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Synopsis：Ih　recent　years，　more　large　enterprises　in　the　Uhited　States　have　been　lookmg　for　high　career　CEOs丘om

outside　of　the　compan）へHowever　now　in　2010，0nly　15　of　Fortune　500　company　have　female　CEOs．　The　reasons　why

women’s　ente血g　into　the　top　roles　in　business　enterprises　have　been　slow　coUld　be　explained　by　the　role　conflict；the

gender　role　of“women”and　organizational　role　of‘‘leaders”．　Three　role　conflicts　have　been　seen　on　the　first　female

CEO丘om　outside　of　the　company　at　Hewlett－Packard，　Carly　Fio血a：1）cap廿vating　speech，2）evaluation丘om　the

media，　and　3）resistance　and　evaluation　from　the　employees．11　training　female　leaders，　the　fbnowing　three　points　will　be

necessary：1）change　the　mentality　of　surroundings，2）management　and　enlargement　of　education　and　training

oppor㎞ties，　and　3）proVide　good　support　that　value　both　work　and　family．

Keywords：Female　CEO，　Leadership，　Role　conflict，　Hewlett　Packard，　Carly　Fiorina

1はじめに

　近年、アメリカ大企業では、「白人」の「男性」を

「社内」からトップに選抜するという均質的な継承プ

ログラムの慣習が破られ、優秀なCEOを「社外」に

求める動きが高まっている。例えば、食品のナビスコ

からIBMの企業再建を果たしたルイス・ガーズナー

や、3Mに革新をおこしたGE出身のジェームス・マ

クナー二などがあげられよう。こうしたCEOの選抜

は、企業が直面する状況の深刻度に違いはあるものの、

危機感の強まる有事の際に同一産業内に限定されずに

みられるようである。さらに90年代後半からは、

Yahooのキャロル・ロバーツ、　e－bayのメグ・ホイッ

トマン、ヒューレット・パッカードのカーリー・フィ

オリーナに代表されるように「女性」がこの選抜に加

わり始めた。従来の昇格プログラムによって同質の既

成概念を持っように教育訓練された人物よりも、社内

にしがらみがなく、新しい発想を持ち込んで変革を推

進できる有能な人物に、企業の期待が寄せられたこと

に他ならない。しかし、2010年の現在、フォーチュン

500社のうち女性CEOは、わずか15人である。数の

うえではリーダーシップを求めようとするすべての女

性にとって『成功した』場所とは言い難い状況にある。

　なぜ男性がリーダーシップを独占し続けるのであ

ろうか。一般的にイメージされる女性らしさという社

会的ステレオタイプは、人を指導すること、集団を統

率すること、論理的で、支配的であることといったリ

ーダーに期待される行動を意味していない。それゆえ、

歴史的に珍しいままの大企業女性CEOは、経営手腕

や能力、報酬に加えて、華やかな経歴やスター司1生、容

姿までもがマスメディアはじめ周囲の注目を浴びるこ

ととなる。人々が男性を参考枠組にリ・一一・一ダーの役割を

描くとするならば、女性に何らかの疑義を差しはさむ

ような否定的プレッシャーを与えることになるのでは

ないだろうか。

　近年、女性リーダーシップを解くキーワードとして、

もっとも生産的な研究に役割理論がある。これらの研

究は、女性がいくら高い達成動機を潜在させていても、

「リーダー」という組織的役割と「女性」という性別

役割の乖離する両方を演じなければならないという

「役害蟷藤」が生じ、リーダーシップを発揮するうえ

で、困難な状況に陥ることを明らかにしてきた

［Thomas　and　Biddle（1966），　O’Leary（1974），

31



32

Homer（1972），　Heller（1981），　Eagly　and　Carli（2007）］。　われる。

しかし、その研究対象は、女性が伝統的にリーダ・一一Lの

地位を得る機会の多かった小集団絢織や教育・社会福　　Hアメリカ大企業の女性CEOの現状

祉分野等に限定されている。男性中心の企業組織に存　　1．フォーチュン500社女性CEO調査

在するグラスシーリングが、女1生の昇進を阻んでいる　　　アメリカ大企業における女1｛k　CEOの数を把握する

といわれて久しいが、近年の企業が直面する経営環境　　ことができる調査に、フォーチュン誌が毎年実施する

の急速な変化を踏まえれば、今後、大企業トップにお　CEOランキングがある。調査によると、上位500社

いても女性の能力やリーダーシッフ発揮の機会拡大は、　にランキングされた企業のなかに初めて女性が登揚し

経済界のみならず社会にとっても必要な動きであると　　たのは、1997年であった。以後、2010年の現在まで

いえる。　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　10年以上の年Eが経過したが、その数はわずかに15

　本稿は、いまだ男性が主流を占める大企業において、　人、割合にして3％という低さであり、ここ数年は横

ヒューレット・パッカード社（以下「HP」）、初の女　　ばいの状態が続いている（図表1）。

性CEOとして大胆な改革を実行し、史上最大規模と

いわれたコンパックとの合併を成功させたカーリー・
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　図表1　フォーチュン500社女性CEOの推移　　単位：人
フィオリーナ（本名：Cara　Carleton　Sn㏄d　Fiorina

以下「フィオリーナ」）に焦点をあて、彼女がリーダー
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　16　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　15　　　　　15　　15シップを発揮するうえで、いかに困難な状況に陥った

　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　14のかを検討しようとするものである。Hでは、皿以下

の整理の前提として、アメリカ大企業女性CEOの位　　12　i　　　　　　　　　11
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　10置をフォーチュ×カタリスト等の調査・統計酬こ絹

