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1．は じ め に

本研究の目的は，職場における関係性が個人のキャリアに対してどのような

影響を与えているのかを明らかにすることである。同時に，誰を支援者に持つ

ことで，どのように受けるキャリア支援が異なるのかを明らかにしたいと考え

ている。ここで言うキャリア支援とは，特に個人のキャリア発達を促すメンタ

リング（mentoring）を指す。

人間関係の影響力を論じた研究は，様々な分野において枚挙に暇がない。他

者の影響の大きさを論じた「ピア効果」や，集団の中に悪影響を及ぼす人がい

ると集団全体がその影響を受けてしまう「腐ったリンゴ効果」はその代表格で

あろう。このように，人は真空状態の中で生活しているわけではなく，自分の

周りを取り巻く他者の影響を大なり小なり受けている。特に，日本人はその特

性を「間人主義」と呼ばれるほど他者の影響が大きく，人と人との間でキャリ

アを形成してきたことが指摘されている（浜口編，1979）。

人間関係の影響力の大きさは，職場においても同様のことが言えよう。教育

学では，職場を「仕事の現場」であると同時に「学習の場」であるとし，職場

における学習において，「他者」の重要性が論じられている（中原，2010）。メ

ンタリング研究でも，キャリア上の支援者を持つことが個人のキャリアに対し

て大きな影響をもたらすことがメタ分析などで明らかにされてきた（Allen,

Eby, Poteet, Lentz and Lima,2004）。また，日本企業の研究においては，日本



企業が持つ強みとして，このような職場における人のつながりが人を育ててい

ることが繰り返し主張されてきた。特に，1980年代の日本的経営が注目され

ていた時代には，OJTのような現場の強さが注目され，お互いを助けたり，支

援したり，あるいは相談に乗ったりするようなコミュナルな行動が，日本企業

の強さの1つの柱となってきたのである（鈴木・麓，2009）。

これまで，職場における人のつながりを通じた人材育成の重要な役割を担っ

てきたのが上司である。リーダーシップ研究では，いくつもの調査結果が部下

のキャリアにおける上司の重要性を示している。例えば，VDL（Vertical Dyad

Linkage）や LMX（Leader-Member Exchange）では，最初の配属先の直属の上

司との関係が，入社後の適応やその後のキャリアに影響を与えていることがわ

かっている（若林・南・佐野，1980）。

しかしながら，職場で個人のキャリアに影響を与えているのは上司だけでは

ない。先に挙げた中原（2010）も指摘しているように，職場における「他者」

には上司だけではなく，先輩，同僚・同期，部下も含まれる。たしかに，終身

雇用制度のもとキャリアが安定的な組織においては，上司に代表される年長者

からのキャリア的，心理的なサポートの価値が高かったかもしれない。しか

し，現在のようなキャリアが不安定な環境においては，年長者からの助言だけ

では不十分な場合もあり（Kram and Hall,1996），異なるタイプの支援関係を

持つことが不可欠となっている（Van Emmerik,2004）。

同時に，日本企業の強みであった職場における人のつながりが，近年，希薄

になっていると言われる。その根拠としてあげられるのが，内閣府が2007年

に行った，人のつながりに関する調査である（中原，2010）。平成19（2007）

年の『国民生活白書』のデータによると，「家族が一番大切」とする人の割合

が増える一方で，「職場の同僚との相談したり，助け合えるような深いつきあ

い」を志向する人の割合が，1973年の59％から2003年には38％まで落ち込

んでいるという。1）

そのような状況の中で，現在の職場における支援関係はいったいどういうも
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ので，誰を支援者に持つことで，どのように受けるキャリア支援が異なるのか。

本研究は，メンタリングという概念に注目して，改めて日本企業が持っていた

強みである，職場における支援関係を再検討しようとするものである。

2．既存研究のレビュー

本研究では，職場における支援関係や支援行動に焦点を当てている。組織行

動論において，支援行動は様々あるが，本研究が特に注目したいのがメンタリ

ングである。

2－1．メンタリング

メンタリングのメンター（mentor）とは，「ヤングアダルトや青年たちが大

人の世界や仕事の世界をわたっていくうえでの術を学ぶのを支援する『より経

験を積んだ年長者』（Kram,1988）」と定義される。メンタリングとは，このよ

うな役割を果たすことを指す。それに対して，メンタリングを受ける側はプロ

テジェ（protégé）と呼ばれる。その多くは，職場や企業内で生じる関係であり，

職場や組織の中の人間関係の1つとして位置づけられる。2）職場や組織の人間関

係には，メンタリング関係以外にも，上司－部下関係など，様々な関係が含ま

れる。それでは，具体的には，どのような行動をメンタリングと呼ぶのか。

1）このような人間関係が冷めた職場を，高橋・河合・永田・渡部（2008）は「不機嫌な職
場」という言葉で表現している。
2）リーダーシップやソーシャルサポートといった類似の概念との区別は，久村（1997）が
詳しい。彼女は，メンタリングの類似概念として，リーダーシップ，ソーシャルサポート，
OJTをあげている。これらの概念とメンタリングの違いを，以下のように指摘している。
彼女によると，メンタリングとリーダーシップの違いは，その目的にあるとしている。メ
ンタリングの目的は「個人のキャリア発達と育成の促進」なのに対し，リーダーシップの
目的は「集団目標の達成」である。また，ソーシャルサポートとメンタリングの違いは，
ソーシャルサポートが防衛的かつ保守的な意味合いを持つ援助・支援行動であるのに対し
て，メンタリングは発達，促進的，育成的な意味合いを持つ支援行動としている。また，
OJTの目的は「現在遂行しなければならない職務に必要な知識・態度・スキルの習得」に
あり，メンタリングは OJTよりも広義的かつ連続的支援に立った育成・支援行動としてい
る。また，リーダーシップに限定して，メンタリングとリーダーシップの区別を行った研
究として，Godshalk and Sosik（2007）があげられる。
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初期のメンタリング研究においては，メンタリングの機能3）に関する研究が

