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職場におけるメンタリング研究の現状および今後の課題

林　　　麗　桂

1．はじめに

メンタリング行動は，個人の学習，キャリア
発達，および成長を促すことを目的とした支援
行動として捉えられてきた（Allen, Eby, Chao 

and Bauer, 2017; 麓，2019）。また，職場におけ
るメンタリングは，メンバーの学習を促す支援
関係として公式・非公式に実施されてきた人的
資源開発の手段であり，その研究は 50年以上
の 歴 史 が あ る（Allen et al., 2017; Eby and 

Robertson, 2020; Hunt and Michael, 1983）。こ
れまでの研究において，メンタリングは職場に
おける個人の学習を促進することが報告されて
おり（Kram and Hall ,  1989; Lankau and 

Scandura, 2002; Young and Perrewé, 2000）， 企
業はメンタリング制度を導入することによっ
て，組織内の人材開発と技術伝承を進め（Noe, 

1988），不確実性の高い経済環境に順応する変
革力を高めることができるといわれている 

（Ostroff  and Kozlowski, 1993; Lentz and Allen, 

2009；中原，2010）。
メンタリングが効果的に機能する場合，メン
ター・メンティおよび組織は，多様なベネ
フィットを受けることができるといわれている 

（e.g., Allen et al., 2017; Eby and Robertson, 

2020）。しかし，メンタリングを効果的に機能
させるためには，メンティのみならず，その実
施主体であるメンターもこの支援的対人関係か
らメリットを知覚しなければ（Ragins and 

Verbos, 2007; Young and Perrewé, 2000），積極
的にメンタリング行動に関与しなくなり，質の
高いメンタリングを提供することができないと

言われている（Allen, Eby and Lentz, 2006）。
しかし，従来のメンタリング研究は，メンティ
のキャリア発達に焦点を当てる傾向にあり，メ
ンター視点からの検討は十分になされていな
い。
そこで，本研究は，メンタリングの概念，メ
ンタリング行動の 3つの主要な機能（i.e., キャ
リア発達的機能，心理社会的機能，ロールモデ
リング）および測定尺度を確認した上で，職場
におけるメンタリングの決定要因と結果要因に
関する実証的研究を整理し，メンターの視点か
らどのような研究が必要となるかについての研
究課題を明らかにする。

2．メンタリングの概念とその機能

メンタリングとは，経験の浅い個人であるメ
ンティと経験豊富な個人であるメンターの間の
対人関係であり，その目標は，メンティの個人
的・職業的な発達を促進することにある（Eby, 

Durley, Evans and Ragins, 2006; Kram, 1988）。
通常，メンタリングにおいて，メンティは，自
分より上位で熟練し，権限を持った成人である
メンターに対して，新人もしくは見習いとして
位 置 付 け ら れ る（Levinson, Darrow, Klein, 

Levinson and McKee, 1978）。この観点から発
展してきた職場におけるメンタリングは，教育
訓練の手段として位置付けられ，メンターが，
メンティのキャリアプランについて方向付けを
行いながら，職務関連の助言やフィードバック
などを提供する中で構築される対人関係を意味
している（Wang et al., 2014）。
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こういったメンタリングの定義を踏まえたメ
ンタリング行動の機能はさまざまな形で研究さ
れてきた。例えば，Kram（1985, 1988）が提唱
した「キャリア発達的機能」と「心理社会的機
能」の 2次元を中心に検討したものがあれば
（Hunt and Michael, 1983; Noe, 1988），Kramの
研究を基礎にして，「保護者的機能」（parents） 
（Ragins and McFarlin, 1990），または「保護・
援助機能」（Turban and Dougherty, 1994）と
いった機能を加えた 3つの機能の存在がメンタ
リング行動にあると提唱した研究もある。この
ように，メンタリング行動が果たす機能に対す
る解釈は多種多様であるが，いずれも，Kram

の 2次元からなる機能の説明を基礎としたもの
であると言えよう。
ここで重要なことは，上述した様々な次元
は，キャリア発達的機能，心理社会的機能に対
して，ロールモデリングを加えた 3つの次元に
集約することができるという点にある
（Scandura, 1992; Scandura and Ragins, 1993）。
ロールモデリングは，メンターがメンティの
キャリア発達に対する影響の仕方であり
（Burke, 1984; Scandura, 1992; Scandura and 

Ragins, 1993），本来，心理社会的機能に含まれ
る次元とされてきた（Hunt and Michael, 1983; 

Kram, 1985; Noe, 1988）。しかし，ロールモデ
リングにおいては，メンティがメンターを観察
しながら学習することが殆どであり，メンター
の直接的な関与がなくても機能しうるといった
観点から考えて，キャリア発達的機能と心理社
会的機能から区別できるといわれている
（Humberd and Rouse, 2016）。
これまで，この 3次元モデルは，多くのメン
タリング研究において採用されてきたことを踏
まえ（Allen et al., 2017; Eby and Robertson, 

2020; Pellegrini and Scandura, 2005; Hu, 2008; 

Hu, Pellegrini and Scandura, 2011; Jyoti and 

Rani, 2019），本研究はメンタリングの機能を
主にキャリア発達的機能，心理社会的機能，
ロールモデリングの 3次元モデルから捉え，文
献をレビューする（表 1に示す）。具体的には，
キャリア発達的機能は，組織の内部事情および
仕事の基本知識やスキルを教えることにより，
メンティが組織で昇進できるように支援するこ
とを意味し，「コーチング」，「スポンサーシッ
プ」，「保護」，「推薦と可視性」，「挑戦的な仕事
の割当」といった 5つの活動を含んでいる。心
理社会的機能とは，メンティに自らの職務能力，
組織における役割などを認識させ，職業人とし
て自立的に行動できるように支援することを指

