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1．背景と目的 

リモートワークの導入に伴い、多くの企業でリ

モート会議の活用が進んでいる。会議で利用する

システムや執務環境、セキュリティ対策などに関

する議論を目にするようになった。しかし活用し

ている社員の視点から、リモート会議はどのよう

に捉えられているのだろうか。本研究では、心理

的安全性（Edmondson, 1999）の概念を用いて、リ

モート会議の特徴や会議参加者への影響、会議の

心理的安全性の効用等について検討を行う。 

 

1-1. 仕事における会議の位置づけ 

 ホワイトカラーの仕事で、会議に割く時間は大

きい。米国の 500名以上の企業に勤める従業員に

行った調査では、17％以上の時間を会議に使って

いるとの回答があった（Workout 2017-2018）。

Rogelberg,et al.(2012)は、非生産的な会議では

会議にかけるコストに対して、リターンが小さい

ことを指摘している。一方、会議中の問題解決や

計画に関するやり取りなどの機能的な会話は、会

議の成功だけでなく組織の長期的なパフォーマ

ンスを予測することも示されている（Kauffeld & 

Lehmann-Willenbrock, 2012）。協力して仕事を行

う機会が増えるほど、会議の役割はますます重要

になると思われるが、それに比して研究は十分と

はいえない。（Scott,et al. 2012）。 

 会議には、情報の伝達や交換、パフォーマンス

マネジメントなど様々な目的があるが、本研究で

は、意思決定への参加に注目する。情報共有や意

見交換を目的とする会議に比べて、意思決定への

参加は、会議への参加者の関与が大きいことが予

想される。会議での意思決定参加が、会議参加者

の会議後のエンゲージメントを高めることを示

した研究もある（Hinkel & Allen, 2013）。本研究

では、会議の目的が意思決定の場合とそうでない

場合に、会議参加が参加者の会議への満足度に与

える影響がどのように異なるかを検討する。 

 

1-2. 会議の心理的安全性 

 心理的安全性とは、「チームにおいて、他のメン

バーが自分が発言することを恥じたり、拒絶した

り、罰をあたえるようなことをしないという確信

をもっている状態であり、チームは対人リスクを

とるのに安全な場所であるとの信念がメンバー

間で共有された状態」と定義されている

（Edmondson, 1999)。心理的安全性は、一般に職

場やチームの特徴とされるが、ここでは会議の心

理的安全性について検討を行う。 

 会議の心理的安全性は、職場のそれとは異なる

ものと想定しているが、リモートワーク下のリ

モート会議では、参加者と会議が終わった後で立

ち話をする機会がなく、相互作用は会議に限定さ

れる。このような状況下では、会議の心理的安全

性は会議の性質によって影響を受ける可能性が

あるし、職場の心理的安全性とは異なるものにな

るだろう。例えば、普段の職場の会話では目上の

人に遠慮をして思ったことを発言できない若手

でも、議題が設定された会議の場で発言の機会を

与えられると、言いたいことを言えるかもしれな

い。 

 最初にリモート会議における会議の心理的安

全性にどのような会議特徴が影響を与えるかに



ついて、探索的に検討を行う。具体的には、会議

目的、会議時間、参加人数、会議頻度などとの関

係性を検討する。自由に発言する機会が許される

会議（e.g., ブレスト）の方が、参加人数は少な

い会議の方が、また慣れの効果も相まって頻度の

高い会議の方が、会議の心理的安全性は高いだろ

う（予測 1）。あわせて、心理的安全性と関連が深

い立場の強さ（Lee, Choi, & Kim, 2018）につい

ても、会議内での自分の立場と、会議の心理的安

全性の評価に、正の関係性が見られるかを検証す

る。会議での立場が強い人ほど、会議の心理的安

全性を高く感じるだろう（予測 2）。 

 

