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 本 モ ノグラフに報告する研究は 『トヨタ財団』による研究助成(80-3-090)に よ って遂行されま

した。研究の遂行にあたっては，42名 の女性経営者の方がたが面接調査に応 じて下さり，私たちは

多くのことを学ばせていただきま した。ほかに，中小企業金融公庫，労働省，東京商工会議所，東

京中小企業投資育成株式会社，婦人経営者連盟，パイロット・クラブ，ソロプチ ミス トの関係者を

はじめ多くの方がたから貴重なご助言をたまわりました。これらの方がたおよび諸機関に対し厚く

お礼を申しあげる次第です。

 研究そのものの企図および実行は，『国際女性学会』(代 表幹事 ・岩男寿美子)の メンバーで 「女

性と職業に関する研究分科会」に属する以下の8名 によってなされました。

青 木 孝 子(日 本アイ・ビー・エム(株))

織 田 由紀子(東 京 女 子 大 学)

菅 原 真理子(総 理 府 老 人 対 策 室)

南 千 恵(国 際 女 性 学 会)

岩 男 寿美子(慶 応 義 塾 大 学)

佐 藤 洋 子((株)三 菱総 合研究所)

原 ひろ子(お 茶 の 水 女子 大学)

村 松 安 子(東 京 女 子 大 学)
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1

本 研 究 の 目 的 と 意 義

 私たちの研究の究極的な目標は，現代日本にお

ける中小企業の女性経営参画者および女性従業者

の，現状，その問題点，ならびに今後の展望を詳

細に探ることである。

 第2次 大戦後，わが国の経済面での成功に中小

企業(1)の果した役割は大きい。昭和53年度 『事業

所統計』によると，中小企業の事業所数は581万

で全体の99.4%， 従業員数では3，429万 で全体の

81.1%を 占めている。こうした中小企業は，大企

業と同じ経営原理によって動いているわけでもな

い。たとえぽ終身雇用，年功序列，賃金制のよう

な日本的経営の特徴 といわれ る慣行は，中小企業

ではあまりみられない。労働移動は活発であ り，

中高年労働者の割合は高 く，能力主義が大幅Y'と

り入れられている。 また，大企業 と中小企業の間

には，上下関係とい うより，信頼に基づいた役割

分担がある。中小企業の専門的能力をぬきY'して

は，大企業とて存立 さえあやぶまれ る。さらに中

小企業には常に新規参入の可能性がある。したが

って，十分な意欲 と能力をもちながらも実業界で

男性に大幅な遅れをとっている個性ある女性たち

にとっては，将来の有望な進出先であるといxる

かも知れない。

 日本の中小企業は現在，女性就業者のほぼ6割

に雇用機会を提供しているが，そこで働 く女性に

関する研究は非常に少ない。 とくに個人史をも含

む系統だった詳 しい事例研究は皆無 と言っても過

言ではない。

 今回の私たちの研究は，この分野に就労する女

性に関する将来の大量サンプルによる定量的 ・定

(1)
 1)

 2)
 3)

性的分析に向けての，具体的かつ基礎的な情報を

確保 していくことを基本的な狙いとして準備され

た。将来の本格的研究のための予備 的 段 階 とし

て，本研究は，都内に本社をもつ中小企業42社 の

女性経営参画者(2)の面接調査Yrよ る事例研究を試

みた。

 なお，今回の研究では男性の中小企業経営者の

面接調査は行っていない。そのため，当然のこと

ながら，中小企業経営者の経営理念や個人的背景

などに関する男女の比較は今後の課題 として残さ

れている。

2

現代日本の中小企業に就労する

女性の現状と展望

 今回の面接調査の概要を述べるまえに，既存の

資料にもとついて，現在，中小企業において，女

性がいかなる役割を果 しているのかを概観してお

こう。

 r就業構造基本調査』によると，昭和54年 の女

性有業者16，233千人のうち，12，266千人(75.6%)

が300人 未満の中小企業で働いている。中小企業

における女性の比率は大企業に比べ高 く，女性の

職場 として中小企業の占める割合は大きい。しか

も，49年 以降女性有業者が増大するなかで，中小

企業における増加率は大企業以上に高 く(各 年率

3.8%，1.7%)，54年 までの女性有業者増238万

人のうち，86.3%に 相当する205万 人が中小企業

に吸収されている(表1-1お よび表1-2を 参照)。

 女性の職場進出が全体に増大している中で特に

中小企業で女性の進出が大きいのは，①若年労働

力の採用において男性の確保が難しいこと，②パ

ー トタイマーのように繁閑 ・景気動向等に よる雇

  中小企業とは，中小企業庁などで採用している基準の如 く，次の条件を満す法人および個人をさす。

  製造業 ・鉱工業 ・運送業 ・建設業など，資本金1億 円以下または従業員300人 以下。

  卸売業，資本金3千 万円以下または従業員100人 以下。

  小売業およびサービス業，資本金1千 万円以下または従業員50人 以下。

  ただし，本研究においては日本における資本金のもつ意味か ら判断し，今回は原則として従業員規模を用い，必

 要に応じて資本金をも考慮した。さらに基準のいずれをも超 え てい るが，いわゆる大企業ではな く，非上場であ

 り，経営者自身が自社を中小企業 と捉xて いる若干の企業も含まれている。

② 原則として代表権をもつ者を対象としたが，専務，常務であっても経営の中枢にある者，あるいは数年前に代表

 権を委譲したが，何 らかの形で経営に参加している者 も若干含まれている。
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製ae業 3.1% 一4.5%

卸 売 ・小 売 業   4.0    4.0

サ ー・ピ'ス 業  5.2   7.6

   言十         4.0       1.8

出 所 ：総 理 府r就 業 構造 基 本 調 査』。

  i衰1-1 非農林水産業規模別女性有業者の推移

     (官公庁を除く)

_一生 ⊥ 空少墜 」ぎ傘ぎ!ll[ 罰 
     10，207千人  3，647千人  13，854千人昭和49年

      37.9%      28.9%       35.0%

     12，244千人  3，967千人  16，233千人昭和54年

      40.0%      30.1%       37.0%

出所 ：総理府 『就業構造基本調査』。

(注)： 下段の%は ，全有業者に対する比率を示す。

 表1-2 産業別 ・規模別にみた女性有業者数の伸び

    (昭和49～54年)

_星 一一一堂 抽 喚 到 大企剰 計
   、出

用調整が比較的容易だからである。

1.2ｰlo

4.0

5.9

3.5

 中小企業に働 く女性を職業分類でみると，製造

業における技能工および生産工程作業者，小売業

における販売従事者，あるいは各産業を通 じての

事務従事者が多 く，またパー トタイマーもこれ ら

の職種に集中している。これ らの職種は必ずしも

女性の職場における地位の高さにつながるもので

はないが，中小企業においても女性の10年 以上長

期勤続者の増大，学歴水準の向上等の動 きもみら

れる。勤続年数の短さと学歴(専 門性の欠如)が

女性の登用にあたってのネックとなっていること

が多いといわれるだけに，上の傾向が 今後 も続

き，中小企業に女性の人材の層が厚 くなるにつれ

その様相が変化してこよう。また，職業分類別就

業者でみても，専門的技術的職業従事者の うちで

は情報処理技術者および保健医療従事者，技能工

および生産工程作業者の うちで は精密機械関係

(光学 ・電機器械など)，電子計算機等操作員など

の今後 より成長が期待される分野 ・職業への女性

従業員数が増大 していることか らも，女性従業者

が，今後の日本経済 ・中小企業を支える人材とな

ることが予想される。

 しかし，これから報告する私たちの面接調査の

対象者の意見および行動に現われているように，

女性従業者を将来の中核的人材 として育成 しよう

とい う中小企業が多いとはいえ な い。『女子労働

者の雇用管理の実態調査』(1981)に よれば，公募

採用にあたって 「男女とも公募採用した」 という

企業は従業員規模100人 以上の企業で多 く，「男子

のみ公募採用」 という企業が100人 未満の企業で

多 くなっており，企業規模が小さいほど女性の採

用そのものに積極的でない。

 これに対して 「採用条件が男女とも同じ」 とい

う企業には規模による差は殆 どみられない。む し

ろ大卒に関しては，規模が小 さい企業ほど 「採用

条件が同じ」 とい う割合が高 く， また，「女子を

全 く配置していない仕事はない」 という割合 も高

い。規模の小さい企業では世帯が小さく，差別を

するほ ど仕事の分化が行われていないことが うか

がわれる。配置転換に つ い て も，小規模企業で

は，「男女とも行っていない」 の割合が高い。 昇

進についても同じような傾向がみられ，「女 子 に

も役職への昇進の機会がある」 とい う企業は，規

模が大きいほど多いが，現実には女子の役職者の

割合は少なく，しか も大企業の係長相当の役職者

がそのうちの約半数を占めてお り，部長相当以上

の役職者はむしろ小規模企業の方が多 くなってい

る。教育訓練についても規模が大きい企業ほど実

施している割合が高いが，大企業では 厂女子にも

受けさせるが教育訓練の内容は男子と異なる」 と・

い う割合が約3分 の2を 占めている。

 以上を通 じて言えることは，少なくとも建前の

上では大企業の方が 目にみえる男女 差 別が 少 な

い。しかしその内容についてみると，女性は巧妙

に中枢か らはずされている。一方，小規模企業に

おいては，大企業よりも形式上では女性の養成 ・

登用が遅れているが，実質的には本人の能力 ・意

欲を証明すれぽ，登用される機会があることを想

像させるのである。

* * *
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1

調査対象者の選定とその基準

 本研究の計画当初において，面接対象者(都 内

に本社をもつ中小企業の女性経営者)の 選定は，

企業の規模(従 業員数)と 女性経営者のタイプ(経

営者への就任契機)と に着目して，表2-1に 示し

たようになされることが考え られ てい た。しか

し，この分野の：専門研究家や女性経営者 自身たち

からの情報により，「創業者型」「未亡人 ・二代 目

型」「たたき上げ型」を 同数確保することが 困難

であることが次第に明らかになってきた。さらに

産業によって女性進出の難易度に相違があること

も予想さてきた。

 そこで私たちはまず，諸産業に女性経営参画者

がどの様な割合で分布しているかを検討する作業

か ら始めることとなった。中小企業の代表権をも

つ女性経営者の母集団は確定できないため，第1

次i接近として，『国勢調査報告』(1980)から 「女子

役員」の産業別分布を割出し，その割合に従って

本研究の産業別 目標面接対象者数を決定した。表

2-2のB欄 に前者が，C欄 に後者が示されている。

 結果的には，今回の私たちの研究での面接対象

者の産業別分布状況は表2-2のD欄 のごとくであ

った。その分布は，同表E欄 にある昭和50年 度全

国女子就業者の産業別分布に近 くなっている。こ

のことは少なくとも暫定的に，次の二点か ら説明

できるように思われる。第1は ，中小企業にしば

しぼみられることであるが，男性経営者の配偶者

や実質的に経営に携わっていない女性が，名目上

の役員になっていることである。第2は ，親族と

しての役員はともか くとして，代表権を持つ経営

者になることの難易度は産業ごとに異な りそ うだ

ということである。女性就業者の多い分野に女性

経営者は進出し易 く数 も比較的多い(た とえぽ軽

工業やサービス業)。女性就業者の少ない分野へ

の女性経営者の参入は困難で数 も少ない(た とx

ば重工業や建設業)と い うことである。

 また，従業員規模による当初の面接対象者の二

分法(表2-1で のAB二 分法)に も問題があるこ

表2-1 本研究の計画時点における面接対象者の選定とその基準

＼ ミ性経撃矜
     へ

従業員規模＼
 

  

人

人

99

99

 

 

～

～

む

 
む

3

10

計

(

 (

群

群

A

B

 X 群

(創業 者型)

 7人

 7

14

 

 

た
型

群

の
げ

 

ら
あ

Y

か
き

 

下
た(

7人

7

14

 Z 群

(未亡人家付娘   型)

   1人
   14

衰2-2 産業別にみた面接対象者の分布

耀昌↓両

21人

21

42

分
布

飜
熟
襲

＼業

産

ち
ぢ
ち

鑪

励

産

全

う

う
う
小
う
不

う

   A   B
 女子就業者    女子 役 員 (全  

国)   (全  国)

100.0%

 3.5

29.7

24.6

 9.6

28.1

100.0%

10.2

26.1

43.3

 7.3

12.1

   C

Bに よる面接対象
者数の分布予定

42人

4

11

19

3

5

D

本研究面接対象
者の分布結果

42人

0

10

13

4

15

E

るよにA考
布
房
分

42人

1

13

11

4

13

出所 ：A欄 とB欄 についてはr国 勢調査報告』(1980)。

(注)： 除外されている産業があるので各産業の計は100%に な らない。
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表2-3 就任契機別 ・従業員規模別 ・産業別にみた面接対象者数

 ⑫
従
業

員
規
模

A 群

B 群

産  業

   (1)
就任契機

卸 売
..，f，禿 剿5

サ ー ビ ス 剰9

保険・不動崖 遍 業 巨

X
業創

 
型
-
者
照
業創純

 X-1-P

創業時当該
業種に関す
る経験あり

  (15人)

 X-1-Q

創業時当該
業種に関す
る経験なし

  (7人)

製 造 紳 亙 __」 刈

小 十
一
言
口 22

製   造

卸 売 ・小 売 剰8

サ ー ビ ス 剰6

保険 ・不壁 ・運繍 ・

小

1人I

  l・

7  i  o

O  I  1

9  1  2

者 (25人)

 X-2

分離独立型

すでにあっ
た企業から
の分離独立

  (3人)

 Y
社員から
 (2人)

    Z

創 業 者 の親 族(15人)

Z-1

共同創業型

・   i

      「

       !

Z-2

家業参加型

Z-3

験

型

 

ぎ

経

継

 

き

未

引

業16 .」.⊥ __Ll[0]1 一    

…Z一 ⊥1 10

    _3」 21・

      o Io  O

計201一 一6-L一 ㌔ ⊥0-
           11

14

…
2

         (8人)              (5人)                   (2人)

・人 』1・ 刈1人1・ 人.11人

11jlj一 一「 ・「 7一't「 一・ 『

11立
_」 」 一Io一.「 す一”一“一

11
一一・.⊥- 闢」二1至一一1-II・…

3L⊥L
_Lユ ■ 217.t..TttTt

                       コ ヨ  ヘ ロ     コ    ココリ

  111  7

  L立_L動.⊥1∫ 「 「 『  L

側.…L3 i 2一一一一「 ♂

  1-1._上 ⊃ 三IL・ 「b' L一」

一.⊥ ∴ .L一…・一””r”一写一㎜  L

-1一.一…L至 一 「 至『 「 「 『

一.一一」 1 1  一一ぽ t'一一'. 一'一
(注)：(1)就 任契機の各項 目内の数字は各タイプの該当数をあらわす。各タイプの詳細については第3章 を参照

。   (2)従業 員規模別分類
におけるA，B群 の産業別基準は下表の通 りである。

   産    業

製造業 ・保険 ・不動産 ・運輸業

卸     売     業

小 売 業 ・サ ー ビ ス 業

二 丁LA副B群
1～99人

1～49人

1～29人

10

5

3 0人以上 0人以上 0人以上

とが明らかになり，表2-3の ように分類の基準を

改めた。この変更を行ったのは中小企業の規模定

義が産業別に異なることに対応するためである。

さらに，対象企業の最低規模も30人以下にせざ7a

を得な くなった。当初30人 を最低規模とした理

由は，中小企業Yom.け る女性管理職者の状況やそ

の将来展望の手懸 りをうるためには，一定規模以

上の調査対象企業が望ましいと判断したか らであ

る。しかし産業別 ・経営者の就任契機別 ・規模別

の三基準を満たし，同時に女性の進出可能性が高

いと予想される新分野をも含むサソプルを得 るた

めには，かなり小規模の企業にまで調査対象を拡

大することが必要となったからである。

2

調査対象 となった 「女性

  経営者」の特性

 結果 として，今回の面接調査の対象者となった

女性経営者は，いろいろな意味でかな り片寄った

ものにな らざるを得なかった。その理由と方向は

次の五つの要素で説明されよう。まず第1は ，す

でに指摘したように，母集団の確定ができないこ

とである。第2に は，前節で言及したように，一

定規模以上の企業体を選んだことである。表2-4

と表2-5の 比較から明らかなように，サービス業
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の大半とその他の産業での若干の企業を例外 とし

て，調査対象企業は中小企業 としてはかな り規模

の大きいものになっている。第3は ，質問が個人

的なことにまで及ぶため，面接調査の対象者を確

保するために紹介者を要したことである。したが

って第4に ，実業界の紹介者を通した場合には，

表2-4 常雇規模別 ・産業別企業の構成比

_配 一鑿」 ・L耳 亅一m-IP_
建設業 ・製造業 ・ 人 人 人
金融 ・保険業 ・不1～2930～99100～299300人
動産業 ・運輸業                以上

型 卑 …業L副3。^一49150-9歪110璽璽 業
.竺 竺L

1-19120^一2913。 一4950/上

 出所 ：昭和53年 『事業所統計報告』第3巻 ，会社企業

   編 ，第5表 より作成。

選
産

建

製

卸

小

計

業

業

業

業

業

設

造

売

売

金融，保険業

不 動 産 業

運 輸 業

サー ビス業

可曇
口

100.0ｰlo

100.0

100.0

100.0

100.0

100.0

100.0

100.0

100.0

1

85.5%

88.8

42.3

89.2

92.3

90.2

97.2

7i.s

84.2

II

8.6%

9.1

12.9

4.9

3.0

4.?

2.1

19.4

5.5

皿

2.2%

1.7

3.5

3.6

2.1

0.s

O.5

s.s

4.5

IV

0.7%

0.4

1.3

2.3

2.6

5.0

0.1

2.2

5.8

(注)： 厂常雇」とは，雇用期間の定めのないものの他，

  1ケ 月以上の期間を定めて雇用されているもの及

  び調査対象期間の前月18日 以上雇用されているも

  のをい う。なお産業別規模別分類の規準は右表の

  通 りである。

表2-5 従業員規模別 ・産業別調査対象者数

馨
軅

繼

十
鱒輔噂両

42人

10

6

7

1

2

i

15

1

14人

-

{1

¶1

1
↓

AU

-
↓

0
ゾ

皿

8人

3

0

4

0

1

0

0

皿

11人

5

3

0

0

1

0

2

(注)：産業別規模別分類の規準は表2-4に 同じ。

9人

1

2

2

0

0

0

4

表2-6 年 齢 別 面 接 対 象 者 一一覧(N=42)

・42一靆II：51^55歳 「皿・56-62歳丁「 一..一一N・.63薊玉

  (9人L.」(s/.)⊥ 一一塑1一 α(6人)1β(6天)「 『 γ(3天)
社名1靉1鑵1社 名1薯耄鬮 社名塵 碧鬧 痍 鷹 」鯛 社名「鑾 無 酷國 鑾 隔

L

J

A

C

I

N

R

K

E

B

A

C

C

C

C

D

C

C

社

社

社

社

社

社

社

社

社

ワ

ル

ク

マ

ア

ミ

ス

キ

フ

0

0

9

8

7

6

6

5

2

5

5

4

4

4

4

4

4

4

女性が働 くこと

を当然 とする

A

B

U

W

H

X

A

C

B

B

A

B

社

社

社

社

社

社

イ

ヤ

ラ

ウ

ヌ

ノ

B

P

H

N

J

P

K

T

S

Q

G

O

A

B

C

B

C

D

B

B

D

D

A

C

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

ロ

レ

テ

ヨ

サ

モ

オ

ナ

ニ

セ

リ

シ

55

54

54

54

53

52

ゆれている男女

の役割分業観

L

D

M

D

O

G

C

A

C

C

B

C

社

社

社

社

社

社

ユ

ホ

メ

ケ

タ

エ

62

62

60

60

59

59

58

58

57

56

56

56

「おお戦後民主主

義がんぼろう!」

 (戦時動員組)

R

Q

I

M

F

V

B

B

A

B

A

B

社

社

社

社

社

社

ツ

ソ

ネ

カ

チ

ム

82

74

73

70

67

63

手に技術あり

「それを活かそう」

9
U

O

8

7
・

ハ0

4
る

7

7

6

6

6

6

家 業 維 持

コ社

ハ社

ト社

'F

C

E

C

A

A

0
ゾ

ハ0

5

ρ0

ρ0

ハ
0

手に職なし
「私が働かなきゃ

家族が 死 ん じ ゃ
う」

(注)： 対象者の年齢は昭和56年1月1日 現在。
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目

一…
史

 

項

人紅
大
7
皿

T
↓

II.経 営の実態

皿：.女 性 と職 業

IV.中 小企業の将来性

  表2-7主 な 質 問 項 目

        中      項       目

(1)兄 弟の中での順位

(2)親 の育て方

(3)学 歴，職歴

(4)規 模に関する志向， リスクの内容 とリスクに対する態度

㈲ 資 金繰 り，人事管理

(6)営 業上の諸困難

(7)女 性 が職業を持つことについて

(8)自 社 の女子従業員についての評価

(9)女 性 の活用について

(10)女 性 の職場 としての中小企業

(11)ゆ とりの時代の企業 としての中小企業

⑫ 中小企業に適した産業分野と女性

過去に成功したか，あるいは現在成功している経

営者を選ばざるをえず，その結果，表2-6に みる

ごとく，年齢分布にも片寄 りがでていることであ

る。

 いずれにしても，42と い う対象者数は本来統計

的推論を許さない数である。このような資料の特

性とそれから生ずる限界とに留意しつつ次章以降

での分析を進めていきたいと思 う。

3

面 接 調 査 の 内 容

に，可能なかぎ り自由にこれ らの項 目について面

接対象者 自身に語ってもらうとい う方法 を とっ

た。 この方法をとることにより， “回答が前 もっ

て用意された質問紙に○印をつける”式の調査か

らはわかってこない領域を発見することができ，

将来の研究のための問題提起が可能 となった。

4

面 接 調 査 の 手 続 き

 ところで，本研究は将来の研究のための問題発

見，仮説の構築を 目ざす作業であるとはいえ，何

らかの作業仮説を持つことは当然である。しかし

同時に，偏見や通念か らできるかぎり自由な調査

をすること，また，女性史の一断面としてのある

時代の女性達の個人史を記述することも今回の予

備的研究の狙いであった。したがって調査内容や

項 目を，“大まかに”設定する方法を採用した。

フェイス ・シー トは調査対象者全員から共通の基

礎的データを得 るように工夫されている。その他

には表2-7に 示されている4大 項 目(個 人史，経

営の実態，女性 と職業，中小企業の将来)を 設定

し，面接担当者は 厂女性経営者についての調査の

手引き」(第9章 の 「参考資料」を 参照)を もと

 面接調査は共同研究者全員が分担して行った。

研究者はそれぞれ1名 の大学院学生，あるいはそ

れに相当するレベルの助手をもち，二人一組で聞

きとり調査を実施した。助手の役割は，聞きとっ

た内容の筆記，テープレコーダーの操作，面接担

当者がもらした質問項 目の点検などである。さら

に後 日，同席した面接の録音テープを起す作業 も

助手の仕事であった。 フェイス ・シー トの記入は

研究者自身で行い，印象記の執筆 もまた研究者の

責任であった。

 面接調査の場所は，面接対象者の指示に従いそ

の多 くは会社内の一室，または対象者の自宅，そ

して喫茶店などでも行われた。

 面接調査に要した時間は多様であり，短い場合

で1時 間余，最 も長いものは6時 間を超すほどで

あったが，平均するとほぼ2時 間余とい う数字に
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なっている。面接作業は大部分の事例について順

調に行われたが，企業秘密の壁が厚いこと，私生

活の細部は公表しないこと，高齢による記憶の不

確かさなどのため，必ずしも容易でない場合 もあ

った。

 面接対象者の中には，以前に新聞 ・雑誌などの

取材対象 となった人 も多 く，その記事などの写し

や，対象者自身の著書を下さった方 もある。これ

らの資料は，私たちが中小企業の女性経営者像を

構築してい く上での大きな参考となった。

 面接調査終了後，面接担当者が礼状を出すと，

それに対して墨書などで丁寧な返信を送 られると

いったことも hあ り，これ らも調査対象者の人

物像を知る貴重な糧となった。

 いずれにせよ，ひとつひとつの面接は，その担

当者にとって も，また助手にとっても，非常に貴

重な人生勉強とな り，知的冒険に満ちたものであ

ったことを，面接対象者への感謝の気持とともに

ここに申し添えておきたい。さらに，その面接記

録を読んだ共同研究者たちにとっても，ひとつひ

とつの記録は一巻の書物を読み，長い絵巻物を見

るが如き，印象深い体験 となった。

* * *
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就任契機 によるタイプ分け…

1， 経営者への就任契機

2.基 本分類の検討と下位分類の設定

  (1)

3.

基本分類(X・Y・Z三 分法)の 検討

(2)

各 タ イ プ の特 徴

(1)

(2)

(3)

修正後の分類

X型 経営者(創 業者)

Y型 経営者(社 員からの昇進)

Z型 経営者(創 業者の親族)

6

6

6

6

8

8

1

1

1

1

1

1

1

1

2

2

■執筆分担/南  千恵



is

1

経営者への就任契機

 私たちは，中小企業における女性経営者の特徴

を把握 ・分析するにあたって，と りあえずは，従

来の男性経営者を対象とした研究でよく用いられ

る分類，すなわちX型(創 業者)，Y型(た たきあ

げ)，Z型(二 代 目)と い う三分類をもって調査を

開始した。このX・Y・Zと い う 「経営者への就

任契機に基づ く分類」方法は，銀行が，中小企業

に融資をするか否か決定する際の基準のひとつ と

もされている。

 さて，本研究での面接調査の対象 となった女性

経営者の特性を考察し，かつ，近い将来の女性と

職業のあ り方を考える上で，X・Y・Zと い う三

分法は十分に妥当であろうか。もし，それが妥当

であるな らば，X・Y・Zの 基本的大分類の下位

分類としてどのような分類が適切であろ うか。本

章の課題は，まさにこれを検討することにある。

2

基本分類の検討と下位分類の設定

駒
重

暑

=

置

.

.
崖

.
8
鬢

(1) 基 本 分類(X・Y・Z三 分法)の 検討

 面接調査がある程度進行し，随時，得 られた資

料の分析を進めてみると，上記の三分法では今回

の調査対象者である女性経営者たちの経営参画に

いたる過程を十分には説明できないだろうとい う

感触をもつようになった。なぜなら，創業者 ・た

たきあげ ・二代 目という単純な三分 法 はた ぶ ん

に，女性が職業をもつこと，あるいは経営vYy参画

することがあた り前のこととされていなかった時

代のものであり，同時に経営者の圧倒的多数を占

めている男性の経営者を分類する際の分類基準だ

と考えられたか らである。したがって私たちは，

今回の調査結果の分析をすすめてい くに あ た っ

て，より有効な分類基準を見つけていくことに努

めることとなった。

 もちろん全てをうまく説明しうるような最適な

分類基準が一つだけあるわけではない。分析の目

的に従って複数の基準があってもよいであろう。
一種類のタイプ分けY'固 執するよりも，融通性を

もたせて，複数のタイプ分けを用いて分析してい

くことが必要だと思われた。

(2) 修正後の分類

 今 回 の研究の当初Y'お いて，私たちが，暫定的

にではあ るが，面接対 象者 の分類方 法 として，X

型(創 業者)，Y型(た た きあげ)， Z型(二 代 目)

を 用いていた ことはす でに述べ た。 さ らY'， これ

らX・Y・Z型 の下位分類 として，X型(創 業者)

の下 には，(a)い わ ゆる創業者，(b)共 同創業者，(e)

のれ ん分け独立， また，Z型(二 代 目)の 下yrは ，

(a)共同創業未亡人(夫 とともに創業，夫没後に就

任)，(b)未 経験 未亡人(何 の経験 もな く夫の後を継

ぐ)，(c)跡 継 ぎ二 代 目(夫 以外か ら譲 りうけ る)，

(d)家業 維持二代 目(代 々続いて きた家業を譲 りう

け る)，(e)再 建 二代 目(戦 争な どに よってたたんで

いた店を再建)， を設け ていた。前者につ いては，

50歳 代後半以上の対象者がかな り多い ことか ら，

一 定規模以上の企業設立は
，当時の社会 の女性 へ

の役割期 待か らして，それ程 容易であった とは考

え られないため，主 として独 力で創業 したのか ，

誰か と共同で創業 したのかを軸 として分類 したわ

けであ る。後者 については，主 として誰か ら， な

ぜ引継いだかが軸 となっている(表3-1を 参 照)。

Y型)，Y1¥...つい ては 「たた きあげ」一分類 しか設定 し

ていない。

 しか しなが ら，面接対象者 の就任契機につい て

の分析をすすめ てい くにつれ，修正の必要 とな っ

た箇所が い くつか 出てきた。

①X型(創 業者)

 まず第1に ，X型(創 業者)の下にある(a)創業

者と(b)共同創業者とい う下位分類では，今回の

面接対象者を うまく分類できないとい うことが

ある。なぜなら，(b)の共同創業者 というのはほ

とんどの場合，夫婦YYよ る共同創業を指してい

るが，(a)の創業者 というタイプの中に も，表向

きは独力で創業 した といっているものの多分に
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基本分劍

下 位

分 類

表3ｰ1 「経営者への就任契機」による分類(研 究当初時での暫定案)

X  型 lY剄   Z

 (a)  (b)

    共  同

創 業 者 創 業 者

 (c)

のれん分け

独   立

 

継

目

の

 
代

 

跡

二

 

験

人

 b

経

亡

( 

未

未

 

業

人

 

り

¢

雕

亡

 

共

未

 

き

げ

 a

た

( 

た

あ

 型

 (d)

家業維持

ご 代 目

 

建

目

の

代

( 

再

二

夫の助力があったれぽこそ， というケースも少

なくないか らである(む ろん独身者はこの限 り

ではない)。 また逆に，(b)の共同創業の場合で

 も，形の上では夫が代表権をもって い る もの

の，かな りの部分，あるいは非常に重要な部分

を妻がおさえていたというケース も珍 し くな

い。このため，両者の間に明確な線をひ くこと

が難しい。

 では，どのような下位分類を用いたら，これ

からの分析のためにX型(創 業者)を有効に分類

しうるのであろ うか。分析をすすめていくうち

に，創業にいたる過程が，その当時の時代背景

と密接に関連している事例がいくつかあること

に気がついた。すなわち，戦後の混乱期におい

て，「何 とかして食べていかなけれぽならない」

また，「女だか らどうこうといっていられない」

状況で創業をした女性たちは，だいたいにおい

て手に職がない。どちらかとい うと，職業の好み

について うんぬんする余裕はな く，暗闇を手さ

ぐりで無我夢中でつき進んできた事例が多い。

 反対に，手に職がある場合一具体的には若い

時に何 らかの公的資格を取ったとか，自分の関

心がある分野で職に就き，そこである程度の訓

練を うけた，あるいはその道のスペシャリス ト

になるべく努力していた人たち一 というのは，

創業の時期が実にさまざまである。つまり，戦

争，敗戦 という時代の波をそれ程まともにかぶ

っていないのである。むろん終戦後の ドサクサ

ぶ りは想像を絶するものであったろうか ら，全

く影響を受けなかったはずはないが，少なくと

も何 も手に職の無かった女性たちに比べると，

彼女 らは，戦前か ら関連業種での勤務経験があ

った り，あるいは戦前すでに創業を開始してい

る。そ うでなければ全 く逆に，戦後の混乱期が

過ぎ，高度成長の波がおし寄せようという時，

まさにその波にのって，それまで培ってきた技

術なり経験を開花させている。

 以上のようなことから，X型 の下位分類 とし

ては，創業の単独 ・共同を問 う方法 よりは，創

業者の創業時における当該業種に関する経験の

有無を問題 とする基準を用いた方が，現段階で

はより妥当性の高い分類であるよ うに思 わ れ

る。もう一つの下位分類としての「のれん分け」

は， 「分離独立型」と名称を変え，のれん分け

よりも幾分広が りのある分類枠を設定すること

となった。

②Y型(た たきあげ)か らY型(社 員から)へ

 第2Y'.， Y型 であるが，この項 目にあてはま

る対象者は非常に少ないであろ うとい うこ と

は，当初私たちも予想していた。案の定，Y型

(たたきあげ)の女性経営者は，対象者42名 中，

わずか2名(約5%)で あった。分析の対象とす

るには若干心もともない人数ではあるが，他の

どの分類項 目にも該当しないため，さらにその

希少性の故にY型 はそのまま残 す こ と となっ

た。ただし，Z型 と名称をあわ せ る意 味 で，

厂たたきあげ」を 「社員から」に改めた。

③Z型(二 代目)か らZ型(創 業者の親族)へ

 第3に ，Z型(二 代目)という大分類項 目の下

位分類 として5項 目を設けていたが，これらの

基準がいま一つ不明瞭であった。たと}ぽ ，共

同創業未亡人 と未経験未亡人は，当該企業での

経験の有無を問題 としているのに対し，跡継二

代 目か ら再建二代 目は，家業意識の強さを問 う

ているともとれ，両者の次元に若干のずれが感

じられる。また，対象者の中には，共同創業の

後に二代 目社長に就任 したが，共同創業者が夫

でない(た とえぽ父)と いうケースや，夫はまだ

存命中だが何 らかの事情で社長に就任とい う場

合もある。そのため，「未亡人」うんぬんとい う
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表3・一2 就任契機別および産業別にみた面接対象者数

ヤ＼＼ タイプ夭分類
     '`一 一_

産  業

下位分類

製 造 一剰

卸 売・小売剰

サ ー ビ ス 剰

X(創  業  者)

X-1(純 創業者型)

X-1-PIX-1-Q
創業時当該業種
に関す
る経験あり

創業時当該業種
に関す
る経験なし

X-2

  Y

.丈社員か ら〉

分離独立型

Zｰ1

Z(創 業者の親族)

共同創業型
当該企業
創業時よ
り参加

；人1

Z-2

3刈

家業参加型

 創業後
 に参加

3人1 ・刈 ・人1

Z-3

未 経一験
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1/. 1人
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要素を前面に押 し出すのは適切でなく，創業時

点での参加の度合や，当該企業での経験の有無

によって下位分類を設定す ることの方が有効性

が高いと思われた。そこで修正されたZ型 の下

位分類は，

  Z-1： 共同創業型(創 業時 より当該企業

      に参加)

  Z-2： 家業参加型(創 業後に参加)

  Z43： 未経験引継 ぎ型

の三分類 とした。さらY'大分類項 目であるZ型

の名称も， 「二代目」から 厂創業者の親族」 と

改めた。

 以上のタイプ分類(修 正案)お よび各項 目の該

当人数とその業種を一覧表にしたものが，表3
-2で ある。

3

各 タ イ プ の 特 徴

(1) X型 経営者(創 業者)

  次 に ，X・Y・Zそ れぞれの タイプY'あ ては

 ま る女性経営者たちの特 徴を さらに詳 し くみて

 い くことに しよ う。

(1)こ れ に対して女性経営者がひとりも見つからなかったのは建設業である。サンプルに若干かたよりがあったせい

 もあろうが，どちらか とい うと女性が参入しに くい分野といえるだろ う。

 このタイプには，42名 の対象者中25名(約6

割)が あてはまる。業種別にみると，サービス

業の多さが目をひ く。42名 の全対象者の うち，

サービス業が15名 ，さらにその中の13名 がX型

というのであるから，かな りの高率である。女

性が事業を興す場合，やは り製造業，卸売 ・小

売業等に比べて，サービス業は参入しやすい分

野なのであろう。(1)

 さて，この25名 の創業者たちの特 徴 であ る

が，ひとことでいうのは非常に難しい。なぜな

ら，サービス業以外の創業者の間に特Y'業 種の

共通性はみられないし，また，企業規模，創業

年次 もまちまちであるか らだ。したがってここ

では，X(創 業者型)と いう大分類の枠の中で

このタイプの特徴を論ずるよ りも，もう一段階

下の分類を用いて分析をした方が特徴を把える

上でより有効 と思われる。

 X型 の下位分類は，表3-2に ある通 りであ

る。大きくはXｮ1(純 創業者型)とX-2(分

離独立型)の 二つに分類，さらy`Xo1(純 創

業者型)を ，X-1-P(創 業時，当該業種に関
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する経験あ り)とX-1-Q(創 業時，当該業

種に関する経験なし)に 分けた。以下順を追っ

て，これ ら三つのタイプの分析をすすめてい く

ことにしたい。

①X-1(純 創業者型)

 この タイ プに含 まれ る経営者は22名 いる。 こ

の22名 の対象者か ら，X-1型 の特徴 を導 き出

す のは ，X(創 業者型)全 体 の特徴を把 えるのと

同様 に難 しい。 したが ってX-1型 に ついて よ

り有効 な分析をす るため)'YYVもも う一つ下位 分類

であ るX-1-P，X-1-Q， す なわち創業

時の当該業種に関す る経験 の有無 に よる分類 に

そってすすめてい く。

(a)X-1-P型

 まず，X警1一 一Pす なわち， 「創業時， 当該

業種に関する経験があった創業者」だが，15名

の女性経営者がこのタイプに該当している。そ

の うち，サービス業が10名 を占め，他の5名 は

製造業，卸売 ・小売業に従事 している。

 当該業種に関する経験 とい うのが，具体的に

何を指すかについては人それぞれだが，たとえ

ば和・洋裁関係の分野であれば，和・洋裁学校卒

業・和 ・洋裁店勤務の経験，あるいは，美容師

資格の取得，また，編集 ・出版関係の分野であ

れば，ライターや編集業務の経験，ということ

になる(こ うした事例が15名 中8名)。'そ の他，

かな り高度な公的資格(た とxば 弁理士，税理

士等)を 有 し，それを活かしている女性が3名

いる。その他の4名 も，分野は違っていても，

やは りその業種で平均5～6年 の勉強または勤

務経験を積んでいる。いずれにしても彼女らの

計画性のあるキャリア展開(資 格取得，勤務経

験など)を みると，仕事に対する並 々ならぬ意

欲を うかがいしることができよう。

 創業の時期については，前述したように一つ

の時期に集中しているわけではないが，大きく

分けるとほぼ三つの時期にきることができる。

(2)本 章では直接関連のないことだが，この9名 の中で既婚者が8名 もいるが，そのうち5名 には子供がいない

 図的に持たなかったのかについては確めることができず，真偽のほどはわからないが，女の幸福は必ずしも家庭や 育児にあらずという世相
のあらわれか?一 おもしろい結果である。

  まず1番 目が 「戦前か らの創業」組である。

年齢的には明治30年頃か ら大正7年 生れの女性

経営者がここにあてはまる。わずか3名 だが，

全員サービス業である。3名 のうち2名 が戦争

前に公的な資格(美 容師，弁理士の資格)を 取

得している。『中小企業の労務管理 と労使関係』

(1980)に よると，戦前(昭 和初期)に 創業され

た企業の うち，サービス業の占める割合はわず

か5.1%し かない。しかし彼女たち3名 の経歴

をみる限 りでは，女性 としてあるいは経営者と

しても決して不自然を感じさせないキャリアの

積み上げ方をしてきてお り，おそらくこうした

分野での活躍が，当時の女性に許されていた社

会進出の一つの型であったといえるのか もしれ

ない。

 2番 目に挙げ られるのが，当該業種での訓練

途中で戦争が起っている場合である。このケー

スに該当するのは，製造業1名(印 刷出版)， 卸

・小売業1名(薬 品の卸)，サービス業1名(編

集企画業)の 計3名 である。彼女たちは，いず

れも大正後期の生れで，2年 から4年 ほど勤務

した後，敗戦を迎えている。その後の混乱期か

ら，戦前取得 した技術をもとに創業の下地づ く

りを開始している。

 そして最後が，戦後創業のケースである。業

種の内訳は，製造業が1名(婦 人服製造卸)，卸

売 ・小売業が2名(書 籍販売，室 内装 飾 品販

売)， サービス業が6名(弁 理士，税理士，デザ

イン業，旅行業，商品 コソサルタン ト，電話サ

ービス業)，計9名 となっている。年齢的には，

昭和10年 前後の生れで，創業の時期は高度成長

前期(昭 和34～43年)に 集中している(9名 中

6名)。 この年代の女性経営者の特徴は， 何 と

いっても戦後民主主義の新しい思想の影響を，

小学校高学年，女学校という多感な時期に うけ

たことであろう。女性が職業をもって働 くこと

を当然のこととうけとめてお り，(2)資格取得者

も多い。海外に出て学ぶ ということに対しても

積極的である(9名 中3名 が海外 留 学 してい

                   。意
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る)。

 ところで，この9名 の中に，単独で創業して

いない者が3名 含まれてお り，そのうち2名 は

夫 と共に，残る1名 は以前勤務していた会社の

先輩たちと創業している。このように，だれか

と共同創業をするとい う事例は，他のところで

も見 うけ られるが，この3名 の場合の大きな特

徴は，単に夫あるいは先輩たちの手助けをする

という補助的な役割を期待されていたのではな

く，その業種での確かな技術 ・経験を買われて

いた， という点にある。それゆx形 の上では夫

やかつての先輩が代表者 となっているが，彼女

たちも非常に重要なポス トに就いて活躍してい

る。(3)

(b)X-1-Q型

 次に，X-1-Qす なわち，創業時当該業種

に関する経験のない創業者のケースを考えてみ

よう。 ここにあてはまるのは7名 で， そ の う

ち，製造業3名(食 品製造が2名 ，婦人服製造

卸が1名)， 卸売 ・小売業1名 ， サービス業2

名(教 育 ・出版関係，広告業)，不動産業1名 と

なっている。

 年代的には明治末期か ら大正末期にかけての

生れの人たちである。戦争で無一文になり，敗

戦のどさくさの中を， とにか く食べるため，生

活のために必死になって働いてきたケースであ

る。 したがって，手に職はなし，仮に少しあっ

たとしてもそれを活かせるような場 もなく， リ

ヤカーをひいた り自転車に乗った りして販路を

拡大 し，知識経験の不足か らくる様 々な失敗や

災難をの りこxな が ら，昭和23～30年 頃に会社

設立を果 している。

 この7名 のうち，2名 は創業時に有配偶で子

供があった。さらに3名 は単身で子供を抱えて

いた。並 々ならぬ苦労があった ようである。彼

女たちは日本経済の高度成長の波にのって，さ

らに経営者としての多 くの体験を重ね，広い視

野を身につけて，確固とした経営理念をもった

経営者らしい経営者 となっている。終戦直後，

この7名 と同様な境涯にあって企業経営に乗 り

出した女性が数ある中で，現在まで経営者であ

り続けている人びとの一典型を私たちの面接対

象者は示しているのかも知れない。

 見方をかえるならば，このタイ プの経 営 者

は，昭和23～30年 の創業当時に，当該業種に関

する経験を もっていなかったが故に，そして特

別な資格を もっていなかったが故に，変動の激

しい時代にかえって自由な発想で次hと 現われ

る新しい経営環境に適応できた，とい うことが

出来るか と思われる。

 X一一1-P型 ，つまり創業時，当該業種に関

する経験のあった創業者の若手にはサービス業

への集中が見 られるのと対照的に，この7名 の

事例の中にはサービス業が2名 しかお らず，し

か も，その2例 とも非伝統的サービス業である。

このことは，彼女たちの創業の時期の日本の経

済構造が第一次 ・第二次産業を中心とするもの

であったことの反映 といえるのであろう。この

点については，第5章 第2節 においてさらに詳

しく論ずることとしたい。

 将来の女性の職場 としての中小企業を考xる

とき， この種の経営者は少なくなってい くので

はないか と思われ，この点に関しては，第7章

のまとめにおいて，さらに詳しく論じたい。

②X-2(分 離独立型)

 ここに該当するのは3名 で，小売業，サービ

ス業，不動産業各1名 ずつ，年齢的には大正末

期か ら昭和初期の生れ となっている。

 このうち1名 は，将来経営者になることを意

識して仕事に従事，やがて分離独立 とい う形を

とっているが，あとの2名 はそ うではな く，全

くのなりゆきという事例である。経営に参画す

るなどとは思いもよらなかったが，ふ としたき

っかけ(1名 は，夫の会社の社員の大量退職の

ための手助けか ら。 もう1名 は，豊富な人脈を

軸にして余暇活動が本業に， というケース)で

携わってみると，非常な才を発揮，あれ よあれ

よとい う間に一 ということである。(3)これなど

㈲ 補足すると，彼女たち3名 は現在のところ取締役専務あるいは取締役部長 という肩書きをもっている。もし現社

 長が退き，彼女らが社長就任とい うことになれぽ，当然Z-1型 に分類されることになろう。
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はかなり女性に特有な，とい うより，男性では

あまりみ られない型ではなかろ うか。今後の検

討を要する。

(2) Y型 経営者(社 員からの昇進)

  次にY型 の分析に移 りたい。 とはいってもこ

 の型に該当する対象は2名 しかいない。やは り

 女性が一社員か ら経営者へ と昇進 して い くの

 は，中小企業でもまだまだ少ないとい うことな

 のであろう。しかし，他のデータからも中小企

 業経営者に社員から抜擢 された者が少ないこと

 は現われている。 たとえば， 『中小企業者の経

 営活動に関する調査報告書』(1978)に よると，

 社員か ら社長 という事例は5.4%， また 『中小

 企業の労務管理 と労使関係』(1980)に よれば，

 従業員か ら社長に昇進とい う事例 はわ ず か に

 4.1%と い う数字が出ている。 これに照 らして

 考えると，今回の42名 中2名(4.8%)と いう結

 果はそれほど的はずれではないように思われる

 が，やは り分析の対象としては対象者が少なす

 ぎる。今後の調査結果を待って，さらに検討し

 ていきたいと思 う。

  このY型 の2名 の場合，年齢，業種 ともに共

 通性はみられない。ただ両者 とも，当該業種に

 多少 とも関連のある職種で訓練を重ね，その後

 当該企業に入社，能力をかわれて，抜擢され，

社長の地位まで昇ってきたケースである。

(3) Z型 経営者(創 業者の親族)

