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はじめに

20 世紀，私たちはゼネラル・モーターズのア

ルフレッド・スローンからゼネラル・エレクト

リックのジャック・ウェルチまで，数々のすぐ

れたリーダーに恵まれてきた。ミシガン大学の

経営学教授ノエル・ティッチー（Noel M. Tichy）

に言わせれば，彼らは「20 世紀の最初にして最

後の偉大なリーダーたち」であった
(1)
。彼らの

手腕がすぐれていたことは間違いない。しか

し，彼らが活躍したのは 21 世紀のリーダーが

直面することになる時代に比べれば，ずっとス

ピードが遅く，競争も激しくなかった時代だっ

たことも確かであろう。

21 世紀に入って，組織を取り巻く環境はより

複雑になり，今までになく困難な課題が登場し

ている。私たちはようやくその端緒を実感し始

めたばかりである。競争はますます激化し，環

境破壊は進み，政治・宗教・社会的な対立が起

こっている。だが一方で，テクノロジーが大き

く進歩し，新しい発見が世界中で起こる活気に

満ちた時代になりそうである。そうした時代に

必要とされるのは，これまでとは異なった能力

をもった新しいリーダーである。

旧時代のリーダーは新時代に乗り遅れること

が多い――これは歴史が証明している事実であ

る。ニュートン力学の研究者にしろ，スイスの

時計メーカーやメインフレームを扱うコン

ピューターメーカーにしろ，旧来のパラダイム

（社会的枠組み）で成功した人々が新しい流れ

についていけない現象は数多く起こっている。

ヒューレット・パッカードの元 CEO ルー・プ

ラットが「昨日，成功へのレシピだったものは，

明日の成功には決して役立たない」と言ってい

る通りである
(2)
。

では，新しい時代のリーダーシップとはどの

ようなものであるべきだろうか。1997 年６月，

国連大学ではインターナショナル・リーダー

シップ・アカデミーを発足させた。その発足に

あたって，当時のヨルダン首相アブドゥル・サ

ラム・マジャリは次のように述べている。

「リーダーシップには，『科学』の面と『精神』

の面があります。理論的に分析可能で，努力に

よって獲得したり伸ばしたりできる科学的な部

分と，ビジョンをわかりやすく提示する，リス

クを恐れない，障害にくじけず目標を追求する

――といった，精神的な部分があるのです。す

ぐれたリーダーシップとは管理者としての権利

を淡々と行使することでもなければ，権力の行

使そのものに溺れることでもありません。ビ
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ジョンをもって，権力を賢明に行使することで

あり，共通の目標を達成することであり，その

過程で常に他人への奉仕の視点を忘れないこと

なのです。」
(3)

