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新卒選考ルネサンス
特 集

習慣化した採用選考手法を打破せよ
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新卒採用で見たい能力、評価する手法を
もう一度考える
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Renaissance

はじめに

これでいいのだ、には未来はない

パリのルーヴル美術館に、紀元前300～前200年の作品とされるサモ

トラケ島から出土された彫刻作品、勝利の女神『ニケ』がある。威風堂々

とした翼、彼女を包む布のひらめき、踏み出した足の緊張、突き出した

胸の躍動……どこから見ても隙がない、リアルな人間の美がそこにある。

イタリア絵画が並ぶ回廊の奥まった1室には、ニケの時代から千数百

年の時を経て、16世紀初頭にレオナルド・ダ・ヴィンチによって描か

れた『モナリザ』が、究極の美の象徴として、そして盛期ルネサンス絵

画の代表作として、今も微笑み続けている。

では、この間の時代の作品に目を転じてみよう。ルネサンス期以前、

中世には、人の本来の形状や遠近法を無視して絵画は描かれた。この変

遷を見ると、なるほど、ルネサンスとは、古代ギリシア・ローマ時代に

理想を置き、人間らしさの復興を目指した芸術運動だったと納得できる。

しかし、ルネサンスを古代への懐古主義的な芸術運動に収斂させては

ならない。左ページの素描『人体比例』の図はあまりにも有名だが、ダ・

ヴィンチはこのほか、人の内臓や筋肉の構造図、馬の足を精緻に計測し

た素描などを残しており、直感や絵画的技巧だけに頼らず、芸術に生物

学、数学、解剖学など科学の光を当てようとした態度が伝わってくる。

人体解剖はダ・ヴィンチ以外の画家も行っているし、また、天文学が

劇的に進化した時代でもあり、それはやがて地動説の提唱へとつながっ

た。トスカネリによって唱えられた地球球体説が、コロンブスなどの冒

険家を遠くの大陸へと駆り立てた。こうした例は枚挙に遑
いとま

がない。

現在では見直しがなされているものの、神という1つの価値観のもと

で動く習慣化された中世のシステムが、科学の光を当てることによって

徐々に近代化に向かっていった。それがルネサンスという時代であった。

さて、今号の特集のテーマはあくまで“新卒の採用選考手法”である。

ここに“ルネサンス”というタイトルをつけたのは、面接重視の私たち

が慣れ親しんだ採用手法を、“再生”していきたいと考えたからだ。と

はいえ成果主義が機能しなくなり、日本的経営システムが見直される今、

新卒採用の課題が噴出しているからといって、「リクルーター制がよか

った」というような単なる懐古主義に陥ってはならない。これまでの価

値観から脱却し、科学の光を当ててみる。これでいいのだ、という思い

込みを捨てる。そんな態度で、新卒採用に向き合ってみたいと思う。

入倉由理子（本誌編集部）



Text = 湊 美和　　Photo = 刑部友康、平山諭

バブル崩壊からのこの20年間は、

長期的な景気の低迷によって、社会

環境が大きく変化した時代である。

これに伴い、景気の動向や経営環境

の影響を強く受ける新卒の採用環境

も大きく変わった。学生の就職活動

の厳しさが連日報じられ、「自由化」

「早期化」「長期化」などの言葉が頻

繁に使われるようになる。就職協定

の廃止は「自由化」の象徴的な出来

事であり、企業が独自の計画にもと

づいて採用活動を始め、複数の手法

を用いて選考プロセスを分散させた

下がり、1996年卒は1.08倍になりま

した。学生の就職希望人数と企業の

採用予定人数がほぼ同じになったわ

けです。1998年卒は1.68倍まで持ち

直しますが、これはコンピュータの

西暦2000年問題を前にIT関連の企

業で人材ニーズが高まったからとい

う特殊な理由が背景にあり、2000年

卒は再び下がり0.99倍と１倍を切っ

てしまいます」とワークス研究所研

究員・德永英子は語る。

翌2001年から景気は回復基調に

転じ、求人倍率は上昇。さらに団塊

世代の一斉退職を目前に企業が人員

確保に走った結果、2008年卒の求人

倍率は2.14倍となり、求人予定人数

はバブル期を上回った。このように、

新卒の採用環境は経営環境の影響を

強く受けてきた。近年学生の就職が

厳しいといわれるのは、別の要件と

して、大学生の人数が増えたこと＊1

や、後に詳述するが企業の選考が変

化していることが影響していると思

われる。

さらに、この20年間は、新卒の採

結果、学生の就職活動は「早期化」「長

期化」した。

ここでは企業の選考プロセスに注

目し、その変化を見ていきたい。

採用環境が激変するなか 
企業は厳選採用を始める

まずは、新卒採用の需給バランス

を示す大卒求人倍率の推移から採用

環境の変化を見ていく（図１参照）。

「バブル期の1991年卒は2.86倍だっ

たものがバブル崩壊によって急激に

リクルート　HRカンパニー　
新卒領域企画室
カンパニーオフィサー

宮本 淳
ワークス研究所　研究員

德永英子
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SECTION 1

1990年代初頭から現在まで、「失われた20年」とも称されるこの期間、

あらゆる環境が激変するなかで、新卒の採用環境も変わってきた。

企業の選考手法は変化しているのだろうか。

環境激変の20年間に、
選考手法は変わったか



環境激変の20年間に、選考手法は変わったか S E C T I O N 1

用環境が社会環境の変化の影響を直

接受けた時期でもあった。

リクルート・HRカンパニー新卒

領域企画室・カンパニーオフィサー

の宮本淳は、新卒採用をとりまく社

会環境の変化を大きく３つ挙げた。

「まず、大学進学率が上がったこと

です。1990年は約25%だったものが

2009年には約50％と２倍に。『大学

生』の意味が大きく変わりました」

と宮本は語る。

規制緩和による大学設置数の増加

もあって大学進学率は上昇したが、

“大学卒”が必ずしも高い学力を証

明するとはいえなくなったのである。

「２つ目は、非正規社員の比率があ

がったことです。この20年間で非正

規雇用という働き方の光と影が共に

明らかになりました。1990年代後半

たことで、学生は焦りを増長させた。

経営環境の悪化、大学卒の持つ意

味の変化、混乱する学生の就職活動

など、環境が大きく変わるなか、企

業は欲しい人材の見極めが難しくな

り、学生を厳選するための方法を模

索し始めた。 

ここからは、厳選化に伴う選考手

法の変遷を、年代を追って見ていく。

人数を厳選するために 
選考手法を組み合わせる

1993年、「厳選採用」という言葉

が、学生向けの就職情報誌『就職ジ

ャーナル』に初めて登場する。バブ

ル崩壊直後、企業はまず数の厳選を

始めたのだ。なかには新卒採用を中

止した企業もあった。

の就職氷河期に拡大した、正社員に

なれなくともフリーターや派遣とい

う働き方でよいとされた時代。リー

マンショック以降一転して、大学卒

業時に正社員になれなければ一生苦

労するという焦りや不安の時代。こ

の2つの時代は、同程度の求人倍率

でも、学生の正社員へのこだわりは

まったく異なります。日本における

非正規雇用の位置付けの未成熟さが

露呈したことが影響し、就職活動に

おける不安が増したといえるでしょ

う」（宮本）

そして３つ目が、インターネット

という新しいツールの誕生だ。学生

間の情報格差はなくなり、一部の有

力大学の学生しか知り得なかった情

報をどの大学の学生でも入手できる

ようになった。一方、情報があふれ
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図1 ◆ 求人倍率の推移（1990～2010年）

1995年から2001年までが求人倍率の大きな谷。景気の回復によって2002年以降求人総数は
上がったが、就職希望者数が増加したため求人倍率はバブル期の数値までは上がっていない。

●10

●20

●30

●40

●50

●60

●70

●80

●90

●100

（万人）

● 3.50

（倍）

● 3.00

● 2.50

● 2.00

● 1.50

● 1.00

● 0.50

● 00 ●

いずれの年も3月卒業対象者

■求人総数

■民間企業就職希望者数

　　　求人倍率●

（年）1990 91 92 93 94 95 96 97 98 2000 01 02 03 04 05 06 07 08 09 1099

2.86

1.08

1.68

0.99

2.14
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1990年

大学数507校
大学院数313校

2009年

大学数773校
大学院数613校

＊1 文部科学省「学校基本調査」によれば、1990年には40万人
だった大学卒業者数は、2010年には55万人にまで増加している。

出典：ワークス研究所「ワークス大卒求人倍率調査」。大学数、大学院数については文部科学省「学校基本調査」



書類選考、適性テスト、小論文な

ど、企業はさまざまな手法を組み合

わせることで採用人数を絞ろうとし

た。面接では、何年後にはどう働い

ていたいか、この会社で何をやりた

いかという意思を問い始めた。また、

事業内容や企業理念を理解している

かを確認した。さらには威圧的な内

容の質問や反論を繰り返し、これに

対する返答や対応を見ようとした。

いわゆる圧迫面接の登場である。

母集団が大きくなるなか 
効率的な選考手法を模索

1997年、学生の会社訪問や選考開

始の時期を規制していた就職協定が

廃止になる。翌年に現在の日本経済

団体連合会が発表した倫理憲章では、

実質的な選考は大学４年まで自粛す

るとされたが、会社説明会や採用情

報の広報などの時期は早まった。

時は前後するが、1995年頃から、

採用情報の提供にインターネットを

利用する企業が現れる。1996年に就

職情報サイト『リクナビ』が誕生す

ると、インターネットを利用する企

業は一挙に増加。より多くの学生と

の接触が可能になり、企業は大量に

学生を集めることで優秀な人材に出

会える可能性を高めようとした。資

料請求やエントリーの数は増加し、

企業は対応に追われるようになる。

「母集団は大きくなったものの、ど

うやって選考していくべきか、企業

は試行錯誤を始めました」（德永）

エントリーシートを使ってスクリ

ーニングを始めたのはこの頃からだ。

質問の内容は、「自分の長所と短所

を集め、「優秀な人材を演じる」こ

とに長
た

けた学生が増えたのだ。

「適正検査の問題や、面接の質問事

項、面接者の特徴などの情報がネッ

ト上に流れ、学生の間では回答をあ

らかじめ準備することが一般的にな

りました。結果、お互いを知り合う

を書きなさい」「過去に何をやって

きて、その経験をどう生かしていき

たいか」など。学生はエントリーシ

ートを埋めるため、自己分析に多大

な時間を費やすようになる。

インターネットの普及は、もう１

つの大きな変化をもたらした。情報

◆ おもな選考手法の変遷（1991〜2009年）

おもな選考手法の変遷
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1991 ソニー、大学名不問採用を導入

新卒採用に関係するおもな出来事

92

93

94

95

96

97

04
05

09

バブル崩壊

厳選採用が始まる。内定取り消し発生

新卒採用を中止する企業が出現

インターネットを使って情報提供する
会社が出現

就職情報サイト誕生

98

99

2000

02 いざなみ景気（〜07年11月）

世界金融危機

06
07
08

面接

グループディスカッション
は減る傾向

日本経団連「就職協定」廃止

文部科学省、経済産業省、厚生労働
省の3省が連携し、正式にインター
ンシップの推進に努めることを発表

圧迫面接の増加

呼び出しの回数が増加

グループディスカッション、
ディベートを導入する企
業の増加

集団ではなく個人
面接が中心になる

コンピテンシーを基
準にした面接の増加



環境激変の20年間に、選考手法は変わったか S E C T I O N 1

場である面接が、テクニックで突破

しようとする学生と、本来の姿を見

破ろうとする企業の『化かしあい』

の場になっていったのです」（宮本）

企業は、学生の多面的な姿を見よ

うとして、グループワーク、ディス

カッション、ディベートなど、さま

おもな選考手法の変遷

の就職活動は依然として厳しかった。

採用基準に達しない学生は採用しな

い、採用予定数には固執しないとい

う企業が増加したのである。数の厳

選だけではなく、学生の質を問い始

めたのだ。

独自の選考手法を採る企業が増加

ざまな場を用意し始めた。

新卒へのこだわりうすれ 
即戦力重視。個人面接が主流

1998年頃から、新聞各紙で「景気

に薄日」と報じられたものの、学生
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会社説明会の
開催

筆記試験
適性試験 エントリー 学校推薦 リクルーター インターンシップ 職種別採用

説明会の回数増加、
合同説明会の利用

説明会と選考の完
全分離が始まる

書類選考、筆記試
験、作文のウェイ
ト高まる

Webにより適性検
査をする企業が出現

テストセンター方式
の適性検査が増える

エントリーシート
を導入する企業が
増加

エントリーシート
の内容が小論文形
式に

理系学生の後追い
推薦の増加

理系学生、推薦枠
でも落ちるケース
が続出

1980年代後半か
らリクルーター制
活発化

リクルーター制の
廃止・縮小の動き
強まる

主要大学へのリク
ルーター制度復活

インターンシップ
を実施する企業が
出始める

インターンシップ
を実施する企業2
割程度に。その後
横ばい

1999年の『就職
ジャーナル』のア
ンケート（787社）
によれば約半数の
企業が職種別採用
を実施。しかしそ
の後は減少傾向

職種別採用、コー
ス別採用、スター
ト別採用など独自
のスタイルをとる
企業の増加

小規模の説明会を複
数開催する企業も

インターネットで
の資料請求数がは
がきの数を上回る

出典：リクルート『就職ジャーナル』既刊分をもとに編集部が作成



するなかで、職種別採用の導入も目

立った。必要な部署だけの採用にす

れば人数を絞ることができるうえ、

求める知識やスキルなど採用基準が

明確になる。

2000年以降、再び景気が後退。企

業は、業績を回復させるために即戦

力を求める動きを強めた。さらにフ

リーターの増加や派遣可能な業種が

拡大したことで雇用形態の多様化が

進むなか、企業の採用活動において

も、「何が何でも新卒」というこだ

わりがうすれた。

新卒採用の面接においては、採用

での失敗を回避するために、個人面

接を重視し、学生１人あたりの面接

の回数も増えていった。

「コンピテンシー」という言葉が使

われ始めたのもこの頃だ。より早く

戦力化するために、ある職種に求め

られる適性や能力が備わっているか

数が「どちらかといえば満足」と答

えている。フリーコメントには、「目

的意識がはっきりしない」「どこか

で聞いた借りものの言葉を使う」な

ど学生の個性の欠如を挙げるものが

目立った。また、多くの企業が「業

界や企業の研究が不足している」と

感じていた。

企業は、事業内容や仕事の中身を

詳しく知ってもらおうと、セミナー

や会社説明会に力を入れるようにな

る。前述のアンケートによれば、イ

ンターンシップを実施して、会社で

実際に働くことで仕事を理解しても

らおうとする企業が2割を超えた。

新卒回帰が進むなか 
早期離職が新たな問題に

2006年以降、企業の採用予定人数

は急増する。

どうかを面接で見ようとしたのだ。

さらに、事業の変化のスピードが

加速するなか、選考においても、人

事部だけでは適性や能力が判断でき

なくなり、現場の目を取り入れてい

こうとする動きが目立った。面接担

当者が人事のみというケースは減り、

現場の協力を得て多角的に判断しよ

うとしたのである。

企業の努力や金融緩和を背景に、

2001年頃から景気が上向く。相変わ

らず、少数厳選採用を標榜する企業

は多いものの、企業の採用意欲は

徐々に高まり始めた。

いっぽうで、なかなか求める要件

を満たす学生に出会えないという声

も聞くようになる。『就職ジャーナ

ル』編集部が2001年に主要企業960

社に行った「就職活動に関するアン

ケート」によれば、内定者に対して

「満足」と答えた企業は13%、約半
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図2 ◆ 新規学卒者の在職期間別離職率の推移

大学卒の就職後3年の離職率は1995年に3割を超え、それ以降、増減を繰り返しなが
ら徐々に増加。2005年からその割合は低下しているものの、引き続き高い水準である。
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「1990年代に新卒採用を抑制した

ことによって、組織を構成する人口

ピラミッドの不均衡や、中間管理職

のマネジメント力の低下などの影響

が出始めたことが大きいと思います。

新卒は継続的に採用していくべきだ

という考えが強くなったのです」

と德永は語る。

こうして新卒回帰が進むいっぽう

で、新卒採用におけるさまざまな問

題が明らかになってきた。

深刻になっているのが、採用後の

ミスマッチや早期離職の問題だ。入

社後３年以内に辞める人は1995年

以降、３割という高い割合で推移し

ている（図２参照）。

「叱られたり理不尽なことがあると

翌日から出社しないという社員が出

てきていると聞きます。１つの原因

として、厳しい競争のなかで採用さ

れ、『選ばれた人』という自負を持

って入社していることが考えられま

す。また、『何ができるか』『何がし

たいか』と面接の場面で問われたの

に配属が自分の回答とは異なる、と

いう理由で辞めるケースも少なくあ

りません」

と德永は言う。

2008年にワークス研究所が行っ

た「採用に関するアンケート調査」

でも、「前兆なく突然退職を申し出

るケースが増えてきた」「すぐに成

果を求めがちで成果がでなかった場

合の踏ん張りがきかない」との声が

聞かれた。

大手企業を志望する安定志向や、

多くの情報に振り回され自分なりの

企業研究をしていない、など学生側

の問題もあるだろう。だが、入社時

を使って情報を集め、本質的とはい

えない『シューカツ』に走るのは、

企業側の採用の在り方に対する合理

的な自己防衛ともいえます。企業側

が、選考プロセスの非効率を見直す

ことを契機として、お互いの本質を

理解しあい、企業の正しい評価が可

能な採用システムへと、変革してい

く時期に来ているのではないでしょ

うか」と宮本は語った。

また德永は、「企業が本当に欲し

い人材を採用するためには、現在の

画一的な選考プロセスでは難しいと

思います。選考手法は多様になりま

したが、多くの企業はエントリーシ

ートや面接を中心に置き、応募者の

志望動機や本人の意欲をもとに判断

しようとしています。企業は、独自

の選考方法を考えてもいいと思いま

す」と語った。

実は既に、独自の選考を試みる企

業もある。

楽天は、自社を志望しない優秀な

学生を戦略的に採用するために、各

地の有力大学にリクルーターを派遣

している。学生ネット起業家や体育

会で指導力を発揮している人材など

を発掘し、接触を続けることで、同

社への志望度を高めている。

また、パナソニックは、新興国で

の市場拡大に対応したマーケティン

グや開発設計を急ぐ狙いから、2011

年度の採用予定者数の約８割にあた

る1100人を海外から採用するという。

この２社の事例は、本当に自社が

必要とする人材を採用するための、

新たな試みととらえることができる。

企業の努力で変えられることはまだ

多くある。

の見極めに何らかの問題が潜んでい

るのは確かなように思われる。

非効率な選考プロセスを廃し 
実質的な就職・採用活動を

「就職・採用活動のさまざまな問題

の原因は、経済のグローバル化、大

学教育など、構造的な問題もありま

す。ですが、企業がまずやるべきこ

とは、選考プロセスの非効率をなく

す努力ではないでしょうか」

と宮本は語る。

たとえば、数多く開かれる会社説

明会。その時期の学生のスケジュー

ルは説明会でびっしり埋まり、会場

の制約で予約に苦労する学生も多い

という。地方から出てくるには交通

費もかかる。だが、どれだけの説明

会が、「本当にお互いに会って話す

べきことを話す場」になっているの

だろうか。Web説明会や電話イン

タビューなどで十分な場合も多いの

ではないか。また、自社の戦略や求

める人材要件を、学生がわかる言葉

で一貫して語っている企業は、意外

に少ないという。

「もちろん就職・採用活動を効率性

だけで語ることには危険があります。

しかし、学生の視点でいえば、結果

的に内定がもらえないのであれば、

限られた時間とお金の無駄です」

と宮本は言う。

日本企業が変えずにおこなってき

た「まず母集団を形成してふるい落

とす」という採用選考のシステム自

体が、既に疲弊してしまっている。

「学生側のキャリア観の未成熟さも

一因ではありますが、学生がネット
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“茶番”や“ゲーム”は無意味。
4 年間の頑張りも含めて、人としての価値を見てほしい

