
前言

近幾年來，在許多的業界出現一種競爭，對手和以往「熟悉的宿敵」

完全不同，它指的是與多國企業間的競爭、不同產業間的競爭以及和突

然出現的創業公司間的競爭。換言之，與「異文化」之間的競爭逐漸趨

向於白熱化。

另外，因為日本勞動人口有逐漸減少的趨向，為了要得到不斷減少

的投資獲益機會，企業進行的巨額資本瞬間轉移也會讓泡沫化現象變得

容易反覆生成跟消滅，這些因素可以讓我們預測到，今後日本企業所處

的環境本身將全面性地變得更加嚴峻。

在經濟如此嚴峻的時代，我思考著該如何超越國家，產業種類以

及新舊的框架，並廣泛收集智慧、人才、商業夥伴等等資源，讓那些能

將資源有創意地應用並整合的企業得以留存下來。我認為應該要包容不

同性質的文化以增加選擇性、融入不同性質的文化以提高企業方針的正
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確性以及提升企業競爭戰略的精準度。也就是說，要打一場異文化的戰

爭，就要活用異文化。在這部分，以我個人來看所應要做到的，就是本

書的標題「異文化包容力」。

本書是以「異文化」( 指的是包含各個不同國籍、文化及語言的人

們 )為中心，以實際發生的例子以及我自身的經驗作為基礎來展開論述。

但是，我所要談的並非如同大家所想像，只是異國企業的加入，或者是

前進海外市場這樣的事情而已。當日本企業之間，也必須與那些引進海

外資金、智慧及人才的日本企業對戰時，會發現競爭對手的樣貌跟武器

出處變得難以判定，或者是你會覺得那些競爭瞬息萬變且概念廣泛。

2008 年我開始前往日本以外的國家工作。以戰略諮詢顧問的身分

在上海發展。在國外，我親眼見識了國際企業的活躍以及困境。在那之

後，到了東方與西方價值觀劇烈碰撞的香港 HKUST（香港科學技術大



學）念 MBA（Master of Business Administration：工程管理碩士），與聚

集於亞洲的年輕菁英們共同渡過一段留學生活。之後，又與多種不同國

籍的員工一起投身於紅馬集團，現在擔任集團的執行總裁 (CEO)。

日本的許多製品、服務、思想、文化等方面都受到全球的誇讚。而

且，以個人能力來說，日本與其他國家相比完全沒有處於劣勢的部分。

我甚至認為，潛在中，有很多日本企業是能活耀在更遼闊的世界中的。

然而我覺得以個人的能力來看，出了日本能夠大顯身手，特別是以

領導者角色活躍於各國的人並不多，這也的確是目前的現狀。多年來不

斷思考其原因，我認為，這可能是因為日本人在遇到擁有不同性質文化

與思想的海外人士時，無法順利地「融入異文化」，以至於無法發揮原

本自己所擁有的實力吧！也因為這個部分，造成了日本企業發展國際化

的最大障礙。　



當日本人在超越國籍與異文化接觸時，給人的印象是行動容易傾向

兩極化。他們容易過度依賴在日本的常識，或者是極端到捨棄對自己民

族文化的認同。

前者起因在於同性質文化。許多的日本人，以相同的人種、歷史、

文化、宗教教育為中心思想。像「無聲的交流」以及「彼此的默契」等

等這些心靈相通的感覺，只有在同質文化中才能彼此理解。這些用在完

全不同的人種、歷史、文化、宗教、與教育孕育出來的人身上是完全行

不通的。在與「異文化」接觸的時候，理解對方的背景然後必須有意識

地改變自己的言行舉止，這對日本人來說似乎是相當困難。

後者我發現似乎是因為對國際人才的認知有誤所引起的。我看到為

數不少的日本人，很不可思議地，完全對自己的國家背景毫無自豪地在

海外生活。彷彿只要抹去了日本人的個性，就可以成為中立的國際化人

Listen to Kawasaki



才。這種作法雖然能夠學習到異文化，卻無法達到融入的境地。　

去了解不同文化的人，傳達自己的想法、進行交流、說服對方、談

判，甚至更進一步地，擔任組織的領導者，這些與異文化相容的做法，

並非只是將同文化與異文化進行相接然後延伸而已，而是必須去重新認

識這些似是而非的東西。還有，如果在同性質的社會中無法自然而然地

習得這些能力的話，那除了有目的地訓練之外就別無他法了。我在海外

遇到的許多優秀人才，他們都具備了超越國境與文化並能夠協同合作的

能力。一個人能做到的事情有限，這是世界共通的道理。愈是接近領導

者的地位，就愈會被要求要擁有能夠超越國籍與文化的界限，為了達成

目的包容周遭一切的能力。

我相信日本人的潛在能力。但是，很明顯地目前最為薄弱的也就是

本書所談的「異文化包容力」。雖然我自己仍在學習中，未有任何成就，



但是總覺得從現在我所學習的過程中，應該有一些能傳達給日本的東西

