
　本連載はグローバル競争において「日本企業として

の強み」であり、他国企業には容易にまねできない「文

化」でもある、「みんなが成長する組織づくり」とい

う考え方をベースとして進めています。

　前回は、ローカルマネージャーの確保・育成は事業

展開に直結していること、日本企業には多様な人材育

成の手法があること、さらには「異動」に際して自社

の人事制度がどのようなメッセージを発信しているの

か（どのような理解のされ方となるのか）などについ

て紹介しました。今回は、多様な人材育成の手法のう

ちの、「研修」、「目標設定・評価」について取り上げ

たいと思います。

１　�拠点で異なるローカルマネージャー研修への
対応～オンライン研修の活用～　

　海外拠点における人材育成のうち「研修」は、同じ

会社であっても拠点が異なると、内容が違っている事

例が多くみられるので、注意が必要です。連載第２

回（2015 年２月号）で取り上げた、「人事担当者へ

の 10 の質問」の「８．ローカル社員の管理職への登用・

育成に関し、本社としてガイドラインや研修プログラ

ムを提供していますか」でも触れましたが、たとえば、

海外 A 拠点では外部研修に参加させている、B 拠点で

は駐在員が自ら社内で講義を行っている、C 拠点では

何もしていない、などといったことです。

　また、A 拠点のように外部研修に参加させている D

拠点があったとしても、A 拠点と D 拠点の研修実施

業者（ベンダー）が異なる場合、その内容・レベルは

同一ではありません。それぞれの拠点ではそれが部分

最適解であったとしても、「自社のローカルマネー

ジャー」という意味では、知識レベルがバラバラとなっ

てしまうことがあります。これでは、管理・統制がと

れている状態とはいえません。

　最近では、将来的な拠点間異動を前提に、ローカル

マネージャーのレベル合わせのためにグローバルバン

ドを導入し、等級合わせをする企業も出てきています。

しかし、等級を貼りつけたとしても、それぞれの拠点

で行っている育成研修体系や内容が異なっていれば、

基幹人事システムである等級・報酬・評価制度がうま

「世界で通用する日本型組織」をテーマに活
動。クライアントは、日本を代表する大手企
業を中心に多岐にわたる。政府関係機関の有
識者会議委員、大学院講師なども務める。グ
ローバル人事制度の設計のほか、マネジメン
ト研修を日本語、英語、中国語の３カ国語で
行い、参加者の出身国は20カ国以上に上る。
著書に『外国人社員の証言　日本の会社40
の弱点』（文藝春秋）。日本人駐在員、ローカ
ル社員向けのオンライン研修「グローバルマ
ネジメント基礎講座」を監修。

