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日本企業経営のグローバル化と 
人材マネジメント

一橋大学　守島基博

守島　それでは，開始をしたいと思います。
このセッションは，この大会の 1つのメイン
のセッションになっております。ここにありま
すように「企業のグローバル化とそれに対する
人材マネジメントの対応」，そういう題で 2時
間ほどセッションをやりたいと思います。
私はこのセッションのコーディネーターとい
うか，まとめ役をやらせていただきます，一橋
大学の守島でございます。よろしくお願いしま
す。
あと 3人のパネリストの方がいらっしゃるん

ですけども，その方々はおいおいというか，流
れの中でご紹介していきたいと思いますので，
もうちょっとお待ちいただければと思います。
最初に，私がどういう話をしていきたいの

か，もしくは，こういうセッションをもった意
図というか背景というか，何で私はこんなこと
をやりたいと思ったのかということについてま
ずお話を差し上げたいと思います。
まず，非常に大きな話になるんですけども，

私は最近いろんな企業の人事の方々であるとか
人事の研究をされている方とお話をさせていた

だいていると，ちょっと日本の人事って最近お
かしくなっているんじゃないかという，そんな
認識がございます。
皆さん方もご存知で，結構お年を召した方々
はよくご存知だと思いますけれども，私が大学
院生のころ，ですから 1970 年代，80 年代あた
りには，日本の人事管理というのはグローバル
に見てトップクラスだったわけです。「非常に
日本の人事管理は素晴らしいね」ということ
で，当時私は外国にいまして外国でこういう話
をすると，「もっともっと日本の人事の話を聞
かせて」とか「日本の人事ってどうなっている
の。何であんなにうまくいっているの」という
話をよく聞いたんですけれども，最近そういう
話がとんとこなくなった。もう 1つは，いろん
なグローバルな会議に行くとほとんど日本の人
事の話って出てこなくて，中国の話ばかりなん
です。中国に人事があるとか，そこはまた後で
議論をしたいと思うんですけれども，いずれに
しても日本の人事というものに対して必ずしも
いい評価が，評価がというか，評価自身がいい
も悪いもないので，あまり話題にされなくなっ
てきたというのが最近あるように思います。
国内的に見ても，日本の人事管理というのは
実はいろんな問題を抱えているんじゃないかな
ということを私は日ごろ思っておりまして，次
の資料を作る段階でどんな問題があるのかなと
ちょっと挙げてみようと思って挙げだしたんで
す。そうしたら，挙げたらきりがないんです。
どんどん出てくる，たくさん出てくるわけで
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す。これを皆さん方が読んでいただければ，大
体どういう問題かというのはそれなりにおわか
りになる方々が多いと思うんですけれども，非
常に多くの問題が出てきた。これを 1つ 1つ話
していると学会が終わっちゃいますので，明日
の夕方までかかっちゃいますので細かいことは
お話しませんけれども。
どういうことかというと，一言で言うと日本
の人事管理の在り方が，今日本の企業が置かれ
ている経営環境にフィットしなくなった，もし
くは，なんとなくそこの会社に不連続が起こっ
てきて，結果としてみるとさまざまな多くの問
題が出て，今安倍さんが女性活用みたいな話を
よくされていますけれども，本当に女性がきち
んと活躍推進されている企業ってどれだけある
かというとそれも何となく難しいねという感触
はあるし，あとは，今日の主題に近い話ですけ
れども，グローバル人材みたいなかたちで外国
人を採用していきたいという企業は結構増えて
いる，そういう希望をもっている企業は多いん
ですけれども，でもそういう考えでいえば，外
国人を採用しても活躍する場がないと，そんな
さまざまな問題があるということで，一言で言
うと，日本の人事管理がだんだん新しい経営環
境にフィットしなくなってきたということが実
態としてはあるのではないかなという気がして
いて，そういう意味では日本の人事管理は今変
わり目かなという気がしております。
ただ，今日その話の全体をしているとそれも
時間がなくなってしまうので，特に 1つ 1つに
ついて，もしくは日本の人事管理全体について
のお話はしませんけれども，中でも，いろんな
経営環境の変化の中でも日本の人事が直面して
いる大きな問題としてはたぶん，グローバル化
した側面があるでしょう。もちろんグローバル
化だけが日本の人事に対する新しいチャレンジ
ではないとは思いますけれども，そう考えてみ
ると，日本の人事管理が直面している大きな問
題の 1つとしては，経営のグローバル化もしく
は経済のグローバル化，ちょっと違うんですけ

れども，そういうことがあるのではないかとい
う気がなんとなくするわけです。
したがって，今日のセッションというのは，
いろいろ問題はあるんだけれども，日本の企業
が経営のグローバル化を進めていく中でどうい
うことを人事管理の問題として，もしくは人材
マネジメントの問題として考えていかないとい
けないのかというところを話していきたいとい
うのが大きな目的になります。
今，一体どういう状況にあるか，この中には
ご存知の方もたくさんいらっしゃると思います
けれども，ちょっとフォローしてみたいと思い
ます。
日本の企業のグローバル化，特に大企業が中
心ですけれども，大企業についていく中小企
業，中堅企業も含めて，グローバル化というこ
とが大きな問題になってきている。経営自体が
グローバル化して，グローバルに展開するとい
うことがだんだん起こってくる中で，さまざま
な企業がグローバル化をしていかなきゃいけな
い，経営全体についてグローバル化をしていか
なきゃいけないということなんですけれども，
特に人材面においてもグローバル化をしていか
なきゃいけないという話がだんだん出てくる。
経団連をどこまで信じるかという問題もある
んですけれども，経団連が 2011 年の 6 月にこ
ういうことを言っているわけです。近年わが国
の経済のうんぬんかんぬんで，「グローバル人
材を育成活用していくことが社会全体の課題で
あり，企業，大学，政府がそれぞれの役割を果
たすと共に，相互に連携して戦略的に取り組ん
でいくことが求められる」ということを言って
いるわけです。つまり，企業としては一生懸命
人材面のグローバル化を進めていかなきゃいけ
ないし，社会的にも，社会全体として見てもそ
ういうことをやっていかなきゃいけないという
話が一般的になってきた。こういう状況の中で
多くの企業がグローバル化という話をだんだん
してきた。
私もいろんな企業でお話をさせていただくん
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ですけれども，いろんな企業に行くと「守島先
生，一番の問題はグローバル化なんですよ」と，
「グローバル化が全然進んでいないんですよ」
という話はよく聞くんですけれども，結果とし
てみるとどういうことになっているかという
と，たぶん 10 年ぐらいこういう話をしている
んですけれども，でもやっぱりまだまだ多くの
企業は課題が多いよねというのが実態としては
あるんだろうと思います。今日来ていただいて
いるお三方というのはたぶんそういう話をずっ
と聞かれてきた方々ばかりだと思うんですけれ
ども，課題が多いよねということがあります。
例えば，いろんな企業に行くとこういう話を
聞きます。「グローバル経営が停滞しているん
だけれども，グローバルに経営を担えるよう
なリーダーというのがなかなかいないんです」
と，リーダー人材がいないんですという話であ
るとか，あとはグローバル人事のための制度は
つくったと，グローバル・グレーディングはつ
くりましたと，世界統一のグレーディングはつ
くったんですけれども，結果としてそれを使っ
て人材をうまくマネージするというところまで
はいっていないねという話であるとか，育成制
度，研修制度みたいなものは海外の人材も含め
て準備したんですけれども，結果としてみると
そういうシステムの中にのってくるローカルな
優秀な人材というのはなかなかいないよね，み
んな辞めちゃうんだよね，という話もよく聞き
ます。したがって，多くの企業さんのお話を伺
っていると，人材のグローバル化という話を重
要な問題として認識はしているんだけれども，
それがなんとなく実際問題として展開を実行で
きていないというのが多くの企業であるように
思います。
さらに，今のはどっちかといえばHowの問
題なんですけれども，もう少しWhat の問題と
いうのも実はあると多くの企業で聞かれていま
す。こういう議論になると日本の企業がよくや
るのは，他の企業の勉強をしよう，GEのやり
方を勉強しよう，P&Gのやり方を勉強しよう

と皆さん勉強なさるんですけれども，やったと
ころでじゃあうちの企業でそれができるのかと
いうと，なかなかできない企業も多いです。ち
ょっと言い方がいいかどうかわかりませんけれ
ども，「あまりに素晴らしすぎてできないよね」
というお話をよく伺います。もちろんそれぞれ
の企業さんも，P&G であるとか GE も苦労さ
れてやっているんですけれども，できたものの
話を日本の企業は聞いてくると，それで本当に
できるのかなという，「そういうことが日本の
うちの企業でできるのかな」という話もよく聞
きます。
さらにそういう話を進めていって，苦労して
いるという話がだんだん進んでいくとどういう
ことが起こってくるかというと，日本には日本
なりのグローバル化のやり方があるはずだ，日
本モデルがあるはず，長期雇用は素晴らしいん
だ，企業内人材育成は素晴らしいんだと，そう
いう側面を必ずしも否定するわけではありませ
んけれども，何らかの日本のやり方があるので
日本のやり方を探してみようという動きになる
企業もたくさんあるように思います。
あと，この中には何人か人事部の方もいらっ
しゃるのかもしれませんけれども，人事という
のが一番の悪者なんだと，人事が一番グローバ
ル化していないから結局人材のグローバル化も
人材マネジメントのグローバル化もできないん
だ，という話もよく聞きます。そういうところ
は多少当たっている面もあるのかなと思いまし
て，例えば会計であるとか財務であるとか経営
企画であるとかそういう部分というのは，実は
結構グローバルスタンダードで仕事をしている
んですよね。
そう考えてみると，もしかしたら人事だけ
が，だけがとは言いません，そこまで言うとち
ょっと言い過ぎかもしれませんけど，人事とい
うのはグローバルスタンダードに乗り切れてい
ない。乗り切ることがいいことかどうかという
のはまた議論ができるんですけれども，少なく
とも他部門というのはグローバルスタンダード
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をどんどん吸収して仕事をしているにもかかわ
らず，人事部門というのはグローバルスタン
ダードを使っていないよね，ということがいろ
んなところで言われてくる。
何でこんなことになっちゃうのか。何でそん
なに日本の企業というのはグローバル化が難し
いのか。いろいろあると思うんですけれども，
いろいろな企業のお話を伺っていると，1つは，
自分の企業の戦略をきちんと見ていないという
か考えていないなというのはあるようには思い
ます。私は人材マネジメントの研究をしたりい
ろんな企業さんとお話をさせていただいている
人間なので，人材マネジメントというのは，最
終的には企業の戦略にどうフォローしていくか
というのがポイントだと思っています。
そう考えてみると，グローバル化というのは
企業がとっている戦略ですから，それにフォ
ローするためには自分の企業の人材マネジメン
トの経営全体の戦略，グローバル戦略というの
を見ていかないといけないと思うんですけれど
も，そういうものを見ないで P&Gさんを見た
りGEさんを見たり，いらしていますけれども
日立を見たりということを一生懸命やってい
て，結果としてみると自分の企業に合った，沿
ったかたちの人材マネジメントがつくれていな
いというのが 1つの大きな理由としてはあるん
じゃないかなという気がしています。
それからもう 1つ，これは先ほどお三人と打

ち合わせをしている中でお話をしていたんです
けれども，これは私の言葉なんですけれども，
「結局，日本の人事管理というのは羊飼いの集
団だよね」。つまり，羊飼いというのは前にシ
ェパードという犬がいればついてくるという集
団なんですけれども，そうじゃなくて，実は人
事管理の本質というのはもしかしたら猛獣使い
なのかもしれないという感覚を私はもっていま
す。というのは要するに，どこに行くかわから
ない，どういうふうに人間が動くかわからない
という，ある意味では猛獣みたいな人間をうま
く使ってこそ初めて人事管理というものの本質

が出てくるという感じがしているんです。実は
日本の人事管理というのはずっと羊飼いをやっ
てきたので，結果としてみると本当の猛獣使い
がなかなか出てこない。つまりグローバルな人
間というものを使い切れていないということに
よってグローバル人材マネジメント，特にロー
カルな人材マネジメントという意味で，できて
いないのではないかということが言われている
わけです。
このへんのところは時間がないのであまりお
話はしませんけれども，そういうふうにグロー
バルということを一生懸命やりつつ，日本の人
事管理の在りようというのは，結構それでも日
本人と外国人というのを明確に区別した人事管
理というのをやっています。つまり，女性と男
性と区別するというのも 1つのある意味ではジ
ェンダーによるラインを引いているということ
になってしまうのかもしれませんけれども，同
じような意味で日本人と外国人を区別した人事
管理をやっています。
あともう 1つ結構重要なのは，今まであまり
にも成功してしまったというのはあるのではな
いのかなと思います。先ほど，私が学生のころ
に世の中にグローバルに成功していたモデルが
あったと言いましたけれども，それが成功して
しまったために，結果としてみると日本の人事
管理というのはその桎梏から抜け出せない。あ
の時代は良かったというところには結構戻って
いくんですけれども，そこに戻るということが
結果的として目的になってしまって，その中で
どういう対策をしていくかということに関して
はあまり議論をしていないということがあるの
ではないか，ということが 1つ。
同じようなことは本社人事部にも言えて，結
構本社人事部というのが強くてパワフルで，
「人事権」なんてあるかないかわからない言葉
がありますけれども，人事権を使って人を動か
すっていうモードになれてしまったために，そ
こから抜け出せない人事部。システムとしても
抜け出せないし，人事部の在りようとしても抜



