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環境問題を学ぶために渡米

中村：今日は京都大学教授の河合江理子さ
んにおいでいただきました。河合さんはい
ま、京都大学大学院総合生存学館（思修館）
で教鞭をとり、グローバル人材の育成に努
めていらっしゃいます。最近、ＩＴの進展も相
まって、これまでにないほど世代間ギャッ
プが大きくなり、大学でも産業界でも、イ
ノベーションが求められる一方で若い世代
は白けているように感じます。僕の学生生
活はちょうど60 年代の学園紛争の時代で、
世代間ギャップはあったのですが、若者に
エネルギーがあった。そのエネルギーを産
業界がうまく取り込んでいた時代でした。
現代の白けた世代の中で、グローバルで活
躍でき、リーダーシップを発揮できる人材
をどう育成するのか、お話をうかがおうと
思います。まず、河合先生ご自身は高校卒
業と同時にアメリカに渡りハーバード大学
で勉強されました。早くから日本を飛び出
されたきっかけは何だったのですか。
河合：私は東京生まれの東京育ちで、海外
に一度も出たことがなく、いわゆる受験校
と呼ばれる高校に通い、部活はバスケット
ボール部という普通の高校生でした。海外
の大学への進路を決めたのは、職員室の前
で偶然「グルー基金」という奨学金の公募
を見つけたのがきっかけです。それまでは
経済的なこともあり、海外に留学できると
は思っていませんでした。試験を受け、合
格。その基金のおかげで 4 年間ハーバード
に送ってもらえたのです。
中村：ハーバードで何を学びたいと思って
おられたのですか。
河合：当時は1977 年、その頃の日本は大気
汚染や光化学スモッグが問題になっていた
ので、大学では環境問題をやりたいと思っ
ていました。
中村：当時は世界的に経済が伸びに伸びた
時代で、それに伴って公害が世界中で社会

問題化しましたね。
河合：でも、当時の日本の大学では「環境学」
という独立した学問がなく、関連した学問
も理系と文系に分かれていて狭い範囲での
選択しかできませんでした。ところがアメ
リカの大学では学部、学科に入るという感
覚はなく、大学に入れば好きな授業を自由
に選択ができるというのも大きな魅力でし
た。
中村：リベラルアーツだったと。
河合：まさにハーバードではリベラルアーツ
教育を受けることができました。私は初め、
環境問題を化学、生物などのサイエンスの
方から取り組もうと思っていたのですが、
科学者の道は自分に向いていないと悟りま
した。偶然、経済学の初級クラスをとった
ら経済理論がすごく面白く、経済学の観点
からから環境問題を解決しようと思ったの
です。

アメリカ人になり切ることを
課した
ハーバードでの日々

中村：ところで、僕は山梨県の甲府盆地で
山に囲まれて育ち、小さい頃から「この山
を越えないと一人前にならない」という意
識をもっていました。今考えると、この日
本の中の小さい山を越えるだけの話ですが、
河合先生は高校卒業と同時に海を越えられ
た。ご自身では全く違和感はなかったので
すか？
河合：いえいえ、もう、すごくワクワクし
て（笑）。東京での高校生活は自由な校風の
中で、クラブ活動を通じて大学生の先輩か
ら教わることも多く楽しかったのですが、
その生活の延長上ではなくて、何かもっと
新しいことをやりたいと思っていたのです。

「海外には何かある」と、夢を持っていまし
た。よく“ 漠然とした不安”などと言いま
すが、当時の私にあったのは “ 漠然とした、

ぼんやりとした希望 ” でしたね。社会に出
ても国内では女性は活躍できない時代でし
たから、自分の日本での将来に不安を感じ
ていました。海外に行きさえすれば国際的
に活躍できるのではないかと。まあ、高校
生でしたから、あまりよくわからずに飛び
出してしまったということですね。
中村：実際、米国に行かれてどんなことを
感じました？ショックを受けたようなこと
はありましたか？
河合：はい。日本で通っていた英会話学校
ではある程度通じていた英語が、向こうに
行くと…。中村さんは、Facebook 創立者・
ザッカーバーグの映画「ソーシャル・ネッ
トワーク」をご覧になりました？
中村：ええ。
河合：最初に彼がワーッとしゃべりますで
しょう。まさにあんな感じで、周囲の皆が
あまりにも早口で、しかも難しい単語を使
うので、会話が全くわからないのです。私
がたどたどしく話しても「バカがしゃべっ
ている」みたいな感じで、とても冷たくさ
れてしまいました。最初の半年くらいはルー
ムメイトとも会話もスムーズにできなくて、
厳しい試練でした。日本人で、女性ですか
ら、アメリカ人の中では少し控えめな態度
に見えたのでしょう、周囲の皆に「もっと

