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研究ノート 

  組織の包摂性を高めるための介入について 
  －企業との共同研究より 

 
バリアフリー教育開発研究センター特任研究員 

藤原 快瑤か よ  
 
1. はじめに 
1985年の男女雇用機会均等法の制定、2015年の女性活躍推進法の制定を経て、女
性活用、女性活躍の推進といわれていたものが、ダイバーシティ推進、ダイバーシティ
＆インクルージョン（D&I）、最近では公平の概念も加わり、ダイバーシティ、エクイ
ティ＆インクルージョン（DEI）ともいわれるようになってきた。2020年に日本経済団
体連合会が会員企業に実施した調査では、既に61.8%の企業が、何のためにD&I推進
を行うのか、期待する効果・成果を明確にしていると回答している（日本経済団体連合
会 2022）。一方で、インクルージョンは比較的新しい概念であり、それを構成する要
素や理論的な裏付けについては、十分なコンセンサスが得られていない（Shore 
2011）。船越（2021）は、日本の多くの企業がダイバーシティ・マネジメントの重要
性を感じているにも関わらず、その取り組みの効果を実感できていないという問題意識
のもと、日本企業における社員のインクルージョン認知に関する研究を行ったが、まだ
組織の包摂性に関して信頼性の高い評価指標が存在するとはいえず（北村 2023）、実
証的研究も十分とはいえない。組織の包摂性を高める取り組みをするにしても、それを
どのように測るのか、そこに影響を与えている要因が何であるかの特定をせずしては、
組織の包摂性を高めるために効果的な介入をすることも難しい。そこで東京大学大学院
教育学研究科附属バリアフリー教育開発研究センターでは、研究プロジェクトチームを
組み（研究代表：星加良司）、2020年2月からA社を研究パートナーとし、日本の大
企業X社を対象として「組織の包摂力を高める介入」の効果検証手法の開発研究を主な
柱とした研究計画を設計し共同研究に取り組んできている。筆者個人は2017年から企
業を対象にD&Iに関する研修プログラムを提供してきているが、日本企業の特性を踏ま
えた組織の包摂性を測る信頼性の高い指標の必要性への共感から2020年11月より本
共同研究に参画し始めている。そして、組織の包摂性を高めるためにはその設計段階に
おいて、包摂的な組織づくりを阻害している要因と効果的な介入の糸口を特定する必要
があるという関心から今年度の研究に至っている。 
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なお、筆者はプロジェクトが始まる際の全体設計や初期の指標開発等には携わってお
らず、2020年度、および2021年度に行われた指標の開発、計量調査①、質的調査、
計量調査②の実施と分析については、その年度の当センターのプロジェクトチームメン
バーである研究者、およびA社のリサーチャーが共同で行ってきたものである。筆者
は、3年目の2022度からプロジェクトリーダーとして関わっているが、2020年度の
取り組みでは主に介入プログラムの開発、2021年度はインタビュー調査の実施と分
析、および映像データの分析などの質的調査に携わってきている。 
本共同研究の特徴は、以下の3つの視点を基軸としている点である。1点目は、リー
ダーシップの捉え方についてである。組織の包摂性とその中で機能するリーダーシップ
について、Hollander（2012）が「インクルーシブ・リーダーシップとは、互いの利益
のために物事を成し遂げることができる関係性のことである。次の段階にあるリーダー
シップへの到達は、『人に対してではなく、人とともに物事を行う』ことであり、それ
がインクルージョンの本質である」（p.3）と述べている通り、本研究ではリーダーシッ
プを個人の資質に還元されるものではなく、人と人との関係性であるという考え方をベ
ースにおいている。2点目は組織開発や人材開発における主流のアプローチとは異な
り、所謂「ネガティブ」といわれるようなリーダーシップのありようや組織文化の改善
の重要性に着目した点である。シェアド・リーダーシップ（Pearce 2000）、オーセン
ティック・リーダーシップ（George 2004）、サーバント・リーダーシップ（グリー
ンリーフ 2008）などポジティブなリーダーシップが組織に効果的な成果をもたらすと
いう数多くの研究がある一方で、破壊的なリーダーシップまたは有害なリーダーシップ
といわれるネガティブなリーダーシップについては、建設的なリーダーシップと同程
度、またはそれ以上にメンバーのパフォーマンス、態度、健康、ウェルビーイングへの
影響力がある（Einarsen, Aasland, & Skogstad 2007; Fosse, Skogstad, Einarsen, 
& Martinussen 2019) にも関わらず、その構造や理論に基づく研究はほとんど行われ
ていない（Tepper 2000）。そのため、本研究では従来あまり焦点を当ててこられなか
った現状のマイナス要素を取り除いていく、いわばマイナスを脱していくという点に着
目して研究を進めてきている。3点目は多様性の中に存在する「特権」とそれにより生
じうる組織内のマジョリティとマイノリティの間に存在する不均衡の捉え方に関する視
点である。特権とは「ある社会集団に属していることで労無くして得ることができる優
位性」と定義され（出口 2021）、この力をもった集団は労せずして特権を得、社会規
範を規定している（Goodman 2011）。これが組織構造の中に様々な形で維持、継承
されることにより、DEI の特にE（エクイティ）に該当する公平性を阻害する要因にな
りうる。そして「マジョリティとマイノリティの間に存在する不均衡な権力関係を通し
て、マイノリティ側に課せられる不利益を、社会的な問題として焦点化するフレームワ
ーク」（飯野・星加・西倉 2022, p.249）である障害の「社会モデル」の考え方は障害
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に関する分野だけではなく、DEI および組織開発全般に当てはめることができると考
え、研究の軸足としている。 
3年目となる2022年度は、1年目と2年目の共同研究の成果を土台とし、「組織の
包摂性を高めるために鍵となる具体的な介入ポイントはどこか（介入ポイントの特
定）」「組織の包摂性を高めるためのポイントとして特定された点の改善にはどのよう
な介入が有効であるか（介入手法の開発）」「組織の包摂性を高める介入手法にはどの
ような効果があるか（介入による反応の振り返り）」という問いを探究すべく研究を進
めた。本稿では2022年度の研究成果を示すべく、まず2節において、2021年度まで
当研究プロジェクトチームで進めてきた研究内容の概観を提示する。次に3節では具体
的な介入の糸口を見出した過程を示し、4節では開発したワークショップの概要、そし
て5節ではそのワークショップの参加者の反応を示し、最後の6節では知見のまとめと
今後の課題を提示する。 
 
