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研究成果の概要（和文）：本研究では、多国籍企業を「国境を越えて広範に分布する活動単位が様々なブリッジ
で連結された構成体」として理解し、多国籍企業におけるブリッジ機能をマルチレベルかつ多目的なものと捉え
たうえで、ブリッジ機能に影響を与える要素、ブリッジ機能を支える仕組み、ブリッジ機能を担う人材に求めら
れる能力やスキルなどを様々な視角から分析した研究を行った。本研究によって、ブリッジ機能そのものに焦点
を当てた新たな多国籍企業論を構築するための学術的基礎を生み出した。

研究成果の概要（英文）：This study defined the multinational corporation as “a structure consisting
 of activity units widely distributed across national borders connected by various bridges.” Based 
on the understanding that the bridge function in a multinational corporation is multilevel and 
multi-purpose, we combined multiple research fields and methodologies to analyze elements that 
affect the bridge function, the mechanisms that support the bridge function, and the abilities and 
skills required of personnel who perform the bridge function, from various perspectives. The results
 of this research have created an academic foundation for building a new theory of multinational 
corporations that focuses on the bridge functions.
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  １版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
本研究の成果は、多国籍企業においてマルチレベルかつ多目的なものと捉えられるブリッジ機能について、海外
駐在員、逆出向社員、現地従業員などブリッジ機能を担う人材に求められる能力やスキルなどの深い理解が可能
となったほか、ヴァーチャルチーム、研究開発組織、グローバル・バチュー・チェーンといった多国籍企業活動
におけるブリッジ機能に影響を与える要素やそれを支える仕組みなどについての理解を深めることに貢献した。

※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、研究者個人に帰属します。



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９（共通） 
 
１．研究開始当初の背景 
 
多国籍企業は国境をまたいで様々な活動を行う。したがって、本社－海外子会社や海外子会社同
士の関係、国境を越えた部門やチーム運営、同一組織内の異なる国籍・文化・言語グループなど、
地理的・文化的・言語的・心理的に距離のある活動単位間の業務プロセスやコミュニケーション、
知識共有などを円滑にするための橋渡しを行う「ブリッジ機能」が必要となる。また近年では、
海外拠点における海外子会社とローカル企業や研究機関、サプライヤー等とのブリッジ機能や、
国際的企業買収後の被買収企業とのブリッジ機能なども重要になってきている。ブリッジ機能
には、業務プロセス、情報システム、制度、手続きといった非人間的なものと、対人コミュニケ
ーションのように人間的なものが含まれる。したがって、多国籍企業が国境を越えて散らばる活
動単位を有しつつ、外部活動主体との連携もとりながら、全体としての統一性と調和を保つこと
で競争優位性を発揮するためには、効果的なブリッジ機能の存在が必要不可欠である。しかしな
がら、これまでの国際ビジネス研究や多国籍企業論において、ブリッジ機能の役割や性質に焦点
を当てることで多国籍企業の本質を理解していこうとする研究はほとんど行われてこなかった。
実際、これまでは、経済学や戦略論・組織論をベースとして多国籍企業論を理解しようとしたも
のが多く、ネットワーク概念を用いた研究も一部見られるが、ブリッジ機能そのものに焦点を当
てた研究は希薄であった。 
 
２．研究の目的 
 
本研究の目的は、第１に、多国籍企業におけるブリッジ機能をマルチレベルかつ多目的なものと
捉えたうえで、複数の研究分野および方法論を組み合わせることで、ブリッジ機能に影響を与え
る要素、ブリッジ機能を支える仕組み、ブリッジ機能を担う人材に求められる能力やスキルなど
を様々な視角から分析すること、第２に、様々なブリッジ機能を含む多国籍企業全体を統合的に
俯瞰することで、ブリッジ機能に焦点を当てた新たな多国籍企業論を構築していくための礎を
築くことであった。そのために、まず、多国籍企業におけるブリッジ機能を、本社－海外子会社
関係等の「組織間レベル」、国際 R&D部門等の「部門・チームレベル」、対人コミュニケーショ
ン等の「個人レベル」といったレベル別に、そして、国際的に円滑な製造、物流、販売プロセス
などを実現するための業務的ブリッジ機能や、異文化・言語間での知識移転、知識共有、コミュ
ニケーションを円滑に行うための言語文化的ブリッジ機能など目的別に分類し、各々のレベル
や目的に応じて学際的かつ複数の異なる研究手法を後いて各々のブリッジ機能の理解を行うこ
と、そして、それを踏まえたうえで、ブリッジ機能に焦点を当てて多国籍企業全体を統合的に俯
瞰することで、多国籍企業を「国境を越えて広範に分布する活動単位が様々なブリッジで連結さ
れた構成体」として捉える新たな枠組みを構築する学術的基礎を築くことを目標とした。 
 
