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組織適合（Person- Organization Fit）の概念は
欧米では 1980 年代後半から注目を集めるように
なってきたが、長期にわたる雇用契約を前提とす

る日本企業にとって、組織適合の重要性はそれ以

前から意識されていた。中途採用が増えつつある

現在でも、日本企業では新卒採用を企業の価値観

を共有したコア人材獲得のための重要な活動と位

置づけている（平成16 年度版労働経済白書）。特
に新卒採用では職種を特定せずに採用を行うこと

が多いため、結果的に組織適合評価は採否の意思

決定に及ぼす影響が大きくなることが予想される。 
採用時の組織適合評価は、採用面接が最も適し

ていると言われている（Chatman, 1989）。しか
し残念なことに、採用面接における組織適合評価

の研究は、採用面接研究の進んでいる米国におい

ても、十分になされているとは言えない（Judge, 
et al, 2000）。そこで本研究では、特に組織適合が
重視されると予想される日本の新卒採用面接で、

組織適合評価がどのように行われるかを、実証的

に検証することを目的とする。 
 
組織適合の定義と適合の内容 

Kristof（1996 ）は組織適合を“compatibility 
between people and organizations that occurs 
when :  (a) at least one entity provides what 
other needs, or (b) they share similar 
fundamental characteristics, or (c) both”と定義
している。ちなみに組織適合を扱った先行研究で

は”supplementary fit”（Muchinsky & Monahan, 
1987）とも呼ばれる上記の(b)が扱われることが多
い。そこで本研究では、組織適合を「組織と人が

類似した特徴を共有する程度」とする。 
“類似している”と判断される適合の内容に関

しては、価値観（e.g., O’Reilly Ⅲ, 1991; Cable 
&  Judge,  1997）や性格特性（e.g., Westerman 
& Cyr, 2004 ）などが扱われている。しかし、価
値観に関する適合の研究が最も多く、さらに価値

観における適合性は従業員満足度など組織への態

度にプラスの影響を与える程度が他のものと比較

すると特に強く（Kristof- Brown, et al, 2005 ）、重
要性が高いと考えられるため、本研究でも「価値

観を共有する程度」を扱うこととする。 
 
採用面接における組織適合評価の先行研究 
 採用面接における組織適合評価の扱いは様々で

ある。例えば、Garciaら（2008）やChenら（2008）
では、面接者による組織適合の評価は応募者が自

分に類似していると感じたり、その結果面接者が

応募者に好意を感じる程度に影響されるとの仮説

を検証している。 
一方、Cable と Judge（1997）は面接では組
織適合が妥当に評価されているとの立場に立ち、

価値観の客観的適合度が面接者による主観的な応

募者の適合評価につながり、それが採否の意思決

定に影響を及ぼすとのモデルを支持するデータを

示している。著者の知る限り、彼らの研究は採用

面接における組織適合評価の可能性を直接検討し

た唯一の研究である。しかし彼らの研究の限界は、

組織風土の評価が各組織を代表する面接者個人に

よってのみなされている点にある。組織風土の認

知には面接者自身の価値観が影響を及ぼすことが

指摘されていることから（今城 2007）、彼らの研
究では面接者と応募者の価値観の適合によって組

織適合が評価されている可能性を排除できない。

一見すると Cable と Judge(1997)の研究は、
Garciaら（2008）や Chenら（2008）の研究と
矛盾するように見えるが、同じ現象を捉えている

に過ぎない可能性がある。面接での組織適合評価

が面接者との適合を反映したもので、組織との適

合ではないのではないかとの指摘は、これまでも

組織適合研究の問題点として指摘されている

（Parsons et al,1999）。 
そこで本研究では、組織適合が面接で評価され

ていたかを確認するために、組織風土の評価と応

募者の価値観の類似度を算出して組織適合を予測

するといったアプローチではなく、ある一組織に
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図 1  分析の階層イメージ 
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 表 1  分析に用いた変数  
＜従属変数＞ 
研究用に面接者が評定した組織風土への適合度  
1項目5段階評定；1まったく合っていない～5とても合っている 

