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研究成果の概要（和文）：本研究は、人材の多様性をいかすことで価値創造につなげるプロセスを明らかにする
ことを目的とする。定性分析（戦略の策定・実行・経営成果に直接的にかかわりを持つトップマネジメントチー
ムのメンバーへの時系列ヒアリング調査）により、組織変革プロセスにおいて、多様性が経営成果につながるメ
カニズムを示した。定量分析（1,000職場のマルチレベル分析により、従業員3万人のグローバルデータをマルチ
レベル分析）により、職場レベルの多様性をいかす風土が、従業員の個人レベルの心理的態度に影響を与えてい
ることを実証した。

研究成果の概要（英文）：The purpose of this research was to clarify the process that leads to value 
creation through leveraging the diversity of human resources. Using qualitative analysis 
(time-series interviews with members of the top management team who are directly involved in 
strategy formulation, implementation, and business results), I uncovered the mechanism through which
 diversity leads to business performance during the strategic organizational transformation process.
 Quantitative analysis (multi-level analysis of global data from 30,000 employees in 1,000 
workplaces) revealed that a workplace diversity climate that takes advantage of diversity at the 
workplace level influences the psychological attitudes of　employees at the individual level. 

研究分野： 経営学
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  １版

令和

研究成果の学術的意義や社会的意義
本研究の学術的意義は、次の3点である。①すべての人のインクルージョンが社会正義だとするイデオロギー一
辺倒からの脱却を促した。②「格差」「距離」「種類」という異なる多様性軸の相互作用を実証した。③戦略の
策定・実行・成果の一連のメカニズムをマルチレベルかつ時系列で実証した。
社会的意義は、ＣＳＲとして要請される「マイノリティとマジョリティの格差の解消」と営利企業としての「事
業収益性」の２種のゴールを達成するメカニズムを示した点だ。企業にとって、すべての従業員のインクルージ
ョンは、理想であるがコストになり得る。企業経営において、D＆Iと事業収益性のパラドクス関係に焦点を当
て、その解決法を探求した。

※科研費による研究は、研究者の自覚と責任において実施するものです。そのため、研究の実施や研究成果の公表等に
ついては、国の要請等に基づくものではなく、その研究成果に関する見解や責任は、研究者個人に帰属します。
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１． 研究開始当初の背景 
 
申請した 2017 年秋は、本研究のスタンスは、当時の風潮とは真逆の位置づけにあった。 
 
研究開始当初、インクルージョンが社会正義として支持される風潮が 2013 年以降、より一層拡大してき

ていた。2015 年に、国連総会で SDGs（国連開発計画による「17 の持続可能な開発ゴール」）が採択され、
「誰一人取り残さない」という原則が採用された。加えて 2020 年、米国におけるジョージ・フロイド氏事
件を契機に、Black Lives Matter 運動が、グローバルな社会運動につながっていった。日本でも、2017 年に
東京オリンピック・パラリンピック競技大会組織委員会が「持続可能性に配慮した運営計画」を策定し、「誰
一人取り残さない」という SDGs への貢献を謳った。こうしてインクルージョンを社会正義として支持す
る風潮が、議論の余地のない既定事実と位置づけるまでになっていた。 

 
しかしながら、企業にとって、すべての従業員をインクルージョン（包括）するということは、理想であ

ったとしても、コストになり得る。「マイノリティとマジョリティの格差是正」と「事業収益責達成」の２
つのゴールを達成するためには、組織レベルのパフォーマンスにつながるメカニズムに着目しなければな
らない。 

 
すべての従業員を包括するために、あたかも企業全体、経営を根本から変容させなければならないという

論調は、従来から、社会学をベースにした研究に多い。例えば、Castilla (2016)は、現行の成果主義全体を
徹底的に見直すべきだと主張する。MorBarak & Cherin(1998)をはじめとする社会心理学分野のインクルー
ジョンの提唱者は、この立場をとる。  

