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研究成果の概要（和文）：　富山県の中堅・中小の製造業において、80名の女性従業員と33名の経営者または総
務の責任者へ半構造的インタビューを実施し、インタビュー調査結果と統計分析の結果等を用いて次の3点を明
らかにした。
①富山では日本の他の都道府県に比べて女性の高い正社員比率と年齢階層別労働力曲線のM字の浅さを達成して
いるが、一方で女性管理職比率が大変低い状況にある。②ジェンダー・ダイバシティ推進の最重要な課題は、職
場のタイプ別に異なる。③101～300人規模の製造業企業は、それよりも大きな規模と比べてだけでなく、それよ
りも小規模の企業と比べても、柔軟な働き方に対する従業員満足が低く、男女均等推進の程度も低くなる。

研究成果の概要（英文）：　Intensive semi-structured interviews were conducted with 80 female 
employees and 33 top managers or chief of the general affairs department of small- and medium-sized 
manufacturing firms in Toyama Prefecture, one of the foremost prefectures in Japan for initiatives 
to promote gender diversity in management. The following three points were clarified with the result
 of my interviews and the analysis of statistics.
1.Toyama has a high rate of full-time employed female workers and a high rate of women who continue 
their career in their 30s, but conversely the rate of female executives is very low. 　2.What the 
most important challenge for the promotion of gender diversity in management is differs by workplace
 type.  3.The manufacturing firms with101-300 employees achieve lower employee satisfaction for 
flexible work style and lower level of equal employment opportunity than smaller-sized firms as well
 as lager-sized ones. 

研究分野： 中小製造業のマネジメント

キーワード： WLB支援　男女均等推進　職場のタイプ別分析　規模別分析　中規模企業　組織変革
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様 式 Ｃ－１９、Ｆ－１９－１、Ｚ－１９、ＣＫ－１９（共通） 

１．研究開始当初の背景 
 国内中小製造業は、グローバルな競争が激
化する中で大企業の需要搬入能力に依存す
ることが困難になりつつある。また少子高齢
化が進む中で良質な人材確保や技能継承・事
業承継に苦労している事業者も多い。このよ
うな変化に直面する中で、国内中小製造業者
は、事業活動のあり方を転換しつつ、それを
背後で支える新しい人材マネジメントの実
施が求められている。 
 高度な技能者が多数、定年を迎える一方、
優秀な若者の新卒採用に苦労している中小
製造業は、女性、高齢者、中途採用の若者な
どの多様な人材を雇用せざるをえず、むしろ
そのことを強みとして活かしていくことが
求められている。そのようなダイバシティ・
マネジメントがうまくいくためには、どのよ
うな経営の仕組みづくりや支援が求められ
るのかを検討するが必要がある。 
  
２．研究の目的 
 本研究は、研究の進展の中で、女性活躍推
進の取り組みの先進県の 1つである富山県の
事例と出会い、ダイバシティ・マネジメント
の中でもジェンダーに関するダイバシテ
ィ・マネジメントに焦点をしぼることにした。 
 ジェンダー・ダイバシティ推進の取り組み
が、企業と働く人の双方にとって WIN-WIN
の成果へとつながっていくために求められ
る課題を明らかにすることが、本研究の目的
である。 
 
３．研究の方法 
 本研究では、富山県の地場の中堅･中小企
業 25 社（常用従業員 999 名以下）において、
女性社員 80 名と、各社の経営者または人材
活用に関わる責任者 33 名への半構造的イン
タビュー、及び県庁や支援機関でのオープ
ン･エンドなインタビューを実施した。この
独自のインタビュー調査結果の分析に、関連
する既存文献の整理、統計データの分析、既
存のアンケート調査の再分析を組み合わせ
により、本研究は進められた。 
 
４．研究成果 
（１）支援機関でのインタビュー内容を参考
にしながら、統計データを分析し、富山県の
女性労働の特徴を整理した。富山県の女性労
働の特徴は、次の 6点にまとめられる。 
第１は、出産･育児期で女性の家庭責任が

大きくなりやすい 30 代に女性労働力率があ
まり低下しないことである。すなわち、日本
の女性労働の問題として指摘される年齢階
層別女性労労力率の M字のくぼみが浅い。第
2 は、女性の平均勤続年数の長さである。第
3 は、女性の正社員比率の高さである。第 4
は、家計としての所得の高さである。共働き
によって、家計としての所得の高さを実現し
ている。第 5 は、WLB と男女均等を実現する
ための社会的制度の充実である。例えば、認

可保育園の待機児童ゼロを実現しており、同
居または近くに住む家族が互いに助け合っ
て女性の就業継続を支えている。第 6は、低
い女性管理職比率である。 
すなわち、富山県は女性活躍推進のプロセ

スの中で、「女性の就業継続」については既
に成果を出しているが、次のステップとなる
「女性のキャリアアップ」についてはまだま
だ課題が大きい。現在、日本の多くの地域で
は、まず第１ステップとなる「女性の就業継
続」に力を注がなければならない状況である
が、富山の事例は、他地域が第１ステップを
クリアした後に直面するであろう第2ステッ
プの問題を、先駆けて考察するのに好事例で
あると考えられる 
 
