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異業種チームにおけるトランザクティブ・メモリー・システムの発達メカニズム 

―Gioia メソッドによるケース・スタディ― 

    

The mechanism of transactive memory systems development in cross-organizational team:  

A case study using the Gioia methodology 

 

 This study aims to elucidate the mechanism of transactive memory systems (TMS) development in 

the team with informational diversity and task complexity. As management issues become more 

complex and volatile, cross-organizational teams are gaining attention. TMS is useful for 

understanding teamwork in such cross-organizational teams accompanied by informational 

diversity and task complexity. However, for the TMS development, few studies focus on contextual 

factors including team member diversity and task complexity. Furthermore, it is not clear how 

TMS develops with such factors. To address these problems, we studied 14 cross-organizational 

teams, conducting semi-structured interviews with 19 informants, supplemented by observations 

of the teams. The grounded theory approach and the Gioia methodology were used to analyze the 

data. We found that, in teams with informational diversity and complex tasks; 1) 'relationship 

change between members' is required for progress of TMS development; 2) occurrence and 

resolution of discord is characteristic when TMS is developed ; 3) trial and error during poor 

teamwork phase is essential to realize 'relationship change between members'. 

 

Keywords: transactive memory systems, informational diversity, cross-organizational team, 

  grounded theory approach, Gioia methodology 

 

1．問題 

複雑さを増す企業課題を背景に、異業種チームのプロジェクト活動がその解決施策の 1 つとして注目され

ている。しかし、異業種プロジェクトにおけるチームワーク発揮は容易ではない(石山, 2018; 藤澤・香川, 

2020)。そのため、多様な背景のメンバーが協働して複雑なタスクに取り組む際、いかにチームワークを発

揮できるかが企業組織にとって課題となっている。 

チーム研究では、チームワークが発揮される要因としてチーム認知の重要性が指摘されている(DeChurch 

& Mesmer-Magnus, 2010)。チーム認知とはチームの認知的特性(メンバーの知識体系や情報解釈など)を

表す広範な概念である(Niler, et al, 2021)。チーム認知のうち、メンバーの違いを生かしたチームワークを

捉える概念としてトランザクティブ・メモリー・システム(transactive memory systems：以下、TMS)が

注目されている(Mohammed, et al., 2021; Ren & Argote, 2011)。TMS とは、チームで誰が何を知って

いるかが共有され、お互いの知識を効率的に活用することを可能にする認知体系である。このような TMS

の発達(development)に関する要因として、コンテクスト要因の重要性が指摘されているものの、その研究

は少なく(Bachrash, et al., 2019)、特に、メンバーの情報の多様性やタスクの複雑性が TMS 発達へどのよ

うに影響を及ぼすのか、明らかではない(Bachrash, et al., 2019; Lewis & Herndon, 2011; Ren & 

Argote, 2011)。 

 組織においてメンバーの多様性やタスクの複雑性が増す中、これらの要因を踏まえた TMS の発達メカニ

ズムを解明することは、チーム研究の今日的な理論構築に貢献し、実践的にも異業種チームの運営方略の提
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示に資する。そこで本研究は、背景の多様なメンバーで複雑なタスクに取り組むチームの TMS 発達に焦点

を当て、その発達段階と関連要因の解明を目指す。 

 

2．先行研究と本研究の目的 

2.1 TMS の概要 

TMS の定義には様々なものがあるが、それらを統合すると以下のように定義できる。すなわち TMS と

は、誰が何を知っているかがチームで共有されており、それに基づいて各メンバーが持つ多様な知識をコー

ド化・保持・活用することを可能にする、認知的な分業システムである(Lewis & Herndon, 2011; 大沼他, 

2022; Wegner, 1987; Wegner, et al., 1985; Zhou & Pazos, 2020)。この認知的な分業システムが発達

することで、メンバーがタスクに関する他メンバーの専門知識へ素早くアクセスできるようになり、チーム

でより多くの知識が共有されるようになる(Moreland, 1999; Lewis & Herndon, 2011)。 

このような TMS が形成された状態を捉える代表的なモデルとして、専門性・信頼・調整の 3 次元モデル

がある(Lewis, 2003)。すなわち、チームにおいて、メンバーがそれぞれの専門知識を持っていると認知さ

れ(専門性)、各メンバーがお互いの専門知識を信頼し(信頼)、メンバー間で知識や情報が効果的に調整され

ること(調整)によって TMS の形成が捉えられる。 

チームに TMS が形成されるとチーム・パフォーマンスにも効果が生じる。先行研究では、タスク・感

情・行動の側面からパフォーマンス向上が確認されている(Ren & Argote, 2011; Zhou & Pazos, 2020)。

タスク面については多くの研究がされており、市場シェアや売上(Bachrach, et al., 2017)、新製品開発

(Akgün, et al., 2005)、作業効率(Liang, et al., 1995)の点からパフォーマンス向上が報告されている。感

情面については、メンバーの効果性認知および職務満足度向上(Michinov et al., 2008)や、チームへの満足

度向上(Lewis, 2004)、そして行動面については、メンバー間の知識移転(Sáiz-Pardo, et al., 2021)や知識

統合(Huang & Chen, 2018)に加え、チーム学習(Akgün, et al., 2006)と、それに伴う創造性向上

(Aggarwal & Woolley, 2019)が報告されている。 

 

2.2 類似概念との異同 

 TMS と同じく、チーム認知の代表的な概念として、共有メンタルモデル(shared mental model もしく

は team mental model:以下、SMM) が挙げられる(Dechurch & Mesmer‐Magnus, 2010; Mesmer-

magnus, et al., 2017; Mohammed, et al., 2021; 大沼他, 2022)。SMM とは、チームに関する主要素に

ついてメンバーが共有している体系的な理解や心的表象と定義される(Cannon-Bowers, et al., 1993; 

Klimoski & Mohammed, 1994; Mohammed, et al., 2010; Mohammed, et al., 2021)。SMM が形成さ

れることで、チームの置かれた環境やタスク時の出来事に対する描写・説明・予測がメンバー間で一致しや

すくなり(Mathieu, et al., 2000)、円滑な連携が可能となる。このような SMM の発達を論じた研究として

は、メンバーの認識統一に着目してチームを 4 つの段階、すなわち形成期(forming)・混乱期(storming)・

統一期(norming)・機能期(performing)にモデル化した Tuckman モデル(Tuckman, 1965; Tuckman & 

Jensen,1977)が該当する(Bonebright, 2010; Neuman & Wright, 1999)。 

TMS と SMM は、チーム・パフォーマンスを認知的側面から検討する点で共通しており、両者ともに各

種パフォーマンス向上に効果があることが確認されている(Dechurch & Mesmer-Magnus, 2010; 

Mesmer-magnus, et al., 2017; Niler, et al., 2021)。 

一方、両者は、着目するチームの認知状況が異なる。SMM は、メンバー間で情報の理解やイメージが一

致すること、すなわち認知の収斂に着目する概念である(Mohammed, et al., 2021)。そのため、SMM に
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おいては、メンバーの「暗黙の協調」(implicit coordination)による円滑な連携に焦点が当たる (Rico, et 

al., 2008)。それに対し、TMS が着目するのは、メンバーそれぞれの持つ情報・知識の分散状況と、その分

散状況に対する認知、すなわちメタ認知の共有である(Dechurch ＆ Mesmer-Magnus, 2010; 

Mohammed, et al., 2021; Niler, et al, 2021; 山口, 2007)。そのため、TMS においては、メタ認知の共

有を通じたメンバー間の効率的な知識の交換・調整に焦点が当たる(Lewis & Herndon, 2011)。 

この違いを踏まえると、異業種プロジェクトにおけるチームワークの特徴は、メンバーの持つ情報や知識

の違いを生かした協働にあると考えられる。そのため、異業種プロジェクトにおける協働を分析する概念と

しては SMM よりも TMS が適しているといえる。 

 

