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連載

安定産業といわれた鉄道業などの国
内運輸業界も少子高齢化や人口減少
の影響を受けている。鉄道旅客輸送人
員は，歴史的には1960年代以降のモー
タリゼーションによる落ち込みに加え
て，近年は少子高齢化と景気後退によ
る低迷を余儀なくされている。
旅客輸送の輸送機関別分担推移を
見ると，1970年に約50％を占めていた
鉄道は90年に約30％にまで落ち込み，
2000年以降は27％台で低迷している
（国土交通省「陸運統計要覧」）。また，
近年の旅客輸送人員は08年度の約
230億人から10年度は約226.7億人に
減少している（国土交通省「鉄道輸送
統計年報」）。
鉄道業界の売上高（主要51社）も07

年度の14.4兆円から国内不況の影響を
受けて09年度13．4兆円にまで下がり，
51社中41社が売上高前年度割れを記
録している。将来に対する鉄道各社の
危機感も高く「人口減少に伴う経済規
模の縮小が懸念される中で，当社とし
ては，このまま縮小均衡に陥ってはいけ

ないという思いが強い」（東日本旅客鉄
道人事部採用グループ・鎌田統課長）と
いう認識を抱いている。
また，沿線の人口減少と鉄道各社の
競合が激しい関西圏では，06年に阪神
電気鉄道グループと阪急電鉄グループ
が経営統合する事態も起きている。阪
急電鉄人事部の井塲睦之調査役は「少
子高齢化の中で沿線の人口が減少し，
鉄道事業が決して明るい産業ではない
のは事実。経営統合により両社の事業
を子会社化し，経営の効率化を図るな
ど厳しい環境にある」と指摘する。
鉄道事業が伸び悩む中で各社が注
力している一つが周辺事業の開拓と拡
大である。東日本旅客鉄道（JR東日本）
は鉄道，生活サービス，IT・Suicaの3つ
を柱に事業展開している。輸送改善工
事による鉄道事業のブラッシュアップ
を図るほか，鉄道以外の2事業の拡大
を積極的に推進してきた。ルミネ，アト
レなどの駅ビル開発や駅ナカビジネス
を展開する一方，01年に「Suica」サービ
スを開始，04年からは電子マネーサー
ビスが加わり，その利便性を生かしてコ
ンビニをはじめとする利用店舗の拡大

を図ってきた。
その結果，07年度の連結の営業収益

は運輸業以外の事業が31．3％を占め
るまでになり，08年3月に発表した「グ
ループ経営ビジョン2020」では2017年
度までに4割にすることを目指している。
一方，阪急電鉄も鉄道を中核とする
都市交通事業以外の不動産事業，エン
タテイメント・コミュニケーション事業，
流通事業などを積極的に推進。売上高
比率も都市交通事業が約4割，不動産
事業が約3割，ほかの事業が3割を占め
るなど「鉄道以外の事業の比率が相対
的に高くなってきている」（井塲調査役）
状況にある。

発着枠や価格を巡る競争激化

鉄道以上に経営環境変化が著しい
のが航空業界だ。鉄道と同様に少子高
齢化により国内の航空需要の拡大は期
待できない。加えて2010年1月には日
本航空が会社更生法の適用を申請し，
経営破綻に陥る一方，世界同時不況や
震災や原発事故の影響で旅客数が減
少している。もう一つの変化は2010年
以降の羽田空港や成田空港の再拡張に

伴う発着枠拡大による競争激化である。
「2015年にかけて発着枠が大幅に拡
大し，国内外の航空会社の参入による
競争がさらに激しくなる。特に格安航
空会社（LCC）の参入も増えるなど，航
空業界は大きな転換点を迎えている」
（全日本空輸人事部・友松亜弓氏）
一方，世界の航空市場は規制緩和に

よる激しい競争が続いており，昨年11
月の米航空3位のアメリカン航空の破
綻に象徴されるように業界の再編が相
次いでいる。規制緩和による路線拡大
と価格競争の中で，国内航空会社も決
して安泰とはいえない状況にある。
全日本空輸（ANA）の成長戦略は国

