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１　目　的

本論文は，チームの有効性（team effectiveness）
とその規定要因について，集団力学や組織科学を
核とする社会心理学視点から検討し，チームによ
る活動プロセスのダイナミズムを描出する仮説モ
デルを提示することを試みるものである。具体的

特集●チームワーク

チームの有効性とその規定要因
──心理学のパースペクティブから

本論文は，社会心理学，とくに集団力学や組織科学の視点から，これまでのチームワーク
研究を振り返りながら，チーム有効性の概念をより明確に把握するとともに，それがチー
ム活動の中のいかなる変数によって影響を受け，規定されているのか検討したものであ
る。チーム有効性は，チームが掲げる目標に対するチーム・パフォーマンスの達成度とし
て捉えられることを明確にしたうえで，チーム・パフォーマンスは，チームが取り組む課
題の性質によって，多種多様な指標で測定されうるものであり，創造的なアイディアの創
発や問題解決，葛藤解決のような質的な成果が評価される場合の測定指標の開発に関して
は，これからのチーム有効性研究にとっても重要課題であり続けることを指摘した。そし
て，先行研究によって提示されてきた IPO モデルおよび IMO モデルを参考にして，チー
ム有効性に影響を及ぼす諸変数を同定し，それらの相互作用ダイナミクスを包括的に描出
することのできる仮説モデルを提示した。最後に，これからのチーム有効性研究を展望し，
バーチャル・チームの時代を迎えている中で，メンバーの国籍や文化，宗教等の多様性
がチーム有効性に及ぼす影響の検討や，チーム活動を通じたメンバーの変化や成長，チー
ムレベルでの変革や発達をチーム有効性の指標として視野に入れて検討することを課題
として指摘した。

山口　裕幸
（九州大学教授）

には，チーム有効性に影響を及ぼす諸要因を同定
し，整理して，それらがどのように相互作用して
チーム有効性を規定する関係にあるのか議論し，
それを包括的に説明する仮説モデルを検討してい
く。

産業や医療，福祉，教育，行政，治安維持
等，様々な社会活動がチームによって運営され
ており，チームの有効性や効率性を高める取り
組みの重要性は増す一方である。2020 年の春，
COVID–19 の感染拡大の脅威にさらされた現実
に目を向けるとき，チーム有効性を高める取り組
みは，生産性や創造性の面はいうまでもなく，危
機を克服し，安全や安心を確保する活動において
も，その重要性が高まっているといえるだろう。
ただ，チーム有効性とはいかなる特性で，どのよ
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うな形で測定あるいは可視化されるものなのか，
明確にすべき余地は少なからず残っている。本論
文では，最初に，先行研究を振り返りながら，チ
ーム有効性はどのような形で把握すべき特性なの
か検討するところから始める。

続いて，チームの有効性は，組織や職場のいか
なる要因の影響を受けて決まるのか，これまでの
研究知見を整理しながら論考する段階に進む。チ
ームが活動して目標を達成するには，メンバーの
知識や技能をはじめ，活動の仕方，手順や連携の
取り方等，様々な要因が影響を及ぼす。いかなる
要因が重要な働きをするのか，またどのように相
互作用しながら影響を及ぼすのか，これまでの研
究成果をレビューしながら検討し，チーム活動プ
ロセスにおいて相互作用する要因同士のダイナミ
ックスを適切に描出する仮説モデルの構築を試み
る。

最後に，これらの議論を踏まえて，これからの
チーム有効性に関する研究の課題について検討す
る。流動化し，多様性が拡大する社会にあって，
いかに協調し，連携して問題解決に繫げていくの
か，チーム有効性の観点から議論することは意味
のあることだろう。その議論をベースに，これか
らのチーム有効性に関する研究の課題について検
討を試みる。

