
 
ECONOMIC  RESEARCH  CENTER 

DISCUSSION  PAPER 
 

E-Series 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

September 2021 

 
 
 
 
 

ECONOMIC RESEARCH CENTER 
GRADUATE SCHOOL OF ECONOMICS 

NAGOYA UNIVERSITY 

 
No.E21-7 

 
Team learning in a global team: 

From the perspectives of network and  
attention theories  

 
by 

 
Chitose Furukawa 



 
 

 

 

Team learning in a global team:  

From the perspectives of network and attention theories 

 

Chitose Furukawa1 

 

Abstract 

Multinational companies have utilized multiple teams across the globe to run their business and to 

enhance learning. Employees in those organizations are normally assigned to various types of 

teams. Although they are expected to learn by doing their tasks in teams, they may not have enough 

time to process and encode knowledge from their experiences and to sustain their networks when 

they deal with complex tasks. By focusing on network and attention theories, this paper aims to 

explore the current issues of team learning and to develop an integrated model for team learning. 

The proposed model illustrates how the variety of team members and task characteristics affect 

team learning. By applying this model, the case of a global team is also examined. This model 

derives a new insight into studies on team learning which applies the perspectives of attention and 

network. In addition, the model has implications for managerial considerations such as job design, 

task assignment, and human capital accumulation.  
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グローバルチームにおける学習 

ネットワークと注意理論による解釈 

 

古川 千歳 

I. はじめに 

 現在，多国籍企業において，チームを基盤としたグローバル組織が構築され(Zander, 

Butler, Mockaitis, Herbert, Lauring, Mäkelä, Paunova, Umans, & Zettinig, 2015)，一時的なチーム

(Valentine & Edmondson, 2014)やグローバルチーム(Gibson, Dunlop, & Cordery, 2019)の活用が

推進されている。また，複数のチーム(multiple teams)を活用し柔軟な組織体制を組む流れ

が多くの企業で見られる(Marks, DeChurch, Mathieu, Panzer, & Alonso, 2005)。 

組織やチームは「生産性とイノベーションのジレンマ」を常に抱え (Benner & Tushman, 

2003)，組織やチームの学習はイノベーションや将来のパフォーマンス改善に欠かせない

ものとなっている(Argote, 2012)。このような状況の中で，学習は，あらゆる組織にとって

生き残るために必須であり，個人，チーム，組織，組織間などで多層的に行われている 

(Edmondson, 2012; Kozlowski & Klein, 2000 ; Kozlowski , Chao, & Jensen, 2010)。チームは組織

の構成要因であり(Leavitt, 1996)，チーム学習は組織学習に重要な役割を果たしている 

(Argote, Denomme, & Fuchs, 2001; Bell, Kozlowski, & Blawath, 2012;Edmondson, Dillon, & Roloff, 

2007)。 

複数のチームを活用した柔軟な組織体制(Marks et al., 2005)では，従業員は複数のチーム

に所属しており，単一チームのみならず複数のチームのタスクを実行するとともに，学習

を行っている (O'Leary, Mortensen, & Woolley, 2011; Roloff, Woolley, & Edmondson, 2011)。特

に，不確実性が高い環境下において，チームは未知の問題を解決するために，学習しなが

らタスクを実行する必要がある(Edmondson, 2012)。 

チーム学習とネットワークの関係性において，チームメンバーが保持するチーム内およ

びチーム外の複数ネットワークは，その個人とチーム全体の学習効果に影響すると考えら

れている (Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。メンバー個人のネットワークは，個人の学習に

直接影響するだけではなく，チーム内の他のメンバーにも間接的に影響すると考えられる。

また，チーム外へのネットワークの広がりは，チーム内へのフィードバック効果も期待さ

れる。しかし，人間の認知資源(思考や記憶，努力など)の容量は有限であるため，複数の

タスクを実行しながら同時に学習することは困難を伴うと推測されている(Kahneman, 



2 
 

1973; Leroy, 2009;Ocasio, Rhee, & Milner, 2020)。そのため，チームにおけるタスクの実行と

学習行動には二律背反もしくは制約関係になっているといえる。特に，学習に必要な時間

的・心理的制約は，チームのタスクの性質やその数に依存していると考えられる。この時

間的・心理的制約とチームタスクの遂行との相互関係を考察するにあたって，認知心理学

における「注意理論」が有用であり，研究者は組織学習における注意理論の役割を指摘し

ている(Ocasio et al., 2020)。 

多国籍企業におけるグローバルチームは，複数国の知識を活用して，問題解決や

Research and Development (R＆D)などの複雑なタスクに取り組んでいる 1)。グローバルチー

ムは，多国籍企業においてグローバル規模のタスクを実行するために編成されている。ま

た，そのメンバーは地理的に分散しているために， Information Communication Technology 

(ICT)を利用してコミュニケーションを行っている(Maznevski & DiStefano, 2000)。 

グローバルチームは，メンバーが持つ多様な社会的アイデンティティーのネットワーク

の集合体と捉えられ，チーム学習を促進する可能性を秘めている(Kozlowski & Chao, 2012)。

しかし，グローバルチームでは，アイデンティティー，文化の差，リーダーシップに起因

する組織行動の問題や相互依存関係，情報処理，メディア利用，チームワーク構造から生

まれる組織デザインの問題が指摘されている (Kumar, van Fenema Paul, & Von Glinow Mary, 

2005)。このことから，グローバルチームにおける複雑なタスクの実行と同時にチーム学

習に注意を振り向けることは，より困難になっていると推測できる。 

そこで，本稿では，ネットワークと注意理論を用いてチーム学習に関する統合モデルを

提示する。この統合モデルでは，チームメンバーの特性，具体的にはメンバーのバラエテ

ィーとチームに課せられたタスクの性質とその数に着目する。また，このバラエティーお

よびタスクとメンバーが持つ複数のネットワークとの関係も視野に入れる。さらに，提示

した統合モデルをグローバルチームに適用して，グローバルチームにおけるチーム学習の

意義と問題点を指摘する。 

本稿の構成は次のようになっている。まず，第 2 節ではチーム学習の先行研究をネット

ワークと注意理論を中心に概観し，さらにチーム学習が促進される要件とそれに伴う制約

条件を提示する。第 3 節ではチーム学習の統合モデルを示して，その特徴から導き出され

る推論を検討する。第 4 節では，統合モデルをグローバルチームに応用し，先の推論から

導き出される命題を提示する。さらに，その学習の意義と問題点も指摘する。第 5 節では，

本稿の内容を先行研究と比較して再検討する。最後に，第 6 節では，本稿のまとめを記し
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て結びにかえる。 

 

II. チーム学習の先行研究 

 ここではチーム学習が，ネットワークと注意理論とどのように関連付けられるかを先行

研究に基づいて明確にする。そのために，まずチーム学習とネットワークの関係性を示し，

次に注意がチーム学習に与える影響を示す。さらに，ネットワークを活用したチーム学習

に求められる要件と，学習に対するチーム作業負荷(チームワークロード)と注意による制

約条件を示す。 

 本稿におけるネットワークとは，チームメンバー間およびチーム外とのつながりを意味

する。また，注意とは情報の取捨選択をする認知資源という意味で用いる。 

 

1. チーム学習とネットワーク 

チームは，メンバーとのコミュニケーションや相互関係を通じて，アイディア，情報，

見識を交換し学ぶと考えられている(Bell, Kozlowski, & Blawath, 2012; Wilson, Goodman, & 

Cronin, 2007)。チームメンバーは複数のチームメンバーシップや社会的ネットワークを保

持し(O'Leary et al., 2011)，これらはチーム学習の経路となっている(Roloff et al., 2011)。 

チーム学習は，チーム内ネットワークとチーム外ネットワークの双方に影響を受けてい

る。チーム内ネットワークは，チーム内におけるメンバー相互関係に基づくネットワーク

であり(Argote, 2012)，それは同一チーム内のメンバー間で行われる内部チーム学習

(internal team learning)と考えられている(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。 

