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　第 2回では，「静かな退職」の
兆候が，感覚や印象ではなく，サ
ーベイやアセスメント，面談ロ
グ，勤怠・業務データといった既
存情報から可視化できることを整
理しました。では，従業員はなぜ，
各種情報に現れるような，組織と
の関わり方を変えていくのでしょ
うか。

「静かな退職」が起きる
3つのパターン
　実は「静かな退職」には大きく
3つのタイプが存在します。そし
て，そのタイプごとに，各種情報
への現れ方が異なると考えられま
す。
　第 1に考えられる静かな退職
は，育児・介護・体調管理などを
背景に，一時的に負荷を調整する
ケースです。これは理由が明らか

であり，かつ周囲もそのことに対
する理解や配慮がしやすいもので
す。そしてそれらのライフイベン
トが一段落すれば，静かな退職も
解消される可能性があります。
　第 2に考えられる静かな退職
は，仕事よりもライフワークや私
生活を重視するという価値観に基
づき，意図的に関与水準を抑えて
いるケースです。Z世代などの若
者に多いといわれるこのタイプへ
の対応については，そもそも入社
時点での選別が必要になるでしょ
う。
　本稿で重視するのは，第 3のタ
イプの静かな退職です。それは，
成長機会や会社が期待する役割に
対する認識のズレに加え，組織内
の関係性の希薄化や心理的安全性
の低下によって，関与水準を引き
下げていくケースです。

　第 1と第 2のタイプは，個人の
事情や価値観に基づく選択として
尊重されるべき側面があり，言い
換えると可逆性の低いタイプで
す。一方で，成長機会の示し方や
役割認識，関係性の築き方，心理
的安全性の設計によって生じる静
かな退職は，本来発揮されえた関
与や貢献が，仕組みによって抑制
されている状態です。
　本稿では，こうした成長実感の
喪失や関係性の希薄化，心理的安
全性の低下という要因に着目し，
それぞれがどのように関与水準の
低下につながっていくのかを，
「成長機会」「関係性」「心理的安
全性」の 3つの観点から整理して
いきます（図表）。

「成長機会」と制度の
ズレが生む停滞感
●制度と成長実感の関係が弱い
　静かな退職は，ある日突然モチ
ベーションが低下した結果として
生じるものではありません。多く
の場合，何らかの要因で，「これ
以上踏み込まないほうが合理的
だ」という判断が積み重なった結
果として表れます。なかでも，最
も早期にかつ大きな影響を及ぼす
のが成長実感の喪失です。
　ここで重要なのは，研修や評価
といった制度が「存在しているか
どうか」ではなく，本人が「自分
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は前に進んでいる」や「何かが積
み上がっている」と実感できてい
るかという点です。多くの企業で
は，等級制度や評価制度，研修体
系といった仕組み自体は整備され
ています。しかし，それらが日々
の業務や役割期待と十分に結びつ
いていない場合，従業員は「制度
は整っているが，自分の成長と結
びついていないのかもしれない」
という感覚を持ち始めます。
　この違和感は必ずしも離職意向
として顕在化するわけではありま
せん。むしろ，「今は無理に踏み
込まなくてもいいだろう」「期待
されていない以上，過度に頑張る
必要はないだろう」という形で，
関与水準を引き下げる方向へ，内
的調整として表れる場合がありま
す。
　静かな退職は，こうした成長機
会の欠如を起点として始まるケー
スが少なくありません。
●評価が未来の期待を示せない
　人事制度運用で見落とされがち
なのが，評価が「過去の結果の整
理」にとどまり，「次に何を期待
されているのか」を十分に示せて
いない点です。評価面談で結果や
反省点は共有されても，次の役割
や成長の方向性が曖昧なままで
は，評価は判定として機能しても，
成長を後押しする装置にはなりま
せん。その結果，従業員は「次に
何を目指せばよいのか分からな
い」状態に置かれ，関与を高める

動機を見失っていきます。
●挑戦しない選択が合理化される
　さらに，挑戦が促されない環境
下では，問題はより一層，深刻化
します。「失敗が評価にどう影響
するか分からない」「成果を出し
ても役割や裁量が変わらない」
「期待される行動が明文化されて
いない」といった環境では，「余
計なリスクを取らず，求められた
範囲を確実にこなす」という行動
が合理的な選択となってしまうこ
とがあります。

「関係性」による
期待値の引き下げ
　成長機会と並んで，静かな退職
に大きく影響するのが，職場にお
ける関係性です。ここでいう関係
性とは，単なる人間関係の良し悪
しや相性の問題ではありません。
重要なのは，「自分は組織の中で
認識され，期待されている存在だ
と感じられているか」という感覚
です。
　 1 on 1や定期面談が実施されて
いても，業務確認に終始し，本人
の関心や迷いに踏み込めていない
ケースは少なくありません。この
状態が続くと，「話しても状況は
変わらない」「自分は特に期待さ
れていない」という認識が強まっ
ていきます。その結果，従業員は
自ら期待に応えようとする動機を
失い，役割の範囲を越えて関与す
ることを控えるようになります。

　こうした期待値の引き下げが積
み重なった先に，静かな退職が生
じていきます。

「心理的安全性」の
欠如が招く静かな退職
　心理的安全性の欠如とは，単に
職場の雰囲気が悪いことではあり
ません。発言や相談，挑戦といっ
た行動が，評価の低下や関係性の
悪化といったリスクを伴うものと
して受け止められている状態を指
します。この環境では，不満は表
出せず，むしろ沈黙が増えていき
ます。なぜなら，関与するほど不
利になると感じるからです。結果
として従業員は，「求められたこ
とだけを無難にこなす」という行
動を選びます。
　このように心理的安全性の欠如
は，関与の最小化を促し，静かな
退職の引き金にもなりえます。

＊ ＊

　本稿で整理してきた静かな退職
の要因は，個人の意欲や性格の問
題として片づけられるものではな
く，成長の意味づけや期待の伝
達，安心して関われる環境といっ
た制度やマネジメントの設計・運
用と深く関係しています。これか
らの人事部には，「なぜ関与を抑
える判断が合理的になっているの
か」を構造的に捉える視点が必要
になっていきます。


