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Abstract
In the workplace, employees choose when, where, and to whom to

be silent or to voice depending on the situation. In this research, we
define the context in which employees speak up and remain silent
as“channel”. A situation where there are multiple channels in the
workplace is defined as“multi-channel”. Employees choose to re-
main silent or speak up by switching channels, but they cannot al-
ways switch channels. For example, multi-channel of employee si-
lence and voice change（i.e., limit or add to）depending on the
changing social environment surrounding the workplace. Therefore,
this study aims to clarify how the multi-channel changes caused by
the spread of COVID-１９affect prosocial silence. This study uses in-
terviews as qualitative research to identify the mechanisms and em-
ployees' dilemmas regarding their choice of prosocial silence and
voice in computer-mediated communication（CMC）. This study
bridges CMC research and employee silence research, as well as the
influence of CMC on employees' work.

Keywords : employee silence, prosocial silence, computer-mediated
communication, multi-channel, qualitative study

経営と経済 第１０１巻第１・２・３号 ２０２１年１２月

コンピュータ媒介型コミュニケーションが

向社会的沈黙に与える影響の質的調査

辺 見 英 貴



18 経 営 と 経 済

１．はじめに

１-１．問題意識と概念定義

職場において，アイデアや意見や情報を言いたいけれど言えない経験をし

たことがある人は多いだろう。特に自分よりも年長で役職が高い上司に対し

て発言することは憚られる。従業員がアイデアや情報や意見を主張すること

を控える行動を経営学の組織行動論では従業員の沈黙（employee silence）

として扱われている。従業員は発言することを恐れたり，発言する価値を見

いだせなかったりするため，沈黙する（Morrison & Milliken,２０００）。しか

しながら，職場で従業員が沈黙するのはこれらの理由だけではない。従業員

はマネジャーに対して意図的に沈黙することもあり得る。例えば，従業員の

沈黙における分類の１つに向社会的沈黙（prosocial silence）があるが，こ

の沈黙は他者への配慮に伴い沈黙を選択する。向社会的沈黙とは「利他主義

的，協力的な動機に基づいて，他者や組織に利益をもたらすために，業務に

関するアイデアや情報や意見を控える行動」である（Van Dyne et al.,

２００３）。例えば，ある従業員は業務について少し気になることがあったので，

マネジャーに話しかけようとしたが，マネジャーは忙しそうにしている。従

業員は「マネジャーに迷惑になるだろうから，今話しかけないで，あとで連

絡しよう」と思い，結果的に沈黙した。これが向社会的沈黙である。本研究

では，従業員の沈黙の１つである向社会的沈黙に焦点を当てて論じていく。

一方で，従業員の発言（employee voice）を本研究では「業務や職場にお

ける改善に適切なアイデアや情報や意見を意図的に主張すること」と定義す

る（Van Dyne et al.,２００３）。従業員の沈黙と発言の位置づけは，研究者に

よって議論が分かれている（Sherf et al.,２０２１）が，本研究では発言がない

ことを沈黙とするのではなく，意図的な行動として捉え，それぞれ独立した

概念として扱う。

本研究では，辺見 （２０２１）に則り，従業員の沈黙や発言のコンテクスト
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１ COVID-１９に関する情報は「NHK 特設サイト新型コロナウイルス」参照（２０２１
年８月６日アクセス）。

（https://www３.nhk.or.jp/news/special/coronavirus/chronology/）

をマルチチャネル（multi-channel）とする。マルチチャネルとは，従業員

がいつ，どこで，誰に向けて沈黙や発言をするのかの組み合わせをさす。従

業員は特定の場面で沈黙や発言をすることもあれば，複数の場面の沈黙や発

言が想定される場合もある。また，発言場所は公式の場と非公式の場が考え

られる。さらに，発言の対象者はマネジャーだけでなく，サブマネジャーや

同僚も想定される。従業員はこれらのチャネルを選択したり，切り替えたり

することができる。例えば，従業員は会議の場で沈黙した後に，場所や発言

の対象者を切り替えて発言することがある。マルチチャネルの概念の利用

は，このような従業員の沈黙と発言に影響するコンテクストを説明可能とす

る。

１-２．社会的背景

本研究では，新型コロナウイルス感染症（COVID-１９）の感染拡大の影響

が向社会的沈黙や従業員の発言にどのような影響を与えるのかを明らかにす

る。COVID-１９は中国の河北省武漢市で２０１９年１２月に最初に報告され，その

後，世界中で感染が拡大した。日本政府は２０２０年４月７日から７都府県（東

京都，神奈川県，埼玉県，千葉県，大阪府，兵庫県，福岡県）を対象に新型

コロナウイルス対策措置法に基づく緊急事態宣言を発出した。この緊急事態

宣言は，同年５月２１日に関西で，２５日に首都圏で解除が決定された１。しか

しながら，緊急事態宣言の解除後も企業は，環境のあらゆる制約と変化のな

かで業務を継続している。とりわけ多くの企業は，職場における従業員間の

コミュニケーションに大きな影響を受けた。その最たる影響は，職場への出

勤の制限による対面（face-to-face）でのコミュニケーションの制限とリモー

トワークの実施だろう。緊急事態宣言が発出された同年４月１０日から１２日の
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２ 「パーソル総合研究所 新型コロナウイルス対策によるテレワークへの影響に関