吧！再加上與 PHP 研究所諸位的緣分，我便以此為題，試著執筆寫下

了這本書。

本書的內容，正如前面所述，以包容不同國籍、文化、語言的人士

為主要目的來進行研究，但實質上是日本的日常商業活動中也能夠活用

的內容。就算同為日本，但由於世代、專業領域、價值觀等等的不同，

或多或少也會出現不同性質的文化，相信很多人會問，對於這些又該如

何去相互融入呢？我的經驗及研究，超越了各種既有的框架，希望可以

助各位一臂之力，在日後能一展長才。

2014 年 10 月吉日

紅馬集團 CEO

Odigo Founder and Chairman

川崎貴聖

Listen to Kawasaki
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「亞洲全球化企業」

紅馬集團是涉及亞洲事業投資的集團公司。在香

港和日本成立的是進行投資業務的紅馬控股有限公司；

在香港、日本、中國、台灣是販賣歸國紀念品及海外

旅遊用品的紅馬有限公司；在香港及日本則成立了經

營 SNS（網路社交平台）的旅遊情報網站及 APP 營運

的 Odigo 公司；還有發掘北海道的優良資源來販賣的

眾多子公司；同時也進行對其他多家公司的投資。紅

馬集團根據事業投資形式的不同，活用智慧、人脈以

及資金來創造價值，主要是希望讓日本企業在亞洲市

場，特別是大中華圈中，轉型為更具價值的企業。紅

馬以香港辦事處為根據地，集團據點遍及日本、中國

以及台灣。是一個聚集了香港人、中國人、台灣人、

日本人、韓國人、印度人、英國人、法國人、比利時

人等等諸多國家成員的團體。
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紅馬集團的 CEO 有兩人，分別是韓國的周泰鳳代

表跟我。我們兩人的共同點是，在我們的人生中都有在

許多不同國家工作的經驗以及最喜愛日本這件事。周代

表在全世界各地工作過，可以說是最能體現本書書名

《異文化包容力》的人。剛毅、積極、創造力豐富、速

戰速決，有著動物般敏銳的嗅覺等等的字眼都非常適合

用來形容他。我們有著將近 20 歲的年齡差距，而且他

跟我是不同類型的人，但是周代表說就是因為這樣，所

以我們可以成為很好的搭擋。像我這樣沒經驗的人說話

時，他都會以對等的態度認真傾聽。我們兩人時時以真

心話來相互激勵，認真地討論紅馬集團的各項業務。

赤兔馬引領亞洲前行

紅馬集團的名字當中的「紅馬」，就是在『三國

志』裡出現的赤兔馬。它擁有紅色的毛，是一匹奔跑
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速度有如兔子般一日千里的名馬，後漢末期武將董卓

將其贈與呂布，之後輾轉到了曹操的手中，曹操又將

其贈給了關羽。一直以來都是由名將來駕馭的赤兔馬，

我認為彷彿就如同有著一流文化、事業以及人才來引

領亞洲前行的紅馬集團一般。

紅馬集團整體主張是「Bring Value to the Surface」。

直接翻譯的意思是「讓價值展現於表面」。乘載著偉大

的企業與文化、產品及服務，以我們獨到的眼光挖掘人

才，增加其價值。我認為紅馬集團擔任的正是赤兔馬的

角色，帶領著我們前往新世界。現在紅馬集團最為重視

的是，日本的優良製品、優秀服務精神、良好的文化以

及思考方法。我們眼中的日本企業和資產擁有非常了不

起的價值。如果能更進一步增加其價值，朝著更優良的

型態前進，就能在大中華圈拓展開來。
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從隨波逐流中解放

我高中的時候就讀於茨城縣為數不多的縣立升學

學校。因為沉迷於籃球，高中二年級成績開始退步，

接著也變得討厭學校，還常常翹課。雖然早上還是準

時出門，但卻中途繞道不去學校，經常在籃球社教室

度過一整天。最後甚至到了再不去上地理課就會被留

級的地步。

會變成那樣，是發生在升學要選擇理科或文科的

時候。大部分的朋友是憑藉數學成績的好壞來簡單地

決定選擇念理科還是文科的。要就讀理科呢？還是要

就讀文科呢？將來的發展應該會有很大的不同吧！我

知道應該要在那麼大的決策分歧點上好好做選擇。我

也能理解，現在的數學成績與喜好，對於將來就讀理

科來說多少會有點影響。但是，知道這個影響力，跟
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要不要放棄，完全是兩回事。用數學來決定人生的方

