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Abstract: The present study focuses upon cognitive worlds of 

Japanese leaders (JLs) in multicultural virtual teams (MVTs). 

JLs in MVTs communicate mostly online with culturally diverse 

members working in different time-zones and geographical 

locations. One significant factor that determines intercultural 

communication processes, and thus productivity of MVTs, seems 

to be how JLs think and communicate with non-Japanese members 

online. Unfortunately, cognitive orientation and the subsequent 

communication of JLs in MVTs have received minimal scholarly 

attention. Thus, it would be prudent for researchers to further 

explore what cognitive orientation JLs have when they work in 

MVTs, especially because there are currently no rich descriptions of 

cognitive orientation of JLs in MVTs. Considering this background, 

the present study featuring vivid life-stories of JLs tries to give rich 

descriptions of cognitive worlds of JLs. To this end, the author 

conducted semi-structured interviews with three JLs who are 

currently working in MVTs and analyzed the interviews based on a 

social constructionist approach to life story research. It was found 

that JLs perceived a gap between face-to-face communication 

and online communication with regards to relationship-building 

and a sense of closeness with members. More importantly, that 

gap can be filled by certain communicative practices of JLs based 

on their dynamic cognitive orientations which, consciously or 

unconsciously, focus on and flexibly cope with time and cultural 

differences.
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1.　研究の背景と目的

多文化組織とは、三つ以上の異なる文化を出身とする人びとが協働する組織である（cf.石黒，

2012）。多文化組織には、多国籍企業や国際連合のような大規模のものから、中小企業という範

疇に入る企業や非営利団体まで、その規模や形態は多岐にわたるが、本論文で扱うのはグロー

バルに事業を展開する日本企業である。そうした日本企業の多くは、組織内に、企業活動のよ

り小さな単位として多文化チーム（multicultural teams, cf. Lisak & Harush, 2021）を設けてい

る。世界各地に拠点をもつ日本企業には、オンライン・コミュニケーションを主軸として、各地

の責任者・担当者とお互いに連携して仕事を進める多文化ヴァーチャル・チーム（Multicultural 

Virtual Teams, MVTs, cf. Oertig & Buergi, 2006 ）がある。本研究の焦点は、このMVTsで働く

日本人リーダーが思考する際の傾向を示す認知的志向性（cognitive orientation）（Mendenhall 

& Osland, 2002）である。

MVTsの日本人リーダーたちは、新型コロナウイルス感染症のパンデミック以前は、メールや

電話でのやりとりに加え、必要に応じて実際に現地へ赴いて現地の組織構造・人間関係や市場の

動向について情報を収集し、各地のメンバーや取引先と関係を構築し仕事を行なっていた。しか

しながら、パンデミック以後、メール、電話に加え、チャットやファイル共有などのさまざまな

機能を備えたオンライン・ビデオ会議システムに代表されるデジタル・ツールが導入され、オン

ライン・ツールを柱にやりとりを行う形が急速に広がりをみせた。この状況ならびに将来的にさ

らに増える可能性があるオンライン・ワークを主軸とする仕事の仕方を踏まえ、国を超えて事業

を展開する単位としてのMVTsに関する研究が必要とされている。

本論文は、組織をディスコースの観点から分析する組織ディスコース研究（cf. Grant, Hardy, 

Oswick, Phillips, & Putnam, 2004）に立脚し、日本企業という文脈においてMVTsの異文化コ

ミュニケーションに影響を与えうる日本人リーダーにインタビューを実施し、彼らの語り（スト

ーリー）から、その認知的志向性を明らかにしようとするものである。具体的には、ライフスト

ーリー・インタビュー（桜井， 2002）を用いて、語りを収集し、時間差・文化差があるという制

約のなかで円滑な多文化協働を進めるためにヴァーチャル・チームを運営する日本人リーダーの

職場経験と認知的志向性に近接した。

2．先行研究

ヴァーチャル・チーム（Virtual Teams, VTs）は、過去20年にわたり、その数と重要性が増

してきている（Mak & Kozlowski, 2019）。その理由は、多くの企業が、その規模にかかわらず、

グローバルな市場で競争するためにVTsを活用しているからである（Grosse, 2002）。Garro-

Abarca, Palos-Sanchez, & Aguayo-Camacho (2021） によれば、VTsは、共通のプロジェクトで

協働（collaborate）し、協創（co-create）するために、情報およびコミュニケーション・テクノ

ロジーを頻繁に用い、異なる場所やタイム・ゾーンで働く人びとの小集団を指す。そのメンバー

は国境を超えてやりとりをし、国内でも多様な文化的背景をもつメンバーと働くことが多いため、

必然的に多文化
4 4 4

なVTsに所属することになる。

このヴァーチャル
4 4 4 4 4 4

な多文化チームの日本人リーダー
4 4 4 4 4 4 4

に関する研究はまだ十分に行われていると

は言い難く、萌芽期にあるといえる。橋本（2013）は、自身もMVTsで働く身であり、その経験

を整理した論考のなかで、日本をはじめ6ヵ国以上のメンバーが参加するテレワークによる会議
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において浮かび上がった課題を二つ挙げている。まず、1）「時差」によって同一時間帯に一堂