1-3. 会議の心理的安全性と会議満足 

 心理的安全性は数多くの望ましい結果変数と

の関係性が報告されている（Frazier,2017）。本研

究では会議の心理的安全性の影響の検討にあ

たって、会議の参加者の主観的評価である会議へ

の満足度を結果変数とする。メタ分析の結果、心

理的安全性と満足度の間に正の関係性が報告さ

れていることから（Frazier,2017）、会議の心理的

安全性が高いほど、参加メンバーの会議満足度が

高まると予想する（予測 3）。 

 会議の心理的安全性が、どのように参加者に

とって望ましい影響があるかは、興味深い質問で

ある。心理的安全性は、脅威を感じることなく発

言することを促進する。会議で話したいことが話

せること自体、発言者の満足度を上げる効果があ

るだろう。一方で限られた会議時間の中で、発言

機会は全員に均等に与えられるわけではない。自

分が発言しなくても、他の人の良い意見を聞けた

り、建設的な議論が行われることも、会議の満足

度にはプラスの影響があると考えられる。 

 Schulte ら(2012)は、チームの心理的安全性は

対人ネットワークの構築を通して徐々に形成さ

れることを、経時データを用いて示している。

チームの心理的安全性は、ある程度安定した態度

として形成されるもので、一度発言できないこと

で壊れるものではないだろう。チームの心理的安

全性に比べると、会議の心理的安全性は相互作用

の機会が限定的であることから安定性には劣る

かもしれないが、やはり一度の発言の有無にはさ

ほど影響を受けないと思われる。心理的安全性の

高さは発言できなかったときの参加者へのネガ

ティブな影響を軽減するだろう（予測 4）。 

 

1-3. 心理的安全性と多様性 

 多様性の高いチームやコンフリクトを抱える

チームでは、心理的安全性はパフォーマンス向上

の必要条件である（Bradley et al, 2012）。グロー

バルなバーチャルチームを対象とした研究で、国

籍ダイバーシティの高さは、心理的安全性が低い

場合には、チームでのパフォーマンスを低めたが、

心理的安全性が高い場合には、パフォーマンスが

高まることを示している（Kirkman,et al, 2013）。

また、心理的安全性が高ければ、コンフリクトが

あってもパフォーマンスは阻害されず、逆にパ

フォーマンスを向上させることが、大学の授業の

課題を遂行するチーム活動を対象とした研究で

報告されている（Bradley et al, 2012）。 

 多様性にもさまざまな切り口があるが、日本の

ホワイトカラーの社内会議を想定して、コンフリ

クトの元になる多様性として、意欲・価値観の多

様性と、経歴・スキルの多様性に着目する。ダイ

バーシティ研究では、前者は関係志向の多様性、

後者は課題志向の多様性に該当する（Gerpott & 

Lehmann-Willenbrock,2015）。 

 チームの多様性に関する先行研究では、心理的

安全性が関係志向の多様性に作用するのか、課題

志向の多様性に作用するのかといった点は、明確

ではない。ただ、会議においても、多様性が意見

の衝突やコンフリクトを引き起こすならば、それ

は心理的安全性によって抑制されると考える。会

議の多様性のネガティブな影響は、心理的安全性

によって抑制されるだろう（予測 5） 

 多国籍バーチャルチームの研究では、心理的安

全性以外のキー概念として、「コミュニケーショ

ン規範」がある。文化が異なるうえに、オンライ

ンコミュニケーションが中心となるなかで、どの

ようにコミュニケーションをとるべきか、といっ



た規範があれば、行動の曖昧さが軽減され、コ

ミュニケーションの円滑化やチームとしての生

産性向上にプラスの影響があることが示されて

いる（ Henderson, Stackman, & Lindekilde, 

2016）。コミュニケーション規範は、行動指針とし

て機能することが期待されるが、異なる意見を持

つ相手とのコンフリクト解消にはやはり心理的

安全性が必要だと考え

る。そこで、コミュニケー

ション規範を統制して

も、会議の心理的安全性

会は、参加者の満足度に

プラスの影響を及ぼすこ

とを予測する（予測 6）。 

冒頭で述べたように、

本研究では意思決定目的

の会議の特徴に着目す

る。そこで予測 3～6につ

いては、意思決定目的の

会議か否かでデータを分

けて、検証を行う。 

 