 Z型 に含まれるのは15名 で，そのうち，製造

業が5名(機 械関係2名 ，製本1名 ，出版1名 ，

婦人服1名)， 卸売 ・小売業が8名(機 械，薬

品，スポーツ用品，家庭用品，衣料品，婦人服

地，飲食店，石油販売)， サービス業が1名(広

告業)， 運輸業が1名 となってお り， 圧倒的に

製造業，卸売 ・小売業に従事している者の比率

が高い。やは り夫と共に創業，あるいは夫が築

きあげた財産を引継いだとい う事例が多いため

 か，女性が参入しに くいといわれる分野での女

 性社長が目立つ。女手ひとつではこういった業
    ゼロ

 種での無からの創業はかな り難しいのではない

 だろうか。

  『中小企業者の経営活動に関する調査報告書』

  (1978)に よれば，創業者の親族(二 代目 ・三

 代 目)が 経営を引継いでいる企業は，中小企業

 全体として36.5%で ある。またr中 小企業の労

 務管理と労使関係』(1980)で はその数字は30.8

 %と 報告されている。 しかしこれ らの場合，お

 そらくほとんどが 厂親か ら子へ」とい う型であ

 り，今回の調査対象である 「夫から妻へ」とい

 う型はい うまでもな く女性特有のものである。

  さらに特徴的なことは，親から子へという事

 例では，おおかたの場合，譲 りうける子供の方

 は創業時のことを直接的には知 りえない。それ

 に対して，夫婦共同創業(特 にZ-1型)の 場

 合には，妻が夫と共に創業しているので自社の

 ことを創業時から十分知 りつ くしている。 した

 がって，二代目社長に就任する際にも，後継者

 を誰にす るかの選択をも含めて，その移行は比

 較的スムーズであると予想され，こういう型は

 おそ らく男性経営者の場合には非常にまれなこ

 とと思われる。(4)そういった観点から，このZ

 型とい うのは男性経営者とは違った女性経営者

 特有の何かが探 り出せる可能性を含んでいるの

 ではなかろ うか。

  以下，下位分類項 目ごとにこの類型の女性経

 営者を細か くみていくことにしよう。

①Z-1(共 同創業型)

 まず最初 は，Z-1(共 同創業型 ：創業時 よ

り当該企業 に参加)だ が， ここにあ ては まるの

は8名 であ る。業種別にみ ると，製造業3名 ，

卸売 ・小売業3名 ，運 輸業1名 ，サー ビス業1

名 とな ってお り，年 齢はサー ビス業 の1名 をの

ぞいて全 員大正生れ である。 この1名 は，年齢

も比較的若 い。 さ らに，他 の7名 と彼女 との決

(4}も ちろん・男性経営者の場合にも倉iJ時 から当該企業に関籾 二代目社長となることもあ りえよう
.た とえぽ，

 兄弟で創業し，弟が兄の後を継 ぐというようなケースである。しかし，こうしたケースがどのくらい実在している のか
，またその実態がどのようになっているかについての調査研究をあいにく探し出すことができなか

った。した が
って，印象でしか論じられないのが残念である。
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定的な差異は，前者7名 の先代社長が(亡)夫 で

あるのに対 し，彼女は実父か ら社長の椅子を譲

りうけている点Y'あ る。彼女は，キャリアの展

開においても，他の7名 と若干異なってお り，

ここでは例外的な事例 として考えることにする

が，創業時から経営に携わってきたという点で

はやは りこの型におさめたい。(5)

 このZ-1型 のキャリア展開の概略は以下の

通 りである。まず，女学校を卒業 した後，何 ら

かの職業(た とえぽ，教員や出版， 洋裁，薬

品，運送関係の仕事)に 数年従事 している。そ

の後結婚するが，時を同じくして， 終 戦 を迎

x， 夫が，あるいは夫 と共に事業を興す ことを

考え，その手助けをす る。その際，結婚前の職

種が新事業と何 らかの関連があるため，過去の

経験が非常に役に立 っている。偶然両方の職種

が似かよっていたのか，あるいは意図的に同一

の職種を選んだのかについてははっきりした回

答を得ることができなかったが，どうも後者の

色彩の方が濃いようである。

 このZ-1型 を分析してみて気 が つ くこ と

は，現在二代目経営者として彼女たちが存在し

ているのは多分に， 「亡 き夫が残 した事業」へ

の情熱と，敗戦の混乱期 とい う特殊な状況があ

ったれぽこそ，とい うことである。 これは憶測

にすぎないが，彼女たちがた とxひ とりででも

ここまでのものを築 きあげるだけの内的必然性

を秘めていただろ うかとい うと，若干の疑問が

残らないでもない。1，2名 の例外はあるもの

の，ほとんどの人たちの話から， 厂夫が夢を託

したこの会社を何 とか してわが子v'」 という思

いが感じとられるのである。 この点 に つ い て

は，今後さらにデータを増やして検討 していく

必要があろ う。

②Z-2(家 業参加型)

Z型 の 二番 目は，Z-2(家 業 参 加型 ：創業

後に参加)の 型である。 ここに含まれるのは5

名で，製造業1名 ，卸売 ・小売業4名 となって

いる。年齢的にもかな り上の方(明 治末期から

大正末期生れ)で ある。

 5名 のうち3名 が，現在の会社を実父または

嫁 ぎ先の義父(先 代の社長)か ら譲 りうけてお

り，残 り2名 が，亡夫か ら， となっている。当

然のこととして，何代か続いてきた家業を自分

の代でつぶすことはできないという意識が強 く

感じられ る。 とく`，Y' 途中，戦争のために家業

が中断された際にも決 して諦めず，再び無から

出発したとい う苦労話には，並 々ならぬ家業維

持への思いが託されている。

③Z一 一一g(未 経 験 引継 ぎ型)

 Z型 の最後の型は，Z-3(未 経験引継ぎ型)

である。 これに該当するのは わ ず か2名 なの

で，分析をするには，対象者数の点で若干心 も

とないが，業種の内訳は，製造業，小売業各1

名ずつ となっている。年齢的には大正中期か ら

昭和初期の生れで，ひとりは，夫の突然の死に

より，事業については全 く何 もわか らなかった

が，社内の要請により社長に就任している。 も

うひとりは，実父の死にともない，何の経験 も

ない娘が父の会社の子会社を継いだ 事例 であ

る。 しか し，二人 とも当該企業に関 しては全 く

の未経験者であったが，多少な りとも関連分野

で勉強や勤務の経験をもってお り，突然の社長

就任 という事態にもさほど異和感がなかった も

のと予想される。

こうしたケースも，やは り女性経営者独特の型

ではなかろうか。男性の場合であれぽ，やは り

何の経験 もない者 よりは，た とえ他人であって

もしぽらくは経営を任せ，その間に後継者の育

成を行 うとい う方法をとるのでは ない だ ろ う

か。 この点に関しての調査資料を探す ことがで

きなかったため，単なる憶測にしかすぎない。

(5)こ の事例は，X-1ｮP(創 業時，当該業種に関する経験のある創業者)の 中の，戦後創業の場合 と，年齢，業

 種 ，創業の背景等が非常によく似ている。たまたま父親が第一戦から退いたので，二代目社長の分類項 目に入って

 いる。

  脚 注の(3)でも述べた ように，X-1-Pの 中に時間がたつにれ，このZ-1型v'入 ってくる可能性のあるケース

 もあるので，そ うなれぽ例外的なケースではなくなるであろう。
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今後十分に研究していかなけれぽならない点で

ある。

 以上，創業者の経営者就任契機による分類X

(創業者)，Y(社 員から昇進)， Z(創 業者の親

族)型 にそって，調査対象者についての分析を

してきた。

 X・Y・Zと いう大分類項 目だけでは彼女た

ちの特徴を浮き彫 りにすることは 不 可能 なの

で，さらに下位分類の設定が不可欠となった。

この下位分類をいかに設定するかは非常に重要

な問題である。今後，調査 ・分析を続けていく

うちに，さらに各下位分類再検討の必要性 も生

じてこよう。

 とくに，将来の女性と職業を考える場合，戦

後の混乱期における女性経営者の経験は必ずし

も直接的には参考 とならないだろう。今回の調

査結果からも55歳以下層の若手経 営 者 の 中に

は，経営者 となる以前に得た経験や資格をその

経営活動の基幹に据えている事例が見 られる。

彼女たちは，今後経営者として円熟してゆ く過

程において，いかにしてスペシャリス トからジ

ェネラリス トへ転換するかの課題を抱えている

とい う見方 もできよう。さらに，彼女たちの中

には，終始スペシャリス トとしての特性を失わ

ずに， 自らジェネラリス トの要素 を附 加 しつ

つ，共同経営者に もう一人のジェネラリス トを

配置するといったタイプに成長する者もいるか

      表3-3 就 任 契 機 別 に み た 面 接 対 象 者 一 覧

X創 業 者(25人) IY璽 蜘  Z・倉U業者の鏃(15人)

X-1： 純創業者型

X-1-P：   X-1-Q：

創業時当該業  創業時当該業

種に関する経 種に関する経

験あ り(15人) 験な し(7人)

X-2

分離独立型
   (3人)

(すでにあっ
た企業からの

 分離独立)

酬 対象者名1社名」対象劃 社恥 象磊 「副

Z-1：    IZ-2

共 同創業型  家業参加型

   (8人)    (5人)

(当該企業創業

 時より参加)

(創業後に

参加)

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

社

リ

ル

ナ

ノ

ラ

ク

プ

ア

サ

メ

ミ

シ

エ

ユ

キ

G

J

T

X

U

A

E

I

J

M

N

O

G

L

K

A

A

B

B

B

C

C

C

C

C

C

C

C

C

C

社

社

社

社

社

社

社

ハ

ト

ホ

ワ

ヤ

コ

モ

C

E

D

L

B

F

P

A

A

A

B

C

C

D

社

社

社

ウ

テ

セ

W

H

Q

B

C

D

社

社

ケ

ス

Z-3

未経験引き継
ぎ型 (2人)

墜 網 名瞬 名幽 対象廓1社名.靂磊
D

R

C

D

社

社

社

社

社

社

社

社

ロ

チ

ネ

オ

タ

ム

マ

ニ

B

F

I

K

O

V

C

S

A

A

A

B

B

B

C

D

社

社

社

社

社

イ

カ

ツ

ヨ

ソ

A

M

R

N

Q

A

B

B

B

B

社

社

ヌ

レ

H

P

A

B

(注)： 紹介者があったにもかかわらず拒否されたケースが19件 あるが，その半数以上の拒否理由は 「多忙」と「私な

 ど何のお役Y'も たてない」であり， 残 りは 「家族あるいは本人の病気」であった。 厂家族の病気」は男性経営者に と
っては拒否の理由にはならないように思われ，仕事を持つ女性の問題を垣間見ることができる。 
一方
，r日 本会社録』をはじめとする諸出版物をもとに，4名 の面接受諾者を得ることができたが，                                            その過程で11名

の女性経営者から 「多忙」，厂本人の病気」，「すでに引退している」，「調査されることを好まない」などの理由で

拒否された。しかし，紹介者なしに直接依頼して面接を受諾した調査対象者は，紹介を通して面接した対象者 と同

様またはそれ以上に面接調査に協力的であり，貴重な情報を得ることができた。
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も知れない。

 ともか く，女性経営者の就任契機を分類する

にあたっては，それぞれの就任契機が各経営者

の経営姿勢の長期的変貌 とどう関連するのかに

留意すべきだ，とい う考えに現在の私たちは到

達している。

 このような見解から，本章において示した就

任契機による分類の基準は，今後の研究によっ

て大いに修正され ることを歓迎する 「暫定案」

として提出されている。 この暫定案に沿 って，

今回の予備的研究における面接調査の対象者を

整理 した結果が，表3-3と して示される。

* * *
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まー じ
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め 一
」

E

 本研究の対象となった人びとは，いずれ も多彩

な人生を過してきてお り，一つひとつの面接記録

が，それぞれ一巻の読み物に匹敵する。あらかじ

め用意された回答の選択肢に○印をつける形式の

質問票を用いず， 「調査の手引き」に従って，対

象者に自由に語って頂いたことで，各対象者の人

物像が，かな り鮮明に浮かび上って来た。各 々の

面接記録をテープから起 して，共同研究者のほぼ

全員が，42名分の記録を読破し，各 自でメモを と

り，それを持ちあって合宿をしながら，各対象者

の人物像 ・経営者像について共同討議を行った。

一般に個hの 面接を担当した者の印象記や面接の

まとめにのみ依存するとどうしても面接担当者が

面接時YYと くに印象づけ られたことが強調された

り，面接担当者 と対象者の相性 といった要因か ら

くる面接担当者が描 く人物の偏 りに不可避的に左

右される。しかし，私たちの今回の作業のように

2時 間ないし5時 間におよぶ面接 の テ ー プが，

「アー」，「ウー」とか，面接が外部か らの電話によ

り中断された ときの 「失礼しました」といったあ

いさつまでをも含め，さらに聞き手の，時にはた

め らいがちな質問の発語をも含めて，徹底して逐

語的に文字化された面接記録を読んだ上で，人物

像 ・経営者像についての共同討議を行 って み る

と，面接担当者個人のもつ偏 りがかな り是正され

た。つまり，面接担当者が気つかぬ こ とに つ い

て，他の共同研究者が注目した り，面接担当者が

必ずしも好印象をもち得なかった対象者について

も，改めてより公正な判断を下 し，経営者や個人

として尊敬できる面を指摘できたといった事例が

存在したのである。

 「人生の不思議」や 「人間の可能性」について

感動 しつつ私たちが討議を進めた経過をここに逐

一報告することは紙面の都合上， とても不可能で

ある。

 したがって本章では，一人ひとりの対象者の，

ずっし りと重い人生を，ある程度類型化して論ず

るに とどめざるを得ない。その類型化を試みるに

あたって，私たちは，対象経営者の企業の産業分

類，就任契機，年齢などにとくに留意したが，就

中，年齢区分による類型化が，もっとも有効であ

るという結論に達 した。

 本研究の対象者の年齢は，42歳か ら82歳にまた

がっているが，第2次 世界大戦前の日本の社会通

念，敗戦による日本社会の混乱 と貧困，そして戦

後の男女平等思想の浸透，さらに日本経済の高度

成長 といった大 きな時代の波が，一人ひとりの対

象者の個性 といかに噛み合ったのか とい うこと

が，面接のテープ記録を血沸き肉躍 らせるものと

している。 「かけがxの ない個性」 と厂時代精神」

の共鳴を，私たちの面接記録は物語って くれてい

る。

 中小企業の経営者像を取扱 うとき，時代精神と

個性の出会いといったテーマは，男性経営者の考

察に際しても，抜 くことのできない重要な側面で

あるとされている。江戸時代のさまざまな社会経

済的要因の変動や， 日本の近代化の諸 過 程 の 中

で，数多 く現われた男性創業者たちや，「のれん」

の維持 とい う課題を担って生きた代々の男性経営

者たちの事例において，創業や 「のれん分け」の

後，3代 続 く例は稀であるといわれる。 これ ら男

性経営者における個性と時代との出会いのあ りか

たに比して私たちの研究した事例が，どのように

位置づけられるのかを総合的に検討することは，

現段階では，まだできない。しかし私たちの事例

から明らかなのは，①第2次 世界大戦後の男女平

等思想が，まさに敗戦直後の生活 ととり組まざる

を得なかった女性たちの一部に 厂水を得た魚」の

ような勢いを与え創業を促す重要な環境を提供し

たとい うこと，②親族か ら 「家業」として引継い

だ女性経営者の場合には，厂息子(婿，孫息子)な

どの男性後継者が一人前になるまでのつなぎ」と

して自分を位置づける傾向がある，とい うことで

ある。

 すでに本報告の第3章 において経営者の就任契

機別の類型化に関しては考察した。ここでは，私

たちがとった対象経営者の年齢区分の手続 きにつ

いて説明しておきたい。当研究チームの各人が，

面接記録を読破して集った合宿討議(昭 和56年9



月)の 際 に，対象者 を年齢順 に並べ てみた上 で，

年齢 区分 と，それ ぞれ の グループに入 る人び とを

何 らかのキ ャ ッチ ・フレーズで表現す：るとすれぽ

どんな言葉 が よいか を考xた 。 そ の 結 果，1群

(昭和56年1月1日 時点の年齢で42歳 か ら50歳)が

「女性 が働 くこ とを 当然 とす る雰囲気 の中で育ち

自分 自身そ う思 って仕事 をしている傾 向のあ る世

代」 で9名 ， 皿群(51歳 か ら55歳)が 「男女平等思

想 にふれ ては いる ものの，10歳 代に受けた戦時教

育 の影響か らか，考 え方にゆれがあ り，行動に も

それが反映 され る傾 向のあ る世代」で6名 ，そ し

て皿i群(56歳 か ら62歳)が 「20歳を す ぎて， 自らの

人生観を主体的に構築で きる年齢 に達 してか ら戦

争を迎えた世代で，戦時に動員 された り，夫 や兄

を 出征 させた後 の留守居役を果 し，病 弱になって

復員 した夫を看病 した りした人び とであ って，戦

後民主主義にふれ “おお頑張ろ う!” とがむ しゃ

らに働いた人び と」 で12名 を， まず分類 した。残

る63歳 以上 の対 象者)，YY¥...つい ては， IV一 αで 「戦前

か らあ る職業婦 人 タイ プの人 を も含 めて，手 に技

術があ るか らそれ を活 かそ うとい う人び と」 の6

名 ，IV一 βで 「家業継持を使命 と考え， まずつぶ

さない ことを 目標 にしていた とい う人び と」の6

名 ，IV一 γで 「手に職 もないが， 自分が働かな き

ゃ家族が餓死す る とい うこ とで事業に携 って きた

人 び と」 の3名 とい う三 グループに分けた(12頁

の表2-6を 参 照)。

 経 営者 の資質 ・能力 として先見力，健康，決断

力，統率力 ・指導力，実行力，人格，説得 力，管

理能力，ねば り強 さ，理論 ・知識の10項 目があげ

られ るが，個 々の経営者について， この10項 目中

7項 目以上を充た してい ると，私たちが判断 した

人び とは13名 あった。 それは 若 手の1グ ループ

(9名 中4名)と ，高年のIV一 γグル ープ(3名 全

員)に 高い比率で見 られ ，IIグ ループ(6名 中1

名)， 皿 グル ープ(12名 中2名)，N-aグ ル ープ

(6名 中2名)，IV一 βグループ(6名 中1名)に 比

して対 照的である。若 い グループにこのよ うな傾

向が見 られ るこ とは戦後， 男女に対す る教育が機

会 均等に与 え られ るよ うに な り，20歳 代において

す でYy経 営者 を 目指 して体験を積む姿勢が 自他Yy

とって不 自然 でなか った時代背景を 反 映 し て い
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る。さらに男女の区分にかかわ りな く，40歳 代の

若さで社員 とその家族に対する責任を持ち，社会

への企業責任を自覚して 「成功者」となっている

人の場合には，経営者としての資質 ・能力がとく

に人並みはずれて揃っていることは当然な現象だ

と言えるかとも思 う。

 ここで興味深いのはIV一 γグループに属する3

名の経営者である。AEさ ん(65歳)， ACさ ん

(66歳)，CFさ ん(69歳)は 戦後いずれも手に職の

ないまま，一生懸命に家族の生活を思って働いて

いるうちに，人脈に恵まれるようにな り，謙虚に

まわ りの人から学びとる姿勢を貫 くこ とに よっ

て，大器となった例のように思われ る。資格や技

術を持たぬ故に，かえって 「資格や技術を活かさ

なければならない」 とい う束縛か ら自由であ り，

心のアンテナが八方に広がっていて，時代や社会

の要請を虚心に受けとめるカソのよさにつながっ

たともいえるだろ う。 しか も，このような素質を

もった人が昭和30年 代の日本経済の高度成長の波

にのって，スケールの大きい体験を幅広 く積重ね

ることが出来た結果 といえるか もしれない。大い

なる変動の時代にはさまざまな個性が開花すると

いわれ るが， この3名 はまさにその典型に当ると

してもよいであろう。

 わが国においては，中小企業の女性経営者の成

長歴 と生活をめ ぐる既存の研究は皆無に近い。文

献 としては円地文子監修の 『近代 日本の女性史』

第6巻 に 『事業への理想と情熱』 とい う題で，鈴

木よね，相馬黒光，野村 ミチ，九条武子，吉本せ

い，山野愛子の人物像が描き出されている。この

ほか私たちは，巻末の 「引用 ・参考文献」の中に

掲げた数名の中小企業女性経営者の自叙伝なども

参考Y'し た。

 本章のこれからの分析では，育った 家庭 の影

響，学歴 と職業体験，結婚と育児，心の支えと女

性役割観について類型的に考察することとし，将

来の研究のための指針 とすることを 目標 とした

いo
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2

育 っ た 家 庭 の 影 響

(1) 父母の職業

① 父親の職業

 面接対象者の父親の職業は多岐にわたってい

るが，自営の商工業 ・サービス業 が17名 い る

(表5-1を 参照)。 その中で父親の創業した会社

を引き継いだ者は2名(イ 社のAAさ ん55歳 ，

レ社のBPさ ん62歳)で あるが，生家の家業か

ら何らかの示唆を うけた者も少なくないだろ う

と推測される。

 今回の面接では，全ての対象者にその点を詳

しく聞いていないが，工社のCGさ ん(63歳)の

場合，婚家先の質屋の嫁 として尽す うちに，貸

衣裳の老舗だった生家で培われた美しい衣裳を

見る目やそれを楽しむ心を活かして貸衣裳屋を

始め，夫 と義父があいついで亡 くなった後，独

立の株式会社を設立するに至っている。因みに

この人は 厂人のために尽す人間になれ」 といっ

て育てられたとい う。

 ナ社のBJさ ん(58歳)の 父は医薬品卸商だっ

た。良妻賢母主義のしつけを与え， 「特別な，

たとえぽ教師とかを除いては，女性が職業を持

つのはどちらか とい うと反対」 といった育て方

をしたが，夫が戦死 し，医薬品の卸商に3年 ほ

ど勤めた り，復員 した兄がは じめた医薬品の卸

を2年 間手伝った後，独立して現在の会社を設

立 した。 「薬ならやれる」 というような幼児か

らの親近感があった。

 父が村長をつ とめる地主で人の出入 りの多い

家庭に育ったモ社のDPさ ん(59歳)も 父母の語

り合 う人物批評や，人の心変わ りなどを子供心

に うけとめて 厂人を見 る目の素地が養われたと

思 う」 とい う。

 父親の会社を引き継いだ2名 の場合，2人 と

もその20歳代を自分が父の事業を継 ぐつ もりで

過した訳ではない。イ社のAAさ ん(55歳)は ，，
厂自分は仕事をした くなかった」が，父の仕事

を手伝っていた姉が出産のため続けられなくな

ったので， 厂父の命令で」姉の代わ りに父の会

社に入社し，その後，結婚したが子供が生まれ

ず仕事を続けることになった。夫の母と夫の妹

が医師で，夫もその家庭も 「女が働 くことを励

ます方だった」とい う。レ社のBPさ ん(62歳)

は幼児から身についた英語で貿易庁の嘱託をし

ていたが昭和24年 に父が亡 くなり，父の会社を

社員が引き継ぎ，その社員がやっていた子会社

をBPさ んが引き継 ぐこととなった。経営につ

表5一 一1 父 親 の 職 業

父親の職業

 地

調査対象者の年齢
 1

42～50歳

主

農 業

一・ 杢1

商工業 ・サービス業

0

自営業

勤め人

自   由  業

管   理   職

専 門 技 術 系

事

労

系
.
系

登

務

4

0

・

9
臼

2

1

0

十
二
二
口 9

 皿       ：m：      1V

     一一一 一一一一一一  一一一一一一 一一一  一一一・.一一         言十
51～55歳   56～62歳   63歳 以 上

_… 必L⊥ △! 2つこ「 一一3天

  11 0  1 1 2一.

       一…3一 一 8  17  
・L

.1」 ⊥ 互1ユ ⊥ 3  
1
=1 _一一3一_一1- 11 7

  ・.土 2」 1「 一5… 一'  

一2一一 一一一一2-1_0 -5  
0  0  0   0

、6  -12」 一15一 上 一42
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              表4-2母 親 の 職 業
.一'`
＼ ＼ 一一蘓 対象蔀 聴.… -  r  III. 一 IV『 一}一 一 一口

      ＼_        一 一一一 一一…一一一一 一一 一  一一一   一一一一 一 一一 …一.一  .    計

一聰 り驃 ＼ 一_42^一5・ 歳 51-55歳 56-62歳 63歳以上

一働 の仕塹 持2亜 一L」 杢【一 一声 「 4入 2A「2訳

.埋 セての蝿 堕 ・た1 5「 一4[17一 「 一11「 幽一27

..一 不 』 ～.一.L ・一一.1一一_一 旦一」 一 1「 … 『2一 幽1 ..3

_一...計 一_一」 一?一1 61τ 一12 』「一5一 「.42

(注)： 「何らかの仕事を持っていた」には農業2， 自営業経営者(興 信所，パソ屋)2， 夫の事業の手伝い3 ， 自由業(和 裁
，茶道の先生，助産婦)3， 教員1， 事務系勤め人1， を含む。 また 「主婦としてのみ生活していた」もの

の中には，もと看護婦1名 ，もと呉服貴金属商1名 を含む。

 いては皆 目知識 も経験 もなかったBPさ んは，

 父の知人に導かれ，次第に知友を広げつつ，そ

 の会社を 「つぶさずに維持」 してきた。父は，

 一人娘のBPさ んを視野の広い女性にす るため

 に語学 ・礼儀作法をしつけ る家庭教師をつけ，

 したいことをさせてくれたが， 「結婚はしなさ

 い」 といい，OLに なることには反対で，貿易

 庁の仕事をBPさ んが見つけて働きは じめた と

 きには大いに立腹した。その父を父の友人が説

 得してくれたのだ とい う。しかしBPさ んから

 見ると， 「心にゆとりをもって事 業 をす る態

 度」を父か ら学び，祖父の大きな葬儀の折に，

 会葬者たちがどんな会話を取 り交しているかを

 子供心に耳にした体験などが，経営者 としての

 心のもち方に大いに影響 しているという。

② 母親の職業

 母親が何 らかの仕事をもっていたか，主婦と

してのみ生活していたかを年齢別に見ると表4

-2の 如 くになり
，対象者の年齢が若 くなるほ

どに何 らかの仕事をもつ母親に育てられた人の

占める割合が増えることは興味深い。年齢が上

の人の場合には，経営者となる上で母親が役割

モデルとなることが少なく，女性であることと

仕事をもつこと(し かも自主独立の企業経営者

として)と いう二重の役割の両立を創造的に生

み出して来た人び とである。 もっとも当人たち

は 「戦後 ともか く境遇の要請から仕事に打ち込

んでいるうちにこうなった」とい うが，その中

で，常に賢 く二重の役割の統合をはかって来た

にちがいないと思われる。彼女たちの殆どが，

年齢とは思えぬ若さを保っている。

 母親が何らかの仕事を持っていた者で，母親

と同業に携 っているのはテ社のCHさ ん(60歳)

のみである。CHさ んの父は，彼女に良妻賢母

主義の教育を厳 しくほどこしたが，CHさ んは

これに反抗し，すでに離婚して興信所を経営し

ていた実母のもとへ25歳 のとき修業に入った。

結婚後に子供を育てなが ら自宅で独立，夫の理

解 と知的支援のもとに事業を固め調査業の事務

所を開 くに至った。

 ホ社のADさ ん(74歳)は 職人で道楽者だった

父をもち母の苦労を知 り，その上，育ての母に

育てられた人である。結婚して下宿旅館を経営

する姑を手伝い，商売の道を学んだ。女子商業

を出ていたが，早大哲学科の女子聴講生第1号

として2年 間勉強し，化粧品をあつか う会社を

始めた。化粧品会社の工場が空襲で焼けたため

一旦廃業し，昭和23年 に男性共同経営者(専務)

と共に菓子製造の株式会社を設立 した。実母の

苦労と育ての母の愛情 と，姑の仕事ぶ りがAD

さんの生 き方の基礎を形づくった といえよう。

 フ社のCEさ ん(42歳)の 場合，子 どもの頃，

厳 しくしつけ られはしたが，とくにこれといっ

た教育方針は無かった。しかし19歳で結婚した

母が，一人娘(第2子)のCEさ んには 「自分の

好きなことをや りなさい」といっていたそ うで

ある。

 ケ社のCDさ ん(70歳)は 当時にしては大変進

歩的な家庭に育った。父親は 厂男も女も，人間
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は自分の持っている能力を社会に還元すべきで

ある。お前は英語の力を活かして教師になれ」

と言っていた という。さらに母の姉がアメリカ

に留学して後，津田塾の先生をしてお り，その

影響 も大きかったとい う。

 親が自由放任だったとい うノ社 のBXさ ん

(52歳)は 「仕事をもて」とも， 「結婚せよ」 と

も言われずに育 った。その母は当時にしてはめ

ずらしい活発な人で，袴をはいて襷をかけてテ

ニスをしたとい うエピソー ドの持ち主である。

長姉が女子師範を出て教師をしてお り，結婚で

一時退職 した後，現在 も地方都市の市役所に勤

めていることが，BXさ んの生き方に影響して

いるとい う。

 女性が経営者として成長してい く上で，父母

や，その他の親族 ・姻族の中にどのような役割

モデルが存在していたのかを知 り，その役割モ

デルがどのように本人に対して機能したのかを

知 ることは，学問的にも重要であ る のみ な ら

ず，今後の若い女性のためのキャリア ・ガイダ

ンスを行 う上でも大いに参考にな る こ とで あ

る。今回の調査では，それを深 く追求し分折す

るために必要な情報を聞き取っていないが，こ

れは，独立の研究テーマとして重要な課題であ

ることがわかった。

表4-3-1親 の し っ け 方
                ニ  コ  の ロ コ じ   リ  ロ      を  ド     ド

＼ ＼ 遡 査対象者の年齢

         

遡 の堕 け方、.一＼
 男女は平等だ

1

42～50歳

・ 人1

51～55歳

1人1

皿

56～62歳

・ 人1

 IV

63歳 以上

至込1.
職業を持て
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噂一一一口

り

白
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白

一
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一
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一勉強も仕孰 や りたい鮒 や く1)
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良妻賢母であればよい
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4

14
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御
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0
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0
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0

1 9 16

女の子は一段低 くあるべきだ

戦争中で女の子とか教育とか
いっている時代ではなかった

0 0

一
〇

2 2

i 0 1

不 明 0 1 1

       of.一 匸 「 一一g l.6-I l21 15
(注) (1)「勉強も仕事もや りたいだけやれ」という群に 「教育熱心」という1名 を含めた。

   (2)「良妻賢母であれぽよい」とい う群に 「人のためにつくす人間になれ」とい う1名 を含めた。

2

42

              表4-3-2親 の し っ け 方

て ＼ …講 対象著の年齢  牌三  B  I皿. 10    一

      、丶一一一_                一             一  一一一・                     .一                         言十

親のし2肪 _一 一.二＼42～50歳 51～55歳 56～62歳 63歳以上

一男女平等型(1).一L-1二 て 杢L3人 「 一胚L 3人 「1 厄泌

遨 盤割分業墾  l z 11 41 111'18.一

.丕一一_遡  _一 一L-0⊥ 一_三.・1一 「 一一一一一  i一.一'一2一

       一計.  9上.釧 12」 15「42
(注)：(1)「 男女平等型」には， 「男女平等だ」， 「職業をもて」， 「勉強も仕事もや りたいだけやれ」，

     「教育熱心」， 「戦争中で女の子とか教育とかいっている時代ではなかった」を含む。

   (2)「男女役割分業型」には， 「良妻賢母であれぽよい」， 「人のためにつくす人間になれ」，

     「女の子は一一段低 くあるべきだ」を含む。



(2) 親のしつけ方

 前項の事例の紹介の際にも親のしつけ方につ

いて少しふれてきた。これを42名 の対象者全体

について整理すると，表4-3-1お よび表4-3

2の ようになる。ここでも，対象者の年齢区分

によるちがいが傾向として現われてお り，年齢

が若 くなる程， 「男は仕事 ・女は家庭」といっ

た男女役割分業型のしつけを受けた者が減 り，

勉強についても仕事についても 「や りたいだけ

やれ」といわれた り， 「職業を持つように」 と

して育てられた人の占める比率が高まるようで

ある。

 弁護士だった父を12歳 のときに亡 くしたタ社

のBOさ ん(67歳)は ，父が彼女を弁護士にさせ

たかった ことを知っていたが，薬剤師 となる教

育を受ける道を自ら選んだ。彼女に とらては，

「職業をもつのか もたないのか」 とい う多 くの

女性に とっての選択課題はなく， 「何を自分の

職業 として選ぶか」とい うことが10歳 代の課題

であった。父か らは常に 「正眼にかまxよ 。道

は真中を歩け」と厳しくしつけられたとい う。

 良妻賢母主義の父に反発したテ社のCHさ ん

(60歳)の 例はすでに紹介したが， ミ社のCNさ

ん(42歳)は ，女に学問はいらないという会社

員の父と，兄や弟に甘く姉や妹や 自分に対して

厳 しく嫁入修業や手伝いをさせる母に12歳 の頃

か ら反発 し，20歳 で地方か ら上京してOLと し

て就職 し，働 きながら中央大学の法 学部 へ 通

い，在学中に現在の職業につながる資格をとっ

ている。

 チ社のAFさ ん(66歳)は ，厳 しく育てられ，

金銭についてのしつけが特に厳 しかったが，教

養を身につけた上で 厂長男だが身軽な男性で収

入の安定した役人と結婚すべきだ」 とい う母親

の考えに従って結婚した。役人である夫は，実

業家の素質をもっていたが，立場上，企業をお

こせないので，夫の意を体 して会 社 を 設立 し

た。夫の母は， 「女は年をとってか ら経済力が

なかった らだめよ」 と彼女を説得 した という。

現在は，同業他社での技術者 としての勤務歴を

もつ長男が社長 とな り，本人は会長に退いてい
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る。

 このほか，56歳 以上で良妻賢母主義のしつけ

を受けた り， 厂女は一段低 くあれ」， 「人につ

くす人になれ」として育てられた人びとが，戦

後の混乱の中で，あるいは病夫や子どもたちの

ために，あるいは 「のれん」を守るためにとい

うことで企業経営に携わるようになると，その

境遇の中で人間的に大きく成長 していくいくつ

もの事例に，私たちは出会ってきた。境遇の変

化に遭遇 して，新 しい自己像を形成 しつつ経営

者として成長 した人び とを多 く含む年齢区分皿

とIVグループの対象者の中で，幼時に苦労をし

たのは4例 しかない。彼女 らはその苦労の体験

をプラスの方向に活かしていると思われるが，

詳 しい経過はわか らない。このほか5名 の対象

者は， 厂小さい時に愛情たっぷ りの中で大きく

なった」し，3名 の対象者は，お姫様のように

大事に育てられている。それらの情報を聞 く時

間のなかった対象者たちについて考 えて み て

も，幼時に愛情に恵まれ， 「自信のある」人間

に育ったと想像される人たちが多い。いざとい

う時に 「何とか乗 り切ってみよう」 とい う希望

を棄てず，どんな人の前に出ても堂 々と振舞 う

ことのできる自信を持ちなが ら，謙虚さと優雅

さを兼ね備xて いる人物が多い。並 々ならぬ決

断力の持ち主であるが，人あた りが良くて，人

に好かれるタイプの対象者が揃っていた。私た

ちが行った ような面接調査に応じて下さる人び

とは，どうしてもこのようなタイプの経営者に

限られるのかどうかとい う点に留保があ り，今

後の知見の拡大によって確かめてい く必要があ

る。

 次にしつけ方を母親の職業や，経営者の年齢

と合わせて眺めよう。表4-4お よび表4-5

によると，前項に見た如く，ここにも役割モデ

ルとしての母親のもつ機能が，若い年齢層の経

営者についてより明瞭になって来ていることが

わかる。つ まり若手の経営者たちは，役割モデ

ルを模索す る苦労が少なくて済み，相対的に見

てのびのび と経営者 としての修練にエネルギー

をかけ ることができている世代だ といっていい

だろう。 日本の男性の場合，職業人 としての役
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             表4-4

諞 纛 一一 型 逆 男女平等型
_勉 かの仕事蝣 っていた   8 人i

親 の し っ け 方 と 母 親 の 職 業

男女役割分業型 i善肖

4 人     人12

主婦としてのみ生活していた

      計

14    13 27

22 17  39
(不明 3)

(注)： 「母親の職業」については表4-2を ， 厂親のしつけ方」については表4-3-2を 参照のこと。

表4-5 調査対象者の年齢別にみた 「親のしっけ方と母親の職業」

＼蕈乏 油 .一親のしつけ方
   ＼ ～_r.

母親の職業     一'＼～＼

何らかの仕事を持っていた

主婦としてのみ生活していた

不 明

調査対象者の年齢  男 女 平 等 型

1(42～50歳)

II (51～55歳)

=皿： (56～62歳)

IV(63歳 以 上)

1  (42～50歳)

II (51～55歳)

工D： (56～62歳)

IV(63歳 以上)

1  (42～50歳)

II  (51～55歳)

皿  (56A62； 歳)

IV(63歳 以上)

4

り
臼

り
臼

(U

人

3

0
0

尸0

3

0

0

0

0

男女役割分業型

0

0

り
臼

り
臼

り
θ

-

り
臼

8

0

0

0

1

」
1
量
口 22

人

不 明

人
0

0

0

0

0

0

0

0

0

0

1

1
↓

一

り
θ

十誉舜

is

人4

9
臼

4

9
θ

8

4

7

1

一
〇

〇

1

2

 

 

 

1

一

42

割モデルや家庭人 としての役割モデルがまわ り

に多 くある中で，その両方の役割を自らにどう

統合するかについての社会化が行われつつ成長

するといえよう。これに対し，職業をもつ日本

女性の場合には現在もなお，僅少な役割モデル

を参照しつつ，自らの生き方を創造するしかな

い環境に置かれているので あって，前 述 の 如

く，この問題は今後の重要な研究テーマとな り

得 る。

 役割モデルの研究に際 しては，ある個人にと

って単に 厂役割モデルが存在 したか ら，その人

は現在 こうなっているのです」 といった短絡的

な結論を出すことは許されない。とくに 日本人

の場合，「自らシャシャリ出る」よりは 「人にす

すめ られて」何かをする方が美徳とされ，人間

関係がスムーズに運ぶとい う状況が続 く限 り，

前述した 「自分はな りた くなかったけれど父に

命令されて」(AAさ ん，55歳)の 例や， 厂夫が

言 う通 りに」(AFさ ん，66歳)の 例のような就

業契機をもって，同時に心の中に堅固たる遂行

の決意を秘めつつ，たゆまぬ研鑽を積むといっ

た例はな くならないであろ う。そ ういった場合

には，表面的に同定できる役割モデルの存否を

さぐると同時に，その人が，自身の行為に対 し

て高い要求水準をかかげるに至った理由は何で

あろ うか とか，経営にまつわ る内外の人間関係

の維持 と拡大についての才能は どのようにして

育っていったのか といった問いを発する必要が

ある。

(3) 長女であるか否か

ヘ ニ ッグとジ ャーデ イム(1978)は ， 米国の実
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            表4-V6長 女 か 非 長 女 か
貫 て 二 二 山諞 藪豫 箭 轆'.

