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研究成果の概要（和文）：本研究の目的は、チーム活動の実践過程において、成員間の“暗黙の協調”が生まれ
るメカニズムを明らかにし、その知見を活かして、チームを全体として連動するシステムに育てあげるマネジメ
ント方略を検討することにあった。複数の企業現場の協力を得て実施した大規模な組織的調査紙研究に加え、チ
ーム活動の観察と測定を詳細に行った実験室実験の結果、メンタルモデル共有や対人的交流記憶共有による暗黙
の協調が成立している程度が、チーム業績の高低に関連していることを明らかにした。そして、チーム活動に対
するメンバーの振り返りコミュニケーションによって暗黙の協調を創出するチーム・マネジメントの有効性を検
証した。

研究成果の概要（英文）：The purpose of this research was to clarify the mechanism by which "implicit
 coordination" among members was born in the course of practicing team activities, to explore the 
management strategy that nurtures the team into a system linked as a whole by taking advantage of 
that knowledge there were. As a result of laboratory experiments that detailed observation and 
measurement of team activities in addition to large-scale organizational questionnaire surveys 
conducted with cooperation of multiple company sites, it was revealed that the extent to which 
implicit coordination by sharing mental models and transactional memories were established was 
related to excellence of team performance. And we verified the effectiveness of team management to 
create implicit coordination by members' retrospective communication to team activities.

研究分野： 社会心理学
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  ２版



様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
 医療や福祉、警察や消防、教育や行政等、
効率を高め生産性の向上に努めるチーム活動
や、安全と安心を確実に守るチーム活動が、
我々の健全で幸福な社会生活の実現に、極め
て重要な役割を果たしている。 
着実なチーム活動に期待されるのは、目的

の達成に向けて、メンバー全員が円滑に連携
し連動することである。本研究では、先行研
究の知見および自身のこれまでの研究成果に
基づき、メンバー間の円滑な連携と連動を導
くチーム・プロセスとして、「暗黙の協調」の
重要性に注目した。 
「暗黙の協調」が実現されるには、チーム

活動の経験を通して、メンバー間の「メンタ
ルモデル」や「対人交流的記憶」等のメタ認
知の共有が成立することが必要となる。 
しかし、それらのチーム・プロセスを実現

させることは必ずしも容易ではない。なぜな
ら、チーム活動はメンバー間の相互作用によ
って推移していく変動性に富む複雑系のプロ
セスであり、ひとつの働きかけが及ぼす影響
は多様に広がり、状況によって質的に変化す
ることも多いからである。 
したがって、的確にチーム活動を遂行して

いくには、人間の心理や行動の特性理解に基
づき、その相互作用が生み出す集団特性を踏
まえたチーム・マネジメントが必要になる。
社会心理学的な観点から効果的なチーム・マ
ネジメントのあり方を検討する取り組みが、
今、組織現場で切実に求められている。 

 
２．研究の目的 
本研究の目的は、以下の 3 点に整理できる。 

(1) チーム活動の実践プロセスで行われるメ
ンバー間のコミュニケーション行動とチ
ームワーク行動を精密に測定し分析して、
「暗黙の協調」を実現し、促進する要因
を明らかにすること。 

(2) その研究知見を活用して、目標達成に向
けてメンバー全員が連携し連動するシス
テムとして機能するチームを育てあげる
マネジメント方略を検討すること。 

(3) 最終的には、全体が連動するシステムと
して機能するチーム育成のためのマネジ
メント方略について検討し、具体的提言
を試みること。 

実証的検討にあたっては、産業組織の現場
における現実のチーム活動を、最先端の情報
工学機器を活用して精密に観察し測定して、
「暗黙の協調」を生み出すチーム・プロセス
の可視化に挑戦して、重要な働きをする諸変
数の同定を目指した。また、それらの重要変
数間の理論的関係を明らかにする実験研究
も行って理論的検討を進めることを目的と
した。これらの取り組みに加えて、行動観察
および質問紙調査と実験室実験とを組みあ
わせながら、人間の心理や行動の特性理解に
基づき、その相互作用が生み出す集団特性を
踏まえたチーム・マネジメント方略の提言に

繋げることを目指した。 
 

３．研究の方法 
本研究では大きく3つの方法論的アプロー

チをとった。 
(1) IT モバイル端末機器を活用して、チーム

メンバー間で交わされるコミュニケーシ
ョン行動を丁寧に観察し、記録するシス
テムを導入しながら、企業における職務
遂行チームを対象に、会議を中心とする
チーム･コミュニケーション行動を詳細
にかつ時系列的に測定･記録して、そのデ
ータを多様な解析方法を用いて分析し、
可視化するアプローチ。 

(2) 企業の職務遂行の現場に出向いて、行動
観察やインタビューを行い、その分析結
果に基づいて、質問紙を構成し、調査研
究を行い、その結果を多変量解析等によ
って解析するアプローチ。 

