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1．問題

1-1．はじめに

　不確実性が高い環境下で組織が生き残るために

は変革が必要である。変革型リーダーは，組織変

革の必要性を認識し，従業員とビジョンを共有し，

適応を促し，目標達成のための動機づけを行うた

め（Bayraktar & Jiménez, 2020），組織変革の成

功に不可欠な役割を担っている（Eisenbach et al., 

1999; Peng et al., 2021）。変革を成功に導く上で，

リーダーは従業員のワークエンゲージメントを高

める必要がある。なぜなら，エンゲージメントの高

い従業員は，逆境に強く，忍耐強いため，変革に

対応するためにより大きな努力をする可能性があ

るからである（Petrou et al., 2018; Van den Heuv-

el et al., 2020）。従業員が変革型リーダーから信頼

され（Islam et al., 2020, 2021），前向きな仕事ぶり

を学び（Hawkes et al., 2017），自分の仕事が有意

義であると確信したとき（Arnold et al., 2007; Gha-

di et al., 2013），ワークエンゲージメントは向上す

る。したがって，ワークエンゲージメントを高める

には変革型リーダーシップが重要だと考えられる

（Faupel & Süß, 2019）。

　組織変革は仕事量やプレッシャーの増加，周囲

からの不十分なサポートなどを理由に従業員にスト

レスを与えることが知られる（e.g., Chauvin et al., 

『経済研究』（明治学院大学）第 168 号　2024 年

組織変革時の変革型リーダーシップが従業員の 
ワークエンゲージメントに与える影響

林　　　祥　平

要旨

Although the impact of transformational leadership on employees’ work engagement during orga-
nizational change has been examined, little is known about the mechanism underlying this relation-
ship. Thus, this study aims to explain the mediating effect of job stress and affective commitment 
in the relationship between transformational leadership and work engagement based on the job 
demands-resources model and the conservation of resources theory. A multilevel path analysis was 
conducted using a cross-sectional survey of 126 employees comprising 20 teams at a Japanese mar-
keting company undergoing organizational change. The results show that affective commitment 
partially mediates between transformational leadership and work engagement and a full mediator 
between job stress and work engagement. In considering employees’ emotional aspects, transfor-
mational leaders are essential in advancing change.