2.3 TMS 発達の要因  

 TMS 発達に影響を及ぼす要因は、個人要因・チーム要因・コンテクスト要因に分けられる(Ren & 

Argote, 2011)。このうち、先行研究は、主にチーム要因と個人要因へ関心を寄せていた。 

チーム要因とは、メンバー間の情報や知識の相互作用に関する要因である。先行研究では、グループトレ

ーニング(Liang, et al, 1995)やコミュニケーション(Akgün, et al., 2005) 、知識共有行動や社会ネットワ

ークの紐帯(Huang & Chen, 2018)が TMS 発達を促進することが報告されている。 

個人要因とは、メンバーの感情や態度における要因である。具体的には、チームメンバーの正負の感情

(Hood, et al., 2016)や心理的安全性 (Hood, et al., 2016; Kim, et al., 2021)、内発的・外発的モチベー

ションの影響(Sáiz-Pardo, et al., 2021)、メンバーのコミュニケーションにおけるアサーティブネスによ

る促進効果(Pearsall & Ellis, 2006)が検討されている。 

一方、コンテクスト要因の影響に着目した研究は多くなく、さらなる検討が求められる (Bachrash, et 

al., 2019)。コンテクスト要因とは、チームが活動する前提状況に関する要因であり、チーム外・チーム内

の両方が含まれる。チーム外コンテクストについては、職場環境における急なストレスが TMS 発達を阻害

すること(Ellis, 2006)や、チームの置かれた地理的分散状況(Maynard, et al., 2012)、市場・技術の環境変

動性が TMS 発達を促進すること(Bachrash, et al., 2019)が確認されている。チーム内コンテクストについ

ては、チームの人的資本(メンバーのスキル・経験・知識)が TMS 発達を促進する(Bachrash, et al., 2019)

ことが確認されているものの、メンバーの多様性やタスクの特性がどのような影響を及ぼすのかは不明瞭で

ある。以下、メンバーの多様性およびタスク特性が TMS 発達へ及ぼす影響について、先行研究を整理する。 

まず、メンバーの多様性については 2 つの類型がある。1 つは「デモグラフィックな多様性」

(demographic diversity)であり、これはメンバーの性別や年齢、人種など、表層的な社会カテゴリーの違い

に基づく多様性である。もう 1 つは「情報の多様性」(informational diversity)または「機能的な多様性」

（functional diversity）と呼ばれる（以下、情報の多様性に記載を統一）。これは、メンバーの機能的な背

景の違いに基づく深層面の多様性であり、タスクに関して保有している情報の違いや、スキル・能力の違い、

状況に対する認知や意見・視点の持ち方の違いなどが含まれる (Van Knippenberg & Schippers, 2007)。

TMS 発達への影響について、前者（デモグラフィックな多様性）は TMS 発達を阻害することが確認され

ている(Bachrash, et al., 2019)ものの、後者（情報の多様性）については先行研究の見解が一致していな

い。 

ある研究群は、情報の多様性は TMS の発達を阻害すると指摘する。その論理としては、情報の多様性の

高いメンバー間では過度に専門性が分化し、効率的な知識交換・調整のための前提が共有されない、という

ものである(Anderson & Lewis, 2014; Bachrash, et al., 2019)。実証研究においても、情報の多様性に

よる TMS 発達への阻害効果(Zhang, et al., 2020)や、いくつかの媒介要因、具体的には、関係コンフリク
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トの増大(Todorova, 2021)、メンバー間の言語的境界(Kotlarsky, et al., 2015)、チームのイノベーション

風土の低下(Zhang, et al., 2020)によって TMS 発達が阻害されることが報告されている。 

これに対し、情報の多様性が TMS 発達を促進すると主張する研究群もある。その論理は、情報の多様な

メンバー間では、お互いが異なる知識を持っているという認知が共有され、メンバーは自身の知識に確信を

持てるよう積極的に知識や情報を共有する、というものである(Lewis & Hendeson, 2011; Nijstad & De 

Dreu, 2012; Zhang & Guo, 2019)。実証研究でも、認知スタイルの多様性が TMS 発達に直接正の影響を

及ぼすこと(Aggarwal & Woolley, 2019)が確認されている。さらに、メンバーの親密性(Lewis, 2004)や知

識リーダーシップ(Zhang & Guo, 2019)が、TMS 発達に対する情報の多様性の影響を調整して TMS 発達

が促進されること、加えて、情報の多様性がタスクコンフリクトによる議論創発を介して TMS 発達を促進

すること(Todorova, 2021)が指摘されている。 

 一方、タスク特性については、TMS 発達に対する重要性が指摘されつつも、先行研究が不足している

(Argote & Ren, 2012; Bachrash, et al, 2019; Brandon & Hollingshed, 2004; Peltokorpi, 2008)。

TMS 発達に対するタスク特性の影響について、Lewis & Herndon(2011)は、タスクを創出タイプ(アイデ

ィア生成や計画策定を伴うタスク)、選択タイプ(解決案選定などの意思決定を伴うタスク)、実行タイプ(オ

ペレーション上の作業を遂行するタスク)の 3 つに分け、複雑性の高い前者 2 タイプのタスクが TMS 発達を

より促進することを理論的命題として示した。しかし、それを実証する研究は不足しており(Bachrash, et 

al., 2019; Ren & Argote, 2011)、具体的なデータに基づいた知見の蓄積が求められる。 

 

2.4 検討課題と本研究の目的 

 以上の通り、TMS の概要とその発達に影響を及ぼす要因について先行研究を整理した際、以下 2 点の検

討課題が挙げられる。 

第 1 に、TMS 発達に影響を及ぼす要因についての包括的な分析の必要性である。上述の先行研究整理か

ら、メンバーの情報の多様性による TMS 発達への影響は、促進・阻害の両方の可能性があり、様々な媒

介・調整要因によって影響の方向や程度が変化するといえる。しかし、従来の研究は個々の要因の影響を検

証する研究が中心であり、TMS 発達に影響を及ぼす要因の全体像や、要因同士の関連性は不明瞭である。

加えて、タスク特性についても、それが TMS 発達に及ぼす影響について知見が不足している。特に、複雑

性の高い創出・選択タイプのタスク特性と TMS 発達の関係については、Lewis & Herndon(2011)の命題を

踏まえ、具体的なデータを用いた理論構築が求められる。今後は、メンバーの情報の多様性やタスクの複雑

性の影響を含む、包括的な TMS 発達メカニズムの解明が必要である。 

第 2 に、TMS の発達段階に着目した分析の必要性である。上述の通り、TMS 発達には様々な要因が影響

を及ぼす。加えて、TMS の発達には、メンバーがお互いの知識に対する認知を共有する必要があるため、

一定の期間を要する(Argote & Ren, 2012)。したがって、TMS 発達のメカニズムを明らかにするには、そ

の段階プロセスの中で各要因の影響を位置づける検討が求められる。チームワークの発達段階に関する研究

には先述の Tuckman モデルがあるものの、これはメンバーの認識統一に着目した SMM の発達を説明した

ものである。それに対し、TMS はメンバーの知識・情報の違いを生かすチームの形成に着目する概念であ

るため、それが形成されたチームの状態や発達段階については、Tuckman モデルとは異なると考えられる。

TMS の発達段階の理論構築には SMM との違いを踏まえた検討が必要であるものの、先行研究は TMS の

発達段階を概念的に提示するに留まっており(e.g. Brandon & Hollingshed, 2004; Ellis, et al., 2008)、

具体的なデータに基づいて両者の違いを示す研究は不足している。 

以上を踏まえ、本研究は、情報の多様なメンバーで複雑なタスクに取り組むチームにおける、TMS 発達
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のメカニズムを明らかにすることを目的とし、以下のリサーチクエスチョン(RQ)を設定する。 

