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宮原　お会いするのを楽しみにしていました。岩辺さん

は「日経ウーマン」、「PRESIDENT WOMAN」「chacun」（シ

ャカン・赤ちゃんとママ社刊）、などで、国内外の人物

から企業まで、幅広く取材していらっしゃるんですね。

岩辺　私自身が、子育てとの両立が大変で仕事を辞めて

フリーになったという経験があったので、少し前の、「働

きやすい会社は私たちがつくる！」（PRESIDENT WOMAN 

2016年11月号特集）という一度退職した女性たちの再就

職をめぐる特集は企画から手がけました。夫婦で精一杯

働いて両立の工夫をしても、子どもが熱を出したときに

コソコソ帰るような社会って何なのだろう。長時間労働

が規制されて、子どものあるなしに関わらず仕事も生活

も楽しめるという段階になぜいかない、という思いがあ

ります。

宮原　ご自身の中に、女性活躍にも働き方改革にも、問

題意識があるんですね。

岩辺　宮原さんは、東レ経営研究所の前は、資生堂で各

部署を体験され、特に人事が長いとうかがいました。そ
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「女性活躍推進」「働き方改革」対談

私たちの働き方、
大切にしたいのは何？
岩辺 Wright みどり 宮原淳二
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の体験が今の仕事にいきていらっしゃるんですね。