する緊急調査」参照（２０２０年１２月２日アクセス）。

（https://rc.persol-group.co.jp/research/activity/data/telework.html）

調査によると，リモートワークの実施率は全国平均で２７.９％であり，同年３

月９日から１５日の調査では１３.２％であったため，ひと月で２倍以上となっ

た２。

COVID-１９の感染拡大による企業や職場への影響について調査した論文や

レポートは数本ある （江夏ほか,２０２０; 原ほか,２０２０; 服部ほか,２０２０; 佐々木

ほか,２０２０）。しかしながら，本研究の主題である向社会的沈黙とCOVID-１９

に伴う従業員のコミュニケーションの変化に焦点をあてた研究は見当たらな

い。

そこで本研究ではCOVID-１９の感染拡大による影響を対面における従業員

の発言が困難な状況と，追加のコミュニケーションメディアを活用する状況

と規定して議論する。すなわち，COVID-１９の感染拡大の状況において，従

業員はいかにしてマネジャーに対して業務に関する意見や情報やアイデアを

伝えるのか，平常時（すなわち，対面コミュニケーションが可能な状況）と

比べて向社会的沈黙がどのように変化したのかを明らかにしていく。

１-３．従業員の沈黙および発言のチャネルの制限と追加

従業員の沈黙研究は，主に職場における従業員とマネジャーの直接的な対

面での行動を想定している（cf. Van Dyne et al.,２００３）。しかし，実際には

従業員の沈黙は様々な場所（i.e. チャネル）で生じる。例えば，メールや電

話やテレビ会議のようなコミュニケーションツールは，現代の職場では不可

欠な情報伝達手段である。ゆえに，本調査では対面コミュニケーションに加

えて，コンピュータ媒介型コミュニケーション（computer-mediated commu-

nication; 以下，CMC）について扱う。CMCとは対面コミュニケーション

（face-to-face communication）と対比されて論じられるデジタルデバイス
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図１ COVID-１９の感染拡大に伴う従業員の沈黙と発言のマルチチャネルの変化

（筆者作成）

を介したコミュニケーション手段である（Baltes et al.,２００２）。

「１-２. 社会的背景」でも述べたように，COVID-１９の感染拡大の影響によっ

て職場のコミュニケーションは，対面コミュニケーションが制限された。そ

の代わりに，多くの職場ではCMCが積極的に活用された。もともとCMC

は，グローバル企業のような国と国をまたぐような地理的に離れている職場

同士のコミュニケーションとして扱われてきたが，COVID-１９の感染拡大の

影響によって，多くの職場で地理的に離れた場所間によるコミュニケーショ

ンが必要となった。例えば，自宅からのリモートワークと会社の職場をつな

ぐCMCである。したがって，本研究においてCOVID-１９の感染拡大に伴う

職場の変化は，従業員の沈黙および発言の場所のチャネルの変化と捉える。

具体的に，職場の場所に関するチャネルの変化は，対面コミュニケーション

の制限とCMCの追加がされたとする。以上をふまえて，COVID-１９の感染

拡大に伴う従業員の沈黙と発言のマルチチャネルの変化を図１のように扱っ

ていく。

２．先行研究レビューと調査課題の導出

本章では，CMCに関する先行研究レビューの後に，調査課題を導出して

いく。まず，CMC研究では様々なメディアの種類を分類する基準が示され

ている。Baltes et al.（２００２）のメタ分析によると，コミュニケーションメ

ディアは，一般的にメディアがどの程度同期（synchronization）している
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かという次元と，どの程度準言語（para-verbal）・非言語（nonverbal）コ

ミュニケーションをしているかという次元で説明される。この２つの次元の

程度が高いコミュニケーションメディアであれば，コミュニケーションおよ

び意思決定の有効性は高くなる。例えば，チャットのようなテキストベース

のメディアは即時的なコミュニケーションがしづらく，声のトーンや表情な

どの言葉以外の伝達ができない。つまり，テキストベースのメディアは，同

期性および非言語・準言語コミュニケーションの程度が低い。ゆえに，テキ

ストベースのメディアは，対面コミュニケーションよりも効果的なコミュニ

ケーションや意思決定が困難である。効果的な意思決定には，問題の状況や

選択に対する適切な理解や，代替的手段の適切な評価が伴う（Baltes et al.,

２００２）。同期性と準言語・非言語の２つの基準に基づくと，本研究が着目す

るテレビ会議は，対面コミュニケーションより同期性および非言語・準言語

コミュニケーションの程度は低いが，チャットやメールよりは高い程度に位

置づけられる。

さらに，Baltes et al.（２００２）はCMCとパフォーマンスとの関係につい

て論じている。CMCは対面よりもコミュニケーションのオープンネスを高

めるとされている。また，匿名性がない場合，対面コミュニケーションより

もパフォーマンスが悪くなる結果が示されている。その理由は，メンバーが

意見を主張する意志と意見を聞く意志は別物であり，CMCはメンバーが他

のメンバーと異なる意見を主張する意欲を高める一方で，他のメンバーの意

見を聞こうとする意欲を高めるとは限らないためである（Baltes et al.,

２００２）。例えば，オンラインコミュニケーションツールを用いた会議では，

発言の気軽さがある一方で，発言者の話を対面時と同程度の意志で聞くこと

は少なくなる。

次に，CMCの理論的視座を論じていく。個人のコミュニケーションメディ

アの選択はメディアリッチネス理論（media richness theory）で議論され

てきた（Daft & Lengel,１９８６）。メディアリッチネス理論では，コミュニケー
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３ 沈黙の螺旋理論は沈黙研究の嚆矢であり，政治学や社会心理学の分野でNoelle-
Neumann（１９８０）が提唱した。沈黙の螺旋理論とは，一方の意見を表明すると，
もう一方の意見が控えられてしまう螺旋状の自己増幅プロセスを扱った現象であ

