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Ⅰ　はじめに

米澤　本日司会をさせていただきます米澤でござい
ます。よろしくお願いします。

まず，今日お話しいただきたい論点を 3 つに整理し
たいと思います。1 つが現状認識です。座談会のタイ
トルが「大学教育と「グローバル人材」養成」ですの
で，具体的には現状認識としてグローバル人材という
ものをどうとらえているのか。また，企業のそれぞれ
の活動の中で，どのようにグローバル人材を位置づけ
ているのかという話をお伺いしたいと思います。

第 2 点目が，従来の日本的な人材育成との接合で
す。これは，いろいろな言い方がございますけれど
も，基本的には文系の学士課程を考えた場合に，白地
性，すなわち，いわゆる何も色に染まっていない，元
気で能力がありそうな学生を獲得して，企業の中でそ
れぞれのやり方で色に染めていく，育てていくという
あり方が，今でも非常に強く残っている部分があると
思います。これと，いわゆるグローバル人材の議論を
どういうふうに接合していくのか。

最後に将来展望ですけれども，今後，グローバル人
材の養成をどう考えていくのか，あるいは企業全体と
してどのように人材育成のあり方を考えていかれるの
かをお伺いしたいと思います。

企業側の方々に対して，石渡先生と私が大学教育側
を代表する形で話をさせていただきますが，基本的に
は大学側についても同じ論点で進めたいと考えており
ます。

Ⅱ　「グローバル人材」の定義と現状

＊「グローバル人材」の 3つの要素

まず，前段階に，グローバル人材について現在どこ
まで議論が進んでいるかについて整理させていただき
たいと思います。グローバル人材という言葉自体は，
もうここ二，三年，例えば経済産業省，あるいは厚生
労働省，それから文部科学省，外務省，それぞれの立
場から議論がなされてきております。それを現在政府
全体としてのグローバル人材育成推進会議というとこ
ろで，大臣級，副大臣級の方々が集まって議論され
て，この 6 月に最終報告書が出たばかりです。既にそ
れぞれの各省庁，いろいろな民間団体，そして大学で
は，この政府の大きなプランに沿う形で，具体的に何

ができるのかについての議論が進められている段階に
あると思います。こうした動きの中で，グローバル人
材がどう定義されているのか，簡単にご紹介させてい
ただきたいと思います。グローバル人材の定義につい
ては，いろいろなバリエーションがあるのですが，推
進会議の報告書の中では 3 つの要素があると書かれて
います。

1 つが，語学力・コミュニケーション能力です。基
本的には英語とか，あるいは広範に使われている中国
語，スペイン語などを考えているのだと思いますが，
世界に通用する言語コミュニケーション能力を持って
いる。これが 1 点です。

第 2 の要素が，いわゆる社会人基礎力というもので
主にまとめられるようなベーシックスキル，あるいは
ソーシャルスキルを含むものです。主体性・積極性，
チャレンジ精神，協調性・柔軟性，責任感・使命感，
などが具体的に挙げられています。

最後が，これもいろいろな言い方をされるのです
が，ここでは「異文化に対する理解と日本人としての
アイデンティティー」と書かれています。ここで大事
なのは，おそらく異文化を理解するだけではなくて，
それを活用するということ，いろいろな文化があると
ころで，どうやってリーダーシップをとっていくのか
ということだと思います。この中で政府の見解として
は，「日本人として」とあえてまた戻っています。グ
ローバル人材というのが必ずしもコスモポリタンなも
のではなくて，それなりに自分の文化と密接に絡んだ
ものと考えているのだと思います。

同時に，この 3 つが完璧にそろった人を考えた場
合，スーパーマンになってしまうわけですが，当然す
べての人にこの 3 つを高いレベルで修得することを求
めているわけではありません。推進会議報告書は，特
にコミュニケーション能力・語学力に関して，さらに
5 つの段階に分けて議論をしています。1 番目は，非
常に初歩的な海外旅行の会話レベル，2 番目が日常生
活の会話レベル，3 番目ぐらいから現実的な問題にな
るのですが，業務上の文書・会話ができるレベル，4
番目が，二者間の折衝・交渉ができるレベル，最後
に，多数者間の折衝・交渉ができるレベルとなってい
ます。この 5 つのうち主に 3 ～ 5，業務上の文書作成・
会話，そして折衝ができる人たちをなるべく幅広く育
てていきたいというのが，政府の現在の姿勢です。

では，この辺を踏まえて，それぞれの企業の立場か
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ら，このようなグローバル人材の定義をどういうふう
にお考えになるのか。それから，それぞれの企業は
今，日本企業であると同時にグローバル企業になって
きていて，どのような経済活動をするにしても，海外
と日常的に接しておりますし，同時に多くの企業が海
外部門を持っていて，海外で人材を獲得し，また育成
することが普通になってきております。その中でどう
いう形で，いわゆるグローバル人材を全体の人事施策
の中に位置づけるのかといったことについて，見取り
図のようなお話をお伺いできればと思います。
＊グローバル対応に悪戦苦闘

A　先ほど先生からグローバルに対応というお話を
いただいたのですが，当社の現状を見るとまだまだ発
展途上にあると認識しています。純粋にドメスティッ
クであった会社が今の世の中の変化のなかでどうグ
ローバルな対応ができていくのか，日々，試行錯誤の
状態です。そうした現実と，実際に当社の商品が，世
界の多くの国や地域で販売されているというイメージ
に大きなギャップがあると認識しています。グローバ
ルな企業とよく言われるのですが，実際はまだまだ努
力が必要であると思います。

事実として全世界で約 4 万人の従業員がいるのです
が，国内が 1 万 6000 人ですので，働いている社員の
数でいうと，実は海外で働いている社員のほうが多
い。それをどう本社の人事という視点で，グローバル
に対応していけるような人づくり，あるいは組織づく
りをできるかということで，まさに今，悪戦苦闘して
いる最中というのが実態ではないかと思っています。

私のセクションでは，グループ全体の人材開発の機
能をミッションとしています。全世界を見渡して人材
をきちんと把握し，その人材育成をし，あるいは適材
適所を考えてということができなければいけないので
すが，現状は，私自身も含めて，まだまだ海外の人事
経験者が少ないのが現状で，数年前にようやくグロー
バル人事を司るグループができて，6 ～ 7 名体制で，
海外の事業所をターゲットにした人事機能の強化をス
タートさせている状況です。

グローバル対応できる人材とは何なのか。先生がい
まその定義のことをお話しになりましたけれども，社
内でも明確な定義がなされているわけではありませ
ん。決して語学ができればいいということではありま
せん。例えば，ここ 6 ～ 7 年，採用の業務に携わって
いて，TOEIC の点数だけ見れば 800 点台，900 点台

という新入社員が，毎年約 2 割以上入社されています
から，スコアだけを見れば十分な人数がいます。た
だ，これからの人の育て方を考えると，実は従来の英
語圏ではない，特に新興国が重要になり，今持ってい
る語学力が活きるわけではない。そうかと言って，10
年後にどの国に進出するのか，そしてその国ではどう
いう語学力が必要なのかを見通して，今から人を育て
るということは経営環境が年々劇的に変化を遂げる中
で，なかなか難しいと考えます。英語，あるいは中国
語がむしろこれからは基本となる語学だととらえてい
て，その後は，人材育成の中で事業戦略をにらみなが
ら人材を育てていく。必要であれば語学もそこで身に
つけさせる。このように長期で人材を育て上げていく
ことについては，今までと何ら変わりないわけで，そ
の領域が国内の営業やマーケティングだけではなく
て，特に新興国を対象とした海外に少しウエートを置
く。そんな育成がますます必要になるのではないかと
思っています。

今お話ししたのは日本人の話ですが，一方，外国人
をどうヘッドクオーター（本社）で採用するのかにつ
いても，ここ数年，数名ですけれども採用が始まって
います。確かに外国籍の社員の方が確実に増えてきて
いますけれども，この社員たちに，今後どういう領域
で活躍してもらうのか，どういうキャリアパスを形成
するかということは，今後の課題と言えます。

ということをお話ししても実はまだ国内だけの話
で，海外の事業所で海外の社員をどう採用するのか。
今後は，国内と海外の社員の行き来，国際間異動みた
いなものをどう活発化するのかということで，これも
ようやく数年前にスタートしていて，今年度で約 10
人くらいの異動が始まっています。今までのように日
本人が出向で海外に異動するのではなくて，海外の事
業所の社員が日本の本社へ来るという異動です。

