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Ⅰ　は じ め に

現在の日本企業を取り巻く環境は，不確実性と
多様性という 2 つの言葉で特徴付けることができ
るだろう。顧客ニーズや技術の急速な変化だけで
はなく，予測できない規模の自然災害など，企業
は様々な不確実性に晒されている。さらに，性別
や年齢，国籍，人種の異なる人材に加えて，多様
なキャリア・バックグラウンドを持つ人材が共に
働くことによって，組織内の多様性も急速に高ま
っている。従業員間で生じるコンフリクトのマネ
ジメントは，このような不確実性と多様性を結び
つけるマネジメントだと考えられる。

第一に，不確実性が高い環境に適応するため
には，組織内にコンフリクトが生じることを避
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けては通れない。不確実性は，組織の中に矛盾
する要求を生み出すため，その矛盾がもたらす対
立を効果的に乗り越えていくことが求められるの
である（Jay 2013; Putnam, Fairhurst and Banghart 
2016; Smith and Lewis 2011）。第二に，従業員の
多様性はコンフリクトの要因となることがしば
しば確認されてきた（Antino, Rico and Thatcher 
2019; Goncalo, Polman and Maslach 2010; Jehn and 
Bezrukova 2004; Tepper, Moss and Duffy 2011）。対
立の生じる根本的な原因が人と人との間の差異に
ある以上，組織内の多様性もまた不可避にコンフ
リクトを増加させるのである。

したがって，コンフリクト・マネジメントと
は，「環境の不確実性へと組織が対応するために，
従業員の多様性を効果的に活用するマネジメン
ト」と考えることができる。集団主義やハイ・コ
ンテクストといった文化を持つ日本では，コンフ
リクトは回避すべきものとして捉えられやすい

（Ohbuchi and Atsumi 2010; Ohbuchi and Takahashi 
1994）。しかし，対立の回避は効果的ではないと
いう事実が何度も確認されてきた（DeChurch, 
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Mesmer-Magnus and Doty 2013; De Dreu 2008; 
Gelfand, et al. 2012; Tjosvold 2008）。それゆえ，日
本企業において求められるコンフリクト・マネジ
メントのあり方を検討することは，実践的に大き
な意義を持つと期待できるのである。本稿の目的
は，コンフリクトに関する近年の研究成果を概観
することを通して，効果的なコンフリクト・マネ
ジメントについて整理・検討することにある。

Ⅱ　コンフリクト研究における課題

コンフリクト研究は，メタ分析によって研究の
流れが決定付けられてきた。以下では，特に大き
な影響を与えた 3 つのメタ分析について検討する
ことを通して，コンフリクト研究における課題に
ついて整理していく。

１　De Dreu and Weingart（2003）

1990 年代半ばにおいて，仕事の内容にかかわ
る意見やアイデアの対立を意味するタスク・コン
フリクトと，人間関係上の敵意や怒りがもたらす
対立を意味するリレイションシップ・コンフリ
クトとが，Jehn（1994; 1995）によって区別され
た。コンフリクトの種類を区別するという視座が
支配的となって以降，職場や集団を分断させるリ
レイションシップ・コンフリクトとは異なり，多
面的でイノベーティブな議論を促すタスク・コン
フリクトは成果を改善させると主張されてきた。
しかし，De Dreu and Weingart（2003）が行っ
たメタ分析の結果，タスク・コンフリクトも成果
を悪化させることが確認されたのである。それゆ
え，以降のコンフリクト研究は，コンフリクトの
種類と成果の間の関係自体ではなく，その関係に
影響を与えるモデレータとなる変数を検討し，コ
ンフリクトが成果を改善させる条件を特定するこ
とに焦点が置かれるようになった（De Dreu 2008; 
Jehn and Bendersky 2003）。

さらに De Dreu and Weingart（2003）は，2
つのコンフリクトが高い相関関係にあることを指
摘した上で，両者の相関係数が小さい程，タス
ク・コンフリクトが成果に与える負の影響が小さ
くなることも確認した。両コンフリクトは併発し

やすく，それによってタスク・コンフリクトが潜
在的に持つ好ましい影響が失われたと考えられた
のである。この結果に基づき，コンフリクトの併
発や変容といった問題について検討する研究が
蓄積されていった（Choi and Cho 2011; Greer, Jehn 
and Mannix 2008; Shaw et al. 2011）。

