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女
性
管
理
職
が

「
自
ら
の
キ
ャ
リ
ア
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切
り
拓
く
た
め
に

序
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ケ
ー
ス
ス
タ
デ
ィ
を
通
し
て
学
ぶ

女
性
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躍
推
進
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め
に
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業
が
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こ
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わ
る
こ
と
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デ
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13
人
の
女
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管
理
職
エ
ピ
ソ
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ド
か
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導
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出
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い
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」への
近
道 
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ー
ス
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デ
ィ
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事
実「
役
職
者
全
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」
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ー
ス
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プ
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た
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岩
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氏
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法
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女
性
活
躍
推
進
担
当
者
の
本
音

3

3

か
ら
探
る

女
性
の
活
躍
を
阻
む
も
の
は
何
か

覆
面
座
談
会

10

W o m a n  C a r e e r

別冊HITOは、いま課題となって
いる「人」と「組織」に関するテー
マについて、インテリジェンス・
グループとして解決策の提示を試
みる不定期発刊の機関誌です。
今号のテーマは「女性活躍推

進」。多くの企業が経営・人事に
おける最重要課題の一つに挙げ
る本テーマに関して、問題の本質
は何か、求められる解決策とはど
のようなものか、提言する内容と
なっています。

女
性
た
ち
が

管
理
職
に
な
り
た
く
な
い
理
由

14

デ
ー
タ
で
見
る

〜
管
理
職
に
な
り
た
く
な
い
女
性
が
77
％（
本
誌
調
査
結
果
）〜

24

ア
イ
デ
ン
ティ
ティ
や
学
び
の
違
い
が

仕
事
・
キ
ャ
リ
ア
に
及
ぼ
す
影
響

女性
1,000人

調査
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人材マネジメント

変えていく力

風通しのよい職場づくりで
変化を生む組織へと変えていく

高い課題設定力で
顧客への提供価値を変えていく

「こうでなければ…」を捨て、しなやかな自分へ
まず自分を変えていく

MANAGEMENT

顧客
CUSTOMER組織・職場

ORGANIZATION
WORKPLACE

一人の人として育て
部下を主体的に変えていく

YOUYOUCHANGE

CHANGE
CHANGE

CHANGE

識
の
低
さ
が
、“
長
時
間
労
働
あ
り

き
”に
さ
ら
に
拍
車
を
駆
け
て
い
る
。

問
題
は
男
性
の
意
識
と

“
真
”の
管
理
職
定
義

こ
で
本
誌
で
は
、
真
の
女

性
活
躍
推
進
に
向
け
て
、

次
の
２
つ
の
問
題
に
焦
点
を
当
て
た
。

１
つ
は
長
時
間
労
働
あ
り
き
の
職
場

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
男
性
の
意

識
を
ど
う
変
え
て
い
く
か
。
も
う
１

つ
は“
真
”の
管
理
職
の
定
義
や
基
準

と
は
何
か
、
で
あ
る
。

１
つ
目
の
問
題
に
つ
い
て
は
、
男

性
管
理
職
の
意
識
を
変
え
る
た
め
に

先
進
的
に
取
り
組
む
日
本
G
E
社
と

ク
レ
デ
ィ
セ
ゾ
ン
社
を
取
材
し
た
。

２
社
の
共
通
点
は
、
女
性
活
躍
推
進

の
た
め
の
プ
ロ
グ
ラ
ム
導
入
に
加
え
、

ト
ッ
プ
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
引
き

出
し
、
男
性
管
理
職
へ
も
意
識
改
革

の
た
め
、
し
っ
か
り
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
行
っ
て
い
る
こ
と
。
そ
し

て
、
女
性
が
能
力
発
揮
し
や
す
い
よ

う
機
会
提
供
し
、
自
律
的
な
働
き
方

業
人
生
の
長
期
化
が
進
み
、

『
70
歳
現
役
社
会
』
が
現
実

味
を
帯
び
て
き
た
。
平
均
20
歳
か

ら
ス
タ
ー
ト
す
る
職
業
人
生
で
あ
れ

ば
、
50
年
間
働
き
続
け
る
こ
と
に
な

る
。
こ
の
職
業
人
生
50
年
間
を
豊
か

な
も
の
に
す
る
た
め
に
、
管
理
職
と

い
う
役
割
を
担
う
の
は
大
切
な
こ
と

だ
。
管
理
職
に
な
る
と
、
３
つ
の
意

識
転
換
が
生
じ
る
と
い
う
。
１
つ
は

「
経
営
資
源
と
し
て
活
用
さ
れ
る
」か

ら「
経
営
資
源
を
責
任
を
持
っ
て
活

用
す
る
」へ
、
２
つ
目
は「
与
え
ら
れ

た
仕
事
を
完
遂
す
る
」か
ら「
自
ら
仕

事
を
創
り
出
す
」
へ
、
そ
し
て
３
つ

目
は「
環
境
の
変
化
に
適
応
す
る
」か

ら「
自
ら
を
変
え
、
環
境
を
変
え
る
」

へ
、
で
あ
る（
※
１
）。
ま
た
私
の
研

究
で
は
、
役
職
が
高
く
な
れ
ば
な
る

ほ
ど
、
仕
事
充
実
感
や
高
い
専
門
性
、

高
い
会
社
貢
献
に
結
び
つ
く
こ
と
も

わ
か
っ
て
い
る（
※
２
）。

か
し
、
本
誌
で
調
査
し
た

と
こ
ろ
、
管
理
職
に
な
り

た
く
な
い
女
性
は
77
％
と
多
く
、
そ

の
理
由
は「
自
分
に
は
向
い
て
い
な

い
と
思
う
か
ら
」
が
約
60
％
と
い
う

状
況
で
あ
っ
た
。

こ
の
背
景
に
は
、「
管
理
職
」
の

定
義
や
人
材
像
が
明
確
で
な
い
、
ま

た
は
形
骸
化
し
て
い
る
こ
と
が
あ

る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。
10
～

13
頁
に
掲
載
さ
れ
て
い
る
企
業
の
女

性
活
躍
推
進
担
当
者
に
よ
る
座
談
会

で
も
、
管
理
職
の
定
義
が
不
明
瞭
な

ケ
ー
ス
や
、
要
件
は
あ
っ
て
も
十
分

活
用
さ
れ
て
い
な
い
ケ
ー
ス
が
見
ら

れ
た
。
一
方
、
21
世
紀
職
業
財
団
の

「
女
性
管
理
職
の
育
成
と
登
用
に
関

す
る
調
査
」（
２
０
０
５
年
）を
見
る

と
、
女
性
管
理
職
を
増
や
す
た
め
の

企
業
の
取
り
組
み
で
多
い
の
は
、「
評

価
・
査
定
基
準
の
明
確
化
」（
59
・

６
％
）、「
昇
進
・
昇
格
基
準
の
明
確

化
」（
55
・
５
％
）。
つ
ま
り
、
10
年

前
か
ら
基
準
の
明
確
化
の
必
要
性
は

意
識
さ
れ
て
き
た
も
の
の
進
ん
で
い

な
い
の
が
実
情
で
あ
ろ
う
。

で
は
、
管
理
職
へ
の
登
用
基
準

は
何
な
の
だ
ろ
う
か
。
ま
ず
１
つ

に
、
管
理
職
比
率
に
男
女
差
が
生
じ

る
要
因
と
し
て
、「
週
当
た
り
労
働

時
間
が
49
時
間
以
上
」
か
ど
う
か
が

１
つ
の
境
目
に
な
っ
て
い
る
と
い
う

報
告
が
あ
る（
※
３
）。
加
え
て
、
女

性
が
長
時
間
労
働
し
た
場
合
、
昇
進

率
が
大
き
く
伸
び
る
こ
と
も
明
ら
か

に
な
っ
て
い
る
。
つ
ま
り
、
こ
れ
ら

を
総
合
し
て
見
る
と
、
労
働
時
間
に

よ
っ
て
管
理
職
へ
の
登
用
を
決
め
て

い
る
こ
と
が
わ
か
る
。

本
誌
調
査
結
果
で
も
、
管
理
職

に
な
り
た
く
な
い
理
由
と
し
て「
長

時
間
労
働
に
な
り
そ
う
だ
か
ら
」
が

36
％
、
25
～
34
歳
で
は
40
％
以
上
で

あ
っ
た
。
こ
の
結
果
か
ら
も
、
長
時

間
労
働
し
た
者
が
管
理
職
に
な
る
と

い
う
暗
黙
の
事
実
の
存
在
が
伺
え
る
。

日
本
的
雇
用
慣
行
の
中
で
正
社
員

の
長
時
間
労
働
は
、
問
題
視
さ
れ
る

ほ
ど
長
い
年
月
続
い
て
き
た
。
そ
の

よ
う
な
慣
行
の
下
で
管
理
職
と
な
っ

て
き
た
多
く
の
男
性
社
員
の
状
況
認

※1 「管理職≠組織長」時代の管理職とは？〜事例から読み解く、今の時代に求められる管理職の役割〜（リクルートマネジメントソリューションズ、2009）
※ 2 「キャリア開発行動とその成果」（須東、城戸、2012）
※ 3 「ホワイトカラー正社員の管理職割合の男女格差の決定要因」（山口一男、2013）

職

須東 朋広 〔編集長〕

真の女性活躍推進
に向けて

を
促
進
す
る
施
策
を
実
施
し
て
い
た

こ
と
で
あ
る
。
詳
細
は
28
～
33
頁
を

ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。

２
つ
目
の
問
題
に
つ
い
て
は
、
企

業
の
女
性
管
理
職
13
名
に
イ
ン
タ

ビ
ュ
ー
し
、
そ
の
共
通
点
か
ら“
真
”

の
管
理
職
の
定
義
や
基
準
を
探
っ

た
。
そ
こ
で
見
え
て
き
た
共
通
項
は

「
変
え
て
い
く
力
」。
彼
女
た
ち
は
皆
、

対
顧
客
、
組
織
・
職
場
運
営
、
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
対
自
分
に
お
い
て
、

な
に
か
し
ら
変
え
て
き
た
、
あ
る
い

は
変
え
続
け
て
お
り
、
そ
れ
が
管
理

職
を
続
け
る
上
で
重
要
な
ポ
イ
ン
ト

と
な
っ
て
い
た
。
例
え
ば
対
顧
客
で

あ
れ
ば
、
高
い
課
題
設
定
力
で
顧
客

へ
の
提
供
価
値
を
変
え
て
い
る
。
そ

こ
に
は「
現
場
重
視
」「
そ
も
そ
も
の

目
的
に
立
ち
返
る
」
な
ど
、
姿
勢
や

言
動
の
共
通
点
も
見
出
さ
れ
た
。
18

頁
か
ら
は
、
そ
ん
な
彼
女
た
ち
に
共

通
す
る「
変
え
て
い
く
力
」に
つ
い
て
、

具
体
的
な
エ
ピ
ソ
ー
ド
と
と
も
に
掲

載
し
て
い
る
。
是
非
ご
一
読
い
た
だ

き
た
い
。

し

そ
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男女雇用機会均等法の施行から約30年。政府が成長戦略として
位置づける日本の女性活躍推進は、この間、大きな流れで見れ
ば前進した面もあるが、より一層進めるためには、まだまだやる
べきことは多い。日本の労働者の雇用環境の整備、特に、働く
女性向けの事業を展開する21世紀職業財団の岩田喜美枝会長に、
今の女性活躍推進の現状と今後の課題を聞いた。

1947年、香川県生まれ。東京大学教養学部卒業後、71年に労働省（現在の
厚生労働省）に入省。男女雇用機会均等法の制定に携わる。雇用均等・児
童家庭局長を退官後、2003年に株式会社資生堂に入社。取締役執行役員、
取締役常務を経て、08年には同社女性初の副社長に就任。12年7月から同
社顧問。また12年からは、21世紀職業財団の会長を務める。

Kimie Iwata

K E Y  P E R S O N 岩田喜美枝 氏
公益財団法人21世紀職業財団　会長

管
理
職
の
「
比
率
」
で
は
な
く
、

男
女
の
「
意
識
の
差
」
が
問
題

「
女
性
の
活
躍
」
と
は
何
か
。「
結

婚
や
出
産
・
育
児
を
理
由
に
仕
事
を

辞
め
な
い
」、「
子
育
て
と
仕
事
が
両

立
で
き
て
い
る
」
と
い
う
の
が「
女

性
が
活
躍
し
て
い
る
」
状
態
と
い
う

見
方
も
あ
り
ま
す
が
、
私
は
そ
れ
で

は
十
分
で
は
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

目
指
す
べ
き
は
、
男
性
も
含
め
て
、

働
く
人
た
ち
が
常
に
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ

プ
し
て
い
け
る
状
態
。
つ
ま
り
、「
子

育
て
と
仕
事
の
両
立
」と「
キ
ャ
リ
ア

ア
ッ
プ
」
の
両
方
が
で
き
て
は
じ
め

て
、「
女
性
が
活
躍
す
る
社
会
に
到

達
し
た
」と
言
え
る
と
思
う
の
で
す
。

（
図
１
）

「
子
育
て
と
仕
事
の
両
立
」
と

「
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
」の
２
軸
で
考
え

る
と
、
男
女
雇
用
機
会
均
等
法
が
施

行
さ
れ
た
1
9
8
6
年
か
ら
の
30
年

で「
両
立
」の
部
分
は
大
き
く
前
進
し

ま
し
た
。「
結
婚
退
職
が
当
た
り
前
」

だ
っ
た
時
代
か
ら
、「
出
産
退
職
が

当
た
り
前
」
に
。
そ
し
て
今
は
、
特

に
首
都
圏
の
大
手
企
業
を
中
心
に
、

ワ
ー
キ
ン
グ
マ
ザ
ー
が
ど
ん
ど
ん
増

え
て
い
ま
す
。
一
方
、「
キ
ャ
リ
ア

ア
ッ
プ
」
は
ま
だ
ま
だ
と
言
わ
ざ
る

を
得
ま
せ
ん
。
管
理
職
に
占
め
る
女

性
比
率
を
国
際
比
較（
次
頁
図
２
）す

る
と
、
主
要
経
済
国
が
軒
並
み
３
割

以
上
な
の
に
対
し
て
、
日
本
は
１
割

程
度
で
す
。

こ
こ
で
議
論
に
な
る
の
が
、
す

べ
て
の
女
性
に
と
っ
て「
キ
ャ
リ
ア

ア
ッ
プ
＝
管
理
職
」
な
の
か
と
い
う

こ
と
で
す
。
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
』で
も
、

「
管
理
職
に
な
り
た
い
」
と
い
う
男

性
は
６
割
な
の
に
対
し
て
、
女
性
は

１
割
と
い
う
結
果
に
。
こ
の
よ
う
な

デ
ー
タ
か
ら
、「
管
理
職
を
目
指
し

て
い
な
い
女
性
を
無
理
に
引
き
上
げ

な
く
て
も
い
い
」
と
い
う
指
摘
も
出

て
き
ま
す
が
、
私
は
そ
う
で
は
な
い

と
思
っ
て
い
ま
す
。
管
理
職
の
数
が

少
な
い
こ
と
が
問
題
な
の
で
は
な
く
、

男
女
の
意
識
の
差
が
、
こ
れ
ほ
ど
開

い
て
い
る
こ
と
が
問
題
で
す
。
女
性

に
期
待
し
て
、
育
成
し
て
こ
な
か
っ

た
結
果
が
こ
こ
に
表
れ
て
い
る
の
で

は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

子どもを育てながら
しっかりキャリアアップ

かろうじて仕事と子育てを両立

ワークライフバランス
実現のための全社員の
働き方の見直し

2

女性は

男女ともに

子どもができたら退職が当たり前
女性は1st STAGE

第１段階

2nd STAGE

第２段階

3rd STAGE

第３段階

仕事と育児の両立支援1

女性管理職の
育成・登用のための
ポジティブアクション

3

社内風土の改革4

図１ 女性の活躍の3段階

公益財団法人 21世紀職業財団

COVER
INTERVIEW

「育児と仕事の両立」と「キャリアアップ」を当たり前に
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男
女
含
め
た

