
女性が管理職になろうと意欲をもてる組織とは？
−男女間の「競争」に関する選好の差異が
キャリア意識に与える影響 –

指導：社会共創学部 産業マネジメント学科 曽我亘由

ジョブカフェ愛work
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女性を取り巻く雇用環境 - 女性の年齢別労働力率 -

 平成29年度の女性の労働力率は、
25〜29歳が82.1％と最も高い。

 30歳以降は、一旦減少するが35歳
以降は、ふたたび上昇し、45〜49
歳で79.4％と2番目に高い（M字
カーブ）

 平成19年度と比較すると、M字
カーブの形状は緩やかになり、台形
に近づきつつあるが・・・
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資料出所：総務省「労働力調査」（平成19年、28年、29年）

M字型から台形
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 平成30年度の役職に占める女性の割合は

部長相当職：6.7％

課長相当職：9.3%

係長相当職：16.7％

であり、管理職に占める女性の割合は

10.9%
と、前年度の10.4％からわずかに増加

 男性割合89.1％と比較すると女性の管理
職者の割合は低い現状が続いている

資料出所：厚生労働省「平成30年度雇用均等基本調査」

女性を取り巻く雇用環境 - 女性管理職者の割合 -
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プロジェクトの目標
1. 学生と社会人のキャリア意識に関する調査

 理想の働き方、管理職に対する意識、結婚・出産に伴うキャリア意識の変
化について、男女の差異、学生と社会人の差異を明らかにする

 管理職に対する意識と職場・組織風土、制度・手当の関連を明らかにする

 昇進することに前向きな人の職場環境は？

 昇進することに前向きな人が利用する制度・手当は？

2. 選択実験を利用した「競争」に関する選好調査

 コンジョイント分析を用いて、競争に対する意識がキャリア意識に与える
影響を定量的に把握する

女性が管理職になろうと意欲を持てる組織とは？
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調査概要
学生のキャリア意識に関する調査
日時：2019年7月30日、10月25日
対象：愛媛大学生（計374名）
調査内容：
理想の働き方、キャリアアップに対するイメージ、結婚・出産に伴
うキャリアの変化、組織風土尺度、リスクに対する選好に関する調
査（コンジョイント分析）

社会人のキャリア意識に関する調査
日時：2019年10月
対象：愛媛県内の企業29社（計125名）
（ジョブカフェ愛work）

調査内容：
理想の働き方、キャリアアップに対するイメージ、結婚・出産に伴
うキャリアの変化、自分もしくは周囲が利用したことがある制度・
手当、管理職への意欲の有無、管理職組織風土尺度、リスクに対す
る選好に関する調査（コンジョイント分析）

学生 度数（人） 割合（％）

男性 234 62.6

女性 140 37.4

学
年

1回生 185 49.5

2回生 158 42.2

3回生 30 8.0

4回生 1 0.3

計 374 100.0

社会人 度数（人） 割合（％）

男性 54 62.6

女性 71 37.4

勤
続
年
数

0年 38 30.4

1年 24 19.2

2年 20 16.0

3年 20 16.0

4年 15 12.0

5年 6 4.8

6年以上 2 1.6

年
齢

10歳代 2 1.6

20歳代 120 96.0

30歳代 3 2.4

計 125 100.0
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社会人の管理職に対する意欲
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社会人の管理職に対する意欲

進んでなりたい 上司から言われればなりたい なりたくない

女性
管理職に（上司から言
われれば）なりたい
➡57.7%
管理職になりたくない
➡42.3%

男性
管理職に（上司から言
われれば）なりたい
➡70.3%
管理職になりたくない
➡29.6%

社会人の管理職に対する意欲
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女性はなぜ定時を
重視するのか38.9
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定時に来て定時で帰ることが

できる仕事をしたい

昇進にはこだわらない
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なことを仕事にしたい

スキルアップのためなら転勤

や残業はいとわない

仕事では昇進を常に意識して

いたい

卒業後の理想の働き方

女性 男性
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なことを仕事にしたい

スキルアップのためなら転勤

や残業はいとわない

仕事では昇進を常に意識して

いたい

社会人の理想の働き方

女性 男性

学生の理想の働き方学生の理想の働き方

仕事では昇進を常
に意識していたい

昇進にはこだわら
ない

定時に来て定時で
帰ることが出来る
仕事がしたい

給料が少なくても自
分の好きなことを仕
事にしたい

スキルアップのた
めなら転職や残業
はいとわない

社会人の理想の働き方

 学生・社会人共に最も多い項目は「定
時に来て定時に帰ることができる仕事
がしたい」

 社会人男性は「定時に来て定時に帰る
ことができる仕事がしたい」割合が減
少し（38.9％→31.5％） 、社会人女
性は増加する（42.1％→46.5％）

理想の働き方 – 学生の理想と社会人の理想

仕事では昇進を常
に意識していたい

スキルアップのた
めなら転職や残業
はいとわない

給料が少なくても自
分の好きなことを仕
事にしたい

昇進にはこだわら
ない
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する
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結婚・出産に伴うキャリアの変化（学生）