日本企業の経営グローバル化と人材マネジメント

－69－

け出せないということがあるのではないかとい
う気がしているわけです。
グローバル人材マネジメントって一体どうい
うことかというと，基本的にはいろいろあると
思うんですけども，グローバルなスケールで経
営が行われるような戦略を企業が取ってきたと
きに，それに合わせた人材マネジメントをやっ
ていくということにほかならないと思います。
ただ，言葉で言ってしまえば簡単なんですけ
れども，それを実際にやっていくためには，か
なりいろんなことを考えていかないといけない
んだと思います。自分の企業の戦略であるとか
方向性だとか，歴史であるとか過去であると
か，働いている人の性質であるとか，いろんな
ことを一生懸命に考えていかないといけないと
思うんですけれども，そういうことをやってい
ない。もしくはそこまでエネルギーを投入して
いない企業が多すぎるのではないかという気が
するわけです。
じゃあどういうことを考えていけばいいのか
というのが下にある 3つのポイントで，これに
ついてだけちょっとお話をして，次のそれぞれ
のパネリストにお話をつなげたいと思うんです
けれども，今日のお三人のお話でも何度も出て
くると思うんですけれども，日本の人事管理が
グローバルに対応していく。何度も言いますけ
れども，グローバルに対応していくということ
だけが問題ではなくて，日本の人事管理を新し
い経営環境に合わせて変えていくということが
重要だと思っているんです。
でもそれをやるときにどういうことが重要か
というと，やっぱりビジネスの論理なんだとい
うことだと思います。つまり人事の論理ではな
くてビジネスの論理，つまりビジネスが先にく
るんだということを人事として，人材マネジメ
ントとしてどこまでシリアスに捉えていくの
か，というのが 1つは重要なポイントとしてあ
るのではないのかという気がしています。
2番目，これは先ほどもちょっと申し上げた

ようなことなんですけれども，日本の人事管理

の今までの在り方が全て駄目だというふうには
申し上げません。もちろん長期雇用というやり
方の中にはいいこともあったし，内部人材育成
というやり方の中には素晴らしいこともたくさ
んあったんだとは思いますけれども，いったん
そういうものをゼロベースでもう 1回見直して
みよう，もう 1回それでいいのかどうかという
ことを考えてみようという，そこまでドラステ
ィックなことを考えていかないと，もしかした
らグローバル化みたいな新しい時代には対応で
きないことがあるのではないかと思っていま
す。
ですから，何度も言いますけど，日本の人事
管理が全て悪いという気は，私は全然思ってい
ません。だけれども，本当に今やっていること
が新しい経営環境に対して適応しているのかど
うかということは，考えていく必要はあるだろ
うということです。
最後，これはいつも私の講演というか，お話
の最後に出てくるんですけども，そういうこと
を考えた上で，ビジネスを考えた上で，ゼロ
ベースで見直した上で，やっぱり人を大切にし
ようと。人を大切にするという言い方がいいの
かどうか分かりませんけれども，人を尊重する
というところを人事としては大切にしたいと思
います。
ただ，大切にする仕方というのは違ってくる
のかもしれません。昔は雇用を守るということ
が企業にとって大きな責任だったけれども，こ
れからはそうではなくて，エンプロイアビリテ
ィをきちんと与えていくということが企業の責
任になるのかもしれません。それはわかりませ
んけども，いずれにしても最後は人を大切にす
るというところは，外国人を扱っていようと，
女性を扱っていようと，極端に言えば宇宙人を
扱うような時代が来たとしても，同じことだろ
うなと思っています。ですからこれも考えた上
で，日本の自社の在り方をどこまで変えていく
のか，というのが大きなポイントだろうと思っ
ています。
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この話というのはどっちかといえば大きな
テーマなので，そういうなんだということを理
解していただければいいと思うんですけれど
も，ここから，お三人の方を今回はお呼びをし
ています。それぞれの方々は業界では，という
言い方がいいかどうかわかりませんけれども，
グローバル人材マネジメントという意味ではそ
れぞれトップクラスの方々で，最初にお話いた
だくのが，日立の山口さんにお話をいただきま
す。山口さんは，そういう意味では今，業界と
いうか，人材マネジメントの社会では非常に尊
敬されている方で，あの大きい日立の，30 万
人の人事を変えた人，変えた男という認識を私
はもっています。ハーバード・ビジネス・レビ
ューは 8月でしたっけ，山口さん。
山口　9月ですね。
守島　9月のハーバード・ビジネス・レビュー
にまさにこのテーマ，「日立の人事を変えた男」
という，そういうタイトルではなかったですけ
れども，そういうふうなテーマで取り上げられ
たので，そういう意味では非常にリーダーシッ
プもあり，かつ，先ほども申し上げたような，
戦略に合わせて人事を考えていくという意味で
も，非常に素晴らしいことをおやりになってい
ると思うんですけれども，まず山口さんのお話
を聞きます。
2 番目にお話していただくのが白木先生で

す。白木先生も，ご存知の方が多いと思うんで
すけれども，早稲田大学の先生で，私とはもう
20，30 年ぐらいですか。
白木　30 年以上たちます。
守島　そのぐらいのお付き合いなんですけれど
も，今のグローバルな人材マネジメント，特に
ローカル人材のマネジメントという意味では，
リーダーであり，パイオニアであり，かつ今で
もリーダーです。すべて白木さんに始まって，
すべて終わるぐらいの，そのぐらいの勢いじゃ
ないかなというふうに思っておりますけど，そ
のぐらいの研究者です。今，日本労務学会の会
長をおやりだということで，この学会にも両方

入っている方はたくさんいらっしゃると思うん
ですけれども，2番目は白木先生のお話です。
最後が山本紳也さんで，山本さんはこの学会
の監事をお引き受けいただいているんですけれ
ども，ご自分でも紹介があると思いますけど，
ちょっと前までは米国系の非常に有名なコンサ
ルティング会社，特に人事部門，人材マネジメ
ントコンサルをやる部門におられて，最近やっ
とというか，ついにというか，独立をされた方
ですけども。
いろんなかたちの人材マネジメントの，
M&Aであるとか，グローバル化であるとか，
いわゆるリストラというんですか，そういう側
面にもかかわられたコンサルなので，そういう
意味では，ちょっと裏話みたいなものも聞ける
んじゃないかなという気が，私は楽しみにして
いるところはあるんですけれども。
そのお三人にお話を伺った後で，3人にご登
壇いただいて，私が司会をさせていただいて，
少しディスカッションを進めていきたいと思い
ます。ですから，人材のグローバル化を考えて
いく 1時間半ぐらい，というイメージでお聞き
いただければありがたいと思います。
ということで，まず山口さんにお願いをした
いと思います。

成長に資するグローバル人財マネジメント
と人財部門の新たな役割

（株）日立総合経営研修所　山口岳男

山口　日立の山口でございます。今日はこうい
う場にお招きいただきまして，本当にありがと
うございます。今，守島先生のほうからグロー
バル人材マネジメントの今の課題というか，ポ
イントというか，簡潔にまとめていただいて，
問題提起をいただいて，それに対してどういう
ふうに答えたらいいかということも考えなが
ら，お話をさせていただきたいと思っていま
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す。私が今からお話することというのは，日立
で完結した話ではないし，サクセスストーリー
でもないし，本当に手探りでやっているという
状況をお話できればと思っています。
話の内容は，日立のビジネスと，当然，人材
戦略というのはビジネスとどうやってアライメ
ントを取るかという，それがポイントですの
で，それに基づいて人材戦略をどうするか。そ
れから新しい人材戦略をやる上で，絶対に必要
なのは人材部門の改革なんですね。これもお話
をさせていただいて，最後に今後の方向という
ことで，今考えていることを少しお話させてい
ただきたいと思います。
最初にビジネスですけど，日立というのはど
ういう会社かというと，とても古い会社なんで
すね。100 年，100 歳以上たっていて，人間だ
ったらすでに死んでいるような会社なんですけ
ど。連結の売上で 10 兆弱でありまして，連結
の会社が 960 社，従業員が 32 万人という，こ
ういう会社です。
日本と海外に分けると，なんでこういうもの
を示したかというと，ストラクチャーがすごく
複雑なんですよ。いわゆる日立製作所というの
はここなんですね。僕はコーポレートの人財統
括本部というところにいましたけれども，そこ
が日立製作所で，その下にいろんな会社があっ
て，その会社が国内にグループ会社をもってい
て，なおかつ，その会社が海外にグループ会社
をもっているという，すごく複雑なんです。そ
れぞれの会社にサポート部門，例えばファイナ
ンスがあったり，プロキュアメントがあった
り，人材があったりと，そういうふうになって
いるんですね。
それでガバナンスがあまり効いていなかっ
た。だってそれまでは「それぞれが勝手にやれ」
ってやっていたんだから。それぞれが競争して
勝手にやっていけよ，というのが基本的な方針
というか，そういうかたちでやっていたんです
ね。だから何一つ，1個のものがない。例えば
900 社あると，端的に言うと，人材の規則って

900 とおりあるんですよ，簡単に言うと。それ
では困るだろうというか，一方でものすごく大
きなロスも生み出しているわけで，これを何と
かしなきゃいけないということも背景にあるん
ですね。
ビジネスセグメントもものすごく多岐にわた
っています。情報から電力，社会・産業，電子
装置，建設機械，自動車のシステムだとか，い
ろんなものにわたっています。海外の活動でも
いろんなところで，たぶん 170 個のオペレーシ
ョン自体はやっているんですけれども，そうい
う活動をしています。
僕らが今一番何に注力をしているかという
と，2015 年の中期経営計画，これはシェアホ
ルダー，投資家に対して約束した数字ですけれ
ども，これをどうやって守るのかということな
んですね。2015 年の目標は売上が 10 兆円で，
営業利益率が 7％という財務的な数字を掲げ
て，軸はやっぱり成長なんですね。成長を軸に
して，それを「イノベーション」「グローバル」
「トランスフォーメーション」というかたちで
やっていこうというのが，2015 年の日立の中
期経営計画なんですね。
中心課題はグロース，成長で，あんまり成長
していませんから。2018 年の中期計画をこれ
から立てる段階に入るわけですけれども，それ
もやはり中心課題って成長なんですね。成長と
いうのを人材でどうやってサポートしていくか
というのも 1つの大きな，人材部門としての課
題だと思っています。
グローバルという意味でいうと，国内の売上
がまだ 55％あるんですよ。全体で 9 兆 6 千億
と言いましたけれども，まだ 55％が日本のマー
ケットからの収入なんです。45％が海外です。
海外を伸ばして，2015 年，来年ですけれども，
海外の比率を 50％以上にもっていこうじゃな
いかという，そういう計画を立てているんです
ね。だから何といっても，日立にとって国内は
まだ大きな市場なんです。
ただ，伸びていかないということは間違いな
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いわけで，外で伸びるしかない。だって，成長
ってもう決めましたから，〔成長〕するんだと。
だから外に出かけていく以外にないんです。海
外人員も今，国内に 20 万人いて，海外に 12 万
人ぐらいいるわけですけれども，海外の人員
を，当然，売上を伸ばすということは事業を拡
大するということなので，人が要るので，15
万人ぐらいにもっていきたいというふうに考え
ています。
これはものすごく大きなインパクトがあるん
ですね。つまり人材部門にとってもそうだし，
いろんな部門にとってもものすごく大きなイン
パクトがあるんですよ。半分以上の売上が外と
いうか，国外の市場からなるということはすご
く大きなインパクトで，つまり人材部門でいう
と，やっぱり優秀な人がどんどん日立のマネジ
メント層に入ってくるということが想定される
し，それから 1，2 年前までは，本社の一部を
海外に移すというようなことも計画されていた
ということを，僕はこういう場で話したことが
あるんですが，それが現実になっているんです
ね。
例えば鉄道システムのグローバルヘッドク
ォーターは今，イギリスに置いているんです
ね。それからストレージビジネス，これは本社
をサンノゼに置いているんです。そういうふう
になってきている。海をまたがって組織を構成
するんですね，SCMも海をまたがるし。そう
なると人材管理というのは，日本の人材管理
で閉じないんです。もう無理です。だから変え
なきゃ駄目だという，そういう話なんですね。
HRがやりたくてやっているわけじゃないんで
すから。これはビジネスのためにやっているん
ですね。
今までは各社，各国ごとの個別最適なんです
よ。そこしかなかった。もちろんいろんな制度
を，日立製作所というマザーシップが作ってい
るので，もちろんそれをまねしてやっています
よ，だけど別なんですけれども。これからやろ
うとしていることは，グループ・グローバル共

