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IBMが提供するサービス
IBMは、顧客が多様性・包摂性のある職場という企業ビ
ジョンを実現できるよう、人材獲得戦略やプロセスの変革に
よる支援を行っています。IBMのダイバーシティー・サービ
スは、IBMがこれまで培ってきた歴史そのものです。測定
とフィードバック・ループを繰り返しながらカスタマイズを重
ね、さまざまなテクノロジーを生かす戦略をリードしてきま
した。さらには、インテリジェント・ワークフロー、リサー
チからのインサイト、採用サービスも提供しています。詳細
については、https://www.ibm.com/services/talent-
management/talent-acquisitionをご覧ください。

https://www.ibm.com/services/talent-management/talent-acquisition
https://www.ibm.com/services/talent-management/talent-acquisition


2020年、瞬く間に世界を覆い尽くしたパンデミックの衝撃は、1年経った
今もなお、世界経済や無数の人々の生活に甚大な影響を及ぼしている。その
影響規模は人類史上まれに見るものであるが、被害の度合いはすべての人に
等しく及んだわけではない。

とりわけ深刻な被害を受けたのは女性就労者だ。全世界において、この 1年
間で職を失った女性は数百万人超に及ぶ。米国だけでも失職した女性の数は
500万人を超え、女性の就業率は 1988年以来最低となった。1

本レポートでは、9つの地域の 10業界の経営層に対して調査を行った。調
査結果から、グローバル企業の過半数が、女性の登用を最優先事項と考えて
おらず、依然として厳しい状況であることが明らかとなった。また、男女間
におけるスタートラインの不平等解消を目指す「ジェンダー・エクイティー」
の取り組みは、その多くが一向に効果を上げられず、従業員たちは徒労感を
つのらせている。共感を呼ぶ新しいタイプのリーダーシップが必要であるこ
とは明白だ。

IBMを始め、さまざまな機関による調査研究が、女性の昇進に関する構造的
な障害について長年にわたり警鐘を鳴らしてきたにもかかわらず、いまだに
上級管理職に占める女性の比率は変わっていない。さらにコロナ禍の影響が
加わったことで、現在の女性管理職の候補者数は 2019年の数字を下回って
いる。

本レポートは、2021年国際女性デーに合わせて発行された。しかし、本来
望まれるのは、労働力としての女性の重要性を啓発する日が不要となり、そ
の代わりに女性の功績を称える日が創設されることであろう。

管理職登用におけるジェンダー・エクイティーの実現のために、善意は必要
だが十分ではない。今こそ善意を実践に移す時なのだ。これからの 1年、企
業は自らを、言葉から行動へ、行動から責任へ、そして責任から結果へと進
展させることに、全力で取り組まなければならない。

昨年発生した危機的状況によって、管理職登用におけるジェンダーとダイバー
シティーの不公平さが、さらに悪化したことは事実である。しかし同時にこ
れは、企業が軌道を修正し、飛躍的に成長するための絶好の機会でもある。
このことは、女性のみならず、男性にとっても明るい未来を切り開き、ひい
ては世界経済を回復させることにもつながるだろう。
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主なポイント
企業は、変化を求めるわりには、 
あまりにも動きが鈍い。
管理職に占める女性の数は、この 2年間ほ
とんど増えておらず、取締役や経営幹部の
数はまったく変わっていない。おそらく今、
最も懸念されることは、女性の経営層候補
者の人数が 2019年よりも減少しているこ
とだ。

時代は変わった。アプローチはどうか？
ジェンダー・エクイティーとダイバーシ
ティーの追求にあたって、多くの企業がと
る包括的なアプローチは、根本的な思考様
式・マインドセットの変革に対応しておら
ず、定量的な評価基準も欠けている。企業
が掲げる目標の上位 10項目の中に、女性の
昇進を含める企業は 4社に 1社のみであっ
た。ただでさえコロナ禍が女性のキャリア
に深刻な打撃を与えている中で、従来のア
プローチに依拠したジェンダー格差の解消
はもはや非現実的だ。

ほとんどの企業は漸次的な変化を 
求めている。一方、先進的な企業は 
飛躍的な変革を目指す。
ジェンダー平等を戦略的な資産と考える企
業は、事業で成功する確率が高い。こうし
た企業はイノベーションから収益成長、さ
らには顧客満足度・従業員満足度に至るま
で、調査したほぼすべての項目で評価ポイ
ントが競合他社を上回っていた。

2



著者： 
Bridget van Kralingen 
Hillery Hunter 
Kitty Chaney Reed 
Carolyn Heller Baird 
Cindy W. Anderson

男女平等はいまだ「道半ば」2

2019年、女性と管理職に関する 1回目の調査を行った。3 
そのときの目的は、職場での女性の活躍を支援するために、
企業の配慮とリソースは十分に足りているか、その結果、
男女格差の解消につながっているかを確認することであっ
た。それから 2年が経過し、昨年は世界中にコロナ禍が広
がった。それによって状況はどう変わったのだろうか（「視
点：調査方法について」を参照）。

調査の結果明らかになったことは、以下のとおりである。

ジェンダー間の不平等は広く認識されるようになっ
たが、上級管理職に登用される女性の数はほとんど
変わっていない。
想像力は行動への第一歩ではあるが、2020年にこれほど
破滅的な出来事が起こると事前に予想できた人は、おそら
くいないだろう。パンデミックは各世代の女性就労者に甚
大な打撃を与えた。米国だけで年間 500万人以上の女性
が失業、または休業を余儀なくされた。4さらに「ブラック・
ライブズ・マター（Black Lives Matter）」の抗議運動で
光を当てられたことだが、人種間格差はいまだ解消されて
おらず、特に黒人などの有色人種の女性が直面する差別的
扱いは深刻なままだ（5ページの「視点：有色人種の女性
の前に立ちふさがる積年の偏見」を参照）。

