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This paper presents an overview ofleadership research，mentOring research，and career  

development research pertaining to the human resource development of subordinates by  

Supervisors．Severalstudies are reviewed from the field ofmentoring research concerned with the  

individualand situationalfactors thatinfluence the human resource development of subordinates by  

supervisors．In addition，the paper reports on exploratoryinterviewswith eight supervisors，Which  

identify and clarify certain aspects of the hurnan reSOurCe development of subordinates by  

Supervisors that have not previously been addressedwithin mentoring researCh・Final1y；the paper  

highlights the need for如ture detailed researchin order to determine the structureswithin human  

resource developrnent of subordinates by supervisors．  
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通じ．上司が行う部下育成であると考えられる。し  

かし．人事制度などの変化によって，職場における  

部下育成は困難な状況にある。本研究では，部下育  

成を取り巻く社会的状況を概観し．企筆内の上司に  

よる部下育成行動に関連する組織心理学研究を紹介  

する。さらに部下育成行動に影響を及ぼす上司の個  

人特性や組織特性に関する研究を紹介する。最後に  

以上の議論を踏まえ，部下育成行動の内容を探索的  

に検討するための面接調査を報告する。  

1．部下育成を取り巻く社会的状況  

まず，部下育成を取り巻く社会的状況を概観す  

る。   

労働政策研究・研修樺構（2007）は，全国の従業   

現代の企薬は，人材育成を重要な経営課騒として  

認識している（労働政策研究・研修機構，2007）。  

人材育成を実現する具体的手段には，職場における  

業務を通じた育成（Onthejobtraining）と，研修  

など職場を離れた育成（0ffthejobtraining）とが  

あるが，澱も重要であるのは，職場における業務を  
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2．部下育成行動に関する研究の概観  

