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 Small  - and  medium  - sized companies ocuupy a significant position in the Japanese 

economy. But there is little information about woman employees especially about  woman 

executives in small - and medium- sized companies. The purpose of this paper is to study 

some cases of woman executive directors in  small- and  medium- sized companies and to 

analyze them on the following four points: 1) How woman executive directors got the 

present positions. 2) Whether the power which they have in thier company is strong or not. 

3) How they formed a relation to thier associates or thier subordinates. 4) Whether being 
 "woman" executive director was merit or demerit , for them to work in thier company. 

 Total 19 cases were collected by interview method using semi - structured interviews of 

two to five hours in length. Following items were interviewed: thier life styles, personal 

histories, and thier attitudes towards business activities and work. 

 Of 19 cases, 6 subjects were founder's relatives (founder's wives were 5 cases among 6), 

and 5 were  co  - founders of company. In most of these 11 cases, they got the  present 

position since the company was founded, 8 were promoted to the present position from 
lower position in thier company  ( 5 cases required less than 10 years to get the present 

position since they started to work there). 
 There were many differences in attitudes towards business and way of work among 19 

cases. They can be divided into two groups. One group took an important role in manage-

ment. Most of subjects in this group were founder's relatives or co - founders. They 

exceeded in personnel management. Another took a relatively small roll in management. 

People in this group were seemed to work as middle class manager rather than executive 

director, but they had a speciality and a lot of ability in their own job. The power which 

the former group had formed were chiefly caused by thier president, and the power of the 

latter one  were caused by thier own speciality and ability. In both cases their relationship 

to the president played very important roles to perform their jobs in their company.
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1.は じめ に

わが国の中小企業は,雇 用吸収力という点

で非常に重要な位置 を占める。事業所統計 に

よると,民 営事業所の雇用者総数の うち中小

企業(注1)に 雇用 されているのは,常 用雇

用では,76.9%,臨 時日雇では,87.2%に の

ぼる(注2)。 また,会 社企業数においても従

業員規模100人 未満の会社企業数は,会社企業

総数の実に96.9%を 占めているのである(注

3)。 このように,雇 用者数,会 社企業数 にお

いて多数を占めているにもかかわ らず,中 小

企業 をめ ぐるイメージは,固 定的に捉 えられ

る傾向にある。中村秀一郎は,「中小企業 とい

えば,遅 れたもの,弱 きもの,不 安定なもの,

或は,過 当競争に明け暮れ,大 企業 によって
一方的に収奪 されるもの と見なす論議は,一

貫 して跡 を絶たず,今 で も多 くの人々の中小

企業イメージを支配しているのである」と述

べる。わが国の経済構造において中小企業の

占め る割合 は高いにも関わらず,そ の役割 を

過小に評価 した り,或 は,一 面的,固 定的な

観点からとらえようとする傾向がこれまでにみ

られた。 しかし,近 年になって,中 小企業 を
一面的にとぢえるのではな く,よ り積極的 ・

多面的に捉えなければならないという反省が

起 こってきた。たとえば,昭 和61年 度の中小

企業 白書においても,「① 中小企業は,活 発 な

開 ・廃業,規 模移動 を続けている一方,小 回

り性 ・機動性を強み としている等大企業 にな

い動的側面を持 っているこど,② 中小企業は,

製造業 において,大 企業 とともに下請け分業

構造 を形成することにより,わ が国産業の基

盤 を支 えていること,③ 中小企業は,わ が国

の雇用創出においてもきわめて大 きな役割 を

果たしていることなどの点で,中 小企業の持

つ活力が,わ が国経済発展の一つの大 きな原

動力 となっている……」 と指摘する。

女性労働力の全労働力に 占め る割合 は,

年々確実に上昇 している。昭和50年 には32.0

表一1中 小企業の女性有業者 ・雇用者数(産 業別)

内 女性計の内

男女計 女性計 中小企業 中小比率

有業者総数 ...

22805 17752* 77.8%

自営業主 2994 2994* 100.0

家族従業者 4804 4804* 100.0

雇用者 42454 14999 9955* 66.4

内 臨時日雇 6695 4610 3450* ,・

産業別*a

建設業 4293 604 519 85.9

製造業 12008 4159 3113 ,;

卸売小売業 8820
.. 2679 69.0

金融保険+

不動産業 1982 918 247 26.7

運輸通信業 3392 401 167 41.6

サー ビス業 ;.. III, ;.. 42:8

(単位 千 人)

資料 出所:昭 和57年 就業構造基本統計調査 より

*印 の ものは,従 業者規模1～299人 。他 は,産 業別 に

基準

*a産 業は主要 なもののみ

%で あったのが昭和60年 には,35.9%に 増

加 している。この中で,中 小企業が果た して

いる役割は男性よりやや低い。 しかし,女 性の

全雇用者のうち66.4%,ま た,臨 時 日雇では,

74.8%が,中 小企業に雇用されているのであ

る(表一1)。 女性においても男性 と同様,中

小企業の雇用吸収力は高いものがある。

昭和61年 度には,雇 用機会均等法が成立 し

たが,職 業生活の多様な局面で男女格差の存

在 は,早 くか ら問題 とされ指摘されて きたと

ころである。 とくに,管 理職への昇進に関し

ては,遅 れが 目だつ と言われる。女性が昇進

しない背景に関 しては,「女性 自身の能力や意

欲の欠如を指摘するもの,雇 用者からの差別

的処遇や,無 理解 を上げるもの」に集約 され

る という(愛 知 県婦人労働サー ビスセ ンタ

τふ轡嬲 鼻灘 鬯轜霎隷
殆 ど成されていないのが実状であり,特 に中

小企業に関しては全 く成 されていない と言っ

てよい。
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労働省の行っている女子労働者の雇用管理

に関す る調査か らみると,表 一2に 示す よう

に,女 性役職者のいる企業数は,39.2%と か

な りの高率であり,企 業規模が大 きいほどそ

の割合は高 くなる。

表一2女 子役職者のいる企業数の割合

女る 実際に女子のいる役職
子企
役業 部よ 部 課 係 そ
職
者
が

長 り
相上当位
長

相

長

相

長

相
の

い 職 当 当 当 他

1000人 以上 58.7 2.5 3.6 30.1 48.5 15.3

300～999人 ,.. 4.0 2.7 23.7 39.2 30.4

100～299人 43.9 2.0 6.9 23.0 :・ 29.2

30～99人 36.3 6.2 5.4 22.8 41.5 24.1

労働省:昭 和56年度女子労働者の雇用管理に関する調査

より(数字は%を 示す)

