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研究成果の概要（和文）：異文化対処能力尺度13項目、失敗観尺度22項目の調査を行った。その結果失敗から学
ぶ傾向が高い人は異文化対処能力が高い傾向があること、日本人はベトナム人より、失敗に対して否定的な感情
が強くベトナム人は日本人より失敗から学ぶ姿勢が強いことがわかった。また、2年間にわたりベトナムで働く
日本人社員2名を対象にPAC分析を行って、不安と失敗の捉え方の変化を観察した。2名は初期には言語に関係す
る不安や失敗を強く認識していたが、滞在歴が長くなるにつれて日越の働き方の違いやその根底にある価値観、
ベトナムの法律・社会システム自体から生じる不安や不満、失敗をより強く認識する方向に変わってきたことが
明らかになった。

研究成果の概要（英文）：I surveyed 13 items of Intercultural adjustment potential scale and 22 items
 of measurement of beliefs about failure. As a result, it turns out that those with a high tendency 
to learn from failure tend to have a higher ability to deal with different cultures. Also, Japanese 
people are more negative than Vietnamese people. Vietnamese people have a stronger attitude to 
learning from Japanese. Next, I conducted PAC analyzes for 2 Japanese employees for 2 years. In the 
early days of the two people strongly recognized the concerns and failures related to the language. 
As they stayed longer they became more aware of the differences in the way they work and the values 
that underlie them, and the anxiety, dissatisfaction, and failure that arise from Vietnamese legal 
and social systems themselves.

研究分野：日本語教育

キーワード： 失敗　ベトナム　ビジネスコミュニケーション　PAC分析　変容
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
近年、ベトナムの GDP 成長率は 6％台で
あり、ベトナム政府は市場開放政策を積極的
に推進している。また、近隣国の中国やタイ
の人件費が上昇したことから、ベトナムへの
工場の移転、外国資本の投資は増加している。 
日本企業に関しては、製造業だけでなくサー
ビス業の新出も近年著しい。白木（2011）が
「アジア新興市場での人材マネジメントが
さらに重要性を増す中、日本人派遣者、現地
スタッフ双方を含む講義のグローバル人材
マネジメントを早急に構築する必要性が日
本企業に課されている」と述べているように、
ビジネスコミュニケーションを円滑化する
方略が日本企業、日本人社員に求められてい
ることは間違いない。筆者はこれまでにもベ
トナム及びミャンマー・カンボジアで日本企
業における日本人と現地社員のコミュニケ
ーションに関する不安と失敗について量的
及び質的な調査を行ってきた（西谷 2014、
2016）。西谷（2014）では、ビジネスコミュ
ニケーションにおける阻害要因についての
調査を行った結果、「仕事の背景理解と指示」
「仕事の厳しさ」「日本語のスピーチレベル」
の３要素が抽出されている。 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は日本企業で働く日本人及び
外国人社員のコミュニケーション上の不安
や失敗の実態を明らかにし、企業における外
国人と日本人の協同を促すビジネスコミュ
ニケーションの指導法を開発することであ
る。これまでのビジネスコミュニケーション
教育では、言語や文化の問題に焦点をあて、
不安を感じさせない教育、失敗しないための
トレーニングが主であった。本研究では不安
を肯定的に捉え、失敗から学ぶビジネスコミ
ュニケーション教育の指導法の開発を目的
とする。研究対象はベトナム人社員とベトナ
ムで働く日本人社員である。 
 
３．研究の方法 
（1）量的調査として、失敗観と異文化対処
能力についてアンケート調査を行った。 
 
（2）質的調査として、PAC 分析（個人別態
度構造分析：Analysis of Personal Attitude 
Construct）の手法を用いてベトナムで働く
日本人会社員に対する縦断的な調査を行っ
た。 
 
４．研究成果 
(1)量的調査：池田、三沢（2012）は失敗に対
する捉え方や価値観を意味する 34 項目の
失敗観尺度を作成し、失敗観は「ネガティブ
感情価」「学習可能性」「回避欲求」「発生可
能性」の 4 因子で構成されていることを見出
した。さらには、どのような失敗観を持つか
によって失敗に対する原因帰属やその後の
対処行動が規定されることを示唆した。小松