ションチャネルはリッチな情報を伝達する能力を決定するような特徴を持っ

ており，メンバーの特定の活動への適合性があることを示している（Axtell

et al., ２００４）。リッチな情報とは，時間を経て理解を促すことのできる情報

の能力と定義される（Daft & Lengel,１９８６）。例えば，曖昧な問題点を明確

にする情報や，即時的に理解を促すことのできる情報はリッチだといえる

（Daft & Lengel,１９８６）。

リッチな情報を処理する能力はコミュニケーションメディアの種類によっ

て差がある（Daft & Lengel,１９８６）。例えば，メールのような文書メディア

はフィードバックに時間がかかり，視覚的・音声的な手がかりがないため，

対面や電話よりもリッチではない（Daft et al.,１９８７）。したがって，従業員

は不確実性が高く非ルーチンのタスクを実行する際に，対面やテレビ会議な

どのリッチなメディアを用いる一方で，ルーチンかつ予測可能なタスクでは

メールのようなリッチではないメディアを活用する方が効率的なコミュニ

ケーションができる。

次に，CMCと沈黙の関係について述べる。地理的に離れているメンバー

は，遠隔地にいるメンバーの沈黙の意味を読み取る不確実性が高まるため，

誤った解釈をする可能性がある（Cramton, ２００１）。例えば，意見が相違し

ているにも拘らず，沈黙を同意とみなしてしまうケースがある。そのため，

CMCを用いることは沈黙の意味の不確実性を高め，問題解決を複雑にして

しまう。さらに，従業員はCMCを用いてニュアンスを伝えることが困難で

あるため，センシティブな問題について沈黙を選択する傾向がある。

加えて，Ho and McLeod（２００８）によると，CMCの利用は孤立の恐怖に

よる発言意志の減少を抑えるような調整をする。孤立の恐怖は，沈黙研究に

おいて沈黙の螺旋理論（spiral of silence）３で扱われてきた動機である。ま
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る。Neumannは個人の動機としてマイノリティは孤立への恐怖があるため沈黙が
生じると結論づけている。

４ 社会的存在感とは，メディアに対する主観的な心理的感情やメンタルセットであ

る。社会的存在感モデルは対人接触の程度に関連し，他者との親密さや，発言に対

する反応の程度に関連する。例えば，社会的存在感が高いメディアでは，発言者が

説得力を発揮し，影響力を持つと認識される（Spears & Lea,１９９２）。

た，CMCは社会的存在感（social presence）４が対面よりも低く，アイコン

タクトやジェスチャーのような非言語の手がかりが少ないことや，物理的な

距離を伴うことが特徴である。そのため，従業員はマネジャーに対する地位

の意識や不平等感が軽減され，発言が促される。さらに，CMCに匿名性が

ある場合，社会的制裁から逃れられるため，発言（ときには極端な意見）が

増加する。

以上の既存研究の議論より，従業員の沈黙とCMCの関係における既存研

究に残された課題は３つある。１つめは，実際の職場ではテレビ会議のよう

なメディアを用いたツールを積極的に活用しているが研究は乏しい（Gilson

et al., ２０１５）。２つめは，調査方法の限界についてである。Baltes et al.

（２００２）によると，既存研究の調査方法は現実組織（i.e. 職場）を対象とし

た研究よりも，仮想的なタスクに取り組む学生を対象とした実験室実験によ

る研究が多い。しかし，実際の職場は，実験室とは状況が異なる。例えば，

実際の職場では，中長期的かつ日常的に特定の従業員間でコミュニケーショ

ンが行われているため，互いの理解や規範がある。このような従業員間の理

解や規範は，CMCを介した従業員の沈黙に影響すると考えられる。３つめ

に，CMCと沈黙の関係の研究は，沈黙の螺旋理論に基づく孤立の恐怖が扱

われているが，その他の従業員の沈黙の動機やメカニズムを扱った研究は見

当たらない。その理由は，CMCは主にメディア特性に焦点を当てているた

め，従業員の発言や沈黙に対する動機が軽視されてきたからだと考えられ

る。ゆえに，どのようにCMCを従業員が活用するのかについて，その動機

に着目することで，従業員がCMCを活用する際の心理的なメカニズムを明
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らかにできると考えられる。以上より，本研究の調査課題を提示する。

調査課題：場所のチャネルの変化や，変化に伴うCMCの活用は向社会的沈

黙にどのような影響を与えるのか？

３．調査概要

３-１．インタビュー調査の選択理由・方法・ガイドライン作成手順・分析

方法

本調査でインタビューを選択する理由は，従業員の沈黙の性質との適合性

があるからである。従業員の沈黙は他者による動機の観察が困難である（cf.

Van Dyne et al.,２００３）ため，インタビュー調査によって，当事者に回顧的

に訊くほかない。本調査における回顧的なインタビューでは，インタビュイー

がこれまでの業務でどのような場面で沈黙したのかを振り返り，その内容や

状況について語っている。

本インタビュー調査の形式は半構造化インタビューを用いている。半構造

化インタビューを用いる理由は，構造化インタビューおよび非構造化インタ

ビューが本調査には不適切だからである。まず，構造化インタビューを用い

ることが適切ではない理由は，本調査の対象企業に特有の制度や状況要因が

あると想定されたからである。構造化インタビューでは，そのようなコンテ

クストを排除してしまう可能性があったため，過度な構造化は不適切である

と判断した。次に，非構造化インタビューが本調査に適切ではない理由は，

非構造化インタビューは調査者の熟練が必要であり（Merriam,１９９８, 邦訳,

p. １０９），筆者の経験や知識が乏しいからである。また，インタビューの所

要時間は１時間程度であり，限られた時間のなかで過不足なくインタビュー

を実施する必要があった。したがって，非構造化インタビューは本調査にお

いて適切ではない。以上より，本調査では半構造化インタビューを採用する
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のが妥当である。