に会して会議を実施することが難しく、また、2）「非対面」型のコミュニケーションでは、非

言語は活用しづらく、相手の状況・反応も見えづらく、お互いの知識、経験、スキルを共有する

機会が少ない、と指摘している。

こうした課題を克服するために、欧米では、MVTsでのテクノロジー／メディアの選択に関す

る研究が行われている。たとえば、メールのように、機能が限定されている代わりに、作成の時

間が取れ、慎重に内容の検討ができ、何度も修正が利く非同期型のメディアと、電話やテレビ会

議システムのようなリアルタイムでやりとりをする同期型メディアとではどちらが有用かを調査

する研究 1（cf. Dennis, Fuller, & Valacich, 2008）や、MVTsで主要な使用言語となる英語と非

母語話者メンバーの関係に関する研究（Tenzer, 2022）も進んでいる。MVTsの場合、非母語話

者は、同期型メディアでは、外国語の情報処理スピードによって認知的負荷がかかり、理解度が

下がったり、情報発信においても正確性の問題があったりすることもあり、難しい内容の伝達に

おいては、メールのような非同期型を用いたほうが良いという報告がある（Tenzer & Pudelko, 

2016）。ただし、同期型のテレビ会議においても、チャット、ファイル共有などの多様なチャネ

ルを使用することで、非母語話者の負担を軽減できるとしている（ibid.）。

V Ts研究をより広い観点から概観すれば、それは経営学を中心にさまざまな分野で実施され、

2004年にMartins, Gilson, & Maynardが初期の諸研究を整理した。その後10年間に出版された

200のジャーナルに掲載された450の研究をGilson, Maynard, Young, Vartiainen, & Hakonen 

（2015）が体系的に精査し、10のテーマと10の今後の研究課題を同定した。10のテーマには、

1）リサーチ・デザイン、2）チーム・インプット、3）チーム・ヴァーチャリティ、4）テクノロ

ジー、5）グローバリゼーション、6）リーダーシップ、7）ミディエーター＆モデレーター、8）

信頼、9）アウトカム、10）VT成功の促進法がある。本研究は、リーダーが、オンライン・コミ

ュニケーションを介して文化的に多様なメンバーを仲介し、相互の関係を作り、仕事を進める側

面に焦点を当てるため、「テクノロジー」「グローバリゼーション」「リーダーシップ」「ミディエ

ーター＆モデレーター」「VT成功の促進法」という少なくとも五つのテーマと関連がある。

近年、「ミディエーター＆モデレーター」に関連する研究動向として、MVTsのリーダーの能

力については、地理的距離・時間的な差異も踏まえ、文化的に多様なメンバー間のやりとりをコ

ーディネートする時間的仲介能力［temporal brokerage]（Mell, Jang, & Chai, 2021）と、文化

的仲介能力[cultural brokerage]（Jang, 2017）に関する研究がある。しかしながら、本研究の

焦点であるMVTsの日本人リーダー
4 4 4 4 4 4 4

の認知
4 4 4

に、時間的・文化的仲介能力がどのように介在してい

るのかは十分明らかになっていない。したがって、本研究は、こうした仲介能力が、日本人リー

ダーの認知にいかに介在しているかを明らかにできる可能性があり、また、個々の日本人リーダ

ーが時間差・文化的差異の仲介に加え、多文化協働のコミュニケーションやチーム運営等に対し

ていかなる考え方・感覚をもっているかをつまびらかにできる。

国内の研究動向については、多文化チームの日本人リーダーの認知的志向性を扱った研究はま

だ少ない（cf. 平井・鈴木， 2016; 石黒， 2020）。さらに、企業におけるヴァーチャルな多文化チ

ームの日本人リーダーの認知的志向性を直接的に扱った研究となると管見の限り見当たらない。

したがって、本研究は、海外で行われてきたVTsのリーダー研究に、日本人リーダーの認知的志

向性を対象とした研究を追加できるという点で学術的に貢献でき、また、MVTsの日本人リーダ

ーに関する研究の端緒を開くものの一つと位置づけられる。
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3.　 研究方法

