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公開講演会「ＪＡＬ女性エグゼクティブが語る　女性であることと仕事」抄録

講師　日本航空株式会社前副会長・現特別理事　大川順子氏
日時：2019 年 7 月 17 日（水）14：50 ～ 16：20
場所：九州大学伊都キャンパス　イーストゾーン大会議室Ⅰ

皆さん、こんにちは。日本航空特別理事の大川

と申します。今日は貴重なお時間を頂戴いたしま

して、ありがとうございます。

Ⅰ．ジェンダーギャップ
世界経済フォーラム、いわゆるダボス会議を皆

さんご存知かと思いますけれども、ここで毎年、

ジェンダーギャップ指数というのが出るんです

ね。そのとおり各国のジェンダーのギャップの数

値が毎年出されていて、その2018年度の日本の

成績は、149 カ国中 110 位でした。非常に厳し

い結果になっていますね。

では、日本ではジェンダーに関して、このギャッ

プの是正に関して何もなされていないのかという

と、そんなことはないですよね。昨今関連した話

はたくさん出てきていますね。取り組みはなされ

ているんです。なされているのに、どうして149

カ国中の 110 位なのかということですが、これ

は日本以外の国々がもっともっとスピード感があ

るということです。ですから、なされてはいるけ

れども、世界はこんなものではないということを

私たちは痛感すべきなのです。

総合というカテゴリーを含めて全部で五つのカ

テゴリーがありますが、満点は各分野１点です。

医療、保健、健康の分野が0.98、教育の分野が0.99

で、満点に近いです。これは、例えば平均寿命の

男女差であるとか、医療のことであったりとか、

教育ですと、初等教育や高等教育、あるいは専門

教育、そういう部分のところを見ると、日本はと

ても良い成績なんですね。

ところが、ほかの二つの分野の、経済は 0.6、

政治は 0.08 となっていますね。経済というとこ

ろには、私たち企業の分野も入ると思いますが、

例えば給与格差とか、管理職比率とか、役員に女

性が何人いるとか、そういった実績ですね。昨今

よく出てくる話題です。また、専門職、技術職の

労働者数、こういうものも含まれています。この

経済分野は昨年よりは上昇したそうですけれど

も、まだまだいい成績ではないですね。

さらに政治のところを見ていただけますか。
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0.08 なんですね。これはやはり女性議員の比率

というのがとても響いています。

ちょうど次の日曜日に参院選がありますけれど

も、昨年の春でしたでしょうか、候補者の男女均

等法ができたのをご存知ですか。今回は、それが

成立して以来初めての国政選挙です。この均等法

というのは特に罰則を設けているものではないの

で、なかなか実際に数字が上がらないのが実態で

す。先日の新聞記事によれば、党員数の多い政党

５党の中で女性の候補者の比率が４割以上の政党

は三つの党だけなんですね。あと残りの二つの党

は、数字で言えば、ある一つの党は 15％、これ

は女性「候補者」の数ですよ。もう一つの党は

８％なんですね。均等にはほど遠い数字になって

いる現状というのがよくお判りいただけると思い

ます。また、均等化を目指すグルーバルな流れか

ら見ると、日本のスピードは大変遅いと言われて

います。

 Ⅱ．会社概要
日本航空は設立が1951年、総社員数はグルー

プ全体で約３万4,000人でございます。ＪＡＬグ

ループと言いますけれども、多くのグループ会社

を持っていまして、ＪＡＬグループの中の女性比

率は50％です。日本航空株式会社という単体で

は63％です。

次に、便数です。国内線が１日 852 便、国際

線 151 便、ＪＡＬという冠がついているフライ

トという意味ですけれども、そうすると１日に約

1,000便が飛んでいるということになります。

運航率は 99.3％です。いかに時刻表にあるフ

ライトを運航するかですね。100％ではないんで

すかというふうに思われるかもしれないけれど

も、昨今非常に気象が激しいですよね。やはり悪

天候や災害などで欠航を余儀なくされることもあ

ります。それから、定時到着率は４月の実績で

88.1％です。これも欠航が影響しますし、あと
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は混雑などで出発や到着が遅れるというようなこ

