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要 旨

仕事はさまざまな作業から構成され て い る ｡ 作業はその調整 の条件から単独作業とチ
ー ム作業にわ

けられる ｡ 本稿 で はチ
ー ム作業を事前計画チ ー ム と実践チ ー ム とに分け, それぞれ の作業環境の特質

を議論した ｡ とくに実践チ
ー ム の特徴をオ

ー プ ン なチ
ー ム作業と して 位置づ け, 観察視界, 相互作用,

道具と いう視点からそ の重要性や役割を明らかに した｡ 実践チ
ー ム の例示として, チ

ー ム航行やス ウ ェ
ー

デ ン の 住宅建設を取り上げた
｡
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1 . は じめに

人間が活動するさまざまな現場を観察すれ

ば,

一 人で黙々 と作業を して い る とこ ろもあ

れば, 複数 の人 々 がお互 い に ある関係を保ち

ながら, 各人が自分の職務を
一

生懸命に果た

して いる場面もある ｡ たとえば自分の 工 房で

制作活動に励む工芸作家の 活動や , 工場で の

生産活動, 新 し い製品開発を行うプ ロ ジ ェ ク

トチ ー ム などがす ぐに思い 浮かぶだろう｡ し

か しながら,

一

人で あ っ てもチ ー ム 形式であ っ

て も, ひ と固まり の仕事に関わ っ て い る こと

に違い は ない ｡

仕事はさま ざまな作業から構成されて いる ｡

また各作業はより細かな活動か ら成り立 っ て

い る｡ そ して , こ の 活動は調整されなけれ ば

ならな い ｡

* 1
調整は作業がなされるそ の条件に

依存 して い ろい ろな方法が とられる｡ こ こ で

は , その条件を次の 二 つ に分けて考える こ と

にする ｡

一

つ は
一

人で行う ｢ 単独作業lo n e

t a s k p e rf o rm a n c e ｣ , もう
一

つ は複数の人 々

が相互 に関連をも っ て働く｢ チ ー ム作業t e a m

p e rf o m a n c e ｣ である ｡ こ の分類は形態的で

あると い うよりむ しろ作業過程からみた分類

で ある｡ チ ー ム作業の中には単独作業の部分

もあるで あろうし,

一

見単独作業に見 えるも

の で も実際にはチ ー ム作業の重要な部分で あ

る こともある ｡ 労働を社会的な観点からみれ

ば, たぶん世の中には単独とチ ー ム とい う二

種類の作業の 純粋型は存在 しない で あろう｡

まず単独作業か ら見て いく こ とにする｡

2 . 単独作業環境

単独作業を文字どおりに , 自分だけが利用

する作業場を持ち, 誰 の助けも借りずにただ
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一 人で作業を行うこととすれば,
工芸作家,

職人 , 農民 , 作家やデザイナ ー など の自由職

業人 , 大学教授などにそ の該当者を多数見つ

け出すことができるであろう｡ こうした人 々

の仕事が いかに行われるかに つ い て は断片的

な記述や エ ッ セイ風 の雑記はあるもの の , そ

れを研究対象として分析したものはほとんど

ない ｡ も っ とも,
こう した仕事はそ の過程よ

りも結果と して の成果や作品k 関心が向けら

れ ると いうことから致し方ない とい え
_
る ｡

われわれは, 別 の論考で木工職人の 仕事ぶ

りを詳細に観察したことがあるが* 2
, 実に興

味深い もの で あり , も っ と科学的な分析がな

されて しかる べ きであると考えて い る｡ しか

し, こ こでは こ の点に つ い て これ以上立ち入

らな い こ とにする ｡

2 .1 組織内の単独作業

こ こで とりあげる単独作業は, 組織, 企業,

集団, チ ー ム などの作業環境の中で , ある程

皮, 単独に行う(行える, 行わざるをえない)

作業とする｡ これは組織内で の単独作業と呼

べ るかもしれない ｡ まず, かなり
■
常軌的で繰

り返 しなされる作業をとりあげる ｡

まず作業はさまざまな活動からな っ て いる ｡

各活動の ス テ ッ プは正確な順序で進められ な

ければならな い ｡ すなわち, 順序が制御され

るわけであるが, それは誰によ っ て か, ある

い は, 何によ っ て かが問題になる ｡･
r誰(2 .1) J

と
｢
何 (2 .2 , 2 . 3) J にわけて考えて みよう｡

作業者本人が自らを制して , その作業を成

し遂げられるならば, 作業手順 の制御は本人

に
･r
身に付い て｣ い ると い える｡ こ の ために

は, ある程度の習熟期間がかか っ て いるはず

で , そ の時間や経験が長ければ長い ほ ど, そ

の作業は完壁に近 い もの に なる ｡

｢ 熟練者｣ と

か ｢ 匠｣
- とい うような表現がこうした作業者

を形容するために使われる｡ こ こで注意すべ

き こ とは, 作業のやり方が作業者の r
身に付

い たも の ｣ と感じられ, またそう思われやす

い ことである｡ しかし, 作業を ｢
身 (身体) ｣

一

つ で行えると思い こ む のは , 作業がなされ

るその作業場(p h y si c al w o rk e n vi r o n m e nt)

が作業に いかに重要な働き, 作用を及ぼして

い るか をよく調 べ もしないからで ある｡ 作業

場で は道具, 治工具, 機械, 図面などさまざ

まな設備が作業を正確に, 効率よく , 安全に

作業者を ｢
誘導する｣ ように配置されて い る ｡

こうした作業環境に目を向けな い議論からは,

作業の過程から重要な知見 を得ることはでき

な い ｡ む しろ熟練や匠とい う言葉にあやま っ

た印象を与えて しまうことになりかねな い ｡

徒弟制では
, 技能や技は親方のも.t で長 い

修業の後にや っ と身に つ い てく る｡ 熟練者や

匠が育つ 土壌には, 長い年月 の修業が欠かせ

ないもの で , 技能や技は教えてもらうもの で

はなく, 親方 のやり方をそばで見ながら会得

する( ｢盗み とる｣ とも表現されるこ とがある)

