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ダイバーシティ&インクルージョンの重要性
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ダイバーシティ&インクルージョンの重要性
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ダイバーシティ&インクルージョンとは、多様なバック
グラウンドを認め、個⼈の強みを活かし合うことで新
たな価値を創造していく、組織のあり⽅のことです。
近年、この⾔葉が注⽬されている理由として、企業を
取り巻く3つの市場の変化があります。商品市場では先
の⾒えない「VUCAの時代(※)」となり、新たなイノ
ベーションを⽣み出す⼟台としての多様性が求められ

ています。労働市場では少⼦化を踏まえ、外国⼈や⼥
性を含めた多様な⼈材の活躍を推進することが必要と
なっています。また、資本市場ではSDGsや国際的なガ
イドラインにおいてもダイバーシティ&インクルージョ
ンは重要であり、企業の対応姿勢が注⽬されています。
これら3つの市場変化を踏まえ、企業はダイバーシティ
&インクルージョンに取り組む必要があります。

商品市場の変化

先の⾒えない「VUCA時代」となり、新
しい イノベーションを⽣み出す⼟台と
しての多様性の創出 が求められる。

資本市場の変化

SDGsの理念内容や、国際ガイドライン
でも「多様性」への⾔及がなされてお
り、企業の対応姿勢が注⽬ されている。

労働市場の変化

少⼦化に伴い、労働⼈⼝が減少するた
め、外国⼈や⼥性を含めた多様な⼈材
の活躍 を推進する必要がある。

V Volatility（変動）

U Uncertainty（不確実）

C Complexity（複雑）

A Ambiguity（曖昧） 1980
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12,806

8,674

⽇本の⼈⼝推移 (万⼈)

(※) VUCAとは、Volatility (変動性)、Uncertainty (不確実性)、Complexity (複雑性)、Ambiguity (曖昧性) という4つの単語から頭⽂字をとって作られた単語であり、予測不能な状態を意味する。

出典：経済産業省, 
https://www.meti.go.jp/committee/kenkyukai/sansei/diversity/pdf/005_s01_00.pdf
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多くの企業が陥りがちな落とし⽳

ダイバーシティ&インクルージョンを実現していく上で
多くの企業が陥りがちな落とし⽳が3つあります。
1つ⽬は、「表層の多様性のみ対応する」ことです。性
別や⼈種といった⽬に⾒える(=表層) 多様性だけに対応
すると、組織全体のパフォーマンスにマイナスの影響
を及ぼすことがあります。働き⽅や考え⽅といった⽬
に⾒えない (=深層) 多様性にまで対応し、組織全体に
好影響を与えることが⼤切です。

2つ⽬は、「世間や他社に流されて対応する」ことです。
⾃社がダイバーシティ&インクルージョンに取り組む理
由を⾔語化しておらず、⾃社にふさわしくない形で多
様性を取り込んでしまうことがあります。
3つ⽬は、「個⼈に合わせすぎた対応をする」ことです。
多様性の名のもと、個⼈の欲求を承認した結果、組織
がバラバラになることがあります。個々⼈に合わせる
分化と組織全体の統合の同時実現が求められます。
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落とし⽳ ① 落とし⽳ ② 落とし⽳ ③

表層の多様性のみ対応する 世間や他社に流されて対応する 個⼈に合わせすぎた対応をする

デモクラフィー型 タスク型

例 性別、国籍、
⼈種、年齢など

知⾒、能⼒、
経験、価値観など

特性 ⽬に⾒えやすい
(表層)

内⾯にあり⾒えない
(深層)

代表的な
理論 社会分類理論 知の探索など

対応した
結果

組織全体のパフォー
マンスにマイナスに
なることもある

組織全体のパフォー
マンスにプラス

デモクラシー型 (=表層の多様性) だけ対応すると、
組織全体にマイナス影響を与えることもある。
→「表層」だけでなく「深層」まで対応する
ことが⼤事

⼈
材
の
連
携
度
合
い

⼤

⼩

⼈材の連携度合いが⼩さい職場では、均質性の⾼
いチームの⽅が良い可能性が⾼い。
→「絶対解」があるわけではなく、各企業・職場
に合わせた「最適解」を定めることが⼤事

