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エントリー ・マネジメントと日本企業のRJP指 向性

先行研究のレビz一 と予備的実証研究

金 井 壽 宏

1.イ ン ト囗ダ ク シ ョン

本論文のねらいは,組 織に個人が入 っていく入り口の場面で リア リズムに徹

することの意味を検討することにある。それは,RJP(現 実主義的な職務の事

前説明,realisticjobpreview)と 呼ばれる手法とその基盤 にある哲学をもと

に,HRM(人 的資源管理,humanresourcemanagement)の 一側面を照射す

ることになる。

本論文の構成は,っ ぎのとおりである。第∬節では,個 人にとって組織への

入り口の管理(エ ントリー ・マネジメント)と い う視点でなされている最近の

研究をRJPと の関連でレビューする。第皿節では,RJPの 技法とその背景 にあ

る哲学を考察する。その主唱者であるジョン・ワナウスの研究を紹介しながら,

RJPの 理論と実証,具 体の成果と技法,お よびその哲学を,レ ビ1的 に要約

するとともに,わ が国の現状に照 らし合わせて批判的に検討する。RJPに 関す

る研究は,わ が国ではしかるべき注意を受けてこなかったので,こ こでの紹介

は要約とはいえ,や や詳 しくおこなった。そこで第IV節 では,わ が国の産業界

*本 稿のもととなった研究は,1992年 度 文部省科学研究費助成金 「経営組織へのエント

リー・マネジメントが組織社会化と仕事の意味発見に与える効果」(課題番号048030ユ2)

のサポー トと労働省21世 紀HRMビ ジョン研究会のサポー トを受けている。なお,

本稿は,『21世 紀HRMビ ジョン研究会報告書』(労働大臣官房政策調査部産業労働調

査課,平 成5年3月 』のために用意 した報告内容を改訂 した ものである。本稿の作

成プロセスで,そ れぞれ1992年,1993年 に ジョブ ・マーケッ トに出た金井ゼ ミの一

期生,二 期生との対話か ら多 くを学んだ。記 して謝意を表わ したい。



2 研 究 年 報XXXX

のひとたちがそれにっいてどのような考え方を しているのかを調べた実証研究

の結果を報告する。この報告は,イ ンフォーマルだが詳細な定性的インタビ1・

データと,微 妙さは把握できないがフォーマルで体系的な定量的サーベイ ・デー

タとを補完的に用いておこなわれる。いずれ もパイロット段階の調査にす ぎな

いが,HRMに おけるリア リズムという基本問題を今後考え議論する材料の役

割は果たせるだろう。

RJPの 手法とその基本哲学にっいては,後 により詳 しく述べるが,と りあえ

ずの理解をは じめに示 しておこう。RJPは,一 言でいうと,組織にこれから入っ

て くる人びとに,会 社のことや仕事の性質についてできる限り,リ ア リズムに

徹 した説明を試みることである。ともすれば応募者が多ければ多いほどよいと

いう固定観念にとらわれて ,会 社や仕事にっいてっいっいイメージ先行的な説

明,ど ちらかというといいところばか り並べたプ レゼ ンテーションが人事部や

広報部によってなされがちである。企業のイメージ広告,会 社案内がその例で

ある。その世界に入っていないひとに説明す るのだから,多 少ともイメー ジに

頼 らざるをえないが,リ ア リズムに即 した会社イメージをきちんと提示するほ

うが,組 織にもそこに入 る個人にも望ましい効果をもたらす。そのような考え

がRJPの 基本をな している。

II.入 り口管理(エ ン トリー ・マネ ジメ ン ト)と いう視点

HRMの 重要な一角をなすのが,厂入 り口管理(エ ン トリー ・マネジメント)」

である。ある個人が組織に入 っていくとき,あ るいは会社の側の立場か らい う

と,組 織がある個人に入ってもらうとき,い ったいなにが本質的な問題 と して

浮かび上がって くるであろうか。

それは従来,労 働経済学では労働市場におけるジョブ・サーチの問題 ,意 思

決定論的組織論では参加決定の問題,実 務的には採用の問題(学 生にとっては
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就 職活動 の問題)と して扱 われて きた。産業心理学 で は,通 常 それ は,採 用 ・

選抜 ・配置 の問題 と して扱 われて きた。 キー ワー ドは,情 報,要 求水 準,適 性

などであ った。

それに対 して,こ こでエ ン トリー ・マ ネジメン トと呼ぶ アプ ローチ で は,組

織 に入 った個 人を,あ たか も異な る文化に接 した文化人類学者 のように捉える。

その ため,驚 き(リ ア リテ ィ ・シ ョッ ク),新 た な リア リテ ィの構築(con-

structionofreality)な い し意 味形 成(sense-making),イ ニ シエー シ ョン

(加 入儀礼,通 過儀礼)な どが新 たなキー ワー ドとして 浮上 し始 あて い る(ル

イス,1980;1990)。

組 織 に入 った ころの 自分の経験を振 り澪 ってみて ほ しい。 た しか に,会 社 の

特徴 にっいての情報,待 遇 にっ いて の要求水準,仕 事の要件 と自分の持 ち味 と

の適 性が,重 要 な鍵 で あった ことに疑 いはないで あろ う。 問題 は,そ れ らの視

点だ けで は,意 味探 索者 と して の個人(金 井,1991b)が 経 験 す るで あ ろ うエ

ントリー時の 「生 きられ るままの」 とまどいを しっか りと捉 え られないことで

ある。

自分が希望 して いた組織 に入れ たときで も,ま た入 る前 にい くら情報 を集 め

て いたときで も,通 常 は実 際に組織生活 を始 める と,驚 きや とま どいを感 じ,

それ をき っか けに新 た な意味 を探す もので ある。 リア リテ ィ ・シ ョックとい う

言葉が ある(cf.,シ ャイ ン,1978)。 人生 のステ ップで の い くっか の重要 な決

定,た とえば就職で も結婚 で も,入 って みないと,ま た い っ しょに住 ん でみ な

いとわか らない ことだ らけである。 それ は,た んに情 報の問題 とい うよ りも,

情 報 に対す る姿勢 の問題で あ り,さ らにいえば リア リティの構成の問題である。

以下で は,エ ン トリー ・マ ネジメン トの展 望を,(1)新 人 の驚 きや疑 問,(2)

新 人 にと っての情報源,(3)組 織 社会化(organizationalsocialization),と い

う3っ の観点 か らおこな うことに しよ う。それぞれの トピックにっいて,エ ン

トリー段 階の リア リズム とかかわ る点 をと くに フィーチ ャー してい きたい。そ



4 研 究 年 報XXXX

の際,し ば しば新人の状況と組織に入る前の個人のおかれた状況を対比す るこ

ととしたい。

II.1.新 人 の驚 きや疑問

いい ところだけを見せ る(putone'sbest'footforward)と い う英 語 表現

があ る。伝統的な リクルー トの場 面で は,組 織 の側 も個 人の側 も多かれ少 な か

れ これをや って しまう。ただ し,ワ ナ ウス(1975)に よ れば,両 者 の問 に非対

称性 が存在す る。っま り,「(双 方が いいと ころだけ見 せ るので)そ の結果,そ

れぞれの当事者が,相 手 にとって不十分 な知識 しか もてないままにな って しま

う。雇われ る側 にとって,こ れ はと くに問題 とな る。なぜな ら,雇 う側 は,多

かれ少なかれ,雇 われ るひとの能力や経験 にっいてかな り徹 底的 に根堀 り葉 堀

り聞 けるか らであ る。個人の側が,職 務 と組織 にっいて よく知 らされ る とい う

の はなか なか難 しい」(p.16)。

個 人の側 は,組 織 に入 って なん らかの リア リテ ィ ・シ ョックに直面 してか ら,

も っと真剣 に疑問を提示 し,様 々な情報探 索を始め るが,で きるな らその組 織

に実際 に入 って しまう前か らそれがで きるに こした ことはない。RJPは,そ こ

のギ ャ ップを埋 めることを めざ して いる。

皿.1.1.情 報収集の レパー トリーがかえって広い新人

たいへんパ ラドキシカルなことではあるが,ミ ラー=ジ ャブ リン(1991)旬 は,

古手よりもむ しろ新人のほうが,実 は情報収集のレパー トリーが広いと主張す

る。まだ,組 織のなかでの情報収集にまつわる規範やルールを知 らないだけに,

新人のほうがチャネルが広いというわけである。さらに,当 該組織の文化で当

たり前と思われていることを新人はまだ共有 していないために,驚 きや疑問を

感 じやす く,そ れが新人の情報収集を促進させる面 もあるだろう。

しかし,同 輩に聞 くことが面子にかかわ ったり,上 司に聞 くことが有能でな
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いことの証明になりはしないかと恐れたりするために,疑 問が提示できないこ

ともある。その意味では,情 報収集のより多 くのチャネルに新人は敏感で はあ

るが,そ れを使用する 「社会的コス ト」(た とえば面子)を 意識せざるをえな

い。質問することの社会的コス トは,採 用面接でははるかに大 きい。「そんな

ことも知 らないのか」「そんな(失 礼な)こ とまで聞 くのか」 といわれかねな

い1。

皿.1.2.新 人の二重のイニシエーション

さて,新 人はどのようにして入 った会社になじんでいくのだろうか。われわ

れが,新 しい世界に加入す るときには,二 重の意味でのイニシエーション(加

入儀礼 もしくは通過儀礼)に 直面する。ひとつは,新 しい世界での仕事そのも

のに慣れ,課 題がこなせ ることであり,も うひとっは,そ の世界で出会 う新 し

い人びとにうまくとけ込むことである。フェル ドマン(1977)は,前 者を課題

イニシエーション,後 者を集団イニシエーションと呼ぶ。それぞれ新入のメ ン

バーが加入 した組織で ,有 能感を持てるか,所 属感を抱けるのか,と い う適応

課題にかかわっている。フェル ドマ ンは,118名 の病院勤務者を対象 とした研

究で,ま ず職場の仲間や医者に集団の信頼できる一員として受容 されないと,

情報 もア ドバイスもうまくえられないので,集 団イニシエーションが課題イニ

シエーションに先立っ ことを示唆した。 しか し,論 理的には逆の順も考えられ

る。っまり,課 題がこなせないために,信 頼で きる一員とはみなされないとい

1)ド ォウィールス ト(1971)は,対 人接触を通 じて情報を得 るほうが,文 書を通 じて

よりも能率がいいのだが,「ひとに聞く」という前者の形態のコミュニケーションは,

通常なんらかの心理的 コス トを伴うという仮説を立て,少 なくとも組織のなかでの
コミュニケーションではこのことが成り立っことを確認 した。マニュァルを読むよ

り聞 くほうがはやいという気持ちもあるが,ひ とには聞きたくないなというような

気持ちをだれも経験するのではないだろうか。マニ3ア ルには肝心なことが書いて

いないことがある。しかし,肝 心なことをひとに聞 くにはそれなりの勇気 もいる。

そんなことも知 らないのか,と かよ くそんなことオレに言わせ るなとか,言 われる

かもしれない。
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う状況 もありうる。,

組織の入 り口の敷居を越えてか ら社会化が始まると,そ れは仕事と対人関係

のふたっの領域で生 じることをフェル ドマンは示 した。ルイス(1990)は ,さ
　 　

らに文化 という第3の領域があることに注意を促 した。新人は,新 しい仕事,
　 　 　 　

新 しい仲間のなかに入 るだけでなく,新 しい組織文化のなかに入ることになる

のである。

組織に入 る前の諸個人は,イ ニシエーションの前だからしかたないといえば

確かにそのとおりなのだが,課 題,集 団,文 化のいずれの面で も,彼 らには情

報がいかにもわびしい。手先や体を動かす仕事なら,い わゆる 「ワーク ・サ ン

プル」法で,実 際に入社後の仕事での課題を試 しに事前 にこなしてみることが

できるだろう。 日本ではまだまだ一部の先進的会社を除いて,学 生のサマー ・

ジョブを実施 しているところは少ない。それ も,外 資系企業(た とえば,コ ン

サルティング業のマッキンゼー社)が 中心である。 しかし,サ マー ・ジ ョブが

可能な ら,課 題にも職場の集団にもある程度事前にふれることができるだろう。

しか し,ご く限られた短期間ではその会社の組織文化を知るところまではいか

ないであろう。

皿.1。3.新 人 はエ スノグラフ ァー

組織 に入 ると新人 は,仕 事(職 務や課題)と 職場 の集 団 にイニシエー シ ョン

され るだけで な く,そ の組織 の文化 に も入門す ることにな る。 ルイス(1990)

の メ タフ ァーによれ ば,新 人 は未知の文化 を解読 しようとす るエスノグラファー

(民 族誌作成者)も し くは(素 人)文 化人類学者 であ り,新 人 とベテ ラ ンとの

接触 は,た とえばナバ ホ ・イ ンデ ィア ンと白人 とが 出会 うよ うな文化触変(ac-

culturation)に な ぞ らえる ことがで きる。

リア リティ ・シ ョックはつ らい ことだ けれ ど,シ ョックな ことや驚 き と して

生 じることこそ,そ の組 織の文化 にっ いて情報 を得 る貴 重な きっか けとなる。
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それらは,相 互接触を通 じての意味探求の トリガーとなる。リアリティ・ショッ

クを受けとめることは,新 人の適応課題である。 たとえば,「 こんな売 り方が

あるのか」 という驚きがあるまで,新 人営業マン(ウ ーマン)は,自 分が いっ
............

た い何を知 らないのか知 らないわけであ る。 この意 味で,新 人 にとって驚 きは,

意 味生成 の機会 であ り(ル イス,1980),ま た 「解釈 の修繕作業」(interpretive

repairwork,ル イ ス,1990,p.116)の き っか けとなるのであ る。

うま く問いを発す ることがで きる限 り,ベ テ ラ ンよ りも新人 は,む しろい い

立場 にあ る。ベ テランにな って これ までの仕事 のや り方 に慣れ きって い るひ と

に は,み ず みず しい問いかけがで きな くな って い る。新 鮮な驚 きも年数 とと も

に消滅 して い くで あろ う。

組織 に入 る前 のひとたちは,ま だ内部者 にな って いないので,エ スノグラファー

のよ うに,自 分の体験をべ一 スに した驚 きを下 地 に学習す ることはむずか しい。

II.1.4.組 織への個人のエン トリーに際 しての二つのマッチング課題

ワナウス(1973)に よれば,新 人が組織に参入 していく際に,概 念的には二

つのマ ッチ ングが問題になる。

(1)個 人のタレントと,組 織の必要とするタレントの間のマ ッチ ング

(2)個 人の欲求 と職務特性や組織風土との間のマッチング

この二面性があるにもかかわらず,こ れまでの産業心理学の研究 は,ど ち ら

かというと,組 織が個人を選択するという観点が主で,個 人が組織を選択する

という観点は従であった。

従来は応募者をどちらかというと能動的にではなく,受 動的に捉える見方へ

傾斜 して しまっていたのである(ワ ナウス,1975)。RJPは,そ れを思 い切 っ

て逆転させ,む しろ組織に加入 していく個人にもっとリアルに組織と職務の実

態を知 ってもらって,彼 らに自分がそれに向いているかどうかを積極的に自己

決定 して もらおうとしている。そこにRJPの 重要な特徴のひとっがある。
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組織に入ってか らのローテーションに際 して,こ のマッチングが問われ る。

組織に入る前にはなおいっそうこのマッチ ングを個人の側 も積極的に考えてい

る。そのことは,ふ だんはあまり深 く考えるタイプではない学生でもいかに真

剣に就職活動 しているかをみればよくわかる。応募者を能動的に捉えるRJPの

立場はこの現実に近い。

皿.2.新 人にとっての情報源

組織に入った新人にとって,ま わ りの人びとからのフィー ドバ ックは,そ の

組織にっいてより具体的な現実像 に接近するための(潜 在的に)貴 重な資源で

ある。「潜在的に」 と付け加えたのは,資 源は,そ れを役立てたいと思 って動

員するひとにのみ価値を もっ ことを強調するためである。アッシュフォー ド=

カ ミングス(1985)は ,米 国の公益企業に勤める従業員を対象 とした調査で,

フィー ドバックを貴重だと思 う組織成員が,そ う思わない成員よりも実際 によ

り積極的にフィー ドバックを求めていることを確認 した。ここでフィー ドバッ

クを貴重だとみなす成員とは,オ ペ レーショナノセには自分のおかれた状況(コ

ンテクス ト)の 不確実性や役割の曖昧性が高く,仕 事への熱意(jobinvolve-

ment)も 高 く,し か し勤務年数の短いひとである。逆にいうと,不 確実性 と曖

昧性が低 く,仕 事に没頭することもないベテランには,フ ィー ドバ ックはもは

やあまり必要とされない。

また,勤 務年数 にっいては,当 該組織に入 ってからの年数よりも,当 該職務

についてからの年数のほうが,フ ィー ドバ ックを求める度合いとより強 く関連

していた(ア ッシzフ ォー ド,1986)。 このことか ら,組 織 に入 って きたひと
.,
_...............

