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＜ 要　旨 ＞

ʓ1980年代൒͹から、女性׆༂についてはさま͟まな対策͕なさΕている͕、いまだに企業に
お͚る女性׆༂͕進んでいないと言ΘΕている。

ʓ上ظのࣗओ研究「女性׆༂ਪ進ʕ׆༂の定ٛと対応策ʕ」では、企業の経営૚による「女性
のಇ͖ํへのཧղ」から、「女性の׆༂͕進んでいる事ྫ」を঺հした。

ʓ女性͕׆༂している企業は、女性にݶらͣ一人ͻとりの特性をݟな͕ら׆༂の場を提ڙして
おり、一つのई度ではなく、多面తなई度でै業員をධՁする͜とで、ै業員の׆༂をଅす
という෩౔͕ग़དྷている。

ʓつまり、女性ै業員を؅ཧ৬にొ༻する͜とだ͚͕女性׆༂ではなく、ͦΕͧΕの࣋ち場で
ࣗらのೳ力を発شし、会社にݙߩしているಇ͖ํを「׆༂」しているとଊ͑る͜と͕で͖て
いる企業͕、「女性׆༂͕進んでいる企業」「女性͕׆༂で͖る෩౔͕͋る企業」で͋る。

ʓしかしな͕ら、中小企業の経営者の੠として、ͦもͦも「女性؅ཧ৬（৬員）͕いない」「ࣗ
社はஉ性のΈ͕ಇく͜とので͖る（ମ力・ਫ਼ਆ力͕ඞ要な）৬場」というもの΍、女性׆༂
は進Ίたい͕「前ྫ͕ない」たΊどのように対応したらよいのかށ࿭ͬているという経営者
もগなくない。加͑て、ܗ式తにϕテϥϯ女性৬員を؅ཧ৬にొ༻し、表面తには女性׆༂
をਪ進しているように૷ͬてはいる͕、࣮ ͕「༂׆女性」にࡍ 進んでいない৬場も͋るという。

ʓ中小企業では、女性׆༂ਪ進のたΊの「୲当者」をผ్ஔくほど人員に༨༟͕͋るΘ͚では
ない。ͦ͜で、֎෦஌ݟの׆༻として、ίϯαϧλϯτによるॿ言をड͚て女性͕׆༂で͖
る社಺ମ੍を੔උしたり、ଈ戦力となる人事෦໳の経ݧ者を中్࠾༻してஉ女໰Θͣ人材ҭ
成に஫力するなど֎෦஌ݟをੵۃతに࠾りೖΕている企業͕͋る。

ʓ͜のように、新しいํ͑ߟを企業಺にਁಁさせるඞ要͕༗ると͖に֎෦஌ݟを࠾りೖΕる͜
とは、中小企業͕とりうる対策のͻとつで͋る。

ʓ多େな࿑力のかかる੍度変ߋ΍新੍度ಋೖにおいては、֎෦の力をआりて࣮ࢪするέーεは
͋ͬても、社಺にお͚るཧղ΍ਁಁにまでͬࢸていないέーε͕ままΈらΕる。本དྷ、੍度
のཧղଅ進、ਁಁは経営者の໾ׂで͋る͕、多๩な中小企業経営者に代Θり、֎෦人材を׆
༻してޮՌを上͛る事ྫ͕ΈらΕた。͜うした֎෦஌ݟの׆༻の͋りํもબ୒ࢶの一つとߟ
͑らΕる。
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はじめに

1980年代൒͹から、女性׆༂ਪ進には༷ʑ

な対策͕行ΘΕている͕、いまだに企業にお͚

る女性׆༂͕進んでいないと言ΘΕている。

੿ߘ中୩（2025）では、企業の経営૚によ

る「女性のಇ͖ํへのཧղ」から、「女性の׆

༂͕進んでいる事ྫ」を঺հした。ͦ͜では、

女性͕׆༂している企業は、女性にݶらͣ一人

ͻとりの特性をݟな͕ら׆༂の場を提ڙしてお

り、一つのई度ではなく、多面తなई度でै業

員をධՁする͜とで、ै業員の׆༂をଅすとい

う෩౔͕ग़དྷている。経営者͕ͦのような෩౔

をͬ࡞て͖たので͋る。

中小企業はେ企業にൺ΂て人खෆ଍ڧ͕ײ

いものの、新ଔ࠾༻のΈに߆టする͜となく、

女性・ྸߴ者もؚΊた人材の࠾༻・഑ஔ౳に

工෉をڽらしている。ͦのような৬場では、年

ྸ΍உ性・女性という区ผではなく、当֘業຿

にదしているか൱かのΈ͕人員഑ஔのج४とな

ͬている。

つまり、女性ै業員を؅ཧ৬にొ༻する͜と

だ͚͕女性׆༂ではなく、ͦΕͧΕの࣋ち場で

ࣗらのೳ力を発شし、会社にݙߩしているಇ͖

ํを「׆༂」しているとଊ͑る͜と͕で͖る。

͜うした企業͕ͦ͜、「女性׆༂͕進んでいる

企業」「女性͕׆༂で͖る෩౔͕͋る企業」で

͋る。また、ͦのような৬場は、女性だ͚では

なく社員全員͕同༷に׆༂している৬場で͋る

とも言͑よう。

しかしな͕ら、中小企業の経営者の੠として、

ͦもͦも「女性؅ཧ৬͕いない」「ࣗ社はஉ性

のΈ͕ಇく͜とので͖る（ମ力・ਫ਼ਆ力͕ඞ要

な）৬場」というもの΍、女性׆༂は進Ίたい

はじめに
１．女性活躍推進の変遷
（１）法律の変遷

（２）女性管理職を増やすことの必要性と課題

（３）女性管理職割合が増えない理由

（４）中小企業は女性活躍を進めている

２．女性活躍推進におけるロジックモデルの
　　活用
（１）ＰＤＣＡモデル

（２）ロジックモデル

３．事例紹介
（事例１）社外のコンサルタントを活用

（事例２）即戦力となる外部人材採用による社内

　　　　  体制整備

４．中小企業の取組みと課題
（１）女性活躍推進に成功している企業の取組み

（２）企業経営者の問題意識と女性従業員の意識

　　  の相違と相互理解

（３）外部コンサルタントや中途採用職員の役割

　　 （緩衝材として）

おわりに
参考文献
参考資料



2025.8 65

͕「前ྫ͕ない」たΊどのように対応したらよ

いのかށ࿭ͬているというもの͕͋る。加͑て、

、式తにϕテϥϯ女性৬員を؅ཧ৬にొ༻しܗ

表面తには女性׆༂をਪ進しているようにݟせ

てはいる͕、࣮ࡍに「女性׆༂」͕進んでいな

い৬場も͋るという。中小企業では、女性׆༂

ਪ進のたΊの「୲当者」をผ్ஔくほど人員に

༨༟͕͋るΘ͚ではない。ただし、ίϯαϧλ

ϯτによるॿ言をड͚て女性؅ཧ৬ൺ཰を上͛

たέーε΍、女性׆༂ਪ進に͜だΘらͣに社಺

ମ੍੔උを行い人材ҭ成と߹Θせて進Ίてい

るέーε͕͋る。本ߘでは、֎෦஌ݟをੵۃత

に׆༻している事ྫを঺հし、ϩδοΫϞσϧ

でূݕした。どのような対応͕女性׆༂ਪ進に

つな͕るのかについて੔ཧしたい。

１．女性活躍推進の変遷

（１）法律の変遷

1986年にஉ女ػ༺ޏ会ۉ౳๏͕ࢪ行さΕ、

企業は女性にも໳ށを͛޿るようになͬた。現

い一෦の女性͕、உ性ߴでは、ೳ力΍ҙཉのࡏ

社会といΘΕるੈの中でߴい஍Ґにबく͜とも

૿͑ている。加͑て、人ݮޱগによる࿑ಇ力ෆ

଍͕ਂࠁになるにつΕ、女性の࿑ಇ力に対する

χーζ͕ߴまり、女性͕ಇ͖΍すい৬場を׭ຽ

͋͛て࡞Ζうというؾӡ͕ߴまるなど、女性の

。らΕて͖た࡞ʑと࣍ԡしする๏཯͕ޙ༂を׆

2003年にはੈ࣍代ҭ成ࢧԉ対策ਪ進๏͕ࢪ

行さΕ、事業ओによる「࢓事とՈఉのཱ྆のた

Ίの社಺ମ੍੔උ」は進んだ。一ํで、女性

は੍度をར༻する分、ब業時͕ؒ୹ॖさΕるた

Ί、長時ؒ࿑ಇをੋとする社会において、上Ґ

৬へのొ༻は進Έͮらいঢ়گに͋ͬた。

2016年に、女性׆༂ਪ進๏͕ࢪ行さΕた。国、

஍ํެஂڞମ、事業ओの੹຿΍女性の׆༂の

ਪ進にؔして࣮ࢪす΂͖ٛ຿など͕定ΊらΕ

た。͜の๏཯は今までの女性׆༂ਪ進にؔする

๏཯（女性͕Ո事ҭࣇをෛ୲している͜とを前

提として女性͕ಇ͖΍すい環境を提ڙする）と

はҟなり、ै業員中の女性ൺ཰、؅ཧ৬中の女

性ൺ཰などをؚΊて行ಈܭըの策定΍֎෦へ

のެ表͕ٛ຿෇͚らΕた（図表̍）。女性͕「ग़

、で৬場を཭Εている時͕ؒ長いと「ࣇҭ・࢈

企業ଆ͕女性の「࠾༻」・「ঢ進」に᪳᪯してし

まう面͕ݟらΕたたΊ、企業಺での女性のੵۃ

తな׆༻をޙԡししたいというഎ͕ͬ͋ܠた。

女性も企業಺でஉ性と同༷にಇ͖ଓ͚、ঢ進し、

؅ཧ৬・໾員になる͜とをޙԡししているので

͋る。なお、女性׆༂ਪ進๏は2022年4月か

らは対৅をै業員101人Ҏ上の企業をؚΊる͜

ととしている。
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図表1　女性活躍推進法の定める情報公表項目

（஫）1.ৗ時ޏ༻する࿑ಇ者͕101人Ҏ上300人ҎԼの事業ओの場߹は上記16߲໨のうち1߲໨Ҏ上の৘ใެ開͕ඞ要　
　　 2. ᶋ「உ女の௞金のࠩҟ」は、உ性࿑ಇ者の௞金のฏۉに対する女性࿑ಇ者の௞金のฏۉをׂ߹（ύーセϯτ）でࣔす　
　　 3. 「全࿑ಇ者」「ਖ਼規ޏ༻࿑ಇ者」「ඇਖ਼規ޏ༻࿑ಇ者」の区分でのެ表͕ඞ要。

（ग़所）ްੜ࿑ಇল)1　「女性׆༂ਪ進๏にؔする੍度վਖ਼のお஌らせ　女性の׆༂にؔする「৘ใެ表」͕変Θります」https://www.　
　　　 NhMw.Ho.jp/Dontent/11909000/000961793.pEGよりච者࡞成