多く蓄積され（Levinson,1978; Philips-Jones,1982），その機能は乱立するこ

とになる。たとえば，男性のライフサイクルを調査した Levinson（1978）では，

メンタリングの機能として，次の5つをあげている。第1に，教師として青年

の技術や知的好奇心を高める働きをする。第2に，主人兼案内役として，新し

い職場や社会に入ってくる新人を歓迎し，その職場や社会のもつ価値観，習

慣，方策，人物の気質などを実地に知らせる。第3に，自分の行為，業績，生

き方などを通して，相手が感心して見習おうとする手本となる。第4に，困っ

たときに相談にのってくれたり，精神的な支えになってくれる。第5に，夢の

実現を助け，力づけてくれる。このほかにも，様々な研究者によって，それぞ

れ異なるメンタリングの機能が提示されていった。

しかし，多くの研究者が指摘しているように，それらのそれぞれ異なるメン

タリングの機能は，2つの主要な機能に分類することができる。その2つの主

要な機能とは，Kram（1988）によるキャリア的機能と心理・社会的機能という

分類である。キャリア的機能とは，「仕事のコツや組織の内部事情を学び，組

織における昇進に備える（Kram,1988）」ための支援をいう。このキャリア的

機能を構成しているのは，5つの下位次元（⑴スポンサーシップ ⑵推薦と

可視性 ⑶コーチング ⑷保護 ⑸やりがいのある仕事の割り当て）である。

まず，スポンサーシップ（sponsorship）とは，プロテジェの昇進のために，公

式に支援することを指す。この機能には，望ましい横の異動や昇進人事に積極

的に指名することも含まれる。2つ目の推薦と可視性（exposure and visibility）

とは，プロテジェにとって，将来の昇進の可能性を決定するような組織内の

鍵となる人物との関係性を築き上げることができるように権限を割り振ること

を指す。3つ目のコーチング（coaching）とは，企業をどのようにして効果的

に渡っていくのかについてプロテジェの知識や理解を高めることを指す。コー

3）Kram（1988）によれば，メンタリングの機能とは，発達支援的関係の諸側面を表す言葉
である。
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チングには，仕事の成果を積極的にアピールするために，どのようにプレゼン

テーションをするのかについて共に考えることも含まれる。4つ目の保護

（protection）とは，突発的で，害を与える可能性のある上位の役員などとの接

触からプロテジェを保護することを指す。将来の評判を脅かす不必要な危険性

を減少することである。5つ目のやりがいのある仕事の割り当て（challenging

work assignments）とは，やりがいのある仕事をプロテジェに割り当て，技術

的なトレーニングと進行中の仕事の出来具合のフィードバックを行うことであ

る。このように，キャリア的機能とは，プロテジェのキャリア発達を促進する

支援行動である。

もう一方の心理・社会的機能とは，「専門家としてのコンピテンス，アイデン

ティティの明確さ，有効性を高める（Kram,1988）」ような支援を指す。この

心理・社会的機能を構成しているのは，4つの下位次元（⑴役割モデリング

⑵受容と確認 ⑶カウンセリング ⑷交友）である。まず，役割モデリング

（role-modeling）とは，プロテジェに必要な態度や価値観，行動を見習うモデ

ルとなることである。2つ目の受容と確認（acceptance and confirmation）とは，

プロテジェに対して肯定的な関心を持つことを指す。3つ目のカウンセリング

（counseling）とは，プロテジェが組織の中で肯定的な自己感覚を持つのを妨げ

る個人的な懸念や心配を探索できるようにすることである。4つ目の交友

（friendship）とは，お互いを気に入り，理解し，仕事に関しても仕事以外でも，

非公式なつきあいをもたらす社会的相互作用を指す。このように，心理・社会

的機能とは，プロテジェがキャリアを歩んでいく上で必要な心理的なサポート

を行うものである。

Kramの研究以降も，様々な研究者によって新たな機能の探索が試みられて

いった。しかし，1980年代半ばから2000年にかけてのメンタリングの機能に

関する実証研究をレビューした小野（2000）によると，多くの研究の枠組みや

結果が Kramの研究を支持することが確認されている。そのような研究蓄積の

結果，Kramが提示したメンタリングの2つの機能を測定する尺度として，
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MRI（Mentoring Role Instrument），MFS（Mentoring Functions Scale），MFQ

（Mentoring Functions Questionnaire）などが開発された（Ragins and McFarlin,

1990; Noe,1988; Scandura and Ragins,1993）。尺度開発により，メンタリン

グ研究はこの2つの機能を中心に研究の体系化が進むことになる。

その一方で，既に述べたように，個人が置かれているキャリア環境の変化に

より，メンターから受ける支援そのものが変化している可能性を指摘する研究

もある（Kram and Hall,1996）。しかし，Kramの研究以降，メンターは何を提供

しているのか，その機能に関する基本的な考えが画定したことによって，尺度

開発とそれに続く実証研究は蓄積されていったものの，メンタリングの機能面

に関するラディカルな研究の革新は生じなくなっていく。メンタリング研究も

また，かつてリーダーシップ研究が陥ったのと同じ体系化の罠（金井，1991）

に陥っていったのである。

2－2．メンタリングの形

既に述べた Kramによる定義に表れているように，メンターはプロテジェよ

りも年長の者と位置づけられ，キャリア中期のベテランがなるとされる。それ

とともに，従来想定されてきたのがメンタリングはメンターとプロテジェの1

対1関係において起こる現象ということである。

既存研究において，メンターがそのように捉えられるようになった背景に

は，キャリア論の影響がある。例えば，成人してからの発達を描き出そうとし

た Levinson（1978）は，メンタリング関係を成人前期の大人の世界に入る時期

の最も重要な関係であるとするとともに，プロテジェからメンターになること

を中年期の発達課題として捉えている。より組織の中で形成されるキャリアに

焦点を当てた研究である Schein（1978）においても，同様の指摘がなされてお

り，キャリア初期における発達課題として「メンターとの出会い」，中期キャ

リアでの発達課題として「メンターとの関係の強化とメンターになることへの

認識」，中期キャリア危機での発達課題として「メンターとしての役割受容」，
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後期キャリアの発達課題として「メンターとしての役割」が明示的にあげられ

