
チームの活性化 
           ～生きたチームへ！～ 

第2分科会 



目的を達成するためのチームを作り上げるには、 
どのように取り組めばよいだろうか。 
研究員が抱えているチームの問題点を基に 
この課題を取り上げる。 

0．はじめに 



1．各研究員を取り巻く現状  

チームに閉塞感が漂い、異動/退職/休職
となっている要員が増えている 

チームの生産性が 
思うように上がらない チームリーダを委任されたメンバが 

前任のリーダから口出しされ、 
自身が思うようにチーム運営ができない 

現状は、   
 チームが機能していない。 



1.1．現状の分析 

No. 問題点 問題点の本質(推論) 必要条件

1
マンネリ感（閉塞感）が漂い、異動/退職/休職となっている要
員が増えている

モチベーションといえば聞こえがいいが、ただのワガママとはき違え
ているのではないか

メンバの
自主性・主体性

2 お客様のニーズに応えられていない チームにお客様のニーズが伝わっていないのではないか

3
 チームリーダを委任されたメンバが前任のリーダから口出しさ
れ、自身が思うようにチーム運営ができない

昔から思いは共有されているという思い込みがあり、必要な情報を展
開していないのではないか。伝えても歪んで伝わっているのではない
か

4 作業の平準化ができていない 実務と情報コントロールの分離できていないではないか

5
なんでも自分自身で解決しようとし、
メンバと協力していない

リーダの思いが伝わっていないのではないか。リーダが伝送路になっ
ているのではないか

6 リーダとメンバの協力体制が確立されていない
リーダ層への期待が大きすぎて、メンバー層は「待ち」の状態にいる
のではないか

メンバの
自主性・主体性

7 会社から提示された生産性を達成できていない 生産性が低い

8
自分の担当範囲（責任範囲）をチームメンバと確認しながら仕
事をしていない

リーダの思いが伝わっていないのではないか。リーダが伝送路になっ
ているのではないか

9
情報連携（連絡事項の伝達）の場だけにおり、相談や新たな取
り組みへの提案がなされない

リーダの思いが伝わっていないのではないか。リーダが伝送路になっ
ているのではないか

10 サブリーダを育成できていない メンバの経験・教育が足りない
メンバの
自主性・主体性

11 メンバの育成ができていない メンバの経験・教育が足りない
メンバの
自主性・主体性

12 お客様のニーズに応えられていない お客様から期待されている事をメンバーに伝えていない

13 リーダに任せっきりになっている。 メンバは自身の役割を理解していない
メンバの
自主性・主体性

14 リーダの育成ができていない メンバの経験・教育が足りない
メンバの
自主性・主体性

15 自ら進んで動くことができていない リーダがそういうチームしてしまったのではないか
メンバの
自主性・主体性

16 自ら進んで動くことができていない リーダがそういうチームしてしまったのではないか
メンバの
自主性・主体性

17 連絡体制が成り立っていない メンバは組織としての財産であることが意識できていない
メンバの
自主性・主体性

リーダとメンバの協力体制が確立されていない 
 →リーダ層への期待が大きすぎて、メンバ層は「待ち」の状態にいる 

リーダに任せっきりになっている。 
 →メンバは自身の役割を理解していない 

現状の問題は、 
「メンバの自主性・主体性」 
にあり！ 
 



1.2．機能しているチームとは？ 

やる気が起きる。 良いアイデアが浮かぶ 成果があがる 

楽しくなければやる気にならないし、 
良い仕事は出来ない。 
また、良いアイデアも浮かばない  

個人個人が自分の好きなように 
行動してよいの？ 

制約 

1人1人が楽しく仕事をしていて仕事の質が上がっている状態 



No. 問題点 問題点の本質(推論) 必要条件

1
マンネリ感（閉塞感）が漂い、異動/退職/休職となっている要
員が増えている

モチベーションといえば聞こえがいいが、ただのワガママとはき違え
ているのではないか

メンバの
自主性・主体性

2 お客様のニーズに応えられていない チームにお客様のニーズが伝わっていないのではないか 目標の共有化

3
 チームリーダを委任されたメンバが前任のリーダから口出しさ
れ、自身が思うようにチーム運営ができない

昔から思いは共有されているという思い込みがあり、必要な情報を展
開していないのではないか。伝えても歪んで伝わっているのではない
か

目標の共有化

4 作業の平準化ができていない 実務と情報コントロールの分離できていないではないか 目標の共有化

5
なんでも自分自身で解決しようとし、
メンバと協力していない

リーダの思いが伝わっていないのではないか。リーダが伝送路になっ
ているのではないか

目標の共有化

6 リーダとメンバの協力体制が確立されていない
リーダ層への期待が大きすぎて、メンバー層は「待ち」の状態にいる
のではないか

メンバの
自主性・主体性