働
き
方
の
見
直
し
が
不
可
欠

で
は
、
女
性
の
「
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ

プ
」
を
進
め
る
た
め
に
は
ど
う
す
れ

ば
い
い
か
。
対
策
と
し
て
次
の
2
つ

が
考
え
ら
れ
ま
す
。

①「
男
性
型
」の

働
き
方
を
見
直
す

②「
仕
事
免
除
型
」の

支
援
を
必
要
最
低
限
に
す
る

①「
男
性
型
」の
働
き
方
を
見
直
す

「
男
性
型
」
の
働
き
方
と
は
、「
い

つ
で
も
、
ど
こ
で
も
働
け
る
」
こ
と

を
前
提
に
し
た
ス
タ
イ
ル
で
す
が
、

実
は
こ
れ
は
、
高
度
経
済
成
長
期
の

モ
デ
ル
。
当
時
は
夫
の
収
入
だ
け
で

生
活
が
で
き
る
世
帯
が
多
く
、
夫
は

外
で
働
き
、
妻
は
専
業
主
婦
と
い
う

分
担
が
成
り
立
っ
て
い
ま
し
た
。
し

か
し
今
は
、
夫
だ
け
が
働
く
世
帯
よ

り
も
共
働
き
世
帯
が
多
い
時
代
。
そ

れ
に
も
か
か
わ
ら
ず
、「
働
き
方
」は

ひ
と
昔
前
の
モ
デ
ル
を
引
き
ず
っ
て

い
る
の
で
す
。
し
か
し
最
近
は
、
男

性
の
意
識
に
も
変
化
が
表
れ
、「
育

児
を
し
た
い
が
、
長
時
間
労
働
な
の

で
や
り
た
く
て
も
や
れ
な
い
」「
仕

事
も
大
事
だ
け
ど
、
家
庭
も
大
事
」

と
い
う
男
性
が
増
え
、「
男
性
型
」の

働
き
方
は
、
男
性
視
点
か
ら
も
現
実

的
で
は
な
く
な
っ
て
い
る
の
で
す
。

い
ま
や
、
長
時
間
労
働
者
を
積
極

的
に
評
価
し
よ
う
と
い
う
企
業
は
ほ

ぼ
な
い
と
思
い
ま
す
が
、
評
価
制
度

が
整
っ
て
い
な
い
た
め
に
、
結
果
的

に
長
く
働
い
た
人
が
有
利
な
仕
組
み

に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
企
業
は
多

い
と
感
じ
ま
す
。
働
き
方
が
多
様
化

す
る
ほ
ど
、
評
価
は
難
し
く
な
る
で

し
ょ
う
。
そ
こ
で
私
が
提
唱
し
て
い

②「
仕
事
免
除
型
」の
支
援
を

必
要
最
低
限
に
す
る

妊
娠
前
に
比
べ
て
仕
事
へ
の
意

欲
を
失
っ
て
し
ま
う
ワ
ー
キ
ン
グ
マ

マ
も
多
い
こ
と
か
ら
、
21
世
紀
職
業

財
団
は
2
0
1
3
年
に
『
育
児
を
し

な
が
ら
働
く
女
性
の
昇
進
意
欲
や
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る
調
査
』
を

実
施
。
そ
の
結
果
、「
就
職
の
時
点

で
、
出
産
後
も
働
こ
う
と
考
え
て
い

る
か
」、「
妊
娠
ま
で
の
間
に
、
い
か

に
上
司
に
期
待
さ
れ
た
か
」、「
夫
の

育
児
サ
ポ
ー
ト
態
勢
が
あ
る
か
」
と

い
う
要
因
と
並
ん
で
、「
復
職
後
の

上
司
の
か
か
わ
り
」
が
挙
げ
ら
れ
ま

し
た
。
言
い
換
え
れ
ば
こ
れ
が
、「
仕

事
免
除
型
の
両
立
支
援
」で
す
。

「
マ
ミ
ー
ト
ラ
ッ
ク
」と
い
う
言
葉

も
あ
る
よ
う
に
、
ワ
ー
キ
ン
グ
マ
マ

へ
の
配
慮
と
し
て
、
責
任
の
大
き
く

な
い
仕
事
を
任
せ
た
り
、
育
休
や
時

短
勤
務
の
期
間
も
よ
り
長
く
、
と
い

う
よ
う
な
「
仕
事
免
除
型
」
の
両
立

支
援
は
間
違
っ
て
い
る
と
思
い
ま
す
。

こ
れ
ら
は
一
見
あ
り
が
た
い
よ
う
で

す
が
、
実
は
ワ
ー
キ
ン
グ
マ
マ
の
成

長
の
機
会
を
奪
っ
て
し
ま
っ
て
い
る

の
で
す
。
最
低
限
の
配
慮
は
必
要
で

す
。
し
か
し
そ
れ
で
意
欲
を
失
っ
て

し
ま
っ
て
は
本
末
転
倒
で
す
。
だ
か

ら
こ
そ
、
残
業
を
当
た
り
前
に
し
な

い
、
フ
レ
キ
シ
ブ
ル
な
勤
務
体
系
を

整
備
す
る
な
ど
、
働
き
方
の
見
直
し

が
必
要
な
の
で
す
。

女
性
活
躍
推
進
が

企
業
の
経
営
課
題
に

今
の
安
倍
政
権
の
女
性
活
躍
推
進

は
、
切
り
口
が
良
い
と
思
っ
て
い
ま

す
。
30
年
前
は
ど
ち
ら
か
と
い
う
と
、

男
女
差
別
を
し
て
は
い
け
な
い
と
い

う
人
権
的
な
議
論
で
し
た
。
こ
れ
は

大
事
な
こ
と
で
す
が
、
人
権
の
問
題

と
言
わ
れ
て
も
自
分
は
差
別
し
て
い

る
つ
も
り
は
な
い
し
、
経
営
者
は
な

か
な
か
自
分
の
問
題
と
し
て
と
ら
え

る
こ
と
は
で
き
な
か
っ
た
の
で
は
な

い
で
し
ょ
う
か
。
そ
の
後
、
労
働
力

人
口
の
減
少
が
テ
ー
マ
に
な
り
、
量

と
し
て
女
性
の
活
躍
が
期
待
さ
れ
ま

し
た
。
こ
れ
も
、
日
本
企
業
は
ど
ち

ら
か
と
言
う
と
雇
用
の
過
剰
感
を
抱

え
て
い
る
中
で
、
量
の
指
摘
を
さ
れ

て
も「
ど
こ
の
国
の
話
？
」と
い
う
感

じ
も
あ
っ
た
の
で
し
ょ
う
。
労
働
力

の
視
点
は
今
も
有
効
で
は
あ
り
ま
す

が
、
今
回
の
安
倍
政
権
は
、
女
性
の

活
躍
に
よ
っ
て
企
業
が
活
性
化
す
る
、

ひ
い
て
は
日
本
経
済
が
復
興
す
る
と

い
う
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
打
ち
出
し
て
い

ま
す
。
こ
れ
が
自
社
の
経
営
課
題
と

し
て
経
営
者
の
胸
に
ス
ト
ン
と
落
ち

た
の
で
す
。
よ
う
や
く
今
、
女
性
の

活
躍
推
進
が
本
格
的
に
動
き
出
し
て

い
ま
す
。
様
々
な
立
場
で
女
性
の
活

躍
を
進
め
て
き
た
1
人
と
し
て
、
こ

れ
か
ら
も
こ
の
風
が
や
ま
な
い
こ
と

を
願
っ
て
い
ま
す
。

COVER
INTERVIEW

図２ 管理職に占める女性比率(国際比較)

る
の
は
、「
時
間
あ
た
り
生
産
性
」を

は
か
る
仕
組
み
で
す
。
す
ご
く
単

純
な
こ
と
で
、
成
果
を
点
数
化
し

て
、
そ
れ
を
労
働
時
間
で
割
る
の
で

す
。
そ
う
す
る
と
、
誰
が
本
当
に
優

秀
な
の
か
、
誰
が
本
当
に
会
社
に
貢

献
し
て
い
る
の
か
、
社
内
の
風
景
が

変
わ
っ
て
見
え
る
は
ず
で
す
。
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い
と
急
な
ト
ラ
ブ
ル
に
も
対
応
で
き
な
い

と
い
う
不
安
や
周
囲
へ
の
遠
慮
か
ら
、
時

短
勤
務
の
方
を
中
心
に
女
性
は
昇
進
に
手

を
挙
げ
に
く
い
の
が
現
状
で
す
。

―
両
立
支
援
策
は
充
実
し
て
い
る
も
の

の
運
用
が
う
ま
く
い
っ
て
い
な
い
よ
う

で
す
。
背
景
に
は
2
つ
の
問
題
が
考
え

ら
れ
ま
す
。
1
つ
は
職
場
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
の
問
題
、
も
う
1
つ
は
キ
ャ
リ
ア

ア
ッ
プ
支
援
の
在
り
方
に
関
す
る
問
題

で
す
。
ま
ず
職
場
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に

つ
い
て
、
課
題
に
感
じ
る
と
こ
ろ
は
あ

り
ま
す
か
。

A
さ
ん
　
当
社
で
は
い
ま
だ
に
男
性
の
管

理
職
層
に
認
識
の
ギ
ャ
ッ
プ
の
よ
う
な
も

の
が
あ
り
ま
す
。
経
験
を
積
ま
せ
る
こ
と

女性の活躍によって企業や経済を活性化させるべく、2020

年に指導的立場の女性割合を30％にするといった数値目標

が政府から打ち出された今、各企業ではどのような取り組み

が進み、どのような課題があるのだろうか。様々な業界で女

性活躍を推進する企業の担当者にお集まりいただき、日々の

取り組みの中で感じている本音を語っていただいた。

が
育
成
や
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
に
繋
が
る
の

に
、
女
性
に
対
し
て
誤
っ
た
思
い
や
り
を

か
け
て
し
ま
い
、
仕
事
の
ア
サ
イ
ン
や
登

用
の
チ
ャ
ン
ス
が
巡
っ
て
き
て
も
、
何
ら

か
の
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
と
仕
事
を
両
立
し

て
い
る
女
性
は
外
し
て
し
ま
う
と
い
う

ケ
ー
ス
が
散
見
さ
れ
ま
す
。
C
さ
ん
と
同

様
、
当
社
も
店
舗
が
長
時
間
営
業
し
て
い

ま
す
か
ら
、
長
時
間
勤
務
が
当
た
り
前
と

な
り
、
そ
れ
が
ネ
ッ
ク
と
な
っ
て
い
ま
す
。

働
く
環
境
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
改
善
に
テ

コ
入
れ
し
な
け
れ
ば
い
け
ま
せ
ん
。

B
さ
ん
　
男
性
だ
け
で
な
く
女
性
の
管
理

職
に
も
理
解
の
な
い
人
は
い
ま
す
。
当
社

は
、
労
働
時
間
は
関
係
な
く
営
業
目
標

の
達
成
が
絶
対
、
と
い
う
考
え
方
が
主

流
。
時
間
に
制
約
の
な
い
人
は
、「
長
時

間
働
い
て
目
標
達
成
し
て
い
る
人
が
エ
ラ

イ
」
と
い
う
思
考
に
陥
り
が
ち
で
、
効
率

的
か
ど
う
か
は
関
心
事
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

営
業
目
標
は
時
短
勤
務
で
あ
っ
て
も
平
等

に
課
さ
れ
ま
す
。
し
か
し
、
な
か
に
は
夜

遅
い
時
間
し
か
会
え
な
い
お
客
様
も
あ
り
、

担
当
顧
客
を
調
整
す
る
な
ど
の
配
慮
は
必

要
だ
と
思
い
ま
す
。

女性活躍推進担当者の本音
4 4

から探る

―
み
な
さ
ん
の
企
業
で
は
現
在
、
女
性

活
躍
推
進
に
つ
い
て
具
体
的
に
ど
の
よ

う
な
取
り
組
み
を
さ
れ
て
い
ま
す
か
？

A
さ
ん
　
当
社
は
昔
か
ら
女
性
が
多
い
職

場
で
、
育
児
な
ど
の
両
立
支
援
は
し
て
き

ま
し
た
。
最
近
で
は
、
育
休
中
に
参
加
で

き
る
セ
ミ
ナ
ー
の
開
催
や
、
復
帰
後
に
土

日
だ
け
フ
ル
タ
イ
ム
で
働
け
る
制
度
な
ど
、

な
る
べ
く
早
く
フ
ル
タ
イ
ム
勤
務
に
復
帰

し
て
い
た
だ
く
た
め
の
支
援
制
度
を
整
え

て
い
ま
す
。

B
さ
ん
　
当
社
は
こ
れ
ま
で
女
性
の
定
着

率
改
善
の
た
め
の
育
児
両
立
支
援
や
、
マ

ネ
ジ
ャ
ー
層
の
女
性
比
率
を
上
げ
る
取
り

組
み
を
行
っ
て
き
ま
し
た
。
最
近
で
は
、

男
女
問
わ
ず
育
児
・
介
護
を
は
じ
め
自
分

制度はあるが
運用が

うまくいかない

課題①
職場マネジメント

の在り方

「グループ人事の担当です。特に女性活
躍推進の専門部署があるわけではない
ので、自主的に勉強し、人事施策に生
かしています」

Aさん（百貨店業）

「最近、女性活躍推進の専門組織ができました。

その新部署で、自分自身も育児と仕事を両立

しながら様々な施策に取り組んでいます」

「ダイバーシティ担当として日々、女性

活躍推進に取り組んでいます」

Dさん（運輸サービス業）

Cさん（小売業）

「当社も女性活躍推進の専門部署はあり

ませんが、重要な施策であることは間違

いないので皆で自主的に活動しています」

Bさん（金融業）

の
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
に
合
わ
せ
て
一
時
的

な
降
格
を
選
択
で
き
る
制
度
を
整
え
る
な

ど
、
制
度
は
か
な
り
充
実
し
て
い
る
と
思

い
ま
す
。
一
定
成
果
も
出
て
き
て
お
り
、

今
後
の
課
題
は
、
部
長
ク
ラ
ス
以
上
の
女

性
の
割
合
を
増
や
す
こ
と
で
す
。

C
さ
ん
　
か
な
り
以
前
か
ら
会
社
と
し
て

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
に
力
を
入
れ
て
き
ま
し

た
。
し
か
し
、
小
売
業
な
ら
で
は
の
長
時

間
労
働
が
ネ
ッ
ク
と
な
っ
て
、
育
休
制
度

は
あ
っ
て
も
復
帰
す
る
自
信
が
な
く
辞
め

て
し
ま
う
女
性
が
ま
だ
ま
だ
多
い
で
す
。

積
極
的
に
女
性
を
管
理
職
登
用
し
て
は
い

る
も
の
の
、
管
理
職
に
向
い
て
い
な
か
っ

た
と
き
に
キ
ャ
リ
ア
を
一
時
的
に
元
に
戻

せ
る
よ
う
な
制
度
が
整
備
で
き
て
い
な
い

の
で
、
一
度
管
理
職
に
な
る
と
辛
く
て
も

耐
え
る
し
か
な
い
と
い
う
課
題
が
生
じ
て

い
ま
す
。

D
さ
ん　

当
社
は
育
児
両
立
支
援
の
制
度

は
非
常
に
充
実
し
て
お
り
、
育
休
取
得
者

も
復
職
者
も
多
い
で
す
。
し
か
し
、
そ
う

し
た
女
性
た
ち
が
復
帰
後
に
管
理
職
登
用

さ
れ
、
本
当
に
活
躍
で
き
て
い
る
か
は
疑

問
で
す
。
い
ま
だ
に
長
時
間
勤
務
で
き
な

覆面座談会

女性の  活躍を
阻むも  のは何か
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C
さ
ん
　
当
社
で
は
、
女
性
向
け
商
品
に