＜独立変数＞ 
【レベル 1】 
応募者の価値観（Schwartzの 10 の価値観） 
大切なものから 3つまで順位つけ（一番→”3” 二番→”2” 三
番→”1”）、さらに大切でないもの１つを選択（”－1”）。反応の
なかった項目は”0”。分析では、最適尺度化したものを使用。 

応募者と面接者の価値観の差得点 
面接者も応募者と同様に評定した結果を元に、面接者と応募
者の差の絶対値（0～4）の 10 項目の平均値 

応募者の性別、出身大学（統制変数） 
性別：女 “1”、男 “0” 
学校：採用実績校 “1”、それ以外 “0” 

【レベル 2】 ※面接実施3ヵ月後に収集 

面接者の組織風土認知 
          「自由な風土」「プロフェッショル」「人間関係重視」）（それぞれ

α=0.80、73、80）の3尺度得点を比較、で、個人内得点の高い
ものから順に ”3” ”2” ”1” の得点を与えた 

面接者の人間観（Poon & Koehler, 2008） 
「人は行動は変えられても、その人となりはめったに変わらない
と思う」「皆その人なりの特徴があり、それを変えることは難しいと
思う」「ある人がどんな人かは、その人にとって基本的で変わり
にくいものだと思う」の3項目について、5件法（そう思う～そう思
わない）で回答（α=0.83） 

 

属する複数の面接者が、応募者の特定の価値観を

共通して組織適合評価に反映させていたかを確

認する【仮説 1 】。組織が重要視する価値観がその
組織に所属する面接者に共有されていれば、当該

価値観を有する応募者の組織適合評価は面接者の

違いに関わらず高くなるはずである。面接者が共

有する評価の観点としては、営業や研究といった

入社後行うであろう仕事に求められる価値観もあ

りうるが、本研究では職種を特定しない新規採用

の場面での評価であることから、この可能性は薄

いものと考える。 
さらに、組織風土の認知は面接者の個人的な価

値観による影響を受けると考えられるが、面接者

による組織風土認知の違いは、組織適合評価にお

ける面接者間の違いを生じさせるか【仮説 2 】に
ついても実証データを用いた検証を行う。 
 
面接者と応募者の価値観の類似度の影響 
組織適合に限らず面接評価では、人種

（Prewett- Livingston, Field, Veres, & Lewis, 
1996）や性別（Graves & Powell, 1996）などの
属性や、態度（Howard & Ferris, 1996）や性格
（今城 2005）などの個人特性に関して、応募者
と面接者の類似性が評価に影響を及ぼすことが示

されており、一般に面接者と応募者が類似してい

るほうが評価が高まる傾向が指摘されている

（Pothuma, et al., 2002）。社会心理学の分野では

社会的な相互作用場面では自分と似た人に魅力を

感じたり、好感を持つことが一般的な認知傾向と

して認められおり（Byrne, 1971）、面接者にも同
様の傾向があるということだろう。 
前述した先行研究でも、属性の類似度（Garcia 

et al, 2008）や、面接者による類似度の主観評価
（Chen et al, 2008）を扱ったのみで、いずれも
価値観の類似度を扱っていない。そこで本研究で

は客観的な価値観の類似度の指標を用いて、面接

者と応募者の価値観の類似度は、組織適合評価に

プラスの影響をおよぼすか【仮説 3 －1 】について
も検証する。加えて、自分と類似した人物を高く

評価する傾向は固定的人間観（person theory）に
より異なることが一般的な対人認知に関する先行

研究で示されていることから（Dweck et al, 1995; 
Poon & Koehler, 2008）、面接評価においても固
定的な人間観を持った面接者ほど自分と価値観

の類似した応募者を高く評価する傾向が強いこ

とを確認する【仮説 3 －2 】。   
 
方法 
あるサービス会社 A 社で 2007年に行われた採
用面接時に実施した面接の評価結果、応募者の価

値観アンケートの結果（n=514, 男性 67％、女性
33％）、面接実施の約 3 ヶ月後に面接者を対象に
実施したアンケート結果（n=39, 男性 90％、女性
10％）を用いる。 
従属変数として、面接者が応募者の組織適合の