しかし,女 性従業員数からみると,女 性管

理職者の割合は非常に低い。東京都の行 った

東京の婦人労働事情調査によると,従 業貝規

模300人 以上の場合調査対象企業の女性従業

員総数26,430名 にたい し,管 理職者は,104

名,割 合 にす ると,0.4%に すぎないのであ

る。また,300人 未満の場合 は,女 性従業員総

数13,621名 にたいし,205名,1.5%と 規模の

大 きいものよりは割合は高いがいずれにして

も,絶 対数が少ない。労働省のデータに示 さ

れるように,4割 近 くの企業が女性の管理職

者をおいてはいるが,女 性雇用者の割合か ら

言 うとごく少数の管理職者 しか存在 していな

いのである(注4)。 また,女性役職者のいる

企業でも,大 多数 は,係 長相当が大部分であ

り,部 長相 当職以上の地位に女性 をおいてい

る企業数はご くごく限 られているのである。

2.目 的 と方法

中小企業は,大 企業に くらべ柔軟な組織構

造 を持 ち,女 性能力の活用においても,女 性

の昇進 においても積極的な企業をその中に含

みこんでいる可能性がある。 また,大 企業に

比べ 中小企業は,多 様性に富んでお り,女 性

の地位形成に関しても大企業に比べ多様なパ

ター ンが存在 しているはずである。中小企業

研究は,女 性の役員就任への多様 なケースを

我々に示す可能性が高い。 また,女 性役員の

地位形成のための促進条件,抑 制条件 を豊富

に我々に示す可能性があると考 えられるので

ある。

さらにまた,女 性管理職者,特 に,課 長以

下の職位への昇進の可能性は大企業中小企業

を問わず,こ れか ら高 くなってい くことが予

想 される。 しかし経営陣の一角を占める役員

への昇進は,管 理職者への昇進 と同じメカニ

ズムなのか。 もし,違 うとしたならば,ど の

様な要件が昇進 に必要なのか。いかなるプロ

セスで可能なのか。それは,中 小企業の特質

とどう関わって くるのか,こ れ らの点 を明ら

かにすることは,今 後の働 く女性の上位職位

への進出の可能性 を知る上で重要なことであ

る。

このような点を明 らかにするために,本 研

究は,中 小 企業 に働 く女性役員について,

下記に示すような面接調査 を行い,こ れ らの

事例から,中 小企業における女性役員への地

位形成の特徴 を明らかにしようとす るもので

ある。

本研究 に用 いられたデー タは,1980年10

月一1983年9月 にかけて集められたデータで

ある。データの収集に関しては,一 括 して注

としてまとめる(注5)。 女性経営者,女 性管

理職者のデータとして集められた95名 の もの

を職務上の地位に基づ き再分類 した。代表取

締役社長 を社長群 とし,取 締役の肩書 を持つ

ものを役員 とし,そ れ以下 を管理職者 として

分類 したのである。これ らの うち,役 員に所

属する19名 のデー タを本研究の基本データと

した。

これ らの基本データは,半 構造化 された面

接手引書 をもとにして,面 接者1名,面 接補
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助者1名 によって,面 接法によって調査 され

た。質問紙調査法 とことな り,対 象者 の所

属 する企業 の基本属性,お よび個人の基本

属性 に関 してのみ調査項 目が予め決められ

ている。その他の事項に付いては,大 枠のみ

が与えられ,対 象者 との面接の過程で適宜調

査 された。(注6)

面接 に要 した時間は,面 接対象者によって

異なるが,短 い人で1.5時 間,長 い人で5時

間ほどかかった。面接結果は,す べて,テ ー

プに録音 され,そ の内容は,後 日フィール ド

ノー トへ一字一句間違いなく転記 された。本

研究は,19名 の対象者のフィール ドノー トと

関連資料(新 聞記事,会 社案内,ア ポイン ト

迄の記録等)を 基本データとして分析 したも

のである。

これらの19名 のデータは,必 ずしも統計的に

意味のあるデータとはいえない。社会調査デー

タという視点からみれば,全 くナンセンスとい

ってもよい。 しかし,本 研究が目的とするのは,

中小企業全般の女性役員の地位形成をマクロ

に捉えようとす るものではない。あくまで も,

中小企業の多様な女性役員の地位形成のプロ

セスを事例的に捉えることである。逆にい う

と,こ れ以外にも,多 様な地位形成のプロセ

スは,あ りうることを認めた上で地位形成の

パターンを発見することである。

具体的には,基 本データに付 いて,次 の諸

点に付いて分析 を行 った。

第1に.,対 象 となった19名 の役員の就任 ま

でのプロセスについて述べ る。どの様なきっ

かけで入社 し,ど のような功績を挙げて現在

の地位 を形成 したのか を明らかにす る。

第2に,女 性役員の働 きぶ りについて述べ

る。役員 としていか なる権 限が与えられて

いるのか。この権限に力 を与 えているもの

は,役 員自身に備 わった力なのか。あるいは,

それ以外の要因によるものなのかを明らかに

する。第3に,部 下,同 僚 との人間関係であ

る。会社内で,役 員ポス トは数少ない重要な

地位である。部下の掌握,女 性部下の活用,

部下への権限の委譲など女性役員の人間関係

を中心にその働 きぶ りを明らかにす る。

第4に,「 女性」としての 厂役員」について

分析する。すなわち,女 性で役員であるため

に,外 部の人間か ら様々な不快な経験 を与え

られたり,ま た,逆 に,女 性であることによ

るメリットもあったに違いない。女性の職業

上での利益,不 利益に付いて分析する。

3.就 任 のプ ロセス

19名の面接対象者は入社後 どのような径路

で現在の地位 に就任 したのか。現社 に入社 し

長期勤続後,経 験や能力を評価 され役員に抜

擢されたのか。あるいは,特 殊な才能を買わ

れて他社からひきぬかれ最初から現在の地位

に就いたのか。あるいは,親 族が創業 し,そ

の際,設 立の一員 として役員に名 を連ねたの

か。

ここでは,ど の様なきっかけでこの会社 と

つなが りをもったのか,入 社 してか ら,ど の

ような理由で役員に抜擢されるにいたったの

か を分析する。

19名の役員について,入 社 してか ら,現 在

の地位 に就 くまでの年数から分類 してみる。

入社後11年 以上たって役貝 になったものは,

19名 中3名,6年 以上10年 は,5名,5年 以

下は,11名 である。 このように,入 社 してか

ら就任までの年数は,全 体的にみて短'L>ケー

スが多い。中小企業の役員ポス トは,コ ツコ

ツ勤め上げて就任するものではないといえる。

長 い間勤めたか ら役員 になれるのではな く,

役員になれる人は入社 して,早 い時期 に就任

しているのである。この点が,管 理職者 と大

きく違 う(注7)。

まず,入 社5年 以下の11人 についてみ る。

11人 のうち,2名 は創業者の娘。3名 は,夫

とともに創業 し,か つ夫が社長。1名 は,実

兄 とともに創業である。以上6人 は,血 縁や

姻戚 にもとつ くものである。残 りの5人 は,
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現社長 とともに創業 ・設立に参加 したもので

