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1．はじめに（問題意識）

本稿の目的は、仕事満足度に関する管理職の男女の

差異と管理的地位志向の有無による仕事満足度の差異

（男女別）を分析することである。これらの差異を検

討する理由は、女性管理職登用
1)

に関する知見を得られ

る可能性を持つと考えられるからである。

我が国の女性管理職の役職別の割合は2011年にお

いても係長相当職が15.3％、課長相当職は8.1％、部

長相当職は5.1％と極めて低水準である（内閣府男女

共同参画局（2012））。内閣府男女共同参画局（2005）

では、「2020年までに、社会のあらゆる分野において

指導的地位に女性が占める割合が少なくとも30％程

度になるよう期待し、（中略）それぞれの分野におけ

る達成状況を常に検討しつつ施策を進める」という目

標を掲げているが、内閣府男女共同参画局（2008）で

は、「2020年までに、社会のあらゆる分野において指

導的地位に女性が占める割合が少なくとも30％程度」

という目標の達成状況を検討したところ、現状とし

て女性の参画の拡大は緩やかであることが指摘され

ている
2)

。

このように、現時点での我が国の女性管理職割合は

低位
3)

であるが、近年、女性活用や管理職登用が業績に

効果があるという報告や先行研究が蓄積されてきてい

る。社会経済生産性本部（2008）では、「女性社員の

活用や管理職登用が業績に効果あり」と回答した企業

は77.3％で、その理由として、「多様な働き方の社員

が増え、業務遂行の改善が進むため」が41.1％となっ

ており、業績への直接的なインパクトというよりも、

働き方・仕事の仕方の改善が進むことの効果が大きい
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と報告している。さらに、経営改革を図ることで企業

業績向上を目指しつつ女性管理職が増加したという研

究（阿部（2006）、川口（2007））や、ポジティブ・ア

クション（積極的改善措置
4)

）の実施により女性管理職

が増加し、さらに男性社員の労働意欲も高まるという

（川口（2008a））研究が報告されている
5)

。

そこで、なぜ、女性管理職が少ないのかについて企

業回答
6)

（表1）の理由を概観してみる。

企業回答（表1）を見てみると、上位の回答として、

「必要な知識や経験、判断力等を有する女性がいない」、

「勤続年数が短く、管理職になるまでに退職する
7)

」等

が挙げられている一方で、「女性が希望しない」とい

う理由が2割程度存在することに注目したい。

次に、21世紀職業財団（2005）による、従業員回答

である管理職になることの希望の有無
8)

を見ると、「管

理職になりたくない」が49.1％、「わからない」が

31.4％となっており、管理職希望を持つ女性が少ない

ことがわかる。そこで、なぜ管理職になりたくないの

かの理由を考察することとする。

図1において、管理職になりたくない理由として、

「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％）」、「大変そうだから（30.8％）」

という理由が並んでいる。

このように、管理職になりたがらないという意識は、

女性の主観的な問題に起因している可能性があり、な

かなか表面に出ることがない。一般的に、「管理職に

従事している者」の主観的指標もなかなか表面に出る

ことがなく、図1の女性従業員の意識調査で挙げられ

た理由のように、管理職になることは大変そうだとい

うイメージが一人歩きしている可能性もある。男性と

比較して、昇進の差は感じながらも、管理職は大変そ

うだから等の理由で、管理職になりたくないと考えて

いるのかもしれない。

従来は、人事評価等は上司に依存していたが、コー

ポレートレベルで社内公募や試験制度など、管理職に

なるための支援体制も整ってきている。世の中の女性

活用の機運の高まりに反応して、人事部も女性管理職

が増えてほしいと考えている。だが、現場の管理職は、

非管理職女性が中途で退職してしまうといったような

苦い経験も併せ持っている。よって、女性管理職登用

を「管理職」に依存していても、登用はなかなか進ま

ない現状がある。また、管理職になるためには、自分

で手を挙げて管理職になるということが大切でも

ある。

川口（2008b）は、ジェンダーによる経済格差は、

「本人の自主的選択」によって生ずるものと「労働市

場における機会の不平等（女性差別）」によって生ず

るものに分けて考えられ、または、この２つが一体と

なってジェンダー経済格差を形成していることが多い

と述べている
9)