ほか（2014）は、20 項目の異文化対処能力
尺度を作成した。因子分析の結果、「関係調
整力」「自己成長感」「環境適応力」「自文化
肯定感」「柔軟性」の 5 つの因子を見い出し
た。本調査では、失敗に対する捉え方と異文
化に対処できる能力は密接に関係している
という立場にたち、以下の仮説を設定した。
①失敗を肯定的にとらえ、失敗から学ぶこと
ができる傾向を持つ者は異文化対処能力が
高い傾向にある。②日本人とベトナム人では
異文化対処能力、失敗観に違いがある。③ベ
トナム人に関しては、日本企業勤務経験、日
本語学習歴、 来日の有無、年代、性別で異
文化対処能力と失敗観に違いがある。小松ほ
か（2014）から異文化対処能力尺度 13 項目、
池田・三沢（2012）から失敗観尺度 22 項目
について調査を行った。ベトナム人に対して
はベトナム語の翻訳文を用いた。調査対象者
は、ベトナム人 123 名、日本人 63 名であ
る。まず、ベトナム人 と日本人合計 186 名
について、異文化対処能力と失敗観因子「ネ
ガティブ感情価」「学習可能性」「回避欲求」
「発生可能性」について、ピアソンの相関係
数を調べた。 
その結果、異文化対処能力と「学習可能性」
の正の相関関係は非常に高いことが明らか
になった。つまり、失敗から学ぶ傾向が高い
人は、異文化対処能力が高い傾向にある。「ネ
ガティブ感情価」と「回避欲求」とは負の相
関関係がある。これは、失敗をネガティブに
捉える、また、失敗を回避したいという欲求
が強い人は、異文化対処能力が低いというこ
とである。「発生可能性」と異文化対処能力
とは無相関である。次に、ベトナム人と日本
人を比較するために、ｔ検定（平均値の差に
よる検定）を行った。異文化対処能力及び、
失敗観の「回避欲求」「発生可能性」は、日
越で差が見られなかったが、平均値はベトナ
ム人が有意に高く、ベトナム人は日本人より
失敗から学ぶ姿勢が強い傾向があると言え
る。 
 
(2)質的調査①： 質的調査の目的は、日越の
どのような場面で不安や失敗を感じ、それを
どう捉えているのか、そして滞在期間が長く
なるとその捉え方はどう変化するのかを明
らかにすることである。PAC分析は、質的分
析と量的分析であるクラスター分析を組み
合わせた研究法であり、被験者から自由連想
によってデータを引き出す手法である。調査
協力者は指示文を読んで、思いついた文章を
カードに書く。次に、思いついた順番（想起
順）に並べてあるカードを、自分にとって重
要と思う順（重要度順）に並べ替え、項目間
の類似度を調査協力者本人にその連想語間
の類似度を「かなり近い」から「かなり遠い」
の 7 段階評価で評定する。それを基に筆者が
クラスター分析でデンドログラム（クラスタ
ー分析において各個体がクラスターにまと
められていくさまを樹形図の形で表したも



ののことをいう。）を作成した。その後、調
査協力者がデンドログラムにおける語のま
とまりを見ながら、イメージや解釈を報告し、
研究者と一緒に解釈を試みた。 
まず調査①ではにベトナム人社員 2 名（A
氏及び B氏）と日本人社員 2名（C氏及び D
氏）を対象に PAC 分析を行った。A 氏のデ
ンドログラムは、①「日本人社員との溝」②
「日越の違いに対するジレンマ」③「長時間
労働」、B 氏のデンドログラムは、①「ベト
ナム人社員との葛藤」②「日本人社員、日本
的仕事のやりかたとの間の葛藤」③「会社の
ためを思うがゆえの葛藤」のそれぞれ 3つク
ラスターに分けられた。A氏は日本人社員と
の間に溝を感じ、日越の違いに葛藤を感じて
いるのに対し、B氏は日本的仕事のスタイル
を理解しないベトナム人同僚との間に壁を
感じている。 