ある。

このように,入 社から役員就任 までの期間

が短い理由は,一 つには,血 縁 ・姻戚関係に

基づいている点,一 つには,共 同創業者が多

いことである。

一方入社6年 以上の8人 は
,い わば,内 部

昇進型である。細か く分類するならば15年 以

上の長期勤続昇進型 と,短 期勤続昇進型 とに

わけられよう。

この分類に従 って19名 の役員の役員就任 ま

での経歴 と企業内のキャ リアーを描 き,そ の

なかから役員就任の背景 を分析す る。

先ず入社5年 以下の11人 についてみる。初

めに親族(血 縁 ・姻戚)に よるグループであ

る。

紳士服製造業のEさ んは,兄 夫婦 とともに

昭和22年 に創業,兄25歳,彼 女が17歳 の とき

である。昭和24年 に会社組織にす る。当初 よ

り,取 締役 として販売の第1線 で活躍。22歳

で営業部長に就任 し以降20年 営業一筋であっ

た と言 う。昭和49年 組合の結成にあた り総務

部長。一段落 した翌年には,営 業 ・総務統括

部長 となる。ワイシャツの製造からは じまり

現在では,ヤ ングカジュアルの総合 メーカー

へ と変身 した。

商業デザイン業のGさ んは,ア メリカ留学

中に知 り合 った現在の夫 とともに,33歳 の と

き共同創業 し,取 締役になる。経理 ・総務の
一切の仕事 とレイアウ トの仕事 もてがけてい

る。夫の基本方針は,「 や りたいことをや る。

嫌な仕事 はや らない。そのかわりや るときは,

いいものをだす。頭を下げて仕事 をさせてい

ただいているとい うのは嫌だ」 というもので

あ り,拡 大志向をもたず,規 模を一定 にす る

ことを心がけていると言 う。

書籍卸売業のDさ んは,彼 女の前職のつな

が りか ら,学 校関連書籍卸売業を,夫 ともに

創業 し,翌 年会社 を設立す る。32歳 の時であ

る。設立から4-5年 は,従 業員も少な く困

難の極にあったという。 しかし,営 業政策の

ユニークさがかわれ,あ る時期か ら拡大の一

途をたどる。.社長(夫)は 営業 を担当し,彼

女は取締役管理室長である。管理室では,営

業以外の一切を担当し,彼女にいわせ ると「会

社の台所」であるとい う。

ギフ トショップ経営の1さ んは,夫 の会社

の倒産 を契機に,ア クセサ リー小物を扱 う店

をオープンさせる。36歳 の ときである。彼女

の企画に基づ き時代 を先取 りした品ぞろえで

オイルショックをも物 ともせずに発展 し店舗

数21を 誇 っている。取締役商品統括マネージ

ヤーである。

時計製造業のNさ ん。父親が創業。昭和39

年22歳 のとき母親が死亡。以後経理担当で経

営に参加。翌年父死亡。夫が社長に就任。31

歳の とき夫 と離婚。経理士の知人を名 目的に

社長 として迎える。財務,営 業 を担当してい

る。

スイ ミングスクール業のSさ ん。幼稚園を

経営する母親が昭和42年 に始めた企業である。

兄が専務,彼 女は常務取締役である。24歳 ア

メリカ遊学後経営に参加。総務,企 画の仕事9

をおこないユニー クな企画を事業につ けくわ

えた。出産 にともない総務関係 も実兄がおこ

ない,現 在では企画のみ担当。出産後は仕事

を続けるかどうか,は っきりしないという。

次に,入 社 してから役員就任 までの年数が

短 いグループの中で親族によらない共同創業

の例をみる。

研修サー ビス業のBさ んは,42歳 の時,仲

間5人 とともに創業す る。設立から4年 間は,

非常勤役員でかかわり,46歳 の時常務取締役

となる。女子能力開発部長を兼任 し,企 業の

女子の研修をおこなった。事業の拡大にとも

ない56歳 には,女 子能力開発部長のポス トを

後輩の女性にゆず り,現 在 は,新 商品の企画

開発および営業 を中心にしている。

旅行代理業のJさ んは,ユ ニー クなキャ リ

アー をもつ。典型的な,親 族会社であった当

・1



社は,親 族間のごたごたにより,経 営が悪化。

Jさ んの昔か らの友人(女 性)が,再 建 を昭

和52年 に依頼される。Jさ んは,10数 年にわ

たる中国での経験をかわれ専務取締役 として

入社。41歳 の時である。中国での経験が有力

な武器になった とはいえ,旅 行代理業 は勿論,

商売というものに全 くの素人であった。

人材派遣業のKさ んは,国 際線スチュワー

デス退職後,ス チュワーデスOGで 創業され

た企業に所属。そこか ら昭和51年 現社長(女

性)と2人 で独立 し現社設立。当初 より取締

役営業部長である。営業のノウハウは,前 社

で培ってきた。現在順調 に伸 びている。これ

らの2つ のケースは,と もに女性社長である。

ミニ シンクタンク業のRさ んは,前 職(出

版)で 企画室次長であったとき,社 外委員で

あった現社長 とであう。現社長が昭和56年 情

報産業への進出のためにシンクタンクをは じ

める。当社設立にあたって,前 職での経験 と,

人脈の広さをかわれ,取 締役企画担当として

引 き抜かれる設立に参加。31歳 である。設立

してから1年 未満であり,企 業 としての成長

はこれか らである。

スイ ミングクラブ業のPさ んは,前 職(自

動車販売会社)の 上司とともに当社設立に参

加。販売会社での趣味のスイ ミングクラブ活

動 を発展 させ,事 業 として独立す ることを現

社長が中心 になって企画する。 このため,彼

女が26歳 の とき昭和47年 当社設立,取 締役就

任。設立当初は,彼 女だけが専従ではたらき,

他のメジバーは,他 に仕事をもっていたとい

う。会員制のスイ ミングクラブであるが専用

のプール をもたず会員600-1000名 の規模 で

あった。彼女の献身的な努力により現在は,

都心 に専用施設 をもち会員数13000名 以上 と

いわれている。

つ ぎに,入 社6年 以上 して役員に内部か ら

昇進 した8人 について述べ よう。 これ らの8

人のうち5人 は,10年 以下であった。短期昇

進型である。婦人服製造業の0さ んは,23歳

の とき大手の紳士服製造業に限界を感 じ,友

人の紹介で当社の先代社長に採用される。入

社2年 でチーフデザイナー,29歳 には,デ ザ

イン部長,31歳 で取締役企画統括本部長 に就

任する。入社後8年 である。入社時には,34

名 しかいなかった社員が現在では,300名 以上

と急成長を遂げる。デザイン部長当時は,デ

ザイン以外に,営 業も扱っていたが,現 在 で

は,組 織拡充のため営業統括本部ができ営業

には,タ ッチできな くなっているという。

タオル卸売業のQさ んは,前 職か ら23歳 の

とき入社。翌年企画室長。32歳 の とき常務取

締役就任。入社後9年 である。設立からまだ

日の浅い当社 は企画力のある女性 をもとめて

いた。従来のタオル卸売業のイメー ジか ら脱

皮するために女性の発想を必要 としていたと

いう。彼女が通っていたディスプレイの専門

学校の理事長を通 して社長に紹介 され入社。

事務用品輸入業のMさ んは,30歳 入社。38歳

で取締役 に就任する。前職 も,事 務用品の輸

入業 を営む会社であったが,そ こでの上司が

現在の社長(女 性)で ある。現社長は,前 の

会社の営業権 を引 き継 ぐような形で実弟2人

とともに会社設立。既に退職 し家庭に入 って

いたMさ んにも現社長から声がかか り,設 立

メンバーのひ とりとなる。当初 は子育ての関

係でフレックスタイムで勤めていたが,現 在

ではフルタイムである。経理を任 されている。

電子部品貿易業のHさ んは,31歳 入社,39

歳のとき取締役経理部長 となる。学生時代英

会話教室で現社長 と知 り合い,さ らに社長の

兄が彼女の弟 と大学の先輩後輩の関係で あり

家族同様のつ き合 いであった。現社長が前職

から独立 し当社 を設立するにあたって,こ の

ような関係から設立のメンバーのひとりとな

る。初年度は仕事 も少な く週に1-2回 の出

勤であった。翌年から本格的に業務が始 まる。

経理をまかされている。規模の拡大に ともな

い組織整備をおこなった ときに取締役経理部

長 となる。
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社会保険労務士事務所のAさ んは,昭 和25