通のものを，インフラというかたちでまずちゃ
んとつくろうと。それぞれの地域によって違う
ものは認めるし，国によって違うところは認め
ましょうという，そういう考え方で，今のグ
ローバル・人材マネジメントの構築というのを
進めてきたんですね。
最終的には何を目指しているかというと，や
っぱり市場で金をもうけるということなんです
よ。人材部門は直接もうけられませんけども，
間接的に人を通じて，組織を通じて，マーケッ
トでコンペティターに勝つと。勝つためには何
をしなければいけないかといったら，強い組織
をつくるということですよ。強い組織と人をど
うやって人材部門はビジネスに提供できるかと
いう，そこの 1点なんですね。これがそのため
の 1つのフレームワークだと思っているんです
ね。
例えばグローバルに適材適所，それから高い
業績をあげる組織と人，エンゲージメントとモ
チベーションの高い組織，こういうものが人材
部門としてビジネスラインに提供できたら，そ
のビジネスラインの組織，人は強いわけです
よ。それは最終的にマーケットで勝つという，
そのためにどんなことが必要なのかということ
なんですね。これを最初に示して，これはマネ
ジメントに対する約束なんです。こうしてやり
ますということを宣言したものなんですね。
最初に 2011 年，3 年前にこの仕事を始めた
ときに，目標はすごく大きく取って，ビジネス
に資する，グローバルなワールドクラスの人材
部門という，そういう目標を立てたんです。誰
も信じなかったけど。日立製作所の人材部門と
いうのは国内では僕は超一流だと思っていたん
ですが，グローバルというふうに考えたときに
は全然駄目というか，25 パーセンタイルぐら
いの部門だと思うんですね。それを何とか 50
パーセンタイル以上，75 パーセンタイルぐら
いまでに 4年間でもっていくという計画を立て
て，これがロードマップなんですね。このとお
りやってきたんです。最初は誰も信じなかっ
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た，こんなことは。でも毎回話をするときに，
これを見せながら，この 1つ 1つにプロジェク
トをつくって，それで回してきたということな
んです。
成果も出ました。いくつか紹介します。人材
データベースってなかったんです。最初，僕が
本社に行ったときに，世界中で何人，日立で人
がいるかって全然わからなかった。マネジャー
が何人いるか，エグゼクティブが何人いるか，
全然わからなかったんだけど，今は 25 万人の
個々人の情報がシングルデータベースの中に入
っているんです。それからグレードで，たぶん
皆さんも報道で耳にし，目にしたかもしれませ
んけれども，10 月 1 日付で日立製作所は資格
制度というのをやめて，グレードというのに移
行したんです。グローバルで5万ポジションを，
日立グローバルグレードというのにマッピング
をしました。パフォーマンスマネジメントは，
今年 3万 5千人で，来年 7万人を入れようとし
ています。グローバルリクルートというのはエ
ンド・トゥ・エンドでグローバルなリクルート
のプロセスをつくって，それをシステムに乗せ
て，優秀な人材をとっていくということなんで
す。
それから優秀人材の確保。リーダーシッププ
ログラムは，3年間で 6,500 人のマネジャー以
上をやりました。それからエンゲージメント
サーベイという部分で，去年は 14 万人が世界
中で参加してくれて，これに入っていませんけ
ど，今年は 15 万人ぐらいの人が入ったと。そ
ういう成果を挙げたということは言えるんじゃ
ないかと思っています。
学んだことというのは，ここに書かれている
ようなことです。やっぱりグローバルで何かを
やろうとすると，テクノロジーパートナーをき
ちっと選ばないと絶対に駄目だということ。そ
れからいろんな抵抗がありますから，そこを突
破するためにはいろんなことをやらないと絶対
にできない。ただ，一番強いのはビジネス環境
だし，ビジネス環境がトップの意思を変えて，

それがドライバーになるということなんです
ね。これが鍵だと思います。
成功したわけじゃないんですよ，土台はでき
たと。あとは実行で，実行というのは，実際に
どうやってプラクティスするかですね。どうや
って使っていくか。それがビジネスにどれだけ
インパクトを与えていくかという，そこがキー
なんですね。それがここに書いてある「正念場」
という意味です。僕らが，人材部門としては視
野を広げないといけないという，日本の固有の
人材マネジメントだけではなくて，もっと視野
を広げる必要がある。いろんなことが世の中に
起きているので，それを拾っていかなければい
けない。僕らは今，戦略的な大きな転換点にい
ると思っています。ここをうまく乗り越えられ
れば，高みに到達できるし，そうでなければや
っぱり負けるねと，そう思っています。
グローバル人材部門というか，グローバル人
材施策ということをやっていこうとすると，今
の伝統的な国内の人材部門の役割だとか組織で
は，絶対にできません。そう思っているんです
ね，僕は。これは両輪だと。それで業務比率と
いうか，僕らは一体何の仕事をどうやっている
のかを調べたんですね。7割がオペレーション
です。2割がプランニングで，1割がストラテ
ジーですね。HRは世界中で5千人ぐらいいて，
お金を 500 億ぐらい使っているんです。7割と
いうことは，350 億円がオペレーションに使わ
れているという，そんなばかげた話はないだろ
うというのがもともとの発端なんです。これを
何とかしようと。
ラインが人材部門をどう見ているかという
と，やっぱりラインは人材部門を評価していな
い。人材部門が提供しているサービスについて
評価していない。だから満足度で言うと，27％
ぐらいしかないんです。これはものすごくイン
パクトがあって，これはグッドニュースとバッ
ドニュースなんですけど，ラインで満足してい
るのは 27％しかいないんですね。ただしグッ
ドニュースは，人事部門というのは 57％ライ
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ンマネージャーに信頼されているんですね。こ
れはものすごく力強いことで，これを上げるた
めにはもっとビジネスに対する貢献度合いとい
うものを上げていかないとやっぱり無理だと思
います。これがすごく大きな危機感なんです。
10％，20％，70％と，先ほどお話しましたけれ

ど，僕はよく，HRというのは endangered spe-
cies，絶滅危惧種じゃないかと。危惧もされて
いないかもしれないなって，ときどき思うんで
すね。これは本当に危機ですよ。だからバリ
ューを与え続けなければ，コストセンターです
から，コストセンターは安ければ安いほどいい
んだよと。安ければ安いほうがいいとなるとど
うなるかというと，最後はアウトソーシングと
いう，そういう道をたどる。そうならないよう
にしようよと，それは決して会社にとってもい
いことじゃないと思っているんですね。
ところが，例えばこうやって，7月，8 月ご

ろのハーバード・ビジネス・レビューの中のち
ょっとした記事なんですけど。ラム・チャラ
ン（Ram Charan）っているでしょう，有名な
経営学者が。この人が言っているのは，「今こ
そHRを分割しろ」って言っているんですね。
HRはやっぱりビジネスに対して価値を出して
いないよねって，アメリカでもそうなんです。
2つに分けたらどうだ，という意見を述べてい
るんですね。
ひとつは，ベネフィットとか給与とかやって
いる，オペレーションをやっている人たちは，
CFOに付けろと。それ以外の一番コアになる
タレントマネジメントというところは CEOに
直結させろと言っているんですね。アメリカで
も今の体制では駄目だと言っているんですよ。
ましてや日本ですから，日立ですから，古典的
な勤労部門を解体して，やっぱり価値ベース，
ビジネスへの価値貢献をベースにした組織に変
えていかないと，このままでは絶対に駄目だな
と考えていて，そういう方向で進めています。
やっぱり今の組織って，ベースが勤労管理な
んです。勤労管理というのは，昔は大きな経営

課題だった。でも今の経営課題というのはグ
ローバル化，イノベーション，トランスフォー
メーションで，そういうことにきちっとHRが
アドレスしているんですかということなんで
す。グローバルHRマネジメントというのは，
そういうことにアドレスしようとしているわけ
ですよ。それにアドレスしようとしたら，人材
部門が変わらなければ絶対に無理だということ
なんですね。
時間が長くなってきたのでちょっと急ぎま
す。役割を変えていく必要があると。だからも
のすごく時間をオペレーションとアドミニに使
っているので，これを標準化するとか。だって
会社ごとに全部違うんだから，それをやめよう
ということを始めたり。それから悔しいんだけ
れど，最終的にこういうかたちになっちゃうん
ですね。ビジネスパートナーやセンター・オ
ブ・エクスパティーズ，シェアドサービス，こ
れはアメリカのモデル。でもやっぱりこうなっ
ちゃうんだな。
今，僕らの組織はこういう方向で動いてい
て，ビジネスパートナーという役割を立ち上げ
る，第 1世代のビジネスパートナーをつくると
いうトレーニングを始めているんですね。最終
的には何をやっていくかっていうと，今はHR
業務って人材部門が担っている，ビジネスはラ
インマネジメントがやっている。最終的には，
ラインが人材マネジメントをやるということな
んです。それが 2018 年までの目標だと思って
いるんですね。それでもう一段，HRの役割を
上げる。
ラインがやるんだと。HRが人材マネジメン
トをやるのではなくて，そこがファシリテート
したり，サポートしたり，ツールを与えたり，
そういうことに役割を変えていくという，それ
が僕らの仕事だと思っています。ソリューショ
ンを提供できる人材部門になりたいということ
です。
最後は，どういう会社にしていきたいんです
かという話になるんですよ。僕らもよく言わ
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れたのは，「あなたがやっていることって，ア
メリカの企業だとか，イギリスの企業だとか，
ヨーロッパの企業のやっていることをコピーし
ているだけじゃないか」と。「それで何が悪い
んだ」と開き直っていたんですね。それはなぜ
かというと，それはツールだから，そこから競
争優位は生み出しませんよ。競争力の源泉とい
うのはOSなんですね。大切なのは基盤。それ
からアプリケーション，これは何を使ったって
いいんです，戦うための道具だから。だけどど
うやって戦うかという，ここがOSで，競争力
の源泉なんです。
日立はどういう会社になるかというと，これ
は私見ですけど，年間でグループ全体で 4,000
人の大学を新しく卒業した人を採り続けるん
ですね。内部昇進をして，内部育成をしていく
という，そのモデルを変えるつもりはないんで
す。もちろん経験者というか，新しい人を採る
とか外国人を採るとかというのは積極的にやり
ますよ。でも，そこのモデルはやっぱり変わら
ないと思っているんですね。それでも世界で戦
えると思っているので，しばらくなかなか休み
がなさそうだなというふうに思っておりまし
て，「挫折禁止」ということで終わらせていた
だきます。どうもありがとうございました。
守島　山口さん，どうもありがとうございまし
た。それでは続けて白木先生にお願いをしたい
と思います。

日本企業の経営グローバル化と 
人材マネジメント

早稲田大学　白木三秀

白木　皆さん，こんにちは。今の活力に富んだ
お話とはうって変わりまして，少し暗めの話を
せざるを得ないんですね。ただし，私がこれか
らお話するデータの中には日立さんも入ってい
ます。

まず現地法人ならびに日本人派遣者のミッシ
ョンは，よく国ごとに違うとか，地域別に違う
ということを強調される方がいらっしゃるんで
すが，私はそれはあまり正しくないと思ってい
ます。むしろ企業のライフステージといいます
か，どのステージにあるかということが重要で
あって，そういうステージにある企業がどれぐ
らいその地域に多いかということによって，国
ごとの違いが見えているんじゃないかと思って
おります。
2 つ目に，特に ASEAN なんかがそうであ
りますが，古いオペレーションでは，すでに
1960 年ごろから活動を開始しておりまして，
また日本の企業のほとんどは，プラザ合意の直
後にはもうASEAN，NIEs でオペレーション
を開始しています。そうしますと，ローカル人
材の蓄積，レベルアップが進んでいる。
例えばトヨタさんですと，タイでオペレーシ
ョンを開始しましたのは 1962 年でありました。
すでに 52 年たっています。最初に採用した大
卒の方は，とっくの昔に定年されています。そ
れはちょっと極端ですけれど，まだ 40 代，50
代の人もたくさんいますよという状態があるわ
けです。そういう場合に日本人派遣者の方が，
本社からテクノロジーや経営ノウハウ等をもっ
て来たっていうことがリスペクトされる段階か
といいますと，必ずしもそうはなっていないん
じゃないですか，という場合があるということ
ですね。これはライフステージによってかなり
違うわけでありますけれども，そういう古い企
業が多く存在するASEAN，NIEs におきまし
ては，派遣者個々人のスキルや適性が疑問視さ
れ，ただちにはリスペクトされない。
他方で，ローカルのタレント人材のモチベー
ションをどのように維持，高揚するかというこ
とを，システマティックにどうするかというこ
とが問われているということだと思っていま
す。
さらに先ほども少しお話がありましたが，
M&Aが進展する中で，その後の Post Merger 
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Integration に対してどのようにスピーディに
人材マネジメントを行っていくかということが
問われる。この場合には，日本本社から派遣さ
れているということは，リスペクトされる理由
でもなんでもありません。その人のマネジメン
ト能力だけが問われるという状態になっている
んじゃないかと思うんですね。
これはわれわれが行いました調査の一部なん
ですけれども，ASEAN，中国，そしてインド
において派遣されている人たちの調査を行いま
したが，右側にある「仕事上の高い成果」，こ
のパフォーマンスをどのような要素によって決
められているのかということを少し調べてみよ
う，というのでやったグラフでありまして，右
側の円グラフの「仕事上の高い成果」というの
はどうやって測るかというのは，いろいろ議論
したわけであります。結果的にはサブジェクテ
ィブといいますか，主観的な指標によらざるを
得なかったわけでありますけれども，若干，他
者との比較を入れることによって少し客観性を
担保しようとしています。
ここに書いてあるとおりでありますが，これ
を見ていただければと思うんですが，こういう
評価の中で，日本人マネジャーが特に高く評価
しているものとして，ちなみに 1番と 2番があ
りました。同格のローカルマネジャーと比べる
と，私のパフォーマンスはもっと高いよと，あ
るいは自分が日本にいたときよりもはるかに能
力が高くなっていますよ，というようなことを
回答していましたね。
この職位による評価を比べてみますと，今日
は詳しくは申し上げられないんですが，上位職
種の人ほど高い。日本では偉くなると謙遜する
といわれているんですが，データはまったく逆
でありまして，職位の高い人ほど自分のパフ
ォーマンスを高く評価していますね。これはな
ぜだろう。いくつかの解釈はあり得るんじゃな
いかと思っています。解釈ですから，いろいろ
考えられると思います。
1つは上位職位にいる方ほど結果が出やすい