2.  2021 年度までの研究概要（2020 年度、2021 年度報告書より）1 

2-1. 組織の包摂性に関わる組織風土の測定指標開発の全体像 
2020年度の共同研究チームは、多様性を包摂する組織文化の実態把握、組織の包摂
性を高めるために効果的な介入ポイントの特定および介入の効果測定を目的として、は
じめに測定指標の開発を行った。具体的には、「男らしさを競う文化（MCC： 
Masculine Contest Culture）」指標（Glick, Berdahl & Alonso, 2018）、「有
害なリーダーシップ」指標（Schmidt 2008）、「インクルーシブな風土」指標
（Nishii 2013）の3つをベースにし、日本企業の組織風土の傾向や特徴を踏まえた下
位尺度の追加、質問項目の取捨選択を行い、日本語の指標を開発した。そして、2度の
インターネット予備調査の後、実態把握を主な目的として行ったX社における大規模調
査（以下「計量調査①」）を経て、「インクルーシブ・リーダーシップ指標（簡易版
α）」を開発した。それを受け、2021年度の共同研究チームは追加した質問項目の妥
当性と調査実施の際の回答者の負担を減らすために開発した簡易版尺度の信頼性を検討
するために実施した予備調査（以下「計量調査②」）を経て、下位尺度と質問項目の精
査、下位尺度名の検討を行い指標を「インクルーシブ・リーダーシップ指標（簡易版
β）」とした。 
前述の通り、多くのリーダーシップ理論が個々の能力開発に焦点を当てているのに対
し、本研究プロジェクトでは、2020年に開始した当初から「リーダーシップ」を個人
の能力や特性に還元されるものではなく、相互の関係性の中に生じうるものとして捉
え、研究を進めてきている。そのため、計量調査①のときから、個人が職場をどのよう
に認知しているかを測る尺度を含めて構成することにしており、具体的には職場全体の
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男らしさを競う文化に対する従業員の認知度を示す尺度（職場MCC）と、職場全体の
包摂性に対する従業員の評価を示す尺度（職場インクルージョン）を用いている。 
2-2. 組織の実態に関する計量調査 
2020年度の共同研究チームは、同年7月に組織の実態把握を主な目的としてX社全
社員を対象に計量調査①を実施した。回答者は人数が1969名（男性：1287名、女
性：682名）、年齢は22～72歳（平均年齢40.9歳）、勤続年数は0～42年（平均
16.3年）であった。 
開発した3つの尺度、職場インクルージョン、職場MCC、有害なリーダーシップの
それぞれの関係性を検討するために、相関分析を行なった結果を表1に示した。相関分
析の結果、職場インクルージョンと職場MMC、職場インクルージョンと有害なリーダ
ーシップの間にそれぞれ負の相関関係が認められた（r=-057, p<0.01; r=-0.52, 
p<0.01）。また、職場MCCと有害なリーダーシップとの間には、正の相関が見られた
（r=0.52, p<0.01）。このことから、職場の包摂性が高いと従業員が感じる状況では、
職場MCCおよび有害なリーダーシップの程度が低い傾向にあることが示唆された。ま
た、職場MCCと有害なリーダーシップが正の相関関係にあることから、どちらかが高
い場合にもう一方も高い傾向があることが示唆された。 
 

表1 計量調査① 尺度間の相関関係 
  1.   2.   3.   

 1. 職場インクルージョン ー           
 2. 職場MCC -.57 *** ー       

 3. 有害なリーダーシップ -.52 *** .52 *** ー   

 *p<.05,  **p<.01,  ***p<.001   
※計量調査①の結果を元に筆者作成 

 
また3つの尺度の影響関係を調べるため、各尺度同士で、下位尺度間の重回帰分析を
行なった。その結果、有害なリーダーシップの各下位尺度が職場MCCの各下位尺度に
及ぼす影響は限定的であり、様々な下位尺度で職場MCCが有害なリーダーシップに及
ぼす影響についての因果関係が確認された。加えて、有害なリーダーシップの各下位尺
度よりも、職場MCCの各下位尺度の方が職場インクルージョンへ影響をしていること
が示された（東京大学大学院教育学研究科附属バリアフリー教育開発研究センター 
2020）。詳細は、3-1. 研究結果の再検討の計量調査①の結果を参照されたい。 
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2-3. インクルーシブ・リーダーシップ指標（簡易版β）の開発 

2-3-1. 質的データの収集と分析 
組織の包摂力を高めるためには、日常業務を共にしているチームでの包摂的コミュニ
ケーションを実現する必要があるが、計量調査①で用いた設問にはチームにおける包摂
的なコミュニケーションのありようを把握するための項目が含まれていないという課題
があった。そのため、2021年度の共同研究チームは同年9月から10月にかけて、指
標の改善を目的としてX社におけるコミュニケーションのありようや、包摂的なコミュ
ニケーションを促進している要素、または障壁となっている職場の文化や風土の特徴を
明らかにすべく、インタビュー調査と実際の会議の様子を録画した映像データの分析を
行なった。それにより、職場MCCが有害なリーダーシップに影響を及ぼしているとい
う計量調査①の結果に加えて、職場MCCがメンバーのフォロワーシップのあり方や上
司への期待に影響を与えている可能性が見えてきた。組織の文化は上司と部下との相互
の関わり合いから形成されるため、管理職を対象とした研修のみならず、フォロワーや
チームを対象としたコンテンツ開発の必要性がここから示唆された。また会議の映像デ
ータをコミュニケーションのパターンや議論集約のプロセス等の視点から分析して得ら
れた観点を指標開発へ反映させ、組織内の包摂的なコミュニケーションのあり方に関す
る質問項目を追加することになった（東京大学大学院教育学研究科附属バリアフリー教
育開発研究センター 2021）。 
2-3-2. 計量調査② 
計量調査①では、62の設問項目があり、今後調査を展開するにあたって回答者側の負
担が大きいことが懸念された。そのため、2021年度の共同研究チームは、質的調査か
ら見えてきたコミュニケーションの包摂性に関する内容を盛り込みながらも、設問項目
を絞って開発した新しい指標である「インクルーシブ・リーダーシップ指標（簡易版
α）」の妥当性、信頼性の検証を主な目的として、2022年の1月に計量調査②を実施
した。回答者は人数が117名（男性：80名、女性：35名）であった。結果分析で
は、尺度間、および下位尺度間の相関分析、同一下位尺度内の質問項目間の相関分析、
新しく追加した下位尺度（放任・ネグレクト、威圧的なマネジメント・コミュニケーシ
ョン、コミュニケーションにおけるインクルーシビィティ、リスク回避の文化）の因子
分析・信頼性分析を行なった（東京大学大学院教育学研究科附属バリアフリー教育開発
研究センター 2021）。 
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2-4. 指標の概要 
上記の計量調査①、質的調査、計量調査②の実施と検討を経て2021年度の共同研究
チームは新たな指標を「インクルーシブ・リーダーシップ指標（簡易版β）」とした。
この指標は3つの尺度、14の下位尺度で構成されており、合計30の設問項目から成り
立っている。 
 1）職場MCC 
  ①強さとスタミナ 
  ②仕事第一主義 
  ③弱肉強食 
  ④家父長制 
  ⑤官僚主義 
2）職場インクルージョン 
  ①多様な差異と視点の尊重 
  ②職場の実態 
  ③コミュニケーションの包摂性 
3）有害なリーダーシップ 
  ①権威主義 
  ②うぬぼれ 
  ③自己の売り込み 
  ④気まぐれ 
  ⑤放任・ネグレクト 
  ⑥威圧的なマネジメント・コミュニケーション 
 
