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1．問題意識

メンタリングとは，職場における知識や経験

の豊かな人々（= メンター）と経験の浅い人々

（= メンティ）との間でお互いのキャリア発達

を目指す互恵的な関係性を指す（Haggard et 

al., 2011; Kram, 1985; Ragins & Kram, 2007）。

近年，終身雇用の崩壊に伴い，キャリアの舵取

りが個人に委ねられ始める中，個人のキャリア

を支援する人的資源の 1 つとしてメンタリング

が着目されているが，そのような人的資源を組

織がマネジメントする視点は希薄である（麓, 

2019）。そのため本研究では，個人のキャリア

を支援する人的資源のマネジメントへの新たな

視点の提供を目指し，自発的なメンタリング行

動の提供メカニズムを検討する。

他者からメンタリングを受ける（以下，メン

タリング経験）と自身も他者にメンタリング（以
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下，メンタリング行動）を提供する（Fagenson 

& Amendola, 1993; 久村, 1999; Ono & Kato, 

2003），あるいはメンターになる意思を持つ

（Allen et al., 1997a, 1997b; Chun et al., 2010; 

Ragins & Scandura, 1999）現象が認識されて

いる（Allen et al., 2004; Allen, 2007; 麓, 2012; 

林, 2021）。しかし，メンタリング経験者が何

故，どのように，他者にメンタリング行動を

提供するのか，というプロセスとメカニズム

を解き明かす知見は少ない（Maynard-Patrick, 

2014）。そのため，メンタリング経験が組織内

の他者へのメンタリング行動を促すメカニズム

の解明が本研究の問題意識である。

メンタリング経験者が他者にメンタリング

行動を提供するメカニズムについて，理論的

な検討は依然として発展途上にある。先行研

究では，役割モデルをお手本とする学び（Ono 

& Kato, 2003）や義務感（Maynard-Patrick & 

Baugh, 2019）が指摘されている。役割モデル

をお手本とする学びについて（Ono & Kato, 

2003），メンタリング経験を通じたメンターの

行動の模倣により他者へのメンタリング行動

の提供に結び付く論理が考えられる。しかし，

Fagenson & Amendola（1993）では，メンタ

リング経験においてメンターの役割モデルがメ

ンティに知覚されていないことが確認されてい

る。同研究を踏まえると，役割モデルの模倣に

基づくメンタリング行動の提供動機の形成に関

する根拠は定かではない。

他方で，返報性の原理に基づいて（Gouldner, 

1960），メンタリング経験から生じる負債感が

他者への間接的な返報の義務感を生じさせ，”

pay it forward”（以下，恩送り）としてメン

タリング行動の提供を促すという主張がある

（Maynard-Patrick & Baugh, 2019）。恩送りは，

他者から支援・親切・贈与などの利他行動を享

受した受け手が，その後に別の第三者に対して

おこなう利他行動，およびその一連のプロセス

を指す（白木，2018）。恩送りは，メンタリン

グ経験で受けた恩恵を他者へのメンタリング行

動の提供によって返す行為について，論理的な

説明を提供するものと考えられる。しかし，恩

送りを生むプロセスには，感謝など他のメカニ

ズムの報告もある（白木，2018）。そのため，

メンタリング経験に基づく恩送りとしてのメン

タリング行動の提供プロセスにおいて，負債感

による義務感とは別の心理的なメカニズムを経

る可能性が考えられ，より精緻な理論的検討が

必要であろう。

そこで本研究では，理論的枠組みとして社会

的交換理論（Cropanzano & Mitchell, 2005）と

自己決定理論（Deci & Ryan, 2000）を援用し

説明を試みる。社会的交換理論を用いる理由

は，社会的交換関係の枠組みでメンター・自

身・メンティ間でのメンタリング行動の授受を

捉えることにより，先行研究では捉えられてい

なかったメンターへの返報を含めた理解が可能

になると考えるからである。そして，自己決定

理論を用いる理由は，2 つある。1 つ目は，自

己決定理論の動機づけの分類に基づき，メンタ

リング経験に基づく動機の形成過程を詳細に分

析できるためである。2 つ目は，メンタリング

経験のどのような要因がメンタリング行動の提

供を引き起こすかについて，自己決定理論に照

らすことにより，メンターの考えを自身の価値

観と調和させる内面化に基づいて，動機形成に

関する説明が可能になると考えるからである。

まず，社会的交換理論に基づきメンタリング

行動の授受の説明を試みるうえで恩送りの考

え方が世代継承性を背景とする点に着目する

（大野，2018）。世代継承性は，次世代を確立さ

せ，導くことへの関心と定義される（Erikson, 

1950）。世代継承性はメンターが備える特性と

され（Erikson, 1950），メンタリング経験は世
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代継承性を高め（Peterson & Stewart, 1996），