２　中核概念の整理

チーム有効性は，日常の生活に密接に関連する
概念であり，様々な文脈のもとで使用されること
が多い。学術研究においても，類似する概念が多
種多様に存在しており，意味するところが曖昧
になったり，複雑になったりしている。例えば，
チームワーク（teamwork）は，チーム有効性と
いかなる点で違いがあるのだろうか。また，チ
ーム効率性（team efficiency）やチーム・パフォ
ーマンス（team performance），チーム力（team 
competency）といった諸概念との違いや関連性は
どんなところにあるのだろうか。混乱を残したま
ま，様々な変数の影響を受けてチーム有効性が変
動する様相を論じることはさらなる混乱につなが
りかねない。まずはチーム有効性とそれに関連の
深い諸概念とそれらの関係性について明らかにし

ておきたい。
チーム有効性の概念は，チームの概念を基盤

に定義されるべきものである。まず，チームと
は何か，その概念を明確にしておこう。チーム
の概念については，多くの研究者たちが定義を行
ってきた（Hackman 1987; Salas et al. 1992; Arrow, 
McGrath and Berdahl 2000; 山口 2008）。研究者に
よって定義に多少の違いはあるが，共通要素に着
目しながら，要点を整理すれば，次のようにまと
めることができる。すなわち，チームとは，2 人
以上の人間が，役割を分担しながら，共有する目
標の達成や価値の獲得のために，協同し連携する
集団である。共有する目標を達成するために形成
されるのがチームであることを考えれば，チーム
の有効性とは，チームの目標を達成できる程度を
意味する概念だといえるだろう。

チーム有効性に関連の深い概念を整理するに際
して，看過できないのがチームワークの概念であ
る。チームワークの概念の源泉を確認していく
と，そもそも個人単独で完遂可能な職務をタスク
ワークと呼ぶのに対して，複数の人間，役割が協
同することによって完遂可能となる職務をチーム
ワークと呼ぶところに辿り着く。チームで遂行す
る仕事だからチームワークと呼ぶわけである。チ
ーム有効性を高めるには，タスクワーク・チーム
ワークともに健全に成功裡に遂行されることが必
要である（Burke, Wilson and Salas 2003）。

ただ，メンバー各自が自分の仕事をきちんと完
遂することで成り立つタスクワークに比べて，チ
ームワークを円滑に効率的に遂行できるようにす
るには，メンバー同士でコミュニケ－ションをよ
くとって，協同し，連携し，ときに相互支援した
り，情報共有したりする態度や行動が必要とな
る。そうした態度や行動がチームに備わってい
るとき「チームワークが良いチーム」「優れたチ
ームワークを発揮するチーム」と表現することが
一般的である。チームワークは，チームで活動す
るプロセスで行われるメンバー同士の相互作用の
あり方に加えて，それを通してメンバーが共有
する職務志向性や人間関係志向性の特性をも含
めた幅広い概念として使われるようになっている

（Morgan, Salas and Glickman 1993）。
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多くの研究者によって様々な定義が示されてき
たが，山口（2008）は，それらをレビューして， 
チームワークとは，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
基礎となる心理的変数を含む概念である，と包括
的に定義している。ただし，包括的な定義は抽象
度が高く，具体的な理解に多様性が生じてしまい
がちである。こうした問題を踏まえ，チームワー
クを，メンバーたちの「態度」，「行動」，「認知」
の３側面から捉える考え方が主流になっている

（Canon-Bowers et al. 1995; Canon-Bowers and Salas 
2001）。

まず，メンバーが共有する「チームレベルの態
度」としては，相互信頼や凝集性，集合的効力感
等があり，これらは活動への満足度や組織・チー
ムへのコミットメント，そして高いパフォーマン
スといった結果に結びつくことが明らかにされて
いる（Costa 2003）。また，「チームレベルの行動」
には，情報の交換と共有，困っているメンバーの
支援，サポート，他のメンバーの様子に気を配る
モニタリング等があって，これらも優れたチー
ム・パフォーマンスに直結することが確認されて
いる（Mathieu et al. 2008）。

