
採用プロセスを振り返る

株式会社人材研究所

曽和利光

職サークルプレミアム勉強会 2017年8月9日

無断転用・転載・複写禁止



自己紹介

曽和利光
1995年 京都大学教育学部教育心理学科卒業

1995年～ 株式会社リクルート入社
人事部にて採用・教育・制度・組織開発等の担当、ＨＣ（Human Capital）
ソリューショングループでの組織人事コンサルタントを経て、
人事部採用グループのゼネラルマネジャーとして最終面接官等を担当

2009年～ ライフネット生命保険総務部長、オープンハウス組織開発本部長等
ベンチャー企業の人事責任者を担当

2011年～ 株式会社人材研究所（Talented People Laboratory Inc.）設立
代表取締役社長就任

現在、リクナビ企業側画面で、コラム「採用の教科書」を連載中
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自己紹介
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●（まだ半ばとも言えますが）山場を越えた

１８卒採用の振り返りを踏まえて、１９卒採用への
準備をどうすればよいかを考える

→採用プロセスにおける歩留まりの改善のご提案

本日の内容
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「すっぱいブドウ」の理論
～採用担当者の場合～

●イソップ童話の「狐と葡萄」をフロイトが引用し、防衛機制・合理化
の例としたことから

●狐が、おいしそうなブドウを見つけ食べようとして跳び上がるが、
手が届かない。キツネは怒りと悔しさで、「どうせこんなぶどうは、
すっぱくてまずいだろう」と捨て台詞を吐いて取るのを諦める話

●人は努力しても手が届かない対象がある場合や目的や欲求が
達成されなかったとき、その欲求と現実のギャップを埋めるため、
自分に都合のいい理屈で埋め合わせしようとする

「呼んでも来ない人、辞退した人なんて、うちには適さない人だ！」
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厳しい現実「辞退者」＞「内定者」

①内定者

②不合格者

③辞退者

●これまでの多くの企業でのデータから、
残念ながら③＞①＞②でありそう。

●ＳＰＩのＧＡＴ（能力検査）や、内定先調査など
を行ってみても上述の結果が出る

●辞退者を減らす＝各選考プロセスの歩留まり
を上げることが、採用力を向上させる
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プレエントリー＆未接触者を
減らす努力を行う

ナビ

プレエントリー
（ただ単に、個人情報を
教えてくれただけの状態）

リアル接触
（説明会や選考会などの
採用イベントへの参加）

１

２

重視する会社が
多い

比較的、
軽視する会社が

多い
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選考プロセスにおいて
重視すべき６つの「歩留まり」

プレエントリー
リアル接触

（会社説明会等）
選考 内定

①リアル接触率 ②ＥＳ合格率
③適性検査合格率
④面接合格率
⑤途中辞退率

⑥内定辞退率
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①リアル接触率

評価の仕方 改善のポイント

●３０％程度がふつう
（ここ２年は２０％ぐらいまで低下も）

●（私の知る）最大値で６０％程度

●１０％以下になるようなことは、
あまりなく、その場合は「何か」ある

●これが低いといわゆる「ファン採用」
（自社の採用ブランドに応じたレベル
の人しか来ていないことの証拠）

●応募のハードルをなるべく無くす
・ＥＳ、履歴書等「持参書類」減らす
・日程が少ない／平日昼間のみ
・拘束時間を短く／動画説明会
・場所が遠い／交通費無し
・説明会参加を受験の条件としない

●待たせない
・エントリー直後が最も反応が良い

●電話の活用

●「受け皿企画」を面白く
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「ファン」採用は採用力を下げる
⇒「非ファン」率の向上は質の向上

プレ
エントリー

リアル
接触 選考 内定

特徴①

リアル接触率が少ない（抜けているのは「優秀層」）

※すっぱいブドウ（本当はおいしい）

特徴②

選考後の歩留まりは相対的に高い＝うまくいっているように見える

※ただし、近年ではこの歩留まりも悪化傾向
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電話活用のイメージ
～「ちなみに」攻撃～

「初めまして株式会社○○採用担当○○と申します。今お時間よろしいですか」

「この度は、当社にプレエントリーありがとうございました。つきましては、いくつかお話できればと思って
お電話しました」

「ちなみに、今回、当社にプレエントリーいただけましたのは、どういうきっかけでしょうか」

「ちなみに、どのような業界や職種をご希望されておられますか。ちなみに、それはなぜですか」

（これは雰囲気でできれば）「ちなみに、○○さんは学校では主にどんなことをしている方なのですか」

（良さげであったら）「もし、よかったら、今度学校の近くまで行くことがあるので、お会いしませんか」

（厳しめであったら）「ありがとうございました。今後、いろいろな企画あるので、ぜひご参加ください」
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「受け皿企画」を面白いものに