とか，見やすいというのがあるんじゃないか
と。2つ目は，自己評価が高い人ほど昇進して
いるから，結果として高く出ているんじゃない
のと。同義反復のようなものがあるんじゃない
かということなんです。3番目に，経験豊富な
上位職位に行っている人ほど，スキル・能力が
経験によって高まっているんじゃないかとい
う，楽観的な見方ですね。こういうのが理由で
す。
右側の「仕事による高い成果」，パフォーマ
ンスというのは測れたというのを前提に，どう
いう要素が効いているかというのをやってみ
たわけなんです。880 人の人たちのコンピテン
シーを因子分析しますと，4つぐらいが出てき
たということでありまして，こういう 4つぐら
いの共通要素がある。
それがパフォーマンスにどういう影響を与え
るかといいますと，このスターマークですか，
これがついているのが統計的に有意であったと
いうことなんですが，トップマネジメントの人
は，この 2つがきれいに効いてくる。それに比
べると，下のほうはあまり効いてこない。他方
で，職位が低い人は，こちらのほうも統計的に
有意に効いてくる。つまり行動の柔軟性とか，
現地文化ですか，これは異文化リテラシーと言
ってもいいんですが，そういうのが非常に重要
だということになってまいります。これがパフ
ォーマンスに効いてくる。これはよく考えれ
ば，ミドルマネジャーのほうがローカルの人と
接触する機会が多いわけでありまして，この能
力が問われる。
また，個人特性で言いますと，海外勤務年数
の長い人ほどパフォーマンスが高い。ですから
経験の長い人，この場合のサンプルは平均年齢
が 40 代でありまして，そうしますと恐らく日
本の海外派遣のやり方というものは，数年ごと
にローテーションしますので，十数年経験して
いるということは，ものすごく若いときに経験
したと解釈ができるんじゃないかと，私は勝手
に解釈しているんです。若いときに経験する，
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30 前後に経験するっていうのは，後ほど 40 代
になったときのパフォーマンスに影響すると。
だから若いときに経験したほうがいいんじゃな
いの，というインプリケーションも引き出せる
んじゃないかと思います。
またこれをちょっと違うところで計算してみ
ますと，海外勤務を希望したかどうかというの
は，パフォーマンスとは統計的には全然関係が
ない。手を挙げたから〔パフォーマンスが〕上
がるというわけではない。手を挙げた人は，い
ろんな要素で挙げているんじゃないかと解釈で
きるということですね。これはちょっと深入り
できないんですが。
もう 1つ，国別に言いますと，中国は別にし

ているんですが，マレーシア，インドネシアは
マイナスに効いてくる。インドもマイナスに効
いている。これはどういうことかという解釈な
んですが，マレーシアやインドネシアというの
はイスラム教の国ですね。そこでは少しやりに
くいのがあるのかなとか，あるいはインドは新
しく，日本の企業が出たばっかりで，まだイン
ドのやり方に慣れていないということが効いて
いるのかなというような解釈をしています。以
上が，まず今派遣されている人のリサーチの結
果であります。
もう 1つ実は，われわれは調査をしておりま

して，上司が日本人，日本の派遣者の直属の部
下が，日本人派遣者を評価するという，比較的
やりにくい調査をやっています。比較のために
上司がローカルで，評価する人もローカル，例
えば中国でいきますと，中国人のトップマネジ
メントを中国人が評価する，日本人派遣者を中
国人の部下が評価する調査ですね。サンプル数
が大きいので結構説得力があるのかなと思って
おりますが，88 社を訪問しましてデータを集
めたわけです。
結果をちょっと簡単に申し上げますと，今日
お話しますのは，サンプルを全部使った結果だ
けを申し上げております。実は分析は地域別に
もやっています。ASEANとか中国に分けて出

しております。全体もこれぐらいですが，日本
人派遣者の直属の部下が上司を 62 項目で評価
してもらったわけでありますけれども，上から
62 項目を並べてみますと，平均値の高いほう
から下まで，62 番まで序列が付くわけですが，
トップ〔マネジメント〕の部下とミドル〔マネ
ジメント〕の部下の評価は，トップ 3項目と一
番下のボトム 4項目はまったく同じでした。
どういうものがあったかといいますと，これ
は要するに日本人派遣者が高く評価されている
項目もありますよということですね。見ていた
だきますと，何となくわかるような話であり
まして，「責任感が強い」というのはローカル
は評価しています。「お客さんを大事にしてい
る」。「規則を尊重し，適切に行動する」，コン
プライアンスを守っていますねと。日本人ビジ
ネスマンの鏡のような人が働いているという感
じですかね。これは評価されている項目であり
ますから，アセットとして維持すべきだと思い
ますね。
他方で，下のほうの 4つの項目は厳しく評価
されています。まず現地語を熱心に勉強してい
るか，英語も含めて。それから現地の商習慣を
よく理解してくれない，関心をもってくれな
い。文化，風俗習慣も同様ですね。他方で，上
の人が間違っていてもはっきり指摘しないとい
う，これは派遣者だけかどうかわかりません。
たぶん上の人というのは，トップマネジメント
の場合ですと，本社に対してあまり言ってくれ
ないという不満がローカルスタッフにあるのか
なという気がします。いずれにしましても，い
い点もありますよということを言った上で，次
の結果を申し上げたいと思います。
今度は，これはちょっと非常に圧縮していま
すので，アジア人部下によって日本人トップマ
ネジメントとローカルのトップマネジメントが
どのように評価されているかというのを 58 項
目で比較したものであります。平均値で比較し
まして，統計的に有意なものを見ようと。58
項目になっていますのは，現地語がネイティブ
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程度にできるか，そういうのは比べようがない
わけですね。ですからそういうのは除いて 58
項目になっているわけです。
日本人派遣者のほうが高く評価された項目は
58 項目中 1 項目もありません。トップマネジ
メントです。他方で，統計的に有意に低いと評
価された項目は 2項目あります。対外交渉力が
弱い。人脈が狭い。恐らくこれは，社内では社
長さんですから，社内の人脈が狭かったらえら
いことですから，恐らく社外だろうと解釈しま
す。先ほどのパワーポイントでこのへん，全然
関心をもってくれないとか，ローカルとの接触
がほとんどないということからも来ているんで
はないかと解釈できます。
続いてミドルマネジャーはどうなんだといい
ますと，この場合にも，実は日本人の方が高い
という項目は 1項目もありません。この調査に
協力していただいた 88 社の企業さんに結果を
フィードバックいたしましたが，恐らく涙なく
して見られない結果であったと思います。その
ときにコメントもありましたね，このデータは
ちょっと厳しすぎる，割り引いて計算すべきだ
と。
どういうことかといいますと，日本人派遣者
の駐在期間っていうのは大体 4，5 年で，今調
査対象になったのは大体 3年ぐらいだと。とす
ると，部下との信頼関係もまだできていない，
ローカルに慣れきっていない。それと，もとも
とローカルにいる人と比べたらハンディがある
んじゃないかという解釈ですね。しかし何％デ
ィスカウントしていいのかどうかわからない。
統計的に見るだけにとどめています。解釈はい
ろいろとできると思いますが，統計で見る限り
は全敗ということであります。無かったという
ことですね。高いのは無かった。
もう 1つ，低いと評価された，統計的に有意

に低いのは，データを見ていただきたいと思い
ます。強調しているわけじゃないですけれど
も，強調になっていますね。要するにこれを見
ていただきますと，書いていませんが，低いと

評価される項目は 58 項目中 45 項目というかた
ちでありまして，誠に残念というか，厳しい結
果であります。
地域別にわれわれは実は分析していると先ほ
ど申し上げました。皆さんに，ちょっとクイズ
で聞いてみます。中国の結果とASEAN の結
果とインドの結果だったら，どこが一番厳しか
ったと思いますか。聞いておられる方に手を挙
げていただきたいと思います。インドが一番厳
しかっただろうと思われる方は手を挙げてくだ
さい。そこそこいらっしゃいますね。
いや，ASEANでしょうと。ちょこっといら
っしゃいますね。やっぱりインドでしょうとい
う方はいらっしゃいますか。
フロア　中国でしょう。
白木　インドを最初に言いました，違いまし
た。順番を間違えましたね。インドはまあまあ
多かったですね。ASEANは少しいらっしゃっ
た。中国だろうという方は？　中国が一番多い
みたいですね。
データの結果は，実はASEAN が一番厳し
いんですよ。これは僕が一番最初に言ったと
おりでありまして，ASEANはオペレーション
の期間が一番長いんです。中国は，たかだか
2000 年代になってから日本の企業が集中的に
投資したところでありまして，インドはさらに
新しいオペレーションですね。したがって，ま
だリスペクトされている面が残っているという
解釈が一番わかりやすいんじゃないかと思いま
すね。反日感情とか全然関係ないですよ。企業
の中の話ですから，極端に言いますと。
以上から，まず中間管理職，ミドルの方がな
んでこんなに厳しく評価されているのか。いろ
いろ理由はあり得ると思うんですけど，2，3
ちょっと考えてみますと，1つは，日本人のミ
ドルマネジャー，向こうで部課長さんやってお
られる方は，部下が見ているよりもっといろい
ろと仕事をしているんだよと。本社との調整と
かが大変なんですよ，これを見てくれていな
い，というのが 1つの言い分ですね。
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2 つ目。ローカルから見れば，処遇の割には
どうなんだろう，というのが厳しく評価されて
いるんじゃないですかと。処遇ほどに働いてい
るのかという批判が入っているんじゃないの
か，というのが 2つ目ですね。
3つ目は，構造的な問題が関係しているんじ

ゃないですかと。これはどういうことかと言い
ますと，わかりやすく言いますと，日本人派遣
者は，日本国内もまったく同様でありますが，
子会社に行くわけですから，ランクは 2ランク
ぐらい一気に上がるんです。極端に言います
と，ミドルマネジャーになって課長さんで行っ
ている人は，日本では平社員ですが，急に部下
をもつわけですね。
もう1つは，日本でミドルマネジャーの方は，

トップマネジメントで行っているわけです。ト
ップマネジメントとミドルマネジメントでは役
割や責任が全然違います。もちろん平社員と管
理職でも全然違うでしょう。そういう経験が無
く行っているということが効いているんじゃな
いかと。したがって，海外に行くとストレッチ
の効いた仕事をしているわけですが，どうもそ
れが効いていないんじゃないのという，そうい
う解釈ですね。こういうのもあり得るというこ
とであります。
この表は，こういうグローバルリーダーのタ
イポロジーをコンピテンシーで分けるような研
究があったという紹介でありますが，後で暇
があったら見ていただきたいと思います。特
にグローバル・ビジネス・エクスパティーズ
（global business expertise）というのが海外で
は重要ではないかということのリファレンスで
す。
時間がございませんので，以上からどういう
ことが言えるのかということをちょっと申し上
げたいと思います。このグローバル人材マネジ
メント，特にこのグローバルという場合に，何
をもってグローバルなんだということでありま
すけれども，これはローカルも，日本の国内も
海外も，HRとしてはそんなに本質的な違いは

