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ワーク・エンゲイジメントに注目した個人と組織の活性化

島津 明人
東京大学大学院医学系研究科精神保健学分野

（平成 27 年 3 月 9 日受付）

要旨：本論文は，近年，新しく紹介されたワーク・エンゲイジメント（仕事に関して肯定的で充
実した感情および態度）について概観したものである．最初に，エンゲイジメントが，活力，熱
意，没頭から構成される概念であることを定義したうえで，関連する概念（バーンアウト，ワー
カホリズム）との異同について言及した．ワーク・エンゲイジメントは，仕事の資源（自律性，
上司のコーチング，パフォーマンスのフィードバックなど）や個人の資源（楽観性，自己効力感，
自尊心など）によって予測されるとともに，心身の健康，組織行動，パフォーマンスを予測する
ことができる．測定尺度として最も使用されているのがユトレヒト・ワーク・エンゲイジメント
尺度であり，各国で標準化がなされている．最後に，ワーク・エンゲイジメントに注目した個人
と組織の活性化の方策について言及した．

（日職災医誌，63：205─209，2015）

―キーワード―
ワーク・エンゲイジメント，仕事の要求度―資源モデル

1．はじめに

近年の労働者を取り巻く社会経済状況は，大きく変化
している．産業構造の変化（サービス業の増加），働き方
の変化（裁量労働制など），情報技術の進歩に伴う仕事と
私生活との境界の不明確化，少子高齢化，共働き世帯の
増加など枚挙にいとまがない．こうした変化を受け，職
場のメンタルヘルス活動においても，精神的不調への対
応やその予防にとどまらず，個人や組織の活性化を視野
に入れた対策を行うことが，広い意味での労働者の「こ
ころの健康」を支援するうえで重要になってきた．

このような流れを受け 2000 年前後から，心理学および
産業保健心理学の領域でも，人間の有する強みやパ
フォーマンスなどポジティブな要因にも注目する動きが
出始めた．このような動きの中で新しく提唱された概念
の 1 つが，ワーク・エンゲイジメント（Work Engage-
ment）１）である．本稿は，ワーク・エンゲイジメントに関
して，その概念，測定方法を紹介したうえで，従業員個
人と組織の活性化の方法について紹介するものである．

2．ワーク・エンゲイジメントの概念

1）ワーク・エンゲイジメントの定義
シャウフェリら１）～３）は，ワーク・エンゲイジメントを以

下のように定義している．

「ワーク・エンゲイジメントは，仕事に関連するポジ
ティブで充実した心理状態であり，活力，熱意，没頭に
よって特徴づけられる．エンゲイジメントは，特定の対
象，出来事，個人，行動などに向けられた一時的な状態
ではなく，仕事に向けられた持続的かつ全般的な感情と
認知である」．

このように，ワーク・エンゲイジメントは，活力
（Vigor），熱意（Dedication），没 頭（Absorption）の 3
要素から構成された複合概念であることが分かる．この
うち，活力は「就業中の高い水準のエネルギーや心理的
な回復力」を，熱意は「仕事への強い関与，仕事の有意
味感や誇り」を，没頭は「仕事への集中と没頭」をそれ
ぞれ意味している．したがって，ワーク・エンゲイジメ
ントの高い人は，仕事に誇り（やりがい）を感じ，熱心
に取り組み，仕事から活力を得て活き活きとしている状
態にあると言える．
2）ワーク・エンゲイジメントと関連する概念
図 1 は，ワーク・エンゲイジメントと関連する概念

（バーンアウト，ワーカホリズム）との関係を図示したも
のである．図 1 では，ワーカホリズムとバーンアウトと
が，「活動水準」と「仕事への態度・認知」との 2 つの軸
によって位置づけられている．図 1 を見ると，ワーク・
エンゲイジメントは，活動水準が高く仕事への態度・認
知が肯定的であるのに対して，バーンアウトは，活動水
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図 1　ワーク・エンゲイジメントと関連する概念

準が低く仕事への態度・認知が否定的であることが分か
る．また，「過度に一生懸命に強迫的に働く傾向」を意味
するワーカホリズム４）は，活動水準は高いものの仕事への
態度が否定的である点で，ワーク・エンゲイジメントと
異なることが分かる．両者の相違は，仕事に対する（内
発的な）動機づけの相違によっても説明することができ
る４）．すなわち，ワーク・エンゲイジメントは「仕事が楽
しい」「I want to work」という認知によって説明される
のに対して，ワーカホリズムは「仕事から離れた時の罪
悪感や不安を回避するために仕事をせざるをえない」「I
have to work」という認知によって説明される．

3．ワーク・エンゲイジメントの規定要因

ワーク・エンゲイジメントの規定要因としては，仕事
の資源（Job resources）と個人資源（Personal resources）
が，これまでの実証研究で明らかにされている．
1）仕事の資源
仕事の資源とは，仕事において，（1）ストレッサーや