（２）既存研究の整理を踏まえ本研究が提示
する視点は、図１にまとめられる。WLB（ワ
ーク・ライフ・バランス）支援は、男女均等
促進と両輪で進められることにより、経営効
率を高め新しい価値創造を可能にする。男女
均等促進については、「女性の職域拡大」「役
職登用」とともに、「人材の育成・採用」も
中小製造業をとらえる上で大切な領域であ
る。 
 WLB 支援や男女均等促進に企業が取り組も
うとすると、その実施にコストがかかるわけ
であるが、そこを覚悟して腰を据えた取り組
みを続けると、改革の成果が生まれる。しか
し、図の青の破線で示した因果の流れの実現
は、特に中小企業にとってはたやすくないこ
とが、既存の実証研究から推測される。図１
のポイントの一つは、一番後ろのボックスか
ら、人材の採用・育成と WLB 支援へのフィー
ドバックの矢印も書き込まれている点であ
る。もし中小企業でも直面しやすい課題を克
服し、新しい付加価値の実現に企業が成功で
きれば、そこで生まれる利益をベースとして、
WLB 支援と人材育成の充実を進めることがで
き、それが女性活躍を伴いながらの業績向上
を可能にするという正のスパイラルを生む。
しかし、WLB 支援も人材育成も効果が出るま
でに時間がかかり、経営資源の制約が相対的
に大きいことが特徴である中小企業にとっ
て、その時間のギャップの解消が課題となる。 
 
（３）女性従業員の職場を、「研究開発型職
場」（＝製品開発、技術開発、品質保証、情
報システム等の特定の理系的な専門知識が
求められる職場）、「ものづくりの現場型職
場」（＝加工、組立、検査、生産管理、包装・
出荷など、ものづくりに直接関わる業務が担
われる職場）、「事務的職場」（＝経理、財務、
人事、資材調達、営業事務など、事務的な業
務が担われる職場）の 3つに分けて、富山で
の女性労働の実態の分析をおこなった。この
職場のタイプ別分析と統計データの組み合
わせによって明らかになった主な点は次の 3
つである。 
第 1に、富山県の女性労働の実態のポジシ



ョニングが示された。全体的な状況としては
県全体の統計データから、＜WLB 支援充実＞
と＜男女均等推進状況に課題＞の組み合わ
せのポジショニングにあることが読み取れ
た。さらに製造業を対象として職場のタイプ
別にインタビュー調査結果を整理すると、
「ものづくりの現場型職場」と「事務的職場」
では、統計データでとらえたのと同様の傾向、
＜WLB 支援充実＞と＜男女均等推進状況に課
題＞の組み合わせのポジショニングに従来
あり、一方、「研究開発型職場」では、従来、
<WLB 支援に課題＞と＜男女均等の役割分担
と教育機会＞の組み合わせのポジショニン
グに従来あったことが示された。 
第 2として、図１の右向きの太い破線部分

の実現のために、各職場で直面している課題
が整理された。仕事の密度を高めるための
「働き方改革」を組織的にいかに進めていく
かという組織のマネジメントの難しさが重
要な障害になっていること、WLB に関する配
慮は不足しても大きすぎてもダメで、「仕事
支援」の面から WLB の体制を整備していく必
要があること、職場内だけでなく職場の境界
を越えた情報交流の促進が重要であること、
社内に初めてのロール・モデルとしての女性
を役職や登用する場面では、該当女性が葛藤
や矛盾を特に抱えやすく、その人らしい解を
見出だしていくための組織内・地域内での支
援が必要であること、また時間制約社員の混
じる職場のマネジメントは高い技量を要す
るがそのマネジメントの担い手として葛藤
を乗り越えてきた女性の活躍が期待される
こと等が指摘された。 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
第 3 として、主婦や異業種から転職してき

た女性が、正社員として「ものづくり現場型
職場」で主軸的業務の担い手として活躍する
事例が出ていることを示した。国内の製造業
は、地方であっても多品種少量の付加価値の
高いものづくりが求められている。次々と変
わる段取り替えに知恵をもって対応するこ
とにものづくりの眼目がシフトしている中
で、企業の方の人材育成のやり方次第で、も
のづくりそのものは未経験であった女性に
活躍の道が開けているのである。このような

好事例は、従業者規模 100 人以下の規模層で
多数観察された。より大きな規模層よりも、
良質の人材確保に苦労してきた層であり、柔
軟な発想で女性や未経験者をものづくりの
現場の主軸的業務の担い手として育成し働
き続けてもらうための工夫が積極的になさ
れていた。 
 

（４）大企業と小企業の間に挟まれた中程度
の規模の企業では、従業員満足度が低下する
U 字型の傾向が観察されることが、既存研究
により指摘されてきた。本研究では,インタ
ビュー調査企業 25 社の内、常用従業者規模
20 名以下の 2 社を除く 23 社におけるインタ
ビュー調査結果を用いて、企業規模を「21～
50 人規模」「51～100 人規模」「101～300 人規
模」「301～999 人規模」の４つのグループに
分けて、中堅・中規模企業におけるジェンダ
ー・ダイバシティ推進実態状況を、規模別に
分析をおこなった。この規模別分析から明ら
かになった主な点は次の 2点である。 
 第 1 として、WLB 支援に関係する「柔軟な
働き方への満足度」だけでなく、男女均等推
進に関係する「女性の職域拡大」「女性の役
職登用」の面でも、「101～300 人規模」の達 
成程度が、「51～100 人規模」よりも「301～
999 人規模」よりも低い U 字型になるという
仮説が発見された。より規模の大きいアンケ
ート調査の実施によって、この仮説を検証し
ていくことが、今後の研究の重要な課題の一
つとして残された。 
第 2にジェンダー・ダイバシティ推進はス

テップを踏んだ複合的な時間のかかるもの
であり、その推進プロセスでは、規模が 50
人程度を超えると中規模でも、トップ・マネ
ジメントのコミットメントだけでは不十分
で、中間管理職を巻きこみ組織文化の変革と
日常業務活動のパターン変革を進める組織
論的な対応が重要になっていることがわか
った。さまざまな矛盾や課題に直面しつつも
粘り強くジェンダー・ダイバシティ推進に取
り組んでいる事例について、今後も追跡調査
を続け、変革プロセスの丁寧な事例分析をお
こなうことも、今後の研究の課題である。  
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