２　De Wit, Greer and Jehn（2012）

De Dreu and Weingart（2003）のメタ分析以
降，数多くのコンフリクト研究が行われたため，
De Wit, Greer and Jehn（2012）によって，より
多様な従属変数やモデレータ変数を対象とするメ
タ分析が改めて行われた。さらに De Wit, Greer 
and Jehn（2012）は，プロセス ･ コンフリクト
と呼ばれる第三のコンフリクトが持つ影響につ
いても分析した。プロセス ･ コンフリクトとは，
Jehn（1997）が質的調査を通して明らかにしたコ
ンフリクトであり，タスク自体ではなく，役割や
権限責任，締め切り，仕事配分についての対立を
意味する。権限責任や役割などに対する異論は，
個人の資質についての疑義として捉えられやすい
ため，職場の人間関係が壊れる結果，成果が悪化
すると主張された（Greer and Jehn 2007）。

De Wit, Greer and Jehn（2012）によるメタ分
析の結果，リレイションシップ・コンフリクトや
プロセス・コンフリクトは成果を悪化させること
が確認された。さらに，タスク・コンフリクトは
成果に対して負の影響こそ与えないものの，有意
な正の影響も与えないことが確認された。それ
らに加えて，タスク・コンフリクトは，リレイシ
ョンシップ・コンフリクトとの間の相関が小さい
場合には，成果を改善させることが明らかとなっ
た。これらの結果から，モデレータ変数やコン
フリクトの併発や変容についての研究がさらに行
われていったのである（Bradley et al. 2013; Chang 
2017; De Wit, Jehn and Scheepers 2013; Humphrey 
et al. 2017; Jimmieson, Tucker and Campbell 2017; 
O’Neill et al. 2018; Park, Mathieu and Grosser 2020; 
Yu and Zellmer-Bruhn 2018）。

３　DeChurch, Mesmer-Magnus and Doty（2013）

DeChurch, Mesmer-Magnus and Doty（2013）
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は， 集 団 の ダ イ ナ ミ ク ス を 創 発 的 ス テ イ ト
（emergent state） と プ ロ セ ス に 区 別 す る 議 論
（Kozlowski and Chao 2012; Kozlowski and Ilgen 
2006; Marks, Mathieu and Zaccaro 2001）に基づき，
コンフリクト・ステイト（成員間の差異に対する
共有された認識）とコンフリクト・プロセス（成
員間の差異に関する相互作用的な行動）とを区別し
た。メタ分析を行うにあたって，タスク・コンフ
リクトとリレイションシップ・コンフリクトは，
認識された差異の種類の違い，すなわち，コンフ
リクト・ステイトの違いとして捉えられた。それ
に対して，伝統的に二重関心モデルの下でコン
フリクト解消法として検討されてきた，協調や
競争，回避といった行動（Blake and Mouton 1964; 
Thomas 1992）は，コンフリクト・プロセスとさ
れた。

メタ分析の結果，タスクとリレイションシップ
のコンフリクト・ステイトは，それぞれ成果を改
善，悪化させることが確認された。さらに，協調
的なプロセスは成果を改善させるのに対して，競
争的・回避的なプロセスは成果を悪化させること
が示された。コンフリクト・ステイトとコンフリ
クト・プロセスとが相互に独立の影響を成果に与
えるという事実は，その後のコンフリクト研究の
流れに影響を与えることとなった。

DeChurch, Mesmer-Magnus and Doty（2013）
以 前 の コ ン フ リ ク ト 研 究 で は，Behfar et 
al.（2008）や DeChurch and Marks（2001），Jehn 
et al.（2008）などの例外はあるものの，ステイト
とプロセスを明確に区別した上で両者を同時に検
討する研究が，ほとんど行われてこなかった。現
時点においても，そこまで多くなされているとは
言い難いが，その重要性を主張する研究が増え
てきている（Cronin and Bezrukova 2019; Maltarich 
et al. 2018; Park, Mathie and Grosser 2020）。

４　コンフリクト研究における 3 つの課題

3 つのメタ分析から，コンフリクト・マネジメ
ントについて検討する上では，「条件」「併発・
変容」「ステイト／プロセス」という 3 つの課題
が存在することが明らかとなった。第一に，De 
Dreu and Weingart（2003）や De Wit, Greer and 

Jehn（2012）のメタ分析から，効果的なコンフリ
クト・マネジメントを行うためには，モデレー
タ変数の検討を通して，コンフリクトが成果に
対して好ましい影響を与える条件を明らかにす
る必要があることが示された。第二に，De Dreu 
and Weingart（2003）や De Wit, Greer and Jehn

