
1.  はじめに

弊社では，長年，原子力関係の職場を中心に従業
員の安全に対する意識や行動と，それに関わる職場
環境についてアンケート調査を実施している（福井・
吉田・吉山, 2001など）．この安全風土調査におい
て，各職場から抽出される課題は多岐にわたるが，
その最も代表的なものは，組織の各職位（幹部，管
理職，一般職）間の情報のやりとりや，職場内での
コミュニケーションがうまくとれていないという問

題である．
職場では，異なる世代の人とのコミュニケーショ
ンを余儀なくされる．異世代間では，若手とベテラ
ンの持つ知識や価値観にギャップがあり，互いが前
提となる情報を共有できていないため，円滑なコ
ミュニケーションが成立しにくいとされる（池田, 
2000）．また，この20年ほどの間に携帯電話やイン
ターネットが急速に普及し，職場内コミュニケー
ションのスタイルが大きく変化した．PCや情報端
末を介した非対面・非同期のやりとり（電子メー
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ル等）が大幅に増え，対面でのやりとりは激減し
た．非対面・非同期のやりとりは，相手の時間を拘
束することなく，対面では伝えにくいことも伝えや
すいなど多くのメリットを持つが，声や表情，しぐ
さなどから得られる情報が制限されるため（川浦, 
1990），相手に自分の意図が伝わりにくかったり，
誤解が生じたり，その不伝達や誤解に気がつきにく
いといった特徴を併せ持つ．
こういった状況の中で，各組織では，タテ・ヨ
コ・ナナメ＊5といった社内の多様な関係性につい
て，対面によるコミュニケーションの機会を増やそ
うと取り組んでいる．一時は下火になった社内運動
会や職場懇親会，社内サークルの復活など，こういっ
た取り組みは各所で行われている．さらには仕事
場や休憩スペースなどの空間づくり（岸本, 2011，
Doorley & Witthoft, 2012）や，そこに置かれた仕
掛け（藤野・北村・下田・石井・浦山・大倉・西
口・棟友, 2017）がコミュニケーションの活性化に
寄与するとする知見もある．ただ，そういった取り
組みがコミュニケーションの活性化にどの程度の効
果をあげ，特にどういった方策が有効で，どういっ
た課題を伴うのかといった検討はまだ十分になされ
ていない．そこで，後藤・金山・河合・藤野（2018）
は，ある事業所に一日１時間限定で飲み物を飲みな
がら他の従業員と会話できる場（コミュニケーショ
ンコーナー）を設置し，コミュニケーションの活性
化の効果について検討した．
本稿は，約２年間にわたるコミュニケーション
コーナーのアクションリサーチに関して，いったん
総括するとともに，今後の職場風土改善方策に関す
る研究課題につなげることに資するものである．

2.  設置概要

コミュニケーションコーナーの設置趣旨，内容に
ついては，後藤ら（2018）に詳しく記載した．本稿
では概要のみ述べる．

2.1  設置目的

今回，コミュニケーション活性化方策を試みた事
業所は，従業員数約80名で，管理部門と現業部門（部

門A，部門B）の３つの部門から成る．現業部門の
従業員の主たる業務は研究業務で，個々もしくは数
名単位で個別のテーマに取り組んでいる．グループ
内や役職者単位では，定例的な会議・ミーティング
が行われているものの，一般職の場合には，他部
署（自部門内の他グループ）や他部門との交流は非
常に少ない．そのため，ある時，事業所幹部から職
場が静か過ぎるのではないかという心配の声があが
り，従業員全体が日常的に交流できるような場を設
けることを目的に，コミュニケーションコーナーの
提案がなされた．
なお，管理部門の従業員は，部門Aや部門Bの従
業員と業務を通じて，少なからずやりとりが発生す
る．また，年に数回，事業所全体での懇親行事が企
画・開催されており，部門の壁を超えた交流の機会
はこのコーナー以外にもないわけではない．