東京大学・Aさん（以下、A）　実は

今、２回目の４年生なんです。僕は

理系で、３年生から１回目の４年生

までは研究で忙しくて、とても就職

活動などできる状況ではありません

でした。ですから最初から留年を決

めて、就職活動はいったん捨てて研

究に集中しました。その後、１回目

の４年の終わりから、就職活動をス

タートしたんです。海外でビジネス

をやりたい、何か面白いことがした

いというぼんやりした志向で就職活

動を進めていき、シンクタンクなど

いくつか内定をもらったなかで、や

りたいことにいちばん近い総合商社

に決めました。

小山　エントリーシートはみんなた

くさん書くと聞きますが、どれくら

い書いたんですか？

A　15社くらいですから、それほど

多くありません。内容は、学業や学

業以外で頑張ったことを問われるこ

とが多かったですね。僕は卒業研究

を終えてからの活動でしたが、もし、

３年生のときに学業で頑張ったこと

を書け、と言われても無理。みんな

３年生で何を書いているのだろうと

不思議に思いました。

ここまで、マクロな視点で新卒採

用市場と、企業が行ってきた選考手

法の変遷を見てきた。では、“プレ

ーヤー”である学生たちの目には、

現在の新卒採用システムや企業の選

考手法は、どのように映っているの

だろうか。それを明らかにするため

に、東京大学、東京大学大学院、早

稲田大学の学生3人に集まってもら

い、座談会を催した。

参加者は、難関といわれる大手企

業数社から内定を獲得した学生、そ

して、そもそも一斉に行われる就職

活動に興味を感じずにベンチャー企

業の中核メンバーとして仕事を始め

た学生という、企業から見ても魅力

的な人材である。

◆

研究に打ち込むために 
就活ができずに留年

Works編集長・小山智通（以下、小

山）　Aさんは総合商社に、Bさんは

情報系の会社に内定を獲得していま

す。まずは、内定にいたるまでにど

んな就職活動をしてきたのか教えて

ください。

Text = 入倉由理子　　Photo = 刑部友康

学 生 座 談 会

Aさん
東京大学・理系。研究に集中するために
3年次には就職活動をせず、1年留年。
体育会系の部活にも所属していた。総合
商社に内定。

座談会参加者

Bさん
早稲田大学・文系。大学時代に海外をバ
ックパックで30カ国回る。数社のイン
ターンシップ、国家公務員の受験を経て、
情報系企業に内定。

Cさん
東京大学大学院・理系。就職活動にはま
ったく興味がなく、MBAなど多様な選
択肢を持ちつつ、現在は大学院を休学し
てITベンチャーで働く。
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早稲田大学・Bさん（以下、B）　僕

は学生時代、海外を30カ国、バック

パックで回りました。その費用を貯

めるためにバイトもかなりやってい

ましたから、勉強はあんまりしませ

んでしたね（笑）。でも、さすがに

３年生になった頃に、「父にそろそ

ろ将来を考えろ」と言われて。だっ

たらやはり、職場に潜り込んだほう

がやりたいことが見えるかなあ、と

思ってインターンシップのエントリ

ーシートを20社くらいに出したん

です。結果、外資系金融、シンクタ

ンク、役所系、IT系企業などのイ

ンターンシップに参加しました。３

年生の夏休みはほとんど休みがない

くらい、インターンシップの予定が

ぎっしり詰まっていました。

小山　インターンシップで、志望す

る企業をかなり絞り込むことができ

たんですか？

B　そうですね。３年の冬にはイン

ターンシップに参加した外資系証券

会社から内定をいただきましたが、

お金を扱う仕事に興味が持てなくな

って、断りました。その後、興味の

方向がかなり“世の中の役に立つこ

と”という方向に傾いて、民間企業

への就職の選択肢を残したまま、国

家公務員も併せて受験しました。僕

は国家公務員の結果が出る６月、７

月にフラットに比較して決めたかっ

たんです。でも、そこまで待ってく

れる民間企業はなかなかありません

でした。最終的に、追いかけ続けて

くれた総合商社と情報系の会社が残

って、後者に決めました。

収できることは多いと思ったんです。

今休学中ですが、復学するかどうか

は、働いてそこで自分が成果を出せ

るかどうか、成長できるかどうかで

決めようと思います。

就活は“茶番”。面接の 
1 時間で何がわかるのか

小山　就職活動を経験したり、周囲

を見ているなかで、客観的に感じる

ことは何かありましたか？

C　僕は就職活動自体に興味がなか

ったので、あまり明確な話はできな

いんですが、一斉にある時期にみん

なで仕事探しのために動く、という

仕組みそのものに違和感があったの

は確かです。

A　正直、やっているときは“茶番”

としか思えませんでした。特にWeb

テストや筆記試験は本当に意味がな

いなあと思いました。とても結果を

きちんと見ているとは思えない。結

局、学校名で足切りしているだけな

んじゃないかと。だったらそんな無

小山　Cさんは、就職活動そのもの

をまったくせずに、IT系ベンチャ

ー企業で今、働いているんですよね。

普通の学生とは違う動きをしていま

すが……。

東京大学大学院・Cさん（以下、C）

もともと起業したい、という志向が

強かったんです。外資系コンサルテ

ィング会社や総合商社でビジネスを

学んで、その後起業、という人が比

較的多いので、起業のためにそうし

た会社に就職するのはありかな、と

考えることはありました。ベンチャ

ー企業で働き始めたのは、僕がブロ

グで情報発信をしていたら、それを

見たその会社の社長が、直接、アク

セスしてきてくれたことがきっかけ

でした。創業間もない会社でしたが、

海外での展開も決まっており、ここ

なら面白い仕事ができそうだし、高

いレベルの技術も習得できそうだと

判断し、まずは１年働いてみようと

決めました。いずれ起業するなら、

大手に就職するよりも、スタートア

ップのベンチャーで働いたほうが吸
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いと思って両方の話を聞いて、仲裁

に入って……みたいな。みんな、面

接担当者に突っ込まれたときの練習

までするんですよ。面接の時間はそ

れほど長くないから、作った自分で

十分通せるんです。

A　研究を一生懸命やっている人は、

ほとんど注目されませんね。学業に

ついてはあまり突っ込んで聞かれま

せん。すごい研究をしているなあと

思う人が、口下手だったりすると、

企業からは評価されないんですよね。

僕自身も、研究のことを話しても、

結局きちんと評価できる人が面接担

当者のなかにいなければ、話はかみ

合わない。真剣に論文を書こうと思

えば、本当にいろんな能力を使うん

です。面接では冴えなくても、でき

るやつはいる。その人の研究の内容

や、それに向き合うスタンスを知っ

ているのは、担当教授だけだと思い

ます。大学に企業がきちんと問い合

わせてくれるような仕組みがあれば

いいんですが……。

小山　Cさんの場合、今のベンチャ

ーで働くまでに、かなりその会社の

人とコミュニケーションをとったん

ですか？

C　実際に働くことを決めるまで、

社長をはじめ、ほかのメンバーとも

何度も話しました。社長は１回に３

時間、４時間と時間を割いてくれま

したね。僕の志向や、会社の将来の

可能性など、さまざまな話をするな

かで、僕自身、最終的にはそこで働

くことが、必ず将来、大きな価値に

なると思えたんです。

したか？

B　だませるでしょうね。だますと

まではいかなくても、集団面接で強

く印象付けるために、たとえばみん

なが消極的であればすごく積極的に

出る、とか、場を読むくらいのこと

は普通にやっていました。何しろ選

考の最初の段階では、応募者がすご

く多いから、まずはふるいにかけた

いんでしょうね。だから、学生団体

の長とか、体育会とか、そうした客

観的な指標に頼っているんだろうな、

と思っていました。特に起業サーク

ルや企画サークルなど、ビジネスに

近いことをしていればしているほど、

面接での評価が高くなるという印象

を受けました。

A　就職活動の時期になると、みん

ながサークルの“副代表”になっち

ゃいます。代表だと、ネットで検索

すれば出てきてしまうことがありま

すからね。

B　サークルの苦労話をでっち上げ

たりする人もいましたよ。サークル

のキャプテン派と反キャプテン派に

分裂したとき、このままではいけな

駄なことをせずに、「学校名で決め

ています」と言ってくれたほうがみ

んな楽なのに……。

C　文系の学生が、理系の友だちに

Webテストを頼む、なんてことも

よく耳にしました。

B　能力じゃなくて、いい点を取る

ための意欲が高くて、どれだけ知恵

を絞れるかということしか見られな

い気がします。

A　面接でも、訓練して自分を作る

学生も多いんです。最初の集団面接

から最終面接まで、合わせてもせい

ぜい１時間。「これで何がわかるん

だろう」ってみんな言っていました。

B　特に集団面接は“ゲーム”とい

う感覚でした。前の人とかぶらない。

少ない言葉でほかの人よりいかに意

味のあることを言うかに、力を注い

でいましたね。

面接を突破するために 
自分を作るのは普通のこと

小山　面接で、自分を作って面接担

当者をだまそうと思えば、だませま

就職活動は“茶番”“ゲーム”。
多くの企業から求められ、就
職活動の“成功者”である彼
らから、現在の採用システム
への疑問が次々と出てきた。
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B　僕が考えていることを15分でわ

かってもらうのは無理、と思ってい

ました。だからこそ、ふるいにかけ

られる最初の段階では、自分を作っ

て面接を突破することを考える。時

間をかけて話を聞いてくれる段階に

なって、はじめて自分の“素”を出

して、その会社に合うかどうかを測

りにいく。わかってもらおうとする

し、わかろうとする。そんなスタン

スで就職活動をしていました。

A　面接というよりは、雑談のよう

にじっくり話ができた会社には、魅

力を感じました。僕が話すだけでは

なくて、面接担当者もなぜその会社

で働いているのか、仕事の面白さは

何かなど、ざっくばらんになんでも

話してくれる。選び、選ばれるとい

う感覚がありました。そういう面接

であれば、ミスマッチは生まれにく

いでしょうね。

先輩訪問やインターン。 
会社をじっくり知りたい

小山　就職活動がこんなふうになっ

たらいいのに、と思うことはありま

すか？

B　今は個人情報の問題があるから

難しいかもしれないけれど、やはり

先輩訪問から始めて、じっくり話を

聞けるといいですね。仕事の中身や

会社の風土をきちんと知るという意

味では、インターンシップで現場の

仕事がもっと見られればいいのに、

と思いました。僕はかなりたくさん

のインターンシップに参加しました

も多いけれど、それはどう思います

か？

A　学校名を見てください、という

気恥ずかしさはありますが、正直ち

ゃんと見てほしいという思いはあり

ます。ほかの学生と同じスタートラ

インに立ったとしても負けない、と

いう自負はあるけれど、今の選考の

仕組みでは、評価してもらえないか

もしれないですから。確かに大学受

験という一瞬ではあるけれど、やら

なければならないときに、とにかく

勉強して力を出し切ることができる

ポテンシャルがあることは間違いな

いですよね。

C　大学受験は、ちょっと難しめの

ゲームだと思います。学歴によって、

左脳のレベルは測れると思う。とは

いえ、今、ベンチャーで仕事をして

みて思うのは、仕事には右脳的、つ

まりクリエイティブな力も必要です。

だから、学歴を見るのと同時に、そ

うしたクリエイティブな可能性を見

るような選考方法も大事ではないか

と思います。

A　周囲を見ても、大学で真摯に研

究に取り組んで、他大学との競争に

もさらされているような人は、クリ

エイティビティも磨かれていくよう

な気がします。受験でも、学業でも、

戦ってきた人とそうでもない人の違

いは大きいと思います。

B　結局は、就職活動のその瞬間だ

けではなくて、大学の４年間はもち

ろん、それまでの頑張りも含めて、

人としての価値をきちんと見てほし

いですよね。

が、社員の仕事を間近に見たり、体

験できるプログラムはほとんどあり

ませんでした。会議室に缶詰めにな

って、与えられた課題を解決するよ

うなものばかりですから。

A　ある意味、それはいいほう（笑）。

１日だけとか、数時間だけのワンデ

ーインターンシップは、ゲームをす

るだけ。会社のことなんかほとんど

わからない。

B　会社の説明は確かにあっても、

それは壮大な企業PRにすぎないこ

とは、学生にだってわかります。教

育実習みたいなインターンが増えれ

ばいいんですが……。

C　みんなが一斉に動くから、企業

側も長期のインターンシップを受け

入れるのが難しいんでしょうね。そ

もそも、みんなが同じ時期に動くの

もなんだか気持ち悪い（笑）。Aさ

んのように研究が忙しかったり、や

りたいことに打ち込んでいたりする

人は、３年の秋から動くのは難しい

ですよ。就職活動だけではなくて、

就職そのものがもう少し自由になれ

ばいいと思いますね。仕組みは難し

いかもしれないけれど、入ってから

３年間は別の会社に比較的自由に動

ける、とか。

小山　それは長期間のインターンシ

ップの充実で解決できることかもし

れませんね。

評価の仕組みが信用できない 
だから学校名も見てほしい

小山　最近、学校名不問という会社
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このパートでは、私たちが長年、

習慣のように行ってきた面接中心の

選考手法は有効かどうか、主に心理

学のアプローチから検証していく。

はじめに、評価、面接など人事アセ

スメントに詳しい文教大学人間科学

部教授・二村英幸氏に、面接という

選考手法をどのように考えるのか、

あらためて問い掛けた。

「採用は、組織文化と多分に関わっ

ています。日本は、いわば家族の一

員を選ぶような感覚で人を採用して

きました。そうした時代の面接は、

「1920年代頃から始まったアメリ

カの研究は、評価者のバラつきや、

不公平感をなくすことに端を発して

います。人種や性、年齢による差別

と見てとれるようなことがあれば、

アメリカでは訴訟になりがちです。

公正な面接であったという証拠の提

示が求められたのです」（二村氏）

そうしたなかで、進められたのが

面接の構造化の工夫である。研究が

始まった当初は、面接は当てになら

ない、適性テストのほうが公平で確

度が高い、という懸念さえ示された。

ある意味、人物が組織メンバーとし

て信頼できるかどうかが基本。人が

足りない時代でしたから、元気で素

直で、賢ければ、入社後に磨けばい

い、という考え方です」と、二村氏

は話す。それぞれの企業がそれぞれ

の文化に合う人材を採用してきたた

め、面接のノウハウは企業のなかに、

あるいは経営者個人のなかに閉じた

ものとなり、面接の研究が進んでこ

なかった。一方、アメリカでは、産

業・組織心理学の分野で面接の研究

が多く存在する。

選考手法の“効率化”を見直し、
人材マネジメントシステムとして深耕する

＞ ＞ ＞  面接という採用手法の位置付けをあらためて考える

20年の変遷のなかで見えてきた、企業側、学生側のお互いの不満足感、ミスマッチ感。

日本の採用選考手法の限界の理由を、変わらず選考手法の中心に位置付けられる面接と、

海外の国々の仕組みや事例から詳
つまび

らかにしていく。

面接という手法、
海外事情に見る
選考手法の限界

SECTION 2
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しかし、1970年代以降、面接の構造

化の研究が進み、構造化すれば入社

後のパフォーマンスを測る物差しと

して安定することが、徐々に証明さ

れていった。

「日本でも成果主義を背景にして構

造化面接を導入する動きもありまし

た。新卒採用においても職種別採用

が増えたこともあり、面接時、必要

な行動特性やスキルがあるのか精緻

に測ろうとしたのです」（二村氏）

では、面接の構造化とは具体的に

はどういうことか。二村氏によれば、

構造化の方略は多様だが、現実には

下記の４点がポイントになる。

・何を評価するか明確にしておく

・標準の質問を定めておく

・評定基準を決めておく

・面接者の訓練をしておく

求める人材像を明確にし、面接で

何を評価するかを決めて、そのため

にどのような質問をするかを共有す

る。そして、その質問の回答に対す

る評定基準を決める。最終的には、

このような面接を実践できるように、

面接に携わる人を訓練する。この４

ポイントをおさえて徹底すれば、安

用した人材をどう育成するのかを戦

略的に掘り下げるべき転換点に立っ

ているのだと思います」（二村氏）

二村氏は、面接を構造化すれば、

それですべてが解決するというもの

ではないと話す。

「最終的な採否は、人が人を評価す

るという人間的なものですし、組織

文化の担い手の採用であることを考

えれば当然でしょう。たとえば、車

の会社は車が嫌いでは勤まらない。

志向は嗜好や熱い思いの裏付けが必

要なはずです。そうした人間を見抜

くのは面接で、面接者の人間観がも

のをいうのは変わりありません。そ

の意味で、自信を持って面接してい

くべきです」（二村氏）

しかし、一方で「矛盾するようだ

が、人事も面接者も自信を持ちすぎ

てはならない」と警鐘を鳴らす。

「人は10分話せば見抜ける、などと

いうことはありえないのではないで

しょうか。人は計り知れないものだ、

という前提で面接に臨む必要がある

と思います。それは、面接のみなら

ず、人の評価の基本だと思います」

（二村氏）

定した評定が得られるというわけだ。

面接に自信を持つ 
でもその自信が落とし穴にも

近年、成果主義が行き詰まり、マ

ネジメントの見直しの議論が起こっ

ている。

「効率を追求して組織をフラット化

し、１人のマネジャーが非常に多く

のメンバーを見る荒いマネジメント

が当たり前になった結果です。それ

と同じようなことが、採用選考の現

場でも起こっています。数万のエン

トリーシートを荒っぽいWebテス

トや若手の採用担当がさばき、やは

り若手のリクルーターが集団面接な

どで絞り込むようになりました。効

率は必要だが、選考の質が荒れてき

ています」

と二村氏は言い切る。

「選考の質をあげるのは、技術的に

も難しいし、労力、コストも必要と

なります。しかし、効率化の弊害が

目立ち始めているのではないでしょ

うか。面接を構造化し、一人ひとり

をしっかり見て判断する、そして採

文教大学　人間科学部　教授

Hideyuki Nimura_1969年名古屋大学教育
学部教育心理学科卒業後、リクルート入社。
1989年人事測定研究所の分社・設立に伴
い転籍、取締役就任。2002年取締役退任、
理事研究主幹就任。その後、2004年リク
ルートの教育事業と統合されたリクルート
マネジメントソリューションズにて理事、
組織行動研究所長。2006年同社退職後、
近畿大学経営学部教授を経て、2009年よ
り現職。著書に『人事アセスメント論』（ミ
ネルヴァ書房）、『個と組織を生かすキャリ
ア発達の心理学』(金子書房)など。

二村英幸氏
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ここでは、面接者が短時間の面接

でどの程度人を見抜けるのかを考え

る。行動療法を専門とし、コミュニ

ケーションとそれに基づいて構成さ

れる対人構造の研究を行っている東

北大学大学院准教授・若島孔文氏に、

面接という短時間のコミュニケーシ

ョンの場で、相手をどれだけ理解で

きるのか、という疑問をぶつけてみ

た。それに対し、「面接で見られる

ことに、過度な期待を抱くべきでは

ない」という答えが返ってきた。

面接で測れるのは 
コミュニケーションスタイル

その理由の１つは、「面接でその

人の本当の姿が出てくるのは、コミ

ュニケーションスタイルのみ。話す

内容は、いくらでも作ることができ

るから」（若島氏）だという。

「応募者は、面接に当たって周到な

準備を重ね、たとえ作り上げたスト

ーリー、あるいは誇張した内容でも、

まるで真実のように話すことができ

ます。ですから、話す内容をそのま

ま鵜呑みにし、それだけで評価する

と、本当に欲しい人材は採れない可

能性があります」（若島氏）

一方、コミュニケーションスタイ

ルは、意識して変えることは難しい。

コミュニケーションスタイルとは、

「よく“学生の素
す

が見たい”と人事

担当者は言います。しかし、面接者

が引き出す“素”は、その学生の一

面でしかない可能性が高いのです。

“人は多面体である”という前提に

立てば、結局、その人のほとんどの

部分を見ることができていない、と

いうことになります」と、若島氏は

指摘する。

若島氏は家族療法の経験から、あ

る非行少年の例を挙げて説明する。

夜になるとバイクを乗り回し、学校

に行くのは昼から。そんな少年の親

は、彼を「どうしようもない」と言

って毎日のように叱りつけていた。

それに対して、少年は「うるさい」

と言い返すだけだった。

しかし、あるとき母親がその少年

のアルバイト先に立ち寄った。汗水

たらして、周囲に気を配りながら働

く姿をそこで見た。母親がその日、

「頑張っているじゃない」と、いつ

もとは違う言葉をかけると、少年は

照れくさそうに笑った。いつものよ

うな「うるさい」という反応は返っ

てこなかった。

「これは極端に単純化した例です。

母が息子の普段とは異なる側面を見

て、普段とは異なる言葉をかけた。

すると、少年の反応も変わった。多

面体のどの側面を見て、どのような

言葉を投げかけるかによって、相手

表情、口調、抑揚、話すスピード、

視線、ゼスチャー……これら話す内

容以外のことを総称したものだ。こ

れ自体は、多少訓練したところでな

かなか簡単に変えることはできない

という。では、コミュニケーション

スタイルを見ることで、その人を理

解することはできるのか。

「専門的な知識があれば、コミュニ

ケーションスタイルからその人の人

となりを想像することはできますが、

そうでなければあくまで“こんなコ

ミュニケーションをするんだな”と

いう程度しかわかりません。たとえ

ば顧客接点に立つ人材など、コミュ

ニケーションスタイルが非常に重要

な職種の採用であれば、面接という

手法は有効でしょう。ただし、どん

なコミュニケーションスタイルがい

いのか、パフォーマンスに結びつく

のかという決定的なものはありませ

ん。採用する側が、どんなコミュニ

ケーションスタイルの人材をよしと

するのか、共有する必要があります

が、なかなか言語化が難しいという

点で、問題があるでしょう」（若島氏）

人間は多面体。どんな人物に 
なるかは面接者の影響が強い

もう１つの理由は、“人は多面体

である”という現実にあるという。

人は“多面体”。相手をどれだけ理解できるかは
面接者の力量にかかっている

 ＞ ＞ ＞  面接というコミュニケーションの場で、相手をどれだけ理解できるか
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がその場で“どのような人になるか”