もの で あるする考え方が根強い ｡ 親方が時に

間違い を指摘 したり, 基本を指導することは

あ っ て も, 作業の過程をわかりやすく イ教え

る｣ ということは普通にはな い ｡ 身体で身に

つ ける技能には言葉で 明確に伝授できないも

の が多い の は確かである｡ や っ て 見せたり,

練習を繰り返すという方法がとられやすい ｡

しかし, 作業のすべ て がそうで あると い う
･

も

の で はな い ｡ 作業の手続きを明確に示 し, そ

れに必 要な道具や機械類を含む適切な作業環

境を与えれば, 新しい作業者に作業順序の制

御を ｢技術｣
* 3

として ｢教える｣ ことができる ｡

しかも, 徒弟制や古い やり方に比 べ て短期間

にそれを行うことができる｡

2 . 2 手続きとい う人工物

手続きの明示化は古い制度の もとで は難 し

い ｡ 作業手続きの 分析には作業する人 とは別

に, その作業を側で観察する第二 の人物が必

要で ある ｡ 分析が正確で , 客観性 を持 つ よう

にするためには, 分析はそれなり の訓練を積

んだ者があたらなければならな い ｡ これ には



チ ー ム作業の ための 環境

作業管理の仕組みを大きく変更する必要があ っ

た｡ 歴史的に これ を最初に行 っ たの は, アメ

リカ合衆国のF . W . テイ ラ ー で あ っ た* 4
｡ テイ

ラ ー が時間研究か ら作り出 した ｢
指図票 (i n

-

s t r u c ti o n c a rd) ｣ は, 作業者に詳細な作業手

順, 使用する道具, 治工具, 機械の 種類, 早

位作業にかかる時間などを記 したカ ー ドであ

る｡ 作業管理者 の役割は作業者が作業順序の

制御を行えるように事前に (作業の プラ ン に

あたる) 指図票を用意し, それに合わせ た最

良の作業環境をデザイ ンするこ とで ある｡ 作

業者は指図票の指示手順に従い ながら, 最適

な道具と作業環境に導かれて , 作業を遂行す

る｡ 段取りが十分 になされた舞台の上で , 台

本の筋書き通りに演じる役者に似て い ない で

もな い が, 舞台と台本 の明確さと厳密さに は

作業 の種類や質によ っ てまちまちで ある ｡
こ

こで注意して おきた い の は, 作業者と役者は

管理者と演出家に直接命令されて 動い て いる

わけではな い ｡ 彼らが動く の は指図票 と作業

環境, ある い は舞台と台本という人工物によ っ

て である ｡

テイラ
ー

やギル ブ レ ス は工場における作業

に対 して 最高の精度と撤密さを要求した( O n e

b e s t w a y と い う標語 にそれ がよく あらわれ

て い る) ｡ 工場の外で働く作業者や事務労働者

などで は作業順序を事前に正確に決めるわけ

には い かない ｡
パ ト ロ ー ル で外にで る警察官

- の指導は,

一

般的な逮描術な どの模擬訓練

を事前に多数行な っ て お い て , 現場で の 実際

の適用 は本人 の状況判断にまか されると い う

こ とになる ｡ 作業者の 行動が作業管理者の デ

ザイ ン した (作業) 環境内にどれ ぐら い 依存

して いるかが重要な鍵を握 っ て いる こ とが こ

う した例か らも明らかで ある ｡ そこで ,
つ ぎ

に手続き とは また違 っ た作業環境の デザイ ン

によ っ て 作業がど のように制御される の か,

とい う点 に移 ろう｡

37

2 . 3 道具 や装置 の役割

常軌的な仕事でも, 指図票の ように作業順

序の制御に手続きと い うかたちをとるも の ば

かり とはか ぎらな い ｡ 工場な どの 作業では普

通さま ざまな道具や装置が使用される｡ こう

した道具や装置はそ の使用者にど の ような影

響を与える の であろうか｡

人間の手や頭脳 だけでやれる こ とはたかが

しれて いる ｡ 道具や装置はこ の 人間 の能力を

拡張する働きを持 っ て い る｡ 望遠鏡や顕微鏡

は目 の働き を, 車は足 の働き を,
ハ サミや包

丁は歯の働きを, 電卓や コ ン ピ ュ
ー タは計算

能力をそれぞれ延長する｡ 人間が これ ら の延

長物を用い て成 し遂げた結果は 一

見 して , 坐

身の人間には及びもつ かない威力を示す｡ 外

か ら結果だけを見る人, たとえば管理者にと っ

て は, 延長物によ っ て人間 の 能力が ｢
増幅｣

したか の ように 見えたりする｡

しか しながら, 道具や装置を直接使う作業

者から見れ ば, 事態はそ の ようには写 らな い

の で ある ｡ 道具と装置は作業環境 の
一

部を構

成して い る｡ 作業者はこれら の 道具や装置の

おかげで , 複雑な注意の集中を要する認知的

負担を負わな い で作業を行えるようにな っ た｡

これを外から見れば作業者の能力の増幅と見

える の で あるが
, 当の作業者の 目には ,

『む し

ろ道具は, 答えや解き方が 一 目瞭然になるよ

うな領域に移し替える ことによ っ て , 作業を

変換 して い る』
2) と写る ｡ 道具 はそれ な しで は

とて もできな い ような こ とを可能に して くれ

るが, それは増幅の みによ っ て可能にして い

るわけではな い ｡
『人によりおこなわれるタ ス

ク の性質を変化させ , こう して全体的な成果

を高める の で ある｡ 』
3 )よ い道具は『必要な操作

の 大部分が道具の構造その も の か ら推量で き

る』
4 )ように作られて い て , 使う者はその 道具

を ｢直接使用｣ すればよ い
* 5

｡ これ は , 人が努

力 してや っ との こ とで道具の性能を引き出さ

なければ, 道具 の優秀性 が発拝できな い とい
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う ｢道具観｣ を捨てて , 道具は人間との協調

