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慶應義塾大学ビジネス・スクール 

本ケースは慶應義塾大学ビジネス・スクールが出版するものであり、ケースの複製等についての問い合わせ先は慶應

義塾大学ビジネス・スクール (〒２２３－８５２３神奈川県横浜市港北区日吉本町２丁目１番１号、電話０４５－５６

４－２４４４、e-mail case@kbs.keio.ac.jp)。また、ケースの注文は http://www.kbs.keio.ac.jp/case/index.html。慶應

義塾大学ビジネス・スクールの許可を得ずに、本ケースのいかなる部分の複製、検索システムへの取り込み、スプレッ

ドシートでの利用、またはいかなる方法（電子的、機械的、写真複写、録音・録画、その他種類を問わない）による伝

送は、これを禁ずる。 
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グッドジョブサービス株式会社（グッドジョブ社）富士見営業所の成田課長は帰宅途中の5 

電車内で、これからの行動、方向性について思いを巡らせていた。ここ１年の間に営業所内

の社員の辞職が相次いでいたが、最近、新たに辞職者が出てしまった。この事実をいつ、ど

う部下たちに伝えればいいだろうか。自分達の営業所に退職者が多いのは、何か問題がある

のだろうか。それは自分 1人で解決できる問題なのか、全社の問題だとしたら何をどうやっ

てどこに相談するのか…。考えれば考えるほどよくわからなくなってきていた。成田は窓の10 

外を放心しながら眺めていた。 

 

 

グッドジョブサービス株式会社 

グッドジョブサービス株式会社は、学生が自分達のアルバイトの情報を交換する目的で、15 

企業のアルバイト求人情報を収集し、それを機関紙にまとめて発行したことがそもそもの始

まりである。最初はガリ版刷りの同人誌的なものであったが、その後、アルバイト情報誌「GJ」

として書店で販売を始めるとともに企業化し、発行部数の増大とともに企業として成長して

いった。  

企業がグッドジョブ社に対して支払う広告料、そして雑誌購読者が支払う雑誌代金の二つ20 

が主なグッドジョブ社の収入源であった。アルバイト情報誌の刊行はグッドジョブ社が先駆

者であった。創刊からグッドジョブ社が地道な営業努力を続けたそれが広く世間に認知され
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たこと、又、他社のこの種の情報誌への参入もあって、求人広告媒体としては後発であった

アルバイト情報誌は、学生・若者向けの新しいカテゴリーとして広く認知されていった。そ

して、バブル期の企業の人材不足に乗じて順調に成長を続けてきた。 

 

会社設立初期時、GJ 誌はアルバイトの求人情報のみを掲載していたが、時代の流れとと5 

もに正社員(中途・新卒、女性)求人情報も掲載するようになり、紙面はより充実していった。

それと同時に GJ誌は情報誌業界では一つの確固たるブランドを築いていった。 

グッドジョブ社は、2005年時点で従業員は約 1,300 人、年間の売上高は約 310 億円の企

業となっていた。主にその事業は首都圏・関西を中心に展開されていた。同社の株主は創業

関係者が 7割、取引先で 2割、社員の持ち株会が 1割で、未上場の株式会社であった。大口10 

顧客はファミリーレストラン・ファーストフードなど、アルバイトの多いチェーン店を持つ

企業、工場での組み立て作業などを請け負う業務請負業企業、中途採用の多い不動産関連の

産業などであった。 

グッドジョブ社は総務、人事などの管理部門と、全国を５つのブロックにわけた営業部門

の二つの部門があった。管理部門と、全ての営業ブロックを統括する営業統括部は本社にあ15 

った。グッドジョブ社は元々学生のサークル的な集まりから発生したこともあって、社長を

中心に経営陣が 40代と若く、社員の平均年齢も 20代後半と若かった。同社の自由な雰囲気

を称して「学生サークルのような会社」と表現されることが多かった。 

 

営業部門とその採用 20 

グッドジョブ社の一つの営業部部門は、その地域をさらに分割した大体１０から１５の営業

所から成り立っていた。営業部門の部門長は、その地域の最も大きい営業所の所長が兼務す

ることになっていた。会社としての売上目標は、社長と役員、並びに 5人の部門長が話し合

って決定した。そして、毎月一度、営業所の全所長、ならびに社長と本社の役員全員が出席

する月次総会（通称：総会）が開かれ、全体の売り上げ目標が示され、売り上げ達成のため25 

に様々な角度から討議がなされた。総会では、営業目標の決定の他に採用や昇進と言った人

事も話し合われた。各営業所長と役員全員の出席が義務づけられていた。全国から営業所長

が勢ぞろいし、本社の大会議室で皆が喧々諤々と討議する総会の様子は、TVや雑誌などで、

「会社の若さの原動力：グッドジョブ社のスクラム経営」として、取り上げられることが多

かった。 30 

営業員の採用に関しては、正社員採用と契約社員採用の 2種類があった。正社員採用は本

社が新卒・中途採用を行い、各営業所に配属した。契約社員採用では本社の許可はいるもの

の、営業所単位で計画・採用することができた。これらの違いは、正社員は採用期間の定め
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がなく、他部署への転勤があるのに対し、契約社員は 6ヶ月ごとに営業成績を考慮し、契約

