
世界各拠点経営者の
日本人比率の高さに危機感
―先日，新聞に「住友電工，外

国人幹部に研修」というタイト

ルで記事が掲載されていまし

た。研修を行うに至った経緯を

教えてください。

武田氏：当社は日本の会社です

が，連結グループ会社は2011年

3 月末現在で世界30ヵ国以上に

325社あります。そのなかで201

社が海外にあります。現在，連

結従業員は約18万名，うち，海

外が約14万名です。駐在員は約

1,000名で，世界的に見ると日

本人はマイノリティともいえる

状況です。

国内の社員数は10年前とそれ

ほど大きな変化はありません

が，海外を含めたグループ全体

での従業員数は直近10年で倍増

しました。つまり海外にいる従

業員が増えているのです。また，

中期経営計画のなかでも事業の
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きたやま　ひでき
1976年東京生まれ。大学初の交換留学生
として北京伝媒大学へ本科留学。明治大学
卒業後，大手商社を経て，人材コンサルテ
ィングファームにて大手企業における人材
採用・組織コンサルタントや転職サイト立
ち上げのプロジェクトリーダー等を歴任。
06年7月，「日中の架け橋になる」という
夢を実現すべく紅橋株式会社を設立，代表
取締役に就任。中国幹部人材紹介，中国ビ
ジネス支援（http://www.chinabusiness-
support.com）を手がけている。趣味は三
味線・二胡・銭湯巡り。

受付にて，
武田氏（左）・宮崎氏（右から2人目）と
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■住友電気工業株式会社のデータ■

設立年月：1897（明治30）年4月
資 本 金：99,737百万円
売 上 高：単独　804,160百万円

（連結　2,033,827百万円）（2011年3月期）
社　　長：松本正義
従業員数：単独　3,977名

（連結　182,773名）（2011年3月期）
事業内容：自動車関連事業，情報通信関連事業，エ

レクトロニクス関連事業，電線・機材・
エネルギー関連事業，産業素材関連事業

本　　社：大阪市中央区北浜4-5-33（住友ビル）
拠　　点：世界30ヵ国以上（連結）
関連会社：325社（2011年3月期）
URL：http://www.sei.co.jp/

