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本連載では，全 6回を通して，

成果を生み出すための研修実務に

ついて学んでいただきます。実際

に，研修を通して，成果を出して

いくためには，「ここまでやらな

いといけないのか」というくらい

様々なことを，考慮してやってい

く必要があります。今回は，その

第 1回目として，6つの典型的な

「研修の失敗パターン」について

確認していきます。

①目的成果が不明確

「研修の満足度は高かったけど，

具体的な成果にはつながっていな

い」という状況は起きていません

か？ 多くの企業では，研修事後

アンケートでの参加者満足度を，

研修がうまくいったかどうかの判

断基準にしています。しかし，参

加者が満足していることと，研修

を通して具体的な成果が出たかど

うかは，全く別のことです。

人材開発担当者が作成された研

修の企画書を拝見すると，大まか

な目的は設定されているものの，

研修後に具体的にどうなっていれ

ばいいのかという期待成果が曖昧

な場合が多いです。例えば，管理

職向けの研修を例にとると「たく

さんある管理職の役割の中で，今，

自社の中で，最も優先順位が高い

ところはどこなのか？」「今回の研

修によって，具体的にどのような

成果や変化が出ることを期待して

いるのか？」「そのためには，参

加者には，この研修後に，どのよ

うな行動を実践してもらう必要が

あるのか？」というところまで，

きちんと具体的に考えられていま

せん。

②目的成果がズレている

「この研修をやって，何の意味

があるのか？」「この研修を受け

ても，実際の業務では使えない」

と参加者や経営層の方々から言わ

れることがありませんか？ 仮に，

研修の目的成果が具体的になって

いたとしても，その目的成果が，

参加者や経営の現状や課題やニー

ズをしっかりと捉えて設定された

ものではない場合があります。

人材開発担当者は普段から忙し

く，現場の状況や経営層のニーズ

を，きちんと踏まえることができ

ないまま，研修を企画しているケ

ースも多いようです。「現場では，

今何が起こっているのか？」「何

を課題と感じているのか？」を，

しっかりと把握せずに研修を企画

実施してしまうと，現場の実情と

合わず，参加者に机上の空論と思

われてしまい，実践にはつながり

ません。

しかも，そういった現状を踏ま

えていない理想論だけの研修を実

施し続けていると，社員は「研

修＝お勉強」と思うようになりま

す。以前，弊社で参加者が実際に

直面している現実課題をベース

に，研修を実施していると「これ

研修ですよね？ 業務じゃないで

すよね？ 実際にやらなくていい

んですよね？」と質問してくる参

加者がいました（笑）。「研修です

けど，業務につながっていて，皆

さんたちが，実際に実践するんで

すよ」と答えておきましたが…。

③学習レベルの考慮不足

「講師の言っていることが理解

できなかった」というコメントを

参加者から聞いたことはありませ

んか？ 小学校で，いきなり掛け

算や割り算を教えないように，よ

り高度なことを学ぶためには，そ

れ以前に基礎的なことを学んでお

く必要があります。

しかし，経営層や人材開発担当

者は，より高度なことを管理職に

学ばせようとする傾向がありま

す。特に，経営層の鶴の一声で，

管理職研修を実施することになっ

た場合，「新規事業創出」「自社経

営戦略の策定」等の比較的高度な
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研修を実施しようとします。こう

