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国名 ジェンダー・
ギャップ指数

2020
Rank

１位 アイスランド 0.892 ー

２位 フィンランド 0.861 ↑1

３位 ノルウェー 0.849 ↓1

4位 ニュージーラ
ンド

0.840 ↑2

5位 スウェーデン 0.823 ↓1

11位 ドイツ 0.796 ↓1

16位 フランス 0.784 ↓1

30位 米国 0.763 ↑23

102位 韓国 0.682 ↑6

107位 中国 0.682 ↓1

120位 日本 0.656 ↑1

Ⅰプロジェクト概要 2. プロジェクトの背景

日本においては、就業者に占める女性比率に比べて、役員や管理職従事者の女性比率が著しく低く、政府目標の半分
15%であり、ジェンダーギャップも120位にとどまっており先進諸国に比べてかなり劣っている。

現状の日本

内閣府目標@2020

30%

15% 女性管理職比率のギャップ

2021年ジェンダーギャップ指数ランク

出所：Global Gender Gap Report 2021 World Economic 
Forum参照
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出所：経済産業省ダイバーシティ経営企業100選ホームページ



2021
6月 7月 8月 9月 10月 11月 12月

2022
1月 2月 3月 備考

打ち合わせ
(Zoomによる100%
オンライン)

11/4明治学院大学
石原秀樹先にアン
ケート項目の
レビューをご協力
頂く

インタビュー調査 インタビュー実施
5社、合計32名

アンケート調査 アンケート回答数
合計231名

6/28 KO

15 21 28 11 28 25 21 30 13  4   17 1 15 22 28 5 12 19 26   

13 12  

6 24  
分析実施

実施

9/16 中間発表

設問準備

設問準備

2/3 最終報告

アンケートレビュー 11/4

ダイバーシティは理解できたが、インクルージョンの定義がチーム内の理解、各メンバーが腹落ちし共通の認識を持
つのに時間を要した。チーム自体もエクスクルージョンから徐々にインクルージョンが高まる過程があった。
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Ⅰプロジェクト概要 4. 活動内容とスケジュール
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Ⅱ研究報告 1. 研究目的

日本の企業組織において、あらゆるレベルで、

女性が活躍しやすい職場環境をつくるための

要因を明らかにする。
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Ⅱ研究報告 2. 調査対象
No. 調査手法 調査対象 調査内容 回答数

合計

1 インタビュー 人事制度・施策が整備された組織
を持つ企業の管理職手前30代男女

下記内容を主とした、対面またはオンライン
により約20-30分実施
・インクルージョン
・評価制度の公正性
・ネットワーク(会社横断的、仕事以外)
・上司との関係
・昇進意欲

32名

2 アンケート 上記と同じ企業の管理職手前
20～50代男女

下記内容を主とした合計72問をWebベースで
実施
・インクルージョン
・管理職への昇進意欲
・管理職に対する理想と現実
・評価制度の公正性、ダイバーシティ
・越境
・幸福感

231名
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A部の場合は、パスを出して最後、成
果をつくるっていう感じなんですけ
ど、B部はそれぞれ担当をもっていて
あとは知りませんっていう、タスク
割なので、メンバーが入れ替わった
機に、なんとなく雰囲気が少しずつ
でも変わっていくと楽しくなりそう

女性 30代 財務

しっかり仕事が「これをお願いしま
す」っていうのでいろんなミッショ
ンが与えられているというところは、
尊重されてるんかなー・・・そうい
う議論ができてるという部分

男性 30代 開発

アレルギー反応じゃないけ
ど、やっつけてやろうみた
いな、わかってないでしょ
お前、みたいなのは、どこ
の部署でもあると思う。

男性 30代 SE

時短だったりとか、間に休
職が入った場合に、どう評
価されるかというのは、誰
が見ても公平に思うかって
いうのは難しいと感じます。
女性 30代 人事:教育担当

育休で子供が大変というと、あいつ
育休とってるし、また休むかもしん
ねぇぞ、みたいなうわさは回って
いっちゃうとかあったりする。

男性 30代 SE

どうしても時間的、社会的に両立し
ないので、子どもが好きだとか、家
のことも本当は完璧にやりたいとか、
家庭的な面の自分は仕事のとこでは
見せないで隠している気がします。

女性 30代 財務

Ⅱ研究報告 3. 分析結果(1) インタビュー 32名
インタビューからの声抜粋
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インクルージョンバイアスエクスクルージョン

