
今城・佐藤・宮澤（2015）では、マネジメント

基礎を学ぶ研修の転移について検討し、最初の実

践には、部下がいることと学ぶ意欲が高いことが

有意に影響を及ぼしていた。そして、転移の研究

は、複雑性や多面性を前提に進めるべきだと述べ

ている。 

自律的なプロフェッショナルを対象に転移の

研究を行った Yelon, Sheppard, Sleight & Ford 

(2004）によれば、転移で最も重要なのは、研修で

学んだことと仕事との関係性を見極め、それを仕

事で使おうとする意図である。この意図は、受講

者が、学んだ知識をどの程度信頼できると思うか、

学んだスキルをどの程度実用的だと思うか、知識

やスキルをどの程度必要としているか、などに影

響され、個人それぞれの考えや状況を反映した個

別性がある。 

そこで本研究では、研修での学びや実践目標の

自由記述から、受講者それぞれが仕事で実践しよ

うと意図した内容にどのような差があったか、ど

のような実践目標が職場実践につながったのか、

を明らかにしたい。 

 日本能率協会（2015）によると、組織・人事領

域における経営課題の1位は、「管理職層（ミド

ル）のマネジメント能力の向上」である。一般社

員から管理職になる節目は、業務を自分の努力に

よって達成することから、部下を通して成果を上

げることへと、大きく役割が変わり、役割転換不

全が生じやすい。さらに、近年では自らも担当業

務を持ち続けるプレイングマネジャーも増えてお

り（経団連，2012）、役割転換の難易度はさらに高

まっていると考えられる。 

そのような状況において、マネジメントの基礎

を学ぶための研修は、研修の中でも特に重要視さ

れている（産労総合研究所, 2014）。ところが、

マネジャー研修の効果検証研究では、転移の結果

はあまり芳しくない（Pawell & Yalcin, 2010）。

マネジャー研修で扱うのは、一つの正解があると

いうよりも、状況に応じて適用すべき解を判断す

る必要がある知識やスキル（open skill）であり、

転移の難易度が高いと言われている。そのような

マネジャー研修の転移状況を明らかにするには、

受講者それぞれが学んだことを実際の職務に転移

させるプロセスを緻密に検証する必要がある。ゆ

えに本研究では、マネジメント基礎研修を取り上

げ、そこでの学び・実践目標の内容と職場実践に

ついて、探索的に検討することにした。 

問 1;受講者による研修での学び、実践目標の記述

には、どのような種類があるか 

問 2;研修での学びと実践目標には、どのような関

係性が見られるか 

問 3;実践目標と職場実践には、どのような関係性

が見られるか 

 

方法 

今城ら（2015）と同じ、2013 年 4月から 12 月

に 38社で実施された、マネジメント基礎研修の受

講者 884名のデータを使用した。「研修での学び」

については、研修直後の会場でのアンケートから、

「研修で学んだことで、最も重要だと思うことは

何ですか」の自由回答記述、また、「実践目標」に

ついては、研修後1ヶ月以内に研修後フォローシ

ステムに入力された「具体的に実践することをお

書きください」に対する自由回答記述を使用した。

結果指標としては、研修後1ヶ月以内に研修後フ

ォローシステムに入力された「実践のあり・なし」

データを使用した。自由記述の分析には、テキス

トマイニングソフト KH Coder2.beta.32 と

DIAMining EXを使用した。 

 

結果と考察 

＜研修での学びの内容＞ 

対象としたマネジメント基礎研修は、学習内容
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として、「過去の経験則を集結した“マネジメント

の原則”を学ぶ」、中でも「部下を通して仕事を進

める“仕事の側面”と、仕事を通して部下を育て

る“人の側面”の双方を同時に満たすことの重要

性を学ぶ」ことを掲げている。 

これに対して、研修での学びの記述にはどのよ

うなものがあっただろうか。確認に際し、まず出

現単語の共起ネットワークを描画した。樋口（2004）

は、質的データを解釈する際に共起ネットワーク

のような計量的分析を行う利点として、信頼性・

客観性の向上とデータ探索の二点を挙げている。 

結果は図１のとおりである。円の大きさは出現

数の多さを、線の太さは質的類似係数のひとつで

ある Jaccard係数（西田・佐藤, 1992）による共

起の強さを示す。同じ網色は、比較的強くお互い

に結びついている単語群を示している。 

頻出上位単語である「部下」「仕事」「管理」「育

成」「マネジメント」「側面」がお互いに近い関係

にあることが見られ、「マネジメントにおける“仕

事の側面”と“人の側面”を意識する重要性、部

下の育成の重要性」が、研修での学びの内容とし

て多く記述されていることがわかる。これは、前

述した研修の主な学習内容と一致する。「原理原則

の理解」も、やや数は少なくなるが出現している。 

一方、この研修で触れるその他の学習内容であ

る「人間性の尊重」「組織の要請と個人の欲求の統

合」「職場でのコミュニケーション」「目的・目標

の明確化」「能力を引き出す」なども見られ、研修

での学びに、一定の異なる種類があることも確認

できた。          

 
（Jccard係数の大きい順に100の共起関係を選択・描画） 

図1 研修での学び（共起ネットワーク） 

＜実践目標の内容＞ 

実践目標についても同様に、図2のように共起

ネットワークを描画し考察した。頻出単語である

「部下」「業務」「目標」は、それぞれを中心に異

なるグループを構成しており、「部下とのコミュニ

ケーション」「業務の進捗や状況確認」「目標の達

成や明確化」といった目標が多く出現しているこ

とがわかる。その他、数は少なくなるが「ミーテ

ィングによる情報共有」「計画の作成」「意見を聞

く」などが見られ、研修での学びと同様に、実践

目標においても、さまざまな種類が確認された。 

 
（Jccard係数の大きい順に80の共起関係を選択・描画） 

図2 実践目標（共起ネットワーク） 

 