求められる期待との間臨藤が存在レその結果女　がヂ縛ずず鍵ドドず諺説ドドジ
性のリーダーシップには困難が生じやすいと考えられ

てきた従来の役割理論を中心とした女陸リーダーシッ　出典：Catalyst（2010）、　FORTUNE　各年版に基づき作成

プ研究を整哩・検討した。IVでは、カ・一り一・フィオ

リーナの役割葛藤がいかなるものであったかを自叙伝、　　ちなみに、アメリカの上陽議員数および下院議員数

新聞・雑誌記事等の資料に基づき考察した。その際、　　に占める女陛割合の16．8％、15．3％1と比較すると、経

HPの役員はじめ従業員の基本的価値観とされる企業　　済界トップへの女性進出の際立っ遅れにあらためて驚

文化（「HPウェイ」）の改革を中心に整哩・検討して　　かされる2。さらにフォーチュン1000社のランキング

いる。Vでは検討結果を踏まえて、今後、大企業で活　　企業にまで拡大してその数を追ってみても、変化はほ

躍する女性CEOの単なる数の増加にとどまらない、　　とんどみられない3。メディアで頻繁に目にする機会と

職業選択の幅と地位の拡大につながるような女性リー　　は、あまりにかけ離れた数字である。また、この2010

ダーシップ発揮のための若干の方向性を示した。　　　　年にランキングされた女性CEO15人のうち、外部招

　あるひとつの事例に基づき、女性CEOに役割葛藤　　へい者は、アーチャー・ダニエル・ミッドランドのパ

が生じ、リーダーシップを発揮するために困難な状況　　トリシア・ウォルツとYahooのキャロル・ロバーツの

に陥ると結論づけるには、一定の限界が存在するのは　　2人のみであり、その他は社長、COOなどを経験した

言うまでもない。にもかかわらず、女性のリL－一一Lダーシ　　内部昇進者か、関連会社のCEOからの抜擢である。

ップに関する研究において、その頂点ともいえる大企　　さらに、2009年、2008年度をさかのぼってみても、

業トップレベルでの基本的問題を検討する重要1生は、　　外部招へい者は、それぞれ2人であった4。女性に限っ

今後増大することはあっても減少することは無いと思　　ていえば、いまだトップへの抜濯は内部昇進が主流と
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ーどユーレソみ’パソカーみツこお～プる．カー〃一・フィオグーナの62舗

いえよう。これらの企業は、小売、食品、化粧品とい

った伝統的に女性が活躍してきた事業分野が多く、情

報通信関連産業はYahoo1社のみという結果からも、

あらゆる分野で女性の活躍がみられるようになるには、

さらに時間が必要であると思われる。以上のように、

大企業における女tts　CEOの数は非常に少なく、統計

的調査を実施することが事実上不可能である。そのた

め、他の調査・統計はトップに位置する女性たちの特

徴を、このフォーチュン資料を素材としてCEOを含

めた経営幹部にまで対象を拡大し概観している。

　2．Cappe］li，　P　and　Hamori，　M．（2004）調査5

　この調査では、フォーチュン100社における女1生経

営幹部の占める位置とその特徴を知ることができる。

調査によれば、1980年に女1生経営幹部は全く存在しな

かったが、2001年には11％へとその割合を大きく伸

ばした。これらの女性は、男性と比較すると呼均年

齢が若い」、「1社あたりの平均在職期間が短い」、「内

部昇進者が少ない」、「幹部のポジションにつくまでの

スピードが速い」といった特徴がみられる。女性が男

性よりも出世が早いことについて、キャリア上の障害

を乗り越え、ライバルの男性以上に経営幹部にふさわ

しい能力を身につけてきたためであると、Cappelli　at

e1（2004）は分析する。また、これら経営幹部を上層

（CEO、会長）、中間層（シニア・バイス・プレジデ

ント）、下層（バイス・プレジデント）の3つに分類

すると、上層部に位置する女性の割合は男性の25％に

対し、10％と明らかに少ないが、中間層では女性が圧

倒的に多く、反対に下層に男性が多い。さらに、女1生

労働者に特有の業種の偏在も経営幹部に共通するもの

であった。例えば、ヘルス・ケア分野における女性幹

部の全体に占める割合は32％、消費財メーカーは25％、

金融サービスは17％に対し、製造、化学、エンタテイ

メント、卸売は、ほぼゼロに近い状況である。サービ

ス経済へと移行する歴史的流れのなかで、製造、卸売

といった業種はフォー一一チュン100社のリストから押し

出されつつあることから、これらの業種における男性

経営幹部の割合も同様に下落傾向にある。しかし、エ

ンタテイメントのような新産業でも、女性の姿がみら

れないのは、経済的変化だけでは説明できない企業内

部のシステムや慣習、文化の影響を受けている可能性

も完全には否定できないであろう。いずれにせよ、経

営幹部全体の9割近くを男性が占めていることは、男

女同様の登用機会が与えられているとは言い難い現状

にあるといえよう。

　3．Catalyst調査

　次にフォーチュン500社リストを素材とした

Catalystの調査6では、エグゼクティブオフィサー合

計5161人のうち、女性は697人（13．5％）を占めた。

また、女性のエグゼクティブオフィサーが1人以上い

る企業は500社全体の70％以上に達している。しか

し、女性が全く存在しない企業も全体の29．2％（145

社）で、1人の企業にほぼ並ぶ高さである（図表2）。

図表2フォーチュン500社の女性

　　　エクゼクティブオフィサー保有人翻1」割合
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出典：Catalyst（2009a）