が変わってきます。面接の場面でい

うならば、面接者が応募者のどの側

面を見て、どのような言葉をかける

かによって、応募者が面接でどのよ

うな人に映るかが変わってくるとい

うことです」（若島氏）

コミュニケーションの 
やり取りで“現実”が決まる

このようなことが起こる理由は、

２つの側面から説明できると若島氏

は言う。

「１つは、社会構成主義という立場

に立った説明です。社会構成主義と

は1980年代以降に心理学や社会学

の分野で注目されている考え方で、

簡単にいえば、現実とは人と人の間

の記号を媒介したやり取りによって

構成される、というものです」

たとえば、原子力開発にはいい側

面も悪い側面もある。しかし、マス

メディアが“危険”という情報だけ

を強調すれば、悪い面だけが独り歩

きをして、それが現実になってしま

う可能性がある。

これが意味するところは何か。そ

れは「その学生の本当にいいところ

を引き出せるかどうかは、面接者の

力量にかかっている」（若島氏）と

いうことだ。「いい人材が採れない」

「学生の質が低下している」という

嘆きは、見方を変えれば「学生のい

いところを引き出せていない」とい

う言い方もできるのではないか。

「犬を例にとると、“犬は言葉がわ

からない”という前提で接すれば、

その犬との間には制限された関係し

か築けません。しかし、“この犬は

何でも理解できる”という前提で接

すれば、かなりの言葉を理解し、そ

の犬は賢い側面を見せてくれるよう

になります。面接者が人をどう見て

いるのか。それによっては、いい人

材を見逃している可能性は少なくな

いのです」（若島氏）

家族療法の現場では、人のいいと

ころを引き出し、人を癒していく。

「いいセラピストは、必ず“人は多

面体である”という前提に立ち、い

ろんな側面から人を見ようとしま

す」と若島氏。面接にも同じことが

いえるのではないか。

このように、面接でも面接者が“こ

の人はこういう人”と思い込み、そ

のうえで交わされたやり取りから、

その人の一面だけを抽出し、それが

その人の現実の姿となってしまう可

能性は少なくない。

もう１つの説明は、コミュニケー

ションの機能を“拘束”ととらえる

考え方による。

「これは、ホワイトやベイトソンな

どの研究者によって提唱されました。

人は相手に対して質問などメッセー

ジを投げたとき、多様な選択肢を与

えているようですが、実はかなり反

応を制限しています」（若島氏）

「きれいですね」と言ったとき、相

手は笑顔になるか、照れるかくらい

しか、反応のしようがない。怒り出

す人はごく稀なはずだ。送るメッセ

ージによって、相手の行動や返答の

バリエーションは、そう多くない。

すると、先の社会構成主義の説明と

同じようなことが起こる。面接者が

どのような質問を投げるかによって、

その反応や回答が限定される。つま

り、応募者の一面しか抽出できない、

という状況に陥るのである。

東北大学大学院　教育学研究科　准教授
教育学博士

Koubun Wakashima_2000年東北大学大
学院教育学研究科博士課程修了。教育学博
士、臨床心理士、家族相談士、家庭犬訓練
指導士。立正大学心理学部専任講師、准教
授などを経て、2008年4月より現職。ふ
くしま自治研修センター客員教授、（特）
メンタルコミュニケーションリサーチ理事
長、日本家族心理学会常任理事などを務め
る。主な著書に『ナラティヴ・セラピーの
登龍門』（共著、アルテ）、『社会構成主義
のプラグマティズム』（編著、金子書房）
などがある。

若島孔文氏
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うしても出ます。バラつきに影響を

与えるものは多様ですが、主なもの

として、個人の価値観と人材観が挙

げられます」（今城氏）

個人の価値観は、その人の幼少時

の経験によって形成される。そして、

人材観はその人の職務経験によって

左右される。面接者は同じ組織風土

の会社で働き、一見、同じ価値観を

共有しているように見えても、実際

にはその人の人生経験や職務経験が

大きく影響を及ぼし、善し悪しの判

断にズレが生じるということだ。

「営業に長く関わってきた人と、研

究開発に長く関わってきた人では、

その評価基準は大きく異なります。

また、目標達成志向の強い人と安定

を志向する人では、人の見方は変わ

るのです」（今城氏）

また、立場の違いも、評価基準に

大きな影響を与える。経営トップや

人事が「次世代を担う、既存の社員

とは違う人材が欲しい」と評価基準

を設定しても、現場のマネジャーが

面接をすれば、どうしても「明日、

うちの部署で活躍できる人材が欲し

い」という目線で応募者を見てしま

い、評価がブレる可能性は否めない

というのである。

このような事実を踏まえると、面

接者の評価基準を一定に保つことは、

極めて困難だということになる。企

これまでのインタビューで見えて

きたことの１つに、面接、そして応

募者に与える面接者の影響の大きさ

がある。面接者が訓練されていなけ

れば、応募者のいいところを引き出

せず、また、善し悪しの評価にもバ

ラつきが出て、公平性を欠くことに

なりかねない。ここでは構造化面接

の設計・研究に携わるリクルートマ

ネジメントソリューションズ主任研

究員・今城志保氏に、面接者の力量

が面接にどのように影響し、それが

どのように評価のバラつきにつなが

っていくのか話を聞いた。

既述の通り、アメリカでは構造化

面接が一般的であり、面接者が公式

の訓練を受けていることも少なくな

い。転じて、日本ではどうだろうか。

人事が面接を担うだけでなく事業部

面接が増えるなど、役員や現場のマ

ネジャーが面接をするケースが増え

ており、「訓練を受けている人は稀」

と今城氏は指摘する。

「訓練のプログラムを提供する会社

はあっても、それほど一般的ではな

いのが現状です。加えて、日本企業

では“1000人の学生に会った”など、

“面接の経験が豊富であること”を

誇りにしている面接者もいますが、

実際には面接の経験の数と評価の妥

当性の相関関係は証明されていませ

ん。つまり、多くの面接をこなして

いても、いい評価ができているとは

限らないということです」（今城氏）

訓練を受けていなくても、面接や

採用のプロという人が企業のなかに

存在することがある。その人に任せ

ておけばいい人材が採れる、という

認識が共有されている。「しかし、

勘違いしてはならないのは、その人

はその企業におけるいい人材を採用

するプロだということ」（今城氏）だ。

「どんな企業にも共通する採用や面

接のプロは、ほとんどいません。あ

る企業における面接のプロは、その

企業で高いパフォーマンスを挙げら

れる人材と、仕事経験がない学生を

結びつけるキーファクターを頭のな

かに持っているのです」（今城氏）

価値観、人材観の違いが 
評価のバラつきを生む

たとえ１人面接のプロといわれる

人がいたとしても、会社が大きくな

ればなるほど、その人が１人で面接

をするわけにいかない。また、毎年

毎年、人材の採用基準が変わってい

くこともある。結局は、人事が人材

の評価基準を面接者全員に共有して

いかなければならない。しかし、こ

の共有こそ、非常に困難だという。

「たとえ求める人材像を人事が提示

したとしても、評価のバラつきはど

価値観や人材観の違いによって生まれる評価の
バラつきによって、欲しい人材を取りこぼすリスク

＞ ＞ ＞  面接者による評価のバラつきはどのように出るのか
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業にしてみれば、単に評価のバラつ

きをなくして、公平性を保つことが

目的ではない。もちろんそれも大切

なことだが、面接者の評価基準の違

いによって、本当に欲しい人材を取

りこぼしてしまうこと、逆に、欲し

くない人材を誤って採用してしまう

ことを避けることであろう。

評価者を増やすと 
“丸い小石”しか採れない

単に面接者間の評価のバラつきを

減らすならば、構造化面接を徹底す

る、そして、応募者１人あたりの面

接者の数を多くするという２つの方

法が考えられる。

「人材要件を決めて、この質問をし

て、このような回答が出てきたら合

格。その基準を面接者に徹底して面

接する。こうすることで面接者によ

る評価のバラつきは減ると、研究結

果に明確に出ています」（今城氏）

しかし、構造化面接を徹底し、評

価基準をあまりに細かく設定するこ

とで、その枠組みから外れた「異能

の人材」を取りこぼす可能性も出て

必要かもしれません」（今城氏）

今、多くの会社で面接の回数が増

える傾向にある。日本企業は法律上

解雇が難しく、景気の不透明さが増

せば増すほど、リスクを回避したく

なるのは、当然といえば当然だ。し

かし、それによって欲しい人材を取

りこぼしている可能性は否めない。

「人は、その人と接する時間が長け

れば長いほど、その人をより正確に

評価できる、という研究結果があり

ます。長く話をすることで、面接で

の構えをとり、その人に関する有用

な情報を多く得ることができるから

だと考えられます。一方で、受付か

ら面接室まで応募者を通した人と、

応募者を30分間面接した人との評

価を比較すると、ほとんど変わりな

い、という研究結果も出ています。

長く面接を行うとともに、第一印象

で決めてしまうことなく、相手を知

る姿勢を持つことが大切であるとい

えそうです。そのうえで、面接の回

数をむやみに増やすことよりも、面

接者が１人の応募者に向き合う時間

をできるだけ増やすことが望ましい

と思います」（今城氏）

くる。これは、２つ目の方法につい

ても、同じことがいえる。

「いくら求める人材要件を決めても、

お話ししたように微妙に面接者によ

って評価基準は異なります。面接者

が多ければ多いほど、いろんな基準

をくぐり抜けた結果、“とんがり”

のない丸い小石のような、小さくま

とまった人材しか採れない、という

結果も起こりえます」（今城氏）

これを避けるためには、「公平性

を保てる最小限度の数の面接者によ

って面接を行うべき」（今城氏）で

あり、多くの母数から上に上げる人

材を絞り込むための“落とす面接”

と、本当に欲しい人材かどうかを見

極める“採用のための面接”を分け

て設計することが基本だという。

「１次、２次の面接では、“こうい

う部分がある学生はNG”という最

小限の基準を決めて、ふるいにかけ

る。そして、その後はその人の個性

を理解し、将来活躍できそうかどう

か、見極めていく。見極めにあたっ

ては、“ほかの人がダメと言っても、

この人がOKと言うならば採用”と

いうような思い切ったルール決めも

リクルートマネジメントソリューションズ
組織行動研究所　企画・研究グループ
主任研究員

Shiho Imashiro_1989年リクルート入社。
ニューヨーク大学で産業組織心理学を学び
修士を取得。研究開発部門で、能力や個人
特性のアセスメント開発や構造化面接の設
計・研究に携わる。現在、東京大学で社会
心理学の博士課程に在籍し、研究活動中。

今城志保氏
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採用のシーンで、「○○大出身者

はけっこう入社後に頑張りがきく」

「活躍しているあいつにタイプが似

ているからいいんじゃない」といっ

た、いわゆる“ステレオタイプ化”

を耳にすることがあった。これは人

の評価を正確にできない、という根

本的な問題につながるのではないか

と考えた。『ステレオタイプの社会

心理学』の著者、立正大学心理学部

教授・上瀬由美子氏に、そのリスク

と対策について聞いた。

◆

「A型の人は神経質」「ブラジル人

はサッカーがうまい」「左利きは手

先が器用」。このように、あるカテ

ゴリに入っている人たちに共通した

ある特徴があると信じていることが

あります。それに当てはまらない人

は多くいるのですが、それは無視し

てイメージが作られています。この

ように、いいものも悪いものも含め

て、そのカテゴリに含まれる人が共

通して持つと信じられている特徴を

“ステレオタイプ”といいます。

このステレオタイプは、一般的に

は社会通念として信じられているこ

とが多いようです。たとえば血液型、

国民性・県民性などは、家族や友人

純に複数の円があるという認知から、

大きい円と小さい円があるという認

知に変わり、より整理されます。

さらに右端の図を見ると、大きい

円、小さい円がそれぞれ均一の大き

さ、形になっています。これは、大

小というカテゴリに基づいて大きさ

の差がより強調され、同じカテゴリ

に含まれたものは同じような大きさ

だ、と類似が強調されます。一度こ

の分類が有効と判断されると、カテ

ゴリはその後、ものごとの判断に自

動的に利用されるようになります。

ステレオタイプ化は情報処理にか

かる労力を節約しており、このメカ

ニズムなくしては、スムーズに生活

することが、非常に困難になります。

だからこそ逃れられないのです。

興味のないタイプに対し 
情報を引き出さなくなる

面接の場面で、このようなステレ

オタイプ化が起こると、どのような

問題が起こるでしょうか。

１つは、一度ステレオタイプ化し、

否定的なレッテルを貼ってしまうと、

細かく質問し、より多くの情報を得

ようとしなくなる点が挙げられます。

とのコミュニケーション、また、マ

スメディアを介して個人の中に擦り

込まれます。あるいは、「周囲の○

○県出身の人とはどうも合わなかっ

た」というような、個人的な経験に

よっても形成されます。

人は誰もがステレオタイプを持っ

ていない、自分はフラットにモノを

見ていると思いたいものです。しか

し、実際には誰もがステレオタイプ

からは逃れられない、と考えられま

す。その理由は、人の認知のメカニ

ズム自体に、ステレオタイプを形成

しやすい特徴があるからです。私た

ちは日常的に多くの人に出会います。

そしてその都度、その人がどういう

人で、どんな対応をしていくべきか、

瞬時に判断しなければなりません。

あまりにその情報の量が膨大なので、

カテゴリ化して単純、かつ効率的に

処理しようとしているのです。

図で説明すると、右のような仕組

みになります。いちばん左の図には、

さまざまな円があります。この状態

ではさまざまな円があるというだけ

で、状況は把握しにくいし、記憶も

されにくい。これを真ん中の図のよ

うに、“大きい円が４個と小さい円

が６個”とカテゴリ分けすると、単

その人の個性や本質を覆い隠すステレオタイプ化
しかし人はそこから逃れられない

上瀬由美子氏
立正大学　心理学部　教授

人は「ステレオタイプ」にどのように影響されるのか

C O L U M N
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これではその人のいいところを引き

出しようもありません。集団面接に

おいては、最初のステレオタイプ化

で興味を持った人には深く質問をす

るのに、そうでない人への対応はな

おざりになる、ということが起こり

がちです。

“予言の自己成就”という言葉があ

ります。これは教育の場面で多く使

われるのですが、先生が「この子は

伸びる」と思うと実際に伸び、「あ

まり伸びそうもない」と思うと実際

に伸びない、という現象を示してい

ます。先生は言葉に出さなくても、

「伸びる」と確信していれば、注目

して細やかな指導をするし、手を挙

げれば指名したりします。逆の場合

は、注目しません。本来は誤った思

い込みであっても、結果的にそれが

子どもに伝わって、意欲を左右し、

伸びる子、伸びない子の差になって

表れてしまうことがあるのです。

面接者の思い込みが 
強みを発揮する機会を奪う

面接で、同じことが起こっても不

思議ではありません。面接者がある

ステレオタイプによって「この人は

ません。

いずれにしても、ステレオタイプ

化が、その人の個性や本質を覆い隠

してしまうリスクが大きいのです。

既にお話ししたように、人はステ

レオタイプから逃れることはできま

せん。ですから、面接後に「なぜそ

の学生を合格にしたか」という判断

基準を明確に他者に説明する場を設

けるべきでしょう。さすがにステレ

オタイプの思い込みによる判断基準

を人に言うわけにはいきませんから、

面接の場で、その人の本当の姿を見

極めようとする意欲を持てるのでは

ないでしょうか。

できそう」「できなそう」と思い込

みを持ったとき、それが応募者に伝

わって、「できなそう」と思われた応

募者が言いたいことを言えずに終わ

る、つまり自分の個性や強みを発揮

することなしに終わっていることが

あるのではないか、ということです。

また、ステレオタイプを持ってし

まうと、その人がステレオタイプの

特徴を持っていないか確認するよう

に情報処理をしてしまうということ

もあるのです。たとえその人がほか

にもっといい部分を持っていたとし

ても、ステレオタイプだけが強調さ

れてしまう、という結果を招きかね

Yumiko Kamise_1993年日本女子大
学大学院文学研究科博士課程後期単位
取得退学。専攻は社会心理学。江戸川
大学社会学部教授を経て、2010年よ
り現職。主な著書に『ステレオタイプ
の社会心理学』（サイエンス社）がある。
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◆ ステレオタイプの認知のメカニズム

カテゴリ化する前は、全体の情報を把握しにくい（左）。
まず、大きさによってグルーピングすると、大きさや数が
一目でわかる（中央）。さらに人は、類似したグループの
なかでは、共通点が誇張されていく（右）。

出典：『ステレオタイプの社会心理学』
（上瀬由美子、サイエンス社）

カテゴリ化前 カテゴリ化（1） カテゴリ化（2）



日本では新卒を一斉に同時期、か

つオープンに募集し、エントリーシ

ート、適性テスト、面接などの手法

で絞り込んでいくのが一般的である。

採用の“厳選化”の流れのなかで、

各企業が欲しい人材を見極めようと、

グループワークや日本型インターン

シップなど、さまざまな手法を導入

したのは既に見てきた通りだが、大

きなこの流れは半ば“習慣化”され

たまま、といえるのではないか。

しかし、海外に目を転じたとき、

この採用の“習慣”は一般的かとい

うと、そうとも言い切れない。欧米

諸国やアジアの国々は、もともと日

本と異なる仕組みを持っていたり、

また、同じような一括採用の仕組み

国については後のレポートに譲るが、

ここでは特別な新卒一括採用システ

ムを持たない、つまりまったく日本

と異なる仕組みで若手人材を採用し

ていく欧米のグローバル企業の採用

のあり方を、アメリカの事例やデー

タを中心に詳述したい。

「もともと、欧米のグローバル企業

は日本のような未経験者のための企

業内訓練を行いません。これは職務

主義を中心とした人材マネジメント

システムと深く結びついており、人

材を採用するときは基本的に職種別

採用であり、欠員募集であることが

ほとんどです。その職務をこなせる

能力・スキルがあることが前提です

から、日本のように一斉に新卒を採

用して、教育研修やOJTによって育

てていく、という方法とは思想が異

なるといえるでしょう」（村田）

大学卒業時点で“未経験” 
ではない学生たち

では、仕事の経験のないいわゆる

新卒者は、どのように職を得ていく

のか。ほとんどの新卒者は、大学卒

業後から企業への就職活動を開始す

る。日本のように、卒業時の企業へ

を持っていても、グローバル競争の

なかで仕組みを進化させたり……と

いう事実が見えてきた。

ここからは海外のグローバル企業

の選考手法、そして、欧米・アジア

諸国の採用の仕組みから、日本企業

の採用、選考の仕組みの問題点を考

えてみたい。

欧米諸国は 
“新卒至上主義”ではない

まずは、世界の“新卒”採用を概

観してみよう。「そもそも日本のよ

うな新卒一括採用システムを持つ国

は稀」と、国内外の労働市場を専門

とするワークス研究所主任研究員・

村田弘美は話す。

「欧米諸国は基本的に、特別な新卒

一括採用システムを持っていません。

ですから、欧米に本社を置くグロー

バル企業の新卒採用は、特定の学生

の身をターゲットとしたものになっ

ています。日本と同じような仕組み

を持つのは韓国で、そして最近では

中国やほかの東南アジア諸国でも少

しずつ、見られるようになってきま

した」（村田）

日本と似た仕組みを持つ韓国、中

エリート人材の採用のために、
時間とお金とパワーを投資する

＞ ＞ ＞  グローバル企業の選考手法のスタンダードとは

ワークス研究所　主任研究員

村田弘美
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の内定率、未就業者数をデータとし

て政府が発表することはないし、意

識されることもない。新卒者たちも

思い思いの時期に活動する。

このとき、新卒者が応募するのは、

“エントリーレベル”といわれる、

職務経験やそれに基づく能力・スキ

ルをそれほど高いレベルで問われな

い仕事だ。しかし、まったくの未経

験者を採用するかというとそうでは

ない。欧米の大学は、会計学、経営

学、HR（人事学）、ITなど、日本

よりも職業の領域と密接に結びつい

た専攻が多い。学生のうちから目指

す職務の専門知識を得たり、後に詳

述するが、長期のインターンシップ

やCo-opプログラムといった職業経

験を積んだり、また、職種ごとの職

業団体の学生会員として情報を得た

りすることが可能である。文学、歴

史学といった職種と一般には結びつ

きにくい分野を専攻しても、インタ

ーンシップなどで職業経験を積むこ

とは可能だ。つまり、欧米の学生の

多くは、大学を卒業した時点で“ま

ったくの未経験者”という状態では

ない。こうした大学教育の仕組みが、

新卒一括採用システムを取らなくて

も、新卒者が仕事を獲得できる１つ

の背景になっているといえるだろう。

指定校・指定学部を通じて 
採用するエリート人材

一方で、全体の４分の１程度＊1だ

が、卒業前に就職先が決まっている

学生もいる。「いわゆるエリート層

たちで、日本でいえば“管理職候補”

