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1．はじめに

　女性管理職への期待はますます高まっている。政府は、「2020 年に指導的地

位に占める女性の割合を 30％にする」という目標を掲げている。しかしなが

ら 2020 年を数か月先に控えた現在、その現状をみると目標達成にはほど遠い

状態にある。国際労働機構（ILO）によれば、2018 年における世界の管理職

に占める女性の割合は 27．1％であり、日本は 12％と主要 7カ国（G7）のな

かで最下位となっている。また、日本における女性管理職の比率は、若干の上

昇がみられるものの、係長相当職の割合が最も高く、より上位の管理職ほど女

性比率が低くなる傾向がみられる（厚生労働省『賃金構造基本統計調査，

2013）ⅰ。

　日本で女性管理職が少ない理由として、企業側の解答には「必要な知識や経

験を有する女性がいない」、「管理職に就くための在籍年数を満たしていない」

などがあるが、しかしその一方で「女性が希望しない」、「女性に昇進意欲がな

い」と指摘されることが少なくない。2013 年に実施された独立行政法人労働

政策研究・研修機構の「男女正社員のキャリアと両立支援に関する調査」によ

れば、課長以上への昇進を希望する者の割合は、男性が一般従業員の 5～6程

度であるのに対して、女性は一般従業員の 1割程度と顕著に低くなっている。
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昇進を望まない理由としては、「自分には能力がない」、「責任が重くなる」、

「やるべき仕事が増える」「仕事と家庭の両立が困難になる」、「周りに同性の管

理職が少ない」などが上位を占めている。表現を少し変えてみると、女性は自

分の能力についての評価が低い、責任の重さを回避したい、ワークライフバラ

ンスの点で両立が難しいと感じている、ロールモデルになるような存在がいな

い、などと感じているということになる。

　「管理職になりたくない」理由として意識調査等で必ずといっていいほどあ

がってくるこうした声の背後にあるのは、表現や言い回しの違いはあるにせ

よ、管理職昇進にあたって女性が不安を感じていること、そして自信のなさで

ある。しかしながら、そもそも「意欲がある」とか「意欲的である」というこ

とは、女性が管理職になるということについてまったく心配や不安を感じてい

ないということではなく、そうした感情があったとしてもそれに支配されるこ

となく、挑戦し、成長したいと考えるということであろう。この意味で、意欲

は挑戦へと駆り立て、失敗から学び、そして成功へ導くための第一歩である。

「仕方なく」とか「嫌々ながら」ではなく、「自らすすんで」管理職に昇進する

ということは、本人にとってのみならず、企業側にとっても望ましい姿であ

る。

　したがって、本当の意味で女性の昇進意欲を高めたいのであれば、知識水準

が高く、その個性や能力を十分に発揮することが求められる女性たちの昇進意

欲をいかにして高めることができるかという課題に取り組むことが不可欠であ

る。特に能力に対する自己認識の低さ（能力過小評価）という問題は注目に値

する。なぜなら女性管理職が少ない理由についての企業側のトップ解答は「必

要な知識や経験を有する女性がいないから」というものだからである。評価す

る側の企業が女性の能力の欠如を指摘し、女性の側も自身を過少評価していれ

ば管理職比率は低くならざるをえないが、過小評価であるとすれば、これに注

目することが女性管理職比率を向上させていくことにつながるはずである。

　では女性はなぜ自己の能力を過小評価してしまうのか、この課題を克服する

にはどうすればよいだろうか？本稿はこの課題に取り組む。そこでまず、近年
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の昇進意欲に関する先行研究について考察する。次に過小評価を生み出してい

