
はじめに

コロナ禍がいまだに続いている現在，企業経営
は経済的にも心理的にも非常に厳しい状況にあ
る。こういう危機の状況にあるときに，筆者はこ
れまでの研究で危機を乗り越える力（レジリエン
ス力＝復元力）を醸成するとともに，社員と経営
者間の信頼や心理的安全性を重視する経営，言い
換えれば幸福経営が重要になるということを主張
してきた。

本稿で検討する課題はそうした研究の延長線上
にあるテーマで，特にベトナム，台湾に進出して
いる日系企業の異文化理解を通した幸福経営のマ
ネジメント・プロセスを，若干の調査結果をもと
に検討するものである。
幸福経営とは「社員の身体的，精神的，社会的
健康などの増進を通した幸福感の醸成を企業の重
要な経営課題と捉えると同時に収益性向上をも結
び付け，それらを統合的に捉えようとする経営手
法である」。そのためには，会社および社員が関
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わるリスクを最小化し，社員の持つ潜在的能力を
最大化させ，幸福感を醸成する企業文化やマネジ
メント・プロセスが必要である。
幸福の概念は昔からあり，多様で国，人，時代
により，また年齢など多くの属性により異なる捉
え方があるが，近年，幸福の構成要素に共通の要
因があることも指摘されている。人生にとり最重
要なのが，働く職場での幸福感であり，そのこと
が企業の生産性などにもプラスの影響があること
がいわれている。
本稿では第 1に異文化研究の代表的研究者であ
る G. Hofstedeの 6次元モデルの概要を示し，第
2に 6次元モデルによるベトナムと台湾の国民的
文化特性を明確にする。第 3に，ベトナムと台湾
に進出する日系企業の異文化リスクに関する調査
結果を検討するとともに，6次元モデルと同国の
実態調査結果との比較を試みる。最後にそうした
分析を踏まえたベトナムにおける異文化理解を通
した経営管理視点からの幸福経営のマネジメン
ト・プロセスを提起する。

1．国民の文化特性に関するホフステード
（Hofstede）のモデル

オランダの文化人類学者 G. ホフステード
（Geert Hofstede）は，1967年から 116,000人の
IBMの社員を対象に，72か国 20言語で国別価値
観を調査し，世界で初めて国別の文化の違いを分
類しスコア化した。その後も精力的に，1990年代
～2000年代にかけては IBMの研究を継続的に他
機関に応用し，追跡調査を行い，2014年にはM.

ミンコフによる世界価値観調査の研究をベース
に，現在の 6次元モデルを作り上げている。

（1）6次元モデルの概要
ホフステードは社会における文化的特性や国民
特性を理解しようとするモデルを次の 6つの視点
から，6次元モデルとしてマクロ的に紹介してい
る（次のカッコ内は企業や組織を意識して，筆者
がそのポイントを示したもの）。
①権力格差の大小（組織構成員が上下関係の強さ

や距離をどれだけ受け入れるか）
②個人主義の強さ・集団主義の強さ（個人の利益
尊重かそれとも集団の利益やニーズを尊重する
のか）
③男性的文化かそれとも女性的文化が強いのか
（業績や社会的成功に重きを置くのか，弱者支
援や生活の質重視かどうか）
④不確実性の回避心（高いか低いか）
⑤長期志向か短期志向か
⑥人生の楽しみ方（希望に対して充足的でポジ
ティブか，それとも抑制的でネガティブか）
目には見えにくい国民特性を 6つの尺度で分析
し，見える化しようとするのは興味深い分析であ
り，いくつかの長所はあるが，同時に次のような
批判もある（専修大学商学研究所主催の公開シン
ポジウム（2019年 9月 21日開催）におけるMat-

thew Allen，James Cook University，特任教授の見
解）。
◆ホフステードの 6次元モデルの長所
・シンプルであり，複雑でないこと
・文化をステレオタイプ化し，文化の国際比較を
可能にしたこと
・統計的に説明したこと
◆ホフステードの 6次元モデルの短所
・文化的特性を単純な統計的な視点に変えて分析
していること
・分断（解）による誤り（分析を 6次元に分けた
点）
・複雑なものを単純化しすぎていること
このモデルに関しては，こうした批判はあるも
のの，ホフステードによる 4か国のカルチャー比
較のレーダー・チャート（図表 1）をみると，4
か国（日本，ベトナム，台湾，オーストラリア）
の差が明確にわかり，企業にとっては現地の顧客
や外国人社員の意識や態度を理解する際の参考の
一つになる。

