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調査名称 パーソル総合研究所 「OJTに関する定量調査」

調査内容
・企業におけるOJT（現場における日常業務に就きながらの教育訓練）の実態と課題を把握する

・効果的なOJTの方法と、教える側・新人側双方に求められる行動・意識を明らかにする

調査対象

・全国の正規雇用就業者・男女20-59歳のうち、過去3年以内OJT経験者 ※第一次産業除く。

・合計4000人

調査方法 調査会社モニターを用いたインターネット定量調査

調査時期 2024年 10月8日-11日

実施主体 株式会社パーソル総合研究所

引用について：本調査を引用いただく際は出所を明示してください。出所の記載例：パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

※報告書内の構成比の数値は、小数点以下第2位を四捨五入しているため、個々の集計値の合計は必ずしも100％とならない場合がある

目次 調査概要

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

サンプル数
（人）

２０代 ３０代 ４０代 ５０代

全体 4000 13.8 29.8 29.2 27.3

新人側・新卒 1000 32.7 31.1 19.4 16.8

新人側・中途 1000 12.3 37.5 28.4 21.8

教える側・新卒 1000 7.3 28.5 32.3 31.9

教える側・中途 1000 2.8 22.1 36.6 38.5

（％）
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1｜OJTの実態

OJTの実施実態

-誰が教えるか： 新卒・中途ともに「同じチームの先輩」が５割以上で圧倒的に多い。中途の場合は「直属の上司」も１９．２%。

年齢に関しては、新卒は約８０％、中途では６６％が年上の相手から教わっていた。

-ＯＪＴツール： 「業務マニュアル」が新卒・中途ともに５割を超える。続いて「日報」「目標設定」「スキル・技能のチェックシート」の

利用率が高い。中途では全体的にマニュアル以外の利用割合が低い。

-訓練： 新卒の場合、新人研修は約４７％行われている。歓迎会も約３９％、メンターや教育係の配置も３５％が実施。

中途向けには全体的に組織的な施策が少ない。企業規模が大きいほどこうした施策は多く実施されている。

-ＯＪＴの期間： 平均では新卒で約１７０日、中途では約９０日だが、かなり広く分布。

新卒・中途ともに１カ月-３カ月程度の期間であることが多い。

業種別には「金融業、保険業」が最も平均期間が長く、その他「製造業」、「建設業」の順に長い。

一方で、「教育、学習支援業」、「運輸業、郵便業」は短めの傾向が見られた。

詳しくは

p.15-

サマリ ＯＪＴの実態と課題感

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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1｜OJTの課題

新人側の課題感

-新人側が感じるOJTの課題としては、「人によって指示や教える内容が異なっている」という課題が最も高い。

-中途は全体的に課題感が高く、特に「マニュアルや書類・業務ツールがそろっていない」「ＯＪＴのやり方が計画的でない」が高い。

サマリ ＯＪＴの実態と課題感

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

教える側の変化実感 （あてはまる計・％）
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教える側の課題感

