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シシンンポポジジウウムム全全体体のの意意義義（（代代表表者者のの挨挨拶拶よよりり））

• 今今回回ののシシンンポポジジウウムムでではは日日本本ととベベトトナナムムのの共共通通点点やや見見解解のの違違いいななどどををおお互互いいにに知知るる良良いい機機会会ででああ
りり、、専専修修大大学学ととダダナナンン経経済済大大学学のの協協力力のの第第一一スステテッッププととししてて期期待待ししてていいるる。。

• ベベトトナナムムでではは旧旧暦暦ののおお正正月月をを迎迎ええるる。。上上田田先先生生、、小小林林先先生生ははじじめめ専専修修大大学学のの先先生生方方へへのの新新年年ののおお
祝祝いいをを申申しし上上げげるる。。本本日日ののシシンンポポジジウウムムをを通通じじてて専専修修大大学学及及びび当当大大学学のの協協力力がが様様々々なな分分野野にに更更にに
広広ががるるよよううにに期期待待ししてていいるる。。

（（ダダナナンン経経済済大大学学ググエエンン准准教教授授のの開開会会のの辞辞よよりり））

• 両両機機関関はは22001166年年かからら組組織織間間のの研研究究協協定定をを結結びび、、ここれれままでで毎毎年年11回回以以上上のの研研究究者者のの交交流流、、共共同同シシンンポポ
ジジウウムム（（ダダナナンン、、東東京京、、川川崎崎））をを行行っっててききたた。。今今回回はは世世界界的的なな新新型型ココロロナナウウイイルルススのの流流行行にによよ
りり、、物物理理的的なな対対面面交交流流がが不不可可能能ににななっったたたためめ、、オオンンラライインンにによよるるラライイブブ形形式式でで実実施施ししたたももののででああ
るる。。

• ここののよよううなな状状況況ににもも関関わわららずず、、今今回回ははベベトトナナムムににおおけけるるベベトトナナムム人人経経営営者者おおよよびび日日本本人人経経営営者者にに
もも加加わわっってていいたただだきき、、世世界界的的ななSSDDGGssへへのの取取りり組組みみににももつつななががるる貴貴重重なな研研究究成成果果とと意意見見交交換換とといいうう
成成果果をを得得るるここととががででききたた。。次次年年度度はは専専修修大大学学側側ののアアジジアア産産業業研研究究セセンンタターーがが「「中中小小企企業業SSDDGG研研究究セセ
ンンタターー」」とと名名称称をを変変更更すするるがが、、そそれれににももつつななががるる成成果果ででああるるとと考考ええるる。。

（（専専修修大大学学岩岩尾尾教教授授のの閉閉会会のの辞辞よよりり））



第第一一報報告告概概要要（（11）） （（ダダナナンン経経済済大大学学ググエエンン・・フフッックク・・ググエエンン准准教教授授））
““DDooeess  TTrraannssffoorrmmaattiioonnaall  LLeeaaddeerrsshhiipp  IInnfflluueennccee  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  CCuullttuurree  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  PPeerrffoorrmmaannccee::  
EEmmppiirriiccaall  EEvviiddeennccee  ffrroomm  EEmmeerrggiinngg  EEccoonnoommyy””

ここれれままでで変変革革的的リリーーダダーーシシッッププとといいええばばそそののリリーーダダーーシシッッププののススタタイイルルがが組組織織のの文文化化ややパパフフォォーーママンンススにに影影響響すするるとといい

ううここととががメメイインンででああっったた。。

変変革革的的リリーーダダーーシシッッププをを形形成成すするる44つつのの要要因因（（11..理理想想化化さされれたた影影響響 22..知知的的刺刺激激 33..イインンススピピレレーーシショョンンのの活活性性化化 44..個個別別

のの配配慮慮））がが組組織織文文化化及及びび組組織織ののパパフフォォーーママンンススににどどののよよううにに影影響響をを与与ええてていいるるかかににテテーーママをを絞絞っってて発発表表ししたたいい。。ままたたそそのの

44つつのの要要因因ににつついいてて具具体体的的にに分分析析ししたたいい。。

ここれれままででのの変変革革的的リリーーダダーーシシッッププはは44つつのの要要因因がが企企業業ののパパフフォォーーママンンススにに影影響響をを与与ええるるとといいうう研研究究にに限限らられれてていいるる。。組組

織織のの文文化化、、変変革革的的リリーーダダーーシシッッププとと企企業業のの成成果果のの関関係係ににつついいててははああままりり研研究究さされれてていいなないい。。そそのの為為企企業業ががどどののよよううなな対対策策

ををととっってていいくくかかがが経経営営者者ににととっってて重重大大なな課課題題ととななっってていいるる。。22000033年年ににDDeenniissoonnととそそのの同同僚僚がが行行っったた調調査査でではは組組織織のの文文化化がが

どどののよよううにに成成果果ににつつななががるるののかか深深くく理理解解すするる必必要要ががああるるととさされれてていいるる。。

本本研研究究ににはは33つつのの目目的的ががああるる。。11..変変革革的的リリーーダダーーシシッッププのの要要素素がが組組織織文文化化ととパパフフォォーーママンンススににどどののよよううにに影影響響をを与与ええてて

いいるるかかのの調調査査 22..組組織織文文化化ががどどののよよううににパパフフォォーーママンンススにに与与ええるる影影響響 33..変変革革的的リリーーダダーーシシッッププとと組組織織ののパパフフォォーーママンンスス

のの関関係係ににてて仲仲介介的的変変数数ととししててのの組組織織文文化化ににつついいてて調調べべるるここととででああるる。。



第第一一報報告告概概要要（（22）） （（ダダナナンン経経済済大大学学ググエエンン・・フフッックク・・ググエエンン准准教教授授））
““DDooeess  TTrraannssffoorrmmaattiioonnaall  LLeeaaddeerrsshhiipp  IInnfflluueennccee  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  CCuullttuurree  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  
PPeerrffoorrmmaannccee::  EEmmppiirriiccaall  EEvviiddeennccee  ffrroomm  EEmmeerrggiinngg  EEccoonnoommyy””

いいくくつつかかのの仮仮説説ををああげげ、、画画面面ススラライイドド66--88ににててモモデデルルをを構構築築しし、、検検証証ののたためめののアアンンケケ－－トトをを行行っったた。。

製製造造業業にに携携わわるる441144社社のの企企業業よよりり998822のの回回答答をを得得たた。。国国営営企企業業・・民民間間企企業業及及びび外外資資企企業業がが含含ままれれてていい
るる。。代代表表的的なな企企業業をを選選定定ししたた。。製製造造業業をを対対象象ににししたたののはは管管理理のの傾傾向向をを表表ししてていいるるとと言言ええるるかかららででああ
るる。。

測測定定ににつついいててははAAvvoolliiooにに基基づづいいてて実実施施。。組組織織文文化化ににつついいててははDDeenniissoonnのの方方法法をを使使用用ししたた。。組組織織ののパパ
フフォォーーママンンススににつついいててははYYiillmmaazz＆＆EErrgguunn((22000088))おおよよびびWWaannggのの手手法法をを取取りり入入れれたた。。