に当たると思います」と村田は話す。

「欧米のグローバル企業でも、非常

に優秀な学生は卒業前から内定を出

し、囲い込みをするのは一般的です。

とはいえ日本のように漠然と“次世

代リーダー候補”として採用し、い

ろんな部門を経験させて育てるのと

は、考え方が異なります。基本は職

種別採用であり、会計会社やコンサ

ルティング会社では会計学、経営学

を学ぶ学生、IT系企業ではコンピ

ュータサイエンスを学ぶ学生から採

用する。募集職種と専攻には密接な

関わりがあり、同じ新卒者でも初任

給が異なるのが普通です」（村田）

この“エリート採用”枠で採用す

る人数は、「企業によって異なりま

すが、多い企業では数千人レベル、

少ない企業では数十人」（村田）と

いうこともある。企業はエリート採

用に多くの時間、人材、コストをか

ける。その方法の詳細は後述の海外

のレポートに譲るが、概要を述べる

と、長期のインターンシップやCo-

opプログラムの実施をはじめ、ア

フターカレッジのように特定大学の

学部が運営するサイト内にジョブサ

イトを設置したり、キャンパス内で

の会社説明会に付随して、食事会な

どのイベントを開催したり、大学の

就職課などが主催するジョブフェア

に参加したり、と多様な方法を採用

している。

「特徴的なのは、これらのほとんど

が“指定校”あるいは“指定学部”

を決めて行われていることです。ア

メリカの代表的な会計ファームであ

るアーンスト・アンド・ヤングでは

全米の約200校に限定してリクルー

ティングを行っています。大学の規

模、複数のサービスラインや地域に

人材を供給できること、新規採用者

の定着期間やパフォーマンス調査、

大学会計学部ランキングなど外部機

関による評価、認定を参考に決めて

いるということです」（村田）

指定校、指定学部以外からの応募

を受け付ける企業もあるが、「ほか

の企業で経験を積んで、キャリア採

用として再チャレンジしてくださ

い」という“丁重なお断り”をする

企業も、決して少なくない。

日本企業の場合、エントリーはど

の大学・学部からも受け付けるオー

プンなシステムが基本になっている。

どちらがいいかという判断は分かれ

るはずだが、アメリカ企業のこの仕

組みは、採用する可能性がほとんど

ない学生に対しては門戸を開かない

ことで、“お互いにとってムダが少

ない仕組み”であるのは事実だ。

また、最近では、後のマイクロソ

フトの事例のように、フェイスブッ

クなどソーシャル・ネットワーキン

グ・サービスを使った採用を行う企

業も出てきた。 以前からあった

Web上での会社説明会の実施や、

ビデオを活用した面接も景況感の悪

化を背景に増えている。

「もともと国土が広いことに加え、

ITインフラがかなり整備・高度化

しましたし、また、使いやすいシス

テムが登場したことで、かなり浸透

してきたようです」（村田）

インターンシップの目的の 
8 割は採用のため

前で挙げたいくつかの手法のうち、
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最もグローバル企業がパワーをかけ、

また多くの人材を採用する手法が、

インターンシップとCo-opプログラ

ムだろう。インターンシップとCo-

opプログラムは、学生が企業で就

業体験を積む、という意味では同じ

だが、前者は受け入れ先の企業・団

体が運営主体となっているもの、後

者は企業や団体との連携によって、

大学が主体者となって授業のカリキ

ュラムの一部として運営するもの、

という違いがある。ほとんどが有給

であり、「２カ月、３カ月という長

期にわたるものがほとんどで、エン

トリーレベルではあるが、社員と変

わらないような仕事を経験できるプ

ログラムが多い」（村田）という。

日本で行われているインターンシ

ップもさまざまあるが、そのほとん

どは短期で、仕事の現場に入るとい

うよりは、別室にこもってグループ

ワークで課題を解決するものや、工

場見学、ゲーム体験や先輩への質問

会といったものが多い。グローバル

企業で行われているインターンシッ

プとは一線を画するものだ、と認識

したほうがいいだろう。

そもそも、目的が異なる。アメリ

カの大学と企業のネットワーク組織

National Association of Colleges 

and Employers （以下、NACE）の

調査によれば、企業がインターンシ

ップを行う目的の８割以上が「エン

トリーレベルの大卒者を採用するた

め」である。

「企業にとっては、優秀な人材を早

く囲い込むための手法であり、学生

にとってみれば学生のうちに職業経

験を積み、自分を鍛える場であるの
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◆ 指定校でインターンやCo-opプログラムの採用活動を行う理由

景況感の悪化の影響で、指定校をより絞り込む傾向が
ある。採用経験者たちのパフォーマンスや外部団体の
評価など、厳しい基準で指定校を選定しているようだ。

（合計スコア上位10項目を抜粋）

理由 1位 2位 3位

回答数 合計スコア

採用経験 31 19 27 239

専攻分野 29 24 10 227

プログラムの質 30 21 12 225

ロケーション 16 28 14 178

卒業生の成功 5 13 17 81

全米ランキング 9 6 6 69

多様性 4 9 17 64

卒業生の関心 4 10 5 55

評判 8 2 4 50

定着歴 3 3 12 36

出典：Reprinted from the 2010 Internship & Co-op Survey, with permission of the 
National Association of Colleges and Employers, copyright holder.  All rights reserved.

◆ インターンシップの採用予算の活動別配分

＊2　オープンハウス：社内施設を開放し、候補者を招待し、見学ツアーや面接などを行う。

予算項目 平均（％）

オンライン広告 7.3

紙面広告 6.1

キャリアフェア 35.9

教職員にコンタクト 10.8

オープンハウス＊2の開催 5.0

オンラインに採用情報を掲載（就職課のサイト） 11.1

オンラインに採用情報を掲載（商用サイト） 8.7

ソーシャルネットワーキングサービス（SNS） 2.4

キャンパスでの説明会 13.2

オンキャンパスリクルーティング 28.0

学内の学生クラブに働きかけ 12.3

元インターンによる紹介 10.4

出典：Reprinted from the 2010 Internship & Co-op Survey, with permission of the 
National Association of Colleges and Employers, copyright holder.  All rights reserved.

インターネットや紙媒体への広告よりも、キャリアフェアやオンキャンパスリクルーティング、
オープンハウスなど、リアルなコミュニケーションを重視する傾向だ。
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と同時に、就職エントリーの道でも

あります。採用されればしめたもの、

ですが、そうでなくても、実習の評

価を企業がきちんとしてくれますか

ら、頑張っておけば就職活動のツー

ルにもなるのです」（村田）

企業は、優秀な学生を獲得するた

めに、キャリアフェアへの参加、全

米の大学を訪問してインターン候補

者を直接採用するオンキャンパスリ

クルーティングや説明会の実施、オ

ンラインの採用情報への掲載、学内

の学生クラブに働きかけるなど、さ

まざまな方法を用いる。その予算配

分を示したのが左ページ上の表であ

る。同下の表は、こうした活動をす

るにあたり、指定校を特定する理由

を挙げたものである。先に挙げたア

ーンスト・アンド・ヤングが指定校・

指定学部を決めて新卒採用を行う理

由とかなり共通する部分があること

が見てとれる。

インターンシップ1人あたり 
1万ドルは本当に高いか？

「多くの企業が労力を使って指定

校・指定学部を特定し、その方法を

工夫しながらインターンシップや

Co-opプログラムの参加者を獲得す

る姿が、これらのデータから見えて

きます。インターンシップ参加者１

人あたりにかけるコストは１万ドル

程度で、３万ドルという企業もあり

ます。これを高いと見るかどうかで

すが、同様にNACEのデータで見る

と、2010年、インターンに対するフ

ルタイムポストのオファー率は63.3

％と、非常に高い水準です。人材を

じっくり見極め、よりよい人材を採

用するための投資と考えれば、それ

ほど高い金額ではないといえるかも

しれません」（村田）

ほかにも、この金額をそれほど高

くないととらえられる理由がある。

それは既述のように、インターンシ

ップやCo-opプログラムに参加する

学生に、社員と変わらない仕事を任

せていることにある。上の表のデー

タのように、“ノンコア業務”を任せ

る時間は、平均で全体の2.6％しか

ない。学士のインターンに平均17.02

ドルの時給（同NACEデータ）を支

払っているが、大学で身に付けた専

門知識や能力を発揮して活躍してく

れると考えれば、意味のある投資と

いえるのではないだろうか。

インターンシップ経験者の５年後

の定着率を見ると、インターンシッ

プ未経験者と比較して６％以上上回

るというデータもある（下の表）。

日本よりも欧米諸国のほうが、人

材市場の流動化は進んでいる。それ

にもかかわらず、学生も企業も、入

口の段階で時間をかけてお互いを見

極めようと努力する。大学の仕組み、

社会の仕組み、企業の人材マネジメ

ントの思想がまったく異なるなかで

単純な比較はできないが、日本企業

が学ぶことは多いはずである。

この後、日本と同様の新卒一括採

用システムを持つ国を含め、アメリ

カ、英国、中国、韓国の４カ国の選

考手法についてレポートする。そこ

から学べることを、後に整理する。
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◆ インターンまたはCo-opの業務内容の時間配分

ほとんどの時間を専門的な業務に割いていることが窺える。会議室にこもったインターン
ではなく、職務を実際に経験させることでパフォーマンスを測っている。

業務内容 平均（％） 中央値（％）

事務 8.5 5.0

広報 19.7 20.0

ロジスティクス 13.6 10.0

分析 35.4 30.0

プロジェクトマネジメント 23.9 20.0

ノンコア業務 2.6 0.0

出典：Reprinted from the 2010 Internship & Co-op Survey, with permission of the 
National Association of Colleges and Employers, copyright holder.  All rights reserved.

◆ 入社 5年後の平均定着率

自社のインターンシップ
ではなく、他社のインタ
ーンシップでも、定着率
は高くなる。ちなみに、
1年後定着率だと、約5
〜6％の差が出る。

　 平均（％）

自社のインターンシップ経験者 63.5

他社のインターンシップ経験者 63.8

インターンシップ未経験者 57.2

出典：Reprinted from the 2010 Internship & Co-op Survey, with permission of the 
National Association of Colleges and Employers, copyright holder.  All rights reserved.



アメリカにおける採用のほとんど

は新卒ではなく経験者を対象にして

いるが、それでも新卒採用は重要な

人材源の１つであることに変わりは

ない。過去数年間、選考手法はあま

り代わり映えせず、組織は今も大学

と交流し、学生の興味を惹くために

プレゼンテーションし、就職希望者

を集め、そして誰を採用するかを判

断するための面接をする。

しかし、次の４つの分野において

は、それぞれにおいて先進的な組織

が新卒採用を向上させている。その

４つの分野とは、学生と交流を深め

るためのインターネットの活用、選

考方法の向上、採用プロセスへの注

力、そして分析の活用、である。

学生と“つながる” 
インターネット活用法

アメリカのリクルーターの間では、

就職希望者を集める“ソーシング（母

集団形成）”と、候補者のなかから

採用する人材を選ぶ“セレクション

（選考）”を区別する風潮がますます

強くなっている。新卒採用の“ソー

シング”では、組織は昔から教授や

大学の就職課といい関係を築き、学

生が組織について知るためにさまざ

メント＆デバイス部門の人材コミュ

ニティの伝道師と呼ばれるマービン・

スミス氏は次のように説明している。

「大学生と効果的なコミュニケーシ

ョンを図る目的で、学生が利用して

いる社会的なプラットフォームで学

生を取り込むのは、至って自然な方

法だ。この方法は新卒担当リクルー

ターに、当社のブランド・メッセー

ジを学生ユーザーのトップオブマイ

ンドとして維持するため、学習し、

革新することを強要する。たとえば

学生ユーザーがフェイスブックを利

用するなら、我々はフェイスブック

戦略を考案し、このプラットフォー

ムで当社のメッセージが読まれるよ

うにしなければならない。しかも単

にフェイスブックで読まれるだけで

なく、フェイスブックの学生ユーザ

ーが共鳴し、価値を見出すようなメ

ッセージでなければならない」と。

フェイスブックのマイクロソフト・

ページには、学生を対象とした動画

へのリンクが掲載されている。動画

の１つは若い従業員たちの「パズル・

デイ」で、複数のチームが楽しいパ

ズルを解くという課題にチャレンジ

している様子を撮影したものだ。こ

れはまさにマイクロソフトが望む人

材を対象として焦点を絞ったもので

まなイベントを開催してきた。これ

らの方法は今も重要ではあるが、イ

ンターネットの登場が、学生との交

流において戦いに大きな変化をもた

らした。学生にいい印象を与え、最

高の候補者を集める戦いは、リクル

ーターが大学キャンパスを訪れるず

っと前に既に終結していることも起

こりうるようになった。

マイクロソフトが学生の取り込み

にインターネットを活用しているこ

とは、別段驚くべきことではない。

同社は、公式ホームページ内の採用

情報に頼らず、明らかに学生を対象

にした特別な採用情報サイトを開設

しており、いいレジュメの書き方、

１次面接と２次面接では何が起こる

と予測すべきか、学生の興味のある

トピックについてリクルーターが書

くブログ、そして現在募集のある職

種に関する情報を提供している。

しかし、この学生のための採用情

報サイトは単なるスタートである。

マイクロソフトは、フェイスブック、

リンクトイン、ユーチューブ、そし

てマイクロソフト自身が運営してい

る「ステューデント・ラウンジ」（ http:

//www.msstudentlounge.com/）

というサイトも活用している。

マイクロソフトのエンターテイン

新卒採用をルーチン活動だと見なす組織は
よりよい方法を模索する組織に人材獲得競争で負ける

UNITED STATES OF AMERICA アメリカ海外レポート 1
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デイヴィッド・クリールマン氏
人材コンサルタント
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ある。難しいパズルを解くことを楽

しめない人材はマイクロソフトが採

用したい人材ではないのである。

しかし、マイクロソフトほどイン

ターネット界における存在が大きく

なると、自社のイメージを完全にコ

ントロールするのは困難である。オ

ンライン上のマスコミの情報もイメ

ージを左右するものの１つだが、そ

れ以上に重要なのは、インターネッ

トにより現従業員や元従業員とコン

タクトを簡単にとれるようになった

ことである。実際の就労状況を知る

ために、自分のネットワークを駆使

して従業員から話を聞ける気の利い

た学生はいる。このままインターネ

ットが世界の透明度を上げていけば、

素晴らしいコンテンツを作るだけで

なく、組織は純粋にいい職場でなけ

ればならなくなるだろう。

アセスメント・ツールを 
面接の補完材料に

ソーシングの後には、セレクショ

ンがあり、候補者を選別する主なツ

ールは今も面接である。構造化され

ていない面接は価値がないと広く信

じられており、ほとんどの大企業は

構造化面接を実施している。Staffing.

orgのCEOであるデヴィッド・アー

ル氏は、「主な問題は、構造化面接

においてでさえも、面接があまり上

手に行われていないことだ」と言う。

効果的な面接は、簡単にはできない

ものである。アール氏は、新卒採用

において成功例を増やすために組織

にできる重要なことは、高いスキル

を持つ面接者を確実に採用すること

だ、と言う。

ほかにもアセスメント・プロセス

を向上させる革新的なアイデアがあ

る。マイクロソフトは、候補者に問

題解決スキルを披露する機会を与え

る場として２次面接を使う。候補者

は「ボーイング767の重量を見積も

りなさい」といった難問を与えられ、

答えに到達するまで声を出して考え

ることを求められる。

大切なのは正しい答えを出すこと

ではなく、問題に取り組む際の、考

え抜かれた、独創的なアプローチを

見せることである。

ハドソンズ・ベイ・カンパニーは、

性格診断テストを使って候補者が会

社に合うかどうかを判断し、一方ア

ーンスト・アンド・ヤングの求人条

件のなかには、学生にケーススタデ

ィに応じるか、作文のサンプルを提

出するよう求めるものがある。

これらのアセスメント・ツールは

どれも構造化面接の代替として使わ

れているのではなく、学生に能力が

あるか、会社に合うか、などをより

正確に査定するための付加的情報を

得るために使われている。

大手百貨店の 
フォーカス型新卒採用

ハドソンズ・ベイ・カンパニーは、

カナダの大手百貨店であり、この会

社の新卒採用は、３つのキーポイン

トが原動力となっている。３つのキ

ーポイントとは、どんな人材を求め

るかを認識する、独自のセールスト

ーク技術、そして現実的な仕事のプ

レビューを提供する、である。

１つ目の、どんな人材を求めるか、

の答えは意外なものである。小売業

は一般的に低賃金産業で、夜間業務

や週末出勤もありうる。したがって、

より高い給与を提供する産業から興

味を持たれそうな成績のいい学生を

追いかけることはしない。さらに、

夏休みの間に小売業のアルバイトを

した経験があり、既に小売業界での

就労状況をある程度把握している学

生を求める。つまり、フォーカスは

徹頭徹尾、従業員の維持であり、超
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David Creelman_カナダのウエスタンオ
ンタリオ大学でMBA取得。HR情報サイ
ト「HR.com」のナレッジマネジャーを
務めた後、クリールマン・リサーチを設
立、CEOに就任。人的資本管理につい
ての研究、調査、執筆、コンサルティン
グに携わる。米国、カナダ、欧州のコン
サルタントや研究機関を顧客に持つ。



ンド・ヤングのアプローチは、全力

投球という言葉で最もよく表現され

る。彼らにとって新卒採用とは、空

席を埋めるための手法の１つではな

く、自社の将来の成功を賭けた戦場

なのである。

アーンスト・アンド・ヤングは世

界屈指の専門サービスを提供する組

織で、社内での昇進を実施している。

つまり、エントリーレベルから才能

ある専門職の人材を採用してビジネ

ス上の競争に臨むだけでなく、将来

自社のリーダーとなる人物をこの新

卒採用者プールから育てていくので

ある。結果、新卒採用においてはは

じめから全力投球で挑むことになる。

そのためアーンスト・アンド・ヤン

グでは好景気、不景気にかかわらず、

新卒採用には一貫して濃密な予算を

割いている。

アーンスト・アンド・ヤングのア

メリカにおける新卒採用のリーダー

であるローリー・ブラッドリー氏は、

採用プロセスは早い段階から人材を

探すことから始まる、と言う。１、

２年生のうちからアーンスト・アン

ド・ヤングについて知ってもらい、

高い可能性を持つ人材を探し始めた

い、と考えている。そのため、この

グループを対象としたキャンパス内

でのイベントを開催し、低学年を取

り込むための方法としてリーダーシ

ップ・プログラムを提供している。

リーダーシップ・プログラムへの

参加を許可された学生の多くは、引

き続きインターンシップ・プログラ

ムに参加する。インターンシップ・

プログラムには３つの役割がある。

３つの役割とは、大人数の将来性が

ある学生と親しくなる、最も有能な

学生は誰かを見極める、そしてほか

の学生にアーンスト・アンド・ヤン

グについて話すアンバサダー（親善

大使）集団を形成する、である。

インターンシップ・プログラムが

あるのは珍しくない。しかし、アー

ンスト・アンド・ヤングのやり方は、

他社とまったく違うということへの

彼らの情熱を証明している。インタ

ーンシップは10週間という期間だ

が、この期間中に学生が十分に顧客

と接し、実際のプロジェクトに参加

する機会を与える。そして、インタ

ーンたちがトレーニング、カウンセ

ラー、パフォーマンス・フィードバ

ックで確実に成功裡に終えることに

投資している。

インターンたちがいい経験をする

よう願い、そしていい経験は認識し

てもらえるだろうと思い込むのでは

なく、これらが確実に起こるための

努力に投資をするのである。

フェイスブックを見続ける 
リクルーターたち

マイクロソフトと同様に、アーン

スト・アンド・ヤングでもまたイン

ターネットは学生との関係構築の重

要な役割を担っている。事実、アー

ンスト・アンド・ヤングはマイクロ

ソフトより先にフェイスブックにペ

ージを開設し、現在では５万人を超

えるファンがいる。ただフェイスブ

ックにページを作成した、というだ

けではない。アーンスト・アンド・

ヤングには毎日このページをモニタ

ーするリクルーターたちがいて、質

エリート学生を獲得するつもりは毛

頭ない。求めるのは会社に長く留ま

るいいマネジャーなのである。

ハドソンズ・ベイ・カンパニーは

また、候補者の性格診断書を作成す

るアセスメントテストを実施して候

補者が仕事に向いているかどうかを

調べる。アセスメントの結果は、職

歴、講義以外の活動、成績、面接結

果などのほかの要素とともに判断材

料として考慮される。

ハドソンズ・ベイ・カンパニーが

成功している大きな要因は、その精

巧に作り上げられたセールストーク

にある。新規採用者は即座に小さな

チームを任され、マネジメントの実

践技術を学ぶ。これは、真剣にマネ

ジャーになることに興味を持ってい

る学生にとっては、とても魅力的だ。

ハドソンズ・ベイ・カンパニーの

アプローチにおける最後のキーポイ

ントは、現実的な仕事のプレビュー

である。小売りには独自の魅力があ

る。お店のマネジャーはデスクに縛

りつけられることなく、フロアを動

き回り、異なる複数の作業をこなし、

お客や従業員に対応する。しかし、

これは誰にでも楽しめる仕事ではな

いので、採用プロセスのキーポイン

トは、実際の業務がどういうものな

のかを候補者に知ってもらうことで

ある。そのライフスタイルが気に入

らないと感じた候補者は途中で辞退

するだろう。

将来をかけた“戦い” 
全力投球型新卒採用

新卒採用に対するアーンスト・ア
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苦しいというイメージを払拭し、学

