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石黒武人（立教大学）

多文化ヴァーチャル・チームにおける
日本人リーダーの認知モデル（暫定版）の構築

─コミュニケーションを円滑に行うための志向性─



研究の社会的背景

■ 日本企業における多文化ヴァーチャル・チーム
（Multicultural Virtual Teams, 以下MVTs）の存立

■ 時差と文化差を踏まえつつ、オンライン・コミュニケ

ーションを柱に世界各地のメンバーと協働するチーム（cf. 石
黒, 2023）

■ 2020のコロナウイルス・パンデミック以降、さらに広がり
を見せた。

■ （コロナ以前から多くの企業でMVTsは活用されていたが、
コロナ以降はデジタルツールがアップデートされ、より浸透
した）

■ 上記の状況に、日本企業のMVTsの日本人リーダーはいかな

る認知的志向性をもって対応しているのか？



学術的背景（１）グローバルリーダーシップ研究におけるコン
ピテンシー研究と「認知的志向性」
The terrain of global leadership competencies 

（cf. Bird, 2013, Mendenhall &Osland, 2002）

■ Cross-cultural relationship skills（異文化関係構築スキル）

■ Traits and values（特性と価値観）

■ Cognitive Orientation (認知的志向性）

■ Global business expertise （グローバルビジネスの専門性）

■ Global organizing expertise（グローバル組織化の専門性）

■ Visioning: 見通しを立て、組織に文化的・戦略的なたしかな
変化をもたらす
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研究の学術的背景（２）：認知的志向性
の構成要素

■ 認知的志向性（cognitive orientation, Bird, 2018, p.120)

1)Environmental scanning, 2) Global mindset, 3) Thinking agility, 4) 

Improvisation, 6) Pattern recognition, 6) Cognitive complexity, 7) 
Cosmopolitanism, 8) Managing uncertainty, 9) Local versus global 

paradoxes, 10) Behavioral flexibility 

本研究の焦点→Cognitive complexity （Mendenhall & Osland, 2002; 

Also, see Levy et al., 2007; Bird, 2013）どんな状況も無数の相互依存
関係で特徴づけられ、それらの関係性は複雑でダイナミックである
という見方ができる。

問題点：認知的志向性に内包される10個の能力間の重複や関係性
については詳細には説明されていない。VTsという視点は十分に反
映されていない。



研究の学術的背景（３）：MVTsのリーダーの認
知的志向性／複雑性に関連する欧米の研究

■ MVTｓを運営するリーダーに求められる志向性・複雑性

１）「時間的仲介」（temporal brokerage, Mell, Jang, 
and Chai, 2020）：組織／チーム内に時差があり、お互いに
仕事の時間に重なりが少なかったり、なかったりするサブ・
グループ同士を橋渡しする行為

２） 「文化的仲介」(cultural brokerage, Jang, 2017)：
文化的な境界を超えてメンバー間の相互作用を促進する行為

３）「統合的複雑性」（integrative complexity, Mell, 
Jang, and Chai, 2020）：時間的仲介と文化的仲介を実践す
るうえで必要な能力として、同一の問題に関する複数の視点
を理解し、統合する能力



統合的複雑性と本研究の焦点
■ 統合的複雑性と関連する異文化間能力：Bennett（2013）が異文化感受性発

達モデルの最終的な経験過程として提示した「統合」（integration）

■ 個人における「統合」においては、自己の主要な経験が、より幅広い文化的
世界観のレパートリーを含むように拡大されている（Bennett and 
Castiglioni, 2004）

⇒さまざまな文化的コンテクストにシフトできる、ということであり、さまざ
まな文化的世界観に出入りする経験を指している。cf. ただし、「文化を脱ぎす
てることはできない」（Hall, 1966）

＝文化的コンテクスト・シフト(cf. Bennett, 2013）、コンテクスト・シフティ
ング（cf. 石黒, 2016) ⇒統合的複雑性における複数の視点にシフトして同一の
問題を理解する営みと重なる。

■ リサーチギャップと本研究の焦点：日本企業に存立するMVTsの日本人リー
ダーの認知的志向性について十分に明らかにされていない⇒モデルの構築

■ 問い：日本人リーダーは、デジタルツールを介したMVTｓで実際に何を思
考し、どのように対応しようと考えているのか？



本研究の目的

■ 【本研究の目的】日本企業に存立するMVTsの日
本人リーダーが問題状況を、どのように認識し、
その問題状況を改善するために行う「統合」を含
め、いかなる認知的志向性をもって、それを経験
し、その認知的志向性が具体的なコミュニケー
ションにいかに影響を与えているかを理解するた
めのモデルを、MVTsの現役リーダー3名に対す
るライフストーリー・インタビュー調査（石黒, 
2023）に基づき、暫定的に構築しようと試みる。