（2）6次元モデルによる国民の文化特性の特徴
① 6次元モデルにみる 4か国での文化的特性の顕
著な違い
ａ．最も大きな差は，実線の日本の不確実性への
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回避心が他国に比べ非常に高く，男性的文化が
強く，また長期的志向が台湾とともに高い点で
ある。
ｂ．点線で示したベトナムは権力格差が 4か国
中，最も高く，男性的文化が弱く（女性的文化
が強い），また不確実性への回避心も低い。
ｃ．ベトナムと台湾（一点鎖線）は不確実性の回
避心と長期性という点で違いがある（台湾の不
確実性への回避心はベトナムよりも強く，日本
よりは弱い。長期性かどうかという点でも台湾
はベトナムよりも長期性がある）。
ｄ．西欧文化の特徴を持つオーストラリア（2点
鎖線）は 4か国中，個人主義が最も強く，また
人生の楽しみ方の面で希望や望みに対して充足
的志向が最も強い。
②日本，ベトナム，台湾，オーストラリアの各文
化指標の比較
ａ．権力格差の高低

ベトナムが 4か国中最も高く，次に台湾，日
本，オーストラリアの順。この面での 4か国の
差は他の文化尺度と比べ，それほど大きな違い

はない。ベトナムのように権力格差が大きい社
会では，部下は上司が家父長的な頼りがいのあ
る人であることを望む。
ｂ．個人主義か集団主義か

この面での 4か国の違いは顕著。オーストラ
リアは個人主義的態度が高く，次に日本そして
ベトナム，台湾の順。ベトナムと台湾はこの指
標ではほとんど同じカルチャーといえる。ベト
ナムと台湾は集団主義的カルチャーが強い。現
地及び国内でも，ベトナム人へのコミュニケー
ションの取り方は，暗黙的コミュニケーション
が重要で彼らの人間関係を重視しながらの情報
共有が重要。
ｃ．男性的文化か女性的文化か

男性的文化の特徴は家庭よりも仕事優先，業
績第一であり，この特徴が強いのがダントツで
日本。逆に家庭優先，生活の質重視はベトナム
と台湾であり，この尺度での日本と他の 3か国
との差は大きい。日本人経営者がベトナム人や
台湾人を雇用する際には，この尺度面での双方
のギャップが大きく，双方でのトラブルやスト

図表1 4か国の異文化評価マップ

注：Hofstedeの 6次元モデルおよび Hofstede Insightsを参考に，上田がグラフ化したもの。
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レスの基となる可能性が大である。
ｄ．不確実性への回避心
この文化的尺度も 4か国の差が大きい。不確

実性への回避傾向が高いというのは，リスク負
担の回避傾向が高いということを意味し，この
傾向が最も高いのが日本。この文化の下では規
則や形式が重視され，社員も上司もストレスを
抱える傾向が高い。企業トップは戦略よりも
日々のオペレーションを気にする。この文化的
特性が強い社会や組織ではリスクを避けようと
する傾向があるだけに，新しいアイディアやイ
ノベーションが生まれる可能性が低い。
ｅ．長期的志向・短期的志向
この文化的尺度は台湾と日本は長期的志向が
強く，ベトナムは中間，オーストラリアは短期
的志向が強い。
ｆ．人生の楽しみ方（抑制的・充足的）
オーストラリアは人生の楽しみ方が充足的で
職場では楽観主義が奨励される。余暇も重要。
日本は平均値に近い。ベトナムは抑制的で社会
規範，道徳的規範が強い。

（3）ベトナムにおける6次元別の国民の文化的
特性の特徴

6次元モデルによるベトナム国民の文化的特性
をいくつかの次元別に整理すると概ね次の顕著な
特徴がある。
①権力格差
ベトナム人のこの面でのスコアは高く（70），

彼らは組織内での序列を受け入れており，この
面での改善の必要性は感じていないということ
を意味している。中央集権は普通である。部下
は上司からの行動指示や命令を期待している。
②個人主義・集団主義
この面でのベトナムの数字は 20であり，集
団主義が強い社会である。家族，関係者，仲間
などに強い関係性と責任を持つ傾向がある。攻
撃は恥につながり，メンツをなくすことにもつ
ながる。社員と経営者の関係は，家族間のつな
がりのように心理的なつながりの中で捉えら
れ，採用や昇進は仲間の中での社員の問題とし

