
 

1. 背景 

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）。

しかしその一方で、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）。 

このような状況に鑑み、今城ら（2015）（以

降、前研究）と佐藤ら（2015）では、マネジ

メントの基礎を学ぶ集合研修を題材に、研修

におけるどのような学びが職場に戻ってから

の学びの活用につながるかについて、質的、

量的分析を通じて明らかにした。本研究では

前研究とは異なる組織のビジョンや運営方針

の策定と浸透について学ぶための集合研修を

用いて、研究知見の一般化の程度を検証する

ことを目的とする。 

 

1.1 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、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

議論もなされている（Baldwin, Ford, & 

Blume, 2009）。 

2 つの要素を分けて検討した前研究では、

最初の実践の有無に影響する要因の検討をロ

ジスティック回帰分析にて行った結果、部下

のあり・なしと、研修への参加意欲が、有意

に実践を促進していたことを示した。さらに

実践の継続を促進するものとして、最初の意

欲や部下のあり・なしの影響に加えて、実践

の結果、自分自身の変化を実感することや、

周囲の人からの関わりの影響を見出した。 

本研究でも、転移を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 つに分け、前研究

の結果を参考に、それぞれの転移を促進する

要因に関して検討を行う。 

 

1.2 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、管理職が自部署の組織ビジョ
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ンの策定と職場での実行方針について学ぶ研

修を取り上げる。したがって本研究で扱うの

は open skill である。前研究で対象とした研

修で学ぶマネジメントの基礎も open skill で

あるが、本研究の研修内容のほうが、ビジョ

ン策定の必要性や適当なビジョンの内容、さ

らには運営に向けた方針の立て方などは、仕

事の内容や事業環境、職場環境などによる違

いが大きく、open skill の程度はより高いと

いえる。従って本研究で扱う転移は、適切な

適用のタイミングや適用の仕方が、マネジメ

ントの基礎と比べても確立しておらず、困難

度はさらに上がると考えられる。 

 

1.3 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おり、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）。 

前研究では、1)の受講者の特徴において研

修への参加意欲と研修の理解度を予測変数に

用いたところ、研修意欲のみ、転移に有意な

影響が認められた。理解度については、open 

skill であったことから転移への有意な影響

がなかったものと考察した。ただし、佐藤ら

（2015）では学習内容が実践目標に関連し、

さらにそれが実践につながったことを示して

いる。おそらく理解度よりも学習内容のほう

が実践に影響すること、また自己報告の理解

度評価の限界なども考えられることから、本

研究でも、研修の理解度については扱わない。 

本研究では、残念ながら参加意欲の評定結

果が得られなかった。その代わりに研修の満

足度を用いる。研修満足度などの研修に対す

る情緒的な反応は主にトレーニングの特徴を

反映していると言われるが、参加者のトレー

ニング前の意欲とも 0.4（補正値）の相関が

報告されている（Sitzmann, Brown, Casper, 

Ely, & Zimmerman, 2008）。評定のタイミン

グも項目も異なるため解釈には注意を要する

が、本研究では同じ研修プログラムから得ら

れたデータを用いることから、研修プログラ

ムの特徴ではなく、参加意欲を反映している

と考える。 

2)の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。 

3)の職場の環境要因については、前研究と

同様に、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。学

習したことを活かす機会があるかについて前

研究では「部下のあり・なし」を用いたが、

今回は組織のビジョン策定やその浸透・実践

がテーマであるため、職場の特徴や研修前に

受講者が感じていた課題を学習を活かす機会

を表す変数とする。加えて、ビジョン策定や

その実行を必要とする程度は、仕事によって

も異なる可能性がある。たとえば、果たすべ

き役割が明確で、かつ業績目標との距離があ

る経理や人事といったスタッフ職と、業績目

標との関連が見えやすい一方、どのようにそ

の役割を実行するかの自由度が高い経営企画

や商品企画では、後者のほうが自組織のビジ

ョンの重要性が増すと考えられる。 

 

本研究のねらいは、以下の２点について前研

究の結果の知見の一般化を検証するものであ

る。 

予測 1；職場に戻っての最初の実践は、実践

の継続を促すものの、継続の促進には、自己

の変化実感と周囲からの関わりが影響を及ぼ

す。 

予測 2 ; open skill である組織ビジョンの策

定やそれを実行するスキルの転移には、学ん

だことを職場で活用しようとする意図と活用

機会が正の影響を及ぼす 

 