　注：調査の時点で、フォーチュン500社のうち、2

社は破産、1社は買収、1社は上場廃止のために除外さ

れ計算対象企業数は496社である。

　さらに、2人、3人以上と数を増すごとにその割合

は低下する傾向にある。この女性エグゼクティブオフ

ィサーの1人の数が最も多いという調査結果は、企業

が女性の能力を積極活用するという本来の目的だけで

なく、その姿勢を通じて、顧客や株主の評価を獲得し

ようとするアファーマティブ・アクションへの対応と

もおもわれる。そのため、経営の意思決定に関与でき

るトップクラスへの女性の登用が、単なるシンボルに

とどまっている可能性は否定できないであろう7。

　さらに、この調査では、企業規模によって擁するエ

グゼクティブオフィサーの数が異なることから、それ

ぞれの企業内での男女比率を求め、改めてランキング

をおこなっている8。その結果から、男女比率が同じと

なる50％以上の企業をあげると、エディソン・インタ

ーナショナル：57．1％（電気事業）、ギャップ：50．0％

（小売）、リミテッド・ブランド：50．0％（小売）、
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T【AA・CREF：50．0％のわずか4社にとどまる。この

女性比率を25％にまで落としてみても、86社と全体

の2割にも満たず、女性エグゼクティブが少数派であ

る現状が確認できる。ちなみに、2010年のフォーチュ

ン500リストにランクインした女性CEOを擁する15

社のうち、ウェスタン・ユニオン（41．7％）、エイボン・

プロダクツ、クラフトフーズ〈それぞれ36．4％）、BgPs

ホールセールクラブ（33．3％）、ウヱルポイント

（30．8％）、レイノルズ・アメリカン（27．3％）、Yahoo

（％％）の7社が、エグゼクティブオフィサーの1／4

以上を女性で構成しており、全体の結果と比較すると

高い割合を示した。したがって女性CEOの存在が、

女性経営幹部の積極登用に結びつくPtま、今後、詳細

な調査の実旛が待たれるところであろう。

　4．女性幹部と財務実績の相関関係

Adler〈2001）は、1980年から1998年までにフォー

チュン500にランキングされた215社のうち、女性エ

クゼクティブの人数の多い上位25社の「純資産額」、

「売上高」、「資産1を、それぞれの業界の各項目の中

央値と比較して、どれほどパフォーマンスが高いのか

を調査した。以下、図表3は、この25社を上位10社

から順次5位刻みに分類した結果である。

140

120

100喉

8⑪一

弩◎

Io

20一

Q－・一・

図衰3女性エグゼクティブ企業と

　　　産業中央億との財務実績比較

　　　　　顧純資産

　　　　　鋼売上高

　　　　　ss資産

　　　　a’n
卜偉10社　　　ト倖16社　　　卜f920社　　　卜｛S7　25社

出典：Adler（2001）p．6

　25社全体でそれぞれの業界の中央値と比較した場

合（図表3右端）、「純資産額」は69％、「売上高」は

34％、「資産」は18％高かっ属この5位刻みのラン

クは、上位に向かえば向かうほど、高い割合を示す傾

向にある。Ad　ler（2001）は、この結果から女性エグゼク

ティブと企業の財務実績には強い相関関係がみられ、

34

女性の数が多ければ多いほど、企業の高いパフォーマ

ンスが期待できるとの結論を導いている。しかし、こ

の結果を別の方向からながめると、財務実績が良好で

あるからこそ、女性にエグゼクティブの門戸を開く余

裕があり、その結果、数が増加したという推察も可能

である。その意味では、各企業の女性登月前と登用後

の財務実績の比較・検討が必要であるとおもわれる。

　以上、女性CEOの位置とこれを含めた女性幹部の

特徴を概観したが、これらの結果から、次のように整

理できよう。経済界トップを占める女性の数は極めて

少なく、業種は小売業、食品、化粧品など伝統的に女

性が活躍する分野への偏在がみられる、また、男性と

比べて、若くして幹部に昇進するが、在職期間が短い

という特徴は、産業固有の慣習や文化的な背景の影響

が予想され、女性には男性と同様の登用機会がいまだ

十分に与えられていない現状がうかがえる。それにも

かかわらず、女性経営幹部の数が多いほど、その企業

の業績は高い結果を示す傾向がみられ、女性をトップ

に抜擢するメリットは期待できる可能性が示されてい

る。

皿女性リーダーシップと役割葛藤

　従来、多くのリーダーシップ研究が積み上げられて

きたが、女性を研究の対象に含めたり、男女の違いを

問題とするようになったのは、最近のことである。基

礎的・古典的ともいわれる研究の中にさえも、社会集

団・組織において主導権を握り、支配力を発揮するの

は男性であるという無意識の了解が存在してい鳥た

とえば、後のグループダイナミクス分野の類型論に決

m囎1を果たす、いわゆるアイオワ研究と呼ばれる

Iippitち　R．　and　White，　R．K（1943）の調査は、リーダー

シップが民主型、専制型放任型のそれぞれのグルー一

プ活動に及ぼす影響と効果をパターン化して数量的に

測定する手法で実施された。その結果、民主的リーダ

ーシップが生産性、雰囲気、リーダーとフォロワーと

の関係などあらゆる点において、他の2っの型よりも

優位姓を証明することとなったのであるが、この3つ

のグループを編成したのは、10歳の男子であっ属ま

た、オハイオ研究は、リー一一・ダーの行動をはかる尺度を

開発し、数多くの質問項目を用いてリーダーシップ行

動を定量的に測定し、その行動と部下のモチベーショ

ンや業績の関係を明ら羽こするなど、科学的手法を発

達させた実証研究である。結果として、リーダー一・一が、

「配慮」と「構造づくり」のリーダーシップ2要因を
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果たすときに集団効果が高いことが知られている。し