『経済研究』（明治学院大学）第 168 号

2

2014; Hansson et al., 2008）。仕事ストレスはネガ

ティブな感情を引き起こし，ワークエンゲージメン

トを害し（Bakker & Demerouti, 2017; de Sousa & 

van Direndonck, 2014），変革に対する抵抗を生む

可能性がある（Liu & Perrewe, 2005）。他方で，仕

事におけるポジティブな感情体験はワークエンゲー

ジメントを高めるため（Ouweneel et al., 2012），組

織は変革時の従業員の仕事感情をポジティブなも

のにするよう努め，彼らの仕事ストレスに対しても

策を講じる必要がある（de Sousa & van Dieren-

donck, 2014; Faupel & Helpap, 2021; Ouedraogo & 

Ouakouak, 2020）。しかし，これまで組織の変革時

にリーダーがどのように従業員のストレスと感情に

対処しつつ，彼らのエンゲージメントを高めるかに

ついてはほとんど注目されてこなかった。

　このリサーチギャップを解決するために，本研

究では，上司の変革型リーダーシップが部下の職

務ストレス（job stress）と情緒的組織コミット

メントを媒介してワークエンゲージメントに与え

る影響を検討した。従来の変革研究は，組織その

ものではなく組織変革に対するコミットメントに

焦点を当ててきた（Olafsen et al., 2021）。変革コ

ミットメントは，変革の成功に必要とされる行動

指針に人を縛りつける力（Herscovitch & Meyer, 

2002）であり，変革が実施されてから従業員が形

成する態度である。変革が実施されてからでは従

業員はストレスを感じ，変革成功に対するリスク

を高めかねない。そのため，本研究は変革実施前

から形成が可能な組織に対する愛着を表す情緒的

コミットメントを取り上げることにした。組織変

革時の情緒的コミットメントの機能を明らかにす

ることによって，変革研究に対する一定の貢献が

見込めるだろう。

　先行研究では，変革型リーダーシップが情緒的

コミットメントに正の影響を与え（Kim & Kim, 

2015），職務ストレスがワークエンゲージメント

に負の影響を与えることが示されている（Bakker 

& Demerouti, 2007）。しかし，組織変革時の変革

型リーダーシップとワークエンゲージメントの媒

介メカニズムとして情緒的コミットメントと職務

ストレスがどのように働くかについて，これまで

著者の知る限り明らかにされていない。そこで，

本研究は，変革型リーダーシップとワークエン

ゲージメントの関係を，感情とストレスの両側面

から解明することで，既存の変革研究に貢献する

ことを目指す。

1-2．職務要求-資源モデルと資源保存理論

　変革型リーダーシップとワークエンゲージメン

トの関係を検討するために，本研究は職務要求-

資源（Job demands-resources; 以下 JD-R）モデ

ルを用いる。このフレームワークは，職務要求，

職務資源，個人資源がストレスとモチベーション

に与える影響について説明する（Bakker & De-

merouti, 2017）。職務要求は，肉体的，認知的，

感情的な努力を必要とする職務の物理的，社会的，

組織的側面を指す。職務資源は，仕事の目標を達

成し，個人の成長，学習，発達を促すのに役立つ，

仕事の物理的，心理的，社会的，組織的側面を指

す。さらに，個人資源は自分を取り巻く環境をど

れだけコントロールできているかに関する信念で

ある。JD-R モデルでは，職務資源と個人資源が

相互に高め合う関係にあり，モチベーションに正

の影響を与えるが，職務要求はストレスを高める

と考える。

　JD-R モデルと同様に，資源保存（Conservation 

of resources; 以下 COR）理論は，モチベーショ

ンとストレスに対する資源の影響を説明する

（Hobfoll, 1989）。COR 理論では，JD-R モデルよ

りも資源をより広く捉えている（Halbesleben et 
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al., 2014）。具体的には，資源は目的資源（例：ペ

ン，本），条件資源（例：在職期間，雇用），個人

資源（例：自己効力感，レジリエンス），エネルギー

資源（例：信用，知識）に分けられ（Hu et al., 

2017），COR 理論はこれら資源を獲得・保持・保

存することで人はストレスを管理すると考える

（Haar, 2022; Hobfoll et al., 2018）。さらに，Hob-

foll（2002 p. 137）は，ストレスフルな状況にお

いて，人は現存する資源を利用するだけでなく，

積極的に資源を獲得して「将来の資源喪失に対し

て脆弱でないように自分を配置する」と述べてい

る。したがって，資源を多く持つ人はストレスフ

ルな環境に積極的に対処することができ（Muker-

jee et al., 2021），資源が少ない人は資源喪失を容

易に経験することになる（Whitman et al., 2014）。

　本研究では，COR 理論と JD-R モデルを用い，

組織変革の中で変革型リーダーシップとワークエ

ンゲージメントの関係を詳細に検討する。

1-3．�ワークエンゲージメントと変革型リーダー

シップ

　ワークエンゲージメントは，「活力，献身，吸収

を特徴とする，前向きで充実した仕事に関する状

態」と定義される（Schaufeli & Bakker, 2010）。

エンゲージメントの高い従業員は，組織の目標を

実現するためにさらなる責任を負おうとし（Chris-

tian et al., 2011），組織変革の要件に自分の行動を

合わせ，変革に積極的に適応しようとする（Vakola 

et al., 2021）。このように，ワークエンゲージメン

トは，従業員が変革に適応するための不可欠な動

機づけ資源である（Petrou et al., 2018）。

　従来，JD-R モデルにおける職務資源には，ワー

クエンゲージメントを高めるリーダーシップスタイ

ルが含まれていた（Amor et al., 2020; Breevaart 

& Bakker, 2018）。しかし，Decuypere & Schaufeli

（2020）は，リーダーは職務要求と職務資源を変え

ることができるため，リーダーシップは職務資源と

は独立した要素として扱うべきだと主張している

（c.f., Hawkes et al., 2017）。変革型リーダーシップ

とは，組織の成功にもっと関心を持つように従業員

を動機づけることで，従業員の自己利益を自己実現

に変えることを目指すリーダーシップスタイルであ

る（Peng et al., 2021）。変革型リーダーは，理想的

な影響力，インスピレーション，知的刺激，個別の

配慮を通じて従業員を動機づける（Bass, 1985）。

あるいは，彼らは，ビジョンを共有し，意思決定権

限を与え，新しいアイデアを奨励することで従業員

を動機づける（Macey & Schneider, 2008）。した

がって，変革型リーダーシップは，自律性，仕事の

やりがい，自己成長といった職務資源と関連してお

り（Radic et al., 2020），それによって，従業員のワー

クエンゲージメントを高めることができる（Bre-

evaart & Bakker, 2018; Schaufeli, 2015）。

　自律性や意思決定権限など，より大きな資源を

持つ従業員は，自分自身をよりポジティブに評価

する可能性がある（すなわち，個人資源を得る）

（Salanova et al., 2010）。個人資源を多く持つ人は，

同僚や上司と積極的に関わる傾向があり，より多

くの社会的支援を獲得しうる（Hu et al., 2017）。

COR 理論では，ある時点の資源獲得が将来の資

源獲得を生む，このようなポジティブな現象を「ゲ

インスパイラル」と呼んでいる（Hobfoll et al., 

2018; Salanova et al., 2010）。変革型リーダーが従

業員に職務資源を与え（Bayraktar & Jiménez, 

2020），それがワークエンゲージメントを育む形

で従業員の個人資源を増加させる場合に，ワーク

エンゲージメントのゲインスパイラルは起こり得

る（Hu et al., 2017; Salanova et al., 2010）。以上

から以下の仮説が導かれる。

　仮説 1：変革型リーダーシップは，組織変革中
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の従業員のワークエンゲージメントを高める。