心理学における部下育成行動そのものを直接の研  

究対象とした研究は少ない。そこで関連する研究と  

して，リーダーシップ研究，メンタリング研究，  

キャリア発達研究を取り上げる。   

リーダーシップ研究における部下育成  

リーダーシップ行動の研究は多様な観点からア  

プローチがなされ，質・量ともに豊富な知見をも  

たらしている（Bass，1990：淵上2002）。Hersey，  

BranChard＆Johnson（1996 山本・山本訳 2000）  

によれば，リーダーシップは，「与えられた状況の  

中で目標達成に向けて，個人または集団の活動に  

影響を及ぼすプロセス」と定義される。本論文  

では．リーダーシップの代表的理論として，三隅  

（1984）のPM理論とHersey etal．（1996 山本他  

訳 2000）のライフサイクル理論を取り上げ，同領  

域における部‾F‾育成の概念を検討する。   

三隅（1984）のPM理論 三隅（1984）は課題志  

向の側面を課題達成（performance）のP機阻 人  

間関係志向の側面を集団維持（maintenanCe）のM  

機能と名づけ，リーダーには2つの機能が求められ  

ていると理論化した。同理論のリーダーシップに関  

する構成概念には，部下育成は明記されていない。  

しかし，PM指導行動測定尺度（三隅，1984）のM  

機能を測蒐する項目には，「あなたの上役は昇進や  

昇給など，あなたの将来について気を配ってくれま  

すか」や「あなたの上役は職場に気まずい雰囲気が  

あるとき，それをときほぐすようなことがあります  

か」という，構成周の将来や職場の雰囲気に対する  

配慮を測定する項目が含まれていた。構成員に対す  

る配慮は，直接的な部下育成行動ではないが，部下  

育成行動に結びつく行動と捉えられよう。   

Hersey et al．（1996 山本他訳 2000）のライ  

フサイクル理論 Hersey etal．（1996 山本他訳  

2000）は，目標達成のために，部下の仕事関連レ  

ディネスの開発はマネージャーの重要な任務である  

と論じた。同理論では部下のレディネスの度合いが  

4段階に分類され，教示的行動と協労的行動の効果  

的な組合せが部下のレディネスを高めると論じられ  

ている。レディネスの度合いが第2段階や第3段階  

という中程度にある部下には．協労的な行動が有効  

であると理論化されている。同理論において，教示  

的行動は，「リーダーが個人ないしは集団の任務や  

職務遂行のあり方の措定に立ち入ることの程度」と  

定義され，協労的行動は，「リーダーが双方向ない  

し多方向意思疎通を行うことであり，傾聴，斡鼠   

貞100人以上の企菜を対＼象に業種・規模別に層化無  

作為抽出を行い，企業経営の変化とそれに伴う雇用  

管理等の動きを調査した。「3年前と比べて重視さ  

れるようになった軽骨課題」の質問に対して，「人  

材育成の強化」が，「収益性の向上」，「顧客満足度  

の向上」，「コストの削減」などを上回り，第1位に  

挙がった。同調査の結果は，企業が人材育成の重要  

性を認識していることを示している。   

人材育成の重要度の高まりと同時に，人材育成の  

あり方に対する企業の認識にも変化が見られる。労  

働政策研究・研修棟構（2004）は．主要産業の代表  

的な企業的100社に対し，教育訓練とキャリア相談  

に関する調査を行った。「今後のキャリア設計はこ  

れまで以上に従業戯自身で考えてほしい」と回答し  

た企業が約7剖を占めた。｝ また．キャリアコンサル  

ティングの役割を担う主体については．将来はキャ  

リアコンサルティングの専門家の活用を期待しつつ  

も，「現在も将来も上司」と考えている企業が約8  

割存在することも明らかになった。同調査は．企菜  

が今後は従葵貝による自律的な成長を期待するが，  

成長の授助役は，今後も上司であると捉えているこ  

とを明らかにしている。   

また，企業においては．大手企常を中心に，成果  

主義人事制度が夜通している。2004年厚生労働省  

「就労条件総合調査」によれば，個人業横を貸金に  

反映している企業は全体の53．2％であり，従発展  

1000人以上の企業では83．4％であった。成果主義人  

事制度に関しては，守島（1999）が，社会経済度魔  

性本部労使関係常任重層会実施の「職場と仕事に関  

するアンケート」に対する27杜の課長未満2111人の  

回答から．業績や成果にウエイトを置いた賃金制度  

（成果主義的人事制度）は，部下や後輩を育てよう  

という職場のモラールに負の影響を与えることを明  

らかにした。さらに，成果主義に基づく賃金制魔の  

導入と同時に，目標設定面接の実施などの丁寧な人  

事制度への変更を実施しない場合には．人材開発や  

チームワークなどの機能が効果的に働かないことを  

明らかにした。   

このように，企業は人材育成の重要度の高まりを  

認識してい る。職場の上司は，従来通り部下育成の  

役割を期待され，加えて部下の自律的成長を促進す  

るスタイルへの変操を求められている。一方，組織  

には成果主義的賃金制度の導入が進み，職場での部  

‾F育成は，丁寧な人事制度への変更を実行Lなけれ  

ば，効果的に行われないことが明らかになってい  

た。したがって，現代企業においては，上司の部下  

育成の検討が重要な課題となっていると考えられ  

る。  
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メンタリング行動測定尺度の構成 Ⅹram（1985）  

