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TMSの構成要素 
(1) メンバー個々の記憶システムに含まれる組織化された知識のストア
(2) メンバー間でおこる知識のトランザクティブ・プロセス

トランザクティブ・メモリーは知識の相互作用を表すものであり、この相互作用は、個別の情報源と
個別の受信者を持つコミュニケーションイベントの観点から分析できるものである。

(Wegner, Giuliano, & Hertel, 1985)

Aさん
の記憶

Bさん
の記憶

インタラク
ティブなや
りとり

Bさんの記憶をAさんの
外部ストレージとして使う

Transactive Memory System（TMS）
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個人の記憶システムとグループ内で発生するコミュニケーションのプロセスを含む、グループレベル
の認知システム。異なる領域からの知識の符号化、保存、検索に関してグループ内で展開される専
門的な知識の分散・分業を指すもの （Wegner, 1987）。

端的に言うと、「誰が何を知っているか」という個々のマインドと、メンバー間のコミュニケーション
の組み合わせ (Wegner et al., 1985; Argote & Ren, 2012) で起こるグループレベルの認知システム。

TMとTMSを明確に区別する研究 (Lewis, 2003) もあり、そこでは
✓ トランザクティブ・メモリーとは、他の人の記憶システムの知識に依存する記憶のこと
✓ トランザクティブ・メモリーは個人が持つものだが、協力的に情報を保存、検索、伝達する個人間

にトランザクティブ・メモリーのシステム（すなわちTMS）が存在しうる
とされている。

Transactive Memory System（TMS）
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TMS研究

✓ 当初は親密な二者間を対象として研究されていたが、Liang, Moreland, and Argote 
(1995) によってグループレベルの概念に拡張された

✓ さらに、記憶の専門性、信頼性、調整の3つがTMSの存在を確認するための指標として特定
され、3つの指標を測定する尺度が開発された。 (Lewis, 2003) 

✓ グループレベルへの拡張・測定尺度開発に伴い、TMS研究が増加。だが、研究間での結果の
矛盾や、研究結果が断片的に広がったまま体系だった整理がされていない状況に

✓ この課題の解決と、先行研究によって一般化したTMSの知見によって理論と実践のギャップ
を埋めることを目的として、Ren and Argote (2011) が1985年～2010年までの発表
論文について包括的なレビューを行った
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Ren and Argote (2011)から10年以上が経過し、
この間のTMS論文は増加傾向にある（図1）が、彼女ら
が論文の中で提示した課題は、その後の研究にどのよ
うな影響を与えているか。

この10年の間には、パンデミックなど組織の在り方に
大きな影響を与える出来事が起きたが、近年では
TMSはどのように研究されているのだろうか。

日本でのTMS研究の方向性を検討する。日本企業に
とってイノベーション創出が課題である。既存の知識
から新しい知を生み出す企業の統合的能力がイノベー
ションを創出する (Kogut & Zender, 1992)。TMSとイノ
ベーションの関係はどのようなものか。

本研究の目的

図1 Web of Scienceでtopicsに
transactive memory systemを指定し検索した結果
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1. 2013年から2022年の10年間の論文をレビューし、Ren and Argote (2011) が示した
課題に対する研究の状況を確認する

2. 近年のTMS研究の傾向の確認

3. 日本企業におけるTMS研究がどのような視点から行われるべきか検討する

本研究の目的



2. Ren and Argote (2011) の概要
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2. Ren and Argote (2011) の概要

✓ Web of Scienceでの検索を元に、1999-2010年に発表された76本の論文をレビュー

✓ 目的は、1. TMS研究が体系的な枠組みに基づいていないこと、2. 研究間で起こっている矛盾
の整理を行う必要があること、3. 理論と実践のギャップを埋める手段としてレビュー論文が機
能するように、という3点

✓ Ren and Argote (2011) のレビュー対象76本の分析対象のレベルは以下の通り
個人3.9%、ダイアド13.2%、グループ／チーム77.6%、組織5.3%

※ 先行研究で明確な使い分けがされていないため、以降、グループ／チームについては統一せずに表記
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2. Ren and Argote (2011) の概要

TMSの先行要因

✓ メンバー、チーム、組織やコンテクストの3つのレベルで分類され
ている

✓ この中で研究数が多くあるのはチームレベル

✓ 今後研究の積み重ねが必要なもの
⚫ メンバーの属性やチーム構成（コミュニケーションへの影響）
⚫ 文化や人事慣行などの組織的要因（モチベーションへの影響）
⚫ ソーシャルネットワークなどIT技術（TMS発現機会への影響）
⚫ 知識の陳腐化やメンバーの離脱（TMSの衰退への影響）