能率 効率

情理 合理

短期 ⻑期

受容 ⽀配

分化 統合

組織運営は、様々な葛藤が⽣まれる。個々⼈に合
わせるだけでなく、全体を束ねる必要がある。
→どちらかに合わせる「or」ではなく、振り⼦を
振りながら両⽴させる「and」の考え⽅が⼤事
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ダイバーシティ&インクルージョン実現に⽋かせない観点

前述の3つの落とし⽳に、共通して抜け落ちてしまって
いる、ダイバーシティ&インクルージョン実現に⽋かせ
ない観点が、「One for All, All for One」です。これは
企業経営の普遍的なテーマであり、「All (=会社全体の
成果につながるのか)」という企業的な視点と、「One
(=個⼈の幸せにつながるのか)」という個⼈的な視点を
両⽴させる考え⽅のことです。

特に、多くの企業においては「One」側によった対応が
多く⾒られます。個⼈の多様性をまず認め、組織とし
て受け⼊れ、個々⼈の欲求に合わせた組織運営をする
のではなく、各組織に合わせた形で多様性を受け⼊れ、
「分化」を認める⼀⽅で「統合」軸を強め、組織全体
のパフォーマンスを向上させる組織運営が、ダイバー
シティ&インクルージョンを実現するために必要です。
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企業経営の普遍的テーマは「One for All, All for One」の実現

会社全体の成果につながるか？
例)
●組織パフォーマンスにつながる
「深層」の多様性まで実現する
●「⾃社にとって最適な」形で
多様性の実現に取り組む

●「分化」を認める⼀⽅
「統合」軸を強めていく

個⼈の幸せにつながるか？
例)
●個⼈の持つ「多様性」をまず認める

●どんな「多様性」であったとしても
組織として受け⼊れる

●個々⼈の希望に寄り添い、それに
合わせた組織運営を⾏う(=「分化」)

多くの企業で⾏われている
ダイバーシティ&インクルージョン

多くの企業で⼿薄になりがちな
ダイバーシティ&インクルージョン

All
企業

One
個⼈
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ダイバーシティ&インクルージョン実現における「管理職」の重要性

ダイバーシティ&インクルージョンに⽋かせない観点と
して「One for All, All for One」があると述べましたが、
その実現のための鍵が「管理職」です。なぜならば、
管理職は「経営と現場」のコミュニケーションのつな
ぎ⽬＝「結節点」としての役割を担い、両者の「間」
に存在する問題を解決する⽴場だからです。

管理職には「One for All, All for One」の体現が求めら
れるシーンが4つ(「情報収集」「情報提供」「⽀援⾏
動」「判断⾏動」)あります。OneとAllの両⽴を意識し
ないと、情報収集/⽀援⾏動は「One」よりに、情報提
供/判断⾏動は「All」よりになりがちです。各シーンご
とのポイントを次ページ以降で解説します。
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＜管理職の役割＞ ＜One for All, All for Oneの体現が求められる4つのシーン＞

● ●

●●●● ●●●●

● ●

● ●

●●●●

●

●●●●●

●

●●●●

上位者(経営層)

●●●●●●●

・他部署
・顧客
・パートナー

管理職
●

下位者(部下)

会社全体

for Allによりがち

for Oneによりがち

「結節点」
会社と職場の距離を縮めるために

経営-現場、⾃部署-他部署 の間をつなぎ、間の問題を解決できる唯⼀の⽴場 情報収集 情報提供

⽀援⾏動 判断⾏動

●役割情報の収集
●進捗状況の収集

●戦略情報の提供
●役割情報の提供

●⼈材開発と業務⽀援
●動機形成と意欲喚起

●基準提⽰と⼈事評価
●意思決定と率先垂範
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ポイント①：成果を最⼤化させるための観点を持って、個々⼈の特性を把握する

「情報収集」のポイントは、「成果を最⼤化させるた
めの観点を持って、個々⼈の特性を把握する」ことで
す。個々⼈の状況や価値観を理解するだけで終わらせ
ることなく、個々⼈の状況や価値観に合わせてマネジ
メントを変え、成果につなげることが重要です。
参考となる考え⽅を2つ紹介します。1つ⽬は「モチ
ベーションタイプ」です。相⼿がどの特性なのか把握