-教える側が感じているOJTの課題も、「人によって指示や教える内容が異なってい

る」という課題感が最も高い。

-中途は教える側でも全体的に課題感が高く、なかでも「マニュアルや書類・業務

ツールがそろっていない」というツールの不足感や、「古い教え方のままになってい

る」という課題感もやや高い。

-仕事の単調さ、成果主義傾向、多忙さ、既存従業員のマネをさせるような指示、厳

しい指導は、新人の没個性化（主体性の剥奪）を招いている。

教える側のOJTに関する意識変化

-かつてと比べ「ハラスメントを気を付けなければいけなくなった」「効率よく教え

なければいけなくなった」「新人に教える人が少なくなった」という変化を感じてい

る者が５割を超え、極めて多い（図）。

-また、年代が上がるほどそうした変化を強く感じている。

詳しくは

p.20-
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1｜現在のOJTの実態と課題まとめ

サマリ ＯＪＴの実態と課題感

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

近年のＯＪＴの課題

時間

不足

ツール

不足

踏み込み

不足

お手本

不足

ハラスメント

回避傾向

属人的で

無計画な訓練

効率重視・

短期成果主義

人材不足／

年齢構成の歪み

共有の

不足

共通前提

の不足

教える側の

情報共有不足

就業価値観の

世代間ギャップ

構造的

課題

組織内

（教える側）の課題

新人のパフォーマンスへ

の悪影響

新人の組織社会化

への悪影響

新人の「没個性化」

への影響

近年、ＯＪＴの難度は構造的／組織的要因によって高まっており、

新人のパフォーマンスや組織社会化に対して負の影響を及ぼしていることが確認された。

新人の個性・主体性の抑圧

組織・仕事・文化に馴染めない

仕事がうまくいかない
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２｜ＯＪＴで有効な「教え方」

どんな教え方が新人のパフォーマンスに有効か

教える側のどんな行動が、新人のパフォーマンスにつながっているかを多変量解析によって分析した。

-教える側の「勇気づける」「位置づける」「跡づける」教え方が、新人のパフォーマンスにプラスに影響していた。

-新卒に対しては「振り返る」も同様の影響。

-職種別には、間接部門・事務職などでは「勇気づける」が、商品開発・研究職／情報処理・通信技術職は「位置づける」が有意に影響す

るなどの違いが見られた。

-ネットワーク効果とその副作用

- ＯＪＴで多くの人から教わっているほど、新人のパフォーマンスは高く、組織への適応（社会化）も進む傾向。

- 教える側の「出会わせる」行動は、エンゲージメントにプラスの影響。

- ネットワーク効果の副作用として、教わる人が多いほど、「人によって指示や教える内容が異なっている」という課題は高まる。

- そうしたＯＪＴの散逸化を抑える施策としては、「新人向けアンケートやサーベイ」「新人同士のペア・チーム編成」、教える側の「位置

づける」行動などの有効性が示唆された。

サマリ ＯＪＴにおける教え方｜教わり方

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

勇気づける 位置づける 跡づける 振り返る

encourage overviewing monitoring feedbacking

出会わせる

networking

詳しくは

p.27-

褒める、励ます、

質問を促す

全体を俯瞰しながら、

今の仕事の位置づけを

教える

サーベイやチェックシート

などで、進捗や目標を

記録する

振り返りと

フィードバック

社内外の人の紹介

人間関係情報の伝達
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２｜ＯＪＴで有効な「教わり方」

どんな教わり方が、パフォーマンスに有効か

新人側のどんな行動（プロアクティブ行動）が、パフォーマンスにつながっているかを多変量解析によって分析した。

- 新人の主体的な行動力とパフォーマンスとの関連を見た。

- 「訊く力」「先を読む力」「会う力」「真似る力」「記す力」の５つの要素がパフォーマンスにプラスに影響していた（左図）。

- そうした行動の実践度が高い新人のほうが、「仕事に慣れた」と感じる時期が早い（右図）。

- 全体的に、新人は「会う力」が低く、特に中途の新人、中高年の新人が全体的に行動率が低い。

サマリ ＯＪＴにおける教え方｜教わり方

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

パフォーマンスにプラスに影響する新人行動

詳しくは

p.33-

・社内のレクリエーションや行事に参加する

・社内の人たちに、自分から挨拶する

・自分の部署外の人たちと、知り合おうとする

・会社主催の飲み会や集まりに出席する

会う力

・わからないことがあれば、積極的に質問する

・自分の仕事に対する意見や助言を、

上司や教育係に求める

・自分の仕事で変更したい点について、上司や

同僚などと話し合う

・わからないことについてまず自分で

調べて問題解決をはかる

・仕事のプロセスを先読みし、次に起こること

を予想する

・教わったことをメモや記録に残す

・教わったことをマニュアルなどで

次に活かせる形に残す

・目標や仕事の進捗を主体的に記録する

・先輩や上司の仕事をつぶさに観察すること

・同僚の仕事ぶりをよく見て真似しようとすること

真似る力

訊く力

先を読む力

記す力
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数値は標準化回帰係数（影響度の大きさ）
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行動率_高層



Copyright © PERSOL RESEARCH AND CONSULTING CO., LTD. All Rights Reserved. 9

学び合い

タイプ, 38.9 

馴染ませタイプ, 

30.3 

矯正

タイプ, 

21.1 

その他, 

9.9 

サマリ ＯＪＴを通じた学び

「教えることによって学んでいる」実態と、学びを促進するマインドセット

-ＯＪTで「教える側」になることによる学びを見た。「業務を客観的に見ることができた」「業務の改善ポイントに気が付いた」

「自分のスキルや知識を棚卸しできた」などが４割を超える。

- 教える側のマインドセットは、主に以下の３タイプに分類できる（左図）。

- 「学び合い」タイプは、新人との学び合いを重視するタイプ。「馴染ませ」タイプは、自組織へ早く馴染むことを優先するタイプ。

「矯正」タイプは、新人のやり方を自社流に矯正することを優先するタイプ。

- 「学び合い」タイプがその他２タイプと比べて圧倒的にＯＪＴを通じて学んでおり、具体的な変化（アンラーニング）も起こしている。

3｜“教えることによる学び”の促進

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

詳しくは

p.38-

教える側

n=２000

教える側のマインドセット｜タイプ分類（％）
教えるマインドセット・タイプと変化実感（あてはまる計・％）
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仕事への視野が拡大した

自分のスキルや知識を棚

卸しできた

仕事へのモチベーションが

高まった

新しいことを取り入れるこ

とに抵抗感がなくなった

新しいトレンドやテクノロ

ジーへの理解が深まった

業務の改善ポイントに気が

付いた

ルールやマニュアルを整理

できた

業務を客観的に見ること

ができた

自社・自組織の良いところ

に気がついた

自社・自組織の悪いところ

に気がついた
学び合いタイプ

馴染ませタイプ

矯正タイプ

教える側

n=２000
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サマリ 「教える」と「教わる」の両面の行動改善が必要

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

近年、ＯＪＴの難度は構造的／組織的要因によって高まっており、教える側のスキル向上だけでの対処は困難になってきている。

教える側へツールやネットワーク構築といったサポートと同時に、新人に向けてもインプットや訓練の拡充が求められる。

勇気づける

位置づける

跡づける

振り返る

近年のＯＪＴの課題

時間

不足

ツール

不足

踏み込み

不足

お手本

不足

ハラスメント

回避傾向

属人的で

無計画な訓練

効率重視・

短期成果主義

人材不足／

年齢構成の歪み

共有の

不足

教える側のスキル

出会わせる 会う力

真似る力

訊く力

先を読む力

記す力

教わる側の力

共通前提

の不足

教える側の

情報共有不足

就業価値観の

世代間ギャップ

構造的

課題

組織内

課題

新人側への

インプットの拡充が必要

ツールやネットワーク構築

支援が必要
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サマリ ＯＪＴネットワークを構築しつつ、散逸化を防止する

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

ＯＪＴの散逸化 “ＯＪＴ迷子”の防止

ＯＪＴにおいて複数人で教えるというネットワーク構築は有効だが、教える人によって言うことが違う「散逸化」の副作用もある。

外部の視点を取り入れることで全体を俯瞰させることや、新人同士のチーム編成やサーベイ共有によって散逸化を防ぎたい。

新人向けアンケート

やサーベイの共有

新人同士の

チーム編成

ソトの視点

上司

教育係

先輩

メンター

ＯＪＴの散逸化

人事

ＯＪＴ迷子へ

上司

メンター

人事

“ＯＪＴ迷子”の防止

複数人での教育や指導は効果的（ネットワーク効果）だが、

みな言うことがバラバラになりがち

外部メンター

業務を俯瞰できる視点の供給と、

内部の情報共有促進によって、散逸化を防止する

スキルを全体の中に

「位置づける」教え方
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提言 オンボーディング・ラーニングの時代へ