（2012）のメタ分析において，タスク・コンフリ
クトの持つ好ましい影響を実現するためには，
コンフリクトの併発や変容の抑制が求められる
ことが示された。第三に，DeChurch, Mesmer-
Magnus and Doty（2013）のメタ分析から，コン
フリクト・ステイトとコンフリクト・プロセスを
区別し，両者の関係を明示的に整理することの重
要性が示された。以下では，「条件」「併発・変
容」「ステイト／プロセス」の 3 つの側面に基づ
き，効果的なコンフリクト・マネジメントのため
のフレームワークを構築していく。

Ⅲ　コンフリクト・マネジメント・フレー
ムワーク

図１が，コンフリクト研究の成果に基づき開発
されたコンフリクト・マネジメント・フレームワ
ークである。以下ではまず，コンフリクト・ステ
イトとコンフリクト・プロセスの関係について検
討していく。

コンフリクト・ステイト

将来性
低

将来性
高

分別性
高 障壁 有能感

分別性
低 混沌 楽観

コンフリクト・
プロセス

図１　コンフリクト・マネジメント・フレームワーク　

１　コンフリクトのステイトとプロセス

営業部門と企画部門の間でコンフリクトが生じ
た架空のケースを想像してみよう。企画部門が新
たな商品を開発し，それを顧客にプッシュしても
らうように営業部門に伝えた。しかし，営業の
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社員の多くは，定番商品を安定的に売りたいと
考えているため，それに難色を示した。営業 1 課
では，企画の社員と会議を開くことで，「なぜ営
業は定番にこだわるのか」「なぜ企画はその商品
をプッシュしたいのか」などについて議論した結
果，今後は企画開発のプロセスにおいて営業の社
員も巻き込む方針になった。それに対して，営業
2 課は，「俺達が足で稼いでやってる」「企画の奴
らにはその苦労がわからない」と考え，企画部門
の意見を無視した。企画部門は自分たちが軽視さ
れていると感じ，両者の間の関係は険悪になって
いった。

以上のケースから，職場内のコンフリクトはス
テイトとプロセスとが相互に影響しながら展開し
ていくことが分かる。新商品に関するプッシュの
お願いというコミュニケーション（プロセス）に
よって，タスクに関して意見の相違があることが
認識（ステイト）され，その相違に対して，営業
１課は協調的に，２課は回避的にアプローチ（プ
ロセス）したのである。さらに営業２課に関して
は，回避的なアプローチによって，両者の間でタ
スク以外の人間関係上の軋轢が認識（ステイト）
されるようになった。

Cronin and Bezrukova（2019）は，コンフリク
ト研究に関する膨大な文献調査を通して，成員の
センスメイキングがステイトとプロセスとを交互
に生じさせる契機であると主張した。コンフリク
ト・プロセスを通して成員のコンフリクト・ステ
イトが構成され，その共通認識によって次の行
動，すなわちプロセスが規定され，そのプロセス
に対する成員の意味付けによって新たなステイト
が構成されていくのである。

DeChurch, Mesmer-Magnus and Doty（2013）
のメタ分析では，コンフリクト・ステイトはコン
フリクトの種類を，コンフリクト・プロセスはコ
ンフリクト解消法を意味するとされたが，Cronin 
and Bezrukova（2019）や Waller, Okhuysen and 
Saghafian（2016）は，異なる立場をとっている。
例えば，Jehn（1995）によるコンフリクト尺度に
は，「あなたの所属する部門では，意見の相違が
どの程度存在しますか（To what extent are there 
differences of opinion in your work unit?）」という

質問と，「あなたの所属する部門の人々は，取り
組んでいる仕事に関する意見について，どのく
らいの頻度で反対していますか（How often do 
people in your work unit disagree about opinions 
regarding the work being done?）」という質問が含
まれている。前者は，部門における意見の相違の
存在に対する共通認識，すなわちステイトに関す
る質問である。それに対して，後者は，意見の衝
突という成員間の行動が生じる頻度，すなわちプ
ロセスに関する質問である。すなわち，コンフリ
クトの種類の違い自体は，ステイトだけではなく
プロセスの内容も同時に規定するのである。逆
に，コンフリクト解消法に関しても，その行動自
体だけではなく，解消行動に対する成員間の共
通認識の重要性が指摘されている（Gelfand et al. 
2012）。したがって，解消法だからプロセスであ
るという前提を置くこともできない。 