のメンタリング理論に基づいて，メンタリング行動  

を測定する尺度が開発された。例えば久村（1999）  

は，Kram（1983）のメンタリングの概念とその2  

機能を踏まえてNoe（1988），Dreher＆Ash（1990），  

Ragins＆McFhrlin（1990）によって開発された測  

定項目を参考に，わが国の企菜の状況を加味して作  

成した尺度（21項目）である。同尺度はKram  

（1985）とは一部の因子名は異なるが．内容は一致  

している。久村はこのメンタリング行動測定尺度を  

基に数多くの調査研究を行っている（2002b．  

2005）。   

小野（2000）ほ，それまでのメンタリング研究の  

尺度をレビューし，多様な職種に対して実施してt  

一定の評価を得た確立Lた尺度が存在しないと主張  

し，新たな尺度を開発した。同研究では菜種を特定  

しない調査の後，流通温 情報関連サービス業，医  

療業（看護師）を対象に計4回の調査を通して，42  

項目のメンタリング尺度を構成した。同尺度ではメ  

ンタリングの機能を，キャリアの発達を様々な形で  

直接支援するキャリア機能と．管理者が日常葉務の  

遂行を通して部下の指導・育成する管理者的行動横  

取 ソーシャルサポートに非常に近い情緒的機敵  

および受容・承認横線の計4機能に分類した。しか  

し，「上司」や「先輩」というようにメンターを特  

定した場合には同尺度の項目内容を吟味する必要が  

あると．小野自身が指摘している。   

なお，メンタリングとは別に，金井・守島・高橋  

（2002）は，人材育成に関する評論において，職場  

における場の捷俵が人材育成に重要であると指摘し  

ていた。   

以上のように，メンタリングの概念には，上司に  

よるキャリア発達支接が含まれていた。すなわち，  

メンタリングは，上司による部下育成の概念を含む  

と解釈された。しかし，職場の人材育成には，場の  

捷保という，メンタリングの概念には包含されてい  

ない行動（金井・守島・高橋，2002）も存在すると  

指摘されており，部下育成行動の構造を検討する必  

要があると考えられた。   

直属上司によるメンタリング 直属上司に限定し  

たメンタリング行動の構造や機能に関する研究は行  

なわれていないが，直属上司によるメンタリングと  

直属上司以外のメンターによるメンタリングとを比  

較した研究ヤ．直属上司によるメンタリングの影響  

に関する研究は存在する。   

関口（199郎 は，一部上場の金融業，製造菜の管  

理職および管理職直前のホワイトカラーを対象に，  

キャリア発達におけるメンターの影響を検討Lた。   

促進，その他支授的なリーダー行動」と捉えられて  

いる。支援的なリーダー行動である協労的行動は，  

部下育成行動と捉えることができる。すなわち，  

Hersey etal．（1996 山本他訳 2000）のライフサ  

イクル理論においては，部下育成がリーダーシップ  

の概念に包含されていると推測される。   

以上のように，リーダーシップ研究においては，  

リーダーシップの構成概念に部下育成を包含する理  

論と包含しない理論が存在していた。リーダーシッ  

プと部下育成行動の関連は，研究によって異なって  

いることが明らかになった。   

メンタリング研究における部下育成   

メンタリング（mentoring）とは「知識や経験豊  

かな人々（＝メンター）が未熟な人々（＝プロテ  

ジェ）のキャリア形成と心理・社会的側面に対して  

一定期間継続して支授を行うこと」と定義される  

（久柑．1999）。メンターには，「先輩」や「前の上  

司」などとともに，「現在の上司」も含まれており  

（小野・西村．1999），上司による部下育成はメンタ  

リングの概念に包含されていると捉えることができ  

る。   

そこで．メンタリングの代表的な理論である  

Kram（1985）の2機能理論における部下育成の概  

念，およびメンタリング行動測定尺度の構成を検討  

する。さらに，直属上司によるメンタリングに関す  

る研究や組織特性やメンターの個人特性がメンタリ  

ングに及ぼす影響に関する研究を取り上げる。最後  

にメンタリング行動と部下育成行動の関連について  

言及する。   

Kram（1985）の2機能理論 Kram（1985 渡  

辺・伊藤訳 2003）は，米国の大規模公的企業にお  

いて発達支援関係を持つ25才から35才のジュニアマ  

ネージャーを対象とした18例の面接調査と大手製造  

業企業で発達支援関係を持つ25組ペアに対する面接  

調査を行い．メンタリングの機能をキャリア的機能  

と心理・社会的樺能の2つの機能に分類した。久村  

（1999）は，Kram（1985）の2機能理論を次のよう  

にまとめている。キャリア的機能は，主に組織内で  

の昇進を促進する行動であり，スポンサーシップ，  

推薦と可視性，訓級 保護，仕事への挑敵性の向上  

という，5つの下位機能で構成されている。心理・  

社会的機能は，組織内外でのプロテジェ（メンタリ  

ングされる対象。メンテイーとも言われる。上司に  

対する部下も含まれる。）のアイデンティティや役  

割の有効性を向上させる行動であり，役割モデル．  

受容と確認，カウンセリング，友好という4つの下  

位槻能で構成されている。  
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調査の結果，キャリアを積む上で一番影響を受けた  

