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自律を促す支援型人財マネジメント戦略

～心理的安全性をベースにした職場づくりの現在地と未来～

人事総務部
吉原 正通



■創業：1876年9月

■本社：東京都渋谷区恵比寿四丁目20番1号 (恵比寿ガーデンプレイス内)

■資本金：100億円

■従業員数：2,140名（2024年6月）

■事業内容：ビール・発泡酒・新ジャンル・ワイン・焼酎などの製造販売、洋酒の販売、他
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サッポロビール

サッポロライオン

ポッカサッポロフード＆ビバレッジ

ヤスマ

フォーモストブルーシール

サッポロ不動産開発

SAPPORO USA

SLEEMAN BREWERIES

サッポロビールについて



3



サッポロビールの歴史と サッポログループ人事戦略の基本理念
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「越境せよ。」

自分の枠を越えて行け。
組織の垣根を越えて行け。

事業や国の境界を越えて行け。
越境せよ。

新たなる一歩を踏み出し、躓いても立ち上がり、そして越境せよ。
それぞれの違いを強さに、仲間たちと磨き合い、共に越境せよ。
開拓者の魂を受け継ぎ、夢の実現に向けて、越境せよ。
次代への襷をつなぐべく、まだ見ぬその先へと、越境せよ。

未来は、新たなる可能性は、越境する者にのみ開かれている。
越境せよ。

開拓使麦酒醸造所
1876年

天候、土壌、原料。それぞれの理想を求め、北海道・札幌の大地を切り拓いた。
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経営理念とビジョン



秘密
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2020年 人事制度改定

新キーワード

リアルタイム

未来・挑戦

変化対応

個人起点・内発的

組織貢献重視

育成・支援

グループ共通

従来の評価制度の現状・課題 キーワード

環境変化への対応が不十分 年度単位

過去踏襲の目標設定 過去・無難

年初設定目標の達成重視 硬直的

組織目標からの割り当て重視 会社起点・外発的

細分化した個人への落とし込み 個人目標達成重視

ランクにより評価 管理・評価重視

出向による不公平感 考課ランク読み替え

管理職の仕事が管理→メンバーの成長支援にシフト
評価制度→「育成評価制度」に変化

個々の力を引き出し、成果を挙げるためのチームづくりを学び直すことから始めた



・ミニマム毎月1回／30分(メンバーによって頻度は自由)
・実施メモを記録し、育成の引継ぎにも活用
・全役職者に研修を実施
・アンケートで効果検証

2020年～1 on 1の質の向上を徹底的に支援

「1on1コミュニケーションの教育研修」実施

・マネージャー他、全役割への研修実施
課題図書あり、外部専門家による研修
・全社で共通認識の醸成、効果的な展開可能
・動画による反復学習可能



アンケートからの検証

1on1ミーティングで所属長とメンバーとの間でしっかり対話が行われている場合、
メンバーは自身に与えられた評価に対し納得感を感じる可能性が高い

1on1と評価納得度の相関性



2021年～ チームの力を引き出す 「心理的安全性」の推進

引用）ZENTech, inc.チームの力を引き出す心理的安全性の推進、講義資料より一部抜粋
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2021年～22年 組織力を高める心理的安全性

仕事の基準が高く心理的安全なチームは「健全に衝突」する

「チームの心理的安全性」を構成する4つの因子

引用）ZENTech, inc.2022年 組織力を高める心理的安全性、講義資料より一部抜粋
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人事制度ガイドブックより

人事制度：「管理型から支援型へ」（2020年～）

人財育成は最大の使命という意識のもと

メンバーの多様性を尊重しながら、強みを引き出し、

成長にフォーカスした支援を柔軟に行うことで、

組織の継続的な成果創出につなげること

サッポロビールにおける‘’支援型‘’マネージャー

サッポロビールにおける支援型マネージャーとは
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管理から支援へと言ったものの実際は・・
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会社として提供している育成施策はプレイヤー層ばかり
管理職向けの育成施策は、新任時の研修を除くと、

年1回の評価者研修、またはごく一部の選抜者向けのみ

メンバーを育てるなら、職場の上司層のスキルをアップデートしよう

図）ローミンガー調査をもとに講演者作成

既存管理職の学びに対する投資は不足していた



≪ 支援型マネージャー 定義 ≫
人財育成は最大の使命という意識のもと
メンバーの多様性を尊重しながら、強みを引き出し、
成長にフォーカスした支援を柔軟に行うことで、
組織の継続的な成果創出につなげること

【アップデートスキル】

リーダーシップ

ガチ対話 1on1

フィードバック

コーチング（傾聴・承認・質問力）

ビジョン策定 発信力

メンバーのキャリア自律支援

ー 支援型マネージャー実践のために必要なスキルをアップデートする支援を継続的に実施します ー

支援型マネージャー アップデートスキル



参考：フィードバック研修 内容
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耳の痛いことを伝えてメンバーと職場を立て直す 「フィードバック研修」

施策

内容

・マネージャー層（MG2～MG6) 約340名

・導入動画 「フィードバックの重要性について」 配信
・eラーニング 「フォロワー視点で考える フィードバック実践のポイント」
・人事制度、D＆I実現のためのリーダーシップ理解

・実践型研修（公募型） 耳の痛いことを伝えてメンバーと職場を立て直す「フィードバック研修」
評価面談におけるフィードバックスキルをワーク中心に実践的に学んでいく公募型研修。

公
募

必
須

対象

マインドセット動画 e-ラーニング 実践型研修事前書籍



施策➀：フィードバック研修 研修効果
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公募型研修については、対象者約335名中233名が受講(受講率約70％)

研修３か月後の分析結果（定量）

Q:研修後、メンバーへのフィードバックにおいて自身の行動に変化はあったか（準備・やり方・関わり方等）

※全８回中、１～６回目の受講者 146名が回答

1%

15%

78%

6%

１：変化なし（活用していない）

２：変化なし（既に研修前から実践していた）

３：変化があった

4：わからない

78％のメンバーが変化があったと回答！
15％のメンバーは既に実践済み（研修の影響はなし？）

・フィードバックは「送る側だけ鍛えても受け取ってもらえない」ので、
セットでメンバー層に自ら獲りに行くことの重要性も伝え続けています。
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2025年 修練施策 全体スケジュール
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リーダーシップの解釈

✪リーダーとリーダーシップは異なる

✪リーダーをフォローする行動もリーダーシップ

✪役割に関わらず「全員が発揮するべきもの」

【サッポロビールにおける定義】
職場やチームの目標を達成するために
他のメンバーや組織に与える影響力

参考）シェアド・リーダーシップ(2016、石川淳)、立教大学経営学研究科リーダーシップ開発コース講義資料
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リーダーシップを磨く方法

フィードバック×リフレクション
リーダーシップを磨くにはセルフアウェアネスを高めること

内面的自己認知だけではなく外面的自己認知を高めること

そのためには他者からの現実通知であるフィードバックをもらうこと

フィードバックをもとに、リフレクションする習慣をもつこと

リーダーシップに向き合うと、自分に矢印が向く
言い訳ができなくなる、覚悟が決まる

自分の軸を持つことができる
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