そして，「チームレベルの認知」とは，チーム
で計画を立て，それを実行する際に，それらを円
滑に進めることを可能にするメンバー間の共有さ
れた知識やメンタルモデル，チームの規範や常
識のような特性を意味する。メンバーの認知共
有が高いことは，チームの成果と深く関係する

（DeChurch and Mesmer-Magnus 2010; 縄田ら 2015; 
秋保ら 2018）。ただし，高い成果に結びつく場合
だけではなく，グループシンクのように画一的で
硬直的な判断に陥る危険性も併せ持つことに注意
が必要である。

この他，チーム有効性と関連の深い概念とし
て多くの関心を集めたものに，チーム力（team 
competency）がある（Smith-Jentsch et al. 2001; Li, 
et al. 2011）。もともとは個人の目標を達成する力
量を表すコンピテンシーの概念を，チームレベル
の力量に当てはめて考えることで研究が進んだ。
コンピテンシーは，知識や技能，モチベーション

の高さだけでなく，目標を達成しようとする意思
力や，困難に直面しても様々な視点から解決を試
みる柔軟性などを包摂する概念であり，チーム力
はチーム有効性よりも複雑性の高い概念として位
置づけられる。

ここまでチーム有効性と関連の深い概念を整理
してきたが，それら概念間の関係性はいかなるも
のだろうか。チームワークは，チームの活動プロ
セスに関する概念であるのに対して，チーム有効
性やチーム・パフォーマンスは，チーム活動の結
果に関する概念であると識別できる。高いチーム
有効性（＝結果）を生み出すには，優れたチーム
ワーク（＝プロセス）を築くことが鍵を握る関係
にあることに注意しながら，次節では，チーム有
効性はいかなる指標で捉えられるのか，その測定
と可視化のあり方について検討していく。

Ⅱ　チーム有効性とはいかなる特性か

１　チーム有効性とチーム・パフォーマンス

チーム有効性の高さは，いかなる指標を見ると
評価できるのであろうか。ほとんどの場合，設定
されたチームの目標に対して，どの程度達成され
ているか，パフォーマンスの達成度を測定するこ
とで確認できることになる。ただ，チーム・パフ
ォーマンスは，何らかの作業を遂行する量で評価
されるときもあれば，話し合って決定した判断が
結局のところ適切であったか否か，チーム決定の
妥当性や正確さといった質の高さで評価される場
合もある。チーム・パフォーマンスの指標は，チ
ーム有効性がいかなる特性を示すのかを明確に把
握する基盤といえる。

チーム・パフォーマンスの指標にはどのような
ものがあるだろうか。チーム・パフォーマンス
は，チ－ムが取り組む課題の特性と対応して決ま
る関係にある。チームが取り組む課題は多様に存
在するが，課題を遂行する量や速さ，正確さの他
に，パフォーマンスの創造性や新奇性のような質
の高さもチーム・パフォーマンスの指標になるこ
とがある。チームが取り組む課題特性の違いは，
チーム有効性をいかなる指標で測定することがふ
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さわしいか検討するときに重要な問題となる。こ
の点については次節で詳しく論じる。

チーム有効性の高低は，様々な変数によって影
響を受けるが，特に重要なのがチーム規模（メン
バー数）による影響である。一般に，チームのメ
ンバー数が増えるほど，量的にも質的にもより優
れたチーム・パフォーマンスにつながることが期
待されがちである。しかし，社会心理学的研究
は，この期待とは逆の結果が見られやすいことも
明らかにしている（Steiner 1972; Kerr and Bruun 
1983; Zaccaro and Lowe 1988）。

というのも，チームで課題遂行する際には，メ
ンバー間でコミュニケーションをとりながら，互
いの行動や発言を調整することに注意や労力を割
く必要が出てくる。チームワークには他のメン
バーとの行動や意見の調整にエネルギーを費やす
必要があり，自分の仕事にのみ集中するタスクワ
ークと比べて，個人レベルのパフォーマンスは低
くなることが多い。しかも，同じ課題に取り組む
メンバーが増えるにつれ，自分が頑張る必要性を
次第に低く感じるようになり，結果的に全力を尽
くさなくなってしまう社会的手抜き現象（Latané, 
Williams and Harkins 1979）も発生しやすくなる。
コミュニケーションのような行動・発言の調整に
伴う労力も，社会的手抜きが生じる可能性も，チ
ームのメンバーが多いほど大きくなる関係にあ
る。Steiner（1972）はこうしたチーム規模の拡大