る自己評価のバイアスについて、それに影響を与えている要因について考察す

る。その後、認知行動療法の認知モデルに焦点を当て、このバイアスを変える

ためのアプローチに関する手がかりを探る。最後に、認知行動療法を活用した

セルフマネジメントの手法を提案する。

2．昇進意欲に関する先行研究

　男女間の昇進格差の研究と比べて、「昇進意欲そのもの」に焦点を当てた研

究はまだ少ない（川口，2012）が、ここでは女性の昇進意欲の低さと企業の取

り組みについて、続いて昇進意欲を自信と関連づけた研究に焦点を当ててみて

いくことにする。まず女性の昇進意欲の低さと企業の取り組みについてみてみ

たい。川口（2012）は、さまざまな個人属性や企業属性を調整したうえで、女

性の昇進意欲が男性と比べて非常に低いこと、積極的改善措置（ポジティブ・

アクション）を熱心に実施している企業では男女とも昇進意欲が高いこと、女

性管理職が多い企業では女性の昇進意欲が高いこと、仕事と育児の両立支援施

策は女性の昇進意欲と有意な関係がなく、男性の昇進意欲とは負の相関関係が

あることを明らかにしている。安田（2012）は、どのような特徴を持つ正社員

の昇進希望が強いのか、どのような特徴を持つ正社員の昇進希望が弱いのかと

いう問題意識のもと、20 代の正社員を対象に管理職への昇進希望に影響を与

える要因の男女間差異について実証分析を行い、分析の結果、男性よりも女性

の昇進希望はかなり弱く、「課長クラス以上への昇進希望」は個人属性や企業

属性などさまざまな要因をコントロールしてもなお女性よりも男性のほうが約

34 ポイント強いとされ、男性に比べて女性の昇進意欲が低いことが指摘して

いる（安田，2012）。武石（2014）は、女性の昇進意欲を高めるうえで、コー

ポレートレベルで女性活躍推進や両立支援の施策を実施することの効果は限定

的であり、従業員が女性活躍推進策や両立支援策の取り組みが行われていると

認識すること、とりわけ上司の部下育成にかかるマネジメントが重要であるこ
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とを指摘している。さらに西村・呼（2017）では、リーダーの経験をすること

が女性の昇進意欲に影響を高めること、つまりリーダーの経験がある場合はそ

うでない場合と比べて昇進意欲が創出される確率が 1．8～1．9倍高いこと、そ

の意味でリーダーの経験をすることが意欲や自信につながると指摘されてい

る。

　次に、女性の昇進意欲が低い理由について、多くの研究で女性が男性に比べ

て「自信過小」の傾向にあることが明らかにされている。たとえば水谷ら

（2009）では、競争への嗜好（競争的環境への参入を好むかどうか）において、

男女でパフォーマンスの差はないが、女性より男性のほうが競争的報酬体系

（自身の成果のみに依存した報酬体系ではなく他人のせいかにも依存する報酬

体系）を選択する確率が高いとし、その理由を男性が女性よりも相対的順位に

ついて自信過剰であることに起因するとしている。ただし男女の構成比が自信

過剰に影響を及ぼし、男性は女性がグループにいると自信過剰になり、女性は

男性がグループにいないと自信過剰になるとしている。また大園（2009）は、

男性は女性と比較して自信過剰度が高いという点に着目し、実際に管理職とし

て就業している男女を対象に自己評価に対する男女間の差異を考察した。それ

によると、管理職の能力に関する自己評価全体において、男性管理職と女性管

理職の間に統計的に優位な差は存在しなかった。そこから大園（2009）は、女

性管理職比率を高める方法として、男女同等に採用や訓練を行うこと、加え

て、男女が平均的に自信を持っている評価項目（女性の場合には、「業務遂行

能力・実行力」、「責任感、目標達成意識」の 2項目、男性の場合には「幅広い

知識・教養」、「判断力」の 2項目）が要求されるような部署に人員を配置する

ことなどをあげている。

　水谷ら（2009）と大園（2009）による研究結果は、一見矛盾しているように

思われるが基本的には同じことになる。その理由について若干補足すると、図

1が示しているように、自己評価は「自己評価＝実際の能力＋自己評価のバイ

アス」で表されるものである。大園（2009）における「自己評価」とは「実際

の能力と自己評価のバイアスの両者を含んだ概念」であり、これについて既に
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管理職として就業している男女の差はなかったというのが大園（2009）の分析

結果である。一方、水谷ら（2009）における「自信過剰」ないしは「自信過

小」とは「自己評価のバイアス」のことであり、この自己評価のバイアスに男

女差があるということを明らかにしている。つまり男性は「自信過剰」であり

女性は「自信過小」である。

　彼らが指摘するように、仮に「実際の能力」の差ではなく、「自己評価のバ

イアス」によって自己評価が低下し、それが昇進意欲を低下させているとすれ

ばどうだろうか？もしそうしたバイアスによって自己評価を低下させ、その結

果として「私には管理職は向いていない」という考えや自信のなさにつながっ

ているとすればどうだろうか？そこで以下では、自己評価のバイアスが女性自

身が自信や自己肯定感を持つためのカギを握る概念とみなし、この点に焦点を

当ててみていくことにする。

3．自己評価のバイアスに影響を与える心理的・社会的要因

　こうした自己評価におけるバイアスとはどのようなものだろうか？またそれ

図 1　昇進評価の概念図

出所：大園（2009）
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に影響を与えている要因は何だろうか？以下では社会心理学および産業心理学