成 功はリスクの 先に
チャレンジを応 援 する 社 会でありたい

3



自己主張しないと」などとガンガン言われ
て、ここではアメリカ人になり切らなけれ
ばいけないんだというプレッシャーがあり
ました。
中村：僕も出張でボストンに行くことがあ
りましたが、あそこはもう、冬になると寒
くてどうしようもない所ですね。そういう
環境もね。
河合：ブリザードで3日間寮に閉じ込めら
れてマイナス30度という日もありました。
東京育ちの私にはそういう面でも厳しかっ
たですね。

平均値的人材より、
個性が光る人材を

中村：アジア人に対する目に見えない差別
もまだある時代に、多少嫌な思いもしなが
ら、たくましく育たれた河合先生ですが、
卒業後はどうされたのですか。
河合：ハーバードは、まさに「Yes, you 
can」でポジティブシンキング、自信を植
えつけられて卒業後帰国したら、「今は企業
の募集時期ではなく、もう卒業したので中
途採用になる。ついては、4年制大卒女子の
枠はありません」と言われて、面接さえさせ
てもらえなかったのです。野村総合研究所
に入社したものの、当時はまだ「女性は結
婚退職」とか「制服着用」という時代です。
ハーバードの同級生たちが海外でキャリア
をスタートしていく姿を見て、これではいけ
ないと。なんのために苦労したのだろうと。

中村：それで再び海外に留学をされたので
すね。今度は、ビジネスを学びに。
河合：当時は、文系の私が環境問題で就職
できそうな企業が全くなかったので、そこ
で完全に進路を変えました。社会の一員と
してインパクトを持つためにはビジネスが
一番近道ではないかと思いました。そこで、
MBA取得のためにもう一度海外に出てビジ
ネススクールに行くことにしました。今回
は奨学金ではなく自費でしたから、2年間
かかるハーバードビジネススクールやスタ
ンフォード大学は避け、1 年間でとれるフ
ランスのINSEAD（欧州経営大学院）に行っ
たのです。この頃にはもうフランスでも「日
本ってすごい」という雰囲気があり、同級
生からも興味を持ってもらいました。
中村：僕も若い人たちにはどんどん海外に
行ってほしいと思いますが、今、MBAの取
得も留学費用も非常に高額になっている。
費用面だけで考えるとすぐに無理だと考え
てしまう人が多いようです。
河合：私にはMBAを取り、キャリアアップ
する他に選択肢がなかったというのが強い
モチベーションになっていました。外資系
企業でもMBAが必要、ハーバードのリベ
ラルアーツ教育では英語しかできないと。
MBA 取得後の年収は 3 ～ 4 倍になったの
で、留学費用は非常によい投資になりまし
た。やはり世界的に有名なMBAを選ぶこ
とが大切です。
中村：環境は大事ですね。周りが頑張る人
ばかりだと自分も頑張れる。その逆もまた
然りで、日本で楽な生活に身を置いている
と、自分の本来持っている能力を伸ばした
いとか、こういう風に活躍したい、という
気持ちが失せてしまう。河合先生はその後
も海外の様々な金融機関で活躍されました
が、日本だと多彩な個性を活かす場がない。
海外だと勉強ができなくても音楽や美術な
ど、特殊な能力をもつ個性のある人は尊敬
されますよね。
河合：そうですね。私も卒業生としてハー
バード志望の高校生をインタビューしていま
すが、ハーバードのアドミッション・ポリ
シーは出身高校や試験の成績だけではあり
ません。スポーツではオリンピック選手も

いるし、ヨーヨー・マのような音楽家、演
劇人など、いろいろなタレントを集めよう
としているのです。「勉強はできて当たり
前、でもそれだけではつまらない」という
感じです。逆にダメな面があっても、素晴
らしい個性があればそのいいところをどん
どん伸ばしていくという教育です。
中村：実は企業もそれを望んでいるのです。
イノベーションを起こす、あるいはゼロイ
チを作り出すためには、すべてに平均値が
とれる人ではなく、何か光る個性を持って
いる人に機能して欲しいと思っているの
ですが。
河合：それにはまず、教育が変わらないと。
例えば海外だったら飛び級は当たり前、優
秀な子はどんどん飛び級が許されていて、
私の最初のルームメイトは16 才の数学の天
才児みたいな子でした。逆についていけな
い、社会経験を積みたければ長期間休学も
どうぞ、という感じです。最近ではさらに
海外留学のプログラムなどが充実してさら
に自由度が高まっています。
中村：日本ではそういう社会の仕組みが議
論されていないから、「優秀な人」の定義が

