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なぜZ世代の若手社員の離職は止まらないのか？
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Z世代の若手社員がさらされる、労働市場環境の変化

近年、労働市場では3つの変化が起こっており離職が生

まれやすい環境になってきています。1つ目の変化は、

「ホワイト化」です。労働時間の短縮や残業規制など

が進み、働きやすい環境を追求することが当たり前の

時代になり、働きやすさを求めた離職が増えています。

2つ目の変化は「パーソナライズ化」です。ダイレクト

リクルーティングなど新たな採用手法の登場により、

転職プロセスが簡略化・効率化されたことで、転職に

対するハードルが下がっています。 3つ目の変化は

「オープン化」です。口コミサービスの普及により企

業の透明性が高まり、他社の社内情報の入手や比較が

容易になりました。こうした労働市場環境の変化によ

り、特に若手を中心に、より良い仕事環境を求めた離

職が生まれやすくなっています。
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口コミサイトで情報が公開されることで
他社との比較が容易になり

より良い環境を求めた転職が生まれた。

ホワイト化

労働時間の短縮や残業規制などが進み、
より働きやすい環境を求めることは

当たり前になりつつある。

出典：厚生労働省 わが国の過去 50 年間(1973 年～2023 年)の労働時間の推移についての考察 
https://www.mhlw.go.jp/content/001203082.pdf

パーソナライズ化

ダイレクトリクルーティングにより
転職プロセスが簡略化・効率化したことで

転職へのハードルは低くなっている。

オープン化

https://www.mhlw.go.jp/content/001203082.pdf
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若手社員の離職の実態

このような労働市場環境の変化を受け、実際に20代の

転職率は上昇傾向にあります。特に入社後3年以内の離

職が多く、社員の早期離職を防止することは企業に

とって喫緊の課題となっています。また昨今、楽しそ

うに働いていた社員やこれから飛躍しそうな社員が

突然退職してしまう「びっくり退職」と呼ばれる現象

が、若手を中心に増えています。事前に兆候なく社員

が突然辞めてしまうと、急な業務の調整が必要になる

など事業活動にも深刻な影響を与えるため、企業は対

応に追われています。

【“ワンショット”ではなく“ストーリー”】

PDCAサイクルを短スパンで回し、

他者の期待に対する自身の行動を

振り返り機会を多頻度で設けることが必要です。

Point②Point③

【「本人のみ」ではなく「周囲とともに」】

成長を加速させるために、
本人の努力に加えて、

周囲が相互にサポートし合う姿勢が必要です。

「現場の行動につながっていない」
↓
インプットだけなんです

【“スキル”だけでなく“スタンス”】

Point①

各種具体的な業務スキルももちろん重要です

が、

どんな業種・職種に関わらず求められる、

「仕事に

取り組むスタンス」を開発することが重要で

す。
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びっくり退職の発生若手の離職は増加傾向

20代の転職率は上昇傾向にあり
入社後3年以内の離職が多い

楽しそうに働いていた社員が
事前の兆候なく突然退職してしまう…

出典：マイナビキャリアリサーチLab. https://career-research.mynavi.jp/column/20240329_72338/

出典：マイナビ転職. https://tenshoku.mynavi.jp/knowhow/caripedia/36/

出典：東洋経済オンライン. https://toyokeizai.net/artic les/-/718147

出典：NewsPicks. https://newspicks.com/news/9318356/
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なぜZ世代の若手社員は「突然」辞めるのか？

近年の新入社員は、デジタルコミュニケーションの増加、

ネットとの常時接続、不安定な経済の時代での生活などの要

因から、言われたことには素直に取り組む反面、否定や失敗

を避けて、

指示を待ち、できる範囲でやって承認を求める傾向が強く

なっています。

若手のびっくり退職が起こってしまう背景を正しく理

解するためには、社員には“組織人格”と“個人人格”が同

時に存在していると認識することが重要です。組織人

格とは、組織の指示によって役割を担うことを強制さ

れて行動している人格のことであり、個人人格とは自

由な意思や動機に基づいて行動している人格のことを

指します。従って、表向きでは仕事を楽しんでいるよ

うに見える社員も、それは組織人格だけの話であり、

個人人格がどう捉えているかは別の話になります。こ

のように考えると、若手社員の離職を止めるためには、

辞めさせないことを目的にするのではなく、個人人格

と組織人格をいかに上手くチューニングさせる(組織人

格の役割を受け入れ個人人格と統合できている状態)か

が重要になってくると言えます。

「現場の行動につながっていない」
↓
インプットだけなんです
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個人人格