宮原　資生堂では、100人を超える女性部下をマネジメ

ントしたことがあります。私は男性と女性ではマネジメ

ントの仕方が違うと思っています。男性にはよくても女

性には向かない表現や態度が、経験上、けっこうありま

すので。

岩辺　宮原さんの講演資料を拝見しましたら、プロフィ

ールに「最低でも週４日間は家族といっしょに夕食」とあ

って素晴らしいと思いました。

宮原　家族が寝静まってからこそっと帰るという生活は

あまりしないですね。

「女性活躍推進の
やり方がわからない」には？

―お二人ともに生活実感に裏打ちされた仕事をしてい

らっしゃる、と改めて感じました。岩辺さんは、ダイバ

ーシティをテーマに国内外の企業トップへの取材もして

いらっしゃいますよね。

岩辺　みなさん「ダイバーシティ」と言うけれども、ダイ

バーシティが何なのか、誰もちゃんと理解していないん

じゃないのかな、と疑問に感じているんです。

宮原　そこですよね。

岩辺　実際にはダイバーシティには３ステップがあると

いわれています。

①男女雇用機会均等法の導入期、「働くのなら男並みに」

と女性たちが駆り立てられた時期

②働く女性に優しくと、産・育休制度などが整い始めた

女性活躍推進の取組み期

③女性だけでなく誰もが働きやすい「働き方改革」

日本の実情は、企業によって段階はまちまちなのにひ

とまとめにダイバーシティ・働き方改革と言ってしまっ

ているんですね。

宮原さんは多くの会社を実際に見てこられて、どんな

ふうに感じていらっしゃいますか。

宮原　女性社員比率は、企業の大きな峻別点です。今、

女子社員の比率がどれくらいあって、どういう期待役割

を担っているのか……トップの意識で施策も変わってく

る、という気がしています。

岩辺　まず「女性社員を増やす」ことから、と。

宮原　そう言って間違いないと思います。女性の大学進

学率は５割を超えており、国家公務員では一般職試験合

格者の33％が女性です。大学のキャリアセンターに聞く

と、女性はコミュニケーション能力に優れ、男性より粘

り強くて、優秀である、という評価もあります。

―採用を起点にして女性活躍推進が進んでいく、とい

うことなんですね。

岩辺　多くの企業の男性管理職の方が「今は、女性の方

が仕事ができる」とおっしゃるのですが、上を見ると男

性ばかり。女性の力を認めているようで、現実にはなぜ

女性が昇進していけないのか、何がブレーキになってい

るのか、と残念で仕方ありません。

宮原　確かに（笑）。私見ですが、女性のキャリアを支援

しようとする人たちが、今まで女性の育成をした経験が

ない、あるいは少ないという人が圧倒的ですからね。セ

ミナーでも、「女性活躍推進のやり方がわからない、とい

う現場の声に応えてください」というリクエストをいた

だくことは多いですね。

岩辺　これが効きます！という宮原さんのおすすめポイ

ントはありますか。

宮原　女性をどうエンカレッジするか、でしょう。女性

は男性と違って、仕事を「はい、やって」と投げるのでは

なく、「どう、その後？」という日々の声かけなど、仕事

をちゃんと見ていることを示すことが大事……と私の経

験も含めてお話しをすると、納得されます。

岩辺　私も、管理職の男性を集めて覆面座談会をやった

ときに、「管理職の女性比率をあげなくてはならないから

女性に下駄を履かせている」という意見が出ました。女

性活用したいのか、数字合わせなのか、どっちが本音な

のか。

宮原　2016年4月に施行された「女性活躍推進法」で「指

導的地位に占める女性の割合を企業は計画的に育成せ

よ」とプレッシャーを与えられたので、そういう面がで

てしまうのは否めないかもしれませんね。そこは、ちょ

っとしんぼうしてほしいですね。
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チャンスの与え方に男女差がある？