(3) チームメンバー間の情報共有やメンタル
モデル共有が実現され、「暗黙の協調」が
生まれるプロセスで重要な機能を果たし
ている変数を明確に同定しながら、その
辺数巻の理論的関係を明らかにする実験
室実験によるアプローチ。 
 

４．研究成果 
本研究において行った実証的研究の具体的

成果はそれぞれ以下のように整理できる。い
ずれの研究もその成果は、国内・国際学会で
発表し、論文にまとめ学会誌に投稿し、掲載
に至ったものもある。 
(1) 企業組織を対象にした高パフォーマン
ス・チームを育成するマネジメントに関する
大規模調査研究のデータ解析に基づくチー
ム・コミュニケーション行動の効果の検討 
３つの企業の208チーム（1686人）を対象とす
る質問紙調査への回答データと、各チームの
客観的なパフォーマンス指標（販売業績や営
業成績のデータ）との関連性を分析して、チ
ーム・コミュニケーション行動がチーム・パ
フォーマンスに及ぼす効果について実証的に
検討した。 
 より詳細な分析が可能になるマルチレネル
構造方程式モデル(ML-SEM)を用いた分析の結
果、チーム・コミュニケーションの効果性に
関するメンバーの評価の優劣が、チーム・パ
フォーマンスの優劣に影響を及ぼすことが明
らかになった。また、その際、目標への恊働
に関する認知による調整効果も確認された。
なお、逆方向の影響過程として、チーム・パ
フォーマンスの優劣によって、チーム・コミ
ュニケーションの優劣が影響を受けることも
想定されるため、この逆プロセスがどれほど
強い関係で存在するのか検討したが、有意性
は確認されなかった。 
すなわち、組織における高いチーム・パフ

ォーマンスを導くマネジメントのあり方を検
討する際には、まずはメンバー間のコミュニ
ケーション行動を促進して活性化する取り組
みが、最重要課題として鍵を握ると考えられ
る。この知見は、効果的なチーム・マネジメ
ント方略の開発に貴重な示唆を与えるもので



ある。その成果を論文にまとめ「心理学研究」
に投稿し、掲載された論文（縄田・山口・波
多野・青島, 2014）は、2015年度日本心理学
会優秀論文賞を受賞した。 
上記の結果に基づき、本研究では、さらに

企業におけるチーム活動の実践の場でアクシ
ョン・リサーチを推し進め、日常的なチーム・
コミュニケーション行動の観察と測定を行っ
て、いかなる労務環境変数がメンバー間のコ
ミュニケーション行動を促進する上で重要な
働きをしているか、実証的検討の推進へおt
つながった。 
(2)「暗黙の協調」発現の基盤となるメンバー
間の共有メンタルモデルの構築を促進する要
因に関する実験室実験研究 チームの実践活
動において「暗黙の協調」が生まれることに
ついて指摘する事例報告的研究はあるが、実
験による実証的検討は未だ始まったばかりで
ある。本研究では、「暗黙の協調」が生まれ
る基盤となるメンバー間の共有メタルモデル
の構築を促進する条件について、２者でチー
ムを組み、互いに異なる役割を遂行しながら、
より高い成績をあげることを競うボードゲー
ム課題（ラビリンス・ゲーム）を用いて、実
験室実験を行った。 
独立変数として、メンバー間のコミュニケ

ーションを行うセッションにおいて、直前の
課題遂行における成功・失敗の原因や次回の
改善策等、課題の振り返りを行う条件と、互
いの大学生活について紹介しあい、課題の振
り返りを行わない条件の2水準を設定して、そ
の効果を検討した。また、課題遂行の積み重
ねによる学習効果も視野に入れて、12試行を1
セットとして2セットの課題を遂行する実験
を行った。従属変数は、チームの課題遂行成
績、課題遂行に際して重視したポイントの一
致度（メンタルモデル共有度の指標：ネット
ワーク構造分析）であった。 
 実験の結果、課題の振り返りがチーム・パ
フォーマンスを高める効果を持つとともに、
その効果は課題が進むほどに強くなっていっ
たことが明らかになった。また、振り返りが
あれば、メンタルモデルの共有度の高さによ
らずチーム・パフォーマンスは高く維持され
るのに対して、振り返りを行わない条件では、
メンタルモデルの共有度の低さはチーム・パ
フォーマンスの低さに強く関連していた。 
この結果は、課題遂行についてメンバーで

振り返るコミュニケーションを行うことが、
メンタルモデルの共有につながり、互いに言
語的コミュニケーションが取れない状況でと
っさに判断を調整して連携させる「暗黙の協
調」の実現を促進することを示唆している。 
 この実験結果に基づき、実際の企業組織に
おけるチームでも、振り返りの効果を実証す
る取り組みにつなげた。 
(3)企業組織における定例ミーティング場面
の行動観察分析によるチーム・コミュニケ-
ション活性化変数の検討 自動車販売企業の
協力を得て、各販売営業所において、1時間を
目処に定例で開催されている業務改善のため
の意見交換ミーティングのようすをビデオ撮
影および録音して記録し、各営業所ごとのコ
ミュニケーションの特性と、営業所の販売成
績の各指標（経常利益、目標達成率等）との
関係性を分析検討した。 