かし、この実験も空軍の乗組員、教育長、工場長など

の男性サンプルを使用して行われたものである9。こう

した男性主体で示された膨大な結果は、いかなる理由

によって女1生リーダーが生まれないのかという、企業

組織における社会構造上の問題を明らかにしようとす

る研究へと展開していくのである。たとえば、

Kanter（1977）は、女1生リーダーを象徴的（tOkenism）

に扱うことから生ずる数の不均衡が、組織のなかで権

力を持てないことに繋がり、管理者登用機会を縮小さ

せていると論じた。同様の問題は、つい最近でも

Powell　and　Butterfield（2002）によって組織の中で男

性が権力や権威を維持しようとするために、女性を昇

進・昇給・教育訓練の機会から排除しているという実

態が確認されており、この問題がいまだ根強いことが

明らかにされている。社会心理学の見地から、このよ

うな状況に至る理由をながめると、歴史的に形成され

た差別認識に基づき、メンバーが似たような性質を持

っ人々と無意識（または意識的）に関連を持ちたいと

する同質性の魅力（similarity’attraction）が存在し

［Byrne　（1971），　　　ORei皿y，　Cald　well　＆

Bamett（1989）］、人間は同じ属性を持つ意思決定者を

選好しやすいZajac＆Wea七phal（1996）と説明がされ

ている。こうして、企業組織のなかの「白人」、「男性」、

「内部者」のマネジメント経験を持つメンバーにリー

ダーの選出が偏在してしまう傾向は、女性がリーダー

シップを発揮するうえでの障害であり、これを取り除

くための男女平等の必要性が唱えられるのである

Kanter（1977）。もちろん、これら研究の進展は、60

年代に制定されたアファーマティブ・アクションや、

活発化した女性運動に刺激を受けたことが大きいとお

もわれる。女性が重要な仕事に携われるような雇用慣

習の確立を目指す社会の動きに研究が触発された結果

といえるであろう。

　こうした研究の流れのなかで、リーダーシップを求

めようとする女性の背景に、性別役割ステレオタイプ

の存在があることが指摘されている。’1｛捌役割ステレ

オタイプの包括的研究として有名なBroverman　et．al

（1972）らは、17歳から60歳までの未婚者、既婚者、

さまざまな学歴を持っ男性599人と女tk　383人を対象

に、男女に対する一般的なイメV－一一ジを調査した。その

結果、女性は「感情的」、「依存的」、「受動的」、「服従

的」などが指摘され、男性は「積極的」、「独立的」、「支

配的」、「競争的」といったイメージで表現されている。

従来、多くのリ・一一一・ダーが男性によって占められたこと

から、人々がリーダーに求める資質を男性のイメージ

に重ね合わせてしまうようである。そこで、この女性

に本来、求められる’1甥1」役割ステレオタイプの導入と

女性リーダーの役割理論の展開により、女性リーダー

におよぼす影響を明らかにしようとする研究も発展し

ている。その中心は、リーダーシップにおける職場の

コミュニケーションや部下の感晴に配慮する「女性的」

価値を見出そうとする試みである。役割理論は、役割

定義という過程のモデルであり、この過程はリーダー

もしくは焦点となる人と部下、同僚、上司としてリー

ダーとともに働き、リーダーに自分たちの期待を伝え

るあらゆる役割任命者との相互関係に生ずる一連の動

きである10。この役割任命者の期待は、送り手（the

senders）が焦点となる人（fbcal　person）に期待を積

極的に伝え、その期待に応えた場合に支持を与えるの

である11。期待の受け手となるリーダーが、自分たち

への期待が正当なものであると認めればそれに従い、

そうでない場合には、従わなかったという研究結果12

からも明らかなように、役割理論はリーダーの仕事上

の満足感や組織内での実力発揮に影響を与える重要な

要素といえる13。

　この理論に基づき、アメリカの保険会社の男女のマ

ネージャーを対象に比較検討をおこなった
Schein（1973），（1975）は、現実の職場で成功しているマ

ネージャーのイメージが、女性からも男性からも男性

的ステレオタイプであると認識されていることを、そ

の研究で明らかにした。つまり、リーダーシップをと

る女性は、『女性』という↑甥1椴割と『リーダ・一一一L』とい

う組織的役割の両方を演じなければならず、リーダー

シップの発揮について、困難な状況に陥ることがこれ

までの研究で論じられてきたThomas　and
Biddle（1966），　　O’Leary（1974），　　Homer（1972），

Heller（1981），　Eagly　and　Carli（2007）。具体的には、一

般に女性に求められる晴愛が深い」、「親しみやすい」、

「親切」、「’晒己りを欠かさない」といった社会性と、

リーダーに必要とされる「野心的」、「主張したり支配

したりする」ことや「自信家であること」といった主

体性を両立させようとする役割葛藤は、女性に特有の

ものであり、本来、リーダーとしてのイメージや役割

の要素が備わっているとされてきた男性には存在しな

い。社会性ばかりを全面に押し出すと主体性に欠ける

と批判され、主体性が強すぎると協調性に欠けると言

われかねず、女性はいずれにしても、大きな権力をと
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もなう仕事に向いていないと考えられてしまうことか

