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著者 エグゼクティブ サマリー

リーダーシップとは、最も簡単に定義すれば、変革に影響を及ぼす力です。持続可能性の領域では、大きな変革が
起こっています。多様で多面的なアプローチを通じて、イノベーションと改革を推進するための、熟練したリーダー
が求められています。このレポートでは、リーダーがビジネスに持続可能性を埋め込み、重要で新たなニーズをサ
ポートするためのガイドを提供します。具体的には、ESG フレームワークや規制の簡素化、持続可能なビジネス戦
略のためのテクノロジの役割、成熟したデータ インフラの必要性、新たなスキルの開発と成熟化を推進する従業
員などについて解説します。

持続可能性は新たな潮流ですが、これは企業が市場の期待と企業の責務の影響を先取りしていることの表れです。
多くの企業が、最高持続可能性責任者 (Chief Sustainability Officer) の任命を始めています。これにより、すべての
レベルのリーダーに波及効果が及ぶことが予想されます。本書では、新たな持続可能性のリーダーシップについて
説明し、その役割と機能の理解に着手すると、ビジネスの持続可能性の加速につながることについて説明します。

持続可能性のリーダーシップ

持続可能性リーダーシップにはさまざまな側面が含まれますが、中核となるのは、業務モデルの定義と実行のため
の動機付けに関わる、次の 7 つの柱です。

イノベー
ション

持続可能性の成果
と役員報酬の連動

果敢な長期目標

戦略的計画レポート

模範を示す

積極的な
対応

Darshna Shah

Sustainability Studio イノベーション担当ディレクター。Microsoft AI MVP。
Finextra Sustainable Finance Live 寄稿者。

 @Darsh262 |  Darshna Shah

Richard Conway

Elastacloud CEO 兼創業者。マイクロソフト リージョナル ディレクターおよび 
Azure MVP。Finextra Sustainable Finance Live ワークショップ リード。
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https://www.linkedin.com/in/darshna-shah-69493284/
https://twitter.com/azurecoder
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CxO の影響を理解し、7 つの柱を活かして、効果的で持続可能なリーダーシップ チームを実現できるように、これ
らの役割に基づく成果と、7 つの柱に基づく影響と実行について解説します。

環境、社会、ガバナンス (ESG) フレームワークと規制

持続可能性に関しては、NGO、政府、投資家、法曹、技術者などの連携によって、さまざまなフレームワークが
定義されています。さまざまなフレームワークや情報があふれているため、企業リーダーにとっては、何から着手
すればよいのか、どのようなデータが変革につながるのか、わかりづらい状況が生じています。

持続可能性の改善には、重要性評価が非常に重要です。ESG スコア プロバイダーが投資家向けに提供しているフ
レームワークを採用することも 1 つの方法です。持続可能性フレームワークは、幅広い ESG をカバーするものから、
気候変動に特化したものまで、多岐にわたります。取得すべき指標の詳細なガイダンスを提供するものもあれば、
国連の持続可能な開発目標 (SDG) の大枠に沿ったものもあります。

このセクションでは、なるべく基本事項に着目し、広く使われている持続可能性フレームワークについて説明しま
す。それらのガイダンスの幅や深さについて解説しながら、読者の企業リーダー諸氏が、自社にとっての各フレー
ムワークの有効性を検討したり、各業界での現在および今後の規制への適合性を考慮したりできるようにします。

適切なデータの収集

革新的でダイナミックな戦略を持った熟練チームであっても、一貫した持続可能性の戦略を支えるためのデータの
収集は、非常に複雑で大きな課題です。40% もの企業が、データ ガバナンスがクラウドでの最も大きな課題の 1 
つであると答えています *。これは優先度に関する大まかな分析ですが、それでも、持続可能性のデータとレポート
の取得、その品質が、企業にとって必ずしも優先事項とはなっていないことがわかります。

* https://www.cio.com/article/191793/the-rise-of-the-cloud-data-platform.html

40% もの企業が、データ ガバナンスがクラウドでの最も大きな課題
の 1 つであると答えています。

特に大規模企業では、持続可能性に関わるデータの取得と利用の妨げとなる、多くの課題があります。たとえば、デー
タ サイロ、不完全なイベントリ、不十分な人事プラットフォームなど、データに関わる多くの分野で共通する課
題があります。

これらのよくある課題は、再生可能エネルギーを考慮する必要性によって、さらに複雑化しており、その意味や必
要性が明確化されることなく、単に排出量を追跡することになってしまっています。

持続可能性の大きな課題 : テクノロジ

技術革新は、持続可能性にとって非常に重要です。業務変革の管理と測定や、新たなソリューションの革新を通じて、
国際合意の 1.5℃ 目標の実現に向けて、産業と社会の変革をリードする必要があります。そのためのテクノロジに
は、クラウド コンピューティング、VR、ブロックチェーン、AI 分析、IoT など、さまざまなものがあります。持
続可能性テクノロジ アプリケーションは、企業内のあらゆる分野の可能性に関わる、広大な領域に及びます。一
貫して革新を推進し、アジャイル ビジネスの中核として、熟練チームをサポートします。

Microsoft Cloud for Sustainability

マイクロソフトは、2030 年までにカーボン ネガティブを達成するという野心的な行動計画で、多くの道を切り開
いています。再生可能エネルギーへの投資、データセンター ハードウェアのカスタマイズ、機能の最適化、社内
炭素税の導入、持続可能性に基づく調達契約の見直しなどを通じて、変革を急速に後押ししています。さらに、同
様の取り組みを行う他の企業でも活用可能なツールを構築しています。Microsoft Cloud for Sustainability を利用す
ると、企業は、共通のデータ原則を適切に活用して、スケーラブルな成長戦略を通じ、すべての炭素データを収集
してレポートできるようになります。
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持続可能性リーダーシップの新たな
展望

パリ協定は、地球温暖化を 1.5° C に抑えるという目標のための行動指向の計画を推進し、各国の政府に動揺を与え
ました。企業には、波及効果として大きな圧力がかかっています。各企業は炭素排出に責任を負い、定常業務の中
で、具体的な炭素削減計画を構築する必要に迫らています。これは大きな影響のある変更であり、多くの企業では、
急速に変化する責務への対応に苦心しています。新たな規制を先取りし、具体的な排出を追跡して、削減結果を監
査人に示す必要があります。

ウイルスの出現 (新型コロナのパンデミックなど )、自然災害、気候変動、世界平均気温の上昇が顕著になるにつれ、
気候変動の影響を示す物理的な証拠が消費者や規制当局の間で認識されるようになりました。

EY 2020 機関投資家調査によると、非財務評価で 2016 年の 27% から 2020 年の 72% へと大きな上昇が報告されま
した。* これは、一貫性のある持続可能なアジェンダが、投資家の信頼と株価に大きく影響することを示しています。

さまざまな報告によると、持続可能性の高い世界を構築するためには、国際的連携を通じた学際的チームの協力が
必要であると指摘されています。これは企業レベルでも同様です。すべてのリーダーの役割の中に、持続可能性が
重要な優先事項として明確に位置付けられることから始まります。

持続可能性リーダーシップの 7 つの柱

米国カンファレンスボード社によって最近行われた世界経営幹部意識調査 ** では、80 社以上の企業の上級幹部を対
象に、企業の持続可能性におけるリーダーシップのための取り組みについて調べています。その結果に基づき、広
く共通する 7 つの取り組みが、リーダーシップのための重要な 7 つの柱として取りまとめられました。これを図 1 
に示します。

* https://clouddamcdnprodep.azureedge.net/gdc/gdcVoBz2w/original
** https://clouddamcdnprodep.azureedge.net/gdc/gdcVoBz2w/original

https://clouddamcdnprodep.azureedge.net/gdc/gdcVoBz2w/original
https://clouddamcdnprodep.azureedge.net/gdc/gdcVoBz2w/original
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| 持続可能性リーダーシップの新たな展望

図 1: 持続可能性リーダーシップの 7 つの柱

持続可能性リーダーシップの 7 つの柱
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イノベーション

レポート

ウイルスの出現 (新型コロナのパンデミックなど )、自然災害、気候変動、
世界平均気温の上昇が顕著になるにつれ、気候変動の影響を示す物理
的な証拠が消費者や規制当局の間で認識されるようになりました。

以下のセクションでは、それぞれの詳細について説明します。

1.積極的な対応

気候変動は世界の緊急課題となり、持続可能性は大きな潮流となりました。企業リーダーにとって、持続可能性への
積極的な取り組みを通じた、リスクへの対応とチャンスの活用は、もはや避けることのできない課題となりました。
長期的な視点に基づく、必要な変革の適切な計画によって、持続可能性への積極的な対応を取る必要があります。

持続可能性の傾向を認識するだけでは十分とは言えません。リーダーは、持続可能性による、競合他社、消費者、投
資家の行動の変化に、常に目を配る必要があります。これらはすべて、企業のビジネス モデルに波及効果をもたらし
ます。

時代に乗り遅れれば、取り残されるのは、世の常です。  企業は、持続可能性の戦略とそのための行動の変化を、
世の中に適切に伝える必要があります。さもなければ、ESG の評価で立ち遅れた企業と見なされてしまいます。結
果的に、投資家からも見放されることがあります。EU タクソノミーでは、投資家向けに、詳細な技術基準に関す
るデータを添えて、持続可能性標準への準拠を証明する必要があります。持続可能性の成果に関する必須データを、
整合性を持って、わかりやすい形で、提供することが不可欠です。

2.模範を示す

持続可能性への認識は高まって来てはいますが、その課題に正面から向き合い、真の目標達成への前進に、十分な
力と時間を費やしている企業リーダーは多くありません。リーダー自身が、持続可能性を重視し、積極的な役割を
果たして、目標達成に力を注ぐことが、真の成功につながります *。

* マイクロソフトでの社内炭素税の活用例

6
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この好例として、マイクロソフトでは、社内炭素税の仕組みを使って資金を積み立て、それを持続可能性のための
イノベーションに投資しています。2021 年版の環境持続可能性レポート *では、250 万トンの二酸化炭素の追加削減、
10 か国での約 5.8 ギガワットの再生可能エネルギーの新規購入、87% のサプライヤーによる排出削減、4 つのデー
タセンターでのゼロ廃棄物認定、17,000 エーカーの土地の保護契約、AI for Earth のための 850 件以上の資金援助
などの取り組みが紹介されています。また、社内炭素税の仕組みを通じて、社内での持続可能性への認識の大幅な
向上を実現しました。さらに、社内の正式な業務指揮系統を通じた強化と、社内外のアドバイザーの活用も、持続
可能性への取り組みの強化のために役立つ方法です。

AI for Earth 
のための 

850 件以上
の資金援助

250 万トンの
二酸化炭素の
追加削減

10 か国での約 
5.8 ギガワッ
トの再生可能
エネルギーの
新規購入

87% のサプラ
イヤーによる
排出削減

4 つのデー
タセンター
でのゼロ廃
棄物認定

17,000 エー
カーの土地
の保護契約

2021 年環境持続可能性レポート

* 2021 年環境持続可能性レポート

3.戦略的計画

今後最大のビジネス リスク要因の 1 つは、人類が気候変動に適応できないこと (または軽減を図ることができない
こと ) であると言えます。多くの企業は、この持続可能性のリスクを、環境上、社会上の課題として戦略的計画プ
ロセスに織り込み、優先事項と位置付けています。全体として、長期計画のあらゆる側面で、持続可能性を重視す
る傾向が広まっています。たとえば、持続可能性を高めたパッケージの採用、持続可能性の高い素材の利用、持続
可能性に優れたビジネス モデルの開発など、多岐にわたります。

製品設計、サプライヤー、流通、リサイクルなど、バリュー チェーンのすべての側面を考慮し、現実的な時間枠
で、戦術的な対応を取って、成果につなげる必要があります。Walmart 社では、2025 年までに炭素排出量を 18% 
削減することを公約した後で、排出量の 90% をサプライヤーが占めていることに気付きました。同社では Project 
Gigaton を立ち上げ、サプライ チェーンを精査し、連携を図って、2030 年までにギガトン級の炭素排出削減への
道すじを立てました。これは、サプライ チェーン全体にわたる高度な影響分析を通じた、優れたインサイトの好
例です。2021 年 11 月の COP26 では、ロジスティクスとサプライ チェーン、特に運輸の持続可能性への影響に大
きな焦点が当てられました。具体的な測定のための分析が、継続課題として続けられています。

