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 　１．人生の転機とキャリア

（山田氏）本日は私を含めた５名の女性に、
キャリア、仕事と家庭の両立、女性活躍推進
制度、ロールモデルなどについて、課題や悩
みを語っていただきます。
　最初にこれまでのみなさんのキャリアをご
紹介いただきます。

（赤染氏）アサヒグループホールディングス
株式会社の赤染です。私は男女雇用機会均等
法施行直後、一般職がそれこそ一般的であっ
た時代、少数民族である総合職として社会に
出て以来、まさに制度が変革していくまった
だ中を漂流しながら生きてきました。これま
で転職を何度か経験し、理系ということもあ
り研究開発職にも携わりました。現在は、知
財部門で働いていて、企業研究会では「特許
戦略スタッフ会議」に参加しています。

（板垣氏）オムロン株式会社の板垣です。オ
ムロンというと血圧計や体温計、体重体組成
計が知られていると思いますが、私はそのよ
うな製品のプロダクトマネジャーをしていま
した。現在は株主広報の仕事をしています。

「ＩＲ実践フォーラム」に参加していますが、
ＩＲ業界は競合企業であっても仲間意識が強
く、悩みや課題を一緒になって相談できるの
が良いところだと思っています。

（香川氏）日本ハム株式会社の香川です。当
社はハムやソーセージの会社と思われていま
すが、売上の半分以上は生のお肉です。その
ほか、水産や乳製品も扱っています。現在は
ウェブを通して知られていない会社の側面を

知っていただいたり、当社を好きになって
いただけるよう取り組んでいます。「Ｗebマ
ネジメントフォーラム」に参加しています
が、新しい技術やトレンドの展開が早い世界
なので、他社がどう対応しているかなどの情
報を交換、交流ができる点でとても有意義な
フォーラムです。

（西本氏）帝人株式会社の西本です。当社は
繊維の印象があると思います。ここ数年は炭
素繊維などの高機能繊維に力を入れていま
す。また医薬分野の売上も多く、先日、世界
で40年ぶりに痛風の新薬を市場に出すこと
ができました。私は2007年に入社して、最
初は海外赴任者の対応を、現在は日本以外の
グループ会社にも適用する制度設計等のプロ
ジェクトを担当しています。「グローバル人
事戦略研究フォーラム」に参加しています
が、似たような悩みのある方々との交流を通
じて、教科書にはない実践的な情報の交換が
役立っています。

（山田氏）ファシリテーターを務めますダイ
キン工業の山田です。私は専門が臨床検査技
師で、研究職採用で一般職として入社しまし
た。その後は、ＭＲなども経験し、28歳の
時に担当していた医療機器の事業部がなくな
り、現在はＩＲを担当しています。
　さて、ここから「人生の転機」をテーマに
お話を進めたいと思います。ライフイベント
のなかでも、出産は大きな位置を占めている
と思いますが、ご経験された板垣さん、香川
さん、赤染さんにお伺いします。

（板垣氏）私は一般職として入社し、結婚後、
総合職に職群転換しました。出産したのは31
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歳で、１年間、産休と育児休暇を取得しまし
た。職場復帰することを前提に休暇を取りま
したが、本当に職場復帰ができるのか、ある
いは復帰後の自分の居場所があるのか非常に
不安に思っていました。しかし、産休直前に
当時のカンパニー社長に報告に行ったとこ
ろ、「あなたは当社の宝なのだから、育児休
暇の後には是非とも帰ってきて欲しい」と力
強く言ってくれました。仕事には厳しい一
方、人間味のある温かな方で、その言葉が私
の心に非常に響きました。そして、「１年後
により成長して戻ろう」と決心することがで
きました。復帰するときにもっと役に立てる
人材になろうと、育児休暇の最中は通信教育
で中小企業診断士の教科科目を勉強しました。

（香川氏）私には小学校２年生の男の子がい
ます。出産後、８カ月ほどで職場復帰しまし
た。仕事から長く離れてしまうと、感覚が戻
らないのではないかという不安があり早期に
復職しました。復職直後は、会社に到着する
直前に保育園から呼び出しがあって出社でき
ないなど、たびたびトラブルも起こりました
が、上司が理解のある方で「それは仕方のな
いことだから」と言ってくれ、所属部署の
チームメンバーも私の抜けた分をフォローし
てくれました。とても感謝しています。