向好嗎？該思考的事情不是還很多嗎？我暫時停滯不

前了。老師們也無法針對這個疑問做出明確的答案，

只能建議用理科成績跟文科成績比較來做選擇。這樣

重要的事情，大家的態度卻是「因為到了該做決定的

時候」、「因為數學成績差只好……」，當我看到周

遭的人因此順從地劃分成左右兩邊時，我覺得真是太

恐怖了。因為我的疑問無法得到解答，所以就這樣自

然而然地遠離了學校。

那個時候，我努力的查詢，想知道這世界上有哪

些適合高中生的工作。可能是強烈受到筑波市的影響，

無論如何國家公務員以及外交官都會出現在選項裡。

我看了一下，無論是理科還是文科，都能成為國家公

務員。因為已經思考到這種地步了，再加上我對於理

科的課程也較有興趣，再者因為這部分的成績也比較
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好，所以結論就是透過選讀理科來邁向公務員之路。

到了高中三年級，我好友中的其中一人 W 同學，

被視為這所高中百年歷史中的前三名的天才。他最

出類拔萃的才能，正是他自身的魅力。高中三年在

同一個班級，我經常一天到晚都跟他在一起。他絕

對不是死讀書的人，待人也很好，是一個各方面都

表現很出色的人。他總是讓人覺得「大家都是一樣

年紀，而且明明只有十幾歲，為什麼會跟自己有這

樣的差異呢？」。在此，我又顯露出一旦注意到什

麼就會沉迷的宅男性格，他是如何思考的？在什麼

時間做些什麼樣的事呢？於是我開始黏在他身邊觀

察他。

他在高中選擇文科還是理科的時候，他說「反正

現在不過是理科還是文科的選擇而已。我究竟想走哪
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條路，現在的自己根本不知道。我想先進了東大再說。

東大裡應該會有很多很了不起的人，如果能認識那些

很棒的人，應該也會拓展自己的道路」。也就是說，

無論是選擇理科還是文科，都只是進入東大的手段而

已。他的結論是「自己究竟想走哪條路，現在不做決

定」。我認同了這個主張，現在首先能做的是，我自

己要好好用功讀書。以前自己總是衣著亂七八糟，頭

髮長到肩膀還染色，雙耳戴了耳環；因此我想做的首

先是改變自己，讓自己看起來更好、剪頭髮、把制服

穿戴整齊。接著，甚至試著跟他朝著相同的目標邁進。

那個學期放暑假前，冷靜下來看了自己的成績，

有些科目的排名大概是從後面數過來比較快的狀態。

我跟好幾個老師談過，老師都說「你要是能考得上東

大就是奇蹟了。」因此，暑假的時候拜託 W 同學讓我

跟他一起去圖書館念書，學校提供暑期輔導的時候，
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亦步亦趨跟在他旁邊。他的度量很大，總是陪著我。

我覺得比起課堂上說什麼，還是教了什麼，他在身旁

的這件事情更能讓我引以為戒。

三年來的課程要利用暑假一個月的時間複習完畢

是很困難的。因為時間有限，我只能以教科書跟基本

題目為中心來努力。託了暑假時真的很用功念書的福，

暑假一結束，我的理科成績竟然達到全學年第一。結

果那一年同班級應屆考上東大的只有我跟 W 同學。

試著總括我的高中時代，想法類似的學生很多，

有著強烈自我主張的人很少，我想是心裡的某個角落

冷淡的關係。如果是同年紀的人，應該有著許多糾葛，

或者是煩惱，如果把這些不滿以某種形式爆發的話，

應該也都不為過吧！但是大家都壓抑情緒，勉強自己

融入周遭的氛圍中，到最後違和感也沒有消失。結果
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有些學生最後轉學了，或者去詢問其他高中。

我在高中學到的人生重要的一課就是，只要能清

楚自己的主張，就能認清自己周圍的「顏色」。自己

愈是堅持己見，就愈會清楚誰是會離開的人，誰是會

留在身旁的人。這就是像是有光必有影一樣。不能因

為害怕就讓自己態度變得曖昧。如果要勉強自己跟周

圍一樣，最後就會連自己也搞不清楚自己是誰。出社

會以後也是一樣的，不管了不了解，不運用技巧說服

就持反對意見、見風轉舵、陽奉陰違、這樣的人在戰

場上是不值得被信任的。

記得我在那時期讀過一篇很有趣的文章，我們認

為動物被關在動物園柵欄裡的同時，從動物的角度來

看，人類也像是被關在籠子裡一樣。因為有著距離，

對對方而言，人類自己才是被關進籠子世界裡任人觀
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賞的。但是對人類自己而言，被關到籠子的反而是對

方。所以何者為主，何者為副，取決於自己的觀點。

我發現這果然是當時的自己會喜歡的故事。

能跟相同意見及性質的人聚集一處，會讓人心情

很好。但是當感覺到不協調的時候，就要好好堅持自

己的主張，並且要有超越那條界線的勇氣。你可以感

激有人跟你步調相同，但不能因此就變成八面玲瓏的

人。跟不同性質的人一起完成些什麼，這才算得上是

成功。

在銀座培養的觀察力

我後來考上了東京大學理科第一類組。對於高中

好友在東大尋求的「很棒的人」，先放一邊不談，我