次に，インタビューガイドラインの作成にあたり，Milliken et al.（２００３）

は従業員の沈黙の探索的インタビューを実施しているが，本調査では従業員

の沈黙のなかでも向社会的沈黙に着目しているため，質問項目を直接用いる

ことはできない。また，向社会的沈黙の質的調査は既存研究では行われてい

ないため，本研究ではWang et al.（２０１２）の協力的沈黙の測定尺度を参考

に，筆者がインタビュー項目を作成した。

本調査は ICレコーダーで録音したインタビューデータを全て文字起こし

した後に分析した。まず，本研究の鍵概念である向社会的沈黙と適合する行

動や現象を抽出し，リスト化した。次に，リスト化したデータを精査し，調

査対象者の語りや文脈についての解釈を記述的に行った。

３-２．調査対象の選定基準・方法・手続・インタビューガイドライン

本調査は一般企業を対象としており，業界や部門を限定せず，多様な職場

環境へのアプローチを試みている。その理由は，従業員の沈黙の特徴として，

業界や職種や部門などの特性にかかわらず，あらゆる組織に遍在（ubiqui-

tous）している行動だからである（Pinder & Harlos,２００１）。

本調査は目的的サンプリングの１つであるスノーボールサンプリングを用

いている（cf. Merriam, １９９８）。スノーボールサンプリングは「少数のキー

パーソンにインタビューをし，その際にその人が重要だと考える人物を紹介

してもらう（そしてそれを繰り返していく）やり方」である（野村,２０１７, p.

１４８）。

本調査は協力企業の個人情報の保護のため，匿名で表記する。本調査は一

般企業２社（A社，B社）の従業員およびマネジャーを対象に実施した。A

社は情報通信業・動画コンテンツ企画制作の事業を行っている企業である。

調査は２０２０年４月１２日に調査依頼書をメールで送付し，同年９月１６日にテレ

ビ会議を用いたインタビュー調査を実施した。インタビュイーは従業員のA
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表１ COVID-１９の感染拡大の影響に関するインタビューガイドライン（A社）

・COVID-１９における現在の職場の状況について
・マネジャーと話す機会はどれくらいあるか（COVID-１９の感染拡大による変化は
あるか）。
・テレビ会議以外でのコミュニケーションは，どんな手段があるか（例えば，テレ
ビ会議のチャットの利用，メール，個別面談など）。

従業員A氏・B氏

表２ COVID-１９の感染拡大の影響に関するインタビューガイドライン（B社）

・COVID-１９の感染拡大における現在の職場の状況や，変化について。
・マネジャーと話す機会はどれくらいあるか（目的・場所・頻度，COVID-１９感染
拡大における変化）。
・業務時間以外で話す機会はあるか（COVID-１９感染拡大前後の違い）。
・テレビ会議以外でのコミュニケーションはどんなことがあるか（例えば，テレビ
会議のチャットの利用，メール，個別面談など）。

従業員D氏・E氏

・COVID-１９の感染拡大における現在の職場の状況
・従業員と話す機会について（目的，場所，頻度，COVID-１９感染拡大前後の違い）
・業務時間以外で話す機会はあるか（COVID-１９感染拡大前後の違い）。
・テレビ会議以外でのコミュニケーションはあるか（例えば，テレビ会議でのチャッ
トの利用，メール，個別面談など）。

マネジャーC氏

氏（動画コンテンツの制作担当）とB氏（営業担当）である。

次に，B社は製造業・鉄鋼メーカーである。インタビュー調査は，同年９

月８日，１７日，１８日に実施した。まず，９月８日にはB社の小会社で海外駐

在中のC氏にテレビ会議によるインタビューを実施した。その後，C氏の紹

介により同月１７日には営業部に所属するD氏，１８日に企画管理部に所属す

るE氏へテレビ会議によるインタビューを実施した。

なお，留意点として，A社はCOVID-１９の感染拡大以前から遠方の顧客に

対してメールやテレビ会議などのCMCを利用していた。また，A社が情報

通信業である点も加味すると，CMCの利用への心理的な抵抗感は，比較的
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５ インタビュー内の太字は筆者による強調部分である。また，インタビュー中の

（ ）は筆者の補足部分である。なお，［ ］内は筆者による質問である。

低かったと考えられる。COVID-１９に関する質問項目は，次の表１および表

２の通りである。

４．場所のチャネルの変化が従業員の沈黙に与える影響

インタビュー調査の結果，A社およびB社はCOVID-１９の感染拡大の影響

によって，対面でのコミュニケーションの制限がなされ，CMCを活用して

いた。

４-１．発言機会の増加による弊害

COVID-１９の感染拡大の状況下において，まず，職場におけるオンライン

コミュニケーションツールの利用の推奨に伴い，テレビ会議の実施に対する

心理的抵抗が減少した。ゆえに，従業員やマネジャーは平常時よりもテレビ

会議の数が増加した状況が確認された。さらに，テレビ会議の増加によって，

デスクワークの時間が確保できなくなるという弊害が生じた。以下の語りに

あるように，マネジャーC氏は海外駐在のため，時差によって他国とのテレ

ビ会議への参加が断続的に生じている。

［逆にそういった会議が頻繁にあると他の業務に支障がでたりとかし

ないんですか？］

デスクワークの時間が取れない５んですよね。昨日とかも午前中２本

と９時から１０時半くらいまでやって，昼が早くて，１１時半から昼ごは

んに行って，昼ごはん○○（駐在先の人）が「行こうぜ」って行った
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ら１時間くらいかかって１２時半くらいに戻ってきて，１３時からミー