（赤染氏）私は管理職になってから出産しま
した。実は管理職で産休・育児休暇を取得し
た初めてのケースで、生まれる前日まで仕事
をして、約２カ月で復帰しました。休職中は
自宅にＰＣを持ち込んで仕事をしていました
が、楽しく仕事をしていたので全く苦にはな
りませんでした。大変なのは出産よりも育児
でした。両親が遠方で暮らしていることもあ

り、「子供は社会に育てていただく」という
捉え方をすることにして、毎日ベビーシッ
ターさんに来てもらい、私が帰るまで面倒
を見てもらっていました。子供は私よりも、
シッターさんを育ての親と思っているかもし
れません（笑）。

（山田氏）子供は社会に育てていただくとあ
りましたが、私自身も母親が管理職として働
いていたこともあり、社会に育てられた一人
と言っていいかもしれません。子供の頃はさ
みしい思いをしたこともありますが、今に
なってみると、母親が働いていたことはとて
も誇らしく、心の拠り所になっている部分も
あるように思っています。
　続けて、西本さん、香川さんにお尋ねしま
すが、仕事のなかで、何か悩み、転機となっ
たことはありますか？

（西本氏）私は自分が興味あるとそれにのめ
りこむタイプで、大学卒業後アメリカの大学
院に留学した後に中途採用に近い形で会社に
入社しました。色々なプロジェクトに携わる
機会があり、仕事そのものは楽しいのです
が、性格的に人をひっぱっていくタイプでは
なく、なるべくならば目立たずにやっていき
たいという思いがありました。しかし、良い
仕事をするためにはリーダーシップが必要だ
ということに気が付き、それが転機となりま
した。自分の言動を客観的に眺め、他の方々
の価値観の取り入れと業務上の目的と併せて
冷静に解釈していくことで、個性と求められ
る役割とのギャップが少しずつ埋まり、仕事
が進めやすくなりました。また、それと同時
に、新たなキャリアプランが広がり始めてい
ます。
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（香川氏）私は仕事が好きですし、やりがい
ある仕事にも取り組めて毎日幸せに過ごして
います。ただ、ある程度、年数を経ているこ
ともあり、管理職登用というのがひとつ大き
な悩みです。夫が同じ会社で、先に管理職に
なっているのですが、忙しい様子が分かりま
す。夫婦２人とも管理職として仕事をするの
は厳しいのではないか、子供とのコミュニ
ケーションの時間が少なくなってしまうので
はないか、という気持ちがあります。そのた
めに、今一歩、踏み出せないところがあると
感じています。

 　２．管理職というハードル

（山田氏）管理職はひとつのハードルだと思
います。私自身も管理職なのですがとても悩
みました。板垣さんはどのようにお考えですか。

（板垣氏）管理職に対して必要以上に身構え
てしまうことがあるかもしれません。女性管
理職の前例が少ないとそうした傾向があるよ
うに感じます。
　管理職と長時間労働を結びつけて考えるカ
ルチャーがある場合はなかなか厳しいと思い
ますが、私の場合は、残業をなるべくしない
ようにしています。夫も管理職なのですが、
仕事を上手に進めているようで私よりも早く
帰宅することも多く、そんな彼の姿勢から、
管理職と長時間残業を切り離して考えられる
ようになりました。子育てについて言えば、
夫にも、両親にも頼っていますし、小さい頃
は保育園や学校、最近では塾にも頼っていま
す。そこは先ほど出てきた社会に育てていた
だく、という気持ちでいます。

