
テーマ ：「現場の中の困った人たちへの対応」
副 題 ：（～事務長の果たすべき役割～）

内容は、問題職員（ハラスメント、メンタル不調、発達
障害など）への対応策、休職・復職、退職と解雇問題。
コミュニケーションの重要性や離職防止も絡ませながら、
質疑応答込み１時間２０分程度でお話しします。

2023年12月8日
hrms-jp 人事労務マネジメント研究会
代表・特定社会保険労務士 河北 隆

hrms@grace.ocn.ne.jp
https://www.hrms-jp.com/
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1979～ 学校を出て電気電
子通信機器メーカーＮ社に
就職…

京浜地区事業場の勤労部に配属され…

本社・分社の人事部門を経て…

４千億円の赤字と３千人の
リストラ実行…

2007 退職後、外資系エンジニアリ
ング会社ほか

2011～ Ａ中央病院に就職

2018～ 独立開業
自己紹介に代えて…

https://www.hrms-jp.com/



例）働かない（働けない）人？

例）休職と復職を繰りかえす人？

例）メンタルが弱い人？

例）パワハラする人・される人？

例）いわゆる「協調性が無い」人？

例）コミュニケーションが上手くとれない人？

例）いわゆる「発達障害」「情緒障害」「社会的未熟性」の傾向がある人？

例）気付や配慮がない人？

例）言うことを聞かない人？

問）皆さん（病院事務部門長）は現実にどんな人に困っておられますか？
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ほかには？
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問）いわゆる「問題職員」の問題はどういう問題でしょうか？
（仮説）「問題職員」のタイプ…

タイプ１ ； 顕著な「発達障害（成長の凸凹）」「情緒障害」「未熟性」

タイプ２ ； パーソナリティーの極端な偏り

タイプ３ ； コミュニケーション不全、協調性の欠如

タイプ４ ： 人間関係と社会性の形成不全

タイプ５ ； 生活習慣の問題、勤怠不良

タイプ６ ； 採用ミス（資質適性・能力適性・指向適性の不適合）

タイプ７ ； 初期育成ミス（試用期間・育成期間の運用ミス）

タイプ８ ； 反抗的な、反組織的な、協働性を害する…

タイプ９ ； 仕事そのものに動機付けられない…

Ａ）自己認識の有無
Ｂ）自責的か他責的か
Ｃ）成長による改善可能性の大小
Ｄ）正常な業務を害する程度の大小
E ）本人起因性と職場・業務起因性

自然治癒？
温熱療法？
内科治療？
外科手術？
漢方が効く？

実は誰でも少しずつ「問題」？

人

組織

分類軸（案）



① 自閉症スペクトラム障害（ＡＳＤ）
（≒ 広汎性発達障害 自閉症、アスペルガー症候群等）

② 注意欠如・多動性障害（ＡＤＨＤ）
（不注意、衝動性、多動性）

③ 限局性学習障害（ＬＤ）
（聞く、話す、読み、書き、計算（又は推論）が極端に苦手）

病院の働き方改革懇談会20210227
働き方にかかわる「発達障害」小島健一弁護士
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観点１）それは「発達障害」の問題なのかも知れない。

情緒障
害



6https://h-navi.jp/column/article/35027624

夢の整備士見習いになるも職場で大失敗。落ち込むADHD息子に、
先輩が大切なことを教えてくれて…【後編】

参考）発達障害と未熟性



「心理学の世界６ 産業心理学」（宮城まり子著 培風館）p98
アージリスによるパーソナリティーの成長傾向」の七次元（要約）
① 受身の状態から能動的状態へ
② 他人への全面的依存から比較的独立した状態へ
③ 限られた行動様式から適応と融通へ
④ 不特定で短時間の興味から特定の関心事項への長時間の没頭へ
⑤ ごく短期的な将来展望から過去や未来への関心へ
⑥ 家庭や社会での従属的地位から他人と対等か上位の地位へ
⑦ 希薄な自己意識から自我と自己統制へ