てとらえられる。管理は仲間の管理という枠組
みで考えることが重要。
③男性性・女性性

女性性の高い社会とは競争よりも生活の質
や，他人への配慮，自分の好きなことをするこ
とを好み，仕事より家庭重視。ベトナムは女性
性の社会。職場のマネジャーが重視すべきは，
コンセンサスであり，人々は連帯，労働面にお
ける質に重きを置く。衝突は妥協やネゴシエー
ションで解決する。自由時間，柔軟性を重視す
ることが好まれる。幸せかどうかがポイントで
ある。
④不確実性の回避心

不確実性の回避心に関するベトナムの 30は
低く（日本は 90で非常に高い），将来の不確実
性を避けようとする傾向は低い。したがって普
段の人々の態度はリラックス・モードであり，
原理・原則よりも実践に重きを置き，規範など
からの乖離については許容範囲があり，我慢で
きる。こうした不確実性の回避心が低い社会や
文化では，必要以上のルールは不要であり，そ
うしたルールがあいまいで機能しないならば，
変えるかルールを廃棄すべきであると信じてい
る。行動計画予定については柔軟であり，ハー
ドワークは必要があればするが，そのことだけ
のためにはしない。正確さや時間厳守は自然に
は生まれず，イノベーションも脅威として受け
とらない。
⑤長期志向・短期志向

長期的か短期的かの指標で，ベトナムは 57

であり，短期的志向が強い。実用性重視の文化
があり，この文化では人々は，真実は状況や文
脈，時間により変わると考える。彼らは状況に
より容易に変わる能力を持ち伝統に対しても適
応できるし，貯蓄，投資性向，倹約精神が高く，
目標達成のため忍耐心も高い。
⑥人生の楽しみ方（抑制的・充足的）

人生の楽しみ方が充足的か抑制的かというこ
の指標では，ベトナムは 35であり，かなり抑制
的である。この文化では冷笑主義や悲観主義の
傾向がある。余暇や欲望の充足には重きが置か
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れず，行動は社会の規範により制限されるとい
う知覚をするとともに，欲望充足にふけること
は良くないと考える傾向がある。
以上がホフステードによる 6次元モデルの概要
と，特に日本，ベトナム，台湾，オーストラリア
の 4か国比較の概要である。本稿での焦点はそう
した 6次元モデルと実際にベトナムに進出してい
る日系企業の社員が現地で感じている文化特性と
の比較検討であり，その点を次章以降で検討す
る。

2．べトナムに進出する日系企業の異文化
リスクに関する実態調査

ベトナム，台湾に進出する日系企業の現場での
諸問題であるトラブル，誤解，価値観や習慣の違
いなどが，例えば労働ストや生産性やモチベー
ションの低下などを招くが，これらを企業価値に
マイナスの影響を与えるリスクと捉えると，リス
クが職場での幸福感を下げる要素となる。ここで
はそれらを特に異文化リスクの視点からも捉え
て，異文化リスクの実態を簡便な調査により実施
した。
調査概要は以下のとおりである。

（1）調査概要
①調査目的：
・日系企業の現地社員と日本人スタッフ・経営者
間においては文化的背景が異なるが故に誤解や
トラブルなどが発生し，経営効率他の低下を招
くことが考えられます。それをここでは異文化
リスクと捉えて，日本人スタッフや経営者から
見た異文化リスクの状況について理解し，効果
的な対応を探ります。
②調査時期：
・2020年 10月 7日～10月 29日（ベトナム）
・2020年 12月 5日～12月 23日（台湾）
③調査方法：
・Onlineと一部郵送によるアンケート調査
④質問項目：
1）現地社員の仕事観，国の文化，慣習の違いな

どによる異文化リスクを感じたことがありま
すか。
①感じた頻度（下記の一つを○で囲んでいた
だければ幸いです）
「非常に多い」，「時々ある」，「あまり感じ
ない」，「全くない」
②年間，何回ぐらいありましたか。
（ 回／年）

2）お感じになった異文化リスクはどのような
点に起因するものでしょうか。
（複数回答可。○で囲んでいただければ幸い
です）
（ア）一般的な生活慣習，習慣の違い（食習慣
などの違いを含め，具体的にお書きくださ
れば幸いです）

（イ）国民性や宗教の違い
（ウ）仕事に関わる価値観の違い（賃金，昇
進・昇格・時間外労働等での考え方の違い
など）

（エ）福利厚生面での考え方の違い
（オ）社員やその家族とのコミュニケーショ
ンの違い

（カ）その他（簡単にお書きください）
3）上記のリスクやトラブルをどのようにして
解決しましたか。可能な範囲で具体的にお書
きください。

4）お差支えのない範囲で貴社の概要をお書き
ください。
・社名（書いていただいても公表はしません）
・取扱商品（現地法人の主な取扱商品）
・年商（大体の本社の年商：公表可能な場合）
・社員数（大体の国内と現地）
・企業理念あるいはモットー（標語など）