女性 男性

育休・産休を取
らずに仕事を継
続する

育休産休を取って
仕事をする

一度仕事を中断し
いずれは正社員と
して再就職する

一度仕事を中断し
いずれはパートと
して再就職する

キャリアを中断
しその後再就職
しない

継続

中断

結婚・出産後に伴うキャリアの変化

育休・産休を取
らずに仕事を継
続する

育休産休を取って
仕事をする

一度仕事を中断し
いずれは正社員と
して再就職する

一度仕事を中断し
いずれはパートと
して再就職する

キャリアを中断
しその後再就職
しない

 学生・社会人共に育休・産休
を取って仕事を継続する人が
多い

 社会人女性の仕事を継続する
人の割合は減少し（71.3％
→60.6％）、キャリアを中断
する割合が増加する（28.7％
→39.4％）

 男性の育休・産休を取って仕
事をする割合は社会人におい
て減少するものの、半数以上
存在する（69.2％→52.0％）

結婚・出産に伴うキャリアの変化（学生） 結婚・出産に伴うキャリアの変化（社会人）
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管理職に対する意欲と結
婚・出産に伴うキャリア選
択の関係（社会人女性71
名）

 管理職に対する意欲が
高い女性は「育休・産
休を取って仕事を継続
する」割合が高い
（51.9％ vs 66.7％）

 管理職に対する意欲が
低い女性は、結婚・出
産に伴い一度キャリア
を中断する割合が高い
（33.3％ vs 48.1％）
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管理職になりたくない女性

管理職に進んでなりたい、上司か
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親が結婚・出産を機に仕事を辞めてい

たから

結婚・出産による身体的・精神的不安

があるから

家事・育児に専念したいから

職場環境が変化したら復帰前の立場に

戻れなさそうだから

仕事をやめる良い機会だから

結婚・出産前と同じ仕事量をこなす自

信がないから

周りに子育てを頼れる人がいないから

女性がキャリアを中断する理由社会人女性の管理職に対する意欲と
結婚・出産に伴うキャリアの変化

育休・産休を取らず
に仕事を継続する

育休・産休を取って
仕事を継続する

一度仕事を中断しい
ずれは正社員として
再就職する

一度仕事を中断しい
ずれはパートとして
再就職する

キャリアを中断し、そ
の後再就職はしない

女性がキャリアを中断する理由

周りに子育てを頼れる
人がいないから

結婚・出産前と同じ仕事
量をこなす自信がないか
ら

仕事をやめるいい機会だ
から

職場環境が変化したら復
帰前の立場に戻れなさそ
うだから

家事・育児に専念したい
から

結婚・出産による身体
的・精神的不安があるか
ら

親が結婚・出産を機に
仕事をやめていたから

自分の収入がなくても
生活していけるから

女性の管理職に対する意欲と結婚・出産に伴うキャリア選択の変化

キャリアを中断す
る人は意欲がない
だけなのか？

 キャリアの中断理
由として44.4%
の女性が「家事・
育児に専念したい
から」を選択

女性は家庭で過
ごす時間に価値
を置いている
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社会的信用が上がる

