






はじめに

スマートフォン、SNS、クラウド、ビッグデータなどの登場が物

語るように、ＩＴは効率化やコスト削減の位置づけから、ビジネスに

新しい価値を生み出すインフラへと変貌している。多くの企業でＩ

Ｔを支えるエンジニアが重宝され、優秀なＩＴエンジニアが世界中

で活躍している。また、企業も優秀なエンジニアを獲得しようと世

界中で人材獲得競争が激化している。ＩＴエンジニアに対する人材

ニーズは高く、優秀なエンジニアの人材確保を狙いとして格別の待

遇を用意する企業も見られる。

そういった状況のなか、一人前のＩＴエンジニアが突出した人材

になるメカニズムとは何だろうか。「企業の人材育成が大きな役割を

果たすのだろうか？」この問いを考えたとき、彼ら彼女らが活躍で

きる「場」が重要なのではないかという仮説を持った。ここでいう「場」

は彼ら彼女らが直面する環境、組織の雰囲気や人間関係などの総称

である。そこで、日米の第一線で活躍するＩＴエンジニアに対して

ヒアリングを実施した。ヒアリングを通じてわかったことは、「場」

がエンジニアの才能を開花させるメカニズムを持っているだけでな

く、「場」の環境が日米で大きく異なる点だ。

近年、日本の優秀なエンジニアがアメリカにわたり活躍する姿が

目立っている。日本のプロ野球選手が大リーグでの活躍を夢見て渡

米する姿と重なるものがある。この動きを頭脳流出とみるかは議論

の余地があろう。「場」が人を惹きつけるだけでなく、突出した才能

を花開かせるきっかけを与えるのだとすると、日本も「場」の醸成

のために何が求められているか考えていく必要がある。この報告書

が、日本において突出したＩＴエンジニアをさらに多く登場させる

「場」が作られるきっかけになれば幸いである。
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ヒ ア リ ン グ 概 要

日米の突出した

ＩＴエンジニアの素顔

日本在住のＩＴエンジニア

海外に在住する日本人ＩＴエンジニア

現　職 主なキャリア・突出したエンジニアになる経緯

①

②

③

④

⑤

⑥

⑦

⑧

⑨

⑩

⑪

⑫

⑬

Web系サービス企業で、自然言語処理、
人工知能のプロダクト開発を担当

Web系サービス企業におけるインフラ
エンジニア

総合電機の研究開発部門で、ビッグデー
タの解析を担当

テレビ会議のソフト開発を行う企業の
CTO

大学院に在籍し、ビッグデータ、データ
ベースの研究に従事

自然言語処理、検索システムに関する
サービスを提供する企業を経営

企業向けWebサービスを提供する会社
で基盤アーキテクチャ設計開発を担当

Web系サービス企業で、次世代の基盤
アーキテクチャ設計開発に従事

Web系サービス企業で、次世代のアプリ
ケーション開発に従事

Web系サービス企業で、セキュリティの
技術開発を担当

Web系サービス企業で、次世代サービス
の研究開発を担当

Web系サービス企業で、データベース開
発、インフラ基盤開発を担当

Web系サービス企業での技術顧問

CAD研究開発の会社を経て現職。前職でインフラのデバッグを解決する問題を扱い
たいと思い、研究をはじめるとともに、未踏事業*の採択を受けて研究を発展させる。
現在は研究を実践に応用することに取り組む

大学、大学院から自然言語処理の研究に従事。大学院時代に、アメリカのWeb系サー
ビス企業でインターンをしたときに、最先端の技術や、それを担うエンジニアと一
緒に仕事をしたのが一皮むけたきっかけ

大学卒業後、Web系サービス企業でアプリ開発をし、フルスタックエンジニア*とし
ての経験が得られたことと、Perlのコミュニティ活動を推進し、自分の立ち位置を
客観的に確認できた

高校時代に関心を持ったセキュリティを、大学、大学院でも研究し続け、その後Web
系サービス企業に就職したが、大規模なシステムを扱いたいという思いからアメリ
カの企業へ転職

中高時代に人工知能に関心を持ち、大学で人工知能を専攻。大学卒業後現在の仕事
に従事

大学院ではユーザーインターフェースの研究を行っており、利用者の視点からこう
すればいいという発想が大好きで研究にのめりこむ

大学院での研究で、解けない問題があること自体が悔しいという思いで研究をし続
けたところ、プロダクトにできることに気付いて現職に携わる

大手ベンダー系企業勤務後、Web系サービス企業に転職し、転職後に大規模インフ
ラやデータベースに関心を持ち、その仕事にのめりこむ

前職はサービス系企業でのシステムエンジニア。昔から新しいことをするのが好き
で、新しい手法や技術を使って業務改善をすることが好き

大学卒業後、ＩＴベンダー系企業のシステムエンジニアとして、プロジェクトでの
デスマーチを克服する経験やメンターからのアドバイスが参考になった

高校時代からBasicなどのコーディングが好きで、コーディングをし続けるモチ
ベーションを保ち続けることは容易だったが日常生活とのバランスを取るのが課
題だった

大学在学時からフリーランスで仕事をしていたが、アメリカのWeb系サービス企業
の仕事を請け負う。その企業より誘いがあり現職

大学卒業後、中小企業でシステムエンジニア、CTOに従事したが、アメリカに挑戦し
たいということで、LinkedInでスカウトされて現職

＊「未踏事業」は、独立行政法人情報処理推進機構（IPA）が実施し、ITを駆使してイノ
ベーションを創出することのできる独創的なアイディア・技術やビジネスシーズの資
質・素養を有する若い個人を発掘・育成することを目的としている
＊Full stack engineer…インフラからミドルウェア、モバイル、デザインまで、あるいは
設計からプログラミング、デプロイまで、すべての工程を担当できるエンジニアのこと
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第一線で活躍するＩＴエンジニアはなぜ突出しているのか。突出した才能を持つに