いった企業の場合，過去に研修が

ほとんど実施されていないことが

多く，課題解決やグループ討議を

する上で必要となる基本スキルを

管理職がきちんと学べていないこ

とがあります。従って，研修やワ

ークショップの中で，討論を重ね

ても，総花的な結論のまま，研修

が終わってしまうことが起こって

います。

④過小な投資で過大な要求

限られた投資で，多大な研修成

果を求めようとしていませんか？

例えば「サッカーをやったことが

ない素人の方を，1 ～ 2 日間で，

最高のサッカー選手にしてほしい」

という人がいたら，あなたはどう

思うでしょうか？ スポーツの世

界で考えたら到底ありえないよう

な成果を，企業研修の中では，当

然のように求めていることがあり

ます。私たちにも「2日間でスー

パー管理職にしてほしい」という

依頼がよく来ます。確かに，意識

の変化などは，短い時間でも大き

な変化を生み出すことは可能です

が，何回も実践しないと身につか

ないようなスキルの習得には，よ

り多くの時間が必要になります。

また反対に，研修に，成果を全

く期待していない人材開発担当者

の方にお会いすることもありま

す。人は誰しも，自分が受けてき

た研修を基準にして，研修のあり

方を考えます。従って，成果の出

ない研修ばかり受けてきた人材開

発担当者の方は，研修に多くのも

のを求めようとしません。人材開

発担当者が「研修を通して何が実

現できるのか？」という研修の可

能性を適切に認識していないと，

企業全体の人材開発の可能性を狭

めてしまうことになります。

⑤行動につながらない

その研修によって，研修後に，

どんな行動を取ることができるよ

うになるのでしょうか？ 今世にあ

る多くの研修は，「気づき」や「知

識」を得ることを重視しています。

「気づき」がもたらす意識の変化

は，確かに重要な要素の一つです

が，それだけでは，行動は変化し

ません。なぜならば，どんなに必

要性や重要性（WhatとWhy）を

認識したところで，「明日からの

自業務の中で，行動を実際にどう

変えたらいいのか？」（How）の

イメージが具体的になっていなけ

れば，今まで通りの行動をするこ

としかできないからです。

また，「知識」という面では，

座学形式で知識提供を主目的にし

た研修もありますが，「Knowing

Doing Gap」という言葉があるよ

うに，知っているからといって，

できるわけではありません。知っ

ていることと，できることの間に

は大きな溝があり，それを知識提

供以外の方法で埋めていく必要が

あります。

⑥やりっ放しになる

研修がやりっ放しになっていま

せんか？ 研修を実施している企

業はたくさんありますが，研修の

効果検証や改善まで手が回ってい

る企業は，少ないようです。実際

に，研修の効果や成果をきちんと

検証しようとすると，参加者のそ

の後を追跡調査していく必要があ

りますが，その時間を取れていな

い企業がほとんどのようです。

研修は，あくまで人材育成のた

めの一つの手段でしかないので，

点として考えるのではなく，線と

して設計していく必要がありま

す。若手の育成を例に取るならば

「新入社員として入社して，3年

目を終えるまでに，どのようなス

テップで成長してほしいのか？」

「そのために，現場ではどのよう

な支援をやっていく必要があるの

か？」「その中で，研修を，どの

タイミングで，どのように使うと，

より効果的なのか？」というよう

な全体像の中で，研修を捉えてい

く必要があります。

＊　＊　＊

以上，6つの典型的な「研修の

失敗パターン」についてご説明し

ました。次回以降は，これらの研

修失敗パターンを乗り越え，成果

につながる研修を企画実施する方

法について共有していきます。
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連載の第2回目として，今回は

「人や組織は，どんなときに変わ

るのか？」について考えていきた

いと思います。というのも，研修

をすること自体は手段でしかな

く，その本来の目的は，人や組織

が目指す方向や姿に変わっていく

のを支援することにあります。そ

の変容の仕組みを理解すること

で，成果につながる研修を企画実

施しやすくなります。

変わるため必要な4つの要素

人であっても組織であっても，

変わるためには，次の4つのこと

が必要になります。

1つ目は，「変わる目的」。なぜ

変わる必要があるのか？ 変わる

ことで何を具体的に実現したいの

か？

2 つ目は，「変わろうとする意

志」。自らが変わろうとする意志

を，どうやって高めていくのか？

3つ目は，「変わるための力」。

変わろうした場合に，どんな力を強

化改善していく必要があるのか？

4つ目は，「変わるための行動」。

自分たちが変わるために，どんな

行動をどう起こしていくか？

目的がなければ，そもそも変わ

る必要はありません。変わろうと

する意志が不足していれば，人や

組織は動き出しません。変わろう

とする意志があっても，変わるた

めの力が不足していれば，変革が

頓挫してしまいます。そして，ど

んなに意志や力があっても，実際

の行動を起こしていなければ，何

も変わっていきません。上記4つ

が，適切に揃えば，人も組織も変

わっていきます。

しかし，多くの組織では，この

4つのうちの特に「変わろうとす

る意志」の部分で，躓いているこ

とが多いようです。古くから続い

ている大企業ほど，また，管理職

や経営層のようにポジションが上

がれば上がるほど，自らが「変わ

ろうとする意志」が弱くなってい

く傾向にあります。

まず初めに，この「変わろうと

する意志」に焦点を当て，そもそ

も，人や組織は，どんなときに

「変わりたい」「変わる必要がある」

と思うのか，以下5つのタイミン

グについて考えていきたいと思い

ます。

①目指す姿＆行動が明確になったとき

「変わりたい」「変わる必要が

ある」と思うタイミングの1つ目

は，目指す姿＆行動が明確になり，

そこを目指すことが自分にとって

プラスになると分かったときで

す。具体的には「次のステップへ

の目標が明確になったとき」「目

標となる人物ができたとき」「他

者のすごい行動や成功例を知っ

て，自分もできるようになりたい

と思ったとき」「何かの話に感銘

を受けたとき」「好きなことや興

味があることを見つけたとき」等

です。

②改善の余地を見つけたとき

2つ目は，自分自身や自組織に

ついて，改善の余地を見つけたと

きです。具体的には「自分や自組

織の足りていない部分が明確にな

ったとき」「自分自身の考え方や

行動の仕方の問題点に気づけたと

き」「今まで変容できなかった原

因が明確になったとき」「自らの

行動を振り返ったとき」「人から

フィードバックをもらったとき」

等です。

③今のままだとダメだと感じたとき

3 つ目は，今までのやり方を，

このまま続けていくだけでは，状

況が変わらないか，悪くなる一方

だと感じたときです。具体的には

「閉塞感やマンネリ感にうんざり

して，このパターンから脱却した

いと思ったとき」「壁にぶつかっ
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たとき」「この先に対する危機感