分分析析のの結結果果測測定定すするる指指標標ととのの相相関関性性がが高高いいとといいええるる。。一一つつのの仮仮説説（（知知的的刺刺激激））だだけけはは組組織織ののパパ
フフォォーーママンンススにに与与ええるる影影響響のの相相関関ががみみらられれななかかっったた。。



第第一一報報告告概概要要（（33）） ダダナナンン経経済済大大学学ググエエンン・・フフッックク・・ググエエンン准准教教授授
““DDooeess  TTrraannssffoorrmmaattiioonnaall  LLeeaaddeerrsshhiipp  IInnfflluueennccee  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  CCuullttuurree  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  
PPeerrffoorrmmaannccee::  EEmmppiirriiccaall  EEvviiddeennccee  ffrroomm  EEmmeerrggiinngg  EEccoonnoommyy””

33つつのの成成果果ががああっったた。。

11点点目目ははここれれままででのの研研究究でではは変変革革的的リリーーダダーーシシッッププはは組組織織ののパパフフォォーーママンンススにに影影響響をを与与ええたたここととはは証証
明明さされれてていいたたがが、、ここのの調調査査にによよりり特特にに33つつのの要要因因がが影影響響をを与与ええてていいるるここととがが分分かかっったた。。ここのの発発見見はは変変
革革的的リリーーダダーーシシッッププのの研研究究ににおおいいてて新新ししいい発発見見だだとと考考ええるる。。

22点点目目はは変変革革的的リリーーダダーーシシッッププとと44つつのの要要因因がが組組織織のの文文化化にに影影響響をを与与ええてて、、組組織織のの文文化化をを構構成成ににつつなな
ががるるこことともも分分かかっったた。。

最最後後にに組組織織のの文文化化がが組組織織ののメメンンババーーのの個個別別のの行行動動にに影影響響をを与与ええそそれれをを通通じじてて組組織織ののパパフフォォーーママンンスス
にに影影響響をを与与ええるるここととがが分分かかっったた。。

結結果果かかららみみるるとと変変革革的的リリーーダダーーシシッッププははそそのの企企業業のの創創立立者者にに影影響響をを与与ええてて、、そそのの下下ににいいるるリリーーダダーー
ににもも影影響響をを与与ええてていいるるここととががわわかかっったた。。DDeenniissoonnのの企企業業文文化化モモデデルルははここれれままでで先先進進国国にに実実施施さされれててきき
たたがが開開発発途途上上国国ででもも効効果果ががああるるここととがが分分かかっったた。。



第第一一報報告告概概要要（（44）） ダダナナンン経経済済大大学学ググエエンン・・フフッックク・・ググエエンン准准教教授授
““DDooeess  TTrraannssffoorrmmaattiioonnaall  LLeeaaddeerrsshhiipp  IInnfflluueennccee  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  CCuullttuurree  aanndd  OOrrggaanniizzaattiioonnaall  
PPeerrffoorrmmaannccee::  EEmmppiirriiccaall  EEvviiddeennccee  ffrroomm  EEmmeerrggiinngg  EEccoonnoommyy””

研研究究結結果果かかららのの提提案案：：

11..組組織織ののリリーーダダーーはは組組織織のの望望むむ成成果果にに貢貢献献すするる態態度度やや行行動動をを促促すす労労働働環環境境をを構構築築すするるここととにによよりりそそ
のの組組織織ののパパフフォォーーママンンススにに間間接接的的、、直直接接的的にに影影響響をを与与ええるるここととががででききるる。。

22..変変革革的的リリーーダダーーシシッッププはは明明確確ななビビジジョョンンをを設設定定しし、、メメンンババーーとと信信頼頼関関係係をを構構築築ししフフォォロロワワーー（（従従
業業員員））にに自自信信とと意意欲欲、、目目的的意意識識をを与与ええるるここととででそそのの有有効効性性をを実実感感ししててももららいいパパフフォォーーママンンスス向向上上にに
つつななげげるるここととががででききるる。。

ここのの提提案案はは長長年年一一つつのの企企業業にに勤勤めめるる傾傾向向がが強強いい日日系系企企業業ににもも効効果果ががああるるとと考考ええるる。。リリーーダダーーががそそのの
組組織織文文化化をを理理解解しし後後続続のの社社員員にに伝伝ええるるここととががででききるるかかららででああるる。。ここのの研研究究はは雑雑誌誌ににもも送送りり、、査査読読中中
ででああるる。。



第第二二報報告告概概要要（（11）） 専専修修大大学学 上上田田和和勇勇教教授授
「「異異文文化化経経営営ののリリススククとと課課題題－－６６次次元元モモデデルルにによよるる文文化化特特性性ととププロロジジェェククトト調調査査結結果果にによよるる比比較較分分

析析おおよよびびソソフフトト・・ココンントトロローールルにによよるるリリススククママネネジジメメンントトのの有有効効性性－－日日本本ととベベトトナナムムのの比比較較－－」」

ググエエンン先先生生のの報報告告ににももああっったた「「個個人人のの配配慮慮にに及及ぼぼすす影影響響」」ににもも関関係係ししてていいるる。。個個々々のの社社員員のの方方へへ影影響響をを及及ぼぼすす状状
況況をを質質的的ににイインンタタビビュューーししたた結結果果をを報報告告すするる。。多多くくのの日日系系企企業業ががベベトトナナムムにに進進出出ししてていいるる。。現現地地ののママネネーージジャャーー
はは様様々々なな形形でで協協力力ををははかかるるここととももあありり、、トトララブブルルがが起起ききるるここととももああるる。。

ううままくくいいくくここととをを「「ハハッッピピーー」」、、ううままくくいいかかずずパパフフォォーーママンンススがが低低下下すするるここととをを「「リリススクク」」とと呼呼んんででいいるる。。リリスス
ククママネネジジメメンントトははチチャャンンススののママネネジジメメンントトででももああるる。。社社員員ととののママイイナナススををココンントトロローールルすするるににはは22つつのの側側面面ががああ
るる。。ママニニュュアアルルななどどハハーードドなな面面をを重重視視ししたたハハーードド・・ココンントトロローールルとと価価値値観観ややベベトトナナムムのの文文化化、、風風習習をを考考慮慮ししなながが
らら情情報報共共有有ををししてて関関係係性性をを作作っってていいくくソソフフトト・・ココンントトロローールルとといいうう22つつのの側側面面ががああるる。。

リリススククママネネジジメメンントトののププロロセセスス（（CCrroossss--CCuullttuurraall RRiisskk MMaannaaggeemmeenntt PPrroocceessss・・以以下下CCCCRRMMPP))はは 11..日日系系企企業業がが
ソソフフトト面面ををどどここままでで理理解解ししてていいるるかかのの分分析析 22..リリススククのの発発見見 33..どどののよよううににソソフフトト・・ココンントトロローールル対対応応すするるかか
44..密密にに情情報報共共有有すするる のの44つつのの段段階階かかららななるる。。