2.2  コーナーの設置と運用

コミュニケーションコーナー（以下，コーナーと
いう）は，2017年４月から現在まで運用を続けて
いる．事業所の食堂に併設された喫茶カウンターを
利用して，平日の14:30～15:30の間，コーヒーや紅
茶などの飲み物をセルフサービスで飲むことができ
る．コーヒーについてはコーヒーメーカーで一度に
約10杯分のコーヒーを淹れることができ，なくな
れば利用者の有志が淹れ足している．
後藤ら（2018）では，利用者の拡大や定着，コミュ
ニケーションのさらなる活性化を目的にいくつかの
介入（情報ディスプレイの設置，持ち寄りイベント
の実施）を行っており，その介入内容・結果を報告
した．また，管理部門でもコーナーの利用状況を見
ながら適宜改善が図られた．コーナーがオープンし
ている合図としてラジオ体操の放送を流すようにし
たり，100円でお菓子を購入できるサービスをはじ
めたりした．

3.  コーナーを設置したことによる効果

コーナーを設置したことによるコミュニケーショ
ンの活性化について検証するため，コーナーの利
用状況等について追跡的にアンケート調査を実施

＊5　 タテ（上司と部下，経営者と従業員など異なる職位間の関係），ヨコ（同僚のように職位差のない関係），ナナメ（指示系統のない先輩，
他部署の管理職などとの関係）
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した．コーナーの運用開始から約半年後（調査１：
2017年10月）と，約１年後（調査２：2018年３月）
の２回，アンケート調査を行った．詳しい結果は後
藤ら（2018）を参照していただきたいが，本稿では
要点を整理し直した．結果や図表の一部については
再掲した．
（1）コーナーを毎日20～30名ほどの人が利用し
ていた．利用経験のある従業員60名余のうちの約
７割が週１回以上コーナーを利用しており，それは
設置１年後も維持されていた（図１）．

（2）利用者（59名）の約７割が，同じ部署の同
僚だけでなく，他の部門の人や異なる部署の人と会
話をしていた（「よく話す」「たまに話す」と回答し
た割合）．また，コーナーで幹部と会話する人は約
５割であった（図２）．

コーナーで交わされる会話内容は，あいさつや世
間話が多く，仕事の話（報連相）をするという人は
約４割であった（図３）．今回の試みのように，も
ともと仕事で接点の少ない人との間では，その相手
といきなり仕事の話をするのは容易なことでない．
普段あまり話さない人と雑談する機会を持てたとい
うだけでもコミュニケーション活性化について一定
の評価ができると考えられる．
（3）利用者（58名）の９割がコーナーを利用す

る理由として「自席から離れて気分転換できる」を
選択した．「普段話さない相手と話せる」「気心の知
れた相手と話せる」など，会話をすることを利用理
由として選択した人は約半数であった（図４）．

（4）観察した限りでは，コーナーでの会話は設置
当初より活発になり，場が賑やかになった．
また，コーナーを設置した副次的な効果と考えら
れるものとして，以下のような意見も得られた．例
えば「コーナーのような試みを実現できたことは，
会社の懐の深さを広げる良い効果となった」という
ように，会社が従業員の労働環境に配慮する姿勢が
評価されていた．また，コーナーを継続的に運用し
ていく中で，コーヒーメーカーの準備や片付けを率
先して行ってくれる人や，用意してきたお菓子やお
土産を振る舞ってくれる人，コーナーを使った新企
画や提案をしてくれる人などが出てきた．このよう
に，利用者の一部はコーナーの運用に積極的に関わ
り，自発的に他の利用者をもてなすような行動をと
るようになった．
以上のことから，コーナーの設置はコミュニケー
ションを活性化し，職場の風土改善にも一定の効果
をあげたと考えられる．しかし，いくつか課題も
あった．
第一に，コーナー開設の半年後にあたるアンケー
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図３　【再掲】コーナーでの会話内容（調査２）