や焦りや不安を感じているとき」

「周囲から取り残されたくないと

感じたとき」等です。

④新たな役割や業務を求められたとき

4つ目は，新たな役割や業務を

求められたときです。新たな役割

や業務を行っていくためには，今

までとは違う新しい領域に対する

成長が必要になることがありま

す。具体的には「管理職になった

とき」「新しい部署や業務に変わ

ったとき」「新しい部下や後輩を

持ったとき」「今までとは違う仕

事を任されたとき」「責任ある仕

事を任せられたとき」等です。

⑤成果や解決につながると分かったとき

5つ目は，今見えているやり方

をすれば，課題が解決され成果に

つながりそうだと分かったとき

や，その解決策を自分たちで行え

そうだと感じたときです。具体的

には，「それをやっていれば成果

が上がっていきそうだと感じたと

き」「以前から分かっていた課題

に対して解決策が見えてきたと

き」「変えることができそうだと

感じたとき」「変化の一部を体感

したとき」等です。

以上，「変わろうとする意志」

が生まれる5つのタイミングにつ

いてご説明しました。研修を通し

て，人や組織に変化をもたらそう

とした場合，研修参加者が上記の

5つのタイミングを得られるよう

に，研修の中に意図的に組み込ん

でおく必要があります。特に考え

る必要があるのは，最も変化しに

くいと思われるような人物が，

「変化したい」「変化する必要があ

る」と思うような流れになってい

るかがポイントです。今すでに実

施されている研修があるのなら

ば，上記の視点から見直してみる

のもいいと思います。

「変わるための力」の強化

「変わろうとする意志」が強化

されれば，次には「変わるための

力」の強化と「変わるための行動」

の具体化が必要になってきます。

「変わるための力」を強化する方

法は大きく2つに分かれます。

1つは，行動の選択肢となる知

識を増やすことです。今まで知ら

なくてやっていなかったことを，

単にやり始めるだけで，成果が上

がってくるケースがあります。や

っていなかったことを単にやるだ

けなので，短期間で成果が出やす

いです。

「変わるための力」を強化する

ためのもう1つの方法は，特定の

行動や考え方に関するスキルの習

熟度を上げることです。スポーツ

を考えれば分かりやすいですが，

知っていてもできないことは多々

あります。例えば，サッカーのシ

ュートの打ち方は，当たり前です

が，初心者とプロ選手では天と地

の差がありますし，そのスキルの

レベルが高いほど，成果につなが

りやすくなります。ただし，スキ

ルの習熟には，かなりの時間が必

要になります。多くの研修では，

企画や講師側が，短時間でたくさ

んのことを教えようとするため，

知識を一方的に伝えていく形式が

とられています。そのため，現場

で使えるレベルまでスキルが上達

していないことが多いようです。

「変わるための行動」の具体化

最後は，「変わるための行動」

の具体化です。意志や力があって

も，具体的に何をしていくのかが

明確になっていないと，実践には

つながりません。例えば，研修後

のアクションプランを記入しても

らったときに，よく出てくる「情

報共有する」「もっとコミュニケ

ーションする」という行動は，具

体的ではありません。誰と，どん

なことを，何のために，いつ，ど

のように，行うのかまで具体的に

設定しておかないと，単なるスロ

ーガンで終わってしまいます。

＊　＊　＊

以上，人や組織が変わるために

必要な4つの要素についてご説明

しました。次回は，これらの人や

組織が変わるために必要な要素

を，どう研修の中に取り入れて実

現していくか，その方法について

共有していきます。
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以前，弊社の人事研修担当者の

勉強会で，「研修の成果をどう出

していくか？」について話し合っ

てもらったときに，「そもそも研

修で成果なんて出ないよね」とい

う意見を持つ担当者の方々がいま

した。詳しく話を聞いていくと，

どうやら新しい研修のやり方を知

らないまま，旧来からの伝統的な

研修のやり方を続けているという

ことが分かってきました。研修の

やり方も，研修に求められること

も，時代の流れとともに変化して

いますが，その変化をきちんと理

解できている方が少ないように感

じています。そこで，第3回目の

今回は，研修がどのように変化し

ていったのかという4つの流れを

踏まえながら，「研修で，何が実

現できるのか？」について考えて

いきたいと思います。

研修に求められる役割の変化

実は，この10年，20年を見ても，

研修に求められている役割が，大

きく変化しています。その変化の

要因の一つは，管理職や経営層に

求められている役割が大きく変化

しているからです。経済が右肩上

がりで環境変化の少ない時代で

は，極端な話，同じ事をしっかり

やっていれば，成果は上がってい

ました。従って，その時代の管理

職は，「頑張ったご褒美として，

ゆっくりお過ごしください」とい

う「ご褒美職」の位置付けがとて

も強かったといえます。そのよう

な時代の研修に求められていたこ

とは，マンネリに陥っている管理

職に，「そんなんじゃ，まだまだ

ダメだ」と刺激を与えて，マンネ

リ感を打破することでした。

しかし，そういう時代は終わり

を迎え，今では，管理職や経営層

自身が，時代の変化に合わせて，

自らを変化させていかないと，会

社が危うくなる時代になりまし

た。それに応じて，「変化への対

応」「新たな成果の創出」が研修

や人材開発に求められるようにな

りました。従って，管理職に対し

ても，昇格時や10～20年に一度，

研修に参加させるのではなく，毎

年研修に参加させる会社が増えて

きました。こうした課題に気づい

て，研修や人材開発のやり方を大

きく変えた会社と，いまだに伝統

的なやり方を続けている会社と

に，今大きく二極化しています。

講義中心から実践中心への変化

研修に求められている役割が変

化しているという話をしました

が，実は，研修手法も，以前と比

べると大きく変化しています。そ

れは，学習に対する理解や研究が

進むことで，研修のやり方も進化

してきたからです。以前は，ほと

んどの研修が「認知主義の学習論

（分かればできるようになる）」に

基づいた形で実施されていまし

た。講師の経験談や理論を聞く講

義の時間がほとんどで，よくても

講義の後に，理解度を確認するた

めのワークが少しだけあるぐらい

でした。もちろん，講義にも意味

はありますが，分かっていること

と，できることには，大きな開き

があります。

そこで出てきたのが構成主義の

学習論（やってみて自分なりに学

ぶ）や社会構成主義の学習論（他

者との関わり合いの中から学ぶ）

です。スポーツを考えれば分かり

ますが，同じことを教えられても，

みんなが同じようにできるように

なるわけではありません。試行錯

誤する過程の中で，または，他者

とのやりとりの中で，各自なりに

知識やスキルを習得していくこと

になります。

従って，これらの構成主義や社

会構成主義に基づいた研修では，

講義の時間は最小限となり，参加

者による実践ワークやワーク後の

振り返りが研修の中心になりま
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す。一口に実践ワークと言っても，

