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研究成果の概要（和文）：本研究では、従業員が仕事上の役割に自己を投入する（エンゲージメント）までのプ
ロセスで重要性が指摘される「個人」要因と「職場」要因に加え、新たに人的資源管理施策や戦略などの「組
織」要因を含めた統合的な視点から研究を行った。複数年にわたる縦断的調査の分析結果から、①個人及び職場
要因に加えて、組織による積極的な人材育成（教育・訓練）施策の実施が従業員のエンゲージメントを高める
点、また②性別・年齢によるエンゲージメントのメカニズムが異なる点を明らかにした。

研究成果の概要（英文）：The main purpose of this study is to uncover the process by which employees 
engage in their work roles. Particularly, in addition to individual and workplace factors, the study
 examined direct and interactive effects of organizational factors (e.g., human resource development
 (HRD) practices) on employee engagement. This study found that organization's efforts to develop 
their employees (i.e., organizational factor) significantly and positively influenced employee 
engagement. Furthermore, findings of this study showed that interactive effects among individual, 
workplace, and organizational factors on employee engagement differed between males and females and 
between young and middle-aged employees.      

研究分野： 経営学
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１．研究開始当初の背景 
近年、従業員の仕事に対する積極的で充実

した心理的状態（活力、献身度、没頭度）を
意味するワーク・エンゲージメントに対する
注目が急速に高まりつつある（Schaufeli, 
Salanova, Gonzalez-Roma, & Bakker, 2002）。と
りわけ、ワーク・エンゲージメントが従業員
の職務態度及び職務成果に直接的に有意な
正の影響を与えることが報告されている（e.g., 
Rich, Lepine, Crawford, 2010）。 
ワーク・エンゲージメントの先行要因に対

する議論は、「個人」要因（e.g., 目標設定、
自律的キャリアマネジメントなど）そして職
場要因（e.g., 同僚・上司サポートなど）が中
心に検討されてきた（e.g., Hakanen, Bakker, & 
Schaufeli, 2006）。しかし、ほとんどのエンゲ
ージメントの研究では、「組織」要因である
企業の採用戦略や人材育成戦略など、広く人
材マネジメント施策や戦略の視点が欠如し
ていた。一部の研究では、高賃金で個人のパ
フォーマンスに基づく「評価・報酬」、チー
ムでの共同・協力して働く能力を重視する
「採用・選抜」、包括な教育訓練・キャリア
開発などが強調される「人材育成」などを伴
う高業績人的資源管理施策(high performance 
work system, HPWS) の実施を通して、より効
果的に従業員を仕事にエンゲージさせる可
能性が指摘されているものの（Jenkins & 
Delbridge, 2013）、この課題に対して未だ十分
な研究蓄積がないのが現状であった。 

 
２．研究の目的 
 上記の問題意識に基づき、本研究では 2 つ
の研究目的を設定した。すなわち、（1）従業
員が仕事上の役割に自己を投入する（エンゲ
ージメント）までのプロセスで重要性が指摘
される「個人」要因と「職場」要因に加え、
新たに人的資源管理施策や戦略などの「組
織」要因を含めた統合的な視点から、上記３
要因がエンゲージメントの獲得プロセスに
どのような影響を与えているか、（2）これら
複合的要因により高められることが予測さ
れる従業員のエンゲージメントが、実際にど
の程度従業員成果に影響を与えているかの 2
点である。 
 
３．研究の方法 
 研究初年度は、組織行動論・人的資源管理
論の 2 つの分野における既存文献のレビュー
を行い、本研究の詳細な研究枠組みを設定し
た。同時に、調査対象企業の従業員と人事担
当者とのインタビュー調査（定性調査）を実
施した。 
文献レビュー及びインタビュー調査の結

果から得られた情報をもとに分析枠組みの
設定並びに質問項目の作成を行い、インタビ
ュー調査を行った企業を対象に予備調査（定
量調査）を実施した。 
さらに、予備調査の結果に基づき、分析枠

