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要　約
　従来のグローバルコンピテンシー研究は，欧米を
中心に実施されてきているが，その内容のほとんど
は，環境適応に関する内容が研究の中心であり，海
外駐在員のグローバルコンピテンシー醸成のプロセ
スを調査した研究はまだ少ない（Black, 1990; Black 
and Gregersen, 1991; Selmer, 1998; Suutari and 
Brewster, 1998）。本研究は，そのなかでも特にこの
分野の研究の少ない日本企業における海外駐在のマ
ネージャーを対象に調査を実施して，「海外赴任中
におけるグローバルコンピテンシー醸成のメカニズ
ム」を，組織面と個人面から分析した意義は大きい。

Ⅰ　背　　景

　1977年に米国においてMcClellandが「コンピ
テンシー」の概念を広めて以来，多くの組織行動
と人事管理を専門とする欧米の研究者を中心に，
グルーバルコンピテンシーに関する定義づけが行
われてきた。しかしながら，今までに概念化され
たグローバルコンピテンシーは内容的に類似した
ものが多く，明確な定義づけはまだ行われてはい
ない。その問題点としては，一概にグローバルコ
ンピテンシーといっても，個々のマネージャーの
職務責任内容，文化的背景，マネージャーが関与
している組織の発展段階等によって，それぞれ求
められる内容が異なることがあげられる。その上，
加速化するグローバルビジネスの多様化に伴い，
求められるグローバルコンピテンシーの内容も多

様化してきている（Mendenhall, Kuhlmann and 

Stahl, 2000）。 このようなグローバルビジネスの
多様化の進展に伴い，グローバルマネージャーは，
急激に変化するビジネス環境に即座に対応できる
能力を求められるようになってきている。
　Blackとその他の研究者は，グローバルビジネ
ス展開を大航海時代にたとえて，グローバルマ
ネージャーに求められる資質として，「探索心（好
奇心）」，「先を見通す予知力（不確実に対する耐性
と多様性のマネージメント能力）」，「性格的資質（誠
実な感情的成熟度）」，「分別（グローバルな判断と意
思決定能力）」の 4 点をあげている（Black, 

Morrison and Gregersen, 1999）。さらに効果的に職
務を遂行する能力として，別の研究者は，「高潔
性」，「謙虚さ」，「探究心」，「堅忍不抜」，「視野の
広さ」，「矛盾，不透明さ，トレードオフをこなせ
る能力」，「対人スキル」などをグローバルビジネ
スに必要とされるコンピテンシーとしてあげてい
る（Bird and Osland, 2003; Boyacigiller, Beechler, 

Taylor and Levy, 2004）。またMatsumotoはパーソ
ナリティと行動の異文化対応能力への影響を分析
している（Matsumoto, LeRoux, Bernhard and Gray, 

2004）。
　さらにMcCallと Hollenbeckは，グローバル
ビジネスに従事するエグゼクティブに求められる
資質を醸成するためには，国内ビジネスでは経験
できない多くの厳しい試練を乗り越えなければな
らないとしている（McCall and Hollenbeck, 2002）。
　しかし，このように過去に実施されたグローバ
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ルコンピテンシーの類型化は，先行研究をベース
にしたものが多く，実証的に研究開発されたもの
は 少 な い。 そ の な か で も，Mendenhall and 
Osland（2002）は，先行研究で取り上げられたグ
ローバルコンピテンシーをその特質から，6種類
に 類 型 化 し た（Business Expertise, Organizing 

Exper tise, Vision, Cognitive, Traits, Repationship 

Skills）。

Ⅱ　�本研究に用いられる Kozai グループの
グローバルコンピテンシー醸成モデル
の構成概念

　さらに，米国の研究者で構成される組織である
Kozai グループ1 は，2002 年は Mendenhall と
Oslandの 6種類の類型化されたグローバルコン
ピテンシーを，探索的因子分析より，「個人特質
コンピテンシー」，と「業務マネージメントコン
ピテンシー」の 2種類のグローバルコンピテン
シーに類型化した。さらに「個人的特質コンピテ
ンシー」はその特質から，「自己マネジメント特
質」，「人間関係特質」，「認知知覚特質」の 3種類
に分類し，「業務マネジメントコンピテンシー」
は，「業務処理，業務管理能力」，「従業員管理能
力」，「国際ビジネス対応能力」の 3種類に分類し
た（表 1参照）。本研究は，従来型の海外駐在員
の適応度分析ではなくて，日本人海外駐在員の
「業務マネジメントコンピテンシー」が，企業の
「組織変数」と，駐在員自身の「個人変数」の影
響をうけてどのように醸成されていくかを分析す
るものである。
　本研究の構成概念は，日本企業の海外駐在員マ
ネージャーの「業務マネジメントコンピテンシー」
が，海外赴任中に「組織面」，「個人特質面」と
「個人の海外適応度面」の変数の影響をうけて，
どのように醸成されていくかを分析するものであ
る（図 1参照）。
　グローバルコンピテンシー醸成モデルは，「企
業の組織変数」として，過去の先行研究（Menden-