図 1 におけるコンフリクト・ステイトとコンフ
リクト・プロセスの間の双方向の矢印は，成員の
センスメイキングを契機とする両者の関係を示し
ている。以下では，ステイトとプロセスの間の関
係をより詳細に検討するために，コンフリクト・
ステイトの持つ「分別性」と「将来性」という特
徴について検討していく。

２　コンフリクト・ステイト：分別性

De Dreu and Weingart（2003）と De Wit, 
Greer and Jehn（2012）のメタ分析によって，多
くの職場や集団において異なる種類のコンフリク
トが併発しているという事実が示唆された。すな
わち，成員がコンフリクトに対処しようとする際
に，単一の種類のコンフリクトのみが生じている
という場合は稀なのである。したがって，コンフ
リクト・マネジメントが現実的に目指すべきなの
は，はじめから併発自体を防ぐことではなく，既
に併発している現状を改善させることとなる。そ
のためには，併発しているコンフリクトのそれぞ
れを，異なる種類のコンフリクトとして認識する
必要がある。個々のコンフリクトを区別して認識
している程度を，本研究では「分別性」と呼ぶ。

分別性は，個人と集団の 2 つの異なるレベルで
生じる。1 人ひとりの成員が，異なる種類のコン
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フリクトを区別できず，混ざったものとして認識
している場合，個人レベルでの分別性が低く，彼

（女）等が集まることで結果として職場や集団全
体の分別性が悪化する。それに対して，成員 1 人
ひとりはコンフリクトを区別できているものの，
成員間でコンフリクトの種類や量に対する認識が
異なる場合，職場全体を単位とすると分別性が低
くなる。

例えば，営業部門は企画部門との間にタスク・
コンフリクトが生じていると認識しているのに対
して，企画部門はリレイションシップ・コンフリ
クトが生じていると認識しているならば，2 部門
全体では 2 つのコンフリクトは区別されていない
のである。集団レベルでの分別性に関しては，コ
ンフリクト・アシンメトリーや歪曲的（skewed）
コンフリクトに注目する研究において議論され
て い る（Jehn, Rispens and Thatcher 2010; Park, 
Mathie and Grosser 2020; Sinha et al. 2016）。それ
らの研究では，コンフリクトの量に対する成員の
回答に関して，職場全体の平均ではなく分散や分
布に注目することで，成員間の認識のズレの持つ
影響が分析された。図 1 の分別性は，これら 2 つ
のレベルの分別性をまとめたものとして扱ってい
る。

分別性が低い職場では，好ましいコンフリク
ト・プロセス生み出すことができないため，成果
が悪化すると考えられる。なぜなら，異なる種類
のコンフリクトごとに異なる解消方法を選択する
必要があるという事実が，様々な研究を通して示
されてきたためである（Behfar et al. 2008; Carton 
and Tewfik 2016; Chua and Jin in press; Ren and 
Gray 2009）。

例えば，Behfar et al.（2008）は，差異につい
てのオープンな議論というプロセスは，タスク・
コンフリクトに対しては成果を改善させるが，リ
レイションシップ・コンフリクトに対して行うと
成果を悪化させることを確認した。相手を嫌いで
あるという事実を互いにオープンにすることは，
成員間の関係をますます悪化させることとなる

（Chua and Jin in press）。したがって，成員がコン
フリクトを区別していない場合，もしくは生じて
いるコンフリクトについて成員間で合意していな

い場合，最善の解消方法を選ぶことができない，
すなわち，効果的なコンフリクト・プロセスが生
じないのである。

分別性は，成員のセンスメイキングにおけるバ
イアス，特にコンフリクト・プロセスに対する帰
属バイアスによって悪化することが確認されて
いる（Chang 2017; Choi and Cho 2011; Simons and 
Peterson 2000; Yu and Zellmer-Bruhn 2018）。例え
ば，企画部門からの新商品のプッシュのお願いに
対して，営業部門の社員は，その新商品が顧客
のニーズとは一致していないと考え（タスク・コ
ンフリクトの存在を認識し），その旨を企画部門に
伝えたとする。そこで，企画部門も，タスクにつ
いての意見の相違が存在すると認識すればタス
ク・コンフリクトの共通認識が構成される。しか
し，企画部門の社員が「お客のことを知らない自
分たちのことを，営業部門の社員が馬鹿にした」
と感じたならば，リレイションシップ・コンフ
リクトの存在を認識することとなる。さらに，企
画部門が「新製品に関して企画部門が持つ権限の
正統性に対する攻撃なのだ」と考えれば，プロセ
ス・コンフリクトとして認識される。このよう
に，たとえ同じコンフリクト・プロセスだとして
も，その受け手は多様なコンフリクトの存在を
その背後に帰属するのである。その結果，個人
や職場の中で異なる種類のコンフリクトが複雑に
絡み合った形で混在するようになる。既存研究
において，信頼関係（Choi and Cho 2011; Simons 
and Peterson 2000）や，ソーシャル・キャピタル