 　３．女性活躍推進の制度

（山田氏）話題を変えて、女性活躍推進制度
についてダイキン工業と帝人グループの事例
をご紹介します。

　ダイキン工業は空調機を事業の柱としてお
り、現在約8,000名の社員が国内で働いてい
ます。女性比率がもともと少なく全社員の
10％ほどで、管理職では約３％という比率で
す。2005年から新人採用を300人規模に増や
しています。その結果、現在、若手が増え20
～ 30代が大きな割合を占めています。そうな
ると、遠くない未来において20 ～ 30代の層
が一気に出産、育児休暇を取得することが予
想され、生産性をどう維持していくかが経営
課題として挙がっています。
　女性活躍推進については、2011年に当時の
ＣＥＯが強化施策を掲げ、ＣＥＯ直轄でプロ
ジェクトを発足しました（図表１参照）。取
り組みの方針は、「男女の差は出産のみ」と
して捉え、仕事を与える側の基幹職（管理
職）と女性自身の意識を改革することでし
た。また、女性が少ないので人数を増やすこ
と、そして基幹職への登用について男女公平
な目で見ていくこと、男女の差はすなわち個
性だと考えるということでした。
　具体的には、当時の当社の課題を整理する
と２つが浮かび上がってきました。１つは管
理職のマネジメントについての課題です。端
的に言えば上司の仕事の割り振り方でも変
わってくるのではないか、あるいは女性活躍
推進に総論賛成各論反対の考え方があり、ど
うしても男性に仕事を任せがちであるという
問題がありました。２つ目は女性側の課題で
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す。女性は結婚や出産を人生の節目として過
度に捉えすぎてしまい、長期的な視野で自分
のキャリアや、一生の中でどんな仕事がした
いのかが描けていないという課題がありまし
た。それからロールモデルが少ないために将
来への不安が大きいこと。また、基幹職には
非常に優秀な人材しかなれないという思い込
みが強く、能力が十分であっても気が引けて

しまうことがありました。さらに、結婚によ
る転居、配偶者の転勤・海外勤務により、や
むを得ず退社をするケースも増加していたの
です。
　そこで、具体的な施策を４つ掲げました

（図表２参照）。１つ目は女性基幹職の育成の
加速。２つ目は男性基幹職の意識改革。３つ
目は育児休暇復帰者のさらなる活躍に向けた

図表 2　具体的な 4 つの施策

図表 1　ダイキン工業における女性活躍推進プロジェクト
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支援。４つ目は優秀な女性の積極採用です。

　次に西本さんに帝人グループさんの制度の
ご説明をいただきます。

（西本氏）帝人グループは、ＩＴ、素材、医
薬を柱に事業展開しています。売上・社員比
率ともに６割が日本ですが、今後グローバル
エクセレント企業を目指すためには女性活躍
が不可欠という当時のＣＥＯの号令のもと
1999年頃から推進活動をスタートし、15年以
上続けています。
　推進活動は大きく分けて、「人数規模・職
域拡大」、「人事制度改善」、「ワークライフバ
ランス推進策」、「風土改善・啓発活動」の４
つがあります（図表３参照）。
　１つ目の「人数規模・職域拡大」では、
2001年から新卒採用の３割を女性とする目標
を揚げ、同時に女性管理職も増やし、実際に
取り組みを進めています。2011年からは、女
性管理職登用加速として、サクセッションプ
ランに女性欄を作り、幹部候補育成研修など

も行っています。
　２つ目の「人事制度改善」においては、３
つの制度を導入しました。まず、①直送自己
申告として処遇や評価、配置について女性で
あるために不利益を得たのではないかと本人
が感じた場合、人事に直接、相談できる制度
があります。次に②管理職の多面観察評価
で、「あなた、もしくは評価をする人が、男
女に関わらず平等な仕事の機会を与えていま
すか？」という項目を入れています。それか
ら、③育児・介護休職中の評価について不利
益にならないようにするという制度です。
　３つ目の「ワークライフバランス推進策」
は、再雇用制度や配偶者海外赴任同行休職制
度、それから介護休職期間（２年間／分割取
得化）などを導入し、働き方の柔軟性を高め
る制度設計を行っています。
　４つ目の「風土改善・啓発活動」は、オー
ソリティのある管理職を中心に啓発活動や、
女性一般職へのスキル習得・意識変革のト
レーニング、ＭＲやエンジニアを対象とした
機能別女性特別研修、それから個別対応がで

図表 3　帝人グループにおける女性活躍推進活動
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きるようなコミュニティーの形成、役員との
スモールミーティングによるコミュニケー
ションの活性化などを行っています。
　こうした活動の一番の目的は、女性が活躍
するうえで弊害となっているものをできる限
りなくしていくことです。そして、女性活躍
推進の活動の軸として制度の運用がありま
す。
　十数年かけてこうした活動を行っています
が、意識改革についてはまだまだ課題も多
く、今後も継続して行います。

