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研究成果の概要（和文）：チーム･コンピテンシーの育成マネジメント構築を目指して、効率的

な課題遂行を促進するチームワークの測定技報の開発とそれを強化する組織要因の解明、なら

びに、失敗や想定外の事態に陥っても、気持ちを立て直し目標達成を目指すチーム･レジリエン

シーを育む組織特性の解明を行った。さらに、チーム･コミュニケーションの様相を客観的に観

察して検討し、メンタルモデルを共有し暗黙の協調を実現する位相が出現するプロセスモデル

を提示した。 
 
研究成果の概要（英文）：To approach the effective management strategies to reinforce team 
competency, we conducted a series of empirical studies. At the beginning, we developed a 
teamwork measurement scale and clarified key factors related to teamwork advancement. 
Then we elucidated organizational qualities to foster team resiliency which retrieved 
motivation to achieve team goals even when they failed or faced happenings that was out of 
assumption. Further, we observed and examined communication behaviors in 
organizational teams particularly and proposed a process model that contained an 
emerging phase that realized sharing mental models and implicit coordination among 
members. 
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１．研究開始当初の背景 
チームによる効率的な職務遂行は、多様な

組織場面で重要な課題になっている。その課
題遂行過程は、いつも予定通りに進捗するこ
とばかりではなく、事故発生等によって想定
外の事態に直面したり，社会環境・経営環境
の変化によって課題への取り組み方や取り
組む課題そのものについて再検討、変更、調
整が必要になったりする。直面する情勢に応

じて柔軟にチームとしての的確な対応を迅
速に協議・決定し，実行していくチーム・コ
ンピテンシーをいかに育成するかが、チー
ム・マネジメントの重要課題となっている。 

 
２．研究の目的 
 本研究は、組織科学，集団力学，社会心理
学，心理測定学の協働アプローチによって、
以下の研究課題に取り組む。 
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（１）チーム・コンピテンシーの形成メカニ
ズムについて、チームワーク研究、チーム・
マネジメント研究の成果を踏まえつつ、理論
的な研究枠組みを明確にする。 
（２）チームによる業務遂行が日常的に行わ
れている組織体（医療，看護，発電，企業等）
における従業員を対象に，インタビュー調査，
質問紙調査を行って，チーム･コンピテンシ
ーの重要要素であるチームワークの概念を
明確にするとともに、その客観的測定を行う
ためのシステムを構築する。 
（３）高度なチーム・コンピテンシー育成の
基盤となる組織メンバー間のコミュニケー
ション行動を詳細に記録し、チーム・コミュ
ニケーションの様相とチーム・コンピテンシ
ーの発達との関係性につい明らかにする。 
（４）メンバー間の高度なチームワーク活動
を可能にする要素となることが示唆されて
いるメンバー間のメタ認知の共有は，いかな
る条件が整ったときに実現するのか，実証的
検討を行い、明らかにする。 
（５）これらの研究成果をふまえつつ，環境
の不確実性を克服するチーム･コンピテンシ
ーを育むマネジメントのあり方について具
体的な提言を行う。 
 
３．研究の方法 
(１)理論的研究：チームワーク、チーム・マ
ネジメント、コンピテンシーに関する国内外
の研究論文と最新の研究動向および、国際会
議および国内学会での多数の研究者と意見
交換を行い、それらの成果を本研究に反映さ
せた。 
(２)実証研究：医療・看護の現場である病院
とチームで製品を完成させる企業現場にお
ける行動観察とインタビュー、質問紙調査を
行うとともに、必要に応じて実験室実験も行
い、その結果の分析を基盤に議論と検討を行
った。なお、本研究では、チームメンバーど
うしでかわされるコミュニケーション行動
を精密に観察し記録できるシステムを活用
し、その結果を基に、チーム内で構築されて
いるコミュニケーションネットワーク構造
を可視化し、その特性とチーム・コンピテン
シーとの関係性を検討する方法論を開発し
た。この方法論は、これまでの社会心理学研
究では実現されてこなかったものであり、こ
れからの研究の推進に、方法論上の成果をも
たらすものとなった。 
 