こだいら　たつや

みんなが成長する
組織のつくり方

グローバルマネジメント
礎基 講 座

ステージ２　海外拠点の現地化

ローカルマネージャーの育成（２）

第 11 回

グローバル人材戦略研究所 所長

小平達也
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く機能していくかは疑問です。ローカ

ルマネージャーの育成に関して、本社

は各拠点任せにするのではなく、管理

職への登用・育成ガイドラインの提示、

統一的・標準的な研修プログラムなど

を提供していくべきです。

　その方法としては、本社もしくは地

域統括会社が研修ベンダー選定に関与

する、同一ベンダーが各拠点で研修を

実施する、海外拠点から本社に出張し

てもらい集合研修を実施するなどがあ

ります。もちろん、コスト・手間ひま

の点（とくに来日研修の場合の招聘手

続きや受入対応など）で課題もあります。

　これらの課題を解決するために昨今

増加しているのが、ローカルマネー

ジャー向けのオンライン研修（e ラー

ニング）です。オンライン研修では、

自社の管理職として、国内外問わず統

一的に理解されるべき内容の知識習得

⑼　人材育成　Human Resource Development

⑽　顧客第一　Customer First

　上記はマネジメント知識に関してですが、これ以外

にも、企業理念、コンプライアンスなど、自社の管理

職として世界統一的に求められる基準に関しては、そ

の内容を明確にし、順守が求められることをきちんと

伝える手段を整備する必要があります。

が対象となります。グローバル人材戦略研究所では、

日本語（日本人向け）以外にローカルマネージャー向

けに英語・中国語でオンライン研修を提供しています。

図表１、２は、日本で働く外国籍社員や海外ローカル

スタッフが、日本の企業文化を理解するための知識を

学ぶものです。

　また、研修の補足資料「Japanese　Management　

Culture」では、以下⑴～⑽の項目について、日本語

のほかに英語・中国語で併記して紹介しています。日

本企業ではあたり前のように使われているものの、き

ちんとした説明がしづらいような内容は、あらかじめ

明文化しておく必要があるのです。

⑴　報告・連絡・相談（HO・REN・SO）

⑵　5S

⑶　現場　Genba

⑷　チームワーク　Teamwork

⑸　和　Wa

⑹　グループ志向　Group oriented

⑺　階層志向　Hierarchical Oriented

⑻　長期志向　Long-Term Oriented

図表１　ローカルマネージャー向けオンライン研修

コース名 オンライン研修（e ラーニング）
Managing in Japanese Companies

目的
・
効果

・海外拠点で働くローカルマネージャーの育成
・‌�日本企業で働くうえで知っておくべきコミュニケーションのポ
イントを理解

・‌�管理職社員（含む候補）として求められるマネジメントの基礎
知識を習得

対象 日本企業で働く外国籍社員の管理職・候補者
形式 オンライン研修（eラーニング）
回数 全６講座　22教材（回）

講座
タイトル

第１講「日本企業の特徴」
１．日本人社員の考え方・傾向
２．文化とは
３．国民性の違い
４．同質型社会と異質型社会
５．就労観の違い
６．‌�日本企業における人材育成の特徴

第２講「マネジメント（理論編）」
１．マネジメントとは
２．学習理論
３．調整理論
４．‌�自分のマネジメント傾向を把握する
５．‌�マネジメントスタイルの使い分
けポイント

第３講「コミュニケーション」
１．‌�日本人とのコミュニケーションのコツ
２．非言語（視覚編）
３．非言語（聴覚篇）
４．‌�フィードバック　テクニックと例文

第４講「目標設定・評価 」
１．目標設定の考え方
２．評価　テクニックと例文

第５講「チームワーク」
１．異文化チーム形成
２．議論と対話の違い
３．対話　テクニックと例文
４．会議の進め方

第６講「グローバルマネジメン
ト持論作成」
１．‌�グローバルマネジメント持論（今
後の行動指針）をつくる

図表２　オンライン研修の画面（例）
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２　�ローカルマネージャー向け研修を�
本社開催する際の注意点