こうした混乱は、キャリア・アップを目指す女性が直面す
る課題を改めて浮き彫りにした。それは「セカンド・シフ
ト」と呼ばれる終業後の家事負担から、育児休業などを終
えて職場復帰する際の困難に至るまで多岐にわたる。課題
は決して目新しいものではない。世界中の国々で、家事や
育児、介護は女性の仕事だとみなされている。確かに保育
サービスを拡充したり、柔軟な勤務形態を導入したりする
など、この 1年間で具体的な行動をとった企業がなかった
わけではない。しかし今回の調査で明らかになったことは、
ジェンダー・エクイティーの取り組みは決して順調に進ん
でいるわけではなく、むしろ後退の兆しさえ見せていると
いうことだ。

見えてきたのは、世界の企業の取締役会メンバーや経営幹
部が、基本的に 2年前と変わっていないという厳しい現実
だった。ノルウェーやスペイン、フランス、アイスランド、
ドイツのような、積極的にダイバーシティーを推進し、法
制化する国が増えているにもかかわらず、女性が上級管理
職に占める比率がいまだ低いままであるという事実を、調
査データは明確に示している（取締役は 8%、経営幹部は
10%）。5

視点： 
調査方法について
今回の調査は 2020年 11月から 2021年 1月にか
けて、9つの地域における 10業界の企業の経営層、
中間管理職、プロフェッショナルの男女 2,600名以
上を対象に実施された。初めて女性のリーダーシッ
プについて調べた 2019年の調査も、同じ地域・業
界で実施しており、主要な 429社からは前回に引き
続き協力を得ることができた。これに加え、2日間
にわたるグローバルなバーチャル「ジャム」（IBM 
Women’s Leadership Jam）を開催し、女性やジェ
ンダー・ダイバーシティーを推進する組織のメンバー
から合計 3,100名が参画して、このトピックに関す
る経験や意見を紹介してもらった（調査の詳細につい
ては、16ページの「調査方法」を参照）。
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新たな可能性を示唆する年でもあった 2020年
2020年は、新型コロナウイルス感染症を封じ込めるため
に実施されたロックダウンによって、世界経済が急激に悪
化した年である。その中でも、真っ先に影響を受けたのが
ダイバーシティーとインクルージョンの推進活動だ。7一方、
2020年はブラック・ライブズ・マターの抗議運動が起き、
これによってダイバーシティーとエクイティーに注目が集
まり、可能性を示唆する年でもあった。

警戒すべきは、この低い比率がさらに低下しかねないこと
だ。調査データは、経営層の欠員を補充するために必要
な女性のパイプラインが縮小していることを示している。
2021年の時点で、執行役員、事業部長、上級管理職など
のポストに就いている女性の数は、2019年よりも減少し
ている（図 1参照）。他の統計値もキャリアの初期から中
期にある女性は、コロナ禍の影響を受けて失職する傾向が
強く、中でも 20～ 34歳の女性への影響が最も深刻であ
ることを示しており、我々の今回の調査結果と符合する。6  
この将来の経営層を担う有能な人材の喪失は、直ちに対策
を講じなければ、企業、ひいては経済全体にとって長期的
なリスクとなるだろう。

図 1
パイプラインの縮小
経営層を担う女性管理職のパイプラインは、 
2019年以降、縮小し続けている
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Adidas社は今後募集する人材について、少なくとも 30%
を黒人とヒスパニック系から採用する計画を打ち出した。
また PepsiCo社では、黒人従業員の中から 100名超の上
級管理職を含む 250名以上の管理職を登用すると発表し
た。さらに Estée Lauder社は、米国の黒人人口比率を目
安に、管理職を含むすべての階層において、今後 5年間で
黒人従業員の比率を高めることを確約した。8

他にも、1兆 3,000億ドルを運用するノルウェーの政府
系ファンドは、世界の投資先企業に対して取締役会メン
バーの女性人数を増やすよう促し、その比率が 30%以下
である場合、目標設定を検討するよう求めている。9また英
国の建設会社、Wilmott Dixon社では、女性の従業員数
を 2030年までにジェンダー・パリティーとなる全従業員
数の半数にまで増加させると発表した。これは、女性従業
員の比率が平均 10%の建設業界において、注目に値する
計画だ。同社のダイバーシティーとインクルージョンに対
する評価は、広く認知されており、Sunday Times誌が発
表した 2020年版「英国で最も働きがいのある企業トップ
100社」では、堂々 5位にランクされている。10

こうした事例は、中小企業から世界規模のコンシュマー・
ブランド、あるいは資産運用額が数兆ドルものグロース・
ファンドに至るまで、あらゆる企業が全力を傾注すれば、
ジェンダー・エクイティーが可能であることを示している。
すべての企業は業績だけでなく、ジェンダー・エクイティー
の向上にも、等しく献身的に取り組む必要がある。ただ、
成功するための戦略となると、企業ごとに異なる対応が必
要になるだろう。

視点： 
有色人種の女性の前に 
立ちふさがる積年の偏見
企業のダイバーシティーとインクルージョンへの関心
が高まる一方で、黒人やその他の有色人種の女性を閉
じ込めてきた幾重もの障壁は、今なお残り続けている。
彼女らはまず人種という属性を理由に冷遇され、次に
ジェンダーという属性を理由に疎外される。

IBM Institute for Business Value（IBV）が米国
で行ったダイバーシティーの調査は、女性への差別は
そこに人種が加わると、より悪化することを明らかに
した。ジェンダーを理由に差別を受けたことがある女
性は 28%だったが、人種が理由で差別された女性は
34%であった。11

有色人種の女性への差別は深刻である。ヒスパニック
系の女性の 86%が、民族性を理由とする差別を経験
したことがあり、70%がジェンダーを理由とする差
別を経験していた。12賃金格差の問題も根強い。黒人
女性の平均賃金は白人男性に比べ 38%、白人女性と
比較して 21%下回っていた。13特にヒスパニック系
女性の平均賃金は、すべての人種あるいは民族的集団
の中で最低であり、白人男性の 12カ月分の所得を得
るためには、23カ月も働かなければならない。14