によるチーム・パフォーマンスへの負の影響をプ
ロセス・ロスと呼んでいる。

２　チーム有効性指標の多様化──量や速さ，正
確さから創造性や新規性へ

前述したように，チーム・パフォーマンスは，
チームが取り組む課題の特性によって規定され
る関係にある。チームが取り組む課題の特性に
よる分類は，Hackman（1968）を始めとして，
Steiner（1972），Laughlin（1980），Shaw（1981）
等，チーム研究の黎明期に優れた研究が提示され
たが，McGrath（1984）は，それらの論考を整理
して図 1 に示す分類を提案している。

彼 は， 認 知（cognitive） ⇔ 行 動（behavioral）
の次元を横軸におき，次に葛藤解決的（conflict 
resolution） ⇔ 調 整 的（coordinate） ⇔ 協 働 的

（collaborate）を縦軸において，それらの特性の
組み合わせで 4 つの分類枠組みを構成し，さら
に各枠組みを 2 つに分類して，全部で 8 種類の
課題に分類した。すなわち，A：発生（generate）
課題－①行動的な計画立案（planning tasks）と
②想造的アイディア創出（creative tasks），B：
選択（choose） 課題－③問題解決（正解あり：
intellective tasks） と ④ 意 思 決 定（ 正 解 な し：
judgment tasks），C：交渉（negotiate）課題－⑤
認知的葛藤（cognitive conflict tasks）および⑥利
害対立葛藤の解決（mixed motive tasks），そし

図１　集団で取り組む課題の分類（McGrath（1984）より）
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て D：実行（execute）課題－⑦競争・闘争勝利
（contests/battles）と⑧所定の手続きによる課題
遂行（psychomotor tasks），という分類である。

まずは，発生課題について考えてみよう。一
定時間内に生産する商品の数量のようにチーム・
パフォーマンスを定量的に測定できる場合，生
産数や生産速度，生産の正確性（欠陥品や失敗の
発生割合の低さ）等を指標として，チーム有効性
を定量的に把握することができる。これらの指
標でチーム有効性を捉える取り組みは，Triplett

（1898）の自転車競争を用いた社会的促進の実験
や，Ringelmann（1907）が行った綱引き競争を
用いた社会的手抜きの実験に象徴されるように，
集団生産性研究の初期段階から採用され，その後
も実証科学的なチーム有効性研究の大きな柱とな
っている。

ところが，創造性をチーム・パフォーマンスの
指標とする場合，創造性の測定や評価をめぐって
困難な問題に直面することになる。直観的に考え
て，個人単独で考えるよりも，集団で意見交換を
しながら考える方が，互いに知的刺激を与えた
り，受けたりして，創造的なアイディアの創出に
つながりやすいだろうと考えることができる。こ
の期待は合理的なものといえるだろう。Osborn

（1957）は，メンバー各自が自由に意見を出し合
い，奇抜な意見や斬新なアイディアを歓迎しあっ
て，批判や結論は避け，多様な意見を出し合うこ
とを大切にするブレイン・ストーミングと呼ぶ話
し合いの技法を提唱した。この技法は，質にこだ
わらずできるだけたくさんのアイディアを生み出
したうえで，それらを統合し発展させることで，
質の高い創造的なアイディアに練り上げることを
狙うものである。