 

RQ1：情報の多様性の高いメンバーで複雑なタスクに取り組むチームにおいて、TMS はどのように発達  

 するのか 

RQ2：そのようなチームにおいて、TMS 発達に影響を及ぼす要因は何か 

RQ3：それらの要因は、TMS 発達にどのように影響を及ぼしているのか 

 

3．方法 

3.1 調査対象 

本研究のような、各段階で様々な要因が関連するプロセスの理論構築には質的研究が適している(Langley, 

1999)。加えて、本研究は、先行研究で明らかになっていない現象へアプローチするものであり、そのよう

な探索的研究には単一事例研究が適している(Yin, 1994)。そこで本研究は、一般社団法人 ALIVE の運営す

るプロジェクト(以下、ALIVE プロジェクト)を調査対象とした。 

ALIVE プロジェクトは、5～6 人の異業種のビジネスパーソンがチームを作り、「答申先」と呼ばれる社

会課題に取り組む組織について、中期ビジョンや戦略策定などの組織課題を設定し、その解決提案を行う活

動である。各チームには「サポーター」と呼ばれる、メンバーへの情報提供やフィードバックを行う存在が

配置される。プロジェクト期間は約 3 か月で、その間に「セッション」と呼ばれる答申先とプロジェクトメ

ンバーの集まる機会が 4 回設定される。ALIVE プロジェクトのチームは、業務経験やスキル、仕事の考え

方の異なるメンバーで構成されており、情報の多様性が高いといえる。加えて、プロジェクトのタスクは答

申先の課題設定と解決案策定であり、これは Lewis & Herndon(2011)の分類でいう創出タイプと選択タイ

プに該当し、複雑性が高いといえる。ALIVE プロジェクトでは、プロジェクト活動を通じてメンバーの違

いを生かしたチームワークが形成されており、その意味で TMS が発達するといえるものの、その発達要因

や要因間の関係性は明らかになっていないため、本研究の調査対象に適すると考えた。 

データ収集は、2021 年 9～12 月に実施されたプロジェクトを対象に、参加者へのインタビューと著者自

身の参与観察を通じて行った。対象プロジェクトでは、4 つの答申先(1~4)に対してそれぞれ複数のチーム

(A~E)が個別にプロジェクトを実施した。そのうち 14 チームの参加者 19 名へ 2022 年 1～12 月にかけてイ

ンタビューを実施した(表 1)。インタビュー時間は 48～81 分(平均 56 分)で、インタビュー内容は、RQ1～3

を念頭に、「プロジェクトで取り組んだこと」、「プロジェクトの中で、困難だった時・上手くいった時はど

んな時か」「プロジェクト中、自身の役割がどのように変化していったか」、「プロジェクト中、チームメン

バーの関係性はどのように変化していったか」、「プロジェクト中、チームのチームワークはどのように変化

していったか」、等をインタビューガイドに設定し、半構造化インタビューを ZOOM で実施した。参与観察

については、筆者自身が 1 チームのサポーターとして、4 回のセッションと、セッションの合間のチーム会

議(1～2 週間に 1 回)へ参加した。加えて、運営事務局へのインフォーマルなインタビューを通じてデータを

補足した。 

 

【表 1 を挿入】 

 

3.2 分析手法 

 本研究のデータ分析には Strauss & Cobin (1998) のグラウンデッド・セオリー・アプローチを採用し、

以下 3 つのコーディングを、NVivo(バージョン 14)を用いて行った。オープン・コーディングでは、逐語録
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したデータを意味ごとに切片化し、各切片からデータの属性分類を表すプロパティと、データのプロパティ

上の位置づけを表すディメンジョンを抽出した。その上で、プロパティとディメンジョンの内容から、各切

片データの内容を端的に表すラベルを設定し、各ラベルをプロパティとディメンジョンに基づいてまとめる

ことでカテゴリーを抽出した(分析画面を図示したものを付録に示す)。 

 分析の結果、切片化した逐語データ 1268 個に対して 4733 個のプロパティ/ディメンジョンを抽出し、切

片と同じ 1268 個のラベルを設定した上で、そこから 48 個のカテゴリーを抽出した。各カテゴリーについ

てはプロパティとディメンジョンを表 2 のように一覧化し、カテゴリー内容を把握するのに十分なプロパテ

ィとディメンジョンが抽出され理論的飽和に達していること、それぞれのプロパティとディメンジョンがデ

ータに基づいていることを確認した。 

 

【表 2 を挿入】 

 

 軸足コーディングでは、オープン・コーディングで抽出した 48 カテゴリーを、プロパティとディメンジ

ョンに基づき、パラダイム(条件、行為/相互行為、帰結の枠組み)を用いて分類した(表 3)。選択コーディン

グでは、カテゴリーの分類から、コア・カテゴリー(「チームにおける TMS 発達」)を見出し、これを中心

にカテゴリー同士の関係性を検討することで領域密着型理論を生成した。 

 

【表 3 を挿入】 

 

これらの分析結果は、Gioia, et al.(2013)の手法(以下、Gioia メソッド)に基づき、「データ構造」(data 

structure)を用いて整理した。データ構造とは質的データを以下の 3 階層、すなわち、調査協力者の声を忠

実に反映するコーディングによって導く 1 次概念(1st order concepts)、1 次概念に基づいて理論的なレベ

ルのテーマを分類することで設定される 2 次テーマ(2nd order themes)、そして、2 次テーマを統合した統

合的次元(aggregated dimensions)に整理する枠組みである。Gioia メソッドでは、このデータ構造を整理

した上で、要素間の動的な関係を結果図に示すことで、データに基づいた領域密着型理論を生成する。

Gioia メソッドに対しては手法が過度にテンプレート化されているという批判がある(e.g. Corley, et al., 

2021) ものの、分析内容の透明性を担保できること、そして、調査協力者の声に忠実でありつつ、新奇性の

ある概念を用いた理論生成に有用であることから、本研究の RQ に適していると考えた。 

具体的な整理方法としては、オープン・コーディングで抽出した 48 カテゴリーを 1 次概念に配置し、軸

足コーディングにおける分類を 2 次テーマおよび統合的次元として位置づけることでデータ構造に整理した。

その上で、2 次テーマ・統合的次元を用いた結果図を示す形で、選択コーディングの分析結果を整理した。 

以上の分析時には視点の偏りを防ぐため、それぞれのステップで、結果図、分類、カテゴリー、ラベル、

プロパティ/ディメンジョン、データを継続的に比較しながら分析を進めた。 

 

4．結果 

4.1 TMS の発達段階 

 まず、RQ1「情報の多様性の高いメンバーで複雑なタスクに取り組むチームにおいて、TMS はどのよう

に発達するのか」を検討する。分析の結果、TMS の発達段階は、「主導権の浮遊」、「活動の錯綜」、「各メン

バーの強みの認知共有」の 3 段階で推移することが明らかになった。データ構造を図 1 に示す。 

 



7 

【図 1 を挿入】 

 

 まず、1-1.「主導権の浮遊」段階では、プロジェクトの活動方針が定まっておらず、メンバーはミッショ

ンの模索に迫られる。そこでは、役割が未分化なまま個々の作業が行われ、メンバー間に役割の譲り合いが

生じる。具体的には、活動量の低いメンバーはプロジェクトの目的や方向性の理解に自信が無く、プロジェ

クト推進を他のメンバーに任せる意識を持つ。 

 