管理職に占める有色人種の女性の割合もまた非常に低
い。フォーチュン 500社のうち、黒人が CEOに就
いている企業はわずか 5社で、そのうち女性は 1名
だけである。15上級管理職全体で見ても、事態はそれ
ほど変わらない。経営幹部に占める有色人種の女性の
割合は 25人に 1人であるのに対し、白人女性の比率
は 5人に 1人であった。16
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飛躍的な変革に向けて 
前進あるのみ
ジェンダー・エクイティーで優れた実績を示している企業
は、業績のみならず、従業員満足度も高いことが、多くの
調査結果から裏付けられている。17 McKinsey社の調査によ
ると、女性幹部の比率が最も高い企業群は、女性幹部の比
率が最も低い企業群と比べて、株価パフォーマンスや利益
率が 50%近くも高い。18今回の調査でも、経営層の女性比
率が高い企業に勤務する男性社員の方が、比率が低い企業
の男性社員よりも、仕事に対する満足度が高かった。スト
レスの多いコロナ禍の時期に調査が実施されたことを考慮
すると、この傾向は注目に値する。

多くの企業はこうしたことを理解してはいるが、実際に取
り組み、成果を上げている企業は極めて少ない。今回の調
査から、企業がエクイティーとインクルージョンの向上に
取り組む際に、以下の 4つの問題点があることがわかって
きた。

1.行き過ぎたプログラムへの注力と 
マインドセット変革の不足
調査によると、ジェンダー・エクイティーとインクルー
ジョンを促進するためのプログラムを実践した企業の数は、
2019年よりも増加していた。男女を区別しない採用基準
や、女性の育児休業の活用は、最も多くの企業が導入した
項目だった（図 2参照）。

しかし、2019年と 2021年の両方の調査に参加した企業
429社を見てみると、実施したプログラムの数が増えても、
必ずしも良い結果には結びついていないようだ。つまり、
企業が試してきたさまざまなプログラムが十分に効果的で
はなかったために、親しみやすくインクルーシブな企業文
化や、ビジネスに優位性をもたらすマインドセットや行動
が、実現できていないのである。

プログラムの数を増やしても、
良い結果につながるとは 
限らない

図 2
総合的な取り組み
ジェンダー・エクイティーとインクルージョン 
向上のために企業が取り組むプログラム
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今回の調査で、前回も参加した 429社のうち、経営層の公
な場での性差別的な言動に配慮していると回答した企業は、
2019年と比較して減少していた。また、人事評価の高い
女性社員と男性社員とが同等に昇進していると回答した企
業の数も減少している。ところが、これらの質問に対し「ど
ちらでもない」と回答した企業の割合は増えているのだ。
つまり、こうした極めて重要な点について、男性だけでな
く女性の従業員もどのように判断すればいいのか、明確に
はわかっていないのである（図 3参照）。

こうした曖昧な回答が寄せられたのは、偏見の形がそれだ
け多様で、その弊害が多方面に及んでいるからだろう。パ
ンデミックが女性のキャリアに深刻な影響を与え、さら
にブラック・ライブズ・マター運動が長年の懸案に警鐘
を鳴らしていることを考えると、職場で行われる差別的な
言動を知らなかったとは言えなくなってきている。IBM 
Women’s Leadership Jamの参加者の 1人はこう述べて
いる。「まず今、職場で起きている性差別の実態を知ること
から始めるべきです。新型コロナウイルス感染症の拡大が、
男性よりも女性にどれほど大きな影響を与えているか、実
際のデータによってこれほどはっきりと示されている時は
ないのですから」

図 3
曖昧な意見の増加
職場における女性の地位向上を 
支援するための慣行に対し、 
前回の調査にも参加した 429社の見方は割れている

すべての職種のポジションに、 
女性候補者を入れることが 
義務付けられている

人事評価の高い女性と男性は、 
同等の昇進機会が 
与えられている

経営層は性差別的な 
言動を問題視している

まずマインドセットの重要性が前提とはなるが、それでも
たとえ多くのプログラムを導入したとしても、十分な効果
が得られるとは考えにくいのである。例えば、社会参加に
ついて進歩的な北欧諸国のように、ジェンダーとダイバー
シティーの政策が充実している地域でさえ、男性と女性に
は顕著な認識の差があることが、今回の調査結果から明ら
かになっている。これらの地域でも、職場では男性が優
位であると答えた回答者が、女性は男性の 2倍以上いた
（30%、13%）。米国でも同様の傾向が見られ、「男性優位
な職場環境である」と答えた女性は 25%いたが、男性は
16%だった。

この認識の違いは中間管理職にも見られるが、これは重大
な問題である。なぜなら中間管理職は、前途有望な従業員
を見つけ、サポートする最初の上司となることが多いため
だ。自社には女性のキャリア・アップを阻む、時代に逆行
した固定概念を乗り越えてほしいと主張する割合は、中間
管理職で、男性よりも女性の方が多かった。
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25%
17%

21%

48%

63%

39%

27%

13%
10%

49%

66%

41%

26%

10%8%
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例えば管理職に対して、「女性は昇進や昇給を男性ほど要求
しない」という考えを企業が持っているかどうかを尋ねた。
こうした考えは、根拠がない上に、昇進や賃金格差の責任
を女性に押し付けることにつながる危険性をはらむものだ。
しかし、自社にはこのような先入観は障壁として存在して
いない、と答えた女性管理職の割合は、男性管理職よりも
36%も多かったのである。同様に、「子どもを持つ女性は
仕事に熱心でない」という考えを自社は改めた、と回答し
た女性管理職は男性管理職よりも 34%多かった。もし管
理職が、ワーキング・マザーが昇進に適しているかどうか
に関して、こうした時代遅れの考えを持っている場合、女
性はその機会を見過ごされたり、無視されたりしやすい。