「すべてに平均値が取れている人」になって
しまうように思います。

リスクをとることを
恐れさせてはいけない

中村：ところで、河合先生は2014 年から
京都大学総合生存学教授に就任され「思修
館」にいらっしゃるわけですが、その転進
はどんな経緯だったのですか。
河合：2012 年に帰国するまでの間、私は海
外で資産運用や年金基金運用のプロフェッ
ショナルとしてイギリス、フランス、スイス、
ポーランドで金融機関や国際機関で仕事を
していたのですが、リーマン・ショックが
あったのを機に投資が投機になってしまっ
て大きな社会的問題を引き起こしてしまっ
た金融の役割について考えるとともに、直
接社会に貢献したいと思ったのですね。何
ができるかと考えると、やっぱり教育だろ
うと。日本人の若い人の内向き志向がとて
も気になっていたので、自分の歩いてきた
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経験やノウハウを活かして、若い人たちに
もっと海外で活躍してもらうためのグロー
バル人材育成教育をしたいと思い、イン
ターネットで発信を始めました。それを読
んだ京都大学の先生から講演に招いていた
だいき、その後、公募に応募したところ採
用していただきました。
　思修館は総合生存学という新しい学問を
確立するとともにグローバル人材育成を目
指すところで、私のやりたいこととベクトル
がぴったり合っていました。思修館では 2年目
の夏休みにはバングラデシュやミャンマー
で開発事業に携わり、4 年目は国際機関や海
外の企業、研究所で 1 年間の実践的な仕事
を経験します。将来、研究者だけでなく、国
際機関、ビジネスなどの広い社会で活躍で
きるようなカリキュラムが組まれています。
中村：実際のフィールドを経験するのです
ね。企業にも国際化が求められており、ど
うしたらいいのかと模索している段階です。
僕は一番大事なのは、情報だと思っている。
本当に国際化した時の情報は、自分の箱の
中で見ていた情報とは全然違うはずです。
そういう見る目を持った人材を育てるため
の基本とは何でしょう。僕らはどういうと
ころをサポートしてあげればよいのか。
河合：とても単純なことです。若い人には
やはりどんどん海外に行ってもらい、自分

の目で世界を見て視野を広げ、様々な経験
する。「日本の常識は非常識」を感じて、少
し苦労していただくということですね。大
学3年でいざ留学しようとする人が、ちょっ
と不安そうに「先生、留学した方がいいで
すか？」と聞いてくることがあるのですが、
私から見れば、留学先は大学の提携校で費
用もかからないし、こんないい話はないの
になぜ悩むのだろうと（笑）。でも、躊躇し
ていた人も実際留学すると、どんどん国際
派になって帰って来るのです。やはり最初
のきっかけが必要だし、リスクをとること
を恐れさせてはいけません。失われた20年
体験の影響か、いまは子どももその母親も、
あまりにもリスクを取ってはいけないと考
えがちです。
中村：リスクを取らないことに加えて、「失
敗を許容してほしい」という声も聞きます。
僕は、失敗はやはり失敗だと思う。だけ
ど、それを乗り越えても楽しいことをやろ
うという気持ちがないと。失敗が許容され、
ノーリスクならやりますなんて、そんなこ
とはあり得ない。
河合：アメリカという国はリスクをとって
チャレンジをした人が評価される国です。
私自身の人生を振り返ると、リスクをとる
ことばかりでした。例えば、帰国子女でも
ないのに高校卒業後ハーバード大学に入学

したり日本の大学も出ていないのに突然京
都大学の教員になるとか、日本人なのにポー
ランドで民営化のために働くとか。新しい
ことに興味を持ち、アイデアを実行するの
が好きな性格なのです。
中村：リスクと思っていない（笑）。
河合：リスクをとるという意識はなくて、
やれる、やりたいと思い込むわけです。ビ
ジネス界では危険なタイプかもしれません

