
創造性発揮に向けた従業員意識のあり方

－43－

Japanese Journal of Administrative Science
Volume 36, No.3, 2025, 43-60
経営行動科学第 36 巻第 3 号，2025，43-60

Article
原　著

クロス・ファンクショナル・チームにおける
外部環境の認知の相違

―尺度開発と妥当性・信頼性の検討―

帝塚山学院大学　秋 保 亮 太＊

     千葉商科大学　大 沼 沙 樹＊＊

          早稲田大学　村 瀬 俊 朗＊＊＊

            早稲田大学　池 上 重 輔＊＊＊＊

Cognitive discrepancies of environment in cross-functional teams: 
Scale development and validation

Ryota AKIHO
(Tezukayama Gakuin University）

Saki ONUMA
(Chiba University of Commerce）

Toshio MURASE
(Waseda University）

Jusuke IKEGAMI
(Waseda University）

This paper introduces the concept of Cognitive Discrepancies of Environment 
（CDE） and presents a scale designed to measure these variations. To validate 
the scale, the study employed a multi-stage process involving a comprehensive 
review of prior research on the external environment, interviews with 
subject matter experts, and two studies conducted with members of cross-
functional teams （CFT）. The results indicate that CDE consists of four sub-
dimensions reflecting differences in CFT members' perceptions of their external 
environment, encompassing customer segments, customer demands, markets, 
and competitors. Furthermore, the findings affirm that CDE is a conceptually 
unique and distinct construct, separate from established teamwork concepts 
such as shared mental models and cognitive diversity. Finally, the studies found 
that the CDE has a negative impact on the CFT performance. These findings 
carry significant implications for the effective management of cross-functional 
teams, emphasizing the importance of acknowledging members' perceptual 
differences in external environments to optimize CFT performance.
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近年，新製品やサービス開発に従事するチー

