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Ⅰ は じ め に

採用とは, すなわちその企業のDNAを受け継

ぐ次世代の社員を迎えるプロセスであり, その企

業の発展の絶対的資源の構築に寄与するという重

要な責を負っている｡

古くはその企業の人事スタッフや現場社員が,

それこそコンフィデンシャル (内密) にすべての

採用プロセスを管理していた｡ そして応募者に直

接的に関与することでDNAを守り (むしろDNA

を授け), ひいては社風を守っていたのである｡

そのプロセスに他社の社員が加わる, ましてやそ

のプロセスの根幹たるプランニング領域にまで関

わりあうなどということは, 以前であれば到底発

想の範囲になかったことであろう｡

対して現在周りを見渡してみれば, 純粋な自社

のリソースのみで採用プロセスを完結させている

企業は少ないのではないだろうか｡ それどころか

他者のサービスを自社の採用活動の一部として融

合させるという概念を超え, 採用プロセスの大部

分を自社内に持ち合わせない企業も存在する｡ こ

のような変化にはどのような必然性があったのか｡

以下に企業の採用活動におけるアウトソーサー出

現の背景, 果たしてきた役割や課題, 具体的なケー

スについて紹介する｡

Ⅱ 何が起こったか？ アウトソーシン

グ出現の時代的背景

1 90 年代の採用環境とアウトソーシング・ニー

ズの出現

現在の採用活動の原型がつくられた 90 年代初

頭, 学生の就職活動は企業情報を掲載した媒体誌

が就職支援企業から送付されてくることをきっか

けに始まっていた｡ 学生はそれらの媒体誌に掲載

されている情報を参考にしながら, 就職を希望す

る企業に (ハガキないしは電話にて) 選考への申し

込みを行っていた｡ やがて多くの企業では, たく

さんの応募を集めるための施策に注力するように

なった｡ たくさんの応募者が集まればその中に優

秀な因子も比例して存在するという仮定に基づく

もので, これは現在も“母集団形成”という概念

で踏襲され続けている｡ 結果として応募を誘導す

るためのダイレクトメールの送付や, 人を集める

目的の企業説明会が活発に行われるようになり,

採用担当者にとってフィールドワーク (現場作業)

が極端に増加していった｡

同時に国内は平成不況に見舞われ, リストラの

話題が毎日のように伝えられた｡ 経営見通しによっ
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て人員計画が決定する採用活動においては, 新卒

採用を安定的に続けることができるのは景気に大

きく影響を受けない業界や一部の大手企業などに

限られた｡ 採用業務においては次年度の採用計画

がフリーズすればワークロードは極端な話ゼロに

なるのであり, 他の人事業務, 例えば不況下でも

不況なりの賃金計算を行う給与関連業務などに比

べ, 業務の定常性が低いことはあきらかである｡

したがって多くの企業ではワークロードの減少を

“見込んで”採用担当者の陣容を縮小し, 他業務

との兼務, 場合によっては (採用計画がないので)

採用担当者不在というケースもあった｡

ただ, スタッフの人数が減少しても採用を行う

限りは多くの応募者を集める必要があることに変

わりはなかった｡ フィールドワークのボリューム

が大きくなったため物理的に運営に支障が生じ,

この頃, 単純作業は外部に委託するというニーズ

が発生していった｡ 当時アウトソーシングという

概念はまだなかったが, 1996 年に独立系アウト

ソーサーとして事業を開始した, レジェンダ・コー

ポレーション株式会社代表取締役社長の藤波氏に

よれば, ｢業務代行のニーズは事業開始前から自

然発生的にあった｣ という｡ 採用マーケットにお

ける黎明期のアウトソーサー (この表現は適切で

はないが) の役割は, 企業認知のための説明会の

運営, ダイレクトメール発送代行と戻りハガキの

情報整理など, 入り口部分の業務代行にあったと

言える｡

2 採用活動を巡るテーマの増加

たくさんの応募者を集める仕掛けに注力し始め

たことと相反する形で, 選考プロセスにおいては

不況の影響から合格人数を今まで以上に絞る必要

性が生じていた｡ 今まで合格者にしてきた層をさ

らに合格と不合格に分ける, それにはさらに客観

的・科学的な評価方法を取り入れ, 採用基準を明

確に持つ必要があった｡ そこで 90 年代の後半に

入ると, コンピテンシー・ベースの選考を取り入

れる企業が出始めた｡ それは今までの主観的, 感

覚的な選考手法に決別し, 誰が見ても同じ判断が

される選考基準, 手法の導入を目論むということ

であった｡ 採用担当者が行動特性科学などについ

て改めて知識を学ばなくてはならない状況がそこ

にあった｡

また, 採用におけるダイバーシティ (多様性)