は,組 織全体の環境に適応するというよりも,職 務 という下位環境 に適応 しよ

うとしていることがわかる。組織全体というのでなく,職 場というのが適応の

身近な対象となるのである。これか ら組織に入ろうとす る応募者 は,(と くに

日本のように人びとが就職でなく就社 していく社会では)よ り重要な職場とい
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うコンテクス トにっいて知 らないまま悪戦苦闘 していることになる。新人 は,

職場 も仕事も上司 もよく知 らないまま組織に入っていく。

このように事前にはよくわからないまま会社に入 ったひとにとっては,同 輩,

上司,メ ンター(自 分に目をかけて くれるひと)が,組 織文化を解読す るのを

助けるエージェントとして現前する。ルイス(1990)は,こ のような人び とを

文化触変における組織工一ジェントと呼ぶ2。 しか し,組 織にこれか ら入 る

前の応募者には,コ ンテクス トをまだ共有 していないので,こ のようなひとが

2)ル イス(1990)は,こ れら3者 のエージェントが文化触変で演 じる役割 にっいて,

詳細な比較をおこなっている(p.96)。 なお,フ ィー ドバックの源泉は,エ ントリー・
マネジメントの最も顕著なテーマのひとっなのでよく研究 されてきている。たとえ

ば,グ レラー=ヘ ロルド(1975)は,フ ィー・ドバックの情報源としての会社,上 司,

同僚,仕 事,自 分自身を比較 して,会 社からのフォーマルな フィー ドバ ックはあま

り有益ではなく,上 司と自分自身がフィー ドバックの源泉として重要であることを

発見 した。情報の源泉としての上司の重要性は,そ の上司が リーダーとして部下 の

ことをよく配慮 しているときにより高かったことが報告されている。 しか し,自 分

自身で納得がいくかどうかは,上 司からのフィー ドバック以上に重視されていた。

その理由としては,自 分を基点とするフィー ドバックの場合,(1)フ ィー ドバ ックに

遅れがない,(2)そ の内容を信 じられる,(3)必 要なときにフィー ドバ ックを得 られ

る,と いう三っの利点があげられている。グ レラー=ヘ ロル ドは,仕 事にな じんで

いく過程で,実 は自分の納得がいちばん大切であることを示唆す る興味ある研究 で

はあるが,他 面で,自 分のやっていることの意味は,他 の人 びととの相互接触か ら

生 じてくるという側面を軽視するわけにはいかない。また,フ ィー ドバックの源泉,

あ るいはフィー ドバックを得るきっかけとなる諸関係 にっいて,社 会化慣行(so-

cializationpractices)と い う観点から,ル イス他(1983)は,会 社の人事部のひ

と,大 学の就職課のひと,新 入社員のパネルと討議 して,っ ぎの10カ テ ゴ リーを見

いだしている。(1)公 式 の社内の場でのオ リエ ンテーション,(2)会 社 を離れて泊ま

りがけの研修会,(3)他 の新入社員(従 業員),(4)職 場 の兄貴(姉 貴)分 のような共

同作業者(コ ワーカー)と の親 しい関係,(5)メ ンター(自 分に目をかけてくれるひ

と)も しくはスポンサーとの関係,(6)仕 事中に生 じる同輩(ピ ア)と の日常的接触,

(7)あ なたの最初の監督者,(8)秘 書その他のサポー ト・スタッフ,(9)仕 事でいっしょ

の人びととの社交活動や レクリエー ション活動,(10)仕 事 でいっしょの他 の人びと

との出張。 これらの10カ テゴリーを用いて,入 社後6-9ヵ 月の217名 の新卒に,こ れ

らのフィー ドバ ック源が入手可能であったか(パ ーセント),ま たそれらがどの程度

有益であったか(5点 尺度)に っいて尋ねた ところ,(6)の 同輩(89パ ー セン ト,

3.96),(4)の 兄(姉)貴 分(75パ ー セント,3.79),(7)監 督者(87パ ーセント,3.52)

の三っが,身 近でふれやす く,役 に立っことが判明した。(5)の メ ンターは,有 益な

情報源 ・ア ドバイス源だが(3.23),新 入 の頃にすでにそのような人物に出会っ・てい

るひとは過半にすぎない(45パ ーセ ント)。さらに,新 人にとっての情報源に関する

最 も詳細なタクソノミーは,ミ ラー=ジ ャブリン(1991)を 参照のこと。
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彼 らの前 に現前 しない。 目の前 に一 見パ ーソナルにあ らわれ るひ とといえ ば,

リクルー タぐらいである。 しか し,リ クルー タは,仮 にゼ ミの先 輩であ って も,

学 生 にと って は,未 だ入 っていな い外部組織 のひ とであ る。新人 は,そ の組 織

の内部者 に自分 がなるまで ,真 の意味で の組織 工 一ジェン トには触れ ない。

II.3.組 織社会化

新人が,組 織へのエントリー後,そ の組織になじんでいくプ ロセスは,組 織

社会化(organizationalsocialization)と 呼ばれている。 しか し,社 会化は,

当該組織の内部者になる入 り口にさしかかる問際でも生 じている。たとえば,

大学の医学部にいる間に医学生は,す でに医者 としての考え方や価値観を内面

化 し始めているはずだ。同様に,学 者になるために大学院にいる院生は,学 者

にな ってい くための社会化 の洗礼を受 け始あてい る。 これを予期的社会化

(anticipatorysocialization)と いうo

フェル ドマン(1977)は,リ アリズムを 「その組織の生活が実際にどのよ う

なものであるのかにっいて,個 人が十分かっ正確な像(ピ クチ ャー)を 描いて

いる程度」(p.979)と 定義 し,そ れを予期的社会化の問題 とみな している。

彼の病院研究では,リ アリズムは新人の有能感や所属感(受 容感)と は相関 し

ていなかったが,リ アリズムと役割定義(roledefinition)と は正 の相関

(rコ.27,p〈.01)を 示 していた(フ ェル ドマン,1976)。

社会化は,自 分なりに個性ある生 き方を希求する個人にはわず らわしく思え

ることがある。確かに一面では社会化はひとを鋳型にはあ込む。自尊心に注目

した研究はこの矛盾を照射 している。たとえば,ワ イス(1977)は,社 会的学

習理論もしくはモデリングの理論を社会化の問題に適用 して,部 下が上司の成

功や有能性をよく認識 しているほど,SBDQ(オ ハイオ州立研究初期の リーダー

行動測定尺度)で 測定された部下と上司の行動の一致度が高いことを実証的に

確認 した。 しかし,行 動の類似性 は,仮 説 に反 して,部 下の知覚する上司の報
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酬パワーには関連 していなかった。もっと興味深いことに,こ のような部下 と

上司の間の行動スタイルの一致度は,自 尊心(selfesteem)の 強い部下よ り
................

も自尊心の弱い部下 により顕著であった。自分を しっか り見出せていないひと
　 つ 　 　 　 　 　 り 　 　 　 　 　 　 　 　 ロ 　 り 　 　 　

ほど,上 司をしっか りまねて しまっているのである。

上司の行動のモデ リングは,自 分の値打ちや有能さに自信のないひとに顕著

である。自尊心の高 いひとは,自 分を大切に思っているだけに,ひ とか ら学習

しない(上 司を手本 となる行動のフィー ドバック源と思っていない)と もいえ

るし,そ のひとなりの 「わが道」をしっかり歩んでいるともいえる。 自尊心に

欠け自信のない新人は,オ ール ドウェーブの(あ まりまねすべきでない)上 司

の行動スタイルでもまねて しまうのである。

できると自認 しているひとほど,上 司をまねないというのは,考 えさせ られ

る発見である。わが国の代表的企業の社長へのイ ンタビュー調査を通 じて,っ

ぎのような意見が多 くみ られた(金 井他編,1991)。 人材の育成 というのはと

てっ もなく難 しい。だか ら,育 成よりもむ しろ発見を大切だと思っている,と

いう意見である。微妙な点は,で きるひとが うまく見っかれば,当 然そのひと
.....................

を磨 きあげたくなるのだが,で きるひとほど,教 え られることや磨かれること
　 　 　 　 　

をいやがる ことであ る。 その よ うな見解 が社長イ ンタ ビューでは目立 った。

次 の第IV節 で は,会 社 に入 る前 の段 階のRJPに 注 目す る。本稿の射程範 囲 を

超 えるが,今 後 の研究課題 のひ とっ と して,会 社 に入 った後 の リア リズ ムの問

題 も扱 う必要がある。組織へのエン トリー後の適応問題のひとつは,リ ア リティ ・

ショックに対処 す ることである。 ワナ
.ウス(1978)も,こ の問題を現 実主 義的

社会化(realisticsocialization;RS)と 名 づ けて注 目 して いる3。

3)RSの 実践例 として,テ キサス ・インスッルメント社をワナウス(1978)は あげてい

る。同社の電子部品の組立で,う まくできるようになる(そ の職務の標準の85パ ー

セントがこなせるようになる)の に約4ヵ 月もかかる。 このよ うに長引 く理由のひ

とっは,新 人にっきまとう不安にある。エントリー ・ショックに起因する不安をや

わらげるRJPを 導入 したグループは,統 制群 と比べて,う まくできるようになる期

間が短い。
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皿.RJPの 技法と哲学 一 ワナウスの諸研究 の レビュー一

いよいよ,RJP(realisticjobpreview)の 実 際 ,そ の理論 的背 景 や哲学 を

探 って い くことに しよう。(1)伝 統 的 アプローチとの対比,(2)RJPの 手 法,(3)

RJPが 効 果を もた らす メカニ ズム,(4)RJPと そ の効 果 を把 握 す る うえで の注

意,(5)RJP実 施 の条件 とデザイ ン ・パ ラメ ター,(6)RJPの 効 果 と哲 学 ,の 順

に論 じて い くことにす る。

皿.1.伝 統的アプローチとの対比

これまで支配的であった採用方法を要約すれば,「伝統的な リクルー トのや

り方は,潜 在的従業員にその組織が 『よく見える』 ように見せて,通 常 は職務

への応募者を大人数引き寄せてプールして ,そ こにプールされたなかか ら上澄

み(ク リーム)の ようないいところだけ選抜するという考えで特徴づけられる」

(ワ ナウス,1975,p.51)と いうことになる。

(1)い いところを見せる,(2)大 勢きてもらう,(3)大 勢のなかか ら特上のひ

とを選ぶ,と いって しまうと単純化 しす ぎた3ス テップのようだが,多 くの会

社は日本で も多かれ少なかれ,こ のや り方できたのではないだろうか。

たとえば,ブ ームのときの兜町での証券マン(ウ ーマン)の 採用活動のこと

を想起されたい。程度の差 こそあれ,リ アリズムで選ぶ方 も選ばれる方 も厳選

という姿勢は互いになかったと思われる。今回の不況で求人数が減 っても,や

はり員数管理的発想を中心にエントリー ・マネジメントをおこなっているなら,

このやり方と大同小異である。

このようなプロセスを通 じて深 く考えずにある会社に入社 してしまうと,新

人は,ど うしても職務や組織の理解が非現実的なまま,い い点ばか りにつ いて



エントリー ・マネジメントと日本企業のRJP指 向性 13

期待を高めて しまう。

初期 のワナウス自身が丹念 に実証研究 を重 ねたのは 「SNET(Southern

NewEnglandTelephone)実 験」として知 られている。 この実験は,電 話会

社の交換手の仕事を調査対象とした研究である。

ワナウス(1973)に よれば,電 話会社(SNET社)の 従業員にRJPを 適用す

ることによって,彼 らの職務への期待はより現実的になり,や め ることを考 え

る頻度は減り,定 着率が少 しよくなることが判明した。

この研究では,職 務への期待は,JDI(職 務記述イ ンベン トリー)尺 度で測

定された。 この尺度は,仕 事その もの,上 司の監督,給 与,昇 進,同 僚という

次元から成 っている。このうち,仕 事 と監督の次元でRJP群 のほうが統制群 よ

りも期待が低くなっていた(そ れぞれ,p〈.05;p〈.01)。 昇進 と同僚の次元

でも統計的に有意な差ではないものの,や はりRJP群 のほうが,よ り低い期待

を抱いていた。給与などは,客 観的に数字と要件とで語れるので,伝 統的な方

法 とRJPの 間で違いがみられなか った4。

SNET実 験では,RJPを 導入する手法としてはフィルムを用いた。次節でよ

り具体的に紹介するが,伝 統的な求人用フィルムとの違いは,っ ぎの二点にあ

る。ひとっは,ほ とんどがいいことづ くめだった伝統的な求人用フィルムに比

べ,RJP版 のフィルムでは,仕 事にっいていいこともわるいことも両方含 まれ

ていることである。もちろん リアリズムに徹す るということは,わ るい ことば

か り知 らせることではない。わるいニュースもきちんと知 らせるが,い いとこ

ろも伝える。もうひとっ注意 しておくべ き点 は,RJPの フィルムは,同 じ会社

(SNET)を 調査対象としてなされた,し っかりとした理論的 ・実証的研究に裏

づけられていることである。そのフィルムは,今 日では職務特性モデルとして

4)こ の点について,ワ ナウス(1976)の 外発的要因 ・内発的要因の理論が参考になる。

これについては,後述の皿.4.5.を参照。
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知 られ るものの先駆 け とな ったハ ックマ ンeロ ーラー(1971)な どの諸研究 に

基づ いて作成 され て いた ので あ る5。 フ ィルムの長 さは,伝 統 的 な もの も,

RJP版 もともに15分 で,そ の うち,4分 は両者 に共通 であ った。

伝統的な リクルー トへの アプローチ と対照 してRJPの 特 徴 を全 般的に示す と,

図1の ようにな る。

図1RJPと 伝統的なリクルーティングとの対比

伝統的リクルーナィング

当初の職務への期待を高めに設定

(会社や仕事にっいていいことを中心に語る)

V

職務は典型的には魅力的なものに
見える

V

内定を受ける率が高い

V

実際の仕事経験で期待が裏切られ
る

RJPに 墓つくリクルーティング

職務への期待を現実主義的に設定

(会社や仕事と)いてネガティブなこともきちんと語る〉

職務は、各個人の欲求に応 じて魅

力的であるか もしれないし,そ う

でないか もしれない

内定を受けるひともいるし,断 わ

るひともいる

実際の仕事経験で期待が確認され
る

不満足,職 務が欲求に適合して い

ないと認識
満足,欲 求が職務に適合 している

低い定着率,不 満足

離職を考えることが多い

高い定着率,満 足

離職を考えることが少ない

出所 ワナ ウス(1975b),p.54
注 内定(必 ず しもjobofferの 訳語 と しては適切ではない)の 受 容 と職務 その もの の受 容 とを 混

同 しないよ うに注意 されたい。後者で は,む しろRJPの ほ うが受容 の度合 いが高 く'なる(cf.,

本稿 のID.3)。 なお,他 に適切 な訳がないので,内 定 とい うように日本風 に訳 したが,joboffer
が原語 であ り、内定 は必ず しも適切 な訳語 ではないで あろ うことに も注意 され たい。

5)職 務特性モデルの包括的レビューとしては,金 井(1982)参 照 。
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皿.2.RJPの 手法の実際

仕事を リアルに提示する方法はフィルム(映 像)だ けではない。パンフレッ

トでもある程度は可能である。手法の多様性については,皿.5.で 後述するが,

ここでは,フ ィルムを用いたSNET実 験の場合と,よ り原始的な媒体であるパ

ンフ レッ トを使用 しなが ら,リ テ リズムを導入 した プルーデ ンシヤノP保険 の例

を紹介することにしよう。

SNET社 でのRJPに 向けてのフィルムの筋(ス クリ'プト)を 作成す るだめの

源泉は複数あり,そ れ らが補完的に リア リズムを支えたであろうと報告 されて

いる(ワ ナウス,1975b)。 その源泉は,

・ベテランの電話交換手88名 対象の質問票調査

・電話交換手 とその監督者とのインタビュー

・ワナウス自身がこの職務に従事 したことがあるのでその個人的経験

の3っ である。ワナウス(1975a)の 記述によると,厂 これ らの材料を使いなが

ら,わ た しは,結 果的にこの仕事そのものの リアリティを鏡のごとく反映す る

ように,フ ィルムのなかにプラスの側面とマイナスの側面のバランスがとれ る

ようにめざした。このフィルムをみた大半のベテラン交換手 と管理者は,そ れ
　 　 の

が この仕事 の正 直な表現(honestportrayal)に な って いるとい.って くれた」

(p.166,傍 点 引用者)。 また,仕 事 の記述 その ものを正 確 にす るうえで,同 じく

SNETを 調 査 対象 と したハ ックマ ン=ロ ー ラー(1971)の 研 究 や,そ の流 れ を

汲 む職務特 性モ デルがバ ックボー ンとな って いる(ワ ナ ウス,1973;cf.金 井,

1982)0

さて,RJPを め ざ した フィルム作成の実際 を もう少 し探 ってみ よ う。電 話 交

換手 の リクルー トに使用 された フィルムの素材の うち,5っ の カ ッ トは,伝 統

的方 法に もRJPに も共通 であ った6。 しか し,つ ぎの表1に 対比す る点が異 なっ

ていた。

6)し か し,こ の5コ マのうち3っ で,無 愛想な顧客やいやな顧客が描かれていたり,速

い作業ペースというようなネガティブな側面にふれ られている。また,顧 客や同僚

との対人接触が中心で,ひ とを扱 う仕事だということも描かれている。電話会社の

実験では,伝 統的方法にもそれなりに,リ ア リズムが内包されていたことに注意が

必要である。もちろんネガティブな側面の比率は,RJP用 の フィルムのほうがはる

かに多い。
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表1RJPの フ ィルムが伝統的フィルムと異なる点

