
近年のビジネス環境の変化を受けて、人材育成

や能力開発はその重要性を増している（中原, 
2012）。それと呼応するように、米国でも能力開
発や研修に関する研究の注目度は増している

(Salas, Tannenbaum, Kraiger, & Smith- Jentsch, 
2012）。研修効果に関してメタ分析が行なわれ、
その結果からは、研修には一定の効果があること

が示されている（Arthur, Bennett Jr, Edens, & 
Bell, 2003）。その一方で、研修で学んだことは多
く見積もっても 10％しか職場で活用していない
との悲観的な見方や（Georgenson, 1982）、それ
ほどひどくはないものの 50% 程度であるとの指
摘もある（Saks, 2002）。 
本研究では、あるマネジメントの基礎研修を取

り上げて、研修前、研修直後、そして職場に戻っ

てからの実践の 3つの時点で収集したデータを用
いて、研修の転移を検証する。 
 

＜転移（Transfer）とは＞ 
研修時の学びを職場で活用することは、転移

（transfer）とよばれ、研修効果を論じる際の重
要な課題とされている（Baldwin & Ford, 1988）。 

Baldwin & Fordによれば、転移は、学んだこ
とを職場で活用するか（generalization）と、実
践したことを継続できるか（maintenance）の２
つの要素からなる。それぞれ異なる意味の転移で

あり、異なる促進・阻害要因があると考えられる

が、これまで両者の違いを意識して行われた研究

は少ない。しかし、generalizationとmaintenance
を分けて扱うことで新たな知見が得られることが

ある。例えば、generalization に着目して転移を
検討した Kozlowski et al.（2000）は、知的スキ
ルを学ぶトレーニングを用いて、学んだスキルの

応用が難しい場合には、その困難さを乗り越える

ために自己効力感が機能することを示した。 
近年の転移プロセスの研究では、プロセスの複

雑性や多面性に着目すべきとの議論もなされてお

り（Boldwin, Ford, & Blume, 2009）、本研究で
は職場に戻っての最初の実践（generalization）
と、その後の実践の継続（maintenance）の 2つ
の転移を分けて検討する。さらに、2 つの転移間
にはどのような関連があるかのついてもあわせて

検討する。 
予測 1 ；職場に戻っての最初の実践は、実践の継
続に有意な正の影響があるものの、後者の促進に

は独自の要因が影響する。 
 
＜転移するスキルの特徴＞ 

Yelon & Ford（1999）は、転移するものとして、
closed skill と open skillの２つの分類を提案し
ている。前者は、やり方がルールや手順によって

一つに定められているスキルで、例えば航空会社

の地上スタッフの仕事の一つは、乗客のチェック

インを行うことで、これは closed skill である。
一方後者は、ひとつの正解があるというよりも、

状況に応じて適応的に発揮されるスキルであり、

例えば上司が部下の働く意欲を高めるスキルがそ

れにあたる。 
本研究では、主として新任管理職を対象に、マ

ネジメントの基礎について学ぶための研修を取り

上げる。したがって本研究で扱うのは主に open 
skillである。Blume et al.（2010）のメタ分析で
は、動機に関連する個人差や職場環境が転移に及

ぼす影響は、closed skillに比べると open skillの
学習の方が大きくなることを報告している。Open 
skillでは、適切な適用のタイミングや適用の仕方
が確立しておらず、一般に転移の困難度が上がる

ためと考えられる。 
予測 2 ; open skillの転移には、学習の動機と、職
場での活用機会や上司や同僚のサポートが有意に

正の影響を及ぼす 
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＜転移の程度に影響を及ぼす要因＞ 
転移の程度に影響を及ぼす要因として、1)  動機
や知的能力などの受講者の特徴、2)  研修プログラ
ムや講師の特徴などの研修内容、3)  研修後に学ん
だことを利用する機会や上司のサポートなどの職

場の状況という 3つの視点から、これまで研究が
行われてきた。メタ分析の結果、いずれの要因も

転移への有意な影響が報告されている（Blume et 
al., 2010）。これに加えて、Bruke & Hutchins
（2007）の質的なレビューを参考に、ここで扱う
転移を促進する要因について考える。 
受講者の個人特徴として、本研究では、先行研