（笑）。アメリカでは失敗した人を認めては
くれなくても、再挑戦の応援はしてくれま
す。だから、失敗は失敗でも、再チャレン
ジできる仕組みがあるといいと思います。
　ただ、一度海外に渡ると、それが自分に
合っていると感じる人と、「あ、僕はもうい
いです、ドメスティックで」と国内派として
生きる人もいる。それも選択だと思います。
そもそも全員に英語を勉強しなさい、とい
う必要もないと思うのです。道案内ができ
るくらいは必要かもしれませんが、誰もが
グローバル人材になる必要はない。教育資
源をグローバル人材になりたい人に集中さ
せた方がいいと思います。

ダイバーシティを計画的に創る

中村：これからの日本社会にはグローバル
の中でリーダーシップをとれる人材を育て
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ていきたいものです。しかし、日本人のリー
ダーシップは、どちらかというと消極的
だったり、本当はリーダーシップを持って
いるにもかかわらず、子どもの頃からの教
えの影響か、チームをけん引する力が弱い
ように思います。将来、グローバルでリー
ダーシップをとれる人物を育てるには、
どういう教育が必要だと思われますか。
河合：私が卒業したINSEADは80年代から
ダイバーシティが考慮されていて、フラン
スにあるのに、フランス人は多くても 30％。
様々な国の学生を受けて入れていました。
国も違えば、法律家、医師、音楽家など、
さまざまなバックグラウンドを持った人とス
タディーグループでケーススタディについ
て議論します。英語という共通語を話して
いても、全く価値観が違う人たちと一緒に
チームワークで生み出した結果が評価され
る。もう皆で一生懸命でした。あまり仕事
をしない人にはグループ内でモチベーショ
ンを持たせたり、逆に変に自分がリーダー
だと意識して支配的な人にもフィードバッ
クする。その時人間は変われるのだと実感

しました。日本では特別に積極的に発言す
るトレーニングを受ける機会はありません
が、INSEADでは挙手して発言しなければ
卒業できません。私にとってはこの 1 年間
の経験は大変だったのですが、この経験が
あったからその後25年間欧州で仕事ができ
ました。
中村：僕は月単位の海外出張はあっても居
住した経験はありません。でも頻繁に行け
ば現地に仲間もでき、下手な英語でも自分
から話しているうちに「お前は面白い趣味
を持っているな」というところからコミュ
ニティに入れますよね。大事なのはとにか
く手を挙げること、しゃべりまくることだと。
河合：私も最初は自信がなくてどうしても
発言できなかったのですが、覚悟を決めて
授業で手を挙げるようになってからは、コー
ヒーブレイクで皆が寄ってきて「あなた、面
白いことを考えているね」ととても興味を
持ってくれて、ディナーパーティに呼ばれ
るなどネットワークが広がっていきました。

「東洋から来た、一人でいるのが好きな子。
何を考えているかわからない」と思われてし

まったら誰も接してくれませんね。
中村：河合先生も僕も、日本でプレゼンや
講演をする機会がありますね。「質問は？」
と言っても誰も手を挙げない。まず、あの
状況を変えないと難しいですね。
河合：会議で質問したら上役から叱られた
という留学生仲間もいます。そういう文化
で育つと、質問して相手が答えられなかっ
たら恥をかかせて失礼だとか、あるいは自
分の質問が幼稚で恥ずかしいとか。いろい
ろな配慮が先に立ってしまうのが残念です。
中村：講演している僕らも、難しい質問が
来て困れば、また自分の次の成長につなが
る。恥ずかしがらずに手を挙げられる文化。
また上司も部下が手を挙げたら「すごいじゃ
ないか」と評価する文化が必要だと思います。
河合：もう一つ感じるのは、ダイバーシ
ティを受け入れる機会が日本では少ないの
ではないかということです。私が初めてア
メリカに行った時に感じた、マイノリティ
である辛さ。その辛さを感じるトレーニン
グを受けないと、例えば日本人男性は、国
内にいるとマイノリティになる経験があま
りないから、マイノリティの気持ちがわか
らない。どのように受け入れていいかわか
らない。
中村：ないですね。だから、ちょっと否定
的な反応を受けるとすぐ自分が非難されて
いるように感じてクシュンとなってしまう。
河合：グローバル化がすすみ、多様化する
社会に慣れる必要はあります。日本でダイ
バーシティを計画的に作ることも大事だと
思います。大学でも留学生をもっと積極的
に受け入れるべきですね。そのためには教
員だけではなく事務部門にも変化が必要だ
と思っています。