 
この真っ向からの、非現実的な現状否定は、企業の変革の行き詰まりを招くのではないか。経営の実践に

おいては、ラディカルな変革よりも、改善・改良の積み重ねといったアプローチが、個人と組織の相互利益
の見込みを高めるはずだ。そこで、筆者は、成果主義とダイバーシティ＆インクルージョンとの関係性のパ
ラドクスに焦点を当て、いかにこのパラドクスを企業が解決してきたかを明らかにしようと試みた。 
 
 
２．研究の目的 
 

本研究は、人材の多様性をいかすことで価値創造につなげるプロセスを明らかにすることを目的とする。
職場の多様性、職場風土、個々人の意識、職場の成果（価値創造）につなげるメカニズムを解明することで、
いつどんな時に、多様性とインクルージョンが、成果につながるのか。何割のメンバーが貢識を持つように
なると職場成果が最大化するのか、その最適値をどのように運用していくか。これらの問いを解明する研究
は、いまだなされていない。その最適解は、職場の状況、企業特性と企業のおかれた環境、つまりはコンテ
クスト（文脈）によるはずだ。したがって、そのコンテクストは、同じ企業であったとしても、時間軸で変
わるはずだ。 

 
 

３．研究の方法 
 
人材の多様性をいかすことで価値創造につなげるプロセスを明らかにすることを目的とし、１）定量分

析、２）定性分析、３）諸外国の研究者との意見交換、４）文献レビューの４つを行った。 
 
１）定量分析 
個々人の貢献意識（職場や組織の価値創造に貢献している）というプロセス変数は、常に最適値が変動す

るのではないだろうか。すべての人々の貢献意識が高い職場が収益を上げているのか、あるいは特定少数の
貢献意識が高い職場が収益を上げているのかは、組織のケーパビリティを検討する上での重要な問いであ
る。 

個人の意識が集団の成果につながるメカニズムを明らかにするには、マルチレベルの分析が必要である
(Hwang and Hopkins,2012)。そこで職場の多様性、職場風土、個々人の意識、職場の成果（価値創造）に
つなげるメカニズムを解明すべく、企業の全従業員、全職場のデータを用いマルチレベルの定量分析を行っ
た。 

具体的には、日本に本社を置くグローバルカンパニーの国内外、職場レベルの属性データ、意識調査の結
果を用い、分析を行った。同社は、性別、年齢、経歴（中途採用）の多様化と、多様性を受け入れる風土、
管理職の意識改革に取り組んでいた。同社のデータをマルチレベルで分析した。同社の、国内外約 1,000 職
場、約３万人のデータをサンプルとし、管理職および従業員別に、性別、年齢、中途採用といった属性を職
場レベルの多様性として用いた。 

 



２）定性分析 
さらに価値創造につながるプロセスを明らかにすべく、時系列で質的調査を行った。対象としたの

は、日本に本社を置く別業種のグローバルカンパニーの、欧州のトップマネジメントチームのメンバ
ー、および各国子会社のトップ、合計94名である。環境変化に応じて、チームの多様性を変容させ、
各メンバーのインクルージョンをいかに行っているかについての時系列的な運用について聞き取りを
行った。とくにコンテクスト（事業環境、組織のしくみ）がいかに変化していくかを調査し、トップ
マネジメントチームのメンバーの意識や行動、さらにはそのことが企業業績にどのように影響するか
を時系列で分析した。 
 
３）諸外国の研究者との意見交換 

2018 年 8 月、米国シカゴで開催されたアカデミー・オブ・マネジメントの年次大会において、研究発表
を行った際に、Alison Konard 教授, Dass Parshotam 教授らと意見交換を行った。Alison Konard 教授は、海
外同業他社（近年、ジェンダー・ダイバーシティの取り組みを進めたカナダの企業）の全従業員データを時
系列分析しており、人材の多様性研究を長年行っている。 

2019 年 8 月、米国ボストンで開催されたアカデミー・オブ・マネジメントの年次大会において、研究発
表を行った際に多様性をいかす風土について、各国研究者との意見交換を行った。また、2019 年 12 月に京
都で開催された欧州組織学会において、研究発表を行った際に、各国組織論研究者と議論した。 

