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根づくかメンター文化 東京大学特任准教授 伊藤伸 2022/11/25 日経産業新聞転用 

よき助言者を意味するメンターや相談に乗る行為を指すメンタリングを最近、よく耳にするよ

うになった。恩師や先輩の助言に救われた経験を持つ人なら、大事な時に相談できる人の重要性

は当然と思うかもしれないが、特定の能力獲得や新しい環境での活躍には非常に役立つようだ。 

メンタリングは 1980 年代に米国で発展した人材育成手法とされる。一般に直接の上司以外で経

験や知識の豊かな年長者がメンターになる。継続的に相談の機会をつくり、助言を受けた人が仕

事上の課題やキャリア形成上の悩みを解決できるように後押しする。指揮命令系統ではないた

め、信頼関係が大事だ。国内でも多くの企業が新入社員や女性社員を対象にメンター制度を導入

している。複数のメンターが 1 人を支援する例もある。 

 新しく組織に入った人材は少数派に属し、人間関係の構築や業務の遂行方法で壁にぶつかる場

合がある。職場の先輩の仕事ぶりを見本にする職場内訓練（OJT）では適切な助言を受けられな

い人材に手を差し伸べる効果は大きい。離職防止やメンタルヘルス改善にも寄与するだろう。 

メンター自身にも恩恵がある。組織内の積極的な活動は評価や評判を高め、昇進や昇給に結び付

く。他者の成長に貢献する協調的な行動をやりがいと感じる現象は学術的にも指摘されている。 

メンターの素養も問われる。相手の話を真摯に聞く姿勢に加えて、課題を適切に理解するための

知識や能力も欠かせない。ただ、経済構造やキャリアパスが流動的な状況では、過去の成功体験

に頼った助言は的外れになる可能性がある。 

 メンターが際立った役割を果たす舞台に起業関連がある。無数のスタートアップを輩出する米

シリコンバレーの重要な構成要素として多種多様で質の高いメンターの存在が挙げられる。成功

した起業家や投資家等がメンターとなって新たな起業家のビジネスプランを分析し、実践的な指

摘をする。起業家にとっては未経験の事態に直面した際の判断力や行動指針を身に付けられ、事

業立ち上げの高速化につながる。 

 一方、助言した内容が結果として失敗に終わってもメンターが責任を取るわけではない。メン

ターを職業にする人もいれば金銭的な対価を求めてはいけないとの見方もある。メンター、助言

を受ける人材、両者を引き合わせる組織のいずれもが強い自発性と役割についての深い理解を持

つ必要がある。日本の一部大学も大学発スタートアップの起業家や予備軍である研究者や学生向

けにメンター制度を導入し始めた。シリコンバレーのように、助言を受けた人材が次代のメンタ

ーに転じ、人材と企業の成長が連続的に生じるためには、メンターが文化として社会に根付く必

要があるだろう。新聞記者を経て、2001 年農工大ティー・エル・オー設立とともに社長に就

任。22 年から東京大学未来ビジョン研究センター特任准教授。博士（学術）日本知財学会監事。 

平岡和矩のコメント 
 ここでは、メンターやメンタリングは、相談やアドバイスで、日本では、コンサルタントがそ

の役目としてあるように思います。コンサルタントは、必然的に、社員の悩みや役員・トップの

悩みを拝聴し、相談相手となり、また、アドバイザーとなります。従来の心理学は、マズロのー

方的に繰り返し聞く方式でしたが、現在は、コンサル方式で、経験から割り出すアドバイスが多

数です。しかも心理学を学び、指導する方が、よりベストです。当社では CDA資格認定者で活動

しているのが平岡外喜子です。ご要望があれば、リモート指導を致します。 

夢テク研究所 すっかり冬空となりました
が、１２月４日は、穏やかな
風景となり、寒暖の差が働
き、紅葉が特に鮮やかです。
四季があることに改めて感
銘です。 



新しい時代のコミュニケーション 
自分で考え動いていく社員作り（２４） 

（最終寄稿） 

 