ティングがあって１６時までミーティングだったので，１７時に帰らな

きゃいけないので，１６から１７時の１時間だけが作業タイム。残業した

らいいやんって思うんですけど，こっち（現地）の人たちは残業した

ら仕事できないって感覚になっているらしく，みんなできれば１７時前

に帰って，「私は余裕です」っていう風に帰らなあかん風になって，１７

時には帰っています。（B社・マネジャー C氏）

海外とのテレビ会議は，COVID-１９の感染拡大とは関係なく用いられる

が，状況は類似している。すなわち，対面コミュニケーションの制限のなか

でテレビ会議が増えることは，他の業務の時間が確保できない状況を生み出

してしまう。

さらに，テレビ会議が増加したことによって，自分と関連性の低い会議が

増加する弊害も以下の従業員D氏の語りから確認された。

［逆に会議が多すぎることの弊害みたいなものもあるんですか？］

なんて言ったらいいのかな。正直，ほんとに自分そこまで関係あるか

な，みたいな内容もあったりとか。そこ，正直（他のことをし）なが

らで聞いているだけでいいよね，みたいな会議とかは入ったりは結構

するので，自分のなかで会議の優先順位をこうつけて，この会議はあ

んまり重要じゃないから，聞きながら自分の仕事をしようとか。逆に，

この会議は「自分がしっかり準備して説明してあげないと，うまくリー

ドできないよね」とかが，たぶんオフラインよりは結構はっきりして

いるのかなとは思いますね（B社・従業員 D氏）

以上より，テレビ会議の開催に対する心理的ハードルが下がり，会議の数
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が増加したために，業務への時間の確保ができなくなるという弊害が生じて

いた。

加えて，業務への弊害が生じる１つの要因は，発言量や発言の準備コスト

の増加である。ここでの発言の準備コストとは，発言にあたって従業員が費

やす労力や時間を指す。特にメールにおけるコミュニケーションは，対面業

務よりもコミュニケーション量が増加するだけではなく，発言のための労力

と時間が増加することが以下の語りで示されている。

［メールでのやり取りのやりづらさ，対面とは違うことも感じられた

りしましたか？］

違いますね。こういう風に（テレビ会議で）会話していると向こうの

言ったことに対して，すぐこっちが返答して，それに対してまた向こ

うが返答してってできるんですけど，メールだと一気にバーっと言っ

て，向こうもバーっと返ってきてみたいな，こう細かい話をしたとき

にどうしてもちょっとやりづらいなって。総論はメールでやり取りで

きるんですけど，細かい話をしようとするとメールが何往復もしちゃ

うので，それはちょっとやりづらいなと感じることはありますね。（B

社・従業員 E氏）

［メールのやり取りの時間とかも長くなっちゃう印象なんですか？］

メールをつくるほうが時間は確実にかかりますね。（対面では）資料

を印刷してちょこっと（マネジャーに）持っていってフィードバック

をもらうのだったら５分もあれば十分なんですけど，たぶんメールを

最初つくる分には２，３分あればできるんですけど，そのあと色々や

り取りするってなったら結局時間がだいぶかかっているのかなという
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気がします。（B社・従業員 E氏）

この語りをもとに要点を整理すると，対面よりもメールのコミュニケー

ションの時間が長くなる要因は２つある。１つは発言の準備コストの増加，

すなわち，メールを作成し送信するための合計時間が対面よりも長くなる点

である。もう１つは，メールによるコミュニケーションは同期性が低いため，

相手からの返信を待つ時間が加算されてしまう点である（cf. Baltes et al.,

２００２）。以上の２つの要因が対面に比べてメールによるコミュニケーション

の時間が長くなる要因である。

以下の語りでも同様に，資料づくりやメールの作成時間が増加したことが

確認された。さらに，メールでのコミュニケーションでは対面とは異なる発

言に対する配慮が必要であると考えられる。

［相談や承認を得ることはコロナ禍 （COVID-１９の感染拡大）で変

化はありましたか，プロセスであったり。］

今思ったのは例えば，横に（マネジャーが）いたらすぐ終わる話が（リ

モートワークだと）メールを書かないといけないから，時間がかかる

とか資料をつくらないと，うまく伝わらないと後々困るなっていうの

はあって，逆にそういう準備をしないといけない時間は増えたのかな

と思いますね。（D社・従業員 V氏）

［コロナ（COVID-１９の感染拡大）前は訊けたことも準備をしてから，

考えてからメールをするという感じなんですか？］

はい。横にいたらパッと訊いて，「いいんじゃない」と言われる内容

が，メールだけで送ったら意味が伝わるかなとか（を考えます）。じゃ
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あ，伝えるためにはちゃんと資料をつくらないとなって。資料をつくっ