至ったきっかけを探るために、日本にいるＩＴエンジニア 10名、海外に居住する日

本人ＩＴエンジニア３名、そしてアメリカに居住する日本人以外のＩＴエンジニア

10名にヒアリングを実施した。

突出したＩＴエンジニアの選定に際しては、各種メディアやカンファレンスの登壇

歴などの情報、これまでの仕事内容などを加味し、この人であれば多くの人が憧れる

であろうという方々を選んだ。

アメリカ在住のＩＴエンジニア

現　職 主なキャリア・突出したエンジニアになる経緯

1

2

3

4

5

6

7

8

9

中堅規模のWebサービスを提供する企
業でネットワークのベンダー管理、エン
ジニアのマネジャー

中堅規模のWebサービスを提供する企業
でFacebookとの連携などUIを主に担当

Webサービスを提供するスタートアッ
プ企業でモバイルアプリの開発を担当

Webサービスを提供するスタートアッ
プ企業でアーキテクチャ開発を担当

Webサービスを提供するスタートアッ
プ企業のCTO

スタートアップ企業の副社長

Webサービスを提供するスタートアッ
プ企業のCTO

新しいスタートアップ企業を作ろうと準
備中

Webサービスを提供する中堅企業でア
プリケーション開発

中堅規模のWebサービスを提供する企
業で事業企画、プログラマー

大手の通信会社でシステムエンジニアを経て現職。エンジニアとしてものを作るこ
とにこだわり、前職でコーディングに興味を持ってシリコンバレーで働きたいと
思っているなかで、誘いがあり現職

人工知能分野でPh.D.取得後、研究機関で研究に従事するが、研究では世の中に立た
ないと思い、シリコンバレーで起業。いくつもの会社で成功を収める

文学部出身だが、テクニカルライターをしながら独学でコードを勉強。オープン
ソースプロジェクトで声をかけられ、軍事産業の研究開発で勤務、マネジャーの経
験あり、そのあとシリコンバレーのスタートアップ企業から誘われ、現職

大手の通信会社でのネットワーク管理、システムエンジニアを経て現職。前職で複
数の職種を経験することで、開発だけでなく営業や企画がどのように動いているの
かを俯瞰できる力を身につけたことが今の仕事につながる

大学院卒業後、電機系企業、スタートアップ1社を経て現職。転職理由はすべて、担当
したプロジェクトが詰まらなくなったから。大学院時代に指導教授からプログラミ
ング言語を１つやっておくよう言われて、コーディングにのめりこんだこと

大学卒業後就職先がなく、フリーランスで仕事を次々にこなして成長していたが、
さらに極めるために今の会社に入社

インド、メキシコなどでSIを経験後、現職のCEOに誘われて一緒に起業。子どもの頃
からエンジニアに対する強いあこがれがあり、SI勤務時に多くの経験を積んだこと
が今に生きている

数社のベンチャー企業やコンサルを経験後、クラウド基盤提供ベンチャー企業の創
業者に声をかけられ、CTOとなる。その後その会社が買収される

大学院在籍時に友人とスタートアップ企業を立ち上げ、その後Webサービス企業に
買収される。コーディングが好きなことが今の仕事につながる

ロボットメーカーでソフトウェア開発していたがコーディングに興味を持ち、オー
プンソースで自分のコードを公開していたりしたところ誘われて現職

ヒアリングの概要
 調査対象：Web系サービス企業、スタートアップ企業で働く突出したＩＴエンジニア
 調査時期：2013年10月19日～12月４日（日本）／2013年11月11日～11月15日（アメリカ）
 調査内容： （1）これまでのキャリア、経歴、現在の仕事内容とその選択理由
  （2）ソフトウェアに興味を持ったきっかけ
  （3）ＩＴエンジニアとして成長したきっかけ、才能を開花させたきっかけ
  （4）ＩＴエンジニアとしての目標、今後のキャリア
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ヒ ア リ ン グ の 結 果 ま と め

突出したＩＴエンジニアが

生まれるメカニズム
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日米の第一線で活躍するＩＴエンジニアにヒアリングをした結果、彼ら彼女らが突

出するためのメカニズムが明らかになった。まず、個人特性（性格やスタンス）であ

 り、これがないとＩＴエンジニアを続けていくことができない。しかし、これだけで

は十分ではない。場の環境というものが重要であり、個人特性と場の環境がともに整

った状態ではじめて、ＩＴエンジニアはどんどん仕事にのめりこみ、そこから学習す

ることで成長し続け、突出したＩＴエンジニアになっていく。個人特性と場の特徴を

まとめると下のようになる。８ページ以降では、それぞれについて具体的に見ていき

たい。
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個 人 特 性個 人 特 性性 1

なぜＩＴエンジニアはコードを
書くことが好きなのか

コードを書くにはクリエイティビティが求めら

れて楽しい

パズルやクロスワードパズルと同じで、解

いた時に充実感がある。コーディングを通じた

問題解決にも、頭を使っていろいろと試行錯誤

する、そういった楽しみがあり、ここで成功体

験を積むと、泥臭いこともあれば面倒臭いこと、

辛いこと、時間ばかりかかるといった負の側面

を乗り越えて、コーディングにモチベーション

を持ち続けることができると思います。（日本・

⑩）

ソフトウェアを使うことは、何かの問題が

あってそれを解決することが前提にある。その

解決する方法にクリエイティビティが求められ

る。問題解決するために、先を読みます。先を

読んで、じゃあこうなるのかな、こういうイメー

ジだな、じゃあこうやって解決しようっていう

ふうにすると、現実的でないこともある、時間

が足りないかもしれない、リソースが足りない

かもしれないことにもなる。こういった課題を

解くことが求められます。（アメリカ・7）

システムのアルゴリズム設計のみならず、

コードの書き方にも他人が読んでもわかりやす

く（シンプルで美しく）するためには工夫が必

要です。（アメリカ・8）

自分の成果に対する成果・フィードバックを即

座に得られる

モバイルアプリケーションは、リリース後

そのアプリがどれだけダウンロードされたかな

どのランキングがリアルタイムで表示されるの

で、このアプリが評価されているかが、すぐに

わかる。（日本・⑨）

現在のWebサービス開発者でしたら、作っ

てキーストロークを２、３個パッパッパとプッ

シュすればGo Live できます。Web にもすぐ

出てくるわけです、自分の成果が。そうすると

何億人とまではいきませんが、通常リリースす

るのは何段階かのステージに分かれますので、

最初は少ないユーザーですけれども、その少な

心から好きな仕事にのめりこむ
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いユーザーにポンと出ていく。そうすると彼ら