宮原　ただ、登用された一定割合の女性が「何で私がこ

ういうところに呼ばれたのかしら」とおっしゃる。自信

がないのか、うちなる壁があるのではないでしょうか。

岩辺　気になるのは、男性には「とりあえずやらせよう

か」と機会を与え、下駄だの優遇だのという話にはなら

ない。なのに、女性を登用するときには理由が必要……

ということなんです。それを含めた男女平等じゃないか

と誌面を作りながらよく思っていたので、「ガラスの壁」

という言葉を知って、なるほど！と思いました。

宮原　ガラスの壁。天井じゃなくて、壁？

岩辺　女性を上のポジションに登用するときに、リスク

がある案件に飛び込ませることです。男性なら特に問題

ない時でも登用されるのに「女だからこそがんばれるだ

ろう」と見せかけて、駄目だったら「女だから駄目だった

んだ」みたいな。テリーザ・メイ英首相もEUを離脱する

という誰もやりたくないときに担ぎ上げられた感があり

ますよね。

宮原　なるほど、ちょっと試す。

岩辺　チャンスの与え方もずいぶん違うのかなと思いま

すね。それは上の方のブレーキが強いのか、それとも女

性の方の「私なんて」という意識が強いのか。

宮原　微妙ですね。しかし、進んでいる企業ではほとん

ど男女の差なく平等に与えています。女性のトップが増

えることはとても大事なんです。そうならないと、ボト

ムは広がらないですからね。無理だと思わずに、チャン

スと受け止めて、やはりちょっとしんぼうして実績を出

してほしいですね。

―女性登用について懐疑的な場合、宮原さんは、どん

な提案や説得をされますか。

宮原　女性は、約束事は守る、緻密で丁寧であきらめな

い、という傾向がありますから、自分が育てた女性が活

躍をしてくれると、「ほら、言った通りじゃない！」とな

るんです。しかし、女性に任せようとして泣かれた、女

性同士の関係がぎくしゃくとしてハレーションが起きた

場合、男性上司は女性の登用に慎重になる気がします。

―働く女性のフォーラムで、「異動を言い渡されると、

自分は＂いらん子なの？＂と思って、泣いちゃうんです」

と率直な発言を聞く機会がありました。その時、堀場製

作所の理事である野崎治子さんが、「企業は、同じ人にず

っといてもらう方がコスト面からも都合はよい。男女を

問わず異動にはコストも情熱もいる、それでもやっても

らおう、ということなんです」と語られて、その場面が

とても印象深かったんです。

岩辺　そういう理由を説明してもらうのが、女性には大

事なんですよね。宮原さんが言われたように、男性には

「黙ってやれ」で通用するかもしれませんが。女性は理由

さえ納得できれば、先に進めるんです。

宮原　そういうのが積もり積もって「やっぱり男性部下

に任せよう」となっちゃう男性上司が多いということで

しょうかね。

でも、僕は、説明を面倒くさいと思った時点で、今度、

外国人や、障害のある方のマネジメントが必要になった

ときに、向き合うことができないと思いますよ。

―女性登用はダイバーシティ実現への身近な試金石で

もある、ということですね。

女性の意識を高めるケーススタディ

宮原　藤井佐和子さんは、著書『女性社員に支持される

できる上司の働き方』で、「笑顔の男性上司は好感度が高

い」と書いていらっしゃいます。私も管理職になったと

きに尊敬する役員から「寛容であれ」ということを言われ

ました。とても響きましたね。眉間にしわがよっていて

は、女性部下は特に相談しづらいでしょう。

岩辺　特に女性は、表情を読みますからね。その一方で、

社内政治の面では、男性社会の方がよほど人間関係がウ

エットなんだと感じることもあります。

宮原　男性はウエットですよ。縦社会に慣れているとも

言えます。なにかを提案するときにも複数案を用意して、

会議や上司の心理の流れを読んで、すっと別案を出すこ

とができる。女性は……

岩辺　これ！と思うことをまっすぐにぶつけますよね。

宮原　長く続いた男性社会のなかで、評価や成果のため
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国際比較「日本は、男女格差が大きく、
男女の平均寿命差も大」

―働き方改革の実現性はどうなのか、どこまで進んで

いるのか、お話を進めたいと思います。

岩辺　これまで、男性は基本的に一生働くことが前提、

女性は出産などで辞めるかもしれない、という側面があ

りました。でも、だからこそ女性は「仕事をする意義」が

自分のなかの芯になる。その根本的な違いがモチベーシ

ョンにつながっていることを、男性には理解しづらいか

もしれませんね。

宮原　男性は仕事オンリーできた歴史が長いので、「仕事

ができない男は劣っている」「成果をあげられない俺は社

会で必要とされていないのか」という気持ちに陥りがち

です。そのプレッシャーは女性にはわからないかもしれ

ないですね。

岩辺　お互いに、なかなか思いが至らないですね。

宮原　面白いデータがあります。「男女平等が進んでいる

国ほど、（男女間の）寿命（格差）が短くて、男女平等が進

んでいない国は、寿命の差が大きい」。水無田気流さん

も紹介しておられますが、ロシアは11年くらい、日本も

６年くらい、男女の寿命差がある。

岩辺　なぜですか？

には柔軟性が必要だということが、男性に浸みついてき

たのかもしれません。

岩辺　それぞれの良さと弱さがあるように思いますが、

「柔軟さ」を持つのは女性の課題かもしれませんね。

宮原　男女差も個人差もありますよね。そういった『思

考』『態度』『感情』の違いに着目して「女性の意識を高め

るケーススタディ～私は佐藤さんに呪文をかけた」を開

発したところ、セミナーがとても盛り上がるんです。

岩辺　面白いですね、どんな呪文をかけるのか。

宮原　人が動く「ABCモデル」を作りました。Antecedents

は、人が動きたくなる要因や根拠をしっかり伝えている

かどうか。Behaviorは、例えば、権限委譲すると人が動く、

といった具体的な「行動」のモデルです。それが、能力の

発揮というConsequence「結果」となります。セミナーで

は、このABCについてワークショップを行います。

「女性の意識を高めるケーススタディ
～私は佐藤さんに呪文をかけた」

「私」の仕事はプレーイングマネージャー。ある日、佐藤さんとい
う女性に仕事を任せることになりました。佐藤さんが力を発揮す
るためにはどうしたらいいか―を皆で考えるワークショップ。