1 …一一一..㌔塩 闇-一   III ..”.…一1V  一…

一敏 ・非長女 ＼ ＼_42～50歳

_一 一長 、一.女 一.L.31剄

一_..、 非 一型 女 L -6」

   一丕   明    o

51～55歳   56～62歳   63歳 以上

1一一可1輜 「こ ラ(7)人14(3)人 「 一

皿4L』 工10■ ⊥1
  0   1   0   1   1

十
言
ロ

16(13)人

25

一 一.墨_ 一_一9.!6 12幽 一 一15、 一…

(注)：()内 は第1子 の数。兄や姉が幼 くして死亡し，本人が事実上の第1子 であった場合 も含む。

1

42

表4-7 長女 ・非長女と就任契機
、       経営者

への就任契機

長女 ・非長女
創 業 者

女

一
女
一長「

邑

非

社 員 か ら

9(咽 ・.人1

創業者の親族      計

            …._ 15_L-2「 8「

.._丕 一 _遡 _」 ._ 1一」 一一_ 0一.1 ・一}「

一 一一一一 一 一a{.一一一一一 一一一一一1251 2  15
(注)：()内 は第1子 の数。兄や姉が幼くして死亡し，本人が事実上の第1子 であった場合も含む。

 業界で成功している女性には長女が多いと報告 

しているが，私たちの対象者に関しては必ずし            3

7(6)天1 16(13)人

25

1

42

も，そ うとは断定できなかった。 日本で女の子

に生まれて，長女や第1子 である確率は兄弟の

平均数の変化につれて変動してきている。この

点を表4-6お よび表4-7を 概観するにあた

って，考 YYom.入れ ると，出生順位の影響はほと

んどないと言った方が よいのか もしれない。た

だ し年齢区分IIIグループにおいて，他の年齢層

よりも長女の現われ方が高い事は 興 味を そ そ

る。この年代は，一般的に兄や弟 を戦 場 に送

り，老父母をたすけて家を守 り，戦後 も何 らか

の就業をして収入を得ていた人びとが多いとい

われる世代に当たる。確かに，私たちの年齢区

分IIIグループに当る長女 た ち7名 の うち6名

は，戦時中ないしは敗戦直後に職業経験をもっ

ている。しかし当時，彼女たちが自ら長女であ

り第1子 であることをどう受け とめていたかに

ついては詳しく聞き取 りを行っていないのでこ

れ以上分析することはできない。もしも彼女た

ちが「長女の責任」を痛感していたとすれぽ， こ

れは注 目に値する時代 といえるか も知れない。

置
〔
職

学 歴 と 職 業 体 験

」
艦
盈

膿

置

聾
圉

■
■

(1)学 歴

 対象者の学歴分布は表4一一8の示す如 く50歳以

下の第1グ ループにおいて高学歴化している。

しかも，第1グ ループに属する9名 の経営者中

4名 の専攻分野が自らの経営する企業の内容に

直接関連することは興味深い。すなわち，婦人

服製造業ル社のAJさ ん，紳士服卸業 ワ社のB

Lさ ん，商業デザイン業ア社のCIさ ん，特許

事務所のCNさ んである。このような例は，年

齢51歳 から55歳の第Hグ ループで6名 中1名 ，

56歳か ら62歳の第皿グループで12名 中1名 ，63

歳以上の第IVグ ループで15名 中4名 であった。

これが第皿および第皿グループで低いのは戦争

の影響である。自身の受けた教育の有無や内容

に関係なくこのグループに属する者は 「ガンバ

ラなきゃならなかった」のであるから。以上の
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表4W8 経 営者の年齢別 ・産業別 ・学歴別面接対象者数潔   一
年

1  (42～50  歳)

五(51～55歳)

    1[1 (56～62  歳)

齢    IV(63歳 以上)

        計

   製   造   業

産 一 .面 売 .示 一売…秦7一

業

サ ー ビ ス 業

保険 ・不動産 ・運輸業

慕
口

    くり

初 等 教 育

・ 人1

    く  

中 等 教 育

    くの

高 等 教 育
…

輔口

1人1 刈

 ー

{1

8

一

2

㎝
3

Q
ゾ

…

ハ0

一

¶↓

}

 
{

ー
ム

人

0 4

0 8

15

(不明1)

3 7

3 20

尸0

…

8

皿

- 41 (不明1)

1 5 4 10

0 10 3 13

2 5 8 15

0 0 3 3 (不明1)

3 20 is 41 (不明1)

(注)：(1)

   (2)

   (3)

「初等教育」は，高等小学校卒業者を含む。

「中等教育」は，旧制の女学校，文化学院，自由学園および新制高校卒業者を含む。

「高等教育」は，旧制の専門学校および新制大学卒業者さらに日本の大学卒業後， 外国の大学に留学し

た者を含む。

ことは，制度化された教育を経て獲得した技術

や資格を活用しつつ企業経営者 として成長する

タイプの女性が今後増大することを示唆してい

るのであろ うか。今回の研究対象 となった女性

経営者Y'そ のことを問 うてみた ところ，①得意

な領域を二つもち，誰にも負けない専門知識を

備えること，②スペシャリス トに終わるのでは

な く，その上にジェネラス リトとしての視野の

広さと決断力を養 うことが今後の女性経営者 と

しての課題であろ うと答えた者が数人あった。

この要件は，男性経営者にとっても当てはまる

ことであろうが， 「女性経営者の中には視野が

狭 く，金儲けだけが楽しみの人もいる。これで

は会社の危機に対処する判断力に欠けることに

なるのではないか。高度成長の時代には行動力

と体力で勝負できたけれど，低成長時代には広

汎な情報Y”もとづきつつ，経営上小廻 りのきく

中小企業の特性を活かして伸縮自在に生きのび

る智恵が必要なのだ」(BPさ ん，62歳)と い う

意見に照らせぽ，女性経営者にとって，これは

とくに重要な課題であるといえよう。

(2)職 業体験

 学校を出たあとや就学中に，ついた職業のあ

る者は42名 の対象者中29名 にのぼ り，これ も年

齢が若 くなるほど，その占める率が高 くなって

いることは表4p9に 明らかである。ここでは

収入の伴 う職業についた者のみを含めることと

し，夫の事業を妻として手伝った者は入れてい

ない。なお，その職場にいたことが現在の事業

の内容と関連している者は19名 であった。 これ

らの19名 は，お茶 くみとしてや，事務職員 とし

ての勤務の中から現在の事業に活かせるものは

活用していると思われる。しかし，若い時にそ

の職場Y'い る時から， 「将来，自分が経営者に

なったらば……」とい うことを念頭におきつつ

業務にあたっていたと推測できる者は3名(年

齢区分で1グ ループV`1名 ，IIグ ル ー プに0

名，皿グループに1名 ，IVグ ループに1名)に

すぎない。ただし，1グ ループの経営者の中に

は，0：Lを さっさとあきらめて経営者修業に入

った者 もいる。

 このことは，男性経営者の成長歴と対比 して
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               表4-9 経営者に就任する以前の職業体験

＼ 、 鰈 鰍  あ  り

街 劇 ＼ 〉 ＼ 「 ⊥証「 獄 霖 齋『 な し

_墨 坐 靆) 一._._一 旦一… 杢「 7人 「 びr一.天1

_ユ 婚1窒55脚  4 1 2 ドr一

_一里壁 韓)一_一1・ 」 _7 . .2

不 明 十
一誉
口

人

一

〇

一
〇

9  人

6

IV(63歳 以上)

  計

＼
      ＼

年齢 ・産業

年

齢

産

業

1

皿

皿

   結婚歴

＼

(42～50  歳)

(51～55  歳)

(56～62歳)

(63歳 以 上)

 計

製   造   業

卸 売 ・小 売 業

サ ー ビ ス 業

保険 ・不動産 ・運輸業

卜昌一肖

                        O   I   12

                                 一一...6一一 一一3 17  2115

一一29一.… 一_1g l 11.「 一2「42

表4-10 配  偶  者  の  有  無

   現在配偶者あり        現在配偶者なし

コ詛 壷 釀1黎.許1死 身嘱 研 耨-硼 靴

_.於L5人L・ 人L埜B杢Ll生ig生 .3亙 ♂「 ♂

」 上3r1」 iI'1 .一坐1・ 「 司6需
64
-L・.L2⊥ ρ土4[⊥ 一一1「 ・「12

_圭li.L吐 一〇⊥13⊥11 .11T「 「 1 15
16
-1一一一13一，一1一一一2一一一25一一一 一181-25111_42_

一21ヱ ユ」L・1 ..8」 一71.1 「of・ 「 一10  
4 3 0⊥iL兜L

-B 一・「11・ 「13

_8Lヱ 上LL・1亙 ∴2 L .1「3「r-1一 「一15「  
2L
一とL一 ・巨 レ1}L・ 一.1，i・]「4

16
     13        1__2_25_一18___2 __5_11142

§

の研究を今後行 う場合に，大いに留意される必

要がある。

 未亡人として， 厂何 も知 らない専業主婦だっ

た」者が経営者 として成長していく事例 となら

んで，就業体験がありながらも，経営者修業が

お くれるタイプが女性には多いのではないかと

いうことなのである。

』、閃.剛

4

結 婚  と 育 児

国
■
■
9
■■
■
量
■
9
澗■
喟
璽
麗
冒0
■
■
●
8

(1)結 婚 歴

大企業における管理職者，上級職公務員，大学

教師などの女性に比べて，私たちの対象者に未

婚の者が少ないのは興味ある現象である。表4
-10に 示すように未婚の者は42名 中5名 しかい

ない。しかも，有配偶者で経営者 として活動し

ている事例の占める比率が年齢が低 くなるほど

大 きくなっていることも時代の流れの反映とい

えよう。年齢の若い層では，有配偶，死別，未

婚などさまざまなタイプの経営者が同時に存在

しているのである。研究に際 して対象者数を大

量にしてゆけぽ，離別の者 も入っ て くる だ ろ

う。つま り，40歳 代の経営者たちは，かならず

しも厂後家のガンバ リ」でない役割モデルの創造

を担っている世代だとい うこともできよう。

 ワ社のBLさ ん(50歳)は ，結婚以前か ら現在

の会社の前身であった商売に携わ り，結婚に際
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表4一 一一11年 齢別にみた 「経営者への就任契機」

年

齢

任

機

就

契

 1

42～50歳

 皿
51～55歳

 皿
56～62歳

 IV
63歳 以上

計

X： 創 業 者 (25人)

X-1-plX-1-Q
当
関
な

，に
験

時
種
経

業
業
る

創
該
す
し

当
関

あ

，
に
験

時
種

経

業
業

る

創
該
す

り

6

2

人

4

3

15

i
人

1

1

4

7

 X-2

分離 独立型

すでにあっ
た企業から
の分離独立

0

1

人

2

0

3

Y： 在 貰濘
ら (2人)

  人
1

0

0

i

2

Z： 創 業 者 の 親 族 (15人)

 Z-1

共同創業型

当該企業創業
時より参加

1

人

0

3

4

8

 Z-2

家業参加型

創業後に参加

0

人

1

1

3

5

験
型

3
 
 ぎ

一
経
継

Z
 
 き

 
未
引

0

…人

1

1

0

2

ヨ
肖

 人
9

6

12

15

42

しては 「仕事を続けることを条件にした」 とい

い，その後 も夫の理解を得て経営者としての成

長を とげた人である。仕事が自分にとってどん

な意味を もつ ものであるかを夫に理解してもら

う努力を重ね，現在では夫がもっともよき理解

者 となっているとい う例 もある。年齢層が一段

上になるが，54歳 のBUさ んの場合，妻の事業

に助言を与えていた夫 が サラリーマンをや め

て，妻の事業に力を入れ会社を大きくしてきた

という例 もある。私たちが，将来の女性経営者

や中小企業における女性全般を考える際に，55

歳以下の経営者およびその下にある管理職者が

どのようになって行 くかに注 目する必要がある

と考えるのは，上記のような現象にもとついて

いる。

 年齢が上の世代では，家業のために夫や舅に

協力し未亡人となってか ら，次の後継者への中

継ぎとして経営者 となっている比率が高い(表

4-11を 参照)。 年齢区分IVグ ループの中には

「夫が成金の娘と暮 らす ようにな り，その女を

見返すためにお金をもうけ よう」 という女の意

地が創業初期の事業意欲につながって，次第に

経営者としての資質 ・能力を磨 き，視野の広い

大器 となっている例 もある。

 現在配偶者のある者の総数16名 中，妻の事業

に夫が積極的に貢献している事例は，年齢区分

1グ ループに2名 ，IIグ ループに1名 ，皿グル

ープに2名 ，IVグ ループに1名 ，計6名 で，間

接的に貢献した り，明確に理解を示している例

は5例 あった。このほか，実力ある妻のぞぽに

いたたまれず別居してしまったとい う1例 もあ

るが，全般的にいって，有配偶の女性が経営者

として活動するためには，夫の理解が重要な促

進要因であるといえよう。

 今回の対象者の中には，夫の家業でない企業

を経営しつつも婚家先の姑や小姑Y'励 まされた

とい う事例が3例 あった。しかも，この3事 例

が三つの異なる年齢区分に分散してい る こ と

は，世代を超えての うずもれた 厂女のねがい」

の表現として注目すべきことであろ う。

 次項でもふれるが，中小企業の経 営 者 の場

合，経営が軌道にのっているときには，比較的

時間の自由がきき，従業員として働いている場

合よりも，家庭との両立がしやすいとい う意見

を もつ対象者 もあった。この論が，どの程度妥

当なものであるかについては，業種や，経営者

自身に固有な能力 ・資質との絡みにおいて今後

とも充分検討する必要がある。もしこれが妥当

であるならぽ，女性のキャリア ・ガイダソスの

際に考慮に入れるべき一つの重要事項とな りう
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るであろう。つまり学業後の勤務先の選択にあ

たって 厂将来，中小企業の経営者となるための

修業の場所 としてどの職場を選ぶべきか」 とい

った発想が成立し うるであろうと思われるから

である。

(2)育 児をめぐって

  対象経営者42名 中未婚者5名 を除 く既婚者37
名に関して，子供のある者は29名，子供のない

者8名 となってお り，全体に子供を持っている

者の比率が高い。しかしこれを年 齢別 に見 る

 と，表4-12に 現われているように，若手の1

 グループにおいて既婚で子供のいない者が相対
的に多 くなっている。 この年齢層は，何回も指

摘しているように，経営者 となることを20代 か

ら意図して自らの資質を養って来た人びとが多

く，56歳 以上の経営者たちの多 くの事例に見ら

れる 「子供をかかえて，がんばらなければなら

ない境遇におかれたので企業経営をするに至っ

た」 という立場にあった人びととは30歳 代前半

の過ごし方が異なっている。さらに56歳 以上の

人びとが子育てをする時代には家事手伝い人の

助力を期待できる確率が高かったのに対し，42

歳から50歳代の人が子育てをする時期には，一

般的にいって家事手伝い人を期待できる確率は

極度に低 くなっている。しか も，その時期には

未だ公立私立の保育施設は現在ほどには整備さ

れていなかったのである。

 AJさ ん(50歳)は ，22歳 で結婚したが，夫婦
でしばらくは子供を産 まない決意をし，その後

流産を重ねて，31歳 で第1子 を，35歳 で第2子

を出産している。そして昼夜制の保育施設に生

後1年 間2児 をそれぞれ預け，その後は，家政

婦さんに恵まれて育児と仕事の両立を可能にし

たとい う。そのためにほAJさ んは人並みはず

れた心 くば りをしたことであろうと私たちは想

像する。1グ ループの年齢層の場合，このよう

な心 くぼ りを負担に思 う人や， 「子どもより仕

事を」 と思 う人にとっては，子 どもなしで生き

るということは，必然的な選択であったのか も

しれない。現在30歳 代の夫婦で仕事を持ち子ど

もを持つ男女にとっては，乳児保育 ・就学前保

育 ・学童保育が充分とはいえないまでも，格段

に整ってきているのだが，このような施設を，
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経営者ないしは経営者予備軍の女性たちは，ど

の程度活用しているのであろ うか。この点は，

今後の研究で確かめられていかねぽならない。

 「子供は家庭で，手元で育てるべきだ(乳 幼

児のうちは家庭内で一自分でするのが無理であ

るなら，親やお手伝いさんをたのみ育てた方が

よい)」 と考えているのか，「子供は四六中手元

で育てなくてもよい(保 育所や託児所に頼んで

もよい)の ではないか」 と考えているのかにつ

いて，面接記録の全体から，私たちが推測し分

析した結果を対象者の子供の有無別 ・年齢別に

関連づけて眺めてみた。 「子供のいない人は育

児を理想化して子供は手元で育てるべきだと思

っているのではないか」とい う仮説をたててみ

たが，私たちの今回の対象者に関して言 うかぎ

り，子供の有無や，年齢Y'関 しては，何らの傾

向も見出すことはできなかった。しかし，この

点 も今後の研究課題としてお くべきであろ う。

 私たちの面接対象者となった経営者が，どの

ような育児観をもち，それが女性従業員の人事

管理方針にどのように反映されているかについ

ては，のちの第6章 において詳しく述べること

とする。

 前項でふれたことであるが，中小企業の経営

者の場合，一旦，企業が軌道Y'乗 れば，ある程

度時間の自由を保つことができ，小学校の父母

会やPTAの 活動にも参画できる とい う意 見

が，昭和56年 から57年時における30歳代 ・40歳

代の経営者たちにとってどの程度，妥当な意見

であると考rxら れているかは，私たちの今後の

研究課題である。

5

心 の支 え と女性役割観

(1) 心の支えと生活

① 転 機

 私たちの対象者は，これまでに大きな人生の

転機といったものを体験しているが， 「事業経

営者となる」 こと自体，すべての人にとって一

つの大きな転機である。年齢56歳 以上の多 くの

人たちにとって，それは，戦時・戦後の生活の変

化や夫の戦死であった り，各年齢にわたって，

親族から事業を引き継いだ者にとっては戦中 ・

戦後の義兄，義父，夫，父などの前任者の死な

どであった りする。そしてそれが経営者 となる

とい う覚悟を固めさせる契機となっている。夫

の死に引き続 く子供の死によって企業YYI..心を打

ち込むようになったとい う例や，夫の死後，娘

が 厂お母さんやってよ」と言った り，社 員が

「奥さんに」といい，取引き先も 「奥さんが先

代を継 ぐなら応援しよう」とい うことがあって

就任の覚悟が固まったとい う例 もある。そのほ

か，姑や小姑や夫に励まされて，それが仕事を

始める上での大きなきっかけになっている例 も

ある。若手の中には米国の留学生活から帰国し

て，米国で得たノウハウが，まさに日本で活か

せるとい うことに気付き，それが大 きな 原動

力となって今の仕事を始めたとい う例 もあ る

し， 厂女にどこまでやれるかやってみよう」 と

思ったことが大'きな動機 となった という人 もい

る。これまでに何度もふれてきたように，男性

の中小企業経営者 と対比した場合，現代 日本Y'

おいて彼女らが経営者 となること自体， 「女な

のに……」 と言われる開拓的なことであるし，

彼女たちも早 くから社長となる心構えで若い時

期を過ごしてはいない例が多いように思われる

故に， 「女で企業を担 う」 とい う覚悟を固める

ことは，大きな転機であるというふうに見てよ

いであろ う。

 彼女たちは経営者就任後にも何回かの転機を

経験している。それは，経営開始の初期に，不

渡 り手形を出す立場に知 らぬ うちにさせられて

いた り，まとまったお金を人に預けていてそれ

がもどって来なくなった経験であった りという

ことがあって，経営についての系統だったノウ

ハウを身につける契機 とな り，経 営業 務 にバ

ヅクボーソが通ることになった例がある。畜産

業で，その動物が伝染病に罹患した り，外国か

らの輸入品を取 り扱い，はじめて好調 となった

ときに，輸出国の方針が変 り，支払い済みとな



っていた商品が納入されなくなった といった不

運に見舞われたことが， リスクに対する従来の

姿勢に修正を加えるきっかけ となった例が8例

ある。対内的には，経理を任せていた男性に裏

切 られ，その後は男性を信用しないことにし，

女性に経理を任せることにしたとい う例や，労

組の結成が経営姿勢の組み直しの契機となった

例 もある。

 オイル ・ショック以前に一つの内的な転機が

あって経営を縮小した り合理化した りしている

経営者の中には，それ故にオイル ・ショックを

スムーズに乗 り切れた例がある。このほか，30

歳代，40歳代をガムシャラに働きまくり，自ら

の体力を過信していた経営者が40歳 代後半から

50歳代前半に大病をして，自らの来 し方 ・行く

末をふ りかえ り，後継者問題を考え始めた り，

経営を拡大路線から縮小路線に切 り換えた り，

人事管理に別な考え方をとり入れた りするよう

になった り，奉仕活動や趣味活動に心 と時間を

より多くふ り当てるようになった りした例 もあ

る。

② 尊敬する人物

 尊敬する人物が 「とくにない」 とはっき り答

えた者が3名 あるが，28名 の対象者ははっき り

「ある」 といっている。残 りの11名 については

面接者がその質問を発していないのでわか らな

い。尊敬する人物としては，「多 くの財界人」，

「取引き先で出会 う方々」， 「どんな人からで

も尊敬できることを見つけ出している」 とい う

数例と，特定の個人(財 界，宗教界，科学者，

教育者，政界，若い有職婦人，母，姉，姑，夫

友人)を あげた多数例がある。個人を挙げた対

象者24名 や，尊敬する人物の中に女性を含めて

いた者は11名 であった。これに夫を挙げた者は

5名 である。

 キ リス トと釈迦を尊敬して い るBLさ ん は

厂形のないものを売 り込むセールスポイソトの

素晴しさ」に感心しているのだとい う。

③ 心の支え

「心 の支xは?」 とい う質問に， 厂ない」 と
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か 「自分 であ る」 と答xた 者3名 ， 「夫」 と答

xた 者4名 ， 「家族」 とい う者3名 ， 「己を知

れ」 とか 「心に太陽を もて」 ， 「商人に とって

の適正マ ージ ソは軍人に とっての勲章 と同 じで

あ る」 とい ったモ ッ トーを挙げた者4名 ， 「美

しい もの」 ， 「客 への感謝 の気持 ち」， 「もの

を作 ること」 を挙げ た者3名 が あった。 このほ

か ， 「仏 さま，お天道 さま」， 「禪」， 「竜神

様」， 「クリスチャンとしての信仰」， 「椿麗

寿先生 の教 え」， 「日蓮宗」， 「伏見稲荷 と御

岳大神」， 「姓 名判断」 ， 「手 相」 な どが生活

の中で心の支xと な ってい る例 があ る。

 女 性が経 営者 として生 きてい く上 で大切 な こ

とは， 「きどらず，肩 を張 らず，人に好かれ る

人 間である ことだ」 と答 えた対 象 者 が あっ た

が，面接記録か ら，それぞれ の対象者の人物像

を心に描 いてみ る と， このモ ッ トーを体現 して

いる対象者がた しかにか な りの数あ った。強靱

な意志力 と実行力，先見性を内に秘めなが ら，

ゆ と りのあ る生活を送 るとい うことに集約され

るのだ と思 う。

(2) 経営者の女性役割観

 次章でも3sれることであるが， 「経営者自身

には男も女 もない」とい う対象者と， 「男と女

が経営者になって，それぞれの特性を活かすこ

とが世の中の役に立つのだと思 う」 という対象

者があるが， 「後継者に女性を」 としている者

が2例 しかなかった り，女性を管理職者 として

登用 しているのが11社 しかない。 厂適任の女性

がいれば管理職者や後継者にしたいと思 うが，

適任の人が見つか らない」， 「育てようとして

育てかけても挫折がある」 といったふ うに女性

に対して厳しい評価をする対象者がある。つま

り，管理職者や経営者としての適性を備xた 女

性が育ちにくい現実が存在し，かつ，潜在的に

そのような資質をもった女性に訓練の場が与rx

られていない現状を感 じさせる。この点は，第

6章 で再び詳しく論ずることとしたい。

 いったん経営の任にあたることになった女性

についてい うと， 「きめ細かい目くば り」によ

る対外関係や 「女の体験を活かした消費者 ニー
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ズの把握」や， 「小さな心づかいの積み重ね」

による社員の人事管理などを，その特徴として

挙げた人 もいるが，これは対象者の間では，意

見 として二つに分かれるところであった。しか

し， どの対象者 も，現実の行動では，このこと

を実行しているように見受け られる。 「男の社

長さんのような，飲み屋やバーでのおつきあい

は どうしてい られますか」 とい う質問に対して

の回答には，それぞれにきめ細かいTPO(time・

Place・occasion)に ついての判断の工夫が対外

的に もなされているように思われる。

 最後に，今後の研究課題としては，女性社員

のみの会社，女性管理職者を登用 して い る会

社，女性を後継者にしようとしている経営者な

どの少数例について，それが，如何にして存在

可能であ り，その業種 ・経営方針，その他の項

目について，どのような特色があるのかを細か

く追求する必要がある。

s

経 営 者 の 成 長 歴

先 に も あ げ た が， ヘ ニ ッグ と ジ ャーデ ィム

(1978)と い う米 国の社会学者は ，米 国の企業経

* *

営に参加している女性たちの事例研究から，実業

界で成功している女性は①長子である，②父親が

伝統的女性役割観か ら自由であ り，むしろそれに

関して非伝統的価値観をもって い る， ③ 「リス

ク」とい う概念を積極的に把握できるように育て

られている， とい う仮説を提出している。第1の

長子であることについては，本章第2節 でふれた

ように，私たちの対象者には必ずしも当てはまら

ないことがわかった。第2の 点については，本研

究が父親に限って論ずることができるだけの資料

を集めていないとはいえ，日本人の場合，父母両

者によるしつけ方と，しつけられる側である本人

との相互関連のダイナ ミックスが本人の進路にど

のような影響を与えたかとい うふ うに発想するの

が妥当であると結論できるように思われる。第3

の 「リスク」 とい うことY'ついては，今回の面接

では充分なつっこみをしていない。 これを把握す

るにあたって，アメリカ人の面接ならばスラスラ

と言葉にして答えてもらえるものでも，日本人対

象者の場合，言葉としての回答が得 られる度合い

は低い現象なのかもしれない。今回の面接対象者

のひとりに， 「有難いとい うことは難が有るとい

うY1.となのです よね」 と表現した者がいるが，な

かなか奥の深い研究テーマとして取 り組む必要が

あると思われる。

*
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1

は じ め に

企業を概観してお くのが便利であろう(表5-1

を参照)。 次いで それら対象企業の基礎的経営資

源の実態を探 り，最後に，一つの新しい試みとし

ての，女性だけで運営されている企業の活動事例

をみることにしたい。

 第1次 オイル ・ショックを契機 として， 日本経

済は高度成長の時代に別れをつげ，不確実性の中

で新しい内外の経済環境への適応を模索すること

となった。中小企業にとって，この新しい状況へ

の対応はとりわけ厳しいものではあったが，その

優れた環境適応力をもって 「良好なパフォーマン

ス」(『中小企業白書』1981，P.125)を 示したこ

とは周知の通 りである。さらに80年 代は，①安定

成長経済の定着，②資源エネルギー情勢や国際通

貨情勢の不安定性の増大，③国民意識の変化 とニ

ーズの多様化 ・高度化の一層の進展，④雇用労働

情勢の変化などの環境条件の変化に伴って，中小

企業もまた新たな対応が迫られよう。80年 代の中

小企業は，売上高増大による量的拡大よりも経営

の質的側面をより配慮した経営を展開し，このよ

うな環境条件の変化を克服 し，わが国経済の活力

を支えることが期待されている。

 経営力を支える要素は種 々あるが，それを構成

する基礎的経営資源とい う観点からみるならぽ，

企業のもつ①人的資源，②技術力，③情報収集力

④財務力が戦略的要素であ り，これ らの総合的展

開が重要 となる。 したがって本章の中心課題は，

困難な時期を生 き残 り，さらに80年代を力強 く歩

みはじめている調査対象企業42社 の基礎的経営資

源の実態 と問題点を示すことである。余暇時間の

増大，安定成長経済への移行に伴 う価値観の変化

が相俟って，消費者ニーズが一層個性化 ・多様化

すると予想される状況の中で，国民生活の変化を

的確に把握する上で女性経営者に期待されるとこ

ろは大きい。

 本章ではまず，中心課題に入る前に，調査対象

L

2

調査対象企業の概観と特質

(1) 全般的特徴

  ① 規 模

 中小企業における従業員の人的能力利用や開発

の可能性をも考察したいとの願いから，すでに第

2章 でふれたように今回の調査に当っては，従業

員規模においては当初30人 以上300人 未満(卸 売

業では30か ら99人，小売 ・サービス業では20か ら

49人)の 企業を対象と考えたが，結果において表

5-2に 見られるように，むしろ小規模の第1グ

ループと，中小企業の枠を超える第IVグ ループが

合わせて26社 と，半数を上回ることとなった。小

規模グループはサービス業に多 く，大規模グルー

プはサービス業および卸売業に多くなっている。

しかしここで注意すべ きことは，表5ｮ2の 注に

述べた様に，この場合の従業員にはパー トタイマ

ーが含 まれていることである。(1)いず れ に し て

も，表5-2の 産業別，規模別対象企業数 と表5
-3に 掲げた 『事業所統計』に よる規模別企業数

とを比較してみると，今回の調査対象企業が中小

企業の中では規模の大きいものであることが明ら

かになる。

 同様のことは資本金についてもいえ，表5-4

にみるごとく，第1章 に定義した 「中小企業」の

枠を越えるものは全対象企業42社 のうち15社 あ

る。その うち小売業，サービス業が5社 ずつ含 ま

れてお り，中でも小売業では全体の7社 の うち実

(1)本 研究では，r事 業所統計』にいう 「常雇者」(① 雇用期間の定めのない もの，②1ヵ 月以上の期間を定めて雇用

 されているもの，③調査対象期の前月18日 以上雇用されたもの)で 従業員規模をおさxて いる。したがって，この

 お さえかたにはパー トタイマーの多くが含まれることになる。しかし，対象者が自企業のパー トタイマーの数を正

 確に把握していない場合が多 く，従業員数の正確な把握が難しく，今後の課題となる。
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表5-2 産業別 ・従業員規模別にみた調査対象企業

()内 は構成比
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不  明

 1社 (
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1

(注)： 従業員規模別分類は下表の通 りである。

産       業        工  II

30～99人

30^一49

20～29

皿          IV

製造 ・保険 ・不動産 ・運輸業     1～29人             100～299人    300人 以上

卸     売     業    1～29             50～99     100人 以上

小 売 業 ・サ ー ビ ス 業     1～19              30～49     50人 以上

(注)：ここでいう従業員数は，対象者の回答による正社員とパートタイマーの合計であり概数も含まれる。

表5-3 常雇規模別 ・産業別企業構成比
一＼
一

   ＼ ～一_一.一  常 雇 規 模(1)
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出所 ：r事 業所統計』(1978年)， 第3巻 ・会社企業編，第5表 より作成。

(注)：(1)規 模別分類は表5-2の 付表を参照。

   (2)小 売業は飲食店を除き，サービス業は飲食店を含む。

表5-4 産業別 ・資本金規模別にみた調査対象企業
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に5社 までがこれに該当する。(2)さらにこの15社

の中には資本金が1億 円を超え る企 業 が5社 あ

る。これら5社 は経営内容においても，また優れ

た技術力と自主性においても，むしろ中堅企業 と

して位置づけるべ きである。(3)しかしこれらの企

業をも調査対象としたのは，これらもつい数年前

まで中小企業であ り，その企業力の強さ故に急成

長したものであ り，中小企業の将来の可能性を探

ろ うとする私たちの研究Y'あ っては，多 くの面で

示唆をうける貴重な存在だと位置づけたからであ

る。さらに，当初の計画に反して従業員規模30人

未満(小 売業 ・サービス業では20人 未満)の 企業

をも対象にしたことには，次の理由がある。後に

みるように一般的にいって，サービス業以外で女

性経営者が活躍 している分野は 厂伝統的」なもの

が多い。そこで経済の第三次産業化の進展を考慮

して，サービス業では 「新 しい分野」を拾い上げ

ることを心掛けた。 これ らは当然のこととして小

規模企業が多いが，女性の進出の可能性とい う観

点から重要な示唆が得られると判断したからであ

る。

 ② 経営組織

 対象企業の うち株式会社は36社 ，有限会社が1

社，個人企業が4社 ，残 り1社(料 亭)が 不明で

ある。個人企業の うち3社 は特許事務所 ・税理事

務所で，法により法人格をもつことができないも

のである。個人企業の残 り1社 は運送業であり，

零細企業の典型 とみられ，経営の近代化には至っ

ていない。『事業所統計』(1978)に よると全国民

営事業所(4)の68%は 個人企業であ り，法人企業は

28%に すぎない。特に卸売 ・小売業では個人企業

の割合は73%に も達している。また個人経営事業

所の52%は 卸売 ・小売業であ り，21%は サービス

業で占められている。 したが って，経営組織 とい

う観点からも，今回の調査対象企業，特に卸売 ・

小売業の全般的特徴 として，中小企業一般 の中で

は上方に位置する企業が多いことがわかる。

 ③ 産業構成

 まず 全体 の産業構成を概観す ると，対象企業42

社 の うちサ ービス業が15社(35.7%)と 最 も多 く，

卸売 ・小売業の13社(31.0%)， 製 造業の10社(23.
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出所：8離 劈黜91嬲1第5巻 ●臟 篇・P・囲 幽 水産業・(公務を除く)計を1・・としたもの
・

     (3)r国 勢 調 査』(1975年)。

② 今回の対象企業の うちこの小売業，サービス業で中小企業の資本金枠を超え騫企業が多いこと。乱 編 二2一Σ}ど

 較することで鮮明となる。『事業所統計』によれぽ，小売業，サービス業は他のどの産業よりも資本金1，000万 円未 満企業の割合が高く
，特にサービス業では資本金1億 円以上はわずか1%に すぎない。

(3)中 堅企業とは高度経済成長を背景に規模において拡大するとともに，質においても深化し，特に経営の自主性と

 独 自の技術力を備x.て いるものである(た とxば ，庄林ほか 『日本の中小企業』有斐閣，1981，P.60を 参照)。 なお 中堅企業
の位置づけについては，た とえぽ岩崎信夫 「中堅企業と産業組織」 (r中小企業金融公庫月報』1981年6

 月)を 参照。

(4)事 業所 とは 「物の生産 またはサービスの提供が業 として行われている個hの 場所」 をい う(r事 業所統計』の定

 義)。 したがって支社，出張所 なども1事 業所として数えられるため大企業の支社，出張所が中小企業として数x られ
，全体 として中小企業が過大に現われる結果となる。またr事 業所統計』の会社企業篇でみるとこの弊害は除

 去 できるが，全体の68%を 占める個人経営企業がもれてしまうことになる。
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8%)と 続いている。この産業別構成比を他のマク

ロデータと比較すると表5一一5に みられるように

『事業所統計』の数字とは全く異な り，女子雇用

者の割合に近いことがわかる。事業所全体のうち

卸売 ・小売業の事業所が占める割合 は48%に 達

し，サービス業は22%に すぎない。他方女子雇用

者の産業別分布ではサービス業は28.7%で あり，

その割合は対象企業の分布により近 い。 以上 か

ら，今回の対象企業の産業別構成比は，女子雇用

者の多い分野に多い傾向があるといxる 。このこ

とは，サソプルの選定)，YY`関連してすでに第2章 で

言及したように，女性経営者が既Y'女 性の就業先

としての地盤が固まっていた り，あるいは第三次

産業のように，女性の進出し易い分野で成功を収

め易いとい うことなのであろうか。また 「女性が

進出し易い」 とはどのようなことな ので あ ろ う

か。 この点に関しては以下の随所で繰 り返し問い

続ける問題であり，また今後の主要な研究課題の
一つであるといえよう。

④ 創業時期

対象企業の創業時期を(1)戦 前，(且)戦 後混乱

・復興期(昭 和20年 から30年) ，(皿)準 備期を含

む高度成長期(昭 和31年 から48年)，(IV)オ イル・

ショック後の低成長期(昭 和49年 以降)に 分ける

と，その分布は表5-6に みられる通 りである。

 対象企業を産業別，創業時期別Yyみ ると次の様

な特徴がある。先ず製造業，卸売 ・小売業では創

業時期の早いものが多 く第1・II期 に集中してい

るが，サービス業 ・不動産業はm期 以後の創業が

多いとい うことである。さらに詳しくみると，製

造業の場合，戦後の混乱 ・復興期，朝鮮戦争後の

成長期を含む第皿期に過半数の6社 が集中してお

り，さらに戦前の第1期 までに遡るものが3社 あ

り，高度成長期以降の創業は出版業の1社 のみで

ある。卸売業も同様に第1・H期 の創業が多 く第

皿期以降は6社 のうち書籍卸の1社 のみである。

小売業はさらに創業が早 く7社 のうち5社 までが

戦前の第1期 である。規模と創業時期は相関関係

にあ り，規模の大きいもの程創業が早い。したが

って，先に規模別にみたように卸売・小売業におい

て規模の大きいものが多いのはこれ らの産業では

創業時期の早いものが多い結果であろ う。いずれ

にしてもこれは後にみるよう¥...Yy，対象製造業の多

表5-6 産 業別 ・規模別 ・創業時期別にみた調査対象企業  実数，()内 は構成比
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(注)： 規 模 別A，Bの 内 容 は表2-3(P.18)に 同 じ。



一.稠 査対象企業の経営の実態と問題点一一一一一 47

く消費関連の軽工業加工部門に属し，また卸売 ・

小売業の取扱い商品の多 くも日用品であるため，

経済発展のいずれの段階にもかな り安定した需要

のある製品 ・商品であるからと思われる。

 サービス業では逆に，15社 のうち9社 が第皿期

の高度成長期以降に創業の新 しい企業が多い。現

在の企業のルーツともいえる母体を含めると，戦

前から創業しているサービス業は3社 あるが，そ

のうち2社 は伝統的 な対 個人サービス業(貸 衣

裳，美容院)で ある。(5)今回の調査対象企業の特

色は経済構造の高度化，あるいは所得水準の上昇

を反映 し，新たにニーズが発生した，対事業所サ

ービス業を中心 とする新しいタイプのサービス業

が多いことである。

 サービス業でも創業時期 と規模の関係はかな り

明瞭で，B群(大 規模)に 属する6社 の うち5社

が第1お よびII期 の創業であ り，高度成長期以後

に進出した企業はほとんど小規模である。B群 と

はいえ，前記の伝統的サービス業である2社 は，

いずれも支店増の形で規模拡大に成功してお り，

第皿 ・皿期創業の対事業所サービス業の本社拡充

による規模拡大とは異なる様相を示 している。 こ

れは対個人サービス業とい う業種による制約から

生ずる形態なのか，あるいは経営者の経営方針か

ら生ずるものかは，事例が少なく推論することは

さしひかえたい。

⑤ 企業型および関連企業

(5)対 個人 ・対事業所サービス業の業種類型は下記の通 りである(『 中小企業白書』1980
，P.99)

         生活関連サービス業 ：洗たく業，理容業，美容業，公衆浴場，衣服修理業，自動車整備業，駐 対個人サービス業         車場業

         余暇関連サービス業 ：旅館業，映画館，劇場，競技場，公園

牒 所サービス業{縫蠶=罐 ：籌騨 鸞 灘 難 隊 ビス業
㈲ 独立中小企業 とは，①経営者が自主独立の精神をもち，②従業員のプロ意識が存在し，③関連組織から監視，拘 束
がなく，④独自性のある技術力をもち，⑤独自の市場を確保して，⑥資金拘束からの独立を有 す る もの，を い

 う。したがって下請中小企業の中にも独立中小企業の存在する可能性がある。また，下請中小企業においては，① 原材料の供給
，②販売における独自の商標，③単一取引先への依存度の高さ，を指標として上げるこ とが で きる

 (たとえぽ，加藤誠一ほか編r経 済体質と中小企業』同友館，1977，P.29お よびP.57を 参照)。  また
，巽信晴氏は資本階層のなかで独占資本の直接 ・間接支配，収奪のもとにあるか否かにより

，相対的独立型 中小企業
，従属型中小企業を区別し，後者をさらに下請制(問 屋制下請，工場制下請)企 業系列に分類する(加 藤

 誠一一ほか編r経 済構造と中小企業』同友館，1977，P.94)。
(7)具 体的にみると，食料品製造業のハ社の場合，資本のほとんどを親会社が取得，原料の一部を親会社に依存して

 い るものの生産および製品販売¥...1y関しては自主性を保持している。電気機械器具製造業チ社の場合，販売先はほと ん ど1社
に低存しているものの，研究所をもつなど独自の新製品開発努力をしており

，さらY'第2次 下請製造業も 傘下
においている。製本業ロ社の場合，系列下に入ってから日が浅 く，親会社 との関係は不明である。以上のこと

 か ら対象製造業には独立中小企業が多 く，下請企業であっても独立企業的側面を も備xて いるといx.よ う。㈲ ここで
い う関連企業には，所有ビル内の喫茶店の様に中核企業の社員とは別に従業員をおいているものと

，経営 組織
については不明なものをも1企 業として計算した。

 中小企業の存立形態 として，独立中小企業と下

請中小企業を区別しうる。(6)『中小企業白書』(19

81，p.118)に よると中小製造業の うち下請企業

はほぼ6割 であり，中小製造業を論ずる場合に看

過できない形態である。今回の対象企業では製造

業の10社 のうち下請企業は3社 にすぎず，また下

請企業であっても技術力などからみて独立性が高

い。(7)すなわち，企業類型からみると私たちの調

査対象企業のほとんどは独立中小企業 とい え よ

う。他の個所ではほとんど言及する機会がないた

め，ここで調査対象企業がどのような形で関連企

業を抱えているかを概観 しておこう。

 関連企業については調査が充分でなく，回答が

得 られたのは対象企業の80%に すぎない。しかし

その うち70%に 当る24社 は，計43社 の関連企業を

もっている。(8)関連企業は産業別には卸売 ・小売

業に最 も多く(9社)， また関連企業の業種も卸売
・小売業の割合が高い

。

 関連企業43社 を対象企業 との関係において類型

化すると表5-7の ような4つ のカテゴ リーが考

えられる。(1)の 「親企業」は系列化された対象

企業の親会社の他， 「分離独立」した対象企業の

親会社に相当するもの，さらに外資系対象企業の

親会社(米 国企業)で ある。(IV)の 「文化事業」と

               0
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表5-7 産業別 ・類型別にみた 「関連企業」の状況(対 象24社 にっいて)
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0
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0
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6

0

は財団法人の研究所や，会社組織を とってはいる

が 「社会のお役に立ちたい」ので採算を重視して

いないものをい う。これについては後の 「今後の

自社の経営の方向」の項でふれる。

 (II)の 厂部門の分離 ・独立」(外 製化)の 内容は

不採算部門の分離，製造業による製造部門の系列

化(工 場制下請)，(9)卸売 ・小売業の下請製 造 業

(問屋制下請)，(9)販売部門の分離，不動産管理部

門の独立である。これは特に，当該企業の非中核

的性格をもつ業務や雇用管理上異質の部門を分離

させることによ り，中核企業の経営合理化を計ろ

うとするものである(表5-8を 参照)。

 (皿)の 「新分野への進出」は過半数の23社 と多

く，外国資本との提携による製造部門での新会社

を設立，卸売 ・小売業において顧客層の拡大の為

のエ リアによる分割，通信販売の専 門会 社 を設

立，隣接の販売部門への進出のための別会社設立

(料亭による食堂，喫茶店への進出)があ り，いず

れも別会社を作ることにより自社を充実させ，新

しい分野を開拓 し多角化を計るものである。この

カテゴリーにおける産業別動向は表5-8に みら

れるように第三次産業に集中してお り，特に卸売

表5-8
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 (注)：aは 「部門の独立」を示し，bは 「新分野への進出」を示す。

(9)加 藤誠一ほか編r経 済体質と中小企業』(同 友館，1977)お よびr中 小企業白書』(1981，P.162)を 参照。

(10)こ の傾向はr事 業所統計』における，民営事業所の うち複数の事業所を営む事業所の，主産業 と従産業の関係 と

 合致する(こ こでは主従の相違を産業小分類 レベルでの違いでみている)。 すなわち，卸売 ・小売業の占める割合

 は高 く主産業と従産業の一致率が高い。また不動産業を主産業とする事業所はサービス業を従産業 とする割合が高

 くこの点でも同じである(r事 業所統計』第5巻 ，解説篇，1981，P.35を 参照)。
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 ・小売業の場合，すでに言及したように関連企業

も卸売 ・小売業である割合が高 い。(10)この カ テ

ゴリーには，上記の様に現在の企業活動の延長線

上に生まれたものが多いが，他方現在の企業内容

とは直接関連 しないが，人に勧められた り， 自分

の趣味を生かしてブティック，装身具店などの分

野に進出しているケースもある。これは既存の分

析の枠組からすると必ずしも積極的企業活動とは

評価されないかもしれないが， 「ゆとりの時代」

を実践するような新分野への進出の一つのケース

と考xる こともできよう。

 ところで1社 当りの関連企業数は平均1.7社 で

あるが3社 以上の関連企業をもつ企 業 も4社 あ

る。これは，これら4社 に限らず中核企業の規模

を拡大せずに新会社の設立により，実質的に経営

規模を拡大する結果となってお り，次の様な意味

をもつと思われ る。すなわち，これまで中小企業

研究においては，企業の成長を一企業の規模の移

動によって分析してきている。(11)しか し この 方

法では，上記のような一企業の規模拡大を伴わず

に，関連企業群 として 「企業拡大」を計る場合が

もれてしまうことになる。コングロマ リット化の

進展を考慮するとき，これは決して無視されてよ

い側面ではない。また経営者の分析 に あ た っ て

も，一企業の経営者 としての経営能 力 の み な ら

ず，企業群の統率者としての面も視野に入れなけ

ればならないとい う，最近時における展開への目

くば りの必要性 を提起しているといえよう。さら

に，中小企業の特徴 としてあげられる，多様なニ

ーズに速やかに対応する機動性，小廻 り性の発揮

も，関連企業との関係でより明確になる場合もあ

りそ うである。これは関連企業の設立時期をも考

慮した，対象企業の歴史的展開への目くぼ りの必

要性を喚起し，歴史的視角を今後の研究に組み込

むべきことを示唆しよう。

 すでに製造業における下請企業については多く

の研究成果がみられ，その重層的存立形態が明ら

(11}たとえぽ前出r中 小企業白書』(1981)は ，

かになっている。(12)しかし非製造業にお け る関

連企業のあ り方は，必ずしも既存の分析の枠組で

は処理できない段階に達 して い る。(13)今後産業

構造の第三次産業化の中で，これらの関連企業の

有機的連関をあきらかにすることは，中小企業理

解のために必要なことと思われる。

(2) 産業別特徴

 ① 製造業

 産業別構成でみたように，産業中分類までおろ

してみると，衣服製造業3社 ，出版 ・印刷関連産

業3社 ，食料品製造業2社 と，10社 中8社 までが

消費関連の軽工業加工部門に集中している。 これ

は前出 『事業所統計』にみられる業種構成 とは異

なる点である(表5-9を 参照)。 これらの業種

表5一一9 製造業事業所の主な産業中分類別構成比

製 造 業

 食 料品 ・たぽ こ製造 業

 繊   維   工   業

 衣服，その他繊維製品製造業

 木 材 ， 木 製 品 製 造 業

 出版 ・印刷 ・同関連産業

化   学   工   業

鉄    鉱    業

金 属 製 品 製 造 業
一 般 機 械 器 具 製 造 業

電 気 機 械 器 具 製 造 業

100.0%

10.1

14.6

 7.1

 5.5

 6.6

 1.0

 1.1

12.7

7'7

4.2

出所 ：r事業所統計』第5巻 ・解説篇，1978，P.59， 表

  1-3-2よ り作成。

(注)：全部の産業中分類を網 らしていない の で各産業

  計 は100%に な らない。

は，製造業の中でも資本金規模の小さいものであ

り(表5-10を 参照)， したがって業種内の競争

も激しいが，他方，製造業の中では，低成長期Y'

おいても比較的安定している業種でもある。

 さらに具体的にいくつかの企業について概観す

ると，まず衣服製造業3社 はいずれも婦人服製造

卸業であ り，そのうち2社 はブラウスを主力商品

                    「製造業事業所の規模移動状況」により中小企業の地位の推移をみ ている(P
.66， 第2-1-1表)。 同様なことは同書P .333に もみられる。

⑫ た とえば，加藤誠一ほか編の前掲書第3章 を参照。またr中 小企業白書』では，毎年，下請製造業について1章

 を あて，その存立形態を分析している。

(13)非 製造業における関連企業は並列的関係で，時には競合的関係になることもあり，下請企業の関係にみられるタ

 テ の関係では説明できない場合が多い。
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 表5-10

全 産 業

 製 造 業

 食料 品 ・たぽこ製造業

 繊  維  工  業

 衣服 ・繊維製 品製造業

  出版 ・印刷同関連産業

 金 属 製 品 製 造 業

 電気 機械 器 具製 造 業

産業別資本金1，000万未満企業の割合

 

鐘

 

 

 

 

 

業

鋼
属

 

 

驪

 

金

 

 

 

 

物

 

 

業

業

業

業
業

貨

業

鉄
攣

叢

際
驫

脇

 

 

卸

小

金

保

不

道

サ

83.4%

so.s

7s.z

80.1

83.1

88.7

85.5

77.4

66.?