世代継承性は他者へのメンタリング行動の提供

を促す（Musselman & Becker, 2024）。そのた

め，メンタリング経験に基づくメンタリング行

動の提供は，世代継承性を背景とした恩送りと

してなされると考えられる。また，メンターへ

のお返しについて，Lapointe & Vandenberghe

（2017）では，メンタリング経験を通じて上司

の意図を組織成果向上と知覚し，組織貢献をも

って恩返しがなされると論じている。

上記の議論を踏まえ，社会的交換理論に基づ

くと，メンタリング経験を受けた個人は，メン

ターへの恩返しへと動機づけられる。その手段

が，他者へのメンタリング行動の提供を通じた

人材育成に基づく組織貢献である。そして，他

者へのメンタリング行動の提供は，世代継承性

で議論される，次世代への貢献を意図した恩送

りとしてなされる可能性がある。

次に，自己決定理論に基づくと，外的な要因

であるメンタリング経験を通じ，メンターの意

図の内面化により統合的調整がもたらされ，自

身のメンタリング行動が促されるメカニズムが

考えられる。外発的動機づけのうち，統合的調

整は，自身の価値観と行動における価値観が

一致し，自発的に行動する状態を指す（Deci 

& Ryan, 2008）。外発的動機づけの中で最も自

律性の高い統合的調整をもたらす内面化が生

じる理由は（Deci & Ryan, 2008），メンタリン

グ経験により世代継承性が高まることにより

（Peterson & Stewart, 1996），次世代への貢献

を重要視するためと考えられる。

以上の議論を踏まえ，本研究では恩送りを鍵

概念とし，以下の RQ を設定しメンタリング経

験者に定性的調査を行い，メンタリング行動の

動機が形成されるメカニズムと提供に至るプロ

セスを探索的に検討する。

RQ：�メンタリング経験者によるメンタリン

グ行動は，どのように動機が形成され，

どのようなプロセスを通じて提供され

るのか

2．先行研究レビュー

2.1　メンタリング概念

メンタリング行動は，キャリア上昇に関する

キャリア的機能と専門的な役割におけるアイデ

ンティティや有能感の促進に関する心理・社会

的機能の 2 つの分類が支持されている（Kram, 

1985; 小野，2000）。キャリア的機能には，スポ

ンサーシップ，訓練，推薦と可視性，保護，や

りがいのある仕事の割り当てがあり，心理・

社会的機能には，役割モデリング，受容と確

認，カウンセリング，交友がある。メンターの

職務経験，価値観，信念に基づく経験の共有と

アドバイスを通じた支援は，メンティの組織社

会化からマネジメント開発，キャリア発達まで

幅広く含まれるため，メンタリング行動を通じ

た関係性は長期に亘る（Joo et al., 2012; 出野, 

2016）。また，心理・社会的機能に基づき，無

条件の肯定や尊重，心配や悩みの共有，仕事以

外の付き合いなどを含む社会的な交流を重視し

た行動が提供される（久村，1997; 1999）。その

ため，メンタリング行動を通じた関係では，感

情的な結びつきを特徴とする特異的な関係性が

認められる（Ivey & Dupré, 2022）。

メンタリングを経験すると，メンティはス

キルに自信を持てるようになり，職務満足感

（Allen et al., 2004）やキャリア満足（Allen & 

Eby, 2004）に留まらず，天職と知覚する感覚

（Ensher & Ehrhardt, 2022）をもたらし，組織

コミットメント（Woo, 2017）や主観的な well-

being（Wen et al., 2019） を 増 大 さ せ， キ ャ

リア・プラトーの知覚を低減させることから

（Kao et al., 2022），離転職意思を低減させる
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（Burke & McKeen, 1997）。また，メンターが

メンタリング行動を提供すると，メンター自身

の職務満足感や組織コミットメントを高めるこ

とから（Ghosh & Reio, 2013），メンタリング

はメンターとメンティの互恵的な関係性であ

る。

2.2　�メンタリング経験と他者へのメンタリング

行動の提供との関係

先行研究では，メンタリング経験によるメン

タリング行動の提供への影響が実証されている

（Fagenson & Amendola, 1993; 久村, 1999; Ono 

& Kato, 2003）。また，メンターになる意思に

対するメンタリング経験の影響が実証されてお

り（Allen et al., 1997a, 1997b; Chun et al., 2010; 

Ragins & Scandura, 1999），メンタリング経験

が自身のメンタリング行動の提供動機の形成

に影響を与えることが知られている（Allen et 

al., 2004; Allen, 2007; 麓，2012; 林，2021）。

メンタリング経験がメンタリング行動の提供

を引き起こすメカニズムに関して，大きく 2 つ

の視点が確認されている。1 つ目の視点は，メ

ンティがメンターの行動を観察し模倣すること

でメンタリング行動を提供するようになるメカ

ニズムである。Ono & Kato（2003）では，メ

ンタリング経験がメンタリング行動に与える影

響の実証分析を通じて，メンターの役割モデル

をお手本とする学びを得ている可能性が指摘さ

れている。しかし，同研究ではメンタリング経

験におけるメンターの役割モデルの観察と模倣

の検討はなされていない。また，メンタリング

関係とメンタリング経験がその後のメンタリ

ング授受に与える影響を検討した Fagenson & 

Amendola（1993）では，メンティはメンター

からの役割モデルの提供を知覚しておらず，ま

た，メンタリング経験は，メンティによるメン

ターの役割モデルの知覚に影響していないと指

摘されている。同研究を踏まえると，メンター

の役割モデルは，メンタリング経験においてメ

ンティからはさほど意識されておらず，メンテ

ィによる模倣を生じさせるほどの影響力は有し

ていない可能性がある。そのため，役割モデル

の模倣によるアプローチのみでは，メンティに

影響を実質的に与えないメカニズムに基づく結

果，メンタリング行動の提供動機に対する理解

が限定的になる可能性がある。

2 つ目の視点は，メンターから受けたメン

タリング経験が恩送りとして他者へのメンタ

リング行動の提供をもたらすメカニズムであ

る。定性的調査では，メンタリング経験は同

じ組織の他者に恩送りとしてメンタリング行

動の提供をもたらすとの報告がなされてい

る（Iancu-Haddad & Oplatka, 2009; Kalinka, 

2020; Omeechevarria, 2019）。例えば，Kalinka

（2020）によるボランティア団体の 16 名への質

的調査では，メンタリング経験者は自身の経験

を恩送りにより次世代に提供する必要性を感

じ，他者にメンタリング行動を提供していた。

これらの先行研究を踏まえると，恩送りは，メ

ンタリング経験で受けた恩恵を他者へのメンタ

リング行動の提供によって返す行為について，

論理的な説明を提供するものと考えられる。

しかし，メンタリング経験が恩送りによって

他者へのメンタリング行動を生じさせる理論

的な検討は，なお途上にある。消防隊員 88 組

のメンターとメンティのペアを対象に，メン

ターのメンタリング行動に対するメンティによ

る評価を調査した Maynard-Patrick & Baugh

（2019）では，メンタリング経験から負債感が

生じ，他者へのメンタリング行動を提供する義

務感に基づき恩送りが生起されると論じられて

いる。しかし，恩送りを生むプロセスには，感

謝など他のメカニズムの報告もあることから

（白木，2018），メンタリング経験に基づく恩送
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りとしてのメンタリング行動の提供プロセスで