本研究は、MVTsの日本人リーダーの認知的志向性に近接する一つの研究方法として、ライフ

ストーリー研究を採用した。まず、ライフストーリー研究を概観し、つぎに、本研究が依拠する

「対話的構築主義」（桜井， 2002）のライフストーリー研究を位置づけたい。つづいて、対話的構

築主義の射程を示した後、本研究における調査協力者、データ収集法、分析の焦点、調査結果の

提示方法について順に論じる。

3.1．ライフストーリー研究

ライフストーリー研究は、都市社会学、質的心理学、歴史学、文化人類学、教育学などの領域

で行われてきた。その古典として、社会学におけるトーマスとズナニエツキの『ヨーロッパとア

メリカにおけるポーランド農民』（1918-20）や文化人類学におけるオスカー・ルイスの『サンチ

ェスの子供たち』（1961）などが挙げられる。こうした伝統から派生し、2000年代の日本におい

ても、さまざまな分野でライフストーリー研究に依拠した論文や書籍が次々と刊行されている

（e.g., 麦倉， 2019; 橋本， 2021）。

本研究と関連がある経営学の分野では、たとえば、小野（2002）が「現場で語られるリーダー

シップ物語分析」において、フォロワーの視点からとらえられるリーダーシップを明らかにする

ため、ライフストーリー・インタビューを用いた。まだその数は少ないとはいえ、キャリア形成、

リーダーシップ、起業家精神、家業の継承、職業人としての成長経験などの多様なトピックに

ついて、ライフストーリーを用いた研究が実施されてきた（e.g., 谷口， 2008）。国内外を問わず、

ライフストーリー研究、物語分析、あるいはナラティヴ・アプローチなどといった言い方がされ、

また、具体的に依拠する先行知見に違いはあるものの、組織ディスコース研究において、ライフ

ストーリーあるいは語りを対象とする研究法が一つの重要な方法として位置づけられている（cf. 

Grant et al.,  2004; 福原， 2005）。

3.2．対話的構築主義

本研究では、語りを対象とする理論的・方法論的枠組みの一つである対話的構築主義（桜井， 

2002）のライフストーリー研究を採用した。対話的構築主義は、人びとが認識する現実の多元性

を前提とし、多様な認識世界を例証する個性記述的研究である2。対話的構築主義では、現実は、

人びとが言語・非言語的コミュニケーションを通じて社会的に構築するものであるという立場を

とる。そのため、インタビューで示される語りは、単なる「事実の口述」ではなく、語り手が言

語的制約のなかで、過去の経験、記憶、出来事を「いま」、「ここ」の視点、動機、状況に影響を

受けながら構築する言語的表象としてみなす。したがって、対話的構築主義では、インタビュー

という会話的相互作用場面において調査協力者が語りを通じて表現する多様な認識世界のあり方

を記述し、分析する。

対話的構築主義の特徴は、ミクロな存在ともいえる個人の主観的な認識世界に着目するだけで

なく、個人がインタビュー場面で語りを紡ぎ出す際に依拠する文化的視点、マクロな社会関係や

社会関係の中で語り手が自身のアイデンティティを位置づける様子をとらえようとする点である。

桜井（2002）は「ライフストーリーは個人的なものであるが、コミュニティや全体社会に広く流

布したストーリーから大きな影響を受けている」（p. 11）という。そのため、一定の集団が共有

するストーリー様式が個別な人びとの認識をいかに規定しているかについても分析する射程をも



37

多文化組織における日本人リーダーの多文化対応型認知の動態

つ。たとえば、本研究の調査協力者たちのように、グローバルに事業を展開するMVTsという環

境のなかで条件づけられ、経験を語る人びとが示す個別性に加え、彼らが共通して語るストーリ

ーにも着目するのである。

3.3．調査協力者

本研究の調査協力者は、MVTsの日本人リーダー3名（40代男性）である。1人目は、社員3万

人以上を抱えるメーカーにおいて、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（五十音順）という6ヵ国の人びとと、おもに非対面の状況で日常的に関わりなが

ら、対面コミュニケーションを組み合わせて、世界各地の責任者・担当者間のグローバルなサ

ポート・ネットワークを構築するリーダーを務めるA氏である。2人目は、社員4万人以上を有

し、アジア、アフリカ、オセアニア、中近東、南北アフリカ、ヨーロッパに拠点をもつメーカー

で、海外営業企画部門での駐在経験をもち、現在は日本で海外メンバーとオンラインでやりとり

を行っているリーダーB氏である。3人目は、母体となる企業の本社がグローバル化へ舵を切る

なかで、とくに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ヵ国のメンバーをつないで商品の販売促進に携わるリーダーのC氏である。