（山田氏）女性活躍推進活動を行うなかで、
一方では不公平になってしまうのではない
か、という声があったり、トップダウン方式
だと思いだけが先行してしまう、というお話
をよく聞きますが、西本さんは女性活躍推進
を実際に進められて、苦労された点はどのよ
うなところでしょうか。

（西本氏）施策や制度について、発表資料の
形で整理をすると、きめ細やかな体制が整っ
ていると思われるのですが、日々直面するこ
とは制度や体制の枠組みだけでは捉えきれな
い現実の問題です。例えば柔軟な働き方の制
度を提示しても、運用のところで苦労するこ
とがあります。また、人の意識を変えること
は非常に難しいという印象があります。いか
に現場の方にハラオチしていただけるかが鍵
だと思っています。

（山田氏）香川さん、赤染さん、板垣さんは
このあたりについていかがでしょうか。

（香川氏）業界の体質もあるかもしれません。
日本ハムは売上の６割が生の食肉なので、外

食産業やスーパーなどの小売が直接の取引先
となります。食肉関係の小売店は、以前ほど
ではないでしょうがまだ男性が強い社会で、
女性が営業に配属されるとなかなかうまくい
かないケースもあるようです。最終的な消費
者は女性が多いので、女性の視点を入れてい
こうという動きもあり、その意味では活躍の
機会もあるのですが、まだまだ男社会の部分
があると感じます。

（赤染氏）ビール業界も同様の印象がありま
す。当社は営業が強い会社で、営業の現場で
は男性が強いのです。もちろん女性のなかに
もトップクラスの営業成績を上げている方も
いますが、個人の資質によって大きく左右さ
れるのではないかと思っています。
　それとは別に、組織全体の問題として、仕
事を頼める時に頼みやすい人が重宝される傾
向があり、見方によっては長時間労働する方
が重宝される場合もあるようです。ワークラ
イフバランスの観点からみると、それは後ろ
向きであるのですが。

（板垣氏）オムロンは制度の面から言えば、
非常に充実していますが、運用のところで問
題がないわけではありません。例えば、男性
社員が育児休暇を取得することになった時
に、本人以上にその上司や周囲が懸念を示す
場合があります。「育児休暇取得は評価に影
響を及ぼすのではないか？」といった心配を
周囲がしてしまうのです。

 　4．部下の育成

（山田氏）育児休暇の話が出てきましたが、
育児休暇の良い面、例えば、社員に良い影響
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をもたらしたケースはありますか？

（板垣氏）男性社員で育児休暇を取得して、
非常に成長した方がいます。その方は、ご家
庭の事情もあり奥様の出産直後に３カ月育児
休暇を取得しました。恐らくご本人は休みの
間に、自分が戻る場所はあるのだろうか、と
真剣に考えたのだと思います。女性が産休、
育児休暇の時に考えることと同じことを、彼
はさらに深刻に考えたようでした。育児休暇
から戻ってきた後は、驚くほど成長してい
て、それまで以上に仕事で成果を出すように
なりました。育児休暇は、取得する本人が復
帰した時に、やる気を持って仕事に取り組め
るような流れができれば理想的だと思いま
す。

（山田氏）育児を通じて、人との関わりを深
く考え、良い影響があることが多いように感
じます。子育てが部下の育成に通じるところ
もありますでしょうか。

（板垣氏）私は上が男の子で、下が女の子な
のでそれぞれを見ていると、20代、30代の部
下も延長にあると感じることがあります。女
の子はとてもしっかりしていて、コツコツと
積み上げてくれる一方で、男の子はやんちゃ
だけども純朴で何か大胆なことをしてくれる
と期待させる良さがあります。もちろん子育
ての中ではやんちゃが原因の事件がたびたび
起こるわけですが、この頃は少しおおらかに
捉えることができるようになりました。

（香川氏）男の子を育てるのは、大変です。
毎日忍耐力を試されて、自分の器を試される
ようなことが起こります（笑）。しかし、男

の子を育ててみて初めて分かったことは、男
性と女性は想像以上に違うものだということ
です。これは言い換えれば、女性が男性を分
からない面があるし、それと同様に男性が女
性を分からない面があると感じます。会社の
男性上司たちは、きっと私たちを分からない
なりに見守ってくれたのだなと感じます。