女性׆༂ਪ進๏は、۩ମతには、企業に対し、

女性׆༂ਪ進に向͚て女性のޏ༻を૿΍し、女

性の؅ཧ৬౳へのొ༻をଅすような߲໨のެ表

と同時に、࢒業時ؒ΍༗ٳڅՋのऔಘ཰などの

Ոఉとのཱ͕྆֬ೝで͖るようなࢦඪのެ表を

ٛ຿෇͚るもので͋る。

国͕ӡ営する女性の׆༂ਪ進企業σーλϕ

ーε（https://posJtJWe�rZoVrJtsV.NhMw.Ho.jp/

posJtJWeEC/）には、企業͕ެ表σーλをొ࿥

で͖るようになͬている（ྩ࿨7年3月14日時

఺で当֘σーλϕーεへのొ࿥企業数は企業

規模͕100人ҎԼ19
507݅、同101 ʙ 300人Ҏ

Լ͕20
351݅）。

当֘σーλϕーεからは、৘ใެ表߲໨数͕

多いほど女性؅ཧ৬ൺ཰͕ߴくなる܏向͕Έら

Εる（ྩ࿨5年度女性׆༂にؔする調査「女性

༂にؔする調査　݁Ռ概要」（ྩ࿨̑年度ް׆

ੜ࿑ಇলҕୗ事業）ްੜ࿑ಇলޏ༻環境・ۉ

౳ػ༺ޏہ会ۉ౳՝（ްੜ࿑ಇল2024））。

加͑て、中小企業においては、ै業員数100

人ʙ 299人企業では「女性׆༂に向͚た社಺の

ҙࢥ౷一͕で͖た」、「৬場͕׆性化した」、「࢒

業͕ݮ࡟進んだ」、「࢓事の進Ίํ͕ޮ཰తに

なͬた」という߲໨で৘ใެ表߲໨数とのਖ਼の

૬͕ؔΈらΕた。

ै業員数30人ʙ 99人の企業においては、

100人ʙ299人企業と同༷の݁Ռ͕ݟらΕた͕、

さらに、「཭৬者͕ͬݮた」、「࠾༻で人材͕集

まるようになͬた」という߲໨でਖ਼の૬͕ؔΈ

らΕた。

͜のように、৘ใެ表߲໨数͕多いという͜

とは、企業಺でのऔ組Έ͕多ذにΘたͬており、

ͦのऔ組Έ͕女性׆༂ਪ進に向͚た社಺のҙ

ݮ࡟業࢒性化΍׆౷一のΈではなく、৬場のࢥ

などのޮ཰化につな͕り、さらには30人ʙ 99

人の小規模事業者において、཭৬者のݮগ、

。へのޮՌ͕ΈらΕている༺࠾

ঁੑ࿑ಇऀʹର͢Δ৬業ੜ׆ʹؔ͢Δػձͷఏڙ
（ᶃʙᶊͷ͏ͪ1߲໨ʴᶋ）

৬業ੜ׆ͱՈఉੜ׆ͱͷཱ྆
（ᶃʙᶉͷ͏߲ͪ̍໨）

ᶃ ߹࿑ಇऀʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂͨ͠༺࠾

ᶇ ؅ཧ৬ʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂ߹
ᶈ 役員ʹ઎ΊΔঁੑͷׂ߹
ᶉ உঁผͷ৬छ·ͨ͸ܗ༺ޏଶͷస࣮׵੷

ᶃ உঁͷฏܧۉଓۈ務೥਺ͷࠩҟ
ᶄ
ᶅ
உঁผͷ࠾༻ʹ͓͚Δڝ૪ഒ཰
࿑ಇऀʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂ߹

ᶆ ߹Δऀʹ઎ΊΔঁੑ࿑ಇऀͷׂ͋ʹڃ長܎

ᶄ 10事業೥౓લ͓Αͼͦͷલޙͷ事業೥౓ʹ
߹ׂ༺ޏଓܧΕͨ࿑ಇऀͷஉঁผͷ͞༺࠾

ᶅ உঁผͷҭٳࣇ業取ಘ཰
ᶆ ࿑ಇऀͷҰ݄౰ͨΓͷฏ࢒ۉ業ؒ࣌
ᶇ ؅ཧ۠෼͝ͱͷ࿑ಇऀͷҰ݄౰ͨΓͷ༺ޏ
ฏ࢒ۉ業ؒ࣌

ᶈ ༗ٳڅՋ取ಘ཰
ᶉ Ջ取ಘ཰ٳٳ؅ཧ۠෼͝ͱͷ༗༺ޏ

ᶊ உঁผͷޏ࠶༻·ͨ͸中్࠾༻ͷ࣮੷
ᶋ உঁͷ௞ۚͷࠩҟ（2022 ೥ �݄ �日ࢪ行
ʹΑΓ௥Ճ）
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（２）女性管理職を増やすことの必要性と課題

同͡く、ྩ ࿨5年度女性׆༂にؔする調査「女

性׆༂にؔする調査　݁Ռ概要」（ްੜ࿑ಇল

2024）は、女性؅ཧ৬のׂ߹͕上ঢしない要

Ҽ΍՝題についても調査している。「女性の࠾

༻͕গない」、「女性本人͕ঢ進をر๬しない」、

「現時఺で؅ཧ৬にඞ要な஌ࣝ΍経ݧ、൑அ力

などを༗する女性͕いない」という߲໨を՝題

としている企業͕多い。

1　「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ 2024年8月23日෇
　 T%# ؾܠಈ向調査2024年7月調査とともに࣮ࢪ
　 https://www.tEC.Do.jp/resoVrDe/pMes/Bssets/E4C8e8ee91E1489D9B2BCE23B4CC5219/325e104284e3412694DE546902BD9742/20240823@�E5�A5
　 �#3�E6�80�A7�E7�99�##�E7�94�A8�E3�81�A#�E5�AF�#E�E3�81�99�E3�82�8#�E4�#$�81�E6�A5�A%�E3�81�AE
　 �E6�84�8F�E8�A%�98�E8�AA�#F�E6�9F�##�EF�#$�882024�E5�#9�#4�EF�#$�89.pEG

また、ఇ国σーλόϯΫの「女性ొ༻に対す

る企業のҙࣝ調査（2024）」（図表̎）をݟると、

「性ผ໾ׂ分୲ҙࣝのଘࡏ」にؔするもの、۩

ମతには「日本社会の性ผ分୲ҙࣝのଘࡏ」、「経

営者の性ผ໾ׂ分୲ҙࣝのଘࡏ」、「ै業員の

性ผ໾ׂ分୲のଘࡏ」͕͋る。また、性ผ໾

ׂ分୲からੜ͡る「女性ै業員のՈఉと࢓事の

ཱ͕྆しにくい」も͜ΕにؚまΕると͑ߟる。

図表2　女性管理職の割合が上昇しない要因や課題

（ग़所）「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ　2024年8月23日෇　「女性؅ཧ৬ׂ߹のฏۉʙ企業規模、業քผʙ」 
1

　　　より、企業規模ผ分のΈൈਮ

全体 大企業 中小企業
1 女性従業員の家庭と仕事の両立がしにくい 54.4 60.6 53.2
2 日本社会の性別役割分担意識の存在 38.5 43.1 37.6
3 女性従業員が昇進を望まない 36.2 45.7 34.4
4 候補者がいない（女性正社員が少ない・いない、もしくは勤務年数が短い） 34.1 38.2 33.4
5 労働環境の問題（労働時間や職場環境など） 25.0 29.2 24.2
6 経営者の性別役割分担意識の存在 23.0 24.1 22.8
7 従業員の性別役割分担意識の存在 20.9 22.9 20.5
8 性別に関わらず成果で評価している 15.7 15.3 15.7
9 女性管理職の前例が少ない、もしくは全くない 15.3 19.9 14.4
10 男性従業員の家庭と仕事の両立がしにくい 14.4 18.9 13.5
11 女性管理職の登用に向けた教育機会が少ない 12.4 16.7 11.7
12 （女性活躍への取り組みについて）経営課題解決の優先順位が低い 9.2 12.7 0.5
13 企業が女性管理職の数値目標を設定していない 7.7 9.9 7.3
14 その他 4.4 3.3 4.6
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日本では؅ཧ৬౳の໾৬にबいている女性

はいまだ࿑ಇ者全ମの0.3�ఔ度で͋り、؅ཧ

2　「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ 2024年8月23日෇ に同͡

৬౳の໾৬にबいている者の中の女性ׂ߹も

15�ະຬで͋る。（図表̏）。

図表3　管理職的職業従事者に占める女性割合の国際比較

（஫）1.日本は、総຿ল「࿑ಇ力調査」（ྩ࿨̑年）（総຿ল「࿑ಇ力調査」では、「؅ཧత৬業ै事者」とは、ब業者のうち、会社໾員、企
　　　 業の՝長 ૬当৬Ҏ上、؅ཧతެ຿員౳をいう。）。ͦのଞの国は、ಠཱ行੓๏人࿑ಇ੓策研究・研मߏػ「σーλϒοΫ国ࡍ࿑ಇൺ
　　　 ֱ2024」より࡞成。
　　 2.マϨーγΞは2020年、ΦーετϥϦΞ・ϑΟϦϐϯは2021年、日本およͼͦのଞの国は2022年のσーλを࢖༻。
　　 3.国によりଌ定ํ๏はҟなる。

（ग़所）಺ֳ෎உ女ڞ同参ը؅　ہཧత৬業ै事者、ઐ໳త৬業ै事者の国ࡍൺֱ
　　　  https://www.HenEer.Ho.jp/reseBrDh/kenkZV/sBnkBkVjokZo/2023/pEG/10�2.pEGよりච者࡞成

「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024

年）」
2

によΕ͹、女性؅ཧ৬ൺ཰のฏۉは2024

年度に10.9�に上ঢした。規模ผでは「େ企業」

͕ฏ7.6ۉ�で࠷も௿く、「中小企業」は同

11.5�、うち小規模企業では同14.4�と規模͕

小さい企業ほど女性؅ཧ৬ׂ߹はߴい（図表̐）。

1 . 8 %1 . 8 %
0. 3 %0. 3 %

1 4 . 6 %1 4 . 6 %
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1 0. 0%

2 0. 0%

3 0. 0%

4 0. 0%

50. 0%

6 0. 0%

0. 0%

5. 0%

1 0. 0%

1 5. 0%

2 0. 0%

管理的職業従事者割合（左軸） 女性の管理的職業従事者割合（左軸）

管理的職業従事者における女性割合（右軸）
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図表4　企業規模別女性管理職割合

　　　　　　 （ग़所）「女性ొ༻に対する企業のҙࣝ調査（2024）」ఇ国σーλόϯΫ　2024年8月23日෇　「女性؅ཧ৬ׂ߹
　　　　　　　　　 のฏۉʙ企業規模、業քผʙ」より、企業規模ผ分のΈൈਮ（ච者࡞成）