以上のように，いろいろな複合的な要素が，いろい
ろな人事の場面で，いろいろな場所で起こっていると
いうのが今の状況ではないかと思います。
米澤　日本のヘッドクオーターの中で外国人の社員

を雇いはじめていると伺いましたが，同時にマジョリ
ティーが既に海外で雇われているということです。海
外の人事は，今のところは，それぞれの国々で行われ
ているという理解でよろしいでしょうか。
A　ようやく昨年から，いわゆる職務格付け，ジョ

ブ・デスクリプションですけれども，これを全世界で
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一斉に整備していこうと
いうことで，海外の事業
所のバイスプレジデント
以上ぐらいのポストにつ
いては，共通のメジャー
でそのポストを図れるよ
うな試みを始めていま
す。国内でいけば，各事
業所なり本社なりの部門
長クラス，海外でいけ

ば，それぞれの海外の現地法人のバイスプレジデント
以上のところは，人と処遇とがヘッドクオーターでつ
かめるところまでやっと来たところです。それをこれ
からさらに下のレイヤーまで広げることが，今の課題
です。
米澤　まだまだという言葉がありながら，とてもダ

イナミックに変化している感じで，大変印象深いです。
A　ここ数年，ものすごい勢いで変わっているのが

現状ではないかと思います。国際事業のヘッドも外国
人ですし，相当ダイナミックに戦略が変わってきてい
ることは間違いありません。それでもまだ変化が足り
ないと言われているぐらいの時代なので，どうやって
これからスピードをさらに上げるのかというのは，大
変に難しい課題だと思います。
＊日本のよさを主張していく

B　グローバル化，あるいはグローバルという言葉
の定義について結構話しているのですが，結局，一致
しないところが多いのです。グローバルに対して当社
ではどうかというと，売り上げも従業員も半分が海
外，半分が日本という状況で，既にグローバルになっ
ているという実態があります。

また，当社は合併会社なものですから，スピードを
優先してきました。そのため各リージョンに主権を
任せて，同時に各ファンクションと言われる部門を
優先してきました。それが 2010 年ぐらいからはコラ
ボレーションという形で，日本とアメリカ，ヨーロッ
パの各人事が集まって，どこまではリージョンに任せ
て，どこまでは一緒に組もうかという話が始まってい
ます。そのコラボレーションをグローバル化と呼ぶと
いうこともあります。

グローバル人材とはどういう人材なのかというと，
英語を話せるだけではなくて，例えば自社のことを一
番良く考え，コミットメントが高くて，当社を後世に

残していくという人間がグローバル人材なのではない
か。これを規定しているわけではありませんが，話の
中で出てきているところです。

なので世間でいうグローバル化というよりは，ダイ
バーシティー（多様化）の独自性を企業は目指してい
るのが実態ではないかと思っています。

先ほどご紹介いただいた定義のほうから言います
と，語学力については，実際アジアとか，先ほど A
さんが言われたように新興国もありますが，自国語
以外の外国語でも同じ表現ができる人ということで
す。日本人が一番弱いのは発信力なので，TOEIC や
TOEFL ではなくて発信力重視の GTEC（Global Test 
of English Communication）を採用しています。どれ
が合っているかわからないですが，これまでと違う指
標を入れて，人材を評価・養成しています。

価値観，異文化理解のところでは，人材の評価の
ツールとして，どちらかというと個人のパーソナリ
ティーを見る Horgan モデルや，チームでの位置づけ
を見る CCL（Center for Creative Leadership，米国
の教育財団）の 360 度のアセスメント，あとは全体の
リーダーシップということで，リーダーシップステー
ジというハーバードモデルがあり，その 3 つを組み合
わせて，多面的に見るためのこれまでとは違う指標を
入れて，人材評価や成長度測定を行っています。

そんな中では，日本人としてのアイデンティティー
というか，日本企業であることを忘れてはいけませ
ん。まさに日本企業に対して入ってくるわけですか
ら，もっと日本のよさを主張していくことが，真のグ
ローバル化なのではないかと思っています。新人研
修では日本在住の海外の方を講師に登用しています。
なぜ日本企業を選んだのかという質問も出てきていま
す。あるいは，海外での研修に日本人が行くというこ
とを始めています。

ですので，定義のところにありました語学力やコ
ミュニケーション能力，日本人としてのアイデンティ
ティーというところは，まさに方向性としては合って
いる分類ではないかと思っています。ただし，それぞ
れの会社によってグローバル化のスピードや，どうい
うふうにやっていくかというところは，それぞれ違い
があっていいのかなとも思っています。
米澤　さきほど「リージョンごと」とおっしゃった

のは，ヨーロッパ，アメリカ，アジアとか日本という
意味のリージョンですか。

よねざわ・あきよし氏
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B　そうです。例えば，アメリカだとカナダからブ
ラジルまで，そしてヨーロッパだとロシアから南アフ
リカまで，そしてアジアと日本という形で，各地の人
事部が採用・育成を行っています。各地のそれぞれの
良さはあると思いますし，海外でグローバルに渡る人
間がそんなに必要かというところもありますので，コ
ラボレーションしていこうということが，われわれの
思っているグローバルな進化です。
米澤　日本もグローバルの一部なのかもしれないで

すが，同じように，例えばヨーロッパ的なとか，アメ
リカ大陸的なそれぞれの人事慣行みたいなものがあっ
て，その中で培われたものを大事にしているというこ
とでしょうか。
B　それぞれの良さを分かち合えるとよいのかなと

思っています。
米澤　製薬会社では研究開発部門というのが非常に

大きな意味を持ちますが，いわゆるグローバル企業の
中では，例えば日本の研究開発拠点が急に中国に移る
といったことが現実的に起きていると思います。そう
いう研究開発部門の環境の中で，高度な技術や知識を
持って会社や国境を越えて渡り歩くような人材の獲得
や育成は，どのように行われているのでしょうか。
B　実際，がんの領域ではアメリカが進んでいるの

で，研究本部では，アメリカの企業を中心に M&A
をしています。育成部門としては，お互いの強みを尊
重しないと，それぞれの M&A は効果が出ません。
コラボレーションということで，徐々に融和を図って
います。研究については，日本とアメリカ，ヨーロッ
パのコラボレーションで，かつそれぞれ許認可があり
ますので，その当局と最も早いところで開発しようと
いうことになっています。また，FDA（米国の食品
医薬品局）との関係があるので，最終決定は役員会で
すが，開発本部のトップはシカゴで，開発の采配・コ
ントロールをしています。
米澤　特に日本での研究開発部門について伺いたい

のですが，いわゆる完全に欧米型というか，それぞれ
の方が高度な専門性を持っていて，明確なジョブ・デ
スクリプションというか，何をやればいいのかという
具体的な責務が詳細に書かれたうえで人材の募集が行
われ，これにもとづいて人事契約を結んでいくという
あり方なのでしょうか。あるいは，ある程度日本的と
いうか，何らかの形で事業方針の変更があった場合に
は，そこにそれなりに柔軟に人が，例えば研究開発か

ら営業に移ることがありうるという形になっているの
でしょうか。
B　それについてはサクセッションプラン（後継者

育成計画）などで，この人間をどう育てたらよいかと
いうところがありますので，例えば研究と開発との間
の異動はあり得ますね。ただし，営業に行ってコラボ
できるかというと，どうかというところもあります。
それぞれのサクセッションプランを各部門で考えてい
て，それに対して人事として協力をしていく形をとっ
ています。
＊語学力よりも仕事のスキル

C　当社はいわゆる専門商社で，単体で千数百人，
海外駐在員は百数十人現在派遣しています。皆さん商
社はグローバルに活動する企業だとおっしゃいますけ
れども，いままではどちらかといえばドメスティック
な商売で，日本対海外，つまり日本からの輸出，そし
て海外対日本，つまり海外からの輸入ということで，
日本をマーケットにして海外の製品を販売する，ある
いは日本のメーカーの製品を販売する企業体だったわ
けです。ところが，日本の製造業が海外に出ていく中
で海外へのトランスプラントが起こって，海外に進出
された企業に原材料を供給するとか，物流も任される
とかいうことで，単なる日本と海外の間のトレードだ
けでなく，海外調達から海外販売と，海外で完結して
いく商売が増えているというのが実際です。

