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ERM (Enterprise Risk Management) 

① 問題提起 
→ AI／DXによる要求構造の再編は、組織全体に関わるリスク
であるにもかかわらず、これをERMの識別（identification）
―モニタリング（monitoring）―介入設計（intervention 
design）の枠組みに結びつける理論的フレームは十分に提示
されていない。 
 
1. 要求再編は構造変化であるため 
→ 職務要求の変化は個人の問題ではなく、組織構造に影響を
及ぼすエンタープライズレベルのリスクである。 
 
2. ERMは「結果」ではなく「経路」を管理するため 
→ ERMはバーンアウトなどの結果ではなく、その結果に至る
リスク発生経路（risk pathway）を管理する。 
 
3. ERMは実行単位を必要とするため 
→ ERMはリスクをrisk exposure・指標・コントロールとして
構造化し管理する。 
 
② 理論的背景 
→ 本研究は、侵食（erosion）と転換（conversion）という
二重経路を通じて、人的リスクの発生プロセスをERMの概念言
語に基づいて再構成する。 
 
③ 議論 
→ 学術的知見を、ERMにおける指標（KRI）・統制・介入設計
へと翻訳し、実行可能なリスクマネジメントのフレームとし
て提示する必要がある。 

① 問題提起 
→ 能力は時間的に遅れて現れるストック（stock）であるた
め、結果指標（KPI）のみでは対応が遅れる可能性がある。
したがって、介入のタイミングを判断するためのKRI（Key 
Risk Indicator）の理論的根拠が必要である。 
 
1. 能力（Capability）は累積的ストックであるため 
→ 能力の低下は、疲弊の蓄積と学習停滞を経て初めてKPIに
現れる。 
 
2. ERMは「トリガー」を必要とするため 
→ 能力低下は遅れて顕在化するため、介入時点を示す近接
シグナル（KRI）が必要となる。 
 
3. EEはボトルネックの位置にあるため 
→ EEは要求再編後にMasteryを低下させ、Capability低下へ
つながる転換点である可能性がある。 
 
② 理論的背景 
→ EE（Emotional Exhaustion）は回復不足の累積として、 
    能力転換プロセスにおけるボトルネックのシグナルとし
て解釈することができる。しかし、これをKRIとして位置づ
けるためには、縦断的検証を要する概念的提案である。 
 
③ 議論 
→ EEをどのようにモニタリングし、どのような条件下でど
のような介入を作動させるのかというKRI設計の論理を
精緻化する必要がある。 

KRI (Key Risk Indicator) Risk Design Language 

① 問題提起 
→ 学術モデルは変数間の関係を説明することができるが、組織の
実務では指標 – トリガー – 介入によって作動する設計文として
機能する必要がある。そのため、学術的知見をこの設計言語へ 
翻訳する研究が求められている。 
 
1. 学術モデルは因果を示すが、組織は意思決定を必要とするため 
→. 有意なβ値は、何を削減し何を設計すべきかという意思決定を
直接示さない。 
 
2. ストレス理論は統制と転換を区別していないため 
→ ERMでは、ストレスを削減（HS）、設計転換（CS）、 
    モニタリング（EE）、緩衝（RX）に区別する必要がある。 
 
3. 設計言語がなければ部門間の断絶が生じるため 
→. 共通の設計フレームがなければ、HRD・リスク管理・現場の 
    認識は統合されない。 
 
② 理論的背景 
→ 本研究は、HS・CS・EE・RXをそれぞれ統制（control）・ 
    転換設計（conversion design）・モニタリング（monitoring） 
 ・緩衝（buffering）のレバーとして再配置することで、理論を 
    設計単位（design unit）として再構成する。 
 
③ 議論 
→ 分析結果を設計レバーの分類と運用ロジックへと翻訳し、ERM 
    および人的資本開示に適用可能な実行フレームとして提示する
必要がある。 

本研究は要求構造の再編を「侵食（erosion）と転換（conversion）の二重経路」として構造化し、
ERMにおいて運用可能なKRIおよび介入設計の理論的基盤を提示することを目的とする。 
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目的 

はじめに & 研究方法 

背景 

 AIおよびDXの進展は、業務効率化や意思決定高度化をもたらす一方で、
業務の複雑化や役割境界の再定義などを通じて「要求構造の
再編（demand reconfiguration）」を生み出している。 

こうした変化は、従業員に新たな努力投資を求めると同時に、人的リスク
（human risk）および能力リスク（capability risk）として管理対象化され
つつある。 

