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大学新卒者採用における「即戦力」とは何か

一 採用 担当者に対する聞き取り調査をもとに一

岩 脇千裕 （労 働 政 策研 究 ・研 修機構 ）

1 ．問 題

　 今 日、大 学 新 卒 者 を 取 り巻 く環 境 は 大 き く 変 化

し た 。大学 は ユ ニ バ ーサ ル 化 の 進行 に よ り教育 の

質 の 維持 が 課題 とな っ た 。企 業 は 雇用慣行 の 見直

し に 伴 い 学校 へ 職業 に 役 立 つ 「能力 」 の 育成 を 要

望 し 始 め た。大 学教育の 内 容 と産業界 が 必 要 とす

る人 的 要 件 と の ミス マ ッ チ が 顕 在 化 し た 結 果 ，職

業 的 レ リバ ン ス の 向上 を 目指 し て 高等教育改革 が

進 め られ つ つ あ る 。 企 業 は 新 卒者 に 何 を 求 め る よ

うに な っ た の だ ろ うか 。

　 90 年 代 半 ば 以 降，日本 企 業 は，終 身 雇 用 や 年 功

主 義賃金 な ど の 従 来 の 日本的雇 用 慣 行 か ら ， 非 正

規雇用
・
中途 採用 の 増 大 と成果 主 義 と に 代表 され

る 新 しい 雇 用 管理 へ の 移 行 を 目指 して き た。大学

新卒者 に つ い て も採用 を 抑制す る 企 業が 増 え，卒

業後 も非 正 規 の 職 に 就 く者 や 無 業 と な る者 が 増 え

た。正 規雇用 の 場合 も採用方針 は 大量採用 か ら少

数厳 選 へ と転 じ要 求 水 準 は 上 昇 した。近 年 、新卒

求 人 倍 率 は 回 復 し た が 厳 選 傾 向 は 継 続 し 、新卒者

に も 「即 戦 力 」 が 求 め られ る よ う に な っ た とい う

通 説 は 健 在 で あ る。企業 は 本当 に 「即 戦 力 ］ を 求

め る よ うに な っ た の だ ろ うか。そ うで は な い と し

た ら、企業 が 新 た に 求 め る よ う に な っ た 「能 力 」

と は どの よ うな もの な の だ ろ うか 。本研究 で は こ

れ ら 二 っ の 問 題 を 明 らか に し た い
。

　な お 本研究 で は 、採用時に 評価 の 対象 とな る も

の をす べ て 「能 力 1 の 要 素 と し，以 下 で は 括 弧 な

し で 表 記 す る。ま た 本研 究 は （株）リク ル ートワ ー

ク ス 研究所 の 客員研究員 （2005 年 4 月〜2006 年

3 月 ） と し て の 成 果 を 再 検 討 した も の で あ り、調

査 研究 に ワ
ーク ス 研究所 か ら の 協力を得 て い る。

2 ．先行研究

　 企 業 が 新 卒者 に 求 め る 能 力 を 明 ら か に し た 研

究 に は、日本労働研究機構 （2000 ），根本 （2004 ），

労働政策 研 究 ・研 修 機 構 （2006 ） な ど が あ る が ，

い ず れ も 選 択 式 の 質 問 紙 調 査 で あ る た め 項 目 に 設

定 されなか っ た 能力を検討 で きない 。新卒者 に 求

め られ る 能 力 の 全 体構 造 を み る た め に は，自 由 回

答 を 分析 す る 必 要 が あ る。そ こ で 発 表 者 は，就 職

活 動 用 企 業 総 覧 に 掲 載 され た 新 卒 者 に 求 め る 能 力

に つ い て の 言 説 を、数 量 的 に 分析 し時系 列 で 比 較