第第一一段段階階はは自自社社をを分分析析。。価価値値観観をを共共有有ででききてていいるるかかどどううかか、、仕仕事事にに対対すするる考考ええ方方をを把把握握ししてていいるるかか、、ココミミュュニニ
ケケーーシショョンンがが取取れれてていいるるかか。。官官僚僚的的組組織織ににななっってていいなないいかかをを分分析析すするる。。



第第二二報報告告概概要要（（22）） 専専修修大大学学 上上田田和和勇勇教教授授
異異文文化化経経営営ののリリススククとと課課題題－－６６次次元元モモデデルルにによよるる文文化化特特性性ととププロロジジェェククトト調調査査結結果果にによよるる比比較較分分析析
おおよよびびソソフフトト・・ココンントトロローールルにによよるるリリススククママネネジジメメンントトのの有有効効性性－－日日本本ととベベトトナナムムのの比比較較－－」」

第第二二段段階階ののリリススククのの発発見見ににつついいててアアンンケケーートト結結果果をを共共有有すするる。。

回回答答をを得得たた3300社社中中2255社社がが「「かかななりりリリススククをを感感じじてていいるる」」（（88社社））「「時時々々リリススククをを感感じじてていいるる」」（（1177
社社））とと回回答答。。

GGeeeerrtt  HHooffsstteeddeeのの66次次元元モモデデルルとと比比較較（（ススラライイドド赤赤字字部部分分にに注注目目））日日本本ととベベトトナナムムのの国国民民特特性性ははかかなな
りり違違ううここととががわわかかるる。。ベベトトナナムムのの文文化化はは「「権権力力をを重重んんじじるる・・集集団団主主義義・・女女性性的的（（家家庭庭重重視視））・・リリスス
ククをを積積極極的的にに取取るる・・短短期期的的視視点点」」

HHooffsstteeddeeのの66次次元元モモデデルル分分析析ととアアンンケケーートトのの結結果果をを確確認認ししたた。。「「上上司司のの指指示示をを待待つつ」」、、「「家家族族やや仲仲間間
のの重重要要性性がが高高いい」」「「ミミススををししててもも怒怒ららなないいこことと」」ももアアンンケケーートト結結果果ににああっったた。。ままたた不不確確実実性性のの回回避避
志志向向がが低低いいこことと「「良良いい意意味味ででルルーールルをを守守ららなないい」」とといいうう回回答答ががああっったた。。必必要要以以上上ののルルーールルはは不不要要とと
いいううHHooffsstteeddeeのの研研究究とともも一一致致ししてていいるる。。長長期期的的志志向向よよりりもも短短期期的的志志向向がが強強いい点点もも一一致致がが見見らられれるる。。

アアンンケケーートトのの回回答答かからら異異文文化化リリススククへへのの対対応応ににつついいてて「「妥妥協協点点をを見見出出すす」」「「現現地地ににああっったたルルーールルのの
作作成成」」「「一一緒緒にに食食事事ををすするる」」ななどどソソフフトト・・ココンントトロローールルかかららののアアププロローーチチをを相相当当重重視視ししてていいるるこことと
がが分分かかっったた。。時時間間のの都都合合上上パパネネルルデディィススカカッッシショョンンでで申申しし上上げげるるががソソフフトト・・ココンントトロローールルをを重重視視しし
てていいるるとといいううここととがが分分かかっったた。。



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））
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Literature review 

 Leadership:
 Transactional leadership occurs when a person interacts with others for the purpose of exchanging valued

things
 Transformational leadership is the process whereby one person or people engage with others to create

higher level of motivation and morality among leaders and followers.
 Bass (1985) proposed four components of transformational leaders: Idealized influence, Inspirational

motivation, Intellectual stimulation and Individualized consideration.
 Transformational leadership can build on transactional leadership and produce higher levels of follower

effort and performance than transactional leadership (Stephen & Timothy, 2013).

 Organizational culture:
 Organizational culture refers to the values and beliefs sharing among members in an organization

foundation for employees to follow.



Inspiration for the research
 Transformational leadership

 Transformational leadership influences attitudes and behaviors of
organization’s members, creating a common mentality and encouraging
creativity as well as innovation

 It is the key to improve organizational performance as well as enhance
competitive advantage

 Organizational culture 
 Although organizational culture was proved to be key determinant of

organizational outcomes, the evidence is mixed (O'Reilly et al., 2014).
 Hence, the development of organizational studies requires deeply

understanding about organizational culture and its effect on
performance (Denison et al., 2003).



Research gap
 Understanding transformational leadership and the influence of its components on firm

performance individually is still limited (Bass, 1999; García-Morales et al., 2012).
 Understanding the relationship among organizational culture, transformational leadership

and organizational performance presents significant challenges to both academics and
managers.

 Hence, the development of organizational studies requires deeply understanding about
organizational culture and its effect on performance (Denison et al., 2003).



Objectives of the research
 To investigate the impact of transformational leadership’s

components on organizational culture and organizational
performance.

 To examine the impact of organizational culture on organizational
performance.

 To examine the effect of organizational culture as a mediating variable
on the relationship between transformational leadership and
organizational performance.



Hypotheses
 Bass (1985): Idealized influence, Inspirational motivation,

Intellectual stimulation and Individualized consideration.
 H1: Idealized influence will be positively associated with 

organizational culture. 
 H2: Inspirational motivation will be positively associated with 

organizational culture. 
 H3: Intellectual stimulation will be positively associated with 

organizational culture. 
 H4: Individualized consideration will be positively associated 

with organizational culture. 
 Theoretical and empirical supports (Ogbonna & Harris, 2000; 

Bass & Riggio, 2006; Giberson et al., 2009; O’Reilly et al., 
2014) 



Hypotheses
 H5: Organizational culture is positively related to 

organizational performance
 Related studies: (e.g. Ogbonna & Harris, 2000; Denison et al., 2003; 

Hartnell et al., 2011; Murphy et al., 2013) 

 Hypothesis 6: Idealized influence has a positive influence on 
organizational performance. 

 Hypothesis 7: Inspirational motivation has a positive 
influence on organizational performance. 

 Hypothesis 8: Intellectual stimulation has a positive influence 
on organizational performance. 

 Hypothesis 9: Individualized consideration has a positive 
influence on organizational performance. 
 Supported by studies ( Elenkov, 2002; Wang et al., 2010; ; Vasilaki, 

2011; García-Morales et al., 2012; Felício et al., 2013)



Theoretical proposed model

The research framework

Transformational 
leadership

H1

Idealized influence
H2 Organizational culture

H3Inspirational motivation

H6

H7

H4 H5

Intellectual stimulation
Organizational 
performance
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Individualized consideration H9



Methodology 

 A questionnaire was
developed based on
previous researches.

 The study ended up
with a random sample
of 600 companies in
Vietnam with 1800
questionnaires. The
survey was carried from
March 2019 to August
2019. 982 responses
from 414 companies
were validated for
testing hypotheses,
account for 54.56% of
sample.

