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 3 6  

フ レ ー ム ワ ー ク に 基 づ く と 、 利 他 的 志 向 の 向 社 会 的 沈 黙 が 説 明 で き な い 。  

ま た 、 発  ⾔  を 促  進 す  る こ と  が 、 必 ず  し も  職  場 に お け る 従 業 員 の 発 ⾔ の マ ネ ジ メ ン

ト に お い て 望 ま し い と は 限 ら な い 。 例 え ば 、 ⼼ 理 的 安 全 と 発 ⾔ の 関 係 の 議 論 を 敷 衍

す る と 、 従 業 員 は ⾏ き 過 ぎ た ⼼ 理 的 安 全 が あ る と 無 駄 な 発 ⾔ が 増 加 し て し ま う  

( E d m o n d s o n  &  L ei,  2 0 1 4 ) 。 つ ま り 、 従 業 員 の 発 ⾔ は 、 必 ず し も 業 務 の 進 ⾏ に ポ ジ

テ ィ ブ な 結 果 を も た ら さ な い 。 ⼀ ⽅ で 、 職 場 の 状 況 を 正 確 に 把 握 し 判 断 す る た め に

は 、 沈 黙 が 最 善 の ⽅ 法 と な る 可 能 性 が あ る  ( St o u t e n et  al ., 2 0 1 9) 。 例 え ば 、 職 場 に

お け る 向 社 会 的 沈 黙 の 促 進 は 、 業  務  を 円  滑 に 進 ⾏  す  る こ と  に 寄 与  す  る 。 し た が っ て 、

既 存 研 究 に お け る 従 業 員 の 沈 黙 と 発 ⾔ の フ レ ー ム ワ ー ク に お い て 、 発 ⾔ の 促 進 お よ

び 沈 黙 の 抑 制 の メ カ ニ ズ ム に は 限 界 が あ る 。  

 さ ら に 、 向 社 会 的 沈 黙 は 、 他 者 の ⾏ 動 に 影 響 さ れ や す い 特 有 の 性 質 を 持 つ 。 例 え

ば 、 向 社 会 的 沈 黙 は グ ル ー プ シ ン ク の 性 質 と 類 似 し て お り 、 メ  ン バ ー  の  ⼀  致  性  を  求

め た 結 果 ⽣ じ る 可 能 性 が あ る  ( W a n g  et  al .,  2 0 1 2) 。 こ の よ う に 、 向 社 会 的 沈 黙 は 、

積 極 的 に 従 業 員 が 他 者 の 意 図 や ⾏ 動 に 鑑 み る 特 有 の 性 質 が あ る 。 以 上 の ３ 点 が 、 既

存 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の フ レ ー ム ワ ー ク を 明 ら か に す る 理 由 で あ っ た 。 そ こ

で 本 研 究 で は 、 向  社  会  的  沈  黙  の  既  存  研  究  の  レ  ビ  ュ  ー  を し  、 そ  の フ レ ー ム ワ ー ク を 明

ら か に し た 。  

し か し な が ら 、 既 存 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の フ レ ー ム ワ ー ク で は 、 向 社 会 的

沈 黙 の マ ネ ジ メ ン ト を ⼗ 分 に 説 明 で き な い 。 既 存 研 究 で は 、 向 社 会 的 沈 黙 と 変 ⾰ 型

リ ー ダ ー シ ッ プ や 発 ⾔ 施 策 と の 関 係 が ⽰ さ れ て お り 、 リ ー ダ ー の 期 待 に 応 え る た め

に 、 向 社 会 的 沈 黙 が ⽣ じ る こ と が ⽰ 唆 さ れ て い る 。 と こ ろ が 、 既 存 研 究 に お け る 向

社 会 的 沈 黙 の フ レ ー ム ワ ー ク で は 、 向 社 会 的 沈 黙 が ⽣ じ る 状 況 や 、 向 社 会 的 沈 黙 が

有 益 と な る 状 況 に つ い て 明 ら か に さ れ て い な い 。 従 業 員 が 向 社 会 的 沈 黙 を す る こ と

が 、 ど の よ う な 状 況 で マ ネ ジ ャ ー や 職 場 に 望 ま し く な る の か を 明 ら か に し な け れ ば 、

本 研 究 の 実 践 的 問 い に 答 え る こ と が で き な い 。 し た が っ て 、 本 研 究 で は 向 社 会 的 沈

黙 を ど の よ う に マ ネ ジ メ ン ト す る の か と い う 実 践 的 問 い に 答 え る た め に 、 向 社 会 的

沈 黙 の 構 造 を 明 ら か に し て い く 。 な お 、 本 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の 構 造 と は 、

従 業 員 が 向 社 会 的 沈 黙 を 選 択 す る 際 に 影 響 を 受 け る 職 場 の 状 況 や 、 マ ネ ジ ャ ー と の

関 わ り に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の プ ロ セ ス や メ カ ニ ズ ム を 内 包 す る も の と す る 。 し た

が っ て 、 以 下 の リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン  ( R Q ) を 提 ⽰ す る 。  