3. 介入ポイントの特定 

3-1. 研究結果の再検討 
2020年度、2021年度の研究ではリーダーシップのありよう以上に、職場文化・職
場風土のありようが組織の包摂性に与える影響がより大きいことが明らかになった。そ
こで、2022年度の共同研究チームは、次のステップとして、組織の包摂性を高めるた
めに効果的な介入を検討することを目的に、職場インクルージョン、職場MCC、有害
なリーダーシップを構成する各下位尺度の因果関係に着目して、介入の際に焦点を当て
るべきポイントを特定することにした。そのために、全社員対象の調査でX社全体の傾
向をより適切に反映している計量調査①の分析結果の見直しと、新たに追加した下位尺
度を含む新しい指標を用いた計量調査②の再分析の両方の比較検討を行った。具体的に
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は組織の包摂性を高めるための介入の観点を抽出するために、職場MCCと有害なリー
ダーシップのどの下位尺度が、職場インクルージョンにどの程度影響しうるかを調べ
た。加えて、職場MCCに影響を与えている有害なリーダーシップへ働きかけることを
通した間接的な職場インクルージョンの改善を見据えて、職場MCCのどの下位尺度に
有害なリーダーシップのどの下位尺度が影響を与えているかも検討した。以下、それぞ
れの下位尺度が他の下位尺度に及ぼす影響について詳述する。 
なお、2020年度に実施した計量調査①は、インクルーシブ・リーダーシップ指標
（簡易版α）」の開発前であったため、有害なリーダーシップの下位尺度の一つとし
て、後に「放任・ネグレクト」「威圧的なマネジメント・コミュニケーション」という
2つの下位尺度に分ける事になった前身の「乱暴な管理・監督」を用いている。職場イ
ンクルージョンは4つの下位尺度で構成されているが、計量調査①で用いていた「公正
な雇用基盤」を計量調査②では削除し、「コミュニケーションの包摂性」を新たに加え
ている。また、職場MCCの下位尺度については、計量調査②では、「官僚主義」とい
う下位尺度が追加されている。計量調査①の重回帰分析については、決定係数の記録が
残っていないためその説明率は定かではなく、標準化係数とp値のみの記載であること
に留意されたい。 
 
1）職場MCCが職場インクルージョンに及ぼす影響 

2020年度の研究では、有害なリーダーシップが職場MCCに与える影響よりも職場
MCCが有害なリーダーシップに与える影響の方が大きいこと、職場インクルージョン
へは有害なリーダーシップよりも職場MCCの方が影響していることが示唆された。こ
のことから、組織の包摂性を高めるための糸口としてまず職場MCCの改善が鍵になる
と考え、更に具体的な要素を特定するために職場インクルージョンの4つの下位尺度、
「差異の統合」「意思決定の包摂」「職場の実態」「公正な雇用基盤（計量調査②では
コミュニケーションの包摂性）」を目的変数、職場MCCの5つ下位尺度（計量調査②
では6つの下位尺度）、「弱さを見せるな」「強さとスタミナ」「仕事第一主義」「弱
肉強食」「家父長制」「官僚主義（計量調査②のみ）」を説明変数として行った重回帰
分析の結果を検討した。 
計量調査①の重回帰分析の結果の再検討からは、職場MCCの3つの下位尺度「弱肉
強食」「家父長制」「仕事第一主義」は、職場インクルージョンの全ての下位尺度へ影
響していることが示された（表2）。しかし、「弱さを見せるな」が職場インクルージ
ョンの「公正な雇用基盤」に及ぼす影響、また職場MCCの「強さとスタミナ」が職場
インクルージョンの「職場の実態」に及ぼす影響に有意な結果は得られなかった。つま
り、職場MCCを低減することが職場インクルージョンを高めることに寄与しうるが、
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特に職場インクルージョンの全ての下位尺度へ影響を与えていることが示された「弱肉
強食」「仕事第一主義」「家父長制」が重要な要素になると考えられる。 
 

表2 計量調査①：職場インクルージョンの各下位尺度を目的変数、 
職場MCCの各下位尺度を説明変数とする重回帰分析（標準化回帰係数） 

  差異の統合 意思決定の 
包摂 職場の実態 公正な雇用基盤 

弱肉強食 -0.32  *** -0.30  *** -0.20  *** -0.35  *** 
仕事第一主義 -0.11  *** -0.13  *** -0.28  *** -0.07  ** 
家父長制 -0.08  ** -0.17  *** -0.06  * -0.08  ** 
弱さを見せるな -0.27  *** -0.14  *** -0.07  ** -0.04  

 

強さとスタミナ 0.18  *** 0.17  *** 0.00  
 

0.17  * 

*p<.05,  **p<.01,  ***p<.001 
※計量調査①の分析結果を元に筆者が作成 

 
次に同様の下位尺度間の影響関係について、計量調査②の重回帰分析を行った結果を
示す（表3）。 
 

表3 計量調査②：職場インクルージョンの各下位尺度を目的変数、 
職場MCCの各下位尺度を説明変数とする重回帰分析（標準化回帰係数） 

  差異の統合 意思決定の 
包摂 職場の実態 コミュニケーショ

ンの包摂性 
弱肉強食 -0.34 ** -0.22 * -0.32 ** -0.13 

 

仕事第一主義 -0.23 
 

-0.51 *** -0.19 
 

-0.40 *** 
弱さをみせるな -0.20 * 0.03  0.04  -0.11  
強さとスタミナ 0.12 

 
0.26 * 0.04 

 
0.10 

 

家父長制 0.07 
 

0.08 
 

-0.16 
 

-0.18 
 

官僚主義 0.12 
 

-0.11 
 

0.04 
 

-0.01 
 

調整済み R2 乗 0.20 0.27 0.21 0.33 

*p<.05,  **p<.01,  ***p<.001 
 ※計量調査②の再分析結果を元に筆者が作成 

 
ここでは計量調査①で影響力が示された職場MCCの下位尺度「弱肉強食」「仕事第
一主義」「家父長制」に着目して見ていくこととする。まず「弱肉強食」は、3つの下
位尺度に影響力を持つことが示された。次に「仕事第一主義」は2つの下位尺度「意思
決定の包摂」「コミュニケーションの包摂性」に影響していることが示された。計量調



 43  

査②の再分析結果から、職場MCCの下位尺度で職場インクルージョンへ有意に影響を
及ぼしているのは「弱肉強食」「仕事第一主義」であることが示された。一方で「家父
長制」「官僚主義」が職場インクルージョンの下位尺度に与える影響について有意な結
果はみられなかった。計量調査②の検討結果からは、組織の包摂性を高めるためには、
職場MCCの「弱肉強食」「仕事第一主義」に働きかけることが要素として鍵になるこ
とが示唆された。 
これらの検討結果を総合的に捉えると、職場インクルージョンにより影響力を持つ職
場MCCの要素は、特に「弱肉強食」「仕事第一主義」「家父長制」であることが見え
てきた1, 2。 
 

2）有害なリーダーシップが職場インクルージョンに及ぼす影響 

計量調査①の結果から、組織の包摂性を高めるにあたり、職場MCCほどではないに
しても有害なリーダーシップが職場インクルージョンに及ぼす影響も確認されている。
そのため、有害なリーダーシップに働きかけて職場インクルージョンを高めるにあたっ
ての具体的な糸口を明確にするために、職場インクルージョンを目的変数、有害なリー
ダーシップを説明変数とした重回帰分析を行なって影響関係を検討した。職場インクル
ージョンの4つの下位尺度「差異の統合」「意思決定の包摂」「職場の実態」「公正な
雇用基盤（計量調査②では、コミュニケーションの包摂性）」を目的変数、有害なリー
ダーシップの5つ下位尺度（計量調査②では6つの下位尺度）「乱暴な管理・監督（計
量調査②では、放任・ネグレクトと威圧的なマネジメント・コミュニケーションへ分
割）」「権威主義」「うぬぼれ」「自己の売り込み」「気まぐれ」を説明変数として行
った両計量調査の結果を再検討した。計量調査①の重回帰分析結果の見直しから（表
4）、「乱暴な管理・監督」は、職場インクルージョンの全ての下位尺度に影響力を持つ
ことが明らかになった。また「自己の売り込み」も職場インクルージョンの全ての下位
尺度に影響を与えていることが示された。次に「権威主義」は、「公正な雇用基盤」を
除く3つの下位尺度に影響を与えていることが示された。一方で、「うぬぼれ」が職場
インクルージョンの下位尺度に有意に与える影響は示されなかった。 
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表4 計量調査①：職場インクルージョンの各下位尺度を目的変数、 
有害なリーダーシップの各下位尺度を説明変数とする重回帰分析（標準化回帰係数） 

