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研究成果の概要（和文）：入社後およそ8年から15年までのいわゆる女性中堅社員の動機付に対して、直接の上司の影
響を強く受けることが分かった。①上司がいわゆるお手本になるマネジメントスタイル②上司は一見放置しているよう
にみえるが適宜必要に応じて介入してくるマネジメントスタイル　この二つは、女性部下は上司をモデリングの対象と
していた。一方③反面教師型としてモデリングにしていないケースもあった。
　又、動機付けに刺激を与えたのは外部との人的交流で有り、特に異業種の似たような立場の人間との交流が有効であ
った。

研究成果の概要（英文）： This research was conducted interviews to pre-management level women to clarify 
what is the most importance to continue their motivation of promotion. There are phenomena about many 
pre-management level women do not want promotion.The motivation which woman managers are promoted to is 
strongly influenced by the boss. Management-style of the boss is classify as followings. 1)Perfect model 
type: the boss is a good example 2) Rescue car type: staying the other side but come to the rescue at the 
time of crisis. So they struggle about a unexpected situation and made them grow. And 3) Negative example 
type: Boss is a negative example and never imitate.
 On the other side, establishing good human network not only in the company but also outside of the 
company is fostering management skill.

研究分野：経営学　組織行動学
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１． 研究開始当初の背景 
本研究の先行研究である平成 21年度－23年
度科学研究補助金「女性中間管理職のキャリ
アアップを支援するための組織マネジメン
トシステムの研究」（課題番号 21530412）に
おいて、現在課長以上の管理職として活躍す
る女性達へのインタビュー調査の結果、過去
を振り返り自分のキャリア上の重大な転換
点が入社後約８年から１５年までの間にあ
ったことが指摘された。具体的には、退職や
転職を含めた仕事の継続性の検討と、管理職
を目指すというキャリア上の意思決定がこ
の時期に行われ、その後の働き方に多大な影
響を与えていた。そして、現中間管理職には
いわゆる総合職としての等身大のロールモ
デルの存在が殆どないこと、管理職昇進を最
初のキャリア上の目標としたことに対して
上司の影響を大きく受けたことが指摘され
た。これは本研究で対象とする管理職手前の
女性中堅社員にとってはロールモデルが存
在している確率が高いこと、上司の方も女性
の部下の育成というある種の経験値を組織
が蓄積していると考えられた。 
 ビジネスの現場で「仕事は続けたいが役職
には就きたくない」という女性の声をよく耳
にする。女性 21 世紀職業財団（2007）が上
場企業と店頭上場企業に対して行った「企業
のポジティブアクションへの取り組み」の調
査によれば、女性管理職が少ないもしくは全
くいない理由を「女性が希望しない」とした
企業の割合が、平成 15年の 12.7％に対し、
平成 19年では 24.2％と増加している。内閣
府男女共同参画局（2010）が行った調査では、
「将来、管理職として組織の経営管理に関わ
りたい」と答えた のは、男性 49.7％、女性
は 15.9％である。男性の大多数が企業で働く
以上、昇進を前提として行動しているのに対
して、女性の多くは昇進に対して意欲的とは
言い難い。21世紀職業財団(2003)の調査では
女性が昇進に対して意欲的ではない理由 と
して、「責任が重くなるから」42.8％「仕事と
家庭の両立が図れる自信がないから」39.6％
「今のままで特に不満はないから」36.4％等
があげられている。一般には昇進は華々しい
もの、祝賀すべきものであり、躊躇する対象
ではない。しかしながら、女性という視点を
加えるとこれが躊躇の対象となるのである。 
 そこで本研究では入社後概ね８年から１
５年のいわゆる女性中堅社員に焦点をあて、
当事者である彼女達自身が、管理職に昇進す
ることを自分のキャリアの通過点として一
つの目標とし、その後も企業で活躍していく
ためにはどのような能力が必要で、それはど
のような状況で育成できるのか、そして彼女
達がどのような異動を経験し、社内の人的ネ
ットワークを構築すると彼女達の昇進意欲
に対して影響を与えるのかについて明らか
にすることを試みた。」 
 
 

２．研究の目的 
入社後およそ８年から１５年までのいわゆ
る女性中堅社員が自らの能力を存分発揮し、
男性と同様に昇進を希望し、管理職として昇
進できる組織マネジメントとはどのような
ものか、彼女達を組織人として動機付けるた
めには何が必要で、どのようなマネジメント
スキルを磨けばよいのか明らかにする。具体
的には A)どのようなマネジメントを上司が
彼女にするのか B)どのようなマネジメント
スキルを開発するか C)どの経路の異動が社
内の人的ネットワークを構築に役立つのか、
を明らかにすることで指導的地位に就く女
性を増加させるための提言を企業に対して
行う。 
 