［H 氏］意見とか言うにも(略)ポジションを取るのに慣れてないっていうのがあって準備に結構時間を

かけないと議論についていけてないっていうところがあったのかなっていうふうに思っていて 

（下線部は著者による強調。以下も同様） 

 

［A 氏］「別に人が話してるんだったら、話さなくてもいいかな」と思って、(そういう)気持ちでいま

したね、最初は。 

 

［E 氏］なんか別に、本当に言い方あれだけど「とりあえずこの場が過ぎれば」ぐらいの感じでしたね。 

 

 それに対し比較的活動量の高いメンバーは、行動としては積極的に活動しつつも、自身がチームを主導す

ることや責任を負うことをためらい、あえて他メンバーの発言や活動量を増やそうとする。 

 

［O 氏］それぞれの発言量っていうところがある程度いかないと、より面白いものをつくる状態にはで

きないだろうなっていうところが前提としてあるので、(略)「なるべく発言が、一番自分が多い状態に

はしたくないんだけどな」、というのは結構ありましたけどね。 

 

 この譲り合い状態にメンバーは違和感を抱きつつ、それを据え置きしたままでいる。その結果、チームの

意思決定も表面的な合意に留まる。 

 次に 1-2.「活動の錯綜」段階では、チームで活動の見直しがされることでメンバーに主体意識が生まれる。

そこからメンバーの発言量も増えることから、各々の意見表明がされる。しかし、この段階では、プロジェ

クト活動に対する認識共有が進んでいないため意見がまとまらず、アイディアが発散することになる。 

 

［L 氏］いろんなアイディアが今度出てきてしまって、なかなかそれがまた発散ばっかりで収束に行か

ないみたいなことになってしまい、ある意味そこはみんながアイデアマンになってしまって「役割分担

がちゃんとできてなかったな」って 

 

［G 氏］「クリンチ状態」みたいな。皆言いたいことは言うんだけど自信が無い、みたいな、(略)どれ

に対しても確かなこれが絶対的だ、みたいな自信が持てなかったっていうのはあると思います。(略)相

互理解が全然深まってない中で議論、会議したところもあって、まとまるものもまとまらなかったなと

いう印象を受けてます。 

 

最後の 1-3.「各メンバーの強みの認知共有」段階では、メンバーはチームの方針確度を上げられるように

なる。その過程で各メンバーが自身の貢献感を見出し、自信を持つようになるため、チームにおける各自の
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貢献領域が確立する。つまり、ここで誰が何を知っているかがメンバー間で共有されるようになる。 

 

［L 氏］ちゃんと回す人は回すし、ちゃんとなんとなくそれぞれの得手不得手みたいなことも少しずつ

クリアになってきて、「自分としての強みってこういうとこだな」っていうのを意識するようになって

きたので、それぞれが。 

 

［C 氏］みんな、わりと得意なことにはまっていった。得意なことも多分ばらばらだったはず、と思う

んで、そっからはうまく機能したかなと思うんですよね。 

 

 さらに、メンバーがそれぞれの貢献領域で主体的に役割を担うことで、お互いの強みを生かした協働がで

きるようになる。具体的には、メンバーがそれぞれに保持している知識を、必要な場面で活用するチームプ

ロセスができるようになる。 

 

［K 氏］誰かが役割を見つけて「率先して何か行動してみる」だったりとか、「苦手なパワポ作りだっ

たりとかを得意なメンバーがちゃんとやる」だったりとか。そういった自分の強みを生かしながらって

いうところの、進め方ができてたところは、チームの良かったところかなと思います。 

 

［C 氏］この人これが得意じゃんみたいなことがわかってきたので、わりと「あ、じゃ、これいいよ、

私やるよ」とか、「でもこれ誰々さんが得意だからこれやってよ」とか。そんなようなことがばーっと

お互い言えてたような気がします。 

 

 この段階では、チームで誰が何を知っているのかを共有した上で、メンバーがそれぞれ保持している知識

を活用するようになるため、TMS が形成された状態といえる。 

 同時に、この段階では、メンバーの多様性によってメンバー間の意見・考え方の不一致が表出する。その

ため、不一致を乗り越えるために、納得感のある方針合意がなされる。 

 

［Q 氏］色んな、人それぞれ、こうしたい、ああしたいってあったので、本当にそれってどうなのって

いうのを突き詰めていく。皆お互いそうだと思うんですけども、自分の意見、通したいというのもあっ

たと思うので、納得できないとこは、「こうじゃない？」っていうのはちゃんと伝えて、みんなが納得

できるように意見の集約をしてきました。 

 

［O 氏］ある程度距離感もありつつも、お互いの主張を聞いてみて、その中で、「じゃあ、色々あるか

もしれないけど、その中で面白いもん、みんなで全員で作っていくというところをやっていこうよ」っ

ていうふうなところには行ったのかな、みたいな感じですかね。 

 

このような合意の努力がなされることでチームワークは維持され、お互いの強みを生かした協働につなが

る。 

 

4.2 TMS 発達の関連要因 

 次に、RQ2「そのようなチームにおいて、TMS 発達に影響を及ぼす要因は何か」を検討する。分析の結
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果、3 つの要因が見出された。 

 第 1 の要因は、「メンバーの共通理解の薄さ」である。これは、「背景の異なるメンバー」、「メンバー間の

遠い関係性」、「曖昧で不明確なタスク」から構成される(図 2)。これら 3 要素は段階的な関係ではなく、並

列に位置づけられる。 

 

【図 2 を挿入】 

 

2-1.「背景の異なるメンバー」について、プロジェクトのメンバーは、参加の経緯(立候補、指名、等)や

参加動機(社会貢献、自己成長、等)が異なり、また業界・業種も多様なため、仕事に対する考え方やスキル

も多岐に渡る。このような背景の違いからメンバーはお互いの考え方を理解できず、また、相互の強みも分

からないため、互いに様子見をする。これが 2-2.「メンバー間の遠い関係性」を作り出す。 

 

［A 氏］最初はやっぱり、なんでしょうね、お互いの強み、バックグラウンドも微妙に分からなければ、

何が強いのか、強みで弱みなのかもよく分からないから、チームワークも発揮しようがなかったかなと

思っていて 

 

［G 氏］リスペクトとかしてくれてると思うんですが、なかなかそこから、「本音でこいつしゃべって

んのか、建前なのかっていうのがよく分かんないでしょ」って感じで。その辺りはもう少し、お互いを

ほぐせる何かがあれば、あればというか、無かったから、少しビジネスパートナーっぽい感じがあって 

 

加えて、答申先の活動領域はビジネスと異なるものであり、プロジェクトテーマやゴールも曖昧なものが

提示される。このような 2-3.「曖昧で不明確なタスク」にメンバーは戸惑うこととなる。 

 

［M 氏］X さん(答申先団体：発達に凸凹のある子どもの教育を目的としたプログラムを提供)が関わっ

てる部分っていうところ、本当に私無知、私自身子供もいませんし、そういう発達に凸凹のあるお子さ

んを抱えている親御さんがどういうお気持ちで過ごしてらっしゃるのかとか、あとは普段生活する上で

どういったところに困っていて課題を感じているのかとか、結構社会で生きる上でどういう息苦しさが

あるのかとか、そういうところ本当に無知で全然知らない世界だった 

 

［H 氏］全然バックグラウンドのない知識がないテーマだからこそ、そこの PDCA みたいなところが

全然回せなくて、すごい出足がちょっと遅くて、(略)言いにくかったみたいなところがあったかなって

思いますね。 

 