は，義務感とは別の心理的なメカニズムを辿る

可能性が否定できない。メンタリング経験に基

づく恩送りを生起させるメカニズムを理論的に

精緻化できれば，メンタリング経験者によるメ

ンタリング行動の提供動機の解明が期待され

る。

先行研究を踏まえた検討課題は，2 つある。

1 つ目は，メンタリング経験がメンタリング行

動を促す現象について，①メンタリング経験の

お返しが組織内の他者を対象とするメカニズ

ム，②自身のメンターに対して何がどのよう

にお返しされるか，の 2 つのメカニズムを明

らかにする必要がある。2 つ目は，メンタリン

グ経験のどのような要因によってメンタリン

グ行動の提供が自発的に引き起こされるのか

について，説明される必要がある。先行研究

の課題に対し，本研究では，社会的交換理論

（Cropanzano & Mitchell, 2005）と自己決定理

論（Deci & Ryan, 2000）を援用し，理論的説

明を試みる。

まず，社会的交換理論を用い，社会的交換関

係の枠組みでメンター・自身・メンティ間での

メンタリング行動の授受を捉えることにより，

先行研究では捉えられていなかったメンターへ

の返報を含めた理解が可能になるだろう。恩

送りは，返報性の原理に基づくと（Gouldner, 

1960），間接互恵性のうち，恩送り型の間接

互 恵 性（Upstream reciprocity） に 該 当 す る

（Nowak and Sigmund, 2005; 白木, 2018）。間

接互恵性の見方は，社会的交換理論における一

般交換（generalized exchange）を成立させる

原理と概念的に同一のものである（水師・西

尾，2017）。一般交換は，多人数が個々に一方

的に利得を与える 3 者以上の価値交換であり，

必ずしも利得を与えた他者からの見返りが保障

されているわけではない。こうした一般交換が

成立する理由は，その集団が所属する社会を安

定的に持続させるためと考えられている（小野

田・高橋，2016）。そのため，恩送りは，所属

する組織の持続や強化のために行われる可能性

が考えられる。

また，Lapointe & Vandenberghe（2017）は，

メンタリング経験を通じて上司の意図が組織成

果の向上にあると知覚し，組織貢献をもって恩

返しがなされると論じている。同研究や恩送り

の観点から，メンタリング行動の提供が所属組

織の持続に貢献する手段であることを踏まえる

と，社会的交換理論に基づいて，「自身－組織」

間での社会的交換関係が想定される。この場

合，メンタリング経験の恩恵をお返しする対象

は組織であるが，その手段は 2 つある。1 つ目

は，「自身－メンティ」間での恩送りとしての

メンタリング行動の提供を通じたメンタリング

経験のお返しである。2 つ目は，メンティへの

メンタリング行動の提供を通じた組織発展への

貢献をもってなされる「自身－上司」間でのお

返しである。

では，メンタリング行動の提供を通じたメン

タリング経験のお返しをしようとする動機が形

成される背景には，どのようなメカニズムがあ

るのだろうか。本研究では，他者へのメンタリ

ング行動の提供を通じて，メンタリング経験か

ら受けた恩恵を組織にお返しする動機が形成さ

れる背景には，メンタリング経験を通じて，次

世代に貢献しようとする世代継承性が高まると

考える（Chun et al., 2010）。

世代継承性は，恩送りの考え方の背景にある

概念の 1 つである（大野，2018）。世代継承性

は，①次世代を生み出すことと育てること，次

世代の成長に深い関心を注ぎ，関与すること，

②ものを生み出すこと・創造すること，③他者

を支えることを包含し（Erikson, 1950），メン

タリング行動の提供により充足される発達課題
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である（Wanberg et al., 2006）。世代継承性は

メンターが備える特性とされるため（Erikson, 

1950），メンタリング経験者が他者にメンタリ

ング行動を提供するようになる過程では，世代

継承性が育まれていると考えられる（Chun et 

al., 2010）。そのため，メンタリング経験者は，

世代継承性を背景に恩送りを行う可能性があ

る。

Peterson & Stewart（1996）は，次世代への

貢献としてメンタリング経験をお返ししよう

とする結果，世代継承性が高まるとの仮説に

基づいて，121 名の女性について，若手時代の

メンタリング経験が中年期の世代継承性を規

定することを指摘した。また，Musselman & 

Becker（2024）では，世代継承性による他者

へのメンタリング行動への影響が実証されてい

る。Chun et al.（2010）では，メンタリング経

験がメンターになる意思に影響を与えた分析結

果について，メンタリング経験が世代継承性を

育んだためであると論じられている。これらの

先行研究を踏まえると，メンタリング経験が世

代継承性を高める結果，恩送りとして他者への

メンタリング行動の提供が促されるメカニズム

が考えられる。

そして，自己決定理論を用いることで，先行

研究では論じられてこなかった，外的な要因で

あるメンタリング経験が自発的なメンタリング

行動を動機づける観点から，メンタリング行動

の提供動機の形成メカニズムを詳細に捉えるこ

とができるだろう。自己決定理論に基づくと，

メンタリング経験を通じてメンターの意図が自

身の価値観と調和し内面化されるメカニズムが

考えられる。

自己決定理論では，内発的動機づけと外発的

動機づけを自律性の程度に応じた連続体として

捉える（Deci & Ryan, 2000）。外発的動機づけ

は，自律性の程度が低いものから高い順に，外

的調整，取り入れ的調整，同一化的調整，統

合的調整の 4 つに分類される（Deci & Ryan, 

2000）。外発的動機づけのうち，最も自律性の

程度が高い統合的調整では，対象となる行動に

ついて自身の価値観と調和させ内面化すること

により，自発的な行動が生まれる。メンターに

なる動機を自己決定理論に基づいて分類した

Janssen, Van Vuuren & De Jong（2014）では，

メンターの動機における統合的調整について，

メンタリング行動を重要視するとともに自身の

価値観，信念，欲求およびアイデンティティと

の調和を見出すものと定義されている。

自己決定理論に基づくと，メンタリング経験

を通じたメンターの意図の内面化により，組織

へのお返しが動機づけられる。外発的動機づけ

の中で最も自律性の高い統合的調整をもたらす

内面化が生じる理由は（Deci & Ryan, 2008），

メンタリング経験により世代継承性が高まるこ

とにより（Chun et al., 2010），次世代への貢献

を重要視するようになるからであろう。その結

果，組織貢献の手段として自発的なメンタリン

グ行動の提供に至ると考えられる。

2.3　メンタリング関係の構築

最後に，本研究の主眼とはやや逸れるが，前

節で取り上げた論理とは別のメカニズムの可能

性やメンタリング行動の提供動機に影響を与え

る要因を考慮するため，メンターとメンティの

関係構築に関わる理論や視点を概観する。

Eby & Robertson（2020）では，メンタリン

グ関係の構築に関わる要因を理解するため，5

つの理論や視点を提供している。1 つ目は愛着

理論である（Bowlby, 1982）。これは，乳児の

母親への愛着の説明に端を発した理論だが，そ

の後，成人期の親密な関係性の理解のために拡

張された（Ainsworth, 1989）。Germain（2011）

では，愛着志向は，特にメンタリング関係の
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開始時にメンターとメンティが良い関係を築

