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第 1 章 序章  

 

中国の中小企業においてダイバーシティ経営を進める中で、多様な人材のキャリアがど

のように形成されているか、またダイバーシティ経営の効果をもたらすためには多岐にわ

たるキャリア管理に何が必要であるか。本研究で検討するダイバーシティ経営とは、個々

の人材の多様性を追求し、キャリアを促進させることを目的とした人材マネジメントとす

る。このような人材の多様性を活性化するプロセスにおいて、活躍する個人のキャリアを

「多様な人材のキャリア形成」と呼ぶ。 

中国では、改革開放以降、計画経済から市場経済への移行に伴い、人的資源の流動化が

高まり、労働市場における人材の多様性への関心が強まっている。このような流動化のも

とで、労使双方の自主性が高まることで人的資源の流動性が高まり、労働市場におけるヒ

トの表層的な多様性だけではなく、文化、社会関係、ライフスタイル、価値観などの多様

性は著しくなった（李・汪, 2020；郭, 2019）。 

他方、中国において、中小企業は大企業より多様な人材を適用している。ダイバーシティ

経営の目標であるイノベーションについて、中小企業も大企業より活発に行われる。ただ

し、人材の流動化の下で優秀な人材の獲得・定着という課題に直面しているものの、中国

の中小企業に焦点を当てて、多様な人材をどのようにマネジメントするのか（昇進、育成

など）、個人のキャリアに合わせる仕組みをどのように構築するのか（仕事と生活の両立、

パーソナリティなど）など、という点については十分に議論されていない。そこで、本研

究は、中国における中小企業がダイバーシティ経営を進める中で多様な人材のキャリア形

成とそれに必要なマネジメントを解明することを目的とする。 

理論よりも実践が先に進んでいる中国の中小企業では、多様性と経営成果をどのように

結びつくかが企業成長の重要な経営課題の 1つとなっている。そこで、本研究では、中国

の中小企業におけるダイバーシティ経営に関しては、多様な人材のキャリア形成に焦点を

当てて検討する。そこで得られた研究成果は、中国の中小企業に関するダイバーシティ経

営の学術と実践に重要な意義をもたらすと考えられる。 

本研究では、分析枠組みを構築するために、まず多様な人材のキャリア形成という視点

から、ダイバーシティ経営とキャリア形成の関係性を検討した。キャリア分類の視点から、

本研究はダイバーシティ・トレーニング、ワーク・ファミリー・エンリッチメント、キャ

リア・ショックという 3つに注目し、キャリア形成が促進するメカニズムを説明する。ま

た、このメカニズムの有効性を証明するために、本研究では米国、ドイツ、日本のダイバー

シティ経営を中小企業と関連させながら、ダイバーシティ・トレーニング、ワーク・ファ

ミリー・エンリッチメント、キャリア・ショックを考察する。また、実証研究では、個人

と企業を同一のフレームワークで分析した。本研究の目的をさらに明らかにするためには、

中国の文化的背景の視点からそれらの分析結果をまとめた。 
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第 2 章では、ダイバーシティ経営とキャリア形成の関係性を解明するために、ダイバー
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シティ・トレーニング、WFE、キャリア・ショックの 3つの視点から多様な人材のキャリア

