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採用の現場で何が起きているか？

構造的な課題と実践すべき対応策を徹底解説


なぜ「スキルがある人」ほど中小企業での定着が難しいのか？

理念と実践の乖離を埋める具体的アプローチ





分析



解決



再設計

採用の質を高める新しいアプロー

チ



問題提起：スキル人材の早期離職が続出する
現実

 「スキルも経験も十分な即戦力がなぜ3ヵ月で去るのか？」

中小企業の採用現場で繰り返されるミスマッチ

 「すごい人を採ったのに、なぜか3ヶ月で辞めた」

 「期待していたが、組織にフィットしなかった」

 「入社後に急にモチベーションが落ちた」

このような"スキルと定着のミスマッチ"の背景にあるのは、

採用時の役割期待と組織内の実態設計のズレです。

 データに見る離職の実態

即戦力中途採用者の

62%
が1年以内に「期待との乖離」を感じる

高スキル人材の早期離職理由トップ3

1 役割が不明確（期待と実態のミスマッチ）

2 裁量の範囲と制約のギャップ

3 評価基準・成果指標の曖昧さ

 出典：経済産業省「中小企業の人材活用に関する調査報告書」



構造的ミスマッチ①『裁量があるはずが制約だらけ』

採用時とのギャップが生む失望

採用時に「自由に動いてもらって構いません」と言われたが、実際の現場では

異なる状況が発生。

スキルのある人材ほど、自らの判断が阻まれる状況にストレスを感じます。

スキル人材が感じるストレスの例

 「改善提案をしても『前例がない』と却下される」

 「意思決定に時間がかかりすぎて機会損失が多い」

 「経験を活かせる場面なのに、慣習が優先される」

 なぜスキルがある人ほど敏感なのか？

市場価値を自覚している人材ほど、自分の能力を発揮できない環境にいることの機

会損失を強く感じる傾向があります。彼らは別の環境でより価値を発揮できること

を知っているため、制約の多い環境には耐性が低いのです。

 採用時の説明・期待

 「あなたの経験を活かして自由に動いてください」

 「前職のノウハウを活かして変革してほしい」

 「裁量を持って業務を進められます」



 現実の職場環境

 「まずは様子を見て」と行動を制限される

 「それは前例がないから」とブレーキがかかる

 意思決定に社内の複雑な根回しが必要

 データで見る影響

裁量の乖離を感じる

スキル人材の割合

68%

そのうち1年以内に

退職を検討する割合

74%
※調査：人材業界大手A社「中途採用者の定着に関する調査」(2024)



構造的ミスマッチ②『放任と信頼の誤解』

役割説明・業務引継ぎの致命的不足

「裁量があります」は一見魅力的なフレーズですが、業務の引き継ぎもなく、

役割の説明もされず、初日から「自由にやっていいよ」と放り出される状態

は、信頼ではなく放任に他なりません。

スキル人材から聞かれる失望の声

 「経験者だからと、何も説明されずに仕事を振られる」

 「質問しても『あなたに任せているから』と明確な回答がない」

 「成果を出したいのに、何を期待されているのか分からない」

 成果を出したい人ほど明確さを求める理由

スキルがある人材ほど、成果を出すことへの意欲が高い傾向があります。しかし、

目標や役割が不明瞭だと、その意欲を発揮できる場がありません。彼らは「任せる」

という名の「責任放棄」と「適切な支援体制」の違いに敏感で、前者に対しては早

期に見切りをつける傾向にあります。

「任せる」と「丸投げ」の明確な違い

信頼の「任せる」とは

 明確な期待値と目標の提示

 必要なリソースと情報の提供

 定期的なフィードバック

 障壁を取り除くサポート

放任の「丸投げ」とは

 あいまいな指示・期待値

 情報共有の不足

 質問への曖昧な返答

 責任の押し付け

 よくある採用時のフレーズ

 「あなたの経験を活かして自由に動いてください」

 「裁量を持って業務を進められます」

 オンボーディングの影響

構造化された

オンボーディングの有無

32%

実施している企業

適切なオンボーディングと

1年定着率の関係

42%
86%

なし あり

※調査：人材マネジメント協会「中途採用者の定着要因分析」(2024)