 しかし、従来のストレス研究は、ストレッサーを「チャレンジ／ヒンド
ランス」として整理する一方で、中長期的な能力形成に至るリスク過程を
リスクマネジメントの言語へ統合する枠組みが十分ではなかった。 

 本研究は、AI/DX導入期の要求再編をCSおよびHSとして捉え、EEと
MTを介してWCに至る過程を、侵食（erosion）と転換（conversion）の
二重過程として定式化する。 

 さらに、EEを能力侵食リスクのKRI候補、MTを能力リスクの緩和メカ

ニズムとして位置づけ、ストレス研究を日本企業のリスクマネジメント
実務へ接続することを目的とする。 

研究方法 

はじめに 

 本研究は、CSおよびHSがEEとMTを媒介してWCへ至る過程を検証し、要求再編
が能力形成に与える影響が侵食と転換に分岐することを明らかにする。 
さらにEEをKRI、MTを能力リスクの緩和メカニズムとして位置づけ、日本企業の
ERMおよび人的資本経営への含意を提示する。 

 AI/DX導入期の要求再編は、回復資源の確保状況によって人的資本の
蓄積にも侵食にもなり得るリスク構造である。 
 しかし、従来研究は短期成果に焦点を当てる傾向が強く、能力向上
のようなストック型成果への経路を十分に可視化してこなかった。 
 本研究はCS/HS、EE、MTを統合し、要求再編が能力形成へ至る過程を
リスク管理の視点から分析する。 

調査対象および手続き 
米国在住の就業者を対象にオンライン調査を実施し、有効回答304件を分析対象
とした。 
本研究はAI利用頻度ではなく、AI/DX導入期の要求再編がストレッサーとしてど
の程度知覚されたか（CS/HS）に着目する。 
 
分析方法 
本研究ではSmartPLS 4.1を用いてPLS-SEMを実施した。 
パス係数の有意性はブートストラップ（5,000回）により検定した。 
 
統制変数 
性別、年齢、学歴、職位、会社規模、職種を統制変数として投入した。 
これにより人口統計学的および組織的要因による交絡の影響を一定程度抑制し
た。 
 
統計分析 
尺度は既存研究に基づき、CS/HS、EE、MT、WCの各尺度を先行研究から採用した。 
測定モデルは信頼性、収束妥当性、弁別妥当性およびVIFにより評価した。 

＊参考：AI導入の有無や利用頻度そのものを厳密に測定するものでは
なく、AI/DX導入局面で顕在化しやすい要求再編が、従業員にどのよう
なストレッサーとして知覚されるかに焦点を当てる。 したがって、本
研究の分析対象は客観的なAI曝露そのものではなく、導入局面に伴う
要求再編の主観的曝露である。 



CS・HSとEEの関連 (Demand → Strain) 
AI/DXの進展は職務要求の再編を通じて従業員に追加的努力を求め、
回復資源の不足を招き得る。 
CSとHSはいずれも心理的コストを増大させ、EEを高める可能性があ
る。 
 
CS/HSは能力侵食リスクへの曝露としてEE（KRI）を高めると 
予測される。 
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CS・HSとMTの関連 (Demand → Capability formation potential) 
人的資本理論に基づき、MTは学習・技能獲得を通じた能力形成の近
接指標と位置づけられる。 
CSは挑戦的課題や責任を通じて学習機会を提供し、熟達形成を促進
する可能性が高い。 
 
一方、HSは課題達成を阻害するため、MTを十分に促進しない、また
は効果が弱いと考えられる。 

EEとMTの関連：回復不足による「転換のボトルネック」 
(Strain → Capability formation bottleneck) 
EEは回復不足の累積状態を示し、心理的資源の枯渇を通じて集中や
学習行動を制約する。 
MTは探索や試行錯誤を通じて形成されるため、心理資源の低下は熟
達形成を阻害する。 
 
EEは能力向上への転換プロセスにおけるボトルネックとしてMTを低
下させると予測される。 

MTとWCの関連：人的資本の成果 
(Capability formation → Capability outcome) 
人的資本理論では、学習や熟達による知識・技能の蓄積が業務遂行能
力の向上につながるとされる。 
本研究のWCは、業務の工夫、遂行のコツ、専門性の向上などを含む能
力概念である。 
 