ライフストーリー・インタビュー⇒モデル？
■ 通例、ライフストーリー・インタビュー調査に基づき、モデルを構築すると

いう試みは少ない（cf. 石黒, 2012）。←ライフストーリー・インタビュー
は質的研究法のなかでもその焦点を少人数の個の多様性の例証におく（cf. 
倉石・桜井, 2003）ため、モデルのような一般化を想起させる学的営みとつ
ながりにくい。

■ 今回、モデル構築の土台となる調査で援用した対話的構築主義のライフス
トーリー・インタビュー（桜井, 2002）は、調査協力者たちの個別性・独自
性・多様性を拾い上げるのはもちろんのこと、一定の特徴を共有する調査協
力者たち（ここでは日本企業に存立するMVTsの日本人リーダー）が、社会
的共有物である言語を用いて語るストーリー（言語的表象）に着目し、共有
されるストーリーが指標する集団的・社会文化的特徴も浮かび上がらせる。

■ 桜井（2002）は、このような社会文化性がストーリーで複数の個人の語り
で指標されることを「ライフストーリーの同形性」（p.246） という用語で
説明する。したがって、個の多様性も射程に収めつつ、同形のストーリーを
ベースに調査協力者のみならず、構造的に類似した他のMVT環境で働く日
本人リーダーの認知的志向性を理解するうえでも転用可能なモデルを構築で
きる可能性がある。その可能性を具体化する試みの一つ。



研究方法
調査協力者およびデータ収集法

■ MVTsの現役日本人リーダー3名（40代男性）：

・A氏は、日本企業（メーカー）において、アメリカ人、イギリス人、インド人、韓国人、シン
ガポール人、中国人という6ヵ国の人びととかかわってきた。

・B氏は、アジア、アフリカ、オセアニア、中近東、南北アメリカ、ヨーロッパに拠点をもつ日
本企業（メーカー）に所属し、世界各地のメンバーとオンラインを中心にやりとりを行ってきた。

・C氏は、所属する日本企業（メーカー）の本社がグローバル化へ舵を切る中で、グローバル化
がいち早く進んだグループ会社で働き、アメリカ、イギリス、日本の3ヵ国のメンバーと働いて
きた。

■ 半構造化インタビュー（90分程度）にて、MVTsでの経験を詳細に聴きとり、データを収集し
た。

■ モデル構築の手続き

対話的構築主義に依拠したライフストーリー・インタビューのデータをMVTsの日本人リーダー
たちに共通するモデル・ストーリーを中心に分析し、調査協力者に共通する具体的事例（同形の
モデル・ストーリー）の中核的内容を概念化し、概念同士の関係性を事例に基づいて考察し、
リーダーの認知モデルを暫定的に構築した。

インタビュー分析の詳細については、時間の関係上、石黒（2023）をご参照ください。



モデルの全体像
次のスライドを見るとわかるように、MVTsの日本人リーダー

たちの認知的経験とその経験プロセスでの志向性を示すモデルは
4層構造で表すことができる。

このモデルは、MVTsのリーダーたちの内部に、こうした階層
が客観的・固定的・静態的に存在しているということを示してい
るのではなく、第三者が、MVTsという環境において日本人リー
ダーたちが構築している一定の経験世界とその経験を方向付ける
志向性を、モデルが示す4層や各層の概念群（cf. observational 
categories, Bennett, 2013, p. 9）を通して捉え、理解するための
学術的構築物（constructions)であるといえる。



第4層

認知的傾向

メタ
レヴェルの動

的理解

個の多面的
理解

関係構築への意志 現実的
統合
志向

第3層

認知的力点

第2層

具体的コミュニケーション意識
理由の説明 点から面 オーバー・

コミュニ
ケート

情報 収
集・ 傾聴

デジタル
ツールの
使い分け

第1層
デジタル空間における問題状況

「顔が見えない」関係性 「グリップ感」の不足

文化的

仲介意識

デジタ

ル媒介

意識

時間的

仲介意

識



第1層：
デジタル空間における問題状況

最下部にある第1層の「デジタル空間における問題状況」は、MVT
ｓで日本人リーダーたちが経験している問題状況を指す。

主に①「顔が見えない」関係性と②「グリップ感」の不足という
２つの問題状況がある。

①デジタル・コミュニケーション（テレビ会議システム等）を介し
て、実際には相手の顔は見えているのだが、相手の本音がわかりづ
らかったり、相手にリーダーの意図が十分に伝わらなかったりする
関係性を経験していることを指す。

②は、グローバルなスケールでの仕事の進捗状況、オンラインの先
にある現地の様子やメンバーの考え方・行動がつかみきれず、仕事
を進めるうえで必要な状況把握をできていない、という感覚を指す。