■外国籍社員採用データ■

人　数：約100名（2011年3月末時点）
出身地：中国が半数，タイ，マレーシア，台湾



グローバル化は重要な位置づけ

となっており，今後さらにグロ

ーバル化が進展していくことは

間違いないと思います。

そんななか，世界各拠点の経

営層を見てみると，まだまだ大

半は日本人です。事業のグロー

バル化に伴い，取引先が従来の

日系企業中心から，非日系や地

元系の企業へも拡大しており，

今後，よりマーケットや地域に

根ざしたオペレーションが求め

られてくると思いますが，その

ためには経営の現地化を推進し

ていく必要がありますし，また

そもそも日本人のリソースにも

限界があり危機感を持っており

ました。そのため，世界にいる

当社グループの幹部候補人材の

育成を行うことを目的に2007年

より「グローバルマネジャー日

本招聘研修（GMJ）」を開始し

ました。

世界15ヵ国の外国人幹部研修に
日本人幹部も参加
―研修の内容はどのようなもの

ですか？

武田氏：研修は年に一度，海外拠

点から外国人幹部人材を選抜

し， 4 日間の日程で，当社南箱

根セミナーハウスで行っていま

す。内容は，社長をはじめ本社

幹部の話を聞いたり，住友電工

の経営理念や歴史を学んだり，

当社グループの経営課題等につ

いてディスカッションをして経

営上の提案をしたりしていま

す。事業精神や経営理念は日英

中版のハンドブックを作成し，

全世界の拠点に配布しておりま

すが，その内容が全世界の社員

に十分に浸透できているとはい

えません。研修に参加した幹部

社員には帰国後，それぞれの拠

点で自分の言葉で伝えてもらう

ことを期待しています。

今年は 2 月に開催しました

が，米国，英国，ドイツ，イタ

リア，ハンガリー，中国，イン

ドネシア，タイ，フィリピン等

の15ヵ国から参加がありまし

た。様々な国籍の方がいますの

で，研修中の言語はすべて英語

です。合宿なので，昼間のカリ

キュラムの時間中はもちろんの

こと，夜は杯を交わしながら遅

くまで熱心な交流が行われま

す。このように，異なる国や文

化背景を持ったメンバーがお互

いを理解し，刺激し合い，地域

を越えたネットワークをつくる

ことができるのも本研修の効果

の一つでもあります。

参加者は，住友400年の歴史

やグループの基本となる価値観

を深く理解できたり，本社幹部

と直接話ができたり，また地域

を越えた人脈ができてその後に

つながることなどにより，当社

グループへのロイヤリティやモ

チベーションが上がっていると

思います。こうした研修は今後

も継続していく予定ですが，英

語を共通言語とした研修だけで

なく，中国など英語でのコミュ

ニケーションが難しい地域の幹

部人材を対象にした研修の開催

も考えており，今年は日本語を

共通言語とした研修も計画して

おります。

また，研修そのものは数日で

すが，参加した後も，参加者同

士や日本の幹部がWEB上でコ

ミュニケーションができる当社

版のfacebookのような仕組みも

構築し，グローバルなコミュニ

ケーションを促進しています。

―今年は日本人も参加されたと
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日本人幹部候補社員も参加する
グローバル・リーダーシップ・プログラム
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充実した設備の南箱根セミナーハウス 自ら英語で講演する松本社長。
最前列に座りコミュニケーションもとる世界各国から集まったGLP参加者たち

熱心に講義に耳を傾ける参加者たち

夜は杯を交わしながら親睦をさらに深める。
これもまた重要

ディスカッションでは
様々な価値観や意見が飛び交う

外部講師による講義

参加者に講義を行う武田氏



聞きました。

武田氏：はい。従来は外国人幹部

を対象に行っていましたが，今

年は日本側のグローバル化対応

力強化という観点から日本人幹

部候補社員11名も含め，外国人

30名と合わせて41名を対象に実

施しました。研修の名称も「グ

ローバル・リーダーシップ・プ

ログラム（GLP）」に変更しま

した。

研修を通じて見えてきた
真のグローバル化への道筋
―参加された日本人幹部候補社

員の方たちからの反響はいかが

でしょうか？

武田氏：非常に良かったと思いま

す。日本人が入って議論するこ

とで日本本社側の視点を伝える

こともできましたし，様々な海

外の人と交流することが大いに

刺激になったようです。一方，

国や会社が違っても当社グルー

プの幹部層の抱える課題は共通

するものも多く，予想以上に活

発な議論や意見交換ができてよ

かったという声がありました。

選考基準とフォローがポイント

―外国人幹部研修を行ううえで

の留意点は何でしょうか？

武田氏：ポイントとしては研修の

狙いと，それに合わせた参加者

の選抜，そして実施後のフォロ

ーアップにあると思います。こ

この部分は私たちもまだまだ試
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グローバル・リーダーシップ・プログラム受講生の声

◆Mr. David Randall（Sumitomo Electric Europe Limited, UK）

今回のGLPへの参加は，とても有意義な経験となりました。
私は現在，テレコム製品の販売部門の責任者として，イギリス
にあるSumitomo Electric Europe Ltd. に勤めています。我々の
会社のスタッフは30名程度で，自分がグローバルな企業で働く
実感は，それほどありませんでした。しかし，GLPへの参加に
より，多くの国，他の事業本部の仲間に出会い，そのメンバー

同士で，意見交換やプレゼンテーションの準備をするなかで，グローバルな協
業を行い，住友電工グループが全世界に素晴らしい社員を持っていることが分
かりました。プレゼンテーションは，GLPの最終日に3つのチームに分かれて，
住友電工の役員に対して行いました。また，我々は今回のGLPのなかで，住友
の事業精神と経営理念を学びました。その内容を自社に持ち帰り，皆に伝えて
いく予定です。

