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口`セスを５５見える化ﾖｮ 明確に、

ダイバーシティ浸透への最短匪巨雛

日本1ＢＭの取締役専務執行役員を退

任後､ダイバーシティ･マネジメントを

支援するＮＰＯ法人｢j-Win｣を設立

した内永ゆか子理事長｡２００８年には

ベネッセコーポレーションの取締役副

会長､ベルリッツインターナショナルイ

ンクのＣＥＯにも就任した内永理事長

に､企業における人材活用のあり方と

J-Winでの取り組みについて､ＷＢＳ

内田和成教授が聞いた。

しようという意識でいる限り、腿ｲﾐ的

な解決にはなりません‐優秀な人材は

ｿj性に多いという思い込みが1H1題であ

り、ソ)女を問わず本､'1に健芳な人を翌

川していく仕組みになっていないと企

来の競争ﾉ｣は付いていきません。

雌近では、株ｺﾞﾐ総会などで女'''２のiili

lllについて厩iljlが投げⅡﾄけられること

が多くなりました。こうしたことを戯

み『､ねることで、企瀧のトップの方た

ちの意識も変化しています。まだ満足

するレベルではありませんが、杵Fl1職

までは多くの女性が活WHしているので

はないでしょうか。しかし、役職が｣弓

がるほど、特に役瓜レベルにまでなる

と、女性の登川率はぐっと減少してし

まうのが現実です。

内田女性の人材活川のあり〃には、

かなり根の深いところにＩＨＩ題が残され

ているような気がします。

内永この傾向は、欧米でもあり、特

に女性がCEOで活跳されているケー

スは欧米でも少ない。

なぜ女|'kのリーダーが少ないのかを

考えたとき、１つは女性は人と人との

ネットワークの人切さが分かっていな

い。プライオリティを低くⅡ'iきがちだ

ということが豚えられます｡もう1つ

は、女'’１；が会社の''１でステップアップ

していくと､どうしても好奇な目で見

られがちです女性だから諦僅できた

のだとtirわれることもあります。女性

はそういった視線に'必甥以上に職えて

しまって、その結果、部下や人に上手

に頼れなくなってしまうのです。

内田１Ｍ瓦の社会における女性の人|:イ

ijW11の91ﾙﾉﾋﾞと刷り趣についておｌｎ１いした

いと思います。

内永２０ｲIRlii、３０年前と比べれば、ｋ

ｌＷｌ;の人|:ｲｵiii川の111mはずいぶんと広がっ

ています．女|'iHを活用しないとこれか

らの企堆はｲﾋさ残れないのではないか

という雰Ｉ鵬(もiii!成されています。た

だ人材がｉｔ鵬しているから女性を御I｝

〔轆蝋〕
内永実は私、身もiiK験しています。

日本IBAIに入社してから10年位は、
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内永部下から「|帥kさん、もっと部