ムの取り巻く環境は急速に複雑化している。複

雑な環境下では，情報の量や種類，解釈の幅が

複雑化に比例して増加する。それらに対応す

るべく，多様な知識や技術を持つ，異なる部

門のメンバーで構成されるチーム形態（Cross-

Functional Team; 以下 CFT）が注目を集めて

い る（e.g., DeLuca & Atuahene-Gima, 2007）。

CFT は，部門内で形成される単一の専門を扱

うチームと比べて，異なるメンバーの専門性に

よって多数の環境情報に目が届き，幅広いシグ

ナルの感知と深い解釈が可能となる。

ところが，CFT のメンバーは元の所属部門

などによって業務や専門性，さらには活動状況

にも差異が存在するため（Calori et al., 1992），

外部環境に対して重視する側面も異なり，解釈

に隔たりが生じやすいとされる（e.g., Kiesler & 

Sproull, 1982）。実際，各部門は自部門に関わる

主な環境に対して最適化できるよう，長い年月

をかけて意識や考え方を整え，それに沿った行

動様式を築き上げる（Dougherty, 1992）。すな

わち，環境の認知は重視する側面に応じて必然

的に分かれやすい構造を持つ。これに気づか

ず，異なる部門のメンバー間に存在する考えの

隔たりを解消せずに活動すると，衝突や連携の

低下が引き起こされて CFT が機能不全に陥る

恐れがある。

このように，本来は力を与えるはずの部門間

の知識の豊富さや認識の違いが，タスク遂行時

に齟齬を生み出し，連携を難航させる場合があ

る。この点を踏まえると，環境の認知の相違に

関する議論は重要であるにもかかわらず，チー

ム認知の主な研究ではチーム内部の認知に焦点

が置かれ，チーム外部に関する認知は看過され

てきた。複雑な環境下で CFT が成功を収める

には，環境に存在する重要な課題を特定した上

で，それに対する考え方の擦り合わせが鍵とな

る。そのため，環境の認知の相違に関する概念

を理論化した上で，その程度を測定して実証的

検討を加える必要があるだろう。

そこで本稿では，新たな概念として外部環

境の認知の相違（Cognitive Discrepancies of 

Environment; 以下 CDE）を提唱し，その概念

の理論と定義に準拠した尺度の開発を目的とす

る。以下では，CDE の理論化に際して CFT の

認知に関する研究が限定的であることを踏ま

え，チームにおける認知に着目した先行研究の

レビューを行う。その後，CDE で具体的に扱

う外部環境の次元を整理すべく，外部環境に関

する先行研究の整理を行う。その上で，CDE

の尺度開発およびその妥当性・信頼性の検証に

関する仮説の生成に取り組み，CFT で働く人

を対象とした調査を通して，類似する他の概念

との関連性やパフォーマンスへ及ぼす効果につ

いて検証を行う。

1．外部環境の認知の相違

1.1　チームにおける認知の重要性

メンバーの認知の集合状態は，チームの

パフォーマンスに対して重要な役割を担う

（DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010）。チーム

レベルで現れる認知活動はチーム認知として概

念化され，その機能について盛んに実証的検討

が行われてきた。チーム認知とは，メンバーの

知識体系や情報の解釈などの認知に焦点を当て

た，認知の集合を表す広範な概念の総称である

（Cannon-Bowers & Salas, 2001）。その代表的

概念に Shared Mental Model（以下 SMM）が

ある。SMM は，メンバーが共有している体系

化された知識・理解・心的表象と定義される

（Cannon-Bowers et al., 1993）。メンバーはメン

タルモデルを共有することで互いの考えや行動

を予測できるようになり，円滑な連携が可能と

なる。
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SMM 研究では，チーム内に共通目標がある

ことが暗黙の前提となっており，効率的な目標

達成について議論が行われてきた（Mathieu et 

al., 2008）。そのため，SMM 研究は，チームそ

のものやチーム内での物事の仕組み・構造をメ

ンバーがいかに認知し，共有するかが主たる関

心にある。具体的に扱われることの多い要素と

しては，チームの所有する機器・設備，取り組

む業務の内容，メンバーが協働する量やタイミ

ング，メンバーの得意不得意等に関する認知が

挙げられる（Cannon-Bowers et al., 1993）。こ

れは，メンバーが元々持つ専門知識や部門特有

の価値観に基づいた認知構造ではなく，相互作

用の中で妥当な理解を共同で模索することに

よって生じる認知構造と言える。SMM をはじ

めチーム認知研究は盛んに行われており，特

に CFT に着目すると，パフォーマンスに対す

る影響や発達過程の検証が行われている（e.g., 

Li & Long, 2022; Majchrzak et al., 2012）。しか

し，従来のチーム認知研究では，一部メンバー

の状況認識などを対象としているものの（e.g., 

Endsley, 1995），多くの場合チーム内部の認知

に重点を置いていることがレビューやメタ分析

から伺える（e.g., Mathieu et al., 2019）。この

ようにチーム内部の認知に特化してきた理由と

して，初期のチーム研究がチームワークの中核

概念となる協調を向上させる要因としてチー

ム認知に着目してきたことが考えられる（e.g., 

Cannon-Bowers et al., 1993）。その後，チーム

認知の理論化と尺度開発が進んだことで脚光を

浴び（Mathieu et al., 2000），内部に特化した

チーム認知の研究が蓄積されてきた。

しかし，環境の複雑性やその変化の速度が増

したことで，チーム内部に関する共通認識の構

築だけでは不十分となりつつある。環境から得

た情報の解釈はその後の戦略の選定に強く作用

するため（Barr et al., 1992），事業の企画立案

や実行の過程においては市場の動向を正しく把

握する活動が必要不可欠である。例えば，経営

層の環境の認識は，彼らが顧客や事業関係者か

ら情報を探索するほど，実際の状態と一致する

とされる（Sutcliffe, 1994）。また，ダイナミッ

クな環境であるほど，環境への注視が企業の競

争力を向上させることが示唆されていることか

ら（Garg et al., 2003），チームが環境に適応す

るには環境の重要な動きを感知し，チームの

意思決定や連携に影響を与える認知の形成が

欠かせないと言える（e.g., Levy, 2005）。加え

て，CFT においては，先述の通り部門ごとに

元々の価値観の差異に起因して重視する環境が

異なりやすい可能性があり，それによって連携

が阻害される危険性をはらんでいる。このよう

に，外部環境の認知の集合状態について研究す

ることは，現代社会における的確な意思決定や

円滑な連携を目指す上で重要であると考えられ

るが，SMM など従来のチーム認知ではこうし

た外部環境の認知という側面は体系的に扱われ

てこなかった。以上の議論を踏まえると，外部

環境の認知のすり合わせはチーム内部の認知共

有と同様に重要な課題と言える。なお，上述の

先行研究の多くは議論の焦点を単一のチームに

絞っており，CFT には十分に言及されていな

い。しかし，CFT では各部門が重視する環境

や，同じ情報に対する解釈の統一性が低い傾向

にあると推察されるため，元の所属部門で培っ

てきた特定の価値観を崩して環境への共通認識

を構築することは単一のチーム以上に容易では

ないものと考えられる。

以上より，CDE は従来のようなチーム内部

についての認知ではなく，外部環境に対する

チームレベルの認知に関する現象であると位置

づけられる。また，外部環境に対する理解は各

自が重視する側面に依存して形成されるため，

基本的には隔たりが生じやすいものと考えられ
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る。したがって，CDE は理論的には“チーム

のメンバー間に存在する外部環境の認識の隔た

り”と定義される概念であり，どのチーム形態

においても外部環境の合意形成を行う際に起こ

りうる現象であると考えられる。

しかし，これまで議論してきた通り，CDE

は異なる専門性，価値観，業務環境の差が際立

つ CFT において顕著に現れると推察される。

特に，各部門から複数名が選出されて CFT を

構成する場合，CDE が部門間の溝に沿って生

じやすいものと考えられる（cf., O’Leary & 

Mortensen, 2010）。そこで本稿では，あらゆ

るチームを網羅的に対象とするのではなく，

CDE の現象が生じやすいと考えられる CFT を

対象として検証を進める。それに伴い，CDE

の理論的な概念定義についても，CFT 特有の

チーム形成の背景やメンバー構造を加味して，

用語の指し示す範囲の明確化を行う。すなわ

ち，CDE の中でも“CFT における所属部門の

異なるメンバー間に存在する外部環境の認識の

隔たり”に現象を限定し，その機能についての

検討を行う。

1.2　外部環境の次元

外部環境の認知を扱うにあたり，本稿では

Bourgeois（1980）による外部環境の整理を参

考にする。Bourgeois（1980）によれば，組織

は新製品・サービスの開発などにあたって，ま

ずは市場の選定を行う。その際，市場参入の妥

当性を判断するため，規制，経済，顧客の行動

に影響する社会文化といった外部環境を吟味

し，市場での成長機会や阻害要因を見定める。

その選定後は，競合他社，顧客，技術に目を向

け，製品・サービスの競争力を高める具体的な

戦略を決定する。Bourgeois（1980）は，活動

を緩やかに縛る一般環境を規制，経済，社会文

化の 3 次元に，組織に直接影響するタスク環境

を競合他社，顧客，技術の 3 次元に分類した。

その中でも，近年はタスク環境に焦点を当て

た研究が多い。その理由として，時代が進むに

つれ，各次元が組織活動へ及ぼす影響や各次元

の要素が変化したことが挙げられる。まず，顧

客については，選好や需要の変化が大きいた

め盛んに議論が行われてきた（e.g., Elbanna & 

Child, 2007）。Chari et al.（2014）は，顧客が

求める製品・サービスは多岐に亘るため，顧客

をセグメントに分けて異なるアプローチを仕掛

ける必要性を指摘している。次に，競合他社に

関しては，価格変更や新規参入が議論に挙がり

やすい（e.g., Elbanna & Child, 2007）。頻繁な

市場での競争は組織の優位性を脅かすため，重

要な次元として位置づけられている（Jansen 

et al., 2006）。 最 後 に，Bourgeois（1980） に

含まれていない次元として，市場の成長や集

中度などの市場動向がある（e.g., Chen et al., 

2017）。成長度の高い市場での活動は，製品・

サービスの拡大や競争力向上につながるため，

その変化の見極めが組織にとって重要な意味を

持つとされる（Dess & Beard, 1984）。

他方，一般環境は，主に規制や技術が検討

されてきた。規制としては，特に税や金融政

策，法規制が議論に挙げられる（e.g., Adeoye 

& Elegunde, 2012）。中小企業への成長支援や

人材育成に対する補助金の優遇政策や（Cheng 

et al., 2014），特定の業界での行動を縛る厳し

い規制の変化など（Elbanna & Child, 2007），

組織によって規制の影響度は異なるとされる。

技術に関しては，従来は製造業などの新製品開

発に係る技術を対象としてきたことから，タ

スク環境に分類されてきた（Bourgeois, 1980）。

しかし，Daft et al.（1988）によれば，技術は

顧客や競合他社より直接的な影響度が低く，組

織によりその重要度にばらつきがあるとされ

る。また，IT の普及から（Ranganathan et al., 
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2004），社内のシナジーを高めるための IT 導