ロールプレイやケースを使った比

較的難易度の低いものから，参加

者や組織が実際に直面している現

実課題に対し数ヵ月かけて継続的

に取り組んでいくものまで，様々

なレベルのものがあり，目的や参

加者のレベルに応じて，使い分け

が必要になってきます。

知識中心から課題中心への変化

さて，知識やスキルを身につけ

ることは重要なことですが，どん

なに知識やスキルを学んだとして

も，そこで学んだことが，実際の

職場での課題解決や成果向上につ

ながっていなければ，あまり意味

はありません。例えば，部下育成

におけるコーチングの重要性や具

体的なコーチングスキルを学んだ

としても，「業務が忙しく，部下

と接する時間もあまり取れない中

で，自業務で，どうコーチングを

活用できるのか？」という部分が

明確になっていなければ，具体的

な一歩すら踏み出すことはできま

せん。多くの研修では，一般論と

しての知識やスキルを教えます

が，自職場や自業務で直面してい

る現実課題に対して，具体的にど

う実践していけばいいのかという

最も難しい部分を，研修参加者任

せにしています。伝統的な研修で

は，このような「知識スキル中心

型」の研修スタイルになっている

ことが多いようです。

近年では，このような問題点を

踏まえ，まず対象者や対象組織が

具体的にどのような課題を抱えて

いるかを調査した上で，それらの

課題を解決するために必要なスキ

ルを提供するという課題中心型の

研修が実施されるようになってき

ました。自業務や自職場の課題と

関連付けながら，知識やスキルを

学んでいくため，職場での課題解

決や実践に，よりつなげやすくな

っています。

当たり前のことですが，学習は，

ビジネスにおける手段であって，

目的ではありません。しかし，伝

統的な研修では，学ぶことや参加

者が満足することを研修の目的に

してしまっていることが多いよう

です。研修の成果を具体的なビジ

ネスの成果につなげたいのであれ

ば，「今＆今後の事業における課

題は何なのか？」「またそれを実

現していくための職場での課題は

何なのか？」「その職場の課題を

解決していく上で何を学んでいく

必要があるのか？」というように，

上位の事業課題や職場課題から学

習課題を考える必要があります。

日本では，「コミュニケーション

が悪い」とか，「リーダーシップ

が不足している」という抽象的な

学習課題をベースに，研修を企画

したり，選んだりしているケース

がほとんどで，海外と比較すると，

大きな遅れをとっていると言わざ

るをえません。

個人開発から組織開発への変化

また日本では，「個人の能力を

どう高めていくのか？」，サッカ

ーで例えるならば，個々人のパス

やドリブルの能力をどう高めてい

くかという「個人開発」型の研修

が中心になっていますが，それ以

外にも研修のやり方はあります。

それは，「チームとしての成果を

高めていくための課題は何か？」

「チームとしての連携を高めていく

ためにどうしていけばいいか？」

ということを，チームメンバーが

一緒になって学び，そして考える，

「組織開発」型の研修です。

例えば，同じ部署の管理職や社

員が集まって，手法を学びながら

自部署の課題についての解決策を

考えたり，業務プロセス上で連携

が必要な関係者を集め，手法を学

びながら連携の具体的な改善方法

を話し合ったりすることで，チー

ムや組織としての成果や力を向上

させることができます。関係者が

一緒に研修を受けることで，研修

後の具体的なアクションが取りや

すくなります。

＊　＊　＊

まとめると，上記の研修の進化

によって，「変化への対応」「職場

での実践促進」「ビジネス成果の

創出」「組織開発」を研修で実現

できるようになりました。次回は，

いよいよ本題の「成果の出る研修

を，どう企画実施していくか？」

に入っていきます。
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第4回目は，リーダーシップ研

修を題材に研修企画の具体例を示

しつつ，成果の出る研修を企画し

ていく手順について説明します。

目的成果の具体化3つの要点

例えば，「管理職のリーダーシ

ップが不足しているので，リーダ

ーシップ研修を実施しよう」とい

う話になった場合，最初に確認す

べきことが3つあります。

1つ目は，「そもそも，ここで

のリーダーシップとは，具体的に

どんな行動を実践することを指し

ているのか？」という言葉の定義

の確認です。リーダーシップやコ

ミュニケーションといった一般的

な言葉は，様々な使われ方をして

いて，同じ言葉を使っていても，

各人が異なる意味で使っているこ

とも少なくありません。例えば，

管理職のリーダーシップといった

場合，それは「部下に対してどう

働きかけていくか？」という下に

対するリーダーシップのことなの

か，「チームや部署といった組織

の垣根を越えて，どう働きかけて

いくか？」という横に対するリー

ダーシップのことなのか，「経営

層や会社に対してどう働きかけて

いくか？」という上に対するリー

ダーシップのことなのか，働きか

ける対象だけとっても，様々な捉

え方ができます。抽象的な言葉で

はなく，どういう行動が組織の中

で増えることを目指しているのか

を，具体的な言葉で記述し，認識

を共有しておく必要があります。

2つ目は，「リーダーシップが不

足しているということを，何をも

って判断したのか？」という課題

に対する客観的な裏付けです。意

外なことに，人材開発担当部署に

は，現場からも経営からも，あま

り情報が入ってこない中で，研修

企画を強いられていることが多い

ようです。弊社で現場や経営層に

ヒアリングしてみると，当初想定

していたような課題ではなかった

り，課題の原因が別なところにあ

ったりすることが，しばしばあり

ます。従って，可能な限り，この

段階で，現状の問題点を客観的な

定量データや定性データで把握収

集しておく必要があります。客観

的なデータがあればあるほど，関

係者や参加者と課題意識を共有し

やすくなりますし，研修後の効果

検証もしやすくなります。

3つ目は，「直面している事業

や組織の課題と，管理職のリーダ

ーシップを強化することには，ど

のような関連性があり，どのくら

い優先順位が高いものなのか？」

という事業や組織に与える影響と

優先度です。リーダーシップにか

かわらず，研修で実施するような

内容は，基本的には，何もやらな

いよりは，やったほうがいいこと

です。しかし，優先順位が高い業

務が他にもある中で，研修を実施

するには，それだけでは足りませ

ん。管理職のリーダーシップ研修

であれば，「経営層が数年以内に

退職してしまうので，幹部候補の

育成が早急に必要である」「事業

が縮小化し，既存事業の延長に未

来がないので，早急に新たな取り

組みをやっていく必要がある」

「管理職が自部署や自チームのこ

としか考えず，部分最適になって

全体として問題が発生している」

などの，第三者が見ても「確かに

今対応する必要がある」と思うよ

うな理由付けが必要です。ビジネ

スや組織の課題に紐付けて研修目

的を確認精査することは，当たり

前のことですが，意外にできてい

ない会社が多いようです。

行動阻害要因の除去

研修の目的や，研修によって強

化改善したい行動が具体的になっ

たら，次は「なぜ今，普段の業務

や組織の中で，その行動を実践す

ることができていないのか？」と
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いう行動の阻害要因や阻害構造を

