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研究成果の概要（和文）：本研究では、多国籍企業の国際研究開発における戦略・組織と人的資源管理の相互作
用について、海外子会社の役割や研究開発人材の特徴の理解を中心として研究を進め、さらに、国際分業的な研
究開発における知識創造・知識移転プロセスについて、多国籍研究開発チームにおけるコミュニケーション問題
や、多国籍企業におけるブリッジ人材とその機能などに焦点を当てた研究を行った。これらの成果を踏まえ、多
国籍企業の国際研究開発と人的資源管理の統合された理論枠組みを提示した。

研究成果の概要（英文）：This research project investigated the interaction between international 
research and development (R&D) and international human resource management (IHRM) in multinational 
companies (MNCs) by mainly focusing on the role of foreign subsidiaries and the characteristics of R
&D professionals. This project further investigated knowledge creation and knowledge transfer 
processes in R&D teams by mainly focusing on the communication problems in multinational R&D teams 
and the role of bridge individuals in the headquarters-subsidiary relationship. Based on the study 
results, the new theoretical framework was proposed that integrates international &RD and IHRM.

研究分野：国際人的資源管理論・組織行動論

キーワード： 国際経営　国際人的資源管理　国際研究開発

  １版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
本研究は、多国籍企業の国際研究開発戦略、国際研究開発における海外子会社の役割と人的資源管理、研究開発
人材の特徴とマネジメント、多国籍研究開発チームのマネジメント等の分野において、学術的には新たな発見や
理論構築によって当該研究領域の発展に寄与し、社会的には多国籍企業の国際研究開発を効果的に進めるうえで
の実践的含意を生み出した。さらに、国際研究開発と国際人的資源管理を統合的に理解する試みを行うことによ
って学術的かつ社会的に意義のある新しい理論枠組みを提示した。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属されます。



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９（共通） 
１．研究開始当初の背景 
 
世界経済における新興国マーケットの隆盛、グローバル競争の激化、技術革新の進展などに
伴い、多国籍企業が行う国際経営の中でも研究開発機能が担う役割の重要性が増加している。
具体的には、多国籍企業が競争優位性を獲得するために、本国による研究開発のみならず海外
子会社での研究開発の促進に加え、多国籍企業の本国・海外子会社間および世界中に散らばる
外部パートナーとの相互連携を通じた「総合力」の発揮が必要となっている。多国籍企業は、
研究開発に関する効果的な国際戦略を策定し、それに沿った国際的な研究開発組織を組成し、
多国籍にまたがる研究開発人材の最適配置および活用を機動的に行っていかなければならない。 
 しかしながら、これまでの国際経営論では、国際研究開発戦略・組織の理論と国際人的資源
管理の研究の統合が十分になされていなかったため、多国籍企業の国際研究開発の戦略・組織・
人的資源管理のあり方を包括的に理解するのに資する研究成果が不足していた。例えば、国際
研究開発戦略・組織の研究において、その中で人的資源管理がどのように行われ、いかなる人
的プロセスを経て研究開発が成果を生み出すのかに関する研究は希少であった。一方，国際人
的資源管理の研究では、研究開発人材という高度に専門化し、かつ特殊性の強い人材の特徴を
十分に理解した上での理論構築や実証研究が行われていなかった。 
 
２．研究の目的 
 
本研究の目的は、多国籍企業における研究開発の国際戦略・組織と国際人的資源管理を統合
する研究を実施することによって新たな理論枠組みを構築することであった。世界で事業を展
開する多国籍企業の本社や海外拠点におけるフィールド調査およびサーベイ調査を通して、全
社的な側面としては、近年の国際ビジネス環境・技術環境の変化を踏まえた多国籍企業の研究
開発機能の国際戦略・国際組織構造と、多国籍な研究開発人材を戦略的、計画的、機動的に獲
得し活用していく人的資源管理方法との理論的接合を試みることであった。ミクロな側面とし
ては、多国籍・多文化かつ地理的にも分散的に行われる場合の多い多国籍企業の研究開発にお
ける国際知識創造・国際知識移転のプロセスを、集団力学および言語・コミュニケーション的
な観点から分析することを目的とした。 
 