年28歳 の とき知人の紹介で入社。入社後10年

で取締役 に就任。中小企業の労務管理相談,

労務事務の代行である。入社以前にはこれ と

いった知識がな く,入 社 してから,「男性の3

倍 ぐらい勉強 した」 という。

表 一3就 任 プ ロセスの タイプ

就任プ ロセ ス 人数 特 徴

親族(血 縁 ・姻戚) 6 最初 か ら役 貝 とい うケースが多 い

共同創業 5 特殊な能力と出会いが必要

短期勤続昇進型 5 コネが な くとも昇進が可 能 と言 う

ことを示す。特殊 な能力 が必要

長期勤続昇進型 3 ケース数が少 ない。地道 な努 力が

必要

つぎに,長 期勤続昇進型である。事業協同

組合の常務理事であるFさ んは,勤 続18年 で

この地位 につ く。港湾事業をおこなっている

中小企業が商工組合中央金庫か ら借入れのた

めに設立したものであ り,組 合員企業 に金融

の仲介 をおこなう。このほかに,港 湾事業 も

行っている。組合設立直後に知人の紹介で20

歳の ときに入社する。理事長,専 務理事は,

組合員企業の社長が兼務 してお り,実 質的な

運営は彼女が一切行 っている。

毛皮卸売業のCさ んは,勤 続27年 で取締役

経理部長に就任する。19名 中最 も遅 く役員 に

なった。夫 と死別 したため新聞広告 をみて応

募 し29歳で入社。37歳 で課長。49歳 で部長に

なる。55歳 で定年であったので,取 締役 とな

る。経理一筋である。

包装用品卸売業のLさ んは,勤 続24年 で取

締役経理部長に就任す る。先代社長の姪にあ

たり現社長の従兄弟である。18歳 で高校卒業

と同時に入社す る。19名 中でただ一人の新卒

入社である。23歳 で課長,32歳 で部長。42歳

で取締役経理部長 となる。

以上19名 の女性役員の就任のプロセスにつ

いてのべ た。表一3に 要約 を示す。創業者の

親族が6例,こ の内の5例 までが夫が社長で

ある。中小企業の女性役員就任の基本パター

ンの一つである。また,共 同創業 も,5例 と

多い。この場合には,対 象者自身が特殊 な能

力 を持っていること,そ れと,創 業者 との出

会いということが重要である。また,内 部勤続

昇進型の割合は19名中8名 である。長期勤続昇

進型は,3名 と極端に少ない。中小企業に入

社 して,ま じめに勤めあげて役員を目指す と

いう道筋は狭 いようでもある。 しか し短期勤

続昇進型が5名 もいるということは,逆 にい

うと,実 力のある女性 は,実 力が認め られさ

えすれば中小企業では,短 期間に役員になれる

可能性があるともいえるのではないだろうか。

4.役 員タイプ とその特徴

19名 の役員達 は,ど の様な部署 を担当し,

そこでの働 きぶ りとい うのは,ど の様なもの

なのだろうか。管理職者 とは違った 「役員」

としての働 きぶ りとい うものがあるのだろ う

か。あるとしたならばどういう点で管理職者

と違っているのか。 また,「役員」としての権

限は,企 業経営の中で強いものなのか,弱 い

ものなのか。強いものだ とするならばいった

いその権限はなにに由来するものなのだろう

か。

19名の役員達は,確 かに 「役員」 という名

称があたえられている。 しか し調査データを

子細に分析 してい くとその権限は,人 に よっ

て大 きく異なっていることに気づ く。例えば

担当する部署一つ とってみてもご く狭い専門

職務だけをあたえられ る管理者型役員か ら,

企業経営の全てを責任 をもって担当する社長

型役員 まで多様である。 さらにまた,部 下の

人数 といったものも,企 業規模の大小 によっ

てそのもつ意味は,異 なって くる。従業員規

模が10人 の企業で10人 の部下がいるならば全

社員 を統括する地位 にいると言 うことになる。

200名 の企業であれば10人 の部下というのは,

一つの係 ぐらいの意味 しかないともいえる
。

取締役何々部長 とい うのは,実 は,対 外的な
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名称であ り社 内的には,兄 弟である社長 と副

社長が全ての権限をもっているというケース

もある。又逆 に社長 と役員 とは単 に名称が違

うだけであ り,権 限は全 く対等 というものも

ある。このように役員の働 き方 と言 うのは実

に様々であるので,こ こでは,社 長 との関係

から役員をい くつかに分類 してその分類別に

上に述べた点にかん して分析する。

非常に特殊か も知れないが,ま ず社長が名

目的なケースである(実質社長型役員)。19名

中の2名 がこれに該 当する。女性役員の一つ

のタイプであるのか,我 々の調査データの特

殊性なのか数が少ないので断定は出来ない。

時計製造業のNさ んの役員への就任過程 は

すでに前節でふれたが,彼 女の場合は,経 理

士の知人を名目的な社長 として迎 え,経 営の

実権を彼女が握った。現在の地位 を支えてい

るのは,勿 論彼女 自身の才覚はあるにしても

彼女自身が企業のオーナーである点であろう。

また,ギ フ トショップ経営の1さ んは,夫

の会社が倒産後 に事業に乗 り出し銀座の一店

舗から出発 し,彼 女のもつ先見力企画力によ

って,大 幅な店舗展開をとげた。現在夫が社

長ではあるが実質的には彼女の会社であると

いえる。

次のケースは,社 長 と役員 とが対等 な力

関係に あるもので ある(対 等型役員)。 研

修サービス業のBさ んは,仲 間5人 とともに

創業 し,そ の内の1人 が社長 となる。設立当

初より女子社員研修がこの企業の中心であっ

た。その後,発 展 し女子研修以外の事業 にも

積極的に展開中である。彼女は,こ の女子研

修 を設立当初よ り担当し,女 性能力開発部長

として,企 業の屋台骨を支 えてきたという自

負をもつ。現在は,こ のポス トを女性の部長

に任せ,企 画開発 と営業 を中心 として,会 社

経営の中枢 をしめる。
「社長になろうと思えばいつで もなれます

よ。 しかし,社 長になる気はありません。そ

れは,社 長 をみていて大変 さが分 かるからで

あり,さ らに,"私 のなかの女"と いう部分で

社長になって しまうと,自 分が子守ばあさん

になってしまうのでは と思 うからなの。そ り

ゃ社長 とい う名前に魅力を感 じるけれど仕事

の中身には,魅 力はないわ。社長業 より自分

の好 きな事 をや っ て い るほ うが楽 しい

し・・…・」 という。

また,保 険労務士事務所のAさ んは,こ の

企業に入社後,社 会保険労務士 という高度の

専門性(資 格)を 身につ けその力 を背景 にし

て,現 在のポス トを獲得 した。企業 を顧客 に

するこの種の事業の例にもれずこの事務所で

も数度の分裂 を経て現在に至った。社長 との

関係 についてこう述べている。
「それはねえ一やっぱ り組織がありますか

らね。まあ,二 人でいろんな仕事の相談 なん

かするときには,別 に社長だか らどうだとか

いうことはあ りませんけど。この事務所 にい

るかぎりはね、皆がいるときにはやは り,そ

うい う礼儀 というか,節 度はちゃんと守 って

お ります。」

これらの2人 は,い ずれも実力的には,社

長を越えているとい う自負があるが,社 長に

はな りた くないと言 う。社長業に就 くことに

よって,じ ぶんのなかの 「や りたいこと」を

燃焼 させえなくなることを恐れているのでは

なかろうか。 また女性であるから,男 性に社

長のポス トを譲 って いるともみられるケース

である。

次にあげるタイプは,積 極的に自分 自身を

経営上のパー トナーに位置づ けているもので

ある(パー トナー型役員)。 社長の女房役に自

己を位置づけるものである。社長にとって補

完的な役割を果たす不可欠な人である。書籍

卸売業のDさ ん,商 業デザイン業のGさ ん,

紳士服製造業のEさ ん,旅 行代理業のJさ ん,

添乗員派遣業のKさ んである。このグループ

の特徴は,す べて共同創業であ り,し か も本

人 自身が仕事を行 う実力をもっている点であ

る。夫なり知人な りが創業するにあたり,発
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起人の一員 として名前をかす というのではな