生との絆を強めることができる。

アーンスト・アンド・ヤングなら

自社の新卒採用努力に関する分厚い

本が書けるだろう。しかし学ぶべき

中核は、やはり熱意である。アーン

スト・アンド・ヤングは、ここが競

争優位の源であると判断し、革新的

なプログラムの創造に一貫して投資

を続け、確実に実行している。しか

し、気づかれにくい投資もある。そ

れは、才能ある人々が自由に素晴ら

しいプログラムを企画するために使

う時間への投資である。

科学的分析から見える 
面接の限界

最近のHRにおける大きなムーブ

メントはより多くの分析を求める動

きで、新卒採用も例外ではない。コ

ンセプト自体は決して難しいもので

はないが、これまで実際の業務では

遂行されてこなかった。アーンスト・

アンド・ヤングはこれを正しく理解

し、最も採用人数や最優秀社員が多

いのは、そして就労期間が長いのは

どの大学かを見直すという方法論的

なプロセスを３年から５年ごとに繰

り返している。そしてその結果を見

て、最も利益を生んでいるところへ

多額の投資をしている。

多くの組織にとって、問題は自社

の採用ソフトウェアと人材管理ソフ

トウェアが統合されていないことだ。

採用から５年後にX大学からの卒業

生のうち何名が組織に残っているか、

という問いは一見シンプルかもしれ

ないが、システムがこのデータを適

正に把握するように設定されていな

ければ、答えを得るのは難しくなる。

グローバルなオイル会社であるシ

ェブロンは、面接結果で下す判断が

適正かどうかを見極めるために分析

を利用している。新従業員の業績を

記録し、採用時の面接結果と照らし

合わせるというもので、入社してし

ばらくは、面接で下された判断は比

較的正確であるという結果が出てい

る。つまり、面接で高得点だった学

生は入社後２、３年は素晴らしい働

きを見せるが、さらに長期的に見る

とこの２つの要素の関係は弱まると

いう。このことから、面接での予測

には限界があることがわかる。

採用プロセスのすべてが 
考え抜かれているか

新卒採用をルーチン活動だと見な

している組織が、よりよい方法を真

剣に模索している組織を相手に人材

獲得競争に臨むのは厳しくなってい

くだろう。特にインターネットは学

生との交流において重要なポイント

になっており、その利用法を学ぶこ

とは、適正な学生の取り込みにおけ

る組織の成功に大きな影響を与える

だろう。しかし革新よりももっと重

要なのは、採用プロセスのすべての

要素が注意深く考え抜かれ、首尾よ

く実行されるように努める不断の努

力である。丁寧に構築された採用プ

ロセスは、学生が自分に合うキャリ

アに出合うのを助け、また、組織に

とっては明るい未来へと導いてくれ

る才能ある若者の基盤を培う手助け

となるのである。

問などに答えている。自社の求人情

報サイトにも力を入れており、現従

業員がアーンスト・アンド・ヤング

で働いていて経験したことを話す動

画を掲載している。

アーンスト・アンド・ヤングはま

た、周辺地域のために何かいいこと

をしたいと思っている学生たちのチ

ームが競い合う“Your World, Your 

Vision（君の世界、キミのヴィジョ

ン）”と呼ばれるコンテストなど、

有名なイベントを開催している。こ

のコンテストで入賞するのは３チー

ムで、アーンスト・アンド・ヤング

は、それぞれのチームが提案した活

動を実際に行うための資金として賞

金１万ドルを提供している。この活

動は、若者たちが世の中のためにい

いことをしたいと思う気持ちとつな

がっている。

ほかにも学生が対象のコンテスト

を開催しており、それぞれの企業活

動についての論文を提出し、入賞者

２名を、企業家のためのカンファレ

ンスでは全米最大規模で、有名テレ

ビ・タレントのジェイ・レノなどがゲ

ストで出演する“Strategic Growth 

Forum（戦略的成長フォーラム）”

に招待している。このコンテストで

は、アーンスト・アンド・ヤングが

採用したいと思う企業家志望の学生

とつながることができる。さらに変

わったものもあり、学生からヒット

ソングのプレイリストを募集し、入

賞作品はインターネットの人気音楽

サイト「パンドラ」で採用される。

学生にとって格好よくて楽しいこと

をすることで、専門サービスを提供

する大企業の多くが持つ、地味で堅

3 0 O C T  - - -  N O V   2 0 1 0 O C T  - - -  N O V   2 0 1 0 3 13 0 O C T  - - -  N O V   2 0 1 0 O C T  - - -  N O V   2 0 1 0 3 1



2009年に引き続き2010年も英国は

新卒就職氷河期にある。英国高等教

育統計局の調べによると、2009年

卒新卒者の10％がニートとされ、大

学院に進む者が前年に比べ12％増加

したという。「ただ漫然と大学に行

ったからといって就職できると考え

るのは大間違い」とバッキンガム大

学教育雇用センター所長スミサーズ

氏は警告するが、大学卒業イコール

就職という公式が成り立たなくなっ

たのはそれほど最近のことではない。

ここ10年ほどの間、英国の新卒採用

に明らかな変化が生じている。学生

の「就業経験」を最重要基準として

新卒採用を行う企業の急激な増加に

伴う、新卒選考手法の変化だ。

インターンシップが 
選考手法の核に

英国では、新卒選考過程の重心が、

従来一般的だった書類審査、面接、

筆記試験などの手法から、学生・新

卒生の就業体験であるインターンシ

ップ（プレイスメントともいう）に

急速に移行してきている。この移行

が英国において円滑かつ迅速である

ことは、次の２つの視点から理解す

ることができるだろう。まず、英国

PwC）の新卒採用について述べたい。

PwCは、2010年の新卒採用予定数

において1039名と英国１位であり、

新卒者に優れたキャリア機会を与え

る企業を選ぶ調査＊３でも６年連続

１位と群を抜く。英国新卒採用企業

の紛れもないリーダー格だ。

そのPwCが、「ベスト・タレント」

の確保が企業の長期繁栄の礎を築く、

という企業戦略のもと、新卒採用戦

略を一新したのはミレニアム直後の

ことである。PwCはその後、イン

ターンシップを中心とする新卒採用

プログラムの改革を通じて、新卒ベ

スト・タレントを惹きつけ、採用し

続けている。その改革とはどのよう

なものだったのだろうか。Head of 

Student Recruitmentのリチャー

ド・アーウィン氏に話を聞いた。

PwCの新卒採用改革の全容を概

観すると、改革イコールインターン

シップの充実化といっても過言では

ないことに気づく。なぜそれほどに

までインターンシップ充実化に重き

が置かれたのか。それはその万能性

だ、とアーウィン氏は言う。

まず、インターンシップを充実さ

せることは、学生のエンプロイアビ

リティを審査するための必然的な帰

結だった、とアーウィン氏は語る。

は歴史的に学生の就業経験プログラ

ム創出を得意としている。“ポリテ

クニック＊1”と呼ばれる実務を中心

とする高等教育機関では、３年間の

教育期間中に、１年間の就業体験を

挟む“サンドイッチプレイスメント”

が1960年代から行われていた。英国

内の30以上にも及ぶポリテクニック

は、大学化した現在も引き続きプレ

イスメントを提供し、就業経験プロ

グラムの普及に貢献している。

次に挙げられるのは、企業が求め

る新卒人材像の変化である。経済停

滞時などには特に実践に強い新卒を

確保し、企業の長期的繁栄を確実に

したいという英国企業が「エンプロ

イアビリティ＊2（実践的な就業能力）」

概念に注目し始めたのは1990年代

後半である。実際の職場における個

人の思考・行動特性であるエンプロ

イアビリティの審査が従来の採用手

法では不可能であるため、インター

ンシップという採用手法のニーズが

高まった。

新卒市場リーダーとしての 
ブランディングを測る

先進事例として、英国プライスウ

ォーターハウスクーパース（以下、

企業行動が発する採用という象徴的メッセージにより、
“現場で求められる能力・スキル”が焦点に

ENGLAND イギリス海外レポート 2

＊１：すべてのポリテクニックは1992年に大学として再編された。　＊２：積極性・協調性・自己管理能力・
コミュニケーション能力・創造性など、現場で発揮される能力やスキルの総称。定義や含まれる能力・スキ
ルの種類には組織により相違が見られる。＊３：英国主要紙の一紙であるタイムズ紙の新卒採用企業調査。
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そもそも“ベスト・タレント”とは

何か、という議論のなかで注目を集

めたのが、PwCのビジネス分析＊4か

ら実証された、当時の審査基準であ

った大学名、専門知識や“何をやっ

てきたか”ということより、現場に

おける、働く人間としての能力やス

キル、すなわちエンプロイアビリテ

ィが、PwCのビジネスの成功にお

いてより重要な要素であるという事

実である。そこでPwCは、当時ま

だ曖昧であったエンプロイアビリテ

ィの概念を他社に先駆けて“エンプ

ロイアビリティスキル＊5”として明

確化し、新卒採用のコア基準とした。

しかし、当時の書類審査・面接・筆

記試験からなる採用手法では学生の

性格や実績を見られても、現場にお

ける能力・スキルの審査は不可能で

あった。ここから、“現場での長期

スクリーニング”を可能にする、手

法としてのインターンシップを充実

させる必要性が高まったのだ。

次に、インターンシップの充実化

は、新卒採用市場リーダーとしての

PwCの企業ブランディングを達成す

るために不可欠だった、とアーウィ

ン氏は説明する。ターゲットである

エンプロイアビリティの高い学生ほ

ど意識も高く、大学１年目など早い

段階から、能力・スキルを高める絶

好の機会であるインターンシップの

席の獲得に真剣だ。「そのような学

生層にアピールし続けるには、PwC

が提供するキャリア機会をインター

ンシップを通して示し、“PwCは成

長する機会を提供する企業”である

というメッセージを送り続けなけれ

ばならない」とアーウィン氏は語る。

＊４：顧客へのアンケートを中心にしたもの。　＊５：主体的に学べる力・言いたい
ことを伝えられる力・好奇心・チームワーク・ネットワーク力・誠実性・プロジェク
トマネジメント力・進取の気性・技術習得力・カスタマーサービス精神の10アイテム。
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◆ PwC学生向け採用プログラム

1日のセミナーから4年に及ぶ学位取得コースまで多彩なプログラム。 “段階化”を
最大の特徴としており、1年次からのインターンシップで優秀な学生を見極める。

カテゴリ プログラム名（期間） 事業分野 対象年次・応募条件 概要

プレイスメント・
インターンシップ

インサイト・デイ（1日） 全分野 全学年
主要オフィスで8月から12月に行われるイ
ンタラクティブな会社説明会。プレイスメ
ント獲得への近道。

インサイト・アカデミー（1週間） 全分野 第１学年
講義聴講・コンピテンシーワークショップ
などへの参加に加え、グループでプロジェ
クトを完成。プレイスメント獲得への近道。

インサイト・パートナー
シャドウイング（1週間）

保険・税 第２学年または卒業前年
1人のパートナーをシャドウイングする。パ
ートナーの日常の経験をシェア。

インサイト・インターンシップ
（7～8月の6週間）
＊戦略コンサルティングは10週間

保険・税・戦略
コンサル・法律

第２学年または卒業前年。法律
のみ法律専攻の学生に限定

夏季休暇中のインターンシップ。

インサイト・国際インターンシップ
（7～8月の8週間）

全分野 第２学年または卒業前年
夏期休暇中のインターンシップ。8週間のう
ち3週間は海外オフィスに勤務。

インサイト・ビジネスプレイスメント
（2月から6カ月または8・9月から11カ月）

全分野
第２学年または卒業前年。サン
ドイッチプレイスメントを含む
４年制の学士プログラムに在籍

新卒採用者と同様の業務・研修に従事する。
有給。

新卒者インターンシップ
（最低6カ月）

保険・税 新卒者
6カ月のインターンシップ後、数カ月PwC
を離れてほかの活動に従事。優秀者は翌年
に入社が認められる。

キャリア
オポチュニティーズ

ヘッドスタートジェネラリスト・
スペシャリストプログラム（4年間）

保険・税 高卒・カレッジ卒業者
働きながら4年で関連資格の取得を目指す。
有給。

フライングスタート学位取得（4年間） 保険 A-level最終学年

ニューカッスル大学及びイングランド・ウ
ェールズ公認会計士協会と提携して実現し
たPwCでの就業体験と組み合わせた学位取
得プログラム。有給。

インスパイアードプログラム 全分野
新卒者でエントリー条件の学業
成績に満たないが、学業外分野
において著しい成果を挙げた者

入社後5年間のプログラムを経る

出典：インタビューにより、筆者作成



さらに、「学生側にも、採用過程

において自らの能力・スキルをPwC

側に示し、実際に試す機会が与えら

れるべきであり、その視点からもイ

ンターンシップの充実化が必要だっ

た」とアーウィン氏は言う。実践で

求められる能力・スキルを“エンプ

ロイアビリティスキル”として明確

に提示することで、学生が早い段階

から自身のさまざまな経験を振り返

り、見過ごしてしまうことも多い自

らの能力・スキルを意識・理解し始

めた、とアーウィン氏は見るが、長

期スクリーニングというチャンスが

与えられなければ、せっかく意識さ

れた能力・スキルも埋もれたままに

なってしまう。また、現場で自分の

能力・スキルを試すことにより、学

生も十分な情報を得たうえで進路の

意思決定をすることができ、ミスマ

ッチも起こりにくい。

アーウィン氏は、上記のような理

由から、ベスト・タレントをすくい

上げて新卒社員として採用するには、

インターンシップという手法以上の

ものはなく、インターンシップへの

投資こそが新卒市場をリードし続け

る原動力になっていると断言する。

段階化・多様化で 
優秀な人材を見極める

それでは、新卒採用プログラムの

内容は実際にどのように改革された

のか。現在の採用プログラムは、前

ページの表にあるように、１日のセ

ミナーから４年に及ぶ学位取得コー

スまで多彩なものとなっている。PwC

がインターンシップを始めたのは10

「フライングスタート」はニューカッ

スル大学とPwCが提携し、就業経

験を学位取得の一部としたコースで

ある。また「インスパイアード」は、

学業成績ではほかのプログラムの応

募条件には満たないが、何らかの分

野において著しい成果を挙げた者が

応募できる枠であるという。

「我々は現場でものをいう能力・ス

キルを求めている。それはどんな領

域でも高められるはずだ。だから

我々は多様な領域でそれぞれのベス

トを獲得している」（アーウィン氏）

企業の採用行動が誘導する 
新卒人材像

アーウィン氏は、急増するインタ

ーンシップ応募者数や応募者のエン

プロイアビリティに対する意識の高

まりを目の当たりにし、PwCの“求

める新卒像”のメッセージが学生に

伝わっていると確信する。またプレ

イスメント斡旋団体STEPのディレ

クター、フィル・ドネリー氏は、イ

ンターンシップを新規開設する企業

が、大手・中小ともにこの数年急増

したため、各大学においてインター

ンシップ専門チューターやエンプロ

イアビリティ・セミナーの設置が一

般化したと話す。採用という企業行

動が発する象徴的メッセージにより、

学生・大学・企業すべてのステーク

ホルダーが、“現場で求められる能

力・スキル”に焦点を合わせてきて

いる、昨今の英国新卒市場である。

年以上前に遡るが、プログラム改革

以降、インターンシップを経ての新

卒採用数は倍増し、2010年はインタ

ーンシップだけで昨年の倍である

300人を採用、その90％が新卒社員

として入社予定だという。しかしア

ーウィン氏は、採用改革がこれだけ

の成果を挙げていることのポイント

は、「闇雲にインターンシップ数を

増やしただけではない点にある」と

話す。工夫はどこに凝らされている

のだろうか。

PwC新卒採用プログラムの最大

の特徴は、その“段階化”にある。学

生がインターンシップの席を獲得す

るには、大学１年時から１日・１週

間単位の「インサイト」プログラム

に参加する必要があり、そのなかの

成績優秀者が、翌年のインターンシ

ップ・ビジネスプレイスメントの席

を確保することができる。「この段

階を踏んだ過程でベスト・タレント

を見極めることができるし、学生が

長期にわたってPwC社員とビジネス

関係を維持できるかも見る」とアー

ウィン氏は説明する。また、プロセ

スが３年以上となり、学生がプログ

ラム外でも能力・スキルを高め、必

要な準備をして次の段階に進むため、

インターンシップという与えられた

機会を十分に活用できているという。

次に特徴として挙げられるのはプ

ログラムの“多様化”である。上記

「インサイト」プログラムに加え、

まず「ヘッドスタート」は、高卒の

時点で進む事業分野をはっきり決め

た者が、PwCに勤務しながら４年

間で保険や税の資格を獲得していく

という高卒向けのプログラムである。
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Uta Shimada_博士（社会学・英国ケンブリッ
ジ大学）。ロンドンにてポスドク研究・執筆活
動中。主な研究領域は新卒雇用、女性の雇用、
高学歴女性のキャリア・ライフ選択行為。
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「新卒一括採用システム」の裏で進む
学業成績重視の選考と職群別採用