。この指摘にもあるように、「本人の自

主的選択」は、主観的指標と密接な関係を持っている

と考えられ、本稿において、主観的指標としての仕事

満足度を考察する根拠となりうるものと考えられる。

本稿において、管理職の仕事満足度の男女間差異と

管理的地位志向の有無による仕事満足度の差異（男女

別）に着目する理由は、「管理職は責任が重くなるか

ら」、「大変そうだから」と回答していることからもわ

かるように、女性従業員が「管理職になると仕事満足

度が低下する」というイメージを持っている可能性が

あると考えられるからである。仮に、管理職になる能

力と資質のある女性従業員が「管理職になると仕事満

足度が低下する」というイメージを持っているため、

管理職になりたくないと考えているのであれば、企業

にとっても女性個人の職業人生にとってもマイナスで

あろう。したがって、実際に管理職に従事している者

の仕事満足度を検討することは、意義のあることであ

ると考えられる。

管理職の仕事満足度に関する先行研究（第2節で後

述）は、海外の研究についてはいくつか見られるが、

我が国において、仕事満足度に関する管理職の男女の

差異に着目して検討した文献は現時点では非常に限ら

れていると思われる。したがって、実際に管理職に従

事している男女間の仕事満足度の差異と管理的地位志

向の有無による仕事満足度の差異（男女別）に着目し

て実証研究を行うことは非常に意義のあることである

と考えられる。

本稿の内容を概観すると以下のようになる。まず、

第2節で先行研究を概観するとともに研究課題を設定

する。そして、第3節ではデータの紹介を行い、クロ

ス集計による考察をした後に分析方法を提示する。次

に、第4節で回帰分析を行い、推計結果を検討する。
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表１ 【企業回答】女性管理職が少ない又は全くいない理由（M.A.）（％）

図１【女性従業員回答】管理職になりたくない理由（M.A.）（％）
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従業員数100人以上の企業10,000社を対象としており、

サンプル対象に偏りがない点が優れている。強調して

おきたいことは、仕事に関する満足度に関して調査さ

れた既存データは非常に少ないと思われ、特に、「賃

金」、「労働時間」、「福利厚生」、「能力開発」に関する

満足度に関しても調査したデータの存在は非常に限ら

れると思われる。また、特に管理職の満足度を調査し

ているデータは非常に貴重であり、非管理職とも比較

可能である点においても優れている。

その一方で、このデータの限界は、第1に、従業員

調査にその個人の属する企業調査を接続させることは

データの構成上出来ないため、脱落変数バイアス

（Omitted Variable Bias）への対応が出来なかったこと、

第2に、一時点でのクロスセクションデータであるた

め、時系列変化の分析ができないことが挙げられる。

したがって、分析結果の解釈は、このようなサンプル

最後に第5節において本稿から得られた知見について

考察し、今後の課題について述べる。

2．先行研究と研究課題

まず、仕事満足度に関する管理職の男女の差異
10)