入などが議論されてきた（Dewett & Jones, 

2001）。こうした点から，近年は技術を広く組

織の活動に影響を及ぼす一般環境に分類するこ

とが多い。

以上より，本稿ではタスク環境として顧客，

競合他社，市場の 3 次元を，一般環境として規

制と技術の 2 次元を取り上げる。この理論的枠

組みに則った上で，CDE の尺度開発を行う。

2．予備調査

まず予備調査として，先行研究レビューから

整理した CDE の下位次元が現実場面に即した

分類なのか質的検討を行い，内容的妥当性の担

保を図った。

チームをリードする役職に就き，CFT 連携

の経験を有する 11 名（男性 9 名，女性 2 名）

に各約 60 分間のインタビュー調査を行い，

CFT 内で外部環境の認知に齟齬があった事例

やそれにより生じた問題や障害を挙げさせた。

その上で，外部環境の5つの下位次元について，

重視する程度を尋ねた。その後，外部環境に関

する発言を整理し，下位次元を改善した。所属

としては IT 企業，広告企業，自動車会社，保

険会社，製薬会社，人事コンサルティングが含

まれ，回答者はプロジェクト・リーダーなどを

勤めた者であった。

調査の結果，タスク環境については 3 次元共

に CFT 内で連携していく際に重視されること

が分かった。特に，顧客層と顧客の需要は分け

て発言されることが多かった。一方，一般環境

の 2 次元は，連携の阻害原因として挙げたのは

2 名であったが，この 2 名も主にタスク環境の

話に集中していた。以上より，CFT 内連携で

重視される外部環境として，顧客の範囲，顧客

の需要，市場，競合他社の 4 次元が得られた。

文献レビューおよびインタビュー調査の内容

を踏まえて，4 次元の定義を整理した。顧客の

範囲とは，主要な顧客層の捉え方の相違や，そ

の顧客層に対する認識や見解の相違である。顧

客の需要とは，顧客のニーズや選好の捉え方の

相違や，それに対する対応方針や変化の感じ方

に関する意見の相違である。市場とは，市場の

変化の捉え方の違いや，その対応方針の認識の

相違である。競合他社とは，競合他社がターゲ

ットとする顧客層や市場に対する注目度の相違

や，競合他社の製品やサービスに対する認識の

相違である。

3．CFTにおけるCDE尺度項目の設計

いくつかの先行研究では，部門間に存在する

文化の差や目標の乖離がプロジェクトチームの

情報共有などを低下させることが示されてい

る（e.g., Griffin & Hauser, 1996; Song & Song, 

2010）。この点を踏まえると，CDE に関して

も部門が異なるメンバー間に存在する乖離に

着目することが重要であるだろう。仮に部門

間という境界を想定せずに CFT のメンバー間

の CDE を測定した場合，同部門のメンバー間

では CDE が低く，異なる部門のメンバー間で

は CDE が高い際に，調査対象者の回答時に混

乱を招く恐れがある。また，同部門のメンバー

間で CDE が低いことに引きずられ，CFT 活動

時に実際に問題となりうる認知の相違の程度よ

りも，CDE の回答を下方修正する恐れもある。

以上の議論より，本稿では測定の際に CFT の

要となる部門間に存在する CDE の度合いを強

調すべきであると判断した。

なお，概念定義に示した通り，CDE は実際

に存在する環境の相違点を明らかにする概念で

はなく，メンバーの外部環境の認識の相違を扱

う概念である。この点に関連して，いくつかの

先行研究では，組織メンバーを取り巻く実際

の環境よりも，メンバーが異なった解釈を行
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うことによって，その後の行動に違いが生じ

ることが示されている（e.g., Barr et al., 1992; 

Hashem et al., 2003）。これを踏まえ，CDE 尺

度の項目作成に際しては，客観的な外部環境で

はなく，外部環境の認知の相違を測定する形式

となるよう留意した。

以上の点に従いつつ，インタビュー調査で

整理された外部環境の 4 次元を基に，CFT に

おける CDE 尺度（以下，CFT-CDE）の項目

作成を行った。文献レビューとインタビュー調

査に携わり，CDE の定義と理論的背景を熟知

した研究者 3 名によって，初期項目群 18 項目

が作成された。この項目群について，不明瞭な

表現には修正を施し，内容の重複するものは削

除，不足分を追加した。最終的に，4 次元各 3

項目からなる計 12 項目の CFT-CDE 尺度原案

が採用された（表 1）。

4．研究デザイン

以下では 2 つの研究を行い，CFT-CDE 尺度

の妥当性・信頼性について量的検討を行う。ま

ず研究 1 では，本尺度から得られたデータを

理論的に 4 次元に整理できるのか，構成概念

妥当性の観点から検証した。その際，CDE と

類似するチーム認知の概念との関係性について

併せて検討することで弁別的妥当性を検証し，

CDE の概念的独立性の確立を試みた。なお，

CFT-CDE 尺度の品質，すなわち，CFT-CDE

尺度が CFT へ一般的に活用可能であることを

担保するには，特定の業界や企業に偏らない幅

広い母集団からデータを取得して上記の概念的

整理を行う必要がある。そこで研究 1 では，多

変量解析を実施するのに十分なサンプルサイズ

を確保するため，個人レベルでデータの収集を

行った。

次に研究 2 では，実際に企業内に存在する複

数の CFT からデータを収集し，CDE がチー

ムレベルの現象であることの確認作業を行っ

た。その上で，基準関連妥当性の検証として，

CFT において CDE がパフォーマンスに及ぼす

影響を検討した。これら 2 つの研究を通して，

CFT-CDE 尺度の精度と CDE の概念の妥当性，

信頼性の確立を試みた。

5．研究1

現代では，チームを取り巻く環境には膨大な

情報が存在するものの，メンバーはそれら全て

の情報を取得して解釈を行うわけではない。メ

ンバーは自らの経験や学習を基に情報の取捨選

択を行い，それらの情報を整理して独自のもの

表 1　CFT-CDE尺度項目詳細

顧客の範囲 部門によって，想定する重要な顧客層が異なる
部門によって，組織全体が重視している顧客層の認識が異なる
部門によって，各部門の利益を最大にする顧客層が異なる

顧客の需要 部門によって，顧客のニーズの変化に対する感じ方が異なる
部門によって，顧客のニーズに対する視点が異なる
部門によって，潜在顧客への対応方針についての意見が異なる

市場 部門によって，現在は小規模だが今後伸びていく市場への対応の認識が異なる
部門によって，小規模ながら今後も存在するであろう市場への対応の認識が異なる
部門によって，既存の製品・サービスではカバーしていない市場への対応の認識が異なる

競合他社 部門によって，競合他社の製品の機能・サービスの内容に対する注目度が異なる
部門によって，競合他社の製品・サービスの価格に対する注目度が異なる
部門によって，競合他社が展開している販売方法への注目度が異なる
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の見方，いわゆるスキーマを構築する（Gioia 