 第 2 の要因は「チーム外部の影響」である。これは「答申先からの指摘」、「サポーターのフィードバッ

ク」、「期限の差し迫り」で構成される(図 3)。これらの 3 要素も並列に位置づけられる。 

 

【図 3 を挿入】 

 

まず、3-1.「答申先からの指摘」について、チームメンバーは活動の節目のタイミングで、答申先から活

動状況や成果物・発表内容に対して指摘を受ける。 
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［G 氏］やっぱりセッション 2 で結構答申先から評価が低かったので(略）結構…なんて言われたのか

な「団体のことを下に見ている」とかなんかそんなニュアンスで言われた気がします。 

 

加えて、3-2.「サポーターからのフィードバック」としては、チームの活動中や節目のタイミングで、サ

ポーターからメンバーへ励ましや問いかけ、アドバイス、指摘といったフィードバックがされる。 

 

［H 氏］(サポーターから)「活発な議論を進めていくには（略）ある程度ぶつかり合った方がいいよ」

っていうふうなアドバイスをいただいて、（略）要は「議論をもっとぶつけなさい」みたいなお話をい

ただいてたんで 

 

さらに、3-3.「期限の差し迫り」については、メンバーはプロジェクト活動を業務時間外で実施している

ため活動時間に制約が生じ、期限に対して時間不足を感じる。 

 

［J 氏］納期に追われたというところで、アウトプットを出さんといかんという切迫感に駆られて、

(いくつかある活動の方向性の中から)選択肢を消していったというところは一個あると思います。 

 

これらの外発的な要因により、メンバーは相互理解ができていない中でも、活動を見直し前進するようにな

る。 

 

 第 3 の要因は、「メンバーの関係性の変化」である。これは「プロジェクト活動外での交流機会」、「メン

バー同士の相互理解」、「異なる意見の尊重」から構成される(図 4)。これらの 3 要素は段階的な関係にある。 

 

【図 4 を挿入】 

 

 まず、プロジェクト期間中、メンバーは答申先の現場訪問や飲み会、答申先の開催するプログラムのアク

ティビティといった、4-1.「プロジェクト活動以外での交流機会」を得る。この機会を通じて、プロジェク

ト活動中にはできなかったチーム状態の振り返りや、お互いへの本音の表出ができるようになる。 

 

［G 氏］飲み会、印象的でしたよ、そりゃあ(略)1 回そういうブレイクを挟めたのは、ぶっちゃけです

ね、あれはかなりよかったかな、ですね(略)ああいうの絶対ないと、ガス抜きもできないし、相互理解

も叶わないと思いますね。そう思うぐらいある意味裏面のターニングポイントだったと。みんな化けの

皮を剥がしてったみたいなところ「あのときは実はこう思ってたんだよね、だけど本音はむかついてた

んだよ」みたいなところって、やっぱビジネス上言えないじゃないですか。 

 

［A 氏］(振り返りの場で)みんな結構「(A さんは)遠慮して言っていない」みたいな、「そういう(言っ

ていない)ふうに見える」っていうところを含めて言ってもらえる(略)それ(振り返りの場)がなかった

らそこまで言って(プロジェクト中に発言して)なかったと思うんですよ。 

 

 これらのコミュニケーションを通じて、4-2.「メンバー同士の相互理解」が生まれる。具体的には、メン
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バーが自身を客観視し、他メンバーのスキルやキャラクターを理解する。これは、誰が何を知っているのか、

についてのメタ認知がメンバー間で共有されることを意味する。加えて、メンバー間でお互いのそれぞれの

強みが共通理解されるため、TMS の 3 次元の「専門性」に該当する。 

 

［P 氏］「この人はこういうとこ強みだし、こういうところに課題を持っているんだよな」ってみんな

共通認識で「この人はこう、この人はこう」っていうのをみんなで持てたので 

 

［H 氏］プロジェクトを進めていく上でなんとなくこの人のキャラクターだとか、役割のとことか、得

意分野、長所とか短所、得意不得意みたいなのがある程度みんな分かってきたので(略)１つチームとし

てはステップアップしたのかなって 

 

 さらに、このような共通理解を基に、メンバー間にお互いに対する信頼関係が生まれる。これは、TMS

の 3 次元の「信頼」に該当する。 

 

［E 氏］「この人はこういう人で、(略)こういうところが得意で、ちょっとこういうところは苦手か

な」っていうのとか(略)「別に何かちょっと反論したところで怒るような人じゃない」だとか、相手の

方がどういう人間かっていうのが理解できてきて役割分担とかすごく簡単にできた 

 

［G 氏］誰かを下に見たりしない、対等に平等にフェアな関係ができてたのかなとは思います。 

 

このような 4-2.「メンバー同士の相互理解」が深まると、意見が一致しない場合でも冷静に調整する意識

が生じ、お互いが納得感を持てるよう、他メンバーへ配慮した丁寧な情報共有をしながら方針合意を試みる

ようになる。これが 4-3.「異なる意見の尊重」をできる関係性である、 

 

［Q 氏］率直にみんなアイデアを出し合ったりしたりもしましたし(略)本当、意見ぶつけ合ったりし

たので、傾聴っていうか、みんなの意見を聞く、そして、まとめるっていうのは、そこでは養えたかな

って 

 

［K 氏］それぞれが思ってることをちゃんと口にできてたことかな、というふうには思っています。個

性が豊かというか、いろんな考えだったり、経験を持ち合わせているメンバーがいる中で、それを否定

する人もおらず、個性として尊重できてたところが、うまくいってた部分かなというふうには思ってい

て 

 

［I 氏］例えば私の言ってることが分からなかったとして、(略)あんまり異質なものというか変なもの

として排除しないっていうか、素直に聞いてくれる。「なんかこの人変なこと言ってる」じゃなくてち

ゃんと耳を傾けてくれる 

 

 このような関係性の上でメンバーは、プロジェクト活動でも、お互いの違いを生かした協働をできるよう

になる。したがって、ここでは TMS の 3 次元のうち「調整」がなされるための土台が形成されるといえる。 

 



12 

4.3 TMS 発達のメカニズム 

最後に、RQ3「それらの要因は、TMS 発達にどのように影響を及ぼしているのか」について、TMS の発

達メカニズムを図 5 に示す。 

 

【図 5 を挿入】 

 

 まず、第 1 段階「主導権の浮遊」は、「メンバーの共通理解の薄さ」が要因となって形成されていた。具

体的には、タスクが曖昧で不確定であるため、メンバーは役割の未分化な状態でミッションの模索をする必

要があった。また、メンバーの背景が異なることから作業は個々人で行われ、その結果、役割の譲り合いが

生じていた。加えて、メンバーの関係性が遠いために、譲り合い状態に対する違和感を据え置きにしたまま

表面的な合意がなされていた。 

それ以降の発達段階は、「チーム外部の影響」と「メンバーの関係性の変化」によって進展していた。 

まず、「チーム外部の影響」は、第 1 段階「主導権の浮遊」から第 2 段階「活動の錯綜」への進展を促進

していた。具体的には、チームに対する答申先からの指摘や、サポ―ターのフィードバック、期限の差し迫

りによってメンバーは活動を見直し、主体意識を持って活動量を増やしていた。 

  

［I氏］(答申先から指摘を受けた際、)本当にこのままではまずいし、(略)やっぱり「チームがこのまま

だと目標に到達できないのに、目標に到達できないのは自分のせいでもある」っていう感覚があったん

です。 

 