  差異の統合 意思決定の 
包摂 職場の実態 公正な雇用基盤 

乱暴な管理・監督 -0.18  *** -0.18  *** -0.20  *** -0.16  *** 
自己の売り込み -0.26  *** -0.28  *** -0.07  * -0.22  *** 
権威主義 -0.08  * -0.09  * -0.08  ** 0.04  

 

気まぐれ 0.02   0.01   -0.07  * 0.00   
うぬぼれ -0.05  

 
0.01  

 
-0.03  

 
-0.02  

 

*p<.05,  **p<.01,  ***p<.001 
  ※計量調査①の分析結果を元に筆者が作成 

 
次に同様の下位尺度間の影響関係について、計量調査②の重回帰分析の結果を示す
（表5）。 
 

表5 計量調査②：職場インクルージョンの各下位尺度を目的変数、 
有害なリーダーシップの各下位尺度を説明変数とする重回帰分析（標準化回帰係数） 

  差異の統合 意思決定の 
包摂 職場の実態 コミュニケーショ

ンの包摂性 

放任・ネグレクト -0.28 * -0.29 * -0.12 
 

-0.43 *** 

威圧的なマネジメント・ 
コミュニケーション 0.03 

 

-0.01 

 

-0.38 
* 

-0.04 

 

うぬぼれ 0.09 
 

0.12 
 

0.23 * 0.03 
 

権威主義 0.05 
 

-0.15 
 

-0.11 
 

-0.15 
 

自己の売り込み -0.11 
 

-0.11 
 

-0.06 
 

-0.10 
 

気まぐれ 0.01 
 

-0.02 
 

-0.05 
 

-0.03 
 

調整済み R2 乗 0.02 0.13 0.21 0.35 

*p<.05,  **p<.01,  ***p<.001 
※計量調査②の再分析結果を元に筆者が作成 

 
計量調査①で職場インクルージョンの全ての下位尺度に影響力を持つことが示された
「乱暴な管理・監督」を計量調査②では、「放任・ネグレクト」と「威圧的なマネジメ
ント・コミュニケーション」の2つの下位尺度に分けている。この2つの下位尺度の職
場インクルージョンへの影響を見てみると、「放任・ネグレクト」は、「差異の統合」
「意思決定の包摂」「コミュニケーションの包摂性」の3つの下位尺度に影響を与えて
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いることが示された。また「威圧的なマネジメント・コミュニケーション」は「職場の
実態」に影響していることが示された。しかし、「権威主義」「自己の売り込み」「気
まぐれ」については、職場インクルージョンの下位尺度への有意な影響はみられなかっ
た。 
これらの検討結果から、有害なリーダーシップの下位尺度の中でも職場インクルージ
ョンへより影響力がある下位尺度は「放任・ネグレクト」「威圧的なマネジメント・コ
ミュニケーション」であると考えることができる。3 
 

3）有害なリーダーシップが職場MCCに及ぼす影響 

職場の包摂性を高めるにあたって、職場MCCの影響が大きいことを踏まえ、職場
MCCに影響を与えている有害なリーダーシップに働きかけることを通して間接的に職
場インクルージョンを改善できるとも考えられるため、職場MCCを目的変数、有害な
リーダーシップを説明変数とした重回帰分析の結果の検討を行った。 
ここでは、職場インクルージョンへの影響力が示された職場MCCの「弱肉強食」
「仕事第一主義」「家父長制」に特に着目し、職場MCCを目的変数、有害なリーダー
シップを説明変数として、影響関係を見ていくこととする。計量調査①の重回帰分析結
果の見直しからは（表6）、有害なリーダーシップの「乱暴な管理監督」が職場MCC
の4つの下位尺度へ、「うぬぼれ」も職場MCCの4つの下位尺度へ影響していること
が、「自己の売り込み」が職場MCCの3つの下位尺度へ影響を及ぼしていること示さ
れた。 

表6 計量調査①：職場MCCの各下位尺度を目的変数、 
有害なリーダーシップの各下位尺度を説明変数とする重回帰分析（標準化回帰係数） 

  弱肉強食 仕事第一主義 家父長制 弱さを 
見せるな 

強さと 
スタミナ 

乱暴な管理・ 
監督 0.17  *** 0.11  ** 0.08  * 0.25  *** 0.05  

 

うぬぼれ 0.09  ** 0.12  *** 0.10  ** 0.03  
 

0.11  ** 
自己の売り込み 0.21  *** 0.12  ** 0.26  *** 0.06  

 
0.02  

 

権威主義 0.11  *** 0.04  
 

0.09  ** 0.09  ** 0.03  
 

気まぐれ -0.02  
 

0.02  
 

-0.03  
 

0.10  ** 0.03  
 

*p<.05,  **p<.01,  ***p<.001 
※計量調査①の分析結果を元に筆者が作成 

 
計量調査②の再分析では、計量調査①で職場インクルージョンへの影響力が示されて
いた職場MCCの「弱肉教職」と「家父長制」に目的変数を限定して重回帰分析を行っ
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た。結果として、「権威主義」が「弱肉強食」と「家父長制」へ影響していることが示
され、「自己の売り込み」が「家父長制」に影響していることが示された（表7）。一
方でそれ以外の有害なリーダーシップの下位尺度が職場MCCの下位尺度へ与える影響
については有意な結果は確認されなかった。 
 

表7 計量調査②：職場MCCの各下位尺度を目的変数、 
有害なリーダーシップの各下位尺度を説明変数とする重回帰分析（標準化回帰係数） 

  弱肉強食 家父長制 

権威主義 0.22 * 0.39 *** 
自己の売り込み 0.18   0.28 * 
うぬぼれ 0.03   0.06   
気まぐれ 0.08   -0.17   
放任・ネグレクト 0.16   0.01   
威圧的なマネジメント・コミュニケーション 0.00   0.11   

調整済み R2 乗 0.25 0.33 

*p<.05,  **p<.01,  ***p<.001 
※計量調査②の再分析結果を元に筆者が作成 

 
これらのことから、有害なリーダーシップに働きかけて職場MCCを改善し、間接的
に組織の包摂性を高めるためには「自己の売り込み」に働きかけることが特に効果的で
ある可能性が示唆された。また、「権威主義」「うぬぼれ」も影響があることが示され
ており、働きかける要素として認識しうると考える4。 
 