図２　【再掲】コーナーでの会話相手（調査２）

図１　利用頻度の変化

図４　【再掲】利用者がコーナーを利用する理由
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図３　【再掲】コーナーでの会話内容（調査２）
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ト（調査１）で，非利用者（19名）の７割以上が，
コーナーを利用しない理由として「コミュニケー
ションの必要性を感じない」を選択している（図５）．
この結果は，この職場はコミュニケーションがない
から心配である，という幹部の現状認識を否定して
いるということなのかもしれない．また，５割以上
が「コミュニケーションを強制されている」という
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図５【再掲】非利用者がコーナーを利用しない理由

図６　【再掲】コーナーの利用頻度（調査２）

図７　様々な相手との会話経験の職位差（調査２）
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用者，非利用者をどちらも選出するようにした．イ
ンタビュアーは第四著者の藤野が担当した．インタ
ビューは一回につき45分を目安とし，録音・録画
等の記録は行わなかった．
インタビューは半構造化面接法で実施した．あら
かじめ，1）所属している職場，2）入社・着任して
から現在までのキャリアパス，3）日常業務の流れ，
4）コーナーの利用頻度，5）コーナーを利用するこ
とによって得られるメリット／生じるデメリット，
6）利用しないことによって得られるメリット／
生じるデメリット，7）コーナーの設置についての
経営層のねらいについての認識，を問う質問を用意
しておいた．
5），6）については，コーナーの利用者には，利
用することのメリット／デメリットを先に，非利用
者には，利用しないことのメリット／デメリットを
先に尋ねた．その後，想像できる範囲で，利用者に
は「非利用者にとっての利用しないことのメリット
／デメリット」について推測させた．同様に，非利
用者には「利用者にとっての利用することのメリッ
ト／デメリット」について推測させた．

4.2  結果・考察

得られた意見を，横軸（利用する／利用しない），
縦軸（メリット／デメリット）として整理したもの
が表１である．表１で，青色で示した意見は利用者
からの意見，橙色で示した意見は非利用者からの意
見である．黒色で示した意見は，利用者，非利用者
双方からあげられた意見である．

利用することのメリットとしては，利用者・非利
用者双方から「飲み物が飲める，お菓子が食べられ
る」「リフレッシュできる」「他の人・普段関わりが
ない人と会話できる」があげられた．その他に，利
用者からは「ちょっとしたこと，急ぎでないことを
聞ける」「時間のメリハリがつく」といった意見が
あげられた．
反対に，利用することのデメリットとしては「サ
ボっている，余裕があると（ほかの人に）思われる」，
「嫌な人や馴染みのない人と二人きりだと気まずい」
が利用者・非利用者双方からあげられた．その他に，
利用者からは「仕事の手が止まる」「急ぎの用事が
入ると，迷惑がかかる」があげられた．非利用者
からは「会話に気を遣う」「プライベートなことを
詮索される」など関係性に関わる要因，「仕事時間
が延びる」「世話になっている申し訳なさを感じる」
などがあった．
利用することのデメリットとしては，コーナーで
の会話相手との関係性に関わる要因だけでなく，同
じ課・グループの相手との関係性についての意見も
多くあげられた．その背景には，その人の担当業務
の性質が影響していると推測される．自分の業務が
ほかの人と共有されている場合（例えば，電話応対
など），自分がコーナーを利用すると他のメンバー
に負担をかけることになる．また，自分の仕事が他
者の仕事に影響を与えたり，影響を受けたりする場
合（例えば，流れ作業など），自分ひとり抜けると，
特定の他者やチーム全体の業務を停滞させることに
なる．こういった他者にかける迷惑や他者に対する
後ろめたさ，心理的負債（相川・吉森, 1995）を回
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表１　利用・非利用×メリット・デメリットの整理表

