
パパネネルルデディィススカカッッシショョンンににおおけけるる質質疑疑（（11））パパネネララーーかかららのの意意見見
• 22点点質質問問ががああるる。。質質問問１１．．ググエエンン先先生生のの報報告告ににああっったた「「知知的的刺刺激激」」とといいうう要要素素ががああっったたがが具具体体的的ななどどののよよううなな

ここととかか、、ままたたそそのの測測定定方方法法をを教教ええてて頂頂ききたたいい。。質質問問22．．ワワーーカカーーにに対対ししてて（（従従業業員員））にに対対ししてて個個々々人人がが持持つつ不不
安安ににつついいててもも分分析析をを行行っったたかか？？（（ダダナナンン経経済済大大学学研研究究者者））

ググエエンン准准教教授授回回答答

• 上上田田先先生生のの研研究究とと共共通通点点ががああるるとと感感じじたた。。「「知知的的刺刺激激」」ににつついいててははDDeenniissoonnのの計計測測モモデデルルをを使使用用ししたた。。分分析析モモ
デデルルにに様様々々なな要要素素がが含含ままれれてていいるるこことと、、研研究究のの計計測測手手法法ととししてて実実績績ががああるるかかららででああるる。。但但しし、、開開発発途途上上国国でで使使
わわれれたた実実績績ははなないいののでで使使用用ししたた。。

• 問問題題にに直直面面ししたた時時にに新新ししいい解解決決方方法法をを考考ええるるここととややここれれままででとと異異ななるる考考ええをを出出すす挑挑戦戦とと定定義義さされれてていいるる。。他他のの
国国でではは「「知知的的刺刺激激」」はは組組織織文文化化にに大大ききなな影影響響ががああるるがが、、「「集集団団主主義義」」ののベベトトナナムムでではは大大ききなな影影響響ががなないいここととがが
調調査査のの結結果果わわかかっったた。。「「知知的的刺刺激激」」とと「「個個別別のの配配慮慮」」はは組組織織文文化化のの形形成成ににはは影影響響ががああるるここととがが分分かかっったた。。ベベトト
ナナムムででははママネネーージジャャーーククララススのの人人材材ににつついいてて出出向向やや異異動動とといいうう人人事事がが頻頻繁繁にに行行わわれれるるがが仲仲介介変変数数とといいええるる組組織織
文文化化ががししっっかかりりととででききるる企企業業ででははママネネーージジャャーーがが変変わわっっててもも従従業業員員はは反反抗抗せせずずパパフフォォーーママンンススもも落落ちちなないいこことと
がが分分かかっってていいるる。。

上上田田教教授授回回答答

• 従従業業員員のの心心理理的的ななSSaaffeettyyににつついいててeemmppllooyyeerr  ととeemmppllooyyeeeeがが持持つつここととのの重重要要性性ににつついいてて研研究究ししてていいるるかかとといいううごご
質質問問ににつついいてて、、AAmmyy  CC..  EEddmmoonnddssoonnのの論論文文をを読読みみ研研究究ししてていいるる。。組組織織全全体体のの緊緊張張感感をを下下げげるるここととのの重重要要性性をを指指摘摘
ししてておおりり自自分分もも大大いいにに賛賛成成ししてていいるる。。33月月ににそそのの研研究究をを加加味味ししたた論論文文がが完完成成すするる予予定定。。



パパネネルルデディィススカカッッシショョンンににおおけけるる質質疑疑（（22））パパネネララーーかかららのの意意見見

• ググエエンン先先生生はは変変革革期期ののリリーーダダーーシシッッププやや組組織織文文化化のの影影響響がが新新興興国国ででもも適適応応ででききるる「「共共通通性性をを見見よよ
うう」」とといいうう研研究究でであありり、、上上田田先先生生はは「「異異質質性性にによよるるリリススクク」」ととそそれれををどどののよよううにに最最小小化化すするるかかとと
いいうう別別々々ののアアンンググルルでで文文化化のの違違いいにによよるる経経営営問問題題ををととららええよよううととししたたももののででああっったた（（専専修修大大学学研研
究究者者））