内シェアの維持・拡大と国際線のグ
ローバルマーケットでの需要拡大だ。
国内では需要に合わせて大型機から中
型機へシフトし，その分運航回数を増
加することによるフレキシビリティの増
大と国内他社とのネットワーク化によ
る利用客の拡大を図る。一方，国際線
では「グローバルマーケットでANAを
購入いただける環境を整えることによ
り，たとえばアメリカへの直行便のない
アジアの人がANAを使って成田経由
で行くという需要も期待される。ある
いは海外の訪日客を呼び込み，国内も
ANAを使ってもらうという営業にも力
を入れている」（友松氏）。
また，ANAは海外の会社と共同で自

らLCCを設立。国内外のマーケットに
おいて「既存のお客様以外の潜在需要
を掘り起こし，新しいお客様を獲得して
いく」（友松氏）戦略である。

顧客志向，誠実さ，変革力

経営環境の変化は，事業の変革と成
長に向けて既存の社員に意識変革を求

めるとともに，新卒学生への期待値も大
きくなっている。ANAは「挑戦する人材
の創造」をグループ人事理念として掲げ
る。社員一人ひとりが自らの成長に挑
戦し，それが一つにまとまることで強い
ANAグループを作り，お客様の感動に
つながるという考えだ。それを支える3
つの指針がCSマインド，フロンティアス
ピリット，チームスピリットである。
「私たちは日本で2番手の航空会社
として，挑戦者としてお客様に喜んでも
らえる新しいことに半世紀にわたり
チャレンジしてきた歴史があり，フロン
ティアスピリットを重視している。また，
パイロットや地上職など様々な職種の
社員が日々お客様と接しており，それぞ
れが役割をしっかりと担うというチー
ムスピリットこそが大事であると考え
ている」（友松氏）
この3つは学生に求める資質とも重
なる。求める資質・能力は「顧客志向」
「変革力」「人間力」の3つ。
「安全運航や定時運航のベースとな
る誠実さ，堅実さに加えて今後求めら
れるのは，変化のスピードに対応できる
変革力。自らがイノベーターとなり，自
分で何かを変えたい，こうしたいという
思いが実現できる会社であり，そういう
人に入ってほしい」（友松氏）
何かを実現するには「人間力」が不可

欠だ。チームの中で自分の役割を見出
し，人を惹きつける魅力をもち，それで

いて自分の意見をしっかりと主張でき
る個性豊かな人物だ。
JR東日本は「信頼される生活サービ

ス創造グループ」をグループ理念に掲
げる。その上で同社が重視しているの
が責任感と使命感だ。今回の東日本大
震災では同社の鉄道も被災したが，鉄
道事業の社会インフラとしての重要性
を再認識させられる契機にもなった。
そうした社会の信頼に応えられる責任
感と使命感は同社の根底にある基本的
価値観である。
学生にも責任感と使命感を求めてお

り，それを裏付ける人柄としての「誠実
さ」を第一に掲げる。これに加えて重
視しているのが「好奇心」と「コミュニ
ケーション能力」だ。
「鉄道事業のブラッシュアップや新
しい事業に挑戦していくには，何か新し
いことをやりたい，世の中をこのように
変えていきたいというあふれるような
内発的な好奇心があるからこそできる。
過去の良きものを大事にすることはい
いことだが，それだけではなく本当に守
るべきものを守り，時代の変化に合わせ
て積極的に変えていくべきものは変え
ていく。それが何かを考えるうえで重
要なのが好奇心だと思う」（鎌田課長）
同社が求めるコミュニケーション能
力は，単に愛想が良いとか人あたりが
良いことを意味しない。鎌田課長は「論
理的思考力に裏打ちされたコミュニ
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ケーション能力」と指摘する。
「当社はお客様の数も多く，組織も大
きい。一つの企画や施策が及ぼす範囲
が広い中で仕事をしていくには，企画そ
のものがすばらしくても，それを受け入
れてもらうための論理的思考力に裏打
ちされた説明力，コミュニケーション能
力が重要な要素になる」
顧客志向や誠実さといった価値観は

運輸業に共通する。阪急阪神ホール
ディングスが掲げる価値観も「お客様
原点」「誠実」「先見性・創造性」「人の尊
重」の4つだ。先見性・創造性とは，時代
を先取りする精神と柔軟な発想を意味
し，ANAの変革力，JR東日本の好奇心
にも通じる。
阪急電鉄が総合職に求める資質は

「誠実さ」「行動力」「遊び心」の3つだ。
お客様や内部の社員との信頼関係を築
きつつ，より良いサービスを生み出して

行くうえで誠実であることが重要だと
いう認識である。遊び心は鉄道事業を
中核としながらも「宝塚歌劇」をはじめ
文化事業を展開する同社ならではの言
葉ともいえる。
創業者である小林一三が唱えた「進