①と②は相互に関係している。



第2層：具体的コミュニケーション意識
第1層の問題状況に対応するため、第2層の「具体的コミュニケーション意識」がある。

第2層は、日本人リーダーたちが具体的なコミュニケーションをいかに行うかを示す5つの志
向性を概念化：

①オーバー・コミュニケート：MVTsにおいて、過度と思われるほどメンバー
とコミュニケーションをとる意識を指す。

②点から面：1対１（点）のコミュニケーションを重視し、その後チーム全体
（面）と関係を築いていく意識を指す。

③情報収集・傾聴：文字通り、できるだけ多くの情報をメンバーから得ようと
する意識で、とくに、家族の状況等のプライベートな情報や個人のキャリアプ
ランも含めたメンバーの背景・状況・希望を丁寧に聴きとる意識を指す。→仕
事においてメンバーに配慮できる

④デジタルツールの使い分け：テレビ会議システム、チャット、メール、電話
等の複数のデジタルツールを必要に応じて使い分ける意識である。

⑤理由の丁寧な説明：さまざまな場面でメンバーに対して何か（例：方針・戦
略、人事案件等）を伝える場合、その理由を丁寧に説明する意識である。



第3層：認知的力点
日本人リーダーたちがMVTsで働く際に意識的にも無意識的にも重視している

と考えられる3つの意識を指す。

①時間的仲介意識：時差がある職場間のメンバーを仲介するような形で各職場
の稼働時間帯を踏まえて仕事を進める意識である。

②文化的仲介意識：時間感覚、仕事観、プライベートの在り方といった文化差
を仲介するような形でコミュニケーションをとり、仕事を進める意識である。

③デジタル媒介意識：メンバーとのコミュニケーションにおいて、デジタル
ツールを媒介していることを念頭におき、その特徴・限界を踏まえ仕事を進める
意識である。

これら①、②、③は相互に影響関係にある。例：日本と複数の海外拠点をつない
で会議をする際に、時差の関係で1拠点（X）の通常の稼働時間と重なる時間帯
がなく、Xのみ夜の時間帯になってしまう場合（①）、それを踏まえ、また、X
のメンバーが、残業を好まず、プライベートな時間を大切する文化である場合
（②）、それを意識し、無理に全体で会合を開かず、Xだけ別途個別で会合を設
定し（石黒, 2023）、デジタルツールを有効活用し各会合の録画情報やその要点
を共有し（③）、お互いにコメントできる形にし対応することがある。



第4層：認知的傾向
第4層は、 第3層までの認知的志向性を成立させるうえで背景と

なっている。

①個の多面的理解：メンバー個人をさまざまなコンテクストで多面的
に理解しようとする意識である。

②メタレヴェルの動的理解：自他の思考・行動をグローバルな観点や
比較文化的な観点といったメタレヴェルから相対化して捉える意識で
ある。cf. 「視点を移動して思考する力」（石黒, 2017）

③現実的統合志向：相容れない文化差、相互に矛盾するような事柄、
制約といった事象に対して実行可能なアプローチを探したり、矛盾や
制約を受け入れて仕事を進めたりするような現実的に物事を判断する
意識を指す。cf.「二重性や矛盾の許容」（石黒, 2017）

④関係構築への意志：時差、文化差があるような関係の構築が難しい
状況であってもなんらかの形で工夫して関係を築こうとする強い意志
を指す。cf. 「メンバー尊重型の行動」（石黒, 2017）



考察
以上がMVTsの日本人リーダーの認知的志向性の理解を助ける4層モデルである。

MVTsの日本人リーダーが語りのなかで指標している認知的志向性と変化対
応力の源泉として第4層の認知的傾向があると考えらえる。これは、Bennettの
いう「統合」における主要な経験と類似性が高く、多様な観点から現実を構築
している。

MVTsという環境のため、とくに、第3層の時間的仲介意識、文化的仲介意識、
そしてデジタル媒介意識に力点を置きつつ思考し、第2層で示された具体的な
コミュニケーションを展開し、第1層の問題状況に対応しているといえる。し
たがって、第3層は、欧米の先行研究で示されたMVTsのリーダーの特徴と一致
しており、それが日本人リーダーのなかでいかなる背景的認知傾向（第4層）
と具体的コミュニケーション意識（第2層）と連動しているかが判明したが、
対象とした日本企業の日本人リーダー特有の特徴を明示できなかった。

今後の課題：さらにインタビューを重ね、モデルの精緻化しつつ、このモデ
ルの転用可能性を高めるため、このモデルが当てはまると考えられる対象とな
る組織、人、条件を整理したい。
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