(電話交換手の場合,SNET実 験)

RJP用 の フ ィ ル ム それまでのフィルム

1.多 様性に欠けた仕事 1.皆 が楽 しそうに仕事している

2.職 務 は ル ー テ ィ ンで,た い くっ 2.エ キ サ ィ テ ィ『ング な仕 事

になるか もしれない 3.重 要な仕事

3.詳 細な(綿 密な)監 督で,自 由 4.チ ャ レ ン ジ ング な仕 事

があまりない

4.職 場で友達をっ くりにくい

5.ま ちがった振る舞いは批判 され

るのに,褒 めてもらえそ うな ご

とをしても賞賛はない

6.最 初 はチ ャ レ ン ジ ン グ か も し れ

ないが,い ったん学習すると簡

単であまりチ ャレンジングでは

なくなる

出所 ワ ナ ウ ス(1975b),P・57

フ ィルムを見終 わ ったあ と,囲 みのイ ラス トレー ション1に 示 すよ うなパ ン

フ レッ トが応募者 に配布 され,自 分 な りに この職 にあって い るか ど うか を考 え

るよ うに促 されている。

イラス トレーション1

SNET実 験 でフィルムといっしょに使用されたパンフレット

皆さんに,交 換手の職務のフィルムを事前に ご覧いただきま したのには,二 っの

理由があります。

1.あ なたが交換手になりたいか どうか自分で決める前に,わ た しどもとしてはあ

なたにこの職務にっいてよく知6て もらいたヵ・ったか らです。

2.も しあなたが交換手になると,こ の職務で現実主義的に(リ ア リスティカリー)

になにを期待できるのかにっいて,あ なたにはよりしっかりとした考えを もっ
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て もらえるからです。

今皆さんが手にしているこのフォールダー(資 料ファイル)で は,交 換手の職務

の重要な特性が要約されています。

もし,あ なたが電話交換手になれば,っ ぎのようなことが現実主義的に期待 でき

ます。

・変則的な作業日程一一週末や休 日の勤務
,と んでもない時間帯の勤務

・規則正 しく出勤するように要請されること

・人 ぴとの電話をかけたい先にっなぐか ,あ るいは問い合わせの電話番号を探す

・雇用の安定;訓 練中の給与全額支払;良 好な福利厚生

・標準の手続きに対する厳格な注意を要する単調な仕事

・賃金アップは,職 務業績によって決め られること

・仕事において正確 さとスピードが要請されること

出所 ワナウス(1980),P・53。 ・

ところで,電 話交換手の仕事 というのは,リ アリズムに徹 していうと,ど の

ような仕事なのだろう。職務特性モデルで測定すれば,電 話交換手の仕事 は,

課題の意義や重要性は高いが,必 要 とされる技能のバラエティや仕事の うえで

の自律性などはわりと低 く,MPS(仕 事 その ものが人 びとを潜在的に動機づ

ける程度を示す)ス コアも低いと考え られる(cf.,金 井, 、1982)。SNET社 で

交換手を希望するひとに,電 話は大切だ,交 換手の仕事はチャレンジングだ と

いいことづ くめの説明を避けるために,理 論的には職務特性モデル(正 確 には

その前身となる研究,ハ ックマン=ロ ーラー,1971)を しっかりと参照 してい

るのである。

RJPに ついての実際のフレーバーを もう少 し伝えるために,プ ルーデンシャ

ル保険のRJPで 使われているパ ンフレットのひとっを,囲 みのイラス トレーショ

ン2に 示す。
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}イ ラ ス トレーシ ョン21

プルーデンシャル保険のRJPで 使用されたブックレッ ト

『成功への扉は簡単には開かない』からの引用

以下のページに示されている状況は,あ らゆるエージェントが直面 しそうな諸問

題のいくっかを表 しています。これらにっいてあなたがどのように思 うかを考えて

みるこζによって,あ なたが生命保険営業のキャリァを追求すべ きが どうかを判断

する一助となるで しょう。

1.あ るエージェントの方は,何 時間 もかけてある家族向けの,し っか りした保険

の提案を準備 したのですが,二 度目の面談でにべもな く断られました。

2.あ るエージェントの方の場合,せ っかく保険約款の成約をみたのに,加 入者が

引き続き保険料を支払わなかったために失効してしまいました。

3.あ るエージェントの方は,人 びとが将来をうま く計画するのをお助けす ること

に真摯な関心をもっていましたが,何 度 となく人びとは,彼 の提案に一言 「ノー」

というだけです。

4.あ るエージェントの方は,嵐 の夜にわざわざ個人的な時間を犠牲 にして営業の

ために足を運びましたが,行 ってみると見込み客(プ ロスペク ト)は 約束 を忘

れてお宅にいませんでした。

5.あ るエージェントの方は,と ても楽 しみにしていた社交の機会 に参加す るのを

心待ちにしてましたが,そ の夜にしか見込み客が会えないというので,楽 しみ

の会を見送りました。

6.あ るエージェントの方が,見 込み客に保険にっいてお話 しす るために自分か ら

電話 したところ,セ 甲ルスマンにっいて,い われのないことなのに電話代 をわ

ざわざ払いながら中傷を受けてしまいました。

7.良 心的なあるエージェントの方が,見 込み客に注意深 く条件 を見定 めながら,

また期限が来て失効 しかけている保険加入者を時間をかけてお訪ねすることに

していた。 しかし,彼 は、新規の見込み客 も新規の営業 もまたとて も重要だと

気づいています。

8.あ るエージェントの方は,本 部ができる限りのサービスを自分に もして くれて

いるのをよく知ってはいます。しかし,加 入の書類を処理 して もらって いる間

に,「見込み客の気持が失せたり」,「ライバルが間に入ってきたり」したため重

要なケースを逃 して しまったときのことを片時も忘れることはありません。

出所 ワナウス(1980),pp.54-55。
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皿.3.RJPが 効果をもたらすメカニズム

当初ワナウス(1973)は,電 話交換手のように元々離職率の高い職種 に注 目

していたため,RJPの 効果も主として離職率を低減し定着を促進す るという観

点か ら捉えていたようだ。当初から彼は,RJPの 効果ζしてっぎのメカニズム

に注目していた(p.328)。 それ らは,
の 　 　 　 の 　 　 　 　 　 ご 　

(1)ス ク リーニングを促進する
................

(2)職 にっ いてか らの幻滅を減少 させ る

の2っ であ る。

第1の メカニズム は,あ ま りうま く会社 の要請 と適合 して いないために後 で

やめそ うなひ とに 自 ら事前 にスク リーニ ング して も らうとい う'効果 で あ る。

RJPが 離 職率 の低下 に貢献す るの は,彼 らを リクルーテ ィングの早期 にふ るい

落 とすか らであ る。「ふ るい落 とす」 という表現 が不適切 だ とす れば,個 人の

側が早あにその組織や職務へ の不適 に 自分で気づ くので ある。

第2の メカニズムは,会 社に入 って職 にっ いてか ら,が っか りした り,幻 滅

した り しそ うな ことを,事 前 に和 らげることであ る。組織に入 る前 の新人 の期

待 は高す ぎるか もしれない。一言 でい うと,RJPは,職 務 の受容 率 を高 め,初

期の期待を現実化す る。

第1の メカニズム は,自 己選択効果 とい って もよい し,マ ッチ ング効果 と言

い換 える こともで きる。第2の メカニズム は,初 期 ワナ ウス(1973)で は 予 防

接種(innoculation)と,さ らに後 の ワナ ウス(1978;1980)で は(過 剰)期

待へ の ワクチ ン化(vaccinationofexpectation)と 呼 ばれて いる。 予 防接 種

のメ タファー は,「 組織 に入 ってか らの生活 の様 々 な リア リテ ィに対 して幻 滅

す ることのない ようにす るたあいやな ことも事 前 に接種 してお く」 という意味

であ る。期 待への ワクチ ン化 とい うコンセプ トも,期 待 を冷却 させる もの とい

うよ り,実 は実 際に仕 事で期待で きることを リアルに伝 え ることが,ひ と りひ

とりの応募者 に対 して,個 を尊重 して いる ことにっなが る。図1に 示すRJPの
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心理的効果のモデルでは,リ ア リズムで語 ることは 「誠 実 さで あり,そ の ひ と

を気 にか けてい るとい う知覚(perceptionofhonestyandcaring)」(ワ ナ ウ

ス,1978,p.251)を 新 人に もた らし,そ れが ひいて は選択 した組 織への コ ミッ

トメ ン トにっなが ると考 え られてい る。

そのため,ワ ナウス(1980)で は,さ きの二っの メカニズムに加えて,

.............

(3)コ ミットメントを増大させる

という効果が追加されている。図2に示すように,一 方では,ワ クチン化が,誠

実さと気にかけてくれているという知覚を経て,他 方では,自 己選択効果が因

果帰属における内部帰属の成功を高めることを通 じて,選 ばれた組織へのコミッ

トメ ントが高まっていくのである。ここに出て くる誠実さや正直さ(honesty)

とい うなんでもない言葉は,た んなる技法やモデル中の変数としてでな く,哲

学としてRJPを 捉えるときに重要なキーワー ドになってくる。

図2RJPの 心理的効果のモデル

誠実さと気にかけていてくれるという知覚

RJP 期待へのワクチン

役割の明瞭性

新 しい職務
への対処 メ

カニズムの
発達

職 務 業 績
■

自己選択 内部帰属 選択された組織への
コミットメント

欲求の組織風土への適合

職 務 満 足

自発的離職

組 織 へ の 定 着非 自発 的 離職

(テ ニ ュ ア)

出所 ワナウス(1978),p.251;ワ ナ ウス(1980),p,43。
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皿.4.RJPと そ の効果を把握す るうえでの注意

RJPは,い ろいろ と誤解 されやすい コンセ プ トであ る。 ここで は,誤 解 の生

じやす い点 のい くっ かにっ いて,コ メ ントして お くことに したい。

皿.4.1.個 人にイニシャティブを譲るのは組織の廁の損失ではないかとい

う疑問

RJPで 個人の側に積極的に自己選択 してもらうのは組織にとってマイナスか,

という疑問が起 こるかもしれない。RJPに 適 した状況を限定化するときに後述

するとおり,確 かに,RJPは,応 募が極端に少ない会社や仕事には不向 きであ

・ ろう。応募の多い人気企業でも,RJPで 会社のいいところばかりでな くわるい

ところもきちんと知 らせ ると応募者が減る。したがってより少数の応募者のプー

ルのなかか ら選ぶので新人の質が落ちるのではないか。 これはもっともな疑問

ではある。 これまでわたしなりに,日 本企業の人事部のひとにRJPを 説明す る

と,比 較的地味な会社のひとがこの種の疑問を持ち出すことが何度かあった。

しか し,ポ イ ントは,RJPの 採用によって応募者の総量が減 って も,そ の仕

事にふさわ しいよくできる応募者が減 るわけでにない,と いう発見事実である。

このことが これまでの研究で示唆されている(ワ ナウス,ig75)7。

皿.4.2.効 果としては転職の低減だけを考 えているという疑問

RJPは,皿.6.で 後述す るように効果にっいて複眼的な評価指標を もって い
　 　 　

るので,転 職の低減のみを念頭においているという理解は誤りである。 しかし,

7)こ の論文では,ワ ナウスは,電 話会社を対象に した自分の研究(SNET実 験)だ け

でなく,プ ルーデンシャル保険,合 衆国陸軍士官学校(ウ ェス トポイ ント),TI(テ

キ サス ・インスッルメント社)に おける他の人 びとの研究にももとついて ,い くつ
かの発見事実を提示 している。(1)RJPで 定着 率がよ くなる。(2)RJPで 雇用 され

た社員のほうが満足度が高い。(3)RJPに よ って新人の期待 はより現実的な レベル

に設定される。(4)RJPは,高 度によくできるひとの応募を減少させはしない。 こ

こで注目したいのは,こ の第4の 発見事実である。
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初期のRJPの 実証研究が,転 職低減の効果を主としてめざしていたのは確かで

ある。

ワナウス他(1979)は,州 の雇用促進 サービスの利用者1,736名 をサ ンプル

として,っ ぎの二っの仮説を検証 した。

・職務業績は,職 務満足よりも,非 自発的転職をよりうまく予測する

・自発的に転職 したひとと,非 自発的に転職 したひと(っ まり会社によって

やめるように仕向けられたひと)と を比較すると,前 者のほうが後者 より

も職務態度の平均が低 く,職 務業績の平均は高い。っまり,自 発的転職者

は,仕 事はよくできるが,職 務環境にがっかりしているひとである。

この二っの仮説はデータの分析の結果支持されたa。 っまり,仕 事 はむ しろ

よくできるが満足していない人びとが組織を去っているのである。また,ワ ナ

ウス他(1979)に よれば,個 入の側の変数(た とえば入口統計学的変数)よ り

も組織的要因(給 与や訓練)の ほうが転職 に対 して,自 発的,非 自発的を問わ

ず,説 明力が高い。このことは,個 人の定着のために組織の側にで きることが

多いことを示唆 している。

しか し,こ のような州の雇用促進事務所を利用す るひとは,も ともと職をよ

く変わるひとではないか。もしそうだとすると,こ のサンプルは,や や特異で

あるか もしれない。また,ワ ナウスが一方でRJPを 提唱 しなが ら,転 職 にっい

てこのような大規模調査を しているごとは,と りもなおさず,彼 がRJPを みる

ときにも,定 着率への影響をとくに注視 していたであろうことをほのめが して

いる。

定着率の低い職場が実際に研究調査対象になっていることも事実である。 ワ

8)こ の仮説以外にも,っ ぎの仮説が立て られていたが,デ ータ分析 の結果支持 されな

かった。職務態度は,職 務業績よりも,自 発的転職 とより強 く結 びっいているとい

う仮説である。これがデータで支持 されなかった理由として,調 査時点で高 い失業

率があったことがあげられている。っまり,不 満で出ていきたいのだが,出 る先が

みつかりに くかったという事情があったと推測される。
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ナウス自身による電話の交換手の調査では,伝 統的な リクルー トで(3カ 月後

の)定 着率が50パ ーセ ントだったのが,RJPで62パ ーセ ントになった。RJPの

おかげで大幅に改善されたことに注目すべきか,そ れとも,RJPを 導入 して も

この職種で はまだまだ多 くの新入社員がやあていたというべきか。

同様に,生 命保険のエージェントの場合,第1調 査では,伝 統的方法で(5カ

月後の)定 着率が53パ ーセントであったのに対 し,RJP実 施グループでは68パー

セントであった。生命保険の会社の第2調査では,該 当する数字は,そ れぞれ57

パーセントと71パ ーセントであった。陸軍士官学校(ウ ェス トポイ ント)で は,

(1年後の)定 着率で比べて,86パ ーセ ントと91パ ーセントであった。
........................