出所：Ren and Argote (2011) をもとに筆者作成
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2. Ren and Argote (2011) の概要

TMSの成果

✓ 行動としてのパフォーマンス、成果としてのパフォーマンス、メン
バーへの感情的な影響の3つのレベルで分類がされている

✓ TMSは仕事の質やプロジェクトの目標達成能力といったチームの
成果に対してポジティブな影響を与えることが度々示されている

✓ 成果としてのパフォーマンスに比べると行動や感情に関する研究
は少ない

✓ 今後研究の積み重ねが必要なもの
⚫ TMSと創造性の関係（知識の再結合が創造性をもたらす）
⚫ TMSのダイナミズムに関する研究（パフォーマンスへのフィー

ドバックがその後のTMSに与える影響、など）

出所：Ren and Argote (2011) をもとに筆者作成
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2. Ren and Argote (2011) の概要

TMSと成果を調整する要因

✓ TMSと成果を調整する要因としては、タスク、メンバー、コミュニ
ケーションチャネル、グループの状況、環境の変化の影響について
言及されている

✓ コミュニケーションの豊さがTMSに重要か

✓ 今後研究の積み重ねが必要なもの
⚫ ダイナミックな環境にあるチームが効率的に機能するための

TMSの管理的、技術的な介入方法の検討 出所：Ren and Argote (2011) をもとに筆者作成
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2. Ren and Argote (2011) の概要

考察と提言

(1) TMSの測定尺度
①Austin (2003)
②Faraj and Sproull (2000)
③Lewis (2003) ※最も多く採用されている
④Liang et al. (1995)

✓ TMSの標準的な測定方法としてLewis (2003) を用いることに収束が見られる
✓ Lewis (2003) の尺度は専門性、信頼性、調整の3次元がTMSの現れを示すとし、こ

れらは共変関係にあるというもの
✓ 新しい尺度を開発する場合には、標準的な尺度と新規尺度の2つを測定し比較すること

が必要である。TMSの測定アプローチの洗練や精巧化、TMS研究の進歩への貢献が求
められている
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2. Ren and Argote (2011) の概要

考察と提言

(2) TMSの次元間の関係の整理
✓ TMSが多次元的な性質を持つこと自体はコンセンサスが得られているが、具体的な概念

化については主に2つの見解がある
• スコアを平均してTMS全体を測定する指標とする考え 
• それぞれの次元毎に個別の変数とする考え

✓ 両者はTMSの構成次元同士が相関関係にあるか否かが大きな違いであるが、それは対
象とするグループのコンテクストの違いによるのではないかとの見解が示されている

✓ 今後研究の積み重ねが必要なもの
⚫ 相関関係の有無といったTMSの構成次元間の関係をより深く検証すること
⚫ 信頼性について、TMSの先行要因なのか、構成次元なのか、TMSとパフォーマンス

のモデレーターなのか、様々に考えられてきた。信頼が具体的にどのようなものを示
すのかといった研究が必要
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2. Ren and Argote (2011) の概要

考察と提言

(3) TMSの組織レベルへの拡張可能性
✓ TMSは組織レベルへも適用可能であるが、特に次の4点の推敲が必要。

① 誰が何を知っているのかを把握することの難しさ (Moreland, 1999)

② グループを越えたコミュニケーションの少なさ (Anand, Manz, & Glick, 1998)

③ 従業員の地理的な分散
④ 離れた場所にある暗黙知の共有の難しさ (Nevo & Wand, 2005) 

解決策として、技術的なアプローチ、組織内異動。アクセスの容易性とアクセスコストにつ
いても重要な観点(Borgatti & Cross, 2003; Hofmann, Lei, & Grant, 2009; Yuan, Carboni, & 

Ehrlich, 2010)

✓ 今後研究の積み重ねが必要なもの
⚫ ソーシャル・ネットワークやITによって、組織のTMSがどのように機能し現れるか
⚫ 組織のTMSを検証する際は、タスク相互依存性がグループ間とグループ内でどちらが

強いのかなど、両者の関係性を考慮したうえでのTMSのレベルの焦点合わせが必要
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2. Ren and Argote (2011) の概要

