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「働き方改革」は管理職に丸投げ傾向
ボスジレンマの緩和には「会社の十分なサポート」「部下との十分なコミュニケーション」

「ボス自らのワーク・ライフ・バランスの実現」がカギ

政府は働き方改革実現計画（2017年3月）を策定し、日本企業においても働き方改革が加速していく中で、

NPO法人ファザーリング・ジャパン（以下ＦＪ。東京都千代田区、代表安藤哲也）では、これまでイクボス

（部下等のワーク・ライフ・バランスを考え、その人のキャリアと人生を応援しながら、組織の業績も結果

を出しつつ、自らも仕事と私生活を楽しむことができる上司）を増やす取り組みの下で働き方改革を進めて

まいりました。

しかし、多岐にわたる業種業態の企業において数多くの管理職と接していくほど、会社の目標達成と多様

化した部下のマネジメントを含む職場運営の板挟みに悩む声が管理職の間で日に日に大きくなっていくのを

感じました。

そこでＦＪでは、従業員50名以上の企業に勤める中間管理職（課長と部長）1,044名を対象に働き方改革推

進に対する意識、および、推進における課題を明らかにすることを目的として「管理職の本音（ボスジレン

マ）調査」を行いました。

調査の結果、

（１）職場全体で行っている「働き方改革」が労働時間削減や休暇取得促進に特化してしまっている傾向。

（２）課長のほうが「業務削減」など働き方改革の推進の難しさを感じている。

（３）三年前と比べて、約半数が部署全体や管理職自身の「業務量の増加」と回答。

（４）会社から管理職へのサポートが不十分であり、職場全体の働き方改革は現場に丸投げされている傾向。

（５）管理職が求める会社のサポートは「業務量の削減」など、より具体的かつ実務実行レベルのサポート

である。

（６）部下のマネジメントに対する悩みもあり、働き方改革推進には部下自身の意識向上も求めている。
などが明らかになりました。

その中で、ボスジレンマ度を緩和する要因は「ボス自身のワークとライフの充実」、「働き方満足度の高

さ」、「希望退社時間の実現の高さ」、「会社の十分なサポート」、「部下との十分なコミュニケーショ

ン」であることが分かりました。この結果を受けＦＪでは、働き方改革が進む中で悩みながらも健闘するボ

スに感謝する日「ボスの日（10月16日）」のキャンペーンを推進するとともに、イクボス企業同盟などを通

じて、ボスジレンマを踏まえて働き方改革を適切に推進する企業を増やし、管理職も非管理職も含めた多様

な働く人の幸せが実現できる社会づくりを目指した活動を行っていきます。

【NPO法人ファザーリング・ジャパン 代表理事 安藤哲也 コメント】

「わが社も働き方改革を！」。多くの企業で号令はかかっているが、仕事の現場ではどうなのでしょう
か？ファザーリング・ジャパン（FJ）では3年前から企業等で管理職向けに「イクボス研修」を行っていま
すが、毎回感じるのは受講者である管理職層の皆さんの戸惑いや不安、つまり「ボスのジレンマ」です。
「残業するなと言われても業務量が減らない中では難しい」「部下は帰すが自分が残って残業。生活時間が
減っている」「生産性を高めよというが部下にはなかなか伝わらない」「部下が休暇を取ってくれない」な
どの声を聴いてきました。
そんな管理職たちの本音を集めるために行った本調査。やはり予想通り、多くの企業で働き方改革が時短

や休暇促進だけの単なる「働かせ方改革」になっていることが分かりました。いま求められているのは「会
社から管理職へのサポート」などです。FJでは管理職の負担が少しでも軽くなる、元気になってもらうため
の方策やマネジメントの仕方を提案していきますが、各企業におかれても「ボスのジレンマ」を理解し、現
場マネジャーへの支援をお願したい。現場に笑顔の管理職（イクボス）がいることが業績向上にも繋がって
いくからです。

ニュースリリース

〈本件に関するお問い合わせ先〉
NPO法人ファザーリング・ジャパン 担当理事：林田・塚越

gyoumu@fathering.jp
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調査概要

調査方法 インターネットリサーチ

実施機関 株式会社 インテージ

実施期間 2017年8月18日（金） ～ 2017年8月21日（月）

調査対象者 従業員50人以上の企業に勤める課長と部長

調査エリア 全国

有効サンプル数 1,044 （男性1,013、女性 31）

1. 調査目的

中間管理職の働き方改革推進に対する意識、および、推進における課題を明らか
にすることを目的とする。

2. 調査方法
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(n=1,013) (n-31)