３．研究の方法 
 
本研究では、「多国籍企業の国際研究開発における戦略・組織と人的資源管理の相互作用に関
する研究」と、「国際分業的な研究開発における知識創造・知識移転プロセスの人的資源管理的
アプローチによる研究」という２つの柱を中心に研究を行った。前者については、多国籍企業
へのフィールド調査やサーベイ調査によって得られたデータを分析することで、近年の国際ビ
ジネス環境・技術環境の変化を踏まえた多国籍企業の研究開発機能の国際戦略・国際組織構造
のあり方について検討し、多国籍な研究開発人材を戦略的、計画的、機動的に獲得し活用して
いく人的資源管理の方法との理論的接合を試みた。後者については、多国籍・多文化かつ国際
分業的に行われる研究開発における国際知識創造・国際知識移転のプロセスを、主に集団力学
および言語・コミュニケーション的な観点から分析することにより，多国籍企業の研究開発チ
ームがいかなる国際分業プロセスにて知識創造や国境を超えた知識移転を実現するのかについ
て調査を行った。 
 
４．研究成果 
 
(1) 多国籍企業の国際研究開発戦略 
 
多国籍企業の国際研究開発戦略についての理論的枠組みの整理と現状の理解を深めるため、
欧米企業や日本企業などを対象とした先行研究の文献調査および独自のフィールド調査を実施
した。まず、先行研究のレビューによって、多国籍企業による研究開発の国際化について、過
去と現在との立地選択に関する傾向の違い、研究開発を国際化する動機の分類、国際研究開発
機能の進化モデル、多国籍企業による国際研究開発投資の分類、立地選択に影響を及ぼす要素、
国際研究開発組織のデザイン類型と活動の特徴などについて、主だった理論、モデル、実証研
究成果を整理した。他方、多国籍企業に対する複数のフィールド調査を実施することで、多国
籍企業の国際研究開発戦略の状況についての理解を深めた。国内においては、日本の主要な多
国籍企業へのフィールド調査を実施し、国際的な事業活動を通じて先端技術をどのように開発
し、技術として完成させ、製品として実現していくのかについての聞き取りを行った。海外に
おいては、まず、東南アジア諸国におけるフィールド調査を実施し、多国籍企業の多くが進出
している ASEAN における ASEAN 経済共同体の設立が、研究開発および人的資源管理を含む多国
籍企業の ASEAN 域内戦略と、ホスト国企業の ASEAN 域内戦略の変化に与える影響に関する検証
を行い、ASEAN 地域を多国籍企業の国際研究開発のホスト国としてとらえた場合のメリット
や課題、現在の状況等についての情報を収集した。これらの結果を踏まえ、アジア地域におけ
る多国籍企業の国際研究開発についての新たな類型化および進化モデルを提示した。さらに、



オランダ、ドイツ、デンマーク、スイスの政府機関を含むエコシステムと日本企業の研究開発
拠点の役割について調査を行い、日本企業の研究開発拠点のヨーロッパホスト国への進出（買
収も含む）とヨーロッパホスト国への再投資が増えている現状を把握し、現地の大学や研究所
とのコラボレーションや人的資本の重要性も含めた再投資の諸要因を分析した。 
 
