
1

ダイバーシティ・ＷＬＢと企業価値

RIETI BBL
2010年9月15日

（株）大和証券グループ本社

 
CSR室長

NPO法人社会的責任投資フォーラム代表理事

河口真理子



2

©Daiwa Securities Group Inc

Ⅰ．ダイバーシティと
ワークライフ・バランス
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Ｄｉｖｅｒｓｉｔｙ：

 
多様な人材が、お互いを尊重しながら、それぞれ

 の能力発揮できる、それが成果（職務と本人のキャリアに）結
 びつく雇用のあり方。



 
この場合、多様性とはジェンダー、人種、国籍、外見、宗教、

 価値観、身体的特徴の違いなどをさす・・・こうした違いは、組
 織にとって生産性とは関係ないはずだが、雇用や登用の障害
 （硬直的な労働市場）となってきた。



 
ワーク・ライフ・バランス：仕事と私生活の調和がとれた働き方。

 従来の高度経済成長時代の滅私奉公的働き方やプライベート
 だけを重視するわけでもなく、プライベートが充実することで、

 仕事の生産性も高まることが期待される。


 
なお、人の生活は仕事（職業人）と私生活（親や子ども）の２側

 面だけではなく、ボランティア活動やＮＰＯ活動（市民）など社
 会的活動の最低３側面ある。本来ならワークライフハーモニー

 のと考えるべき。

ダイバーシティとワークライフバランスの意義ダイバーシティとワークライフバランスの意義



4

©Daiwa Securities Group Inc



 

多様なステークホルダーに対峙：ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ化の進展によって、顧客・操業

 地・取引先は国籍も多様化。



 

多様化するニーズに対応：

→

 
対応する従業員に多様性がなければ、果たして企業として対応できるの

 か？・・・日本人男性正社員だけの企業がグローバルにどうやって勝ち残る

 のか？



 

リスク分散

 
の観点（ポートフォリオ理論の応用）

→ダーウィンの適者生存「強者ではなく、環境にもっとも適応したものが生き延

 びる」）



 

優秀な従業員の確保（ジェンダーや国籍にこだわる意味は？）



 

風通しの良い活力のある企業文化の醸成（多様な能力が発揮できる職場）



 

ブランド価値向上（『良い会社』）



 

急激にすすむ少子高齢化

→→企業の適応力・柔軟性＋労働者の質と士気の確保＋ブランド醸成

企業の立場からのダイバーシティの意義企業の立場からのダイバーシティの意義
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従業員の士気と健康（心身ともに）の確保

・・・・・従業員の生産性↑


 

ブランド価値向上

・・・・・『働きやすい」会社というイメージ。生き生き


 

優秀な従業員確保（価値観の変化）

ワークライフバランスの意義ワークライフバランスの意義
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日本人の家族観・仕事観の変化-１

すでに過半数が「妻は家庭に」と考えていない。

出所）平成20年度版男女共同参画白書
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日本人の家族観・仕事観の変化-2
女性は（も）子供ができても仕事は続けるべき

出所）平成20年度版男女共同参画白書
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前頁

 

［図表の目次］

 

次頁

女性の労働力は全年齢層で上昇

出所）平成20年度版男女共同参画白書

http://www.gender.go.jp/whitepaper/h20/zentai/html/zuhyo/zuhyo1_01_14.html
http://www.gender.go.jp/whitepaper/h20/zentai/html/zuhyo/index.html
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そして、消滅しつつある『専業主婦』

『専業主婦』

 
→

 
『無業の妻』となり、そして減少。

出所）平成22年度版男女共同参画白書
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グローバル化すすむ日本社会

出国日本人数及び入国外国人数の推移
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（出所）法務省「平成21年版　出入国管理」
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11

©Daiwa Securities Group Inc

増える外国人労働者

出所）平成22年度版男女共同参画白書
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労働者の意識ＶＳ現実・・・ギャップは大きい

高齢者以外では、仕事と生活が調和した暮らしを希望。

実際には男性は仕事優先。女性は、仕事優先か家庭優先の暮らし。

出所）平成20年度版男女共同参画白書
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労働者が求める職場環境