利用する 利用しない

メ
リ
ッ
ト

・ 飲み物が飲める，お菓子が食べられる
・ リフレッシュできる
・ 他の人・普段あまり関わりがない人と会話できる
・ ちょっとしたこと，急ぎでないことを聞ける
・ 時間のメリハリがつく

・ 自分の時間を有効に活用できる
・ やりたいことを集中してできる
・ 作業を中断しなくて済む
・ 頭の切り替えが不要
・ 嫌な人や馴染みのない人と関わらなくて済む

デ
メ
リ
ッ
ト

・ サボっている，余裕があると思われる
・ 嫌な人や馴染みのない人と二人きりだと気まずい
・ 仕事の手を止めないといけない
・ 急ぎの用事が入ることがあり，それへの対応が遅れて
迷惑がかかる
・ 会話をしないといけない．気を遣う
・ プライベートなことを詮索される
・ 仕事時間が延びるか，忙しくなる
・ 誰かの世話になっている申し訳なさを感じる

・ 特に思い浮かばない
・ 反体制派，一人が好きな変な人と思われる
・ 周りの人の様子や仕事の状況などの情報が入ってこな
い

・ 気分転換できずに疲れがたまる
・ 視野が狭まる
・ 他の人（特に他部署の人）との関わりが少なくなる

利用する人：青字　　　利用しない人：オレンジ　　両方から出た意見：黒字
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避しようする心理が，コーナー利用を妨げる要因の
ひとつと考えられる．
次に，利用しないことのメリットとしては，非利
用者から「自分の時間の有効活用」「やりたいこと
に集中できる」「作業を中断しなくて済む」「頭の切
り替えが不要」などの意見があがった．非利用者は
コーナーのオープン時間に合わせて思考や作業を中
断することに抵抗感を抱く人が多かった．この事業
所のように，研究業務が多い職場では，短時間に限
定した運用は向いていなかったのかもしれない．た
だ，仮に開放時間を今より拡大した場合，コーナー
に人がたまらなくなり，多様な相手とコミュニケー
ションをとるという本来の趣旨にそぐわなくなるお
それがある．
また利用者からは「嫌な人や馴染みのない人と関
わらなくて済む」という関係性要因もあげられた．
人づき合いを得意とする人にとっては，コーナー利
用によるストレスは小さいであろうが，人づき合い
を苦手とする人には少なからずストレスを伴う．実
際，利用頻度の少ない人からは「（コーナーを利用
すれば）誰かと話をしないといけないような空気が
ある」「コミュニケーションをとらないといけない
のかなという圧を感じる」などの意見があった．い
ずれにしても，本来会社として最もコーナーを利用
してほしい層（社交的でない人，控え目な人）にとっ
ては利用しにくい場となっている可能性がある．
反対に利用しないことのデメリットについては，
利用者，非利用者とも「特に思い浮かばない」とい
う人が多かった．あえて考えてもらうと「他の人と
の関わりが少なくなる」「気分転換ができない」と
いった意見も出たが，利用しなくても，仕事に大き
な支障がないというのが，利用者にとっても非利用
者にとっても，率直な意見であろうと思われる．
なお，利用しないことのメリット／デメリットと
は別に，非利用者の中には，コーナーを利用したく
ない，もしくは利用の必要性を感じないという意見
を持つ人もいた．具体的には「（本来の休憩時間以
外に）休憩をとって残業しているのはどうかと思う」
「本当にコミュニケーションをとりたいのであれば，
直接その人のところに行けばよい．こういったこと
は会社のお金を使ってすることではない」といった
趣旨の意見があった．また「（誰かと話したければ）
コーナーではなく，別なところ（例：喫煙室，社内サー
クル，昼食を一緒に食べる仲間など）で話をする」
という意見もあった．このように規範意識・価値観

