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［第18回情報システム学会シンポジウム］ 

情報共有システムが作り出す新しい組織 

 

サイボウズ株式会社 代表取締役社長 

青野 慶久 氏 

この記事は，第18回情報システム学会シンポジウム（2025年5月24日）にける浦昭二受

賞記念講演の口述内容をまとめたものです． 

 

１．自己紹介と事業概要 

僕は今 53 歳です．愛媛県出身で，大阪の

大学に行き，パナソニックに行って，今，サ

イボウズの社長をしています．大阪大学工

学部の，まさに情報システム工学科という

ところを出ているのですが，阪神ファンな

ので大阪の大学に行きたくて，大阪大学の

情報系を調べると，元々は基礎工学部に情

報工学科があったのですが，ちょうど僕が

受験先を探しているときに情報システム工

学科ができました．それで，こちらの方がシ

ステムと付いていてかっこいいぞという高

校生の安易な考えで入ったのですけれども，

こうして情報システム学会から賞を頂ける

のは何かのご縁かと思います． 

会社をつくったのが 28 年前なので，もう

随分前です．なかなか苦しみましたが，今成

長しており，従業員数が連結で 1300 名，海

外にも拠点がだいぶできてきました． 

事業としては，情報を共有するシステム

をもう 28 年つくり続けています． 

サイボウズ Office というスケジュール共

有ソフトから始まり，今は kintone といって，

文系管理職でも情報システムにちゃんと参

加できるというプラットフォームを出して

います．見方を変えると，ずっとマイクロソ

フトと勝負しています．常に僕たちが戦う

相手はマイクロソフトですが，最近は

Salesforce や Google もそうです．ほとんど

日本の企業はここと勝ったことがなくて，

むしろぼこぼこにやられながら来ていると

思うのですけれども，諦めずに頑張ってき

て，何となく自分たちなりの勝ち方が見つ

かってきましたので，今，何とか海外に向け

てやり返すぞという思いでやっています．

けれども，今日は狭義の情報システムでは

なくて，広義の組織のお話をしたいと思い

ます． 

 

２. 離職率の上昇 

サイボウズは，会社を始めて10年ぐらい

たったときに，1個大きな悩みがありまし

た．それは，人が非常に辞めるということ

です．2005年の離職率が28％でした．当

時，100人もいないぐらいだったので，4人

に1人は1年後にいないわけです．まあ大変

です．採用しないといけません．抜けた分

を埋めるだけでも必死です．採用広告をい

っぱい出さないといけないし，お金もかか

ります．申し込みが来たら，今度は全部履

歴書を見て面接をしないといけません．面

接には非常に時間を取られます．このくそ

忙しいのにいっぱい面接をしないといけな

いのです．面接をして採用すると，今度は
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教育をしないといけません．それで半年ぐ

らいたって，ようやく戦力になってきたと

思ったら，また辞めていく． 

これは明らかにシステムとして非効率だ

ということで，「そうだ，辞めさせないよ

うにしよう」と考えたのです．辞めそうな

人は大体，社内を見渡したら分かるので

す．背中から，「うわ，こいつ辞めるな」

みたいな変な負のオーラが出始めます．そ

ういう人を見付けると，「おまえ，最近元

気がないな．次の給与査定で少し給料を上

げてあげてもいいよ」ということを言えば

間違いなく残るだろうと思っていたのです

が，何とこれが全く効かず，連戦連敗でし

た． 

そこで理解するわけです．僕は何か理解

していない，辞めていくというモデルにつ

いてよく理解できていない．しょうがない

ので，辞めていく人に「ごめん，なぜ辞め

るのか教えて」と聞くのです．最初は本当

のことなんか言ってくれないのですが，し

つこく聞いていたら，「いや，実は上司と

相性が悪くて」などと言うわけです．「そ

んなの先に言ってよ」と．上司と相性が悪

ければ，人事異動すればよかっただけのこ

とです．辞めるのが決まってから言われて

も遅いのです．あるいは，「サイボウズは

今，大阪と東京にしかオフィスがないでし

ょう．僕は実家が九州なんです．そろそろ

両親のことも心配だから，九州の会社に転

職したいんです」と言うのです．「それ，

先に言ってよ」．聞いていればそのタイミ

ングで九州営業所を出すことなども考えら

れたのですが，決まってから言われても遅

いです．こうして，先に聞き出さなくては

負けだということを理解するわけです． 

 