自由な意志や動機に基づいて、
何にどのくらいの時間や労力を

割くかを決めている人格

組織人格

組織の指示によって
ある役割を担うことを

強制されて行動している人格
+

上司

部下

はい、頑張ります！
(組織人格)

嫌だけど、仕方ない
からやるか……
(個人人格)

参考：チェスター・バーナード

個人人格と組織人格は、
一人の人間の中に共存している。
一方で、個人人格として
組織人格の役割を受け入れている場合は、
個人人格を常に意識しているわけではない。

“

“

▼ 社員が持つ“組織人格”と“個人人格”
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45万人のデータから見るZ世代の特徴
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データから紐解くZ世代の組織人格と個人人格

株式会社リクルートキャリア、パーソルキャリア株式会社、株式会社ネオキャリア、
株式会社あしたのチームと、当社サービス「モチベーションクラウド」の
拡販のための業務提携契約を締結しました。

2017年10月
(株)リクルートキャリア、パーソルキャリア(株)など、 人材業界4社との業務提携

それではZ世代の組織人格と個人人格にはどのような特

徴があるのでしょうか。弊社では人材要件フレームの

考え方に沿って、“組織人格としての役割演技力=ポー

タブルスキル”“個人人格としての欲求や指向特性＝モ

チベーションタイプ”として、Z世代の個人特性を調査

しました。ポータブルスキルは、対課題力/対自分力/

対人力の3つから構成されており、モチベーションタイ

プは組織タイプ/仕事タイプ/行動タイプの3つから構成

されています。次頁からZ世代の社員にそれぞれどのよ

うな特徴があるのか詳しく解説していきます。

弊社リンクアンドモチベーションは平成17年に経
済産業省からの依頼を受け、 社会人基礎力に関
する調査、用件定義等を行ってきました。

社会人基礎力「前に踏み出す力」、「考え抜く力」、
「チームで働く力」を弊社は ポータブルスキル「対

人力」、「対課題力」、「対人力」というように捉えて
います。

(※) リンクアンドモチベーションは、経済産業省より平成17年度「社会人基礎力に関する調査」を受託し、社会人に求められる基礎力に
関する調査、要件定義等を行ってきました。その調査内容を反映させ構築したものが、人材診断フレームです。
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高い

後
天
的
獲
得
可
能
性

低い

テクニカル
スキル

ポータブル
スキル

対自分力

対人力 対課題力

スタンス

ポテンシャル

モチベーションタイプ

業界・職種・地域（文化）を
超えて求められる
3つの社会人基礎力

物事に対する姿勢や指向、
組織における役割期待

ビジネスパーソンとしての
知的基礎能力

業界・職種・地域（文化）に
関する専門知識・技術

働く上での指向性や欲求
(組織タイプ/仕事タイプ/行動
タイプの3つから構成される)

個人人格としての
欲求や指向特性

組織人格としての
役割演技力

▼ 人材要件フレームに基づく組織人格と個人人格
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Z世代の若手社員の組織人格の特徴

リンクアンドモチベーションが考える「スタンス」とは、単なるテンションや気合根性ではなく、
自己課題認識×自己効力感によって醸成される、自己変革へのエネルギーです。

部活動でPDCAを回せない人はいないように、まずは自分のメンタルブロック(超えねばな
らない壁)から逃げずに正しく認識し、それを超えていこうと思い続られるようにすることが大
切です。

まずはZ世代の組織人格の特徴について見ていきます。

2013年卒と2023年卒の社員のポータブルスキルを比較

した結果、対課題力では分析力が上昇している一方で

試行力や推進力が低下しており「進化よりも“深耕”」

が得意であることが分かりました。次に対自分力では

慎重力が上昇している一方で決断力や冒険力が低下し

ており「挑戦よりも“調整”」が得意であると言えます。

最後に対人力では支援力や傾聴力が上昇している一方

で説得力や主張力が低下しており「対峙よりも“対

話”」が得意であることが分かりました。
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項目 説明 差分