注
力
し
よ
う
と
商
品
開
発
部
に
女
性
を
増

や
し
た
と
こ
ろ
、
彼
女
た
ち
が
続
々
と
育

児
休
職
に
入
る
事
態
に
陥
っ
て
し
ま
い
ま

し
た
。
そ
ん
な
女
性
た
ち
に
対
し
、
仕
事

上
配
慮
す
る
こ
と
を
面
倒
だ
と
思
う
人
た

ち
が
ま
だ
ま
だ
い
ま
す
。
で
す
か
ら
、
育

休
か
ら
復
帰
し
て
も
補
助
的
な
役
目
に
回

ら
ず
活
躍
し
て
も
ら
え
る
よ
う
、
彼
女
た

ち
の
働
き
で
業
績
が
上
が
っ
て
い
る
な
ど
、

目
に
見
え
る
成
果
の
提
示
が
大
事
だ
と
感

じ
て
い
ま
す
。

―
管
理
職
登
用
の
際
は
、
ど
の
よ
う
な

要
件
で
誰
が
ど
の
よ
う
に
昇
進
さ
せ
て

い
る
の
で
す
か
。

B
さ
ん　

管
理
職
に
求
め
る
能
力
要
件
は

一
応
決
め
ら
れ
て
い
ま
す
が
、
実
際
に
登

用
す
る
際
に
テ
ス
ト
が
あ
る
わ
け
で
は
あ

り
ま
せ
ん
。
業
績
で
見
て
い
る
部
分
が
大

き
い
で
す
。
登
用
は
基
本
的
に
現
場
が
決

め
ま
す
が
、
人
事
も
人
事
枠
を
持
っ
て
い

る
の
で
、
女
性
や
そ
の
他
検
討
す
べ
き
人

が
候
補
に
入
っ
て
い
な
い
時
は
意
見
し
ま

す
。

C
さ
ん　

当
社
は
管
理
職
登
用
時
に
ア
セ

ス
メ
ン
ト
が
あ
り
ま
す
。
直
近
半
年
の
業

績
と
上
長
の
推
薦
、
面
談
で
見
て
い
ま
す
。

管
理
職
の
要
件
は
あ
り
ま
す
が
、
や
は
り

当
社
も
業
績
で
判
断
す
る
比
重
が
大
き
い

で
す
。
現
場
の
推
薦
に
任
せ
て
い
る
と
、

業
績
を
上
げ
て
い
る
と
い
う
理
由
だ
け
で
、

か
な
り
経
験
の
浅
い
若
手
が
推
薦
さ
れ
て

く
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
女
性
が
候
補
に

入
っ
て
こ
な
い
こ
と
も
あ
る
の
で
、
場
合

に
よ
っ
て
は
人
事
部
で
女
性
社
員
だ
け
の

ラ
ン
キ
ン
グ
を
作
っ
て
お
き
、「
こ
の
方

は
？
」
と
提
案
し
ま
す
。
ま
た
、
い
わ
ゆ

る
ス
ー
パ
ー
営
業
マ
ン
が
あ
る
日
突
然
管

理
職
に
な
っ
て
部
下
を
持
ち
、「
自
分
を

真
似
ろ
」
と
い
う
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
か
で

は
選
抜
研
修
を
行
っ
た
り
、
役
職
者
に
は

メ
ン
タ
リ
ン
グ
や
コ
ー
チ
ン
グ
も
行
っ
て

い
ま
す
。
そ
の
せ
い
か
、
女
性
も
課
長
代

理
ま
で
は
多
数
昇
進
し
て
い
ま
す
。
で
も
、

部
下
持
ち
の
管
理
職
と
な
る
と
尻
込
み
し

て
し
ま
う
。
社
内
ア
ン
ケ
ー
ト
を
取
る
と
、

女
性
だ
け
で
な
く
若
手
の
男
性
社
員
か
ら

も「
フ
レ
ッ
ク
ス
制
度
が
あ
っ
て
も
取
り

づ
ら
い
」
な
ど
の
意
見
が
多
く
挙
が
っ
て

い
る
こ
と
か
ら
、
女
性
の
意
識
と
い
う
よ

り
、
長
時
間
労
働
が
当
た
り
前
と
い
う
働

き
方
に
問
題
が
あ
る
こ
と
は
明
ら
か
で
す
。

個
人
の
数
字
至
上
主
義
か
ら
チ
ー
ム
力
を

上
げ
る
方
向
へ
、
会
社
全
体
の
働
き
方
を

改
革
す
る
こ
と
が
喫
緊
の
課
題
だ
と
思
い

ま
す
。

―
最
後
に
皆
さ
ん
が
思
う
こ
れ
か
ら
の

時
代
を
担
う
女
性
管
理
職
像
を
教
え
て

く
だ
さ
い
。

D
さ
ん　

当
社
で
は
、
男
女
か
か
わ
ら
ず

長
時
間
労
働
を
厭
わ
な
い
働
き
方
に
長
け

た
人
が
管
理
職
に
な
る
傾
向
に
あ
り
ま
す
。

よ
っ
て
、
同
じ
よ
う
な
タ
イ
プ
が
管
理
職

に
選
ば
れ
て
し
ま
う
。
今
後
は
も
っ
と
固

定
観
念
に
と
ら
わ
れ
ず
に
、
そ
れ
ぞ
れ
の

特
性
を
生
か
し
て
成
果
を
生
み
出
す
人
が

必
要
に
な
り
ま
す
。
そ
ん
な
多
様
な
人
材

を
育
成
で
き
る
人
が
管
理
職
と
し
て
求
め

ら
れ
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

C
さ
ん　

私
も
、
一
人
ひ
と
り
の
部
下
の

個
性
を
注
意
深
く
見
て
、
き
ち
ん
と
育
成

で
き
る
人
で
あ
る
こ
と
が
一
番
大
切
だ
と

思
い
ま
す
。

B
さ
ん　

管
理
職
自
身
が
メ
ン
バ
ー
の
力

を
引
き
出
し
て
業
績
達
成
に
導
く
よ
う
な

チ
ー
ム
運
営
の
で
き
る
人
が
望
ま
し
い
で

す
ね
。
今
後
は
時
間
の
制
約
が
あ
る
人
に

は
あ
る
人
な
り
に
、
個
に
合
わ
せ
た
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
で
部
下
の
能
力
を
最
大
限
発
揮

さ
せ
、
チ
ー
ム
力
を
上
げ
る
方
向
に
変
え

て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
の
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。

A
さ
ん　

当
社
の
よ
う
に
女
性
が
多
い

職
場
で
は
、
育
休
・
子
育
て
は
当
た
り

前
。
ビ
ジ
ネ
ス
自
体
も
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル

の
多
様
化
に
よ
っ
て
日
々
変
化
し
て
い
ま

き
な
い
よ
う
な
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。
そ

の
た
め
、
今
後
は
部
下
一
人
ひ
と
り
の
個

性
を
生
か
し
て
業
績
に
繋
げ
ら
れ
る
よ
う

な
部
下
育
成
力
の
あ
る
人
を
登
用
す
べ
く
、

コ
ン
ピ
テ
ン
シ
ー
評
価
に
切
り
替
え
て
い

こ
う
と
し
て
い
ま
す
。

―
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
に
関
し
て
は
、
何

か
支
援
を
さ
れ
て
い
ま
す
か
。

D
さ
ん　

全
国
の
各
エ
リ
ア
で
管
理
職
候

補
の
女
性
を
リ
ス
ト
ア
ッ
プ
し
て
育
成
し

て
い
ま
す
。
ま
た
次
世
代
育
成
も
視
野
に

入
れ
、
仕
事
に
対
す
る
動
機
づ
け
の
新
人

研
修
や
、
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
ス
キ
ル

向
上
施
策
に
も
注
力
し
始
め
て
い
ま
す
。

ま
た
、
現
在
管
理
職
で
あ
る
女
性
た
ち
が

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
く
保
ち
、
さ
ら
に

上
の
役
職
を
目
指
せ
る
こ
と
を
目
的
と
し

た
研
修
な
ど
も
強
化
中
で
す
。

B
さ
ん　

世
代
や
役
職
ご
と
に
施
策
は
結

構
や
っ
て
い
ま
す
。
若
手
に
対
し
て
は
結

婚
出
産
前
に
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
る
フ
ォ
ー

ラ
ム
を
開
催
し
た
り
、
管
理
職
候
補
者
へ

す
。
そ
の
た
め
、
ラ
イ
フ
ス
タ
イ
ル
を
含

め
、
い
ろ
ん
な
経
験
を
し
て
い
る
社
員
が

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
立
場
に
な
る
べ
き
で
す
。

そ
の
人
た
ち
に
よ
っ
て
、
顧
客
へ
の
新
し

い
価
値
を
提
供
し
た
り
、
そ
ん
な
価
値
提

供
が
で
き
る
部
下
を
育
成
し
た
り
す
る
よ

う
、
変
わ
っ
て
い
く
こ
と
が
望
ま
れ
ま
す
。

―
顧
客
へ
の
価
値
創
造
、
組
織
・
職
場

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
部
下
育
成
な
ど
、
様
々

な
側
面
に
お
い
て「
変
え
て
い
く
人
」が

必
要
な
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。
貴
重

な
お
話
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
し
た
。

課題②
キャリアアップ支援

の在り方
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女性たちが管理職になりたくない理由

「なりたくない」理由

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

自分には向いていないと思うから

長時間労働になりそうだから

責任が重くなるのがいやだから

管理職という仕事に魅力を感じないから

リーダーシップを取る自信がないから

面倒な仕事が多そうだから

役割に見合った収入が得られそうにないから

ロールモデル・目標となる女性管理職がいないから

女性の管理職が少なく、男性の中のマイノリティになる自信がないから

失敗するのが怖いから

ロールモデル・目標となる男性管理職がいないから

評価基準が上がることで、自分の評価が下がるのがいやだから

59.1

36.1

34.2

32.3

30.1

26.1

21.0

12.0

9.5

6.6

2.5

2.2

「なりたい」理由

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

年収を上げたいから

自分の影響範囲を広げたいから

より影響力の大きな仕事がしたいから

管理職という仕事に魅力を感じるから

より責任の重い仕事がしたいから

もともと昇進欲があるから

女性の視点を事業に活かしたいから

人材の育成・マネジメントがしたいから

肩書きがほしいから

会社に勧められているから

ロールモデル・目標となる女性管理職がいるから

ロールモデル・目標となる男性管理職がいるから

68.9 

34.0 

31.1 

27.7 

21.3 

20.4 

17.4 

13.6 

11.1 

6.8 

3.0 

1.7 

順位 割合（%） 順位 割合（%）

あなたは管理職になりたいと思いますか？

77.1%

22.9%

Q

なりたい

なりたくない

子どもの
有無別

子どもあり 子どもなし

24.5%
なりたい

22.4%

職種別

営業系

企画・事務系

販売・サービス系

技術系

クリエイティブ、
専門職、そのほか

企画・事務アシスタント 14.8%

21.1%

22.7%

25.0%

29.9%

35.8%
なりたい

年代別

22.9%

26.3%
23.6%

18.8%

25～29歳 30～34歳 35～39歳 40～44歳

なりたい

データで見る
DATA WATCH

今回の調査では、管理職に「なりたくない」女性が77.1％と、圧倒
的に多い結果となった。

その理由は、「自分には向いていないと思うから」が59.1％と、突
出して多く、「長時間労働になりそうだから」（36.1％）、「責任が重く
なるのがいやだから」（34.2％）と続いた。女性の管理職を増やそう
とする場合、まずは自信を持ってもらうこと、そして必要以上に難
易度の高さを感じさせないよう、期待する役割や管理職としての仕
事の実態をきちんと伝えることが重要になりそうだ。

一方で、「なりたい」理由としては、「年収を上げたいから」が
68.9％に上り、続いて「自分の影響範囲を広げたいから」（34.0％）、「よ
り影響力の大きな仕事がしたいから」（31.1％）など、誰かに勧められ
たから、単に管理職に憧れているから、ということではなく、管理
職の仕事そのものに向き合おうとする積極的な姿勢がうかがえる。

子どもの有無別に見ると、「子どもあり」が24.5％、「子どもなし」が
22.4％と、子どものいる女性の意向が高いことが分かった。
「子どもあり」の「なりたくない」理由は、「全体平均」で圧倒的な1位

となった「自分には向いていないから」と同率で、「長時間労働になりそ
うだから」もランクイン。この割合は「全体平均」よりも9.8％も高い結
果である。「子どもあり」の女性の中には、時間に制約がある中で働い
ているケースも多いと見られ、管理職を目指す上でも「長時間労働」を
ネックに感じている女性が多いようだ。

職種別に見ると、管理職に「なりたい」女性の割合が最も多いのは、「営
業系」の35.8％となった。「全体平均」は22.9％なので、「営業系」女性の
管理職への意向の高さが見て取れる。逆に「なりたい」女性の割合が最
も少ないのは「企画・事務アシスタント」（14.8％）で、大半の女性が管
理職への意向はないことが分かった。
「なりたくない」理由は、「自分には向いていないから」が「営業系」を

除く５職種で１位に。「営業系」だけは「長時間労働になりそうだから」
が1位にランクインした。

年代別では、管理職に「なりたい」女性の割合が最も多いのは「30 ～
34歳」で、４人に１人が管理職への前向きな意向があることが分かった。
社会人10年前後となる「30～34歳」は、組織においても、管理職の昇
進が求められる年代。企業の管理職登用の動きとも連動して、期待に
応えて、管理職にチャレンジしようという意思の表れとも言えそうだ。
「なりたくない」理由を見ると、年代が上がるにつれ、「管理職という

仕事に魅力を感じないから」など、管理職の仕事内容そのものをネガ
ティブにとらえている側面が明らかになった。

女性活躍推進の度合いを測る指標の１つが、女性の管理職比率。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が、現状とのかい離は大きい。また企業が女性の管理職比率を上
げようとしても、管理職への意向のある女性がそもそも少ないという声も多い。そこで今回、管理職になりたい
と思っている女性はどのぐらいいるのか、また「なりたい」理由、「なりたくない」理由は何なのか、職種別、年代別、
子どもの有無別に調査した。
※調査対象：全国のホワイトカラー正社員でメンバー層の25 〜 44歳女性、1,025人／調査期間：2015年1月24 〜 25日／調査方法：インターネット調査

国や企業が女性管理職を増やそうとする中、女性のほとんどが「管理職になりたくない」と考えていることが分かった。

「なりたくない」理由は、「自分には向いていないと思うから」。ここには女性たちが、「女性管理職＝“スーパーウーマン”」

というイメージを持っていることが表れているのではないだろうか。女性管理職の数自体がまだ少ない中、管理職の女

性たちが、どう仕事に向き合い、どんなことに悩み、失敗し、成長しているのか、直接話をするなど、具体的にイメー

ジする機会がないのかもしれない。ひと言で女性管理職と言っても、考え方も働く環境も人それぞれ。より多くの「ロー

ルモデル」を知ることが、女性たちの管理職意向のアップに繋がるかもしれない。

管理職になりたくない女性が 77％
なりたくない理由は「自分には向いていないと思うから」

子どものいる女性の方が、管理職への意向が高い

管理職になりたい女性の割合が最も多いのは営業系

30～34歳の４人に１人は、管理職になりたい
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う
傾
向
で
あ
る
。
一
方
、
キ
ャ
リ
ア
の
中

期
以
降
に
お
け
る
キ
ー
ワ
ー
ド
は「
ネ
ガ

テ
ィ
ブ
」「
部
分
的
」「
遠
い
」「
自
分
と

同
等
ま
た
は
下
位
」
だ
。
つ
ま
り
、
自
分

の
身
近
に
い
る
複
数
の
人
か
ら
、
そ
れ
ぞ

れ
の
良
い
点
・
悪
い
点
を
部
分
的
に
受
け

入
れ
て
い
る
と
い
う
傾
向
で
あ
る
。

括
的
な
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
」か
ら

「
部
分
的
な
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
」へ

こ
の
研
究
結
果
か
ら
示
唆
さ
れ
る
の
は
、

ま
ず
人
が
キ
ャ
リ
ア
の
初
期
段
階
に
持
つ

ロ
ー
ル
モ
デ
ル
は
非
常
に
限
ら
れ
た
見
方

に
基
づ
い
て
形
成
さ
れ
る
も
の
で
あ
る
と

い
う
こ
と
で
あ
る
。
特
に
、
あ
る
人
の
ス

キ
ル
・
特
徴
・
態
度
・
行
動
を
幅
広
く
モ

デ
ル
に
し
た
い
と
い
う「
包
括
的
な
見
方
」

は
、
同
性
の
管
理
職
が
少
な
い
職
場
環
境

で
キ
ャ
リ
ア
を
ス
タ
ー
ト
せ
ざ
る
を
得
な

い
多
く
の
女
性
に
と
っ
て
は
な
か
な
か
持

ち
に
く
い
。

そ
こ
で
、
キ
ャ
リ
ア
の
初
期
段
階
で

「
包
括
的
な
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
」
を
追
求
す
る

と
い
う
発
想
を
捨
て
、
複
数
の
身
近
な
人

か
ら
自
分
に
取
り
入
れ
ら
れ
そ
う
な
点
を

「
部
分
的
」
に
見
出
し
、
学
ぼ
う
と
す
る
姿

勢
へ
と
切
り
替
え
る
こ
と
が
有
効
で
は
な

い
だ
ろ
う
か
。

そ
の
よ
う
な
思
い
か
ら
、
次
の
ペ
ー
ジ

で
は
、
キ
ャ
リ
ア
も
働
き
方
も
異
な
る
多

様
な
女
性
管
理
職
を
取
り
上
げ
、
彼
女
た

ち
の「
変
え
て
い
く
力
」
に
迫
っ
て
み
た
。

ぜ
ひ
、
読
者
そ
れ
ぞ
れ
の
見
方
か
ら
、「
部

分
的
」
に
学
ぼ
う
と
す
る
視
点
で
ご
覧
い

た
だ
き
た
い
。

手本か
反面教師か

キャリア初期 キャリア中期以降

ポジティブ
（手本）

包括的モデルとする
範囲

関係性の近さ

関係の上下

その人物のスキル、特徴、態度、
行動を幅広くモデルとしたい

近い 日常的に接する機会の
多い存在

上位 自分よりも
地位の高い存在

真似をしたい属性を
持っている

ネガティブ
（反面教師）

部分的 その人物の属性の限られた
一部分を取り入れたい

遠い 日常的に接する機会が
少ない存在

同等・下位
自分と同等、部下・後輩、あるい
は立場の上下が
曖昧な存在（顧客など）

真似をしたくない属性を
持っている

ャ
リ
ア
ス
テ
ー
ジ
に
よ
っ
て
変

わ
る
ロ
ー
ル
モ
デ
ル

女
性
の
管
理
職
に
対
す
る
キ
ャ
リ
ア
意

識
に
つ
い
て
、
し
ば
し
ば
取
り
上
げ
ら
れ

る
の
が「
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
の
存
在
」で
あ
る
。

先
に
見
た
調
査
結
果
で
も
、
女
性
管
理
職

に
な
り
た
く
な
い
理
由
と
し
て「
ロ
ー
ル

モ
デ
ル
の
不
在
」
が
挙
が
っ
て
い
る
。
し

か
し
、
下
図
の
よ
う
に
一
口
に
ロ
ー
ル
モ

デ
ル
と
い
っ
て
も
様
々
な
タ
イ
プ
が
あ
る
。

ま
た
、
人
は
キ
ャ
リ
ア
ス
テ
ー
ジ
に

よ
っ
て
描
く
ロ
ー
ル
モ
デ
ル
の
タ
イ
プ
を

変
え
て
い
る
。
例
え
ば
、
キ
ャ
リ
ア
の
初

期
段
階
に
お
け
る
キ
ー
ワ
ー
ド
は「
ポ
ジ

テ
ィ
ブ
」「
包
括
的
」「
遠
い
存
在
」「
上
位
」

で
あ
る
。
つ
ま
り
、
自
分
と
は
か
け
離
れ

た
あ
る
特
定
の
モ
デ
ル
ケ
ー
ス
に
憧
れ
を

抱
き
、
そ
の
人
の
ス
キ
ル
や
態
度
、
行
動

ま
で
包
括
的
に
真
似
し
よ
う
と
す
る
と
い

ケーススタディを通して学ぶ

女性管理職が
「自らのキャリア」を
切り拓くために

キ

「
包

出典：Gibson, Donald（2003）"Developing the Professional Self-Concept: Role Model Construals in Early, Middle, and Late Career Stages." 
Organization Science 14.5 を基に筆者作成