の研究の知見を中心にそのヒントを探ることにするが、ラッドマンら（2008）

の研究は、男性と女性のそれぞれが持っている「望ましい属性」と「望ましく

ない属性」を明らかにしている。男性は「作動的（agentic）特性」を望まし

いとするのに対して、女性は「共同的（communal）特性）」を望ましいと感

じる。作動的な特性とは、自信、独立、冒険的、支配、強さ、競争など「ひと

りの人間として目指すべき自己成長や達成などに関する特性」であり、これに

対して共同的特性とは、配慮、相互依存、温かさ、養育、従属性、強力など

「他者との協調や親密さなどに関する特性」である。作動的な特性の多くは、

社会的・文化的に上位にある人が共通して持っていると考えられている特性で

ある。要するに、一般的に言われるリーダー像に相当するのが、「作動的」特

性である。このため男性的なリーダーシップ、つまり作動的特性を持ったリー

ダーシップが高く評価されることになる。他方、リーダーシップ役割と女性の

持つ共同的な特性とは不適合とされる。結果として、男性の場合は、「リーダ

ーの持つ特性」と「自分の望ましいと感じる（ないしは自分が持っていると感

じる）特性」とが適合しているので、自己を否定的に評価する傾向はあまりな

いが、女性の場合には否定的な見方で自分自身を評価する傾向が高まることに

なる。

　リーダーシップという役割に対して男性は適合的であるが、女性は不適合で

あるとされるこうした「ジェンダー・ギャップ」は、社会心理学では「役割不

適合性理論」と呼ばれている。役割不適合性理論は、「管理職は男性」という

われわれが持っているある種の信念を裏付けるものであり、この意味で人々の

認知的なスキーマを形成している（大沢，2019）。人はある一定のスキーマを

持っており、そのスキーマに合致する情報には速やかに反応する。したがっ

て、女性が自己評価をする際に「管理職は男性」という認知的なスキーマを持

っているとすれば、それが「無意識のバイアス」となって女性自身の自己評価

を低下させることにつながってしまう。無意識のバイアスを伴った認識が行わ

れると、自分の能力に対して「女性は管理職に向いていない」というような偏
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った見方で自分自身をみてしまうことになる。本人はそれを明確に意識してい

るわけではなく、ほぼ自動的にそのように解釈してしまう。まさに「無意識の

バイアス」である。

　先に示した安田（2012）ではリーダー像と昇進希望を規定する要因が男女で

大きく異なることが明らかにされたが、この研究でも無意識のバイアスの影響

をみてとることができる。この点について補足すると、女性社員の場合、自身

がスペシャリストの社員であると認識している女性は、多様な分野で生かせる

能力を持ったゼネラリストのタイプだと考える女性よりも昇進希望が弱いとさ

れる。一般的に管理職はゼネラリスト志向が強いことから、自分自身をスペシ

ャリストと認識している女性はそこに不適合を感じてしまい、昇進希望が弱く

なっているということができるであろう。

　女性の自己評価に影響を与えている 2つ目の要因として「ステレオタイプ脅

威」の悪影響がある。これは役割不適合性理論において「管理職は男性、リー

ダーは男性が向いている」というイメージがもたらす悪影響といってもよい。

ステレオタイプ脅威とは、「自分の所属集団が能力的な点で否定的ステレオタ

イプを持たれている領域（例えば女性にとっての数学や科学など）で遂行する

ときに感じる懸念」であり、「自分が否定的なステレオタイプで判断されたり

扱われたりするかもしれない、そして自分の遂行次第ではそのステレオタイプ

を確証してしまうかもしれない」という具体的で現実的な脅威のことを指す

（大沢，2019）。この脅威への評価・反応が実際の成績低下や成績評価につなが

り、自信や意欲の低下を招くというものである。

　たとえば、ダニングとアーリンガーの 2003 年の研究では、女性たちの「自

分の能力に対する先入観」が自身に与える影響について調査している。大学の

男子学生と女子学生に、科学の抜き打ちテストを行わせ、それについての自己

評価を行わせた。実際のテストの平均点は女性が 7．5点で、男性が 7．9点でほ

ぼ同じだった。自分の科学の学力については、女性のほうが男性よりも低く評

価していた。それだけではなく、最後に生徒たちは、自分のテストの点数を知

らされる前に、科学コンテストへの参加を問われた。申し込んだ女性は、男性
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71％に対して 49％しかいなかった（Kay and Shipman，2014）。この研究で

は実際の成績低下は認められないものの、成績評価に対する自信のなさや意欲

低下がみられ、科学は女性には向かない、やはり女性はダメといったネガティ

ブなステレオタイプを女性自身が確証していることがわかる。女性は科学とい

う科目に対して無意識のバイアスを持っており、それが自己評価を低下させ、

ひいては科学コンテストというチャンスを追求したがらないという結果をもた

らすという悪影響をみてとることができる。

　「ステレオタイプ脅威」の悪影響を管理職昇進に当てはめてみると、女性が

否定的なステレオタイプで判断されているという脅威、より具体的には女性は

管理職に向かないし、管理職にふさわしい能力がないと判断されているであろ

うという脅威が、管理職に対する自己評価を低下させてしまうのである。

　ここで自己評価のバイアスについて明らかになったことを整理しておくと、

「自己評価のバイアス」とは、ある対象を認識したとき、その対象の持つイメ

ージと自己のイメージとの「不適合を認識させる認知的なゆがみ」ないしは

「認知的なフィルター」のことである。もしこのフィルターを通して自己評価

するとすれば、実際の能力が同等であったとしても、自己に対して否定的な解

釈をすることになり、自己評価は低下することになる。

3．認知行動療法における認知モデルⅱ

　ここまでみてきたように、自己評価のバイアス（以下では無意識のバイアス

と呼ぶ）は、認知に伴うバイアスであり、それが女性の自信過小を生じさせ

る。では、この無意識のバイアスを変化させるにはどのようにすればよいであ

ろうか？ここでは、その手がかりを探るために認知行動療法に焦点を当てる。

認知行動療法は、人間の感情や行動に「認知（予測や判断、価値観や信念な

ど）」がどのような影響を及ぼすのかに注目し、当事者が認知・感情・行動の

悪循環に気づくことができるように援助していく（鈴木・神村，2005）。そう

することで、さまざまな技法を活用しながら認知の変容をうながし、クライエ
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ントの問題を解決することを目標としている（鈴木・神村，2005）。これらの