究で安定的に転移との関連性が確認されている学

びへの動機と、学びが自分にとって役立つと思う

程度を扱う。知的能力についても、先行研究では

安定的な関連性が報告されている。ここでは直接

知的能力を測定したものはないため、先行研究か

ら知的能力と比較的高い関連性が示されている

（Colquitt, LePine, & Noe, 2000）研修での学習
程度を用いることとする。 
研修プログラムに関しては、本研究では同じプ

ログラムを用いており、研修の特徴は受講者間で

異ならないため、本研究では扱わない。 
職場の環境要因については、学習したことを活

かす機会があるかと、周囲からのサポートの 2つ
を用いる。両者とも先行研究では転移との関連が

安定して報告されている。 
研修での学びと職場での学んだことの活用は、

個人内で生じる一連のプロセスである。最初の実

践とその後の継続的な実践の両方に、上記の要因

がどうかかわっているかを検討することで、転移

に関する新たな知見を得ることが期待できる。最

初の実践を促進する要因について検討をまず行い、

その際に有意な促進要因になったものを用いて継

続的実践へのプロセスに関する検討を行なう。 
 

方法 

 著者の所属する会社が提供するマネジメントの

基礎を学ぶ研修に関するデータを用いる。受講者

は 884名で、38社で実施された（製造 60.9%, 非

製造 39.1%；従業員数 1000 名未満 42.3%,1000 名

以上 57.7%；技術開発・システム開発 32.8%,スタ

ッフ 24.3%,営業・販売26.8%,その他 16.1%；社会

人暦 10 年未満 11.3%,10 年以上 20 年未満 

42.3%,20年以上30年未満39.5%,30年以上6.3%）。 

 この研修には、研修後のフォローシステムが付

いている。職場に戻っての実践をサポートするた

めのオンラインシステムで、「具体的な行動計画の

設定や、定期的な振り返り」「実践に役立つヒント

や工夫の閲覧」「週単位の促進・リマインドのメー

ル」「メール等での上司の実践への理解・関与を引

き出す」の4つの機能からなる。 

 分析には、この研修後フォローシステムで得ら

れた受講者の状況の振り返りの回答と、研修直後

に受講者が回答した研修プログラムに関するアン

ケート結果を用いる。使用した変数とそのデータ

収集のタイミングと収集方法については表１に示

す。学びの動機は「研修への参加意欲」を、学習

したことを活かす機会については、「部下のあり･

なし」を用いる。 

 最初の実践の検証に用いるデータは、職場に戻

って学んだことを実践したか否かの 2値であるた
め、ロジスティック回帰を用いる。 
 継続的な実践の検証では、研修受講 2ヵ月後の
実践程度を用いるが、こちらは最初の実践からど

のように実践が継続しているかのプロセスを検討

するため、共分散構造分析を用いる。 
 

結果 

 用いた変数の記述統計量と相関係数は表 2の通
りである。最初の「実践のあり･なし（T1）」を結
果変数としたロジスティック回帰の結果は、表 3

に示す。「企

業規模」「社

会人暦」「マ

ネジメント

経験」は統

制変数とし

て用いた。

5％水準で

収集時期 研修前 研修直後 研修1ヶ月後以内 研修2ヵ月後 
※2ヶ月間を振り返って回答 

収集方法 研修後 

フォローシステム 

研修会場での 

アンケート 

研修後 

フォローシステム 

研修後 

フォローシステム 

変数 

 

・部下のあり・なし 

・マネジメント経験(な

し、1年未満、1年以

上の3段階) 

・研修への参加意欲 

・学習程度 

・研修の役立ち度 

 

上記、全て単項目（5件

法） 

・実践のあり・なし 

・自己の変化実感 

 （5件法） 

 

・実践の継続（4段階） 

・自己の変化実感（5件法） 

・周囲からの関わり（働きかけ

のあった相手に関する6項目と

「特に働きかけはなかった」か

ら複数選択） 

 