& Poole, 1984）。すなわち，メンバーは外部環

境を解釈する際，自らのスキーマを活用して自

身に関連性の高い情報に着目し，そしてスキー

マに合致するように情報の解釈を行う傾向にあ

ると考えられる。実際，仮に同じ情報が与えら

れても，スキーマの相違によってメンバーは

異なる情報の解釈を行うことがある（Hashem 

et al., 2003）。CFT 内には専門知識や経験の違

いが自然と存在するため，その違いに沿って

CDE が発生すると推察される。

このような CDE と同様に認知の相違を扱う

概念としては，他に認知的多様性が挙げられ

る。これは，メンバー間の知識や情報の相違を

意味する概念である（Mello & Rentsch, 2015）。

言い換えれば，認知的多様性はメンバーの持

つスキーマの多様性を表す概念であり（e.g., 

Rentsch et al., 2008），チーム内の認知的多様

性の増加はスキーマの多様化を意味する。認知

的多様性が向上すると，互いの考え方の差によ

って議論の前提が異なるため，意思疎通を行う

ための情報共有量の増加のみならず，意思決

定の難易度も高まる。実際，認知多様性は情

報共有などに負の影響を与え（e.g., Bunderson 

& Sutcliffe, 2002），議論の摩擦を高めること

がある（Pelled et al., 1999）。これらの点から，

CDE と認知的多様性は理論的に想定される性

質が類似する概念であると考えられる。しか

し，CDE が外部環境に対する認知を扱う概念

であるのに対して，認知的多様性はメンバーが

持つ情報や知識そのものに対する認知を扱う概

念である。したがって，両者の項目は異なる概

念として弁別され，因子分析上はそれぞれ異な

る潜在変数と関連すると想定される。

仮説 1-1：�CFT-CDE 尺度と認知的多様性尺

度の各項目群は，異なる潜在因子

と関連する。

CDE の類似概念としては，チーム認知の代

表的概念である SMM も挙げられる。先述の

通り，SMM はチームそのものやチーム内での

物事の仕組み・構造をメンバーがいかに認知

し，共有するかが主たる関心となっている。そ

のため，Cannon-Bowers et al.（1993）が提案

した 4 つの構成要素にも現れている通り，扱

われる認知もそれに即した内容となっている。

一方で，CDE はチーム外部の物事である環境

を対象とした認知の概念である。このように，

CDE と SMM はチームに関連する物事の認知

であるという点では共通するが，外部環境の認

知とチーム内部の認知といった，扱う認知内容

に差異が存在する。したがって，両者の項目は

異なる概念として弁別され，因子分析上はそれ

ぞれ異なる潜在変数と関連すると想定される。

仮説 1-2：�CFT-CDE 尺度と SMM 尺度の各

項目群は，異なる潜在因子と関連

する。

以上の議論より，研究 1 では仮説 1-1・1-2，

および CFT-CDE 尺度の 4 次元性について検討

することを目的とする。その際，幅広い職種，

多様な CFT を網羅的に対象として妥当性・信

頼性の検証を行うため，多変量解析を実施する

のに十分なサンプルサイズを確保するべく，個

人レベルでデータの収集を行った。

5.1　参加者と手続き

2019 年 6 月から 7 月にウェブ調査を実施し

た。回答者を CFT で働く人に限定するため，

“会社で働いており，部門をまたいで仕事をす

ることがある”ことを調査対象の条件とした。

加えて，部門をまたいで仕事をする頻度（相

互依存性）を 5 件法で尋ねた。なお，ウェブ調



経営行動科学第 36 巻第 3 号原　著

－50－

査かつ個人レベルでデータを収集した研究 1 で

は，チームの構造や特性を十分に把握すること

が難しい。そのため，部門をまたいで仕事をす

る頻度が低い回答者は，想定しているものが実

際には CFT ではない可能性が考えられる。本

来，CFT は部門間の連携を意図して組まれる

が，意図通りに部門間の相互依存性が高まると

は限らない。現実には，部門間連携が形骸化し

ているチームも存在する。以上より，相互依

存性が低いと評価した回答者（相互依存性 = 1

〜 2）は，本研究の関心である CFT とは性質

が異なるチームに所属している可能性を考慮

し，分析から除外した。その後，実際のプロ

ジェクト名などを具体的に記述させた。結果，

1000 名（男性 856 名，女性 144 名）から回答

を得た。平均年齢は 50.12 歳（SD = 7.57），平

均在職期間は 19.68 年（SD = 10.94）であった。

5.2　測定変数

研究 1 では，CFT で仕事を行う際の認知や

行動の検討を行った。その際，他の概念に関

しても CDE と現象レベルを一貫させるため，

CFT 内における部門間の認知や行動を想定

させる形で統一した（cf., Kozlowski & Klein, 

2000）。仮に，概念ごとに現象レベルが異なっ

た状態を測定し，概念間の相関が低かった場

合，実際の概念が関連していないためか，レベ

ルの異なりによって表層的関連が変化したかの

弁別が困難となる。そこで，回答者には自身が

関わる CFT を 1 つ記述させた上で，各変数に

おいて，想定した CFT 内における部門間の認

知について尋ねていることが分かるよう，逐一

教示文で説明を加えた。CFT 内には自部門か

ら複数のメンバーが参加する可能性があり，研

究 1 では CFT 内の他部門メンバーとの市場認

識のズレを測定することを目的としていたた

め，既存尺度の各項目の主語を“チーム”や“メ

ンバー”から“部門”や“部門間”へと変更す

ることで測定対象を明確にした（e.g., Denison 

et al., 1996）。5 件法で全項目の回答を求めた。

（１）チーム認知

調査冒頭で回答者が想定した CFT 内のチー

ム認知を測定するため，以下3変数を測定した。

外部環境の認知の相違の指標として，CFT-

CDE 尺度原案の 12 項目を用いた。認知的多様

性 は，van der Vegt & Janssen（2003） の 尺

度 4 項目を用いた（e.g., 部門によって，知識

やスキルがそれぞれ異なる）。また，SMM は，

Santos et al.（2015）の尺度4項目を用いた（e.g., 

部門間では，業務遂行のための段取りや方向

性，代替案に対する共通認識を持っている）。

（２）その他変数

調査冒頭で測定した相互依存性を統制変数と

して扱った。Stewart & Barrick（2000）の定

義である“メンバーがタスク遂行時に協力し合

って活動する程度”を参考に，CFT メンバー

が部門をまたいで仕事をする程度を 1 項目 5 件

法で尋ねた。また，その他の変数として，勤務

先の従業員数（“100 名未満 = 1”から“1000