内部チーム学習では，チームメンバー同士の経験から知識を吸収・共有し，知識の統合

が行われる(Argote, Gruenfeld, & Naquin, 2001)。さらに，チームメンバーの経験はチーム内

に情報・知識として共有・移転され，チーム内メンバーは第三者の経験による代理学習

(vicarious learning)(Bandura, 1977)として学ぶことになる。これらの内部チーム学習の結果，

タスクの効率や質が向上すると指摘されている(Edmondson, 1999)。 

一方，チーム外ネットワークはチームの領域を越えたネットワークであり，それはチー

ム外で行われる外部チーム学習(external team learning)と考えられている(Bresman & Zellmer-

Bruhn, 2013)。このチーム外ネットワークには，社会的関係性に基づく社会的ネットワー

クが含まれる。この社会的ネットワークには，強い紐帯(strong ties)と弱い紐帯(weak ties)が

あり，紐帯の強さは情報共有の質と量に影響を与えると考えられている。例えば，社会
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的・文化的に同質性が高く同じ社会的規範で結ばれている強い紐帯のネットワークは，弱

い紐帯のネットワークよりも信頼度の高い情報が共有される傾向にあると指摘されている

(Ocasio et al., 2020)。他方，社会的関係性が弱い紐帯のネットワークからは，既存のチーム

や組織などの枠組みを超えた柔軟な思考に基づく新たなアイディアにつながる情報がもた

らされる可能性があり，これらがイノベーションにつながると考えられている(Burt, 2002; 

Tortoriello & Krackhardt, 2010)。この外部チーム学習によって，競合他社の動向や技術のト

レンドなどの情報を知ることができ，ビジネス環境の変化に適応することが可能となる

(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。 

上記の先行研究で指摘しているように，複数のネットワークから情報がチームにもたら

され，その結果としてチーム学習が促進されているといえる。しかし，チーム内外のネッ

トワークから得られる情報量とそのチーム学習に与える影響については，上記の見解以外

の留意点が存在する。特に，情報の取捨選択に関わる注意の概念を考慮した場合，単にネ

ットワークの質と量だけがチーム学習に貢献するとは言えない可能性がある。そのために，

以下ではチーム学習と注意理論について述べていく。 

 

2. チーム学習と注意理論 

チーム学習におけるネットワークの役割は先にみた通りである。ただし，ネットワーク

から得られる情報量を処理するためには注意に関する時間的・能力的制約条件が存在する。

これらの制約条件を説明する研究として，注意理論がある。ここでは注意理論に基づいて，

チーム学習を考察する。 

学習は認知プロセスである注意を伴い(Sternberg, 1985)，チーム学習の初期段階において

注意は以下のような重要な役割を果たしている(Ellis & Bell, 2005)。まず，チームに入力さ

れた情報は，注意を通してチームの目標と合致するように取捨選択される(Ellis & Bell, 

2005)。取捨選択された情報のみが符号化(解釈)され，チーム内の共通ワーキングメモリに

知識として蓄積される。この蓄積された知識は，必要に応じて検索・活用され，そしてフ

ィードバックされる。これら注意・符号化・蓄積・検索・活用・フィードバックという一

連の流れは，チーム学習のプロセスとみなされる(Ellis & Bell, 2005; Ellis et al., 2003)。 

しかし，情報を取捨選択する認知資源としての注意には量的制約があり，例えば複数の

タスクの実行と同時的に経験から常に学ぶことは困難であると指摘されている(Ocasio et 

al., 2020)。注意理論によると，注意には構造的なボトルネックと容量に関連した制約があ
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ると言われている(Kahneman, 1973)。注意の構造的なボトルネックにより，人間の脳は複

数のタスクに対して同時に注意を払うことができないとされている。複数のタスクが認識

されている場合，ひとつのタスクに対する反応選択と意思決定が完結したのち，次に認識

されているタスクに対する反応選択と意思決定が行われる(河原・横澤, 2015)。この順序性

のことを注意の構造的ボトルネックといい，タスク間の移行にはさらに移行に伴う追加的

コスト(心理的コスト)であるスイッチングコストが発生する。 

人間が処理できる情報量は有限であり，情報の取捨選択に使われる注意には限られた容

量(注意容量)がある (Kahneman, 1973)。注意容量が不足している場合，他のメンバーによ

る知識や情報が提供されているにもかかわらず，これらの知識・情報は学習されずに排除

され，新たな経験も知識として蓄積されない (Ocasio et al., 2020)。これらの注意容量に関

する制約により，注意容量が不足している場合には，他者から提供された知識や情報を排

除し，現行の情報のみを処理する「選択的注意(selective attention)」が働くと考えられてい

る(Ocasio, 2011; Ocasio et al., 2020) 。 

さらに，この注意に関する制約以外にも「注意の対象(focus of attention)」，「注意背景

(situated attention)」，「注意の構造的配分(structural distribution of attention)」と呼ばれるもの

がある(Ocasio et al., 2020)。これらの概念について，組織学習の過程である知識創造・維

持・移転の側面から以下のような指摘がなされている。 

まず，組織学習における知識の創造と維持には，「注意の対象」が関与している。「注意

の対象」は，組織メンバーが注意を向ける経験や知識を限定し，各メンバーの認知や行動

に影響を与える(Ocasio et al., 2020)。この注意の対象は，「実行注意(executive attention)」と

「継続的注意(attention vigilance)」の 2 つに分かれる(Ocasio et al., 2020)。「実行注意」は特

定の経験や知識に対して意図的に認知資源を配分する注意であり，「継続的注意」は特定

の経験や知識に対して持続的に払う注意とされている(Ocasio et al., 2020)。経験に基づく学

習から知識を創造するには「実行注意」と「継続的注意」が求められ，知識の維持には

「継続的注意」が必要となる(Ocasio et al., 2020)。この「注意の対象」によって注意を払わ

れた特定の経験や知識のみが学習される。 

また，組織学習における知識移転には「注意背景」と「注意の構造的配分」が関与して

いる(Ocasio et al., 2020)。「注意背景」とは，各組織メンバーの注意は置かれた状況や環境

に影響を受けることを指す(Ocasio et al., 2020)。そして，「注意の構造的配分」とは，組織

における注意構造に対する注意の配分を意味する。ここで注意構造とは，組織内の①ゲー
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ムのルール，②キープレイヤー，③組織内地位，④組織内で利用可能な資源，の 4 つの要

素から構成され，これらの要素からなる注意構造が学習に伴う組織メンバーの注意の配分

に影響するといわれている(Ocasio et al., 2020)。例えば，注意構造において組織内で高い地

位のメンバーが他のメンバーと知識を共有した場合，他のメンバーはより一層注意を払う

傾向にあると指摘されている(Ocasio et al., 2020)。 

上述した注意に関する諸概念はチーム学習に影響を与えていると考えられる。しかし，

残念ながら Ocasioらは，先に見たチーム学習における注意の制約について詳しく言及して

いない(Ocasio et al., 2020)。したがって，本稿ではこの注意構造とチーム学習に関する考察

は置いておき，その注意構造の重要性について指摘するにとどめる。 

ここまで，チーム学習と注意の関係性，そして，注意容量の制約によって学習が阻害さ

れる可能性について述べた。そこで，ネットワークの量的・質的規模とチーム学習の関連

性に注意の概念を加えて考慮した場合，チーム学習には促進される諸条件と制約条件があ

る。以下では，ネットワークと注意の観点からチーム学習の要件と制約を述べていく。 

 