約２年と３か月ほど、「新しい時代のコミュニケーション。自分で考え動いていく社員づくり」というテーマを、私の

著書「仕事を円滑に進めるためには、まず上司が部下に質問しなさい」（KANZEN）の内容を紐解きながら、いろい

ろな角度で書かせていただきました。今回が最終回となりました。本当に長い間、この文章を読んでいただき、あり

がとうございました。少しでもお役に立てばうれしく思います。 

思えば、今から２５年前、私は SMIプログラム（能力開発教材）のセールスマンとして活動しておりました。ご存

じのように SMIプログラムは、平岡先生も推奨していただいております。自分の提供しているプログラムがいいも

のであり、お役に立つと信じて提供していましたが、それをさらに活用いただくために、当時、フォローシステムを開

発して、このプログラムの活用の補強に乗りだしている時期でもありました。そんな時にいつも相談させていただい

ていたのが平岡先生でした。先生にはどれだけヒントと勇気をいただいたか、はかり知れません。 

そんなフォローシステムの中から新しく生まれたのが「質問型営業」「質問型コミュニケーション」という手法でし

た。このコミュニケーション法が、セールスだけではなく、コーチング手法として、上司部下の指示命令や、チームと

してのコミュニケーション手法として、役立つということで、普及するようになりました。そして、これが認められ、上

場企業も含め、いろいろな企業でも採用いただくようにもなりました。大阪府や東京都、法務省のコミュニケーション

指導にも採用され、１０年近く、毎年指導に行かせていただくようにもなりました。 

今までにご紹介させていただいた内容は、実際に、多くの企業や自治体の中でも活用いただいている内容で

す。もしよければ、先ほどご紹介させていただいた私の著書等をさらに紐解き、活用いただければ嬉しく思います。

もちろん、研修やコンサルティング等も行っております。今回は、私自身が人生を通して、最も重要だと思っている

ことを最後にお話ししたいと思います。それは「わかったこと」を「できるようにする」ということです。「わかる」と「でき

る」は全くちがいます。すべての事柄は「できる」ようになってこそ、自分に活かせることができるのです。「わかって

いる」レベルでは、実際、なんの役にも立ちません。しかし、それがわかっていても「できる」レベルにするのには、

むつかしいところがあります。 

それは、私たち人間は習慣の生き物だからです。習慣には思考習慣と行動習慣があり、意識しなくてもそのよう

な思考や行動をしてしまっています。無意識と言われるもので、日常の９５％を支配されているのです。そして、自

分が人生を生きてきた中で、良いものも良くないものも思考と行動の習慣とし、身に着けてきているのです。 

したがって、私たちが自分に役立つとわかっても、今までの思考と行動がはびこっていて、決して日常の思考や

行動に移せるものでもなく、ましてや習慣にできるレベルではありません。つまり、「できる」レベルに至っていない

のです。「わかる」と「できる」の間には、それほど大きな溝があるのです。多くの人はこれをわかっていません。もち

ろん、私もこのひとりでした。「わかった」ことが「できる」レベルに到達させることができなかったのです。結局、数多

くの身に着けたいことを、忘却の彼方へと葬ってしまっていたのです。 

私自身も、自分が「わかった」ことを、どのようにして「できる」レベルにするかということに頭を悩まし続けてきまし

たが、ついにその解決方法にたどり着くことができました。それは、「自分自身が体験し、実感する」ということでし

た。わかったことを実感し、そのメリットを体感するということです。つまり、その考えや行動が自分の得になるという

ことが分かれば、なんとしても身に着けようとします。そして、粘り強くその思考や行動を行い、ついには、習慣とし

て「できる」レベルへと昇華していくのです。 実は、このことは、「コルブの経験学習モデル」として、組織行動学者

のデービット・コルブがすでに学説として発表している内容でした。ぜひとも、こちらも参考にしていただければと思

います。（「最強の経験学習」 今までお話しした内容が、なるほどと思っていただいたりして、身に着けようと思って

いただいたなら、ぜひとも、実践に移し、その効果、メリットを体感いただければ、必ずや習慣となり、計り知れない

改革に乗り出せることと思っています。 

（株）リアライズ 
青木毅社長 
著書多数 



すでに、私も平岡先生の指導をいただいて２５年の歳月がたとうとしています。その中から生まれた「質問型営

業」「質問型コミュニケーション」は新しい切り口の考えとやり方として、出版だけでも国内外を通して、１８冊、２０万

冊以上販売させていただいています。このようなことが少しでも世の中でお役てばうれしく思っています。 

最後にこの書面をお借りして、私のつたない文章の掲載の許可をいただいた平岡先生、読んでいただいた皆様

に感謝を申し上げ、最終の文章とさせて専門家に学ぶのが一番 

青木先生、公私ともに交流を頂き誠に有難うございました。皆様は、残念と思いますが、直接、ご指導いた

だくことが出来ますので、是非、コンタクトを取って、頂きます様願っております。 

（コミュニケーションのつぼ 新常態サバイバル） 仕事をまかせる度量 東京国際大学客員教授 

山本御稔                         2022/11/21 付日経産業新聞 

 

 

