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日本企業の多文化化

・外国人雇用の増加 907,896名（2016年,1月現在, 厚生労働省）

前年比で15.3％, 120,269人の増加 3年連続で過去最高を更新

・「日本再興戦略」（H25.6.14版）における高度外国人材の受け入れ

政府発表の「雇用制度改革・人材力強化」

・日本企業による外国人社員の採用数の増加

様々な規模、業種の企業調査で、外国人留学生を採用した企業

11.7％（2010）→35.9％（2014） （株式会社ディスコ, 2010；2014）

本研究の社会的背景：
日本企業の多文化化→多文化チーム数の増加2



研究の学術的背景

日本社会に存立する企業組織内で活動する多
文化チームに焦点を当て、そこで日本人リー
ダーが多文化（多国籍）を背景とするメンバー
をどのように扱い、チームを率いているのかと
いう問いに答える学術的研究の少なさ（CiNii, 

Google Scholarを利用）

⇔欧米では「多文化チーム」研究は盛んに行わ
れている
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本研究の焦点（１）：多文化チーム（Multicultural teams）

組織の重要な活動単位としての多文化チーム

※3ヵ国以上の出身者が在籍

（Bachmann, 2006; Stahl, Maznevski, Voigt & Jonsen, 2010 ）

←グローバル化によって多様化する社会環境に対応しようとする組織が文化的
に多様なメンバーで構成されたチームを編成する（Bachmann, 2006)

利点：

多様なメンバーによる創造的な問題解決アプローチ、手法・ビジネスモデル・製
品の開発、多様性を尊重する企業文化の醸成

難点：

多様なメンバーの間に生起するミス・コミュニケーションと付随する問題、価値観
の違いの基づく争い、外部環境からの否定的な影響

（e.g., Adler, 2002)

←利点を最大化させ、難点を最小化させるリーダーのコンピテンスの必要性 
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本研究の焦点（2）：多文化チームを大きな問題
なく機能させる日本人リーダーのコンピテンス

日本企業の傾向→

母国人である日本人がチームのリーダー

⇒国際的な場面で概して評価は高くない（非明示的（曖
昧）な指示、背景を説明しない、褒めるフィードバックが
少ない）

多文化チーム内のコミュニケーションを円滑にし、チーム
内で大きな問題が起こさず運営をし、チームを機能させ
ている日本人リーダーの認知、情動、行動の特徴、いわ
ゆるコンピテンスを同定する
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なぜ、多文化営業チームか？：
国際化の先を行く部署の一つに「国際営業」に
携わる部署があり、そこに焦点を当てる

営業活動：「人（営業担当者、販売員）がお客さんに直接働きか
けて、取引（モノ・サービスの売買）を成立させようとする活
動」（松尾, 2012, p. 108）

国際営業部：国を超えて営業活動を展開する部署：国際性が高い

⇒多文化チームが形成されている可能性が高く、

また、多文化チームを率いた実践知を持つ日本人リーダーが存在す
る可能性が高い

⇒経験者の思考・情動・行動のあり方をモデル化する

さらに、経験者を取り囲み、彼ら自身が重要（問題）と認識してい
る組織コンテクストもモデル化する
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本研究の目的

日本国内に存立する企業組織で活動する多文化チー
ムを機能させる日本人リーダーの認知・情動・行動に関
する要件を理解するための説明モデル（暫定版）を構築
すること。

※3カ年の科研費のよる研究の1年目における経過報告

⇒多文化チームを率いている日本人リーダーが自身の
認知、情動、行動や組織的コンテクストを客体視でき、自
身や組織のあり方・要件を相対化して検討、改善するた
めのツールとしての説明モデルを提示する。
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研究方法：修正版グラウンデッド・セオリー・
アプローチ（木下, 2003; 2005; 2007; 2014）
グラウンデッド・セオリー：「データに密着した分
析から生成される独自の理論」（木下, 2014, p. 
47）

「データから解釈しうる範囲内において現実の現象
を有効に説明できる理論の生成を目指す」（木下, 同
上）⇒領域密着型理論

グラウンデッド・セオリー・アプローチ：主要な６つ
のタイプが存在（木下, 2014）

⇒本研究は「修正版グラウンデッド・セオリー・アプ
ローチ」（modified grounded theory approach, 以
下M-GTA）を採用
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なぜ、Ｍ－ＧＴＡ？
文脈性の重視とインターラクティブ性