図 ロールモデルのタイプ
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高
い
課
題
設
定
力
で

顧
客
へ
の
提
供
価
値
を
変
え
て
い
く

今
回
取
材
し
た
13
人
の
話
の
中
に

は
、
新
製
品
の
ロ
ー
ン
チ
や
販
路
開

拓
、
サ
ー
ビ
ス
改
善
や
新
制
度
構
築

な
ど
、
社
内
外
の
顧
客
に
対
す
る
提

供
価
値
を
変
え
て
き
た
エ
ピ
ソ
ー
ド

が
複
数
あ
っ
た
。
そ
ん
な
エ
ピ
ソ
ー

ド
を
語
る
女
性
た
ち
の
行
動
に
共

通
し
て
見
ら
れ
た
の
が
、「
現
場
重

視
」「
そ
も
そ
も
の
目
的
に
立
ち
返

る
」「
直
感
に
近
い
違
和
感
を
大
事

に
し
、
そ
こ
に
あ
る
ギ
ャ
ッ
プ
を
分

析
す
る
」「
恐
れ
ず
や
っ
て
み
る
」
と

い
う
姿
勢
で
あ
る
。

例
え
ば
、
情
報
の
イ
ン
プ
ッ
ト
・

分
析
を
習
慣
化
し
て
い
た
り
、
必
要

に
応
じ
て
直
接
ヒ
ア
リ
ン
グ
や
ア

ン
ケ
ー
ト
を
実
施
し
た
り
す
る
な

ど
、
彼
女
た
ち
は
総
じ
て
、
自
分
の

13人の女性管理職エピソードから導き出す

「変えていく力」
への近道

めまぐるしく変化する経営環境の下、企業をはじめ職場や人もまた、絶え間なく変容していく
ことが求められる。そんななか管理職として、身近な人や職場、ビジネスを変え続けている女
性たちがいる。ここに紹介する13人の女性管理職たちだ。彼女たちが変えてきたもの、そして、
そんな彼女たちに影響を与えてきたものとは何か。13人のエピソードから浮かび上がってきた
共通項から、「変えていく力」を発揮するためのヒントを見出していきたい。

顧
客
は
誰
か
を
常
に
意
識
し
、
そ

の
ニ
ー
ズ
を
正
確
に
つ
か
む
よ
う

心
掛
け
て
い
た
。
そ
し
て
、
そ
こ

で
つ
か
ん
だ
「
現
状
」
と
「
自
身
が
考

え
る
あ
る
べ
き
姿
」
と
の
間
に
あ
る

ギ
ャ
ッ
プ
や
違
和
感
を
敏
感
に
感
じ

と
り
、
ギ
ャ
ッ
プ
が
生
じ
る
原
因
を

考
え
、
解
決
策
へ
と
つ
な
げ
て
い
る
。

一
つ
ひ
と
つ
の
行
動
は
地
道
な
も
の

だ
が
、
こ
れ
ら
一
連
の
行
動
は
高
い

課
題
設
定
力
の
表
れ
と
言
え
る
。
ま

た
、
従
来
の
や
り
方
や
常
識
と
異
な

る
考
え
・
ア
プ
ロ
ー
チ
を
恐
れ
ず
に

「
ま
ず
は
や
っ
て
み
よ
う
」
と
い
う
姿

勢
も
持
ち
合
わ
せ
、
結
果
と
し
て
新

た
な
価
値
の
創
造
と
い
う
大
き
な
変

化
を
生
み
出
し
て
い
る
。

浅井 英里子さん
日本GE株式会社 

専務執行役員 政策推進本部長 
GEウィメンズ・ネットワーク代表

谷合 美恵さん
日本郵便株式会社 

総務・人事部 女性活躍室 課長

東 由紀さん
野村證券株式会社 

人材開発部 人材開発一課 
エグゼクティブ・ディレクター 

リーダーシップ＆ディベロップメント 
ダイバーシティ＆インクルージョン

川嶋 由美子さん
株式会社インテリジェンス 

キャリアディビジョン 人材紹介事業部 
キャリアコンサルティング統括部 

IT部 ゼネラルマネジャー

田村 咲耶さん
GEヘルスケア・ジャパン株式会社 
サービス本部 サービスソリューション部 

部長

藤井 久仁子さん
株式会社アバント 

執行役員 グループ人事担当 
兼 グループ人事部長

五十嵐 伊津子さん
株式会社みずほフィナンシャルグループ 

グループ人事部 
ダイバーシティ推進室 室長

谷本 美穂さん
日本GE株式会社 

人事部 組織人材開発リーダー

福田 昌子さん
株式会社虎屋 

お客様相談センター 部長

児玉 涼子さん
株式会社リコー 

日本統括本部 人事部  
ダイバーシティ推進グループ リーダー

兼 統括部 企業年金グループ

土岐 有紀子さん
東京電力株式会社 

労務人事部　総合研修センター 
安全教育グループマネージャー 

兼 労務人事部 総合研修センター
（安全品質担当）

堀内 裕子さん
株式会社クレディセゾン 

営業推進事業部 
営業推進部 業務推進課 課長

許斐 理恵さん
丸紅株式会社 

人事部 
ダイバーシティ・マネジメント 課長

今回お話をうかがった13人のみなさま

セゾンカウンターの業務は、セゾンカード会員や
お客様はもちろんのこと、カウンターを設置させ
ていただいている商業施設やそのクライアントま
で広く影響を及ぼし、ビジネスチャンスに結びつ
けられると考えています。そうした広い視野を持
つことはとても大事。ですから、カード会社として
の強みを最大限活かすためにも、まずは小売業を
知り、消費動向を知るといった生活者の視点を持
つこと、またそれを踏まえ、どうしたらセゾンカー
ドを手段として売上に貢献できるかを考え、日々
の業務を推進しているところです。

人材開発部である私のクライアントは社内の人たち。その
ため、新しい仕事を創る時は、現場の社員の声を聞くこと
が不可欠です。先日、様々な研修がプロットされた新しい
人材育成ガイドラインを作成しましたが、その際も「何に
困っているか」「上司にどうしてもらいたいか」「部下にど
う育ってほしいか」などを、メンバーからマネジメント層ま
での社員77名にヒアリングし、その結果を元に研修内容や
ガイドラインを組み立てました。外部の情報ももちろん参
考にしますが、外部で成功したものや流行をそのまま取り
入れても決してうまくはいきません。やはり現場の声が一
番大事です。

野村證券

東 由紀さん

私はこれまで異動やプロジェクトに配属される経験
が多かったのですが、どんな場面でも自分の考えと
の間にギャップや違和感を覚えたときは臆せず発言
するよう心掛けてきました。ギャップや違和感を感
知するのは、過去に社内情報システム企画部門でプ
ロジェクト管理業務を担当してきた経験や、「誰のた
めに、何のために、なぜ」をいつも問う過去の上司
の影響があるのかもしれません。08年に人事部に異
動してから、介護施策を新たに作ったときも現状把
握から始め、目指す姿とのギャップを分析し、人事
部として何ができるかを考えました。

丸
紅許斐 

理
恵
さ
ん

2010年入社。手のひらサイズの超音波診断装置「Vscan」
のローンチに向けたマーケティングを担当しました。当
時、大型医療機器を病院に提案する形態が主でした
が、既存の顧客に留まらないこの装置の価値を考え、顧
客開拓を検討しました。在宅や救急医療の医師なら…
と、それまで販売実績のなかった在宅医療の現場にヒ
アリングを重ね、顧客への提供価値を考えました。それまで主流だった、営業
が個別に医師を訪ねての販売方法から、営業の手を通さないeコマースによる新
たな販売方法を提案。在宅医療の現場は僻地にあることも多く、功を奏しました。 
昨年2月に育休から復帰。在宅勤務の水曜日以外はチームメンバーや部署外の人
達との会議や議論で情報をインプット、週一の在宅勤務日を分析や考える時間に
充てるというサイクルで情報収集・分析業務を回しています。

GEヘルスケア・ジャパン

田村 咲耶さん

ク
レ
デ
ィ
セ
ゾ
ン

堀
内 

裕
子
さ
ん

対顧客

※50音順



個
性
に
合
わ
せ
て
育
て
、

部
下
を
主
体
的
に
変
え
て
い
く

人材
マネジメント
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風
通
し
の
よ
い
職
場
づ
く
り
で

変
化
を
生
む
組
織
へ
と
変
え
て
い
く

組織・
職場運営

基本的に、部下のやってくれたことには感謝を示すように
しています。承認し、自信をつけ、自己効力感を高めるこ
とが、仕事への取り組み姿勢や本人の成長に繋がると考
えているからです。また、一人ひとりのキャリア志向は面
談で直接聞きます。目標ややるべきことについては、本人
が自発的に気づくことが大事ですから、気づいていない人
には仕事の背景や大切さを伝えて気づきを促したりします。
また、それぞれのライフステージによってキャリアに対す
る意識は異なるので、個別に対応は変えています。今はそんなにキャリアを考え
られないという人には、その人がやった仕事で役立っていることや周囲に感謝さ
れていることを伝えるようにしています。

日本郵便

谷合美恵さん

職場では毎日、声を掛けない人はいないように配慮してい
ます。特に勤怠の変化には注意しています。遅刻が増えて
いたりすれば、理由を聞くなどフォロー
に入ります。また、私自身が新しいこと
が好きで、社員の声をよく聞いてどんな
工夫や施策ができるかを常に考えていま
す。戸惑う部下がいたら、「失敗してもい
い。責任は私がとるから」と、新しいこと
への挑戦をいつも促しています。

部下とは1対1の人間としてコミュニケーションします。その人のキャ
リアのビジョンや強み、特技を知り、次のステージへ行くために乗り
越えるべき弱みについて共有し、一緒に乗り越えていきます。そのた
め、「この人を成長させたい」「この人を成長させる時期だ」と思った
ときには、その人に集中的に時間を使うこともあります。また、キャ
リアのビジョンについて、例えば「プロジェクトファイナンスがやりた
い」と言われ、それが自分の専門外であれば、その分野に詳しい人に
聞いたり、引き合わせたりしながら、目指すキャリアと現状を比べて
足りない部分を埋めていくサポートをします。彼らが主体的に成長し
ていく姿を見るのが、何より私のやりがいです。一方で、業務負荷や
休暇は公平になるよう、業務分担はいつも気にかけています。

配電保守のマネジャーをしていた頃の部下は、高い専門技術を持ち、現場育ちで
ない私などには太刀打ちできない人たち。それに、安全に安定した電力を供給する
という仕事に対して強い使命感を持っている彼らを、私はとても尊敬していました。
ですから、いつも「最終目的は何か」だけはぶれないよう共有し、「責任はとるから」と、
彼らがやりたい仕事を精いっぱいできるよう支援していました。また、技術職は技
術者の仲間内でしか通用しない言葉で語ってしまうところがあるので、彼らの意図
が顧客や社内の関係部署に誤解なく伝わるよう、私のほうで伝え方を変えたり、表

現を変える必要性を彼らに気づかせたり、まさに彼らと外
の世界との橋渡し役をしていたのでしょうね。

東京電力

土岐有紀子さん

みずほフィナンシャルグループ

五十嵐伊津子さん

一人ひとりが自分のキャリアに対して主体的になることが大事だと思って
います。ですから、ことあるごとに「あなたは何がしたい？」「何を伸ばし
ていきたい？」と聞いています。なかには「言われたことを頑張ります」とい
う人もいますが、そのときはビジョンを共有して再度考えてもらいます。ま
た方向性は共有できていても、なかなか進捗ペースがゆっくりしている部
下には、問題がスキル不足かモチベーション不足かを見極め、スキルであ
れば分かっている範囲を明確にし、具体的な指示を出す。モチベーション
の場合は、プライベートで問題を抱えている場合もあるので、理由を丁寧
に聞きます。以前、ある部下がやる気の停滞期に陥り、現在の仕事の先に

キャリアステップが見えないと不安を抱えていた
ので、違う仕事をいくつか提案して自分で選んで
やってもらいました。その部下は今では管理職とし

て活躍してくれています。

一人ひとりがどう成長したいかを自分で考えることが大事です。例えばキャリアについて、人生何歳まで働きたいか、その仕事は当社でないとできないか、
そのために必要なスキルは何か、など大きな方向性を理解する必要があると思います。場合によっては、「今のヘルスケア分野とは異なる仕事にも挑戦して
みる？」とエネルギー分野の会議に出席してもらったり、薬事分野のプロになりたいなら「今は診断装置中心だけど、治療や予防にも携わったほうがいい」と
アドバイスしたり、それぞれの希望に合った機会を提供できるように努めています。また、常にやりがいを感じる仕事を持っていてほしいので、毎年新しく
挑戦したい分野についてじっくり話し合いをしています。そしてマイルストンを引き、節目節目で振り返りを行い、共に喜び、共に学ぶことで成長を実感す
る機会を増やしたいと考えています。日頃の工夫としては、業務上、私は外出が多いので、移動時間を活用して話す時間を作り、「最近どう？」と声を掛け
ています。この時間は、逆に色々な質問をしてもらう機会でもあり、とても楽しみにしています。

部下のマネジメントは、相手に合
わせて変えています。例えば、計
画自体の問題や遅れが多く発生し
がちな部下には、まず目的を確認
し、そのためにやるべきことをすべ
て洗い出してもらったうえで優先順
位をつけ、計画を立てるようにアド
バイスするなどです。また、週次
で一緒に計画・実績の確認をして

います。情報共有や認識合わせを密にすることで、効率的
に仕事を進められますし、うまくいっていないことがあれば
必要に応じて一緒に対策を考え、早めに対応もできますか
ら。この週次の場で、部下の仕事以外の状況も含め把握す
ることで、いろいろな面からのサポートにも繋がっています。

職場では、普段からたわいない話をしたり、ちょっとしたときに声をかけたり
しています。また、部下が相談してくるときに、自分に余裕がなくしかめ面に
なっていたら、部下は気を遣って話しかけられなくなってしまうので気をつけ
ています。どうしても手が離せないときは、必ず「後でお願いできる？」と話し
かけてくれた機会をそのままロスしないようにしています。

どの課よりも明るく楽しい雰囲気を目指しています。
機嫌が悪いと声をかけてもらいづらくなるので、な
るべく感情の起伏は出さないようにしています。また、
日頃から他部署の人も含め、周りの人たちのところへ
足を運んで声を掛けています。特に、近々私の部署
との仕事が発生しそうな関係部署のキーパーソンには、
前もって声を掛けておいたりもします。

皆が私に声をかけやすいよう、いつも笑顔でいるように
心掛けています。席も、皆と一線を画すような部長席に
は座らず、横並びの席にしてもらっています。また、自
分の作業時間は午前中、もしくは在宅勤務の日とあらか
じめ決めており、昼間は部下の相談対応を優先する時間
として空けるようにしています

管理職になったばかりの頃、年上の部下を3人持ったことが
ありました。3人とも私とは異なる分野で高い専門性をお持
ちでしたので、なまじ勉強したところで追いつけるもので
もなく、任せるところは任せていました。ただ、お互い思っ
たことをとことん話し合う信頼関係は築いており、なかで
も商品開発が専門だった方とは夜中に思いついたアイデア
について電話で議論するほど。そうしてできた新商品が「寒
中の華」という季節限定の羊羹をはじめ、今もいくつも販売
されています。また、上司へ話を通す際には論理的に、ダ
メ出しされても“山”の登り方や“山”を登る時の服装を替え、
多角的に何度も説明することを心がけています。