3.4．データ収集法

データ収集方法は、半構造化インタビューである。質問項目は 1）多国籍・多文化・ヴァーチ

ャルであるために起こる諸問題、2）MVTsのリーダーとして必要な考え方、3）MVTsのリーダ

ーとして必要なコミュニケーション・スキル、4）日本社会や組織の文化のMVTs運営への影響、

5）チーム外の周囲からの支援体制、6）自身の性格とMVTsの運営との関係に関するものである。

必要に応じて意味を確認したり、詳細を尋ねたりするような追加の質問を随時行なった。使用言

語は日本語であり、インタビューの時間は1時間半である。インタビュー調査に先立ち、調査協

力者に研究目的や個人情報の扱い等について文書で説明し、研究への参加に同意する場合は同意

書への署名を得た。なお、インタビューは、ＩＣレコーダーで録音し、書き起こした。では、つ

ぎに、データ分析の焦点について説明する。

3.5．分析の焦点

対話的構築主義では、その基本姿勢として、「分析のカテゴリーはライフストーリーそのもの

から引き出されるもので、量的調査法のように調査者によって最初から設定された限定的なカテ

ゴリー群はあてはまらず、まったく新しいカテゴリーの創出が求められる可能性がある」（桜井， 

2002, p.38）という考えに基づき、分析を行う。したがって、以下の分析の視点は、研究の目的

に基づき、調査者がインタビュー・データを読む際に着目し、語り手の認知的志向性に関する内

容や語り口を同定し、分析・解釈し、語り手の認識世界を説明するカテゴリーを引き出すための

枠組みである。 

基本的な分析の視点は、1）語り手によって用いられる用語法、2）社会関係を示唆するストー

リー様式、3）日本人リーダー自身の認知的志向性に関する語り、ならびに4）（調査者との関係

を含む）さまざまな社会関係のなかでストーリーが「いかに」語られたか、の四つである。上述

した視点のうち、3）以外は、桜井（2002）が示したものである。

1）の用語法は、語り手が「所属する文化に固有の用語を使ったり、日常語の特有な使い方や

言い回しをすることによって自分の世界を語ろうとする」（桜井， 2005, p. 17）という観点に立ち、
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語り手が独自に使う用語を拾い上げ、その意味を語り手の視点から把握するためのものである。

2）のストーリー様式には、まず、「モデル・ストーリー」と「マスター・ナラティヴ」がある

（桜井， 2005, pp. 21-26）。「モデル・ストーリー」は、語り手が不均衡な社会関係を前提として

語るストーリー様式である。モデル・ストーリーの例として、MVTsにおける母語話者と非母語

話者の間で生じる言語能力の差から生まれるパワーによって両者の間に不均衡な社会関係があ

り、両者の間に不仲の状態あるいは人間関係の溝が生じている、というストーリーが考えられる。

桜井（2005）によれば、「これまで語ることばをもっていなかった人でも、モデル・ストーリー

を借用したり、参照したりして自己のライフストーリーを紡ぎ出すことが可能となる」（p. 23）。

したがって、MVTsのように、多様な背景をもつメンバーが集まる場では、あるMVTに先に加

入したメンバーが語るストーリーを、後からMVTに入ったメンバーが借用したり、参照したり

してMVTでの自身の経験を語るようになることがある。

「マスター・ナラティヴ」は、ある社会における支配的文化のメンバー間で共有されるストー

リーである。察しの文化を共有する傾向がある日本の企業社会で流通するマスター・ナラティヴ

として、「先輩を観て学べ」といったものがある。このストーリーは、多くの日本人の認識に影

響を与えるマスター・ナラティヴであると考えられるが、多くの外国籍メンバーの視点から「説

明が不十分である」といった解釈をされることがある。

語り手がモデル・ストーリーやマスター・ナラティヴでは語りえない経験を独自のやり方で語

ろうとする場合、それを新しいストーリー（alternative story）という（桜井, 2005）。また、語

られるはずのことが語られないケースもありえる。これらの点にも配慮し、語りの分析を行った。

3） の日本人リーダーの認知的志向性に関する視点は、語り手がMVTsを運営するうえで意識

している事柄、とくに、時差、地理的距離、文化差、コミュニケーションなどについて語る内容

を拾い上げ、語り手が思考するうえで、何を志向しているのかを明らかにするためのものである。

4）の（調査者との関係を含む）さまざまな社会関係のなかでストーリーが「いかに」語られた

か、という視点は、語り手が自己と調査者との関係や、語りの中に出てくる人物、組織、社会と

の関係で自他のアイデンティティをどのようにとらえているかが、「いかに」語るかに反映され

るという前提に立ち、権力関係も含めた社会関係を視野に入れた分析の視点である。

上記の四つに加え、ベイトソン（Bateson, 1986-87）がフレームという概念で示した二つの次

元を踏まえ、語りの分析を進めた。二つの次元は、メタ言語レベルとメタ・コミュニケーショ

ン・レベルの分析である。前者のメタ言語レベルの分析は、日本人が「外国の文化」という表現

を用いる場合、メタ・レベルで語り手によって想定されている「日本の文化」という対照ペアを

読み取るような分析営為である。後者のメタ・コミュニケーション・レベルの分析では、語り手

が（外国人に対して）「いちいち説明しなくちゃ」と述べた場合、（日本人に対して）「説明しなく

ても伝わる」というメタ・メッセージを発しており3、語り手の中で両者の関係は、「説明しなく

てもわかる日本人」と「説明が必要な外国人」という形で認識されていることになる。

3.6．調査結果の提示法

ここでは、本論文における調査結果の提示の仕方について説明したい。小林（2005）によれば、

近年、語り手の発話を尊重し、語りを活かす形で調査者との会話をそのまま記載する形式が広く

採用されている。その上で、小林は、「語り手の語りを入れるパートと書き手／研究者の解説や

議論のパートを交互に繰り返しながら呈示するやり方」（小林， 2005, p. 230）として二重奏形式

を挙げている。本論文もこの形式を用いる。
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また、対話的構築主義における第1の目的は、多様な人びとの個別的認識世界を明らかにする