ら生じている。さらに0’leary（1974）の研究は、自信

と高い仕事能力が要求されるリーダーシップの役割を

遂行しながらも、女性ゆえに自らの言判面を低くし、仕

事に傾倒することに否定的な女性の葛藤があることを

指摘している。また、詳細な実証的分析を試みた

Hellar（1985）の研究は、調査の対象を民間企業、教

育機関、社会福祉団体の3分野に拡大し、リーダーの

’1甥IJの違いが、上司、同僚、部下からいかに異なって

認識されているのかを比較・検討したものである。そ

の結果、伝統的に女性リーダーを受け入れる歴史の浅

い民間企業では、これまでの研究が示すように女性的

役割が求められ、反対に男性的な決断力や権威主義の

部分は欠いているとみなされて、女性リーダーの役割

葛藤がみられた。この研究でとくに興味深いのは、女

性リーダーが活躍する歴史の長い教育機関や社会福祉

団体においてさえも、女性は、「母親的」「協調的」な

役割に閉じ込められて、性別役割ステレオタイプを広

げることができず、一方の男性リーダー一一一は、「感受性」

や「民主主義」という柔らかな女性的性質を本来の強

い男性イメージに加えて、高い評価を獲得したという

点である。

　これらの研究が意味するところは、事業分野や組

織・集団の大きさにかかわらず、いずれの女性リーダ

ーにも、リーダーシップの発揮を困難にさせる役害蟷

藤がみられるということである。しかしながら、先に

概観したように、経済界トップに位置する女性の少な

さゆえ、これまで女hk　CEOがその研究の対象とされ

ることはなかった。以下では、その先駆者ともいえる

HPのカーリー・フィオリーナの役割葛藤を検討して

みたい。

IVフィオリーナのリーダーシップと役割葛藤

　1937年、スタンフォード大学出身のビル・ヒューレ

ットとデービッド・パッカードの2人によって設立さ

れたHPは、シリコンバレーの多くの企業にとって理

想のモデルであり、その際立つ存在や業績は、世界中

のビジネススクール、経営コンサルタントの調査・分

析の対象となってきた。コリンズとポラス（1995）は、

その著書のなかで、ビョナリーカンパニーには社外か

らCEOを迎えた例は、ほとんど認められないと指摘

している14。にもかかわらず、その代表的企業ともい

えるHPが、社外から、しかも異業種出身のフィオリ

ーナをなぜ迎えるに至ったのであろうか。以下では、

フィオリーナのリーダーシップにおける役割葛藤を検

討する前提として、HPの企業文化を簡単に振り返る

こととする。

　1．HP企業文化の形成

　HPの組織の拡大・発展には、卓越した技術、平等

主義、堅実な経営、顧客の信頼、地域・社会への貢献

といったいわゆる「HPウェイ」と呼ばれる従業員や

幹部で共有された価値観の存在があることは、広く知

られている。なかでも従業員に対する平等主義を重視

する考えは、1940年代にはまだ珍しかった高額医療保

険斬1溢分配制度、また1950年代に株式を上揚した

ときには、従業員持ち株制度などを他社に先駆け、全

社員に導入したことに象徴される15。社員の努力と企

業の成功を結びつけてチームワークを奨励する創業者

の管理手法は、60年代以降もフレックス勤務、働く母

親向けのジョブ・シェアリングなど、個人の仕事と生

活のバランスの違いを認めて多様な雇用機会を与える

制度へと拡大した16。このような従業員を尊重・信頼

する姿勢を具体的な方法で示してきたHPの伝統は、

従業員が優良企業の一員であることに誇りを持ち、そ

の規範となる価値観に準拠し、組織の同質性を高めて、

帰属意識を深く浸透させていく結果となった。その後、

フィオリーナが就任するまでの間、世界的優良企業の

将来を託された2人の後継者は、いずれも社内からの

生え抜きの人材である。「管理者は内部から昇格させる

のが常道」という創業者の理念を従業員の謂面と昇進

の際の基準に据え、HPの価値観にそぐわない人物は

上級幹部に昇進することがない文化も、同時に整備し

ていったといえる17。

　しかし、時代の流れとともに、かっては組織全体の

原動力となった基本的佃値「HPウェイ」が、所属す

る部門の成果があげられなくても手厚い福利厚生、安

定雇用、意見を述べる機会を与えられて当然とする考

えに変化しつつあった。HPの利益を稼ぎ出していた

プリンター消耗品事業部門は、80年代の大半を通じて

損失を出し続けたコンピューター事業部門はじめ、従

業員全員の手厚い福利厚生の経費を押し付けられてい

る不満を噴出させるに至ってしまう18。企業業績が伸

びている時には、こうした状況は、それ程問題になら

なかったかもしれない。しかし、かっての誇り高い理

想企業に惹きつけられた人々のなかには、その魅力が

消失し、退職して自ら起業する者が数多くみられるよ

うになる19。一枚岩で前進してきたHP集団の内部で
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は、従来の目標や方針、方法論に疑念が湧き、さらに