 
３．研究の方法 
最初に、実際に昇進している管理職の女性、
ならびにその前の女性について何が、重要な
背中を押したポイントだったのかについて
幅広い角度からの文献研究を行った。 
文献研究から、管理職という新たな方向に
進むことを女性達自身が受け入れ決意する
ためには、困難を乗り越えた達成経験と自信
を持つことが重要であることが押さえられ
た。加えて幅広い仕事の経験と社内外に多様
な人的ネットワークを持つことの必要性が
浮かび上がった。 
では、実際に昇進した女性達は昇進につい
ての自信が持てない状態からどのようにし
て、昇進を望む、もしくは受け入れる気持ち
になったのだろうか。「背中を押す」事象が
具体的には何だったのか。多くの女性管理職
ならびに、中堅社員から聞き取り調査を行っ
た。 
 
 
 
４．研究成果 
入社後およそ 8 年から 15 年までのいわゆる
女性中堅社員の動機付に対して、直接の上司
の影響を強く受けることが分かった。①上司
がいわゆるお手本になるマネジメントスタ
イル②上司は一見放置しているようにみえ
るが適宜必要に応じて介入してくるマネジ
メントスタイル この二つは、女性部下は上
司をモデリングの対象としていた。一方③反
面教師型としてモデリングにしていないケ
ースもあった。 
 又、動機付けに刺激を与えたのは外部との
人的交流で有り、特に異業種の似たような立
場の人間との交流が有効であった。 
 一方で、社内のネットワークの構築につい
て共通していた事象として、上司が彼女達を
自分の社内のネットワークに紹介していた
点が指摘できる。具体的には上司が自分のネ
ットワークを部下に紹介し、そこから社内の
深い人的ネットワークが構築されていった。
言うまでもないが、この場合の上司は男性で



あった。いわば、オールドボーイズネットワ
ークへのアクセス権を上司が授与してくれ
ていたということである。上司が自分の仲間
に紹介することによって、仕事そのものがや
り安くなったことと、新たな社内の情報源を
得ることという二つの恩恵を彼女達にもた
らしていた。ネットワーク構築という意味に
おいても上司の存在の重要性が浮かび上が
る。 
ネットワーク構築の過程で、上司がとる自
分のネットワークを部下の女性に紹介する
という行動が大きな影響を与えていたのは
特徴的である。特にキャリアの初期から中期
の段階で彼女達を正確に評価し、全面に押し
出そうとする男性上司が存在し、彼女達のキ
ャリアの継続の一助となっていた。その種の
上司は女性を「贔屓」という類ではなく、男
女の区別なく、ともに同等の指導と育成がで
きる能力を持った人であると彼女達から捉
えられていた。 
インタビューを行った女性達が挙げた上
司には共通の特徴があった。即ち、男女問わ
ず公平な考え方をもっていることと同時に、
男女問わず厳しい業績重視の考えを持って
いたということである。女性だから、少数派
だからといって業績も上げられないものに
対して、これらの上司は評価しないというこ
とを彼女達は強く意識していた。 
可視化された業績を「女性だから実力以上
の評価をされ、得をしているのだ」というバ
イアスなしに、上司が正当に評価したと考え
ることは彼女達にとって強い精神的な支柱
になったに違いない。同時に、多くの上司達
が彼女達の転換点で性差に関係なくビジネ
スパーソンとしての方向性を語り、彼女達が
自縄自縛のキャリアの迷宮を抜け出すため
の示唆を与えることがわかった。 
又、インタビューした女性達に昇進するこ
とについて何が不安だったのか訊ねたとこ
ろ、「自分が上位職になって失敗をせずにこ
なすことができるのか、自分が失敗したら後
に続く女性の後輩に迷惑をかけるのではな
いか」という、未知の状況に対する自分の能
力への不安が最も多く、15 人から語られた。
意外にも大多数の男性管理職の中で、少数派
である女性管理職への道を歩むことに対し
ての社会的不安についてあげた人は2名だけ
であり、男女の性差が昇進に対しての躊躇に
直接に繫がるという発言は少なかった。彼女
達の発言から、キャリアを積む中で直接的間
接的な様々な事象の体験し、不安を解消し、
その結果として昇進に対して受容的になっ
ていったと推察された。 
昇進を受容する際の心境の変化について
述べる際に、最も多く使われた表現が「でき
るのではないかと思った、やってみようと思
った」である。別の言い方をすれば、昇進に
対して受容的になることに大きく影響した
のが、彼女達が自身の未来に対して自信を持
つことができるか否かであったと考えられ