 

R Q ： 職 場 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 は ど の よ う な 構 造 な の か ？  
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 4 1  

第 １ 節 で は 、 従 業 員 の 沈 黙 と 発 ⾔ が ⽣ じ る メ カ ニ ズ ム の 検 討 を し た 。 具 体 的 に

は 、 沈 黙 お よ び 発 ⾔ 研 究 の 理 論 的 な 説 明 を し た 後 に 、 既 存 研 究 に お け る 従 業 員 の 沈

黙 と 発 ⾔ の 先 ⾏ 変 数 に つ い て 論 じ た 。 従 業 員 の 沈 黙 や 発 ⾔ の 先 ⾏ 変 数 は 、 個 ⼈ の 性

質 、 業 務 ・ 組 織 へ の 態 度 や 認 知 や ⾏ 動 、 感 情 や 信 念 や ス キ ー マ 、 上 司 や リ ー ダ ー の

⾏ 動 、 そ の 他 の コ ン テ ク ス ト 要 因 の ５ つ の カ テ ゴ リ に 分 け て 論 じ た 。 ま た 、 こ れ ら

の 先 ⾏ 変 数 は 、 発 ⾔ の 促 進 要 因 と 阻 害 要 因 に 分 け ら れ 、 従 業 員 の 沈 黙 は ネ ガ テ ィ ブ

な 性 質 と し て 扱 わ れ て い る こ と を 強 調 し た 。  

第 ２ 節 で は 、 従 業 員 の 沈 黙 お よ び 発 ⾔ が も た ら す 影 響 を ⽰ し た 。 従 業 員 の 沈 黙 の

先 ⾏ 変 数 と ⽐ 較 し て 、 成 果 変 数 は 明 ら か に さ れ て い る 変 数 が 少 な い が 、 従 業 員 の 沈

黙 は 、 組 織 や 職 場 や 従 業 員 の そ れ ぞ れ の レ ベ ル に 対 し て ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 が あ る 。  

第 ３ 節 で は 、 向 社 会 的 沈 黙 が ⽣ じ る メ カ ニ ズ ム と そ の 影 響 を 論 じ た 。 ま ず 、 向 社

会 的 沈 黙 の フ レ ー ム ワ ー ク を 従 業 員 の 沈 黙 と 発 ⾔ の フ レ ー ム ワ ー ク と 分 け て 論 じ る

理 由 の １ つ め は 、 従 業 員 の 沈 黙 や 発 ⾔ の フ レ ー ム ワ ー ク で は 向 社 会 的 沈 黙 に つ い て

説 明 で き な い か ら で あ る 。 す な わ ち 、 従 業 員 の 沈 黙 を 抑 制 し 、 発 ⾔ を 促 進 す る 既 存

研 究 の フ レ ー ム ワ ー ク で は 向 社 会 的 沈 黙 を 促 進 す る 必 要 性 が 説 明 で き な い 。 ２ つ め

に 、 発 ⾔ の 過 度 な 促 進 は 職 場 に ネ ガ テ ィ ブ な 影 響 を 与 え る た め 、 既 存 研 究 の フ レ ー

ム ワ ー ク に は 限 界 が あ る 。 ３ つ め は 、 向 社 会 的 沈 黙 は 他 の 従 業 員 の 沈 黙 と は 異 な

り 、 他 者 に 影 響 さ れ や す い 性 質 を 持 っ て い る こ と を 挙 げ た 。 向 社 会 的 沈 黙 の 既 存 研

究 で は 、 変 ⾰ 型 リ ー ダ ー シ ッ プ や 発 ⾔ 施 策 を 先 ⾏ 変 数 と し て 議 論 が さ れ て き た 。 ⼀

⽅ で 、 向 社 会 的 沈 黙 が 及 ぼ す 影 響 に つ い て は 、 明 確 な ロ ジ ッ ク を ⽰ す 研 究 は な か っ

た 。  

第 ４ 節 で は 、 既 存 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の フ レ ー ム ワ ー ク の 限 界 を 指 摘 し

た 。 本 研 究 の 実 践 的 問 い は 、 向 社 会 的 沈 黙 を ど の よ う に マ ネ ジ メ ン ト す る の か を 明

ら か に す る こ と で あ る 。 既 存 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の フ レ ー ム ワ ー ク で は 、 向

社 会 的 沈 黙 が ⽣ じ る 状 況 や 、 有 益 と な る 状 況 に つ い て 明 ら か に さ れ て い な い 。 し た

が っ て 、 本 研 究 の リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン は 「 職 場 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 は ど の よ う

な 構 造 な の か 」 と す る 。 な お 、 本 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の 構 造 と は 、 従 業 員 が

向 社 会 的 沈 黙 を 選 択 す る 際 に 影 響 を 受 け る 職 場 の 状 況 や 、 マ ネ ジ ャ ー と の 関 わ り に

お け る 向 社 会 的 沈 黙 の プ ロ セ ス や メ カ ニ ズ ム を 内 包 す る も の で あ る 。  

最 後 に 、 こ の リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン を 解 く ４ つ の 視 座 と し て 、 従 業 員 の 沈 黙 の コ