2. 方法 

 2012年 3 月～6月にリクルートマネジメン

トソリューションズが実施した組織ビジョン

策定研修 MINE-f（Managerial Identity on 

New stage）の研修フォローシステム（実践

ナビ）で得られた受講者による回答データを

表 1 分析に使用したデータの概要 



使用する。受講者は 861 名で、21 社で実施

された。所属企業の従業員規模や、受講者の

職種、役職などの属性分布は表 2 のとおりで

ある。 

 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

ステムで得られた研修前の受講者

の課題観や職場の状況と、研修後

に受講者が行った実践の振り返り

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。 

 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。 

 

3. 結果 

 ロジスティック回帰分析に用いた

変数の記述統計量は表 2 の通りであ

る。欠損のあったものをのぞく 635

件のデータを使用した。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。「企業規模」のみ有意傾

向であったが、前回の研究と同様に、

企業規模が大きいほど、実践する傾

向が見られた。 

今回新たに入れた研修の満足度は

5％水準で有意であった。また学ん

だことを活用する機会があるかとい

う点で、仕事上の課題として「任せ

きる」を、職場の特徴として「日頃

から、意見や考えを活発に出し合い、

言いたいことを自由に言い合ってい

収集時期 
研修前（T0） 研修後１週間以内 

（T0） 
研修 1 ヶ月後以内 

（T1） 
研修 2 ヵ月後（T2） 

*2 ヶ月間を振り返って回答 

変数 

 

・企業規模 

・社会人暦 

・部下のあり・なし 

・マネジメント経験 

・役割遂行上の課題（13

項目から複数選択） 

・職場の特徴（14項目 

から複数選択） 

・研修満足度 

（4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件法） 

・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） 

 

度数 パーセント

実践なし 72 11.3%

実践あり 563 88.7%

部下あり 539 84.9%

部下なし 96 15.1%

営業・販売 181 28.5%

生産・調達 72 11.3%

技術 263 41.4%

企画 63 9.9%

スタッフ 56 8.8%

選択あり 239 37.6%

選択なし 396 62.4%

選択あり 186 29.3%

選択なし 449 70.7%

選択あり
175 27.6%

選択なし 460 72.4%

平均 標準偏差

3.05 0.77

7.60 1.02

2.73 0.58

3.50 0.52研修満足度（5段階評定）

連続変数

カテゴリ変数

部下のあり・なし(T0)

実践あり・なし(T1)

職種(T0)

課題1(T0)

"任せきる"

職場の特徴1(T0)

"若いメンバーが多い"

職場の特徴2(T0)

"日頃から、意見や考えを活発に出

し合い、言いたいことを自由に言い

合っている"

表2　使用変数の記述統計　(n=635)