(2) 多国籍企業の海外子会社における研究開発戦略と人的資源管理 
 
多国籍企業の国際研究開発を担う海外子会社について、国際研究開発戦略および国際人的資
源管理に資する役割に焦点を当てた文献研究およびフィールド調査を行った。文献研究では、
海外国際研究開発拠点の役割の類型化、過去における本社に依存した海外子会社の研究開発上
の役割、近年におけるより戦略的な知識や技術の獲得といった海外子会社の新たな役割につい
ての理論的・実証的知見を整理し、多国籍企業の国際研究開発戦略に資する海外子会社の能力
開発や吸収能力という視点の重要性を認識した。また、多国籍企業の海外子会社理解のための
能力的パースペクティブのみならず、海外子会社が現地での対外ネットワークと本社を含む多
国籍企業内の内的ネットワークの両方に埋め込まれていることに焦点を当てた埋め込みパース
ペクティブについても理論および実証研究を概観し、国際人的資源管理との理論的統合の試み
に活用した。 
また、グローバル・コンサルティングファームの本社―海外子会社間での知識移転、海外子
会社での知識創出のあり方、グローバル戦略とタレントマネジメントの関係性、AI 技術の進展
に伴うサービスのプロダクト化とタレントマネジメントが果たす知識創出の役割について事例
研究を行った。海外子会社における人的資源管理面においては、効果的な海外子会社マネジメ
ントおよび人的資源管理の実践における経営理念の重要性とその機能に着目した複数の調査研
究を行った。まず、海外子会社からの受入れ出向者が本社におけるいかなる要因によって経営
理念を内部化するのかについて、日本の多国籍企業において行われたアンケート調査から得ら
れたデータを分析し、モデルを構築した。本研究で明らかにした受入れ出向者による経営理念
内部化のプロセスが、出向者が海外子会社に帰任した後の現地での経営理念の浸透に重要な役
割を果たすことを示唆した。また、日系多国籍企業のタイ海外子会社における調査を通して、
海外子会社における日本的経営や本社からのコントロールの度合いが、海外子会社の従業員間
の経営理念内部化に影響を与え、それが、職務行動や知識共有行動に影響を与えることを明ら
かにした。 
 
(3) 国際研究開発人材の特徴とキャリア・マネジメント 
 
研究開発人材は、他の職能を担う人材と比較して異なる特徴も持っているため、研究開発機
能・職業の文化や研究開発人材の特徴を理解することは、国際的研究開発の人的資源管理の理
論枠組みを構築するうえで重要となる。このような観点から先行研究の分析を行い、新たな調
査も実施した。まず、先行研究から、研究開発を取り巻く組織環境には技術的論理、市場的論
理、管理的論理が交差していること、中でも、科学・技術を中心とする文化と、事業・経営を
中心とする文化の共存がしばしば研究開発マネジメントの困難性の原因となることを理解した。
例えば、研究開発人材の職業アイデンティティとしては、科学者・技術者として学会に同一化
する側面と、事業や製品開発を担う従業員として勤務先企業に同一化する側面があり、両者に
葛藤が生じる場合がある。そのことが、企業内において、専門家ないしは科学者・技術者とし
ての研究開発人材が、管理職などマネジメント側の人材や、マーケティングやファイナンスな
ど他の職能の人材と共同作業をしていく際に困難を伴うことにつながることを理解した。また、
研究開発人材においては経験と創造性とに反比例的関係があるため、研究開発人材が常に研究
開発の第一線に留まるよりも、経験を積むとともに管理者サイドにキャリアをシフトしていく
傾向にあることも理解した。 
次に、研究開発人材の特徴とキャリアに関する理解を深めるために複数の研究を遂行した。
まず、研究開発人材に焦点を当てた仕事と家庭の相互充実とワーク・エンゲージメント・創造
的行動との関係の分析や、研究開発人材の国際志向と創造性・国際競争におけるタフネスとの
関係についての研究を行った。その結果、家庭生活の充実は研究開発者のワーク・エンゲージ
メントと創造的行動を促進させること、企業の国際戦略への受容度が高いほど、研究開発人材
の創造的行動が促進され、タフネスも高める可能性が示唆されること、そして研究開発人材の
海外経験（駐在など）が社外との研究ネットワークを広げて彼らの創造的行動を促進させるこ
とが明らかになった。別の調査では、日系多国籍企業の在外研究開発拠点の現地自律性が国際
共同研究マネジメントを促進させることを明らかにした。 
 