出所）平成20年度版男女共同参画白書
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特に日本でダイバーシティ、ＷＬＢが必要な理由

国際的に見た日本の位置：ダイバーシティでは遅れて
 いる。・・・特にジェンダー。


 

「女性」の社会的地位


 

男性の社会・家庭参画
 

育児時間


 

ほかにも、ノーマライゼーション、や外国人の権利な
 ど。
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低い女性の社会的地位

世界５７位のGender Empowerment Index !   vs

Human Development Index (8), Gender Development Index (13)
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出所）平成22年度版男女共同参画白書

女性管理職は増加、でもまだ低い
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男性の家事・育児参加

出所）平成22年度版男女共同参画白書
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ノーマライゼーション：障害者就業もまだこれから
法定雇用率 実雇用率

民間企業 一般の民間企業 1.8％ 1.63％

（1.59％）

特殊法人等 2.1％ 2.11％

（2.05％）

国及び地方公共団体 国の機関 （2.33％） 2.17％

（2.18％）

都道府県の機関 2.48％

市町村の機関 2.37％

都道府県教育委員会

 
及び一定の市町村教

 
育委員会

2.0％ 1.72％

（1.62％）

注1 ：

 

（

 

）内は平成20年6月1日現在

 

資料

 

：

 

厚生労働省
注2 ：

 

一般の民間企業とは、常用労働者56人以上規模の企業。
注3 ：

 

特殊法人とは、常用労働者48人以上規模の特殊法人及び独立行政法人。
出所）

 

平成２２年度障害者白書

ちなみに：

法定障害者雇用率：

 
ドイツ

 
5％ フランス 6％、

労働力に占める障害者就業率：アメリカ

 
8.7％、イギリス

 
9.2％

出所）

 

障害者職業総合センター「諸外国における障害者雇用政策の現状と課題」より作成
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この二つは同意語ではない。


 

ダイバーシテイを確保するための、「有力手段」とし
 てワークライフバランスがある。


 

ダイバーシティのない職場でもワークライフバランス
 は可能。


 

日本企業（日本人男性正社員中心）の状況

→女性の活用・雇用機会均等
 

（ジェンダーのダイ
 バーシティ確保）

→その手段として、

両立支援→ワークライフバランス

→
 

女性だけでなく多様な立場の労働者の働き安
 い職場にすべき→

 
ダイバーシティ

ダイバーシティとワークライフバランスの整理ダイバーシティとワークライフバランスの整理
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ダイバーシテイ・ワークライフバランス・女性活用

ダイバーシティ：多様な個人を尊重する社会

従来の日本社会：日本人男性正社員中心社会。それ以外の人
 は職場の規格外・・モノクロームな社会

進む社会の多様性

職場のダイバーシテイ：社会の多様性を反映した職場。多様で
 自立した個人が、多様な価値観を反映しながら働ける職場の

 仕組み。会社には職場環境の整備（ＷＬＢ）が、社員には、そう
 した舞台が整備された職場での仕事へのコミットが求められる。
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Ⅱ．ダイバーシティ・ＷＬＢ
と企業価値
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ダイバーシティと企業価値

女性比率と利益率
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出所）経済産業省男女共同参画研究会報告「女性の活躍と企業業績」
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女性の活躍と業績ー１

女性社員の基幹化と経営パフォーマンスの関係

良い やや良い
ほぼ同じ
レベル やや悪い 悪い 不明 得点化

5年前と比較
した売上指数

5年前と比較し
た営業利益指
数

455 7.7 17.8 34.3 23.1 13.4 3.7 2.83 108.4 154.5
10%未満 101 4 15.8 36.6 19.8 21.8 2 2.6 90.9 92.6
10%～20% 169 5.9 14.8 33.1 27.8 15.4 3 2.67 101.4 197.3
20%～30% 95 12.6 18.9 35.8 18.8 8.4 4.2 3.09 125.6 151.5
30%以上 85 10.6 24.7 31.8 21.2 4.7 7.1 3.16 127.9 152.6