ている。そのような経緯から，プロテジェからメンターへの移行は，個人の

キャリア発達として捉えられ，メンター像はキャリア中期の個人として固定化

された見方がなされるようになった。

しかしながら，近年の研究では，そのような基本認識を疑問視する研究が出

てきている。それが発達的ネットワーク（developmental networks），マルチプ

ル・メンタリング（multiple mentoring）など名称はそれぞれ異なるものの，プ

ロテジェとメンターとの関係を1対多関係として見る研究群である（Baugh and

Scandura,1999; de Janasz and Sullivan,2004; Kram and Hall,1996; Higgins

and Kram,2001）。これらの議論では，既存研究に対して，2つの点で批判が

行われている。

1つは，メンターの人数の問題である。従来のメンタリング研究では，1人

のプロテジェに対して，メンターは1人として想定され，研究が蓄積されてき

た。それに対して，彼らの議論は，メンタリングをプロテジェとそれを取り巻

く複数の支援者によって起こる現象として捉える必要性を指摘したものであ

る。1人のプロテジェに対して複数の人物が支援を行うと捉える1対多関係に

関する研究の中で，最も代表的な研究が，Higgins and Kram（2001）による発

達的ネットワークと呼ばれる研究であろう。発達的ネットワークとは，「発達

的な支援を通して，プロテジェのキャリアに興味を持ってくれたり，キャリア

促進のために行動してくれたりする人々（Higgins and Kram,2001; p.268）」

と定義される。発達的ネットワークには，メンターも含まれ，メンター以外の

支援者はデベロッパー（developer）と呼ばれる。デベロッパーと呼ばれる人た

ちから受ける支援に関しては，キャリアや心理的なサポートが顕著ではない場

合も多いことが指摘されている（Janssen, van Vuuren and de Jong, in press）も

のの，これまでの既存研究が想定してきたように，メンタリングを年長者と若

年者の1対1の二者間で起こる現象として限定的に捉えるのではなく，複数の

支援者から構成されるネットワーク関係として捉えることを指摘した重要な研
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究といえる。

もう1つは，メンターの年齢の問題である。既に述べたように，1対1関係

に関する研究では，メンタリングを中年期のキャリア発達課題として捉えてき

た。そのため，メンターにはキャリア中期のベテラン，もしくは年長者がなる

ものと想定されてきた。それに対して，キャリアを取り巻くコンテクストが従

来の伝統的なものから変動的なものへと変化したことに伴って，メンタリング

関係そのものも変化していることを指摘した Kram and Hall（1996）は，メン

ターには，同僚や職場の先輩もなることができると捉えている。伝統的なコン

テクストとは，初期のメンタリング研究が想定していたような，安定的で均一

な組織である。そのような状況下では，年長者からのキャリア的，心理的な支

援の価値が高い。それに対して，変動的なコンテクストとは，キャリアが不安

定な状況である。そのなかでは，年長者からのキャリア的支援の価値が低く，

年長者からの助言やコーチングが時代遅れであったり，誤っていたりする可能

性がある。そのため，現在のような状況においては，メンタリングを1対1の

階層的な関係から，チームやピア，階層的関係も含めた複合的な関係へと捉え

直す必要が指摘されている。

今まで見てきたような，既存研究に対する批判が行われるようになった背景

として，Higgins and Kram（2001）は，Arthur and Rousseau（1996）や Hall（2002）

が主張しているキャリアや雇用が置かれている4つの状況の変化をあげてい

る。具体的には，①心理的契約の変化，②個人のキャリアの機能やキャリア発

達の形に対するテクノロジーの変化，③個人が受ける発達的支援の源泉の形に

対する組織構造の変化，④組織のメンバーの多様化の4つである。この4つの

環境の変化により，これまでの既存研究が想定していた，年長者と若年者によ

る1対1の安定的な関係は維持しにくくなっていることが指摘されている。ま

た，終身雇用制の崩壊により，1つか2つの組織に所属してキャリアを積み重

ねるのではなく，多くの組織を渡り歩く個人が増加している。そのような状況

の下では，1人のメンターがキャリアを通して個人の面倒を見てくれるという

90 松山大学論集 第28巻 第1号



ことは少なくなり，個人としてはたくさんのメンターを抱える必要性が生じて

いる（de Janasz and Sullivan,2003）。

このように，プロテジェとメンターの関係を従来の1対1関係から1対多関

係へと見直していこうという動きはあるものの，1対多関係を扱った実証研究

はあまりにも少ない（Higgins and Thomas,2001）。メンタリング研究の包括的

文献レビューを行った Janssen et al.（in press）においても，現在のメンタリン

グ研究では，プロテジェと複数のメンターがネットワーク状につながっている

発達的ネットワークに関心が集まっているものの，実際に行われている調査で

は，依然，多くの研究がプロテジェと1人のメンターという伝統的な見方を採

用していることが指摘されている。

2－3．1対1関係と1対多関係の比較

2－2では，プロテジェとメンターの関係には，1対1関係と1対多関係の2

種類があることを見てきた。では，本研究の研究関心である1対1関係と1対

多関係の違いはどこにあるのだろうか。既に述べたように，1対多関係を扱っ

た実証研究は少ない。しかし，決して数は多くないものの，わずかながら，1

対1関係と1対多関係を比較した研究が存在する。これらの研究は，1対1関

係や1対多関係と成果変数の関係を比較分析することで，両者の違いを明らか

にしようとした研究である。例えば，複数のメンターを持つことを，マルチプ

ル・メンタリングと呼んだ Baugh and Scandura（1999）は，複数の個人からメ

ンタリングを受ける方が学習の機会が多いと考え，キャリアに関連する変数

（組織コミットメント，職務満足，キャリア期待，役割葛藤，役割曖昧性，知

覚された職業の代替案）とマルチプル・メンタリングの関係を調査した。その

結果，メンターの人数が多いほど，高いキャリア期待を抱いており，役割曖昧

性が低いことが示されている。一方で，メンターが複数いることは役割葛藤を

生じさせることも示された。これは，メンターからの様々なアドバイスがコン

フリクトを起こすことが原因と考えられる。
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Baugh and Scanduraと同様に，メンターの人数と成果変数の関係に注目した