3-2. コンテンツ開発への示唆 
計量調査①の分析結果の見直し、および計量調査②の追加分析の結果から職場インク
ルージョンに影響を与えている下位尺度の特定が進んだ。具体的には、特に影響力が大
きい職場MCCの下位尺度として、「弱肉強食」「家父長制」「仕事第一主義」が挙げ
られる。有害なリーダーシップへの働きかけを通して職場インクルージョンを高める際
の要素としては、「放任ネグレクト」「威圧的なマネジメント・コミュニケーション」
が挙げられ、有害なリーダーシップに働きかけることによって職場MCCを改善し、間
接的に職場インクルージョンを高めることができるとも考えると、職場MCCの「弱肉
強食」「仕事第一主義」「家父長制」への影響が大きい有害なリーダーシップの下位尺
度である「自己の売り込み」、そして、「権威主義」と「うぬぼれ」も介入ポイントと
して着目しうると考えた（図1）。 
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図1 尺度と影響力の大きい下位尺度間の関係 
 
「弱肉強食」は計量調査②の追加分析の結果からも「仕事第一主義」「家父長制」以
上に、職場インクルージョンに大きな影響を与えていることが明らかになった。一方
で、2021年度に行った質的調査にてグループインタビューの発話を職場MCCの下位
尺度を切り口として行った分析結果では、「弱肉強食」に関連する語りはなく、また計
量調査①、②の結果では、X社では「弱肉強食」の平均値は、他の職場MCCの下位尺
度の平均値と比較すると高くなかった（東京大学大学院教育学研究科附属バリアフリー
教育開発研究センター 2021）5。つまり、X社においては現状として、職場インクルー
ジョンへの影響力の大きい「弱肉強食」が比較的弱いことが職場インクルージョンにプ
ラスに働いていると考えられるが、影響力の大きさに鑑みると組織の包摂性を高める取
り組みを展開する上では重点を置くべきポイントとして、観点の一つになりうることが
示唆された。 
「家父長制」については、質的調査における映像データ分析およびグループインタビ
ューの発話の分析から、職場において明示的なルールとして存在している稟議の仕組み
などの意思決定のありようの影響や目の当たりにしている昇進、評価、配置の現状認識
から、明示的なルールがない事柄についても組織内の秩序を重んじる文化が継承され、
内在化されていると考えられた（東京大学大学院教育学研究科附属バリアフリー教育開
発研究センター 2021）。組織の決まりとして守るべきことと必ずしもそうとは限らな
い点とを意識的に分けて捉えることは「家父長制」から脱却するための糸口になり得
る。加えて、フォロワー側からの上司に対する期待があることも昨年度の研究から示唆
された。具体的には、フォロワー側が上司の言うことは正しい、上司が言うことには従
うべきであるという考えを無自覚的に内在化している可能性である。また部下側が自身
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意思決定の包摂 
コミュニケーションの包摂性 
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の意見や考えに価値がないと認識している可能性もある。これは「家父長制」に限った
ことではないが、組織の文化は上司と部下との関係性や相互の関わりの中で形成される
ため、部下側を含めたチーム単位での認知の変容に向けた働きかけが必要であり、立場
に関わらずそれぞれがチームに持ち込んだ視点や意見が積極的に歓迎される必要があ
る。 
「仕事第一主義」では、計量調査①の結果から、個人の考え（個人のMCC）と各人
が認識する職場の状況（職場MCC）にギャップがあったことが明らかになっている
（東京大学大学院教育学研究科附属バリアフリー教育開発研究センター 2020）6。これ
は、それぞれが「仕事第一主義」から脱したい、仕事以外のことも大切にしたいという
考えを持っていたとしても、自身が所属するチームはそうではなく、成功するためには
仕事を最優先する必要がある文化であると認識していることを示している。MCCが高
い職場ではその規範に反することを口にすること自体がその組織での自身の立場を脅か
すことになり得るため、仮に仕事以外のことを優先したいと思っている人が一定数いた
としても、それが明示的に言葉にされず、むしろ言動としてはMCC規範を支持し再生
産する形で表出していると考えられる。 
これらのことから、組織の包摂性と有害なリーダーシップへの影響が大きい職場
MCCの「弱肉強食」「家父長制」「仕事第一主義」を介入ポイントとするにあたり、
職場の文化として内在化されていることや語られていないことを可視化し、その可視化
されたチームの状況を共通認識にすることが鍵になることが示唆された。しかし現状を
認識するだけでは、望ましい文化やチームのあり方に向けて何をすべきかが見えにくい
可能性が高いため、介入の際には現状から脱却し望ましいチーム文化を醸成していくた
めの道筋を示すことも必要であると考えられる。 
 
4. チーム向けワークショップの開発 
2020年度の共同研究チームは日常のコミュニケーションに潜む不均衡に目を向け改
善していくことを目的とした「多様性を力にするコミュニケーション」ワークショップ
を開発し、2021年3月に2回実施した。その後、2021年度の共同研究チームは
2021年の6月に1回のフォローアップセッションを実施したが、これらの取り組みは
管理職を対象としたコンテンツであった。管理職向けには既に様々な研修コンテンツが
存在していること、またこれまでの研究結果から組織の文化は上司と部下との相互作用
によって形成されており、上司もチームの文化や部下からの期待の影響を受けうるとい
うことから、2022年度の共同研究チームはチーム単位での参加を前提とした「多様性
を力にするチームづくり」ワークショップを開発することにした。ワークショップの開
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発にあたって、まずはワークショップを構成する複数のパーツを洗い出すところから始
めた。 
 