性別

年代 未既婚

同居している⼦供の数

(n=1,044)(n=1,044)

(n=1,044)
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役職 業種

年収

(n=1,044)

(n=1,044)

(n=1,044)

(n=1,044)

勤務先事業規模
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職場全体で行なっている働き方に関する取り組み

管理職が「推進できている」または、「推進が難しい」と感じる働き方改革に関する取り組み

【Ｑ１】あなたの職場全体で働き方改革に関する以下の取り組みを行っていますか？

【Ｑ２・３】働き方改革に関する以下の取り組みの中で、あなた自身が管理職として「推進できて
いる」と感じる取り組み、また、「推進が難しい」と感じる取り組みはどれですか？

(n=1,044)

「所定外労働時間の削減」「年次有給休暇の取得促進」は約65%、「労働生産性の向上」は約45%
の回答者の職場で推進されていた。一方、「非正規雇用の処遇改善」「外国人労働者の受け入れ」は
10%未満の職場にとどまった。本来、各職場の課題に適した多様な取り組みがあっていいはずの
「働き方改革」が労働時間削減や休暇取得促進に特化してしまっている傾向が見られた。

「所定外労働時間の削減」「年次有給休暇の取得促進」は約半数の管理職が「推進できている」と回
答。一方、「業務削減」は約４割が「推進が難しい」と回答。「柔軟な働き方のための制度の利用促
進」も約3割の管理職が「推進が難しい」と回答していた。労働時間削減や休暇促進の実現には、業務
の削減・効率化等の見直し、柔軟な働き方の実現が大きく関連するため、そのしわ寄せは管理職に
いっている可能性がある。
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（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

管理職が「推進が難しい」と感じる働き方改革に関する取り組み（役職別）

管理職が「推進できている」と感じる働き方改革に関する取り組み（役職別）

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

【Ｑ２・３】働き方改革に関する以下の取り組みの中で、あなた自身が管理職として「推進できて
いる」と感じる取り組み、また、「推進が難しい」と感じる取り組みはどれですか？（役職別）
役職別に見ると、全般的に課長より部長の方が「推進できている」と感じている。また、「推進が難
しい」と感じている項目は課長の方が多く、特に「業務削減」は４割の課長レベルの回答者が「推進
が難しい」と回答した。予算達成や円滑な業務遂行をコミットしながら部下のワークライフバランス
への配慮に直面している中間管理職の課長のほうが働き方改革の推進の難しさを感じていることがわ
かる。
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働き方改革推進に対する会社から管理職へのサポート

働き方改革を推進する上で管理職が求めている会社からのサポート

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

【Ｑ４】働き方改革に関する取り組みを推進するにあたり、会社から管理職に対する十分なサポー
トはありますか？

【Ｑ５】働き方改革を推進するために会社からどのようなサポートが必要だと思いますか？

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

会社からのサポートが「十分にある」と感じている管理職はわずか一割。サポートがあっても「足りて
いない」と感じている管理職が半数。「ほどんどない」「全くない」と答えた管理職も4割以上と、サ
ポートが不十分であると認識している回答者が全体の９割を超えた。職場全体で進めている働き方改革
は声掛けに過ぎず、現場に丸投げされている傾向がうかがえる。

全社で取り組むべきものも「業務量の削減」を半数以上の管理職が回答しており、より具体的かつ実務
実行レベルのサポートを求めていることが分かる。特に裁量権が狭い課長のニーズが高い。その具体的
な方法を知る「マネジメント研修」が約4割、そのやり方の具体的な方向性（「会社全体の方針の明文
化」）や実現が報われる仕組み（「賃金制度や評価制度の工夫」「管理職の評価への反映」）が3割、
推進への風土づくり（「社長のコミットメント」「トップダウンによる積極的なコミュニケーション」
「制度利用についての研修」）が約２割と続く。
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部下のマネジメントに対する管理職のストレスの有無

働き方改革推進にあたり管理職が求める部下の姿勢

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

【Ｑ９】働き方改革推進に伴う部下のマネジメントについてあなたはストレスを感じていますか？

【Ｑ６】働き方改革を推進するために部下にどのような姿勢があると良いと思いますか？

約7割の管理職が、部下のマネジメントについてストレスを「強く感じている」「多少感じている」
と回答しており、多くの管理職がストレスを感じていた。一方、ストレスを全く感じていないと回答
したのは2%前後にとどまった。多様な部下と日々直面している課長のほうが若干高めにストレスを
感じている。