●学生にとって、最もつまらないものが「知らない企業の会社説明会」

●面白いものにする工夫の例

・「業界」説明会

・「就職応援セミナー」（自己分析／会社選び／面接対策、等）

・他社とのコラボ（特に、商流を同じくする会社となら実施しやすい）

・勉強になるもの（財務会計、マーケティング、ＰＣスキル・・・等々）

・「１日で内定が出る」「複数社同時に受験可能」等のメリット

・古くからある王道の「飲食」「懇親会」
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（インターンでの事例）海外系インターン
～リクルートキャリア～
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（インターンでの事例）地域活性系インターン
～ソフトバンク～
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②ＥＳ合格率

評価の仕方 改善のポイント

●文章の評価は難しいはず
→正規分布していると思われる
応募者群を正確に半分に
することが本当に可能か

→「ＥＳで５０％落とす」の精度は疑問

●上位２０％合格、もしくは下位２０％
不合格ということならわかる

●そもそも「廃止」する／選考しない

●もしくは、Ｏｐｅｎ ＥＳを導入する

●「書いて持ってこさせる」→×
「来てから書かせる」→○
※写真の持参は歩留まりを下げない

●適性検査などの、より精度の高い
選考手法への変更
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来てから書かせるＥＳの例

写真欄は設けてもよい（写真持参は歩留まりを減らさない）

属性欄

この欄の割合の多い領域毎に「これはどういうことか」質問する

情報が足りなければ、選択式アンケートなどを追加しておく

プライバシーポリシー無断転用・転載・複写禁止



③適性検査合格率

評価の仕方 改善のポイント

●最も操作がしやすいのが適性検査
（１０％～５０％程度と各社様々。
様々な採用選考に関する研究に
おいても、面接その他の選考手法
よりも、その精度の高さは言及され
ている）

●適性検査合格者と不合格者で、
属性等の割合を比較することで
傾向が見えてくる

●しかし、導入初年度は、思い切った
絞り込みは危険

●数年導入して、実際の成果・業績
などとの相関を「科学」して、選考
基準を設定するとよい

●コストの問題がクリアできるのなら
できるだけ選考の初期に導入する
（そうすることで、面接パワーや
フォローパワーが生まれる）
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プロは自分がなぜプロであるかを
説明する力が低い

●プロ＝熟練者は、「無意識」「自動」にできるように訓練

●「意見」ではなく、「日々実際にやっている行動」を聞く

●実際に「行動観察」（営業同行等）までするなら「現場」主義は良い

●準「客観」的情報としての適性検査データ
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④面接合格率

評価の仕方 改善のポイント

●多くの人には「絶対『人』感はない」
（相対的な評価ならできるが）

●平均的な面接での合格率は３０％
・内定率（内定者÷受験者）を
１％とすれば、４回選考している
会社は、各回平均３０％合格）

●１０％～２０％となっていれば、
「落とし過ぎている」可能性あり

●面接担当者ガイダンスの「罠」
（「求める人物像」を強く言い過ぎる
と過剰に落とされてしまう）

●面接段階数を増やして、１回当たりで
たくさん落とさなくて済むようにする

●グループ面接は「比較対象群」が
できるため、実は精度が上がることも

●面接担当者トレーニングの実施
（インタビュー＆アセスメント）
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世の中の「面接合格率」のイメージ

１％≒３０％×３０％×３０％×３０％

●精度の低い面接選考で、１回で落とし過ぎるのは危険

●「面接ガイダンスの罠」・・・「求める人物像」の要件などを、面接
ガイダンスなどで言い過ぎると、面接担当者は落とし過ぎる

●人は「相対評価」しかできない。グループ面接にも意義がある
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合格率についての「黄金律」

合格率

想定値

時間

ここで落としすぎては
いけない

ここを無理して
採る羽目に
なりかねない

「初期には良い人が来る。その後、合格率は徐々に下がっていく」
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面接のプロセスのどこがおかしいかで
トレーニングの内容が変わる

インタビュー
（情報収集）

アセスメント
（見立て）

ジャッジ
（評価）

・事実＞意見
・具体化のしつこさ
・エピソード選択
・突っ込み質問

・・・等

・人を表現する言葉
についての理解
（性格心理学）
・自分の偏見の理解

・・・等

・自社の仕事や文化
から要請される必要
な人物像の策定

・・・等
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⑤途中辞退率

評価の仕方 改善のポイント

●全受験者のうち、全プロセス中で
辞退した人の割合（測定している
企業すら少ないが、プロセス毎の
辞退率だけでは、過小評価する）

●（残念ながら）一般的には、
「辞退者」＞「内定者」＞「不合格者」
途中辞退率を低くすれば、質が向上

●３０％程度が平均的。５０％を超えている
等の場合、「何か」原因があるはず

●「スピード」が最も影響を与える要素
・応募者が受験をし始めてから、
２週間～１カ月以内に、自社での
結論を出すことができているか
（１カ月以上であれば、辞退率ＵＰ）

●スピードを上げるために
・面接パワーの増強（内製orＯＳ）
・呼び込みパワーの増強
・面接部屋がネックにならないように
・複線型（「急行」と「各駅停車」）
・辞退可能性の高い層から先に対応

