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持続可能な社会推進市民会議（サステナ市民会議）

誰もが自分らしく活躍できる社会をつくる

2024年１月13日

執行役員/主席研究員 矢島 洋子



Mitsubishi UFJ Research and Consulting2

16to9  BAR 本文スライド

自己紹介
【現職】
三菱UFJリサーチ＆コンサルティング
政策研究事業本部東京事業本部 執行役員/主席研究員
女性活躍推進・ダイバーシティマネジメント戦略室室長

【経歴・表彰等】
内閣府男女共同参画局 男女共同参画分析官（2004/04～2007/03)
中央大学大学院戦略経営研究科 客員教授（2010年度～2020年度）
日本女子大学「ライフロング・キャリア・デザイン講座」講師（2022年度～）
大阪大学ダイバーシティ＆インクルージョンセンター招へい教授（2023年度～）
Forbes Japan「WOMEN AWARD 2018」社会インパクト賞

【研究会・委員】※2023年度
厚生労働省「労働政策審議会雇用環境・均等分科会」委員
こども家庭庁「こども家庭審議会基本政策部会」委員
文部科学省「女性の多様なチャレンジに寄り添う学びと社会参画支援事業」委員
総務省「ポスト・コロナ期における地方公務員のあり方研究会」委員
東京都人権啓発センター 理事 関西経済連合会D&Iアドバイザー
東京都「子供・子育て会議」委員 神奈川県「総合計画審議会」委員

ほか
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＜ご参考＞

【著書】
『国際比較の視点から日本のワーク・ライフ・バランスを考える』
『ワーク・ライフ・バランス支援の課題人財 多様化時代における企業の対応』
『新訂介護離職から社員を守る』 等 ※いずれも共著

【寄稿】
日経MJ「ダイバーシティ塾」
日経MJ「ダイバーシティ塾」 | 三菱UFJリサーチ&コンサルティング (murc.jp)
月刊金融ジャーナル「LESSON 女性活躍の今」
月刊金融ジャーナル「LESSON 女性活躍の今」 | 三菱UFJリサーチ&コンサルティング (murc.jp)

月間経団連 座談会/社員の多様性を活かしイノベーションを起こす（2019年）

＜プライベート＞

・家族：26歳のひとり息子が独立したばかり、ふたりの弟と一緒に母の介護中

・趣味：ベランダガーデニング、ドラマ鑑賞、珈琲、アンティーク収集、読書。。。

https://www.murc.jp/publicity/contribution/2021-03/
https://www.murc.jp/library/contribution/2022-02/
https://www.keidanren.or.jp/journal/monthly/2019/09_zadankai.html
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目次ページ

本日のアジェンダ

１．ダイバーシティ＆インクルージョン

（D&I）とは

２．ダイバーシティ推進の捉え方と取組み

３．D&I推進を阻むアンコンシャスバイアス

４．日本社会に求められるさらなる変化
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Appendix

１.ダイバーシティ＆インクルージョン

（D&I）とは
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ダイバーシティ推進と女性活躍＆WLBと働き方改革

女性活躍

ダイバーシティ

ワーク・ライフ・バランス（WLB）

働き方改革

高齢者

障がい者

外国人

LGBT 等

意識改革：
アンコンシャス

バイアスの除去

多様な人材を受け入れられる組織になることが必要

そのために・・・ 多様な人材が

を図ることのできる

が必要！

ex.仕事と子育ての両立

介護・治療との両立 自己啓発・副業 等地域活動

健康

脱長時間労働 ＆ 柔軟な働き方

テーマのひとつが

カギは 「マネジメント変革」！
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従来の日本企業と先進的ダイバーシティ企業の違い

従来の日本企業的アプローチ：

ダイバーシティを推進するほど、

特別に配慮・支援しなければいけない人が増える

先進的ダイバーシティ企業のアプローチ：

多様な社員のニーズに即して制度や働き方を見直すことが、

すべての社員の働きやすさ・働きがいを増すきっかけに！

同質化を求めず、異なる働き方や見方を受け入れる

社員の多様性が職場や企業経営に新しい可能性をもたらす

女性活躍推進もこの文脈に乗せて！

マイノリティ支援

✕イノベーション

既存組織の変革

〇1stイノベーション

インクルージョン

〇2ndイノベーション
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Appendix

２．ダイバーシティ推進の捉え方と

取組み

MURC「ダイバーシティ企業調査2022」より
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LINE本文ページ

59.1%

47.1%

25.0%

4.3%

40.9%

35.3%

33.3%

8.7%

17.6%

41.7%

30.4% 52.2% 4.3%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

3,001人以上(n=22)

1,001～3,000人以下(n=17)

301~1,000人以下(n=12)

300人以下(n=23)