名以上 = 4”の 4 件法），在籍期間（月単位）

を尋ねた。

5.3　妥当性・信頼性の検証

CFT-CDE やその下位次元の構成概念妥当性

の検証のため，確認的因子分析を用いた。各モ

デルの適合度を比較することで，CDE と類似

するチーム認知の弁別的妥当性や CFT-CDE の

下位次元間の弁別的妥当性を検討した。その上

で，各概念間・各下位次元間の相関係数を算出

することで収束的妥当性を検討した。さらに，

Cronbach のα係数を用いて CFT-CDE 尺度の

信頼性を検証した。
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5.4　結　果

CFT-CDE の因子構造，他のチーム認知に関

する尺度との弁別的妥当性，各概念や因子の収

束的妥当性について検討するため，CFT-CDE，

認知的多様性，SMM を用いた確認的因子分析

を行った。1 因子モデルでは，全尺度を統合し

て 1 因子構造とした。2 因子モデルでは，認知

の相違を扱う CFT-CDE，認知的多様性と，認

知の共有を扱う SMM を分けた 2 因子構造とし

た（因子間に相関を想定）。3 因子モデルでは，

CFT-CDE，認知的多様性，SMM を別因子と

する 3 因子構造とした（因子間に相関を想定）。

高次因子モデルでは，3 因子モデルの CFT-

CDE に対して顧客の範囲，顧客の需要，市場，

競合他社の下位因子を追加した。

そ の 結 果，1 因 子 モ デ ル（ χ2（170） = 

4528.33, p  < .05; CFI = .59, RMSEA = .16, 

SRMR = .13），2 因 子 モ デ ル（ χ2（169） = 

2957.14, p  < .05; CFI = .74, RMSEA = .13, 

SRMR = .09），3 因 子 モ デ ル（ χ2（167） = 

2002.32, p  < .05; CFI = .83, RMSEA = .10, 

SRMR = .06）， 高 次 因 子 モ デ ル（ χ2（163） 

= 570.49, p  < .05; CFI = .96, RMSEA = .05, 

SRMR = .04）のうち，高次因子モデルの適合

度が最も優れており，適合度自体も良好な値を

示した。よって本研究では，高次因子モデルを

採用し，以降の分析に用いた。高次因子モデル

の確認的因子分析結果を表 2 に，各変数の記述

統計量と各変数間の相関分析結果を表 3 に示

す。

因子 CFT-CDE 認知的多様性 　　SMM
.77 .91 .90 .78

下位因子 顧客の範囲 顧客の需要 市場 競合他社
CFT-CDE　顧客の範囲 1 .73
CFT-CDE　顧客の範囲 2 .82
CFT-CDE　顧客の範囲 3 .82
CFT-CDE　顧客の需要 1 .81
CFT-CDE　顧客の需要 2 .81
CFT-CDE　顧客の需要 3 .82
CFT-CDE　市場 1 .77
CFT-CDE　市場 2 .82
CFT-CDE　市場 3 .79
CFT-CDE　競合他社 1 .86
CFT-CDE　競合他社 2 .92
CFT-CDE　競合他社 3 .83
認知的多様性 1 .77
認知的多様性 2 .66
認知的多様性 3 .79
認知的多様性 4 .58
SMM1 .77
SMM2 .83
SMM3 .79
SMM4 .62
共分散 CFT-CDE 認知的多様性
認知的多様性 .43
SMM -.07 -.18

Note . �探索的因子分析（最尤法，オブリミン回転）の場合，CFT-CDE の高次因子が抽出されず，6 因子構造（顧
客の範囲，顧客の需要，市場，競合他社，認知的多様性，SMM）となった（削除項目なし）。

表 2　研究 1における高次因子モデル確認的因子分析結果（個人レベル）
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5.5　考　察

研究 1 では，ウェブ調査で CFT-CDE 尺度

の妥当性・信頼性を検討した。確認的因子分析

から，CDE が類似するチーム認知の概念であ

る SMM，認知的多様性と弁別されることが確

認された。加えて，下位因子が顧客の範囲，顧

客の需要，市場，競合他社の 4 因子構造を持つ

ことの妥当性が確認された。以上より，仮説

1-1・1-2 は共に支持された。

なお，CFT-CDE と 4 つの下位因子は，いず

れも認知的多様性と一貫して小から中程度の正

の相関が確認された。ここから，双方が認知の

相違に焦点を当てる概念でありながら“外部環

境の認知かチーム内部の認知か”という異なる

側面を扱うチーム認知である点が示唆された。

一方で，SMM については有意な相関を示さ

ず，下位因子別に見ても市場のみが SMM と弱

い負の相関を示すに留まった。この結果から，

CDE と SMM は独立した概念である可能性が

考えられる。現実のチームを鑑みても，CDE

と SMM が相関しないことは置かれている状況

によっては想定可能である。例えば，外部環境

を軽視するチームでは，メンバーが外部環境に

関心を示さず，目標達成に向けてチーム内部の

認知のみをすり合わせる状況も想定できる。こ

うしたチームでは，SMM が高い値を示したと

してもその対照として CDE が低い値を示すと

は限らない。本結果は，こうした様々な状況に

あるチームが区別されず反映されたとも解釈で

きる。今後は，CDE と他のチーム認知の機能

的差異を精査し，チーム認知の統合的理解を進

めていく必要があるだろう。

加えて，α係数は CFT-CDE および 4 因子

がいずれも .80 以上の高い値を示した。また，

CFT-CDE とその下位因子の平均値，標準偏差

は，いずれも極端に高いもしくは低い値を示し

ておらず，天井効果・床効果の問題が生じてい

ないことが確認された。

研究 1 では，幅広い職種，多様な CFT を網

羅的に対象として CFT-CDE の妥当性・信頼性

の検証を行うため，チームの代表として 1 人の

メンバーからデータを収集した。幅広い職種を

対象とすることで回答傾向に偏りの少ないデー

タを得ることができた一方で，分析が個人レ

ベルで行われたことが問題として挙げられる。

チーム認知は元来チームレベルの概念であり，

その一種である CDE についてもチームレベル

で分析することの適切性を確認した上で，チー

ムレベルでその機能について検討することが望

まれる。また，幅広く調査回答者を募ったこと

で，本稿における CFT の定義に，厳密には十

分に合致しないデータも含まれる可能性が考え

られる。そこで研究 2 では，実際に企業内に存

在する CFT からチームレベルでデータを収集

Mean SD α 1 1a 1b 1c 1d 2 3 4
1 CFT-CDE 3.07 0.77 .92
1a 　顧客の範囲 3.02 0.99 .83 .81**