とも珍しくなくて、一つの便が遅延すると、ずっ

とハレーションがあるんですね。ただ、日本にお

いて定時性というのは誇るべき数字をあげてい

て。こんなに定時に乗り物が発着している国とい

うのは、日本とドイツぐらいかなという私の印象

です。これは日本の一つの強みではないかと思っ

ています。

それから、決算を簡単にご紹介します。実は

日本航空では、皆様や社会に大変なご迷惑、ご

心配をおかけした経営破綻というのが2010年に

ありました。その後、再び上場したのが2012年

だったんですね。おかげさまで、2019年３月の

営業収益は１兆4,872億円で、営業利益1,761億

円、営業利益率 11.8％となりました。中期経営

計画では、営業利益10％は確保したいというこ

とをずっと申し上げてまいりまして、今のところ

11.8％というところで維持をしています。また総

資産は２兆 303 億円で、自己資本比率が 57.4％

となっています。

Ⅲ．女性の活躍を阻む３つの問題
女性活躍を阻む問題は三つあげられるかと思い

ます。まず、将来像が見えない、ロールモデルが

いないという言われ方もしますね。二つ目は、仕

事と家事・育児のバランスをどうとればいいのか、

そして三つ目は、意識の話ですね、すなわち根強

い役割分担意識。この三つがあると思います。

①	 将来が見えない

まず、将来像が見えないという話、ロールモデ

ルの存在が必要だとよく言われますよね。やはり

前例のないものはイメージが湧きにくいです。女

性がリーダーになること、こういったイメージが

ちょっと湧かないんですとか、何だが不安ですと

か、どうしても臆病になって、結果として何か意

欲が湧かなかったり、そういう感覚になるんじゃ

ないかなと思うんですね。

私が皆さんの年齢だった頃は、やはり男性が外

で仕事をする家庭の大黒柱で、女性はそれを支え

ますというのが社会的な通念でしたね。例外はま

さに例外で、私などはその一人でした。しかし、

この考えが抜本的に変わってきたかというと、日

本においてはとても長い間続いてきてしまったん

じゃないかなと思うんですね。精神的には今もま

だ続いているかもしれない。物理的に外に見える

現象としてはだいぶ変わってきたかもしれないけ

れども、内面的には、そして地域によっても、ま

だまだ現状維持が続いているところもあるんじゃ

ないかなと思っています。

私は、「現状維持は衰退だ」と思っていますので、

そういうことが先ほどのジェンダーギャップ指数

にも現れているのではないかなと思います。女性

活躍を阻んでいるものは何なのか真髄をもっと考

えていく必要があるというのが私の実感です。

	②	 仕事と家事、育児とのバランス

二つ目、仕事と家事・育児とのバランスです。
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これについても、働き方改革の取り組みは昨今よ