ච者はඞͣしも女性؅ཧ৬の数に͜だΘる

ඞ要はないと͑ߟている（中୩2025）。しかし

な͕ら、女性؅ཧ৬の数を૿΍すඞ要͕͋ると

いうҙݟも͋る。؅ཧ৬͕、ࣗらのྔࡋで࢓事

のৼり分͚΍࢓事のҙຯを෦Լに఻͑るという

໾ׂをՌたしているとすΕ͹、ͦ͜に女性͕ؔ

Θる͜とで、ੈ࣍代の女性にとͬてಇ͖΍すい

৬場をつくる͜と͕で͖る。だとするなら͹、

ಇく女性全員にとͬて女性؅ཧ৬͕૿͑る͜と

はܴ׻す΂͖͜とではないか。

ඌ（2024）はRosBCeth（1977）の社会ֶߴ

తࢹ఺からの分析をҾ༻し、人の行ಈ΍ଶ度は

おかΕているঢ়گにେ͖く規定さΕるので͋

り、同͡ঢ়گにஔかΕΕ͹உ性も女性も同͡行

ಈ΍ଶ度をとるというํ͑ߟを঺հしている。

உ性も女性もͦの行ಈは企業のߏ଄（γεテϜ）

によͬて࡞りग़さΕており、女性をߴい໾৬に

ब͚るࡍに、「女性ならではのײ性΍ײڞ力」

といͬた性ผ໾ׂ分業のํ͑ߟを൱定した͑ߟ

で͋る。女性؅ཧ৬の数͕গないと͖には、当

֘女性؅ཧ৬は女性全ମを৅௃しているとΈ

なさΕるたΊ、女性は൱応なく໨ཱち、ͦΕ͕

ϓϨογϟーとなり、େ多数を઎Ίるஉ性の൓

をങΘないように৻重かつ໨ཱたないようにײ

ৼる෣おうとする͜と͕গなくない。一ํで多

数を઎Ίるஉ性ଆも当֘女性؅ཧ৬にஉ性らし

い行ಈ༷式をೝΊる͜とをٻΊたり、ඇެ式な

ωοτϫーΫからআ֎する͜と͕͋るとࢦఠし

ている。

ච者は、女性͕গ数で͋るたΊに企業಺で

の会ٞ౳で女性からࣗ༝なҙ͕ݟग़て͜ない͜

とは、企業にとͬてマΠナεと͑ߟる。本ߘで

は、性ผ໾ׂ分୲ҙࣝのଘ͕ࡏਅҼではない

かと͑ߟる。۩ମతには࣍の３つの要Ҽ（「女

性ै業員͕ঢ進を๬まない」、「女性؅ཧ৬の前

ྫ͕গない、もしくは全くない」、「女性؅ཧ৬

のొ༻に向͚たػ会͕গない」）にয఺を当て

て͑ߟてΈたい。
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1 0. 2

1 2 . 61 2 . 6
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（図表̎）「女性؅ཧ৬のׂ߹͕上ঢしない要

Ҽ΍՝題」では、「女性ै業員͕ঢ進を๬まな

い」、「女性؅ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは全

くない」、「女性؅ཧ৬のొ༻に向͚たڭҭػ会

͕গない」のうち、「女性ै業員͕ঢ進を๬ま

ない」、「女性؅ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは

全くない」というཧ༝は、உ性ଆからの「女性

ଆに໰題͕͋る」というҙ͕ࣝ表Εているよう

に͑ݟる。ͦΕͧΕのཪଆに͋る「なͥ」΍「ど

うすΕ͹ྑいか」についてࢥい͕ࢸらない఺に

໰題͕͋るのではないか。「女性؅ཧ৬のొ༻

に向͚たڭҭػ会͕গない」͜とのੋਖ਼は、「研

म・τϨーχϯά・̤Ｊ̩」などのػ会をઃ͚

て࣮ࡍに͋るఔ度の時ؒをか͚てཆ成する͜と

でՄೳとなる。しかしな͕ら、女性؅ཧ৬を૿

加させるたΊに、企業の؅ཧ৬数を૿加させる

͜とにはҙຯ͕ない。だとするなら͹、女性؅

ཧ৬をొ༻する時には、உ性؅ཧ৬のϙδγϣ

ϯを女性؅ཧ৬にৡる͜とになる。企業の現場

において、ͦΕをՄೳにさせるのは、もちΖん

女性の࣮力͕なくてはならない。しかし、࣮力

をつ͚させるたΊのػ会をઃ͚て、女性؅ཧ৬

を஀ੜさせようという上࢘の࢟੎もඞ要で͋る。

（３）女性管理職割合が増えない理由

2016年の女性׆༂ਪ進๏ࢪ行前ޙにおいて、

女性׆༂ਪ進͕なͥ進まなかͬたかについての

研究͕多くなさΕた。

઒ࢁ、（2011）ޱ本（2014）は、ಇ͖ํをݟ௚

し、୹い࿑ಇ時ؒを࣮現している企業・৬場では、

૬対తに女性͕׆༂しているとड़΂ている。

୹い࿑ಇ時ؒで成Ռを上͛らΕる͜と͕当り

前の企業では、女性͕׆༂している。しかし、

日本企業は長時ؒ࿑ಇによる人材ҭ成・׆༻に

よる成ޭମ͕͋ݧるたΊ、女性に౤ࢿしҭてる

͜とを回ආして͖た。

さらにࢁ本（2016）は、࿑ಇ力調査において

ඇਖ਼規ޏ༻にबいている女性のうち、ਖ਼規ޏ༻

をر๬しているෆ本ҙܕのඇਖ਼規ޏ༻のׂ߹

は13.6�にա͗ͣ、長時ؒ࿑ಇを൐うਖ਼社員と

してのಇ͖ํをආ͚て、ࣗらඇਖ਼規ޏ༻をબ୒

する女性͕多いと分析している。

「ਖ਼規ޏ༻をر๬していないཧ༝」について

「ਖ਼社員は長時ؒ࿑ಇを൐うものでͦΕをආ͚

ているから」と女性ଆに໰題͕͋るとܾΊつ͚

てしまͬては、長時ؒ࿑ಇのղফも女性׆༂の

ਪ進も進まないのは໌らかで͋る。

,Bto et BM.（2013）は、女性の長時ؒ࿑ಇ͕

事へのίミοτϝϯτのγάナϧとして企業࢓

で׆༻さΕている͜とをࣔし、ͦうしたධՁମ

੍͕長時ؒ࿑ಇをもたらす要Ҽになͬていると

。ఠしたࢦ

ほかにも多くの研究で長時ؒ࿑ಇによͬてͦ

のޙのঢ進֬཰͕ߴまる͜とを໌らかにしてい

る。ඇޮ཰な長時ؒ࿑ಇ͕ੜ͡ている৬場をվ

ળせͣに女性׆༂をਪ進する͜とは೉しい。

女性͕Ոఉでの໾ׂを重ࢹしている場߹、

ྫ͑͹ࢠҭて΍հޢの時ؒを֬อしな͚Ε͹な

らない女性は、ೳ力͕͋りな͕らもඇਖ਼規ޏ༻

にै事する͜と͕多く、ೳ力をे分に׆かす場

͕ない、という͜となのかもしΕない。ਖ਼社員

で͋ͬたとしても、時ؒに੍ݶの͋るಇ͖ํを

する場߹、ओ要業຿ではなく、αϙーτ業຿に

ै事する͜とになり、「໾৬にबく」というྲྀ

Εから཭Εてしまͬている。
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（４）中小企業は女性活躍を進めている

࿬（2017）ࡔは、中小企業においては、人

事੍度でٳ࢈・ҭٳなどをࡉかく規定せͣとも、

社長は社員のೳ力΍Ո଒・ੜ׆環境΍χーζ

を೺Ѳしており、ଞの社員も同༷に事৘を஌ͬ

ているたΊ、個ผにӡ༻で対応する͜と͕Մೳ

で͋るとओுする。中小企業では社಺のϧーϧ

変͕ߋ社長のࣗらの൑அでՄೳとなͬている。

また、࿬（2017）ࡔは、女性؅ཧ৬ׂ߹は、

中小企業͕େ企業よりもߴい͜とを͋͛、༏ल

なஉ性の࠾༻・定ணをՌたせない企業の中に、

༏लな女性のଘࡏにૣくからͮؾいたઌ進తな

経営者のいる企業͕、େ企業Ҏ上のׂ߹で女

性をొ༻しているとࢦఠする。

中小企業͕女性׆༂ਪ進にੵۃతという݁

Ռは、企業規模ผ女性؅ཧ৬ׂ߹（図表̐）で

も֬ೝで͖る。

２．女性活躍推進におけるロジックモ
　　デルの活用

　͜͜までで੔ཧして͖た՝題のղܾに向͚

て、女性׆༂ਪ進を経営໨ඪとઃ定した場߹の

؅ཧख๏について͑ߟてΈたい。

企業においてԿ౳かのվળ策を࣮͑ߟ行に

Ҡすと͖には、1%$AϞσϧを࢖༻する͜と͕

͋る。1%$AϞσϧを࢖༻する場߹の໰題఺を

の༺׆ఠし、վળ策としてϩδοΫϞσϧのࢦ

༗ޮ性についてઆ໌する。

（１）ＰＤＣＡモデル

̥̙̘̖Ϟσϧは、ᶃܭը（1LA/）、ᶄ行ಈ・

࣮行（%0）、ᶅධՁ（$)E$,）、ᶆվળ（A$T）

をॱ൪に行い、ܭըは༧定通り進んだのか、վ

ળ఺を発ݟしてもう一度ܭըから࢝Ίて、行ಈ

し、ධՁする͜とを܁りฦす͜とにより、࠷ॳ

のܭըをୡ成するもので͋る。̥̙̘̖Ϟσϧ

はઈ͑ؒないվળを௥ٻするたΊのαΠΫϧを

ࣔす؅ཧख๏で͋る͕、ܭըのஈ階でܾΊた໨

ඪをୡ成する͜とによりऴྃとなͬてしまう。

͜Εは、̥̙̘̖Ϟσϧでؕり͕ちな「数஋の

Έによる໨ඪઃ定」、「本དྷの໨తをࣦ念したま

まで行ΘΕるධՁ・վળ」という՝題によるも

ので͋る。

ྫ͑͹、図表̑のようにܭը時の໨ඪ͕「女

性؅ཧ৬ൺ཰をߴΊる」にとどまͬてしまうと、

女性׆༂ਪ進の本དྷのझࢫで͋る「女性͕ࣗ

分の࣋ち場でೳ力を発شする」からԕ͟かͬて

しまう。݁Ռとして、女性の໊ࢗのݞ書を؅ཧ

৬で͋る෦長などに変͑てୡ成する͜とでྃ׬

と͑ߟらΕてしまう。͜Εでは、「女性؅ཧ৬

ൺ཰をߴΊる」という໨తは୯なる通ա఺で͋

るにもかかΘらͣ、本དྷの女性׆༂ਪ進͕進ん

だかどうかの͕ূݕなさΕͣにऴΘͬてしま

う。ޙड़する事ྫ঺հの中でも、社಺で女性׆

༂ਪ進๏のٛ຿をΫϦΞするたΊに女性2໊を

؅ཧ৬にൈడした͕、݁Ռతに؅ཧ৬にొ༻

さΕた女性͕ࣗらの໾ׂをཧղで͖ͣにいると

いうέーε͕͋ͬた。

ैͬて、̥̙̘̖Ϟσϧでؕり͕ちな「数஋

のΈによる໨ඪઃ定」、「本དྷの໨తをࣦ念した

ままで行ΘΕるධՁ・վળ」に໰題͕͋るとす

るなら͹、本དྷの໨తをϓϩセεもؚΊてධՁ

するϩδοΫϞσϧの׆༻͕༗ޮで͋る。
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図表5　女性活躍にかかるPDCA図（計画時に問題があるケース）