取の精神」は同社のDNAとして受け継
がれ，日本で初めての「自動改札機」の
導入など常に新しいサービスを生み出
してきた。「小林の言葉に『職務は愉快
に務めよ』というのがある。遊び心があ
るからこそインフラの会社であっても
エンタテインメントをはじめ新しい事業
に取り組んできた。地道な仕事でもそ
こにおもしろさを見出し，リーダーとし
て工夫しながら社員やお客様に＋αの
価値を提供していくことが大事である
と考えている」（辻武之人事部調査役）

学生の個性や資質をじっくり見極める

航空や鉄道業は運行・
運航や各種サービスを提
供する専門技能をもつ多く
の社員で構成される。そ
のため職種別の採用を実
施しているANAは総合職
事務職と総合職技術職，自
社養成パイロット，客室乗
務職，カスタマーフロント職
の5つ。客室乗務職とカス
タマーフロント職は契約社
員。総合職事務職・総合
職技術職の採用数はそれ
ぞれ2010年度39人・48人，
11年度24人・42人，12年度
入社予定は30人・50人。
自社養成パイロットは10
年度44人，11年度37人，12
年度未定（以下表参照）。

一方，鉄道業界も総合職のほかに鉄
道事業にかかわる現業職など複数の職
種に分かれる。JR東日本は大きく二つ
の採用形態がある。広範なビジネス
フィールドで活躍することを期待して
いるポテンシャル採用（総合職）と，各支
社エリアで地域に密着して鉄道事業の
第一線で鉄道事業のプロとして活躍す
ることを期待しているプロフェッショナ
ル採用である。総合職の採用数は
2010年度196人，11年度187人，12年度
入社予定は160人（プロフェッショナル
採用は表参照）。阪急電鉄は総合職，運
輸現業職，鉄道技術職，事務職の4つ。
総合職の採用数は2010年度19人，11
年度21人，12年度入社予定は21人（運
輸現業職は表参照）となっている。
各社の総合職の選考プロセスに共

通する最大の特徴は，エントリーシート
や面接を工夫し，学生の資質をじっくり
見極めようという姿勢だ。ANAの総
合職事務職のエントリーシートは空欄
のフリースペースに自分らしさを表現
し，郵送するというものだ。
「証明写真はいらない。昨年はフリー
スペースの中に自分らしいスナップ写
真を貼り，大学時代に最も力を入れた
こと，目指す社会人像を表現するという
ものだ」（友松氏）
書類選考後の面接では，エントリー

シートに表現されたものを質問しなが
ら掘り下げていく。昨年の面接は1次
～4次まで。1次面接の対象者は数千
人。約1時間かけて5～6人のグルー
プディスカッション以外にグループ面
接も行う。グループディスカッションだ
けでなくグループ面接も行うのは「優秀
な学生を見逃さないようにするため」
（友松氏）という。2次以降は複数の面

接官が学生1人を面接。また，3次面接
の前に個人別に違う課題を与えたプレ
ゼンを実施し，対応力や柔軟性を見て
いる。
総合職技術職もプロセスは基本的に

数回の面接であるが，グループディス
カッションを最終面接で行い，また，面
接の途中で理数系の筆記試験を実施
している。自社養成パイロットのプロ
セスは面接のほか，シュミレーターを使
用した航空技能試験など高度の専門
試験を課している。
JR東日本の書類選考後の面接は複

数回にわたって行われる。昨年は1次
面接から学生1人を対象に行った。以
前はグループディスカッションや集団
面接を実施していたが「学生一人ひと
りのパーソナリティをしっかりと見た
い」（鎌田課長）という思いがある。
阪急電鉄の昨年の総合職採用面接

は3次まで。だが，1次面接は最初に2
人の面接官による複数の学生を面接
後，今度は別の2人の面接官による複
数面接を行う。2回行うのは「学生に
よって希望する事業が違うので，異なる
事業の担当者が面接すると同時に，学
生も複数の面接官と接する中で弊社の
ことを判断してもらいたい」（辻調査役）
という狙いがある。
2次以降は学生1人が対象であるが，
2次面接では，できるだけ複数の目で見
極めたいとの趣旨から1次と同様に面接
官を違えた2回の面接を実施している。
面接ではエントリーシートに記され