(4) 多国籍研究開発チームにおけるコミュニケーション問題 
 
多国籍企業の研究開発が国際化すれば、国境をまたぐ形でチームが編成されて研究開発が行
われたり、多国籍の人材が１つのチームで共同作業したりするようなケースが増加する。その
際には、言語の問題、文化の問題、地理的に離れているがゆえに ICT に依存した遠隔コミュニ
ケーションに依存することに起因する問題など、効果的なチーム運営を左右する様々な要因が



発生する。このような状況を踏まえ、まず、多国籍チーム内での言語障壁の存在がメンバー行
動に及ぼす影響について考察した。具体的には、言語障壁が、メンバーの先取的行動や援助行
動に与える影響を、言語学的視点および政治的視点から分析した。そして、チームの発展プロ
セスの段階によって、言語学的メカニズムと政治学的メカニズムの相対的重要度が異なること
を理論モデルとして説明した。次に、チーム運営において母国語と異なる言語を用いる必要が
ある場合に起こりうる問題についての実験的研究を行った。その結果、外国語を用いたチーム
運営は、メンバーのストレスの増加、満足度の低下、コミュニケーション効果性の低下などを
もたらすことが明らかになった。さらに、日本およびスリランカという地理的に離れたソフト
ウェア開発チームにおけるコミュニケーション上の問題について行った質的調査のデータを分
析することで、いかなる要因によってコミュニケーション上の問題が生じるのか、そしてそれ
がいかなるプロセスで解決に向かうのかについての研究を行った。表面的には、両国間の母国
語の違いによる言語障壁がコミュニケーションを阻害する大きな要因だと思われたが、調査の
結果、スリランカと日本という地理的に離れたサブグループ間で、業務遂行などに関するメン
タルモデルが異なっていたこと、とりわけ、ソフトウェア開発のプロジェクト・プロセス・モ
デルの相違が大きな原因であることを明らかにした。さらに、日本とスリランカの間のコミュ
ニケーションの橋渡しを行うブリッジ人材が、プロジェクト・プロセス・モデルおよびチーム・
メンタルモデルの統合を通してコミュニケーション問題を解決するのに重要な役割を担ってい
ることが明らかになった。これらの発見事項を踏まえ、メンタルモデルの違い等に起因する地
理的に離れたサブグループ間のコミュニケーション問題の発生プロセスと、ブリッジ人材を介
したコミュニケーション・サイクルを中心とするコミュニケーション問題の解消プロセスを記
述する理論モデルを構築した。 
 
(5) 多国籍企業におけるブリッジ人材とその機能 
 
 多国籍企業が国際研究開発などの活動を行う際に、本社と海外子会社間といった、地理的も
しくは文化的に離れたグループ同士の橋渡しをするブリッジ機能が必要不可欠である。しかし、
これまで多国籍企業のブリッジ機能に焦点を当てた研究が少なかったことから、ブリッジ機能
を担う人材すなわちブリッジ人材に着目する研究を行った。欧州地域の日系多国籍企業の海外
子会社において実施されたインタビュー調査、およびその後、海外に在住し、日系多国籍企業
の海外子会社で働く人々を対象としたアンケート調査の結果、多国籍企業におけるブリッジ人
材の役割として、職能的ブリッジと言語的ブリッジの 2つの異なる機能があることが明らかに
なった。また、ブリッジ人材が２つのブリッジ機能を実践することで得られる効果については、
本人の文化的アイデンティティの統合度合いによって異なることも明らかになった。とりわけ
アイデンティティについては、日系多国籍企業の海外子会社に現地採用として働いており、ブ
リッジ機能の多くを期待されている日本人社員が、現地のローカルスタッフとも本社で働く日
本人とも異なる特殊な立ち位置に入ること、そしてアイデンティティ的にも特殊な状況に置か
れていることが明らかとなり、多国籍企業経営や国際人的資源管理を実践していくうえで重要
な視点を提供することが示唆された。 
 