ン テ ク ス ト に 着 ⽬ し 、 既 存 研 究 で 議 論 さ れ て き た 沈 黙 の 場 ⾯ 数 、 対 象 者 、 場 所 、 帰

属 の 問 題 に 焦 点 を 当 て た 。 こ の ４ つ の 視 座 を ⾜ が か り に し て 質 的 調 査 を 実 施 し 、 向
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第 ８ 章第 ８ 章   結 論結 論   

 

第 １ 節  本 研 究 の 結 論  

 

１ ． 本 研 究 の 要 約  

 本 研 究 で は 、 向 社 会 的 沈 黙 の マ ネ ジ メ ン ト に つ い て 明 ら か に す る こ と を ⽬ 的 と し

て き た 。 こ の 研 究 ⽬ 的 に 基 づ き 、 ま ず 、 従 業 員 の 沈 黙 お よ び 発 ⾔ の 先 ⾏ 研 究 レ ビ ュ

ー を ⾏ な っ た （ 第 ２ 章 ） 。 最 初 に 、 従 業 員 の 沈 黙 と 発 ⾔ を 定 義 し 、 従 業 員 の 沈 黙 と 発

⾔ の 関 係 を 並 ⽴ 的 関 係 と し て 捉 え て い く こ と を 明 ⽰ し た 。 次 に 、 従 業 員 の 沈 黙 お よ

び 発 ⾔ の 関 連 概 念 を ⽰ し 、 本 研 究 が 従 業 員 の 沈 黙 に 着 ⽬ す る 理 由 を ４ 点 述 べ た 。 第

１ に 、 経 営 学 に お け る 沈 黙 研 究 は 発 ⾔ 研 究 と ⽐ べ て 乏 し い 点 で あ っ た 。 第 ２ に 、 従

業 員 の 沈 黙 研 究 は 社 会 ⼼ 理 学 な ど で 論 じ ら れ て き た 概 念 と の 接 続 が ⼗ 分 で は な い

点 を 挙 げ た 。 第 ３ に 、 従 業 員 の 沈 黙 研 究 で は 従 業 員 の 動 機 に 基 づ い て 沈 黙 が 分 類 さ

れ 、 性 質 の 違 い が ⽰ さ れ て い る 点 を 挙 げ た 。 第 ４ に 、 従 業 員 の 沈 黙 研 究 に 着 ⽬ す る

こ と で 、 向 社 会 的 沈 黙 の マ ネ ジ メ ン ト に つ い て 明 ら か に で き る 点 を 強 調 し た 。 そ こ

で 、 従 業 員 の 沈 黙 を 動 機 に よ っ て 分 類 し 、 沈 黙 の 性 質 の 違 い を ⽰ し た 。  

次 に 、 既 存 研 究 に お け る 従 業 員 の 沈 黙 お よ び 発 ⾔ の フ レ ー ム ワ ー ク に つ い て 議 論

し た （ 第 ３ 章 ） 。 既 存 研 究 の 従 業 員 の 沈 黙 お よ び 発 ⾔ の フ レ ー ム ワ ー ク は 、 沈 黙 を

抑 え 発 ⾔ を 促 す ⼆ 項 対 ⽴ 的 な 関 係 で 議 論 さ れ て き た 。 し か し な が ら 、 こ の フ レ ー ム

ワ ー ク で は 利 他 主 義 的 な 向 社 会 的 沈 黙 を ど の よ う に 促 す の か を 説 明 す る こ と が で

き な い 。 そ こ で 、 既 存 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の フ レ ー ム ワ ー ク を 従 業 員 の 沈 黙

お よ び 発 ⾔ の フ レ ー ム ワ ー ク と 分 け て 議 論 し た 。 と こ  ろ が 、 向 社 会 的 沈 黙 の 既 存 研

究 を ふ ま え て も 、 向 社 会 的 沈 黙 が ど の よ う な 状 況 で ⽣ じ 、 有 益 と な る の か を 明 ら か

に で き な か っ た 。 し た  が っ て 、 本  研  究  の  リ  サ  ー  チ  ク  エ  ス  チ  ョ  ン  を  職  場  に  お  け  る  向  社

会 的 沈 黙 は ど の よ う な 構 造 な の か 、 と 提 ⽰ し た 。 本 研 究 に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の 構

造 と は 、 従 業 員 が 向 社 会 的 沈 黙 を 選 択 す る 際 に 影 響 を 受 け る 職 場 の 状 況 や 、 マ ネ ジ

ャ ー と の 関 わ り に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の プ ロ セ ス や メ カ ニ ズ ム を 内 包 す る も の で

あ っ た 。 調 査 に ⼊ る 前 に 、 こ の リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン を 解 く ⾜ が か り と し て 、 向 社