３．「100 人 100 通り」のマッチング：

働き方の多様化へのチャレンジ 

そこで，「100 人 100通り」という考え方

をつくりました．もう今やサイボウズの代

名詞になっています．ここからは，この会社

は個別対応をするということです．だから

「こんなわがままは聞いてくれないかな」

と思っても，もちろん全部やれるとは言わ

ないけれども，できるところからやってい

くから諦める前に言ってくれといって，先

に聞き出そうというのが僕の作戦でした． 

 そうしたら，出るわ出るわ，もうわがまま

のオンパレードです．まず，残業したくない

という人が現れました．ITベンチャーに入

ってきて残業したくないとは何しに来たの

だという話ですが，しょうがないので残業

したくない人はせずに済む選択肢を用意し

ました．もちろん残業したい人もいっぱい

ますから，そこは奪いません． 

 すると今度は，短時間勤務をしたい，週 3

日しか働きたくない，在宅勤務をしたいと

いう人が出てきたのです．在宅勤務は最初，

働くお母さんから話が来ました．「青野さ

ん，わが家は家事育児が大変なので，週 1 回，

在宅勤務させてくれませんか」．そこから

は，週 1 回，どんな理由があっても在宅勤

務ができるようにしました．もちろん，会社

に来たい人は来たらいいけれども，週 1 回

は全員在宅勤務ができるという権利を与え

ました． 

 次に来たのが，「青野さん，僕，出社した

くないんですけど」．入社しておいて出社し

たくないとは働く気があるのかと思いまし

たが，話を聞いていたら，家が遠くて満員電

車で体力が結構削られる，それがなかった
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らもっと働けるというのです．そこで，完全