これからの時代のリーダーは気を引き締めな

くてはならない。工業の時代に非常に有効に見

えた概念を振りかざしても，新しい時代の複雑

さには太刀打ちできないからである。その工業

の時代は，急速に遠ざかりつつある。

本稿では，以上のような新たな状況に対応で

きる 21 世紀のリーダーシップについて考察す

る。

Ⅰ．グローバル企業のリーダーシップの

事例

まず，グローバル企業のトップのリーダー

シップの成功事例について，いくつかの企業を

取り上げてみていこう。

１．エイサー（ACER）

グローバル企業のトップのリーダーシップの

事例として，台湾の代表的な企業であるエイ

サーのトップである施振栄氏からみていこう。

エイサーは，世界のトップクラスに入る PC製

造業者であり，自社のブランド・ネームで製品

を販売するほか，IBMやコンパックなどの製品

の製造も請け負っている。

施氏は，いったいどういうリーダーシップで

自分の企業のグローバル化を進めているのか。

施氏は，「新鮮なアイディアにはたいへんな力

があります。最も幅広く適用できるし，グロー

バルなスケールでは最も実行しやすいですか

ら」と言っている
(4)
。施氏の「新鮮」という哲学

は，エイサーのコンピュータの多彩な形状，自

分で作ってきた「スマイル曲線」というビジネ

ス・モデル，そして自分の独創的な組織構造に

よく表われている。これらはすべて，人々に自

由な仕事をさせ，すぐにでも世界に進出してい

けるようにと考え出されたものである。さらに

施氏の「新鮮」という哲学を具体的に表わして

いるのが，グローバルに通用し，ローカルに対

応できる品質を実現できるようにと考案された

革新的な組織構造である。しかしながら，この

「革新的な組織構造」とはいったいどういう特

色を持っているのか，以下詳しく見てみよう
(5)
。

①新鮮な組織形態を考案する：

これは，施氏自身が作り出した「スマイル曲

線」である。施氏の考えでは，この「スマイル

曲線」（下図参照）の両端に，エイサーの付加価

値を見出せる。一方の端は「研發」，もう一方の

端は「行銷」を意味する。曲線の中央部分，す

なわち PC システムの組み立てそのものには，

エイサーも付加価値のつけようがない。そこで

施氏の目指すのは，曲線の両端部分の価値を最

大限に高めることである。
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図１．スマイル曲線

※この曲線に関する「名詞」の和訳：

⑴『附加價値』＝付加価値。

⑵『專利・技�』＝特許，技術。

⑶『組裝・製�』＝組立，製造。

⑷『品牌・服務』＝ブランド，サービス。

⑸『硏發（
球競爭）』＝研究開発（グローバル競争）。

⑹『行銷（�域競爭）』＝マーケティング（ローカル競

争）。

資料出所：施振栄著，林文玲整理『再造宏碁：開創，成

長與挑戰』，天下文化公司（台湾），2004年，p. 297。



そして，そのために必要なのが，「スマイル曲

線」から得られる教訓を会社全体に「制度化」

することなのである。それに，この曲線で，世

界中の従業員が一目で施氏のビジョンを理解で

きるようになっている。

②「グローバル・ブランド・ローカル・タッチ」

の組織：

施氏の説明によると，グローバル・ブランド・

ローカル・タッチ戦略は，世界中の個々の事業

体が協力しあって，世界各地の独立した組立工

場で作られたパソコンや周辺機器を売っていく

もので，エイサーの独自性は，各地の運営の監

督権を手放しているところにある。施氏は全面

的に従業員を信頼し，どのように仕事をこなす

かについて，明らかに最大限の自由を与えてい

る。その姿勢はこの地域にたいしても変わらな

い。このように従業員を大幅に信頼するのは，

エイサーの基本理念である「人間の本質は基本

的に善である」という言葉に表れている。

中国文化では，後継者に知恵を引き継いでい

くのが伝統であり，エイサーの全管理者は，片

足をエイサーの文化に乗せながら，もう一方の

足を自分のいる土地の環境に乗せることを求め

られている。

また，施氏自身はエイサーの管理者に教育を

ほどこし，つねに理解を深めさせている。エイ

サーの「シードラゴン・プログラム（海龍計画）」

は，年に数百人の管理者を教育する。それにこ

のプログラムの指導を企業コンサルタントでは

なく，すべて施氏を含む重役たちが担当してい

る。

③クライアント・サーバー型の組織構造を築

く：

この「クライアント・サーバー・モデル」を

通して，ネットワークで結ばれたグループの各

会社に，法律や経理の面でサポートする。そし

て，これらの会社からもたらされる配当を会社

の収入としている。もともと施氏が戦略を展開

し，自ら管理するところは，最もそれが必要だ

と考えられるところではなく，それが最も効果

を発揮するところであった。

④ファストフード業界のモデルに学ぶ：

グローバルなレストラン・チェーンで採用さ

れている戦略をもとに，エイサーはファスト

フード型ビジネス・モデルを築いて，世界各地

の組立工場に適用している。まず，部品をこわ

れやすいものと，そうでないものとに分ける。

マザーボード，メモリ，ハードディスク・ドラ

イバーなど，こわれやすい部品は早く届けるた

めに航空便で送られる。パソコンの外枠やフ

ロッピー・ディスクのようなこわれにくい部品

は，時間がかかってもいいので船便で届けられ

る。これをマクドナルドにおきかえれば，ハン

バーガー用の肉はこわれやすいもの，ナプキン

はこわれにくいものとなり，それぞれの届け方

は大きく異なる。こわれやすいものは，地元で

信頼できる業者から調達したほうがいいとエイ

サーは考える。そうすれば，さらに早く仕事が

進む。ファストフード業界のビジネス・モデル

を採用することにより，エイサーはより機敏で

より柔軟性と適応性のある会社になったのであ

る。

以上は，施氏の追求する「新鮮」という理念

を具体化したものである。この遺産をなくさな

いように，エイサーは 1999 年８月，アメリカの

コンピュータ機器メーカーであるシスコ・シス

テムとの戦略的提携を発表した。急成長中のイ

ンターネット事業で，いち早く足場を固めるの

が目的である。

２．シンガポール航空

次に，「世界で最も称賛される航空会社」とい

われるシンガポール航空（SIA）のグローバル・

リーダーシップの事例を取り上げよう
(6)
。

シンガポール航空の CEO である張松光氏
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は，専門的な教育を受けた数学者であり，筋金

入りのプラグマティストである。ただし同時

に，張氏には演劇への情熱と，地元のコメディ

のスターになるという秘めた願望がある。こう

いう情熱と実利主義との融合は，張氏自身の性

格と同じくらい彼自身の率いる会社の性格を反

映している。張氏は，イデオロギーや理想，あ

るいは理論的なモデルをそれほど重視していな

いと言うが，数学が理論と応用に分かれている

ように，張氏には普遍的なリーダーシップ哲学

がないかもしれないが，張氏の会社の確固たる

文化を見れば，張氏が応用することの達人であ

ることは明らかである。それに，張氏の会社の

情熱は，顧客サービスのすばらしさに表われて

いる。そして，実利主義のほうを表わしている

のが，その「心に触れる」サービスを支えるハ

イテク文化である。だから毎年のように，世界

最高の航空会社にランクされている。

SIA はどういう卓越したリーダーシップを

持っているかを，次の３点にまとめた。

①健全な心をもった健全な人物を選ぶ：

ふさわしい技能と健全な心をもった健全な人

物を世界中から選ぶことが非常に大切である。

自社のスタッフを発掘することについて，張氏

は「私たちが求めているのは，さまざまな文化

に理解があり，頭がよく，気性が穏やかで，サー

ビス精神に富み，そして――これが何よりも重

要ですが――会社への忠誠心をもっている人で

す」，と言った
(7)
。

②目標を共有した多国籍コミュニティを形成す

る：

多様な民族をかかえるシンガポール文化で

は，人間関係がきわめて重要となる。そして共

通の文化を保持しながら，個別化したサービス

につとめなければならない。張氏はこれと同じ

ことを SIAの企業文化に取り入れている。さ

らに自社の経営精神について，張氏は自分たち

の真の強みは，社内にさまざまな国の人間がい

て，そのすべての文化から最もよい部分をとり

込めるところにあると言っている。目標を共有

した多国籍コミュニティを形成することで，張

氏は確かにそれを実現している。

③基本を正しく理解する：

この点について張氏は，「自分たちは自分た

ちの価値観をしっかり守って，顧客が大切であ

ることをつねに心にとどめている」と述べてい

る
(8)
。だから，SIAはこうした強固な文化を根

づかせていながら，いまも変わらずに変化にた

いして前向きである。

３．ING

最後に，もともと国際観を十分に備えている

民族であるオランダ人の企業で世界最大の生

命・健康保険会社の INGのグローバル・リー

ダーシップの事例を見てみよう。ING の事例

を見る前に，まずオランダ人の独特な民族性を

見よう
(9)
。

オランダは，ヨーロッパのほぼすべての強国

に侵略された過去をもつ。だから侵略者の文化

と社会規範に適応することを学んできた。だ

が，自分たちの植民地にオランダ文化を押しつ

けることはしなかった。秩序を好むオランダ人

だが，秩序でがんじがらめにされるのはとても

嫌う。彼らは驚くほど複雑なルールを築き上げ

てきたが，それをいつでも自由に破れると思っ

ている。だからといって，それが無政府状態に

つながるわけではない。彼らには充分に思慮分

別がある。極端に走ってよいことはなく，それ

よりもバランスが大事だとオランダ人は考え

る。彼らにとって，ビジネスに支障をきたさな

いかぎり意見の相違は喜ばしいことなのであ

る。それに，彼らは外国人に自分たちの言語や

文化を知ってもらおうとは思わない。むしろ，

彼らのほうから多くの外国語や異文化を学んで

いく。ほとんどのオランダ人は，母国語のほか

に３つか４つの言語を操る。オランダ人は世界
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でもとりわけ文化的世界観のある国民なのであ