構造的ミスマッチ③『成果・評価の基準が曖昧』

不明瞭な期待が生み出す不信感

期待される役割や評価指標が明確でないと、スキルのある人材は「自分の貢献

が正当に評価されているか」という不安を抱えます。

市場価値を自覚している人材ほど、この不明瞭さに敏感に反応します。

現場でよく聞かれる声

 「何を達成すれば評価されるのか基準が分からない」

 「成果を出しても適切な報酬や昇進につながらない」

 「前例主義で新しい成果指標が設定できない」

 市場価値意識の高まりと企業の対応

転職市場の活性化、キャリア情報の透明化により、スキル人材は自らの市場価値を

より正確に把握するようになっています。曖昧な評価制度は「自分の価値が適正に

評価されていない」という不満を生み、離職リスクを高めます。

 スキル人材が求める評価の明確さ

 具体的な成果指標

「数値化された目標」「明確なKPI」

 定期的なフィードバック

「月次での進捗確認」「四半期ごとの評価面談」

 報酬との連動性

「成果に応じた給与体系」「評価と昇進の透明性」

 中小企業でよく見られる評価の実態

 抽象的な期待

「頑張ってほしい」「自分で考えて」

 属人的評価

「社長の印象次第」「人間関係優先」

 年功序列の残存

「若手の評価上限が低い」「勤続年数重視」

 データで見る影響

評価基準が不明瞭と

感じる中途採用者

81%

評価に不満を持つ人の

2年以内の離職率

63%
※経済産業省「中小企業の人材活用に関する調査報告書」(2024)



理念採用の逆機能：『理念＝正義』が生む弊害

「正しいこと」が、人を黙らせる構造

理念とは企業が掲げる「志」や「存在意義」ですが、運用次第では組織を壊す

力にもなります。 理念に強く共感した人ほど、自らの不利益に気づきにく

く、問題提起ができなくなる という"逆機能"が現場で起きています。

理念が人を縛る心理メカニズム

 「ミッションのためにがんばろう」 → 「疑問を持つのは非協力的」

という空気に

 「理念に共感して入ったのに...」という心理的圧力で過重労働を自己

正当化

 「会社のミッションに貢献できていない」という自責感が健全な労働

観を歪める

 組織心理学に見る"ミッション・バイアス"

ミッション・バイアス（Mission Bias）とは、強い目的意識を持つ組織では、 構成

員が「目的の達成」のために自己犠牲を正当化しやすくなる心理的傾向。 米国の非

営利団体やベンチャー企業で特に顕著に見られ、"志が高い組織ほど働き方がブラッ

ク化しやすい"という皮肉な現象として注目されています。

実際にあった現場の声

 「理念を語る会議が多いのに、現場の業務は毎日23時まで...でも

誰も異を唱えない」

- 中小IT企業・入社2年目社員

 「会社のミッションに貢献できてないと思うと、自分が悪い気が

してしまう」

- 社会的企業・マーケティング担当

 「理念に共感したはずなのに、働くことがしんどくなった」

- 教育ベンチャー・退職者


異議申し立ての抑制
批判は「理念への背信」と

見なされる


燃え尽き症候群

過剰適応による精神的消耗


モチベーション反転
理念と現実のギャップに

よる失望



ミッション・バイアスとは何か？

組織心理学から見る「ミッション・バイアス」

ミッション・バイアス（Mission Bias）とは、強い目的意識を持つ組織におい

て、構成員が「目的の達成」のために自己犠牲を正当化してしまう心理的傾向

です。

研究結果が示す実態

 米ハーバード大学の研究（2022）：非営利団体で働く人の78%が「使

命のために自分の健康を犠牲にした」と回答

 スタンフォード大学の調査：「社会的意義」を強調するスタートアッ

プほど、実際の労働環境スコアが低い傾向

 なぜ起きるのか？：心理的メカニズム

 認知的不協和の軽減：「大義のために働いている」という信念と「厳しい労働環

境」という現実のギャップを埋めるため、自己犠牲を美徳とみなす

 集団同調性：「使命」や「理念」に異を唱えることは、組織への忠誠心の欠如と

見なされる文化

 サンクコスト効果：「理念に共感して入った」という初期投資が大きいほど、環

境の悪さを受け入れやすくなる

 実際にあった事例

社会貢献型のベンチャー企業A社では、「社会変革のため」という理念のもと、週

80時間労働が常態化。批判的な意見は「志の低さ」として却下され、1年で離職率

75%に達した。

「理念に共感して入社したからこそ、こんなに働くのは当然だと思っていました。

批判できる雰囲気はなく、みな黙って耐えていました」（元従業員）

 志の高さとブラック化リスクの関係

社会的使命を強調する

スタートアップの割合

92%

そのうち労働環境に

問題を抱える割合

64%
※出典：組織心理学ジャーナル「ミッションドリブン組織の健全性調査」(2024)