とはいえ，アイディアの奇抜さや独創性，新規
性の評価は，評価者の主観に委ねられる。チーム
の創造性については，メンバーの能力や性別の相
違性・多様性との関係で実証的検討を試みた研究
が行われてきたが，パフォーマンスの創造性や独
自性の測定と評価をめぐっては，今後さらなる検
討が必要な状況にある（Farh, Lee and Farh 2010; 
Gino et al. 2010; Hoever et al. 2012）。チーム・パフ
ォーマンスとして創造性が期待される状況におけ

るチーム有効性の可視化は，科学的妥当性の面で
課題を残しているといえる。

次に「選択課題」について考えてみよう。正解
が存在する問題解決課題の場合，正解数の多さが
チーム・パフォーマンスの指標であり，正解率が
チーム有効性の指標となる。他方，いかなる選
択が正解であるのか不明である意思決定課題の場
合，基本的に正解数は不明であり，チーム有効性
の指標となる正解率も算出するのが難しい。あえ
て指標を求めるとすれば，生産性等の定量的なチ
ーム・パフォーマンスを選択の前後で比較して，
その伸び率をもって，意思決定課題におけるチー
ム有効性を測定することが可能になるだろう。選
択課題の場合，集団意思決定に関する社会心理学
的研究が豊富な研究知見をもたらしてきている

（Kameda, Tindale and Davis 2003; Van Ginkel and 
Van Knippenberg 2008; Tindale and Winget 2019）。
現実にチームで意思決定や選択を行う場面には，
予め正解がはっきり存在している状況は珍しく，
多くの場合は，できるだけ多様な観点から選択肢
を見いだし，その中からより適切なものを選んで
いく状況の方が多い。したがって，選択課題にお
いても，チーム有効性の明瞭な指標を設定するこ
とは容易ではない。

見解の対立および利害対立の葛藤を解決する
「交渉課題」の場合，チームの目標は，協調的な
人間関係とか円滑なコミュニケーションの実践の
ように質的なものとなりやすい。理想とする状
態に対してどの葛藤を解決した状態にできたかに
よってチーム有効性は決まるが，葛藤が高まろう
が収まろうが，いずれにしてもその状態を数量で
把握するのは困難が伴う。なお，最後のひとつに
残った「実行課題」については，競争に勝利し
たり，所定の手続きで課題を遂行したりする程度
は，単純に勝利数や課題遂行量で把握できる場合
もある。しかしながら，近年，想定しえなかった
苦境に直面しても，そこから立て直してチーム
で課題遂行を成し遂げるチーム・レジリエンス

（Pollock et al. 2003; Alliger et al. 2015）や，先々の
状況を予め想定して前もってとるべき行動をと
っていくプロアクティビティ（Strauss, Griffin and 
Rafferty 2009; Erkutlu 2012; Wu and Wang 2015）
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等，チーム力の観点から，いくつかの実行課題が
注目されるようになっている。

チーム有効性に関しては多くの研究が行われて
きており，有益な示唆に富む研究知見も多い。た
だし，チーム・パフォーマンスが定量的に測定し
うる課題に取り組む状況については，チーム効果
性を客観的に促成し把握することができるが，独
創性や新奇性，魅力のような質的な特性がチー
ム・パフォーマンスとして評価される場合には，
客観的な妥当性を持って測定や把握を行うことは
容易ではない。見てきたように，チーム・パフォ
ーマンスとして注目されるものの中には，質的な
把握を必要とするものも多い。それら質的な特性
について，客観的に妥当な形で測定し可視化する
する工夫が，チーム効力性を実証的に研究してい
く上での大きな課題として残されているといえる
だろう。

Ⅲ　チーム有効性に影響を及ぼす変数

１　チーム有効性を規定するチーム・ダイナミク

スに関する理論的枠組み

チーム有効性は幾多の変数の影響を受けて変化
する。しかも，複数の変数が組み合わさって相互
作用しながら影響を及ぼすこともある。チーム有
効性を結果変数（output）として，それにつなが
るチーム・ダイナミクスに関する理論的枠組み
と し て，Input-Process-Output（IPO）model を
採用する研究が数多く報告されてきた（Hackman 
1987; Tannenbaum, Beard and Salas 1992）。近年で
は，さらに複合的な変数が関係することを視野に
入れて Input-Mediate-Output（IMO）model へと
発展している（Dickson and McIntyre 1997; Ilgen 
et al. 2005）。IPO は各変数の直線的な影響に主眼
があるのに対して，IMO は複数の変数による相
互作用影響や社会状況や組織環境，チーム課題変
容等，マルチレベル間の相互作用過程も視野に入
れたより複雑なものといえる。