hall and Oddou, 1995; Aycan, 1997）をベースにして，
企業組織が駐在員の適応度に与える因子として
「グローバル化に対する認知度（海外ビジネスの重
要度の置き方）」，「海外戦略計画（海外戦略計画が
短期的か，長期的か，本格的な取り組みか）」，「組織

サポートレベル（本社の組織的サポートのレベル）」
の 3観測変数で構成されている。さらに「個人の
海外適応面」の観測変数としては，「対人関係の
おける適応度」，「仕事における適応度」，と「一
般社会へ適応度」を先行研究の「海外適応度モデ
ル」（Mendenahll and Oddou, 1995）をベースに構
成したものである。「個人特質」としては，Kozai
グループの「自己マネジメント特質」，「人間関係
特質」，「認知知覚特質」の 3観測変数を個人が保
有しているグローバルビジネスに影響を与える特
質とした。
　分析に当たっては，Kozaiグループが開発した
尺 度 で あ る「Global Competency Inventory
（GCI-7）」を使用した。この GCI-7は，企業の海
外駐在員のグローバルコンピテンシーが，海外赴
任中から帰任後にいたるまでに，どのように醸成
され，活用され，かつ海外駐在員の仕事の業績と
コミットメント，満足度にどのような影響を与え
るかを時系列的に測定する尺度として開発された
（Furuya, Stevens, Oddou, Bird and Mendenhall, 2005）。
本研究では，そのグローバルコンピテンシー醸成

表 1　Kozai グループのグローバルコンピテンシー

大分類（Dimensions） 小分類（Sub-dimensions）

グローバルコンピテンシー（個人特質）

自己マネジメント特質 ・肯定主義の度合い
・自己に対する自信の度合い
・自己のアイデンティティーの強さ
・感情の繊細度の度合い
・ストレスの出し方の度合い
・ストレス管理能力
・興味に関する柔軟性の度合い

人間関係特質 ・人間関係に対する興味の度合い
・率先関係構築能力
・感情的繊細度の度合い
・自己認識能力
・行動の柔軟性の度合い

認知知覚特質 ・独善の排除能力
・不確実耐性能力
・ オープンマインド（異なった規
範価値観の受容能力）

・広い見識と視野能力

グローバルコンピテンシー（業務マネジメント）

Global Job Competency 1 業務処理＆業務管理能力（業務処
理を効率よく管理できるか）

Global Job Competency 2 従業員管理能力（従業員をどのよ
うに効果的に管理できるか）

Global Job Competency 3 グローバルビジネス対応能力（グ
ローバルビジネスをどのように対
応できるか）
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部分だけを抽出して活用した。　　　　　　　

Ⅲ　研究モデル分析内容

1　研 究 対 象

　本研究におけるサンプルの対象者は，東証一部
に上場された日本企業の 5社の海外駐在経験者で，
帰国後 1～ 2年以内の帰任者を対象に実施された。
企業構成は，3社が製造業であり，2社が非製造
業であり，サンプルの合計は 305件である。サン
プルの年齢構成は，平均で 32.1歳であり，学歴
はほとんどが大学卒レベルで，27％が中間管理職
で，26％が監督職であり，残り 43％が将来のマ
ネージャー候補として選抜されたハイポテンシャ
ルな若手人材である。性別構成は 98.7％が男性で，
赴任地は北米，欧州，アジアの構成比率は，ほぼ
全地域で 30％強であった。

2　測 定 尺 度

　本研究の分析尺度として，Kozaiグループが開
発したグローバルコンピテンシー醸成測定尺度
GCIを活用した。GCIは 181問で構成されており，
測定尺度はリカートスケールで，「1 : 強くそうは
思わない」から「5 : 強くそう思う」の尺度で測
定されている。

3　分析ツール

　分析ツールとしては，本研究が先行研究の少な
い分野であることから，探索的と確認的の両側面
を持ち合わせていること，さらに潜在変数間の因
果関係を明確にする事を目的にしていることから，
Model構築の自由度の高い SPSS社の AMOS5を
活用して，共分散構造分析による分析を実施した。
調査実施時は 2004年 8月から 2005年 3月に実施
された。 

