
特集 私たちの判断を歪めるものは？

ある日の夜、ある企業の社長室にて。

─　今日の仕事は終わったが、まだ大事
な用件が残っている。いつも支えてくれ
ている秘書に、いまからプロポーズをす
るのだ。

秘書は若いが、優しく聡
そう

明
めい

でとても気
がきく。家庭に入ってもよく支えてくれ
るはずだ。IT業界で起業して20年、大
変な競争のなかでここまで会社を大き
くしてきた。業績も安定している。プラ
イベートでもそろそろ落ち着いたほう
が世間的にもいいだろう。もう遅い時間
だが、電話はつながるだろうか。本当は

会って話すべきだが、仕方ない。
─　よかった。うれしい返事がもらえ
た。ただ家庭を優先しながら仕事も続け
たいということなので、どこか別の部署
に異動させないと。立場上、取引先も招
いた式を挙げる必要がある。明日早速、
仕事で使っているホテルの営業担当者に
相談しよう。
　さて、どんなドレスを着ようかしら。

（田中, 2021より抜粋）

この文章から、どのような社長をイメージ
したでしょうか。また秘書に対してはどうで
しょう。

明治学院大学心理学部教授

田中　知恵　たなか　ともえ

一橋大学大学院社会学研究科博士後期課程単位取得満期退学。博士（社会学）。明治学院大学
心理学部准教授などを経て2016年より現職。専門は社会心理学、社会的認知。主な著書に
『「印象」の心理学』（日本実業出版社）、『社会と感情』（共著、北大路書房）など。

他者に対する印象形成の際、ひとは自分が相手のカテゴリーに対して持つ「スキーマ」に基づいて
他者情報を探索し、記憶し、解釈します。また他者が将来取る行動を予測します。社会心理学研究
では実験を通して、こうしたこころの働きを実証的に明らかにしてきました。ひとが共通して持つ
この働きが、採用面接をはじめとした人材マネジメントにどのような影響を与えるのか、またそう
した「スキーマ」にわたしたちはどう向き合えばよいのか、「印象」の心理学から考えていきます。

「印象」はどうつくられるのか
──人材マネジメントにおける対人認知
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わたしたちが他者に対して持つ印象に「正
解」はありません。たとえば社長も秘書も、
式ではドレスを着るかもしれません。ほかに
もいろいろな可能性があります。そのひとつ
は、次のパターンです。「社長は女性で、秘書
は男性」。

では、次に文章中の「社長」を「院長」、「秘
書」を「スタッフ」と置き換えてください。さ
きほどと同様のイメージを持つでしょうか。

新しい情報を処理する際、ひとは自分の「認
知の枠組み」を用います。心理学ではこれを
スキーマと呼び、ひとの記憶の中にはいろい
ろな対象のスキーマが貯蔵されていると考え
ています。もしかすると、わたしたちは自分
でも意識しないうちに「社長」スキーマを持っ
ていて、文章を読む際にそのスキーマにそっ
た解釈をしたのかもしれません。他方、「院
長」に対しては特定のイメージがないため、
別解釈が可能であったかもしれません。以下
では、こうしたスキーマが、ひとの情報処理
にどのような影響をもたらすのか、人材マネ
ジメント場面を例にし、情報の探索、記憶、解
釈、予測という段階において見ていきます。

他者を単純化したがる傾向
人材採用においては、職務経歴書等の書類

審査、筆記、面接など多様な選考試験が行わ
れます。特に面接は複数回実施されることも
あり、選考において特に重視されるツールで
す。クリニックでも、スタッフの候補者に専
門資格など高度な知識・技術を求めることは
もちろん、患者対応が必要な職の場合は、「人
柄」を重視して採用したいと思われるかもし
れません。現任スタッフと協働できそうかど
うかも重要な点であり、これらの側面につい
て面接で探る必要があります。ただし評価に

は、面接者のスキーマの影響が入り込みやす
いのです。

たとえば、もし「スポーツのキャプテン」に
対し、面接者Ａさんが「外向的」というイメー
ジを持っていたとします。これを「キャプテ
ン」スキーマと呼びましょう。Ａさんが候補
者Ｂさんの履歴書を見ると、「学生時代に体
育会でキャプテン経験がある」と記されてい
ました。すると、ＡさんはＢさんに会う前か
ら「外向的」なひとを予測するでしょう。この
ような状況で、面接が開始されたとき、面接
者Ａさんは候補者Ｂさんにどのような質問を
し、相手のひととなりを理解しようとするで
しょうか。