く,む しろ彼女の存在があって初めて事業に

ふみ切 ったと言う側面が強いのが このグルー

プの特徴である。

Eさ んは,製 造業における営業担当。Gさ

んは,商 業デザイン業における総務全般。D

さんは,卸 売業における管理室長 というぐあ

いに社長が企業の基幹(生 産)部 門を受け持

つのに対 して彼女達は,い わば,企 業の裏方

的な(管 理的)役 割 を担っている。これらの

3つ のケースは,す べて夫ないし実兄が社長

である。 このように家庭での女房役は,会 社

でも女房役 に徹 しているのである。 しかし女

房役 といって も,Eさ んのもって生 まれた営

業力,Gさ んのアメリカでのデザインの勉強,

Dさ んが培ってきた人的ネッ トワー ク,こ れ

らがあってこれらの事業が考 えられ,支 えら

れてきたのであった。

またJさ ん,Kさ んは,女 性社長下での役

員である。現在 この2人 は,と もに会社の基

幹業務の一切 を扱 う。管理的な仕事 も勿論だ

がそれ以上に基本業務 をほぼ1人 で背負って

いる。

事業協同組合のFさ んの場合は,理 事長,

専務理事 とい うトップポス トは,組 合員会社

の社長が兼任するため運営の一切 を掌握 して

いる。29年 という長期の勤続が現在の地位 を

支 えていると言えよう。

ここまでは,役 員のなかの経営の中枢 にあ

る役員 といったところであろ うか。企業組織

を責任をもって運営する実力を発揮 している

グループである。

次に挙げるタイプは,企 業組織の一部門の

トップを占めている役員である(管 理職者的

役員)。社長か らその長年の経験 を高 く評価さ

れ信頼 されている。 しかし,そ こでの働 き方

は,上 に述べたグループ とはかな り違 うので

あり,管 理職者に近いものがある。

勤続年数の長いLさ ん(24年),Cさ ん(27

年)が このグループの典型である。経理一筋

に長期にわたり勤続し役員のポス トを獲得 し

たのである。その働 き方は,管 理職者の延長

上にあるといってよい。勤続年数の比較的短

い電子部品貿易のHさ ん,SW貿 易のMさ ん

もいずれ も経理担当である。事業の全体 とは,

直接の関わ りがな く,あ くまで も,一 部門を

任 されているにす ぎない。しか し,当 然のこ

とだが社長からの信頼は,た いへんに厚い。

最後は,ス ペシャリス トとして力を発揮 し

ている者である(スペシャリス ト型役員)。 ス

ペ シャリス トとしての能力を買われ現在の地

位 を維持 しているグループである。シンクタ

ンク業Rさ ん,タ オル卸売業のQさ ん,ス イ

ミングスクール業のPさ ん,婦 人服製造業の

0さ ん,等 いずれも,人 一倍のバイタ リティ

ー と強烈な個性 を持 ったグループである。こ

の個性 とバイタ リティーが トップの高 く評価

するところでもあり,社 長がこれ らの能力 を

高 く評価 し,現 在の地位 を与えている。

編集経験 と幅広 い人脈 をもつRさ んは,

「(社長は,)非 常に我儘で自由な雰囲気 を好

む。他人に余 り口をださせない。ビジネスの

原則に厳 しい。 しかし,わ たしに対 しては,
"私が女であること"を 意識 した上で仕事の

采配 をしている様子。私には企画の仕事 に限

定 し,営 業的な側面や,困 難 な部分は,副 社

長を使 う。」 と述べている。

また,デ ザイナーの0さ んは,厂先代社長に

かわいがられた。現社長に変わって女性デザ

イナーに対する扱い方に変化が うまれた。現

社長は優 しい人で,数 字は扱わな くていいと

言って くれるが,そ こが不満である。先代社

長は,男 も女 も同 じだよといって くれ数字 を

まかされていた。勿論現社長 も非常 に目をか

けて くれてお り,周 りの人に悪い くらいであ

る。…… 自分のいうことを何でも聞いて くれ

る。だか ら,や りたいことがあって も,自 分

の方か ら,持 っていかないことにしている。

向こうか ら言 うまで待つようにして,で きる

だけ甘えないようにしている。意見が違 うと
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きは,違 うとだけ言って向こうのいうことを

聞 くようにしている。」 という。

Qさ んは,「社長 と意見が違 うこともある

が,基 本的 には任 されて仕事 をしている。

社長は,非 常に理解がある。男性社長のほ う

がや りやすい。今の社長がなければ,今 の自

分は無い。企業経営 をお しえて くれた。」

また,Pさ んは,「昔から,一 緒にやってき

た ということがあるんですけど,こ ういうこ

とをや りたい という事 にたいして,や ってみ

たらって軽 く返事 をして くれるんです。普通

の人だったら,あ 一だこ一だ といってなかな

かわれわれのや り方なんかが実現 しないで し

ょう。 ところが,何 でも自分 の好 きな事がで

きる。また,社 長 と意見の食い違 うことは全

くない」

表一4役 貝 タイプとその特徴

役 員 タ イ プ 姦 特 徴

経営の中枢にある役員

実質社長型役員 2 事実上の トップ

対等型役員 2 共同創業型。社長 と対等な実力

　 トナー型役員{ 4

3

親族型。女房型

実力型。女性社長のパー トナー

管理職者的役員

管理職者的役員 4 長期勤続昇進型に多い

スペシャリス ト型役員 4 短期昇進型多い。社長がワンマン

このグループの特徴 は,社 長がワンマンで

あることと,そ の社長が彼女の能力を十二分

に評価 し活用 しようとしていることである。

以上担当部署から女性役員の働 き方を分類

してみた。表一4に 要約を示す。おお きく,

経営の中枢 にある役員 と,管 理職者的役員 と

に大別出来 る。前節での分類からいうと,就

任の契機が親族関係や,共 同創業にあるもの

は,経 営の中枢にあるタイプに多い。これに

対 して,内 部昇進型は,仕 事の仕方において

も管理職者的役員 におお くみられる。 このよ

うに,役 員への就任の仕方が働 き方にも強い

影響を持つのである。

5.役 員の人間関係能 力

前節に述べたように,同 じ役員 とい う身分

であって も社長 との関係,役 員になった理由,

現在行っている業務内容等によって会社内の

地位に差がみられることが分かった。次に経

営の中枢にある役員 と管理職者的役員 とに分

けて職場での人間関係について述べる。

管理職者的役員から述べ る。経理一筋 とい

うLさ んは部長職 につ くにあたってこれまで

の仕事 と何か変わったこととい う質問に対 し

て,「部長になったからと言って とりたてて仕

事内容がぱっとかわったとい う記憶 もないで

すしねエ……なん とな く長 くいたかち………

気がすす まなかったんです。私 自身,は い,

あんま り,そ うい うの って嫌 なんです よね
………。 自分でこつこつ仕事 をす ることは,

多少なりとも出来ると思 ったんですけれど,

人を指導 してこうリー ドして行 くような能力

は,欠 けているように思 うんですよね」 と答

えている。従業員数200名 の規模で部下は,16

名。2人 の男性課長 と,12名(内 男子2名)

の係員がいる。部下に関 して,次 の様に述べ

る。「私の部下にかぎれば女性のほ うが使える

と思 う。短大卒や高卒では,仕 事の能率 を良

くしようとか,改 善 しようとす る,そ ういう

頭 を働かす事は,ち ょっと無理かもしれませ

んけど,た だ仕事,作 業 をしてい くっていう

面だけでしたら女子だけで十分ですし,女 子

のほ うがいい とお もいます。」

(男子の大卒の部下に対 して)「自分の上の人

が女子ってい うのが何か嫌 なん じゃないかな

あっていう感 じを逆にこちらが受けるんです

よ。男子に対 して"甘 やかしすぎる"っ てい

われます。つい,や わ らか くい うようになっ

ちゃう」

ともい う。 また,(女 子の部下に対 して)「20

年位前 には,自 分 も若かったから個人的に接

することができ理解できたが,こ のごろは,

断絶 を感 じるし,仕 事以外では,あ まりつ き
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合・わない様にしている。」