ミッション・バイアスの進行サイクル









強い理念・使命感の提示

「正義のため」という認識の定着

異論・批判が「裏切り」と同一視

過剰労働・自己犠牲の美化

燃え尽き・退職・組織崩壊



理念を『組織構造』に落とし込む重要性

理念と現場実態の乖離が生む問題

多くの企業で理念は「採用広報の言葉」として活用されますが、現場で機能し

ていないケースが大半。理念と現実の間にギャップがあると、組織への信頼が

揺らぎ、人材の離職につながります。

理念が形骸化している例

 「顧客第一」を掲げながら、社内評価は売上目標のみ

 「共創」を理念に掲げ、現場では意見が封殺される

 「挑戦を歓迎」と言いながら、失敗に対する許容がない

 理念を"構造化"するとは？

理念とは旗ではなく羅針盤です。日々の業務フロー・意思決定・評価制度・マネジ

メント行動に理念が反映されている状態が「構造化された理念」であり、これが実

現できて初めて、理念に基づく採用も機能するようになります。

理念を"言葉"から"仕組み"へ変換する

 理念を組織に落とし込む3つの領域

 1. 業務フロー・意思決定プロセス

理念が日々の業務や判断基準に具体的に反映されているか

 2. 評価・報酬制度

理念に沿った行動が正当に評価・報酬に反映される仕組み

 3. マネジメント行動

リーダーが理念を体現し、部下育成や判断に一貫して適用する

 形骸化した理念

 理念が「壁の額縁」だけに留まる

 採用広報と現場にギャップあり

 信頼の喪失、早期離職に直結

 構造化された理念

 日々の判断基準に理念が活きる

 採用から評価まで一貫性あり

 帰属意識・満足度の向上

理念を組織構造に落とし込んでいる企業 23%

※参考：経済産業省「企業価値向上に向けた経営実態調査」(2024)