士官 学校の例 を除 くと,RJPを 実 施 して も3,4割 もが早 め にやめて い く職

...................:

種 で,RJPの 実 験 が提唱 され実施 されて いることに注意 しなければな らな い。

(ワ ナウス,1975a)。

皿.4.3.RJPは 定着には役立 っても,業 績には直結 しないのではないか と

いう疑問

この疑問は,実 証データに照 らし合わせても,正 当な疑問である。RJPを 導

入 した結果,職 務への定着率にみられるほどの効果 は,職 務業績に対 して はみ

られない。このことを,ワ ナウス(1978)も 素直に認めている。

RJPは,職 務満足と離職にかかわるが,業 績とはあまり強 く結びっかない。

このことが,日 本の産業社会で,た だの手法としてさえRJPが 話題にな って こ

なかったひとっめ理由なのかもしれない。終身雇用制を前提に転職は例外で定

着率に問題のない社会であるとしたら,あ えて リア リズムにこだわる必要 はな

い。 しか し,日 本型雇用 システムと労働市場が転換期を迎え ,今 までよ りも転

職のチャンスが増え,個 の尊重が産業界で叫ばれ,他 方で終身雇用の神話が ミ

ドルの間で くずれ,キ ャリアにっいての自己設計が徐々に重視され始めてい る

今,事 情 はこれまで慣れ親 しんできたものと大いに変わってきている。 とくに
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「できるひとほどやめる」 という兆候がみられる程度に応 じて,わ が国の企業

でもRJPが 必要 とされるようになるだろう。

皿.4.4.RJPは.仕 事のネガテ ィブなことだけを強調することだという誤解

RJPは,会 社や社内の仕事にっいて自虐的あるいはマゾヒスティックになっ

て,マ イナス面やネガティブなことを公言することなのか,と いう疑問がある。

これは的はずれな疑問で誤解に基づ く。たとえば,3Kと 呼ばれる職場を もっ

業界の会社でRJPを 導入すれば,職 場のネガティブな面にもふれることになる。

しかし,RJPは ネガティブなことばかりをマゾヒスティックに並べ立て るので

はけっしてない。建設業で応募者にバ ラ色の職場のように自社の現場 にっいて

語 るよりも,た とえば,「ゴールデン・ウィークで も現場は動いているので休

みはとりにくい」と,こ の産業の会社で働 くことのマイナス面も事実に即 して

伝えたほうが,か えって働 くことのプライ ドや仕事のポジティブな面の説明の

信頼度 も増すであろう。皿.5.で 後述するように,ネ ガティブな面 とポジティ

ブな面の比率をどの程度にするかというバランスが,RJP導 入時の重要な決定

事項のひとっとなる。SNET実 験のRJPフ ィルムで もネガテ ィブな記述 は,4

～6割 に抑えたといわれている。

この点についてワナウス自身の声に耳を傾けよう。

「RJPは,特 定の職務をやりだまにあげるわけでもないし,ま た積極的な情

報を排除するわけでもない。このことが理解されなければならない。RJPは,

典型的な従業員が満足だと経験するような特定の職務(と 組織)の 重要な諸側

面 と,ふ っうは不満足の種になるような諸側面 とをバランスよく内包 しなけれ

ばならない。積極的な特性と消極的な特性の最終的なバ ランスは,問 題 となっ

ている職務の性質によって異なって くる。」(ワ ナウス1975b.p.53)



エントリー・マネジメントと日本企業のRJP指 向性 25

皿。4.5.給 与などは,RJPを しな くても リアルに伝わるのではないかとい

う疑問

たとえば,給 与,作 業条件,休 日数などは嘘のっきようがないので,RJPを

しな くてもリアルに伝わるのではないか,と いうもっともな疑問がある。事実

そのとおりである。組織の属性の うち,い くっかのものは,外 部者にも リアル

に伝わりやすいが,他 のいくっかのものはそうはいかない。そのことを うまく

実証 した興味ある研究に目を転 じよう。

ワナウスの初期の研究はSNET実 験が中心だが,ワ ナウス(1976)で は,ビ

ジネス ・スクールを対象に入学のリア リズム9の 問題が実証的に検討 され,そ

れが電話交換手の場合のRJPと 対照的に比較されている。

この研究での基本的結論は,っ ぎの2点 である。 ビジネス ・スクールの様々

な特性のうち,具 体的(あ るいは外発的ないし外在的extrinsic)な ものにっい

て,応 募者や新入生はむやみに高い期待を抱きすぎることな く現実的に捉えて

いる。これに対 して,抽 象的(あ るいはビジネス ・スクールの生活や勉強 に内

発的ないし内在的intrinsic)な ものにっいては,非 現実的な期待が生まれやサ

いためか,応 募者(外 部者)よ りは新入生,さ らに新入生よりは上級生のほう

が,不 満足が大 きかった。

ここで外発的な要因とは,授 業料や大学の立地場所やそ このMBAが 就職に

役立っかというような観点か らのビジネス ・スクールの客観的な記述である。

それ らは,学 生生活の環境要因(あ るいはハーズバーグ流にいえば,衛 生要因)

である。これに対 して,学 生生活に内発的な要因 とは,そ のビジネス ・スクー

ルの名声の実際,成 績をめぐる競争の厳 しさ,教 育の質など,入 学 して学生生

活を送 らないとわかりにくい要因である。社風が入社 しないとわからないのと

同様に,校 風 も入学 して実際に学生生活を しないとなかなかわか らないだろう。

9)こ の 場 合,正 確 に はRJPと い うよ り,RSP(realisticschoolpreview)と い う

こ とに な る。
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そのたあこれらの内発的な要因は,外 部者に説明するときどうしても抽象的 に

なってしまう。(この両者は,因 子分析の結果,か なりはっきりした単純構造

で分離 して得られた2因 子か ら命名 された)。

さて 「入社」 と 「入学」ではいったいどこがどのように違 うのであろうか。

まず,会 社の場合とビジネス ・スクールの場合 との共通点と して は,(1)入 る

(入社もしくは入学)前 の応募者や入 り立てのひとは,期 待をふ くらませが ち

であること,(2)期 待の膨張は,給 料(会 社の場合)や 授業料(大 学の場合)

など数字で具体的かっ客観的に説明 しやすいものでは生 じにくく,社 風や校風,

その組織の居心地 といったような内発的な要因では過剰期待が起 こりやすいこ

と,の2点 が重要である。内発的な要因は,と おりいっぺんの説明では外部者

にとってはやや抽象的にな らざるをえないか らである。 たとえば,「 神戸大学

大学院経営学研究科は,院 生間に奇妙な競争 はなく自由でコミュニティ感覚が

あるがそれでも緊張感の高い雰囲気だ」10と聞いて,大 学院での研究生活に,現

実主義的なイメージをもっことはできない。 しか し,2年 でい ったい何単位 と

ればいいがといった客観的要件 は容易に伝えられる。RJPが 最 も必要 とされる

のは,内 発的要因の分野である。

電話交換手のような会社での仕事生活とビジネス ・スクールでの学生生活の

間には,も ちろんいくっかの大 きな違いがある。 この点にっいて,ワ ナウス

(1976)は,っ ぎの点を指摘 している。(1)幻 滅するまでの時間幅の差。電話交

換手の仕事のように,非 常に重要な仕事ではあるが,ほ んとうは単調感のある

仕事の場合,仕 事にっいてす ぐにそのことに気づき,膨 らんだ期待を下げなけ

ればならないことになるが,ビ ジネス ・スクールの場合には,ど うも当初の期

待が過剰であったと気づ くまでには,数 カ月その組織生活を経験する必要があ

る。(2)組 織体に内包 されている程度の差。カッツ=カ ー ン(1966)の いわゆ

10)現 時点では,こ の記述を書いたわた しが大学院生ではない,教 官の 目で見ての印象

に基づ くので,そ もそもこの記述が正確ではないかもしれない。
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る部分的内包(partialinclusion)が 院生の場合にはあてはまる。フルタイム

で勤務 している電話交換手に比べると,院 生は,物 理的に大学にいるのはその

ひとの時間の うち限 られた部分だけである。院生は,週 に40時 間大学のキ ャン

パス内で生活 しているわけではない(そ ういうひともいるか もしれないが)
。

電話会社では1～3カ 月で気づく期待 はずれに,MBAプ ログラムだと9カ 月 く

らいかかるのはそのせいではないか。そう考えると,第2の 相違点は,第1の 相

違点とおおいにかかわっている。また,部 分的内包と全体的内包(フ ルタイム

勤務)と では,個 人と組織体との間の心理的契約(シ ャイン,1968)の 性質 も

違 うであろう。

しか し,こ こでのポイン・トは,組 織の外発的要因ならば,外 部の人びとに伝

達 しやすいが,逆 にいうと,パ ンフレットで簡単にわかる情報だということで

ある。応募者がもっとリアルに知 りたいのは,組 織に内在的な要因である。 こ

こでのパラ ドクスは,RJPが より必要な内発的要因の場合 ,リ ア リズムに徹 し

た説明をあざしても,そ の場やコンテクス トを離れてしまうと,そ れが非常に

困難 になることである。この ことは,本 稿の結 びで も述べるように,ル イス

(1980;1990)の 強調するRJPへ の根本的な批判にっながっていく。

皿.4.6.定 着率や業績 を超えて ,も っと意味のあるRJP哲 学があ りはしない

かという疑問

これは,わ たしが,こ の研究分野の現状に対 してもっ根本的な疑問であると

同時に,今 後このテーマを探索するときに抱き続けるべき疑問だと思っている

ことである。

わたしは,RJPが,会 社か らひとがやめないようにす る技法にす ぎないな ら

空 しいと思 う。定着率,職 務業績などの基準以外に,も っと重要なRJPの 課題

があるのではないだろうか。たとえば,

・ある産業で,あ る会社で,あ る仕事にっ くという意味をきちん と伝 えると
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いう課題

就職という重要な人生の決定場面で会社の側が誠実さ ・正直さを示す意味

を考え直す糸口をRJPが 与えはしないか。

会社への入 り口で会社は嘘をっくものだと感 じた新人は入社後どうなるの

か。

・個人の自分探 しを助けるという課題

人びとは,学 校を出てす ぐに自分がなにに向いているのか しっかりとわかっ

ているわけではない。RJPは 個を尊重 し,個 人の自分探 しの一助とな りは

しないか。

・しっくりとくる自分の居場所探 しを助けるという課題

ジョブ ・サーチ ・プロセスは,RJPを 使う会社が増えれば,応 募者にとっ

て,目 分を試される機会というよりも,学 習過程になる。 それを通 じて ,

自分にふさわ しい居場所を自分で判断できるようになるであろう。

もし働くひとの人間モデルを,意 味探索人(金 井,1991b)に 求 めるな ら,

このような課題をも考慮に入れる必要が出てきているように思われるdこ れら

は,新 しいマネジメントのあり方を模索する際の様々な問い(金 井,1993a)

と底通 している。

皿.5.RJP実 施 の条件 とデザイ ン ・パ ラメ ター

ワナ ウス(1980,pp.79-84)は,RJP実 施 上の問題点 にっ いて,(1)ど の よ

うな ときにRJPを 使 うべ きか とい う条件 の限定,お よび(2)RJPを 導 入す る と

決めた ときに実施の うえで はなにに留意す べ きか とい う実施上の デザイ ン ・パ

ラメ ターのい くつかにつ いて論 じて い る。

皿.5.1.RJP実 施 の条件

第1の 実施の条件 には,(1)募 集 に対 す る応 募の比率,(2)職 務 の種 類,(3)景
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気の状況や失業率の3要 因がある。

まず第1に,そ もそも募集人数に応募が満 たない職務で は,RJPを 実施す る

などということは問題にもならない。RJPは,基 本的には,応 募者の数が,募

集人数を十分上回っている組織や職種を対象としている。そのような条件を満

たしていなければ,ネ ガティブな側面もあえて伝えて リアリズムに徹 し,応 募

者の側にわざわざ自己選択 してもらう余地がない。逆に応募が多い人気企業や

人気のある仕事では,RJPを 通 じて実際にどのような会社 ・仕事であるのかを,

いやなことも含めきちん と知 らせることによって,そ れでもそれに向いて いる

と目認する本気の応募者に早 くから的を しぼれる。

'第2に
,RJPは,す でに組織のなかにいるひとの内部移動(昇 進やジョブ ・

ローテーション)よ りも,外 部か ら新たに新卒を採ったり中途採用する状況に

より適合 している。内部者以上に,外 部から来 るひとのほうが的外れな期待を

もっていたり,ま た期待を膨 らませす ぎている可能性が高いか らである。

第3に,マ クロ経済的な条件 も無視できない。失業率が高いときには,RJP

はあまり奬め られない。不況で職が少ないときには,個 人の側に選ぶ余地があ

まりない。他に就職の機会がなければ,も しRJPを 導入 しても,(過 剰期待に

対するワクチ ン効果はあるが)応 募者の自己選択を誘うスクリーニング ・メカ

ニズムは作用 しないであろう。以上が条件である。IV .1.で 後述す るように,

日本の会社の人事部の方々との ヒアリングから,わ が国ではその他にも考慮す

べき条件がある。

皿.5.2.RJP実 施 時 のデザイ ン ・パラメ ター

第2の デザ イ ン ・パ ラメターには,(1)使 用 メデ ィアの選択,(2)ど の よ うな

動機 を喚起す るのかの決定,(3)RJPを 使 うタイ ミング,(4)ど の レベ ルまで リ

ア リズ ムを徹底す るのか最適水準 の決定,(5)HRMの 変 化,組 織革親 の た めに

RJP以 外 になにを導 入す るのかの選択,の5っ が存在す る。



30 研 究 年 報XXXX

まず第1に,RJPの メディアには,SNETの フィルムのようにAV機 器を使 う

以外に,パ ンフレット,ワ ーク ・サンプル(実 際に仕事の一部をやってもらう

こと),口 頭のプレゼンテーション,職 場訪問,サ マー 。ジョブなど他の形態の

ものも使用できる。それぞれに長短がある。とくに日頭でのプレゼンテーショ

ンは,フ ィルムやビデオなどAVべ 一スの材料よりも安価で手軽である。 しか

し,仕 事の中身や組織の様子を口頭プレゼンテーションだけで リアルに伝える

のは難 しい。短期の職場訪問やサマー・ジョブには,現 場に触れるというプラ

スはあるが,短 いとそれなりにチャレンジングな作業も,ず っと仕事にっいて

いると単調で退屈なこともある(cf.,カ ッッ,1978)の で,か えって誤 った像

を与える可能性がある。しか し,(ワ ナウスはふれていないが)RJPの 基本哲

学が深 く浸透していると,リ クルータや採用担当者がパ ンフレットには書かれ

ていない会社の真の姿を伝えるメディアにもなりえる。

第2に,RJPで 仕事のたいへんさをきちんと説明することで,期 待へのワク

チ ン効果をねらうだけでな く,他 の動機 たとえば達成動機を喚起す ることも

できる。達成動機は,チ ャレンジングな(成 功の確率が5分 くらいの)課 題でう

業績やできぐあいについてフィー ドバックがあり,成 果が運や環境によってで

な く自分の責任で決まるときに強 く喚起されることが,マ クレランドの研究で

判明 している(cf.,金 井,1982)。 他の動機をも喚起す るためにRJPを 導入す

るのなら,こ れらの側面から仕事の特徴を リアルに披露する必要がある。

第3に,RJPの 情報を授 けるタイミングに無頓着であるわけにはいかない。

ほとんど内定 してか ら初めて リアルな情報を流すのでは遅すぎる(認 知的不協

和を低減させるために,マ イナス情報は,そ の時点では無視され るか もしれな

い)。かといって,そ の仕事に少 し興味をもち始めたばかりのひとに,端 か ら

この仕事のここがっらいなどと強調 しす ぎるのも考え ものだ。 タイミングにつ

いては,早 いに超 したことはないのだが,RJPを どの段階で使 うのかにっいて,

意識的にデザインする必要がある。
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第4に,リ アリズムの中身に組織や会社のマイナス面 も含むのがRJPの 基本

だとしても,そ れをどの程度使用するのかにっいて選択 しなければな らない。

いいところもわるいところもバランスよく伝えるのが指針ではあるが,実 際に

20分のRJPフ ィルムやビデオを作成す るとなると,20分 内の時間配分をめ ぐっ

てその比率について方針を立てておく必要がある。

第5に,RJPそ のものは,選 抜の手順それ自体の代わ りになるもので もなけ
hれば
,RJPが 組織革新の代替物になるわけで もない。RJPに できることは,応

募者当人による自己選択を助けるというスクリーニング機能と過剰の期待を下

げるというワクチン効果とコミットメント増大効果にとどまるのであって,選

抜過程のすべてにまたがって新 しい手順をセットで提唱 しているわけではない。

だから,選 抜方法や基準を変化 しようと思 っている場合,さ らには組織のエ ン

トリー段階に注目して会社そのものに変化を与えようと企画する場合には,他

の変化を織 り込むようにしなければな らない。

皿.6.RJPの 効果と哲学

これまでのところで,す でにRJPの 導入によって期待される効果について ,

関連するところで述べてきた。スクリーニ ング効果 とワグチン効果とコミット

メント効果という3メカニズムは既述のとおりである。 ここでエ ントリー前 ,

エントリー時,お よびエントリー後に分けて,そ れぞれの段階でのRJPの 効果

を評価する複数の基準を設定すると,表2の ようにこれまでの議論を要約す る

ことができる。ただ し,効 果にっいての徹底的な分析のためには,ワ ナウス他

(1992)が 期待にっいて検証 したように,既 存研究の蓄積の結果に対す る厳密

なメタ分析が必要になってきている。



32 研 究 年 報XXXX

表2RJPの 効果の評価基準(エ ントリーの段階別)