日本の男女の平均寿命格差
⃝平均寿命格差が高い国々

一方の性に偏った家計責任や世帯維持は平均寿命にも影響？

国名 年数差 男女それぞれの平均寿命

ロシア 11.3年 男性64.56歳、女性75.86歳

タイ 7.3年 男性69.6歳、女性76.9歳

韓国 6.7年 男性77.9歳、女性84.6歳

日本 6.4年 男性80.21歳、女性86.61歳

⃝平均寿命格差が低い国々
国名 年数差 男女それぞれの平均寿命

ノルウェー 3.96年 男性76.65歳、女性80.61歳

デンマーク 3.9年 男性78.0歳、女性81.9歳

スウェーデン 3.62年 男性80.09歳、女性83.71歳

アイスランド 3.1年 男性80.8歳、女性83.9歳
出所：水無田気流『居場所のない男、時間がない女』日本経済新聞出版社

『女性社員に支持されるできる上司の働き方』
藤井佐和子著、WAVE出版、2012年

Antecedents

Behavior Consequence

動きたくなる
要因or根拠

結果 行動
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宮原　理由は定かではありませんが、「一方の性に偏った

役割分担は良くないのでは」と推測されるそうです。男

性は外で仕事、女性は家で家事育児といった生き方は、

どちらも無理をしているんじゃないかな。

2016年に発表されたジェンダーギャップ指数を見る

と、日本は世界144か国の中で111位と、前年の101位

からさらに10位も下降しました。内閣府の発表でも、日

本の男性は家事育児の時間が圧倒的に少なく、共働きで

もその時間はあまり変わらない。

岩辺　男性の育児時間が長い家庭ほど第２子が産まれて

いる、という厚労省のデータもあります。男性の育児に

関わる時間が２時間を超える家庭の約半数くらいで、第

２子が産まれているんですね。

―少子ストップにも、男性が家事や育児をシェアする

のは重要ということですね。

岩辺　時間的には、出産育児をあきらめないと働き続け

られないのではと思い、経済的には、共働きじゃないと

子育ては無理ではないかと思える位の日本の現状ですよ

ね。日本の子育て世代の世帯年収は平均400万円くらい

と発表されていますし。

宮原　切実ですよね。

岩辺　政府は、親の支援を得るために親の近くに住むた

めの補助金を出す「近居」を打ち出していますが、今の60

代70代の祖父母世代はお元気で、孫育てを手伝っている

暇がなかったり……。親に手伝ってもらえない家はベビ

ーシッターを入れなさい、ということになってしまい、

ではその費用は？となる。

宮原　給料が飛んじゃいますよね。今後は、子育てと介

護が同時進行、というダブルケアのケースが多くでてく

るでしょう。今のままでは、女性の負担はさらに大きく

なり大変になることが予測されます。

―本当に難しい問題に、日本の若い家族は直面してい

ます。

「24時間、働いてみたい」
意外なママたちのつぶやき

岩辺　保育園のママたち、共働きのママたちが言うんで

すが、「たまには心ゆくまで働きたい」と。

宮原　ええー、そうなんですか？　びっくりです。

岩辺　時短勤務だと、やりたい仕事をやりきらないまま

子どもをお迎えに行かなくてはならない、たまにでいい

から帰宅時間を気にせず思いきり残業をして終わらせた

い、というつぶやきなんです。

たいていの夫は妻に「今日終わらせなきゃいけないん

だよ」のひとことで済む。なんでそのひと言が女性には

許されないのかなと、ママたちは言っているんです。も

ちろん育休や時短勤務の制度は必要なんですが……。

宮原　役割分担がはっきりしすぎているからですね。う

ちには育休を３回取っている男性社員もいますけれど。

―育休を複数回とった男性が、職場では「男なのに何

度も育休を取るなんて」と言われ、家庭に帰ると仕事が

気になる、というジレンマを語ったことがあります。そ

の彼に、渡辺久子先生（世界乳幼児保険学会理事）が「よ

く言ってくださった。あなたはそのように語ることで、

虐待をしない父になり、将来は職場でも差別をしない上

司になっていきますね」とスーパーバイズをしてくださ

ったのです。

宮原　すばらしいですね。制約のある働き方が必要な人

はジレンマを抱えざるを得ない現実があるんだというこ

とを、社会は理解しないとならないですね。

仕事にかける情熱を、女性がもっと発言していくこと

も大事ですね。

―その辺りで、希望モデルはないでしょうか。

宮原　ありますよ。知り合いの夫婦は、それぞれがスケ