タイプA タイプB タイプC いずれでもない 無回答

41.5%

16.7%

26.7%

14.3%

26.4%

16.7%

33.3%

35.7%

26.4%

33.3%

6.7%

21.4%

5.7%

33.3%

33.3%

21.4% 7.1%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

建設・製造業(n=53)

卸売 小売業(n=12)

金融・保険・不動産業(n=15)

サービス業(n=14)

タイプA タイプB タイプC いずれでもない 無回答

ダイバーシティ推進のタイプ

ダイバーシティという言葉を用いて、包括的に取り組みを推進している企業（以下、タイプA）は、31.4％
（MURC2017年調査では23.2％）。

ダイバーシティ推進のタイプ：SA【全体】

【従業員規模別】
【業種別】
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LINE本文ページ

ダイバーシティ推進タイプ「B」・「C」の取組対象のカテゴリー

取組対象のカテゴリー：MA

取組対象のカテゴリー（ダイバーシティ推進 タイプB・タイプC）

タイプB (n=27) タイプC (n=25)
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LINE本文ページ

ダイバーシティ推進タイプ別 ダイバーシティの捉え方

ダイバーシティ推進の位置づけ（ダイバーシティ推進タイプ別）

重要だと考える多様性（ダイバーシティ推進タイプ別）

タイプB (n=27) タイプC (n=25)

タイプA (n=32)

タイプA (n=32)

タイプB (n=27) タイプC (n=25)
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LINE本文ページ

ダイバーシティ推進の目的

ダイバーシティ推進の目的：MA n=84

タイプA (n=32) タイプB (n=27)

ダイバーシティ推進の目的（ダイバーシティ推進タイプ別）

タイプC (n=25)
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LINE本文ページ

ダイバーシティ推進において重要なこと

ダイバーシティの推進において重要だと考えられること：MA n=84

ダイバーシティの推進において重要だと考えられること（ダイバーシティ推進タイプ別）



Mitsubishi UFJ Research and Consulting14

Appendix

３．D＆I推進を阻む

アンコンシャス・バイアス
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LINE本文ページ

性別に基づく役割や思い込みで決めつけられた経験（内閣府調査）

※「直接言われたり聞いたりしたことがある」「直接ではないが言動や態度からそのように感じたことがある」の回答割合の合計
（出所）内閣府男女共同参画局「令和4年度 性別による無意識の思い込み（アンコンシャス・バイアス）に関する調査研究

Confidential
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LINE本文ページ

アンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）とは

アンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）とは、

本人が気づかない偏った見方や思い込みで判断すること

良かれと思った言動が・・・そんなつもりもなかったのに・・・

相手に嫌な思いをさせてしまった

大きな要因として、相手の考えや希望を

自分の経験値や属性にひもづく平均像から類推して決めつけてしまい、

直接本人に確認せずに判断してしまう、ということがあります。

相手を「個」として尊重する姿勢が大切

Confidential
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LINE本文ページ

職場で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

育児中の女性は残業や出張はできないだろう。

避けてあげた方が本人も助かるのでは？

慈悲的差別

Confidential
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LINE本文ページ

職場で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

 子育て中の社員でも、残業や出張への対応は人それぞれ

 本人に確認せず、過度な配慮を行うと職務の幅や視野を広げる機会の損失に
（出所）三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「正社員の子育て女性に関する調査」2016年

子育て中の女性が対応できること・できないこと

Confidential
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LINE本文ページ

職場で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

親の介護で離職する人が多いようだ。

自分も、退職して介護に専念したほうが良い？

Confidential

確証バイアス
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LINE本文ページ

職場で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

 介護による離職者は、年間で約10万人（総務省統計局「平成29年就業構造基本調査」）。

 介護を機に離職した人は、精神面・肉体面・経済面すべてにおいて負担感が増し、
再就職できた人は半数に満たない。

 「介護＝離職」と即決せず、なるべく仕事と介護を両立する方向を考える。

離職後の再就職の状況介護離職の影響度（負担感）

（出所）厚生労働省「令和元年度仕事と介護の両立等に関する実態把握のための調査研究事業」

N=2,000

（出所）総務省「介護施策に関する行政評価・監視 結果報告書」平成30年6月

介護離職時に再就職の希望があった者のうち、

再就職できていない者 56.2%

Confidential
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LINE本文ページ

職場で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

育児は女性が担うものだ。

育休を取る男性は昇進をあきらめたのか？

ステレオタイプ

Confidential
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LINE本文ページ

職場の中で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

（出所）三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「仕事と育児の両立に関する実態把握のための調査研究事業報告書」（厚生労働省委託）平成29年度