こうした偏見が時代遅れだと考える女性管理職が増えてい
ることは喜ばしいことだが、女性側にも偏った考え方を持
つ人はいる。IBM Women’s Leadership Jamのある参加
者はこう述べている。「問題は多くの女性がジェンダー・バ
イアスに過剰適応し、受容していることです。私はすばら
しいチームで仕事をしていますが、先日、小さなグループ
で性差別への対処を提案しました。すると、同僚のある女
性が困惑した表情で、『差別ですって？そんなもの、うちの
チームにあるの？』と言ったのです。私はその後、自分の
経験を彼女に話したところ、実は彼女も同じ経験をしてい
たことがわかりました。しかし、彼女はその経験を問題と
は捉えられず『そういうもの』と割り切って片付けていた
のです」

2.「できる範囲でやればよいだろう」という構え
自社はジェンダー・エクイティーの目標を設定している、
と答えた人は半数以下（48%）で、2019年の調査での
66%から低下した。調査回答者の過半数（57%）は、「上
級管理職はジェンダー・エクイティーに責任を負うべきだ」
と答え、約 3分の 1（32%）が「わからない」、残り（11%）
は「自社ではそのような問題は起きていない」と回答して
いる。ジェンダー・エクイティーが注目されない理由は何
かと問うと、「女性のキャリア・アップは、すでに重要なビ
ジネス目標として位置づけているから」と答えた人は 4人
に 1人しかおらず、一方で「できるときにやればよい」と
いうスタンスをとっている人は半数（58%）を超えていた。

公式なコミットメントとビジョン抜きに、成功への道筋は
見えてこない。企業文化を根本から改善するための一貫し
た戦略がなければ、多くの施策にやみくもに資金を投じる
結果になりかねない。責任を曖昧なままにしておくと、ジェ
ンダー・エクイティーとダイバーシティーを向上させる取
り組みは、善意だけに支えられた持続力を欠いたものとな
り、最終的には膠着状態に陥ってしまうだろう。

IBM Women’s Leadership Jamのある参加者は次のよう
に述べている。「男性の同僚や仕事仲間は、自分の仕事を認
めてくれたり、意見に耳を傾けたりしてくれますし、とて
も協力的です。しかし、私の知る限り、差別的な行動を指
摘したり、あるいはリスクを冒してまで差別されている女
性を助けたり、自分自身や他者のために差別的な行動を正
したりした男性は 1人もいません。私はこの 2つの態度の
違いは、実は重要だと思うのです。なぜなら男性の管理職
が模範を示し、立場の弱い人たちを支援するような態度が
報われることを示さなければ、若い社員はいつまで経って
も学べないからです」

調査データは、女性も男性も共に、疲労と幻滅を感じ始め
ていることを示唆している。 2019年の調査では、今後
5年間に自社の男女機会平等は大幅に改善されると予想し
た女性は 71%もいた。男性の多くも（67%）同様の予
想をしていた。ところがその 2年後、各々の比率は女性が
62%、男性は 60%へと低下してしまった。男女ともに過
半数以上は、改善の可能性に依然として楽観的ではあるも
のの、その傾向は減少しつつある。

3.従来の慣習への検証なき追従
最高レベルのデータを収集し、それを分析し、人材を投入
する。こうした取り組み抜きに、主要製品を市場に出そう
とする企業はほとんどいないだろう。ところがジェンダー
やインクルージョンに取り組むときは、従来の常識だけで
判断しようとする企業が少なくない。こうした企業は、「過
去に実施したことがある」という実績だけで、無批判にそ
れが最善であると信じ、別のアプローチを検証することも
なく、進む道を決めてしまっている。

例えば、多くの企業は、ダイバーシティーに対する社内教
育を研修だけで済ませている。しかしハーバード大学の調
査によると、こうした研修では、チュートリアルを強制し、
その後はテストで確認するというタイプが主流で、研修の
効果はせいぜい 1日か 2日しか持続しない。なぜなら、社
員は正解を推測するのが得意であり、表面的な学習で終わっ
てしまうからだ。それよりも効果的なのは、社員が自発的
にプログラムを作成し、体験を通じて学ぶ方法であること
が、調査結果から明らかになっている。19
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先駆的企業の収益成長率は、 
その他の企業を 61% 
上回っている

いずれにしても企業は、試行錯誤と改善を繰り返すことで、
初めて効果を上げるものが何であるかを把握することがで
きる。例えば、大学卒業を採用の条件とする慣例に固執す
る企業は多い。ところがこの採用基準が、求める職域にお
いて本当に必要なものなのか、その条件が本来採用すべき
候補者を排除する要因となっていないかを確認している企
業はほとんどない（11ページの「視点：高成長分野への
女性の登用をいかに促進するか」を参照）。

4.根本的な変化は苦痛を伴うという恐れ
ジェンダー・エクイティーの実現には、高度な計画性や難
しい判断が要求される。もし社内の管理職の構成比を国の
人口構成に合わせるなら、今後の管理職は、女性や有色人
種以外からは採用できなくなると、ある経営者は語る。こ
れほど大規模な変化を望む企業はほとんどない。また、こ
れほど劇的な変革ではなくても、現職の社員にとって脅威
になることは間違いないだろう。

例えば調査データから、男性はジェンダー・エクイティー
の重要性を理解し、女性の地位向上を概ね支持しているこ
とがわかる。ジェンダー・インクルージョン（男女共同
参画）は、自社のミッション・ステートメントの 1つで
あると答えた人は半数を超えていた。また男性の40%が、

ジェンダー・インクルーシブな企業は、経営的に成功す
る確率が高いという見方に同意している。その理由とし
て、ジェンダー・エクイティーは、社員と企業の双方にとっ
てメリットがあると考えているからである。

しかし、仮にある男性が、女性の活躍は自分の可能性を阻
むもので、女性の社会進出のために自分が新しい働き方を
模索しなければならないと考えたとすれば、自身の態度や
行動をわざわざ変えようなどとは思わないだろう。アンケー
トで、女性の管理職が増えない理由を尋ねたところ、上位
の回答には、ポリシーの硬直性に関するものは挙がらず、
その代わり、変化に伴う苦痛や責任の欠如を示す回答が多
かった（図 4参照）。