が見直され、原則として採用された営業所の専属営業員となり転勤がなかった。営業成績な

どの状況に応じて契約社員を正社員として登用するケースもあった。 

給与においては、営業正社員は毎月定められた個人の売上目標達成時に、総売上額の 3％

が報奨金という形で基本給に上乗せされて支給されていた。契約社員は新規顧客を獲得すれ5 

ば売上目標未達成であっても基本給＋総売上額の 3%が支給されることになっていた。毎月

の報奨金獲得基準は契約社員の方が緩いが、未達成が 3ヶ月以上続くと次回の契約更新に響

くという暗黙の了解があったため、契約社員にとっても月の目標達成は非常に重要であった。

営業正社員の毎月の売上目標は毎月の給与の基礎となり、目標達成の度合いがボーナス・昇

進の指標となっていた。 10 

        

富士見営業所 

東京近郊にある富士見営業所はグッドジョブ社の中でも順調に売上を伸ばしていた営業所

であった。営業所長の速見は 14 年の社歴を持つベテランで、穏やかで誠実な人柄で社内は

もとより顧客にもファンが多かった。富士見営業所は、速見所長の下に、営業と総務の二つ15 

のセクションがあった。営業圏をターミナル駅を中心として駅南部、北西部、北東部と地域

で 3分割していた。営業 1課、2課、３課の３つの営業課があり、それぞれ３人から８人の

社員が配属されていた。顧客と関わる以外の仕事を４人の総務課の社員が行なっていた。 

富士見営業所の営業地域は大きく分けて２つの特徴があった。一つは宿場町の昔からあっ

た商業店舗、地場産業である繊維関連の零細・中小企業である。これらの企業や商店の社長20 

や従業員の多くはいわゆる「土地っ子」で、お互いが古くからの知り合いであり、結束が強

かった。一方でターミナル駅の周りにはビルが建ち並び、大手企業の支店や支所、大規模商

業施設が多く出店していた。富士見地区はここ 20 年の間で都心に通うベットタウンとして

成長し、人口は以前の 3倍に増加していた。それに加えて、都心の大学が富士見地区に新た

なキャンパスを建設しており、学生人口が多いこともこの地区の特徴であった。 25 

富士見営業所の営業スタイルは、顧客（広告掲載企業）とのリレーションを密にした、き

め細かい対応行うことであった。ＧＪ誌がアルバイト雑誌の揺るぎないブランドであったこ

と、そして地域へのきめ細かい営業を行なってきたことで、多くの顧客の信頼を得て着実に

業績を上げていた。富士見営業所ではさらなる業績向上のために、古くからの顧客を大切に

しながらも、新規顧客開拓のために営業活動を行なっていた。 30 

社員達は新規顧客開拓の傍ら、顧客への取材、広告原稿の作成、掲載契約、集金管理など

の業務を行なっていた。これらの業務を一通りこなして一人前であるというのが一般的であ

ったため、社員は日中は営業所の椅子に腰を落ち着ける暇もなく得意先企業の間を駆け回り、
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夜は原稿書きや報告書の作成などデスクワークを行なっていた。 

富士見営業所には良くも悪くも社員に自由にやらせる風土があった。毎月本社と所長が相

談して決めた営業所全体の売上目標があり、それを所長が各営業員に割当てる。賞与や昇給

に関わる目標管理制度のベースとなる目標も、この月別売上目標をベースとしている場合が

多かった。目標達成の方法（どの商品をどのように、どれだけ売るか）は、経験の浅い社員5 

や、目標達成が困難な場合は課長がアドバイスをしていたが、基本的に営業員個人の判断に

委ねられていた。営業員の給与は固定給と、割当てられた月毎の売上目標達成時に支払われ

る報奨金で構成されていた。グッドジョブ社の給与水準は固定給割合が高く、比較的月の売

上成績に関わらず安定的な給与が貰えるモデルであった。 

富士見営業所の開設当時からの競合相手は、地元にある新聞求人折込会社、全国展開をす10 

る求人情報誌会社などであった。元来、富士見地区の人材広告の市場は、グッドジョブ社も

含め 3社でほぼ寡占状態にあったといえたが、最近、苦戦が続いていた。その主たる原因は

インターネットの登場、規制緩和による人材派遣業・紹介業の増加であった。 

 