エ ン トリー の段 階 評価基準のタイプ RJPの 効 果

エ ン ト リ ー 前
1.新 人 を リクルー トする組

織の能力

応募者の数は減るがそのなか
で良質な応募者の数で測定す
べき

2.新 人 の当初の期待 RJPの ワクチン効果

エ ン ト リ ー 時 3.個 人による組織の選択, RJPの ス ク リー ニ ング効 果

っまり個人の欲求と組織 (積極的な個人の側の自己選
風土のマッチ ング 択)

4.当 初の職務態度 よくなる

・職務満足 ・満 足 大(2 .の ため)

・組 織 へ の コ ミッ トメ ン ト ・よ り大(3 .の た め)

RJPの コ ミッ トメント効果

(外部者として抱いた期待と比べて)

・職務にっいての記述的言明 ・期待 とのずれが減る

。離職を考えること ・離職を考えることが減少

エ ン ト リー後 する(た だ し,失 業率が

高いときには,も ともと

そう考えることが少ない

ので,こ の効果は期待 し

にくい)

5.職 務業績
RJPの 効 果は,個 人の業績

には直結 しない。

6.定 着,自 発的転職率
自発的転職の減少を通じて定
着に貢献 一

出所ワナウス(1980),p.62。RJPの 効果の列は,本文中の記述より作成して追加。

さて,RJPの レビューを閉 じるにあたって強調 してお きたい ことは,技 法 の

基盤 にある考 え方 や哲学 であ る。RJPは,確 かに手法で もあるが,し カ≦しそれ

以上 に,リ クルー トにっ いての基本的姿勢,も しくは組織 への ひ との入 り方 に

つ いての基本哲学で もあ る。 ワナ ウス自身 ,1980年 の 著書で,リ クルー トを め

ぐる哲学 の問題 と して これを捉 えてい る(pp.34-41)。 た ん な る手法 にす ぎ

ないのな らRJPがHRMビ ジ ョンも しくは人事の基本方針 に まで影 響 を与 え る

ことはないで あろ う。 そ うで はな い点 に注意 したい(た だ しワナウス自身 とき

ど き,こ の基本 を見失 って いるか の議論 を してい るところ もある)。
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基本哲学 という点か ら,伝 統的 リクル〒 ト方 とRJPを 対比するとどうなるの

か。それを一覧表にしたのが表3で ある。

表3伝 統的方法とRJPと の哲学の対比

伝 統 的 方 法 RJP法

(0)組 織のいいところを外部に売 り込む (0)組 織 の いいと ころもわるい ところ も両

という姿勢 面ともリアルかつ誠実に伝える姿勢

國 入ってからの期待はずれ

(1)応 募の倍率が高いほどいいという姿 (1)よ く考 え た 本 気 の ひ と の な か か ら
勢 選んだ方がいいという姿勢

圈 多 くのなかから選ぶに超 したことがな㍉・という発想が採用コス トを
あ げ る 。(注 意:RJPで 応 募 者 は減 っ て もや る気 が あ って 適 して い

るひとの数は減らない)

(2)採 用 過 程 の イ ニ シ ャテ ィ ブ と コ ン ト (2)組 織 に入る個人 の立場か らは,輿
ロールを組織内部に維持 したいとい 、剣な就職過程なので,そ の組織が
う姿勢 合 うか ど う か の ス ク リー ニ ン グ を

個人の積極性 にもっと任せた方が
いいという姿勢

採用は組織の側が主導権をとるべ き 採用昌就職の過程 で個人は受け身
だという姿勢 ではないことを生かそ うという姿

勢

團 組織が個人について知ろうとする`詑 個人は組織についてじっくり
と は知 りえ な い ま ま に終 わ る 。

ま た,米 国 で は,1964年 の公 民 権 法 と雇 用 機 会 均 等 の 促 進 の た め,'

職務にかかわりのない,個 人的要因,全 人格的要因については組織
の側 は 質 問 で き な くな って い る の で,ま るま る の 人 間 と して の適 性

の判 断 に は,個 人 の 自 己判 断を もっと生 か さざ るを得 な くな って いる。

わ が 国 で も,個 の尊 重 とほ ん と うに め ざ す の な ら,組 織 へ の 入 り 口

で組 織 の 方 ば か りイ ニ シ ャテ ィ ブを と りす ぎ るの は,今 後,問 題 と

な って く るで あ ろ う。

(3)組 織 と個人の欲求を適合させるより (3)個 人 の欲求 と組織の風土 とを適合
も,組 織の必要 とする能力と個人の させ る こ とが,能 力 の フ ィ ッ トと

能力を適合させることを優先する立 並んで重要になってきているとす
場 る立場

區 亟 劃 人びとは,そ れが能力的によくセきることであっても,そ れが自分
に と って 真 にや りた い こ とで な か った ら,長 期 的 に は そ の職 務 に 疲

弊 す る。
なにがしたいかということは,本 人が積極的に考えるべ き問題であ
る(cf.,上 記 の(2)の 問題 との 関連)

(4)働 く個人の満足よりも職務業績を優 (4)働 く個人の満足を抜 きにして人事
先する立場 のことは考えられないという立場

PAgi米 国での研究では満 足と離職率とは負の相関を しているので,働
く個人の満足を軽視,無 視していると,結 局で きるひともやめて し
ま う。 わ が 国 で も,転 職 が 例外 的 な こ とで は な くな りっ っ あ る。

出所 呂轤 翕 黝 濃 場 磔 職 参考に・他のミク嘲 齷 論の研究蓄靴 わが国
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最後に,RJPは,た んなる技法ではなく,会 社のあり方や求 ある仕事の性質

をいかに表現するのが適切であるのかを考えさせる哲学であるということを示

す古典的な例示をあげよう。

1900年 にロンドン新聞に掲載されたといわれる南極探検隊員の募集広告 は,

一方で探検といえばかっこいいと思 って応募す るような勘違いを排除しながら
,

他方で隊員に与えられるであろう物質的報酬ではないプライ ドにも言及 してい

る。スピリットにおいてすぐれたRJPの 先駆けといえなくもない。それは,っ

ぎのイラス トレーション3に みるような広告である11。この募集広告 は,人 び

とに感銘を与えたといわれている。

1イラス トレーション31

あ る求人広告

探検隊員求む。至難の旅。

わずかな報酬。極寒。暗黒の長い月日。

絶えざる危険。生還の保証なし。

成功の暁には名誉と賞賛を得る。

出 所 香 山=速 水(1991),p.36。

IV.日 本企業 にお けるRJP指 向性 のパイ ロ ッ ト調査

冒頭にも述べたようにRJPと いう言葉は,日 本ではほとんど知 られていない。

したが って,RJPで 定評のある会社を識別す るわけにはいかない。 しか し,

RJPの 考え方 は,ひ とを採用するときの基本にかかわっているので,RJPを 紹

11)物 質的報酬 はないのに,命 をかけてでも熱中 し楽 しむような行動,た とえば山登 り

などの心理の考察にっいては,チ クセ ントミハイ(1975)を 参照。
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介のため説明すると,人 事部の方々は,会 社の考え方や自分の意見を語 って く

れた。それは体系的なデータ収集というよりはインフォーマルなものではある

が,日 本企業におけるRJP指 向性を概括す るヒントになりそうなので,代 表的

意見を要約す ることに した。 ここでRJP指 向性(RJPorientation)と は ,

RJPと いう言葉 は使用されていなくても,採 用の具体的なやり方,な かんず く

その背景の哲学において,本 章で レビューしたようなエントリー ・マネジメ ン

トでのRJPに 類似の考え方が顕現化 している程度のことをいう。

この節でのもうひとっのよりフォーマルなデータ源は,郵 送質問票調査 で大

量サンプルから収集 されたものである。 こちらのデータは,前 者より体系的で

はあるが,紙 と鉛筆の質問票でRJPの ような未知の哲学 ・手法をうまく捉 える

のが難 しく,ま た微妙な見解を把握す るのには適 していない。 しか し,デ ータ

はコーディングしやす く,し か も体系的に収集された大量データである。 その

意味で,イ ンフォーマルなイ ンタビa‐ 調査 どフォーマルな質問票調査とは補

完的である。

これ らは,今 後さらにこの研究テーマを深掘 りするためのパイロット調査に

すぎない。これをきっかけにRJPに かかわるHRMビ ジョンが多 くの日本企業

で議論されることを望みたい。

IV.1.日 本 企業 でのRJP実 施 に関す るイ ンフ ォーマルな面 接調査12

人 事部 の方 々の意 見を,(1)RJPに まっ わ るス タンス,(2)RJPの 使 えそ うな

限定条件 の2点 に分 けて,論 じることに しよ う6

12)こ れ まで様々な機会に,ご くインフォーマルではあるが(ま た説 明も本稿の第皿節

ほど徹底 したものにならなかったが) ,RJPと い う考えについて日本企業の人事部
の方々と意見交換 してきた。ここでは,そ のなかでも,比 較的詳細 にRJPを 紹 介 し
た後にグループ ・インタビューで意見を得 ることので きた1992年12月17日 の会合

(日本能率協会人事教育研究会)で のやりとりにとくに依拠している。当初は,RJP
の郵送質問票調査で,RJPに っ いてもっと知 りたいという興味を提示された企業の

人事部との電話インタビ3も 計画 していたが ,材 料なしにRJPを 電話で説明する
のが困難であると判断された。電話によるヒアリングなどは

,今 後は本稿を材料にお
こなえるであろう。
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IV.1.1.RJPに まつわるスタンス

リア リズムの必要性をそれなりに認めるひとも多い反面,実 際問題 となると

それに徹することの困難を懸念する意見が実務家の間では多か った。

リアリズムの必要性がそれなりに認識されるひとつの理由は,う まく採用で

きたと思ったひとがふとやめて しまったというような例がどの会社でもあるか

らである。会社生活のあり方にっいてもっときちんと知らせていたほうがいい

か もしれないと,一 般的には考え られている。

しかし,実 践になるといくっかの困難が見えてくる。まず,人 事部が リア リ
　 　 　 　 　 　 の 　 　 の 　 　 　

ズムの姿勢をとろうとしても,学 生の側が結局会社をイメージで選んで いると

いう点が問題になる。学生は,社 会のルールを知 らないので,イ メージで選 ば

ざるをえないと人事部のひとたちは考えている。また,そ のような状況にやや

同情的でもあり,や や憤慨 もしている。ボールディングを引 くまで もなく,わ

れわれは皆イメージの世界の住人である。会社をイメージで選ばざるをえない

ことは,し かたのないことかもしれない(こ の問題は,後 述す るよ うに,そ も

そもリアリズムは可能か,と いラ問いまで行き着 く)。当面の問題は,学 生が,

リアリズムに基づいたイメージよりも,イ メージそのものに引っ張 られるとい

う点である。いわゆる 「おもしろコマーシャル」や(製 品広告ではない)企 業

なお12月17日 の発表 レジメの概要はっぎのとおりである。「真の人材採用の可能性

を探る。1.自分の知 り方(エ ピメニデスのパラドクス/自 己イメージの3次 元/キ ャ

リア ・アンカー),2.自 社 の示し方(イ メージ/リ アリズム/「 成功への道はけわ し

い」/誰 が リア リズムの担い手か,3.情 報源(無 連結一 パンフ レット/弱 連結一

ゆるい知 り合 い/強 連結一 親友,親 兄弟,親 戚),4.RJP(RealisticJob

Preview)(な ぜ 日本で知 られていないのか/RJPの 問題を含む シラバ ス(参 考資

料1一 エ ントリー ・マネジメントについて大学院の講義で使用 した授業計画書の
コピーを配布)/RJPの 問題を含む質問票(参 考資料2-HRMビ ジョン研究会

の質問票のコピーを配布)/学 生の側の リアUズ ム:「 ぼくはわがままです」),5.

皆 さんの会社で何ができるか(経 営 トップ/人 事担当役員/人 事部/広 報部/リ ク

ルータ)。
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のイメージ広告 もその根底に リアリズムがある限 り,イ メージが形成 ・普及さ

れて もいいが,リ アリズムの裏付けのないものは問題であろう13。

新卒相手に リア リズムは成立 しないという最 も厳 しい意見の持ち主の人事担

当者は,採 用(就 職)過 程で 「学生 もわれわれもお互いにリアリズムに基づい

ているとは思 っていないのだ」という前提に立 っていた。それは,学 生 も誠実

に自分を示すわけではないし,企 業の側 も同じ,と いう立場である。

リアリズムよりも,希 望や共感が大切であるとも指摘された。なにがで きるか

を リアルに伝えるのは難 しいか ら,学 生には 「あなたはなにをやりたいのか」

という問いを最優先にするという意見があった。要するに希望を聞くことがよ

く重視されている。またダ共感というのは,'学生 と採用担当者の間の信頼感や

相性といって もよい。学生は,何 千人,何 万人 も働いている会社をまるごと リ

アルに感 じることはできない。 しか し,自 分の目の前にいるリクルータは生身

の人間である。そのひとの存在は,リ アルで具体的である。そのひととの相性

がいいと,そ の会社に当然いい印象をもっ可能性が高い。

実務的には別個のように思われているようだが,実 は,希 望や共感 は,リ ア

リズムの問題に直結 している。それ らを通 じて交換される情報の性質を考える

13)わ た しのゼ ミの学生が,こ の点にっいてっぎのようなエクササイズを教室で実施 し

た。サ ントリー以外のビールの3社 にっいて,会 社名や商品名は伏せて,就 職誌に出
ている自社の紹介のキャッチフレーズ,社 長の顔写真 ,最 近入社 した若者の声,日

経テ レコムで検索 したその会社の最近の動きを各社 ごとに一枚 ものの資料にした。

(サ ントリーを除外 したのは,サ ントリーの トップの方々に1992年 度 に社会人講師 と

して神戸大学経営学部で講義をしてもらったので ,社 長の顔や会社の概要について
な じみになうているためである。)社 長の顔に見覚えがある学生やその企業の記事

に覚えのあった学生二人を除くと,だ れも 「どの資料がどのビール会社なのか」「も

しビール会社にいくとしたらこの3枚 のうちのどれに行 きたいか」 とい う問いに う

まく答えられなか った。しかし,実 際の就職活動では,社 名が分か っているので,

その会社のイメージで人びとは,会 社を選ぶのだろう。また,別 のゼ ミで,住 宅建
設産業の10数 社のイメージをCIと のからみで調査 しようと計画する学生の報告があっ

た。われわれは,結 局その会社の住宅に住んでいない限り,テ レビのCFで しか ,会
社のイメージを捉え られていないようであった。それは,リ アリズムに基づかない

イメージである可能性 もないわけではない。
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と,リ アリズムでいくのか,会 社のいいところだけを見せるのか という基本姿

勢の選択に迫 られる。

たとえば,リ クルータは,学 生にとって,リ ア リズムのエージェントにもな

りうるし,イ メージの運び手 にもなりうる。この点,「OBリ クルー タで年齢 が

近ければ,当 然 リア リズムが出てくるで しょう」,「わが社ではきちんとした リ

クルータ教育やマニュアルはないのですが,そ れで もリクルータになるひとに

は,会 社の現状にっいていいところもわるいところも伝えるように指導 はして

います」,「OBリ クルータには,『この会社は……』(…..,は,う わさなどで聞 い

たネガティブな記述)と いわれていますが本当ですか,と いうような質問がよ

く出ます」というような発言があった。

RJPの 技法的な難 しさで はなく,そ の根底にある哲学の実現の困難さは,

「その場に入っていない外部者に,そ の場のコンテクス ト(脈 絡)を 離れて,

その場の特徴を リアルに伝達できるのか」 という難問である。

これまで,RJPの 話を聞いだ人事部の方々のなかで,そ れを個の尊重,個 人

の自己選択の問題 に結びっけて議論したひとはひとりもいなかった。その会社

の人事部や社長が個の尊重を提唱 している場合 も含めてのことである。しか し,

会社が入社後の個人に対 して個の尊重という姿勢をとるのな ら,採 用時に,で

きるだけ応募者の頭数を多 くそろえてそこから上位者を採用するという1日来の

発想を一歩超えて,会 社が個人を選ぶ以上に,個 人の側が会社を選ぶのだとい

う姿勢を,組 織の入り口で もっと徹底すべきではないだろうか。

「会社のいいところを見せて,で きるだけ多数の応募者にきて もらって,そ

こか ら上澄みのいいところをとる」のが理想の採用戦略だという考えが人事部

の人びとの間に一般的であった。RJPの 背景にある思想や哲学に共鳴するひと

で も,実 際にどのように採用していくのかという具体の話になると,や は り多
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く引き寄せるに超 したことはないという発想にどうしてもはまるようであった。