は帰属意識そのものにも迷いが生じ始めていたといえ

る。フィオリーナの就任当時のHPは、集団を維持し

ていた従来の価値観を転換できるリーダーが切望され

ていたのである。

　2フィオリーナの役害蟷藤

　社外からCEOを招くメリットは、既成の価値観や

制度、慣行、組織のしがらみに縛られることなく、変

革を推進できることである。さらに、これまで積極的

に女性の能力開発に取り組んできた創業者達の革新的

発想を受け継いでいくこともできるという点で、HP

にとって、女性のフィオリーナを迎えることの効果が

おおいに期待できたはずである。当時、フィオリーナ

は、類稀なるその才能で、フォーチュン誌が前年に特

集記事を組んだ「最もパワフルな女性50人」のトッ

プに選ばれており、1999年7月のCEO就任前から、

既に世間の注目を集めていた20。しかし、そのタフな

肉体と精神で大企業のトップにまで上り詰める彼女の

道のりにも、役割葛藤が存在していたことが確認でき

る。

（1）洗練されたスピーチ

　MBA取得後、フィオリーナがAT＆Tに部候補生と

して入社した80年代は、アメリカ企業の競争力回復

のため、女性やマイノリティを幹部に積極的登用する

という機運が高まりをみせた時代である。その頃の

AT＆Tは、1984年の分割に至る独禁法の訴訟が開始

されており、変化の兆しが見え始めていたものの、男

社会が当たり前の風潮であった。会議の席上、30歳の

女性のフィオリーナが発表をおこなうと、出席者は、

「彼女は仕事ができるかどうか」とは考えず、「女だか

らどうせ大したことはない」と、男性には抱かない印

象を持たれているという同僚からのアドバイスを受け

た。「女性という理由だけで能力を疑われた経験は、そ

れが生まれて初めて」であり、この時以来、フィオリ

ーナは、相手の表1青や仕草など様々な徴候に注意し、

人の心を捉える話し方を身にっける努力をおこなった

と語っている21。

　同様の例は、Eagly　and　Carli（2007）が、交響楽団の

指揮者や第25代カナダの首相をつとめたキム・キャ

ンベルなどを例にあげ、リーダーとして一目置かれる

ために、女性らしい話し方を低めの声ではっきり述べ

る言い方に代えた例を示している22。このように社会

的トップの座に登りっめた女性リーダーでさえ、その

立揚を築くまでの過程で、役割葛藤に陥ることが指摘

されている。HP就任後にビジネスウィーク誌は、フ

ィオリーナを「雄弁」で、幾多の困難をも乗り越える

「鉄の意志」を持つ女性23と絶賛しているが、スピー

チに関するフィオリーナの役割葛藤は、以前より現れ

ており、その後も幾度となくみられている24。

（2）メディア報道、評価

　フィオリーナはHP就任後、間もなく受けたインタ

ビューで、「女性の能力発揮を妨げるガラスの天井など

存在しない」という言葉を発して物議をかもした25。

彼女は、女性に的を絞った質問を好まないことでも、

広く知られている。この点に関し、2つの葛藤がある

と整哩することができる。第1に、他の男性CEOと

はメディアの扱いが明らかに違っていたことである。

フィオリーナの容貌、性格、服装、髪型、持ち物まで

あらゆる個人的なことに興味が向けられた。フィオリ

ーナが特に胸を痛めた典型的なステレオタイプの見解

に基づく記事は、「（フィオリーナは）野心家だから子

供を産まないことを選択した」というものであったり、

1998年にAT＆Tを早期退職し、家事一切を引き受け

ていた夫を、「家にばかりいたがる主夫」と椰楡ナるも

のであった26。一般に、男性CEOなら子供を持たな

いことは取り立てて問題とならないであろうし、専業

主婦の妻を持つ場合は、さしずめ「内助の功」といっ

た表現を使われたところであろう。前任CEOととも

に就任記者会見での想定質問を用意していたフィオリ

ーナも、この注目の大きさは予想外の事態であり、そ

の後の私生活や仕事に影響があったこと、また、自叙

伝を執筆するに至ったのは、この件が理由であると述

べている27。男性より女性の場含、その珍しさに加え、

世間からの女性に対する一般的イメージに縛られて私

的な部分に注目が集まり、行動が大きく制限されてい

たことがわかる。世間の評価にCEOとしての能力と、

その立場においても、いかに女性らしさを残している

かという点が問われているところに葛藤が存在してい

るのである。

　第2の葛藤には、フィオリーナ自身は、こうして自

分にスポットライトが当たることは、働く女性に夢や

希望を与えることにっながる可能性もあり、女性の登

用に意味を与えるメッセ・一一一・ジであると認識していたよ

うである28。しかし一方で、Kanter（1977）の言葉を借

りれば、個人の意見のはずが、女性を代表しての意見
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を求められたり、自分の業績が、他の女性の将来を左