4.果敢な長期目標

ますます野心的な長期目標が掲げられています。企業は単なる業績の向上にとどまらず、社会全体への貢献のため
に、さらに力を注ぐ必要があります。企業にとって、ネットゼロの達成は、甚大な影響があるという議論もありま
す。それでも、気候変動リスクの軽減への取り組みは、あらゆる企業に共通の社会的責任と見なされています。ロ
ンドン大学の Goldsmiths 氏による最近の研究 ** では、2050 年までにネットゼロを実現するという政府目標を達成
できる見込みの企業は、41% にすぎないと指摘しています。データの効果的な監視が困難であることが、この厳し
い見通しの一因であるとも言われています。

果敢な長期目標を掲げることは、有為な人材がこの分野に結集するための重要な要素となる可能性があります。
PwC の調査によると、中国、ドイツ、インド、英国、米国の 65% の人々が、社会的良心の高い企業や組織で働き
たいと考えています。また、企業の人事部門の担当者の 36% 以上が、企業の社会上、環境上の役割を人材採用戦
略の中核に位置付けていることも、同じ傾向であると言えます。

** ネットゼロへの道のりの加速 (microsoft.com)

| 持続可能性リーダーシップの新たな展望

https://query.prod.cms.rt.microsoft.com/cms/api/am/binary/RE4RwfV
https://pwc.blogs.com/files/future-of-work-report-1.pdf
https://info.microsoft.com/UK-SUSTN-CNTNT-FY22-10Oct-27-Accelerating-the-journey-to-net-zero-AID-3036270-SRGCM5247_LP01-Registration---Form-in-Body.html#:%7e:text=This%20new%20academic%20study%20from,to%20help%20them%20accelerate%20progress.
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PwC の調査によると、中国、ドイツ、インド、英国、米国の 65% の人々
が、社会的良心の高い企業や組織で働きたいと考えています。

2050 年までにネットゼロを達成するという長期目標と具体的な公約は、市場への明確なメッセージとなります。
それでも、着実な活動を通じた、短期目標の達成の継続がなければ、果敢な目標も高らかなメッセージも、画餅に
帰してしまいます。重要なのは「己を知る」ことです。自社のこれまでの持続可能性への取り組み状況を振り返り、
具体的、実践的な行動計画を着実に実行して、果敢な目標の達成に取り組む必要があります。

5.持続可能性の成果と役員報酬の連動

企業にとって、持続可能性に優れた事業運営は、コンプライアンスへの対応や、事業リスクの最小化にも役立ち
ます。企業が環境への影響軽減につながる製品やサービスを創造するためには、ビジネス モデルの現状を打破す
る必要があります。持続可能性の目標達成にインセンティブを持たせると、優先事項が明確化され、目標達成の
ために意識、リソース、資金を集中できるため、成功の可能性が高まります。Apple、Starbucks、National Grid、
Shell、BP、Unilever、Pepsico などは、ESG の成果と役員報酬を連動させた企業の一例です。具体的には、Apple や 
National Grid では、温室効果ガスの削減目標のための成果を役員報酬に連動させています。

6.イノベーション

持続可能性を備えたビジネスへと舵を切ることは、これまでのコンプライアンスやリスクへの対応を変革し、旧態
依然や現状維持のビジネス モデルからの脱却を図り、環境への影響を軽減できる製品やサービスを創造すること
を意味します。持続可能性のためのイノベーションとは、新たなパートナーシップの機会を活かし、収益の成長と
いうメリットを実現することです。「グリーン」な製品は、これまでにも提唱され、脚光を浴びてきました。製品
設計の改善や、革新的な新規サプライヤーとのコラボレーションなど、さまざまな大きな成長の可能性があふれて
います。さらにこれらは、持続可能性の意識の高い消費者や投資家からのサポートが期待されます。

Forbes の報告によると、消費者の 87% はできる限り社会的環境的に優れた製品を購入したいと回答し、さらに 
97% が社会的環境的課題に取り組む企業をより信頼すると回答しています。

また 2018 年の Merrill Lynch (Bank of America グループ ) のレポートによると、ESG で優れた実績を持つ企業は、そ
うでない企業よりも、3 年間に高いリターンを生み出し、その株式は優良銘柄となる可能性が高く、製品価格の低
下にも耐性があり、倒産可能性が低いと報告されています。この優れた回復性は、2021 年当初、コロナ禍が市場
に大きな影響を与えた中でも、明らかでした。

7.レポート

財務上と非財務上の業績を、透明性を持って公開すると、企業の持続可能性への取り組みを広く公式に実証できま
す。これは企業運営の説明責任を果たすことであり、変革への取り組みに関する透明性を備えたコミュニケーショ
ンが重要です。特に、株主と顧客のための説明責任と透明性が重要であり、果敢な目標に向けた年ごとの進捗を明
確に示す必要があります。

ロンドン大学の Goldsmiths 氏による 1,700 人の英国企業幹部を対象とした調査研究によると、大多数 (64%) は、炭
素排出量の削減は自社の環境持続可能性戦略に含まれていると回答しました。しかし、詳細な排出量マップのプロ
グラムを実装しているのはわずか 17% であり、排出量を監視している企業も半数以下 (47%) にとどまっています。
脱炭素化の取り組みも、実際に測定ができなければ、対応と改善は事実上困難です。

以上、持続可能性リーダーシップの重要な柱について説明しました。次のセクションでは、企業全社における持続
可能性の戦略に関して、一般的な企業幹部の各役割別にその内容を掘り下げ、具体的な焦点と目標について考察し
ます。

| 持続可能性リーダーシップの新たな展望

https://pwc.blogs.com/files/future-of-work-report-1.pdf
http://www.perillon.com/blog/17-major-companies-linking-executive-pay-to-esg-performance
https://www.forbes.com/sites/forbesnycouncil/2018/11/21/do-customers-really-care-about-your-environmental-impact/?sh=5112a7a240d0
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各企業幹部が果たすべき役割

リーダーシップの最も簡単な定義の 1 つは、変革に影響を及ぼすこと (Yukl、2001 年 ) です。優れた持続可能性のリー
ダーには、複雑な要素が求められます。これは、持続可能性自体が複雑な要素を含むことによります。次のような
複雑な課題があります。

構造や力学が透過
的でない。 目標構造が多面的であり、単純ではな

い。競争が激化し、環境が複雑化して、
幅広い情報に対処する必要がある。既存
の事業運営を継続できるとは限らない可
能性がある (Foster と Kaplan、2001 年 ) 
ため、リーダーのスキルへの要求が増大

している。

複数の複雑な課題が
相互に絡み合い、さ
らに時間とともに動
的に変化する。
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図 2: 持続可能性に関する CxO の一般的な役割

持続可能性の目標に向
けた進捗を管理、監視
しながら、企業の持続
可能性戦略に反する社
内の決定には異議を唱
え、最終的には拒否権

を発動する

持続可能性を掲げた企
業ブランドを構築し、
カスタマー エクスペリ
エンス、製品デザイン、
イノベーションを、企業
ブランドや評判と整合

させる

企業文化、トレーニン
グ、従業員の相互のや
り取りに、持続可能性
に求められる要素を

組み込む

戦略的な持続可能性
の脅威と機会を評価し
て、将来のビジョンと
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財務計画、レポー
ト、コンプライアン
ス、資本配分に関し
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調達要件とニーズを
評価しながら、炭素排
出量とコストを同時
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タ、ハードウェア、サー
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CE
O

CFO

COO

CTO

CC
O

CSO

CHRO

持続可能性のリーダーは、複雑性を予測し、状況を読み取り、複雑な課題を熟慮し、組織の柔軟な適応と変革に社
員を巻き込み、その感情に適切に対処する必要があります。持続可能性のリーダーシップを支えるのは、単一個人
の責任ではなく、組織内のチーム精神であると言えます (Metcalf と Benn、2013 年 )。

最高経営責任者 (CEO)

CEO の役割は、将来の持続可能性のビジョンと目標 (たとえば、2030 年までに排出量ゼロを実現 ) を定義し、戦略 (た
とえば社内炭素税の導入 ) を示して社内に明確に伝え、傾向、脅威、機会の効果的な監視をリードすることです。
これらの役割と目標のための最初のステップは、測定可能な持続可能性の目標 (KPI) を明確化して、社内関係者に
示すことです。社内や競合他社の変化から生じるビジネス データのインサイトを把握し、今後の市場動向を先取
りして、戦略的なリソース配分を断行します。最高持続可能性責任者の任命や、全社横断の特命委員会の設置など
は、先進的な取り組みの一例です。これにより、持続可能性関連の課題への注力を明確化し、建設的な挑戦と組織
管理構造を通して、全社にわたる持続可能性への変革を根付かせます。

最高技術責任者 (CTO)

CTO の役割は、持続可能性の最新のイノベーションを、データ、ハードウェア、サービスに関わるプロセスに組み込
むことです。持続可能性に関する CTO の最も直接的な接点は、すべてのデータの取得、処理、分析を、ほぼリア
ルタイムに自動化することです。これには、企業運営上で環境、社会、ガバナンスの観点から、持続可能性に関わ
る、すべてのデータが対象となります。このためには通常、各部門 (調達、人事、財務など ) と密接に連携して、
データ サイロをなくし、すべての関連データを統合する必要があります。さらに CTO は、より間接的な方法として、
持続可能性に優れたクラウド運用、ハードウェア リサイクル プロセス、効率的なテクノロジ開発なども主導します。
マイクロソフトでは Microsoft Azure の持続可能性を一貫して提供していますが、持続可能性に優れたソフトウェ
ア エンジニアリングの原則はさまざまであり、さらに向上のための取り組みが必要です。また、CTO は、持続可
能性のテクノロジ トレンド (AI、IoT、EVS、ドローン、VR、ブロックチェーンなど ) に目を向け、新たなソリューショ
ンを推進する必要があります。

| 各企業幹部が果たすべき役割
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https://docs.microsoft.com/learn/modules/sustainable-software-engineering-overview/?WT.mc_id=green-9537-cxa
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最高財務責任者 (CFO)

CFO は、財務計画、レポート、コンプライアンス、資本配分に関して、持続可能性の影響を明確化する役割を負い
ます。すべての利害関係者 (投資家、従業員、顧客など ) のために、単なる ESG 指標の列挙にとどまらない、目標ベー
スのレポートが求められます。そのためには、企業と利害関係者に大きな影響を与える課題を包括的にマッピング
して、進捗を追跡する必要があります。持続可能性に関する規制の高まりにつれて、CFO は常に最新状況を把握して、
コンプライアンスを確保しながら、移行や対応のリスクに対処しコストを管理する必要があります。さらに多くの 
CFO は、将来に目を向け、持続可能性関連の買収合併 (M&A) や資金調達 (グリーン ファイナンス ) のスキームにも
取り組もうとしています。また CFO は、AI を活用してコンプライアンス リスクの早期検出と警告通知の仕組みを構
築したり、持続可能性の取り組みによる企業評価への影響予測を行ったりすることもあります。

最高執行責任者 (COO)

COO は、サプライ チェーンのライフサイクル全体にわたる調達要件を評価しながら、炭素排出量の削減とコスト
の管理に注力します。CDP の報告によると、通常の企業のサプライ チェーンからの排出量は、自社からの排出量
の 11.4 倍に上るとされています。サプライ チェーン戦略 (環境に優しい ISO 14025準拠製品宣言など ) の継続的な
監視を通じて、持続可能性の目標との一致を確認、確保し、意思決定に反映させることが非常に重要です。たとえば、
持続可能性に優れた代替素材やサプライヤーの採用、さまざまなリサイクル手法の活用、製品設計での 3D プリン
ター テクノロジの使用などがあります。電力消費や保守の予測を行うと、再生可能エネルギーの電力購入契約な
どの意思決定にもつながります。これは新たな提携を通じたイノベーションにもつながります。持続可能性に優れ
た業務処理を通じて、コストの削減、ブランド評価の向上、競争力や差別化の強化を図ることができますが、その
ためには、データを活用してインサイトを取得することが不可欠です。

最高顧客責任者 (CCO)

CCO は、持続可能性をサポートする企業ブランドと、営業マーケティング メッセージの構築を担当し、カスタマー 
エクスペリエンス、製品設計、イノベーションが、企業のブランドや評判と整合するようにします。通常、さまざ
まなデータ ソース (ソーシャル メディア、調査、購買行動など ) からの顧客や関係者のデータを評価して、持続可
能性の取り組みの影響を把握します。常に状況を監視し、うわべだけの取り組み (これはグリーンウォッシングと
も呼ばれ、会社の評判に悪影響を及ぼします ) と見なされるリスクにも対処します。CCO は、さらに進んで、完全
なテイクバック プログラムを開始することもできます。このプログラムでは、これまでに販売したすべての製品
を対象としてリサイクル用に回収したり、革新的な知的財産 (IP) を公益のために提供したりすることができます。