会 的 沈 黙 の コ ン テ ク ス ト に 着 ⽬ し た 。 具 体 的 に は 、 向 社 会 的 沈 黙 の 場 ⾯ 数 、 場 所 、

対 象 者 、 沈 黙 動 機 に 対 す る 帰 属 の ⼀ 致 性 に 焦 点 を あ て た 。  

こ の リ サ ー チ ク エ ス チ ョ ン に 答 え る た め に 、 本 研 究 で は 質 的 調 査 を 選 択 し た （ 第
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45YZè-àá±â-ã½ä��szÔI7yiÞßqI;0s?0123-2

Ý6�ÊËÌQå\OzqK@6�01236×ËæÊ�QJÎêëì�JKiZ

I0JÎêëìIÈ>¶0×ËæÊ�;}~�q45-YZI«JKàá��í70

W�qI123-45YZ6±â7¶�]i!

! G©+�-���;0̄ °INOK123-45678-×Ì��ÊËÌQvÇ

7��Ö×��Ú67¶�yi7Ô7�Qz045678-×Ì��ÊËÌ;0¯

°�$Îs]~�q%&IÈ>¶vÇJKiÈ>¶0��¹º-P�Ô67¶0°



!

! *`*!

Â-�ÊËÌ-vòQ}~�q45Ir-È9�{|�ßÐK-ÔI��¶��

�ÓD7yX"E5ei«)*ö£k+�]��-íù6 CNC -�ÊËÌ-ïð

IÈ>¶078Z�y78-�>*�¿Qóð7y@6y078-¡ ö�÷�ø

KÈ9�}~�q45QghK@6�szÔI7yisy0CNC -óð;0¯°

-2Ý�êëIìÔK©�1?7xþ`�;����à70CNC INOK}~�

q45I;æñ�×QghK@6�szÔI7yi!

!

+?,%&INOK}~�q45-.ú!

! ,%&QszÔI7y}~�q45-.ú60,5"P$�!pJK}~�q4

5INOKþÿ�-!p�6sÐK6ø *` -È9I�Ki,%&QszÔI7y

}~�q45-.ú;0ÙÚ%&INOK123-45-Ïñ�mª���7%6

ìyx-�.KiÞßqI;0s?0�Ú6�K×Ëæi�¿-.Î¤Qè�Ki

ÙÚ%&-Ïñ�mª���;0123-45�747078�÷ìJK×Ëæi

�¿Q�Ú�.>yi�û�z0ÙÚ%&IN�¶0ÙÛ~:q45;Ë¦ÏÐÑ

�ÃÄ�xyzJ@6QàÖ6q¶�yÔz�.Ki±¤�0,%&�;0}~�

q45�r-È9I×Ëæi�¿JK-Ô6�9~��ph¶�yia-TU;0

}~�q45I;Ë¦ÏÐÑ�ÃÄAO�;�]0þÿ�ÃÄ�xyzJîï�Q

.KÔz�.>yiÿÐI0}~�q45;)æÏÐÑIxË¦ÏÐÑIx;yz

�9K@6��Ú67¶0}~�q45-þÿ��÷ìJK@6�×Ëæi�¿-

.Î¤67¶ph¶�yi!

! ZI0P�-�q��-ÃÄ0123-45678-×Ì��ÊËÌ045YZ

-àá±âã½ä�0�ÊËÌvòIÈKæñ�×-ijklm�szÔI7yi

ø *` IÍ7¶0aq�q-7Ò�À8\O¶�]is?0123-45678-

×Ì��ÊËÌ;0}~�q45y0�ÊËÌ-ÍÎÏÐy045YZI«JKà

á±âã½ä�I{|JK*�Ï��¿�.Kisy0123-45678-×Ì

��ÊËÌ;}~�q45AO�;�]0ÙÛ~:q45I«7¶xï-îï�*

�Ï��¿�.Ki!

! :�¶0123IÈK�ÊËÌ-ÍÎÏÐ;0×ËæÊ�y¯°IkÍ�45N

ÈÉ78�µ�JK@6QîïI�KyÔ0×ËæÊ�y¯°-2Ý�êëIìÔ

KÈ9�þÿ�IíßJKi:�¶01236×ËæÊ�IÈK45YZ-àá±

âã½ä�;0}~�q45-þÿ��¨ÔKÈ9��í�JKisy0@-ã½

ä��;0123I«7¶45y78-�ÊËÌ-ÍÎÏÐ�÷JiW$I0�Ê



 