試行力
自分で試行錯誤しながら
物事を進められる力

-9.0%

変革力
新しいものを取り入れ
変えていくことができる力

-5.1%

機動力
状況に応じて機転をきかせ
た判断行動ができる力

-6.2%

発想力
既成概念にとらわれること
なく物事を考えられる力

-4.2%

計画力
情報を整理し物事を段取り
よく進められる力

3.7%

推進力
目的意識を持って、
ゴールへと推進できる力

-6.4%

確動力
計画したことに対して、
着実に実行ができる力

3.4%

分析力
本質を捉えようと深く掘り
下げて考えられる力

9.5%

項目 説明 差分

決断力
一度決めたら最後まで貫く
潔さで行動できる力

-11.5%

曖昧力
不確実で不安定な状態を
そのまま受け入れられる力

-3.7%

瞬発力
臨機応変に、かつ集中的に
パワーを発揮できる力

-4.4%

冒険力
新しいことに危険を恐れず
挑戦することができる力

-7.9%

忍耐力
苦しみや辛い状況を受け
入れ耐えることができる力

5.4%

規律力
秩序/ルールに従って物事を
進めることができる力

4.7%

持続力
長期間継続して1つのことに
取り組むことができる力

2.0%

慎重力
注意深く丁寧に物事を
進めることができる力

13.0%

項目 説明 差分

主張力
周囲に対しオープンに自分の
考えを発信できる力

-8.8%

否定力
相手に対して指摘や否定を
することができる力

-8.9%

説得力
相手に対して自分の考えを
理解・納得させられる力

-10.0%

統率力
集団をまとめていくことが
できる力

-2.1%

傾聴力
相手の意見や要望に真剣に
耳を傾けることができる力

4.0%

受容力
相手に共感し、受け入れる
ことができる力

3.0%

支援力
相手に気を配り援助や
サポートができる力

5.6%

協調力
周囲との調和を図りながら
物事を進められる力

3.7%

対課題力 対自分力 対人力

進化するよりも「深耕」する 挑戦するよりも「調整」する 対峙するよりも「対話」する

※ 弊社提供サービスである、個人特性診断(BRIDGE)に蓄積された45万人の若手社員のデータを基に、2013年卒と2023年卒のポータブルスキルを比較した結果より
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Z世代の若手社員の個人人格の特徴

スタンスとは：「目の前の課題に向き合う姿勢」を指します。更に分解すると、以下の2点の要素を軸として整理することができます。

① 自己課題を適切に把握しているか(「自分の課題はこれだ！」 = 自己課題認識度が高い)

② 課題に向き合うエネルギーがあるか(「きっと自分は出来る！」 = 自己効力度が高い)

リンクアンドモチベーションが考える「スタンス」とは、単なるテンションや気合根性ではなく、
自己課題認識×自己効力感によって醸成される、自己変革へのエネルギーです。

部活動でPDCAを回せない人はいないように、まずは自分のメンタルブロック(超えねばな
らない壁)から逃げずに正しく認識し、それを超えていこうと思い続られるようにすることが大
切です。

続いてZ世代の個人人格の特徴について見ていきます。

まず組織タイプの結果からは制度待遇や施設環境が上

昇している一方で理念戦略は低下しており「理想より

も“現実”」を重視することが分かりました。仕事タイ

プからはスペシャリストタイプが増加している一方で

ゼネラリストタイプやハンタータイプは減少しており

「競争よりも“協調”」を重視していると言えます。また

行動タイプは、シンキングタイプが増加している一方で

クリエイトタイプは減少しており「賞賛よりも“承認”」

を重視する傾向にあると言えます。
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項目 説明 差分

会社基盤 “将来の安心を担保したい” 9.4%

理念戦略 “理念戦略に共感したい” -1.5%

事業内容 “事業に意義を求めたい” -2.5%

仕事内容
“仕事にやりがいや
  意味を持ちたい”

-0.7%

組織風土
“自分の指向と風土を
  一致させたい”

-3.1%

人的魅力
“魅力ある人と一緒に
  働きたい”