、管

理的地位志向の有無による仕事満足度の差異（男女別）

に言及する前提として、仕事満足度に関する先行研究

に触れることとする。

第1節で管理職希望を持つ女性が少ないことに触れ

たが、これに関連した先行研究として、安田（2009）

が存在する。安田（2009）は、我が国の労働市場にお

いて女性管理職が少ない要因を総合職女性の管理職希

望という、管理職への昇進・昇格意欲から考察してい

る。海外の先行研究において、仕事満足度に関する男

女の差異について言及したものとして、Phelan and

Phelan（1983）、Moore（1985）、Clark（1996）、Clark

and Oswald（1996）、Clark（1997）、Clark（1999）、

Meng（1999）、Sloane and Williams（2000）、Sousa-Poza

and Sousa-Poza（2000）、Sousa-Poza and Sousa-Poza

（2003）、野崎（2010）等が挙げられる。これらの先行

研究では、ジェンダー・パラドックス（女性は全体と

して収入が低く、待遇もあまりよくないにもかかわら

ず、仕事満足度は女性の方が男性より高い）を支持し

ている。野崎（2010）は、日本におけるジェンダー・

パラドックスについて検討し、正規雇用者、既婚者、

39歳以上の女性では、労働に対する期待が低く、「仕

事に就く」ということだけで高い満足を得ていると指

摘している。管理職に関する当該研究は少ないと思わ

れるが、Clark（1997）、Long（2005）が存在する。

Clark（1997）は、仕事満足度に関して、女性の方が

満足度が高いが、若い層、高学歴層、プロフェッショ

ナル層、男性優位の社会で働いている女性は違ってい

たと指摘している。Long（2005）は、男女別グルー

プに分けて考察したところ、高スキル女性や高学歴女

性は対応した男性と変わらないか、やや低い仕事満足

度であったと指摘している。これらの海外の先行研究

からは、女性管理職は男性管理職よりも仕事満足度が

低い可能性が推測される。

本稿では、以下のように3つの研究課題の設定を行

いたい。

第1の研究課題として、仕事満足度に関する管理職

の男女の差異、管理的地位志向の有無による仕事満足

度の差異（男女別）に関して、「仕事全体」満足度を

検討したい。この2つの差異について検討する理由は、

女性管理職の主観的指標である仕事満足度にフォーカ

スして考察したいと考えたためである。

第2の研究課題として、仕事満足度について、具体

的には、「賃金」、「労働時間」、「福利厚生」、「能力開

発」の4つの仕事満足度を分析指標として検討したい。

第1の研究課題である「仕事全体」満足度のみならず、

その他の4つの各満足度を検討することで、仕事満足

度について、より詳細に考察することが可能になると

考えられる。

第3の研究課題として、安田（2009）が、女性管理

職が少ない要因を総合職女性の管理職希望という、管

理職への昇進・昇格意欲から考察していたことを敷衍

したい。具体的には、望ましいと思う職業キャリアが

「管理的地位コース志向」の有無が「仕事全体」満足

度に与える影響等について検討したい。

3．データと分析方法

3.1 データ

実証分析で使用するデータは、労働政策研究・研修

機構が2004年12月に企業とその従業員（労働者）に

対して実施した「人口減少社会における人事戦略と職

業意識に関する調査、2004」の個票データである
11)

。

調査は、株式会社東京商工リサーチの企業情報ファ

イルから業種・規模別に層化無作為抽出された企業に

対して企業調査と従業員調査が行われた。企業調査

は、従業員数100人以上の企業10,000社に行い、従業

員調査は、企業調査の対象企業に1企業あたり10人

（原則として正規従業員5人、非正規従業員5人）への

従業員調査票の配布を依頼し、100,000人に対して行

われたものである。有効回収された企業調査数は

1,237社（有効回収率12.4%）であり、従業員調査数は

9,407人（有効回収率9.4％）であった。

本調査を利用する最大の利点は、企業の雇用管理等

の動きや従業員の意識を明らかにすることを目的とし

て、全国の企業や従業員を対象として実施された大規

模なアンケート調査であることが挙げられる。全国の

6
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表２　変数定義
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このクロス集計から男女別の管理職の「(1)仕事