がすぐ使い出して、「ああ、これ使えない」、「お

お、これすごい」という反応が、Ｅメールでパ

ンと来るわけです。（アメリカ・7）

ちょっとした作業で、数百万人以上の多くの

ユーザーに影響を与えることができる

大規模なインフラが 0.3 秒止まることは、

一見たいしたことがないと見られるかもしれな

いですが、それだけで我々は大事故だと認識し

ている。場合によっては億単位のユーザーに対

して影響を与え、会社の売上にも大きく響いて

しまう。そういうことがないように細心の注意

を払う必要がありますが、こうした大規模なイ

ンフラの仕事を毎日するのが楽しくて仕方ない

です。（日本・②）

Facebook の API を活用して、ユーザー

認証に Facebook のアカウントを利用すること

で、ユーザー名とパスワードの入力といった手

間を省いた。３人で１カ月くらいのプロジェク

トであったが、数百万人に影響を与え、友達な

どに自分がやったことだと、自慢ができたし、

俺はすごいと思った。（アメリカ・2）

学習意欲が高い。毎日技術の点でも新しいツー

ルが出ていて、日々学習することに飽きない

エンジニアが下請け的な立場から脱するた

めには、ＩＴだけでなく経営、法律、市場など

についても知らないといけないし、優秀な人ほ

どこういうことを意識しているか、意識してい

ないとしても実践していると思います。現在は

こうしたことを学ぶコストも安くなっている

し、ビジネスの根幹を担うエンジニアこそ、セ

ンスがいいサービスを提供するために多くの優

秀な人は自らの意志で学んでいると思います。

（日本・⑥）

今のモチベーションですけれども、毎日新

しいことを学ぶことがうれしいです。昔仕事で

使っていたHTMLとかCSSとかオールドテク

ノロジーになっているように、この分野はテク

ノロジーが早く展開するので、毎日新しいテク

ノロジーサイトにアクセスして何があるか読

む。それが日課になっています。（アメリカ・3）

強制的に仕事をしているのではなく、ＩＴエンジニアとして求められる仕事を心か

ら好きな仕事として取り組める性格であるかが重要だ。ソフトウェアを作るＩＴエン

ジニアの仕事の多くはコードを書く作業を伴うが、コードを長い時間をかけて書くこ

と自体、細心の注意を払うとともに時間と体力が求められる。ヒアリング対象者はこ

うした“泥臭い”作業を、寝食を忘れるほど楽しんで仕事をしていると、みな口をそ

ろえて言う。なぜコードを書く作業がそれほど好きなのか、ヒアリングで聞かれた声

を紹介したい。
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個 人 特 性個 人 特 性性

子供のころ機械がどんどん進化しているの

に、人間の脳は全然進化していないことに気づ

いて、これはおかしいと思った。機械を使えば、

世の中の人が抱えている課題や困難を克服でき

ると思っていたところ、コンピューターに出

会って、これこそが人間の脳の性能をさらに改

善し、正確な判断で意思決定ができて、世の中

が素晴らしくなるのだろうと思う。（日本・①）

解けない問題があったり、時間があるのに

何もできない状況がとにかく許せなかった。日

系企業は９までできていても残り１ができてい

ないことが多い。時間があったり細かいことに

世の中に貢献したいという

信念を持つ

2

アメリカにおけるミスマッチ指標

コンピューター・数学関連

建築・エンジニアリング

医療専門家

建築・土木

調理人・給仕職

機械メンテナンス・修理関連

管理職

販売・営業

パーソナルケア・サービス

事業推進・財務

医療サポート

2.2
2.0

1.8
1.5
1.5
1.5
1.4

1.2
1.2
1.2

1.1

0 0.5 1 1.5 2 2.5

注）ミスマッチ指標とは、Indeed
のサービスにおける、該当する職種
の履歴書の数に対する求人広告件数
を表す。
出 所）Indeed Hiring Lab "What 
Job Seekers Want: Occupation 
Sat isfact ion &Desi rab i l i ty  
Report" (March 2014)

アメリカのＩＴエンジニアに対する高いニーズ

日本ではＩＴエンジニアに対する求人ニーズが高いが、アメリカでも求人ニーズは旺盛である。 

Indeed Hiring Labの調べによると、ＩＴエンジニアが含まれるコンピューター・数学関連の職種は、

インターネットにアップされている履歴書の数に対する求人広告件数が最も多く 2.2 倍にのぼり、求

人と求職との大きなミスマッチが見られる。

Colum
n
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対応できる余裕があればいいのだが、そこに対