IBM Women’s Leadership Jamに寄せられたコメント
は、こうした結果を裏付けている。ある女性は、「男性の
ほとんどは、平等を実現するには、態度や行動を改めるの
ではなく、波風を立てないようにすることを重視している」
と述べている。別の女性は、「男性はあからさまないじめや
セクシャルハラスメントなど、認識しやすい問題には解決
に対して前向きだが、単に事実を認識するだけで、それ以
上踏み込まずに終わってしまう」と述べている。

図 4
思い込み
女性管理職が増えない理由上位 5位

従業員は男性の下で 
働くことを好む 
という思い込み

男性管理職は女性と 
管理責任を 
分担することに 
消極的だ 
という思い込み

女性は 
リーダーシップを 
発揮したがらない 
という思い込み

組織として女性を 
管理職に登用する 
仕組みが欠如している

社会による性差別

#1 #2 #3 #4 #5
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ほとんどの企業が改善を望む中
で、その方法を理解しているの
は先駆的企業のみである。
本レポートにおいて「先駆的企業（First Movers）」と名
付けたサブグループの企業には、いくつかの際立った特徴
が見られる。例えば、先駆的企業には以下の条件が 100%
当てはまる。

 –女性のキャリア・アップをビジネス上の最優先事項 10
項目の 1つとして挙げている（その他の企業では、わず
か 16%）

 –ジェンダー・インクルージョンを業績向上の原動力と考
えている（その他の企業では 36%）

 –行動意欲が高く、ジェンダー・エクイティーを実現する
ために企業は変化し続ける必要があると考えている（そ
の他の企業では 63%）

図 5
先駆的企業の勢い
先駆的企業では経営層に占める女性の割合が、 
その他の企業を上回っている

事業部長 執行役員 経営幹部 取締役

先駆的企業
その他

特筆すべきは、調査対象となった経営ポストすべてにおい
て、先駆的企業は女性の占める割合が高かったことである
（図 5参照）。男女の割合が均衡にまでは至っていないが、
すでにリーダーシップにおけるジェンダー・バランスの均
衡がもたらすメリットを十分に享受している。例えばこれ
らの企業は、ジェンダーや人種のインクルージョンにより、
平均以上の業績伸長とイノベーションの促進を実現してお
り、顧客も従業員も満足度が高かった。全般的に見て、以
下のメリットが挙げられる。

 –優れた財務業績。先駆的企業は、その他の企業よりも収
益成長率が 61%も高かった。影響は業績だけでなく、
社員のマインドにも表れている。先駆的企業で働く社員
は、自分の働く企業の将来性により強い自信を抱いて
いた。

 –優れたイノベーション能力。国際労働機関の調査による
と、ジェンダー・インクルーシブな企業は、創造性やイ
ノベーション能力、開放性が、その他の企業を 54%上
回っている。20先駆的企業も同様の効果を報告しており、
自社は競合他社よりも革新的だと考える企業は 60%に
もなり、その他の企業よりも 22%高かった。

18%|9% 13%|7%19%|12%21%|14%
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 –顧客満足度の向上。インクルーシブな企業は視点が多様
化することによって、外部の考え方をより柔軟に受け入
れることができる。特に顧客や外部関係者のニーズに対
処する能力が高まる。こうした外部からの視点の活用は
効果を上げている。先駆的企業の約 4分の 3（73%）が、
業界で最高の顧客満足度を実現していると回答している
のだ。その他の企業で同様の回答をした割合は、半数以
下（46%）であった。

 –従業員の定着率と満足度の向上。女性社員の増加や、効
果が目に見えるプログラムの導入、よりインクルーシブ
な環境は、社員の幸福度を高める。自社の従業員満足度
が競合他社を上回ると回答した先駆的企業は 68%、社
員の定着率が同業他社を上回ると回答した先駆的企業は
64%だった。

基本から飛躍的な変革へ： 
卓越したジェンダー・エクイティー
の実現には抜本的な変革が必要
ジェンダー・エクイティーの推進は、成功に至る道には違
いないが、コロナ禍以前のアプローチを踏襲しても、企業
が目指す状態を実現することはできないだろう。今後 2、
3年で卓越した成果を上げるためには、革新的な発想をもっ
て女性の地位向上に取り組まなくてはならない。より大胆
な変革を成し遂げるための 5つのステップを、以下に紹介
する（15ページの図 6参照）。

1. 最大限のコミットをもって大胆に思考する

2. 場を作る

3. リスク発生時の具体的な介入策を明確にする

4. テクノロジーを活用してパフォーマンスを加速させる

5. 価値実現を企図する文化を創造する

視点： 
高成長分野への女性の登用を 
いかに促進するか
かつてないほどデジタル化が進んだビジネス界にお
いて、高収入のキャリアを得て昇進できるかどうか
は、デジタルと技術のリテラシーにかかっている。そ
の対応策として IBMが始めた取り組みが、P-TECH
（Pathways in Technology Early College High 
Schools）だ。21 P-TECHは 20カ国の 200校以上の
高校と提携し、高校卒業資格と STEM分野の準学士
号を取得する機会を提供している。学費は無料だ。対
象となる学生を絞り込みつつも、応募条件を緩和した
ことで、より多くの女性が将来性の高いキャリアに就
職できるようになった。同時に企業は、新たな人材の
パイプラインを獲得した。

IBMが取り組む、もう 1つのアプローチは「リター
ンシップ」だ。これは女性の職場復帰を支援するプロ
グラムで、参加者は給与を得ながら集中的な技能研修
とメンタリングを受けることができる。22 3番目のア
プローチは採用要件の見直しにより、大学の学位を
持っていない人にも門戸を開いたことだ。対応策とし
て IBMは、データ・サイエンス、サイバー・セキュ
リティー、デジタル・デザインなど「ニュー・カラー」
と呼ばれる職務で実習を行っている。学位よりも実習
の方が、これらの職務には適しているからだ。23
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1. 最大限のコミットをもって大胆に思考する
最も成功する企業は戦略を立案するにあたって、一歩ず
つではなく、一足飛びの躍進を目指す。 10%の成長で
はなく、10倍の成果を目標に定め、飛躍的な変革を可
能にする社内態勢を構築する。こうしたアプローチこそ
が、大きな優位性を生む鍵となる。