を考慮する必要が一気に高まったのもこの時期で

ある｡ 例えば 1999 年に男女雇用機会均等法が改

正されたことに起因し, 一部の (もともと女性比

率が高かった) 企業を除いて, 女性の採用に関し

て何らかの積極策を講じた企業が多かった｡ 他に

も障がい者の採用について課せられた法定雇用率

をクリアするため, 障がい者に特段の配慮をした

求人方法や選考方法, 採用後の労働環境などへの

対応が求められた｡ また, 海外の大学で学ぶ日本

人留学生の数が飛躍的に伸びたのもこの時期であ

る｡ 留学生を採用するにはいつ, どのような施策

を打つのが効果的であるのか｡ 採用活動には様々

な分野の専門的な知識を知る必要性が生じていた｡

採用活動のインフラも変化した｡ インターネッ

トは採用活動を劇的に変化させ, ハガキ, 電話に

よる入り口のやりとりは瞬く間に廃れていった｡

単なる情報発信から, ネット上で質問対応, 説明

会・選考会への申し込みなどが可能になるまでそ

う時間はかからなかった｡ 特にリクルートが提供

した“リクナビ”は大きな影響を与えた｡ その結

果, オペレーション全般にインターネット利用,

IT 化が加速度的に浸透した｡ 情報管理は手書き

の書類からデータベースになり, 応募者とのやり

とりも, 1 対 1 の関係性からネット上で 1対Ｎの

関係性へと変化した｡ 採用活動には ITリテラシー

がかかせないものになった｡

そして何より, 時代の背景を受けて学生気質そ

のものも変化のスピードが速くなり, 採用活動時

の接点だけでは学生の本質をつかみきれなくなっ

ていた｡ 買い手市場といえども他社と採りたい人

材は競合するのであり, そのためには学生のニー

ズについて情報源を確保し, 速やかにアプローチ

を進化させ, 採用広報活動や選考プロセスに適切

に反映させていかねばならない｡ 特にインターネッ

トが浸透してからの学生は, 企業の採用情報や評

判をリアルタイムに入手し, また同時に発信する

ようになった｡ つまりクチコミが強大な影響力を

持つようになったのである｡ それゆえ学生側から,

情報提供に対してのスピード, ホスピタリティの
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要求が高まり, 風評などに対する対応も必要になっ