在宅勤務制度もつくりました．これはコロ

ナの前からやっています．コロナの前は出

社率が 7 割ぐらいだったのですが，今はも

う 2割に行きません． 

 それ以外にも，育児休業が短いと言われ

て，どれだけだったらいいのかと聞いたら，

「まあ，小学校に上がるぐらいまでですか

ね」と言われたので，6 年取れるようにしま

した．また，子どもが熱を出したら保育園が

預かってくれないので，子連れで来て会議

室で遊ばせておいていいという子連れ出勤

ルールもつくりました．さらに，副業をやら

せろという人が出てきました．「は？ サイ

ボウズでちゃんと一人前に働けないやつが

何が副業だ」と思いながらも，それを言い返

したら辞めそうなので，認めました．そうし

たら，面白いことが起きました．副業先でサ

イボウズ製品を使っていないと効率が悪い

といって，サイボウズ製品を売ってくる人

が出てきたのです．僕もモードチェンジで

す．「おまえら，みんな副業に行け」．いろ

いろなことが起きて本当に面倒くさいので

すけれども，一個一個対応していきました． 

 このようにして人事制度を，変えたとい

うよりは増やしていった感じです．いろい

ろなわがままに応えられる受け皿をつくっ

ていったという感じでしょうか．これが今

も増えたり減ったり統合されたり，なまも

ののように動いているというのが今のサイ

ボウズです． 

 それをやってきて何が起きたかというと，

離職率が分かりやすく下がりました．28％

だった離職率が，この 10 年ぐらいは 5％前

後です．IT 業界で 5％の離職率はすごく低

いです．1 回採用したら 20 年は働くと読め

ると，これは効率がいいです．ただ問題は，

果たしてこんなにわがままを聞いていて会

社は回るのかということです．最近は職種

も選べるようになっていまして，例えば営

業で採用しても，「青野さん，僕，技術に目

覚めたので SE をやってみていいですか」と

言うと，SE 部門が「いいよ」と言えば，そ

の瞬間に異動確定なのです． 

 これをすると，人気のない部門はばんば

ん抜けていくので大変です．会社は回るの

かと思っていたのですけれども，結果，売上

が不思議と伸びています．これは，わがまま

を聞いたら売上が上がりましたという簡単

なことではなくて，実は 2008 年から 2012

～2013 年ぐらいまでの間にビジネスモデル

の転換がありました．離職率が落ち始めて

よかったと思っていた 2008 年ごろにリー

マンショックが起きて，ソフトウエアの保

守ライセンスを切られるという憂き目に遭

いました．大変だったのですけれども，さら

に悲劇が起こります．何が起きたかという

と，イノベーションです． 

 それまでの僕たちのグループウエアは，

パッケージのソフトを CD-ROM に焼いて

お客さんに渡すというのが仕事で，運用は

お客さん側でやってもらっていました．と

ころが，このグループウエア事業に Google

が参入してきて，Gmail を持って企業に売り

始めたのです．彼らのモデルはクラウドで

す．「お客さん，サーバーとか買わなくてい

いんですよ．ソフトウエアの運用からデー

タベースのバックアップ，バージョンアッ

プも全部こちらが見ますので」というビジ

ネスモデルが出てきたので，僕たちは一瞬

にして古い会社になってしまいました．し

かも彼らのあのブランド力，技術力，低価格
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です．「こんなもの勝てるか」というのが，

2008 年に起こったことです． 

 ところが僕たちは，売上が上がらないけ

れども，なぜか離職率がさらに下がってい

くわけです．「みんな，分かってる？ 利益

が減ってるよ，この会社．泥船だよ」と．で

も，その職場が好きなのでしょうね．職場が

楽しくて，なくなると嫌なので，アイデアを

出すわけです．「青野さん，僕らもクラウド

に行きましょうよ．Google を調査していた

ら，何となくやり方が分かってきました．僕

らも作れると思います」と，サイボウズのグ

ループウエアのクラウド版を 2，3 年がかり

で作りました．さらに kintone という新しい

プロダクトをリリースすることができまし

た．クラウドのビジネスモデルがいいのは，

サブスクリプションといって，お客さんが

使っていて解約しない限り，どんどん売上

が積み上がっていって絶対減らないという

ことです．ですから，今，売上が読みやすく

なってきています． 

 ここはどう振り返るかなのですが，僕の

感覚からすると，やはり従業員がモチベー

ション高く働いている状態は非常に有効で

す．ピンチのときにアイデアを出してくれ

るし，チャレンジもしてくれます．そうする

とピンチを脱する確率が上がり，うまくい

くと次のヒット作が出せるようにもなりま

す．それを間近で見せてもらいました． 

 

４．外部から高評価を獲得 

面白いのは，実は顧客満足度調査でも，去

年はグループウエアと kintone，ダブルで 1

位です．パートナー満足度もダブルで 1 位

です．マイクロソフトや Google や Salesforce

には申し訳ないけれども僕たちの方が，お

客さんは満足しているし，パートナーも満

足しているし，もっと言うと従業員も満足

していて，業績も上がっています．すごいバ

ランスです．コールセンターも，電話をかけ

ると非常に感じのいい対応をしてくれて，

最高の評価です．なぜこんなことが起きる

かというと，みんな仕事を楽しんでいるか

らです．お客さんのために，パートナーのた

めに．そんな気持ちで働いていたら，当たり

前ですけれども，数字は上がってくるので

す． 

去年，日経新聞で，プラチナ企業ランキン

グというものがありました．それは何かと

いうと，最近，残業を減らして働きやすさを

追求する会社が多いけれども，働きがいを

失っている会社もある．だから，働きやすさ

と働きがいの両方のスコアが高い会社はな

いかということを日経新聞が調査したので

す．それが，上場企業 2300 社の中で，何と

サイボウズが 1 位でした．こういう不思議

なことも起きています．システムとしてバ

ランスが取れるということが分かってきま

した． 

 

５．「チームの生産性」と「メンバー

の幸福」の両立要件 

成功のポイントとしては，制度・ツール・

風土（文化）の三つを挙げます．単に人事制

度をつくっただけでは，残念ながら機能し

ません．在宅勤務制度をつくったら在宅勤

務するのかというと，家にパソコンがない

と無理ですし，セキュリティが整っていな

いと怖くて働かせられません．もっと大事

なのは風土（文化）です．在宅勤務をしても

上司から詰められないということです．在

宅勤務をするから昇進させるのはやめよう
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というのでは，結局やらなくなります．制