日本型リーダーシップとは

中村：最近僕は、調整力を活かしたリーダー
シップというものも日本人にはあっている
と考えています。例えば、アメリカの医薬
品開発コンサルティングファームの社長で
ある友人は最初、秘書として入社し、皆を
サポートしていた立場から信頼を得て、プ
ライドの高い専門家を束ねていきました。
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ことで視野が広がります。国内留学ではあ
りませんが、それもひとつの成長の機会で
すし、人材採用の面でも若い人に訴求でき
る企業の魅力になると思います。ROE が
20％ある企業は確かに魅力的ですが、でも
この企業がどういう社会貢献をしているか
が、優秀な若者が会社を選ぶ 1つの指標に
なっていくと思います。 
中村：最後に、若い世代へのメッセージを
いただけますか。
河合：若い人の特権は可能性です。積極
的に、楽観的に物事を考えられることにあ
ります。先ほども話に出ましたが、リスク
や失敗を恐れないで、自分のやりたいこ
と、目標に向かって決してあきらめずに最
大限の努力を。夢を信じ、自分の才能を信
じ、自信をもって進んでいっていただきた
いですね。
中村：僕らもそういう若者のチャレンジを
サポートしたいと思います。今日はどうも
ありがとうございました。
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次期社長を誰にするかというときに、対立
していたサイエンティストの双方から「俺
たちの間では調整ができない。君がやって
くれ」と頼まれたのだそうです。以来、彼
女は素晴らしい能力を発揮してアメリカで
社長として成功しています。これは日本人
の特性を活かしたひとつのやり方ではない
かと思うのです。
河合：日本人には聞く力がありますからね。
人を育てる、サポートするといった形もあ
ります。
中村：ぐんぐん引っ張るというより、社員
との信頼感に基づいたリーダーシップです
ね。トップ自身がイノベーターにならなく
とも、その人の下でイノベーターが力を発
揮できるようにすればいい。つまり、調整
型のリーダーです。
河合：リーダーというのは必要に応じてス
タイルを変えるべきなのかもしれないです
ね。人が働きやすい環境を作るリーダーと
か、ヨーロッパでも調整型のリーダーが
います。
中村：バイオテクノロジーやサイエンスの
世界はサイエンティスト間の競争が激しい
からかもしれません。アーティストもそう
ですね。誰もが自分が一番だと思っている。
そういう人々を調整する形でマネジメント
するようなリーダーシップがあり得るのだ
ろうと思います。でも、昔ながらの日本の
場合には、おそらく秘書は秘書で一生秘書
のままでしょう。それを思い切って社長に
選ぶというのが海外ならではです。
河合：海外では日本のように出身校では人
に色をつけません。もし、その人が出世す
るのに必要なスキルがなければ会社の方で

「あなたはここが足りないから、このスキル
を身につけましょう」という社内、社外で
の教育システムが出来ています。22 歳の時
点での、学歴だけで将来の可能性を決めら
れてしまうのはとんでもないことです。卒
業後の知識や経験の蓄積を考えないのはお
かしいのですが、見る目がないと人を評価
するのは難しいですね。
中村：それが今の日本が抱える閉塞感の
大きな理由であり、今後の課題でもある
と思います。

社会貢献活動が
企業の魅力のひとつに

中村：ところで、僕はこれからの日本の可
能性は大都市一極集中ではなく、むしろ地
方にあるような気がしているのですが、ど
うお考えですか。
河合：同感です。宝物は豊富にあるのにあ
まりにも開発されてこなかったし、今それ
をしないとなくなってしまうかもしれない。
今がギリギリなところにあると思います。
中村：地方もしかり、国や産業界でもその
ためにグローバル人材やダイバーシティの
必要性があることはわかっているけれど、
実際、行動する人が少なすぎるという問題
があります。
河合：大学教授も比較的自由のある職業
ですが、6か月間地方でプロジェクトを立
ち上げたいと思っても、やはり 6 カ月離れ
ることはできません。企業でもそうでしょ
う。例えば企業で6か月間、社員をボラン
ティアや専門性を活かしたアドバイザーと
して送ることによって社会貢献するという
形もあると思います。
中村：なるほど。これからは財源の問題か
ら、従来国が負っていた部分を企業や個人
に委ねる部分が増え、ますます企業の社会
的責任は大きくなると思います。これから
の企業の責任は株主に対する利益だけでは
なく、社会の仕組みの中で十二分に力を発
揮していくことでもある。
河合：全く同感です。その経験によって、
社員もまた新しいスキルを身に付けたり、
今まで見たことのない社会の一端に触れる
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