4　仮 説 構 築

　本研究者グループは，グローバルコンピテン
シー定義理論，グローバルコンピテンシー学習理
論をベースに構築された Kozaiグループの Global 
Competency Inventory Model（GCI）をベースに
して，海外駐在員の個人的要因と組織的要因から
のグルーバルコンピテンシー醸成を確認するため
の仮説を構築することにより，その醸成のメカニ
ズムを解明することとした。
　⑴　企業の組織面
　海外赴任のおける組織面は，海外駐在員のグ
ローバルマネジメントコンピテンシーの醸成に対
して，多くの影響を与えることは既に判明してい
る（Mendenhall, Kuhlmann and Stahl, 2000）。 し か
しながら，企業の組織変数がマネジメントコンピ
テンシーにどのような影響を与えるかは，今まで

組織サポート

GCI醸成レベルPath 1　組織面
GCI醸成レベルPath 2　個人特質
GCI醸成レベルPath 3　海外適応面

海外戦略計画

グローバル対応

自己管理特質

人間関係特質 G. C. 2

G. C. 1

G. C. 3

認知知覚特質

人間関係適応度

一般適応度

仕事の適応度

企業の組織変数

個人的特質変数

グローバル業務
マネージメント
コンピテンシー
の醸成レベル　

個人の海外適応変数

図 1　グローバル業務マネージメントコンピテンシー醸成モデルの研究モデル
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にも実証的に検証されたことは少ない。 本研究
者グループは以下の仮説を構築して，企業の組織
変数が業務マネジメントコンピテンシー醸成にど
のような影響を与えるか分析する。
　仮 説 1 : 「企業の組織面」の対応が高ければ高い

ほど，「業務マネジメントコンピテンシーの
醸成レベル」が向上する（path 1, 図 1参照）。

　⑵　個人的特質面
　Ones and Viswesvaran（1997）は，海外駐在員
の経験を理解するために，海外駐在員の個人の特
質要因を活用することを試みた。その中で，個人
の特質要因が，海外ビジネスに必要とされる言語
の習得，海外文化の理解，海外ビジネス慣習など
の外面的スキルばかりでなく，海外ビジネスの複
雑な各種の体験が，広い視野やその他のグローバ
ルマインドなどの内面的スキルの醸成に大きな影
響を与えることを問うている。個人特質が，グ
ローバルマネジメントコンピテンシーに大きな影
響力を及ぼすばかりでなく，そのような資質を保
有した社員を企業組織に確保することはきわめて
大切である（Inkpen, 1998）。
　仮 説 2 : 「個人的特質面」が高ければ高いほど，
「業務マネジメントコンピテンシーの醸成レ
ベル」は向上する（path 2, 図 1参照）。

　⑶　個人の海外適応面
　Aycan（1997）の「Acculturation理論」や先行
研究は，海外駐在員の個人個人の海外におけるビ
ジネス面，対人関係面，社会一般面における適応
度が高ければ高いほど，グローバルコンピテン
シーの醸成のレベルが高まることを説いている。
また，Mendenhall and Oddou（1995）は，海外ビ
ジネスにおける成功の要因として，ビジネスにお
ける適応度，対人関係における適応度，社会一般
における適応度をあげている。本研究者グループ
はこれらの理論を検証するために，以下の仮説を
構築する。

　仮 説 3 : 海外における「個人の海外適応面」が
高ければ高いほど，「業務マネジメントコン
ピテンシーの醸成レベル」は向上する（path 

3, 図 1参照）。

5　分　　析

5-1　信頼性係数
　⑴　企業の組織面
　「企業の組織面」は質問紙の中で，全体で 18問
の質問で構成されている。18問の質問における
全体の信頼性分析の結果，そのクロンバックα信
頼性係数は 0.83であり，信頼性は高いことが実
証された。
　⑵　個人的特質面
　「個人的特質面」は質問紙の中で，全体で 117
問の質問で構成されている。その信頼分析の結果，
そのクロンバックα信頼性係数は 0.81と高い信
頼性を示した。
　⑶　個人の海外適応面
　「個人のビジネス適応面」は質問紙の中で，全
体で 14問の質問で構成されている。この 14問に
おける信頼性分析の結果，クロンバックα信頼性
係数は 0.82と高い数値を示した。
　⑷　業務コンピテンシー醸成レベル
　「業務コンピテンシー醸成レベル」は，全体で
17の質問で構成されており，信頼性分析の結果は，
クロンバックα信頼性係数は 0.90ときわめて高
い数値を示した。