1b 　顧客の需要 3.20 0.91 .86 .87** .64**

1c 　市場 3.03 0.87 .83 .85** .53** .69**

1d 　競合他社 3.03 0.91 .90 .82** .50** .59** .66**

2 認知的多様性 3.53 0.70 .79 .35** .23** .34** .32** .30**

3 SMM 3.29 0.70 .84 -.05 .00 -.06 -.09** -.03 -.16**

4 従業員数 2.45 1.29 - .15** .15** .13** .09** .13** .13** -.03
5 在職期間（月） 50.18 7.49 - .02 .03 .00 .04 .01 -.10** .06* -.04

Note . * p  < .05，** p  < .01，従業員数は実際の人数ではなくリッカートスケールの値から算出した。

表 3　研究 1における記述統計量および相関分析結果（個人レベル）
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し，CDE がチームレベルの現象であることの

確認を行う。その上で，基準関連妥当性の検証

として，CFT-CDE が CFT のパフォーマンス

に及ぼす影響についての検討を行う。

6．研究2

これまで議論してきた通り，CFT メンバー

のやり取りにおいて部門間で外部環境の認知

に相違があることは，潜在的に抑制効果が

生じると考えられる（e.g., Griffin & Hauser, 

1996; Song & Song, 2010）。実際，メンバー間

で認知が共有されていない状態は，様々な側

面で負の効果をもたらすことが示されている

（DeChurch & Mesmer-Magnus, 2010）。 そ れ

ぞれが着目する外部環境が異なること，あるい

は，同じ外部環境に着目したとしてもその解

釈が異なることで，行動の目的や方向性が変

わることが考えられる（e.g., Barr et al., 1992; 

Hashem et al., 2003）。これは，CFT として活

動する際に意見の衝突を招き，意見のすり合わ

せに労力を要する可能性があるだろう。これに

伴い，CFT 内の連携が難航し，ひいては CFT

の機能やパフォーマンスの低下を招くものと考

えられる。そこで，CFT-CDE がデモグラフィ

ック変数の影響を統制しても CFT のパフォー

マンスを予測することを検証する。

仮説 2-1：�CFT-CDE は CFT のパフォーマン

スと負の関連を示す。

以上の議論より，研究 2 では仮説 2-1，およ

び CFT-CDE 尺度をチームレベルで扱うことの

適切性を検討することを目的とする。その際，

チームレベルで妥当性・信頼性の検証を行うた

め，実際に企業内に存在する複数の CFT から

データの収集を行った。

6.1　参加者と手続き

2019 年 11 月から 12 月に調査を実施した。

企業 A において開発を目的とした部門をま

たがるプロジェクト，すなわち CFT のリー

ダーを選出し，そのリーダーが各部門の主要

メンバーを 3 名以上選出する形式で回答を依

頼した。企業 A は日本の電機メーカーであり，

CFT において製品開発などを常態的に行って

いる。42 チーム（平均メンバー回答数 3.88 名，

SD = 1.05），163 名（男性 149 名，女性 14 名）

から回答を得た。年齢は 25 歳未満 2 名，25 ～

29 歳 14 名，30 ～ 34 歳 20 名，35 ～ 39 歳 24 名，

40 ～ 44 歳 30 名，45 ～ 49 歳 35 名，50 ～ 54

歳 27 名，55 ～ 59 歳 10 名，60 歳以上 1 名であ

った。平均在職期間は 16.72 年（SD = 9.67），

平均部門所属期間は 6.46 年（SD = 4.19）であ

った。なお，調査冒頭で所属 CFT の名称を記

述させた。

6.2　測定変数

研究１同様，研究 2 においても CFT 内には

自部門から複数のメンバーが参加する可能性が

あるため，CFT 内の他部門メンバーとの認識

のズレを測定するために，既存尺度の各項目の

主語を“チーム”や“メンバー”から“部門”

や“部門間”へと変更し，5 件法で全項目の回

答を求めた 。

（１）チーム認知

調査冒頭で回答者が想定した CFT 内におけ

る外部環境の認知の相違の指標として，CFT-

CDE 尺度原案の 12 項目を用いた。

（２）結果変数

調査冒頭で回答者が想定した CFT 活動全体

のパフォーマンス指標として，van der Vegt 

& Bunderson（2005）の尺度 5 項目を用いた
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（e.g., 部門をまたいだ活動では，効率良く仕事

ができる）。

（３）統制変数

その他の統制変数として，調査冒頭で回答

者が想定した CFT 内の相互依存性（4 件法）

を尋ねた。また，チームレベルの情報として

CFT 内のメンバー数，および，CFT の活動期

間（月単位）を用いた。

6.3　妥当性・信頼性の検証

CFT-CDE やその下位次元の構成概念妥当性

の検証のため，確認的因子分析を用いた。また，

CFT-CDE が CFT のパフォーマンスに及ぼす

効果を分析することで，基準関連妥当性を検証

した。さらに，Cronbach のα係数を用いて信

頼性を検証した。

加えて，CFT-CDE が個人の知覚ではなく，

CFT メンバー間に生じる集団現象であること

を検証するため，Intraclass Correlations（ICC）

とrwg の計算を行った。チーム研究において，

各チーム所属の複数メンバーの回答を平均値化

することでチーム現象を捉えるが，平均値化す

る前提としてICC とrwg の値を確認することが

慣行となっている（Barrick et al., 1998; James 

et al., 1984）。

6.4　結　果

CFT-CDE の因子構造について検討するため，

CFT-CDE12 項目を用いた確認的因子分析を行

った。その際，マルチレベルの確認的因子分析

ではデータ数の少なさから不適解を示したた

め，個人レベルで分析を行った。予備調査およ

び研究 1 の結果を受け，顧客の範囲，顧客の需

要，市場，競合他社の下位因子に対して上位に

CFT-CDE 因子が存在する構造を仮定した。そ

の結果，適合度は許容可能な値を示した（χ2

（50） = 99.26, p < .05; CFI = .95, RMSEA = .08, 

SRMR = .06）。よって本研究では，高次因子モ

デルを採用し，以降の分析に用いた。

次に，CFT-CDE がICC （1） = .10，ICC （2） = 

.30，rwg = .83 であったことから（表 4），CFT-

Mean SD α ICC （1）ICC （2） rwg 1 2 3 4
1 CFT-CDE 3.28 0.37 .89 .10 .30 .83
2 CFT のパフォーマンス 3.00 0.36 .83 .14 .38 .81 -.33*

3 相互依存性 3.10 0.50 - - - - .15 .30*

4 チーム内メンバー数 27.90 35.75 - - - - .20 .13 .15
5 チームの活動期間（月） 22.10 17.33 - - - - -.13 .01 -.18 .11