このようにこのタイプの役員には,役 員 と

いうポス トへの戸惑いと言えるものが見られ

る。下位の管理職か ら,役 員ポス トへの昇進

は,い ままでの仕事の仕方を変える必要があ

る。 しか し,こ のグループでは,こ この とこ

ろがうまくいかないようである。 また,Cさ

んは,「男性の部下ならポンポン言えるが女性

に対 しては,… ……。自分の仕事 をしなが ら

部下の仕事 をみているので,部 下 を自分のみ

える所に配置 している。」という。経理部長 を

兼務 し,部 下は女性ばか り5名 であるが,こ

れらの女性 を全 く後継者 としては とらえてい

ない。仕事 を部下に任せるというよりは,自

分で抱え込 んでいるのである。 また,Hさ ん

の場合は,5名 の部下の内2名 が女性だが,

同様に女性 の部下に対して自分の後継者 とし

ての期待 というのは,全 くと言ってない。「事

務能力やその他についての正確 さや物事の処

理能力 については,女 性の方がよい。 しかし,

腹,腹 の違いってい うんでしょう力 何

かあった ときの融通の利かせ方 とか,角 度を

かえてなん とかその話 しをまとめ る力量 とい

った面で欠けている。サブ としては,非 常に

信頼がおけるし,優 秀だ と思 う。最後の責任

はしょってあげるよと言 うと安心 して力をだ

せ る女性は多いんじゃない。」

このように,部 下の掌握,部 下の教育,権

限の委譲のいずれをとって も問題がある。 こ

のタイプに共通 していることは,男 性の部下

より女性の部下の方が良 く働 くという点であ

る。 しかし,あ くまで も日常のきまった作業

をさせている限 りでのことであって,責 任の

ある仕事 を任せ るというレベルではない。

また,も う一つの特徴は,他 の男性役員に

対する意識である。「おなじような立場で並ん

でいるっていう感 じが全然なかった。」(Lさ

ん)と いう意見に代表 されるように,男 性 と

のライバル意識を全 くもっていない。経理 と

いう特殊なポス トを守 って きたためなのか,

あるいは,女 性 ということで男性の社員 と競

争をせずに現在に至 っているためだろうか。

管理職型役貝の もう一つのタイプであるス

ペ シャ リス ト型では どうであるのか。強烈な

個性 を武器に役員に就任 したグループである。

このグループに共通する点は,仕 事に対す

るどん欲 さである。勿論対象 となった役員全

てが仕事 に対 し人並以上の働 きをしているが,

そのなかで も仕事に対する強い意欲 をもつ。

現職に就 くにあたって全 くちゅうちょする

ところはない。ないというより,よ り積極的

に,自 分のや りたいことが出来 るから就 くと

い う意識のほ うが強い。0さ んの現在の不満

は,女 性 として,あ るいは,デ ザイナー とし

て,ス ペ シャリス トの地位に社長が閉 じ込め

ておこうとしている点であるという。

過去の職務経験 と人的ネ ットワークを武器

に現在の地位を獲得 したRさ んは,「情報産業

の中で新 しい形の仕事 を生み出していきたい

という夢 を実現できるのではないか」 との期

待をもち 「私の考 える方向と経営者の考 える

方向がまあ共感する部分があった」からこそ,

この仕事 を引き受 けたという。同僚の男性役

員に対 して,激 しいライバル意識をもってい

るが,「や っと自分の分 というものが分かって

きたような気がする。 しかし,闘 志がむ き出

しになるときもある。ただふだんは,男 性役

員 をたてるようにしている。とくになにか意

見をいうときには,"女 性 ならでは"の 観察

や分析 とか,感 受性 とかを中におりこんでい

く。」彼女の場合は,役 員就任か ら日が浅 くや

や役貝 としての気負いがある。この点に関し

て,Qさ んは次の様 に言 う。「昔 は,力 がはい

りすぎていた とい うかねエどこに力を入れて,

どこで力を抜いた らいいか というねバランス

がわからなかったんですね。最近肩の力が抜

けてきたとい うかね………。結局,徐 々に徐々

にそれも一つのまあ自信 というかね,あ あ,

自分は,こ うい う形でうけいれ られているか

ら………。 自分がす ごくみえて くるんですね。

・・



そう,そ れが一挙 に見えて くるのではな くて,
少 しずつ少 しずつみえてきた。」

このグループの基本には,仕 事がある。Q

さんは,「自分 に本当の力があると自他 ともに

認め られれば何事 もスムースにい く。」とい

っ。 しか し,力 をつけるためには,な みはず

れた努力 と才能が必要である。

部下に対する対応 も上のグループと異なる。
男性と女性との間には能力差がないという。要

するに個人の問題 で女性 にしろ男性に しろピ

ンからキリまでさまざまと断定する。 しか し,

女性に対する期待が大 きいだけ女性に対する

見方は,き びしい。「専門職 としては,優 秀で

あるが,ま だ全体的な把握ができていない」

(Qさ ん)。 「どうしてもマクロな見方ができ

ない………個別 にみてい くと非常に真面目で

ちみつで……しか し全体のバランスを考 えて

ッていうのは」(Rさ ん)。 女性の部下 を教育

し伸ばしていこうとする気持 ちは強いが,し

かし,仕 事へののめ りこみの強さを部下に押

し付 けようとするために育てるとい うよりは,

自分 中心 になって しまう恐れ もある。(Pさ

ん)

このグループの部下の掌握は,な か なか

の ものがある。厂人には,リ ズムがある。その

リズムをいち早 く読み取って,そ れにあわせ

て指示す る。口先のお世辞は言わない」(Qさ

ん)。 「年齢が十分に離れているときは,余 り

気にすることはあ りません。 自分の年 と近 い

ときには,女 性の場合には,反 発みたいなも

のがあっても,実 際の仕事 を通して
,話 あっ

ていけます。 ただ男性の場合には,リ ベ ラル

な人でも輝抗が強い。反発 も根が深い。表面

的にどうというこ≧がな くて も,修 復は,困

難。だか ら敬意 を払 うような立てるような」

(Rさ ん)。男性,女 性の特徴 を冷静に把握 し

部下を使いこなしてバ リバ リ仕事 を進めてい

る。

つぎに,経 営者の中枢にある役員について

のべ る。このグループは,同 僚の役員に対 し

て全 くライバル意識をもたない。それは,NO2

の地位 を確保 しているからであろう。パー ト

ナー型の内,女 房型役員 とそうでない役員 と

の間に差があるようだ。女房型役員の女性社

員に対する態度はやや厳 しい。たとえば,「未

経験者 は採 らない。女性 は,勤 続4-5年

でやめてしまう。ガ ッツがない。結婚 しても

ず う一 とと言う人に会いたいがなかなか。仕

事 に対する意識は,女 性の方が低い。クリエ

イティブな仕事は素養が必要。普段の勉強。

そういったものが女性は,圧 倒的に駄 目。能

力的にも,男 性 と比べて限界があるんじゃな

いか」(Gさ ん)と か,あ るいは,「結婚 して

もやめな くてもよいが,し か し子供ができた

らやめなさいといいます。育児が終わって働

きたかったらきてもよいのですが,パ ー トと

して優遇 しましょう」(Dさ ん)と いう女性の

働 き方について伝統的な考え方を示す役員 も

いる。能力のある女性社員にであえないか,

あるいは,女 性社員 を積極的に活用 していこ

うとしない企業が多い。

これにたいし,対 等型役貝では,女 性社員

に対す る態度は大 きく異なる。女性を積極的

に戦力として活用 しようという方向性が明確

である。1さ んは,店 長 ポス トに女性 を積極

的に配置 している。また,Bさ んについては,

既に紹介 したように,自 己のポス トに女性を

抜擢している。また,Jさ んは,「 うちは,腰

掛けのつもりで入 って きても,絶 対コピー,

お茶 くみな どはさせ ない。なんでもや らせ ま

す。そのうち,お もしろくなっちゃう。女性

の方がよく働 きます。」とのべているように積

極的に女性に責任のある仕事 をあたえている。

これに対 して女性社員が前向 きに応えている。

Bさ ん も男性社員 と比較 してこう語る。「男性

の部下の方が,大 変である。女性は,か わい

がれば働 く。男性は,ソ ロバ ンがあわないと

働かない。ボスシップを,女 が男に使っては

駄 目だ。小 さな事で傷つ く。相手を信頼 し相

手を立てることが大事です。嘗められないよ
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うにす るのは実力。」

女性の働 く環境づ くりによって女性の能力

をひ きだそ うとするのは,Kさ んのばあいも

同様である。女性社長以下正社員33名 中女性

25名。パー ト120名中90名 女性。女性中心の社

員構成である。少数の男性の社員は,深 夜業

務用である。ここで も,「男性は,2-3年 経

つ と反発 してくる。女性 もあるがそれほどで

もない。男性の管理職者に くらべ て辛抱つ よ

くならなければならない。特 に男性 を使 う場

合男性が経験 を積んで くると,反 発 とか自分

のや り方を主張する。これを受け入れなけれ

ばならない。受け入れない と,女 であること

か らくるあつれ きが生ずる。私が男性ならば

バーンバー ンと一言ですむのにと思 う。命令

調でやって失敗 した事 もある。特に相手が男

性であるとそうなる。ソフ トな対応 をこころ

がけている。」

表一5女 性役貝における人間関係能力

部下の

掌 握

女性部下
の 活 用

権限の

委 譲

管理職者的役員

管理職者型

スペシャリスト型

一

?

一

十

一

?

経営 の中枢 に ある役員

パ ー トナー型

対 等型

十

十 十

一

十 十

?

十

このまうに,女 性を積極的に活用 している

企業では,逆 に男性社員の管理に頭 を悩ませ

ているようだ。

以上役員の人間関係 を管理職者的役員,経

営の中枢にある役員 とに基づいて分析 した。

要約 を表 一5に 示す。管理職者型は,部 下の

掌握,女 性部下の活用,権 限の委譲のどの局

面で も劣 っている。これに対 してスペ シャリ

ス ト型は,女 性部下の活用に優れる。これに

対 し,パ ー トナー型は,部 下の掌握 に優れて

いるが,女 性部下の活用に劣 る。対等型は,

もっとも優れてお り,部 下の掌握,女 性部下

の活用に特 に特徴がみられたし,さ らに,権

限の委譲 も行っている。このように,役 員の

タイプによって,部 下にたいする人間関係の

形が,異 なっていることがわかる。この背景

には,も ちろん個々人の人間関係能力の違い

があるにしろ,そ れ以上に,女 性役員 自身が,

企業経営のなかでどの様な地位 を占め,ど の

様な働 きをしxど の程度の権限を持っている

のかと関係 している。

6.ま とめ

最後にこれら女性役員は,女 性であること

をどの様 にとらえているのか。女性であるこ

とによって仕事上 どの様なメ リッ トがあった

のか。女性であることが仕事 を進める上で ど

の様な障害 を、あたえたのかを述べ,女 性役員

とい うものがどのようなものなのかを分析す

る。

結論的には,女 であることによって得 をし

たというケースは,少 ない。得 をしたと考 え

るのは,年 齢的に若い世代に多く見 られる。

しかし,女 性であることによるメ リッ トとい

うのは,た かが しれたものである。女性であ

ることによって,男 性の注 目を集め易 く名前

を憶えて くれるとか,営 業活動 を行 うときに

相手会社の トップも女性である事の気易さで

会 って くれる(Nさ ん,Rさ ん,Sさ ん)。 し

かし,女 性 としての有利 さは,そ こまでであ

って,実 際の営業活動 においては,メ リッ ト

がないとい うのが共通 した意見である。Rさ

んの所属する会社 は,彼 女のもつ女性のこの

有利 さを利用 し企画の売 り込みに彼女 を使 う

が,実 際の営業活動には男性役員 を当たらせ

る。

また,「 何か言 うときにソフ トに受 け止め

て もらえるのがよい。男性同士だ と意地にな

ってしま うときでも女性 だとうまくい く。」

「社内の緩衝材 になる。」など,社 内的に,女

性のもつソフ トさを評価するものもいる。

女性であって得 をしたことという問いにた
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いして,Pさ んは,「 うちの社長は,男 として