ワナウス流にいえば,わ が社をただ 「売 り込む」 とい姿勢である14。この姿勢

のなかにもバ リエーションは様々あるのだが,現 時点では,各 社の人事部とも,

とにか く多 くの応募者をおびきよせることを第一義に しているようである。就

職シーズンの幕開けのころの企業セ ミナーで,多 少応募者が目減 りして も,会

社の側が業界や会社のややネガティブなところまで学生に提示することはない

だろう。

IV.1.2.RJPの 使えそうな限定条件

日本の産業社会のメインス トリームでは,す んなりとはRJPは 使えないとい

う意見が大半であった。 しかし,こ のことは,RJPの ような発想 が全然い らな

いということを意味 しない。 これまでの日本の産業社会のメインストリームの

あり方に数々の疑問が提示されているこの時期である。当然,条 件としては限

られてくるが,む しろRJPの 積極活用が有望であると考えられるいくっかρ領

域が,イ ンフォーマルな議論を通 じて明 らかになった。

それらは,(1)社 内公募,(2)少 し選抜されて以後の段階ド(3)中途採用(即 戦

力採用),(4)人 材派遣 という領域である。

新卒には難 しいと主張す るひとで も,RJPが 使えそ うな領域と して第1に 思

い浮かぶのが,社 内公募である。新卒とちがって,学 生時代のルールは抜け去

14)大 阪工業会のある委員会で,採 用活動ですば らしい実績のある(会 社の業績 もすば

らしい)自 動車のディーラーの採用責任者の経験談を聞かせていただ く機会があっ

た。彼女は,な かなか売 るのが難 しい高級な書籍や百科辞典のセースルで トップを

極めたひとで,社 長直々にスカウトされ採用活動の指揮をとるためその会社にきた。

彼女は,「採用 とは,値 段 もなく,値 引きするこもできない会社 というものをまるま

る売り込む営業である」という卓見を披露 した。とにかく会社を 「売り込む」 とい

うことなら,RJPと ほ ど遠 い伝統的 リクルーティングだが,「値段もな く値引 きす

ることもできない」 というところに,リ アリズムをそれなりに しっか りと意識 した

彼女のアプローチが垣間見られる。
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り,社 内にルールをよく知っているひとたちに対 してである。イメージだけで,

たとえば新規事業というのはかっこいいからといって応募されては困る。社内

公募では,必 ずしも多数ではなくて もいいか ら本気のひとだけに応募 してもらっ

てそこから適任のひとを選びたい15。社内公募ではRJPが 向いているかもしれ

ないという意見がよく聞かれたので,こ の領域 は,新 しいHRMビ ジ ョンの実

験現場として,有 望か もしれない。

第2に,こ れは以前に別のところでも議論した(金 井,1993d)こ とである

が,実 は,RJPは,こ れか ら管理職にっこうというようなベテ ランに,自 己を

みっめ,自 分の仕事を展望するのに,か えって必要なのか もしれない。新人な

どに対 していきなりリア リズムに徹してしまうと応募が減るのが恐いと考えが

ちの人事部 も,会 社に入って少 し選抜されて以後の段階の人びとに対 してなら,

むしろこれか ら就 こうとする職種にっいてもっとリア リスティックなイメージ

をもって挑戦 してほしいと希望 している。
..

ワナウスは,過 剰期待の修正 というワクチン効果の観点か ら,す でにその会

社に入 っているひとより新卒にRJPは 重要だと考えているが,自 己選択による
...........

コミットメント増大効果の観点か らは,す でにその会社である程度仕事の実績

のあるひとたちに対する社内公募の場合や管理職その他のより選ばれた仕事に

抜擢する場合に(っ まり,以 上検討 した第1,第2の 限定領域に対 して),い っそ

う重要になるのではないかと,日 本の産業社会の現場の人びとは考えている。

15)こ の意見を出 したひとは,自 動車産業に勤務 していた。この意見に賛同 したある人

事スタッフは,新 規事業にも熱心でうまく多角化 してきた公益企業から来ていた。

この公益企業は,ア イデアの社内公募でも有名である。アイデアのできは低 くても,

イノベーションを考えているひとを探 し出すのにアイデアの公募はいいといわれる。

アイデアの社内公募はその意味では応募が多ければ多いほどいいのだが,ポ ジショ

ンの社内公募では,や たら応募が多いよりも,そ の新 しい(こ れ まで この会社にな

かった)仕 事にっいて現実主義的な期待をもって,そ れでも絶対や りたいと燃え る

(たとえ少数でも,そ のような)ひ とたちのなかから選ぶほうが効果的であるはずだ。
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これは,ワ ナウスらのように米国の産業社会というコンテクス トでRJPを 提唱

しているひとたちが気づいていない論点である。

第3にRJPが わが国で も有効だと示唆された領域は,中 途採用である。即戦

力として採用 したいと計画 している人びととの面接は,イ メージ先行ではなく,

RJPに 近いといわれ る。わが国では,一 部の例外的企業を除 くと,学 生 は就職

するというより,就 社する。どの職種にっ くか決めないまま採っているので,

仕事そのものにっいて リアルに語 るのは難 しい。 しか し,即 戦力になるひ との

中途採用の場合,職 種限定型の募集であることが多いので,RJPに 近いような

対応が可能なのであろう。

第4に,人 材派遣企業のスタッフおよび派遣社員を使用 している会社のひと

から,こ の種の流動性のあるマ ンパワーには,RJPが 有効に活用で きるかもし

れないζいう意見があった。 このようなマンパワーの担い手には,終 身雇用制

のようなものがない。派遣は基本的には短期である。短期なので,受 け入れ側

の人事の担当者 も,ホ ンネで現実主義的に語って くれることが多い。ずっとい

るっ もりで入 った会社を若い間にやめるひとには,と りわけいい大学を出てい

るひとほど,「やりたい仕事ではなかった」 という感想をよくもらすそうであ

る。「派遣のひとには,RJPに 近い形で,本 当のことを細か くいってや らなけ

ればだめだ」 というス トレー トな意見が人材派遣業のスタッフか ら聞かれた。

第3の 中途採用 と第4の フ リーターは,こ μまで 日本的人事慣行の中心では

なかった。 しかし,今 後のHRMの あり方を考えるうえで無視 できない領域で

ある。その領域でRJPの 適用可能性が示唆されているわけである。

IV.2.日 本企業のRJP指 向性に関する郵送質問票調査

労働省を拠点 として新たなHRMビ ジョンを探るために実施された質問票調
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査に,RJPと その効果にまっわる質問を挿入 した。調査 は,1993年1月 か ら3

月にかけて原則として郵送法で実施されたが,一 部の会社にっいては,留 置法

が用いられた。サンプルは,規 模と産業がばらっくように定められたが,大 企

業か らの回答が少なかったので,セ カンド・ウェーブの実施時には,訪 問調査

や電話でのフォmが なされた。有効回答率は,17.5パ ーセント(N=263)で

あった(そ の後のフォローで総サンプル数は428票 になった)。 この手の調査は

通常,大 企業中心になされることが多いが,こ のデータには多数の中小企業が

含まれている点に特徴がある。そのたあ,以 下の分析では,全 サンプルでパター

ンを探る以外に,規 模別のサブサンプルでの分析結果にも注目する。大企業 と

中小企業は,っ ぎのようなオペ レーショナルな基準で分けた。 従業員1,000人

以上を大企業に,従 業員300人 未満を小企業に分類 した16。また,サ ービス業 と

製造業との違いをみるために,両 者のサブサンプル別の分析 もおこなう。広義

のサービス業に含めたのは,金 融,保 険と(質 問項目でス トレー トに自社 を)

サービス業と回答 した企業である。製造業のサブサ ンプルは,所 属産業を尋ね

た質問項目に,文 字どおり製造業のカテゴリーであると答えた会社から成 って

いる。建設業からの回答企業が比較的多かったので,特 定の産業 としてはこれ

に注目した。その理由は,'3Kな どという言葉が流布 してしまっているので ,仕

事の性質を説明す るのにイメージー点ばりでなくリア リズムを意識せざるをえ

ない業種だか らである。

サーベイ ・データの分析結果の一部を,(1)RJP指 向性の測定 ,(2)RJP指 向

性とRJPの 成果 との関係,(3)RJP指 向性と学生 にとっての情報源との関係,

(4)RJP指 向性 と配置決定との関係,の1頂 に検討 していくことにしよう。

16)こ の カットオフ ・ポイントの間に入っている会社,っ まり従業員規模で,300人 か ら

999人 までの会社は,規 模別のサブサンプルか らは除外 した。大企業と小振 りの会社

とを明瞭に分けるためにこの中間ゾーンを除いたのである。また,こ こを除去 して

も,幸 い今回の調査では,む しろ大企業が少な目で,中 小企業が多か ったので,サ

ンプル ・サイズとしては十分の数の従業員300人 未満の会社があったからである。
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IV,2.1.RJP指 向性の測定

RJPと いうコンセプ トは,日 本では知 られていない。 したが って,ス トレー

トにその言葉を用いることはできない。そこで,こ の調査で はっぎのよ うな7

っの質問項 目で,そ の企業が人事の方針としてどの程度RJPに 近い考え方をとっ

ているのかを測定 した。スケールは,1.ま ったくちがう,2.や やちがう,3.ど ち

らともいえない,4,か なりあ七はまる,5.ま ったくそのとおり,の リッカート。

タイプ5ポ イント尺度である。厂以下の各項 目は,採 用活動の基本姿勢を記述 し

ています。貴社の採用政策にどの程度あてはまりますか」という質問の文言を

用いた。

(1)多 少いやなことで も,こ の会社の実際を知って もらうたあに,面 接の初

期の段階から明言するようにしている。

(2)採 用担当者にもっぱらいい会社のイメージをさわやかに訴えさせるよう

にしている(逆 転スコア)

(3)会 社案内には書けない,わ が社の挑戦課題や弱みも,面 接時には極力伝

えるようにしている。

(4)採 用活動に関 しては,イ メージよりもリアリズム(現 実主義)を 優先 し

ている。

(5)こ の会社での仕事の喜びとあわせて,仕 事のっ らさもきちんと伝えるよ

うにしている

(6)こ の会社の長所ばかりでな く,短 所 もわか ったうえで来てもらえる人材

を望む

(7)イ メージ先行と言われてで も,プ ラスの企業イメージやプラスの仕事 イ

メージを創っておきたい(逆 転スコア)

これ らの7項 目のうち,項 目(2)と項目(7)は,逆 転スコアで ある(RJP指 向

の高さではなく低さを測定 している)の で,っ ぎのような合成指標を算定して,

それをRJP進 行度(RJPP)も しくはRJP指 向性と名づけた。
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RJPP=((1)十6-(2)十(3)十(4)十(5)十(6)十6-(7))/7

産 業 別 のRJP指 向 性の スコアは,表5に 示す とお りで あ る。 産業 間 に と くに

大 きな差 はない(1要 因分散分析 でNS)が,サ ンプル数 が少なか った公益 企業

を除 くと,相 対 的に,RJP指 向 性が高か ったのは,サ ー ビス業 と建 設業 で あ っ

た。

表5産 業別のRJP指 向性の平均値の比較

(分散分析)

産 業(サ ン プ ル 数) 平均(標 準偏差)

建 設 業(N=33) 3.70(.50)

製 造 業(N=274) 3.63(.50)

公 益 企 業(N=2) 3.80C.28)

(電気 ガス,水 道)

運 輸 ・通 信 業(N=18) 3.61(,45)

卸売 ・小売業 ・飲食店(N=45) 3.58(.43)

金 融 ・保 険業(N=7) 3.63(.34)

サービス業(狭 義)(N=36) 3.71(.47)

そ の 他(N=8) 3.25(.53)

注F(7,415)=1.01,NS

IV.2.2.RJP指 向性 とRJPの 成果

RJPの 成果の評価基準が複数あることをさきに確認 した。 この調査では成果

にっいていくっかの基準から測定できるように2通 りの質問のしかたをした。

ひとっは,リ ッカー ト・タイプ5ポ イント尺度で尋ねた問いである。「ここ2,

3年 の新規採用者の組織への関わりかたにっいてお尋ねいたします。以下の各

項目がどの程度貴社の新人にあてはまりますか」という問の文言で,っ ぎの4

項目に回答 して もらった。

(1)仕 事の実際に非現実的な期待を抱 くひとはきわめて少ない。

(2)同 業他社の同種の仕事をする従業員を念頭におくと定着率が高い。

(3)入 社後の仕事での役割をしっかり明確に自覚 している。
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(4)入 社前 と入社後の期待のずれに相当のショックを受けるのがむしろ通常

である。

もうひとつは,よ りハー ド・データに近い形で,つ ぎの3項 目にっいて,パ ー

センテージで回答を得た。各項目の口口のところに数字を記入 してもらった。

(5)最 初の配置でうま く適応できていないと判断されるひとは,人 事部のフォ

ローでは,約 口ロパーセント 、

(6)最 近2,3年 の新人の定着は,約 口ロパーセント

(7)最 近2,3年 の要員計画に対する必要人員の採用実績は,約 口ロパ ーセ ン

トを充足

これらの複数の評価基準に対する,RJP指 向性のもた らすパフォーマンスは,
、

表6に示すとおりである。

表6RJP指 向性とRJPの 成 果の評価基準との相関

(相関分析)

全サンプル 鰈 中ノ1淦業 サービス業 鰈 驃
(N=428) (N=84) (N=290) (N=43) (N=274) (N=33)

新人への効果(問31)

(1)期 待へのワクチン化 .109* .113 .097 .147 .093 .233

(2)定 着率の高さ(同業他社比較) 一
.007 .oss 一 .080 .134 ‐ .07i .014

(3)入 社後の役割自覚 .123* .281**‐ .osi .oas .139* .isi

(4)リ ア リテ ィ ・シ ョ ック(R) 一
.151** 一 .090 一 .131*

一
.363*

‐
.izo*

一
.033

採用 ・配置のパフォーマ ンス(問32) ,

(5)最 初の配置での不適応者の 一 .058 一 .019 一 .035 一 .076 一
.025

一
.337#

パ ー セ ンテ ー ジ(問32(6))

(6)最 近2,3年の新人の定着率の .040 .045 一 .025 一 .138 .054 .168

パ ー セ ンテ ー ジ(問32(7))

(7)最 近2,3年の要員の採用実績の .124* 一 .039 .109# .232 .135 .273

パ ー セ ンテ ー ジ(問33(8))

注(1)欠 損 値 は,ペ ァ ワ イ ズ に 処 理

(2)*p<.05,*粒)<.01;#p<.10
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まず,表6に おける第1の 項目は,ワ ナウスのいわゆるワクチ ン効果にかか

わっている。RJP指 向性は,こ こでのデータでも非現実的な期待を抑制するの

に役立 っているようである。この効果はとくにサービス業と建設業でより顕著

である(統 計的な有意性水準は,サ ンプル数が大きくないためNSで はある一

一以下の分析でサブサンプル別の結果を論ずるとき,中 小企業と製造業は大サ

ンプルだが,そ れ以外のサブサンプルはサ ンプル ・サイズがかなり小さいこと

に注意されたい)。ある建設会社の人事部のひとは,こ の産業ではゴールデン・

ウィークでも現場は休みではないのが常態なのに,そ の時期に学生時代の彼女

とドライブ計画を練 っていた新人のケースにふれ,そ ういうこと(入 ってか ら

の リア リティ)は,事 前にもっと伝えるべ きだと嘆息 していた17。連休だか ら

といって気楽に休めると勝手に期待されたら困る業種である。それ以外にも,

職場の実際を,建 設業では事前に知 らせておく必要度が高いのかもしれない。

サー ビス業の会社の間でも相関係数が高かったのはなぜだろうか。これは,今

後ヒアリングを通 じて解明すべき論点である。推論にすぎないが,製 造業 と比

べて,仕 事の性質が漠然としているからかもしれないし,ま た対面接触で顧客

に常に接するサー ビス業の現場では接客にまっわる気苦労が大 きい,し たが っ

て向いていないひとにはっ らいからRJPの 必要度が高いのかもしれない。

第2に,入 社後の仕事での役割を しっかり認識 してもらうのに,RJPは いく

ぶんか貢献 している(表6の 項 目(3)参照)。 これは大企業でとくに顕著であっ

た(r=.281,p〈.01)。 大企業においてこそ,RJP指 向性を高めることが,仕

事の役割知覚に対 してより大 きなイ ンパク トを もっているのである。このイン

パク トは,サ ービス業よりも,製 造業や建設業でより高かった。

第3に,RJP指 向性の増大に応 じて,入 社後の リア リティ ・ショックが低減

されている(表6の 項目(4)参 照)。 リアリズムをないが しろにしていると,新

17)今 回の調査とは別の機会に,イ ンフォーマルに聞いたことである。



エ ントリー 。マネジメントと日本企業のRJP指 向性 47

人の入社前後の期待のずれが大 きくなってしまう。 リアルに伝えると,期 待 の

ずれが小さくなりショックを和 らげるのであろう。 リアリティ・ショックの低

減という基準か らは,サ ービス業でRJPの 効果が最 も強力であった(r=.363,

p<.05)。 しかし,な ぜか建築業では同等の効果がほとんど皆無 であ った。建

設業では,RJP指 向性を高めると,一 方で過剰期待へのワクチ ン化,入 社後の

役割知覚の明瞭化,さ らに(後 述するように)初 期の不適応者の比率の低下 に

大きな効果があるのに,他 方で,RJP指 向性の増大はリアリティ ・ショックの

低減には役立 っていない18。

第4に,RJPの 導入で期待される効果として,米 国の研究では定着率がまっ

さきにあげられていたが,向 業他社 との比較でみる限り,サ ービス業を除くと,

わが国ではこの面での効果はあまりないようである。おそらく労働市場の違い

や,雇 用制度の違いのせいであろう。最近2,3年 の新人の定着率のパーセンテー

ジで尋ねた場合 も,ほ とんど効果がなかった(表6の 項目(2)と項 目(6)参 照)。

ここで も,サ ービス業と建設業が例外である。ただ し,サ ービス業の場合にお

けるRJPの 定着率に対する効果は,同 業者との相対比較ではプラスであったが,

パーセントの水準では,マ イナス効果であった。建設業の場合,前 者で はプラ

スもマイナスの関係もなか ったが,後 者ではプラス(r=.168,NS)で あった。

これ らの結果の解釈は困難である。推論になってしまうが,建 設業の場合を少

し考えてみよう。データによれば,リ アリズムを導入 したか らといって,定 着

が同業他社に比べてよ くなるわけではないが,し か し定着する新人の絶対的な

パーセンテージは増大するのである。つまり,RJP指 向性を高めたか らといっ

て,建 設業のある特定の会社の定着率が同業他社と比べて高まるわけではない

18)RJP指 向性を高度にすることによって,過 剰期待を抑え,入 社後の役割知覚を鮮明

にすることはできても,建 設業ならではの入社後の リア リティ・ショックは低減で

きないことをデータは物語 っている。しかし,も しそうなら,なぜ リアリティ・ショッ

クを和 らげることができていないのに,新 人の定着率がRJP指 向性で向上するのか。

その背景にある事実やロジックは,こ のサーベイ調査だけからは不明である。
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のだが,そ の会社に入 った新人の最近2,3年 の定着率は,(他 社 と比べてではな

く)実 績のパーセンテージにおいて向上 しているのである。 このことは,建 設
...................