2．方法 

調査会社のパネルを用

いて、会社勤務の正社員

を対象としたインターネット調査を実施した。実

施期間は2021年 3月 4～7日である。抽出条件は、

年齢は 20歳以上 59歳以下、役職は一般社員のみ、

従業員規模 300名以上の企業に半年以上在籍して

いる者である。リモート会議については、参加者

が社内の人、人数は 3 名以上 10 名以下、あらか

じめ予定され定期・不定期に実施という条件を提

示し、「ほぼ毎日」「週に 2、3回以上」行っている

人を対象とした。年齢層（20～50代）と職務系統

（営業・サービス・事務・技術）がそれぞれ均等

になるように回収し、有効回答数は 714名だった。 

属性としては、性別：男性 62.9%、女性 37.1%、

平均年齢 39.7 歳・標準偏差 10.8、職務系統：営

業 24.9%、サービス 23.4%、事務 25.4%、技術 26.3%。

勤務先企業は、業種：製造業 36.1%、非製造業 63.9%、

従業員規模：300名以上 1000 名未満 26.5%、1000

名以上 3000名未満 18.6%、3000名以上 5000名未

満 10.4%、5000名以上 10000 名未満 14.2%、10000

名以上 30.4%。リモート会議の実施頻度は、「ほぼ

毎日」45.7%、「週に 2、3回以上」54.3%、テレワー

ク実施頻度は、「ほぼ毎日」36.6%、「月の半分程度」

29.3%、「月に数回程度」  15.8%、「月に 1回以下」

表2　使用した変数の選択肢と選択率

■言いたいことが言えたか ■参加人数

言えた 60.64% 3名 3.08%

言えなかった 39.36% 4名 8.12%

5名 17.65%

■会議の目的（複数回答） 6名 17.09%

意思決定・合意形成 64.71% 7名 11.20%

情報伝達 79.41% 8名 13.17%

情報収集 41.46% 9名 3.22%

ブレスト・意見交換 39.50% 10名 19.05%

方針浸透 22.83% それ以上 7.42%

その他 0.70%

■所要時間

■実施頻度 15分未満 3.64%

毎日 17.51% 15分以上30分未満 15.83%

週に数回程度 31.65% 30分以上1時間未満 51.82%

週に1回程度 25.35% 1時間以上2時間未満 25.35%

月に数回程度 11.90% 2時間以上 3.36%

月に1回程度 7.56%

年に数回程度 2.38% ■社歴

それ以下 0.70% 半年以上1年未満 7.42%

定期的なものではない 2.94% 1年以上3年未満 14.57%

3年以上5年未満 13.03%

5年以上10年未満 17.23%

10年以上 47.76%

表1　使用した変数の項目数、信頼性、平均値、回答形式、項目例

項目数 信頼性
平均値

（標準偏差）
回答形式 項目例

意欲・価値観 2 0.79
3.67

(1.10)

仕事に取り組む意欲・やる気のバラつきが大きい／仕

事を進めるうえで大切にしている価値観のバラつきが

大きい

経歴・スキル 2 0.65
3,80

(1.07)

職務経歴が多様である／保有している知識やスキルの

レベルはバラつきが大きい

オープン 5 0.82
2.62

(0.62)

階層を超えて、誰とでも気軽に話をする／自分の考え

や意見は、相手がだれであれ率直に述べてよい／情報

は、誰からの発信かとは関係なく扱われる

配慮 6 0.77
2.66

(0.54)

情報共有は、誰の役に立つかを意識して発言・発信す

る／発言・発信の際は、受け手に配慮した表現を用い

る／他者の意見や考えを批判しない

会議の

特性
心理的安全性 10 0.72

3,83

(0.63)

会議では、失言した人がいたら、その人が責められる

ことが多い（R）／会議の参加者は、問題点や困難な

論点を提起することができる

会議内

立場
立場の強さ 3 0.74

3,55

(1.12)

相対的に、経験が豊富である／相対的に、仕事の能力

やスキルが高い／周囲の人から一目置かれている

会議

評価
会議満足度 4 0.88

4.06

(1.04)

会議の結果に満足している／会議の進行に満足してい

る／会議の目的を達成した／参加していて楽しかった

開放 5 0.85
3.42

(0.92)
進歩的／独創的な／想像力に富んだ

情緒 4 0.88
3.67

(1.12)
不安になりやすい／傷つきやすい

マインドフル

ネス
6 0.80

3,60

(0.78)