行為の中で , 人 を作業そ のもの にたやすく結

び つ けるとき, その優秀さが立証される, と

いう立場で ある｡ 作業者は道具に神経を使い

たい の ではなく , 仕事に集中した い の である｡

だ からこそ , 作業者や職人は仕事に集中でき

ない できの悪い 道具や作業環境にい らだちさ

えおぼえる の である｡ チ ー ム作業でも事情は

同じで , 共有され る道具や作業環境はとても

大切な要素とい えるi

3 . チ ー ム 作業環境

チ ー ム作業も単独作業と同じようにある物

理的な作業環境のもとで実践される｡ チ ー ム

はあまり人数の 多くな い メ ン バ ー によ っ て構

成される｡ そ の ためにチ ー ム 作業の環境で は

人的要素が新たな作業環境に付け加えられる｡

作業場で は
一

人 のメ ン バ ー にと っ て他 のメ ン

バ ー は単に総称として の 人間がそばに いる の

で はなく, 道具や装置の ように機能単位とし

て ある働きをする存在と見られる｡ ここで の

興味は こうしたチ ー ム 作業の調塵は どのよう

に行われ るかとい う点にある｡

以下で は二 つ の種類の チ ー ム作業を検討す

る｡ それぞれのチ ー ム作業は調整のやり方に

大きな特徴を持 っ て い る｡

一

方を ｢
事前計画

の チ ー ム｣ と , もう
一

方を
｢
実践チ ー

ム ｣ と

称する ことにする ｡

3 .1 事前計画のチ ー ム

現在 の企業組織で は事前計画が高度に発達

して い る｡ 計画は長期, 中期, 短期にわけら

れ綿密な検討がなされる｡ 内容別には生産計

画, 版 売計画, 新製品開発計画, 戦略計画な

どの策定が企業活動 のなかで 大きなウ ェ イ ト

を占めるようにな っ た｡ プ ロ ジ ェ ク トチ ー ム

の ように明確なチ ー ム 形態をと っ て いる場合

もあるが, 各計画 の策定過程で さま ざまな専

門家, ライ ン の管理者が多数関わ っ て
一

つ の

計画案が形成される, とい う形で進められ る

場合も多い ｡ こ こで はこれ を 一

つ の計画策定

の チ ー ム 活動とみなす｡

計画策定はそれが実際に実施され る｢前にJ

なされるチ ー ム 活動で ある と いうことか ら,

次のような特徴を持 っ て い る｡ 時間的に切迫

して い るときは別 として ,

｢事前｣ と･ い う時間

をフ ル に活用して , 計画は 一

度ならず何度も

練り直されて完成する ｡ 練り直
'L の過程で は,

各種専門家の助言が取り入れ られたりするこ

と, 新規の 開発計画で は技術的可能性に対す

る専門家の判断は欠かせない情報となる｡ ま

た, 計画案が各部門間に微妙な乱蝶を巻き起

こすの で , それを調整したり, 妥協点を探る

というようなことがこ の期間の 重要な懸案と

なる｡ _ チ ー ムメ ン バ ー は計画案が書き換えら

れる度にそれ を持ち帰り再度検討して , そ の

修正をまた持ち寄 っ て再検討すると いうこ と

が, 合意に達するまで何度も何度も行われ る｡

そうした過程の暁にや っ と最高決定機関で承

認 を受けると いう運びになる ｡ 計画の策定過

程で起こるさまざまな合意, 納得 ･

. 理解, 妥

協などが後の 実施過程で起こりうる調整問題

を事前にある程度解決することになる｡

こうして時間をかけて できあが っ た｢
計画｣

は,
つ い には実施に向けて動き始める｡･ 計画

は完壁で , 唆昧さのない こ とを建七前として ,

計画が忠実に実施されるこ とを本来理想とみ

なすことになりやすい
* 6

｡ そ の結果, 計画の実

施段階で は, 指拝監督が強化され たり, 上意

下達式に計画は絶対的なもの と考えられたり,

なによりも実施部隊に対 して機械的効率性を

要求する ことになりやすい
*
1 多く の計画 の主

要な目的が上記の ように, 実施段階で の各作

業の調整を事前に付けて おくためとい う特徴

を持 っ て い る
* 8

｡ こ の とき, 計画書, 設計図面,

指図票などが,

′

計画と実施とを媒介する人工

物と して使用される｡ 計画 を媒介するこれ ら

の 人工物は実行者の作業手続きを指示 , 制御

するこ とに重点を置い て いる｡ しか し, 人工
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物はこうしたもの に限られて い るわけで はな

い ｡ 作業者が働く作業環境のデザイ ンや, 作

業者間 の コ ミ ュ ニ ケ
ー

シ ョ ン の 手段や方法 の

デザイ ン も, 計画チ ー ム が考慮すべ き重要な

人工物 の 一

種なの で ある｡ こ の 種の人工物が

作業者間の 調整を誘導したり, 容易にするこ

とに つ い ても っ と研究がなされる べ きである
5
｣

3 . 2 実践チ ー ム

計画が立て られ , 実施段 階に入 っ たとき ,

そ の実行が単独作業で行われる と いう場合も

あれば , そ の 実施がチ ー ム編成で実行される

という場合もある｡ 後者の場合を
｢
実践チ ー

ム｣ の仕事と考える ことにする ｡ 実践チ ー ム

の場合には, 単独作業の ときに使用され る手

続きによる作業の 調整手法は必ず しも主流を

占めない ｡ なぜな ら,

『作業がチ ー ム によ っ て

行われるときは, チ ー ム メ ン バ ー の間の行為

の調整は,

｢
手続き｣ に従 っ て いる の で はな い ｡

そうで はなく , メ ン バ ー 間の相互作用から自

然に生 じてくる の である｡ 』
6)
こ の引用はアメリ

カの文化人類学者のE .
/ ､

ツ チンス(且 H u t chi n s)

の もの で ある ｡

ハ ッ チ ン ス (E . H u t chi n s) は, ア メリカ海

軍 の艦船航行チ ー ム の 共同作業に関する研究

から, さまざまな共同作業にお けるテ クノ ロ

ジ ー

の役割に つ い て考えて いる｡ テクノ ロ ジ ー

とい っ て も, 最新の エ レク ト ロ ニ クス仕掛け

の複雑な機器や装置をさ して いる の で はない ｡

む しろ旧式の器具や作業者の ち ょ っ とした工

夫晶の使用 に つ い て徹底 した行動観察を行 っ

て いる ｡

ハ ッ チ ン ス は艦船の航行チ ー ム の特徴を次

の ように述 べ て いる ｡

『航行の ため の活動は,

航行チ ー ム が , 船の運行に合わ せて動か なけ

ればならな い という点で , ( その時その場の出

来事に依存する) 出来事依存的で ある ｡ 他の

多く の 意思決定場面 と違 っ て , 運行上に何か

支障が生 じて も, 中止 したり, 最初からやり

直した~
りす るわけには い か ない ｡ 作業は続行

39

しな ければならない ｡ 実際, 作業が最も困難

になる状況 と いうの は普通 , 正確さとタイ ミ

ン グが最も重要に なるような状況 で ある』
7)