社会心理学の研究（Snyder & Swann, 1978）
では、上記に類似したシーンを実験的につく
りだし、この問題について検討しています。
研究者たちは、実験参加者に質問者役となる
ことを依頼しました。そして回答者役がどの
ようなひとなのかよく知るため、相手に質問
をするよう求めました。採用面接でいえば、
参加者は面接者、回答者は候補者の役割です。
次に、参加者の半数には「相手が外向的か」、
残り半数には「相手が内向的か」調べるように
告げ、それぞれの方向に一致するプロフィー
ルを示しました＊１。

そして26項目の質問リストを参加者に渡
し、その中から質問したい項目を12項目選
ぶように依頼しました。実はこのリストは、
外向的行動に関する11項目（e.g., パーティを
盛り上げるために何をするか）、内向的行動
に関する10項目（e.g., 騒がしいパーティで嫌
なことは何か）、どちらでもない行動に関す
る５項目（e.g., キャリア目標は何か）から構
成されており、参加者がどのタイプの質問を
選択するのか記録されました。
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この問題についても、研究（Cohen, 1981）
が示唆を与えてくれます。研究者たちは参加
者に、ある女性とパートナーが登場する映像
の視聴を依頼しました。その際、参加者の半
数には女性の職業を「図書館司書」と告げ、残
り半数には「ウエイトレス」と告げました。視
聴する映像はどちらの場合も共通であり、各
職業スキーマと一致する特徴を同数ずつ含む
内容でした（e.g., 食事に関し図書館司書特徴
として「サラダ」、ウエイトレス特徴として「ハ
ンバーガー」）。映像視聴後、参加者には映像
に関しふたつの項目から正しいものを選ぶ記
憶課題に回答してもらいました（e.g., 食事内
容は「ハンバーガー」か「ローストビーフ」か）。

その結果、映像を見てから記憶課題まで時
間が経過するほど全体の正答率は低くなるも
のの、記憶課題までの時間にかかわらず、女
性の職業スキーマと一致した特徴は不一致な
特徴よりもよく記憶されていました。

さきほどの「キャプテン」スキーマを持つ
面接者Ａさんの場合も、候補者Ｂさんに対し
ておぼえていることは自分のスキーマと一致
する特徴で、そうでない特徴は記憶に残りに
くい可能性があります。そのため、Ｂさんが
最近頑張っていることとして「卒業研究」を
挙げたとしても、Ａさんはそれをあまりおぼ
えておらず、Ｂさんの外向的な態度や発言ば
かり記憶しているかもしれません。

思い込みにそって解釈
ひとが処理すべき情報は膨大であるため全

ての情報が意味することをじっくり考えるこ
とはできません。人事面接においても、限ら
れた情報から候補者の態度や発言の意味が解
釈されます。その際、面接者のスキーマはど
のように働くでしょうか。

その結果、最初に調べるように告げられた
方向にそったタイプの質問が多く選択される
ことがわかりました。外向的か調べるよう告
げられ、その方向のプロフィールを示された
参加者は、外向的行動についてたずねようと
していました。対照的に、内向的か調べるよ
う告げられ、その方向のプロフィールを示さ
れた参加者は内向的行動についてたずねよう
としていました。そのことが、相手をよく知
ることにつながると考えていたのです。

さきほどの「キャプテン」スキーマを持つ
面接者Ａさんの場合も、外向的行動に関わる
ことについて候補者Ｂさんに多くたずねる可
能性があります。すなわち、自分の予測を確
証するような情報探索をするということで
す。しかし、この方法は本当に相手の理解に
つながるでしょうか。

著者の勤務する大学には体育会でリーダー
役を担っている学生たちがいます。ある学生
は、練習や試合で忙しいなか、多くの心理学
文献を読み卒業研究を始めていました。就職
活動ではそうした勉強熱心な側面も採用担当
者に伝わるとよいと思っていたのですが、面
接では競技やリーダー経験のことばかりたず
ねられたそうです。面接者が「キャプテン」
スキーマとは無関連なことがらについて質問
していたら、学生のさまざまな側面における
モチベーションや能力について知ることがで
きたでしょう。ひとは自分には多面性がある
と思っているのに、他者に対してはシンプル
な見方をし、スキーマにそって情報探索しが
ちなのです。