 1 2 2  

ネ ル 変 化 に よ る ジ レ ン マ の メ カ ニ ズ ム で は 、 C M C の 活 ⽤ に お い て 向 社 会 的 沈 黙 は 、

有 益 性 と ネ ガ テ ィ ブ な 結 果 の 両 ⽅ へ の 影 響 が あ り 、 従 業 員 が 向 社 会 的 沈 黙 を す る こ

と に 躊 躇 い が ⽣ じ る こ と を 明 ら か に し た 。 以 上 よ り 、 本 研 究 で は 向 社 会 的 沈 黙 の 構

造 と し て 、 既 存 研 究 で は 明 ら か に さ れ て こ な か っ た 向 社 会 的 沈 黙 の 選 択 に お け る 状

況 や 、 マ ネ ジ ャ ー と の 関 わ り に お け る プ ロ セ ス や メ カ ニ ズ ム を 明 ら か に し た 。  

 最 後 に 、 マ ネ ジ ャ ー の 業 務 量 や 、 マ ネ ジ ャ ー か ら 従 業 員 へ の 向 社 会 的 沈 黙 や 発 ⾔

を 要 求 す る ⾏ 動 は 、 沈 黙 と 発 ⾔ の マ ル チ チ ャ ネ ル に 影 響 す る 。 具 体 的 に は 、 マ ネ ジ

ャ ー は 、 向 社 会 的 沈 黙 や 、 チ ャ ネ ル の 切 り 替 え 、 沈 黙 動 機 の 帰 属 ⼀ 致 の プ ロ セ ス 、

C M C の 活 ⽤ に お け る 向 社 会 的 沈 黙 の ジ レ ン マ の メ カ ニ ズ ム に 影 響 し て い る 。 し た

が っ て 、 職 場 に お け る 従 業 員 の 沈 黙 は 、 マ ネ ジ ャ ー の 状 況 や ⾏ 動 に よ る 影 響 を ⼤ き

く 受 け る 。  

 以 上 よ り 、 向 社 会 的 沈 黙 の 構 造 を 明 ら か に し た こ と で 、 従 業 員 は 、 複 数 場 ⾯ の 沈

黙 お よ び 発 ⾔ や 、 場 所 や 対 象 者 の チ ャ ネ ル を 切 り 替 え る ⾏ 動 や 、 マ ネ ジ ャ ー と 従 業

員 の 沈 黙 動 機 の 帰 属 を ⼀ 致 さ せ る こ と 、 従 業 員 の 沈 黙 や 発 ⾔ の チ ャ ネ ル が 変 化 す る

状 況 に お け る ジ レ ン マ に 対 処 す る マ ネ ジ メ ン ト を 論 じ る こ と が 可 能 と な っ た 。 そ こ

で 、 次 節 で は 、 本 研 究 の 理 論 的 含 意 と し て 、 向 社 会 的 沈 黙 の 構 造 を 明 ら か に し た こ

と が 、 既 存 研 究 に 対 し て ど の よ う な 貢 献 が あ る の か に つ い て 述 べ る 。 さ ら に 、 実 践

的 含 意 と し て 、 向 社 会 的 沈 黙 の マ ネ ジ メ ン ト を す る た め に 、 職 場 に お け る 従 業 員 や

マ ネ ジ ャ ー は ど の よ う な ⽅ 策 を ⽴ て る べ き な の か を 提 案 し て い く 。  
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第 ３ 節  向 社 会 的 沈 黙 に お け る 有 益 性 の 議 論  

 

 本 研 究 で は 、 向 社 会 的 沈 黙 の 構 造 を 明 ら か に し て き た 。 し か し 、 向 社 会 的 沈 黙 は

あ く ま で も 従 業 員 の 利 他 的 な 動 機 に 基 づ く 沈 黙 で あ る た め 、 従 業 員 の 動 機 の 通 り に 、

実 際 に 職 場 や 他 者 に 有 益 な 結 果 を も た ら す か ど う か は 追 加 的 な 議 論 が 必 要 で あ る 。

そ こ で 、 本 節 で は 本 研 究 の 発 ⾒ 事 実 を ふ ま え て 、 向 社 会 的 沈 黙 の 有 益 性 に 影 響 を 与

え る 視 点 を 提 ⽰ す る 。 具 体 的 に は 、 向 社 会 的 沈 黙 の 有 益 性 に つ い て 、 受 益 者 、 有 益

性 に 関 連 す る 変 数 、 有 益 と な る 条 件 の ３ 点 を 議 論 し て い く 。  

第 １ に 向 社 会 的 沈 黙 の 受 益 者 に つ い て 述 べ る 。 具  体 的  に は 向 社 会 的 沈 黙 の 受 益 者

は 、 業 務 、 マ ネ ジ ャ ー 、 同 僚 、 あ る い は 、 こ れ ら を 含 め た 職 場 や 組 織 全 体 へ の 有 益

性 が あ げ ら れ る 。 向 社 会 的 沈 黙 の 既 存 研 究 で は 主 に 職 場 の マ ネ ジ ャ ー や 業 務 の 円 滑

な 進 ⾏ に 焦 点 が 当 て ら れ て き た  ( cf . K n oll  &  R e d m a n,  2 0 1 6) が 、 特 定 の 対 象 を 想 定