• 上上田田先先生生のの発発表表ににああっったた「「ハハーードド・・ココンントトロローールル」」「「ソソフフトト・・ココンントトロローールル」」はは業業務務ににもも密密着着しし
てていいるる。。現現在在のの業業務務ににおおいいてて目目標標がが達達成成ででききなないい場場合合、、数数値値目目標標だだけけののハハーードド・・ココンントトロローールルだだ
けけをを使使っっててもも理理解解さされれなないいここととがが多多くく「「ももしし期期日日ままででにに間間にに合合わわななかかっったたららおお客客ささんんににどどうういいうう
影影響響ががああるるかか」」「「そそのの結結果果自自分分たたちちのの給給料料ににどどうういいうう影影響響ががああるるかか」」とと物物語語風風にに伝伝ええてて腑腑にに落落ちち
るるよよううににししてていいるる。。ババラランンススがが重重要要だだとと感感じじたた（（物物流流企企業業経経営営者者））

• 動動機機付付けけ理理論論ののななかかででoouuttccoommeeをを明明確確ににすするるとと良良いい場場合合ががああるるとと言言わわれれてていいるるがが実実際際のの状状況況にに即即しし
てて行行ううののはは簡簡単単ででははなないいとと思思うう（（専専修修大大学学研研究究者者））



パパネネルルデディィススカカッッシショョンンににおおけけるる質質疑疑（（33））パパネネララーーかかららのの意意見見

• 在在ベベトトナナムム2200年年、、66かか国国でで計計4400年年海海外外にに在在住住。。ググエエンン先先生生のの変変革革的的リリーーダダーーシシッッププににつついいてて経経営営論論
ととししててはは非非常常にに理理解解ででききるるががイイギギリリススでで現現地地責責任任者者ととししてて勤勤務務ししたた時時ににはは「「報報酬酬にに見見合合っったた仕仕
事事」」でで報報酬酬がが第第一一とといいうう考考ええががメメイインンだだっったた。。ベベトトナナムムははリリーーダダーーシシッッププののススタタイイルルななどどロローールル
モモデデルルととななるる企企業業がが少少なないいののでで学学びびたたいいとといいうう需需要要ががああるるののででははなないいかか。。

• 上上田田先先生生ののレレポポーートトににつついいててはは非非常常にに感感動動ししたた。。是是非非、、日日本本本本社社のの経経営営層層やや人人事事部部ににもも広広げげてて欲欲
ししいいとと思思うう。。当当地地のの工工業業団団地地にに赴赴任任ししたた日日本本人人駐駐在在のの方方々々がが非非常常にに苦苦労労ししてておおりり、、そそのの苦苦労労をを本本
社社がが理理解解ししてていいるるののかか疑疑問問にに思思ううここととががああるる。。

• ベベトトナナムムはは家家父父長長主主義義でであありり家家族族をを非非常常にに大大切切ににすするる。。ベベトトナナムムでで雇雇用用ししたた従従業業員員をを日日本本にに研研修修
にに行行かかせせるるととそそののまままま逃逃亡亡ししててししままううケケーーススがが散散見見さされれるる。。当当地地にに赴赴任任ししたた駐駐在在員員ににはは従従業業員員のの
家家庭庭訪訪問問ををししてて父父母母、、祖祖父父母母にに挨挨拶拶ををすするるここととをを勧勧めめてていいるる。。上上田田先先生生ののごご報報告告ににつついいてて本本社社やや
海海外外部部門門のの担担当当役役員員にに広広めめてて欲欲ししいいとと思思うう（（以以上上 日日系系不不動動産産投投資資ココンンササルルタタンントト））

• 大大変変勉勉強強ににななっったた。。日日本本人人向向けけのの飲飲食食店店をを経経営営すするる上上でで22点点のの問問題題ががああるるここととをを感感じじてていいるる。。11点点

目目はは言言葉葉のの壁壁、、22点点目目はは文文化化のの違違いいででああるる。。飲飲食食店店のの従従業業員員はは学学歴歴がが高高くくなないいとといいうう特特徴徴ががあありり新新

ししいい文文化化、、知知ららなないい文文化化をを受受けけ入入れれるるここととがが非非常常にに難難ししいい。。日日本本人人のの経経営営者者のの方方とと話話ををすするるととそそ

ここにに苦苦労労さされれてていいるるとといいうう話話をを聞聞くく。。日日本本のの文文化化をを理理解解しし、、ベベトトナナムムのの文文化化をを理理解解すするるそそののババララ