ないというのは当然だと思います。機能は同じ
です。何が違うか。これは複雑性が一気に増す
ということです。複雑性が，人が違う，ルール
が違う，いろんなものが違って，そこが本質的
な違いを生み出しているんじゃないかと思いま
す。平たく言いますと，非常に面倒くさいこと
をきちっと対応しなくてはいけないということ
かと思いますね。これがグローバル人材マネジ
メントの基本的な本質じゃないかと思っている
わけです。
これをどうしたらいいんだということは，こ
れも言わずもがなということが多いかと思いま
す。先ほどの事例からいいますと，もうやられ
ていることなんですけれども，世界本社のこう
いうシステムづくりを早急にやる必要があると
いうことと，2番目にはやはりいい面もありま
すよという，アセットの維持向上，先ほど日本
人派遣者が高く評価されているところがありま
したね。コンプライアンスを守るとか，責任感
が強いなんて，これは立派な人ですよ。それは
守るべきであろうと。
もう 1つは，リーダーシップ経験が無くて行
っているミドルマネジャーの方。優秀な方が選
ばれて行っているわけですよ。ところがトップ
マネジメントをやったことがなければ厳しいわ
けですね。だからこのへんはキャリアの設計の
中に，そういう経験を組み込んでいく。いろい
ろと工夫したらいいんじゃないだろうかという
ことです。
また，ダイバーシティ度の高い，こういう環
境をリアルやバーチャルでつくり上げることは
今，可能でありまして，例えば海外の同年輩の
人と一緒にプロジェクトをしてもらうとか，い
ろんなことが考えられると思います。
最後に，日本の企業のオペレーションは，
ヨーロッパは例外としまして，ASEAN，アジ
アにおきましてもアメリカにおきましても，日
本人とローカルの人だけでオペレーションを動
かしています。私はそれを二国籍企業という名
前を 90 年代に作りました。20 年前に作ったん
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ですけど，いまだに使えるんじゃないかという
面があるというのがちょっと残念なんです。私
が進歩していないのか，世の中が進歩していな
いのか，ちょっとわからないところなんですけ
ど。
二国籍企業のパターンを今も残しているとい
うことでありまして，これはもう少し国籍を超
えたかたちでのシステムづくりというのが求め
られるんじゃないかと思っています。ただし国
籍も，実はこれからは分析のターミノロジー
（terminology）としては弱まっていくんじゃな
いかと思っています。
といいますのは，われわれが企業を訪問しま
しても，例えば日本人だという国籍の人が途中
で帰化した人だったり，例えばアメリカで，ア
メリカンといって会ってみたらインディアンだ
ったり，あるいは中国でフレンチカンパニーを
訪問してフレンチが来ているといって，トップ
に会ったらチャイニーズだったり。彼はフラン
スに留学して，フレンチに国籍を変えていった
わけであります。
したがって，これまでは国籍というのはかな
り意味をもっていたわけでありますが，国籍を
超えたかたちの考えといいますか，どういうか
たちでそれを取り込んでいくかということは，
これからの研究課題でもありますし，実際のマ
ネジメントの場でも非常に重要になるんじゃな
いかと思っております。
こんな参考文献を示しても，読まれる方はい
らっしゃらないと思います。これは学会ですか
ら読まれる方がいらっしゃるかもしれないです
けども，通常の人事の方ですとまったくいませ
ん，1人も。
ちょっと一言だけ，「早稲田からWASEDA

へ」というので，早稲田はこれから国際化する
んだということで，このキャッチフレーズを作
ったんですが，まったく失敗の話ですね。中
国へ行って，中国が早稲田大学を認識してく
れるのは，漢字があるから認識してくれるの
でありまして，「WASEDA」というアルファ

ベットにしたらまったくわからなかったとい
う話ですね。発想がまったく違うわけですよ。
WASEDAと発音しておられないんですね，中
国では。以上，どうでもいい話でしたが，注釈
を加えて終わりたいと思います。どうもありが
とうございました。
守島　白木先生，どうもありがとうございまし
た。じゃあ続けて，山本さんにいきたいと思い
ます。

日本企業経営のグローバル化と 
人材マネジメント

（株）HRファーブラ　山本紳也

山本　こんにちは。ご紹介をいただきました山
本でございます。私は，さっき守島先生からご
紹介をいただきましたけれども，物好きに 25
年にもうすぐなるんですかね，組織・人事のコ
ンサルティングをずっとやっております。筑波
の社会人大学院でも教えて，もう 6，7 年には
なります。そういう立場なものですから，先ほ
どの実態に基づいた，山口さんの非常にインパ
クトのある話と，調査ベースの白木先生の話の
後で，私は本当にお話になってしまうかなとい
う気がしています。守島先生にさっき期待を担
われたように，スクリーンには写せない，裏話
だけをする時間を準備してくればよかったのか
なと思いつつ，話を進めさせていただきたいと
思います。
最初から脱線するのもなんですけど，25 年，
コンサルティングをやってきた中で，今までも
ずっと大変だ大変だと，難しい難しいと言って
きたんですけども，今が一番こうすればよくな
りますよという答えが私も見つからないといい
ますか，そういうのを非常に感じています。そ
の最たるものがこのグローバルだと思います。
それはたぶん答えは簡単で，今までは仕組み
で解決できたのだと思うんです。ですからコン
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サルタントが人事制度をどうするの，組織をど
うするのという仕組みを一緒に考えて提供する
ことで解決できたのが，このグローバル化に関
しては，今までも十分にお話が出ていますけど
も，人そのものの話が入ってきているので，や
っぱりかなり難しいです。
ということはどういうことかというと，皆さ
ん，いろいろな人事の方，ここにいらっしゃる
方ともお話していて感じるのは，仕組みの話と
人の話を区別して考えないといけない。
もちろんこれはもう絶対に切っても切り離せ
ないことなんですけども，グローバル人事とい
ったときに，人事システムの話とグローバル人
材をどう開発するかという話がごっちゃになっ
ているんですね。ここは切り離さないと整理が
できないなというのは常に感じているところは
あります。
この絵は，最終形が皆さんのところに行って
いると思います。これは経験から考えて作った
ので，必ずしもこれが何か立証されたモデルで
あったり，右側がいいとか悪いとか，そういう
話ではなくて，言葉も適当に変えればいいんで
すけれども，こういうのをお客さんによく使い
ます。
実際にある業界で調べてみたりしたことがあ
るんですけれど，これをまずざっと見ていただ
いて，この「何期」というのが正しいかどうか
は別としても，「御社は今，どこにいます？」
という聞き方をするんですね。そうすると，
「うーん」って悩みながら，「このへんかな」と
いう答えが出てくるんですが，じゃあ 1個 1個
聞いていくと，こういうパターンになる。すご
くラフですけど。
要はビジネスは明らかにもう右側に行ってい
ると。HRに近づけば近づくほど，左で止まっ
ているよねというケースが実際やっぱり多い。
どことは言いませんが，売上比率の 92％が海
外という大手のメーカーさんで，本社の人事部
は派遣社員の管理しかしていませんというとこ
ろはやっぱりありますので，これはいい悪いじ

ゃないですけれども，そういう状態だというこ
とをまず認識しなくちゃいけないということが
あると思います。
これも，こんな話は今さらここに引っ張り出
す必要はないかもしれませんが，あまりにイン
パクトの強いグラフなので私は好きなんです
けれど，人口が 100 年で 3 倍になったものが，
100 年で 3分の 1に戻るよという推計が出てい
るわけですよね。これはどう考えてもマーケッ
トも製造する人間ももういなくなるというの
は，ドメスティックでは明らかでして，その中
で企業はどうなっていくか。国としてというの
と，企業としては違いますけど。
GDP というのも右側に，アジアの数字しか
持ってきていないですけども，中国は見て明ら
かなとおりですし，日本は若干伸びるという推
計が出ていますけれど，ドルベースでしょうか
ら円で見たら本当に伸びるかな，というのもあ
るかと思うんですね。
ですから少なくとも，国の GDPもそうです
けれども，企業も売上を伸ばす，キープしてい
くのだって国内ではありえないという状況にな
るのは，もう間違いないんだと思うんです。そ
んな中で，グローバルというのはもう必然的で
すねと。
ここからは私のお話で，固有名詞が出ていま
すけれど，絶対に極秘事項だろうというのは入
れていないつもりです。型分け，パターン分け
をしていますけども，このタイプ分けというの
は，完全に私が勝手に名前を付けて，勝手にや
っているだけです。
一番下の日立さんのは，もちろん私は今日お
話しませんけれども，山口さんが最後に「悔し
いけれどアメリカ型だ」と，デイブ・ウルリッ
チ（Dave Ulrich）さんが提唱しているトラン
スフォーメーションのかたちになっていまし
て，「悔しいけれど」なんだというのは，今日
は 1つ，私としては発見だったんですけど。
一番下の日立さんが，たぶんビジネスとHR
というのを一緒に考え，一体として戦略的に考
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えられて，今まだ途中だと思いますが，やって
いらっしゃる。正論といったらおかしいですけ
れども，理論的に説明がつくかたちになってい
るんだろうと思うんですね。
どれもが正解でもなければ，どれもが最終形
ではないと思っています。トヨタさんはもう言
うまでもなく，皆さんご存知のとおりで，たぶ
ん徹底したカルチャー的なものをどう植え付け
ていくかという中に，HRの仕掛けがいっぱい
入っているんだと思います。
「トヨタウェイ」というのは有名ですけれど
も，でもそこの価値観を唱えるだけではなく
て，やっぱり「業務プロセスのスタンダード
化」という書き方をしていますけど，「トヨタ・
ビジネス・プラクティス（TBP）」というのが，
世界中で徹底してこの教育がされているという
のが，カルチャーの源泉になっているんじゃな
いかなという気が私はしています。
デイブ・ウルリッチが，GE だとか Google

の話をするのは当然なんですけれども，彼が自
分の経験からということで，トヨタの話をよく
するんですね。彼と奥さんと，2人ともレクサ
スに乗っていらっしゃるみたいで，サービスが
素晴らしいという話をされるときに，やっぱり
あれは何か紙に書いた戦略的なシステムを入れ
て 1年，2年で，という議論じゃないと。やっ
ぱり積み重ねていってカルチャーをつくらない
ことには，ああいうサービスというのはできて
こないという話を，私は 2回ぐらい彼のお話を
聞いたときに，されていました。
富士通さんの「二元化型」というのは，ここ
に富士通さんの方がいらっしゃるかどうかわか
りませんが，今，試行錯誤されていますけども，
これは国内，海外という見方をするのは実はち
ょっと違うかなと気がするんです。ビジネスが
国内と海外で違っていた。
国内は完全にメーカーです。ところが海外

は，皆さんご存知の方は少ないかもしれません
けれども，IBMに近いモデルで伸びています
ね。SAP の一番大きいディーラーをドイツで

買ったりとか，ドイツとかイギリスで 1万人，
2万人の社員がいるんですけれども，これはア
ウトソーシングサービスを受けているような，
ソフトサービス業ですね。
このモデルは，イギリス人がずっとマネジメ
ントをしてきて，イギリス，ヨーロッパ，アメ
リカ，それからアジアも全部彼が見るようにな
っていって，一気に伸びていった。ビジネス的
には，たぶん数字を見る限り，間違いなく成功
パターンだったと思います。
ところが，マネジメントスタイルがまったく
日本と違うものになってしまった。そのときに
富士通として 2つのスタイル，マネジメントパ
ターンがあっていいのかというところで，どう
一本化するかというのをかなり試行錯誤されて
いるというのが，私の理解です。ただ，ここの
一番下に書いていますけど，どこまで統一する
必要があるのかどうかというところも，悩まし
いところでしょう。それは富士通の方に聞いて
ください。
これはかなり私の知見も入っていますが，こ
れは私が見て，感じたところです。キヤノンさ
んというのが，これは字が小さすぎて何のこと
か読めないと思うんですが，要は一番左を見て
いただければいいんですけども，1990 年代前
半から，常時千人以上の海外派遣社員が出てい
た。
このころ，白木先生とよくこういう話をして
いたんですけれども，すごく鮮明なことで私は
覚えています。1992 年に何かで調べたときに，
千人以上の海外派遣社員が出ていたのが，いわ
ゆる五社会商社と，それからトヨタ，ホンダ，
ここはイギリス，オハイオに工場を造った後だ
からそれだけいたというわけですね。それとパ
ナソニック，ソニーだったんです。そこにキヤ
ノンさんがいた。日立さん，東芝さんが 500 人
だ，800 人だと言っているときに，今よりもず
っと小さい規模のキヤノンが千人，海外に出し
ていたんですね。
あそこはドメスティックだ何だといわれてい
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ましたけれども，そのへんの間のことは，もう
時間もないので省略しますけど，今，キヤノン
さんに行っていただくと，もう大分の工場から
宇都宮の研究所から，どこに行ってもトップは
もちろんのこと，総務部長も経理部長も，み
んな海外赴任経験者なんですよ。私がたぶん
100，200 付き合ってきた企業の中で，人事部
の課長以上が全員海外赴任を 1回経験している
メーカーは，ほとんどないと思うんですね。
それだけでいいかどうかという話は別です
が，海外は何が違うかを感覚的にもっている。
職能と職務は何が違うかというのを，きっちり
説明しろと言われたら，工場の総務部長はでき
ないかもしれないけれども，感覚をもっていら
っしゃるんですよね。この強みというのはすご
くあるなという気がします。
武田薬品はもう言わずと知れたといいます
か，皆さんも散々新聞で見ていらっしゃるの
で，右端の最終型というのはよくご存知だと思
うんですが，そこへ行くまでに，この会社はこ
ことここで 1兆円買収を 2回やっていますね。
武田國男さんから長谷川さんにバトンタッチさ
れた時点で，もうずっとその前から準備はされ
ていました。
実は，もうこの時点でグローバルなM&A

買収チームにかかわる，現場のフロントに立っ
ている部長，担当部長さん，課長さんクラスは，
外部からかなり採用されていました。グローバ
ルなマネジメントをどうしていけばいいのかと
いうのに，かなりの時間とお金をもうずっと前
からつぎ込んでこられています。
私が，人事の人と話していて，「え！ 本当な

の？」といって一番驚いたのは，武田薬品工業
株式会社の本体は，30 代の正社員はプロパー
が半分以下で，50％以上が中途なんだそうで
す。そのぐらい実は外から見る以上に，変革が
起こってきているということです。
すみません，長くなりました。最初に守島先
生も，皆さんもおっしゃっているように，人事
はビジネスに引っ張られて変わっている。「引