70.1

76.6

92.7

80.0

69.8

77.5

77.4

87.7

出所：r事業所統計』第3巻 ・会社企業篇，1978，

   P.40， 第4表 より作成。

としている。各 々自社ブラン ドを持ってデパー ト

にくい込んでお り，新製品の開発に も熱心 であ

る。企業規模においても3社 ともB群 に属し，創

業時期も戦前のもの1社 ，戦後の混乱 ・復興期の

2社 といずれも高度成長期以前であ り，その後各

h危 機を経験 しながらも鋭い先見力と機動力で高

度成長期 ・安定成長期を通して拡大してきたもの

である。中でもフォーマルウェア製造卸業のル社

は，会社設立は昭和44年 と3社 の中で一番新しい

ものの，急成長の結果，現在の資本金が5億 円ま

でに成長した企業である。これら婦人服製造業3

社の経営者は創業者2名 ，非創業者1名 である。

 食料品製造業の2社 もデパー トを主な取引先と

してお り，そのことを自社製品の優良性の証しと

する点では，前述の婦人服製造業 と同様である。

またこの2社 とも昭和20年 代に今回の調査対象者

により創業されたが，企業規模については一方の

和菓子製造業は規模の小さい群に属し，他方の畜

産食料品製造業は300人 を超えるまでに大きくな

っている。後者は日本のブロイラー産業の先駆け

として対象者の理想と情熱から生まれ，東京オ リ

ンピックを契機に飛躍的に成長したが，その後イ

ソテグレーションの波に乗 りきれず，現在は大資

本の傘下にあ り，調査対象者は会長職に退いてい

る。

 出版 ・印刷関連の3社 は出版業，新聞発行業，

製本業の各業種 よりな り，夫の創業を引き継いだ

もの，あるいは夫 と共に創業 したもので，創業に

対する関与の仕方は前述の2業 種 より少ない。ま

た企業規模もより小規模のA群 に属するものばか

りである。製本業者の場合，創業 も昭和20年 代前

半と古 く，昭和31年 夫没後引き継 ぎ，高度成長期

には従業員120名 にまで規模を拡大したが，低成長

期を迎え規模を3分の2に縮小 したものの，業界の

不振 と技術革新のテンポの速さに対応 しきれず，

業績の低下を防ぎきれなかった。現在は，同業他

社に売却し，対象者は会長職に退 くに 至 って い

る。新聞業者も昭和24年 に創業 し，昭和27年 には

印刷工場をもつなど，高度成長期以前に企業内容

の充実を計 り，企業規模を拡大することなくロー

カル新聞として堅実な経営を続けている。調査対

象者は創業者として会社を牽引してきたが，夫は

戦前新聞社経営の経験があ り，公職追放で表に立

てなかった という事情もあ り，実質的には二人三

脚で経営に当ってきたものと推測される。出版業

者の場合は，創業も昭和34年 と他と比べると新 し

い。業務内容を自動車関係の雑誌に絞 り，自動車

普及率上昇の波にのって，業界の先 発企 業 と し

て，特に大きな危機を経験することもな く今日に

至っている。調査対象者は，未経験ながら突然の

夫の死を契機 として，夫の意志を引き継ぎ経営に

当っているが，企業 としての組織が固まっていた

ためかなりスムーズな継承ができた。

 製造業の残 りの2社 は金属機械製造業，電気機

械製造業で，いずれも取 り扱い商品は 「堅い」も

のである。これらの業種は今回の調査対象企業の

中では少数であるが，r事 業所統計』では， 逆に

割合が大きい。対象企業の企業規模はいずれもB

群に属し，創業時期も昭和14年 ，22年 と古い。両

社 とも組合があ り，正社員のうち女性社員の割合

も，前述の衣服製造業では約半数を占めていたの

に対 し6分 の1か ら7分 の1と 少ない。経営者は

2名 とも非創業者ではあるが，創業者の親族 とし

て早い時期から企業経営に関わっており，現職就

任時において企業の業務内容については熟知して

いた。しかし経営者としては積極的 とはいえず，
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社長就任に際 しては 「仕方なく」とい う気持ちが

強かったようである。このうちの1人 ，電気機械

製造業のチ社AFさ んは，すでに子息に社長職を

譲 り会長職に退いている。先に触れた製本業老の

場合も含めこの3名 の非創業者YYは 「仕方なく」

とい う態度が共通 してみられるが， これは上記の

生活関連業種の創業者社長の積極的な企業経営 と

は対照的である。

 以上みたように，女性経営者の製造業への進出

には業種による制約が大きいことがわかる。特に

このことは，生産関連業種での創業経営者が，今

回の調査対象者に1人 も入っていないことに明確

に現われている。この分野では，高度成長期以降

技術革新が加速化し，資本装備率も高まり，業界

内では関連企業 とい う形での重層的企業関係の整

備 も進んでいる。その結果参入障壁は より高 くな

り，女性経営者にとっては創業が一層困難になっ

ているのであろう。これに対して，生活関連軽工

業加工部門への，女性経営者の参入の例を私たち

はもつわけだが，その創業期が戦後の混乱期に集

中している事実を考えるならぽ，この分野への創

業者としての女性の進出も容易であるわけではな

い。しかし婦人服製造業ル社のような例もあり，

市場の拡大あるいは新市場の開発が期待しうる業

種への，新製品開発力をもつ企業設立の可能性は

残されているといxよ う。

② 卸売 ・小売業

 次に対象企業42社 中13社 と全体の3分 の1弱を占

める卸売 ・小売業についてみよう。卸売業6社 の

うちA群 は伝動機械卸力社1社 にすぎず，他はす

べてB群 に属している。 しかもこれ らB群 の企業

はすべて従業員規模(正 社員+パ ー トタイマー)で

は，今や300人 の枠を超えるまでに 成長 してい

る。創業の時期は三つに分けられ，明治 ・大正期

の創業2社(ツ 社， 力社)， 戦後の混乱期の創業

2社(オ 社， ワ社)， 高度成長準備期の創業2社

(ナ社，ノ社)で ある。 この戦前からの創業の2社

は，経営者の意識においては家業継承的であ り，

また取 り扱い商品も和装小物の様に売 り上げの大

幅な増大は期待できな い もの，(19)伝動機械卸業

 にみられる様に労働集約的なものである。

  これに対して創業時期の最も新 しい2社 の場合

は違っている。昭和30年 創業の動物医薬品卸業の

ナ社は，新しい分野での需要の喚起，早 くから外

国事情の紹介を含む情報提供のための雑誌を刊行

 している。それ と同時に獣医の組織化に努力し，

国際セミナーを開催するなど，直接モノの販売だ

けでなく，情報を商品化する方針をとっている。

昭和36年 創業の書籍卸業 ノ社の場合 も，単に図書

館に本を納入するのではなく，図書利用のための

分類 ・目録カー ド作成等のサービスを加えて，よ

 り付加価値の高い，他社との競争を最小にする方

法を採って成功している。創業当初数人で出発し，

20年 間に8営 業所，従業員300人 を擁するまでに

成長 してきている。 この2社 とも高度成長による

消費構造の変化に伴い急速に中規模企業に成長し

たものであ り，低成長期においてもその成長は衰

えず，引続き将来に明るい見通しをもっている。

 以上の2社 に比べると敗戦直後に創業した2社

(プラスチック製品卸業オ社，紳士服卸業 ワ社)の

場合は，生活関連業種でモノ中心の販売である。

これ らの企業では常に消費者の新しいニーズを探

り出し，取 り扱い商品の適切な品揃えを心掛けて

お り，そのことが安定成長期にはいっても業績が

下らず，各々の業界の先発企業としての強みを生

かしながら，新 しい状況への対処に成功 している

秘密であろ う。

 卸売業各企業の関連企業 との関係はタテの関係

にあ り，問屋制下請ともいxる 製造子会社および

販売子会社をもっている。また，不動産管理部門

を別会社にした り，現在の業種 と直接関連のない

業種にも進出した りして，積極的に経営の合理化

を計っている様子もみてとれる。

 小売業の7社 についてみるとA群5社 ，B群2

社と卸売業とは異な り小規模の企業が多い。創業

時期については戦前のもの5社 ，高度成長期以後

の歴史の浅いもの2社 と両極分解する。戦前から

の創業企業の業種は料亭，洋服地販売業のように

今後業界全体の急速な成長は望めないもの，およ

びガソリソ ・スタン ド，薬局のように生活関連業

種で大幅な利益率の増大が期待できないものであ

(14)し か し，この企業は年商66億 の安定した企業である。詳細は第3節 を参照のこと
。
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る。これらの企業では他分野への転 進 を 計った

り，採算割れの支店を撤収して縮小した りしてい

る。

 これに対して高度成長期以後の昭和48年 および

52年に創業した2社(ラ 社，ウ社)の 取 り扱い商

品はステン ドグラス，毛皮 と，消費水準の上昇 と

高度化に伴い今後売 り上げ増が期待できる分野で

あ り，これら2社 は業界自体の拡大に伴い企業を

成長させつつある。さらにこれら2社 は，独自の

サービス体系の確立にも盛んな意欲 をみ せ て お

り，今後もユニークな企業 として業績を伸ばすこ

とが期待される。最後に，ゴルフ用品販売のヨ社

は創業は戦前にさかのぼるが，余暇関連業種であ

り企業を取巻 く経営環境は先にみた高度成長期以

降創業の企業 と同様である。この企業は対象小売

業の中では最も大規模で，今や資本金，従業員規

模のいずれYom.い ても大手小売業になっている。

先発企業の強みで戦後占領軍相手に拡大したがあ

る時点で，経営 コンサルタソ トの意見を入れ経営

の合理化を計 り，従業員を半分にするなどの思い

きった縮小を行った。その後新たな経営基盤の上

に再拡大をしてお り，さらに製造部門，卸売部門

の関連企業をもつなど，系列化した企業群を配置

している。小売業では各社 とも店舗の増大による

規模拡大を計るとい う共通の政策をとっている。

 すでに概観 した製造業 と異な り，卸売業，小売

業を通じて純粋に独力で創業した経営 者 は13名

中，わずかに動物医薬品卸業(ナ 社)BTさ んと

ステソ ドグラス販売業(ラ 社)のBUさ んの2名

にすぎない。これは半数が単独創業者であった製

造業と比べても非常に少ない。成長性の高い，新

しい分野の経営者はすべて創業者ではあるが，夫

との共同創業者であった り(ノ社)， 同業の夫の会

社からの 「分離独立」(ウ社)で あった りして，全

く独力で創業したとい う訳ではない。この業種で

の成功例も製造業 と同様に生活関連 ・余暇関連分

野である。女性が成功した経営者として自信に満

ちた姿を現わす分野は，彼女らの取 り扱い商品に

対する知識が，男性のそれに優るとも劣らぬ場合

に限られてしまうのであろうか。女性就業者の多

い小売業 といえども，一定規模を超えると卸売業

と同様に，決して女性経営者の進出が容易な業種

ではない。

③ サービス業

 サービス業の対象企業は15社 であ り，対象企業

全体に占める比率の高いことは既にみたとお りで

ある。サービス業は対象とする顧客により，対個

人サービス業，対事業所サービス業 に 分類 され

る。対個人サービス業には，美容院，クリーニン

グ店など伝統的なサービス業が含まれ，労働集約

的である。統計データによると，中でも生活関連

サービス業は，サービス業従業員の半数近 くを吸

収 している。これに対 して，対事業所サービス業

は近年急速に発展している業種であ り，知識集約

的または資本集約的である(表5-11を 参照)。今回

の対象企業についてみると，15社 中80%に 当る12

社が対事業所サービス業であ り，対個人サービス

業は3社 と少ない。私たちのサンプルはサービス

業全体の業種構成とは違ったものとなっている。

 対象企業の うち対個人サービス業は美容院，貸

衣裳業，旅行代理業である。その うち美容院，貸

表5-11 サ ー ビ ス 業 の 業 種 構 成

一 携成 対象企業数

15社

r事業所統計』による業種構

成の推移  (昭和47～53年)

サ ー ビス業

対個人サ ー ビス業

対事業所サービス業

昭和47年 昭和53年

生活関連サービス業

余暇関連サービス業

企業関連サービス業

情報関連サービス業

3

12

-

目

り
夕

3

9

   49.9% 46.7%26.5 23.026.5

20.3

3.2

26.2

4.1

出所 ：r中 小企業白書』1981，P.99の 第2-1一 一25図より作成。

(注)： 業種構成は従業者数構成比。



衣裳業の2社 はその母体の創業を戦前に遡 り，両

社 とも，支店増により企業規模を拡大してきてお

 り，業界の老舗格である。また両社 ともその存立

の基盤を対象経営者の専門的技術に負 うところが

大きく，これらの職業はまた早 くから女性の職業

として開かれたものであった。

 ，対事業所サービス業に属する企業12社 について

みると，そのうち9社 は情報関連サービス業であ

り，この部門への集中度が高い。 この9社 の うち

広告代理業マ社 ・ヤ社，商品検査業ケ社，研究所

コ社，調査業テ社の5社 は，会社設立時期が昭和

20年代か ら高度成長期以前 と早 く，企業規模も大

きい(う ち2社 は現在は規模が小さいA群 である

が，高度成長期には30人 以上の従業員を擁してい

た)。 これらの企業の うち調査業テ社を除き，対

象者が当該分野での技術をもって独立したのでは

な く，有望な新分野にいち早 く着眼し，対象者自

身独力または共同で創業したものである。創業決

意時でのこれらの分野の可能性については海外か

らの情報によるところが大きく，この先見性，着

眼の鋭さが今 日のこれらの企業の基盤 となってお

り，規模，内容ともに中堅企業とさえいxる 企業

もある(ヤ社，ケ社)。

 情報関連サービス業に属する他の4社(商 品テ
ス ト業 ク社，デザイン業ア社， トータルプランニ

ング業サ社，電話サービス業キ社)は 前述の5社

と比較すると，社歴は浅 く，昭和40年 代以降の創

業である。企業規模も小さいものが多 く，3社 は

従業員が女性ばか りであ り，パー トタイマーを多

く用いている。これ らの企業の調査対象者は 厂女

性であること」を強 く意識してお り，女性の必要

としているものは何か という問題意識と男性支配

社会に対するチャレンジ精神に基づき創業され，

彼女らの先見力と理想実現に対する情熱によると

ころ大である。したがって業務内容においても既

成の概念にとらわれ ることなく，中心業務の周辺

にある関連業務を順次取 り込みながら，顧客の潜

在的ニーズを顕在化することにより企業力の拡充

を計っている。これら企業の特徴は経営者のもつ

能力，ノウハウを企業の技術力の中核に据えてい 、

ることであ り，経営者のキャパシティがそのまま

企業の経営規模につながってお り，企業規模の拡
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大に対しては消極的である。この量 より質への志

向は低成長下にあっては多 くの企業のめざす とこ

ろでもあり，対象企業にあっては，他社の減量経

営の結果切 り離された部分を企業化した ともいえ

よう。さらにまたこれらの対象企業が，これまで

企業に組み込まれていなかった 「主婦」を，情報

源としてあるいは人的資源として活用しているこ

とも特徴的である。

 以上，情報関連サービス業9社 について創業時

期を軸にみてきた。創業時期の古いものは企業規

模が大きく，新しいものは規模が小さく，業務内容

も固定的でない。しかし共通していえることは創

業にあたって，経営者の先見力，理想，チャレン

ジ精神，専門的技能が大きく作用していることで

ある。 また， 業界自身が未確立であり，「もうか

らないか ら男性は乗 り出さない」(商 品 テス ト業

ク社)時 に企業活動を開始した という点も共通す

る。 とはいえ創業時期の新しい企業は より専門的

であ り，また対象者の学歴も高い。このことは情

報関連サービス業は現在成長の著しい 分野 であ

り，業界自体も拡大しつつあるが，女性経営者と

して参入するためには，対象者にみられるような

意欲 と能力を必要 とするようである。

 対象対事業所サービス業12社 の中には，以上の

情報関連業種の他に，3社 の企業関連サービス業

がある。特許事務所2社 ，税務会計事務所1社 で

あ り，いずれも開業に当っては資格 を必 要 とす

る。この点において他の調査対象企業 と異 な る

が，これ ら企業 もまた対象者の意欲 と能力により

創業されたものである。創業時期は戦前から昭和

40年代後半までさまざまであ り，規模も小さい。

これは仕事の内容から人に任せられる部分が少な

いこともあるが，また顧客の確保が困難なことに

もよる。資格取得 までは男女差はなく，また開業

資金 もそれ程必要 としない。女性にとって参入が

決して不利な業種ではないが，開業後の顧客の確

保に関しては同業の男性を上回わる苦労があるよ

うである。

 以上のサービス業の概観から次のことがいえよ

う。対個人サービス業は，中小サービス業全体の

業種構成では多数を占めているものの，今回の対

象企業には3社 しか入っていない。しかもそのう
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ち2社 は美容院，貸衣裳業 と伝統的対個人サービ

ス業であ り，早 くから女性が職業人 として進出し

た分野であ り，これらの2社 も創業が古 く企業規

模が大きく安定している。他方，対事業所サービ

ス業，なかでも対象企業9社 が属する情報関連サ

ービス業は後発業種であ り，今後の成長も期待で

きる。そこでは若手の創業経営者が既成の業種枠

にとらわれることな く自らの能力の発揮をめざし

て進もうとしている。 この分野では，取引き先が

消費関連業種である場合には女性であることがプ

ラスに働 くこともある。企業が消費者の多様なニ

ーズに対応 しようとしてこの種の情報を得 ようと

するからである。安定的な個人消費需要を支えと

せざるを得ないこれからの日本経済の動向を考え

るとき，生産者は今後益hこ の種の情報関連業種

への依存を高めることになろう。さらに電話サー

ビス業キ社の例からもわかるように，個人への情

報提供が企業活動 として成 り立つ傾向も出は じめ

ている。 この分野は男性にとっても新しい分野で

あ り，その他の産業に比して女性に対する参入障

壁は相対的に低いといえよう。

④ その他の産業

 対象企業には他に，不動産業2社 ，保険代理業

1社 ，運送業1社 がある。不動産業の2社 は昭和

31年，40年 と創業時期は異なるが，ともに調査対

象者により創業され，高度成長期に急 速 に拡 大

し，低成長期YYV入り縮小してきた。現在は対象者

の企業者 としての関心は不動産業よりもむしろ関

連企業 として設立した他企業に移ってお り，そこ

で後進の育成や社会福祉の分野での活動が期待さ

れている。保険代理業は既存の単一の保険を売る

のではなく，顧客の必要に合わせて最適と思われ

る新しい保険の組み合せを作 り出す，いわば情報

販売を 目玉商品 としてお り，この点ではサービス

業に通ずるところがある。運送業の例は数少ない

個人経営の例であり，社歴は昭和25年 創業と古い

が，企業 としての成長よりも個人的蓄財に熱心で

あった点で，中小企業の一つのタイプを示してい

る。その結果低成長期に入 り，景気の影響をまと

もに うけ苦しんでいるが，経営者自身に経営体と

して自社をみる眼が備っておらず，この点からも

いわぽ 厂生計維持型」零細企業の典 型 とい え よ

う。

 以上の4社 はいずれ も小規模で，業界内でも小

企業の部類に属す ると思われるが，この分野で働

く女性は少なく，女性の進出の遅れている産業で

あることから，これ らの企業が調査対象に得 られ

たことは貴重であったといえよう。

経  営

3

資 源

(1)人 的資源

 すでに指摘した ように，今回の調査対象企業の

ほとんどが，いわゆる独立中小企業である。これ

こそまさに，大きな組織の中で限られた役割分担

に甘んずることなく，自らの危険負担において新

しい仕事に挑戦する「企業者精神」の持ち主である

経営者に率いられる中小企業の本来もつべき自主

独立の精神を堅持する企業である。 r経営基盤強

化実態調査』(中 小企業庁，1980，Pp.379-380)

に よれぽ，生産(販売)計 画などの重要事項を経営

者 自身で決定する企業は52%に も達してお り，経

営者 自身の資質 ・能力(お よびその開発)が 企業

の存立を支える戦略的要因になっている。経営の

三要素が人 ・物 ・金であるとするならぽ，また大

企業の優位性が物 ・金，そして組織であるとする

ならば，中小企業の特徴は，経営者に代表される

人 とい うことになるであろ う。

 しかし中小企業を支えるのは経営者だけではな

い。規模が一定水準に達し，また企業をとりまく

環境の変化が急激であれぽある程，従業員の資質

・能力もまた大きく企業経営に影響する。近時に

おいて，特に中小企業の人材育成問題が脚光を浴

びている由縁である。

 さらに企業の永続性とい う観点から問題になる

のが後継者である。かな り多 くの中小企業経営者

は，自らの親族，特に息子を後継者にしたいと望

んでいる(後 継者の項を参照)。 しかし， この時

代にも息子が適性をもっているとは限 らない。し

かも今日のような高学歴社会にな り，また職業選
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表5-12経 営 の 目 的

＼ こ
  ＼ ....

.7  ：孑.F...

 a

 目   的

主義 ・主張を実現する

社会への貢献

親や夫から譲 られ，自
分しかやる者がいない

顧客に喜んでいただ く

従業員の幸福

事業欲の満足

私財増殖

わからない

      計

(注)：(1)

＼
丶

創 業 者

  1
(1980年 ，11月 号)。

12人

7

0

4

i

1

0

0

25

非 創 業者

1人

2

7

2

2

1

1

1

」_一 」7『 「

十
二
=
ロ

13人(31.0)

9 (21.4)

7 (16.7)

6 (14.3)

3 (7.1)

2 (4.8)

1(2.4)

1 (2.4)

42  (100.0)

 ()内 は%

     くり

他調査との比較

  ca)

(2s.s)

( 1.4)

 ii

(42.4)
(14.8)

(12.9)

 9.1)<s>

(ioo.o>

  r経営者会報』

(2)/印 は該当項 目なしを示す。

(3)そ の他。

択の自由が若い世代に当然のこととして認識 され

る時代においては，必ず しも願いが叶えられると

は限らない。

 そこで本節においては，以下，①経営者自身，

②後継者の順で対象企業の人的資源の実態をみて

ゆこう。すでに指摘したように，従業員の資質 ・

能力も経営資源の不可欠の要素である。しかし今

回の予備的調査においては，女性従業員の諸問題

に焦点をあてたため，人的資源としての従業員全

般にわたる情報が不十分にしか集め られ て い な

い。したがって本節においてはその重要性を認め

ながらもやむを得ず割愛する次第である，なお断

片的な情報に関心をもたれる場合には，昭和55年

度 トヨタ財団研究助成報告書r女 性と職業に関す

る予備的研究一 一東京都内の中小企業における女

性経営参画者についての事例研究一 一』を参照い

ただければ幸いである。

 ① 経営者 自身

(a) 経営に対する考え方

 (i)経 営意識

   女性経営者たちは，どのよ うな考 え方

  で，あるいはどのような目的をもって，企

  業経営を行っているのであろうか。もちろ

  ん一つ以上の日的をもつ場合が多いが，こ

こでは，強調点が一番あると思われるもの

を掲げることとする。(ただし，私たちの方

であらか じめ用意した項 目をあげて，どれ

に自らの目的が該当するかを質問した結果

ではな く，第2章 第4節 で明らかにしたよ

うに，自らの言葉で語られたものから，調

査者が拾い上げた結果である。本節の以下

の処理はすべて同様である)。

 表5-12は42名 の経営者の経営 目的を示

したものである。 「女性がどこまでやれる

かその可能性を試す」(2名)を 含めると，
「主義 ・主張を実現する」ためが最大の13

名を記録してお り，全体の31%に 達 してい

る・ 厂社会への貢献」を指摘する経営者が

9名 ，21.4%で 第2位 を占め， 「親，夷か

ら譲 られ自分しかやるものがいない」が7

名，16.7%に 及び第3位 となっている。第

4位 は 「顧客に喜んでいただ く」が6名 ，

14.3%， 以下 「従業員の幸福」，厂事業欲の

満足」などと続いている。

 すでに繰 り返し指摘したように，今回の

調査結果を，サンプルの質や調査方法を異

にする他の調査結果と安易に比較すること

はできない。しかし参考のために表5-12

の一番右の欄に示 された他のデータと私た
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ちの調査対象者から得 られた結 果 を比 較

するとい くつかの興味ある事実が浮んでく

る。まず，「主義 ・主張を実現する」あるい

は 「顧客に喜んでいただく」の2項 目が，

右欄に示された調査では目的 と して あげ

られていないことである。いろいろの解釈

が可能であろ うが，暫定的に一つの解釈を

提示することができよう。すなわち， 「女

性は公式の場でも主義 ・主張を，あるいは

本音を公言する」 というものである。それ

は，男性が家族を養 うためには主義 ・主張

を表に出さないのと対照的だとい うもので

ある。別の表現をするならぽ，生活のため

に稼がなくてもよいため，女性は 「道楽」

ができるというわけである。 参考 のた め

に，この目的をあげた13名 の業種をみてみ

よう。半数以上を占める7名 は自らの腕や

頭脳にたたき込まれた特殊技術やノウハウ

の上にはじめて成立つ 「サービス業」に属

している。他の5名 は製造業にあって，衣

服 ・婦人服製造，畜産食料品(食 肉)製 造

などを行っている。小売業の1名 は，美 し

いものを普及したいとい う，ステンドグラ

スの輸入 ・製造販売である。確かに「道楽」

説を全面的に否定することはできないとし

ても，彼女たちは経営者として従業員に責

任をもち，また自らの生計を十分に支xて

いるのである。年齢別にみると，7名 は第

1グ ルー一プ(42か ら50歳)に 属する若い世

代であるが，第nlグ ル・一プ2名 ，第IVグ ル
ープ4名 となってお り，第IIグ ループが入

っていないことが興味深い。第IIグ ループ

を私たちは 「価値観にゆれのあ る グル ー

プ」 と規定しているが，ここにもそれが反

映されているのであろうか。さらに付け加

xる ならば，当然のこととして主義 ・主張

を経営活動で実現しようとする経営者は，

1人 を除いてすべて創業者である。しかし

この1人 は，共に事業を創業した夫の死後

社長に就任したため二代目となってはいる

が，彼女の目的は，実は当該企業において

創業当初から生かされているのである。

 もう一つの目的「顧客に喜んでいただ く」

に目を転じよう。他人あるいは自分の周囲

の人たちの喜ぶ姿によって自らの幸福感 ・

満足感が増大するのは家族や友人の中だけ

とは限らず，女性の場合には，事業活動を

通じてもこの精神的満足が高められ，また

それが明日の活動のエネルギーとなるので

あろうか。この目的をあげた経営者を業種

別にみると，4名 がサービス業に，残 る2

名が卸売 ・小売業に1名 ずつ従 事 して い

る。対面サービスの重要な業種である。年

齢別には第皿 ・第IVグ ループが 主 体 で あ

り，第1グ ループが1名 入 っている。彼女

は人と人とを結びつける基地 としての 「ヒ

2 マソ ・マ リーン」を創ることを夢みて

お り，現在主たる営業活動を行 っている分

㈲ ここでは 「経営の目的」と表現しているが，本来は 「経営の理念あるいは目標」 として質問されるべきものであ

 る。しかし抽象的には答えに くいこともあ り， 他の調査研究を参考にして，表5-12の ようにまとめることにし

 た。

  また，『中小企業白書』(1980，PP.362-363)に み られる中小企業庁による諸調査では，「開業動機」，「事業継続理

 由」，「経営意識」として，類似の調査が行われている。「開業動機」には，① 自己の理想が実現できる，②自己の

 創造的能力が発揮できる，③努力次第で大きな収入が得られる，④人から指図されたくなかった，その他の動機が

 あげられている。 「継続理由」には，①自己の創造的能力が発揮できてやりがいがある，②比較的自由に時間が使

 えるか ら， ③努力次第で大きな収入が得られるから， ④現在の事業で生活はできるから，その他である(P.297)。

 同 じ白書は 「経営意識」については，生計の維持を基準にして，維持できれぽよいと考えるか，それを超えて事業

 に生きがいを見出しているか，あるいは事業の発展を目指しているかを質問 してい る。 「経営の目的」 として表

 5-12の 最右欄に引用したr経 営者会報』の諸項目はすでに本文で触れた点を除いては，比較的本研究のそれ と近

 い。同じ言葉が意味する内容が異なるもう一つの例として 「経営者就任のいきさつ」がある。 「開業動機」とは違

 うが，そこで問われているのは，①新規開業，②親等より継承，③雇われて，④昇進，のいずれであるかなのであ

 る。 これはある程度まで， 本研究の経営者の就任契機別タイプ分けに通ずる もので あ る(東 京都立労働研究所，

 1980，p.47)。 いずれにしても何をどのような角度から明らかにすべ きかが重要であり， 私たちも研究の次の段

 階では一層適切 ・有効な項目を設定 してゆきたい。



  野が 厂保険」であるため，ここに分類 され

  てはいるが，ある意味では，上記の主義 ・

  主張グループの一員と考えることもできよ

  う(こ のス社DRさ んについては本章の第

  4節 を 参照)。 これらの2項 目がかな りの

  ウエイ トを占めることは女性と男性の経営

  者では，経営者としてのセルフ ・イメージ

  の構造に相違があるのかもしれないとい う

  ことであろ うか。それとも男性経営者の中

  にも同様の性向があるにもかかわ らず，従

  来の経営者研究の枠組の中では分析の爼上

  にのぼらなかったのであろうか。(16)

   他の調査に含まれていない項 目を私たち

  の調査はとり込んでいるため単純な比較は

  危険であるが，家業継承意識で経営に当っ

  ている経営者が7名 と当調査対象者には比

  較的多 く，全員二代目経営者である。従業

  員の幸福を 目的とする者は比較 的 少 ない

  が，「従業員に安定的顧用と利益の還元をも

  たらすことにより社会への貢献ができる」

  と数名の対象者が述べているところから，

  この二つの目的は一つに統合されるべきか

  もしれない。ただし，ここで明確にしてお

  きたいことは，私たちは最大の強調点があ

  ると思われた 目的のみを取 り上げたためこ

  のような結果をxた が，半数以上の対象者

  が 「従業員の働き易い企業にしたい」，「従

  業員への利益の還元」など， 「従業員の幸

  福」への配慮をしている事実がある。いず

  れにしても，ほとんどが男性経営者を対象

  者 としていると想定される他のデータとの

  比較から，女性の場合には，社会的 目的よ

  りも個人的 目的が企業経営の意識の上でよ

  り大きなウエイ トを占めているとみてよい

  のであろうか。将来の研究によって，確認

  してゆかねばならない点である。

(ii) 今後の自社の経営の方向

   調査対象企業のほとんどはオイル ・ショ

  ック以前に設立されている。現在の経営状

  況は一様でなく，また3節 の財務力で触れ
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るよ うに， これ ら企業 の業績 を判断 する正

確なデ ータは私たちの手許に集 まってはい

ない。 しか し，拡大 ・上昇型 ，堅 実 ・横ぽ

い型，停滞 ・下降型があ るよ うに 思 わ れ

る。かな りの企業 においては，す でにオイ

ル ・シ ョック以前か ら整理過程がは じま り，

オ イル ・ショック後の激動 期には，す でに

低成 長経済への対応 を終 っていた。人材確

保 の困難 さ，人 件費 の上 昇が主 な原因 では

あるが ，文化大革命 の影響 に よる中国貿易

の混乱か ら大 きな損害 を うけ，それを機会

に整理過程 に入 った企業 もあった。後にみ

る ように，女性経営者 の一つ の 性 向 と し

て，事業は 自らの 目のとど く範囲に とどめ

てお こ うとす る傾 向があ るよ うであ り，そ

のことが，オ イル ・シ ョック以前に減量経

営志 向に転 じ，その後の企業経営 を結果的

に順調な もの とす ることにつなが った と思

われ る。 つ ま り，高 度成長 時代か らす でに

拡 大だけが好 ましいあ り方 とは考x.ら れ て

お らず， 「スモール ・イズ ・ビューテ ィフ

ル」 の先取 りをした例が ある とい うこ とで

あろ うか。

 ところで，調査対象42社 の 経 営 者 た ち

は，今後 どの よ うな方向で企業経営を行お

うとしてい るのであろ うか。

 表5一 一一13および表5-14に み られ る よう

に，42社 中15社(全 対象企業 の35.7%)の

トップが，今後 も現在 の分野 で積極的に拡

大 してゆ こ うと考え てい る。『経営者会報』

に掲載 された意識調査の結果(同 表最右 欄

参照)は42・7%の 積 極的拡大志 向を伝 えて

お り，東京商工会議所(1978，pp.20-23)

に よ る調査結果 も同様 の傾 向 を 示 し て い

る。(16) これ らの他 のデータに比べ る と本

調査 の対象企業 の積極性はやや低い よ うで

は あるが，そ こか ら直ちに，女性経営者に

は積極性が欠如 し，安定志向が強い と結論

づけ ることはで きない。 これ ら二 つの既存

のデータが カヴァー している業種 は私 たち

(16)す でに調査対象企業の特質で指摘したように，本研究には，零細規模企業がほとんど含まれていないことか ら，

 規模による相違が見出されないのかもしれない。一般的4Y'は，小規模企業では 「守り型」が多 くなっている。
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表5-13 将 来 の 経 営 の 方 向

()内 は%

＼ 、    ＼

 方 向
   型-＼
・＼

  丶＼

現在の分野で積極的
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縮 、4
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曇

十言ロ
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(注)： (1)r経 営 者 会 報 』(1980年11月 号)。

表5-14  産 業別 ・年齢別にみた 「将来の経営方向」
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のよりもずっと広いからである。しかし経

営の志向に関して男女差があるか否かは将

来の研究課題の一つとすべきであることは

確かである。

 ここではむしろ，積極的拡大 グループの

内部構成を検討してみたい。積極的拡大を

目ざす経営者の73.3%は 創業者であ り，彼

女たちは創業者全体の4割 強 を 占め て い

る。社員からたたき上げて経営の トップに

ついたY型 経営者はこのグループに入って

いないため，非創業者では二 代 目経 営 者

(Z型)の26.7%が このグループに属するだ

けである。年齢別には51か ら56歳層(第II

グループ)で 最 も積極志向が現 わ れ て お

り，最も若い第1グ ループがそれに続いて

いる。 しかし63歳 以上の第IVグ ループの

33.3%も 当該グループに属 してお り，高齢

者の事業意欲が減退している とは い えな

い。

 さらに業種別 ・規模別 ・理由別YYL.積極派

をみると，B群(規 模大)は 製造業3社(畜

産食料品1社 ， 衣服2社)， 卸売 ・小売業

5社(衣 服1社 ，医薬品2社 ， レジャー用

品1社 ，書籍1社)か ら，A群(規 模小)は製

造業1社(出 版)， 卸売 ・小売業3社(毛 皮

1社 ，美術品1社 ， 機械1社)， サービス

業3社(特 許事務所2社 ，旅行業1社)か

ら成ってお り，特に規模による相違は認め

られない。特許事務所は十分な機能を発揮

するためには拡大が必要と考えてお り，畜

産食料品製造と機械卸で失地回復のための

拡大を志向している以外は，この積極的拡

大グループに属する企業は豊かさの時代を

反映し，低成長下でも業界全体が比較的拡

大傾向を示している業種 といえよう。しか

し業界内での競争は激しく，それぞれの企

業が独自の経営強化策を講じている。

 すでにこのグループの創業者 ・非創業者

については述べたが，後者について若干の

言及をしておくのが有効であろ う。表2-3

(P.11)の経営者の就任契機別タイプ分けに

示されているように，Z型 の二代目・三代 目
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には，現在 トップの座を占めている企業 と

の係わ りにおいて多様なものがある。医薬

品小売業のBOさ んの場合には(Z-1型)，

本人の薬剤士の免許で創業が可能であった

のであ り，初代社長の夫 とのいわぽ共同創

業であ り，企業設立時から全面的に経営に

携 っている。BOさ んが夫の死後経営の ト

ップを引継いでからの企業の成長ぶ りは著

しく，もし夫が健在であれば，本研究にお

いては，むしろ創業者と分類されたはずで

ある。ゴルフ用品小売業のBNさ んは，結

婚以前から，初代社長であった夫の経営す

る小売店舗の一つを任せられて，当該企業

との関係を持つようになった経験豊かな人

物である(Z-2型)。 現職に就任早h企 業・

診断を うけ，積極果敢に合理化 ・効率化に

踏み切 り，企業の今 日の充実をもたらした

ケースである。機械卸のBMさ ん(Z-2

型)は どうであろうか。戦前舅が創業した

商店は戦時中に一旦閉鎖された。戦後すで

に未亡人になっていたBMさ んは，意気消

沈していた舅を勇気づけながら熱心に事業

再開を働きかけ，家業の継承に力を尽すこ

ととなった。現在は既に後継者(女 婿，専：

務)も 育 ってきてはいるがまだ引退は考え

ておらず，少しでも企業内容を改善して次

代に引渡そ うと考えているのである。

 以上積極拡大志向のZ型4名 のうち3名

の二代目経営者について当該企業 とのかか

わ りをみてきたが，積極的拡大派ではない

三代目経営者，製造業 イ社のAAさ んの次

の言葉が印象的である。 「引継 い だ人 で

も，仕事をよく知 っていれば事業は うまく

ゆく場合が多い」。 ちなみに， 当該グルー

プの残る二代 目，雑誌出版ヌ社のAHさ ん

は，結婚前の他社での事務職としての勤務

経験はもつものの，事故で初代社長である

夫を亡 くすまでは，家事に専念していた。

編集のプロである社員の要請で急遽二代目

社長に就任することになった，未経験の経

営者である。AHさ んによれぽ，この業界

は，もともとプロである社員の力によって
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作られる商品(雑 誌)の 善し悪しが会社の

すべてであり， よい社員に恵まれたことが

今 日のヌ社を支えている最大の要因 とのこ

とである。AHさ ん 自身はその後経理を学

び，また経験ある経営者から積極的に経営

のノウハウを学ぶが， 自らを 「グループの

まとめ役」 と称している。

 つぎ`，Y' 新しい分野も開拓し経営の多角

化による企業の拡大を 目指す経営者が，私

たちのサンフ.ルには3社 ある。第1グ ルー

プの若手創業者2名(保 険業1社 ，電話サ

ービス業1社)と 第IVグ ループの二代目経

営者1名(料 亭 ・小売業1社)で ある。前

者は 厂ヒューマソ ・コーディネーター」を

目ざすス社のDRさ んと， 「女性がどこま

でやれるか」を試 したいとするキ社のCK

さんである。後者は，いわば衰退産業であ

る料亭を守 りながらも，将来性のある喫茶

店や社員食堂経営などと多角化を図 り，家

業を拡大発展させ ようとするBQさ んであ

る。積極的拡大派のBMさ んと共通する要

素，すなわち 厂業績をよくした上で次代に

バ トソタッチしたい」 という意 向が み ら

れるように思 う。ただしここで注意を要す

ることは，この3者 はいずれも多角化を別

会社の組織ですでに始めてお り，今後更に

それを進めてゆこうとしてい る もの であ

り，企業グループとしての拡大であって，

当該企業そのものの拡大ではないことであ

る。

 対象経営者の最も多 くが志向するのが，

現在の分野で堅実にやってゆこうとする姿

勢である。42社 中18社(42.9%)の 経営者

がこの方向で自社 の将来を考えている。創

業者と非創業者の割合は5対4で あるが，

それぞれのタイプの中でこの方向を選択す

る割合は，X型 で37%， Y型 で50%(も う

1名 のY型 は多角化による拡大志向)，Z

型で46.7%を 記録している。積極拡大派 と

合わせて，創業者 と非創業者の相違を垣間

みるように思 う。年齢別にはさすがに年齢

の高い第IVグ ループ)，YY`堅実志向が最も顕著

に現われてお り(第IVグループの53.3%)，

第皿グループ(50%)が これに続 くが，若

手第1グ ループの3分 の1も この方向を志

向している。この点は後に詳しく検討する

こととする。

 業種別 ・規模別 ・理由別に堅実派をみる

と，規模の比較的大きいB群 では製造業3

社(機械2社 ，衣服1社)， 卸 ・小売業3社

(プラスチック製品，衣服，洋服地各1社)

サービス業(研究所，検査，貸衣裳各1社)

が，小規模のA群 では製造業2社(食 品，

出版各1社)， 運送業1社 ， サービス業6

社(商 品テス ト，出版物を中心とする トー

タル ・プランニング，税理士，デザイン，

調査，広告各1社)が 上げられる。

 業界全体が停滞的であ り，大きな拡大の

望めないのは，規模の大きい機械製造，菓

子製造，洋服地小売，運送であ り，これに

属する5社 の志向は，いわぽ業種からきて

いるといxよ う。これ と対照的なのが，二

sア ソスに微妙な差があるとはいえ，あま

り拡大したくない，適正規模にとどめてお

きたいという考え方である。管理面(人 事

および経営一般)で の経営者の能力には限

界があり，それを超xる ときめ細かな経営

が不可能になり，ひいては企業の信用，業

績の低下につながるとの認識が強 く表明さ

れている。さらに特に専門技術やノウハウ

が決め手となる場合には，また主義主張を

実現しようとする場合には，むしろ量的拡

大には消極的であるとさえ思われる。たと

えば検査業ケ社 のCDさ ん，オ リジナル ・

デザインを中心とする貸衣裳の工社CGさ

ん，商品テス トのク社CAさ ん， トータル

・プランナーのサ社CJさ ん，商業美術デ

ザインのア社CIさ んなどが，この点を非

常に強調している。サービス業のある部分

は確かv'か な りの小規模で第1の 「適正規

模」に達し，十分 よい業績をあげ うるし，

またそれが商品の質的側面からも望ましい

のであろう。私たちの調査対象者の場合に

は，サービス業全体の60%が この堅実志向
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となっている。

 縮小は前出の他のデータと同様に非常に

少ない。第IVグ ループの創業者，ユ社のC

Lさ んは調査対象者中の最高齢者であり，

結婚式場 と美容院の組み合わせで経営を行

っている。公的結婚式場の増設やホテルで

の結婚式が盛んな今 日，事業は縮小基調を

たどっている。しかしすでに後継者に社長

職を譲 り，最近会長に就任してお り，若い人

に新しい方向で経営してほしいといってい

るため，新社長の下で企業はすでに他の方

向へ歩み出しているのかもしれない。 もう

1社 は規模による両極分解が激 しい製本業

のロ社ABさ んであ り，彼女は夫の死後引

き継いた二代目である。戦前事務職 として

の勤務経験 もあ り，夫の生前も彼を補佐し

て経営に係わ っていたが， 厂決してなりた

くて社長になったのではない」ことを強調

していたのが印象的である。同業他社から

社長を迎え現在は会長職にある。

 42社中4社 の経営者が利潤追求を本来の

目的とする企業活動の第一線から引退ぎみ

であ り，地域活動，後進の育成，国際交流

や老人ホームの建設などを目指 している。

B群 の広告代理店 ヤ社の現在は会長職にあ

るCBさ ん， A群 の不動産業モ社のDPさ

ん，同じくセ社のDQさ ん，同グループの

ガソリン・スタン ドの レ社BPさ んである。

CBさ んは年齢的には第IIグ ループの経営

者 としては若手であるが，他は第皿グルー

プである。それぞれ転身の理由に相違はあ

るが，経済的基盤はすでに強固に築かれて

お り，商売は卒業して文化事業へと関心の

領域を大きく転換したケースである。この

4名 に共通することは，恵まれた経済的 ・

家庭的環境の中で育ってお り，終戦直後の

(17)た とえば，r中 小企業白書』(1975， P，299)は ， ①情報収集

④新企画，研究開発の実行 ⑤ 従業員との意思疎通 ⑥従業員の登用 ・人材の活用

 機関との交渉，などを経営能力の改善 ・増強点 として示している。また本研究が対象 としたのは，ほとんどがいわ ゆ
る独立中小企業であるが，その特徴である独自性，自主性，自発性を強化するとの観点から，その将来の課題を，

 ①経営者の自主独立の精神の堅持，②従業員のプロ化，③外部組織 との連携 と自主独立，④依存技術からの脱却， ⑤独自
の市場開発，⑥資金面からの拘束の排除 と指摘する研究もある(加 藤 ・水野 ・小林編，1977， 第2章 および

 庄林 ・北沢 ・庄谷，1981， 第9章 を参照)。

 苦しい時代を自らの手で切 り開いた時期を

 もつにしても，高等教育あるいはそれに準

 ずる学歳をもち，広い視野を備えている。

 男性経営者にこの年代でこのような転身が

 あるのか否かデータをもっていないが，こ

れも今後の検討課題の一つとい}よ う。

(iii)直 面している経営課題

  企業の経営者達は，前項でみたような今

後の方針を実行するためには，どのような

経営課題に直面 しているのであろ うか。多

 くの研究は，80年 代の中小企業の当面する

課題 として新製品(新 しい販売 ・サービス

方法)の 開発，合理化 ・省力化 ・効率化，

技術力の強化，人材の確保，人的能力の開

発，情報収集力の強化，財務基盤など，ハ

 ー ド・ソフ ト両面での経営資源の充実 ・強

化をあげている。(17)これこそまさに 私 た

 ちが企業力を支える基礎的諸要因と規定し

たものであ り，本章で順次検討している諸

課題である。個々の要因は個別的にとりあ

げられるため，ここでは，すでに検討した

 「今後の経営志向」との関連で，経営資源

のどの側面でとくに強く充実 ・強化の必要

が感 じられているかを積極的拡大派 と堅実

派を中心に示すことにする。

 積極的拡大を目ざす グループが強調する

のは，製造業においてはまず，新製品の開

発 と既存製品の改良であり，卸売 ・小売業

においては顧客のニーズに合った品揃え，

サービス業にあっては企画力を生かした新

商品の開発と商品(サ ービス)内容の改善で

ある。今や本研究の対象とする「中小企業」

の規模を超えて精力的経営を 展開 して い

る，ル社のAJさ んの例をみてみよう。お

針子さんから出発し，日本一のクリエー ト

 ・モデ リス ト(パ ターンをおこして洋服の

②経営理念の確立 ③新企画，研究開発の立案

        ⑦財務管理 ⑧取引先や金融
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形を作る人)を 目ざして頑張 り抜き.現在で