1-4．情緒的コミットメントの媒介効果

　これまで組織変革に関する既存研究は，組織コ

ミットメントではなく，主に変革へのコミットメ

ントに焦点を当ててきた（e.g., Abrell-Vogel & 

Rowold, 2014; Faupel & Helpap, 2021）。組織変

革にコミットするためには従業員が組織にコミッ

ト す る 必 要 が あ る（Herold et al., 2007; Jaros, 

2010）。なぜなら，従業員が変革にコミットする

ためには，組織変革を既存の組織の価値観と一致

するものとして認識する必要があり，本来的に組

織コミットメントとは所属組織の価値観との一致

や愛着を概念化したものだからである（Herold 

et al., 2007）。組織変革という特殊な状況下では

変革コミットメントが役立つが，組織コミットメ

ントは変革期だけでなく，平時の組織にとっても

価 値 の あ る 態 度 で あ る（e.g., Aktar & Pangil, 

2018）。したがって，変革型リーダーシップが強

化する組織コミットメントは，変革後も組織に貢

献し続けることが期待される。

　情緒的コミットメントとは「個人が特定の組織

と同一化し，関与する強さ」（Mowday et al., 

1979）であり，組織コミットメントを構成する情

緒的コミットメント，継続的コミットメント，規

範的コミットメントのうちの 1 つである。この情

緒的な側面は，価値観の共有と組織への貢献意欲

を特徴としている（Allen & Meyer, 1990）。

　組織変革は従業員にとってストレスを与えると

考えられているが（Faupel & Helpap, 2021），情

緒的コミットメントの高い従業員は，組織の変革

が自分の価値観に劇的な変化をもたらすと認識し

ないため，変革にポジティブに反応できる（McK-

ay et al., 2013）。このように，情緒的コミットメ

ントは従業員にとってストレス軽減策となり得

る。さらに，情緒的コミットメントの高い人は，

積極的に職務資源を求めることができ，それ故に

ワークエンゲージメントが高くなる傾向にある

（Aktar & Pangil, 2018; Liu & Huang, 2019）。

　変革型リーダーシップはリーダーの行動・考え

に共感を促し，信頼を集めやすい（Braun et al., 

2013）。結果として，変革型リーダーの働きかけは，

従業員に組織が自分を支持し，評価し，気にかけ

てくれていると思わせることができ，組織に対す

る情緒的コミットメントを引き出すことができる

（Ribeiro et al., 2018）。

　変革型リーダーは，従業員が職務資源を活用す

るよう促し，2 つの観点からワークエンゲージメ

ントに正の影響を与える。第 1 に，リーダーがビ

ジョンを達成するために従業員を鼓舞した場合，

従業員はリーダーや同僚に支援を求めて職務資源

を活用する可能性が高くなる（Bass, 1985; Het-

land et al., 2018）。第 2 に，リーダーが知的刺激

を通じて従業員の革新的で創造的な努力を刺激す

る場合，従業員は自身の学習や成長を促すために

職務資源を活用する（Hetland et al., 2018）。結果

として，職務資源を活用する従業員は，仕事に対

するモチベーションや組織コミットメントが高く

なると考えられる（Bakker et al., 2003）。さらに，

特に組織変革の際には，COR 理論が示唆するよ

うに，変革型リーダーシップがストレスフルな状

況に直面した従業員にとって不可欠な資源である

ため，従業員はリーダーを頼る可能性が高い

（Mukerjee et al., 2021）。したがって，以下の仮

説が提案される。

　仮説 2：情緒的コミットメントは，変革型リー

ダーシップとワークエンゲージメントの関係を媒

介する。
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1-5．職務ストレスの媒介効果

　組織変革は，従業員にとって不確実性や資源喪

失の認識などの職務要求と結びつき（Hobfoll & 

Shirom, 2000），日常業務を妨げる曖昧な状況とし

て捉えられ（Seppälä et al., 2018），ストレス反応

につながることがある（Faupel & Helpap, 2021; 