いわゆる「発達障害」とされる問題を抱えて、周囲と上手く協調できない、協力できない、良好円満な人間関
係を築けないで困っている人たち、悩み苦しんでいる人たちがいるのなら、そこを何とか支えるのが職場のマ
ネジメントの役割でしょう。本人の自己認識が不足し、本人よりも周囲の「困りごと」のほうが大きい、とい
うことがあり、その際には「自己認識を促す」ことを筆者は「推奨」してしまっていましたが、それは実は
「もっと本人を困らせろ」ということだったのかも知れません。問題はむしろその人を困らせている職場の環
境や状況にあるのだと思います。例えばそれが従来、「本人の社会的未熟性」の問題だとされていたことにつ
いても、実はその「職場の社会的未熟性」の問題として捉え直すほうがより現実的な解決につながると思いま
す。問題職員の問題のかなりの部分は「未熟性」の問題であり、採用したからには育成責任・雇用責任の問題
です。https://www.hrms-jp.com/column/

「職場の中の困った人たち」の問
題は「職場の中で困っている人た
ち」の問題としてとらえてみるこ
とも必要…
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観点２）それは「未熟性」の問題なのかも知れない。
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観点３）それは「パーソナリティー障害」の問題なのかも知れない。
周囲の人々と比べて性格や行動に極端な部分がある精神疾患をいう。厚生労働省のホームページには、パー

ソナリティ障害の定義は、｢その人の属する文化から期待されるものより著しく偏った内的体験および行動の持
続的パターンであり、ほかの精神障害に由来しないもの…｣とされている。

A群 奇妙で風変わりなタイプ
妄想性パーソナリティ障害：広範な不信感や猜疑心が特徴
統合失調質パーソナリティ障害：非社交的で他者への関心が乏しいことが特徴
統合失調型パーソナリティ障害：会話が風変わりで感情の幅が狭く、しばしば適切さを欠くことが特徴

B群 感情的で移り気なタイプ
境界性パーソナリティ障害：感情や対人関係の不安定さ、衝動行為が特徴
自己愛性パーソナリティ障害：傲慢・尊大な態度を見せ自己評価に強くこだわるのが特徴
反(非)社会性パーソナリティ障害：反社会的で衝動的、向こうみずの行動が特徴
演技性パーソナリティ障害：他者の注目を集める派手な外見や演技的行動が特徴

C群 不安で内向的であることが特徴
依存性パーソナリティ障害：他者への過度の依存、孤独に耐えられないことが特徴
強迫性パーソナリティ障害：融通性がなく、一定の秩序を保つことへの固執（こだわり）が特徴
回避性(不安性)パーソナリティ障害：自己にまつわる不安や緊張が生じやすいことが特徴

これらのパーソナリティ障害の共通の特徴としては、発達期から（遅くとも思春期から成人期早期から）その
兆候が認められること、認知、感情、衝動コントロール、対人関係といったパーソナリティ機能の広い領域に
障害が及んでいること、その徴候が家庭や職場など広い場面で見受けられるなどを挙げることができる

https://www.shinjuku-stress.com/column/diseases-list/



① 依存症 … 生活や仕事などへの悪影響にも関わらず、特定の物質や行動をやめたくてもやめられない
② うつ病 … 一日中気分落ち込み、何をしても楽しめない、眠れない、食欲がない、疲れやすいなど
③ 強迫性障害 … つまらないことだとわかっていても、そのことが頭から離れず、わかっていながら何度も
④ 摂食障害 … 食事の量や食べ方など、食事に関連した行動の異常が続く
⑤ 双極性障害 … ハイテンションで活動的な躁状態と、憂うつで無気力なうつ状態を繰り返し…
⑥ てんかん … 突然意識を失って反応がなくなるなどの「てんかん発作」を繰り返し起こ
⑦ 統合失調症 … 考えがまとまりづらく、幻覚と妄想。陰性症状は、意欲の低下、感情表現が少なくなる
⑧ 認知症 … 認知機能が低下し、日常生活全般に支障が出てくる
⑨ パーソナリティー障害 … 大多数の人とは違う反応や行動をすることで本人が苦しみ、周囲が困る
⑩ 発達障害 … 自閉スペクトラム症、注意欠如・多動症(ADHD)、学習症（学習障害）など
⑪ パニック障害・不安障害 … 突然理由もなく、動悸やめまい、発汗、窒息感、吐き気、手足の震え…
⑫ ＰＴＳＤ … その体験の記憶が自分の意志とは関係なくフラッシュバックのように思い出されたり…

