
はじめに

心理的安全性は、メンバー同士の相互作用によっ
て生まれる集団レベルの特性であり、その効果的な
醸成・強化の方策についても、集団レベルへの働きか
けとして位置づけたうえで検討する必要がある。こ
のような視座に立ち、本章では心理的安全性向上に
向けて実践されてきた具体的方策を中心に解説する。
それに続いて、これらの取り組みを有効なものにする
ために是非とも留意すべきことがらについて論じる。

１　�職場の心理的安全性向上を 
目指した具体的な取り組み

心理的安全性を育むコツはどんな行動にあるかを、
先行研究の知見を参考にして整理すると表1のよう
にまとめられる。これらのコツを活かした具体策に
ついて、以下に順を追って概説していく。

（１）�メンバーで定例的に集まり対話する機会 
（ダイアローグ）を増やす

コミュニケーションの機会を増やすことは、心理
的安全性を醸成し、強化する基盤となる取り組みで
ある。ただし、通常の業務に関連する会議を増やすこ
とを意味しない。業務会議における発言は仕事に関
する内容に偏りやすく、上司や同僚から評価される
可能性が伴う。そのため、自分の発言が不利な状況に
つながるのではないかという不安や恐れが喚起され
やすく、結果として心理的安全性の醸成には逆効果
となる危険性が高い。

有効な工夫としては、メンバー同士の興味・関心、
趣味・嗜好、価値観、性格などを知ることを目的とし
た対話（ダイアローグ）の機会を定例的に設け、それ
を増やしていくことである。例えば、昼食を共にする
機会を設け、業務を離れた話題で会話することで、メ
ンバーの価値観や「人となり」を理解する機会を創出
できる。昼食が難しい場合は、茶話会などでもよい。
重要なのは、仕事から離れ、率直に語り合える場を設
けることである。こうした取り組みは、近年徐々に広
がりを見せている。

ダイアローグを円滑に進めるためには、あらかじ
め話題（テーマ）を設定しておくことが望ましい。導
入初期には、アイスブレイクとして2〜3問程度の質
問を準備し、順に回答してもらう方法が有効である。
例えば、「10日間の休暇があればどのように過ごし
たいか」や「人に勧めたいお気に入りの映画（小説や
コミックでも可）は何か」といった、気軽に答えられ
る問いが適している。当初は一問一答にとどまっても、
次第に質疑応答が生まれ、対話が活性化し、相互理解
が深まっていく。

ダイアローグの意義は、自然な形でコミュニケー
ションを促し、メンバー同士が互いの「人となり」を
理解することで、率直な発言が可能なチーム状態、す
なわち心理的安全性の高い状態を構築する点にある。
実践例としては、18時になると社内居酒屋を開店し、
部署に関係なくメンバーで交流する場を作ったり、
特定の曜日に朝食を会社が提供し、朝食をとりなが
ら異なる部署のメンバーと交流する機会を作ったり
している組織もある。
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表 1　「心理的安全性」を育むコツはどんな行動にあるか

（２） �日常の業務の流れの中に対話のチャンスを 
増やす取り組み

定例的な対話の場に加え、日常の休憩時間などに
自然な対話が生まれる工夫も有効である。例えば、お
茶やコーヒーを飲みながら過ごせる休憩スペースを
設けるだけでも交流と対話のチャンスは広がる。さ
らに対話を誘発する仕掛けを工夫する取り組みもあ
る。例えば、メンバーの名前の入ったラベルのついた
刺しピンと一緒に「あなたが楽しかった旅行先はど
こ？ピンを刺してください」とタイトルをつけた世
界地図を貼りだす工夫を試した職場もある。お茶や
コーヒーを片手にその地図を眺めながら、自分のお
気に入りの旅行先にピンを刺すメンバーが出てくる
と、その旅行先をめぐって対話が生まれてくる。例え
ば、「あなたのお気に入りの旅行地、一度行ってみた
いと思っていたのだけど、どんなところが良かった
の？」と問いかけるメンバーが出てきて、それに答え
が返ってきたりしながら、仕事を通しては知り得な
かったメンバーの一面を知り合う機会になる。

このように、なにげなくさりげなく対話のチャン
スを作り出すアプローチは行動経済学における「ナッ
ジ」と通じるところがある。職場の実態に合わせて、
無理なく対話の機会を広げる仕掛けを工夫する取り
組みと言えるだろう。