（Chang 2017），チーム・マインドフルネス（Yu 
and Zellmer-Bruhn 2018）によって，好ましくない
帰属が抑えられることが確認されている。

コンフリクトの分別性の程度は，図１の「コン
フリクト・ステイト」の表の行に示されている。
それに対して，表の列は「将来性」を示してい
る。分別性が「現在」に対する認識を意味するの
に対して，将来性は「未来」に対する認識を意味
する。次節では，まず，創発的ステイトに関する
近年の研究の発展に基づくことで，創発的ステイ
トには「現在」だけではなく「未来」の要素も含
めるべきであるという主張を展開していく。
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３　コンフリクト・ステイト：将来性

Waller, Okhuysen and Saghafian（2016）は，
文献研究を通して創発的ステイトが持つ特徴を整
理した。その中で本研究の議論と関係するのが，
変動性（variability）と経験性（experienced）であ
る。変動性とは，創発的ステイトは一定の程度に
おいて維持されるけれども，成員のプロセスや行
動，文脈の影響を受けて変化するという特徴を意
味する。経験性とは，創発的ステイトは成員によ
って認識され，経験されることが可能であり，認
識や経験に基づいて成員が自身の行動を変えるこ
とができるという特徴を意味する。

変 動 性 と 経 験 性 の そ れ ぞ れ に つ い て は，
Waller, Okhuysen and Saghafian（2016）によっ
て詳細な議論がなされたが，その両者が同時に扱
われることはなかった。すなわち，創発的ステイ
トの変動性自体を成員が予測し，その認識に基づ
き行動するという，変動性と経験性とが重なり合
う特徴については議論されなかったのである。し
かし，成員の将来に対するセンスメイキングが，
過去や現在に対するセンスメイキング以上に重要
な役割を果たすことが，これまでも指摘されてき
た（Gephart, Topal and Zhang 2010; Sandberg and 
Tsoukas 2015）。したがって，創発的ステイトの
構成においても，将来に対する成員のセンスメイ
キングが大きく貢献しうるのである。

例えば，企画部門は，自分たちの要求が営業部
門から拒否されたとしても，過去の対立とその克
服の経験に基づき，やがては乗り越えられると予
想しているかもしれない。それに対して，営業部
門から感情的な反応が返ってきたため，対立が克
服される未来を想像できないこともあるだろう。
このような，差異や対立の将来に対する共有され
た認識を，本稿では，コンフリクト・ステイトに
おける将来性と呼ぶ。

実際に，コンフリクトが成果に与える影響は，
ある１時点における状況ではなく，それが将来
どのように変化するかによって，大きく変わるこ
とが分かっている。例えば，Farh, Lee and Farh

（2010）や Goncalo, Polman and Maslach（2010）
は，タスク・コンフリクトやプロセス・コンフリ

クトはチームの初期のフェーズにおいて生じるこ
とは好ましいが，後期のフェーズにおいても生じ
続けていると，成果に負の影響を与えることを確
認した。したがって，コンフリクトのダイナミッ
クな変化という将来性に対する成員の認識は，コ
ンフリクト・マネジメントにおいて決定的に重要
な役割を果たすのである。

既存のコンフリクト研究においても，将来性
の役割が示唆されてきた。例えば，Halevy et 
al.（2014）は，コンフリクトにおける過去の経験
が将来へ投影されることを通して成員のメンタ
ル・モデルが構築され，コンフリクトにおける
行動が規定されるという事実を確認した。この
結果は，将来性についての認識がコンフリクト・
プロセスに影響を与えることを示すものである。
また，Babalola et al.（2018）や Jehn et al.（2008）
は， コ ン フ リ ク ト の 解 消 効 力 感（resolution 
efficacy）の重要性を指摘した。解消効力感とは，
いかなるコンフリクトも解消できるという共有さ
れた信念を意味する。自己効力感は将来に対す
る認識と強く結びついている（Bandura 1991）た
め，コンフリクト解消に対する効力感もまた，コ
ンフリクト・ステイトの将来性によって支えられ
ていると考えられる。