表１ 分析に使用したデータの概要 



有意であったのは、「部下のあり･なし」と「研修

への参加意欲」であった。先行研究で有効性が報

告されている「学習程度」「研修の役立ち度」は、

有意にならなかった。 
 「部下のあり･なし」と「研修への参加意欲」に

加えて、周囲のサポートとして「周囲からの関わ

り」が、研修終了後 1ヶ月以内の「自己の変化実

感（T1）」と研修 2ヵ月後の「実践の継続（T2）」
「自己の変化実感（T2）」に影響を及ぼすモデル
を構築し、共分散構造分析によるあてはまりを確

認した。初期モデルでは、「部下のあり･なし」「研

修への参加意欲」「周囲からの関わり」は T2の実
践とT1,T2の変化実感にいずれも影響するとした。
また「実践のあり･なし（T1）」「部下のあり･なし」
「研修への参加意欲」は、いずれも「周囲からの

かかわり」を増やす効果があるとした。しかし、

初期モデルの適合は不十分であったため、改定を

行い、図１の最終モデルを作成した。最終モデル

の適合度は満足のいくレベルであった（χ 2  = 
11.75, df = 6, p  = .07; CFI  =.99; RMSEA  = .03）。 
 
考察 
 最初の実践は、部下がいることと、学ぶ意欲が

高いことが、有意に後押ししていた。

マネジメントの基礎を学ぶことが研

修のテーマであるため、部下のいな

い人にとって、学びを実践する機会

は限定的にならざるを得ない。また

研修前からの学ぶ意欲が最初の実践

に大きな影響を及ぼしていた。

Yelon et al.（2004 ）は、自律的な働
き方をする専門職における新たなス

キルの転移について、転移の意図に

着目した検討を行い、その重要性を

示している。自らが新しく学んだこ

とを活用しようとする動機があって

こそ、転移が生じる

ということだろう。 
 一方で研修での学

習程度は、最初の実

践に影響を及ぼさな

かった。Blume et al.
（2010）のメタ分析
でも、open skillの
場合は知的能力と転

移の間で有意な関係

が得られていないが、

open skillの場合は、
学んだものがいつど

のように活かせるか

が、本人や環境の要

下限 上限

(切片) -1.512 1.0941 .167 .221 .026 1.883

企業規模
a .255 .0955 .007 1.291 1.071 1.557

社会人歴
b -.103 .0780 .185 .902 .774 1.051

マネジメント経験
c .194 .1356 .153 1.214 .931 1.583

部下のあり･なし .845 .2388 .000 2.329 1.458 3.719

研修への参加意欲 .254 .1094 .020 1.289 1.040 1.598

学習程度 -.061 .2140 .776 .941 .619 1.431

研修の役立ち度 .220 .1973 .264 1.247 .847 1.835

*結果変数；実践あり　86.1％，実践なし　13.9％　

*a 企業規模（以下の区分で1から4にコーディング；～499, 500～999, 1000～4999, 5000～），

  b 社会人暦（3～10年），

  c マネジメント経験（以下の区分で1から3にコーティング；なし, 1年未満, 1年以上）

p

表3　「実践のあり・なし（T1)」を結果変数とするロジスティック回帰分析

Β SE オッズ比

オッズ比 の 95%

Wald 信頼区間

平均 標準偏差

実践のあり・なし（1, 0） T1 1.14 0.35

自己の変化実感　T1 2.00 0.75

実践の継続　T2 2.13 0.60

自己の変化実感　T2 1.89 0.71

周囲からの関わり 0.01 0.52

研修への参加意欲 3.98 0.93

学習程度 4.56 0.56

研修の役立ち度 4.61 0.60

部下のあり・なし（2、1） 1.63 0.48

** p＜0.01, * p＜0.05

表2　使用変数の記述統計　(n=820～884)

実践の継続
（T2）

実践の
あり・なし（T1 ）

自己の
変化実感（T2)

自己の
変化実感（T1 )