る。それゆえオランダからは，もっと開放的に，

寛容になることを学べる。伝統的に多文化のな

かで生きてきたオランダ人は，他の文化に容易

になじむ。その率直さとユーモアによって，彼

らは異文化間に橋をかけ，国際情勢に通じた商

人として活躍している。

こうした特性をもつオランダ人の最も代表的

な会社である INGは，一体どういうすばらし

いリーダーシップをもっているのかをこれから

見てみよう
(10)
。

INGのトップであるアード・ヤコブス氏の誠

実さと実直さは，私生活においてだけでなく，

仕事においても彼の支えとなっている。それに

ヤコブス氏は自ら一本の筋を通して生きること

により，そしてこの原則を全社に徹底させるこ

とにより，オープンで，果敢で，風通しのよい

会社を築いてきた。その気さくな高ぶらない態

度で，INGを世界最大の影響力をもつ金融機関

に育てあげたのである。現在，2,500億ドル以

上の資産をもつ INGは，「総合金融」における

世界最大の実験と言われている。ヤコブス氏は

自らの企業を成功させてきたキーポイントは自

分の責任を真剣に受けとめているほかに，彼自

身の性格がやはり主に成功の鍵であると述べて

いる。ヤコブス氏の個人的性格の優れていると

ころは何であるか，次の２点にまとめた。

①自分の長所と短所を知る：

ヤコブス氏自身がいつも自己認識，学ぼうと

する姿勢，自分の短所を埋めあわせようとする

意識がある。「今日の世界はたいへん複雑に絡

みあっていますから，普通の人間がすべてを知

ることはとてもできません。私は仲間をとても

頼りにしています。一人の個人よりも，チーム

のほうがずっと多くのことをできると，私は固

く信じています」，とヤコブス氏は言う
(11)
。そ

れにヤゴブス氏も職権を委ねることで，仲間へ

の信頼を示す。たとえば，INGがアメリカの企

業を買収したとき，ヤコブス氏は当時，そのア

メリカ企業の前会長に「私はあなたの肩越しに

状況を見て，INGの戦略的，金融的な見解をガ

イドラインとして提供しますが，主役はあなた

です。私はあなたと違って専門家ではないので

すから」，と言った
(12)
。以上の話から見ると，ヤ

コブス氏が自分の長所と短所がどこにあるかよ

く知っているということがわかる。

②自信と謙虚さのバランス：

自分をよく理解していて積極的に学ぶ姿勢が

あるのなら，もう固い基盤ができている。この

基盤があれば，自信を持ちながら，謙虚でいる

ことができる。自分に関して正直に，オープン

になれれば，率直で誠実な会社の基盤も築ける

という信念を，ヤコブス氏はずっと信じている。

それゆえ INGはヤコブス氏の個性を反映して，

会社の内外に透明な構造と人間関係をもつよう

になった。世界最初の総合金融サービス会社の

一つである INGは，Financial Timesで報じら

れたように，最近の欧州トップ企業調査でも，

最も尊敬に値するヨーロッパの金融企業に推さ

れている
(13)
。

以上，エイサー，シンガポール航空，INGの

世界的大企業の事例を見てきた。エイサーの施

振栄氏は，「スマイル曲線」というビジネス・モ

デルによって世界中の従業員が一目で彼のビ

ジョンを理解できるようにし，シンガポール航

空の張松光氏は，ハイタッチ（Hi-Touch）な顧

客サービスと目標を共有した多国籍コミュニ

ティを形成し，INGのアード・ヤコブス氏は，

すぐれた性格によってオープンで果敢で風通し

のよい会社を築き，世界最大の影響力をもつ金

融機関に育てあげたので，「総合金融」における

世界最大の実験と評価されている。こうした成

功事例を見ると，現代の経営トップたちにとっ

ては，グローバル・リーダーシップを身につけ

ることが必要なことはいうまでもない。それ
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に，トップたちには総合的な人間としての魅力

が必要である。そのためには，人間に対する理

解力が不可欠になる。また，トップを表す言葉

に CEO があるが，トップは経営の結果に対す

る「最高責任者」ではなく，最終的に責任を負

う「最終責任者」としての覚悟を持つ必要があ

る。経営のスタイルはいろいろあるが，最終的

には自分らしくやることを徹しなければならな

い。現代の 21 世紀のトップたちには，学習を

続け，変革を続け，つねに自らを改革していく

ことが求められる。それから，トップ自身のそ

れぞれの生涯を通じた学習とそのような学習を

通じて開発されるグローバル・リーダーシップ

の能力は，今後もっと数多くの人材にこのよう

な要求が課せられることは疑いえない。

Ⅱ．グローバル・リーダーシップの属性

と開発

１．グローバル・リーダーシップの属性

グローバル・リーダーシップの属性を会社と

して定義した例では，ジョンソン＆ジョンソン

（J&J）がある。世界的な規模で医薬品や日用

品の製造販売を行なっているニュージャージー

州生まれの企業である。いまでも創業時の

ニューブランズウイックに本社があるが，J&J

の特徴は組織運営の分権化である。本社中心の

中央集権的な経営を廃し，各事業部や各地域が

独自に戦略を策定実行することをすすめてき

た。こうして各ビジネスユニットが独自路線を

動くとまとまりがなくなる。そこで共通の行動

規範として，我々の信念，「我が信条」（Credo）

をまとめ，それをいわば経典のように利用する

ことで，各ビジネスのユニークな成長と同じ会

社としての文化の共有をはかっていることで有

名である
(14)
。

この J&Jは，グローバル・リーダーシップ・

プロフィール（Global Leadership Profile）とい

う世界各国で働くリーダーへの行動モデルを作

成している。J&J の Global Talent Manage-

ment Directorのブリューワ氏によると，この

グローバル・リーダーシップ・プロフィール

（GLP）は，共通経典である「我が信条」（Credo）

の考え方を３つの方向性，① Customer Focus

（顧客中心），② Innovative Solutions（革新的

な問題解決），③ Talent Development（人材開

発）を基盤にして，J&Jのリーダーシップを規

定する指針を明確化したものである。

J&Jは，グローバル化に伴って一層の経営分

権化や幹部育成の分散化を図る一方で，GLPを

共通の枠組みとして採用している。これによ

り，エグゼクティブ同士が互いの文化の刺激を

受けたり，新しい会話ができるというメリット

があると言う。

GLPは，1996年に全社に対してグローバル・

リーダーのためのグローバル・スタンダードを

提示し，2000 年以降改定され，現在のバージョ

ンになっている。コアとなる部分は，日本語を

含む 11 カ国語に翻訳され，対象者に配布され

ている。GLPにはグローバル・リーダーとして

の特性が 10項目挙げられている
(15)
。

①誠実さと「我が信条」に基づいた行動

②戦略的思考

③細部への配慮を伴う大局からの方向づけ

④組織より人材の開発

⑤知的好奇心

⑥コラボレーションとチームワーク

⑦迅速さ /切迫感

⑧思慮あるリスクテイキング

⑨自己認識と適応力

⑩パフォーマンス志向

２．グローバル・リーダーシップの開発

つぎに，J&Jで採用されているリーダーシッ

プ開発方法も紹介してみよう。

アセスメントとしては，J&J のリーダーは
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360度評価を定期的に受ける。この評価をほぼ