3. チーム学習の要件と制約 

チーム学習に活用されるネットワークには，その利用にあたっていくつかの制約や要件

がある。チーム内外のネットワークを活用してチーム学習を促進するには，チーム内の協

調性と共通性(Ellis & Bell, 2005)，チーム認知(Cooke, Gorman, Myers, & Duran, 2013)などの

条件が必要であると指摘されている。チーム内の協調性とはチーム内の知識・経験やアイ

ディアを共有することであり，共通性とは共通の価値基準や共通言語，および馴染みのあ

るメンバーとの親近感からなる心理的要素を意味する(Ellis & Bell, 2005)。この協調性に

は，チームトレーニングなどが影響している。チーム内の共通性は，チーム内で共有する

メンタルモデル(Shared Mental Model)などから築き上げられる(Ellis & Bell, 2005)。このチ

ーム内で共有するメンタルモデルとは，メンバーが現実の解釈や未来の予測などについて

の認識を共有し，メンバーの間で構築した知識構造を体系化したものとみなされる

(Mathieu, Heffner, Goodwin, Salas, & Cannon-Bowers, 2000)。また，チーム内で共有するメン

タルモデルは，学習にかかわるチーム認知の構成要素となっていると考えられる(Cooke et 

al., 2013)。 

これらチーム学習の要件は，チームメンバー間での経験の共有とチーム内での対人的相

互作用を必要とする協業や共通の活動であるチームワークを通じて形成されると考えられ
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る 2)。このチームワークは，チームワークロードの容量に制約される。また，複数のタス

クを実行する場合にもチーム内の共通活動が増加する。このことにより，チームワークロ

ードは有限の容量に制約されているために，チーム内の複数タスクに伴うタスクワークの

増加によって，チームワークの活動およびチームワークとタスクワークを統合する活動が

阻害される(Bedwell, Salas, Funke, & Knott, 2014)。その結果，タスクワークの活動が増加す

ればするほど，チームワークの活動が妨げられ，チーム内の協調性と共通性そしてチーム

認知などのチーム学習の要件を満たすことが困難になると考えられる。 

さらに，チームワークロードの容量の制約によりチームワークの活動が妨げられること

は，複数ネットワークの維持にも影響を与える。チームメンバーが持つネットワークの維

持には，タスクに付随する情報量や注意に制約を受けると考えられている(Haas, 2006)。タ

スクに付随する情報処理量が増加すると，ネットワークとのつながりに必要な注意が払わ

れなくなる(Haas, 2006)。ここでもタスクが増加するとともに，チームメンバーと相互理解

を深める時間や注意は減少する (Haas, 2006)。 

チーム学習には，認知資源の容量や時間的制約があると考えられている(Ellis & Bell, 

2005; Haas, 2006)。チームの認知資源とはチーム内の情報処理をおこなう各メンバーの注

意資源や短期記憶を指し，この資源には容量(capacity)の制約があると指摘されている(Ellis 

& Bell, 2005)。また，チームは時間的制約を受けており，チームに余裕時間(slack time)が

あるときのみ，チームメンバーはタスクを実行しながら知識に関連した活動に注意を向け

ることができるとされている(Haas, 2006)。 

チームにおけるタスク実行と学習は，上述したようにチームワークロードやチーム内の

認知資源の容量の制約を受けるために，二律背反の関係が示されている。つまり，タスク

量が増加するに従い，チームワークロードの制約を受け，チームワークの活動とネットワ

ークに注意が向かなくなり，結果として学習に悪影響を与えるといえる。したがって，チ

ーム学習には，タスク実行と学習のバランスを加味した組織的なジョブデザイン(Milgrom 

& Roberts, 1992)とチーム内のタスクデザイン(Stewart, 2006)が必要になる。 

以上のように，本節ではネットワークと注意理論を考慮したチーム学習への影響を先行

研究に基づいて考察した。チーム学習はネットワークの活用によって促進されるが，ネッ

トワークを活用するには諸条件が必要であり，かつ，チームワークロードや注意を含む認

知資源の容量によって制約を受ける。残念ながら，チーム学習における注意理論に言及し

ている先行研究は数少ない。このことから，ネットワークの活用と注意の制約を明示化し
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たチーム学習の統合モデルは未発展といえる。そこで，次節ではこのチーム学習の統合モ

デルを提示し，ネットワークと注意のチーム学習への影響について詳細に検討する。 

 

III. チーム学習の統合モデル 

前節では，先行研究に基づいてネットワークと注意理論の観点からチーム学習を考察し

た。本節では，チーム学習の統合モデルを提示する。特に，その統合モデルは，チーム学

習に対してチームメンバーのバラエティーとタスクが与える影響に着目する。 

さて，ここでチームメンバーのバラエティーとタスクを定義する。チームメンバーのバ

ラエティーとは，各メンバーが保有する知識・経験の種類などの違いから生じる多様性を

意味する 3)。このメンバーのバラエティーの範囲が広ければ，各メンバーはそれぞれ異な

る知識・情報をもたらす(Harrison & Klein, 2007)。また，バラエティーは，「情報の多様性

(information diversity)」の概念と類似し，異なるネットワークのつながりから情報をもたら

すと考えられている(Harrison & Klein, 2007)。本統合モデルでは，各メンバーが所在する場

所・地域および文化の違いにおいても知識や経験が異なると考え，場所・地域と文化をバ

ラエティーに含むこととする。 

チーム内におけるタスクとは，チームが実行しなければいけない課題すなわちタスクを

指す。タスクを実行する上での作業負荷（タスクワークロード）はそのタスクの性質によ

って変動する。このワークロードは，タスクの複雑性や新規性の程度によって増加する。

さらに，タスクが複雑性や新規性を持つ場合，総タスクは増加する。 

これらチームメンバーのバラエティーとタスクがチーム学習にもたらす関係は，図 1 で

示す統合モデルによってまとめることができる。 
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＋：正の効果,  －：負の効果 

出所：筆者作成     

図 1. チーム学習の統合モデル 

 

図 1 は，チームメンバーが保持するネットワークと注意がチーム学習に与える影響を示

している。また，チーム学習における必要要件と制約条件を合わせて示している。なお，

この統合モデルにおいて，チームサイズは一定であると仮定し，またチームメンバーのパ

ーソナリティ(個人特性)やチーム構造(チーム内のルール，役割配分の基準等)は本モデル

の対象外とする。 

図 1 に示された統合モデルは，O'Leary et al. (2011)のモデルに基づいているが，彼らの分

析は複数チームメンバーシップ(Multiple Team Membership)に特化したものである。彼らは，

各チームメンバーが複数チームに参加することを前提にして，その複数チームメンバー数

と各チームのバラエティーに着目し，それらの特徴づけからチーム学習と生産性への影響

を検討している。 

本稿のモデルは，チーム間のバラエティーではなく，チーム内のバラエティーに焦点を

当て，複数チームを取り扱うのではなく，タスクの性質やその数による影響を検討したも

のである。これらの 2 つの要素，すなわちバラエティーと複数タスクは，O'Leary et 

al.(2011)が示した関係と類似する点もあるが，チーム内固有の問題も存在している。本稿

チームメンバーの 

バラエティー 

チーム学習 

＋ 複数ネットワークからの情報 

－ 複数ネットワークの維持 

－ 協調性，共通性，チーム認知の構築 

－ 類推学習の推進 

タスクの性質と 

その数 － 注意容量の制約 

－ 注意の構造的なボトルネック 

－ タスクワークの過負荷 
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では，特に後者のチーム内固有の問題に着目する。 