く上で重要な要因であるとされている。2 つ目

は，相互依存性理論である。対人関係で相手へ

の行動の結果が自身に影響を与える程度に応

じた依存度が両者の関係性を規定するとされ

る（Kelley et al., 2003）。3 つ目は，自己拡張

理論である。人は親密な対人関係において相手

の持つ資源を認知的に自身のものと知覚する

ことで自己が拡張し，自己効力感や自尊感情

が高まるとされる（Aron et al., 1997）。4 つ目

は，Rhodes モデルである。青少年の公式メン

タリングにおける対人関係の親密さについて信

頼，共感，相互関係の 3 つが概念化されている

（Rhodes et al., 2006）。5 つ目は，臨床心理学の

クライアントとセラピストの関係性を指し，管

理者ワーキング・アライアンスとして概念拡張

されているワーキング・アライアンスである

（Bordin, 1983）。ワーキング・アライアンスに

は，課題，目標，絆の 3 つの要素がある。適切

な目標と課題を設定し，変化に取組む中で親密

な関係性が築かれ絆が生まれる。絆は，受容と

信頼，自信の特徴を持つ。

メンタリングの規定要因の研究では，個人的

要因，関係性の要因，構造的／組織的要因など

が検討されている。その中で，メンターとメン

ティの関係性の要因として，他者が自身と類似

した態度や価値観，信念を共有していると認識

する程度を示す知覚された類似性（perceived 

similarity）がある（Eby et al., 2013; Ghosh, 

2014）。Eby et al.（2013）のメタ分析では，知

覚された類似性とメンティにより知覚されたメ

ンタリング行動との間に正の関係が見出されて

いる。また，Ghosh（2014）のメタ分析では，

知覚された類似性とメンタリング行動の提供と

の間に正の関係が見出されている。知覚された

類似性の理論的な根拠は，類似性－魅力理論

（similarity-attraction paradigm）に基づいてい

る（Byrne & Griffitt, 1973）。価値観や考え方

に類似性が知覚されることで関係性に居心地の

良さが生じ，その結果，メンタリング関係に発

展しやすくなるとされている（Ghosh, 2014）。

その他の視点として，利他と儒教の価値観

が挙げられる。利他は，組織や他者に利益を

もたらしたいとする動機である（麓，2019）。

儒教の価値観は，先輩と後輩の関係において，

年長者は若手を気にかけ助言を提供するもの，

という文化・風習を背景とした価値観である

（Hosomi et al., 2020）。いずれの要因も未実証

ではあるものの，メンタリング行動の提供動

機に影響を与える要因として考えられる（麓, 

2019; Hosomi et al., 2020）。そのため，利他と

儒教の価値観は，それぞれ，メンタリング経験

を通じて増大する結果，同じ組織の他者へのメ

ンタリング行動の提供動機を形成するメカニズ

ムを成す可能性が考えられる。

3．方　法

本研究で取り上げたリサーチ・クエスチョン

は，メンタリング経験者によるメンタリング行

動の提供動機の抽出と動機の形成過程を鮮明に

捉えることを目的に設定した。メンタリング経

験者によるメンタリング行動の提供のように，

現象として認知されているものの，説明する理

論が不確かなプロセスやメカニズムを捉えるた

めの研究アプローチとして，定性的調査方法が

適切であると考えられる（Ridder, 2017）。ま

た，予測する動機以外の変数の抽出や変数間の

関係における新たな知見や解釈を期待するた

め，探索的な定性的調査を行った。

2022 年 11 月から 2023 年 1 月に民間企業に

所属する 11 名に半構造化面接によるオンライ

ンでのインタビューを行った（面接時間：30

分～ 2 時間，平均 60 分前後）。調査の過程で，

理論的飽和に至ったと判断した 11 名目でサン
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プル数を確定させた。調査対象者の属性を表 1

に示す。事前にインタビュー対象者全員より研

究協力への同意を取得し，対象者の了承の下，

音声文字化ソフトを用い発話内容を記録した。

インタビューでは，メンタリング経験とメン

タリング行動の提供の確認のため，メンタリン

グのキャリア的機能を想起させるために（A）

「次のポジションを視野に入れた成長を促す関

わり」，メンタリングの心理・社会的機能を想

起させるために（B）「精神的な支えに繋がる

関わり（気に掛ける・話を聞く）」を文章で共

有し，これらの行為を提供した上司又は先輩，

部下又は後輩を想起してもらい，（A）と（B）

の割合，出来事を確認した。自身の経験の結果

得たもの，（A）と（B）の提供動機や理由を中

心に質問し，それらにまつわる出来事を語って

もらった。分析は，他者との相互作用の変化の

説明ができ帰納的な理論構築を目指す M-GTA

（木下，2020）を参考にした。

また，被調査者のうち，メンター制度下でメ

ンタリング経験がなされた人が 2 名（対象者 1，

対象者 3）確認されたため，メンター制度下と

非メンター制度下でのメンタリング経験に分け

てメンタリング行動の提供動機を分類し，差異

の有無を確認するための分析を行った。

4．結　果

11 カテゴリー，24 概念が生成され理論的飽

和に達した。概要を表 2 に，図 1 に結果図を示

す。カテゴリーグループを＜＞，カテゴリーを

【】，概念を「」，概念のヴァリエーション（具

体例）を“”で表記する。図 1 では，発話内容

について，カテゴリー相互の関係を時間的順序

と自己決定理論に基づき縦軸に内発的動機づけ

と外発的動機づけに分類した。自己決定理論を

援用した理由は，他者へのメンタリング行動提

供の動機と関連する要因がどの程度，内発的又

は外発的に動機付けられているかを分析し，組

織的にマネジメント可能なメンタリング行動の

提供メカニズムを検討するためである。複数の

概念が同一人物からの発話に基づく場合，概念

間に関係性が認められると考え，【同時に存在

表 1　調査対象者の概要

NNoo..