近年では職場におけるスモール・トーク（雑談）が
心理的安全性の醸成に及ぼす効果が注目されるよう
になっており、本邦でも実証的検討を行った結果が報
告されている（Tanaka, Ikeda & Yamaguchi, 2025, 
2026）。もちろん雑談に偏ることは望ましくないが、
発言が抑制されている職場においては、雑談を起点
とした対話の創出が、心理的安全性向上の第一歩と
なる場合もあることを視野に入れておきたい。

（３）ワン・オン・ワンの機会を設ける
複数人での対話では扱いにくい個別の課題につい

ては、リーダーとメンバーが1対1で対話するワン・
オン・ワンが有効である。ワン・オン・ワンの進め方は、
基本的に1〜2週間に1回程度、定例的に、プライバシー
を確保するのに適した場所で行うようにする。

進め方としては、いきなり悩みを聞き出すような
深刻な話題は避け、ダイアローグ同様、アイスブレー
キング的な話題から始める。また、具体的に話し合う
テーマは、リーダーが決めるのではなく、メンバーが
決めるようにする方が対話は活性化しやすい。そして、
リーダーは発言を評価・否定せず、聞き手に回って傾
聴することが重要である。ワン・オン・ワンは1組の
リーダー・メンバー間で、互いに信頼しあい、率直に
考えを言い合える関係の構築を実現するが、それが
チーム全体の対話の質向上にもつながる。

（４）�メンバー同士で相互協調関係を再認識する 
感謝カードの交換

メンバー同士で感謝の気持ちをカードに書いて交
換する取り組みが感謝カードのエクスチェンジ・プ
ログラムである。この取り組みには、普段、発言して
伝えることが難しいことがらでも、文章にすること
で伝え合えるメリットがあり、相互支援関係の再認
識を促し、チームの一体感を高める効果が期待できる。
言葉で伝えにくい内容も、文章であれば表現しやす
いという利点もあって、心理的安全性の強化をサポー
トする働きが期待できる。メンバー同士の人間関係
が成熟してきたら、感謝のみならず、相手に期待する
ことを書いたカードを交換しあうハイレベルなエク
スチェンジ・プログラムまで展望できるようになる。
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（５）チーム・ミーティングの可視化による改善
センサリング技術とICT(情報通信技術)の飛躍的

発展によって、チーム・ミーティングにおいて、各メ
ンバーの発言行動を時系列で記録し、発言時間の多
いメンバーや逆に少ないメンバー、発言に対する反
論や同意の出現頻度などを測定することを可能にす
る機器とシステムが開発されている（例えばHylable 
Discussion System; https://hylable.com/remote/）。
このようなシステムを活用すれば、自分たちのチー
ムのコミュニケーションの特徴を客観的に把握する
とともに、できるだけ全員が同等の発言機会を持ち、
また意見のやりとりが数多く行われるようになるた
めに心がける態度や行動について理解を深めること
が可能になる。例えば、発言が一部のメンバーに偏っ
ているようであれば、発言の多い者は控えることを
心がけ、発言の少ない者は意識して発言を増やすよ
うに心がけて、偏りを是正していくことに取り組む
ことができる。

自分たちの対話、ミーティングの様子を客観視し
ながら、より質の高いチーム・コミュニケーションを
図ることは、職場やチームの心理的安全性を向上に
導く取り組みとして有効なものだと期待される。

（６）リーダーの働きかけの体系化
心理的安全性の向上を図っていくためには、チー

ムリーダーがチームの状態を把握し、適切な取り組
みを的確に選択することも大切な要因になる。そう
した視点から、リーダーが心理的安全性向上を図る
うえで、自チームに合った先行要因を特定し、具体的
な取り組みを検討し、選択できるように一定の流れ
に沿って作業を進められる「心理的安全性能力成熟
度モデル（PS-CMM）」と名づけられたプログラムが
考案されている（甲谷、佐藤、白坂, 2025）。理論的に
丁寧に考案されたプログラムであるが、その有効性
については今後さらなる検証作業が必要な状況にあ
る。リーダーの働きかけを工夫することが、集団レベ
ルの特性である心理的安全性の向上にどのくらい効
果をもたらすのか、さらなる精緻な検討が期待される。