M-GTA→ある特定の経験をしている集団に属する人びとにインタビュー等
を行い、データを収集し、そのデータに基づき、当該集団に属する人びと
の経験、彼らの意識や行動のパターンに関して網羅的な説明モデルを構築
することを可能とする

なぜ？Ｍ－ＧＴＡ

①分析時に、データを切片化して、細かくわけ、脱コンテクスト化する、
他の多くのＧＴＡ戦略とは異なり、人びとがインタビューで語る内容
（データ）の文脈を重視した分析手法であり、また、モデルの生成に至る
までの手続きがわかりやすいものであるため。

②インターラクティブ性という立場から、社会的実践との関わりのなかで
学術的知識を生成する意識を研究者に促すため、調査結果を社会に還元し
やすい。
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「研究する人間」と３つのインターアク
ティブ性（木下, 2007, p. 88)
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調査協力者→「分析焦点者」

特定の個人のデータを詳細に検討し、その個別性や
声を示すことに焦点化した個性記述的な研究とは趣
きを異にし、「分析焦点者」というやや抽象化した
特定の集団に属する人物を設定し、データから、そ
の分析焦点者の特徴を表す概念を生成し、概念を元
ににモデルを作成する。分析焦点者が「どのように
考え、行動するか」をデータを読み込みながら意識
し、分析焦点者の特徴を形にしていく。

例：「ＵＣＬＡ奨学研修参加者」
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データ取集法
半構造化インタビュー（高橋, 2002, p. 141） ：質
問されるべき事項はあらかじめ用意されるが、そ
の質問事項の言語表現の詳細や順序まで決めてお
かない、という柔軟な形式をとる。

時間：60～90分

回数：一人2回

調査協力者：某大手企業の国際営業部で3ヵ国以上
のメンバーが常時在籍する部署の部長 2名

⇒今後も別の調査対象者からデータを収集し、モ
デルを改善していく
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質問項目

多国籍・多文化であるために起こる問題はありますか？

多文化チームのリーダーとして必要な考え方はありますか？

多文化チームのリーダーとして必要なコミュニケーション・
スキルはありますか？

多文化チームのリーダーとして必要なリーダーシップとはど
のようなものですか？

日本社会や組織の文化は多文化チームの運営に影響します
か？

チーム外の周囲からぜひ得たい支援（体制）はありますか？

ご自身の性格と多文化チームの運営はなにかしら関係があり
ますか？

ご自身の国際的な経験と多文化チームの運営になにかしら関
係がありますか？
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少数事例を扱う点について：
視点提示型研究と合目的的サンプリング

Ｍ－ＧＴＡを3名の少人数で実施した研究のロジックを説明した研究方法論
に西條（2007；2008）がある。

視点提示型の研究：「一事例の研究であっても、そこで得られた視点（構
造）を通して現象の見え方が変わるような、よりよい実践につながる構造
（モデル）を構成することができれば、それは「視点提示型研究」として
成功と言える」（西條, 2008, p. 103)

合目的的サンプリング：母集団がはっきりせず、まだ研究が進んでいない
特徴的な対象者から成る集団が持つ構造を明らかにするため、その特定集
団の特徴に当てはまる調査協力者を選ぶ。⇒理論的サンプリング

本研究における調査協力者の特徴：日本社会の企業組織における多文化
チームの日本人リーダー
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研究テーマから分析テーマ（研究の目的）へ：
データに基づき焦点化してく

多文化営業チームのリーダー2名にインタビューをしたとこ
ろ、２つのチームともに大きなコミュニケーション上の問題
がなく、運営されていた（⇔先行研究の結果）

（※同時に、多文化研究チームの日本人リーダー5名に対す
る調査も実施しているが、同様の見解が示された。）

Ｍ－ＧＴＡ

研究テーマから、データから立ち上がってくる「分析テー
マ」（木下, 2014）へ焦点化する：いわば「できる日本人
リーダー」のコンピテンス
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Ｍ－ＧＴＡにおけるデータ収集と分析のサイクル