経営環境の変化 15 

1990年頃まではバブル経済の波に乗り、グッドジョブ社の雑誌は順調に広告掲載件数、売

上を伸ばしていた。しかし、バブル崩壊後は企業の採用抑制ムードとともに、特に正社員求

人募集の分野で売上が落ち始めたが、これに代替する形でアルバイト・パートの募集広告が

活況であり、幸い壊滅的なダメージとはならなかった。 

大きな影響を与えたのがＩＴ革命と呼ばれた情報化の波である。90年代半ば以降におきた20 

インターネットの急速な普及は、求人情報誌業界に大きな変化をもたらした。特に消費者の

意識を大きく変えた。情報は「お金を出して買うもの」からインターネットを使って「無料

でとれるもの」となった。インターネットを使うことで、誰でも情報発信が可能になった。

企業が自社のホームページを利用して求人募集を行なうこともみられるようになった。 

このような流れの中では今までのグッドジョブ社の強みであった販売網の多さ・低コスト25 

で雑誌を作る力量といったものが競争力としてあまり重視されなくなってきた。代わりにイ

ンターネットサイトの集客力や、情報誌のブランド力などが、求人情報業界で重視され始め

るようになった。 

一方で、フリーペーパーが新たな求人情報のメディアとして台頭してきた。フリーペーパ

ーは読んで字のごとく街頭で無料配布される雑誌である。この種の雑誌は古くから存在した。30 

その内容の多くは、「家庭教師します」や「華道を教えます」といったお稽古事関係、又「売

ります・買います」といった地域の生活情報など、地域密着型の情報を掲載していることが

特徴であった。 
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90年代後半以降、新規参入企業が相次いでフリーペーパーを創刊し、紙面に求人情報も掲

載するようになった。当初はその効果が未知数であったので求人企業側も広告の掲載を躊躇

していたが、徐々に求人情報掲載メディアとして成長していった。 

理由は大きく分けて二つである。一つは無料であること。街頭で簡単に手に入れることが

出来、無料であることは求人情報へのアクセスを簡単にした。そして、二つめに地域性であ5 

る。フリーペーパーの発行地域は限定されている。その点で働く場所を限定して求人情報を

探している読者にとっては効率的に情報が検索できるという利点があった。フリーペーパー

が読者に受け入れられていくとともに、掲載広告が増加し発行部数も増加するという好循環

を生み出していった。 

求人情報業界にフリーペーパーが新たなメディアとして定着し始めた。しかしながらこの10 

業界は情報の信頼性と情報内容が重視される傾向にあったために、直ぐに既存雑誌の売り上

げ低下を招くという現象がおきたわけではなかった。 

 

 

グッドジョブ社の新フリーペーパー 15 

グッドジョブ社は当初このフリーペーパーの動きを軽視していた。しかし、時間の流れと

ともにフリーペーパーが無視できない存在となり、何らかの対応を迫られるようになった。

フリーペーパーは、求人情報を載せる際に、初回の掲載は無料という優遇策をとっていた。

その為グッドジョブ社の顧客もその価格の安さに惹かれ、求人広告をＧＪ誌ではなくフリー

ペーパーに掲載する傾向が顕著にみられるようになった。そのため、ＧＪ誌の広告収入が目20 

に見えて落ち込み始めた。 

この流れを受け、グッドジョブ社も新フリーペーパーの創刊を検討することになり、その

第一段階として富士見営業所の管轄地域で実験導入されることになった。“ＧＪミニ”と名付

けられたグッドジョブ社のフリーペーパーの滑り出しは好調だった。ＧＪミニ事業のために

他営業部から多くの社員が援軍として派遣され営業所の所帯が一挙に倍近くとなった。人海25 

戦術の効果もあり、富士見営業所に置ける営業活動は非常に活発になった。アルバイト雑誌

で名高いグッドジョブ社が新たにフリーペーパーを創刊するということで、古くからつきあ

いのある顧客は戸惑っている様子もあった。しかし、フリーペーパー事業の新規顧客が増え

ることで、ライバル社のフリーペーパーに押され停滞気味だった富士見営業所の営業成績も

なんとか上向きはじめた。 30 

 

富士見営業所の契約社員採用 

ＧＪミニ創刊から半年がたち、新フリーペーパー事業が軌道に乗り始めたことから、他営
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業部からの援軍の営業社員達は本来の部署へと戻っていった。その欠員を埋めるために富士

見営業所は契約社員を採用することになった。そして同時に行なわれた組織再編で、富士見

営業所は営業員 30 人規模の営業所となり、係長だった成田は営業 1 課の課長に昇進した。

成田は都内の国立大学を卒業してグッドジョブ社に入社後すぐに、富士見営業所に配属され

て８年の月日がたっていた。 5 

成田の部下も、それまでの日高主任（30代前半、中途でグッドジョブ社に入社、現在入社

3年目の男性）と桑田（20代後半、入社 4年目の男性）の 2人の他、坂下(20代後半、入社

5年目の男性)とその年の新入社員・島本（20代前半、女性）、契約社員の糸井（20代後半、

男性）がチームに加わり、成田の部下は 5人に増えた。このことで、成田は既存顧客へのケ

アと新規営業という従来の仕事に加えて、5 人の部下の売上進捗の確認や指導、主に島本と10 

糸井への教育、そして、ＧＪミニに掲載する特集を企画し編集する業務が加わり成田の仕事

の幅は広がった。 

 