管理について分析した。 

ダイバーシティについての定義は様々であり、一致されていないのが現状である。本研

究で取り上げる主なダイバーシティはキャリアであるものの、企業のダイバーシティ経営

の取り組み対象としての表層的なダイバーシティを考慮しつつ、キャリアに関わる深層的

なダイバーシティに重点を置きながら研究を進める。企業におけるダイバーシティ経営に

おいては、画一的なマネジメントでは多様な人材のキャリアを円滑に形成されることが難

しくなる。カルチュラル・ダイバーシティの視点から、企業は多様な人材を受け入れるだ

けではなく、適切にマネジメントしていくダイバーシティ経営が重要である。そこで、本

研究では、多様な人材のキャリア管理を通じて、ダイバーシティ経営を促進することを示

唆する。また、多様な人材のキャリア形成は企業におけるダイバーシティ経営と関連し、

多様な人材の活躍及びパフォーマンスにつながる媒介要因であると考えられる。 

キャリア分類の分析から、キャリアは Hall（2002）の知見に基づき、組織内、職業専門

性、仕事の生涯、人生の生涯という 4つに分類できるものの、仕事の生涯と人生の生涯の

境界は容易に区別できないことがわかる。従って、ここでは、このようなキャリアを生涯

の経歴（仕事と家庭生活を指す）に関連したものとみなす。また、職業専門性と組織内と

いう 2種類のキャリア分類は、それぞれ、能力の蓄積と職場の転換を表している。ダイバー

シティ・トレーニング、WFE 施策、キャリア・ショック対策は、人材のキャリアの形成と

密接な関係があり、企業のダイバーシティ経営における多様な人材のキャリア形成の促進

において重要な役割を果たすことができる。そして、企業はダイバーシティ経営を行う過

程で、キャリア形成の 3つの方向性である能力蓄積、生涯経歴、職場転換を対象として実

施する取り組みは、キャリア形成を促進することができ、多様な人材が活躍することにつ

ながると考えられる。従って、企業におけるダイバーシティ経営が行われる中で、多様な

人材のキャリア形成については「ダイバーシティ・トレーニング」、「WFE」、「キャリア・ショッ

ク」を取り上げて分析する。その妥当性については、すでに Hobfoll（1989）の資源保存

理論と Ajzen（1985,1991）の計画的行動理論で見出されている。本研究におけるダイバー

シティ経営とキャリア形成に適用した分析対象範囲モデルは、図表 2-5-1 に示す通りであ

る。 
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第 3 章 中国における中小企業とダイバーシティ経営に関する考察 

 

第 3 章では、第 2 章の分析結果を踏まえ、中国の中小企業におけるダイバーシティ経営

とキャリア形成の関係性を上記の 3つの視点から検討した。中国の雇用制度の変化から、

企業と個人が雇用の自主性を高める一方で、多様な人材が中小企業において積極的な役割

を果たしていることが明らかになった。中小企業における雇用制度から、企業におけるダ

イバーシティ経営には、「多様な人材を即戦力として採用すること」、「多様な人材が企業環

境に適合し、成長すること」、「多様な人材が一般的に同様な報酬制度で働き続けているこ

と」という 3つの特徴が明らかになった。HRMシステムの視点から、多様な人材の採用、

育成、動機づけは、ダイバーシティ経営を左右する重要な 3つの要素である。これらの要

素は、中小企業におけるダイバーシティ経営が多様な人材のキャリア形成に影響を与える。

また、中国の中小企業において、多様な人材のキャリアは、能力蓄積、生涯経歴（仕事と

家庭生活）、職場転換の 3つの方向で形成させていることを考察した。マネジメント・アプ

ローチの視点から、これらのキャリアを促進するダイバーシティ経営施策を実施すること

は、多様な人材の活躍に影響を与え、中国の中小企業におけるダイバーシティ経営の効果

を向上させることが明らかになった。ダイバーシティ・トレーニング、WFE施策、キャリ

ア・ショック対策などのキャリア形成に影響を与えるダイバーシティ経営の取り組みは、

中国の中小企業における多様な人材にも極めて重要であることが明らかになった。 

 

第 4 章 米独日の中小企業におけるダイバーシティ経営に関する考察 

―多様な人材のキャリア形成の視点から 

 

第 4 章では、中国におけるダイバーシティ研究の少なさを踏まえ、多様な人材のキャリ

アを管理する米国、ドイツ、日本におけるダイバーシティ・トレーニング、WFE、キャリア・

多様な人材の
キャリア形成

多様な人材の
活躍

キャリア・シ
ョック

ダイバーシテ
ィ・トレーニ
ング

ワーク・ライ
フ・エンリッ
チメント

出所：筆者作成

図表 2-5-1 本研究における実証研究に適用する分析対象範囲モデル
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ショックの取り組みについて考察した。米国の中小企業では、主にダイバーシティ・トレー