見ていく必要があります。研修の

中で扱う主な阻害要因としては，

「それをすることを重要や必要だ

と思っていない」という意識面や，

「それを実施する方法を知らない

か，上手
う ま

くない」という知識スキ

ル面の阻害要因がありますが，そ

れ以外の阻害要因もきちんと洗い

出しておく必要があります。具体

的には，研修を受けて，管理職が

「経営層や会社に対して，課題提

起とその解決案の提案をしよう」

としても，管理職の上司がそれを

望んでいなかったり，下からの上

司への働きかけがプラスにならな

いどころかマイナスの評価につな

がってしまうような風土や制度だ

ったりすると，実践の難易度は高

まります。こういった研修内容を

参加者が実践するに当たっての阻

害要因を，事前に洗い出しておき，

研修または研修以外の方法で取り

除けるようにしておく必要がある

のです。例えば，上記のようなケ

ースだと，研修の場に経営層を呼

び，その場で提案できるようにし

たり，研修後に自部署の担当役員

に提案して，その役員からフィー

ドバックしてもらうところまでを

研修の宿題にしたりして，参加者

が実践しやすいようなサポートを

行う必要があります。

具体的な変化の設計3つの要点

1つ目に必要となるのは，参加

者の意識に変化を起こすための設

計です。連載第2回目で紹介した，

人が変わろうとする5つのタイミ

ング「目指す姿＆行動が明確にな

ったとき」「改善の余地を見つけ

たとき」「今のままではダメだと感

じたとき」「新たな役割や業務が

求められたとき」「成果や解決に

つながると分かったとき」を，参

加者が感じることができる研修の

流れや中身になっている必要があ

ります。さらに，意識の低い参加

者に対しては，「とはいってもね

え…」という心理的な逃げ道が出

てこない，もしくは，出てきても

大丈夫なように研修の流れを組ん

でおく必要があります。また，管

理職などの組織の上位層に対して

の意識の変化を起こしたいとき

は，一般論としての重要性を訴え

かけることよりも，自組織の具体

的な課題に関連付け，客観的なデ

ータを提示しながら，重要性を訴

えかけるほうが，効果が高いです。

2つ目に必要となるのは，知識

スキルの変化を起こすための設計

です。知識スキルの変化を起こす

上で，最も障害になってくるのは，

時間の制約です。参加者に多くの

知識を教えることはできても，参

加者が教えられた知識を使いこな

せるようになったり，特定のスキ

ルが上達するためには，かなり多

くの時間が必要になります。優先

順位を付け，学習内容を絞り込ん

でいないと，どの知識スキルも現

場では使えないという中途半端な

レベルになってしまいます。そう

ならないためには，学習内容だけ

ではなく，学習による知識スキル

の到達レベル（～ができるように

なる）も事前に決めておくといい

と思います。また，もし可能なら

ば，今回の研修で学ぶ知識スキル

を，現場の優秀層が今どのような

形で使っているかを事前に調査

し，その調査結果を踏まえて，研

修内容やワークにおける現実感

（参加者が活用できそうか？ その

レベルに到達できそうか？）を確

認しておいたほうがいいです。

3つ目は，研修後の行動の変化

についての設計です。行動変化を

促進するためには，これまで考え

てきた意識や知識スキルの変化も

重要ですが，それ以外に「今学ん

だことが現場のどの場面で，どう

使えそうなのか？」という学習内

容と活用場面との紐付けや，「今

回の学びを現場で実際に使おうと

した場合，自分自身は具体的にど

んな行動を取る必要があるのか？」

という自分自身の行動イメージの

具体化が重要になってきます。こ

の部分を具体化させるためには，

1～2日間の研修ならば，少なくと

も1時間以上の時間が必要です。

＊　＊　＊

次回は，その研修成果をどう把

握測定するかという方法について

説明していきます。

２０１３.２ 人事マネジメント 83
www.busi-pub.com

Lecture 1 「なぜ，研修の成果が出ないのか？」

Lecture 2 「人や組織は，どんなときに変わるのか？」

Lecture 3 「研修で，何が実現できるのか？」

Lecture 4 「成果の出る研修を，どう企画実施していくか？」