た｡ また, 厳しい買い手市場の中で学生の就職活

動に対するスタンスも変化した｡ 就職活動を将来

のキャリア形成の第一歩と位置づけ, 自己分析な

どに時間を費やす学生が増えた｡ 採用担当者は,

学生の自己分析のプロセスやキャリア形成の考え

方などについてまで言及するなど, 今まで以上に

知見を広げる必要性が生じた｡

このように, バブル崩壊後に発生した採用活動

を巡るテーマの増加は枚挙にいとまがない｡ その

ような状況の中, 企業はどのように採用活動を成

功裏に終えるか早急に対応することが求められた｡

もはや一採用担当者の専門性や, 直属のラインマ

ネジメントによる意思決定によってでは正しさを

担保しきれないほどのテーマの増加がそこにあり,

それを支援する適切なスーパーバイザーの存在,

多くの場合は外部に存在するブレーンを利用する

ことが必要となった｡ これらは当然アウトソーサー

と呼ばれる存在の出現に確たる根拠を与えたので

ある｡ 企業の採用担当者においては, 企業外に眼

を向け外部ブレーンを発見しいち早く手を握るこ

とで, 社内の慢性的なリソース不足を補い, 強固

な多国籍採用チームの結成を可能としたのである｡

Ⅲ 人事は聖域か？ 進む採用業務のモ

ジュール化

ここで採用活動を業務特性的な面から改めて捉

えてみる｡ 採用はプランニング部分と, アクショ

ンベースの部分の両面を持っている｡ そして規模

の大小に関係なく採用計画からはじまり, エント

リーを受け付け, 説明会, 選考, 内定者のフォロー

という流れで進んでいく｡ 企業各社によって差異

はもちろんあるものの, 基本原則的には同様のス

キームの下に採用活動が行われている｡ 図 1のよ

うに採用業務におけるタスクを洗い出すと, そこ

に企業の壁を超えた汎用的・共通的な要素を可視

化することができる｡

さらにひとつのタスク, 例えば説明会の実施に

ついて細かく構造を見てみる｡ リーチポイント

(参加した学生がどのような状態になることで目標達

成とするのか) の設定については企業ごと, さら

に実施計画の都度決定されるものであるが, 会場

のレンタル, 設営, 司会進行, アンケート実施な

どといった構成業務については, さらに切り出し

可能なモジュールとして捉えることが可能である｡

それらは社会一般的な共通性を持つために汎用性

が高く, 一度やり方を覚えれば再利用が可能なも

のである｡

選考プロセスの構造を見ても同様なことが言え

る｡ 応募者に合否判定を行うためのエッセンスは

企業各社で異なっても, その前後の過程について

は同様にモジュール化が可能である｡ 例えば試験

会場のレンタル, 試験日時の割り当て, 学生の呼

び出し, 変更への対応, 受付誘導, 合否連絡など

がそれにあたる｡

採用業務は年度ごとのプロジェクト的に発生す

る｡ その効率性の追求と再現性の特質から, 業務

紹 介 採用とアウトソーシング

日本労働研究雑誌 41

企画業務 

求める人物像設計 

説明会プランニング 動機付けグループ 
ディスカッション 

内定フォロー 

説明会サポート 

紹介会社対応 

学校対応 

会社説明 
プレゼンテーション 

広報媒体選定 

アセスメント立案 

フォロー方法 

告知方法 
プランニング 

スケジュール 
マネジメント 

説明会 アセスメント 
（筆記試験、１次・２次面接） 

動機付け・ 
フォロー 

採用支援システム 

各種詳細設計 

ブッキング・書類管理 

面接担当者・リクルータトレーニング 

Web媒体の運用 

個人面接 ロールプレイ 

集団面接 プレゼンテーション 

クループワーク（ゲーム） 適性検査 

グループディスカッション 論文審査 

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト 

出所：レジェンダ・コーポレーション株式会社HP 
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図１　採用アウトソーシング　サービスメニュー 



をモジュール化することは必須になる｡ モジュー

ル化する過程で, 各タスクを担当した者の暗黙知

が形式知化され, 誰でも何回でも同じ質の業務が

提供できるようにナレッジが共有される｡ そして

変化が少なくマニュアル化が進んだものは, コス

トの高い正社員が行う必要性は薄れ, 派遣社員な

どに任せていく傾向がある｡ ひいてはこれらのモ

ジュールをアウトソーサーが請け負ったほうがス

ケールメリットによりコストが低くなる場合や,

質もしくは安定性の向上が確認できる場合は, プッ

シュアウト (業務切り出し) 型アウトソーシング

の実施対象となる｡

採用業務においてはプッシュアウト型アウトソー

シングの対象とすることが可能なタスクやモジュー

ルが多く存在している｡ ある企業では人事部門そ

のものをアウトソーシングしており, 採用業務に

おいても面接以外のすべての部分をアウトソーサー

が担っていることで話題となったが, それもこの

ように業務を構造化して捉え, モジュール化を極

めた結果, 可能であると判断されたと考えること

ができる｡

Ⅳ アウトソーシングがアウトソーシン
グたるには？

次に自然発生的, 必然的なニーズから離れ, ア

ウトソーシングを概念的な観点から改めて捉えて

みる｡

1999 年 7 月, ｢アウトソーシング協議会｣ が設

立された｡ 2000 年 7 月には ｢アウトソーシング

2000｣ が東京有楽町にある国際フォーラムで開催

され, 国内でもアウトソーシングへの理解が高まっ

ていった｡ 慶應義塾大学花田教授の花田モデルに

示されるとおり, アウトソーサーは業務の運営を

代行するだけではなく, 業務の設計・企画にも成

果を見出さなければならない｡ (図 2)