表 1　メンタリングの機能とその下位次元
機能別 下位次元 機能

キャリア発達的機能

コーチング メンティが業務関連の知識・技術を獲得し，会社の方針・規則を
習得することを促す。

スポンサーシップ メンティの昇進・昇格を支援する。

保護 メンターがメンティを，職業的発達において起こりうる突発的か
つ有害な状況から保護する。

推薦と可視性 メンターが過保護になることを避けながら，メンティの能力や成
果を提示する機会を作る。

挑戦的な仕事の割当 メンターが職業訓練や達成状況に関するフィードバックを通じ
て，メンティがスキルを習得し，成果を上げることを支援する。

心理社会的機能

受容と確認 相手から肯定的な関心を持たれることで，お互いに自己に関する
肯定的な感覚を得る。

カウンセリング 組織の中でメンティが肯定的な自己感覚を持つのを防げる個人的
な懸念や心配を，メンターが探り出す。

交友 メンターとメンティが互いを気に入り，理解し，仕事内外での楽
しいインフォーマルな関係を築く。

ロールモデリング
メンティがメンターの職務態度，行動，価値観などを手本として
習得し，自身の行動に取り込み，将来なりうる人物像をメンター
の中に見出す。

出所：Kram （1988），Scandura and Raggins （1993），渡辺・伊藤（2003）に基づき筆者作成
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し，「カウンセリング」，「受容と確認」および
「友好関係」の 3つの次元から構成されている。
そして，ロールモデリングは，メンティが高度な
専門知識やスキルを持つメンターの職務態度，
行動，価値観などを手本として観察・追随・真
似しつつ（Hu, 2008; Scandura, 1992; Scandura 

and Ragins, 1993; Wu, Lyu, Kwan and Zhai, 

2019），自身の学習を促すことを指す（Haggard 

et al., 2011; Lankau and Scandura, 2002）。

2.1．キャリア発達的機能とその位置づけ
職場におけるメンタリングの支援関係の中で
最も重要とされてきているのはキャリア発達的
機能であり（Haggard et al., 2011），以下の下
位次元から構成されている（Kram, 1988; 

Scandura and Raggins, 1993）。 コ ー チ ン グ
（coaching）は，メンティに，技術や業務関連
の知識の獲得，また，会社の方針・規則の習得
を促すことをいう。スポンサーシップ
（sponsorship）は，メンティの組織内の昇進・
昇格に関わるキャリア的支援を提供することを
いう。保護（protection）は，メンターがメン
ティを，職業的発達の過程で起こりうる突発的
かつ有害な情勢から保護することをいう。推薦
と可視性（exposure and visibility）は，メン
ターが過保護（overprotection）になることを
避けながら，メンティの能力および成果を他の
スーパーバイザーの前に呈示する機会を創出す
ることをいう。挑戦的な仕事の割当（challenging 

task assignment）は，メンターが職業訓練と達
成状況に関するフィードバックを提供すること
を通じて，メンティが管理スキルを習得し，仕
事で成果を上げるための手助けをすることをい
う。キャリアメンタリングはこれらの 5つの機
能によって，組織に加入した新人に組織の運営
方法を理解させ，キャリアの発達を支援すると
いわれる。
なお，働き手のライフサイクルとキャリアス
テージの進化に伴い，メンタリング関係が変化
し，メンターとメンティ双方のメンタリング機

能に対するニーズも変わるといわれている
（Kram, 1983; Hunt and Michael, 1983; Chao, 

Walz and Gardner, 1992）。例えば，Kram（1983）
と Hunt and Michael （1983）は職場におけるメ
ンタリング関係について，「開始」（initiation 

phase）→「養成」（cultivation phase）→「分
離」（separation phase）→「再定義」または
「継続的交友段階」（redefinition phase or lasting 

friend stage）の 4段階を経て進行していくと指
摘している。そのうち，「開始段階」となる 6

カ月から 1年間においては，メンターがメン
ティにコーチング，挑戦的な仕事の割当，推薦
と可視性を提供することが期待され，メンタリ
ングの最も重要な段階であるという（Chao et 

al., 1992; Kram, 1983）。

2.2．メンタリング機能の測定尺度 1）

Scandura and Ragins（1993）は，Kram（1985）
と Scandura（1992）に基づき，キャリア発達的
機能，心理社会的機能およびロールモデリング
の 3次元，15項目からなるメンタリングの測
定尺度を開発している。この尺度は，メンタリ
ング研究において幅広く使われている（e.g., 

Allen, Eby and Lentz, 2006a; Lankau and 

Scandura, 2002）。
表 2に示したように，従業員に対して心理的
安心感を提供する心理社会的メンタリングは 5

項目によって，仕事の指導やキャリア上の支援
を提供するキャリア発達的メンタリングは 5項
目によって，そして手本を示すロールモデリン
グは 4項目によって測定されている。

3．メンタリングの決定要因

次に，メンタリングの決定要因を検討した実

1⎠ 全ての質問項目について，オリジナルの意味が
損なわれないように，日英のバイリンガルによ
る逆翻訳（back translation）を行った（Ozolins, 
2009）。
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表 2　メンタリングの測定尺度（Scandura and Raggins, 1993）
概念 機能 測定尺度

メンタリング

心理社会的メンタリング

①私は，新入社員と個人的問題を共有している。

②私は，新入社員と業務外で付き合いがある。

③私は，新入社員と互いにうちとけ話をする。

④私と新入社員は，互いを友人だと感じている。

⑤私は，新入社員とよく食事に行く。

キャリア発達的メンタリング

①私は，新入社員のキャリアに関心を示している。

②私は，新入社員に課題を出している。

③私は，新入社員の仕事についてコーチしている。

④私は，新入社員に昇進の機会に関する情報を与えている。

⑤私は，新入社員の仕事上の目標設定を支援している。

⑥私は，時間をとって，新入社員のキャリアを考えている。

ロールモデリング

①新入社員は，私を手本に行動していると思う。

②新入社員は，やる気をおこさせる私の能力を評価していると思う。

③新入社員は，私の職業的な知識を評価していると思う。

④新入社員は，私の指導力を評価していると思う。

表 3　メンタリングの決定要因
決定要因 先行研究

メンティの
個人特性

ビッグファイブ人格特性
（BigFive personality traits）

外向性（extroversion）

Turban and Lee （2007）, 
Water （2004）

開放性（openness）

協調性（agreeableness）

誠実性（conscientiousness）

自尊心（Self  esteem）

内的統制力（internal locus of control）
Allen and Poteet （1994）, 
Wang, Tomlinson and Noe （2010）自己監視力（self-monitoring）