最高戦略責任者 (CSO)

CSO はチーフ ディスラプター (破壊的変革者 ) とも呼ばれ、持続可能性の目標に向けた進捗を監視、監督する一
方、企業の持続可能性戦略に反する社内の決定に対して、拒否権を発動する権限を与えられています。これによ
り、オーナーシップと説明責任が企業幹部の間で二重化し、冗長になるという指摘もあります。それでも、独立し
た権限を持つ持続可能性コミッティや CSO の存在は、客観的な第三者評価を通じた改善のために重要であると言
えます。通常 CSO は、持続可能性に関わる社外の動向を分析し、企業の戦略や規制による影響を把握して、必要
なリソースの再配分をリードします。また、ソート リーダーシップを発揮して、全社の教育と改革の先頭に立ち
ます。CSO の役割は CxO の中でも比較的新しいものであり、この役割を任命している企業はまだ多くはありません。 
デロイトによる調査では、企業が CSO を設置すべき主な 3 つの理由について解説しています。

一般に CSO の役割には、リーダーシップとテクニカル スキルが求められます。CSO に求められる重要なスキル
は、戦略、影響力、リスク管理、柔軟性、気候科学、組織論、規制関連知識などです。また、他の研究 (Metcalf と 
Benn、2013 年 ) によると、持続可能性リーダーシップにおける戦略的思考と計画の重要性も指摘されています。

法務担当役員

法務担当役員は、企業が関わるすべての契約や取引に関する法的助言を行います。法務担当役員は、言うまでもな
く、持続可能性のために重要な役割であり、特に企業が取引相手と排出量フレームワークを順守するための法的義
務に関する精査は重要です。企業が単に法に触れないようにするだけでなく、企業が「正しい」ことを行うように
することが、法務担当役員には求められています。持続可能性は、企業の財務上、社会上、環境上で重要な影響が
あるため、法務担当役員は、他の CxO が持続可能性に整合した業務の枠組みを構築できるようにサポートしながら、
持続可能性の法規コンプライアンスを確保します。

1.
外部環境が社内よ
りもすばやく変化

2.
社外の利害関係者
の目が厳格化

3.
企業として ESG リ
スクの増大を認識

| 各企業幹部が果たすべき役割

https://www2.deloitte.com/global/en/pages/financial-services/articles/the-future-of-the-chief-sustainability-officer.html
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最高マーケティング責任者 (CMO)

CMO は、企業が責任ある企業市民であり、持続可能性のために望ましい変化を社内外で推進しているという、メッ
セージを広めるために、重要な役割を果たします。CMO は、すべてのサプライ チェーンおよび社内の企業運営上で、
持続可能性のために望ましい変化が推進されているというメッセージが的確に発信され、正しく報告されるように
します。また CMO は、企業の持続可能性への姿勢が、うわべだけの取り組み (グリーンウォッシング ) であると
見なされるリスクにも対処する必要があります。グリーンウォッシングは、企業の評判への悪影響につながります。

最高サプライ チェーン責任者 (CSCO)

CSCO は、比較的新しい CxO の役割であり、企業のサプライ チェーンにおける望ましい変化を推進します。この
ために、企業が契約相手のサプライヤーに課しているものと同じ要件を、サプライヤーはその契約相手に課すよう
にする必要があります。CSCO は、これを順守していないサプライヤーがあればそれを見つけ、コンプライアンス
違反を未然に防ぐためのプロセスを備えるようにします。サプライ チェーン コストの上昇や、コンプライアンス
や精査の必要性の向上に対し、CSCO はサプライ チェーン契約を活用して、サプライヤー コミュニティ内で、環
境上、社会上の望ましい変化を実現するようにします。

すべての CxO は、企業の持続可能性戦略の進化と実装のために、中核的
な役割を果たします。すべての CxO の役割と各組織の役割が、果敢な
目標の達成に直接的で重要な影響を与えるようにする必要があります。

持続可能性に関わる CxO の役割のまとめ

役職 役割

CEO
• 持続可能性の目標を定義する
• 目標が競合他社に先んじているよう (または少なくとも同等レベル ) にする
• 社内で持続可能性に十分な焦点を当てる

CFO

• 気候変動による財務上の影響 (収益リスク ) を把握する
• 物理コストと移行コストのリスクの管理
• グリーン ファイナンスのスキームの調査
• 持続可能性のための買収合併の活用

COO
• サプライ チェーン プロセスの管理
• 直接排出に影響を与える社内プロセスと基準の定義と管理
• 社内の社会上、ガバナンス上のプロセスの管理

CCO
• 持続可能性を考慮した製品とサービスの設計に基づいて営業をサポートする
• 他の CxO と連携し、持続可能性に関して、顧客の視点からの調査とフィードバックのサイクルを構築する

CSO
• 社内のすべての活動が、持続可能性戦略に適合するようにする
• 戦略的目標に沿わない活動には拒否権を発動する
• 持続可能性目標の未達事項にリソースを重点的に割り当てる

法務担
当役員

• 持続可能性関係の法令を掌握する
• 他の CxO に持続可能性に関する助言を行う
• 持続可能性の取り組みに沿った新たな契約を主導する

CMO
• 持続可能性に関連する社内外へのメッセージングを主導する
• 企業のすべての活動を点検し、グリーンウォッシングと言われるおそれがないようにする

CSCO
• サプライ チェーンのすべての契約相手に順守すべき持続可能性の標準を提供する
• サプライ チェーンの費用対効果分析を行う
• サプライ チェーンの調査と評判分析を行う

持続可能性リーダーシップのための、適切な基盤の確立が非常に重要です。CxO は、さまざまなビジネス課題に対処する
必要があります。持続可能性が最優先事項となるにつれ、最高持続可能性責任者が、明確な戦略と司令のすべてに責任を
持つ必要があります。その上で、幅広い計画と具体的な内容を、各 CxO レベルの目標に落とし込む必要があります。

次のセクションでは、持続可能性目標の達成のために、社内の人材にとって必要となる重要なスキルについて説明し
ます。実際に実行するのは社内の従業員であるという点で、すべてのリーダーは間接的な役割にすぎません。リーダー
は、従業員がスキルを身につけ、企業目標の達成に邁進できる環境をサポートする必要があります。

| 各企業幹部が果たすべき役割



13

次世代の持続可能性リーダーシップ | 

13

持続可能性のために必要となる重要
なスキル

第 4 産業革命によっても、従来からのリーダーシップの重要性が不変であることは明らかです。テクノロジと持続可
能性によって企業に必要な戦略は複雑化しており、新時代のリーダーは、今後の業務に求められる要素を十分に考慮
する必要があります。つまり、分散型の労働力、新しいビジネス モデル、従業員の多様化、社会からの期待、将来必
要となるスキルなどを考慮する必要があります。最近 LinkedIn が発表した「グリーン スキル レポート」* では、これら
の新たな潮流の変化を「Great Reshuffle (大改造 )」と呼んでいます。そこでは、今後のグリーン社会で求められる新
たなグリーン スキルが課題となることが指摘されています。それは、2015 年～ 2021 年の間にいわゆるグリーン人材
が 38.5% も増加したという事実でも明らかです。同レポートによると、具体的な業界での状況としては、過去 5 年間
に米国では再生可能エネルギーおよび環境関連の従事者は 237% も増加した一方、石油ガス関連の従事者は 19% の増
加にとどまっています。2023 年までには、再生可能エネルギーおよび環境関連の従事者数は、石油ガス関連の従事者
数を上回ると予測されています。興味深いことに、一見グリーン関連には見えない業務でも、グリーン スキルが求め
られるようになっています。たとえば、運輸車両管理担当者、データ サイエンティスト、医療従事者などでも、グリー
ン スキルが求められています。

米国では再生可能エネルギーおよび環境関連の従事者は 237% も増加した
一方、石油ガス関連の従事者は 19% の増加にとどまっています。2023 年
までには、再生可能エネルギーおよび環境関連の従事者数は、石油ガス関
連の従事者数を上回ると予測されています。

企業では近年、静的な階層型の組織構造から、チーム ベースのエコシステム型の組織構造への移行が進んでいます。
このような状況の変化の中では、リーダーシップには、高い適応力や、曖昧性への対処が求められます。俊敏性と
革新性を実現するため、一般に複数チームによって分散型での意思決定が行われるようになっています。このため、
従業員にとっては、変革に貢献する機会が増大しています。リーダーは、上から目線でなく、側面目線で、リーダー
シップを発揮する必要があります。動的な従業員とチームのオーケストレーターとして、適切なスキルと経験を備
えた人材を集結して、価値を生み出す必要があります。

* LinkedIn のグローバル グリーン スキル レポート

https://linkedin.github.io/global-green-report-2022/
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従業員のエクスペリエンスにとって、次のような 4 つの要素が重要となります。

1.
同僚とのつながりと
リーダーへの信頼。

2.
個人の成長と報酬の
機会。

3.
従業員の価値観に合い、
高い目的に貢献できる、
意義のある仕事。

4.
生産性とパフォーマン
スをサポートする環境
での業務。

企業は、強力な目的を持って、すべての人材に対して総合的で有意義な従業員エクスペリエンスを提供することが
重要です。グリーン エコノミーへの移行では、優れた持続可能性とインクルージョン (受容性 ) を実現する必要が
あります。現状での、収入、性別、教育レベルなどにわたる格差の解決には、政府、組織、個人による行動が必要
であり、グリーン エコノミーへの移行のための、新たな教育プログラムが必要です。

人事部門リーダーは、さまざまなスキル開発のための施策に注力する必要があります。たとえば、データ分析関連
スキルや、テクノロジ、システム思考、デザイン思考、ストーリーテリングなどのスキルが必要です。役職ごとの
スキルとタスクのマッピングを把握して、戦略的人材計画を図る必要があります。従来型の業務の多くは、自動化
やテクノロジ サポートに置き換わりつつあります。企業には、人材の再教育と再配置のためのフレームワークが
必須となります。企業リーダーにとっては、従業員がスキルを効率的に学習、再学習できるようにすることがきわ
めて重要です。同時に、就業者側も、学習の機会を就業先を選ぶ際の最大の理由の 1 つと位置付け始めています。
ミレニアル世代から団塊の世代までのすべての年齢層で、自ら学ぶことの重要性が認識されています。従業員にとっ
ては、体験型の学習が最も有益であると言われています。どこでも活かせるスキルを備えた、高スキルの従業員は、
新たなテクノロジが登場しても、柔軟に適応できます。知的好奇心と、コミュニケーション、共感、クリティカル 
シンキング、問題解決、コラボレーションなどのスキルを備えると、生涯にわたって学び続けることができます。
生涯学習と責任共有の文化は、企業の持続可能性における成功にとって、非常に重要です。

https://www3.weforum.org/docs/WEF_NES_Whitepaper_HR4.0.pdf
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グリーン スキル

グリーン スキルとは、経済活動における環境の持続可能性の実現につながるスキルです。経済活動の環境への影響
を考慮して、新たなプロセスとテクノロジを開発するには、気候科学、持続可能性のテクノロジとイノベーション、
持続可能性データ、持続可能性の規制に関する、実務知識を活用するスキルが必要となります。

気候科学の研究は、初めて気候シナリオという概念が使われた 1960 年代以来、大きく変化しています。* 気候シナリ
オは、必ずしも未来予測を目指すものではく、不確実性の理解を目指しています。このため、さまざまな可能性が
存在する未来について、できる限り確かな結論に到達できるように、複数のありえるシナリオが検討されています。
排出量、気候条件 (気温や降水量など )、環境シナリオ (海面上昇など )、脆弱性シナリオ (人口統計、経済、政策、
文化、制度的特性など ) を含む、広範なモデルを活用して、気候変動の包括的な把握に取り組む必要があります。こ
れらのモデルは、以前は線形予測で行われていましたが、最新のアプローチでは、ワークロードの並列化予測が使
われています。たとえば、代表濃度経路シナリオ (RCP シナリオ ) では、シナリオ ベースの気候予測や影響評価等を
行い、世界的な気温上昇への対策に役立てています。持続可能性に関わる企業のイノベーションのためには、気候
変動に影響を与える生態系の複雑性に関する実務知識が欠かせません。1 つの変化が環境の他の要素に悪影響を与え
る結果をもたらさないようにする必要があります。