2, 6

6

3, 5, 10

2

2, 7
1, 6

5, 6

4, 7

3, 6

8, 9

2, 3

2, 3

4, 5, 6, 11

7, 8

3, 5, 8
3, 4, 6, 8
6, 8, 9, 10,
11
2, 8, 10

3, 4, 7, 11

2, 11
5

6

7, 8

8, 9
2, 3, 8, 10,
11

4

8

4

5

(
)

1

2

3

6

7

8

(
)

1, 2, 3, 4, 5,
6, 7, 8, 9,
10, 11

1, 2, 3, 4, 5,
6, 7, 8, 9,
10, 11

11

12

13

9

10
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NNoo..

2, 6

6

3, 5, 10

2

2, 7
1, 6

5, 6

4, 7

3, 6

8, 9

2, 3

2, 3

4, 5, 6, 11

7, 8

3, 5, 8
3, 4, 6, 8
6, 8, 9, 10,
11
2, 8, 10

3, 4, 7, 11

2, 11
5

6

7, 8

8, 9
2, 3, 8, 10,
11

4

8

4

5

(
)

1

2

3

6

7

8

(
)

1, 2, 3, 4, 5,
6, 7, 8, 9,
10, 11

1, 2, 3, 4, 5,
6, 7, 8, 9,
10, 11

11

12

13

9

10

表 2　カテゴリーグループ，カテゴリー，概念，概念の定義
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する関係】として双方向の矢印で繋いだ。

4.1　ストーリーライン

以下では，【メンタリングを受けた経験】か

ら＜動機＞に至るプロセスに焦点を当て，メン

タリング行動に至る過程を中心にストーリーラ

インを述べる。【メンタリングを受けた経験】

から自身の行動に至るまでの過程では，＜得た

もの＞，＜自身の特性＞，＜動機＞，＜状況要

因＞の 4 つのカテゴリーが認められた。

＜得たもの＞の【メンタリング経験から得ら

れたもの】では，「認められている信頼感から

の安心感」と「お世話になった感謝と恩」は

「次のポジションを視野に入れた成長を促す関

わり」と「精神的な支えに繋がる関わり（気に

掛ける・話を聞く）」の両方から影響を受けて

いるのに対し，「仕事の進め方や考え方の習得

と傾倒」は「次のポジションを視野に入れた成

長を促す関わり」から影響を受けていた。＜自

身の特性＞では，【組織と自分の関係】のうち，

「部下・後輩を育成する立場」が＜動機＞の「後

輩を育成しないといけない」に直接的に影響し

ている。「部下・後輩を育成する立場」以外の

＜自身の特性＞の各概念は＜得たもの＞が＜動

機＞に与える影響を調整すると位置づけられ

る。そのため，＜自身の特性＞の各概念につい

て，以下の＜動機＞と関連付けて論じる。

＜動機＞について，【自身の欲求】は，【メン

タリングを受けた経験】から影響を受けてい

た。「良かった経験を味わってもらいたい」は

「仕事の進め方や考え方の習得と傾倒」と「認

められている信頼感からの安心感」，「お世話に

なった感謝と恩」から影響を受けていた。【メ

ンタリングを受けた経験】が「疑似体験による

追憶願望」に影響を与える過程では，「組織と

組織員を家族のように捉える」という＜自身の

特性＞が背景にあった。【恩送り的思考】は，

【メンタリングを受けた経験】から影響を受け

ていた。【メンタリングを受けた経験】が「自

身が受けたものを他者に返す」に影響を与える

過程では，「他者に尽くす重要性を学ぶ経験」

と「お世話になった感謝と恩」，そして「自然

発露的に何かしてあげたい」と「組織と組織員

を家族のように捉える」が背景にある。【メン

タリングを受けた経験】が「自身が受けたもの

を会社に返す」に影響を与える過程では，「組

織と組織員を家族のように捉える」が背景にあ

る。【人材育成意識】では，「組織の成果最大化

に貢献したい」が「仕事の進め方や考え方の習

得と傾倒」から影響を受け，「後輩を育成しな

いといけない」が「部下・後輩を育成する立場」

により影響を受けていた。「組織の成果最大化

に貢献したい」が「仕事の進め方や考え方の習

得と傾倒」から影響を受ける過程では，「部下・

後輩を育成する立場」による影響を受け，「後

輩を育成しないといけない」が「部下・後輩を

育成する立場」から影響を受ける過程では，「人

を育てる喜び」が背景にある。

＜動機＞がメンタリング行動に結び付く過程

では，＜状況要因＞である【メンティと繋がる

状況】の「相手のことが気にかかる」と「後輩

が自分を慕う」が影響していた。「相手のこと

が気にかかる」が影響していたのは，【自身の

欲求】である「アイデンティティと貢献の承認

欲求」，「疑似体験による追憶願望」，「良かった

経験を味わってもらいたい」，【恩送り的思考】

の「自身が受けたものを会社に返す」，【人材育

成意識】の「組織の成果最大化に貢献したい」，

「後輩を育成しないといけない」が【メンタリ

ング行動】の「次のポジションを視野に入れた

成長を促す関わり」を促す過程及び【メンタリ

ングを受けた経験】を促す過程と【恩送り的思

考】の「自身が受けたものを他者に返す」が

【メンタリング行動】を促す過程であった。「後
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輩が自分を慕う」が影響していたのは，「良か

った経験を味わってもらいたい」が「精神的な

支えに繋がる関わり（気に掛ける・話を聞く）」

を促す過程及び【メンタリングを受けた経験】

が【メンタリング行動】を促す過程であった。

自身の【メンタリング行動】の結果＜得たもの＞

は，「貢献実感による喜びや自信の獲得と存在

意義の確認」と「メンティからの学びと気づき，

自分の客観視」であった。

4.2　�メンタリング経験者がメンタリング行動

を提供するプロセスに関するカテゴリー

及び概念：自己決定理論に基づく動機づ

けの分類による分析

＜自身の経験＞から＜動機＞に至るプロセス

を中心に，概念ごとに分類した発話内容を分析

する。適宜，各動機を取り巻く，メンタリング

経験から＜得たもの＞や＜状況要因＞について

述べる。

＜自身の経験＞

【メンタリング経験から得られたもの】

「仕事の進め方や考え方の習得と傾倒」

“僕もにっちもさっちもいかなくなったとき，
「なんかドラクエみたいでワクワクするね」っ
て言われたんですよね。自分でこう，（中略）
情報収集行って。で，解決していくというのは，
昔の自分がこうドラクエやっててワクワクした
あの感じと重なって。（中略）謎解きみたいな
感じで，次あの人に聞いてみようみたいな感じ
で，一つ一つ，こう崩して行くことで，ようや
く道が見えてくるみたいなのがあるんだな，と
思ったときにパーと開けた感じが。”（対象者 3）