［D 氏］(サポーターからのフィードバックについて)そのフィードバックを受けて、メンバーが変わっ

ていくっていうんですかね。私以外「ちょっと控えめだよね」みたいな感じで「もっと前出ないといけ

ない」とか、「ちょっと話が長い」とか、結構そういうふうに言われてる方がいたんですけど、それを

変えようとしてる姿がメンバーにあって、私もそれを見ていて感じたので、「やっぱり結構響いてるん

だな」っていうふうには感じましたね。 

 

このような外発的な要因を通じてメンバーの活動の主体性は高まるものの、上述の通り、第 2 段階「活動

の錯綜」ではメンバーの活動に対する認識共有が進んでいないため、チームの意見がまとまらず、アイディ

アの発散が生じる。 

一方、「メンバーの関係性の変化」は、第 2 段階「活動の錯綜」から第 3 段階「各メンバーの強みの認知

共有」への進展を促進していた。具体的には以下のようなプロセスである。すなわち、チームが第 1 段階

「主導権の浮遊」もしくは第 2 段階「活動の錯綜」の状態にある際、「プロジェクト活動外での交流機会」

が設定されることで「メンバー同士の相互理解」が生まれ、メンバーは「異なる意見の尊重」をできる関係

性となる。上述の通り、「メンバー同士の相互理解」のプロセスでは、TMS の 3 次元の「専門性」および

「信頼」が満たされる。加えて、「異なる意見の尊重」をできる関係性は、メンバー間で知識が「調整」さ

れるための土台となる。「メンバーの関係性の変化」を通じてこれらの要素が満たされることで、プロジェ

クト活動においても、「各メンバーの強みの認知共有」をした上で知識・情報を効率的に調整する協働、す

なわち TMS に基づいた協働ができるようになる。 

 

［L 氏］(プロジェクトの途中、お互いの活動を振り返る場で、)「そうなんですよ、私もそういうとこ
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ろはちょっと弱みだと感じていて」みたいな、そういう発言があったりすると、「そうかそうか、この

人こういうとこに課題感を持っているんだな、すごい人だと思っていたけどそういう弱みもあるんだ

な」みたいな、そういうのが、すごく意識的に捉えられたので、ちょっと進めやすくなったっていうの

はありますね 

 

［E 氏］得意なところには別に「やって」って言わなくても「ここはやるよ」みたいな話になっていっ

たから、人の得意、不得意みたいなところを理解できた状態でチームの運営ができるようになったって

いう 

 

一方、「メンバーの関係性の変化」が無い場合では、チームは第 3 段階「各メンバーの強みの認知共有」

へ進展しなかった。例えば、N 氏は「メンバーの関係性の変化」の無いままでのチームの役割分担について

以下のように述べている。 

 

［N 氏］結構引っ張ってた人が、脱落っていう言い方でいいのかな、(略)研修の途中で辞められちゃっ

たんですよ。そんなのもあったりして「誰かやんなきゃいけないな」みたいな。(略)別にほかの人が誰

か 1 人が「俺やります」、「私やります」みたいなこと言ってたら多分そんなことは言ってなかったと思

うんですけど。なんで、特に何でしょう、「絶対自分がやりてえ」みたいなことでは、少なくともない

です。 

 

このような活動様式は、第 3 段階「各メンバーの強みの認知共有」とは異なる。メンバーそれぞれが自身

の強みを見出し、それを生かすことを意図して主体性を発揮するのではなく、他のメンバーがやらないとい

う消極的な理由で役割分担がされていた。このような活動様式でプロジェクトを進めたチームの趨勢につい

て、当該チームのサポーターは以下のように語る。 

 

［N 氏のチームのサポーター］チームメンバー同士は、たぶんいちばん最後のセッション 4 の直前に

若干、距離が離れたんじゃないかなと思いました。(略)完全に意見が確かに分断したんですよね。「ロ

ジカルにつめていきたいな」というふうな方向性と「いやいやこれはもうわくわくでしょ」っていう方

と、二手に分かれちゃって、そこが統一感ないまま進んでしまった 

 

このように、「メンバーの関係性の変化」を欠いた場合、メンバー間で一旦の役割分担がされ活動は進む

ものの、意見の不一致が生じた際に納得感のある方針合意ができず、メンバーの協働に至らない。 

また、「プロジェクト活動外の交流機会」がありつつも、それが「メンバー同士の相互理解」や「異なる

意見の尊重」に結びつかないケースもあった。具体的には、メンバーが第 1 段階「主導権の浮遊」や第 2 段

階「活動の錯綜」を経験する以前、活動開始時のタイミングに「プロジェクト活動外の交流機会」が設定さ

れたケースである。 

 

［H 氏］最初の自己紹介は何か固くなっちゃうというか、(自分の生い立ちや仕事の背景を話すことに)

いろいろ時間を取ったとはいえ、そんなにあんまり僕の中で印象に残ってないというか、残ってないん

ですけど 
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このように、活動開始の際に自己紹介や自身の生い立ち・背景を共有する場という「プロジェクト活動

外の交流機会」が設定されても、まだ第 1 段階「主導権の浮遊」や第 2 段階「活動の錯綜」を経験していな

い時点では、「メンバー同士の相互理解」は生じなかった。 

 