Characteristics Classification Frequency Percent
Gender Male 362 40.08%

Female 541 59.92%
Age (years) 30 or less 270 29.90%

31- 40 426 47.18%
41- 50 188 20.82%

51 or more 19 2.10%
Education High-Vocational school 83 9.19%

College 107 11.85%
University 350 38.76%

Graduate school 363 40.20%
Experience (years) 5 or less 462 51.16%

5 - 10 334 36.99%
More than 10 107 11.85%

Work setting State owned enterprise 305 33.78%
Private owned enterprise 491 54.37%

Foreign owned enterprises 107 11.85%

Region Northern Vietnam 217 24.03%
Central Vietnam 407 45.07%

Southern Vietnam 279 30.90%



Measures

 The multifactor leadership questionnaire (MLQ) from Bass
and Avolio (2000) was used to measure transformational
leadership. Transformational leadership is measured by the
usage of four transformational scales, namely Idealized
influence (8 items), Inspirational motivation (4 items),
intellectual stimulation (4 items), and individual consideration
(4 items).

 Organizational Culture Survey from Denison et al. (2003) is
used to measure organizational culture with 12
organizational culture indices.

 Organizational performance (business performance and
organizational effectiveness) were collected based on Yilmaz
& Ergun (2008) and Wang et al. (2010) with 6 items.



Analysis and results
 Measurement evaluation

 These results suggest that the proposed model has good convergent
validity.

Constructs Mean S.D.
Range of 
loadings

Cronbach' 
alpha CR AVE

Consistency 3.440 0.776 0.729 – 0.772 0.796 0.797 0.566

Influence 3.447 0.789 0.682 - 0.742 0.895 0.896 0.519

Motivation 3.571 0.788 0.709 - 0.762 0.819 0.820 0.532

Stimulation 3.571 0.777 0.735 - 0.770 0.844 0.845 0.577

Consideration 3.410 0.757 0.700 – 0.772 0.830 0.830 0.550

B. Performance 3.497 0.838 0.735 – 0.779 0.796 0.796 0.565

Involvement 3.412 0.873 0.729 – 0.847 0.811 0.814 0.594

Mission 3.404 0.791 0.697 – 0.786 0.790 0.792 0.559

O. Effectiveness 3.507 0.759 0.687 – 0.759 0.779 0.778 0.540

Adaptability 3.449 0.781 0.735 – 0.781 0.805 0.805 0.579



Analysis and results
 Measurement evaluation

 Note: The square roots of the AVEs are on the diagonal, and the coefficients between construct are
below the diagonal.

 Therefore, the result indicates good discriminant validity of the
model

Constructs 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Consistency (1) 0.753

Influence (2) 0.613 0.720

Motivation (3) 0.558 0.680 0.730

Stimulation (4) 0.655 0.659 0.633 0.759

Consideration (5) 0.651 0.695 0.577 0.726 0.741

B. Performance (6) 0.620 0.688 0.616 0.617 0.646 0.752

Involvement (7) 0.677 0.636 0.557 0.647 0.652 0.615 0.771

Mission (8) 0.597 0.549 0.523 0.580 0.564 0.580 0.657 0.748

O. Effectiveness (9) 0.573 0.642 0.589 0.625 0.625 0.733 0.510 0.526 0.735

Adaptability (10) 0.616 0.525 0.510 0.583 0.574 0.545 0.621 0.639 0.473 0.761



Hypothesis testing

Hypothesis
Total 

effects
Direct 
effects

Indirect 
effects

p-
value Remarks 

Idealized influence → Org. culture (H1) 0.215 0.215 0.000 *** Supported

Inspirational motivation → Org. culture (H2) 0.159 0.159 0.000 *** Supported

Intellectual stimulation → Org. culture (H3) 0.312 0.312 0.000 *** Supported

Individualized consideration → Org. culture (H4) 0.300 0.300 0.000 *** Supported

Org. culture → Org. performance (H5) 0.352 0.352 0.000 *** Supported

Idealized influence → Org. performance (H6) 0.351 0.275 0.076 *** Supported

Inspirational motivation → Org. performance (H7) 0.209 0.153 0.056 0.003 Supported

Intellectual stimulation → Org. performance (H8) 0.171 0.061 0.110 0.313 Rejected

Individualized consideration → Org. performance 
(H9) 0.248 0.142 0.106 0.020 Supported



SEM result



Discussions

 The study revealed that three components of transformational
leadership (idealized influence, inspirational motivation, and
individual consideration) have a positive effect (both direct and
indirect) on organizational performance.

 Organizational culture is shaped by the founder and senior leader,
but it also influences the leader's behaviors.

 The study reinforces organizational culture's impacts on
organizational performance and provides evidence regarding a
non-western business context that Denison's culture model can
apply to an emerging country culturally disparate from most
published research



Discussions

 It might help future research explore the individual effect of
organizational culture traits on a different aspect of organizational
performance (business performance and organizational
effectiveness).

 A belief that organizational performance is related to the
transformational leadership components in the organization, has
continued to inspire questions and research by academics.

 This study thus also emphasizes the significance of
transformational leadership for an organization, as well as how
firms can thrive by using different leadership behaviors.

 Transformational leadership impacts organizational performance,
but this effect is different from transformational leadership
components.



Implications 

 Leaders can influence firm performance directly or indirectly by
building a work environment that facilitates specific attitudes and
behaviors toward a desired organizational outcome.

 Through transformational leadership, by articulating a clear vision
for the future, building trust among members, and inspiring
confidence, motivation, and a sense of purpose in the followers, the
leaders can achieve good organizational performance.

 The result also confirms the mediating role of organizational culture
in the leadership-performance link that has been demonstrated by
Ogbonna and Harris (2000). Therefore, organizational culture's
mediating role has been demonstrated by using different
transformational leadership behaviors (Xenikou & Simosi, 2006).



Thank you very much 
for your listening! 



添添付付資資料料２２ 異異文文化化経経営営ののリリススククとと課課題題

－－６６次次元元モモデデルルにによよるる文文化化特特性性ととププロロジジェェククトト調調査査結結果果にによよるる比比較較分分析析
――日日本本ととベベトトナナムムのの比比較較－－

ソソフフトト・・ココンントトロローールルにによよるるリリススククママネネジジメメンントトのの有有効効性性

専専修修大大学学商商学学部部教教授授
PPhh..DD.. 上上田田和和勇勇

22002211年年11月月2222日日
ZZoooommにによよるる専専修修大大学学・・ダダナナンン経経済済大大学学国国際際シシンンポポジジウウムム



はじめに
１．異文化リスクとは
異異文文化化リリススククととはは「「進進出出国国とと自自国国ののccuullttuurreeのの違違いいがが企企業業行行動動にに及及ぼぼすすlloossssととcchhaanncceeのの不不確確実実性性」」

ここここでで注注意意ししななけけれればばいいけけなないいののははリリススククをを損損失失のの可可能能性性ととととももににチチャャンンススのの不不確確実実性性とと捉捉ええてていいるる点点