っ張られて」という言葉はよくないかもしれま
せんけれども，ビジネスがこう行ったから，こ
う行かざるを得ないか，行くべきとか，やっぱ
り流れとしてはそういうことしかないんだろう
なと。
人事の役割というのは何かというと，基本的
にそれを支えることとしか言いようがないんだ
というふうに私は，ここで箇条書きしていま
す。ですからグローバルでビジネスを支える人
材マネジメントシステムの構築と。システムと
いうのは必ずしも制度とは限らないですよ，仕
組み全部の話をしています。
そのときに，さっきもちょっとお三人とお話
していたときに言っていたんですけれども，や
っぱり CEOだけではなくて，人事部長で海外
がわからない人，海外経験がない人はもうきつ
いよね，ということはあると思いますね。ここ
は非常に強く感じます。それで，じゃあ必要な
グローバル人材はどういう人かというのを定義
して，その人たちを採って，採用して育成する
という仕組みをつくっていくんだろうなと。
やらなくちゃいけないことがとにかく山ほど
ある。そのときにどこから手を付けるのかとい
うのが，今一番，皆さん悩んでいて，ただ悩ん
でいるのが何年も，悩んでいる間に時間が過ぎ
ていくよというのが，失礼な言い方ですけど，
実態かなというふうに感じます。
後で聞いてみようと思っていたんですけど，
山口さんのところなんですけど，日立さんって
たぶんタイプを二つの区分で考えられても，50
近くの事業があるんですよね。これは世界的に
もないですよね。
山口　ないですね。
山本　これだけのビジネスパートナーをそろえ
るというのは，すごく大変ですよね。
山口　ものすごく難しいと思いますね。全然，
届いていないですけど。
山本　すみません，ここで勝手な話をしていま
すけど。ビジネスパートナーというのは一事業
担当者という意味ではないですから，事業責任
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者のHRの完全に戦略パートナーとなれる人と
いう意味でいくと，ここを育てるというのが結
構大変だなと。要は日立さんだけではなくて，
日本企業はみんな，これが大変という気がして
います。
時間もないのでこのへんにさせていただきま
す。
守島　山本さん，どうもありがとうございまし
た。
それじゃあお三人に前に来ていただいて，少
しディスカッションして，そのあと，フロアか
らも意見というか，ご質問等を取りたいと思い
ます。

ディスカッション
守島　お三方，どうもありがとうございまし
た。それぞれ非常に刺激の多いお話だったとい
うふうに思いました。
ここからはお三人とディスカッションを少し
やっていきたいと思います。テーマとしてはこ
こに挙がっているような，人事管理，それから
人材マネジメントがグローバル化するというの
は一体どういうことなのかという話であると
か，あとは人事管理から人材マネジメントのグ
ローバル化といったときに何が必要なのかとい
う話があって，あとは，ちょっとお話も出てき
ましたけれども，日本型みたいなものがあるの
かないのか，日本的な強みみたいなものをどう
やって維持していくのか。維持するという言い
方がいいかどうかわかりませんけれども，それ
が 1つ。あとは，これは学会ですので，研究と
いう視点から見た場合に必要なことは一体何な
んだろうというのを，少し議論をしていきたい
と思います。
最初に山本さん，終わったばかりですけど，

ちょっとお伺いをしたいなと思ったのは，最初
のところでちょこっと，人材のグローバル化と
いうのと，人事管理というか人事制度のグロー
バル化というのは違うんだというお話をされま
したけれども，まずそのへんをもうちょっとお

話いただければと思いますけど，よろしいです
か。
山本　私がいろんなところで話をしていて気に
なるのは，人事部というのが今までやっぱり制
度をつくる，仕組みをつくるというところにか
なりの時間を割いてきたので，だから制度づく
りの話になるんですね。それに対して現場から
の声というのは，どういう人材が今，必要であ
るとか，何年後にはこういうやつもいないと無
理だという話があって，その両方ともが議論と
いうか，土俵には乗るんですけれども，そこが
ちゃんとかみ合わないで話がされているところ
が非常に多くて。
鶏と卵というか，両方なんですけれども，私
は，正論からいけば，先ほど話したように，ビ
ジネスが先にあって，人事に限ったことではな
くて，グローバルビジネス戦略がビジネス上で
きてくると，それに対してどういう組織にする
かです。
それこそ単純に言ってしまえば，トップダウ
ンなのかボトムアップなのか，どっちがいいの
かだとか，権限をどこにどこまでもたせるのか
だとか，そんなものも全部変わってくるわけで
すね。そうしたら，それに合わせた人事の仕組
みがどうあるべきで，というのはセットとして
付いてきて，そうすると，どこにどういう人が
必要かということも見えてきて，という順番が
わかりやすいのかなと思うんです。
もう一方で，事業の方というのは，たぶんど
ういう人が必要だと，感覚的にとらえていらっ
しゃるのは間違えていないと思うんですね。じ
ゃあその人を育てるのにどうすればいいか，と
いうアプローチで仕組みがつくられているケー
スというのはあると思います。
どっちが正解か失敗かはないけれども，そこ
をきっちりと自分の頭の中で整理をして，議論
をして，現場と人事とが同じピクチャーの中で
話ができるように，まずしなくてはいけないと
いう気がすごくします。
守島　ありがとうございます。山口さん，今の
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点で何か。
山口　僕は，ビジネスが必要なので，それに合
わせたかたちで人材マネジメントというか，グ
ローバルなHRマネジメントも組み立ててきた
と言いましたけれども，スタートしたときに，
実はビジネスの意見は全然聞いていないんです
よね。これは聞いてもしょうがないと思ったん
ですね。
しょうがないというのは，ちょっと不遜な言
い方なんだけど，要するにその時点で，グロー
バルなデータベースは必要ですか，グローバル
グレードは必要ですか，パフォーマンスマネジ
メントは必要ですかと言ったら，まず「要らな
いよ，そんなの」って，絶対そう言うに決まっ
ているなと。
それはなんでかというと，やっぱり日立とい
うのはものすごく大きないろんなビジネスを抱
えているので，あるレベルまで行っている会社
と，まったくドメドメ（非常にドメスティッ
ク）の会社がいっぱいあるわけですよね。だか
らそういう人たちの意見を聞いても，これは無
理だなと，どうせ負けるなと思ったので，もう
聞かないと。だから必要だと思われることをや
った。ただ，それは必ずしももちろん正しくな
いんですね。
ただ，やっぱりビジネスの一歩先，そこま
で行かなくても，半歩先にHRが構えていて，
ツールを作っておいて，フレームをつくってお
いて，道具立てをしてあげて，必要になったと
きに「これ」というふうにやっていかないと，
ビジネスのスピードはHRよりもよっぽど速い
ので，それに本当に対応して，ミートしていく
ためには，やっぱり半歩先でいいから先に行っ
ているようにという，そういう気持ちでスター
トしたということなんです。
白木　HRはビジネスパートナーとして，きち
んと制度を半歩前につくっていくというのは，
その通りだと思いますが，もう 1つは，制度が
どれだけ浸透して，実際にそれがスタッフの行
動に結び付いて，最後に当初の目的である成果

に結び付いたかという，ここをないがしろにし
ている場合が結構多いんじゃないかという感じ
がしますね。
恐らくこの行動学会の人たちは，そのへんが
お得意じゃないかと思うんですが，制度をつく
ったら，その次のところのビヘイビアと，どれ
だけ浸透していくかという面が，さらに重要か
なという感じがしています。それも研究テーマ
として非常に重要かなと思いました。以上で
す。
守島　確かに私もそう思っていて，人事制度
は，制度としてつくるというときには論理の話
なんですけど，それを超えてどうやって位置付
けていくかという話になると，ハートというん
ですかね，直感とか感情だとか，そういう世界
にたぶん入っていくんだと思うんですね。
私もビジネスに合わせていかなきゃいけない
と，基本的には言うんですけど，そういうこと
を言ったときに，往々にしてすごく精緻なシス
テムをつくってくれるんだけれども，全然それ
が現場で受け入れられない。グローバルになる
と難しいのは，国を超えてやっているわけです
から，これが動くかもしれないというのがわか
らない，そういう側面もあるような気がして。
だからそういう意味でいうと，人材をマネジ
するという視点を，山本さんがおっしゃったよ
うに，すごく強くもつというのは，私は結構重
要な話と。だから最後に，人を尊重するという
話を申し上げましたけど，やっぱりそこは重要
で，そうなってくると本当に人事が頼りにでき
る原則みたいなものは実はあんまりなくて，言
い方がいいかどうか，人を大切にするとか，フ
ェアに扱うとか尊重すると，言い方はいろいろ
できるんですけど，あんまりなくて，そういう
ものにどうやって頼ってというか，それを使っ
てどうやって人を動かしていくか，現場が動か
すことを支援していくかというところにつなが
ってくるのかなというふうには思うんですね。
山本さん，何か追加で。
山本　追加というわけでもないんですけど，こ
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れはグローバルに限ったことではないんですけ
ど，やっぱり考えれば考えるほど，最近，仕組
みと人というところを分けたほうがいいなとい
う気がしていて，すごくふわっとした表現にな
りますけど，やっぱり仕組みというところはど
うしても性悪説的になって，人材開発というと
性善説になっていくのかなというところがあっ
て。
だから最近，外資系なんかでいうと，いわゆ
る人事とHRDとに部門が分かれてきて，HRD
のタレントマネジメントみたいなところに，要
は採用とか人材開発だとかが入ってきている。
それと，すみません，何かいろいろ言ってい
ますけど，ビジネスのわかるビジネスパート
ナーと，人事の専門性がそういう分かれ方をし
て連携するというのは，やっぱり必要なのかな
と，最近，結構感じるところはあります。
守島　ありがとうございます。そういうことな
んだと思います。やっぱり人をマネジするとい
うところが人材マネジメントの基本的な目的な
ので，もしくはマネジしている現場のリーダー
たちを支援するということがやっぱり基本的な
目的だと思うんですけども。
お三方それぞれ，グローバル化という視点か
らいろいろとお話いただいたんですけれども，
2番目の問題の，グローバル化を進めるという
言葉も，この前あるところでこういう話をし
て，グローバル化という言葉自身がよくないん
じゃないかという，そういうことも言われたん
ですけど，簡単な言葉なので使いやすいと思っ
ていて，グローバル化を進めるときに何が必要
なのか，どういうことを考えていかないと〔い
けないのか〕，すでにだいぶ話が出てきました
けれども，その点はいかがですか。どなたか。
山口　今日お話した内容はグローバル人材管
理，グローバル人材マネジメント，そういう話
なんですけど，本当は 900 社ある個々の会社に
とって，グローバル化なんて関係ないという
か，ほとんどが国内のビジネスをやっていると
ころもいっぱいあるわけですよ。そういう会社

にとっては「何がいいの？」と，そういうふう
になるんですね。
だから人事管理のグローバル化といった，グ
ローバルマネジメントのインフラをつくるため
に，データベースをつくったり，グローバルで
end-to-end のプロセスをつくって，システムを
乗っけて，運用をやっていくという，それも
900 社でやるという，そういうこともやってき
てはいるんですけど，やっぱり一番気を付けな
きゃいけないことというのは，それがビジネス
によって，どうやっていくかですね。
だって，自分の会社にとって，ビジネスがグ
ローバル化していないんだから，関係ないよっ
ていう，だからグローバルということではなく
て，やっぱり 1つ 1つの会社の組織なり，人も
強くするものだ，ビジネスを強くするものだと
いう，そういうビジネスケースをきちっと示し
て，こういうベネフィットがある，こういうビ
ジネスバリューがあるということを示さない限
りはやっぱり乗ってくれないなというのを，や
っていてすごく感じたんですね。
だからそれは，グローバル化をさらに進める
ために何が必要かというのではなくて，そう
いう仕組みを入れるときに，どうやって buy-in
をしていくかということなんですけども，そん
なふうに考えました。
守島　ありがとうございました。
白木　「グローバリゼーション」という言葉は，
もう 90 年代から相当使われていまして，ただ，
「グローバル人材」というのは実は最近なんで
す。2008 年にリーマン・ショックがあったの
は皆さんご存知だと思いますけど，その後，日
本の企業が特に新興国で，どうも相当劣位に立
たされているという，われわれの認識もありま
すけども，そういうことですね，産業界はそう
いう問題意識をもっていました。
それで，守島先生もご存知ですけど，経産省
の中でもそういう委員会がありまして，私も当
時，一番最後に報告書をご紹介していますが，
これはウェブに載っていますから後で見ていた
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だければと思います。そのときに，グローバル
人材は何だろうとかと定義を作ったり，いろい
ろしたわけです。ですからこれは 2010 年ごろ，
9年か 10 年ぐらいにできた流行語なんですね。
じゃあそれまでどう言っていたんだという
と，グローバリゼーションを 90 年，80 年代か
ら議論していましたが，そのころは「国際人
材」と呼んでいました。それをなんで「グロー
バル人材」に換えたんだというと，やっぱり換
えたほうが変化がわかりやすいという話なんで
すね。
それが流行語になっているような昨今だと思
いますけれども，要するに日本の産業社会が問
題意識をもった。日本のビジネスマンが実は新
興国では通用していないんじゃないかというこ
とが発端になって，それとの関連で動いている
のかなと，ちょっと感想みたいな。
守島　いいですか。
白木　はい。
守島　でも，白木さんのデータを見ていると，
10 年。山本さんが最初に，キヤノンのほうが
千人ぐらい出しているというのがあって。90
年？
山本　90 年。
守島　僕もあのころ海外に行くと，やたらとキ
ヤノンの名刺をたくさんもって帰った，そうい
う記憶がありますけど，でも，90 年代からグ
ローバル化というか，国際化をしてきて，人材
的にもいろんな人を外に出してきているんです
よね。それがほとんど成功していないという，
白木さんのデータのように。成功していないと
いうか，功を奏していないというか。なぜなん
ですか。言いだしたんだから，やっぱり原因を
考えましょうよ。
白木　端的に言って，先ほど，ローカルの部下
が上司の行動を観察して 4項目ぐらい，これが
問題だなというのを出してきたことと，非常に
強く関連するんだと思いますね。
基本的には日本人の派遣者の方のビヘイビア
が，やはり本社を見て，日本人だけで行動して，