5．考察 

5.1 理論的貢献 

 本研究の理論的貢献は以下 2 点である。 

 第 1 に、TMS 発達のコンテクスト要因に関する貢献である。先行研究では、コンテクスト要因のうちメ

ンバーの情報の多様性やタスク特性が TMS 発達に及ぼす影響について知見が不足していた。メンバーの情

報の多様性に関しては、TMS 発達を阻害するという研究(e.g. Anderson & Lewis, 2014; Bachrash, et 

al., 2019)と、促進するという研究(e.g. Lewis & Hendeson, 2011; Nijstad & De Dreu, 2012)の両方が

あり、TMS 発達に対する情報の多様性が及ぼす影響の方向・程度は、様々な媒介・調整要因によって変化

するといえる。しかし、従来の研究は個々の要因の影響に焦点を当てており、TMS 発達に影響を及ぼす要

因の全体像や、要因同士の関連性が不明瞭であった。他方、タスク特性に関しては、Lewis & Herndon 

(2011) が、複雑性を伴う創出・選択タイプのタスクが TMS 発達を促進することを理論的に示したものの、

具体的なデータに基づいた分析が不足していた。 

 これらの検討課題を踏まえ、本研究はインタビューデータに基づき、メンバーの情報の多様性やタスクの

複雑性がどのような要因と関連して TMS 発達に作用するのか解明を試みた。その結果、情報の多様なメン

バーが複雑なタスクに取り組むコンテクストにおいて TMS が発達するには、「メンバーの関係性の変化」

というプロセスを経る必要があることを発見した。「メンバーの関係性の変化」では、プロジェクト外の交

流における本音のぶつかりあいを契機に、メンバーがお互いの知識・スキルや価値観まで含めた深層の多様

性を理解・尊重するようになる。これは、「メンバーの関係性の変化」の中で、TMS の 3 次元のうち専門

性・信頼が満たされることを意味する。さらに、このような多様性を尊重する関係の上でこそ、プロジェク

ト活動においてメンバーの得意領域を生かした役割分担、すなわち TMS の 3 次元のうち調整が実現される。

つまり、「メンバーの関係性の変化」を経ることで TMS の 3 次元が満たされ、チームで誰が何を知ってい

るかのメタ認知と、それに基づいた多様な知識の活用が実現されるのである。 

 「メンバーの関係性の変化」というプロセスが重要となる理由は、メンバーの多様性が高くタスクが複雑

な状況では共通理解の形成が困難であるためと考えられる。先行研究は、TMS 発達に対する個々の影響に

着目していたため、プロジェクト活動以外のメンバー間の交流による人間関係の構築プロセスまで把握でき

ていなかった。本研究は、情報の多様性やタスクの複雑性を含めた TMS 発達に関する要因を包括的に分析

することで、プロジェクト外の交流まで含めた「メンバーの関係性の変化」という要因を見出し、先行研究

が看過してきた TMS 発達プロセスを明らかにした。 

 第 2 に、TMS の発達段階に関する貢献である。チームワークの発達について、Tuckman モデルは 4 段階

のモデルを示した(Tuckman, 1965; Tuckman & Jensen, 1977)ものの、これは SMM の発達に着目したも

のであった。メンバーの違いを生かすチームワークに着目する TMS の発達段階は、SMM の発達に着目し

た Tuckman モデルと異なると考えられるものの、TMS の発達段階を論じた先行研究は概念モデルの提示

に留まっており(e.g. Brandon & Hollingshed, 2004; Ellis, et al., 2008)、両者の違いを具体的なデータ

に基づいて明らかにする研究が不足していた。それに対し本研究は、インタビューデータに基づいた分析か

ら TMS 発達の 3 段階モデル(「主導権の浮遊」、「活動の錯綜」、「各メンバーの強みの認知共有」)を示した

(図 5)。このモデルは以下 2 点において Tuckman モデルおよび従来の TMS 研究と異なる。 
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 第 1 の違いは、TMS が形成されたチームの活動様式である。Tuckman モデルでは、「統一期」にメンバ

ーの認識が統一されることで、「機能期」で安定的にチームが機能することが想定されていた。それに対し

本研究では、TMS の形成された第 3 段階「各メンバーの強みの認知共有」のチームは、メンバー間に生じ

る不一致を乗り越えながら協働するという活動様式となることが明らかになった。TMS の形成されたチー

ムではメンバー間に知識や考え方の違いが残る。その違いはタスクに取り組む中で表面化し、チーム内に不

一致を発生させる。しかし、TMS の形成されたチームはお互いの違いを理解・尊重できる状態にあるため、

このような不一致を乗り越えた合意をし、お互いの違いを生かした協働を維持できる。このような活動様式

はメンバーの違いを生かすことを想定する TMS の特徴であり、メンバーの認識統一を前提とする

Tuckman モデルでは論じられていない。また、従来の TMS 研究はメンバー間の知識交換に関心を寄せて

おり、メンバーの違いによる不一致の発生を看過してきた。本研究はデータに密着した分析によって、

TMS の形成されたチームにおける、メンバー間の不一致発生とその克服を通じた協働維持、という特徴的

な活動様式を発見した。 

 第 2 の違いは、TMS 発達の段階プロセスである。Tuckman モデルは、チームが「機能期」に至る発達段

階を、メンバーの認識統一のプロセスとして示した。それに対し本研究は、TMS の発達段階を、メンバー

がお互いの違いを理解するプロセスとして示した。具体的には、メンバーは第 1 段階「主導権の浮遊」およ

び第 2 段階「活動の錯綜」でチームワークを発揮できず試行錯誤する。その試行錯誤の経験から、メンバー

はお互いの多様性を理解する必要性を認識し、その結果、「プロジェクト活動外での交流機会」において本

音をぶつけあうことで「メンバー同士の相互理解」や「異なる意見の尊重」に至る。メンバー間に知識や価

値観といった深層レベルの違いがある状況で試行錯誤が経験されなければ、お互いの違いを理解する必要性

が認識されないまま活動が進行してしまうため、「メンバーの同士の相互理解」や「異なる意見の尊重」が

されず、第 3 段階への進展もしない。お互いの多様性を理解することは、メンバーの違いを生かす TMS の

発達途中では特に重要であり、その重要性をメンバーが認識するきっかけが、第 1・第 2 段階での試行錯誤

の経験なのである。Tuckman モデルはメンバーの認識統一に着目するため、このような多様性を理解する

ことの重要性は論じていない。本研究は、データに基づいた TMS の発達段階の分析によって、TMS 発達

の中でメンバーがお互いの違いを理解する要因として、チームの機能しない段階での試行錯誤という、一見

チームワークに否定的な経験が、実は重要であることを発見した。 

 

5.2 実践的含意 

 上述の発見を踏まえ、本研究の実践的含意として、異業種プロジェクトチームにおける TMS 発達の支援

方法を提示したい。異業種プロジェクトでは、メンバーがプロジェクト活動のみによって TMS を発達させ

ることは難しい。そのため、メンバーがプロジェクト活動において試行錯誤を経験したタイミングで、プロ

ジェクト外での交流機会を意図的に設けることによって、「メンバーの関係性の変化」を促し、より円滑に

チームの TMS 発達を促進できると考えられる。 

 

5.3 限界 

 本研究は単一事例研究であり、参与観察等によるトライアンギュレーションを行っているものの、調査人

数が限られていることが挙げられる。今後は、他事例との比較によって発見事項の一般化可能性を確認する

必要がある。加えて、本研究は理論構築を目指した探索的研究であるため、今後は定量分析を通じた仮説検

証型の研究による発見事項の妥当性の検証が必要である。 
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【付録を挿入】 



対象者 性別 年代 業種 職種 答申先 チーム

A氏 男性 20代 素材メーカー 営業 1 1-C

B氏 女性 30代 鉄道 企画開発 1 1-A

C氏 女性 30代 機械卸売 営業 1 1-C

D氏 女性 30代 消費財小売 営業 2 2-B

E氏 女性 30代 消費財小売 営業 1 1-C

F氏 男性 40代 素材メーカー 研究開発 2 2-E

G氏 女性 30代 非営利法人 事務局 1 1-C

H氏 男性 30代 機械卸売 情報システム 3 3-D

I氏 男性 30代 人材 営業 1 1-C

J氏 男性 30代 通信 営業 1 1-C

K氏 女性 20代 人材 営業 3 3-A

L氏 男性 30代 鉱業 研究開発 4 4-C

M氏 男性 30代 建設 設計 1 1-B

N氏 男性 40代 人材 インサイドセールス 3 3-B

O氏 女性 30代 人材 営業 2 2-C

P氏 男性 20代 小売 販売 4 4-B

Q氏 男性 40代 人材 営業 4 4-A

R氏 男性 30代 保険 情報システム 1 1-D

S氏 男性 40代 機械メーカー 製造 3 3-C

表1 インタビュー対象者の属性
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カテゴリー名：12.各自の貢献領域の確立

プロパティ ディメンジョン

時期 中盤～最後

メンバーそれぞれの貢献度合い やや高い～高い

チームにおけるリーダーシップの発揮度合い 高い

リーダーシップを発揮していた主体 メンバー全員

チームでの意見の表出度合い やや高い

チームでの意見の受け入れ度合い 高い

チームの自信の度合い やや高い～高い

チームの安心の度合い やや高い～高い

メンバーのコミットメント度合い 高い

メンバーの活動内容の理解の度合い やや大きい～大きい

メンバーの手応えを持つ度合い 高い

メンバーの貢献意識の大きさ 大きい

役割分担の度合い 高い

役割の内容 提案の策定、資料の作成、分析、論理立て、ファシリテーション

役割を担う積極性 高い

メンバーが得意なことを活かす度合い 高い

皆で創り上げる度合い 高い

前半からのチームの変化の度合い 大きい

メンバーが理解したこと
自分のスキルが通用すること、自分がどこまでできるかの範囲、
新たな自分

理解した内容の意外性 大きい

理解した内容の納得度合い 大きい

表2 カテゴリーのプロパティとディメンジョン一覧例（一部抜粋）
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表3 軸足コーディングにおけるカテゴリー分類

カテゴリー 分類

1. ミッションの模索

1-1.
主導権の浮遊

1. 
チームに
おける 

TMSの発達

2.   役割の未分化

3.   個々での作業

4.   役割の譲り合い

5.   違和感の据え置き

6.   表面的な合意

7.   活動の見直し

1-2. 
活動の錯綜

8.   主体意識の生成

9.   各々の意見表明

10. アイディアの発散

11. 方針確度の向上

1-3. 
各メンバーの
強みの
認知共有

12. 各自の貢献領域の確立

13. 各自の強みを活かした 
協働

14. 不一致点の明確化

15. 納得感ある方針の合意

16. 参加経緯の違い 2-1. 
メンバーの
共通理解の
薄さ

2. 
背景の異なる
メンバー

17. 動機の違い

18. 重視する考え方のちがい

19. スキルの違い

20. お互いの考え方への
不理解 2-2. 