●その他、選考途中の歩留まり向上施策
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呼び込みは市場から早く消えてしまう
Ａクラスから

Ｃ

Ｂ

Ａ

採りやすいので
ここから埋める

Ｃ

Ｂ

Ａ

採りにくいレベル
を狙うことに・・・

初期 後期

あるいは、諦めて
ここを増やすか・・・
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選考途中でもフォローや
歩留まりを上げる施策を

●面接は「相互評価の場」。ジャッジ半分、質疑応答半分、等

●合格者が次の面接に来たくなる工夫を

－リアル接触と同様、持参物を減らす

－適性検査のフィードバックをしてあげると歩留まりはかなり向上

－合格通知は待たせない。即日通知がモチベーションを上げる

－交通費をできるだけ早い選考段階から出す

●「滞留」を絶対に起こさせないサプライチェーンマネジメント
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⑥内定辞退率

評価の仕方 改善のポイント

●内定を出した人のうち、受諾せずに
辞退をした人の割合

●単純にＫＰＩにするのは危険
・「攻めて」いなければ、低い
（同業他社だけが競合など）
・「攻めて」いれば、高い
（優秀な人を狙えば敵も強い）

●最近は、５０％を超える内定辞退率は
珍しくない（人気度に関わらず）

●採用担当者の個人的な「戦闘力」
によって、大きく左右される
（母集団形成等は、戦略や企業の
採用ブランドにも強い影響を受ける）

●「戦闘力」≒「フォロー力」とは、
・フォロートークの向上
・意思決定サポート力の向上
の２つが重要
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フォロートークの磨き方

Ｃ

●入社動機・・・自己開示を通じて、信頼関係を醸成するチャンス。
ライフヒストリーをドラマティックに語る

●事業・仕事・・・「ビジネスモデル」は学生には刺さらない。
「社会的意義」もしくは「知的好奇心」に訴える

●組織風土・・・「風通しが良い」等の抽象的な言葉ではダメ。
「象徴的な事実」「社内でよく使われる言葉」を

●ネック・・・・否定する場合、数字や事実できっぱりと。
肯定しなければならない場合は、
「問題認識×対策」か「トレード・オフ」を伝える
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内定出しについて①
「最終面接合格」と「内定」の区別

●「最終面接合格」≠「内定」。「内定」は企業を拘束し
学生を自由にさせる。軽く出す内定は軽い

●「選考は合格、後はあなたの意思次第。意思確認の
面接後に正式に内定を出す」

●「オワハラ」（「就活終われハラスメント」）にならない
ように注意する
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内定出しについて②
１ to １での丁寧な内定出し

●内定を伝えるのは、必ず内定者とリレーションのある
人事担当者か、もしくは内定付与の権限を持つ責任者
クラスの方が行う

●機械的にメール・電話等であっさりと内定告知しない

●「呼ぶ」「面接の感想・就活状況・気持ちを聞く」「入社
意思」が高まっていたら内定

●重要感を演出。「握手」「お祝いの食事」「書面」
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「口説かない」採用担当者の特徴
～早期意思決定のカギを握るのは採用担当者～

●採用は、応募者の人生を狂わせてしまうこともある（メンタルヘルス
問題や早期離職等）。だから、人事に多い感受性や敏感性が強く
優しい人は、それを避けようとする

●結果、口説かねばいけない時に、「あなた自身で決めて」と口説こ
うとしない

●なるべく「ウソをつきたくない」との思いから、あまり夢や理想を語ら
ないことも多い。自社の現状「だけ」を伝え、まだ持っていない「将来
目指していること」を熱く語らない（つまり、現状の採用ブランドに頼
る）。しかし、「ウソ」と「夢」は紙一重
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意思決定スタイルによる対応の変化

論理型
（HIERARCHIC）

統合型
（INTEGRATIVE）

決断型
（DECISIVE）

柔軟型
（FLEXIBLE）

多くの情報から熟慮

初
志
貫
徹
／
一
つ
に
決
め
る

臨
機
応
変
／
選
択
肢
を
残
す

多量・継続的に
情報提供しながら待つ

噂・デマに対して
「予防注射」を行う

情報を取捨選択し、
矛盾ないストーリーで

押しの一手。
タイミングを逃さない

少ない情報から仮説検証
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学生フォローで気を付けること

Ｃ

●まずは、自己開示を通じて信頼関係づくり。いきなり口説いてもダメ。
信頼関係構築後、本音のコミュニケーションができる

●ガツガツ口説くのは逆効果。追えば逃げる。待てば来る

●議論に勝っても相手は変わらない。メッセージを押し出さずに、
自分で気づかせ、相手の言葉を使って口説く

●学生にとっての重要な他者（多くの場合は親）がなんと言っているかは
必ず押さえておく。口説くのは目の前の学生だけではない

●競合他社の批判はしない。自社以外の会社や業界への就活相談を
通じて、選社軸を固めていく
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ご清聴ありがとうございました
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