男性の育休取得パターン 仕事意欲の変化

 育休取得した男性の方が、仕事意欲がポジティブに変化する傾向がみられ、「育
休取得する男性＝キャリア意識が低い」ということではない。

Confidential
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LINE本文ページ

職場で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

自分の周りにはLGBTの人はいない。

だって、誰もカミングアウトしないから。

確証バイアス

Confidential
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LINE本文ページ

職場の中で生じやすいアンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）

（出所）三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「多様な人材が活躍できる職場環境に関する企業の事例集」（厚生労働省委託）令和2年3月

 LGBTとは以下の言葉の頭文字をとったもの

 L（レズビアン）：同性を好きになる女性

 G（ゲイ）：同性を好きになる男性

 B（バイセクシュアル）：両性を好きになる方

 T（トランスジェンダー）：生物学的・身体的な性、出生時の
戸籍上の性と性自認が一致しない方

 「SOGI」（ソジ）は、性的指向（sexual orientation）と
性自認（gender identity）の頭文字をとった略称。こ
の表現は、特定の性的指向や性自認の人のみを対
象とするのではなく、すべての人を含む表現。

 カミングアウトしようとするのを止めたり、逆にカミン
グアウトを強制することは不適切。本人の同意なく、
その人の性的指向や性自認に関する情報を第三者
に暴露することを「アウティング」という。

 性的指向・性自認という機微な個人情報を意に反し
て明かされることは本人にとって非常に苦痛。

LGBTを自認する人が職場で見聞きした経験のあるハラスメント

 カミングアウトするかどうかは本人の自由意志。

 周囲にカミングアウトしている人がいなくても、様々な人がいる可能性をふまえた
発言・言動に留意

Confidential
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LINE本文ページ

無意識の偏見に寄らないマネジメントの実践が必要

アンコンシャス・バイアス（無意識の偏見）の抑制

一人ひとりがイキイキと活躍できる組織

多様性を前提としたマネジメント

適切な仕事配分
・公正な評価

属性や働き方が違っても、
自らの役割を果たせる
仕事配分と公正な評価

チームワーク

属性や働き方が違っても、
メンバーと連携しながら
チームとしての成果を創出

自律的なキャリア
への支援

環境変化やライフイベントを経
ながら自律的なキャリア形成

することを支援

時間・場所を柔軟に選択できる働き方

 マネジメントの原理原則とは、目標達成にむけてチームや個人のパフォーマンス
を最大化するために最適な環境づくり・支援を行うこと。

 属性や働き方の違いが、能力発揮やキャリア形成において不利ならないマネジメ
ントを実践する。

Confidential
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セクション

４．日本社会に求められる

さらなる変化
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多様化する職場と社会

人材の多様化はさらに進んでいく

 仕事と育児との両立など、従来離職を余儀なくされていた社員の継続就業
のみならず、男性社員でも育児や介護との両立、定年後の再雇用など、
実は時間制約のある社員がますます増加

時間制約のない
男性社員

これまで・・・ これから・・・

実は時間制約
のある社員

従来は辞めて
いた社員

シニア

時間制約のない
社員の減少

イクメン

介護中

育児中
介護中

非正規
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2022年の女性の理想と現実 ：20代～50代
【理想】 【現実】

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

自営業やフリーランス（働く時間や場所に縛りがない働き方）

短時間勤務（雇用形態にかかわら

ず、フルタイムより短い働き方）

フルタイムだが残業のない仕事

（時間帯等の柔軟性あり）

フルタイムだが残業のない仕事

（時間帯等の柔軟性なし）残業もあるフルタイムの仕事

働きたくない

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

自営業やフリーランス（働く時間や場所に縛りがない働き方）

短時間勤務（雇用形態にかかわ

らず、フルタイムより短い働き方）

フルタイムだが残業のない仕事

（時間帯等の柔軟性あり）

フルタイムだが残業のない仕事（時間帯等の柔軟性なし）

残業もあるフルタイムの仕事

働いていなかった

（出典）三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「ポストコロナ期における男女のライフプランニング調査」（2022） 調査対象：20代～50代
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16to9  BAR 本文スライド

男性の働き方：ライフステージに応じて、男性も希望が変化する
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30%
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50%

60%

70%

80%

90%

100%

自営業やフリーランス（働く時間や場所に縛りがない働き方）

短時間勤務（雇用形態にかかわらず、フルタイムより短い働き方）

フルタイムだが残業のない仕事（時間帯等の柔軟性あ

り）

フルタイムだが残業のない仕事（時間帯等の柔軟性なし）

残業もあるフルタイムの仕事

働きたくない

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

自営業やフリーランス（働く時間や場所に縛りがない働き方）

短時間勤務（雇用形態にかかわらず、フルタイムより短い働き方）
フルタイムだが残業のない仕事（時間帯等の柔軟性あり）

フルタイムだが残業のない仕事（時間帯等の柔軟性な

し）

残業もあるフルタイムの仕事

働いていなかった

（出典）三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「ポストコロナ期における男女のライフプランニング調査」（2022）