毎週実施されており，いつでも時間をオンライ

ンで検索できる。コーチングもこのプロフィー

ルを活用するよう奨励している。コーチングで

は，内部コーチだけでなく，外部のコーチもこ

の GLP を活用するよう奨励している。この

GLPをヒナ型に行動変容を支援するが，その目

的は，リーダーのコミュニケーション構築のた

めであり，それを通じて「チームのアウトプッ

トを上げるため」としている。もちろん，コー

チングには 360度アセスメントが前提となって

いる。コーチングのキー・コンポーネントは，

ビヘイビア・アセスメント，エグゼクティブ・

コーチング，個性アセスメント，振り返り，内

外との対話，チーム・コーチング，内省（日記，

ジャーナルをつける），自分にとってのチャン

スを考える機会，全員での結果のすり合わせ，

などである。J&J は多分に分権化しているた

め，たとえ米国内であっても，異動時は転職に

等しいくらい文化的に異なる。こうした際に

も，GLPとコーチングは大きな支援になってい

る
(16)
。

リーダー層への学習機会としては，各階層で

オリエンテーションと呼ぶ昇進時の研修をプロ

グラム化している。たとえば，エグゼクティブ

層にはエグゼクティブ・オリエンテーションを

行なう。これは，リテンション，新しいエグゼ

クティブ同士のネットワーク化，戦略の理解促

進等の目的により３日半かけて行なう。

これと同時に，新しい職位について，各自が

向こう 90 日の行動計画を策定する「90 プラン」

プログラムがある。また，カスタマイズされた

アクション・ラーニングがある。こういう「90

プラン」というプログラムはパフォーマンスの

高い人材が，現実に存在する国別の問題を解決

にむけて討議する。これはグループが事業開発

などのビジネス成果を出すことが目的でなく，

各人が自分自身，どういう風にものを見ている

か，またメンバー同士の考え方，コンセンサス

の取り方などを学ぶためにプログラム化されて

いる
(17)
。

以上は，世界的に有名なジョンソン＆ジョン

ソン（J&J）社の独自のリーダーシップ開発方

法である。こういう開発方法を日本で行なう

と，どういう状況になったかも見てみよう。

グローバル・リーダーシップを担当している

米国の教育訓練部長は，日本人リーダーについ

て，その属性を，日本の幹部は相手の話をよく

聴き内省するところが優れているが，360度評

価をやろうとしないので，本当の自分や，自分

に何が不足かは見えず，リーダーとしての学習

がない。また，グローバル化が当たり前になっ

ている現在でも，日本のエグゼクティブは日本

を離れたがらず，新しいリレーションをなかな

かつくろうとしない。これに対して米国では，

リーダーシップとは，ヒトを動員できる能力，

ヒトに戦略を理解させる能力のことであり，具

体的に戦略を描き，ユニークなメッセージを作

れないリーダーはその時点でリーダーシップを

失う。ところが，日本はプロセス中心でリー

ダーがチームを牽引するのではなく，組織的意

思決定のプロセスの途中にいるだけなので，

リーダーは独自の思想やリーダーのユニークな

存在を発揮することなく，単なるプロセスの一

部としての機能発揮にとどまる
(18)
。

３．グローバル・リテラシー

グローバル・リーダーシップを習得するため

には，４つのグローバル・リテラシーを持たな

ければならない。それは即ち，「観察」，「思考」，

「行動」，「運営」である
(19)
。

①観察について：全体の課題と機会を見定め

る。これによって視界が広がり，新たな光の

もとに世界を見ることができる。

②思考について：国際的な視点でものを考え

る。これによってグローバルな信念と姿勢が
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育まれ，国際的な考え方ができるようになる。

③行動について：世界を中心に据えた斬新な

リーダーシップをとる。これによってグロー

バル市場を乗り切っていくための新しい人間

関係の技能が身につく。

④運営について：ワールドクラスの会社を動か

す。これによって各国の文化に属する多様な

人々を刺激し，動かしていける。

以上の４つのグローバル・リテラシーを身に

つけたとき，私たちは世界的な視点と，新しい

グローバルなアプローチをもって仕事を進めら

れるようになる。それに個人的にも実りが多

く，生産的で，豊かな人生を送ることができる。

グローバル・リーダーシップを身につけるこ

とは確かに 21 世紀のトップたちにとって，緊

急の任務である。なぜなら，成功を収める 21

世紀型企業を作り出し，維持していくために不

可欠な条件は，グローバル・リーダーシップの

発揮だからである。こういうグローバル・リー

ダーシップを確かに身につけているかどうか

は，次のようないくつかのやり方でチェックす

ることができる
(20)
。

①過去のすべてのビジネスルールで一応学んだ

ことを忘れ，新たに学びなおしているか：

今の競争が激しい 21 世紀の世界で，新しい

頭脳で，新しいルールを作らないといけない。

人間やビジネスについての過去の思いこみを忘

れることで，新しい考え方，世界での行動の仕

方を学ぶことができる。すなわち，役に立たな

い過去の思いこみを捨て，まだ検証されていな

い新しい推測を迎え入れなければならない。そ

れに自分の価値観がはっきりしていて，他の人

とともに学んでいく気持ちがあるのなら，その

過程で創造性と潜在能力が開花してくるはずで

ある。

②自分自身のソフトな考え方，行動の仕方を

養っているか：

「国際観」のある頭脳とは，柔軟な頭脳のこと

であるといえる。境界や国境を超えて学んでい

ても鋭敏さをなくさない頭脳があれば，混沌や

変化にもとまどわず，相反する力をともに受け

入れ，共通点のまったくないものに調和を結合

させることができる。あいまいさや異質性にも

寛容になり，異なる言語，政治，宗教のあいだ

に橋をかけることができる。寛容さとバランス

感覚を保持しながら，考えると同時に行動する

ことができる。直線的，論理的な考え方を円環

的，組織的な考え方と組み合わせ，グローバル

な頭脳を養うことは 21 世紀の世界に必要な備

えである。

③企業文化をビジネス成功のツールとして使用

しているか：

「文化」はさまざまな人，会社，国の共通点と

相違点を理解するときのツールとなることは言

うまでもない。歴史や心理が私たちの世界観に

どのような影響をおよぼしているかを学ぶとき

にもツールとなる。企業文化は私たちがどんな

リーダーに価値をおくか，どんな制度を築いて

いるか，どんな戦略を実行するかに影響を及ぼ

している。それゆえ，企業文化は競争に勝つた

めの手段として活用できるのである。

④ビジネスの成功は充分なのか：

21 世紀には誰もがグローバルなビジネスマ

ンとなり，成長と成功の機会を数多く生んでい

く。ただし，こうした利益には，同時に重い責

任もともなう。私たちはビジネスを強化し，繁

栄させながら，地球全市民が享受できる健全で

持続性のある地球を築いていかなければならな

い。こういうビジネスの繁栄を手にするために

は，自ら規範を示し，多文化チームを作らなけ

ればならない。人々が成功のロードマップを読

めるように，ビジネスのグローバルな背景を理

解できるように導かなくはならない。グローバ

ル・リーダーシップのあるリーダーとして，顧

客，サプライヤー，さらには競争相手とも生産

的な同盟を築かなくてはならない。それにもっ
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と賢く知識を活用し，情報と知恵の区別をつけ