気づいたら注意を払わずに何かをしている（R）／自

分のしていることを意識しないまま、機械的に仕事や

課題を行う（R）

変数

6件法

（1.まったくあ

てはまらない～

6.とてもあては

まる）

個人特性

6件法

（1.まったくあ

てはまらない～

6.とてもあては

まる）

4件法

（1.だれにもあ

てはまらない～

4参加者全員に

あてはまる）

会議

参加者の

多様性

会議の

コミュニ

ケーショ

ン規範



5.5%、「現在行っていない」12.9%である。 

調査では、最近参加したオンライン会議のうち

「言いたいことが言えた」「言いたいことが言え

なかった」という点で印象に残っている会議を 1

つ想起してもらい、その会議について尋ねた。想

起してもらう会議は抽出条件と同様である。その

他、個人特性について質問を行った。 

分析に使用した変数は、想起した会議について、

「言いたいことが言えたか」「目的」「実施頻度」

「参加人数」「平均的な所要時間」、参加者の多様

性（「意欲・価値観」「経歴・スキル」）、参加者の

コミュニケーション規範（「オープン」「配慮」）、

会議の「心理的安全性」、会議内での「立場の強さ」、

そして当該会議への参加後の主観的評価として

の「会議満足度」である。心理的安全性は、

Edmondson（1999）が提唱している 7項目のうち会

議の場に応用可能な 5 項目と、「自分の考えや感

情を安心して気兼ねなく発言できる雰囲気」に相

応すると思われる 5 項目の計 10 項目を会議の場

面用に編集して使用した。個人特性は、社歴、性

格特性（「開放」「情緒」）、マインドフルネスを用

いた。主な使用変数は表 1-2 のとおりである。 

 