図 1 の統合モデルに示されたチームメンバーのバラエティーがチーム学習に与える影響

について述べる。まず，チームメンバーのバラエティーは，個人レベルの学習を刺激し

(Schilling, Vidal, Ployhart, & Marangoni, 2003;Wiersma, 2007)，メンバーがもたらす多様なイ

ンプットは学習の機会を与えるとされている(Marks et al., 2005)。チームメンバーが持つ複

数のネットワークは，情報や知識をもたらすチャネルと考えられ，それらがチーム学習を

促進すると考えられる。しかし，チームメンバーのバラエティーの範囲が広すぎると，各

メンバーが保持する多数のネットワークの維持は困難になる。複数ネットワークの維持に

は時間と注意が必要であり，このことはチームワークロードの容量の制約であるチーム内

における時間的・能力的制約を受ける。そのため，複数のネットワークがチーム内外に存

在しても，それらのネットワークから情報や知識が吸収されず，結果としてチーム学習効

果が弱まってしまうといえる。特に，第 2 節で述べたようにチーム内においてタスクワー

クの活動が増加した場合も，チームワークロードの容量の制約を受け，各メンバーはネッ

トワークの維持に必要な「注意」が減少してしまう(Haas, 2006)。このことも，結果として

チーム学習効果が弱まってしまうといえる。 

さらに，チームメンバーのバラエティーの範囲が広すぎると，メンバー間に共通性を見

出すことが困難になると考えられる。その場合には，協調性やチーム認知を築き上げるた

めの意図的なチームワーク活動のトレーニングが求められる。この活動の結果，協調性や

チーム認知が改善するとともに，メンバー間の共通性も形成される。そして，共通性の形

成と協調性の改善によって，共有メンタルモデルが形成され，さらにチーム認知を向上さ

せることになる。しかし，第 2 節で指摘したようにチームワークロードには容量の制約が

あるため，チームワークの活動は容量制約によって制限される。もしチームワークの活動

が阻害され，共通性や協調性とチーム認知を築き上げることが困難な場合，チーム学習の

要件が満たされずチーム学習に負の影響を与えると考えられる。このことは，共有メンタ

ルモデルの成立に対しても制限を加えることになる。もし，この共有メンタルモデルがチ

ーム内に浸透せず，チームメンバー間のバラエティーの範囲が広ければ，共通性の成立が

困難となる。また，他者との接触・経験から蓄積した情報に基づく類推学習(analogical 

learning)(Gentner & Smith, 2013)も妨げられる。この類推学習の困難さは，知識移転に負の

効果をもたらすと考えられる(Novick, 1988; Reeves & Weisberg, 1994)。 

したがって，チームメンバーのバラエティーの範囲が広ければ，彼らが持つ複数のネッ
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トワークはチーム学習に対して正の影響をもたらす。他方，チームメンバーのバラエティ

ーの範囲が広すぎると，ネッワークの維持とメンバー間の共通性を見出すことが困難にな

る。さらに，チームワークロードの容量の制約により，チームワークの活動が妨げられる

場合には協調性と共通性の構築およびチーム認知の形成が阻害される。これらは共有メン

タルモデルの構築を困難にし，チーム学習に対して負の影響を持つ。また，メンバー間の

バラエティーによる共通性の低下は類推学習を妨げ，このこともチーム学習を減少させる

ことになる。 

次にタスクとチーム学習について検討する。まず，タスクが持つ複雑性や新規性という

性質は，タスクワークロードの大きさを変化させる。このワークロードの変化は，注意の

程度と利用可能な注意容量に影響を与える。 

タスクの複雑性は，タスクワークロードの変化を通じて注意容量に影響を与えている。

すなわち，タスクが複雑であればあるほど多くの注意が必要である(Kahneman, 1973)。な

お，このタスクの複雑性を回避するために，複雑なタスクは関連する新たなサブタスク

(副次的作業)に分割しようとする(Campbell, 1988; March & Simon, 1958)。しかし，このサブ

タスクへの分割は注意をさらに増加させる。また，各サブタスクには分割が困難な共通部

分が存在するために(March & Simon, 1958)，さらなる注意を増加させることになる。新た

なサブタスクによって人的資源が求められ，追加的人員配置が困難な小規模のチームでは

既存メンバーに追加のタスクが与えられる(Bedwell et al., 2014)。このタスクの複雑性は，

タスク実行上の不確実性をもたらし(Campbell, 1988)，この不確実性を解消するためには，

新たな情報を必要とするために情報量が加速的に増加する(Kumar et al., 2005)。その結果，

複雑なタスクに必要な情報処理の負荷が増大し，チームメンバーの認知的・心理的負荷も

増加する(Bedwell et al., 2014)。タスクの複雑性に関わる情報の取捨選択に注意の容量を割

り当てるため，各チームメンバーの認知資源の容量が不足してしまい，チーム学習の要件

に対して負の影響を与えると考えられる。 

同様に，今までに経験したことがない新規性があるタスクは，その不確実性が高いため

に新たな情報が求められ，情報負荷が加速的に増加する。その結果，認知的負荷も増加し，

新規性のあるタスクへの注意が他のタスクの注意よりも優先される「選択的注意」が働く。

そのために，他のタスクなどに対して注意容量が不足する状況が生じる(Ellis et al., 2003)。

その結果，新規性のあるタスクのみに注意容量が占められてしまい，チーム学習に対して

各チームメンバーの認知資源が不足してしまうと考えられる。 
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簡単なタスクであれば，情報選択や意思決定に伴う注意は少なくなり，注意の空き容量

が発生する。注意容量に空きがあれば，タスクを並行処理する「分割的な注意(divided 

attention)」を払うことができる(Kahneman, 1973)。特に，簡単なタスクや既知のタスクで

あれば，処理が自動化・ルーティン化されているため，注意の容量は少なくて済むという

ことが分かっている(Wickens, 1991)。しかし，簡単なタスクであっても，複数のタスクを

連続的に実行する場合には，注意の構造的なボトルネックの影響を受け，タスク間に心理

的切り替えが必要となる。このような複数のタスクの切り替えには，注意残差(attention 

residue)と呼ばれる脳内において前のタスク処理への注意が残るために，スイッチングコ

スト(切り替えコスト)が発生する。さらに，タスク処理の中断(interruptions)によっても，

このスイッチングコストが発生する(Jett & George, 2003; Leroy, 2009)。 

このように複数のタスクを実行する場合には，その順序を決定しなければならない。そ

の順序いかんによって処理のボトルネックが生じ，このボトルネックがさらに処理時間を

増加させることになる。また，タスク処理の切り替えから生まれるスイッチングコストか

らも処理時間が増加する。その結果，チーム学習の要件として挙げられるチームの余裕時

間が減少し，チーム学習に振り分けられる時間が減少するためチーム学習に負の影響を与

える。 

複数タスクが与えられた場合，タスク実行にかかるタスクワークロードが増加する。こ

れは，複雑性や新規性といったタスクの性質とは異なり，量的なワークロードを増加させ

ることにより，注意容量の制約および構造的ボトルネックに直面する。結果として，複数

タスクの実行はチーム学習を低下させることになる。 

ここまで，タスクに関わるチーム学習への影響を検討した。タスクの複雑性・新規性は

より多くの注意を必要とし，そのことが注意容量の制約を受けやすくしている。また，タ

スクの複雑性・新規性はサブタスクを生み，そのことは複数タスクの処理に関する注意の

構造的ボトルネックにも直面することになる。同様のことは，タスク数の増加時にも発生

する。タスク数の増加はワークロードを量的に増加させ，そのことが注意容量の制約と注

意の構造的ボトルネックに直面することになる。タスクの質的・量的特性は，結果として

チーム学習に負の影響を与えることになる。 

 以上のように，チーム内のバラエティーはチーム学習に対して正と負の両面があるに対

して，タスクの複雑性・新規性は注意容量や構造的ボトルネックを通じチーム学習への負

の効果を及ぼすことになる。 
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 次節では，ここで示した統合モデルを多国籍企業におけるグローバルチームに適用して，

グローバルチームにおけるチーム学習の成果を左右する要因と対応策について検討する。 

 

IV. グローバルチームにおけるチーム学習 

本節では，グローバルチームにおけるチーム学習の特徴とその問題点を考察する。その

ために，グローバルチームにおけるバラエティーとタスクの特徴について述べる。そして，

グローバルチームにおけるバラエティーに富むメンバーが持つ複数ネットワークとチーム

学習の関係性，およびタスクとチーム学習の関係性を解明する。さらに，前節で提示した

統合モデルを利用して，ネットワークと注意の観点からグローバルチームにおける学習の

特徴づけを行い，この特徴づけから推論としての命題を提示する。 

 