なければならない。堅実なテクノロジー投資を

行ない，迅速で柔軟なシステムを築き，価値を

生む資源を配備しなければならない。共通のビ

ジョンと価値観を打ち立て，学習と革新の文化

を築くことによって，グローバル・リーダーシッ

プのあるリーダーはいわゆる「ワールドクラス」

の成功を手にできるのである。時間は止まって

くれないので，しっかり時間を把握し，この「グ

ローバル・リーダーシップ」を身につけるよう

に頑張ることが，21 世紀のトップにとって，非

常に大事な任務であり，使命である。

⑤企業ビジョンがきちんと明示されているか：

いわゆる明確で，卓越した企業ビジョンは，

たとえそれがわずかな重要人物たちに理解され

ているだけでも効果がある。ただし，ビジョン

に伴う真のパワーは，企業とその活動に従事し

ているほとんどの人たちが，ビジョンに示され

た目標と方向について共通の理解を持ったとき

に，さらに効果的に発揮される。将来のあるべ

き姿を共有することによって，変革を生みだす

ために必要とされる行動が喚起され，かつ統合

されることとなる。

以上，グローバル・リーダーシップの属性と

開発，リテラシーの問題を取り上げ，グローバ

ル・リーダーシップの内容と習得方法について

検討した。しかし，世界一流のグローバル企業

になるためには，上述したグローバル・リーダー

シップとローカル化のバランスをうまく取るこ

とが必要である。

Ⅲ．グローバル化とローカル化の両立

21 世紀に入り，ビジネスや企業経営の分野の

みならず，政治・経済をはじめ，芸術・文化・

スポーツなどの多様な分野でも，ますますグ

ローバル化が進展してきている。また同時に反

グローバル化の動きも活発化している。それは

環境保護であったり，地域や民族・国の文化や

伝統製品の防衛であったり，あるいは地域ビジ

ネスや地元企業の保護や存続の支援を基盤にし

ている。

こうしたグローバル化が進められるなかで

の，反グローバル化の運動や議論の活発化は，

一方的な世界戦略，グローバルな標準化やグ

ローバル化がローカルな人々に脅威となり，不

安を与え，そして反発となり，ローカル化が不

可欠であることを物語っていることはいうまで

もない。

こうした動きに見られるようにグローバル化

とローカル化の両立は大きな課題であると同時

に，容易には対応が困難な継続的な挑戦課題な

のである。その両面を視野におさめ，その矛盾

を乗り越える方向がグローカル（Glocal）に他

ならない
(21)
。

“グローカル”という用語は，実に魅力的な概

念である。それだけに曖昧さや不確実さ，そし

て矛盾をはらんだコンセプトでもある。魅力的

であり，かつその経営実践のありよう，方向を

考えるうえで困難な用語でもある。バラのよう

に美しく，かつトゲのある存在といえよう。ま

さに“グローカル経営”は，その一部はすでに

実践されてきているマネジメントの仕組みであ

り，運営方法である。ただし同時に実現を目指

す戦略方向であるとともに，挑戦課題でもある。

“グローカル化”とは，グローバル経営におい

て標榜されている１つのモデル的な考え方であ

る
(22)
。その意味することは“Think Global, Act

Locally”，すなわち「グローバルに考え，ローカ

ルに行動する」という意味である。それを「グ

ローバル＋ローカル」の造語として「グローカ

ル」といい，グローバル経営において１つのス

ローガンとなっている。ソニーが 1980 年代に

このグローカルを掲げていたことで，かなり普

及した標語であり，ホンダやスイスに本社を有

するネスレなども「グローカル」を唱えている。
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こういう経営の重要性はすなわち，グローバル