人としては，「かつての直属の上司」が最も多く，  

キャリア発達にプラスの影響を受けた人としては．  

「直属の上司」が最も多いことが明らかにされた。  

しかし．直属の上司によるメンターのメンタリング  

に関する具体的行動や機能については検討されてい  

なかった。柴田・関本（1993）は，大手電機メー  

カーにおいてメンタリングがプロテジュのキャリ  

ア・サクセス，組織・仕事の魅九 職務遂行能力に  

及ぼす影響を調査した。調査の結果，管理職メン  

ターは非管理職メンターよりもプロテジュに対する  

キャリア機能が強いことや，非管理職メンターは管  

理職メンターよりも心理・社会的機能が強い傾向に  

あることが明らかにされた。   

このように，直属上司は．他の立場のメンターよ  

りも，メンター役を担うことが多く，キャリア的機  

能で強く影響を与える存在，すなわち組織内の昇進  

を促進する存在であることが実証されている。部下  

育成行動の観点から見れば，直属上司による部下育  

成行動は，他の立場のメンターによるメンタリング  

よりも，組織内の昇進を促進する行動と示唆され  

る。   

メンターの個人特性の影響 メンターとなる動機  

に影響を及ぼす個人特性に関しては．朗1en，  

Poteet，Russell＆Dobbins（1997）が，米国南東部  

の州政府初級管理職を対象に調査を行い．メンタリ  

ング経験や被メンタリング経験が，メンタリング意  

欲に正の影響を与えることを明らかにした。久村  

（1999）も．達成動機や被メンタリング経験がメン  

タリング行動を促進することを確認した。Kram  

（1985）の2機能別にみると，キャリア的機能は勤  

続年数と過去に受けたメンタリング行動から影響を  

受け，心理・社会的機能は勤続年数と達成動機から  

強く影響を受けていることが明らかになった。   

以上の通り，被メンタリング経験やメンタリング  

経験がメンタリング行動を促進することが明らかと  

なった。部下育成行動に関しても．これまでの被育  

成経験や育成経験が部下育成行動を促進すると考え  

られる。   

組織特性の影響 メンタリングに影響を及ぼす組  

織特性に関する研究も行なわれている（血yee，  

Chay＆Che呵1996；加藤，2004；久柑1999：関  

口，1998）。久村（1999）が「人間性重視の組織風  

土」について，暖かさヤ他者への支持性，教育・訓  
締への理解の3因子で構成される尺度を作成し，メ  

ンタリング行動への影響を調査した。調査の結果，  

「人間性重視の組織風土」はキャリア的機能を促進  

することが実証された。Aryee etal．（1996）は，  

シンガポールの官民8つの組織に所属する管理職を  

対象に行った調査において．人材育成に重点を置い  

た報酬制度がメンターとなる動機に正の影響を与え  

ることを明らかにした。関口（1998）は，人材育成  

に畳点を置いた報酬制度に近い組織特性として，他  

者の育成を評価対象とする制度を取り上げ，調査し  

た。「会社に対して何をすることによって貫献して  

いるか」という設問に射し，「部下等を育て，業績  

をあげさせる」と回答した管理職の割合は，育成を  

評価対象としていない企業よi）．育成を評価対象と  

する企業のほうが多かった。すなわち，部下育成が  

評価対象となった企業では，管理職はより積極的に  

部下育成に取り組むことが示唆された。   

加藤（2004）は，人材育成へのマイナスの影響が  

懸念されていた成果主義について，同主義のメンタ  

リングへの影響を検討した。同研究では，1999年よ  

り役割・成果主義が導入された大手複写機・情報通  

信機器メーカーの営業職を対象に．フォロワーに対  

するメンタリング行動を2002年に調査したr。メンタ  

リング行動測定尺度（久村，1999）に6項目追加し  

たメンタリング行動測定尺度（久村，2002b）を用  

いた。調査の結果，全回答者のメンタリング行動測  

定尺度の尺度得点の平均値が低く，メンタリング行  

動が全体として行われていないことが明らかになっ  

た。しかし，成果主義がメンタリング行動にマイナ  

スの影響を与える点は実証されなかった。   

メンタリング行動に影響する組織特性に関する今  

後の研究課題に関して，関口（1998）はキャリア発  

達の価値やキャリア観に影響を与える組織特性を考  

慮した調査の必要性を指摘Lている。久村（2002a）  

は，組織的要田の影響に関する見解の多くは，経験  

則やインタビュー調査により導き出された段階にあ  

り，これらの見解の信級性については個人的要因以  

上に明らかにされていないのが実情であると指摘し  

ている。   

このように，人間性重視の組織風土や人材育成に  

重点を置いた報酬制度が，メンタリング行動を促進  

することが明らかにされている。一方，成果主義が  

及ぼすメンタリング行動への影響は実証されていな  

い。またキャリア発達の価億観やキャリア観に影響  

を与える組織特性については，今後の検討課題とさ  

れている。したがってメンタリングに影響を与える  

組織特性については更なる研究が必要と考えられ  

る。   

キャリア発達研究   

キャリア発達研究においては，部下育成の影響要  

因が明らかになっている。岡田・金井（2006）は，   
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間性発現の組織風土や人材育成に重点を置いた報酬  