思い込みに合致した点を記憶
スキーマは、ひとが他者について記憶する

ことに対しても影響を与えるのでしょうか。
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この問題についても、研究（Kulik, 1983）
から考えてみましょう。研究者たちは参加者
に「映像に登場するターゲット人物は相手役
が実験協力者であることを知らない」と説明
し、ある映像を提示しました。ただし、実は
映像にはいくつかのパターンがあり、半数の
参加者が見た映像には相手役に対し外向的に
ふるまうターゲットの様子が映っていまし
た。残り半数の参加者が見た映像には内向的
にふるまうターゲットの様子が映っていまし
た。映像には続きがあり、ターゲットが待ち
時間にひとと会話をしている様子、もしくは
ひとと会話をしていない様子が映っていまし
た＊２。映像を見てもらった後、参加者には、
待ち時間にターゲットがどうしてそうした行
動を取ったと思うかたずねました。

その回答を分析したところ、待ち時間に外
向的ターゲットがひとと会話をしていた場合、
また内向的ターゲットが会話をしていない場
合、つまりターゲットのイメージに合う行動
を見た参加者は、その人がそうした行動を取
るのは「パーソナリティによるもの」と考えて
いました。他方、外向的ターゲットが会話を
していない場合、また内向的ターゲットが会
話をしている場合、つまりターゲットのイメー
ジに合わない行動を見た参加者は、その行動
が「状況によるもの」と考えていました。この
ことは、ひとが自分のスキーマにそって他者
の行動を解釈することを示唆しています。

面接者Ａさんと候補者Ｂさんの例で説明し
ましょう。もしＢさんが「キャプテン」スキー
マと一致した社交的行動を取ったら、Ａさん
は「やはりＢさんは外向的だ（パーソナリティ
によるもの）」と思います。けれども、もしＢ
さんが非社交的行動を取ったら、「Ｂさんは面
接のせいで緊張したのだろう（状況のせい）」

と解釈します。そして後者の場合、「今日は緊
張していたけれども、普段のＢさんは社交的
な行動をするひとのはず」と思うのです。

採用後の行動を予測する難しさ
面接においてはその人材の採用後を予測す

ることが重要です。たとえば顧客や患者対応
が必要な職であれば、相手と適切にコミュニ
ケーションが取れそうかどうかを、面接での
ふるまいから推測し判断します。

さきほど紹介した研究（Kulik, 1983）には
続きがありました。参加者は映像で見たター
ゲットが、「たぶん知り合いだと思うが確信
は持てない相手と遭遇する」ときに、ターゲッ
トが自分から相手に対し「会ったことがある
か」たずねる可能性を回答しました。

その結果、さきほどターゲットのイメージ
とは不一致な行動を「状況によるもの」と解
釈していた参加者ほど、今度はターゲットが
イメージに一致するふるまいをすると考え
ていました。つまり映像の待ち時間のシー
ンで、外向的なのにひとと会話しなかったこ
とや、内向的なのに会話をしたことは状況の
せいであり、そうした状況の制約がなければ
ターゲットはパーソナリティの通りにふるま
うと予測されていたのです。

このことを面接のシーンで考えてみましょ
う。面接者Ａさんは候補者Ｂさんが「キャプ
テン」スキーマに一致しない非社交的行動を
取ったとき、「Ｂさんは面接のせいで緊張し
たのだろう（状況のせい）」と思いました。そ
して「面接だから緊張していたけれども、仕事
が始まればＢさんは患者に対して社交的行動
が取れるだろう」と予測するのです。

では、別の候補者Ｃさんがいたとします。
履歴書の趣味欄に「読書」と書かれていたの

31月刊保団連　2022.9 No.1380



特集 私たちの判断を歪めるものは？

事のパフォーマンスに基づく人事評価です。
評価において対象者の成績を数値化指標で

示すことができないケースがあります。その
場合、「態度」や「意欲」「努力」「将来性」など
が評価の対象となります。またたとえ成績に
対する客観的指標があったとしても、それが
チームで遂行した結果であれば、各メンバー
の「貢献の程度」をそれぞれ評価する必要が
あります。ここで問題となるのは、これらに
ついての評価には評価者の主観が入るため、
結果としてスキーマが働きやすいということ
です。