右すると捉えられてしまうため、自らの存在価値を認

識できない、あるいは個人としての自分を表現できな

いという葛藤があらわれる29。もちろん、多数を占め

る男性にはこのようなことは問題にならない。この点

に関して、フィオリーナは、男性経営者が結果で評価

されるように女性もそうあるべきとの一般的な見解の

姿勢をその後一貫して示している30。

　（3）従業員の抵抗、評価

　組織内にしがらみのない外部からCEOを招へいし、

変革をおこす際の別のメリットは、「革新の象徴」ある

いは「過去との断絶の象徴」として、従業員に変化へ

の，d構えを喚起する心理的効果があげられる31。しか

し一方で、HPには独自の文化があり、これを根本か

ら変えようとすると、現状を維持しようとする人々か

らの激しい抵抗が起きることが容易に予測される。「抗

生物質が体内に侵入した異物を攻撃するのと同じで、

壊滅的な結果にもなりかねない。おそらく目の敵にさ

れる。覚悟しておいたほうがいい。しかも相手が女性

となると、抗生物質の攻撃は男性の場合以上に執拗だ

ろう。」これは、1999年7月にフィオリーナが就任し

た際に、リッチ・バグバーグから警告された言葉であ

る32。リーダーという地位についている影響力が、女

性の場合、組織の文化に阻まれて十分に及ぼない可能

性を示唆しているとおもわれる。就任後のHP従業員

の反応は、バグ・バーグによれば、「みんな現実を受け

入れていた」33と語られており、フィオリーナ自身は

「従業員の2割はついてこない」とみていた34。

　HPは、フィオリーナの就任前、「決してレイオフし

ない」という神話が従業員や世間一般にも広まってい

た35。確かに、創業者2人は、従業員のレイオフを極

力避ける方針を貫いていたが、この神話はあくまで神

話である。HPはこれまで2度、思い切った人員削減

策を実施している。最初のレイオフは、戦後すぐの

1946年、膨大な軍需によって急速に成長した企業が、

戦争終結時に約200名の社員を抱え、その多くを解雇

せざるを得なくなったときである36。また、1989年の

2度目のレイオフは、ビジネスウィークによれば、HP

の労働力の6％にあたる約6，000人がレイオフの対象

となっている。記事は、レイオフ自体をそれ程問題に

しておらず、生産性や効率化に取り組んだ当時のCEO

ジョン・ヤングの経営手腕が称賛された内容である37。

したがって、レイオフのない雇用神話が強調され始め

るのは、1992年以降、フィオリーナがCEOに就任す

る直前までの間、采配をふるっていた前任CEOのプ

ラットが、雇用の保障を強調したからと、とらえるの

が妥当であろう。

　フィオリーナの就任時、ハイテク不況の更なる悪1ヒ

により、業績は低迷し続け、すでに人件費削減の必要

に迫られていた。一律賃金カットと大量解雇を実施せ

ねばならない局面において、就任3年目を迎える2001

年6月初め、社員に有給休暇の放棄か、給料の10％の

返上呼びかけをおこなっている。結果として社員の

86％がこれに応じ、1億3千万ドルの人件費削減に成

功した38。この時点では、従業員の2割がついてこな

いというフィオリーナの予想は、維持されていたよう

である。このレイオフに関する問題は、先に触れたよ

うに前CEOのプラットから先送りされていたもので

あり、誰が次期ポストに就いても避けては通れない懸

案事項であったとおもわれる。しかし、フィオリーナ

は伝統的なHPの安定雇用を尊重しないCEOとして、

「チェーンソー・カーリー」と呼称されるに至ってし

まった。

　この「チェーンソ・一一・」という形容は、「優しい」、「お

となしい」という社会通念上、人々に認識される女性

のステレオタイプの印象からかけ離れている。っまり

経営手腕そのものを評価することとは別に、「チェーン

ソー・カーリー」と呼ぶことで、リーダーシップを発

揮するフィオリーナに否定的な態度やプレッシャーを

与えていたと考えられるのである39。フィオリーナ自

身、「男性のCEOが部下を解雇すると“決断力がある”

と称賛される。私の場合、“悪意に満ちている”とレッ

テルをはられる。私がHPを離れた後、6人の女1生副

社長が同じようにHPを去っているが、だれもこのこ

とは、コメントする価値がないと考えている40jと、

従業員や部下との関係についても葛藤があったことを

吐露している。Eargly　et　al．（2007）は、女性が男性と

同様に権力を行使すると、「ずる賢い」「厚かましい」

などのイメー一一・ジを抱かれやすく、社会性に欠けると受

け取られやすいと分析する。また反対に、おもいやり

や気配りといった姿勢は、もともと女性に期待されて

いることから、これを示しても周囲からの評価をさほ

ど受けないが、男性が同じ姿勢を示すと好印象を得ら

れると分析している41。このことからも、フィオリー

ナが現実的で、独断的、野心的など、周囲の一般的な

女性に対する期待とは異なるリーダーシップを選択し

たことから、男性リーダーと同じような従業員の評価
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を得ることができなかったと推察できる。