はブラック・フォーマルでは22%の 市場占

拠率を誇るまでに会社を拡大してきたが，

将来はフォーマル ・ウエアの概念自体が拡

大するとの先見性(後 出)の 上に，ブラッ

ク・フォーマルからカラー ・フォーマルへ

と，新製品の開発に意欲を燃やしている。

 動物用医薬品の卸売業であるナ社のBT

さんは，外国からの一流品の輸 入 に着 目

し，この業界に参入した。外国事情の研究

から常に国内での将来を予測 し，顧客のニ

ーズに合 った品揃xを 心掛けている。適切

な品揃えのための一環 として，研究所での

新薬開発，別会社でのその実用化と，積極

的拡大に向って緻密な経営計画を実行に移

している。国際旅行業務を行 うフ社のCE

さんは，まず海外旅行を単なるレジャーと

規定せず，文化交流(異 文化との出会いと

受容)と とらえ，日本人の教養を高め，ま

た視野を広げたいとの強い意欲からますま

す需要の増大する分野と考えている。した

がって単なる旅行代理業務ではなく，海外

での研修会 ・見学会 ・視察などとセットに

した新商品の開発を企業の目玉商品とする

経営姿勢をとっている。

 いずれにしても，上記のような新製品開

発(お よび類似の戦略)は ，す ぐれた先見

力と深い教養 ・決断力や実行力を備えた健

康に恵まれた経営者の下で，はじめて可能 、

になるように思われる。後にみるようにこ

れ らは経営者の大切な資質 ・能力であ り，

積極的拡大派には創業者が多か った事実 と

密接な関係があると思われる。

 第2に 強調されたのは，製造業での合理

化(不 振商品の切捨て)と 財務力充実，卸

売 ・小売業では販売力の強化である。そし

て2つ の戦略を実現させるのに必要不可欠

なものが人材の確保 ・開発のようである。

いずれにしても，合理化 ・財務力の強化，

販売力の強化が指摘されるのは，積極的拡

大が単に売上高増大を意味す る の では な

く，高収益率の実現を伴 ったものであるこ

とが理解される。

 これは堅実派にも共通する こ とで あ る

が，人材が問題にされる場合，経営者自身

と，従業員の二つの側面がある。前者の場

合は積極派においては経営者自身の技術力

と先見性 ・洞察 ・教養であ り，堅実派の場

合には人柄あるいは人格である。積極派 と

堅実派の間に経営者 自身の人材 としての評

価にこのような相違があるのは興味深い。

 現在の分野で安定をめざして堅実Yy経 営

を行ってゆこうとするグループが強調する

のは人材であ り，すべての産業分野にわた

っている。堅実派は，まだまだ拡大が可能

ではあるが経営者の個人的能力の範囲内に

事業規模を抑えることによって優良企業と

して存続させようと考えるグループと，業

界全体に対する需要それ自体が伸び悩む中

で地道に企業を守って行こうと考xる グル

ープがあるように思われる。前者において

は，製品 ・商品 ・サービス内容の開発 ・改

善が認識されてお り，それを実現可能 とす

る人材の確保が急務のようである。たとえ

ば，改良着物，和装小物 ・下着の卸売業の

ツ社BRさ んは，自ら着物研究家 として一

家をなしてお り，着物研究所を併設して新

製品の開発 既存製品の改良に励んでいる。

新しい取扱商品についてのアイディアを常

に社員から求めてお り，社長以下企業一団

となって企業の屋台骨を構成している。

 ブラウスを中心とする婦人衣服の製造業

であるネ社のAIさ んは，自らもデザイン

をはじめとする洋裁の技術をもってはいる

が，むしろ優秀なデザイナーによる， より

よい製品作 りの必要性を指摘している。42

名の中異色の，社員から昇進したY型 経営

者，ケ社のCDさ んはサービス産業に属し

輸出品の検査業務に従事している。正確で

信頼度の高い検査が同社の企業力のすべて

であ り，優秀な検査技術をもつ社員の確保

と彼らの能力開発を最大の課 題 として い

る。経営者をはじめ全社員の創造性と腕だ

けが決め手となる商業美術デザイソ業のア
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社CIさ んは，自身を含む 自社スタッフの

創造性 と技能をいかに高めていくかを熱っ

ぽく語 っている。

 これに対して，業界の現況から地道に企

業を守 って行こうとする堅実 派 の人 材 観

は，むしろ顧客に対して誠心誠意尽す，あ

るいは信頼ある人間関係の確立を大切にし

ている。したがって優良企業を目ざすグル

ープでは販売力の強化が人材との係わ りで

言及されるのに対し，当該グループでは，

むしろ， 「営業活動は自らは一切しない」

経営者が多 く， 「真心を尽せば，お客さま

はあちらからくる」 と表現するのである。

この文脈の中で，た とえ企業の トップとし

てでなくとも，女性が男性に伍して企業で

能力を発揮するためには，営業ができなけ

ればならず，そのためには商品に対する十

分な知識が必要である，とい うフ社のCE

さんの発言は非常に重みを持つ。さらに打

つべき適刧な方策を採るためには情報収集

とい う大切な仕事があるが，これについて

は，以下の 「情報収集力」のところで詳し

く取 り上げる。

 営業面は不得手であり，直接的には係わ

らないという女性経営者は42名 の中にもか

な り見受けられる。また企業を一定規模を

超xて 拡大させるに当って，夫や兄弟の協

力をあお ぐ事例，また夫(社 長)は 外，妻

は内とい う分業を巧みに企業内で組織化し

ている事例も少 くない。さらに，他の調査

で通常言及される財務力の強化が本調査対

象者にそれ程問題にされなかったことに関

しては，後の 「財務力」の所で言及する予

定である。

(b) 経営者の資質 ・能力

 前項でみたように，中小企業における人的

資源の重要さは論をまたない。その中でもと

りわけ，経営の トップにある者の，経営者と

しての資質 ・能力が企業の活力を支xる 最 も

大切な力である。ある調査(『 経営者会報』

1980年11月 号)に よれぽ，これからの社長に

求められる資質の最大のものとして，中小企

業412社 の社長自身が，創業者 も非創業者も

              表5-15 経営者としてもっている資質・能力

∴璽「1「認藁蘭鸞爾鬻 罫
逸 一見 辺Llr 一一..135(2)⊥52.029.E⊥20.0工2525一'

盆__逮L箜 一一178(2)上 _47.114・.・116 15

墨_一 断_彑 .上 一24 171    『一 皿' 三蔔}r

韃 力・指 渤124 14      53.3 13 15

    f1'fJ 34_24110(2)96.058.8153.3113 7

一人___格L -4 一_一16.017.6⊥ 一.13.317 12

一説.一 組 ユL並 一一_凪 一一.… .』 二〇」23・5120二 ・1¥(3)一 「 く 

避 理.逸 辺L11」7 -1-4(1) 一28.OI23.5「2・ ∬1-3…12

亙 壓 ゑ 堕 室⊥25 15                   11・ 30.0.58・ 旦156.3胴 「 くq＼ 『

罫.二 飃 一20一 上146(； _.56.0⊥35.3「26.?1¥'「 くこ'
(注)： (1) (

7(a)

10(2)

10(2)

13(1)「

4(1)

   (i)
   (i)
6(2)

   1
68.0

68.0

56.0

96.0

16.0

41.2

58.8

33.3

  ⊥

53.31

   )内は社員から昇進したY型 経営者
(2)r経 営者会報』(1980年11月 号)。 本調査の比率算出とは異なり，最：高3位 まで回答者は記入し，1位
  =3点 ，
     2位=2点 ，3位=1点 で換算したのち，点数合計を100と して，各項目が得た得点である。
(3)＼ 印は該当項目なしを示す。
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共に 「先見力」をあげている。続いて健康，

決断力，統率力，実行力などが指 摘 され る

が，実行力はむしろ創業者によって強調され

二代目以降ではそれに代って人格があげられ

ている。 これに対して管理力はそれ程必要と

認識されていない。特に創業者においてこの

傾向がみられる。 よりサンプルの多い別の調

査(中小企業庁，1979，p.380)で は指導力や

経営管理能力が今後求められる能力の第1と

され，加えて，先見力，実行力，決断力の養

成などが認識されている。

 さて，私たちの42名 の経営者 た ちは どの

ような資質 ・能力を備えているのだろう。表

5-15を 手懸 りに検討しよう。1人 の経営者

が復数の資質能力を備えているため，各項 目

の合計は42と ならない。第5・6欄 に示され

た比率は，それぞれの経営者類型の経営者の

何パーセソ トがその資質 ・能力を有している

かを示す数字である。X型 とZ型 にかなりの

相違がみられ，Y型 は両者の強い部分をもっ

ているようにみxる 。X・Z型 共に「実行力」

が最も強 く現われてお り，特に創業者25名 中

24が この資質を有している。X型 経営者の約

7割 が健康にも恵まれ，決断力をもつ。 また

半数以上が統率力 ・指導力や先見力を備えて

いる。すなわち，先見力に富んだ経営者が，

健康に恵まれて，従業員を指導 ・統率しなが

ら次hと 経営方針を打ち出し，実行してゆく

姿が浮び上 って くる。1人 の経営者の姿を追

って一つの例を示そ う。

 ブラウスを中心 とする婦人 服 製 造業 の ト

社，AEさ んは年齢層第IVグ ループに属 す

る，経験35年 以上を積んだパ リパ リの経営者

である。現在の年商は25億 円であり，120名

の従業員を抱x， 「会社を良 くして従業員の

生活を良 くしてゆきたい」と抱負を語ってい

る。敗戦をそろそろ予感しはじめた頃，当時

手伝っていた親戚の軍需工場で，戦後の衣類

不足についての話を小耳にはさむ。 さっそく

伝を頼 りに，羽二重を買いに金 沢 に 足 を運

ぶ。厚木にマ ッカーサーが降 り立ち進駐軍が

やって くる。購入済みの羽二重を反物で売ろ

うと考えていたAEさ んは，ふと，戦前に，

地元(小 田原)の 刺繍技術を活かして欧米に

羽二重のハンカチが輸出されていたことを思

い出す。これからは 「進駐軍の時代」と予見

し，みやげ物 としてそれを進駐軍に売ること

を考える。当時夫 と別居し，小さい娘1人 を

抱えて生活費を稼がなければならなかったA

Eさ んにとっては，紹介者もなく，言葉もで

きないことなど大した問題ではなかった。さ

っそ く進駐軍の本部は銀座にあることを聞き

出し，それを捜し当て，銀座4丁 目の現在の

服部時計店のある場所に立つ。MPが 立つ建

物へは言葉ができないため近寄れない。1日

誰か日本人が出てこないか と待つが，その日

は断念して小田原へ帰る。しかし 「何 とか生

活を支えなければならないし，私には，これ

しかない」 と思い直し，翌朝再度上京する。

待つこと久しかったが幸運にも1人 の日本人

の男性が建物から出て来た。AEさ んは夢中

でその人に彼女の計画を話す。 「ところが，

あなた，進駐軍も丁度，PXで 売るおみやげ

を探していて，誰に頼めぽよいか探していた

ところだったのよJa「売買には着想と勇気が

必要だね。そ う，努力も必要だげど，努力だ

けでは駄目でね，運が絶対必要ですよ。 日の

当らない所にい くら苗を植xて も，樹は育た

ないもんね」。

 間もな く同業者が多数現われ，AEさ んの

納入品も'7フ ラー，ハッピ，ガウンと多角化

しあっとい う間に巨額の利益をあげることに

なる。 しかし昭和25年 頃までに進駐軍相手の

売買の限界を見定め，ベ ビー用品の現金問屋

を横山町に出し，新しい需要動向の察知を開

始する。そして婦人服分野に将来の目標を定

め，32年 頃に主体をブラウス製造に絞ってゆ

く。また 日中貿易の将来性に着目し，中国か

ら刺繍 ブラウスの輸入を考え，最初の仙頭 ブ

ラウス輸入業者ともなる。しかし，どこかに

は必ず落し穴がある。中国の文化大革命の影

響がブラウス製造にも現われ，代金決済ずみ

の製品の納期が大幅に遅れ，また会社内の人

事のある失敗も重なって，45年 に倒産の危機
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に直面する。数 日間やる気をな くして悄然と

暮すことになったが，すぐに，社長の気持が

社員にそっくり移っているこ とに 気 づ く。

 「社員にすまないことをした。何 としても再

建しよう」 と立ち上 り，再建へ向けて徹底的

合理化が開始される。2年 間で2億 円の借金

を完済し，オイル ・ショック以前に企業は再

建 されることとなった。 この時の合理化が実

はナイル ・ショック後の経済全体の不振にも

かかわ らず， ト社の業績を相対的に高める結

果 となった。現在は効率の悪い 部 門 を整 理

し，再び新たな拡大がはじまっている。

 AEさ んはまた，健康であったことがどれ

程大きかったかと，経営者にとって健康が重

要であることを示唆してい る。(18)さらに，

中小企業にあっては，社長が経営の先頭に立

って社員に目標を示 し， ぐんぐん引張らな く

てはいけないとも発言している。企画部長を

自ら兼任し毎朝営業マンを集めて営業会議を

開いている。42名 の対象者の中で， 「徹底的

な数字の研究」を最も強調したのはAEさ ん

であった。

 すでに 「対象企業の概観」の所でふれたよ

うに，今回の対象企業には，日本の中小企業

全般の平均に比して規模の大きいものの割合

が高 くなっている。また業績も一般に良 く，

サービス業の中でも， 技能やノウハ ウを磨

き続ける必要のある分野が多 く含 まれ て い

る。そこから出てくるバ イアスであろ うか，

他の調査結果に比 して知識や研究を重んずる

経営者が多いのが特徴的である。総 じて男性

経営者よりも情報収集力の弱さやつき合いの

狭さを弱点と指摘する女性経営者が多いがそ

れに代る力として研究や知識が重視されるの

であろ うか。既出の動物用医薬品卸売業ナ社

BTさ んも知識の蓄積 ・研究に 余念 が な い

し，実地見学や書物などで外国の動きを把え

た り，各種セ ミナー ・研修会にも積極的に出

(18}こ れを裏側から証言する例が対象者の中にある。たとえぽステンドグラス製造販売のラ社
，BUさ んは，最盛

 は直営店を全国に48持 ち，500人 の従業員を抱える洋装店チェーンの社長であったが，病気を機に売 却 して し ま う
。療養と次の仕事の準備に3年 をかけ，現在の分野での再出発 となった。広告代理店ヤ社CBさ んは

，病を得て
社長職を退 き，すでに言及したように，女性の地位向上のために後進の育成に主力を転じることとなった

。病気は

 経営者の発想を転換させ，再出発に当って，仕事の分野を大きく変えさせることにも繋がるのである。

席す る。 またユーザーと共に成長しようとの

考えから，内外の一流学者を招いてのセミナ

ーや国際会議を主催し，各種の雑誌 ・パソフ

レットなどの定期的出版も行っている。また

文化事業への転進を果しつつある4名 の対象

者たちをはじめとし，多 くの創業者である女

性経営者が時代を先取 りし，狭義の企業経営

のための知識を超えて広 く豊かな感性 と教養

をもち，国際交流などにも積極的に係わって

いる。

 これに対してZ型 経営者は，かな り違った

姿をもってイメージされる。ねば り強さをも

ってコツコッと努力し，すでに築かれている

企業の信用の上に，統率力や指 導 力 を発 揮

し，必要な場合には，かな り思い切った手を

打って企業を守ろうとする。ゴルフ用品小売

業のヨ社BNさ んは，長 く一緒に仕事をして

いた夫の死後現職に就任する。彼女の第1の

仕事は経営診断を受けることであった。その

結果は50人 の従業員を一挙に半分の25人 にす

ることであった。彼女は一大決心をもってそ

れを実行し，今 日の年商27億 円の業績の良い

企業にする基礎を作ることに成功した。

 勿論Z型 の中でもZ-1型(夫 と協同創業

的に企業を興 した)の 医薬品小売業のタ社B

Oさ ん，Z-2型(嫁 として家業に参加)で

も戦後娘と家業を再建した和装小物 ・衣類の

卸売業ツ社BRさ んは，むしろ二代目とい う

よりはX型 と共通する多 くの資質を備えてい

ると思われる。いずれにしてもX型 の厂攻め」

よりもZ型 にはむしろ 厂守 り」の姿勢が強い

ように思われ，他の意識調査(東 京商工会議

所，1978，p.11)か らも明らかなように，こ

れは非創業二代目 ・三代目に共通する経営姿

勢に繋が っているようである。

 この資質 ・能力に関するインタビューの中

で，特に女性経営者の特質であるかもしれな

い資質 ・能力との係わ りで印象に残 ったこと

                   時
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がある。対象者の多 くが優れた実行力の持主

であることはすでにみた。また特にX型 には

決断力の強さも備わっていた。多 くの対象者

は，女性経営者に率いられる企業の倒産がき

わめて稀であることに言及した後，それはど

ちらかとい うと，男性には見栄があって思い

切った整理や縮小が必要な時に，仲 々それが

実行できないのに対し，女性は見栄がないた

めに，向 う見ずの拡張にも走らず，また縮小

も躊躇しないと明言していることである。女

性経営者の経営 目的ないしは意 識 に 関連 し

て， 「女性の場合には，社会的 目的 よりも，

個人的目的が企業経営の意識の上でより大き

なウエイ トを占めているとみてよいのであろ

うか」と問題提起をしているが，ここではむ

しろ倒産の及ぼす社会的影響への配慮が強 く

出てお り，企業を潰してはいけ'ないという意

識は非常に強い。 ワ社のBLさ んはじめ多 く

が従業員や取引き先にかける迷惑は， 「これ

はもう社会的悪である」 と断言してお り，ま

たタ社BOさ んは，「男が会社を潰すと，『あ

あ潰れたか』ですみますけれ ど， 女 が潰 す

と， 『ああ， やっぽ り』 ということにな りま

すから」と述べ，いかに男性中心の経営者社

会における少数派女性経営者の立場が複：雑が

述懐している。

 この点との係わ りでもう一つ触れておきた

いのが 「リスク」とい う言葉の受けとめ方で

ある。『中小企業活力実態調査』(1979)に よ

ると，日本の中小企業経営者の リスク観は大

企業の経営老のそれほど積極的でなく，それ

を 「挑戦」と感じる経営者が必ずしも多 くな

いことを示 している。またアメリカの大企業

に働 く女性管理職者に関しては，男性管理職

者に 「挑戦」と感じる者が多い のに 対 し て

「危険」と感ずる者が多く，マイナスの評価

をするとの調査結果がある(ヘ ニツグとジャ

ーデ ィム，1978，Pp.39一 一一43)。私たちもこ

の点を質問してはいるが，全体 としては必ず

しも明確な回答は得られ なかった。そ れ は

「リスク」を 「危険」 と翻訳するわが国の慣

習から，また企業者に課せられる「危険負担」

とい う概念が理解されていない場合が多いた

め，そしてこれは上で言及した他の調査にも

当てはまると思われるが， 「危険とわかって

いてなぜそれを実行しなければならないか」

という反応が強かったのだといえよう。しか

し中には以下のような回答をした経営者もい

る。 ト社AEさ んは「堅実とじり貧は紙一重。

賭けてみなけれぽならない時はや ります」と

明快である。 トータル ・プラソナーのCJさ

んは，「女には恐いもの知 らずで，一か八か，

というところがあるから，挑戦と受けとめて

乗ってみるかも知れないわねえ」と。また若

手経営者，キ社のCKさ んは， 「安全性を確

めた上で，危険負担は します」と答 え てい

る。この概念が必ずしも理解されなかったと

いうのは，例}xぽ 次の発言によって示すこと

ができよう。毛皮製品販売業のBWさ んは，

「石橋を叩いて，叩いて，渡らない」 とい う

一方で，実際には，明らかな危険負担をして

いるからである。必ずしも42名全員が回答し

ているわけではないところから全体的評価は

できないが，必ずしも女性だからリスクをマ

イナス面から評価するとは限らないというの

が私たちの感触である。将来に対して自信を

もっている中小企業の場合には， 「リスクに

対する善後策を十分練った上(新 しい機会)に

積極的に取 り組む」 というところであろう。

② 後継者

 経営者が 目ざすのは，企業の成長のみならず，

その継続である。そこで，私たちの対象者が後継

者問題をどのように考え，対処しようとしている

かを以下でみておくのが有益であろう。まず後継

者の決定状況を概観し，誰がどのような理由で後

継者に選ばれるのか，また後継者の育成 ・教育は

どのようになされているのかを検討したい。

(a) 後継者決定の存在

 表5-16は ，後継者の決定状況を示したもので

ある。対象者が42名 から35名に減っているのは，

すでに社長職を後継者に譲 り会 長職 に あ る7名

を，ここでの分折から省いたからである。35名 の
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表5一 一一16 対 象者の属性別にみた後継者の決定状況
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。

分折対象者の6割 以上23名 がすでに後継者を決め

てお り，残る12名は未定(9名)か 不明(3名)の い

ずれかである。(19)どの よ うな属性をもつ経営者

が後継者を決定しているのであろ うか。以下で，

それぞれ関連しあった り，組合わされた りして後

継者の決定の有無につながる属性を検討する。ま

ず第一に指摘しうるのが年齢属性である。年齢区

分の第IVグ ループ(63歳 以上)に おいては，11名

の全員がすでに後継者選びを完了している。これ

に対して最も若い第1グ ループ(50歳以下)に おい

ては，9名 の対象者の うち2名 がこれを終えてい

(19)

るにすぎない。年齢が上るに従って後継者選びが、

緊急性を帯びるのは 当然 とのことといえよう。(20)、

 次いで浮び上 ってくるのが，子供の有無 という

属性である。子供のある対象者21名 の8割 近 くが

すでに後継者を決定してお り，子供のない対象者

の決定率を大きく上回っている。誰を後継者に選

ぶかは後に検討するが，親族に家業 としての企業

経営を引渡そ うとする傾向が中小企業には強いと

ころから， この属性が意味をもつこ とは頷 け よ

う。企業経営を家業 と把える意識から当然のこと

として，経営者型も後継者決定の有 無 に関 係 す

  他の調査によっても 「決めている」比率は50%以 上が多 く，『人材開発実態調査』(1980)で は52.9%で ある(r中 小企業白書
』，1981，P.322)。 r経営者会報』(1980， P.33)に よる 「中小企業社長の意識 と行動調査」では

，58%を
 記録している。

⑳ 『経営者会報』の調査においても，すでに後継者を決めている経営者の平均年令は58歳
，まだ決めていない経営 者

は48歳 であり，年齢の要因が大きいことが確認されている。
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る。X型 経営者(創 業者)の 決定率が5割 強Y'す

ぎないのに対し，Z型(創 業者の親族=二 代目 ・

三代 目)の それは，12名 中10名 と高い。Z型 経営

者には 自らを，夫あるいは(義)父 から子供が引継

ぐべき家業の一時的な担い手，中継ぎ役と位置づ

ける傾向が強い。この考え方の延長線上に，比較

的早い時期での後継者決定があると思われる。X

型経営者の場合には，主たる関心事は自社の充実

・発展であり，後継者問題にはZ型 ほどの熱意を

もたないようにみえる。たとえ後継者を決めてい

ても，まだまだ現役意識が強 く，まだまだ経営の

第一線で活躍しようとする対象者が多かった。

 さらに企業の属する産業 と企業の規模も後継者

決定の有無に影響を与える属性のようである。産

業別には特に卸売 ・小売業に，規模別では規模の

大きいB群 の後継者決定率が高い。これに対して

サービス業 と，比較的社歴の浅い小規模(A群)

企業の場合には，特に産業規模共にこの条件を満

す小規模対象サービス業の場合には，後継者選び

は緊急な課題 と意識 されておらず，熱心でない。

産業や規模による決定率の相違は，経営者に体化

された技能やノウハウが企業力の中核を形成して

いるかどうか，継承が問題となるほど社歴も古 く

規模も大きくなっているかどうか，にあ りそ うで

ある。現実の後継者決定の有無は，これ らの属性

の組合せのあ り方によって定 まるとみるべきであ

ろう。経営者の年齢もまだ若く，子供 もおらず，

社歴も浅い小規模の新分野で事業をする創業経営

者の場合には，どちらかといxぽ 後継者の決定は

緊急性をもって意識されない。他方，年齢 も上 り

子供(特 に息子)も あ り，それほど経営者の特殊

技能を必要としない分野の，実績のある一定規模

以上のZ型 経営者の場合には，次期社長候補の決

定が急がれよう。

(b) 誰が後継者に望まれるか

 次に誰が後継者とされるかを，すでに後継者の

決定をみている23の対象企業を手懸 りに探ってみ

よう。まず圧倒的に多いのが対象者自身の息子で

あ り，11名 を数える。娘婿，男の孫，甥とい う男

性親族を後継者 としている対象者は7名 お り，社

内からの抜擢(男 性社員の)が 最も少なく5名 に

すぎない。この数字から，後継者について少 くと

も二つの興味ある特徴を読みとることができる。

親族指向と男性指向の二点である。

 後継者として最 も望まれるのは息子である。息

子がなかった り，他業にあって 「親の職を継 ぐ」

意志のない場合には，次善の策 として，娘があれ

ぽまず娘婿が，娘婿に適材がない場合には娘の息

子，すなわち男の孫が，息子の役割を引受けるこ

とを期待される。娘もなかった り，男の孫がまだ

十分に育っていない場合には，さらに兄弟姉妹の

息子，甥にこの役割がまわって くる。すでに 「後

継者決定の有無」でみたように、家業意識の強い

中小企業にあっては，後継者は基本的には息子な

のである。この傾向は他の調査結果においても確

認されている。(21)

 親族を後継者にすることについて，卸売業の二

代 目経営者BRさ んは 「家族が後を継がないとお

得意様が納得して下さいません」と語っている。

したがって親族指向は，経営者の意識のみならず

企業経営家業 としての位置付けを容認する社会的

・文化的基盤の両者に支えられているのであろ う。

 子供があ りながら社内からの抜擢をした例は1

例あった。 この対象者は 自身 外 資系 サービス業

(商品検査)で抜擢されて社長職についた経験をも

つY型 経営者である。当該企業の場合には企業経

営に家業意識が全 くないことが特徴である。ここ

で2例 しかなかったが，後継者は未定ながらも，

「できれば社内の女性に譲 りたい」 との意向をも

つ対象者があったことに注意 したい。彼女らは本

章第4節 で紹介されるが，女性の潜在能力を引き

出し活用することを企業経営の目的 としている企

業の経営者である。彼女らはまだ若く，子供もか

らず，それぞれ電話サービス業，保険代理業で新

しいニーズを堀 り起しながら仕事をしているX型

⑳ た とえぽ京都銀行のr後 継者問題に関するアンケー ト調査』(1980)に よると，後継候補者中息子56.1%， 娘 の

 配 偶者，兄弟その他の親戚19.9%， 血縁のない役職員16.5で あ り，同族の割合は76%で あ る。またr経 営者会報』

 族15の 調査結果(p.33)に よると，すでに後継者を決めている人のうち長男を後継者にしている人58%， 実子以外

 の同%， 他人21%で あ り，親族計79%， 他人21%と なっている。



経営者である。彼女らが後継者に関して将来も例

外的存在であ り続けるのかどうかは興味深いとこ

ろである。親族指向を支える要因 として，中小企

業における人材難を指摘する対象者が1名 あった

ことも付加えておきたい。製造業のAAさ んは，

 「うちのような地味な仕事の場合には良い人材が

得に くいので，優秀な親族がいるかどうかが企業

の存続を左右することにな ります」 とその間の事

情を説明している。 しかしこれ も基本的には，上

でみた企業経営をどう把えるかに係わる問題から

派生すると考えることができよう。

 第二の特徴 としてあげられるのが男性指向であ

る。すでにみたように，子供の場合には男の子供が

後継者として期待される。たと}娘 が永年母親の

片腕として実際に経営に携 っている場合でも，ま

た信頼 しうる身内として経理部門は娘に任せたい

との希望がある場合にも，娘が後継者になること

は非常にまれである。印象深いのは，女性経営者

が後継者を社内から抜擢する場合ですら，これ ま

での対象者の事例では男性だけが選ぼれているこ

とである。企業経営には男性の方が適性を備えて

いるとい うことなのか，あるいは男性が表面に立

つ方が有利だとの判断があるのか，男性がいる場

合には男性を立てるべきだとの伝統的価値観があ

るのか，今回の調査では確認できていない。 しか

し一方で上記2名 の若年女性経営者の女性社員を

抜擢したいとの意向表明がある。意欲あるまた同

時に高学歴女性の中小企業への参入も増加の傾向

があ り，彼女らの実績も除々に蓄積されはじめて

いる。近い将来この男性指向が薄らぐかどうかは

疑問であるが，後継者選びに経営者のみならず社

会の女性観 ・女性役割観が影響していることか ら

判断して，若い世代が男女共に今後 どのような意

識変革を辿るかによっては，長い時間の経過の後

に，望ましい後継者像にも変化がみられるように

なるかもしれない。

 23名の うちの5名 にすぎないが，次期社長を社

員の中から抜擢する予定の対象者があった。その

うちの1社 は上述の外資系商品検査業であり，規

模も大きく社内の組織化も進んだ近代的企業であ

る。他の4名 に共通する属性は子供がないことで

ある。1名 は弁理士であって，子供の有無にかか
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わ らず 自動的に親族を後継者 とするのが困難な職

種である。残る2名(卸 売業，サービス業)は 年

齢が若 く，必ずしも特殊技能をもつ経営者を必要

としない業種ではあるが，無理な親族後継者の決

定よりも社員からの抜擢を自然と考xて いるよう

である。他の1名vYつ いては事情はわかっていな

い。 この若手創業経営者のような選好が今後増加

するのかどうか興味あるところである。

 最後に，たとえ後継者に親族を予定したとして

も，現実には社外から後継者を迎えざるをえない

事情が生ずることもあるとい う例 も紹介しておき

たい。ここでの分折の対象からはず した7名 の会

長職にある対象者の うちの2名 の場合が これに該

当する。他企業への系列化によって経営悪化を切

り抜けるべ く，自らの社長職引退と引換えに，親

企業からの人材配置が行なわれた。

 (c) 後継者の育成

 上でみたように，後継者への関心はX型 経営者
よりもZ型 経営者に高 く，勢い後継者育成にも力

が入る。以下に具体的な教育 ・育成例を列挙して

あるが，一般に，大学教育修了後に同業他社ある

いは関連分野の他社で修業させ，そこで下積みの

苦労を経験させようとする。経営者の人柄や人格

を重視するZ型 経営者は，特にこの他企業での訓

練を重視するようである。他社での修業の前に外

国留学が入った例も数例あった。この修業時代に

後継者候補が作 りあげる 「人脈」もまた，企業の

将来の財産として重視されている。いずれにして

も，他社での修業を経た後継者の場合には， 自社
へは最初から経営幹部 として入社させる傾向があ

る。今回の対象企業にあっては，〔例6〕 の創業者

経営者のように他社の修業はさせずに最初から自

社で教育訓練をする例はあまりみられなかった。
〔例5〕 のX型 経営者の場合にも，いわゆる修業の

ために他社に 「預ける」ことはしない。他社に勤

務する男性を娘の婿に迎えた事例で，結果的に他

社で経験を積んではいるものの，Z型 経営者の求

める訓練の内容とはニュアンスを異にす るように

思 う。

〔例1〕 小売業ム社のBVさ んは， 長男が大学1

  年生のとき夫を亡 くし，昭和39年 にその跡を
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  継ぎ社長に就任した。長男は在学中からかば

  ん持ちで社長の側にいて卒業後同社に入社，

  副社長として今日に至る。次男は大学卒業後

  デパー トに 「頼んで使 ってもらっていた」が

  対象企業の店舗数が増すにつれ管理部門が弱

  体化し， また 「頼んで返してもらい」， 営業

  面を担当している。

〔例2〕 製造業チ社(二 代目企業)の 後継者は日

  本の大学卒業後アメリカの大学院で同社の業

  務に密接に係わる研究をし，帰国後大手企業

  Yr就職した。数年の 「修業期間」を経て跡を

  継ぐために退職 し，今日では社長の地位にあ

  る。大企業時代の同僚，部下を技術関係の顧

  問にし自社の技術力の向上を計っている。

〔例3〕 卸売業オ社の後継者(息 子)は 対象企業

  にあっては専務であるが，英国の大学卒業後

  現在関西の地方銀行で修業中である。この銀

  行を選んだ理由は，小さい銀行の方が全体を

  見渡せること，また関西を選んだのは親元を

  離れて下積みの苦労をし， 厂下の者の気持が

  わかる」 ようにならなければならないからで

  ある。当社も二代目企業である。

〔例4〕 卸売業力社のBMさ んには息子がなく，

  娘の配偶者を後継者にするつも りであ り，現

  在専務の役職にある。対象者はこの仕事を家

  業 として先代から引き継いでお り，番頭など

  古 くからの従業員の力が大きい。BMさ んは

  先代のや り方を踏襲することで取引き先の信

  頼をつなぎとめてきたと自負してお り，後継

  者が信仰も含めてそれらのや り方を受け入れ

  て くれるようになればその時点で譲 りたいと

  考xて いる。現在取引き先関係は専務にまか

  せているが，経理は自分でやってお り，この

  分野は娘に引き継いで欲しいと願っている。

〔例5〕 婦人服製造業 ト社のAGさ んは創業経営

  者であ り，現在も現役である。後継者には娘

  の配偶者を考えているが，現在他社に勤務し

  てお り，管理職者の地位にある。ゆ くゆ くは

  自社の経営に当ってくれると期 待 して い る

  が，当分は現職に留まるつも りである。

〔例6〕 卸売業ナ社BTさ んは終戦当時5歳 の子

  供を亡 くし，その後仕事にのめり込み，独力

で年商38億 円の企業に育てあげてきた。大学

卒業 と同時に当社に就職した甥を後継者に決

めてお り，現在は新しく作った子会社を任せ

ている。後継者が友人を連れてきてお り，若

い人はよく働 くと頼もしく思っている。しか

し当分頑張るつもりである。

(2)技 術力

 本節(1)の(a)の 随所に示されたようY'，AG

さんに率いられる婦人服製造業ル社の急成長を

可能にした一つの大きな要因は，同社の持つ優

れた技術力であった。消費者の潜在的ニーズを

堀 り起すためのアイディアも，適切な商品化技

術を欠いている場合には宝の持ち腐れに終って

しまう。『中小企業 白書』(1979，1980，1981)

は過去数年にわたって，毎年，厳しい経営環境

の下にあるわが国中小製造業の技術力向上の必

要性に言及している。

 一般v'， 中間財生産を行 う中小企業は，省力

化を中心 とする生産方法の改善や生産の合理化

にその技術力の中心を置いてお り，品質 ・機能

の向上による既存製品の改良がこれに続 く。今

回の対象企業の中には， 自社内に独立の研究部

門をもち，この線に沿っての技術力の強化を積

極的に推進 している企業もあった(電 気機器部

品製造業のチ社)。 これに対して， 同じく労働

集約型製造業であっても，品種が多様であり，

また流行や季節的変動の大きい消 費財 生 産 で

は，生産方法 よりもむしろ，新製品の開発，デ

ザイソあるいは品質 ・機能の向上による既存製

品の改良のウエイ トが高 くなる。研究所，デザ

イソ部門，企画室などを設置している対象企業

は多 く，特に規模の大きいB群 のハ社， ト社，

ル社，ネ社などがこれに属する。畜産食品製造

ハ社の実験農場では，味のよい食肉生産の研究

に余念がない。小規模A群 では多様化(ヌ 社で

の新雑誌の創刊)，機械化(製 本業のロ社)， 品

質管理などそれぞれの業種に適した方法がとら

れている。

 卸売 ・小売業の場合には多様な顧客のニーズ

に適した品揃え，販売員の商品知識を含む対面

サービスの向上，小売業では，特に売場の配置



や照明など店舗の工夫，セルフ ・サービス化な

どが求められる。B群 に属する対象卸売業の場

合には，製造部門を持つと否 とにかかわらず，

これらに加えて，消費財製造業B群 と同様に，

新製品の開発や既存製品の改良にも力を注いで

いるのが注 目される。研究所を持たなくても，

オ社のBKさ んや ワ社のBLさ んのような婦人

発明家協会の会員は，メ・一カーの新製品開発に

アイデ ィア提供の形で協力し，それをより適切

な品揃えに結びつけている。

 B群 の小売業社では，すでに述べた一般的努

力に加えて，多店舗化が進行 してお り，医薬品

販売業のタ社の場合には，独立した旧社員の求

めに応 じて，フランチャイズ制をも導入してい

る。 ゴルフ用品販売業 ヨ社のBNさ んもまた，

婦人発明家協会の会員である。毛皮製品製造販

売業で，A群 のウ社のBWさ んも，同社のもつ

技術力の総合化ともいxる 厂ダイレクト・シス

テム」の開発にとって，業績を着実に拡大して

いる。すなわち，原皮買付け，デザイン，縫製

・仕上げの一貫システムであり
，中間マージソ

を省き，また同社のスタッフがすべての段階で

納得できる毛皮を，どこよりも安価に，特定階

層の消費者だけでな く，裾野広い消費者に提供

する努力が繰 り広げられている。

 すでに対象企業の概観のところで断った よう

に，私たちの対象 としたサービス業は，個人に

体化された技能やノウハウの上にはじめて成立

する種類のものが多い(「体化」とは，ここでは

資本投下の結果，能力 ・技能として具体的な人

間に備わるものを指す)。 したがって， すでに

言及したフ社のような新商品の開発力よりも，

むしろ経営者および従業員の特殊技能を磨 くこ

とに，そして，それを生かしうる企画力の向上

に技術力向上の重点がおかれることになる。資

本金1億 円の貸衣裳業E社 のCGさ んは，オ リ

ジナル物のデザインをする時には，イメージを

固めるための旅行に出，3日 でも4日 でも一つ

所でスケッチに励み，そうして作 り上げられた

衣裳が不出来で 「もし婚礼をぶざまなものにし

たなら，私には切腹する覚悟がある」ほど自身

の技術力に自信を持っている。むろんCGさ ん
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の研鑽はデザインだけでなく，美の求道者 とし

ての多分野に及ぶ猛烈な勉強ぶ りに現われてい

る。 また商業美術デザイン業ア社 のCIさ ん

は，才能に恵まれた若手デザイナーであるが，

社会が本当に必要 とする物が何かを見定める教

養が必要であることを力説する。そこではじめ

て 「アイデ ィアとクリエイティビティが一致し

うる」のであ り，非常な読書力の持ち主でもあ

る。

 若干の事例を手懸 りに調査対象企業の技術力

をみてきたが，いずれにしても，内容の充実し

た企業経営を目ざす場合には，いろいろな形で

の技術力向上の試みが実行に移されている。経

営者の資質 ・能力との関連で述べたように，多

くの場合，経営者自身が技術力の要になってい

る。今回の対象者に理論 ・研究指向が強かった

のもうなずけよう。技術力との関連で重要な経

営資源に情報収集力があるが，それについては

以下に取 り上げる。

(3) 情報収集力

 r中小企業白書』(1979，P.299)に よると，中

小企業経営者が自ら改善すべき能力として第一

にあげるのが 「各種情報の収集」であ り， これ

はあらゆる産業に共通する。 これは経営者たち

が，情報化時代といわれる今 日，的確な情報を

他に先駆けてとらえることの必要性を痛感して

いるからであろう。しかし現実には中小企業に

おける情報収集体制は整っておらず，多 くの企

業において経営者自身がその仕事を引受けてお

り，大企業 と比較すると収集力が劣っているこ

ともまた指摘されている(r中 小企業白書』，19

80，P.385)o

 対象企業においても情報収集には経営者自身

が当ってお り，収集源 ・収集内容においてさま

ざまである。収集源は収集内容により異なるた

め両者を合わせてみるべきであろう。対象経営

者の多 くが求めている情報はまず製品 ・市場に

関する情報であ り，これは次のような方法で集

められている。たとえぽ消費者の動向を知るた

めに，繊維 ・衣服関係では，川中の婦人服製造

業，川下の卸売 ・小売業 とも，デパー トの売 り
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場めぐり，若い人のファッショソ(ネ社)，展示

会(ム 社，ウ社)な どを情報源 としている。 こ

の他取引き先，業界紙，業界の団体からの情報

も重視されてお り，対象経営者 も業界団体活動

に参加し，理事を勤めている人も少なくない。

さらに国際見本市，地方 自治体の産業試験所な

ど公的機関の利用例 もあ り，加えて，前記 「技

術力」の項でもふれたように，婦人発明家協会

への加入も多い。 これ らの情報機関の利用につ

いて卸売業オ社のBKさ んは，厂素人には何でも

ないと思われるアイディアが 自分たちにはひら

めくことがあり，それをメーカ )，Y..一一-.伝える」 と

いってお り，実際にその方法で生活用品を何点

か商品化するのに成功している。このように コ

ス トをかけず，日常のきめ細かな情報収集活動

をすることにより，組織的情報収集力の弱さを

カバーしようとしている。商品 ・市場に関する

情報源を海外に求めている企業もある。たとえ

ば，動物用医薬品卸業ナ社のBTさ んは常に海

外の新情報に 目をひからせ，需要が顕在化する

前に商品を輸入し，ニーズに即時的に対応する

ことで企業を飛躍的に成長させてきた。また毛

皮製品小売業ウ社のBWさ んも，製品の買い付

け先を海外に求め，買い付け担当社員を海外に

常駐させ，自社にはテレックスをおき，一刻も

早 く新 しい情報を入手するよう努力している。

ステソ ドグラス小売業ラ社のBUさ ん，婦人服

製造業ル社のAJさ ん，ネ社のAIさ んも同様

に常に海外に目を向けている。また，独 自に海

外ルー トを持たない場合には，商社，デパー ト

などの支店やネッ トワークを通 じて情報を得て

いる。 これ らの例を含めると海外 と関係ある企

業は多 く，このことが，さきにみたような 厂後

継者に海外留学をさせる」動機となるのであろ

うか。一般に下請企業の場合は情報を親会社に

存在することが多いが，本研究の調査対象企業

にあっては，製造業チ社の例を除いて親会社か

らの情報ルー トは太 くなく，対象経営者の個人

的収集力に依存するところが大きい。

 以上のような商品 ・市場情報に限定しない一

般的な情報は，対象経営者の個人的人間関係に

求められることが多い。各対象者とも人間関係

を重視してお り，各h独 自のネ ットワークを持

っている。たとえばサービス業 コ社のCFさ ん

は， 「昔からの知 り合いの方がみな偉 くなられ

て，今はどこでも木戸御免な のJと い って い

る。 また同じくサービス業に属 す るCDさ ん

も， 「長年培ってきた企業，大使館などの友人

網があ ります」 といい， 厂飲みながらの会で得

た情報を忘れないように大急 ぎで トイレに行 っ

て書く」， とその方法を披瀝 している。さらに

第4節 でも取 り上げる，サービス業キ社のCK

さんは女性だけの企業を設立，従業員70人 の企

業に育て上げたが，従業員が女性ばか りである

のに対し，顧問に各界名士の男性を配し，企業

力の強化を計っている。これはサービス業ヤ社

でも採っている方法である。こうした経営者の

個人的人間関係を軸 とする情報収集は，自らを

情報源 とすることにより一層 の拡が りと完成を

みるのである。

 すなわち保険業DRさ んは，顧客の情報ニー

ズに答えると同時に自分にとって必要な情報も

得，経営に結びつけようとする。彼女は単なる

保険代理業者ではな く， 「ヒューマン ・マ リー

ン」の建設をめざしているのである。

 調査にあたって，女性の経営者は夜の会合を

あまり好まないため，情報収集に不利なのでは

ないかと考x.て いたが，多 くの経営者はそのこ

とを余 り問題にしていない。しか し中 に は，

「男性の興味をもつものならマージャン，競馬

何でもした」(紳士服卸売業 ワ社のBLさ ん)り，

「男性は遊びながら情報を交換するのでかなわ

ない」(伝動機械卸売業力社のBMさ ん)と いっ

た例もある。特に「男性向きの仕事」と思われた

り，男性が顧客である企業にとっては，夜の付

合いを無視することはできない よ うで あ る。

「夜の付き合いに制約があることは，官庁等の

大きな仕事につながらない」(保険業DRさ ん)

という指摘もある。女性であることが情報収集

にマイナスに作用する場合もあるものの，一般

的情報収集においては，個人的人間関係で処理

できるとい うことなのであろう。以上の人間関

係の多 くは仕事を通じて作られる もの であ る

が， OJ¥.一ティー，会合などに積極的に参加し，



さらにその枠を拡げ，情報収集力を強化しよう

としている対象者もある。

 対象企業においては費用のかからぬ個人的な

人間関係を利用した情報収集業が 多 い とは い

え，社外のセミナー，研究会の利 用 も見 られ

る。これは特に個人的ネットワーク作 りの不得

意な経営者(製 造業ABさ ん，卸売業BTさ ん

など)に みられ，経営管理情報の収集が主な目

的だと思われる。

 情報のなかでも雇用管理に関する情報はより

秘やかに収集されている。た とえば，卸売業B

Mさ んは， 「夫に先立たれ急に社長になった近

くの女性 とは，業種も同じであ り，二代目とい う

境遇も似ていることから心を割って話し合い，

ボーナスなども相談している」とい う。また小

売業BOさ んは， 「時hデ パー トを上から下ま

で歩きまわ り，物価を調べ，ものがこんなに高

くなったのだから従業員の給料も あげ な けれ

ば」 とい う。しかし同時に，サービス業CNさ

んのように， 厂同業の親しい友人でも，従業員

にいくら払っているかだけは数えてくれないの

で，自分のところが高いのか安いのか見当がつ

かな くて困っている」と嘆きの声もきかれる。

 これに対して財務情報は銀行 ・経理士など専

門家に頼ってお り，この分野における情報収集

はスムーズであるようにみえる。 しか し 「中小

企業金融公庫の窓口係や，銀行の頭取が女性だ

ったらいいのに」(卸 売業BMさ ん)と い う声

もあり， 「税理士の先生」など外部に頼る部分

が多い点に不安を感じている面もある。さらに

たとえぽ講演会でも， 厂税金」関係のテーマに

は多 くが参加するが， 「国際問題」への関心は

薄いといわれている。 これは女性経営者の視野

の狭 さによるためぼか りではなく，いかに金融

・財務問題に不安を感 じているかの現われ とも

考えられる。

 社会的 ・経済的情報は書籍：，新聞，テレビな

どのマスメデ ィアの利用が多 く，NHKテ レビ

のニュース解説は必ず視るとい う人もある。 さ

らにユニークな情報収集方法は， 「地方に行っ

た場合その土地柄を知 るには喫茶店の客相， ト

ラックの車種，積み荷などを観察するのが簡便
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であ り，それによってその土地の経済状態を知

ることもできる」(不動産業DPさ ん)と い う，

経験とカンに裏付けされたものである。 厂情報

はお金で xる 」(特 許事務所CNさ ん)面 は

あるY'しても，業種により必要な情報は異な り

したがって収集方法も異なってくる。費用のか

からない手軽な方法をもってルー トの乏しさと

は断定できない(『中小企業白書』，1980，P.