管理職は部下に「業務効率化に対する意識向上」「ワーク・ライフ・バランスに対する意識向上」等、
働き方改革には部下自身の意識向上を求めていた。特に多様な部下と日々直面している課長クラスで
強く、「部下からの積極的なコミュニケーション」「部下同士のお互い様の意識」でも４割を超えて
いる。
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部下とのコミュニケーション

部下のマネジメントに対する管理職の悩み

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

【Ｑ１０】家族構成、育児、介護の状況、大切にしているライフイベント等、部下のライフに関す
るコミュニケーションは十分にとれていますか？

【Ｑ１１】部下のマネジメントについて、管理職として悩みを感じていることはありますか？

7割弱の管理職が部下からのコミュニケーションは「取れている」と回答。一方、3割の管理職が部下
とのコミュニケーションに困難を感じているようである。 ただし、この質問に対する回答は管理職
の自己認識であり、部下に同様の質問をすると大きく乖離する（コミュニケーションが取れていな
い）傾向があることには留意したい。

部下のマネジメントの悩みとして、業務に関する項目「部下のパフォーマンスが向上しない」が４割
を超え、そのパフォーマンスに対する「人事評価が難しい」が約４割、日々のパフォーマンスを左右
したり人事評価のあり方で影響を受ける傾向のある「部下のモチベーションが向上しない」が３割を
超えている。また、【Ｑ１０】とは対照的に「どこまで踏み込むべきか分からない」と感じている管
理職も３割を超え、課題もあるようだ。
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（TOTAL  n-1,044  課長 n=729    部長 n-315)

（TOTAL  n-1,044  課長 n=729    部長 n-315)

(n=1,044)

管理職本人と部下（管理職認知）の働き方満足度

管理職本人の働き方満足度（役職別）

部下（管理職認知）の働き方満足度（役職別）

【Ｑ７】あなたの部下は、現在の働き方に満足していると思いますか？また、あなた自身は満足し
ていますか？
約半数の管理職が自身の働き方に不満を持っていた。また、管理職から見た部下の満足度についても
程度の違いはあれ、半数が「満足していない」と認識していた。ただし、部下の満足度に関する回答
は管理職の自己認識であり、部下に同様の質問をすると大きく乖離する（満足していない）可能性が
あることには留意したい。
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三年前と比べた現在の働く環境

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

【Ｑ８】あなた自身の働く環境は三年前と比べてどのように変化していますか？

三年前と比べて、約半数が部署全体や管理職自身の「業務量の増加」と回答。特に、景気回復期にお
ける人材不足感に加え、働き方改革の社会的要請や職場運営に関する制度改定（ストレス度チェック
義務化、ハラスメント指針の徹底など）もあってか、現場対応を迫られる課長の業務量の増加が大き
く出ている。また、「成果に対するプレッシャー」については４割、「業務効率化に対するプレッ
シャー」については３割を超えている。
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管理職の平均在社時間

希望する時間での退社

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

【Ｑ１２】あなた自身の出勤日の平均在社時間で最も近いものを一つ選んでください。

【Ｑ１３】あなた自身は希望する時間に退社できていますか？

管理職の在社時間は 半数以上が10時間未満であった。その一方で、12時間以上の管理職も1割存
在しており、特に、【Ｑ８】でも業務量の増加を感じている課長クラスは部長クラスの回答者より在
社時間が長い傾向が見られた。

希望する時間に退社できている管理職は、部長クラスでは７割超（「いつも」12.7%＋「まあま
あ」60.3%）だが、課長クラスでは６割超（「いつも」8.8%＋「まあまあ」55.6%）となった。
「いつもできている」「全くできていない」がそれぞれ１割程度おり、バラつきも見られる。



NPO法人 Fathering Japan
「ボスの本音（ボスジレンマ）」に関する調査

結果概要管理職のワークとプライベートの充実

14

管理職のワークとライフの充実の状況

（TOTAL  n-1,044, 課長 n=729,  部長 n-315)

【Ｑ１４】あなた自身はワークもプライベートも充実していると感じますか？

ワークとプライベートの両方が充実している管理職は3割弱、プライベートが充実している管理職
は約半数であった。一方、プライベートについては、「充実していない」と感じる管理職も約半数で
あり、特に課長クラスではちょうど半分に分かれた。
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ボスジレンマ度とワークライフバランス満足度

ボスジレンマ(合成変数）= Q9:部下のマネジメントに対するストレスの度合い＋Q8: 三年前と比較した働く環境の変化の選択数(「特に変化していない」を除く） ＋
Q11:部下のマネジメントに対する悩みの選択数（「悩みは特にない」を除く） （α=.659 最大値=24）