4-1. 目的 
本ワークショップの目的は次の2点である。1点目は、これまでの研究から明らかに
なってきた包摂性の高い組織づくりを妨げている要素とそれに関するチームの文化を参
加者が振り返り、チームで暗黙的に共有されている文化を可視化することである。2点
目は、今後、チームや職場を単位とした包摂性の高いチーム文化形成に向けて、行動変
容につながる具体的な実践に向けた示唆を参加者が得ることである。 
4-2. 特徴 
階層別の研修とは異なり、役職や雇用形態に関係なく普段ともに業務に携わっている
チームメンバーと一緒に参加することを前提とした。これはチーム内で共通の体験をす
ることを通して、共通認識と共通言語を持ち、チームの文化変容に繋げることを意図し
ている。また上記の目的に照らして、講義が主となる研修ではなく、参加者がディスカ
ッションを通して、チームの文化や日常のコミュニケーションのありようを振り返るこ
とができるようワークショップ形式とした。 
4-3. ワークショップを構成するパーツの洗い出し 
特定された介入ポイントを改善するためにまずはワークショップを構成しうる4つの
パーツを下記の通り洗い出した。以下にそれぞれの目的と概要を示す。1つ目は、職場
のコミュニケーションに現れるMCCや有害なリーダーシップの傾向の可視化を目的と
したものである。調査の分析結果から特に影響力が大きいと特定された職場MCCと有
害なリーダーシップの下位尺度の要素が現れている架空のビジネスシーンにおける行動
選択シミュレーションによる演習を通して、自身とグループの傾向を可視化し、自分が
属している職場文化のありように気づくものである。2つ目は、ゲームを通じた「弱肉
強食」可視化を目的としたものである。職場インクルージョンへの影響力の強い職場
MCC「弱肉強食」に特に焦点を当て、それがいかに身近なものであり、かつ組織（チー
ム）に負の効果をもたらすものであるかを体感するものである。3つ目は、職場MCC
と有害なリーダーシップ、職場インクルージョンを理解することを目的としたものであ
る。行動選択シミュレーション演習の解説を通して、多様性を力に変えるにあたっての
各下位尺度の影響関係を理解するものである。4つ目は、実践イメージの獲得を目的と
したものである。職場MCCの「仕事第一主義」「家父長制」「弱肉強食」を可視化
し、現状の文化で望ましくないものを見直し、そこから脱していくためにチームで実践
できるポイントを理解し、実践イメージを持つことができるよう促すものである。 
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4-4. 開発したワークショップの内容 
チーム単位でワークショップに参加することの時間的制約、および「弱肉強食」は影
響力の強さは確認されたものの、X社においては比較的弱かったことに鑑み、実際のワ
ークショップは上記4-3.の 4つのパーツのうち、1つ目、3つ目、4つ目の3つを主な
柱として組み込むことにした。その上で、それぞれの目的を達成するためのコンテンツ
として内容を開発し、ワークショップとして設計した。設計したワークショップの流れ
は、趣旨説明等の導入に続き、行動選択シミュレーション演習、演習の解説、実践のヒ
ントの提示と続く。以下順番に開発したワークショップの各コンテンツの概要を示す。 
 1つ目の行動選択シミュレーション演習では、架空のビジネスシーンの中で、自分
だったらどのような行動をとるかを検討し、ディスカッションするものである。チーム
は課長、課長補佐、先輩格の総合職社員、若手の総合職社員、一般職社員、再雇用の社
員、派遣社員の7名のチームで構成されているという架空の状況である。このチームは
7日後に控えたとある大きな入札案件のプレゼンテーションに向けて、メンバー総出で
動いている。この状況のもと、時系列に8つのシーンを開発した。シーン毎に行動の主
体となるチームメンバーが一人設定されており、提示される行動の選択肢について、自
分がそのメンバーの立場だったら、どの行動を選択するかを各自で検討し選択する。そ
の後、少人数のグループに分かれてグループとしての選択をディスカッションする。こ
の際に提示される選択肢の内容は、職場MCCや有害なリーダーシップに関連付いたも
のとなっている。具体的なシーンとしては、たとえば、業務でスケジュールがいっぱい
の時に急に上司に呼ばれて追加の業務を依頼され、これを受けたら確実に残業になると
いう状況の時に自分だったらどうするかを考えるものである。この時に3つの選択肢が
あり、そこから普段の自分の行動に最も近いものを選ぶというものである。なお、今回
開発した選択肢には、職場MCCと有害なリーダーシップのうち、「弱肉強食」「家父
長制」「仕事第一主義」「官僚主義」「権威主義」「うぬぼれ」「自己の売り込み」
「威圧的なマネジメント・コミュニケーション」「放任・ネグレクト」の9つのいずれ
かに関連する要素が含まれている。 
2つ目は、行動選択シミュレーション演習の解説である。演習の際に各個人と各グル
ープが選んだ選択肢とそれに関連する下位尺度、選択の傾向を一覧にして可視化し参加
者に提示する。その上で、それぞれの選択肢と職場MCCと有害なリーダーシップの下
位尺度との関連を示しながら、組織文化への影響についての解説を参加者に対して行
う。たとえば、先述の業務でスケジュールがいっぱいの時に急に上司に呼ばれて、追加
の業務を依頼されたときの行動で、残業が確定したとしても「引き受けて何とかする」
という選択肢を選んだ場合、仕事第一主義の傾向があるということをここで解説する。
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実際は、演習中に1つのシーンが進む度に各選択肢について下位尺度と紐づいた傾向の
みを簡単に提示するが、詳しい説明や影響関係についての解説はここで行う。 
3つ目は、実践のヒントの提示である。ここでは「弱肉強食」「家父長制」「仕事第
一主義」の3つの観点から自チームの状況を振り返り、可視化、およびアンラーニング
するための具体的なヒントを解説し、ワークショップ後のチームとしての実践に繋がる
よう参加者を促す。たとえば「弱肉強食」に関することでは、チームメンバーをライバ
ルと感じるところから、仲間だと実感できるところへのシフトを目指し、ライバルと感
じた割合と仲間と感じた割合を個人で振り返り、可視化をした上で、チームで競争が優
位になることの弊害と協力が優位になる利点を話し合うなどである。 
 
5. ワークショップの実施と参加者の反応  

5-1. 方法 
実際のワークショップの実施にあたっては、4-3.で洗い出した4つのパーツから3つ
を選び開発したもの（4-4.）にファシリテーションの方式にバリエーションを持たせた
3つのパターンを準備した（表8）。パターン1は、行動選択シミュレーション演習で
用意した8つのシーン全てを取り扱うものである。パターン2は、行動選択シミュレー
ションで6つのシーンを取り扱い、実践のヒントの提示後にチーム毎に今後の実践につ
いてディスカッションをする時間を確保したものである。パターン3は、パターン2と
同様に行動選択シミュレーションで6つのシーンを取り扱い、行動シミュレーションの
解説後に参加者からの意見や感想、質問を聞き、それに応える双方向のやり取りの時間
を確保したものである。 
ワークショップの実施は、当センターに所属する研究者2名が2023年2月にこれま
で本共同研究に協力をしてくれたX社の管理職のうち、チーム単位での参加協力を表明
してくれた7つのチームに対し、オンライン会議システムを使い、1回120分で3回
の試行を行った。 
 

