
採用担当者から，「何人採用し

ても，現場が次々と辞めさせてし

まうから切りがない」という話を

聞くことがあります。確かに私ど

もが見聞きする範囲でも，中途採

用全体に占める欠員補充の割合は

4 割を超えますから，そう感じる

のも理解できます。しかしこれは，

逆に言えば，離職を減らせばその

分，中途採用人数や採用コストを

減らすことができるチャンスであ

るともいえます。

そこで，これまでの連載では，

ターゲティング，採用情報，採用

プロセス，採用カルチャー，面接

手法など，中途採用力そのものを

高めることについて話をしてきま

したが，最終回の今回は，中途採

用に間接的ではあっても大きな影

響を与える離職率マネジメントに

ついて考えてみたいと思います。

目標離職率の設定
皆さんも，「昨年度は離職率が

○○％だった」とか，「この業界

は，離職率が高い」などという話

を聞くことがあると思います。ど

うやら，そうした言葉の背景には，

「離職とは，ビジネス状況や処遇，

職場環境などの結果で決まるも

の」という思いがあるようです。

しかし，そのように離職を「結

果」として捉えていては，離職率

をコントロールすることはできま

せん。離職率をコントロールして

いくためには，最初に，高さと内

容の両面から見た「目標値（目標

離職率）」を設定し，それに向け

てムダのない人事施策や運用を行

っていくことが大切です。

単純に，「新しい評価制度を見

つけたから導入してみる」，「他社

で成果が出た施策をマネしてみ

る」ということの繰り返しでは，

全社の人事施策の整合性はとれま

せんし，離職率も常に「結果」であ

り，コントロール不能なままです。

目標離職率の運用
目標離職率は高さと内容の両面

から見る必要があります。通常，

一つの軸を「評価別」とし，もう一

つの軸を，「等級別」「地域別」「雇

用形態別」「男女別」「部門別」「経

年別」「行動基準別」などに変化さ

せながら特徴や傾向をつかみ，必

要な施策を計画して実施します。

これは，目標離職率を現状よりも

低く抑えたい場合でも，現状より高

くしていきたい場合でも同様です。

離職率を高さと内容の両面から

コントロールできるようになる

と，特に大きな組織では，毎年の

離職数を予測しやすくなり，欠員

補充のための中途採用の準備を早

めに行うことが可能になります。

こうした情報を，以前お話した応

募者予備層確保としてのリクルー

ティング活動に活かせば，欠員補

充のスピードと人材の質の面から

も，非常に強い中途採用を行って

いくことができます。

人事評価の結果についてのフィ

ードバックがしっかり行われてい

ない企業が非常に多くあります。

そうした企業では，評価→フィー

ドバック→課題の発見と教育の企

画→サポート→再評価→処遇とい

うフローが成り立たず，それぞれ

の等級，部署の中にローパフォー

マーを多く抱え込んでしまった

り，異動すれば活躍できる可能性

のある人材を埋もれさせてしまう

原因となります。

言うまでもなく，そうしたこと

が，業績悪化を招く原因となり，

多額のコストをかけて希望退職プ

ログラムを実施せざるをえなくす

る可能性を高めてしまいます。

離職率マネジメントでは，社内

に贅肉を貯め込むのを避けるた

め，普段から贅肉を筋肉に変えた

り，そぎ落としたりする努力を続

けることで，組織，人材の活性化

を目指します（図1 ）。

ちなみに，目標離職率は業界や

企業，職種によって全く違います

が，私どもが見てきた範囲では，

最低で 0 ％，最高で22％でした。

離職マネジメントフロー
離職率マネジメントの進め方

は，状況により千差万別ですが，

図 2 はごく標準的なフローです。

離職率マネジメントは，どのよ

うに評価を行い，特にローパフォ

ーマーに対しどのようにフィード

バックを行い，どのような教育や
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チャンスを与え，その結果をどう

再評価し処遇に反映するかという

仕組みであり，それを運用するプ

ロセスでもあります。

大事なのは，現場マネジメント

層，人事に対するトレーニングや，

離職についてのカルチャーの醸

成，評価のたびに微調整を繰り返

しながら目標離職率を追い続ける

ことであり，さらにそれを，応募

者予備層を確保するリクルーティ

ング活動に反映していく仕組みで

あるといえるでしょう。

実際に，私どもが顧客企業の離

職率マネジメントを行う際も，新

しい制度を一から作る必要はあま

りなく，現在ある制度の運用を変

えたり，少し規則を変更するだけ

で事足りることが多いです。

また別な見方をすれば，離職率

マネジメントは，評価やチャンス，

キャリアアップ，モチベーション

を含めた人材マネジメントに関す

る，会社から社員へのメッセージ

であり，組織のカルチャーを変え

ていく意識変革の作業であるとい

えます。ちょうど，採用力を高め

るためには採用カルチャーを高め

ることが重要であることと似てい

るといえそうです。

離職率をコントロールするとい

っても，日本では法律が解雇にさ

まざまな制限を設けているため，

ローパフォーマーを単純に解雇す

るということは許されません。よ

くいわれるように，解雇が難しい

経営環境がかえって企業の雇用意

欲を削いでいる面もありますが，

だからといって短絡的に，解雇を

無理やりにでも説得し切る人事担

当者が優秀というような風潮はお

かしいと感じます。

突然の解雇とは，図 2 のような

プロセスを経ずに，一方的に離職

を強制することを意味します。し

かし，あるべき人材マネジメント

とは，まずⅠ，Ⅱ，Ⅲに当たるよ

うな項目をしっかり行うことで

す。給与を下げる場合など，事前

の準備や就業規則の修正が必要に

なりますが，図2 に書いたことは，

どれも人事施策の中で実施できる

ことばかりです。

図 2 は簡単なモデルケースであ

り，実際には企業により違うもの

が必要ですが，共通していえるこ

との一つに，離職率マネジメント

の音頭をとるのに一番ふさわしい

者は，そこから得られる様々な情

報を次の採用にも活かすことも考

えれば，人事責任者以外には，採

用担当者であると思います。ぜひ，

皆さんも自社の離職率マネジメン

トについて考えていただきたいと

思います。

それではこれまで 8 回の連載に

お付き合いいただき，ありがとう

ございました。今後の皆さんの中

途採用のご成功を心より念じてお

ります。
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図1　目指すべき人材マネジメントフロー 
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図2　離職率マネジメントフロー例 
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