情緒的安定性（emotional stability）

自己効力感（self-efficacy） Noe （1988）

学習志向（learning goal orientation） Godshalk and Sosik （2003）

メンターの
個人特性

性別とキャリアステージ Allen et al. （1997）, Allen （2007）, 
Noe （1988）

年齢とキャリアステージ Allen et al. （1997）, 
Ragins and Cotton （1993）

内的統制力 Noe （1988）, Wang et al. （2010）

ポジティブな感情（positive affectivity） Chew （1996）, Wang et al.（2010）

利他的志向（altruism） Cox （2000）, Washington and Cox （2016）

対人的スキル（interpersonal skill） Noe（1988）

プロアクティブ・パーソナリティ Wang et al. （2014）

学習志向 Rekha and Ganesh （2019）

メンタリング経験 Allen et al. （1997）, Fagenson-Eland, Marks and Amendola 
（1997）, Ragins and Cotton （1999）

メンターとメンティの類似性
客観的類似性（e.g., 性別） Allen and Eby （2003）, Ensher and Murry （1997）, 

Ragins and Cotton （1993）

認知的類似性（e.g., パーソナリティ） Allen and Eby （2003）, 
Mitchell, Eby and Ragins （2015）, Menges （2016）

組織的要因
組織的風土と文化 Lentz and Allen （2009）, Wang et al. （2014） 

ジョブデザイン（job design） 鈴木・麓（2009）

文化的要因

個人主義 vs 集団主義 Hu et al. （2011）

主張性（assertiveness） Wang et al. （2018） 

異文化適応性（cultural intelligence）と共感（empathy） Young et al. （2018）
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証研究を整理する。表 3に示すように，メンタ
リングのあり方に影響を与える要因として，個
人レベルでは，メンターの個人的特性，メン
ティの個人的特性，メンタリング経験，メン
ターとメンティの類似性（similarity）などが取
り上げられている（Allen, 2007; Menges, 2016; 

Turban and Lee, 2007; Young and Perrewé, 

2000）。組織レベルでは，組織的文化や風土，
ジョブデザインなどが挙げられる（鈴木・麓 , 

2009; Wang et al., 2014）。また，近年では，個
人主義や集団主義，また自己主張性といった文
化的要因が，メンタリングにとって重要な決定
要因となることが指摘されてきている（Hu et 

al., 2011; Wang et al., 2018; Young et al., 2018）。
以下では，これらの要因について，詳しく説明
する。

3.1．メンティの個人特性
メンティの個人的特性は，メンタリング関係
の形成や構築と関係することがわかっている。
すなわち，メンティが組織における他者と意義
のある関係の構築を望む傾向を有するほど，メ
ンタリングはより機能するという（Allen, 

2007; Turban and Lee, 2007）。
また，他者と意義のある対人的関係を構築す
る傾向は，神経症傾向（neuroticism）を除いた
ビッグファイブ人格特性（Big Five personality 

traits）である外向性（extroversion），開放性
（openness），協調性（agreeableness）および誠
実性（conscientiousness）の 4つの特性と大き
く関係していることが報告されている（Turban 

and Lee, 2007; Waters, 2004）。例えば，外向性
と開放性の高いメンティは，利他的で楽観主義
であるため，コンフリクト（conflict）を寛大
に対処する傾向にある。また，協調性と誠実性
に富むメンティは，対人的理解力が高く，衝突
解消のために相手と積極的に交渉する努力を惜
しまない傾向が強く，協力的な友好関係の構築
に尽力するといわれている。
さらに，メンタリングにより提供される支援

をどこまで受け入れているかは，メンティの自
尊心（self-esteem）によって影響を受ける
（Allen and Poteet, 1999; Turban and Dougherty, 

1994）。Turban and Dougherty （1994）によれば，
自尊心は内的統制（internal locus of control; 

LOC），自己監視（self-monitoring）と情緒的
安定性（emotional stability）からなり，個人の
物事に対するコントロール感を高める一方，問
題が発生した時にまず自分自身に原因を求める
傾向にあると言われている。例えば，Noe

（1988）とWang, Tomlinson and Noe（2010）は，
内的統制力の高いメンティが，初期段階のメン
タリング形成に必要とされるプロアクティブな
行動をとり，これによってより多くの支援を受
けることから，内的統制力の低いメンティに比
べて早くキャリア的成功に導かれることが分
かっている。
加えて，自己効力感（self-efficacy）と学習志
向（learning goal orientation）もメンティのメ
ンタリング機能への知覚を促すことが示されて
い る（Noe, 1988; Godshalk and Sosik, 2003）。
すなわち，自己効力感が高いメンティは，メン
タリング関係からできるだけ多くのベネフィッ
トを得ようと努力する一方，メンターが提供す
る挑戦的な仕事，スポンサーシップや，組織に
おける重要な他者への紹介に応えるために，新
しい行動を起こす傾向が見られるという（Noe, 

1988）。また，学習志向も，効果的メンタリン
グの受け入れにつながり，本人のキャリア的発
達を促進するといわれている（Godshalk and 

Sosik, 2003）。

3.2．メンターの個人特性
メンタリングのあり方は，メンティだけでな
く，メンターの個人特性にも大きく影響を受け
ている（Waters, 2004; Wang et al., 2010）。具体
的には，メンターの個人特性が，メンター自身
のメンタリング行動への参加意欲（willingness 

to mentor others）を通して，また直接的にメ
ンタリング行動に影響を与える（Allen, 2007; 
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Eby and Robertson, 2020）。
これまでの研究は，メンターの性別と年齢
が，メンタリングの効果におよぼす影響を大い
に検討してきた。具体的には，職種や組織にお
ける階層によってメンターの年齢にバラツキが
あり，男性と女性によって担う役割や資源が異
なるため，メンタリングにおける指導方法や情
報共有の方式に多様性が見られる（Allen，
2007; Noe, 1988）。一方，年齢と性別は，メン
タリング効果に直接の影響を及ぼしていないと
いう報告もあれば（Ragins and Cotton, 1993），
年齢が高まるとメンタリングへの参加意欲が低
くなるという報告もあり（Allen, Poteet and 