取るべきアクション：

ジェンダー・エクイティーとダイバーシティーは、これ
からの企業の存続を左右する重要なファクターだ。リー
ダーは、主力の新製品や戦略的イニシアチブ、危機的事
態などに対応する時と同等の経営資源・厳しさ・当事者
意識をもってジェンダー・エクイティーに取り組むべき
だ。現状に満足してしまっては、十分な行動をとること
はできない。ジェンダー・エクイティーは、戦略上の最
優先事項である。

成功の定義は、明確かつ具体的な言葉で示さなくてはな
らない。「男女格差を解消する」という、善意ではある
が抽象的な概念から、まず脱却すべきだろう。自社にとっ
て、ジェンダーと人種の平等とは何を意味するのか、目
指す成功とはどのような状態を指すのかを明確化するこ
と。まずは定量的に示すことが必要だろう。そのために
は、社員と共にビジョンを描くことが求められる。社員
と共に、3～ 5年先の会社の姿を定性的な観点や定量
的な観点から想像してみること。そして目標を達成する
ためには、何が必要なのかを資金面、人材面から検討す
ることが必要である。

説明責任を果たせるようになること。そして認められて
も満足せず、歩みを止めないこと。企業はインクルージョ
ンを全社員の責任とし、確実かつ具体的な成果として結
実させなくてはならない。経営層から現場の責任者まで、
すべての管理職に測定可能な目標を設定し、成果を測る
ための定期的な追跡調査を行うべきだ。目標は、単なる
ノルマを超えた、定量的および定性的なものがよい。親
しみやすく温かいインクルーシブな文化の醸成に必要
な、文化的・行動的な変化を包括的に評価できる項目も
加えるべきだろう。目標達成には強制力が伴わなければ
ならない。さもなければ都合のよいときにのみダイバー
シティーを受け入れるといった、特権的な立場にある人
を単に「気持ちよく」させるだけの、自己満足に終始し
かねないからだ。

「男女格差の解消」という、 
善意ではあるが 
抽象的な概念から脱却せよ

2. 場を作る
チームにダイバーシティーを求めることは、正しいだけ
でなく、賢明なことでもある。経営者はあらゆるレベル
の管理職に対し、多様性向上を期待しているという意志
を、メッセージ、対話型の会議、研修などを通じて、明
確に伝えなくてはならない。本調査と先駆的企業の事例
が示すように、ジェンダー・ダイバーシティーに富む企
業は、事業の業績も他社を上回っている。インクルージョ
ンについても、同様の効果が見られる。

取るべきアクション：

「この場に足りない人は誰だろうか？」を合言葉にする。
斬新な視点を取り入れ、職場の健全性を高めるためには、
異種混合チームをニュー・ノーマルとしなければならな
い。多様な意見と優秀な知性は加算されるものであって、
誰かが加わった分、誰かから相殺されるようなものでは
ない。また席を減らす必要はないが、再編する必要はあ
るだろう。この考え方を浸透させるために、プロジェク
トを始めるときに事業部門の責任者と中間管理職は、ま
ずチームを見まわして、「この場に足りない人は誰だろ
うか？」と問いかけることを義務付け、ルール化すべき
である。

エンゲージメントのルールを定める。企業は危機に瀕し
たとき、変革は容易になる。そんなときこそ、関係性の
深いパートナーを再評価し、多様性が欠けているようで
あれば、関係を解消することをはっきり相手に伝えよう。
すでにゴールドマン・サックス社などの有名企業は、こ
の戦略を導入している。米国や欧州において、取締役会
にダイバーシティーのあるメンバーが 1人も含まれて
いない企業に対しては、株式公開を引き受けないことを
公表している。24

実践する者には報い、そうでないものは廃止する。リー
ダーに対し、多様性とインクルーシブに富んだ職場を作
る権限を与え、それを実行した者には報酬を与える。例
えば公式な場で表彰し、あるいは報奨金を与える。ダイ
バーシティーの欠けたチームは、資金や支援を得るこ
とができず、男性だけのチームやその他のダイバーシ
ティーが欠如したチームは、廃止することを明確に宣言
する。
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3. リスク発生時の具体的な介入策を明確にする
2020年の出来事は、企業が女性、特に有色人種の女性
が直面する深刻な課題を解消するために、より迅速に行
動する必要があることを浮き彫りにした。

取るべきアクション：

中間層にフォーカスを当てる。多様性のあるパイプライ
ンを確保するためには、企業の下位層と中間層に、特に
注意を払わなければならない。例えばこうした層にター
ゲットを絞り、職場復帰プログラムや技能研修、柔軟な
スケジューリングを実施すれば、女性が抱えるストレス
要因の軽減に役立つはずだ（11ページの「視点：高成
長分野への女性の登用をいかに促進するか」を参照）。

飛躍的な解決策を追求しよう。そのためには迅速に行動
を起こす必要がある。どんな企業でも無限のリソースを
持っているわけではないため、複合的なメリットを生む
可能性を見極め、それを優先しなければならない。デー
タを使ってプログラムの成果を追跡し、現実的な価値の
源泉を創出する施策にポートフォリオを集中させること
が必要だろう。例えば経営・戦略・財務の知識を強化す
るための研修を女性に受講させることは、企業にとって
必要不可欠なプロセスではあるが、一方でコーチングや
メンタリングは見過ごされがちだ。格差の解消は、機会
を切り開く。いったん業務を離れた社員が、容易に職場
へ復帰できるよう、企業ごとの独創的なモデルを追求す
べきである。実際に IBM Women’s Leadership Jam
の参加者の多くが、女性の職場復帰を可能にするために
プログラムが重要だと述べている。