成田課長と大川課長 

富士見営業所内では、新人・契約社員は課長が直接に教育し、彼等をマネジメントするこ15 

とになっていた。成田課長は、自分がいままでやってきた「毎日目標を定め、こつこつ積み

上げる」という方法を基本にしながらも、一人ひとりの個性にあったやり方を考えて部下の

マネジメントをしようと思っていた。成田自身、若い頃に営業成績が伸びず悩んだ時期があ

ったこともあり、部下に対してはあまり強烈なプレッシャーを与え続けることはせず、長い

目で育てていこうと決意していた。お金をかけて派手に営業をしていくよりも、小さな顧客20 

でもいとわずに地道な足で歩いて顧客をとるような営業スタイルを好んでいた。 

営業２課、大川課長も自身の今までのスタイルを基本にしたものであり、「考えるよりもま

ず行動することで、ライバルの一歩先を行く」というスタンスであった。大川課長は部下の

面倒見が良く、教育熱心であった。「アツイ男」というあだ名が示すように、部下と勤務時間

外でも積極的に関わることを好んだ。しかしそうした彼のいわゆる「体育会系」のやり方が25 

合わない部下もいるようだった。 

成田課長の元に配属された契約社員糸井は正社員志望でやる気があり、仕事に熱心に取り

組んでいた。糸井は半年間で新規獲得件数が営業所内で 1位になるほど成長していた。一方、

糸井と同時期に採用された営業 2課の契約社員古田は休みがちなせいか、営業成績の不振が

続き、ついには会社を辞めてしまった。 30 

新人や契約社員の育成に関しては、個々人の素質・営業職に対する向き不向きもあるため、

人を育てるのは難しい業務だった。このころから、成田課長は成績も良く、仕事熱心な契約

社員の糸井は十分正社員登用の価値があると思っていた。 
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フリーペーパー事業の舵取り 

ＧＪミニが創刊されて１年がたった。長く続く経済停滞・大企業のリストラが進む中、企

業の採用意欲は目に見えて低下していた。そのような状況の中で求人情報業界は、減少して

いく顧客の取り合いという現象がおき、グッドジョブ社の営業成績は苦しい状況にあった。 

富士見営業所においても同様であった。速見所長を交えて営業の社員全員で行なったミー5 

ティングにおいて、多くの営業社員の口から営業成績の低下は、ＧＪミニの増刊時に競合フ

リーペーパーから顧客を奪うために行なった広告料の値引きキャンペーンが、そのまま続い

ていることが最も大きな原因と指摘された。 

翌週に開催された本社の総会にてキャンペーンの中止と、新たな価格の見直しについて速

見所長が提案し、多くのメンバーによって議論された。しかしながら、競争相手が多いフリ10 

ーペーパー業界で競争力をつけるためには、値引きが不可欠であるという意見が相次ぎ、結

局そのまま値引きキャンペーンを継続することになった。値引き停止の代わりに、ＧＪミニ

と、都心で売上が増加していたインターネット求人とのセット販売が売上向上策として会議

で決定された。その背景にはインターネットを使った求人広告が、将来的には主流になって

いくだろうという見通しを社長を筆頭に役員の多くが持っており、グッドジョブ社もインタ15 

ーネット商品を強化したいという意図があった。 

営業所内ミーティングでは、都心との顧客層の違いや、地域におけるネット普及率の違い

から、インターネット商品との抱き合わせ販売には懐疑的な意見が多く見られた。せっかく

顧客に認知されているＧＪミニや既存商品をそれぞれ強化すべきではないか、インターネッ

ト商品を前面に押し出すことは時期尚早ではないかという意見も多く聞かれたが、大幅な営20 

業方針の変更は営業所内で行なうことが出来ないため、所長会議の決定に従わざるを得なか

った。「ＧＪミニとインターネット求人のセット売りによる売上拡大」という戦略で営業活動

が実行されたものの、部下から受ける報告によると、両商品に対する顧客の信頼性はまだ薄

く、反応は芳しくないということだった。 

営業所内ミーティングでは以下の声が聞かれた。 25 

 

島本 「今まで値引きキャンペーンを売り文句に、ライバル社から顧客を獲得してき

ました。今回、お客さんにＧＪミニとネット商品のセットを提案してみたのですが、

『この厳しい不況の時期に今までより高い商品を勧めるなんて、バカなこと考えない

ほうがいいよ。今まで安いから使ってきたのに、値段が上がるのだったら他社のフリ30 

ーペーパーを使うよ』と言われ、結局従来のＧＪミニでの受注となりました」 

 

日高 「私の地域のお客さんは、フリーペーパーも含め、新しい商品には効果の点で



 

 

 

 