企業それぞれの本社と海外子会社の間の「分化

―統合」の問題を理解し，そのバランスをとる

ことにある。それではなぜ，この「グローバル

に考え，ローカルに行動する」ということが唱

えられたのだろうか。まず「グローバル企業」

の定義から見てみよう。

グローバル企業とは，本国法人と出資関係に

おいて連結している海外現地法人（海外子会社）

からなる企業グループである。グローバル企業

は，各国市場での活動を綿密に計画・管理しな

ければならない単一企業体としての側面を有し

ている。また，海外各国での経営資源をもっと

も効果的に活用できるような企業内でのグロー

バル分業体制を構築している。そのことによ

り，グローバル企業グループとして本社・子会

社間，および子会社相互間での製品・部品や各

種経営資源のネットワークを形成する。グロー

バル経営管理とは，企業がまさに国境を越えて

ビジネスを展開し，国内外に分散したその活動

を本社の統一的な意思のもとに管理することで

ある。すなわち，個々の市場での利益最大化と

いうよりも，企業グループ全体としての利益最

大化を目指すのである
(23)
。

ただし，グローバル企業とは，海外に多数の

子会社を有し，それぞれの立地国で活動を展開

するという側面を有しており，そこにもう１つ

の問題領域が存在する。その側面とは，海外子

会社の立地国ないし地域の外部環境（政治的・

法的・経済的・社会文化的・自然環境）と内部

環境（文化的に多様な人材，異なる能力）のも

とで事業活動を行うところにある。このような

環境の異質性に着目すれば，その異質性が自社

のビジネスに影響を与える場合，自社の事業活

動をいかに現地環境に適応させていくかが問題

となる。いわゆる現地適応や経営の現地化にか

かわる問題である。本国経営と現地での経営の

一体化の推進（グローバルな拠点間の統合）と，

現地での適応化の問題である。このような現地

環境への適応化とグローバルな統合化という二

律背反的な命題は，グローバル経営のかかえる

基本的ジレンマであり，グローバル経営の生成

時期からの一貫した命題であった。グローカル

とは，このようなグローバルな統合と現地適応

の同時達成を唱えるものである。

しかし，1990 年代の後半以降，グローバル競

争の展開はより複雑性を増してきている。すな

わち，従来のグローバルな効率化か，あるいは

現地適応化かという二分法では対応できない状

況が出現しているのである。一方で，グローバ

ルな統合を求める要因が強まりながら，他方で

は国ごとや地域ごとのニーズに応じていかなけ

ればならない要因が再現しているのである。そ

の同時達成とはいわないまでも，そのバランス

をとることが重要な業界あるいは事業が存在し

ている。ローカル化あるいはグローカル経営と

いう造語が創出されたのも，その要求に応えう

るグローバル経営のあり方が問われているから

である。グローバリゼーション（世界規模での

統合化）とローカリゼーション（現地適応化）

という２つの課題に応えることが要求されてい

るのである。グローカリゼーションとは「グ

ローバリゼーションとローカリゼーションとい

う２つの課題に応えること」である。さらに厳

密にいえば，そのバランスは事業ごとに異なる

だけではなく，同一事業内でも機能別に，さら

には下位機能ごとに異なっている。したがっ

て，その分析には，機能別の検討もまた必要と

なる。

現地適応化のためには，現地子会社の自立性

にもとづく現地子会社の発展可能性が重要とな

る。一方，グローバルな効率性を追求する本社

からのコントロールが強まり，その間には，基

本的にコンフリクトが生じるということが指摘

されてきた。各海外子会社は，自律的に独自の

戦略の推進を認められるが，一方で海外子会社
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の部門間の重複とコンフリクトを最小化する統

合のシステムを維持しなければならない。

ただし，地理的および文化的距離により，そ

の遠心力は国内的企業の遠心力よりも大きくな

る傾向にあり，統合の問題は，より難しくなる。

海外子会社は，本国とは異なる文化・市場・慣

習に十分対処できるよう分化（管理単位として）

されなければならないが，他方では，企業全体

の業績に貢献するように統合されなければなら

ない。グローカル経営の重要性は，この分化―

統合の問題を理解し，そのバランスをとること

にある。

21 世紀に入り，確かに「グローバル化」と

「ローカル化」をどちらも重視しなければなら

ない時代になってきたこと，すなわち「グロー

カル化の時代」になってきたということはいう

までもない。しかし，最近世界各国で起こって

いるさまざまな企業不祥事を見ると，「グロー

バルに考え，ローカルに行動する」のほかに，

世界各地にあるグローバル企業のトップたちの

それぞれの「道徳」に関する問題も１つの重要

な要因として取り上げねばならない。筆者は次

節で，「企業トップの道徳性」，「企業のグローバ

ル化」，「企業のローカル化」という三つの総合

的視点から，リーダーシップの新しいあり方を

提唱したい。

Ⅳ．グローカラル・リーダーシップの提唱

１．企業の不祥事

グローバル企業がグローバル化とローカル化

を両方同時に，平行して進める際，筆者はもう

１つの重要な要素に注意しなければならないと

考える。それはすなわち，トップ自身に内在し

ている道徳観である。トップ自身の道徳観の良

否が必ず経済環境に一定の影響を与える。ま

ず，最近起こった経済事件から見てみよう。

2001 年に，雪印食品で起こった国産肉偽装事

件は，企業のブランドイメージを，ほんの１週

間ほどで粉々にしてしまった。食品メーカーに

とっては「信頼第一」であるから，会社の利益

のために消費者の安全を犠牲にすることは絶対

に許せないことである。グループとしても２回

目の大きな事件で社会的責任は非常に重い。牛

肉の産地偽装の発覚から数カ月後，雪印食品は，

ついに会社解散の決断に追い込まれた。雪印乳

業の食中毒事件以来，信頼回復の途上にあった

スノーブランド企業の破たんは，当該企業の

トップ自身の道徳観が不正であったために，も

たらされたものである
(24)
。

そのほか，「不二家」の賞味期限が過ぎた食品

を販売した事件，北海道にある「石屋製菓」お

よび三重県にある百年老舗「赤福」のそれぞれ

の代表商品の期限改竄についても，トップ自身

が不正な道徳観を持っていたために発生した重

大経済事件であった
(25)
。

ただし，このような経営トップのスキャンダ

ルは日本だけではなくて，世界各地でも起こっ

てきたことである。

まず，ドイツにある世界屈指の大手技術会社

で，工業企業としては欧州最大規模を誇るシー

メンス（Siemens）で，2007 年秋，経営トップに

関するスキャンダルが発覚した。この時明らか

になった汚職とは公共事業の入札に絡んだ贈賄

行為である。主として外国で行われていたよう

で，報道によると海外に賄賂用の口座を持って

いた。この賄賂用の口座を通して動いた金額は

４億 2000万ユーロともいわれている。この贈

賄行為は通信部門など数部門で行われていたら

しく，ドイツの警察だけでなく，米国など本国

以外の国の当局も調査に乗り出している。この

世界で巨大企業と言われるシーメンスは，事業

部単位での独立採算性を求める一種の社内カン

パニー制を導入しており，今回の汚職事件は，

自分の事業部の採算性を高めようとした各部門

トップが関与していたようである。収益性が示
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せない事業部を，シーメンスの経営陣は積極的