採用業務において考えてみれば, 企業説明会の

パッケージ化, 発送業務やコールセンター業務な

どの集中リソースの利用によるスケールメリット

の発揮, タスクの安定実行にも増して, 新しいパ

ラダイムにシフトすることによる業務改善やコス

ト削減, 次世代的採用戦略を創出する高度な専門

性の発揮が成果として求められる｡ 人事部門を含

めた間接部門のあり方に大きな影響を与えた ｢持

たざる経営｣ の本質は, BPO (ビジネス・プロセ

ス・アウトソーシング) のコンセプト1)を用い, 資

源を固定的に保持するスタティック (静的) なビ

ジネスモデルから, 資源そのものを柔軟に捉えな

おすことで, ダイナミック (動的) なビジネスモ

デルへと転換することにあった｡ 採用担当者は単

純手作業的な業務を手放す一方で, ナレッジ・ワー

カー, プロジェクト・マネージャーとしての役割

を求められるようになり, 翻ってアウトソーサー

は新しい戦略構築に寄与することが提供価値とし

て求められるようになる｡ お互いがその期待に応

えなければ単なる業務代行と差異化させることが

できず, 実際にはアウトソーシングとして機能し

ていないということになる｡

採用の最終的な成果は一つひとつのモジュール

のつながりの結果としてもたらされる｡ その際全

体プロセスの図表には表れないが, 実際には各モ

ジュールの質と同様, その連結性, 親和性の高さ

が最終的な成果に大きな影響を与えている｡ 例え

ば多くの学生を集め母集団を形成した場合と, 思

いがけず母集団が大きくならなかった場合では次

に考慮すべきことが異なる｡ どんなに優秀な学生

を集めても, 最終的に選考試験に申し込んでもら

えなければ, もしくは最終的に内定を受諾しても

らえなければ, それまでの成果をすべて手放すこ

とになる｡ アウトソーサーは自ら前後のモジュー

ルの親和性について適切に判断し, 柔軟かつ直接

的に行動することが求められている｡

1999 年からアウトソーシング事業を手がける

株式会社リンクアソシア代表取締役社長の辻氏は,

｢業務代行としての依頼よりも, 今後はコンサル

ティングを含めた形で依頼を受けたい｣ と述べて
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いる｡ そのような方向性を示しているのは, これ