す る こ と や 、 受 益 者 の 違 い に つ い て は 検 討 さ れ て こ な か っ た 。 特 に 、 向 社 会 的 沈 黙

の 受 益 者 を 議 論 す る 際 に 着 ⽬ す べ き 点 は 、 受 益 者 同 ⼠ の 対 ⽴ で あ る 。 例 え ば 、 従 業

員 が 向 社 会 的 沈 黙 を マ ネ ジ ャ ー に 向 け て す る こ と が 、 必 ず し も 職 場 の 利 益 と ⼀ 致 す

る わ け で は な い 。 従 業 員 が マ ネ ジ ャ ー の 意 ⾒ に 同 調 し す ぎ る こ と で 、 職 場 の 利 益 と

な る よ う な 従 業 員 個 ⼈ の 意 ⾒ が 抑 制 さ れ て し ま う こ と が 考 え ら れ る 。 し た が っ て 、

職 場 に は 望 ま し く な い が 、 マ ネ ジ ャ ー に と っ て は 望 ま し い と い う よ う な 全 体 最 適 と

部 分 最 適 に 関 す る 利 益 の 対 ⽴ が ⽣ じ る こ と は 議 論 の 余 地 が あ る 。  

第 ２ に 、 向 社 会 的 沈 黙 の 有 益 性 に 関 す る 変 数 は ３ 点 あ る 。 １ つ め は 、 本 研 究 で 扱

っ て き た 向 社 会 的 沈 黙 は 、 円 滑 な 業 務 の 進 ⾏ の 意 図 や 、 他 者 に 配 慮 す る 利 他 的 な 性

質 に 焦 点 を あ て て き た 。 ゆ え に 、 実 際 の 業 務 の 効 率 性 が ⾼ く な る こ と や 、 他 者 の 資

源 消 費 を 抑 制 す る メ リ ッ ト が あ る こ と が 有 益 で あ る と い え る 。 ２ つ め は 、 向 社 会 的

沈 黙 の 成 果 変 数 は 、 既 存 研 究 で は 職 務 満 ⾜ へ の 負 の 相 関 や 、 弱 い 相 関 で は あ る が 、

緊 張 へ の 正 の 相 関 や 、 ウ ェ ル ビ ー イ ン グ や 組 織 へ の 愛 着 に 対 す る 負 の 相 関 が ⽰ さ れ

て い る  ( K n oll  &  Di c k,  2 0 1 3) 。 こ れ ら の 関 係 が な ぜ ⽣ じ る の か と い う メ カ ニ ズ ム は

⼗ 分 に 明 ら か に さ れ て い な い た め 、 向 社 会 的 沈 黙 の 成 果 変 数 に つ い て 今 後 検 討 す る

こ と が 求 め ら れ る 。 ３ つ め は 、 向 社 会 的 沈 黙 の 予 期 通 り の 結 果 と な る こ と で あ る 。

従 業 員 が 向 社 会 的 沈 黙 を す る こ と に よ っ て 、 そ の 予 期 通 り の 結 果 が 実 際 に ⽣ じ る こ

と は 、 従 業 員 に 有 益 で あ る と い え る 。  

 第 ３ に 、 向 社 会 的 沈 黙 が 有 益 と な る ２ つ の 条 件 を 述 べ る 。 向 社 会 的 沈 黙 が 有 益 と

な る 条 件 は 、 向 社 会 的 沈 黙 の 構 造 か ら 説 明 で き る 。 １ つ め は マ ル チ チ ャ ネ ル の 切 り
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替 え に よ る 向 社 会 的 沈 黙 で あ る 。 従 業 員 は 向 社 会 的 沈 黙 を し 、 そ の 後 に チ ャ ネ ル を

切 り 替 え る こ と に よ っ て 、 他 の 場 所 や 対 象 者 へ 発 ⾔ し 、 結 果 と し て 効 率 的 な 業 務 の

遂 ⾏ を も た ら す 。 逆 に ⾔ え ば 、 チ ャ ネ ル の 切 り 替 え が で き な い よ う な ⻑ 期 的 な 沈 黙

や 、 複 数 場 ⾯ で 沈 黙 に 陥 る 状 況 で は 向 社 会 的 沈 黙 が 有 害 と な る 可 能 性 が あ る 。 例  え

ば 、 ⻑ 期 的 な 沈 黙 は 職 場 の 機 能 不 全 を も た ら す 可 能 性 が あ る  ( Ar g yri s  &  S c h ö n,  

1 9 7 8 ) 。 し た が っ て 、 向 社 会 的 沈 黙 が ⻑ 期 的 な パ フ ォ ー マ ン ス に ど の よ う に 影 響 す

る の か は 今 後 の 議 論 の 余 地 が あ る  ( K n oll  &  R e d m a n,  2 0 1 6) 。  

２ つ め の 条 件 は 、 マ  ネ  ジ  ャ  ー  と  従  業  員  の 向 社 会 的 沈 黙 に 対 す る 動 機 の ⼀ 致 性 で あ

る 。 マ ネ ジ ャ ー に よ る 向 社 会 的 沈 黙 へ の 帰 属 を 正 確 に す る こ と は 、 向 社 会 的 沈 黙 が

有 益 と な る 条 件 と な る 。 具 体 的 に は 、 沈 黙 動 機 の 帰 属 の ⼀ 致 が で き れ ば 、 業 務 を 円

滑 に 進 め る こ と が 可 能 に な る だ け で な く 、 マ ネ ジ ャ ー と 従 業 員 の 信 頼 関 係 を 維 持 す

る こ と に も つ な が る  ( V a n  D y n e  et  al ., 2 0 0 3) 。  

 最 後 に 、 組 織 市 ⺠ ⾏ 動  ( O C B ) の 下 位 概 念 で あ る ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ の 有 効 性 に