持続可能性リーダーシップに関するこれまでのセクションで説明したように、データはすべての役割と役職に関わ
る共通課題です。持続可能性に関わる変化を効果的に管理するには、データを収集して、進捗を計測する必要があ
ります。さまざまなフレームワークや分類を利用して、必要なデータの収集を開始できます。利用できるさまざま
なフレームワークがあるため、データの収集を始めるには、どこから着手すればよいか、迷ってしまうことも多々
あります。とは言え、持続可能性データの収集と分析のプロセスを備えることは、重要なスキルです。セクション 
5 では、よく使われる一般的な持続可能性フレームワークとその違いを詳しく説明します。言うまでもなく、現実世
界では、あらゆる場面で資本の原理が幅を利かせます。効果的な法的規制を通じ、真の変化を法的に強制して、必
要な分野に資本が投下されるようにする必要があります。パリ協定の NDC (国が決定する貢献 ) により、多くの国が
炭素削減計画にコミットし、関連規制も急速に整備されています。一般企業や金融市場関係者にとっては、関係が
及ぶ持続可能性の規制を十分に理解する必要があります。その内容や対象は常に変化しています。たとえば、企業
持続可能性報告指令 (CSRD) の新たな拡張により、37,400 社もの企業がその追加対象に含まれました。コンプライア
ンス準拠のためには、持続可能性関連データの必要性がますます高まっています。常に変化する持続可能性の関連
規制に関する実務知識を備えることが重要です。

* 気候変動の研究と評価の次世代シナリオ | Nature

気候科学
持続可能性テク
ノロジとイノ
ベーション

持続可能性データ 持続可能性の
規制

• 人口動態変化 (人口増

加、健康状態など)

• 人間の活動 (森林や都市

の開発など)

• 排出と炭素循環

• 気象パターン

• 大気化学

• ESG フレームワーク

• 国レベルのタクソノ

ミー

• コンバージェンス トレ

ンド

• 1 つの真の情報源を

作成

• 企業持続可能性報告

指令

• 持続可能性ファイナン

ス報告開示

• EU タクソノミー

• 直接空気回収

• 再生可能

• 新素材

• loT

• ロボティクス

• クラウド インフラ

• AI

図 3: 今後の持続可能性に求められるグリーン スキル

| 持続可能性のために必要となる重要なスキル

https://www.nature.com/articles/nature08823
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パワー スキル

「ソフト スキル」の時代から、「パワー スキル」の時代となりました。最も求められるスキルは、単に最先端のテ
クノロジ関連のスキルだけではありません。リーダーシップ、チームワーク、コミュニケーション、生産性、ウェ
ルネスに関するスキルは、すべての従業員のパフォーマンスにとって重要です。職場での重要性がやや低いかのよ
うな印象を与える「ソフト スキル」という呼び方は、もはや適切ではありません。パワー スキルは、できればあっ
た方がよいスキルではありません。職場の変革を通じて、企業の成功と従業員の成功を実現するために、欠かすこ
とのできないスキルです。すべての従業員にリーダーシップ トレーニングを提供する企業は、行わない企業よりも、
収益、営業利益、資本利益率が優れる可能性が 4.2 倍高くなります。

コミュニケー
ションとチーム

ワーク

リーダーシッ
プと管理

生産性と共同
作業

個人の育成と
ウェルネス

• 自己主張

• ファシリテーション

• チーム ビルディング

• 文書化

• クリティカル シンキング

• コンピューター スキル

• 時間管理

• Windows 10

• SharePoint

• PowerPoint

• 言語

• インテリア デザイン

• 音楽理論

• ピアノ

• フィットネス

• 戦略的思考

• 問題解決

• 管理コーチング

• ダイバーシティとインク
ルージョン

• 目標と主な成果

図 4: 今後の持続可能性に求められるパワー スキル
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財務経理 人事人材育成 マーケティング プロジェク
ト管理

• 会計処理

• デイ トレーディング

• アルゴリズム取引

• 暗号通貨

• 規制

• マーケティング分析

• 戦略

• コンテンツ生成

• Google Analytics

• Facebook 広告

• スクラム プロダクト 

オーナー認定

• スクラム マスター認定

• 品質管理

• プロジェクト管理認定

• プロジェクト リスク管理

• トレーニング コンテン
ツ作成

• 人事

• マネージャー トレーニ
ング

• トレーニングの開発

• 従業員のパフォーマンス

ビジネス イ
ンテリジェ

ンス
デザインと UX

• Power BI

• Excel

• Tableau

• ビジネス分析

• 統計

• Web デザイン

• 製品デザイン

• モバイル アプリのデザ
イン

• グラフィック デザイン

• Adobe Premiere

営業とカスタ
マー エクスペリ

エンス

• 説得

• 交渉

• B2B 営業

• カスタマー サクセス
管理

• 営業スキル

図 5: 今後の持続可能性に求められる戦術スキル

戦術スキル

2021 年 6 月の PwC 調査によると、離職率が
通常よりも高くなったと回答した経営者は 
88% にも上ります。従業員の分散 ( リモー
ト ワーク ) が受け入れられるようになり、
ワーク ライフ バランスや幸福のパラダイム 
シフトが広がっています。多くの従業員が、
コロナ禍以前には思いもよらなかったキャ
リア変更に動いています。従業員に戦術ス
キルの育成を奨励すると、日々の業務でエ
ンパワーメントを感じることができるよう
になり、離職防止に一定の効果が期待でき
ます。戦術スキルとは、ビジネス インテリ
ジェンス、デザインと UX、財務と会計、人
事人材開発、マーケティング、プロジェク
ト管理、営業、カスタマー エクスペリエン
スなどに関するスキルを指します。

離職率が通常よりも高
くなったと回答した経
営者は 88% にも上り
ます。

| 持続可能性のために必要となる重要なスキル

https://www.pwc.com/us/en/library/pulse-survey/future-of-work.html
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クラウド コン
ピューティング

サイバーセ
キュリティ

データ サイ
エンス IT 運用 ソフトウェ

ア開発

• Azure

• AWS

• Google

• クラウド認定資格

• グリーン アーキテクチャ

• 機械学習

• 統計

• ビッグ データ

• 責任ある AI

• ディープ ラーニング

• ストレージ

• データベース管理

• PowerShell

• DevOps

• Python

• .NET

• API 開発

• ソース管理

• 継続的デリバリー

• 認定情報セキュリ

ティ マネージャー

• 倫理的なハッキング

• ネットワーク セキュ

リティ

図 6: 今後の持続可能性に求められるテクニカル スキル

テクニカル スキル

今日のビジネス戦略にとって、テクノロジ戦略は非常に重要です。IT 関連部門は、
従業員の生産性と製品やサービスの市場への提供スピードに大きな影響を及ぼしま
す。クラウド コンピューティング、サイバーセキュリティ、データ サイエンス、IT 
運用、ソフトウェア開発などが、求められる主なスキルです。

今日のテクノロジの課題と、持続可能性の果敢な目標に対して、企業が取り組むべ
き対象の範囲と時間軸を十分に考慮して、テクノロジ関連部門が果たすべき役割 (直
接的にも、間接的にも ) をリーダーが明確化する必要があります。それは、持続可
能性目標の達成に成功する企業と失敗する企業の違いとなって表れます。

次のセクションでは、目標を監視して、必要な KPI を生成するためのツールについ
て説明します。これらのツールによって、リーダーは情報を取得し、持続可能性の
計画に関わる実装、機能、規制コンプライアンス、進捗状況の計画と実績の比較な
どを測定、把握できます。

| 持続可能性のために必要となる重要なスキル
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持続可能性リーダーシップのための
ツール

インテリジェントな意思決定推進のためのデータの必要性は、常に話題となるテーマです。企業のデータ収集をサ
ポートするさまざまなフレームワークが存在し、多くのグループが、有益なガイド、ホワイトペーパー、調査結果、
アドバイスなどを提供しています。リーダーはこれらの豊富なリソースを活用して、レベル アップを図り、戦略
上の変更や業務上の変更を実装して、組織の持続可能性の成果の向上を図ることができます。

セクション 2 で説明したように、持続可能性のさまざまな要素を達成するためには、リーダーシップ チームのシナ
ジーが必須であることは明らかです。たとえば、CFO と COO はどちらもサプライ チェーンからの排出量に関心を
寄せますが、CFO はデータを使ってリスクを把握し、買収合併の可能性を検討することもできます。一方、COO は、
製品設計で持続可能性に優れたテクノロジの利用を検討することもできます。さらに、CCO はデータを使って、グ
リーンウォッシングのリスク評価を行うこともできます。さまざまな持続可能性への影響の観点からデータを調査
し、多面的なアプローチを取ると、リスクの軽減と、回復性の向上を図り、成功の実現につながります。一般的な
言語ツールやガイドを使用すると、このシナジーを促進できます。
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| 持続可能性リーダーシップのためのツール
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図 7: 出典 : 持続可能性を埋め込むためのリソース | Embedding Project

Embedding Project

Embedding Project (埋め込みプロジェクト ) は、グローバルな公益研究プロジェクトであり、企業はこれを活用し
て、業務と意思決定全体に社会的環境的要因を埋め込むことができます。Embedding Project では、有用なガイド、
アドバイザリー コンテンツ、コミュニティを活用して、企業内に持続可能性を埋め込むことができます。

持続可能性を売り込むための BSR ガイド

BSR は、他の大規模企業と連携し、企業の持続可能性メッセージを戦略的に伝える方法に関するガイドを作成しま
した。このガイドはマーケティング担当者を対象としており、次の内容が含まれています。

タイミング。

持続可能性を適切に販売す
るために、企業の行動がマー
ケティング メッセージをサ

ポートする。

価値のテストの
実施。

グリーンウォッシ
ングの悪影響。

機能的、社会的、
感情的なメリットを
キャンペーンに埋め

込む。
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https://www.embeddingproject.org/resources
https://www.embeddingproject.org/about/overview
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持続可能性戦略に沿った組織変革を根付かせようとする人事リーダーが活用できる、さまざまなリソースがまとめ
られています。世界経済フォーラムのホワイトペーパーは、この一例であり、今後の人材に求められる 6 つの要素 
(リーダーシップ、テクノロジ統合、従業員エクスペリエンス、俊敏性の文化、人材評価指標、ダイバーシティと
インクルージョンの指標 ) について説明されています。また IBM、PWC、Unilever などの企業でのケース スタディ
も提供されています。

国連による PRI 報酬パッケージ

WEF 人事ホワイトペーパーなどのリソースに加え、責任投資原則 (PRI) ではブログ投稿を公開しており、持続可能
性の成果に連動した役員報酬など、さまざまなトピックや役立つリンクを提供しています。これらの財務動向は規
制当局からのサポートも受けており、企業価値の向上につながる可能性を備えています。一方、報酬変更の実施時
に生じる、企業での現行の開示慣行との不整合から来る課題についても解説されています。

ネット ゼロ実現への要素

多くの企業は、ネット ゼロ実現のための果敢な目標は掲げていますが、その目標への着実な進捗には苦労してい
ます。PwC による最近のホワイトペーパーでは、*ネットゼロを実現するための要素として、大志、ガバナンス、戦略、
進取の気性、サプライ チェーン、イノベーション、ファイナンス、透明性、エンゲージメントが挙げられています。
そこでは各要素が解説され、企業がネットゼロを実現するために取り組むべき重要なアクションのチェックリスト、
それらが重要である理由の説明、従うべき実用的なガイダンスが提供されています。

* ネットゼロへの企業変革の要素 (PDF、pwc.co.uk)

グリーン ソフトウェア エンジニアリングの原則

クラウド インフラの採用に加え、実際のソフトウェアとサービスのテクノロジの開発は、重要な考慮事項です。
いくつかのグリーン ソフトウェア エンジニアリング原則が提唱されていますが、数は多くはありません。マイク
ロソフトによる持続可能性のためのソフトウェア エンジニアリングの原則には、次の内容が含まれています。

一部の持続可能性専門家は、すべてのアーキテクトが速やかに「グリーン アーキテクト」となる必要性を強調し
ています。また、リソースの常時オン、過剰プロビジョニング、CPU やネットワーク トラフィックによる自動スケー
ル、地理的配置、データ移動などの見直しを積極的に行うことを勧めています。持続可能性のすべての要素と同様
に、採用された戦略によるパフォーマンスの変化を評価するためには、信頼性の高いデータ測定が必要となります。

前のセクションで説明したスキルに加え、従業員には、持続可能性に関連する、さまざまな報告の方法、規制、 
フレームワーク、その他の用語などの知識が求められます。以下のセクションでは、それぞれの詳細について説明
します。