４．研究成果 
(１)チーム・コンピテンシーの概念規定 
 先行研究のレビューを行って理論的枠組
みを丁寧に吟味し，チーム・コンピテンシー
の概念を明確に定義するとともに，その育成
と強化に影響を及ぼす変数ならびに，それが
チームにもたらす影響について整理した。そ

の結果について、山口（2008, 2009）におい
て論述した。 
 コンピテンシーは基本的に個人レベルの
概念である．それは目標を達成し成果をあげ
る能力であり，常に成果を意識して行動に移
すことのできる意志力や行動力を含む概念
である．ただ、この概念は、チームで課題遂
行する際にチームレベルで発揮すべき能力
にも当てはめて考えることのできる概念で
ある。ここで留意すべきは、チームのメンバ
ー間で生じている心理的な相互作用は個人
レベルには還元できない特性を創発するこ
とがある点である． チーム・コンピテンシ
ーもメンバー個々の能力に還元することは
難しい全体的創発特性としてとらえる必要
がある。 
 目標を達成し成果をあげるためにチーム
に備わるべきコンピテンシーとしては、円滑
な意思疎通と相互支援を実現するチームワ
ーク、想定外の事態や失敗に直面したときに
チームとしての士気が一時的には下がるこ
とがあっても、メンバー皆で気持ちを立て直
し、再度、粘り強く目標達成に向かうチー
ム・レジリエンス、課題遂行環境が不確実に
変動する際に、状況を正確に把握し、的確な
見通しをもって、環境に適応していくチー
ム・アダプタビリティが考えられる。 
 これらのチームの全体的特性に関して実
証的検討を加えていくためには、質問紙法や
インタビューによって、メンバー個々の心理
や行動の特性を測定し、それを集計するアプ
ローチに加えて、チーム全体の活動に現れる
特性を観察によって把握する取り組みが必
要になってくる。本研究では、このことを踏
まえて、実証研究に取り組んだ。 
 
(２)チームワークの測定方法の開発 
 チーム・コンピテンシーの中核をなすチー
ムワークの様相を測定する方法の開発を目
指して、次のように 3 段階で検討を進めた。 
①チームワークの概念定義：山口(2008)で先
行研究の知見を踏まえつつ、定義を行った。
さらに、チームワーク行動の類型モデル
（Rousseau, Aube & Savoie ,2006)およびチー
ム ワ ー ク の 組 織 学 習 サ ー ク ル モ デ ル
（Dickinson & McIntyre, 1997）を参考にしな
がら、測定対象とするチームワーク行動を整
理した。 
②チームが取り組む職務特性によって、重視
されるチームワーク行動に違いがあること
が予想された。本研究では、まず看護師チー
ムに焦点を絞り、看護師の日常業務を参与観
察し、質問内容を、その現実にフィットする
内容に精緻化を図り、質問項目を作成した。
作成された質問項目を使用して、全国 26 の
大規模総合病院に勤務する看護師を対象に
した調査を実施した。その結果を分析して、



 

 

質問項目の妥当性と信頼性を検証して、「看
護師版チームワーク測定尺度」の開発を行っ
た（三沢・佐相・山口, 2009）。 
 また、発電所運転チームを対象とした尺度
も開発し、緊急時対応時におけるチームワー
ク研修の効果性検証のツールとして活用を
はかった。 
③続いて、看護師を対象にして、チームワー
ク要因がチームへのアイデンティティやコ
ミットメント、職務満足感、職務モティベー
ション、離職モティベーション、ストレス反
応およびチーム内で発生するインシデント
等の変数といかなる関係性を持っているか、
調査を行って検討した(Yamaguchi & Kikuchi, 
2010; 三沢ら, 2009)。分析の結果、自分の所
属する職場のチームワークを高く評価して
いる看護師の組織アイデンティティとコミ
ットメントは高く、職務ストレスや離職モテ
ィベーションは低いという関係性が見いだ
された。 
なお、チームワークの高い職場では、報告