つ い て の 議 論 を し て い く 5 7 。 ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ と は 、 業 務 に 関 す る 避 け ら れ な い

不 便 さ や 強 制 に 対 し て 、 苦 情 を ⾔ わ ず に 容 認 す る こ と で あ る  ( O r g a n et  al .,  2 0 0 5; 

P o d s a k off  et  al ., 2 0 0 9) 。 ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ は 、 向 社 会 的 沈 黙 と 類 似 の 性 質 が あ る

こ と が 指 摘 さ れ て き た  ( V a n  D y n e  et  al ., 2 0 0 3) 。  

 O r g a n et  al . ( 2 0 0 5 ) は O C B が 組 織 の 有 効 性 に 影 響 す る 理 由 に 関 連 し て 、 ス ポ ー

ツ マ ン シ ッ プ の ⾏ 動 の 有 効 性 を ４ 点 ⽰ し て い る 。 １ つ め に 、 O C B が マ ネ ジ ャ ー の

⽣ 産 性 を 向 上 さ せ る 具 体 例 と し て 、 「 ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ を 発 揮 す る 従 業 員 は 、 ⼩

さ な 問 題 や 細 々 と し た 不 満 に 対 す る 対 応 か ら 管 理 者 を 開 放 す る 」 と 述 べ て い る  

( O r g a n et  al ., 2 0 0 5, 邦 訳 , p . 2 1 2) 。 す な わ ち 、 従 業 員 は 無 駄 な 発 ⾔ を せ ず 沈 黙 す る

こ と で 、 マ ネ ジ ャ ー の 資 源 の 無 駄 な 浪 費 を 回 避 す る こ と が で き る 。 ２ つ め に 、 O C B

は 、 組 織 を 守 る 機 能 に 希 少 な 資 源 を 費 や す 必 要 性 を 下 げ る 具 体 例 と し て 、 「 他 者 に

厚 意 を ⽰ し 、 ま た ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ を 発 揮 す る こ と は 、 集 団 間 の 対 ⽴ を 減 少 さ せ 、

コ ン フ リ ク ト 管 理 活 動 に 時 間 を 費 や す 必 要 性 を 減 ら す 」 と し て い る  ( O r g a n et  al ., 

2 0 0 5 , 邦 訳 , p . 2 1 2) 。 つ ま り 、 ス ポ ー ツ マ  ン シ ッ  プ は  集  団 間  コ ン フ リ  ク  ト  の 減  少 に 寄

与 す る と 考 え ら れ る 。 ３ つ め に 、 O C B が ⼈ 材 の リ テ ン シ ョ ン の 能 ⼒ を ⾼ め る と い

う 点 で 、 「 ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ を 発 揮 す る な ら ば 、 彼 ら は 他 の 従 業 員 の 良 き ⼿ 本 と

な り 、 さ ら に は 組 織 に 対 す る 忠 誠 ⼼ や コ ミ ッ ト メ ン ト に 貢 献 し て 従 業 員 が 組 織 に 留

 
5 7  ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ に つ い て は 、 第 ２ 章 第 ２ 節 ２ 項 も 参 照 さ れ た い 。  
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ま る 可 能 性 を ⾼ め る 」 と し て い る  ( O r g a n et  al ., 2 0 0 5, 邦 訳 , p p . 2 1 2- 2 1 3 ) 。 ス ポ ー

ツ マ ン シ ッ プ を 発 揮 す る 従 業 員 は 、 組  織 の ⼿ 本 と な る た め 、 従 業 員 の リ テ ン シ ョ ン

を ⾼ め る と 考 え ら れ る 。 ４ つ め に 、 O C B の 環 境 変 化 の 対 応 に お け る 組 織 能 ⼒ の 向

上 と し て 、 「 積 極 的 に 新 た な 責 任 を 担 う こ と で ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ を 発 揮 し た り 、

新 し い 技 能 を ⾝ に 着 け よ う と 学 習 す る こ と で ⾃ ⼰ 啓 発 を ⾏ う 従 業 員 は 、 環 境 変 化 に

対 す る 組 織 の 適 ⽤ 能 ⼒ を 向 上 で き る 」 と し て い る  ( O r g a n et  al ., 2 0 0 5, 邦 訳 , p . 2 1 3) 。

ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ を 発 揮 す る こ と は 、 組  織 の 適  ⽤ 能  ⼒ の  向 上 に 貢  献 す  る  と  考  え ら

れ る 。  

以 上 の ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ の 組 織 へ の 有 効 性 は 実 証 さ れ て い な い が 、 今 後 の 向 社