Ouedraogo & Ouakouak, 2020）。JD-R モデルでは，

職務要求が従業員のストレスを引き起こす可能性

を説明するが（Bakker & Demerouti, 2017），チャ

レンジストレッサー・ヒンドランスストレッサー

の枠組み（Challenge stressor-hindrance stressor 

framework; Cavanaugh et al., 2000）によると，

職務要求は挑戦と妨害の 2 種類に分類することが

できる。妨害となる要求は個人の成長や目標達成

を妨げるが，挑戦となる要求はそれらを促進する。

したがって，JD-R モデルで想定される職務要求は，

妨害要求と解釈することができる。

　仕事の過負荷や感情的な要求などの妨害要求

は，従業員の職務資源を枯渇させ，職務ストレス

をもたらし（Bakker & Demerouti, 2007），それ

によってワークエンゲージメントを低下させる

（Breevaart & Bakker, 2018 ; Tadić et al., 

2013）。COR 理論によると，従業員はストレスフ

ルな状況に対処するために資源を投入しなければ

ならない（Salanova et al., 2010）。したがって，

資源が少ない従業員はストレスに対してより脆弱

であり，その結果，ストレスに対処するための資

源の枯渇が進む（Hobfoll et al., 2018）。この現象

は「ロススパイラル」（Hobfoll et al., 2018）と呼

ばれる。ロススパイラルが生じると，資源枯渇が

進みワークエンゲージメントが低下する可能性が

ある（cf. Salanova et al., 2010）。これらの議論を

検証するために行われたメタ分析では，妨害要求

がワークエンゲージメントに負の影響（ρ＝－.19, 

p＜.05）を与えることが示されている（Crawford 

et al., 2010）。

　変革型リーダーシップは職務要求と職務資源に

関与することが知られる。第 1 に，変革型リーダー

は従業員のことを気にかけており，従業員が仕事

で期待に十分に応えることができない場合，職務

要 求（e.g., 仕 事 の ペ ー ス， 感 情 的 な 仕 事 量 ; 

Seljemo et al., 2020）を含む従業員のバーンアウ

トに関連する要因を減らす介入を行う（Hentrich 

et al., 2017; Lavoie-Tremblay et al., 2016）。第 2

に，変革型リーダーは従業員の仕事モチベーショ

ンや職務満足度を高め，パフォーマンス維持を促

し（Agle et al., 2006），自分の仕事が有意義であ

ることを納得させることによって，妨害要求によ

るストレスを克服するよう従業員を支援する

（Arnold et al., 2007; Ghadi et al., 2013）。その結

果，従業員の仕事に希望と自信を与えることがで

きる（Shamir & Howell, 1999）。また，変革型リー

ダーシップにおける個別の拝領は，従業員の不安・

恐怖・ストレスを軽減し，変革時の職務資源を増

加させる（Abrell-Vogel & Rowold, 2014; Decuy-

pere & Schaufeli, 2020）。以上から，変革型リー

ダーシップは従業員の職務要求を減らし，職務資

源や心理的資源を増やす働きをすると考えられ

る。したがって，変革型リーダーは従業員の職務

要求を減らし職務資源を増やすことを通じて，彼

らの成長を促す。その結果，従業員の職務遂行能

力や問題解決スキルは開発され，職務ストレスが

軽減すると考えられる（Franke & Felfe, 2011; 

Nielsen et al., 2008）。このことから，以下の仮説

を導出する。

　仮説 3：職務ストレスは，変革型リーダーシッ

プとワークエンゲージメントの関係を媒介する。
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1-6．情緒的コミットメントと職務ストレス

