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先進的な IT 企業において、経営層による強力なリーダーシップと、技術者を中心とする人

財マネージメントは、その成長戦略を支える重要な要素である。 

本稿では､VMware の共同創業者であり、様々な IT 企業の役員を兼任してきた Diane 

Greene 氏（以下、グリーン氏）と、同じく共同創業者の Mendel Rosenblum 博士（以下、ローゼ

ンブルム氏）に、豊富な経験に基づくリーダーシップと人財マネージメントについて伺った。イ

ンタビューは NTT DATA AgileNet の専属コンサルタントである Earl Hall 博士（以下、ホール

氏）が担当する。 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

1. 先進IT企業における人財 
 
ホール氏：シリコンバレーで成功した企業を

いくつか見てきましたが。その中で感じたの

は、技術に関するビジョンや戦略を立案し、

それをいかに従業員に伝えるかが重要だと

思いますが、いかがでしょうか？ 
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グリーン氏：そうですね。少し順序を追って

説明しましょう。私が重要だと思うことは、第

一に、優秀な技術者に素晴らしい環境を提

供することでしょうか。 

全ての技術者が最優秀である必要はない

ですが、特に、起業時に中核をなす技術者

は、最優秀でなければなりません。非常に

優秀な技術者と、普通の技術者には大きな

差があります。 
 
企業の中核をなす技術者は最優秀でな

ければならない 
 
役員は技術者を規律で管理しがちですが、

実際は優秀な技術者が、実力を発揮できる

自由な環境を与えた方がうまくいきます。例

えば、信頼性の高いネットワークインフラ、

十分な容量のストレージ、バグトラッキング

システムを使えるようにする、などです 

もう一点は、素晴らしい技術者と素晴らしい

プロダクトマネージャーを組み合わせること

です。プロダクトマネージャーが一方的に技

術者に指示する関係ではなく、お互いに尊

敬できる環境が重要です。よくある間違い

ですが、プロダクトマネージャーが優秀かど

うか問わない割に、プロダクトマネージャー

に権限がありすぎることがあります。そんな

状況では創造的な仕事は期待できません。 
 
ホール氏：なるほど。そのような優秀な人材

からなる組織というのは、規模が大きくなっ

ても成り立つものでしょうか？ 現在の厳し

い経済状況では、多くの大企業はR&D費用

を削減し、より製品開発にリソースを投入し

ています。製品単位での収支が問われるこ

とから、多くの製品開発でも優秀な人材が

求められています。優秀な人材の取り合い

になったりしませんか？ 
 
グリーン氏：R&D は、一極集中管理すること

で、まだ、期待を超える成果をだせると思い

ますよ。また、製品開発では、少数精鋭で、

多くても 10 人以下の人数で、お互いが何を

やっているかを完全に理解し、協力しあえる

環境が理想です。このように、うまく技術者

の組織を運営できれば、規模が大きくなっ

ても問題はありません。 

 

2. 先進IT企業におけるリーダーシップ

とコミュニケーション 
 
ホール氏：なるほど、理解できました。話を

戻しますが、役員は技術戦略のビジョンや

ビジネスの展望等をどのように従業員に伝

えれば良いと思いますか？  

 

グリーン氏（左）、ローゼンブルム氏（中）、ホール氏（右） 
  
グリーン氏：これは見落とされやすい点です。

技術者は技術分野に優れていますが、ビジ

ネスのことを考えられないわけではありませ

ん。ビジネスに関して素晴らしいアイデアを

持っていることもありますが、通常の組織で

は、そのようなアイデアが聞けません。 

経営者が、どのようなビジネスを考えている

か、どのようなマイルストンを計画している

か、そのマイルストンがどのように会社に取

って利点をもたらすか、など、頻繁に技術者

とコミュニケーションできれば、技術者も自

分がどこで役に立てるか判断できます。ま

た、十分な情報があれば、技術者もビジネ
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スのことを考えはじめ、ビジネスを加速する

アイデアを出してくることがあります。このよ

うに情報を技術者に伝え、また、技術者が

気軽に質問できる双方向のコミュニケーショ

ンの場を定期的に、例えば、毎週開催する

ことが重要です。 
 
社員に十分な情報を伝え、質問を受け
るオープンのコミュニケーションを定期

的に開催することが重要 
 
ローゼンブルム氏：VMware では、特に上場

前は、従業員に全ての情報を伝えていまし

た。会社の経営に関することや、パートナー

との提携案などを伝え、どうすべきか皆で

議論しました。残念ながら、上場後は、イン

サイダー取引の懸念があるので、全ての情

報を従業員に伝えるわけにはいかなくなっ

たのですが。 
 
グリーン氏：ただ、ビジョンやマイルストンを

継続的に伝え、社員の意見や質問に答える

オープンな場は、継続的に持っていました

ね。皆が同じ情報を持って、同じ方向を向い

ていると、企業のトップだけでなく、全社員

にアイデアがでてきます。 

 