【理想】 【現実】
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16to9  BAR 本文スライド

地域や家庭内のアンコンシャス・バイアスの払拭も必要

「夫は外で働き、妻は家庭を守るべきである」という考え方に対する意識
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50～59歳

60～69歳

70歳以上

１．賛成 ２．どちらかといえば賛成
３．どちらかといえば反対 ４．反対
無回答

5.3 

1.9 

3.0 

5.5 

4.0 

5.4 

6.8 

34.2 

16.8 

25.0 

24.5 

34.5 

37.6 

46.2 

35.6 

39.3 

37.1 

38.0 

34.1 

36.8 

32.7 

22.7 

41.1 

32.6 

29.0 

25.7 

18.2 

11.6 

2.2 

0.9 

2.3 

3.0 

1.8 

1.9 

2.7 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

男性計

20～29歳

30～39歳

40～49歳

50～59歳

60～69歳

70歳以上

１．賛成 ２．どちらかといえば賛成
３．どちらかといえば反対 ４．反対
無回答

出所：内閣府「男女共同参画に関する世論調査」令和４年
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コロナ禍による男性の家事・育児分担の変化

図表 年代別 家事・育児の分担割合（第２回調査） 20代n=68，30代n=226，40代n=347，50・60代n=155

11.8 

10.3 

6.6 

6.2 

11.2 

11.2 

18.1 

18.1 

48.5 

42.6 

72.6 

63.3 

76.1 

71.8 

65.2 

61.9 

36.8 

41.2 

19.9 

29.2 

11.0 

15.6 

16.1 

19.4 

1.5 

2.9 

0.4 

0.9 

1.7 

1.4 

0.6 

0.6 

1.5 

2.9 

0.4 

0.4 

0.0 

0.0 

0.0 

0.0 

0% 20% 40% 60% 80% 100%

感染拡大前

現在

感染拡大前

現在

感染拡大前

現在

感染拡大前

現在

2
0
代

3
0
代

4
0
代

5
0
・

6
0
代

０割 １～３割 ４～６割 ７～９割 10割

注）・「現在」：調査時点＝2021年２月
・配偶者・パートナーおよび高校生以下の子のいる人を対象とした設問。夫婦のみで分担しているケースのみ集計。

出所：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング「第２回 緊急事態宣言下における日本人の行動変容調査」
https://www.murc.jp/survey_covid-19_ver2/

https://www.murc.jp/survey_covid-19_ver2/
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これまで

【女性】
：結婚・出産で辞める

現在

【女性】

：辞めない が 「制約社員」になる

【企業】
採らない

【管理職】
育てない

【女性】
管理職に
ならなくていい

が活躍できる組織への変革

働き方改革・人事制度改革・ビジネスモデルの見直し

2009年育介法改正⇒育児短時間義務化により
妊娠・出産を機とした正社員女性の離職は減少

両立支援から活躍支援へ
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新しい世代にアンコンシャス・バイアスを引き継がないために：
親子で考えるライフプランニング

【2022年度】
・22年9月：高校生向け講座「これからのライフプランニング」

SGH - 浦和第一女子高等学校(全日制) (spec.ed.jp)

・22年10月：保護者向け講座「親子で考えるライフプランニング」

SGH - 浦和第一女子高等学校(全日制) (spec.ed.jp)

【2023年度】
・22年９月：高校生向け講座「これからのライフプランニング」

SGH - 浦和第一女子高等学校(全日制) (spec.ed.jp)

・22年10月：保護者向け講座「親子で考えるライフプランニング」

SGH - 浦和第一女子高等学校(全日制) (spec.ed.jp)

埼玉県立浦和第一女子高等学校での試み
探究学習支援の一環として

https://urawaichijo-h.spec.ed.jp/ichijo/blogs/blog_entries/view/137/38524a70731da47a9595c669a8973852?frame_id=151
https://urawaichijo-h.spec.ed.jp/ichijo/blogs/blog_entries/view/137/062d49a7dfb63d8e28c308fcde2c50f9?frame_id=151
https://urawaichijo-h.spec.ed.jp/ichijo/blogs/blog_entries/view/137/1bc20e08f561d389cd4d0ef17286b8da?frame_id=151
https://urawaichijo-h.spec.ed.jp/ichijo/blogs/blog_entries/view/137/78b1f4f86f554aa4f26221d21ccdb2da?frame_id=151


34 Mitsubishi UFJ Research and Consulting

白紙ページ

出所：三菱ＵＦＪリサーチ＆コンサルティング「女性のライフプランニングに資する学習支援普及
プログラム作成調査」より作成（文科省委託）平成2009年３月
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