ことである。その目的を調査結果の提示の仕方に反映させる一つの方法が、Lewis（1961）によ

って『サンチェスの子供たち』で使われた「羅生門的テクニック」といわれるものである。それ

は、「一つの出来事を様々な人々の語りを重なりあわせてその多面性を引き出していく」（小林， 

2005, p. 231）方法である。本稿でも類似した出来事を経験した語り手3名の多様なストーリー

を並立させ、語り手が示す認識の個別性と相互に重なり合う共通性を同時に例証したい。

4. 　調査結果（ライフストーリーの分析・考察）

ここでは、MVTsの日本人リーダーの認知的志向性に関する調査結果を示したい。具体的には、

時差と文化差への対応ならびにメンバーとの関係構築におけるコミュニケーションの仕方につい

てリーダーたちがもつ認知的志向性について分析、考察した内容を示す。

4.1．MVTsにおける時差・文化差への対応

MVTsのリーダーにとって、各国・各地域のメンバーと同時に会議を行う場合、時差への対応

に苦慮するケースが多い。また、時差と同時に、メンバーが認識してしている労働の時間帯に関

する文化差がある。B氏は、MVTsにおける時差・文化差の現状について以下のように述べた。

ストーリー1：時差と労働文化の差への配慮

［調査協力者］ Good morning、Good evening、Good afternoonだとか言いながらね、挨拶を

したり、（中略）だからヨーロッパにとって一番いい時間なんだけど、ヨーロッパにいい時間

に合わせると、アメリカの夜中だったりとか、そうなっちゃうんで、アメリカには朝早く出

てきてもらったりとか、日本は夜8時まで残る。ずっと8時半とか、うん。とかあったね。

［調査者］ その辺は、もう、あちらの方々ももうしょうがないことって。

［調査協力者］ だからね、朝一はまだ我慢してるけど夜遅いのは嫌がってるし、その日本のなんか、

そんなすごい残りたくないなと違って、絶対駄目ですってなるから。すごく夜遅くならない

ってすごく気を遣う感じです。

上記では、Ｂ氏が、時差を踏まえ、同時に会議を行う難しさに言及した。その際、海外のメン

バーの反応として「夜遅いのは嫌がっている」、さらには、日本での多くの人の受け止め方と比

べ、海外のメンバーにとっては、夜遅い会議は「絶対駄目」という認識をもっており、その認識

に基づき、「すごく夜遅くならないってすごく気を遣う感じ」と会議の設定に配慮する強い志向

性をもっている。それは「絶対」という表現や「すごく」を二度繰り返していることからもわか

る。したがって、この語りでは、メタ・コミュニケーション・レベルにおいて、B氏は「夜遅い

のは絶対駄目な海外メンバー」と「夜遅くなってもなんとか受けいれられる日本のメンバー」と

いう非対称な社会関係を暗示しており、海外と日本（あるいは自身）との間で、夕方以降の時間

に働くことに対する認識の違い（文化差）があることを強く意識し、各国のメンバーの認識と背

景にある文化（思考・行動・感情表出様式）に配慮している姿が例示されている。

B氏の時差と文化差に対応するストーリーに関連して、C氏は、以前は、アメリカ、イギリス、

日本で同時に会議を行っていたが、その難しさから、現在は2拠点で実施していると述べた。
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ストーリー2：時差を踏まえた開催形態の変更