では，コンフリクト・ステイトの将来性を改善
させるためには，何が求められるのであろうか。
将来性に影響を与える要因の１つに，コンフリク
トにおける「強硬性」がある。強硬性とは，「お
互いの間の差異を認めつつ，相手も自分も意見を
柔軟に変えうるという期待を，成員同士が持つ程
度」を意味する。強硬性が高い職場とは，相手が
意見を曲げないとお互いに考えている職場であ
り，強硬性が低い職場とは，意見の相違はあるけ
れど，それらの違いについてお互いが柔軟に耳を
傾けると期待し合える職場である。「差異を認め
ながら，それを受け入れ合う」という議論は，ダ
イバーシティ研究において重視されてきた考え方
である。

例えば，Shore et al.（2011）は，Brewer（1991）
の最適相違理論（optimal distinctiveness theory）
に基づき，「差異の尊重（value in uniqueness）」
と「所属感（belongingness）」の両者が同時に満
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たされることで，効果的なダイバーシティ・マネ
ジメントが達成されると主張した。

コンフリクトが成果を改善させる条件を扱った
既存研究においても，強硬性の緩和が将来性の改
善をもたらすことを示唆する結果が示されてき
た。例えば，意見の相違が受け入れられるとい
う心理的安全の風土（Bradley et al. 2012）や協調
的な文化（Gelfand et al. 2012），オープンなリーダ
ーの存在（De Jong, Song and Song 2013），協調的
なメンタル・セット（De Dreu and Nijstad 2008），
成員のオープンなパーソナリティ（Bradley et al. 
2013），相手が自分を理解してくれているという
認識（Gordon and Chen 2016）は，コンフリクト
の持つ好ましい効果を増加させることが確認され
ている。それらに対して，意見を曲げないという
強固な態度が伝わるような表現（Todorova, Bear 
and Weingart 2014; Weingart et al. 2015）や，人の
意見を聞かないという態度を支えるパーソナリテ
ィ（Cullen-Lester et al. 2016）は，コンフリクトの
好ましくない影響をいっそう悪化させることが示
されている。さらに，コンフリクト・マネジメン
トのトレーニングについて実証的な調査を行った
O’Neill et al.（2017）は，意見の相違を認めた上
で傾聴することの重要性を指摘した。

これらコンフリクトの強硬性は資源の枯渇と結
びついていることが，様々な研究を通して示され
ている。Lau and Cobb（2010）は，コンフリク
トが対人関係に与える影響を検討するにあたっ
て，次の２つの種類の関係を区別した。それは，
計算に基づく信頼（calculus-based trust）や交渉
的交換関係（negotiated exchange）と，人間関係
に基づく信頼（relationship-based trust）や互恵的
交換関係（reciprocal exchange）である。前者は
損得に基づく経済的な関係であるのに対して，後
者は助け合いに基づく社会的な関係である。資源
の枯渇によって生じるコンフリクトは，損得に基
づく競争，もしくはゼロサムな交渉として成員に
認識される。そこでは，相手に合わせて自分の意
見や要求を変えることは損失を被ることと同義と
なりやすいため，コンフリクトの強硬性は非常に
高くなる（Hempel, Zhang and Tjosvold 2009; Ritov 
and Kogut 2011）。

コンフリクトが資源の獲得競争として認識さ
れることで強硬性が高まるという現象は，様々
な研究において指摘されてきた。例えば，所属
部門に対するコミットメントが高い成員は，部門
間での資源の争いが生じると考える結果，他部門
に対して競争的な態度をとることが分かってい
る（Wombacher and Felfe 2017）。また，組織内の
地位や権力の獲得に関するコンフリクトはゼロサ
ムの特徴を持ちやすいため，解消の難しいコンフ
リクトとなることが確認されてきた（Anicich et 
al. 2016; Antino and Thatcher 2019; Bendersky and 
Hays 2012; Chun and Choi 2014; Greer, Caruso and 
Jehn 2011; Lee, Choi and Kim 2018; Van Bunderen, 
Greer and Van Knippenberg 2018）。

したがって，コンフリクトの強硬性を下げる
ためには，資源の獲得競争を抑えることが求め
られる。例えば，対立している個々の成員や部
門をまたいだ共通の利害を設定するという方法が
ある。既存研究では，部門を超えた組織全体に対
するコミットメント（Wombacher and Felfe 2017）
や 組 織 全 体 へ の 同 一 化（Somech, Desivilya and 
Lidogoster 2009）が効果的だと主張された。また，
相手の意見を聴くことが成員自身の利益になる場
合，競争が生じていたとしても，強硬性は緩和さ
れるだろう。協調的なアプローチをとることによ
って高い評価を得られる（Van Kleef, Steinel and 
Homan 2013）場合や，相手の意見に情報的な価
値がある（Todorova et al. 2014）場合，合理的に
相手の意見を受け入れようとするため，コンフリ
クトの強硬性が抑えられるのである。