大手商社とわれわれクラスの商社の収益モデルの違
いで大きいところは，大きい商社はどんどん事業投資
をされて，そこからの配当収入による収益モデルに変
化してきています。一方われわれクラスの商社では，
今でも「トレード」，つまり，物を動かしてどれだけ
商売を増やすか，そしてどれだけ商売から儲けるか，
というところにより強みがある。そういう意味では，
大手商社とは少し異なる体質なのかもしれません。

グローバル化とは，ウエスタナイズ，さらに言い換
えればアメリカナイズすることと同義なのか。実は違
うというのが私の考えです。プラハラードらが言って
いますが，ローカルとグローバルとは概念的に対立す
るものだけれども，ローカライズしていかないと商売
ができない。例えばＡさんの会社も B さんの会社も
まさにそうで，その地域それぞれで全く違うものをど
んどんローカルで売っていかないと物が売れません。
それが現実なのに，グローバルの定義を「一つの地球
全体」ととらえるならば，グローバルで世界中同一の
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基準でやっていっていいのか，ものすごく違和感があ
ります。英語ということを考えても，語学力で英語は
確かにベーシックなスキルとして必要なのかもしれま
せんが，タイ語，中国語，アラビア語を話す人たちも
必要になってきているわけです。そんな中で，必要な
語学力が英語だ，と言われても少し違和感があります。

外国語が話せても仕事ができない人は要らないとい
うのが，われわれのスタンスです。単なる「通訳」は
要らないということですね。つまり，英語が話せても
仕事ができなければだめだ，英語が話せなくても仕事
ができる人でないとだめだ，というのが，われわれの
考えです。だから，英語の試験は数年前まで課してい
ませんでした。商社なのに英語の試験がないという会
社でした。つまり，英語よりも大切なものがあるとい
う考え方で人事施策をやっていたということです。英
語は後でどうにでもなる。ベーシックなスキル，つま
り，日本の大学入試の勉強をして，ある程度のところ
まで達していれば，英語は後で身につくでしょう，と
いうのがわれわれの感覚で，実際今まではそれでなん
とかなっていました。われわれの対抗する商社は皆さ
ん英語の試験があるので，英語がとても苦手だけれど
も，非常に積極的という人が，うちにくるケースが多
かった。ところが英語の素養が少ない人が多くて，今
になって逆に困ったことになっているのですが。

しかし，まだ日本は経済大国ですから，この中でや
るべきことはたくさんあって，日本の人材は当然必要
です。当社では，中国籍の方とかベトナム籍の方と
か，いろいろな国籍の方を 2004 年ぐらいからずっと
採用しています。毎年大体四， 五十人採用する中で，
三， 四人は外国籍の方を採用してきています。ただ，
この方々は中国人，ベトナム人だから採用したのでは
ありません。日本人と同じ基準でやってみて，日本人
と同じ能力だから，同じように採用しているというこ
とで，全くそこは差別せずに，国内に配属していま
す。海外で仕事をさせるためだけにその人たちを採用
しているのではないのです。それに，刺激になるわけ
ですね。「こんなにハングリーなやつがいるんだ」と
いうことになると，それに刺激されて若い人たちが動
いていくところを期待していて，ある程度の効果は出
ていると思います。

語学力についてですが，確かに言葉が話せるという
ことは非常にアドバンテージであるのは認めるのです
が，さきほどの 1 ～ 5 のレベルの中で，2 と 3 の間，

つまり日常生活の会話レベルと業務上の文書でコミュ
ニケーションができるレベルという，この間がものす
ごく広いです。この真ん中があるはずだと思います。
逆に（4 番目のレベルの）1 対 1 で話をするのは簡単
ですね。電話ではなく，顔をあわせて話をすると，ボ
ディーランゲージもありますし，わからないことがあ
れば，「ここ」「これ」って身振り手振りを交えて言え
るわけですよ。

私は食品の営業を以前やっていたのですが，そこに
英語を話せない，でも仕事ができるという技術者の方
がいました。どうやるかというと，1 対 1 のコミュニ
ケーションです。つまり，工場に入って，悪いもの
だったら，これが悪いと日本語で言って，教えて，こ
うなんだと見せれば仕事ができるわけです。ただ，難
しい契約のことは彼らにはできませんが，物をつくっ
て，これがこう悪いんだ，いいんだと伝えることは，
仕事のベーシックのスキルがあれば必ずできることで
す。ですから，言葉以前に学ぶことがあって，最初は
語学にこだわらなくてもいいのではないかというのが
率直な意見です。要するに，英語が話せることより，
仕事のスキルがあれば世界のどこでも通用するのでは
ないかというのが，1 つの答えかなと思っています。

あえてそれでもコミュニケーション力とか語学力と
言うのであれば，私がもっと大学に考えてほしいなと
思うのは，異文化の理解ということです。私はイギリ
スに 6 年弱，アメリカに 6 年弱それぞれ駐在していた
のですが，会社に入ったとき，英語を全く話せません
でした。仕事をしながら英語を覚えて，ずっと営業を
やってきた中で，アメリカ人，西洋人が考えるバック
ボーンに何があるのかを知ることは，言葉を学ぶこと
よりも大事だと痛感しました。中国人にしても，タイ
人にしてもそうです。しかし，大学で異文化を理解す
るという教育がどこまでなされているのか，少し疑問
があります。

そういった個人的な経験から言うと，駐在したとき
に一番役に立った本は，『聖書』とバートランド・ラッ
セル著『西洋哲学史』の 2 冊です。この 2 冊を読ん
で，彼らがどういう思考回路を通じて物事を理解する
のかが初めてわかりました。『聖書』を読んで初めて，
彼らの言っていることの本質がわかる。英語はツール
ですけれども，ツール以上に大切なことを，もっと大
学の学部教育で教えられないのか。異文化の理解とは
こういうことだと思います。それが日本人としてのア
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イデンティティーをよく理解することにもつながるの
ではないでしょうか。相手を知る，よく，郷に入れ
ば郷に従え，英語では Do as the Romans do，すなわ
ちローマ人がやるようにやれ，と言いますけれども，
ローマ人が何をやっているかがわからなかったら，結
局動きようがないですよね。だから，ローマ人がやっ
ているようにやればいいのではなくて，ローマ人とは
何なんだというのを教えてほしい。そういうふうに思
いました。
米澤　日本で外国人学生が就職されて，日本人と全

く同じ形で活躍されてといったお話がありましたが，
彼らは日本語が当然得意だと思うのですが，それプラ
ス英語も得意なのでしょうか。
C　英語も中国語も話せると思います。
米澤　一般的な日本人は，高い語学能力があること

も半分は見込んで採られるのでしょうか。大学のほう
から見ると，留学生の中で，英語も日本語もできる人
は，そんなにいるわけではありません。日本語ができ
る留学生は英語ができないことが多いので，その辺か
らすると，どのような形で人材獲得戦略があるので
しょうか。
C　必ずしも高い語学能力を見込んでいるわけでは

なくて，外国籍の人間ということを意識せずに採用し
たところ，一定の外国人がいたというだけの話です。
非常に優秀な日本人もいますし，優秀な中国人もベト
ナム人もメキシコ人もいるわけですが，日本で働く以
上は日本語の能力は当然です，ということは，はっき
りと言っています。楽天のように，社内の会議を英語
でやることは多分ありません。当社のようにドメス
ティックな企業では，まず日本語ですということで
やっています。

たとえば，今回採用したメキシコ人は，当然，スペ
イン語が母国語で，英語も日本語も普通に話せるの
ですが，日本で営業をさせています。日本人の中に
は，外国人はニュアンスがわからないとか，腹芸がで
きないとか，いろいろなことを言う人がいますけれど
も，それでも担当させれば日本人の新人並みにきちん
と仕事をやっていますから，そういう意味ではあまり
違わない。商社で働くということで，彼らもやはり英
語を勉強していますし，ハングリーさという意味では
ちょっと上かなという気はします。
米澤　彼らは基本的にずっと日本で働きたいと思っ