して自分が貢献できると思った。（日本・②）

検索のエンジンのバックエンドの仕事にた

またま携わった時、並列検索を支えるシステム

や基盤を維持することは世の中からすごく求め

られていると感じた。（日本・③）

自分がほしいと思って作ったソフトは、世

界中にエンジニアが多くいるなかで誰かは必要

なはずである。だから自分が作ったものをオー

プンソースにすればその人の抱えている課題を

解決することができる。（日本・⑫）

最初にエンジニアが考えなければいけない

のは自分についてです。それは自分が何をした

いのかということを理解するだけでは足りませ

ん。自分が興味を持って何をしたいのか、どの

エリアを高めていきたいのか、一体自分は何し

たいのか、世界を変えたいのか。たとえば、朝

起きて会社に行く。それは給料のためだけでは

ありません。自分を突き動かすもののために朝

起きて会社に行く、それでなければ駄目です。

（アメリカ・1）

　常に知識吸収に対してハングリーでありた

いということと、それから何かを作ることに

よって問題を解決したい、しかも匠の技を極め

たいです。だからコーディングすることによっ

て問題を解決するような、コーディングでソ

リューションっていうのを作ってるわけですけ

ども、それをもっともっといいものにする、ど

んどん突き詰めていって完璧なものにしていき

たいと思っています。（アメリカ・4）

　私には、世の中を変えたい、インパクトを

与えたい、何か違うことをしたいという欲求が

あります。その欲求を可能にするのは会社が生

き残らなければ意味がない。商品が出ないから。

会社が生き残るためにはその商品が多くの人に

愛されなければならない。何千万人の人に使っ

てもらうというためには利用者の視点（Product 

Perspective）が不可欠です。テクノロジー中

心の製品はユーザーに使ってもらえない。まず

ユーザーにとって楽しい、それから役に立つ、

というインパクトがないとまず使ってもらえな

いです。（アメリカ・6）

コードを書くという楽しい作業だけで満足するのではなく、自分の仕事を通じて未

解決な問題を解決する、あるいは新しいものを生み出すことで、世の中をよくしたい、

役に立ちたいという気持ちが強い。また、ＩＴの分野では、仕事のちょっとした作業

で、数百万人以上の多くのユーザーに影響を与えることができ、それが瞬時かつ明確

にわかることも、貢献したいという信念を持つことに拍車をかけている。以下、エン

ジニアの生の声を紹介したい。
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個 人 特 性個 人 特 性性

キャリアとして何を目指すのか、
何に強みを持つのか

ＩＴ業界の動向はめまぐるしく変化してお

り、だれも５年後 10 年後がどうなっているか

予測できない。それは個人のキャリアも同じで

あり、「将来については何もわからないと不安

だが、ロールモデルが確立して 10 年後ああな

ると思ってしまうというのも困る。不確定なと

ころを楽しめる人材がこの業界では伸びると思

う」（日本・⑨）「私はオープンソースどっぷり

ＩTエンジニアの主なキャリアの方向性

マネジメント

スペシャリスト

プロデューサー
（クリエーター）

ジェネラリスト
（フルスタックエンジニア）

キャリアの方向性 主な内容 ヒアリングの声

（マネジメントのありかたについては18ページ
を参照）

サービスの開発においてはユーザーから見た視
点を大切にすべきです。その視点を大切にする
にはプロダクトマネージャーがしっかりとした
考えを持つことが重要です（アメリカ・6）

スタートアップ企業で働いていた時は、製品を
作るのが面白いので１日15時間は仕事にのめ
りこんで、何でもこなしてきた（アメリカ・9）

研究してきたことを製品に生かせないか。研究
したことはオリジナリティがあるが実務ではす
ぐに使えない。そこの折り合いをつけるのが楽
しい（日本・⑧）
セキュリティの知識は深遠で、いくらでも勉強
できる。研究を進めていくことが好き（日本・⑫）

エンジニアリングマネジャーなど
実際に開発を行うスタッフを管理し、部門の
人事的要求に対する責任を担う。

プロダクトのゴール設定、ユーザーストー
リー、製品開発やサービス設計を担当。

プロダクトのゴールがある程度決まった時に、
開発プロセスのほぼすべてをこなす。フルス
タックエンジニアとも呼ばれる。スタートアッ
プ企業で働くエンジニアは何でも仕事をこな
す必要がある。

特定の専門領域について深く理解し、その分
野であれば難しい質問についても答えを出す
ことができる。
（データーベース、ビッグデータ、セキュリ
ティ、インフラなどに特化）

注）ただし、開発・アーキテクトについてはジェネラリストとスペシャリストが明確に分かれる訳ではない。
一定水準以上のスキルをもつＩTエンジニアは、プログラミング言語や経験したことのない分野でも適応
して仕事をすることが難しくはない。上記は、自身の専門性として、幅広い知識をもち俯瞰して仕事をす
るか、それとも特定の分野に焦点を当てているかの観点からヒアリングの声をまとめた。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