（赤染氏）私のところは女の子ですが、娘で
ありながらよく分かりません（笑）。今年受
験を控えているのですが、親の思うようには
勉強をしてくれません。言えば言うほど反発
して。ある時に、企業研究会の特許戦略ス
タッフ会議の懇親会で、他のメンバー（男性）
に、そんな愚痴を言うと、「ゆっくり話を聞
いてあげたら？」と言われたのです。その時
に、「そうか、私は自分の言いたいことだけ
言って、話を聞いていなかったのだ」と気が
付いて、それから娘との関係性が少し変わり
ました。
　なかなか難しいですが、自分が言いたいこ
とを一歩引いて、話を聞けることができれ
ば、良い親になれるのだろうと思います。こ
れは良い上司の条件であるかもあるかもしれ
ません。

（山田氏）後輩や部下と接する時に話を聞く
ことは大切だと思います。話をしているなか
で内容を整理しているところもありますし、
話しているなかで自分自身で課題を解決する
ようなことにつながる場合も多いようです。

 　5．ロールモデル

（山田氏）ここからはロールモデルについて
ご意見をうかがいたいたいと思います。
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（赤染氏）私の世代は、雇用機会均等法が制
定されて間もない頃のため、暗中模索のなか
で女性が働いていたと思います。制度だけで
見れば、現在までに劇的な変化がありました
が、特に女性の総合職で採用された方々は、
男性以上に頑張らないといけないのではない
か、という重圧を感じていたと思います。例
えば通常の仕事にプラスして、資格を取得し
て、会社への貢献を目に見える形で表現して
いかなくてはいけない、と感じていたのでは
ないかという具合です。その意味では、我々
の世代は仕事に対してガムシャラに走ってき
たと言えるかもしれません。
　しかし、そのようなガムシャラな働き方
が、我々の世代にとっても、あるいは、下の
世代にとっても、「幸せな働き方」と映って
いないことを悩んでいます。

（山田氏）雇用機会均等法の世代の方が、そ
の後に続く道を拓いてくれた、あるいは、後
の世代にとって支えとなっている側面もある
と思います。私や板垣さん、香川さんは雇用
機会均等法の次の世代ですがいかがですか。

（板垣氏）私は、ガムシャラな働き方という
よりは、仕事そのものが楽しく、日々邁進し
ていた時に、後輩から「板垣さんのように頑
張って働けない（誰もがそんなに頑張れるわ
けではない）」と言われて大変ショックを受
けたことがあります。自分としては頑張って
いるというよりも、楽しんでいるつもりだっ
たのですが、周囲にはそのように映っていた
ようです。

（山田氏）ご自身の思いは別として、周り
の方はそのように捉えていた、というのは

ショックですね。私は上司から、ガムシャラ
型に見られたことがあるのですが、これも
ショックでした。香川さんはいかがですか。

（香川氏）我々の世代から少しずつ結婚・出
産後も働く方が増えてきましたが、上の世代
がいてくださったのはとても良かったと感じ
ています。
　結婚後の仕事について、後輩から相談を受
けることもあるのですが、その時には「自分
が仕事を続けたければ続ければ良い」と言っ
ています。ただ、仕事を続けたい気持ちがあ
るならば、結婚相手の価値観が自分とかい離
していないことが重要だということは言うよ
うにしています。仕事を続けて成果を出して
いる方々を見ると、女性が仕事をすること
や、家事、育児に理解のある男性と結婚して
いるように感じるからです。

（西本氏）現在の社会には色々なバリエー
ションのキャリアを積んできた方がおられる
ので、みなさんご自身が「こんな働き方をし
たい」という強い思いがあれば、実現の可能
性は高くなっていると思います。

（山田氏）本日はキャリアや悩み、制度、
ロールモデルと多岐にわたるテーマをお話し
しました。社外の方の働き方や色々な価値
観、選択肢を知る機会でもあったかと思いま
す。女性活躍に、社会の関心も高まっていま
すので、より良い形で花開かせることができ
れば良いと思っています。ご清聴いただきあ
りがとうございました。
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