A氏はインタビューに対し、何度も「日本
人とベトナム人は違う」という言葉を繰り返
した。日本人はベトナム人に比べて衝突を避
ける傾向が強く、決断しなければならない時
に先延ばしにする、もっと部下のベトナム人
に任せてくれればよい時もあるのにと残念
そうに述べていることからわかるように、日
越の違いに葛藤している姿がみてとれる。 
それに対して、B氏は「ベトナム人の工員
に毎日注意するとうるさがられるが、それを
注意しないでベトナム人工員がきちんとで
きていないと、日本人上司に私の指導が悪い
と見られる。」というのが一番の葛藤である。
製造不良が再発するのは、ベトナム人の若い
工員はせっかく再発防止の対策をたてても、
決めた手順を守らないので意味がない場合
が多いからだと B氏は感じている。この違い
は、2 人の経歴によるところが多いのではな
いかと推測できる。A氏は、ベトナムの工科
大学在学中に、日本語学校で日本語学習を始
めた。大学卒業後、技能実習生 に日本語を
教えたり、他の日系企業で働いてから、2 年
間、東京の日本語学校で日本語を勉強した。
ベトナム企業で 1年間勤務後、X社で仕事を
始めて 9年目である。一方、B氏は、ベトナ
ムで半年間日本語を学習してから技能実習
生として来日。工場で働くかたわら、地域の
日本語教室で勉強を続けた。最初に勤務した
愛知県の工場が 1年で廃業したため、静岡県
の工場に移った。そこには近所に地域の日本
語教室がなかったため、自習していてわから
ないことは、愛知県の日本語教室の先生に電
話で質問したこともあるほど、熱心に日本語
を学習した。帰国後、希望していた日系の会
社に就職を果たし、3 年間勤務したのち、Y
社に工場の通訳として入社した。 

A氏は来日経験はあるが、日本で仕事をし
た経験はない。工科大学卒の高学歴で、ベト
ナム式の仕事のやり方にプライドを持って
いる。それに対して、B氏は日本の 2つの工
場で工員として働いた経験があるため「日本
の企業はみんな 5 S をやっている」「日本は

スーパーも公園もどこでもいつでも綺麗に
しているが、ベトナム人はそういう意識が低
い」と述べるなど、日本人の働き方や日本の
環境の長所を強く認識し、ベトナム人工員の
態度に不満を持っている。急ぎの注文があり、
すぐに見積もりがほしい場合でも、ベトナム
の会社はなかなか見積もりを出さないので、
何度もメールや電話を入れなければならな
いと、取引先の仕事のやり方についても不満
を述べている。日本での仕事の経験の有無が
A氏とB氏の意識の差の原因ではないかと推
測できる。 
西谷（2014）では、仕事の厳しさに関して、
日本人上司がなぜ厳しいのか、どうして細か
いことにこだわるのかといった点を外国人
社員に説明しきれていないことが指摘され
ているが、日本での仕事経験のある B氏はベ
トナム人でありながら、同じベトナム人社員
に対して、日本人上司同様、うまく説明でき
ていなこともうかがわれる。 
 C氏のデンドログラムは、①「説明に関す
る不安と失敗」②「ベトナム人の欠点」③「失
敗しないための手段」、D 氏のデンドログラ
ムは、①「ベトナム人社員の怠慢」②「日本
人を意識するベトナム人」③「日越の違い」
のそれぞれ 3つクラスターに分けられた。両
氏ともに、ベトナム人と日本人との違いを強
く意識してはいるが、言語の問題に触れたの
は D氏だけである。D氏がまず不安に思うの
は、「私の前でベトナム語を話している」こ
とである。ベトナム人が話している内容は理
解できないため、何を話しているのか不安に
思うと述べている。C氏から言語の問題が出
てこなかった理由は、X社では、公用語は英
語であり、英語と日本語を使って仕事をして
いることも一因であろう。とはいえ、C氏は
一緒に働くなら、ベトナム人でも日本の文化
を知っている人がよいと感じている。日本に
留学したかどうかを基準に採用しているわ
けではないが、結果的に留学経験があるほう
が、日本的な礼儀を知っているので一緒に仕
事をしやすいとも述べている。C氏の一番の
不安は「問題が起きたときのベトナム人への
説明」である。ベトナム人の欠点として、
「YES、NOの質問に対する答えが長い」「話
の内容がよく変わる」「謝らない」ことを挙
げているが、将来ビジョンを互いに共有し、
目的をきちんと説明することで、誤解や失敗
を乗り越えていけるのではないかと考えて
いる。 