⑤調査対象：
・ベトナムと台湾の日系企業約 200社を対象に調
査し，30社から回答

⑥調査主体：
・三進インターナショナル社の協力を得て商学研
究所上田プロジェクトが実施

上記調査結果について，以下，ベトナムと台湾
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進出企業が経験した①異文化リスクの概要，②異
文化リスクへの対応策他について検討する。

（2）ベトナムと台湾の調査結果に見る異文化リ
スクの概要

①回答企業 30社の異文化リスクの知覚レベル
ベトナムと台湾の異文化リスクの知覚レベルを
示したのが図表 2である。
30社の回答で「非常に多い」と回答した日系企
業はベトナムで 8社，台湾は 4社であり，ベトナ
ムでは台湾の 2倍である。「時々感じる」ではベ
トナム 17社に対し，台湾 23社と台湾が多いが，
「非常に多い」という尺度からみて，大雑把な調査
ではあるがベトナム進出の日系企業の異文化知覚
レベルは台湾のそれよりも高いといえよう。
②調査結果による異文化リスクの主な内容（ベト
ナム）
1）「特に仕事については，指示待ち・いわれた
ことのみをする姿勢が強く残っており，自ら
考えて仕事を創造する発想・能力が欠けてお
り，モチベーションアップに繫がる方策が見
つからない」。（ソフトウエア会社）

2）「仕事時間外は，スタッフに仕事関係の連絡

をしない。（ベトナムの家族を大切にする習
慣を大事にしている）」。（スポーツスクール）

3）「ミスをしても人前で怒らない。（ベトナム
人は異常にプライドが高く，これもこの国の
文化として大切にしております）」。（スポー
ツスクール）

4）「日本のような時間厳守に厳しすぎる文化を
なくす。（ある程度の常識は保った上で，自
由度を与えている）」。（スポーツスクール）

5）「様々な分野において，良い意味でルールを
全て守らないこと。（悪いことをするとかで
はなく，臨機応変に対応して行動しないと，
契約書にこう記載されているから，ルールを
守れと言っても全く通用しない。（スポーツ
スクール）

6）「一定レベルを超えると全てを放り投げてし
まうので，あきらめずにしつこく説明するこ
と」。（自動車部品再生）

7）「私が特に感じるのはベトナム人の多くの人
が，今のことしか考えない場合が多いように
思います。そのことをすると人はどう思うの
か，近い将来どうなるのかを考えないとどん
なことが発生するかを立ち止まって考えるよ

図表2 ベトナムと台湾の異文化知覚リスクレベル

異文化リスクを感じたことがあるか

注：調査結果を参照に筆者作成。
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うに指導をしています」。（ベトナム進出コン
サルティング）

③アンケート調査回答による異文化リスクへの対
応（ベトナム）
1）報告，連絡，相談などに関して，最重要なこ
とは必ずするように，何度も話しました。

2）現地の習慣を優先した。
3）異文化の懸隔を埋めるためには，相手の考え
方や価値観を否定はせず，一方で日本の文
化・価値観は事あるごとに主張しながら，両
社の妥協点を時間をかけて見出すことだと思
います。

4）共通言語の文字や絵に書き出し，一つ一つ同
じ認識を持っていることを確認しながら，論
理立てて説明し，スタッフに理解を得る。

5）やりがいのある仕事環境の構築
6）一定レベルを超えると全てを放り投げてし
まうので，あきらめずにしつこく説明するこ
と。

7）基本的にはこの国の文化習慣として納得し
受け入れる。ただもし，それでは進めない場
合，自分の考えを伝え，理解してもらう。
しっかり目的や理由を説明すれば，トラブル
にはならない。

8）解決方法はなく，解決ではなく相互理解が不
可欠だと思います。

9）日本企業や日本人が当たり前と考える仕事
の進め方は一旦忘れ，ベトナム企業やベトナ
ム人の仕事の進め方を理解し，じっくり対話
すること以外に解決策はないと感じる。特
に，日本企業では，上司が部下の提案や提言
を聞き，部下が意見を言いやすい職場環境を
一般的に風通しがいいといわれるが，ベトナ
ム企業では上司が絶対で，部下が自ら自発的
に提案や提言をすることはほぼないと感じ
る。