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

これから組織に求められるＯＪＴは、馴染ませる＆学ばせるOJTではなく、学び合う＆変わり合うＯＪＴである

新人の参入を「機会」ととらえ、新しい領域について学び、

古い知識・スキルを棚卸し、刷新する

組織の変化適応力＝吸収能力 absorptive capacity※ の向上

自組織に馴染ませ、過去の知識・ノウハウへキャッチアップさせる発想

問題点： 今以上の学びまで到達しないこと。組織の知識・スキルが温存され続けること

新人側の個性・多様性が失われること

これからのOJT ： 学び合う＆変わり合う

伝統的なOJT ： 馴染ませる＆学ばせる

新人

※ Cohen, Wesley M., and Daniel A. Levinthal. "Absorptive capacity: A new perspective on learning and innovation." Administrative

science quarterly 35.1 (1990): 128-152.

組織

組織
新人

馴染ませる

学び合う

学ばせる

変わり合う関係

変わらない組織
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日本企業は伝統的に実務未経験での入社者が多く、現場で働きながらのトレーニング（ＯＪＴ）によって人を育てる傾向が

強い。しかし、その現場でのＯＪＴの難度が近年、構造的／組織的要因によって高まっている。

その要因は、多忙による「時間不足」や年齢構成の歪みから来る「お手本不足」、ハラスメントを恐れた「踏み込み不足」、

マニュアルなどが用意されず属人的な教え方しかない「ツール不足」など、多岐に渡っていることが確認された。

こうした状況に対して、「教え方」についてのノウハウは蓄積されてきたし、トレーニングもしばしば行われる。しかし、難

度が高まるにつれ、「教わる」新人側の行動の質が重要になってきている。企業は、上司やメンターへの訓練だけでなく、

新人側へのインプット拡充を検討すべき時代に来たと言える。

多くの現場では、新人に対し「早くチームに馴染ませよう」「早く一人前になってもらいたい」とＯＪＴを行う。しかしそうし

た通常のＯＪＴには、組織の仕事のやり方や知識などを温存し、変化適応力の低下を招くという側面もある。ビジネス変化

の速い時代に重要なのは、そうした硬直化を防ぎ、新人と教える側が「共に変わり合う」関係を構築していくことだ。

本調査では、新人の参入を機に古い知識・スキルを刷新するためには、教える側の「学び合う」マインドセットが重要であ

ることが示された。常に革新が求められる時代にあって、「教える」という機会は、「変わる」機会でもある。OJTを「現場任

せ」にしすぎることなく、組織全体で「変わる」機会に転換させる仕掛けが、人事には求められている。

提言 「馴染ませる」から「変わり合う」ＯＪＴへ

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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株式会社パーソル総合研究所 シンクタンク本部

現在のOJTの実態と課題

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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新人側・新卒

新人側・中途

OJTで教える側の立場・年齢を見た。新卒・中途ともに「同じチームの先輩」が５割以上で圧倒的に多い。

中途の場合は「直属の上司」も１９．２%。年齢に関しては、新卒は７９．８％、中途では６６．０％が年上の相手から教わっていた。

誰からOJTを受けたか・立場（％）

調査結果 誰からOJTを受けたか

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

n=各1000

誰からOJTを受けたか・年齢（％）

n=各1000

年上の割合

新卒 ７９．８％

中途 ６６．０％

同じチームの先輩

同じ部署の先輩
（チームは同じではな

い）

違う部署の先輩

直属の上司

その他

67.7 

12.8 

5.5 

13.0 

1.0 

59.7 

13.3 

6.6 

19.2 

1.2 

0.0 20.0 40.0 60.0 80.0

新人側・新卒

新人側・中途
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OJT時に利用したツールは、「業務マニュアル」が新卒・中途ともに５割を超える。続いて「日報」「目標設定」「スキル・技能のチェック

シート」の利用率が高い。中途では全体的にマニュアル以外の利用割合が低い。

利用したOJTツール（複数回答・％）

調査結果 利用したOJTツール

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

n=各1000
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１０００～２０００人未満 ２０００～１万人未満

１万人以上

新卒の場合、新人研修は４７.３％行われている。歓迎会も３９．２％、メンターや教育係の配置も３５．０％が実施。

中途向けには全体的に組織的な施策が少ない。企業規模が大きいほどこうした施策は多く実施されている。

OJT時にあった施策（複数回答・％）

調査結果 ＯＪＴ時の施策

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

n=各1000

企業規模別 施策抜粋（％）

新人側(中途・新人合計) n＝2000
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新人側・新卒 新人側・中途

ＯＪＴの期間を見た。平均値は新卒で約１７０日、中途では約９０日だが、期間別に分布を見るとかなり広く分布している。

新卒・中途ともに１カ月-３カ月程度の期間が多い。

OJTの期間（％）

調査結果 ＯＪＴ期間

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

新卒

平均

169.2日

中途

平均

92.4日

n=各1000
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ＯＪＴ期間を属性別に見た。業種別には「金融業、保険業」が最も平均期間が長い。その他、「製造業」、「建設業」の順に長い。