３．研究の方法 
 
多国籍企業におけるブリッジ機能をマルチレベル（組織レベル、部門・チームレベル、個人レベ
ル）、多目的（業務的ブリッジ、言語文化的ブリッジ等）に分類したうえで、それぞれについて、
複数の学問分野および方法論を組み合わせつつ、「ブリッジ機能に影響を与える要因」「ブリッジ
機能を支える仕組み」「ブリッジ機能を効果的に推進するための能力・スキルの特定」について
の調査分析を行った。本研究初期は、本研究を推進していく際に依拠することになる国際ビジネ
スおよび多国籍企業論の諸理論、とりわけ経済学、国際戦略・組織、ネットワーク理論、言語文
化コミュニケーション理論等に対する文献調査・理論研究を行った。その後、それぞれの研究レ
ベルおよび研究領域において調査分析を実施し、それらの研究成果に基づいた様々なブリッジ
機能に関する理解を俯瞰的に統合することで、ブリッジ機能に着目した新たな多国籍企業論の
理論構築を試みた。 
 
４．研究成果 
 
(1)多国籍企業で働くブリッジ人材に関する研究 
 
多国籍企業で働きながら、本社と海外子会社の関係や、本社や海外子会社内の異なる言語文化グ
ループ間の関係や、企業内のバーチャルチームや、ブリッジ人材の役割について、先行文献を渉
猟しつつ、新たな研究の地平を開くための考察を行った。まず、これまでの国際ビジネスにおけ
る研究は、多国籍組織のメンバー間の橋渡しに必要な役割として言語的側面に着目した研究が
多かったが、本研究では、言語面に加えて機能面での橋渡しにも着目することにより、ブリッジ
人材の役割に関して明瞭な記述を目指した。それと並行して、多国籍企業のバーチャルチームに
おいて言語面・感情面・機能面での橋渡しを行うブリッジ人材を対象とした研究も推進し、2020
年度に国際学会において報告を行った。その後、研究成果が Asian Business & Management 誌に



掲載された。さらに、2021 年には世界数十ヵ国と連携して推進している企業での従業員の働き
方に関する共同研究の一環としての全体ミーティングに参加し、多国籍企業のブリッジ機能に
ついて共有・討議した。 
 
(2)多国籍企業の研究開発およびグローバル・バリュー・チェーンにおけるブリッジ機能 
 
多国籍企業が競争優位を獲得するために海外子会社でいかに研究開発をしているのか、その成
果をどのように本社の競争優位に繋げるのかという視点からブリッジ機能を担う人材の役割に
ついて、在デンマーク日本企業と、在スイス日本企業に聞取り調査を行い、関連する文献レビュ
ーを行った。また、グローバル・バリュー・チェーンにおける、非出資型国際生産による多国籍
企業の活動について、ブリッジ機能を担う人材の重要性について、タイ、フィリピン、ラオス、
インドネシアに関する政府主催のセミナーにてコメントをし、ASEAN 諸国内での人的資本（Human 
capital）の重要性の特徴について整理を行った。その後、これまで取り組んできた在日外資系
の競争優位と子会社間の認知度に関する論文が Management International に論文として掲載さ
れた。さらに、非出資型国際生産による多国籍企業の活動の中で、グローバル・バリュー・チェ
ーンの視点から高付加価値を付ける可能性のある機能の特徴について、これまでの研究で取り
扱ってきたタイ、フィリピン、ラオス、インドネシアの分析と比較するために、韓国企業の従業
員にインタビューを行い、データ収集と整理を行い論文執筆を行った。また、東洋経済新報社の
FDI データを整理し、都市による FDI の差異の存在に関する研究の学会報告、および、東南アジ
アへの多国籍企業の子会社の役割の変化に関する研究のパネルセッションにて報告をした。 
  