て，それを送って，「今送ったやつなんですけど」みたいなの（やり

取り）は結構増えたかなと思いますね。（B社・従業員 D氏）

［上司に見てもらうための資料づくりも増えたんですか？］

増えたと思いますね。でも，簡単ですけどね，社内のExcel上のバーっ

とつくるだけとかそんなもんですけど，それでもチリツモ（塵も積も

れば山となる）で１個その資料をつくるのに２０～３０分かかったら，１

日の業務時間の１０％とか，かかっちゃうので。（B社・従業員 D氏）

この語りにあるように，メールのようなCMCが対面のコミュニケーショ

ンと異なる点は，発言の受け手（読み手）の状況が分からないからこそ，配

慮の意識が強まる。そのため，CMCは対面よりも発言にかけるコストをよ

り消費する。同様に，対面における業務中の気軽な質問や相談が，メールな

どのCMCに代替したことで発言が増加したことも示されている。

［（メールの）回数が増えたというのは，ツールを使う量が増えたと

いうのはこれまでの対面と比べると増えましたか？］

ぱっと聞けることをメールしなきゃいけないとか，そういうので増え

ていますね。（B社・マネジャー C氏）

［（メールが増えたことで）煩わしさや不便さはありますか？］

ありますね。横にいたらぱっと聞いて終わるような話なのに。わざわ

ざメール立ち上げて打たなあかんっていうのは。ややこしいですけ
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ど，メリットとしては，会話したことが全部こう残るので，あんまり

対話しすぎると過去に「これってどうやったっけ，どういう会話しま

したっけ」っていうのがよくあって，それがメールとかチャットで残

しておくと，「１年前の会話みたらこうなってますわ」，「それならこ

れか」ってルーチンワークをやるときに振り返りがしやすくなるって

いう意味では，あえてメールを残すっていうのはありますけど。（B

社・マネジャー C氏）

このように，メールは記録が残るというメリットはある一方で，対面より

も発言に向けた準備コストのかかるコミュニケーションであることが確認さ

れた。以上より，CMCによる影響は，業務に弊害が生じたことである。具

体的には，１つはテレビ会議の増加，もう１つはメールの量および準備コス

トの増加による影響によって業務の時間を低減させていた。

４-２．発言のタイミングを図る向社会的沈黙

場所のチャネルの変化による影響の２つめは従業員やマネジャーが対面時

とは異なる形の向社会的沈黙をしていたことである。例えば，従業員にCMC

を用いて連絡を取る際に，１つの内容のみを伝えるのは憚られるため，まと

めて伝達するという語りがあった。

［コロナ前に比べると（不定期の対話が）少なくなった印象なんです

か？］

そうですね。「ちょっといい？（今，話していい？）」ができないんで。

「ちょっといい」って１個のことを言うためだけに，連絡を取るのを

控えるので，１個か２個か３個か複数その人に話したいタイミングで

「ちょっといい」っていうか，になりますね。（B社・マネジャー
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６ 資源保存理論は，従業員が自らの有限の資源を保存するために取る行動に着目し

ている。有限の資源とは，時間や身体的・感情的エネルギーである。例えば，発言

行動は資源を得るための行動であり，発言自体が資源を消費する（Ng & Feldman,
２０１２）。

７ インタビューは２０２０年９月に実施。

C氏）

頻繁に発言することを控える理由は，CMCをすることで，発言者（送信

者）と受け手（受信者）双方に資源の消費があるからだと推測される （cf.

資源保存理論６）。ゆえに，お互いの資源の消費を抑えるために，向社会的沈

黙をする。そして，このような向社会的沈黙は，業務の進行に支障が出るこ

とも次のように示された。

［それでも（連絡するタイミングを図ることで）業務の進行に支障が

出ているということはないんですか？］

それはあると思いますね，スピード感に支障は出ています。（B社・

マネジャー C氏）

同様に，発言を控えたことで，進捗の確認や連絡が遅延するという語りも

あった。

［従業員同士であったり上司の○○さんに対して何かコミュニケー

ションの変化はこの半年７でありましたか？］

そうですね，私がオフィスにいたというのもあって，対面でのコミュ

ニケーションはそんなに変わっていないかなと思っています。ただ，

リモートワークを導入するにあたって，マーケティングチームが毎回
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オフィスに来るわけではないので，必要以上のコミュニケーションは

減ったといいますか，用事があればウェブのチャットツールみたいな

もので連絡をしてやり取りはするんですけど，必要最低限のコミュニ

ケーションになったかなと思います。（A社・従業員 A氏）

従業員のS氏の職場は，COVID-１９の感染拡大の状況であっても対面コ

ミュニケーションの制限は少なかった一方で，他のチームとのコミュニケー

ションが減少したことが確認された。さらに，対面での発言の制限によって，

連絡するタイミングが遅延したことが，以下の語りで示された。

［その最低限（のコミュニケーション）になってしまって，何かコロ

ナ前と比べてネガティブな結果になったことはありましたか？］

ネガティブな結果に結びついたかどうかは定かではないんですけど，

物事のプロジェクトの進捗の確認とかが遅くなりがちだったかなと。

本来であれば対面で「あの件どうなっている」とその場で確認したら

済むような話が，遠隔になることによって連絡するタイミングも遅れ

ますし，向こうからのレス（レスポンス）もすぐ来るわけではないの

で，「結局どうなっているの」とまた次にオフィスに来たときに話を

聞かせてもらうとか。ちょっとリモートはリモートで色々とコミュニ

ケーションのやり方があったんじゃないかなと思うんですけど。

ちょっとそこに慣れていないこともあったので，仕事の進め方が遅く

なってしまったかなっていう印象は受けています。（A社・従業員

A氏）

［リモートと対面を比較したときに対面じゃないと，リアルタイムで

コミュニケーションするときに不便を感じることが大きいですかね，
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要因としては。リモートと対面の違いというか］