1. グローバルチームにおけるバラエティーの特徴 

グローバルチームが持つ特徴として，そのバラエティーが挙げられる。そのバラエティ

ーには，文化，地理的距離および異なるタイムゾーンなどが含まれ(Zander, Mockaitis, & 

Butler, 2012)，チームワークはより複雑になると考えられている(West, 2012)。 

ここで，グローバルチームにおけるメンバーの文化とは，国籍・居住地・教育歴などの

個人属性によって形成されるものである。地理的な距離とは，チームメンバーが物理的に

異なる国・地域で働いているために発生するものである。異なるタイムゾーンとは，チー

ムメンバーが居住・勤務している地域で使用される時間軸が異なることを意味する。 

これらの地理的な距離および異なるタイムゾーンのバラエティーによって，複数 ICT メ

ディアの利用が必要になる。この複数 ICT メディアとは，電子メール，インスタントメッ

セージ，チャット，フォーラム，テレビ会議などを指す。上に述べた地理的な距離や異な

るタイムゾーンが存在するグローバルチームでは，複数 ICT メディアを利用して協働作業

を行っている。さらに，さまざまな文化的背景を持ったチームメンバーは個々の文化的つ

ながりに基づくネットワークを持っている。したがってグローバルチームは複数の社会的

アイデンティティーのネットワークと捉えることができ，それらのネットワークを通じて

情報共有やチーム学習を促進する可能性を秘めている(Kozlowski & Chao, 2012)。 

  

2. グローバルチームのタスクの特徴 

多国籍企業の活動は，複数国にまたがっており，かつその活動範囲は広範である。した
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がって，その企業のグローバルチームには複雑なタスクが課せられ (Bell & Kozlowski, 

2002; Kirkman, Rosen, Tesluk, & Gibson, 2004; Maznevski & DiStefano, 2000)，そのタスクは複

数国のビジネス活動の一部である(Maloney, 2015)。例えば，グローバルチームのタスクは，

グローバルレベルにおける諸問題の対応と解決や R＆D の企画・実行などが挙げられる。

このようなグローバルチームに課されたタスクは，その特徴から複雑性を内包しているた

めに，複数のサブタスクに分割される。このサブタスクの増加に伴い，タスク全体の情報

処理量も増加する(Campbell, 1988)。 

グローバルチームでは，先に示したタスクの複雑性から，情報の優先順位をつける必要

がある。したがって，その情報を取捨選択するためには，より注意が要求され，タスクワ

ークの比重が高くなると考えられる。また，グローバルチームに課せられるタスクには，

これまで経験した既知のルーティンだけではなく，問題解決や技術開発のような新規性を

持つものがある。そのために，タスク実行にはその新規性から新たに必要な情報が増大す

る。さらに，この作業には，注意容量の制約によって他のタスクやチームワークに関する

活動などが排除される選択的注意が働くと考えられる。 

上記で，グローバルチームのバラエティーとタスクの特徴を述べた。次にグローバルチ

ームにおけるチーム学習に図 1 の統合モデルを適用する。まず，ネットワークの観点から

グローバルチームにおけるメンバーのバラエティーとチーム学習の関係性を述べ，グロー

バルチームにおけるメンバーのバラエティーがチーム学習の成果にどのように影響するか

を考察する。その後，注意理論の観点からグローバルチーム内のタスクとチーム学習の関

係性を述べ，タスクがもたらすチーム学習の影響について検討する。 

 

3. グローバルチームにおけるメンバーのバラエティーとチーム学習：正と負の関係 

グローバルチームにおけるチームメンバーのバラエティーは，メンバーが保持するチー

ム外ネットワークである社会的ネットワークを反映したものであり，チーム学習を推進さ

せ (Bunderson & Boumgarden, 2010)，異なる種類の情報や専門知識をチームにもたらすとい

われている(Ellis et al.,  2003)。また，チームメンバーのバラエティーは各個人レベルの異

文化学習を刺激し，異文化に対する適応能力を向上させると指摘されている(Bartel-Radic, 

2006)。このチームメンバーのバラエティーはチームの情報網を醸成し，多くの情報がチ

ームレベルに活用される(van Knippenberg & Schippers, 2007)。その結果，チームメンバーの

バラエティーによって強い紐帯や弱い紐帯を含む複数ネットワークから多様な情報がもた
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らされ，チーム学習に正の影響を与えると考えられる。 

グローバルチームのチーム学習を促進するためには，コミュニケーションと相互理解の

態度が必要条件として挙げられている(Cramton & Hinds, 2004; Stahl, Mäkelä, Zander, & 

Maznevski, 2010)。効果的なコミュニケーションがグローバルチームのメンバー間で行われ

ている場合，各メンバー間での価値観の違いなどの深層的かつ文化的な側面は新しい情報

や知識の源泉となり，創造性やイノベーションを生む可能性があると示唆されている

(Stahl et al., 2010)。さらに，グローバルチーム内でメンバー間の差異について各メンバー

が相互に肯定的に認識している場合，チームメンバーはチーム内で細分化されるサブグル

ープ内およびサブグループ間のそれぞれの差異から新しい情報・知識を学ぶ傾向が強く，

国を超えた相互関連性が形成される(Cramton & Hinds, 2004) 。 

しかし，グローバルチーム内の各メンバー間に存在する地理的距離のために各メンバー

の知識共有の頻度が減少し，チーム学習に対するモチベーションが低くなるといわれてい

る(Argote, Denomme, & Fuchs, 2015)。また，この地理的距離の遠さは各チームメンバーの

自発的なコミュニケーションによる学習行動を阻害し(Kiesler & Cummings, 2002)，チーム

メンバー間にあるネットワークの維持を困難にすると考えられる。このネットワークを維

持するためには，さらなる時間と注意が必要となる。したがって，チームメンバーのバラ

エティーの範囲が広ければ広いほど，そのチームメンバーが持つネットワークの維持に振

り向けられる時間と注意が増加し，その結果チームワークロードの容量の制約を受けチー

ム学習に向けられる注意が減少してしまう。すなわち，バラエティーの範囲の広さと地理

的距離はチーム学習にはネットワークの維持を通して負の関係を持つといえる。 

次に，チームメンバーのバラエティーによる協調性と共通性への影響を検討する。まず，

グローバルチームのメンバーは，グローバルチーム以外に自らの居住・勤務地域において

別のチームに所属することがある。これは，複数チームに所属するメンバーと認識される

(O'Leary et al., 2011)。この自地域チームには独自の社会的カテゴリーから発生するバイア

ス(先入観や偏見)があり，このバイアスはグローバルチームにおけるタスクワークプロセ

スに対して負の影響を引き起こす可能性がある(van Knippenberg & Mell, 2020)。すなわち，

自らが所属する社会的集団を内集団(in-group)とみなし，自らが所属しない社会的集団を外

集団(out-group)と区別することで，この社会的カテゴリーが決定される(van Knippenberg & 

Mell, 2020)。この社会的カテゴリーのバイアスによってグローバルチームのメンバーは，

社会的に類似する内集団のメンバーとの協力関係や交流関係をより深め(van Knippenberg & 
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Mell, 2020)，同じ社会的規範を持つメンバー同士はネットワークによる紐帯を強化しよう