メンバー間の
遠い関係性

21. 分からないメンバーの
強み

22. お互いの様子見

23. 状況理解の難しさ
2-3. 
曖昧で不明確
なタスク

24. 不明確なテーマ

25. ゴールの曖昧さへの
戸惑い

カテゴリー 分類

26. 活動状況への低い評価 3-1. 
答申先からの
指摘

3. 
チーム外部の
影響

27. 成果物・発表内容への
低い評価

28. サポーターの問いかけ

3-2.
サポーターの
フィード
バック

29. サポーターの
アドバイス

30. サポーターからの指摘

31. サポーターからの
励まし

32. 使える時間の制約
3-3. 
期限の
差し迫り

33. 設定された期限

34. 時間の足らなさへの
意識

35. 現地での共通体験 4-1. 
プロジェクト
活動外での
交流機会

4. 
メンバーの
関係性の変化

36. 飲み会の場の設定

37. アクティビティの実施

38. チーム状態の振り返り

4-2. 
メンバー同士
の相互理解

39. お互いへの本音の表出

40. 自身の客観視

41. メンバーのスキル・
キャラクター理解

42. 信頼関係の構築

43. 冷静さの重視

4-3. 
異なる意見の
尊重

44. 調整意識の醸成

45. 納得感の重視

46. 各メンバーへの配慮

47. 丁寧な情報共有

48. 合意の試み
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1. チームに
おけるTMS発達

• ミッションの模索

• 役割の未分化

• 個々での作業

• 役割の譲り合い

• 違和感の据え置き

• 表面的な合意

1-1. 主導権の浮遊

• 活動の見直し

• 主体意識の生成

• 各々の意見表明

• アイディアの発散

1-2. 活動の錯綜

• 方針確度の向上

• 各自の貢献領域の確立

• 各自の強みを活かした協働

• 不一致点の明確化

• 納得感のある方針合意

1-3. 各メンバーの強みの
認知共有

図1 チームにおけるTMS発達

1次概念 2次テーマ 統合的次元
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2-1. 背景の異なるメンバー

2-3. 曖昧で不明確なタスク

2-2. メンバー間の遠い
関係性

2. メンバーの
共通理解の薄さ

• 参加経緯の違い

• 参加動機の違い

• 仕事に対する考え方の違い

• スキルの違い

• お互いの考え方への不理解

• 分からないメンバーの強み

• お互いの様子見

• 状況理解の難しさ

• 不明確なテーマ

• ゴールの曖昧さへの戸惑い

図2 メンバーの共通理解の薄さ

2次テーマ 統合的次元1次概念
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3. チーム外部
の影響

3-1. 答申先からの指摘

3-2. サポーターの
フィードバック

3-3. 期限の差し迫り

• 活動状況への低い評価

• 成果物・発表内容への低い評価

• サポーターの問いかけ

• サポーターのアドバイス

• サポーターからの指摘

• サポーターからの励まし

• 使える時間の制約

• 設定された期限

• 時間の足らなさへの意識

図3 チーム外部の影響

2次テーマ 統合的次元1次概念
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4-1. プロジェクト活動外
での交流機会

4-3. 異なる意見の尊重

4. メンバーの
関係性の変化

• チーム状態の振り返り

• お互いへの本音の表出

• 自身の客観視

• メンバーのスキル・キャラクター
理解

• 信頼感関係の構築

• 現地訪問の共通体験

• 飲み会の場の設定

• アクティビティの実施

4-2. メンバー同士の
相互理解

• 冷静さの重視

• 調整意識の醸成

• 納得感の重視

• 各メンバーへの配慮

• 丁寧な情報共有

• 方針合意の試み

図4 メンバーの関係性の変化

2次テーマ 統合的次元1次概念
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凡例

：移行

：影響

チーム外部の影響

チームにおけるTMSの発達

メンバーの関係性の変化

主導権の浮遊 活動の錯綜
各メンバーの
強みの認知共有

メンバー同士の相互理解 異なる意見の尊重

プロジェクト
活動外での
交流機会

第1段階 第2段階 第3段階

答申先からの指摘

サポーターのフィードバック

期限の差し迫り

メンバーの
共通理解の薄さ

背景の異なるメンバー

メンバー間の遠い関係性

曖昧で不明確なタスク

：2次テーマ

：統合的次元

図5 TMSの発達メカニズム
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付録 

 オープンコーディングにおけるNvivoの分析画面例：カテゴリー12.各自の貢献領域の確立（一部抜粋）

調査協力者：G氏

切片＃ 逐語データ プロパティ：ディメンジョン ラベル カテゴリー

96

もう真ん中のほうだともう1人1人が何らかのリー
ダーシップというか、1人はミーティングの進行
がうまくて1人は最終的なプレゼンまでの計画、
時間的な計画を立てるのがうまくて、その通り進
行管理するのがうまいみたいな、あとは1人はそ
のプレゼンの内容を深めていくとか、伝わりやす
くするのに長けていてそこでリーダーシップ発揮
するみたいな形で、

時期：真ん中の方
リーダーシップの発揮度合：高い
発揮していた主体：みんな
得意なことを活かす度合い：高い
役割分担の度合い：高い

各々のリーダー
シップ発揮

各自の貢献領域の
確立

97

割と自然にみんなが何かしらリーダーシップを発
揮してみんなが引っ張ってる。得意なことを生か
してチームを引っ張ってるっていう感じですね。

リーダーシップの発揮度合：高い
発揮していた主体：みんな
得意なことを活かす度合い：高い

得意なことを活
かしたリーダー
シップの発揮

各自の貢献領域の
確立

100
本当に皆で何らかのリーダーシップを発揮してい
たのかなと思います。

リーダーシップの発揮度合：高い
発揮していた主体：みんな

全員でのリー
ダーシップ発揮

各自の貢献領域の
確立

98

セッション3の後、2チームにわかれたときにすご
く感じたのがやっぱり多様性というか、1人1人が
強みを生かしてるから前に進んでいたのであって、

時期：セッション３の後
場面：グループ分け
チームの前進度合い：高い
前進の理由：多様性、1人1人が強み 

を生かしている

それぞれの強み
の発揮

各自の貢献領域の
確立

調査協力者：D氏

切片＃ 逐語データ プロパティ：ディメンジョン ラベル カテゴリー
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その後に、(セッション)3から4の中で、自分とし
てもチームの中に何か貢献しなくちゃいけない
なっていったところがありまして、

時期：セッション3から4の中
貢献意識：大
貢献意識を持った主体：自分

貢献意識の向上
各自の貢献領域の
確立

67

その方は分析とかが強いんですけど、その強みを
生かして、しっかりと提案書の中でも貢献してい
ただくことができたので、

貢献度合い：高い
貢献の高い主体：メンバー
貢献の対象：提案書の策定
貢献の内容：分析

メンバーの貢献
度合いの向上

各自の貢献領域の
確立
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