開
発
・
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ

他人との差別化を意識して

立ち位置を決める

3
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の人間なのでロードマップはない。日々を生き

ます」（日本・⑩）「今楽しいと思うことに専念

しています」（アメリカ・9）という声が聞か

れる。ただし、キャリアの方向性は大まかに左

記の図のように緩やかにわかれており、エンジ

ニアがどの道を進みたいのか、どの専門性で勝

負していくのかを考えている。

特に、一定の規模以上の企業で働くＩＴエン

ジニアは、プロダクトの一部分を担当するケー

スが多いため、自分の仕事の価値を見極めるの

が困難である。だからこそ、自らのキャリアの

方向性がはっきりしていることが仕事のモチ

ベーションにつながるのだ。

自分の出身国での文化や習慣を
強みとする

プログラミング言語は世界共通であることか

らも、企業が提供するサービスも世界共通と思

われがちであるが、実際は異なる。国や文化に

よってカスタマイズが必要であり、たとえばレ

ストランのメニューで、料理の写真を見せたほ

うが顧客に伝わる場合もあれば、文字で見せた

ほうが顧客に伝わる場合もあり、時によって表

示の仕方を変える必要がある。自分の出身地の

文化や習慣には通常は馴染みがある。エンジニ

アがシステムやサービスを開発する場合もその

文化や習慣を踏まえると、効率的に開発するこ

とができる。

グローバル化が叫ばれているなか、働く場所

や文化の問題は重要視されていないと思われが

ちだが、ＩＴの世界では重要となる。少人数の

チームで密度の濃いコミュニケーションを保ち

ながら開発するため、多くの企業は文化の近し

いＩＴエンジニア同士でチーム編成を行う。そ

のほうがコミュニケーションを円滑に進めるこ

とができるためである。それだけでなくＩＴエ

ンジニアが自発的にシステム設計をする際に、

国ごとのカスタマイズに精通しているのとして

いないのとでは大差がある。ＩＴ企業として成

功するために、その国の文化や習慣をふまえた

サービスを提供することが一つの大きなポイン

トである。

多くのエンジニアが恊働しているなかで、どのように価値を出していくか。どのよ

うなキャリアを希望するのか。自分はいったい何ができるのか、何が好きなのか、自

分と徹底的に向き合い、自分なりの答えを見出す。人生は有限であり、システムやサー

ビスが巨大化複雑化すればするほど、いくら優秀とはいえ一人のエンジニアにできる

ことは限られることを理解し、そのなかで最適な行動を考えていく。他人との差別化

の観点から、キャリアの方向性について考えたい。また、優秀なエンジニアは、働く

場所や文化を重視している点にもふれておきたい。
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場 の 環 境場場場 のの 環環環 境境境

良好な社内の人的ネットワーク
は会社の魅力を高める

アジャイル開発＊を中心的な開発手法として

採用している企業では、少人数のチームで密に

コミュニケーションをとりながら開発すること

が普通だ。ツールも skype、チャット、実際に

会議をするなど様々である。仕事を進めるうえ

で、優秀な人材同士の良好な人的ネットワーク

が重要となるが、これは採用の面で会社の魅力

を高めることにもつながる。エンジニアの実際

の声を見ていきたい。
＊アジャイル開発…開発対象を多数の小さな機能に分割し、１機能の
開発を１つの反復（作業）とみなし、反復を繰り返して徐々に機能を
追加していく開発手法のこと。１つの反復にそれほど時間をかけず、
動くソフトウェアを作っていくことが目標におかれる。

たとえば Ruby のすごい人達が集まってい

るというようなイメージを何となく作っている

と、その人達と一緒に働きたい、そこに入りた

い、その仲間になりたいと思ってそういう人達

が集まってくる。一人のグルがいるというより

も、なんとなくもやっとしている感じです。良

いイメージを作っている企業について、すごい

人の名前を挙げてくださいと言われたら、一人

の名前を挙げるのではなくみんなと言ってしま

います。全体的に技術のレベルが高いのがポイ

ントです。（日本・⑦）

世の中が変わるところにいるべきだと思い

ます。世の中が変わるタイミングにそこにいる

人達と一緒に仕事をして仲良くなることがすご

く大事です。将来的にはそういう人達がいろい

ろなところに散らばっていて、自分のチャレン

ジに対して協力してくれたり、その人の縁で新

しい会社で働くことができたり、いろんなメ

リットがあると思います。（日本・⑬）

お祭りのような社外勉強会では
なく成長の機会へ

日本でもＩＴ勉強会カレンダー＊で掲示され

るように、任意の団体が様々なカンファレンス

や自主的な勉強会を開催している。シリコンバ

レーでもミートアップというイベントがあり、

ここではスタートアップ企業が今やっているビ

ジネスを聴衆にプレゼンテーションをして、人

優秀なエンジニア同士の

ネットワークのなかにいる

1
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的ネットワークを広げるだけでなくビジネスを

推進させる情報を収集する機会が多い。

ここではエンジニアが一堂に会し情報交換を

できるので、自分が持っている疑問を他人に聞

いて解決したりすることができる。ただし、日

本の勉強会やイベントはお祭り的なものである

場合があり、学習機会になっていない場合も見

られる。
＊ＩＴ勉強会カレンダー…日本全国で開催される勉強会情報をまとめ
ているGoogle 上のサイト。

　日本での勉強会はお祭りみたいなもの。確

かに人脈はできるが、学ぶことは少ないのであ

まり参加しない。しかし、海外には三大学会と

呼ばれるような学会があり、必ず出席する。最

先端の論文が発表されるので、そこでの関係を

作っておくことが重要だと思う。（日本・⑤）

コミュニティはオープンソース
でも構築され開発が進む

エンジニアがコミュニティを作るのは勉強会

やカンファレンスなどのリアルな場だけでな

く、オンライン上でもありうる。その一役を担

うのがオープンソースソフトウェア（OSS）の

コミュニティだ。

オープンソースソフトウェアとはソースコー

ドが利用可能で、著作権保持者がどんな目的の

ためでもソフトウェアを、学習、変更、そして

配布するための権利を提供するというライセン

スに基づいたソフトウェアであるが、それは

GitHub などのネット上のコミュニティで推進

される。このコミュニティでは、通常カリスマ

と呼ばれるソフトウェアの起案者、オーナーに

対し、数名のコミッターやコントリビューター

がそのソフトウェアに対して追加や修正のコー

ドをアップする。このコミュニティでは、ソフ

トウェアの開発のために費用がかかることもな

く、メンバーのマネジメントもなく自発的に開

発が進む。

オープンソースソフトウェアのコミュニティ

において、働きぶりが評価されると、同じ会社

で働こうと誘われることもあり、エンジニア同

士の人的ネットワークがネット上にも構築され

ている。

ＩＴエンジニアは人と会話をするのが苦手で一人で黙々と作業をするというイメー

ジがあるが、いくら優秀であっても一人でできることには限界があり、人的ネット

ワークのなかで仕事をせざるを得ない。優秀なエンジニアとの交流を通じて自分がモ

チベートされたり、自分のやったことを他人に伝えて「すごい！」と言われたり、と

いった他者との交流が重要である。また、企業のなかでも一人で仕事ができる場面は

少ない。企業規模が大きくなりシステムが大きくなると、ほかの担当と良好な人間関

係を構築しながら仕事を進める必要がある。社内外で優秀なエンジニア同士のネット

ワークの特徴について見ていきたい。
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場 の 環 境場場場 のの 環環環 境境境