0% 218 5 17.4 33.5 24.6 16.1 3.2 2.7 100.2 164.8
0%～1% 76 5.3 17.3 45.2 20 9.2 2.7 2.89 97.4 110.9
1%～3% 65 9.2 15.4 35.4 23.1 13.8 3.1 2.83 117.7 163.5
3%以上 78 16.7 21.8 24.4 21.8 9 6.4 3.16 135.3 165.6

大幅増 28 25 14.3 34.3 7.1 7.1 7.1 3.46 173.7 289.8
やや増 133 12.4 15.5 31.8 25.6 10.1 4.5 2.94 110.3 144.1
現状維持 240 3.8 18.7 35.7 22.1 16.2 3.5 2.71 102.6 161.7
やや減 22 - 20 40 25 15 - 2.64 93.1 66.6
減少 0 - 16.7 - 50 33.3 - 2 63.5 67.3

出所）（財）21世紀職業財団「企業の女性活用と経営業績との関係に関する調査」2004.3

成長性指標 収益性指標

合計

量的基幹化の程度

競争相手に対して業績の状況

総数

総合経営判断指標

女性比率

女性管理
職比率の
増減

*1､*2）　それぞれ5年前の売上、営業利益を100とした場合の現在の値

*3)　得点化=良い×5+やや良い×4+ほぼ同じレベル×3+やや悪い×２+悪い×１を(総数-不明）を除した値

質的基幹化の程度

女性が占
める課長
比率
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女性の活躍と業績ー２

女性活用の取り組みと経営パフォーマンスの関係

良い やや良い ほぼ同じレやや悪い 悪い 不明 得点化*3
5年前と比較
した売上指数

5年前と比較し
た営業利益指
数*２

455 7.7 17.8 34.3 23.1 13.4 3.7 2.83 108.4 154.5
進んでいる 26 11.5 19.2 37.5 16.4 3.8 11.6 3.2 111.5 161.6
ある程度進んで 185 12.0 19.4 33.1 19.4 12.0 4.1 3.0 112 121.3
あまり進んでい 198 4.6 16.8 35.8 18.8 8.4 4.2 2.3 106.8 179.6
進んでいない 34 2.0 17.6 20.6 20.6 32.4 5.9 2.3 97.6 184.1

効果があった 24 20.6 20.8 25.0 25.0 4.2 4.2 3.3 120.2 140.6
ある程度効果 214 10.3 18.2 34.6 23.8 10.7 2.3 2.8 111.7 126.2
余りなかった 76 5.3 17.1 39.5 19.7 15.8 2.6 2.4 104.2 160.3
全くなかった 15 - 13.3 46.7 20.0 20.0 - 2.5 89.5 73.1

出所）（財）21世紀職業財団「企業の女性活用と経営業績との関係に関する調査」2004.3

収益性指標

合計

女性活用の取り
組みの自己評価

競争相手に対して業績の状況

総数

総合経営判断指標

*1､*2）　それぞれ5年前の売上、営業利益を100とした場合の現在の値
*3)　得点化=良い×5+やや良い×4+ほぼ同じレベル×3+やや悪い×２+悪い×１を(総数-不明）を除した値

女性能力発揮促
進の結果

成長性指標*1
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均等推進企業表彰銘柄の対TOPIX超過累積リターン
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受賞時点＝０ヶ月、９９－０７年の受賞企業１２０社

出所）厚生労働省、東証のデータをもとに大和総研作成

出所）吉野貴晶「ＣＳＲを評価する株式市場19」2008.6.16

雇用を評価したパフォーマンス雇用を評価したパフォーマンス――11
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ファミリー・フレンドリー表彰銘柄の対TOPIX超過累積リターン

受賞時点＝０ヶ月、９９－０７年の受賞企業67社

出所）厚生労働省、東証のデータをもとに大和総研作成

出所）吉野貴晶「ＣＳＲを評価する株式市場19」2008.6.16
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雇用を評価したＳＲＩパフォーマンス雇用を評価したＳＲＩパフォーマンス――22
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・・・etc