組み及び質問項目の修正などを行い、2 年目

以降から縦断的質問紙調査を実施した。 
収集されたデータは、① 単純集計・記述

統計、② 因子分析、③ 相関分析、④ 重回
帰分析、⑤ 共分散構造分析、及び ⑥ 階層
線形モデルなどによる詳細な仮説検証作業
を行った。特に、本研究のモデルに適合性の
高い分析モデルとして考えられる Mediated 
moderation, moderated mediation （ Hayes & 
Preacher, 2011）など、新しい分析方法を用い
た。 
 
４．研究成果 
 これまでの分析で明らかとなった主な研
究成果は以下のとおりである。 
（１）個人、職場、そして組織要因はそれぞ
れ従業員のエンゲージメントに対して有意
な正の影響を及ぼすことが確認された点で
ある。具体的には、「個人」要因として、明
確なキャリア計画及び自律的キャリアマネ
ジメントはエンゲージメントを有意に向上
させることが明らかとなった。また、「職場」
要因としてリーダー・メンバー交換関係が従
業員のエンゲージメントを上昇させること
が確認された。さらに、「組織」要因として
組織サポート知覚及び人材開発施策が個人
のエンゲージメントに対する有意な正の影
響を及ぼすことが明らかになった。上記の結
果は、個人及び職場要因に加えて、組織によ
る積極的な人材育成（教育・訓練）施策の実
施が従業員のエンゲージメントの向上につ
ながることを示唆している。 
（２）エンゲージメントに対する個人要因と
職場要因の交互作用効果が男女によって異
なることが確認された点である。具体的には、
個人の明確なキャリア計画（個人要因）とリ
ーダー・メンバー交換関係（職場要因）が、
男性の場合、相乗関係であった一方、女性の
場合、補完関係であった。すなわち、男性従
業員は、明確なキャリア計画を設定している
場合、上司との良好な関係とキャリアに対す
るエンゲージメントとの正の関係が強まる
ことが明らかとなった。一方、女性従業員は、
明確なキャリア計画を持っていない場合、上
司との良好な関係性がキャリアに対するエ
ンゲージメントの向上につながることが確
認された。 
（３）エンゲージメントに対する個人要因と
組織要因の交互作用効果が年齢によって異
なることが確認された点である。具体的には、
個人の自律的キャリアマネジメントと組織
の人材育成施策（組織要因）が、若手従業員
（20-30）の場合、相乗関係であった一方、中
年代の従業員（31-45）の場合、補完関係であ
った。すなわち、企業が積極的に人材育成施
策を実施していると知覚している若手社員
の場合、自律的キャリアマネジメントとキャ
リアに対するエンゲージメントとの正の関
係が強まることが明らかとなった。一方、中
年社員は、企業が人材育成施策をほとんど実
施していないと知覚する場合、本人の自律的



キャリアマネジメントを通して、キャリアエ
ンゲージメントが向上されることが確認さ
れた。 
（４）考察と今後の研究課題 
既存研究では、エンゲージメントの先行要

因として、個人要因並びに職場要因に焦点を
合わせるものがほとんどであるが、本研究は、
組織要因（人材育成施策（教育・訓練など））
が従業員のエンゲージメントの向上につな
がることを示すものとして一定の前進を示
したといえる。さらに、本研究の結果から、
個人・職場・組織要因とエンゲージメントと
の単純因果関係を実証的に明らかにするだ
けではなく、要因間の交互作用効果が性別及
び年齢ごとに異なることを示唆するもので
ある。その意味で、既存のエンゲージメント
研究に新たな発展に寄与する可能性を示す
研究成果であり、さらなる応用的な成果が発
信・蓄積されることが期待される。 
最後に、本研究で年齢によるメカニズムの

違いが確認された点から、今後、超高齢社会
を迎えた日本において、高齢者のエンゲージ
メントやクリエイティビティ向上のメカニ
ズムをより詳細に検討する必要性が考えら
れる。これに対する研究は、平成 29 年に新
しく採択された基盤 B『超高齢社会における
人材活性化戦略：中高年人材の革新的行動に
関する統合的研究』で発展継続させる予定で
ある。 
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