の違いや代わりとなるコミュニティの存在などの要
因が非利用につながっていることが示唆された．
インタビューの最後に，経営層がコーナーに込め
たねらいについての認識を問うた．すべての人が，
コーナーを設置することで，様々な相手とのコミュ
ニケーション，部門の壁を超えたコミュニケーショ
ンを期待しているのだと認識していた．また，多く
の人がコーナーの設置趣旨にも理解を示しており，
実際にコーナーのポジティブな効果を認めてもい
た．ただ，それでも部門間の壁を超えたコミュニケー
ションの活性化となると，容易ではないと悲観的な
見方をする人が多く，部門間コミュニケーションの
難しさ，根深さを実感させられる結果となった．

5.  全体考察と今後の課題

冒頭にも述べたように，今回のコミュニケーショ
ン活性化の試みは，幹部の抱いた問題意識がきっか
けとなった．その改善方策としてコミュニケーショ
ンコーナーを設置したが，非利用者からは「コミュ
ニケーションの必要性を感じない」「コミュニケー
ションが強制されている」といったネガティブな反
応があった．この種の取り組みを行うにあたっては，
取り組みの目的と内容を従業員が十分に理解したう
えで始めることが望ましいが，今回のコーナーの設
置・運用はいわばトップダウンで始めたことであり，
こういった活動に対してのオーナーシップ（当事者
意識）を従業員一人ひとりが持っていなかったとい
う言い方ができるだろう．
また，この事業所における部門間のコミュニケー
ション上の隔たりを，幹部は問題と感じたが，多く
の一般職は特段問題とは感じていなかった．ここに
は，組織の中での立場の違い，視点の違いが存在し
ている．一人の従業員が自分の仕事を進める上で，
他部門とのコミュニケーションは必要ないと捉えた
としても，部門全体・会社全体といった単位で考え
れば，別の部門の人同士がコミュニケーションをと
ることが仕事を進める上でプラスに働くことはある
かもしれないし，別の部門の人が，（他部門とのコ
ミュニケーションを必要と感じていない）当の従業
員とのコミュニケーションを望んでいて，そのやり
とりをきっかけに業務上の手がかりやヒントを得る
こともあるかもしれない．であるとすれば，自分の
仕事には必要ないから，他部門とのコミュニケー
ションはとらなくていいという考え方は，会社全体
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を構成する一員としてのオーナーシップを持ってい
ないという見方もできるのかもしれない．
今回の取り組みから，現状認識の違い，業務内容
の性質，会話を強いられている感覚，規範意識・価
値観の違い，他のコミュニティの存在などの様々な
要因がコーナーを利用するか否かに影響しているこ
とがわかった．こういった取り組みを全社的に進め
ていくためには，全従業員にコミュニケーション不
足についての問題意識や取り組みの必要性を理解・
共有してもらう必要がある．納得できている取り組
みであるからこそ，みなが積極的に取り組みに関与
するような姿勢があらわれてくるものと思われる．
ただし，どのような取り組みであっても，すべて
の従業員が納得できるものにするのは容易なことで
ない．そうなると，例えば部門間のコミュニケー
ションを活性化させたいという目的・指針だけを幹
部が掲げて，そのための方策やその後の運用は下に
いる従業員自身に考えてもらうというやり方もでき
る．インタビュー調査の中で，ある人が「業務の
中で結びつきを生める活動，例えば5S＊6を各課・
グループから当番を出し合ってやったり，事業所の
地域開放のイベントでチーム横断の出展をしたりと
いった，業務のひとつとしてやれるような活動が
あってもよいのではないか」という意見を述べてい
た．コミュニケーション活性化の問題が，職場の誰
か別の人の問題ではなく，職場の自分たち自身の問
題として認識されるような進め方についても検討し
ていく必要があるであろう．
今後の研究課題としては，筆者らは「オーナーシッ
プ」に注目した研究を行っていきたいと考えている．
なぜなら，オーナーシップを考慮した取り組みによ
り職場が活性化している事例をいくつか目にするよ
うになってきたからである．今後これまでの研究成
果をベースに，オーナーシップという視点に注目し
た職場活性化研究に取り組んでいく予定である．
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