ている。

C　そういう方が多いですね。日本に住みたい，日
本で働きたいから日本で就職したいという方が多いで
すね。
米澤　もう一点お聞きしたいのですが，いわゆる海

外の貿易会社と，日本の商社との間で，人事施策の違
いはあるのでしょうか。
C　貿易会社，商社というのは，ある程度日本独特

な業態です。人事施策という意味ではわからないです
けれども，海外でこういう商売をやっているところ
は，販売のコミッションで食べている人，つまり歩合
制の人も多い。しかし，（転職を重ねていく）ジョブ
ホップが当たり前という世界の中で，日本の長期的な
雇用モデルでずっと長く 1 人が担当するのは，海外で
も信頼性が高い。日本の商社はその辺は非常にシュア
にやっていると思いますね。
米澤　その辺は，ライバル会社も含めて，日本の企

業は変わっていない。
C　変わっていないですね。ただ，大手商社クラス

に関しては，おそらくもっと進んでいると思います。
海外からの登用も進んでいますし，副社長がアメリカ
人というところも以前はありました。当社でも，海外
の社員に関する人事制度について，中国では統一しま
した。中国国内全土で人事制度を統一して，日本本社
への登用も可能という形のブリッジをかけ，日本の人
事制度，これは職能資格ですけれども，その職能資格
と中国での職務等級は，ある程度，レベル感をあわせ
て運用しています。これを，ほかの国に持っていこう
としているのですが，中国のようにはなかなかいきま
せん。国情が違うとか，評価制度に対する考え方が違
う。中国と日本では，最初考えていたよりも親和性が
高くてやりやすかったのですが，ほかの国では取り組
みが停滞している状況です。
米澤　基本的に日本人の商社では，大企業も含め

て，人の異動が会社間であることはあまり想定できな
いのでしょうか。
C　いや，それはあります。それはホップしますけ

ども，その中で，比較的当社には残ってくれているか
なと思います。
米澤　企業ではそれぞれの業態で，人事施策が非常

に多様な形でダイナミックに変化しているのがわかり
ました。

一方，こんどは大学側のお話になりますが，大学自
体も実はかなり多様です。いわゆる大学・短大・高専
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まで含めた進学率が平成
23年度に約57.7％になっ
ていて，専修学校専門課
程まで入れると 18 歳人
口の 79.7％が進学してい
ます。大学一般を話すこ
と自体が難しいですが，
石渡先生のほうから，今
出てきた 2 つの問題，1
つは，グローバル人材

の定義をどういうふうに思われるかという話と，大学
とか学生の立場から見たときのグローバル人材論，グ
ローバル企業論みたいなものはどういうふうに映って
いるのかといったことを，お伺いできますでしょうか。
＊�大学は「語学力・コミュニケーション能力」の育成で息

　切れ

石渡　大学だけに限ってもかなりばらついていまし
て，多分，今日ご参加の企業が採用するような，いわ
ゆる難関大学だけなのか，大学全部を含めるのかに
よってもかなり変わってきます。大学全部を含めた場
合，最初にご提示いただいた会話の 5 段階のレベルに
ついては，おそらく 1 の海外旅行レベルにすら到達し
ていない学生が山ほどいます。おそらく今の大学全体
で見ると，学生の英語のレベルは実用英検で言うとせ
いぜい 4 級だと思います。4 級というのは，中学生レ
ベルですね。それすらもおぼつかない学生というの
が，私の取材した実感として，非常に多いです。

では，そこそこのレベル，知名度や規模がある程度
大きくて，偏差値がいわゆる中堅どころより上の大学
に限った場合はどうかと言っても，それでも，4 級と
までは言いませんが，2 級までいっている学生はそん
なにいないと思います。

おそらくグローバル人材を養成するという点では，
どの大学も異論はないとは思います。ただ，例えば，
旧帝大，あるいは早稲田，慶応ですとか，そういった
難関大学での話と，それ以外の大学とでは違う。現実
問題としてできるのかというところがあります。

今どの大学も，難関大もそうですが，中堅どころの
大学も，国際関連，グローバル人材を養成するための
学部やプログラムをつくるなど，何とかしようとして
います。しかし，さきほどの 3 つの要素，つまり①語
学力・コミュニケーション能力，②主体性，自主性，
社会人基礎力，③異文化理解活用能力，のうち，おそ

らく 1 番目の語学力・コミュニケーション能力のとこ
ろだけで，大体の大学は息切れしているのかなと思い
ます。3 つ全部というのは，かなりきついですね。

例えば，3 つ全部できていると思われている秋田の
国際教養大学ですが，ここの 2 年生の学生からメール
が来まして，「今年の 1 年生は気概がなさすぎる。勉
強だけしていれば幸せだと思っていて，自分で動こう
としない」と。秋田の国際教養ですらこうなのかと少
し驚きました。

ましてほかの大学はどうか。語学だけできればいい
という問題ではないことは，おそらくどの企業でも共
通認識があると思いますけれども，大学からすれば，

「いや，そうは言っても，まず語学をどうにかしない
と，どうしようもない」ということで，TOEIC の問
題集をひたすら解かせる。どうにか TOEIC の点数を
とらせよう，700 点，800 点に引き上げようという大
学が非常に多く，それをもって，「うちは国際的です」
と言っているところが，中堅どころで多い。

あと，大学が今までになかった学部をあわててつく
るケースが非常に多いです。例えば，同志社大学がグ
ローバル・コミュニケーション学部というのをつく
り，今度はグローバル地域文化学部というのをつくり
ます。関西大学には外国語学部，立命館大学には国際
関係学部，立命館アジア太平洋大学があります。関西
学院大学は 2010 年に国際学部を設立しました。東京
でも，明治大学が国際日本学部，法政大学がグローバ
ル教養学部と国際文化学部です。国際文化学部という
のは，いわゆる普通の文系学部です。後からできたグ
ローバル教養学部というのは，授業は全部英語でや
る。推薦入試は英検準 1 級か，TOEIC820 点以上と，
かなりレベルが高い。でも，このようなことは，説明
されなければわかりません。

学生からすると，グローバル人材について，新聞記
事や内定を受けた学生の話から，「語学ができたほう
がいいらしい」ということを聞く。それで，私もよく
講演で，就職活動中の学生から「TOEIC は何点とれ
ば内定がもらえるレベルにいくでしょうか」と質問さ
れます。これは企業の採用担当の方であっても答えよ
うがないと思います。取材した結果として，「高けれ
ば高いほうがいいだろうけれども，高ければ必ず内定
をもらえるという問題でもないよ」と言うと，それは
おそらく彼らの求めている答えではないので，がっか
りした顔をされます。

いしわたり・れいじ氏
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おそらく大体どの企業でも，TOEIC の点数が高く
て，「こいつすごいな」というのは，990 点満点中，
900 点くらいですよね。それ以下だったら，700 点で
あっても 800 点であっても，そんなに大差はありませ
ん。まして TOEIC というのはペーパーテストですか
ら，点数が仮に 900 点だったとしても，それはすごい
とは思いますけれども，ペーパーテストでは点数がと
れます。でも，外国人の顧客相手に，目の前にしてし
どろもどろになるのか，あるいは点数が 600 点，700
点であってもうまくビジネスできるのかで，また変
わってくるわけです。先ほどそういうお話がありまし
たけれども。その辺を理解する学生が少ないのかなと
いうのが私の認識です。

Ⅲ　日本的な人材育成と「グローバル人材」

米澤　次に日本の現在，あるいは従来の大学教育，
人材育成のあり方についてですが，1 つは，グローバ
ル人材というものが，いわゆる一般的な能力をはかる
ときの 1 つのアイテムとして重要性が増してきてい
て，増してくれば優秀な学生はそれなりに身につけて
いくという，1 つの格差構造，階層構造の中に取り込
まれる部分があります。

同時に，ご指摘にありましたように，1980 年代ぐ
らいから，政府の方針もあって，ともかく医療などと
同じように「国際」という名前の大学，学部，学科を
つくるというのがずっと続いてきています。現在は，
専修学校も含めて，学習到達目標としての TOEFL と
か TOEIC の点数があまり高くないところでも，「グ
ローバル・スタディ」とか「グローバル教養」などの
名前を冠するようになってきています。

特徴的なものとしては，たとえば立教大学の異文化
コミュニケーション学部のように，コミュニケーショ
ンに特化した専門人材の育成を目指すというものもあ
ります。このように，グローバル人材について，グ
ローバルコミュニケーションの専門家を養成するとい
うあり方も，今後 1 つの類型になっていくかもしれま
せん。