く聞きますし、国の方針、それから企業の努力、

こういったもので非常に改革が進んできて、昔に

比べればかなり柔軟になってきましたよね。私た

ちも、テレワークを推進したり、バケーションの

中に一部ワークを取り入れられるワーケーション

であるとかとか、様々なことをやっています。で

すから働き方はかなり多様で柔軟になってきまし

た。

では、女性活躍とは何をして女性活躍かと言う

と、まず就労を継続することですよね。まずそれ

がないと始まりませんから。でもそれだけではな

くて、キャリアアップなんですね。この二つがポ

イントです。

まず仕事を続けるためには、画一的な働き方だ

と女性には困る事態が出てきます。どうしても生

理的にライフイベントがあったりするからです。

子供を産むというようなことがあって、その前に

結婚があり環境が変わります。女性にとって画一

的な働き方というのは困難だと私も思いました。

だけれども、今取り組みが進んでいる柔軟な働き

方というのは女性活躍の観点だけではなくて、よ

く言われる価値創造、それから、効率的、効果的

な就労のあり方という観点でもフォーカスされて

いるので、これはほんとうにすばらしいことだと

思っています。

私は、国際線のＣＡとして仕事をしていました。

月30日の働き方は、週休２日と大体同じですけ

れども、20日間はフライトで10日間はお休みと

いうスケジュールになっています。私は子供を産

みまして、その後、再び訓練を受けて復帰しまし

た。つまり月10日しか子供と一緒にいないわけ

です。その時代に、母親が日本に10日しかいな

いなんてと思われる方は、正直、周りにはたくさ

んいらっしゃいました。そんな時代でしたが、私

は育児と仕事を両立していくというステージに挑

戦をしました。

でも言えるのは、このときに自然体でやろうと。

そうでないと長続きしないなと思ったのです。頼

れるものには、素直に頼ってしまおうと思いまし

たし、今思えば、そのころから結構仕組みがあり

まして、私のような人に対しては乗務時間を短い

フライトに制限するということが出来ました。私

はそれを充分に活用しましたし、住んでいる地域

のいろいろなサポートも利用しました。さらには

近所の方や保育園の先生にも大変お世話になりま

した。ほんとうに多くのサポートが、今の柔軟な

働き方の替わりをしてくれたわけですね。結果、

続けることができました。

今でこそ、個性の尊重とか、ダイバーシティと

か、一人一人の生き方を大切にという時代になり

ましたが、その当時、まさにふつうではない母親

の道を私は選んだわけでした。

③	 根強い役割分担意識

三つ目に入りますが、根強い役割分担意識とい

うことで、これはご想像のとおりですね。皆さん

の年代でも、やはり女性ってこう見られているな

と思われることがいろんな箇所であるのかもしれ

ませんけれども、お話ししてきたように、仕組み

が変わり柔軟になってきてとてもいいんですが、

これを使う人間の意識が変わらないと、ただ同じ

人間が違う仕組みを作り、使っているだけのこと

です。肝心なのは、その人間の意識と働き方改革

のその先の話じゃないかなと思うんですね。

「熱中症対策のために男性も日傘を」と環境省
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が呼びかけを始めましたね。新聞記事によると、

日傘を差すと帽子をかぶるのに比べて汗の量が

17％減るんだそうです。だから非常に効果的で

すよね。環境省は、「日傘男子」なる言葉もはや

らせようしていたようですけれども、「男子たる

もの」そんなことはできないという感覚があるの

ではないか？と書いてあるわけですね。「男子た

るもの」とか、女性が「女性らしくない」とか、

まだまだいろいろそういう話が出てくるのが現実

です。知らず知らずなのか、国民性なのか、世界

的にそれがあるのかわかりませんが、やはり男性

は何々する人、女性は何々する人といった呪縛を

ほどくのは、日本においてはまだまだ大変なので

はないかなと感じます。

結局そんな意識のために女性には同じ質の仕事

が与えられなかったり、その結果としてキャリア

アップができなかったり、そういう現実があるの

かなと思います。仕組みが変わって働きやすくは

なりましたけれども、その先の部分というのがま

だまだ深化していないという現実があると思いま

す。

Ⅳ．JALの取り組み
JAL の人財育成のスローガンは、「ＪＡＬの翼

を支える一人一人の個性を価値創造につなげま

す」です。このスローガンのもと、「挑戦する組織」

「多様な人財」「生産性を高める環境」「基盤」、こ

れらをコミットメントとし宣言をしています。そ

の宣言、目標を達成するために、アクションプラ

ンの項目があります。１）リーダー育成、２）プ

ロフェッショナル集団の形成、３）グローバル人

財の育成、４）ダイバーシティ推進、５）働き方

改革とその先へ、６）健康経営の推進、７）ＪＡ

Ｌフィロソフィの実践です。今日はこの中から、

①JALフィロソフィの実践、②働き方改革とその

先へ、③ダイバーシティの推進、④プロフェッショ

ナル集団の形成の四つの項目について、体験談を

入れながらお話をしていきます。

①	 JALフィロソフィの実践

私どもは、経営破綻が2010年にあったんです

が、翌年 2011 年にＪＡＬフィロソフィという、

経営の哲学というものを策定しました。これは何

かというと、全社員が持つべき意識、価値観、考

え方です。それを手帳にしたんです。乗務員でも

ポケットに入れられるように、小さい手帳に、ご

くごく当たり前のことが40項目書かれています。

例えば、感謝の気持ちを持ちましょうとか、お客

様視点を貫きましょうとか、公明正大に経営して

いきましょうなど。この中にとてもダイバーシ

ティ実現の要素がたくさん入っていると思うので

ご紹介します。

三つだけ取り上げます。「本音」と「シンプル」

と「利他」です。

まず「本音でぶつかれ」という章があります。

どうしてこれがダイバーシティ、女性活躍に関係

するのかと思われるかもしれません。例えば、「本

音」でぶつかれというのは、昨今「忖度」なんて

流行語にまでなりましたけれども、率直に物を言

うことが、皆さんほんとうに正直にできますか。

やはり何か人間の本性というか、損得勘定がどこ

かで生じてきてしまいますでしょう。そうすると、

「本音」でなかなか物が言えなかったり、ほんと

うは会議などでも、わからないのにわからないと

言えなかったり、授業でも質問したいのに手が挙

げられないとか、こんな質問したら何か思われて
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しまうんじゃないかなとか、そういう経験はおあ