MTはWCを促進する主要な要因と考えられる。 

CS・HSとWCの直接効果：侵食（erosion）と転換（conversion） 
(Demand → Capability outcome) 
能力向上（WC）は中長期的成果であり、ストレッサーの影響はEE
（侵食）とMT（転換）を通じたプロセスとして現れる可能性が高い。 
CSは熟達形成を通じて能力向上へ転換され得る一方、HSは能力発揮
を直接阻害する可能性がある。 
 
CSはWCに正の影響、HSはWCに負の影響を与えると予測される。 



仮説の生成 
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Demand–Strain–Capability 
Framework 

 
Demand (CS/HS) 

↓ 
Strain (EE) 

↓ 
Capability formation (MT) 

↓ 
Capability outcome (WC) 

Translation of Research Constructs 
into Risk Management Implications 
 
EE  → KRI (risk signal) 
MT  → Risk mitigation 
WC  → Capability outcome 

Hypotheses in the Demand–Strain–Capability Framework 
 
○ CS・HS → EE (Demand → Strain) 
仮1：CS → EE 
仮2：HS → EE 
仮9あ：RX × CS → EE（緩衝） 
仮9い：RX × HS → EE（緩衝） 
 
○ CS・HS → MT (Demand → Capability formation) 
仮5：CS → MT 
仮6：HS → MT (Not significant / weak) 
 
○ EE → MT (Strain → Capability formation bottleneck) 
仮7：EE → MT 
 
○ MT → WC (Capability formation → Capability outcome) 
仮8：MT → WC 
 
○ CS・HS → WC (Direct effect) 
仮3：CS → WC 
仮4：HS → WC 

図1 本研究の概念モデル 



HTMT比 & Fornell–Larcker基準 

弁別妥当性は Fornell–Larcker基準および
HTMT比により検証され、概ね基準を満たした。 
この結果は、構成概念間の識別性が十分に
確保されていることを示している。 
 
各パスにおける効果量（f²）の検証結果  
最も大きい効果量はMT→WCであり、中程度の
効果量（f²=0.327）が確認された。 
一方、CS→EE、HS→EE、EE→MTは小、CS→MT
およびHS→WCは僅尐な効果量であった。 
 
多重共線性の検証結果（VIF）  
VIFは構造モデルで1.010–1.943の範囲にあり、
一般的な閾値（<5）を十分に下回った。 
指標レベルではEEで最大5.711が観測された
が、推定結果が深刻に歪められている可能性
は低いと判断された。 
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表3 構成概念間の弁別的妥当性（Fornell–Larcker基準）  

表1 構成概念間の弁別的妥当性（HTMT比）  

表2 各パスにおける効果量（f²）の検証結果  

表4 多重共線性の検証結果（VIF）  
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構造モデルにおける仮説検証の結果 
 構造モデルの推定結果では、CS→EE、HS→EE、CS→MT、EE→MT、MT→WC、
およびHS→WCのパスが有意であり、対応する仮説が支持された。 
一方、CS→WCおよびHS→MT、ならびに RX×HS→EEは有意ではなく、
該当仮説は支持されなかった。 
 
確認的因子分析の結果 
 Cronbach’s α（0.819–0.956）およびComposite Reliability（0.854–
0.979）はいずれも基準を満たし、構成概念の内的一貫性が確認された。 
AVE（0.623–0.875）も推奨値0.50を上回り、収束妥当性が支持された。 
 
構造モデルにおける効果分解の結果「Indirect Effects (Mediation Results)」 

 CS→MT→WCの特定間接効果は境界的に有意であり、CSが熟達を通じて
能力へ転換される可能性が示された。 
一方、CS→EE→MT→WCは負で有意であり、能力侵食経路が同時に存在する
ことが示唆された。 

表5 構造モデルにおける仮説検証の結果 

表6 確認的因子分析の結果 

表7 構造モデルにおける効果分解の結果 

（Specific Indirect Effects 1: S1、Specific Indirect Effects 2: S2） 

注: † p < .10、*p < 0.05 
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図2 構造方程式モデリング（SEM）の結果 

注: *p < 0.05, **p < 0.01, ***p < 0.001, --- 有意差なし 

 本研究の構造モデルの結果はFigure Xに示す。
分析の結果、職務要求（CSおよびHS）が情緒的
消耗（EE）を高め、EEが熟達経験（MT）を低下
させ、MTが業務能力向上（WC）を強く規定する
という Demand–Strain–Capability 過程 が支持
された。特に、EEは要求が能力形成へ転換され
る過程においてボトルネックとして機能するこ
とが示された。これらの結果は、本研究が提示
する 侵食（erosion）と転換（conversion）の
二重メカニズム を実証的に支持するものである。 
 