「を好きになってください」と耐われ

たことがあります。それで「部下と競

争してはいけないのだ」と分かったので

す。屑の力が抜けました。そのことが

今の私のビジネスにlf1かう蝉1のキー

ワードになっていると荷っても過薗で

はありません。

その後、経済同友会の';ﾘI度会に参加

させていただいたい祉会の線で働

く女性同上のインフォーマルな会を１%ｌ

いたりと、’1:11ｌ以外でもlYlI伽ﾘに人と

Ilさ合うようにしてきました。そうし

ていくうちに、このネットワークが本

当に大きなパワーになるのだと熱づか

されたのです。

ある女性リーダーの会では､皆さん、

私と同じ体験をしていました。不思議

なことに、その場にいる1'1分はjFiの力

が抜けていることに狐づいて、マジョ

リティでいる快適さを知I)ました。ｙｊ

性っていつもこうなんだ、とうらやま

しかったですね。

ンフォーマルなところでも様々なリー

ダーシップのあり〃などを教えていく

ことがあります．こうした11#に、女性

が選ばれることが少ないのがU鍬では

ないでしょうか

内田「あうんの呼IIlUは内向きの社会

でいる限1)ｲ｢効ですが、ひとたび異質

なものを取り込むと、機能しないことが

多いですね。米lIilの絲潤半音、ジニエ

ル・ハーカー氏がlIfIlF｢パラダイムの魔

力」のＩＩ１で、次のような例を出してい

ます。アン・シェイフという学荷がｎ人

の男性、女化マイノリティの3つのグ

ループを蝶めて、「''1人ﾂｹ性の社会で成

功するために必班な灸|'卜をあげよ」と

質問したところ、女性やマイノリティ

のグループは11上lHiからそのことで悩ん

でいるため、すらすらと答えを聾いた

といいますそれに対して、ｎ人男性

は呆然としているだけで何もit}けない

つまI)｢1人Ｉﾙ'’１１は、女I化やマイノリテ

ィの立場に1'1分をIi'tいたごとがないた

めに何も薄えられないのです。

内永今まで女Ｉｔという樋蹴から見て

きましたが、ダイバーシティを琴える

ときにはマイノリティという捉え方が

人変11t鍵です。｜Ｍｘは米国とは違って

マイノリテイというと女性とほぼ同義

語で使われます，そうするとマジョリ

ティ対マイノリティのWMxlが、ｿ)性対

女性という'１別のlIll趣だけにすI)替わ

ってしまい水{'〔が1,Lえなくなってし

まう。ダイバーシティの考えは、高齢

肴やＩ顔ﾘﾌﾞ総外lIil人が[｣本の企業で活

躍するためにはどうしたらよいのかと

いうことにもつながっているのでず

内田女性を人|:ｲとして活用すること

は、外11i1人やTllIl・liflﾐ、lniiu；昔を活用し

ていくことと１１(ｲﾐ的にＭじだと言うこ

とですね。

内永１１ｲﾐでダイバーシティを没透さ

せるには、１１ｲf1IIjl{｢のやり方にこだわ

る必要はなく、紫iI,[に海外からいろい

ろなプラクティスを持ってきて、それを

)|iⅡ１．を帳って|上りPをしていました。人

に頼ることを潔しとしないA(ＩＩＰちもあ

()、IIlll下には厳しく接し、人から良い

怠兇をもらっても認めることができな

かった。自分に能力がないことを認め

てしまうようで怖かったのです。ビジ

ネス上で人との貸し借Ｉ)を作るとか、例

えばアフターファイブで飲みに行くよう

なことも良しとはしなかったのです。

ところが30代の後半に統括ｲ関部及

に>１．進し、他部門との四11が求められ

るようになりました。ここで初めて、

人との傭頓関係がいかに大切かを'｝たん

だのです。とはいえ人とのネットワー

クというものは、一朝一夕でできるも

のではありませんでした｡

内田私もＢＣＧ（ボストンコンサル

ティンググループ）の刑言いパートナー

(｣(Ｉｉ１経営者）に常日頃こう[i｢ってい

ますパートナー同{:がI｣:'１Fをうまく

やっていくためには、ある恋ILkでおﾉ［

いのr｛し|濁りが大TIFになる。だからIli

1limllM係を築いて、なんでも頼まれるよ

うになれと。そうすると若いパートナ

ーは「シニアパートナーはすごい人ば

かりで貸すことなんかできないｌｌｆ１）

てばかりです」と嘆く。それでいい、

Hfい頃はまず借りろと。人は人I111UA1係

で貸しを作った人に、愛断がわくもの

だと。

内永ただ｢1本の場合、Ⅱ:llFの1fし111

11を進めるときに、自分の所腕部将や

役職などのポジションをベースにする

ことが多いですね？そのポジションか

ら離れると、ネットワークから放りＩ!（

される感じがしてしまいます海外で

はそうした殻を捨てて、蠣身で人と１，１

き合う粋１t'iが身に付いています。ポジ

ションでネットワークを作ろうとする

人は、グローバルな社会ではうまくや

っていけません。

内田女性も、仕事絡みでもｋ人111係

でもよいから、ネットワークを作るこ

とが大ﾛ)だということですね。
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内永もうひとつ、女性のリーダーが

少ない要[A1に、企業内に女性のキャリ

アアップのためのスキームがあまり兇

受けられないということがあります。

企業のトップは糺職をマネジメント

して、判断し、チームをﾘ１つ帳ってい

くのですから、そのためのトレーニン

グが欠かせません。にもかかわらず、

女性は企業の'|iでリーダーになるため

のトレーニングを受けるチャンスが少

ないのです。

内田トソプになるためのトレーニン

グについて、i瀞しく教えてください。

内永あまり意撤されていないことで

すが、yjMﾐﾄﾞﾋ会の''１では「あうん」の

呼吸でリーダーをf｢成する悩習があ(）

ます゜リーダーが''1分の後継帝を育て

るときに、部~WDJl1から人材を遊びイ

1殉宣｡｡､Ｅｕ国ﾉ何…schcclR昼vねｗｖｏｌＤｇ３７