こ

の点は , 上で述 べ た事前計画チ ー ム との 活動

状況 の違い をよく表 して いる ｡ メ ン バ ー

各自

は作業の手続き を頭にたたき込むと いうよう

な形 の訓練や鍛錬が重要な の で はな い ｡ 次々

に起こる状況変化の兆候とその状況の中に｢
仕

込まれた｣ 次の アク シ ョ ン - の手がかりをき っ

かけにして , ある -

固まり の 活動を実行する

の である｡ そ のためには道具や装置の使用や

解答の 出 し方が 一 目瞭然に な っ て い るこ とが

大切になる ｡ 誰にでもわかりやすい ようにデ

ザイ ンされた道具や活動を効率よく誘導する

作業環境が求められる の はこうした理由か ら

である ｡ こ の ような条件が満たされて は じめ

て , 各自には明確な責任が割り与えられ なけ

ればならな い ｡ 全体と して の任務の遂行にと っ

て は初心者も熟練者もない ｡ 各自の機能 ( 役

割) 分担を実践するこ とでそ の 目的が達成さ

れることになる｡

メ ン バ ー 間 の調整を つ かさどる相互作用を

さらに見て いく と,

『チ ー ム作業の態勢には,

指拝官が いる の で はなく, 互 い に関連し合 っ

た機能的単位の集まりがある
｡ 個々 の チ ー ム

メ ン バ ー

は , 作業環境にある特定の 状況 が生

じたときにの み, それぞれ の仕事の 分担を実

行する ｡ チ ー ム メ ン バ ー の 間の活動がうまく

調整され て い るの は, 個々 の メ ン バ ー

の行為

の前提条件の中に, 他の メ ン バ ー の行為によ っ

て 生み出される部分があるか らで ある ｡ 』
8 ) こ

れを外から観察する者の 目に は, 個々 の作業

者の行動は全体に課せ られ た手続き の
一

部を

順番通りに行 っ て い る定型業務の ように しか

みえな い ｡ しか し, 作業を行 っ て い る者か ら

見た世界は また別 の もの で ある ｡ こ の点に つ

い て章を改めて述 べ るこ とに しよう｡
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4 . オ ー プンなチ
ー

ム 作業

作業者は他の作業者とある種の相互作用を

繰り返 し行い ながら作業を進めて いく｡ 相互

作用はま っ たく の 偶然で もなければ, き っ ち

りと決められたもの でもなく, 作業環境のデ

ザイ ンによ っ て大枠をはめられ て い たり , 微

細な行動パタ ー ンがお互 い の動きから つ くり

出されると い うような場合もある｡

さまざまな相互作用の うち,

一 人の作業者

が他の作業者から知識を得る の に, 作業環境

が どの ように影響するかに つ い て ,
ハ ッ チ ン

ス の 議論を参考に して 考えてみ る こ とに し

よう｡

ハ ッ チ ン ス は,

『作業の うち, 各チ ー ムメ ン

バ ー が見たり聞い たりできる部分の 限界を,

そ のメ ン バ ー

の
r
観察視界(h6 ri z o n of o b s e r

･

v ati o n) J 』
9)
と呼んで い る｡ 観察視界は 『作業

環境の どれだ けの部分が, 各人 の学習の文脈

として使えるかをこれらが規定する』
9) と述 べ

て , ひ と つ には コ ミ ュ ニ ケ ー シ ョ ン の及ぶ範

囲と, 他の ひ と つ はメ ン バ ー の活動がどこま

で観察可能かが, 知識を獲得するプ ロ セ ス に

影響すると いう｡ こ こ で は, 後者のみ取り上

げる｡

4 .1 オ ー プ ン な相互作用

『装置や作業場の物理的配置, それに仕事

場の雰囲気は, チ
ー ムメ ン バ ー の観察視界に,

したが っ て また学習の機会に影響する』
○) と い

う ハ ッ チ ン ス の指摘を具体例で説明 した い ｡

こ こで取り上U
'

るカ ペ ラ ･ ゴ ー デン美術工芸

学校
* 9

の木材工芸専攻は, 教師を含めた学生

たち の制作活動が , 工房の共同運営とい う意

味で
｢
実践チ ー ム｣ と共通性を持 っ て い ると

考えられるの で取り上げてみた い ｡

この 専攻の大きな特徴は,
1 年生から 3 年

生まで の17 人が同じ 一

つ の 工房で作業を行 っ

て い ることで ある ｡ 縦長 の 工房の左右に作業

台が並べ られて い るが, 学年ごとに区切られ

て い るの でなく, 全くラ ン ダム に配置されて

い る( 図1 ) ｡ そして各学年はそれぞれ の課題

図 1 木材 工芸専攻 の 工房内の配置



チ ー ム作業 の た めの 環境

に従 っ て 同じ工房の中で制作を行 っ て い る ｡

新学期を迎えた 1 年生 は, 木材 の基本的な特

質を知るため の木製ス プ ー ン制作を行い
, 2

年生はそ の興味 と技量 に応 じて椅子やキャ ビ

ネ ッ トを制作 して いる ｡ そして 3 年生は卒業

後の進路を踏まえて自主課題 を設定したり,

ある者は技能資格試験に備えて キャ ビネッ ト

の製図を埠めたり, またある者は進学先の見

学に出か けて制作を中断 して い る ｡

さて ,
コ - サと呼ばれる木製の カ ッ プを制

作して い た 1 年生 の男子学生 F 氏は, すで に

刃物による切削工程を終えてサ ン ドペ ー パ ー

で の磨き工程に移 っ て い た｡ ところが間もな

く刃物を使 っ て の切 削工程に再び戻 っ て作業

して い たの で その理由を尋ねると,

｢
K 氏(少

し離れ た場所にい る学生) の カ ッ プを見たら,

自分の仕事が不十分だ と分か っ てやり直して

い る｣ とい う｡ そ して K 氏 の使 っ て い たタイ

プの 刃物に持ち変えて , 試して いる のだ と い

う( 図 2 ) ｡

一

方K 氏もまた, 彫 っ た穴 の底に

波紋 のような木目を出し, 丸い形との調和を

図るために は, 板材の どちら の面か ら彫り進

んだらよ い か というこ とを, 図3 の ような模

型を使 っ て知るこ とができた｡ こ の模型は正

し い方法と間違 っ た方法 の 両方が示されて い

る｡ さらに工房内に用意され たサ ン プル を自

分の 工作台の上 に置き, これ を ヒ ン トに形 を

決めようとして い た (図 4 ) ｡

また男子学生 R 氏がナイ フ に木製の柄を取

り付ける作業を行 っ て い た｡ 彼の横を通りか

か っ た女子学生 A 氏が彼の作業を見てそ の場

に近づき, 木製の柄に穴を開ける方法を尋ね

た ｡ 彼は, 加 工途中の 直方体の木片を見せ な

が ら, 握りやすい形状に加工する前にナイ フ

の 入る穴を開けると いう作業手順を説明 した｡

そ して 金属 の 棒を示 しながら, それ を赤く な

るまで熱して 穴に差 し込み, 焼きながら穴を

深く して いく方法 を示 した ｡ 金属棒は どのよ

うに造る の かと いう彼女の質問に , 彼は金属

加 工 場ま で彼女を導き,
バ ー

ナ
ー や グライ ン

図 2 刃物で の切削加 工を行う F 氏
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図3 木目の 出方を示す模型
左は溝の 中の木目が 四方に散 っ て