一方で、「教育、学習支援業」、「運輸業、郵便業」は短めの傾向が見られた。

職種別には「商品開発・研究職・専門職」、「営業・販売職」が長め。企業の従業員規模は大きくなるほどに期間が長い傾向が見られた。

調査結果 ＯＪＴ期間

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

業種別｜OJTの期間

サンプル数
平均

ＯＪＴ期間
（日）

金融業、保険業 149 171.9

製造業 583 155.4

建設業 111 139.2

医療、福祉 74 123.5

情報通信業 151 123.5

卸売業、小売業 187 119.5

不動産業、物品賃貸業 60 118.5

生活関連サービス業、娯楽業 41 117.2

電気・ガス・熱供給・水道業 57 117.0

その他業種 111 110.2

その他サービス業 202 110.0

学術研究、専門・技術サービス業 36 106.7

宿泊業、飲食サービス業 57 103.0

運輸業、郵便業 135 91.6

教育、学習支援業 39 80.7

職種別｜OJTの期間

サンプル数
平均

ＯＪＴ期間
（日）

商品開発・研究職・専門職 187 180.2

営業・販売職 283 148.7

その他職種・警備・軽作業 95 139.0

間接部門 458 131.2

生産工程・管理・製造 307 128.1

サービス職 133 125.1

情報処理・通信技術職 162 120.6

事務職 287 107.8

配送・物流・運輸職 88 69.0

従業員規模別｜OJTの期間

サンプル数
平均

ＯＪＴ期間
（日）

１００人未満 459 99.2

１００～３００人未満 329 107.9

３００～５００人未満 171 108.8

５００～１０００人未満 237 144.0

１０００～２０００人未満 166 160.6

２０００～１万人未満 343 132.9

１万人以上 295 188.4

新人側(中途・新人合計) 新人側(中途・新人合計) 新人側(中途・新人合計)
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新人側・新卒 新人側・中途

新人が感じるOJTの課題としては、「人によって指示や教える内容が異なっている」という課題が全体的に強い。

中途は全体的に課題感が高く、特に「マニュアルや書類・業務ツールがそろっていない」「ＯＪＴのやり方が計画的でない」が高い。

新人側の課題感 （複数回答・％）

調査結果 ＯＪＴの課題感 ［新人側］

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

n=各1000
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新人が感じるOJTの課題としては、「ＯＪＴの期間が短すぎる」はパフォーマンスにも組織社会化（社内の人間関係・歴史の理解、業務上の知識やス

キルの習得、全体に対する自分の役割の理解）にもマイナスの関係がある。「相談や質問がしにくい雰囲気」も、負の影響の範囲が広い。

OJTの課題が新人に及ぼす悪影響

調査結果 ＯＪＴの課題感 ［新人側］

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

新人のパフォーマンスへの

悪影響

新人の組織社会化への悪影響

ＯＪＴの期間が短すぎる

教えた内容が、その後すぐに

変わってしまう

文化的社会化 役割的社会化 職業的社会化

相談や質問がしにくい雰囲気である

組織全体として

人を育てることに

関心が無い

社内での知り合いや

人脈が増やしにくい

Ｏ
Ｊ
Ｔ
の
課
題

社内の人間関係・

歴史の理解

業務上の知識や

スキルの習得

全体に対する自分の

役割の理解

重回帰分析の結果抜粋 新人側 n=２000

統制変数：性別・年代・職種・業種・テレワーク頻度・

従業員規模・最終学歴・職位

調整済R２乗値：

パフォーマンスモデル：0.123

社会化モデル：左から0.055、０．０９８、０．０８６
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教える側・新卒 教える側・中途

教える側が感じているOJTの課題も、「人によって指示や教える内容が異なっている」という課題感が最も強い。

中途は、新人側と同様に全体的に課題感が高く、なかでも「マニュアルや書類・業務ツールがそろっていない」が高いほか、「古い教え

方のままになっている」という課題感もやや高いのが特徴。

教える側の課題感（複数回答・％）

調査結果 ＯＪＴの課題感 ［教える側］

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

n=各1000
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教える側のOJTに関する意識変化として、かつてと比べて「ハラスメントを気を付けなければいけなくなった」「効率よく教えなければ

いけなくなった」「新人に教える人が少なくなった」という変化を感じている者が5割を超える。

さらに、中高年ほどそうした変化を強く感じている。

教える側の変化実感 （あてはまる計・％）

調査結果 教える側が感じる時代変化

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0 30.0 35.0 40.0 45.0 50.0

一度就職したら定年まで勤めたい

（社会貢献よりも）経済的な成長を重視する

会社のために貢献することが重要だ

オフィスでの固定席の働き方がいい

上下関係の秩序を重視する

学歴や資格を重視する

人を育てるにあたって、厳しい指導は避けたほ

うがよい

フィードバックを受けることが苦手だ

新卒新人の就業意識の実態に関して、新人本人に聞いた実態と、教える側の（新人への）予想を見た。

教える側の予想以上に、新人の意識が強いのは、「経済的な成長を重視する」「一度就職したら定年まで勤めたい」「会社のために貢献

することが重要」といった意識。

新人は教える側が思っている以上に、長期雇用重視で、（社会貢献よりも）経済成長重視で、会社貢献意識が強いことが示唆される。

教える側の予想と実態のギャップ （あてはまる計・％）

調査結果 世代間ギャップの予想と実態

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

新卒新人側 n=1000

教える側 n=２000

新卒新人側の実際の意識教える側の予想

GAP
教える側が

過小に見積もっている

度合いが大きい

小さい
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-自分の個性を潰されたように感じた

-この会社では自分の意見や主張は求めら

れないのだと感じた

-大きな歯車のひとつになるのだと感じた

新人の個性や主体性を奪っていくような傾向を「没個性化」として測定し、影響する要素を分析した。

職務特性として、仕事の単調さ、成果主義傾向、多忙さは、新人の「没個性化」を招いていることが示唆された。また、既存従業員のマ

ネをさせるような指示、厳しい指導も没個性化に影響を与えていた。

没個性化に影響する要素

調査結果 新人の「没個性化」に影響する要素

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

仕事の単調さ
0.063

成果重視傾向
0.065

多忙さ
0.114

職務特性

自身や他の人の振舞いや仕事の

仕方をマネするように指示した

0.069

全体的に厳しく指導した

0.151

重回帰分析の結果抜粋 新人側 n=２000

統制変数：性別・年代・職種・業種・テレワーク頻

度・従業員規模・最終学歴・職位

調整済R２乗値：

職務特性モデル： 0.082

教え方モデル：0.100

新人の

没個性化

教え方

数値は標準化回帰係数（影響度の大きさ）
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課題感をまとめた。近年、ＯＪＴの難度は構造的／組織的要因によって高まっており、