とする。ただし，外集団に所属するメンバーとのコミュニケーションは希薄になると指摘

されている(van Knippenberg & Mell, 2020)。これらの社会的カテゴリーによるバイアスは，

結果としてグローバルチームメンバーのバックグランドとしての社会的類似性が高い身近

な自国メンバーとの協力関係を強め，他方類似性の低いメンバーとの協力関係を脆弱にす

る。 

以上のように社会的カテゴリーによって，グローバルチーム内におけるメンバーの属性

が多様であればあるほど，グローバルチームの協調性と共通性は阻害されることになる。

このことは，統合モデルにおけるチーム学習の要件である協調性と共通性を減少させるこ

とになり，チーム学習に対して負の影響を与えると考えられる。なお，この社会的カテゴ

リーによるバイアスは，多くの場合地理的差異によって生み出される。先に見たように地

理的距離はネットワーク維持を困難にさせる要因であるが，この社会的カテゴリーによる

バイアスもまたネットワーク維持に対して負の影響をもたらす。 

次に，チームメンバーのバラエティーによるチーム認知の構築への影響について検討す

る。グローバルチームの特徴として ICT の利用によるコミュニケーションがある。この

ICT を利用したコミュニケーションのみでは，社会的つながり(Sproull & Kiesler, 1991)や，

信頼関係(Jarvenpaa & Leidner, 1999)を築くことは困難であると指摘されている。例えば，

ICT を介したコミュニケーションでは，ジェスチャー，相槌，表情，声のトーンなどの非

言語的行動が分かりにくく，チームメンバー間の親密さ(rapport)を築き上げられないとい

われている(Earley & Gibson, 2002)。さらに，ビデオ会議などの同時並行的な ICT の利用は，

グローバルチームメンバー間の地理的時差のために，会議調整の複雑化，知識の共有や交

流頻度の減少をもたらすと考えられている(Argote et al., 2015)。 

このような ICT の活用はコミュニケーションの利便性を向上させるが，他方で，上で示

したようにメンバー間の協調性と共通性およびチーム認知の構築の困難さをもたらす。こ

れらも，チーム学習の阻害要因と考えられる。結果として，ネットワークを活用するチー

ム学習の要件が満たされないため，チーム学習に負の影響を与えると考えられる。 

続いて，グローバルチームのメンバーのバラエティーが共有メンタルモデルと類推学習

にもたらす影響について検討する。前節で示したようにチーム内の共通性は，共有メンタ

ルモデルによって構築され，類推学習の程度を決定する要因となると考えられる。 

グローバルチームの特徴として，メンバー間の地理的距離がある。この地理的距離はメ
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ンバーの共通性や協調性とチーム認知に基づく共有メンタルモデルの構築を阻害し，メン

バー間での共通の知識や理解を共有することが難しいとされている(Cramton, 2001; Sole & 

Edmondson, 2002)。さらに，グローバルチームでは，メンバー間の違いを認識し，相互理

解しない限り知識の移転が難しいと指摘されている(Baba, Gluesing, Ratner, & Wagner, 2004)。

グローバルチームメンバーが文化的バラエティーに富む場合，チームメンバー間の社会的

な類似性が弱いために，この場合も共有メンタルモデルを意図的に構築することが必要と

される。 

結果として，共有メンタルモデルが構築できないためにチームにおける共通性が欠如す

るならば，類推学習(Gentner & Smith, 2013)が困難となり，さらに知識移転に対して負の効

果をもたらすと考えられる(Novick, 1988; Reeves & Weisberg, 1994)。 

以上のように，グローバルチームメンバーのバラエティーは，複数のネットワークから

多様な情報をもたらし，チーム学習に正の効果を与えると考えられる。他方，グローバル

チームが持つ地理的距離のために，チーム内ネットワークの維持，および協調性や共通性

を築くことが困難になる。また，共有メンタルモデルが構築できず共通性が欠如すること

により類推学習も困難となる。その結果，チームメンバーのバラエティーの範囲が広くな

りすぎると，チーム学習に対して負の影響を与え，学習効果は逓減すると考えられる。 

グローバルチームメンバーのバラエティーがチーム学習に及ぼす正の効果と負の効果に

ついて，以下の命題としてまとめることができる。 

 

Proposition 1：グローバルチームメンバーのバラエティーは，各メンバーが保持する複

数のネットワークによって，チーム学習に対して正の効果を持つ。しかし，メンバーの

バラエティーの範囲が広くなるに従い，チーム内ネットワークの維持，および，協調性

や共通性を築くことが困難となり，チーム学習に負の影響を与える。そのため，チーム

学習の正の効果は負の効果によって部分的に相殺され，グローバルチームのバラエティ

ーの効果はチーム学習に対して逓減する。 

 

ここで，チーム学習において望ましくない学習結果の発生（負の学習）4）を無視すれば，

ネットワークとチーム学習の関係は減少することはなく，最終的には上限にとどまること

になる。また，チームメンバー数が有限でありかつ先に見た注意容量の制約から，各メン

バーが持つネットワーク数も有限と考えられる。このこともまた，チーム学習の程度が上
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限でとどまる原因と考えられる。 

 

4. グローバルチームにおけるタスクとチーム学習：負の関係 

先に述べたように，グローバルチームではタスクの複雑性・新規性によって情報負荷が

増加し(Bedwell et al., 2014)，そのタスク実行には認知的負荷が大きくなると考えられる。

特に，グローバルチームメンバーがもたらす多様な情報やそのチーム内における ICT の利

用は，チーム内の情報処理量を増加させる。また，タスクの複雑性・新規性に付随する情

報量の増加によってタスクワークの比重は高まり，それによりチームワークの活動が制約

され，さらにチーム学習が阻害されると考えられる。このタスクとチーム学習との関係を，

以下ように順次検討する。 

まず，グローバルチームメンバーがもたらす情報と注意容量について検討する。チーム

メンバーがもたらす多様な情報はタスクに付随する問題を解決すると捉えられているが，

チームの状況に応じてその情報を取捨選択することが求められる。グローバルチーム内の

各メンバーが情報を共有しても，その情報には特定の国・地域のみに通用する「情報の粘

着性(information stickiness)」が内在すると考えられる。また，地理的な「情報の粘着性」

だけではなく，ある状況に対してのみ有効な情報も存在する。したがって，この情報の粘

着性は，グローバルチームの状況に合致しないこともあることが示されている(Kumar et 

al., 2005)。その結果，グローバルチームのメンバーがもたらす情報が増加すれば，それら

を取捨選択するための注意も増加する。そのために，チーム学習に振り向けられる注意容

量が制約され，チーム学習に負の影響を与えると考えられる。 

次に，ICT によるコミュニケーションが注意容量に与える影響について検討する。ICT

を介したコミュニケーションは言語的・文化的背景を伴うため(Earley & Gibson, 2002)，情

報の統合が困難であるといわれている(Dahlin, Weingart, & Hinds, 2005)。特に，コミュニケ

ーションのスタイルに対する選好や傾向は各国・地域によって異なり，言語に関する地域

的差異としての「コミュニケーションの規範」が存在すれば(Gibson & Gibbs, 2006)，ICT

によるコミュニケーションには認知的負荷がかかると考えられる。また，ICT によるコミ

ュニケーションでは文章を基盤としているため，その文章の背景や文脈を理解することが

困難であると指摘されている(Baltes, Dickson, Sherman, Bauer, & LaGanke, 2002) 。例えば，

言語的コミュニケーションのスタイルには，直接的な表現を好む国・地域(アメリカ，オ

ーストラリア，カナダなど)と間接的な表現を好む国・地域(日本，韓国，インドネシアな
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ど)がある(Meyer, 2014)。そのため，異なる言語的・文化的背景を持つメンバー同士が ICT