-1.3%

施設環境
“仕事がしやすい
  環境がほしい”

16.3%

制度待遇
“納得感のある評価、
  待遇がほしい”

21.5%

項目 説明 差分

ゼネラ
リスト

リーダーシップの発揮を
期待された際に
モチベーションが高まる

-10.4%

スペシャ
リスト

特定分野の能力を開発・
発揮できた際に
モチベーションが高まる

5.3%

ハンター
新しい事業や計画に
取り組む際に
モチベーションが高まる

-9.7%

ファーマー
技能や知識を蓄積し、
体系化できた際に

モチベーションが高まる
-0.6%

項目 説明 差分

アタック
勝敗にこだわり人より
抜きん出たいという
意識が強い

-0.5%

レシーブ
善悪にこだわり、
周囲との和を重視する

意識が強い
0.9%

シンキング
評判や印象よりも
実績などの定量情報を
重視する

6.1%

クリエイト
実績・データより人の
意見など定性情報を
重視する

-6.9%

組織タイプ 仕事タイプ 行動タイプ

理想よりも「現実」を重視する 競争よりも「協調」を重視する 賞賛よりも「承認」を重視する

※ 弊社提供サービスである、個人特性診断(BRIDGE)に蓄積された45万人の若手社員のデータを基に、2013年卒と2023年卒のモチベーションタイプを比較した結果より
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Z世代の離職を防ぐオンボーディング設計のポイント
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離職防止に向けたオンボーディングの取り組み実態

若手社員の早期離職が増加している中、新入社員の定着

から戦力化までを継続的にサポートしていくオンボー

ディングに注目が集まっています。ある調査結果による

と既に7割の企業が新入社員向けのオンボーディングを

実施しており、オンボーディングが充実してい

る企業ほど新入社員の定着率が高いことが分かってい

ます。一方で、約6割の企業がオンボーディングに課題

を感じている実態があります。取り組みを行ってはい

るものの、戦力化や定着に繋げられていない点に課題

を感じている企業が多いことが分かりました。
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出典：HR Zine.オンボーディング実施率は6割、企業規模が大きくなるほど高く―MS-Japan調べ
https://hrzine.jp/article/detail/5665
月間総務オンライン. https://www.g-soumu.com/articles/202210on-boardingquestionnaire

7割の企業がオンボーディングを実施しており
オンボーディングの充実度が定着率に影響を与えている。

6割の企業がオンボーディングに課題を感じており、
戦力化や定着にどう繋げるかに悩んでいる。

オンボーディングの実態と重要性 オンボーディングにおける課題

出典： HRMOS WorkTech研究所「採用活動と入社者のオンボーディング」に関するアンケート
 https://hrmos.co/info/news/20210628-2/

https://hrmos.co/info/news/20210628-2/
https://hrmos.co/info/news/20210628-2/
https://hrmos.co/info/news/20210628-2/
https://hrmos.co/info/news/20210628-2/
https://hrmos.co/info/news/20210628-2/
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オンボーディングで陥りがちな状態とあるべき状態

オンボーディングでよく陥りがちな状態に、スキル強

化に注力し早期戦力化を目指す動きが挙げられます。

こうした企業では、社員が表面的に活躍していても、

組織人格と個人人格が分離しています。そのため、社

員自身がこの会社で働き続けることに腹落ちしておら

ず、突然の離職に繋がるリスクが高くなります。

従ってオンボーディングでは「一体化」を目指すことが

重要です。会社で活動する自分が当たり前に感じられ

るようになると(=We感覚)、退職することが自分自身

を否定する感覚になり離職が発生しにくくなります。若

手社員の定着を図るためには「戦力化」ではなく「一

体化」を促すオンボーディングが重要です。
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表面的には活躍していても
組織人格と個人人格が分離している状態

「戦力化したし
安心だな……」

「退職します」
「……!?」

「戦力化」が目的となっている

陥りがちな状態

会社で活動する自分が自然体となり
組織人格が個人人格に入り込んだ状態

（＝We感覚）

「私たちは……」「うちの会社は……」

「一体化」を実現している

あるべき状態
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一体化を促すオンボーディングの3つのステージ