に切り離していった。この事件から見て，競争

が激しい現代社会では，しばしば経営トップ陣

は自らの利益を追求するために，自分自身の道

徳観を無視して，あえて商業道徳に違反する経

営行為をやってきたことは，確かに 21 世紀の

リーダーシップにとって，重大な問題となって

いる
(26)
。

また，2001 年にアメリカで起こったエンロン

事件は，アメリカ企業発展の有史以来，最大の

企業会計不祥事であった。1985年創業，天然ガ

ス事業から始まって，全米第７位の巨大企業に

成長したエンロン社が，2001 年に突然の株価暴

落，その後あっという間に破綻して，負債総額

２兆円，失業者２万人で，アメリカの経済界に

も社会にも，大きなダメージを与えた事件であ

る。当時エンロン社が潰れた主な原因は，企業

内部の虚業化と幹部の不正であった。エンロン

はいつしか「タヌキの皮算用」方式の計上利益

に基づいて，トレーダーが株を転がすだけの会

社となっていたのであった。皮算用どおりに利

益が上がらなくなったエンロン社は，政治力を

利用して，カリフォルニア州の電力事業の規制

緩和を迫り，まんまと自由化の波に乗って上記

の通りの作戦で，電力価格を引き上げて大もう

けしていた。結局，犠牲になるのはベラボーな

電気代を払わされる一般市民である。規制緩

和，自由化だというと聞こえはいいが，こうし

て一部の企業や利権がらみの人たちに食い物に

されてしまうという弊害もあるのである。エン

ロン社はこのような弊害をもたらした典型的な

会社であった。結局こうした弊害をもたらして

きた原因は，当時企業の最高責任者であったケ

ン・レイ氏とジェフリー・スキリング氏それぞ

れが持っているリーダーシップに対する道徳観

の偏向にあり，このために収拾不能の局面に

なったのである
(27)
。

そのほか，「三菱自動車のリコール隠し」とい

う日本に起こった不祥事も非常に世の中を驚か

せた事件であった。この事件の発端は，トレー

ラーのタイヤハブの破損事故である。2002 年

１月 10 日に，重機を運ぶ大型トレーラーから

走行中にタイヤがはずれて転がり，歩いていた

主婦にぶつかり，死亡した。一緒に歩いていた

長男と次男も軽いけがをした。トレーラーのタ

イヤハブの破損が原因である。三菱自動車製の

大型車のハブ破損事故は 1992 年以降に計 57件

発生し，うち 51件で車輪が脱落した。三菱自

動車は一貫してユーザー側の整備不良とした

が，同社から商用車部門を引き継いで分社化し

た三菱ふそうトラック・バスは 2004年３月，製

造者責任を認めて国土交通省にリコールを届け

出た。さらに，同年５月，関係者５名が道路運

送車両法違反（虚偽報告）容疑で，関係者２名

が業務上過失致死傷容疑で逮捕され，法人とし

ての三菱自動車も道路運送車両法（虚偽報告）

容疑で刑事告発される結果となった。すなわ

ち，企業の責任が正面から問われる構図になっ

たのである。

また，日本ハムは輸入牛肉の偽装問題で社

長・会長が交代となり，ODA 疑惑で三井物産

の社長・会長が辞任し，そして原子力発電所の

事故隠しが発覚して東京電力の歴代４人のトッ

プが辞任となった。日本を代表するこれら大企

業の不祥事は，これまでの日本経済の高度成長

とその後のバブル経済を経て培われた歪んだ企

業体質のほんの一部が表面化しただけかもしれ

ない。他の大企業も推して知るべしという気が

する。本来それらはバブル崩壊とともに全ての

膿が出されるべきであったが，バブル崩壊を経

ても日本社会はそれらの膿を抱えたままであっ

た。その結果が現在の日本経済の低迷にも影響

しているのではないであろうか。

大企業の傲慢さと社会的責任の自覚の無さ

が，今こそ問い直されるべきである。とりわけ

東京電力の原発事故隠しは，一つ間違えば日本
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のみならず地球環境全体に大きな影響を与えか

ねない重大事故を招く危険性を孕んでいるだけ

に，長年行われてきたとすれば，恐ろしいこと

であり，責任は重大である。電力業界や政府が

繰り返してきたこれまでの「原発の安全神話」

がいかに神話でしかなかったということが，事

故隠しで明らかとなった。結局は検査機関や政

府機関との原発推進派の馴れ合いの中で検査が

行われ，事故が隠されながら原発が維持され拡

大されてきたのである。そして原発の危険性を

指摘したり，拒否する市民に対する様々な嫌が

らせや切り崩し策が繰り返されてきた。つい

２，３年前までピースネットも含めて長年続い

た原発推進派による悪質な嫌がらせはさすがに

止んだものの，いまだに税金を大量に投入して

原発立地周辺への懐柔策は続けられている。本

来安全性の確保に使われるべき税金が，原発建

設推進のために使われてきた。そうした政府と

大企業の馴れ合いが日本の経済・社会の歪みを

大きくしてきた。

そういう意味では今回の一連の大企業の不祥

事はほんの氷山の一角でしかないのは明らかで

ある。そして企業トップの交代だけで問題が解

決されるほど簡単な歪みではないとも思われ

る。日本ハムや三井物産でも政府との癒着が問

題の根底にあり，またそもそも政策そのものの

問題とも絡んでいる。それだけに一部首脳陣の

交代で終わらせずに，徹底的に膿を出すことが

必要である。そしてこれらの不祥事の構造的な

問題を解決するために，きちんと政治と大企業

のあり方を監視していく必要もあるであろう。

２．リーダーシップの道徳性について

バーナード（C. I. Barnard）は主著 The

Functions of the Executive, 1938（邦訳『経営者

の役割』）のなかで，管理者の管理責任の問題と

してリーダーシップを論じている。そこでは彼

は，組織の道徳的側面（個人の人格的な問題や

価値，動機，理想などの側面）をまとめあげる

ものとして，リーダーシップを位置づけている。

リーダーシップとは「信念を作りだすことに

よって協働的な個人的意思決定を鼓舞するよう

な力」とされる。この信念によって，人は組織

へ自らの活動を提供し，組織の下で働くことに

なる。個々の活動を担うのは個人である。個人

の働きがあってこそ，組織は成立しうる。しか

し，それが組織の活動として一つのまとまりを

持ちうるようにするのがリーダーシップなので

ある。バーナードは次のように言っている。

「管理者はだれでも，自分の職位とは無関係

に個人的な道徳準則をもっている。人が管理職

位におかれるとただちに，少なくとも公的には，

その組織の準則であるいくつかの付加的準則が

課せられる。組織準則はそれ自体，主として無

形の諸力，影響力，慣行などから生じるもので

あって，全体として受け入れられねばならない

ものである。これらの準則は組織間で非常に異

なり，組織の地位―政府とか教会のように最高

のものであるか，あるいは補助的，従属的，依

存的であるか―によって，また目的―教育，産

業，商業，政党，友愛，行政，宗教のいずれで

あるか―によって，また技術によって影響をう

けるので，きわめてさまざまである。」
(28)

以上，バーナードの経営管理者自身の管理責

任と道徳準則の間の相互関係に関する論述から

見ると，道徳準則が企業組織の中に存在してい

るだけではなく，いろいろな組織の中に存在し

ている非常に重要なものである。

また，「協働の成果はリーダーシップの成果

ではなくて，全体としての組織の成果である。

しかし信念を作りだすことがなければ，すなわ

ち人間努力の生きた体系がエネルギーおよび満

足をたえず相互に交換し続けうる触媒がなけれ

ば，これらの構造は存続することができない，

否，一般に成立すらしない。生命力が欠乏し，

協働が永続できないのである。リーダーシップ
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ではなくて協働こそが創造的過程である。リー

ダーシップは協働諸力に不可欠な起爆剤であ

る」
(29)
。

バーナード自身は，リーダーシップを組織の

長期的な存続のために重要で不可欠なものであ

ると位置づけている。組織に活動を提供する

様々な人々の行動規範や価値規範（バーナード

のいう道徳），そこには組織が活動する中で生

じてくるものも含まれるのだが，そうした多様

な道徳を統合していくのが管理責任であり，そ

こには新たな道徳を創造し，それを受容させて

いくという，創造的な働きが不可欠である。そ

して，高い道徳性を持つことができた組織が，

存続していくというわけである。それゆえ，

バーナードは「全体としての創造職能がリー

ダーシップの本質である」とし，そのリーダー

シップ，つまり組織道徳の創造こそが，「個人的

な関心あるいは動機の持つ離反力を克服する精

神」であり，「必要欠くべからざる社会的な本質

的存在であって，共通目的に意味を与え，他の

諸誘因を効果的ならしめる誘因を創造し，変化

する環境のなかで，無数の意思決定の主観的側

面に一貫性を与え，協働に必要な強い凝集力を

生み出す個人的確信を吹き込むものである」
(30)