3．結果 

 予測 1 に関して、リモート会議の特徴と、会議

の心理的安全性の関係について検討を行った。会

議時間、参加人数、会議頻度との関係を見たとこ

ろ、参加人数のみ弱い負の関係があり（r = -.078, 

p < 0.05）、参加人数が多くなると会議の心理的

安全性が低くなる傾向が確認された。会議時間や

頻度との関係は見られなかった。また会議目的ご

との選択の有無で、会議の心理的安全性の平均値

の差を検定した結果、「ブレスト・意見交換」で、

有意に心理的安全性が高くなった。（3.94> 3.77, 

p < 0.001）。会議頻度以外、おおむね予測した結

果が得られた。 

 予測 2に関して、立場の強さとの相関は有意な

正の値となり（r =.173, p < 0.01）、会議内での

立場が強いほど、心理的安全性を高く感じる傾向

が示された。 

 次に会議の目的が意思決定・合意形成であるか

否かにデータを分けて、会議満足を結果変数とし

た階層的重回帰分析を行った結果が表 3 である。 

 統制変数を投入した Step1 では、会議の目的に

関わらず、会議の特徴は影響せず、個人特性は有

意に影響をしていた。 

 Step2 では、会議の特徴として多様性、コミュ

ニケーション規範、会議の心理的安全性を投入し

た。意思決定を目的とする会議では、いずれの説

明変数も有意となったが、意思決定を目的としな

い会議においては、オープンな規範は有意になら

なかった。会議の目的に関わらず、コミュニケー

ション規範を統制

しても心理的安全

性は、正の値で有意

となり、予測 3 と 6

を支持する結果と

なった。 

 Step3 では、言い

たいことが言えた

かを投入したが、会

議目的に関係なく、

有意な正の値とな

り、発言できた人の

方が、会議満足度は

高かった。最後に

表3　階層的重回帰分析の結果

変数名 Step1 Step2 Step3 Step4 Step1 Step2 Step3 Step4

実施頻度 .024 -.004 .002 -.002 .083 .069 .087 .091 +

参加人数 -.005 .005 .020 .040 .000 .105 + .121 * .119 *

所要時間 .013 -.013 .004 .012 .027 .013 .024 .029

社歴 -.049 -.045 -.024 -.028 .016 .065 .037 .034

開放 .204 ** .132 ** .103 ** .103 ** .197 ** .168 ** .151 ** .152 **

情緒 -.142 ** -.100 * -.099 ** -.082 * -.151 * -.074 -.047 -.045

マインドフルネス -.175 ** -.155 ** -.128 ** -.101 ** -.216 ** -.149 * -.171 ** -.171 **

多様_意欲・価値観 -.136 ** -.118 ** -.114 * -.133 * -.117 + -.120 +

多様_経歴・スキル .110 * .107 * .132 ** .104 + .076 .082

規範_オープン .208 ** .134 ** .135 ** .073 -.021 -.017

規範_配慮 .135 ** .143 ** .126 ** .190 ** .171 ** .169 *

会議の心理的安全性 .240 ** .181 ** .228 ** .247 ** .208 ** .203 **

言いたいことが言えたか .314 ** .284 ** .379 ** .379 **

心理的安全性*言いたいことが言えたか -.109 ** .030

心理的安全性*多様_意欲・価値観 .038 .045

心理的安全性*多様_経歴・スキル .072 + -.032

R 2 .090 ** .377 ** .459 ** .480 ** .119 ** .330 ** .450 ** .452 **

** p  < .01, * p  < .05, + p  < .10　　　結果変数：会議満足度　　数値は標準化係数

会議の目的：意思決定・合意形成である 会議の目的：意思決定・合意形成ではない



Step4 で、会議の心理的安全性と言いたいことが

言えたかの交互作用項、会議の心理的安全性と 2

種類の多様性との交互作用項を投入した。意思決

定を目的としない会議においては、いずれの交互

作用も有意にならなかった。意思決定を目的とす

る会議においては、会議の心理的安全性と発言で

きたかどうかには有意な負の交互作用があった。

また会議の心理的安全性とスキル・経歴の多様性

についても、傾向有意な正の交互作用が見られた。 

 発言できたかどうかとの交互作用のグラフが

図 1 である。意思決定目的の会議で（図 1 左）、

言いたいことが言えなかった人は、心理的安全性

が高いと会議満足が高くなる傾向が、言いたいこ

とが言えた人に比べて有意に強かった。意思決定

目的の会議でない場合は、言いたいことが言えた

人の方が、心理的安全性の高低に関わらず会議満

足度は高かった。意思決定を目的とする会議で、

予測 4 は支持された。 

 意思決定を目的とする会議での、会議の心理的

安全性と多様性の交互作用のグラフが図 2である。

経歴・スキルの多様性についてのみ（図 2 右）、多

様性が低い場合と比べて多様性が高

い場合に、心理的安全性が高いほど

会議満足度が高まる傾向が強くなっ

た。多様性のネガティブな影響を心

理的安全性が調整するとの予測 5 を

支持しなかった。 

 