2020 年 8 月、アカデミー・オブ・マネジメントの年次大会において、国際経営領域のベストペーパーと
して研究発表を行い、各国の研究者からのコメントをいただいた。 

インクルージョンの意識が個人の行動と集団レベルの成果にもたらす影響、さらにはコンテクストによ
ってメカニズムが異なることを明らかにする、トップマネジメントチームの多様性と成果についての調査
結果を、アカデミー・オブ・インターナショナルビジネス（2021 年 6 月）でも、研究発表を行い、レビュ
ーアーおよび参加者からの肯定的な評価を得た。 

2022 年 8 月、米国シアトルで開催されたアカデミー・オブ・マネジメント年次大会に参加し、意見交換
を行った。3 年ぶりの集合型の学会であったため、研究者間の心理的安全が高まり、本音での議論ができた。
米国における多様性風土(特にインクルージョン)研究が、揺り戻し、つまりインクルージョン一辺倒（社会
正義）からの脱却を必要とする時期に達したことを実感した。 

2023 年 7 月、イタリアのカリアリで開催された EGOS（欧州組織学界）年次大会および、8 月、米国ボ
ストンで開催されたアカデミー・オブ・マネジメント年次大会にて研究発表および、意見交換を行った。米
国における多様性風土(特に、今年度は「エクイティ」)研究が、変革を必要とする時期に達したことを実感
した。 

 
 

４）文献レビュー 
2018年度は、インクルージョンの概念について整理し、その結果は、「運輸と経済」に寄稿した。 
2019～2020 年度には、インクルージョンの与える影響、トップマネジメントチームの多様性と成

果について既存研究を整理した。そのことで、既存研究のギャップをどのように埋めるかについての
ロジックを明らかにした。 

2021年度には、1990年代から現在までに発行された、国内外のインクルージョンに関する研究を
レビューした。その結果、インクルージョン研究が、社会からの要請にもかかわらず停滞している現
状と、その理由、今後求められていることの傾向を確認した。 

2022年度には、国内外のダイバーシティと成果に関する研究をレビューした。ダイバーシティが成
果におよぼす影響の理論的研究が停滞している現状と、その理由、今後求められていることの大勢を
確認した。 

2023 年度には、国内外のダイバーシティと成果に関する研究をレビューした。DEI、なかでもとく
にエクイティ研究が停滞している現状と、その理由、今後求められていることの大勢を確認した。こ
の点については、ディスクロージャー＆IR誌に論文を寄稿した。 
 
４．研究成果 
（１）インクルージョンありきの理想論からの潮目を先導 

本研究を開始した時点では、欧米だけでなく日本でも、すべての人をインクルージョンすることが正しい
こと、社会正義であるというイデオロギー一辺倒であった。その中で、それに疑問を呈した本研究は、当初、
四面楚歌にあった。アカデミー・オブ・マネジメントの DEI 部会では、すべての人々をインクルージョン
することが正しい姿であるとの考えが主流を占めており、2019 年に論文を投稿した際には、３者のレビュ
ーアーコメントでは、まったく孤立無援の扱われ方であった。 

しかし、興味深いことに、翌年の 2020 年、数値データを加えた論文を、同じアカデミー・オブ・マネジ
メントの国際経営部会に投稿したところ、ベストペーパーの一つに選定された。経営戦略として多様性をい
かにいかすか、トップマネジメントチームの国籍の多様性とのかかわりで、時系列でのコンテクストの違い
を示した点、さらにはイデオロギー一辺倒の研究とは一線を画す研究として、評価された。 