私は日本の社会で専門性とか，専門的知識が全く意
味を持たないとは思ってはいません。とはいえ，日本
の企業では，実際どれぐらいまで専門性というものが
現在意識されて人材獲得や育成が行われてきているの
でしょうか。海外を見た場合には，圧倒的に専門性が

意識されます。修士課程に進学するのは，専門的知識
というものがプロフェッショナルな知識・技能として
社会的に認知されているという考えが根底にあって，
その専門性を生かして就職するという考え方があるか
らです。専門性としてのグローバル人材教育というの
が成立して，それがほんとうに付加価値になっている
のか，あるいは，いわゆるグローバル人材を構成する
能力も，単純に偏差値というか，一般的な能力・技能
の一部としてしか見られていないのでしょうか。
石渡　グローバルコミュニケーションが専門という

のは，おそらくご指摘の立教大学でもそう言われてい
るだけで，実際は秋田の国際教養大学と同じことなの
かなと思います。早稲田の国際教養学部もそうです
し，法政のグローバル教養学部もそうです。ただ，秋
田と同じことをやればいいのかとか，逆に語学だけ
やっていればいいのかというと，おそらくそういう問
題でもないことは，大学でもわかっています。しか
し，4 年間しかないので，専門をというときに，結局，
時間切れになってしまう。そこがどの大学も悩みどこ
ろなのかなと思います。

例えば，明治大学がつくった国際日本学部は，秋田
の国際教養大学と大体同じ流れなのですが，単にそれ
だけではなくて，日本の文化として，伝統文化も，サ
ブカルチャーも含めて知識として持っている人材が，
国際的に今後は通用するだろうと考え，それもあわせ
て教える形にするなど，何とか特色を出そうとしてい
ます。ですから，グローバルコミュニケーションの専
門家をつくろうという立教大も，何とか差別化を図ろ
うということで，苦心されているのかなと思います。
米澤　今度は企業のほうに，グローバル人材の育成

と，これまでのいわゆる日本的な人材育成との接合に
ついてお伺いしたいのですが，日本の企業の特徴とし
て，実際に，新卒プラス 3 年ぐらいが一番大きな就職
市場になります。リストラをしたり，中途採用を入れ
たりするとしても，そこはそんなに大きく変化できな
い部分だと思います。

東京大学大学院教育学研究科が実施した企業につと
める大卒者の全国調査のデータを使って分析したこと
があるのですが，一般的な大卒企業人の 7 割以上は，
インターネットで英語のウェブサイトすら見ていない
か，ほとんど日本語の世界で生きています。これは大
企業でもあまり変わらない。そういう中で急速にグ
ローバルなものを求められるようになり，そのような
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社会のニーズについて大学 1 年生で言われれば，自分
たちが就職活動に入る 3 年後ぐらいを考えて一生懸命
頑張ろうということが，今学生の間で起きはじめてい
るのだと思います。ある年代では社会人基礎力の修得
に多くの学生が励んだように，おそらくこれから二，
三年の間は，いわゆる「グローバル人材が私の売りで
すよ」という学生が増えてくるのかなと思います。そ
ういう彼らが企業に入って，活躍する場があるのかど
うか。

もう一つ調べたことがあるのは，文系の女性の処遇
です。特に留学経験者の処遇ですけれども，男性で留
学している人たちが一番得な感じです。人数が少ない
からというのがあると思うのですが，2 週間とか 3 週
間ぐらいの短期のものを中心に，留学経験がある女性
は，結構たくさんいます。しかし，こうした留学経験
がすぐに生かされる場があるかといったら，そんなに
用意されていないのではないでしょうか。せっかくグ
ローバル人材になって企業に入ってきても，生かされ
る場がないことで失望する可能性もあるのかなと感じ
ています。

就職活動をされている学生とか，新卒二，三年ぐら
いの方を企業側から見たときに，彼らはどのぐらいグ
ローバル人材というのを理解，意識しているのか。あ
るいは企業に実際入ってきたときに，どれぐらい彼ら
はその機会を生かされているのかといったところをお
伺いします。
＊企業には多様な人材が必要

C　言葉ができるかできないかというと，できるほ
うがいいに決まっています。同じようなキャラクタリ
スティックの方が 2 人いて，どちらかが英語ができれ
ば，英語が出来る方のほうが当然よいでしょう。た
だ，それが配属につながるかというと，例えば，海外
営業をやりたいという方がいて，英語ができるからと
いって，海外営業に配属するかというと必ずしもそう
でもない。配属を希望した部署とその人との相性と
か，上司とのマッチングを見ながら配属しますので，
英語ができるという理由だけでそういう部門に配属す
るような乱暴なことは日本の企業ではしていないと思
います。ミスマッチをできるだけ防ぐために，その人
のいろいろな特性を見ながら当然やっていくわけです。

短期留学をしたという方は，確かに最近多いです。
「留学をしました」という方が来られて，ではどうい
う体験をしたのか聞いてみると，実は何もしていない

のではないかという方がいっぱいいます。「1 年間留
学しました」「どこで何をしたの？ 」「ロンドンに行っ
ていました」「ロンドンで何をしていたの？ 」「ワー
キングホリデーです」「いやワーキングホリデーで
何をしていたの？ 」という話で，そのときの体験を
リッチに話せる人は，やはりおもしろくて，採用しよ
うかとなりますけれども，そうではなく，箔をつけに
行っただけという人も混ざっています。「留学を 2 週
間しました」といったところで，海外旅行の延長では
ないかと言われると，何も言い返せない。

これは「白地性」の話につながると思うのですが，
日本の企業においては，今でも新入社員を自社で教育
していく立場に立っていると思います。長期的な雇用
を前提に，様々なことが出来る人材を育成しようとい
うことで，白地性をことさら重視するのは日本の特殊
性だと思うのですが，だからこそ，定性的な採用がな
されているのだと思います。

その中で，いろいろな人間を採りたいというのがあ
りますので，英語が出来る人も採りますし，そうでな
くてもおもしろいという人も採ります。いろいろな人
間を，日本人の中でもダイバーシティーを重要視して
採っていかないといけない。これは女性という文脈で
も，外国人という文脈でもそうです。だから，企業は
グローバルということでだけでは考えていない。企業
は，そんなにグローバル人材を意識しているのかなと
いうのが私の疑問です。

大学での専門性というのは，それほど要求していな
いと思います。これは学部生，大学院生も一緒です。
一般的な教養というもの，リベラルアーツを修得して
いる人間が大学院に行くことによって，もっと専門も
生きるだろうし，企業にとってもいいと思います。専
門をやることによってそれがさらに一般化されていく
ことはよくわかりますから，それもやるべきだと思い
ます。
＊大学は視野を広げる教育を

B　何も知らない人を，すぐグローバルに出すかと
いったら出さないですよね。そこは，教える側と受け
入れる側が，もっと一致していたほうがいいのではな
いかと思います。大学側は，はやりのように国際ビジ
ネス学部といったものをつくり，就職の専門学校に
なっているのではないかということを，採用の担当者
に聞きました。大学に望むことは何かというと，就職
のための専門学校になるのではなく，語学だけではな
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い，実際の視野を広げるといったことです。視野を広
げるためには，英語で全部授業をやるとか，論文も英
語で書かせる。韓国では，授業も論文も英語でやりま
す。日本だけですよね，論文が日本語で通じてしまう
のは。そこ自体が国際化できていないのではないかと
思います。

英語自体も，実際の会話など，もっと楽しい英語の
授業をやるべきです。そうすると大学だけの問題では
なくて，大学前の高校，中学の話かもしれません。受
験のためとか就職のためというところが，日本の少し
違うところではないかと思います。グローバル化とい
うと，そういうセミナーが一律にはやってしまうと
か，そんなことではなくて，専門性であったり，ある
いは日本人としての良さをきちんと理解したうえで，
吸収力ある，柔軟でしなやかで，という人をわれわれ
は求めています。「白地性」は今も重要で，素直さや
柔軟性，成長幅は，変わらず見ています。