90-06-5220 8 

疑念を抱いています。安いけれど効果の怪しい商品よりは、多少高くても信頼とブラ

ンドのある従来の既存雑誌を支持しています。当社としても、単価が低い薄利多売の

新商品よりも、既存雑誌の方が利益率がよいので、従来の情報誌をむしろ強化したほ

うが良いのではないでしょうか。」 

 5 

糸井 「今日は、先日居酒屋さんに商談に行ったのですが、急な予約で忙しいからと

いって、『パンフレットだけ置いていって。興味があったらこっちから連絡するから』

とあしらわれてしまいました。5分でいいから説明させてくださいといったのですが、

店長に聞いてもらえる雰囲気でなく、奥の厨房で作業を始めてしまったので、また日

を改めて連絡することにしました。外勤のついでに周辺の飲食店街に飛び込み営業を10 

かけたのですが、担当者不在や採用予定がないということで、全く相手にされません

でした。パンフレットを渡しても、今は必要ないからとつき返されてしまいました。

興味のないお客さんをひきつけるのは難しいですねえ。」 

 

桑田 「私のお客さんは郊外の運送や建設業の方が多いのですが、今回のように、フ15 

リーペーパーとインターネット商品を一緒に提案すると、『インターネットなんかでバ

イト探すの？』という疑問をよく受けます。お客さんの会社のパートさんやバイトさ

んがアルバイトを探すときに使うのは、地元の折込広告やせいぜいフリーペーパーだ

といっていたそうで、『少なくともウチの周りにインターネットでバイトを探している

人はいないから、そんなところに広告載せても無駄だよ。第一ネットなんて形の残ら20 

ないものにお金を払う気にはなれない』と言われました。『効果の面を考えても、フリ

ーペーパーだけより、ネットをプラスした方がいいですよ』と薦めると、『たとえフリ

ーペーパーだけでも、きちんと効果を出すようにするのが君たちの仕事だろう。ウチ

だってそんなに余裕は無いんだ。』と言われてしまいました。」 

 25 

 

顧客の希望は低予算での求人掲載であった。フリーペーパーとインターネット商品のセッ

トを提示した場合、どちらか一方を選んでしまう傾向が強かった。このことで一商品あたり

の広告掲載件数は減り、両方を見る求職者にとっての魅力度は下がることになった。求人企

業側でも、時代の変化は敏感に察知していた。一商品に求人広告を掲載するだけでは、嘗て30 

ＧＪ誌が持っていたほどの効果は得られず、複数の媒体に求人広告を掲載しなくてはいけな

いことはわかっていたものの、どの媒体に求人広告を載せるのかについては判断を躊躇して

いるところであった。フリーペーパーは成長市場であり、大手、地元企業が参入していて、
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競争は激化していたが、不況の時期にあって肝心の求人企業の掲載件数が増えるような雇用

状況にはなかった。したがって限られた顧客を各社が奪い合う構造になり、結果的に 1番実

績のある先発のフリーペーパーへ顧客が流れる傾向がみられるようになった。 

フリーペーパーが浸透してゆく中で、グッドジョブ社の頼みの綱である従来のＧＪ誌を利

用する顧客からも値下げ要求が高まり、営業所の収益構造も悪化していった。ＧＪミニ事業5 

開始から 1年 3ヶ月後、この状況を打開するため、ＧＪミニ事業の責任者である速見営業所

長はＧＪミニそのものの発行部数を減少させることにした。発行部数を減少させてコストを

抑え縮小均衡することで利益の確保を最優先することを決めたのである。 

 

若手の離職と、正社員登用失敗 10 

それから 1ヶ月もたたないうちに、営業 2課の入社 2年目の若手社員北林が辞職を表明し

た。北林は営業成績も良好で、営業所としても大幅な戦力ダウンとなるために、大川課長、

速見所長が二人がかりで慰留を促した。しかし、北林の気持ちは変わらず 3月末に退職する

ことが決定した。 

 15 

「営業という仕事が嫌いなわけではありません。しかし、今の仕事は基本的にお客

さんから言われたことを掲載し、結果が出なかったら嫌味を言われたり、怒られた

りする。結果が出てお客さんが満足しても、自分で『これをやった』という実績が

よくわからない。給料にしても、社員は達成すれば報奨金がもらえるけれど、達成

しなくても実は給料はさほど変わらない。これでは、自分が何のために頑張ってい20 

るか良くわからない。もっと自分自身の力で仕事をして、それがはっきり成果とし

て返ってきて、自分を成長させてゆける仕事がしたいんです。」 

 

 

難しい経営環境の中で、やり手の北林の辞職は営業所全体の営業成績にとっても大きな打25 

撃であった。慢性的に人手が足りない中で、成田課長は欠員補充のため、契約社員糸井の正

社員登用を考えた。糸井は常日頃、「正社員になれるように頑張る」と言って、営業活動に励

んでいた。その姿を営業所内の人々も見ていて、大川課長からも「糸井君は最近の若者にし

ては珍しい頑張り屋だね」という評価を受けていた。成田の方も、糸井がもう少しで目標達

成しそうなときに、「ここで頑張ったら正社員の道も開けるかも知れないから、もうちょっと30 

頑張ってくれ」というように、正社員登用を動機付けに使うこともあった。成田課長から見

て、糸井の正社員登用はしかるべき措置だと思った。 

成田は、所長、本社の関係者に糸井の正社員登用を提案した。所長も糸井の実績を知って
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いたので直ぐに同意し、本社の人事、営業関係者にかけあうことを約束した。所長が推して