Note . * p  < .05

表 4　研究 2における記述統計量および相関分析結果（チームレベル）

step 1 step 2
統制変数 相互依存性 .30 .34*

チーム内メンバー数 .08 .16
チームの活動期間（月） .06 -.01

独立変数 CFT-CDE -.41**

adjusted R2 .03 .18
F 1.42 3.24*

ΔR2 .15
F for ΔR2 7.74**

Note . * p  < .05，** p  < .01

表 5　研究 2における階層的重回帰分析結果（チームレベル）
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CDE は個人の感覚ではなく，CFT の集団現象

であることが確認された。したがって，データ

をチームレベルに統合して以降の分析に用い

た。チームレベルの各変数の記述統計量と各変

数間の相関分析結果を表 4 に示す。なお，CFT-

CDE の 4 因子に関してはα係数がいずれも .70

以上の値を示した。

CFT-CDE が CFT のパフォーマンスに及ぼ

す効果について重回帰分析を行った（表 5）。

その結果，CFT-CDE は CFT のパフォーマン

スと負の関連を示した。

6.5　考　察

研究 2 では，企業内の CFT を対象として，

CFT-CDE が CFT のパフォーマンスに及ぼす

影響がチームレベルで生じているか検討を行っ

た。確認的因子分析の結果から，研究 1 同様，

CFT-CDE が顧客の範囲，顧客の需要，市場，

競合他社の 4 因子構造を持つことの妥当性が確

認された。チームレベルのα係数は CFT-CDE

および 4 因子がいずれも .70 以上の値を示した。

また，研究 1 同様，天井効果・床効果の問題が

生じていないことが確認された。級内相関係

数（ICC （1），ICC （2））およびrwg についても，

いずれも許容可能な値を示した。さらに，チー

ムレベルで CFT-CDE が CFT のパフォーマ

ンスに及ぼす効果について検討を行った結果，

CFT-CDE が CFT のパフォーマンスと負の関

連を示すことが明らかとなった。以上より，仮

説２-1 は支持された。この結果は，CFT がチー

ムワークを発揮する際に CDE が負の機能を有

する可能性を示唆するものである。

7．総合考察

従来のチーム認知研究はチーム内部の認知に

焦点を当て，外部環境の認知の検証を看過して

きた。その理由として，チーム認知の概念がい

ずれも取り巻く外部環境が静的であると暗に仮

定されており，チーム内の物事が注目されてき

たことが推察される。しかし，現代における環

境の複雑かつ急速な変化を踏まえると，外部環

境の認知を議論に加える必要性があるだろう。

そこで本稿では，外部環境の認知の相違に関す

る概念の理論化と尺度開発を行い，その妥当

性・信頼性を検討した。

CFT-CDE の構造については，文献レビュー

とインタビュー調査を通して，顧客の範囲，顧

客の需要，市場，競合他社の 4 次元が得られた。

研究 1・2 双方の結果からも，これらの 4 因子

構造が確認された。この知見は，人々が外部環

境を漠然と捉えるわけではなく，チームの活動

方針を決定する上で 4 次元を分けて認知するこ

とを示唆している。特に顧客については，主要

となる層そのものに関する認知と，その需要に

関する認知を異なる次元として捉えていた。

また，研究 1 の結果から，CFT-CDE の弁別

的妥当性が示された。認知的多様性との間に関

しては正の相関も示されたことから，CDE は

認知の相違に焦点を当てる概念でありながら，

異なる側面を扱うチーム認知であることが示

唆される。さらに，研究 2 の結果から，CFT-

CDE をチームレベルで扱う適切性が示された。

今後，企業 A の CFT とは異なる特性を持つ

CFT を対象に検討を加えることで，CFT-CDE

やその下位因子について理解を深めていくこと

が求められる。例えば，CFT の特性によって

は CFT-CDE の全ての下位因子が同等に重視さ

れるとは限らず，一部の下位因子にのみ認知の

相違が存在することも考えられる。どういった

特性を持つ CFT がどの下位因子を重視するの

か，ひいてはどの下位因子において相違が生じ

やすいか，追って検討を加える必要があるだろ

う。

さらに，研究 1・2 の双方で，CFT-CDE 全
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体および下位因子のいずれもα係数は .70 以上