公正性 仕事の相互依存性 幸福感



Ⅱ研究報告 3. 分析結果(1) インタビュー 32名

インタビューから導出されたインクルージョンを高める要因とインクルージョンの効果（赤字）
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インクルージョンを高める要因 インクルージョンの効果

・人事制度や評価の公正性
・コミュニケーション
・対面による接触機会(面識があるか)
・オンライン・ネットワーキング
・目標の相互依存性※1

・仕事の相互依存性※2

・越境(他の所属を持つこと)

・昇進意欲
・集団凝集性
・ワークとライフの境界
・幸福感

※1目標の相互依存性；チーム内で共有された目標や評価、フィードバックが課せられている程度
※2仕事の相互依存性；チームのメンバーが与えられた仕事を有効に行うために互いに依存しあう程度

2022/2/3



■目的
インタビューの結果を元に、関連のありそうな概念と昇進意欲・幸福感との関係性を調査
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■対象者
人事制度・施策が整備された組織を持つ企業の管理職手前の男女（20~50代）計231名

人

人

人 人

1人

性別（男性122人,女性108人,

その他1人）

年代（20代40人,30代130人,40代50人,

50代10人,その他1人）

職種

■調査内容
下記内容を主とした合計72問のアンケートをWebベースで実施

・ダイバーシティ
・評価制度の公正性
・越境
・管理職に対する理想と現実

帰属感

自分らしい
働き方

昇進意欲

幸福感
？？

・帰属感と自分らしい働き方
（インクルージョンの指標）
・管理職への昇進意欲
・幸福感

50％

62％

女性

20代 30代 40代 50代

15％

20％ 25％

19％
11男性

女性

男性

その他

5%

(人)

1%

インクルージョン

？？

Ⅱ研究報告 4. 分析結果(2) アンケート231名

2022/2/3



インクルージョンの現状

「自分らしい働き方」※3設問平均

12

・7~8割がポジティブな回答で、30代が比較的高く男女差はなかった
・チームの所属年数が長いほどインクルージョンが高い傾向が見られた

インクルージョンの結果（6設問の平均※）

27人81人

38人83人

22人86人

19人102人

課とPJの評価で差はほぼない「帰属感」※3設問平均

どちらも男女の評価の差はほぼない

課またはプロジェクトで業務割合が多い方の結果（計230名）

※両方所属している人のみの結果（計72名）

【補足】所属ごとに評価した場合【補足】設問を分けた場合

✔
24人84人

29人92人 同程度

2022/2/3 © Hidemi Otsuka Kobe Gakuin Univ.

12人28人

25人104人

12人38人

✔

✔

✔

年代
性別

チーム所属年数 16人43人

21人69人

16人65人

所属年数が長いほど高い



インクルージョンの効果と関連する要素

➡インクルージョンが高い人ほど「昇進意欲」「幸福感」が高い人が多い
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①他社員の仕事への影響度

②上司からの支援

■インクルージョンを高める要素

「幸福感」への影響

➡仕事相手と情報共有が必要な仕事を増やすことがインクルージョンの向上につながる

「昇進意欲」への影響

アンケート結果：「自分の仕事が他の社員が仕事に不可欠」な場合にInclusionが高い

アンケート結果：「上司が状況を把握してくれている」場合にInclusionが高い

Q. 私は、5年以内に管理職への昇進を提案されたら受け入れる Q. 全般的に見て、私は自分のことを（ ）と考えている

■インクルージョンの効果

✔

✔

✔

✔

※業務割合が高い組織のインクルージョンで比較

（仕事の相互依存性）

2022/2/3



男性より女性の方が昇進意欲が低いのか？
■昇進意欲に関するアンケート結果
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男性より女性の方が昇進意欲が比較的低く、特に20～30代の女性の昇進意欲が低い傾向あり。

横軸グラフ

20代（女性22人、男性18人）

30代（女性54人、男性74人）

40代（女性27人、男性23人）

Q. 私は、5年以内に管理職への昇進を提案されたら受け入れる

✔

✔

Q.私は、より大きな仕事の責任を担いたいと考えている

Q.私は、部下を持ちたくない（逆転項目）
✔

✔

✔

✔

✔

✔

➡20～30代で男女差あり

➡女性は特に、年齢が高いほうが
昇進意欲が高い人が増える

✔

✔

2022/2/3



男女で昇進意欲に差があった要因は？(1/2)