Burroughs, 1997），発見について合意が得られ
ていない。
また，Allen et al.（1997）の実証研究では，
メンターのメンタリングへの参加は，内的統制
力と昇進意向により動機付けられることが明ら
かにされている。すなわち，内的統制力と昇進
意欲の高いメンターは，メンタリングの実施過
程における困難を乗り越えることができると強
く信じ，昇進することにあたって必要な代価と
して認識する傾向が強いとされている。
さらに，Wang et al.（2014）は，プロアクティ
ブ・パーソナリティが高いメンターに比べ，低
いメンターのほうがメンタリング行動に積極的
に参与することを報告している。組織では，豊
かな資源をもち，自らのキャリアにとって有利
な活動に積極的に参加して効果的に自己の業務
を制御している高度なプロアクティブ行動がと
れる個人ととれない個人が存在すると言われて
いる。このうち，プロアクティブ行動のとれな
い個人は，他者を指導することにより，キャリ
ア面で行き詰まっている，または業務における
マンネリ感を知覚するといったプラトーの局面
を緩和することができるという。
他 に も， ポ ジ テ ィ ブ な 感 情（positive 

affectivity），利他志向（altruism）（Cox, 2000; 

Wang et al., 2010; Washington and Cox, 2016）
および学習志向（Rekha and Ganesh, 2019）は，

メンターが他者を信用したり，開放的コミュニ
ケーションに取り組んだりすることを内的に動
機付けることから，メンタリング行動に積極的
な影響を与えていることが，これまでの先行研
究によって明らかにされている。

3.3．メンター・メンティの類似性
類 似 性 パ ラ ダ イ ム（similarity-attraction 

paradigm）に基づき，メンター・メンティ間
の類似性が，メンタリング関係を促進すること
が多くの研究により明らかになっている（e.g., 

Lankau, Riordan and Thomas, 2005）。Ensher 

and Murry（1997）によると，類似性は，客観
的類似性（actual similarity; 性別）と認知的類
似性（perceived similarity; 価値観，態度，行動）
の 2種類に分類されるが，メンター・メンティ
のメンタリングへの参加を促進しているのは，
認知的類似性であるという（Allen and Eby, 

2003）。なお，メンターとメンティの双方が同
性であるメンタリング関係は，関係者同士がよ
り頻繁に相互作用し（Ragins and Mcfarlin, 

1990），かつ双方が異性であるパターンより多
いことが明らかになっている（Allen and Eby, 

2003; Ragins and Cotton, 1993; Ensher and 

Murry, 1997）。
また，Mitchell, Eby and Ragins（2015）は 2

つの大学から 82組のメンター・メンティを対
象とした調査を実施したところ，メンティが，
メンターに対する認知的類似性を知覚すること
により，メンターのことをロールモデルとして
見習う傾向が高くなり，また，所属している組
織と自身の職業にコミットするようになること
を発見している。その一方で，Menges（2016）
の実証研究では，ビッグファイブ人格特性の類
似性は，次元毎に，メンティの知覚するメンタ
リング機能が異なることが示されている。具体
的には，開放性の類似はキャリア発達的機能と
心理社会的機能を促進し，誠実性の類似は心理
社会的機能の効果を促進することが確認されて
いる。
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3.4．メンタリング経験
メンタリング経験（mentoring experience）

は，メンターとメンティの双方において，将来
メンターとなるかどうかに関する意思決定に影
響を与えると言われている（Dreher and Ash, 

1990; Raggins and Scandura, 1999; Waters, 

2004）。Raggins and Scandura（1999）は，メン
タリング経験のある個人（メンター・メンティ）
が，経験のない個人に比べ，メンタリング活動
にかかる時間コストを過大評価せず，他方メン
タリングを通じて得られるベネフィットを過小
評価しない傾向にあると指摘している。また，
メンタリング経験は，メンタリング関係を理想
的な方向へ導く促進要因であり，メンター・メ
ンティの昇進機会と収入，さらには職務態度
（job attitudes）に影響をするという（Lentz 

and Allen, 2009; Dreher and Ash, 1990; Ragins 

and Cotton, 1999; Raggins and Scandura, 1999）。
さらに，Lentz and Allen（2009）も，メンタリ
ング経験はポジティブな職務態度や行動とつな
がり，職務満足や組織コミットメントを高める
ことを明らかにしている。

3.5．組織的要因
メンタリングを成功させるためには，組織か
らのサポートが必要であり（Kram, 1988），組
織的風土と文化（organizational climate and 

culture），組織構造が重要な役割を果たすと指
摘されている（Young and Perrewé, 2000; Wang 

et al., 2014）。すなわち，メンターは，モチベー
ションを向上し維持していくために，組織から
の支援体制と奨励制度（reward structure）を求
め（Young and Perrewé, 2000），組織のタイプ
と構造は，メンター・メンティ間の相互作用に
影響し，メンタリング効果を左右する（Hunt 

and Michael, 1983; Wang et al., 2014; Lentz and 

Allen, 2009）。例えば，企業に比べ，政府部門
における昇進基準は，職務業績より在職年数に
基づく傾向があるため，メンタリング行動への
奨励を軽視してしまう可能性があると言われて

いる（Lentz and Allen, 2009）。
なお，人事部門によるメンター制度の実施期
間やスケジュール，目的，内容，実施場所など
に関するマネジメントは，メンタリングが効果
的に機能するかどうかに違いをもたらすという
（Allen and Eby, 2003; Noe, 1988）。加えて，鈴
木・麓（2009）は，ジョブデザイン（job 

design）を役割曖昧性（role-ambiguity）とタス
ク相互依存性（task independence）の 2つの次
元に分類した上で，メンタリング行動に与える
影響を検討している。分析の結果，メンターの
役割が明確であればあるほど，メンタリング行
動が促進される一方，タスク相互依存性が高い
ほど，職場におけるコミュニケーションを促す
ため，支援行動を引き起こしやすい環境作りに
つながることが明らかにされている。