D氏の重要度の一番は「わかったと言いな
がらやっていない」であり、「指示したこと
を報告しない」「注意しても同じことをやる」
というベトナム人の怠慢について不安と不
満を感じている。「やろうと思ってやってい
ないのか、やろうとしないかわからないこと
がある。」「責任や仕事量が増えることを嫌が
る傾向がある。」と述べている。「日本人を見
ながらこそこそ話している」「日本人が来る
と仕事をしている素振りをする」ことに対し



ては、不安とともに、不快感を感じている。
しかし、「ベトナム人にとって一番は家族だ
が、日本人は仕事一筋で異常である」とも述
べていて、ベトナム人の生き方にある程度の
共感も示してもいる。両氏ともにベトナム勤
務を楽しんでおり、特に、D 氏は、「日本で
の仕事は、全体の一部分しか任されないが、
海外にいると専門分野以外のいろいろなこ
とができるので自分の能力が上がる」と感じ
ているし、「上からの締め付け、下からのつ
きあげもないので、居心地がよい」と述べて
いる。 
本調査では、言語に関する不安はほとんど
語られることはなかった。日本人 D氏は、ベ
トナム人社員が自分の前でベトナム語を話
していると、何を話しているかわからないの
で不安になると述べているが、ベトナム人も
日本人も、言語の問題での失敗や不安よりも、
日越の働き方の違いを強く意識している。違
いから引き起こされる不安や失敗を乗り越
えるために、日本人の D氏は「問題が起きた
ときにどのように説明をするか」に細心の注
意を払っている。日本人に対する以上の細か
いステップが必要であると認識している。し
かし、それだけでなく仕事の「目的」を説明
すること、「将来のビジョンを共有」するこ
との重要性を強く認識していることが明ら
かになった。 
西谷（2014）でも、仕事の背景理解につい
ては、日本人のやり方は外国人には通じない
ので、日本人側が配慮し、その仕事をするこ
とや人事査定の意味、背景を外国人にわかり
やすく説明する必要があると指摘している。
興味深いのは、ベトナム人 A氏は日本人社員
との間に溝を感じ、日越の違いに葛藤を感じ
ているのに対し、B氏は日本的仕事のスタイ
ルを理解しないベトナム人同僚との間に壁
を感じている点である。A氏は日本人がもっ
とローカルスタッフに仕事を任せてほしい
と希望しているのに対して、B氏は同僚のベ
トナム人工員や取引先企業のベトナム人に
もっと日本式の働き方を学んでほしいと考
えている。 
本調査では、ベトナム人も日本人もお互い
の働き方の違いに不安を感じたり、失敗した
経験を有していることが明らかになった。筆
者が重要だと考えるのは、日本で就労経験の
あるベトナム人が同僚と日本人社員の間で
板挟み状況になっていることが浮き彫りに
されたことである。日本での就労経験のある
ベトナム人は、日本式の働き方を感覚で理解
していること、しかし、そのためにこそ、同
僚のベトナム人との間で葛藤を抱えている
ことが明らかになった。近年、ベトナムから
来日する技能実習生は非常に増加しており、
その中には、実習先企業のベトナム子会社に
再就職して、中核社員として活躍している人
もいる。また、日本の大学・大学院に留学し
て、卒業後に日本で就職し、数年働いた後に
ベトナムに帰国して現地の日本企業に就職