されたインシデント数は少ないこともわか
った。一般にインシデント報告数は多いほど、
組織の風通しが良いとされるが、その原則に
基づけば、チームワークの良いのであれば多
くのインシデント報告が観察されるはずで
あった。この矛盾する結果を正しく解釈する
ために、該当する職場の看護師たちにインタ
ビューを実施したところ、チームワークが良
いために、危険な状況がインシデントに発展
する前に適切な対応をしており、報告するに
至らないケースが多いとの回答を得た。これ
は優れたチームワークがチームの安全管理
行動に即的な効果をもたらすことを示すも
のである。チーム･コンピテンシーの一つの
側面にチームによるセーフティネットの構
築と実践があげられることを示唆する結果
であり、チーム･コンピテンシー研究に新た
なテーマの展開をもたらす研究となった。 

 
(３) チーム･レジリエンスの研究 
 コンピテンシー同様、レジリエンスも個人
レベルで使用される概念である。ただ、チー
ムで課題遂行する際には、想定外の事態や失
敗を経験したときにもいつまでも落ち込ん
で停滞するのでなく、その困難から回復して
前進する力、すなわちチームレベルのレジリ
エンスが求められる。本研究では、想定外の
事態や失敗に際して、チーム全体で、そこか
ら目標達成に向かって立ち直る力を、チー
ム･レジリエンスと規定して、医療現場を対
象に質問紙調査による検討を行った。 
 総合病院における看護師の職場単位であ
る病棟をひとつのチームとみなし、31 の病棟
を備える総合病院の看護部を対象に調査を
行った。井隼･中村（2008）が開発したレジ
リエンス測定尺度を用いて各人のレジリエ

ンスの高さを測定するとともに、病棟内のメ
ンバー間のレジリエンスの共有度をチーム
レベルのレジリエンスと見なして分析を行
った。また、職務上の失敗や冠者からのクレ
ームなどのネガティブイベントを経験した
場合に、普段、どのような対応をよくしてい
るかを回答してもらった。 
 個人レベルの分析では、ネガティブイベン
トへの対応行動野中で、レジリエンスの高さ
と結びついているのは、「熟慮」や「原因の
再確認」などの反省と学習の態度を反映する
行動であり、大学生を対象としたときに効果
を持つことが明らかになっている「気晴ら
し」は有意な結びつきが見いだされなかった。
プロフェッショナルのレジリエンス育成に
重要な要素を示す結果として注目される。ま
たチーム･レベルでの分析も行ったところ、
チームワーク、とりわけ「(気づいたことの)
フィードバック」と「相互支援」の行動が、
チームのレジリエンスの高さと結びつきが
強いことが示唆された。これらの結果につい
ては、論文にまとめ、学会誌に投稿中である。 
今回、チームメンバー個々のレジリエンス

尺度への回答が共通している程度（級内分
散）をチーム･レジリエンスの指標として解
析を行ったが、十分にだとうな指標と言える
か検討が必要である。個人レベルの指標を合
成するだけでなく、集団レベルで観察でき測
定できる指標を考案することが、今後の課題
として提起される。 
 
(４) メンタルモデルの共有とチーム・コンピ
テンシー 
 チームメンバーによるメンタルモデルの
共有は Canon-Bowers ら(1993)の指摘以来、い
くつかの事例研究はなされてきたが、実証的
な検討はまだ数少ない。チームで一緒に活動
をする経験･時間の多寡が、最も影響を及ぼ
す変数として注目されるものの、この推測は
経験に基づく数多くの言説によって支持さ
れてはきただけで、実証的な検討は十分に行
われて来なかった。本研究では、メンタルモ
デル共有度の適切な測定方法の開発という
目的も併せ持ちながら、実験室実験と質問紙
調査の二つの研究を行った。 
 実験室実験では、3 人をひと組とする集団
に対して、夏山で遭遇する問題場面における
適切な対処行動を選択する課題を与えた。チ
ーム活動経験あり条件となし条件の 2 群に分
けて、チーム活動あり条件は、あらかじめ、
見知らぬ土地に出かけて遭遇する問題場面
に関する適切な対応行動を話し合って判断
するセッションを経験させた。チーム経験な
し条件ではこのセッションはなく、いきなり
本課題に取り組ませた。まずは、個人で判断
させた後、集団意思決定に進む手順をとった。
チーム活動経験あり群の方が、なし群よりも、