3.6．文化的要因
グローバル化やダイバーシティが進む現在，
組織における支援行動と学習を強化するために
は，文化的要因を考慮しなければならない
（Chandler et al., 2011）。Hu et al.（2011）は，文
化的要因によるメンタリング関係の変化につい
て，個人主義（individualistic）の強い西洋文化
に根差しているアメリカと，集団主義
（collectivistic）の強いアジア文化に馴染んでい
る台湾を対象に実証研究を行った。その結果，
いずれの文化においても，メンタリングを通じ
たキャリア発達的，心理社会的機能およびロー
ルモデリングが提供されていると報告してい
る。ただし，同様のメンタリングが提供されて
も，個人主義の強いアメリカではキャリア発達
的機能に対する評価が高いのに対して，集団主
義の強い台湾では，心理社会的機能とロールモ
デリングに関する評価が高いことが明らかにさ
れている。
また，Wang et al.（2018）は，対人関係促進
能力とみなされる主張性（assertiveness）とメ
ンタリングの関係性について，37ヵ国からの
メンター・メンティのペアを対象として，主張
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性の高・低文化を軸にグループ分けして分析を
行っている。その結果，公式に実施されたメン
ター制度を通じたメンターのパフォーマンスに
おいては，主張性の高低による差は見受けられ
なかったが，自発的支援行動（インフォーマ
ル・メンタリング）においては，主張性の高い
文化に属されるメンターのほうが高いパフォー
マンスを挙げていることを報告している。
さらに，Young et al.（2018）も，多様な文化
における対人関係を経験した個人に対して調査
を行ったところ，メンタリングは，異文化に対
する適応性（cultural intelligence; CQ）や他人
への共感（empathy）などの対人的スキルを向
上させることを明らかにしている。

4．メンタリングの結果要因

メンタリングが効果的に機能すると，個人
（メンターとメンティの双方）と組織は，多様
なベネフィットを受けることができるといわれ
ている。本節では，メンタリングによる個人的
効果と組織的効果を確認した実証研究を整理す

る。これまでの研究において，メンタリングに
よるメンティへの影響は，表 4に示したよう
に，職務パフォーマンス，報酬および昇進や昇
格といった客観的効果，職務満足感，学習，心
理的エンパワーメントおよびウェルビーイング
などの主観的効果が報告されている（Chung 

and Kowalski, 2012; Dreher and Ash, 1990; Eby 

and Lockwood, 2005; Lankau and Scandura, 

2002; Lentz and Allen, 2009; Luna and Cullen, 

1995; Scandura, 1992; Wen et al., 2017）。また，
メンタリングのメンターに対する効果について
は，昇進や報酬などの客観的効果に加えて，
キャリアプラトーの緩和，職務満足感，自己高
揚感，学習といった主観的効果が確認されてい
る（Allen et al., 2006; Chao, 1990; Eby and 

Lockwood, 2005; Ghosh and Reio, 2013; Kennett 

and Lomas, 2015; Lentz and Allen, 2009; 

Ramaswami and Dreher, 2007; Rekha and 

Ganesh, 2019; Wang et al., 2014; Wang et al., 

2018）。さらに，組織に対する影響については，
メンタリングが，組織社会化，定着率の向上あ
るいは離職率の低減につながることが明らかに

表 4　メンタリングの結果要因
効果的メンタリングの結果要因 先行研究

個人レベル

メンティ

客観的

職務パフォーマンス

Dreher and Ash （1990）, Scandura （1992）報酬

昇進や昇格

主観的

職務満足感 Lankau and Scandura （2002）, Lentz and Allen （2009）

個人学習と職務関連学習 Kram （1985）, Kram and Hall （1989）, Lankau and Scandura （2002）
Eby and Lockwood （2005）

役割曖昧性の緩和 Lankau and Scandura （2002）

心理的エンパワーメント Chung and Kowalski （2012）, Luna and Cullen （1995）

ウェルビーイング Wen et al. （2017）

メンター

客観的

職務パフォーマンス Ramaswami and Dreher （2007）, Wang et al. （2018）

報酬 Allen et al. （1997）, Allen et al. （2006）

昇進や昇格 Allen et al. （2006）

主観的

キャリアプラトーの緩和 Chao （1990）, Wang et al. （2014）

職務満足感 Cox （2000）, Ghosh and Reio （2013）

組織コミットメント Lentz and Allen （2009）

自己効力感と達成感 Kennett and Lomas （2015）

個人学習と自己高揚感 Eby and Lockwood （2005）, Rekha and Ganesh （2019）

組織レベル
組織社会化 Chao et al. （1992）

Ostroff and Kozlowski （1993）

定着率向上・離職低減 Lentz and Allen （2009）
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なっている（Chao et al., 1992; Lentz and Allen, 

2009）。以下では，メンター，メンティおよび
組織の側面からメンタリングの結果要因につい
て述べる。

4.1．メンタリングがメンティに及ぼす影響
メンティは，機能的なメンタリングを通し
て，組織内の昇進や昇格，報酬と職務パフォー
マンスといった外的報酬，および職務満足感，
心理的エンパワーメント，学習といった内的報
酬を得ているという（Dreher and Ash,1990; 

Eby and Lockwood, 2005;Lankau and Scandura, 

2002; Lentz and Allen, 2009; Kram and Hall, 

1989; Scandura, 1992; Spreitzer et al., 1997）。例
えば，Lankau and Scandura（2002）は，非営利
医療機構における 400名以上の従業員に対して
調査を実施した結果，メンタリングによる個人
的学習が役割の曖昧性（role ambiguity）を軽
減し，職務満足感と定着率を向上させる一方，
職務関連の学習が離職率の低下につながったこ
とを明らかにしている。こうした結果は，メン
タリングが，メンティに挑戦的な仕事を割り当
てたり，組織における重要な他者にメンティを
紹介したりする機能をもつため，仕事の内容や
スキルを学習させ，仕事上の戸惑いを解消し，
組織内の昇格や昇進の可能性を広げることに結
びつくと解釈されている。
また，メンタリングは，組織におけるルール
や文化の理解を促進させることにより，メン
ティの心理的エンパワーメントを強める手段と
も な る（Luna and Cullen, 1995）。Chung and 

Kowalski（2012）は，看護師を対象に，メンタ
リングと心理的エンパワーメント，職務ストレ
ス，職務満足度との関係を分析したところ，良
い指導を受けている看護師は，心理的エンパ
ワーメントが高く，職務ストレスを発散しやす
く，生産性と仕事に対する満足感が高いことを
報告している。
さらに，Wen et al.（2017）は，中国企業で実

施されたメンター制度について調査を実施した

結果，メンタリングが心理的安心感を提供する
ことにより，従業員のウェルビーイングに対し
ポジティブな影響を与えていることを明らかに
している。
このように，メンタリングは，メンティの学
習を促進することにより，メンタリングへの参
加 意 欲 を 高 め（Ragins and Scandura, 1999; 