経営の質・企業価値＝ビジネス戦略 Ｘ 経営理念

Ｘ

・・・etc

CSR ＝

人
づ
く
り
・
モ
ノ
づ
く
り

人事･労務人事･労務

生産生産

製品製品

マーケティングマーケティング

顧客顧客

財務財務

ワークライフバランス
多様性、公平な雇用

ワークライフバランス
多様性、公平な雇用

ゼロエミッション・フェアトレー

 
ド、クリーン調達

 

ゼロエミッション・フェアトレー

 
ド、クリーン調達

エコ製品・
ユニバーサルデザイン、安全

エコ製品・
ユニバーサルデザイン、安全

ソーシャルマーケティング
LOHAS

ソーシャルマーケティング
LOHAS

顧客満足顧客満足

SRISRI

企業価値とＣＳＲ（ＥＳＧ）の関係企業価値とＣＳＲ（ＥＳＧ）の関係
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・・・etc

経営の質・企業価値＝ビジネス戦略 Ｘ 経営理念

× CSR ＝

企
業
価
値

企
業
価
値

人事･労務人事･労務

生産生産

製品製品

マーケティングマーケティング

顧客顧客

財務財務

人人
材材

人人
材材

人人
材材

人人
材材

Ｘ

ＥＳ（従業員満足）ＥＳ（従業員満足）

人づくりの重要性人づくりの重要性
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ワークライフバランスを可能にする職場の仕組みは、多様な価値観を職

 場で認める第一歩。


 

また、会社が社員を大切にしているというサイン⇒会社にたいする忠誠

 心・士気向上へ


 

ワークライフバランスがとれれば、子育てや介護だけでなく、自分の趣味

 や社会活動、勉強などの可能性が広がる。⇒考え方・価値観・人的ネッ

 トワークの広がり。⇒仕事以外の人間関係は人生上重要。


 

ワークライフバランスは多様な人材を活用する第一ステップ。


 

ダイバーシティの取れた職場のメリット：多様な社員と多様な言語で仕事

 ができる⇒風通しのよい風土。価値観の変化、気づき、新たなビジネス

 の発想。


 

デメリット⇒

 
コストがかかる（多様な雇用メニュー、多様性配慮（言語・ユ

 ニバーサルデザインなど）。人的関係のストレスの可能性。公平な処遇

 の難しさ。



 

職場のダイバーシテイを企業価値向上に結びつけるためには、人事ン

 略と経営戦略を慎重に構築する必要がある。

労働者にとってのダイバーシティ、ＷＬＢの意義
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Ⅲ．持続可能な社会とダイバーシティ
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平日の
 

オフィス街
 

ｖｓ
 

東京近郊の団地

男性原理・女性原理を分けることで効率的な生産（経済・
 人材）を行ってきた。

価値観が同一な日本人男性正社員からなるカイシャが効率
 的に同一品質製品を大量に生産・販売

 
vs 女性は子育て

 に専念

⇒単一型の長所を最大限に活用

⇒弊害：
 

子育て現場で父性・男性性の欠如、経済活動・カイシ
 ャに女性性･多様性の欠如

いままでの企業モデル：戦後高度経済成長型

戦後50年高度成長時代：大量生産大量消費型社会

 ⇒

 
官僚主導型、護送船団、

 
リーダーと羊の群れ

 ⇒

 
ジェンダｰの分業体制：

 
「男子校ｖｓ女子校」社会

 ⇒

 
終身雇用：硬直的労働市場・社会的安定性
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地球の状況：地球の状況：地球の環境容量を越える人間活動地球の環境容量を越える人間活動

出所：WWF 「LIVING PLANET REPORT ２００８」

我々は現在地球の生産力の１．２５倍の資源を消費し我々は現在地球の生産力の１．２５倍の資源を消費し
 ている。収入より支出が多くこのままでは持続不可能。ている。収入より支出が多くこのままでは持続不可能。
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経済成長と資源使用状況経済成長と資源使用状況
 

豊かさと環境は密接にリンクしている豊かさと環境は密接にリンクしている

出所）出所）

 

ＷＷＦＷＷＦ

 

生きてる地球レポート生きてる地球レポート

 