りですよね。これはやはり自分から発信し表明し

行動しないと何も始まらない、進まないと思わな

くてはなりません。ある程度は意識や努力が必要

です。

先ほど女性活躍は就労の継続とキャリアアップ

と言いましたけれども、就労を継続しないと何も

始まらないですね、キャリアアップも当然です。

だから、この「本音」でぶつかれではないですけ

ど、やはり自分の意見を外に出すことができない

と始まらないですよね。これは自分の責任でもも

ちろんあります。けれども、そうすることで損を

してしまうような環境や風土だったとしたら、そ

れは環境の責任でもあると思うんです。だから、

こういう中に生きる社員が自分の責任として勇気

を持って質問しよう、わからないことをわからな

いと言おう。いい意味で言ってるんですが、きち

んと反論しようとする自分の責任と、それからそ

ういうことが出来る企業風土、文化、この両方が

必要だと思っています。

次に、「シンプル」についてお話しすると、私

は乗務員でしたから、オペレーションセンターと

いう羽田と成田にある事務所でフライトの前後に

輪になって簡潔にブリーフィングをしていました

が、役員になって本社に通い男性の役員と話すよ

うになったときに言葉が難しいと感じました。難

しいことをほんとうに難しく説明してくれるんで

すね。でも、あるとき難しいことを非常にシンプ

ルに説明してくれる人がいました。おそらくそう

いう人が、この難題を一番理解している人だなと

私は思うようになりました。物事をシンプルにし

ていくということは結構難しいことでありまし

て、シンプルにすることによって誰にでも話が通

じるということは多様な人たちと仕事をするには

欠かせないことです。

また、そのような思いや行動は、「利他」の心

があるからなのです。「利他」とは少し難しい言

葉かもしれませんが、「利己」ではなく、人への

思いやりです。

JALフィロソフィはそんなところでもダイバー

シティの考え方とつながっています。

②	 働き方改革とその先へ

私は働くことというのは、自己実現と社会への

貢献だと思っています。自身のため、社会のため。

昔からよくある言葉は、世のため人のためですが、

自分のためでももちろんあると思っています。

私も様々なライフイベントを経由してきまし

た。出産をして休んで、復帰をして、また最終的

には国際線を飛ぶのですが、出産後、休職が明け

て半年間はある程度の時間を育児に充てるため

に、短いフライトを乗務するという制度を利用し

ました。入社以降、10 時間以上のフライトが多

かったのですが、休職明けは羽田－広島、半年間

そこだけを飛ぶ経験をしました。それは今思うと

大変勉強になりました。短い時間でどれだけ「ま

た乗るよ」と言っていただくか。これはロンドン

やニューヨークを飛ぶより難しいかもしれないと
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実感しました。「この下に見えるあれは何ですか」

「ここどこですか」「あと何分で着きますか」と、

いつ何をお客様から聞かれても即座に何でも答え

られるという一見易しそうに思われるかもしれま

せんが、そんな自信がその人を成長させると思う

のです。それは仕事の充実感につながるし、環境

が変わってひょっとしたら「国際線を飛べない」

と思うかもしれないけれども、そうじゃない。環

境が変わることを絶対ネガティブに捉えてはなり

ません。だからこそ得られるものがたくさんある

と思いました。皆さんもこれから先、そんな場面

に遭遇することがあるかもしれませんが、今の話

をちょっと思い出していただければと思います。

③	 ダイバーシティの推進

ダイバーシティの推進でお話ししたいのは、ま

ず女性ですね。男性の仕事というイメージが強い

パイロットの女性比率は1.5％です。ＪＡＬグルー

プに運航乗務員は二千七、八百人ぐらいいるんで

すが、そのうち女性が今43人です。どうですか。

思ったよりはいるというふうに思われているん

じゃないかな。なかなかまだ女性パイロットって

皆さん会ったことというか、そのフライトに乗ら

れたことが少ないのかなと思います。整備のほう

は、整備技術職というのが今3,700名ほどいます

が、女性が134人で3.6％、どちらもまだまだパー

センテージは低いんですけれども、順調にこの仕

事を目指す方々が増えているというのは嬉しいこ

とです。

そして、ＬＧＢＴや介護にも積極的に取り組み

を進めています。今度９月に沖縄でピンクドット

沖縄という、性の多様性を認めて誰もが生きやす

い社会を目指すイベントが行われます。今年は私

ども日本航空がこのイベントに合わせて、初めて

羽田－沖縄のチャーター便を運航します。このピ

ンクドット沖縄の主催者の方は、ＬＧＢＴという
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言葉がなくなるまで取り組みを続けたいというふ