でコミュニケーションを行う場合，その文章の背景や文脈を解釈するには時間を要すると

考えられる。その結果，グローバルチームのメンバーは，ICT によるコミュニケーション

に多くの認知資源を使用し，チーム学習に対する認知資源の容量が不足することになる。 

また，グローバルチーム内では複数 ICT メディアの利用が行われている。複数の ICT メ

ディアの利用によって，マルチタスクの状況と同じような注意の構造的なボトルネックに

直面すると考えられる。すなわち，複数の ICT メディアを併用した同時的なコミュニケー

ションは，マルチタスクの状況を生み出し，注意の構造的なボトルネックを発生させるこ

とが示されている(Speier, Vessey, & Valacich, 2003)。複数の ICT メディアによるコミュニケ

ーションは，現在のタスクを中断させて別のタスクへの移行をもたらし，そのことはメン

タルオーバーロード(精神的負荷)を高めることになる(Gupta, Li, & Sharda, 2013)。特に，問

題解決などの複雑なタスクの実行時には認知的負荷が伴うため，タスクの中断と移行によ

る負の影響を受けやすい(Speier et al., 2003)5）。その結果，グローバルチーム内における複

数の ICT メディアの利用は，注意の構造的なボトルネックを生み出すと考えられる。 

次に，グローバルチームのタスクの性質がチーム学習に与える影響について検討する。

先に述べたようにグローバルチームのタスクの特徴として複雑性と新規性が存在するため

に，そのタスクに付随する情報量が増加する。このため，各メンバーはタスクに対する情

報処理に多く時間を費やすことになり，実質的なタスクワークが多くなる。このことから，

タスクの情報量の増加の場合と同様に，他による知識や情報などの刺激を拒否し，特定の

刺激のみを選択する選択的注意が働き，チームワークが制約されると考えられる。これら

のことは，チーム学習の要件である余裕時間が不足することで，チーム学習が阻害される

と考えられる。 

以上のように，グローバルチーム内のタスク実行にはメンバーからの多様な情報を伴い，

チームの状況に合わせて情報を取捨選択する注意が必要となる。そして，異なる言語的・

文化的背景を持つメンバーとの ICT を介したコミュニケーションでは，コミュニケーショ

ンの規範の差異によってさらなる認知資源の消費が必要となる。また，複数 ICT メディア

の利用により，各メンバーは注意の構造なボトルネックに直面する。さらに，グローバル

チームにおけるタスクの複雑性・新規性によってタスクの情報量は増大し，タスクワーク

の比重が高くなる。そのために，タスク実行に対して選択的注意が働くことになる。タス

クの情報量の増加，ICT の利用，およびタスクの複雑性・新規性はチームワークを制約し，
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結果としてチーム学習に負の影響を与える。 

タスクに関するチーム学習への負の効果について，以下の命題としてまとめることがで

きる。 

 

Proposition 2 グローバルチームのタスク実行によって，情報量が増加するとともにそ

の取捨選択のための認知資源が必要となる。また，グローバルチーム内の ICT によるコ

ミュニケーションは，注意容量の制約や構造的なボトルネックを生み出す。さらに，タ

スクの複雑性・新規性による実質的なタスクワークの増大は選択的注意をもたらす。こ

のことは，チークワークを制約する。結果として，グローバルチームのタスク実行は，

チーム学習に負の影響をもたらす。 

  

V. 考察  

本稿では，ネットワークと注意理論の視点からチーム学習に対する統合モデルを提示し，

グローバルチームにおける学習への適用を試みた。そこで示した統合モデルの特徴は，チ

ームメンバーのバラエティーとチームにおけるタスクの性質とその数がチーム学習に与え

る影響を明示した。 

特にグローバルチームにおけるメンバーのバラエティーとチームのタスクにおいて，そ

のバラエティーはチーム学習に対して正と負の効果を持つ一方，チームのタスクの性質や

その数がチーム学習に対して負の効果を与えることを示した。その結果，チーム内のタス

ク実行と学習には二律背反の関係があることを示した。さらに，グローバルチームにおけ

るチーム学習の課題・問題点を明らかにした。 

本稿の結果は，理論的・実務的貢献として以下のことが挙げられる。 

 

理論的貢献 

 理論的な貢献として，ネットワーク(Argote, 2012; O'Leary et al., 2011)と注意理論

(Kahneman, 1973; Leroy, 2009; Ocasio, 1997, 2011; Ocasio et al., 2020)の観点から，チーム学習

を解釈し，新たな視点を提示したことが挙げられる。また，これまでのネットワークとチ

ーム学習に関する先行研究とは異なる視点からチーム学習の統合モデルを示し，それをグ

ローバルチームに応用した。これは，チーム学習へのネットワークと注意の効果のみなら

ず制約条件を整理し，新たな知見を示すことができた。したがって，本稿の理論的貢献は
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単純なネットワークが持つチーム学習への正の効果だけではなく，それに付随する負の効

果を示したことであると考える。 

既存研究において，複数ネットワークは多様な情報をもたらしチーム学習を促進すると

指摘されていた。しかし，チーム内外のネットワークから得られる情報の量が，学習に与

える影響を加味した説明は既存研究では不足していた。本稿において，チーム学習に対す

る認知資源の容量(Ellis & Bell, 2005)や注意容量の制約(Kahneman, 1973; Leroy, 2009; Ocasio, 

1997 ; Ocasio, 2011; Ocasio et al., 2020)，およびチームワークロードの容量(Bedwell et al., 

2014)の制約があることを明示した。その結果，メンバーが保持するネットワークからも

たらされる情報量が過多になり先に指摘した認知資源，注意，およびチームワークロード

の容量を超えた場合，チーム学習が行われないことを示した。 

また，チーム内のタスク実行と学習は二律背反の関係であることが示された。チームを

含む組織メンバーが経験から学び知識を創造するためには，第 2 節で述べた組織レベルで

意図的に認知資源を配分する「実行注意」(Ocasio et al., 2020)が求められる。そして，チー

ムレベルにおいても実行注意が必要であり，チームに課せられたタスクの質的・量的な特

性を考慮すれば，チーム学習が注意容量の制約に直面していると考えられる。 

次に，グローバルチームにおける学習について検討した。グローバルチーム内外のネッ

トワークを活用しチーム学習を促進するには，通常のチームと同様に心理的・時間的制約

があることが示された。 

本稿の第 4 節で示したように，グローバルチームのバラエティーは，メンバーが保持す

るチーム外ネットワークである社会的なネットワークを反映したものであり，チーム学習

を推進させるといわれている(Bunderson & Boumgarden, 2010)。Ellis らによれば，多様なチ

ームメンバーは異なる種類の情報や専門知識をチームにもたらすといわれている(Ellis et 

al., 2003)。これは，これまで指摘されているネットワークがもたらすチーム学習への正の

効果に対応している。しかし，グローバルチーム内のメンバーのバラエティーによるネッ

トワークはそのチーム構成の範囲が広いために，協調性や共通性などの心理的条件を満た

すことが困難となり心理的制約を生み出す。 

さらに，グローバルチームではタスクの複雑性・新規性によって情報負荷が増加し

(Bedwell et al., 2014)，そのタスク実行には認知的負荷が大きくなると考えられる。特に，

グローバルチームメンバーがもたらす多様な情報やそのチーム内における ICT の利用は，

チーム内の情報処理量を増加させる。これによりチームワークの活動を時間的に制約し，
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さらにチーム学習が阻害されることが示された。  

上述した理論的貢献は，実務的な貢献も付与している。次に，本稿の実務的貢献につい

て述べる。  

  

実務的貢献   

 本稿で提示したモデルは，チームコーディネーション(O'Leary et al., 2011)，ジョブデザ

イン(Milgrom & Roberts, 1992)，チームのタスクデザイン(Stewart, 2006) ，グローバルチー

ムにおける組織デザインの問題(Kumar et al., 2005)などの実務的課題におけるチーム学習の

促進策と留意点を提示することができた。 

その結果，チーム学習を促進するためには，チームメンバー間におけるバラエティーの

範囲を考慮してチームコーディネーション(O'Leary et al., 2011)を行うことが好ましいと示

唆された。チーム内でメンバー間のバラエティーの範囲が広いほど共通性を見出すことが

困難になり，類推学習が阻害される可能性がある。したがって，メンバー間のバラエティ

ーの範囲が広い場合，メンバー間の共通性を醸成するためには共有メンタルモデルを意図

的に築き上げることが求められる。さらに，チーム内の協調性や共通性を構築するために，

チームトレーニングやチームワークの活動を促進させる必要がある。 

ジョブデザインにおいて各チームメンバーに単一タスクのみを配分することは非効率で

あることと(Milgrom & Roberts, 1992)，過大なタスクの配分は注意容量の制約により学習が

妨げられること(Ocasio et al.,2020)が示された。チーム学習を促進するには，タスクの質

的・量的な特徴と共にチーム学習における心理的・時間的制約を加味したタスクデザイン

(Stewart, 2006)を構築することが求められる。 

本稿の統合モデルをグローバルチームに応用することで，実務的なグローバルチームに

おける組織デザインの問題(Kumar et al., 2005)がより鮮明になった。先に理論的貢献で述べ

たグローバルチームにおける心理的・時間的制約を考慮に入れ，相互依存関係，情報処理，

メディア利用，チームワーク構造に関わる組織デザイン設計が実務的に求められる。 

以上のように，本研究の理論的・実務的貢献を述べた。しかし，本稿の統合モデルには

課題が残されている。チーム学習における主要な要因としてチーム構造，および組織の注

意構造や継続的注意が考えられるが，本稿の統合モデルではこれらの要因を加味していな

い。また，本稿において，チーム学習とパフォーマンスの関係性について詳細に述べてい

ない。ここで指摘したチーム学習の要因を検討するには，さらに広範な視野を提供するモ
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デル設計が必要である。今後の研究では，チーム構造，および組織の注意構造や継続的注