◆渡邊　寛之氏（住友電工電子ワイヤー株式会社）

グローバル・リーダーシップ・プログラムは，世界中からの
参加者とともに，住友事業精神について深く考え，真のグロー
バルカンパニーを目指して当社が進むべき道筋を思い描くこと
ができる意義深い機会でした。様々なバックグラウンドを持つ
人々との3日間にわたる率直な意見交換を通じて，住友の事業
精神や当社の行動理念には，誰でも自然に共感を覚えることが

できる普遍性の高い価値観が表れているのだという確信を深めることができま
した。また，組織のなかで多様性がいかに作用するかということも実感しまし
た。毎回のグループ討論では，様々な意見からよりよいアイデアを考え出すプ
ロセスがあり，また他グループの発表から新たな知見を得ることも多かったで
す。当社には多様な製品群，顧客ベースや人材があります。その多様性を触媒
として相乗効果を創出することができれば，より高い成果が挙げられるでしょ
う。

■その他，参加者の声

●世界中の異なる部門のマネジャーたちと会い，SEIを真のグローバル企業に
すべく，我々は密に連絡を取り合い，共に働いていくべきことを学びました。

●世界中の仲間とのネットワークを構築するのに，そして，お互いの会社の良
いところやチャレンジングな話を学ぶのに，とても素晴らしい機会でした。

●「住友の源流」のビデオ上映は外国人参加者からも反響高かったです。

●最終日に松本社長をはじめ幹部の皆さんにプレゼンしたことは参加者のモラ
ールアップに繋がりました。（懇親会も含め）

●多くの参加者は事務系（営業）でした。私は技術系だったため，いくつかの
内容は共有することが難しかったです。技術系の参加者増を希望します。

●グループ討議では，ファシリテーターに議論の方向付けをいただくと，さら
に議論の密度が高まると感じました。

●プレゼン発表の課題はもう少し具体的に設定したほうがさらによい発表にな
ると感じました。



行錯誤の段階です。実際に外国

人幹部研修を行うとなると，会

社としてどのような狙いで，ど

のような人物に参加してもらう

かという問題に突き当たりま

す。会社としてどのような人物

像を育てていくのかということ

を明確にする必要があり，また

それにふさわしい対象者選抜の

仕組みも重要になってきます。

さらに，実施後，研修が一過

性のもので終わらないように，

各拠点に帰った後に現地のトッ

プとして意識的に育成していく

環境を整える必要があると思い

ます。

会社として，GLP受講者をフ

ォローしていく仕組みというこ

とでは，従来日本人の幹部社員

を対象に実施していた「アクシ

ョンラーニング」に，昨年から

GLPの卒業生も参加してもらう

ことにしました。「アクション

ラーニング」は，実際の経営課

題をテーマとして 5 ～ 6 名のチ

ームで 6ヵ月間にわたって調

査，議論を行い，具体的に取り

組むべき内容について経営陣に

提言をするというものです。昨

年は，米国からGLP卒業メンバ

ーを中心とした 1 チームが参加

しました。このようなステップ

を通じ，より経営的な視点を身

につけてもらうことを期待して

います。

―海外からの参加メンバーはど

のような基準で選抜されている

のでしょうか？

武田氏：世界各社の部長クラス以

上のなかで，各事業本部が幹部

候補として登録している人材が

約300名おります。その中で，

将来のコア人材にと期待してい

る人を各事業本部で選抜しても

らっていますが，先ほども申し

上げた通り，まだまだ試行錯誤

の段階です。

様々な施策で価値観を共有

―幹部以外の海外社員の方に対

して何か教育を行っています

か？

武田氏：当社はやはりメーカーで

すので海外ローカル社員に対し
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2010年8月に米国でGLP卒業メンバーを中心に行われた
ディスカッションの様子