することで、相⼿に合わせたコミュニケーションをと
ることができ、モチベーション向上につなげます。2つ
⽬は「シチュエーショナルリーダーシップ」です。上
司の認識(できる/できない)×部下の認識(できる/でき
ない)によって、適切なアプローチ⽅法は異なります。
部下の認識を把握することによって、成果創出に向け
て必要なアプローチ⽅法がわかります。
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情報
収集

情報
提供

⽀援
⾏動

判断
⾏動

成果を最⼤化させるための観点を持って、個々⼈の特性を把握する

情報収集のポイント

アタックタイプ(達成⽀配型) レシーブタイプ(貢献奉仕型)

勝・負
キーワード

敵・味⽅
損・得

嬉しい⾔葉

「すごいね」
善・悪
正・邪
愛・憎

キーワード

「ありがとう」

嬉しい⾔葉

シンキングタイプ(論理探求型) フィーリングタイプ(審美創造型)

真・偽
因・果
優・劣

キーワード

「正しいね」

嬉しい⾔葉
美・醜
苦・楽
好・嫌

キーワード

「⾯⽩いね」

嬉しい⾔葉

参考：「モチベーションタイプ」 参考：「シチュエーショナルリーダーシップ」

対話を意識して
励ます

Point
・部下に仕事の意味や意義を伝える
・仕事の達成可能性を⽰す

⾃由と責任を与えて
任せる

Point
・深く⼲渉せずに⾒守る
・新⼈主導で進めさせる

具体的に⼿順を
教える

Point
・具体的な⼿順を指⽰する
・有無を⾔わさず実⾏させる

間違いを指摘して
正す

Point
・向かうべきゴールを気づかせる
・正しい⽅向へと導く

（上司の認識）
できると思っている

（部下の認識）
できると

思っている

（上司の認識）
できないと思っている

（部下の認識）
できないと
思っている
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ポイント②：事実の伝達だけではなく、⽬的や背景を個々⼈に合わせて伝える

「情報提供」のポイントは、「事実の伝達だけではな
く、⽬的や背景を個々⼈に合わせて伝える」ことです。
多様性に向けた制度などの事実紹介だけで終わらせる
ことなく、個々⼈に合わせて伝えるメッセージを変え、
本⼈とっての納得感を⽣み出すことが重要です。
参考となる考え⽅として「評価の納得感」があります。
これは評価結果の伝達の際には「納得感」を重視する、

という考えです。評価は⼈が⾏うため、完全に公平に
はなり得ません。しかし、納得感を重視して個々⼈に
合わせたメッセージを伝えることで、相⼿のモチベー
ションを上げることができます。すなわち、同じ事実
であったとしても、伝え⽅ひとつで相⼿の受け⽌め⽅
が変わる、ということです。これはダイバーシティに
関する制度や研修についても、同じことがいえます。
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情報
収集

情報
提供

⽀援
⾏動

判断
⾏動

事実の伝達だけではなく、⽬的や背景を個々⼈に合わせて伝える

情報提供のポイント

参考：「評価の納得感」

「公平性」ではなく「納得感」を重視する

仮) 3⼈で競い合い、3位になってしまった場合

悪いフィードバック例 良いフィードバック例

「3位残念だったな
…次頑張ろう」

「他の2⼈は上を⽬指す
ことは出来ないが、

お前は上を⽬指せる。
3位で良かったな！」

陥りがちな状態 望ましい状態

多様性に向けた制度など
事実紹介だけで終わってしまう

個々⼈に合わせて
伝えるメッセージを変える

多様性の強化に向けて
ダイバーシティ研修や、
⼥性活躍制度があります

以前、△△に興味があると
いっていたよね。うちでは○○制度が、
〜〜という⽬的であるけど、
君にぴったりじゃないかな？

「情報提供」における、陥りがちな状態と望ましい状態
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ポイント③：メンバーひとりひとりのWill / Can / Must を統合する

「⽀援⾏動」のポイントは、「メンバーひとりひとり
のWill / Can / Must を統合する」ことです。メンバー
の要望に合わせすぎると、全体としてやるべきことが
進まなくなります。個々⼈のやりたいこと/やれること
と会社からの要望を統合することが重要です。
参考となる考え⽅として「モチベーションの公式」が