企業規模（～499, 500～999, 1000～4999, 5000～）

社会人歴（5～10年）

マネジメント経験（なし , 1年未満 , 1年以上）

表 1 分析に使用したデータの概要 

下限 上限

(切片) -2.412 1.685 .152 .090 .003 2.436

企業規模 .314 .187 .093 1.368 .949 1.973

社会人歴 .006 .140 .965 1.006 .766 1.323

マネジメント経験 .090 .226 .689 1.095 .703 1.704

部下    あり(1) .149 .370 .687 1.161 .562 2.397

      　  なし(0)
a

0
a 1

職種　営業・販売(5) 1.031 .448 .021 2.805 1.165 6.750

　　　　生産・調達(4) .609 .514 .236 1.838 .671 5.036

　　　　技術(3) .586 .409 .152 1.797 .806 4.006

           企画(2) 1.602 .715 .025 4.961 1.222 20.135

       　スタッフ(1)
a

0
a 1

研修満足度(5段階評定） .612 .252 .015 1.843 1.125 3.021

課題1　あり(1) .971 .309 .002 2.640 1.439 4.843

      　    なし(0)
a

0
a 1

職場の特徴1　あり(1) -.526 .279 .059 .591 .342 1.021

      　　　　    なし(0)
a

0
a 1

職場の特徴2　あり(1) .893 .365 .015 2.442 1.193 4.998

      　　　　    なし(0)
a

0
a 1

*a.このパラメータは冗長であるため、0 に設定されます。

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 p オッズ比

オッズ比 の 95%

Wald 信頼区間



る」を選択した人ほど、実践する傾向があっ

た。一方で、「若手メンバーが多い」を選択し

た人は実践しない傾向が有意になった。職種

別では、スタッフに比べると、企画と営業・

販売において実践する傾向が有意に高かった。 

 続いて、最初の「実践のあり・なし（T1）」

からどのように「実践の継続（T2）」が促進

されたかを検討するために行った共分散構造

分析の最終モデルを図 1 に示す。 

前研究を参考に「実践のあり・なし（T1）」

「自己の変化実感（T1）」「実践の継続（T2）」

「自己の変化実感（T2）」「周囲からのかかわ

り」の間に同様のパスを想定した。「研修の満

足度」からは、「自己の変化実感（T1）」「自

己の変化実感（T2）」「周囲からのかかわり」

と「実践の継続（T2）」にパスを引いた。活

用機会に関する「課題 1」「職場の特徴 1」「職

場の特徴 2」からは「周囲からのかかわり」

のパスを引きこれを初期モデルとした。しか

し初期モデルの適合は十分ではなかったため

（χ2 = 37.3 df = 11, p = .00; CFI =.95, 

RMSEA = .06, AIC= 105.3）、5％水準で有意

でないパスを除き、「職場の特徴 2」と「周囲

からのかかわり」から「実践の継続（T2）」

へのパスを引いたものを最終モデルとした。

最終モデルの適合は十分であった（χ2 = 21.4, 

df = 18, p = .26; CFI =.99, RMSEA = .02, 

AIC= 75.4）。 

 

4. 考察 

 最初の実践は、研修の満足度が高く、特定

の仕事環境にある人ほど、促進される結果と

なった。 

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、す

なわち open skill 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。転移の意図があるということは、学

んだことを活用しようとする動機があってこ

そだと言える。本研究では、前研究で用いた

「研修への参加意欲」ではなく、研修の満足

度が最初の実践を促すことが示された。前述

のように、通常研修満足度は研修そのものの

出来ばえを反映しやすいが、本研究では同一

の研修プログラムのデータを用いたことから、

研修参加者の個人差をより強く反映したと考

えられる。Sitzmann, Brown, Casper, Ely, & 

Zimmerman (2008)が行ったメタ分析でも、 

研修後の満足度は、研修前（ρ=.42）や研修

後（ρ= .68）の意欲と相当程度の相関があっ

たことが報告されている。一方で、Colquitt, 

LePine, & Noe (2000)では、満足度などの研

修への反応は転移に有意に影響しなかった。

結果に不整合が生じた理由としては、満足度

という測度がさまざまな要素を反映している

こと、open skill と closed skill の両方が混在

したこと、などが考えられる。今後は、転移

の動機や意図を直接測定し、open skill と

図 1 実践継続のプロセスモデル 

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

研修満足度

課題1
任せきる

研修前と研修直後
（T0)

研修後1～2ヵ月後
（T1, T2)

パスはすべて5％水準で有意
χ2 = 21.4, df = 18, p = .26
CFI =.99, RMSEA = .02, AIC= 75.4
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closed skill を分けて同様の結果が得られる

