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　第 1回では「静かな退職」とい
う現象について，日本企業におけ
る実態と，その発生の背景を行動
特性の観点から整理しました。
　では，こうした静かな退職の兆
候は，感覚や印象ではなく，デー
タから捉えることは可能なのでし
ょうか。本稿では，静かな退職の
兆候をデータから読み解くための
視点を整理します（図表）。各種
サーベイやアセスメント，面談ロ
グ，業務・勤怠データといった，
すでに多くの企業で蓄積されてい
る情報を，どのように読み解けば
よいのか，早期の気づきにつなげ
るための考え方を，具体的に見て
いきます。

サーベイ・アセスメントに
表れる静かな退職の兆候
●エンゲージメントサーベイから
読み取る組織への関与状態
　エンゲージメントサーベイは，
従業員が組織をどの程度信頼し，

どのような意欲で関与しているか
を定量的に把握する調査です。
　例えば弊社が実施するサーベイ
では，各設問を「重要度」と「満
足度」の二軸で設定し，回答をマ
トリクスとして分析しています。
これまで多くの企業様をご支援し
てきた経験からすると，静かな退
職の兆候は，「満足度」よりも「重
要度」のスコアが低下する傾向に
あります。“満足とか不満足とか
は答えるけれど，会社にはもう期
待していない”というときに出て
くる兆候です。
　「重要度」の低下は，これまで
は製造業や建設業などの工場部門
や建設部門で出やすい傾向があり
ました。決まった時間働いて決ま
った給与をもらうことだけを意識
しやすい場合に会社への期待の
「重要度」は低下します。
　しかしこれがホワイトカラー部
門で出始めていると危険な兆候で
す。すぐに離職には至らないもの

の，組織への関与や期待を自ら調
整し，成長や貢献に深く踏み込ま
ない「安定定着型」の静かな退職
が進んでいる可能性があります。
　このように，エンゲージメント
サーベイを重要度と満足度の関係
性から読み解くことで，表面的な
行動や態度だけでは見えにくい，
従業員の組織への関与の状態を，
データから捉えることが可能にな
ります。
●従業員（人材）クラスター分析
で浮かび上がる「静かな退職層」
　従業員クラスター分析は，弊社
独特の分析手法です。人材クラス
ター分析で検索いただくと，弊社
の「人材タイプ・ポートフォリオ
分析」のページがトップでヒット
するかと思いますので，ぜひご確
認ください。この分析により，自
社の従業員がどのように仕事に向
き合っているのか，スキルの発揮
傾向，成長志向性，リスク耐性な
どに基づいて，人材の分類・可視
化が可能です。この分析を通じて，
静かな退職の特徴である「強い不
満や問題行動は見られない一方
で，成長や挑戦に対して消極的に
なっている人材層」の有無をデー
タ上で直接，把握できます。
●非認知能力アセスメントに見る
内面資質
　非認知能力アセスメントは，従
業員の自己効力感や成長志向性，
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協調性，レジリエンスといった，
成果や行動の前提となる従業員の
内面資質の傾向を明らかにする分
析です。
　静かな退職の兆候としては，自
己認識力は比較的高い一方で，自
己効力感は平均以下にとどまり，
成長志向性や挑戦意欲は低い傾向
が見られます。これは，自身の理
解はあるものの，成長や挑戦に向
けたエネルギー配分を意図的に抑
えている状態であり，静かな退職
特有の自己調整プロセスと捉える
ことができます。
●マネジメントアセスメントに表
れる組織の変調
　マネジメントアセスメントは，
管理職を対象に，役割付与のあり
方や社内のつながり，権限委譲，
公平性，対話の質といったマネジ
メント行動の質を部下などからの
多面評価によって可視化する分析
です。
　静かな退職の兆候は，従業員個
人の特性を捉えるデータだけでな
く，管理職のマネジメント特性を
通じて，組織内に連鎖的に表れる
ことがあります。具体的には，「部
下への役割委譲が進まない」「成
長支援が弱まっている」「対話の
質が低下している」といったマネ
ジメント行動特性が見られる場合
です。このような状況下では，部
下は心理的には組織から一定の距
離を置き，求められた範囲の業務
を淡々とこなす状態になっている

場合があります。
　一般に，組織の状態はリーダー
のマネジメントの質に強く影響さ
れます。マネジメントアセスメン
トを通じて管理職の行動を捉える
ことで，組織に静かな退職が起き
ていないかを確認する手がかりが
得られます。

面談ログから読み取る
静かな退職の兆候
　 1 on 1や評価面談のログは，静
かな退職の兆候を捉えるうえで有
効な情報源です。ただし，注目す
べきは強い不満や否定的な発言で
はありません。むしろ重要なのは，
語られなくなるテーマです。
　例えば，キャリアや将来像に関
する話題が出なくなる，成長や挑
戦への言及が減る，「特にありま
せん」「問題ありません」といっ
た表現が増えるといった変化が見
られる場合，本人が「考えること
自体を控え始めている」可能性が
示唆されます。
　また，面談ログを時系列で確認
すると，「やりがいを感じている」
「挑戦したい」といった感情語・
主観語が徐々に減少していくケー
スがあります。これは，対立や摩
擦を避けながら，組織との関係を
一定の距離に保とうとする防衛的
な適応行動と捉えることができま
す。
　静かな退職の特徴は，問題行動
として表出するのではなく，語ら

ない・感情を出さないという形で
関与を最小化していく点にありま
す。面談ログの変化は，その内面
的プロセスを捉える重要なヒント
となります。

行動・勤怠データに
表れる「最小化行動」
　静かな退職の兆候の多くは，出
勤日数や所定労働時間，欠勤・遅
刻，業務内容といった指標が安定
しており，一時点のデータだけを
見ると「特に問題はない」と判断
されがちです。一方，過去と現在
を比較し変化量に着目すると，業
務ログや勤怠上から新しい業務や
改善活動への自発的な参加が減少
し，始業・終業時刻が所定時間へ
収束していくなど，行動範囲を最
小限に抑える変化が見られること
があります。
　ただし，これがワークライフバ
ランス志向によるものか，心理的
コミットメントの低下によるもの
かは，勤怠や業務データのみでは
判別が難しく，サーベイやアセス
メント結果と併せた確認が重要で
す。

＊ ＊
　本稿では，「静かな退職」の兆
候を，データによってどのように
可視化できるかを整理しました。
自社の人材データと照らし合わ
せ，該当する兆候が見られないか
をご確認いただく一助となれば幸
いです。