“自分でいろんな武器ができたから，じゃあ
それを使って自分がマネジメントする時も，そ

の武器から使おうっていう。”（対象者 5）

対象者 3 と対象者 5 の発話内容からは，メン

ターの教えが自身のキャリアにインパクトを与

えたことが窺える。対象者 5 の「武器」という

表現は，自己決定理論に照らすと，メンターの

教えを自身の価値観と調和させた結果，自身の

強みとして内面化している。

＜動機＞

【自身の欲求】

「疑似体験による追憶願望」

“腑に落ちた感じが心地よくてそれをまた伝
えたいっていう方が強いのかな。”（対象者 3）

“（中略）追随体験っていうんですか（中略），
自分がその時のことを思い出しながら，また自
分自身も同じような気持ちに浸りながら，みた
いな。（中略）だから必ずしも後輩のためとか
だけじゃなくて，自分自身もそういう嬉しかっ
たり，楽しい気持ちになるからっていうのがあ
るのかなと思います。”（対象者 7）

対象者 3 と対象者 7 の発話内容では，メン

ターの教えに納得した感覚や気持ちの良さをま

た体感したいという動機が形成されている。

「良かった経験を味わってもらいたい」

“その上司から信頼してもらえていると実感
できるようになったので，それを後輩にも感じ
てもらいたいという，自分自身がやはり良かっ
たなと思う気持ちを他の人にも味わってもらい
たいというところですね。”（対象者 2）

良い経験と感じた気持ちを他者にも経験して
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欲しいと願う対象者 2 の発話内容は， Rhodes

モデル（Rhodes, et. al, 2006）の信頼を軸とし

共感を重視する相互関係に該当する。また，対

象者 2 の上司との関係性から，受容と信頼，自

信を与える絆が生まれたとする点は，管理者

ワーキング・アライアンスに該当する（Bordin, 

1983）。自己決定理論に照らすと，対象者 2 で

は，自身を信頼しているメンターを役割モデ

ル視し，メンターの価値観や行動，態度の内

面化が促されたのだろう（Eby & Robertson, 

2020）。

【恩送り的思考】

「自身が受けたものを他者に返す」

   

“それを例えば上司にそのまま返しても，（中
略）すごくインパクトちっちゃいですよね。あ
のやっぱ将来の発展のためにとか，次の世代の
育成の為にやるから，意義があるわけで。”（対

象者 6）

   

対象者 6 の発話内容は，相手を選ばず社会の

発展に繋がるからという規範的な考えが根底に

ある。

「自身が受けたものを会社に返す」

“組織をもし家族みたいなものだと考えた時
に，先輩から受けた恩っていうのは，その何か
しら次の世代に引き継いでいくって意味では，
その組織の中の方に引き継いでいく。”（対象者

7）

“次の人たちの育成をするということでもま
あ，恩返しをしてることになるんじゃないかな
というふうに思っております。上司も自分がそ
うなることを望んでいるように思っていると，

そう解釈しています。”（対象者 11）

“会社の上司や先輩から受けたものは，会社
に返さないとっていう感覚はあります。（中略）
あくまでも会社間，会社の中での人間関係なの
で，なんか個人に返そうっていう感覚はない
です，正直。（中略）会社組織に対して報いて
るか，としたら，僕はなっていると思います。”

（対象者 8）

対象者 7 と対象者 8，対象者 11 は，それぞ

れ，メンターから受けた恩を同じ組織の人に返

すという「自身－組織」間での社会的交換関係

のもと，メンティへのメンタリング行動の提供

による恩送りと人材育成行動を通じた組織貢献

によるメンターへの恩返しという 2 つのお返し

の手段を実践している。その根拠として，対象

者 11 は，メンターが自身に組織内の次世代の

育成を望んでいる，というメンターからの期待

を知覚し，組織内の人材育成により上司から受

けた恩のお返しになると捉えている。その前提

として，対象者 11 は，メンタリング行動の提

供を通じた人材育成が組織発展への貢献に繋が

るとの理解を有していた。「自身が受けたもの

を会社に返す」は，組織との関係性を自身の価

値観と調和させていることから，自己決定理論

の統合的調整に位置づけられる。また，対象者

7 の発話内容より，「疑似体験による追憶願望」

と「自身が受けたものを会社に返す」は，【同

時に存在する関係】にある。

   

【人材育成意識】

「組織の成果最大化に貢献したい」

“本人がハッピーになって欲しいって言うの
と組織の成果最大化っていう，その二点ですよ
ね。”（対象者 5）



経営行動科学第 37 巻第 1 号研究ノート

－30－

“だからそういう人材育成みたいのが，会社
の成長につながってるっていう。組織に貢献し
ているという。（中略）それがある意味，全て
ですよね。”（対象者 8）

対象者 5 と対象者 8 の発話内容は，個人の成

長のための人材育成が組織の成長への貢献に繋

がるとし，他者へのメンタリング行動の提供を

通じた「自身－組織」間での社会的交換関係を

成立させている。

「後輩を育成しないといけない」

“やっぱりその後輩を育成しなきゃなってい
う感覚は，あの常に持ってはいるので，まあそ
ういう義務感の本当に一部は少なからずこう入
っているようには思いますけど。”（対象者 4）

“一つは責任感みたいな，ありますよね。自
分がその上位職にある立場として，きちんと先
輩として後輩を育てていかなければいけないっ
ていうその職務としての責任感っていうのはま
あ，これ表面上の話としてあります。”（対象者