新人のパフォーマンスや組織社会化に対して負の影響を及ぼしていることが確認された。

調査結果 ＯＪＴの課題まとめ

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

近年のＯＪＴの課題

時間

不足

ツール

不足

踏み込み

不足

お手本

不足

ハラスメント

回避傾向

属人的で

無計画な訓練

効率重視・

短期成果主義

人材不足／

年齢構成の歪み

共有の

不足

共通前提

の不足

教える側の

情報共有不足

就業価値観の

世代間ギャップ

構造的

課題

組織内

（教える側）の課題

新人のパフォーマンスへ

の悪影響

新人の組織社会化

への悪影響

新人の「没個性化」

への影響

新人の個性・主体性の抑圧

組織・仕事・文化に馴染めない

仕事がうまくいかない
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株式会社パーソル総合研究所 シンクタンク本部

【教える側】 ＯＪＴに有効な「教え方」

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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・行動や結果に対して、具体的に良い点と改善点を伝えていた

・定期的に振り返りの機会が設けられていた

教える側のどんな行動が、新人のパフォーマンスにつながっているかを見た。

「勇気づける」「位置づける」「跡づける」教え方が、パフォーマンスにプラスに影響していた。新卒に対しては「振り返る」も同様の影響。

教える側の指導方法と新人のパフォーマンス

調査結果 新人のパフォーマンスに影響するＯＪＴにおける教え方

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

重回帰分析の結果抜粋 新人側 n=２000

統制変数：性別・年代・職種・業種・テレワーク頻度・従業員規

模・最終学歴・職位

調整済R２乗値：全体モデル 0.13２／新卒モデル 0.134

・仕事ぶりを褒められたり励まされたりした

・仕事を積極的に任せていた

・質問やわからないところについての発言を促した

・まず、担当業務の全体を理解することを重視した

・今のスキルや経験がどの位置にあるのか把握させていた

・簡単な作業から徐々に作業な業務へと進んでいった

・短期・中期・長期とそれぞれの目標を設定しながら進めた

・業務手順書やチェックシートなど、OJT専用のツールを使った

・定期的なアンケートやサーベイがあった

勇気づける

位置づける

跡づける

0.195 

0.096 

0.070 

振り返る
新卒のみ

有意

0.108

新人の

パフォーマンス

数値は標準化回帰係数（影響度の大きさ）

encourage 

overviewing

monitoring

feedbacking
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跡づける 勇気づける 位置づける 振り返る

教え方のパフォーマンスへの影響を職種別に見た。間接部門・事務職などでは「勇気づけ」が有意。商品開発・研究職／情報処理・通信

技術職は「位置づける」が新人のパフォーマンスに有意に影響していた。営業・サービス職は「跡づける」が、生産工程・管理・製造職／

配送・物流・運輸職は「振り返る」が有意に影響。

教える側の指導方法と新人のパフォーマンス

調査結果 新人のパフォーマンスに影響するＯＪＴにおける教え方［職種別］

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

数値は標準化回帰係数

（影響度の大きさ）

一般的ホワイトカラー

は勇気づけが重要

専門職種は

位置づけが重要

営業・サービス

は跡づけが重要

ブルーカラーは

振り返りが重要



Copyright © PERSOL RESEARCH AND CONSULTING CO., LTD. All Rights Reserved. 30

個人
パフォーマンス

文化的社会化 職業的社会化 役割的社会化

3.31 
3.38 

3.43 
3.52 

3.39 
3.46 3.44 

3.61 

3.41 

3.57 3.56 

3.74 

3.00

3.10

3.20

3.30

3.40

3.50

3.60

3.70

3.80

低層（785） 中層（603） 高層（603）

OJTに対して、教わるネットワークが広く、一人に対して複数人で教わっているほどに、パフォーマンス・組織社会化とのプラスの関連

が見られた。また、教える側の「出会わせる」行動が新人のエンゲージメントへとプラスの関連。

教わるネットワークの程度と新人の成果指標（pt）

調査結果 ＯＪＴのネットワーク効果

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

新人の

エンゲージメント

（ワーク・エンゲイジメント）

出会わせる

networking

教える側として最も影響度が高い行動

・社内の知り合いを積極的に紹介した

・社外の知り合いを積極的に紹介した

・社内の人間関係やコミュニケーションの

状況を教えた

その他：「勇気づける」「位置づける」「跡

づける」も統計的に有意

ネットワーキングとエンゲージメント

社内の人間関係・

歴史の理解

業務上の知識や

スキルの習得

全体に対する自分の

役割の理解

新人側(中途・新人合計)
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教わるネットワークが広いことによる効果の副作用として、教わる人が５人を超えると、「人によって指示や教える内容が異なってい