らの採用業務の見えない特質に, 部分的な業務代

行という請け負い方では対応できないと考えてい

るからだ｡ また, 前出のレジェンダ・コーポレー

ションでは, 社員はプロジェクト・マネージャー

という職種名で採用されている｡ これらのエピソー

ドはクライアント企業の採用活動を俯瞰的に捉え

なおし, 専門性を発揮しつつも全体の最適化につ

いて積極的に取り組んでいくというコミットメン

トと受け取れる｡

Ⅴ アウトソーシングが抱える課題

採用活動におけるアウトソーシング活用はまだ

歴史が浅い｡ 現在の状況下における課題について

以下に述べていく｡

1 グレーゾーンへの対応

ビジネスである以上, 委託企業側とアウトソー

サーには業務上の境界線が存在する｡ お互いがや

ること, やらないことの意識はある程度まで明確

化され, その境界線を超えることは意識的に実行

されないことになる｡

この境界線の意識は, 委託企業側で不鮮明であ

ることが多い｡ アウトソーシングに関して委託企

業には ｢お金を出しているのだから, (待ってい

ても) 確かな成果物が手に入る (のが当然)｣ との

思いが生じやすい｡ たとえ担当者にこのような意

識が無くとも, 委託する側と請け負う側ではどう

しても境界線の認識に差異が生じやすい｡ そのた

め, いざトラブルが発生したときにどちらが対応

するか不明確な状態になることがある｡ いわゆる

グレーゾーンの存在である｡ 採用活動は顧客接点

業務でもあるので, 対応は迅速かつ適切に行われ

る必要がある｡ 何らかのトラブルに見舞われたの

ち, 学生に企業の対応 (不手際) や, それによっ

て抱いた悪印象などについてネットに恣意的な意

見を書き込まれたりすると, 本業における社会的

信用失墜にもつながりかねない｡

実際に筆者は採用担当者時代, 学生のウェブエ

ントリー開始時にサーバーがトラブルを起こした

経験を持っている｡ サーバーはアウトソーサーが

管理しており鋭意復旧に努めたが, 同時に学生か

らの問い合わせがメールや電話にて殺到し, チー

ム内は対応で混乱に陥った｡ さらに学生から悪印

象を持たれないようにウェブ上で状況の説明をし

たり, 社内の説明対応にまわったりと, 多数の業

務指示を出すことと自らのアクションを同時に求

められた｡

ここで忘れてはならないのは, トラブルによっ

て引き起こされる企業の社会的な信用の失墜や具

体的な損失は, アウトソーシングをしているかど

うかに関わらず, 最終的に委託している企業が引

き受けざるを得ないという問題である｡ 採用活動

は全般に, 企業が学生に対してサービスを提供す

る形で進行している｡ これがアウトソーシングを

していることで, 委託企業側は自分たちがサービ

スの受け手であるという思い違いをすることがあ

る｡ このような状態の時にリスクは最大化してい

るのである｡

一般的には, 事前にそれらのリスクを明確化す

るためにあらかじめサービスレベル・アグリーメ

ント2)を結んでおく｡ しかしながらグレーゾーン

にあたる項目をあらかじめすべて明文化しておく

ことは不可能である｡ 委託企業とアウトソーサー

の間でリカバリーに必要なアクションがニッチ

(隙間) に落ちてしまうことを防ぐには, グレー

ゾーンはあらかじめ存在する前提でコラボレーショ

ン領域と定義し, 責任の空白領域をなくす努力が

必要になる｡ この領域においては委託企業, アウ

トソーサーが顧客である応募者の課題を解決する

ことに一番の重きを置き, 一体となって行動を取

るという共通理念的な約束が必要である (指揮命

令系統を曖昧にするという意味ではない)｡

2 依頼側企業の意思決定者の不在もしくは力不

足

アウトソーサーが異口同音に成功の鍵として触

れるのは, ｢委託企業には必ず意思決定ができる

担当者が必要｣ ということである｡ 例えば最終的

な意思決定の根回しや社内調整, 会議資料作成な

どは委託企業側の責任で実施されるものだが, こ

のプロセスがアウトソーサーの業務進行, 質に与

える影響は少なくない｡ だがそれらに対して委託
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企業側に関与意識の弱さ, 優先順位の低さが往々