ローカルに対する関心や人脈をつくろうとする
努力が比較的少ないですから。典型的には，自
分たちでゴルフに行って，カラオケをやって，
酒を飲んでいるという，そういう残念な結果が
多かったのではないかと思いますね。
それが 1つと，もう 1つはやっぱり本社のほ
うでも，日本人以外の人たちを自分たちのシス
テムの中にきっちり組み込んで，どういうかた
ちでデベロップし，活用していくかという発想
が弱かったんじゃないかなという感じがします
ね。
山口　僕もあの結果を見てすごく残念だなと思
ったのは，全部の層にわたっている結果ですよ
ね。リーダー層だったらすごくよく分かるんで
す。だけど，本当の実務をやっている人が，な
んでそこまで悪いのかなというのがちょっと残
念で，僕の認識は実務的行動能力はすごく高い
と思っているんです。細かい分析だとか，課題
の摘出だとか，そういう能力というのはすごく
高いと思っているんですよ，それは海外におい
ても。
ところがリーダーになったときに，急に落ち
ちゃうんですね。だから戦えないというか，つ
まり会議があって，その場で日本人じゃない，
いろんな人がいる中で，意見を聞き出してまと
めて，会議を進行していく，ファシリテートし
て結論を出して，「ネクストステップはこうい
うアイテムでやっていこう」なんていう，そう
いうことがやれる人というのが極めて少ない。
これは何かなというと，日本でリーダーがや
っていないんだよね。だからリーダーは会議で
座って，アジェンダで出てきたとおりにやって
いて，基本的に結論って大体決まっているみた
いな。そういう実体験もないし，リーダーとし
ての訓練がないので，そこが決定的に弱い。だ
からやっぱりスキルを鍛錬しないと駄目だと。
それは最低限やっていかないともたないなと，
全部ローカルに取って代わられるなと。それ
は，事業がうまくいくんだったらいいじゃない
かというのはもちろんあるんです。だけどもの
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すごく悔しいなって。
山本　私もリサーチャーじゃない，自分で調べ
たわけではないんですけど，何年か前に，まさ
に白木先生の〔話に〕出てきました，グローバ
ルマネジャーとかリーダーとかの，リーダーシ
ップコンピテンシーというのをいろんなところ
で調査をやって，全部拾い集めて並べてみて，
整理してみたんですね。
そうするとやっぱり「グローバル」という言
葉だから付いてくるものって，異文化への理解
力が重要だとかみたいなものと，ランゲージだ
とかのスキルも併せてぐらいしかなくて，あと
はべつに日本にいて日本でマネジメントするの
に必要でしょうというものしかないんですね，
言葉としては。だからやっぱりそこが抜けてい
るということは，間違いなくあるんだと。
ですからそういう意味で，なかなか本社を変
えるというと，一番難しいのはわかっているん
ですけれども，英語はできなくちゃいけないと
いうのは一方で絶対あるんですが，やっぱり普
段からの仕事のやり方をどう変えていくかとい
うことが重要な気がするんですよ。
もうちょっと言うと，われわれ世代とか，も
っと上のマネジメントの人たちだと，グローバ
ル化というと，海外で物を作って海外で売っ
て，あるいはどうやって韓国企業，中国企業に
負けないようにするかみたいなところから話が
入るんですけど，でも，もうこれからのグロー
バル化というのはそうではなくて，それこそダ
イバースしたいろんな人たちが一緒にプロジェ
クトをやって，一緒に仕事をして，一緒に解決
していくというのが本当のグローバル化であっ
て，その土俵に乗れるような仕事の仕方という
のが日本でできていないと，いつまでたっても
解決しないなと。そこをどうやって仕掛けてい
くかということは大きいなという気がします。
白木　今，山口さんのほうから，トップがいろ
んな問題を抱えているのは理解できるというこ
とでしたが，ミドルマネジャーはなんでなんだ
と，ここだけは理解できないという強い問題提

起をされたんです。これはさっきもちょっと理
由を申し上げたんですけど，大きく分けて 2つ
ぐらいあるかと思っていますね。
1つは，やはり処遇の格差についての不満が
若干あるんじゃないかなと。これが日頃の処遇
に対して不満を発散して調査票にもバンと出し
ていると。この人は来ているけど，仕事の割に
本当にこれだけの処遇をしていいのかというこ
とは，何となく表れているのかなと，これは 1
つですね。これはどうしようもない構造的な問
題があるかもしれません。あるいはローカルで
優秀な人を，もっと兄弟会社に動かしていくと
いうような，使っていくということが進んでい
けば，解消できることかもしれません。
2つ目は，やはり今，山本さんがおっしゃっ
たように，複雑性が増す社会，組織の中でミド
ルマネジャーとしてどうやって自分の仕事をき
っちりやっていくか，あるいは部下をどうやっ
て管理していくかというのは，結構面倒くさい
ですよ，やっぱり国内でいる場合と比べると。
日本だったら日本語でぱっぱっとやったり，

「説明しなくてもわかるだろう」と言ったら，
説明もしないでわかってもらったり。不思議な
世界ですよね。これが海外に行ったら，一から
説明しないといけないですよ，しかもひょっと
したら外国語で。これは面倒くさいですよ。そ
れを怠っていると，厳しい批判になるという
か，不慣れだったということもあるかもしれま
せんし，課題を示していると思います。
守島　お三方の話を伺っていると，日本の現場
のマネジメントの仕方というんですか，ビジネ
スと人のマネジメントの仕方というのが，もう
そこから変わっていかないといけないという話
になる。でも，それを変えるのも大変だろうな
と。どうするという話は，もう時間もないので，
そこまでやっていくとどんどんたってしまうの
で，やりませんけれども，やっぱり一種のガラ
パゴスなんだと思うんですよね。
日本の現場のマネジメントの在り方というの
は，あるタイプの環境には適応して，それが成
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功モデルになったんですけれども，それが結果
的に見るとほかの国では全然通用しない。全然
かどうかはわからないですけど，通用しないモ
デルになっていた。これをどういうふうに考え
ていくのかというのは，たぶん日本の企業にと
ってはすごく大きな問題だろうなと思って。
でも，お話を伺っていると，今日の話という
のは国内にどんどん話が戻ってくるというか，
日本でやっていることをどういうふうに変えて
いかなきゃいけないのか，というところに戻っ
てくるような気がして，そういう意味では，私
は多少不安になってくるんですけどもね。これ
で大丈夫かと。
グローバル化しない企業というか，〔グロー

バル化が〕必要ない企業って，さっき山本さん
がお話になりましたけど，そういう企業もある
のかもしれませんけれども，でもやっぱりこれ
からの大きな流れとして，本当にそういう状況
だけで生きていけるのかというところが。
山口　もちろんそういう会社は「Grow or Die」
なので，だから die なんですね，それが淘汰さ
れていくということしかないんですね。
僕は今日の発表で，こういう成果を挙げまし
たということを言いましたけど，これは日本人
だけでやっていたら絶対できなかったんです
よ。やっぱり僕らがもっていないスキルセット
っていっぱいあって，それをアメリカだとか，
ほかからかき集めて，一緒のチームでやったん
ですね。だからプロジェクトの中で日本人だけ
でやっているプロジェクトは全然ないですよ。
プロジェクトをドライブかけているのは，採用
したアメリカ人ですからね。それにやらせてや
っぱりできた。
日本にいて，日本人じゃない人と一緒に仕事
をする環境をどうやってつくるか。いろんな人
がいるわけですよ，アジアから来て，中国から
来て，インドから来て，イギリスから来て，ア
メリカから来て，日本で入ってと。そういう人
たちのマネジメントをどうやるんですかと，そ
ういう話になるでしょう。

ある人に言わせると，やっぱりそれぞれの国
の文化をちゃんと理解してあげてと，そういう
ことを言うんだけど，それは関係ないね。関係
ないとは言わないけど，あんまり関係なくて，
やっぱり何が必要かというと，このプロジェク
トの目標は何なのか，何を達成しなきゃいけな
いのかという，その目的をはっきりさせるとい
うことと，それぞれの人の役割をはっきりさせ
るということと，テンプレートを統一してオー
プンにして，いつでも全員とシェアするとい
う，そこなんですね。ということがわかったん
ですよ。
文化が重要じゃないなんて言っていることで
はなくて，それはそれでちゃんと理解してあげ
るのは正しいんだけど，やっぱり僕らはビジネ
スをやっているわけで，だからそのビジネスの
目標というのをまず明確にして，何をもってそ
のプロジェクトの運営をするかということを，
そこさえ握っていれば。
それは言葉の問題だとか，面倒くさいです
よ，日本語じゃないんだから。だけどやっぱり
そういうふうになってくるみたいね。それを日
本で鍛錬していれば，海外に行っても，僕は絶
対通じるんだと言っている。だから遠回りのよ
うでも，やっぱりそういう環境に嫌でも身を置
くという。
僕はやっぱり上のほうにちょっと言いたい，

「部下の嫌がることをやろう」と。そういうふ
うに心掛けてやってきたということなんですけ
どね。
守島　山口さんの部下になりたくないな。
白木　今のお話と若干ダブるところもあるの
で，2，3 点申し上げたいと思いますが，今，
カルチャーというのがあって，これは重要だけ
れども，ビジネスの世界ではやっぱりそれは非
常に小さなものではないかと。僕も大賛成で
す。
男と女は違うのがよく強調されますけども，
これはDNAでいうと 0.1％とか，ごくわずか
なものらしいですね。皆さんが思っているほ
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ど，男と女は違わないです。若い人は違うと思
っているかもしれませんけれど，意外と近いも
のだと。
男と女でもそうですから，国ごとに文化が違
うとあんまり強調し過ぎると，ビジネスの世界
では強調し過ぎないほうがいいんじゃないか
な。ビジネスのアリーナは世界で共通だと思う
んですね。売上高は日本とインドで数え方が違
いますかという話です。ですからそれは僕は大
賛成です。
もう 1つ，今，ちょうど日立の事例で，いろ

んな国の人と一緒になって，あるパフォーマン
スを出すために協働したというお話があったわ
けです。やっぱり非常に重要で，その場合には，
世界本社のほうのプロフェッショナルの中に，
それを使える人がいた。山口さんは典型かもし
れませんが，そういう人たちがいるかどうかと
いうのは非常に大きいと思いますね。方針を決
めて，最後までエグゼキューション，やってい
くという，それを責任もってやる人。〔カルロ
ス・〕ゴーンさん用語であれば，コミットメン
トかもしれないですけど，それを徹底的にやっ
ていくという，本社のほうにそういう人がいる
かどうか。
1つ，ちょっとそれとは違うので，残念な調

査結果がありまして，私もちょっと関与しまし
た日本在外企業協会がやった調査です。今，日
本の海外子会社でノン・ジャパニーズがトップ
になっている比率は，四千数百社のデータで見
ますと29％です。2年前のデータなんですけど，
今年また新しいデータが出ます。29％，3割が
ノン・ジャパニーズであります。ヨーロッパで
すと 51％が，ノン・ジャパニーズがトップマ
ネジメントに就いています。
それはいいんですけれども，その場合に本社
側が，ノン・ジャパニーズが社長になったとき
にどういう課題がありますかといったときに，
70％以上の企業が，ノン・ジャパニーズがトッ
プになったときにうまくコミュニケーションで
きないと回答したんですよ。そのノン・ジャパ

ニーズの社長は誰が決めたんだといいますと，
本社の役員会で決定しますよ。自分で決めて，
自分でコミュニケーションできないということ
を挙げているのが 70％以上の企業です。
これはやっぱり本社の非常に大きな課題を提
示しているんじゃないかと思っています。もち
ろん親子関係でしゃべれないというのは人間で
はありますけど，ビジネスではいけないです
よ。きちっと伝えないといけないです。