　ローカルマネージャーの育成に関して、本社が実施

する統一的・標準的な研修プログラムの代表といえば、

本社で開催するローカルマネージャー向け研修でしょ

う。「管理人材の確保困難」、「賃金の上昇」などによる、

ローカルビジネスをリードするローカルマネージャー

の不足に対応するため、本社や地域統括会社でローカ

ルマネージャー向け研修を実施している企業も多く、

筆者もよく講師を任されます。

　しかしながら、時間と費用をかけて研修を実施した

にもかかわらず、ローカルマネージャーのモチベー

ションを下げてしまう企業もあります。日本における

管理職研修は、「課長たるもの～すべし」といったよ

うな、ややもすると哲学や精神論ととらえられてしま

うような訓話・研修が多くみられます。もちろん、こ

れらも大切なのですが、本社での研修に即効性のある

効果を期待してきた参加者が、「期待して参加したが、

この内容を自分のチームマネジメントにどのように活

かしてよいのか正直わからない。時間の無駄だった」

といったような、困惑ともとれる感想をもつという話

をよく聞きます。

　この分野で先行している企業では、創業哲学などに

加え、具体的なケース討議、異文化知識・マネジメン

ト知識、さらには、リーダーとしての表現技法（表情、

声、視線など、プレゼンテーションの仕方や立ち居振

る舞い）の研修も行っています。日本で開催する「ロー

カルマネージャー向け研修」は、ローカル社員にとっ

ても期待値が高いものであるため、精神論に終始せず、

本社・現地法人・ローカル社員それぞれにとってより

理解が進み、効果を最大化できるものを企画・実施し

ていくべきです。

３　�人材育成手法としての目標設定・評価

　ここまで、オンライン研修、集合型研修について紹

介してきました。次に、人材育成手法としての目標設

定・評価についてみていきたいと思います。

　筆者がグローバル人事制度設計などを支援する場

合、本人には開示しない人事評価シートとは別に、人

材育成シートを併用することが多くあります。この

シートは本人に開示するものであり、課題設定・フィー

ドバックのためのツールとして活用しています。この

場合、期首に直属上司と本人で面談を行い、長期・短

期の目標と課題を設定しますが、人材育成のみを目的

としているので、業績管理など人事評価の手法として

は用いません。以下に、具体的なポイントをいくつか

紹介します。

①本人の成長を見据えた未来志向になっているか
　なによりも大切なのは、長期・短期それぞれで、本

人にとって望ましい状態・イメージを共有することで

す。また、そのために上司や会社はどのようなサポー

トができるか、ということを話し合うことでもあります。

②�本人の成長は企業戦略・方針とどのように関係して
いるか

　本人の成長領域を明確にする必要があります。この

とき、あくまでも企業内における取り組みですので、

成長イメージが自社戦略・方針や事業計画とどのよう

に結びついているかが大切です。

③達成の有無を判断できる内容となっているか
　計数設定することが望ましいのですが、それが難し

い場合でも、達成の有無を判断できる測定可能なもの

とすることが望ましいでしょう。

④�「あるべき状態」に向けたストーリーになっているか
　あまりに飛躍した、「夢」レベルの目標設定となっ

てしまうケースもまれにみられます。本人と組織それ

ぞれの過去・現在からみて連続性のあるゴールとなっ

ているか（コンシスタント・HR・ディベロップメン

トとなっているか）、ということが大切です。

⑤�弱点克服とあわせ、強みの強化を重視しているか（周
囲と同じという「同調」よりも、役割を果たす「協調」
を重視しているか）

　ある程度、同じことが一律にできるようになるとい

うことも初級レベルでは必要ですが、マネージャーク

ラスの人材を育成する際には、弱点克服だけでなく、

本人の強みをより強化していく観点が大切になりま

す。また、相手の意見・主張に対して、調子をあわせ

て無批判に同意する「同調」と、共通の目的を達成す
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るためにそれぞれの役割を果たす「協調」は、似て非

なるものです。当然のことながら、組織で求められる

のは「協調」です。

　実際に成果を上げている日本人駐在員は、上記のよ

うな観点から、日常的に、またごく自然に、ローカル

マネージャーとコミュニケーションを図りながら育成

を行っているようです。しかし、駐在員のマネジメン

トレベルの高低が、ローカルマネージャーのパフォー

マンスや離職に影響を及ぼしている現実を鑑みると

（前任者が帰国し後任者が着任すると、数カ月以内に

優秀なローカルスタッフが離職してしまうなどは、こ

のパターンです）、人材育成シートなどのツールを用

意しておいたほうがよいと思われます。

４　�駐在員はローカルマネージャーを�
育成できているか

　今回は、多様な人材育成の手法のうち、「研修」、「目

標設定・評価」についてみてきました。オンライン研

修や本社研修とは異なり、目標設定・評価では、直属

上司である駐在員が直接的な人材育成の担い手となっ

ていることに注目する必要があります。

　もちろん、ただでさえ業務煩雑でストレスの多い駐

在員の状況から、結果的に人材育成の優先順位が低く

なってしまうことは痛いほどわかります。本連載でも

指摘をしていますが、近年、国内転勤と同じ感覚、そ

れこそ東京から名古屋に異動するような感覚での海外

赴任が一般化してきています。その一方で、当社が行っ

た調査によると、赴任前、もしくは赴任後に「グロー

バルマネジメント研修を受講していない」駐在員が、

じつに 75％を占める状況においては、赴任先で「グ

ローバルマネジメントの３重苦」（アウェイである海

外で言語、習慣などの違いへの対応、より高いポジショ

ン・権限または部下の人数をもつ役割・責任の拡大へ

の対応、人によってはそもそも管理職の経験が少ない

まま、海外で「いきなり」管理職になることへの対応）

に直面し、たった１人で悩みを抱えている駐在員は少

なくありません。

　上述のような人材育成シート導入にしても、「また

本社からのやらされ仕事が増える」という現場のコメ

ントも想像できますが、それでも、短期ではなく中期、

拠点最適ではなく全体最適の観点から、事業展開を支

援する人事部門として、これを進めていく必要があり

ます。

　もし仮に、「自分の拠点ではローカルマネージャー

の育成が十分できているので、そのようなものは不要」

という駐在員がいれば、むしろその方に「ローカルマ

ネージャー育成論」を講義いただくというのも１つの

方法です（お願いしたときに、10 分程度考える時間

を与えても講義内容案が出てこないようであれば、残

念ながらその方のローカルマネージャー育成論は十分な

ものではないと露呈してしまうことになりますが……）。

＊

　前回、今回と２回にわたり、ローカルマネージャー

の育成についてみてきました。最後は、ローカルマネー

ジャーの育成主体である駐在員の話に戻ってきまし

た。駐在員からは、「ローカルスタッフが成長しない」

というコメントを聞くこともあります。しかし、逆の

観点からいうと、「駐在員は人材育成の担い手として、

赴任後、どの程度成長したのか」が問われているとも

いえます。

　本連載では、「みんなが成長する組織づくり」をテー

マとしていますが、よき駐在員とは、「みんなを成長

させることのできる上司」ともいえるのです。

３名の方にオンライン研修
「グローバルマネジメント基礎講座」を
無料提供します！

　グローバル人材戦略研究所では、オンライン研修「グ
ローバルマネジメント基礎講座」を日本語・英語・中
国語で提供しています。本連載の特典として、毎号抽
選で３名の方に日本語版を無料で提供させていただき
ます。ご希望の方は「企業と人材」編集部まで、以下
の項目をご記入のうえ、メールでお申し込みください。

❶会社名　❷所在地　❸部署・役職名　❹氏名
❺電話番号　❻その他、ご質問など
■編集部メールアドレス：edt-e@sanro.co.jp

読者
特典
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