1.
カーボン

2.
電力

3.
炭素強度

4.
エンボディド 
カーボン

5.
エネルギー
比例

6.
ネットワーク
効率

7.
需要の形成

8.
最適化

| 持続可能性リーダーシップのためのツール

https://www3.weforum.org/docs/WEF_NES_Whitepaper_HR4.0.pdf
https://www.unpri.org/executive-pay/esg-linked-pay-recommendations-for-investors/7864.article
https://www.pwc.co.uk/sustainability-climate-change/assets/pdf/building-blocks-net-zero-companies-transformation.pdf
https://clouddamcdnprodep.azureedge.net/gdc/gdckCzyIl/original
https://docs.microsoft.com/learn/modules/sustainable-software-engineering-overview/?ocid=AID3038246&WT.mc_id=green-9537-cxa
https://docs.microsoft.com/learn/modules/sustainable-software-engineering-overview/?ocid=AID3038246&WT.mc_id=green-9537-cxa
https://thenewstack.io/the-state-of-sustainable-architecture-practices-in-2022/?utm_content=buffer9a6d2&utm_medium=social&utm_source=twitter.com&utm_campaign=buffer
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報告の知識

今日では、持続可能性のある目標に向けて取り組んでいること (たとえば、2030 年までにネットゼロを実現 ) を単
に伝えるだけでは十分とは言えません。消費者や投資家は透明性を求めており、持続可能性の取り組みを具体的に
示すデータの提示を期待しています。そのため、多くの大規模企業は (さらには次第に中小規模企業も )、財務報
告以外の持続可能性報告を公開し、さまざまなフレームワークに沿った、環境上、社会上、ガバナンス上のデータ
を提示しています。このセクションでは ESG フレームワークについて説明し、従業員と環境と利益のつながりに
基づいて、持続可能性の取り組みの成否を監視して測定する方法について解説します。

図 8: ESG フレームワークの焦点 : 環境、従業員、利益

利益

人材
環境
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ESG スコア プロバイダーは 600 以上も存在し、さまざまなオンライン ソース (持続可能性レポート、企業 Web サイト、
Twitter、LinkedIn、ニュース ソースなど ) から、ESG データを定期的に取得し、賛否にわたるセンチメントを分析して、
データを提供しています。近年では投資家も、それらのスコアやインサイトを投資判断に活用するようになりました。
さまざまなフレームワークが存在し、ESG プロバイダーとインデックス (Dow Jones Sustainability World/Europe Index 
と FTSE4Good Index の 2 つが代表的 ) も増加しているため、一貫性に欠け (相関係数が 0.4 ～ 0.6 と低い )、透明性や標
準化も不十分であることがよく指摘されています。これは各指標の重み付けなど、算出方式の評価が不明であるため、
インデックスの適切性の把握が困難であるとも言われています (A Data Scientistʼs Introduction to Sustainable Finance)。

Polymetal 社 (ロンドン市場上場の金鉱山開発大手企業 ) の最高経営責任者である Vitaly Nesis は、ESG のスコアは
一貫性に欠け、不正確であり、マーケティング資料や自己評価に基づく○✕項目チェックに過ぎないと指摘してい
ます。これがグリーンウォッシングの温床になっているとも言われています。BlackRock (資産管理企業 ) の最高経
営責任者である Larry Flink も同様に、持続可能性報告の標準化の必要性を指摘しています。持続可能性報告は、組
織的な偽善のためのうわべだけの取り繕いに過ぎないとの指摘さえあります (Cho ほか、2015 年 )。

データ品質 : 大量のノイズとわずかな意味

データと企業へデータの提供は、幅広く大きな課題です。多くの企業は、依然、データ戦略の策定段階にあります。
それらの企業では、強力なデータ主導の組織を構築するという長期的コミットメントを備えていますが、まだその
途上であり、すべての持続可能性データを揃えられる能力を備えてはいません。企業規模が大きくなるほど、デー
タ プラットフォームも大きくなることが、問題です。つまり、最高持続可能性責任者も、企業データ プラットフォー
ムの一ユーザーに過ぎないことになります。

多くの場合、重要なデータが欠落しています。データ品質とは、多くの場合、整合性を意味します。今日にいたるま
で、二酸化炭素排出データとサプライ チェーン活動の適切な追跡は行われてきませんでした。過去 2 年ほどの間に、
さまざまな部門とその役割の整合が整理され、より正確な持続可能性データが利用可能になってきました。これは、
サプライ チェーン調査、CSR レポート、排出の追跡、水使用量など、さまざまなデータに関して、各部門がデータ
の主たる作成者となりつつあるためです。

そのため、新たな手法を採用して、データのギャップを把握できるようにし、報告上でのデータの変化に関する解
釈が偏らないようにする必要があります (Measuring Corporate Environmental Reporting)。サプライ チェーンの重
要な要素の追跡上の課題のため、データ品質が多くの場合不十分であり、データのギャップが常に存在し、これは
もちろん不正確な報告につながります (From Satellite to Supply Chain)。

多くの企業では、必要なデータが収集されていないか、品質が低いため、持続可能性への影響の正確な測定に苦労
しています。余裕のある企業とそうでない企業の間に格差があるため、前者は後者よりも、さまざまな追跡用の機
器やプロセスに投資することができます。それに加えて、持続可能性報告は複雑であり、さまざまなバリエーショ
ンがあるため、企業リーダーが持続可能性の目標に向けた進捗を追跡して監視する際に、大きな障害となっていま
す (Elastacloud sustainable finance whitepaper)。

必要十分な基準のための基本データを取得して、持続可能性戦略をサポートする推奨モデルを生成することが重要
です。これらの将来を見据えたモデルを利用すると、修復アクションをより効率的に実行して、環境への影響を迅
速に軽減できます。現在、企業は、持続可能性に関わるコンプライアンス対策と今後の規制の変化に向けた、進捗
の報告に苦労しています。それも重要な課題ですが、さらに重要なのは、予測を行って、2030 年～ 2050 年のネッ
トゼロ目標の達成への進捗が順調であることを示すことです。これにより、分析手法 (AI や機械学習など ) を通じ
て異常な行動を把握し、対応を講じて、速やかに持続可能性計画の進捗を取り戻すことができます。

さまざまな課題に対処するため、将来の予測と AI や機械学習を活用し、今後のリソースを再配置することができ
ます。次のような主なユースケースがあります。

気候システムを的確
に理解して、収益リス
クを正確に予測する。

エネルギー消費のスマート監
視により、建物のエネルギー

効率の向上を図る。

エネルギー消
費に関する優
れたモデル。

より環境に優しい新素
材の発見。

リスクの低い
サプライヤー
のオンボー
ディング。

教育的な推奨事項
とマーケティング。

効果的なリサイクル ス
キームの実装により、ス
コープ 3 排出量を削減。

サプライ
チェーンの輸
送ルートの最

適化。

他のユースケースについては、気候変動への対応のために AI を活用する 10 の方法の記事をご覧ください。

| 報告の知識

https://www.datasciencewithdarsh.com/blog/a-data-scientists-introduction-to-sustainable-finance
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S0361368214001044
https://www.researchgate.net/publication/229882659_Measuring_Corporate_Environmental_Performance_The_Trade-Offs_of_Sustainability_Ratings
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2590332220302967
https://elastacloud.com/sustainable-finance
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2590332220302967
https://www.technologyreview.com/2019/06/20/134864/ai-climate-change-machine-learning/
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すべてに当てはまる方法はない

ある程度は多くの持続可能性インデックスが必要であると言えます。インデックスは、考慮すべき対象の産業や業
種に依存するため、1 つの持続可能性インデックスでは十分とは言えません。たとえば、農業での農薬使用による
河川汚染や森林減少への影響は、衛星データを使って容易に測定できます。電子機器や持続可能な住宅産業での影
響は、そうは行きません。同じデータを使用して、あらゆる産業の環境への影響を測定できないことは明らかです。

規制当局の勢いは増していますが、各業界固有の業務の詳細を考慮することなくデータを標準化することに懸念を
示す向きもあります。企業の観点からは、重要性評価に関連するデータの収集と、ESG フレームワークや規制への
準拠の間には、微妙な違いもあります。重要性評価と業界固有の目標を重視する向きもありますが、世界的な影響
も考慮する必要があります。石油ガス業界やセメント業界が、より広範な世界的影響を考慮せずに、業界固有の基
準に基づくとすれば、排出量は増大し、「最悪ベースのベスト」シナリオを提示して、グリーンウォッシングが進
むことになります。

金融投資家は通常、10-K レポート、収益発表の電話会見、金融ニュースなどに基づいて、判断を行っています。
ESG のスコアとデータには、規制上の意味のあるフォーマットがないため、解釈の余地が大きなものとなっていま
す。とは言え、規制による標準化への勢いも高まっています。次のセクションでは、持続可能性のさまざまなフレー
ムワーク (GRI、SASB、TCFD、CDP、SBTi、GRESB、WEF、国連グローバル コンパクトなど ) の概要について説明
します。これらのフレームワークは、企業が独自の ESG データの収集と分析を行う際に使われる場合があります。

図 9 に示すように、さまざまな持続可能性フレームワークは、その範囲と詳細度の点で違いがあります。持続可能性
を広くカバーしながら、環境、社会、ガバナンスの要因に焦点を当てたフレームワークもあり、特定の分野 (環境など ) 
や業界 (GRESB など ) に焦点を当てたフレームワークもあります。またフレームワークによっては、非常に包括的
で詳細なレベルの内容を提供しており、たとえば、企業が収集すべき指標の具体的な単位まで定義しているものも
あります。一方、国連 SDG をゆるやかにカバーするフロー チャートのみを参考として提供しているものもありま
す。また、フレームワークの簡素化と集約化を通じて、複数のフレームワークの使用時の混乱を最小化しようとす
る、共同の取り組みも始まっています。たとえば、SASB には TCFD の多くの要素が含まれるようになりました。

詳細

特定の
フォー
カス

ガイダンス

ESG

TCFD

CDP

CDSB

SBTi

GRESB

GRI

SASB

PRI

国連グローバル 
コンパクト

WEF

図 9: 持続可能性のさまざまな焦点やガイダンスの詳細度に基づく ESG フレームワークの分類図

| 報告の知識
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グローバル レポーティング イニシアティブ (GRI)

GRI は、Exxon のバルディーズ号原油流出事故による環境被害への抗議行動をきっかけに、1997 年に設立されまし
た。最初の GRI フレームワークが 2000 年に公開されて以降、さまざまなコラボレーションと戦略的パートナーシッ
プにより、定期的に更新されています。このフレームワークは、最も広く採用されている一般的なフレームワーク
の 1 つであり、企業が透明性と説明責任のために監視すべき、環境、社会、ガバナンスの指標を包括的にカバーし
ています。このフレームワークは、国連 SDG とも十分に整合されています。厳密、緻密に文書化されたフレームワー
クですが、まだ曖昧性が残っており開示のばらつきが生じているという指摘もあります。

国際統合報告評議会 (IIRC)

IIRC は 2010 年に設立され、企業がその価値創造を的確に伝達することに焦点を当てています。規制当局、投資家、
企業、NGO によるこの連合組織は、近年 SASB と合併し、価値報告財団 (VRF) となりました。VRF は一貫性のある
標準化された報告システムの構築に焦点を当てています。

持続可能性会計基準機構 (SASB)

SASB 基準は、環境、社会、ガバナンス上の課題のサブセットを定義しており、具体的な 77 業種の財務業績を対
象としています。これは、企業が財務上重要な持続可能性の情報を投資家に開示できるように設計されています。 
他のフレームワークとの差別化を明確にするため、SASB ではこの基準を使用して、報告すべき要件を、具体的に、
詳細に、複製できるように指定しています。SASB は IIRC と積極的に連携し、さらに GRI とも連携して、持続可能
性における明確性を促進しています。SASB 基準の重要な差別化要因は、証拠に基づき、市場への情報提供に基づき、
業界ごとの基準を定義していることです。各業界にはそれぞれ異なる具体的な指標がありますが、それらは財務上
重要であり、意思決定に役立ち、高い費用対効果を提供します。

CDP

CDP は、以前は炭素開示プロジェクトと呼ばれていた非政府組織です。CDP は、投資家、企業、市町村、州、地
域向けに、環境への影響を管理するためのグローバルな開示システムを運営しています。現在、1,100 の 市町村、州、
地域にわたる約 13,000 社の企業が CDP を通じて報告を行っています。CDP フレームワークを使用して開示を行う
ためには、企業は気候関連の活動や、森林や水の安全保障に関する調査を完了する必要があります。その結果、企
業は A ～ D の評価 (未応答は F 評価 ) を受領します。

気候変動開示基準委員会 (CDSB)