る」という課題が高くなっていた。そのOJTの散逸化を抑える施策としては、「新人向けアンケートやサーベイ」「新人同士のペア・チーム

組み」、教える側の行動として「位置づける」「出会わせる」行動が有意に見られた。（P28参照）

調査結果 ネットワーク効果の副作用

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

0.0%

5.0%

10.0%

15.0%

20.0%

25.0%

30.0%

35.0%

1人 2人 3人 4人 5人 6人 7人 8人

教わる人数とＯＪＴの散逸化（％）

散逸化： 「人によって指示や教える内容が異なっている」

新人側 n=2000

「感じた」回答率

新人向けアンケートや

サーベイ
-0.114

新人同士のペア・チーム組み

-0.077

位置づける
スキルや経験の位置を把握する

-0.140

（外の人と） 出会わせる

社外の知り合いを積極的に紹介する
-0.09

OJTの散逸化を抑える施策・行動

ＯＪＴ散逸化の防止

「人によって指示や教える内容が異なっている」を低下させる可能性

重回帰分析の結果抜粋 左側：教える側モデル 右側：新人側モデル 各n=1000

統制変数：性別・年代・職種・業種・テレワーク頻度・従業員規模・最終学歴・職位

調整済R２乗値：教える側モデル 0.05／新人モデル 0.095

数値は標準化回帰係数（影響度の大きさ）
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サマリ ネットワーク効果とその副作用を防ぐために

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

ＯＪＴの散逸化 “ＯＪＴ迷子”の防止

ＯＪＴにおいて複数人で教えるというネットワーク構築は有効だが、教える人によって言うことが違う「散逸化」の副作用もある。

外部の視点を取り入れることで全体を俯瞰させることや、新人同士のチーム編成やサーベイ共有によって散逸化を防ぎたい。

新人向けアンケート

やサーベイの共有

新人同士の

チーム編成

ソトの視点

上司

教育係

先輩

メンター

ＯＪＴの散逸化

人事

ＯＪＴ迷子へ

上司

メンター

人事

“ＯＪＴ迷子”の防止

複数人での教育や指導は効果的（ネットワーク効果）だが、

みな言うことがバラバラになりがち

外部メンター

業務を俯瞰できる視点の供給と、

内部の情報共有促進によって、散逸化を防止する

スキルを全体の中に

「位置づける」教え方
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株式会社パーソル総合研究所 シンクタンク本部

【新人側】 ＯＪＴに有効な「教わり方」

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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・社内のレクリエーションや行事に参加する