今は就職試験の SPI（総合適性検査）とかいろいろ
ありますけれども，それ自体も，見る会社と見ない会
社があったり，見ない会社は本人かどうかの確認に
使っていたりします。ハウツーばかりに目がいってい
て，本当に大事なものが失われていっているのではな
いかと思います。日本の企業の強さ，それはトヨタの
強さでもいいですし，海外に出ている企業はどうだろ
うとか，企業の社長，実業をやっている方とコラボ
するなどして，大学で教えていただけると，リアリ
ティーショックが起きずにソフトランディングしてい
けるのではないでしょうか。夢と希望を持たせるよ
うに，「日本の会社の制度はこんなにいい」とか。ア
メリカはアメリカでジョブホップという制度があるわ
けですから，そこでは専門性というのを認めてしまえ
ばいい。全世界で環境が動いていくなか，日本として
は，グローバル人材といったら多様化だと思っていま
す。そこを教えていただけるのが，われわれの企業，
受取側のほうとしては大変うれしく思います。
A　「白地性」については全く変化がないと思って

います。大学教育に何を求めるかということですが，
この座談会にお邪魔する前に，文部科学省のある会議
で，「大学が就職予備校化しているのではないか」と
いう話題が出ていました。それは企業側にも責任があ
ると思います。私が 2006 年に初めて採用の仕事をし
たときに，「大学での成績は関係ありません，学校の
成績は見ていません」と発言していました。今でも，

どうしてあんなことを言ったのかなと思うのですが，
こういうことを発信したことを反省しています。

大学生の本分は，あくまでも，学部で決められたカ
リキュラムを受講して単位をとることです。これをま
ずしっかり見る，その成績をしっかり見てあげる，そ
れが大事だということを発信していれば，大学も何を
企業が求めているか，その本質を理解いただくことに
つながったのではないかと思います。企業が「大学の
成績は関係ない」と言ったら，大学は「では何をわれ
われはやればいいんだ」となる。そして「いや，成績
ではなくて，部活が大事だ，サークルが大事だ」と，
こうなってくる。ベクトルは就職だけを意識するよう
になってしまいますね。

私も去年ぐらいから視点を変えていて，まず土台は
大学の基本的な勉強をしっかりできているか，それ
に，さらに上積みで，二層型になっている上のとこ
ろに部活があり，サークルがあり，あるいはゼミがあ
る。こういうメッセージの発信の仕方をしています。

大学の先生が，ご自身の理論を一方通行的に伝える
というのではなくて，例えば PBL（Problem Based 
Learning, 問題解決型授業）のような手法を取り入れ
るとか，言い換えれば，「学び方を学ぶ」といったこ
とをアレンジして教えていただければ，大学のアカデ
ミックな部分というのはさらに活きてくるのではない
でしょうか。そういう学び方を学んでいただければ，
あとはそれを企業が受け取っていくことになると思い
ます。

産学連携という話がありますが，私なりに企業と大
学，大学と高校，中学という，人の成長を考えた「コ
ンピテンシー・グロース・モデル」を提唱していま
す。コンピテンシー（仕事上期待される成果を達成す
るための行動特性）は，中・高で創られ，大学で磨か
れ，企業でそれがさらに磨きこまれ，活かされる。こ
うした成長プロセスを辿れれば，ベストではないかと
考えました。なぜそう考えたかというと，年次は違う
のですが，ある目立った行動特性をとる社員が 3 人い
たので調べてみたら，いずれも同じ都内のある中高一
貫校を卒業して，別々の大学を経て弊社に入社したこ
とがわかりました。ヒアリングを行ったところ，その
行動特性，いわゆるコンピテンシーの原点は，中学高
校時代に創られていたというのがわかったからです。
事実，中学高校時代というのは，例えば校長や担任，
部活の顧問の先生からの学び，あるいはクラス単位で
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の友人からの影響といったもので，生徒の最も基本的
な行動特性が創られるもとになるのではないか。その
行動特性を持って，大学で磨くことが，いわゆる大学
での専門性の強化にもなり，それを企業が生かしてい
く。こういう一貫性が出てくると，いろいろな意味で
変わってくるのではないでしょうか。

企業として，新卒に求めているものは変わりませ
ん。「これからはグローバルだから，グローバル人材
だ」なんていう概念的な発信をするのではなくて，大
学時代の過ごし方だったらそれぞれ特徴があっていい
わけで，それにどこまで本気で注力して取り組んでき
たかが大事だということです。例えばアルバイト一つ
とっても，何でそのアルバイトをやったのか，何を学
んだのか，そこを体験から自分の言葉で答えられれば
大丈夫なんです。

さきほどの留学の話ですが，「海外でボランティア
を行った」というので，よく聞いてみたら，ボラン
ティアツアーというのがあるようですね。これは就職
活動用の活動なのでしょうか。
石渡　それは，学生の間では「アリバイ旅行」「ア

リバイ留学」といわれます。「私はグローバル人材だ」
と言い張るために行くという。
A　それから，これも学生さんを混乱させた一つの

事実として，インターンシップがあります。本来の意
味を考えれば，就職活動に直結しないインターンシッ
プなんてありえないですよね。私は，インターンシッ
プというのは，将来的な職業探索のために利用してい
いと思っています。インターンシップが社会とつなが
るのは当たり前の話であり，インターンシップを否定
しているわけではありません。

最近，企業が「ワンデー・インターンシップ」とか，
「半日インターンシップ」なんていうことを始めるか
ら，インターンシップが実は，名前を変えた会社説明
会のようになってしまった。すると，学生も，大学も
それがインターンシップだと思う。そういう意味で
は，これも今の採用活動の問題の一つの表れです。こ
れから，もっと産学が連携を深めれば，それぞれの立
場では理解していることですから，原点に戻れば何の
心配もありません。むしろ今の若い学生のポテンシャ
ルはすごく高い。コミュニケーション能力がないと言
われますけれども，ないのではなくて，異世代とのコ
ミュニケーションを図る機会が少ないのです。そうい
う社会で今の若者たちを成長させてきた大人の責任も

あります。もともとないわけではなくて，能力を養う
機会が少なかったというだけの話です。

Ⅳ　今後の展望

米澤　グローバル人材という話について，世界企業
をリードできるような人を日本で育てられるかといっ
た議論であれば，個人的にはあまり広がりがないと思
います。つまり，世界で 100 人いればいいような話
を，日本で組織的に何百人育てる意味があるのかとい
うことでいえば，ごく少数の大学だけの話になってし
まいます。

私は，それ以上に，この問題を新興国から見たら
どういうふうに映るのかということをずっと考え
ていました。たとえば，韓国職業教育訓練研究院

（KRIVET）の方が去年取材にいらっしゃって，「韓国
では理工系離れと理工系の頭脳流出が同時に進行して
いる」と問題提起されました。先進国，新興国，どこ
も基本的にはそうですが，日本で言う 3K に当たるよ
うな仕事はかなり厳しい。その一方で理工系や技術者
の学習機会や労働市場は国境を越えることが比較的容
易であることから，頭脳流出が起きている。彼女が日
本に取材に来て感じたのは，日本の大学でも理工系離
れは起きているかもしれないけれども，理工系まで含
めて学生が日本の雇用の仕組みの外に出ていこうとし
ているとは大学も企業も認識していないということで
した。

また，フィリピンのマニラ郊外にある半導体の工場
に行ったのですが，そこではエンジニアが次々と大
学や現場で育っています。そして同時にどんどん流
出していく。どこに行くのかというと，シンガポール
や中東です。工学分野では，大学，あるいは専門学
校で育った人たちの半分以上が国外に出ていくのが普
通で，フィリピンに残っていると，「何であなたは出
ていかないのか」といった感じになっているといいま
す。彼らはグローバル人材なのか。さきほどの定義で
言えば，異文化コミュニケーション能力があり，適応
しており，かつ世界を股にかけて活躍しているという
話になるわけですね。

日本の教育は，アメリカとかヨーロッパを見たとき
に，トップのところで比べると，いわゆる学士課程教
育における教養教育の深さという点で，深さが違うと
いうか，簡単に言えば浅い。同じことが大学院レベル
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を見たときの専門教育にも正直感じるところです。世
界全体が大卒のトップ層に対してはかなり深い専門
性や教養を求めています。そして，世界全体で見れ
ば，大学や高等教育機関で学ぶ学生がユネスコ統計で
2010 年に 1 億 8000 万人います。その中で日本の 400
万人に満たない学生がやっていけるのか。

それと同時に，私たち大学のほうから見たときにわ
からないのは，いわゆる 80 年代から 90 年代にもては
やされた日本の企業内教育の力というのが，どれぐら
いまで今でも通用するのかといったところです。中高
年でどれぐらいの技術者が今海外に流出しているかと
いうのは，よくわからないのですが，日本の大学生
が，海外の企業と日本の企業というのを見たときに，
果たしてこのまま日本の企業を選び続けるのか。ま
た，今度は逆に，企業から見たときに，日本の大学と
いうのは，海外の大学と比べたときにそれでも採りた
い人を輩出していると言えるのか。