［調査協力者］そこのコミュニケーションの話でいうと、基本はテキストでやり取りをしていま

す。そんな、時差が異なる、3地域で時差が異なるんで。

［調査者］あーそうですね。

［調査協力者］はい。大変なんです。なので、チームミーティングを基本的にやってないんです。

［調査者］あーなるほど。

［調査協力者］ 体制が組織全体に変わって、最初の1年ぐらいは、あのー、ローテーションで、

たとえば、日本時間の6時、朝6時、午後2時、夜10時みたいな、こういう時間帯にミーテ

ィングをして、このローテーションをさせることで、公平に3拠点で公平につらいことを、

つらい時間を過ごせるのでみたいな、こういうことでグローバル3拠点で集まったミーティ

ングをやろうっていうふうにやってたんですけど。やっぱり無理があるんで、ここ1年ぐら

いはそれをやめて、チームミーティングは2拠点ですね。

上記では、C氏が、以前は、B氏のように各拠点と時間を調整し、各拠点のメンバーが「公平」

になるように、「ローテーション」方式にして全体でミーティングをやろうとしていたが、実施

する中で「無理がある」ことがわかり、それをやめ、2拠点での実施へと変更したと述べた。C

氏の認識世界では、「公平」という言い方で、各拠点のメンバーへの配慮が示されている。無理

に全体でやろうとはせず、2拠点ごとにミーティングを行うという手法をとり、一つの拠点に大

きな負担がかからないように工夫している。ミーティングの数が増えるため、C氏の負担が増え

ることが容易に想定できるが、それ以上に海外の拠点に時間的に負担がかからない「公平さ」が

重視されていることがうかがえる。このC氏の考え方の背景には、ストーリー1でB氏が強く意

識しているような労働時間に対する認識の違い（文化差）があると推察される。

A氏も時差とコミュニケーション手段、とくに電話との関係について述べている。

ストーリー3：時差と電話

［調査協力者］皆さんをこう巻き込んでいくっていう、この同じやっぱり一つのヴァーチャルな

組織があるんですけど、一つのチームという考え方でやっていこうと思ってますので、一人

一人に声掛けをして、やっぱり均等と均等、何ていうんですかね、均等というのも変なんで

すけど、均等なコミュニケーションを常にこう頻度と、あれをしながら回数ですね、何でも

いいので、日々いろんな情報とかわからないことが来ますので、彼ら（日本にいる同じ部署

のメンバー）に手伝ってもらって、メールしたり電話したりとか。

［調査者］電話もするんですね。

［調査協力者］電話もしますね、はい。ただちょっと時差があるところは、えー、なかなかでき

ないんですけど、はい。

ストーリー3では、A氏は、各地にメンバーが拡散したヴァーチャル・チームの形成において

「一人一人に声掛け」を「均等」かつ頻繁に行う認知的志向性をインタビューで示しつつも、リ

アルタイムで相手につながる電話は、時差がある地域のメンバーにはかけづらい現状を語って

いる。したがって、MVTsにおけるリーダーとメンバーのコミュニケーションにおいて、時差は、

会議だけでなく、1対1でやりとりをし、関係を築くための日常的コミュニケーションにおいて

も一つの障壁となっていることがうかがえる。
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上述したような時差や文化差という障壁を乗り越え、MVTsにおいてメンバーと良好な関係を

構築するために、日本人リーダーたちはどのようなことをやっているのだろうか。つぎに、上記

の1対1のコミュニケーションについて語り手たちのストーリーをみていこう。

4.2．1対1のコミュニケーション

まず、1対1のコミュニケーションにおける時差への対応という点では、新型コロナウィルス

感染症のパンデミック以降導入されたオンライン・システムが有効活用されていることがわかる

B氏のストーリーがある。

ストーリー4：デジタル・ツールによる相手の状況把握とチャネルの切り替え

［調査協力者］コロナに入ってからだと、もう〇〇〇というオンラインのシステムを会社に入れ

てあるし、もう何かあるたびに、〇〇〇でテレビ会議をやったり、個人でその電話で喋った

り。

［調査者］あの、テレビ会議だけじゃなく、電話も。

［調査協力者］そうだね、まあ、テレビ会議を1対1でやるのを、電話っていう言い方をすれば、

顔映したり、映さなかったりなんだけど、「どうなってんだ」と、「メール出したけど、返事

はどうなってるんだ」とか、「ちょっとこれ調べて欲しいって言ってたけど、これを頼むけ

どちょっと早くやってくれないか」とか、いうのをしょっちゅうしょっちゅうやりとりした

ね。前はね本当にメールでしかさ、あと電話もさ、向こうのスタッフの携帯電話と聞いてた

ら、携帯で喋ったりするけど、携帯とか掛けるとき、やっぱちょっと気遣うこともあって。

［調査者］時差はどうやって？

［調査協力者］時差は（中略）あとはその〇〇〇（オンライン・システム）を使ってると何がわか

るかっていうと、相手がログインとかすると、状況がわかるんだよね、今「連絡可能」とか

出てくるので、今「通話中」とかさ、「発表中」とかいちいち書いてあるから。

［調査者］すごいですね。

［調査協力者］うん。あと「オフライン」になってると、「ああ、今まだ仕事始まってないな」っ

ていう感じがするみたいな。あと、〇〇〇がいいのは、チャット機能がついてる。チャット

は何かっていうと、相手が見たか見てないかっていうのもわかるもんだから、ちょちょっと

聞くときはもうワーッてチャットで聞いて。

［調査者］じゃ、確認しやすい。

［調査協力者］そう、であんまり質問が多かったり、やりとりが長いと「電話しよう」つってポ

チっと電話ボタンを押すだけで。

［調査者］あー変えるんですね。

B氏は、「しょっちゅうしょっちゅう」といった発話からわかるように、1対1のコミュニケー

ションを頻繁にとってきたことがうかがえる。また、そうした中で、以前は、相手を気遣って携

帯電話をかけづらいこともあったが、新しいオンライン・システムが導入されてからは、相手が

どのような状況か細かくわかるようになり、コミュニケーションの目的や相手の状況に合わせて

オンライン・システムを介した電話、チャットを使い分けている。このようなシステムがあると、

A氏やC氏が語っていたようなオンラインでわかりづらい相手の状況がテクノロジーの助けによ

って可視化され、相手への配慮の意識を効果的に行動に移していくことができるといえよう。
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B氏は、上記システムの利用に加え、コミュニケーションにおいて工夫をしている。

