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研究成果の概要（和文）：在ドイツ日本人派遣マネジャーの立地選好が企業の成功にどう関連し

ているかを明らかにすることを目的とし、シナジー創出が組織の成功につながるとして、独自

の理論的フレームワークに基づき調査、分析した。その結果、異文化能力を持つハイブリッド

マネジャーは現地コミュニティへ統合することで異文化シナジー創出に成功していること、グ

ローバル都市では国際的経験のある現地スタッフのサポートを得てグローバライザーとして働

くことでシナジー創出していることが分かった。 

 
研究成果の概要（英文）：This study is based on an original, theoretical framework and 
investigates their preferences, networkability of the expatriated manager of Japanese 
subsidiaries in Germany and their success practices how to create synergy in the 
intercultural workplace. The results show that the cultural competent or so called hybrid 
manager is capable to create cultural synergy by his preferences for embedding activities 
in the local market environment. However, in a globalizing business environment Japanese 
managers who have preferences to work as a globalizer succeed to create synergy with the 
support of international experienced staff members. 
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日外国人経営者の企業環境、市場環境、生活

環境の立地選好と多国籍企業の成功に関す

る研究を行ってきた。この研究において、主

に東京と大阪の外国人経営者および対内投

資サポートを担当する政府機関に対するイ

ンタビュー調査を行った。その結果、国際的

マネジャーの立地選好、そして異文化適応戦

略と社会的ネットワークを含めた行動志向

についてのより高い見識を得ることができ

た。この研究のため、外国人経営者の立地選

好は外資系企業の成功にどう関連している

か、外国人経営者は企業環境および市場環境

の変化にどういう影響を受けているか、外国

人経営者の立地選好にとって生活環境はど

の程度重要であるか、という問いに答えるた

め、新たなフレームワークと分析方法を開発

し、その有効性が確認された。そこで、本研

究では、そのフレームワークと分析方法を在

ドイツ日本人経営者に対する調査に適用し、

リーマンショック後当時の世界的な金融危

機を乗り切るための企業環境および市場環

境に対する立地選好は何であるか、生活環境

というのは海外の職場で成功するためにど

の程度重要性を持っているか、という問いに

答えたいと考えた。さらに、それまでの研究

から、立地選好、成功、異文化適応に影響を

与えている重要な要素として、グローバルお

よびローカルな個人的ネットワークがある

ことがあることがわかってきたので、本研究

では新たにネットワーク分析を加えること

にした。 

従来の研究方法は外国人経営者の立地決

定に影響を与えると考えられている環境的

決定要因に焦点を当てているものが多いが

(Krumme 1981, Nishioka&Krumme 1993)、現

在では、企業間の競争激化により外国人経営

者も厳しい状況に立たされており、その状況

に対応するため積極的な行動が求められて

いるため、彼らをむしろ「変化のエージェン

ト」として見ることができる(Thrift 2000)。

企業は環境に対して単純に反応しているわ

けではなく、経営者は自らの環境を積極的に

選択、解釈、創造しているのである(Trompe

naars 2006, p.19)。変化のエージェントは

自らのビジネス方式を取り入れることによ

り、ビジネス環境を常に変化させているとい

える。変化のエージェントが行う多国籍企業

の意思決定は世界都市ネットワークにおけ

るグローバル・フローと知識創造を形付ける

重要な要因であると考えられている(Dicken

 1992, Nonaka& Takeuchi1995)。 

本研究の地理学的視点は多大な文献レビ
ューと多様な理論的枠組みによるものでは

あるが、それらの文献 (Dicken 1998, Sassen 
2001, Suzuki et.al. 2005)では、本分析に
応用できるモデル、あるいは理論的枠組みは
紹介されていない。ここで検証される仮定は
１）グローバリゼーション論争、２）立地論、
３）行動地理学、を含む企業地理学に関する
幅広い議論を取り入れ、より広い角度で概観
するものである。多国籍企業理論(Dunning 
1988, Buckely&Ghauri 1999)を含めた関連分
野、および日本多国籍企業を分析するための
文化的アプローチ(Koike 1988, Abo 1994)も
参考にした。しかし、従来の研究は海外日系
企業の成功と日本人経営者の立地選好の関
連にはほとんど触れていない。本研究では経
営的側面に対するインパクトを示し、多国籍
企業の立地選好を分析するために文化的ア
プローチを取り入れ、地理学と経営学の視点
を交差させていく。私の過去の研究において
も、海外工場の現地社会への関わりおよび海
外子会社の操業に関わる経営的側面という
観点から国際経営の立地適応について分析
してきた。 