点で、認知行動療法は、ここまで述べてきた無意識のバイアスを再検討し、そ

の変化をについて示唆を与えてくれると思われる。

　認知行動療法が現在のいわゆる「ストレス・マネジメント」の源流であると

言われているように、女性が昇進に対して抱く心配や不安などもまた、われわ

れ人間が生活や職場で直面するストレスの一つである。ただし、物事に対する

見方やとらえ方、そこに求められる行動への自信の程度、そして結果の予測に

ついては人それぞれである。そして、当事者本人は意外に自分の思考が自分を

苦しめていることに気づかない（鈴木・神村，2006）。こうした認知の問題に

焦点を当てたのがベックの認知理論（Beck et al，1979；Beck，1995）である。

図 2ⅲからもわかるように、認知モデルは階層をなしており、その場で浮かん

でくる何気ない言葉のようなものもあれば、価値観や信念のような確固たる考

え方のようなものまでいろいろなレベルのものがある（Neenan and Dryden，

2004）。

　自動思考（automatic thought）からみていくと、自動思考とはその場で浮

かんでくる思考や言葉であり（Beck，1995）、われわれの気分や感情あるいは

図 2　認知モデルと自動思考の構造

（出所：Neenan and Dryden，2004）
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行動に影響を及ぼしている。たとえば上司から昇進の話を聞いて、たとえば

「昇進してもきっとうまくいかないわ」といったように、その場の状況や相手

などに応じて、反射的に出てくる思考や言葉であり、否定的な性質を持つ場合

（たいてい否定的である）には「自動ネガティブ思考（ANT：automatic nega-

tive thought）」と呼ばれる。自動思考は帰属および解釈の機能を担っている。

そこでさらに、この推論の部分ついて考察する。

　ベック（Beck et al，1979）によれば、不適応の状況にあるクライエントの

情報処理システムにはある種の「ゆがみ」があり、そのゆがみによって外界の

情報や記憶情報を適切に処理することができない状態にあると考えられてい

る。これは「推論のあやまり」あるいは「認知のゆがみ」と呼ばれている。こ

れらの歪んだフィルターを通して現実世界をみたとき、生活全般において過剰

で柔軟性のない否定的な解釈に支配されてしまう。そして、これらの推論のあ

やまりは、「自己に対する否定的な見方」「経験への否定的な解釈」「将来への

否定的な予測」を促進して、否定的な感情を引き起こし、自発的な活動を抑制

してしまう（鈴木・神村，2005）。

　「推論の誤り（認知のゆがみ）」は、女性が昇進に際して採用してしまいがち

な「無意識のバイアス」と同じ意味合いを持つ。推論の誤りは、「自分はダメ

だ」「これまでもダメだった」「将来もダメだろう」というように否定的な自己

評価を生み出す点で、ここまで考察してきた無意識のバイアスと軌を一にして

いる。ベック（Beck et al，1995）は 9つの推論の誤りを確認しているⅳ。

1）　破局的推論：現実的な可能性を検討せずに、否定的な予測をエスカレート

させること

2）　読唇術推論：他者が考えることを確認もせずに、自分はわかっていると思

い込むこと

3）　個人化の推論：出来事の成り行きや結果を自分のせいだと思い込むこと。

4）　選択的抽出推論：ある特定の事実だけを取り上げて、それがすべての証拠

であるように考えること

5）　トンネル視：出来事の否定的な側面のみを見ること
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6）　レッテル張り：自分や他者に肯定的なラベリング（たいてい否定的な）を