15

１．女性比率➡ロールモデルの有無の差

■仕事上で「ロールモデルの有無」で見た昇進意欲

■チーム内の「同性の割合」で見た昇進意欲

✔

✔

✔

✔

女性

１～３

４～６

１～３

４～６

男性

女性の方がロールモデルがいる人が少ない

ロールモデルがいる

➡チーム内のダイバーシティを推進し女性リーダーを増やすことが昇進意欲の向上につながる

※20~40代

女性 本人のみ

2人∼5割

男性

Q.私は、5年以内に管理職への昇進を提案されたら受け入れる

５割以上

男女共に同性が多いチームの方が昇進意欲が高い人が多い
（本人以外すべて異性の場合が最も低い）

2∼5割

５割以上

✔

✔

✔

✔

✔

同性の割合

女性が少なく女性の多いチームが偏っている

同性の割合

ロールモデルがいる

男女共にロールモデルがいる人の方が昇進意欲が高い
人が多い（特に男性のほうが影響が大きい）Q.私は、5年以内に管理職への昇進を提案されたら受け入れる

2022/2/3 © Hidemi Otsuka Kobe Gakuin Univ.

✔

✔

✔

✔

女性

インタビュー
より関連して
いる可能性大



男女で昇進意欲に差があった要因は？(2/2)

16

２．子供・パートナーの有無の影響

■仕事上で「パートナーの有無」で見た昇進意欲

■チーム内の「子供の有無」で見た昇進意欲 男女共に子供がいる人の方が昇進意欲が高い人が多い
（本人以外すべて異性の場合が最も低い）

Q.私は5年以内に管理職への昇進を提案されたら受け入れる

Q.私は5年以内に管理職への昇進を提案されたら受け入れる

女性 なし

あり

子供の有無

男性
なし

あり

✔

✔

✔

✔

女性 なし

あり

パートナーの有無

男性 なし

あり

✔

✔

※30代対象

男性の方が子供ありの人が多い

男性の方がパートナーありの人が多い

➡「子供/パートナーがいる女性の方が昇進意欲が低い」ことはなかったため、結婚・子育ての配慮を
上司が勝手に行うのではなく本人の意向を確認したうえで公正に評価することが重要である。

同程度

2022/2/3 © Hidemi Otsuka Kobe Gakuin Univ.

女性はパートナーの有無で昇進意欲の程度に差がでなかった。
男性はパートナーありの人の方が昇進意欲が高い傾向がある。



社員評価は公正に行われているのか？
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・女性の方が低い評価が多い
・全体の約3割が公正ではないと回答

（女性108名、男性122名）

（女性108名、男性122名）

・女性の方が低い評価が多い
・全体で約3.5割が公正ではないと回答

・育休取得者の方が低い評価が多い
・全体で約3.7割が公正ではないと回答

➡性別・育休取得の有無について、当事者の評価が低いため評価者の意識を変えることが必要

✔

✔

✔

✔

✔

１．性別に関する公正性

2022/2/3

Q. 私の会社では、他の人も性別に関係なく公正に評価されていると思う

Q. 私の会社では、社員は性別に関係なく管理職への昇進プロセスが公正に行われている

Q. 私の会社では、育児・介護休職取得後、公正に評価をされている（育休取得者64名、未取得者165名）
✔

２．育休に関する公正性



他の所属を持つこと(越境)の有効性
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幸福感：自分は（ ）だと考えている
幸福感：自分は（ ）だと考えている

昇進意欲：5年以内に管理職昇進を受け入れる
昇進意欲：5年以内に管理職昇進を受け入れる

✔

✔

✔

✔✔

✔

✔

✔

➡会社の所属組織以外に所属する機会を作ることで昇進意欲と幸福感の向上につながる

2022/2/3

✔

✔

➡昇進意欲にポジティブに影響

➡幸福感にポジティブに影響

１．部門を超えたプロジェクト経験（業務） ２．社外の活動経験



管理職の仕事内容はどう思われている？
■理想と現実のギャップ
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30代

・全体的にギャップが大きく、部門間の調整に携わりたくないが現状は多くされていると思う人が多い
・職場環境づくり、人材育成、ビジョンに携わりたい人が多いが、現状は多くされていないと思う人が多い

ギャップあり/なしの比較

20代 40代

(96人)

(101人)