地理学分野においては、地理学と経営学を

交差させることの重要性は日本人学者によ

っても早くから指摘されている。たとえば、

米花(1961)は、企業は積極的にしろ仕方なし

にしろ、常に内的あるいは外的状況の変化に

対応して適応する必要がある、と述べている。

近年はグローバル化が急激に進む中で、多国

籍企業の立地適応、現地埋め込み、最適立地

と効果的企業ネットワークによるシナジー

効果、といったトピックスが経済地理学者た

ちの注目を集めている (Totsuka 1990, Kaw

abata 1996, Taira2005, Schlunze 2005, 2

006)。中でもAbo (2002)とSchlunze (2004)

は「国際経営地理学」の必要性を指摘してい

る。 

在日外資系企業の場合、コミュニケーシ

ョンの問題から、外国人派遣経営者は孤立

することが多く、仕事環境においても生活

環境においても溶け込めていないといわれ

ることが多いが、これまでの私の研究によ

ると、外資系企業の日本での成功は日本で

教育、トレーニングを受けた外国人経営者

の存在によるところも大きくなってきてい

る。そのような「ハイブリッドマネジャー」

ともいえる人々は日本人と結婚しているケ

ースが多く、日本の標準や価値観に対して

より高いセンシティビティをもっている。

その結果、そのような人々は、短期間派遣

されてきている外国人駐在経営者よりも、

日本市場において効果的に仕事を遂行し、

成功を収める可能性も高い。さらに、ハイ

ブリッドマネジャーは最善の立地と適切な

人材を選択する能力も持つ。ただし、外国



 

 