 

 

個人レベルの判断の共通性は高い傾向が見
られたが、統計学的な有意性は確証されなか
った。実験室実験の設定では、チーム経験の
操作が必ずしも十全には効果的でないこと
も示唆され、より長期的なチーム活動の経験
を変数とすべきであると考えられた。 
 続く質問紙調査では、大学生の野球チーム
18 チームを対象に、通常の 1 週間あたり練習
時間量と頻度をチーム活動経験の指標とし
て、ゲームのいくつかの局面での、作戦選択
の判断を回答させ、その共有度を測定した。
その際、自己の判断の他に、他のメンバーの
中ではどの判断を選択するものが多数かに
ついても回答させた。分析の結果、チームの
練習時間や頻度と、メンバーの作戦判断の共
有度との間には有意な相関は見いだされな
かった。むしろ、判断の共有度は、チームワ
ーク測定尺度の中の「チームの指向性（目標
達成を追求する態度、円満な人間関係を尊重
する態度）」との相関が高く、単なるチーム
活動の量的な多さではなく、チームで目標を
共有でき、円満な人間関係を構築するチーム
活動の質の違いが、メンタルモデル共有には
重要な鍵を握ることが示唆された。 
 メンタルモデルの共有は、チーム内のコミ
ュニケーションを円滑にして、阿吽の呼吸と
も呼べる「暗黙の協調(implicit coordination)」
を育む要素として重要である（山口, 2008; 
Rico et al., 2008）。チーム・コミュニケーショ
ンにかかるコストを低減させながら効率化
する「暗黙の協調」の実現は、チーム･コン
ピテンシーの根幹をなす要素であり、本研究
の結果をスプリングボードに、さらなる検討
の価値の高い課題として、今後に活かされる。 
 
(５)チーム・コミュニケーションとチームワ
ークおよびチーム・パフォーマンスの関係 
 チーム･コンピテンシーを育成・強化する
には、メンバー間の円滑で効率的なコミュニ
ケーションの構築が不可欠である。チームの
メンバー間コミュニケーションの様相は観
察によって測定可能であるが、チームの課題
遂行中、常に観察を実施することは、現実的
には不可能なことであった。この困難を克服
して、実務チームのメンバー間で交わされて
いるコミュニケーションの様相を記録し測
定するツールとして、日立基礎研究所が開発
した「ビジネス顕微鏡」のシステムを活用し
て、コンピュータプログラミングのシステム
エンジニアチームを対象に実証的検討を行
った。この成果は、田原ら(2010)によって学
会発表を行うとともに、論文にまとめ投稿中
である。 
 ビジネス顕微鏡は、出社してきた社員が首
に下げる名刺大の社員証の中にセンサーノ
ードを一体化した装置を使用して、メンバー
の発話行動を測定するシステムである。装置

から毎秒毎にデータがホストコンピュータ
に送信され、そのデータを解析して、どのメ
ンバーとどのメンバーの間に会話が行われ、
どちらがどれだけの長さ話し手になり、また
聞き手になっているのかを測定するシステ
ムである。このデータを解析することにより、
組織全体で成立しているメンバー間の会話
コミュニケーション･ネットワークの様相を
把握することができる。 
 この測定データの他に、質問紙法を用いて、
プログラミング･チーム毎に各メンバーが評
価する自己チームのチームワーク、組織への
コミットメントや職務満足感、管理者による
各チームの業績評価等のデータを得て、コミ
ュニケーション･データと併せて分析･検討
を行った。 
 その結果は，当初予測していたものとは異
なっていた。チーム･コミュニケーションが
活発に行われているチームほど、自己チーム
のチームワーク評価や職務満足感、あるいは
チームの業績は高くなるものと予測してい
た。しかし、結果は、むしろ逆であった。す
なわち、チームワーク評価やメンバーの職務
満足感が高く、管理者からの業績評価が高い
チームでは、メンバー間の会話コミュニケー
ション行動はむしろ少ない傾向が見られた
のである。 