の仕事をしてきたし,私 は,女 としての仕事

をしてきた 」 と答える。たしかに彼

女のこの会社での仕事は,彼 女のもつ女性性 を

フルに発揮 したものであった。だか ら,彼 女

にとって女性であったことが損 とか得 とか言

う次元 と異なっているのであろう。 しか し大

多数の役員は,女 性であることによって損 を

した とこたえる。その内容は,や は り外部の

人間 との間で引 き起 こされたものが多い。A

さんの場合は,深 刻である。 コンサルティン

グに出向いた先で,「女なんかこないで くれよ

ってことおっしゃる会社が一杯 あるのね。あ

あそうですかってそういう時は,黙 ってかえ

って くるのね 」しか し現在では,「女

性 もこの ぐらいの年になるとかえって向こう

から好感 をもって迎えられるのね」といり。

また,海 外ツアーの添乗員 として空港で客

と初めて会うと 「何だ女か」 という声が聞こ

えて くる。しか し帰 るときには,「最初はね女

か と思って非常に心細 くってなん と心許ない

と思ったけど,よ かったよ………」 といって

くれる。

1さんは,「 相手は,専 務が くると言 うこと

でZて いる訳です よ。そこへ私が入って行

くと,何 だ女か という表情が さっと相手の顔

に表れてい くのね。 また,電 話に私が出るで

しょやっぱ りマネージャーお願 いします とく

る。」

外部の人 と交渉を持たねばならないとき,

顔を覚 えて くれるという利点 とは逆に,女 性

で役員であるというこ とがなかなか相手に理

解 されずに引き起 こされる不快な状況は,多

い。「"ご用件 を承 ります。"と いうふうに話

して も,向 こうは総務部長 とい うことを信 じ

て くれ ないんですねひ どく軽 くあしらわれ

る」 とか,同 伴 した男性部下にたいしてだけ

相手が話 しかけるとか,あ るいは,銀 行の営

業員が失礼な対応 をするとかというのは,ひ

どく日常的なことであるらしい。

このように,社 外での不快 な経験 ともうひ

とつは,社 内での差別が存在する。

「何かす ると女の くせに とか女だてらにと

思われるし,だ からと言ってそうしなければ

ビジネスにならない。柔 らか くいって締める

ところは,締 めると言う風になるまでに本当

に苦労 しましたね。」(1さ ん)と い う。

「(社内では,)内 心は思っている人 もいる

んでしょうけれども,お もてだっていう人は,

」(Lさ ん)と 陰に陽に女性だから

とい う目にさらされている。

Aさ んは,男 性 と女性 と同 じ仕事 をしてい

て,「 男が失敗す ると"ま あ人間には,間 違い

があるよ","今 度気 を付 けてくれよ"で すむ。

しか し,同 じ仕事で女が失敗すると"だ から

女は,駄 目なんだよ"」といわれる。これが悔

しくて言わせないようにするために男性の3

倍 もの努力をしたとい う。

また,ト ップの持つ女性役員に対す る女性

らしさの期待 というのが負担 となるケースも

ある。Hさ んは,女 性 として損したこととし

て,「たくさんあ ります よね。本当に精いっぱ

い今の仕事 をするんだったら男に生まれれば

もっとよか っただろうにと思ったことが随分

あ りましたよ。社長 とか他の役員は,"や っぱ

り女性 と言うのは,花 まで行かな くても葉っ

ぱ くらいの存在 であって欲 しい………"と い

うのでそうしたいと思ってはいるが難 しいし,

このことが非常に不公平だと痛感 しました。

男の人 と同じような激 しさでぶつか り合 うこ

とがあるんですよね……。外見は,女 性です

し,は したな くならないでこれをやることは,

非常に辛い所で したね。……」 という。

男性には,要 求されず女性に対 してのみ要

求される女性性。Pさ んの場合のようにそのこ

とを意識せずに済 ませ るならば自然な事であ

っても一度意識 されるならば,i重 い足かせ と

なる。 しか も,そ れが,好 意からでていると

きには,お おきな不満につながる。Cさ んも,

職場における女性 という点で 「社内の人も,
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自分の事 を,外 見は,女 性だが中身は,男 性

とみていて くれている。」ことに感謝 している

ような口ぶ りである。

男のように働 くことが要求 されると同時に

女のように振舞 うことも同時に要求される。

Qさ んは,「男性社会 と言 うことを分かって行

動 しないと旨くいかない。自分一人で突っ張

ってみても旨くいかない。」と指摘する。 この

ように見 て くると女性で あるか ち得 をす る

というのは,か なり限定 された状況にす ぎな

い。大多数の役員は,社 外での不快 な経験 を

持つ。 とくに年輩の役貝に多く見 られる。男

性社会で女性が働 くことがめず らしかったこ

ろには,不 快な経験をす る機会が多かったの

であろう。 しかし,最 近になって女性の進出

が著 しくなり,社 外での不快 な経験は少なく

なっていると思われる。

しかし,社 内的には女性であることによっ

て男性に比べ損 をする機会はまだまだ多い。

とくに,社 内昇進型役員のケースでは,社 内

で仕事を進める上で自分が 「女性」であるこ

とと,周 りが 「男性社会」であることとの調

整が仕事 を効率的に進めるために重要である

とい う現実があるようだ。

以上いくつかのポイン トに絞って女性役員

の特徴をのべてきた。簡単に要約 し,ま とめ

とす る。

女性役員の就任のプロセスか らみると入社

か ら現職就任 までの年数は短い。そこに,中

小企業の女性役員の特徴の一つがある。その

理由は,創 業者の親族が6例,こ の内の5例

までが夫が社長であること,ま た,共 同創業

も5例 と,会 社設立 と同時に役員に就任する

ケースが多いことによる。 また,内 部昇進型

は19ケ ース中8ケ ースである。興味深いこと

にこれ らの8ケ ースの うち5ケ ースは,短 期

昇進型である。実力のある女性は,短 期に役

員になれる可能性があるといえる。逆に長期

勤続昇進型は3名 と少ない。中小企業に入社

して,長 期 に勤めあげて役員を目指す という

道筋は狭いようである。このように,女 性役

員就任のプロセスに,中 小企業の特質があら

われているといえそ うである。

また,同 じ役員 と言っても,19ケ ースのひ

とつひとつに大 きな差がみ られる。まとめて

みると経営の中枢にいる役員 と,管 理職者的

役貝 とに大別出来る。就任の契機が親族関係

や,共 同創業であるものは,経 営の中枢にあ

るタイプに多 く,内 部昇進型は,管 理職者的

役員 におお くみ られる。役員への就任の仕方

が働 き方にも強い影響 を持つ。また,経 営の

中枢 にいる役員で も,実 質的に社長の仕事 を

す るものから,完 全に女房型 ともいうべ きも

のまで多様であるし,管 理職者型役員につい

ても多様 である。このことは,当 然のことで

あるが,仕 事の中身にまで,大 きく影響 を与

えているし,そ こで,発 揮 される能力にも影

響を与 えるようである。管理職者型は,部 下

の掌握,女 性部下の活用,権 限の委譲のどの

局面でも劣 っている。これに対 し管理職者型

のなかのスペシャ リス ト型は,女 性部下の活

用に優れる。これに対 し,パ ー トナー型は,

部下の掌握 には優れているが,女 性部下の活

用に劣る。対等型は,も っとも優れてお り,

部下の掌握,女 性部下の活用に特徴がみ られ,

部下への権限の委譲 も行 っている。この よう

に,役 員のタイプによって,部 下にたいす る

人間関係の形が異なっている。この背景には,

もちろん個々人の人間関係能力の違いがある

にしろ,そ れ以上に,女 性役員 自身が,企 業

経営のなかでどの様な地位 を占め,ど の様な

働 きをし,ど の程度の権限を持っているのか

と関係 しているようである。

社長 と管理職者の間に存在する役員は,い

ろいろな点で,管 理職者のグループ と,社 長

グループの中間に位置するといってよいだろ

う。管理職で もな く社長ポス トで もない役員

の独 自性 を求め るとしたならば,役 員 として

の働 き方の多様性にあるだろう。 とりわけ,
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彼女 自身が仕事 を通 して作 り上げるその役員