385)。 これらの情報収集方法はとか く調査項目

にもあがらないものだけに，これまで中小企業

の情報力について見落されてきた面があ り，今

後これらの経験とカソによる情報収集をどう評

価するかが課題となろ う。

 女性経営者に特徴的と思われていたのは，交

際範囲が狭いことである。たとえば製造業AA

さんは， 「学生時代の同級生が主婦なので情報

交換ができない」 とこの側面での女性経営者の

ハンディキャップを認めている。しかし40歳代

の共学大学卒業者の中には，学生時代Vr培 った

人脈を生かしている例もあ り(サ ービス業CC

さん，CNさ ん，保険代理業DRさ ん)，また友

人が主婦であることが生かせる場合(サ ービス

業CAさ ん)も ある。 したがって戦前 と戦後の

教育のちがい，業種のちがいにより女性の交際

範囲の狭 さがネックとならない場合もある。女

性の交際範囲が狭 く，情報が得に くい と考えて

いる人たちの中には，女性だけのネ ットワーク

作 りに励む人たちもいる(サ ービス業のCBさ

んなど)。

(4)財 務 力

 『中小企業白書』(1979，P.319)は ，中小企

業の総合的な財務力として 厂財務管理能力をも

った経営者，経理に明るい人材，バランスのと

れた財務内容」の3点 をあげ， 厂これらが揃 っ

て初めて中小企業における財務基盤は確立 され

る」としている。 しかし残念なことに，今回の

調査には財務内容についてのデータはほとんど

含まれていない。 したが っていくつかの事例か

ら傾向をさぐりつつ特徴的なものを取 り出す と

いう方法をとることにする。

 一般に中小企業Yom.け る資金調達上の問題点
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としては①借入依存度が高いこと，②担保力が

弱 くまた財務体質が脆弱であるため金融機関に

対する信用度が低 く，この結果，手形 ・買掛金

など企業間信用の割合が高 く，安定性に欠け，

支払利子が高いこと，③自己資金調達に際 して

第三者からの資金集めが困難なことなどがあげ

られる(『中小企業白書』，1981，P.273)。

 しかし対象企業にあってはこの傾向はみられ

ず，現実にはむしろその逆である。第2節 で概

観したように，対象企業の多くは中小企業 とし

ては規模も大きく，調査対象者選定からくるバ

イアスも考慮 しなけれぽならないが，多 くの企

業で 「資金繰 りの困難はない」と答えている。

その原因はさまざまであり，常に利益率が高い

こと(卸 売業ヨ社，小売業イ社，サービス業ケ

社など)， 無理せずできる範囲で 経営してきた

とい う 「堅実経営」であること(小 売業ム社，

卸売業ナ社， ワ社など)， さらに会費など収入

が安定しているもの(研究所 コ社)な どである。

また対象者は 厂社内留保で充分まかなっていま

す」(製 造業 ヌ社)， 「手形は一切受けとりませ

ん。Cash on Deliveryで す」(サ ービス業ケ

社)， 厂銀行からお金を借 りたことは 一度もあ

りません」(サ ービス業 メ社)と むしろ長期借

入れ 自体に否定的であり，この面での金融機関

への依存度の低さを強調している。

 これは金融機関 との関係が悪いことを意味す

るわけではない。そこからの資金調達が不調に

終 った経験は2例 しかみられず，金融機関との

関係も概してうまくいっている。この点に関し

て多 くの対象者は， 「女は堅い」ので， 「担保

力，営業実績さえよければかえって金融機関か

らの資金の調達は楽です」といっている。以上

のような声は創業 ・非創業にかか わ らず 聞 か

れ，このことから多 くの対象企業は財務内容に

関しては堅実的であ り，前述の中小企業一般に

見られるような資金調達の苦労は少なそ うであ

る。

 しかし一方で，これは経営の飛躍的拡大をめ

ざして資金を調達することが少なかったことを

も意味してお り，大企業からの資金調達を計っ

て目的をとげられずに，系列下に入ってしまっ

たハ社の場合は例外的なケースである。このハ

社の結果はますます多くの経営者に，第三者か

らの資金調達の困難さを印象づけ，社内留保へ

の傾斜を強めさせているようである。

 対象者に現事点で資金調達の苦労が少ないと

はい}x，事業開始時における資金問題が大きか

ったことも事実である。 「自分たちのイラス ト

を担保に事務所を借 りた」り(デザイソ業ア社)，

「事業の将来性について銀行幹部を説得し，合

わせて顧問になっていただいた」 (サービス業

キ社)な どの例もある。しかし多 くは自己資金

による創業であり，特に戦後の混乱期の創業企

業の場合， 「毎朝戸を開けるとお客が行列して

いるほど」で，この時なした財をもとに企業の

基礎固めをし，今日の姿に成長した例がいくつ

かみられる(製造業 ト社，ネ社，卸売業オ社)。

これに対し，創業の新 しいサービス業の多 くは

余 り資本を必要としないため，対象者の自己資

金と，友人などからの借入金で事業を開始 して

いる。 これ らの企業は人件費，事務所経費を主

とす る運転資金の他には，設備投資に多額の資

金調達が必要ではない。 「資金繰 りの苦 労 な

し」はこれ らの現れであろう。

 さらに対象者の中には， 厂女は数字に弱い」

として資金 ・財務面には全 く係わらない人も若

干いる(製 造業ADさ ん)。理由は異なるが，

厂経理に明るい人を入れ任せる」はい くつかみ

られる例であ り，その多 くは夫または兄弟等の

親族に頼っている(サ ービス業工社，テ社， ミ

社など)。これらの ケースでは対象者が技術を

もった創業者であることが多 く，営業および中

心業務に対する激 しい情熱 と地味な経理部門で

の管理が両立 し難いのであろうか との疑問を提

起する。ただ，この様に夫または兄弟の参加が

みられるのは基礎が固ってからであり，参加に

よりさらに飛躍的Y'成 長した企業もある。ある

程度以上の規模になると分業体制をとらざるを

得なくなるということなのであろうか。その規

模は業種により異なり従業員4～5人 であって

も夫が転職して参加しているケースもある。逆

に夫と共同創業または家業参加の場合，妻 また

は娘である対象者は経理部門を担当する例が多



く，その実績が後に二代目社長として跡を継い

で堅実の経営を行 う際の手腕につながる。

 直接経営者がタッチする，しないにかかわら

ず，財務管理の必要なことは対象者の認めると

ころである。製造業 ト社のAEさ んは， 「経営

者は数字を勉強すべきである」といってお り，

また，自身経営管理士の資格をもつサービス業

ク社のCAさ んは， 「経理がわかると楽です」

といっている。

 在庫管理 も重要な財務上の問題である。各企

業の実態を聞くことはできなかったが， 厂積極

的にとり組まねぽならないと考えている」との

声は きかれた(製 造業AZさ んや卸売業BMさ

んなど)。 またキ社のCKさ んは 関連企業の小

売部門で， 「不良在庫が経営を悪化させた」経

験をもっている。

 以上乏しいデータをもとに財務力を検討して

きた。対象者たちは現時点ではあま り財務上の

問題に直面してはいないと感じているようであ

るが，逆にそのことが，女性経営者に率いられ

る企業の成長を抑制することに繋が りはしない

かとの懸念が残らないわけではない。

4

 女性経営者による女性従業員の

 能力利用の一つの試み
一一 女性だけの企業活動の事例一 一

 以下においては，時代を先取 りするようなアイ

ディアのもとに需要を掘 り起し，また女性のみを

従業員 として企業活動を行っている女性経営者の

事例を4つ 取 り上げる。このような試みをしてい

る企業は42社 中この4社 のみであ り，この うち3

名の経営者は最も若い第1グ ループに属 し，主義
・主張を企業活動を通じて実現してゆこうとする

人たちである。そこでまずこれらの企業の事業内

容を紹介し，なぜ女性能力しか利用されないのか

をみる。次いでそこで働 く女性従業員の姿を浮き

彫 りにし，最後にこのような試みの持つ問題がど

こにあるのかを検討する。
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(1)商 品テス ト業(製 品開発ア ドバイザー)・

  ク社 ・CAさ んの場合

 ク社の仕事内容は多岐)'TY¥...渡っている。まず，

同社の仕事は一業種一社 との契約 か らは じま

る。依頼者は家庭電気製品，食料品，化粧品な

どの新製品を商品化するに当って，当該商品に

係わると思わされる種々の問題を同社と話しあ

う。次いで試作品の持込み実験が行われ，製品

に付随する様ざまな情報やサービスに関する提

案と実務(マ ・一ケット・リサーチやモニターの

評価はもとより，例えぽオーブソ ・トースター

であれば，それを使 って作る料理の本や製品取

扱書の企画 ・編集など)と 続 く。この過程が一

つの流れとして把えられている。 ク社の一つの

特徴は，数字で表現された，曖昧さを残さない

科学的報告書にある。対象商品の開発者が男性

であるために，単なる主観的な感想に終らない

この報告書は，彼らを説得する上での武器とな

る。もう一つの特徴は， 厂女性の目，主婦の目

から見た商品企画 ・テス トに，絶対に手抜 きを

しない」仕事：ぶ りである。

 大学で経済学を専攻し，病気療養のため一時

の中断はあるものの，高等学校の社会科の教師，

父親の経営する貿易会社での実務，編集，テレ

ビの社会教育番組のスクリプ ト・ライター，夫

の海外勤務に同行したアメリカ時 代 の秘 書 経

験など，多様な経験と実績を持つCAさ んは，

また料理 ・写真 ・デザイン ・絵画の達人でもあ

り，さらに経営管理士の資格 ももっている。消

費者として不都合な商品の多い事にも敏感であ

った。 こんなCAさ んに，ある日某家電メーカ

ーからオーブン ・トースターの試作品試用の依

頼があ り，そこからク社の営業活動が開始され

た。

 仕事の内容が主婦の経験 と知恵や知識を必要

とするため，ク社の方針として，パー トタイマ

ーの主婦能力の利用が決定する
。なぜパー トタ

イマーかといえば，家事に精通 した人間でなけ

れぽ適性を欠くことか ら主婦に対象が絞られる

が，家庭生活 と仕事，さらに趣味や余暇を生か

す活動をしたい と願 う主婦には常勤希望者は少
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ない。その上，一歩進んでCAさ んには，高学

歴社会における主婦の能力を開発 したいとい う

希望がある。主婦経験を職場参加へのマイナス

要因と見做す識者が多いことに，CAさ んは疑

問を投げかける。その経験をフ.ラスに 転 じさ

せ，主婦ならではのキャリアー ・ウーマソの育

成の途を開拓 しているのである。

 CAさ んの，女性従業員の働きぶ りについて

の評価はどうであろ うか。まず仕事の内容から

いって，主婦の経験が十分に生かされることは

もとより，彼女たちの仕事への熱意が，予想し

なかったテス ト商品に対する家族の反応までも

引き出し，一種 のモニターを内に抱えることも

あると微笑む(企 業秘密は絶対厳守)。 職業的

知識は0.J.T.で 身につけ うるが，問題はプ

ロ意識あるいは職業人意識をいかに育てるかが

最大の難問とい う。特に大きな組織の，男性の

下で働いた経験の無い主婦に，プロ意識の希薄

さを感じている。出社 しない日の過 ごし方に工

夫をすることによって，労働の生 産 性 が高 ま

り，企業の訓練費の節約が可能になるはずであ

ると指摘 している。訓練 コス トが割高になるも

う一つの理由は，同種の仕事が回ってくる周期

が非常に長いことである。一業種一社 としか契

約しないため，新製品が商品化されれば，一定

期間は類似の仕事を受注することはないからで

ある。

 主婦(パ ー トタイマー)の仕事の位置づけと，

それが常勤者の働き方に与える影響に関して，

CAさ んは非常に興味深い経験 と洞察をもつ。

かつて同社にも若年の常勤女性従業員がいた。

彼女は有能で仕事中心の生活を送 っていた。テ

ス トの最終段階も近づき，報告書執筆が始まる

と残業をする日も多 くなる。一方パー トタイマ

ーは週3日 出勤し，夕方5時 には退社する。お

昼休みの会話の中で，パー トタイマーたちは楽

しそ うに，出社しない日に何を楽しんだか一テ

ニス，英会話，お料理講習など一を生 き生 きと

語る。ところが，CAさ んはパー トタイマーの

仕事内容に見合った賃金を支払 うべ きだとの考

xの 持ち主のため，結果的に常勤者 とパー トタ

イマーの諸手当を含む時間当 り賃金に大 した開

きがなくなってしま う。そのうち若年の常勤者

は，なぜ 自分だけ趣味 も楽 しめず，毎 日身を擦

り減 らしているのだろ うと考xは じめ，遂に自

らも週3日 出勤 し，他の週 日を勉強に当てるこ

とを決意した。CAさ んは，これは将来の男性

をも含めたすべての人(極 く少数のエリー トを

除 く)の 働き方の先取 りかもしれないと思い，

この理由からも，常勤者を採らず主婦パー トタ

イマーの活用を実行しているのだそ うである。

ただしク社でのこの現象は，アメリカでのパー

トタイマーとフルタイマーの時間当 り賃金に，

日本のような格差のないことを熟知し，すでに

触れたような，仕事内容を正当に金銭的に評価

すべきであるとのCAさ んの考えの上にはじめ

て実現するものである。しかし主婦パー トタイ

マーの存在の常勤従業員の働 き方 との間の相互

関係は，将来の研究課題として大いに注 目すべ

きものを孕んでいるように思 う。

 ク社にはCAさ んの仕事の仕方 との関連で二

つの問題がある。一つは労働集約的で手間暇の

かかる仕事を手抜きなして，外注もせずに，必

ずしも能率的でない主婦労働を使って，納得で

きるまで トコトンやることが，企業の収益性を

悪 くする傾向のあることである。もう一つは，

まだ人材が十分に育っていないため，仕事の最

終段階では，すべての責任がCAさ んにかかっ

てしまい，それが結果的に人材の育成を遅らせ

ることである。

 最後に，このような主婦の能力の利用や開発

が，女性の職場進出に与える影響 を検 討 した

い。主婦が主婦であるメリットを生かせる職場

には違いないが，これではかえって主婦の職場

参加の範囲を限定し，女性の性役 割 分業 の固

定化を強化してしまうことにはならないか，と

の考え方がある。しかしこれに対しては，まず

参加すべき場の確保が必要であること，そして

それを突破口として，女性たち全体の職業能力

と，企業の中軸を占める労働力としての経験の

蓄積を計 り，続いてくる世代にそれをバ トソタ

ッチしてゆく可能性を評価すべきだとの反論が

あろう。近未来の成果に基準を置 くべきか，女

性の社会参加の長い将来に視点を置 くべきかも



含めて，将来 の検 討課 題の一つ であろ う。

(2) 保険代理業 ・ス社 ・DRさ んの場合

 保険代理業 とはいえス社の場合は，ある特定

の保険会社の保険を売るのではなく，顧客のニ

ーズに合わせて，最適と思われる保険を組み合

わせて販売する。したがって保険のブローカー

でもあり，また顧客のリスク ・マネージメソト

に関するコンサルタソ ト的要素ももっている。

 DRさ んは現在このス社の社長であ り，今回

対象経営者では数少ない 「社内から」抜擢され

た 「たたき上げ」(Y型)の 経営者である。DR

さんは大学卒業後，通訳， コミュニケーション

・コーディネーターなどの職業を経験し
，英文

速記のアルバイ トとしてス社に入社した。その

仕事ぶ りを前社長(現 会長 ・男 性)に 認 め ら

れ，昭和46年 ，前社長が コンサルティソグ部門

に転進するに際して社長に抜擢され，ス社を任

せられたものである。ス社の他に保険に関する

コンサルティング会社，一般的な財産管理のコ

ンサルテ ィング会社が並列的関係で配置され，

これらが共にグループを形成している。

 ス社の 「顧客のニーズに合わせた保険作 り」

は，前社長時代からのものであ り，DRさ ん抜

擢に当っては，この仕事にはむしろ女性の方が

向いているとい う前社長の判断も働いた ようで

ある。 しかし女性だけの会社になったのはDR

さんの就任後であ り，就任に際 して彼 女 は，

厂私には男は使えない」 として男性を退職させ

ている。このことについて 厂男性は名誉欲が強

く，たとえ給与が3分 の1で も大企業に行 くの

で，零細企業には優秀な人材は集まらない」と

言ってお り，女性だけの会社にしたのは次善の

策であったといえよう。

 しかしこれはDRさ んが女性を評価していな

いことではなく，女性の潜在能力の高さは認め

ている。ただ現在， 厂女性は体力，精神力とも

に優れているにもかかわらず，女はかくあるべ

しとい う固定観念に捉えられ，自分で自分に枠

をはめている」 ところがあるとみている。それ

は逆に，女性は現在の社会では， 厂ものの数に

入らない」ため「価値の選択が自由である」と，
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自由な存在であることも強調している。

 このように女性は男性とは違った価値観で行

動するのであるから，女性の能力を引き出すに

は，男性のように地位獲得競争をさせるのでは

な く，各自の持つ人間性，創造性，社会に奉仕

したい，あるいは真理を探求 したいとい う欲求

を満足 させることであると考え，それを経営方

針としている。ス社のような仕事では，常に勉

強して知識を修得する必要があ り，そのために

も地味な仕事を忍耐強 く行える女性に適性があ

ると考}て いる。また女性が働き易い環境作 り

も女性の能力を引き出すためには必要であ り，

DRさ んは保育所の保育時間に合わせた勤務時

間を設定し，時間内を安心して働けるように配

慮している。

 DRさ んは社員に対して，企業活動とい う同
一 目的のためにその瞬間瞬間に各自の力を出し

切ることを期待してお り， 「女性は2，3年 し

たら海外旅行等のためにすぐ会社を辞めて当て

にできない」とい う批判に対しても， 「最初か

らそ う思って使えばいいのであって，今さえ全

力投球して くれればいつ辞めても結構」 と言い

切っている。

 以上の女性観 と経営方針により，DRさ んの

求める人材は， 「大企業で2～3年 働き，企業

での教育も受け，しかも能力がありながら生か

す場を与えられずに飽き足 りなく思っている女

性」であり，また 「30歳代後半から40歳代半ぽ

の離婚した人，未亡人，独身の女性」である。

この規定にみられる女性像は，能力があ りなが

らそれを活かす場を与えられない女性とい うだ

けでな く，経営者としては最 も使い易い立場の

女性でもある。DRさ んの試みは，実力発揮の

場を与えられない女性の力を効率的に利用しよ

うとするものといえよう。 この点において，効

率は無視しても潜在的なものも含めて主婦の能

力を活用しようとする前述(1)ク社のCAさ んと

は異なっている。ス社にあって女性従業員は，

ニッコリ笑 って応待することを期待され，きれ

いなオフィスに顧客がちょっと寄 ってみた くな

るような雰囲気作 りがされている。女性だけの

企業 ということは， この点においても充分メリ
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ットをもっているといえるであろ う。

 さらに同社の人材利用v'特 徴的なことは，従

業員は全員女性であるのに対して，ほとんど男

性からなる20人から60人の顧問 ・コソサルタン

ト陣を擁していることである。ス社の場合，顧

問としては法律家などの専門性の高 い人 が多

く，経営者，従業員に不足す る専門性を補完す

る工夫がされている。DRさ んの主 た る関心

は，常に能力ある人の力をコーディネイ トする

ことにあ り，自分 自身 も 「ヒューでン ・マ リー

ン」 とい う別組織をもち，多様な才能に恵まれ

た人びとを組織化することに情熱 を 燃 してい

る。

 他方ス社ではセールスは一切行なわれておら

ず，顧客の確保は資料によるPRか ，顧客の紹

介に よっている。DRさ ん自身現在の仕事を，

「常に5年 先の仕事のための投資をしているよ

うなもの」と評している。このような息の長い

経営姿勢に対し，これまでみてきたような人的

資源の短期的利用はどのような影響を与えるで

あろ うか。企業の長期的展望のできる人材をD

Rさ んのみに限定する結果とな り，ス社 とい う

組織が存続をDRさ ん個人に負 うことになると

い う問題が残るのではないだろ うか。

 ともあれ，各 々が情報によって結びつくとい

う 「ヒューマン ・マ リーン」の構想は，ス社に

おいて専門的顧問陣の参加とい う形で一部実現

している。 これが終身雇用を軸 とする日本的経

営とは異なる新 しい経営方法に発展 しうるのか

否か，またそれが長期的にみて女性の能力活用

につながるのか，興味深いところである。

(3)電 話 サ ービス業 ・キ社 ・CKさ んの場 合

 キ社 の行 っている電話 サー ビス業は，電話を

利 用した会員制 のセ クレタ リー部門 と無料の カ

ウソセ リソグ ・サ ー ビス部門か らな ってい る。

 CKさ ん は，電話 のもつ これ らの機能にいち

早 く着 目し， ドイツに留学 して シ ス テ ム を 学

び，企業化に成功 したのであ る。

 CKさ ん の経営理 念は，電話 とい うコ ミュニ

ケーシ ョソ媒体 の可能性を拡大 す ることと，女

に何がで きるかを世間に示す こと の2点 で あ

る。前者についてはまずセクレタリー ・サービ

スから開始し，その後 カウンセ リング ・サービ

スへと枠が広げられた。世の中が必要 としてい

もるのを捜 した結果，赤ちゃん ・子供 ・熟年を

対象とする電話によるカウソセ リング ・サービ

スに行きついたのであ り，自らの体験に よる発

想ではない。

 女に何ができるか試 してみたい とい う考 え

は，CKさ ん自身が能力発揮の機会を与えられ

なかった という無念の思いと，多 くの女性が潜

在能力を持ちながら，それを開花させるチャソ

スを得ないまま終ってしまってい る現実 に 対

し，持てるものを出して生きる喜びを与えたい

とい う願いからくるのである。そして女性は役

割を認識するとエモーショナル ・ダイナ ミック

スを生むので，それを発揮しうる場所作 りをす

ることが必要だと考えている。キ社では現在約

70名 の女性が就業 してお り，その うち20名 が正

社員，他は準社員と呼ばれて，主に電話口およ

びカウンセ リングの仕事に就いている。CKさ

んは，自社の女性従業員の定着率の良いことに

注目する。従業員の7～8割 が既婚者であ り，

創業時と比較 して最近は結婚または夫の転勤に

よる退職 も減少してきているといっている。

 CKさ んは他に会社を3社 もってお り，すべ

てキ社創立以降の12年 間の設立である。3，4

年おきに新会社が作 られたことになる。しかも

その間キ社の事業内容も拡充したのであり，旺

盛な事業意欲には目をみはるものがある。これ

ら傘下の3社 は，中核企業の事業内容の拡大に

つれて表面化した関連業務を拾い上げるために

設立されている。企画編集業，調査研究所，マ

タニティ・ドレスの販売店(10店 舗)で ある。特

に小売業に関しては，未経験であったため理念

が先行し，不良在庫を抱えて経営不振に陥った

が，1年 半で立て直しに成功した。従業員はこ

の小売部門に店長として男性を2名 おいている

他は，4社 合計約150名 すべて女性である。4

社の経営は実質的にCKさ んと設立当初からの

部下(女 性)の2人 で取 り仕切っている。

 CKさ んは自らも “workholic” と認める働

き方をしてお り，仕事をしているとき最も充実



感を覚 える とい う。 さらに電話に よるカウンセ

リソグ ・サ ー ビスのスポソサ ー探 しな どの営業

活動は，CKさ ん1人 で こな してお り，会社 創業

以来3年 間無報酬であ った り，小売部 門の不振

時には 自か ら穴埋 めを した り，仕事 に 自分 を捧

げ尽 してい る。 また前述 の唯一 の役員女性 の場

合 も，給 与の遅配 等にも耐 えて くれた ことを評

価 し，パー トナー的存在 として遇 している。他

の従業員に対 しても仕事 の厳 しさを要求 してお

り，女性従業員が 厂お茶の時間」を とって，和

気 あいあい と語 りあ うことな ど，苦 々しく思 っ

てい る。 さらに，女性は気)，YP¥...入った仕事 は驚 く

ほ どよくす るが，や りが いのない仕事は気を入

れて しない傾 向が ある とみている。会社 の仕事

の中に は，縁 の下 の地味 な仕事 もあ り，現状で

はCKさ ん とパ ー トナ ーの2人 で これを こな し

てい る。したが って女性 従業員ly対 しては，「仕

事 ロイヤ リテ ィ」はあ るが「会社 ロイヤ リテ ィ」

がない と評 し， よ りグローバ ルな視点 を持つ必

要 性を力説す る。 エモーシ ョナル ・ダイナ ミッ

クスに会社 ロイヤ リテ ィを加 えるこ とに よ り，

合理的 ・効率的 な経営 を行 いたい と考えて るい

が，現状 では これを女性従業員に期待で きない

ところか ら，男性社員 の採用を考え るに至 って

い る。 この方 向は本節で と り上げた他の3社 と

異な るところであ る。経 営効率を高 めるために

は男性の能力が不可欠なのか，あるいは一定規

模以上 に企業 が拡大す る と，女性だけ では企業

経営 の健全性が確保 できない とい う こ と な の

か，人的資源 の中核に女性が食い込み うるか否

か を占 う上で重要なポ イン トとなろ う。

 こ のよ うなス ーパ ーウーマ ンのCKさ んに と

って，問題は後 継者 である。彼女は できれ ば社

内の女性に譲 りた い と考x， 人材養成に も心掛

けているが，彼女 の設定す るスタンダー ドがあ

ま りに高 いためか現時点では具体的な候 補者は

いない。

(4) トー タル プ ランニング ・サ社 ・

   CJさ ん の場合

 サ社は，編集 ・出版を核にして，その周辺に

生ずる種 々の仕事を一括して請け負 うユニーク
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な存在である。本来は雑誌編集を目ざして設立

されたが営業上 より有利なPR用 パンフレット

類の編集 ・出版を引受けるようにな り，次いで

 トータル ・プラソニングへ と展開し，今日に至

っている。仕事内容の一端は次の例で紹介でき

よう。湘南地方のある洋菓子店が東京への進出

を決定。知人であったことから土地の選定，店

舗探しをする。売 り出すテーマ(例xぽ ダイエ

ット・ケーキ)， シンボルマーク， シールなど

を決め，その印刷を引受ける。勿論包装用紙や

箱のデザインも行 う。宣伝 ・広告の必要から年

間の各イベン ト(パ レンタイソ，イースター，

クリスマスなど)に 合わせた企画の立案とその

ためのPR用 印刷物を作成する。 またパーティ

ーの企画と案内状の印刷なども引受け
，その業

務内容は多岐にわたっている。

 CJさ んは，会社設立の年に大手 自動車会社

を定年退職した，ベテラソの編集者である。昭

和10年 代前半に数年代用教員をした後，結婚し

家庭に入った。しかし終戦後， 「家制度から自

由になれるのだ」と上京する。新聞 ・雑誌など

の編集経験を買われ，30歳 代の後半から，前記

自動車会社でのPR誌 の編集に携わ った。退職

後経済的に余裕があった ところから，編集のプ

ロとして自由な立場で生きがいを見出せる仕事

が したいと，同社の設立となった。確かな技能

と働 く意欲をもった 厂女性の仲間たちと彼女ら

に仕事の場を提供する役割を担いながら，精神

的には遊びの要素を楽しみつつ良い仕事をした

い」 との抱負を語っている。ちなみに，CJさ

んが前記洋菓子店の仕事を， 「のめ り込むよう

な」形で引き受けたのは，当店の社長(男 性)

が 「伝統」に拘泥せず，どんどん女性の菓子職

人を育てた日本での最初の人物だったこと，そ

してそれに感動 ・共鳴したか らである。

 このような考え方か ら，またCJさ んの興味
のあ り方か ら，同社の受注する分野は，女性の

感性や経験知識の生かせるものが多 く，必然的

に女性をスタッフに抱}xる ことになる。企画 ・

立案 ・編集などの技術を持ち，かつ若々しい感

覚を備えた女性とい うところから，必要に応 じ

て動員しうる子育て中の女性が同社のスタッフ
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である。他にプロジェクトに応じて適切な専門

家とも契約する。プロ集団とい う性格から，C

Jさ んの女性スタッフの評価は非常に高い。 し

かしCJさ んは，サ社が開発企画に参画 してい

る別会社を二つ持 ってお り，そこでは若年 ・未

熟練の女性を雇用している。 プロの女性たちへ

の高い評価とは反対に，社会的訓練不足からく

る甘えを厳 しく批判 している。いず れ に して

も，遊びではなく真剣に社会 とかわかることが

大切であり，実は同社の必要 とする真の創造性

は，社会 との繋が りの中から生まれることを指

摘している。

 残念ながら現在のところCJさ んの全力はサ

社に投入されてはいない。むしろ経営の観点か

ら，また某書店の企画開発をサ社が担当してい

ることから経営を始めることになった，同書店

の一角にある喫茶店に主力が注がれている。し

かしCJさ んの本来の企業者 としての関心はサ

社にある。サ社は今のところ営利組織 というよ

りも，むしろ結果的に，子育て期にある女性専

門家が，将来の仕事に全面的〉，rY`.復帰する日に備

えて，細 々なが らも能力の維持 ・開発に励む場

を提供する役割を担 うことになっている。CJ

さんが女性の特性を生かした分野に限定して仕

事を選ぶのには，もう一つの理由がある。それ

は企画 ・宣伝に係わるこの分野で男性 と伍して

やっていくのには，女性は肉体的に限界がある

とい うことである。

 経済的不安がそれ程大きくなく，しかしまだ

十分仕事を通じて社会に貢献できる専門的技術

をもつ女性にとって，後に続 く女性の訓練に役

立ちつつ，なお自分自身の老後を充実させる，

これは一つの可能性の方向を示唆するものであ

るかもしれない。

* * *
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 前章までは，中小企業の女性経営者について，

個人的背景やその企業経営の内容などをめ ぐって

論 じてきた。本章では，女性管理職者や一般女性

従業員に とって，現在の中小企業がいかなる職場

であるかまたこれからの中小企業をどのように展

望しうるかを，今回の面接調査の対象者であった

42名 の女性経営者の目を通して眺めてみたい。

1

女性従業員についての評価

 自社の女性社員や女性パー トタイマーの日頃の

働 きぶ りについて，女性経営者はさまざまな評価

を下したが，大きな傾向として次の2点 を指摘し

うる。第1は ，専門職あるいは技術職の女性は概

ね高く評価しているが，一般事務職や販売職に従

事 している若い女性社員への不満は大きいという

ことである。第2は ，主婦の中高年パー トタイマ

ーを非常に高く評価していることであ る。 そ し

て，一つの傾向として，ある程度社会経験をつみ，

仕事についての意識 も高い，20歳 代後半か ら30歳

代前半の女性を正社員として期待している経営者

も少な くないことがわかった。以下，順を追 って

説明しよう。

(1)「 女性正社員」への評価

 女性正社員には二つのタイプがあると数人の経

営者は指摘している。すなわち，一つは専門技術

や知識を持ちたいと志向する(あ るいは持 ってい

る)人 たちで，彼女たちはその仕 Yom._'生携わ り

たいとい う意向をもっている。個人の意志でどう

にもならないこと，夫の転勤，また資 格 取得 の

後，夫と事務所を開 くといった理由で退職するこ

とはあっても概して職業意識が高 く，定着率も高

い。 「スペシャリス トなら職業意識が高く，目的

意識がはっきりしているので経営者としても言い

たい事が言え，仕事もしやすい」と評価した対象

者もある(ト ータルプラソナーのCJさ ん)。 具

体例として，デザインや商品企画，生産管理部門

に従事している者(婦 人服製造卸業)， 日英速記

とタイプ技術保持者(動物用医薬品輸入卸業)， 興

信所の調査専門家(40歳 代が多いが，職業上，若

い人よりかえって落ち着 きがあってよいと評価 し

ている)な どがあげられる。 このタイプの女性社

員は数は少ないが増えてきているという指摘 もあ

った。

 もう一つのタイプは，一般事務職等でその意識

は 「腰かけ的」であ り，若い販売員などは1年 か

ら3年 で辞めてしまうとい う。伝動機械卸のBM

さんは， 「女性の場合は2年 か3年 でしょうね。

(募集の)新 聞広告ったって，ちょっと大きいと

17万 とか20万 ……バカにできないの。……結局所

帯を持っている人の方がいいですね」と話してい

た。また，女性社員の感情的な性格や定着率の悪

さといったことから， 「ゆ くゆ くは全員男だけに

してゆ くつもりだ」と断言した経営者もいた(プ

ラスチック製品卸業のBKさ ん)。

 以上のように，女性社員の評価のポイントは定

着率にあるケースが多かったが，その他に，男性

に比べて問題だとして指摘された点を整理すると

次のようなことがある。

①社会人 ・職業人としての意識が低い

 「10年以上勤めた女子でも男子に比べ，全 く

責任感が感 じられない」(洋服地販売業)， ある

いは 「男性は3，4年 勤務すれば割 と定着する

が(やめる人は2年 位でやめる)，女性はその時

期をすぎても安定感が得られない」(書籍卸業)，

「職業意識がはっきりしないことが多い」 (医

薬品販売業)， 「特に中年は職場をサロン的な所

とみて，勤務中盛大に茶菓子を食べた りする」

(電話サービス業)， などの指摘があった。

②根性がなく積極性，向上心に欠ける

 「自己投 資をせず ， ともか く楽で'甘くてスマ

ー トな方法ぽか り考 えたがる」 (電話 サー ビス

業)， 「少な くとも5年 や って くれ なけれ ば技術

者 として送 り出す ことはで きないが， どんなに

辛 くて もいい美 容師になろ うとい う人 は少な く

な って きてい る」(美 容業)， 「自主的な勉 強会

な どで も女性は男性に出遅れ るし， リー ダー シ

ッフ.もと りたが らない し出世欲な ど み ら れ な

いJ(旅 行代理業)， 「自覚が足 りず， 目標 もな
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く，勉強しない」 (特許事務所 ・製本業 ・ゴル

フ用品販売業)， 「検査など細かい仕事や難しい

仕事は初めからできないと思っている」 (電気

機械器具製造業)， などの意見がみられた。

③感情的である

  「女性は仕事に感情(私 情)が 入 りがち」(新

聞業 ・プラスチック製品卸業 ・商品検査業)，

「男の部下にはパ ンパ ンと面 とむか ってできる

が，女はや りに くい。感情でふ くれるか泣 くか

のどちらかだ」 (和装小物衣類卸業 ・トータル

プランナー)，「女性は仕事以外の興味が多すぎ

る。女はつぶしがきくかわ りに多情。男は仕事

の他に能がないけれ ども会社にとって都合がい

いし，育てるにも張 り合いがある」 (広告代理

業)， などの声がきかれた。

④仲間意識に欠け，部下を育てる意識に欠ける

 「男は皆仕事を持 っている人ぼか りだか ら仲

間意識があ り，お互い助けあっていると思 うこ

とがあるが，女はダメ」(研 究所)， 「女は自分

の仕事から脱皮したがらない。若い人が入って

きたら古い人がどんどん教えこんで自分は次の

仕事に飛躍していかなければならない」 (貸衣

裳業)， などの意見がみられた。

 以上は，男性に比べての問題点だが，経営者

の中には，もちろん男女による差はな く，あ く

までも個人の資質の問題だと指摘 している人 も

あったことを付記しておきたい。

(2)「 中 高年パー トタイマー」への評価

 一 般的に，中小企業はパ ー トタイr一 の大 きな

雇用先 とな ってい るが，(1)今 回 の対象企業で も，

その7割 弱がパー トタイマーを さま ざまな方 法で

活 用 している。 ここでは，経営者 の女性(主 に主

婦)パ ー トタイ ー一一y`対す る評価を中心に記述す

る。

 結論からいえぽ，先の女性若年正社員の評価 と

(1)

は対照的に，概ね高い評価を与えてい る といえ

る。た とえば，貸衣裳業のCGさ んの場合 厂展示

会の時や社員出社前の仕分けの準備など，正社員

で調整できない場合はどんどん使ってい くつもり

だ」と話してお り，電気機械器具製造業のAFさ

んは 厂現場の単純作業をさせているが，みんな非

常によく働 く。 この中から頭角をあらわしてくる

人があ り，主任な ど責任ある地位につけている」

と非常に高 く評価している。また社員は主婦のパ

ー トタイマーのみとい う，商品テス トを専門とし

ているク社のCAさ んは， 「商品テス トには主婦

の感覚が充分生かされ る。また，主婦は小回 りが

きく(テ ス ト商品を家に持 って帰 って夫や子供の

意見を聞いてくるな ど)。 主婦ならではのキャリ

ア ・ウーマンを育てたい」と抱負を語っている。

その他，中高年パー トタイマーの 評価 として，

 「環境への順応性が高く，粘 り強く，強じんな精

神力あるいは恐いもの知らずの強さがある」 (医

療品販売業のBOさ ん)，「家庭を上手にたばねて

いる主婦こそ接客業に うってつけである」 (毛皮

製品製造販売業のBWさ ん)， 厂安閑として働 くの

ではなく，何かを身につけたいとい う意 識 が あ

り，真剣」(和 装小物衣類卸業のBRさ ん)， など

の指摘があった。このような高い評価が経営者を

して，若い女性社員を減らしても，中高年パー ト

タイマーを主戦力とした経営に切 り変えさせたと

い う例が3件 あ り注目される。

 一方問題点 として指摘 されたのは，現行税制で

は，妻の年間収入が79万 円をこえると，配偶者控

除の対象からはずされるため，その枠内でしか働

いてもらえないとい う点である。もしその枠を超

えれば，夫の勤務先にも妻が働いている事が知ら

れるので，夫自身もそれ以上働 くことに反対する

とい うことであった(菓子製造業)。 もちろん，中

高年パー トタイマーの中には，仕事の厳しさを知

らず，生活がかかっていないので，あきるとす ぐ

やめてしまった り，あるいは逆に，仕事が面白く

なると気も強くなって離婚をしたくなるなどの話

総理府のr労 働力調査』によれぽ，昭和55年 の，女子雇用者1，323万 人 のうち，週35時 間未満の短時間雇用者は
256万 人 と19.3%を 占め，ほぼ5人 に2人 の割合 となっている(労 働省r婦 人労働の実情』1981年

，P.69)。 し
かも54年 には，女子短時間雇用者の73.7%は 従業員100人 未満の中小企業で吸収されている(中 小企業庁r中 小

企業白書』1980年 ，P，290)。
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もあったが，それは一部で，概 して高い評価を与

えている。

(3)「 意識の高い中途採用正社員」への期待

 以 上 の よ うに，中小企業の女性経営者は，女性

従業員をその職業意識の強弱や，専門的技術能力

に よって選別 しよ うとしているが，その よ うな考

え方 の延長線上に新 しい雇用対象層 として，新卒

者ではな いあ る程度の年齢の中途採用正社員に期

待 している とい う傾向 もみ られた。

 具 体的には次の よ うな例があ る。

・27～8歳 から32～3歳 で，独身でめざめた人をとり

 た い(ゴ ルフ用品販売業)。

・ 結婚してもずっと続けたいと思 う人にめぐりあいた

 い(商 業美術デザイン業)。

・ 離婚者か未亡人で30歳 以上の独身の人をさがしてい

 る。30歳 か ら40歳 半ぽの人が非常に有難い(保 険代

 理業)。

・ 若い女性では，大金を動かすので相手が心配するし

 頼 りな く思 う。30歳 代 ぐらいが，世の中の経験も積

 んでいてよい(不 動産業)。

・ 学卒はつき離してみている。彼女らはまだ夢をもっ

 ているので，このような泥 くさい仕事をしないだろ

  う。 「外の世界をみてから戻っていらっしゃい」と

 言 っている(商品テスト業)。

・ 客は母親同伴のお嬢さんが多いので，接客には ソフ

  トでセンスの良い女性がむいているが，若い人より

 は35歳 か ら40歳 で子育てをした人の方が，客とのふ

 れ あいもできてよいと思 う(貸 衣裳業)。

 この ように，新卒者 ではな いが，か といって主

婦パ ー トタイマーでもな く， ある程度社会経験 の

ある中途採用正社員へ の需要が雇用者側に発生 し

つつある ことも今後 の女性 の職場進 出を考 える上

で見のがせ ない点， といえるだ ろ う。

2

女性従業員の能力開発および

管理職者への登用

(1)能 力開発 ・育成に対する態度

 女性雇用者の7割 余，1，200万 人が就業 してい

る中小企業において，女性の能力開発 ・育成に対

する経営者の意識，あるいは対応はどのようなも

のであろ うか。残念ながら今回の面接調査質問項

目の中には，直接この点に触れるものが な か っ

た。しかし 「女性従業員についての諸事項」の質

問に対する回答内容からその点を出来 るだ け探

ってみた。図6一一1は ，企業規模，産業，年齢，

就任契機，社員の男女構成別に，経営者の女性社

員の能力開発 ・育成に対する態度をまとめたもの

である。まず産業別に見ると，サービス業が女性

の能力開発 ・育成に非常に積極的であ り，製造業

では消極的である。また，卸売 ・小売業について

も， 「やや積極的」な部分を含めると8割 弱が前

向きの姿勢であることが うかがえる。これはオイ

ル ・ショック後の産業構造の変化の影響から，製

造業は全般的に伸び悩み雇用増も相対 的 に 鈍 化

し，とくに工場，その他の作業現場のパー ト化が

進展したことの現われといえよう。今回の調査対

象42社 の うち製造業は10社 であったが，そこでも

パー トタイマーとくに 「中高年パー ト」は大きな

役割を担っていた。経営者が，これらの中高年パ

ー トタイマーを雇用するのは， 「いつでも解雇し

得る」，「単純作業」の担い手としてであ り，より

高度な技能を備えさせるための教育 ・訓練の必要

もないからであろう。これに対してサービス業，

卸売・小売業を含む第三次産業は，産業構造の高度

化による拡大の結果，女性の雇用を増加させてい

る。さらにこの分野は後述の「具体的な進出分野」

でも触れるように，女性の能力 ・資質が他に較べ

より多 く生かせる分野である。したがって今後と

もかな り積極的に，女性の能力開発 ・育成を行い

つつ，新しい職域の開発 ・拡大が行われると期待

される。

 対象企業では，規模の小さい企業の方が大きい

ものよりやや積極的 となっている。 『女子労働者

の雇用管理に関する調査』(1981，P.19)で は逆

に，従業員300人 末満の企業規模においても，規

模の大きい方が小さいものより，女性の教育 ・訓

練に積極的であるという結果がでている。この相

違は，調査対象42社 のうち，サービス業，卸売 ・

小売業 という女性を雇用する比率の高い業種で小

規模企業が多か った こと (42社中18社，金融 ・保

険 ・不動産を加えると22社)に よる影響 と考えら
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(注)：(1)企 業規模の分類(A・B群)は 表3-2(P.18)に 同 じ。
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               表6-1

ミ て'   籔肴 訓縲δ丙蓉即…  瓢…W剛嘯 

       一_        男女全 く同じに実施    丶丶＼、
企業規模     一

教育訓練の内容(労 働省調査)

女子は男子と内容が違う 女子には実施しない

A群 (30～99人) 41.0% 33.0% 26.0ｰ0

B群 (100～299人) 39.2 45.? 15.1

出所 ： 労働省r女 子労働者の雇用管理o'一関する調査』(1981年)。

(注)： 教育訓練の内容に男女差はあっても，女性に対して能力開発 ・育成が実施されていると見られ る企業はB群

  で84.9%，A群 で74.0%と 規模の大きい方が比率が高い。今回の私たちの調査では逆の結果となっているが，

 対 象企業全体で76%が 何 らかのかたちで教育 ・育成を行ってお り，対象企業42社 全体の企業規模を考え合せると

  この労働省の結果 とそれ程違わないのではないか とも思われる。

れる。また経営者の年齢別では，40歳 代の若い経

営者に積極的に女性を育てようとする傾向がはっ

きりうかがえる。この世代では， 「女が外YY出 て

働 く」ことが抵抗な くあた りまえのこととして受

けとられてお り，厂女は家庭を守 り」「男は外」で，

とい う旧来の性役割の意識はほとんど感じられな

かった。やは り年齢の高い，言いかえれぽ，伝統

的な性役割の意識の中で教育を うけ た世 代 の方

が，この点に関しては保守的と思われる。

 女性経営者の就任契機別にみた場合は， 「創業

者」 (X型)が 圧倒的に積極的であるのに対 し，

「創業者の親族」 (Z型)で は消極的となってい

る。限定されたサンプル数であ り，即断はできな

いが，創業者はその経営姿勢においてより積極的

であ り，したがって人材の育成 ・活用に対 しても

当然積極的になることは予想されよう。

 社員の男女構成別でみてい くと， 「女性社員」

のみを抱える企業(5社)は 全て女性の育成に積

極的であった。商 品検 査業の7社(女 性社員8

名)，電話サービス業のキ社(同70名)， 保険代理

業ス社(同10名)な ど，創業時から女性の能力 ・

資質を活用してゆ くことを企業経営の目的の一つ

としていることもあ り，女性従業員の養成 ・能力

開発には極めて積極的である。男女従業員で構成

されている企業でも， 「やや積極的」を含めれぽ

8割 弱が前向きの姿勢をとっているが，能力開発

・育成の意味するところが男女同一であるか否か

は今回の調査では明確にできなかった。しかし，

この実施内容を 「男女差」とい う観点から眺める

と，小規模企業の方が男女均等の機会がやや高 く

規模が大きくなる程男女差が生じている(表6-1

を参照)0こ れは後(本 章第4節))，Y触 れるよう

に，やは り企業規模が小さくなれぽなる程，男女

が同一 レベルで仕事を与えられ，女性も充分活躍

の場がある可能性が高 くなる，とい う仮説につな

がるのではあるまいか。

(2)管 理職者への登用の意向

 中小企業の女性経営者は，必ずしもすべてが女

性を 「管理職者」(3)へ登用することに積極的だと

は言えないようである。今回の対象 者42名 の 中

で，女性管理職者をもつ企業は11社 あった。

 本節では，今後の方向を考えるために，女性経

営者の女性登用の姿勢を検討したい。今後登用の

意向があるかどうかを質問した結果，さまざまな

条件付であったが登用の意向を明言した対象者，

明言しないまでもその意向が言葉の端々から推察

できた対象者22名 におよび，ほぼ2人 に1人 の割

合であった。

 ところでこのような意向をもつ経営者はどのよ

うな属性をもつのであろうか。図6-2は ，調査

対象者の学歴別および調査対象企業の規模別 ・産

業別v' 理した 「女性の登用意向」の分布を示し

たものである。

 まず，学歴別にみると，高等教育終了者(あ る

いは中退者)に より積極的な姿勢が見られるよう

である。中等教育終了者は，2人 に1人 の割合で

そのような意向を全 く(あ るいはほとんど)持 っ

(3)厳 密 な定義をつけず，製造業における班長，サービス業における現場主任など，通常，「係長 クラス」といわれる

  地位以上の人をすべて含めて考察した。
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対象者全員

学 歴 別

   高等教育

中学教育

企業規模別(1)