ンンススがが重重要要ででああるるとと思思うう（（ベベトトナナムム系系日日本本食食飲飲食食チチェェーーンン経経営営者者））



パパネネルルデディィススカカッッシショョンンににおおけけるる質質疑疑（（44））パパネネララーーかかららのの意意見見

• 貴貴重重なな報報告告をを聞聞くくここととががでできき感感謝謝ししてていいるる。。日日系系製製造造業業でで88年年ほほどど勤勤務務しし現現在在ははシシスステテムム開開発発のの企企
業業をを経経営営ししてていいるる。。最最もも重重要要だだとと考考ええてていいるるここととがが22点点ああるる。。11点点目目はは従従業業員員をを信信じじるるこことと22点点目目はは
ココミミュュニニケケーーシショョンン。。

• 自自社社ででああっったた事事例例をを紹紹介介ししたたいい。。在在越越のの日日系系企企業業にに生生産産管管理理シシスステテムムをを導導入入のの依依頼頼ががああっったた。。日日
本本人人ののママネネーージジャャーーはは生生産産性性がが向向上上すするるとと考考ええてていいたたがが現現地地ススタタッッフフはは積積極極的的ででははななかかっったた。。そそ
のの理理由由はは「「デデーータターーのの入入力力にに時時間間ががかかかかるる」」「「ココンントトロローールルさされれてていいるる気気ががすするる」」とといいうう22点点でで導導
入入にに時時間間をを要要ししたた。。ここののよよううなな場場合合リリーーダダーーシシッッププをを発発揮揮しし会会社社ののビビジジョョンンをを共共有有すするるこことと、、シシ
スステテムムをを導導入入ししてて生生産産性性がが上上ががるるとと社社員員ににどどののよよううななメメリリッットトががああるるののかかをを理理解解しし納納得得ししててももらら
ううここととがが非非常常にに重重要要ででああるる。。オオフフシショョアア企企業業ににははブブリリッッジジSSEEとと呼呼ばばれれるる職職種種ががああるる。。日日本本人人ののクク
ラライイアアンントトのの要要望望をを聞聞ききベベトトナナムムのの開開発発者者にに伝伝ええるる架架けけ橋橋のの役役割割ををししてていいるる。。ママネネーージジャャーーはは業業
務務面面以以外外ににもも従従業業員員にに関関心心ががああるるここととをを伝伝ええてて両両国国のの文文化化のの違違いいををおお互互いいにに理理解解すするるここととでで相相違違
点点をを軽軽減減ででききるる。。上上田田先先生生のの報報告告ににああっったたリリススククををチチャャンンススにに変変ええるるここととががででききるるとと考考ええるる（（以以
上上ベベトトナナムム系系IITT企企業業経経営営者者））

ググエエンン准准教教授授ののココメメンントト

• パパネネララーーのの方方ののごご発発言言ににももああっったたよよううににリリーーダダーーはは自自分分のの部部下下やや従従業業員員ととビビジジョョンンをを共共有有すするるここ
ととがが重重要要ででああるる。。信信頼頼構構築築はは一一番番大大切切でであありり権権力力ををふふりりかかざざすすののででははななくくママネネーージジャャーーととししててのの
能能力力をを見見せせるるこことともも重重要要。。報報酬酬がが高高くくななくくててもも社社員員をを認認めめるるこことと、、思思いいややるるここととでで「「第第二二のの家家
族族」」とと感感じじててももららううここととでで定定着着率率もも向向上上すするる。。



パパネネルルデディィススカカッッシショョンンににおおけけるる質質疑疑（（55））パパネネララーーかかららのの意意見見

• 上上田田先先生生ののごご報報告告ににああっったたアアンンケケーートトのの回回答答にに「「ベベトトナナムム人人ススタタッッフフをを人人前前でで怒怒ららなないい」」とといいうう
回回答答ががああっったたがが自自分分もも気気ををつつけけてていいるる。。特特にに日日本本人人ははミミススががああっったたととききにに原原因因追追及及をを重重視視すするる傾傾
向向がが強強いいがが追追及及しし続続けけるるととススタタッッフフはは責責めめらられれてていいるるとと感感じじててししままうう。。そそううななららなないいよよううにに「「おお
客客ささんんにに説説明明ししななけけれればばいいけけなないいかからら教教ええてて下下ささいい」」とといいうう伝伝ええ方方ををししてていいるる。。突突きき詰詰めめるるとと
「「能能力力がが足足りりなないい」」ままたたはは「「怠怠けけててししままっったた」」とといいうう結結論論ににししかかいいかかなないいののでで責責めめすすぎぎなないいよようう
ににししてていいるる。。（（日日系系労労務務ココンンササルルテティィンンググ経経営営者者））