CDSB コンソーシアムは、世界の主要企業の報告モデルの進化を図り、金融資本と自然資本の一体化を図ることを
目指しています。CDSB のフレームワークは ESG の環境面に重点を置き、CDP、TCFD、SASB、WRI などの推奨事
項を集約したものです。

Science-Based Targets initiative (SBTi)

SBTi は、ESG の環境面に焦点を当てており、企業による科学に基づいた排出量削減目標の設定をサポートします。
1,000 社以上の企業がこのフレームワークを採用しており、広範な検証プロセスがその信頼性を支えています。

気候関連財務情報開示タスクフォース (TCFD)

金融安定理事会 (FSB) が設立した TCFD は、より効果的な気候関連の開示のための推奨事項を策定しています。こ
れによって、情報に基づいた投資、与信、保険引受の判断を促進し、さらに、関係者が金融業界における炭素関連
資産の集中状況や、気候関連リスクに対する金融システムの影響を把握できることをねらっています。これらの気
候関連の推奨事項は、SASB や CDSB などの他の報告組織でも採用されています。TCFD と連携している組織は、気
候関連のリスクの理解を深め、将来のこれらのリスクの評価と緩和の方策を向上させています。

| 報告の知識

https://www.integratedreporting.org/
https://www.sasb.org/about/
https://www.cdp.net/en/info/about-us
https://www.cdsb.net/what-we-do/reporting-frameworks
https://www.fsb-tcfd.org/
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実物資産のためのグローバル ESG ベンチマーク (GRESB)

GRESB フレームワークは、不動産企業、不動産投資信託 (REIT)、ファンド、開発者、資産管理者で広く採用されて
います。これは、このフレームワークが実物資産に焦点を当てているためです。GRESB は、市場を反映するように
フレームワークを更新する、継続的な取り組みを行っています。このフレームワークを使うと、業界内の持続可能
性開発の新規分野で優れた企業を識別できますが、一方、投資家は特定の企業の前年比の成長を容易に比較するこ
とはできません。

国連グローバル コンパクト

国連グローバル コンパクトは、高い評価を受けているフレームワークであり、163 か国にわたる 15,000 社以上の
企業で採用されています。国連グローバル コンパクトでは、人権、労働、環境、汚職防止に関する 10 の普遍的原
則を、企業が戦略と業務に適用して、国連 SDG などの社会的目標を促進することを目指しています。参画企業は、
進捗状況 (COP) レポートを毎年作成して、コンパクトの 10 原則を達成するための進捗状況を報告する必要があり
ます。GRI や SASB の基準とは異なり、国連グローバル コンパクト フレームワークでは詳細は定義されていません。
10 原則と整合する指標をどのように報告するかは、企業の独自の解釈に任されており、曖昧性が残っています。

国連責任投資原則 (PRI)

PRI は、環境、社会、ガバナンスの考慮事項をカバーする、6 つのガイド原則のセットです。PRI は現在、約 4,000 
の当事者に署名されています。企業がレポート フレームワークの使用契約を提出すると、さまざまなコラボレー
ションとデータのプラットフォームにアクセスできます。

世界経済フォーラム (WEF)

WEF は、1971 年に、Deloitte、EY、KPMG、PwC との協力に基づき、国際ビジネス評議会によって設立されました。
このスーパーフレームワークは、他の多くのフレームワークのガイドラインを簡素化して集約したものです。これ
により、開示の標準化と、SDG との整合を目指しています。WEF は最近、企業向け * と投資家向け ** の個別のフレー
ムワークを公開しました。これにより、企業は長期的な弾力性を構築でき、投資家はグローバルなリスク要因を効
果的に把握できます。

163 か国にわたる 15,000 社以上の企業が国連グローバル コンパクト 
フレームワークを採用し、10 の普遍的原則を戦略と業務に適用して
います。

* 世界経済フォーラムは企業の長期的な弾力性のための ESG 要素の把握をサポートするフレームワークをリリース > プレス リリース | 世界経済フォーラム (weforum.org)
** 世界経済フォーラムは投資家による 6 つのグローバル リスク対処をサポートするフレームワークをリリース > プレス リリース | 世界経済フォーラム (weforum.org)

| 報告の知識

https://gresb.com/nl-en/
https://www.unglobalcompact.org/what-is-gc
https://www.unpri.org/pri/what-are-the-principles-for-responsible-investment
https://www.weforum.org/stakeholdercapitalism/our-metrics
https://www.weforum.org/press/2020/03/world-economic-forum-releases-framework-to-help-business-identify-esg-factors-for-long-term-resilience/
https://www.weforum.org/press/2020/05/world-economic-forum-releases-framework-to-help-investors-address-six-global-risks/
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政策の知識

適切なカバレッジを提供する ESG フレームワークに適合した重要性評価を行い、関連データを常にストリーミン
グ、監視、分析する技術ソリューションを実装したら、規制関連リスクに対処するための将来を見据えたプロセス
を策定する必要があります。周知のとおり、政府による法律や規制には時間がかかり、通常は反復や修正を経て、
次第に複雑化しながら、目的への適合が図られます。このため、規制上の考慮事項の戦略とプロセスへの反映には、
困難が伴います。それでも、変更を予測して、迅速に対応を図るためには、規制の動向から目をそらすことはでき
ません。また、規制が導入されると、投資家は、表層の動きだけでなく、より明確性を持って、持続可能性への資
本投入を判断できます。

重複もありますが、よく扱われる主な規制は、持続可能な財務開示規制 (SFDR)、CSRD (非財務情報開示指令 (NFRD) 
の後継 )、EU タクソノミーです。そのほか、地域固有の規則 (フランスの第 173 条など ) や、業界固有の規則 (農
業土地利用、食品、小売など ) の要件もありますが、影響の規模が消費者や投資家などの外部評価においてより重
要な要素になることは明らかです。以下のセクションでは、現在の規制、データ収集に関する今後の傾向、規制に
基づくカーボン市場の出現について説明します。ここで説明するように、SFDR と EU タクソノミーは金融業界の
責任を示すものですが、CSRD は大企業に開示の責任を課しています。EU タクソノミーの適用は、収集されるデー
タの観点から、企業にとっても間接的な影響があります。

持続可能な財務開示規制 (SFDR)

SFDR は 2021 年 3 月に施行されました。レベル 2 要件は 2022 年 1 月から適用予定です。この規制は、今日存在す
る多数の持続可能な金融戦略を、投資家が容易に識別、比較できるように作成されています。SFDR は、EU 内のす
べての資産管理者、財務アドバイザー、保険会社に適用されます。

https://www.bloomberg.com/professional/blog/the-relationships-between-sfdr-nfrd-and-eu-taxonomy/
https://www.mdpi.com/2071-1050/11/21/6015/htm
https://www.mdpi.com/2071-1050/11/21/6015/htm
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| 政策の知識

2021 年 2 月 4 日、欧州監督当局 (ESAS) は、規制技術基準の草案を発表しました。これには、規制実施のすべての
詳細が列挙され、さらに SFDR の下で開示する必要がある必須と任意の主な悪影響が列挙されています。2021 年 3 
月、ESA は、EU タクソノミーと SFDR 開示の両者でカバーされる金融商品について、両者の一部の統合を提案しま
した。

ほとんどのファンドは、Web サイトでの開示と、情報を SFDR 第 3 条と第 6 条に基づく契約前開示に含めることを
検討しています。これに関しては、金融市場参加者 (FMP) が次の事項を開示することが期待されています。

• 持続可能性のリスクが投資判断に統合される方法。
• 提供金融商品のリターン (利益 ) に関する、持続可能性のリスクの影響の観点からの、評価の結果。
• 持続可能性のリスクはないと、ファンドが考える場合には、その根拠を明確に示す必要がある。
• 投資判断プロセスでの、持続可能性のリスクの統合についてのポリシーを Web サイトに掲載。

企業持続可能性報告指令 (CSRD)

CSRD は、既存の NFRD を修正するものであり、持続可能性に関する企業コミュニケーションの強化と標準化に
関する重要な強化点が含まれています。また、データ保証の要件と必須の開示要件の範囲も拡大されています。
NFRD は、ヨーロッパで上場している大規模公益企業で、500 人を超える従業員を持ち、貸借対照表上で合計 2,000 
万ユーロを超える企業または純売上が 4,000 万ユーロを超える企業に適用されます。ただし、CSRD はこの範囲を
拡大して、従業員数にかかわらず、また上場状況にかかわらず、すべての大企業を含めるようにしたため、対象企
業数は 11,600 社から 49,000 社に増加しました。

CSRD の目標は、投資家が投資判断において ESG を考慮するために必要な情報を提供し、SFDR 要件を満たすこと
です。さらに、CSRD により、労働組合、市民社会組織、その他の利害関係者も、企業の社会と環境への影響を評
価できるようになります。

必須の開示には以下が含まれます。

環境保護。

社会的責任と従業員
対応。

人権の 
尊重。

汚職行為の
防止。

経営陣の多様性

(年齢、性別、学歴、経歴の観点から )。

CSRD ではさらに、二重の重要性が適用されます。つまり企業は、企業にとっての持続可能性の問題だけでなく、
広く社会と環境への影響を開示する必要があります。興味深いことに、企業はサードパーティの監査による一部の
保証を求める必要があります。

EU タクソノミー

EU タクソノミーは、持続可能な財務の中で、これまでに最も大きな進歩の 1 つであると言われています。EU およ
び EU 以外で業務を行っている投資家や企業に広範な影響が及ぶためです。EU タクソノミーは 2020 年 7 月に施行
された複雑な分類ツールです。これは、ある経済活動が環境上持続可能であるかどうかを、投資家、企業、プロジェ
クト投資家が、一貫性を持って判断できるようにするためのものです。EU タクソノミーでは、具体的な活動の環
境への影響について、科学ベースの具体的なしきい値を提供します。タクソノミーに準拠するためには、活動がそ
の値を満たす必要があります。その最大の価値は、投資家、市場参加者、金融業者、政策立案者の間で、共通の言
語を持つことにあります。これにより、資本の大規模な再配置を通じて、経済活動での脱炭素化を進めることが可
能になります。さらに EU タクソノミーでは、環境上の持続可能性条件を満たす経済活動を、投資家がどのように、
どの程度サポートしているかを、開示することが義務付けられています。ここでは、EU タクソノミー準拠の投資
の割合を示す、具体的な KPI の詳細の開示までが求められています。

https://www.esgenterprise.com/esg-reporting/eu-taxonomy-sfdr-nfrd-csrd/
https://www.esgenterprise.com/esg-reporting/eu-taxonomy-sfdr-nfrd-csrd/
https://www.bsr.org/en/our-insights/blog-view/what-business-needs-to-know-about-the-eu-corporate-sustainability-reporting
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最小限の保護措置

EU タクソノミーに準拠

合格 合格

合格

DNSH

「TSC 関連の環境目標 2–6」

• 気候リスク評価
• 水の質を維持し、水ストレスを回避する
• 大気汚染の削減
• 環境影響評価

「TSC 関連の環境目標 1. 3–6」

• ライフ サイクル GHG 排出量< 270gCO2e/kWh
• 水の質を維持し、水ストレスを回避する
• 大気汚染の削減
• 環境影響評価

合格 合格

明確な貢献

オプション 2オプション 1

TSC 関連の環境
目標 1: 緩和策

ライフサイクル GHG が 100gCO2e/kWh 未満

TSC 関連の環境
目標 2: 適応

気候リスクの評価と緩和策

対象となる経済活動

地熱発電

図 10: EU タクソノミーの適用例 
出典 : EU タクソノミー規制での「DNSH、悪影響を及ぼさない」と「最低限の保護措置」の実践 | FTSE Russell

EU タクソノミーは、一連の原則と技術審査基準で構成されています。経済活動は、次の 6 つの環境目標のいずれ
かに貢献する必要があります。

規制当局は、慎重な配慮により、特定の一領域だけを対象とするのではなく、環境と社会への幅広い影響を考慮し
ようとしています。

このため、まず、Do No Significant Harm (DNSH、悪影響を及ぼさない ) 原則を順守した上で、それが残りの 5 つ
の環境目標にも適用される必要があります。これに続く気候委任法令で定められている技術審査基準 (TSC) の詳細
によって、経済活動が気候変動の緩和目標や適応目標に必要な貢献を果たしているかどうかを判断します。

気候変動緩和の一例として、地熱発電では 100 g CO2/kWh のしきい値を超えてはなりません。第二に、幅広い考慮
事項を適用するため、「最小限の社会保護措置」の原則に準拠する必要があります。