明確なコミットメントを表明する。ダイバーシティー・
タスクフォースや女性のリーダーシップ・グループは、
企業が協調的な変革を真剣に考えていることを示す効
果的な方法だ。例えば IBMは、中南米、アジア太平
洋、欧州、米国出身の 20名の男女経営幹部で構成する
Women’s Councilを運営している。このカウンシルの
存在は、IBMがジェンダー・エクイティー向上にコミッ
トしていることを、世界へ表明していることに他なら
ない。

4. テクノロジーを活用してパフォーマンスを 
加速させる
企業の人材採用におけるバイアスを防ぎ、差別を行わな
いようにするために、データ、アナリティクス、人工知
能（AI）は有効な手段となる。同時に「顧客中心」の
アプローチにとっても有用であり、ジェンダー、ダイバー
シティー、インクルージョンの施策を策定するときにも
役立つ。

取るべきアクション：

アイデアを明確化し、その妥当性を検証する。定期的な
パルス・サーベイや継続的なセンチメント分析は、女性
の昇進に何が有効で何が有効でないのかを確認する上で
役立つデジタル・ツールだ。その結果をもとに、ジャム
などのバーチャル・ブレインストーミングを行えば、革
新的なアプローチを見つけ出し、既存の取り組みの効果
を検証することができる。

「市場へのルート」を拡張する。女性社員、男性社員が
共に、コロナ禍終息後も物理的な距離を意識することな
くリモートで仕事ができるよう、コラボレーション・ツー
ルや人的支援に資金を投じるべきだ。バーチャルなア
ジャイル・チーム・ルームなど、デジタル技術を利用し
たアクティブなエクスペリエンスは、生産性を向上させ、
社員間の新たな関係を醸成する。また、男女を問わず家
庭を支える社員が、より積極的に業務に貢献したり、キャ
リア・アップを目指したりするためにも有用である。

採用選考における基準の公正さを徹底する。高度な AI
は、ジェンダー、年齢、人種に関する差別的な言葉を検
知することができる。これによって求人告知の文面をス
クリーニングし、人がスクリーニングを行った場合に
比べ、より広範囲に求人の輪を広げることができ、真
に有能な人材を確保できるようになる。多様性に富む
スタッフで構成された AI倫理チームを創設し、啓発と
プロトコルの構築に取り組むべきだ。ここには、IBM 
Women’s Leadership Jamのある参加者が提案した
ような、公平性や人種、プロダクション・システムを自
動的に検証するシステムも含めるべきだろう。
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マイクロアグレッションを 
抑制し、マイクロ 
アファメーションを 
促進する。

5. 価値実現を企図する文化を創造する
ダイバーシティーに本格的に取り組むためには、他者を
引き入れ、擁護し、歓迎する意識を積極的に持つ必要が
ある。社員の採用や昇進に関して、定型的なダイバーシ
ティー・ポリシーの策定に留まってはいけない。ミーティ
ングやプレゼンテーション、講演、意思決定などのさま
ざまな場面で、多様な意見やアイデアを受け入れる認識
を常態化する域にまでもっていかなくてはならない。

取るべきアクション：

単なるプログラムから、社員個人の考え方にまで昇華
させなくてはいけない。ダイバーシティーとインクルー
ジョンの取り組みは重要だが、企業はプログラムだけで
ジェンダー・エクイティーを実現することはできない。
女性が望んでいるのは、学習や昇進、キャリアの成功の
ための機会が平等に保障されることなのであって、安易
な出世の近道などでは決してない。社員の前向きな成長
志向をバックアップし、個人の多様な視点を採用するこ
とで、会社は総合力を発揮できるようになる。トップか
ら中間管理職に至るまで、すべての管理職は、こうした
企業文化の創造に自らの心身を馴染ませ、自らが積極的
な規範となるべきである。

小さな行動を積み重ねる。マイクロアグレッション（政
治・文化的に疎外された集団に対する何気ない偏見や否
定的な態度）が後退すると、その代わりにマイクロアファ
メーション（ちょっとした寛容さ）が勢いを増す。ささ
やかであっても、日々の積み重ねは、健全な文化の礎を
築く。特に中間管理職といった影響力のある立場にある
人は、潜在性の高い新人に対して現時点での実力に比し
て難度の高い任務であるストレッチ・アサインメントや、
責任ある立場などへの抜擢を心がけるべきだ。またプレ
ゼンテーションやディスカッションにおいては、無視さ
れがちな立場の人にも意見を述べる機会を与えなくては
ならない。こうした一見ささやかな行為も、影響は侮れ
ないものだ。単純であっても、意味ある瞬間を積み重
ねることによって、人々の考えは変わるからだ。IBM 
Women’s Leadership Jamのある参加者はこう述べ
ている。「効果があると思ったのは、男性が唱導して場
の雰囲気を作り上げることです。ミーティングでは女性
の発言を促し、発言できていない人がいれば、その人に
手を差し伸べるのです」

不快感を受け入れる勇気を持とう。パフォーマンスを真
に再活性化させるためには、周囲の人たちに対して、複
雑さに怯むことなく、新しいやり方で仕事に取り組むよ
う促すことだ。これは煩雑かつ困難であるため、多くの
企業が避けたがる。勇気こそが、変革の陰の立役者なの
だ。変化に伴う不快さを受け止め、それを乗り越えてい
く企業こそが先進的たり得るのである。
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基本 飛躍的な変革 成功への鍵

戦略的 
アプローチ

 – ダイバーシティー・イニシアチ
ブに基づいた人事を行う。通常
は人事部門が管理

 – ジェンダー・パリティーを最優先
課題に格上げし、四半期ごとに取
締役会へ報告、公開する。経営幹
部が説明責任を負う

 – 思い切った全社的イニシアチブを
策定し、目に見える形でコミッ
トする

 – マネージメントを可視化し、
早期介入を可能にするデジタ
ル・ダッシュボードの導入

ターゲットを 
絞った介入

 – メンターシップ、アフィニティー・
グループ、無意識のバイアスについ
ての研修など、定番のイニシアチブ
の実施

 – 国際女性デーやジューンティー
ンス（奴隷解放を祝う日）など、
重要な記念日を祝する全社的な
イベントの実施

 – プログラムの効果を測定し、将
来をデザインする、定期的な従
業員への「パルス」サーベイ
の実施

 – 有色人種を含む女性にメンタリン
グやリーダーシップ・スキルのト
レーニングを提供する SOARな
ど、最優先のニーズに重点を置い
た成果志向のイニシアチブの実
施 25