全体」満足度に関する特徴をまとめると、まず女

性管理職で満足している割合は、｢満足している

（18.23%）｣＋「どちらかといえば満足している

（48.77%）」で67.00%であり、男性管理職で満足

している割合は、｢満足している（14.32%）｣＋「ど

ちらかといえば満足している（44.07%）」で58.39%

と女性管理職の方が、男性管理職より現在の仕事に満

足している割合が高いことがわかる。

また、男女別に「(1)仕事全体」満足度を見ると、

職位別では、職位が高くなるにつれ、現在の仕事に満

足している割合が高いことがわかる。

4．結果

4.1 推計結果1（女性管理職と男性管理職の比較）

「(1)仕事全体」、「(2)賃金」、「(3)労働時間」、「(4)福利

厚生」、「(5)能力開発」の各満足度5つについて、管理

職の男女の差異を検討するために、各満足度を被説明

変数とした管理職全体の推計結果が表4である。

表4において、「(1)仕事全体」、「(2)賃金」、「(3)労働

時間」、「(4)福利厚生」、「(5)能力開発」の各満足度5つ

に管理職の男女の差異が見られるのかについて検討し

たところ、すべての満足度において、女性ダミーが

1％水準で有意に正の影響を与えていた。このように、

「(1)仕事全体」満足度、「(2)賃金」満足度、「(3)労働時

間」満足度、「(4)福利厚生」満足度、「(5)能力開発」

満足度のすべてにおいて、女性管理職のほうが男性管

理職よりも満足度が高いことが確認された。これらの

結果は、前述の女性従業員が持つと思われる「管理職

になると仕事満足度が低下する」というイメージとは

整合的ではなく、興味深いものと言える。山口・蓼沼

（2012）は、埼玉県坂戸市役所の課長職以上の女性4

名にインタビューを行った結果、実際に管理職に就い

の特性を考慮しながら行う必要がある。

しかし、管理職の仕事満足度や、「賃金」、「労働時

間」、「福利厚生」、「能力開発」などの4つの満足度に

関して、計量的に分析できる点において優れた数少な

いデータであると思われ、分析を行うことは非常に価

値の高いものであると考えられる。

なお、分析に用いたサンプルは、18歳から59歳の

管理職を含む正規従業員である。年齢を限定した理由

は、60歳以上の再雇用された者等を混在させること

なく分析を行いたいと考えたからである。また、対象

となる女性管理職は、いわゆる企業生活における「生

き残り」であり、サンプルセレクションの上方バイ

アスがある可能性を内包していることを記しておき

たい。

3.2 分析方法

本稿では、仕事満足度に関する管理職の男女の差異、

管理的地位志向の有無による仕事満足度の差異（男女

別）に着目して回帰分析を行う。

被説明変数として用いるのは、管理職や非管理職

が現在感じる仕事に関する満足度である。具体的に

は、「現在の仕事についての満足感はいかがですか

（問5）：(1)仕事全体、(2)賃金、(3)労働時間、(4)福利

厚生、(5)能力開発」という設問を利用する。そして、

これらの5つの仕事に関する満足度に対して、「満足

している」、「どちらかといえば満足している」、「どち

らともいえない」、「どちらかといえば満足していな

い」、「満足していない」の5段階の回答に対して、そ

れぞれ5～1を付与した数字を被説明変数に用いる。

説明変数には、以下のような変数を導入する。「女

性ダミー」、「管理職ダミー」、「有配偶ダミー」、「子供

ダミー」、「管理的地位コース志向ダミー」、「転職経験

ダミー」、そして、「職位」、「コース等」、「週平均の労

働時間（残業を含む）」、「余暇時間」、「年齢」、「最終

学歴」、「勤続年数」、「年収（税込み）」、「職種」、「従

業員規模」、「業種」の各ダミーを使用する。導入した

各変数の詳細な定義は表2に表している。

推計方法は、仕事満足度を5段階の順序指標で示し

た変数を被説明変数に使用するため、Ordered Probit

Model（順序プロビットモデル）を採用し、管理職全

体推計、管理的地位志向の有無による男女別推計を行

った。基本統計量は本論文末の付表1に表した。

3.3 クロス集計

（「(1)仕事全体」満足度（管理職男女別））

まず、管理職全体の推計を行う前提として、男女別

の管理職の「(1)仕事全体」満足度が個人属性によっ

てどのように異なるのかについて考察したい（表3）。
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表３　現在の「(1)仕事全体」満足度　（個人属性別） （％）

表４　推計結果1 対象：管理職（男女計）
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ス集計を行ったものである。

管理職では男女共に管理的地位コースを志向してい

ない割合は、約6割であった。前項で管理的地位を志

向する女性だけが、本研究のサンプルになっている可

能性を示唆したが、表5のクロス集計からは、女性管

理職189名のうち、管理的地位コース志向ありが35%

（67名）と管理的地位コース志向なしが65%（122名）

と管理的地位コース志向なしの方が志向ありを上回っ

ていることがわかった。

4.3 推計結果2（管理的地位志向の有無（男女別））

本項で、管理的地位志向の有無を男女別に推計した

結果が表6である。

表6において、注目すべきは、管理的地位コース志

向なしの女性において、管理職ダミーが「(1)仕事全

体」満足度に5％水準で有意に正の影響を与えていた

ことである。このことは、管理的地位コースを志向し

ていない女性であっても、管理職であることが、「(1)