丸 い 形と調和して い ない

右は丸い溝の形と同調 して木目が

丸く現れて い る

図4 サ ン プ ル と制作途中の コ -

サ
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ダ ー を使う様子 を真似て 示した｡ また就職活

動に出かけて い てそ こにいない Y 氏の制作途

中の キャ ビネッ トを数人 の学生が取り囲んで

い る｡ 3 学年が同じ工房で椎葉
､し, それぞれ

の作業内容や作品を自由に見る ことa ) できる

オ ー プンな環境では,. こうし
◆
た観察の機会が

頻繁に発生する｡

オ ー プ ンな環境で起こりうるもう'丁
つ の相

互作用は, 道具や作業風景を複数の 人が観察

できる場合, 見る人 の興味に応じて それぞれ

見るボイ ン
..
トが異なると いう点セある｡

ハ ッ

チ ン ス は,

『こ こで使われ早道具a? 多
=

( が, 使

用 して V
-
､ る ところが他のメ ン バ ー に細部まで

観察できる と いう意味で , オ ー プン な道具で

ある｡ こ の ようなオ ー プンな道具は, 多く の

学習の文脈を作り出す｡ 』
10)

と表現して い る｡

■ キャ ビネッ ト制作に入 っ た月本人学生 S 氏

は, 指導者から渡された図面を大きな合板に

乗り付けて 工作台の上に置き, 指導者とのディ

ス カ ッ シ ョ ン を繰り返レて い た｡ 両者は言葉

で 桔不十分なところを補うために, 詳細な図

を別 の紙に描い て 意味を確かめあ っ て い る｡

細部q) 構造や加工方法なぜ, 原寸図のあち
,

こ

ち のポイシト軽土れらの紙が辞られ でレニ､ くi

そ して 図面の上 には接合部分に関する構造見

本が置かれでS 氏に示されて い る｡

'

さて ここ

で , 工作台を向か い合わせ に置い て作業して

い た ドイ ツ人 の女子学生がこ の対話 の様子を

興味深捌こ見て近づき, 2 人 のやり取りを観

察する ｡ そ してさらにそ の後ろで作業して い

たオ ー ス トリアの 1 年生 の女子学生がそ の輪

に加わる{
-
:と土ろがこ の 女子学生 の興味臥

s 氏が図面を由り付けて いる合板は , どこ か

ら調達したも の で あるか
, という点で あ っ た ｡

合板の ある場所を聞いた彼女は, 適当な大き

さ の合板を探して 持ち込み, それまで丸めて

い た自分の図面を拡げて 兼り付ける こ とがで

きた｡

ハ ッ チ ン ス の い う ｢ 多くの 学習の 文脈｣ と

は, それぞれ の学生が学習課程や習熟度に応

じて直面 して いる切実な問題が,

｢使用して い

るところが他の メ ン バ ー に細部まで観察でき

る｣ ようなオ ー プ ンな環境であれば, それぞ

れ の 問題解決に必要な事柄を選択して獲得す

ることができる ト ということを示 して いる ｡

カ ペ ラ ･ ゴ ー デン の木工房では, 誰かが古い

道具を見 つ けてきたと い っ て は集まり,
1 年

生に 2 , 3 年生が技術指導するなどの小さな

集まりが頻繁に作られて い る ( 図5 ) ｡

図 5 頻繁に集まる学生たち-

こうした状態が生じるのは,

『装置や作業場

の物理的配置, それに仕事場 の雰囲気は, チ ー

ム メ ン バ ー の観察視界に, したが っ て また学

習の機会に影響する｡

11)
』と ハ ッ チ ン ス が述 べ

て いるように,

｢仕事場の 雰囲気J が重要な働

きを担 っ て い るように思われる｡ 誰が 一

筆早

くできたか, 誰が 一

番高得点を獲得 したかと

い うような競争意識が支配する工房では , こ

うした親密な集まりは形成され にく い ｡ カペ

ラ ･ ゴ ー デ ン では こ の点に つ い て細心の 注意

が払われて い る｡ 1 年生から 3 年生まで の17

人が,

r
手製 のケ ー キ造り｣ の順番を組み, 当:

番にな っ た学生は 毎週水曜日の午後3 時に休

憩時間を作 っ て , 2 人 の指導者を含む全点で

楽･しむと いうことが日課として行われて い る｡

各学生 の誕生日には僅かなお金を出し合 っ て

ケ ー キを用意して 工房内で祝い , 長 い休暇 の

後に はそれぞれ の 出来事を発表する｡ さらに

2 - 3 人でチ ー ム を組んで制作する課題が出

されたり , 毎週金曜日の清掃は, 4 - 5 人 の
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チ ー ム ごとに別れ , 決められた区域を決めら

れ た作業内容に沿 っ て行な っ て い る｡ こう し

た学生同士 の接触 の機会を作る こ とに こ とさ

ら注意を払うの は, 年令や国籍, 未婚 ･ 既婚,

とい っ た面で の学生 の多様性が引き金とな っ

て , 個 々 の 事情を主張して穏やか な人間関係

を保つ ことができなく なる ことを, 長 い経験

の中で 会得 して い るからで ある ｡

4 . 2 オ ー プ ン な道具

ハ ッ チ ン ス は,

『道具がどれ ぐら いオ ー プン

か は, それ がど のく ら い教育に使えるか にも

影響 しうる』
1 2)

,

『道具とそ の使用者の やりと

りは, 道具の性質によ っ て , 他人にオ ー プ ン

にな っ たりならなか っ たりする｡ 道具 の デザ

イ ン によ っ て , その 道具の 近くで作業する人

にと っ て の観察視界が変わることがある』
1 2)