Vおわりに

　本稿では、アメリカ大企業の女性リーダーシップに

っいて、HP初の外部招へいCEO、カーリー・フィオ

リーナの役割葛藤に焦点をあて、検討をおこなってき

た。

　男性と肩を並べるキャリアを積み上げ、トップに登

りっめた女性にさえも、男性にはみられない葛藤が明

らかとなった。企業に成果をもたらす可能性のある女

性が、こうした性別役割ステレオタイプのなかに閉じ

込められ、実力を発揮できないことは、社会的・経済

的にも大きな損失であるといえる。今後、残された課

題としては、この問題を解消し、女性のリーダーシッ

プを最大限に引き出すための具体的な方策の検討が不

可欠である。以下にそのための若干の基本的方向を示

しておきたい。

　第1に、人々にば1甥1」役割ステレオタイプのイメー

ジがいまだ根強く残っていることから、女性リーダー

に対する意識改革に取組むべきである。また、女駐が

単なるシンボルにとどまらないためにも、その数を増

加する努力が同時に求められる。第2に、トップで女

性がリーダーシップを発揮できる教育・訓練機会の整

備・拡大である。従来の男性中心の管理者育成プログ

ラムを見直し、女性にも公平で透明性のある機会の提

供がなされるべきであろう。そのためには第3に、仕

事と家庭生活の両立に向けた各種支援制度の充実が必

要である。キャリアに影響を与えることがないよう復

職に向けたインフラの整備や、男性の制度利用の促進

も織り込まれていかなければならない。

　これらの取り組みには、多くの時間を要するとおも

われるが、その解決に向けては国家、企業、教育の各

機関・組織の連携によって、有効に果たされることが

望まれる。

1hnter　Parliamentar　y　Union　2010年6月30日付

のWomen　in　nationa1　parliamentsに基づく数字を使

用した。

2Branson（2009）は、女性の進出が遅れている経済界

トップの地位を「The　Las七Male　Bastion（男性最後

の砦）」と形容した。

3Catalyst（2010）の調査によればフォーチュン

1000社にランキングされた女性CEOの数は28人で
あると報告されている。

4FORTUNE各年度の報告から、外部招へい者をあげ
ると、2008年がアーチャー・ダニエル・ミッドランド

のバトリシア・ウォルツとサフェコのパウラ・レイノ

ルズの2人、2009年は、同じくアーチャー・ダニエ

ル・ミッドランドのバトリシア・ウォルツとYahooの

キャロル・バーツである。

5この調査は、1980年と2001年のフォーチュン100
社にランクインした企業それぞれの経営幹部のうち上

位10人を選び、インタビュ・一一・Eを通じて平均年齢・在

職期間、教育水準、出身校、男女別などの実態を統計

的に検証している。

6Catalyst（2009a）がおこなったこの調査では、エ

グゼクティブオフィサーを、取締役会によって任命あ

るいは選出されたCEOと証券取引委員会（SEC）に

より規定される人物に限定している。具体的には、社

長と販売、管理、財務などの部門の責任を負う登録さ

れたバイス・プレジデントである。

7アメリカでは、大統領命令により、非建設関連業種

にっいて50人以上の労働者を雇用する年5万ドル以

上の政府契約を締結する事業主等には、女性の活用状

況に関する統計分析と計画の実施方法の作成・実行が

義務づけられている（大統領命令11246号）。この契

約締結企業のレポートによれば、女性管理職割合は、

1970年の10．2％から1999年には29．9％へと上昇し

たことが報告されており、政策が企業の取組みに対し

て圧力となったことを示している。また、優良実施事

例には「労働長官賞（SECRETARYS

OPPOR一㎜）」、一り組み賞
（EXEMPLARY　VOLUN［VARY　EFFORTS（EV］E）

AWARDS）」などの表彰をおこなっていることも、女

性管理職増加の追い風となっているようである。
United　Sta七es　department　of　labor（2002）．

8Catalyst（2009b），（2009c）．

9Heller（1982），p．2．

10ibid．，　P．5．

111（atz　aIld　Kahn（1966），pp．175－177．

12Gross，　N．　et　aL，（1975）．

13Katz　and　Kahn（1966）によれば、この役割理論は、

複雑な理論統合に貢献し、特別に期待できるものであ

るとしている。p．171．

14コリンズ1ポラス（1995）pp．11－15．

15利益分配制度の前身は1941年に導入された報奨金

制度である。これは、生産高が一定の水準を超えた場

合に、基本給に応じて全員に賞与を支払うものであっ

たが、戦後、従業員全体への賞与が基本給の85％に膨

れ上がった時点で利益分配制度に変更されている。こ

の報奨金制度はエンジニアに限定して支給していたゼ

ネラル・ラジオを手本にしたものであった。こうした

温清主義の給与制度や総合的な保険制度をアメリカで

39



40

最初に取り入れたのは、P＆Gがもっとも長い歴史を

持つといわれている。それでもこの時期、医療保険制

度を導入している企業は全国でも数えるほどであった。

また従業員への自社株の分配は、入社後6カ月以上経

過したすべての従業員を対象にしたもので、会社が従

業員持ち株制度を通じて25％の補助をおこなってい

る。D・パッカード（1995）p．74、82、84、コリンズ

／ポラス（1995）pp．223－224、　pp344－355、ピーター・

バローズ（2004）p．72。

16ヒ゜一ター・バローズ（2004）p．84。なお、フレック

ス勤務制度をアメリカ企業で採用したのはHPが最初

であるとされている。D・パッカード（1995）p．160。

17デイブは、成功する企業の管理者は、社内のさまざ

まな職務経験を持った内部出身者が適格であるという

見解を示している。D・パッカード（1995）pp．186－187。

18ピーター・バロv’一一一ズ（2004）p．98。

19アップル・コンピューターの共同創業者、スティー

ブ・ウォズニアック、タンデム・コンピューターを興

したジェイムズ・トレイビッグなどがあげられる。ジ

ョージ・アンダース（2003）p．33．

20FORTUNE（1998）pp．40－50．「THE50　Most

PowerfU1　Women」は、1998年10月に初めて特集記
事としてFOR㎜誌で企画され、フィオリL－一一・ナは

その後6年連続で選ばれている。
21f丑orina（2006）PP．52－53．

22Eagly　et　al．（2007）p．102．

23Burrows（1999）．

24AT＆Tの戦略マーケティング担当副社長に昇進し

た際にも、初の評価会議で大勢を占めていた意見と同

じ内容を発言したにも関わらず、「君は感情的で客観性

に欠ける」と言われ、ステレオタイプ的な見解ではね

っけられたと語っている。Horina（2006），pp．109－110

25論座（2000），p．56．

26Eorina（2006），　P．173．

27ibid．

28Ho］hna（2006），　p．145．

29Kanter（1977），　p．214．

30日経ビジネス（2004）p．67．

31炉丁合　（2003）　p．31．

32HP企業文化に関する調査を実施したコンサルタン

ト会社バグ・バーグが、その分析結果に基づき、フィ

、オリーナに伝えた言葉である。ピーター・バローズ
（2004），p．167．

33同上（2004），p．185．

St同上（2004），p．187．

35論座（2000）p．54、ジョージ・アンダース（2003）

P．51。

36ジョージ・アンダース（2003）p．20。

37　Business　Week，　March．23．1992，p．57．

38ジョージ・アンダース（2003）p．163。このときフ

イオリーナ自身も、すでに承認されていた62万5千

ドルのボーナスを辞退している。

39「チェーンソー・カーリー」というニックネームは、

創業者一族とのコンパック買収闘争の際にも、頻繁に

使用されている。Fio血a（2006）p．237．

40ibid，　p．222．

41Eagly　et　al．（2007），p．118．
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