アバント

藤井久仁子さん
み
ず
ほ
フ
ィ
ナ
ン
シ
ャ
ル
グ
ル
ー
プ

五
十
嵐
伊
津
子
さ
ん

虎屋

福田昌子さん

組
織
や
職
場
の
風
土
を
つ
く
っ
て

い
く
た
め
に
は
、
そ
の
組
織
・
職
場

を
構
成
す
る
社
員
た
ち
が
主
体
的
に

考
え
、
変
化
に
挑
戦
し
て
い
く
よ
う

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
も
欠
か
せ

な
い
。
そ
ん
な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
観
点
に
お
い
て
見
ら
れ
た
特
徴
は
、

ま
ず
部
下
を
育
て
上
げ
よ
う
と
い
う

姿
勢
で
あ
る
。

具
体
的
に
は
、
部
下
一
人
ひ
と
り

の
成
長
を
支
援
す
る
た
め
、
ま
ず
は

じ
っ
く
り
対
話
を
し
て
相
手
の
キ
ャ

リ
ア
観
の
理
解
に
努
め
る
。
そ
の
う

え
で
今
後
伸
ば
す
べ
き
能
力
を
見
極

め
、
成
長
に
必
要
な
仕
事
に
挑
戦
さ

せ
て
は
「
で
き
る
」
と
い
う
自
己
効

力
感
を
も
た
せ
な
が
ら
主
体
性
を
伸

ば
し
て
い
く
。
そ
の
た
め
、
部
下
の

顧
客
へ
の
提
供
価
値
に
変
化
を
も

た
ら
す
に
は
、
組
織
と
職
場
が
変
化

を
生
み
出
す
体
質
に
な
っ
て
い
る
こ

と
が
必
要
で
あ
る
。
新
し
い
こ
と
に

厭
わ
ず
挑
戦
し
、
変
化
を
生
み
出
せ

る
組
織
運
営
、
職
場
づ
く
り
を
す
る

た
め
に
、
彼
女
た
ち
は
ど
の
よ
う
な

工
夫
を
し
て
い
る
の
だ
ろ
う
か
。

ほ
ぼ
全
員
に
共
通
す
る
こ
と
は
、

ま
ず
目
的
意
識
を
し
っ
か
り
部
内
で

共
有
し
、
方
向
性
を
合
わ
せ
る
こ

と
。
そ
の
上
で
、
こ
ま
め
な
声
掛
け

や
明
る
い
雰
囲
気
で
職
場
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
活
性
化
さ
せ
て
い

る
こ
と
で
あ
っ
た
。
特
に
部
下
に
対

し
て
は
、
余
裕
が
な
く
対
話
で
き
な

か
っ
た
場
合
も
後
で
必
ず
フ
ォ
ロ
ー

し
て
い
る
。
一
方
、
上
司
へ
の
報
告

場
面
で
は
、
根
拠
を
示
し
つ
つ
論
理

志
向
性
や
性
格
、
力
量
と
い
っ
た
個

性
に
合
わ
せ
て
、
ア
ド
バ
イ
ス
の
内

容
や
伝
え
る
タ
イ
ミ
ン
グ
、
対
話
の

時
間
さ
え
も
人
に
よ
っ
て
変
え
て
い

る
ケ
ー
ス
が
多
か
っ
た
。
な
か
に
は
、

目
標
を
達
成
す
る
た
め
の
仕
事
の
計

画
を
週
ご
と
に
一
緒
に
立
て
、
進
捗

を
細
や
か
に
フ
ォ
ロ
ー
す
る
と
い
っ

た
並
走
ス
タ
イ
ル
も
見
ら
れ
た
。

こ
の
よ
う
に
個
別
対
応
す
る
一
方

で
、
業
務
負
荷
に
つ
い
て
は
部
下
の

力
量
を
鑑
み
つ
つ
、
繁
閑
に
応
じ
て

業
務
の
割
り
振
り
を
変
え
た
り
、
一

時
的
に
業
務
を
細
分
化
し
て
再
配
分

し
た
り
す
る
な
ど
、
全
体
で
の
公
平

性
を
保
つ
工
夫
も
し
て
い
た
。

的
に
伝
え
る
な
ど
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
の
手
法
を
変
え
て
い
る
。
職

場
で
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
、

新
た
な
ビ
ジ
ネ
ス
機
会
の
創
出
や
リ

ス
ク
ヘ
ッ
ジ
に
も
な
り
得
る
貴
重
な

情
報
交
換
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
あ
る
。

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
滞
ら
な
い

工
夫
は
、
そ
う
し
た
機
会
損
失
の
防

止
に
も
繋
が
る
だ
ろ
う
。

ま
た
、
部
下
の
挑
戦
に
責
任
を
負

い
背
中
を
押
す
と
こ
ろ
や
、
自
身
が

新
し
い
こ
と
に
挑
戦
し
変
化
を
体
現

し
て
い
る
と
こ
ろ
も
特
徴
的
で
あ
っ

た
。
た
だ
し
、
自
分
の
専
門
外
の
分

野
に
つ
い
て
は
、
詳
し
い
部
下
に
素

直
に
頼
る
一
面
も
持
つ
。
挑
戦
へ
の

姿
勢
は
先
導
す
る
が
、
す
べ
て
に

お
い
て
先
頭
に
立
つ
わ
け
で
は
な
い
、

そ
ん
な
ス
タ
イ
ル
が
多
い
よ
う
だ
。

GEヘルスケア・ジャパン

田村咲耶さん　

丸紅

許斐 理恵さん

リコー

児玉涼子さん

野村證券

東由紀さん

マネジメントは公平性も大事だが、やはり
個別性をいかに出せるかが大事。例えば、
転職支援の場に同席し、部下のカウンセリ
ングを聞いていると、気づきを与えたいこ
とを山ほど思いつきます。でも、すべてを
一度に伝えても消化できないでしょうから、
今月は3つ、来月3つと、相手の受け止めら
れそうな量とタイミングで伝えていきます。

インテリジェンス

川嶋由美子さん

日本GE

浅井英里子さん

チームのメンバーが心身共に健康な状態で仕事に取り組むこと
が最も大切だと考えています。だから、常に一人ひとりの様子
に心を配るようにしています。何か問題があると感じたら、す
ぐに話をするようにしています。
また、毎週のチームミーティングでは、新たな気づきに繋がる
ような素朴な疑問を投げかけます。先日は、認知症対策につい
てディスカッションをしましたが、医学的観点だけでなく、例
えば認知症に起因するとされる交通事故の再発防止に向けた
取り組みなど、社会的観点での対応策について質問をしました。
こうして視点を変えるだけで、思わぬビジネスチャンスが生ま
れる可能性があると思います。

日本GE

浅井英里子さん
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現
場
に
浸
透
し
、
根
付
く
よ
う

運
用
の
工
夫
が
必
要

人事部
への期待

「
こ
う
で
な
け
れ
ば
…
」を
捨
て

し
な
や
か
な
自
分
へ
、

ま
ず
自
分
を
変
え
て
い
く

自分の
価値観

女性の活躍を推し進めるにあたって数値目標は大事ですが、や
はりその数字達成ばかりを目標にしないでほしいと思っていま
す。また、ダイバーシティを推し進める立場としては、「女性」
とカテゴライズするのではなく、すべての「個人」の考え方や価
値観が認められ、一人ひとりが生きやすい世の中になるよう推
進したい。そうすることを通して結果的に、女性の活躍もまた
推進されている、そんな状態をつくっていけるといいですね。

子供が生まれたばかりの頃、仕事もちょうど波に乗って楽しい時期
でした。ある大事な会議を控え、入念に準備を整えてきていたの
ですが、会議当日、子供が熱を出して会議をやむなく欠席するこ
とになりました。あのとき、それまでぎりぎりで頑張ってきた何か
が溢れてしまったように思います。そうして上司に会議欠席の件を
謝りに行ったら、「この会議に出られなかったことは10年後思い出
さないが、子供が一緒にいてほしいと思ったときにそばにいてやれ
なかったことは一生後悔する。だから気にするな」と言われたので
す。それから仕事に対する意識が変わり、効率的に最大の成果を
出せるよう「仕事の中でも今一番注力しなければならないことは何
か」を本能的に常に優先順位をつけるようになりました。

昔は、リーダーだからチームの仕事をすべて把握していなけれ
ばならないという思い込みがありました。しかし、特に技術職
はそれぞれ専門分野も異なっており、付け焼刃で勉強しても相
手の専門性にはとてもかなわず、むしろ中途半端な知識で発言
すると信頼を失いかねません。ですから、任せるところは任せ
て、相手の専門性をどう生かして会社に貢献するかという視点
に切り替えました。それからは、うまく回るようになりました。

いくら制度や環境を整えても、そこにいる人たちの意
識を変えないと受け入れてはもらえません。例えば
育児休業ひとつとっても、制度はあっても運用が進ま
ないのは、やはり取りづらいとか、復帰しづらいとか、
周囲の目が気になるから。そうならないためにも、周
りの風土をどう作っていくかが重要です。

人事部として女性の活躍を推進していくにあたり、女性の
働きかけとともに男性の働きかけもとても大事だと思ってい
ます。私もずっと共働きをしてきましたが、やはり家でのパー
トナーの協力が不可欠ですし、直属の上司の理解・柔軟性
がなければ働き続けられなかったでしょう。一般的にだん
だん理解は広がっているとは思いますが、本当に共働きの
現状を親身になって分かってくれる男性（特に上司）が周り
にどれくらいいるか。そこは今後、力を入れて変えていか
なければならないところではないでしょうか。

力は後からついてくるといいますか、女性たちをまずその地
位に就けてみることが大事だと思います。時間は多少がかか
るかもしれませんが、その立場に立てばふさわしい力がつい
てくる。そういうつもりで育成していけたらと思います。私自
身、子供が小学校1年生になって、職階も上がったのに、なか
なか仕事のレベルを上げて行く（＝管理職になる）タイミング

がやってこなかった経験がありますので。多少失敗してもいいのです、チャンス
をタイミングよく与えてやれば、多くの女性にはできると私は思っています。

何が幸せで、何が良い働き方なのかは、人それぞれ異なり、時代と
ともに変化していきます。企業にとっては数字でも、それぞれの個人
にとっては自分の人生の問題です。これから先、私たちは長く働き
続けなければならないなかで、どう生きていくのか、どう人やモノと
向き合い、対価を得るにふさわしい働きをし、働き終えることができ
るのか。この女性活躍推進の動きをきっかけに、男女問わず一人ひ
とりがそういったことを考えるきっかけになっていけばいいですね。

最終的に人をマネジメントするのは現場ですから、現場で人が育つようにし
なければいけません。人事としては、何かあったら頼ってもらえるような存
在でいたいです。また経営層に対しても、人事として今これをやらなければ
経営にどんな影響があるのかをしっかり伝えていきたいです。人事施策は
往々にして過去の成功体験を元に語られてしまうことがありますが、圧倒的
に時代が変化していることも踏まえ、今の、そしてこれからの経営にとって
人事面で何が必要か、女性やシニア人材に代表される多様な人材の活躍推
進を含め、データなどを示しながら理解を求めることが大事だと思います。

私は当社で女性活躍を推進するGEウィメンズ・ネット
ワークの代表もしているのですが、やはり女性が変わ
るには男性も変わらないといけない。女性がどんなこ
とに悩んでいるか、どんな言葉をかけてほしいと思っ
ているかについて、男性が理解に努めること、そして
男性自身の働き方を変えることも重要だと思います。

当社は、両立支援制度は充実しているものの、なかには育児休業をとり
づらいと感じる社員もいます。背景には、特に小人数局での周りへの遠
慮や、管理職・社員双方の制度の理解不足等、様々な理由があります。
女性社員自身が、育児をしながら郵便配達業務を両立するイメージが持
てないなど、キャリアプランに不安を抱くケースもあります。今はそうし
た意識、働き方、環境を変えていくことが不可欠です。また、女性の後
進にとっては、生き生き働いている女性管理職の存在はとても重要。現
在活躍中の女性管理職がずっと働き続けていけるようにケアしていくこ
とも必要ですね。

学生時代を米国で過ごし、新卒で外資系企業に勤めたこと
もあり、日本の方に比べるとキャリアに対して主体的な考え
方を持ち合わせていたほうだと思います。そこへ、勤めてい
た外資系会社が今の野村證券に買収され、日系企業に勤務
することになりました。そこで改めて周囲と自分のキャリア
に対する考え方の違いを認識したことにより、今後グローバ
ルビジネスで活躍できる人材を育てていくためにも、部下に
対して自分自身のキャリアにもっと主体的になってもらいた
いと考えるようになりました。

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
の
最
後
に
、
生

き
生
き
と
活
躍
す
る
女
性
管
理
職
を

今
後
社
内
に
増
や
し
て
い
く
た
め
に
、

人
事
部
は
ど
の
よ
う
な
支
援
を
す
べ

き
か
に
つ
い
て
意
見
を
聞
い
た
。

そ
こ
で
共
通
し
て
い
た
ポ
イ
ン
ト

は
、
ま
ず
人
事
部
が
現
場
を
よ
く
知

る
こ
と
、
そ
の
う
え
で
制
度
を
考
え

構
築
す
る
こ
と
。
そ
し
て
、
そ
の
制

度
が
現
場
に
浸
透
し
根
付
く
よ
う
に
、

男
性
社
員
を
含
め
た
社
員
一
人
ひ
と

り
の
考
え
方
や
意
識
を
変
え
る
働
き

か
け
を
継
続
し
て
行
い
、
風
土
を
変

え
て
い
く
こ
と
で
あ
っ
た
。
下
の
コ

メ
ン
ト
に
も
あ
る
よ
う
に
、
そ
ん
な

取
り
組
み
が
や
が
て
、「
女
性
」
に
限

ら
ず
す
べ
て
の
社
員
一
人
ひ
と
り
が

自
律
的
に
、
そ
し
て
お
互
い
を
認
め

さ
て
、
こ
こ
ま
で
対
顧
客
、
組
織
・

職
場
運
営
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と

い
う
観
点
で
13
人
の
女
性
管
理
職
の

共
通
点
を
見
て
き
た
わ
け
だ
が
、
こ

れ
ら
す
べ
て
の
基
盤
と
な
っ
て
い
る

の
は
、
お
そ
ら
く
彼
女
た
ち
自
身
の

価
値
観
や
経
験
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

そ
こ
で
、
彼
女
た
ち
が
日
頃
か
ら
心

が
け
て
い
る
こ
と
や
こ
れ
ま
で
に
自

分
の
考
え
方
に
影
響
を
及
ぼ
し
た
も

の
な
ど
を
聞
い
た
。

そ
こ
で
浮
か
び
上
が
っ
て
き
た

ポ
イ
ン
ト
は
、
何
よ
り
も
ま
ず
全
員

が
前
向
き
で
明
る
い
こ
と
。
そ
し
て
、

自
律
的
で
あ
る
こ
と
だ
。
特
に
後
者

に
つ
い
て
、
出
産
や
配
属
、
人
と
の

出
会
い
に
よ
っ
て
、
自
分
で
規
定
し

て
い
た
「
こ
う
で
な
け
れ
ば
な
ら
な

合
い
な
が
ら
生
き
生
き
と
働
け
る
環

境
づ
く
り
に
繋
が
る
の
だ
ろ
う
。

自
身
が
管
理
職
を
務
め
て
き
た
彼

女
た
ち
の
経
験
や
意
見
は
、
様
々
な

示
唆
に
富
ん
で
い
る
。
読
者
の
企
業

に
も
、
今
回
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
し
た
13

人
の
管
理
職
た
ち
の
よ
う
な
生
き
生

き
と
働
く
女
性
管
理
職
は
い
る
だ
ろ

う
か
。
も
し
今
、
そ
の
存
在
が
１
人

で
も
思
い
浮
か
ん
だ
な
ら
ば
、
そ
の

人
々
と
対
話
を
し
、
協
力
を
得
る
こ

と
に
よ
っ
て
、
御
社
で
の
女
性
活
躍

推
進
の
ス
ピ
ー
ド
と
浸
透
度
も
ま
た

変
わ
っ
て
く
る
か
も
し
れ
な
い
。

い
」「
こ
う
い
う
も
の
だ
」
と
い
う
考

え
か
ら
脱
却
し
、
周
囲
と
自
分
と
の

立
場
・
考
え
方
の
違
い
や
変
化
に
し

な
や
か
に
応
じ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ

た
人
も
い
た
。

「
管
理
職
と
は
、
部
下
の
仕
事
に

つ
い
て
包
括
的
な
知
識
を
持
ち
、
ど

ん
な
質
問
に
も
答
え
ら
れ
な
け
れ

ば
な
ら
な
い
」「
育
児
を
し
な
が
ら
、

仕
事
も
完
璧
に
遂
行
し
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
」。
こ
う
し
た
思
い
込
み
を