 さらに、リスクマネジメントの観点から見る
と、情緒的消耗（EE）は能力侵食リスクの高ま
りを示唆する 主要なリスク指標（KRI） として
解釈できる。一方、熟達経験（MT）は能力形成
を促進し業務能力（WC）へと結びつく リスク緩
和メカニズム として機能する。 
 
 以上の結果は、情緒的消耗が職務要求と能力
形成の間に位置する Demand–Strain–Capability 
メカニズム を明らかにし、EEが能力形成への転
換過程におけるボトルネックとして作用するこ
とを示している。 



今後の課題 
 本研究は米国就業者データに基づくため、日本の
制度・文化条件における境界条件を直接検証していない。 
今後は日本標本での再検証を行い、測定同等性や多母集団分析
を通じて侵食・転換メカニズムの一般性を検討する必要がある。 
 
また、AI導入職場であることを客観的に確認した標本に限定し
ていないため、AI曝露の厳密な識別には限界がある。AI導入そ
のものの効果推定ではなく、AI/DX導入期に顕在化しやすい要
求再編の主観的知覚が能力形成プロセスに与える影響を検討し
た点に意義がある。今後は、AI利用頻度、導入段階、業務自動
化率などの客観的・半客観的指標を併用し、設計の厳密性を高
める必要がある。 
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まとめ 
 本研究は、CSおよびHSがEEとMTを介してWCへ至る過程を
検証した。 

 分析の結果、CSとHSはいずれもEEを有意に高め、EEはMT

を低下させ、MTはWCを強く規定することが確認された。 

また、CSはMTを通じて能力向上へ「転換（conversion）」され
得る一方、HSはMTを促進せず、WCを直接低下させる傾向が示
された。 

 以上より、CSは条件次第で能力形成に転換され得るのに対し、
HSは主として能力侵食（erosion）として機能する可能性が示唆
された。 

考察 & 結論 

考察 
5.1.1 Overview of findings（侵食と転換） 
 CSは熟達を通じた能力転換を促す一方、HSは主として能力侵食
として機能することが示唆された。 
 
5.1.2 仮3（CS→WC）が非有意となった解釈 
 CSはMTを通じた正の転換とEEを通じた抑制が相殺されるため、
直接効果としては現れにくいと解釈できる。 
 
5.1.3 仮4（HS→WC）の直接負の意味 
 HSは人的資本形成を伴わず能力を直接阻害する純粋な能力侵食
リスクとして機能する可能性が示された。 
 
5.1.4 EE（KRI）とMT（緩和策）の位置づけ 
 EEは能力侵食の早期警戒指標（KRI）、MTは能力形成を支える
緩和メカニズムとして位置づけられる。 
 
5.2 日本リスクマネジメント研究への理論的含意 
 本研究は人的リスクを損失回避ではなく能力形成プロセスを含
む動的リスク構造として再概念化する枠組みを提示した。 
 
5.3 日本企業・政策文脈への実務的含意 
 企業はEEをKRIとして監視しつつ、HS削減とMT促進を組み合わせ
て侵食経路を抑え転換経路を強化するERM設計が求められる。 
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Demands* 

(CS/HS) 

Strain* 

(EE) 

Capability formation* 

(MT → WC) 

Challenge–Hindrance stress theory Effort–Recovery theory Human capital theory 

Demand–Strain–Capability framework 

○ 本論文の貢献：Demand–Strain–Capability Model 

ERM / KRI risk design translation 

But, 

○ 従来のHR研究：Stress → Burnout → Performance 

* 研究構成概念のERM 

リスク管理への翻訳 

 本研究は、要求再編が能力侵食または能力転換に至るメカニズムを説明するため、 
 
 Challenge–Hindrance stress theory、Effort–Recovery theory、およびHuman capital theoryを
統合した理論的枠組みを提示する。さらに、その知見をERMのリスク管理言語（KRIの設定および
介入設計）へ翻訳することを試みる。 



調査対象 & 調査方法 

表7 測定尺度および出典一覧 
（3番項目は、学業文脈で開発されたため、

職場文脈に適合するよう一部の項目表現を軽微に
修正して用いた。） 

図2 本研究の方法論フローチャート 

表8 調査対象者の基本属性（n＝304）  
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