ポス トの権 限は,彼 女 自身の力,社 長 との力

関係,社 長の庇護など多様 な要因で決定され

ている。社長ポス トは,社 長自身の力量に よ

ってその力が規定されるのに対 して,役 員ポ

ス トは,そ れだけ緊張感 にとんだポス トであ

る。だか ら,役 員 としての権 限の源がどこに

あるのかによって,逆 に役員 自身の仕事の仕

方,会 社での地位,人 間関係,仕 事観まで大

きく制約されていると言えよう。

本研究は,目 的のところで述べたように,

中小企業における女性役員の地位形成の多様

なケースを事例研究的に分析 し,そ の中か ら,

役員ポス トという上位の地位形成の可能性 を

さぐろうとするものである。 ここに挙げられ

たケースは,そ れ自身としては統計的に意味

を持たないと考えておいた方がいいだろう。あく

までも,事例 として,我 々の目に触れたものに

すぎないのである。まだまだ,多 様な事例が

存在するであろう。そのためには,サ ンプ リ

ングにおいて多大 な困難 をともなうであろ う

が,よ りマ クロな調査が必要 とされ るであろ

う。また,比 較研究 という意味で,中 小企業

における男性役員の地位形成の分析 も今後必

要であろう。
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注1中 小企業の定義は,中 小企業基本法にもと

つ くものをもちいる。即ち以下の通 りであ

る。

製造業等は,従業員300人 以下か資本金1億

円以下の企業

卸売業は,従業員100人 以下か資本金3000万

円以下の企業

小売業は,従 業員50人 以下か資本金1000

万 円以下の企業

注2付 表一1に,従 業上の地位別産業別の中小

企業従業者数を示す。注1の 定義にもとづ

き,事 業書統計より作成。

注3付 表一2に,従 業員規模別,資 本金別の会

社企業数を示す。

注4付 表一3に,産 業,規 模,勤 続年数別の女
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性管理職者数を示す。また,リ クルー トの

女子社貝の雇用に関する調査によると,正

社貝に対する役職者の割合は,女 子の場合

2.3%(大 企業2.2%中 小企業3.1%)男 子の

場合25.8%(大 企業24.8%,中 小企業32.7

%)と 大 きな差が存在する。

注5本 研究に用いたデータは,国 際女性学会の
「女性 としごと」にかんするグループのデ

ータである。 トヨタ財団の助成を受けて,

1980年10月 か ら1981年12月 にかけて,中 小

企業の女性経営参画者を対象に42名 が調査

された。結果は,「女性 と職業に関する予備

的研究」にまとめられている。上記研究の

結果をふまえ,1982年3月 から1983年9月

にかけて,女 性社長(13名),女 性管理職者

(40名),男 性管理職者(10名)が 調査され

た。この結果は,「女性 と職業に関する研究」

としてまとめられている。これらの対象者

の うち,原 則として,30歳 以上55歳 以下 を

対象とし,職 位に基づき3つ のグループに

分類した。本研究は,そ れらの うちの役員

のグループについて,分 析を行ったもので

ある。

上記2つ の研究に於て,調 査対象者の選定

付表一1中 小企業従事者数(従業上の地位,産 業別)

内中小企業 対総数

実数 構成 実数 構成比 比 率

従業者総数*a 45961 100% 37957 100% 82.6%

従業上の地位

個人業主 4110
..

4109 10.8 ・100 .0

家族従業者 2981 6.5 2980 7.9 100.0

有給役員 3193 6.9 3089 8.1 96.7

雇用者 35676 77.6 27778 73.2 77.9

うち常雇 32304 70.3 24839 65.4 76.9

臨時日雇 3372 7.3 2939 7.7 87.2

産業別*b 100% 100%

建設業 ,・,. 10.8 4714 12.4 95.3

製造業 12863 28.0 9552 25.2 74.3

卸売小売業 14850 32.3 13498 35.6 90.9

金融保険業 1691 3.7 1453 3.8 85.9

不動産業 625 1.4 610 1.6 97.6

運輸通信業 2347 5.1 2083 5.5 ...

サー ビス業 8059 17.5 5580 14.7 69.2

資料出所:S56年 事業所統計より作成

*a民 営事業所の従業者

*b主 要産業のみ

(単位千人)
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は,困 難を極めた。中小企業を対象 とする

ため,女 性の管理職者,役 貝,社 長 といっ

た名簿は皆無であり,ど のようにして,対

象者を見つけ出すのかがもっとも困難な作

業であった。実際には,会 社職貝録一非上

場会社版(ダ イヤモン ド社),新 聞雑誌記

事,銀 行や研究会メンバーの知人の紹介,

調査対象者の紹介などによって調査対象者

を選室した。管理職者の場合には,55%が

研究会の知人の紹介であった。

注6主 要な調査項目は,管 理職者 ・役員に関し

ては,対 象企業の基本属性,個 人の基本属

性,入 社の経緯,職 業経歴 と昇進,女 性従

業員について,男 性社長観,女 性と職業観,

中小企業 と女性等である。また,女 性社長

に関しては,対 象企業の基本属性,個 人の

基本属性,社 長就任の経緯,経 営の理念目

的,女 性従業貝の処遇,女 性社長観,女 性

と職業観,中 小企業 と女性等である。

注7入 社後現職就任までの年数を付表一4に 示

す。社長がもっとも短 く,つ いで役貝,管

理職者が就任までの年数は長い。

付表一2会 社企業数および構成比

(従業員規模,資 本金別)

実 数 構 成 比

民営事業所総数 6291 100.0%

個人事業所数 4182 66.5

法人事業所数 2074 33.0

うち会社事業所数 1842 29.3

うち会社企業数 1187
..

会社企業数のうち

従業員規模 1187 100.0%

1～4人 548 46.2

5～29人 505 42.6

30～99人 100 8.5

100～299人 25 2.1

300人 以上 9 0.8

資本金 100.0%

100万 円未満 185 15.6

100～1000万 円未満 776 65.4

1000～3000万 円未満 154 13.0

3000～1億 円未満 56 4.8

1億円以上 15 1.3

資料出所:S56年 事業所統計より作成

(単位千人)



付 表一3女 性管理職 者数(産 業,規 模,勤 続年数別)

労働者
う ち

管理職

10年

未満

10--20

年 未満

20年

以上

有業者総数 40051 309 64 91 154

産業別

建設業 1083 9 1 3 5

製造業 12006 73 14 18 41

卸売小売業 6922 58 13 27 18

金融保険 10292 13 4 3 6

運輸通信業 2376 54 1 4 49

サー ビス業 7372 102 31 36 35

従業員規模

300人 以上 26430 104 6 20 7$一

30～299人 13621 205 58 71 76

付表一4役 職別,現 職就任までの勤続年数

現職就任までの勤続年数

0

年

1

S

5

年

6

S

10

年

11

s

15

年

16

年
以
上

平

均

全 体

社 長

役 員

管 理 職

30

16

8

4

11

0

3

8

14

4

5

5

3

0

0

3

10

2

3

5

5.8

3.3

5.6

8.2

資料出所:昭 和57年 「東京の婦 人労働事情 」東京都 労働

経済局

(注)常 用労働者30人 以上 を雇用 している1500社 につ い

ておこな い,集 計企業 は799社 で ある。
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