その他の分析結果も考慮にいれて総合的
に考察した結果、チーム･コミュニケーショ
ンはの様相はチームの発達過程と関連づけ
て把握する必要があることが考えられた。図
に示すように、チームの形成から、その課題
遂行業務に習熟し、チームが成熟するにつれ
て、チーム･コミュニケーションの様相は変
化すると考えられる。そして、成熟期に入っ
たチームでは、メンバーは互いに仕事の流れ
を考慮しつつ、他のメンバーの思考や行動を

チーム・コミュニケーション＝多 

チーム・コミュニケーション＝少
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図１  チーム･コミュニケーションの 
発達モデル図 

チーム・コミュニケーションの多さとチームワーク
の充実度は直線的関係ではなく、チームの発達
過程および直面する課題の性質に応じて 4 つの
位相間を移動する関係にあるだろう 
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推察して、逐一、コミュニケーションを交わ
さなくても、業務を遂行することが一定程度
可能になる。言うならば、メンタルモデルが
共有され、「暗黙の協調」ができあがる位相
にチーム・コミュニケーションが発達するも
のと考えられる。 
コミュニケーションにかかるコストを低

減しつつ、円滑で的確なメンバー間の意思疎
通を実現することは、チーム･コンピテンシ
ーの育成･強化を図るうえで、容易ではない
が重要な取り組みとなる。本研究は、図らず
も、そうしたチーム･コミュニケーションの
発達位相が存在しうることを確認するもの
となった。この成果を、効果的なチーム･マ
ネジメントに活かすには、チーム･コミュニ
ケーションの発達過程について、さらなる詳
細な検討が課題となる。 
 
(６)まとめと組織のチーム･マネジメントへ
のインプリケーション 
 チーム･コンピテンシーは、チームとして
の目標完遂能力であり、成果をあげる力であ
る。その育成･強化を考えるとき、メンバー
個々の力量の向上とともに、それらを的確に
効果的に紡ぎ上げるチーム･マネジメントが
不可欠になる。そこでは、チームワークやチ
ームのレジリエンス、メンバー間のメンタル
モデル共有を実現する働きかけが重要な鍵
を握ることを、本研究の結果は実証するもの
となった。これらの働きかけには、社会心理
学的な視点からの検討が有効であり、必要で
あることも併せて確認できた。 
さらには、メンバー間で交わされる会話コ

ミュニケーション行動の詳細な記録測定デ
ータと、質問紙調査に基づく心理学的なデー
タとを統合的に分析することによって、「暗
黙の協調」が成立する位相へと、チーム･コ
ミュニケーションが発達･成熟させうること
も示唆する結果が得られた。この結果に基づ
いて、チーム･コミュニケーションの発達モ
デルを提示した。今後、このモデルに基づき
ながら、詳細なチームの発達過程の検討を行
い、そこからマネジメントに有効な働きかけ
について明らかにする取り組みが生まれて
くると期待される。 
 チーム・コンピテンシーの育成･強化を図
るには、チーム全体として醸し出される心理
学的創発特性を客観手的に把握し、その変動
ダイナミズムのメカニズムを理解したうえ
で、チーム･マネジメントの働きかけを行う
ことが有効であると考えられる。こうした視
点は、現実のチーム・マネジメントでは、潜
在的には重要視されていても、具体的な取り
組みに顕在化していない。これからの組織に
おけるチーム･マネジメントを考えるとき、
行動科学や社会心理学の視点からの検討は、
さらに活発に行う必要があるだろう。チーム

全体の心理学的創発特性は、必ずしも明瞭に
客観的に把握できるものばかりではなく、そ
うした目に見えにくいチーム特性を的確に
把握するための取り組みは、今後の重要課題
であり、我々は、今後さらなる研究を推進し
ていく。 
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