くれたこともあり、成田はこの件に希望を抱き、糸井本人にも今回の正社員登用の件、「最終

決定は本社だけど俺もお前が正社員になれるように頑張るから、お前も今月の目標達成に向

けて頑張れよ」という話をした。糸井は「はいっ、課長、ありがとうございます！」と大き

な声でうれしそうに答えた。 5 

しかし、本社における会議の結果、糸井の正社員登用は却下された。理由として、会社全

体のコスト削減傾向と合致しない、入社 1年未満の契約社員を社員登用した前例がないとい

う 2つがあげられた。会議に出席した所長からその結果を告げられたが、成田は納得がいか

ず、所長に詰め寄った。所長は、「成田君と糸井君の気持ちもわかるが、本社の決定だから仕

方ない。すまないが糸井君にもその旨伝えて欲しい」というものだった。成田は釈然としな10 

い気持ちだったが、本社の決定を覆すことはできなかった。仕方なく、その返事を糸井本人

に伝えた。「俺も大丈夫だと思ったんだけど。俺の見通しが甘かった。期待を持たせて悪いこ

とをした。」という成田に、糸井は「いや、大丈夫です。まだ私の力が足りなかったんですよ。

これからも頑張ります」と答えた。この一件の後、成田はさりげなく糸井の様子を気にかけ

るようにしていた。しかし、特に糸井の営業活動の様子に変化は見られず、成田は内心ほっ15 

としたが、糸井が少し無理をして元気に見せているようにも思えた。 

 

離職ラッシュ 

しかし数週間後、成田は糸井から「友人の会社で正社員の口が見つかったので、会社を辞

めたい」と告げられた。あまりにも急だったので、成田は糸井を個室に呼んでゆっくり理由20 

を聞いた。すると糸井は以下のように答えた。 

 

「私個人の問題なのですが、私はもうじき 30 歳になります。今までアルバイトば

かりで、そろそろ落ち着かないといけないなと思って、正社員の道もあるグッドジ

ョブ社の契約社員になったんです。今回のことを友人に話したら、先の見えない契25 

約社員を続けるよりも、うちの会社できちんと正社員として働かないか、と誘って

くれました。せっかく彼が骨を折って用意してくれた機会だし、正社員という身分

は今の私にとって非常に魅力的なので、そちらに移ろうと思います。」 

 

個人的なキャリア形成の部分まで成田は関与できない。しかし、せっかく慣れてきた仕事30 

を辞めてしまうのは、糸井としても、会社として勿体なかった。「もう少し待って、また正社

員登用の機会をうかがうことはできないか」と言いかけた時、成田の頭に「本当に正社員登

用できるのか？」という疑問が浮かび、成田は黙ってしまった。「もしここで、自分が糸井を
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引き止めても、糸井が必ず正社員になる保証はどこにもない。それなのに、引き止めること

は、糸井本人にとって本当に為になるだろうか。」成田の心の中では色々な思いが渦巻いたが、

最終的には「残念だけど、糸井がそう決めたなら仕方ないな。」という返事をし、糸井はグッ

ドジョブ社を辞めることになった。 

 5 

富士見営業所は、結局今期北林と糸井が辞めていた。所長と３人の課長は部下のマネジメ

ントについて色々な話し合いをしたが、部下の心を掴む具体的な方法については結論がでな

かった。成田課長は朝部下の顔をみると「こいつ、今日辞職する等と言い出さないよなあ」

と祈るような気持ちになっていた。 

しかし成田課長の願いも空しく、それから約 1年間、次々と若手正社員の辞職が続くこと10 

になった。彼らの概要と離職理由は人づてに聞いたものも含め以下のようなことだった。 

 

北林 浩介（入社 2年目経験は浅いものの、持ち前の説明能力ときちんとした対応で、顧客

の信頼が厚く、売上は常に所内で上位にいた） 

 15 

「同窓会などで友達の様子を聞いていると、グッドジョブ社は、他の営業職と比

べて給料が安いようだ。それに仕事のやりがいもあまり感じられない。苦労して

お客さんの要望通りに表現し、広告掲載しても結果が悪いと結局嫌味を言われた

り、２度と掲載してもらえなかったりする。逆にあまり力を入れずに作った広告

でも、結果が良ければそれで満足してもらえる。ここでは自分の提案やアイディ20 

アよりも、タイミングや運の方が重要なようだ。しかし、これでは自分がやる意

味がなく、誰がやっても同じ仕事だと思う。もっと自分としての実力が試せて、

結果もダイレクトに反映され、頑張れば稼げる企業がありそうなので、そちらで

頑張ってみたい」→外資系ＩＴ企業の営業職へ転職。 

 25 

佐藤 正彦（入社 5年目。常連の大口顧客を多く担当し、営業所の売上を支えていた 1人） 

「入社 3年目を過ぎたころから仕事が単調で、発展性がない。毎日決められたよ

うにお客さんから仕事の依頼を受けて、それを広告として掲載し、また次回の打

ち合わせに行くという繰り返しだ。日常業務がそれなりに忙しいから仕事をして

いる気になっているが、あまり新しい提案などはしていない。提案してみたこと30 

もあったが、乗り気でないお客さんが多く、結局今まで通りのやり方を踏襲する

ことが多かった。何度かそのような経験をする中で、新しい提案をする時間や労

力がもったいなくなり、言われた仕事をきちんとやるスタイルになった。こんな
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調子でも売上や評価は上がり、営業所の中心になってきてしまったが、自分個人