の値を示した。以上より，CFT-CDE 尺度は一

定の妥当性と信頼性を備えていることが示され

た。本稿の尺度開発により，外部環境に関わる

問題を数量化して検討することが可能となっ

た。本来，チーム認知は，扱われる認知の内容

をチーム内部には限定していない，広範な概念

である。しかし，SMM などの従来のチーム認

知は，協調によるチーム内の共通目標の効率

的な達成を重視するがゆえに，チーム内部の

認知とその共有に特化してきた（e.g., Cannon-

Bowers et al., 1993）。一方で，近年のチームや

組織に関する研究の多くにおいて，外部環境の

複雑性に関する議論が寄せられていることから

も分かるように，現代のチームは外部環境の的

確な把握とその対応が必須となっている（e.g., 

Levy, 2005）。この点を踏まえると，CDE は従

来のチーム内部の認知に限定された概念では焦

点が当てられず，既存の尺度では捉えられない

チーム外部の認知という側面を扱うことが可能

な点で，チーム認知の理論を現代社会に適合さ

せる形で拡張することに寄与する新規的な概念

であると言える。また，近年問題視され始めた

外部環境に関わる問題を客観的に検討可能にな

った点でも意義がある。CFT はもとより，従

来の形態のチームや組織においても，外部環境

の認知が異なることでどのような影響が生じる

のかは体系的に議論されてこなかった。その原

因の 1 つに，そもそも外部環境の認知の相違の

概念化と，それを捉える術がなかった点がある

だろう。結果として，外部環境の認知の相違が

もたらす影響に関する知見の不足と議論の停滞

を招いている。今後，CFT-CDE 尺度を応用し

て実証的検討を進めることで，従来のチーム認

知研究とは異なる観点からチームに対する理解

を深めることができるだろう。加えて，CDE

が SMM などの従来のチーム認知とどのような

関係にあるのかを様々な観点から精査すること

で，チーム認知のさらなる発展，特に，理論的

枠組みの整理に寄与できるものと考えられる。

加えて，研究 2 の結果から，CFT-CDE が

CFT のパフォーマンスと負の関連を示すこと

がチームレベルで示された。すなわち，CFT

において CDE が負の影響を与える可能性が

示唆された。この知見は，CFT の実務的運営

において重要な意味を持つと考えられる。先

述の通り，異なる部門のメンバーで構成され

る CFT は，部門ごとに元々の価値観の差異に

起因して重視する環境が異なりやすい可能性

がある。このような前提を理解せずに行われ

る CFT 活動は，議論時に意見の擦り合わせ

が困難となり，必要以上に時間を要するなど，

CFT の機能低下を招きやすいだろう。この点

を踏まえると，各部門で外部環境の捉え方に相

違があること，また，そうした相違が具体的に

どのような点なのかを CFT 活動の早期のうち

に明らかにしておくことが解決の糸口になるも

のと考えられる。本稿で開発した CFT-CDE 尺

度は，その相違の程度や，相違の生じている次

元を明確化する上で有益に機能するものとなる

だろう。

8．本研究の制限と今後の展望

本稿では，2 つの研究を通して CFT-CDE

尺度の妥当性・信頼性を検討した。研究 1 で

は，個人レベルではあるものの，幅広い職種の

CFT を対象に CFT-CDE 尺度の妥当性・信頼

性の検討を行った。研究 2 では，特定の企業に

限定されるものの，チームレベルで CFT-CDE

尺度の妥当性・信頼性の検討を行った。2 つの

研究を通して，CFT における外部環境の認知

の相違という現象とそれが CFT に及ぼす効果

について実証的検討を行うことができた一方，

以下に示す問題があり，各変数間の関係性の精
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査は十分ではない。

まず，コモン・メソッド・バイアスの問題が

挙げられる（Podsakoff et al., 2003）。研究 1・

2 で用いた各尺度は，同一の回答者による主観

的評定に頼って測定を行った。そのため，変数

間の相関が過度に高く現れる可能性が排除でき

ない。CDE の機能をより厳密に精査するには，

客観的指標などを用いた上で，改めて検討を行

う必要がある。

また，知見の一般化可能性の問題も残ってい

る。本稿では，CFT を対象にその妥当性・信

頼性の検討を行った。そのため，今回得られた

知見が他のチーム形態にも当てはめることが可

能なのかは追って検証を加える必要があるだろ

う。例えば，様々な国の法律や政策，または技

術進化を意識しなければならない企業の CFT

やトップマネジメントチームの場合，本稿の知

見と異なり CDE の下位因子として規制や技術

が追加で抽出される可能性もあるだろう。逆

に，従来の形態のチームの場合，外部環境の認

知の相違が生じることが少なく，抽出される

CDE の下位因子が減少することも考えられる。

さらに，本稿では一貫して CFT 内の部門間

における認知の差異に着目したがゆえに，同部

門出身のメンバー間における認知の差異などに

ついては取り扱えていないことが挙げられる。

この点に関連して，単一のチームを対象とし

た SMM 研究では，各チームの SMM の値には

ばらつきがあり，共有が不十分なチームも存在

することが示されている（e.g., Matheiu et al., 

2009）。これを踏まえると，外部環境に対して

メンバーが十分に注意を払っていないなどの理

由から，同部門出身のメンバーだとしても外部

環境の認知が大きく異なる CFT が存在する可

能性も十分に想定される。なお，複数チームの

連携について議論や検討を行うマルチチーム・

シ ス テ ム（multiteam systems） の 研 究 に お

いては，捉える現象の複雑さなどの理由から，

チーム内の現象とチーム間の現象を分けた測定

方法が用いられることがある（e.g., Marks et 

al., 2005）。CFT における CDE に関しても，そ

の実情を多面的に捉えるには，マルチチーム・

システム研究のように現象を分けた上でそれぞ

れを測定していく必要があるだろう。具体的に

は，部門間の認知の相違，部門内メンバー間の

認知の相違，また，部門を問わず CFT 内のメ

ンバー間の認知の相違などを併せて測定するこ

とで，CDE という現象をより網羅的に理解で

きるものと考えられる。これらについては，尺

度上で尋ねる主体を“部門”，“部門内のメン

バー”，“CFT 内のメンバー”などと変更を加

えることによって測定が可能となるだろう（cf., 

Chan, 1998）。今後，CFT に限らず様々なチー

ムにおいて外部環境の認知の相違について議論

するためにも，部門間ではなくメンバー間の認

知の相違についても実証的な検討を加えていく

ことが求められる。

加えて，CFT に関与する部門数も，CFT-

CDE 尺度に回答する際に影響を及ぼす可能性

が考えられる。例えば，2 つの部門から 3 名

ずつ CFT にメンバーが派遣された場合と，6

つの部門から 1 名ずつ派遣された場合とでは，

CFT に存在する部門の境界数が異なる。前者

では，同部門出身メンバーの中で団結が可能で

あり，他部門に対する競争心が促進される構造

となる。一方で，後者では部門ごとの団結が不

可能となるため，内集団と外集団の対立構造が

起こりづらい（O’Leary & Mortensen, 2010）。

その場合，部門間の CDE の測定は必ずしも最

善とは言えず，部門間を強調せずに CFT のメ

ンバー間の CDE を測定することが適切となる

だろう。

以上のように，様々な観点から CDE の項目

について再検討を行うことで，CDE の構成概
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念妥当性が高められるものと考えられる。他の

チーム形態への応用を踏まえると，こうした差

異について比較検討を行い，CDE に対する理

解を深めていくことが求められる。

CDE のポジティブな側面についての議論も

必要だろう。本稿では，CDE は CFT のパフ

ォーマンスを低下させるという立場から議論

を進めてきた。しかし，場合によっては CDE

が連携を促進させる可能性も考えられる。例

えばデモグラフィックな多様性は，チームに

ネガティブな影響をもたらすことがあるもの

の，チームの目標が明確に示されている場合は

ポジティブな効果を持つことが指摘されてい

る（Schippers et al., 2003）。これは，デモグラ

フィックな多様性はそれに起因して物事の着眼

点や思考パターンも多様化することからチー

ム内のコンフリクトを生じさせやすい一方で，

チームの方向性が定められることでその多様な

観点がチーム学習などに有効活用される可能性

を示唆するものである。この点を踏まえると，

CDE に関してもその認知の多様性が有効活用

されるような文脈を特定できれば，ポジティブ

な機能が期待できるだろう。今後はそのような

CDE の詳細な機能・機序を解明していくこと

も求められる。他にも，チームの形成初期から

縦断的に調査すれば，CDE の変容過程が検討

可能となり，CDE の基本的性質を理解するこ

とができる。さらに，CDE の先行要因の検討

も欠かせない。どのような相互作用やリーダー

シップが CDE に影響を及ぼすかなど，様々な

観点からの実証的検討が望まれる。このように

多角的に検討を進めていくことで，外部環境の

認知の相違を埋める効果的なマネジメント方法

の提案や，外部環境の認知の相違を生かすチー

ム編成や方略の考案など，複雑な外部環境への

適応の一助となる実用的知見の提言が期待でき

る。チームの活動をより良くするため，CDE

のさらなる研究が期待される。
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