1.
気候変動の緩和

2.
気候変動への適応

3.
水資源と海洋資源
の持続可能な使用
と保護

4.
循環経済への移行

5.
公害防止と制御

6.
生物多様性と生態
系の保護と回復

| 政策の知識
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https://www.ftserussell.com/research/do-no-significant-harm-and-minimum-safeguards-practice-navigating-eu-taxonomy-regulation


30

次世代の持続可能性リーダーシップ | 

30

現在の TSC の適合は複雑であり、EU タクソノミーへの準拠を評価するには、多くのデータが必要となります。
FTSE Russell の研究によると、EU タクソノミーでは 105 の独自の DNSH 要件が提案されています。経済活動は通常 
0 ～ 20 件の DNSH 要件に当てはまり、平均では 9.6 件の要件が緩和活動に適用され、7.2 件が適応活動に適用され
ています。各経済活動は、その種類や、貢献する環境目標によって、異なる DNSH 要件の対象となります。さらに、
EU タクソノミーでは、経済活動が広範な OECD ガイドラインに準拠することを求めています。OECD ガイドライ
ンは、消費者の権利、課税、科学技術、競争の分野における、責任ある行為を定めています。

実装の観点からは、DNSH の指標を ESG の指標に照らし合わせる作業が必要となります。また、すべての企業がす
べての ESG 指標を開示しているわけではないため、経済活動の適否を判断するにはデータが不十分であることも
あり、事態は複雑化します。FTSE Russell の研究によると、DNSH にマッピングされた 300 件の環境固有の ESG 指
標のうち、適用が妥当なものは 43 件に過ぎず、ほとんどの TSC は ESG データでカバーされていません。さらに、
タクソノミーとポートフォリオの整合を検討する際にも、曖昧性が発生します。

企業は EU タクソノミーを使用して、総合的な環境実績の向上を図り、投資家にアピールすることができます。EU タ
クソノミーは、移行計画のための資本支出も対象としているため、投資家がタクソノミーに適合した投資先を探し、
持続可能性への移行に資金を提供して、その移行を加速するために、企業と投資家の両者にとって役立ちます。

投資家の観点からは、いくつかのアプローチによって、データの課題の解決を図ることが考えられます。たとえば、
段階的アプローチの使用、代替データの使用、DNSH と最小限の保護措置の実装のための討議審査の利用などが考
えられます。結局のところ、EU タクソノミーは今なお流動的であり、実装の遅延が予想されます。

タクソノミーの適用は、民間金融企業にとっては任意です。つまり、投資家や投資商品は、タクソノミーへの準拠
は必須ではありません。タクソノミーが使われるのは、投資家や投資商品が、資金提供先の経済活動が、タクソノ
ミーのすべての基準と要件を満たし、「環境的に持続可能」であることを示そうとする場合のみです。EU と加盟国
が、金融商品の環境持続可能性に関する要件と基準 (投資商品の EU エコラベル、EU グリーンボンド標準 (第 1 条
および第 4 条 ) など ) を導入する場合には、タクソノミーの使用は必須です。これは、持続可能性金融商品の課税
免除制度を既に備えている加盟国には適用されません (第 27 条 )。タクソノミー規則の監督と執行は、EU の 10 の
投資法の対象となる、さまざまな投資商品を監督している国家監督当局によって行われます。英国は EU タクソノ
ミーのフレームワークを継承し、そのコミットメントを再確認しましたが、英国市場での適合性と英国政府の政策
との整合性については、今後評価を行う計画です。国際的なフレームワークとの整合の確保が重要な目標です。

タクソノミー規則は、2022 年 7 月 12 日までに評価される必要があり、その後も 3 年ごとに評価されなければなり
ません。このレビューには、審査基準の適用の評価、その改訂の必要性、持続可能な投資の増加時のタクソノミー
の有効性、採用されている検証メカニズムなどが含まれます (第 26 条 )。

コンプライアンス カーボン市場とボランタリー カーボン市場

カーボン オフセット (植林、直接空気回収、土壌貯留など ) は、温室効果ガスの排出を軽減するため、個人、企業、
政府によって広く行われています。多くの人はオフセットによってネットゼロを達成しようとする企業を批判して
いますが、排出量を真に削減するために必要な行動の変化を講じる人は多くありません。SBTi では、企業が他の
すべての利用可能な修正 (風力タービンの設置、効率の向上、クリーン燃料への切り替えなど ) を試みるまでは、
短期的な気候計画のためのカーボン オフセットを承認しません。

カーボン クレジットの需要は、2030 年までに 15 倍以上、2050 年まで
には最大 100 倍に増加する可能性があります。カーボン クレジット全
体の市場規模は 2030 年に 500 億ドル以上となる可能性があります。

カーボン市場には、ボランタリーとコンプライアンスの 2 つの種類があります。コンプライアンス市場は、国、地域、
グローバルの仕組みで分配された排出許可の供給を管理する法規を利用して、炭素価格を確立することを目指して
います。これらの排出許可は、排出量取引スキーム (ETS) を使って管理されて取引されます。これは、排出企業にとっ
て、炭素排出量を削減するための経済的インセンティブとなります。

一方、ボランタリー市場は法的な強制ではなく、排出量をオフセットしようとする企業や個人で構成されています。
企業は、直面している長期的な気候リスクをオフセットしようとする動機によって、または倫理上またはその他の
理由で、ボランタリー市場を活用する場合があります。ボランタリー市場のカーボン クレジットは、特定の政府
によって管理されていないため、コンプライアンス市場とは異なり、世界中のあらゆる企業や組織が利用できます。

ボランタリー カーボン市場の需要は近年急増しており、2021 年には 10 億ドルを超えました。気候変動に関する国
連パリ協定の第 6 条は、国際的なカーボン市場の発展を推進しようとするものです。それでも進行は遅く、ダブル
カウントなどのリスクや、国が決定する貢献 (NDC) の低下を招いています。

| 政策の知識

https://www.ftserussell.com/research/do-no-significant-harm-and-minimum-safeguards-practice-navigating-eu-taxonomy-regulation
https://www.traverssmith.com/knowledge/knowledge-container/travers-smiths-sustainability-insights-the-uks-green-taxonomy/
https://www.traverssmith.com/knowledge/knowledge-container/travers-smiths-sustainability-insights-the-uks-green-taxonomy/
https://www.bloomberg.com/news/features/2021-06-02/carbon-offsets-new-100-billion-market-faces-disputes-over-trading-rules
https://www.afme.eu/News/Views-from-AFME/Details/The-Low-Carbon-Transition--Why-are-compliance-and-voluntary-carbon-markets-so-important
https://www.greenbiz.com/article/sorry-carbon-offsets-still-arent-settled?mkt_tok=MjExLU5KWS0xNjUAAAGBFY9ehsSL_3Jw8EDzQ-GdnhXeITNUbXkVrYZ1tYN81JTI4S_DAGVvrkUeQJgE3cXRtPp9JZKn2e5aouyLCeDO8IKs63fCX-lKtP0IV0AF-DYTgg8
https://www.wri.org/insights/what-you-need-know-about-article-6-paris-agreement
https://www.wri.org/insights/what-you-need-know-about-article-6-paris-agreement
https://www.iisd.org/articles/paris-agreement-article-6-rules
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イングランド銀行の元頭取 Mark Carney 氏が率いる、英国資金の ボランタリー カーボン市場のスケールのタスクフォー
ス (TSVCM) では、カーボン クレジットの需要は 2030 年までに 15 倍以上、2050 年までには最大 100 倍に増加する可能
性があると推定しています。2030 年のカーボン クレジット全体の市場規模は 500 億ドル以上となる可能性があります。

ただし、コンプライアンス市場は規制下にある一方、ボランタリー カーボン市場の問題の 1 つは、市場操作や不正
行為に対する罰則がないことです。非営利団体 CarbonPlan の研究者は最近、カリフォルニア州で 1 トンの Co ₂ を吸
収することなく、4 億ドル分のオフセットが販売されていると指摘しました。フィンランドに本拠を置く非営利団体 
Compensate は、オフセットの 90% は実現していないか、または地域コミュニティに悪影響のある副作用を及ぼして
いると指摘しました。

気候科学者たちは、長年にわたって、カーボン オフセットが CO2 除去につながっていることを証明する検証プロ
セスを開発しようとしてきました。TSVCM で勤務する気候科学者は、金融業界が複雑な問題に対して、極端に単
純化したアプローチを取っていると主張しています。さらに、前例のない規模でカーボン オフセット技術を開発
する必要があることも、大きな課題です。

効果的なカーボン市場を構築するには、アクションのための効果的なブループリントが必要です。TSVCM では、
次の内容をカバーする必要があると指摘しています。

カーボン クレ
ジットの定義と検
証のための共有原
則を作成する。

標準化された
条件で契約を
作成する。

取引インフラと
取引後インフラ
を確立する。

カーボン クレ
ジットの適切
な使用の合意
を作成する。

需要の明確な
シグナルを送
信する。

市場の整合性保護
のメカニズムを組

み込む。

報告基準は多種多様であり、企業がどのように解釈すべきか、何をすべきかが不明であることがあります。一方、
それらは急速に進化しており、株主に更新を適時に的確に伝えるための方法も、より明確になりつつあります。こ
のためにテクノロジを活用できます。

https://www.iif.com/tsvcm
https://www.iif.com/tsvcm
https://carbonplan.org/research/forest-offsets-explainer
https://carbonplan.org/research/forest-offsets-explainer
https://www.compensate.com/articles/whitepaper-carbon-projects-sustainability
https://www.compensate.com/articles/whitepaper-carbon-projects-sustainability
https://www.mckinsey.com/business-functions/sustainability/our-insights/a-blueprint-for-scaling-voluntary-carbon-markets-to-meet-the-climate-challenge
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技術的な専門知識

技術イノベーションは持続可能性の中核であり、無限の可能性を秘めています。VR の進化により、新たなハイブ
リッド ワークが実現でき、出張の必要性が減っています。電気自動車が拡大し、ブロックチェーンでセキュリティ
が向上しています。最適化されたクラウドの利用が拡大し、非効率的で、高価で、手間のかかるオンプレミス イ
ンフラの必要性が減っています。IoT ソリューションにより作業環境が最適化され、AI による予測に基づく対応が
広がっています。あらゆる業種で変革が進み、改善が常に拡大しています。テクノロジの無限の可能性を考えれば、
これらはまだ氷山の一角にすぎません。

土壌貯留に取り組む Climeworks 社や、気候リスクのモデル化に取り組む Cervest 社など、先端的な企業による取
り組みが大きく広がっています。企業レベルでも、テクノロジと AI を活用すると、主な持続可能性の目標に向け
た取り組みの大幅な加速を図ることができます。この一例として、マイクロソフトでは最近、2030 年までのカー
ボン ネガティブの達成を宣言しました。これは、調達契約の見直し、再生可能エネルギーへの投資、クラウド ハー
ドウェアのカスタマイズ、社内カーボン監査の導入、全社での持続可能性のための考慮の浸透と企業文化の変革な
どの取り組みを結集させたものです。

AI (人工知能 )

持続可能性への変革を促進するには、まず、環境、社会、ガバナンスのパフォーマンスをキャプチャする、インサ
イト ダッシュボードを作成する必要があります。企業の ESG データを収集、処理、分析することなく、必要な改
善を客観的に把握して対応することはできません。ただし、これは最初のステップに過ぎません。AI を活用すると、
変革をはるかに加速できます。これを図 11 に示します。
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| 技術的な専門知識

図 11: 各 CxO が AI を活用できるユースケースの例

IoT

ESG データの収集は、持続可能性の課題を解決するために不可欠であり、これには IoT が大きな威力を発揮します。
マイクロソフトは IoT の市場リーダーです。持続可能性会計のために求められる IoT の実装を、全世界規模で実現
できます。マイクロソフト クラウドを活用すると、コンテキスト内の複数のストリームから高品質のデータを生
成するメカニズムを構築できます。マイクロソフトが最近行った Azure Digital Twin 製品への投資は、本書で解説
された課題の解決に沿ったものです。持続可能性のための IoT アプリケーションには、予兆保守、排出トラッキング、
スマート エネルギー管理、廃棄物管理、車両管理、スマート水道管理、スマート ファーミングなどがあります。

ブロックチェーン

ブロックチェーンには、望ましい影響を巨大な規模で推進できる威力があります。ブロックチェーンのような分散
型ネットワークの威力は、その透明性にあります。企業テクノロジのアルゴリズムとは異なり、ブロックチェーン 
コントラクトは公開されています。同様に、情報の変更権限や、改ざんを防ぐ仕組みも、透過的システムです。ブロッ
クチェーンを使うと、たとえば企業とサプライヤーの間で、効果的なデータ移転を実現できます。Seeds や Regan 
Networks などのシステムを使って、環境資産の保護を促進できます。ブロックチェーンは、既に消費財業界や航
空宇宙産業に大きな影響を与えています。

