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昨年の発表と本発表の目的 

昨年度、「多文化研究チームを大きな問題なく機能させ
ている」と認識している日本人リーダーの認知的志向性
に関するモデルを発表⇒ 

多文化チームにおけるリーダーシップの成立を可能 

にすると考えられる認知的複雑性を図示（モデル化） 

⇒本発表の目的：リーダーシップの成立につながる認知
的複雑性の継承という観点から、インタビュー・データ
を再分析し、リーダーが次世代のリーダーへ継承すべき
ポイントをモデル化した成果を発表すること 



研究テーマから分析テーマ（研究の目的）へ：    

    M-GTAに依拠したデータに基づきテー
マを焦点化してくアプローチ 

多文化研究チームのリーダーたちにインタビューをしたところ、
多くのリーダーがリーダーシップを可能にする認知的複雑性
（彼らがインタビューで指標した動態）を次世代へ継承するこ
との難しさについて述べていた⇒多文化チームを継続的にうま
く運営していくうえで重要な課題 

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「多文化チームに対応で
きている日本人リーダー」の持論、リーダーとして継承すべき
ポイントとは？ 
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本研究の焦点：多文化チームの日本人リーダーが持
つ組織における認知面での実践知の継承 

「組織が将来に向けて持続・発展して
いく過程では、うまくリーダーシップ
は発揮できるようになった人が、どの
ようにして、次世代のリーダーを育む
のか、という継承の問題が重要となる
（金井・谷口, 2012, pp. 60-61）」 



リーダーシップ継承の4つのポイント（１） 
（金井・谷口, 2012, pp. 61-62） 

 
①リーダーを育て、育成する仕組みをつくることはリー
ダーの役割の一つということと 

 

②リーダーは、研修だけで育つのではなく、自分を鍛え
てくれたリーダー（育ての親リーダー）の薫陶を受けな
がら、経験からリーダーシップを学ぶということ 



リーダーシップ継承の4つのポイント（２） 
（金井・谷口, 2012, pp. 61-62） 

③その学びは、育ての親リーダーが自分なり
のリーダーシップの持論を言語化し、それと
言行一致した行動をとるときに最も促進され
るということである。 

 

④もう一つこの章で注目するのは、研修以上
に、②の経験と薫陶が大事だという点である。 
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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） 

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 

 

「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, 2014, p. 47） 

                             ⇒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, 木下, 2003）を採用 
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データ取集法 

半構造化インタビュー（高橋, 1998, 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～3回 

調査協力者：某大手企業にて3ヵ国（日本➕2カ
国）以上のメンバーが常時在籍する部署の課長級
のリーダー５名および部長2名 計7名 

高橋順一（1998）「フィールド研究におけるインタビュー」高橋
順一・他（編著）『人間科学研究法ハンドブック』（pp. 135-

148) ナカニシヤ出版. 
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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？  

 

9 



  

チーム規模 外国籍メ
ンバー数 

メンバーの出身国 

Ａ氏 20～35名 2名 ベネズエラ、インド 

Ｂ氏 10～15名 2名 中国、アルジェリア 

Ｃ氏 13名 2名 中国、インドネシア 

Ｄ氏 15名 2名 中国、ドイツ 

Ｅ氏 15名 2名 中国、ベトナム 

Ｆ氏 70名 3名 中国、レバノン、ロシア 
Ｇ氏 29名 2名 韓国、中国、ベトナム 

表１ 調査協力者：チームの規模と外国籍メンバーの内訳 
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少数事例を扱う研究のロジック： 

視点提示型研究と合目的的サンプリング 

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も
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。 
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表２：分析ワークシートの例 

（木下, 2007, p. 241の表を基に筆者が作成） 
 

概念名 
 

夫介護者への社会的関心の広がり 

定義 夫が家事介護をしていることに外部者が関心を持ち始め
たことへの驚き 

バリエーショ
ン（具体例） 

＊夫の方が家事や介護をしてるっていう点ね。まぁこれからの社
会、こういうのは当たり前になるんでしょうけどね、やはりこの
夫の方がっていうところでちょっと、あのー、もうって言うかね、
あのー関心を持っている人達もいるんだなってこと研究の手が、
あのー、ちょっと驚きでしたね。（A氏、1頁） 

☆通常は、類似例がこの下に並ぶ 

理論的メモ ・介護の当事者になると、自分の日常的生活空間とその中での生
活が中心となり、関心が内側方向に、時には、閉塞的になりやす
いが、自分の現在の状況について外側からの関心が示されている
ことに気が付くのだとすれば、その意味は何か？（以下省略） 
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表２：分析ワークシートの例 

 概念名  

背景を読む：個人の背景 

定義  
多様な個人の背景に目を向け、個人のニーズを理解しようとする意識を持っていること。 

バリエーショ
ン（具体例） 

Ｒ：(笑)あー。その中で、なんか、こう、えー、まあ、文化、コミュニケー
ションの観点で感じられたこと。まあ、文化っていっても、その、考え方、価
値観、思考様式とか、そういったところも含めて、なんか、感じられたことっ
てありますか。 
＊：で、何だ、ステレオタイプなインド人、中国人ってあんまいなくって。そ
のー、結局、その人がたどってきた背景で性格とか考え方が変わるんだなと思
いましたね。(沈黙 1秒)で、中国の人は、ほとんど、日本のアニメを見て育っ
てるので。ゲームとか。 

 