5-2　�業務コンピテンシー醸成モデルの変数間の平
均値，標準偏差，相関関係，クロンバックα

　グローバルコンピテンシー醸成モデルの変数間
の，平均値，標準偏差，クロンバックα信頼性係
数の結果は表 2に記載されたとおりである。

表 2　グローバルコンピテンシー醸成モデル──変数間の平均，標準偏差，相関係数，信頼性係数
Mean 標準偏差 1 2 3 4

1．企業の組織面 3.45 0.49 （0.83）

2．個人の特質面 2.67 0.24 0.43 ＊＊ （0.81）

3．個人の海外適応面 3.31 0.47 0.39 ＊＊ 0.31 ＊＊ （0.82）

4．G. C. 醸成（業務）レベル 3.56 0.51 0.48 ＊＊ 0.53 ＊＊ 0.19 ＊＊ （0.90）

n ＝ 305. ＊＊ p＜ .0.1
相関行列の対角線上の括弧内はクロンバックα信頼性係数。
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5-3　研究モデル分析結果
　図 2は独立変数である「企業の組織面」，「個人
的特質面」と，「個人の海外適応面」が，従属変
数である「業務マネジメントコンピテンシー醸成
レベル」にどのような影響をもたらす結果を示す
ものである。まず，「企業の組織面」の「業務マ
ネジメントコンピテンシー醸成レベル」に対する
影響度は，パス係数がそれぞれ 0.24となっている。
このことから，「企業の組織面」は，「業務マネジ
メントコンピテンシーの醸成レベル」にかなりの
影響を与えていることが理解できる。「企業の組
織面」の構成要素を見ると，3つのサブスケール
間には，構成要素としてあまり大きな差は存在し
ないが，「グローバル化に対する対応」と「海外
戦略計画」の構成要素への影響が強く，その後に
「組織的なサポート」が続く。このことから，サ
ブスケールの中でも，グローバルマネジメントコ
ンピテンシーを醸成させるには，「企業のグロー
バル化に対する対応」と，しっかりとした長期的
な「海外戦略計画」などが非常に大切であること
が理解できる。
　次に，図 2の，「個人的特質面」から「業務マ
ネジメントコンピテンシー醸成レベル」に対する
パス係数は，0.61と非常に高い数値を示しており，
強い影響のあることを示している。すなわち「業
務マネジメントコンピテンシー醸成レベル」に対
しては，「個人的特質面」がきわめて大切な要素
である事を示している。「個人的特質」の構成要
素としてのサブスケールでは，あまり大差はない
が，「自己管理特質」が構成要素として最も高く，
次に「人間関係特質」がきて，最後に「認知知覚
特質」が位置している。
　最後の「個人の海外適応面」であるが，「業務
マネジメントコンピテンシー醸成レベル」に対し
ては，パス係数が，0.06となっており，この変数
はほとんど「業務マネジメントコンピテンシーの
醸成レベル」に影響を与えていないことが理解で
きる。この path 1, 2, 3の各パス係数の有意性の
検定結果は，path 1が，p ＝ .00, path 2が，p ＝ .00
であり，それぞれ有意性が確認された。ただし，
path3に関しては，p ＝ .118で，その有意性は棄
却された。

6　グルーバルコンピテンシー醸成モデル適合度

　図 2は，業務マネジメントコンピテンシー醸成
モデルの適合度を表すものである。このモデルの
適合度は，きわめて高いモデル指数を表している。
すなわち，CMIN／ DFが 2.90, RMRが 0.02, GFI
が 0.94, AGFIが 0.89, CFIが 0.94, RMSEAが 0.08, 
AICが 195,062を示しており，このモデルにおけ
る適合度の高さから，共分散構造分析による結果
は有効であると判断できる。Kozaiグループのグ
ローバルコンピテンシー醸成モデルの有効性も実
証された事になる。

7　仮 説 検 証

　以上のような分析結果から，「組織面」と「個
人的特質面」に関しては，仮説 1と仮説 2はとも
に支持されて，両方の独立変数は「業務マネジメ
ントコンピテンシーの醸成レベル」にかなり強い
影響力があることが判明された。しかしながら，
仮説 3は「業務マネジメントコンピテンシー醸
成」に対して，パス係数がきわめて低い数値を表
しており，これらの仮説は棄却される結果になっ
た。