た内容について掘り下げた質問を繰り
返しながら人物を見極めていく。JR東
日本は面接ではあくまでもエントリー
シートの中身を読み込んだうえで「例え
ばサークル活動の役職や活躍したこと

を書いていても，その実態はどうだった
のか，本当に乗り越えた困難な経験や，
感じたこと，体得したものは何かについ
て掘り下げていくことによって，その人
のもつ個性を見極めている」（鎌田課
長）という。
阪急電鉄も同様にエントリーシート

を重視する。昨年のエントリーシート
の課題は「どんな場面で悔し涙を流し
たか」である。面接では「勉強でもクラ
ブ活動やアルバイトでもいい。困難な
カベにぶち当たり，どれぐらいやり切っ
てきたかを意識した質問を投げかけて
深掘りしていく」（井塲調査役）という。
ANAの友松氏も「エントリーシート

に表現された内容が必ずしもすばらし
いものである必要はない。その経験を
通じての気づきがどういうもので，どの
くらいのレベルのものであったのかが
最も大事なポイント。その経験が当社
に入っても生きるものなのかどうかを
見ている」と指摘する。
昨年の面接のポイントは，即戦力で

はなく，あくまでポテンシャルを重視す
ることを面接官に求めたという。
「現場で働く社員はどうしても，この
学生はすぐに使える良い後輩になりそ
うだなという目線で判断しがち。今年
はそういう目線は捨ててくださいと強
調した。この学生が10年後に当社でど
れぐらい活躍できるのか。その姿を想
像しながら面接してほしいと伝えた」
（友松氏）

大学時代ならではの学問と経験を

最後に学生および大学教育のあり方
について意見を聞いた。ANAの友松
氏は「今の学生は表面上はとても優秀
であり，堅実だなと思うが，もっと枠を踏

み外すくらいの驚くようなことをやって
もいいのではないか。自由な時間があ
る大学時代に，失敗してもいいからの
びのびとやれるおもしろい経験をして
ほしい」と学生にエールを送る。
また，各社の担当者に共通するのは，
いわゆる就活テクニックではなく，専門
的学問の研究をはじめ大学時代にしか
できないことをしっかりと学ばせてほし
いというものだ。
「今改めて感じることは，学生時代に
必要なことはやはり体系だった学問を
学ぶことではないか，ということ。学問
の一領域においてキャリアについて勉
強することは否定しないが，それは決し
て小手先の就活テクニックを学ぶこと
ではない。エントリーシートの書き方よ
りも，その根底にある論理的思考力や
文章作成能力などの基本を徹底して学
んでほしい」（鎌田課長）
「会社では，やはり上司や先輩に魅力
がなければ，あの人のようになりたいと
は思わない。大学でも同じだと思う。
学生がある分野の専門家である先生の
ようになりたいと思うような魅力的な存
在になることが必要だ。大学の中にい
る先輩や教員が人間力のある魅力的な
人であれば，学生も学問に打ち込むよう
になるのではないか。教えること，教育
の意味を問い直すことで何かに打ち込
める学生を育ててほしい」（辻調査役）
もちろん，学生にとって重要な時期を
就職活動に費やさなければいけないの
は採用する企業側にも責任の一端はあ
る。企業が求める資質・能力を大学時
代にどのように涵養していくのか。そ
のヒントとなる企業の意見にも真摯に
耳を傾けることも必要だろう。� ■
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数値は大卒の新卒採用数。

東日本旅客鉄道 （人）
2010年4月

入社
2011年4月

入社
2012年4月

入社予定（内定者）
ポテンシャル採用 196 187 160
プロフェッショナル採用 1240 1178 未定
合計 1436 1365 未定

2010年4月
入社

2011年4月
入社

2012年4月
入社予定（内定者）

総合職 大学 19 21 21

運輸現業職
大学 31 18 14
専門 2 1 2
高校 40 21 24

鉄道技術職
高専 4 4 3
高校 - - 15

事務職 短大 - 2 2
合計 96 67 81

2010年4月
入社

2011年4月
入社

2012年4月
入社予定（内定者）

総合職事務職 39 24 30
総合職技術職 48 42 50
カスタマーフロント職 153 37 80
自社養成パイロット 44 37 未定
客室乗務職（新卒） 253 206 400
客室乗務職（既卒） - 302 未定
合計 537 648 未定

阪急電鉄 （人）

全日本空輸 （人）
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