業のような業種では,特 定の会社というレベルよりも,産 業 レベルで仕事の性

質にっいてRJPで 知 らせる効果が生 じることを示唆 している。この産業で働い

てみたいという漠然とした希望をもっている学生のことを考えてみよう。その

学生は,よ ほど特定のある会社 に特別な愛着がない限 り,同 一産業 の他の会社

にも就職活動をするはずである。仕事の性質にっいてイメージが(よ すぎる場

合か,わ るすぎる場合かを問わず)先 行 しす ぎている業種では,特 定のいくっ

かの会社がRJPを より強 く指向していも,そ のことは実は自社だけの採用後の
..

定着率という意味でのパフォーマンスを高めるのではなく,業 界 レベルの定着
.............

パフォーマンスを高あていることになるのかもしれない。実際にどんな仕事を

させられるのかにっいて誤解の多い業種では,産 業 レベルでのRJP広 報 をお こ

なうことが,よ り適 した人びとのその産業への流入 と定着を促進するうえで肝

要であるといえよう。

第5に,最 初の配置場所で不適応になったひとのパ ーセンテー ジは,RJP指

向性とほとんど関連がないようであった(表7の 項 目(6)参 照)。 ここで も,非

常に興味あることに建設業がおもしろい動きを示 している。 この産業でのみ,

RJPは,初 期に不適応になるひとの比率を下げている(r=.337,p<.10)。 全

サンプルおよび他のサブサンプル別の分析では,な ん らRJP指 向性と初期 の組

織生活での不適応率との間には,関 係がみられなかった。 この点を深 く理解す

るためには,建 設業など特定の業種にっいて,RJP指 向性 という観点か ら,H

RMの エントリー ・マネジメントにっいて,イ ンテ ンシブな定性的研究が,今

後必要とされるであろう。それによって,他 の評価基準でもみられた建設業で

より際立った特徴が明 らかになるであろう。

第6に,採 用実績にっいては,辛 口のRJPが 必ずしも要員計画を大 きく乱す

わけではないことが確認きれている(表6の 項目(7)参 照)。 それどころか,大
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企業だけを例外 とすれば,他 のサブサンプルでも全サンプルで も,RJP指 向性

と採用実績 とはかなり強 く正の相関を示 している。ここでも,不 適応者の低減

という効果の場合 と同 じように,建 設業で より大 きな相関がみられた(r=

.273,NS)。 サービス業でも,RJP指 向性を強化 したほうが,か えって採用実

績が向上 している。RJPを 導入すると,応 募者の数が減り,そ のため必要 とす

る人員を補充できな くなるのではないか,と いう疑問がRJP哲 学に対 して根強
.....

く存在する。その点か ら,こ こでの分析結果は興味深い。RJP指 向性は,む し
...........

ろ採用実績を高めているのである。よりふさわ しい会社を自己選択をするひと

は,冷 やかしに会社訪問にくるひとよりも,実 際に内定通知をアクセプ トす る

可能性が高いという,RJP提 唱者のワナウスのいうロジックがかなり現実 にも

あてはまるようである。また,大 企業では,RJPは,採 用実績 にマイナスの効

果 もないかわりに,積 極的な効果 もない。 これはっぎのように考えるともっと

もである。大企業には,そ の知名度ゆえ募集 している数 くらいの新人が,RJP

を推進 しているかどうかにかかわりなく来るのであろう19。

IV.2.3.RJP指 向性と学生にとっての情報源

さきのII.1項 でエントリー ・マネジメントの既存研究の レビューで,い っ

たん入社すると新 しい環境に適応するために新人には様々な情報源があること

にふれた。フィー ドバ ックは,適 応のための資源である。入ってからに比べ る

と,入 社前の情報源 は,ず いぶんと限られている。 しかし,RJPを 実施するに

は,そ の限 られた情報媒体を うまく活用 しなければな らない。

その点を検討するたあに,質 問票調査で就職に際 して学生が接することがで

きるであろう情報源やア ドバイス源の各々にっいて,会 社の側の姿勢を重視度

19)測 定 が難 しいので今回のサーベイ調査では扱わなか ったが,採 用実績にっいて要員

をどの程度満たしたかという定量的評価(っ まり,ヘ ッドカウントが合ったか どう

かの評価)だ けでなく,よ りふさわ しいひとが採れたかどうかという定性的判断で,

RJPの この面での評価を今後調べてみる必要がある。
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という観点か ら尋ねた。情報源のカテゴリーとしては,(1)会 社案内,(2)リ ク

ルー ト,日 経,ダ イヤモンドなどの媒体 ,(3)そ の他のパ ンフレッ ト(「 どのよ

うな」パ ンフなのか特定化 してもらうための短い自由記述欄をこの項目には付

加 した),(4)採 用担当者,(5)採 用担当者以外の貴社の若手社員の素顔,(6)採

用担当者以外の貴社のベテラン社員の素顔,(7)マ スコミに載る社長の声,(8)

貴社の取引先,お 客筋の声,(9)同 業他社,(10)応 募者の両親,の10項 目にっ い

て重要度を尋ねた。スケールは,1.全 然重視 しない,2.ほ とんど重視しない,3.

やや重視する,4.か なり重視する,5.非 常に重視す る,の5ポ イン ト尺度を用 い

た。問の文言は,厂貴社に入社希望する応募者が接す る情報源の うち,貴 社 と

しては(対 学生関係で)ど れをとくに重視 していますか」である。

このように して測定された情報源の各項目重要度 とRJP指 向性との相関のパ

ターンは,表7に 示すとおりである。

表7RJP指 向性と学生にとっての情報源に対する会社側の重視度

(相関分析)

全サンプル 鰈 中ノ1淦業 サービス業 鰈 驪
(N=428) (N=84) (N=290) (Nlt3) (N=274) (N=33)

入社前の情報源(問30)

(i)会 社案内 .035 一 .oas .068 .121 .039 .180

(2)リ ク ル ー ト,日 経, .036 一 .100 iii .274# .032 .267

ダイヤモンド等の媒体

㈲ その他パ ンフ .062 一 .176 .084 .247 .083 .135

(4)採 用担当者 .099 .135 .040 .195 .oso ユ80

⑤ 採用担当者以外の若手社員 .oao .oao .009 .172 ,015 .396

(6)採 用担当者以外のベテラン社員 .097# .176 .068 .179 .07s .386

(7)マ ス コミに載る社長の声 .073 .187# .045 .201 .096 .407

(8)取 引先,客 筋からの声 .oa7# .064 .osi .370 .oas .286

(9)同 業他社 一
.089#

一
.180

一
.059 .006 一 ユ10# 一 .008

⑩ 応募者の両親 一
.004 1'1 一 .004# .125 ‐ .ozs .065

注(1)欠 損 値 は,ペ ア ワイ ズ に 処 理

(2)*p〈.05,#p<.10
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まず第1に,全 サ ンプルでみると,RJPの 推進に際して会社の側がいちばん

重視 しているのは,採 用担当者であることがわかる(た だ し,相 関はざほど大
..................

き くない。r=.099,p〈.05)。 リア リズムの担 い手 としての 採用 担 当者 の役 割

につ いて は,イ ンフォーマルなイ ンタビュー調査 の結果 と一致 してい る。 しか

し,サ ブサ ンプル別 にみる とずいぶ ん様相が異 な る。採用 担当者 の重視 度 とR

JP指 向 性 と の相 関 が と くに大 き いの は,サ ー ビス 業 と建 設 業(r=.195,

r=.180,と もにNS)で,っ いで大企業 であ る(r=.135,NS)。 中 小企 業で は,

お そ らくOBリ クル ータを体系的 に活用 して いるこ とが 少 な いせ いか,こ の相

................

関が低い。また,全 サンプルでみると,会 社案内,リ クルー トや日経などの就
...................................

職案内,お よびその他のペ ンフレットの重視度とRJP指 向性とはほとんど相関
　 　 　 　 　 へ

して いない。 ところが,こ こで もサ ブサ ンプ ル別 に結 果をみ るとっ ぎの2点 が

注意 を引 く。 ひ とっ には,大 企業の場合のみ,フ ォーマルな会社案内や リクルー

トブ ック,そ の他 のパ ンフを重視 してい る度合い は,RJP指 向 性 の高 さで はな

　 　 　 り

く低さにかかわっている。っまり相関が負なのである。このことは,大企業の
.................................

人事部が,リ ア リズムを指向するなら,む しろこれらリクルー ト・ブック型の
.............

媒体 に は頼 らないほ うがいい と考えてい ることを物語 って いる。 もうひとっ注

意 を引 く点 と して,サ ー ビス業 と建設業で,こ れ ら公式 の媒体 の重要 度 がRJP

の進 行 とけっこ う相関 してい ることであ る。 と くに,リ クルー ト,日 経,ダ イ

ヤモ ン ドなどの媒体 を重視 して いる程度 は,か な り高 い相 関係 数にな って い る

(r=.274,p<,10;r=.267,NS)。 な ぜ,こ れ らの業 種 で,リ ア リズム を高 あ

るた めの情報媒体 として,(ふ っ うはあま り特徴がない とされが ちな)リ クルー

トブ ックなどの重視 度が高 いのだ ろうか。今後 この点をふ まえた ヒア リング主

体の調査が要請 され るで あろ う。

第2に,全 サ ンプルでは とくに 目立 たないのだが,規 模別 のサ ブサ ンプ ルで

みると,エ ス タブ リッシュした大企業 で は,マ ス コミに載 る社長 の 声を重 視す

る程度 とRJPの 進 行度 とがよ く結 びつ いて いる(r=.187,p<.10)。 中 小 企業
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では,お そらく社長の発言がマスコミで報 じられることがあまりないであろう

から,こ の媒体は重視 しようがない。重視 してもあまり目立たないか らRJPと

っながってこない。ここでの相関分析か らみる限 り,中 小企業の場合,ど の項

目も相関が低い。ふっうに考えっくような媒体を通 じて,中 小企業が リア リズ

ムを導入するのは難 しいのかもしれない。あるいは,さ きにRJP導 入の限定条

件で述べたように,応 募が十分にあるのかどうかが問題 になるような組織体 に

は,RJPは 向いていないのか もしれない。

さて,大 企業の場合,学 生にとってイ ンパーソナルなマスコミ経由の社長の

声が,よ り親密に出会 うはずの採用担当者の話以上にRJP推 進の担い手 として

重視 されているのはなぜであろうか。社長の発言は,通 常マスコミに載 るがゆ

えに,タ テマエ,リ ップサービスに終わる場合が多いと考えられる。 だか ら,

リアリズムを伝える経路として,そ れは一見適 していないように思われる。 た

だひとっ納得のいく解釈を探すとすれば,大 企業では会社案内やリクルー トブッ

クなどで リアリズムが伝わ らないとあきらめているので,お りおりの社長の発

言のほうが,ぽ ろりとホンネが混 じるので現実感が高いと考えられているせい

かもしれない20。大企業のサブサンプルの相関分析を表7で縦にみていくと,マ

スコミでの社長の声は,他 のどの項目よりも高い正の相関(r=.187,p<.10)

を示 している。ただし,産 業別にみるともっと大 きな相関係数の値がみられる。

業種としては,建 設業で次いでサービス業で,社 長の声の役割が大 きいよ うで

ある(そ れぞれ,r=.407,p<.05;T=.201,NS)。

第3に,入 りたいと思っている会社の外部の声 としては,そ の会社と取引の

ある他の会社や顧客の声 と,同 業他社の声 とがある。そのうち,同 業他社の声

にっいては,基 本的には,そ のRJPへ の効果は弱いか,あ って もネガティブで

20)ミ ドル,ホ ワイ トカラーの処遇をめぐる組織のリアリズムにっいては,一 部の会社

では,皮 肉なことに社長の発言(し ば しば失言)が,大 きくマスコ ミに報 じられ,

その会社の人的資源に対する現実主義的なスタンスが,思 わず露呈されている。 そ

れは,も ちろん会社案内には書けないことである。
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ある。ある会社に応募する学生は,そ の会社の属する産業に興味をもって いれ

ば,当 然競合他社 にも足を運ぶであろう。そこで,「他 にどのよ うな会社を受

けていますか」 というようなや りとりになれば,他 社にっいての意見を自然 と

耳にすることになる。また,実 際に同 じ産業内の,あ る会社 とある別の会社 と

の問で迷っていたら,積 極的に意見を求めるであろう。 しか し,こ の情報 が中
　 　

立的,あ るいはリアリスティックであるとは考えにくい。データか らは,人 事
...................................

部のひとたちが同業他社か らの声をRJPの 進行には効果がない,あ るいはマイ
　 コ 　 　 　 　 　 　 　 　 コ

ナス効果だと考えていることが判明 した。

これに対 して,取 引先の声は,サ ービス業で際立 ってRJP指 向性 との相関が

高い(r=.370,p〈.05)。 製造業での相関はない。たとえば,流 通業や小売 り

を考えればわか るとおり,こ の業種の会社は,常 に顧客や仕入れ先 と対面 で日

常的に接触 している。実際に自分がお客さんとしてそこのサービスを利用 した

り,そ こで買い物したときの印象からその会社にっいて(少 なくとも会社案内

よりは)リ アルに知 ることになる21。入 りたいと思う会社にっいて ,そ の会社

と取引関係のあるひとの意見は,同 業他社の声よりは中立的であろう。なお,

取引先か らの評判の重要度とRJP指 向性 との相関は,サ ービス業に次いで,建

設業で も高い(r=.286,NS)。

第4に,こ れまですでにいくっかの項目でふれてきたことだが,建 設業 が全

サ ンプルもしくは他のサブサ ンプルと比べて,独 特な相関パターンを示 してい

ることが注意をひく。 日本の産業社会でも,、RJPの ような哲学や手法を考 える

のが意味あると思われる職場は,な んらかの理由でイメージがよすぎて入 って

か らの幻滅が大 きい業種(た とえば,フ ァッション関係の会社) ,新 人の定着

がわるく高い離職率に悩んでいる職種(た とえば,証 券業界の営業) ,あ るい

はリアリズムを多少 とも伴いなが ら3K職 場というようなネガテ ィブなイメー

21)製 造業でも,産 業財メーカーでは,取 引先か らの声の重要性が増すかもしれない。
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ジが一人歩きしてしまっていてそれに対処する必要のある業種(た とえば,建

設業の現場)の3通 りである。第3の 例に当たるという理由 と,サ ンプルの分

布が多かったので単独の業種でひとっのサブサンプルとして扱えそうだという

理由とにより,建 設業だけを独立に取り上げて相関分析をみることにしたので

あった。表7で みる限 り,確 かに実際建設業は,RJPを 進めるうえで どの情報

源を重視するのかという観点からも,か なり独自のパ ターンを示 している。

第5に,こ れまでのイ ンフォーマルなヒアリングで,し ば しば両親 の声が,

就職の情報源,ア ドバイスとして,い い意味でもわるい意味でもよ く出て くる

ので,こ の質問票調査にもこの項 目を入れてみた。いい意味では,他 の情報源

以上に親身に考えてくれるか らである。わるい意味では,そ の情報やア ドバイ

スが必ず しも適切ではない(さ らに極端な場合には,学 生個人にとって も企業

にとっても迷惑になっている)か らである。とくによく耳にした意見は,非 常

に優良な中小企業で も,親 が反対するので,応 募者の最終説得に苦労す るとい

う採用担当者の声である。その意味では,RJP指 向性と学生への情報源 として

の応募者の両親に対する人事部の重視度とは,負 の相関をするのではないかと,

事前には予想された。結果は,中 小企業に限らず他のどのサブサンプルで も,
..........