一方、ブロックチェーンは、環境に非常に大きなダメージを与える可能性もあります。現在ブロックチェーンは、
世界の全電力消費の 0.5% にあたる電力を消費しています。ビットコインの採掘だけも米国連邦政府全体と同じほ
どのエネルギーを消費しています。戦争、平和、ビットコインでは、公益のためのブロックチェーンの使用に関す
るさまざまな見解を提供しています。

再生可能エネルギーを使って、公共のブロックチェーンを実行することは、グリーンなソリューションであり、化
石燃料の消費削減の必要性とも整合すると主張する人もいます。とは言え、現在のエネルギー危機を考えると、再
生可能エネルギーによるブロックチェーンの実行には、再評価が必要です。
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• ESG スコア予測

• 賛否スコアの予測

• 持続可能性規制コンプライア
ンス違反の早期警戒トリガー

• 企業に関するソーシャ
ル メディアやニュースの
ブランド評価のセンチメ

ント分析

• マーケティング活動に
よるリーチと影響の予測

• 営業 KPI の予測

• 従業員の離職予測

• 従業員フィードバック
調査の自然言語処理

• トレーニング スキー
ムのパフォーマンス予測

• インセンティブの効果
予測

• シミュレーション
とトレンド分析によ
る早期警告トリガー

• 可能性の加重分析に基
づく資金の戦略的自動割

り当て

• ROI 予測、評価

• 質の高い M&A の予測
と候補の選定

• 電力消費予測

• 予兆保守

• サプライ チェーンの LCA 
シミュレーション (センサー

と衛星)

• 廃棄物管理の最適化

• クラウド アーキテク
チャのコスト予測

CE
O

CFO

COO

CTO

CC
O

CSO

CHRO

• 

https://behrtech.com/blog/iot-and-sustainability-7-applications-for-a-greener-planet/
https://esgonasunday.substack.com/p/week-7-war-peace-and-bitcoins?s=r
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Microsoft Cloud for Sustainability

マイクロソフトは、持続可能性への道を切り開いている主要なリーダーです。マイクロソフトは、2030 年までにカー
ボン ネガティブを達成するという果敢な目標を設定して行動しています。これは、社内炭素税、再生可能エネル
ギーや炭素貯留プロセスへの投資、サプライ チェーンと調達プロセス全体にわたる持続可能性への整合検証など
を通じて実行されています。さらに重要なことに、マイクロソフトは、エネルギー消費量の多いサービス (Microsoft 
Azure コンピューティング、Microsoft Azure Storage、Microsoft Exchange Online、Microsoft SharePoint Online) に
ついて、オンプレミス ソリューションや他のクラウド プロバイダーと比較して、より持続可能性に優れたクラウ
ド プロバイダーであることが、経験的に実証されています。これは、以下によるものです。

1.
動的プロビジョニングとマル
チテナントによる IT 運用効率
の達成。

2.
IT 機器効率 ( カスタム最適化
ハードウェアにより電力消費
量を最大 10% 削減 )。

3.
データセンター インフラの効
率化による電力使用効率 (PUE) 
の向上。さらに PUE は革新的
な設計により、的確に監視、
継続的に改善されている。

4.
信頼性のための電力購入契約
に支えられた大規模な再生可
能電力。これらの主なパフォー
マンス分野を通じて、マイク
ロソフト クラウドでは、従来
型のエンタープライズ データ
センターよりも 72 ～ 98% 効
率が向上。

このライフサイクル (製品の製造から寿命まで ) に関する調査の詳細については、クラウド コンピューティングの
炭素のメリットのホワイトペーパーをご覧ください。

マイクロソフトでは、自社の持続可能性目標に向けた革新的な変化を実装しながら、他の企業や組織も追随できる
ように学びや知識を透過的に共有しています。さらに、他の企業や組織でも活用できる、さまざまなプラットフォー
ムやサービス ツールを開発し、持続可能性への取り組み状況に応じて、報告を改善したり、予兆インサイトを取
得したりできるようにしています。AI for Earth プログラムは、助成金を通じて複数のプロジェクトをサポートし
ています。また重要な衛星、気候、生物多様性のデータセットを提供しており、これを気候予測モデルや生物多様
性モデルの開発に利用すると、リスクのある資産、リスクのある収益、サプライ チェーンの問題などに対応でき
ます。

https://clouddamcdnprodep.azureedge.net/gdc/gdckCzyIl/original
https://clouddamcdnprodep.azureedge.net/gdc/gdckCzyIl/original
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| 効果的なレポート : Microsoft Cloud for Sustainability

Microsoft Sustainability Manager を使うと、企業や組織は、持続可能性パフォーマンスの監視と管理を行うことが
できます。Sustainability Manager では、事前構築済みのさまざまなカスタム データ コネクタを通じて、すべての
持続可能性関連データを 1 か所にまとめることができます。データ接続は通常、一度だけセットアップすればよ
く、必要に応じて定期的に更新できます。アナリストは、事前構築済みの動的計算モデルを使って、スコープ 1、2、
3 の活動から生じる排出量を算出できます。ビジネス リーダーは、インサイトのためのダッシュボードを使って、
持続可能性の目標に関連する排出量を追跡、監視できます。データの傾向を取得し、パフォーマンスが計画どおり
であるか、改善が必要かを把握して、必要な行動を取ることができます。

適切なデータの収集

さまざまな ESG フレームワークと規制はとても複雑であり、それらを常に確認しながら適用する必要があります。
企業は、重要性評価を超えて、持続可能性のデータをキャプチャする必要があります。さらに企業は、複雑なハイ
ブリッド ワークの拡大に沿った、排出量の報告方法を考慮する必要もあります。従業員が必ずしも電力効率に優
れたスマート ビルを利用していない場合があるためです。

Microsoft Cloud for Sustainability は、進化するデータの世界で必要な移行をサポートします。現在、Microsoft 
Cloud for Sustainability では、CSV ファイル、Excel ファイル、オープン データ プロトコル (OData) を介してデータ
を接続できます。今後、Power Query とサードパーティ コネクタが含まれる予定です。複数のシステムやアプリケー
ションからのデータの収集は、大きなコストや時間がかかることがあります。共通データ モデルを使うと、メタデー
タによって共有の意味を提供して、このプロセスを簡素化できます。共通データ モデルには、公開されている標
準化された拡張可能なデータ スキーマのセットが含まれます。

データ接続が確立されると、システムはソース データを読み取り、プレビューを提供します。システムが提供す
る概要によって、データ ソースから共通データ モデルへのマッピング方法が示されます。マッピングを確認し、
必要に応じて変更を加えることができます。データ マッピングが完了したら、データの自動更新か手動更新を選
択できます。自動更新では、データ要件に応じて、更新頻度を定義したり、スケジュールを設定したりできます。

では、従来のデータ プラットフォームで開発する場合と比べて、Microsoft Cloud for Sustainability を利用するメ
リットは何でしょうか。取り込みプロセスを考えると、Microsoft Cloud for Sustainability では、カスタム コネク
タが抽象化されます。これは通常は開発する必要があります。これを Azure Data Factory などのツールを介して処
理できるため、データ ソースへの近接性を維持できます。さらに、他のプラットフォーム (SAP など ) の内部動作
の更新を維持するためのオーバーヘッドはほとんどありません。つまり、データの取り込みとデータ モデリング
のプロセス全体が効率化され、的確なインサイトを効率的に取得できるようになります。さらに、水道、廃棄物、
生物多様性の影響を検討したり、他の多くの ESG 関連のレポートを作成したりする場合も、Microsoft Cloud for 
Sustainability を使用すると効率的に行えます。

持続可能性への行動をサポートするインテリジェンスの構築

未来は持続可能性にかかっていることは明らかです。企業文化に持続可能性を埋め込んだ企業は、優れた立場を固
めることができ、収益性の向上、優れた倫理基準、財務業績の弾力性を実現できます。必要なデータを包括的に収
集できたら、次のステップとして、KPI、トレンド、予測分析を通じてインテリジェンスを構築し、実際のアクショ
ンをサポートして推進できます。以前の AI (人工知能 ) のセクションで説明したように、一貫性のある監視と予測
分析は、すべてのリーダーの適切な戦略決定をサポートします。たとえば、予測気候リスク モデルの構築や、気
象災害による収益リスクや資産リスクの把握を実現できます。従業員の離職、予期せぬ休暇、昇進などの予測モデ
ルを活用して、優れた従業員計画を作成できます。ビジネス上の高い価値を生む可能性が、無限に広がります。

マイクロソフト クラウドでは、従来型のエンタープライズ データセ
ンターよりも、炭素効率が 72 ～ 98% 向上します。

https://dynamics.microsoft.com/sustainability/sustainability/free-trial/
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まとめ

今日の持続可能性リーダーシップでは、高度な熟練リーダーが求められます。環境への影響を考慮して既存の役割
を改善するだけでなく、全社にわたって持続可能性の重要性と役割を埋め込む必要があります。新たなビジネス 
モデルを通じて、進歩を遂行し、その変化を監視して管理する必要があります。グリーン スキルの教育的実装を
通じて、状況を効果的に伝達する必要があります。データは全社規模での変革を促進するための基盤です。データ
を活用して、サプライ チェーンの排出量を評価し、持続可能性に優れた製品を開発して、オフセット戦略を策定
する必要があります。分析と AI ツールを促進し、ビジネスの変革を実現して、持続可能性の全社目標の達成を図
る必要があります。持続可能性への取り組みは、常に進化しながら学び続けるプロセスです。

Microsoft Cloud for Sustainability の利用を開始しましょう

© 2022 Microsoft Corporation. All rights reserved.
このドキュメントは現時点の情報に基づいて提供されるものです。この文書に記載されている情報や見解 (URL 等のインターネット Web サイトに関する情報を含む ) は、将来予告な
しに変更されることがあります。このドキュメントの使用に起因するリスクは、お客様が負うものとします。このドキュメントは、いかなるマイクロソフト製品の知的財産に関する
法的権利もお客様に許諾するものではありません。このドキュメントの使用と複製は、社内で参照する目的でのみ許可されます。

https://www.microsoft.com/sustainability/cloud
https://www.microsoft.com/sustainability/cloud
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次のリソースを活用して、最新の情報を入手していただけます。

• マイクロソフトの持続可能性のリソース
• 持続可能性エグゼクティブ プレイブック : 2021 年以降。マイクロソフトの委託により EY 社が作成
• 二酸化炭素排出に関するクラウド コンピューティングのメリット
• 持続可能なソフトウェア エンジニアリングの原則
• The future of the Chief Sustainability Officer. A perspective from Deloitte and the Institute of International Finance
• The Seven Pillars of Sustainability Leadership
• A Data Scientistʼs introduction to Sustainable Finance. Data Science with Darsh ブログ
• The state of sustainable architecture practices in 2022
• Responsible Investor: I want to make an official request of regulators and the ESG community: Stop it
• Elastacloud の持続可能性ホワイトペーパー
• Taxomania! An International Overview
• The relationships between SFDR, NFRD, and EU Taxonomy
• Sustainable Finance Disclosure Regulation – Article 6 Funds – What to consider when integrating sustainability risk 

into the investment decision making process?
• Do no significant harm and minimum safeguards in practice. Navigating the EU Taxonomy Regulation. FTSE Russell
• 2What You Need to Know About Article 6 of the Paris Agreement
• The Paris Agreementʼs New Article 6 Rules
• The Taskforce on Scaling Voluntary Carbon Markets
• Sorry, carbon offsets still arenʼ t settled
• Carbon Offsets: New $100 Billion Market Faces Disputes Over Trading Rules – Bloomberg
• A blueprint for scaling voluntary carbon markets | McKinsey
• Cho、HC、Laine、M、Roberts、RW、Rodrigue、M、ほか (2015 年 )。 Organized hypocrisy, organizational façades, 

and sustainability reporting. Accounting, Organizations and Society, 40: 78-94。

• Collinvignarelli、MC、Abba、A、Frattarola、A、ほか (2019 年 )。 Legislation for the reuse of biosolids on 
agricultural land in Europe: Overview. Sustainability, 11

• Foster、R および Kaplan、S (2001 年 )。Creative destruction. New York: Double Day
• Metcalf、L および Benn、S (2013 年 )。Leadership for Sustainability: An Evolution of Leadership Ability. Journal of 

Business Ethics、112: 369 ～ 384
• Yukl、G (2001 年 )。Leadership in organizations. Upper Saddle River、NJ: Prentice-Hall
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