重要な仕事を任される

仕事のスキルアップが出来る

社会人のキャリアアップに対するイメージ

女性 男性

（3つまで選択）

社会人の管理職に対するイメージ

仕事のスキルアップ
が出来る

重要な仕事を任され
る

社会的信用が上がる

部下と上司の板挟み
になる

嫉妬が増える

頼る人が減る

立場に対して給料が
見合わない

責任が重くなる

休みが取りづらい

部下の成長に喜びを
感じる

裁量が増える

給料が増える

部下を統率しなけれ
ばならない

仕事量が増える

人から頼られる

社会人の管理職に対するイメージ – 男女差

 重要な仕事を任される、責任が重くなる、給料が増え
るは男性女性共通のイメージ

 社会人男性が抱く管理職のイメージ

仕事量が増える、社会的信用が上がる

客観的、定量的成果

 社会人女性が抱く管理職のイメージ

部下と上司の板挟みになる、部下を統率しなけれ
ばならない

精神面、定性面を重視
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管理職になりたくない女性

管理職に進んでなりたい、上司から

言われればなりたい女性

仕事のスキルアップ
が出来る

重要な仕事を任され
る

社会的信用が上がる

部下と上司の板挟み
になる

嫉妬が増える

頼る人が減る

立場に対して給料が
見合わない

責任が重くなる

休みが取りづらい

部下の成長に喜びを
感じる

裁量が増える

給料が増える

部下を統率しなけれ
ばならない

仕事量が増える

人から頼られる

女性の昇進意欲と管理職に対するイメージ

 「重要な仕事を任される」、「責任が重くなる」

 管理職になりたい女性が抱くイメージ

仕事のスキルアップができる

管理職になることの大変さは認識しつつも仕事へ

のステップアップと捉える傾向

 管理職になりたくない女性が抱くイメージ

部下を統率しなければならない、仕事量が増える

管理職になることに対しての負担

管理職になりたい女性は負担よりも重要なことを任されることへの
期待、一方は、管理職になりたくない女性は昇進することによる負
担の増加を重視

女性のキャリアアップに対するイメージ
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通勤手当

.住宅手当・社宅提供

扶養・家族手当

出産手当

皆勤・精勤手当

役職手当

テレワーク

在宅勤務制度

ノー残業デー

フレックスタイム制

特別休暇制度

リフレッシュ休暇制度

社員旅行

目標管理制度

自己申告制度

定期面談制度

メンター制度

社員表彰制度

副業解禁

復職制度

研修制度（階層別・テーマ別）

ジョブローテーション制度

女性の自分または周りが利用したことがある制度

管理職になりたくない女性

管理職に進んでなりたい、上司

から言われればなりたい女性

自分または周りが利用したことがある制度（女性）

ジョブローテーション制度

研修制度（階層別・テーマ別）

復職制度

副業解禁

社員表彰制度

メンター制度

定期面談制度

自己申告制度

目標管理制度

社員旅行

リフレッシュ休暇

特別休暇制度

フレックスタイム制

ノー残業デー

在宅勤務制度

テレワーク

役職手当

皆勤・精勤手当

出産手当

扶養・家族手当

住宅手当・社宅提供

通勤手当

女性の昇進意欲 × 制度・手当
対象：管理職になりたい女性、管理職になりたくない女性

管理職になりたい女性（または周り）が利用する

 制度

研修制度、社員表彰制度、目標管理制度、

特別休暇制度

モチベーションの向上

 手当
役職手当、皆勤・精勤手当、出産手当、

扶養・家族手当、住宅手当・社宅提供

補助的な手当が昇進の意欲を増加させる
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組織風土尺度を利用した職場風土の測定（福井他, 2004）

最も従業員の
士気が高い

管理職の統率
性が強い

集団としての
凝集性が弱い

最も従業員の
士気が低い

伝
統
・
強
制

合理的

非合理的

革
新
・
任
意

組織風土尺度12項目版（OCS-12）を用い
た職場風土の分類

 伝統性尺度（伝統・強制 ↔︎ 革新・任意）

→ 強制的・命令的で封建的な職場風土の度合い
 会社の方針や規則に従うように、厳しい要請があるか
 仕事はすぐにやらないと、何か言われそうであるか
 会社には、個人の存在を無視するような風潮があるか
 管理者は、どちらかといえば絶えず社員をチェックしているか
 会社には個人を無視するような風潮があるか
 管理者は、どちらかといえば絶えず社員をチェックしているか

 組織環境性尺度（合理的 ↔︎ 非合理的）

→ 従業員の参加度、組織管理の合理性
 社員には、何が何でも自分の役割を果たそうとする姿勢が見受けられるか
 社員はたいへん良く仕事をしているか
 その日に行わなければならないことは、詳細な点まで社員に説明されているか
 ミーティングの議題は、よく整理され全般に及んでいるか
 中間管理職の注意や指導は詳細な点まで及んでいるか
 ミーティングの成果は、必ず次の仕事に生かされているか
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最も従業員の
士気が低い