   A群(小)

図6-2女 性 管 理 者 登 用 の 意 向

ト ー一r.一一 一 一 一一一 一 一了…一 T  一一τ  一.τ…        一一一■

0      50      100%実 数

匚 52.4 隰 §戀 攤覊i巨雪 42人

匚  55.6= …臘 飜ll無盤麺：鵐
                     5.0

匚35.0.三 蠶 鞭鰓 霾鵐

匚

匚

18

20

27蕊 轗 §1；；：一：，；1818.2     ゴ22.7鬟 調
    5.p

醗瀰

22

B群(大) 80.0 20

産 業 別

製 造 業

卸売 ・小売業

サー ビス業

匚

匚

so.o

69.2

匚_40.〇 二二]1§ 懣攤 ・     _'冫oo…i葱

匚 三=]飜 飄叢=τ薩晝

 意向  全く(ほ  組織上 あ
り  とんど)管 理職者

     意向なし をおかない

瀏

嗣

璽

懸
藩

zo

13

15

≒≡壟ヨ

不明

(注)：(1)企 業 規 模 の分 類(A・B群)は 表3-2(P・18)に 同 じ。

ていないと話 している。た とえばある対象者は，

「管理職者になれるような教養のある女性は得ら

れないし，また得られたところで自分には使いこ

なせない」といい，「これからの女性は男性に負け

ないだけの教養を身につけ，対等に話ができるよ

うにならなけれぽ」と話していた(卸売業67歳)。

彼女は現在の都立高校の前身である女学校を卒業

後，体操の先生になる希望をもっていたが，親に

反対 され，和 ・洋裁，お花，長唄な どの習いごと

をした という経歴の持ち主である。経営者の学歴

や教養に対するこだわ りが，女性管理職者の登用

(4)労 働省調査(r女 子労働者の雇用管理に関する調査』1981年)に よれば，

  企業は，企業規模30～99人 で50.5%， 同100～299人 で62.1%で ある。今回の対象企業のうち企業規模30～299

 人の企業は22社 あ り，その うち登用意向のある企業は16社 で7.22%で あった。労働省の調査の対象となった中小 企業経営者
の多数が男性であると推察される点から考えると，女性経営者の方が若干女性の管理職者の登用に積

 極的であるといえるのかもしれない。

を逡巡させている一例といえようか。

 企業規模別にみていくと，B群(大)に 圧倒的

に登用意向者が多い。その比率は80%と ，4社 に

3社 の割合である。管理職者の存在そのものがあ

る程度の規模を必要とするのは当然であるが，前

述の労働省調査においては，規模100～299人 の所

では62%し か昇進の機会がないことを考えあわせ

ると，やは り女性経営者の方が，男性経営者より

女性の登用に積極的だとの感が強い。(4)

 産業別では，卸売 ・小売業で最も登用意向者が

多 く，その比率は約70%で ある(製 造業60%， 憂

      女性にも役職者への昇進の機会がある
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一 ビス業40%) 。(5)サ ー ビス業 での 登 用意向が 低

いのは，その6割(15社 の うち9社)が30人 以下

の小規模企業であ った ことに よるのであろ う。事

実，30人 以上規模のサ ービス業は6社 あ ったが，

その うち5社 までか 「登用意向あ り」 と話 してい

る。

 以 上，登用意向者の属性を明 らか に し て き た

が， ここで問題にな るのは， 「意向な し」 とす る

対象者であ る。対 象者 の うち10人 が この意見の持

ち主であ ったが，その うち女性社 員がいない， あ

るいは社 員はパー トタイマーのみ とい う4人 を除

いて，その理 由を列記す る と以下 の通 りであ る。

・ す ぐ辞めるので責任ある立場につかせられない。こ

  の仕事(畜 産食料品の製造販売)は 女性v'む かない。

  や はり店長も男でなけれぽ…(製 造業，規模B群)。

・ 男なら全生活を仕事にかけてくるが，女は育児の問

 題があるのでどうしても難しい(製造業，規模A群)。

・ 一般に中小企業では女性の管理職者をおく程の部署

  は ない。自社の社員は男性が圧倒的に多く，女性社

 員の仕事：は，受付，電話交換，経理事務である(卸

 売業，規模B群)。

・ 仕事の時間が不規則。長 くいてもいつ辞めるか不安

 であるし，中小企業では教養のある人は得られず，

  自分でも使xな い(卸 売業，規模A群)。

・ 女の子はあてにしていない。コロヅとかわるし頼 り

 ない(サ ービス業，規模A群)。

・ 編集は夜遅 くなった りするので，今後女性社員を増

 やすことは考えていない。子育て，家庭管理も一つ

 のハイレベルの仕事なので，子供ができたら子育て

 に専念すべきだ(サ ービス業，規模B群)。

 これ らの問題点を整理す ると次の よ うに 言}

る。 まず，経営者が女性の役割 として仕事 よ り子

育 てを非常に重視 して いる場合，あ るいは経営者

自身が女性社員に最初か らほ とん ど期待 していな

い場合には，女性社員には補助的業 務 し か 与 え

ず， まして昇進な ど考xら れない とい った， どち

らか といYぽ 経営者側に起因す る問題があ る。 こ

れに対 し女性社員 自身に起因す る問題 もある。 た

とえば，す ぐ辞め る，あ るいは定着 感 ・安定感 ・

会社への忠誠心な ど，男性な ら年齢 とともに身に

つ く資質が，長 く勤めて も女性には期待で きない

ことである。さらに，仕事の内容に起因する問題

がある。たとえば業務の特殊性(畜産加工な ど)，

仕事時間の不規則性(編 集関係な ど)が ，女性を

登用以前に仕事そのものから遠ざけている場合で

ある。そして，人材そのものが得られないとい う

問題がある。一般論としては，優秀な男性は大企

業志向をもつため，優秀な女性にとっては中小企

業の方が有利であるといえるかもしれない。 しか

し少な くとも経営者にとっては，なかなかそ うい

う人とは出会えないとい うのが現状 の よ うで あ

る。ある対象者は， 「結婚してもず っと続けたい

と思 う人にめ ぐりあいたいと思 うけれ どもなかな

かいませんね」(商 業美術デザイン業， 正社員6

名)と ，偶然のチャソスに期待しているようであ

った。 これ らの問題については，女性社員側の意

識，職務の内容と労働基準法 との関係，さらに中

小企業における人材発掘の難しさな ど，今後の課

題 として研究を重ね，問題解決の糸口を探る必要

があろう。

(3)女 性管理職者に求められる資質と条件

 それでは，女性を管理職者に登用するとすれぽ

どのような資質 ・条件が満たされる必要があると

女性経営者は考えているのだろ うか。以下に登用

意向者の見解をみよう。

① 継 続 性

 ここでは， 「勤続年数の長いこと」， 「経験を

つんでいること」，「実績があること」，「あきっ

ぽ くないこと」，「積み重ね」 との表現を集約し

て継続性と名づけた。ある対象者(紳 士服卸業)

は， 「能力しだいで残 ってさxく れれば登用し

ますよ。小さい所では，いい人はその人のご主

人やお姑さんを拝み倒してだって残ってもらお

うと思っています よ」 と，継続して働いてくれ

る人を確保することの難しさを語っている。こ

の要件についての指摘が最も多 く，二zア ソス

の差はあるものの22名中9名 があげていた。

② 能   力

 能力と一言で言ってもいろいろな側面が考え

(5)前 掲 の労働省調査(1981年)に よると，産業別にみた「女子にも昇進の機会がある」とする企業の比率は，卸売 ・小

  売業64.9%， 製造業54.8%， サービス業74.2%で あ り，産業計では54.9%と な っている(1977年 調査では47.7%)。



られるが，対象者の言葉で表現すると 「仕事が

できる」，「知力」，「能力(パ ワー)」が指摘され

てお り，より広い抱括的な概念で話 され て い

る。この資質は男性においても基本的な要件で

あろ うと思われ，比較的多くの経営者が指摘し

ている(22名中7名)。

③意気込み

 さまざまな表現で語られているが，つきつめ

れば 厂やる気」とい うことになるだろ うか。具

体例として， 厂男の子をあおるぐらいの意気込

みがあれば， ヘタな男より確実でよい」(洋 服

地販売業)， 「女でも実力 ・気力ともにす ぐれて

いれば男もついてくる」 (電気機械器具製造卸

業)， 「体力，知力，精神力，そして一つの仕事

に打ち込むファイ ト」(ゴ ルフ用 品 販 売業)，

厂仕事に積極的」などの言葉で6名 が意気込み

の必要性をといている。男性に伍して働 く，あ

るいは男性の上に立って働 く場合に特に要求さ

れる資質のようである。

④専 門 性

 専門性とは，知識 ・技術において何らかの分

野に秀いでた力を持っているとい う意 味 であ

る。具体例としては， 厂数字に強い一上級管理

職者は最終的には数字(た とえぽ在庫 と売掛管

理)を 見られること」(婦 人服製造業)， 「専門

(資格)を 持っている一その人に備わ ったものが

なけれぽいけない」，厂仕事に精通し，まじめで

文字 と文章が大変上手である」 (和装小物衣類

卸業)， といった話がきかれた。何らかの意味

で，プロとして通用する専門性を条件としてあ

げた人が4名 あった。

⑤ゼネラリス ト志向性

 厂目のきく，頭の良い，全面的に管理できる

人」(貸 衣裳業)， 「グローバルな視点を持って

いる人」(電 話サービス業)， 厂専門分野では男

も顔負け位に優秀で，かつゼネラル ・マネージ

ャーとしては人間関係も上手にやれる人」 (動

物用医薬品輸入卸業)で ， 「使い上手になる才

能が必要」 (医薬品販売業)な どの意見にみら

一 女性の職場 としての中小企業一 一 89

れ る よ うに，視野が広 く，人をマネー ジで きる

才覚が要求 されてい る(4名 が指摘)。

⑥責 任 感

 責任感を指摘 した人は2名 であるが，た とえ

ば 「現在はいないが，本当にまじめで責任感が

あり，一生懸命やる人なら登用する」というよ

うな脈絡の中で語られていた り， 「責任感，意

気込み，持続性，企業に定着して仕事を続けて

ゆ く」ことを指摘してお り，二zア ソスとして

は，まじめで誠実で，無責任に辞めないといっ

たものである。

⑦忠 誠 心

 日本のサラリーマンの特徴としてしばしば指

摘されることの一つとして，会社への忠誠心が

ある。今回の登用意向者の中では2名 が忠誠心

をあげている。1人 の対象者は 「会社の規則を

キチソと守る。会社に忠実な人。能力よりこの

二点を重視する」(毛皮製品製造販売業)と 言い

刧っている。また，とくに登用の条件 としてあ

げてはいないが，女性のみを大量に雇用してい

る経営者の人は，その長年の経験から 厂女の人

っていうのは自分に楽しい，面白い，や りがい

のある仕事しかやってくれないんですから…。

本当に縁の下の力持ちになる仕事はやっぱ り男

の人は了解してやって くれるんじゃない?… …

会社 ロイヤリティーっていうのかな」 と話して

いる(電話サービス業)。会社への忠誠心は男性

では自明のこととされているが，事の善し悪し

は別 として，経営者側から見てあえて指摘して

おかなけれぽならないほど女性には忠誠心が希

薄なのかもしれない。

⑧独身であること

 「経験第一。家庭のない人ならできるだろう」

と登用条件に独身であることを指摘した対象者

が1人 いた。現在管理職者 として遇されている

女性に独身，あるいは結婚していても子供がい

ないという属性がみられたことからも，この要

件は経営者から重視されていることがわかる。

これは女性経営者であるが故の指摘なのか，あ
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             表6-2 女性管理職者に求められる資質と条件

＼ ＼
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_一  IL些 」1人r昭 ぺ 飫 一一1一.で天一13λ                                      1

一_墜能.一__ 一h  2. 3一」 1 【1-2

十
昌
ニ
ロ

み込気

性門
㎝

意

 
専

③

」
④

2 Q
U

一

り
θ

1   1 0 0

2 0

冖

り
白

0 0

⑤ ゼネラリス ト志 向性 0 2 0 0

任

「
誠

～
あ

 

「
で

 

芽

 

}

責
一鎚

独

⑥

…
⑦

…
⑧

感

心

0 2 0 0 1

4

一
4

6人   9人

5   1 7

6   1 6

    4

4

1 2

                 O  I  2   1  0   1 0  1 1

   独些 であ琶 と ー1δ 「 一11.・ 湘㎜・ ・

_遡 墮 包 堂 孟.6「916一 丁'1 6』

(注)： 1人 が複数の要件を指摘 している場合 もあるため，縦計は必ずしも横計と一致しない。

1   1 2

1 1
16

るいは経営者一般の態度なのか興味のもたれる

点である。

 以上8つ の要件に集約したが，これらの中で最

も多 く指摘されたのが継続性である。一般に女性

の勤続年数は年1=長 くなっている傾向はあるもの

の，(6)現場においては，まだまだ女性の継続性の

確保が大きなネ ックとなって登用を阻害している

といaxよ う。

 産業別，企業規模別にこれらの要件の分布を整

理したのが表6-2で ある。女性管理職者登用の

大きな要件は製造業では 「能力」， 厂意気込み」，

「専門性」であり，卸売 ・小売業では 「継続性」

「能力」，厂意気込み」，サービス業では「継続性」，

「ゼネラリス ト的視点」が要求されている。企業

規模別にみると，A群 においては 「継続性」，「責

任感」が，B群 においては「継続性」，「意気込み」，

「能力」が強調されている。小人数ゐうちは，ま

ず基本的な事項，すなわち継続して くれること，

そしてまじめに働いて くれることが大切だが，規

模が大きくなるにつれて，継続性に加えて意気込

みや能力が必要 となってくるといった構造が浮び

上がる。もちろん一つの要件が満たされれば登用

するとい うことではなく，複数の要件とそのバ ラ

ソス(あ るいは優先度)が 各企業にとっては問題

となることは当然であろう。 ここでは要件の指摘

にとどめた。

3

「女性が働 くこと」についての意見

臨
…

=

.
置
鬘

.

 かつて支配的であった「男は仕事，女は家庭」と

いう男女の固定的役割分業観は，近年の活発な女

性の職場進出により大きくゆれている。現在では，

少な くとも学校を卒業した後に女性が仕事につく

ことは，極めてあた り前のこととなっている。 し

かし，その後の結婚，出産，育児とい う女性のラ

イフコースの変化に直面した時に，女性が家庭で

の役割と職業との間でディレソマに陥 り，職業継

続についての選択を迫 られ るのが現状であろう。

 総理府の 『婦人に関する世論調査』(1979)に よ

ると，女性 自身の意識 としては， 「子供ができた

ら職業をやめ，大きくなったら再び職業をもつ方

(6)労 働省 『婦人労働の実情』(1981年)に よれぽ，女性の平均勤続年数は昭和50年 には5.8年 であったが，55年 には

  6・3年に延びている(P・78)。 また・中小企業庁r中 小企業白書』(1981年)で は，中小企業における女性の勤続期

  間の長期化の傾向が指摘されており，韋性の10年 以上長期勤続者は，昭和48年 には13.3%で あ ったものが54年 に 
は19.0%と5人 に1人 の割合を占めている(Pp.290～291)。
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            表6-3 「女性が働くこと」に対する意識(総 理府調査)

                                                                            

   “～ ～～_一 ～.    調査時点 ・サンプル    昭和54年10月       昭和47年10月
          魑一                 .一一__       _一_一_一一.一. 一一_ ..一一_         一._.

 女性が働くことに関する意見  ～ 、～～__    N=8，103        N=16，645

タ 蝿 趨 巫 吻 塾 一一一一一.一..t一一_「.. ラ魂 一『一 「.'” ”一'一8〔16〕%『

一題 するまで哩 業をも2ほ う墨1∵ … l  ll l l9〔26〕

ゴ ≧“もカ・できi”までは變業を婀 ・うカ・よV・ ! 一..Li....  12〔16〕

子 どもができてもずっと職業を続けるほうがよい

子どもができたら職業をやあ，大きぐ濠禰 「.
再 び職業をもつほ うがよい

わからない

20 12〔10〕

39

12

39〔20〕

10(12)

卜萱
口 100 100

出所 ： 総理府 『婦人に関する世論調査』(1979年)。

(注)： 全国の20歳 以上(昭 和47年 は18歳 以上)の 女性。昭和47年 時点での 〔

   数字 である(N=2，413)。

〕 内の数字は男性(18歳 以上)の

がよい」とい う中断型が最：も多 く39%を 占めてい

る。これに対 して 「子供ができてもず っと職業を

続ける方がよい」 とい う継続型は20%， 「結婚あ

るいは子供ができるまで職業をもつのがよい」 と

いう中止型は22%で ある。しかもこの継続型の意

見は，増加の傾向にある(表6-3を 参照)。

 今回の対象者には，当然ながら女性が職業を持

つ こと自体を否定する人は皆無で あ った。 しか

し，女性が職業をもって働き続けることについて

は，さまざまなニュアソスでその見解 を披 瀝 し

ている。たとえぽ，「商いは厭きない」，あるいは

厂理想を持ってや り続けること」 と仕事につ く心

がまえを話す女性経営者もいる一方，そこに，家

事 ・育児とい う問題が入ると，ややた じろぐとい

う対象者もあった。一般論として，家事労働は従

来に比べかな り電化や合理化 ・社会化が進んでお

り，女性の職場進出にとり現在ではそれほど大き

な阻害要因にはなっていないと考えられる。しか

し育児については，たとxぽ 保育所に預ける等の

社会化方法もあるものの，それを是とする価値判

断は必ずしも定着しているとは言えない。

 そこで本節では，とくに 「育児」をめぐって，

女性労働者の受け入れ側である経営者 自身が どの

ように考えているのかを考察してみたい。

(1)「 育 児」をめ ぐって

(7)生 命保険文化センター・が全国の18歳 から59歳 の女性を対象に行 ったr生 活意識についての調査』(昭 和55年10

  実施)に よれぽ，          「乳幼児の世話は主婦が自分の手で行わずv'，保育所 ・託児所などに頼んでよい」 とい う意見

  に 「賛成」する人はわずか4%で あ り， 厂どちらかといxぽ 賛成」の12%を 合わせても16%に す ぎない(ど ちら  
か といえぽ反対一一30%， 反対一49%， わからない一5%)。 このような女性一般の意識 と女性経営者の意識のギ

  ャ ヅプが，すでにみたように，女性経営者をして女性社員の定着率の低さを嘆かせる一因になってい るのだ ろ  う
。詳しくは， ㈲生命保険文化センター ・野村総合研究所r女 性の生活の現在と将来一第皿期を中心として一』

  (1981)を 参照 。

 育児についての考Z.方 はさまざまであるが，こ

こでは，女性の継続就業とい う観点から，経営者

が育児についてどのように考えているかを，数人

の調査対象者には再調査を行い，私たちの推察も

交えてまとめてみた。

 図6-3を ご覧いただくことにしよう。意見と

して強弱はあるものの，どちらかといえば， 「子

供は手元で育てた方がよい(乳 幼児のあいだは家

庭内で，自分でするのが無理であるなら親やお手

伝いさんなどをたのんで，育てた方がよい)」とい

う経営者は3人 に1人 の割合であった。

 一方，「四六時中手元で育てな くてもよい(保育

所や託児所に頼んでもよい)の ではないか」 とい

う意見は2人 に1人 の割合であった。女性経営者

自身の育児経験内容にもやや後者の意見に沿った

ものが多 く，見解の分かれるところである。(7)

                      月
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ト ー一一 一一

〇 50

一 一 一 一一 一 一T一”一 一 丁 一一 一一 「  一 一{

対象者全員

】00% 実 数

一 一J).1 黙 醸飆 蕊鼎 42尺

年齢層別

1(42～50歳)

II (51～55歳 〉

III(56～62歳)

N(63歳 以上)

鬚 赧霧 …響(a
C 83.3 醸緇

「33.3二]鑼 濺蠶 鏘

C
  } 一  一  一 一 一

    40，0
 一    冒   一  皿   } 一   回  一  ▼ . 賺 懸 一一_濺

9

G

12

15

子供の有無別

有

無

匚 41・4…一一 翻

[23・1驚 靈飜 π⊃蠶慧蠶
就任契機別

   X+Pお よびy17.E：一

そ の 他 匚 48.0 灘 飜 瓦弸

29

13

li

25

産 業 別

製 造 業

卸売 ・小売業

サ..，ビス 業

匚二__。 鯉_._懸 曇懸 瀰

匚}一16.2 ]驪 鑑{i： ：；蠶

匳1霧 覇__嬲
匚二二]飆1
子供(乳幼児)子 供(乳幼児)  不明
は手元(家庭内)は四六時中手

で育てるべき 元(家庭内)で

だ なくともよい

10

13

15

      図6-3育 児 に っ い て の 考 え ：方

(注)： 就任契機別でのX一一1-Pは ， 「創業者」で創業時に当該業種に関して経験

   のあった女性経営者，Yは ， 「社員から昇進」した女性経営者を意味する。

 育児観の内容については，対象者の具体的な見

解を次項で述べるとして，ここでは参考までに，

育児観が経営者の属性別にどのような傾向をもつ

かについてふれよう。年齢層別には，若い層，特

に第1グ ループ(42～50歳)の 「女性が働 くのは

当然」 という価値観を持つ層に，家庭外育児賛成

者が多 くみられ注 目される(9名 中7名)。 第II

グループ(51～55歳 層)は対象者が6名 であったが

そのうち5名 が家庭内育児を支持してお り，第1

グループとは対照的な分布を示している。当該年



齢層の特殊性(青 春時代に終戦をむかえ男女の役

割意識にゆれがみられる)が 育児観に反映してい

るのか も知れない。子供の有無が育児観に大きな

影響を与えるのではないか との仮説も考えてみた

が，結果は他の属性に比較してそれほど明確な差

が認められなかった。また職業意識が若い時から

確固かつ明確だと思われるX-1-Pタ イプ(創

業者一創業時当該業種での経験あ り)お よびYタ

イプ(社 員から昇進)で は，他のタイプに比べ家

庭内育児賛成者は少なくなっている。

 産業別にみた場合その目立った特徴は，サービ

ス業に家庭内育児賛成者が少ないことである。サ

ービス業の経営者の中には，その創業動機に女と

して男性社会の中でどれだけのことができるか試

したいという強い自己実現欲求，女性の社会参加

を促すという目的意識がみられたが，それがこの

育児観にも反映していると思われる。

(2)女 性経営者の 「育児観」の雇用管理への反映

 中小企業経営には，その経営者の個性が大きく

反映 される。 ここでは先の育児観についての内容

を記述するとともに，そのような考えが具体的に

女性従業員の雇用管理方針に反映している例を指

摘しておきたい。

 まず，家庭内育児を重視している経営者の何人

かは，子供にとって，母親との肌のふれ合いこそ

最も大切だと話している。欲張 って自分の生活の

ワクをはみだすと，その影響が子供に及び，あと

で子供からしっぺがえしをくうし，結局元も子も

なくしてしまう。せめて3歳 までは家にいて 「子

供を肌で暖める」のがよく，もしそれが無理なら

なんとか夫，両親，お手伝いさんなどに頼むべき

である。仕事をするのであれば，家 で で き る も

の，あるいは短時間の拘束で済むものを す べ き

で，保育園に預けてまで働くなど「何か悪いこと」

のようだという意見である(ABさ ん62歳 ， AG

さん56歳)。 そして特別な仕事(た とえば医者や

弁護士)な らともか く，いいかげんな気持ちなら

家庭ぼか りでな く仕事にもマイナスになるし，子

供の教育は小さい時が大切なので，経済的に困っ

ていなければ子供が小さい間は家にいるべきだと

している(ACさ ん66歳)。
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 子育て自体が本人の成長や成熟につなが り後の

仕事にも生かせるという意味から，子育てを重視

し，そのためには一時期は家庭を守 り，子供の成

長を見守る方がよいとい う意見もあった。そのよ

うな意見から家庭を良 く治め 「上手にたばねてい

る」主婦は，仕事もよくでき接客業には うってつ

けであ り，若い人より中高年パー トタイマーをど

んどん採用しているとい う対象者もあった(BW

さん54歳)。 家庭内育児 とは直接関連はないが，

ある経営者は，家庭を持ち子供を育てた人の方が

人間が円熟してくるし，また物事を多面的に見て

柔軟な対処ができると次のように語っている。

「主人をたてて子供をたてて……。自分が生んだ

子だったのがまるで親のい うことをきかないとい

うの痛いほどわか りますよ。それもわかんないで

いると，入ってきた後輩はみんない うことをきく

と思って。 とんでもない。両方で歩みよらな くっ

ちゃ」(CBさ ん54歳)。

 以上のように，子育てや家庭運営に強い意義を

感 じている女性経営者の中には，それを積極的に

女性社員の雇用管理政策に反映している例もみら

れた。前述の若年女性正社員から中高年パー トタ

イマーの積極的採用への転換も一つであるが，結

婚退職制をとり，それ以後はパー トタイマーに切

りかえる例一 一この会社では男性社員には，一部

会社負担で土地を購入させ定着をはかっている一

もみられる。出産退職制をとり，子育て後にパー

トタイマーで優先再雇用するとい う例もある(書

籍卸業)。 ユニークな例としては， 職場で男性と

同条件で働 く必要はな く， 「せっか く女性に生ま

れたんだから……母であってなおかつ職業を持て

る幸せもいいんじゃないか……」 とい う考 えか

ら，主婦が働きやすいようにするため，フレック

ス ・タイム制をかな り早い時期から導入 している

とい うものもある(ガ ソリンスタンド経営のBP

さん62歳)。

 ところで一般的に家庭外育児賛成者が育児を軽

視 しているわけではない。彼女らの真意は，個と

しての自立や経済的独立，あるいは社会参加や仕

事に生きる価値をより強 く評価し，それを長期的

にまっとうするためには，育児は必ずしも手元で

しな くてもいいのではないかとい う考 え方 で あ
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る。事実，保育とい う観点から託児所や保育所の

集団保育の方が家庭内の個人保育より優れている

という意見は全 くきかれなかった。したがって以

下で取 り上げる意見は，育児論とい うよりも仕事

継続論とい うべきかもしれない。

 対象者の中で唯一の家庭外保育経験者である，

婦人服製造業のAJさ ん(50歳)は ，学生時代か

ら経済的自立を考え日本一のモデ リス トを目ざし

て精進した人である。子供は生後1年 間全 日制の

育児施設に預け，そのために自分の給料をほとん

ど投入している。その時に一人の主婦か ら， 「あ
                    はらわた

なたはいいわね。産みっぱなしで」 といわれ，腸

が煮えくりかえる思いがした と強い感情をこめて

話 していた。そして，今で こそ共働きはめずらし

くな くなっているが，それでも，週 日は仕事一辺

倒で，週末にはゴルフにあけ くれる日本的男性の

働き方は女性には不可能であ り，そのような夫で

あれぽなお子供の養育は妻に過重にのしかかるの

で，質 ・量：ともによい社会的施設が必要だと強調

している。それでも， 「昔に比べれぽ今は保育所

も整備されてきているし，女が仕事をしやすい環

境になってきている」とBNさ ん(60歳)は 話し，

「子供を保育園に入れて働 き続けている」女性を

高 く評価している。

 最後に女性とい う事を意識的あるいは戦略的に

認識している経営者の一群について述べよう。こ

のグループは女性が仕事をすることを 強 く主 張

し，男性中心の実業界でいかに女性の進出をはか

るかとい うのを経営上の一つの課題 とみなしてい

る。 したがって，育児についても家庭外育児に肯

定的である。弁理士のCNさ ん(46歳)は ，長年

大きな事務所で男女差別をうけながら勤務した後

独立したが，その動機は， 「男の水準まで達した

い， どこまで達せられるかやってみよう」とい う

気持ちだったという。またCKさ ん(45歳)は ，

会社設立の動機の一つを 「女に何ができるか」を

追求するためだと話している。そして，女性は潜

在能力があ りながら，これまでそれを開花 させる

機会があまりにも少なかったので， 「少 しでも持

っている能力を出しきって生 きる喜びを知 っても

らえたらとい う実験をしている」 と語 り，死ぬ時

には事業で燃焼しつ くしたい， と自己実現 と女性

の能力開発について熱をこめ て語 った。また，

「女性の仕事に対する能力を高め仕事を通じての

社会人としての人間形成を助けることが，小さく

とも企業を持っている私たちの企業責任だと思っ

ています」と調査後に手紙をしたためて下さった

DRさ ん(46歳)や ，大企業を定年退職して事業

を始め，次のように話していたCJさ ん(59歳)

が印象深い。 厂お金のある人はボランティアを，

お金のほしい人は働 きなさいとい う。 ところが40

すぎの人が働 きたいと思 ってもあま り働き口がな

いので，こういう仕事(編 集企画，アクセサ リー

ショップや喫茶店経営)で も10で も20で もあれば

たくさんの人が働けるんじゃないかしら……」。

 以上のような考え方は，一部の女性経営者のも

のとしてもやは り女性の経営者だからこそと思え

興味深い。彼女たちの経営上の特徴として共通す

ることは，男性従業員を採用せず，女性のみによ

る企業経営を行なってお り，主として女性に向い

ている業種とされるサービス業に属することであ

る。雇用管理面では，女性の生活時間に対応して

パー トタイマー形式をとる例が多いが，その仕事

の質はかな り専門性を要求し，一つの戦力として

位置づけている。

4

中小企業への女性の参入

 一その将来展望一

(1) 中小企業の有望性

 教 育 水準 の向上や ライフ コースの変化な どに よ

って，女性の職場進 出は ここ数年増大 しつづけて

いる。『婦 人労働 の実情』(1981，Pp.1-2)に よ

れぽ，昭和55年 の女子労働力人 口(就 業者数 と完

全失業者数の合計)は2，185万 人 に も達 し，労働

力人 口のほぼ39%を 占めてい る。 また， この女性

労働力の伸びは従来の未婚の若年層中心か ら中高

年既 婚者層へ移行 してい る。

 さて， この 「労働 力人 口の39%」 を 占める女性

は，一・体 どんな分野 に就業 し，活躍 しているので

あろ うか。 『中小企業 白書』(1981，Pp.287-288)

を み る と全有業者 に占める女性 の割合 は， 中小企



業で40.1%， 大企業で30.2%と なってお り，女性

の占める割合は中小企業の方が高い。また昭和49

年以降の推移を見ても，中小企業の方が，大企業

より高い伸び率を示 している。ちなみに49年から

54年 までに，女性有業者は238万 人増加している

が，そのうち86.3%を 中小企業が吸収したと，こ
の白書は報告している。

 しかし，これ程多数の女性が就業し，活躍して

いる「中小企業」が，これまで「女性の進出分野」，
または 厂活躍を期待される分野」として取 り上げ

られたことはほとんど無 かった。よ うや く，こ

こ1，2年 ，徐々にではあるが，この分野への女

性の進出状況が紹介されはじめているのが現状で

ある。ちなみに，前述の 『中小企業白書』におい

ても，昭和56年 度版では じめて 厂女性の職場進出

と中小企業」の項目が設けられ，主として49年 か

ら54年にかけての状況が報告されている。またサ

ソケイ新聞の婦人面での数回にわたる女子大生の

就職問題の記事が 『女子大生の就職手帖一全傾向
・全対策』(1981)と してまとめられているが

，こ
こにも，「有名企業だけが会社ではない」として，

80年代の大卒の女性へのア ドヴァイス として，
厂中小の優良企業を狙いなさい。個性豊かな小さ

い会社も面白いですよ」と述べている。そして，
これは 「大企業では歯車のひとつ，それもアシス

タン ト的な仕事が多 くなるので，小 さ めの組 織

で，自分の能力，持味を存分に発揮 しなさい」 と

い う意味も込められているとして，いくつかの大

学での就職事例，及び中小優良企業の紹介なども

行っている(P.99)。

 このように，中小企業に対する社会一般の認識
・環境が少しずつ変化している中で

，当該分野で

既に成功者としての地位を築き，第一線で活躍し

表6-4 女性の進出分野としての中小企業の将来性

  意      見

有望な分野だと思う

業種によって有望と思う

本人に技能 ・技術があれぽ有望と
思う

覚悟が必要(有 望とも言xな い)

不明(調 査者が質問していない)

1回 答(計42人)

   25.2人

    z2
   11
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ている女性経営者 自身はこの問題に対してどの様

に感 じ，考えているのであろうか。今回の対象42

社に行った 「女性の進出分野としての中小企業の

将来について」とい う質問に対する回答をみてみ

よう。回答の結果は表6-4の ようであった。

「覚悟が必要」と述べた2名 を除くと29名が，一

応の条件さえ満足していれば有望な分野と感じ，
ここでの女性の進出と活躍を期待している。

 以下にそれぞれの回答に対する理由づけをみて

みよう。

①中小企業を女性の職場とし 「有望」

 とみなす理由

  まず，女性を積極的に採用 ・活用していこうと

する背景には，中小企業における恒常的な人材不

足e 秀な大学卒の男性不足一がある。経営者 と

してのホンネの部分には，やは り大卒男性を採用

 したいとい う面が強いようにも思われるが， この

人材確保が困難な現状の下では，大企業にも充分

チャレンジ出来る能力とファイ トを持った優秀な

女性を採用し，彼女たちの能力を積極的に活用し

 ようという気構えが感 じられ る。 したがって，

 「有望」 と言われる大きな理由のひとつは， 厂大
企業は優秀な男性人材が揃ってお り，なんといっ

ても組織 ・人間関係のあらゆる面について，男性

中心の社会である。この中へ女性が割 り込み，競

争に勝ち抜いてゆくのは，たとえ優秀な女性でも

かな りのハンディキャップとなる。また，大企業

は組織体 として機能しているので，いろいろな規

則に縛 られる。 とくに家庭婦人にとっては不利な

面が多い。これに比べ中小企業は，やる気さえあ

れば充分に女性の活躍する場があ り，女性が進出

し易い土壌がある」(製 造業一アパ レル関係，卸

売 ・小売業)の 声に代表される。

 この他いくつかの意見を拾 ってみると，おおむ

ね以下のごとくである。

 ・ 中小企業なら，やる気のある人にはポストが与xら

  れ，自分の能力を最大限に発揮する場があります。

   …とてもやりがいのある場。能力のある女性は中

  小企業で能力を発揮すると良い(卸 売 ・小売業62

  歳)。

・ 中小企業 は大卒男性の採用難ということもあ
って，
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 企業 サイ ドとしても優秀な女性の進出を望み期待し

  ている。しっかりした専門と，絶xず 切磋琢磨 し未

 来を切 り開こうとする心構えがあれぽ，この分野で

  は成功の可能性が充分ある(製 造業50歳 ，サービス

 業50歳 ，卸売 ・小売業73歳)。

・ 特に急成長している会社では人材不足は大 きく，や

  る気さえあれぽいろいろな仕事が経験出来る。その

  ため個人 としても十分に力がつき強 くなれる。 この

  力を生かし仕事を取 ってゆくことも可能(サ ービス

 業54歳)。

・ 絶対に狙い目だと思う。中小企業で働いてこそ，真

  の社会参加の意味が感 じられる。また，女性は苦境

  に強いというねぽり強さを持っているので，それを

 生 かせぽ，仕事の手ごたxも 感じられるところ。自

 分が “ヤッタ!” という実感が得られる(サ ービス

 業45歳)。

 また， 中小企業 の将来性，有望性を，大企業 と

の比較 とい う視点か ら把 え，今後 ます ます女性の

進 出を期待す る意見が きわめて大 きか った。代表

的な意見は次 のよ うに まとめ ることがで きる。

・ 企業にいて，一番の楽しみはクリエイトしてゆ くこ

  と。その意味でも中小企業の発足間もない会社など

 は，たとx苦 労が伴っても創造の喜びがある。実に

 楽 しい。また小さめの組織では， トップとの距離も

 近 く，企業の重要な決定も身近に見 られる。自分が

  トップの立場で悩むというように会社 と自分 とのか

 かわ りも違 う。この感覚，働 く喜び(も ちろん苦し

 みを含めて)は 大企業では決して味わえない(サ ー

  ビス業50歳)。

・ 大企業はなんといっても組織が大 きく，個人は歯車

 のひとつ。 “個”としての厳 しさを感 じないまま生

  きていかれる。しかし，これからの社会を考えると

  「個人はひとりだ」という実感をひしひしと味わ う

  ところ，そういう場に女性 も進出してほしい(サ ー

  ビス業48歳)。

・ ：大企業の男性は，女性の資質を引き出す教育を受け

 ていない。女の使い方も能力の生かし方 もまだ ま

 だ。そこでは，能力のある女性も未開発のまま終っ

 てしまうことが多い。中小企業では，女性が自分の

 能 力を充分発揮できる方式をどんどん採 り入れてい

 る。なんといっても，女は子どもを産み育てるだけ

 の体力と健全な精神を持っているのだから，その能

 力 を社会のカラの中に閉じ込あてお くのはもったい

 ない。上手に引き出しさrxす れぽ，十分な力を持っ

 ているはず(保 険業47歳)。

・ 中小企業は時間 ・規則とも大企業より融通性，自由

 度 が高い。家庭的雰囲気 もあって，特に家庭を持っ

 て働 く婦人には働き易い職場(製 造業57歳 ，卸売 ・

 小売業54歳)。

・ 福利 ・厚生面，また制度の面では確かY'大 企業には

 劣 るが，きめの細かさ，心 くば り，小回 りのきく機

 動性，家族的暖かさなどの面でははるかv'優 れてい

 る。大企業は男性を中心とする優秀な人材が多 く，

 女性には責任ある仕事が仲々回って こな い。そ こ

 で，女の方も 「どうせ……」とい う気持で仕事をす

 る悪循環もある。中小企業では男性と同じレベルで

 仕事の場が与}xら れ，やる気と力さえあれぽ充分自

 分 のポジションを得るチャンスが あ る(卸 売 業73

 歳)。

・ 中小企業では持っている力を 「さあ出しなさい」，

  「もっと出しなさい」 とい う感 じ。思いきり自分を

 開花させる場としてすばらしい。大企業にも補助的

 仕事，サブだけで終わるにはもったいない女性も多

 い。そ うい う人たちにどんどん出てきてもらいたい

 (サービス業45歳)。

 以上を要約すると次のように表現され よう。す

なわち， 「中小企業には力量のある女性の特性，

能力を生かせる場がある。加えて，小 回 りが き

き，種々の面で融通性があ り，男女の区別も少な

く，仕事のや りがいがある」と。今後の女性の活

躍の場として，安定性のある大企業も良いだろう

が，大きな組織の歯車の一つ となるよ りは，活躍

できる可能性のある中小企業で自分の特性を充分

に発揮するのも人生のひとつの選択，と言えるよ

うである。

 上のことと関連して，中小企業で経営者を 目指

す人たちに対して， 「80年代は女の時代とか，翔

んでる女とか言われているが，大企業で女性が指

導者になるのはまだまだ道が遠い。自立を 目指す

女は中小企業で指導者になるのが近道」，「特に商

売などを志す場合は，ギャンブル性を楽しめるゆ

とりと，のんきな楽天的性格でないとダメ」，「先

見性。数字に強いこと。また，堅実はジリ貧 と紙

一重，積極は放漫と紙一重も心にとめて」といっ

た助言も聞かれた。

② 「業種によっては有望」とみる理由

中小企業全般が有望だと考えられてよいわけで



はない。女性は結 婚，家事 ・育児な ど，人生にそ

れぞれ のライフ ・ス テージがあ り，その ライフ ・

ス テージに合 った業 種を選 び，女性の特性 ・資質

に適 した業種 な ら有 望 と回答 している経営者がか

な りい る。 とくに育児 をかかえた女性 の場合な ど

は，一 日中を拘束 されな い融通性 の高 い業種でな

い と難 しい。 また，女性 のきめ細 か さ， 心 くぼ

り，サ ー ビス精神な どを発揮 ・活用で きる分野，

た とえぽ接客部門 ・小売業な どを含めた第三 次産

業な どな ら有望だ とい う意見があ った。 ただ，卸

売 ・小売業では，大手のデパー ト，スーパ ーな ど

が女性管理者 の登 用，能 力を生 かす諸制度(た と

えぽ西武 デパ ー トのライセンス制度， シ ョップマ

スター制度)な どを積極的に取 り入れてお り，逆

に中小企業では未だそ こまでは行 っていない とす

る声 もあ った。

③ 厂本人の能力 ・技能次第」とみる理由

 この意見はサービス業の中でも，「特許事務所」，

「税務会計事務所」など資格を持つ経営者から出

されている。彼女たちは自身に体化された技能を

充分に発揮して今日の成功をおさめているので，

仕事の場で女性が地位を築 き男性と互角に勝負し

てゆ くためには，誰にもひけをとらない技能こそ

大切だと考えているからであろう。ただ専門性に

ついてはかな りの調査対象者が， 「しっか りした

自分の専門，できれぽ自分の好きな分野プラス語

学といった二つの専門があれぽ，どんな分野でも

仕事につながるし，絶対に仕事にはぐれることは

ない」 として，その有効性を強調している。この

見解などは，今後の活躍が期待され る若 い女 性

に，とくに参考となるだろ う。

④ 「覚悟が必要」とする理由

 この意見は， 「中小企業はなんといっても，景

気の波を一番最初にかぶるところ。浮き沈みが大

きく，会社が潰れることも覚悟しないとダメ」，

また， 厂個人経営，オーナー経営者が多いため，

経営者個人の考え方に左右 されがち。 この辺につ

いても理解と覚悟を持って」 といったものに代表

される。確かに中小企業は景気変動 の しわ 寄 せ

を一番早 く，また強 く受けるところである。就職
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にあたっては，企業 自体の体質はもとよりその産

業分野の将来性など多角的に検討する必要はあろ

うが，前述のようにしっか りした専門性，心構え

さえあれぽ，経験の積み重ねはプラス要因となっ

て，将来の展望は必ず開けるものと思われる。こ

の覚悟が必要とする意見は，主として製造業から

出されている。またひとつの意見として， 「現代

ではさまざまな要求から，種々雑多な仕事が生ま

れて くるが，社会的に意味のない仕事は必ず滅び

るJと する声があ り，自分が参入すべき分野を選

択するにあたっては，この辺に対する洞察力，先

見性も必要であることが示唆されていた。

(2) 期待される進出分野

 さて，女性の活躍が期待され る将来有望な 厂中

小企業」の中で，具体的にはどのような分野 ・業

種が 「有望」視されているのであろうか。この質

問についての回答を整理すると，大きく次の三つ

に要約できる。

 ① 女性の感性，母性本能，心遣い，あるいは

  消費者としての生活経験，能力を発揮できる

  分野。主として第三次産業(22名)。

 ② 分野 ・業種，また一般に言われる女の性役

  割などにはとらわれることはない。あ くまで

  本人の能力 ・適性次第。どんな分野でも進出

  ・活躍可能(5名)。

 ③ 中小企業の中でとい うよりもこれを側面か

  らサポートできる分野の指 導 的 ポ ジション

  に。たとえぽ，中小企業金融公庫，および民

  間 ・金融機関などで(1名)。

 ①は，いわゆる伝統的な女性の性 役割 を 強 調

し，それを生かす分野となっている。確かに，社

会は男性と女性の二つの性で構成されてお り，男

性は男性，女性は女性 としての役割分担もあるで

あろう。しかし，今後女性が社会の中で仕事を持

って生きてゆ く場合，この伝統的女性の特性一細

かい心 くぼ り，母性愛，サービス精神など一を強

調しそれのみに頼 るのは，好ましい男女協調 とい

う観点からもあま りにも旧弊すぎるのではあるま

いか。今後の社会を予想する場合，上述の結果で

は5名 と少数派ではあるが， 「分野 ・業種にとら

われない。本人の能力 ・資質次第」とする見解が
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徐lzに 力を得，いずれ主流派 となるかどうか興味

ある問題である。

 今回の回答結果は，いわゆる 「伝統的な女性の

役割」を生かす分野 ・業種に女性の今後の活躍が

期待されることを示唆するか に思 わ れ る。 しか

し，ここで充分考慮されるべき諸点として，すな

わち，何故にこのような結果が得 られたかの 「理

由」として次の事項を掲げておく必要があ りそう

である。まず第1に ，ビジネスの世界は，ごく最

近までとい うより現在でさえ，保守的な男性社会

であるとい うことである。 この中で，マイノリテ

ィである女性が生き抜 くためには，まず 自分 自身

の持っているもっとも有効なセール ス ポ イ ン ト

(男性にはない部分)を 強調 し，その中で自らの

基盤を着実に築 きあげてゆくのが最初のステヅプ

であろ うとい うことである。その意味 で は と く

に，戦後の激動期を男性に伍して生き抜いて来た

これらのパイオニアとも言 うべき女性経営者にと

って，生 まれながらにそなわ っている武器を充分

に使いこなし，更YT開発 してゆくことが，地位を

固めてゆくための必要条件であった と考 え られ

る。第2に は，今回の調査対象者42名 の年齢構成

が問題 となろう。すなわち，82歳 を最高として56

歳以上の戦前の教育を うけて育った対象者が27名

と，ほぼ全体の三分の二を占め，いわゆる戦後民

主主義の学校教育を うけた40歳 から50歳の人は，

わずか9名 にすぎないという点である。そして第

3に ，これら42名 の経営者の活躍分野がサービス

業15名 ，卸売 ・小売業13名 とい う業種の偏 りも考

慮に入れる必要があろう。これらの分野では，ま

さに女性の感覚，デ リカシー，きめ細かさ，サー

ビス精神が強力な武器となる。またこの分野でこ

れまで取扱われた財やサービスには，男性の視点

で物を計 り企画されたため，消費者である女性に

は不便を感じさせるものが多い。 「女の感覚」に

依る新しい視点，開発を望む女性の声が強くなる

のは当然であろう。当該分野では今後ますます女

性の活躍が期待される。女性固有の特性と生活者

・消費者としての実生活での経験，加えて，幅広

い視野に立っての洞察力 ・先見性を備えれぽ，噺

＼ 、
＼
＼  ＼

分野 ・産業

＼
   ＼
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    については，タテの域のラインをはずし共通 としてとりあつかってある。