別度の影響が実証されていた。これらの影響要因は  

部下育成行動に対しても影響を及ぼすことが推測さ  

れ，これらの要因の影響を検証する必要が明らかと  

なったこ〕  

3．上司の部下育成行動に関する探索的検討  

以■t二の社会的状況と従来の研究の課題を踏まえ．  

本研究では従来の研究における第1の課程を取り上  

げ，上司による部下育成行動に関する探索的検討を  

目的に面接調査を行い．部下育成行動をメンタリン  

グ行動と関連づけて検討することとする。なお．メ  

ンタリング行動の測定には．久柑（1999）のメンタ  

リング行動測定人僧（以下，メンタリング尺度と略  

す）を採川し，部下育成打倒との関連を検討するu  

また一 本研究では，部Ir帝蛇行劫を広く探索するた  

め，所属企業の薬種，育成対象となる部下の年代や  

職位を特定しないこととした。  

4．方法  

面接協力者 首都圏に在住する組織の管理職と管  

理職経験者計8名（男性5名．女性3名）。年齢ほ  
40代～60代。所属業種は，食品製造業．アパレル製  

造販兼業．情報通信業，運輸業．人材教育コンサル  

テでング准であった。   

面接時期 2007年5月1日～6月15日。，   

面接方法 面接協力者の指定した場所に訪問し．  

耽常時聞絶や休日に1人的50分にて実施した。事前  

に面接依頼替にて目的．概要，所要時臥 謝礼等を  

説明し，同意を得た。了承を得て，ICレコーダー  

と筆記により記録を行った。   

面接内容 個人属性のほか．設問（1もblel）を  

用意し．半構造化面接を行った。設問6の「部下に  

対してやっている行動」では．メンタリング尺度の  

9行動に加え．著者が予め，同尺度に含まれない7  

行動を想完し．合計16行動（1もble2）を提示したこノ  

なお，本調査は筑波大学大学院人間総合科学研究科  

民間企業の正規従業員を対象に，仕事への取組みと  

職業キャリア発達や心理・社会的発達との相互関係  

に関する調査を行い，心理・社会的発達度を．3因  

子（青年期までの心理・社会的発達課題，親密性．  

†酎ヒ性）で構成する独自の尺度で測定した。，世代性  

は．3つの下位園子（部下の育成，部下への否定的  

な掛胤 自己への限界感）で構成された。調査の結  

乳 仕事への横極的な取組みがなされるほど，ま  

た．自己のキャリア形成に対する意欲が高いほど，  

部下の育成が行われることが明らかにされた。さら  

に，部下の育成は．4つの個人特性（自律性，自発  

性．他者との良好の関係構築，自己主張）により促  

進され．部下への否定的な感情や浅い人間関係性に  

より抑制されることも明らかにしている。このよう  

に，キャリア漁連研究では．部下育成の具体的な行  

動や概念を詳しく分析した研究は見当たらなかった  

が，部下育成に対する【上司の個人特性の影響が明ら  

かになっていた、，  

まとめ   

卜lりによる部F育成行動に関連する研究として，  

リーダーシ、ソプ研乳 メンタリング研究，キャリア  

発達研究を検討したが．次の3点の課題が明らかに  

なった「．   

第1に，リーダーシップ研究では，部下育成が構  

成概念に包含されるか否かは，研究によって異なっ  

ていた′、，また，キャリア発達研究では，部下育成行  

動の内容や概念に問する分析は行われていなかっ  

た．1一方，メンタリングはプロテジュに対するキャ  

リア発達支授行軌であり，メンターには上司が含ま  

れることから．上司による部下育成行動はメンタリ  

ングの概念に含まれていると推測された。】しかし，  

メンタリングに含まれない部下育成行動の存在につ  

いては検証されておらず，部下育成行政がメンタリ  

ング行動と完全に合致するのかを検証する必要があ  

ると考えられる。   

第2に．メンタリング研究には，上司がメンター  

である割合が高いことを明らかにした研究や管理職  

メンターと非管理職メンターとの比較研究は存在す  

るが．メンターを上司に特化した研究は十分ではな  

かった メンタリング研究においてメンターを上司  

に特化した研究には，検討の余地が残されていたこ  

したがって．上司の部下育成行動についても検紆の  

必要があると考えられる。   

第3に．メンタリング研究において，メンターの  

個人特性や所風紋織の組織特性の影響が検討されて  

いた。被メンタリング経験や，メンター経験がメン  

タリング行動を促進することが実証されていた。人  

Tゝblel設問の内容  

1部下の育成は上司の役割か  

2 ‖頃部‾Fと接するときに心がけていること  

3 ニんな上司でいたいと思う理想や思い  

4 部下を育てる秘訣や育てるときに大切なこと  

5 部下を育てるのがうまい人とはどんな人か  

6 部下に対Lてやっている行動（16項目を提示）   
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「訓練」「保護」「役割モデル」「カウンセリング」  