２２．．ソソフフトト・・ココンントトロローールルととはは

• ソソフフトト・・ココンントトロローールルととはは「「人人々々のの信信頼頼、、助助けけ合合いいやや、、情情報報共共有有、、リリススクク教教育育、、目目標標、、価価値値観観のの共共有有ななどどにに
よよりり利利害害関関係係者者ととののリリレレーーシショョンンシシッッププをを構構築築しし、、自自主主的的にに信信頼頼感感をを醸醸成成ししてていいくくななどどのの無無形形資資産産をを重重視視すす
るるアアププロローーチチにによよりり損損失失のの低低下下とと組組織織やや企企業業のの成成長長をを狙狙うう諸諸活活動動」」ををいいうう。。

• 一一方方、、ハハーードド・・ココンントトロローールルととはは「「シシスステテムム、、手手順順、、ママニニュュアアルル、、チチエエッッククリリスストトななどどのの有有形形でで強強制制的的ななアア
ププロローーチチをを重重視視すするるアアププロローーチチををいいうう」」

３３．．どどうういいうう方方法法・・考考ええ方方ででリリススククママネネジジメメンントトをを行行ううかか

ここののププララススととママイイナナススのの可可能能性性をを有有ししたた異異文文化化リリススククをを効効果果的的ににママネネジジメメンントトすするるたためめ、、CCrroossss--CCuullttuurraall
RRiisskk MMaannaaggeemmeenntt PPrroocceessss（（以以下下CCCCRRMMPPととすするる))をを次次ののよよううにに44つつのの段段階階でで捉捉ええてていいるる。。



Cross-Cultural Risk Management Process（CCRMP)

＜異（多）文化リスクのマネジメント・プロセスの概観＞
第１段階は他国に進出している企業（ここでは日本企業を想定しており自国企業と呼ぶ）が進出先の異

文化リスクをどの程度、理解しているかあるいは理解しようとしているかの土壌分析である。
第2段階は進出国の異文化リスクを何ととらえているかの理文化リスクの発見とそれへの自国企業側の

評価である。
第3段階は異文化リスクマネジメント手段の実行により異文化リスクに対応する段階である。
第4段階は異文化リスク情報の自国企業及び進出企業双方での共有である。他の表現をすれば異文化リ

スク・コミュニケーションである。この異文化リスク・コミュニケーションはこのCCRMPの各段階にお
いて必要なものである。



CCRMPの第1段階：自社の状況の分析

第第１１段段階階でではは主主にに次次のの44つつのの項項目目のの分分析析がが重重要要ででああるる。。
１１ 社社員員とと価価値値観観がが共共有有ででききるる企企業業理理念念のの有有無無
２２ 現現地地ロローーカカルル社社員員のの仕仕事事観観、、価価値値観観、、ニニーーズズ把把握握
３３ 現現地地とと本本社社間間ののココミミュュニニケケーーシショョンン密密度度
４４ オオーーププンンなな組組織織かか、、官官僚僚的的なな組組織織ににななっってていいなないいかか等等



CCRMP のの第第22段段階階、異異文文化化リリススククのの発発見見にに関関すするるププロロジジェェククトトのの調調査査結結果果

【上田プロジェクトの調査概要】

１１．．調調査査目目的的：：

•日日系系企企業業のの現現地地社社員員とと日日本本人人ススタタッッフフ・・経経営営者者間間ににおお
いいててはは文文化化的的背背景景がが異異ななるるがが故故にに誤誤解解ややトトララブブルルななどど
がが発発生生しし、、経経営営効効率率他他のの低低下下をを招招くくここととがが考考ええらられれまますす。。
そそれれををここここでではは異異文文化化リリススククとと捉捉ええてて、、日日本本人人ススタタッッフフやや
経経営営者者かからら見見たた異異文文化化リリススククのの状状況況ににつついいてて理理解解すするる
たためめ。。

２２．．調調査査時時期期：：

• 22002200年年1100月月77日日～～1100月月2299日日
３３．．調調査査方方法法

・・OOnnlliinneeとと郵郵送送にによよるるアアンンケケーートト

４４．．調調査査対対象象

• ベベトトナナムムのの日日系系企企業業約約２２００００社社をを対対象象にに調調査査しし、、
３３００社社かからら回回答答

５５．．調調査査主主体体

三三進進イインンタターーナナシショョナナルル社社のの協協力力をを得得てて商商学学研研究究所所
上上田田ププロロジジェェククトトがが実実施施

非常に多い, 8社

時々ある, 17社

あまり感じない, 5社

異文化リスクを感じたことがあるか



CCRMPの第第22段段階階、、異異文文化化リリススククのの評評価価にに関関すするる調調査査結結果果ととホホフフスステテーードド（（GGeeeerrtt  HHooffsstteeddee））のの国国民民
のの文文化化特特性性にに関関すするる66次次元元モモデデルルととのの比比較較分分析析

出出典典：：GGeeeerrtt HHooffsstteeddee,, GGeerrtt JJaann HHooffsstteeddee,, aanndd MMiicchhaaeell MMiinnkkoovv,,((22001100)),,CCuullttuurreess aanndd OOrrggaanniizzaattiioonnss——SSooffttwwaarree ooff tthhee MMiinndd,,33rrdd eedd..
・・ヘヘーールルトト・・ホホフフスステテーードド（（父父））、、ヘヘルルトト・・ヤヤンン・・ホホフフスステテーードド（（息息子子））、、ママイイケケルル・・ミミンンココフフ、、岩岩井井八八郎郎、、岩岩井井紀紀子子訳訳『『多多文文化化社社会会――違違いいをを学学びび未未来来へへのの道道をを探探るる』』有有
斐斐閣閣。。
・・宮宮森森千千嘉嘉子子、、宮宮林林隆隆吉吉（（22001199））『『経経営営戦戦略略ととししててのの異異文文化化適適応応力力』』日日本本能能率率協協会会ママネネジジメメンントトセセンンタターー
をを参参考考にに筆筆者者がが作作成成。。



日日本本ととベベトトナナムムのの
異異文文化化評評価価ママッッププ
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注：Hofstedeの6次元モデルお
よびHofstede Insightsを参考に、
上田がグラフ化したもの。



６６次次元元モモデデルルにによよるる文文化化特特性性ととププロロジジェェククトト調調査査結結果果にによよるる比比較較分分析析――日日本本ととベベトトナナムムのの比比較較（（そそのの１１））
＜＜66次次元元モモデデルルのの見見解解＞＞

①①権権力力格格差差

• ベベトトナナムム人人ののここのの面面ででののススココアアはは高高くく((7700))、、彼彼ららはは組組織織内内ででのの序序列列
をを受受けけ入入れれてておおりり、、ここのの面面ででのの改改善善のの必必要要性性はは感感じじてていいなないいとといいううここ
ととをを意意味味ししてていいるる。。中中央央集集権権はは普普通通ででああるる。。部部下下はは上上司司かかららのの行行動動指指
示示やや命命令令をを期期待待ししてていいるる。。