それに起因する身体的・心理的コストを低減し，（2）目
標の達成を促進し，（3）個人の成長や発達を促進する機
能を有する物理的・社会的・組織的要因である．これら
の資源は，課題レベル，対人レベル，組織レベルの 3 つ
の水準に分けて分類することができる２）５）．

仕事の資源とワーク・エンゲイジメントとの関連につ
いては，上司からのパフォーマンス・フィードバック，
社会的支援，上司によるコーチング，仕事のコントロー
ル，革新的な風土，報酬，承認，組織と個人との価値の
一致，などがエンゲイジメントと正の関連を有すること
が，これまでの実証研究で報告されている６）７）．仕事の資
源とワーク・エンゲイジメントとの関連についてのメタ
分析でもこれらの結果が支持されており８），社会的支援と
は r＝0.32，自律性�コントロールとは r＝0.23 の相関を有
していることが報告されている．
2）個人資源
個人資源についても，ワーク・エンゲイジメントと正

の関連を有していることが明らかにされている．個人資
源とは「自分を取り巻く環境を上手にコントロールでき
る能力やレジリエンスと関連した肯定的な自己評価」９）と

定義される．個人資源とワーク・エンゲイジメントとの
関連を検討したメタ分析８）では，ワーク・エンゲイジメン
トが自己効力感と r＝.32，楽観性と r＝.37 の相関を有し
ていることが報告されている．

4．ワーク・エンゲイジメントとアウトカムとの関連

ワーク・エンゲイジメントのアウトカム（結果要因）と
しては，心身の健康，仕事や組織に対するポジティブな
態度，仕事のパフォーマンスとの関連が検討されている．
ワーク・エンゲイジメントとアウトカムとの関連を検討
したメタ分析８）では，心身の健康と r＝.17，コミットメン
トと r＝.32，離職の意思と r＝－.22，パフォーマンスと
r＝.30 の相関を有していることが報告されている．

心身の健康に関しては，ワーク・エンゲイジメントの
高い従業員は，心理的苦痛や身体愁訴が少ないこと１０）１１），
睡眠の質が良好であることが示されている１２）．

仕事や組織に対するポジティブな態度に関しては，
ワーク・エンゲイジメントの高い従業員は，職務満足感
や組織へのコミットメントが高く，離転職の意思が低い
ことが知られている１０）．

パフォーマンスに関しては，ワーク・エンゲイジメン
トが高いほど，自己啓発学習への動機づけや創造性が高
く，役割行動や役割以外の行動を積極的に行うことが明
らかにされている１１）．

5．仕事の要求度―資源モデルと
ワーク・エンゲイジメント

ここまで，ワーク・エンゲイジメントの規定要因とア
ウトカムについて言及してきたが，従来の実証的研究を
総合すると，ワーク・エンゲイジメントは，仕事の資源
および個人資源とアウトカムとの関係を媒介しているこ
とが示唆される．これらの関連を 1 つのモデルとして統
合したのが，仕事の要求度―資源モデル（Job demands-
Resource Model：JD-R モデル）２）５）である．このモデルは，
仕事の要求度（仕事のストレッサー）→バーンアウト（ス
トレス反応）→健康問題の関連を説明する「健康障害プロ
セス（Health impairment process）」と，仕事の資源→
ワーク・エンゲイジメント→ポジティブな態度を説明す
る「動機づけプロセス（Motivational process）」の 2 つの
プロセスから構成される（図 2）．JD-R モデルの妥当性に
ついては，横断ならびに縦断データを用いた共分散構造
分析によって検討され，データへの適合度が良好である
ことが明らかにされている７）．

6．ワーク・エンゲイジメントの測定

ワーク・エンゲイジメントの測定に関して，これまで
に信頼性・妥当性の確認されている尺度は 3 種類ある．
その中で，最も広く使用されているのが，ユトレヒト・
ワーク・エンゲイジメント尺度（Utrecht Work Engage-
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図 2　仕事の要求度―資源モデル

ment Scale：UWES）１）１０）１４）である．UWES は，オランダ・
ユトレヒト大学のシャウフェリらによって開発された尺
度であり，彼らが想定している 3 つの下位因子（活力，
熱意，没頭）を 17 項目で測定することができる．これま
でに，オランダ１）１３），スペイン１），日本１４）をはじめとして 23
カ国で標準化または使用されている．いずれの言語にお
いても，良好な信頼性・妥当性が確認されている．ただ
し，各因子間の相関が高いことも指摘されており，UWES
の各尺度を説明変数とした重回帰分析などでは多重共線
性に注意する必要がある．また，日本とドイツでは，想
定した 3 因子が抽出されなかったことが指摘されてい
る１５）．UWES には，各因子を 3 項目ずつ，合計 9 項目に
よって測定できる短縮版も開発されている１６）．