　情緒的コミットメントは，組織と従業員の心理

的な結びつきを表す概念であり，この結びつきが

従業員に安心感や帰属意識を与え，職務ストレス

に対する抵抗力を生み出すと考えられている

（Herscovitch & Meyer, 2002）。Schmidt（2007）

は職務ストレスが情緒的消耗感（emotional ex-

haustion）と脱人格化（depersonalization）といっ

たバーンアウトの下位概念に対する影響を情緒的

コミットメントが緩衝することで，上記の考えを

支持している。同様に，Piccoli et al.（2021）は，

情緒的コミットメントや職務満足といった職務態

度が妨害ストレッサーと仕事業績の関係を完全媒

介することを示した。以上の議論は，組織変革時

にも成立しうると考えられることから，以下の仮

説を導出する。

　仮説 4：情緒的コミットメントは，職務ストレ

スとワークエンゲージメントの関係を媒介する。

2．方法

2-1．サンプルと手続き

　本研究は，デジタルマーケティング業界でビジ

ネスを行う日本企業 X 社に勤める従業員を対象

に質問票調査を実施した。この調査は，同社が組

織再編を行い，新しい最高経営責任者（以下

CEO）を採用したばかりの時期に行われた。旧

体制では 4 つの事業部に 9 つの部署があったが，

新体制では 2 つの事業部に 8 つの部署があり，さ

らに CEO 直属の 2 つの部署が新設され，株式取

得により新しい子会社が設立された。この組織再

編により，社内の風通しが良くなり，新規事業の

立ち上げにつながると CEO は考えている。この

組織再編に伴い，同社はこれまで形式化・標準化

されていなかった人事評価制度を刷新した。

　調査を実施する前に従業員には，同社人事部を

通じて本調査の目的および本調査が秘密保持と匿

名性を保証することが伝えられた。また，質問票

は Web アンケートの形式で作成され，URL が各

従業員に電子メールで送信された。そのメールの

中に同意手続きに関する情報が含まれ，参加者に

は調査参加・不参加の自由が与えられ，参加の意

思は調査画面にある「送信」ボタンを押すことで

示される旨が記載された。

　質問票は 176 名の従業員に送付され，そのうち

20 の異なる部門（平均グループサイズ＝6.3 人）

から 126 名が集まった（回答率 77.27％）。さらに，

参加者の 55.56％が女性で，年齢層は 29 歳以下

（56.35 ％），30 ～ 39 歳（30.16 ％），40 ～ 49 歳

（11.11％），50 歳以上（2.38％）となっていた。

回答者の 81.75％が正社員で占められていた。

2-2．測定尺度

　参加者はすべての項目を 6 段階のリッカート尺

度（1＝全くそう思わない，6＝とてもそう思う）

で評価した。以下に示す変数はそれぞれ平均値を

計算し，分析に用いた。ワークエンゲージメント：

Schaufeli et al.（2019） が 開 発 し た 3 項 目 の

Utrecht Work Engagement Scale（例：「仕事に

没頭している」）を用いて測定した。この尺度は高

い信頼性を示した（クロンバック α＝0.86, 合成信

頼性（composite reliability; 以下 CR）＝0.86）。

変革型リーダーシップ：Bass & Avolio（2000）に

よる 16 項目の Transformational Leadership Scale

を用いて測定した。この尺度は高い信頼性を示し

た（クロンバック α＝0.94, CR＝0.95）。情緒的コ

ミットメント：Allen & Myer（1990）の 8 項目尺

度（例：「残りのキャリアをこの組織で過ごすこと

ができれば，とても幸せだ」）を用いて測定した。
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この尺度は高い信頼性を示した（クロンバック α

＝0.89, CR＝0.90）。職務ストレス：Cavanaugh et 

al.（2000） に よ る 5 項 目 の Hindrance Stressor 

Scale（例：「仕事で何を期待されているか明確に

理解できない」）を用いて測定した。信頼性係数は，

クロンバック α＝0.72，CR＝0.72 だった。コント

ロール変数に性別（0＝男性，1＝女性），年齢，

勤続年数，上司と一緒に仕事をした期間を採用した。

2-3．尺度の妥当性

　すべての尺度が良好な内部一貫性を示し，クロ

ンバック α係数は 0.72 以上，CR は 0.72 以上で，

それぞれ 0.70（Nunnally, 1994）と 0.60（Bagozzi 

& Yi, 1988）という基準を満たした。

　モデル構成要素の収束妥当性は，4 つの潜在変

数（ワークエンゲージメント，変革型リーダーシッ

プ，情緒的コミットメント，職務ストレス）とそ

の質問項目を用いた確証的因子分析で検討した。

モデルの適合性は，χ2/df，comparative fit index

（CFI），root mean square error of approxima-

tion（RMSEA），standardized root mean square 

residual（SRMR）という適合性指標で判定した。

その結果，χ2＝639.45（df＝399, p＜0.001）, χ2/df

＝1.602 , CFI＝0.90 , RMSEA＝0.069 , SRMR＝
0.069 となった。したがって，カットオフ値の基

準（χ2/df＜2.0, CFI＞0.90, RMSEA＜0.06, SRMR

＜0.08; Hu & Bentler, 1999, Lance et al., 2006）

を考慮すると，モデルはデータに適合していると

言える。さらに，すべての構成要素の averaged 

variance extracted（AVE）は 0.50 以上であった

（表 1）。

　本調査では，同一回答者から自己申告による回

答を収集したため，コモンメソッドバイアスが結

果に影響することが予想された。そのため，この

バイアスを確認するために，以下の手続きを実施

した。まず，ハーマンの 1 因子法が実施された

（Podsakoff et al., 2003）。すべての変数の項目を

使い主成分因子分析が行われた。4 つの因子が抽

出され，第 1 因子が分散の 11.57％を占めた。第

2 に，適合指標は，4 因子モデルが 1 因子，2 因子，

3 因子モデルよりもデータに適合していることが

示された（表 2）。第 3 に，理論的に無関係な「マー

カー変数」（Lindell & Whitney, 2001）として，

幸福度尺度（Abdel-Khalek, 2006）の項目を用い

表 1．記述統計量と相関関係

変数 Mean SD CR AVE 1 2 3 4 5 6 7

個人レベル（n＝126）
1 性別  0.56 0.50 
2 年齢 29.65 6.89 0.05 
3 勤続年数  3.28 3.30 0.06 0.68** 
4 上司と働く期間  1.30 1.61 0.12 0.27** 0.46**
5 ワークエンゲージメント  3.74 1.15 0.86 0.68 －0.18* －0.03 －0.10 －0.04 
6 情緒的コミットメント  3.62 0.78 0.90 0.59 －0.12 －0.02 －0.07 －0.04 　0.70*** 
7 職務ストレス  3.64 0.98 0.72 0.50 －0.02 0.20* 0.30** 　0.05 －0.43*** －0.43*** 