ジューラのアプリを持ち、妻「急な会議が入っちゃった」

→夫「子どものお迎えに行くよ」など日々連絡を密にとり

あって仕事と子育てをシェアしています。

岩辺　いい感じですね。「夫もお迎えに行く」は、育児シ

ェアの核心ですよね。

「代わりは、いくらでもいる」
という時代ではありません

岩辺　P&Gジャパンのスタニスラブ・ベセラ社長に先日

取材しました。「ダイバーシティは儲かるんですか」とお



6

ダ イ バ ー シ テ ィ P r e s s  ９ 号

聞きすると、「絶対にイエスだ」「僕たちがそれをやって

いるのは、経営戦略なんだ」と。「人材を育てるにはコス

トがかかっている、それをやすやすと手放すなんて。人

ひとりを失う損失は大きい」と強くおっしゃっていまし

た。「そこの経済効果を、日本の会社はわかっていないん

じゃないか」と。

宮原　まだまだ日本の企業は、半期半期で成果が出ます

から短距離走で見がちなのですが、もっと長距離マラソ

ンくらいの目で見たい。そこの重要性を私がお話すると

よくわかってくださるのですが、すぐにまた「うちは今

すぐ働ける人、24時間働ける人が欲しい」と言われて「あ

れ？」と（笑）。

岩辺　ダイバーシティや働き方改革が「経営戦略だ」とい

う意識が、まだ上の方にないのかなと思います。

宮原　もっと言えば私より上の世代の意識が違うのかも

しれません。日本は、家事労働などのケアワークを女性

が担うのが当たり前という気持ちから抜け切っていない

面がありますね。

岩辺　中小企業のほうが女性が働きやすい制度が整って

いる、とよく言われますが、それは、そこにいるひとり

の人が貴重だから、失わないために制度を作っていく。

宮原　日本の大企業はまだゆとりがあると思っているの

かもしれません。「代わりはいくらでもいる」と言ってい

られる時代ではありませんよね。

男性メンターが女性管理職を育てる

岩辺　宮原さんはご講演やコンサルタントの現場などで、

企業事例もお話しされるのですよね。

宮原　もちろんです。男性中心の企業で、女性を多く採

用して能力を発揮して働きやすい環境を整えているケー

スは増えていますし、「サイバーエージェント」の「妊活」

など注目すべき新しい動きも出てきていますから。

石田裕子さん（旧　サイバーエージェント子会社代表

取締役社長　現　株式会社サイバーエージェント執行役

員）は、「ワーク・ライフ・セルフ」という言葉を作り、日

経新聞にも「仕事と子育てだけだと私はつぶれちゃう」と

書いていらっしゃいましたよね。趣味や自分らしい時間

がもてない社会は生きにくい、という提言です。

岩辺　KDDIの田中孝司社長は、「女性を意思決定に入れ

ないと、女性活躍とは言えない」と考え、将来が嘱望さ

れる30代半ばの男女を役員と社長につけて、１年間、経

営戦略会議も役員会議もタブーを作らずにずっといっし

ょに動いてもらう、という施策を実践しています。すで

にそこから管理職が出ているんです。

宮原　中小企業対象のある調査で、女性課長以上を出し

ている企業と出していない企業を比較したところ、上司

が意識的に「思い切って仕事を任せる」という回答をした

企業では女性管理職が着実に増えているという差がはっ

きりでました。やっていない会社は女性管理職がゼロと

いうこともありました。

岩辺　これからは男性管理職が女性のロールモデルにな

ってもいいと思います。ロールモデルが女性だけだと、

「とても私にはできない」と挑戦する前からあきらめてし

まう―。そういうことが現実に起きていると、白河桃

子さんは「幻の赤ちゃんを抱いて、女子大生が就活をす

る」とドキッとする表現で指摘しています。まだ結婚前

なのに「就職して子ども産めますか、働けますか、育休

取れますか」と心配にかられている。

宮原　女性活躍が当たり前になる時代を待っているだけ

では、女性の生きにくさは変わらない、壁にぶつかって

いるままではいけない、ということですね。

岩辺　別の雑誌で「男性メンターが育てる女性管理職」と

いう特集を企画したことがあります。男性の役員、管理

職が下の女性と組んでメンターになる。遠くから「しょ

うがないな、女性は」と思わないで、「僕の担当は君と君

だ」というような男性が増えるといいですね。

『ワーク・ライフ・セルフの時代』石田裕子著、
クロスメディア・マーケティング、2015年
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宮原　いいと思います。女性の存在や視点を身近なもの