10）結論から言うと，自分自身の考え方や，日
本の常識は取っ払い，その国に寄り添った考
え方に変えました。

11）文化の違いを認識し自身の企業経営との接
点を見出すように努め，異文化リスクととら

えないようにしています。
12）現地に合った規則作成，分かりやすい表に
よる説明。

13）言うことはきちんと言うが，厳しさだけで
は伝わらないので，時節ごとの贈り物のやり
取りや一緒に食事するなど硬軟織り交ぜるよ
う心掛けている。

14）日本人がベトナムとの文化や習慣の違いを
理解すること，事実を自分の目で見て確認
し，最適な方策を実施すること，リスクを考
慮した計画にしておくこと。

15）ベトナム人とのコミュニケーションを多く
するように心がけている。また，信頼が置け
るローカル社員から本音トークの内容を聴取
している。

以上の日系企業の知覚リスク最小化策をみる
と，明らかに異文化への理解を通したソフト・コ
ントロール策がほとんどである。筆者はすでに別
稿で異文化リスクのマネジメント策についてはそ
の概要を検討したが（上田和勇（2019）「ビジネス
における異文化リスクのマネジメント―ASEAN

における日本企業の経営リスクマネジメントの在
り方―」専修大学商学研究所，『専修ビジネス・レ
ビュー』pp.11-21。），異文化リスクのマネジメン
ト・ツールには主にハード・コントロールとソフ
ト・コントロールがあり，社員のモチベーション
や価値観の共有，信頼の向上などの面でソフト・
コントロール策の実行が有効であり，現場でもそ
のような方向での施策がとられていることが分
かった。

3．ベトナムにおける6次元モデルと
実態調査結果との比較分析

ここではホフステードの 6次元モデルによるベ
トナムの文化特性と筆者による実態調査結果とを
比較分析し，ホフステードのモデルと実際のベト
ナム進出日本企業が知覚している文化特性とを比
較する。
図表 3の左側がすでに示したホフステードの 6
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比較指標 ホフステードの 6次元モデルの見解 実態調査結果による関連見解

1）権力格差 ベトナム人のこの面でのスコアは高く（70），彼ら
は組織内での序列を受け入れており，この面での改
善の必要性は感じていないということを意味してい
る。
中央集権は普通である。部下は上司からの行動指

示や命令を期待している。

特に仕事については，指示待ち・いわれたことの
みをする姿勢が強く残っており，自ら考えて仕事を
創造する発想・能力が欠けており，モチベーション
アップに繫がる方策が見つからない。（ソフトウエ
ア会社）

2）個人主義・集団主義 この面でのベトナムの数字は 20であり，集団主
義が強い社会である。家族，関係者，仲間などに強
い関係性と責任を持つ傾向がある。
攻撃は恥につながり，メンツをなくすことにもつ

ながる。
社員と経営者の関係は，家族間のつながりのよう

に心理的なつながりの中で捉えられ，採用や昇進は
仲間の中での社員の問題としてとらえられる。管理
は仲間の管理という枠組みで考えることが重要。

仕事時間外は，スタッフに仕事関係の連絡をしな
い。（ベトナムの家族を大切にする習慣を大事にし
ている）。（スポーツスクール）
ミスをしても人前で怒らない。（ベトナム人は異
常にプライドが高く，これもこの国の文化として大
切にしております）。（スポーツスクール）

3）男性性・女性性 ベトナムは女性性の社会。職場のマネジャーが重
視すべきは，コンセンサスであり，人々は連帯，労
働面における質に重きを置く。
衝突は妥協やネゴシエーションで解決する。自由

時間，柔軟性を重視することが好まれる。幸せかど
うかがポイントである。

日本のような時間厳守に厳しすぎる文化をなく
す。（ある程度の常識は保った上で，自由度を与え
ている）。（スポーツスクール）

4）不確実性の回避心 不確実性の回避心に関するベトナムの 30は低く
（日本は 90で非常に高い），将来の不確実性を避け
ようとする傾向は低い。したがって普段の人々の態
度はリラックス・モードであり，原理・原則よりも
実践に重きを置き，規範などからの乖離については
許容範囲があり，我慢できる。
こうした不確実性の回避心が低い社会や文化で

は，必要以上のルールは不要であり，そうしたルー
ルがあいまいで機能しないならば，変えるかルール
を廃棄すべきであると信じている。行動計画予定に
ついては柔軟であり，ハードワークは必要があれば
するが，そのことだけのためにはしない。正確さや
時間厳守は自然には生まれず，イノベーションも脅
威として受けとらない。