ニングを通じて多様な人材のキャリア形成に影響を与えている。ダイバーシティ・トレー

ニングは、意識、行動、行動変容という能力の蓄積を通じて、多様な人材のキャリア形成

を促進する。ドイツの中小企業では、WFE 施策を通じて多様な人材のキャリア形成に影響

を与えている。資源（道具的エンリッチメント）と感情（情緒的エンリッチメント）が多

様な人材のキャリア形成に影響を与える重要な要素である。日本の中小企業では、キャリ

ア・ショック対策を通じて多様な人材のキャリア形成に影響を与えている。キャリア・

ショックは特定の社会集団の相対的な地位の変化と、個人の社会的アイデンティティに対

する主観的重要性と脅威の 2つの側面で位置付けられる。また、キャリア・ショックの対

策は、個人のカルチュラル・ダイバーシティの変化に対応するための施策や、多様な人材

のキャリア形成に影響を与えるためのキャリアの選択や行動が注目される。これらの分析

結果から、本研究で構想したダイバーシティ経営とキャリア形成の関係性を示すキャリア

管理モデルの有用性が確認された。また、中国の中小企業にとって、トレーニングの積極

的な実施、合理的な仕事・家庭生活の施策の構築、外部環境の変化への対策の採用は、多

様な人材のキャリア形成に影響を与えることを示している。 

 

 

第 5 章 中国の中小企業におけるダイバーシティ経営と多様な人材の活用 

―アンケート調査を中心として― 

 

第 5 章では、アンケート調査の分析結果から、ダイバーシティ・トレーニング、WFE 施

策、キャリア・ショック対策が、企業のダイバーシティ経営における多様な人材のキャリ

ア形成に影響を与えることが明らかになった。アンケート調査は、ダイバーシティ・トレー

ニング、WFE、キャリア・ショックと多様な人材の活躍との関係を検証した。アンケート調

査は、中国の中小企業 116 社、473 人に配布し（全 432部回収）、有効なアンケート 376部

（有効回収率：79.49%）を回収した。各測定次元について、本研究では、Moretto（2021）、

曽・燕（2013）、Ali ほか（2020）、佐藤ほか（2019）が実証研究において開発した測定項

目を使用した。これらの測定項目は、ダイバーシティ・トレーニング、WFE、キャリア・ショッ

ク、多様な人材の活躍度という 4つの測定尺度で、6つの尺度次元に設定された。また、6

つの尺度次元が高い Cronbach α 係数を示し、本研究で用いた全 21項目の Cronbach α 係

数が 0.863 であり（図表 5-4-5 に参照）、尺度の内的一貫性が確認された。 

データ適合性の評価において、探索的因子分析の結果によると、KMO は 0.859 であり

（KMO≥0.7）（Kaiser, 1970）、高い有効性を示している。Bartlett の球面性検定の有意確

率は p< 0.05 である（Guttman, 1954）。サンプルと項目の間には強い関係があり、質問票

の妥当性は良好であることが確認されたため、因子分析を行うことができた。また、洗練

した 6つの尺度次元は、21 の質問項目となった。適合度指標は、χ2/df＝2.120、RMSEA＝

0.055、GFI＝0.915、SRMR＝0.046、CFI＝0.948、TLI＝0.937、NFI＝0.907、NNFI＝0.937

であった。すべての指標が許容範囲内となっているから、本研究における尺度の因子構造

はデータに適合していたことが確認された。検証的因子分析の結果については、多様な人

材のキャリア形成による活躍度を測る 21 質問項目の AVE（Average Variance Extracted）
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は 0.507-0.676、CR（Composite Reliability）は 0.730-0.911 であった。AVEと CRの結果