にしてよく見られる｡ それどころか誰が意思決定

を行うのか, 旗振りをしている人物がいないとい

うことがしばしば見受けられる｡ いわゆる丸投げ

であり, これが結果的にアウトソーシングの成果

に悪影響を与えている｡

経営状況のあおりを受け採用活動が縮小される

と, 担当者のナレッジの継承が断絶することがあ

る｡ また, 現場の幹部候補者が人事業務の経験を

積むために期限付きでアサインされているような

場合もある｡ そういった理由により, 採用担当者

が採用業務について確かなナレッジをもっていな

い場合がある｡ そのような場合にアウトソーシン

グという構図は, 担当者の当事者意識を薄めるネ

ガティブ要因になってしまうこともある｡

3 アウトソーシングの受け皿不足

アウトソーサー側にも課題がある｡ 実はアウト

ソーサーがスケールメリットによって順調に利益

を上げることは予想以上に難しい｡ なぜなら実際

には細かなルールが企業により異なり, モジュー

ルをカスタマイズする必要があるからである｡ ま

た, 業務代行というビジネスモデルでは極めて一

般化されたものが成果物となる｡ 成果物が差別化

されないのであれば値段は安いほど歓迎される｡

つまりアウトソーサーが業務代行に終始している

場合には, そこに単純な価格競争が発生してしま

う｡

経営的な観点からもアウトソーサーが業務代行

という次元から抜け出し, 名実共にアウトソーサー

たるには, オペレーションにおいて品質や安定性

の面で創意工夫を図ることはもちろんのこと, 今

まで以上に採用戦略の設計やプランニングの局面

において付加価値を提供することが必要になる｡

それにはその鍵を握る人材を確保し, 蓄えたナレッ

ジを分析し, 委託企業側のアイデアに先んじてソ

リューションを提案しなくてはならない｡

しかしそこまでのサービスを提供できる人材を,

現状のアウトソーサーは多く抱えていない｡ また

仮に高い業務品質を提供できる体制を整えても,

その品質は委託企業側が実際に利用し感じてみな

ければ伝わりづらく, 人件費に対する感覚も企業

によって著しく異なるため, 適正価格をつけるこ

とも極めて難しい｡ それはアウトソーサーがビジ

ネスモデルを付加価値提供型にシフトすることを

鈍化させている｡ 成果報酬型のビジネスモデルが

あまり機能していない理由もそこにある｡ これら

の要因は, アウトソーシング市場そのものの発展

を阻害する一要因になっていると言える｡

ここまで採用活動においてアウトソーシングが

利用され始めた背景とその必然性, 抱えている課

題について述べてきた｡ 次に実際のアウトソーシ

ング活用事例を紹介し, そのエッセンスについて

考察を進めていく｡

Ⅵ アウトソーシング活用事例

1 プッシュアウト型アウトソーシング

富士通株式会社では 2005 年から, 採用プロセ

スにおいてアウトソーシングを活用している｡ 3

シーズンを経験した現在, 運営は安定軌道に乗り

始め, 順調な成果を上げている｡

富士通はもともと内製の意識が高く, 採用スタッ

フについても社員を必要数に応じて配置してきた｡

平成不況により採用人数が減少した際, 構造改革

の一施策としてスタッフの人数についても見直し

(減員) がなされた｡ その後, 景気の回復と共に

採用数は増加に転じたが, 今度は物理的なワーク

ロードの増加にマンパワーが不足する状況となっ

た｡ しかしながら安易にスタッフ数を再度増加さ

せることが適策とは判断せず, それがアウトソー

シング利用を決断する理由となった｡

具体的には, 採用業務における以下のタスクを

切り出し, 外部に委託することとした｡

1 . 採用パンフレットなどの発送代行作業およ

び同作業に関する付帯作業

2. 就職情報誌など掲載における取材および就

職イベントの運営補助業務

3 . 応募者からの問い合わせ代行業務

4 . 就職サイトへの登録促進および説明会など

への参加予約促進業務

5 . 回収アンケート入力代行業務

6 . ウェブサイト上での説明会・選考会の予約
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受付, 管理業務