すること

7）　全か無か推論：少しの失敗や例外を認めることなく、二分法的に結論づけ

をすること

8）　自己と他者のダブルスタンダード：自己にだけ他者と異なる厳しい評価基

準を持つこと

9）　「すべし」評価：自己や他者に対して、常に高い水準の成果を要求するこ

と

　このような推論の誤りが自信過少や自己否定を生み出しているとすれば、そ

れが感情や行動に影響を及ぼすのは明らかである。認知は、われわれがどのよ

うな感情を抱き、その結果どのような行動をするかに影響を及ぼすからであ

る。たとえば、管理職に昇進することを想像しただけで、不安や心配が心を支

配し始めるはこのためである。しかしながら、われわれは通常、認知（考え

方）と感情や行動がどうつながっているのかを意識していない。意識せず、無

意識のまま、私には向いていない、私にはできないと考えてしまうのである。

特に破局的推論やレッテル貼りは自分自身にかたくななまでのダメだしをして

しまう点で、自信過少につながっていく。こうした否定的な考えを「反芻

（rumination）」すること、つまり考えすぎてしまうことも、自分自身を追い詰

める傾向がある自信を奪い、意思決定や行動することを阻んでしまう（Kay

and Shipman，2014）。

　反芻について、Kay and Shipman（2014）は、女性の脳と男性の脳の働き

の違いを取り上げ、女性は男性よりも色々なことを同時に行い、自分のまわり

で起こっていることすべてをしっかりと認識している。そしてそれらすべてが

私たちの思考を煮詰めてしまうと指摘している。女性は一般的にマルチタスク

を柔軟にこなす能力があるとされるが、そうした女性ならではの特性が女性自

身を考え過ぎという悪循環に追い込んでしまっているというのである。「考え

過ぎて動けない女性たち」（Kay and Shipman，2014）という表現は、自動思

考が生み出す傾向をうまく捉えている。

（129　 ） 女性の昇進意欲に影響を及ぼす自己評価のバイアスとその変化 129



　また図 2の下の部分にある「中核信念（スキーマ：core belief）」はその人

の思考全般に影響を及ぼす価値・信念体系を成すものであり、ここでは役割不

適合理論やステレオタイプ脅威論に裏付けられた「女性は管理職には向いてい

ない」、「私はリーダーにはなれない」など、社会的なスキーマに相当する。こ

うした中核信念を受けて生じるのが、個人の基本的態度や決めつけとしての

「媒介信念（underlying assumption）」である。たとえば、「管理職になって失

敗したら周りからバカにされてしまうだろう」などがこれにあたる。もちろ

ん、どのような中核信念や媒介信念からの影響を受けるのかは、社会・文化的

な要因も影響するが、これらが背景となって自動思考に影響を及ぼしているの

である。このようにして、ベックの認知モデルに照らして無意識のバイアスを

位置づけてみると、無意識のバイアスにいかに対処するかを考えるための拠り

所として、認知行動療法の提唱する認知変容のプロセスを活用することが有効

であると考えることができる。

4．自分との付き合い方を学ぶ

　認知行動療法における認知変容の技法ないしはプロセスに注目すると、これ

らの技法はクライエントの否定的で柔軟性のない考え方や、現実離れしている

過剰な考え方を改善していくことを狙いとしている。しかし、クライエントの

考え方のよくない点を指摘して、肯定的な考え方を享受するだけではクライエ

ントの認知を変容することはできない（鈴木・神村，2006）。なぜならクライ

エントの生活のなかで繰り返し想定される特定の思考（自己や将来に対する否

定的な予測や判断、解釈）は、これまでの生活歴のなかで強固に習慣化してお

り、たんなるアドバイスをするだけで変容できるほど可塑性の高いものではな

い（鈴木・神村，2005）からである。

　強固に習慣化されたクライエントの思考を変化させ得る唯一の方法は、①ク

ライエント自身がみずからの思考の特徴に気づき、②それらの思考が自分の気

分や感情、あるいは生活上の悩みに影響を及ぼしていることを理解し、③思考
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の妥当性を現実の生活に照らし合わせながら再検討しながら、新しい考えや取