は、本尺度の収束妥当性と合成信頼性が確認できた。測定尺度の確認と因子分析の結果か

ら、ダイバーシティ・トレーニング、WFE、キャリア・ショックが多様な人材のキャリア形

成を促進させ、活躍することが示された。 

重回帰分析では、変数間の多重共線性の問題については、すべての投入独立変数（全モ

デル項目を指す）の分散拡大係数 VIF は 1-1.263 で、基準値（VIF<10）（Akinwande et al., 

2015）の範囲内であることが確認された。自由度調整済み決定係数 R2も 0.346 であり、基

準値（Simon, 2015）の範囲内であることが確認された。そこで、本研究の変数は重回帰分

析に耐えられる範囲内であることが確認された。 

企業におけるダイバーシティ経営に影響を与える要因として予測されていた「仕事-生

活の干渉」「ネガティブなショック」と「多様な人材の活躍度」の間には、有意な関係は見

られなかったことが明らかになった。「多様な人材の活躍度」に影響を与える要因としては、

「ダイバーシティ・トレーニング」（β＝0.285, p<0.001）、「仕事-生活の促進」（β＝0.309, 

p<0.001）、「ポジティブなショック」（β＝0.194, p<0.001））が挙げられた。つまり、ダイ

バーシティ・トレーニング、WFE 施策、キャリア・ショック対策などのダイバーシティ経

営が多様な人材にキャリア形成を促進させ、それによって活躍することができる。アンケー

ト調査の分析結果、中国の中小企業におけるダイバーシティ経営においては、多様な人材

のキャリア形成を促進させ、活躍することが明らかになった。アンケート調査の分析結果

は、本研究で構想されたキャリア管理モデルの妥当性が確認された。 

 

第 6 章 中国の中小企業におけるダイバーシティ経営に関する事例研究 

―多様な人材のキャリア形成を進める 3 社の事例として 

 

第 6 章では、多様な人材のキャリア形成を促進させ、活躍するダイバーシティ経営とし

て、ダイバーシティ・トレーニング、WFE、キャリア・ショックを活用している中国の中小

企業 3 社の事例分析を行った。アンケート調査の分析結果から、中国の中小企業はダイバー

シティ経営に関する実践を行っていることが明らかになった。ただし、多様な人材を活躍

させるために、どのような具体的な施策がとられているのかについては確認することがで

きなかった。中国の中小企業 3 社の事例調査の結果、企業における人材の多様性の活用は、

主に知識やスキルといった深層的なダイバーシティを着目しており、キャリア形成を促進

するために、3 社はダイバーシティ・トレーニング、WFE施策、キャリア・ショック対策を

実施しながら、多様な人材を活躍させている。 

まず、A 社のダイバーシティ・トレーニングの事例では、企業内の訓練活動を通じて、

多様な人材のポテンシャルが開発されている。これは、制度化された訓練施策であり、様々

なプラットフォームを提供することで、人材が多様性を体験し、異なる職場雰囲気や職場

環境で活躍できるようにするダイバーシティ・トレーニングである。多様な人材の能力向

上と職務遂行能力の向上を図るためには、個人の意識・行動変容を図る職業訓練を継続的

に実施している。ダイバーシティ・トレーニングの有用性をさらに高めるためには、継続

的な訓練の場の拡大や新たな訓練内容の追加を行い、多様な人材のキャリア形成を促進し

ている。 
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次に、B 社の WFE 施策の事例では、仕事と家庭生活に関連する制度の導入が個人の役割

