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　最近企業の女性活躍推進の担当者と話

していると、女性社員の育成に対して管理

職の理解を得るのが大変、という話が出

てくる。彼ら・彼女らの話を総合すると、管

理職は、女性社員の育成という観点から

概ね以下のタイプに大別される。

　　　1.　ジェンダーバイアス型
　　　　 （性別役割分業型／放置型／
　　　　　過度な配慮型）
　　　2.　WLB

　　　　 （ワーク・ライフ・バランス）
　　　　　無理解の均等型
　　　3.　WLB理解の均等型

　ここでいう「ジェンダーバイアス型」と

は、性別を理由として、女性社員に対して

不利な育成を行う管理職を指す。このタイ

プはさらに、①根強い性別役割分業意識
から、職場でも女性を相対的に補助的役

割に固定しようとする「性別役割分業型」、

②女性社員をどう扱って良いかわからず、
できるだけ関わらないようにする「放置

型」、③女性社員を気遣うあまり、もしく
はセクハラ等に過敏に反応するあまり、女

性社員に厳しいことを言わない、困難な

仕事を割り振らない等の過度な配慮をす

る「過度な配慮型」に分類される。「ジェ

ンダーバイアス型」の管理職はこれら①
～③の複数のタイプに属する場合も多く、
自身が女性を不利に育成している自覚が

乏しいという特徴を持つ。また、「性別役

割分業型」と「過度な配慮型」は、むしろ

女性社員の良き上司と自認する傾向もみ

られる。

　「WLB無理解の均等型」の管理職は、

女性を特別扱いする必要はないと考えて

おり、男女均等に仕事を割り振り、意欲と

成果等をもとに客観的に評価し、昇進さ

せるといったタイプである。「WLB無理解

の均等型」のほうが、「ジェンダーバイア

ス型」に比べれば、女性社員を育てられる

可能性は高いだろう。しかしながら、この

タイプはWLB支援に対して無理解である

ことから、出産・育児等、女性社員が仕事

をセーブせざるを得ない時期に必要な支

援を行わず、女性社員のモチベーション低

下や離職を誘発する懸念が大きい。また、

難しい仕事や昇進を躊躇する女性社員に

ついて、意欲が低いと判断しがちであり、

その行動の背景にある、性別役割分業の

意識や環境にまでは思い至らないケース

が多い。このため、一度躊躇した女性社員

に対して、励ます等の支援をしない傾向

がみられる。

　最後の「WLB理解の均等型」は、WLB

支援の重要性を理解しており、必要な配

慮をしながら男女均等に仕事を割り振る

管理職を指す。このような管理職は、女性

社員の効果的な育成が最も期待できるタ

イプであり、本来、管理職のあるべき姿だ

といえる。昨今話題の「イクボス」（NPO

法人ファザーリング・ジャパンより）も、お

そらくこのタイプに分類されよう。

　女性社員を育てるためには、「ジェン

ダーバイアス型」もしくは「WLB無理解

の均等型」を「WLB理解の均等型」に近

づけることが重要なステップとなる。しか

し、そのための対処法は、管理職のタイプ

によって異なるだろう。

　「ジェンダーバイアス型」の管理職の

「意識」を変えるためには相当長い時間

を要すると懸念される。もちろん、「意

識」を変えるために地道な研修等を継続

することも重要だが、当面、「行動」だけ

でも先に変えてもらうためには、管理職が

男女で育成方法を違えている事実を、本

人に対して客観的に示し、そのことによる

悪影響について認識してもらうことが第

一歩となる。実力ある女性社員を育成し

た管理職に対して、評価を加点すること

も一考に値しよう。また、「性別役割分業

型」に対してはトップダウンによる女性活

躍推進の方針の明示が、「放置型」と「過

度な配慮型」にはベストプラクティスの紹

介や想定問答集の提供等が、とりわけ有

効だと考えられる。

　一方、「WLB無理解の均等型」につい

ては、WLB支援の必要性に対する納得さ

え得られれば「WLB理解の均等型」に転

換できることから、比較的早期に「女性社

員を育てる」管理職に育つことが期待で

きる。女性社員が意欲を低下させる背景

要因や、WLB支援の必要性について、研

修等を通じて情報をインプットすることが、

このタイプの管理職への対処法のメイン

となろう。ただし、このタイプには、長時

間労働を是認する管理職が混在している

ことに留意する必要がある。その場合、働

き方に対する意識を改革するために、一定

の時間を必要とする可能性が高い。

　女性社員を育てるためには、「女性社員

を育てる」管理職を育てる必要がある。自

社の管理職のタイプに応じて、戦略的に

「WLB理解の均等型」を育成していくこ

とが、実効的な女性活躍推進を行ううえ

で不可欠なステップとなるだろう。
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