周囲からの
関わり

研修への参加
意欲

部下の
あり・なし

研修前 研修後

パスはすべて5％水準で有意
χ 2 = 11.75, df = 6, p = .07; CFI =.99; RMSEA = .03

.10

.33

.09 .20
.19

.45

.13.14.09
.24

.18

.07

.27

.14

.10

図１ 最終モデル 



因によって異なるため、一律の影響が得られなか

ったと考えられる。また先行研究では比較的安定

して転移との関連が得られていた役立ち度の評価

も、有意にならなかった。研修直後に学んだこと

が役立ちそうとの評価と、実践の方法が明らかで

現実感があるかには乖離があるのかもしれない。

Yelon et al.（2004 ）の研究でも、転移の意図を形
成する要素のひとつに、現実的な実践可能性があ

げられている。 
 共分散構造分析による実践継続のプロセス検討

では、最初に実践をした人ほど、また最初の実践

によって自分に変化が生じていることを実感した

人ほど、実践を継続することがわかった。研修終

了時に感じた役立ち度の評価は、最初の実践には

影響しなかったが、実際に職場で実践してみて感

じた効果は、実践継続に向けたモチベーションを

高めた。さらに、研修前からの学びに対する動機

の高さは、実践の継続も、実践の結果の効果の実

感も、直接高めた。また、周囲からのサポートの

影響は直接実践に対してではなく効果の実感を促

す影響が有意であった。自分自身の変化は、それ

を認めてくれたり、フィードバックしてくれる周

囲の人がいてこそ、より強まるということだろう。 
 周囲とのかかわりは、最初の実践や部下がいる

ことと、学ぶ意欲によって高められていた。特に

学ぶ意欲の影響は、これら 3つの変数の中で最も
強く周囲とのかかわりに影響していた。本人の学

んだことを活用しようとする意欲は、周囲からの

かかわりを引き出す効果があったと言える。 
 
 予測 1 では、初期の実践と継続では異なる変数
が影響することを予測した。学びの意欲のように、

両方の転移に直接影響を及ぼす変数もあれば、部

下のあり・なしのように、最初の実践には直接の

影響があったが、実践の継続においては、周囲か

らの働きかけを通して間接的に影響を及ぼした変

数もあった。また学ぶ意欲も、2 ヵ月後の実践へ
の直接の影響は弱まっており、実践の結果の変化

実感の影響が新たに加わっていた。 
 予測 2では、マネジメントのような open skill
では、学習の動機、職場での活用機会、周囲のサ

ポートが転移に及ぼす影響が強くなることを予測

したが、初期の実践、2 ヵ月後の実践ともに、こ
れらの変数は有意に影響を及ぼしていた。 

今後の課題；  
 本研究では、企業に勤める人を対象としたマネ

ジメントの基礎を学ぶ研修の転移について、検討

を行なった。前述したように転移は多面的である

とすれば、本研究の結果はどの点において open 
skillの一般的な転移プロセスと考えられ、どの点
において、今回の研修内容や受講者に特徴的なも

のかを、今後検討する必要がある。各受講者が研

修で何を学び、その後何を実行しようと思ったの

かを具体的に検証することで、転移の複雑さと多

面性に関する検討がより進むと考える。そこで次

の研究（佐藤・今城・宮澤、2015）では、受講者
の研修での学びと実践目標に関する自由記述デー

タを用いた検討を行なう。 
 その他の限界点に関しては、本研究で用いたデ

ータでは、測定がほぼ単項目になっており、信頼

性の点で課題が残る。加えて、本人回答の結果を

用いたことで、現実よりも過大な値が得られた可

能性も否定できない（Blume et al., 2010）。これ
らの課題については今後の改善が求められる。 
 本研究の最も重要な結論は、研修参加前の学ぶ

意欲は、最初の実践だけでなく、実践の継続にお

いても比較的大きな影響力を持っていたことであ

る。先行研究の知見と合わせると、open skill の
転移を促進するために、研修参加前から、学ぶ意

欲をどう高められるのかを検討することは実務的

な意義が大きいと思われる。実際にどのような方

法が考えられるかや、その効果についても、今後

検討を進めていきたい。 
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