☆通常は、類似例がこの下に並ぶ 

理論的メモ  
「多様性に関する豊富な知識と経験」「視点を移動して思考する力」「個人の
尊重」（「集団属性の後景化）」といった「移動性の高い認知」がベースに
あって、「背景を読む」意識が成立すると考えられる。マネジメントとリー
ダーシップの土台となっている個人の背景に関する読み。 
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図1：分析のまとめ方 
（木下, 2007, p. 209を基に発表者が作成） 

 明らかにしつつ 

 あるプロセス 

 

 カテゴリー生成 

 

 

 概念生成 

 

 生データ 

 

 

 

背景を読む Category 

個人の背景 組織の背景 社会の背景 Concept  

I 1 I 2 I 3 I 4 I 5 I 6 I 7 

移
動 
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昨年の発表：多文化研究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・組織的コンテクスト）    
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リーダーの認知的志向性のポイント： 

制限付きのダイバーシティ促進という特徴・弊害が日本的労働環境下に
ある多文化チームの中心的な問題として認識されている（組織的コンテ
クストに関する認知）。 

一方で、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、
「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」（→定着率の向上？）がある。 

帰結があれば、原因（要因）があり、その帰結につながる原因となる３
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寛容型の情動 ③メンバー尊重型の行動 

さらに、①、②、③は連動し、日本人リーダーが「緩衝体」として機能し、
①～③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。 

とりわけ、③によって、外国籍メンバーの了解可能性（cf. 石黒, 2012）
を高めていると推論できる。 
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暫定モデル：多文化チームのリーダーに継承したい認知的志向性 
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個人 
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土台にある認知的複雑性： 

多文化研究チームを機能させる日本人リーダーの認識世界    

        

18 



リーダーシップの継承：What to succeed 

TPOV(Teachable points of view)(Tichy & Cohen, 1997) 

実際のコミュニケーションにおける「多様性に関する豊富な知識と経
験」の応用・展開cf. Mai-Dalton （1993）の多元的リーダーシップ） 

・（コミュニケーションにおいて）「背景を読む」 

ミクロ→メンバー個人の背景：多様なバックグラウンド、個人のモチベー
ション、性格、「個人の尊重」 

メゾ→組織の背景「仕事と個人の組み合わせへの配慮」（「この組織にい
ることが特って思ってもらえるくらいサービスしないと（笑）」E氏）、
取引先の背景→取引先のニーズを理解する） 

マクロ→社会の背景：業界の世界的動向、日本企業の将来、社会の動向
（ステークホールダーの視点））  

 

・時間（コンテクスト）の共有：重要な会合に連れていく、食事を共にす
る  →持論（cf. Tichy & Cohen, 1997）の言語化と共有 



継承のポイント：TPOV(Teachable points of view) 

外国籍社員の採用・離職、背景を読む⇒危機感 

グローバル化に対して組織的に対応できていないことへの危機感 

居場所づくり：チームメンバーが自分が居てもいい、安心感を得られ
る場所をつくる意識を持っている。 

魅力的な文化の生成：メンバーに応じてチー作りのために新しい思考
様式・行動様式を提示していく「みんな、アイス食べに行こう」（E
氏）：コンテクスト化（コンテクストの前提的指標）→日本的なまじ
めさ（A氏）からの脱脚 

好奇心の発動：実際の現場で外国人メンバーと働く際には、相手に興
味関心を持てるかどうかが重要である。 

変化＝常態：「背景を読む」営みを通して、世界的な動向に精通して
いるリーダーたちは、常に変化している状況を感じとっていて、変化
に対して積極的、もしくはその変化についていかざるを得ないと思っ
ている 

 



いかにして実践知（「多様性に関する知識と経
験」の応用展開）を継承したか？ Ｈｏｗｓ 

他のリーダーの実践から学ぶ「親リー
ダー」（金井・谷口, 2012, p.  69）「自分
がチームの一員だったときのリーダーが
やっていたのを見て学んだ」（C氏）→多
様性への対応：食（イスラム教のメンバー
を配慮し、乳化剤の入っていない土産を選
ぶ等）や慣習（春節の休暇を要求するメン
バーへの対応） 



組織的な継承ツールを使って、他のリーダーから見て学ぶ 

フィードバックの媒体：週報、月報⇒チームリーダー
（課長相当）がサマリーを一階層上のリーダー（部長）
へ提示し、部長がそのサマリーへフィードバックをする。
チームメンバーが自身の仕事が直近のリーダーのみなら
ず、一階層上のリーダーに伝わっており、評価されてい
ることがわかる組織的な仕組み 

その他：研修、メンター制度 

週報・月報一階層上のリーダーのフィードバックを見る
ことで、チームリーダーがフィードバックの仕方を学ぶ
ことができる→継承のツール 



研究の成果、限界と今後の課題 

【成果】 

・国内に存立する「多文化チームを機能させている」と認識する日本人
リーダーの認知的特性が継承されるうえで継承されるべき点を、暫定的
ではあるが、モデル化できた⇒例：中心概念として「背景を読む」とい
う営みを同定できた⇒実践、継承、教育への示唆 

【限界】 

・いまだデータが少ない。 

⇒概念、カテゴリーの妥当性をさらに検証する必要がある。 

・あくまで日本人リーダーの語りを元に構成したリーダーの認知モデル 

【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。そのう
えで、論文化すると同時に、実践者との対話を通じて実践者に役立つ
ツールとしての図式とその説明を小冊子として用意する。 
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