訊きたいときに訊けないというのが非常に大変かなと，非常にもどか

しさを感じたところですね。訊きたいときに訊けないので「じゃあ，

後でいいか」となってしまって，結果訊くタイミングが遅れるという

流れになってしまって。（A社・従業員 A氏）

この語りにあるように，対面でのコミュニケーションが制限されたことに

よって，従業員は連絡の適切なタイミングを掴めず，発言を先延ばしにして

しまったことが分かる。また，メールやチャットツールは，対面のコミュニ

ケーションと比べて同期性が低いため，返信時間や返信の待機時間がかか

り，従業員が発言したいタイミングで尋ねられなくなってしまったと考えら

れる （cf. Baltes et al.,２００２）。したがって，CMCのメディア特性である発

言コストの増加と同期性の低さによって，発言の受け手を配慮する向社会的

沈黙が生じ，結果的に業務が遅延してしまったといえる。以上の調査の結果，

次のような発見事実が提示できる。

発見事実①：場所のチャネルの変化（対面コミュニケーションの制限とCMC

の追加）によって，発言機会や準備コストが増加し，業務に弊害が生じた。

発見事実②：場所のチャネルの変化（対面コミュニケーションの制限とCMC

の追加）によって，向社会的沈黙が生じ，業務が遅延した。

５．発見事実からの考察

本調査の結果，対面における従業員の発言の制限およびCMCのチャネル

の追加は従業員の沈黙や発言に大きく２つの変化をもたらした。これらの発

見事実をふまえて，理論的考察をしていく。
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場所のチャネルの変化とその影響の１つめは，発言機会の増加による業務

への弊害である。具体的には，発言機会としてテレビ会議やメールやチャッ

トでのやり取りが確認された。特に，パソコンやスマートフォンのようなデ

ジタルデバイスを介したテレビ会議は，対面の会議よりも気軽に実施できる

ため，従業員のテレビ会議への参加数が増加傾向にあった。このようなCMC

の増加によって，従業員の業務の時間が短縮した弊害が確認された。さらに，

従業員自身と関連性の低い会議への参加が増加したことも確認された。した

がって，CMCと他の業務は，業務時間（i.e. 業務に関わる資源）を奪う対

立関係の様相を呈した。

既存研究では発言機会を増やすことで従業員の沈黙を回避し，発言を促す

と示唆されている（Morrison & Milliken,２０００）。しかし，本調査では発言

機会の増加は業務への弊害をもたらす。この発見は職場におけるCMCの過

度な利用は，むしろ業務遂行の効率性の点で逆機能的であることを示唆して

いる。具体的には，テレビ会議のようなCMCは同期性が高いため，会議中

は従業員の他の業務遂行を制約する。また，メールのようなCMCは同期性

が低いため，発言の受け手の反応を待機する時間が加算されてしまう。した

がって，CMCはときに業務進行に弊害をもたらす逆機能的な性質を帯びる。

さらに，CMCの逆機能として，発言の準備コストが増加する。ここでの

発言の準備コストとは，発言する前に従業員が費やす労力や時間を指す。

COVID-１９の感染拡大以前の職場では，従業員とマネジャーは，時間と場所

を共有していたため，非公式コミュニケーションとして雑談をすることが可

能であった。雑談は従業員の発言への心理的・時間的コストが低いため，雑

談によって従業員は，ときに業務を円滑に進行させる効果があった。一方で，

メールのようなCMCの活用に伴い，マネジャーに対する提案や相談の際に

対面における発言では存在しなかった資料作成の業務時間が加算された。

既存研究では，発言自体が資源を消費するというパースペクティブは資源

保存理論で述べられてきた（Ng & Feldman,２０１２）が，発言の準備コスト
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が業務の円滑な進行を阻害する可能性は指摘されてこなかった。本調査をふ

まえると，CMCにおける発言は，発言そのもののコストのみならず，発言

をするまでのコストも加味されるといえる。

場所のチャネルの変化とその影響の２つめは，向社会的沈黙への影響であ

る。まず，従業員は特定場面で向社会的沈黙をし，その結果，業務が遅延し

たことが明らかとなった。具体的には，従業員は連絡を都度するのではなく，

いくつかの連絡事項をまとめて発言するという語りがあった。すなわち，

CMCのチャネルが追加されたとしても従業員は発言せずに，業務を円滑に

進行する動機の向社会的沈黙をすることがある。このような向社会的沈黙を

する背景には，先に述べたようなCMCの活用における発言の準備コストが

かかることや，発言機会の増加による逆機能を従業員が認識しているためだ

と考えられる。

しかしながら，CMCを利用する状況では，対面コミュニケーションとは

異なり，向社会的沈黙が業務を円滑に進行することに寄与しない可能性があ

る。CMCのメディア特性に着目すると，メールやチャットのようなCMC

は対面のコミュニケーションよりも同期性が低い（Baltes et al.,２００２）。ゆ

えに，向社会的沈黙の結果，業務の進行が対面でのコミュニケーションが可

能な状況と比べて遅延する可能性がある。そのため，向社会的沈黙は，業務

の円滑な進行を妨げる行動となってしまう。言い換えると，CMCを利用す

る状況において，従業員が業務の効率性のために良かれと思い沈黙したとし

ても，その思惑通りの結果にはなりにくいことを示している。

さらに，向社会的沈黙が業務の効率性に寄与しない要因はもう１つある。

それは，マネジャーの業務状況の把握が困難であるため，マネジャーが望む

向社会的沈黙のタイミングが一致しないことである。例えば，従業員がメー

ルを送信することを控える際に，マネジャーが同様のタイミングで沈黙を望

んでいるとは限らない。このように，CMCを利用する状況では，マネジャー

が沈黙を望んでいる状況に対する情報は少なく，従業員が適切なタイミング
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表３ CMCにおける向社会的沈黙と従業員の発言に関する
ジレンマのメカニズム（筆者作成）