②②個個人人主主義義・・集集団団主主義義

• ここのの面面ででののベベトトナナムムのの数数字字はは２２００でであありり、、集集団団主主義義がが強強いい社社会会ででああ
るる。。家家族族、、関関係係者者、、仲仲間間ななどどにに強強いい関関係係性性とと責責任任をを持持つつ傾傾向向ががああるる。。
攻攻撃撃はは恥恥ににつつななががりり、、メメンンツツををななくくすすここととににももつつななががるる。。社社員員とと経経営営
者者のの関関係係はは、、家家族族間間ののつつななががりりののよよううにに心心理理的的ななつつななががりりのの中中でで捉捉ええ
らられれ、、採採用用やや昇昇進進はは仲仲間間のの中中ででのの社社員員のの問問題題ととししててととららええらられれるる。。管管
理理はは仲仲間間のの管管理理とといいうう枠枠組組みみでで考考ええるるここととがが重重要要

③③男男性性性性・・女女性性性性

• 女女性性性性のの高高いい社社会会ととはは競競争争よよりりもも生生活活のの質質やや、、他他人人へへのの配配慮慮、、自自分分
のの好好ききななここととををすするるここととをを好好みみ、、仕仕事事よよりり家家庭庭重重視視。。ベベトトナナムムはは女女性性
性性のの社社会会。。職職場場ののママネネジジャャーーがが重重視視すすべべききはは、、ココンンセセンンササススでであありり、、
人人々々はは質質、、連連帯帯、、労労働働面面ににおおけけるる質質にに重重ききをを置置くく。。衝衝突突はは妥妥協協ややネネゴゴ
シシエエーーシショョンンでで解解決決すするる。。自自由由時時間間、、柔柔軟軟性性をを重重視視すするるここととがが好好ままれれ
るる。。幸幸せせかかどどううかかががポポイインントトででああるる。。

＜＜上上田田ププロロジジェェククトトにによよるるアアンンケケーートト調調査査ででのの回回答答＞＞

①①権権力力格格差差
・・「「特特にに仕仕事事ににつついいててはは、、指指示示待待ちち・・いいわわれれたたここととののみみすするる姿姿勢勢がが強強
くく残残っってておおりり、、自自らら考考ええてて仕仕事事をを創創造造すするる発発想想・・能能力力がが欠欠けけてておおりり、、モモ
チチベベーーシショョンンアアッッププにに繫繫ががるる方方策策がが見見つつかかららなないい」」。。（（ソソフフトトウウエエアア会会
社社））

②②個個人人主主義義・・集集団団主主義義
・・「「仕仕事事時時間間外外はは、、ススタタッッフフにに仕仕事事関関係係のの連連絡絡ををししなないい。。（（ベベトトナナムムのの家家
族族をを大大切切ににすするる習習慣慣をを大大事事ににししてていいるる））」」（（ススポポーーツツススククーールル））
・・「「ミミススををししててもも人人前前でで怒怒ららなないい。。（（ベベトトナナムム人人はは異異常常ににププラライイドドがが高高くく、、
ここれれももここのの国国のの文文化化ととししてて大大切切ににししてておおりりまますす。。））」」（（ススポポーーツツススククーー
ルル））

③③男男性性性性・・女女性性性性
・・「「日日本本ののよよううなな時時間間厳厳守守にに厳厳ししすすぎぎるる文文化化ををななくくすす。。（（ああるる程程度度のの常常識識
はは保保っったた上上でで、、自自由由度度をを与与ええてていいるる））」」（（ススポポーーツツススククーールル））



６６次次元元モモデデルルにによよるる文文化化特特性性ととププロロジジェェククトト調調査査結結果果にによよるる比比較較分分析析――日日本本ととベベトトナナムムのの比比較較（（そそのの２２））
＜＜66次次元元モモデデルルのの見見解解＞＞

④④不不確確実実性性のの回回避避志志向向
・・ベベトトナナムムのの3300はは低低くく（（日日本本はは9900でで非非常常にに高高いい））、、将将来来
のの不不確確実実性性をを避避けけよよううととすするる傾傾向向はは低低いい。。ししたたががっってて普普
段段のの人人々々のの態態度度ははリリララッッククスス・・モモーードドでであありり、、原原理理・・原原
則則よよりりもも実実践践にに重重ききをを置置きき、、規規範範ななどどかかららのの乖乖離離ににつついい
ててはは許許容容範範囲囲ががあありり、、我我慢慢ででききるる。。必必要要以以上上ののルルーールルはは
不不要要でであありり、、そそううししたたルルーールルががああいいままいいでで機機能能ししなないいなな
ららばば、、変変ええるるかかルルーールルをを廃廃棄棄すすべべききででああるるとと信信じじてていいるる。。
行行動動計計画画予予定定ににつついいててはは柔柔軟軟でであありり、、ハハーードドワワーーククはは必必
要要ががああれればばすするるがが、、そそののここととだだけけののたためめににははししなないい。。正正
確確ささやや時時間間厳厳守守はは自自然然ににはは生生ままれれずず、、イイノノベベーーシショョンンもも
脅脅威威ととししてて受受けけととららなないい。。

⑤⑤長長期期志志向向・・短短期期志志向向
ベベトトナナムムはは5577でであありり、、短短期期的的志志向向がが強強いい。。

実実用用性性重重視視のの文文化化ががあありり、、彼彼ららはは状状況況にによよりり容容易易にに変変わわ
るる能能力力をを持持ちち伝伝統統にに対対ししててもも適適応応ででききるるしし、、貯貯蓄蓄、、投投資資
性性向向、、倹倹約約精精神神がが高高くく、、目目標標達達成成ののたためめ忍忍耐耐心心もも高高いい。。

＜＜上上田田ププロロジジェェククトトにによよるるアアンンケケ――トト調調査査ででのの回回答答＞＞

④④不不確確実実性性のの回回避避志志向向
・・「「様様々々なな分分野野ににおおいいてて、、良良いい意意味味ででルルーールルをを全全てて守守ららなないい

こことと。。（（悪悪いい事事ををすするるととかかででははななくく、、臨臨機機応応変変にに対対応応ししてて行行動動
ししなないいとと、、契契約約書書ににここうう記記載載さされれててるるかからら、、ルルーールルをを守守れれとと
言言っっててもも全全くく通通用用ししなないい。。そそれれなならら、、ルルーールルをを守守れれとと怒怒っってていい
るる時時間間をを、、違違うう方方法法をを考考ええるる時時間間にに置置きき換換ええるる。。））」」（（ススポポーー
ツツススククーールル））

⑤⑤長長期期志志向向・・短短期期志志向向
・・「「一一定定レレベベルルをを超超ええるるとと全全ててをを放放りり投投げげててししままううののでで、、ああきき
ららめめずずににししつつここくく説説明明すするる事事」」（（自自動動車車部部品品再再生生））。。
「「私私がが特特にに感感じじるるののははベベトトナナムム人人のの多多くくのの人人がが、、今今ののここととししかか
考考ええなないい場場合合がが多多いいよよううにに思思いいまますす。。そそののここととををすするるとと人人ははどど
うう思思ううののかか、、近近いい将将来来どどううななるるののかかをを考考ええなないいととどどんんななここととがが
発発生生すするるかかをを立立ちち止止ままっってて考考ええるるよよううにに指指導導ををししてていいまますす」」
（（ベベトトナナムム進進出出ココンンササルルテティィンンググ））