かを検討する必要がある。 

仕事環境で言えば「任せきる」ことを課題

と思っているほど、また「日頃から、意見や

考えを活発に出し合い、言いたいことを自由

に言い合っている」職場にいる人ほど、実践

する結果となった。逆に「若手メンバーが多

い」と実践しない確率が高まることを合わせ

て考えると、ある程度自律的に行動できる成

熟したメンバーがいる職場では、彼らの自律

性に任せつつも、全体としてまとまりのある

活動を可能にするためには、組織ビジョンが

重要であり、研修で学んだことの実践が活き

ると解釈できる。つまり研修での学びは、そ

の発揮が組織の業績や生産性を高めることに

寄与する場合に、より用いられることになる。 

職種別に見ると、スタッフに比べて、企画

や営業・販売で実践が多くなった。前述した

ように企画では、業績への影響が見えやすく、

組織内での役割設定の自由度の大きいことを

反映したものと考えられる。また営業・販売

についても、現場での売り方に多くのバリエ

ーションや戦略を採ることが可能であるため、

組織ビジョンの重要性が高まったと考えられ

る。 

 共分散構造分析による実践継続のプロセス

検討では、前研究とほぼ同様の結果が得られ

た。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。また周囲からの関わりは、前研究と比べ

るとやや影響の程度は小さいものの、有意に

変化の実感を高めた。加えて、今回の分析で

は、周囲からの関わりは、実践の継続を直接

促す効果もあった。 

 前研究で用いたマネジメントの基礎研修よ

りも、今回の研究で扱った研修のほうが、よ

り open skill の程度が高いことは前に述べた

が、このような場合、新たなスキルの実践が

妥当であるかを確認する必要性が高くなり、

その結果、周囲からの関わりが直接実践の継

続を促進したと考えられる。 

 研修の満足度といくつかの仕事環境も、前

研究とほぼ同様の効果が見られた。研修の満

足度は、2 時点での変化の実感を高めるとと

もに、周囲からの働きかけを促進する効果が

あった。研修での満足度が実践に向けた動機

につながるならば（Sitzmann et al., 2008）、

この結果は Yelon et al.（2004）が主張した

“実践の意図”の重要性を示すものといえる

が、継続における“実践の意図”は、自分の

変化を実感させることで効果を発揮するとい

う点は、新しい知見である。 

 仕事環境のうち、「任せきる」課題の認識が

高いと、周囲からの関わりが弱まる結果とな

った。この変数は、最初の実践は促進する効

果があったが、継続では間接的に実践を抑制

していた。任せきることが難しい状況は、職

場メンバーとの関係が不良なことに起因する

可能性があり、それが周囲からのかかわりを

低めたと考えられる。しかしこの状況を課題

として認識している管理職は、研修での学び

をこの課題の解決に使おうとする動機が強く、

最初の実践を促進したのだろう。「任せきる」

課題の認識が周囲からのかかわりに及ぼす抑

制的な効果は小さいことから、この課題を抱

えた管理職は、最初の実践ができれば周囲か

らのかかわりを高める効果があるため、実践

の継続へとつながる可能性がある。 

「日頃から、意見や考えを活発に出し合い、

言いたいことを自由に言い合っている」職場

では、実践の継続が促進されるとの結果が得

られた。このような職場では、頻繁に周囲か

らのフィードバックが得られる可能性があり、

周囲からの関わりが実践の継続を直接促した

のと同様の理由によると考えられる。 

 

以上の結果をまとめると、予測 1 について

は、前研究と同様に最初の実践を促進した要

因は、直接的にではなく、周囲からの関わり

や変化実感を通して、間接的に実践の継続を

促した。例外的に、自由な発言が許される職

場風土は、実践の継続を促進した。 

予測 2 については、open skill である組織

ビジョンの策定やそれを実行するスキルの転

移には、研修満足度、学んだことの職場での

活用機会、周囲のサポートが、最初の実践、

2 ヵ月後の実践の継続ともに、有意に影響を



及ぼしていた。 

 

5. 総合考察 

 本研究では、企業に勤める人を対象とする

組織ビジョンの策定やその実行に必要な運営

方針の立て方を学ぶ研修の転移について、検

討を行なった。前研究よりも open skill の程

度が高いと考えられるが、open skill の一般

的な転移プロセスについて前研究結果と合わ

せてどのようなことが言えるだろうか。 

 研修参加前の学ぶ意欲や研修満足度は、受

講者が職場に戻って学んだことを活用しよう

とする動機につながると考えられる。Open 

skill の転移において当人の活用動機は重要

であり、しかもそれは最初に実践するか否か

に直接的な影響があった。その後、学んだこ

とを継続して活用することは、自己の変化実

感につながり、それが実践を後押ししていた。

研修前や研修中に、受講者に対して最初の活

用を動機付けできることと、職場に帰ってか

らは、周囲からのフィードバックを得やすく

することが、転移成功のために効果的である

ことが分かった。 

 前研究での部下のあり・なしや、本研究の

課題や職場の特徴など、学んだことを利用す

る機会があるかどうかは、予想通り転移に影

響を及ぼしていた。研修や人材開発プログラ

ムの設計者は、研修受講者の職場環境や仕事

において、学んだことの実践がそもそも可能

な状況にあるのかについて、意識することが

重要だろう。さらに、受講者自身が自分の仕

事や職場での活用機会を認識できるような仕

掛けを研修に取り入れることも、効果的だろ

う。 

 今後は、closed skill 研修の評価について同

様の枠組みで検討を行い、さらに研修の転移

に影響を及ぼす要因に関する知見を蓄積した

い。また open skill の転移に関する更なる検

討を進めるためにも、open skill の程度を指

標化する方法について、検討を行いたい。 
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