日本と同様に、韓国にはいわゆる

新卒一括採用システムがある。大学

進学率は80％を超え、世界トップレ

ベルにある。同国では日本よりも新

卒採用戦線が熾烈だといわれるが、

実情はどうなのだろうか。韓国の人

材動向に詳しい、立命館アジア太平

洋大学・国際経営学部教授の福谷正

信氏に聞いた。

「韓国で新卒一括採用システムを導

入しているのは、大手財閥系企業や

グローバルカンパニーなどに限られ

ています。中堅以下の多くの企業は、

通年採用のなかで経験者と並行して

新卒者を採用しています」（福谷氏）

韓国の大学生は２月に卒業する。

新卒者の募集は卒業直前の２月上旬

に始まり、１カ月間で面接、採用ま

でを行う短期集中型だ。２月に卒業

を測定するTOEIC Speakingの成績

も応募条件に加える企業が増えてい

ます」（福谷氏）

このように、韓国の新卒採用では

学業成績や高い英語力が求められる

というわけだ。しかし、その一方で

縁故採用というものが根強く残って

いるのも、韓国の採用シーンにおけ

る特徴といえよう。

「オープンな採用をうたう企業では

やらないのですが、大手財閥系のオ

ーナーシステムが根強い企業では縁

故採用が行われています。『○○さ

んの紹介であれば間違いない』とい

う保証を得たいという気持ちが働い

ているのでしょう。しかし、これは

指定校制やリクルーターによるスカ

ウティングにも近いもので、一括採

用でふるいにかけるとこぼれるかも

しれない優秀な人材を拾う手段とし

て機能しています」（福谷氏）

大手企業のなかには、大学４年次

にインターンシップを実施する企業

もある。インターン採用を行う企業

では、現場での仕事を通じてその能

力が評価され、面接では専門能力の

確認を行う質問が中心に行われる。

特定のポストに必要な人材を採用す

るという「職群別採用」が近年進む

傾向にあり、これらは欧米型の採用

手法と似ているといえるだろう。

し、それから就職活動を行う人も多

いという。

「新卒一括採用を行う企業では、学

業成績重視の選考を行います。応募

条件のなかには、“履修科目すべて

の平均点が５段階中３以上必要”と

いった足切りラインが引かれます。

実質的に応募資格を得ることができ

るのは、新卒者全体の２割から３割

程度でしょう。大手企業やグローバ

ルカンパニーには、学業で努力した

学生しか応募できないということで

す」（福谷氏）

平均点が３を割る科目があり応募

条件に満たなかった場合は、留年や

海外留学をして１年後のチャンスを

待ったり、学士卒とは別ルートでの

就職を目指し、大学院へ進む学生も

いる。

インターンシップなど 
欧米型の採用手法も導入

「高い英語力を問われることも、韓

国における応募条件の厳しさを表し

ています。大手はもちろん、中小企

業でもTOEIC800点前後が条件に掲

げられ、スコア証明書が要求されま

す。就職後も定期的にTOEICテス

トを実施して人事に反映する会社も

あり、また最近は英語での口述能力

KOREA 韓国海外レポート 3

立命館アジア太平洋大学　教授

福谷正信氏



＊1 985工程、211工程：985工程は中国の大学での研究活動の質を国際レベルに上げるために、
限られた大学に重点的に投資していくとしたもの。中国教育部が1998年5月に定めた。これに先
立ち、21世紀に向けて中国の100の大学に重点的に投資していくとして定められたのが211工程。
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この十数年で多くの外資系企業が

進出し、人材獲得競争が激しさを増

す中国では、新卒採用はどのような

仕組みになっているのだろうか。ア

ジアの人材市場に詳しいリクルー

ト・アジア斡旋事業推進室・小山秀

幸は、「中国の新卒採用市場は歴史

が浅い」という特徴を挙げた。

「中国が市場経済に本格的にシフト

したのは約20年前。しかし、1990年

代後半まで、大学生の就職時には大

学当局や教官による推薦に従うよう

政府が指導してきました。大学生の

就職先選びが学生、企業主導となっ

たのは2000年以降なのです」（小山）

国営企業はもともと新卒中心の採

用を行っていたが、新卒採用が企業

主導に変わったのと時を同じくして、

外資系企業でも新卒採用が本格化す

年には27％にまで伸びています。

Tier２以上の109校の大学からだけ

で毎年100万人、Tier３、４の大学

からは毎年400万人の学生が卒業し

ます。国有、外資の有力企業の多く

は、マネジメント候補やトップエン

ジニアといったエリート人材の採用

活動を、Tier２までの大学にターゲ

ットを絞って展開します」（小山）

次ページの表から、企業やポジシ

ョンによってターゲットとする大学

が明確に異なることが見てとれる。

有力外資系企業はTier１に完全にタ

ーゲットを絞り、中国の人気ベンチ

ャー企業でも、現場のエンジニアに

なってようやくTier２から採用する。

あまり人気が高くない流通系企業で

は、マネジメント層の採用をTier２

から、店舗スタッフなどの現場人材

はTier３以下を対象としている。

そして、選考の手法もエリート人

材と現場人材とで大きく異なること

が特徴的だ。大手企業、人気企業の

エリート人材採用ではインターンシ

ップやオンキャンパスのイベントを

ベースとする企業が多い。一方、現

場人材は大学生数の急増で人余り感

が強く、ジョブサイトでの採用や、

少数の大学でのオンキャンパスイベ

ントで十分採用可能だという。

「入社後のキャリアパスも、エリー

る。そして、それに追随するように、

2000年代半ばに中国のベンチャー

企業でも新卒を採るようになった。

現在では、中国の国営企業、民間企

業、外資系企業がプレーヤーとして

参加する、日本と同じような新卒一

括採用システムが存在する。

「中国の新学期のスタートは９月。

４年生の９月には学内就職説明会が

開催され、それに合わせて企業が

Web上でエントリー受付を開始し

ます。早い学生であれば２月の春節

までに内定を獲得する、というのが

大きな流れです」（小山）

しかし、日本の採用システムとは、

いくつか手法が異なる点がある。

採用のターゲットを 
大学の階層で明確に分ける

中国の大学には４つの階層が存在

し、階層によって学生の質が異なり、

企業はターゲットを分けて採用活動

を行う。階層とは、北京・清華大学、

上海・复旦大学などTOP４を含む

985工程＊1で指定されたTier１、211

工程＊1で指定されたTier２、その他

の４年制大学のTier３、短期大学の

Tier４である。

「中国の大学進学率は1990年には３

％、2000年には９％だったのが、2008

指定校の特定、インターンシップなど
欧米型の選考手法を“いいとこどり”

CHINA 中国海外レポート 4

リクルート　アジア斡旋事業推進室　
新卒グループ　ゼネラルマネジャー

小山秀幸
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＊2 各科目の成績から特定の方式によって算出された学生の成績評価値、あるいはその成績評価方式。
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出典：『Market study of graduate recruiting 
in China』（2010年、リクルート調べ）

外資系
消費財メーカー

外資系IT企業
中国IT系

ベンチャー企業
外資系流通企業

中国レストラン
チェーン

Top４
◯マネジメント

トレーニー
◯トップ

エンジニア
◯トップ

エンジニア

Tier１
◯マネジメント

トレーニー
◯トップ

エンジニア
◯トップ

エンジニア

Tier2 　 　 ◯エンジニア
◯マネジメント

トレーニー

Tier３ 　 　 　 ◯ストアレベル ◯ストアレベル

Tie r４ 　 　 　 ◯ストアレベル ◯ストアレベル

◆ 新卒採用企業のターゲット校

ここに挙がった企業はいずれも有名企業ば
かりである。同じ外資系でも流通系企業は
人気がなく、中国企業のなかでも新進のIT
系企業は人気がある。それぞれの企業が人
気と採用力の違いによって、ターゲットと
する大学の階層を決めている。マネジメン
トトレーニーとは、いわゆる“キャリア組”
である。“ノンキャリア組”である現場人
材とは採用の入口も育成の仕組みも異なる
が、逆転の仕組みを残していることで、そ
れぞれのモチベーションを刺激している。

ト人材と現場人材で、明確に分ける

企業が多いようです。エリート人材

は入社時の給与で既に現場人材と約

２倍の差があって、ファストトラッ

クに乗れば、もともと高いその給与

が５年で５倍になる、などというケ

ースも少なくありません。採用の入

口からその後の育成、報酬制度にい

たるまで、欧米の外資系企業に準じ

た制度を中国の国有企業、民間企業

が追随する格好です。エリート人材

の１人の採用コストは現場人材の

10倍以上です。優秀な人材の獲得

に、それだけ力を注いでいる、とい

うことです」（小山）

4年間の努力や 
実務における成果を評価

選考の手法では、欧米のグローバ

ル企業と同じ点、異なる点が両方あ

る。既に述べた指定校に絞り込む点、

エリート人材を区別して採用する点、

インターンシップやオンキャンパス

イベントを手法に組み込んでいる点

に加え、“学業成績重視”も同様だ。

「就職活動時、学校の成績はもちろ

ん、GPA＊2（グレード・ポイント・ア

ベレージ）も評価の対象となります。

北京大学の学生にインタビューした

ところ、とにかく入学後の競争が激

しいので、１日12時間勉強する学生

も少なくないそうです。そうした学

生の頑張りや成果を、採用の段階で

企業は評価していますね」（小山）

一方、インターンシップの内容は

異なる点の１つだ。

「１年以上の長期にわたるインター

ンシップもありますが、大半は採用

を目的に、２カ月程度のプログラム

を実施し、早期に人材を囲い込むと

いう“位置付け”は同じです。しか

し内容的には欧米企業ほど、本格的

な仕事を担うケースは多くないよう

です。学生側も職業経験を積む、と

いうよりは、採用されるため、ある

いは就職活動時のレジュメに“箔”

をつけるため、という目的で有力企

業の数少ないインターンシップ枠に

必死に応募しています」（小山）

大学時代に切磋琢磨することが当

たり前の中国では、企業も大学での

学業成績やGPAのスコアに一定の

信頼を置き、スクリーニングを行う。

社員と同程度の実務、というわけで

はないが、２カ月程度のインターン

シップを経て、その能力や適性を見

極めようとする。

「面接で意欲や適性を見極めようと

する点は日本と同様ですが、面接と

いう短時間の評価ではなく、４年間

の努力やインターンシップにおける

成果も組み入れて、しっかりと評価

しようとしています」（小山）

ここの議論とは異なるが、小山に

よれば、「中国の人材市場で日本の

現地法人は人気があまりない」とい

う。入社後のキャリアパスの不明瞭

さや、あくまで“ローカル採用”で

報酬もポストも限定される点が理由

のようだ。かつて人気がなかった中

国企業では、採用や育成の仕組みを

最近、急速に整備し始めた。優秀な

人材を採用し、育てるための “いい

とこどり”の手法を作り上げようと

しているように思う。そんな中国企

業の“したたかさ”から学ぶことは

多いかもしれない。



C O L U M N

変化する新卒採用の最前線

国内外問わず、優秀な人材を獲得するために
“狩り”に行くという思想で臨む

大西芳明氏
楽天　
取締役　執行役員 CEO補佐 兼 経営企画室室長 兼 採用育成部部長

グローバル企業を中心に、海外の

企業の新卒採用を見たとき、その採

用の手法の多様さが目に付く。ある

時期に一斉に始まる母集団形成に頼

らず、インターンシップやインター

ネットを通じたさまざまな“入口”

をそこに設けている。

日本でも、一括のエントリーシス

テムに頼らない企業が登場した。楽

天である。同社は外国人採用を大幅

に増やすなど、新卒採用のいわば台

風の目になりつつあるといえるので

はないか。同社の採用を牽引する取

締役執行役員・大西芳明氏に、新卒

採用の思想と現在の取り組みについ

て聞いた。

◆

私が現在の採用を統括するポジシ

ョンに就いたのが2008年。そこか

ら、当社の新卒採用に対する考え方

を大きく変えました。基本的に採用

は“狩り”であり、採用セクション

は“営業”である、と。

オペレーションだけでは 
優秀な人材は採れない

ともすると新卒採用は、習慣化さ

れた仕組みで回してしまいがちです。

かに振り向かせるかが重要になって

くるのです。

面接のプロセスにおいても、普通

であれば現場、マネジャー、執行役

員、常務、社長の三木谷浩史と、５

段階のステップを踏むところを、い

い人材となれば、１次面接から一気

に飛ばして常務や社長に会わせるこ

ともある。逆に、迷えば、もっと回

数を重ねることもあります。とがっ

たところを大事にする一方で、一定

のレベル以上は担保する。そのため

には、仕組みにこだわらない柔軟な

対応が欠かせません。

オペレーションだけでは、いい人

材は採れない。“狩り”と“営業”

に最も力を注ぐ採用の価値観を醸成

し、採用する人材のレベルを上げて

いく。徐々にそんな風土ができつつ

あると思います。

採用する新卒の 
約3分の１が外国人に

次なる目標は、これを外国人採用

にも展開することです。

2011年度入社者は、国内採用が

520人。このうち、外国人が約100人

います。彼らは国内の選考に応募し

12月くらいにインターネット上で

募集を告知し、そこに数万人の学生

が集まる。会社説明会を開催して、

面接のセッティングをして……。当

社でもこのような“作業”が採用セ

クションの仕事だととらえられてい

ました。確かに、多くの人材を採用

するには、このような仕組みはなく

てはなりません。

しかし、こうした仕組みで採用で

きるのは、あくまで楽天への入社の

志望度が高い学生たちです。この仕

組みだけに頼っていたら、志望度が

低い学生のほうが確実にパイが大き

いにもかかわらず、そこにいる優秀

な学生を採り損ねることになってし

まいます。だからこそ、採用セクシ

ョンの担当者には各大学に“狩り”

に行けと指示しています。キャンパ

スに張り付き、後輩などのつてをた

どって、ずば抜けて優秀な学生を狙

いに行くのです。

「類は友を呼ぶ」。これは、普遍的

なセオリーです。大学を出たら、こ

んな社会貢献をしたい。グローバル

に活躍したい。そんな話は、聞いて

くれる人がいるからするわけです。

優秀なキーパーソンを押さえ、そこ

に集まる人材にいかに接触して、い
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てくれた留学生です。国籍はアメリ

カ、インドネシア、タイなど多岐に

わたります。これに加えて、インド

と中国で現地採用した2011年10月

入社組が70～100人程度の規模にな

る見込みです。つまり、2011年度新

卒入社の全体の約３分の１が外国人、

ということになるわけです。

なぜ、外国人採用に大きく舵を切

ったか。その理由は、今やらないと

30年後に楽天はない、という判断か

らです。

さまざまなシンクタンクが行った

試算を見ると、2010年現在の世界の

GDPの総額は約55兆ドル。このう

ちの約12％を日本が占めています。

それが2050年には世界の市場は150

兆ドルと約３倍になりますが、日本

はこのなかのたった３％を占めるに

すぎない存在になってしまいます。

３％という規模の影響力は、歴史を

見ると幕末期、現在の国で言えばイ

ンドネシアに相当する規模だといい

ます。

現在の日本と比較すれば、間違い

なく、より厳しい経営環境に対峙し

なければならないことは、誰も否定

できません。

そうしたなかでも、楽天の事業領

の認知度向上に、少なからず役立っ

ていると思います。

インド、中国には採用をコーディ

ネートしてくれるエージェントがい

て、大学に告知し、数万人のなかか

ら優秀な人材を選抜し、我々が面接

をするまでの絞り込みを担ってくれ

ています。

また、当社の米欧アジアにある十

数カ所の海外拠点では、ビジネスで

培ったリソースから人材の情報が上

がってきます。

これらの手法はとても有効ではあ

りますが、前の話に戻ると、やはり

重要なのは“狩り”をするという思

想です。大学名を決して優先させて

いるわけではありませんが、我々が

求めている層に接触できる確率が高

い大学から優先順位をつけて、ダイ

レクトに優秀な人材にアプローチす

ることに力を注いでいます。

海外では、文化も考え方も異なり

ます。日本とは、内定までのプロセ

スも違う。しかし、そこを恐れてい

ては何も始まりません。本気で優秀

な人材を獲得するために、２年、３年

と成果が出るまで時間がかかっても、

腰を据えて取り組んでいこうと考え

ています。 

域であるネットの世界は、空間の障

壁がないので、日本だけに市場を絞

る必要はありません。我々は「世界

一のインターネット・サービス企業」

を目指し、現在、本気でグローバル

展開に取り組んでいます。

外国人採用に力を注ぐと、コミュ

ニケーションや習慣の違いで、配置

に苦労することも多々あります。も

ちろん配置を考えることは重要なこ

とではあるものの、そこを気にして

いたら、グローバル化は進んでいき

ません。当社の場合、採用・育成と

人事・労務管理の部門を分けること

で、採用後に起こる問題をいったん

切り離し、優秀な人材を世界に採り

に行くことだけに力を注げる状態を

作りました。

海外でも優秀な人材に 
直にアプローチしたい

外国人の採用手法ですが、これは

実にさまざまです。

日本にいる留学生向けのイベント

には積極的に参加し、また、アメリ

カのボストン・キャリア・フォーラ

ムには毎年行っています。こうした

動きは、外国の学生のなかでの楽天
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習慣化した選考手法に、
“科学”の光を
当てるときがやってきた

そもそも、面接という手法で本当

に必要な人材を見抜けるのか。そも

そも、日本企業の採用選考手法は、

世界で見たときには標準的なのか。

私たちがあまりに慣れ親しみ、あま

りに普通にやってきたことは、見直

さずにおいていいものなのか。そん

な根本的な問い掛けから、この特集

は始まった。どうやら、放っておか

ないほうがいいというのが結論のよ

うである。

能力を理解してもらうには 
コミュニケーション力が必要

まず、面接という手法に頼ること

の問題点を整理したい。

１つは、面接という場面設定にお

いて、短時間のコミュニケーション

だけでは人は理解し合えないという

問題がある。リクルートマネジメン

トソリューションズ・今城志保氏は、

「30分程度の面接であれば、第一印

象と変わらない程度の評価しかでき

ない」という研究結果を紹介してく

れた。また、東北大学大学院・若島

孔文氏は、「コミュニケーションス

い学生は、いかにほかに光るものが

あっても評価されにくくなる、もっ

と言えば、面接という場は、結局は

コミュニケーションスキルを測る場

にしかなっていないのではないか、

ということである。

また、当初、私たちは面接者によ

って評価する点が異なるために、フ

ェアな判断ができないことが問題と

いう仮説を立てていた。今城氏はそ

の仮説を裏付けるのと同時に、そう

した評価にバラつく可能性のある何

人もの面接者が、１人の学生に対し

て面接を重ねることで、角の取れた

“丸い小石”のような人材ばかりが

採用されるリスクに言及した。

短時間の面接で人を 
評価することの限界

さらに、同様に面接者自身の人に

向き合うときのスタンスのようなも

のが、正しい評価ができるかどうか

に大きく関わるということが、新た

な問題として浮かび上がった。

「人は多面体である」という前提に

立てるかどうか。そうでなければ、

面接者が引き出す学生の一面だけが、

その面接の場におけるその学生の

“現実”となってしまう。

ステレオタイプ化による安易な面

接者の思い込みが、深くその学生を

知ろうとするモチベーションを低下

させ、結果的に本当の強みを引き出

せないまま終わってしまう。

若島氏、立正大学・上瀬由美子氏

は、このように指摘した。

タイルは面接で判断できるが、内容

は嘘をつこうと思えばいくらでもつ

ける」と言い切る。

また、この後に登場する労働政策

研究・研修機構の研究員、岩脇千裕

氏は、企業が面接で何を見ようとし

ているのかを調査するためのインタ

ビュー＊のなかで、面接という手法

の課題に気づいたという。

「たとえば課題解決力や達成意欲な

ど、欲しいコンピテンシーを定めて

面接をしている会社でも、学生のコ

ミュニケーション力に左右されてい

るケースが多く見られました。いく

ら素晴らしい行動特性を持っていた

としても、自分の経験を上手に人に

話せなかったり、質問に当意即妙に

答えられなかったりすると、“素材”

をテーブルに乗せることすらできな

いのです」（岩脇氏）

この話の意味するところは、面接

という場面においては、課題解決力

や達成意欲といったほかのコンピテ

ンシーを理解してもらうために、コ

ミュニケーション力という別の能力

を必要とするということだ。つまり、

コミュニケーション力が相対的に低

■ ■ ■

Text = 入倉由理子

＊ 「大学新卒者採用における面接評価の構造」『日本労働研究雑誌』No.567、P49-59（岩脇千裕、2007年）
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Renaissance