7 会社から提示された生産性を達成できていない 生産性が低い 目標の共有化

8
自分の担当範囲（責任範囲）をチームメンバと確認しながら仕
事をしていない

リーダの思いが伝わっていないのではないか。リーダが伝送路になっ
ているのではないか

目標の共有化

9
情報連携（連絡事項の伝達）の場だけにおり、相談や新たな取
り組みへの提案がなされない

リーダの思いが伝わっていないのではないか。リーダが伝送路になっ
ているのではないか

目標の共有化

10 サブリーダを育成できていない メンバの経験・教育が足りない
メンバの
自主性・主体性

11 メンバの育成ができていない メンバの経験・教育が足りない
メンバの
自主性・主体性

12 お客様のニーズに応えられていない お客様から期待されている事をメンバーに伝えていない 目標の共有化

13 リーダに任せっきりになっている。 メンバは自身の役割を理解していない
メンバの
自主性・主体性

14 リーダの育成ができていない メンバの経験・教育が足りない
メンバの
自主性・主体性

15 自ら進んで動くことができていない リーダがそういうチームしてしまったのではないか
メンバの
自主性・主体性

16 自ら進んで動くことができていない リーダがそういうチームしてしまったのではないか
メンバの
自主性・主体性

17 連絡体制が成り立っていない メンバは組織としての財産であることが意識できていない
メンバの
自主性・主体性

お客様のニーズに応えられていない 
 →チームにお客様のニーズが伝わっていないのでは？ 
   →チームの目標が伝わっていないのでは？ 

自分の担当範囲（責任範囲）をチームメンバーと確認しないで仕事を進める 
 →リーダの思いが伝わっていない、リーダが伝送路になっているのでは？ 
     →チームの目標が伝わっていないのでは？ 
 

 
 
「目標を共有すること」 
 も必要 
 
 

1.3．制約事項の確認 



2．問題点の整理 

■目標の共有化  制約条件 

■メンバの自主性・主体性  必要条件 

望ましいチームにするためには 



2.1．必要条件：主体性を発揮できている？ 

 
必要条件 

現状 問題点 

メンバの 
自主性・主体性 

リーダが作業調整をして要員調整
を行わない限り、メンバからは案
件の計画見直し案が提示されない 
 

チームの要求条件を満たしていない
（自主的な連携ができていない） 
 
①メンバは組織としての財産である 
ことが意識できていない 
②メンバは自身の役割を 
理解していない 
③メンバの経験・教育が足りない 

同じチームメンバの作業が逼迫し
ても手伝わない 

他チームとの連携事項を自チーム
のリーダに報告しない 
 

メンバが悪いのではない 



2.2．制約条件：目標を共有できている？ 

制約条件 現状 問題点 

目標の共有化 リーダが多忙であるため、 
メンバとの共有ができていない 

チームの要求条件を満たしていない 
（目標の共有ができていない） 
 
①実務と情報コントロールの 
 分離できていないくて、 
 実務ばかりしている。 
②リーダが伝送路になっている 
③伝えても歪んで伝わる 

お客様から期待されている事が 
メンバに伝わっていない 

リーダが余計な 
仕事をしている？ 



リーダとメンバの関係を改善することに 
よってチームの能力を高める 

チームの目標を達成するために 
メンバがいるのではなく、 
メンバが自主性・主体性を発揮することによって 
チームの目標が達成される。 

2.3．望ましいチームをつくるには？ 

リーダの実務能力を高めることによって、 
チームの能力を高める 

○ 

× 



3．チームは何で構成されている？  

環境 

・お客様 

・上司・会社 

・社会  etc 

組織 

・ルール 

・会議 

・他チームとの連携 
etc 

 

 
 

 

リーダ 

 

メンバ 

 

今回はこのモデルで考えました。  

※属性：機能（役割）と同語 

チーム 



チーム 
リーダ属性 メンバ属性 組織属性 環境属性 

チームの運営方針を持っ
ている。 

リーダ属性に対して、現
状の業務での問題を理論
立てて説明できている。 

自分だけできるのではな
く、周りを一緒に引き上
げていく（次世代のリー
ダ格）要員がいる。 

メンバ属性が意見を言え
る環境にある。 

メンバ属性に対して、正
しく物事を伝達する能力
を持っている。 

チームメンバとしてあき
らめない、 
（戦う）姿を見せる。 

組織間の調整ができる雰
囲気がある。 
 (インフォーマルな組
織、Face to Face) 

がんばる人、がんばった
人が正しく評価される環
境である。 

メンバ属性がついて行っ
て損がないと思わせる何
かがある。 

リーダ属性の言いたいこ
とを理解するように努め
ている。 

人事(新卒、キャリア)が
うまくできている。 
→ローテーション人事（
新規事業などの質全的な
シチュエーション） 

3．チームは何で構成されている？  

 
 
 能動 
 
 