　　　　　　　　　　　　（ච者࡞成）

（２）ロジックモデル

「ϩδοΫϞσϧ」は、੓策をධՁするख๏

として1970年代に開発さΕた。ͦのޙ、໨ඪ

を定Ίて、ͦの成ՌをධՁするというだ͚でな

く、໨ඪをઃ定するաఔまでもධՁするख๏と

して発展して͖たϞσϧで͋る（ُ2016ࢁ）。

ϩδοΫϞσϧにより՝題ղܾのಓےをඳ

͖、ͦΕͧΕのաఔにお͚る成Ռ෺をͦΕͧΕ

ධՁする。ͦのධՁに͖ͮج、当֘事業を継ଓ

するかどうかをΤϏσϯεを౿ま͑て֬ೝし、

継ଓする場߹にもどのような಺༰とするのかを

ॊೈに変ߋするというもので͋る（図表̒）。

図表6　エビデンスを活用した改善プロセス

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟにච者࡞成

wᶅධՁwᶆվળ

wᶄ行ಈ・࣮行wᶃܭը

༂ਪਐ׆ੑঁ
（؅ཧ৬ൺ཰Λ
20ˋͱ͢Δ）

ঁੑ؅ཧ৬Λ�
̎名ొ༻͢Δ

ঁੑ؅ཧ৬ൺ཰
20ˋΛୡ成

ঁੑ؅ཧ৬ൺ཰
ͷ໨ඪΛୡ成͠
͓ͯΓվળෆཁ

課୊

wࣗࣾͷ課୊
Λநग़

Πϯϓοτ・ݯࢿ

wඞཁͳݯࢿ
΍අ༻Λ౤
ೖ

ಈ׆
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ͨΊͷ行ಈ
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Δ	݁Ռ਺஋
ͱϓϩηε）

Ξ΢τΧム

wظ଴͍ͯ͠
ͨ成Ռ͕
ಘΒΕ͔ͨ

ΠϯύΫτ

w成Ռ͔Β೾ٴ
͢ΔػೳΛՌ
͍ͨͯ͠Δ͔

ຊతͳ໰୊఺ͷચ͍ج
ग़͠͸Ͱ͖͍͔ͯͨ

ϩジοΫϞσル

ͲͷΑ͏ͳΞϓϩー
ν͕ޮՌత͔

ͲͷΑ͏ͳ成Ռ͕ಘ
ΒΕ͔ͨ

଴͍ͯͨ͠成Ռ͸ظ
ಘΒΕ͔ͨ

ΤϏσϯε
ͷ෼ੳ

༏先౓ͷ֬ೝ ըͱ࣮૷ܭ ݁Ռͷ֬ೝ・ධՁ Πϊϕーγϣϯͷਪਐ

ํ਑ܾఆ
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ϩδοΫϞσϧでは、ͦのաఔについて、ͦ

ΕͧΕのஈ階でΤϏσϯεを஝ੵし、ͦの಺༰

を分析したう͑で、ํ਑をܾ定して՝題にどう

向͖߹う΂͖なのかを͑ߟるϓϩセε͕େ切に

なͬてくる。成Ռ෺͕͋るからͦΕでよいので

はなく、成Ռ෺は本当に企業͕ظ待しているΠ

ϯύΫτをͬ࣋たものになͬているのかを͑ߟ

るඞ要͕͋る͜とをࣔしている。

੓෎΍େ企業でもす΂てをࣗ前で行う͜とは

೉で͋る。中小企業においても、ࣗ社にお͚ࠔ

る໰題఺（「՝題」）と՝題ղܾによる成Ռ（「Π

ϯύΫτ」）はҙࣝで͖る͕、ͦのؒのԿをど

のఔ度行い（「ݯࢿ・Πϯϓοτ」、「׆ಈ」）、

ͦΕによりどのような成Ռ͕ग़たか（「Ξ΢τϓ

οτ」、「Ξ΢τΧϜ」）に社಺の人材では対応で

͖ない（人員ෆ଍、ઐ໳஌ࣝをͬ࣋た人͕いな

い、など）。さらに、ͦΕをͦΕͧΕのաఔに

お͚るΤϏσϯεから分析する͜とに人員౤Լ

はで͖ない。だからと言ͬて、Կもしない、と

いう͜とでは໰題͕ઌૹりさΕるだ͚で͋る。

ͦ͜で、ϩδοΫϞσϧを࢖い、֎෦の஌ݟ

を׆༻する͜とでの成Ռୡ成ϓϩセεについ

て、事ྫを౿ま͑て֬ೝする͜ととしたい。

女性׆༂ਪ進において、֎෦の஌ݟを׆༻

している事ྫから、どのようなઐ໳Ոをどのよ

うに׆༻しているのか、企業಺にて女性׆༂ਪ

進のऔ組Έ͕うまく回ͬている企業（中୩

2025）と、本1ߘ.女性׆༂ਪ進の変ભ（２）女

性؅ཧ৬を૿΍す͜とのඞ要性と՝題におい

て、「女性ै業員͕ঢ進を๬まない」、「女性؅

ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは全くない」、「女

3　 ަྲྀ分析࢜とは人の৺ཧ΍行ಈを৺ཧֶの؍఺から分析で͖るようになる͜とを໨ඪとしている֨ࢿ（日本ަྲྀ分析ڠ会https://j�tBB.orH/Gor�tB.htNM）
4　 %J4$とは、ΞϝϦΧの৺ཧֶ者΢ΟϦΞϜ・Ϟϧτϯ・マーετϯത1893）࢜ ʙ 1943）͕人ؒの行ಈを4৅ݶに分ྨしたもの。͜の%J4$�ཧ論にͮج
　　͖人΍組織の՝題をղܾするϑΝγϦテーλーの͜と。https://www.hrE�JnD.Do.jp/DertJpDBtJon�seNJnBr/EJsD/

性؅ཧ৬のొ༻に向͚たػ会͕গない」という

企業経営者の໰題ҙࣝと女性৬員のҙࣝのΪ

ϟοϓについても言ٴする。

３．事例紹介

事ྫ̍は社֎のίϯαϧλϯτを׆༻したऔ

組で͋る。̥̙̘̖Ϟσϧにଇり、女性؅ཧ৬

ొ༻を進Ί、女性؅ཧ৬ൺ཰などެ表するඞ

要の͋る数஋を「͖Εいにݟせる」͜とには成

ޭした͕、社಺で女性؅ཧ৬をొ༻した͜とに

よるޮՌ͕ΈらΕていないέーεで͋る。͜の

ようなέーεに対し、社֎のίϯαϧλϯτに

ͦの女性؅ཧ৬とのかかΘり΍Ϟνϕーγϣϯ

Ξοϓへの対応についてฉいた。

事ྫ２では社಺ମ੍੔උのたΊに中్࠾༻

を׆༻している企業を঺հする。中్࠾༻で人

事෦ࣥ行໾員として׆ಈする女性͕、人事ؔ

࿈の社಺੔උを行う๣ら、ϓϩύーの女性社員

の؅ཧ৬を໨ࢦしたಇ͖ํ΍ϞνϕーγϣϯΞ

οϓのたΊに۩ମతにどのような行ಈをとͬて

いるのかをฉいた。

（事例１）社外のコンサルタントを活用

企業の人材ҭ成研म౳を行う̖社（̗社長ɿ

ҎԼ̗ࢯ）より当社の٬ސ企業の代表者とै業

員についてௌऔした。

（̖社の概要と̗ࢯの経ྺ）

̖社は人材ҭ成研म౳を行う企業で、社長

ࣗら͕研म・Χ΢ϯセϦϯά౳を行ͬている。

࢜業Χ΢ϯセϥー・ަྲྀ分析࢈」はࢯ̗
3

・

%J4$�ೝ定ίーν
4

」౳の֨ࢿを࣋ち、社֎ϝ
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ϯλー΍研मࢣߨとして׆༂している。