やや乱暴に言い切るならば、面接

者の人数を増やしたところで、学生

の本質は見抜けないし、さまざまな

人の価値観を通っていくことで、人

事がよく口にする“異能な人材”“と

がった人材”を取りこぼしているか

もしれない。そして、心理学的なア

プローチから見たとき、短時間で人

が人を評価するという方法の限界が

見えてきたように思う。

選考手法の差異が 
人材力の差異に

では、海外の事例から見えてきた

問題点は何だろうか。

そもそもの問いに立ち返れば、私

たちが持つ一括エントリー、面接中

心の採用というシステムは、決して

世界のスタンダードではない。グロ

ーバル企業の多くが、そして、最近

では一括採用システムを持つ中国の

現地企業でも、管理職候補、あるい

は高い専門性を持って働く“エリー

ト人材”の採用の入口を分けている。

“エリート人材”の採用には人、時間、

コストを注ぎ、ソーシャル・ネット

ワーキング・サービスなどインター

ネットの活用やインターンシップな

ど、その人材プールに学生を囲い込

むための方法は多様であり、また、

ターゲットとする大学・学部を、こ

れも丁寧に、大胆に絞り込んでいる。

学生の何を見るか、という点で日

本と大きく異なる点は、大学の専攻

分野やそこで得た専門知識、学業成

績がかなり影響することだ。これら

がってはいないだろうか。

とはいえ、インターンシップや合

宿など手間のかかる選考手法を取り

入れにくいのは、同じ時期にすべて

の学生に対して情報を開示し、一斉

に母集団を形成することから採用活

動が始まるという問題があることは

否めない。また、学業成績や専門能

力をあまり重視しない理由も、３年

の秋頃には、まだ評価のしようがな

い、という採用活動の早期化や、職

業の領域と大学の専攻が一致しない

ものが多いという背景がある。

選考手法に科学の光を当てて 
より優れた人材を採用する

このようにとらえたとき、選考手

法の議論を超えた、採用システム、

そして社会システムそのものの問題

が目の前に立ちはだかってくる。

しかし、人事がすぐに取り組める

ことは、習慣化した自社の選考手法

に“科学”の光を当てて、より優れ

た人材を採用しようとすることだ。

“はじめに”で述べたように、ルネ

サンスでは傑出した個人が自由な発

想で、近代という時代を作っていっ

た。傑出した企業が自由な発想で、

新しい日本の採用システムを作って

いく。そんな期待も込めて、この特

集のタイトルは“ルネサンス”なの

である。

次のSection３では、選考手法に

“科学”の光を当て、学生のどんな

能力を見抜くために、どんな方法を

取り入れるべきかを論じたい。

が企業の眼鏡にかなわなければ、選

考の候補者になりえない。

そのような厳しいスクリーニング

の末に選ばれた学生たちが、インタ

ーンシップという実際に仕事を経験

する場で、本当に職務に必要な専門

能力、行動特性を発揮できるのかを

長期間にわたって試される。確かに

日本にも“インターンシップ”と呼

ばれる仕組みがあるが、仕事の現場

を経験させるプログラムは少ない。

そして、クリールマン氏のアメリカ

のレポートにあるように、面接を中

心に据えたとしても、構造化面接を

するのが当たり前であり、最近では

科学的なアセスメントに力を入れる

企業もある。

面接でしか引き出せない能力だけ

を見て日本企業が採用しているとす

るならば、あるいはその能力すら引

き出せていないとするならば、他国

の企業に人材力で水をあけられるこ

とになりかねない。

一企業を超えて業界として 
人を育てるという思想

ワークス研究所・村田弘美は、「ア

メリカのグローバル企業ではインタ

ーンシップに参加した学生全員を評

価します。インターンシップ後に入

社のオファーを出さない学生もいる

けれど、そうやって手間をかけるこ

とで、一企業を超え、業界として人

を育てるという意識があるのだと思

います」と証言する。こうした思想

は、アメリカの産業界の底力につな
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精神”など、“やる気”重視の精神

論を示す言葉が多い。これらは2001

年にはランクを下げ、“専門性”“自

立・独立心”“変革心”などがラン

クを上げ、実際に何をなすかという

実績重視への変化を反映していると

岩脇氏は分析する。

1971年から2001年という30年の

大きな流れを見ると、“学業成績”“基

礎的な能力”“研究心”“常識”とい

った1971年に登場する言葉が、2001

年には“目標を立て実行す”“好奇心”

といった言葉に取って代わる。

「学業成績や基礎的な能力といった

“素質”のある人を採用して育てる

ことから、自ら好奇心を持って目標

に取り組む“姿勢”を持った人材を

重用するようになったことを反映し

ています。長期安定勤務への適性か

まず、これまで漠然と日本企業が

さまざまな選考手法を通じて見よう

としてきたことを、“能力”という

言葉で表現してきたが、これをあら

ためてここで詳
つまび

らかにする。現在、

労働政策研究・研修機構の研究員を

務める岩脇千裕氏は、1971年、1986

年、2001年の15年ごとに、企業が

採用選考において学生に求める要件

を明らかにした。学生への就職情報

の提供を目的とする『会社四季報学

生就職版』（東洋経済新報社）、『リク

ルート会社総覧』（日本リクルート

社、当時）などに掲載された新卒者

に求める能力の記述を集計する、と

いう方法を取った（右ページ表、15

位までを抜粋）。

「３つの時点に登場する言葉を比較

すると、求める人材像は、時代を超

えて多くの企業が用いる普遍的な言

葉と、時代ごとに流行り廃りのある

言葉があるとわかります」（岩脇氏）

３つの時点、すべてに登場する“積

極的”“創造性”“バイタリティ”“実

行力”“意欲”“明るい”“成長志向”は、

時代を超えた普遍的な人材像を表す

“普遍型”、一方、１時点、２時点の

みで上位となる言葉は、流行り廃り

のある“流行型”と岩脇氏は定義し

た（表内、青色部分が“普遍型”）。

「“普遍型”が多く存在するように、

新卒者に求める人材像の根幹には変

化がないようです。一方の“流行型”

を見ると、求める人材の時代ごとの

違いも見えてきます」（岩脇氏）

特に1986年から2001年の変化が

興味深い。1986年は、表にないが、

“ファイト”“健全な精神”“不屈の

行動特性を面接という手法で測る。
この“習慣”からの脱却が今後求められる

 ＞ ＞ ＞  本当に必要な職業能力と、企業が求める人材の「溝」

現在の新卒採用の選考手法の課題を前項までに整理した。

本項では実際に日本企業が学生のどんな能力を見ていくのか、

また、どのような手法で評価するのかについて考えたい。

新卒採用で見たい能力、
評価する手法をもう一度考える

SECTION 3
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ら、即戦力になる可能性への変化と

もいえるでしょう」（岩脇氏）

2010年の共同通信社の調査＊によ

れば、採用の選考にあたり重視する

点の上位には“コミュニケーション

能力”“行動力”がいずれも８割、

７割と高い割合で並ぶ。逆に、“語

学力”“成績”はゼロ。“専門知識”や

“学生時代の活動”も数社に留まっ

たという。

この調査の対象は日本の超大手企

業109社だ。学業成績や語学力、専

門知識など“保有する能力”よりも、

人とともに行動を起こし、何かに取

り組む力を重視する、という流れは

変わらないように思える。

基礎力、キャパシティ、 
動かすエンジンが職業能力

企業が求めるこのような人材要件

は、果たして入社後、活躍していく

狭義の職業能力とは、どんな職種

にも通用する基礎力と、職種ごとに

開発が必要な専門能力がある。基礎

力は行動特性と地頭にさらに分けら

れる。行動特性とはいわゆるコンピ

テンシーであり、これは行動で発揮

されてこそ、初めて表出する能力で、

対人（親和力、協働力、統率力）、

にはこれで十分だろうか。また、保

有する能力から目標に取り組む姿勢

を重視する流れは、本当に正しいの

だろうか。

ワークス研究所では、河合塾、リ

アセックとともに、職業能力の構造

づくりに取り組んでいる（次のペー

ジの図）。
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◆ 望ましい人材像の主要50項目の出現頻度

青い部分の、“普遍型”の言葉、学力など“保有
する能力”よりも、ものごとに対する取り組み姿
勢など、行動特性を問う言葉が多いのが特徴的だ。

出典：岩脇千裕、2006年「高度成長
期以後の大学新卒者採用における望ま
しい人材像の変容」『京都大学大学院
教育学研究科紀要』52：79-92

3つの時点すべてで15位以内に入ったコード（普遍型）は■色で表示。

1971年

1	 健康

2	 積極的

3	 協調性

4	 創造性

5	 明るい

6	 実行力

7	 バイタリティ

8	 真面目・誠実

9	 ファイト

10	 意欲

11	 成長志向

12	 責任感

13	 健全な精神

14	 持続力

15	 努力

1986年

1	 バイタリティ

2	 チャレンジ

3	 積極的

4	 創造性

5	 実行力

6	 柔軟性

7	 若者らしさ

8	 意欲

9	 個性

10	 成長志向

11	 健康

12	 明るい

13	 協調性

14	 持続力

15	 何ごとに対しても

2001年

1	 チャレンジ

2	 創造性

3	 バイタリティ

4	 積極的

4	 柔軟性

6	 実行力

7	 主体性

8	 明るい

9	 意欲

10	 成長志向

10	 持続力

12	 個性

13	 何ごとに対しても

14	 前向き

15	 目標を立て実行す

＊共同通信社「2011年春入社予定の新卒採用計画アンケート」（2010年3月）

労働政策研究・研修機構
キャリアガイダンス部門
研究員

Chihiro Iwawaki_2003年京都大学大
学院教育学研究科教育科学専攻修士課
程修了、2006年同博士課程単位取得
退学。2005年リクルートワークス研
究所客員研究員。2006年より現職。
専門分野は教育社会学・労働社会学（主
に若年者の雇用問題）。

岩脇千裕氏



対自己（感情制御力、自信創出力、

継続学習力）、対課題（課題発見力、

計画立案力、実践力）に分類できる。

一方で地頭は、その人がもともと

保有する、いわば“キャパシティ”だ。

処理力とは、単純な反復作業で素早

く、効率的に処理する力、思考力は

ものごとを構造的にとらえ、論理的

に考える能力を示す。

狭義の職業能力と職業的態度は、

相互に影響を与えあう関係にある。

職業的態度は仕事に対するスタンス

であり、職業能力を動かすエンジン

だ。その力の大きさ如何でパフォー

マンスに差が出るならば、これも職

業能力に含めるべきと考える。

職業的態度の１つが環境適応性で

職業的信念とは、その人が仕事の

経験を重ねるなかで熟成される、主

観であり、価値観である。

採用選考の段階で、これらのすべ

ての能力をある程度測ったほうが、

入社後の育成に効率的ではないだろ

うか。

行動特性を問うのに 
面接という手法は適切か

日本企業の場合、採用してから育

てればいいという意識が強い。さま

ざまな仕事を経験させるなかで、難

易度が高い仕事にも、人とコミュニ

ケーションを取りながら、自分をコ

ントロールし、課題に立ち向かえる

ある。これは、自己信頼、変化志向・

好奇心、当事者意識、達成意欲の４

つで構成されている。

現在の自己、将来の自己に対して

信頼を持っていること（自己信頼）

を礎に、変化や刺激を求め、新しい

仕事や課題に積極的に向き合ってい

こうと思え（変化志向・好奇心）、

与えられた課題を自分の課題として

とらえ、自律的に解決しようとし（当

事者意識）、一定の目標に対して達

成し成功しようと努力する（達成欲

求）。このように環境適応性とは、

新しい仕事や組織に自己を対応させ

ていくということであり、また、環

境変化に柔軟に対応していこうとす

る姿勢を示すものである。
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社会的思考力

◆ 職業能力の構造

出典：ワークス研究所

対人基礎力

対自己基礎力

対課題基礎力

処理力

思考力

広義の
職業能力

基礎力

行動特性

地頭

環境
適応性

職業的
信念

専門力

狭義の
職業能力

職業的
態度

自己信頼

変化志向・好奇心

当事者意識

達成欲求

広義の職業能力はすべてのビジネスパ
ーソンに必要とされる能力であり、採
用の入り口で評価されるものである。
専門力は新卒者の場合、あまり考慮さ
れない傾向があるが、欧米のグローバ
ル企業では大学で学んだ専門力を重視
する傾向があり、今後は日本でも重視
されるようになる可能性がある。また、
職業的態度と、図の左側にある社会的
思考力は、将来のリーダー人材の採用
において、注目したい能力である。
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かが、成果を出す、また、成長する

カギとなる。基礎力の中の行動特性

に注目するのは、ある意味合理的だ。

日本の雇用のルールが背景にあって

こそ、面接ではしきりに過去の経験

から行動特性を知ろうとするのだ。

これは、先の岩脇氏の研究で見え

てきた、人とともに行動を起こし、

何かに取り組む力を重視する、とい

う流れとも一致しているようだ。

しかし、行動特性を問うことがた

とえ合理的だとしても、そこには２

つの疑問が湧いてくる。

１つは、行動特性を問うのに、面

接という手法に頼っていていいのか、

という点である。面接では、実際に

何か行動をとらせるわけにいかず、

仕事に向き合うときに、人、自分、

課題に対してどのような態度をとる

のかを現実的に見ることはできない。

だからこそ、過去の経験を掘り下げ

ることで、それを詳らかにしようと

する。しかし、東北大学大学院・若

島孔文氏も指摘し、学生たちの座談

会でも挙がったように、いくらでも

“ウソの自分”を作り上げることが

できる。そんな学生の本当の姿を、

人事が見抜けるかどうかは疑問だ。

面接に頼るだけでなく、実際に学

生に課題に対峙させる場、たとえば

インターンシップで仕事をやらせて

みる、あるいはそれが難しければ合

宿形式で課題に取り組ませ、長時間、

複数の人が評価する、といった仕組

みを取り入れるべきではないか。

そして、もう１つの疑問は、見る

べき点は果たして行動特性だけでい

いのか、という点である。その人が

保有する能力、すなわち地頭のよさ

リーダー人材は、環境変化のなか

で高度なリーダーシップを発揮して

いかなければならない。多くの部下、

パートナーとともに、問題解決の方

針を自ら考え、示し、納得させる。

そして、行動に駆り立て、巻き込ん

でいく。その道のりには正解という

ものはない。

このような変化に対応していくた

めには、目の前に次々と訪れる新し

いことに対峙し、学ぶ力、継続学習

力、変化志向・好奇心、達成欲求必

要だと考えられる。

広義の職業能力はすべてのビジネ

スパーソンに要求されるスキルであ

るが、リーダー人材にはより高い職

業能力が要求されるため、採用の段

階から入口を分けたほうが効率的で

はないか、と私たちは考える。大卒

者55万人のなかに、リーダー候補は

ほんの一部であり、そのポテンシャ

ル、志向を持った人材を探すのは容

易ではない。学生側の価値観も多様

化している現在、リーダー人材とし

ての採用、育成を望む人材とそうで

ない人材を同じ窓口でエントリーさ

せること自体、合理的ではない。

この後、河合塾、リアセックの取

り組みを紹介する。河合塾は学生の

社会的思考力をアセスメントするテ

ストを開発中だ。リアセックは、大

学に向けて、基礎能力や適応力を伸

ばしていくプログラムを開発し、ま

た、評価システムを作ろうとしてい

る。いずれも産業界で活躍できる人

材を育て、評価することで、大学と

産業界の接続を試みる。科学的で多

面的な能力を評価する時代へと、一

歩足を踏み出そうとしている。

は、その人がどれだけの可能性を持

っているかを測る指標だ。地頭のよ

さは、国語や数学などの反復学習に

よって身に付く。ある程度は学力を

見れば判断できるので、かつては大

学名を代理指標として判断していた。

しかし、現在では入試制度の変化に

よって、同じ大学のなかでのレベル

の差が激しく、また、採用で学校名

不問を標榜する企業も多い。このよ

うな状態では、どれだけの成長のキ

ャパシティがあるのかを判断せずに

入社させるに等しい。採用時に試験

を取り入れるなど、工夫が必要だ。

リーダー人材は採用をわけ、 
より高度な能力を見ていく

また、危惧しているのは、大学で

の学業成績を重視しない企業が多い

点だ。この議論に関わるのは、左ペ

ージの図の右端、社会的思考力と職

業的態度である。社会的思考力とは、

後のページで詳述するが、行動特性

や地頭の中の思考力をさらに昇華さ

せた、高いレベルの能力だと位置づ

ける。

日本企業では大学での学業成績を

それほど重視しないが、欧米諸国、

中国では採用における欠かせない評

価基準となっている。学業成績の評

価では、面接の一瞬のパフォーマン

スだけではなく、４年間という長期

間、学業にどのように取り組んでき

たのか、対自己基礎力のなかの継続

学習力や変化志向・好奇心、達成欲

求を見ることが可能だ。これらは、

リーダー人材の採用において、特に

評価される能力として注目している。
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定が獲得しやすいと考えることがで

きるというのだ。これが意味すると

ころは何だろうか。

コミュニケーション力が 
ありそうという印象に左右

「“多様性に対する志向”とは、他

者の多様な価値観に興味、関心を持

って受け入れようとする志向です。

この志向が高いと、自分に対して意

見されることを恐れず、いろんな人

の意見によって柔軟に自分の意見を

変えていくことができます。面接や

ディスカッションにおいては、何を

言われても動じない、肝が据わった

印象を与えます」（松村氏）

一方、“起業家的創造志向”とは、

「アントレプレナーになりたい」と

いう志向だけを示すものではないと

前項で述べた職業能力のなかで、

基礎力と職業的態度について、大学

へのキャリア教育プログラムを通じ

て学生を伸ばし、それを評価する仕

組みを作っていこうと取り組むのが、

リアセックである。

「社会に出てから必要となる能力を

大学時代に鍛え、それを企業が正し

く評価して採用し、さらにビジネス

の現場で育てていく、ということが

本来的には必要だと思います。しか

し、これまでを振り返ると、大学で

は産業界が求める人材を十分に育て

てこなかったし、企業側も学生の一

部の面だけを見て採用してきたとい

うのが、大きな流れだったのではな

いでしょうか。人が社会的、職業的

に自立できる力、“就業力”を育て

ていくにあたり、このような２つの

問題があったと考えられます」

と話すのは、同社取締役COO・

松村直樹氏だ。

後者の“企業は学生のどこを見て

採用してきたのか”という点で言え

ば、リアセックが2003年に広島県・

呉大学（現広島文化学園大学）で実

施した調査の結果に問題の象徴が表

れている（右ページ図）。

リアセックが提供する適職診断ツ

ール「R-CAP」の結果を、卒業後

の進路を早期に確定した学生と、就

職活動を途中で放棄した学生（図

左）、卒業間近でも進路が未定の学

生（図右）で比較した。このとき、

早期に進路が確定した学生のグルー

プのほうが、圧倒的にスコアが高く、

統計的に有意な結果が表れたのが、

“多様性に対する志向”と“起業家

的創造志向”である。つまり、この

２つの要素を持つ学生のほうが、内

大学教育は学生の“就業力”を鍛えようと変化。
評価の仕組みを変えなければ、優秀な人材を逃すことに

リアセック　取締役COO

Naoki Matsumura_筑波大学大学院環境
科学研究科修了。リクルートにて求人情
報誌の企画、事業部・関連会社の統合・
再編などの業務を担当した後、キャリア
アセスメント（R-CAP）の開発に従事。
2006年リアセックを設立、現職に就任。
リアセックキャリア総合研究所主管研究
員、桜美林大学非常勤講師。専門はキャ
リアアセスメント、キャリア教育。

松村直樹氏

職業能力を育てる
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いう。

「自らのこだわりを追求し、オリジ

ナリティを発揮して仕事をしたいと

いう意欲が強い思考を示しています。

このため、面接では自分がやりたい

ことを実現させたいという熱意が、

強く伝わる傾向があります。つまり、

企業はさまざまな準備を重ね、求め

るコンピテンシーを明らかにするな

どして、自社が求める人材かどうか

を見極めようとしているものの、現

在の面接を重視する選考手法では、

コミュニケーション力がありそうだ

という印象と意欲の多寡に人材の評

価が左右されてしまっているという

ことになるのです」（松村氏）

これは関東・関西の私立大学にお

ける調査においても、同様の結果が

得られている。学生の人気企業ラン

キング上位109社に内定した学生が

多い“就職力”の高い学校群は、ほ

かの大学と比較して多様性に対する

志向や起業家的創造志向が高かった

のである。これがすべてではないも

のの、10を超えるような内定ホルダ

た。しかし、今、大学教育は変わり

つつある。1991年、大学の設置基準

を緩めたことで、当時約500校しか

なかった大学は、現在約770校にま

で増えた。若年の未就業者を減らし、

社会全体でナレッジワーカーを増や

すという目的のもと、政策的にその

受け皿として高等教育機関を数多く

作った。それが、2010年、大学の質

を問い直す方向に、一気に転換した。

大学設置基準が改正され、「社会的

及び職業的自立を図る」という言葉

が盛り込まれ、教育課程の見直しが

始まった。

「すべての大学において、学生への

キャリア支援による就業力の向上が

義務付けられました。各大学が特徴

を出すために、キャリア支援のプロ

グラムの充実を図り始めています」

（松村氏）

キャリア支援といっても、コミュ

ニケーションスキルの向上や、卒業

後のキャリアデザイン支援といった、

先に述べた就職活動を有利に進める

ためのプログラムだけではこと足り

ーとなる学生がいる一方で、卒業の

時点でも未内定の学生が数多くいる、

“格差”の一因と言えないだろうか。

「“多様性に対する志向”は、グル

ープワークによる意見交換の練習を

半年から１年積むことによって向上

しますし、“起業家的創造志向”は

キャリア教育において、やりたいこ

とは何かを自己の内外の情報と照ら

しながら考えるプロセスで養われて

いきます。大学でこうした教育を行

えば、内定獲得が容易な学生を育て

ることは可能でしょう。しかし、も

ちろん、それだけで社会に出て通用

するかというとそうではないはずで

す」（松村氏）

大学教育はキャリア支援を 
軸に変わろうとしている

ここで、あらためて議論したいの

は先に挙げた１番目の問題だ。多く

の大学ではこれまで、卒業後、産業

界で活躍できる人材を育てるという

ことに、あまり目を向けてこなかっ
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◆ 内定を得る力と関係する2つの志向