• たたくくささんん勉勉強強ささせせてて頂頂くくここととががででききたた。。頂頂くくももののがが多多かかっったた。。感感謝謝申申しし上上げげるる。。（（ベベトトナナムム系系旅旅
行行会会社社日日本本人人責責任任者者））

• 色色々々ななごご報報告告ががあありり大大変変勉勉強強ににななっったた。。本本学学とと専専修修大大学学商商学学部部のの学学術術協協定定にに基基づづきき８８年年間間上上田田先先
生生他他専専修修大大学学のの先先生生方方よよりり多多大大ななるるごご指指導導をを頂頂きき大大変変感感謝謝ししてていいるる。。本本学学教教員員のの協協力力もも重重要要でで
ああっったた。。新新ししいいスステテーージジをを迎迎ええるるがが更更にに広広範範囲囲にに渡渡りり様様々々なな研研究究者者にに参参加加ししててももららうう方方法法をを現現在在
考考ええてていいるる。。ココロロナナにに負負けけずず更更にに良良いいももののににししてていいけけたたららとと考考ええてていいるる。。最最後後にに上上田田先先生生のの報報告告
ににつついいてて管管理理論論のの視視点点かからら是是非非議議論論をを深深めめたたいいとと感感じじたた。。異異文文化化経経営営ににおおいいててトトッッププククララススでで衝衝
突突がが起起ここりりががちちだだがが経経営営者者とと実実務務担担当当者者でではは役役割割がが異異ななるるののででそそれれぞぞれれのの役役割割ででフフレレーームムワワーークク
をを構構築築しし更更にに研研究究をを深深めめたたいいとと思思うう。。引引きき続続ききごご指指導導頂頂ききたたいい（（ダダナナンン経経済済大大学学研研究究者者））



パパネネルルデディィススカカッッシショョンンににおおけけるる質質疑疑（（66））パパネネララーーかかららのの意意見見

• ごご報報告告をを聞聞いいてていいてて一一つつのの方方向向性性だだけけでではは難難ししいいとと感感じじたた。。ベベトトナナムムのの文文化化をを理理解解すするるここととはは大大
前前提提でであありりそそれれををししなないいとと独独りりよよががりりのの押押しし付付けけととななっっててししままうう。。そそのの上上でで次次のの22点点がが重重要要だだとと考考
ええるる。。11つつ目目はは理理解解だだけけででははななくく「「悪悪いいここととはは悪悪いい」」ととははっっききりり伝伝ええるるこことと。。22つつ目目はは柔柔和和ななだだけけ
ででははななくく厳厳ししいい姿姿勢勢をを見見せせてて緊緊張張感感をを感感じじててももららううここととででああるる。。

• 新新型型ココロロナナウウィィルルススのの影影響響でで売売りり上上げげがが激激減減ししたた時時にに会会社社のの現現状状をを従従業業員員にに伝伝ええたた。。本本社社かかららおお
金金をを借借りりるるたためめににははままずずココスストトをを削削減減すするる必必要要ががあありり社社長長ででああるる自自分分のの給給与与、、従従業業員員のの給給与与をを
カカッットトすするるここととやや辞辞めめててももららうう人人ががいいるるかかももししれれなないいとと話話ををししたた。。新新ししいい仕仕事事をを探探すす必必要要ががああるる
事事をを伝伝ええてて出出張張代代行行業業務務ととベベトトナナムム長長期期滞滞在在者者のの入入国国支支援援業業務務をを新新たたにに始始めめたた。。

• 社社員員がが新新事事業業のの重重要要性性をを理理解解しし非非常常にに頑頑張張っってて働働いいててくくれれたたおお陰陰でで33カカ月月後後ににはは元元のの給給与与額額へへ戻戻すす
ここととががででききたた。。ここのの経経験験かからら「「変変化化をを求求めめるるこことと」」「「苦苦ししいい時時はは苦苦ししいいとと正正直直にに伝伝ええるるこことと」」とと
いいううののがが大大事事だだとと実実感感ししたた。。ベベトトナナムムのの方方達達はは信信頼頼すすれればば頑頑張張っっててそそのの信信頼頼にに答答ええててくくれれるるののだだ
とと感感じじたた。。（（以以上上 日日系系ベベトトナナムム進進出出支支援援ココンンササルルテティィンンググ経経営営者者））