(3)多国籍企業の本社と海外子会社間のブリッジ機能と経営理念浸透 
 
多国籍企業の本社と海外子会社間のブリッジの役割を果たすツールとして経営理念がある。海
外子会社の従業員が、本社の経営理念を理解し、理念を内部化することは、海外子会社の運営を
円滑化することにつながる。よって、この研究では、多国籍企業の海外子会社における特定の経
営慣行が、いつ、どのように現地従業員の行動を促進し、海外子会社の効果的な運営に寄与する
かを理解する上で、企業理念が果たす役割を探った。理論枠組みとしては、センスメイキング理
論を用い、多国籍企業が本国の経営手法を海外子会社に導入するような国際戦略を推進しよう
とする場合に、現地で行われている運営慣行と導入しようとする本国の経営手法の齟齬が生じ
るため、現地従業員は、その状況を克服すべく、経営理念への理解を深めることで状況および必
要な行動の理解が促進されることを論じた。さらに、本社から海外子会社でのチームの働き方へ
のコントロールが強すぎないことが、従業員がチームで自発的にセンスメイキングを行うこと
を促進し、その結果として現地従業員が経営理念を内部化する度合いも強めると論じた。さらに、
そのプロセスの効果性は、チームのマネジメントの特徴にも左右されると予測した。これらの理
論および仮説を、タイにある日系多国籍企業のワークチームに所属する上司と従業員に実施し
たサーベイのペアデータを用いて分析した。その結果、日本的な経営手法と現地従業員の役割内
行動および知識共有行動との正の関係が、現地従業員の企業理念の内面化によって媒介される
ことを確認した。また、チームマネジメントにおけるバウンダリーワークが高い場合、多国籍企
業の本社によるコントロールの度合いと知識共有行動との間の負の関係は、現地従業員のチー
ムにおける企業理念の内面化によって媒介されることがわかった。この研究成果は国際学会で
報告され、論文としても国際ジャーナルに投稿された。 
 
(4)多国籍企業の海外子会社での改善活動に影響を与える本社とのブリッジ機能 
 
日本の製造業の多くは、海外に生産拠点を設立する際に、日本で有効に行われている改善活動を
現地にも移植しようとする。この研究は、知識ベースの視点に基づいて、多国籍製造業の海外子
会社のチームにおいて、知識の生成、統合、従業員の行動を通じて改善活動の成果が促進される
プロセスを、本国と海外子会社とのブリッジ機能の役割に注目しながら理解することを目的と
した。タイに進出している日系製造業のデータから、チームメンバー同士の交流(TMX)を通じた
知識の共有とトランザクティブ・メモリー・システム(TMS)を通じたチームの知識の構造化が、
チームメンバーの発言行動を通じて改善活動の成果を高めるという理論モデルを検証した。そ
の結果、TMS は、TMX と従業員の発言行動の逐次的な媒介を通じて、間接的にカイゼン成果と関
連していることがわかった。また、上記のプロセスにおけるカイゼン活動に対する本社からの指
導の調整効果も一部確認された。この研究成果は国際学会で報告され、論文としても国際ジャー
ナルに投稿された。 
 
(5)多国籍企業における海外子会社現地従業員の語学力とブリッジ機能 
 
本論文では、本社と海外子会社間のブリッジ機能を担う海外駐在員と、海外子会社で働く現地従
業員との関係性について、現地従業員の英語力の影響という視点からの研究を行った。具体的に
は、不確実性管理理論を適用することで、海外子会社に勤務する現地従業員は、海外子会社で行
われる現地従業員への業績評価において、海外駐在員の手続き的公正と分配的公正の情報を、海



外駐在員を信頼するかどうかの不確実性を低減するか否かに利用すると論じた。そのようなプ
ロセスの結果、現地従業員の職務満足度と離職意図が影響されると予想されるが、そこに言語的
な要素を加えることとした。つまり、不確実性管理理論と多国籍企業における言語に関する研究
を統合することで、海外子会社の現地従業員の英語力が高ければ高いほど、現地従業員が海外駐
在員による業績評価の手続き的公正および分配的公正が、海外駐在員への信頼につながり、それ
が職務満足度や離職意図につながるプロセスが強化されるという仮説モデルを構築した。日本
の外資系子会社に勤務する現地従業員から収集したデータを分析した結果、これらの仮説を支
持する結果が得られた。この研究成果は、Journal of International Management に論文として
掲載された。 
 
(6)海外駐在員の現地語スキルとブリッジ機能の関係性 
 
2020 年に始まった新型コロナウイルス感染症の拡大により、世界中の数多くの組織が、急速に
テレワークを主体とする職場環境への移行することを余儀なくされ、業務の複雑さと不確実性
が増し、新しい環境への適応に困難を覚える人々も増えた。とりわけ、多国籍企業の海外子会社
で働く駐在員は、本社と海外子会社とのブリッジ機能を担うため、テレワーク環境への適応が業
務上極めて重要であった。そこで、この研究では、海外駐在員が有する現地語のスキルが、業務
遂行にあたって現地の人々や現地従業員とのコミュニケーションや、新型コロナウイルス感染
症の拡大期のような大きな変化が起こった際に現地で放送されるニュースなどの情報を収集し
た上での対応に重要な役割を担うと論じた。それに基づき、従業員の現地語スキルが、新型コロ
ナウイルス感染症の拡大期のような急激な変化の下で、組織からの支援に頼るのみならず、能動
的に環境の変化に対応していくために行う「ジョブ・クラフティング」にどのように影響するか
を検証した。とりわけ、海外駐在員の現地語スキルを業務遂行の際の有力なリソースであると捉
え、現地語スキルの高低が、テレワーク環境に適応していく際のジョブ・クラフティングの方法
を左右すると予想した。そして、そのプロセスは、海外駐在員が所属する企業が言語スキル向上
などの支援を行なっている度合いにも影響を受けると予想した。2020 年に世界 8 か国で働く
海外駐在員に対して行った調査データを分析した結果、海外駐在員が有する現地語スキルの違
いが、彼らのテレワーク環境への適応の仕方を左右することが明らかになった。現地語が得意な
海外駐在員は、より高い目標やより挑戦的な仕事への接近を志向する「接近型ジョブ・クラフテ
ィング」によって新たな環境に適用していく傾向があったのに対し、現地語が苦手な海外駐在員
は、業務負荷やストレスを回避するための「回避型ジョブ・クラフティング」によって適応して
いく傾向があることが分かった。また、会社から言語スキル向上のための支援がある場合は、現
地語スキルの低さが回避型ジョブ・クラフティングを介した適応につながる傾向が弱まること
も分かった。この研究成果は、International Journal of Human Resource Management 誌に論
文として掲載された。 
 