とするのである。

また，シャイン（Edgar H. Schein）は Orga-

nizational Culture and Leadership（邦訳『組織

文化とリーダシップ』）
(31)
において，リーダー

シップを通常の経営（目的達成のための管理）

とは切り離し，その本質を組織文化の創造と破

壊であると捉えた。彼は，文化を「組織のメン

バーによって共有され，無意識のうちに機能し，

しかも組織が自分自身とその環境をどうみるか

を，基本的で『当然のこととみなされた』方法

で定義するような『基本的仮定』や『信念』と

いう，より深いレベルのもの」
(32)
と捉える。こ

の文化は，組織が変動する環境の中で生き残っ

ていくうちに学習したことから形成されてくる

一つのパターンなのである。どのような組織で

あっても，その指揮の活動の背後には，その活

動を支えている組織文化が存在し，その組織文

化が組織の行動のあり方に大きな影響を与え

る。そして，シャインは，「組織文化は，リーダー

によって創造され，そしてリーダーシップの最

も決定的な機能の一つが文化の創造であり，文

化の管理であり，文化の破壊なのである」
(33)
と

する。

「事実，リーダーシップとは何であるか，何で

はないかに関する終わりのない議論は恐らく，

もしリーダーシップの唯一の，そして本質的機

能が文化を操作することであることを認めたな

らば，問題を単純化できよう」
(34)
。

このように，組織文化を作り変革していくこ

とこそがリーダーシップなのであるが，組織の

形成の段階によって，どのような操作を行うべ

きは異なってくる。組織の創造期には文化の創

造が必要になるし，一方で成熟した組織では文

化の変革こそが重要になるというように，組織

の段階ごとに必要とされるリーダーシップは異

なるのである。組織の形成期におけるリーダー

シップに関しては，シャインは次のように言う。

「組織文化は無から発するものでも，偶然に

生まれるものでもない。組織は人々によって創

られ，組織の創造者は同時に自分自身の仮定を

明確に表明することにより文化を創造する。あ

る組織の文化の最終形態は，創業者から与えら

れた推進力と集団成員の反応と彼らの共有の歴

史的経験との複雑な相互作用を反映するが，最

初の形成力がその創業者の個性と理念体系であ

ることはほぼ疑問の余地がない」
(35)
。

文化というのは非常に幅の広い概念であり，

それだけに何でもかんでも文化というものの中

に入れてしまえば概念付けがなされたように見

えてしまう危険がある。しかし，ここでシャイ

ンが問題にしている文化とは，人々の活動や意

思決定を支えるような一つの価値体系のことで
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あると解することができる。ただ，それが明確

に規定できるようなものではなく，組織が活動

を続けて行く中で，経験の蓄積の中で，生みだ

されていく，ちょうど慣習法のようなものだと

いうこと，その意味において，リーダーシップ

によって完全なコントロールが可能なものでは

ないということ，この点を押さえることは重要

である。まさに，リーダーシップとは，そこに

育つ文化を育てる（garden）ものだということ

である。ただし，シャインの場合には，最終的

な文化の核は，創業者の個性や理念に求められ

ており，個人がイニシアティブをとって形成し

ていけるという側面を強調している
(36)
。この点

では，管理者による道徳の創造（バーナード）

や価値の注入（セルズニック）
(37)
といった，リー

ダーのイニシアティブに最終的なリーダーシッ

プの効力の根拠を求める発想と同じであると言

えるのである。

まとめ

これまで，21 世紀現在の経営トップは，どの

ようなリーダーシップを持つべきかについて考

察した。そのなかで，著者は三つの世界的に有

名な大企業のグローバル・リーダーシップの実

例をとりあげ，それぞれの優れた点を解明し，

21 世紀現代の経営トップたちはこれらのリー

ダーシップのあり方を学ぶ価値があると考え

た。

そして，グローバル・リーダーシップの属性

について，世界的に有名な大企業であるジョン

ソン＆ジョンソン（J&J）の独創的な「GLP」と

いう行動モデルで，グローバル・リーダーとし

ての特性を挙げた。さらに，リーダーシップの

開発方法とグローバル・リーダーシップを習得

するために必要なグローバル・リテラシーをと

り上げた。こういう技能を身につけたら，リー

ダーたちは世界的な視点と新しいグローバルな

アプローチをもって仕事を進められるようにな

るからである。

しかし，それぞれの経営トップが自らの企業

をグローバル化する際，ローカル化を同時に重

視しなければならないため，「グローバルに考

え，ローカルに行動する」という「グローカル

経営」の概念，即ち「グローバル経営」と「ロー

カル経営」のお互いの均衡をとる必要があるこ

とについても，詳しく分析した。

さらに，21 世紀の現代社会に起こったさまざ

まな企業不祥事からみて，トップ自身が内在す

る既成道徳基準の良否をきちんとチェックする

必要があること，いわゆる「モラル」という面

が重要視されなければならないことをとくに強

調した。

以上のようなことから，元々の「グローバル

に考え，ローカルに行動する」という 80 年代か

らソニーで掲げてきた「グローカル」という普

及した用語に，もう１つの大事な要素である「モ

ラル（道徳）」を入れて，著者の考える，すなわ

ち「グローバルに考え，ローカルに行動する前

に，すべての経営行為は既成の道徳標準に合う

かどうかをトップ自身が再検証する必要があ

る」という意味の「グローカラル・リーダーシッ

プ（Glocaral Leadership）」という用語を現代の

トップたちに提言したい。この「グローカラル」

はすなわち，「グローバル（Global）＋ローカル

（Local）＋モラル（Moral）」という造語である。

この「グローカラル・リーダーシップ」とい

う新しい概念を取り入れて経営組織を運営して

いけば，以前の数多くのトップたちのスキャン

ダルが再び起こってくる可能性を減らせる。な

ぜかというと，トップたちは自らの経営行為を

行う前に，すでに自己に内在する道徳基準が正

しいかどうかを内省してから行動するからであ

る。それゆえ，「グローカラル・リーダーシップ」

という著者が造った新概念が，21 世紀のトップ

たちにとって，何か役に立つことがあれば，光
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栄である。
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