研究として，Kirchmeyer（2005）があげられる。Kirchmeyerはアメリカのキャ

リア初期・中期の研究者に対して，メンターの人数と業績や職位との関係を調

査した。Kirchmeyerの調査結果によると，メンターの人数は職位に影響してい

ることが示された。一方で，組織外のデベロッパーの存在が論文の数に関係し

ていること，感情的に親しい関係が給与に影響を与えていることが示されてい

る。

Baugh and Scanduraや Kirchmeyerがメンターの人数と成果変数との関係を調

査したのに対し，メンターの人数だけではなく，提供される支援の量にも注目

したのが Higgins and Thomas（2001）である。Higgins and Thomasは，メンタ

ーの数がメンタリングの質や量，プロテジェにもたらされる成果に違いを与え

ると考えた。そのため，12の法律事務所に所属するキャリア初期の弁護士に

対して，1対1関係とネットワーク関係との間には，プロテジェに与える影響

（長期的な結果変数と短期的な結果変数）にどのような違いがあるのかについ

て分析を行った。結果として，1対1関係は短期的な結果変数である職務満足

や在職の意志に影響を与え，ネットワーク関係は長期的な結果変数である組織

の維持やキャリアの前進に影響を与えることが示されている。

メンターの人数や提供される支援の量だけではなく，支援のタイプによる成

果変数の違いにも注目したのが Higgins（2000）である。Higginsは，Higgins and

Thomasと同じく，12の法律事務所に所属するキャリア初期の弁護士に対し

て，メンタリングをより多く受けることが職務満足にどのように影響を及ぼし

ているのかを調査した。そこで測定されたのは，メンターの数，受けたメンタ

リングの量とそのタイプ（キャリア的機能と心理・社会的機能）である。Higgins

の調査結果によれば，より多くの発達支援関係を持っている，より多くの支援

を受けている人ほど職務満足が高く，メンターの数やメンタリングの量は職務

満足に正の影響を与えていることが示された。一方で，心理社会的な支援に関

しては，いろいろな人から支援を受けるよりも，1人のメンター（高い地位で
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ある必要はない）から支援を受けているかどうかが心理的なサポートと職務満

足の関係に影響を与えていることが示された。

加えて，メンターの人数や支援の量，タイプだけではなく，プロテジェが置か

れている状況や立場を考慮する必要性を指摘したのが，Peluchette and Jeanquart

（2000）である。Peluchette and Jeanquartは，プロテジェのキャリア段階ごとに，

受けるメンタリングと成果変数との関係が異なるのではないかと考えた。

Peluchette and Jeanquartは，専門職は様々なメンターを持っているとして，2

大学の大学教員430人に対して，キャリア段階ごとのメンターと主観的キャリ

アや客観的キャリアとの関係を調査した。その結果，准教授は，いろいろなソ

ースからメンターを持っているほうが客観的にも主観的にもキャリアの成功を

収めていることが示された。また，その結果はキャリア段階によって異なり，

中年期では，メンターの多様性が客観的なキャリア成功と関係があることが示

された。

これまでの研究がメンターの人数や提供される支援の量，支援の種類といっ

たメンタリング研究独特の変数を用いていたのに対して，社会的ネットワーク

論の知見を援用して，より詳細に発達的ネットワークの特徴と主観的キャリア

との関係を見ようとしたのが Van Emmerik（2004）である。Van Emmerikは絶

えず変化しているキャリア環境のもとでは，異なるタイプの発達支援関係を複

数結ぶことが不可欠として，支援の量だけではなく，発達的ネットワークのど

の特徴がプロテジェの主観的なキャリアの成功に影響を与えているのかを調査

した。Van Emmerikが発達的ネットワークの特徴としてあげたのは，ネットワ

ークのサイズ，範囲，感情的な強さ，コンタクトの頻度，面識のある年数であ

る。これらの特徴と主観的なキャリアの関係について，大学職員を対象に調査

を行ったところ，ネットワークのサイズは職務満足に正の影響を，感情的な強

さは職務満足に負の影響をもたらしていることが明らかとなった。また，Van

Emmerikの研究のもう1つの特徴は，発達的ネットワークから受ける影響と特

定のメンターから受ける影響を区別しようと試みたことにある。これまでの研
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究が発達的ネットワークの中の1人として，特定のメンターを見なしていたの

に対し，Van Emmerikではこの両者を区別し，特定のメンターを発達的ネット

ワーク外の人物として分析を行っている。

Van Emmerikが主観的なキャリアの成功に着目したのに対して，客観的な

キャリアの成功と発達的ネットワークの関係を明らかにしたのが Cotton, Shen

and Livne-Tarandach（2011）である。Cotton et al.は野球界の殿堂入りをした人

を対象に，デベロッパーが誰で，彼（彼女）からのサポートがキャリアの達成

においてどのくらい重要であったのかを調査した。その結果，キャリア上成功

している人は，成功していない人に比べると，より多様でより多くの機能を持

つ，つながりの特徴のある，大きく，多様な発達的ネットワークを持っている

ことが示された。

Van Emmerikや Cotton et al.の研究のように客観的・主観的どちらかのキャ

リアとの関係に注目するのではなく，主観的，客観的両方のキャリアと発達的

ネットワークとの関係を明らかにしたのが Higgins（2001）である。彼女は，

転職の意思決定は個人的な要因（デモグラフィック要因や職歴）よりも社会的

に埋め込まれているとして，アドバイザーのネットワークの多様性が転職の意

思決定に与える影響のメカニズムを探求した。その結果，道具的な関係の多様

性が大きいほど，仕事を探している時に受けるオファーが多く，オファーの数

は転職の可能性とポジティブな関係にあることが示された。それに対して，心

理社会的な関係の多様性はキャリア上の障害を克服するための自信に関連があ

るものの，自信は転職とは関係がなかった。

これまで見てきたように，既存のメンタリング研究では，時にはネットワー

ク分析の手法も取り入れつつ，1対1関係と1対多関係の比較が様々な視点か

ら行われてきた。これら既存研究の結果からは，1対1関係と1対多関係で

は，主観的キャリア，客観的キャリアともに，もたらす成果に違いがあること

がわかる。しかしながら，ここで見てきた1対1関係と1対多関係の比較研究

は，メンターの人数や提供されるメンタリングの量，ネットワークの特徴とも
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たらされる成果変数との関係に注目したものであり，そこで提供される支援そ