程度について評価したものを用いる。なお、この

評価は研究目的であり、直接採否の判定に影響す

るものでないことを伝えて評定を依頼した。 
独立変数として、応募者の価値観、面接者の価

値観、両者の価値観の乖離度、面接者の自組織風

土の認知、面接者の固定的な人物観を用いた。用

いた変数の詳細は表 1に示す。 



表2　HLMの結果
係数標準誤差 T値 ｄｆ

   切片 γ00 2.654 0.1767 15.019 36 **

応募者性別　傾き　β1
   切片 γ10 0.367 0.1515 2.420 36 *

出身校　傾き　β2
   切片 γ20 0.122 0.1747 0.701 36

価値観の差　傾き　β3
   切片 γ30 -0.093 0.2439 -0.384 36

   面接者の人間観 γ31 -0.418 0.1948 -2.147 35 *

応募者価値（伝統） β4
   切片 γ40 -1.329 0.5864 -2.266 35 *

   風土（ﾌ ﾛ゚ﾌｪｯｼｮﾅﾙ) γ41 0.623 0.2995 2.080 35 *

応募者価値（他者幸福） β5
   切片 γ50    -0.270 0.1270 -2.128 35 *

   風土（人間関係） γ51 0.216 0.0657 3.283 35 **

応募者価値（より良い社会） β6
   切片γ60 -0.278 0.0764 -3.636 35 **

   風土（ﾌ ﾛ゚ﾌｪｯｼｮﾅﾙ） γ61 0.038 0.0326 1.174 35

応募者価値（安心） β7
    切片 γ70 0.271 0.0744 3.642 36 **

** p < 0.01      * p < 0.05

標準偏差分散成分 χ
2
df p

0.191 0.0366 3.428 9  >.50
応募者性別 傾き U1 0.490 0.2399 5.473 9  >.50

出身校 傾き U2 0.595 0.3542 5.864 9  >.50

価値観の差 傾き U3 0.881 0.7763 3.543 8  >.50

応募者価値(伝統） 傾きU4 1.091 1.1912 4.098 8  >.50

応募者価値（他者幸福） 傾き U5 0.155 0.0241 9.381 8    .31

応募者価値（良い社会） 傾き U6 0.066 0.0043 5.955 8  >.50

応募者価値（安全） 傾き U7 0.194 0.0376 6.499 9  >.50
0.820 0.6717レベル1  r

固定効果

切片　β0

変動効果
切片  U0

分析は多水準モデル（Multilevel Model）を用
いる。多水準モデルとは、ある個人が課に属し、

その課はある企業に属するなどのようにデータが

階層化されている場合に用いる分析モデルである。

このような場合、通常の回帰分析を用いることは、

変数間の独立性の仮定に反しており、誤った解釈

や分析結果を導く危険性があることが指摘されて

いる。多水準モデルは、このような問題を解消す

るため開発されたもので、近年多く用いられるよ

うになっている（Hofmann，1997）。ここではレ
ベル 1を応募者のレベルとし、レベル 2を面接者
のレベルとする2水準の分析を行った（図1参照）。
解析においては、HLM６（Raudenbush, Bryk, 
Cheong, & Congdon, 2004）を用いた。 
 
結果 

Schwartz の価値観は全部で10の価値観からな
るが、全てをモデルに投入するとサンプル数に比

して分析が複雑になり推定が収束しにくくなるた

め、予備分析として応募者の価値観のみを従

属変数としてSPSSでカテゴリカル回帰分析
を行い、有意な偏回帰係数が得られた5つの
価値項目（チャレンジ、伝統、他者幸福、よ

りよい社会、安心）をHLMでは用いた。結
果的に固定効果がすべて有意とならなかった

「チャレンジ」を除く 4項目で最終のモデル
を作り推定を行った結果が、表 2に示したも 
のである。 
まず【仮説１】では面接者の違いに関わら

ず、応募者の価値観が適合評価に影響を及ぼ

すかを確認する。最終的にモデルに用いた 4
つの価値観の係数はすべて有意で（γ40 =－
1.329,γ50 =－0.270, γ60 =－0.278,γ 7 0 =0.271
はすべて p<.05）、これらの価値観は面接者の
違いに関わらず組織適合評価に影響を与えて