2.7%

非合理的

伝
統
・
強
制

集団としての
凝集性が弱い

1.1%

合理的

革
新
・
任
意

管理職の統率性
が強い
15.4％

最も従業員の
士気が高い

80.8％

学生の理想と社会人の現実
学生全体

合理的

革
新
・
任
意

伝
統
・
強
制

非合理的集団としての
凝集性が弱い

16.9％

最も従業員の
士気が高い

59.4％

管理職の統率性
が強い
18.8％

最も従業員の
士気が低い

4.72％

社会人全体
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社会人男女の感じ方の違い

最も従業員の
士気が低い

4.4%

合理的

非合理的

伝
統
・
強
制

革
新
・
任
意

社会人女性

集団としての
凝集性が弱い

19.6%

最も従業員の
士気が高い

62.3%

管理職の統率性
が強い
13.1％

最も従業員の
士気が低い

4.92%

管理職の統率性
が強い
26.6％

最も従業員の
士気が高い

55.5%

合理的

非合理的

革
新
・
任
意

伝
統
・
強
制

社会人男性

集団としての
凝集性が弱い

13.3%

最も従業員の
士気が低い

4.4%

従業員の士気が高い≠社会人女性が管理職になりたい職場 15



コンジョイント分析とは

コンジョイント分析とは

回答者に対して、複数の条件（属性）を組み合わせて提示
することで、回答者が選択した結果から、それぞれの属性
の重要性と多様性を明らかにする方法

属性と水準

ゲームの参加者：3人・5人・7人

参加者の性別：全員男性・全員女性・男性が多い・女性が多い

問題の正答率：30%・60%・90%

賞金額：10,000円・30,000円・50,000円

総取り案Aと総取り案B、歩合
制の中で異なる条件が設定さ
れているとき、どの案を選択
するか？
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学生の競争に対する選好

〈傾向〉
 学生女性は、確実に賞金が貰える条件を好む
 学生女性は、競争相手が増えることを好まない
 学生男性は、同性同士で競争することを好む
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社会人の競争に対する選好

〈傾向〉
 社会人女性は、確実に賞金が貰える条件をより好む
 社会人女性は、競争相手が増えることをより好まない
 社会人男性は、同性同士で競争することを非常に好む

学生女性は
6813.8円
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まとめ

1. 女性は「定時に来て定時に帰る」働き方をより重視する

 学生よりも社会人の方がその傾向が強くなる

 結婚・出産を契機にキャリアを中断する女性の割合は、社会人女性
で増加する

 ただし、管理職に対する意欲別にみると、管理職に対する意欲が高い女性は
「育休・産休を取って仕事を継続する」割合が高く、管理職に対する意欲が
低い女性は、結婚・出産に伴い一度キャリアを中断する割合が高い

 キャリアを中断する理由として最も高い項目は「家事・育児に専念したいか
ら」（44.4%）

男性の意識の変化

 育休・産休を取って仕事をする割合は社会人においても52.0％と半分以上

19



まとめ
2. 管理職に対する意識

 管理職に（上司から言われれば）なりたいと考えている女性の割合は57.7％

 昇進意欲別にみた社会人女性の管理職に対するイメージ

 昇進に意欲的な女性は管理職の大変さを理解しながらも、自らのスキル
アップと捉える一方、管理職に否定的な女性は、管理職になることによっ
て重要な仕事を任されたり、責任が重くなって仕事量が増加したりするこ
とを負担の増加と捉えている可能性

 昇進に意欲的な女性は、目標達成やモチベーションを向上するために社内制度
や役職手当以外の補助的な手当をうまく利用している

3. 男女の競争意識の差

 女性は、確実に賞金が貰える報酬体系を好む（リスク回避的）→ 確実に定時に
帰ることができる勤務形態を好む

 男性は、同性同士での競争を好む
20



提案1：最終退社時間の決定（残業時間の分散を小さく）

 残業時間が同一の場合、女性はより残業時間の分散が小さい（退社時間が確実に
19時に決まっている）勤務形態を選好する（コンジョイント分析）

 退勤後の計画を立てることが容易となる → 家事・育児の予定が立てやすくなる

女性が理想とする働き方を実現！

月曜日 火曜日 水曜日 木曜日 金曜日 残業合計

Aさんの場合 17時 20時 18時 17時 22時 9時間

Bさんの場合 19時 18時 19時 19時 19時 9時間

21

例：AさんとBさんの１週間の残業時間
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提案２：管理職体験研修の実施
対象：役職が無い社員全員

＜体験する内容＞
自分の上司の業務内容
研修のフィードバックを受ける

＜期待される成果＞
 管理職に対する具体的なイメージをもつことが出来る

管理職のイメージの変化
 自分の強みや改善点が発見できる

仕事へのモチベーションの向上

女性が管理職を目指すきっかけ作りになる！
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提案3：男性が会社で仕事＋育児
育休・産休取得希望率

学生男性：69.2%

社会人男性：52.0%

実際の男性の育休取得率

6.16%
（厚生労働省 平成30年度雇
用均等基本調査）

ギャップ！

実際は育休・産休をとることが難しい…

〈対策〉会社内にて交代制に子供を看る

〈対象〉社員全員（男性・管理職含む）

〈内容・期待される効果〉

・育児参加券を上司に渡す（強制） ex.おむつ交換、ミルクをあげる、一緒に遊ぶ

・働きながら近くで子供の面倒を看る

→パートナーの負担軽減、男性も育児に関わることが出来る

管理職が育児に対して考えを改
めるきっかけになり、

育休・産休の取得増進に繋がる
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