8）

ここでの義務感や責任感は，メンタリン

グ経験を受けた事によるものではないため，

Maynard-Patrick & Baugh（2019）での義務感

とは異なる。ただし，対象者 4 が“義務感の本

当に一部は少なからず”，対象者 8 が“表面上

の話として”と述べているように，義務感や責

任感のみでは動機として強くはないのだろう。

対象者 8 では，＜動機＞の「自身が受けたもの

を会社に返す」概念により形成されたメンタリ

ング行動の提供動機を上位職者としての責任感

が強めたものと考えられる。対象者 8 の発話内

容により，「組織の成果最大化に貢献したい」

は「後輩を育成しないといけない」と同時に存

在する関係にあり，これらの概念は，【恩送り

的思考】の「自身が受けたものを会社に返す」

との関係性が認められる。

＜状況要因＞

【メンティと繋がる状況】

「相手のことが気にかかる」

“（中略）何か光るものがあったりだとか，何
か好きだなとか，何かこう引き寄せられるもの
って少なからずあると思うんですよね。（中略）
それが少しあるっていう意味のところですね。”

（対象者 9）

上記の対象者 9 の“それが少しある”を踏ま

え，相手が好きという気持ちは，メンタリング

行動の提供を促進する調整要因に位置づけられ

る。対象者 5 は，面接がきっかけになった様子

を述べている。

“端的に言うと，〇〇さんを育てないといけ
ないなって思ったっていうのが一番な理由なの
かもしれないですけど。じゃあ，育てられるか，
育てられる人だと思ったからっていうのが理由
ですね。”（対象者 5）

上述の対象者 5 は，組織の成果最大化に貢献

したいとのメンタリング行動の提供動機に関す

る先述の発話内容と併せて考えると，メンタリ

ング行動の提供を通じたメンティの成長による

組織貢献への期待に基づいて，組織の成果最大

化への貢献の実現に対する自己拡張が期待され

ているのだろう（Aron, et al., 1997）。また，相

互依存性理論に照らすと，メンティの人材育成

を通じた組織の成果最大化実現への期待によ

り，メンティとの関係に依存性が生まれたと解
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釈できる（Kelley, et al., 2003）。自己拡張の期

待や依存性は，メンタリング行動の提供動機を

強める役割を果たしていることが窺える。

＜自身の行動＞

【メンタリング行動】

「次のポジションを視野に入れた成長を促す

関わり」

   

“（中略）その代わり，本人がやりたいって言
ったやつ極力全部採用するようにはしてますけ
ど。「こっちはあなたがやりたい目指したいっ
て言っていることに繋がることを提供している
ぞ」っていうのをはっきり伝えて。”（対象者 5）

   

上記の対象者 5 の発話内容から，部下が目指

す将来キャリアに繋がる仕事を本人に認識させ

た上で割り当て本人の望むキャリアの支援を通

じ，キャリア的機能が提供されている。

「精神的な支えに繋がる関わり（気に掛け

る・話を聞く）」

“とにかく信頼を積み重ねていくっていうこ
とが全てで。（中略）例えばその自分がやって
みせる。で，自分が行動してやったことが正し
かったよね，っていうことを見せることによっ
て，信頼を築くって一つありますよね。二つ目
はやっぱりその相手とのコミュニケーションの
中から信頼を得る。相手を否定しないという
か，相手をきちんと理解して相手に寄り添った
コミュニケーションをとるのが一つ。”（対象者

8）

上記の対象者 8 の発話内容から，信頼関係の

構築を目的とし，メンタリングの心理・社会的

機能に該当する役割モデルの提示や受容と確

認，カウンセリングを通じた精神的な支えが提

供されている。

また，キャリア的機能（A）と心理・社会的

機能（B）は共に提供するもの，との興味深い

指摘が 2 名（対象者 6，対象者 7）からなされた。

うち 1 名の発話内容を以下に記載する。

   

“私の中では，（B）の上に（A）がある。（中
略）（A）だけっていうのはないんじゃないか
なと思って。やっぱり精神的な支えがあった上
で，その仕事とかそういうアドバイスがやっぱ
り自分の中に響いてくるのかなと思うので。”

（対象者 7）

対 象 者 7 の 発 話 内 容 は，Rhodes モ デ ル

（Rhodes, et. al., 2006）と管理者ワーキング・

アライアンス（Bordin, 1983）で重視される信

頼関係の構築に心理・社会的機能が重要と解釈

する。先述の対象者 2 と対象者 8 の信頼を重視

する発話内容と併せて考察すると，メンタリン

グ関係では，信頼関係の構築がメンタリング行

動の基礎として認識されており，一方的なアド

バイスや意見の押し付けなどではなく，相手が

必要とする支援がなされていることが窺える。

対象者 7 による，精神的な支えがあってアドバ

イスが響く趣旨の発話内容を踏まえると，メン

ターの考えを自身の価値観と調和させ内面化す

るメカニズムにメンターとの信頼関係が影響す

るのかもしれない。

5．考　察

5.1　結　論

メンタリング経験を有する 11 名の調査対象

者の発話内容を分析し，メンタリング行動の提

供動機は，内発的動機づけとしての他者への貢

献動機と，外発的動機づけとしての組織への貢

献動機に分類された。メンタリング経験者によ
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りメンタリング行動が組織内の他者を対象に提