(7)海外駐在員のブリッジ機能としてのバウンダリー・スパニング行動 
 
海外駐在員が多国籍企業の本社と海外子会社との間や現地拠点での文化や使用言語の異なるグ
ループ間をつなぐ架け橋となって、業務知識を共有したり国際的な活動を調整したりするブリ
ッジ機能として「バウンダリー・スパニング活動」がある。先行研究によれば、公式もしくは非
公式に行うバウンダリー・スパニング活動には、機能的、言語的、文化的の３つの次元がある。
機能的次元は、海外駐在員が異なる部署間で中核技術や知識の伝達、経営理念の共有などを行う
ような活動を指し、言語的次元は、海外駐在員が通訳のように単に言葉を翻訳するだけでなく、
言葉を通じて暗黙の知識や具体的な情報を伝えるような活動を指し、文化的側面とは、海外駐在
員が異文化間の触媒となって文化的な障壁を超えた関係構築を行うような活動を指す。従来の
国際ビジネス研究では、海外駐在員のバウンダリー・スパニング活動が、多国籍企業内での人的
ネットワーク構築を促進したり、本社と子会社間の信頼関係を強化したりするなど、企業価値の
向上に貢献するポジティブな側面のみが強調されてきた。しかし、その一方で、海外駐在員のバ
ウンダリー・スパニングがもたらす可能性のある過度な業務負担やストレスはしばしば見過ご
されてきた。そこで、この研究では、中国の多国籍企業の海外子会社における海外駐在員と現地
従業員とのマッチング・データを分析し、海外駐在員のバウンダリー・スパニング活動にはポジ
ティブな効果のみならずネガティブな効果もあるという「両刃の剣効果」を示した。具体的には、
海外駐在員のバウンダリー・スパニング活動は、海外駐在員と現地従業員との相互信頼の醸成に
よって多国籍企業としての一体感を高める効果がある一方、海外駐在員が担う特殊な役割に起
因するストレスや感情的疲労によって現地従業員集団から孤立する可能性があることが明らか
になった。この研究成果は、Journal of International Business Studies に論文として掲載さ
れた。 
 
(8)海外子会社から本社への逆出向社員のブリッジ機能に関する研究 
 
多国籍企業にとって、企業内知識移転は競争優位性の重要な源泉であり、この知識はしばしば個
人に埋め込まれる。この研究では、組織的知識創造の理論に基づき、海外子会社から多国籍企業



本社への逆出向社員が本社と海外子会社間のブリッジ機能を果たすことで、知識移転、ひいては
子会社のパフォーマンスをどのように促進するかを探った。国際ビジネスの研究分野において、
逆出向の役割に対する関心が高まっているにもかかわらず、逆出向社員が本社から子会社に戻
った際に、子会社にどのような価値を提供しているのか、またどのように提供しているのかにつ
いては、明確な理解が不足している。そこで、この研究では、日本の多国籍企業を対象と事例研
究を実施し、海外子会社に帰任した逆出向社員による知識移転が子会社の能力向上と子会社の
発展に貢献する過程を明らかにし、なぜ連続的な逆出向が子会社のパフォーマンス向上に不可
欠なのかを説明した。この理論モデルは、組織的知識創造プロセスにおけるブリッジ機能を担う
知識エージェントとしての逆出向社員の価値を強調し、逆出向社員が本社と子会社の間でブリ
ッジ役として知識を移転するプロセスに光を当て、多国籍企業における知識移転プロセスのミ
クロな基盤についてより微妙な理解を提供した。これらの知見に基づき、多国籍企業内でのイン
ソーシングはアウトソーシングを補完する人材移動手段であるだけでなく、子会社の成長と業
績を支える重要なプラクティスであると主張した。この研究成果は、Journal of International 
Business Studies に論文として掲載された。 
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