20062006

パイが大きくなるとパイが大きくなると
貧富の差も拡大貧富の差も拡大

1/41/4→→1/81/8へへ
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人権（自由・平等）
・市場原理と経済人

・化石エネルギー
・石油化学資源
・鉱物資源
（大量採掘

 

⇒

 

使用

 

⇒

 

廃棄）

・生物

 
資源の収奪

人権（自由・平等）

・市場原理
＋「足るを知る」

＋グローバルコモンズ

・太陽エネルギー
（水力・風力・太陽光・地熱・潮力など）

・鉱物資源の循環的利用
・生物資源の生物多様性に
配慮した活用

共同体に埋めこま
れた人（不自由）
・社会的規範に
基づく経済

・太陽エネルギー
（水力・風力・動物・
太陽・重力）

・生物資源の持続
的利用
（森林・海水産物・
農産物）

産業革命産業革命

物
の
豊
か
さ

物
の
豊
か
さ

～

 
17世紀

近代資本主義

現在現在

心
の
豊
か
さ

持続可能な社会

豊かさ

～～
パラダイム

シフト

Ｉ
Ｔ
に
よ
る

情
報
ネ
ッ
ト
ワ
ー
ク

近代化近代化
炭素エネルギー炭素エネルギー

と市場と市場
自然エネルギー自然エネルギー

と共と共同体同体

太陽エネルギー太陽エネルギー
とグローバルコモンズとグローバルコモンズ

地表地表

成層圏成層圏

出所）大和総研出所）大和総研

持続可能な経済社会へ持続可能な経済社会へ
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持続可能な社会へのパラダイムシフト持続可能な社会へのパラダイムシフト

社会の枠組みが急速に変化している。

従来の価値感が通じなくなってきた。



 
モノを大量に生産し大量に消費し廃棄することへの疑問。（特に金

 融危機後）



 
モノの所有に対する執着の希薄化（先進国）



 
新たな経済指標の模索：ＧＤＰからＧＨＰ（グロス・ナショナル・ハピ

 ネス）へ。量より質へ。



 
環境制約の認識：ＣＯ２は無料ではない。資源、もいつか枯渇する。

 すでに地球はオーバーキャパシティ



 
地球上には人々のニーズを満たすには充分なモノがあるが、欲望

 を満たすことは出来ない（ガンジー）



 
「モノが豊かさ」をもたらすのではなく、本当の豊かさ（精神的なも

 の）を追求する哲学へ。（若い人たちの志向はすでに変化。。。本
 当の心の豊かさは、「足るを知る」『慈悲ー他人の幸せを自分の幸
 せに重ね合わせられる心」
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企業人（会社人間）
 

価値観の転換が必要

右肩上がりの物質的経済成長が可能。人類の幸福追求のために不可欠。

「ＣＳＲは利益追求活動と相反する活動」という思い込み。企業の目的は利益追求。

ビジネスは、社会や環境問題の解決は企業活動の外でおこなうもの。プライベートを

 充実させること＝基本的に仕事の邪魔⇔滅私奉公する姿勢を見せ、利益最優先にす

 ることが仕事をすること。

⇔では、ビジネスとは、社会性を犠牲にすることで利益を生む存在なのか？

高度経済成長・２０世紀型価値観

持続可能性の時代：社会の価値観・課題が大きく変化

企業は、その本業を通じて社会的課題解決することが使命。

利益は、目的ではなく活動するための手段。

従業員が幸せに働くことが企業価値にプラス。

右肩上がりの物質的経済成長はもはや不可能。

しかし、企業の中で２０世紀価値観が主流。新たな価値観を模索中

ワークライフバランス
意識の変革に

ダイバーシティは
多様な可能性への気づき
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ｸﾞﾛｰﾊﾞﾙ化する経済（消費市場・労働市場）のなかで

確立されたビジョン・ミッションと多様性･柔軟性のない組織は生き残れない

ダイバーシティは企業に多様性をもたらす最適な手段

ワークライフバランスは、従業員満足とダイバーシティを達成する有効手段

長期的持続可能な社会構築のためにも、人材・価値観・製品・技術・サービスの
ダイバーシティは不可欠

ご清聴ありがとうございました
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