のものの違いに焦点を当てた研究ではない。1対1関係と1対多関係でもたら

す成果に違いがあるということは，提供者が異なることで支援そのものが異な

る可能性を秘めている。では，従来の1対1関係と近年注目されている1対多

関係では，提供される支援そのものに違いはないのか。その答えのヒントとな

る研究が Kram and Isabella（1985）である。彼女たちは，メンター関係とピア

関係がもたらす機能に関するインタビュー調査をすることで，両者の機能の比

較を行った。Kram and Isabellaのインタビュー・データの分析からは，より上

位のレベル（キャリア的機能と心理・社会的機能）では，ピア関係がもたらす

機能は，メンター関係に見られる機能と同様であるものの，下位次元では異な

る部分があることが示されている。

それに加えて，研究蓄積により1対1関係と1対多関係がプロテジェに与え

る影響が明らかにされつつある一方で，その両者がどのような関係にあるのか

という問題は見過ごされ続けている（Janssen et al., in press）。1人の特定のメ

ンターを持つことによって，職場全体から支援が受けやすくなるという可能性

は多分にある。しかしながら，その両者の関係性について探求した研究は，著

しく乏しいと言わざるを得ない。

本研究は，これらの問題を踏まえ，次のような仮説を置いて，検証していく。

仮説1 1対1関係と1対多関係がもたらす支援は異なる

仮説2 特定の誰がメンターになるかによって，受ける支援が異なる

仮説2－1 特定の誰がメンターになるかによって，特定のメンターから受け

る支援が異なる

仮説2－2 特定の誰がメンターになるかによって，職場全体から受ける支援

が異なる
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3．調査と分析方法

3－1．調査の概要

調査は家電メーカーＡ社（仮名）に所属する従業員を対象に行われた。対象

となった従業員が属す職種は，製品開発，営業，管理など多岐にわたる。調査

は，質問紙により，WEB形式で行われた。2008年4月に550名を対象に配布

され，回収数は328票，回答率は59．6％であった。平均年齢は37．0歳，性別

は，男性299名，女性26名，不明3名であった。

3－2．測定尺度

3－2－1．メンタリングの次元

本研究の調査では，11項目からなるメンタリングの尺度が用いられている。

分析に用いた質問項目は，Noe（1988）や Dreher and Ash（1990）が作成した

尺度を久村（1999）や小野（2000）が日本企業に合うように訳したものと麓（2008）

の調査結果を基に作成された。それぞれの項目は，調査対象企業との数回にわ

たるミーティングによりそのワーディングが変更，修正され，本調査のために

作成された項目である。アプリオリの次元としては，項目のうち4項目がキャ

リア的機能，4項目が心理・社会的機能，残り3項目がヘルピング機能4）に対

応した。

3－2－2．メンタリングの測定方法

本調査の特徴は，伝統的なメンタリング関係である1対1関係と本研究の研

究関心である1対多関係を両方測定していることにある。そのため，本調査で

は，次のように質問項目を測定している。まず，1対1関係の有無とメンター

から提供されているメンタリングの量を測定するために，「同じチーム内にあ

4）本調査では，キャリア的機能と心理・社会的機能に加えて，ヘルピング機能も測定して
いる。この機能は，キャリア的機能や心理・社会的機能に比べて，より短期的で，仕事に
関連する支援行動を指している。
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なたを積極的に支援してくれる特定の人はいらっしゃいますか」とたずねた上

で，「上記の質問で想定されたあなたを支援してくれる特定の人はどういう方

ですか」，「上記で想定された方を念頭に，以下の各項目がどの程度あてはまる

のかをお答えください」という質問項目に回答してもらった。その後，1対多

関係から受けるメンタリングの量を測定するために，「私のチームでは，多く

の人が……」という質問項目に回答してもらった。その結果，1対1関係があ

ると回答した人は217名，ないと回答した人は106名であった。また，1対1

関係があると回答した人の内訳は，上司104名，先輩84名，同期6名，後輩

22名，不明1名となった。

それぞれの質問項目について，「まったくあてはまらない（1点）」，「あまり

あてはまらない（2点）」「どちらともいえない（3点）」「ややあてはまる（4

点）」，「とてもあてはまる（5点）」の5点尺度で回答を得た。なお，ここでの

メンタリング関係は，個人が所属する職場に限定して測定された。表1と表2

は，本研究で用いられた各変数のそれぞれの平均と標準偏差を示したものであ

る。

平均 標準偏差

⑴ 将来のキャリアに備え，必要な教育や指導を行ってくれる。 3．43 1．12

⑵ 他部署の人に折を見て引き合わせてくれる。 3．09 1．15

⑶ 私が望むキャリア目標を達成するためのアドバイスをしてくれる。 3．39 1．07

⑷ 期限までに仕事が終わりそうにないとき，手伝ってくれる。 3．60 1．09

⑸ 新しい知識や技能（スキル）を学べる機会を与えてくれる。 3．73 1．00

⑹ 私の手本となるような人物である。 3．70 0．94

⑺ 何でも相談できる人物である。 3．69 0．87

⑻ 私が話すことを私の気持ちになって聞いてくれる。 3．60 0．89

⑼ 仕事以外でも付き合ってくれる。 3．20 1．04

⑽ 仕事に行き詰まっていたり，困っていたら助けてくれる。 3．96 0．78

⑾ 仕事上でわからないことがあれば，教えてくれる。 4．14 0．79

表1 1対1関係におけるメンタリングの質問項目と記述統計量（平均値と標準偏差）
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3－3．分析方法

分析方法としては次の方法を用いて分析を行った。まず1対1関係と1対多

関係のメンタリングに関する質問項目それぞれ11項目に対して因子分析を行

う。その後，いずれの次元にも強く負荷することのなかった⑹を除いて，それ

ぞれ構成されたキャリア的機能と心理・社会的機能，ヘルピング機能につい

て，信頼性の分析を行った。

その後，①1対1関係と1対多関係の違い，②1対1関係における支援者ご

との支援の違い，③1対1関係と1対多関係のつながりを明らかにするため

に，それぞれのグループごとに t検定，一元配置の分散分析，ならびに Tukey-

Kramerによる多重比較5）を行った。

5）多重比較の方法としては様々な方法が考えられる。その中でよく用いられる方法は Tukey
法であるが，通常の Tukey法は各群のサンプルサイズが等しい場合にのみ用いることがで
きる。それに対して，本研究のようにサンプルサイズが異なっている場合には Tukey-
Kramer法が推奨されている。そのため，本研究では，多重比較の方法として Tukey-Kramer
法を採用している。