度・ツール・風土（文化）の三つを同時に変

えて，同時に維持し続けることが，バランス

の取れた会社のつくり方だと思っています． 

ツールは，ビデオ会議などを入れてもな

かなかそれだけでは足りないと思ったので，

kintone みたいなものを作って，会社の中の

ほぼ全ての業務をこのクラウドで共有でき

るようにしました．そうすると，お互いの組

織で何をやっているのかが見えるようにな

って，組織間の連携が付きやすくなってき

ました． 

今のサイボウズは，会社の中にもう 1 個

インターネットがある感じです．この

kintone を見ていると，「今のあそこの部署

の A君は何の仕事に取り組んでるな」と，

すぐ分かります．検索したらいろいろ出て

きます．まさに情報格差のない組織になっ

てきました． 

ただ，こんなツールは買えばいいわけで

す．一番面倒くさいのは風土をどう変える

かということです．これは僕の悩みでした． 

 

６．わがままをチーム力に変える，五

つの風土（文化） 

僕みたいに「おまえら，黙って働け」と思

っているような昭和な人間が，どうやって

このわがままな人たちが協力し合って成果

を出せる会社にするのか，そのときに必要

な風土とは何なのか．これが，僕の探求して

きたテーマでした．シンプルに言うと，今の

僕の結論は次の五つです． 

まず，「理想への共感」です．みんなわが

ままなのだけれども，最終目標は共有して，

みんなが共感しておく．午前中しか働かな

い人もいるし，会社に来ない人もいるけれ

ども，サイボウズで働く人は全員が，いいグ

ループウエアを作って世界中に広げるぞ，

マイクロソフトに勝つぞという気持ちを持

つ．これは絶対条件で，ここだけはブレさせ

るな，それを思えない人は出ていけという

ことです． 

それがもし共感できるのであれば，いろ

いろな人がいてもいいではないかというの

が，「多様な個性の重視」です．横の席の人

が会社に来なくても心配するな，あいつは

家でやっている，それはそれであいつの個

性だという考え方です．ただ，そのときに，

会社に来る人と来ない人で信頼関係が崩れ

る可能性があるわけです．そこをつくるの

が「公明正大」という考え方です．言い換え

ると，絶対にウソをつくなということです．

家で仕事をしているのか，していないのか．

今日は仕事をしますと言ったら必ずやれ，

もしやると言ってやっていなかったら，も

うおまえはサイボウズにはいられない，反

省文を 100枚書けということです． 

次が，「自主自律」です．わがままを主張

してもいい組織において，わがままを主張

できるようになってくださいという，その

風土をつくる必要あるのです．働く時間や

場所が選べるようになったときに，ある従

業員が「青野さん，僕は一体，明日はどこで

何時から働けばいいですか」と言ってきま

した．そんなこと知るか，自分で考えろ，自

分で選んで，自分で責任を取れというわけ

です．でも，意外と日本人は鍛えられていな

いのです．日本人は，言われたことは守れま

す．「何時にここに来なさい」と言われると

できるのですけれども，選んでくださいと

言われた瞬間に，「え？ え？ 言ってくだ

さい」と固まるのです．それを，自分で考え
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て，自分で答えを出して，自分で責任を取れ

るような人にしていかないと，この組織で

はむしろ不幸になります．ですので，ここを

トレーニングしていく必要があります．そ

れが自主自律という考え方なのです． 

あとは，「対話と議論」です．わがままな

人がちゃんと対話できるような文化をつく

ると，それで何となく回るだろうというの

が今の僕の実験になります． 

といっても，「ウソをつくな」と口で言う

のは簡単です．しかし，ウソをつくなと言っ

て，ウソをつかないほど甘くないわけです．

内田先生のお話にあった「性弱説」です．こ

れを，いかに本当にウソをつかせないよう

にするかということです． 

 