と

述べ て い る ｡
ハ ッ チン ス の 言うオ ー プン な道

具とは, 具体的にど の ようなも の を言うの で

あろうか｡

一

つ の具体例を示すこ とによ っ て

われわれ の理解を述 べ る ことに しよう｡

われ われは高岡短期大学木材工芸専攻の学

生 による家具の 制作過程を詳 しく観察 した ｡

制作場所は9 台の作業台によ っ て仕切られた

9 m 四方の 空間で ある ｡ 各学生は自分の 作業

台を占有する形で作業を行うが, すぐそばで

別 の 学生も同様な作業を行 っ て いる
｡ 当然の

こ ととして 学生 はお互 い どう し相手 の作業動

作や使用する道具類を ｢
観察｣ できる位置に

立 つ こ とが可能で ある｡

さて , 椅子, 机, 棚などの 家具制作には -

つ の 特徴がある｡ 家具は 一

品制作で あ っ て も,

一

つ の家具の中にも全く同じサイ ズと同 じ形

状の 部品が何組かで てくる｡ そうした状況で

は加工箇所がま っ たく 同じ部品を作らなけれ

ばならな い
｡ 例えば椅子で は同じサイズ 同 じ

形状の脚部を 2 本ずつ 2 組作るとか , タ ン ス

で は同 じ引き出 しが何粗か でてく るという具

合にで ある ｡

そ う して各学生 の制作が 中盤 にさ しかかり,

4 3

接合部分の組み手加工な ど の部材加 工に入る

段階にな っ て, 学生の 中に制作中にジグ ･ ゲ ー

ジ ･ フ ィ クス チ ャ
ー を使 っ て制作する者が現

れだ した｡ しかし, これに は しかる べ き理由

がある｡ こ の学生は以前に ｢ ス ツ
ー

ル を同 じ

デザイ ン で 2 脚制作する｣ という課題 を実践

した経験をも っ て い た｡ 同じもの を複数個制

作すると い う牒題 の場合には, 寸法 ･ 形が
.

ま っ

たく同 じ部材を高い精度で複数個用意しなけ

れ ばならな い ｡ これ には単に手作業や目安だ

けに頼 っ て いたの ではだ めで
,
ジグ ･ ゲ ー ジ ･

フ ィ クス チ ャ
ー な どを工夫する必要がで てく

る の で ある｡ 学生は こ れを体験 して い た (図

6
-

1 , 図6
- 2) ｡

図6
-

1 2 脚制作 したス ツ
ー ル の発表会の様子

図 6 - 2 工 夫し たジグに つ い て説明する学生



4 4 小 枚 研 治 ･ 小 林 直 音

上 しか し, こ こで特筆す べ きこ とは こ の あと

学生たちの 間に巻き起こ っ た変化セあ っ た｡

それは, この ジグ ･ ゲ ー ジ ･ フ ィ クス チ ャ
ー

の使用と工夫が学生たち の 間に広ま っ て い っ

たことである (図7 - 1
, 図7 -2

,

,図7 - 3) ｡

図 7
-

1 皮の ベ ル トを作るため の型板

図7 ■. 2
,

ハ ン ドル 一 夕
-

で角を削るため の

ジグとそれを使 っ た作業風景

図 7 - 3 ハ ン ドル 一

夕
- で溝を掘るための

_
-

ジグと加 工された溝

15 人が 一

緒に作業する作業場内で は,

一

人

の ジグやゲ ー ジやフ ィク ス チャ
ー の嘆用と工

夫がみんなの 目にとまり, その学生の まわり

に他の学生が取り囲むように小さな集まりが

頻繁に生じるようにな っ た｡ 当の学生が自分

の作 っ たジグ ･ ゲ ー ジ ･ フ ィ クス チ ャ
ー に つ

い て解説することが自然に行われ, 誰かが質

問しそれに実演でも っ て答えると いう場面が

何度かみ られた｡ こうして互 い の制作状況を

見ることの できるオ ー プ ンな作業環境書も 各

学生にと っ て広 い戟察の可能性を与えて い る

ので ある｡ こ こに ハ ッ チ ン ス の いう ｢ オ ー プ

ン にな っ て いる観察視界｣ とい うこ と の
一

つ

の事例が観察された ｡

しかし, 同じ工房内で制作を行 っ て いると

いうことだけが, ジグ ･ ゲ ー ジ ･ フ ィクスチャ
ー

類が効果的に波及 して い く理 由とは考えにく

い ｡ そこ で , ジグ ･ ゲ ー ジ ･ フ ィ ク ス チャ
ー

制作が他の学生に波及 して いく理由に つ い て ,

それら自体 の特性に注目する必要があるだ ろ
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う｡ たとえ 一