様々な分野において，良い意味でルールを全て守
らないこと。（悪いことをするとかではなく，臨機
応変に対応して行動しないと，契約書にこう記載さ
れているから，ルールを守れと言っても全く通用し
ない。（スポーツスクール）

5）長期・短期志向 長期的か短期的かの指標で，ベトナムは 57であ
り，短期的志向が強い。実用性重視の文化があり，
この文化では人々は，真実は状況や文脈，時間によ
り変わると考える。

一定レベルを超えると全てを放り投げてしまうの
で，あきらめずにしつこく説明すること。（自動車
部品再生）
私が特に感じるのはベトナム人の多くの人が，今
のことしか考えない場合が多いように思います。そ
のことをすると人はどう思うのか，近い将来どうな
るのかを考えないとどんなことが発生するかを立ち
止まって考えるように指導をしています。（ベトナ
ム進出コンサルティング）

注：アンダーラインは特にモデルと実態とが近似している部分である。筆者作成。

図表3 6次元モデルと実態調査結果との比較分析表
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次元モデルによるベトナムの文化特性であり，同
表右側が実態調査結果である。
図表 3から言えることは，特に 5つの指標（①
権力格差，②集団主義，③女性性，④不確実性の
回避志向，⑤短期志向）について，ホフステード
の 6次元モデルでの一般的見解（図表 3の左側）
と筆者によるアンケートでの実態調査結果（図表
3の右側）とではかなり近似の結果が得られたと
いうことである。
制限のあるシンプルなアンケート結果ではある
が，ベトナム人の国民特性がビジネスの分野でも
かなりの程度，適応可能であり，日系企業のマネ
ジャーおよび本社のスタッフにおいても経営管理
視点からの人的資源管理面での有益な指針として
理解できよう。

4．ベトナムにおける6次元モデルとアン
ケート調査結果を踏まえた異文化リス
クマネジメントの方向性

ここでは，日本とベトナムとの文化的側面の比
較で最も日本との差が大きいのが，「不確実性の
回避心の高低」，「男性的文化か女性的文化か」，
「短期志向か長期志向か」という 3つの文化指標
であるので，この視点から調査結果他を踏まえて
小括としてベトナムにおける異文化リスクマネジ
メントの方向性について検討する。

（1）「不確実性の回避心が非常に低い」
ベトナム社員との関係においては，マネジメン
トの方向性として，規則やルールを押し付ける
（ハード・コントロール優先）のではなく，自由な
アイディアが出やすい柔軟な対応（ソフト・コン
トロール）を優先させなければならない。この点
はベトナム進出日系企業対象のアンケート調査結
果でも指摘されている。自由なアイディアは企業
経営にとり柔軟な思考を育み，新商品開発などに
結び付く重要なマインド・セットであり，これに
ブレーキをかける施策や言動は好ましくない。
ただ柔軟な対応が重要とはいえ，企業としての
目標や理念などに関わる重要要素のお互いの相互

理解，信頼があった上での柔軟な対応である。経
営者はガバナンスと柔軟対応との優先順位を間違
えてはいけない。

（2）「女性的文化が強い」
ベトナムは女性的文化が日本に比べ非常に高
い。この文化の下では，仕事よりも家庭重視，職
場の労働環境重視，生活の質重視の傾向がみられ
る。したがって，マネジメントの方向性としては
福利厚生面，食事面，家族への配慮など，業績や
数字以外の面にも配慮することが重要である。こ
の点もアンケート調査結果で指摘されている
この点に関し筆者が 2019年に訪問した下記企
業の例を以下，示してみよう。
事例：2019年 10月に訪問したベトナム，ダナン
にあるベトナム系中堅 IT企業 R社はきれいなビ
ルにあり，清潔なオフィス。業務中にラジオ体操
の音楽を流していたとともに，オフィスに卓球
台，パターマット，サンドバッグなどの設備を配
置。これは社員が最大の財産という同社の考えの
表れであり，かつストレス・マネジメントの一環
でもある。筆者は日本企業でこうした設備を配し
た企業を見たことがない。
さらに同社は人材が第一，家族第一という考え
で，残業をさせない，休暇を取らせる，家族にも
誕生日プレゼントを贈る，女性の日を年に 2回設
定しているなどの配慮をしている。