供されるメカニズムは，組織への貢献意識に基

づいて，受けた恩を組織に返す「自身－組織」

間での社会的交換関係の知覚が基礎にあること

を見出した。

恩送りを鍵概念とした発話内容の分析の結

果，メンタリング経験が自組織の他者へのメン

タリング行動を促すメカニズムは，自己決定理

論と社会的交換理論に基づいて，恩送りと恩返

しを用いて説明できる。メンタリング経験を通

じてメンタリング行動の提供が自発的に生じる

プロセスでは，大きく 4 つの要因が関わってい

る可能性が示唆された。

1 つ目は，メンタリング行動の提供を組織ま

たは組織の人から受けたと捉えていることであ

る。該当する発話内容は，「会社の組織として

のつながりなので」（対象者 8）や「組織をも

し家族みたいなものだと考えた時に」（対象者

7）がある。

2 つ目は，組織への貢献意識を有することで

ある。該当する発話内容は，「その組織の中の

方に引き継いでいく」（対象者 7）がある。

3 つ目は，所属組織内の他者へのメンタリン

グ行動提供が組織発展への貢献に繋がると理解

していることである。自己決定理論に照らす

と，メンタリング経験に基づいて，メンタリン

グ行動の提供による組織貢献を自身の価値観と

調和させていると考えられる。該当する発話内

容は，「会社の成長につながっていく」や「組

織に貢献している」，「会社組織に対して報いて

るか，としたら，僕はなっていると思います。」

（いずれも対象者 8）がある。

4 つ目は，メンターから人材育成者になる期

待を感じ取り，メンターの期待に応えようと

自身に求められる役割を内面化することであ

る。自己決定理論に照らすと，メンターの意図

の内面化により統合的調整がもたらされ，自発

的なメンタリング行動の提供動機が形成されて

いると考えられる。該当する発話内容は，「上

司も自分がそうなることを望んでいるように思

っている」（対象者 11）がある。また，【恩送

り的思考】の「自身が受けたものを会社に返

す」では，上司による自身へのメンタリング行

動の提供に対し，他者へのメンタリング行動

の提供を通じた自組織への貢献が上司への恩

返しの手段となる。この知見は，Lapointe & 

Vandenberghe（2017）と整合する。

図 1 で【恩送り的思考】の「自身が受けたも

のを他者に返す」が【人材育成意識】概念と独

立であるのに対し，「自身が受けたものを会社

に返す」が【人材育成意識】の「組織の成果最

大化に貢献したい」及び「後輩を育成しないと

いけない」と関係性が認められることから，自

己決定理論に照らすと，組織発展への貢献を意

識し人材育成の重要性が内面化されていること

が窺える。

メンター制度と非メンター制度下のメンタリ

ング経験に基づく動機の差異を比較した結果，

メンター制度下で経験されていない＜動機＞は，

【自身の欲求】の「アイデンティティと貢献の

承認欲求」，【人材育成意識】の「組織の成果最

大化に貢献したい」，【恩送り的思考】の「自身

が受けたものを会社に返す」であった。

5.2　本研究の意義

本章の学術的意義は，2 点ある。1 つ目は，

先行研究では十分に検討されていなかったメン

タリング経験者によるメンタリング行動の提供

過程について，（メンタリング経験から）得ら

れたもの，自身の特性，動機，状況要因が介在

する一連のプロセスを提示した。

2 つ目は，自発的なメンタリング行動の提供

メカニズムに関する貢献である。先行研究では，
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メンタリング経験者の負債感に基づく義務感が

恩送りとしてのメンタリング行動を促すこと

を理論的に示したものの（Maynard-Patrick & 

Baugh, 2019），データに基づいた分析が不足し

ていた。本研究は，義務感以外のメカニズムを

検討した結果，社会的交換理論と自己決定理論

を用いて，組織への貢献を目的とする「自身	

－組織」間での社会的交換関係に基づき，メン

ターの意図の内面化による恩送りと恩返しを手

段とするメンタリング行動の提供動機の形成メ

カニズムの一端を明らかにした。その結果，メ

ンタリング経験者によるメンタリング行動の提

供過程では，①メンタリング行動の提供を組織

または組織の人から受けたと捉えている，②組

織への貢献意識を有している，③所属組織内の

他者へのメンタリング行動提供が組織発展への

貢献に繋がると理解している，④メンターから

人材育成者になる期待を感じ取りメンターの期

待に応えようと自身に求められる役割を内面化

する，という要因が関わっている可能性がある

ことが示唆された。このとき，③と④では自己

決定理論に基づく内面化が生じる結果，自身の

価値観と調和する統合的調整の状態が生まれ，

自発的なメンタリング行動の提供に至ると考え

られる。本研究で得られた「自身－組織」間で

の社会的交換関係に基づく知見は，所属組織を

安定的に持続させる一般交換の想定と整合的で

ある（小野田・高橋，2016）。

メンタリングの規定要因の研究では，統一的

な結果を示す要因が見つかっていないことが課

題であった（麓, 2012; Ghosh, 2014）。そのため，

本研究のメンタリング研究における貢献は，メ

ンタリング行動を促す現象として知られていた

メンタリング経験について，理論的根拠をもっ

てメンタリング行動の規定要因に位置付ける意

義を持つ。

実務的意義を 2 点挙げる。1 つ目は，メンタ

リング行動の提供が人材育成を通じた組織貢献

に繋がることの理解を促し，メンターが人材育

成の担い手になって欲しい期待を伝えること

が，メンティのメンタリング行動を促した。メ

ンター制度等の組織的施策の枠組みの中でメン

タリング行動の提供が人材育成を通じて組織貢

献に繋がると知覚されることが，組織内の恩送

りを促し，有効性が疑問視されているメンター

制度に代表される人為的なメンタリング行動の

促進施策の改善に寄与するだろう（Hayati et 

al., 2020）。

2 つ目に，「組織と組織員を家族のように捉

える」概念に表されるように，自身と組織の関

係性の捉え方がメンタリング行動の提供動機に

影響を与えた。「疑似体験による追憶願望」の

ように【自身の欲求】に分類される動機は，単

体では組織的なマネジメントが可能な対象とは

考えにくい。しかし，自身と組織の関係性を家

族のように捉え「自身が受けたものを会社に返

す」動機と合わさると，「自身－組織」間での

社会的交換関係を成立させるように自身で動機

をコントロールする可能性が生まれる。信頼関

係を基軸とするキャリア発達支援を提供するメ

ンターだからこそ，メンタリング経験を通じて

メンティによる自身と組織の関係性の捉え方に

ついて，組織貢献意識を持たせる方向に促す関

わりが期待される。

5.3　今後の研究可能性と課題

本研究の知見を踏まえると 2 つの発展的な研

究が考えられる。1 つは，他者に同様の経験を

させたいという衝動性について，メンタリング

経験のどのような要因がどの程度あると，メン

タリング行動の提供を促すかに関して定量的に

実証する研究があるだろう。2 つ目は，国際比

較である。今回はサンプルが全員日本人であっ

たが，本研究で発見された非公式かつ有機的に
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他方で，本研究には課題も残されている。第 1

に，本研究での調査対象者は，自身がメンター

制度等のメンターに該当する人がいたがメン

ター制度に関する発話内容が無かったため，メ

ンター制度等に依るメンタリング行動に特異的

な提供動機を捉えていない可能性がある。第 2

に，複数名を対象に提供されたメンタリング

行動（マルチプル・メンタリング）（Baugh & 

Scandura, 1999）なのか，特定の人物にのみ行

われたメンタリング行動なのかを捉え切れてい

ないなどの問題が挙げられる。いずれも別のサ

ンプルでの調査が望まれる。第 3 に，メンター

制度と非メンター制度下のメンタリング経験に

基づく動機の差異を比較するサンプル数が十分

ではない。今後更なる検討が望まれる。
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