つ の作業環境の 中で複数の 学生

が作業できる状況が用意されて い たと しても,

各学生 の制作が, 勘やこ つ とい っ た個人 の 身

体に付着 した形で の技能で あ っ た場合に は,

他の 学生か ら見て , 観察する対象は具体的な

もの として 見えにく い ｡ ハ ッ チ ン ス の言い方

を借りれば, 観察視界が制限され た状態とい

うことになる｡ ジグ ･ ゲ
ー ジ ･ フ ィ クス チャ

ー

の特性は, 身体に付着した技能や知識をそ こ

から離 して , 身体の外に置き換えたも の で あ

ると い う点が重要な の である｡ だか ら, 他の

誰かがジグ ･ ゲ
ー ジ ･ フ ィク ス チャ

ー を指 し

て , なぜそうした の かと問うことができ, そ

れ を工夫 した者はそ の訳 を明確に説明するこ

とができるの である ｡

こ の ようにオ ー プ ン な道具とは, そ の物の

中に意味や工夫が込められた具体物で あり ,

そ して それが 目に見え, 触れ ることができ,

他 の誰かによ っ て学ぶこ とができる道具で あ

ると い う特徴を持 っ て いる の で ある｡

5 . 事 例

これまで の 諸章で は人間活動の調整を単独

作業であ っ たり, 小さなチ ー ム で の メ ン バ ー

間の相互作用で あるもの をかなり細かな領域

にまで入り込んで論じてきた｡ こ の章で はチ ー

ム編成を個別 の チ ー ムや企業に限 らずもう少

し広範囲な領域に広げて ,
ス ウ ェ

ー デン で の

住宅建設 の事例を観察 して みよう｡

最近 の住宅建設で は , 受注が完了 し設計が

終了 して着工される ことにな っ た個人住宅の

建築は, かなり の シ ス テム化と細かな作業分

担化が進んで い る｡ 日本の 場合, 整地 , 基礎,

骨組み の たち上げ, 屋根, 窓 のサ ッ シ , 壁 ,

内部, 配管, 内装, 器具取り付け, カ ー テ ン

や照明 と作業が細かく分 けられて い る｡ 全体

の 工期計画 が日
･ 月単位ある い は時間単位に

調整 されて , 現場監督者が各作業チ ー ム 間の

調整 に責任 を持たされ て い る｡ さ らに , 材料

4 5

の調達, 資材の 搬入 , 重機 の用意, 職人の 手

配な ど, なに をと っ て も段取りに の っ とり作

業が運ばれて いく ｡

日本の 場合, 建築に携わる専門家チ ー ム は

い っ てみれば同業者の うちで , い つ でも同 じ

ようなチ ー ム 作業の 順番で流れ て いく ｡ 実際

にも仕事は定型化 が高度に進んで い る｡ 作業

者は常軌的な活動でほ とんどが間に合い
, チ

ー

ム 作業とい い ながら実際には単独作業に近い

とい える｡ チ ー ム は納期と品質保証を第
一

に

求められ , それ以外は ｢
い っ さい を任されて

い る｣ とい う方が い い ｡ 施主にして も, 仕上

がりまで の作業過程とは切り離されて しまう｡

メ ン バ ー 同士 の相互作用は 一

般にゆるく , 汰

まり切 っ たもの になりやすい ｡

比較のために,
ス ウ ェ

ー デン における住宅

建設の例を挙げよう｡ 基礎工事を別 にすれ ば,

日本の 大手住宅メ ー カ ー と同じくかなりシ ス

テ マ チ ッ ク に建設されて いく ｡ 家の ス タイ ル

が日本以上 に規格化され, 材料や間取り, 家

の外観はほ とんどが似たり寄 っ たりである
* 10

｡

部材の ほ とん どは工場で事前に加 工され , 現

場でそれ を職人が組み立てる * 11
｡ 日本にはな

い シ ス テ ム は, 建築作業の ため の専門チ ー ム

とは別に, (通常, 施主が別 に契約して 頼む第

三者的な) 審査専門チ ー ム が, 全建設過程に

深く 関わる｡ 外部の審査チ ー

ム は仕上がりま

で の各工程を厳 しくチ ェ ッ クする｡ 日本の 場

合の ように
一

旦着工 にかか っ たら, 後は工務

店や設計士 にまかせ っ きりと いうの で はな い ｡

こう した制度を取り入れる利点は, チ ェ ッ

クを入れることで , ク ロ
ー ズになりやすい シ

ス テム をできるだ けオ ー プ ン にできる ことに

ある* 12
｡ 専門チ ー

ム の モ ラル に頼る しか手が

な い 日本とは異なり, 手抜きや法令違反 を作

業の実施過程 の中で ( その都度) 防ぐと い う

姿勢が, 審査チ ー ム と施工 チ ー ム との相互作

用をオ ー プ ン にする シ ス テ ム を生み出 したと

見る べ きで はな いだ ろうか ｡ 依頼を受けた(公

共的な使命をも持 つ) 審査チ ー ム は , 施主が
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望む観察視界の拡張を肩代わりするばかりで

はなく, 実際の作業チ ー ム の観察視界にも大

きな影響を与えて , お互 い にい い 緊張感をも

たらして い る｡ 建物が完成し, 入居したあと

で大きな欠陥がみ つ か っ たら, そ こで第三者

機関に調停を申請しなければならないか , 長

い期間にわたる訴訟を経験するシ ス テム とど

ちらがより合理的かをもう
一 度考えてみる べ

きかもしれない ｡

6
,

. おわりに

･ ハ ッ チ ン ス が対象とした艦船のような大き

な物体を航行させるとき, その慣性の ために,

ス クリ ュ
ー の速度や操舵の 変化が実際に現れ

るまでには時間かかる｡

『こ の反応甲遅延の た

めに, 解の方向や速度の変化は
,
かなり前も っ

て予測 し計画する必要がある ｡ (中略) 実際に

曲が っ たり止 ま っ たりする何十秒, 時には何

分も前に, そ のため の操作をしなければなら

ない ことがある｡ 』
13)

この ような意味で事前の

計画作業は重要で ある ｡ しか し, 狭い 入江を

行き交うときなどには, 頻繁な進路め調整が

必要なためチ ー ム航行作業が必要になる ｡ 先

の反応 の遅延 からくる複雑な航行作業をこ の

実践チ ー ム が補う形で運航の安全を確保する

の である｡

目を大きな組織体や企業, 場合によ っ て は

国家そ のもの に移 して みれば, 予測 し計画し

た決定が実際に効果を発拝するまで , 何日,

何か月 , ときには何年も先になる｡ 慣性の大

きさからして も船とくらべ 桁違い で ある ｡ こ

の ことから考えて も,
シ ス テ ム の 運航の複雑

さが想像されるだろう｡ サイ バ ネティ ッ クス

やシ ス テム 制御工学などの研究がこうした問

題に取り組もうとして い るが ,

'
まだ見る べ き

成果をあげて いるとは いえな い ｡1.

本稿から言え̀る ことは, 予測や計画 の精度

を高めようとするア プ ロ
ー チだ けで はなく,

も っ と実践チ ー ム の作業に焦点を当てた研究

が必要で はないかと い うこ とである｡ /J ､ さな

サ ー クルか ら国家レ ベ ル まで 実践チー ム の活

躍が大きな役割を果た して い るス ウ ェ
ー デン

の ような国を, そ の シ ス テ ム の細部にまで立

ち入 っ て調査する価値はまだまだ残されて い

るように思われる｡ 本稿によ っ て そうした点

に少 しでも衆目が向けられたらならば幸い で

ある｡
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注 釈

* 1 仕事は人間の み で行われるとは限らない
, 機械も仕事を行うと い える｡

* 2 小松研治,
▲ 小郷直言 : r 制作の過程にあるものJ , 高岡短期大学紀要, V ol .

12 , P .
73 - 93 , 1 9 9 8 .