（ಈ಺༰׆のࢯ̗）

の๣ら、̑社ほどの企業で৬ࢣߨは研मࢯ̗

員向͚研मを୲当しており、社員のҭ成のたΊ

個ผ面ஊなどにも対応している。また、社֎ϝ

ϯλーとして社員との面ஊを行ͬている。٬ސ

はいͣΕも中小企業で、社಺にઐ೚の研म୲

当をઃ͚る͜と͕で͖ないたΊ、̖社に研मを

ҕୗしているとの͜と。

ҕୗઌのうち̍社（̭社）͕ଞのίϯαϧλ

ϯτ会社のΞυόΠεをड͚、女性׆༂ਪ進๏

に͖ͮج、女性؅ཧ৬のൺ཰をެ表するたΊに、

ඞ要な人数、ྫ͑͹２໊を໾৬につ͚る、とい

う対応をしていた。̗̭͕ࢯ社の代表者に向͚

て「女性のۈଓ年数͕長くなͬており、༏लな

女性৬員もいる。女性׆༂ਪ進を͑ߟたํ͕ྑ

い」というΞυόΠεを行ͬたと͜Ζ、女性׆

༂ਪ進にはすでに対応しており、؅ཧ৬のొ༻

をしているという͜とだͬた。

͋る日、̗ 、にޙ社の企業研मを行ͬた̭͕ࢯ

෦長΍՝長という໾৬にबいた女性と໊׵ަࢗ

をし、研मޙに「૬ஊ͕͋る」というので࿩を

ฉくと、「໊ࢗでは໾৬はついている͕、࣮ࡍ

にはマωδϝϯτ研मをड͚た͜ともなく、Կ

から΍ͬていいかΘからないまま３年͕経աし

ている」という಺༰の࿩͕ग़て͖た。۩ମతに

は、総຿෦໳で長くಇいている女性を؅ཧ৬に

ొ༻した͕、෦ॺを؅ཧするというよりも、ޙ

ഐの面౗をݟる、新ೖ社員の༷ࢠをݟてΞυό

Πεをする、というものになͬている。૬ஊ者

はਅ面໨な人͕多く、「໾৬͕上͕り、څྉ͕

૿͑てうΕしい」という൓応ではなく、໾৬͕

ついても࢓事͕変Θらないので「͜Εでྑいの

でしΐうかʁ」というށ࿭いの੠͕多くฉかΕ

るとの͜とだͬた。

企業ଆは、「面౗ݟのྑさなどの఺で社಺の

ϩーϧϞσϧとなりうる৬員だから؅ཧ৬にొ

༻した」͕、当֘女性؅ཧ৬に対して、ྫ͑͹

෦長৬で͋Ε͹「͜のような࢓事͕͋り、͜の

ような人෺として׆༂してもらいたい」という

ϝοセーδを఻͑ていない。

ほかにも、୲当している中小企業では、人事

ධՁ੍度͕ແい企業΍、ܗだ͚ͬ࡞ている企

業も͋る。日ごΖから「よく΍ͬているͶ」と

いう੠ֻ͚だ͚でも෦Լは「ධՁさΕている」

と͡ײ、पғもͦの人෺͕ධՁさΕている͜と

を஌る。ͦの๙ΊらΕた記Աの஝ੵとঢ進のλ

Πミϯά͕一கしていΕ͹、人事ධՁ੍度͕ແ

くてもධՁについての上࢘・෦Լ΍पғのҧ࿨

。は発ੜしないので、໰題にはならないײ

一ํで、ධՁγーτ͕͋り、ධՁ߲໨͕ྻڍ

さΕている場߹は、上࢘とのίミϡχέーγϣ

ϯ͕ແくてもධՁ߲໨にԊͬてࣗ分͕成長して

いるかどうかを֬ೝで͖るので、上࢘のإ৭を

うか͕う͜となく҆৺して࢓事͕で͖るという

एख৬員もいる。

は社֎ϝϯλーとして、4�5年୲当してࢯ̗

いる企業͕̑社ఔ度͋る。社֎ϝϯλーの࢓事

は、月に̍回ఔ度当֘会社で৬員と面ஊをする。

ϝϯλϧෆ調のํ、໨ඪ؅ཧ͕で͖ないと会社

͕ධՁした؅ཧ৬のํなど͕対৅という場߹も

͋る。͜のようなํʑに対しては、ͬ͡くりと

࿩をฉ͖、記࿥に࢒し、個人৘ใのऔりѻいな

どにཹҙし、఻͑な͚Ε͹い͚ないと൑அした

事৅などを上Ґ者に఻͑ている。上࢘と෦Լの

ؒをつな͙໾ׂ、؇ি材としての໾ׂをՌたし
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ている。̗ࣗࢯ਎؅ཧ৬の代行業のようなもの

だとͬࢥている。

女性؅ཧ৬にݶらͣ、女性ै業員に対して

はࢠҭてについても૬ஊに৐る。ࣗらの経ݧを

఻͑る͜とで、҆৺してもら͑るようだ。ۙ࠷

のएख৬員は、಺向తな人͕多いように͡ײる。

஍Ҭ性も͋るかもしΕない͕、ಇくҙ͕ࣝ௿い。

事͕૿͑࢓、業をଧ਍すると「ແཧ」と言い࢒

るのをݏい新しい࢓事にखをग़さない、という。

͋るएख৬員は上͕࢘ミεしたと͖にもࢦఠし

ないと発言したのでਅҙを໰うと、「上࢘との

ίミϡχέーγϣϯ͕面౗くさい」という回౴

だͬた。上͕࢘ミεにؾ෇かないとまたミεし

てしまうのではないか、とߋに໰うと、ࣗ分に

はؔ܎ないので、と言ͬていた。͜のようなए

ख৬員へのࢦಋには、マωδϝϯτ΍ίーνϯ

άなどの஌͕ࣝඞ要で͋る。

は、中小企業の経営者たちから「社಺のࢯ#

人材ҭ成に֎෦研मをडߨさせるだ͚では変

化͕ແい͜とを࣮ײしているのだ͕、研मのޮ

Ռを発شで͖るようにするにはʰԿをしたらよ

いのか͕Θからないʱঢ়ଶだ」という੠をฉい

ている。̗ࢯは当֘企業の৬員͕डߨした֎෦

研मのࢿྉ（ίϐー）をडྖし、個ผ企業のঢ়

ଶを౿ま͑、「研मのϑΥϩーΞοϓ」も行ͬ

ている。

によると、஍ํの中小企業経営者は、େࢯ̗

企業͕બ定しಋೖした࣮੷͕͋るେखのίϯ

αϧ会社による研म౳にֹߴなඅ༻をࢧ෷ͬて

いる。しかし、݁Ռ͕ग़ない。େ企業と同͡ϓ

ϩセεではうまくいかない。当֘企業のै業員

からは、「ίϯαϧにৼり回さΕて、時ؒ͹か

りかかͬてͬࠔている」という੠͕͋る。̗ࢯ

は、Լからの੠（ै業員からの੠）をௌ͖、上

（経営者）に఻͑る໾໨を୲ͬている。

୲当する企業の中に女性をొ༻して͕ࢯ̗

ޮՌ͕ग़ている企業も͋る。͋る企業でஉ性͹

かりだͬた܎長৬に女性をೖΕるようにしたと

͜Ζ、うまくいͬたέーεで͋る。女性ଆから

は「今まで໾৬͕ແかͬたので発言を͑߇てい

た͕、今はಊʑとվળҊなどの提Ҋ͕で͖る」

という発言͕͋ͬたという͜とだ。

ै、事は「൐૸者」で͋り࢓は、ࣗ分のࢯ̗

業員一人ͻとりに対して「ಈػ෇͚」をし、ͦ

Εをαϙーτする͜ととҐஔ෇͚ている。
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（事例２）即戦力となる外部人材採用による社内体制整備

λδマάϧーϓ（λδマ工業・T*4.）（ҎԼ、λδマάϧーϓ）

社໊ λδマάϧーϓ（λδマ工業・T*4.）
ઃཱ 1944 年ઃཱ
代表者 代表औ締໾社長　ၲౡ成ढ़
本金ࢿ λδマ工業 6
550 ສԁ、T*4.9
000 ສԁ

（いͣΕもࣗࢿݾ本ൺ཰ 100�）
事業಺༰ λδマϒϥϯυのࢗवػおよͼؔ࿈੡඼

のւ֎・国಺ൢച
所ࡏ஍ Ѫ஌ݝय़日Ҫࢢ
ै業員数 ໿ 380 ໊（λδマ工業・T*4.）、ଞւ

֎のάϧーϓ会社に໿ 250 ໊
（஫）代表औ締໾ၲౡ成ढ़ࢯ、ࣥ行໾員஥ాҥඒ߳ࢯଞ7໊（ޙ記ΠϯλϏϡー࣮ࢪ企業参র）に2024年12月10日にΠϯλϏϡー࣮ࢪ
（ग़所）λδマ工業株式会社)̥（https://www.tBjJNB.DoN/jp/）2025年2月6日Ӿ覧

1.企業概要

λδマάϧーϓは1944年ઃཱ。λδマάϧ

ーϓは、本社のλδマ工業株式会社（؅ཧ・営

業 ）、 株 式 会 社T*4.（ ੡ ଄ ڌ ఺ ） の ଞ、

TA+*.A A.ER*$A $0R1（ΞϝϦΧɿถभ

఺）、TA+*.A EUR01E 4.A.4.（ϑϥϯڌ場ࢢ

εɿԤभࢢ場ڌ఺）、TA+*.A 40FT8ARE 

40LUT*0/4 */$.（Χナμɿιϑτ΢ΣΞ開発・

αϙーτڌ఺）、上ւాౡਫ਼ີミγϯ༗࢘ެݶ

（中国上ւࢢɿ中国国಺ൢച・੡଄ڌ఺）から

なる。

のٕज़͕ޚは、๓いのٕज़と࿮の੍ػवࢗ

ଗͬているඞ要͕͋る。਑のಈ͖と࿮のಈ͖の

組Έ߹ΘせでॳΊてਫ਼៛なࢗव͕஀ੜする。

ͦして、ࢗवٕज़のߴ度化に加͑、݀加工・๓

੡ٕज़を׆༻してֵ੡඼などを加工する૷ஔの

੡଄ൢച΍、新たなૉ材を׆༻した੡඼をࢗव

ٕज़で加工する͜とによる多छ多༷なྖҬに෯

。く展開している޿

λδマάϧーϓのڧΈは、「80年のྺ࢙とϊ

΢ϋ΢を࣋つࢗवٕज़のύΠΦχΞ」として、

ੈքॳのA*ࢗवٕज़΍業ք།一のτーλϧι

Ϧϡーγϣϯ提Ҋ力を࣋つ͜とで͋る。「ੈք

τοϓのࢗव඼࣭」は、多数のੈքτοϓϒϥ

ϯυにೲೖしている࣮੷から໌らかで͋る。ま

た、ੈքの60か国Ҏ上に代ཧళ͕͋り、ੈք

160の国と஍Ҭにग़ՙ࣮੷͕͋る「άϩーόϧ

展開のόϦϡーνΣーϯ」で͋る。

λδマάϧーϓの社員数はਖ਼社員໿380໊

（ύーτ・ΞϧόΠτ・ܖ໿社員ؚむ）。ਖ਼社員

の23ˋ͕女性で͋る。

2.体制強化

λδマάϧーϓは、2021年にၲౡ代表のも

とで新ମ੍を発଍した。άϧーϓのཧ念（図表�）

を໌֬にし、ै業員一人ͻとり͕͜のཧ念にج

ͮいて成長し、λδマάϧーϓ͕ੈք一のࢗव

Χϯύχーとなる͜とを໨ࢦしている。

λδマάϧーϓは、ίΞٕज़で͋る「ࢗवٕ

ज़」を「ਂ化」させ、طଘのऔҾઌへのল人

力ࢗवػցを提Ҋしている。また、ଞ分໺に「展

開」し๓੡加০ख๏を提Ҋ、さらには新しいણ

ҡૉ材による新しいૉ材を開発し新しいࢢ場を

「開୓」する。͜のように、一ؾ通؏のαϓϥ
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ΠνΣーϯをͬ࡞ている。

また、ࢗवػցをൢചするだ͚ではなく、औ

Ҿઌ企業とίϥϘϨーγϣϯしてػೳࢗवでセ

5　 ϏδωεナϨοδを、ૅجから࣮ફまで、いつでもど͜でもֶ΂るಈըαーϏε（ӡ営᷂άϩーϏε）https://HMoCJs.Do.jp/serWJDes/eMeBrnJnH/
6　 業຿ࣔࢦの場߹はब業時ؒ಺Մ。ࣗݾ研ᮎの場߹はۈ຿時ؒ֎でडߨする。
7　 %E�*（μΠόーγテΟ・ΤΫΠテΟˍΠϯΫϧーδϣϯ）とは、%JWersJtZ（μΠόーγテΟ /多༷性）・ ERVJtZ（ΤΫΠテΟ /ެฏ性）・*nDMVsJon（Πϯ
　　Ϋϧーδϣϯ/แׅ性）の3つを͋Θせた言༿で、ैདྷの%�*（μΠόーγテΟˍΠϯΫϧーδϣϯ）のํ͑ߟに「ERVJtZ（ެฏ性）」を加͑たもの。
　　%�*から一歩進んだ概念としてۙ年͕޿りつつ͋る。（᷂ύιナの)1より）https://www.pBsonB.Do.jp/DMJents/serWJDe/DoMVNn/DBreer/whBtJs@EeJ/
8　 Πϯϙελー঱ީ܈とは成ޭ΍成ՌにもؔΘらͣ、ࣗ分͕ͦΕに஋しないと͡ײる৺ཧঢ়ଶをࢦす。（RE4,*LLの)1より）https://www.reDVrrent.jp/
　　BrtJDMes/JNpostor�sZnEroNe