ストーリー5：業務外の話による関係の構築

［調査者］　コミュニケーションの質で対面とそのオンラインとで違う感じは？

［調査協力者］　正直言うとね、出張とかいくでしょ、で対面で話すじゃん。出張行くと必ず向こ

うでご飯とか食べる。一緒にご飯とか食べるとやっぱ仕事以外の話もするんですよ。やっぱ

り、何だろう、向こうが感じてくれる親しみやすさっていうかさ、親近感とかやっぱり一緒

にお客さんとか回って一緒に文句言われて一緒にご飯食べてっていうことをするのと、オン

ラインでミーティングでしか会わないのとやっぱり親近感がちょっと違う感じはあるよね。

［調査者］　それを前提として何か困ったことは？

［調査協力者］　正直言って困ったことがあって、言われてると思うんだけど、自分の場合はそう

感じないように……人数が少ないときは顔を映して喋ったりとか、やっぱりコミュニケーシ

ョンの数をちょっと増やしたりとかっていうふうにして、であと、ちょっと1対1の場合は

雑談を少し入れたりして、うん。

［調査者］　いや、すごいですね。

［調査協力者］　仕事の話だけだと、向こうも緊張感で仕事の話しかしないから、やっぱりちょっ

と本音聞き出すためにやっぱりちょっとゆるい話もやっぱりしなきゃいけないし、冗談も言

わなきゃいけないなと思ってて。やるかな、なんか。

ストーリー5では、B氏が対面と非対面における相手との親近感の違いについて「オンライン

でミーティングでしか会わないとやっぱり親近感がちょっと違う感じはある」と述べている。こ

の点については、A氏もインタビューの中で、オンライン上のやりとりにおいて画面で相手の顔

は映っていても「顔がみえない」という独自のメタファーを用いて、相手の本音、お互いの親

近感を引き出すような関係構築の難しさを語った。そのため、B氏は、とりわけ1対1の場合に、

「雑談」「ゆるい話」「冗談」を入れ、「本音を聞き出す」ことができるような関係性、換言すれば、

対面の時に実現できていた親近感の代替となるような関係性を、非対面でも作り上げる認知的志

向性をもっていることがわかる。C氏もB氏と同じく、業務外やプライベートの話をして、相手

の背景を知る志向性について述べた。以上のように、調査協力者たちは、対面の時に築いていた

関係を、オンラインでは築きづらいという感覚をもっている可能性があり、1対1 のコミュニケ

ーションを重視し、そのやり方を工夫する認知的志向性をもっている。

A氏もまた、1対1のコミュニケーションにおける工夫について、「one on one」というビジ

ネス社会で定着してきている用語に触れつつ次のように語った。

ストーリー6：1対1を基本にして「点から面」へ

［調査者］リーダーシップの取り方、なんかAさんなりに多文化の人を相手に工夫してることっ

て何かありますか。

［調査協力者］そうですね。基本的には基本はone on oneというか、1 対1、まあ、リーダーで

すけれども、ええと、インドはXさんであれば、Xさんとの関係を作って、one on one と

one on oneなんですけど、全体で話すときはやっぱりフェアな話し方をしなきゃいけない

ので、もう前も言いましたけども、二重奏というか、もしかしたら1対1プラスのチームが

出てくるので、1対1プラスチームの三重ぐらいになるかもですよね。もっとレイヤーがで

きるのかもしれないですね。
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［調査者］ちょっとコミュニケーションの仕方を、相手と、チームかわかりませんけど、区分け