 
（２）「格差」「距離」「種類」の多様性の相互作用を実証 

一言で多様性といっても、捉え方が異なる点を示したのは、Harrison & Klein (2007)である。それぞれの
捉え方ごとに、目指す姿、基盤となる理論が異なっている。社会学、社会心理学をベースとする研究者が、
マイノリティとマジョリティの「格差」を解消することをゴールとしたとしても、必ずしもそれは、一人一
人の強みすなわち「種類」をいかすことにはつながらない。自然発生的に勝手に種類としての多様性が生か
されるわけではない。個々のメンバー間の心理的距離、「距離」の多様性をマネジし、個々の強み、すなわ
ち「種類」の多様性を顕在化させるようなマネジメントと環境をつくることが必要なのである。 
 Harrison & Klein (2007)においても、「格差」、「距離」、「種類」の相互作用はあるとは主張されてきてい
るものの、そのこと自体は、実証されていなかった。本研究は、その相互作用を、時系列の質的調査で明ら
かにした点で既存研究を進展させた。 
 
（３）戦略の策定・実行・経営成果の一連のメカニズムをマルチレベルかつ時系列で実証 

既存研究は、1970 年代から、多様性の程度が成果にプラスかマイナスかを探求してきた。2000 年以降は、
多様性風土や多様性をいかすリーダーシップといったコンテクスト要因に着目するようになった。また、
Shore ら( 2013)は、集団のダイバーシティと個々人の態度的成果との間の媒介変数として個々人のインク
ルージョン意識をみていく必要性を主張した。 
 

着実に研究が進められているにも関わらず、組織レベルの成果とのかかわりを示す研究が減ってきてい
る。この点について、2017 年 8 月のアカデミー・オブ・マネジメント年次大会において、戦略的多様性に
関するシンポジウムにおいて、Richard や Yan といった研究者間で共有した。 

 
既存のダイバーシティの研究は、多様性が成果につながるプロセスを明らかにしようと試みてきたもの

の、次の点で課題を残していた。１つは、職場・チームレベルの価値創造につながるメカニズムを研究した
ものが少ない（Dwertmann ら 2016）。２つは、成果変数が、個人の態度や勤続年数の職場平均がほとんど
であり、イノベーションとのかかわりでの研究が少ない。３つは、メカニズムを示すマルチレベルの研究で
あっても、サンプルサイズが小さい。職場・チームレベルのサンプルが 20 程度のものが多く、一般化可能
性の問題がでてくる。実は、これら３つの理由はすべて「データアクセス」という点に集約される。ダイバ
ーシティ研究者の多くは、現行の成果主義に対して真っ向から反発しており、ラインの管理職からの賛同が
得られず、職場単位の収益や価値創造というデータではなく、人事担当者が管理可能な勤続年数など指標の
利用に留まってしまっている。いつどんな場合に、すべての人のスキルをインクルージョンすることが経営
成果につながるのかが明らかにされていなかった、 

 
そうした中、本研究は、個人、職場、組織が関連しながら成果につながる過程をみていくことで、企業全

体的なつまり戦略的なダイバーシティに、理論的かつ実践的な解を与えた。１つは、戦略の策定・実行・経
営成果に直接的にかかわりを持つトップマネジメントチームのメンバーに丹念に時系列で調査を行うこと
で、戦略的な多様性と経営成果とのかかわりを示した点で、既存研究を進展させた。２つは。従業員 3 万人
のグローバルデータをマルチレベルで分析し、職場レベルの多様性をいかす風土が、従業員の個々の心
理的態度に影響を与えていることを実証した。グローバルな1,000職場、約3万人のサンプルサイズ
のデータをマルチレベルで分析することで、風土と個人の意識の関係性の一般化可能性を高めた。 
 
（４）ジェンダー・ダイバーシティ研究への示唆 
①世界各国で用いられるジェンダーインデックスに関する批判と今後についての論文を出版した。②各国
のワークライフバランス制度がいかに個人のキャリア形成においてジェンダー格差を生むかについての論
文を Human Resource Management Journal（A＊ジャーナル）に出版した。 
 

以上のように、本研究は国際学会でも高い評価を得ている。研究成果は、引き続きトップジャーナルへの
投稿および、日本国内においては著書の出版（2024 年度出版決定）をすすめていきたい。 
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