「友好」については．意見が分かれた。全員が否定  

した行動は軽かった。したがってメンタリング尺度  

の行動が上司による部下育成行動として行われてい  

ると解釈された。   

メンタリング行動に含まれない行動   

メンタリング尺度に含まれない行動の有錬および  

その内容を確認するため，設問2～6の回答から，  

部下育成行動の記述を抽出後，それぞれの記述がメ  

ンタリング尺度に含まれるか否かを著者が判断し．  

含まれない回答を抽出して∴相法 川ト音軋1967）  

を授用して分類した（′指ble4）。一調査協力者全員  

が，メンタリング尺度に含まれない行動を回答し  

た。上位の回答として．「個別の菜軟な対軋」「動機  

づけ」「力を発揮できる均の掟供」「方針・情報の共  

有」などの行動が列挙された。  

倫理審査の承認を得て行われた。  

5．結果  

結果は第1著者が逐語録を作成し，著者2人の協  

議に基づき，分析を行った。   

部下育成の役割認識  

「部下の育成は上司の役割か」に対する回答では，  

8名全員が，部下育成は上司の役割であると認識し  

ていた。うち1名が「上司だけでは限界があり，部  

下との相互作用が必須」と指摘し，他の1名が「研  

修や組織風土との組合せの重要性」を指摘した。   

メンタリング行動  

「部下に対してやっている行動」の回答より，メ  

ンタリング尺度9行動に対する回答結果を得た  

（職ble3）。「容認・確認」については，全員が当該  

行動を行っている．あるいは重要であると回答し，  

1もble2 設問3 部下に対してやっている行動（16行動）  

メンタリング行動測定尺度（久村，1999）からの9行動  

1 部下の昇進や配置がうまくいくよう、自分の上司に働きかける  

2 他部門の人や自分より上の人に引き合わせる  

3 新しい知識や技術を教える  

0 4 部下の失敗や安住はすべて自分が取る  

0 5 常にワンランク上の仕事や無理な仕事にも挑戦させる  

スポンサーシップ  

推薦と呵相性  

訓練  

保誰  

挑戦性の匿＝二  

キャリア的   

機能  

0 6 部下が心から倍擁してくれるような人物になろうと心がける  

7 部‾Fの良いところを認める  

0  8 部下が何でも話してくれるような人物になることを心がけている  

0  9 仕事以外でも部下と付き合う  

役割モデル  

容認・確認  

カウンセリング  

友好  

著者が独自に作成した7行動  

10 現在の仕事の面白さや意義を伝える  

11 部下の仕事に対する気持ちや考えを把握しておく  

12 組織決定の背景要図や社内の動きの情報を伝える  

13 自分の失敗談・経験談を伝える  

14 部下の将来の希望を聞く  

15 部下の過去の仕事の繚験を把握する  

16 仕事で学べること身に付くことを知らせる  

仕事の激味づけ  

部下理解  

方針・情報の共有  

自己開示  

部下の将来理解  

部下の過去理解  

仕事からの学び  

往 1名のみの回答は省略した。○印は数量化Ⅲ類の対象とした。  

1もble3 メンタリング尺度の9行動を行っていた調査協力者数（N＝8，単位人）  

キャリア的機能  心理社会的機能  

仕事への   
スポンサー  推薦と   

シップ  可視性  

カウン  

セリング  
訓練  保護  挑乾性の 役割モデル 容認・確認 ∴∴′び  友好  

向上  

7  6  3  8  4  3  3   
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部下育成行動とメンタリング行動の関連   