し た （岩脇　2004 ，2006a ）。そ の 結果，企 業 が 求

め る 人 材 像 は，長 年 多 く の 企 業 が 用 い 続 け る普 遍

的な言 葉 と ，特定 の 時代 で の み 多 くの 企 業 が 用 い

る 流行 の 言葉 か ら構成 され ， 普 遍 的 な 言葉 が 用 い

られ る 文 脈や流行 の 言葉 の 変化 は，潜在能力 の 高

い 者 を 育 て る 方 針 か ら顕在 能 力 の 高 い 者 に 自 ら

育 っ て も ら う方 針 へ と い う採 用 方 針 の 変 化 を 反 映

し て い た。後者 の 方針 の 方 が 教育訓練 に 必 要な時

間 は 短 い
。 広 い 意 味 で 、新 卒 者 採 用 方針 の 「即 戦

力 」 志 向が 深ま っ た と み なす こ と もで き る。

　 しか し
一

般 に 「即 戦 力 」 と は ，職 務 経 験 を もつ

中途採 用 者や専 門 ス キ ル を もつ 派 遣 労 働者な ど
，

採用後教育訓練無 しに 職務 を 遂行 で き る 者 を 指す。

職 務 の 遂行 に は，抽象 的で 基礎 的な能 力 だ け で な

く特 定 職務 に 独 自の 具体的 な 能 力 が 必 要 で あ る。

岩 脇 （2004 ，2006a ） が 用 い た 資料 は 新 卒者 全 体 を

読者 とす る た め ，特定職務 に 独 自の 具体的な能力

の 記 述 は ほ と ん どな い 。ま た 言 説 上 の 求 め る 人 物

像 は 実 際 に 評 価 され る 能 力 と
．一
致 す る と は 限 らな

い 。こ れ らの 問 題 を解 決 す る に は ，採 用 対象 とな

る新卒者 の 層 を 限 定 し た 上 で ， 実 際 の 採 用 に 携 わ

る人物 に 評価項 目を詳細 に 尋 ね る 調査 が 必 要 だ ろ

う。 そ こ で 本研 究 は ，四 年 制 大 学 の 文 科 系 学 部 卒

の 新卒者 を 総合職 と し て 採用 す る 場合 に つ い て ，

採 用 担 当 者 に 聞 き 取 り調 査 を 行 っ た 。 そ の 結果 を

もとに先 の 二 つ の 課 題 に 取 り組 む 。

3 ．調査 概要

日 時 ： 2005 年 6 月 　プ レ 調 査 3 社

　　　2005 年 7〜9 月 　本 調 査 42 社

対象企業 ： 首都 圏・大阪府 ・愛知 県 に 本社 をもつ 、

1992 年 以 前 に 設 立 され た 建 設 ，製 造 ，商 業，金 融 ，

サ ー
ビ ス 業の 著名 企 業。そ の うち 2006 年度 に 文

科系学 生 を 採用 し た 40 社を分析対象 と し た。

対象者 ： 現 場 の 採 用 担当責任者

聞 き 取 り内容 ： 四 年制大学 の 学部卒 ・文 科 系 ・総

合 職 の 採 用 に つ い て 以 下 の 7 点 を尋 ね た 。

  学生 と の 最初 の 接触 か ら内定 ま で の 採用段 階。

  各採 用 段 階 で 合否 を 分け る能 力。

  能 力 の 有 無 を 確 認 す る 具 体 的 な 指 標 や 方 法。

  採 用 方 法 や 能 力 は 90 年代 以 降 に 変化 し た か 。

  採 用 方 法 ・能 力 が 変化 した ／ し な い 理 由。
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  評 価 対 象 能 力 を ，あ ら ゆ る職 務 に 必 要 な 基 礎 能