Ⅳ　結論と課題

　本研究者グループはこの研究分析の結果，まず
「企業の組織面」と「個人特質面」が，「業務マネ
ジメントコンピテンシー醸成レベル」に大きな影
響を与えていることが解明された。特に「個人特
質面」は，「業務マネジメントコンピテンシー醸
成レベル」にきわめて強い影響を与えていること
から，海外赴任前における海外駐在員の選考の段
階で，これらの「個人特質面」を考慮した人材選
考が大切であることが理解できる。特にその中で
も「自己管理面」と「対人関係面」の個人的特質
面が，構成要素のなかに高い構成部分を占める関
係となっている。
　一方「企業の組織面」は個人的特質ほどの強い
影響力がないが，「業務マネジメントコンピテン
シー醸成レベル」にかなりの影響力を与えている
ことが理解できる。サブスケールの中では「グ
ローバル化に対する対応」と「海外戦略計画」の
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構成要素が高いことから，企業として社員の「業
務マネジメントコンピテンシーの醸成レベル」を
高めるためには，組織人事面における戦略的で，
かつ長期的なしっかりした施策を打ち立てる必要
性を示している。
　しかしながら，「個人のビジネス適応面」に関
しては，「業務マネジメントコンピテンシーの醸
成レベル」に影響を与えない結果となっている。
この結果は従来の先行研究の結果である，現地に
おける仕事，一般社会，対人関係における適応度
を高めれば，仕事の業績に良い影響を与えるとい
う適応理論に反する結果となっている。この結果
に対して，想定される要素として，多くの日本企
業の場合は，一般的に海外でビジネスを遂行して
いても，きわめて日本人社会中心，および日本人
駐在員中心の業務を遂行すること，さらに海外に
おける顧客構造も日本企業との取引が多いことな
どがあげられる。海外においても，公私共に日本
企業単位，およびその間で密接に行動することが
多いために，適応度の意味が必ずしも現地社会に
おける適応度の向上ではなくて，同じ企業内，及
び日本企業の顧客間の日本人同士のやり取りに慣
れて適応しているという解釈も成り立つ。そのよ
うな状況における適応度の向上は，真のグローバ
ルコンピテンシーの醸成には直接繋がらない可能
性があるのではないかと推定できる。

　結論としては，海外赴任にあたっては，赴任者
自らの自己管理をきちんと自らの意思で実施でき
て，積極的に対人関係を構築する能力が，海外に
おいてもいかに大切であり，業績に寄与している
ものと判断できる。組織的対応の中でも「グロー
バル化に対する対応」と「海外戦略計画」の構成
要素が，「組織のサポート」よりも高い構成要素
を示しているのは，企業としての前向きなグーバ
ルビジネス対応姿勢と配慮が，駐在員のグローバ
ルコンピテンシー醸成に強い影響を与えているこ
とが確認された。
　企業側としては，長期的で明確な海外戦略を打
ち出して，グローバルビジネスに対する企業のコ
ミットメントを高めることが，海外駐在員社員の
グローバル業務マネジメントコンピテンシーの醸
成に寄与するのである。個人ベースでは，やはり
海外においても，自らの意思で海外駐在の意義と
目的を明確にして，受身ではなくて積極的に対人
関係を構築して交流を図ることが，グローバルコ
ンピテンシー育成に役に立つのである。
　今後の研究課題としては，マネジャークラスの
人材のグローバルコンピテンシーが長期的にどの
ような形で醸成されて，維持されていくのかを長
期的なスパンで研究することにより，その醸成の
メカニズムをより精緻に分析することを可能にす
るであろう。また本研究者グループの今までの研
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図 2　グルーバル業務マネジメントコンピテンシー醸成モデル分析結果

Model CMIN/DF RMR GFI AGFI CFI RMSEA AIC

Job Comp Acquisition 2.90 0.02 0.94 0.89 0.94 0.08 195,062



28

Norihito Furuya, Allan Bird, Michael J. Stevens, Gary Oddou, Mark Mendenhall: グローバルコンピテンシー醸成のメカニズム

究結果から，日本人ビジネスパーソンのグローバ
ルコンピテンシーの平均スコアーが，欧米のビジ
ネスパーソンに比べて，かなり低いことも判明し
ており，その原因を解明するための差異分析等を
実施することも課題であろう（Stevens, Oddou, 

Furuya, Bird and Mendenhall, 2006）。

注　　　　　　　　　
1　グローバル組織人事研究で高名なアメリカの研究者が
中心（Bird, Mendenhall, Oddou, Stevens, and Furuya）
となって組織化されたグローバル組織人事，人材育成の
研究組織。ミズリー州セントルイス市に拠点を置いて，
世界規模で研究活動，コンサルティング活動を行ってい
る。http://www.kozaigroup.com
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