コンフリクトの強硬性を高めるのは，外的な資
源の枯渇だけではない。成員にとって内的な資源
である自己制御資源の枯渇もまた，コンフリクト
の強硬性を高めうる。自己制御資源とは，衝動や
欲求といった反応を抑制するために利用される内
的な資源であり，その量には限界がある。そのた
め，自己制御する中で枯渇すると，その後の自己
制御に失敗すると主張されている（Baumeister et 
al. 1998; Baumeister and Heatherton 1996）。近年で
は，経営組織に関わる研究も進んでおり，例え
ば，自己制御資源の枯渇によって上司の部下に対
するいじめが増加するといった事実が確認されて
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いる（Courtright et al. 2016; Mawritz et al. 2017）。
自己制御とコンフリクトとが密接に関係すると

いう事実は，いくつかの研究において既に示さ
れている（Jimmieson, Tucker and Campbell 2017）。
例えば，Finkel and Campbell（2001）は，相手
の攻撃的な行動に対して，攻撃的にやり返したい
という衝動や欲求を抑え，協調的にそれを受け入
れるためには，制御資源が必要となることを確認
した。制御資源の枯渇は，認知と感情の両側面か
らコンフリクトの強硬性を高めると考えられる。

コンフリクトに対処するにあたっては，複雑な
情報を処理することが求められるため，大きな
認知的負荷がかかる（De Dreu and Weingart 2003; 
Jung and Lee 2015）。複雑な情報の処理には潤沢
な制御資源が必要となる（Schmeichel, Vohs and 
Baumeister 2003）のに加え，特に，自分の意見と
矛盾する意見や情報に耳を傾けるためには，多く
の制御資源が求められることが確認されている

（Fischer, Greitemeyer and Frey 2008）。したがっ
て，制御資源の枯渇は，成員が異なる意見を受け
入れる程度を悪化させ，強硬性を高めることとな
るのである。特に，コンフリクトが極端に激しく
生じている状況や，異なるコンフリクトが併発し
ている状況においては，成員は非常に複雑な情報
を処理することが求められるだろう。事実，いず
れの状況においても，コンフリクトは成果を大き
く悪化させることが分かっている（De Dreu and 
Weingart 2003; De Wit, Greer and Jehn 2012; Farh, 
Lee and Farh 2010; Shaw et al. 2011）。

自己制御資源の枯渇は，認知的な処理だけでは
なく，感情の制御も悪化させることが確認されて
いる。衝動的に生じた負の感情を抑え，その感情
に振り回れないためにも，制御資源が必要となる
のである（Bertrams et al. 2013; Schmeichel 2007）。
コンフリクト研究において，負の感情は，コン
フリクトが好ましくない影響を持つ最も大きな
原因となることが示されてきた（Booth et al. 2018; 
Choi and Sy 2010; Ilies et al. 2011; Jehn et al. 2008; 
Jiang, Zhang and Tjosvold 2013）。負の感情を感じ
ている状況で相手から反論されると，それを脅威
と感じ意見を受け入れようとはしなくなる（De 
Wit, Jehn and Scheepers 2013）。その結果，コンフ

リクトの強硬性が高まるのである。 
以上のように，コンフリクトが成果を改善・悪

化させる条件に焦点を置く様々な研究において，
外的・内的な資源の枯渇による強硬性の高まりが
コンフリクト・ステイトの将来性を悪化させるこ
とが示唆されてきた。

４　コンフリクト・マネジメント・フレームワーク

図１のコンフリクト・マネジメント・フレーム
ワークは，コンフリクト・ステイトの 4 つのセル

（有能感・障壁・混沌・楽観）の間を職場や集団が
移動することを想定している。セル間の移動は，
ステイトからプロセスへ，プロセスからステイト
へ，というセンスメイキングを契機とする往復の
経路を通して行われる。