ただ，いずれのモデルもチーム・ダイナミクス
に深く関連する変数については，共通する認識に
立っている。これらのモデルが共通に取り上げて

いる変数に焦点を当てることは，チーム有効性を
規定する要因を同定する有効な方法といえるだろ
う。モデルの多くは，チーム・ダイナミクスに
関連する因子レベルの特性を取り上げているが，
それらの中にあって，Tannenbaum, Beard and 
Salas（1992）のモデルは，各因子を構成する諸変
数についても具体的に指摘した緻密さに特徴があ
る。本論文は，このモデルを基盤に，チーム有効
性に深く影響する変数を整理しながら，各変数が
どのような影響をもたらすのか視野に入れつつ，
チーム有効性を規定するチーム・ダイナミクスの
理論的枠組みの提示を試みる（図 2）。

２　チーム有効性を規定する要因

（1）チーム活動の基盤変数（Input-Base）　 
①遂行する課題の特性　チームが取り組む課題

の特性に関しては，McGtrath（1984）のタイプ
分けで把握することが有効だろう。タイプによっ
てはパフォーマンスの客観的測定や可視化に困難
を抱えているが，チーム有効性に影響を与えてい
る変数を検討する際には，チームが取り組む課題
の特性は看過し得ない。なお，課題の複雑性，多
様性も重要な変数であり，これらは課題の難易度
に影響することで，チーム有効性に影響を及ぼ
す。

②メンバーの個人的特性　具体的には，メンバ
ー各自が保持する課題達成に必要な知識や技能，
知能，動機づけ（モチベーション），態度，人格等
が，重要な変数として取り上げられる。ただ，チ
ームで活動する場合には，これらの個人的特性
が，他のメンバーとの対人関係や相互作用過程に
よって，どのような形で影響を及ぼすのか，複雑
な様相を見せる。例えば，バスケットボールの一
流選手だけで構成したドリームチームが，その高
い潜在的能力を十分に発揮できるか否かは，チー
ムの活動プロセスのあり方に影響される。

（2 ）チーム活動を形作る環境要因
　（Input-Framework）
①職務遂行システム　具体的には，各メンバー

への職務や役割の配分，職責の割り当て，チー
ム・コミュニケーションのネットワーク構造，チ
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ームで活動する際の行動・判断のルールや規範等
が該当する。前述の課題特性や個人特性は，この
職務遂行システムのありようによって，優れたチ
ーム有効性につながるか否かに影響してくる関係
にある。

②チーム特性　チームの規模（人数），メンバ
ーの均質性あるいは多様性，課題遂行に有能なメ
ンバーの数，対人的勢力関係，凝集性やチームの
風土や文化といった特性が該当する。チーム活動
が一定程度継続される中で，チームのまとまりあ
る個性として形作られた特性といえる。このチー
ム特性も，課題特性や個人特性が優れたチーム有
効性につながるか否かに影響し，媒介する関係に
ある。

（3）相互作用過程（Processes & Mediation）
①チーム・プロセス　コミュニケーションやメ

ンバーによる互いの職務遂行状況のモニタリン
グ，指摘や注意喚起，支援行動，調整行動，会議
や話し合いによるチームの意思決定，問題解決，
葛藤の調整と解決，内集団・外集団の識別等，チ

ームで活動する過程で生じる様々な行動と心理の
相互作用である。チームワークの中核をなす特性
といえる。

②チーム的対処　チーム活動をより良いものに
するための取り組みの導入を意味する。具体的に
は，個人レベルおよびチームレベルのトレーニン
グ，コーチング，チームビルディング等が該当す
る。