力 と特 定 の 職 務 に 独 自 の 能 力 と に 分 け て も ら う。

  広 報 物 上 の 求 め る 人 材像 と ， 聞 き取 りの 中 で 言

及 され た 能力 と の 関係。

4 ．課題 1）企業 は 大学新卒者 に 「即戦 力」 を求

め るように な っ た の か 明 らか に す る

　課 題 1で は 二 つ の 対 立 す る 仮説 を 設 定 し、そ れ

ぞ れ に 該 当 す る 事 例 を示 す。仮説 1・2 が 支 持 され

れ ば，企 業 は 大 学 新 卒 者 に 「即 戦 力 」 を 求 め る よ

うに なっ た と い え る だ ろ う。

仮説 1−1）企業 が 新卒者 に 求 め る，基礎能力の 内

容 や 水 準 が よ り高 度 に な っ た 。

　新 卒
一

括採 用 制 で は
，

企 業 は 将 来 の 必 要 人 員 を

想定 して 新卒者 を一
括採用 し，基 礎 訓練を施 し た

後 に適性 に 応 じて 各部署 へ 配 属 した。そ の た め採

用 時 に は 、あ ら ゆ る 職務 に 必 要 な 基 礎能力 が 評価

され 、特 定 職 務に独 自の 能 力 は 採 用 後 に 育成す べ

きとされ て きた。企業 は ，従来 か ら評価対象 と し

て き た 基 礎 能 力 の 要 求 水 準 を 上 昇 さ せ た り，よ り

高度 な 能 力 を 追加 し た りす る こ とで ，新 卒 者 に 求

め る 能 力 の 全 体 的 な 水 準 を 上 昇 させ た。

仮説 1−2）企業 は 新卒者 に ，基礎能力 に 加 え，特

定 職 務 に 独 自の 能 力 も 求 め る よ うに な っ た

　
一

般 に 「即 戦 力 」 とは 教育 訓 練無 し に 職務 を 遂

行 で き る 者を指す。企 業 は 新卒者 に 、基礎能力 だ

け で な く、特 定職 務 の 遂行 に 必 要 な 具 体的な能 力

を 求 め る よ うに な っ た 。

　仮説 1・1 に該 当 し た 企業 は 16 社 で あ っ た。7社

は 以 前 か ら評 価 し て き た 基 礎 能 力 の 要 求 水 準 を 上

げ て お り、10 社 は 新 しい 基礎能力 を 追加 し て い た。

他 方 、仮説 1・2 に 該 当 し た 企 業 は 3 社 あ り、そ れ

らの 企業 は 新 卒 者 を、ゼ ネ ラ リス ト と して だ け で

な くス ペ シ ャ リス トと し て も扱 っ て い た。た だ し

こ れ ら 3 社 は 、特 定職務 に 独 自の 能 力 以 上 に 基 礎

能力 を よ り重視 し て い た ．以 上 よ り、企業 が 新卒

者 に 求 め る よ うに なっ た 能力 は 、職務 に 直結 し た

具 体 的な能力 で は な く ， よ り高度な基礎能 力 だ と

い え る。こ の 結果 か ら，研究職候補 で あ る 理 工 系

の 学 生 や 中 途 採 用 者 に 対 す る 「即 戦 力 」 と，事 務

系 ホ ワ イ トカ ラー候補 で あ る 文 科系 の 新卒者 に 対

す る 「即戦力 」 と は 異 な る意味 で 用 い られ て い る

可 能 性 を示 唆 で き る。後 者 の 「即 戦 力 」 は，育成

期 間 を 短縮 で き る 者 を 指す の だ と い え よ う。

5 ．課題 2）企 業が新 た に 求 め るよ うに な っ

た 「能 力 」 の 構 造 を明 らか にす る

　 課 題 2 で は ， 新 卒 者 に 求 め られ る 基 礎 能 力 の 構

造 と、基 礎能 力 の 中で も何 が よ り重視 され る よ う

に な っ た の か を 明 らか に す る 。

　 まず 、各企業 が 採用時 に 評価 の 対象 とす る 基礎

能 力 の 構 成 要 素 を
一

覧 表 に し ，ど の 要素 が い く っ

の 企 業 に 言 及 され た か 数 え た と こ ろ ， 最 も 多 く の

企 業 が 評価 して い た もの は 「頭 の 良さ （38 社）」

「コ ミ ュ ニ ケーシ ョ ン 能力 （36 社 ）」 「課 題 創造 ・

達 成 力 （31 社）」 「ア ピ ア ラ ン ス （21 社）」 の 4 点

で あ っ た。聞 き 取 りの 事 例 か ら、・こ れ らの 「基 礎

能力 の 4 要素 」 は 「課 題 創造 ・達成 力 」 を 中心 と

す る 構 造 を もつ こ と が 明 ら か に な っ た 。「頭 の 良

さ」 は 「課 題 を創造 ・達成 」 す る た め の 資源 で あ

り，課 題 を達 成す る 過 程 で 他者 の 力 を 借 り た り，

顧 客 の 支 持 を え た りす る た め に ，
「 コ ミ ュ ニ ケ ー

シ ョ ン カ 」 と 「ア ピ ア ラ ン ス 」 が 必要 に な る。．

　次 に ，仮 説 1・1 に 該 当 した 企 業 に つ い て ，要 求

水準 が 上 昇 し た 能力や追加 され た 能 力 が 「基 礎能

力 の 4 要素 」の どれ に 該当す る か 分析 し た と こ ろ、

4 要索全 て に 分布す る こ とが 明 ら か に な っ た。基

礎 能 力 の 高 度化 は ，個 々 の 企 業 に と っ て は 求 め る

人 物 像 を 構 成 す る
一

部 の 要 素 の 水 準 を 高 め る だ け

の こ と だ が ，膨 大 な 数 の 企 業を受験す る 学 生 は ，

様 々 な 能 力 の 向 上 を 求 め られ て い る 状況 に あ る 。

6 ．考察

　 本 研 究 は、企業 が 新 卒 者 に 求 め る 能 力 は よ り高

度 な基礎能力 で あ る こ と を明らか に し た。基礎能

力 は 「課 題 創 造 ・達成 力 」 を 軸 とす る構 造 を も っ

て い た 。こ の 「課 題 創造 ・達成 力 」 こ そ が 、大 学

教 育 の 内 容 と産 業 界 が 必 要 とす る 人 的 要 件 と を つ

な ぐ 掛 け 橋 とな る の で は ない だ ろ うか。
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