(12人)

(14人)

昇進意欲 幸福感

➡ギャップなしの人は極少数しかいない。ギャップなしの人の方が昇進意欲・幸福感が高い人が多い。

上司が時間を多く割いていると思う役割（現実）

管理職になったら携わりたい役割（理想）

2022/2/3

✔

✔

✔

✔

仕事アサイン・MTG運営

部門間の調整
上層部への報告

プレイング
マネジメント

仕事アサイン

職場環境づくり

部門間
調整

職場環境づくり・一体感醸成

仕事アサイン

職場環境づくり

人材育成

職場環境づくり

プレイング
マネジメント人材育成

ビジョン 部門間
調整

ビジョン

人材育成

人材育成
評価

ビジョン
戦略

プレイング
マネジメント



アンケートで見えてきた概念の関係性
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昇進意欲 幸福感

インクルージョン

上司から
の支援

越境（業務）

評価の公正性
集団
凝集性

子供の
有無

パートナー
の有無

組織
アイデンティティ

目標の
相互依存性

仕事の
相互依存性

管理職の理想と
現実ギャップ

越境
（業務外）

チームの
所属年数

男女差がある 昇進意欲または幸福感に影響が大きい（10pt程度差あり）

2022/2/3

ロールモデル
チームの
同性の比率
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Ⅱ研究結果 5. 考察・まとめ

2.女性の昇進意欲

1.インクルージョンの効果

②上司との関係性と仕事の相互依存性がインクルージョンを促進する先行要因であることが見えてきた。
チームマネジャーが相互依存的な仕事を与え対話を増やすことでインクルージョンを高められる可能性が高い。

②出産・育児休業の取得が昇進意欲を低下させると指摘されてきたが、今回パートナー・子供の有無による意欲
低下は見られなかった。公正性の評価値が低い人が多いことからも性別/育休の評価の改善が必要だと言える。

3.その他（越境・管理職の仕事内容）

①インクルージョンは、社員の幸福感や昇進意欲にポジティブな影響が見られた。

①女性の方が比較的昇進意欲が低かった。チームで女性比率の低さと女性のロールモデルが少ないこと
が昇進意欲の低下につながっていることが見えてきた。ダイバーシティを推進していくことが必要だと言える。

①部門を超えたプロジェクト経験が昇進意欲に、社外の活動経験が幸福感にポジティブに働く傾向が
見られた。社員が今の所属以外の居場所や繋がりを作る施策が全体にプラスに働くと考えられる。

②現状の管理職の役割と携わりたい役割のギャップが特に若い世代で大きかった。部門間の調整に多く時間が
割かれやりたいことが出来ないと思う人が多かった。社員全員が管理職の仕事を正しく知る機会が必要である。
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Ⅱ研究結果 7. 調査の限界と今後の課題
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１．調査の限界
①定量調査の調査対象者は、ダイバーシティ施策が整備されている企業に勤務する非管理職を対象として
いるため、サンプル数は少ないが代表性のあるサンプルである。ただし、サンプル数の限界により一般化
はできない。

②定量調査では、インクルージョンの高低、管理職意欲の高低、幸福感の高低を分析の基準としているため、
統計的有意性は主張できない。

２．今後の課題
①インタビュー調査では、インクルージョン知覚が低い状態と高い状態についても確認した。
状況が変われば、インクルージョン知覚は変化するということになる。より確かな結果を得るために、
同じ人に同じことをインタビューとアンケート調査を実施し、経時的に測定することでインクルージョン
知覚を高める要因がより精緻化できると考えられる。

②インクルージョン知覚が高まることによる個人の成果が、チームと組織全体の成果にどのような影響を
与え、チームや組織はどのような変化がみられるのかを、経時的に測定していくことが今後の課題である。



本調査に関するお問い合わせ

・本報告書では、調査分析の一部分を掲載しております。ご関心のある方は、
本調査の全体概要を共有いたしますので、以下のメールあてにご連絡願います。

・ダイバーシティ・マネジメントとインクルージョンの企業調査や、共同研究
など受け付けております。お気軽にお問合せくださいませ。

・なお、お問い合わの際には、ご氏名、ご所属、メール・アドレス、お問い合わ
せ内容、をご記入のうえ、メールをお送りくださいますようお願いいたします。

お問い合わせ先；神戸学院大学経済学部 大塚英美 sat.inclusion@gmail.com 
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