8
変革型リーダーシップ
_ 個人レベル

 4.18 0.87 0.95 0.53 －0.15† －0.14 －0.17† 　0.01 　0.35*** 0.49*** －0.32***

グループレベル（n＝20）
変革型リーダーシップ
_ グループレベル

 4.18 0.45 －0.13 0.05 0.07 0.18* 0.19* 0.27** －0.21*

注：性別：男性＝0，女性＝1。SD＝Standard deviation; CR＝Composite reliability; AVE＝Average variance extracted。
†p＜.10，*p＜.05，**p＜.01，***p＜.001。



『経済研究』（明治学院大学）第 168 号

8

て偏相関分析を実施した。その結果，変数間の単

相関行列は偏相関行列と類似していることがわ

かった。さらに，変革型リーダーシップは，グルー

プレベルの変数であり，個人レベルの変数（ワー

クエンゲージメントや職務ストレス）とは質的に

異なる（Wang & Hsieh, 2012）。異なるレベルの

変数は，コモンメソッドバイアスを引き起こしに

くいため（Wang & Hsieh, 2012），総合的に考え

て本調査結果にコモンメソッドバイアスは懸念さ

れなかった。

　加えて，サンプルサイズの妥当性を評価した。

サンプルサイズ 126 人を用いての予測変数 6 つの

重回帰分析（固定モデル）に対して G*Power

（version3.1.9.4; Faul et al., 2009）を用いてポス

ト ホ ッ ク 検 出 力 分 析 が 行 わ れ た。Faul et al.

（2009）の勧告に沿って，中程度の効果量（0.15）

および αレベル（0.05）のデフォルト・パラメー

タが採用された。その結果，0.91 の検出力を生み

出し，カットオフ基準の 0.80（Cohen, 1992）よ

りも高いものであった。そのため，サンプルサイ

ズは妥当なものと考え分析を行っていく。

2-4．分析方法

　仮説検証のためにマルチレベルパス分析を実施

した。サンプルは，20 ユニット（グループレベル）

内の 126 人（個人レベル）で構成されている。グルー

プレベルのサンプルサイズが各ユニット内の個人

レベルのサンプルサイズよりも大きい場合，達成

される検出力のレベルは高くなる（Scherbaum & 

Ferreter, 2009）。ユニット内の平均サンプルサイ

ズ（個人レベル）は 6.3 人であったため，このガ

イドラインに基づけば，グループレベルのサンプ

ル（n＝20）は十分であったと考える。

　仮説を検証する前に，分散分析と級内相関係数

（以下 ICC）によって，グループレベルの構成要

素の妥当性をチェックした。分散分析では，グルー

プ間でリーダーシップに有意な差があることが明

ら か に な っ た（F＝1.93, p＜0.05）。 さ ら に，

ICC1 は 0.133，ICC2 は 0.51 であり，それぞれカッ

トオフ値の基準である 0.12，0.50 を満たしてい

た。したがって，これらの結果は，グループレベ

ルの変数に対して集計が正当化されることを示し

ている。つまり，グループメンバーは上司の変革

型リーダーシップを同じように認識していること

が示唆された。

　本研究では，変革型リーダーシップの効果を推

定するために，個人レベルおよびグループレベル

の変革型リーダーシップを対象とした。Zhang et 

al.（2009）は，クロスレベル分析において，グルー

プ間効果よりもグループ内効果を考慮すると，こ

れらの効果が混同される可能性があるため，異な

るレベルでグループ間効果とグループ内効果を

別々に分析することを推奨した。したがって，本

研究では，グループ間効果に基づいて結果を解釈

した。また，この構成要素の集団内効果をコント

ロールするために，個人レベルの変革型リーダー

シップを分析に投入した。さらに，Hofmann & 

Gavin（1998）のガイドラインに従い，コントロー

ル変数を除いて，すべての個人レベルの変数は，

グループ平均で中心化した。グループレベルの変

数（変革型リーダーシップ）は，総平均（grand 

mean）で中心化した。マルチレベルパス分析は

Mplus（version8.7; Muthén & Muthén, 2021）を

使用して実施した。

3．分析結果

　表 1 は，変数間の記述統計と相関係数を示して

いる。表 3 と図 1 は，マルチレベル分析による仮

説検証の結果である。モデル 3 では，変革型リー
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*p < 0.05; **p < 0.01; ***p < 0.001

変革型
リーダーシップ

職務ストレス

情緒的
コミットメント

ワーク
エンゲージメント

グループレベル

個人レベル

0.553*

-0.179

0.594**

-0.311***

0.790***

-0.562

図 1．本研究のモデル図

表 3．マルチレベルパス分析の結果

モデル１ モデル２ モデル３
従属変数： 職務ストレス 情緒的コミットメント ワークエンゲージメント

変数 Estimate（γ） s.e. Estimate（γ） s.e. Estimate（γ） s.e.