６６次次元元モモデデルルにによよるる文文化化特特性性ととププロロジジェェククトト調調査査結結果果にによよるる比比較較分分析析
――日日本本ととベベトトナナムムのの比比較較

HHooffsstteeddee にによよるる66次次元元ににおおけけるるママククロロ的的ななベベトトナナムムのの国国民民特特性性ととミミククロロ的的
ななアアンンケケーートト調調査査結結果果ととをを比比較較すするるとと、、

特特にに55つつのの面面でで（（①①権権力力格格差差、、②②集集団団主主義義、、③③女女性性性性、、④④不不確確実実性性のの回回避避
志志向向、、⑤⑤短短期期志志向向））66次次元元モモデデルルとと同同様様のの回回答答結結果果がが得得らられれたたここととがが分分かかるる。。

制制限限ののああるるシシンンププルルななアアンンケケーートト結結果果ででははああるるがが、、ベベトトナナムム人人のの国国民民特特
性性ががビビジジネネススのの分分野野ででももああるる程程度度理理解解ででききよようう。。





調調査査結結果果にに見見るるソソフフトト・・ココンントトロローールル策策
＜＜アアンンケケーートト調調査査回回答答にによよるる異異文文化化リリススククへへのの対対応応内内容容＞＞

①① 報報告告、、連連絡絡、、相相談談ななどどにに関関ししてて、、最最重重要要ななここととはは必必ずずすす
るるよよううにに、、何何度度もも話話ししたた。。

②② 現現地地のの習習慣慣をを優優先先ししたた。。
③③ 異異文文化化のの懸懸隔隔をを埋埋めめるるたためめににはは、、相相手手のの考考ええ方方やや価価値値観観

をを否否定定ははせせずず、、一一方方でで日日本本のの文文化化・・価価値値観観はは事事ああるるごごとと
にに主主張張ししななががらら、、両両社社のの妥妥協協点点をを時時間間ををかかけけてて見見出出すすここ
ととだだとと思思うう。。

④④ 共共通通言言語語のの文文字字やや絵絵にに書書きき出出しし、、一一つつ一一つつ同同じじ認認識識をを
持持っってていいるるここととをを確確認認ししななががらら、、論論理理建建てててて説説明明しし、、スス
タタッッフフにに理理解解をを得得るる。。

⑤⑤ ややりりががいいののああるる仕仕事事環環境境のの構構築築
⑥⑥ 一一定定レレベベルルをを超超ええるるとと全全ててをを放放りり投投げげててししままううののでで、、ああ

ききららめめずずににししつつここくく説説明明すするる事事
⑦⑦ 基基本本的的ににははここのの国国のの文文化化習習慣慣ととししてて納納得得しし受受けけ入入れれるる。。

たただだももしし、、そそれれでではは進進めめなないい場場合合、、自自分分のの考考ええをを伝伝ええ、、
理理解解ししててももららうう。。ししっっかかりり目目的的やや理理由由をを説説明明すすれればば、、トト
ララブブルルににははななららなないい。。

⑧⑧解解決決方方法法はは無無くく、、解解決決ででははななくく相相互互理理解解がが不不可可欠欠だだとと思思うう。。
⑨⑨日日本本企企業業やや日日本本人人がが当当たたりり前前とと考考ええるる仕仕事事のの進進めめ方方はは一一旦旦忘忘
れれ、、ベベトトナナムム企企業業ややベベトトナナムム人人のの仕仕事事のの進進めめ方方をを理理解解しし、、じじっっ
くくりり対対話話すするるこことと以以外外にに解解決決策策ははなないいとと感感じじるる。。特特にに、、日日本本企企
業業でではは、、上上司司がが部部下下のの提提案案やや提提言言をを聞聞きき、、部部下下がが意意見見をを言言いいやや
すすいい職職場場環環境境をを一一般般的的にに風風通通ししががいいいいとといいわわれれるるがが、、ベベトトナナムム
企企業業でではは上上司司がが絶絶対対でで、、部部下下がが自自らら自自発発的的にに提提案案やや提提言言ををすするる
ここととははほほぼぼなないいとと感感じじるる。。
⑩⑩結結論論かからら言言ううとと、、自自分分自自身身のの考考ええ方方をを、、日日本本のの常常識識はは取取っっ払払
いい、、そそのの国国にに寄寄りり添添っったた考考ええ方方にに変変ええたた
⑪⑪文文化化のの違違いいをを認認識識しし自自身身のの企企業業経経営営ととのの接接点点をを見見出出すすよよううにに
努努めめ、、異異文文化化リリススククととととららええなないいよよううににししたた。。
⑫⑫現現地地にに合合っったた規規則則作作成成、、分分かかりり易易いい表表にによよるる説説明明
⑬⑬言言うう事事ははききちちんんとと言言ううがが、、厳厳ししささだだけけでではは伝伝わわららなないいののでで、、
時時節節ごごととのの贈贈りり物物ののややりり取取りりやや一一緒緒にに食食事事すするるななどど硬硬軟軟織織りり交交
ぜぜるるよようう心心掛掛けけてていいるる。。
⑭⑭日日本本人人ががベベトトナナムムのの文文化化やや習習慣慣のの違違いいをを理理解解すするるこことと、、事事実実
をを自自分分のの目目でで見見てて確確認認しし、、最最適適なな方方策策をを実実施施すするるこことと、、リリススクク
をを考考慮慮ししたた計計画画ににししてておおくくこことと
⑮⑮ベベトトナナムム人人ととののココミミュュニニケケーーシショョンンをを多多くくすするるよよううにに心心ががけけ
てていいるる。。ままたた、、信信頼頼がが置置けけるるロローーカカルル社社員員かからら本本音音トトーーククのの内内
容容をを聴聴取取ししてていいるる。。



66次次元元モモデデルルととアアンンケケーートト調調査査結結果果をを踏踏ままええたた
異異文文化化経経営営リリススククママネネジジメメンントトのの方方向向性性--ベベトトナナムムをを中中心心にに（（そそのの１１））

＜＜日日本本ととベベトトナナムムととのの文文化化的的側側面面のの比比較較でで最最もも日日本本ととのの差差がが大大ききいいののがが、、「「不不確確実実性性のの回回避避心心のの高高低低」」、、「「男男
性性的的文文化化かか女女性性的的文文化化かか」」、、「「短短期期志志向向かか長長期期志志向向かか｝｝とといいうう３３つつのの文文化化指指標標ででああるる。。＞＞
１１））「「不不確確実実性性のの回回避避心心がが非非常常にに低低いい」」ベベトトナナムム社社員員ととのの関関係係ににおおいいててはは、、ママネネジジメメンントトのの方方向向性性ととししてて、、規規