平均 標準偏差

⑴ 将来のキャリアに備え，必要な教育や指導を行ってくれる。 2．75 1．12

⑵ 他部署の人に折を見て引き合わせてくれる。 2．74 1．05

⑶ 私が望むキャリア目標を達成するためのアドバイスをしてくれる。 2．77 1．10

⑷ 期限までに仕事が終わりそうにないとき，手伝ってくれる。 3．25 1．11

⑸ 新しい知識や技能（スキル）を学べる機会を与えてくれる。 3．13 1．07

⑹ 私の手本となるような人物である。 3．08 1．02

⑺ 何でも相談できる人物である。 3．21 1．04

⑻ 私が話すことを私の気持ちになって聞いてくれる。 3．23 0．91

⑼ 仕事以外でも付き合ってくれる。 3．01 0．99

⑽ 仕事に行き詰まっていたり，困っていたら助けてくれる。 3．50 0．96

⑾ 仕事上でわからないことがあれば，教えてくれる。 3．76 0．95

表2 1対多関係におけるメンタリングの質問項目と記述統計量（平均値と標準偏差）

98 松山大学論集 第28巻 第1号



4．分 析 結 果

4－1．支援の種類

メンタリングの3つの次元を検討するために因子分析（主因子法・プロマッ

クス回転）を行った。1対1関係と1対多関係ともに，ほぼアプリオリに想定

した因子が抽出された。第1因子は，キャリア的機能を示す因子であった。こ

の因子には，「将来のキャリアに備え，必要な教育や指導を行ってくれる」，「私

が望むキャリア目標を達成するためのアドバイスをしてくれる」，「新しい知識

や技能（スキル）を学べる機会を与えてくれる」，「他部署の人に折を見て引き

合わせてくれる」といった項目が含まれた。次に第2因子は，心理・社会的機

能を示す因子であった。この因子には「私が話すことを私の気持ちになって聞

いてくれる」，「何でも相談できる人物である」，「仕事以外でも付き合ってくれ

る」といった項目が含まれた。また，第3因子は，ヘルピング機能を示す因子

であった。この因子には「仕事に行き詰まっていたり，困っていたら助けてく

れる」，「仕事上でわからないことがあれば，教えてくれる」，「期限までに仕事

が終わりそうにないとき，手伝ってくれる」といった項目が含まれた。表3は

1対1のメンタリング関係を，表4は1対多のメンタリング関係の因子分析を

行った結果である。

3つのメンタリングに関する信頼性の分析は，クロンバックの α によって

検討された。表5は，その結果を示したものである。4項目のキャリア的機能

は，1対1関係では．833，1対多関係では．891であった。次に，3項目の心

理・社会的機能は，1対1関係では．800，1対多関係では．823であった。ま

た，3項目のヘルピング機能は，1対1関係では．641，1対多関係では．804

であった。一般に，探索的研究の場合，α 係数は0．7以上が需要可能範囲とい

われている（Cronbach,1987）。本研究の分析に用いられているメンタリング

の測定尺度は，1対1関係のヘルピング機能を除き（α＝．641），すべてこの

基準を満たしている。基準に達しなかった1対1関係のヘルピング機能も，本
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因 子

1 2 3

問3 ⑶ 私が望むキャリア目標を達成するためのアドバイスをしてくれる ．936 ．066 －．096

問3 ⑴ 将来のキャリアに備え，必要な教育や指導を行ってくれる ．924 －．123 ．042

問3 ⑸ 新しい知識や技能（スキル）を学べる機会を与えてくれる ．701 －．012 ．152

問3 ⑵ 他部署の人に折を見て引き合わせてくれる ．612 ．166 －．020

問3 ⑻ 私が話すことを私の気持ちになって聞いてくれる －．043 ．856 ．062

問3 ⑺ 何でも相談できる人物である ．032 ．789 ．034

問3 ⑼ 仕事以外でも付き合ってくれる ．035 ．663 －．029

問3 ⑽ 仕事に行き詰まっていたり，困っていたら助けてくれる －．074 －．027 ．990

問3 ⑾ 仕事上でわからないことがあれば，教えてくれる ．073 ．063 ．639

問3 ⑷ 期限までに仕事が終わりそうにないとき，手伝ってくれる ．152 ．088 ．522

因子間相関 ．607 ．603

．670

因 子

1 2 3

問2 ⑶ 私が望むキャリア目標を達成するためのアドバイスをしてくれる ．948 ．066 －．173

問2 ⑴ 将来のキャリアに備え，必要な教育や指導を行ってくれる ．882 －．029 ．004

問2 ⑸ 新しい知識や技能（スキル）を学べる機会を与えてくれる ．766 －．078 ．101

問2 ⑵ 他部署の人に折を見て引き合わせてくれる ．435 ．205 －．103

問2 ⑺ 何でも相談できる人物である －．052 ．898 ．003

問2 ⑻ 私が話すことを私の気持ちになって聞いてくれる ．028 ．715 ．111

問2 ⑼ 仕事以外でも付き合ってくれる ．104 ．617 －．046

問2 ⑽ 仕事に行き詰まっていたり，困っていたら助けてくれる －．004 ．111 ．749

問2 ⑾ 仕事上でわからないことがあれば，教えてくれる ．270 －．063 ．644

問2 ⑷ 期限までに仕事が終わりそうにないとき，手伝ってくれる －．197 －．007 ．531

因子間相関 ．437 ．478

．515

表3 1対1関係におけるメンタリングの因子分析

主因子法（プロマックス回転）による

表4 1対多関係におけるメンタリングの因子分析

主因子法（プロマックス回転）による
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研究の分析において，1対1関係と1対多関係を比較する上で必要な概念であ

るため，本研究では用いることとする。

4－2．1対1関係と1対多関係における支援の違い

4－1の因子分析によって，メンタリングには「キャリア的機能」「心理・社

会的機能」「ヘルピング機能」の3種類の支援があることが確認された。続く

本節では，特定のメンター1人から受ける支援と職場全体から受ける支援には

違いはあるのか，あるとすればどのような違いなのかを見ていくこととする。

まず，1対1関係と1対多関係を比較し，それぞれから受けるメンタリング

の平均値の差異を検討するために t検定を行った。表6には，支援関係別にメ

ンタリングのそれぞれの機能の平均値と有意水準が示されている。この表から

もわかるように，キャリア的機能（t＝4．27，p＝＜0．01），心理・社会的機能

（t＝2．62，p＝＜0．01），ヘルピング機能（t＝3．24，p＝＜0．01）のすべての支

援において，支援関係の違いに統計的に有意な差が確認された。以上のことか

1対1関係 1対多関係

キャリア的機能（4項目） ．833 ．891
心理・社会的機能（3項目） ．800 ．823

ヘルピング機能（3項目） ．641 ．804

変 数
⑴ 1対1関係 ⑵ 1対多関係 t値

平均 平均
キャリア的機能 3．4 3．03 4．27**

心理・社会的機能 3．47 3．26 2．62**
ヘルピング機能 3．89 3．64 3．24**

表5 メンタリング3次元の信頼性分析

表6 支援関係の違いによる支援の比較

*p＜．01
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ら，すべての支援において，職場全体から受けるメンタリングよりも，職場に