（4）結果（Output）：チーム有効性
①チーム・パフォーマンス　質および量の成果

の他，満足度や目的達成力，目標実現力，実行力
等も指標に加えられることがある。

②チ－ムの発達と変革　チーム活動を通して生
まれた新たな規範や役割，チーム・コミュニケー
ションの新しいパターンやネットワーク，新しい
相互作用のありようといった変数が該当する。チ
ームはその活動を通して成長し発達するものであ
り，様々な学習を通して，それまでにはなかった
チーム特性が創発されることが期待される。最近
では，メンバー同士が対人関係の崩壊を心配する

図２　チーム有効性を規定するチーム・ダイナミクスの理論的枠組み

チームが所属する組織の諸特性および状況特性
●人事考課システム　●報酬システム　●マネジメント・システム

●メンバー間の競争の厳しさ　●目標達成へのストレス　●組織風土，組織文化
●経営環境の不確実性　●組織の将来展望の不透明性，等　

チーム活動の
基盤変数

チーム活動を
形作る環境要因

Process &
Mediation

Output

結果／チーム有効性

【チーム・パフォーマン
ス】
量的成果，質的成果，
満足度や目的達成力，
目標実現力，実行力等

【チーム発達・変革】
新たなルールや規範，
新たなコミュニケー
ション・パターン，心
理的安全性や共有メン
タルモデルの構築

【個人の変化・成長】
知識や技能，能力，態
度やモチベーション，
リーダーシップ，メン
タルモデル等の成長

【チーム・プロセス】
コミュニケーション，
モニタリング，指摘や
注意喚起，支援行動，
調整行動，会議や話し
合いによるチームの意
思決定，問題解決，葛
藤の調整と解決，等

【チーム的対処】
個人レベルおよびチーム
レベルのトレーニング，
コーチング，チームビル
ディング等

【チームが取り組む課
題の特性】
McGrath（1984）の分
類基準によるタイプ分
け

【職務遂行システム】
役割配分，コミュニ
ケーション構造，ル
ール・規範等
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知識，技能，能力，
態度，モチベーショ
ン，態度，人格，等
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や多様性，チーム
の凝集性，チーム
の風土・文化等
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（注：Tannenbaum et. al.（1992）をベースに筆者が加筆・修正）
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ことなく，安心して率直に自己の意見を主張しあ
える心理的安全性（Edmondson 1999）や，メンバ
ー皆が適切な状況判断を瞬時に行う共有メンタル
モデル（Converse, Cannon-Bowers and Salas 1993; 
Mathieu et al. 2000）等，新たなチーム特性の創発
にも注目が集まっている。

③メンバーの個人的変化と成長　個々のメンバ
ーもチーム活動を通して，その知識や技能，能
力，チームとして成果をあげることを志向する態
度やモチベーション，リーダーシップ，また，心
構えとも言うべきメンタルモデルに変化が生まれ
る。個人が身につけるリーダーシップは，他のメ
ンバーをチーム目標の達成へと動機づける影響力
に加え，自分自身も常にチームの目標達成を意識
して判断し，行動する傾向をも意味するチーム・
リーダーシップへと概念の発展が見られる。

（5）基盤となる組織および状況の特性　　
チーム活動は，所属する組織に備わっている特

性，すなわち，人事考課システムや報酬システ
ム，マネジメント・システム等の影響を受けなが
ら進められる。また，メンバー間の競争の厳しさ
や目標達成へのストレスの強さの他，組織風土や
組織文化の影響も看過できない。さらには，そ
の組織が直面する経営環境の特性にも強く影響さ
れる。組織および状況の諸特性は，チーム活動の
Input － Process & Mediation － Output のすべ
ての工程に影響を及ぼすものである。