 セミナー講師「皆様、課長に昇進され、誠におめでとうございます。本日は日常から離れ、海

沿いのホテルにて 2 日間にわたり課長という管理職のあり方について学んでいただきます」。 

1 泊 2 日セミナーの初日の 1 時限目が終わったときに会場がざわついた。何が起きたのだろう。 

■「こねる」のは楽 

講師はプロのパン職人を招き入れた。職人は食パンの生地をこね始めた。「さあ、皆さんも手元

の強力粉に塩とカップの水を入れてこねてください。イーストも忘れないようにお願いします。

パン職人の手の動きと同様にこねてください」 

 「パン生地は無事にできましたので、1 時限目は終了です」。皆、うなずく。講師が追加で言

う。「パン生地ができあがるのは 24 時間後です。明日の 1 時限目には成長したパン生地を焼い

ていただくこととなります」。そして、続ける。「今から明日までやることはありません。自由

にお過ごしください。ネットはつながりませんので、PC やスマホは使えません。貸与した専用の

携帯電話がありますので、それを持っていてください。いつ連絡があるかもしれませんので」 

セミナー講師はこう言って新課長に専用の携帯電話を渡すと去って行く。残された新課長は翌日

までやることがない。というわけで、困惑しざわついているのだ。 

生地を寝かせている間に何をすればいいのだろうか。講師は「自由に」とは言うが、その自由時

間の過ごし方がわからない。部下がパン生地だとすれば、新課長はもはやこねることはできな

い。部下であるパン生地の様子を見に行くと言っても、生成しているグルテンをナイフで割って

入ると発酵ができなくなる。 

■「寝かせる」に耐える 

新課長が部下に指示を出す（パン生地をこねる）まではいいのだが、部下（寝かせられたパン生

地）は自ら生成し、発酵させて業務を成功させるための良い成果を作ろうとする。この生成状態

に課長が割って入るとパン生地作りに失敗するがごとくに部下の仕事が成功しないのだ。部下を

寝かせる力は上司が手を出さずに待つことで成功するというわけだ。 

新課長たちの専用の携帯電話に連絡が入る。「すぐにセミナールームにお戻りください」 

講師が言う。「パン生地が膨らんでいないものがあります。温度、イースト菌の量など一刻も早

く解決しないと明日はパンは食べられませんよ」 

これが新課長へのセミナーの趣旨なのだ。課長という管理職になれば、部下に仕事をまかせるだ

けの度量がないといけない。課長が部下に入り込むと部下は育たない。一方で、部下の様子がお

かしいと即座に解決策を探り出す。こうして、パンができあがるがごとくに仕事を成功させる。

新課長の役割は発酵している部下を観察し、改善し、成功に導く寝かせる力なのだ。 



心理学実践法          １２月６日（火）昼の部観劇  

第一部狂言「佐渡狐」野村萬斎 

第二部能 宝生流、妖怪「トラツムギ」シテ辰巳満次郎 

 今月は、師走でもあり、幽玄の世界をご紹介させて頂きます。狂言の発
祥は、諸説ありますが、中国からの散楽から変形で６５０年前の室町時代
と言われています。そして能は南北朝から狂言に歌と舞が加わり誕生です
国内は、国盗り合戦で､栄枯衰退を繰り返し、皆様が良くご存じの背景とな
ります。ではなぜ企業は続かなかったのでしょうか？ご存知の方は是非、
教えて頂きたいです。お金は、奪えるが？芸は簡単には、奪われない？生
き方そのものが芸となるわけで、中にはきっと、滅びた芸もあったと思い
ます。万葉集・古今和歌集・源氏物語・徒然草と、何時の時代にも、生き
るには、いかなる苦境であろうとも、楽しむ・学び・が人間の欲求でるこ
とは間違いないように思います。私は、３０年前に今や世界的にご活躍の
辰巳一門の満次郎様のお兄様にお稽古に伺いご指導頂きました。残念なが
ら、現在はご病気で車椅子状態ですが、記憶力は素晴らしく、今年４月か
ら、急に回復の兆しがあり周囲が驚かれ、全くの奇跡だそうです。夢を持
ち続け諦めないことが生きる源になっているように思います。ご無沙汰の
私を覚えていて、驚きですが、私への色紙に俳句まで詠まれ、頂いてまい
りました。私は、当時、仕事が忙しくなり、断念致しましたが、昨年、偶
然、大学の後輩に誘われ、久々の観劇となり、今年もお陰で、誘われ、共
に先生と旧交を味わうことが出来ました。満次郎様は、世界で大活躍でご
ざいますが、とても気さくで、優しく、舞台では、大迫力で、その差に驚
きました。また偶然は必然と言われますが、正にその状態で、大感激の連
続でした。奇跡は起こる。 

 

 

 

 

 

星野先生より、ご感想を頂きました。有難うございます。何よりの励みとなりました。 

星野です。KSKニュース１１月号、送付ありがとうございました。平岡先生のコメントも拝読し、お元気で 

リハビリに励まれていることと存じます。私もおかげさまで次世代経営幹部育成や組織風土改革の仕事

で動き回っております。上場企業では人的資本の開示が求められていますが、設備投資から人的資本

投資へと経営の考え方が転換する時期に来ていることを実感しております。 

（株）ケー・エス・ケー夢テク研究所は、上記の意味で、正に企業様が夢を持ち、末永く継続

されます様、念じております。また、指導会社様には、しばらくご迷惑をおかけ致しており申

し訳ございません。なお、御要望のあるかぎり、お役に立ちになります様、心血を注ぎ頑張り

ます。末尾に、２０２３年各位企業様と社員様・ご家族様のご健康とご発展・ご繁栄を心より

祈念申し上げます。２０２２年１２月吉日 

ご意見・ご感想をぜひお寄せ頂きます様、お待ち致しております。 

KSK 事務局 ０９０－３４８５-５５７５  平岡外喜子 

２０２３年シテ方宝生流能楽師 

辰巳満次郎カレンダー 

海外公演好評の創作オセロ 
辰巳満次郎 
ロ 

新作水月 

辰巳満次郎 