考察と提言

(4) 既存組織や起業における経験を説明する上でのTMSの役割
✓ グループのパフォーマンスが経験によって向上することは多くの先行研究で示されてい

るが、そのメカニズムとしてTMSの影響を想定

✓ 今後研究の積み重ねが必要なもの
⚫ 新規企業や既存企業において、TMSは経験とパフォーマンスの関係を説明するメカ

ニズムであるのか
⚫ その効果の境界条件は何であるのか



3. Literature Search & Review （2013-2022）
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3. Literature Search & Review （2013-2022）

✓ Web of Scienceでの検索を元に、2013-2022年に発表された論文をレビュー

✓ 目的は、 1. Ren and Argote(2011)で提示された課題への応答の確認、 2. 近年のTMS研
究の傾向の確認、 3. 日本でのTMS研究の方向性の確認、という3点

✓ 検索結果75本のうち、TMSに焦点を当てていないもの、理論やレビュー論文、メタ分析等を除
外した結果、31本がレビュー対象となった。

✓ 分析対象のレベルは、個人0%、ダイアド0%、グループ／チーム87.1%、組織12.9%

✓ Web of Scienceでの詳細な検索条件は異なるため純粋な比較はできないが、組織レベルの
研究も増加傾向にあることが伺える
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TMSの測定尺度

チーム／グループレベルのTMS研究
Lewis (2003)、 Lewis (2003) の派生：24
独自の尺度：4

組織レベルのTMS研究
Lewis (2003) の派生：1
独自の尺度：3

✓ Ren and Argote (2011) 同様、Lewis (2003)が標準的に使用されている

✓ Reagans, Miron-Spektor, and Argote (2016)は、TMSの専門性と調整を合算せず
に独立した変数として扱い、専門性と調整は相加的ではなく相乗的な要因であることを示し、
既存研究が一律的に一因子としてTMSを測定することに疑問を投げかけた（独自尺度と
Lewis 2003を使用）

出所：Ren and Argote (2011) をもとに筆者作成
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Inputレベル 変数 調整要因 Citation

メンバー
ソーシャルメディアの利用 Cao & Ali (2018)

ダイアドのコミュニケーション
頻度

Argote et al. 
(2018)

内発的動機付け Sáiz et al. (2021)

ネガティブ感情（ネガ） Hood et al. (2016)

暗黙的な知識異質性（ネガ） Zhang (2020)

チーム
変革型、取引型リーダーシップ チーム規模、在籍期間 Bachrach & 

Mullins (2019)

共有型リーダーシップ He & Hu (2021)

リーダーの資本 Wu & Deng (2019)

心理的安全性 Hood et al. (2016)

社会的相互作用（ソーシャル
ネットワーク・タイ、ナレ ッジ
シェアリング）

Huang & Chen 
(2018)

チームのイノベーション風土 Zhang, Wang, & 
Hao (2020)

Inputレベル 変数 調整要因 Citation

（チームつ
づき）

チームアイデンティティ 職業アイデンティティ Liao, et al. (2015)

コミュニケーションの質 Liao, et al. (2015)

チーム内の相互補完的適合 Seong et al. 
(2015)

メンバーシップモデルの認識
の乖離（ネガ）

Mortensen (2014)

組織やコン
テクスト

ハイコミットメントワークシステ
ム

Chiang & Hsu 
(2014)

ネットワークの閉鎖性（ネガ） Lee et al. (2014)

情 報 交 換 の 頻 度
（transactive triads）

Lee et al. (2014)

二重戦略（対人魅力戦略と資
源探索戦略の併用）

Lazar et al. 
(2022)

チームの中央集権化×離職 Argote et al. 
(2018)

TMSの先行要因

出所：筆者作成



トランザクティブ・メモリー・システム －文献レビューと日本企業の知識共有のための考察－

2. Ren & Argote (2011) 1. はじめに
3. Literature Search & 

Review

4. TMS研究についての
考察

5. 参考文献

TMSの先行要因

✓ インプットレベルをメンバー、チーム、組織やコンテクストの3つのレベルで分類すると、
依然チームのインプットレベルが多い

✓ Ren and Argote (2011) への応答状況
⚫ メンバーの属性やチーム構成

ネガディブ感情、リーダーシップなど

⚫ 文化や人事慣行などの組織的要因
心理的安全性、イノベーション風土、アイデンティティなど

⚫ ソーシャルネットワークなどIT技術
ソーシャルメディア利用

⚫ 知識の陳腐化やメンバーの離脱
チームの中央集権化と離職の関係
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TMSの成果