・社内の人たちに、自分から挨拶する

・自分の部署外の人たちと、知り合おうとする

・会社主催の飲み会や集まりに出席する

会う力

教わる新人側の主体的行動力（プロアクティブ行動）と、パフォーマンスとの関連を見た。

「訊く力」「先を読む力」「会う力」「真似る力」「記す力」の５つの行動力が、パフォーマンスにプラスに影響していた。

新人の主体的行動（プロアクティブ行動）とパフォーマンス

調査結果 新人の主体的行動力（プロアクティブ行動）

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

重回帰分析の結果抜粋 新人側 n=２000

統制変数：性別・年代・職種・業種・テレワーク頻

度・従業員規模・最終学歴・職位

調整済R２乗値：0.174

・わからないことがあれば、積極的に質問する

・自分の仕事に対する意見や助言を、

上司や教育係に求める

・自分の仕事で変更したい点について、上司や

同僚などと話し合う

・わからないことについてまず自分で

調べて問題解決をはかる

・仕事のプロセスを先読みし、次に起こること

を予想する

・教わったことをメモや記録に残す

・教わったことをマニュアルなどで

次に活かせる形に残す

・目標や仕事の進捗を主体的に記録する

・先輩や上司の仕事をつぶさに観察すること

・同僚の仕事ぶりをよく見て真似しようとすること

真似る力

訊く力

先を読む力

記す力

0.122

0.094

0.091

0.059

0.073

数値は標準化回帰係数（影響度の大きさ）

新人の

パフォーマンス
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個人
パフォーマンス

文化的社会化 職業的社会化 役割的社会化

3.11 3.15 3.18 3.27 
3.56 3.70 3.70 3.88 

0.00

0.50

1.00

1.50

2.00

2.50

3.00

3.50

4.00

4.50

低層（868） 高層（1132）

前頁の主体的行動（プロアクティブ行動）の実践が高い層と低い層を比較した。実践度が高い新人のほうが、「仕事に慣れた」と感じる

時期が早い。また、個人パフォーマンスや、文化的社会化・職業的社会化・役割的社会化も全体的に高い傾向。

新人の主体的行動の高低と「仕事に慣れた」時期

調査結果 新人の主体的行動力（プロアクティブ行動）の効果

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

0.0%

10.0%

20.0%

30.0%

40.0%

50.0%

60.0%

低層（868）

高層（1132）

新人の主体的行動の高低と成果指標（pt）

新人側（新卒・中途計） 新人側（新卒・中途計）

行動率_低層

行動率_高層

社内の人間関係・

歴史の理解

業務上の知識や

スキルの習得

全体に対する自分

の役割の理解
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２０代 ３０代 ４０代 ５０代

新人行動を新卒・中途別に見た。全体的に「会う力」が低く、特に中途の新人が低いのが特徴。新卒のほうが行動が積極的な傾向。

年代別には４０代以降、多くの行動率が顕著に下がる。

新卒・中途別の主体的行動力（平均値・pt）

調査結果 新人の主体的行動力（プロアクティブ行動） ［新卒・中途、年代別］

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

新人側（新卒・中途）

各n=１000

年代別の主体的行動力（平均値・pt）

新人側（新卒・中途計）

n=２000新卒

中途

3.30

3.35

3.40

3.45

3.50

3.55

3.60

3.65
会う力

訊く力

記す力先を読む力

真似る力

新人側・新卒

新人側・中途



Copyright © PERSOL RESEARCH AND CONSULTING CO., LTD. All Rights Reserved. 37

サマリ 「教える」と「教わる」の両面の行動改善が必要

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

近年、ＯＪＴの難度は構造的／組織的要因によって高まっており、「教える側」だけのスキル向上だけでの対処は困難になってきている。

新人側へのインプット拡充が必須。

勇気づける

位置づける

跡づける

振り返る

近年のＯＪＴの課題

時間

不足

ツール

不足

踏み込み

不足

お手本

不足

ハラスメント

回避傾向

属人的で

無計画な訓練

効率重視・

短期成果主義

人材不足／

年齢構成の歪み

共有の

不足

教える側のスキル

出会わせる 会う力

真似る力

訊く力

先を読む力

記す力

教わる側の行動力

共通前提

の不足

教える側の

情報共有不足

就業価値観の

世代間ギャップ

構造的

課題

組織内

課題

新人側への

インプットの拡充が必要

ツールや訓練といった

サポートが必要
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株式会社パーソル総合研究所 シンクタンク本部

“教えることによる学び”の促進

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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業
務
を
客
観
的
に
見
る
こ
と

が
で
き
た

業
務
の
改
善
ポ
イ
ン
ト
に
気

が
付
い
た

自
分
の
ス
キ
ル
や
知
識
を
棚

卸
し
で
き
た

ル
ー
ル
や
マ
ニ
ュ
ア
ル
を
整

理
で
き
た

自
社
・
自
組
織
の
悪
い
と
こ

ろ
に
気
が
つ
い
た

仕
事
へ
の
視
野
が
拡
大
し
た

新
し
い
こ
と
を
取
り
入
れ
る

こ
と
に
抵
抗
感
が
な
く
な
っ

た 自
社
・
自
組
織
の
良
い
と
こ

ろ
に
気
が
つ
い
た

仕
事
へ
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

が
高
ま
っ
た

新
し
い
ト
レ
ン
ド
や
テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
へ
の
理
解
が
深
ま
っ

た

47.6 45.5 44.6 43.7 
39.3 

35.4 
31.4 

27.2 26.9 
23.0 
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35.0

40.0

45.0

50.0

教える側のＯＪＴを通じた学びの実感を見た。「業務を客観的に見ることができた」「業務の改善ポイントに気が付いた」「自分のスキル

や知識を棚卸しできた」などが４割を超える。

教える側の学び（あてはまる計・％）

調査結果 ＯＪＴを通じた学びの実態

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

教える側

n=2000
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教
え
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
自
分

自
身
が
知
識
や
ス
キ
ル
を
学
び

た
い

人
に
教
え
る
こ
と
は
、
自
分
自

身
の
ス
キ
ル
や
知
識
の
棚
卸
し

と
し
て
有
効
だ

新
人
と
共
に
ベ
ス
ト
な
仕
事
の

や
り
方
を
模
索
し
て
い
き
た
い

自
社
の
や
り
方
に

早
く
馴
染
ん
で
ほ
し
い

自
組
織
の
人
と
早
く

仲
良
く
な
っ
て
ほ
し
い

自
社
の
社
内
事
情
を

早
く
理
解
し
て
ほ
し
い

自
社
の
仕
事
の
ノ
ウ
ハ
ウ
を

早
く
身
に
つ
け
て
ほ
し
い

自
分
の
や
り
方
を

見
習
っ
て
ほ
し
い

新
人
の
自
己
流
の
や
り
方
を

早
く
矯
正
し
た
い

教える側のマインドセットについて、回答分布に従って「学び合い」「馴染ませ」「矯正」「その他」の４タイプに分類した。(大規模クラスター分析)

「学び合い」タイプは、教えることによって学ぶことや新人との学び合いを重視するタイプ。「馴染ませ」タイプは、自社や自組織へ早く

馴染むことを優先する。「矯正」タイプは、新人のやり方を自分・自社のものに矯正することを優先するタイプ。

教える側のマインドセット｜タイプ分類（％）

調査結果 教える側のマインドセット

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

教える側

n=２000

％

学び合いタイプ

馴染ませタイプ

矯正タイプ

教える側

n=２000

教える際の意識として、

上位３位以内に入った

割合（％）

学び合い

タイプ, 38.9 

馴染ませタイプ, 

30.3 

矯正

タイプ, 

21.1 

その他, 

9.9 
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教える側のマインドセット・タイプの割合を属性別に見た。

性年代別には、「学び合い」タイプは女性に多く、男性は相対的に「馴染ませ」「矯正」タイプが多い。

職種別には、間接部門、商品開発・研究職・専門職に「学び合い」タイプが多い。

営業・販売職、配送・物流・運輸職は「馴染ませ」タイプが、サービス職は「矯正」タイプがやや多めの傾向。

教える側のマインドセット・タイプ｜性年代・職種別 （％）

調査結果 教える側のマインドセット［性年代、職種別］

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

男性２０代 (38) 36.8 28.9 23.7 10.5

男性３０代 (290) 37.6 30.3 24.1 7.9

男性４０代 (541) 34.2 33.6 21.4 10.7

男性５０代 (638) 37.3 31.7 21.2 9.9

女性２０代 (63) 47.6 20.6 23.8 7.9

女性３０代 (216) 45.8 24.1 19.4 10.6

女性４０代 (148) 45.9 29.7 14.9 9.5

女性５０代 (66) 51.5 19.7 18.2 10.6

学び合い

タイプ

馴染ませ

タイプ

矯正

タイプ
その他

学び合い

タイプ

馴染ませ

タイプ

矯正

タイプ
その他

間接部門 (498) 41.4 29.1 19.7 9.8

事務職 (204) 40.7 28.4 21.6 9.3

営業・販売職 (364) 35.2 36.8 19.0 9.1

サービス職 (115) 36.5 22.6 32.2 8.7

生産工程・管理・製造 (261) 37.5 31.4 22.2 8.8

配送・物流・運輸職 (51) 29.4 35.3 13.7 21.6

情報処理・通信技術職 (208) 36.5 27.9 22.1 13.5

商品開発・研究職・専門職 (236) 44.9 27.1 19.1 8.9

その他・警備・軽作業 (63) 36.5 31.7 27.0 4.8

教える側

括弧内サンプル数

教える側

括弧内サンプル数
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教えるマインドセット・タイプと変化実感の関係を見た。