Young and Perrewé, 2000），職務態度を改善す
る効果をもたらす。すなわち，キャリア発達的
支援を受けたメンティは，挑戦的な仕事や新し
いプロジェクトを割り当てられ，組織における
上方的・水平的関係性が増加することによっ
て，対人関係上の学習が高まり，組織に対する
理解が深まるという（Lankau and Scandura, 

2002）。また，メンティは，ロールモデリング
を通じて，メンターから専門知識やスキル，あ
るいは日常のふるまいを学ぶことにより，メン
ターを尊敬するようになり，対人的スキルを習
得すると言われている（Young and Perrewé, 

2000）。さらに，メンターのメンティに対する
信頼も，メンティの学習効果を高め，効果的な
メンタリング関係を築く上でも重要であると考
えられている（Noe, 1988）。
ここで留意すべき点は，メンターの特性や能
力が，メンティの学習に影響を与えていること
である（Allen et al., 2017; Eby and Robertson, 

2020; Haggard et al., 2011）。具体的には，メン
ターの組織的地位，高度な専門的知識と能力
が，メンティの職務関連の学習効果を高めると
考えられており（Young and Perrewé, 2000），
メンターの対人的スキルは，適切な助言の提供
を通して，信頼関係を高め，メンタリングの質
を高めるとされている（Allen and Poteet, 1999; 

Allen et al., 2006a）。

4.2．メンタリングがメンターに及ぼす影響
メンタリングは，メンティだけでなく，メン
ターとメンティが学び合う機会を提供し，双方
の成長をもたらす発達関係としてみなされてき
た（Eby et al., 2006; Haggard, et al., 2011）。こ
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れまでの研究では，メンタリングがメンターに
及ぼす影響についても検討されている（Eby 

and Robertson, 2020; Ghosh and Reio, 2013; 

Haggard et al., 2011; Kram, 1988）。 例 え ば，
Scandura（1992），Allen et al.（2006b），Wang et 

al.（2018）は，キャリア発達的機能と心理社会
的機能を重視しメンタリングを提供したメン
ターは，昇進と報酬という面において，キャリ
ア的成功をおさめる傾向にあることを報告して
いる。
また，Wang et al.（2014）の研究では，組織
における一部のシニア社員は，昇進に行き詰ま
るといった階層的プラトー，仕事がマンネリ化
するといった職務的プラトーに遭遇することが
あるが，メンタリングはこれらのプラトーによ
る情緒的疲労感の緩和と離職意向の解消につな
がることが確認されている（Chao, 1990; Wang 

et al., 2014）。
ここで注目したいことは，メンターはメンタ
リングを通じて意味のある経験を得て自己肯定
感を高め，仕事上の達成感を得ることができる
と報告されている点である（Kennett and 

Lomas, 2015）。仕事に意義を感じた個人は，簡
単に金銭的報酬の多寡だけに左右されることな
く，自己実現（self-realization）と自己価値
（worthiness）を通して，クリエイティブに仕
事 を 成 し 遂 げ る と さ れ（Cartwright and 

Holmes, 2006; Lepisto and Pratt, 2017），信頼と
敬意を持った組織関係や社会関係を構築するこ
とができるようになるといわれている（Bailey, 

Madden, Alfes,  Shantz and Soane, 2017; 

Cartwright and Holmes, 2006; Guevara and Ord, 

1996; Lepisto and Pratt, 2017）。
表 5は，メンタリングがメンターの学習に与
える影響を検討した研究を整理したものであ
る。メンタリングを通したメンターの学習は，
メンターの成長を促進するだけでなく，メンタ
リングへの参加意欲を高めるという点で，重要
な研究テーマであると考えられる。以下では，
これらの研究内容を紹介する。Allen et al.

（1997）は 27名のメンターを対象に，メンター
になるという意思決定を下すまでのメンタリン
グ経験について深層面接調査（in-depth 

interview）を実施した。分析の結果，メンティ
との類似性や，以前のメンタリング体験におけ
る効果，組織のサポートなどが，メンターにな
るかならないかの決定に影響を及ぼしていたと
いう。特に，メンタリングによって，支援的
ネットワークが拡大し，自身のスキルが向上し
たと認識したメンターほど，メンタリングを学
習の手段と考える傾向が強いことが明らかにさ
れている。

Eby and Lookwood（2005）は，メンタリン
グ・プログラムに参加していたメンターとメン
ティに対して，メンタリングから得られるベネ
フィットに関しインタビュー調査を実施した結
果，メンターは，メンティと共に学んだと答え
る傾向が見られたことを報告している。具体的
には，メンターは，メンティにコーチングを
行ったり，キャリアプランニングについて助言

表 5　メンターの学習に関する実証研究
実証研究 研究方法 発見事実

Allen et al. （1997） 27名のメンターを対象としたインタビュー調査。
（定性分析）

メンターは，メンティから学習をしている。メンタリングはシニア社員に
とって新たなスキルを継続的に拡充していく手段である。

Eby and Lockwood （2005） 2パターンのメンター制度に参加したメンターとメ
ンティを対象としたインタビュー調査。（定性分析）

メンターは，メンタリングを通して，対人関係を構築し，管理スキルを高
め，また個人的感謝を感じていた。

Hudson （2013）
101名と 10名の教員であるメンターを対象に，そ
れぞれ質問紙調査とインタビュー調査。（定量と定
性のミックス調査法）

メンターは，メンタリング行動を通じて，職業的専門性，コミュニケーショ
ン能力，問題解決力とキャパシティといったリーダーシップの能力，教育学
に関する専門知識を強化していた。

Kennett and Lomas （2015） 4人のボランティアとなったメンターを対象にした
インタビュー調査。（定性分析）

メンターは，メンタリングを通じて，知識とスキルを振り返ることができ，
仕事の達成感・自己決定感を高めていた。

Rekha and Ganesh （2019）
研究者とビジネススクールの教員を含めた 350名の
メンターを対象としたインターネットによる質問紙
調査。（定量分析）