Ⅳ　これからのチーム有効性研究

１　メンバーの多様性がチーム有効性に及ぼす影響

情報技術が一層発展し，サイバー空間（仮想空
間）とフィジカル空間（現実空間）の連携を目指
す Society 5.0 の時代が実現しつつあり，離れた
場所にいる者たちが物理的距離を超えてチームと
なって仕事をすることは，バーチャル・チームと
呼ばれて，すでに現実のものとなっている。ただ
し，バーチャル・チームの各メンバーは，多くの
場合，異なる文化や社会制度のもとで育ち，生活
しており，情報技術が物理的距離を克服しても，

共通の目標の達成に向けて，コミュニケーション
をとり，情報や価値観を共有し，互いに信頼する
関係を構築することは容易ではない。チームメン
バーの多様性は，これまでのチーム有効性に関す
る研究では，功罪両面の影響をもたらすことが報
告されている（Horwitz and Horwitz 2007）。すな
わち，異質で多様な発言や行動の相互作用は，知
的な刺激を与え合うことになって，独創的アイデ
ィアの創出や創造的な問題解決につながることが
ある一方で，意見や信念の衝突や葛藤を生んで，
目標や情報の共有を阻害し，チーム有効性に悪影
響を及ぼす場合もある。多様性のメリットを活か
すチーム・マネジメントは重要課題といえる。

世界各地の人々とチームを組んで問題解決を図
る取り組みは，これまで以上に身近なものになる
ことが予想される。また，COVID–19 の感染拡
大状況で見られるように，これまで対面状況で行
われてきたチーム活動が，バーチャル・チーム
の形態をとる事態も特別なことではなくなってい
る。社会変動に適応すべく採用されるバーチャ
ル・チームの始動状況では，人種や宗教，性別，
専門性や職階等に起因する人と人を区別し分断し
てきた心理的な境界線がチーム・プロセスを直撃
することになる。違いを認め合い，それを超え
て，目標や理解，信頼を共有し，チーム有効性を
あげていくには，チーム活動のどの工程，どの変
数をターゲットとして改善のレバレッジ（梃子）
を差し込むことが効果的なのか，多様性がチーム
有効性に及ぼす研究は，より重要性を増してくる
だろう。

２　チーム有効性を示す指標の多様化

チーム有効性は，チーム活動による成果の量的
増大あるいは安全性や正確性のような質的な充実
で評価されることが多かった。これは，チーム活
動の Outcome として，パフォーマンスが重要な
指標とされてきたことを物語っている。ただ，今
後は，チーム活動の Outcome として，より多様
なものが期待されることになるだろう。ひとつに
は，人的資源管理の観点から，メンバーの知識や
技能だけでなくリーダーシップやコミュニケーシ
ョン能力の成長も，チーム活動の重要な成果のひ
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とつに位置づけられるだろう。例えば，メンバー
がリスクを恐れすぎることなく，前向きに新たな
ことに挑戦する意欲と行動を促進するセキュアベ
ース・リーダ－シップに近年は関心が集まってい
る（Biggart et al. 2017; Kohlrieser, Goldsworthy and 
Coombe 2012）。

また，組織風土や組織文化，あるいは組織規
範と呼ばれる，集団レベルで共有されている判
断や行動のパターンについても，チーム活動に
よって革新をもたらすことが期待されている。さ
らには，各メンバーが独自に保持していて，それ
ぞれに個性があって互いに異なっているメンタル
モデルが，チーム活動を通して共有されるよう
になり，危機的状況において瞬時に的確な判断
を行うチーム・メンタルモデル（Marhefka et al. 
2018）や，想定外の苦境に陥っても，皆で力を合
わせて原状回復にむけて一致行動するチーム・レ
ジリエンス（Morgan, Fletcher and Sarkar 2019；
Meneghel, Martínez and Salanova 2016）といった
チームレベルの全体的心理学的特性の創発にも関
心が集まっている。チーム活動によって生み出さ
れる Outcome を多様な観点から捉えることで，
チーム有効性に関する研究はさらなる広がりを見
せるようになるだろう。
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