捨
て
、
新
た
な
枠
組
み
で
仕
事
や
生

活
を
見
つ
め
ら
れ
る
よ
う
に
変
わ
っ

た
こ
と
で
、
彼
女
た
ち
に
は
周
囲
を

変
え
て
い
け
る
力
が
よ
り
一
層
備

わ
っ
た
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

管理職になったばかりの頃、仕事量
が一気に増えたうえに、なかなか答
えの見えづらいものが多く、「今のや
り方でいいのかな…」と自信を持てず
にいました。そんなとき、ある先輩か
ら「失敗してもなんてことない。次の
手を考えればいいのよ」という言葉を
もらい、これまで通り、どんどん挑戦
していけばいい、と気が楽になりまし
た。あのときから、慎重になりすぎず、
さらに前へと一歩踏み出す勇気を持
てたように思います。

出産して時短で管理職をし始めた頃、自分のチームだけ
時短の管理職で申し訳ない、夜間に発生した問題対応は
他のチームの管理職にお願いしなければならず迷惑がか
かると、そんなふうにばかり思っていました。でもある日、
男性管理職の中に女性一人座る自分を改めて意識し、そ
もそも彼らと自分は違うのだから申し訳ないと卑下するの
ではなく、もっと違いを活かせるよう自分を変えていこう
と思えたのです。力まなくていい、人と比べなくていい。
そこからは部下のマネジメントも個性を尊重する方向へ
変わりました。

日本GE

谷本美穂さん

リコー

児玉涼子さん

インテリジェンス

川嶋由美子さん

野村證券

東由紀さん

虎屋

福田昌子さん

アバント

藤井久仁子さん 日本郵便

谷合美恵さん

日本GE

浅井英里子さん

日本GE

谷本美穂さん

丸紅

許斐 理恵さん

東京電力

土岐有紀子さん

野村證券

東由紀さん

み
ず
ほ
フ
ィ
ナ
ン
シ
ャ
ル
グ
ル
ー
プ

五
十
嵐
伊
津
子
さ
ん
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バランスタイプ 悩める子羊タイプ
ほどほどタイプ 内外ギャップタイプ 平均

キャ
リア
チェ
ンジ
希望

キャ
リア
満足

エン
プロ
イア
ビリ
ティ

専門
性自
信

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

バランスタイプ 悩める子羊タイプ
ほどほどタイプ 内外ギャップタイプ 平均

高い
仕事
意欲

専門
領域
コミ
ット
メン
ト

キャ
リア
見通
し

キャ
リア
コミ
ット
メン
ト

1.5

2.0

2.5

3.0

3.5

4.0

身
で
は
な
い
と
い
う
感
覚
）」と
命

名
。
学
び
に
つ
い
て
は「
変
化
対
応

力
」「
自
己
研
鑽
」と
命
名
し
た（
図

表
１
）。
仮
説
②
の
結
果
詳
細
は
25

頁
の
図
に
ま
と
め
た
。

2.0

3.0

4.0

5.0

バランスタイプ 悩める子羊タイプ
ほどほどタイプ 内外ギャップタイプ 平均

アイデンティティと学びの４タイプ

自己
斉一
性連
続性

対自
的同
一性

対他
的同
一性

変化
対応
力

学び
力

アイデンティティと学びの４タイプ

図表1 アイデンティティと学びの因子名と設問項目

アイデンティティと学びの４タイプ

タイプ別に見た仕事とキャリアの現状と取り組み 前
頁
の
特
集
の
女
性
管
理
職
13

人
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
通
し
て
、
彼

女
た
ち
自
身
の
価
値
観
や
経
験
を

通
じ
て
の
学
び
が
、
仕
事
や
キ
ャ

リ
ア
へ
の
取
り
組
み
に
影
響
し
て

い
る
こ
と
が
伺
え
た
。
そ
こ
で
、

①
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
の
在
り
方

と
学
び
方
に
お
い
て
ど
の
よ
う
な

集
団
に
分
か
れ
る
か
、
②
そ
れ
ら

の
集
団
に
お
い
て
仕
事
や
キ
ャ
リ

ア
に
お
け
る
現
状
や
取
り
組
み
方

に
差
が
あ
る
か
、
の
2
点
を
仮
説

と
し
て
調
査
を
実
施
。
①
②
の
結

果
を
踏
ま
え
て
働
く
人
、
企
業
へ

の
示
唆
や
留
意
す
べ
き
こ
と
に
つ

い
て
考
察
す
る
。

仮
説
①
に
つ
い
て
、
因
子
分
析

し
た
結
果
、
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ

は
３
因
子
、
学
び
は
２
因
子
が
得

ら
れ
た
。
ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ
は
、

「
自
己
斉
一
性
・
連
続
性（
他
者
と

の
関
係
や
人
生
に
お
い
て
自
分
自

身
を
し
っ
か
り
認
識
し
続
け
る
感

覚
）」、「
対
自
的
・
心
理
社
会
的
同

一
性（
自
分
自
身
が
目
指
す
べ
き
も

の
、
望
ん
で
い
る
も
の
な
ど
が
明
確

に
意
識
さ
れ
て
い
る
感
覚
、
ま
た

自
分
が
社
会
と
結
び
つ
き
適
応
で

き
て
い
る
感
覚
）」、「
対
他
的
同
一

性（
他
者
か
ら
見
ら
れ
て
い
る
だ
ろ

う
自
分
自
身
が
、
本
来
の
自
分
自

各
タ
イ
プ
に
対
す
る

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
ポ
イ
ン
ト

バ
ラ
ン
ス
タ
イ
プ
と
内
外
ギ
ャ
ッ

プ
タ
イ
プ
は
仕
事
や
キ
ャ
リ
ア
へ

の
姿
勢
が
似
て
お
り
、
企
業
・
個

人
両
者
に
と
っ
て
望
ま
し
い
。
し

か
し
、
内
外
ギ
ャ
ッ
プ
タ
イ
プ
は

能
力
に
自
信
は
あ
る
が
、
現
状
に

な
ん
ら
か
の
不
満
・
問
題
を
持
つ
。

こ
の
タ
イ
プ
に
対
し
て
は
、
現
状

課
題
を
解
決
す
る
た
め
に
、
職
場

と
人
事
部
門
が
協
力
し
て
本
人
と

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
す
る
こ
と
が

必
要
だ
ろ
う
。
そ
こ
で
、
課
題
が

プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
、
仕
事
の
割
り
振

り
、
職
場
の
人
間
関
係
…
な
ど
ど

こ
に
あ
る
の
か
を
明
確
化
し
、
解

決
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
。
ま
た
、

バ
ラ
ン
ス
タ
イ
プ
も
い
つ
内
外

ギ
ャ
ッ
プ
タ
イ
プ
に
な
る
か
分
か

ら
な
い
。
そ
の
た
め
、
日
々
の
変

化
を
見
落
と
さ
な
い
よ
う
な
管
理

職
人
材
を
職
場
上
司
に
抜
擢
・
任

命
し
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
さ
せ
て
い

く
必
要
が
あ
る
。

悩
め
る
子
羊
タ
イ
プ
へ
の
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
の
鍵
は
見
極
め
る
こ
と

だ
。
そ
も
そ
も
能
力
不
足
で
足
踏

み
し
て
い
る
の
か
、
新
し
い
こ
と

に
取
り
組
む
中
で
悩
ん
で
い
る
の

か
。
前
者
で
あ
れ
ば
、
本
人
と
話

し
合
っ
て
別
部
署
へ
の
異
動
を
促

す
こ
と
も
必
要
で
あ
る
。
後
者
で

あ
れ
ば
、
上
司
か
ら
の
フ
ォ
ロ
ー

に
加
え
、職
場
同
僚
か
ら
の
サ
ポ
ー

ト
も
得
ら
れ
る
よ
う
、
周
り
に
も

さ
り
げ
な
く
フ
ォ
ロ
ー
す
る
よ
う

働
き
か
け
て
お
く
必
要
が
あ
る
。

そ
の
際
、
職
場
同
僚
の
フ
ォ
ロ
ー

や
育
成
に
対
し
て
、
き
ち
ん
と
評

価
す
る
こ
と
も
重
要
で
あ
る
。

最
後
に
、
最
も
難
し
い
の
が
ほ

ど
ほ
ど
タ
イ
プ
だ
ろ
う
。
す
べ
て

に
お
い
て「
ど
れ
で
も
な
い
」と
答

え
て
い
る
が
、
果
た
し
て
そ
れ
で

本
当
に
よ
い
の
だ
ろ
う
か
。
70
％

近
く
を
占
め
る
ほ
ど
ほ
ど
タ
イ
プ

を
バ
ラ
ン
ス
タ
イ
プ
に
変
え
て
い

く
た
め
に
、
役
割
の
明
確
化
や

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
、
定
期
的
な
職

務
の
入
れ
替
え
、
ス
ト
レ
ッ
チ
な

ど
で
育
成
し
て
い
く
必
要
が
あ
る

の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

自分を内からも外からも
バランスよく見ている

バランスタイプ

確固たる自分を持ち、また社会
の中での自分の在り方もはっきり
意識している。周囲からも十分理
解されていると認識している。そ
のため、異なる意見を受け入れ
たり、環境変化へ柔軟に対応で
きたりする。自己啓発のほか、ス
キルや能力ＵＰのためのインプッ
トもしっかり行っている。

自分があるといえばあるし、ない
といえばない。どうなりたいかも、
あるようでないようで…。周囲か
らはある程度理解されていると
思っている。新しい環境は苦手
というほどではないが得意でもな
い。勉強もすごく関心があるわけ
ではないが、必要に応じて研修
を受ける程度。

どれもまあまあ、
そこそこな平均レベル

ほどほどタイプ

自分がどうなりたいのか、何を望
んでいるかがまだよく分からな
い。他人からも理解されている
実感が持てない。新しい環境や
異なる考えの相手に合わせるこ
とへの苦手意識が強い。そのた
め、勉強会や研修への参加も消
極的。個人的な自己啓発学習な
どもあまりしていない。

自分について、生き方について、
まだまだ悩み中

悩める子羊タイプ

自分がどうなりたいかははっきり
しているものの、対外的な自分
は演じている部分がある。その
ため、周囲から本当の意味では
あまり理解されていないと感じて
いる。対外的演技は上手なので、
環境の変化や異なる意見の人の
対応もそつなくこなす。勉強も
しっかり行っている。

対外的態度は
本当の自分じゃない!?

内外ギャップタイプ

※％は出現率

調査期間：2015年1月24日、25日　調査方法：インターネット調査
調査対象と内容：全国の25 〜 44歳の女性1,058人に、「アイデンティティ」と「学び」について調査。アイデンティティに関しての質問項目は谷冬彦氏のアイデンティティ尺度を使った20項目から構成し、「全
くあてはまらない」から「非常にあてはまる」までの7段階評定（１〜 7点）である。学びについてはインテリジェンスHITO総研2014年「ビジネスパーソンのキャリア実態調査」から学びに関する質問項目を使用
した。質問は14項目から構成され「全くあてはまらない」から「よくあてはまる」の5段階評定（1〜 5点）である。

変
化
対
応
力

自
己
研
鑽

ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ

ア
イ
デ
ン
テ
ィ
テ
ィ

新しい環境や状況にも、素早くなじんでいる
環境が変化しても気持ちを切り替えている
職場の制度や仕事が変わっても対応している
新しい職場に移っても自分らしさを発揮している
相手の性格に応じた対応が得意だ
職場環境がどう変わっても動揺しない
自分とは違う考えを持つ人の意見をよく聞くほうだ
他の人と別の視点で物事を考えることが得意だ

社外の勉強会、研究会または研修に定期的に参加している
社内の勉強会、研究会または研修に定期的に参加している
自己啓発を熱心に行っている
会社の教育訓練を積極的に受けている
スキル・能力開発のための自己投資をしている
今後どのようなスキルを開発していくか、具体的なアクションプランを持っている

自
己
斉
一
性
・
連
続
性

いつのまにか自分が自分でなくなってしまったような気がする
過去において自分をなくしてしまったように感じる
自分が何を望んでいるのかわからなくなることがある
今のままでは次第に自分を失っていってしまうような気がする
過去において自分自身を置き去りにしてきたような気がする
「自分がない」と感じることがある
自分が何をしたいのかよくわからないと感じるときがある
自分の本当の能力を生かせる場所が社会にはないような気がする

対
自
的
・

心
理
社
会
的
同
一
性

自分のするべきことがはっきりしている
自分がどうなりたいのかはっきりしている
自分の望んでいることがはっきりしている
現実の社会の中で自分の可能性を十分に実現できると思う
現実の社会の中で、自分らしい生き方ができると思う
現実の社会の中で、自分らしい生活が送れている自信がある

対
他
的
同
一
性

自分のまわりの人々は、本当の自分をわかっていないと思う
人に見られている自分と本当の自分は一致していないと感じる
本当の自分は人には理解されないだろう
人前での自分は、本当の自分ではないような気がする

学
び
学
び

女性
1,000人調査

RESEARCH

1

今の仕事に満足で、エンプロイアビリティも専門性もある程
度持ち合わせる。難しい仕事に挑戦し、さらに能力を高めて
いきたい。やりたいこともキャリア展望もかなり明確に持っ
ており、そのために日々の業務で研鑽を積んでいる。

自分を内からも外からもバランスよく見ている
バランスタイプ

今の仕事に不満。辞めて違う仕事に就きたいが、エンプロイ
アビリティや専門性に自信がなく、結局、慣れた仕事に流れ
る。専門分野も今後のキャリアも、まだ明確ではない。将来
は充実させたいため、今は日々の業務に励む。

自分について、生き方について、まだまだ悩み中
悩める子羊タイプ

今の仕事にはそこそこ満足。専門性には自信はないものの、
良い転職機会があればしてもよいと思っている。仕事もキャ
リアもほどほどに積み上げていきたいので、日々の業務をコ
ツコツやって将来を充実させたいと思っている。

どれもまあまあ、そこそこな平均レベル
ほどほどタイプ

今の仕事に不満なわけではないが、異なる仕事もしてみた
い。エンプロイアビリティも専門性もある程度持ち合わせて
いる。いろいろ挑戦しながら専門性を高めていきたい。やり
たいことやキャリアの展望も比較的明確。

対外的態度は本当の自分じゃない！？
内外ギャップタイプ

アイデンティティや学びの違いが
仕事・キャリアに及ぼす影響

仕事や能力の現状に対する考え

仕事やキャリアに対する取り組み姿勢

7.6%7.5%68.4%16.5%

2
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が
あ
る
の
だ
ろ
う
か
。

時
間
労
働
＝
管
理
職
」が
、

女
性
の
キ
ャ
リ
ア
意
識
と
職
場
の

多
様
な
働
き
方
に
及
ぼ
す
弊
害

「
長
時
間
働
い
た
人
が
管
理
職
に
な
る
」

と
い
う
日
本
的
雇
用
慣
行
は
、「
管
理
職

へ
の
昇
進
を
望
ま
な
い
女
性
の
意
識
」
と

「
柔
軟
な
働
き
方
に
寛
容
で
な
い
職
場
風

土
」を
助
長
す
る
恐
れ
が
あ
る
。

そ
こ
で
、
ま
ず
管
理
職
へ
の
登
用
基

準
を
見
直
す
必
要
が
あ
る
だ
ろ
う
。
管
理

職
と
し
て
価
値
を
発
揮
で
き
る
か
ど
う
か
、

ま
た
そ
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
が
あ
る
か
な
い

か
と
い
う
基
準
を
設
定
し
、
社
内
に
明
示

す
る
。
そ
の
上
で
、
個
人
の「
意
識
改
革
」

と「
働
き
方
改
革
」を
職
場
レ
ベ
ル
で
推
進

し
て
い
く
こ
と
が
重
要
に
な
る
だ
ろ
う
。

次
頁
以
降
で
紹
介
す
る
２
社
は
そ
れ

ぞ
れ
女
性
活
躍
を
推
進
す
る
企
業
と
し
て

常
に
注
目
を
集
め
て
い
る
企
業
だ
。
ぜ
ひ
、

女
性
個
人
の
意
識
改
革
や
職
場
の
働
き
方

改
革
を
推
進
す
る
た
め
の
様
々
な
取
り
組

み
に
注
目
し
て
ご
覧
い
た
だ
き
た
い
。

め
ら
れ
る

管
理
職
登
用
基
準
の
見
直
し

こ
れ
ま
で
女
性
管
理
職
を
め
ぐ
る
現

状
と
課
題
に
つ
い
て
女
性
個
人
の
立
場
か

ら
見
て
き
た
。
女
性
管
理
職
の
キ
ャ
リ
ア

イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
で
は
、
活
躍
す
る
女
性
管

理
職
に
共
通
し
た
特
徴
と
し
て「
変
え
て

い
く
力
」
が
浮
か
び
上
が
っ
て
き
た
。
し

か
し
、
女
性
管
理
職
を
め
ぐ
る
問
題
を
女

性
個
人
の
問
題
の
み
に
帰
結
し
て
は
な
ら

な
い
。
こ
こ
か
ら
は
企
業
の
視
点
に
立
ち
、

女
性
管
理
職
の
活
躍
を
推
進
す
る
た
め
に

企
業
は
何
を
変
え
る
べ
き
か
を
考
え
て
み

た
い
。
ま
ず
、
日
本
企
業
の
女
性
管
理
職

比
率
が
一
向
に
高
ま
ら
な
い
要
因
と
し
て
、

「
就
業
時
間
の
壁
」
が
挙
げ
ら
れ
る
。
具
体

的
に
は
、
管
理
職
に
お
け
る
男
女
格
差
の

要
因
と
し
て「
週
当
た
り
49
時
間
労
働
」が

一
つ
の
境
目
と
な
っ
て
い
る
。

多
く
の
ビ
ジ
ネ
ス
が
サ
ー
ビ
ス
経
済
化

に
よ
り
、
労
働
集
約
型
か
ら
知
識
集
約
型

へ
と
業
態
転
換
を
し
て
い
る
。
こ
れ
ま
で

の
よ
う
に「
長
時
間
労
働
」を
会
社
へ
の
貢

献
度
と
し
、
そ
れ
を
管
理
職
へ
の
登
用
基

準
と
し
続
け
る
こ
と
に
い
か
な
る
合
理
性

ケーススタディを通して学ぶ

女性活躍推進のために
企業が変えること・変わること

設立  1999年9月
本社所在地 東京都港区赤坂5-2-20 赤坂パークビル
代表取締役社長兼CEO　熊谷 昭彦
従業員数  約1,550名（2013年12月末現在）
事業内容 新規事業の企画・開発、官公庁やトレードグ