スキーマが問題になるとき
面接者Ａさんの「キャプテン」スキーマは

候補者Ｂさんの採用につながったとしましょ
う。これは「外向的」という「キャプテン」ス
キーマをＡさんが肯定的にとらえていたから
です。このように、スキーマに「よい」「わる
い」という評価的要素や、「好き」「嫌い」とい
う感情的要素が加わったものが「偏見」です。
さらにこの「偏見」に基づく選択や意思決定
などの行動が「差別」です。Aさんが人事採用
において「キャプテン経験者を優遇」したよう
に、スキーマは偏見や差別のもとになります。

スキーマには必ずしも肯定的評価が結びつ
いているわけではありません。たとえば、人
種、性別、職業など、さまざまなカテゴリー・
イメージの中には、否定的評価と結びついて
いるものもあり、集団に対する差別を生み出
しています。さきほど見たように、スキーマ
はその集団成員に対する情報処理を通じて確
証されます。よって新しい情報が与えられた
としてもスキーマの変容が起こりづらく、結
果として偏見や差別が解消されないのです。

またひとは、自分の「スキーマに対する評

で、面接者ＡさんはＣさんに対し「内向的」な
イメージを持ちました。しかし、面接が始ま
るとＣさんは質問にはきはきと答えました。

さて、Ａさんは緊張していたＢさんではな
くＣさんを採用するでしょうか。あるいは「Ｃ
さんは面接練習をしてきたから今日はうまく
できたけれども、普段はひととあまりうまく
話すことができないだろう」と自分の「読書
家」スキーマにそって解釈し、Ｂさんを採用
するでしょうか。Kulik（1983）の研究結果に
従えば、後者の可能性が高いということにな
ります。

人事評価でも「印象」が影響
ここまで見てきたことをまとめましょう。

ひとは他者に関わる情報に対し、自分が持つ
スキーマにそった方向の情報を探索し、ス
キーマにそった情報を記憶します。さらに、
他者の行動に対してもスキーマに一致するよ
うに解釈し、将来の行動もその方向に予測し
ます。言い換えれば、スキーマと一致しない
他者の側面や行動があったとしても、その側
面に対して注目することは少なく、その行動
は記憶に残りにくいのです。もし目を向けた
としてもそれは例外としてとらえられ、他者
の行動予測には用いられません。

このように「スキーマ」を確証する証拠は取
り入れられ、反証する証拠は考慮されないと
いうプロセスが繰り返され、「スキーマ」は他
者判断における手がかりとしてさらに用いら
れるようになり、その内容の信念が強められ
ます。ひとが他者に対して持つ「印象」はこの
ようにつくられていきます。

採用面接を例としてスキーマの働きについ
て説明しましたが、これは人材マネジメントの
他の場面にも認められます。そのひとつが仕
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価」がほかのひととも共有されていることを
望みます。それは、ほかのひとと同じ理解や
見方をしているという知覚を通じて、自分の
正しさが確認できるからです。そのため自分
の所属集団において、他の集団に対する「ス
キーマ」が信念として成り立ちやすいのです

（「集団ステレオタイプの形成や維持」に関わ
るプロセス、また「ステレオタイプの共有」
に関わるプロセスについて、詳しくは田中

（2021）を参照）。
このように他者の「印象」は社会問題とつ

ながっている可能性があります。では、「印
象」をつくりだす「スキーマ」に対して、わた
したちはどう向き合っていけばよいのでしょ
うか。

最初に見ていただいた文章の「社長」に対
して何をイメージしたのか思いだしてくださ
い。意識したことはないものの、カテゴリー
に対する「スキーマ」が自分にはありました。

ている可能性があります。
「スキーマ」を持つことが悪いということで

はありません。他者をさまざまなカテゴリー
にわけてとらえ、そのカテゴリーに対する「ス
キーマ」を持つことによって、ひとの情報処理
は簡便になり、素早い判断も可能になります。
けれども、もし重要な判断をすべきときにも

「スキーマ」にだけ依存し、情報を精査できな
かったら問題が生じます。自分の行動から自
分が気づかず持っている「スキーマ」を知り、
それが他者の「印象」に影響を与えている可能
性を認識することが必要です。特に人材マネ
ジメントのように他者評価が重要な場面で、
こうした気づきが役に立つように思います。

注
＊１　プロフィールに関し確実性も操作されていた

が、ここではその説明を省略する。
＊２　状況に対する規範も操作されていたが、ここ

ではその説明を省略する。
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