(6) 国際研究開発推進のためのダイバーシティ・マネジメント 
 
国際研究開発を推進するためには、異なる国籍や文化的背景をもった研究開発人材による共
同作業が必要不可欠である。つまり、効果的なダイバーシティ・マネジメントが求められる。
これは日本国内においても重要である。この点を踏まえ、外国人からみた日本企業の魅力度に
ついて、ダイバーシティ＆インクルージョンの視点から実験的研究を行った。研究の結果、外
国人から見て魅力的な日本企業とは、インクルージョンの２つの次元である「組織への所属意
識が高まる環境」と「自分自身の個性を生かせる環境」の両方が高い企業であることが明らか
になった。とりわけ学力面や語学面で優秀な外国人ほど自分自身の個性を生かせる環境に惹か
れる傾向が強いことも明らかになった。さらに、成果に応じて報酬が決定される成果主義のほ
うが外国人には魅力的に映ることも示された。同等のテーマを扱った別の研究では、日本国内
の職場におけるダイバーシティ＆インクルージョンの状況や、それが外国人従業員に及ぼす影
響などについての理解を深めるためのアンケート調査を実施した。 
 
(7) 多国籍企業の国際研究開発と人的資源管理の理論的統合 
 
多国籍企業の国際研究開発戦略と国際人的資源管理およびグローバル・タレント・マネジメ
ントの先行研究や本研究課題での個々の研究成果を踏まえ、多国籍企業の国際研究開発と人的
資源管理の理論的統合の試論を提示した。まず、多国籍企業における研究開発の国際化は、本
国に研究開発部門を集中させていた場合と比べ、研究開発組織も研究開発人材も本国外に拡大
し、分散する。多国籍企業において研究開発知識の探索および活用を通じたイノベーションを
推進するために、研究開発人材の企業外部とりわけ海外現地地域の外部との研究開発関連ネッ
トワークおよび多国籍企業内部の研究開発ネットワークおよび相互作用を充実させ、暗黙的知



識の効果的な移転、共有、結合などを促すことが求められる。また、新製品開発等、マーケテ
ィングや財務など他部門との連携が必要不可欠な業務においては、研究開発人材と非研究開発
人材とのネットワークおよび交流も重要となってくる。これらを可能とするために、異なる研
究開発人材（本国研究開発人材、現地研究開発人材、第三国研究開発人材）各々の異なる特徴
（長所、短所）を把握し、これらの研究開発人材の獲得、引き留め、および国際間を含む人材
移動を設計することが望ましいことを指摘した。その際に、国際人的資源管理およびグローバ
ル・タレント・マネジメントの枠組みを適用し、多国籍企業全体の国際人的資源管理を基軸と
しながらも、研究開発組織や研究開発人材の特徴を考慮することで人的資源管理やグローバ
ル・タレント・マネジメントのやり方をカスタマイズする必要があることを論じた。具体的に
は、国際研究開発を成功させるための異なる種類の研究開発人材の調達のあり方、多国籍企業
内の知識の循環・移転、および多国籍企業内の研究開発組織のコントロールの目的のための研
究開発人材の国際移動のマネジメントのあり方、国際研究開発人材の報酬のあり方について議
論をした。これらをまとめるならば、国際研究開発を成功させるための人的資源管理は、多国
籍企業全体の国際人的資源管理およびグローバル・タレント・マネジメントの枠組みと整合性
をとりつつも、国際研究開発特有の組織や業務内容、および国際研究開発人材の特徴を考慮し、
企業の国際研究開発戦略に沿ったかたちで設計され実行されるのが望ましいということである。
このような多国籍企業の国際研究開発と人的資源管理の理論的統合によって、今後の関連する
諸研究への道筋を切り開くことができたといえる。 
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