質疑応答
守島　それじゃあ少し時間が，あと 10 分くら
いになりましたので，フロアのほうから何か質
問とかコメント，反論でも構いませんけれど
も，おありになれば。
それではぜひ。お名前とご所属をお願いしま
す。
フロア1　大阪大学の関口と申します。今日は
本当にためになるお話をどうもありがとうござ
いました。
私のほうからちょっと視点を変えた質問をさ
せていただきたいんですけども，グローバル人
事を考えるときに，イメージとして，欧米の会
社は非常に進んでいて，日本は遅れているとい
うようなイメージがあって，アメリカのグロー
バル人事とか，ヨーロッパのグローバル人事を
勉強して，それを活かしていこうと，そういう
発想というのは結構あると思うんですけども，
私が知りたいのは，例えば今，新興国からの多
国籍企業というのが，存在感がどんどん増して
いると思うんですね。例えば中国の会社ですと
か，インドの会社，こういった会社がグローバ
ル化というのを急速に進めていて，存在感を増
していると。
そんな中で，日本の会社というのは，こうい
った新興国からどんどん出てきている会社より
も，人材マネジメントの面で本当に勝っている
のかどうか，あるいはそう思っているのか，あ
るいは実際どうなのかということを知りたいな
と思っていまして，もしその辺りで何かお考え
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がありましたら，教えていただきたいなと思い
ます。
守島　ありがとうございます。じゃあ山本さ
ん，どうでしょうか。
山本　私も会社の中に入って見ているわけじゃ
ないのですけど，1つは，今，ふと思ったのは，
すごく乱暴な言い方をすると，日本でも高度成
長期のときにあんまり人事のことは議論になら
なかった。労務管理ではなく人事。それと同じ
状態というのは結構あるかなと。
とにかくもう行け行けどんどんで伸びてい

て，良くも悪くも，トップダウンに事業の上で
逆らったら首になるかもしれないし，逆らう必
要も〔ないし〕，毎年どんどん給料が上がって
いって，という中では，それが良い悪いの議論
というのはまだ起こっていないのかなと。です
から，どこかのタイミングで大きな問題になる
ということを抱えているところはたくさんある
のかなと。そういう感じはします。
ただ，皆さんも十分に見ておられる中でいう
と，例えば Samsung なんかを見ると，違いは
エグゼキューションといいますかね。やってい
ることは，ぽつぽつとは特殊なこともあるか
もしれないですけど，ここ 10 年で何をやって
きたかというのを書いてあるのを見たって，日
本の企業もさんざん言っているし，やっている
し，と何も変わっていなくて，それをどれだけ
のスピード感で，どれだけの勢いでやっている
か，徹底してやっているかの違いというのが，
1つ大きいかなという気がしました。
ちょっと順番が逆になったけど，最初に関口
先生がお話になったように，「欧米」と言った
ときにふと頭に浮かんだのは，僕の知っている
本当にわずかなところですけれども，やっぱり
シンガポールの会社はすごいなと思ったのは，
シンガポールのローカルの大手というのは何度
か見ました。
まず英語に問題がないというのが 1 つあっ

て，欧米のものも完全に欧米人と同じように取
り入れていて，人事部長の知識量も全然違う

し，それを完全に咀嚼した上で自分の会社をど
うするかというのを考えている。ローカルの人
事部長のためのディスカッションに 1回，入っ
たことがあって，「これはすごいな」と思った
ことは記憶にあります。ちょっと思いつくまま
ですけど，そんなことでよろしいですか。
山口　新興国の企業というのはそれほど詳しく
わかっていないんですけど，自分の会社と，い
わゆるグローバル企業といわれている会社，そ
れと比較したときに，自分たちって優れている
かどうかといったら，まだ全然そうじゃないん
ですよ，残念ながら。
それはどういう視点から言っているかという
と，先ほどの発表の中で，エンゲージメント
サーベイをやっていますという話をしました。
世界中で 14 万人，15 万人の日立で働いている
人たちがサーベイに参加して，68 項目の質問
に対して答えてくれているんですね。日立は
Mayflower というエンゲージメントサーベイ
をやっているコンソーシアムに加入していて，
そこは GEだとか，本当にそれこそ Google の
会社が入っている団体なんですね。だから同じ
質問項目を 20 項目ぐらい入れているんですね。
お互いにそのデータ，スコアの結果を見られる
んですよ。
それを比較すると，まだ話にならないです
ね。だからそれはもちろん人材管理という意味
だけじゃないですけど，やっぱりまだまだ差が
あるなという，そういう気がしてしょうがない
です。
白木　今のご質問で，欧米の企業が進んでいる
とかおっしゃったんですが，われわれが観察し
ているところというのはやっぱり進んだところ
なんですね。ですから一概にくくるのは難しい
んじゃないかという感じがしますね。
アメリカの企業に行っても，ローカルのオ
ペレーションは，べつに特別なことをやって
いるわけじゃないですね，いろいろあるわけ
でして。ましてや新興国なんていうのに行きま
すと，いくつか突出して進めている企業とい
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うのは確かにあるんですね，タイの CP とか，
Singapore Airlines とか，いろいろあるわけで
すよ。
例えばシンガポールであれば，今，地場で強
い会社，進めている会社はあるとおっしゃった
んですが，恐らく例外です。シンガポールは国
籍とか資本は，どこから来ようが，まったく気
にしませんね。だからあそこには最先端の企業
がいくつか入っているんですよ。それをシンガ
ポールとみるかどうかとか，そういう視点によ
っても違ってくると思うんですよ。
新興国とか，アジアと日本でどうなんだと言
われても，いくつか今日も企業名が出てきまし
たが，そことどこと比べているかという具体性
がないと，日本の企業は遅れているんだろうか
という言い方だけではちょっと難しいと思いま
す。ですから序列を付ければ，1から 1万番ぐ
らいまで付いてしまうわけですから，どことど
こを比べて，恐らくトップのところと比べてと
いう，先生の意図がおありだと思うんですが。
それが層の厚さがどれぐらい違うかという。
こちらが「全然，まだまだですよ」というこ
とをおっしゃったのは，それはしかし，今，調
べたところが，取引されたところがそうであっ
たということであって，一般性は非常に難しい
のではないかと思う。進んでいるところもあれ
ば，進んでいない，非常にドメスティックにや
っているところもいっぱいあるという印象で
す。
守島　ありがとうございます。ほかにどなた
か。じゃあ，大湾先生。
フロア2　東京大学の大湾と申します。非常に
興味深いお話をありがとうございました。
お聞きしたいことは，海外売上比率は結構あ
るのに，日本の人事部はすごく遅れているとい
う感じはたくさんあるわけですね。私の産官学
連携プロジェクトで，日本企業から人事データ
をいただいて分析するということをやっている
んですけども，ほとんどの企業さんが，海外人
事データを使いたいというと，いや，海外の人

事は国内ではまったく管理していませんと。国
内の人事部が，海外にどんな人がいるかさえも
ほとんど把握していない。
そういう企業さんに対して，グローバル化に
向けた，あるいはグローバル化の前提〔とし
て〕，まず何をしたらいいかということですね。
何をしたらいいかということをアドバイスする
場合に，どういうアドバイスをなさるかとお聞
きしたいんですね。
私がお話をお聞きしていて思ったのは，1つ
は，やっぱり日本の企業というのはビジョンを
つくるということで，日本のリーダー，あるい
はマネジャーというのはビジョンをつくるとい
うことが非常に弱いと。したがって，山口先生
の話にもありましたように，海外の人も含め
て，プランニングのためのプロジェクトチーム
を使って，どういう企業になりたいか，あるい
は人事部はどういう戦略パートナーになりたい
かという将来的なビジョンをつくって，道筋を
つくるというのが 1つあるのかなと。
もう 1つは，やっぱり情報へのアクセスとい
うのが重要だと思うんですね。ですから，まず
海外人事を含めた，グローバルなデータベース
をつくりましょうと。山口先生の話にはそうい
う話もありましたし，それから今日のお話では
なかったんですけど，アメリカの企業だった
ら，多くの企業が導入しているサクセッション
プランは，日本の企業はほとんど導入していな
いですね。これはすごく重要だと思うんです。
サクセッションプランをそれぞれのマネジャー
に挙げさせることによって，社内でどういうス
キル，人材が足りないかということがわかると
思うんですね。
ですから，すみません，私が思っていること
を言っちゃったんですけど，先生方から，そう
いった遅れている人事部に対して，まず何から
手を付けていくかということ，それをお聞きし
たいと思います。
山口　簡単に言うと，やっぱり本社というもの
の役割というか，ガバナーだと思うんですね，
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ガバナンスをするガバナー。ガバナーの立場で
自分の会社の人員がわからないというのは，絶
対まずいわけですよ。
数年前までは僕らも，投資家が IR とかの席

上で人的な生産性だとか，そういうことを聞く
なんていうことはほとんど考えていなかったで
すね。だけど現に，例えば今年，日立の IR を
各国でやってみると，人員の話が出てくると
か，やっぱりこだわらなければ，それはまった
くもってまずいわけでしょう。だから 1つは，
やっぱりガバナーという立場でそこは絶対に押
さなきゃいけないというのが，僕はそこは原点
かなと思うんですね。
あと，ビジネスの必要性という意味でいえ

ば，本当にそれぞれの会社が別々にやっている
ことはほとんどないんじゃないかと思うんだけ
ど，そうでない限りはやっぱり僕は着手すべき
だと思いますね。そうでなければ，適材適所を
どうするのと。サクセッションといったって，
国をまたがる場合だってあるわけでしょう。だ
からやっぱりそこのインフラだとかがない限り
は，いくらサクセッションが必要だよねといっ
ても絵空事というか，そうなっちゃうので。
だから出発点はやっぱり僕はガバナンスとい
うか，ガバナーとしての役割として絶対に押す
べきということだと思います。
白木　今おっしゃったことはそのとおりだと思
います。ただ，もう 1つ，〔海外の〕売上高が
九十何％の企業は僕も知っていますけど，八十
何％とかはたくさんあります。そういうところ
の事業はグローバルに成功しているわけです
よ。ところがHRのほうはどうかといいますと，
やっぱり追いついていない。そういう意味で，
私もあんまり事例が出るとまずいかもしれない
ですけど，営業とか事業のトップは社外のこと
をよくわかってビジネスをする。それに対して
HRがあまりにもそっちに比べると，残念なが
らプロフェッショナルとしての力量に後れを取
っているんじゃないかと。
どうするかということは，要するにHRもほ

かの力を借りてレベルアップするとか，自分た
ちのメンバーを，営業と同じように若干のコス
トを使って経験させるとか，あるいはもっと進
んでいるところへ行って学んでくるとか，いろ
んな手段を使ってプロフェッショナルのレベル
を上げていく。
そうでないと，自らの海外の事業にも，ある
いは地域本社の拠点のHRの専門家とも対等に
やっていけないという場合を，僕はよく見てい
ます。だからそういう意味では，そこのレベル
アップは，もう無理やりやっていくというのが
重要じゃないかと思っています。
山本　大体もうみんな同じことを話しているの
でいいと思うんですけど，サクセッションプラ
ンという言葉では，最近はサクセッションまで
いっていなくても，公にされているかどうかは
別として，選抜育成というのはかなり最近の企
業でやっていると思います。私は時々，選抜育
成はできるんだけど，選抜配属ができない，だ
から育たない，という話をするんです。要はイ
ンプリメンテーション，エグゼキューションを
どうするかのプランニングまでしておかない
と，結局，終身雇用で上が詰まっていると，配
属先がないんですよね，いくら言っても。
ですからそれを，何かの仕掛けで自動的に変
わるようにするのか，それとも待つのか，それ
とも何かと比較してどっちにするかと決めるの
か，何でもいいんですけど，そういうところま
で一緒に考えておかないと，紙だけできるだけ
でまとまってしまうというパターンというの
は，私も答えを持っていないんですけれど，や
っぱりこの国特有の課題として見ることはあり
ます。
守島　よろしいですか。そろそろ時間なので終
わりにしたいと思うんですけど，お二人の質問
に対して，私なりの答えをちょっと言わせてい
ただくと，人事の人は勉強してください，とい
うことだと思うんですよ。裏返して言うと，私
たち研究者がもっともっと新しい知識をつくり
上げる，知る，ことをやっていって，とにかく
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彼らとコミュニケーションを取って新しい方向
性を生み出していく，そういう努力をしていか
ないとたぶんいけないんだと思うんですよ。
というのは，関口先生のご質問に対して思っ
たことは，新興国って確かに今，実質は企業の
人事は遅れているかもしれない。だけど，めち
ゃくちゃ勉強しているんですよ，特にグロース
オリエンテッド（growth-oriented）な企業と
いうのは。どこの文献を勉強しているかという
と，山口さんの言葉を借りると，悔しいけどア
メリカとか欧米の文献なんですよ。
そうすると，ちょっと放っておくと，もしか
したらそれが世界標準になっちゃうかもしれな
いという状況の中で，日本の人事の方々という
のは，人事の方は今日あんまりいないと思うの
で，殺されないので，簡単に言いますけど，勉

強されていないんですよね。だからもっともっ
と勉強しなきゃいけないし，逆に私たちはもっ
ともっとそういう方々とコミュニケーションを
取って，教えるというとおこがましいんですけ
ど，新しい知識をつくり出していくということ
をやっていかないといけないのかなというふう
に思います。
だから，それがたぶんこういうセッションを
学会でやることの 1つの意味だろうし，そうい
うことをぜひ，私も含めて学者という名前の付
いている人間はやっていきたいなという感じが
しました。
すみません，勝手なことを言いましたけれど
も，これで時間もちょっと超過しましたので，
終わりにしたいと。非常に素晴らしいお話をい
ただいた 3人には拍手で，お願いします。