ミーティングにおけるメンバー間のコミュ
ニケーション行動や発話の内容に関しては、
営業所による差はさほど見られなかった。た
だ、メンバーによる主観的な指標であるチー
ムワーク評価や上司のリーダーシップ評価、
そして職場の雰囲気に対する評価の高さは、
ミーティング場面における笑顔や発話者数の
多さと正の相関関係があることが示唆された。
この結果は、職場集団で共有されている「心
理的安全」がチーム・コミュニケ-ションの活
性化に結びついていることを意味する結果と
して注目される。 
他方、営業所の販売成績は、集団のコミュ

ニケーションに関する変数とは関連せず、個
人のパフォーマンスの優劣が強く影響するこ
とも明らかになった。この結果は、職場のコ
ミュニケーション行動の優劣がチーム・パフ
ォーマンスに影響するのは、メンバー間の相
互依存性が高い課題に取り組むチームに当て
はまることを示唆している。「暗黙の協調」
を代表とする円滑なチーム・コミュニケーシ
ョンと高質なチームワークを必要とする職種
やチーム課題があることを認識し、より適切
なチーム・マネジメントのあり方の提言を検
討する必要があることを示す研究となった。 
(4)顧客からの質問への電話対応オペレータ
のチームワークとモチベーションの関連性に
関する研究 組織現場において解決したい喫
緊の課題として、定型業務は個人レベルで実
践する一方で、多種多様に臨機応変の対応を
行う際には、複数のメンバーでコミュニケー
ションをとりながら、一時的にチーム（クル
ー）として問題解決にあたる際のチームワー
クとそれを支えるモチベーションの促進、強
化のあり方が注目され始めていることが、現
場との意見交換の中で認識されるようになっ
た。 
本研究では、電話を介して顧客から質問を

受け、それに回答する銀行のカスタマーセン
ターの電話オペレータ組織を対象にして、現
場でオペレータに聞き取りを行い、それに基
づく質問紙を作成し、全国規模の調査を行っ
て、チームワークの実態と職務モチベーショ
ンとの関連を検討した。 
 調査の結果、派遣社員やパートタイマーな
どの雇用形態の違いによる賃金格差の存在が、
メンバー間の不満の源泉にあり、自職場のチ
ームワークへの職務モチベーションは低いレ
ベルにあることが明らかになった。しかしな
がら、顧客からの感謝のフィードバックで得
られる「社会的貢献感」がクルーで対応する
時のチームワークや職務モチベーションにポ
ジティブな効果を持っていることも併せて明
らかになった。 
この知見に基づき、組織現場と共同してオ

ペレータのチームワークと職務モチベーショ
ンの向上のために、社会的貢献感を高める施
策の効果を検討する現場実験の実施に繋げ、
研究知見の社会還元を行った。 
(5)スマートフォンを活用したチーム・コミュ
ニケーションの内容分析に関する研究 「暗
黙の協調」の創発過程を客観的に測定する取
り組みとして、メンバーが各自保持するスマ
ートフォンに専用アプリケーションをインス
トールしてもらい、それを活用して、チーム
で議論するプロセスを録音して、全員の発言



をタイムラインにそってテキスト・データ化
をはかる実験を行い、そのデータをテキス
ト・マイニングして分析を行った。 
分析では、議論の過程で発言するメンバー

の多様性、メンバー間の発言の交換の頻度、
沈黙の時間の多さ、等を測定することに成功
した。今回、スマートフォンと専用アプリケ
ーションを活用した測定の妥当性と信頼性の
確認を主目的として研究を進めたが、この成
果は、チーム・コミュニケーションの様相と、
「暗黙の協調」の創発の程度との関連性につ
いて実証的な検討進めるこれからの研究に極
めて有益なものとなり、さらなる研究の推進
につながっている。 
(6)優れたチーム・パフォーマンスを生み出す
チーム・マネジメントのあり方について、企
業組織等の実践の場への提言の実施 
 本研究の成果を総括して、ビジネスパーソ
ンを対象にした専門書を執筆し、上梓した。
その成果に基づいて、組織現場で優れたチー
ムワークを育成するマネジメントのあり方
について一定の処方箋を提供するとともに、
現場との意見交換を行って、研究知見を生か
したチーム・マネジメントの実践について提
言を試みた。 
この取り組みは、病院組織や顧客サービス

組織、交通運輸産業、製品生産工場等、チー
ムによる職務遂行を基軸とする多様な組織
現場との協働による問題解決を図る現場実
験のフェイズに入っており、現場の問題解決
に貢献するプリスクリプティブ・アプローチ
のアクション・リサーチ研究として、今後の
展開を期待できるものとなった。 
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