表8 ワークショップの3つのパターン 
 パターン1 パターン2 パターン3 
導入 10分 10分 10分 
行動選択シミュレーション 75分 60分 60分 
行動選択シミュレーションの解説 20分 20分 35分 
実践のヒントの提示 15分 30分 15分 
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5-2. ワークショップの参加者の反応 
ワークショップ後にGoogleフォームを用いてアンケート調査（選択式、自由記述）
を実施し、主には職場MCCに関する内容について参加者の問題意識がどこにあり、何
に取り組もうと感じ、何を障壁と感じたのかを吸い上げ検証した。ワークショップ参加
人数は、合計79名（1回目29名、2回目20名、3回目30名）で、回答者数46名
（回答率：58％）であった。 
「このワークショップを受けて、自分の職場のどの要素を改善する必要があると感じ
ましたか（複数回答）」という設問に対して、行動シミュレーションの選択肢にあった
9つの下位尺度から選択された項目の上位は、多い順に「仕事第一主義」47.8%、「家
父長制」47.8%、「放任・ネグレクト」23.9％であった。 
「本ワークショップで学んだこと、気付いたことの中で意識して取り組もうと思うこ
とは何ですか（単一回答）」という設問に対して、職場MCCの3つの下位尺度「弱肉
強食」「仕事第一主義」「家父長制」から選択された項目は、多い順に「仕事第一主
義」37%、「家父長制」28％、「弱肉強食」11％であった。 
「本ワークショップで学んだ実践のヒントを活用するにあたり、困難や障壁があると
すれば、それはどのようなものですか？（複数回答）」という設問に対して、実践のヒ
ントで取り扱った「弱肉強食」「仕事第一主義」「家父長制」の中から選択された項目
は、多い順に「仕事第一主義」30％、「家父長制」28％、「弱肉強食」15％であっ
た。 
これらの結果から、「仕事第一主義」に関する問題意識が高いことと同時に、それが
学びの実践の障壁としても認識されている状況がみえてきた。 
また、3つ目の困難や障壁に関する回答を選んだ理由についての自由記述回答には以
下のコメントがあった（以下、一部抜粋）。一番多かった「仕事第一主義」を選んだ理
由としては、「実際には仕事第一主義が評価される環境があるから」「〆切やアクショ
ンプランで常に追い詰められている環境だから」「社員である以上は不可避な条件であ
るから」「仕事を進めることを目的とする組織にいる以上、この点をないがしろには出
来ない」「いきすぎた仕事第一主義が悪という発想すらなかった為」等の声が挙げられ
た。次に「家父長制」を選んだ理由については、「上席者の発言にモノをいいづらい雰
囲気があるため」「まだまだ上の人の意見を忖度する文化がある為」「長いものには巻
かれろ、という雰囲気無くしては組織が成り立ちにくい文化もある」「上長の意向に反
論するのは難しいと感じている人が多い」等のコメントがあった。  
これらの回答から、仕事を進める上での仕組みを含めた環境要因、文化や雰囲気に関
することが具体的な障壁として認識されていることがみえてきた。 
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5-3. 実践上の示唆 
「多様性を力に変えるチーム」をつくるにあたり、ネガティブに働き得る要素である
職場MCCと有害なリーダーシップについて、組織やチームにあたり前として内在化し
ている文化を可視化し相対化するという点において、今回のワークショップでは一定の
効果が見られた。一方で、職場MCCの要素を弱めていくことがこれまでの強みを手放
すこととなり、企業組織の中で求められる成果を出していくことと相反することかのよ
うに感じたという反応も少なからずあった。業務上遂行が求められることと照らし合わ
せて、職場MCCを完全に無くすことを目指すのではなく、過剰な場合に適正水準にし
ていくという観点を伝えることで新たな気づきや今後の実践に向けての問い直しが始ま
っている様子が見受けられた。一方で個人が良かれと思っているあるべき姿や、職場文
化の影響を受けて内在化していて、まるで空気のようになってしまっている当たり前を
相対化、可視化することで自分が身を置いている職場の文化に気づく機会を提供するだ
けでは、そこから何をすべきか戸惑いも残りかねない。そのため、参加者が望ましい水
準、方向へと移行していくプロセスを描けるようにすることも介入を設計する上で肝要
であることがみえてきた。 
なお、今回ワークショップの効果検証は実施直後に行ったアンケートにより反応を確
認し振り返るのみに留まっている。今後は、ワークショップの効果を職場文化の変容と
いう観点から、チームとしてどのような実践があり、実践した上でどのような変化があ
ったかなどについてヒアリング調査を行う等の追跡調査をし、その効果を定着させる取
り組みの継続、および長期的な効果の検証が必要であると考えられる。 
ワークショップのプログラム設計については、今回3つのバリエーションで実施をし
た。パターン1では、用意した8つシーンの全てを取り扱ったが、参加者の反応を通し
て、全てのシーンがワークショップで活用しうるものであることが確認できた。一方で
2時間という枠組みで全てを取り扱うことにより、解説に十分な時間をかけることがで
きなかった。その点では、パターン2では演習を踏まえてチームでディスカッションを
する時間を持つことができ、パターン3では、研究者側からの解説後に感想共有および
質疑応答等の時間を持つことができ、その双方のやり取りを通して参加者の理解が進ん
でいた様子がうかがえた。これからのことから、ワークショップの実施に際しては、よ
り多くのシーンを取り扱うよりも、解説やディスカッションにより多くの時間を確保す
ることが参加者の理解と腹落ちにつながることが示唆された。 
 
6. 本稿の知見のまとめと今後の課題 

6-1. 本稿の知見のまとめ 
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本稿では「組織の包摂力を高める介入」の効果検証手法の開発研究を重要な柱として
始まった本共同研究において「インクルーシブ・リーダーシップ指標」を開発する過程
の中で実施した2回の計量調査結果の再検討、再分析をすることでまず具体的な介入の
糸口を特定した過程を示した。有害なリーダーシップも職場インクルージョンに影響を
与えているが、それ以上に組織の包摂性を高めるためには、職場MCCの下位尺度であ
る「弱肉強食」「家父長制」「仕事第一主義」を改善することが鍵となることが今回の
調査結果の再検討で明らかになった。加えて、職場インクルージョンに影響を与えてい
る有害なリーダーシップの下位尺度である「放任・ネグレクト」「威圧的なマネジメン
ト・コミュニケーション」、前述の職場MCCの3つの下位尺度に影響を与えている
「自己の売り込み」「権威主義」「うぬぼれ」を低減するための働きかけも直接的・間
接的に職場インクルージョンの改善に寄与しうることがみえてきた。 
組織の包摂性を高めることを目的として、これらの要素に働きかけることに焦点をお
いて開発したワークショップでは、参加者の反応から今まで疑いもしなかった当たり前
に対する捉え直しが起きるなど、一定程度期待された効果を確認することができた。ま
た、参加者は「仕事第一主義」に最も課題感と改善の必要性を感じていながら、同時に
それを障壁としても認知しているということがみえてきた。今回開発したワークショッ
プでは、自分たちがどのような組織文化に置かれているかを可視化することと、そこか
ら脱するためのアンラーニングを意図したが、これまでビジネス環境を生き残ってくる
中で構築されてきた組織文化が、過度に男らしさを競う文化になっていたとしても、そ
れが組織の当たり前の文化として従業員が内在化している場合、そもそも変容の必要性
を感じにくくなっている点もみえてきた。加えて、企業組織として求められている成果
を出すためには、職場MCCのような文化が必要ではないかという声もあった。所謂、
「男らしさ」そのものが悪いわけではなく、これまでの研究から組織文化にネガティブ
に働くと言われているMCCとは、男らしさの競い合いに勝つことが「成功」だと認識
され、本来中心に据えるべき目的からずれて、男らしさを誇示するための言動をとって
しまうことであるが（Berdahl, Cooper, Glick, Livingston, & Williams 2018, 
p.430）、男らしさを競う文化を低減するという考え方自体に一定程度の抵抗があるこ
とも観察された。そのため、職場MCCを低減するための要素が含まれたプログラムを
実施する際には、このような抵抗が起こりうることを踏まえ、用いる用語の選択や解説
の仕方、ファシリテーションに関して更なる工夫の必要性があることが確認された。 
6-2. 今後の課題 
組織の包摂性やインクルーシブ・リーダーシップのありようについては、欧米の研究
が多い中で、本共同研究では、これまでの先行研究を参考しながらも、日本の企業組織
の文化に適した尺度になるよう「日本版」の指標開発を進めてきた。MCCの助長のさ