出所：筆者作成

Outputレベル 変数 調整要因 Citation

パフォーマン
ス（行動）

チーム学習 Kollmann et al. 
(2020)

サプライズへの外部知識獲
得

サプライズの種類 Zheng & Mai (2013)

サプライズへの即興的な対
応

サプライズの種類 Zheng & Mai (2013)

共有型リーダーシップの分
散、密度、SAL

Xu et al. (2022)

開発型リーダーシップ Kwon & Cho (2016)

ナレッジの共有 Chen et al (2013)

コミュニケーションの質 Chen et al (2013)

吸収能力 Cao & Ali (2018)

知識創造能力 Cao & Ali (2018)

両利き TMTの多様性（勤続年数、
機能別分野経験）

Heavey & Simsek 
(2017)

両利き Dai et al (2017)

Outputレベル 変数 調整要因 Citation

パフォーマン
ス（行動）

起業家志向 信頼、構造的有機性、環境
のダイナミズム知覚

Dai et al (2016)

起業家志向 Kollmann et al 
(2020)

パフォーマン
ス（成果）

製品開発の革新性 コンフリクト（タスク、関係
性）

O’Toole et al. (2023)

製品開発の達成度 Chiang et al. (2014)

イノベーション（プロセス、
プロダクト）

コミュニケーション頻度 Madison et al. (2022)

イノベーションパフォーマン
ス

Zhang et al. (2020)

早期起業の成功 Lazar et al. (2022)

企業業績 TMT の外部との繋がり
（tie）

Heavey & Simsek 
(2015)

チームパフォーマンスの変
化

チームライフサイクル He & Hu (2021)

チームパフォーマンス（達
成率）

市場のダイナミズム Bachrach & Mullins 
(2019)

チームパフォーマンス（達
成率）＊財務

Lee et al. (2014)

チームパフォーマンス（品
質、納期、ニーズ）

心理的安全性 Huang & Chen 
(2018)
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TMSの成果

出所：筆者作成

Outputレベル 変数 調整要因 Citation

パフォーマン
ス（成果）つづ
き

チームパフォーマンス（効
率性）

Reagans et al. (2016)

チームパフォーマンス（効
果と効率性）

Wang et al. (2018)

グループパ フォーマンス
（達成度と効果）

Seong et al. (2015)

パフォーマンス（効率性や
技術革新など7次元）

Mortensen (2014)

チームパフォーマンス（品
質、受注量、満足度）

Wu & Deng (2019)

内部の知識移転 Sáiz et al. (2021)

チーム内の知識移転 Wang et al. (2018)

Outputレベル 変数 調整要因 Citation

感情的な影響
チームアイデンティティ Kollmann et al. 

(2020)
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TMSの成果

✓ 行動としてのパフォーマンス、成果としてのパフォーマンス、メンバーへの感情的な影響
の3つのレベルで分類

✓ Ren and Argote (2011) 同様、TMSはチームの成果に対してポジティブな影響を
与えることが度々示されている

✓ Ren and Argote (2011) への応答状況
⚫ TMSと創造性の関係（知識の再結合が創造性をもたらす）

知識創造能力、吸収能力、起業家志向(Entrepreneurial Orientation) 、製品開発の革
新性、 プロダクトイノベーション、プロセスイノベーションなど

⚫ TMSのダイナミズムに関する研究（パフォーマンスへのフィードバックがその後の
TMSに与える影響、など）
TMSがチームパフォーマンスに与える影響はチームライフサイクルの初期においてより強い
（He & Hu, 2021)
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TMSと成果を調整する要因

✓ TMSと成果を調整する要因としては、メンバー、コミュニケーション頻度、コンフリクト、グ
ループの状況、環境の変化の影響について言及されている

✓ Ren and Argote (2011) への応答状況
⚫ ダイナミックな環境にあるチームが効率的に機能するためのTMSの管理的、技術的な

介入方法の検討
TMSと起業家志向の正の関係が、市場のダイナミズム知覚、チーム内の信頼関係、有機的な組
織構造のいずれによってもポジティブに調整される（Dai et al ., 2016)
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Ren and Argote (2011) を踏まえてのサマリー 研究動向と先行要因・成果・調整への応答

研究動向
✓ TMSの分析対象レベルとしては、依然チーム／グループレベルが多いが、組織レベルの増

加が見られる
✓ 測定尺度はLewis(2003)が標準的に使用されているが、組織レベルのTMS研究では

独自尺度が採用されていることが多い

TMSの先行要因・成果・調整変数に関する研究要請への応答
✓ TMSの先行要因、成果に関する研究の積み上げは着実になされている
✓ 特にパフォーマンス行動、パフォーマンス成果に関して、チーム学習や両利き、創造性など