あります。「モチベーションの⾼さ＝Will(やりたい)
×Can(やれそう)×Must (やらなきゃ)」で表されます。
メンバーのWillやCanをまずは正しく把握し、その上で
Must(=会社からの要望)を接続することで、メンバー
のモチベーションは最⼤化され、多様性を受け⼊れつ
つも、事業/組織成果につなげることが可能です。
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情報
収集

情報
提供

⽀援
⾏動

判断
⾏動

メンバーひとりひとりのWill / Can / Must を統合する

⽀援⾏動のポイント

参考：「モチベーションの公式」

モチベーションの⾼さ ＝ WILL(やりたい) × CAN(やれそう) × MUST(やらなきゃ)

Will

Can Must

メンバーが築きたい
キャリア

メンバーのWILL
(やりたいこと)

■欲求として存在しているもの
■⾃分⾃⾝の選択と⾏動
■実現したい夢や願望

メンバーのCAN
(やれること)
■得意なこと・強み
■⽇々の仕事内容
■キャリア(望まないキャリアを含む)から得られるスキル
■具体的な⽇常の仕事内容

メンバーのMUST
(やるべきこと)

■会社や顧客から求められていること
■会社からの期待
■会社のビジョン・ミッション・バリュー

将来、どんな⼈物に
なりたいの？

どんな仕事がしたいの？

将来を⾒据えたとき、
今、頑張るべき仕事は〇に〇だね。

これまでの仕事経験から、
■■が得意なんだね。

そうすると、△△といった道に
進むと強みが活かせるかもね。
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ポイント④：全体最適の意思決定を、皆が共感できる意義とともに伝える

「判断⾏動」のポイントは、「全体最適の意思決定を、
皆が共感できる意義とともに伝える」ことです。
One(=個⼈視点)を考えず、All(=会社視点)だけで判断
をしてしまうと、指⽰には従うものの、納得感が得ら
れず、主体的な⾏動が起きません。判断とともにその
意義を伝えることで、メンバーのモチベーションが⾼
まり、主体的な⾏動が⽣まれやすくなります。

参考となる考え⽅を2つ紹介します。1つ⽬は、「抽象
の梯⼦」です。これは同じ⾏為だとしても「⾏動」で
はなく「意味」を認識することで、モチベーションが
⾼まるという考え⽅です。2つ⽬は「STORYの観点」
です。これは意義を伝える際に気をつけるべき観点で
す。この2つの考え⽅を駆使しながら、メンバーに対し
て「意義」を伝えると良いでしょう。
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情報
収集

情報
提供

⽀援
⾏動

判断
⾏動

全体最適の意思決定を、皆が共感できる意義とともに伝える

判断⾏動のポイント

参考：「抽象の梯⼦」 参考：「STORYの観点」

地域の⼈々の⼼を
豊かにする場所を作っている

教会を作っている

⽯を積んでいる

意味

⽬的

⾏動

仮) レンガ職⼈が認識していること

「意味」レベルで認識しているレンガ職⼈が
最もモチベーションが⾼い

Score
（数値)

客観的な数値を使って語る

Time
(時間)

過去や未来の出来事を⽤いて語る

Other words
(⽐較)

異分野の話に例えて語る

Relation
(対⽐・アンチテーゼ)

アンチテーゼを明確にして語る

Youth Experience
（過去の原体験)

⾃分の経験から感じたことを⾚裸々に語る



管理職育成に向けて⼈事が⾏うべきこと
(サービス紹介)
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「管理職研修サイクル」サービスの概要

15

管理職にOneとAllをつなぐ結節点として活躍してもらうためには、管
理職⾃⾝の「結節精度の診断(=正しく現状把握をするための定量的な
指標を⼊れ、定期的にモニタリングをすること)」が⽋かせません。
リンクアンドモチベーションでは、管理職の結節精度を 360度サーベ
イで可視化し、年間を通じた育成サイクルを通じて管理職育成の
PDCAを回す「管理職研修サイクル」を提供しています。