り組みを探索していくとともに、④新しい考えや取り組みを生活のなかで積極

的に活用しながらその有効性を確認していくことである（井上，1997）。

　認知行動療法における認知変容テクニックは、「気づく、整理する（再検討

する）、新しい考え方を探す、実践する」というプロセスを把握することに重

点が置かれている。より具体的には、（1）認知変容とは、考え方の「植えつ

け」ではなく「気づく」ための道先案内である。（2）楽観性を重視するのでは

なく、状況に即した柔軟性や多様性を身に着けさせることである。（3）ベース

となる技法は、指示・教育ではなくて、質問・整理・提案である。（4）「気づ

く」「整理する（再検討する）」「見つける」「実践する」ことを積極的に賞賛

し、そのような試みを育てていくことである（鈴木・神村，2005）。

　このような流れを組んだ代表的な技法が「認知再構成法」と呼ばれるもので

ある。認知再構成法は、まず問題に関連する状況、思考、感情、行動を観察す

るところから始まる。次に、気分や行動の変化に思考が大きく関与しているこ

とを理解する（体験する）。その後、考え方の偏りや過剰さに気づくとともに、

状況に即した他の考え方を検討する。そして最後に現実場面で実行してみる

（試してみる）というステップをとる。

　この技法における認知変容のポイントは、「他の考え方もできるようにす

る」、「表現を変えてみる」、「確信度を下げていく」ことであり、これにより柔

軟で多様な思考の獲得を目指すことにある。これを脱中心化（distancing）と

いう。確信度を下げていく表現が示しているように、管理職昇進にあたって

「管理職は向いていないし、自信もない」と決めつけている考え方から離れ、

別の考え方、たとえば「世の中には管理職の女性もいるのだから」とか、「会

社はこの問題に積極的に取り組んでいるようだ」などと、今の考えとは別のポ

ジティブな考え方やニュートラルな考え方ができるようになればそれで良いと

する。なぜなら、既に述べたように、自動思考を簡単に消すことは無理であ

り、むしろ別の解釈ないしは別のロジックを獲得することのほうが建設的だと

いう立場をとるからである。
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4－1　認知再構成法を軸にしたセルフ・マネジメントスキル（1）
　こうした認知構成法の技法に基づいて、女性が自分自身で行うことを前提と

したセルフ・マネジメントスキルについてみると、それは以下の（1）発見、

（2）検討、（3）実践というステップで説明することができるⅴ。

（1）発見段階：発見するスキル

　認知構成法の第一段階は「発見」である。より具体的には自分の自動思考に

気づき、それが感情や行動に影響を与えているということに「気づく」ことで

ある。この段階は、思考が感情や行動に影響していることをしっかり意識化す

る段階である。無意識のバイアスに気づき、それを意識化する段階である。

　そのために有効なのが「セルフ・モニタリング法」である。この技法では生

活場面や職場場面での情報を、活動記録票、思考記録法などを用いて、自分自

身で記入し、記録してみることが第一歩である。エピソードの抽出を目的と

し、そのエピソードについて状況、行動、認知、感情、身体に分けて記述して

みるのである。たとえば、上司から昇進の話があった際、それについての決定

を迫られた際のエピソードであれば、「やってみたいけど、責任が重いかも。

遂げられなかったら迷惑をかけるし、期待を裏切る結果になっても嫌だ

し・・」と考え、その旨を上司に伝えた。その後、「どうして自分に自信が持

てないのだろう・・と落ち込んでしまった」という具合に記入していく。エピ

ソードを抽出し記述していくことで、思考・感情・行動のつながりについて観

察し、意識化していくことである。これを活動記録表に記入していく。こうし

たフォーマットを作成するのが面倒であれば、日記のようなものでもよいし、

最近では認知行動療法の専門家が考案した活動記録の無料アプリもある。

　ここで注意しなければならないことは、いかなる思考が発見されたとして

も、それを持っている自分自身を責め立てないことである。そうではなくて、

そう考えた場合どんな気分になるのかを感じてみることが重要である。「無意

識」のバイアスを意識化すること、このスキルは記録をしてみることから始ま

る。
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（2）検討段階：検討するスキル

　第 2段階は「検討」である。この段階は、自分の認知のあり方を再検討する

段階である。たった一つのポジティブな解釈ないしはニュートラルな解釈が、

自動的に起こるネガティブな思考を再構成し、自信に対するドアを開くものと

なる（Kay and Shipman，2014）。たとえば昇進について否定的な思考（例：

そんな荷が重いことはできないし、やりたくない）が浮かんだとしても、それ

を間違っていると思う必要はない。既に述べたことではあるが、そうではなく

て、別の説明（例：上司は私のことを評価しているかもしれない）を考える時

間をつくるのである。検討段階では、現在の自分の考え方に対して、いくつか

の質問をしてみることが有効であるとされる。そうすることによって柔軟で多

様な思考を増やしていくことが狙いである。これらの質問をすることで考えの

方のバリエーションや代替思考を増やすことができる。以下①～⑨は検討段階

での代表的な質問であるが、①～③は現在の考えがほんとうに正しいのか、ど

れだけ正しいのか、すなわち現在の思考の根拠や反証について検討してみる質

問である。④～⑨は考え方のバリエーションや代替思考を増やすための質問で

ある。自分に対してはネガティブに考えるが、他人のことになるとポジティブ

なアドバイスができたりするが、たとえば以下のように自問してみることであ

るⅵ。

1）　その考え方の根拠（支持する事実）はあるのか？

2）　その考えに反する事実や根拠は何か？

3）　その考えのメリット・デメリットは何か？と自分に問いかけることで、現

在の考えがほんとうに正しいのか、

4）　最悪のストーリーは？

5）　最高のストーリーは？奇跡が起きたらどうなる？

6）　現実にはどうなりそう？

7）　他の人ならどんなふうに考えるだろう？

8）　楽になる考え方は？

9）　もし、友達にアドバイスするなら？
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　管理職昇進という観点からすれば、こうした検討段階は重要な役割を果た