個人レベル
性別 0.003 0.074 －0.062 0.082 －0.092 0.073 
年齢 －0.057 0.105 0.138 0.111 　0.074 0.103 
勤続年数 0.213† 0.116 0.082 0.101 －0.037 0.098 
上司と働く期間 0.075 0.099 －0.038 0.074 　0.026 0.089 
変革型リーダーシップ _ 個人レベル －0.250* 0.118 　0.389*** 0.051 －0.019 0.071 
職務ストレス －0.311*** 0.057 －0.179 0.128 
情緒的コミットメント 　0.594*** 0.087 

グループレベル
変革型リーダーシップ _ グループレベル －0.562 0.391 　0.790*** 0.204 　0.55* 0.250 

注：すべてのモデルはグループ間でランダム切片を持つ。*p＜0.05; **p＜0.01; ***p＜0.001

表 2．確証的因子分析（Confirmatory�factor�analysis;�CFA）の結果

Χ2 df Χ2/df CFI TLI SRMS RMSEA

4 因子モデル  639.45 399 1.60 0.90 0.89 0.069 0.069
3 因子モデル  704.21 402 1.75 0.87 0.86 0.073 0.077
2 因子モデル  740.67 404 1.83 0.86 0.85 0.075 0.081
1 因子モデル 2775.51 405 6.85 0.64 0.61 0.134 0.129

注：4 因子モデル＝各変数を因子として抽出；3 因子モデル＝情緒的コミットメントと職務ストレスを 1 因子として抽出：2 因
子モデル＝ワークエンゲージメント，情緒的コミットメント，職務ストレスを 1 因子として抽出；1 因子モデル＝すべての変数
で 1 因子を抽出．
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ダーシップ（γ＝0.553, p＜0.05）と情緒的コミッ

トメント（γ＝0.594, p＜0.01）は，ワークエンゲー

ジメントと正の相関があり，仮説 1 を支持してい

た。しかし，モデル 3 では，職務ストレスはワー

クエンゲージメントに直接影響しなかった（γ＝
－0.179, n.s.）。したがって，職務ストレスが媒介

効果を持つと仮定した仮説 3 は棄却された。

　仮説 2 と仮説 4 の間接効果は，リサンプリング

数を 5,000 回に設定したバイアス修正ブートスト

ラップ法を用いて，95％ブートストラップ信頼区

間（以下 CI）の推定を行った。デルタ法による

推定では，仮説 2（変革型リーダーシップ→情緒

的コミットメント→ワークエンゲージメント）お

よび仮説 4（職務ストレス→情緒的コミットメン

ト→ワークエンゲージメント）の間接効果は有意

であった（間接効果＝0.338, p＜0.001, 95％ CI 

［0.240, 0.437］; －0.270, p＜0.001, 95％ CI ［－0.369, 

－0.165］）。このことから仮説 2 と仮説 4 は支持さ

れた。

4．考察

　組織変革時の変革型リーダーシップの重要性に

も関わらず（e.g., Bass, 1985），先行研究では変革

型リーダーシップとワークエンゲージメントを媒

介する感情とストレスの問題についてほとんど関

心が寄せられてこなかった（e.g., Faupel & Süß, 

2019）。本研究は，変革型リーダーシップが情緒

的コミットメントを介してワークエンゲージメン

トに間接効果を持つことを明らかにした。

4-1．理論的貢献

　本研究は 3 つの理論的貢献を持つ。第 1 に，こ

れまでの変革研究では主に変革コミットメントに

注目してきたが（Abrell-Vogel & Rowold, 2014; 