（3）短期志向が強い
ベトナム社員の短期的視点を重視する特性を踏
まえた経営幹部の対応が重要である。この点も記
述のアンケート調査結果で指摘されている。
たとえばベトナム人社員は目先の経済的な年収
に特に関心が高いと思われるので，会社の成長と
ともに年収も向上させる計画の概要などについて
情報共有することなどが双方のコミュニケーショ
ンにつながるといえる。
前述の R社の離職率は 18％であり，IT業界全
般の 25～30％と比べ，低い割合であり，人材を最
重要とする同社はこうしたベトナム人の特性を踏
まえた対応をしている表れである。
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①幸福感醸成の土
壌の分析

①経営者のビジョ
ン，企業ビジョンそ
して個人のビジョン
との連動
②企業ビジョンに合
う人材
③会社の強みの理解
④社員の夢の理解
⑤商品は社会的価値
の創造に寄与してい
るか
⑥福利厚生面の評価
⑦時間外労働への評
価他

①目標とスキルのバ
ランス
②客観的で公正な評
価，明確なフィード
バック
③ワークライフ・バ
ランス
④プレッシャーレベ
ルの確認
⑤ストレス・マネジ
メント
⑥社員の自由と責任
⑦内発的な報酬の獲
得に結びつく用意
⑧心理的安全の醸成
プログラム他

①経営者と社員，そ
の家族との経験領域
の共有
②企業ビジョン・強
みの情報共有
③社員の成長のため
の研修・情報共有
④地域の人々との情
報共有
⑤ソーシャル・リス
クと企業リスクの情
報共有
⑥同業他社とのリス
ク情報の共有他

①社員の幸福ファー
ストの理念・ビジョ
ンの有無と共有
②企業目標と社員の
幸福感の関係の明確
化
③社員への心理的安
全の付与
④オープンな組織か
⑤顔の見える仲間の
存在他

②幸福感醸成力の
評価

③幸福感醸成手段
の実行

④幸福感醸成の情
報の共有

以上の検討からも分かるように，日系進出企業
においては，特に異文化を理解しつつ，関係者と
りわけ社員の幸福感と生産性他を伸ばすマネジメ
ントを志向することが重要である。このことは国
内のオペレーションにおいても同様，日本人社員
の微妙な個性や価値観の違いを踏まえた人的資源
管理が本社サイドにおいて必要である。
筆者はこれまで異文化リスクのマネジメント問
題について，何度か講演や報告をしてきたが，フ
ロアからのコメントの中で印象深いコメントとし
て次のものがある。それは，こうした検討結果を
是非，本社サイドの人事や関連部署のリーダーに
伝えてほしいというものであった。現場では異文
化の違いによる対応の必要性を認識しても，その
対応を効果的にし，社員のモチベーションやパ
フォーマンスの向上に結び付けるには本社サイド
のいわば経営管理視点からの事前研修や人的資源
管理による協力が必要であろう。その際に筆者は
現場での幸福感の醸成とパフォーマンス向上の双
方の目的達成のための下記の異文化リスクの管理

プロセスを提案したい。

5．経営管理視点からの幸福感とパフォー
マンス向上のための異文化リスクマネ
ジメント・プロセス

図表 4はリスクマネジメント視点から，企業に
おける幸福経営のマネジメント・プロセスを現代
的なリスクマネジメント・プロセスの考え方に
沿って示したものである。これには 4つの段階す
なわち①幸福感醸成の土壌分析，②幸福感醸成力
の評価，③幸福感醸成手段の実行，④幸福感醸成
に関する情報共有がある。そして，各段階におい
て，経営者はどういう事柄に留意しつつ幸福感の
醸成を自社内に作り上げていくべきかのサブ要因
を示している。これらサブ要因を幸福経営実践の
ためのチェック項目として活用することができ
る。
以下，幸福経営のマネジメント・プロセスの各
段階でのポイントのみを指摘する。