7 . 電話代行による選考会などへの呼び込み・

受付業務

8 . 会社説明会・選考会の会場手配, 運営業務

9 . 選考資料ファイリング・管理業務

10. 採用関連情報に関する調査・分析・報告

採用シーズンを迎えると, 富士通社内にマネー

ジャークラスを含め 4 , 5 名のアウトソーサーの

スタッフが常駐する｡ アウトソーサーが委託業務

をこなすことで, 富士通の採用スタッフは今まで

以上に企画業務に専念し, また学生とのインター

フェース部分の活動に多くの時間を割くことが可

能になった｡ 個々のタスク内では, アウトソーサー

側が専門性をいかした提案をするなど, 単なる業

務の運用代行以上のメリットも得られ始めている｡

富士通人財採用センターの林田氏によると, 現

在の体制が順調に成果を上げている背景には, 長

期的な視点に立ったチームビルディングがあると

いう｡ アウトソーシング導入当時には, 打ち合わ

せやルール化, マニュアル化といった本質的では

ない作業に多くの時間を費やしたという｡ また,

アウトソーサー側のチームのメンバー交代に絡み,

業務の質に低下が見られるなどの懸案事項も存在

していた｡

基本的に, 富士通サイドの業務要求レベルは低

いものではない｡ それがアウトソーサーに適切に

浸透し, 業務が適正レベルで実行されるようにな

るためには, 業務プロセスやルールの確認だけで

はなく, アウトソーサーが業務遂行について富士

通の採用チームと同等の意識を共有することが必

要だった｡

結果的にそれを可能にした理由について, 林田

氏はふたつの要因を挙げている｡ まずひとつはア

ウトソーサー側のチームにスタッフの人心を掌握

しているマネージャーが存在し, 林田氏とコミュ

ニケーションを密にとってきたことである｡ フラッ

ト化が進んだ組織構造では, スタッフレベルの情

報交換も積極的に行われるのが通常であるが, そ

のことにより混乱が生じないように, 必ずマネー

ジャーを通じて情報が伝達されるよう配慮してい

るという｡ スタッフが業務遂行において混乱しな

いように配慮することが, チームレベルの意識共

有を実現することに効果を上げているという｡

ふたつ目は, アウトソーサーが富士通社内に常

駐しているということである｡ 物理的な距離感が

近いことで, いい意味での緊張感が生まれ, お互

いを意識することにつながっている｡ フェイス・

トゥ・フェイスのコミュニケーションが容易に取

れることで, 的確な意思の疎通, 正確かつ迅速な

情報交換に大きな効果を上げているという｡

前章の観点から考察すると, 富士通のケースに

おいては物理的な距離感を埋め, お互いのマネー

ジャーが密にコミュニケーションをとっているこ

とが, グレーゾーンをはじめとしたアウトソーシ

ング導入リスクの最小限化に寄与していることが

わかる｡ もちろんこれらの要因が実際に業務レベ

ルの適正化に通じていくまでには, それ相応の時

間と経験を必要としている｡ もしも富士通がアウ

トソーシングを近視眼的な〈状況に応じて購入す

るワークフォース〉と見なしていたら, 現レベル

までの進化発展は期待できないものであったと想

像される｡ ある程度長期的な視点に立ち, お互い

を高めていくという意識の存在が, 当初あった懸

案事項を解決し, 求める成果を獲得するまでに至

らせたと考えられる｡

アウトソーシングはタスクもしくはタスク内の

モジュールを切り出し可能な形に定義しなおし,

外部に委託することがその基本的な考えである｡

しかしながら富士通の例に見られるように, その

成功には人的領域のエッセンスが重要な鍵を握っ

ている｡ お互いのチームの垣根を超えた目的の共

有, 業務遂行レベルにおける意識の共有, 質の高

いコミュニケーションの実現など, (業務レベルで

は確実に切り離したところから始まる関係であって

も) あたかもひとつのチームであるかのような風

土の醸成が必要不可欠であるといえる｡

2 シェアード・サービス・センターを含めた役

割分業

日本アイ・ビー・エム (以下日本 IBM) は, 採用

活動における役割定義を徹底することで最大効率

を実現する体制づくりに注力している｡ 日本

IBM の採用活動はファンクションと呼ばれるプ
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ランニングを担うグループと, サービスセンター

と呼ばれるオペレーションを担うグループの分業

によって成立している｡ (図 3)

プランニングは日本 IBM の人事採用チームが

そのミッションをこなしている｡ そこでは採用人

数, トータルコスト, 求める人材, 選考方針など,

その年の活動の軸になる要素が決定される｡ また

広報活動をする際の日本 IBMが訴えるべきコア・

コンピタンスやDNA的な情報についても, プラ

ンニングを担う日本 IBM の人事採用チームが統

括してまとめあげている｡

オペレーションは日本 IBMのシェアード・サー

ビス・センター3)の位置づけで設立された人事・

人財系 100%出資会社が担っている｡ 日本 IBM

ではオペレーションをコア・オペレーションとノ

ンコア・オペレーションにわけて考えている｡ コ

ア・オペレーションとは主に社内調整を必要とす

るものや, IBM グループ外に委託できない情報

を扱うオペレーションを指す｡ 例えば筆記試験問

題の管理や面接員の調整などがこれにあたる｡ ノ

ンコア・オペレーションは, 例えばデータ入力や

面接の際の受付・誘導などの業務である｡ ノンコ

ア・オペレーションは外部委託の検討対象となり,

アウトソーサーに委託される｡

コア・オペレーションは, さらに時間と場所の

制約を受けるものと受けないものにわけられてい

る｡ 時間と場所の制約を受けないものは, IBM

が持つグローバル・リソースである中国大連にあ

るデリバリー・センターにてその業務が遂行され

る｡ デリバリー・センターには日本語ができるス

タッフが常駐しており, ネットワークを介してロ

ケーションの壁を超えたサービスが提供されてい

る｡ 新卒採用は応募者とのコミュニケーションに

おいて時間的な対応変化が激しい業務であるので,

一般的に海外に位置するシェアード・サービス・

センターがその役割にあたることは難しいと考え

られている｡ ただし, 内定した学生が行う入社に

必要な手続きなどリードタイムを長く用意するこ

とが可能なオペレーションも存在しており, それ

らの業務を海外のデリバリー・センターの業務と

して割り当てている｡

オペレーション・エクセレンスというコンセプ

トに伴い, コスト的な観点を満たしつつも, その

業務の質を最大限高めるために徹底された体制に

なっていると, 日本 IBM 採用担当課長の川崎氏

は述べている｡ これらの一見複雑な役割分業が成

立するためには, 企業やロケーションの壁を超え

た質の高いコミュニケーションが必須となる｡ 日

本 IBM は, 同じビジョンを共有している, 言う

ならば同じDNAを持ち, 普段から密接なコミュ

ニケーションをとっているグループ企業にオペレー

ションを任せていること, そして IT 企業たるそ
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の整備されたインフラを用い, リアルタイムに徹