則則ややルルーールルをを押押しし付付けけるる（（ハハーードド・・ココンントトロローールル優優先先））ののででははななくく、、自自由由ななアアイイデディィアアがが出出ややすすいい柔柔軟軟なな対対応応
（（ソソフフトト・・ココンントトロローー))をを優優先先ささせせななけけれればばななららなないい。。ここのの点点ははベベトトナナムム進進出出日日系系企企業業対対象象ののアアンンケケーートト調調査査結結
果果ででもも指指摘摘さされれてていいるる。。自自由由ななアアイイデディィアアはは企企業業経経営営ににととりり柔柔軟軟なな思思考考をを育育みみ、、新新商商品品開開発発ななどどにに結結びび付付くく重重
要要ななママイインンドド・・セセッットトでであありり、、ここれれににブブレレーーキキををかかけけるる施施策策やや言言動動はは好好ままししくくなないい。。

たただだ柔柔軟軟なな対対応応がが重重要要ととははいいええ、、企企業業ととししててのの目目標標やや理理念念ななどどにに関関わわるる重重要要要要素素ののおお互互いいのの相相互互理理解解、、信信頼頼
ががああっったた上上ででのの柔柔軟軟なな対対応応ででああるる。。経経営営者者ははガガババナナンンススとと柔柔軟軟対対応応ととのの優優先先順順位位をを間間違違ええててははいいけけなないい。。
２２））「「女女性性的的文文化化がが強強いい」」

ベベトトナナムムはは女女性性的的文文化化がが日日本本にに比比べべ非非常常にに高高いい。。ここのの文文化化のの下下でではは、、仕仕事事よよりりもも家家庭庭重重視視、、職職場場のの労労働働環環境境
重重視視、、生生活活のの質質重重視視のの傾傾向向ががみみらられれるる。。ししたたががっってて、、ママネネジジメメンントトのの方方向向性性ととししててはは福福利利厚厚生生面面、、食食事事面面、、家家
族族へへのの配配慮慮ななどど、、業業績績やや数数字字以以外外のの面面ににもも配配慮慮すするるここととがが重重要要ででああるる。。ここのの点点ももアアンンケケーートト調調査査結結果果でで指指摘摘ささ
れれてていいるる
事事例例：：22001199年年1100月月にに訪訪問問ししたたベベトトナナムム、、ダダナナンンににああるるベベトトナナムム系系中中堅堅IITT企企業業RR社社ははききれれいいでで、、清清潔潔ななオオフフィィスス

でで、、業業務務中中ににララジジオオ体体操操のの音音楽楽をを流流すすととととももにに、、オオフフィィススにに卓卓球球台台、、パパタターーママッットト、、ササンンドドババッッククななどどのの設設備備
をを配配置置ししてていいたた。。ここれれはは社社員員がが最最大大のの財財産産とといいうう同同社社のの考考ええのの表表れれでであありり、、かかつつスストトレレスス・・ママネネジジメメンントトのの一一
環環ででももああるる。。筆筆者者はは日日本本企企業業ででここううししたた設設備備をを配配ししたた企企業業をを見見たたここととががなないい。。
ささららにに同同社社はは人人材材がが第第一一、、家家族族第第一一とといいうう考考ええでで、、残残業業ををささせせなないい、、休休暇暇をを取取ららせせるる、、家家族族ににもも誕誕生生日日ププレレゼゼ

ンントトをを贈贈るる、、女女性性のの日日をを年年にに22回回設設定定ししてていいるるななどどのの配配慮慮ををししてていいるる。。



66次次元元モモデデルルととアアンンケケーートト調調査査結結果果をを踏踏ままええたた

異異文文化化経経営営リリススククママネネジジメメンントトのの方方向向性性--ベベトトナナムムをを中中心心にに
（（そそのの２２））

３３））短短期期志志向向がが強強いい

ベベトトナナムム社社員員のの持持つつここううししてて短短期期的的視視点点をを重重視視すするる特特性性をを踏踏ままええたた経経営営幹幹部部のの対対応応がが重重要要
ででああるる。。ここのの点点もも記記述述ののアアンンケケーートト調調査査結結果果でで指指摘摘さされれてていいるる

たたととええばばベベトトナナムム人人社社員員はは目目先先のの経経済済的的なな年年収収にに特特にに関関心心がが高高いいとと思思わわれれるるののでで、、会会社社のの
成成長長ととととももにに年年収収もも向向上上ささせせるる計計画画のの概概要要ななどどににつついいてて情情報報共共有有すするるここととななどどがが双双方方ののココ
ミミュュニニケケーーシショョンンににつつななががるるとといいええるる。。

RR社社のの離離職職率率はは1188％％でであありり、、IITT業業界界全全般般のの2255～～3300％％とと比比べべ、、低低いい割割合合でであありり、、人人材材がが最最重重
要要ととすするる同同社社ははここううししたたベベトトナナムム人人のの特特性性をを踏踏ままええたた対対応応ををししてていいるる表表れれででああるる。。

ソソフフトト・・ココンントトロローールルにによよるるリリススククママネネジジメメンントトのの有有効効性性ががああるる程程度度確確
認認ででききたたののででははなないいだだろろううかか



編編集集後後記記

• 本本冊冊子子はは専専修修大大学学社社会会知知性性開開発発研研究究セセンンタターー//アアジジアア産産業業研研究究セセンンタターー（（代代表表岩岩尾尾詠詠一一郎郎教教授授ととダダ
ナナンン経経済済大大学学（（交交流流代代表表ググエエンン・・フフッックク・・ググエエンン准准教教授授））のの共共催催でで行行わわれれたたオオンンラライインンシシンンポポジジ
ウウムムのの概概要要ををととりりままととめめたたももののででああるる。。

• 今今回回ののシシンンポポジジウウムムにに協協力力ししててくくだだささっったたダダナナンン経経済済大大学学、、各各企企業業経経営営者者そそししてて現現地地ののココーーデディィ
ネネーーシショョンンににごご尽尽力力いいたただだいいたた（（株株））三三進進イインンタターーナナシショョナナルルおおよよびび三三進進ベベトトナナムムJJSSCCのの各各位位にに感感
謝謝申申しし挙挙げげたたいい。。

• 企企業業経経営営者者のの方方々々はは業業務務のの合合間間をを縫縫っってて、、職職場場かからら直直接接参参加加ししてて頂頂いいたた。。ままたたダダナナンン経経済済大大学学のの
研研究究者者のの中中ににはは移移動動中中ののフフラランンススのの空空港港ロロビビーーかからら参参加加ししたたかかたたももいいたた。。ここうういいううここととがが可可能能でで
ああるるののははイインンタターーネネッットトにによよるるオオンンラライインンとといいううテテククノノロロジジーーののおおかかげげでであありり、、そそのの大大ききななメメ
リリッットトをを感感じじたた次次第第ででああるる。。

• 本本冊冊子子にに内内容容のの過過不不足足ななどどのの不不備備ががああれればば、、そそれれははひひととええにに編編集集者者のの責責任任ででああるる。。ひひととええににごご容容
赦赦願願うう次次第第ででああるる。。

（（編編集集 専専修修大大学学商商学学部部教教授授 小小林林 守守））
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