ϯαーをγϟπに๓い෇͚るなどの੡඼開発を

行ͬている。

図表7　タジマグループ企業理念

（λδマάϧーϓ)1よりൈਮ）

3.採用・育成

ै業員は新ଔ࠾༻・中్࠾༻など、さま͟ま

なܗ༺࠾ଶでೖ社している。ద性に応͡て、社

಺での෦ॺҟಈ͕͋る。

各෦ॺでのҭ成はओに0+Tで͋る。Ҏ前か

ら社಺で研मड੍ߨ度は͋ͬた͕、೚ҙでのड

だͬたものはなかܥՄೳというもので、ମ͕ߨ

ͬた。ͦ͜で、2022年度からϦεΩϦϯάをࢹ

໺にೖΕ、άϩーϏε
5

΍ BJr�DoVrse（e�ϥーχ

ϯά）をಋೖし、಺༰も೚ҙでܾΊる͜と͕で

するといߨするものをਃ੥しड܎事にؔ࢓、͖

うܗでӡ༻さΕている。ब業時ؒ಺のड͕ߨՄ

ೳ
6

で、ΦϯϥΠϯܗ式・対面ܗ式は໰Θない。

4.働きやすい環境の整備

時୹ۈ຿੍度（̒時ؒۈ຿、中ֶに進ֶする

まで対応）、時ࠩग़ۈの੍度͕͋る。

、ҭて中の女性に対する഑ྀ͕さΕておりࢠ

ͼग़し͕͋ͬても、ૹりݺにٸで܎どものؔࢠ

ग़してもら͑るようになͬている。

༗ٳڅՋは෦ॺの上࢘・同྅と૬ஊして調

੔しているので、特に໰題なくとΕるようにな

ͬている。また、日ʑの࢓事もൟ๩日で࢓事͕

ऴΘらな͚Ε͹࢒業する͕、ࣗらの୲当分͕ऴ

ΘΕ͹定時でؼる͜と͕で͖る৬場で͋る。

人事෦໳୲当の஥ాࣥ行໾員は、「܏ௌ」の

研मなどࣗらࢣߨとしてొஃし、h ௌ͖͋う組織

ͮくりʱに力をೖΕ、%E�*（μΠόーγテΟ、

ΤΫΠテΟˍΠϯΫϧーδϣϯ）
7

のਪ進にऔり組

んでいる。஥ాࣥ行໾員は、国Ոެ֨ࢿೝ৺ཧ

ೳٕڃΩϟϦΞίϯαϧλϯτ2֨ࢿ΍国Ոࢣ

ており、女性৬員のΠϯϙελͬ࣋を֨ࢿの࢜

ー঱ީ܈
8

に対してΧ΢ϯセϦϯά΍ίーνϯά

を࣮ࢪし、৺ཧతなোนを௿ݮ・আڈしていく

ϛογϣϯ
（໨త・໋࢖）

�Ӧܦͼͷ૑ग़ͱ໰୊ͷղܾ、三ํྑ͠ت、वٕज़ࢗ

Ϗジϣϯ
（໨͢ࢦ΂͖࢟・໨ඪ）

ੈքҰͷࢗवΧϯύχーͱͯ͠、ະདྷʹ͖ڻͱײಈΛ

όϦϡー
（Ձ஋؍・行ಈࢦ਑）

རଞͷਫ਼ਆ
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͜とでࣗݾ概念の成長をଅし、݈΍かにओମత

に女性׆༂をਪ進していくࢧԉを行ͬている。

5.人事評価制度

ධՁ੍度͕͋り、ۈଓ年数ではなく、࢓事の

ධՁによͬてঢ͕ܾ֨まる。

෦ॺの໨ඪをצҊしてࣗらの໨ඪઃ定をして

いる。໨ඪ͕ୡ成で͖Ε͹̗ධՁとなる。ϓϥ

εΞϧϑΝのޭ੷͕͋るとA΍̨ධՁになり、

A΍̨ධՁ͕２回継ଓするとঢ進ঢ֨ਪન書に

よりঢ֨のνϟϯεをಘる͜と͕で͖る。

ධՁはࣗݾਃࠂにて行い、一時ධՁは௚ଐ

上࢘、二࣍ධՁは෦໳長、࠷ऴతにはάϧーϓ

のධՁ֬定会（؅ঠ໾員ؚむ）でܾ定する。

6.その他

஥ాࣥ行໾員は、λδマ工業にస৬する前に

຿していた企業で、人事୲当औ締໾としてϗۈ

ーϧσΟϯάεとͦのάϧーϓ会社の人事෦໳

を౷ׅしていた。λδマ工業にはࣥ行໾員とし

て中్࠾༻さΕ、前৬同༷に人事෦໳でϋーυ

とιϑτの྆ྠから組織վֵの加଎を行ͬてい

る。ద所ద材、個ʑのै業員のೳ力向上、Ϟν

ϕーγϣϯの向上・ҡ࣋など、λδマάϧーϓ

代表のၲౡ͕ࢯ掲͛るํ਑を社員にਁಁさせ

る΂く行ಈしている。

۩ମతには、多くの৬員に個ผに面ஊして

個ʑのҙݟをฉくと同時に、ධՁ੍度について

のઆ໌΍ͦの前提となͬている企業ཧ念につい

てઆ໌しཧղしてもらうようにಈいている。

もちΖん、各෦ॺにおいて؅ཧ৬͕企業ཧ

念΍ධՁ੍度について෦Լにઆ໌を行い、ҙ

׆をฉくという͜とも行ΘΕている͕、ͦのݟ

ಈをิ׬するܗで人事෦͕൐૸ࢧԉを行ͬて

いる。当社においては、人事ධՁ੍度はߏங済

で、৬員͕ධՁ表にͮجいてどのҐஔにいるの

かを֬ೝで͖るようになͬている（౳ڃ定ٛ

表）。しかし、各෦ॺの۩ମతな࢓事಺༰との

ඥ͚͕ͮෆे分で͋るたΊ、ΠϯλϏϡーでは

一෦の女性৬員から「ࣗ分にٻΊらΕているλ

εΫ͕Կかは͖ͬりしない」「上࢘とも૬ஊし

て໨ඪઃ定している͕、े分なのか৺഑」「上

Ґ৬͕Կを΍ͬているのか͑ݟていない」「上

Ґ৬になるたΊにඞ要なεΩϧ΍経͕ݧΘから

ないので上Ґ৬を໨ࢦせと言ΘΕてもΠϝーδ

͕Θかない」というような回౴͕͋ͬた。ͦ͜

で、஥ాࣥ行໾員͕経ݧ΍஌ࣝ・εΩϧの͋る

女性社員͕ࣗら໨ඪをͬ࣋てεΩϧΞοϓした

いと͑ࢥるように、ΩϟϦΞΞοϓに向͚て๊

͑るෆ҆ղܾࢧԉ΍、ΩϟϦΞΞοϓを๬まな

い女性৺ཧతഎܠをཧղする͜とからのελー

τ͕ඞ要と͑ߟ、個人ࢧԉと組織ࢧԉ、૒ํの

ϒϥογϡΞοϓを継ଓతに行ͬている。

今回、ච者はෳ数のै業員にΠϯλϏϡーし

た͕、ͦのうちで「ຖ日Կかをվળしたい」と

いうようなҙཉをͬ࣋たํ͕ෳ数໊いた。当社

のಇ͖΍すい環境͕͋るからͦ͜、会社にݙߩ

したいというҙཉにつな͕ͬているようにݟड

͚らΕた。当社は女性ొ༻を໨తとしているΘ

͚ではなく、全社員にొ༻の要݅とظ待さΕる

໾ׂをཧղさせている。

４．中小企業の取組みと課題

女性׆༂ਪ進において、女性͕ಇ͖΍すい

৬場を企業͕提ڙするのは、第一歩にա͗ない。

女性͕৬場で׆༂するに͋たり、ࣔࢦさΕた͜
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とを୯७に࣮行するだ͚ではなく、ࣗらの࢓事

の໨ඪをࣗらઃ定してୡ成に向͚てࣗओతにಈ

く͜と͕ٻΊらΕている。

（１）女性活躍推進に成功している企業の取

　　  組み

中୩（2025）では、女性׆༂ਪ進に成ޭし

ている企業のऔ組ΈについてҎԼの通りまとΊ

ている。

ᶃ女性ै業員͕׆༂で͖る場を提ڙ

　　経営者とै業員ؒのҙૄࢥ通͕ԁ׈で、

　　かつ、経営者͕ै業員のχーζをくΈऔる

　　౒力を継ଓしている。

ᶄ΍り͕いを͡ײる৬場

ָ・事に面白さ࢓　　 しさをݟग़した女性͕、

　　ࣗらൂᕠとಇいている৬場で͋る。

ᶅै業員ଆ͕ಇ͖΍すい৬場をબ୒

　　中小企業では、新ଔ࠾༻よりも中్࠾༻

　　͕多い܏向に͋る。ٻ৬者のಇく৚݅には、

຿時ؒなどに加͑て、会社のํۈ・༩څ　　

　　਑͕ࣗ分に߹うかどうかもؚまΕる。　

ᶆ女性͕人ੜをࣗらબ୒で͖るମ੍

　　女性の場߹はग़࢈・ҭࣇの時ظなど、

　͋るఔ度ಇく時ؒを調੔しな͚Ε͹ならな

　　い時͕͋ظる。੍度のॆ࣮だ͚ではなく、

　　個ʑの環境に対応で͖るମ੍もඞ要。

ᶇஉ性׆༂へのظ待

　　৬場でಇくஉ性をج४に女性׆༂をޠ

　　るのではなく、Ոఉでの໾ׂ分୲において

　　உ性׆༂をޠる͜ともٻΊらΕている。

中୩（2025）の事ྫ企業において、ͦΕͧΕ

۩ମతな಺༰はҟなるものの、ڞ通しているの

は、経営者͕社಺で女性に׆༂してもらいたい

というҙࣝを࣋ち、女性৬員のχーζを௚઀も

しくは෦Լを通してؒ઀తにऩ集し、ղܾ策を

にؔする੍ࣇҭ・࢈ている͜とで͋る。ग़͡ߨ

度のΈならͣ、時ؒ֎のಇ͖ํについてஉ性৬

員と「ํ͑ߟのҧい」͕͋ると͖には、経営者

͕൑அし、૬ஊに৐り、ંり߹いをつ͚るとい

う対応をしている。また、「ظ待」と「αϙーτ」

を提ڙする͜とで、؅ཧ৬としてͦの場を࢓切

る͜と͕で͖る女性৬員をҭてている。

（２）企業経営者の問題意識と女性従業員の

　　  意識の相違と相互理解

女性؅ཧ৬を૿΍す͜とのඞ要性と՝題に

おいて、企業経営者ଆに「女性ै業員͕ঢ進

を๬まない」、「女性؅ཧ৬の前ྫ͕গない、も

しくは全くない」、「女性؅ཧ৬のొ༻に向͚た

、会͕গない」というҙ͕ࣝ͋る͜とはػҭڭ

本̍ߘɽ女性׆༂ਪ進の変ભ（２）女性؅ཧ৬

を૿΍す͜とのඞ要性と՝題で৮Εた。

女性׆༂ਪ進について、ϩδοΫϞσϧに女

性׆༂ਪ進の಺༰をམとしࠐんで͑ߟてΈる

（図表̔�̍）。
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図表8-1　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進について）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成