Lecture 5 「研修の成果を，どう把握測定するか？」

Lecture 6 「研修や人材開発の体系化を，どう進めていくか？」

□
□
□
□
□
□

田鍋安弘：有限会社パフォーマンス・レバレッジ代表取締役

㈱野村総合研究所，エスプール総合研究所（現：㈱ワークハピネス）
の研究開発責任者を経て，（有）パフォーマンス・レバレッジを設立。
成果や組織課題の解決に直結する研修＆コンサルティングを提供。
人事研修担当者向けの情報交換＆勉強会を，2006年に立ち上げ，
これまでに延べ1,000社以上の担当者が参加（当勉強会への参加は
随時募集中 http://www.pmv.co.jp/ ）。

✓
✓
✓
✓



研修成果の把握測定は，人材開

発担当者なら誰しも頭を悩ませて

いる課題です。しかし，ほとんど

の企業では，研修の満足度の測定

だけで終わり，本質的な研修成果

の把握測定をやっていないところ

が多いようです。第5回目は，研

修成果の把握測定におけるポイン

トと手順についてご説明します。

把握測定の5つの目的

そもそも何のために，研修成果

を把握測定するのでしょうか？

大きく分けると，5つの理由があ

るようです。

1つ目は，上長や経営層への報

告資料を作成するためです。ただ，

研修効果を把握測定した資料を上

へ報告したとしても，報告内容を

踏まえた上での具体的なアクショ

ンが取られないことも多く，企業

によっては研修報告自体が形骸化

しているようです。

2つ目は，今後も研修を続けて

いくかのどうかの検討をするため

です。ここ数年，多くの企業では，

研修予算が削減される状況にあ

るため，効果が薄い研修をカット

し，本当に必要な研修だけを残し

ていくという動きが強くなってい

ます。

3つ目は，研修の内容を改善し

ていくためです。一度やって終わ

りではなく，研修の何がうまくい

っていて，何がうまくいっていな

いのかを把握し，研修内容の改善

につなげていくことが必要です。

多くの企業では，何らかの振り返

りを行っていますが，その振り返

った内容を，次年度の研修や他の

研修に，具体的に活かしていくプ

ロセスがない企業がほとんどのよ

うです。

4つ目は，研修後のフォローア

ップを行うためです。1～ 2日間

の研修だけで，人や組織を変えよ

うとするのではなく，事後課題や，

研修後の成功実践事例の共有，そ

して現場上長との連携等の「点で

はなく線」としての継続的な支援

を行うことで，参加者や組織の変

容を促進していく必要がありま

す。そのためには，研修後の状況

や成果を詳細に把握しておいたほ

うが支援しやすくなります。

5つ目は，自社の人材開発の課

題を把握するためです。研修を行

うと，研修中のワークの成果物や

発言内容，そして研修後の実践状

況から，参加者や自社の社員全体

の能力レベルや傾向を把握するこ

とができます。それらを踏まえる

ことで，より実態に合った人材開

発を実施できるようになります。

把握測定の5つのポイント

研修効果を把握測定するために

は，研修実施前に，以下のことを

明確にしておく必要があります。

1つ目は，先ほど挙げた「研修

効果を測定したものをどう活用す

るのか」という測定結果の活用目

的が具体的になっていることです。

2つ目は，「研修の目的＆期待

成果＆期待する行動変化」が明確

になっていることです。これまで

の連載でもお伝えしてきました

が，研修実施前に「目的」「研修

を通して実現したい成果」「研修

後の参加者の行動変化」の3つを

明確にしておくことが，研修成果

を測る上で前提条件になります。

3つ目は，そもそもの業務の成

果が明確になっていることです。そ

もそもの業務において，自分たち

の成果が不明確な場合，当然のご

とく，研修成果も不明確になりま

す。例えば，成果が見えにくい日

本企業のスタッフ部門では，研修

成果以前に，自らの仕事における

役割責任や期待成果を明確にして

おく必要があります。

4つ目は，環境的な制約で研修

内容を実践できない参加者の把握

です。以前，部下育成のためのコ

ーチング研修を実施したところ，

研修参加者の約3分の1が，研修
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後に研修内容を全く実践していな