２　職場の心理的安全性向上を 
　　目指す際に、予め認識しておくべき 
　　ポイント

（１）�心理的安全性は、職場やチームにおける 
「共有確信」である

心理的安全性の概念は、組織科学において前世紀

後半から、組織を環境に適応させ、変革に導くうえで
鍵を握るものとしてその重要性を指摘されてきた

（Schein & Bennis, 1965; Kahn, 1990）。この段階で
は、メンバーが「この職場では率直に自分の考えを発
言しても大丈夫だ（拒否されたり攻撃されたり、不利
な評価を受けたりしない）」と確信していること、す
なわち個人レベルの確信のことを意味していた。し
かし、エドモンドソン（Edmondson, 1999）は、個人レ
ベルの確信では不十分だと主張した。彼女は、上記の
確信をメンバー同士で「共有」していることこそが重
要なのだと指摘している（図1参照）。

エドモンドソンがそう考える根拠は、「学習する組
織論」（Senge, 1990)の 理論的枠組みに基盤がある。
環境が多様にかつ急速に激しく変化する時代にあっ
て、組織がそれに適応し発展するためには、チーム単
位で情報交換を行って、メンバーで一緒に探求、考察、
内省を行うことで自分たちの意識と能力を共同で高
める「チーム学習」がひときわ大切な取り組みになる。

「チーム学習」を効果的なものとするには、メンバー
間でまだ共有されていない文脈（例えば、各自が持っ
ている情報どうしの関係性など）について洗い出し、
その理解を図り、メンバー間の関係性や思考の質を
高めることが課題になる。

ただし、「チーム学習」を進めようとしても、メン
バーが発言をためらったり、控えたりしてしまうこ
とが現実には少なくない。なぜならば、自分の発言が、
周囲のメンバーから否定的に評価されたり、拒否さ
れたり、場合によっては、のちのち人間関係に悪い影
響が及んだり、上司からネガティブな評価を受けるこ
とに繋がったりするのではないかと、様々な視点か
ら不安や恐れを感じるからである。そうした不安や
恐れの気持ちを払拭して、職場で自分の考えを率直
に述べることができるようになるには、メンバー皆
の間で「この職場では率直に自分の考えを発言して
も大丈夫だ」という「共有確信」が確立されているこ
とが不可欠だとエドモンドソンは考えたのである。

心理的安全性を醸成し、強化する取り組みは、メン
バー間の「共有確信」に働きかけるものであることを予
め明瞭に認識しておきたい。それは、組織文化を育み、
変革する取り組みと言って良い。個人の成長を企図す
る研修や教育プログラムに比べて、チームや職場レ
ベルの発展を目指したアプローチをとる必要がある。

（２）�「チーム・アプローチ」および組織上層部の
積極的な支援的関与の重要性

心理的安全性の向上を目指す取り組みは、メンバー
全員が参加して行う「チーム・アプローチ」の形態を
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とる必要がある。一般的には、各職場・チームから数
名が選出され、それを集めて教育・研修を実施する場
合が圧倒的に多い。実際の職務遂行の都合を考えれば、
全員が日常の職務を離れて取り組みに参加すること
は非常に難しい。しかし、職場・チームの数名だけが
研修・教育プログラムに参加して、そこで学習した知
識や理解、認識を持ち帰って、職場・チームに浸透さ
せていくアプローチでは、「共有」を実現するのは容
易ではない。職場やチームの全員が参加する学習機
会を設けるように工夫する「チーム・アプローチ」が、
心理的安全性の向上を目指す取り組みでは必要であ
ることに留意したい。

心理的安全性向上は職場やチームの取り組みでは
あるが、メンバー各自が担っている本務とは一線を
画す活動になる場合もあり、負担感も生じるので、現
場任せにしていたのでは、次第に尻すぼみになって
しまうことも少なくない。この困難を克服するには、
取り組みチームを所掌する管理者のサポートが大き
な推進力になる。管理者は、自分が所掌する職場・チー
ムの取り組み状況に関心を寄せて見守り、必要に応
じて、コミュニケーションの機会を持ったり、活動の
支援をしたりする態勢をとることが重要である。上
層部から関心を持ってもらっていることで、現場の
メンバー達の取り組みへのモチベーションが高まる
とともに、現場のリーダーは、管理者とのコミュニケー
ションを通して、様々なストレスへの対処のサポー
トを得ることができる。
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図 1　心理的安全性の概念の変遷

出典：�青島美佳（著）・山口裕幸（監修）『リーダーのための心理的安全性ガイドブック』　労務行政　Pp.252 図表6−1
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