おける特定のメンターから受けるメンタリングの方が量が多いことがわかる。

4－3．支援者ごとの支援の違い

前節の分析によって，特定のメンター1人から受ける支援と職場全体から受

ける支援の量に違いがあることが明らかとなった。それでは，同じ1対1関係

においても，特定の人物が誰かによって支援の量に差はでるのか。本節では，

この問題について分析を行っていく。

分析は，「特定のメンター」の下位カテゴリーである「同じ職場の上司」「同

じ職場の先輩」「同じ職場の同期」「同じ職場の後輩」の4つのカテゴリーを独

立変数とし，「キャリア的機能」「心理・社会的機能」「ヘルピング機能」の平

均値をそれぞれ従属変数に置いた一元配置の分散分析を行った。その後，群間

の平均値に差が見られた変数に関して，Tukey-Kramerによる多重比較を行っ

た。表7は，その結果を示している。

まず，「キャリア的機能」に関して一元配置の分散分析を行った結果，群間

の平均値に差が見られた（F＝30．21，p＝0．01）。これに対して，Tukey-Kramer

の多重比較を試みたところ，上司のグループと後輩のグループ，先輩のグルー

プと後輩のグループ，同期のグループと後輩のグループとの間に統計的有意差

が見られた。

次に，「心理・社会的機能」に関して一元配置の分散分析を行った結果，群

変 数
⑴ 上司 ⑵ 先輩 ⑶ 同期 ⑷ 後輩 F値 多重比較の結果

（n＝104） （n＝85） （n＝6） （n＝22） （Tukey-Kramer法）

キャリア的機能 3．6 3．47 3．96 1．98 30．21** 1－4，2－4，3－4

心理・社会的機能 3．56 3．46 3．44 3．11 2．01

ヘルピング機能 3．8 4．07 3．94 3．59 4．13** 1－2，2－4

表7 支援者ごとの提供される支援の比較

*p＜．01
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間の平均値に差は見られなかった。

最後に，「ヘルピング機能」に関して一元配置の分散分析を行った結果，群

間の平均値に差が見られた（F＝4．13，p＝0．01）。これに対して，Tukey-Kramer

の多重比較を試みたところ，上司のグループと先輩のグループ及び，先輩のグ

ループと後輩のグループとの間に統計的有意差が見られた。

以上の結果から，キャリア的機能とヘルピング機能に関しては，誰が特定の

メンターになるかによって受ける支援の量も異なると言える。特に，キャリア

的機能に関しては，特定のメンターが後輩かそれ以外の人物かによって受ける

支援に違いがあることが明らかとなった。また，ヘルピング機能に関しては，

先輩の特定のメンターを持つ人は他の特定のメンターを持つ人に比べて，より

支援を受けていることが示された。

4－4．1対1関係と1対多関係とのつながり

次に，特定のメンターを持っているか持っていないかによって，どう職場全

体からの支援が異なるのかを見ていくことにする。分析は，1対1関係の有無

によって，それぞれが受けている職場全体からの支援に差異があるかどうかを

検討するために，t検定を行った。表8には，1対1関係の有る無しごとに，

メンタリングのそれぞれの機能の平均値と有意水準が示されている。この表か

らもわかるように，職場全体から受ける，キャリア的機能（t＝6．32，p＝＜

0．01），心理・社会的機能（t＝5．04，p＝＜0．01），ヘルピング機能（t＝5．80，

変 数
⑴ 1対1関係有り ⑵ 1対多関係無し t値

平均 平均
キャリア的機能 3．03 2．28 6．32**

心理・社会的機能 3．26 2．69 5．04**
ヘルピング機能 3．64 2．96 5．8 **

表8 1対1関係の有無と1対多関係から受ける支援の関係

*p＜．01
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p＝＜0．01）のすべての支援において，1対1関係の有無に統計的に有意な差