かったことがありました。その原

因を調査したところ，実は，研修

参加者の約3分の1が，部下を持

っておらず，研修内容をそもそも

実践できない人たちでした。

5つ目は，測定の方法を事前に

具体化しておくことです。さらに

細かく挙げるなら，次の5つを事

前に決めておくことが必要です。

把握測定方法の5つの視点

ここでは，研修成果を把握測定

する方法を，「測定項目」「測定対

象」「比較対象」「測定内容」「測

定タイミング」の5つの視点から

詳しく説明していきます。

まず，「測定項目」ですが，細

かく分けると「研修に対する満足

度」「研修内容の理解度」「業務と

の関連性」「研修後の行動変化」

「行動変化による成果創出」に分

かれます。いくら研修に対する満

足度や理解度が高くても，研修内

容と業務との関連性が低いと，業

務の中での実践につなげることが

難しくなります。

「測定対象」としては，当然，

研修参加者が考えられますが，部

下育成やリーダーシップ等の周囲

に働きかけるものであれば，参加

者の周囲の人物も，測定対象にな

りますし，参加者が所属している

組織のデータ等も，測定対象にな

ってきます。

また，「比較対象」ですが，変

化を見るためには，比較するもの

が必要になるため，それを研修の

前後で比較する方法や，研修の参

加者と不参加者で比較する方法な

ど，研修としての成果を測ろうと

すればするほど比較対象が必要に

なってきます。

「測定内容」については，例え

ば「研修後の行動変化」を測定す

る場合は，変化の第一歩として行

動を起こしたかどうか，と行動が

定着しているかどうか，の把握測

定が必要になります。

「測定タイミング」も，研修前，

研修終了時，研修直後（3週間以

内），研修からしばらく経過後（3

ヵ月以降）と，いくつかのタイミ

ングがあり，測定の目的によって

使い分ける必要があります。

把握測定実施の5つのステップ

これまで研修成果の目的，ポイ

ント，測定方法をご説明してきま

したが，忙しい中で，いきなりす

べてを実施しようとしても，うま

くいきません。どんなステップで，

研修成果の把握測定を進めていけ

ばいいのでしょうか？

まず，最初 1つ目にやっていた

だきたいのは，繰り返しになりま

すが，すでに企画実施している研

修について，そこで求めている具

体的な成果と研修後に期待する行

動の変化を，明確にすることです。

2つ目は，研修後の実践報告を，

3週間～1ヵ月後のタイミングで，

参加者から提出してもらい，研修

の評価指標に加えていただくこと

です。実施すると驚くほど，研修

参加者が，研修内容を実践してい

ないことが分かります。

3つ目は，1～ 2ヵ月後に，実

践結果を振り返る機会を取ること

です。振り返りの仕方は，フォロ

ー研修という形もありますし，参

加者の個別ヒアリングやアンケー

トといった形もありますが，ポイ

ントは，研修後の変化を追いかけ

ることにあります。

4つ目は，上記の把握測定結果

を踏まえて，研修企画者，研修作

成者，講師の三者で集まって，具

体的な研修の改善方法を検討する

ことです。どんな把握測定をした

としても，それを実際に改善する

ことができる人々が集まって具体

策を検討しなければ，改善にはつ

ながらないからです。

そして，最後5つ目にやってい

ただきたいのは，研修成果を把握

測定するための自分の時間を確保

することです。人材開発担当者の

皆様は，日々の企画や実施に追わ

れ，研修効果をきちんと検証する

時間を，そもそも取れていない場

合が多いので，最初の計画時から，

こういった検証の時間を十分に取

っておくことが必要です。

＊　＊　＊

次の第6回では，研修や人材開

発の体系化をどのように進めてい

くかについて取り上げます。
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これまで研修単体のお話をして