報酬はモチベーションの大きな
要因だが、それだけでは不十分

人が働く上で報酬は高いことに越したことは

ないが、報酬のために働くというわけでもない。

アメリカのエンジニアに対して「ある時残りの

一生を過ごせるお金がたまったことを考えたと

きに、あなたは今の仕事を続けますか」という

質問をしたところ、全員が続ける、あるいは少

し形を変えて続けると回答している。その理由

もコーディングが好きだからというのが背景に

ある。

日本とアメリカを比較すると、エンジニアの

年収は平均で２倍程度の差がある（下図参照）

が、日本の場合は管理職のほうが役職なしより

2

エンジニアが組織・社会の

ど真ん中にいると感じる

平均年収に対する比率（日米の管理職・エンジニア、2012年）

出所）アメリカ：Bureau of Labor Statistics "Occupational Employment Statistics",
 日本：厚生労働省「賃金構造基本統計調査」
注）アメリカの管理職は ITエンジニアに限定、日本の管理職は管理職全般を表す。 

3
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1
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給与が高いのが普通である。しかしアメリカで

は平均値で見ても管理職とエンジニアの給与は

同程度であり、場合によっては管理職より高給

のエンジニアも多く見られる。

平均値の概念がどこまで通用するかは議論の

余地があるところだが、それを割り引いたとし

ても、日米における管理職とエンジニアの報酬

差からして、日本では管理職よりもエンジニア

が下に定義されていることは明らかである。エ

ンジニアが組織・社会のど真ん中にいると感じ

ている状況からは程遠いと言わざるを得ない。

オフィス環境はエンジニアの生
産性を最適にする工夫を凝らす

オフィス環境もエンジニアの生産性を最適に

する工夫を凝らすようにしている。エンジニア

が一人でこもってコーディングをできるような

スペースを用意していたり、チームでのミー

ティングが多いので会議室を多く用意し、それ

も出身国の文化に合わせて、アイディアが創発

しやすいような工夫をしている。キッチンがあ

り食事や飲み物を自由にとることができるだけ

でなく、スポーツジムや卓球台があって、休憩

中にいっしょに運動をしたり、エンジニアが気

持ちよく働けるように工夫している。

また、効率よく働けるように、労働時間につ

いても制約はない。個々人にとってこの時間に

働くのがいちばん効率的だと思う時間に働けば

よいという発想に立っている。時間は有限であ

ると強く認識し、そのなかで自分のやりたいこ

と、成し遂げたいことにのめりこむ姿勢がヒア

リングより窺えた。

日米問わず、何でもこなすスタートアップ企

業以外であれば、ＩＴエンジニアは営業職と接

点を持つ機会があまりない。また、ＩＴエンジ

ニアと営業職の働き方は大きく異なるため、日

本ではＩＴエンジニアと営業職のオフィスフロ

アを分ける企業が見られる。

ＩＴエンジニア自身は、営業職をやりたい

とは全く思わないし、営業担当者の会話を聞く

だけで嫌になる人もいる。だからあえて、エン

ジニアと営業職のフロアを分けて彼らが接点を

持たないようにしている。エンジニアと営業の

ＩＴエンジニアが企業や組織で働きたいと思うポイントは何だろうか。ヒアリング

を通じてわかったことは、その組織ではエンジニアがど真ん中にいると感じさせるこ

とだ。報酬面だけでなく、オフィス環境、自由な働き方などを含め、総合的にみてど

真ん中にいると感じさせることが重要である。アメリカではストックオプション付与

がポイントとみられ、リテンションにある程度効くかもしれないが、それだけで十分

ではない。いくつかの点についてどうやってエンジニアがど真ん中にいると感じるこ

とができるのか、エンジニアの声から探っていきたい。
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すりあわせはそれ相応の人間が担っている。（日