２，３名のデータ収集⇒

詳細な内容を語った1名のデータをまず分析⇒

概念、カテゴリー、暫定モデルを生成⇒

2人目、3人目の分析⇒

分析すべき重要なテーマ（分析テーマ）が浮かび上がり、そ
こに絞って、理論的に分析の方向性、データ収集が必要な調
査協力者、なされるべき質問などの方向性が決まってくる。
分析テーマが決まると研究の目的がさらに絞り込まれ、その
目的に沿って合目的的、理論的にデータを収集し、分析を進
めていく。本報告はこうしたプロセスの最初の段階で生成さ
れた暫定モデルを提示するものである。

16



分析テーマ

日本社会に存立し、

日本の企業組織で活動する多文化営業チー
ムを円滑に機能させている、

日本人リーダーの認知・情動・行動の特徴、

ならびに、その日本人リーダーを取り囲む
組織的コンテクスト
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分析の手続き（木下, 2007, p. 209)18



分析ワークシートの例
概念名：国籍が後景化された認識世界（結果図では、シンプルに、「多様性の後景化」）

定義：外国籍のメンバーと接する際に国籍に対する意識は薄かったり、類似性（「仲間」・仕
事の仕方など）が前景化されて、国籍（多様性）が認識世界のなかで後景化されていること。

バリエーション（事例）：

調査者：多文化・多国籍であるがゆえに起こる問題、もしくは利点はありますでしょうか。

調査協力者：「多文化・多国籍であるがゆえに」か、あんまりそういうの意識しなくなっ
ちゃったな。

調査者：なるほど。

調査協力者：うちの部署としては、あの子が何々人だから、文化が違うからってのは、なんか
もう当たり前の感じになっているんですよね、うちの部署っていうのは。

（Ａ氏）

他の類似例が続く

理論的メモ：インタビューの別の場面では、国籍や文化で一般化して語りつつメンバーを理解
する行為がなされる（対極例）がそれと矛盾する。しかし同時に、〇〇人という国籍で捉えた
人びとの内になる多様性について語る場面もある。国籍を前景化したり後景化するような、移
動性が高く、多面的な認識をすると考えらえる。→コア・コンピタンスとしての「視点を移動
して思考する」
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恣意性とどう向き合うか？→「研究する人間」

研究の焦点、データ収集、分析・解釈研究営為全体に、研
究者の意図、（理論的）関心などが不可避的に介在するこ
とを積極的に認め、それを自覚的に扱う。※認知・情動・
行動・コンテクスト（spitzberg & Changnon, 2009)

研究者が自身を「研究する人間」として自覚的に捉え、
「分析ワークシート」を使って、データとそれを分析・解
釈するプロセスを外在化し、第3者にも検討できるように
する（結果に至るプロセスの公共化）。

そのため、概念、カテゴリーが生成されるプロセスがワー
クシートやワークシート内の理論的メモに見てとれ、第3
者がその妥当性を検討できる広い意味での反証可能性が担
保される。
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深い解釈・厚い記述（木下, 2005)に向けた問題点なら
びに助けとなる他領域の分析概念の援用

問題点：言われたことを整理するのみ（⇔深い解釈：
暗示されている社会、文化[社会指標的側面]を解釈）

⇒分析概念の援用による読みの深まり
メタ言語・メタコミュニケーション（メタ・メッセー
ジ）（ベイトソン, 1986-1987）

言及指示的側面と非・言及指示（社会指標）的側面
（社会関係、アイデンティティ、文化）（シルヴァス
ティン,2009）

フィッテイング、フレーム（ゴッフマン, 1981）

コンテクスト化の合図（ガンパーツ, 1982)
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調査結果（結果図）：多文化営業チームを機能させる日本人