メンタリング尺度の9行動及びメンタリング尺度  

に含まれない主な部下育成行動11行動に関する回答  

を，数量化Ⅲ類によって解析した。メンタリング尺  

度のうち，肯定率もしくは否定率が25％以下であっ  

た「スポンサーシップ」「推薦と可視性」「訓練」  

「容認・確認」の4行動を除外し，職ble2で○印を  

付Lた5行動を対象とした。メンタリング尺度に含  

まれない行動については，再分析を行い，全員の回  

答についての判断が困難であった「肯定的反応」  

r－上司からの働きかけ」の2行動を除外し，職ble4  

に○印を付した9行動を対象とした。合計14行動を  

解析した（，   

解析の結果，固有値は成分1が．333，成分2が  

．262であった。成分lのカテゴリスコアを横臥 成  

分2のカテゴリスコアを縦軸として2次元上に布置  

した（Fig．1）。メンタリング行動は4象限に分布  
して布置された。・・▲ノ・一方．本調査で抽出した部下育成  

行動は，成分1負成分2正の領域を除く3領域に布  

潰された。「明確な指示」「共感的向き合い」「意味  

づけ」「動機づけ」の4行動は，メンタリング行動  

の「保護」と同様，成分1正成分2正の領域に布置  

された。「部下理解」「場の埴供」「方針・情報の共  

有」r▲菜軟な対応」は，メンタリング行動の「友好」  

ヤ「カウンセリング」と同様．成分1正成分2負の  

織域に布償された。また，「仕事の委任」は，メン  

タリング行動の「仕事への挑戦性の向上」に近く，  

成分1負成分2負の領域に布置された。箪1軸は，  

l▼保護」や「友好」が高値を，「仕事の委任」や「仕  

事への挑戦性の向上」が低値を示すことから，「部  

▼卜に対する上司の関わりの強さ」を表すと判断され  

たっ第2軸は．「役割モデル」が高侶を「柔軟な対   

応」や「方針・情報の共有」が低値を示すことか  

ら．「上司部下関係の垂直性・水平性」を表すと判  

断された。  

6．考察  

第1に，本調査に回答した全ての上司は，部下育  

成を自身の役割と認識していた。リーダーシップ研  

罷1軸  

注 問みはメンタリング尺度を示す。   

ng．1数畳化Ⅲ筆削こよるカテゴリスコアの布置  

′指ble4 メンタリングに含まれない主な行動（11行動）  

分 類  
回答例  

1人1人を尊重する・成熟度にあわせた対応  

やる気にさせる・参画型で進める  

能力が発揮できるように・長所を見て伸ばす  

全体を共有する・ヴイションを議論し共有する  

自分でやらず，やらせる・任せる  

褒める・できるだけ否定せず請をきく  

共感できるアプローチで・相手の目線に合わせる  

部下のことを理解する  

繰り返し粘を）強く働きかける・部下のために時間を使う  

判断基準と指示命令が明確・明確な方向性提示  

担当業務の意味を伝える・仕事の面白さや意義を伝える  

○ 個別の柔軟な対応  

○ 動機づけ  

○ 力を発揮できる場の掟供  

（⊃  方針・情報の共有  

○ 仕事の委任  

肯定的反応  

しっ 共感的向き合い  

⊂） 部下理解  

上司からの働きかけ  

○ 明確な指示  

C 仕事の意味づけ  

注 メンタリング行動測定尺度のうち，○印は．数量化Ⅲ類の解析対象とした。   
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第2に，本調査は，8名の面接調査による探索的  