きましたが，第 6回目の今回は，

研修や人材開発の体系化の方法に

ついて考えていきます。

研修や人材開発の体系化という

と，多くの方々が，箱型の階層別

研修体系やカッツ・モデルをイメ

ージされるようです。しかし，そ

れらはすでに一昔前の体系化の方

法になっています。階層別に実施

する研修を選ぶことや，キャリア

や人材面の課題だけ見て体系化を

行うことは，適切な体系化の方法

とはいえません。それでは，研修

や人材開発の体系化を行う際に何

を，どう考えていく必要があるの

でしょうか？

なぜ体系化なのか？

そもそも，なぜ人材開発の体系

化を行うのでしょうか？体系化を

行う主な目的には，4つあります。

第1に「自社にとって必要な人

材を育成する」ためです。自社の

ミッション（存在意義）やビジョ

ン（目指す姿）や戦略を継続的に

実現していくためには，どんな人

材が必要なのかということを明確

にし，それに合わせた育成をして

いく必要があります。

第2に「中長期にわたった，累

積的な成長の支援」のためです。

意識などは一瞬で変わることもあ

りますが，多くの場合，人の成長

には累積的な積み上げが必要にな

ります。例えば，次世代のリーダ

ー育成など，まさに複数年にわた

った成長支援が必要な顕著な例だ

といえます。会社を担ってきた経

営層の退任が近づくことで，初め

て次世代のリーダー不足の深刻さ

に気づく会社も少なくありませ

ん。

第3には「効率的，総合的に成

長を促進する」ためです。担当者

の興味関心や流行に流されずに，

限られた予算の中で，本質的な成

長支援を行う必要があります。

第4には「人材開発の効果＆進

捗を把握管理する」ためです。う

まくいっているかどうかの判断軸

がなければ，研修アンケートの結

果に一喜一憂しているだけで，会

社としての人材開発の成果を測る

ことができません。

他にも，採用や処遇などの「他

制度と連動させる」ためや，「適

切な投資＆予算を確保する」など

の理由が挙げられます。

どう体系化するか？　

具体的に，どのように体系化を

行うかについて，リーダー育成の

体系化を例にとって解説します。

ステップは大きく分けて8つあり

ます。

第 1にやることは，「今後，経

営していく上で，企業に何が求め

られ，その結果，リーダーに何が

求められるのか？」という今後の

企業とリーダーに対する要求を洗

い出すことです。具体的には，

「企業の存在意義や理念」「今もし

くは今後直面する経営課題」「中

長期の経営戦略」「現在のリーダ

ーの強みと課題」などを明確にす

る必要があります。人材開発がう

まくいっている企業の特徴の一つ

に「経営層と人材開発担当者が密

なコミュニケーションをとってい

る」ことが挙げられますが，この

段階で，しっかり経営的なニーズ

を捉えていないと，ビジネス成果

につながらない単なるお勉強体系

になってしまいます。

第2に，それらの要求を踏まえ

て，最終的に到達してほしいリー

ダー像，つまり求めるリーダーの

人材要件を定義します。ここで重

要なことは，正確な人材要件を作

ることではなく，運用できる人材

要件を作ることです。どんなに正

確なものを作っても，運用できな

ければ，絵に描いた餅にしかなら

ないのです。人材開発担当者に，

外部のコンサルティング会社が作
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った人材要件を見せてもらうこと

がありますが，実際に評価や開発

する際には使えない要件になって

いる場合も少なくありません。具

体的に作成した要件をどのように

活用するかという使用時のイメー

ジをまで含めて要件を作り込む必

要があります。

第3に，リーダーの成長の階段

を設計します。具体的には，いつ

までに，どのような経験をして，

どこまでの能力を発揮できるよう

にしておきたいのかの，最終状態

までの成長の流れを描き，それを

ステップ化する必要があります。

第4に，各階層別の人材要件を

作成していきます。リーダーの成

長ステップをもとにして，各階層

に求められる人材要件を作成して

いきます。その際に重要なことは，

その要件に達しているかどうか

が，きちんと判断できるような基

準を意識しながら，要件を作成し

ていくことです。基準が明確に設

定できなければ運用していくこと

は難しくなります。

第5に，リーダーの成長を促進

するのに必要な人材開発の支援策

を考えることです。人が成長する

のは，研修を受けたからではなく，

実務の経験を通してです。従って，

考える必要があることは「どうす

れば成長に必要な経験を得られる

ように支援できるか？」と，「そ

の経験を適切な学習につなげるた

めに何が支援できるのか？」です。

研修は，そのための手段の一つで

しかありません。

第6に，現場と人材開発部署間

の役割分担を明確にすることで

す。本社の人材開発部署が担う役

割，各事業部付けの人材開発部署

が担う役割，そして現場が担う育

成の役割を，明確にして分担して

おく必要があります。

第7に，今の人材のレベルから，

人材開発すべき内容の比重を決

め，支援策の内容を選択すること

です。残念ながら多くの企業では，

予算は潤沢ではありません。限ら

れた資源の中で，最大限の効果を

出すためには，的を絞り込む必要

があります。

第8に，人材開発や研修の体系

化の検証を行うことです。体系が

走り出す前には当初の目的を満た

す体系になっているかの再確認

を，走り出した後には当初想定し

た通りに適切に運用されていて仕

組みとして機能しているかをチェ

ックする必要があります。

企業や担当者へのお願い

これまで全6回を通して，研修

の企画設計実施の方法について説

明してきましたが，いかがでした

でしょうか？

日本の人材開発の良い面はたく

さんありますが，専門性という点

で考えるならば，日本の人材開発

は，海外の人材開発に比べて，と

ても大きく遅れをとっていると言

わざるをえません。多くの日本企

業では，人材開発の職務を，財務

や法務のような専門職とは見なし

ていないため，約3年間で担当が

入れ替わっていきます。そのため，

人材開発の専門性が企業に蓄積さ

れず，低いレベルで日々のオペレ

ーションを回しているだけになっ

ています。

また，業績悪化による人員削減

によって，日々のオペレーション

や研修選びに忙殺され，人材開発

担当者が，検証したり，考えたり

する時間や，自らの専門性を高め

るための時間が取れなくなってい

ます。果たして，このような業務

の仕方の延長上に，企業の未来は

あるのでしょうか？ 本当にこの

やり方で，人の成長を支援してい

けるのでしょうか？

＊ 　 ＊ 　 ＊

私たちは，人を育てることは，

企業や社会の未来を創ることだと

考えています。企業が自分たちの

未来を本気で創ろうするならば，

今までの人材開発の考え方ややり

方を根本的に変えていく必要があ

るのではないでしょうか？

弊社では，さらに学び，実践し

ていきたい担当者の方々のため

に，人材開発担当者向けの勉強会

を開催していますので，そういっ

た社外の勉強会も活用しながら，

変革のための次の一歩を，ぜひ踏

み出していただければと思いま

す。
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