ループ、メディアを対象とした広報・渉外活
動、人材開発や特許管理、財務・会計、法務、
その他の事業部門のサポート業務

設立  1951年5月1日
本社所在地 東京都豊島区東池袋3-1-1 サンシャイン60・

52F
代表取締役社長　林野 宏
従業員数 2,007名（2014年3月31日時点）
事業内容 クレジットサービス・リース・ファイナンス・不

動産関連ほか

日本GE株式会社株式会社クレディセゾン

COMPANY PROFILE

「スマートワーク」を全社で実践
男性上司の意識改善にも積極的に着手

従業員の女性比率約８割
役職者全体の47.2％が女性

管
理
職
割
合

40時間以下 41～48時間 49時間以上

課長以上、男性

課長以上、女性

係長以上、男性

係長以上、女性

0

0.6

0.7

0.8

0.5

0.4

0.3

0.2

0.1

週当たりの就業時間

求

「
長

出典：山口一男（2013）「ホワイトカラー正社員の管理
職割合の男女格差の決定要因 —女性であることの不
当な社会的不利益と、その解消施策について」RIETI 
Discussion Paper Series 13-J-069

図 就業時間と管理職割合の関係
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を
2
0
0
1
年
立
ち
上
げ
、
こ
れ
ま
で
新
卒
の

採
用
力
強
化
と
優
秀
な
女
性
の
育
成
・
登
用
を

推
進
し
て
き
た
。
そ
の
結
果
、
総
合
職
の
女
性

社
員
比
率
は
01
年
の
11
％
か
ら
15
年
１
月
に
は

22
％
、
管
理
職
比
率
は
８
％
か
ら
14
％
に
拡
大

し
、
エ
グ
ゼ
ク
テ
ィ
ブ
層
も
23
％
に
達
し
て
い

る
。
今
後
は
さ
ら
に
加
速
し
、
2
0
2
0
年
に

は
女
性
比
率
30
％
、
管
理
職
比
率
20
％
の
達
成

を
目
指
し
て
い
る
。

女
性
の
意
欲
向
上
阻
害
要
因
を

徹
底
的
に
排
除
す
る

そ
の
た
め
昨
年
、
女
性
活
躍
推
進
の
第
２

フ
ェ
ー
ズ
の
ス
タ
ー
ト
を
切
っ
た
。
そ
の
柱
は

シ
ニ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
育
成
だ
け
で
は
な
く
、

そ
の
下
の
ジ
ュ
ニ
ア
層
の
底
上
げ
だ
。
昨
年
全

社
員
に「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
サ
ー
ベ
イ
」を
実
施

し
た
が
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
職
に
な
り
た
い
男
性
は

60
％
、
女
性
は
33
％
。
女
性
が
男
性
の
半
数
し

か
い
な
い
と
い
う
シ
ョ
ッ
キ
ン
グ
な
数
字
が
出

た
。
そ
の
理
由
で
男
女
差
が
顕
著
に
表
れ
た
の

は
二
つ
、
一
つ
は「
自
分
の
望
む
ワ
ー
ク
ラ
イ

フ
バ
ラ
ン
ス
が
実
現
で
き
な
い
」、
も
う
一
つ

は「
自
分
に
で
き
る
か
自
信
が
な
い
」
と
い
う

も
の
だ
っ
た
。
そ
ん
な
状
況
を
克
服
す
る
た
め

に
キ
ー
ワ
ー
ド
メ
ッ
セ
ー
ジ
と
し
て「
働
き
方
を
、

よ
り
多
様
で
柔
軟
に
」（
ス
マ
ー
ト
ワ
ー
ク
）、「
仕

事
も
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
も
、
を
支
え
る
」
―
―
の

2
つ
を
掲
げ
て
、
現
在
、
様
々
な
施
策
を
展
開

し
て
い
る
。　

ス
マ
ー
ト
ワ
ー
ク
で
は
、
柔
軟
な
働
き
方
を

推
進
す
る
た
め
に
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク（
在
宅
勤

務
）
や
短
縮
勤
務
、
育
児
休
業
か
ら
の
早
期
復

帰
者
へ
の
経
済
的
支
援
な
ど
を
実
施
し
て
い
る

が
、中
で
も
ユ
ニ
ー
ク
な
の
が「
ス
マ
ー
ト
ワ
ー

ク
ア
ン
バ
サ
ダ
ー
」
だ
。
部
署
ご
と
に
一
人
を

指
名
し
、
自
ら
ス
マ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
実
践
す
る

役
割
を
担
う
。
誰
も
が
や
り
た
い
と
思
っ
て
い

て
も
遠
慮
し
が
ち
な
職
場
の
雰
囲
気
を
変
え
る

こ
と
が
狙
い
だ
。
例
え
ば
ア
ン
バ
サ
ダ
ー
が
2

日
間
の
在
宅
勤
務
を
行
い
、
そ
の
結
果
を
皆
に

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
こ
と
で
他
の
社
員
の
実

施
を
誘
導
す
る
効
果
を
期
待
し
て
い
る
。

女
性
の
活
躍
推
進
を
通
じ
て

仕
事
の
生
産
性
を
上
げ
る

チ
ー
ム
の
全
員
が
在
宅
勤
務
を
す
る
よ
う
に

な
れ
ば
、
会
議
の
日
時
も
限
定
さ
れ
る
た
め
に
、

会
議
の
あ
り
方
を
工
夫
し
、
必
要
最
低
限
の
人

数
で
行
う
な
ど
会
議
や
日
頃
の
仕
事
の
効
率
化

を
促
す
こ
と
に
も
つ
な
が
る
。
今
年
は
そ
れ
を

後
押
し
す
る
た
め
に
一
週
間
の
期
間
内
に
全
社

員
が
在
宅
勤
務
を
経
験
す
る「
ス
マ
ー
ト
ワ
ー

ク
ウ
イ
ー
ク
」
の
実
施
を
計
画
し
て
い
る
。
一

人
に
な
る
時
間
帯
を
営
業
戦
略
の
企
画
を
練
る

な
ど
の
知
的
作
業
に
充
て
る
こ
と
で
仕
事
の
メ

リ
ハ
リ
を
つ
け
て
生
産
性
を
高
め
る
働
き
方
に

変
え
た
い
と
思
っ
て
い
る
。

働
き
方
の
改
革
と
並
行
し
て「
自
信
が
持
て

な
い
」
女
性
の
意
識
を
変
え
る
た
め
の
活
動
も

展
開
し
て
い
る
。
そ
の
役
割
と
責
任
を
担
う
の

は
上
司
で
あ
る
マ
ネ
ジ
ャ
ー
だ
。
当
社
に
は
非

管
理
職
の
総
合
職
の
女
性
が
約
４
０
０
人
い
る

が
、
将
来
管
理
職
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
つ
く
可
能
性

が
あ
る
40
人
程
度
の
女
性
社
員
を
リ
ス
ト
ア
ッ

プ
し
て
、「
彼
女
ら
が
3
年
後
に
マ
ネ
ジ
ャ
ー

に
な
る
よ
う
に
育
成
す
る
こ
と
こ
そ
が
上
司
の

役
割
で
あ
る
」
と
い
う
こ
と
を
経
営
陣
や
人
事

が
積
極
的
に
発
信
し
て
い
る
。

女
性
の
部
下
が「
自
分
は
今
が
楽
し
い
の
で

こ
の
ま
ま
で
い
い
で
す
」と
言
え
ば「
わ
か
っ
た
、

頼
り
に
し
て
い
る
か
ら
引
き
続
き
が
ん
ば
っ

て
」
と
言
う
だ
け
の
上
司
が
多
い
の
で
は
な
い

か
。
し
か
し
、
優
秀
な
男
性
部
下
な
ら「
も
っ

女
性
活
躍
推
進
な
く
し
て

社
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
達
成
は
な
し

G
E
は
昨
年
9
月
、
社
員
が
重
視
す
べ
き
価

値
で
あ
る
G
E
グ
ロ
ー
ス
バ
リ
ュ
ー
を「
G
E
ビ

リ
ー
フ
ス（
信
念
）」
に
刷
新
し
た
。
こ
れ
は
従

来
の
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
の
も
の
づ
く
り
と
デ
ー
タ

解
析
・
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
の
融
合
に
よ
る
産
業
の

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
化（「
イ
ン
ダ
ス
ト
リ
ア
ル
・

イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
」）
を
目
指
す
経
営
戦
略
の
実

現
を
担
う
社
員
に
求
め
る
価
値
だ
。

新
し
い
価
値
と
は「
お
客
さ
ま
に
選
ば
れ
る

存
在
で
あ
り
続
け
る
」「
よ
り
速
く
、
だ
か
ら

シ
ン
プ
ル
に
」「
試
す
こ
と
で
学
び
、
勝
利
に

つ
な
げ
る
」「
信
頼
し
て
任
せ
、
互
い
に
高
め

合
う
」「
ど
ん
な
環
境
で
も
、勝
ち
に
こ
だ
わ
る
」

―
―
の
５
つ
。
顧
客
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
、
よ
り

迅
速
に
対
応
す
る
た
め
に
、
失
敗
も
厭
わ
ず
挑

戦
し
続
け
る
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ブ
な
組
織
に
生
ま

れ
変
わ
り
、
不
確
実
な
環
境
で
も
勝
ち
続
け
る

と
い
う
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
追
求
す
る
。
こ
の
使
命

を
達
成
す
る
に
は
多
様
性
が
不
可
欠
で
あ
り
、

女
性
活
躍
推
進
も
そ
の
一
つ
だ
と
考
え
て
い
る
。

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
な
女
性
社
員
の
開
発
・

育
成
を
目
的
に「
ウ
イ
メ
ン
ズ
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
」

日本ＧＥ株式会社

ハードワークの解消と柔軟な働き方を目指した
在宅勤務の実施を含めた「スマートワーク」を全社で実践。

「自信が持てない」女性の背中を後押しするマネジャーの意識改革を推進し、
2020年に管理職比率20%を達成する。

女性活躍推進に向けた
意識改革

ケーススタディで知る

人事部長　木下達夫 氏

外資系消費財メーカー人事部を経て、2001年日本
GE株式会社入社、北米・タイ勤務を経験。その後
プラスチックス事業部ブラックベルト、06年同事業
部栃木工場人事責任者、07年金融事業部人事ディ
レクター、その後同事業部アジア人材組織開発リー
ダーとして活躍。12年5月より現職。
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と
上
を
目
指
せ
、
俺
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
に
な
る
ぐ