発言機会，（準備）コストの
増加による業務の遅延

業務の進行従業員の発言

業務の遅延マネジャーおよび従業員の
資源保護

向社会的沈黙

デメリットメリット

で向社会的沈黙を選択するのは困難である。

それでもなお，CMCにおいて従業員が向社会的沈黙をするのは，マネ

ジャーの状況が対面コミュニケーションほど把握できないからこそ，発言に

対する資源消費をより顕著に懸念する配慮を伴うためだと考えられる。ゆえ

に，従業員は，業務が遅延するような効率性を犠牲にしたとしても，マネ

ジャーの資源を保護したい場合は向社会的沈黙をすると考えられる。

以上の考察に基づくと，CMCによる向社会的沈黙および従業員の発言に

はジレンマがある。まず，向社会的沈黙に着目すると，従業員が向社会的沈

黙をする際には，沈黙による資源保護と業務の効率性を比較考量していると

考えられる。すなわち，CMCにおいて従業員が向社会的沈黙を選択する際

には，業務が遅延するような効率性を犠牲にしたとしても，マネジャーおよ

び従業員の資源の保護を優先しているといえる。一方で，従業員の発言は，

発言機会や発言の準備コストが増加し，資源を消費させながらも，業務の円

滑な進行（i.e. 効率性）に寄与するといえる。したがって，対面コミュニケー

ションと比較すると，CMCにおいて従業員は，向社会的沈黙および従業員

の発言を選択する際にジレンマを抱えているといえる。以上より，次の表３

ではCMCにおける向社会的沈黙と従業員の発言に関するジレンマのメカニ

ズムを示す。
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６．本研究の理論的含意および実践的含意

まず，本調査の理論的含意を述べる。第１に，これまでのコミュニケーショ

ン研究においてCMCは数多く扱われてきたが，職場における従業員の沈黙

の研究との関連性は，ほとんど論じられてこなかった。Ho and McLeod

（２００８）はCMCが沈黙の動機の１つである孤立の恐怖を調整し，発言を促

すことを示唆したが本調査では確認できなかった。一方で，本研究ではCMC

の活用に伴う向社会的沈黙を明らかにした。具体的には，従業員はCMCの

頻繁な利用によるマネジャーの資源消費を懸念し，向社会的沈黙を選択す

る。しかし，CMCにおける向社会的沈黙は，対面コミュニケーションと比

較して，業務の遅延を招くことを示した。以上より，CMCのメディア特性

が向社会的沈黙をする際に，資源保護と効率性のジレンマを生じさせること

は，既存研究にはない理論的含意である。

第２の理論的含意はCMCのチャネルの追加が従業員の業務に及ぼす影響

を議論した点である。本調査の結果，CMCのチャネルの追加は業務に支障

をきたす点を明らかにした。リッチなメディアではないメールのようなCMC

の多用は発言機会や発言準備のような発言コストの増加に関連する。既存研

究では，発言機会を増やすことが沈黙回避の必要条件であった（Morrison

& Milliken, ２０００）が，CMCにおける発言機会の増加は，業務への弊害も

ある点を新たに示した。

第３に，本調査では既存研究で不足していたテレビ会議のようなメディア

を用いた実際の職場を対象としている。この点は，CMC研究に一定の貢献

をしている。

他方，実践的含意は２点ある。第１に，対面コミュニケーションが制限さ

れ，CMCをする状況において，従業員はマネジャーの資源消費の増加を配

慮する向社会的沈黙をする可能性がある。ゆえに，マネジャーは従業員から

の発言を促したい場合，自身の資源に余裕がある状況を従業員に伝えるべき
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だろう。例えば，マネジャーのスケジュールを従業員に共有することは，マ

ネジャーにとって望ましい状況に応じた適切な発言を促すことにつながると

考えられる。

第２に，CMCの増加は，従業員の効率的な業務進行に寄与するとは限ら

ない。CMCの活用は，ときに従業員の業務進行に弊害となる。このように，

CMCの利用において，従業員が向社会的沈黙および発言を選択する際にジ

レンマが生じることをマネジャーは念頭に置く必要があるだろう。

７．本研究の限界と今後の展望

本研究はCOVID-１９の感染拡大の影響が少なからず生じた企業を対象とし

ている。例えば，職場において対面コミュニケーションに制限が生じたよう

な影響である。しかしながら，１回目の緊急事態宣言前後とそれ以外の期間

では，COVID-１９の感染拡大が職場の業務に与える影響の大きさにばらつき

があると考えられるが，本研究では正確に測定できなかった。

さらに，インタビューデータの分析に関する質的研究の特徴と，その限界

点を述べる。質的研究のデータ分析は研究者による解釈が伴う（Creswell,

２００３）。研究者に解釈を委ねることは，実際の従業員の解釈とのズレや，語

られていない意図や動機に関する多様な解釈が生じる可能性がある。この点

は質的調査の限界でもあり，従業員の沈黙動機の分類における限界として指

摘されている（cf. Van Dyne et al.,２００３）。

今後の研究では，CMCと従業員の沈黙の関係の追加的検討が必要である。

まず，業界特性や職務特性のような企業を取りまくコンテクストによって，

CMC活用の難易度や心理的抵抗が変容すると考えられる。例えば，営業の

ようなクライアントとの直接のコミュニケーションが必要な職務であれば顧

客に対してCMCを積極的に用いる必要があるため，従業員とマネジャー間

においてもCMCの利用が積極的に行われる可能性がある。さらに，CMC
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