す。なぜなら不安や心配に押しつぶされずにより客観的な自己評価へと導くか

らである。不安から逃れられず、考え過ぎて動けなくなってしまう傾向がある

とすれば、自らの考えを再検討するスキルは不可欠なものである。

（3）実践段階：実践するスキル

　認知再構成法の最終段階は、実践である。実践は実際にやって確かめてみる

段階である。これは行動実験と呼ばれているものであり、獲得した新しい考え

や取り組みを生活のなかで積極的に活用しながらその有効性を確認していくこ

とである（鈴木・神村，2005）。行動実験の結果として、認知への挑戦を積極

的に行えるようになり、柔軟で多様な思考様式を取り戻すことができるように

なる。たとえば、他人の視線がとても気になるため常にきちんとした服装をし

ている人が、あえてだらしない恰好をして町を歩いてみる。結果として、ほと

んど誰も自分の服装に注意していないことがわかれば、これまでの考えが「単

なる考え」でしかなかったことに気づき、認知への挑戦を行えるようになる。

　この点については「イメージ・トレーニング」が参考になる。これは自己統

制感を高める方法であり、その狙いはイメージを用いたシュミレーションを通

して、行動実験のなかで行う新しい考えや取り組みの反復練習を行うというも

のである。このイメージトレーニングは、①いつもの場面をイメージする、②

思考・気分を観察する、③新しい考えや取り組みを確認する、④いつもの場面

で新しい考えや取り組みをイメージしてみる、⑤思考・気分の変化を観察する

という手順を踏む（鈴木・神村，2005）。

　「昇進」を考えるにあたって、このようなイメージトレーニングを行うこと

は、昇進意欲の向上の一助になる。なぜなら、イメージトレーニングによっ

て、現在のコンフォート・ゾーンからリスクなく抜け出し、その感じを味わう

ことができるからである。たとえば、いつもの職場、いつもの場面で、「上司

はわたしのことを評価しているかもしれない」という新しい考え方をイメージ

して、その時の思考や気分の変化を観察してみることである。たとえば「わた

しの強みは～である」という新しい考え方をイメージして、現在の職場で生じ
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るマネジャーレベルの問題について実際に取り組んでいるところをイメージ

し、そのときの自分の思考や感情をよく観察してみるなどでもよい。これは認

知への挑戦を積極的に行えるようになるだけではなく、実際に昇進した場合

に、いつもと違う気分や結末を得ることができるのではないかという期待感を

醸成することにもつながっていく。

4－2　エクスポージャー法を軸としたセルフ・マネジメントスキル（2）
　自己評価のバイアスに焦点を当てて議論してきたが、解決すべき問題はまだ

残されている。柔軟な思考を手に入れて昇進意欲が高まったとして、それが直

ちに昇進への積極的な行動、すなわち昇進の決断につながるわけではないから

である。その可能性はもちろん高まるであろうが、あくまでも可能性が高まっ

ただけである。実際に自分自身で昇進の決断をし、挑戦することを期待するな

らば、認知の変化のみならず、それを確実に行動へとつなげていくプロセスが

不可欠である。

　Kay and Shipman（2014）は、彼女らの著書『なぜ女は男のように自信を

もてないのか』で次のように述べている。「自信とは行動のことである。自信

はまた、繰り返し挑戦することを必要とし、リスクをとることも計算しなけれ

ばならず、考え方を変えることも必要とされる。」不安や心配の感情から回避

してしまうようなことを、実際に経験してみることの重要性は認知行動療法で

も取り入れられている。それが「エクスポージャー法（exposure therapy）」

である。なぜなら、実行してみることで人は不安感情への対処を学ぶことがで

きるからである。

　エクスポージャー法は「暴露療法」とも呼ばれ、「経験をとおして」恐怖や

不安を変容する方法である。この基本原理は、エクスポージャー（暴露）によ

るマイナス感情の中和化である。より専門的には、恐怖の対象に暴露される経

験を計画的に進めることによって、過剰な恐怖や不安などを効果的に低めてい

く手続きである。エクスポージャー法は、「回避せずに暴露される体験」を無

理にならない範囲で計画し「実行してみる」ことである。具体的には、小さな
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ステップ（スモールステップの法則）を踏みながら、それを積み上げてより大