 受動   支援 



リーダ 

・チームの進むべき方向性を決める能動的な属性 

・努力次第で向上が望める、変化させ易い属性 

・メンバへの影響が大きい 

・メンバ属性の向上のためにはリーダ属性が 
 メンバ属性に対してコントロールが必要 

3．チームは何で構成されている？  



メンバ 

・メンバ属性の努力で向上が望める 
   変化させ易い属性である。 

・リーダ属性に決定された方向性に従う 
 受動的な属性 

3．チームは何で構成されている？  



組織 及び  環境 

・経営層の考えや企業文化が色濃く反映する属性 

・チーム運営を円滑に進める支援的存在である。 

・チームの努力では、変えにくい属性と言える。 
 ただし、変えられたら効果抜群！ 

3．チームは何で構成されている？  



チーム「スイーツ」 

リーダ 

メンバー 

4．リーダとは？  

メンバー 

チーム「カレー」 

リーダ 
チーム「dinner」 

リーダ メンバ① 

メンバ③ 

メンバ② 

メンバ④ 

 
職制上の組織 

（フォーマル） 
 

目的別組織 
（インフォーマル） 

 
チームの中での役割は時によって入れ替わる。 
そのため固定的に考えてはならない。 

しかし、それを決めているのは 
「職務上のリーダ」である。 
 
 



メンバの自主性・主体性が 
発揮されない原因は、メンバの 
役割をコントロールしている 
「職務上のリーダ」の影響が 
大きい。 

4．リーダとは？  



現在の能力 

チ
ー
ム
の
能
力 

時間t 

ft 

A 

5．職務上のリーダに必要な手腕とは？  

■時間の経過とチームの能力の関係 



5．職務上のリーダに必要な手腕とは？  

 ＝fm1+fm2・+fmn (n＝チームの人数） 

■チームの能力 

・チームは、リーダ属性とメンバ属性によって構成される 
・チームの能力はリーダの能力とメンバの能力の総和 
・チームの能力の鍵を握るのは職務上のリーダである 

※ft：チームの能力  fmi：メンバの能力  
  

ft 

各メンバの能力は職務上のリーダ次第 



fmi＝fi(x1，x2，x3・・・) 

■メンバの能力 

・仕事内容の向き不向き 
・これまでの経験 
・思考能力  などで決定する 

仕事 経験 思考能力 

職務上のリーダが 
コントロール可能な 
説明変数 

※fmi：メンバの能力  

5．職務上のリーダに必要な手腕とは？  



メンバの能力(fm)の説明変数を変えることで、チームの能
力(ft)を変えることができる。 

そして、リーダの所用スキルとは説明変数の代入者として
、チームの能力向上のために、適切な値を説明変数に入
力できることである。  

説明変数 職務上のリーダとの関係 メンバ能力のへの影響 

 仕事 
メンバに直接的に 
影響を与えることができる。 

・メンバの知識・技術向上 
・メンバの自主性・主体性 
 の向上  

 経験 
 

 思考能力 
 

革新の手助けをすることで、 
メンバに間接的に 
影響を与えることができる。 

・メンバの自主性・主体性 
 の向上 
・チーム目標共有 

 お客様 
 部長 

チームとの関係を改善するなど 
によってメンバに間接的に 
影響を与えることができる。 

・職務上のリーダへの 
 信頼向上 
 

5．職務上のリーダに必要な手腕とは？  

■説明変数の一例 



現在の説明変数で
決まった能力 

チ
ー
ム
の
能
力 

時間t 
A 

将来の能力 

   働きかける 

5．職務上のリーダに必要な手腕とは？  

■時間の経過とチームの能力の関係 

ft 
時間が 
かかる 



つまり、 

メンバの自主性・主体性が 
発揮されない原因は能動的である 
「リーダ属性」の影響が大きい。 

職務上のリーダに必要な手腕とは 
チームの能力向上のために 
「適切なメンバの説明変数を 
  適切な値に変えることができる」 
こと！ 

5．職務上のリーダに必要な手腕とは？  



6．チームを機能させるには  

■チームが機能するためにはメンバの自主性・主体性が 
 発揮されていることに加えて 
  目標を共有していることが必要である。  

■チームの目標を達成するためにメンバがいるのではなく、 
 メンバが自主性・主体性を発揮することによって 
   チームの目標が達成されることを 
 職務上のリーダは認識することが必要がある。 

■チームの中でのメンバの役割は変化するが、 

  コントロールしているのは職務上のリーダである。 

 



◎チームの能力はメンバの能力の総和で決まる 

◎メンバの能力は経験・思考能力等の説明変数で決まる 

◎職務上のリーダはチームの状況に応じて 

 経験・思考能力などの説明変数を変えて 

 チームの力を大きくすることができる 

■チーム活性化のために職務上のリーダが 

 意識すべきことは以下の3つである。 

6．チームを機能させるには  



ご清聴ありがとうございました。 
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