  リーダーの認識世界（認知・情動・行動・周辺コンテクスト）

チーム内におけるコ
ミュニケーションの
問題が少ない状態

声かけによる
状況把握

コミュニケーション
に対する慎重さ

問題に対する冷静さ

仕事に関する
知識・経験

個人の尊重

コミュニケー
ションの切り替
え・多重利用

問題発生時の
多文化対応型
フィードバック

傾聴

褒める

感謝する

メンバー尊重型の行動（behavior）

多様な背景
を持つ優秀
なメンバー
の存在

多文化の発現につながる組織的文脈
（multiculturally responsive organizational contexts）

適応しやすい外国籍
メンバー

（※日本的労働環境を前提と
した現実的採用戦略）

明示/非明示

口頭・書面

対応策の
引き出し・
提供

状況・意味
の確認

あいさつ

日本的労働環境の壁
日本語中心のシステム
日本的労働文化

他部門の国際化の遅れ
その他外国籍メンバー
にとって不可解なもの

冷静・慎重型の情動（emotion）

視点を移動して思考する
（メタ認知・批判意識）

多様性に関す
る豊富な知識
と経験

二重性や矛盾の
許容

多様性の
後景化

多様性の
前景化

国際
営業

リーダー以外
のメンバーに
よる説明

階層を超えた
相談ライン

ダイバーシティの促進

移動性の高い認知（cognition）

日本語/英語
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プロセスの理解とコア・カテゴリー

日本人リーダーが認識している一つの重要な「帰結」として、「多文化チーム
の運営がうまくいっており、また、チーム内のコミュニケーションにおいても
大きな問題が顕在化していない状況」がある。

帰結があれば、原因があり、その原因となる4つのプロセスが介在している：

①移動性の高い認知（思考）

②冷静・慎重型の情動

③メンバー尊重型の行動

④多文化の発現につながる組織的コンテクスト

「日本的労働環境の壁」が多文化チームの中心的な問題として、リーダーに
よって認識され、それに対して、①～④が直接的、間接的に問題を大きくしな
い効果を生み出しているものとして考えられている。
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調査結果（ストーリー・ライン）
日本的労働環境のなかで多文化「営業」チームを機能させる日本人
リーダーの要件は、以下とおりである。まず、認知面では、コミュニ
ケーションの重要性と多様性の尊重を強く認識し、様々な視点に移動
して物事を理解する思考様式を持ち、矛盾にも折り合いをつけること
ができる懐の深さを持っている。つぎに、この認知面に基づいて、行
動面では、メンバーの多様性を尊重する形でコミュニケーションを実
践する。さらに、こうした認知と行動を可能にしている情動面は、冷
静さと慎重さで特徴づけられる。外国籍のメンバーからすると不可解
な日本的労働環境の壁があるが、日々のコミュニケーションを通して
外国籍のメンバーが説明を受けられる環境を整える。また、多文化の
発現へつながる組織的コンテクストとして、外国人・女性の雇用・活
用を中心にしたダイバーシティの促進などがあり、日々のコミュニ
ケーションと組織的な努力を併せ、多文化チーム内のコミュニケー
ションに大きな問題を生むことなく運営している。
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コア・カテゴリーの生成
「視点を移動して思考する（メタ認知・批判意識）」
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先行研究との共通点と差異
 日本企業が持つ海外の子会社などの国際的な組織で活動する日本人リーダーについて
は、多くの先行研究があり、少なくとも以下のような、様々な問題点が指摘されてき
た(e.g., 久米, 2013)

①部下の仕事ぶりについてフィードバックをしない（とくに、褒めない）。

②フィードバックをしたとしても批判的なフィードバックのみである（成長を期待する
善意も含めて）。

③コミュニケーションが曖昧である；とくに断る行為がわかりづらい。

④背景を説明せず、部下に察することを期待する。日本文化の押し付け。

要点①：今回調査した多文化チームを機能させるリーダー（分析焦点者）の特徴は、上
述のような問題行動とは、ことごとく異なる行動を取っている。

また、組織の戦略として、日本に生活基盤があり、日本文化に馴染んでいる元外国人留
学生を雇ったり、海外経験が長い日本人メンバーを雇用し、コミュニケーションをしや
すい組織的コンテクストが作られている。

要点②：日本的労働環境で多文化チームを機能させる日本人リーダーがもつ

多文化対応型の思考、情動、行動、組織的コンテクストがセットで示された点。

26



研究の限界と今後の課題
【限界】：

 3年計画の1年目の研究経緯報告であり、データが少ない。

多国籍のメンバーとより頻繁かつ直截にかかわる課長レヴェ
ルのリーダーのデータの不足

理論的には、視点を移動する思考（多様性の前景化と後景化
を行き交うこと）と多文化チームに運営とのかかわりについ
て、直接的に語られるデータを収集したい。

【課題】：

今後さらにデータを収集し、より包括的なモデルを構築する。

同時に進めている多文化「研究」チームのモデルと比較考量
し、「多文化チーム」のためのより包括的なモデルを構築し
たい。
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