Faupel & Helpap, 2021），本研究は組織に対する

情緒的コミットメントを取り上げた。分析の結果，

情緒的コミットメントは，変革型リーダーシップ

とワークエンゲージメントの関係と職務ストレス

とワークエンゲージメントの関係を媒介すること

が示された。このことは，情緒的コミットメント

がストレス軽減策となる可能性（Herscovitch & 

Meyer, 2002）を支持するとともに，職務資源を

求め活用するようになるとする先行研究の主張

（Aktar & Pangil, 2018）を支持する。したがって，

組織変革期の情緒的コミットメントに着目するこ

とで，組織変革が持つストレッサーに抗う従業員

を想定することができ（McKay et al., 2013），か

つ変革コミットメントを高めることも期待できる

（Herold et al., 2007）。

　第 2 に，分析結果から職務ストレスはワークエ

ンゲージメントに対し直接的な影響を及ぼさない

ことが示された。これは，職務ストレスがワーク

エンゲージメントへの間接効果を支持する先行研

究（Piccoli et al., 2021）と一致する結果であるが，

直接効果を支持する JD-R モデル（Bakker & De-

merouti, 2017）とは一致しなかった。JD-R モデ

ルの主張が結果に反映されなかった理由は COR

理論（Hobfoll et al., 2018）から解釈することが

できる。つまり，従業員は職務ストレスを抱える

と，ストレス軽減のために新たな資源を投入する

（Salanova et al., 2010）。そのため情緒的ストレ

スが職務ストレスによって負の影響を受けていた

と考えられる。したがって，JD-R モデルのよう

に職務要求・資源とモチベーションの関係を直線

的に捉えるのではなく，資源獲得・枯渇のプロセ

スを含めて考えていく必要があるだろう。

　第 3 に，分析結果は変革型リーダーシップが職

務ストレスに対して影響を与えないことが示され

た。先行研究では，変革型リーダーが従業員の職
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務要求を減らすことで職務ストレス軽減に寄与す

ることが述べられていたが（Hentrich et al., 2017; 

Lavoie-Tremblay et al., 2016），これらは組織変

革を想定していない状況での議論だった。変革時

に，従業員は不確実性や資源喪失の認識を持ちや

すく職務要求を高めやすい（Hobfoll & Shirom, 

2000）。そのため，組織変革は従業員にストレス

を与えやすいと考えられてきた（Faupel & Hel-

pap, 2021; Ouedraogo & Ouakouak, 2020）。つま

り，変革時のストレッサーは状況が大きく関与す

るものであり，リーダーシップが改善できる余地

は小さいと考えられる。そのため，組織変革時に

は従業員がストレスを抱えている状況を所与とし

て，その対策やマネジメントについて講じる必要

がある。

4-2．実践的含意

　本研究は組織変革の際に従業員のワークエン

ゲージメントを高めるための実践的な示唆も得る

ことができる。まず，組織は，変革を成功に導く

上で，従業員の感情に配慮する変革型リーダーの

重要性を認識すべきである。変革型リーダーシッ

プの開発を促す組織介入は，従業員の情緒的コミッ

トメントとワークエンゲージメントを高める上で

価値があると考えられる（Amor et al., 2020）。し

たがって，組織は変革型リーダーシップに適性の

ある管理職を選び，研修プログラムを通じて従業

員の感情的側面に配慮できるリーダーの育成に投

資する必要がある。

　第 2 に，管理職は組織変革時にどのような側面

のマネジメント行動が期待されるかを理解すべき

である。主に，組織変革は従業員にとってストレ

スを与えるため（Faupel & Helpap, 2021），管理

職は理想的な影響力，インスピレーション，知的

刺激，個別の配慮に注意を払うべきである（Bass, 

1985）。さらに，従業員の職務ストレスを和らげ

るために，管理職は部下の情緒的コミットメント

に注目することが必要だろう。従業員の情緒的コ

ミットメントは，組織が自分たちを支援し，評価

し，気にかけてくれているという認識によって高

められるため（Ribeiro et al., 2018），組織は直属

の上司が部下を支援することを推奨するべきであ

る。こうした情緒的コミットメントを高める取り

組みは，組織変革を実施する以前から始めること

が可能であり，平時から従業員のコミットメント

レベルを高めておくことが望ましい。

4-3．研究の限界

　本研究にはいくつか限界がある。第 1 に，本研

究では構造改革中の企業を対象に調査を実施し

た。言い換えれば，特定の企業における組織変革

の「スナップショット」を調査したことになる。

本研究の結果が，組織変革時特有のものか，ある

いはそうでないかは本分析で明らかにできなかっ

た。組織変革の始まりと終わりを明確に定義する

ことは難しいが，何らかの手段で組織変革時と平

時を分け，比較することができれば，本研究の議

論が組織変革時特有のものという主張に繋がるだ

ろう。しかし，組織変革を想定していない研究で

の 議 論（Hentrich et al., 2017; Lavoie-Tremblay 

et al., 2016）と分析結果が食い違う点が見られた

ため，ある程度本研究の主張は組織変革という特

殊な状況下で見られるものと言えるだろう。第 2

に，本研究では，単一の情報源からの横断的なデー

タを用いて，マルチレベルデザインを採用した。

コモンメソッドバイアスがデータに与える影響を

考えると，そして因果関係を分析で強く主張しよ

うとすると，今後の研究では時系列データの取得

が望まれる。しかし，組織変革中に複数時点で調

査を実施する場合，組織の状況が大きく変わりう
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るため，環境変化がデータに影響を及ぼす可能性

が十分にある。したがって，組織変革という状況

に限ると，横断的データで分析することは環境変

化を考慮せずに済むため，分析結果に一定の価値

を主張することはできるだろう。
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