 – 常識を覆すような、新しい視点と
文化的適応を育てるリバース・メ
ンタリングなどのアウトリーチ
の実施

 – データやテスト、アジャイル
開発を利用したデザイン思考
の原則

 – 迅速なプロトタイプの作成

 – 試行と学習の継続的なサイクル

 – 機械学習による、自動フィー
ドバック・ループ

キャリア開発  – 特定の社会的弱者に合わせた採
用計画・雇用維持

 – 個人に合わせた「全人的」アプ
ローチ

 – 柔軟な就労形態や、育児・介護の
リソース支援などを組み入れた複
層的なサポート

 – パーソナライズされた能力開発計画

 – 採用や業績考課におけるバイ
アスを減らす AIイネーブラー

 – バイアスを取り除くために
ユーザー意見を組み入れた、
AIによるパーソナライゼー
ション

 – 人間の身体や心理の状態に反
応して動作する、いわゆる「共
感テクノロジー」やデジタル
「ナッジ」などの採用。プッシュ
通知、SMS、電子メールなど
の利用

コラボレーション  – Zoom、Slack、Trelloをはじめ
とするバーチャル・コラボレー
ション・ツールへの簡単なア
クセス

 – Zoomやバーチャル・ウォー・ルー
ム、バーチャル・アジャイル・チー
ムなどで構成されるバーチャル・
エコシステム

 – 拡張現実ソリューションを使っ
て、専門家が行うリモート・セッ
ションへのアクセスを可能にす
る。トレーニングやプロジェクト
へのオープン参加

 – AI技術を使って、バーチャル
な世界でチーム・メンバーが
一緒に働ける場の設定

 – スマート・グラスやモバイル・
デバイスを活用した、拡張現
実技術による現実とデジタル
情報の融合 26

図 6
基本から飛躍的な変革へ
企業が目覚ましい成果を上げるためには
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調査方法
IBM Institute for Business Value（IBV）は、Oxford 
Economicsと協力して、世界中のさまざまな業界の企
業や機関に勤務する 2,687名の男女同数の経営層とプロ
フェッショナルに対し調査を実施した。本調査は 2020年
末から 2021年 1月にかけて実施されたもので、このテー
マでは 2回目の調査となる。2019年に行った第 1回目の
調査は、「ジェンダー・インクルージョン施策の効果をめ
ぐる経営上のパラドックス（原題「Women, leadership, 
and the priority paradox」）である。27

今回の調査の目標は、女性の管理職への登用の進展を、長
期的視点から把握することだ。同時に調査範囲を拡大し、
世界的なパンデミックが女性のキャリアにもたらした影響
と、社会的マイノリティーに属する女性が直面する苦境の
深刻化についても評価を行った。

調 査 は、 経 営 幹 部（CEO、CIO、CFO、CMO、COO、
CHRO、最高ダイバーシティー責任者（CDO））のほか、
上級 VP、VP、事業部長、中間管理職、非管理職のプロフェッ
ショナルを対象としている。回答者は全員が、調査実施時
点で現職であった。回答者が所属する企業・機関はほぼす
べて、パンデミックの直撃は免れており、業績が著しく悪
化したと報告したのはわずか 4%だった。

調査は、銀行、消費財、教育、官公庁、医療、保険、製造、
小売、テクノロジー、通信の 10業界について実施された。
それぞれが、サンプル総数の 10%ずつを占めている。調
査対象の地域は、ジェンダー・ギャップの大きいところか
ら小さいところまで多岐にわたっている。調査を実施した
国（北欧諸国の場合は地域）はブラジル、中国、ドイツ、
インド、日本、ケニア、北欧諸国、英国および米国で、そ
れぞれがサンプル総数の 11%ずつを占めている。

データの結果は Classification Analysis（変量解析）を
基本とし、選択モデリングの 1形態である MaxDiff法
（maximum difference scaling）のほか、平均収益伸び
率（2018年と 2019年）を基準とする財務分析によっ
て導かれたものだ。データはすべて自己報告によるもので
ある。

調査は定量的なものに加えて、全米女性機構ニューヨー
ク支部との協力のもとに開催された 2日間のバーチャル・
ジャム「IBM Women’s Leadership Jam」によっても行
われた。ここでは、テクノロジーを活用して性差別のバイ
アスを軽減する方策から、男性が担う役割に至るまで、さ
まざまなトピックについて 6つのセッションに分かれて
話し合われた。調査で収集した 2,600を超えるコメント
や、30,000近くのポイントから寄せられた会話データは、
Watson Natural Language Understanding（NLU） を
搭載した IBM InnovationJam® AI Dashboard および
IBM Research Project Debater Key Point Analysis を
使用して、心理や背景を解析した。28
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革を実現する 10の方法」
https://ibm.biz/Accelerate_HR3-0_J

変化する世界に 
対応するためのパートナー
IBMはお客様と協力して、業界知識と洞察力、高度な研究
成果とテクノロジーの専門知識を組み合わせることにより、
急速な変化を遂げる今日の環境における卓越した優位性の
確立を可能にします。

IBM Institute for  
Business Value
IBMグローバル・ビジネス・サービスの IBM Institute 
for Business Valueは企業経営者の方々に、各業界の重要
課題および業界を超えた課題に関して、事実に基づく戦略
的な洞察をご提供しています。

詳細について
IBM Institute for Business Value (IBV) の調査結果の
詳細については iibv@us.ibm.comまでご連絡ください。
IBV の Twitterは@IBMIBVからフォローいただけます。
発行レポートの一覧または月刊ニュースレターの購読をご
希望の場合は、ibm.com/ibvよりお申し込みください。
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