2010年12月に行われた経営幹部研修最終報告会での様子



て，当社のモノづくりの基本を

伝えていく教育なども展開して

おります。例えば，現地の工場

の製造部門のリーダーを対象に

住友電工グループのモノづくり

に対する基本的な考え方や生産

性向上の手法，改善ツールにつ

いて学んでもらう “モノづく

りキーパーソン研究会”があり

ます。これは2006年に北米，中

国でスタートして以来，インド

ネシア，マレーシア，タイなど

にも展開し，計24回開催し，延

べ500名が受講しています。

他にも住友電工グループで働

くうえでの基本となる考え方を

浸透させるための世界共通の教

育コンテンツBTP（B a s i c

Training Program）を5ヵ国語

で作成し，2009年に全世界に展

開しました。

―グループで価値観を共有する

ために行っていることはありま

すか？

武田氏：住友電工グループの理

念・基本的価値軸をまとめたハ

ンドブックを日英中文で作成

し，全世界の社員に配布してい

ます。また海外各社社員向けの

社内報「Global Magazine」（ 7

言語対応）を 3ヵ月に 1 回発行

しています。イベントとしては，

少し前になりますが2008年に中

期経営計画の達成に貢献した国

内外の会社・グループを表彰す

る住友電工グループの「世界大

会」を大阪で開催しました。世

界各国から600名の社員が集ま

り，グループグローバルな価値

観の共有，一体感の醸成を図り

ました。また，各国の自動車用

ワイヤーハーネス製造会社の社

員がそのスキルを競う「ハーネ

ス技能五輪」は，モノづくりに

関する価値観共有の場でもあり

ます。

２０１１.６　人事マネジメント 69
www.busi-pub.com

モノづくりキーパーソン研究会 グローバル人材育成へのステップが
体系立てられている

日/英/中/泰/独/西/越の7言語で3ヵ月に1回発行されている
海外各社社員向けの社内報「Global Magazine」

多様な方法にてグローバル人材を確保



外国人材の採用と活用

―外国人社員の採用はどのよう

に行われていますか？

宮崎氏：様々な方法をとっていま

す。日本の大学に留学している

学生を日本人新卒と同じ方法で

採用する場合，キャリア採用と

して特定のスキル・経験を持っ

た人材として採用する場合，ま

た新卒留学生でも言語等特定の

スキルを持った人材として採用

する場合など様々です。また，

日本にいる留学生を採用して現

地会社に紹介することもありま

す。

―現地大学へのリクルート活動

とはどのようなことをしていま

すか？

宮崎氏：各国の採用ウエブサイト

に住友電工グループ共通の求人

広告を掲載したり，採用エージ

ェントを活用したり，また各地

で開催されるジョブフェアに参

加するなど，様々な活動を行っ

ています。

―いくつかの大学で奨学金制度

を設けているそうですが。

宮崎氏：住友電工社会貢献基金を

設立し，海外では中国で 3 大学，

タイで 1 大学を対象に奨学金を

拠出しております。中国では奨

学生が当社の現地法人に入社し

活躍している例もあります。ま

た日本においても2010年度は 4

大学 8 名の留学生を対象に奨学

金を拠出しております。

―外国人社員の活用に関する今

後の課題は何でしょうか？

宮崎氏：当社の求める人材像や入

社後のキャリアパスを明確化し

たり，先輩外国人社員のロール

モデルや成功事例を作ったりす

ることで，会社としてより多く

の優秀な外国人人材が集まるよ

うにしていきたいと思います。

～ここで，孫氏と鄭氏が登場～

固定観念を持たない風土が大切

―今はどのような仕事をしてい

るのですか？

孫氏：以前は国際調達を担当して

いましたが，今年 2 月から，主

に日本国内向けの設備調達業務

を担当しています。言語（中国

語，英語）という強みがなかな

か発揮できない部署ですが，会

社の投資等のマクロ情報が把握

できるため，自分自身の成長に

はすごくいい経験になると思い

ます。

鄭氏：私の主な仕事は海外の子会

社向けに様々な企画を行うこと

です。例えば，日本に滞在して

いる外国人を採用して海外各社

に紹介したり，海外各社向けの

