
経営者の哲学がなければ
「グローバル人事制度」は
機能しない

日本企業が抱えるグローバル人事戦略の課題とは何か。

圏内外企業の組織戦略に閲するコンサルティング会社社長の石井氏に聞いた。

グローパルに仕事をこなす章宇都を配置し
石井静太郎

(イー才ス社長) 

クローパルな人初登用予それに対応一ー

した人事剖度の編集に臼志の犬企棄が、ょ

うヤく若手しとようにみえる

その通りだろう。つい先日、日本を代表

する電機メーカーの、米ハイテク企業との

合弁企業の人事責任者友ぴグループの章宇部

教育を担当される企業の責任者から相畿を

受ける機会があった。「業績が上向かない

原因は人事制度にあることはわかってい

る。グローバル化に対応した人事制度をど

のように導入すれば、改善できるかjと。

縮小する圏内市場にとどまっていてはじ

り貧、 成長著しいアジアをはじめ新興国市

場の開拓が急務弓それには外国人社員(特

に章宇都及びその候補者)をも対象としたグ

ローパルな人事制度カ戸不可欠と、日本の大

企業も重い震を上げ始めた。

一ー なぜ日本企棄はうまくいかなし切かで

外国企業との合弁事業には、実績のある

優秀な人材を送り込んでいると日本企業は

みんないう。 しかし、送り込まれた優秀な

日本人か1慰色のオフィスで毎朝まず、確認

するのは東京の本担からのメールだった

り、直媛、 電話すること &日本人駐在員は、

日本人だけで食事に行く会これに対して欧

米企業に勤める外国人は、現地スタッフを

集めて、ミーティングをする 2 魁任直後な

ら、部下を集めて食事をしながら自分の仕

事の仕方や考え方を伝え、スタッフの人と

なりを把握しようと努める。

海外で外国人スタッフを使いこなせる日

本人がいないことが問題だ。またその反対

に外国人のボスとどのように仕事をするか

もわからない。東京の本担ばかりみている

日本人上司を現地スタッフは、 fお客さんJ
扱いをして、本当のボスとは思わない。実

力のある部也スタ ッフはやる気を失い去っ

ていき、結局、生ぬるい環境をよしとする

現地スタッフだけか残るから、業績が上が

らないのは当然だ。
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たり、処遇する仕組みをつくることだ。私

は日本企業の管理職以上にはグローバルス

タンダードである磁務総 (日本企業は圧倒

的に礎能総)の導入を是非推奨したいむそ

れは[仕事jに報酬を張り付けること。し

かも高いレベルの仕事はグローバルで格付

け(ジョブ・レペリング)することだ c

当然、仕事の[格付けjが重要で、通常 I仕
車の範囲や責任の大きさ Jr成否が会社に

与える影響度Jrグローパル度Jr管理する

人、物、金の大きさや困灘度、リスク Jな

どで決める。例えば園内と圏外での工場長

の処遇は同じ工場長でも、上記の格付けを

実行すると遭ってくる可能性は大いにあ

る。もし仕事の範囲などはおよそ同等でも 

Iグローパル度jやその「図書監度、影密度j

で差が出る(日本語でコミュニケーション

がとれて、あうんの呼吸が通じる日本人間

土で生産管理するのと、それを異文化のな

かで、すべて外国人との聞でマネージする

のでは異なる)。当然、リターン {報酬}も

変わってくる。中国で1αゎ人の現地従業

員を使って、年間00台の自動車を生産す

る工場長という仕事にはCC万ドルといった

具合に、マネジメントする仕穆に値段をつ

けるのだ。担当する服務の内容で報酬が決

まる職務給は大変分かりやす¥， '0 

人事は『アートJ

一一特に大事なことは  z

この工場長の鎗与の決め方c そこには経

堂者の報酬の哲学が必要だ。例えば 「わが

祉の報酬は企業目的達成や成果とどのよう

にリンクし、どのような種類の報酬禍成、

婿成割合 (スト yク、ボーナス、 基本給な

ど)で、報酬市場・競合関係での位置取り

はこうだjと社員に示す。例えば fわが社

以報酬の比較市場からみて上位70%をタ

ーゲッ卜Jとすると決める。この場合比較 
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ン統括などを歴任する。その後独立

月にコンサルティング1年2008し、
会社イーオスを般立し現聡。

市場の平均 (50%)が10万~、上位70%
が12万¥、下位 30%が8万トルであるとき、

当社では当然12万~支総することになる。

金額に経営者の目標や理念がなくてはなら

ないa これが日本企業にはない。

一ー しかし、欧米と遣い臼本では業績が

目察通りに上がらないからといって、中高

年拳留を徳鎮に解雇できない。

日本の幹部社員の労働市場が流動化して

いないのは事実だ c したがって、グローパ

ルな人事体系をどこまでシビアに運用する

かだれ人事は厳格でおる必要はあっても、

冷懲である必要はないe 私は人事は fアー

トj、つまり欧米企業の人事制度をそのま

ま導入して、杓子定規に運用するものでは

ないと考えている。

大事なのは経営者の明確な哲学の有無。

ビジネスを成功させるために人事があるこ

とを忘れてはいけない。ただし、一度決め

た制度は徹底すること g 中途半端な運用は

現場が混乱するだけで、やらないほうカ fい

い。 (聞き手=漬候元保..集都) 
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