各߲໨の಺༰は、事ྫ̍、事ྫ２からのΠϝ

ーδで࡞成した。͜のਤにおいて、中小企業経

営者ଆには図表̔�̎のように、「ᶃ՝題」と「ᶄ

ΠϯύΫτ」Ҏ֎の෦分͕۩ମతにΠϝーδで

͖ͣ、Կをする΂͖か͕໌֬になͬていないた

Ί、「女性ै業員͕ঢ進を๬まない」、「女性؅

ཧ৬の前ྫ͕গない、もしくは全くない」、「女

性؅ཧ৬のొ༻に向͚たػ会͕গない」という

ような回౴͕͋るのではないかと͑ߟる。

図表8-2　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進、中小企業経営者イメージ）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成

ମは女性࣏༂ਪ進を๬むࣗ׆に、女性ࡍ࣮

༂にؔする「研म」΍「γϯϙδ΢Ϝ」を企׆

業΍企業のै業員向͚に࣮ࢪしており、企業も

定する「経営者」「人ࢦମ͕対৅者として࣏ࣗ

事୲当者」「ै業員」を参加させている͕、ͦ

Εだ͚ではϩδοΫϞσϧの中の「ݯࢿ・Πϯ

課୊
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ঁੑͷ׆༂
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wݚमඅ༻
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֬ೝ中（ఆண཰、Ϟ
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Ͳ）
ΤϏσϯε
ͷ෼ੳ

人材֬อ（࠾༻・ҭ成）ʹࢿ
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ϯ্޲ͷޮՌ͕ଌΕΔ·Ͱܧଓ

ํ਑ܾఆ

̍ ̎
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ϓοτ」の෦分でऴΘͬてしまう。ͦのޙの企

業಺での۩ମత׆ಈのϑΥϩー΍Ξ΢τϓοτ

の֬ೝ、ͦしてΞ΢τϓοτからಘらΕる企業

の๬むϝϦοτで͋る「ΠϯύΫτ」͕࣮ࡍに

ಘらΕたかについて、ΤϏσϯεの分析͕で͖

ていないようだ。社಺に女性人材ҭ成にؔする

஌ݟの͋る৬員はおらͣ、いたとしても中小企

業においてͦの৬員を女性׆༂ਪ進ઐैとして

ஔくほどの人員の༨༟はない。

事ྫ̍では、̗ࢯという֎෦人材を上࢘と෦

Լをつな͙橋౉し໾として׆༻していた。

図表8-3　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進、橋渡し役の役割分担）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成

女性׆༂ਪ進͕進んでいない企業において

は、ઐ໳஌ࣝを࣋つελοϑ͕社಺にいないの

で、図表̔�̏のᶅの෦分（׆ಈ、Ξ΢τϓοτ、

Ξ΢τΧϜ）の֬ೝ͕で͖ていない。図表̔�̏

のᶅは、女性৬員΍पғの৬員へのώΞϦϯά

を通͡て、どのような఺をվળしたいのか、も

しくはࣗ分͕Կをしたいのか、पғからは女性

৬員にԿをしてもらいたいのか、ଞにで͖る͜

と͕ແいのかの֬ೝؚ͕まΕる。女性৬員は社

಺のงғؾ΍今までの経ݧから「੠を上͛る」

͜とをたΊらう͜ともগなくない。ͦΕ͕、「ୀ

৬（ޏ༻͕୹ظになͬてしまう）」΍「ঢ進ҙ

ཉ͕ない」とΈらΕるݪҼにもなͬている。

ͦ͜で、橋౉し໾として֎෦人材を׆༻し、

図表̔ �̏のᶅの෦分をิうの͕事ྫ̍で͋る。

事ྫ̍では̭社͕女性؅ཧ৬の数を૿΍す͜と

を໨తとしたたΊ、女性؅ཧ৬数の数߹Θせで

2໊૿΍すという݁Ռを࢒す͜とでຬ଍してい

る。࣮ࡍには、女性৬員の一෦に؅ཧ৬のݞ書

を༩͑ただ͚で、؅ཧ৬としての研मもԿもな

いঢ়ଶ͕ଓいており、ݞ書を༩͑らΕた女性৬

員͕「ࣗ分はԿをすΕ͹よいのか」とٙ໰を࣋

ͬているঢ়ଶとなͬていた。もちΖん、ೳ力͕

͋り、طԟの事຿を͜なしていたのだ͕、本人

͕「h ؅ཧ৬としてٻΊらΕている͜と͕Կかʱ

を஌らさΕていないので、Ҏ前と同͡ಇ͖ํを

している͜とにށ࿭ͬている。」つまり、Ξ΢τ

ϓοτ・Ξ΢τΧϜ͕໌֬になͬていないたΊ、
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֬ೝ中（ఆண཰、Ϟ
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ͦのޙのΠϯύΫτで͋る女性৬員のϞνϕー

γϣϯΞοϓ΍؅ཧ৬を໨ࢦす女性৬員の定ண

につな͕ͬていないঢ়ଶで͋る͜と͕൑໌し

た。ͦΕも、女性׆༂ਪ進にؔする࢓組Έͮく

りにܞΘͬたίϯαϧλϯτではなく、月࣍で

社長΍৬員の૬ஊに৐ͬている#͕ࢯ個ผώΞ

ϦϯάをまとΊる中でͮؾいた͜とで͋る。

は̭社の社長ࢯ̗ 「͕Կを໨ࢦしているのか」

と、̭社の৬員͕「ԿをすΕ͹よいのか」のؒ

に͋るߔの「橋౉し໾」として׆ಈを࢝Ίた。

ͦΕは、もともと社長΍৬員からの૬ஊをฉく

中で現Εたもので͋る。̗ࢯのϊ΢ϋ΢・εΩ

ϧにより、おޓいの本Իをฉ͖ग़し、発言をΦ

ϒϥーτにแんでおޓいに఻͑た。特に、社長

には৬員のށ࿭い΍ෆຬを఻͑、社಺で「女性

༂ਪ進のεέδϡーϧ΍಺༰について」վળ׆

策を࡞成する͜とを提Ҋした。現ࢯ̗、ࡏは社

長から女性׆༂ਪ進にؔして֎෦のίϯαϧλ

ϯτの࡞成した女性׆༂ਪ進にؔするࢿྉをड

ྖし、ࣗ社の಺༰・規模΍৬員の͑ߟを൓өし

た女性׆༂ਪ進εέδϡーϧを࡞成している。

事ྫ２は֎෦人材を中్࠾༻としてޏ༻し、

社಺での分析΍ํ਑ܾ定にもؔΘらせているέ

ーεで͋る。஥ాࣥ行໾員は、λδマ工業にస

৬する前にۈ຿していた企業では人事୲当औ

締໾としてϗーϧσΟϯάεとͦのάϧーϓ会

社の人事෦໳を౷ׅしていた。λδマ工業には

ࣥ行໾員として中్࠾༻さΕ、前৬同༷に人事

෦໳でϋーυとιϑτの྆ྠから組織վֵの加

଎を行ͬている。女性׆༂をਪ進するというよ

り、女性にݶらͣ社಺のす΂ての৬員に対して

ద所ద材、個ʑのै業員のೳ力向上、Ϟνϕー

γϣϯの向上・ҡ࣋など、λδマάϧーϓ代表

のၲౡ͕ࢯ掲͛るํ਑を社員にਁಁさせる΂

く、行ಈしている。

女性؅ཧ৬は஥ాࣥ行໾員のଞに๏຿෦長

͕いる͕、二人とも中్࠾༻でొ༻さΕている。

ద所ద材のたΊに、中్࠾༻৬員をੵ׆ۃ༻

してମ੍੔උを進Ίているもので͋り、中్࠾

༻は女性のΈではない。ၲౡ代表のํ͑ߟは、

女性だから特ผѻいするのではなく、ͦのϙε

τを୲う力の͋る人をొ༻するというもので͋

り、಺෦に֘当する人材͕いる場߹はͦの人を、

いない場߹は֎෦人材をొ༻している。

஥ాࣥ行໾員は、λδマάϧーϓの৬員の人

事৘ใ΍社಺ମ੍を֬ೝする中で、多くの৬員

との面ஊを࣮ࢪしている。ͦ͜で、ϓϩύーの

女性৬員͕؅ཧ৬にొ༻さΕているέーε͕

෇く。女性৬員͕ࣗら上ؾらΕている͜とにݶ

Ґ৬を໨ࢦし、ೳ力向上・Ϟνϕーγϣϯ向上

していく͜と͕、当社の発展にࢿすると͑ߟ、

女性৬員とのίミϡχέーγϣϯをਂ化させて

いる。当社はطに֎෦ίϯαϧλϯτの力をआ

りて人事ධՁ੍度をߏங済で、৬員͕ධՁ表

にͮجいてࣗ分͕どのҐஔにいるのかを֬ೝで

͖るようになͬている（౳ڃ定ٛ表）。しかし、

各෦ॺの۩ମతな࢓事಺༰͕ࡉかく定ٛさΕ

ていないたΊ、一෦の女性৬員から「ࣗ分にٻ

ΊらΕているλεΫ͕Կかは͖ͬりしない」「上

とも૬ஊして໨ඪઃ定している͕、े分なの࢘

か৺഑」「上Ґ৬͕Կを΍ͬているのか͑ݟて

いない」「上Ґ৬になるたΊにඞ要なεΩϧ΍

経͕ݧΘからないので上Ґ৬を໨ࢦせと言ΘΕ

てもΠϝーδ͕Θかない」という回౴͕͋ͬた。

λδマάϧーϓでは、すでにग़࢈΍ҭࣇにؔす

る੍度͕ॆ࣮しており、உ性৬員もҭٳࣇ業を
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औಘするなど社಺では女性׆༂ਪ進にཧղ͕