「一体化」を目的としたオンボーディングを行うには、

30歳までの期間を3つに分けて設計することが必要です。

入社1~3年目の「スタートアップ期」では、入社前のイ

メージとのギャップにより、仕事がつまらない、自分

には向いていないと感じ離職するケースがよく見られ

ます。次に入社3～5年目の「ペースメイク期」では、

新しい仕事の刺激が減り、より良い仕事環境を求めて

離職するケースがよく見られます。最後に入社5～7年

目の「ギアチェンジ期」では、このままでいいのかと

いう今後のキャリアや生活に対する漠然とした不安か

ら離職するケースがよく見られます。このようにス

テージ別に離職の要因は異なっており、ステージに合

わせた適切なオンボーディングのアプローチを行うこ

とが重要です。
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スタートアップ期
（入社1~3年目）

事業や仕事に魅力を感じ、夢を
もって入社したが、思うように
成果が出ず、自分には向いてい
ないと感じている。

こんなはず
じゃなかった…

ペースメイク期
(入社3~5年目)

ある程度の成果を出せるように
なり、充実しているが、同じ仕
事の繰り返しで、次のステップ
に進むべきか悩んでいる。

もうこの会社で
学ぶことはない…

ギアチェンジ期
(入社5~7年目)

部署では中心的な役割を担うよ
うになり、大きな不満もないが、
「このままでいいのか」という
漠然とした不安がある。

転職するなら
ラストチャンスでは…
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スタートアップ期のオンボーディングで求められるアプローチ

スタートアップ期では、MVPの観点から離職が発生し

やすくなります。1つ目は、目の前の仕事と自分の欲求

のずれから仕事をつまらないと感じる“Meaning不足”

です。2つ目は、思っていたほど上司から評価されない

ことで褒められたい欲求を満たせない“Value不足”です。

3つ目は。仕事の難しさや自分の実力不足に直面し自信

を失うことによる“Power不足”です。これらの離職要

因を解消するために、オンボーディングでMVP体験を

させることが重要です。 Meaning不足には上司から仕

事の魅力を伝え“意味付け”をすることが有効です。

Value不足には、“評価ポイント”を多様化し即時に具体

的に新入社員を承認することが有効です。最後に

Power不足には、仕事を“スモールステップ”に砕き、

小さな仕事を任せ、やり切ったら褒めることが効果的

です。
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▼ スタートアップ期の離職要因 ▼ アプローチ方法「MVP体験」

目の前の仕事と自分の欲求が合っていないため
仕事をつまらないと感じ、現在の職場や仕事から
逃れることを希望するようになる。

…eaning不足M

自信満々で入社したものの、自分が思っていたほど
上司から評価されないという状況に直面し、
「褒められたい」という欲求が満たされずにいる。

…alue不足V

仕事の難しさや自分の至らなさに直面することで、
これまで培ってきた自信が打ち砕かれている。

…ower不足P

eaning不足M
目の前の仕事と自分の欲求が合っていないため
仕事をつまらないと感じ、現在の職場や仕事から
逃れることを希望するようになる。

alue不足V
自信満々で入社したものの、自分が思っていたほど
上司から評価されないという状況に直面し、
「褒められたい」という欲求が満たされずにいる。

ower不足P

仕事の難しさや自分の至らなさに直面することで、
これまで培ってきた自信が打ち砕かれている。

③ 仕事をスモールステップにする

小さな仕事を任せて、やりきったら褒める
(→タスクマネジメントや即時のフィードバックが大切)

様々な評価ポイントを用意して新入社員を評価する
(→即時に、具体的に、承認することが大切)

② 仕事の評価ポイントを多様化させる

仕事に意義を見いだせるように導く (→マネジャー自身が
仕事の面白さを実感し、それを体現していることが大切)。

① 仕事に意味付けをする
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ペースメイク期のオンボーディングで求められるアプローチ