こ の第 2 章第 2 節 ｢木 工職人 の制作過程｣ を参照された い
｡

* 3 田中美知太郎が技術と技能との 違い に つ い て 明確に述 べ て い る文章がある の で引用して おく ｡･

『 - 世間 で は, 長術というもの を, 熟練とい うようなもの と同じだと考える習仮がない で はあり

ませ ん ｡ わた し たちが職人 と呼ばれる人た ちに つ い て , 技術と い う考えを使う時などには, こ

の 意味になります｡ こ れは しか し区別 しなければならない点があると思い ます｡ と い うの は,

熟練と い うも の は, 青葉で説明 できない もの なの です｡ 実地に ぶ つ か っ て , い つ か自分で悟る



チ ー

ム 作業の た めの 環境 47

こ とが できるだけです｡ それは目分量や, 手にと っ て みる触覚だ けで, すぐわか っ て しまうと

い うような, 何か磨かれ た感覚の ようなも の です｡ 名人芸と呼ばれ るも の も, こ の 一 種です｡

だか ら, そ の ままで は, ひ とに教えられませ ん｡ 目分量は自分に しかわか らな い こ とで , ひ と

の は また違う で し ょ う｡
こう い うもの は, 知識とはなりません ｡ 科学や学問の求めるような知

識とはなりません ｡ 学問的知識と い うもの は, ひ とに教えられ , わた したちが学ぶ こ との でき

るもの で なければなりません ｡ そ の教えるとか, 学ぶとか い うこ とは, 言葉で説明 して 分かる

ことを前提と します｡ わた したちが学校や書物 で学ぶ の は, こうした知識なの です｡ と こ ろが

熟練は, たとえば名人芸 で見られるように, こんなこ と で は学ばれません
｡ それは書物に書 い

て 説明するとか, 誰に で も分か るように話 してきかせると い うこ と の できるもの で はありま

せん ｡

と こ ろが, 科学技術とか, 工業技術とか い う場合の 技術は, 誰でも学ぶ こ との できる学問的

知識が
, 製作とか

, 動作とか に結び つ けられたもの に ほ かならな い の です｡ だから
,

技術の進

歩と い うようなこ とも言われ るわけで , そう い うこ とが言われ る場合には, それが学問と同じ

ょうに, 他から学ばれ
, 受け つ がれ て , 改良され , 進歩する

､
もの で ある こ とを認め て い るわけ

です｡ しか し名人芸は, 個人と共に滅びて しま い ます｡ 』
1 )

* 4 F . W . テ
ー

ラ
ー

, 上 野陽 一 訳,

｢ 科学的管理法J , 産業能率短期大学出版部, 1 9 9 6 .

本文 の こ の 部分で は, 作業行う人とそれを客観的に観察し, 記録をとり, 分析する人とを明確

にわける こ とを生産現場 に 導入 しようと した経営管理 の 先導者と して テ イ ラ
ー をとりあげ, そ

の指図票と い う手法 の みを取り上げたにすぎない
｡

テイラ
ー が こ の ような指図票を考案した背

景に つ い て の 詳しい解説は こ こ で は省略せ ざるをえなか っ た｡

* 5 /J ､松研治 ･ 小郷直言 :
｢使用者 の技術｣ , 高岡短期大学紀要, γol .

l l , P
.
5 1 - 71 , 1 9 9 8 .

* 6 努力目標程度の プラ ン で は, 策定にお い て こ こ で例示 したような大がかりなチ
ー ム活動はなさ

れない だ ろう｡

* 7 テイ ラ
ー の 計画と実施の 分離が こ の イメ

ー

ジにぴ っ たりする ｡

* 8 新 し い 計画が実施され るときには, すで にその計画を受け入れるための 体勢と姿勢が, その受

け入れ部署に できあが っ て い る の がふ つ うである｡

* 9 ス ウ ェ
ー デ ン,

エ ー

ラ ン ド島ビ ッ ク ル ビ ー に1 958 年に設立された美術 工芸学校｡ 創立者は家具

デザイナ
ー の カ

ー

ル ･ マ ル ム ス テ ン
｡ 染色 ･ 織り, 陶芸, 木工

, 菜園の 4 コ ｣
ス を持ち,

｢ 工芸

は自然の形態と秩序から学び, 自然と共存する営み の 中か ら生まれ る｣ と い う理念を持 つ
｡

* 1 0 外観が似たり寄 っ たりだか らと い っ て , 家 の 内部まで どこも皆同じな の かと思われ て は こ まる

の で少 し解説 し て お こう｡ 寒 い 冬が長 い ス ウ ェ
ー デ ン で は室内で過ごす時間はわれわれ 日本人

よりも圧倒的に長 い ｡ その ため室内で の 生活に対する こ だわりと神経の 使 い かたは半端で はな

い
｡ 部屋 の中におく家具や照明, それに装丁 にとくに注意が払われ て い る ｡

* 11 家に使われる部品や加 工された材料や部材は町 の 日曜大工 の店で購入 できる｡ そこ には屋根や

恵ま でもが売られて い るが, これ は規格化が徹底され て い る証拠で ある｡ 家の修理 , 改造が住

人 の 手 で しやすくな っ て い る し, そう した需要があるから で あろう｡

* 1 2 ス ウ ェ
ー デ ン で は手抜き 工事が横行するためにやむなくと っ た措置で はな い かと見る向きがあ

るの も否定は できな い かもしれない
｡
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A B S T R A C T

Diffe r e n t ki n d s o f w o rk a r e c o m p o s e d o f v a ri o u s o p e r a ti o n s o r di sti n ct st e p s . T h e di sti n ct

s t e p s o r o p e r a ti o n s i n v ol v e d i n an y ki n d of w o rk diff e r g r e atly a c c o rdi n g t o w h eth e r o r n o t

th o s e p e rf m i n g th e w o rk a r e w o rki n g i n di vi d u ally o r a s p ar t of a t e a m . I n t hi s p a p e r , w e

e x a m i n e t Ⅵ ℃ diff e r e n t ki n d s o f t e a m w o rk
,

a n d th e effe c t th at e a ch s e e m s t o h a v e o n i n di -

vi d u al p e r fo r m an c e i n th e fi eld of w o o d w o rki n g; te am w o rk i s di vi d ed i n t o t w o c a t e g o ri e s , t h e

pl a n ni n g st a g e t e a m s
,

a n d t h e a c t u al w o rki n g t e a m s .

It w a s f o u n d tb a t 也 e i n t e r a c ti o n o c c u m n g i n t h e a c t u al w o r ki n g g r o u p s w a s e s s e n ti al t o

i m p r o vi n g o v e r all p e r fo r m a n c e . I n a c t u al w o r k g r o u p s , i n di vi d u al s b e n efit e d f r o m b ei n g a bl e

t o o b s e r v e 也 e w o rk o f o 也 e r s , i n t e r a c ti n g w i 也 o t b e r s , a n d l e a n i n g h o w t o u s e n e w t o ol s .

K E Y W O R D S

w o rk e n vi r o n m e n t , l o n e t a sk p e rf o rm e r
, t e a m p e r fo rm a n c e , c o o rdi n ati o n

, c o o p e r ati o n
,

h o ri z o n of o b s e rv a ti o n