仕事全体」満足度に強い影響を与えていることを意味

する。さらに、管理的地位コース志向ありの女性にお

いて、余暇時間が「あまりない＋まったくない」こと

が、「(1)仕事全体」満足度に5％水準で有意に負の影

響を与えていた。このことから、女性全体でみた場合

に、管理的地位コース志向ありの女性にとって、余暇

時間が少ないことが「(1)仕事全体」満足度を低下さ

せるという可能性が示唆され、管理的地位コース志向

ありの女性の「(1)仕事全体」満足度を高めるために、

余暇時間を確保することの有効性が考えられる。

5．おわりに

本稿では、仕事満足度に関する管理職全体推計、管

理的地位志向の有無による男女別推計を行った。

第1の研究課題である、仕事満足度に関する管理職

の男女の差異を検討した結果、女性管理職は男性管理

職よりも「仕事全体」満足度が高いということがわか

った。

第2の研究課題として、「賃金」、「労働時間」、「福

利厚生」、「能力開発」の4つの満足度に管理職の男女

の差異が見られるのかについて検討した結果、4つの

満足度のすべてにおいて、女性管理職の方が男性管理

職よりも満足度が高いことがわかった。

第3の研究課題として、管理的地位志向の有無で男

女別に推計を行った結果、管理的地位コースを志向な

しの女性であっても、管理職であることが、「仕事全

体」満足度に強い影響を与えていることがわかった。

加えて、管理的地位コース志向ありの女性において、

余暇時間が「あまりない＋まったくない」ことが、

「仕事全体」満足度に負の影響を与えており、余暇時

間の存在は満足度を高める要因である可能性が示唆さ

れた。

第1、第2の研究課題を検討した結果から、女性管

理職の方が男性管理職よりも「仕事全体」満足度、

「賃金」、「労働時間」、「福利厚生」、「能力開発」の5

つの満足度において、満足度が高いことが確認された。

このことは、第1節で触れた、女性従業員が「管理職

になると仕事満足度が低下する」というイメージを持

っていると推察される調査結果とは整合的ではない結

果であった。また、女性管理職の方が男性管理職より

仕事満足度が高いということは、意義のある知見であ

ると思われる。この「女性管理職の仕事満足度が高い」

ということを女性従業員に広く流布することは「管理

職になると仕事満足度が低下する」というイメージを

払拭する可能性を持つと推察される。さらに、女性非

管理職に対し、管理職になるという「本人の自主的選

択」を後押しする可能性を持つと思われる。ただし、

データの説明のところでもふれたが、対象となる女性

管理職は、いわゆる企業生活における「生き残り」で

あり、サンプルセレクションの上方バイアスがある可

能性を持つとも言えよう。

しかし、管理的地位志向の有無で男女別に推計を行

った結果、管理的地位コース志向なしの女性であって

も、管理職であることが仕事満足度に強い影響を与え

ていることがわかった。このことは、女性が管理職に

昇進すると仕事満足度が低下してしまうというイメー

ジを持つ可能性を低減させうると考えられる。

本稿の貢献は、これまで十分に議論されてこなかっ

た管理職の仕事満足度の男女の差異に関して実証分析

を行い、女性管理職の方が男性管理職よりも「仕事全

体」満足度が高いことが確認されたことにある。さら

に、「仕事全体」満足度に加えて、「賃金」、「労働時間」、

「福利厚生」、「能力開発」の4つの満足度についても

ている女性たちが、その職に魅力を感じていることを

広告していくことの必要性について述べていることも

補足しておきたい。

この点において、女性管理職の多くは、そもそも管

理職昇進に伴い責任が重くなることや、仕事と家庭生

活の両立が難しくなることをいとわないために管理職

に昇進しており、そのために仕事満足度が高いという

可能性も考えられる。そのため、女性管理職の管理的

地位志向の有無による違いも考慮して分析する必要が

あると考えられる。そこで、「管理的な地位コース志

向ダミー」に注目して、管理的地位志向ありの女性と

志向なしの2グループを想定し、「管理的な地位コー

ス志向ダミー」を用いて女性管理職サンプルを区分け

してから、管理的地位志向ありの女性と志向なしの女

性それぞれについて、各5つの満足度を検討するのが

望ましいと考えられる。しかし、本稿においては女性

管理職のサンプル数が少ないために、管理的地位志向

ありの女性と志向なしに分けた推計が適切に実行でき

なかったことを断っておきたい。