る。一方で、当初の予想に反して、全ての人
が男性並みに全ての職種を経験したのでは
なく、仕事の幅という点では偏りがあり、自
分が出来る仕事の広さという点では必ずし
も自信感を得る環境になかった人が多かっ
た。 
 彼女達が経験した昇進に対する不安の
解消と、未来に対する「自分はやれるに違い
ない」という自信感については効力感という
視座から考えるとわかりやすい。効力感は
Bandura(1977)が提唱した動機付けの要因の
一つで、人が未来に対して持つ自信感のこと
で、効力感が高さは動機付けに対して正の相
関があるとされる。詳しく言うと、効力感は
課題に必要な行動を自分が成功裡に行うこ
とができる能力についての自己評価であり、
キャリアの発達に対して強い影響をもつと
される。（Schunk,1982, Tayler & Betz,1983）。
効力感が高いと昇進を含めた自分のキャリ
アの構築に対して積極的になる傾向が男女
ともに強い（Hackett & Bets,1981）。 
より多くの女性が昇進を望むようになる
のにはどのようにすればいいのだろうか。本
研究では女性達が昇進をしてもやっていけ
る自信を持つことが鍵要因の一つであり、そ
のためには彼女達が効力感を持ちやすい環
境を作ることが重要であることがわかった。
女性の効力感を醸成しそれを育てていてく
こと、又効力感が発生しやすい環境作りをす
ることが必要であった。 
具体的には三つの示唆を得た。第一に、部
下を伸ばそうとする意思があり、部下が昇進
を躊躇している際には言葉に出して昇進を
勧めるような上司を今後期待をかける女性
の側に配置することである。パイオニア世代
の多くは上司からの言語的説得が直接的に
背中を押し昇進を受容していたことからも、
上司の存在が大きいことが伺われた。 
彼女達に上司のどのような態度や行動に
正の影響を受けたのかをについて質問した
ところ、共通して四つの共通の特徴がみられ
た。男女の別なく部下を扱っていたこと、部
下が物事に取り組んでいるプロセスを丁寧
に観察していてそれを評価してくれること、
当時の実力より高度な仕事を任せそれを見
守ってくれたこと、そして自分を育てようと
していることが感じられることであった。 
この種の上司を女性の近くに配置するこ
とで、彼女達の効力感醸成に正の影響を与え
ると考えられる。この際、上司には性差なく
部下に対して、部下の実力より少し上の仕事
を相手に与えることができること、即ち、仕
事の難易度と部下の実力の見極めが正確に
できる能力が求められよう。一歩進めれば、
社内教育や管理職教育の中でこの種の要素
の育成を含んだ教育プログラムを作成する
ことが必要と考えられる。 
第二に女性に幅広い社内ネットワークを
構築させることである。これが、情報源とも
なり、相談をする場とも代理体験を得る場と



もなる。社内ネットワークでの交流を通じて、
徐々に昇進について前向きな態度が形成さ
れていた。身近な同僚や先輩が昇進について
積極的に受け入れることに影響されたり、間
接的に昇進を勧奨されたりしていた。これら
の交流を通じて「昇進することでより自分の
仕事を深められる」という境地に至ったと語
った者も多かった。様々な刺激によって効力
感をえることによって、次のキャリアステー
ジに進むことに積極的になりやすい傾向が
みられた。 
第三は、社内ネットワークの構築と大きく
関係するが、様々な人と一緒に働く経験即ち、
様々な職種を経験することである。異動を含
めて女性に幅広い職種の仕事を経験させる
ことが重要である。世代が若くなるほど、幅
広い職種を経験している傾向が強くなるが、
それでもどちらかというと営業職に偏りが
ちである。異動が難しい場合は、ルーティン
の仕事とは別に、組織横断的なプロジェクト
を経験させることも必要であろう。 
社内横断のプロジェクトを通じて、多様な
職種の幅広い年齢層の人々と知り合い社内
ネットワークを構築することが容易になり、
それが時間を経て社内の人的ネットワーク
として張り巡らされていく。多くの職種、多
くの仕事を経験させることが、結果的に多様
な人的ネットワークの構築に繫がる。仕事上
の専門性の育成とのバランスを取ることに
配慮が必要であろうが、多くの職種又は、職
場横断的な仕事をさせることが正の影響を
与えると予測することができる。 
彼女達には同性のキャリアモデルが十分
機能しているとは言えなかった。遠くにいる
キャリアモデルよりも、異性でも物理的に近
所にいて、観察の対象となる相手の方が影響
を与えていた。そのためにも、多くの人と一
緒に仕事をする機会を持つことが不可欠で
あろ 
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