今後はこういう国際的な選択の中で人が動いていく
傾向がますます強まっていくのではないかと個人的に
は思いますが，はたして本当にそうなのか。このよう
な考えは，あまり現実的でないと思われるかもしれま
せんが，仮にそうなったときに，日本の大学教育はど
うなっていけばいいのか。あるいは日本の企業の人材
育成はどうなっていけばいいのかというところを，皆
さんにお伺いします。
＊様々な領域で活躍できる人材の育成を

A　理系離れの話がありましたけれども，メーカー
として技術力はこれからさらに大事になってくると思
います。今，理系選択の楽しさを伝えるということ
で，本社の部門が出前授業を始めているぐらいですか
ら，かなり深刻な問題なのかもしれません。企業とし
て，これから技術を支えるという意味で，そういう活
動をしていかなければならないのは事実ではないかと
思います。

海外駐在の社員を拡大させるのではなく，いわゆる
ホールディングカンパニーのような組織となり，全世
界を見るヘッドクオーター機能がしっかり確立されて
きて，その本社部門にあらゆる国で戦える人材はいる
けれども，日本という市場もローカルのうちの 1 つと
なってくる形が現実なのかなと思います。

そこで世界を何でつなぐかということですが，それ
がまさに理念です。当社の場合，企業理念を最近グ
ローバル対応に策定しなおしました。今まで日本語だ

けだったのですが，英語や中国語にも対応させ，それ
を今世界に発信しています。ファンダメンタルなとこ
ろは，全世界でつなくというわけです。

そのため，例えば，進出国に当社の理念を伝えに行
くミッションは，日本人社員が行っています。でも，
そこから現地のマーケットを広げるための営業部隊
や，あるいは現地の生産部門には，現地の人を採用し
ています。入り口のところを理念でしっかりつなげれ
ばいいと思っています。

事実，われわれの考えている理念が伝わっていき，
その先にある技術の優秀性みたいなものが，実は日本
人よりも，中国人で勝るぐらいに変わってきているの
です。それがグローバル化の 1 つの姿でいいのかなと
思います。日本もワンワールドの中の 1 つのマーケッ
トですけれども，日本がオリジンである，ここだけを
崩さずに，世界の社員に発信していく。そのうえで，
それぞれのローカルでのやり方がしっかり根付いてい
くことが，理想の姿なのかなと思っています。

ですから，これからの大学教育で考えてもらいたい
のは，いろいろな語学ができて，全員がグローバルに
活躍するというよりも，様々な領域でしっかり活躍で
きる人間がいてもいいということです。まさにダイ
バーシティーではないでしょうか。
B　われわれも全員が海外に異動する必要はないと

思いますし，リージョンの良さとヘッドクオーターの
良さを，柔軟にきちんと分担分けすればいいと思って
いるものですから，そんなに困った状況にありませ
ん。日本の大学が落ちた，日本の企業が落ちたという
ことはあまり考えていなくて，逆に海外から見て，日
本の企業としてのオリジンのところを好きで入ってく
る方が増えるのであれば，逆に日本オリジンというア
イデンティティーを深掘りするところを，企業側と大
学側でコラボして広めていくのが良いのではないかと
思います。

今年，コロラドで ASTD（American Society for 
Training and Development, いわゆるアメリカの人材
開発の発表会）に参加したのですが，そのときに思っ
たのは，元気のいい韓国では，例えば，サムスンとソ
ウル大学，ヒュンダイだったらコンサルティング会社
とコラボしていたりします。グローバル化のセオリー
と実践を融合させることを，わかりやすくストーリー
として語ることが，これから求められるところなのか
なと思っています。
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実際の産学連携のところはどうかというと，官公庁
のほうで，「世界に売っていくものは製薬産業」と位
置づけていただいています。また薬剤師自体，6 年制
の大学（卒）で，学士から修士になり，あくまでもイ
メージなんですが，「海外と比べて，修士か Ph.D を
取得していないので専門力が弱いというイメージ」は
クリアされています。

理系離れというところでは，当社の場合，理系がい
なくなったら困りますが，離れていかないですし，逆
にグローバル的に通用する人が増えてきています。た
だ，TOEIC800 点以上の人ばかりになってしまい，今
いる人員と入ってくる人員のギャップをどうするか。
そういったところは社員教育として，当社のアイデン
ティティーを出したり，あるいはコラボレーションを
して，経営理念で「うちならでは」という独自性を出
そうということでやっています。

また海外の方で，日本に永住して働きたいという方
は，もう日本に永住しているところがありますから，
その辺についてはそんなに心配することはないのかな
と思います。
＊OJT なくして仕事は語れず

C　当社は技術系の会社ではありませんが，理系の
方にも来てほしいと思っています。この 10 年ぐらい
ですけれども，修士の採用が増えました。昔は学士ば
かりだったのですが，理系の大学院を出られて，こん
な文系の会社に入ってこられる方が，実際に増えてい
ます。そういう人を採用の面接で上の人に見せると，

「いいじゃないか」となるんですね。なぜかというと，
やはり 6 年間勉強したという厚みとか，専門を勉強し
てきたということで，4 年制の人よりはいいという話
になります。採用という意味では，理系の人がいな
い，少ないことは，文系の会社にとっても，非常にマ
イナスだと思います。私はとにかく修士を採りましょ
うという話をしていたほうなので，何か一所懸命やっ
た，勉強していた，という人間のほうがおもしろい，
そういう人を採りたいというのがまずあります。

企業内教育は今後どうしたらいいのかということで
すが，「仕事がおもしろい」という体験を積ませない
と，仕事は絶対にうまくなりません。これは海外の人
間でも全く関係なく，「仕事がおもしろい」と思って
もらってこそ，愛着がわくということです。

就職活動でのおもしろい話に，「御社の経営理念に
共鳴しました」という人がいて，「それって何」と聞

いたら，「いやわかりません」というのがあります。
「わからなかったら言うな」という話ですが，ただ，
経営理念は読んでくれていると思うのですね。

読んでもらって，それを新入社員教育でやる。ふだ
んは理念の話をしないのですが，仕事の中でそういう
ものが植えつけられていって，仕事の経験の上で「こ
れってこういうことを言っているんだ」と理解できて
くる。まずは，仕事がおもしろいという体験をしても
らう。そこにOJT，企業内教育の醍醐味があります。

OJT なくして仕事は語れません。その中には英語
教育もあります。業務上の英語はターミノロジー（専
門用語）が多くて，仕事を通じてでないと覚えられな
いですよね。最近思うのは，E メールが非常に発達し
たので，読み書きの能力が以前にも増して重要にな
り，それができないと，通用しないということです。
だから，オーラルコミュニケーションはできます，と
いう人でも，全く仕事ができないということにもなり
かねません。

論文を書くとか，そういうリテラシーは大事かなと
思います。そういうものも含めて，大学教育の中で，
教養を学べばいいと思っています。リベラルアーツを
深くやった人が，大学院に行ったときに絶対伸びると
思いますし，それは企業に行っても一緒です。中途半
端に専門をやるよりは，専門に上がるために必要にな
る基礎的な勉強をやることが大事だと思います。その
上にいくと，もっと専門的に打ち込めばいい。最初か
らあまり専門をガリガリやるとか，ましてや英語だけ
をやるというのはちょっと反対です。

言葉ができるというスキルだけで一所懸命上を目指
しても，自分のやるべき仕事ができなければ結局や
はり難しい。たとえば当社に，中国語が大変堪能な
駐在員がいます。以前北京に留学していて，中国人か
らも，「あなたは日本人じゃないよね」と言われるぐ
らいで，中国に骨を埋めようとしている人ですが，い
つも上に「いつになったらウナギの蒲焼を食わせてく
れるんだ」と言われます。「おまえがやっているのは，
パタパタにおいを嗅がせているだけだ」と。つまり，
客持ちはいいし，一所懸命に話はできるし，コミュニ
ケーション能力もある。しかし，そこに実行力を伴っ
ていないのが，その人の課題だというわけです。