は営業としての能力が鍛えられているのか不安な面もある。もっと新しい企画や

提案をすることで、自分の企画力・プレゼン力などをもっと磨いていきたい。そ

のためには、今の仕事では限界がある。まだ若い今の内に新たな挑戦をしておき

たい。この会社ではそれができない」→中堅商社の新規事業部門へ転職。 5 

 

桑田 大輔（入社４年目。営業所の中堅として、一番売上のあるエリアを担当。傍目にも拘

束時間が長く業務も多かった） 

 

「今の仕事は朝の早い建設会社から、夜遅い飲食店まで幅広い業種のお客さんを10 

扱い、打ち合わせなどは彼らの時間に合わせるため、非常に拘束時間が長くてき

つい。家族と一緒にいる時間も欲しい。売上もそれなりに上がり、報奨金も稼げ

るが、それでも割に合わないような気がする。それに、自分のやりたい仕事であ

れば多少条件が悪くても頑張る気になるが、そうではない。自分は店舗のアルバ

イト採用だけでなく、法人向けに人材開発・教育を含めた提案をしてゆきたい。15 

面談時には、そのような関連会社で仕事がしたいと上司にも伝えてきたが、営業

所内で自分の代わりが見つかるまで様子を見てくれという理由で２回も保留にさ

れている。上司も本気で自分の希望を叶えてくれるようにはみえないし、佐藤さ

んや北林が辞めてからは、彼らの業務も回されるし、この会社にいては、いつま

でたっても希望の仕事ができないと感じた。」→人材戦略のコンサル会社へ転職 20 

 

山内 明人（入社 5年目。佐藤と同じく中堅として営業所を支えていた。若手と課長世代を

つなぐムードメーカー的な存在。日常業務のほか、業務改善のための企画・提案を課長や所

長に行っていたが、なかなか受け入れられなかった） 

 25 

「この営業所ではおかしいと思ったことを上司や所長に言っても、解決策が出さ

れない。その中でも、一番問題視しているのは、売上目標設定の件だ。ここでは、

エリアや顧客の特性よりも、社歴の長い順に売上目標が割り当てられているよう

だ。私の担当エリアは広い割には顧客数が少ない。これまでは、単価がある程度

高いものを売って目標達成につなげてきたが、フリーペーパーの単価下落では目30 

標達成が非常に困難だ。それを補うために単価の高い中途・新卒採用商品を売ろ

うと思っても、そのようなニーズのあるお客さんはエリア内にあまりいない。仕

方なく、自分のエリア外のお客さんにアタックして受注を取ると、担当エリアの
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営業員やその上司からクレームが来る。これらのエリア担当分け、売上目標設定

には正当な根拠が無いように感じられる。課長や所長にこの話をしたが、『考えて

おくよ』と言われただけで何も変わっていないようだ。一方的に非現実的な目標

設定をされて、「達成できないから報奨金が出ないのは仕方ない」といわれても、

モチベーションが下がるばかりだ。二言目には『本社がダメだといっている』で5 

全てのことが、ご破算になってしまう。今までも結構色々な疑問をぶつけたり、

お客さんから吸い上げた商品の改善案などを上げたが、きちんとフィードバック

がされたことはほとんどない。営業員の意見を聞かない会社ではもうやっていけ

ない。」→ベンチャーで人材派遣を行う会社へ転職。 

 10 

どう部下を扱えばいいのだろう 

若手の不満や離職ラッシュに不安を覚えた成田課長は営業所長に相談してみた。所長は 4

人の離職に関して全員慰留はしたものの、「最近の若者は上司に相談もなしに勝手に転職活動

して、勝手に辞めてしまうから引きとめようもない。最近の若者はよくわからない」という。

「やりがいや自分のやりたいことにこだわるあまり、隣の芝生は青くみえるんだろう。実態15 

はどこでも変わらないのに・・」と嘆いていた。しかし、実際のところ、個々の営業所のメ

ンバーが所長に相談しようと思っても、所長は本社での会議で営業部には不在がちであり、

営業員が所長と話す機会はあまりなかった。他の課長は「最近の若い子はやりたいことがで

きないとすぐ辞めてしまう。もう少しがんばれば仕事も面白くなるのに忍耐力が足りない」

と言っていた。安田もこれらの意見に賛同できたが、だからといって、実際戦力になってい20 

る人間に辞められてしまっては会社にとって損失であり、これを引き止める役割が課長にも

あるのではないかと感じていた。しかし具体的にどうすれば良いのか全く分らなくなってい

た。 

 