を高めることを説明している。これは、人材が仕事と家庭生活でそれぞれ異なる役割の責

任を十分に活かすと同時に、その異なる役割の経験を仕事と家庭生活で生かせる WFE施策

である。多様な人材がセルフメディアの機能によって獲得した資源と感情は、多次元性と

双方向性という特徴をもって存在する。そのプロセスで多様な人材の行動が影響を受け、

仕事や家庭生活への効果が個人のキャリア形成を促進する。WFE 施策の有用性を高めるた

めには、人材が企業の様々な活動に参加することで、個人の行動の主体性を向上させ、多

様な人材のキャリア形成を促進している。 

最後に、C 社のキャリア・ショック対策の事例では、予期せぬ、あるいは偶発的に変化

する外部環境の中で、企業のコミットメントを高めることで人材の行動に影響している。

これは、外部環境の変化による資源の損失を、企業が金銭的・非金銭的な資源を継続的に

提供することで補うキャリア・ショック対策である。このようなキャリア・ショックへの

対策により、多様な人材が企業の職場環境の安定性や施策の有用性を認識し、人材自身の

多様性への意識を高めるよう導くことで、多様な人材のキャリア形成を促進している。キャ

リア・ショック対策の有用性を高めるためには、企業の競争力と管理実施の頻度を向上さ

せることで、多様な人材のキャリア形成を導き、人材が自らの職場環境の安定性と施策の

有用性を実感させてしている。 

中国の中小企業 3 社の事例調査の結果、企業における人材の多様性の活用は、主に知識

やスキルといった深層的なダイバーシティを着目しており、キャリア形成を促進するため

に、3 社はダイバーシティ・トレーニング、WFE施策、キャリア・ショック対策を実施しな

がら、多様な人材を活躍させている。ダイバーシティをマネジメントするための施策とし

ては、知識・スキルの向上、仕事・家庭生活の関係の維持、外部環境変化の管理などが挙

げられる。こうした管理施策は、単一の多様性の管理にとどまらず、多様性のネガティブ

な影響をさらに緩和するように実施されている。企業におけるダイバーシティ経営を進め

るためには、能力の向上、コミュニケーションの円滑化、仕事・家庭生活の関係の維持、

職場環境の改善など、多様な人材のキャリア形成を促進する取り組みが重要であることが

明らかになった。 

 

第 7 章 中国の中小企業における多様な人材のキャリア形成と仮説検証 

 

 第 7 章では、これまでの分析結果を踏まえ、中国の中小企業における多様な人材のキャ

リア形成について検討し、本研究の仮説検証を行った。 

アンケート調査と事例調査の分析結果により、人材の職務遂行能力に基づくダイバーシ

ティ・トレーニング、仕事と家庭生活に関する資源と情緒の応用による WFE施策、個人の

反省・行動を導くキャリア・ショック対策が多様な人材のキャリア形成を促進させ、それ

によって人材が活躍することが確認された。 

 

第 8 章 終章 

 

 第 8 章では、本研究の研究成果、含意、課題を取り上げた。 
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中国の中小企業におけるダイバーシティ経営を進める上で、多様な人材のキャリアは、

能力蓄積、生涯経歴（仕事と家庭生活）、職場転換の 3つの側面から形成されている。この

多岐にわたるキャリアの管理は、多様な人材をダイバーシティ・トレーニング、WFE、キャ

リア・ショックという 3つの方法で管理し、活躍させている。 

ダイバーシティ・トレーニング、WFE施策、キャリア・ショック対策は、人材のキャリ

ア形成と密接な関係があり、企業のダイバーシティ経営における多様な人材のキャリア形

成の促進において重要な役割を果たしている。中国の中小企業におけるダイバーシティ経

営においては、この 3つの方法で多様な人材のキャリア形成を促進させ、それによって活

躍することができる。ダイバーシティ・トレーニングは、人材の職務遂行能力に基づいて

実施されている。WFE施策は、企業主導のもとで、企業と個人によって推進され、個人の

役割によって実施されている。キャリア・ショック対策は、出来事による社会的地位やキャ

リアの再考が個人の能力や所属する業界によって実施されている。要するに、多様な人材

のキャリア形成には、キャリアの方向性や分類で対応することができる。キャリア管理に

関する具体的な施策として、企業は採用プロセスの改善、インクルーシブな職場環境の確

立、専門知識の教育、仕事と家庭生活の関係の維持、外部環境の影響に対する対策の実施、

適切な経営施策の策定に注力することが挙げられる。 

 一方、本研究では、多様な人材のキャリア形成に着目し、ダイバーシティ経営を進める

ことに研究を行ってきた。研究対象が多岐にわたり、提起されているダイバーシティ研究

の定義や研究成果に違いがあるから、今後の研究は、他の要因も含めて、キャリア形成と

の比較を行う必要がある。また、個人的視点に関する定量的アンケート調査や 3 社の事例

調査では、中国の中小企業におけるデモグラフィーの差異に対して、ダイバーシティ経営

との十分に有意な関係が確認されなかったが、サンプル数を増やしてさらに研究を進める

必要がある。さらに、大企業は、中小企業よりも充実した人事制度が整っており、多様な

人材を有効に活用することが十分可能である。次は、中国の大企業に焦点を当てながら、

大企業と中小企業におけるダイバーシティ経営の相違点について研究を進めていきたい。

以上は、本研究における今後の研究課題である。 
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