4．考察 

 会議の心理的安全性は、一般の心

理的安全性と同様に立場の強い人ほ

ど高く感じる傾向があった。会議の

特徴についてもおおむね予想通り、

人数が少なく、ブレストの場合に会

議の心理的安全性は高まった。頻度

については慣れによって心理的安全

性が高まることを予想したが、慣れ

の効果は初期のものかもしれない。

会議の心理的安全性は職場一般の心

理的安全性と似た特徴がありながら

も、会議の特徴にも影響を受けてお

り、職場の心理的安全性とは分けて検討を行う意

味があるといえる。 

 会議の心理的安全性が参加者の会議満足度に

及ぼす影響について検討した結果でも、多様性と

の関係性を除いて予想した結果になった。統制変

数に用いた会議の時間や人数については、会議満

足度に特筆すべき影響は見られなかった。個人特

性については、性格が開放的なほど、また情緒が

安定しているほど、会議満足度は高かった。マイ

ンドフルネスが高いほど、会議満足度は低く出て

いるが、これはマインドフルに会議に取り組むほ

ど、容易に満足しないためであると考えられる。 

 会議の心理的安全性は、会議の特徴である多様

性やコミュニケーション規範を統制しても、会議

満足度にプラスの影響があった。さらに、意思決

定を目的とする会議においてのみ、心理的安全性

が高い場合には、会議満足度は特定の会議で自分

の言いたいことが言えたかには左右されなかっ

た。心理的安全性が高まれば、一度言えなかった

だけで、今後もそうだとは思わないだろう。その

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

6.0

低（-1SD） 高（+1SD）

会

議

満

足

度

会議の心理的安全性

会議の心理的安全性*言いたいことが言えたか

交互作用

目的：意思決定・合意形成ではない

言いたいことが言えなかった

言いたいことが言えた

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

6.0

低（-1SD） 高（+1SD）

会

議

満

足

度

会議の心理的安全性

会議の心理的安全性*言いたいことが言えたか

交互作用

目的：意思決定・合意形成

言いたいことが言えなかった

言いたいことが言えた

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

6.0

低（-1SD） 高（+1SD）

会

議

満

足

度

会議の心理的安全性

会議の心理的安全性*多様_意欲・価値観

交互作用

目的：意思決定・合意形成

多様_意欲・価値観 低（-1SD）

多様_意欲・価値観 高（+1SD）

1.0

2.0

3.0

4.0

5.0

6.0

低（-1SD） 高（+1SD）

会

議

満

足

度

会議の心理的安全性

会議の心理的安全性*多様_経歴・スキル

交互作用

目的：意思決定・合意形成

多様_経歴・スキル 低（-1SD）

多様_経歴・スキル 高（+1SD）

b=.191 *

b=.581 **

b=.365 **

b=.266 *

b=.336 **

b=.436 **

b=.490 **

b=.282 **

図1 交互作用 下位分析 会議の心理的安全性*言いたいことが言えたか

図2 交互作用 下位分析 会議の心理的安全性*多様性_意欲価値観、多様性_経歴・スキル



結果、自分と異なる意見に対して、寛容になるこ

とができるのかもしれない。また、表面的にそれ

らしく振舞うことを求められると、会議の評価が

低まることを示す研究もある（ Shanock,et 

al,2013）。規範は逸脱を許容しにくいが、心理的

安全性は、状況が不透明で規範が存在しにくい場

合でも、寛容性の高い態度を可能にするかもしれ

ない。加えて、意思決定を目的としない会議では

このような効果は見られなかった。これが会議へ

の関与が低いためなのか、今後検討が必要である。 

 合意形成を目的とする会議の場合、オープンな

規範も配慮の規範もどちらも会議満足度に正の

関係があった。規範の重要性は、特にバーチャル

チームで強調されており（Moser & Axtell, 2013）、

対面の場合に規範の影響がどの程度残るのかも、

今後の検討課題である。 

 会議の目的に関係なく、会議満足度に対して意

欲・価値観の多様性はマイナスの、経歴・スキル

の多様性はプラスの効果があった。チームの多様

性に関する先行研究と同様の結果であ り

（Horwitz & Horwitz,2007）、多様なメンバーを

擁する会議では、チーム活動と同様の配慮が必要

であるといえる。会議の心理的安全性は、多様性

とは独立に会議満足度を上げる効果があること

から、特に意欲・価値観の多様性によるネガティ

ブな影響を抑えることが期待される。ただし、そ

れは交互作用という形ではなかった。交互作用は、

意思決定のための会議の場合のみ見られ、経歴・

スキル多様性と会議満足度のポジティブな関係

を心理的安全性がさらに強めた。予想をした多様

性のネガティブな影響を軽減するのではなく、し

かも会議への参加関与が高いと思われる意思決

定の会議でのみ見られたことから、会議の多様性

と心理的安全性の関係は複雑なものであり、さら

に検討が必要である（ Gerpott & Lehmann-

Willenbrock,2015） 

 会議の心理的安全性を測定し、会議満足度との

関係を見た本研究は、心理的安全性の研究を参照

しながら予測を立てて検証を行った。おおむね予

測を支持する結果になった部分と、ことから、会

会議目的による違いや多様性との関係の違いな

ど、会議の心理的安全性に独自の結果が得られた。

ただし、本研究はあくまで一時点のデータを基に

したものであるため、今後、経時的データや、実

験的な手法など、多様な手法を用いながら、会議

の心理的安全性がどのように形成され、維持され、

効果を発揮するのかなど、研究を行っていきたい。 
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