検討であった。今後，質問紙調査などによ－），様々  

な業種の企業において部下育成行動の構造を詳細に  

検討する必要がある。   

第3に．メンタリング研究では，メンタリング行  

動を促進するメンターの個人特性や所属する組織の  

特性が明らかとなっていた。メンタリングと同様，  

部下育成行動に関しても，上司の個人特性や組織特  

性などの影響要因を明らかにすることができれば，  

具体的な人材育成施策への提言を行うことが可能と  

なる。  
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625   

究においては，構成概念に部下育成が包含されるか  

否かが研究によって異なっていたが，現在，各職場  

の上司は，部下育成を自身の役割と認識しているこ  

とが明らかになった。企業が人材育成を重要な経営  

課題として認識していること（労働政策研究・研修  

機構．2007）が，各現場の上司にも浸透していると  

推測される。   

第2に，上司は，メンタリング尺度の行動を行っ  

ていたが，同尺度には含まれない行動も行ってい  

た。メンタリング尺度の行動は，部下育成の概念の  

4つの象限を網羅していた。一方，メンタリング尺  

度に含まれない行動は，メンタリング行動との類似  

性が認められるものの，従来指摘されていない特徴  

が新たに見出された。「明確な指示」「共感的向き合  

い」「意味づけ」「動機づけ」は，部下に対する関与  

の強さという点で，メンタリング行動の「保護」と  

共通するが．部下の行動を促進するため．上司が積  

極的に自己の方針や姿勢や意見を表明する行動と捉  

えることができる。また，「部下理解」「場の提供」  

「方針・情報の共有」「柔軟な対応」は，部下との関  

係が水平である点で，メンタリング行動の「友好」  

や「カウンセリング」と共通するが，部下の主体性  

を尊重し，個別に成長を支援する行動と解釈され  

る。「仕事の委任」は，「仕事への挑戦性の向上」に  

近似するが，現状の延長線として，部下が取り組み  

やすい配慮を含む。すなわち，本研究によって，メ  

ンタリング尺度には包含されない部下育成行動の存  

在が，明らかになった。   

第3に．本研究で明らかになった部下育成行動の  

「部下理解」「場の提供」「方針・情報の共有」「柔軟  

な対応」は．部下の主体性を尊重する行動と解釈さ  

れた。この点は，「従業員に射し，今後のキャリア  

設計はこれまで以上に従業員自身で考えてほしい」  

という企業の認識（労働政策研究・研修機栴，  

2004）とも一致していると判断される。また，「場  

の提供」は，金井他（2002）の評論によって指摘さ  

れていた行動であり．本調査から，同評論によって  

指摘されていた行動の存在が明らかとなった。  

7．今後の課題  

上司による部下育成行動に関する研究は，今後  

次に挙げる課題を踏まえて進めることが期待され  

る。   

第1に，企業が人材育成を最も重要な経営課題と  

認識する状況を鑑みるに，上司による部下育成は，  

リーダーシップやメンタリングの概念ではなく，独  

自の概念でさらに研究を行う必要がある。  
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