＜研修での学びと実践目標の関係＞ 

 研修での学びと実践目標の関係を計量的に確認

するために、内容の特徴を表していると判断され

比較的出現率が高い単語を中心にコーディングを

行った（表 1、表2）。次いで、その結果を用い両

者間のクロス集計とカイ二乗検定を行った（表3）。 

 

 



 

学びの内容として最も多い「人の育成」の記述

有無は、実践目標における「部下」「育成」「コミ

ュニケーション」「権限委譲」の記述有無と有意な

関係があった。これらは、主に“人の側面”に関

係する実践目標である。一方、学びの内容として

次に多かった「仕事の管理と人の管理の両立」の

記述有無は、実践内容における「業務」「仕事」「目

標」の記述有無と有意な関係があった。これらは、

主に“仕事の側面”と関係する実践目標である。 

これらの結果からは、実践目標は、研修での学

びの内容と関連して設定される傾向があることが

わかる。一方で、研修での学びが同じでも、実践

目標の内容に違いが見られることも確認できた。 

 

 

＜実践目標と職場実践の関係＞ 

では、どのような実践目標の記述が、職場実践

につながっていただろうか。そこで、両者間のク

ロス集計とカイ二乗検定を行った（表4）。 

実践目標のうち、主に“人の側面”に関係する

「部下」「育成」「コミュニケーション」「権限委譲」

と、主に“仕事の側面”に関係する「目標」の記

述有無が、職場実践の有無と有意な関係にあるこ

とが確認された。一方、“仕事の側面”に関係する

「業務」「仕事」「計画」「ミーティング」の記述有

無は、職場実践の有無と有意な関係が見られなか

った。 

 
仕事を自分でやるのではなく、部下を通して成

果をあげるのが管理職である。元山（2008）は新

任職が移行期に直面する諸問題として、職務遂行

上の問題と心理的な問題を明らかにしているが、

そのうち職務遂行上の問題として、①日常のタス

ク管理、②戦略やビジョンの設定、③部下の活用

や育成、④ネットワークの構築、の四つをあげて

いる。今回、職場実践との関係が見られた実践目

標記述のうち、「権限委譲」は主に①と、「目標」

は主に②と、「育成」は主に③と関係しており、「部

下」「コミュニケーション」は①～③に関係してい

ると思われる。ここからは、管理職への移行にあ

たり直面する重要な問題の解決につながる実践目

標を設定することが、職場での実践につながるこ

とがわかる。こうした内容は、役割転換期にある

受講者にとって、環境から要請されており、また

意欲的に取り組めるものであると考えられる。 

 

＜マネジメント経験ごとの違い＞ 

最後に、マネジメント経験の差により、職場実

践につながる実践目標が異なるかを検討した。今

回の受講者には、マネジメント経験のない人から

5年以上の経験を持つ人まで含まれており、それ

ぞれが直面する課題は異なると考えられる。実践

につながる実践目標も異なる可能性が高い。そこ

で、表4と同様のクロス集計とカイ二乗検定を、

マネジメント経験によってわけた三群に対して行

った（表5）。 



マネジメント経験なしの場合、実践目標におけ

る「目標」「育成」の記述有無が、１年未満の場合

「コミュニケーション」の記述有無が、１年以上

の場合「部下」「権限委譲」の記述有無が、それぞ

れ職場実践の有無に関係していることがわかる。 

 

ここから、同じ管理職でも、マネジメント経験

によって、実践につながりやすい実践目標は異な

ることが確認できた。マネジメント経験なしの場

合は、人の育成、目標の設定という、管理職の基

本的役割を意識した行動から始めること、着任１

年未満の管理職は、周囲の人々、中でも部下とコ

ミュニケーションの頻度や質を高める必要がある

こと、その段階をすでに経験した2年目以降では、

仕事を手放し部下に任せることが最も取り組むべ

き課題になること、が考えられる。 

 

まとめ 

 本研究では、マネジメント基礎研修での自由記

述から、管理職になるという節目の研修での転移

について検討を行い、受講者による研修での学び

や実践目標の記述には異なる種類があること、ま

た、実践目標が受講者の直面している課題に沿う

ものであれば職場実践につながりやすいことを確

認した。 

具体的には、マネジメント基礎研修においては、

新任管理職が直面する「部下を通して成果を上げ

る」にまつわる諸問題に関係する実践目標が、職

場実践につながりやすいこと、その中でも、マネ

ジメント経験によって転移しやすい実践目標は少

しずつ異なることが分かった。 

Open skillを扱うマネジャー研修では、学習す

べき内容や実践すべき内容が固定的ではない。研

修を転移させるには、受講者が、それぞれ必要性

や実用性を感じるものを自律的に選びとり、職場

実践に使おうと意図する必要がある。実践目標を

設定することは、意図を明確にし、実践のモチベ

ーションを高めるのに有効であるが、その内容は、

受講者が環境から要請される課題に即しているこ

とが重要となる。 

本研究では、研修の転移研究において、実践目

標の内容を詳細に検証し、実践との関係性を確認

した。今回は、実践目標に含まれるテーマを軸に

分析を行ったが、今後は、Locke & Lathamの目標

設定理論でモチベーションを高め業績につながる

目標要件とされる具体性・挑戦性など（Latham, 

2007）、別の角度も加えて検証していく必要がある。

また、マネジメント経験別の検証だけでなく、職

場状況などほかの要因についても検討の余地があ

るだろう。 
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