会 的 沈 黙 の 有 益 性 を 考 察 す る ⽷ ⼝ と な る 。 と り わ け 、 マ  ネ  ジ  ャ  ー  の 資  源 浪 費 の 回 避

の た め の 沈 黙 は 、 向 社 会 的 沈 黙 に も 通 ず る 動 機 で あ る 。 例 え ば 、 マ ネ ジ ャ ー の 業 務

量 が 多 く の 従 業 員 に 認 知 さ れ て い る 場 合 、 従 業 員 は 発 ⾔ を 配 慮 し 、 異 な る チ ャ ネ ル

に 切 り 替 え る ⾏ 動 を す る こ と は 、 本 研 究 の 調 査 に お い て も 明 ら か に さ れ て い る 。 ま

た 、 無  駄 な コ ン フ リ  ク  ト  を 避 け  る  動  機  も  向  社  会  的  沈  黙  ⾏  動 に 共 通 す る 。 こ の よ う に 、

向 社 会 的 沈 黙 を 資 源 保 存 の パ ー ス ペ ク テ ィ ブ か ら 捉 え る こ と は 、 効 率 性  の 観 点 に  お

け る 有 益 性 を 議 論 す る の に 有 ⽤ で あ る 。 以 上 よ り 、 ス ポ ー ツ マ ン シ ッ プ の 有 効 性 の

議 論 に 基 づ い て 、 向 社 会 的 沈 黙 の 有 益 性 に つ い て の 議 論 を し た 。  

 

第 ４ 節  本 研 究 の 限 界 と 今 後 の 展 望  

 

 本 研 究 の 限 界 と 今 後 の 研 究 の 展 望 は ３ 点 あ る 。 第 １ に 、 向 社 会 的 沈 黙 の 実 証 研 究

は 依 然 と し て 乏 し い た め 、 よ り 詳 細 な 構 造 の 探 索 と 論 理 の 追 究 が 必 要 で あ る 。 例 え

ば 、 本 研 究 で は 従 業 員 と マ ネ ジ ャ ー の 関 係 を 主 に 扱 っ て き た が 、 ピ ア プ レ ッ シ ャ ー

な ど の 職 場 の 同 僚 か ら の ⾏ 動 や 規 範 が 、 向 社 会 的 沈 黙 に 与 え る 影 響 も 想 定 で き る 。

こ の よ う な 規 範 に 関 連 す る 研 究 は 、 グ ル ー プ シ ン ク や 多 元 的 無 知 の よ う な 集 団 規 範

に つ い て 社 会 ⼼ 理 学 の 分 野 で 豊 富 に 研 究 さ れ て い る 領 域 で あ る た め 、 向 社 会 的 沈 黙

へ の 援 ⽤ 可 能 性 が 残 さ れ て い る 。 し た が っ て 、 向 社 会 的 沈 黙 に お け る 複 数 の ア ク タ

ー と の 関 係 性 を 検 討 す る こ と は 、 今 後 の 研 究 課 題 で あ る 。  

 第 ２ に 、 調 査 ⽅ 法 の 限 界 で あ る 。 本 研 究 は 質 的 研 究 （ と り わ け イ ン タ ビ ュ ー 調 査 ）

を 採 ⽤ し て お り 、 従 業 員 の 沈 黙 の 動 機 が 重 複 す る こ と が あ る 。 つ ま り 、 V a n  D y n e  et  

al . ( 2 0 0 3 ) も 指 摘 し て い る よ う に 、 従 業 員 の 沈 黙 は 、 混 合 し た 動 機 に 基 づ く ⾏ 動 で あ

る 。 し た が っ て 、 今 後 の 調 査 で は 、 よ り 明 確 な 動 機 の 弁 別 が で き る よ う な 調 査 ⽅ 法



 

 1 3 1  

の 探 索 が 必 要 で あ る 。  

第 ３ に 、 従 業 員 の 向 社 会 的 沈 黙 に よ っ て 、 実 際 に  従  業  員 や 職  場 や  組  織 に  と っ て  有

益 な 結 果 を も た ら す か ど う か に つ い て は 、 追 加 的 な 調 査 が 必 要 で あ る 。 本 研 究 で は 、

マ ネ ジ ャ ー と 従 業 員 の 向 社 会 的 沈 黙 に 対 す る 帰 属 ⼀ 致 が 業 務 の 効 率 性 に 寄 与 す る

こ と を 明 ら か に し た ⼀ ⽅ で 、 帰 属 不 ⼀ 致 に 関 す る 詳 細 な 状 況 は 明 ら か に で き な か っ

た 。 ゆ え に 、 今 後 の 調 査 で は 、 受 益 者 お よ び 有 益 と な る プ ロ セ ス や 、 有 益 性 を 測 定

す る 具 体 的 な 変 数 を 定 め て い く 必 要 が あ る 。 し た  が っ て 、 今 後 の 研 究 で は 本 研 究 が

⽰ し た 向 社 会 的 沈 黙 の 有 益 性 の 議 論 に 基 づ い て 、 さ ら な る 調 査 が 必 要 で あ る 。   
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