本・⑦）

真のタレント・マネジメントが
求められる

企業組織ではマネジメントに徹する人間と開

発に徹する人間に大きく分かれる。マネジャー

といっても、製品の品質を管理するプロダクト

マネジャー、人事的な要因を管理するエンジニ

アマネジャーなど、複数のマネジメントライン

が存在する。それぞれ役割が異なるが、マネ

ジャーとメンバーの関係構築が重要である。指

示を出し管理することではなく、むしろ最大限

能力を発揮してもらえるように、メンバーの強

みやキャリアの方向性について真剣に考える。

また、日々の仕事で彼らが抱える課題や不満を

解決する役回りや、他部署との交渉を率先して

行うなどして、エンジニアが自発的に仕事をで

きる環境を作るなどの役割が重要だ。その意味

でマネジャーは真のタレント・マネジメントを

行えるかが評価の分かれ目となる。以下ではマ

ネジャー一般について、エンジニアの声を見て

いきたい。

　マネジャーにとってのチャレンジは、自分

の下で働くエンジニアが一体どんなスキルを

持っているのか、どんな問題を抱えているのか

を知ることです。たとえばネットワークの管理

を担当するエンジニアが、実はソフトウェアの

開発をしたいとします。そのような状況をマネ

ジャーはきちんと理解しなければ駄目です。彼

がどのスキルがあって何をしたくて、現在はそ

のためにどういう問題を抱えているのかを理解

すれば、「彼は本当は開発がしたいのか、だっ

たら開発をやらせてみよう」ということになり

ます。そういうマネジャーこそがエンジニアの

バリューを引き出す、価値を出させる。そして

またやる気を出させることになります。（アメ

開放感あふれるオフィスにソファがあるが、ソファに座って一人で黙々
と作業するエンジニア

卓球台やキッチンはＩＴ企業の必須アイテム



19

リカ・1）

　上司はプログラマーに対して必要なサポー

トをしなくてはいけません。必要なものが全部

そろっているのか。それと今の仕事を幸せに

やっているか、それとも別のプロジェクトをや

りたいのか。こういうことに上司が気を遣うこ

とが必要です。（アメリカ・8）

　　たとえば、プロダクトマネジャーとの関係

で、どうしても会社の幹部から「このサービス

はこうしてくれ」という話があります。それだ

けであれば一方通行の関係になりますが、ここ

でフィードバックループを双方向で持ち、多少

柔軟性を持つ。会話のなかで「わかりました、

でもこれは時間かかります」「では、上にかけ

合うよ。その代わり頑張ってやってくれ」のよ

うに進めることが大事だと思います。企業とし

て持っている事業の方向性と、エンジニア個人

がやれること、やりたいことをうまくすりあわ

せていくことがマネジャーの仕事であり、すり

あわせをうまくできるマネジャーこそがエンジ

ニアを幸せにします。（アメリカ・7）

　マネジャーがメンバーの今後のキャリアに

ついて親身に考える姿勢が重要です。私がマネ

ジャーをしていた時に、エンジニアが本当にや

りたいことを聞き出す際、もし今の会社から離

れたとしたらどんな仕事をしたいという問いか

けをします。（日本・⑬）

　360 度評価のようなものが導入されなが

ら、どのマネジャーの下で働くかを選べるよう

にしているのがよい。信頼できないマネジャー

の下からはエンジニアがどんどん離れていき、

マネジメントができないことが明らかになるか

らです。（アメリカ・10）

インドにおけるＩＴエンジニアの動向

日米のＩＴエンジニアについて紹介しているが、ＩＴが主要産業の１つであるインドについて少し

触れておきたい。インドは欧米ＩＴ企業からのアウトソースやソフトウェア、システム開発に従事す

るインド系企業の成長が目覚ましい。ＩＴエンジニアになることがインド人にとって一種のステータ

スであり、その理由は、ＩＴエンジニアになるとクライアント企業のある欧米に駐在の可能性があり

海外での経験を積むことができることだ。多くのインド人は世界を股にかける働き方を好み＊、ＩＴ

エンジニアの仕事を通じて海外の経験を踏まえ自分のキャリアアップにつなげる発想をもつ。インド

のＩＴエンジニアの多くは、マネジャー志向でなかには、他人に指示を出す立場に上り詰めて自分の

権威を高めたいと思っている人もいる。

2000 年代にはいると、欧米のWebサービス企業がインドに拠点を持ち始め、インドでサービス

開発や技術開発を行うようになってから様子が変わってきた。優秀な人材ほど、相対的に給与が高く

場の環境も良い欧米の企業に就職している。欧米にある本社に就職するエンジニアが増加し続け頭脳

流出の状況が続いてきたが、最近は「逆頭脳流出」の状況も見られ、多くの優秀なエンジニアがイン

ドに帰ってきている。

＊詳しくはリクルートワークス研究所『Global Career Survey アジアの「働く」を解析する』（2013 年）を参照。

Colum
n
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場 の 環 境場場場 のの 環環環 境境境

間違いを恐れず行動する

特にスタートアップ企業は、試行錯誤しなが

ら、ここに踏み込めば成長できるという道を探

す。今や、この技術を使えばユーザー数を急増

させる製品が作れるといった勝ちパターンを見

出すことが難しい。だからこそ市場との接点を

もち、市場の声を意識しながら事業を運営する

ことが求められる。

今や世界中の企業は、事業をこれまでにない

スピードで圧倒的な規模に拡大させたいと思っ

ており、競争は熾烈を極めている。多くの企業

はアジャイル開発の手法をとり、毎日サービス

をリリースしている。市場の声を見ながら修正

し新たなサービスを提供していく。この繰り返

しを行っている。このような業界では特に、行

動しないことが事業運営や会社経営のリスクに

なっている。

　　失敗はいいことだと認識するべきです。失

敗は成功への最短距離で、これが大事なことで

す。何か会社で誰かが間違いを起こします。そ

うすると、会社に損害が起こる。で、どうするか。

その時に間違いを起こした人を罰すると、その

人は自信を失います。ここで罰してはいけませ

ん。会社は勇気をもってその間違いに対して修

正するアクションをとる。そのアクションをと

ることが大事です。アクションをとっていかな

いと、その会社は最終的には死んでいくと思い

ます。（アメリカ・1）

　　開発の環境では、ちょっと遊べる環境を

作って、エンジニアを遊ばせるとか、そういう

こともできる。たとえば、今大きくなっている

ＩＴ企業は、初期の段階では「こんなことやっ

たらどうだろう」、「やってみよう。全然駄目じゃ

ないか」、「こっちはどう、でも全然駄目だよ」っ

ていう時期がすごくあったわけです。要するに

試行錯誤ですね。そういったことから何かすご

いものが生まれてくるのは当然のことです。で

すから、間違いを恐れてはいけないということ

を強調したいです。（アメリカ・2）

どんな経験でも評価される

3
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人材の流動化が重要
日本では産学連携がきっかけに

アメリカでは、大まかに見て大学、スタート

アップ企業、大企業の間で人材の移動が活発だ。

特にシリコンバレーでは大学の研究者が、ス

タートアップ企業を立ち上げたり、大企業の技

術顧問になったり、スタートアップ企業を立ち

上げたエンジニアが大企業に買収されて大企業

の社員になったり、と流動性が高い。

人材の流動性はＩＴエンジニアやＩＴ企業に

とってどんなメリットがあるだろうか。エンジ

ニアにとっては、仕事に飽きたら新しい会社に

移ることができるなど、常に自分が「ここにい

たい」と思う企業や組織に属することができる。

これがエンジニアの満足度を高めている。

企業にとっても経験をお金で買うことができ

るというメリットがある。繰り返しになるが、

開発において、コーディングなどは“泥臭い”