サーベイは「満⾜度」だけでなく「期待度」の2軸で測定し、サーベ
イを通じて相⼿に「期待を伝える」ことで、ネガティブチェックでは
なく成⻑を後押しするツールとして活⽤できます。また、網羅性が⾼
く具体的なサーベイ項⽬の設計は、⾏動変化の⽅向性が具体的に理解
できるようになっており、蓄積されたデータは中⻑期的な育成⽬標の
設定に活⽤が可能です。

■リンクアンドモチベーションが独⾃に開発したサーベイによって、本⼈の周囲で協働する⼈たちとの
エンゲージメント状態を可視化・数値化し、業務上の発揮⾏動を把握します。

■管理職に求められる役割期待の観点から、発揮⾏動における強みと弱みを
定量的に把握することができます。

■ 85問の設問で構成されており、8領域に分類されるエンゲージメントファクターを「期待度」と「満⾜度」
の2軸で整理し、スコアを算出します。

ポイント③
データ分布をもとに、効果的な定量⽬標設定に活⽤

※業績と360度評価の結果を掛け合わせた⽬標設定例

【現状】
2022年度

業績×育成能⼒で
管理職の現状を把握

40%

25%

15%

20%

業績⾼

業績低

育
成
能
⼒
⾼

育
成
能
⼒
低

【⽬標】
2023年度

業績低×育成能⼒低
の層を10%

★
10%
⽬標

【⽬標】
2025年度

業績⾼×育成能⼒⾼をの
層を60%

★
60%
⽬標

業績⾼

業績低

育
成
能
⼒
⾼

育
成
能
⼒
低

業績⾼

業績低

育
成
能
⼒
⾼

育
成
能
⼒
低

ポイント②
マネジメントの4つの役割で

網羅的・具体的に可視化

情報提供

情報収集 ⽀援⾏動

判断⾏動

●戦略情報の提供

●役割情報の提供

●役割情報の収集
●進捗状況の収集

●基準提⽰と⼈事評価
●意思決定と率先垂範

●⼈材開発と業務⽀援
●動機形成と意欲喚起

ポイント①
期待度×満⾜度の

2軸から測定

強み弱み

過剰
対応無関⼼

期待度

満
⾜
度
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「管理職研修サイクル」サービスの活⽤イメージ
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「管理職研修サイクル」サービスでは、管理職が適切
なマネジメントの役割を発揮できるように⽀援いたし
ます。実際の活⽤プロセスは下記の6つに分かれます。
(1)回答前に管理職の上司への説明会を⾏うことで、具
体的な回答⽅法や活⽤⽅法のイメージを掴んでいただ
き、職場での⽀援につなげます。⑵半年に1回サーベイ
を実施します。⑶サーベイをもとに管理職同⼠でアド
バイスし合うサーベイフィードバッ

ク研修では、グループコーディネーターが付き、⾝では
気づけない学びを提供します。⑷研修後、職場にて⾃⾝
の課題とアクションプランを共有する場を設けます。⑸
継続的な振り返りを⾏うためのツールやサポートキット
をご⽤意します。⑹蓄積されたデータは、管理職全体の
強み・弱みの分析からの課題設定や配置登⽤に活⽤いた
だけます。このようなサイクルを回し、管理職の着実な
成⻑を⽀援します。

(6)データを活⽤した育成PDCA

(4)職場共有会

振り返りツールを使うことで、
⽇々の業務でアクションの実
⾏度合いを確認できる

職場のメンバーへ⾃⾝の課題
を伝えることで、周囲から⽀
援をもらえる状態をつくる

蓄積したデータをから管理職
全体の強み・弱みを分析し、
今後の課題設定や配置登⽤に
活かせる

(5)進捗サポート

(1)回答前に上司への説明

(3)アドバイススクランブル

サーベイ回答前に上司への事
前説明を実施。回答⽅法や育
成での活⽤⽅法がイメージで
きる

同じ⽴場の管理職からのアド
バイスで、⾃⾝では気付かな
い課題やアクションに気付く

(2)半年に1回のサーベイ実施
定期的に周囲からの期待と満
⾜を認識し、⾃⾝の現状や成
⻑度合いを把握することがで
きる

改善
マネジメント
サーベイ
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