 しい女性の役割としてこれらの資質がビジネスの

社会に有効かつ有利に展開されるのではないであ

 ろ うか。

  いずれにしても女性が この男性社会の中で着実

に一・歩一歩その地位を獲得してゆ くことが，②に

述べられている 「女であることを，とくに意識し

ない」分野で活躍することにつながるであろ う。

個人の持つ資質と才能に合わせて，現在では予想

のつかない新 しい分野で女性が活躍し，成功する

ことも不可能ではなくなるであろう。比較的若い

年齢層の女性経営者が主流となる5年 ，10年 後の

社会を展望し，この可能性を探ることは将来の一一

つの研究課題ともいえる。では，これ らの女性の

進出分野 として具体的にどんなものが考えられる

のだろうか。42名 の調査対象者があげたものを表

6-5に まとめてみた。

 表から明らかなごとく，具体的な職種として最

も多いのは(1)消費者関連マーケティング，(2)接客

関係(販売，デパー ト，ホテルなど)，(3)上記(1)，

(2)を含む流通関係職種全般である。 この3項 目の

合計は19名 と，他に比較して目立って多数を占め

ている。これらの職種，分野が女性に有望とみら

れる理 由は前述の①にもあるとお り， 「女性のデ

リカシー，感性，細やかな心遣い」が求められ，

かつ， 「女性の消費者，生活者 としての感覚 ・経

験」 とが生かせることである。生活関連商品の最

大の消費者は女性であるにも拘らず，それらはこ

れまで男性の感覚と経験によって考案，商品化さ

れてきた面が強い。社会は男性のみでなく，女性

・子供 ・老人 ・身障者などさまざまな人間で構成

されているのだから，この社会の現場で欠けてい

るものを，女性の目と感性で拾いあげ免生かすこ

とは，これからの好ましい社会を築 く上でも大切

であ り，有益なことと思われる。

 この他，特殊技能を生かす職種，たとえぽ弁理

士，税理士などを掲げた人が4名 あった0こ の特

殊技能を要求される職種では，男女 の区 別 が な

く，また，独立性を持 って自身の個性を発揮でき

ることが推薦の理由となっている。とくにこの分

野は女性に有利で，国家試験も男性の合格率より

女性のそれが高い。たとえば結婚後家庭に入った

女性が，一時子育てなどで勤務が困難となった場
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合にも，細hと 仕事をつないでお くこ とがで き

 る。そして中年以降，本格的に取 り組める時期が

来たとき，再 出発することも充分可能であ り，成

功もできうるとい う理由があげられている。

 今回の調査対象者の中には，学校経営者など直

接教育にたずさわる経営者は入 っていないが，女

性の進出分野 として 「教育関係」をあげた対象者

 (4名)も 見落せない。 「日hの 生活の中で，子

育ての大部分は女性が担当しているものであ り，

子供に限らず成人であっても相手の個性，資質，

適性を導き出すのに，女性の経験 ・感覚は生かせ

るのではないか」 とする見解である。学校教育に

とらわれない，』広い意味での教育分野での女性の

活躍を，これから労働市場に参入してくる若い女

性に期待し望んでいる。今後に期待される新しい

職種としては，情報サービス分野もその一つであ

ろ う。これからますます多様化する情報化社会の

中で，すでにくり返し述べられている女性の感性

一男性が気付かず切 り落としている部分一で拾い

あげ，心のサービスをも含めた情報サービスは80

年代以後の新しい女性の活躍の場となる可能性も

高い。

 1「分野にこだわらない」とい う意見は先の②で

ふれたが，これは 厂職種，活動分野 といった もの

は人間個h人 の適性次第」，「職業はその人の天性

の問題。適性があれば，どんな分野でも進出，活

躍可能」，「したがって，男だから，.女だからとい

う区別も全 くないはず」で，厂どんな分野でも，自

分の能力さえ引き出せば，また経営者が個人の末

開発の能力を引き出しさえすれば，可能性のある

分野になる」というコメン トであった。とれらの

意見は5名 から出されているが，年齢構成は70歳

を最高に63，62，58歳 ，最：年少が46歳 と比較的高

齢者の創業老，あるいはたたき上げ型の経営者に

多 く見 られ，興味深い。 ζの意見が今後 どう変化

してゆ くか，注 目したいところである。

 最後に，今後の有望な進出分野としてあげられ
たわけではないが，将来中小企業で女性が仕事を

しやすくするための条件整備の一つとして，次の

点が1名 の対象者によって指摘されたことを記録

しておきたい。すなわち，各種金融機関の責任あ

る地位にどんどん女性が進出し，とくに取引相手
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としての 「社会的信用」を確立していない女性経

営者を側面から支える体制が作られ る こ とで あ

る。この指摘は，少数派である女性の社会進出一

般を論ずる場合にも示唆に富むものである。女性

があらゆる分野に進出し，女性のネ ットワークを

張 りめ ぐらし，互に協力した りi援助 しあ いな が

ら，真の男女平等が実現されている社会を作って

ゆこうとする考え方がここにみられ るか らで あ

る。

(3)働 く女性への 厂ア ドヴ ァイス」

 ここでは，これから中小企業へ参入しようとす

る，あるいはすでに参入している女性への働 く上

でのア トヴァイスを参考までに記そ う。働 く女性

一般)，Yr¥...対する女性経営者のアドヴァィスの主なも

のは，まず，絶えず勉強せよとい うことである。

そして軽率に辞めないこと，継続す る こ とで あ

る。また思考方法では，切 り換えができるような

訓練をつむことで，これは人間関係を維持する上

でも，家庭生活との両立をはかる上でも有効であ

るとい う理由からである。管理職者，あるいは経

営者に対する主なア ドヴァイスは，専門のみなら

ず幅広い知識を身につけること，先見力，機を見

るに敏なる能力を培 うことである。

 以上が主なア ドヴァイスであるが，その他，さ

まざまな指摘がなされてお り，以下に具体例 とし

て付記しておこう。

① 働く女性一般に対して

・ 大学受験の時に，将来の生 き方を予測すべ きだ(小

 売業97歳)。

・ 若い女性ヘ………自分が好 きで得意な分野(た とえ

 ぽ数学でも心理学でも)と必ずもう一つ別の分野(た

 とえぽ語学)の 二面を勉強すること。数学はマイコ

 ンや経理につながるとい う風にどんな分野でも仕事

 につながる。二面的に勉強しておけぽ，女の人は絶

 対仕事がやっていける。そして仕事は自分の好きな

 事を原点に選ぶ。たとえぽ掃除が好 きなら，日本中

 の掃除のや り方を調べて一 一一中国では，アラビアで

 は掃除道具をどうしているか，いかに売 りこむか

 一一とい う具合に仕事は開けてきて商売に結びつ く

 (保険業46歳)。

・1985年 までは企業 も減量経営で大変な時なので，若

 い女性 も軽率に辞めないこと。蓄積をはかること。

 結 婚しないうちが本当に働けるのであるから，大学

 を出てせめて6年 はプロとして通じるように何かを

 しておくこと(サ ービス業54歳)。

・ 理想を持つこと
。や り続けること(製 造業66歳)。

・ 仕事に生きる人は理屈 ときれいごとだけを言っても

 ダメ。着眼 と努力と熱意がなければ…。着眼を常に

 鋭 くしておくためにはたゆまず勉強すること(製 造

 業65歳)。

・ 高い教育をうけれぽ うけるほど頭で考ax行 動を忘れ

 る傾向がある。実践こそ大切(卸 売業50歳)。

・ 職場全体の中で，自分の現在おかれている位置をし

 っか り認識 ・確認した上で，公私共に両立させる才

 覚が必要。バラソスのとれた人間(小 売業67歳)。

・ 社会参加意欲のある主婦はまず外に出ること。週3

 日責任ある仕事をして，残る4日 は主婦業を全 うす

 ること(サ ービス業49歳)。

・ 女性は仕事に感情(私 情)が 入 りがち。スカッとさ

 わやかにこなせる人がふえるとよい(製 造業56歳)。

・ 家庭においても職場においても団体行動をして，何

 が あっても最後にはカラカラと笑って別れる空気を

 女性がつ くらない とダメ。今日の悩みを明日まで持

 ちこしてはいけない(サ ービス業70歳)。

・ 思考方法は男性の方が効率的である。切 り換え，切

 り捨てができる。女性はそのような訓練がされてい

 ない(サ ービス業46歳)。

・ 男とか女 とかいう前YY ，社会で通用する人間になっ

 てほしい。仕事の結果は，その人が社会にどの位必

 要 とされるか とい う尺度で正直に現われる(サ ービ

 ス業47歳)。

・ 女の甘えは困る。なんといっても男性社会で生きる

 のだか ら。男に許されないことを女は平気でする ，

 (卸売業50歳)。

② 管理職 ・経営者に対 して

・ たゆまぬ努力 と勉強(自 分の専門の領域プラスー般

 知識)が 必要。また，時代を感知 ・先取 りする努力

 と感覚を培 うこと(製 造業50歳 ，製造業68歳)。

・ 確固たる自分自身の技術を持つこと(卸売業50歳) 。

・ 感情 と勘定を混同しないこと(同 上)。

・ 女性がある地位についたら，そこで 「女ならでは」

 の実績をあげてほしい。女は体力 ・忍耐力 ・精神力

 ともY'男 にまさるともいえる。それが積み重なって

 女が認められるのである(小 売業54歳)。

・ いつの時代にも働き者と怠け者，アイデ ィアマンと
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 そ うでない人があり，一人ひとりの心がけ次第(不

 動産業59歳)。

・ 身をもって制すとい うか
，自分が動かなければ人は

 ついてこない。自分の心に思いやりがなけれぽ人は

 働かない(サ ービス業63歳 ，サービス業82歳)，
・ 日本はまだまだ男尊女卑の風潮が残

っている。世の

 中は概 して男性が動かしている。しかし，プライ ド

 ぽかり高い男の弱点(?)を 逆 手にとれぽ，女も充分

 男を上手に使いこなせる(卸 売業58歳)。

・ 機を見るに敏であること(製 造業65歳)
。

・ 事業が大きくなると税務もきびしく
，世間の風当り

 も強くなるが，この時耐える能力を女性はもっと養

 わ なけれぽならない(不 動産業59歳)。
・ 自分でやってみようという積極性 と少々のず うず う

 しさ，それに決断力が必要(サ ービス業73歳)。
・ 人に迷惑をかけないこと

。経営者になったらこれが

 根本(卸 売業72歳)。

* * *



7
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 本報告の最後の章である本章では，前章までの

分析の諸結果を，今後の研究のための「作業仮説」

の構築に結びつけていく方向で，い くつかの項目

に分けて整理 ・再検討していこう。

 以下，今回の研究での限られた対象者(42名)か

ら得 られた資料にもとづき，中小企業における女

性経営者の，分類・成長歴・創業の動機および経営

志向 ・理論と知識の重視 ・これからの進出分野 ・

経営のパー トナーおよび後継者，そして中小企業

における従業員，の諸項目にわたってみていく。

1

まとめ一作業仮説の構築 にむけて一

(1) 女性経営者の分類

 本研究においては，慣習的な「経営者型三分類」

(創業者型 ・社員からの昇進型 ・親族からの引継

型)を まず設定し，さらにその下にそれぞれ下位

分類を設けている。男性と異な り，女性が職業を

もった り実業界に進出することが当然視されてい

ない時代に育った調査対象者が多かったため，就

任に至る契機や過程をおさえることが経営者の特

性を知る上で有効と判断したからである。その結

果，対象者42名 には，戦争一敗   G後民主主義

(参政権 ・教育の機会均等などを含む女性解放の

機運)と い う時代的背景の影響が非常Y'大 きいこ

とが明らかとなった。とくに直接職業に繋がる教

育を受けていなかった56歳 以上の者にとっては，

創業時の業種と関連ある業種での就業経験の有無

とい う軸が，二代目にとっては家業意識 という軸

が有効と思われた。

 しかし，戦後の ドサクサをの りこえて頑張 った

人びとの体験は，人間的価値のある歴史的記録 と

しての意味が大 きいが，将来の展望を行 う上では

年代の低いグループに焦点を絞 って今後は研究を

進めるべ きであ り，その下位分類の設定のために

は新たな軸の設定が求められ よう。教育，就業動

機などがそれに当るのかも知れない。いずれにし

ても，研究対象により適切な軸の設定が重要な課

題 となる。

 このように，女性経営者の分類を押 しすすめる

と，それは，男性経営者の分類 とどう一致し，ど

うずれるのであろ うか。 これは興味ある問題であ

る。

(2) 女性経営者の成長歴

 ① 外国文献に現われる三つの仮説

 女性経営者の成長歴 との関連では，外国文献に

現われる 「三つの仮説」を利用した。すなわち，

実業界で成功している女性は①長子である，②父

親が伝統的女性役割観から自由であ り，むしろそ

れに関する非伝統的価値観をもっている，③ 「リ

スク」 とい う概念を積極的に把えるように育てら

れている， という仮説である。前者二つは，今回

の対象経営者Yyは 必ずしも当てはまらなかった。

リスクに関しては明確な判断が可能なほど情報が

集まらなかった。今後もこれらの仮説の検証のた

めに情報を収集しなけれぽならない。

② 職業体験および結婚歴

 若い世代(第1お よび第IIグ ループ)の 経営者

の中には，20歳 代から経営者となることを目指し

て体験を積んで来た例がある。これに対 して年齢

のより高い世代(第 皿および第IVグ ループ)に お

いては，創業者 ・非創業者を問わず家庭の主婦 と

なった後，夫，父，義父，義兄などの死亡に伴 っ

て，家族の生活を支えるため，あるいは家業を維

持するために，成 り行きから十分な経験をもたず

経営者となった者が多く見られる。 しかも，今回

の調査対象者についていaxぽ，敗戦 という日本の

時代的背景からくる成 り行 きにも，大きく左右さ

れていた。男性経営者の場合にも，父(義 父)や

兄(義 兄)の 死亡により，職場を変えて中小企業

の経営に携わるに至る者もあるが，男性における

そのような事例 と女性のそれ とは， どのように異

なるのであろうか。今後の検討に値しよう。

 将来の女性経営者において，上記のような 厂成

り行き」型が消滅することはないとしても，その

占める比率は減少するのかどうかは興味ある問題

である。さらに， 「成 り行き」型であっても，20

歳代に職業経験をもった女性が経営者となる可能

性は強い故に，いわゆる成 り行き型経営者の成長



一 将来の研究のための若干の作業仮説の構築Y'む けて一  105

過程には，私たちの対象者とは異なる趣 きが含ま

れるに至るかもしれない。このことは10年 間)/YY1...わ

たるような長期展望に立つ研究によって検証され

ねばならない。

 今回の対象者の中には，「経営者に男女なし」，

つまり 「結婚や出産とは独立のものである」とい

う者と， 厂女性の経営者は結婚し子供を育てると

い う体験を経てはじめて円熟する」という者があ

った。単身の経営者 と有配偶の経営者，さらに子

供を持つ経営者の成長のパターソは何らかの形で

異な りうるのか，それとも，そのような要因より

も別の資質や能力や運が経営者としての成長の経

過や内容を決定するのかとい う問題は今後の検討

課題である。

(3)創 業の動機および経営志向

 経営者としてのセルフ ・イメ・一ジに男女差があ

りそ うであ り，それが開業の動機や経営志向に相

違をもたらす。女性経営者は社会的成功や金銭上

の成功 よりも，むしろ，理想の実現や自己実現に

高い価値をお く傾向があるようである。これが企

業規模の単なる拡大よりも適正規模のもとで利益

率のよい企業経営を志向させることになる。新分

野の小規模サービス業においては，この傾向が一

段 と強化され，採算がとれさえすればよしとする

場合が少な くない。将来，新しいタイプの女性経

営者の中に，このような着実な経営を志向するタ

イプとは異った経営者がより多 く現われるのか ど

うかは，日本社会の変動のあ りようとも絡めて興

味ある問題である。

(4) 経営における 「理論 ・知識」の重視

 女性経営者は男性経営者に比して理論や知識を

重視しているようである。前者は後者ほど営業活

動を重視せず，また得意ともしていない。理論 ・

知識の重視は弱い営業力を良質の製 品 を作 った

り，より適切な品揃えでカバ門しようとす る姿勢

の現われなのであろ うか。あるいは，男性経営者

との競争には彼ら以上の勉強が必要なのであろう

か。その他に男性 と伍 して企業経営を行 うために

とくに女性が努力しなければならないものがある

のだろうか。 これらの点も将来の研究で明らかに

すべ きであろ う。
`

(5) 中小企業における女性経営者の進出分野

 ① 進出の比較的容易な分野 ・困難な分野

 創業女性経営者が成功している事例は製造業，

卸売 ・小売業とも生活開連業種 ・余暇関連業種に

多い。経営者の能力次第で企業規模も中小企業の

それを上回るか，あるいはその上限に近いところ

まで拡大可能である。サービス業では伝統的対個

人サービス業よりも，近時増大している対事業所

サービス，とりわけ情報関連業種への進出が 目立

つ。情報産業は将来個人からの需要 増 も期待 さ

れ，またスケール ・メリットもそれ程利かず，小

規模企業の存立の余地がある業種である。

 これらに対して創業女性経営者のみられない分

野に生産関連業種がある。Z型(二 代 目)経 営者

はいるものの，上記の諸分野でみられるような生

き生きとして自信に温れた経営者像は浮かんでこ

ない。しかし忠誠心をもつ子飼いの男性社員を擁

して業界の中堅優良企業の地位は守っている。

 不動産業で高度成長期に高収益をあげて成功し

た創業女性経営者はいるが，財を成して撤収する

傾向がある。伝統的タイプの金融 ・保険 ・運輸業

に創業女性経営者の例はみられなかったが，将来

きめ細かなサービスを取 り込むならば，進出の可

能性はとざされてはいないのではなかろうか。

② 成功の背後にある諸要因

 第1に あげられる要因は，まず取扱い製(商)品

に対する男性経営者のそれに優るとも劣らぬ十分

な知識ということである。消費者として，あるい

は主婦としての経験もこれに含まれよう。 したが

って高等教育の場で女性が伝統的に「女性の分野」

とされていた枠を超えて専攻分野を拡大 してゆく

ならぽ，企業経営の場でも女性の進出分野が拡大

する可能性があるのではなかろうか。第2に は，

雇客が女性であること。第3と して，きめ細かな

対人応接が重要であること。そして第4に ，新分

野で収益性の見通しが明確でな く，男性の進出が

女性のそれに先立っていないことをである。

 以上の要件の うち第1の 厂十分な製(商)品 知識」

はいずれの場合も必要であ り，第2か ら第4の 要
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因すべて，ある`L・はそのいくつかが経営者として

の資質をもつ女性によって組合わされるとき，創

業者 としての女性経営者の成功が実現すると考x

られる。男性経営者や管理職者が女性経営者をど

う評価しているのかをも視野に入れながら，女性

経営者の進出分野の拡大の条件を探ることが今後

必要であろう。

③ 進出分野の拡大

 上記①で教育を通じての女性の進出分野拡大の

可能性を記したが，同時に女性自身をも含む社会

全体の女性イメージ，とくに取引相手 として 「女

性を信用しない」現在の風潮が今後変化し，対等

なパー トナーとして女性を位置づける土壌が作 り

出されるか否かについて考えていか ね ば な らな

い。そのためには何が基本的な要件であろうか。

女性の実業界への一層の進出を促進することが，

今後の自企業の発展に有利な場合もあ りうるとい

うことが， 日本人一般の意識として 定着 す るに

は，男性の側からも女性の側からも何らかの勇気

ある実験的実践を試みる人びとが次々と現われる

のを待たねぽならぬのかも知れない。このような

点については息の長い研究が必要と思われる。

④ 本人の能力 ・資質の重視

 本研究の対象者の中には，少数ながら分野 ・業

種に関係な く，本人の能力，資質次第で，女性の

進出は常に可能であるとい う意見も見られたが，

この点が，経済の高度成長時代を過ぎたこれから

の日本において，どの程度妥当性をもつかについ

ても検討を要しよう。さらにこの際，男性の非伝

統的分野(た とえば美容師や婦人服デザイナー)

への進出が今後の女性の実業界への一層の進出に

どのような影響をもたらすかについても検討すべ

きであろう。

(6)経 営のパー トナーおよび後継者

 ① パー トナー・

 一定規模を超xて 技術系経営者が企業を成長さ

せ ようとする場合，男女共Y'自 ら不得意とする分

野を任せ うるパー トナーを求めることが多い。男

性が同性の非親族にも協力を求めるのに対し，女

性は夫あるいは実兄や実弟と身近な親族にこの役

割を担 うことを期待する傾向がある。

 経営者の性別によってパートナーの条件に相違

があるのであろうか。あるいは経営能力を備xた

女性の絶対数が増加すれば，女性経営者が同性の

非親族を選ぶことが可能になるのであろうか。

 ② 女性経営者が後継者として望むのはなぜ

  娘ではないのか

 女性経営者が後継者 として望むのは技術系を除

いて，通常，息子あるいは娘の夫である。なぜ娘

ではないのであろうか。経営者自身の性別と性別

をも含む後継者の条件，さらにそれらの条件を求

める理由を把握する必要がある。

(7) 中小企業における従業員

① 人材不足

 中小企業は若年大卒男性労働力不足を経験して

いる。女性経営者もこの点を強調しているが，そ

れは中小企業としての一般的な悩みなのか，ある

いにそれに加えて，経営者が女性であることがこ

のタイプの労働力不足を一層深刻なものとするの

であろ うか。女性経営者の下で働 く男性の女性経

営者に対する評価を探る必要がありそ うである。

② 人事管理          1

 56歳以上(第 皿およびIVグ ループ)の 対象女性

経営者の多 くは 厂母親的」人事管理を，55歳 以下

の年齢グループでは 「仲間的」人事管理をする傾

向がみられる。それらが従業員のモラール，能力

発揮 ・定着率などY'どのような影響を与えるので

あろ うか。 また，女性経営の人事管理を男性経営

者の 厂父親的」人事管理の効果 と比較してみる必

要があろう。

③ 女性従業員の位置づけと評価

 (a) 非専門職の女性従業員の位置づけと評価

 56歳以上の今回の面接対象者27名 の多 くは，女

性従業員を男性従業員と同質の従業員とは位置づ

けていない。その結果，人事管理において，

 ・ 女性の配置分野の限定，

 ・ 定着率の悪 さを嘆きながらも結婚 ・出産退
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   職の当然視，

 ・ 再就職はパー トタイマーで，

とい う方針が採 られている。一方，独身者 ・離婚

者 ・末亡人で彼女らの所得が一家の生計を支える

ためにぜひとも必要だと認められた従業員は別格

として遇している。これらの雇用管理方針は男性

経営者の下でも採られるものと考}ら れるが，若

年女性経 営者には違った考え方がみられるところ

から，年齢層の異なる男性経営者の女性従業員の

位置づけや評価を探 り出すべきであろ う。

 第6章 では女性経営者が，女性従業員が結婚後

も継続的に正社員として働 きえない原因を育児に

あると分析したが，特別視 されるグループ(未 亡

人など)の あることを考慮すると，育児は家庭を

もつ女性の一つの象徴的役割でありそれが前面に

出ているにす ぎぬのか，女性従業員の中で特別視

されるグループ(上 記未亡人など)は 男性経営者

の企業においても同様なのであろうか。これらを

究明することにより，中小企業のみならず大企業

もふ くめ， 日本経済に占める女性の位置づけがよ

り明確になろう。さらに一歩進めて，経営者によ

る女性従業員の位置づけと女性従業員による自ら

の位置づけとの間にどのような関係があるのかに

ついても，把握してゆ くべきであろ う。

 (b) 専門的技術をもつ女性従業員の位置

   づけと評価

 これに対して専門的技術をもつ女性従業員(た

とえばデザイナー)は 専門職者として企業の中核

に位置づけられ，上級管理職者への登用もみられ

る。しかし非専門職の女性従業員の登用は永年勤

続に報いる，いわぽ功賞型経理課長 ・庶務課長の

場合が多いのが現実である。ここから，女性従業

員が企業の中で成功するためには，当面専門技術

をもつか，独身で企業への忠誠を誓うか，あるい

は結婚後も子供をもたずに働 き続ける以外に途は

ないと推論せざるをえないのであろうか。経営者

の年齢別 ・性別によって女性労働力の現在の位置

づけを確認するとともに，将来の動向をも予測す

る必要がある。

 (c) 女性従業員評価の基準

 通常，管理職者への登用を問題にするのは，そ

れがある従業員の能力 ・業績を企業がどう評価す

るかを測定する一つの客観的指標とな りうるから

である。しかし専門的技術 ・技能を有する女性従

業員を企業の戦力とする小規模企業，とくにサー

ビス業においては，職階制が確立していない。将

来この種の企業に働 く有能な女性が増加するなら

ば， 「管理職者となっているか否か」ではなく，

それに代わる新たな評価基準を設ける必要がある

と思われる。

 (d)パ ー トタイマーの位置づけ と評価

 年齢の別なく面接対象となった女性経営者は中

高年女性パー トタイマーの働 きぶ りを高 ぐ評価し

ている。 これは自らのライフコースを踏まaxて の

経験 と理解か らくるものであろうか。男性経営者

によるパー トタイマー利用状況 とその評価 との比

較を行 う必要があろう。さらに一部の面接対象者

が表明しているように，勤労意識と意欲の低い未

婚若年女性正社員は，将来，それらの高い中高年

女性パー トタイマーで代替されてゆ くことになる

のであろうか。この点をも踏まえたパー1トタイマ

ーの位置づけと評価を見定める必要があろ う
。さ

らにこの傾向が加速化されることが必然であるな

らば，それが男性労働力も含めた労働市場の諸側

面にどのような変化を喚起する可能性があるので

あろ うか。

2

お わ り に

 今回の私たちの研究は，東京都内に本社を置 く

中小企業の女性経営者を対象 とした 「面接聞きと

り」から得た資料にもとついた事例 研 究 で あ っ

た。面接対象者の年齢をみると，それは42歳 から

82歳 という具合に巾広い層にわ た って いた。ま

た，面接対象者のそのほかの特性においてもある

種の 「偏 り」を持っていた，とい え る。その た

め，多 くの事例がほ り深 く収集できた反面，今回

の研究での諸結果がどこまで一般化できるのかに

関してはい く分か制限つきのものとならざるを得

なかった。換言すれば，本章に整理 した主要な分

析結果は，あくまでも今後の研究のための作業仮

説を構築 していくうえの一つの目安 となるぺき性
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質の ものであ る。

 将来の大量サソプルにもとつく，定性分析 と定

量分析が同時に可能な研究の計画 と実 施 に 向け

て，さらに詳 しく探究さるべきと思われる事項を

二，三つけ加えて，本報告を閉じることにしたい。

 現在のわが国の特徴のひとつに次の2点 をあげ

ることができよう。すなわち，①既婚婦人の就労

率が増加していること，そして②高齢化現象が急

速に進行していることである。言 うまでもな く，

高齢化社会が進行するにつれて，限られた数の若

年就労者が多数の老人の扶養を公的にも私的にも

負担していかねばならない傾向が強まっていく。

こうした日本社会全体の趨勢の中で，今後の女性

の職場 としての中小企業の将来像を考えるために

は，既婚で子 どもを育てつつある女性が中小企業

で活動しつづけるための 「社会的基盤」，そ うい

う母親をもつ子どもたちが健全に成長するための

厂家庭と社会の条件」などについての探究が必要

となる。さらに単身女性が，働いて個性を発揮し

つつ，老後の保障が得 られるようになるための社

会的基盤に関する研究も重要 となるであろう。今

回の研究の対象者か ら得られた資料では，このよ

うな諸点についての洞察を得るに足る数の回答が

得 られなかった。その理由は主に対象者の年齢が

56歳以上に重 く偏っていたからである。

 さらに，今後の研究課題のひとつとして，女性

社員のみの会社，女性管理職者を登用している会

社，女性を後継者にしようとしている経営者など

の 「少数例」について，それが如何にして存立可

能であ り，その業種 ・経営方針，その他の項目に

ついて，どのような特色があるのかを細か く追求

する必要があると思われる。

 そして最後に，今回の私たちの研究では，女性

経営者と男性経営者の対比において女性経営者を

位置づける作業を行っていない。 この点の究明も

今後の重要な研究課題のひとつである，と思われ

る。

* * *



■■陬 一'       甑一 一 一

引用 ・参考文献
ii嘛 噌

天野正子 ・藤原房子ほか(編) r女性人材論』 有斐閣，1980年.
朝 日ソノラマ r女子大生への就職手帖一全傾向 ・全対策』1981年 .

中小企業庁 『図でみる中小企業白書』 (昭和55年 版) 1980年 .
中小企業庁 r中小企業施策のあらまし』 (昭和55年 版) 1980年 .

中小企業庁 r中小企業の再発見』 通商産業調査会，1980年 .

中小企業庁 r中小企業白書』
中小企業庁 r中小企業白書』

中小企業庁 r中小企業白書』
中小企業庁 『中小企業白書』

中小企業庁 『中小企業白書』

(昭和50年 版)

(昭和53年 版)

(昭和54年 版)

(昭和55年 版)

(昭和56年 版)

1975年.

1978年.

1979年.

1980年.

1981年.

中小企業事業団 ・中小企業大学 r中小小売業における後継者の育成について』 1980年 .
ダイヤモンド社 r会社要覧』 (非上場会社版) 1977年 ，
円地文子(監修) r事業 への理想 と情熱』 (近代日本女性史 ・第6巻)集 英社

，1981年 ，藤原房子 r
主婦が就業するとき』 轉轍社，1979年 .

長 谷川廣(編) 『人事管理論』 (経営会計全書7) 日本評論社，1974年 ，
ホルデ ィンW.『 女は仕事を辞めてはいけない』 太陽企画出版

，1981年 ，本
多晋介 r暴れん坊経営者の発想』 日本文芸社，1981年.

岩崎信夫  「中堅企業と産業組織」 『中小企業金融公庫月報』 中小企業金融公庫，1981年6月 号.
岩 田龍子 r日本的経営の編成原理』 (現代経営学選集1) 文真 堂，1977年 .
岩 田龍子 『日本的セソスの経営学』 東洋経済新報社，1980年 .

楫西光速ほか(編) 『経営問題』 (講座中小企業3)有 斐閣，1960年 .
加藤；・水野 ・小林(編) 『経営構i造と中小企業』 (現代中小企業基礎講座1) 同友館，1977年.
加藤 ・水野 ・小林(編) r経営体質と中小企業』 (現代中小企業基礎講座5) 同友館

，1977年 ，亀岡太郎 r
女房に会社を作らせる法』 主婦と生活社，1980年.

川橋幸子 r女の職場行動学一日本とアメリカ』 朝 日ソノラマ，1980年 .
北川隆吉(編) r日本の経営 ・地域 ・労働者 下』 (現代資本主義叢書21) 大月書店，1981年.清成忠男 r

中小企業読本』 東洋経済新報社，1980年.

交詢社 r日本会社録』 (1979年版) 1979年.

交詢社 r日本会社録』 (1981年版) 1981年 ，

京都銀行経営相談所 「後継者問題に関するアシヶ一 ト調査」 1980年 .
ヘ ニングA ・・ジャーデ ィムA.rキ ャリア ・ウーマン』 サ イマル出版会，1978年 .

内閣総理大臣官房審議室 r婦人の方針決定参加状況調査報告書』 1979年 ，

中込冨美子  「日本の経済復興 と共に歩んだキャリアの道」 r財界ニュース』 (女性経営者 シリーズ第2回)

  財界 通信，1980年.

中野卓(編) r明治43年 京都』 新曜社，1981年.

中野 卓 r商家同族団の研究 第2版 上 ・下』 未来社，1981年.

中谷 ・川端 ・原田(編) r経営理念と企業責任』 (講座経営学8) ミネルヴァ書房，1979年 .
日本実業出版  「中小企業社長の意識と行動調査」 『経営者会報』 1980年10・11・12月 号.
日本経済新聞社 r会社総鑑』 (未上場版) 1979年.

庭野平和財団 『トップマネジメントの宗教意識に関する調査一報告書(抜 萃)』 1981年 ，
連載座談会 時の焦点 第3回  「八 十年代は女性の時代」 r財界ニュース』 財界通信，1979年.    r

女子労働者の雇用管理の実態調査』 (昭和56年 版) 1981年.労働省

労働省 r企業における女子労働者の雇用管理の実態について』 1981年 .

労働省 r昭和52年 女子労働者の雇用管理に関する調査一結果報告書』 1977年 .
労働省 r昭和56年 女子労働者の雇用管理に関する調査』 1981年 .



110

労働省 r昭和54年 雇用管理調査』 1979年.

労働省 r婦人労働の実情』 (昭和54年 版) 1979年.

労働省 『婦人労働の実情』 (昭和56年 版)1981年.

税所百合子  「キャリアの道を歩んで四半世紀」 『財界ニュース』 (女性経営者 シリーズ第1回)

  財界通信，1980年.

税所百合子 rキ ャリア ・ウーマン 私 の道』 サ イマル出版会，1979年 ，
サイモンH.A. r経営行動』 ダイヤモンド社，1965年 .

佐橋慶 『仕事 という名の電車に乗った女』 か んき出版，1979年.

関本昌秀(編) r人事 の時代』 ダイヤモンド社，1980年.

(財)生命保険文化センター ・野村総合研究所 『女性の生活の現在と将来一第皿期を中心として』 1981年.

社 会政策学会 r不安定就業 と社会政策』 (社会政策学会年報第24集)御 茶の水書房，1981年 .
就職情報センター r企業における女子社員の活用度調査』 1981年.

庄林 ・北沢 ・庄谷(編) r日本 の中小企業』 有斐閣，1981年 .

総理府 r国勢調査報告』 (昭和50年 版) 1975年.

総理府 r昭和52年 就業構造基本調査報告』 1977年.

総理府 『昭和54年 就業構造基本調査報告』 1979年 ，

総理府 r昭和53年 事業所統計調査報告』 (第1巻 全国編) 1981年.

総理府 r昭和53年 事業所統計調査報告』 (第3巻 会社企業編) 1981年.

総理府 『昭和53年 事業所統計調査報告』 (第5巻 解説編) 1981年.

総理府 r労働力調査年報』 1981年.

菅原真理子 『女性は消費者のみにあらず』 サ イマル出版社，1980年.

菅原真理子 『米国きゃりあ う一まん事情』 東洋経済新報社，1982年.

末岡俊二 r中小企業の理論的分析』 文真堂，1974年 ，

帝国興信所 r帝国銀行会社要録』 (第55版) 1974年.

東京中小企業投資育成株式会社(編) r82'就 職 ガイドブックー将来性のある優良中堅中小企業』 1981年 .

東京都 『昭和53年 事業所統計調査報告』 1980年.

東京都立労働研究所 『中小企業の労務管理 と労使関係』 1980年.

東京商工会議所 r中小企業者の経営活動に関する調査報告書』 1978年.

遠 山きく 「いくつになっても女学生のようで」 『財界ニュース』 (シ リーズ ・社長対談第4回)

  財界通信，1979年.

通商産業政策局企業行動課(編) r新 しい経営力指標』 (昭和54年 版) 1979年.

内田忠夫 ・小松左京(監 修)・ 通商産業大臣官房企画室(編) r活躍の時代』 通商産業調査会，1980年.

山田郁子 『女性労働組合』 学習の友社，1981年.



Q
臓 縄欄 .； ；.，，ニ. 廓醜一 蹶醜瓶血一 牆一 一 職一 一 酷珊蕨_。_黼 恥 鳶画僻

参考資料

1

2

3

4

面接聞きとり対象者への 「依頼状」

面接調査者への 厂面接聞きとりの手引き」

調査対象 「個人用7エ イス ・シー ト」

調査対象 「会社用7エ イス ・シー ト」

112

113

116

117



112

1

面接聞きとり対象者への依頼状

昭和56年 ○ 月 ○ 日

○ ○ ○ ○ 様

女性と職業に関する研究会代表

 お茶の水女子大学

  助教授 原   ひろ子

謹啓 時下ますますご清祥のこととお慶び申しあげます。

 さて，このたび私共は トヨタ財団の助成によ り 「女性 と職業に関する予備的研究」の第一

段階として 「東京都中小企業における女性経営参画者についての事例研究」を行 うことにな

りました。

 中小企業が戦後の日本経済の急成長に果した役割は周知の事実でございますが，今日安定

成長期に入 り，また，人間らしい生活の回復 とい う観点からもあらためて将来性を持って経

営形態のひとつとして脚光をあびるようになってお ります。私共は，その様な中小企業経営

にこれまで女性の方 々が，どの様にかかわ ってこられたか，その中でどの様な力を発揮され

てきたのか，女性としての生き方の中にそれはどのように位置づけられてこられたかを正し

く知 りたいと思 うのでございます。更に今後の女性の能力発揮の場としての中小企業の意義

をも考えてまい りたいと存 じます。つきましては，ご自身，中小企業の経営者としての多 く

の実績を重ねられ，また社会から高 く評価されておられる貴女様に是非いろいろお話しを伺

い，お教えいただきたいと存ずる次第でございます。

 ご多忙のところ恐縮でございますが，私共の意図をお汲み取 りいただきいろいろ御協力賜

われば幸いでございます。

 詳細につきましては，いずれお電話でご連絡させていただ くことになるかと存 じますが，

○月または，○月のお暇な時間をおさきいただけますよう，御配意のほどよろしくお願い申

しあげます。

 まずは略儀ながら，書面にてご挨拶旁々お願い申しあげる次第でございます。

                                     敬 具

連絡先 〒112 文京区大塚2-1-1 お茶の水女子大学

     家政学部助教授  原   ひろ子

     電話 03一一941-3151(内 線678)
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2

面接調査者への 「面接聞きとりの手引き」

問

名

質
磊「

項 目

2.役 職 名

3.現 在 の会社規模 ・業種 ・取扱品目

4.現 在の役職についた時期 と経緯

5.経 営の経緯

  (経営に携わってからの会社の歴史)

6.経 営の理念(哲 学)

備 考

・現在，主 として関わっている会社名。他に関与している会社があ

れぽ，それぞれについて会社にっいてのフェイス ・シー トを うめ

る程度にとどめ，以下の質問は，主として関わっている会社を中

心にきく。

・他に関与している会社の例としては

① 傘下の会社を統括する会社の経営者である場合

② 他の会社の経営者を兼ねている

③ 経営者ではないが別な形で傘下においている

などがあるので，その会社 との関係もきく。

・回答者が代表者でない場合は代表者名 ・代表者との関係をきく
。

・取扱品目が部品の場合は全体の中における位置づけをきく
。

・創業者型
。たたき上げ型。二代目型タイプの確認。

・規模における変化の予想される型 としては下の通 り
。

① 拡大一途型 ② 拡大 ・縮小分散型(ミ ックス型)

③ 縮小型 ④ 同規模維持型

・以上の変化の時期と契機(原 因)を きく
。

 た とえぽ，不景気，不渡 りをつかまされた，労働争議，病気，

 考え方の変化など。

・拡大期 ・縮小期の規模(資 本金，年商，従業員一常雇パー ト・男

女比)を わかる範囲で確認する。

・分散した場合は誰に分散したか(旧 部下，親族)ま た分散後の相

互関係をきく。

・経過をきくに当っては
，転機の時期，問題，それに対してどう考

xた か，どう対処したかを具体的な状況できく。この中で リスク

についてどう考えていたかをきく。 (男性は賭 としてとらえる)。

また同業種同規模で男性ならどのように行動 したと思 うか を き

く。

・歴史的にどう変化したかを上記 との関連を頭においてきく
。

・経営者理念の内容 としては次のようなことが考えられる
。

① お金もうけ(お 金をもうけて何かをしたいこともあり}xる)

② 世の中の役に立ちたい ③ 社員の生活を背負っている

④ 名誉のため ⑤ 仕事を通 じて自分の考えを実現したい

⑥ 仕事がすきだから

・将来はどうしたいか，理念は変化する可能性があるかをきく。

・男性経営者 とはどうちが うと考えているかをきく
。
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質   問   項   目

7.経 営上の問題点

 ① 取引先の確保

② 資金繰り

③ 情報 ・つき合い

④ 人 事

⑤ 後 継 者

8.特 に女性従業員についてどう

 考えているか

9.女 性経営者であることの強み，弱み

10.女 性 の進む分野 として中小企業に将

 来性はあるか。そのために女性にとっ

 て必要なものはなにか

         備         考

・独立型，下請型(1社 下請，数社下請)， 系列型のタイプを確認

.T，(系列型は資本，人事にまたがるものをい う)。

・いかに販路を確保したかをきく
。た とxぽ ，積極的に新規分野を

 開拓した。同業者 と競争して奪いとったなど。

・具体的な方法(銀 行
，高利貸，月賦など)を きく。

・後だてはどうしているかについて
，担保，紹介者などをチェック

しながら苦労話をきく。

・男性 との比較の視点も入れてきく。
・経営拡大の時があれぽ

，その時どう手だてをしたか具体的にきく。

・どのような情報が必要で，どのようにして入手しているかをきく。

た とえぽ ① 同業経営者から業界の集まりで

     ② 金融機関から ③ 業界誌から

     ④ 情報会社 ⑤ コンサルタント

     ⑥ 同性の友人，ゴルフ仲間など。
・情報入手において，男性とちが うかどうかきく。

たとえぽ女性なので相手が気安くしゃべるとか，夜の事が多 く，

つき合いがむずかしいなど。

・社会的団体や地域の団体のどのようなものに入っているかその他

のつき合いはどんなものがあるか具体的にきく。

・どのような方法で採用しているかをきく
。たとえば新聞で，人の

つてでなど。

・人事管理において，男女経営者のちがいはあるか
，それはどのよ

 うなちがいかをきく。

・具体的に，部下が男の場合と女の場合では，のばし方，ほめ方，

しか り方はどうちがうかをきく。

・後継者についてどのように考axて いるのか きく。 とくに女性を後

継者に考えているかどうかを確認する。

・現在みるところの女子社員の意識や働き方についての感 情 を き

 く。

・それは変化してきたか，また今後変化するかどうかの見通しをき

く。

・女性を登用する条件はなにか， どんな人なら登用するかをきく。

・女性社員に期待することは何か
，特に管理職者 ・経営者として必

要なことは何かをきく。

・具体的な場面においての強み，弱みをきく。

・弱い部分をいかにカバーしているかをきく。

・一般論 としてきいてよい
。

・大企業 との対比においてきく
。

・具体的にどのような分野に可能性があるかをきく
。たとえばサー

ビス部門のベビーホテルなど。
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   質   問   項   目

11. 今 日の成功をもたらした個人的

 歴史について

備 考

・まずフェイス ・シー ト個人にっいてをきいていく。

・その中で，子供の世話はだれがどのようにしてきたかをきく。

・また夫の理解度，貢献度についてきく。

・最終的に，現在の成功をあらしめた人はだれで，その理由は何か

をきく。

・また，人生で迷ったり，悩んだり，転機となったようなイベント

を具体的にきき，その時Y'ど のようなもの(人)が 心のささxに な

ったかをきく。たとえぽ信心，姓名判断などもその1つ 。
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3

調査 対象 個人 用 「フ ェイ ス ・シー ト」

園 些 つ しLて
調査日

調査者名(

年 月 日

)

1嶬 り力噺

2.生 年 月 日 ：

3.出 生 地 ：

4.兄 弟 ・姉 妹 の 数 ： 兄(

5.父 母 の職 業 と役職 ： 父(

)人  弟(  )人  姉( )人  妹(

) 母(

)人

       )

6.少 女時代の両親の接し方 ：(と くに女の子に対する接し方および女性が職業をもつことについての考x方)

7.最 終学歴 ：(学校名と卒業年)

       初めて職業についた時から現在 までくわしく聞く0た とえぽ○年～○年○○会

8.                      トレーニング，ライセンスの取得など。… ・鑼 覊繍 難 轟ほ
必ずきく. )

9.尊 敬する人物ないしは心の支え ：

10.現 在 の家 族 ： 夫の職業(

同居家族(

) 子供の数( )人 礫駁 孃

) 計  (   )人
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4

調査対象 会 社用 「フ ェイ ス ・シー ト」

除 社 に つ い て1
調査日

調査者名(

年 月 日

)
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.

         TEL. )

5

6

会社設立年 ：

資 本 金 ：(設 立時) (現 在)

7.業 種 および取扱品目 ：
(で きるだけ くわしく，具体的に，たとxぽ メーカーなら生産過程のどの段階v'あ るかなど。)

8.年 商 額 ：

一 員数・灘 纉 灘 ちξ懲隷 ξ塞=鑷蜘

常雇者(   )人 うち女性(

パー トタイマ・一

)人