７．「公明正大」のスローガン 

いろいろ考えて，スローガンを 1 個つく

りました．「アホはいいけど，ウソは駄目」．

分かりやすいでしょう．優先順位として，ウ

ソの方がまずいのだ，アホは大丈夫なのだ

という考え方です．でも，人間は逆だと思う

から，アホを隠すためにウソを言ってしま

うのです． 

事例を示すと，例えば朝寝坊をして重要

な会議をすっ飛ばしたときに，「すみませ

ん，ちょっと昨日飲みすぎて」と正直に言っ

てくれということを繰り返し伝えています．

今，社内の kintone には毎朝，寝坊報告が挙

がってきます．例えば，「寝坊したので遅れ

て出社します」．三つ目がひどくて，「がっ

つり寝坊してびっくりしました」，11 時 22

分です．寝過ぎだろうと思うのですが，これ

はアホだけれどもウソは言っていないので，

受け取った周囲の人は，まず「正直に言って

くれてありがとう」という会話からスター

トしようということです．これを詰めた瞬

間に，ウソをついて隠さないといけなくな

ります．そちらの方が文化的に危ないので

す．ですので，僕も時々検索して見るといら

っとしますけれども，ちゃんと寝坊報告が

挙がってきているということは，OK という

ことなのです．これが出なくなった方が危

ないということです． 

 

８．「自主自律」のためのキーワード  

もう一つ，主体性を引き出すための「質

問責任」という言葉を作りました．言い換

えると，サイボウズでは主張しない人が悪

いということです．気付いたことがあった

ら聞け，聞かないくせに陰で愚痴る方が卑

怯者だと定義したのです． 

そうすると，本当にみんな言いたいこと

を言います．例えば営業の人が出先のコー

ヒーショップで仕事をするときに，コーヒ

ー代を出せと言うわけです．僕からしたら

「はあ？ おまえがコーヒーを飲んでいる

のだから自分で出せよ」と思いますけれど

も，「青野さん，落ち着いてください．僕

は空き時間を有効に使って，サイボウズの

ソフトを少しでも多くのお客さまに届けて

いるんです．コーヒー代はとてもいい投資

です」と言ってきて，何とこの制度ができ

てしまったのです． 

もう一つが，「説明責任」です．相手が

誰であってもきちんと質問責任を果たしな

さいと言っていたら，僕のTwitterに文句を

つけてくる人が出てきました．これは何回

も炎上していたのですけれども，当時の岸

田総理が，産休中の女性に学び直しの機会

を与えるというピント外れな施策を打ち出

しました．自分の睡眠を削りながら働いて
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いる人，育児をしている人が産休中にリス

キリングできるか，アホかと思って，僕も

ツッコミを入れてやろうと思ったのです．

昔だったら「ボケ！」とツッコんでいたの

ですけれども，社員に怒られたので，少し

皮肉を効かせて，「赤ちゃんを育てるの

は，普通の仕事よりはるかに大変．子育て

をしなかった政治家が言いそうなことです

ね」とウィットに富んだやつを投稿した

ら，1万回以上リツイートされ，520万回再

生されました．これが数日後に新聞とテレ

ビに出まして，岸田総理が弁明することに

なりました．僕は「うおー」ですけれど

も，これが社員は嫌だったらしいのです． 

そして「第2弾 社長のTwitterに物申す

会」が開かれました．参加者が101名で

す．100対1で90分間詰められるというの

で，心理的安全性は僕にはないのかと思う

のですが，こういうことが起きています．

でも，これも，おかしいと思ったら聞こう

という「自主自律の文化がきちんと浸透し

ていることの証でもあるわけです．逆に僕

のところに厳しい言葉が来なくなった方が

文化的には危ないと思っています． 

 

９．世界で発生する「新しい組織」 

こんな変な組織をつくってきたのですけ

れども，『ティール組織』という本に実は同

じようなことが書いてあってびっくりしま

した．今，世界でこういうわがままを受け入

れる組織が増えているという話です． 

日本のいわゆるヒエラルキー組織よりも，

今の欧米の合理的なイノベーションを生み

出す組織よりも，ティール組織という変な

組織が新しく増えてきているということで

す． 

ティール組織の本に書いてあって非常に

面白いのが，このティール組織みたいにな

っている会社は情報共有が徹底されている

ということです．もう社内に秘密はないと

いう発想で組織をつくっていくのだそうで

す．まさに僕らと同じです．言い換えると，

全ての人が同じ情報に同時に接することは，

インターネットの技術がないと絶対にでき

ません．ですので，このティール型の組織み

たいなものが，これからも技術的にすごく

つくりやすくなっていくのだろうと思いま

す．以上で終わります．ありがとうございま

した． 

（文責：編集委員会） 


