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「失われた20年」。日本のGDPは

長きに亘り停滞を続け、既に経

済一等国の座から（見かけ上）転

げ落ちた感がある。対照的に、

中国やインドは年率 10％程度の

成長を謳歌し、わが国とよく似た

産業構造の成熟国ドイツですら

着実に成長している 1。また、少

子高齢化で、日本人口は2050年

に1億人を割り込むとの試算もあ

る 2。このままでは国内市場はま

すます縮小し、生き残りを掛けて

海外事業に重点置換する企業は

更に増えるであろう（図表 1）。 

企業が自国以外で成功するには、

ホスト国スタッフの有効活用が欠か

せない。海外現地法人におけるエ

クスパット（Expatriate）の最重要使

命のひとつに、有能人材のアトラク

ションとリテンション（Attraction & 

Retention: A&R）がある。インドの

著名大学院 IISc.（Indian Institute of 

Science）のアキレッシュ教授

（Professor Akhilesh）は、「インド工

科大学（IIT）出身者などの有能人

材は、就職先を選ぶ際に、高い給与や充実した福利厚生もさることながら、『誰と一緒に働くか』を気にする」と

述べている。つまり、上司や同僚の質が、人材の引付・引止めに大きく影響するというのである。 

                                                  

1 「National Accounts Main Aggregates Database 1996 – 2010」United Nations Statistics – National Accounts 

2 「国土の長期展望」国土交通省 国土計画局 国土審議会政策部会長期展望委員会 平成 23年 2月 21日 
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筆者は最近、インド企業

が実践するA&R施策を知る

目的で（図表 2）、ハーツバー

グ理論の「衛生要因」と「促

進要因」の観点から、複数の

ローカル企業へのインタビュ

ーを試みた。その結果、各社

は総じて万国共通の汎用施

策とインド特有の施策とを巧

みに組み合わせていること

が分かった（図表 3）。特に、

「従業員の家族 3を巻き込ん

だ各種イベントの実施」や「国や社会を良くするために一緒に頑張ろうというメッセージの継続発信」が、インド

特有のものとして印象深かった。特徴的な施策は他にもあるが、それらを括るキーワードを敢えて挙げるとする

ならば、「家族」と「一丸」が適当と思う。これらはどちらも、わが国が経済一等国に駆け上がった時期にもては

やされた日本的システムの中核をなすもので、我々には馴染み深い言葉だった。自国の勢いが弱まり、自信喪

失気味の日本人が忘れかけている将にその考え方が、現代インドのA&Rコアになっているのは面白い。 

三菱UFJリサーチ＆コンサルティング㈱は、早稲田大学政治経済学術院の白木教授のご協力を得て、中国、

タイ、ベトナム、インドの四カ国に進出している日系企業で働く、大卒以上の現地人ホワイトカラー（各 100名程

度）に「上司に対する満足度調査」4を行った。その結果は必ずしも芳しいものではなかった。具体的には、実務

遂行時に求められる「状況調整能力」はまずまずだが、異文化対応時や社会生活で発揮されるべき｢文化認識

力｣｢自己調整能力｣や｢感受性」5の 3点が不十分と見られていることが分かったのだ。この評価には、誰もがな

んとなく納得するであろう。 

しかし、従業員満足度を上げんがために、自分らしさを抑え、大衆迎合姿勢に敢えてシフトすることがあるな

らば、それはいかがなものか。外国語を流暢に操り、非言語コミュニケーションを卒無くこなすだけでは、いかに

も薄っぺらで頼りない。異文化で成功するためには、外国文化に興味を持ち、敬意を払わねばならないのは当

然だが、自文化をしっかりと主張することも決して忘れてはならない。 

どこででも通用する汎用施策も重要だが、各国の文化や風土を背景に、長きに渡って培われてきた固有の

手法を軽視してはならない。「らしさ」を失った個体の魅力は半減する。企業の場合も然りである。自社の強み

やユニークさを前提にした異文化マネジメントでないと、有能スタッフのアスピレーションが刺激されることはな

い。 

世界で勝ち残りを目指す企業には、自社の文化や伝統を十分理解したグローバル人材の育成に力を入れ

て頂きたい。 

（当社発行『GLOBAL Angle』 2012.4 より転載） 

                                                  

3 日本人とインド人とでは家族の認識が異なると言われている。日本は核家族で 4～5人をイメージするのに対して、インドは大家族で 100人程

度を想定すると言われている 

4 「Q&A海外進出企業のための 現地スタッフ採用・定着と駐在員育成のポイント」佐々木隆彦、藤井恵 著（清文社） 

5 「「異文化間能力」測定の試み」『現代のエスプリ』299山岸みどり、井下理、渡辺文夫 著（至文堂） 
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