イノベーションに関連する研究が多い
✓ ダイナミックな市場環境でのTMSへの介入についての研究数は少ない。組織がどのよう

にTMS構築に関わるかという実践的な意味でも、介入の研究は今後も求められるだろう。



トランザクティブ・メモリー・システム －文献レビューと日本企業の知識共有のための考察－

2. Ren & Argote (2011) 1. はじめに
3. Literature Search & 

Review

4. TMS研究についての
考察

5. 参考文献

Ren and Argote (2011) を踏まえてのサマリー 考察と提言への応答

(1) TMSの測定尺度
TMS測定尺度開発の研究は見られなかった

(2) TMSの次元間の関係の整理
⚫ TMSの構成次元間の関係

• Lewis (2003）を使用している大半はTMSを1次元にまとめて使用
• Reagans et al.(2016)はLewis (2003)の専門性と調整を別々に扱い、パフォーマンスに

対する影響の違いを実証
• Wang et al. (2018) はLewis (2003)の3次元を別々に扱い、知識移転には専門性と信頼

性のみが影響を与えることを実証

⚫ 信頼性次元が具体的にどのようなものを示すのか
該当なし
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Ren and Argote (2011) を踏まえてのサマリー 考察と提言への応答

(3) TMSの組織レベルへの拡張可能性
⚫ ソーシャル・ネットワークやITによって、組織のTMSがどのように機能し現れるか

• DTMS（Digital Transactive Memory System)を表現するITシステム導入のパフォーマ
ンスへの影響（Wu & Kane, 2021)

• 社内SNS導入群と非導入群での同僚との認知の共有レベルの比較（Leonardi, 2018）

どちらも独自のアプリケーションを導入したもので、「誰が何を知っているかを知る」「グ
ループを越えたコミュニケーション」「従業員の地理的な分散」「暗黙知共有の難しさ」に対
しての手当がされるもの。

汎用的な社内ソーシャル・ネットワークの利用とTMSについての研究は見られない。
また、組織レベルのTMS構築を促進するためのIT以外の要因についての研究も少ない。
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Ren and Argote (2011) を踏まえてのサマリー 考察と提言への応答

(4) 既存組織や起業における経験を説明する上でのTMSの役割
⚫ 新規企業や既存企業において、TMSは経験とパフォーマンスの関係を説明するメカニズ

ムであるのか。その効果の境界条件は何であるのか

• 共同創業者の関係性が「知人」、「専門家」、「知人＆専門家」の3パタンのうち、「知人＆専門家」
の場合がTMSを増加させパフォーマンスを高める。つまり、チームメンバーが専門知識を持っ
ているかどうかによって、TMSに対する親しさの効果が変化する（Lazar et al., 2022)。
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4. TMS研究についての考察

日本におけるTMS研究

経営組織論、組織行動論主要３誌での検索結果、大沼（2019）のみ

日本での研究は少ない理由は何か

⚫ グループレベルでのデータ収集が困難である
⚫ 人事制度の影響
⚫ 知識共有についての欧米との考え方の違い

だが、現代の日本企業を取り巻く状況では、TMS研究は有用なのではないか？

これまでの日本では、
TMS研究のベネフィットが薄く感じられ
た可能性も・・・
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日本での研究が必要とされる実務的な理由

⚫ 日本企業のイノベーション創出課題に対する解決の方策として（TMSとイノベーションの研究は増えている）
⚫ 在宅勤務や人事制度の変化（ジョブ型など）といった就労環境の変化

理論的に（引き続き）研究が必要なもの

⚫ ダイナミックな環境下でのTMSへの介入について（組織がどのようにTMS構築に関わることができるか）
⚫ TMSの次元のうち、信頼性次元がどのような働きをするものか
⚫ 組織レベルでのTMS研究

一般的な社内ソーシャルメディアが組織レベルのTMSを促進できるのか
組織レベルのTMSを促進・抑制する要因はどのようなものがあるか
組織レベルのTMSを検討する際、実際の知識共有を行う個人レベルと、集団レベルからの影響といった
マルチレベルでの分析を検討する必要がある

組織の知識共有の必要性が高まっている
組織レベルのTMS研究が日本企業に実務的貢献をもたらす可能性がある
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