人駐在経営者と違って、現地に溶け込んで

いる経営者は多国籍企業のフラッグシップ

ネットワークというグローバル経営戦略に

ついての知識に乏しいことも多い。 

では、海外日系企業の日本人経営者の場

合は、どうであるか、比較研究を行いたい

と考えた。 

 
２．研究の目的 

本研究では、在ドイツ日本人経営者の立

地選好についての統計的分析を行い、以下

に述べる立地選好についての仮説を検証し

ていく。仮説は多国籍企業の成功と日本人

経営者の立地選好には相関関係があるとい

う考えに基づく。 

日系企業は、特に人的資源管理の面にお

いて、現地システムおよび現地の経営方式

に適応せざるをえないことが多い。そこで

考えられる、１）有能な人材、市場機会、

高い生活水準が、そのほかの要因より重要

である、２）日本人経営者の立地選好はそ

の人の文化変容の度合いに影響されている、

という仮説を後述する方法を用いて検証す

る。 

本研究の目的は、海外日系企業の成功は

日本人経営者の企業環境、市場環境、生活

環境の選好、およびネットワークとどう関

連しているかを検討することにある。それ

らの環境に対する認識は、新たな企業活動

を起こす際の重要な立地決定要因のひとつ

であることを示したい。 

 
３．研究の方法 

日本人経営者の立地選好を検討するため、

日本人経営者に対するインタビュー調査

およびアンケート調査を行い、調査結果を

分析するため、コンジョイント分析を用い

る。理由は、他の方法と比較して、選択回

答が単純であるため心理学者やマーケテ

ィング研究者は様々な問題にこの方法を

適用しており（Green/Krieger/Wind 2001）、

経営的側面を評価するためにも適切な方

法だと考える。ひとつの特徴を評価するの

ではなく、コンジョイント分析はいろいろ

な特徴の組み合わせの中に隠れている情

報を引き出すものである。立地要件の中で

何が重要であるかと直接質問するのでは

なく、現実的で、時に矛盾も含む立地プロ

ファイルを評価してもらう。それぞれのプ

ロファイルは、企業環境、市場環境、生活

環境、の立地属性からなる。したがって、

立地選好はこれらの３つの属性がもつ特

徴の組み合わせとして表される結果とな

り、モデルにしたがって選好の構造を分析

する。コンジョイント分析を使うことで、

選択による選好にしたがって、それぞれの

特徴の好みを順位付けることができ、それ

ぞれの特徴に対する部分効用を計算する

ことができる。順位間の距離が同じだと仮

定すると、回答者によって付けられた順位

は計量的に分析することができる。最小二

乗回帰は部分効用を予測する(Addelman 1

962, Jacroux 1992, Klein 2002)。次に、

経営者の文化変容の程度と戦略実行能力

によって創出されるシナジー効果を検討

する。シナジーの可能性は、文化変容(経

験、言語能力、ワーキングスタイル、コン

フリクト管理、意思決定への関与、情報交

換、パートナーシップ)と戦略(個人的キャ

リア目標、企業成長目標、活動空間)から

算出し、値が高いほど、経営的側面でシナ

ジー効果を創出し、企業が成功する可能性

が高くなると考える。 

さらに、立地選好、文化適応、企業の成

功に影響を与えていると考えられる、個人

的ネットワークについても調査する。異文

化の職場における様々な問題についての

相談相手から、日本人経営者個人のグロー

バルおよびローカルなネットワークを分

析する。 

最終的には、日本における外国人経営者に
ついての研究との比較研究としてまとめる。 
 
４．研究成果 
（１）研究成果 
本研究の目的は在ドイツ日本人経営者の立
地選好とネットワーク活動が企業の成功に
どう関連しているかを明らかにすることで
あった。異文化職場でのシナジー創出が企業
活動の成功につながるとして、独自の理論的
フレームワーク (Schlunze 2007, 2011, 
2012)に基づき、立地選好、ネットワーク活
動および、シナジー創出について調査を行っ
た。 
これまでの研究から、長期滞在のおかげで
十分な文化的経験を持ち、現地の従業員や顧
客と現地の言語でコミュニケーションする
ことができる外国人派遣マネジャーを文化
変容の進んだハイブリッドマネジャーと定
義する。ハイブリッドマネジャーは単に２つ
の文化を理解しているということではなく、
異文化能力を持って、戦略的に本国と現地国
の文化の優位性を組み合わせ、異文化職場で
シナジーを創出することができると考える。
それ以外の、比較的任期が短いため文化的経
験が少なく、また現地の言語能力が高くなく、
従って文化変容の程度が低い一般のマネジ
ャーを単に駐在マネジャーとしてハイブリ



 

 

ッドマネジャーと比較分析し、立地選好、お
よびシナジー創出の可能性について相違点
を明らかにした。 
 
①文化適応 
分析の結果、ハイブリッドマネジャーは、
自分は現地国のコミュニティに統合されて
いると感じていることが明らかになった（表
１）。業務上も差支えない程度のドイツ語能
力があることで、職場で成功しているといえ
る。文化的統合は、親会社の戦略や方針を現
地スタッフに移転して、彼らの協力を得るた
めだけではなく、グローバル組織を構成して
いる要素について、現地子会社から学ぶため
にも必要なことである。ハイブリッドマネジ
ャーは、激しく変化するビジネス環境におけ
る文化的シグナルを解釈できるだけでなく、
それを本社に伝えることができる。 
 
表 1: 在ドイツ日本人経営者の文化適応 

 

 
②シナジー創出 
在ドイツ日本人経営者のシナジー創出に

ついて分析した結果、多くの日本人マネジャ
ーが、任期中にシナジーを創出するのに成功
していることが分かった。シナジーを創出し
ているマネジャーは、1)家族とともに渡航し
ており、配偶者は海外での仕事に理解があり、
協力的である、2)海外現地法人における意思
決定に積極的に関与している、3)現地国の言
語（ドイツ語）ができるため、職場でもでき
るだけ使っている、という３つの質問に「は

い」と答えている。つまり、文化的経験や言
語能力、意思決定プロセスへの参加だけが重
要なのではなく、プライベートにおける協力
的なパートナーの存在が重要な役割を果た
しているといえる（表２）。ドイツ人配偶者
を持つマネジャーはシナジー創出に成功し
ていたが、そのような例は少なく、ほとんど
のマネジャーの協力的配偶者は日本人であ
った。 
分析から、ハイブリッドマネジャーがシナ
ジーを創出する可能性は、一般の駐在マネジ
ャーのそれとは明らかに異なることが分か
った。外国文化の中でのシナジー創出は簡単
ではなく、現地国への統合度が高い場合に最
も達成できる。したがって、ハイブリッドマ
ネジャーは現地コミュニティに統合されて
いると感じているからこそシナジーを創出
することができていると言える。 
 