͋る環境͕੔ͬている。女性৬員もग़࢈・ҭࣇ

を経ݧしな͕ら継ଓしてಇいており、ۈଓ年数

は৳ͼている。஥ాࣥ行໾員は、経͕͋ݧり、

஌ࣝ・εΩϧの͋る女性৬員͕ࣗら໨ඪをͬ࣋

てεΩϧΞοϓ͕したいと͑ࢥるように、Ωϟ

ϦΞΞοϓにࡍして๊͑るෆ҆のղܾのࢧԉ

΍、ΩϟϦΞを๬まない女性の৺ཧతഎܠをཧ

ղする͜とから࢝Ίるඞ要͕͋ると͑ߟ、個人

ԉ、૒ํのϒϥογϡΞοϓを継ࢧԉと組織ࢧ

ଓతに行ͬている。上記のような女性৬員のٙ

໰౳に対しては、人事෦͕個ผ面ஊの場΍ධ

Ձઆ໌会の中で࣭ٙ応౴の時ؒをઃ͚、ঢ়گ

を֬ೝし、上Ґ৬の৬຿಺༰΍஌ࣝϨϕϧのઆ

໌を行うなどの対応をしている。

事ྫ̍、事ྫ２ともに、経営者とै業員のؒ

で૬ޓཧղ͕े分にで͖ていない、もしくは૬

ཧղに時͕ؒかかͬているঢ়ଶではないかとޓ

ਪ࡯さΕる。

事ྫ̍では経営者と社員のڑ཭͕ԕく、経営

者ࣗ਎も女性؅ཧ৬に「ԿをٻΊているのか」

͕໌֬になͬていない。もちΖん、上Ґ৬から

の੠ֻ͚΍日ৗ会࿩なども行ΘΕており、まͬ

たくίミϡχέーγϣϯ͕औΕていないとは言

͑ない。しかしな͕ら、中小企業では、৬員の

Ϟνϕーγϣϯ͕上͕るように、࢓事としてԿ

をす΂͖で、どのようなεΩϧ΍経ݧを会社͕

ඞ要としているかなどについての࿩をする場͕

ない。もしくは、ͦ のような場͕͋ͬたとしても、

৬員ଆからはෲをׂͬて࿩す͜と͕で͖ない͜

とも͋る。上࢘・෦Լというཱ場では、෦Լଆ

はࣗ分の発言͕ωΨテΟϒにଊ͑らΕないかな

どと͑ߟてしまう͜と͕͋る。上࢘もۙ࠷はύ

ϫーϋϥεϝϯτととらΕないように、ともす

Ε͹当たりোりのないఔ度の会࿩になͬてしま

う͜と͕͋る。

図表8-4　エビデンスを活用した改善プロセス（女性活躍推進、橋渡し役の役割分担）

0.#（2021）FJHVre1: UsJnH EWJEenDe to *NproWe AHenDZ 1roDessesを参ߟに女性׆༂ਪ進のϞσϧとしてච者࡞成
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Լにઆ໌を行い、෦Լのҙݟをฉくという͜と

も行ΘΕている͕、事ྫ̍と同༷に、上࢘・෦

Լというཱ場では෦Լからはෲをׂͬた発言͕

೉しい͜と、また、上࢘も経営者のํ͑ߟをࣗ

らの言༿で෦Լにઆ໌で͖るまでにはͬࢸてい

ないという͜とも͋る。

͜のような場߹、事ྫ̍は֎෦ίϯαϧλϯ

τで͋る̗͕ࢯ৬員の࿩を௚઀ฉ͖、当֘৬員

の上࢘΍経営者に఻͑る͜とで、社಺の෩通し

͕ྑくなる͜と͕ظ待で͖る。また、事ྫ２は

஥ాࣥ行໾員͕、（現時఺では）組織਍அを݉

Ͷた社員個ผΠϯλϏϡーの中で、௚઀の上࢘

とはผに৬員の࿩をฉ͖、人事෦として社員に

経営者のํ͑ߟをかΈࡅいてઆ໌したり、当֘

৬員の上࢘΍経営者にも෦໳ผの৬員たちのଊ

͑ํをใࠂ書にまとΊ、఻͑る͜とで૬ޓཧղ

͕進Έ社಺の෩通し͕ྑくなる͜と΍人事੍度

への൓ө͕ظ待で͖る。

΍஥ాࣥ行໾員は、৬員からͦࢯ̗、にࡍ࣮

ΕͧΕ๊͕͑ているϞϠϞϠしたものをฉ͖ग़

し、ͦΕを੔ཧして上࢘・経営者に఻ୡで͖る

εΩϧ・経ݧをͬ࣋ている。

さらに、஥ాࣥ行໾員の場߹は、人事෦のࣥ

行໾員として社಺にいるので、図表̔ �̐のᶅ

の෦分をΧόーする͜と͕Մೳで͋る。また、

ࣥ行໾員として໾員会において発言する͜とも

で͖るたΊ、図表̔ �̐のᶆの෦分、つまり֘

当するϓϩδΣΫτ（女性׆༂ਪ進のධՁ΍ͦ

のޙの対応ํ਑ܾ定までؚΊた）全ମをΧόー

する͜と͕Մೳで͋る。஥ాࣥ行໾員は、社֎

からདྷた人事୲当
9

として、৬຿਱行の੹຿を

9　 ஥ాࣥ行໾員はࣗらを)R#1（人事෦໳のϏδωεύーτナー）とҐஔ͚ͮ、経営者΍੹೚者のύーτナーとして事業成長を人と組織の面からαϙーτ
　　したいと͑ߟている。

े分にೝࣝして行ಈしている。

（３）外部コンサルタントや中途採用職員の

　　  役割（緩衝材として）

と஥ాࣥ行໾員の໾ׂで一൪େ͖なものࢯ̗

は、上࢘΍経営者と৬員のؒの఻ୡ者で͋るの

Έならͣ、؇ি材になͬているという͜とで͋

る。上࢘΍経営者の͑ߟと女性৬員の͕͑ߟ一

கしていΕ͹、ͦもͦも̗ࢯ΍஥ాࣥ行໾員の

ような人͕いなくても、女性׆༂ਪ進を図表̔�̍

のように社಺で進Ίていく͜とはे分にՄೳで

͋る。だ͕、経営者・上࢘と৬員の性ผ͕ҧう、

年ྸ͕େ͖くҧうなどの要Ҽにより、ٻΊるも

の͕ཧղさΕにくいという͜とも͋る。

事ྫにݶらͣ、֎෦ίϯαϧλϯτ΍中్࠾

༻৬員の場߹、会社の෩श΍文化にとらΘΕͣ、

༷ʑな提言をする͜と͕Մೳで͋る。ͦのҙຯ

で、྆ 者の؇ি材となる͜と͕で͖るとい͑よう。

おわりに

中୩（2025）では、֎෦ίϯαϧλϯτ౳の

力をआりͣに女性׆༂ਪ進͕進んでいる事ྫ

をとり͋͛た。もちΖん、女性׆༂ਪ進は「（ޏ

༻の場で多数を઎Ίる）உ性のಇ͖ํ」を「（ҭ

౳のՈ事を୲う͜と͕多い）女性のಇ͖ํのࣇ

χーζに߹Θせる」ํ向に進んでおり、׆͖׆

͖と׆༂する女性͕૿͑ている。ࣗらの࣋ち場

でࣗらのೳ力を発شしている女性৬員は、؅ཧ

৬になる・ならないではなく、ͦもͦも׆༂し

ているので͋る。女性͕׆༂している企業では、

経営者΍上͕࢘৬員の࿩をฉ͖、ద切な対応を
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औͬていた。また、おޓいをେ切にし、ҙݟを

言い߹う͜と͕で͖る企業෩౔͕͋ͬた。

一ํで、உ性৬員͕ѹ౗తに多く、ͦΕΏ͑

にஉ性͕؅ཧ৬に多くొ༻さΕている企業も͋

る。͜のように、உ性͹かり͕؅ཧ৬の৬場で

は、女性͕発言する͜とは೉しい͜と͕૝定さ

Εる（ߴඌ2024）。

உ性৬員͕多く、ͦΕΏ͑にஉ性͕؅ཧ৬と

なる͜と͕多い৬場では、女性৬員は発言しに

くいという。ͦΕΏ͑に、女性にとͬて、؅ཧ

؂ಜするཱ場としてࣗらのҙݟを੔ཧして発৴

するという؅ཧ৬にొ༻さΕるたΊのεΩϧߏ

ங͕で͖ない環境で͋る͜と͕、՝題で͋Ζう。

中小企業では、人材ෆ଍・εΩϧෆ଍のたΊ、

੍度ઃܭ・ಋೖにおいて֎෦ίϯαϧλϯτの

力をआりるέーεはよく͋る。しかしな͕ら、

֎෦ίϯαϧλϯτのؔ༩੍͕度ಋೖのΈでऴ

Θͬてしまい、経営者͕͑ߟる੍度ಋೖޙのૂ

い΍ै業員へのظ待͕ै業員に఻Θらないとい

うέーεも発ੜしている。

͜のようなέーεにおいて֎෦ίϯαϧλϯ

τ΍ଈ戦力となる中్࠾༻の人事୲当者͕、経

営者・上࢘と女性৬員のؒの؇ি材となͬて、

経営者・上࢘の͑ߟを女性৬員に఻͑、女性৬

員もࣗらの͑ߟを経営者・上࢘に఻͑る͜とは

༗ޮで͋る。

ͦのࡍに、ؒにೖͬた֎෦ίϯαϧλϯτ΍

中్࠾༻の人事୲当者は、女性৬員の発言の

す΂てを఻͑るのではなく、まとΊて఻͑る（言

༿をબͼ、಺༰もબ୒してޡղ͕ੜ͡ないよう

にする）。͜Εにより、経営者・上࢘は女性৬

員の進言を޷ҙతにड͚औり、෦Լで͋る女性

৬員も経営者・上࢘からのࢦಋをૉ௚にड͚ࢭ

Ίるようになる。࣍第にڱ͕ߔまり、経営者・

上࢘とै業員͕おޓいにͬ͟く͹らんに࿩͕で

͖るようになΕ͹、ͦしてै業員͕ࣗらのҙݟ

を上࢘΍経営者に఻͑る͜と͕༰қにで͖るよ

うな෩౔になΕ͹、֎෦ίϯαϧλϯτ౳の؇

ি材としてのඞ要性もなくなる。

֎෦の஌ݟをआり、੍度ಋೖをਤͬた場߹で

も、ͦのझࢫを఻͑、ै業員にཧղさせるのは

経営者の໾ׂで͋る。ୠし、ൟ๩౳でࣗら͕ಈ

く͜と͕೉しいので͋Ε͹、事ྫのような֎෦

の力・人材を࢖い、؇ি材としての໾ׂを୲ͬ

てもらうのもとりうるखஈの一つではないか。

今回は、女性׆༂ਪ進というテーマに対して

֎෦の஌ݟを׆༻するという಺༰で、֎෦のί

ϯαϧλϯτ΍中్࠾༻した৬員の஌ݟを׆か

している企業を঺հした。女性׆༂ਪ進のΈな

らͣ、多༷性・̡̜̗̩̦への対応など社಺に

஌͕ݟ஝ੵさΕていない場߹において、֎෦の

஌ݟを׆かす͜とはେ切で͋る。事ྫのように、

一時తな研मにとどまるのではなく、継ଓతに

֎෦の஌ݟを࠾りೖΕ、社಺ମ੍を੔උしてい

く͜とで、企業෩౔͕վળ・վྑさΕていく。

今ޙも時代のҠり変Θりに൐い、新しいํ͑ߟ

を企業಺にਁಁさせな͚Ε͹ならないと͖͕͋

る。ͦのようなと͖には、もちΖん研म౳で企

業಺にप஌する͜とはେ切だ͕、प஌のΈなら

ͣ企業಺にਁಁさせるたΊに、֎෦ίϯαϧλ

ϯτ΍֎෦からの中్࠾༻者を૬ޓཧղの؇ি

材として׆༻していく͜とも、中小企業͕とり

うる対策ではないだΖうか。
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