するベトナム人も増えてきている。日本人社
員とベトナム人社員の架け橋となると期待
される彼らが、ベトナム人同僚との葛藤に悩
んでいるという事実は、日本人社員も認識し
ておくべき重要な問題である。 
 
（3）質的調査②：本研究の調査協力者は 2
名の日本人女性社員である。E氏は日本の大
手企業の駐在員、F氏は日本の中堅企業の現
地採用の社員である。E 氏に対しては 3 回、
F氏に対しては 2回の調査を行った。 
調査対象者 2名はベトナム赴任初期には言
語に関係する不安や失敗を強く認識してい
が、ベトナムでの仕事歴が長くなるにつれて、
日越の働き方の違いやその根底にあるベト
ナム人の価値観、ベトナムの法律・社会シス
テム自体から生じる不安や不満、失敗をより
強く認識する方向に変わってきたことが明
らかになった。E氏はベトナム人の仕事に対
する姿勢が日本人と大きく異なることにい
らだちを感じているが「抽象的な指示ではな
く、フォーマットを与えるなど、ベトナム人
のハードルを下げる工夫をする」といった方
略を使うことによって、不安を軽減し、失敗
を未然に防ごうとしている。F氏は「もっと
知りたい、調べたい」と思い、「ベトナム人
だけでミーティングをしてもらうと、うまく
いくことが多い」と語っているように、ベト
ナム人と日本人は違うことを意識したうえ
で、ベトナム流を尊重することが失敗を未然
に防ぐ一つの方法だと考えるようになって
いる。 
ホフステッド指数（様々な国の文化（国民
性）を定量的に測定し指数化したもの。米
IBMの世界 40か国、11万人の従業員に対す
るアンケート調査に基づいて作成したもの）
では、日本人とベトナム人は不確実性の回避
傾向、長期主義的傾向の強さなどで大きく異
なる傾向を持つことがわかっている。日本人
は不確実なものを回避しようという傾向が
非常に強いが、ベトナム人は非常に弱い。長
期主義的傾向については、日本人は 40 か国
中第三位で、ベトナム人は平均的な数値を示
している。E氏が「ベトナム人社員は現状に
満足している、向上心がない、立場視点が違
う」と感じるのは、日本人社員は不確実なも
のを回避したい傾向がより強く、長期主義的
傾向を持つことに起因すると考えられる。ま
た、F氏は「提出書類が日本では発行できな
いものになっていたりするのだが、交渉して
いると、なくてもいいよとなったりする。」
と述べているが、日本の場合は不確実性の回
避が強いので、数多くの細かい法律があり、
担当者の裁量で結果が変わることはまずな
い。 
 
(4)教育への提言：今回の研究結果を踏まえ日
本人社員、ベトナム人社員双方に対する教
育・研修に必要な内容を考えるならば、まず
第一に、「日越ビジネスコミュニケーション



で生じる不安や失敗は言語の問題が大きな
原因とは限らない」ということを共通認識と
したうえで、日越の国民性の違い、働き方の
背後にある価値観をお互いに知ることであ
ろう。日本人にも、ベトナム人にも様々な価
値観、働き方の人々がいるので一概には言え
ないが、日本人は不確実性を回避し、長期主
義的傾向を持つ国民性ゆえに、将来の会社、
将来の自分のことを考えて現在の仕事のプ
ランをたてて実行していくことが多いこと
などを相互に認識することが重要である。日
本人社員から見て「志が低いから成果物のク
オリティが低い」仕事でも、ベトナム人にと
ってはその時点で行った最良の成果物だと
いうことも考えられる。また、不用な失敗を
回避するために「抽象的な指示ではなく、ワ
ードやエクセルのフォーマットとともに指
示を出す」「ベトナム人だけでまずミーティ
ングをしてもらう」など、ベトナム人が仕事
をしやすく成果を出しやすい具体的な方法
を提案することも効果的であると思われる。
さらには、不安や失敗は避けられないもので
あると考え、不安や失敗を共有し、失敗から
学ぶ姿勢、具体的な対応策の提示も効果的で
あると考える。  
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