メンターは，メンタリングを通じて学習をし自己高揚を感じていた。また，
メンターの学習志向がメンタリングを促進している。
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したりするといった支援行動を提供することを
通して，管理的スキルを向上させ，発達的対人
ネットワークを広げるスキルを学習したと知覚
していたという。

Hudson（2013）は，教育学の教員 101名のメ
ンターに対して質問紙調査を実施するととも
に，10名のメンターに対してインタビュー調
査を実施し，メンタリング効果を検討してい
る。分析の結果，メンタリングがメンター自ら
の 職 業 的 専 門 性 の 発 達（professional 

development）に大きく資することが報告され
ている。具体的には，メンティに対してメンタ
リングを行うことで，これまでの教え方を振り
返り，教育することに対する新たな知見を得る
ことができたという。

Kennett and Lomas（2015）は，ボランティア
として支援活動に参加した 4人のメンターにイ
ンタビュー調査を実施し，メンタリングが個人
に意義を感じさせる経験となっていることを明
らかにした。具体的には，メンターは，メンタ
リングを通して，他者の成長を手助けする価値
に気づき，また，自分より若い人たちのもつ知
識やスキルを通して，自らのスキルと経験を振
り返ることで新たな可能性を発見し，成長の機
会を得たことが報告されている。

Rekha and Ganesh（2019）は，研究者とビジ
ネススクールの教員 350名のメンターを対象と
して質問紙調査を実施し，メンターの学習志向
が，メンタリングを促進することを明らかにし
ている。具体的には，学習志向の高いメンター
は，メンタリングに対して積極的な態度をとる
傾向にあり，この態度が個人学習を促進し，自
己高揚感を高めているという。

4.3．メンタリングが組織に及ぼす影響
組織は，メンタリングの実施を通して，従業
員の社会化を進め，定着率を向上させることが
できると見なされている。例えば，Chao et 

al.（1992）は，5年間にわたって 3つの組織を
対象に調査を行った結果，メンターを持つ個人

は，そうでない個人に比べ組織に適応していく
時間が短いことを発見している。また，
Ostroff and Kozlowski（1993）は，メンターを
持つ新入社員のほうが，速やかに組織文化，歴
史，ポリシーならびに組織全体に関する情報取
得の重要性を理解したことを確認している。一
方，メンターが割り当てられていない新入社員
は，目の前の仕事内容だけに精一杯になってし
まう傾向にあるという。さらに，メンター経験
を持つ従業員ほど，離職率が低く，組織の文化
伝承と内部情報の蓄積に貢献していることが報
告されている（Lentz and Allen, 2009）。

5．非機能的メンタリング

効果的なメンタリングがある一方，効果が低
い機能不全を起こすネガティブなメンタリング
もある。メンタリングが機能しなくなる原因と
しては，限られた時間，メンターのスキルや専
門知識の欠如または支援目的に対する理解不足
が挙げられている（Hansford, Tennent and 

Ehrich, 2002）。例えば，メンター制度に一定の
実施期間が定められるため，メンターとメン
ティが交流できる機会が限られた結果として，
メンターは，日常のルーティン業務の遂行とメ
ンタリングの実施のバランスが取れなくなり，
職務上のストレスがたまることがあるという。
また，メンター・メンティ間の不一致
（mismatch）が発生すると，メンターが，メン
タリング関係にコミットしなくなることによっ
て，メンタリングは機能的に働かなくなってし
ま う と い う（Allen and Eby, 2003; Eby and 

Lookwood, 2005）。
効果的なメンタリングを提供できるメンター
の存在は，個人の学習のみならず，組織の創造
性と生産性を促進するためにも重要だと考えら
れる（Scandura, 1998）。その一方で，メンター
が，メンタリングに必要とされる能力や参加意
欲が低い場合には，メンタリング関係の発展に
支障をきたすといわれている（Allen and 
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Poteet, 1999; Hunt and Michael, 1983; Noe, 

1988）。

6．結論と今後の課題

6.1．結論
職場におけるメンタリングはキャリア発達的
機能，心理社会的機能，ロールモデリングとい
う 3つの機能から成り，従業員の個人学習や発
達を促進する支援手段である。そして，3つの
機能の中で，キャリア発達的機能は，最も重視
されている（Haggard et al., 2011）。
図 1は，これまでレビューした内容を図式化
したものである。すなわち，このモデルは，メ
ンティ・メンターの個人特性，メンタリング経
験，組織的要因，文化的要因が，直接的に，ま
たはメンタリングの参加意欲を媒介してメンタ
リング行動およびメンタリング関係を規定し，
その結果として，メンティ，メンターおよび組

織に影響を与えることを示している。以下で
は，このモデルの具体的な内容を説明する。
まず，メンティの個人特性としては，ビッグ
ファイブ人格，自尊心，自己効力感，学習志向
などが，メンターの個人特性としては，性別，
年齢，内的統制力，利他志向，対人的スキル，
プロアクティブ・パーソナリティ，学習志向が
メンタリング行動を促進する要因として挙げら
れている。また，メンターとメンティは互いに
類似性を追求する傾向にあり，類似性の高い場
合にメンタリングへの参加意欲が高くなる。さ
らに，メンタリング経験のあるメンター・メン
ティは経験のない者よりメンタリング関係に対
してポジティブな態度を持ち，積極的に行動す
る傾向にある。そして，組織的要因としては，
組織的風土・文化やジョブデザインが，文化的
要因としては，個人主義・集団主義，積極性，
異文化適応性や共感がメンタリングに影響を与
えている。

決定要因

メンティの個人特性
・　ビッグファイブ人格特性
・　自尊心
・　自己効力感
・　学習志向

メンタリング 結果要因

メンター・メンティの類似性
・　客観的類似性
・　認知的類似性

メンタリング経験

メンタリングへの参加意欲

心理社会的機能

ロールモデリング

キャリア発達的機能メンターの個人特性
・　性別
・　年齢
・　内的統制
・　ポジティブな感情
・　利他志向
・　対人的スキル
・　プロアクティブ・パーソナリティ
・　学習志向