ペースメイク期では、PROの観点から離職が発生しや

すくなります。1つ目は、プライベートの変化をきっか

けに待遇と生活バランスを見直すようになる“Private

引力”です。2つ目は、より魅力的な仕事環境を求める

ようになる“Recruiting引力”です。3つ目は、もうここ

で学ぶことはないと感じる“One-Pattern引力”です。

こうした離職要因を解消するためにオンボーディング

を通じて「PRO化」することが重要です。Private引力

には、部下に自己認知と他者認知のギャップを示し、

評価を客観視させることが有効です。次にRecruiting

引力には、自分の市場価値を再確認してもらうため、

スキルの棚卸しをさせることが有効です。最後にOne-

Pattern引力には、失敗も覚悟したうえで、タイミング

に注意して責任ある仕事を任せることが効果的です。
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▼ ペースメイク期の離職要因 ▼ アプローチ方法「PRO化」

rivate引力P

プライベートの変化をきっかけに
今の待遇と生活のバランスを見直すようになる

ecruiting引力R
仕事もいったん落ち着いてきて、現在の仕事に
不満はないがより魅力的な環境を求める
心が生まれてくる。

ne-Pattern引力O
ひと通りの仕事のサイクルを経験し、新しい仕事
からの刺激も減り、「もうここで学ぶことはない」

という感情が生まれてくる。

③責任ある仕事を任せる

タイミングに注意して責任ある仕事を任せていく
(→あらかじめ失敗も覚悟しておく)

若手社員に自分の市場価値を再確認してもらう 
(→研修にて自分のスキルを棚卸しする機会を設ける)

②スキルの棚卸しをさせる

部下に自己認知と他者認知のギャップを示し、
諭したり励ましたりする (→360度サーベイが有効)

①評価を客観視させる
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ギアチェンジ期のオンボーディングで求められるアプローチ

ギアチェンジ期では、MGRの3つの不安から離職が発

生しやすくなります。1つ目は、管理職としてコミット

することへの「Management不安」です。2つ目は、

ライフスタイルが変化して今の生活が続けられるのか

という「Governance不安」です。3つ目は、会社でや

りたいことを見出せない「Role-model不安」です。こ

うした離職要因を解消するためにはMGR体験が重要で

す。Management不安には、動かす側になる役割と権

限を与えることが有効です。次にGovernance不安には、

他部署メンバーと繋げ社内ネットワークを広げさせる

ことが有効です。最後にRole-model不安には、ビジネ

スコンテストなど疑似的に決断経験を積ませることが

効果的です。このように、3つのステージで生じやすい

離職要因に合わせて、適切なオンボーディングのアプ

ローチを取ることで、若手社員の定着を促すとともに

活躍できる人材への育成を実現できます。
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▼ ギアチェンジ期の離職要因 ▼ アプローチ方法「MGR体験」

anagement不安M
管理職の仕事は複雑そうで、自分の行動に
制限がかかってしまうため、さらに会社へ
コミットすることに不安を抱いている。

overnance不安G
子どもが生まれることなどでライフスタイルと
仕事の辻褄合わせが難しくなり、
このまま今の生活が続けられるか不安になる。

ole-model不安R
会社でやりたいこともそれほど見いだせず、
会社にコミットすることを想定すると
上司の断片的なマイナスの情報ばかり目に入る。

③決断経験を積ませる

擬似的に決断させる機会を設ける 
(→ビジネスコンテストのような企画を行う)

部署の管理職や他部署で活躍しているメンバーと
本人をつなげてあげる(→組織横断のリーダー研修など)

②社内ネットワークを広げさせる

「動かされる側」から「動かす側」になるような
  役割と権限を与える
  (→チームメンバーを持たせることも検討)

①役割と権限を与える
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リンクアンドモチベーションの
サービスのご紹介
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リンクアンドモチベーションのサービスのご紹介
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リンクアンドモチベーションでは
新入社員の採用から育成・定着まで、一気通貫でご支援しております。



社名 株式会社リンクアンドモチベーション (Link and Motivation Inc.)

上場市場 東京証券取引所 プライム市場 (証券コード：2170)

創業 2000年4⽉7⽇

資本⾦ 1,380百万円 ※2022年12⽉期

売上収益 32,776百万円 (グループ全体) ※2022年12⽉期

組織に関すること、何でもお問い合わせください

問い合わせる

貴社に合わせて

最適なご提案を

させていただきます

https://solution.lmi.ne.jp/contact?utm_source=google&utm_medium=organic
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