意などの要素がチーム学習に与える影響，チーム学習とパフォーマンスの関係性を示した

統合モデルを発展させることが課題となる。 

 

VI. まとめ 

本稿において，ネットワークと注意理論の観点からグローバルチーム内におけるチーム

学習の解釈を試みた。本稿に示した統合モデルから，チーム学習における心理的条件と時

間的・能力的制約条件が明らかになった。チーム学習の促進には協調性・共通性などの心

理的条件を満たさなければならないが，他方，チーム学習は余裕時間などの時間的制約に

直面している。また，タスクの実行に伴うチームワークロードへの時間的制約，および認

知資源や注意資源などの能力的制約の存在が示された。さらに，心理的条件と時間的・能

力的制約は，グローバルチームにおけるチーム学習にも適用可能である。多国籍企業内に

おけるグローバルチームの人的資本の育成，およびタスクデザインのためには，上述した

チーム学習の条件を考慮に入れることが望ましい。 

ここで触れなかったチーム学習に対する他の影響要因を列挙する。チーム学習における

主要な要因としてチーム構造，および組織の注意構造や継続的注意が考えられる。 

組織内に存在するチームは，チーム独自の構造を形成する(Bresman & Zellmer-Bruhn, 

2013)。チーム構造は，メンバーのタスクや役割などの専門化(specialization)，リーダーや

部下などの階層化(hierarchy)，および目標や優先順位などを明示する形式化(formalization)

の側面によって特徴づけられる(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。より高度に構造化したチ

ームは，各メンバーに期待される役割やリーダーシップ，およびチーム内の目標と優先順

位などを明確にし，チーム内で責任の所在を共有している(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。

この共有理解によって，メンバー同士は信頼関係を構築し，チーム内における心理的安全

性が育成されるといわれている(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。その結果，チーム構造は

心理的安全性を高め，内部チーム学習と外部チーム学習に対して正の影響を与えると指摘

されている (Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。 

また，組織構造もチーム学習に影響を与える。組織内に存在するチームは，組織に制約

されると指摘されている(Kozlowski & Klein, 2000)。高度に専門化・階層化・形式化された

組織は，組織メンバーの行動を制限する (Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。そのために，組

織レベルとチームレベルそれぞれの構造化の程度が高ければ，メンバーはチームと組織の
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間で矛盾がないように整合性をとることが困難となり，このことは外部チーム学習に負の

影響を与えると指摘されている(Bresman & Zellmer-Bruhn, 2013)。したがって，チームレベ

ルと組織レベルにおける多層レベルの高度な構造化は，チーム学習に対して負の影響を与

えると考えられる。 

同様に，組織の注意構造もチーム学習に影響を及ぼすと考えられる。この注意構造（組

織内のゲームのルール，キープレイヤー，組織内地位，組織内で利用可能な資源）は，組

織メンバーの活動やコミュニケーションに伴う注意の配分を決定し，さらにメンバー間の

相互関係に影響する (Ocasio et al.,2020)。組織構造が高度化するのと同じように，注意構造

が高度化することは組織メンバーの注意の配分をチーム学習から遠ざける可能性があり，

チーム学習に対して負の影響を与えると考えられる。 

さらに，チーム学習には，組織の継続的注意(Ocasio et al.,2020)が影響していると考えら

れる。組織レベルにおいてメンバーの注意を持続させるためには継続的注意が求められる 

(Ocasio et al.,2020)。知識の更新・変更を伴うチーム学習は，継続的注意を必要とする

(Ocasio et al.,2020)。したがって，継続的注意に利用可能な注意資源はチーム学習形成の決

定要因として考えられる。 

本稿で触れなかったチーム学習への影響要因はさらなるフレームワークが必要である。

チーム学習は，基本的に組織の知識の創造・維持・移転に関与している。これらの 3 つの

要素は企業内のさらなる生産性の向上やイノベーションに貢献するためにある。したがっ

て，チーム学習と生産性およびイノベーションの関連性を吟味する必要がある。 

チーム学習は，将来における仕事の効率や質の向上，およびビジネス環境における変化

への適応を目的とするイノベーションのために行われる。このイノベーションにはチーム

学習が不可欠である。しかし，イノベーションのジレンマにより，常に生産性との相反を

抱えている(Benner & Tushman, 2003)。このことは，イノベーションを介したチーム学習と

生産性のモデルを提示しなければならない。また，チーム学習と生産性の間に直接的なジ

レンマが存在すると指摘されている(O'Leary et al., 2011)。そのため，チーム学習を促進し，

かつイノベーションと生産性を両立させるためには，チーム学習への効果的な注意資源の

配分や望ましいチーム構造の在り方を明らかにする必要がある。  

これら残された問題のためには，上記の影響要因を含めたチーム学習のさらなる統合モ

デルの発展が求められる。 
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注 
 
1)既存研究では，Global Distribution Teams や Global Virtual Teams(GVTs)と区別しているも

のが存在する。しかし，グローバルチームの定義に地理的な距離や仮想的な環境(virtual)
を包括している研究が多数見受けられる。よって本稿では，グローバルチームに Global 
Distribution Teams や Global Virtual Teams を含めるものとする。 
 
2) 協業とは，明らかに分業とは異なる概念である。チームワークの定義によれば，それは

「チーム全体の目標達成に必要な協働作業を支え、促進するためにメンバー間で交わされ

る対人的相互作用であり、その行動の基盤となる心理的変数も含む概念である」(山口, 
2008,p.28)。したがって，協業にはこのようなチームワーク内容を必要としているといえ

る。 
 
3) Harrison & Klein(2007)は，ダイバーシティ(多様性)を① 「分離(separation)」，②「バラエ

ティー(variety)」, ③「格差(disparity)」の 3 つの種類に分けた。「分離」は，メンバー間

の意見，価値観，信念，態度などから起因する違いを意味する。「バラエティー」は，メ

ンバー間における知識や経験の種類などによる違いを意味する。「格差」は，メンバー間

の経済的格差および権力配分の不均等の程度を意味している。彼らは，多様性を 3 つのタ

イプに分けたものの，それらタイプ間には相互に関連することがあると述べている。本稿

では，各チームメンバーはそれぞれ異なった知識・経験を持つことで，チーム学習への影

響を考察する。そのために，メンバー間のバラエティーに着目する。 
 
4）負の学習は，信憑性に欠ける情報に起因する誤った知識を習得することなどで生じると

されている（e.g. PLATO Website）。例えば，負の学習によって，誤認識，誤解，およびバ

イアスが発生すると考えられる。 
 
5）タスクの中断は，同時的に複数 ICT メディアを使用することによって生じる。例えば，

電子メールの処理をしている際に，インスタントメッセージなどのチャットを受け取り，

そのことにより電子メール処理に対する集中力が阻害されることが考えられる。 
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