3. オフショア開発の成功の秘訣 
 
ホール氏：製品開発の際、オフショアなども

使っていましたか？ 
 
グリーン氏：当時、インドに大きなオフショア

用のセンターがあり、ある程度大きくて、責

任のある仕事を委託していました。断片的

な仕事よりも、やりがいのある仕事を委託し

た方が、良い仕事をすることに気づいたか

らなのですが。細かく管理するよりも、権限

委譲した方が良いと思いましたね。 

現在は様々な地域に優秀な技術者がいま

す。ブルガリアの会社にソフトウェア開発を

委託していたのですが、期待以上の成果を

出したことと、企業文化が似ていたこともあ

って、その会社を買収しました。その後、

VMware のブルガリア開発拠点になったの

ですが、当然、シリコンバレーよりも低価格

で開発できました。 

現在の開発のやり方では、まず少人数でプ

ロトタイプを開発し、良ければ、その後、開

発要員を追加して製品化を進めます。この

製品化の部分が、世界の別の場所で、低価

格で実現できることは良いことだと思います

よ。ただし、インフラやコミュニケーション手

段は良く考えないといけませんが。 
 
オフショアは責任のある、やりがいのあ
る仕事を委託する方がうまくいく 
 
ローゼンブルム氏：もう一つ、オフショア開

発をうまく進める方法としては、ある場所に

オフショア開発センターを作るときは、そこ

に本社から開発者を派遣します。本社の技

術者中心の企業文化を普及させることも理

由ですが、多くの場合、その国出身の技術

者が派遣されます。例えば、インドや中国

の場合、帰省するようなものです。 
 
ホール氏：ある製品開発をオフショアに出す

かどうかは誰が決定していましたか？ 
 
グリーン氏：上から強制的に決めることはな

く、その時々で協議して決めていました。当

然、使える予算から開発費を出すときは、

最高のパフォーマンスがでる開発者に委託

したいので、本社でリソースがない場合は

必ずオフショアになっていました。 
 
ホール氏：オフショア開発時に、何か特別な

開発方法を採用していましたか？ 
 
ローゼンブルム氏：コードレビューはやって

いましたね。当時、技術者には 4 ランクがあ

って、デザインとコードレビューは技術者の

中で最高ランクの者が担当することになっ

ていました。この技術者がオフショアに出す

決定をします。 
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4. 優秀な人財確保の方法 
 
ホール氏：本当に人財が全てなのですね。

どのように優秀な人財を探すのですか？ 
 
優秀な人財が全てにおいて重要 
 
グリーン氏：最初の最優秀な技術者は創業

者達が自分で探しました。その後、200 人く

らいまでは人の紹介で、その後は、大学で

すね。各地の優秀な大学から、毎年、夏休

みのインターンを採用しています。その中で

優秀と思った学生のみ採用しました。 
 
ホール氏：どの大学が多いですか？  
 
グリーン氏：スタンフォード大学も多いです

ね。全体の 35%程度だと思います。その他

にも、MIT、CMU、UC Berkeley、プリンストン、

ジョージア工科大学など、他にも優秀な学

生は多いですよ。 
 
ローゼンブルム氏：ブラウン大学が一番多

いかもしれません。ブラウン大学卒の非常

に優秀な学生を雇用したら、その評判が広

まって、さらに優秀な学生が雇用できる可

能性があがります。 
 
優秀な技術者が一定数を超えると磁石
のように、優秀な技術者を呼び寄せる 
 
グリーン氏：一度、優秀な技術者が集まり、

クリティカルマスを超えると、それは磁石の

ような働きをします。他の優秀な技術者も、

「あの優秀な技術者が優遇されて働いてい

るならば、自分も働いてみたい」と思い、入

社してきます。 
 
ホール氏：日本では、理系の大学生が企業

の求めるレベルに達していないということが

あるようですが、同様のことを感じたことが

ありますか？ 
 
グリーン氏：夏休みのインターンシップがテ

ストみたいなものですから、そこを経験した

学生については、十分なレベルに達してい

たと思いますよ。 
 
ホール氏：あなたはスタンフォード大学の教

員でもあるわけですが、学生のレベルは十

分だと思いますか？  
 
ローゼンブルム氏：問題はないと思います

よ。企業のリクルーターが、スタンフォード

大学のコンピュータサイエンス学科の学生

に、「CS140 コースの成績は？」と必ず聞き

ます。これはオペレーティングシステムのコ

ースで、かなりのプログラミングを実際に行

います。このコースでの成績で、学生がど

の程度優秀か判断できるということです。 

最近の学生は卒業するまでに、たくさんの

コードを書きます。コードを書けない、プログ

ラミングを楽しめないというのでは厳しいと

思います。 
 
ホール氏：日本の IT 企業の幹部にアドバイ

スはありますか？ 
 
グリーン氏：自分の会社にあった正しい人

財を集めること、また、社員に対して、過剰

と思えるほどコミュニケーションを取り、会社

の方向性を理解させ、自分の立場を自分で

考えられるようにすることですね。 
 
ホール氏：経験に基づく素晴らしい話をあり

がとうございました。  
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