早期に進路が確定したグルー
プの平均スコアから、左は途
中で就職活動をやめたグルー
プ、右は4年2月時点でも就
職活動中のグループの平均ス
コアを引いた「差」を示して
いる。いずれも早期に進路が
確定したグループが、“多様
性”と“起業家的創造志向”
において突出していることが
わかる。

出典：『就業力育成論』学事出
版（角方正幸、松村直樹、平田
史昭）を一部編集部にて改変
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ない。

「それらはいわば、就職活動という

“壁を乗り越えるスキル”にすぎま

せん。やはり、基礎力全般を鍛えて

いくことこそ、大学の役割だと考え

ています」（松村氏）

基礎力を鍛えるため、 
大学の授業の方法が多様に

44ページの図をもう一度見てほ

しい。リアセックが大学とともに進

めるキャリア支援のプログラムでは、

基礎力のなかの行動特性に含まれる

対課題、対人、対自己の基礎力や、

態度のなかの適応性を鍛えることに

注力している。

対課題基礎力とは、課題を発見し、

解決のために適切な計画を立て、実

践していく力だ。

対人基礎力は、他者との豊かな関

係を築き、目標に向けて協働し、組

織を動かしていく能力である。大き

くとらえればコミュニケーション能

力だが、多くの企業は先に述べたよ

うに、“多様性に対する志向”にだ

け目が向いている可能性が高い。

一方、対自己基礎力は、自分の気

持ちの揺れを制御し、前向きな考え

方や意欲を持って、主体的に動いて

いく力だ。この力は、態度のなかの

適応性とも大きな関わりを持つ。

「学生時代に学んだことが、それか

ら社会でずっと通用するわけではあ

りません。つまり、次々と訪れる環

境変化に真正面から向き合って、適

応していくことが重要だということ

です。新しいことに関心を持って、

必要な能力・スキルを身に付ける。

方法によってどんな力が鍛えられる

かを明確化する努力をしています」

（松村氏）

学生が4年間で身に付けた 
ことを評価するツールが必要

このように、大学教育は変わろう

としているが、「多くの企業はそれ

に気づいていないのではないか」と

松村氏は言う。

「大学教育が変わり始めたのはこの

５年くらいです。しかも、カリキュ

ラムの改善に取り組み始めたのは先

進的な大学に限られます。ですから、

就職活動する多くの学生から変化を

感じ取れないのかもしれません。し

かし、先にお話ししたように、これ

からは大学にキャリア支援が義務付

けられ、生き残りをかけて学生の力

を鍛えることに力を注ぐでしょう。

そうしたとき、これまでのような“多

様性に対する志向”や“起業家的創

造志向”しか評価できないとしたら、

優秀な人材を見逃す可能性は高いの

ではないでしょうか」（松村氏）

リアセックでは同様に、それぞれ

の大学が鍛える基礎力や適応力をア

セスメントするツールを作っていこ

うとしている。それについては、後

のページに譲る。

「面接にしても、筆記試験にしても、

就職活動時のまさにその瞬間、しか

も一部の能力しか測れません。学生

が４年間かけて身に付けたことを証

明し、それを企業が評価する。そん

な仕組みを作ることで、ミスマッチ

も少なくなるのではないでしょう

か」（松村氏）

そして、リスクはあっても、“自分

ならできる”“方法はある”と自分

を信頼して前に進める。このように、

自分の対自己基礎力と適応性は、経

営環境が絶えず変化する時代に耐え

る人材には欠かせない能力なので

す」（松村氏）

このなかで対課題基礎力は「ある

程度知識として学習できるし、企業

も面接で学生時代の経験を聞くこと

で、従来から測ろうとしてきた」（松

村氏）が、対人、対自己基礎力、適

応性は、「集団のなかで鍛えていく

ことが重要な能力であり、学習方法

の工夫が必要」（松村氏）だという。

「集団でともに何かを進めていれば、

いろんなことが起きる。その課題を

解決していくプロセスで、人や自分

への向き合い方、ものごとへのスタ

ンスを学び、それを乗り越えると自

己信頼のようなものが醸成されてい

きます。そうした状況を大学の授業

のなかにいかに埋め込むか、各大学

が知恵を絞っています」（松村氏）

長期のインターンシップのほか、

地域で行われている福祉活動への参

加、地域活性プロジェクトへの参加

など、サービスラーニングはその一

例である。また、企業とのコラボレ

ーションにより、企画を提案したり、

新商品開発に携わるなど、プロジェ

クト・ベースド・ラーニングも盛ん

に行われるようになった。

また、通常の授業の形態も様変わ

りしつつある。

「たとえば経済学原論をグループデ

ィスカッションで学ぶ、法学の授業

にプレゼンテーションの機会を埋め

込むなど、学ぶ内容に加え、授業の
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河合塾がリテラシー部分を担った試

行版のテストは2010年４月から５

月に、大学生4318人を対象に実施さ

れた。リテラシーの領域では、たと

えば、「先日韓国に旅行した大学生

が、韓国の若い人に日本語はほとん

ど通じなかったが、田舎で出会った

80歳くらいの老人たちはとても流

暢に日本語を話すことができた、と

語っていました。韓国の老人たちが

日本語を流暢に話すことができるの

はなぜだと考えられますか」という

課題発見力を問う問題が出た。

「歴史的事実を踏まえた考察により、

出来事の本質的理解を問うものです。

歴史的な事実を知っていても、それ

を活用するリテラシーがなければ

『韓流ブームがあったから』という

ようなおかしな解答になってしまう

というわけです」（成田氏）

予備校として、大学への入学の橋

渡し役を担ってきた河合塾が、大学

生の職業能力の測定に乗り出してい

る。１つは、リアセックとともに行

う基礎力を測るテストであり、もう

１つはリーダー人材に欠かせない能

力、社会的思考力を測るテストだ。

河合塾がこうした大学生向けの評価

プログラムに取り組むきっかけは、

2000年頃、大学生のレベル低下に悩

む大学からの要請で、初年次教育の

プログラムを提供し始めたことだ。

大学では専門教育のノウハウはあっ

たが、どんな学問、職業にも通じる

ような、レポートの書き方、コミュ

ニケーションの仕方など、いわゆる

基礎力を教えるノウハウがなかった

からである。

「2006年頃からは文部科学省、経済

産業省が、大学での基礎力教育の重

要性に着目するようになりました。し

かし、大学で基礎力の教育が行われ

たとしても、評価の方法が大学によ

って異なっては、大学生の本当のレ

ベル感はわからない。学生個人を評

価する方法はないのか。そう考えて

取り組み始めたのが、『基礎力』測

定テストなのです」

と話すのは、河合塾教育研究開発

本部・開発研究職の成田秀夫氏だ。

アナログに把握してきた 
能力を定量的に測る

「『基礎力』測定テスト」は、学生

が大学などで獲得した知識・教養を

活用するリテラシーの部分と、それ

が“習い性”となるコンピテンシー

の部分を測るテストに分けられる。

リアセックがコンピテンシー部分を、

基礎力を身に付けた“一般ドライバー”
社会的思考力を身に付けた“F１ドライバー”

河合塾教育研究開発本部・開発研究職

Hideo Narita_中央大学大学院・博士課
程（哲学専攻）在学中から、河合塾にて
現代文科講師を務める。サテライト講座
やテキスト・ 模擬試験の作成も担当。
2000年より、大学の初年次教育プログ
ラムの開発に携わる。2008年より現職。

成田秀夫氏

職業能力を評価する
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「『基礎力』測定テスト」は、面接

ではなく筆記試験によって情報収集

力や構想力を問う新しい試みである

と同時に、この試験を積み重ねるこ

とで、アナログに把握してきた能力

を定量的に測る“エビデンス”が作

れる可能性を成田氏は指摘する。

「このテストの結果は、英語や国語

の単語や文法など知識の有無を問う

テストとは相関関係がありませんで

した。また、リテラシーとコンピテ

ンシーのスコアの高さにも相関関係

がない学生がいたため、このことを

大学にフィードバックしたところ、試

験では高い成績でも自分に自信がな

い学生は、リテラシーが高くコンピ

テンシーが低いというように、学生

の実態に即した結果が出ていること

もわかってきました。この部分が強

い、足りないという能力の可視化が

できるので、単に評価するだけでな

く、どのように学生を伸ばしていく

か、育成の支援ツールとして使える

可能性があるでしょう」（成田氏）

を主張したりして、他者と対話的に

考えを深めると同時に、そうした過

程を振り返る力」である。「大きく

とらえると、論理性と社会性が融合

した思考力」だと成田氏は説明する。

ある状況のなかには文脈が必ずあ

り、そこでは何かしらの出来事が起

こる。そうした文脈や出来事をまず

は構造的にとらえ、深く思考して論

理的に理解する。そして、それを矛

盾なく周囲に伝える。単にロジック

で押し通すのではなく、自分や他者

の心情や情意を踏まえて対話がなさ

れ、それがまた自らの思考にフィー

ドバックされる。そうした対話のプ

ロセスを省察し、柔軟に調整したり

して、新たな創造を促していく。

リーダーシップとは、組織維持力

と目標達成力に分解されるといわれ

るが、目標達成力は問題解決力と言

い換えることができる。論理的に考

えた解決策を推し進めるだけではな

く、周囲を巻き込みながら、柔軟に

変化に対応していくには欠かせない

能力だと位置付けられる。

成田氏は、現在の企業の採用選考

を受験指導の現場のメタファーでと

らえ直すと、「大きなリスクがある」

と話す。

「医学部の入試を例にとりましょう。

現在、多くの医学部では学科試験だ

けでなく、面接も同様に重視して合

格者を決めています。その理由は、

単に知識があるだけではなく、患者

の気持ちを理解できてこそいい医師

になりうるからです。医学部の受験

では、知的操作能力とコミュニケー

ション力の両方が必要であり、その

両方を測る仕組みとなっています。し

今後は、試験を受けた学生たちが

社会人になったときにどうなっていく

のかを追跡調査し、「『基礎力』測定

テスト」の結果と実際の仕事の現場で

の活躍度合いも検証していくという。

リーダー人材を採用の 
入口で見極める可能性

河合塾が基礎力と同様に取り組む

のは、社会的思考力の評価だ。

社会的思考力とは、既述のように、

基礎力に含まれる行動特性や、地頭

のなかの思考力を融合した高次の能

力であり、リーダー人材に欠かせな

い要件の１つと位置付けられる。こ

こでは、社会的思考力とは何かを具

体的に示し、それを評価することの

重要性を考えていく。

まず、社会的思考力の定義を明ら

かにしておこう。「具体的な状況や

場面・文脈のなかで、最適解を導き、

実現するために、テクストや出来事、

自他関係を理解したり、自らの考え
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◆ 「社会的思考力」の構成

社会的思考力は論理性と社会性から成る。問題に対し、論
理的に考え、周囲を巻き込みながら変化に対応していく、
つまりリーダー人材には欠かせない能力だと考えられる。

出典：河合塾・教育研究開発本部

社 会 性

省察的思考

情況的思考

論 理 性

俯瞰的把握

仮説的思考

プロセス展開

論理的主張
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かし、現在の日本企業の多くは、面

接重視の選考を行い、医学部の学科

試験にあたる職業能力や学業成績を

測らずに学生を採用している、つま

り、コミュニケーション能力だけで

医学部を合格にしているようなもの、

ということになるのです」（成田氏）

このように考えれば、基礎力をい

わば“学科試験”として問うのは当

然のことである。

また、医学部受験のメタファーで

とらえるならば、学科試験では優秀

だがコミュニケーション力が低い学

生を、入学後に鍛え直すにはそれな

りに時間と労力がかかる。次世代リ

ーダーの育成を念頭に置くならば、

リーダー人材に必要な要件である社

会的思考力の有無を入口で見極める

のは、非常に重要だといえよう。

論理性と社会性の6 項目で 
具体的に評価

社会的思考力の概念を分解し、具

体化していこう（左ページ図）。

「既にお話しした通り、社会的思考

力は論理性と社会性に大きく分けら

れます。さらに論理性は俯瞰的把握、

仮説的思考、プロセス展開、論理的

主張に、社会性は情況的思考と省察

的思考に分けられます」（成田氏）

俯瞰的把握は、文脈や出来事を俯

瞰し、全体構造を過不足なく把握し、

単純化して図示する力だ。仮説的思

考とは、仮説を立てたり、結論を想

定したり、見通しを立てながらもの

ごとを考える力である。そして、因

果や価値の連鎖、出来事のプロセス

をとらえながら、順序よくストーリ

きたとき、押さえつけるのではなく、

相手との対立点を理解し、相手がそ

の結論にいたるまでの試行錯誤や心

情を理解しようとする（情況的思考）。

そして、その相手との対立点を調整

しながら、最適な着地点を模索する

（省察的思考）。

このようなことを進めていく能力

を新卒採用で測ろうとする企業はな

かったであろうし、測ろうとしても

その手法は、面接で過去の経験から

行動特性を引き出そうとするに留ま

っていたはずである。河合塾では基

礎力と同様、社会的思考力を筆記で

測るテストの開発に取り組む。

「社会的思考力が要求される場面は、

個人、職業人、社会人、国際人とい

う４つが考えられ、それによってど

のように考え、行動するのかが異な

ります。そうした場面設定も踏まえ、

たとえば職業的場面で俯瞰的把握を

問うならば、“営業戦略を練るため

に自社と競合他社、顧客との関係を

図化する”、社会的場面で論理的主

張を測るならば、“高速道路の無料

化による影響について具体的に論じ

る”といった問題を考えているとこ

ろです」（成田氏）

このモニタリングは、2010年11月

にスタートする。

「社会に出たときに誰もが必要であ

る基礎力を身に付けた時点で“一般

ドライバー”、そして社会的思考力

が高いレベルだと評価された時点で

“F１ドライバー”というような、ど

んな企業にでも通用するような、あ

る程度共通の物差しを作ること。そ

れが我々の役割だと考えています」

（成田氏）

ーを展開する力がプロセス展開であ

り、データと主張をつなぐ客観的な

論拠を明示し、論理的な一貫性を持

って主張する力が論理的主張だ。以

上が論理性の４つの概念である。

社会性のうちの情況的思考は、「情」

という字を使用しているところに注

目してほしい。単に状況や場面、文

脈を理解するだけでなく、人間関係

やそこに表れる心情を含めた「情況」

の理解が重要になる。そして、２つ

目が省察的思考であり、これは自他

の置かれた情況を振り返り、最適解

を求めて調整したり、建設的な方向

を模索する力である。

具体的な場面を想定してみよう。

たとえばある会社で、高齢化を見

据えた新しい商品開発プロジェクト

が立ち上がったとする。このとき、

リーダーはまず、商品の方向性を検

討するために、自社が高齢者向けの

新しい商品を開発する背景を整理し、

現状の自社の商品ポートフォリオと

の関係を図化する（俯瞰的把握）。

次に、高齢化社会が進行すると、ど

のように市場が変化するか仮説を立

て、そのうえで調査をし、新商品の

方針を決める（仮説的思考）。その後、

研究、開発から販売まで、商品開発

のプロセスをロードマップとして具

体化する（プロセス展開）。商品開

発計画を担当部長にプレゼンテーシ

ョンするにあたり、データに基づい

た客観的な事実や根拠を示し、説得

していく（論理的主張）。

一方、こうしたプロセスは１人で

進めるものではなく、チームで進め

るのが一般的だ。チームのなかで自

分と意見が対立するメンバーが出て
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小山智通 本誌編集長

＞ ＞ ＞ まと め

「パラダイス鎖国」からの脱却
採用を科学し、個人の能力を問う

「人材獲得競争」というタイトルで

Worksが新卒採用関連で特集を組

んだのが2000年12月。それから10

年、新卒採用にまつわることで耳に

することが多くなったのが「新入社

員への物足りなさ」を嘆く声である。

入社後のギャップに悩む新入社員と

受け入れる企業側の戸惑いがさまざ

まな場面で語られることが多くなっ

たように思う。

その要因は、時には大学生の質の

変容や世代論に結びつけられたり、

大学教育の問題として語られたりす

ることも多い。日本の新卒市場シス

テム全体に対して問題点を探り、解

決策を模索していくことが重要な意

味を持つことは言うまでもない。

一方で忘れてはならないのは、企

業はこの市場にイニシアティブを持

って取り組み、必要な人材を選んで

いるという事実だ。多くの学生のな

かから、企業にとって必要な人材を

選ぼうと企業側も試行錯誤を繰り返

してきたに違いない。にもかかわら

ず先ほど述べたような声が聞こえて

くる。そもそも現在の新卒採用のプ

ロセス自体に我々が見落としている

何かがあるのではないかという問題

意識から今回の企画はスタートした。

職業能力を分析し 
評価する手法を開発する

習慣化された新卒採用プロセスの

どこに不具合が生じているのか。取

材を通して見えてきた１つの仮説は、

求める能力を分析し、その能力を測

定する手法が欠如しているのではな

いかということである。

特集のなかで編集部の定義する広

義の職業能力をあらためて見てほし

い（44ページ参照）。これらすべて
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の能力を果たして面接だけで判断で

きるであろうか。特に基礎力を測る

手法に関しては、この20年進化して

きたとは言い難い。１つの指標とな

っていた大学そのものの質も大学進

学率の増加や入学試験の多様化によ

って、20年前とは大きく変化してい

るであろう。この環境の変化に対応

する能力評価手法の開発が今後必要

となる。

経営戦略である新卒採用 
今こそ科学する必要性

採用は重要な経営戦略であり、投

資戦略でもあるといわれて久しい。

私も含めて採用を経験してきた人間

は、経験からくる面接への信頼を習

慣的に持っている。面接の持つ重要

性もわかったうえで、あえて過信に

陥っていないかを問いたい。

通常、経営戦略は常に評価がセッ

トになっている。M＆Aに代表され

る投資戦略においても、デューデリ

ジェンスが多様な視点で行われ投資

価値が判断される。投資後も事業投

資評価がさまざまな手法で行われて

いる。人事は採用という手法におい

ても科学すべき時代に来ている。

アメリカでの事例でクリールマン

氏が記したシェブロンの採用面接時

評価と入社後の評価の相関関係の記

したとき、素直に優秀さを実感した

ことがある。大学というフィールド

で学ぶことへの貪欲さが前提にあり、

その実績を前面に訴えてくる。この

瞬間、日本の大学というシステムの

課題に意識がいくことはない。

閉じられた世界の罠にはまってい

る新卒採用システム。優秀な人材が

減少していると感じるのは、この特

殊な採用システムそのものに起因す

るのかもしれない。企業の採用手法

の変革が、システムを変容させるこ

とにつながることを期待したい。

いくつかの企業は新卒という枠を

完全にゼロリセットし、世界規模で

の人材獲得競争に乗り出している。

世界での採用活動を行う際、各社は

しっかりと各国の大学の質を問う。

そして、学生の大学での学業成績を

評価に入れ込んでいく。そこにある

のは徹底したマーケティング戦略に

立脚した活動である。

一方で、国内での新卒採用は、「学

歴不問」という表層的な平等主義を

前提にしている。今後は中途半端な

平等主義を乗り越えて、本当の意味

での個人の能力を評価する時代へと

進化していくべきである。新卒採用

というシステムにおいても、日本人

が、日本語で、日本市場だけを相手

にするという「パラダイス鎖国」に

引き籠って議論していてはいけない。

述は興味深い。入社直後数年間の相

関関係はあるが、その後の伸びには

明確な相関はないという。今後この

ような調査は日本国内でも取り入れ

られていくべきだと思う。採用段階

での評価と採用後の評価を見ること

で、今後、採用手法そのものが進化

していくと思われる。

採用活動において習慣化されたル

ーチン活動に留まる企業は、プロセ

スすべてを考え抜いている企業に勝

つことは難しくなるとクリールマン

氏は言う。

入社後同一会社で長期雇用をする

ことが前提でない欧米企業が投資を

含めてさまざまなプロセスを進化さ

せる一方で、新卒採用に重要な意味

を持ち続けてきた日本企業がグロー

バルという視界では後れを取ってい

るという現実が見えてくる。事実、

中国における日本企業の新卒採用市

場のポジションを見ても欧米企業に

比べれば不人気企業なのである。

学ぶ力の重要性 
個人を真剣に評価する

この特集を進めながら思いだした

ことがある。日本に来ている留学生

の優秀さである。同じ日本の大学で

学ぶにもかかわらず、差は歴然とし

ている。私も面接者として彼らと接

引用：『パラダイス鎖国　忘れられた大国・日本』（アスキー新書、海部美和著）