作業であり、経験や多様性はそれほど必要がな

い。むしろ、同じチームの出身国や地域を近く

し、コミュニケーションを取りやすくして、ス

ピーディに仕事を進めていくことが重要だ。し

かし商品開発やアーキテクトといった場面にお

いては、多様な視点が必要となる。この時に自

分で経験をしても良いが、経験者の知恵を拝借

することでより事業をイノベーティヴに進める

ことができる。

日本でシリコンバレーのようなエコシステム

を作ることが無理だとした場合、産学連携を通

じて人材の動きを高めることが一つのカギにな

るといえる。大学の研究室の優秀な人材と一緒

に共同研究を進め、優秀な人材を将来的に自社

に採用することにつなげる。共同研究を通じて

大学の優秀な人材を発掘することができるだけ

でなく、共同研究をしながら人物評価や仕事ぶ

りを評価でき、採用後のミスマッチを軽減する

ことにもつながる。

ただし、企業と大学の思惑が異なり日本では

産学連携が進んでいない。企業は大学院生を安

い労働力ととらえてしまい、シナジーが生まれ

にくい状況になっている。また、大学も産学連

携によって研究論文につながる新しい研究がで

きないといった点がある。

アメリカのスタートアップ企業では試行錯誤を繰り返し、失敗をしながら成長して

いく。仕事や事業の失敗が許容されるだけでなく、アメリカではキャリア上での失敗

や多様さも社会的に認められている。企業は多様な経験をしたエンジニアを採用し、

人材の多様性を高めることで市場競争に有利に立とうとしている。スタートアップ企

業での経験、大学での研究の経験……。それを事業に生かせるのであれば、企業は多

額の資金を投じても経験を買いたいと考えている。以下ではアメリカの動向に触れつ

つ、日本における課題について考えたい。
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日本の課題は場の環境にある

日米の第一線で活躍するＩ Tエンジニアに対してヒアリングを実施した結果、Ｉ Tエ

ンジニアが突出した才能を開花するには、個人が持つ３つの特性だけでなく、３つの場の

環境が整っていることが必要だとわかった。改めて６、７ページの図の構造にふれておき

たい。

個人特性はＩ Tエンジニアとして第一線で活躍するためにはそもそも必要とされる要

件である。特に、コーディングが好きであり、問題解決をしたいあるいは社会に対して貢

献したい思いは、面倒で“泥臭い”仕事が多いＩ Tエンジニアを楽しくするためには必

須であり、自身が希望して仕事をするためには最低限必要な条件だ。自分の専門領域を差

別化させることもプロとしては当然なことである。その意味で個人特性は最低限必要な要

件といえる。

Ｉ Tエンジニアが活躍するには個人の持つ特性だけでなく、場の環境が重要であり、

日米でここが大きく異なる。

第１に、優秀なエンジニア同士のネットワークについては、日本にもいくつか存在し、

それがエンジニア同士の人脈形成に寄与しているが、アメリカのようにそれがビジネス

チャンスの拡大や最先端の技術の習得にまでつながっているとは言えない。

第２に、エンジニアがど真ん中にいると感じさせる点について、日本でもそうした努力

をする企業が増えつつある。が、マネジャーの地位がエンジニアより高いなど、多くのエ

ンジニアは組織・社会のど真ん中にいるとは感じていない。福利厚生の充実や人事施策の

改善はもちろんのこと、企業が根幹から、エンジニアを大切にする価値観を育てなければ、

海外に流出するエンジニアの動きはとまらない。

第３に、経験評価については、日本の場合、特にキャリアの多様性が認められていない

ことがアメリカと大きく異なる。日本ではスタートアップ企業での起業経験で、それが失

敗だと認識されると、その後のキャリアにも影響する。日本でも産学連携のなかで、大学

の人材が企業に就職するケースも見られるが、アメリカに比べて限定的だ。アメリカ企業

のようにＩ T企業の競争が厳しいなかで、いかに多様な経験を取り込めるかを考える必

要がある。
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日本でＩ Tエンジニアが活躍できる場の構築のために何が必要であろうか。もちろん

日本がシリコンバレーのようになることは現実的ではないとしたときに、何をしていけば

場の雰囲気が変わるだろうか。企業と政府に対してインプリケーションを示す。

企業：日本に根強く存在する序列概念を見直し、エンジニアが最大限に力を発揮

できる環境を作る
ＩＴエンジニアが組織・社会のど真ん中にいるように感じさせるためには、エンジニア

を大切にする価値観をさらに育むことが重要だ。新卒の段階で、エンジニアの給与に大き

く差をつける試みが日本でも開始されたが、まだごく一部の限られた企業内でのケースで

ある。日本の企業に根強く存在する、マネジャーのほうが地位が高く、エンジニアはマネ

ジャーのすべての指示に従う必要があるという序列概念を捨て去り、エンジニアの企業に

対する貢献を正当に評価していく必要がある。また、エンジニアが魅力的だと感じ、彼ら

彼女らの力を最大限に発揮できる環境を用意することに注力しなければならない。エンジ

ニアは、世の中に大きなインパクトを与える仕事をしたいと考えている。こうした気持ち

に少しでも応え、彼ら彼女らの力を最大限に活用することが厳しい競争で勝ち残っていく

ために求められているのではないだろうか。

政府：産学連携推進のサポート
日本の場合多様な経験を評価するために産学連携を推進することが必要だと述べたが、

これは一企業だけでは十分でなく国を挙げての取り組みが必要だ。特に大学が産学連携を

推進していることを大学評価のポイントの１つにする、企業同士のネットワークを国が支

援し、複数の企業が共同で大学との連携に取り組むことなどを進めていく、産学連携は政

府だけでなく企業と一丸になって進めていく必要がある。

日本に対するインプリケーション
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