そこで、次項では、管理的地位志向にフォーカスし、

「(1)仕事全体」満足度にどのような影響を与えている

かを検討するため、男女別に管理的地位志向の有無に

よってサンプルを分けて考察してみたい。

4.2 クロス集計（管理的地位志向の有無（男女別））

表5は、管理的地位コース志向の有無により、クロ
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表５　管理的地位コース志向の有無

表６　推計結果2 被説明変数：【(1)仕事全体】満足度
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た仮説が登場してきている。この仮説によれば、競争に

対する嗜好に男女差があることが、高賃金所得を得る職

業に就く比率に男女差を生み出す原因となっており、男

性の方が女性よりも競争に参加すること自体が好きであ

ったり、競争でより実力を発揮できたりすることで、昇

進競争での勝者の差の男女差として現れるのではないか

と述べている（大竹（2008））。

9） 川口（2008b）は、「たとえば、家庭内分業による女性の

家事負担が企業の採用や人事考課における差別を生むと

か、企業の総合職採用には女性差別があるため、女性は

初めから総合職を避け一般職を応募するというように」

と例示している。

10）男女間の差異に関する先行研究として、管理職における

職務遂行上のストレスについて大薗（2009a）、大薗

（2011）、管理職の自己評価について大薗（2009b）が存

在する。

11）本研究の分析を行うに当たり、東京大学社会科学研究所

附属社会調査・データアーカイブ研究センターSSJデー

タアーカイブから「人口減少社会における人事戦略と職

業意識に関する調査、2004（労働政策研究・研修機構）」

の個票データの提供を受けた。記して心より謝意を表し

たい。
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大内（1999）、仙田・大内（2002）、松繁・梅崎（2003）、

大内・奥井（2009）、伊岐・渡邊（2012）が挙げられ、

これらの先行研究は、女性管理職登用を進展させるため

の方策を示している。

2） 内閣府男女共同参画局（2011）は、「2020年までに、指

導的地位に女性が占める割合が、少なくとも30％程度に

なるよう期待する」という目標の達成に向けて、取組の

強化・加速が不可欠であるとして、クオータ制（割当制）

やインセンティブ付与、ゴール・アンド・タイムテーブ

ル方式など多種多様な手段のうち、分野や実施主体の特

性に応じて、実効性のあるポジティブ・アクションを推

進している。

3） 企業社会において、女性の数が少ないゆえに昇進が阻害

されていることについては、Ibarra（1993）、Kanter

（1993）等を参照。金井・佐野・若林（1991）は、女性

管理職のキャリア意識とストレスについて、インタビュ

ー調査を行っている。

4） 大薗（2008）は、女性管理職に着目してポジティブ・ア

クションに関してサーベイを行っている。

5） Kawaguchi（2007）、Sano（2009）は、女性活用と企業業

績の関連を実証分析によって検証し、女性の雇用が少な

い可能性を示唆する結論を出している。

6） 女性雇用管理基本調査は毎年行われているが、「女性管

理職が少ないあるいは全くいない状況に関する理由」に

関しては、2000年、2003年、2006年と3年おきに調査が

行われている。また、2009年からは、雇用均等基本調査

と名前を変更して、2年おきに調査が行われている。

7） 大内（1999）では、入社から初期キャリアの段階で退職

した総合職女性の退職理由を2つ挙げ、第1が自分の将

来の「企業内キャリア像の喪失」、第2が仕事と個人・家

族生活との両立が困難で男性と同等には仕事ができない

という「ワーク・ライフ・バランス（以下、WLBと表

記）喪失」の存在を指摘している。具体的には、仕事内

容や昇進の不満が男女の取扱いの差で表出した場合や、

女性が家事責任を主体的に持つことによるWLBの喪失

等に遭遇した結果、勤続を断念している可能性が示唆さ

れる。

8） 近年、男女間の昇進等の格差を供給側に注目して説明す

る仮説として、「競争に対する嗜好の男女差」に着目し
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