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　ベトナムのローカル企業でフィールドワークを始め
て間もない頃，一部の企業が，一方で「アメリカ的」
なマネジメント・システムの導入を進めつつ，他方で
その効果を中和するような文化的マネジメントを組み
込んでいる，ということに気づいた。それは例えば，
成果連動型の報酬制度を導入して従業員間の競争を誘
発しつつ，社員間の家族的結合を強調するビジョンを
提示する，といったことだ。
　WTO 加盟後の経済開放や外国資本の流入などを受
けて，2010 年代以降，ベトナム企業はグローバルな経
営手法の導入を進めてきた。都市部や外資との接点を
もつ企業においては特に，KPI（主要業績評価指標）
の設定や成果連動型報酬制度といった制度面の変化
や，スター社員を対象とした特別扱い（idiosyncratic 
deals: i-deals）のような取り組みの導入が顕著であ
る。i-deals とは，柔軟な勤務制度，特別な成長機会，
裁量的な業務内容などを個別に提供することで，（主
としてスター的な）社員のモチベーションやリテン
ションを高めようとするものであり，2000 年代以降，
欧米を中心に注目を集めてきた考え方である。
　従業員の価値観や働く理由の多様化，企業活動のグ
ローバル化を受け，多くの企業が集合的な人事管理の
限界を感じ始め，個別的な管理のあり方を模索し始め
たタイミングで，そうした現場の問題意識に呼応する
かたちで蓄積されてきたのが，i-deals 研究である。
北米由来の研究ではあるが，現在，筆者を含め多くの
アジア人研究者がこのテーマでの研究に取り組んでい
る，いわゆるフロンティア的な研究といえる。ベトナ
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「アメリカ的なもの」の奔流の中で

ム企業においても，「周囲より高い給与」や「特別な
研修プログラムへの参加」といったものから，「個室
の使用許可」や「自家用車の提供」に至るまで，実に
さまざまな特別扱いが行われていることが確認されて
いる。
　重要なのは，こうしたマネジメントが，スター本人
のモチベーションを高める一方で，「なぜあの人だけ
が特別なのか」という周囲の社員の上方比較（より恵
まれた人との比較）と嫉妬感情をもたらす，というこ
とだ。この点は欧米の i-deals 研究でも早くから指摘
されており，いくつかの処方箋が提示されている。そ
の代表格が，手続きにおける公正さ（procedural 
justice）である。スターへの特別待遇が提供される場
合であっても，その扱い（deals）が明確な手続きに
沿っており，扱いの中身についての説明が十分になさ
れていれば，周囲の同僚たちはそれを受容する，とい
うことである。
　こうした考え方は，しかし，アジア（少なくともベ
トナムや日本）には当てはまらないようだ。特別扱い
において手続き上の公正さを徹底することは，（それ
を受けない）周囲の社員たちに対して，「あなたはあ
のスター社員よりも価値が低い，それは正当な手続き
によって判定された事実だ」という厳しい現実を突き
つけることを意味する。明確な評価基準の設定，公平
無私なマネジメントには，評価されなかった者に「た
またまそうなっただけだ」とか「人事評価なんてそも
そも不合理なものだ」といった言い訳を許さない厳し
さがある。それはまた，「自分は，然るべき手続きに
基づいて，今の特別な地位を提供された」というよう
に，スター本人の傲慢さ（sense of entitlement）を
誘発するきっかけにもなる。経営学においては，「人
事管理は公正であるべし」という命題が概ね支持され
ている印象があるが，社会学や公共哲学においてはす
でに，公正さがもたらすさまざまな問題に関する議論
が行われている。
　こうした事態を理解しているからこそ，一部のベト
ナム企業は，冒頭で紹介したような取り組み，つま
り，一方で「アメリカ的」なマネジメント・システム
を導入しつつ，他方で，その効果を中和するような文
化的マネジメントを組み込む，といったことを行って
いるのだ。例えばある大手メーカー X 社では，上司
と部下の 1on1 によって，「ライバルは同僚ではなく，
競合他社である」といった具合に，同僚たちの目線を

神戸大学　服部　泰宏
Yasuhiro Hattori



93

フィールド・アイ

No. 781/August 2025

「外」に向けさせる努力が意識的に行われていた。特
別扱いを受ける当人に対しても，「あなたが優れてい
るから」ではなく「チームとしての貢献が認められた
から」ということを，やはり 1on1 のなかで繰り返し
伝えていた。X 社のあるマネジャーは，スターとメン
バーの間に立つ自らの役割を，「他人との比較を解除
す る 役 割 を 担 う 者（the person who cancels the 
comparison made by the members）」と表現していた。
　中堅デベロッパー Y 社においては，現場でのコ
ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン に お い て，competition や win/
loose，make money など，個人間の「競争」や「勝
ち負け」を連想させる言語の使用を制限する，という
ユニークな取り組みが行われていた。言語学者であり
哲学者である George Lakoff と Mark Johnson によれ
ば，我々が日常生活において使用するメタファーは，
単なる言語表現であるにとどまらず，我々の現実の捉
え方それ自体を規定する役割を果たす。「時は金なり」

「ビジネスとは戦争だ」といった言葉を用いていると，
いつしか本当に，競争的で，排他的な人間になってい
くというのだ。彼らの議論に基づき，Y 社の実践を，

「アメリカ的なマネジメント・システムを導入しつつ，
それがもたらすネガティブな作用を，（制度の公正性
によってではなく，あるいはそれとあわせて）システ
ムが理解され，受容されるあり方そのものを変えるこ
とによって中和する試み」と理解することができるだ
ろう。ベトナムにおいて文化のマネジメントは，かつ
ての（アメリカや日本における）組織文化論ブームの
頃とは全く違う意味で，重要かつホットなトピックな
のだ。
　興味深いのは，（一部の先進的な）ベトナム企業で
行われているこのような文化的マネジメントが，しっ
かりとした「ロジック」によって裏打ちされている，
ということである。一部のベトナムの経営者や人事責

任者は，中国や西欧の古典から近代思想に至るまで，
実に豊かな教養を持ち合わせている。同時に，彼

（女）らは，ベトナム古来の思想や中国由来の儒教，
日本型経営，さらにはトランスパーソナル心理学な
ど，さまざまな（見方によっては，バラバラな）諸論
理を摂取し，繫ぎ合わせ，自社の経営思想の中に溶か
し込むブリコラージュ的な知的作業を，実に器用に
やってのける。あるベトナム企業の経営理念体系のレ
クチャを受けながら，私はふと，かつてベトナム人
が，仏教，キリスト教，儒教，道教，イスラム教の教
えを折衷・融合させる形で作り上げたカオダイ教の思
想体系を思い出した。また彼（女）らは，抽象的な思
想や哲学を単なる教養にとどめる事なく，経営にしっ
かりと落とし込んでいるという意味で，極めてプラグ
マティックでもある。
　そして，何より重要なことに彼（女）らは，「アジ
アの企業に欧米のマネジメントシステムを導入すると
はどういうことか」ということを，正確に，繊細に，
理解している。優秀な人材を惹きつけ，引きとどめ続
けるという競争的課題と，ベトナム社会が誇る協力
的・調和的な秩序の維持という倫理的課題。目覚まし
い経済成長の中で手にしつつある果実と，その中で毀
損されつつあるもの。こうしたことを理解しつつ，成
長と調和の間の微妙なバランスをとるべく，「摂取」
と「抵抗」とを同時に，創造的に，行っているので
ある。
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