UWES 短縮版の得点を日本を含む 16 カ国で国際比較
した研究では，日本人労働者の得点が他の 15 カ国の労働
者の得点に比べて，特異的に低いことが明らかにされて
いる１７）．島津ら１７）はこれらの結果について，日本人ではポ
ジティブな感情や態度の表出を抑制することが社会的に
望ましいとされているのに対して，欧米では積極的に表
出することが望ましいとされていることが，その理由に
あると述べている．つまり，集団の調和を重視する日本
では，ポジティブな感情や態度を表出することが集団の
調和を乱すと考えられるため，所属する集団に適応する
手段として，ポジティブな感情や態度の表出を抑制する
のではないかと考えられている１８）．

7．ワーク・エンゲイジメントに注目した
個人と組織の活性化

上述したように，ワーク・エンゲイジメントは，仕事
の資源（上司や同僚からの支援，仕事の裁量権，成長の
機会など）や個人資源（自己効力感，自尊心など）が豊
富なほど上昇することが，メタ分析の結果から明らかに
されている８）．このことは，仕事の資源および個人資源を
充実させるための産業保健活動（管理監督者研修，職場

環境等の改善，セルフケア研修）を，経営や人事労務部
門とも協調しながら行うことの重要性を意味している．

たとえば，管理監督者研修では，研修で取り上げられ
る知識とスキルが，メンタルヘルス不全となった部下へ
の対応だけでなく，それ以外の従業員の活性化や健康職
場の実現にも効果的であることを研修内で強調すること
が必要である．また，人事部門が行っているマネジメン
ト研修（例：コーチング研修など）では，部下の活性化
を通じて，メンタルヘルスの向上にも役立つことが知ら
れていることから，マネジメント研修の企画と実施に際
しては，産業保健とも連携しながら，メンタルヘルスの
視点を盛り込むことが望まれる．

また，職場環境等の改善活動においては，メンタルヘ
ルスを阻害するストレス要因を評価し，改善に結びつけ
る活動が行われているが，今後は，従業員のワーク・エ
ンゲイジメントを促す組織資源も検討項目に加え，組織
資源の増強を図る活動も同時に行われることが望まし
い．近年，米国の退役軍人省の組織開発センターでは，
職場の人間関係を向上させるためのクルー（CREW：Ci-
vility Respect and Engagement at Work）プログラムを
新たに開発し１９）２０），職場内のメンバーの丁寧さ（Civility）
や相互尊重を向上させることでワーク・エンゲイジメン
トが向上したことを報告している．人間関係を重視する
わが国でも，本プログラムの適用と有効性の検証が期待
されており，筆者らのグループが日本版 CREW を開発
しその有効性を現在，検証している．

さらに，セルフケア研修では，ストレスや精神的不調
について知り，これに対応する技術のほか，職務効力感

（＝仕事に関する自己効力感）の向上につながる内容（た
とえば，コミュニケーションスキル，タイムマネジメン
ト，問題解決スキルなど）も研修に加えることが望まし
い．職務効力感の向上は，仕事のスキル不足に起因する
ストレスを軽減するだけでなく，従業員のワーク・エン
ゲイジメントを促進させるうえで効果的となる．また，
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キャリア開発に関する研修も，長期的視野を持ちながら
自発的・自律的に働く従業員を育成するうえで有効であ
ると考えられる．近年では，キャリアや将来に関して不
安を自覚している従業員が増加していることから，キャ
リアや将来に関するストレスの軽減を図ることは，メン
タルヘルス対策の観点からも重要であると思われる．そ
の他，やらされ感のある仕事をやりがいのある仕事に変
えるための手法としてジョブ・クラフティング２１）も注目
されている．これは，周囲に積極的に働きかけながら仕
事の資源を増強したり，仕事の内容を再評価することで
仕事の意味をやりがいのあるものとして捉え直すなどの
方法である．いわば，「攻めの」セルフケアとして今後，
職場での適用が期待される．

8．おわりに

本稿では，ワーク・エンゲイジメントの概念を紹介し
たうえで，ワーク・エンゲイジメントに注目した個人と
組織の活性化について言及した．これからの職場のメン
タルヘルスでは，産業保健と経営および人材開発・組織
開発とが協調しながら労働者の活力を高め，一人ひとり
の健康度・生産性と組織全体の生産性の向上につなげる
多面的な視点が重要となる．そのためにも，ワーク・エ
ンゲイジメントに注目しながら，個人および組織のポジ
ティブな側面を強化する対策は，ますます重要となるだ
ろう．

利益相反：利益相反基準に該当無し
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This article gives an overview of the recently introduced concept of work engagement: a positive, fulfilling,
affective motivational state of work-related well-being. I first define work engagement as a state including
vigor, dedication, and absorption, and then refer to how engagement differs from related concepts (i.e., burnout
and workaholism). Work engagement is a unique concept that is best predicted by job resources (e.g., auton-
omy, supervisory coaching, performance feedback) and personal resources (e.g., optimism, self-efficacy, self-
esteem) and is predictive of psychological�physical health, proactive organizational behavior, and job perform-
ance. The most often used instrument to measure work engagement is the Utrecht Work Engagement Scale, a
self-report instrument that has been validated in many countries across the world. The paper closes with an ac-
count of strategies how to achieve really healthy workers and workplaces.
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