表 2：在ドイツ日本人経営者のシナジー創出 

 

 
ハイブリッドマネジャーは仕事上でもプ
ライベートでも現地国の人とのつながりを
作れるスキルを持っている。職場に限らず現
地国籍の人とたびたび交流する結果、現地社
会についての理解が深まる。ハイブリッドマ
ネジャーは文化的な問題に対する高いセン
シティビティを身に付けており、現地社会に
統合する努力によって、異文化コミュニケー
ションについて適切な知識を獲得している。
統合の努力はシナジー創出の可能性に直接
的に影響する。したがって、ハイブリッドマ



 

 

ネジャーは異文化職場においてシナジー創
造の高い可能性を持っているのに対し、一般
駐在マネジャーは比較的その可能性が低い
のだが、親会社の適切な戦略を実行する場合
や変化を起こそうとする場合、シナジー創出
に成功するケースがある。 
現地スタッフや顧客との間のシナジーは、

マネジャー自身が現地コミュニティに統合
されていると感じているときに最も創出さ
れるので、現地スタッフや顧客に対してポジ
ティブな態度をとることができる。結論とし
て、統合されていると感じているために、ス
キルを持った異文化間の境界連結者として
機能することができると言える。 
 
③立地選好 
立地選好についての分析結果を示した図

１からもハイブリッドマネジャーの立地選
好は、一般駐在マネジャーのそれとは異なる
ことがわかる。人的資源へのアクセス、新た
な市場機会、住みやすい住環境に対する選好
が強いのは同じであるが、多国籍企業内ネッ
トワークへの選好は派遣マネジャーで強く、
職場での調和、現地の顧客やサプライヤーと
の協力関係、情報ネットワークへの選好はハ
イブリッドマネジャーで強く表れている。 

 
図１：ハイブリッドマネジャーと駐在マネジ
ャーの選好の比較（n=94） 
 
ハイブリッドマネジャーは、新たな市場機
会を生むため、そして現地ビジネス関係につ
いての知識を得るために、現地での協力関係
を求め、多国籍企業のグローバルネットワー
クよりも現地ネットワークを重視している
と言える。また、ハイブリッドマネジャーは
文化変容に成功し、シナジーを可能にする方
法で戦略的意図を実践している。つまり、シ
ナジーを生むスキルを自分で獲得している。
そのため、グローバルエリートの知識共同体
の外、ドイツで日本企業が集積しているデュ
ッセルドルフ以外でも、成功することができ
るのである。 

一方、一般的駐在マネジャーは、ワールド
シティに集中する国際的経験を持つ人的資
源に依存している。ワールドシティとは、グ
ローバル経済システムにおいて重要と考え
られている都市、世界経済に連結している経
済地域のことであり、金融と貿易における重
要性のヒエラルキーにしたがって、大きな順
からα都市、β都市、γ都市と分類される（参
照：GaWC 2010; URL http://www.lboro.ac.u
k/gawc/world2010t.html）。ここでは、必要
な情報やサポートは簡単に英語、場合によっ
ては日本語でも受け取ることができる。グロ
ーバルネットワークを活用するグローバラ
イザーとしての役割を持つ駐在マネジャー
は高ランクのワールドシティへの立地選好
を持っていると考えられる。調査から、日本
人マネジャーはロンドンやパリなどのヨー
ロッパのα都市への選好を持ちながらも、ド
イツ国内のデュッセルドルフ、ミュンヘン、
フランクフルトというβ都市への強い選好
もみられた。中でも、日本経済への強いつな
がりというのが、デュッセルドルフの優位性
である。デュッセルドルフは日本人エンクレ
ーブの状態であるとも言われているが、デュ
ッセルドルフを魅力的にしているのは、州政
府あるいは市が、日本とのビジネス関係を維
持、促進するためのハイブリッドコミュニテ
ィを築いている、ドイツに長期滞在している
マネジャーの集中を促進するようにうまく
働きかけていることも大きい。しかし、近年
は、フランクフルトへの選好も強まっている。
なぜなら、フランクフルトは経済的だけでは
なく、欧州のハブ空港を持つことから地理的
にもグローバル連結度が高く、日本人コミュ
ニティも発展してきている。近年の多国籍企
業の国際人的資源管理政策はグローバルマ
ネジャーの養成を重視する傾向をますます
強めており、今後も日本企業のフランクフル
ト進出が進むことが予想される。 
結論として、グローバルマネジャーはまず
αまたはβ都市へ派遣させることができる
が、ハイブリッドマネジャーはγ都市でも活
躍することができると言える。 
また、在日外国人マネジャーの立地選好に
ついての調査研究と比較してみると、在日ヨ
ーロッパ人はハイブリッドマネジャー、一般
駐在マネジャーのいずれも日本の市場環境
における協力関係を選好しているが、ドイツ
における日本人マネジャーの中で、現地の顧
客との協力関係を強く望んでいるのはハイ
ブリッドマネジャーだけであるというのが、
大きな相違点であった。 
 