「管理職が感じているストレスの度合い」「三年前と比較した働く環境の変化」「部下のマネジ
メントに対する悩み」の合計得点を「ボスジレマン度」として、管理職の働き方や働く環境、部
下とのコミュニケーションについてそれぞれ検討した。

ボスジレンマ度と管理職の働き方満足度

p < .001

p < .001

ー 平均+SD
・ 平均
ー 平均-SD

ー 平均+SD
・ 平均
ー 平均-SD

「ワークもプライベートも充実している」グループ、及び「ワークもプライベートも充実していない」
グループのボスジレンマ度は、全てのグループと有意な差があった。一方、「ワークのみ充実してい
る」グループと「プライベートのみ充実している」グループに有意な差はなかった。
管理職自身のワークとプライベートの充実はボスジレンマを緩和する要素であり、働き方改革において
は、非管理職だけを対象としたり、ワークよりプライベートを充実させたりするのではなく、管理職と
非管理職両者にとってワークもプライベートも充実できることを目的に推進すべきであると考える。

管理職自身の働き方満足度については、全てのグループの間でボスジレンマ度に有意な差が見られた。
また、「とても満足している」グループと「ほとんど満足していない」グループでは、平均値で約5pt
の違いがあった。
管理職自身の働き方の満足度は多様な働き方から自ら選択できるワーク・ライフ・バランス実現に直結
しており、管理職自身のワーク・ライフ・バランスの実現はボスジレンマに影響していると考えられる。
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ボスジレンマ度と管理職の希望時間の退社の状況

ボスジレンマ度と在社時間

p < .001

ボスジレンマ(合成変数）= Q9:部下のマネジメントに対するストレスの度合い＋Q8: 三年前と比較した働く環境の変化の選択数(「特に変化していない」を除く） ＋ Q11:部
下のマネジメントに対する悩みの選択数（「悩みは特にない」を除く） （α=.659 最大値=24）

ー 平均+SD
・ 平均
ー 平均-SD

ー 平均+SD
・ 平均
ー 平均-SD

p < .001

希望する時間に「いつも退社できている」管理職のボスジレンマ度は他の三つのグループとの間で有
意な差があった。「あまりできていない」「全くできていない」グループの間には有意な差が見られ
なかった。「いつも退社できている」グループと「全くできていない」グループでは2.65ptの差が
あった。希望退社時間と実際の退社時間のギャップが小さい「見通しのある働き方」の実現はボスジ
レンマに影響を与えていることが分かる。

在社時間が長くなるほど、ボスジレンマ度が高まり、ボスジレンマ度が一番高い「12時間以上14時間
未満」のグループとボスジレンマ度が一番低い「８時間未満」のグループとは3.33ptの差があった。
ただし、在社時間が「１４時間以上」になるとボスジレンマ度が低減している。労働時間の長さを気に
することなく管理職が抱える業務を満足いくまで行うことができるとボスジレンマは低減する可能性を
示唆しているが、一方で心身の健康を害する恐れや中長期的な職場運営を考慮すると懸念がある。
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ボスジレンマ度と会社からのサポート

ボスジレンマ度と部下とのコミュニケーション

p < .001

p < .01

ボスジレンマ(合成変数）= Q9:部下のマネジメントに対するストレスの度合い＋Q8: 三年前と比較した働く環境の変化の選択数(「特に変化していない」を除く） ＋ Q11:部
下のマネジメントに対する悩みの選択数（「悩みは特にない」を除く） （α=.659 最大値=24）

ー 平均+SD
・ 平均
ー 平均-SD

ー 平均+SD
・ 平均
ー 平均-SD

会社からのサポートが「十分にある」と感じている管理職はボスジレンマ度が低く、他の三つのグルー
プ「あるが足りていない」「ほとんどない」「全くない」との違いが有意であった。一方、他の三つの
グループ間でボスジレンマ度に有意な差は見られなかった。働き方改革は会社からの声掛けだけではボ
スジレンマを高める可能性が高く、会社からのサポートを同時に示すか、サポートに対する管理職の
ニーズに会社として十分応えていく姿勢とその実行力が必要であろう。

部下とのコミュニケーションが「十分に取れている」と感じている管理職はボスジレンマ度が低く、
「まあまあ取れている」「ほとんど取れていない」グループと有意な差が見られた。部下とのコミュニ
ケーションは曖昧な感触で取るのではなく「十分」取れていると確信できるレベルまで高める必要があ
ると推察される。
一方、「全く取れていない」グループとは有意な差が見られなかった。コミュニケーションが取れてい
ないグループは部下の希望に関係なくマネジメントを行う傾向にあり、ジレンマそのものを感じにくい
と推察される。
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