として意識することは大事ですね。異なる意見や発想を

互いに尊重しあえたときに、新しい視点が生まれ、組織

が活性化されます。私は、「自分の娘、自分の家族だと思

って接してください」と言ってきましたが、女性が輝く

社会をつくることはこれからの時代を作るということだ

と思います。

「家計を担う覚悟のある女性」
「仕事だけでない男性」

岩辺　男の育休がニュースになっているうちは……

宮原　まだまだですよね。海外の人は、本当によく子育

てをやりますもんね。

岩辺　私の夫はイギリス人で、子どもにギャン泣きされ

ても、慌てて私に押し戻すようなことがありません。育

児に関して、「授乳以外は僕もできる。僕の理論がある」

という感じなんですね。私のやり方とは異なってもそう

いう根本がすごいなあと思います。

宮原　なるほど。日本では家のことは妻に任せるのが男

としての性分だ、みたいな慣習は、ずいぶん長く続いて

いますからね。

岩辺　夫は「僕たち夫婦はチームだから、きみが働きた

いならそれでいいよ」というような感じです。女性も、

家計を担っているという意識を持たなければいけないし、

男性も「じゃあ任せるよ」と言えないと駄目なのかな、と

思いますね。

宮原　そうですね。今後の人生には何があるかわからな

い、女性も経済的な基盤をもつことを目指さないと男女

平等は進まない、と私も思います。

岩辺　その一方で、平等である以上夫が夢を追いかけた

い、辞めたいと言ったときに「いいわよ」と言えるだけの

ゆとりや力は持っておきたいですよね、女性も。

宮原　すでに70歳定年が視野の時代になっていますから

ね。会社生活が45年あるとしたら、１年くらい休んで勉

強してみたい、というくらい許して欲しい。そういう世

の中になって欲しいですよね（笑）。

岩辺　シェリル・サンドバーグさんの「LEAN　IN」とい

う本が世界的にも売れて注目されています。お互いに前

に踏み出しつつ助言しあうリーン・インの姿勢を生かし

たサークル活動を社内外で行っていて、日本にもいっぱ

いあるそうです。管理職、料理に興味がある人、経営手

法を学びたい人、子育て中の人、と仕事に関係あるもの

もないものもあるんですね。

宮原　仕事だけでなく、一歩世界をひろげよう、前へ出

ていこう、と。

岩辺　地域などでも女性はわりとすぐ仲間を作れますが、

男性にもリーン・イン・サークルの輪が広がると変わっ

てくるのかもしれないですね。

宮原　男は牽制し合っちゃう面があるかもしれないです

ね。料理など、ひとつのきっかけになりそうですね。「定

年退職前の男性の料理講座を、会社が負担してやろうか

しら」と、あるダイバーシティ室長が言っていて、面白

いと思いました。

岩辺　退職前の講座として作ってもいいんじゃないです

か。男性社員が地域社会に戻る準備に生活の自立は大事

ですよね。

宮原　料理はマネジメントと似ていて手塩にかけるほど

に楽しく生きがいにもなっていくそうですから、そうい

うことに目覚めるムーブメントを作りたいですね。新し

いスキルを身につけて家に返してあげるというのは、か

っこいいなと思います。

―「働き方改革」は男性にも女性にも、と言われてい

ます。仕事も日常生活も、どちらも人間を成長させてく

れる大切な営みです。楽しく貴重なお話をありがとうご

ざいました。
【構成】外山緑、吉原佐紀子

『LEAN IN（リーン・イン）―女性、仕事、リーダーへの意』
シェリル・サンドバーグ著、日本経済新聞出版社、2013年