きな山に登ることを可能していくことができる。

　昇進に関していえば、昇進前や昇進前後の研修で、昇進へのスモールステッ

プを自分で計画し、実行してみることである。たとえば自分の部署に対して自

分が貢献したことや自分の強みを紙にまとめてみる。それを仲の良い同僚に話

してみる。その同僚からアドバイスをもらう。実際に上司の意見を聴き、相

談・交渉してみる、などがあるだろう。自分自身でできる小さなステップを計

画し、実行してみる。これらの小さなステップを踏むことで、不安や心配を調

整しながら積極性を獲得していくことができるであろう。

　ここで、こうした女性のセルフマネジメントを補完するところの企業側の役

割についても記しておきたい。武石（2014）が指摘したように、女性の昇進意

欲を高めるうえで、従業員が女性活躍推進策や両立支援策の取り組みが行われ

ていると「認識すること」が効果的だからである。企業側が「既存の管理職や

リーダー像」を変えようする取り組みを行うことを認識してもらうという意味

において、企業の取り組みには重要な意義がある。たとえば、川口（2012）が

指摘したポジティブアクションはここに働きかけている。つまり、企業のポジ

ティブアクションによって、当該企業のリーダー像を変える、ないしはリーダ

ーに求められる役割や負担を減らす方向への働きかけを行うことである。同様

に、大園（2009）が女性管理職比率を高める方法として提唱している「男女が

平均的に自信を持っている評価項目が要求されるような部署に人員を配置する

こと」も同様の効果を持つであろう。さらに女性の望ましいと考える「共同的

特性」を生かしたリーダーシップ像として、近年のサーバントリーダーシップ

やEQリーダーシップを提唱することも有効である。

5．おわりに

　「管理職になる自信がない」、「管理職に向いていない」という表現の根底に

は、自己評価のバイアス（無意識のバイアス）が存在している。本稿ではこの
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無意識のバイアスに焦点を当てて考察してきた。自己評価のバイアスの罠に気

づくことができれば、女性は自己評価に伴う古い呪縛から解放されることにな

るだろう。ここで示した自己評価のバイアスは女性に限ったものではない。男

性・女性というよりも、むしろ個人差が大きいのかもしれない。したがって、

より重要なことは、まず自分のバイアスに気づき、それを疑ってみることであ

る。そのための手法が認知再構成法である。自己評価において脱中心化をする

ことができれば、自信過小の傾向を食い止めることができる。認知行動療法は

本来、心理的悩みを抱えたクライアントに対してカウンセラーが行う技法であ

るが、それは本質的に、われわれ人間の生活や職場生活において日々さらされ

ているストレスに対処する技法でもあり、この意味で、より一般的にそして日

常的に用いられる類のものである。Kay and Shipman（2014）の著書『なぜ

女は男のように自信が持てないのか』においても、自信を自分のものにするた

めの戦略として認知行動療法が数多く取り上げられている。

　図 3は、これまでの議論の要約である。左側の点線で囲まれた部分は、自己

図 3　昇進意欲を向上させるセルフマネジメント

（出所：筆者作成）
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評価における無意識のバイアスが自己評価を低下させ、それが昇進意欲の低下

につながっていることを示している。昇進に際して、実際の能力が欠如してい

ることが昇進意欲を低くしているわけではない。自分の能力に対する歪んだ認

知が障害になっているのである。このバイアスが、昇進に際して自信過小な状

態を生み出し、昇進の機会を前に快適ゾーンから抜け出せず、立ち往生してし

まうという悪循環を示している。これに対して右側の実線で囲まれた部分は、

実際の能力を評価する際に、自分自身でセルフマネジメントを行い、無意識の

否定的なバイアスから脱中心化を図ることで、より適正な自己評価へとつなが

っていることを示している。これがセルフマネジメントの第 1ステップであ

る。ただし、女性が管理職になることを決断し行動するためには、さらなるス

テップとして第 2ステップが必要である。このステップでは、管理職昇進に向

けて具体的な小さなステップ（スモールステップの法則）を計画し、実行する

ことである。これによって行動活性化や挑戦が可能になる。

　本稿で提示したセルフマネジメントのスキルは、もちろん自分自身で自分の

ために行うものを意図しており実用的な特性を持つ。ついては、セルフマネジ

メントに限らず、管理職前研修などでも適用できる。今後はそうした場面を含

めて広く活用できる実践的手法について検討していくつもりである。最後にな

るが、女性の昇進意欲が低い理由はさまざまである。本稿では心理的な要素に

焦点を当ててこの問題にアプローチしてきたため、女性の管理職昇進という問

題をかなり単純化してしまっているところもある。この点を踏まえて、今後は

より多角的な視点からの研究を進めたい。

ⅰ 2013 年の調査では、100 人以上の企業においては、係長級が 15．4％、課長級が

8．5％、そして部長級は 5．1％にとどまっている。1，000 人以上の企業に限定す

ると、係長級 12．6％、課長級が 6．0％、部長級 3．2％といずれも水準が低い。

ⅱ 第 3節および第 4節の認知行動療法やその技法等の説明については、主に坂野雄

二監修、鈴木伸一・神村栄一著（2005）『実践家のための認知行動療法テクニッ

クガイド　行動変容と認知変容のためのキーポイント』北大路書房、を参考にし
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ている。

ⅲ 坂野雄二監修、鈴木伸一・神村栄一著（2005）『実践家のための認知行動療法テ

クニックガイド　行動変容と認知変容のためのキーポイント』北大路書房。

ⅳ 坂野雄二監修、鈴木伸一・神村栄一著（2005）『実践家のための認知行動療法テ

クニックガイド　行動変容と認知変容のためのキーポイント』北大路書房。

ⅴ 坂野雄二監修、鈴木伸一・神村栄一著（2005）『実践家のための認知行動療法テ

クニックガイド　行動変容と認知変容のためのキーポイント』北大路書房。

ⅵ 9つの質問については、大月友（2019）「CBT（認知行動療法）ベーシック＆実

践コース」研修資料を参考にしている。
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