図表4 幸福経営のマネジメント・プロセス

注：筆者作成。
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①幸福感醸成の土壌分析
ａ．社員の幸福ファーストの理念・ビジョンの有
無と共有
経営者のこの面での経営哲学が最重要であ
り，それを関係者，特に社員と共有すること。
ｂ．企業目標と社員の幸福感の関係の明確化
社員の幸福感を単なる絵に描いた餅にするの
ではなく，幸福感が社員のみではなく顧客，中
間業者など多くの利害関係者の幸福ひいては社
会の幸福につながり，自社製品・サービスの売
り上げなどにも貢献することの関係性を明確に
すること。
ｃ．社員への心理的安全の付与
社員に過度のストレスを与える要因は様々な
リスクにつながる（事故，不正，モチベーショ
ン低下他）。必要に応じ責任を負わせると同時
に何でも言える雰囲気が心理的緊張感を下げ，
自由な意見交換の元となる。
ｄ．オープンな組織か
官僚的でマニュアル重視などの組織から幸福
感は生まれない。cとも関連するがオープンな
組織が革新にも幸福感にも必要。
ｅ．顔の見える仲間の存在他
社員間の信頼がないところに良いチームプレ
イは生まれないし，幸福感も生まれない。成功
も失敗も認め合う土壌が大切。
②幸福感醸成力の評価
ａ．経営者のビジョン，企業ビジョンそして個人
のビジョンとの連動
上記 3者のビジョンの連動が重要であり，下

記 bにあるように新規採用時にその確認をする
こと。
ｂ．企業ビジョンに合う人材
ｃ．会社の強みの理解

会社には様々な視点で強みと弱みがあるが，
幸福感が生まれるには企業の持続力も重要なの
で，特に強みを明確に認識し，企業競争力や成
長に結びつけること。
ｄ．社員の夢の理解
社員のビジョン，夢を理解し，その実現の後
押しをすること。ミャンマーに進出した山口県

の中小企業M社はこの点を重視している。
ｅ．商品は社会的価値の創造に寄与しているか

商品・サービスそのものが社会的問題の解決
に寄与していることで社員の働きがいは大きく
向上する。
ｆ．福利厚生面の評価

社員を思いやる心が大切であり，それが社員
やその家族に伝わることが重要。
ｇ．時間外労働への評価他
③幸福感醸成手段の実行
ａ．目標とスキルのバランス
双方のバランス化ができるように研修・指導が
重要。
ｂ．客観的で公正な評価，明確なフィードバック

オープンで公正な評価ととも，各社員の仕事
の進捗状況につき，先を見据えた現状把握とア
ドバイスをすることが重要。
ｃ．ワークライフ・バランス
ｄ．プレッシャーレベルの確認

下記 eとも関連するが，高すぎるプレッ
シャーは様々なリスクを生む。
ｅ．ストレス・マネジメント
ｆ．社員の自由と責任
ｇ．内発的な報酬の獲得に結びつく用意
ｈ．心理的安全の醸成プログラム他
④幸福感醸成に関する情報共有
ａ．経営者と社員，その家族との経験領域の共有
ｂ．企業ビジョン・強みの情報共有
ｃ．社員の成長のための研修・情報共有
ｄ．地域の人々との情報共有
ｅ．ソーシャル・リスクと企業リスクの情報共有
ｆ．同業他社とのリスク情報の共有他

おわりに

本稿では異文化研究の代表的研究者である G.

Hofstedeの 6次元モデルの概要を示すとともに，
そのモデルの検証をベトナムと台湾に進出する日
系企業の異文化リスクに関する実態調査結果を参
考に比較検討した。その結果，日本，台湾，ベト
ナムの 3か国に関する 6次元比較では，日本人の

異文化のリスクマネジメントに関する理論と実際
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それは台湾に近く，ベトナムとの相違が次の点で
高いことが分かった。①権力格差，②集団主義，
③女性性，④不確実性の回避志向，⑤短期志向。
またマクロ的な 6次元モデルでの国民文化特性
の指摘とミクロ的なアンケート調査による回答と
では，ベトナムに関しては互いに相似的な回答が
多い点も分かった。その結果，ソフト・コント
ロールによるリスクマネジメントの実行が有効で
ある点も指摘できた。
最後に，異文化理解とともに経営管理視点から
現場での社員の幸福感の醸成とパフォーマンスを
同時に向上させるリスクマネジメント視点からの
幸福経営の管理プロセスを提起したが，今後は本
社サイドにおいてもこのプロセスの実践が望まれ
る。
台湾のさらなる分析および幸福経営の実効性の
高さに関する検討は今後の課題として別稿に譲り
たい。

注
本稿は下記参考文献，特に上田和勇編著（2021）「ソフ

ト・コントロールによる異文化リスクのマネジメント」

『ビジネスにおける異文化リスクのマネジメント―アジア
を中心に―』専修大学商学研究所叢書第 20巻の pp.1-33
の一部に加筆・修正をするとともに，新たにベトナム調査
結果の分析をしたものである。
なお本稿では「台湾」の呼称については，法令他の正式

名称ではなく，一般的呼称としての「台湾」を用いている。
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