……

［調査協力者］区分けしてやってるってことですね。はい。で必ずone on one のリレーション

シップを作った上での全体のような感じですかね。

［調査者］そこ（one on one）が結構抜けちゃうときありますね。

［調査協力者］ありますね、はい。

［調査者］先に、こう、なんですか、チームとかグループでやろうとしてですね。

［調査協力者］まず、そうですね、面ではいかず、まず点を押さえていって。

［調査者］おおー、いい言い方ですね。

［調査協力者］その向こう側にいる面を抑えるんですかね。

ストーリー6でA氏は、ヴァーチャルな環境においては、オンラインの「向こう側」にいるチ

ーム／グループ全体といきなり関係を築こうとするのではなく、「必ずone on one のリレーシ

ョンシップを作った上での全体のような感じ」と述べ、1対1での関係を作ってから、ヴァーチ

ャルな向こう側にいる複数のメンバー、つまり、チームと関係を築く意識を「面ではいかず、ま

ず点を押さえていって」と表現している。この独自の用語法が示す1対1のコミュニケーション

重視の姿勢は、前述のB氏、後述のC氏も言及しており、MVTsの日本人リーダーがコミュニケ

ーションの仕方に関してもつ傾向がある認知的志向性の一つとして、「点から面」と概念化でき

よう。

C氏も1対1のコミュニケーションを重視し、次のように述べる。

ストーリー7：聴くこと重視の1対1

［調査協力者］ テキスト ...私たちの仕事の場合では基本的にはテキストでやりとりができるよう

な状態を作りました。なのでテキストが主になっていて、ええと、私の場合ですと、部下と

かチームメンバーがいますので、各メンバーとone on oneという形で週に1回最大1時間ぐ

らいで、それぞれとミーティングを行っています。

　 （中略）

［調査者］そうですか。1時間、毎週とおっしゃいましたか！すごいな。

［調査協力者］単純計算、ミーティングだけで1週間7時間（直近のチーム7名分）使う形です。

［調査者］ミーティングは、主にどういう目的でやられているんですか。

［調査協力者］主にはディスカッション、意見交換っていうのが目的になってきまして。チーム、

特にチームメンバーはなるべく仕事のことよりは、キャリアのこととか。タスクの進捗確認

って、もうテキストでできるようになってるんで、そこには時間はなるべく使わずにキャリ

アであったり、チームメンバーが困っていることを聴く時間にしてます。やっぱ最初はタス

クの確認とかが主だったと思うんですよね。が主だったんですけど、ちょっときっかけまで

は覚えてないんですけど、あれですかね、なんか、やっぱりちょっとどういうきっかけかわ

かんないけど、聴くことの重要性をどこか感じたことがわかったんだと思うんですよね。

ストーリー7でC氏は、テキスト、つまり、メールでのやりとりを中心に仕事をできるよう

な形にしているといい、毎週1人1時間のテレビ会議システムでの1対1のミーティングを設け、

メンバーと意見交換をしたり、メンバーが企業でキャリア展望を描けるようにキャリアパスの
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話をしたりしている。このストーリーの後にはプライベートな話も行っていると述べた。C氏は

「仕事にはやっぱり繋がってくると思ってますし。なぜかっていうと、やっぱり小さい子どもが

いるから車で迎えに行かないといけない、とかっていう家の状況を知ることと、それに対してマ

ネージャーとして対応できることってあると思うんですよね」と相手の立場・状況を知り、それ

に配慮しつつ、仕事を進めていく認知的志向性を示している。その志向性を支える考え方として

「聴くことの重要性をどこか感じた」と述べ、傾聴を重視する意識をもっている。

5．結語

上述してきたように、MVTsの日本人リーダーたちは、オンラインという「顔がみえない」環

境下において、時差、文化差を踏まえて、デジタル・ツールを柔軟に活用しつつ、会議や1対1

のコミュニケーションを工夫して展開し、各地のメンバーと関係を築こうとする動的な認知的志

向性を有していることが例証された。関連する先行研究においては、Mell et al.（2021）が、地

理的距離・時間的な差異も踏まえ、メンバー間のやりとりをコーディネートする時間的仲介能力

（temporal brokerage）について述べ、また、Jang（2017）が、文化的多様性に配慮しつつ、メ

ンバー間の関係構築を促す文化的仲介能力（cultural brokerage）に言及している。

従来の研究では、こうした能力が、MVTsの日本人リーダーたちによってどのように具体化さ

れているのかを詳細に記述し、分析した研究は十分に示されてこなかったが、上記の調査結果で

は、MVTsの日本人リーダーが時間的仲介能力と文化的仲介能力を発揮するうえで必要な認知的

志向性が具体的に示された。まず、時間的仲介能力を支える認知的志向性として、時差、ならび

に労働の時間帯に対する認識の違いを踏まえ、それらに配慮しつつ、多文化間で実行可能な会議

を設定し、各地のメンバーを仲介しようとする動的な意識をもっている。文化的仲介能力の土台

となる認知的志向性としては、1対1のコミュニケーションを重視し、業務外やプライベートの

話をしつつ、各地のメンバーとの関係を構築、強化し、メンバー同士を仲介するための土台とな

る個々のメンバーとその背景の理解を深める実践を行う意識をもっていることがわかった。

本研究は、4年の計画で実施している研究の1年目の成果の一部をまとめたものである。その

ため、MVTsの日本人リーダーの認知的志向性の限られた側面を扱うのみに留まった。今後も研

究を進め、日本人リーダーの特徴を明らかにしていきたい。
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註

 1 Daft & Lengel(1986)によるmedia richnessという概念に基づけば、rich media、つまり、同期型メ
ディアは、使用するメディアのフィードバックの即時性が高く、使用できる合図（cues）とチャンネル
の数が多く、個人向けにアレンジできる程度の高く、そして使用できる言語のバリエーションの多い、

といった特徴をもつ。

 2 客観的事実の存在を前提とし、その解明を目指し、多数のサンプルを用いてアンケート調査などを実
施し、事実を成立させる規則性のある法則を明らかにしようとする法則定立的研究ではない。

 3 こうした言語化を伴わない間接的な指導法は、同じ日本国籍に若手にも通じないと認知している多文
化チームのリーダーもおり、若手に対しても言語化して直接的なコミュニケーションを志向している（石

黒，2020）。
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