一方，日本語しか話せないけれども，商売を決めて
くる人がいます。身振り手振りで，とにかく値段を書
いて，商売を引っ張っていく行動力のある人間がいま
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す。そうすると，言葉って何だろうということで，言
葉よりもまずは実行力が社会では求められているとい
うことを，大学生には知ってほしいなと思います。
＊�「留学のための留年は就職に不利にならない」という�

　メッセージを

石渡　小中高，あるいは大学と企業との一貫性とい
うお話を受けて，私のほうからお伺いしたいのです
が，学生の個人レベルの質問で非常に多いのは，留学
はしたい，お金もどうにかなる，留学先もどうにかな
る，でも，就活が不安だ，というものです。

アリバイ的に 1 週間，2 週間留学に行く程度ならま
だしも，本来の留学は長いですよね。半年とか 1 年と
か。そういったものに行こうという学生も潜在的には
結構多いのです。ところが，もし 1 年間行こうとした
場合，大体，就活に乗りおくれる。乗りおくれたら 1
年間留年です。留年した場合，就活に不利になるのか
どうか。私の今までの取材経験から言うと，公の場で
は「人それぞれだよね」というあたりで終わって，非
公式な場で聞くと「大学受験浪人を含めて，3 年ぐら
いだったら特に問題ない」ということです。むしろ，
留学にわざわざ行って，それで留年というのであれ
ば，むしろプラス評価ではないかという話が返ってき
ます。その話をすると，質問した学生は安心するので
すが，ここのところはどの学生も悩みどころだと思い
ます。

大学も大学で，留学の時期をどこに持ってくるのか
すごく悩んでいます。ほんとうは 3 年生が一番いいの
ですが，3 年生から 4 年生までとなると，明らかに就
活に乗りおくれるわけです。かといって 1 年生，2 年
生では早過ぎる。秋田の国際教養大学は数少ない例外
で，最悪留年してもいいのではないかと最初から開き
直っていました。しかも，強制的に 1 年間留学させて
います。この大学の学生は結構留年しているのです
が，それも含めて，どの企業も評価されて，会社説明
会にわざわざ秋田まで行くわけです。

一企業でもいいですし，あるいは日本経団連とか，
まとまった単位でもいいと思うのですが，「留学のた
めに留年することは不利にはならない」ということを
表明するのは，難しい話なのでしょうか。何かそうい
うメッセージを出すなり，あるいはそういう話を大学
とうまくしていかないと，おそらく大学ないし学生か
らすれば，「いや，そうは言っても，ほんとうは語学
力が必要なんでしょう」とか，お互いに疑心暗鬼のま

ま，悪循環になる印象があります。そのあたりをお伺
いできればと思います。
A　別に留年することがハンデにはなっていないと

思います。短期間の語学研修では，あまり意味がない
ですよね。行かれるのであれば，半年とか 1 年という
レンジで行かれるべきです。それぐらいの期間になっ
てくれば，そこに何らかの目的が伴います。就活のた
めだけに留学することがアドバンテージになるかとい
うと，ならないわけですから，留学されるのであれ
ば，やはり覚悟をもって行かなければなりません。で
あれば，ハンデにはならないですよね。ただ，そうい
うことを採用要件に書けるかというと，それはなかな
か難しいですが。
石渡　採用の際に有利になると書くのは，さすがに

難しいとは思うのですが，「不利にならない」くらい
でも，やはり難しいですか。
A　もともと，「新卒・既卒は問いません」という

のが弊社の考え方です。定期採用イコール新卒採用と
いうやり方ではないので，既卒の中には就業経験が
あってもいいし，留年もあります。確かに面接では，
その中身を聞きます。1 年間ブランクがあるという人
もいたりしますので。
石渡　いわゆる就職留年だったり，その中には単に

遊んでいたという学生も確かにいます。
A　ブランクがあってもその中身がしっかりしてい

れば，何の不利にもならないですね。ただ，それを各
企業が，リクルーティング・ホームページなりに文字
として出せるかというのは，難しいところがあるかも
しれません。そこは企業の説明会などで，どれだけき
ちんとコミュニケーションをとれるかということで
しょうし。これは，いわゆる就活の時期の問題とあわ
せて，抜本的に解決しないといけない話です。
石渡　そうですね。ただ，就活の時期というのはか

なり大きい問題で，これまでずっと議論されてきて，
今後も議論され続けると思いますけれども，一朝一夕
に解決する話ではありません。少なくとも留学に対し
ての留年は不利にならないですよと言うのは，そんな
に難しい話ではないという気がしているのです。
B　企業は留学経験の有無で採るわけではないです

し，語学の点数で幾ら以上にならないといけないとい
うのも，当然採用要件に書いていません。留学したか
ら偉いという問題でもありません。中身を見ていま
す。例えば，親のすねかじりで留学に行っているので
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はないかどうかとかです。
企業に入ってからグローバル化を目指すことだって

できます。当社の場合は，正直言って人物重視です。
留学に行きたければ行って，苦労して，財産になるも
のを得られていればいい話です。浪人とか留年とかそ
ういうのは見ていません。行った動機であったり，結
果であったりというところを見るので，行ったから有
利，有利でないというところよりは，その中身や，ど
んな背景で行って，どういうふうに資金を稼いで行っ
たとか，だれにも迷惑をかけずに行ったとか，その目
的や情熱が大事です。
C　留学したら有利になる，でも，就職活動に乗り

おくれるから，たった 1 年でもやめておく。当然，就
職活動は人生の一大事なので，お気持ちはよくわかる
のですが，当社も留学された方々を考えて通年採用に
なりました。一括採用を基本にしていますが，お話を
していただければ，個別にお会いして，その中でどう
するか考えています。説明会に来なかったから不利に
なることも，当社では全くありません。留学して留年
すると不利になるというのは，思い込みといいます
か，思い違いなのかなと思います。実はそうではない
のに。だから，どんどん行ってもらえばいい。
石渡　その点，秋田の国際教養大学は，割り切って

いたからうまくいったのかなと思います。残念なが
ら，ほかの大学の学長やトップクラスの方に，「開き
直ったらいいのではないか」，「1 ～ 2 年どんどん留学
させて，もしそれで就活が不利になるとおそれるので
あれば，大学が責任を持って，企業に『この学生は 2
年留年しましたけれども，その分勉強しています』と
話したらどうですか」と言うと，大体皆さん口を濁さ
れます。
米澤　この問題はとても大事で，要するに，大学や

企業は，大所高所に立っていろいろな取組や方向付け
を行っていますが，確かに学生 1 人ひとりにとって
は，就職できるかどうかというのが，もっとも大切な
問題です。大学や企業側から見れば，それは違うとい
う言い方もできますが，先ほど「企業と大学がもっと
中身を話し合って」という話がありましたけれども，
この留学の問題をルールとしてどうするかというの

は，話し合うべきでしょうね。例えば，グローバル人
材の話が出たときに経団連が何かを言うとか，そうい
う形で，コンセンサスはできていると思うのですが，
各論の部分でシリアスに話し合わなくてはいけない部
分がたくさんあるのかなと思います。

石渡先生の本（『就活のバカヤロー─企業・大学・
学生が演じる茶番劇』光文社新書，大沢仁氏との共
著）に「就活気持ち悪い」という話がありました。本
来はいろいろな形で個性を打ち出すべきところが，学
生は就活を通じて逆に没個性になっていくといった話
で，放っておいたらグローバル人材という今のブーム
もこのようになってしまう。これはすごくもったいな
い話です。

例えば，定員割れしているような大学には留学生が
入ってくる。そこでは，言葉が通じるかどうかは別に
して，意外と異文化コミュニケーションがあったりす
るわけです。多様な価値観が必要だということを言っ
ていながら，たとえば留学経験が就職活動を有利にす
るためのただの点数のアイテムとして扱われるのであ
れば，とてももったいない。それが日本の今の文化だ
と言ってしまったらつまらないですが，傾向として
は，放っておいたら統一化，没個性の方向に行く可能
性が高いことは，意識する必要があると思います。

そうならないようにするためには，どうしたらよい
か。つまり，ある一方向の成功モデルだけを見せるの
ではなく，グローバル人材の養成にあたっては何が失
敗で何が成功かは一概に言えないというところが，む
しろ今の現実に近いのだということを，リスクのこと
も含めて，大学側も企業側もきちんと学生に言ってい
かなければいけないのかと思います。

皆さん今日はどうもありがとうございました。
（2012 年 8 月 22 日：東京にて）
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