うにおっしゃっています。

それから、昨年、介護施設さまとともチャーター

フライトを企画し運航しました。お客さまには介

護する人、される人をお迎えして、年齢は60代

から90代でした。１泊２日で温泉へ行ってきま

した。私もご一緒しましたが、お世話をするＣＡ

は全員、サービス介助士の資格を持つ者にしまし

た。この写真は、座ったまま機内で体操をしてい

るんですよね。大学の体操の先生や介護施設のス

タッフの方々にもご一緒していただいて、非常に

安心で楽しい２日間というふうに言っていただき

ました。

④	 プロフェッショナル集団の形成

最後四つ目です。プロフェッショナル集団の

形成ということで、ここに昨今力を入れていま

す。ＶＵＣＡ（ブーカ）という言葉をご存じの

方はどのぐらいいらっしゃいますか。これから

結構出てくると思いますが、Volatility（変動）、

Uncertainty（ 不 確 実 ）、Complexity（ 複 雑 ）、

Ambiguity（曖昧）、今社会はそんなふうに変わ

りつつあります。つまり、経営環境は今すごく厳

しさを増しているんですね。予測不能というふう

に言われています。

こういう時代に、どのように経営していくかと

いう話が、次のＯＯＤＡ（ウーダ）です。物事を

よく Observe（観察）して、Orient（方向づけ）

して、Decide（決定）して、Act（実行）する。

このループをしっかり回していきましょうという

考え方です。

ＰＤＣＡはわかりますよね。これは、計画を立

て、実行し、確認、反省し、再び反映して実行す

るということでしたね。一方、ＯＯＤＡというの

は、予測不能な環境にもしっかり即座に対応でき

る、そういう人間、そういう社員をつくっていき

たいと、どちらかというと今こういう方向性で意

識改革を始めました。

エアラインですから当然かもしれないけれど

も、パイロットやＣＡというのは、もちろん最低

限のマニュアルを学び資格を得て仕事をしていま

すが、全てのイレギュラー、つまりレギュラー（通

常）じゃないことがそのとおり起こるとは限らな

いんですよ。津波と同じです。ここに逃げても、

まだまだ高さが足りないと思ったらもっと上に逃

げなきゃいけないし、いくらそこが避難所であっ

ても、そこまで水が来ていたら逃げますね。その

ときにはマニュアルや計画ではなく、人は考え判

断し行動するわけじゃないですか。そういうこと

ができる人間、こういうのがＯＯＤＡですね。

私は乗務員でしたのでそういうことを30年近

く当然ですがやってきました。私ども日本航空で

の第１の意識改革は先ほどのＪＡＬフィロソフィ

ですが、第２の意識改革としてこのＯＯＤＡの

ループを回していこうということに全社的に取り

組んでいます。

ＰＤＣＡというと、どうしても優等生的ないわ

ゆる組織人になっちゃうんですね。結果として、

上位マネジメントに依存するとか、指示待ち人間

とかそういうものができがちですが、飛行機は一

度離陸したら、社長に聞いてくるってわけにいか

ないですね。そこで任された自分の役割を最高の

パフォーマンスで発揮する、それが使命ですので、

そんな考え、そんな育て方、社員の育成の仕方を、

現場や乗務員だけではなくて社員全員にしていこ

うという流れで今やっています。
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20 世紀は、大量生産や大量販売をして、市場

志向はモノであり、私たちはそこに満足していま

した。だから、マネジメントは効率性や計画中心

で進めていたというのがこれまでです。ところが、

これからは、ＶＵＣＡワールドです。成長の度合

いというのは直線ではなく指数関数的であるとい

うことと、曖昧であったり変動が激しく、そして

産業モデルも大量生産、大量販売ではなくて、ど

ちらかというとサービスビジネスモデルのほうに

変換してきているのではないかとJDN（ジャパン

ダイバーシティネットワーク）では分析していま

す。個人の囲い込みとかよく言いますよね、継続

してサービスを提供する。それから、モノに満足

するのではなく、コトに感動するとか。そういう

状況であるからこそ、マネジメントは価値を共創

して、状況対応ができて、試行錯誤しながらやっ

ていくというふうに変わっていくんじゃないかと

言われ始めているんです。

だからこそ、経営モデルは、計画力重視、マ

ニュアル順守、仕組み中心であったものが、これ

からは対応力を重視し、試行錯誤し、多様性を尊

重して、仕組み中心ではなくて、人が中心になる

と、お示ししたこのJDN（ジャパンダイバーシティ

ネットワーク）の図は示しています。わかりやす

いと思いますので是非ご参考になさっていくださ

い。

おそらく皆さんは、近い将来そんな中でご自身

のパフォーマンスを発揮していくことになりま

す。ひとりひとりのご活躍に大いに期待していま

す！

ご清聴ありがとうございました。
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