研修プランの策定に参画した

り，グローバル社内報作成によ

る海外とのコミュニケーション

促進などを行っています。また，

日本本社の外国人社員と日本人

社員のコミュニケーション促進

のため，「タウンミーティング」

という交流会も企画していま

す。外国人社員を集め，会社側

が意見を聞く取り組みです。実

際に外国人社員の意見を聞く

と，人事が気がついていなかっ

たことなどが出てきます。私は

もともと中国でアメリカの会社

に勤めており，人事部で働いて

いました。日本に行くことが決

まり，日本であればモノ作りの

会社で人事のキャリアを活かし

たいと思っていました。会社の

グローバル化に向けて新しい制

度や取り組みを行えるのは楽し

いです。

―入社を決めたポイントは？
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統括資材部 設備調達部 設備グループ 兼 国際調達室　孫 戦軍（ソン セングン）氏，
人事総務部 グローバル人事グループ　鄭 頴（テイ エイ）氏（右）と



孫氏：自身の希望が受け入れられ

る自由度の高さが魅力ですね。

鄭氏：私は面接官を通してこの会

社であればそのままの自分を受

け入れてくれると感じたからで

す。面接のときに，人事の方が

ジーンズで面接室に現れまし

た。とてもリラックスして臨む

ことができました。外国人の私

から見ると，日本の就職活動や

面接等の雰囲気は堅すぎると思

います。採用する側と採用され

る側は本来もっと近い距離でざ

っくばらんに相手を見るべきな

のに，双方に壁を作りすぎてい

ると思います。

―外国人を採用したい会社はど

のような点に気をつけるべきで

しょうか？

鄭氏：ハード面とソフト面両方の

準備が必要だと思います。まず

はソフト面。社内で「中国人は

…，アメリカ人は…」と国籍や

出身地で人を判断するような固

定観念はありませんでしょう

か。そのような会社では外国人

採用を含めた多様な人材の採用

は難しいと思います。まずは偏

った目線ではなく，一人ひとり

をまっすぐ見ることができるよ

うな社内の風土が必要です。そ

の風土は面接官を通して自然と

就職説明会や面接に来た外国人

にも伝わり，外国人にはすぐに

分かります。そのような会社に

は行きたいと思わないでしょ

う。

そのうえで，外国人の言語

能力やキャリアパスを活かせ

る仕組みづくりがあればよい

と思います。そうすれば外国

人がすぐに辞めるということ

はないはずです。

孫氏：キャリアパスについては

誰が見ても分かりやすい明文

化が必要だと思います。日本

人同士であれば，あうんの呼

吸で，自身の将来のキャリア

パスが明確に文章になってい

なくても理解できますが，外

国人にはどこか不安がありま

す。明文化が欠かせません。

また日本と異なる文化の国で

仕事をするため，環境適応能

力や精神的に強い人を採用の段

階で判断することも必要ではな

いでしょうか。

武田氏：確かにタウンミーティン

グでは外国人社員からキャリア

に関する要望や不安の声が挙が

ってきました。逆に私たち日本

人はそこまで意識していなかっ

たと教えられることもありま

す。会社側が変えていかないと

いけないところもあると思って

います。

―一人ひとりに向き合い，耳を

傾けることで自ずと答えが見え

てきそうですね。
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―突撃！を終えて―

取材前に同社HPをチェックした際，英語で会社紹介
を行う松本社長の動画を観ていたが，研修等でもトッ
プ自ら英語でプレゼンされたり，最前列に座り英語で
他の講演者にコメントするという姿勢には驚いた。ま
た，GLP研修に参加した日本人幹部候補社員，渡邊寛

之氏は参加後のアンケートで，「住友の事業精神や行動理念は，世界に通用す
る共感性と普遍性があると確信を深めた」と語っている。ディスカッションや
交流を通しての相互理解に加え，日本企業が伝えていくべき世界に誇れる精神
や哲学も大切にしたい。 （北山秀輝）

外国人社員を集め行われるタウンミーティングの様子
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