チェックリスト：理念が『組織に落ちているか』を見極める

セルフチェックポイント

理念が単なる言葉ではなく、組織の実態に落とし込まれているかを以下の視点

から評価してください。 各項目に対して、「できている」「一部できている」

「できていない」の3段階で判定します。

重要な前提

理念は「ポスター」ではなく「設計図」です。日々の業務・人事制度・マネジメン

トすべてに組み込まれて初めて、 理念採用は実効性を持ちます。形骸化を防ぐに

は、継続的な内省と改善が不可欠です。

理念浸透度：3段階評価

 できている 組織全体に定着し、日常的に機能している

 一部できている 部分的に機能しているが一貫性に欠ける

 できていない 掲げているが実態との乖離が大きい

理念の現場実装チェックリスト


理念が現場でどんな意思決定に反映されているか言語化

できるか？

業務設

計


選考で「理念への共感」をどう見極めているか定義して

いるか？

採用設

計


面接で語る理念と現場マネージャーの仕事観にズレはない

か？

一貫

性


理念とバリューが評価制度・昇進基準に明示的に組み込

まれているか？

制度設

計


新人研修や日々のフィードバックで理念への言及がある

か？

育成設

計


理念に基づいて業務の優先順位が決まる仕組みがある

か？

運用設

計


理念に反する行動に対して誰でも指摘できる文化がある

か？

組織文

化

 見極めの要点

理念を効果的に機能させるには、単なる宣言や採用コピーではなく、日常の意思決

定や評価の基準として活用されていることが重要です。チェック項目の半数以上が

「できていない」なら、理念と現場の間に危険な乖離が生じている可能性が高いで

しょう。



理念運用の3つの再設計ステップ

 理念を「採用コピー」から「組織構造」へ

理念が現場で機能し、「逆機能」を防ぐための具体的な実装プロセス

1
現場ストーリーを理念で再翻訳

抽象的な理念を、現場で実際に起きている具体例と結びつけて語る



2
バリュー評価制度への組み込み

行動指針を評価項目に明記し、昇進・昇給・表彰の基準として実装する



3
未完成さを採用広報で共有

弱さや未完成さを「共創の余白」として提示し、信頼関係を構築する

 実践ポイント

STEP 1 Before & After

「私たちは『共に創る社会』という理念を掲げています」

「お客様と週1で行う商品改善MTGに『共に創る社会』という理

念が息づいています」

STEP 2 評価基準への落とし込み例

 バリューを評価シートの評価項目に明記

 1on1で理念に基づいた行動の振り返り

 表彰制度にバリュー体現の視点を組み込む

STEP 3 採用広報メッセージ例

「私たちは今、理念に基づくマネジメント体制を整えている最中

です。現場ではまだバラつきもありますが、一緒に改善してくれ

る人を求めています」

理念は「ポスター」ではなく「設計図」です



各ステップの詳細解説＆実践例

1  現場ストーリーを理念で再翻訳

理念を具体的な現場事例に結びつけ、「生きた価値観」

として伝える

 成功例
「顧客に寄り添う」という理念を、実際のカスタマーサポ

ート事例で具体化。新人研修に現場スタッフが登場し体験

談を語る。

 失敗例
「理念浸透」を目的とした形式的な朝礼での唱和のみ。現

場との接続がなく、単なる掛け声で終わる。

2  バリューを評価制度に組み込む

「言っていること」と「評価すること」の一致によ

り、行動変容を促進

 成功例
「挑戦を評価する」というバリューを評価シートの項目に

明記し、毎月の1on1でフィードバック。失敗も評価対象

として明示。

 失敗例
理念で「チャレンジ」を掲げるが、評価は短期的な数値目

標のみ。リスクを取る行動が事実上ペナルティに。

3  未完成さを採用広報で共有

「完璧な組織」を演じるのではなく、課題を率直に共

有し共創の余白を作る

 成功例
「理念と現場の乖離を認識し、改善途上です。一緒に理想

の形を作りませんか」と採用サイトで率直に伝え、応募者

から共感を得る。

 失敗例
採用広報では理想的な組織文化だけを強調し、入社後の現

実とのギャップで人材が早期離職する悪循環が発生。

実践のポイント：成功企業の共通点

 経営層の本気度が伝わる仕組み

 CEOが理念に反する決定をした場合、社内で指摘できる文化がある

 理念浸透の取り組みに予算・時間・人的リソースを惜しまない

 経営陣自らが「理念との乖離」について率直に語る場を設ける

 継続的な改善サイクル

 理念と現場の乖離を定期的に測定（社員アンケート等）

 問題点を隠さず社内で共有し、対策を全員で議論

 失敗事例をケーススタディとして記録・共有する文化

 重要ポイント：理念の実装は「完了」ではなく「継続的なプロセス」。全社員が理念の解釈・実践に参加できる仕組みづくりが成功の鍵です。



まとめと提言／質疑応答

 ポイントの再確認

「スキル人材の早期離職」の本質

能力ではなく、受入体制と役割設計の未整備が原因

構造的ミスマッチの3要素

裁量の乖離・役割の曖昧さ・評価基準の不明確さ

理念採用の逆機能

「理念=正義」の空気が自己犠牲と過剰適応を生む

理念を「構造」に落とす重要性

採用コピーではなく、業務・制度・マネジメントへの実装

 経営層・採用担当へのアクション提案

採用担当者にできること

 入社後の役割と評価基準を採用段階で具体化

 「未完成さ」を隠さず、共創の余白として提示

 現場社員との対話機会を選考プロセスに組み込む

経営層に求められる変革

 理念を評価制度・意思決定プロセスに実装

 入社後3ヶ月間の構造化されたオンボーディング

 「異なる視点」を歓迎する組織文化の醸成

 質疑応答

?

ご質問・ディスカッション

を歓迎します

よくある質問

 「社員の"質"が問題なのでは？」

→ スキルより「環境適応」が鍵。人より先に、受け入れ体制の整備を

 「リソースが限られる中小企業で何から始めるべき？」

→ まず「期待役割の明確化」と「評価基準の言語化」から

 「理念を重視しない方が良いのか？」

→ 理念は重要。ただし「語る」より「実装」「体現」が鍵