いた。 
【仮説 2】では面接者の組織風土認知が組
織適合評価に及ぼす影響についての検証を行

う。面接者のレベルで投入した面接者の認知

する組織風土の影響は、一部有意（γ41 =0.623,
γ51 =0.216はともに p<.05）となり、一部有
意とならなかった（γ61 =0.038は p>.05）。 
【仮説 3】の面接者と応募者の価値観の客

観的な類似度が組織適合評価におよぼす影響につ

いては、価値観の差の傾きβ3 の切片γ3 0  が有意
ではなく（γ3 0  = －0.093, p>.05）、仮説は指示さ
れなかった。一方で面接者の人間観の影響γ3 1  が
有意となり（γ3 1  = －0.418, p<.05）、固定的な人
物観をもった面接者ほど自分と近い価値観を持つ

応募者を高く評価する傾向があった。 
 
考察 
 分析の結果、仮説 1と 2は概ね支持された。面
接者の違いに関わらず4つの価値観が組織適合評
価に有意に影響をしていた。うち3つの価値観は
マイナスに影響していたことから、この組織では、

伝統、他者幸福、よりよい社会の実現に高い価値

を置く応募者は好まれないことが分かった。分析

後にこの組織の面接者と話をしたところ、事業内

容からこのような価値観が強い学生の応募が多い

が、現実のビジネス場面の要請と折り合いをつけ

ることが難しいため、評価が低くなった可能性を



指摘された。また面接者の組織風土認知の違いに

よって、どのような価値観を持った応募者の評価

が高くなるかが異なっていた。例えば、他者の幸

福に高い価値を置く応募者の評価一般には低くな

るが、自社が良好な人間関係を特徴としている組

織であるとの認識が強い面接者では、このような

傾向は弱まっていた。実務面へのインプリケーシ

ョンとしては、組織で重視する価値観はどのよう

なもので、その理由は何かなどについて、面接者

に明示したり、面接者間で意見のすり合わせを行

うことは、評価視点を合わせる効果が期待できる。 
面接者自身の価値観との適合度が組織適合評

価に影響するとの仮説 3は支持されなかった。な
ぜ自分と似た価値観を持った応募者の評価が一般

的に高まらなかったかについては、例えばGarcia
ら（2008）の研究で面接者は応募者に対する好意
を適合評価に反映させなかったように、面接者は

自分の感情的な評価ではなく、より合理的な評価

を行うように動機づけられているのかもしれない。 

また、自分と価値観の似た応募者を高く評価する

傾向は固定的な人間観を持った面接者にのみ見ら

れた。このような面接者を起用することは、その

面接者と組織が求める価値観に相違がある場合に

は問題になるかもしれない。 
 
本研究では同じ組織に属する面接者は、共通の

評価軸を持って応募者の組織適合を評価していた

ことが確認された。これは面接者自身が評価した

独立変数を用いた従来の研究の問題点を回避でき

た点で意義がある。しかし、本研究で明らかにな

った評価軸が本当に面接者の価値観の共有にもと

づくものかについては更なる検討が必要だろう。 
また、面接者によって組織適合評価が異なること

を示し、組織風土認知の違いや人間観の違いがそ

の一因であることを示したことも本研究の貢献で

あったと考える。 
組織適合は特に、満足度など入社後の態度を妥

当に予測するため（Kristof- Brown, et al, 2005）、
少子化や高齢化の影響を受け、今後逼迫すると予

想される優秀な人材のリテンションなどを考える

際にも重要であり、この分野に関するより多くの

研究が今後も望まれる。 
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