組織的要因
・　組織的風土と文化
・　ジョブデザイン

文化的要因
・　個人主義 vs 集団主義
・　積極性
・　異文化適応性と共感

メンティへの影響

・　職務パフォーマンス
・　報酬
・　昇進や昇格
・　職務満足感
・　個人学習
・　職務関連学習
・　ウェルビーイング
・　心理的エンパワーメント

メンターへの影響

・　職務パフォーマンス
・　報酬
・　昇進や昇格
・　職務満足感
・　組織コミットメント
・　自己効力感と達成感
・　自己高揚感
・　個人学習

組織への影響

・　組織社会化
・　定着率

図 1　メンタリングの決定要因と結果要因

経　済　学　研　究 71－2（168 ）198

71_2_06_林麗桂.indd   168 2021/11/30   16:41:25



メンタリングの実施によりもたされる効果に
関しては，メンティ，メンター，組織に対する
影響に分けることができる。まず，メンタリン
グを通じて，メンティは職務パフォーマンス，
報酬，昇進や昇格，職務満足感，個人・職務関
連の学習，ウェルビーイングや心理的エンパ
ワーメントなど，多様な利益を享受し，その結
果，メンタリングに参加するモチベーションが
向上し，さらに将来理想的なメンターとして活
躍する可能性が高まる。一方，メンターも，メ
ンタリングを通して，職務パフォーマンスが向
上し，昇進・昇格を進め，高い報酬，職務満足
感を得るほか，組織コミットメント，自己効力
感，自己達成感，自己高揚感や学習，仕事のモ
チベーションを高めることができる。さらにメ
ンタリングが機能することで，組織も，組織社
会化を進め，従業員を定着させることができる
といったメリットが挙げられている。
このように，本研究では，メンティだけでな
く（Allen, Eby, Poteet, Lentz and Lima, 2004; 

Allen et al., 2017），メンターの視点からもメン
タリングの決定要因と結果要因を整理した。従
来のメンタリング関する文献研究では，メン
ター・メンティのメンタリングに対する態度や
モチベーションがメンタリング効果を創り出す
ための起因であると示唆している（Eby and 

Robertson, 2020; Eby et al., 2013; Ghosh and 

Reio, 2013; Janssen et al., 2016）が，本研究は，
メンタリングに対するエンゲージメントである
参加意欲を重要な媒介要因としてモデルに取り
入れ，効果的なメンタリングのメカニズムを検
討する必要性を指摘した点に独自性があると考
えられる。

6.2．今後の課題
以下では，先行研究レビューに基づき，これ
まで十分に検討されてこなかった課題を提示し
メンタリング研究の今後を展望したい。第 1

に，メンターの参加意欲がメンタリングの質を
高めるにもかかわらず（Kennett and Lomas, 

2015; Rekha and Ganesch, 2019），職場におけ
るメンタリングがメンターの心理や学習に与え
る影響に関して十分な検討がなされていない
（Eby and Robertson, 2020; Janssen et al., 2016）。
この点に関し，メンタリング研究の中心的存在
である Eby and Robertson（2020）も，最新のレ
ビュー論文の中で，「メンターであることのポ
ジティブな効果についての研究は限定されてい
る」（pp.77）と述べている。今後の研究では，
企業におけるメンターの人材育成やメンタリン
グへの参加意欲を促進する要因を中心に，メン
ターであることのポジティブな効果を検討する
必要があると思われる。
第 2に，メンタリングを実施することでメン

ターの自己肯定感，仕事上の達成感（Kennett 

and Lomas, 2015），自己高揚感（Rekha and 

Ganesh, 2019），が高まると指摘されているが，
これらの研究は学校の教員や研究者を対象とし
たものであり，企業の従業員を対象とした研究
ではない。今後，メンタリングへの参加意欲を
促進すると思われる仕事の有意味感との関係を
検討すべきである。なぜなら，仕事の有意味感
は，個人が自己実現，自己価値を認識すること
に繋がると言われており（Cartwright and 

Holmes, 2006; Lepisto and Pratt, 2017），内発的
モチベーションやワークエンゲージメントを高
めるといったポジティブな仕事の態度（Aguinis 

and Glavas, 2019; 島津，2017）を持つようにな
るからである（Salanova and Schaufeli, 2008; 

May et al., 2004）。具体的には，メンタリング
が，仕事の有意味感を媒介する形で，ワークエ
ンゲージメントや仕事へのモチベーションを高
める関係を分析する必要があると思われる。
第 3に，メンターは，メンタリングを通し
て，管理スキル（Allen et al., 1997; Eby and 

Lockwood, 2005）やリーダーシップ能力
（Hudson, 2013）を獲得していることが報告さ
れているが，そうしたスキルや能力をどのよう
に身につけているのかが明らかにされていな
い。メンタリングを通した学習は，メンターで

職場におけるメンタリング研究の現状および今後の課題　林2021. 12 （169 ）199

71_2_06_林麗桂.indd   169 2021/11/30   16:41:25



あることのポジティブな効果（Eby and 

Robertson，2020）の中でも特に重要であると
考えられる。なぜなら，メンタリングを通して
メンターの能力開発を促すことが可能となるか
らである。メンタリングによる学習のメカニズ
ムを解明することは，メンターのモチベーショ
ンを高めるだけでなく，組織としてメンターの
成長を後押しすることにもつながる重要なテー
マである。
第 4に，メンタリングの決定要因に関して
は，個人的要因から検討している研究が多いの
に対し（Young and Perrewé, 2000; Chandler et 

al., 2011），組織的・文化的要因からメンタリ
ングの決定要因を分析した研究は限られている
（Wang et al., 2018; Young et al., 2018）。近年，
グローバル化による職場環境のダイバーシティ
が進む中で，メンタリング関係が多様化してい
ると言われており（e.g., e-mentoring, reverse 

mentoring, diversity mentoring; Allen et al., 

2017; Harris and Lee, 2019; Morris, 2017; Mullen 

and Klimaitis, 2021），今後は，組織的・文化的
な側面から見るメンターとメンティの心理的変
化を検討することで，時代に順応する企業の人
材育成に新たな知見を提供できるだろう。
最後に，これまでのメンタリング研究は，定
量的手法によって実施されていることが多く，
質的分析が少ないと考えられる。今後は，自由
記述調査やインタビュー調査によって，メン
ター・メンティがメンタリングを通してどのよ
うなベネフィットを知覚しているかを明らかに
した上で，組織に効果的なメンタリングのあり
方やマネジメントを検討する必要があるだろ
う。
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