 55  

れやすさは職種やその業種が置かれている状況によっても異なり（Berdahl et al. 
2018, p.430）、日本の企業でも、企業の規模、歴史、業種や業態などによって組織文
化の差異が存在しうると考えられる。そのため、指標開発については、今後は更に規模
や業種が異なる多種多様な企業での実施を通しての検証とブラッシュアップが必要であ
る。介入手法の振り返りにおいては、十分な効果検証や長期的なフォローアップを行う
までには至っていない。組織文化の変容は中長期的な時間軸で見ていく必要があるた
め、どのような実践が行われたのか、それがどのような変容をもたらしたのか、またも
し実践が行われていないとするのであれば、何が妨げになっているのかなど、介入手法
の改善や新たな介入手法の開発に向けた実証的研究が必要である。 
現在把握できている具体的な課題の一つは抵抗への対応である。ワークショップの反
応で既に確認されている通り、変容に対する抵抗が一定数確認されており、これは今後
も想定される反応である。グッドマン（2017）は自身の特権を認めることやダイバーシ
ティ教育の際に生じる抵抗の背景として、「トップになる」「優位に立つ」ことが望ま
しいという考えや実力主義に根付いた社会的要因とその社会的要因に影響を受けている
認知的不協和を含む心理的要因を挙げている（p.73-93）。男らしさを競う文化を低減
していくことへの抵抗反応も、自分自身があたかも悪い人であるかのように否定されて
いると感じることからくる認知的不協和が要因の一つとして考えられる。Rawski & 
Workman-Stark（2018）は、ハラスメント研修は、研修内容と組織の規範が乖離して
いる場合は効果的ではないとし、認知的不協和を避け、既存の文化に拮抗しない形での
意味づけ（センス・ギビング）が必要であると述べている（p.619-620）。また、Ely 
& Meyerson (2010)は、社員が男性的な規範から抜け出すことを促すにあたって効果
的だったことの一つとして、集団的な目標を掲げてコミュニティの重要性を強調した事
例を挙げている（p.21-23）。つまり、男らしさを競うことからの目標のシフトであ
る。Nishii &Rich（2013）はリーダーたちが変化を受け入れることができるようにす
るためには、エイミー・C.エドモンドソン氏が提唱している心理的安全性の担保が重要
であると述べ、そのためにはポジティブなビジョンを提示し、リーダーたちをエンカレ
ッジし、道筋を段階に分けて提示することだと示している（p.347）。これらのことか
ら、DEI の取り組みの意義や目的をより上位の目標や目的、企業であればミッション、
ビジョン、バリュー、パーパスなどと紐付けて理解を促し、取り組みの道筋を具体的な
ステップとして示す設計が参加者の抵抗を低減して組織の包摂性を高めるための実践を
促す鍵になると考える。 
今回、ワークショップには職場のチーム単位で参加してもらったが、チームで同じ体
験をし、日常業務の言動の背後にある、普段は言葉にして語られない各人の考えや意
図、背景がワークショップの演習をきっかけにして語られていた。それにより、今回提
示した枠組みのもとに、実際にチームの現状の可視化と相互理解が進んでいるように見
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えた。アンケートにはワークショップ参加後の参加者間の実際のやり取りを職場MCC
のレンズで捉えて、具体的な言動を職場MCCの要素と紐づけて記載されているコメン
トがあった。チームメンバー同士で共通言語を持つことができたからこそ、今後の現場
のコミュニケーションにおいても、職場MCCに気づき、脱する方向へと対話が重ねら
れる。そのことによる文化変容の可能性を垣間見た。同時に、組織内での立場や役割の
差異がある中で、それを越えた率直な対話がどの程度現場で可能であるかは今後の課題
であると認識している。インクルーシブ・リーダーシップがもたらす効果に関する研究
の中で注目されていることの一つは、心理的安全性の向上であるが（Nembhard & 
Edmondson 2006）、ここでの心理的安全性や成果とは職場のチーム単位でのことで
ある（エドモンドソン 2021）。チーム文化の包摂性を高めるにあたって、リーダーや
管理職を対象にした介入のみならず、DEI をテーマにチームで同じ体験をし、対話をす
るコンテンツや組織開発的アプローチが考えられる。これらの有効性について、就業時
間中にチームメンバー全員を集めて時間を確保するという現実面でのハードルはあるも
ののその可能性を更に探究したい。 
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1 本稿第2章を含む、2020年度、2021年度の研究内容については、筆者の研究成果ではな
く、当センターの研究者が共同で執筆した2020年度と2021年度の報告書を参照し、記載して
いる 
1 本共同研究のメンバーであるA社S氏が行った調査においても、同様の結果が確認されてい
る。例えば、職場インクルージョンを目的変数、職場MCCを説明変数とした場合、職場MCC
の下位尺度である「弱肉強食」は職場インクルージョンの3つの下位尺度へ、「家父長制」「仕
事第一主義」は2つの下位尺度へ影響を与えていることが確認されている。 
2 バリアフリー教育開発研究センター（研究代表：星加良司）とヒップスターゲート社との共同研
究として6社に協力を依頼して行われた計量調査の重回帰分析結果においては、職場MCCが職
場インクルージョンに及ぼす影響関係において、職場MCC「弱肉強食」が職場インクルージョン
の3つの下位尺度へ、「家父長制」「仕事第一主義」「官僚主義」が1つの下位尺度へ影響を与
えていることが示されている。 
3 S氏の調査では、有害なリーダーシップの下位尺度で職場インクルージョンへ影響を与えている
ことが示されたものは「放任・ネグレクト」「自己の売り込み」であった。ヒップスターゲート
社との共同研究結果からは、「気まぐれ」「威圧的なマネジメント・コミュニケーション」「放
任・ネグレクト」「うぬぼれ」が職場インクルージョンの下位尺度へ影響していることが示され
ている。「放任・ネグレクト」は共通して影響があることが示されているが、まだ調査によって
結果のばらつきが見られるため、今後更なる検討、検証が要される。 
4 職場MCCの「弱肉強食」「仕事第一主義」「家父長制」に影響を与えている有害なリーダー
シップの下位尺度とその影響関係について、S氏の調査では「家父長制」には「自己の売り込
み」「放任・ネグレクト」と「うぬぼれ」が、「弱肉強食」には「気まぐれ」と「自己の売り込
み」、「仕事第一主義」には「放任・ネグレクト」が影響をしていることが示されている。つま
り「自己の売り込み」については、計量調査①と計量調査②と同様の傾向を示している。一方
で、計量調査①②で一定程度の影響力が示された「権威主義」が有意に与える影響は示されなか
ったため、企業の業界や規模などの特性による違いなどを含めた更なる検証が必要である。 
5 計量調査①における職場MCCの下位尺度の平均値は、小さい順に「弱さを見せるな」
(M=2.43)、「弱肉強食」(M=2.92)、「仕事第一主義」(M=2.98)、「家父長制」（3.23）、
「強さとスタミナ」（M=3.30）であった。計量調査②では、同様に平均値が小さい順に「弱さ
を見せるな」(M=2.68)、「弱肉強食」(M=2.75)、「家父長制」(M=3.02)、「官僚主義」
(M=3.09)、「仕事第一主義」(M=3.12)、「強さとスタミナ」(M=3.58)であった。いずれの調
査も職場インクルージョンへの影響力が示された「弱肉強食」は比較的低い値であった。 
6 計量調査①では、職場全体の男らしさを競う文化に対する従業員の認知度（職場MCC）と従業
員自身がMCCを内面化している度合い（個人MCC）を調査したところ、平均について以下のギ
ャップがみられた。職場MCCの傾向はその平均値が高い順に「強さとスタミナ」
（M=3.30）、「家父長制」(M=3.23)、「仕事第一主義」(M=2.98)、「弱肉強食」
（M=2.92）、「弱さを見せるな」（M=2.43）であった。一方で、個人MCCの傾向はその平
均値が高い順に「強さとスタミナ」(M=3.68)、「家父長制」(M=3.36)、「弱肉強食」
(M=2.90)、「弱さを見せるな」(M=2.65)、「仕事第一主義」(M=2.27)であり、特に「仕事第
一主義」で職場MCCと個人MCCとの間で差異がみられた。（東京大学大学院教育学研究科附
属バリアフリー教育開発研究センター 2021） 
 