全サ ンプルでも,RJP指 向性 となんら関係がなかった。 リア リズムの推進に際
...................

して,あ まり両親の声を気にすることはないようである。

さて,こ の本稿では分析の対象とはしなかったが,RJP指 向性 とかかわる学

生の就職情報源にっいては,こ こであげた10項 目とは異なるところで,独 自な

取 り組みが必要なのか もしれない22。フィルムやビデオを作成するところまで

いかなくとも,あ る職種にっいては,プ ルーデンシャル保険がお こなったよう

なユニークなパ ンフレッ トが発案される必要があるのかもしれない。 この点に

22)今 回の質問票調査の問32で,「 貴社では採用向けの 『戦略広報』をしていますか」と

いう問に 「はい」と答えた回答者に自由記述でそれを 「どのように展開 しています

か」と尋ねたが,ア ンケー トの形式では十分に意味のある回答を得 られなかった。

今後の定性的な調査では,こ の点 もっっこんで聞 くに値するであろう。
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っ い てわが国におけ る稀 な例 と して ,キ リン ビール株式会社 の関連会社 キ リン

レモ ン ・サー ビスにおけ る試みが ある。 ドキ ュメ ンタ リー風の小説の ような冊

子で,そ の会社で営業をす ることのっ らさと誇 りがバ ラ ンスよ く感動的 に リア

ルに描か れて いる(キ リンレモ ン ・サ ー ビス株式会社総 務 部人 事担 当企 画 ,㈱

ユー・ピー・ユー製作 『僕 の前 に は
,オ フロー ドTheWayLookingforMy

self1988)0

IV.2.4.RJP指 向性と配置決定

リア リズムがうまくエントリー ・マネジメントに導入されると,個 人の側は,

その会社で実際にどのような仕事をやるのかにっいて,伝 統的な採用法を とっ

ている場合よりも,し っかりとした期待をもっているはずである。 したがって,

人事部としても,入 社後の配置にっいて,個 人の持ち味と会社の特徴 との マッ

チングをよく考えた配置をしなければならない。たんなる要員計画で ,頭 数合

わせのパズルのようにひとを動かすのではなく,本 人の能力,適 性,希 望 と会

社の人事方針やさらには経営戦略まで見据えたうえで,新 人の配置がおこなわ

れる必要がある。

この点にっき,上 記の情報源の重視度の場合と同 じ5点尺度で ,表8に あげ

る6項 目について,「配置の決定に際 して,ど の程度重視 しているか」 を尋ね

た。この表には,こ の重視度 とRJP指 向性との相関のパターンが示されている。
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表8RJP指 向性と配置決定における重視項目

(相関分析)

全サンプル 鰈 中ノ亅企業 サービス業 鰈 驃
(N司28) (N鶚84) (N=290) (NX13) (N=274) (N=33)

配置決定における重視項目

(1)本 人 の一般的な能力 .118 .046 ユ33* .252 .128 一 .089

② 本人の仕事に対する適性 .osl ‐ .ois ユ24* .ユ77 .i5s* 一 .167

(3)本 人 の希望 .097 .107 .121 .104 .119# .311#

(4)会 社 の要員計画 .053 .075 .ozi .00s .035 .303#

⑤ 採会社の人事方針 .184 .122 .147 一 .075 .162** .378

(6)会 社の経営戦略 .122 .oii .124 .195 .07s .140

注(1)欠 損 値 は,ペ ア ワイ ズ に処 理

(2)*p〈.05,**p<:.01;#p<.10

全サンプルをみると,個 人の側の能力と会社の側の人事方針 と経営戦略の3

項 目への重視度が,RJPと 相対的に強 くかかわ っている。しか し,サ ブサ ンプ

ルごとにかなりパターンが違 うのでそれを順にみていくことにしよう。

第1に,大 企業では,個 人の適性や会社の戦略の項目における相関がほとん

どゼロである。RJPを 推進 しているがゆえに,適 性や戦略とのか らみで新人を

配置す るということは,か えって大企業ではおこなわれていない。表8の 大企

業の例で項 目間での相関係数の大 きさをみると,相 対的には本人の希望 と人事

方針を配置に関 して入事部が重視 している会社のRJP進 行度が高い。個人の能

力ばか りでなく,そ れ以上に個人の希望を重視 していることのほうがRJPの 進

行と高い相関を示 している。 これは,RJPの 本来のねらいと一致する結果であ

る。

第2に,中 小企業では要員計画がRJPと の関連ではとくに問題 にな らないこ

とが目立っ。それ以外の項目では,い ずれもある程度の大きさの正の相関を示

している(rの レインジが.121と.147の 間ですべて5パ ーセ ン トの有意性水準
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である)。RJP指 向性との相関は,か なり一様である。 と くに際立 って相関の

高いものはない。

第3に,サ ービス業では,個 人の能力 と適性,会 社の戦略のところで相関係

数が相対的に大 きい。逆に,会 社の要員計画や人事方針のところでは小さい。

リアリズムに熱心なサービス業の会社は,配 置にあたって,能 力 と戦略にと く

に注意 しているわけである。

第4に,製 造業では,会 社の側の要因をみると,要 員計画の重視度の相関係

数が低いのはサー ビス業と類似 しているが,人 事方針と経営戦略の重視度がサー
....................

ビス業の場合と逆転 している。メーカーでは,RJPを めざす会社ほど,新 人の
..................

配置に関 して人事方針が尊重されている。サービス業ではRJP指 向性 との相関

の高か った戦略は,メ ーカーの問ではRJPと かかわ っていない。

第5に,こ こで もまた,建 設業だけは,と おりいっぺんの解釈を拒むほどに,

際立ってユニークな相関のパ ターンを示 している。それは,全 サ ンプルで も,

あるいはその他のサブサンプルでも見られなかったパ ターンである。建設業で

は,RJP指 向性の高い会社ほど,新 人の配置決定で,顕 著に本人の希望 と会社

の人事方針 と要員計画をいっそう重視 している。その相関係数はかなり高 い

(それぞれ,r=.311,p<.10;r=.303,p<.10;r=.378,p〈.05)。 これらと比

べると値は小さいが ,戦 略も他のサブサンプルと比べると,サ ービス業の場合

にっいで高い相関係数を示 している。また,た いへん不可解なことに,こ の産

業でのみ,個 人の適性という項目で相関係数が負の値を示 しているのが目立っ。

っまり,RJPの 進んでいる会社では,む しろ適性を軽視 した配置決定がお こな

われているということをこの相関は示 している。

これ らの項目を配置の決定時に重視すること(あ るいはしないこと)とRJP

の進展とがいかなるロジックで関連性をもっのかは,本 調査からは不明であり,

今後の産業 ごとのケース ・スタディにさらなる探求を期待 したい。
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V.結 び

シャイ ン(1968)は,組 織に入ってか らの社会化に対する個人の反応 には3
............

通 りあるという。それは,反 発と創造的個人主義 と画一性である。組織の価値

や規範のすべてに反発す るのも,す べてを画一的に受容するのも問題である。

独創的なことをしそうなひとを普通のひとにしてしまうのが社会化なら問題で

ある。創造的個人主義 という用語 は,基 軸 となる価値は受容す るが,そ れ以外

のものはうのみにせず,自 分で考えるひとを指 している23。

多 くの企業で経営者 も人事部 も個の尊重を提唱 している(cf.,金 井他編,

1991)。 しか し,現 実には個の尊重のためにいったいなにをおこなって きたの

だろう。たとえば組織の入り口で,な にを して きたのか。新 しい世界 は,そ の

世界に入って しまわないとわか らない。だか ら,個 人がほんとうに自分を生か

せる組織を しっか り探そうとすれば,リ ア リズムに徹 したRJPの ような哲学が

必要 となる。 しか し,一 部の先進的な例外を除けばこれまでは,と もすれば員

数管理のようなエントリー ・マネジメン ト(入 り口管理)し か していなか った

のではないか。それでは組織の入 り口の時点から個の尊重がないということに

な らないか。ある意味では,キ ャ リァの選択とは,組 織の側と個人の側がそれ

ぞれにリアリズムの度合いを高めるプロセスでもある。入 り口で,た だ応募者

の数が多ければ多いほどよいという前提に立 って しまうか ら,リ アリズムをっ

い忘れがちになる。バブルのはじける前の労働力不足時代にはとくにその傾向

が強かったのではないだろうか。

理論的には社会的交換理論で,自 分をありのままに示す(自 己開示)こ とを

双方がおこなうことが,ひ ととひととのっながりを創 り出すと考えられてい る

(cf.,ワ ージー他,1969)。 ひと(新 人)と 人びとの集まり(会 社)と の関係で

23)日 本 の産業社会における個人主義の問題にっいては,ミ ヤナガ(1991)を 参照。
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も,そ れぞれが 自己 ・自社 をきちん と物語 ることが必要 で はないか(cf.,金 井,

1993b)o

V.1.RJPで も伝 えるのが難 しい組 織文化

リア リズムに徹 した ビデオ,パ ンフレッ ト,あ るいは リクルー タの トー クに

きちんと配慮 して も,当 該組織 た入 る前のひ とに組織文化 を伝え るの は,依 然

と してチ ャレンジであ る。 とい うの も,「文化 についての知識 は,暗 黙で,脈 絡

が あ り,イ ンフォーマ ル な もの で オ フ ィシ ャルで は な く,共 有 され,創 発的

(emergent)な ものであ る」(ル イス,1990,p.89)か ら。

しか し,そ れで も リア リ.ズムの哲学で エン トリー ・マ ネジメ ン トを して い れ

ば,新 人が入社後,疑 問 に思 った ことにっいて,疑 問が提示 され議論 が お こ り

やす いであろ う。新人 は コンテ クス トを知 らな いか らこそ,大 半の成員 が 自明

視 してい ることに疑問 を提示で きる貴重 な資源で ある(金 井,1993a)。 新人 は,

リクルー タに対面接触 したと きに,オ フィシ ャルなパ ンフ レッ トには書 かれ て

いない具体 的な(と きに生 々 しい)エ ピソー ドを聞 きたい ものであ る。 うま く

エ ピソー ドを リアルに物語 ること牟で きれば,組 織 文化の一端 は応募者 に も伝

達 され るであ ろう。 自社 をどのよ うに提 示す るの がいいのか についての基本 ス

タンスが人事 部 によ って確立 されていない と,リ クル ータが学生 に会 った とき

に,ど のよ うな説 明をす るのか にっ いて の基本方 針が ない ことになる。

あ る会社の人事部で は,「 会社 に対 して文句が あ り斜 に構 えて い るひ とが い

た ら採用担当 に回す のに限 る」 といわれて いる。 それは,リ クルー タになると,

学生 に自分の会社 のいい ところを伝えな いとだ めだ と思 って,会 社 のいい と こ

ろばか り語 る うちに,斜 に構え るこ とが な くな るか らだ そ うである。 リクルー

タを して いる間 に,自 社が前 よ り好 きにな って しま うので あ る。

た いへん興味 あ る,ひ との使 い方 だが,こ のよ うな場合,そ の会 社 は と くに

基本 スタ ンスをあ らためて内省す る必要が ある。 そ う しないと暗黙の仮定 とし
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て,リ クルータはいいことだ けを語 る とい う姿勢 が広 く受け入れ られ,リ ア リ

ズムが忘却 されて しまうことにな る。 リクルー タは文書 には書 けない会社 の実

際 の フレーバ ー,組 織文化の一端 を伝 え るメッセ ンジャーで もあ る。

本稿 はRJPの 可 能性を探 る試みで はあ った。 とはいえ,そ れを うの み にす る

必要 はな い。RJPに はそれが生 まれ たアメ リカで も批判があ る。 もっと も納得

のい く批判者が ルイス(1980;1990)で あ る。彼女 は,(1)コ ンテ クス ト(脈

絡)な しに会社 のことが伝わ るか,(2)入 る前 のひ とが組 織 に入 る前 に どの程

度本 気で耳 を傾 け られるか,(3)フ ォーマルなオ リエ ンテ ー シ ョンに内部 者 が

出て もタテマエで話 して しま うのではな いか,と い う疑 問を投 げかけ る(ル イ

ス,1990,pp.118-119)24。 も っともな批判で はあ るが,だ か らとい って,会

社 の いいと ころばか りをイメー ジと して伝え るのが,リ ア リズムよりもい い と

いうことにはけ っしてな らないであ ろう。

V.2.働 く個人の側の リア リズ厶

本稿では,企 業の側の採用活動におけるリアリズムをもっぱら論 じてきた。

しかし,採 用活動は相手のある話である。互いに。それでは,学 生が リア リズ

ムで就職活動 したときにどのような帰結が生 じそうであろうか。

会社がいいことばか りを語るとしたら,通 常は学生もそれに劣らずいいこと

ばか りを物語 る。 しか し,わ た しのゼミ生のひとりは,採 用担当者におそ らく

ネガティブに理解されるリスクをとりつっ も,は っきりとした主張をしだ。 ひ

24)こ の疑問は,さ らに深 く考えると,個 人と組織が見合いをするときに,そ もそ もリ

アリズムは可能か,と いうさきにふれた問いにまでいきっいてしまう。婚約す る相

手のリア リティは,や はり結婚 していっしょに住むようにならないとわか らない。

入社でもいっしょで,ル イス(1980)は,組 織にエントリー前の段階 を考え るRJP

手法 やその背景にある哲学よりも,入 ってからの リアリティ ・ショックに,ど のよ

うに対処するのかというエ ントリー後のプロセスに注目するほうが有望だ と考えて

いる。本稿ではエントリー時のRJPに 注 目したが,そ れはエントリー後の意味生成

(sensemaking)の 問題を軽視 してよいと考えているわけではけっしてないこと

を注記 しておきたい。
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とっには,「自分はわがままであること,好 きな ことを早 くさせて くれる会社

がいいとこ」を延べ,も うひとっには,「営業はいやだ し向いていない」 こと

を明言 した。あわせて 「できれば企画や経理の仕事に就きたい」とはっきりいっ

た。

このスタンスで臨むと彼がいい会社だなと事前にイメージしていたある大企

業(X社)は,「 わがまま」「営業いや」というリアウズムのせいかどうかはわ

からないが,そ の発言 とともにそれ以後の就職活動でご縁がなくなった。 しか

し,彼 がよさそうな会社だと思っていた もうひとっの大企業(Y社)は,リ ア

リズムの発言を受けっっ,彼 に内定を出し,彼 もそれを受けた。X社 は,非 常

に有望な人材を逃 したようにわたしには思える。 しか し,そ れを逃 したことが,

彼にはよかったか もしれない。 自己主張 したいと思 っているのに,そ れがで き

ない会社に入 ってがまんを通すことはないのかもしれない。Y社 は,ふ ところ

が深い。 リア リズムを受けとめたうえでの内定だから,そ れはともにいいこと

ばか り見せあった結果の内定ではない。人事部の多数の方々が,な にを したい

のかはっきり希望をいってもらったほうがやりやすいといわれる。しかし,い

っになったらそのような リアリズムがきちんと根付くのであろうか。

ビリー ・ジョエルは,あ るバ ラー ド。ナンバーのなかで,「 あなたの いいと

ころ(thebestofyou)」 は見たから,「あなたの残 りの部分(therestofyou)」

を見たいという歌詞で恋人間のやりとりを唄った。ベス トとレス トが韻を踏ん

でいる。エントリー ・マネジメントも,恋 愛と同様に相手のある話である。 も

し,ど ちらもが仮面 しか語 らず,残 りをしゃべらなかったら,組 織の入 り口に

おいて,個 人の側 も組織の側 もム リした出発点に立脚 していることになる。へ

たをしたら,一 方だけ誠実に振 る舞 うのはいやだと思 って,囚 人の ジレンマの

ような状況になり,個 人も組織 もジョーカーを引いてしまうか もしれない。

(1993.8.25.)
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