ら
い
に
が
ん
ば
れ
」
と
言
い
、
よ
り
難
易
度
の

高
い
仕
事
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
さ
せ
る
。
女
性
社
員

に
も
同
じ
よ
う
に
接
し
、
男
性
と
同
じ
経
験
を

積
ま
せ
て
育
て
る
こ
と
が
必
要
だ
。

ま
た
、
女
性
社
員
が
共
通
し
て
懸
念
す
る

ハ
ー
ド
ワ
ー
ク
を
見
直
し
、
働
く
時
間
の
長
さ

や
働
く
場
所
に
関
係
な
く
、
成
果
を
見
て
判
断

す
る
と
い
う
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
発
信
し
て
ほ
し
い

と
言
っ
て
い
る
。
そ
の
た
め
に
は
言
葉
だ
け
で

は
な
く
、
上
司
自
ら
率
先
し
て
実
践
す
る
こ
と

の
必
要
性
も
訴
え
て
い
る
。

１
日
フ
ォ
ー
ラ
ム
で

男
性
上
司
の
意
識
改
善
も
図
る

こ
う
し
た
上
司
の
自
覚
と
部
下
の
育
成
を
促

す
た
め
に
、
マ
ネ
ジ
ャ
ー
候
補
の
女
性
社
員
と

上
司
が
ペ
ア
で
参
加
す
る
１
日
フ
ォ
ー
ラ
ム
を

今
年
か
ら
実
施
し
て
い
る
。
１
回
の
参
加
者
は

1
ク
ラ
ス
10
組
20
人
。
冒
頭
で
社
長
か
ら
、
女

性
が
活
躍
す
る
に
は
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
理
解
と
サ

ポ
ー
ト
が
必
要
で
あ
る
こ
と
を
強
調
。
そ
の
後
、

女
性
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
意
識
を
高
め
、
自
己

成
長
の
気
づ
き
を
与
え
る
セ
ッ
シ
ョ
ン
や
男
性

上
司
に
対
す
る
育
成
の
コ
ー
チ
ン
グ
手
法
を
学

ぶ
場
を
設
け
て
い
る
。
女
性
が
抱
え
る
悩
み
や
、

強
み
弱
み
を
上
司
と
共
有
し
、
ど
の
よ
う
に
支

援
し
て
い
く
か
を
考
え
さ
せ
る
こ
と
が
狙
い
で

あ
る
。
最
後
に
女
性
部
下
の
育
成
プ
ラ
ン
を
作

成
し
、
上
司
と
合
意
し
、
そ
れ
を
ベ
ー
ス
に
１

～
２
年
か
け
て
実
行
す
る
こ
と
に
し
て
い
る
。

女
性
営
業
職
の
採
用
力
の
強
化
と
マ
ネ

ジ
ャ
ー
を
増
や
し
て
い
く
こ
と
も
課
題
だ
。
金

融
部
門
は
建
設
機
械
や
産
業
設
備
の
リ
ー
ス
だ

け
で
は
な
く
、
サ
ー
ビ
ス
業
向
け
の
ビ
ジ
ネ
ス

拡
大
に
注
力
し
て
い
る
。
商
業
設
備
チ
ー
ム
に

女
性
営
業
部
長
が
就
任
後
、
ア
パ
レ
ル
や
理
美

容
関
連
の
新
規
顧
客
獲
得
に
も
力
を
入
れ
て
い

る
。
2
0
1
2
年
か
ら
１
年
で
チ
ー
ム
の
女
性

比
率
を
約
４
倍
に
増
加
し
た
と
こ
ろ
、
こ
の
多

様
性
強
化
が
奏
功
し
、
新
規
顧
客
開
拓
に
成
功

し
、
売
上
は
前
年
比
の
1
4
0
％
を
達
成
し
た

事
例
も
で
て
い
る
。

現
在
は
営
業
職
の
女
性
マ
ネ
ジ
ャ
ー
比
率
は

一
桁
と
少
な
い
が
、
数
年
前
に「
コ
マ
ー
シ
ャ

ル
ウ
イ
メ
ン
」
と
呼
ぶ
営
業
系
女
性
の
ネ
ッ
ト

ワ
ー
ク
を
立
ち
上
げ
た
。　

営
業
職
女
性
社
員

共
通
の
悩
み
や
今
後
の
キ
ャ
リ
ア
を
ど
う
作
っ

て
い
く
の
か
相
談
で
き
る
機
会
を
増
や
し
て
い

く
こ
と
に
し
て
い
る
。
ま
た
、
２
年
前
か
ら
若

手
の
営
業
職
の
た
め
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
プ
ロ

グ
ラ
ム
を
実
施
し
て
い
る
。
参
加
者
を
８
ヵ
月

ず
つ
他
の
部
署
に
配
置
し
、
異
な
る
業
務
を
経

験
し
て
も
ら
う
プ
ロ
グ
ラ
ム
だ
。

営
業
部
門
の
カ
ウ
ン
タ
ー
パ
ー
ト
で
あ
る

マ
ー
ケ
テ
ィ
ン
グ
や
審
査
部
門
な
ど
の
業
務

を
３
ヵ
所
経
験
す
る
こ
と
で
営
業
職
と
し
て
さ

ら
な
る
成
長
と
活
躍
を
促
す
の
が
目
的
だ
。
対

象
は
女
性
に
限
ら
な
い
が
、
現
在
の
プ
ロ
グ
ラ

ム
メ
ン
バ
ー
は
全
員
女
性
だ
。
ロ
ー
ル
モ
デ
ル

が
少
な
い
女
性
に
と
っ
て
は
他
部
署
の
先
輩
女

性
と
の
接
点
も
で
き
る
う
え
に
人
事
と
し
て
も

コ
ー
チ
ン
グ
や
キ
ャ
リ
ア
の
ア
ド
バ
イ
ス
の
機

会
が
増
え
る
。
営
業
の
現
場
に
戻
っ
て
も
そ
の

ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク
を
生
か
し
た
ビ
ジ
ネ
ス
を
展
開

す
る
こ
と
も
で
き
る
。
プ
ロ
グ
ラ
ム
に
限
ら
ず

様
々
な
経
験
を
積
む
こ
と
で
社
内
外
で
の
信
頼

が
高
ま
り
、
そ
の
結
果
マ
ネ
ジ
ャ
ー
に
登
用
さ

れ
た
例
を
増
や
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
る
。

係
長
相
当
職
の
女
性
比
率

６9・6
%
は
能
力
本
位
の
結
果

ク
レ
デ
ィ
セ
ゾ
ン
は
女
性
の
採
用
比
率
が
高

く
、
常
に
60
％
以
上
、
と
き
に
は
70
％
を
超
え

る
こ
と
も
あ
る
。
多
く
採
用
し
よ
う
と
い
う
意

図
は
な
い
が
、
セ
ゾ
ン
カ
ウ
ン
タ
ー
で
活
躍
す

る
女
性
の
イ
メ
ー
ジ
が
好
印
象
を
生
ん
で
い
る

の
も
一
因
と
な
り
、
応
募
者
が
多
い
。

現
在
、
総
合
職
の
女
性
社
員
比
率
は
56
・

０
％
。
課
長
相
当
職
20
・
７
％
、
部
長
相
当
11
・

２
％
で
あ
り
、
課
長
相
当
職
以
上
は
17
・
６
％

と
な
っ
て
い
る（
2
0
1
4
年
11
月
12
日
）。
ま

た
、
係
長
相
当
職
で
は
69
・
６
％
を
占
め
、
役

職
者
全
体
の
47
・
２
％
を
占
め
て
い
る
。
女
性

役
職
者
を
増
や
す
た
め
に
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
ア
ク

シ
ョ
ン
や
女
性
だ
け
の
ネ
ッ
ト
ワ
ー
キ
ン
グ
を

つ
く
る
な
ど
計
画
的
に
女
性
登
用
に
取
り
組
ん

で
き
た
わ
け
で
は
な
い
。
性
別
や
年
次
・
年
齢

に
関
係
な
く
能
力
本
位
で
抜
擢
・
登
用
し
た
結

果
で
こ
の
比
率
に
な
っ
て
い
る
。
た
だ
、
百
貨

店
な
ど
に
設
置
す
る
セ
ゾ
ン
カ
ウ
ン
タ
ー
の
責

任
者
で
あ
る
シ
ョ
ッ
プ
マ
ス
タ
ー
（
係
長
職
）

は
ほ
ぼ
1
0
0
％
が
女
性
。
若
い
う
ち
か
ら
裁

量
と
責
任
を
持
つ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
経
験
の
あ
る

女
性
が
構
造
的
に
多
い
こ
と
が
管
理
職
比
率
の

株式会社クレディセゾン

ケーススタディで知る

取締役　戦略人事部・CS推進室
武田雅子 氏

89年入社、吉祥寺パルコのセゾンカウンターに
配属、関東及び関西にてショップマスターを経
験後、営業推進部トレーニング課長、人事部人
材開発課長、戦略人事部長を経て14年より現
職。社員一人ひとりの個性を生かしつつ、若手
や女性社員など、多様な人材が活躍できる働き
方を推進し、安心して「働き続けられる」会社にと、
人事制度の整備や風土改革を行っている。全社
員を対象としたビジネス感度の判定など、型に
とらわれない施策を推進中。

従業員の女性比率約8割、性別・年齢に能力本位で昇進・降格、再チャレンジの機会を公平に付与。
制度の充実よりも様々な価値観に配慮し、社員が自ら考えて使いこなせるよう柔軟な運用で女性活躍を推進する。

事実「役職者全体の47.2％が女性」

ケーススタディで知る

日本ＧＥ株式会社
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制
度
化
す
る
よ
り
も
、
社
員
が
自
ら
考
え
て
使

い
こ
な
せ
る
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
に
近
い
も
の
に
し

て
柔
軟
に
運
用
す
る
の
が
重
要
だ
と
考
え
て
い

る
。
例
え
ば
今
で
は
出
産
を
機
に
辞
め
る
人
は

ほ
と
ん
ど
い
な
い
し
、
育
休
後
の
復
職
も
障
害

と
は
思
わ
な
く
な
っ
て
い
る
が
、
以
前
は
復
職

前
に
全
員
を
集
め
た
研
修
を
実
施
し
て
い
た
。

中
に
は
復
帰
後
の
仕
事
と
育
児
の
両
立
へ
の
不

安
も
あ
り
、
必
死
に
が
ん
ば
ら
な
け
れ
ば
と
気

負
っ
て
い
る
人
も
い
た
が
、
私
は
「
働
き
続
け

る
の
は
マ
ラ
ソ
ン
と
一
緒
。
短
距
離
競
走
の
よ

う
に
が
ん
ば
ら
な
い
で
ほ
し
い
」
と
言
い
続
け

た
。

今
で
は
働
い
て
い
る
先
輩
た
ち
の
背
中
を
見

れ
ば
自
然
に
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
か
、
わ
か
る

よ
う
に
な
っ
た
の
で
研
修
も
内
容
を
変
え
、
２

年
前
か
ら
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ
プ
の
形
で
フ
ル
タ
イ

ム
に
戻
る
ワ
ー
キ
ン
グ
マ
ザ
ー
を
対
象
に
自
分

た
ち
の
キ
ャ
リ
ア
と
今
一
度
向
き
合
う
た
め
の

場
を
設
け
て
い
る
。

今
後
の
課
題
は
女
性
の
活
躍
に
よ
る
ア
ウ
ト

プ
ッ
ト
や
プ
ロ
セ
ス
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み

出
し
て
い
く
こ
と
だ
。
女
性
の
定
着
は
進
ん
だ

が
、
活
躍
の
ス
テ
ー
ジ
を
高
め
て
い
く
こ
と
が

必
要
で
あ
り
、
今
年
を
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
元
年

と
位
置
づ
け
、
働
き
方
や
意
識
の
改
革
に
積
極

的
に
取
り
組
ん
で
い
く
。

女
性
の
活
躍
に
不
可
欠
な

男
性
の
意
識
改
革

そ
の
た
め
に
は
何
よ
り
も
男
性
の
働
き
方
や

意
識
を
変
え
て
い
く
こ
と
が
重
要
。
当
社
で
も

本
社
の
役
職
者
た
ち
は
男
性
の
ル
ー
ル
、
男
性

の
暗
黙
知
で
何
事
も
決
め
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
が

多
い
。
年
齢
が
上
の
層
ほ
ど
専
業
主
婦
と
子
ど

も
が
２
人
い
る
と
い
っ
た
固
定
的
な
家
族
像
が

払
拭
さ
れ
ず
、
自
分
た
ち
も
時
間
を
気
に
す
る

こ
と
な
く
働
い
て
い
る
。
そ
の
結
果
、
仕
事
の

与
え
方
に
し
て
も「
頼
む
よ
」と
投
げ
て
、
翌
朝

ま
で
に
仕
上
が
っ
て
い
る
の
が
当
た
り
前
と
い

う
カ
ル
チ
ャ
ー
が
残
っ
て
お
り
、
そ
こ
が
一
番

の
ネ
ッ
ク
だ
と
考
え
て
い
る
。

改
善
に
は
上
層
部
か
ら
率
先
垂
範
す
る
こ
と

が
重
要
と
考
え
、
今
年
年
初
の
社
内
報
で
全
取

締
役
の「
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
宣
言
」
を
掲
げ
た
。

本
当
に
生
産
性
の
高
い
仕
事
を
す
る
に
は
、
会

社
に
長
く
い
る
よ
り
は
外
で
の
人
材
交
流
な
ど

イ
ン
プ
ッ
ト
す
る
時
間
が
必
要
だ
。
方
法
は
何

で
も
よ
い
。
社
員
が
外
で
の
刺
激
を
受
け
、
そ

の
結
果
、
ク
リ
エ
イ
テ
ィ
ビ
テ
ィ
の
あ
る
ア
ウ

ト
プ
ッ
ト
を
出
し
て
い
く
こ
と
が
大
事
で
あ
る

こ
と
を
発
信
し
続
け
て
い
く
。

い
ず
れ
は
短
時
間
勤
務
の
役
職
者
も
作
っ

て
い
き
た
い
。
２
時
間
短
縮
の
短
時
間
勤
務
と

い
っ
て
も
フ
ル
タ
イ
ム
で
働
く
社
員
と
比
べ
る

と
実
質
的
に
は
残
業
時
間
も
含
め
る
と
４
～
５

時
間
の
差
に
な
っ
て
い
る
。
そ
れ
を
本
当
の
２

時
間
差
に
し
て
い
く
な
ど
、
社
員
全
体
の
働
き

方
が
変
わ
っ
て
い
か
な
い
と
本
当
の
女
性
の
活

躍
は
進
ま
な
い
と
考
え
て
い
る
。

高
さ
に
も
寄
与
し
て
い
る
可
能
性
は
高
い
。

課
長
相
当
職
に
昇
進
す
る
の
は
早
い
人
で
33

～
34
歳
だ
が
、
若
く
て
も
能
力
が
あ
れ
ば
年
次

に
関
係
な
く
登
用
し
て
い
る
。
一
方
、パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
を
出
せ
な
い
、
部
下
の
信
頼
を
得
ら
れ

て
い
な
い
な
ど
平
均
以
下
の
評
価
で
あ
れ
ば
随

時
降
格
も
実
施
す
る
。
そ
の
場
合
、
半
年
～
１

年
程
度
か
け
本
人
や
上
司
と
話
し
合
い
、
納
得

を
得
て
降
り
て
も
ら
う
が
、
再
チ
ャ
レ
ン
ジ
も

可
能
だ
。

大
事
な
の
は
制
度
自
体
で
は
な
く

運
用
に
お
け
る
柔
軟
性

従
業
員
は
有
期
契
約
社
員
を
含
め
て
女
性
が

約
８
割
を
占
め
る
が
、
も
う
一
つ
の
特
徴
と
し

て
両
立
支
援
策
な
ど
の
人
事
制
度
に
人
を
当
て

は
め
る
の
で
は
な
く
、
個
人
の
意
向
に
沿
う
形

で
制
度
を
柔
軟
に
活
用
す
る
運
用
重
視
の
姿
勢

を
貫
い
て
い
る
。
な
ぜ
な
ら
こ
れ
だ
け
女
性
が

多
い
と
価
値
観
も
多
様
で
あ
り
、
ス
テ
レ
オ
タ

イ
プ
の
人
事
制
度
で
は
、
カ
バ
ー
が
仕
切
れ
な

い
場
合
が
あ
る
か
ら
で
あ
る
。

も
ち
ろ
ん
働
き
続
け
る
た
め
の
制
度
や
キ
ャ

リ
ア
イ
メ
ー
ジ
は
用
意
し
て
い
る
が
、
結
婚
・

出
産
の
時
期
も
全
員
違
う
し
、
生
活
設
計
も
異

な
る
。
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
も
昔
と
様
変
わ
り
し

て
い
る
。
制
度
で
は
な
く
、
柔
軟
な
運
用
が
求

め
ら
れ
る
場
面
も
あ
る
。
例
え
ば
夫
の
転
勤
先

に
一
緒
に
つ
い
て
行
く
ケ
ー
ス
の
場
合
、
転
勤

先
近
く
の
職
場
に
異
動
し
て
働
き
続
け
ら
れ
る

よ
う
配
慮
し
て
い
る
。
こ
れ
に
関
し
て
は
、
制

度
に
は
し
て
い
な
い
が
、
実
績
は
何
百
例
も
あ

り
、
社
員
は
そ
れ
が
当
た
り
前
だ
と
思
っ
て
い

る
今
で
は
当
社
の
慣
行
、
ス
タ
イ
ル
と
し
て
定

着
し
て
い
る
。

ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
だ
け
で
な
く
、
結

婚
・
出
産
・
育
児
・
介
護
な
ど
ラ
イ
フ
ス
テ
ー

ジ
の
変
化
に
よ
っ
て
社
員
区
分
を
変
更
す
る

「
ル
ー
ト
チ
ェ
ン
ジ
制
度
」
も
あ
る
。
例
え
ば
係

長
職
だ
っ
た
が
、
子
育
て
期
に
契
約
社
員
を
選

び
、
子
ど
も
が
大
き
く
な
っ
て
か
ら
総
合
職
に

戻
り
、
再
び
係
長
と
し
て
活
躍
し
て
い
る
人
も

い
る
。
女
性
全
員
を
総
合
職
至
上
主
義
へ
と
駆

り
立
て
る
の
で
は
な
く
、
働
き
続
け
る
こ
と
を

前
提
に
多
様
な
選
択
肢
を
用
意
し
、
そ
れ
を
自

分
が
責
任
を
持
っ
て
選
べ
る
状
況
を
作
っ
て
お

く
こ
と
が
人
事
の
役
割
だ
と
考
え
て
い
る
。

今
年
度
か
ら
取
り
組
ん
で
い
る「
キ
ャ
リ
ア

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
は
希
望
す
る
キ
ャ
リ
ア
を
申

告
す
る
制
度
だ
。
こ
れ
ま
で
も
社
内
公
募
な
ど

で
希
望
者
が
手
を
挙
げ
る
仕
組
み
は
あ
っ
た
が
、

今
回
の
ポ
イ
ン
ト
は
会
社
が
目
指
す
べ
き
キ
ャ

リ
ア
パ
ス
を
示
す
だ
け
で
は
な
く
、
自
分
の
ラ

イ
フ
ス
テ
ー
ジ
を
踏
ま
え
て
、
自
分
が
で
き
る

こ
と
は
何
か
、
主
体
的
に
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
て

も
ら
う
こ
と
に
あ
る
。
同
じ
女
性
で
も
早
咲
き

遅
咲
き
が
あ
り
、
キ
ャ
リ
ア
の
築
き
方
も
実
に

様
々
だ
。
育
児
に
注
力
し
た
い
の
で
短
時
間
勤

務
を
し
た
い
、
あ
る
い
は
介
護
の
事
由
が
あ
る

人
も
い
る
。

キ
ャ
リ
ア
構
築
は
マ
ラ
ソ
ン

短
距
離
走
で
は
な
い

当
社
は
制
度
等
、「
こ
う
で
す
」
と
パ
タ
ー
ン

を
作
っ
た
と
た
ん
に「
お
も
し
ろ
く
な
い
」と
一

蹴
さ
れ
て
し
ま
う
風
土
だ
。
自
分
達
に
と
っ
て
お

も
し
ろ
い
か
、
お
も
し
ろ
く
な
い
か
、
好
き
な
こ

と
を
や
ろ
う
と
い
う
D
N
A
だ
。
こ
れ
ま
で
経

験
し
た
仕
事
の
内
容
で
は
な
く「
あ
な
た
は
何
が

で
き
る
の
か
」を
棚
卸
し
し
て
も
ら
う
。
そ
し
て
、

自
ら
キ
ャ
リ
ア
を
作
る
と
い
う
点
で
、
果
た
し

て
自
分
は
何
が
し
た
い
の
か
？　

を
描
い
て
も

ら
う
こ
と
が
一
番
効
果
的
だ
と
考
え
て
い
る
。

こ
う
し
た
施
策
に
限
ら
ず
、
人
事
の
施
策
は

ケーススタディで知る

株式会社クレディセゾン



編集後記

今回、インタビューを通じて出会った13名の女性管理職に

共通している点を端的に言えば、「しなやかマインドセット」

だと言えます。これは、成人教育者であるキャロル・ドゥエッ

ク氏が提唱する概念であり、具体的には「人間の基本的資

質は努力次第で伸ばすことができるという信念を持ってい

る」「自分を向上させることに関心を寄せる」「努力こそが

人を賢く、有能にする」「苦労を覚悟でチャレンジする」と

いうものです。こうした「しなやかなマインドセット」に目を

向け、育むことが「真の女性活躍推進に向けて」必要ではな

いでしょうか。（機関誌HITO編集長　須東朋広）

今回、「真の女性活躍推進に向けて」をテーマに特別号をお

届けしました。女性の転職希望者が増え続けるなど、自分

が活躍できる環境で長く働き続けたい女性は増加していま

すが、女性が「真」に活躍する社会へはまだ道半ばと感じて

います。各社で女性管理職目標など数値が掲げられていま

すが、その目標は何のためか、乗り越えるべき壁は何なのか、

探究を続けなければと痛感します。転職やキャリアプラン

ニングのためにDODAを利用する個人の動向と合わせて今

後もレポートしていきます。（DODA編集長　木下学）
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