④ネットワーク行動  
日本人マネジャーは、現地の人々と交流す
ることで、職場における現地のビジネス文化
を学ぶ努力をしている。仕事上の問題につい



 

 

て助言を求める第一の相手は、現地国籍の人
であり、第二の相手が同じ会社の他の日本人
マネジャーで、直接会って話す、という答え
が多かった。社外の友人やコンサルタントか
ら助言を求めることはなかった。結論として、
日本人マネジャーは職場でのコミュニケー
ションを重視しており、社外の人から仕事に
関する助言を求めることはないと言える。 
前述のとおり、シナジー効果は、マネジャ

ーが現地文化に統合したいという強い意志
を持っている場合に創出される可能性が高
い。シナジー創出のためには、派遣マネジャ
ーをコミュニティに埋め込む個人的、あるい
は仕事上のネットワークが必要である。しか
し、これは、派遣期間が比較的短く限定され
ている駐在マネジャーでは達成でいない。そ
のため、派遣任期の長いハイブリッドマネジ
ャーの方が、より高い異文化シナジー創出の
可能性を持っている。 
 
⑤総括 
前項の目的で提示した仮説について、分析

結果から、人的資源へのアクセス、新たな市
場機会、高い生活水準がその他の要因より重
要である、という１つめの仮説は実証された。
特に、一般駐在マネジャーは、国際的経験を
持つ現地スタッフの協力を得ながらグロー
バルスタンダードを導入し、新たな市場機会
を発見し、生活環境として大きな日本人コミ
ュニティあるいはグローバル都市、ワールド
シティを求めている。２つめの仮説、すなわ
ち日本人マネジャーの立地選好はその人の
文化変容の度合いに影響されている、という
ことについて検証した結果、文化変容の度合
いが高いハイブリッドマネジャーは多国籍
企業内ネットワークでの協力関係にはあま
り頼らずに、現地のサプライヤーや顧客との
共同開発の方を選好することが明らかにな
った。 
ハイブリッドマネジャーは現地のビジネ

ス環境におけるネットワーキングが上手で
あるという事実は生活環境における情報ネ
ットワークの構築を選好していることも反
映している。ハイブリッドマネジャーはネッ
トワークに入り込むことで、現地のビジネス
環境に埋め込まれるために必要な文化的ス
キルを獲得することができる。 
文化変容が進み、異文化能力を獲得したハ

イブリッドマネジャーは現地の環境への統
合を促進しようとすることで異文化シナジ
ーを創出している。しかし、グローバル化す
るビジネス環境においては日本人マネジャ
ーはグローバルネットワークを活用するグ
ローバライザーとして働き、国際的経験のあ
る現地スタッフのサポートによってシナジ
ーを創出している。そのため、デュッセルド
ルフ以外の都市もドイツの日系ビジネスに

とって重要性を高めてきている。 
 
（２）得られた成果の位置づけとインパクト 
筆者が知る限り、経営学および地理学の分
野において、多国籍企業のマネジャー個人の
適応プロセスに関連した異文化職場につい
ての地理学、経営学両側面からのシステマテ
ィックな研究はこれまでになかった。本研究
は海外派遣日本人経営者の文化適応、立地選
好およびネットワーク活動に関する初めて
の研究である。 
（３）今後の展望 
これまでの海外派遣マネジャーに関する
一連の研究結果に基づき、企業環境、市場環
境、生活環境における立地選好とネットワー
キングに関連して、海外派遣マネジャーのパ
フォーマンスを検討するための統合モデル
を構築したい。それをもってマネジャーの異
文化理解力とリーダーシップ能力を評価す
ることで、海外派遣マネジャーの異文化能力
について新たな理論を導きたい。 
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