混沌とする営業所 25 

富士見営業所では速見所長によるＧＪミニ部数削減により、何とか利益は確保できたが、

翌年の年明けから、現場では次第に広告に対する応募状況が悪化しているように感じられた。

なんとかＧＪミニ自体の認知度を高め、読者を集めたいと思うものの、営業所レベルでの商

品広告費予算は無い。営業所全体の希望として所長は本社に GJ ミニの認知度を上げるため

の広告宣伝活動の開始を掛け合うが、「売上の出ないものに広告費は出せない」という判断で30 

あった。本社の総会で激しく論争し、敗れて営業所に戻った速見所長はネクタイをゆるめな

がら悔しそうに「スクラム経営じゃないじゃないか」と所長室でつぶやいた。 

若手・中堅の離職ラッシュによる人材不足は、営業所の権限で採用できるアルバイト・契
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約社員の増員で対応した。しかし、この段階で富士見営業所の年齢構成は中堅層がほとんど

おらず、採用してはまた始めから教え直すという、人材に対する教育・初期投資の無駄が生

じていた。また、若手層が先輩を見習いたくても、見習う対象の中堅社員が極端に少ないた

め、若手の多くは戸惑いを訴えていた。このままでいくと、若手層の間に自分の仕事にやり

がいや将来性を描けなくなる可能性や、自己実現のための辞職は正当化されると感じ、転職5 

に走ったりする危険性があった。さすがにこの事態を放っておくわけにはいかず、所長・課

長レベルの話し合いを経て、いくつか方針転換をすることにした。 

 

方針転換 

方針転換の一つは、今まで課長職にのみに任されていた新人や契約社員の教育育成業務の10 

一部を、若手に担わせることにした。入社 3年目の若手社員に後輩社員の指導を業務として

委任したのである。若手社員に責任感を植えつけ、会社側・マネジメントの立場を体感する

ことは、離職の抑止力となるかも知れないという期待もあった。また、売上目標の達成が断

続的に難しくなっていることから、成田課長は部下に対して、今まであまり関与していなか

った営業先や営業内容・方法についても細かく指導するようにした。 15 

同時に、今までベテランの仕事であったＧＪミニの特集企画に若手を参加させてみること

にした。自分の企画で紙面を作れると言うことで、若手社員を中心に多くの社員が参加を希

望した。 

しかしながら、色々出たアイディアを本社の編集課に持ち込んではみたが、富士見営業所

の企画がＧＪミニに掲載されることはなかった。 20 

富士見営業所内でこうした取り組みが独自にすすめられる中、グッドジョブ社では全社的

にフリーペーパー事業に取り組むことを決定した。全地域でＧＪミニを事業化しＧＪ誌と両

建てでグッドジョブ社の基幹事業することにした。全社事業化されることでＧＪミニのブラ

ンドとしての育成が強化される。営業社員たちの念願だった広告単価の見直しと商品力の向

上は期待できるため、これで営業環境も少しはよくなるだろうと課長たちは希望をもった。 25 

 

明るい、楽しい、ＧＪ！ 

そんなある日、営業 3課の山本課長と帰りが一緒になり、成田課長は 3課の岡崎（入社 3年

目、女性）が辞職を表明したという話を耳にした。理由は「今の営業のままではキャリアが

見えにくい。自分に専門性をつけるために留学してもっと勉強したい」とのことだった。岡30 

崎は学生時代から GJ 社で編集のアルバイトをしていて、そのまま入社したという経歴をも

つ女性で、同期入社の中ではホープとされていた。「キャリアなんて考えてわざわざ勉強しな

くても、仕事をする中で色々勉強すればいいのに」と成田は考えたが、本人が決めたことで
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ある以上、残留を強制できない。この件は仕方ないとしても、成田課長には懸念することが

あった。岡崎は成田課長の部下である島本と仲が良い。学生時代から大学は違うもののテニ

スの強豪としてお互いよく知る仲だったという。島本は同性の先輩として岡崎を慕っていた。

岡崎の辞職が島本の仕事に対する考え方に影響することはないだろうか。そしてそれは若手

辞職の連鎖を常態化、拡大させることにはならないか。この話は部下たちにどのタイミング5 

で、どのように伝えればよいだろうか。徐々にではあるが、営業環境が良くなりつつある中

でどのように自分は部下のマネジメントをすればいいのだろうか。 

成田課長の目には窓の外に見えるＧＪ誌の大きな駅広告が飛び込んできた。そこには「明

るい、楽しい、ＧＪ！」のキャッチフレーズとともにアイドルタレントがポーズをつけてい

る図があった。成田課長は今まで仕事は楽しいものだと思ってやってきた。富士見営業所も10 

風通しが良い楽しい営業所だと思っていた。しかし、多くの部下がやめていく中で、自信が

持てなくなっていた。成田課長はうつろな目で、「明るく、楽しい」の文字を見つめていた。 
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