例えば，営業部門と企画部門の成員は，お互い
に対立していることは認識しているものの，ど
の種類のコンフリクトが生じているか区別でき
ず，また，相手がゆずることもないと思っている
とする。これは，コンフリクト・ステイトが「混
沌」の状況にある。ここで，バイアスをかけるこ
となく，何について対立しているかオープンに議
論するというプロセスを通して，コンフリクトの
分別性が緩和されたとする。その一方で，対立の
内容が明確になっても，やはり相手は意見を曲げ
ないだろうという認識が維持されたならば，コン
フリクト・ステイトは「障壁」の状況にある。そ
の後，時間をかけて問題を検討するというプロセ
スを通して，衝動的な認知・感情による反応を制
御しつつ，競争的な関係から脱することができれ
ば，将来性が改善することで「有能感」へとステ
イトは移行することとなる。

コンフリクトの分別性が低いままに，互いの違
いが受け入れられるだろうという認識だけが共有
されている「楽観」的な状況は，好ましいコンフ
リクト・ステイトではないと考えられる。なぜな
らば，既に述べたように，異なる種類のコンフリ
クトに対しては，異なるプロセスが求められるた
めである。分別性が低いままでは，コンフリクト
が効果的に解消されず，将来性が悪化することで

「混沌」へと移行してしまう可能性が高いのであ
る。
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以上のように，効果的なコンフリクト・マネジ
メントとは，4 つのコンフリクト・ステイトの中
で，自分の職場や集団がどのセルにいるかを判断
し，「有能感」へと向かうためのマネジメントを
行うことを意味するのである。セルの移動のため
には，分別性や将来性を改善させうるコンフリク
ト・プロセスを生じさせ，そのプロセスに対して
成員が好ましいセンスメイキングを行うことが求
められる。それとは逆に，帰属バイアスや資源の
枯渇を促すコンフリクト・プロセスが生じること
で，コンフリクト・ステイトの分別性や将来性が
悪化している場合には，コンフリクト・マネジメ
ントが好ましくない方向へ進んでいることを認識
する必要がある。

Ⅳ　結論と議論

本研究では，コンフリクト研究におけるメタ分
析から導出された 3 つの課題と，各課題に関する
近年の研究成果に基づき，コンフリクト・マネジ
メントが持つべき特徴を整理した。「条件」から

「将来性」へ，「併発・変容」から「分別性」へ，
「ステイト／プロセス」から「将来性と分別性が
変化する契機」へと議論を展開することを通し
て，フレームワークの構築を行ったのである。コ
ンフリクト・マネジメントのフレームワークに
関しては，伝統的な二重関心モデル（Blake and 
Mouton 1964; Thomas 1992） 以 外 に も 様 々 な モ
デルが提唱されてきた（Carton and Tewfik 2016; 
Cronin and Bezrukova 2019; Korsgaard et al. 2008; 
Pondy 1967）。しかし，近年のメタ分析が示した
実証的な結果に基づきつつ，実践的な視座の下で
フレームワークを構築しようとする試みは，これ
まで行われてこなかった。この点が，本研究の最
も重要な貢献である。

最後に，本研究の限界について述べたい。第一
に，コンフリクト・マネジメント・フレームワー
クはステイトとプロセスの往復により閉じたモデ
ルとなっているため，そのモデル全体を生み出す
根本的な要因について議論されていない。この点
に関しては，社会的カテゴライゼイションやステ
レオタイピイングといった，プロセス以前の段階

における差異に対する認識について扱った諸研究
が参考になるだろう（Van Dijk et al. 2017）。

第二に，コンフリクト・ステイトの将来性に
影響を与える要因として，強硬性以外の要因が
検討されていない。例えば，組織構造を外在的
に設定することで，成員間の対立自体を抑え込む
方法の有効性については，いくつかの研究で指摘
されてきた（Antino and Thatcher 2018; Chen et al. 
2011; Slade Shantz et al. 2020）。今後も，将来性を
改善・悪化させる要因についてより幅広く検討さ
れるべきであろう。

第三に，成員がコンフリクト・ステイトを認
識しているという前提の下で議論が展開されて
きた。これは，Waller, Okhuysen and Saghafian

（2016） の 経 験 性 の 特 徴 を 前 提 と す る も の だ 
が，Waller, Okhuysen and Saghafian（2016） 自
身も，成員に認識されないままにプロセスに影響
を及ぼす創発的ステイトの存在を指摘している。
コンフリクト・ステイトにおける認識外の要素に
ついても，より深い議論がなされていくべきであ
ろう。

最後に，自己制御資源に関しては，近年，そ
の概念の妥当性に対して疑義が唱えられている

（Friese et al. 2019）。今後の研究の展開によって
は，フレームワーク内の自己制御資源の要素につ
いて修正が求められる可能性があるだろう。
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