底した品質標準化を図ることで, グレーゾーンの

克服に努めている｡ 徹底した役割の定義から最大

効率化を実現できるバーチャル・チームを柔軟に

構成することで, 採用活動を効果的に運用してい

るケースだと言うことができる｡

Ⅶ 今後 アウトソーシングを利用す

る意味を求めて

業務代行のニーズは今後も確実に存在する｡ ア

ウトソーサー側では価格競争に耐えうる努力が必

要になるが, コスト構造の工夫次第でまだ発展の

余地があるようにも思われる｡ ただ, まずアウト

ソーサーのソリューション能力を高め, それらと

抱き合わせで展開されていくことが現実的である｡

採用ほど人事の中でオープンな業務はない｡ な

ぜならある企業で欲しいと判断される応募者は,

(適性という概念をかんがみなければ) 他社におい

ても一般的に欲しいと判断されることが多いから

である｡ つまり企業の壁を超えた共通フレームが

認識しやすく, トリッキーなことが少ない特徴が

ある｡ それゆえアウトソーサーが一企業よりも情

報を集積しやすく, アドバンテージを得やすい存

在であることは疑いがない｡ 重要なことは今後蓄

積したナレッジを基に, いかにソリューションを

提案する力を備えるかということになる｡ この流

れは他業界で起こっていることに思いを巡らせれ

ば想像に難くない｡

理論だけの話をすれば, 戦略アウトソーシング

(SO) やビジネス・トランスフォーメーション・

アウトソーシング (BTO) の概念が持ち込まれて

既に十分な時間が流れている｡ しかし過去から現

在を眺めてみても, 企業がアウトソーシングを駆

使し, 戦略的, 協働的に新たな採用モデルを構築

し, 新しい価値を獲得しているという実感は少な

い｡ それは, 採用業務についてのアウトソーシン

グが, 人事のミッションである無形財産 (人) の

創造という観点にたちサービスを提供してきたの

ではなく, 人手不足によるワークフォース確保の

為に行われてきたという事実を物語っている｡ そ

の中で業務代行から名実共にアウトソーシングに

ビジネスモデルをシフトしたいが, なかなか進ま

ないアウトソーサー, 経営判断に翻弄され担当者

の育成に必ずしも成功していない委託企業という

構図も浮かび上がる｡ アウトソーシング成功事例

はまだこれから作られる部分が多く, 両者のニッ

チに落ちてしまうものに対するリスクヘッジもま

だ脆弱である｡

スピードと複雑性が加速度的に高まる中, 効果

的な戦略とアプローチの術を持たなければ採用は

うまくいかない｡ 今後, 委託企業とアウトソーサー

が協働的な理念の下にひとつの事業を成功させて

いくには, 両者がそれぞれ独立して高い機動力を

発揮しつつも, ひとつのバーチャル・チームとし

て適切に定義づけられなくてはならない｡ 両者が

いかにその意識を高め, 戦略的にひとつに融合す

るかが将来的にも最も重要な課題になるだろう｡

まずは定量的なエビデンスを残しつつ業務偏差値

を高め, ビジネス関係を超えた視点で顧客サービ

スを尽くすスタンスを共有すること｡ そしてコア・

コンピタンスやDNAと表現されるものをどのよ

うに定義するか, いかにステークホルダーを巻き

込むか, チーム目標をいかに明確化するか, プロ

ジェクト・マネジメントを誰がどのような責任の

下に実行するか, チームのノウハウをどのように

蓄積していくかといったことを, バーチャル・チー

ムの認識の下にあらためて徹底する必要があるだ

ろう｡

＊本稿執筆にあたり各位に取材に応じていただいた｡

レジェンダ・コーポレーション株式会社 代表取締役社長

藤波達雄氏

株式会社リンクアソシア 代表取締役社長 辻 太一朗氏

富士通株式会社 人事勤労部 人材採用センター長 田籠喜三

氏

富士通株式会社 人事勤労部 人材採用センター担当課長

林田淳吾氏

日本アイ・ビー・エム株式会社 人事 人事企画 採用担当課

長 川崎慎吾氏

1) BPO (ビジネス・プロセス・アウトソーシング) とは,

業務プロセスを外部に委託することを指す｡ また BPOと,

業務プロセスを再構築する BPR (ビジネス・プロセス・リ

エンジニアリング) を組み合わせた形態を, BTO (ビジネス・

トランスフォーメーション・アウトソーシング) という｡

BTO は事業 (ビジネス) の変革 (フォーメーション) を外

部に委託することであり, アウトソーシングの発展形態であ

ると言える｡ BTO を採用した場合には, 企業価値増大のた

めに戦略立案から業務改革, 日々の業務運用まで含めて長期

紹 介 採用とアウトソーシング
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的・包括的な委託契約を結び, 外部のサービスプロバイダー

と共同で事業を推進していく形態になる｡

2) サービスレベル・アグリーメントとはサービス提供側とサー

ビス利用者側で, そのサービスレベルの達成目標について両

者間が合意することをいう｡

3) シェアード・サービス・センター (SSC) とは複数の組織

で共通実施している間接業務を, 個々の組織から切り離し 1

カ所に集中させ, その組織を独立採算化させてサービスを提

供するもの｡ 個々の組織が SSC よりサービス提供を受ける

ことにより, 業務の効率化が実現するとされる｡
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