が確認された。

この結果から，多くの場合，特定のメンターを持っている人は（同期がメン

ターであることを除いて），特定のメンターを持たない人に比べると，より多

くのメンタリングを受けていることが明らかとなった。

最後に，誰が特定のメンターかによって，職場全体からの支援がどう異なる

のかを見ていくことにする。分析は，4－3の分析と同様に，「同じ職場の上司」

「同じ職場の先輩」「同じ職場の同期」「同じ職場の後輩」の4つのカテゴリー

と，「特定の支援者がいない」を加えた，合計5つのカテゴリーを独立変数と

し，職場全体からの「キャリア的機能」「心理・社会的機能」「ヘルピング機能」

を従属変数に置いた一元配置の分散分析を行った。その後，群間の平均値に差

が見られた変数に関して，Tukey-Kramerによる多重比較を行った。表9は，

その結果を示している。

まず，「キャリア的機能」に関して一元配置の分散分析を行った結果，群間

の平均値に差が見られた（F＝13．65，p＝0．01）。これに対して，Tukey-Kramer

の多重比較を試みたところ，上司のグループと特定のメンターがいないグルー

プ，先輩のグループと後輩のグループ，先輩のグループと特定のメンターがい

ないグループの間に統計的有意差が見られた。

次に，「心理・社会的機能」に関して一元配置の分散分析を行った結果，群

間の平均値に差は見られなかった（F＝8．26，p＝0．01）。これに対して，Tukey-

変 数
⑴ 上司 ⑵ 先輩 ⑶ 同期 ⑷ 後輩 ⑸ 無し F値 多重比較の結果

（n＝104）（n＝85） （n＝6） （n＝22）（n＝111） （Tukey-Kramer法）

キャリア的機能 3．07 3．1 3．33 2．47 2．28 13．65** 1－5，2－4，2－5

心理・社会的機能 3．37 3．16 3．61 3．06 2．69 8．26** 1－5，2－5

ヘルピング機能 3．65 3．64 3．83 3．59 2．96 9．85** 1－5，2－5，4－5

表9 1対1関係における支援者ごとの1対多関係から受ける支援の比較

*p＜．01

104 松山大学論集 第28巻 第1号



Kramerの多重比較を試みたところ，上司のグループと特定のメンターがいな

いグループ及び，先輩のグループと特定のメンターがいないグループの間に統

計的有意差が見られた。

最後に，「ヘルピング機能」に関して一元配置の分散分析を行った結果，群

間の平均値に差が見られた（F＝9．85，p＝0．01）。これに対して，Tukey-Kramer

の多重比較を試みたところ，上司のグループと特定のメンターがいないグルー

プ，先輩のグループと特定のメンターがいないグループ，後輩のグループと特

定のメンターがいないグループとの間に統計的有意差が見られた。

以上の結果から，キャリア的機能，心理・社会的機能とヘルピング機能のす

べての職場全体から受けるメンタリングに関して，誰が特定のメンターになる

かによって受ける支援の量も異なると言える。特に，キャリア的機能と心理・

社会的機能に関しては，特定のメンターが自分よりも目上の上司か先輩であれ

ば，特定のメンターを持たない人よりも受けるメンタリングの量が多いことが

明らかとなった。また，ヘルピング機能に関しては，同期を除く，何らかの特

定のメンターを持つ人は，特定のメンターを持たない人に比べて，より支援を

受けていることが示された。

5．議 論

本研究は，日本企業が持っていた強みである，職場における支援関係を再検

討しようとするものである。その主な目的は，職場における関係性の中で，個

人のキャリア支援が誰によって行われ，誰を支援者に持つことでどのように受

けるキャリア支援が異なるのかを，質問票調査を通じて明らかにすることで

あった。

まず調査結果から明らかになったのは，1人の特定のメンターから受けるメ

ンタリングと職場全体から受けるメンタリングの間に，機能面での違いはない

ということである。本研究の結果は，既存研究から導き出された結果をおおむ

ね支持するものであった。その一方で，提供されるメンタリングの量について
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は，1人の特定のメンターから受けるメンタリングと職場全体から受けるメン

タリングの間に差異が見られた。調査結果からは，職場全体から受けるメンタ

リングよりも，1人の特定のメンターから受けるメンタリングの方が，キャリ

ア的，心理・社会的，ヘルピングのすべての下位次元において多いことが示さ

れた。このことは，Janssen et al.（in press）が指摘していた，特定のメンター

ではない，職場の中のデベロッパーと呼ばれる人たちから受ける支援に関して

は，キャリアや心理的なサポートが顕著ではない可能性を裏付けていると言え

よう。つまり，仮説1は部分的に支持される結果となった。

また，特定のメンターは誰でもよいというわけではない。キャリア的機能に

関しては，特定のメンターが後輩かそれ以外の人物かによって受ける支援の量

に違いがあることが明らかとなった。これはキャリア発達を促進する支援行動

であるキャリア的機能に関しては，まだ経験や勤続年数の少ない後輩が提供す

るには難しい面があることを示唆している。また，ヘルピング機能に関して言

えば，先輩の特定のメンターを持つ人は他の特定のメンターを持つ人に比べて，

より支援を受けていることが示された。キャリア的機能のように長期的な視点

の必要ない短期的な視点のヘルピング機能においては，身近な先輩が提供しや

すいのかもしれない。この結果からは，仮説2－1は支持されたと言えよう。

同時に，1対1関係は1対多関係に対しても影響を与えていることが示され

た。誰がメンターであったとしても，特定のメンターがいれば，メンターのい

ない人に比べると，職場全体からのメンタリングをより受けていることが示さ

れた。特に，キャリア的機能と心理・社会的機能に関しては，特定のメンター

が自分よりも目上の上司か先輩であれば，特定のメンターを持たない人よりも

受けるメンタリングの量が多いことが明らかとなった。また，ヘルピング機能

に関しては，同期を除く，6）何らかの特定のメンターを持つ人は，特定のメンタ

6）特定のメンターが同期とするグループに関しては，n＝6とサンプルサイズが著しく少な
いため，はっきりとした結果がでなかった可能性が考えられる。
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ーを持たない人に比べて，より多くの支援を受けていることが示された。これ

らの結果からは，仮説2－2は支持されたと言える。

また，この発見事実は，職場全体から支援を得るためには，職場内に支援を

行ってくれる特定のメンターの存在が不可欠であることを示唆している。特

に，キャリア上の支援や心理的なサポートを得るためには，自分よりも目上

の立場である上司や先輩をメンターに持つことが重要であることが結果からは

示されている。これまでの既存研究では，メンタリング研究が1対1関係から

1対多関係へと視点の広がりが進むと同時に，その影響の違いはどこにあるの

かという研究が進んできた。その一方で，両者にどのようなつながりがあるの

かといったその関係性を問うた研究は見過ごされ続けてきた（Janssen et al., in

press）。本研究の発見事実は，この研究の空白を埋めるものであると言うこと

ができよう。

本研究では，職場全体から受けるメンタリングと特定のメンターから受ける

メンタリングには量の違いがあること，同時に特定のメンターの有無が職場全

体から受ける支援にも影響を与えていることを明らかにしてきた。従来のメン

タリング研究で想定されていた1人の特定のメンターを持つことと近年注目さ

れている複数の人物によるメンタリングとの違い，そして，その関係性を定量

的分析によって明らかにしたという点では，発見事実そのものに一定の意義が

あると言えよう。その一方で，誰が特定のメンターであるかというグループご

とのサンプルサイズが大きくことなる点や職位や職場の人員構成のコントロー

ルを行っていないことなど分析上の問題も残る。また，特定のメンターを持つ

ことが職場全体からの支援をもたらすメカニズムやその関係性について十分な

議論がなされているとは言えない。今後は，より精緻なモデルでの検証ととも

に，定量的な調査による発見事実を補うための定性的な調査といった更なる研

究が求められよう。
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本研究は，平成25年度松山大学特別研究助成「仕事の設計がキャリア支援関係に
もたらす影響に関する実証研究」の研究成果の一部である。
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