「学び合い」タイプがその他２タイプと比べて圧倒的にＯＪＴを通じた自らの変化を感じている。

教えるマインドセット・タイプと変化実感（あてはまる計・％）

調査結果 教えるマインドセット・タイプと変化実感

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

10

20

30

40

50

60
仕事への視野が拡大した

自分のスキルや知識を棚

卸しできた

仕事へのモチベーションが

高まった

新しいことを取り入れるこ

とに抵抗感がなくなった

新しいトレンドやテクノロ

ジーへの理解が深まった

業務の改善ポイントに気が

付いた

ルールやマニュアルを整理

できた

業務を客観的に見ること

ができた

自社・自組織の良いところ

に気がついた

自社・自組織の悪いところ

に気がついた
学び合いタイプ

馴染ませタイプ

矯正タイプ

教える側

n=２000
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進
め
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仕
事
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め
方
や
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法
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顧
客
や
取
引
先
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
の
仕
方
を
変
え
る

同
僚
や
部
下
へ
の

仕
事
の
教
え
方
を
変
え
る

社
内
の
人
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
仕
方
を
変
え
る

情
報
の
収
集
共
有
の

方
法
を
変
え
る

Ａ
Ｉ
や
デ
ジ
タ
ル
テ
ク
ノ
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ジ
ー

な
ど
の
新
技
術
を
導
入
す
る

新
し
い
ス
キ
ル
や

知
識
を
身
に
つ
け
て
実
践
す
る

教えるマインドセット・タイプとＯＪＴ期間中のアンラーニング（新しい知識ややり方の導入）の関係を見た。

「学び合い」タイプがその他２タイプと比べて圧倒的にＯＪＴをしながら具体的な変化を起こしている。

教えるマインドセット・タイプとアンラーニング（あてはまる計・％）

調査結果 教えるマインドセット・タイプとアンラーニング

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

学び合いタイプ

馴染ませタイプ

矯正タイプ

教える側

n=２000
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株式会社パーソル総合研究所 シンクタンク本部

Appendix.

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」
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業種（％）

調査結果 調査サンプル内訳

パーソル総合研究所「OJTに関する定量調査」

サンプル数
（人）

建
設
業

製
造
業

電
気
・
ガ
ス
・
熱
供
給
・
水

道
業

情
報
通
信
業

運
輸
業

、
郵
便
業

卸
売
業

、
小
売
業

金
融
業

、
保
険
業

不
動
産
業

、
物
品
賃
貸
業

学
術
研
究

、
専
門
・
技
術

サ
ー

ビ
ス
業

宿
泊
業

、
飲
食
サ
ー

ビ
ス
業

生
活
関
連
サ
ー

ビ
ス
業

、
娯

楽
業

教
育

、
学
習
支
援
業

医
療

、
福
祉

複
合
サ
ー

ビ
ス
事
業

サ
ー

ビ
ス
業

（
そ
の
他

）

国
家
公
務

、
地
方
公
務

そ
の
他

全体 4000 5.9 30.4 2.7 9.0 6.4 10.1 7.4 3.2 2.0 2.3 2.1 1.9 3.1 0.3 9.3 0.2 4.2

新人側・新卒 1000 5.8 29.9 2.4 8.4 5.9 8.7 9.1 3.2 1.3 3.0 2.4 1.4 3.4 0.2 8.9 0.2 5.8

新人側・中途 1000 5.3 28.4 3.3 6.7 8 10.0 5.8 2.8 2.3 3 1.7 2.5 4.0 0.3 11 0.0 5.3

教える側・新卒 1000 6.6 33.4 2.9 11.7 5.2 9.1 7.7 2.9 1.7 1.9 2.2 1.8 2.2 0.3 8.3 0.4 1.7

教える側・中途 1000 5.7 30.0 2.0 9.2 7 12.5 6.8 3.7 2.7 2 2.0 1.7 2.6 0.3 9 0.0 3.8

性・年代（％）

サンプル数
（人）

２０代 ３０代 ４０代 ５０代

全体 4000 13.8 29.8 29.2 27.3

新人側・新卒 1000 32.7 31.1 19.4 16.8

新人側・中途 1000 12.3 37.5 28.4 21.8

教える側・新卒 1000 7.3 28.5 32.3 31.9

教える側・中途 1000 2.8 22.1 36.6 38.5

サンプル数
（人）

間
接
部
門

事
務
職

営
業
・
販
売
職

サ
ー
ビ
ス
職

生
産
工
程
・
管

理
・
製
造

配
送
・
物
流
・

運
輸
職

情
報
処
理
・
通

信
技
術
職

商
品
開
発
・
研

究
職
・
専
門
職

そ
の
他
・
警

備
・
軽
作
業

全体 4000 5.9 30.4 2.7 9.0 6.4 10.1 7.4 3.2 2.0

新人側・新卒 1000 23.9 13.7 14.9 7.3 14.0 2.7 9.3 10.4 3.8

新人側・中途 1000 21.9 15.0 13.4 6.0 17 6.1 6.9 8.3 5.7

教える側・新卒 1000 25.2 9.4 15.7 5.7 13.5 1.0 12.4 14.4 2.7

教える側・中途 1000 24.6 11.0 20.7 5.8 13 4.1 8.4 9.2 3.6

職種（％）
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