https://www.mhlw.go.jp/kokoro/9

観点４）それはメンタル障害の問題なのかも知れない



□ 1日中憂うつな気分が続いている

□ 何に対しても興味や喜びが持てない

□ 疲れやすくやる気がおきない

□ 集中力、注意力が低下している

□ 自分には価値がないと感じ、自信を喪失している

□ 自分が悪い、自分の責任だと罪の意識を感じる

□ 将来に希望が持てず、悲観的な気分である

□ 自殺を考えることがある

□ 夜寝付けない、夜中に目が覚める、朝早く目が覚める、寝過ぎてしまう

□ 食欲低下または食欲増加（過食)している

参考）うつ病のチェックリスト

https://www.shinjuku-stress.com/column/diseases-list/10



https://www.shinjuku-stress.com/column/diseases-list/

① 発達障害
脳の「発達」が通常とは異なっており、早く発達するところと遅く発達するところがあり、感覚過敏(音が大

きく聞こえる等)という特性も持ち合わせていることが多い。そのため得意なところと苦手なところとの差が
はっきり表れるようになる。

② ADHD
「注意欠如・多動症」と呼ばれる『発達障害』のなかのひとつに分類される。発達障害には他にも自閉スペ

クトラム症（ASD）や限局性学習症（LD）があるが、それら併せ持っているタイプもある。
脳の機能障害によって、物をよく失くしたり、人との約束を忘れてしまったり、落ち着いて行動できなかった
り、身体を揺らしたままじっとできなかったりといった特徴が現れる。

③ 社会不安障害
（人前での）緊張が極度のもので、不安によってひどい動悸によって話ができなくなったり、緊張によって

ホワイトボードなどに字を書こうとしても震えて書けない状況になってしまったりする症状がある。このよう
な生活の場面において、不安や緊張を恐怖に感じてしまい、日常に支障をきたす状況であるならば、社会不安
障害(SAD)の可能性がある。

参考）うつ病を併発している可能性の高い症状
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精神障害～人格障害～神
経症の問題

自分（相手）はどこにい
るんだろう？

「一緒に働く」ことが上
手くできずに自他を苦し
めている人はどこにいる
んだろう？



https://houkan-job.com/articles/shigoto/5162/13



＜資質適性のチェック項目例＞
□ 能動的 □ 受動的
□ 独立的 □ 依存的
□ 持続的な興味 □ 浅く移り気な興味
□ 長期的展望 □ 短期的展望
□ 対等または優越的 □ 従属的
□ 自己発見と統制 □ 自己認識の欠如

＜パーソナリティーの偏りに関するチェック項目＞
□ 非統合的で奇妙な言動 □ 演技的で過度な情動性
□ 社会的関係からの遊離 □ 自己愛的で誇大妄想的
□ 妄想的な不信感や疑心 □ 困難や他者からの回避
□ 他者の無視または侵害 □ 他者への依存や従属性
□ 感情の不安定や衝動性 □ 自己強迫的な完璧主義

＜能力適性のチェック項目＞
ＩＱ □ 理解力

□ 思考力
□ 判断力
□ 説明力

ＥＱ □ 自分の情動を知る
□ 感情を制御する
□ 自分を動機付ける
□ 他人の感情を認識する
□ 人間関係を上手く処理する

ＳＱ （コミュニケーション能力）
□ 積極的に傾聴し肯定的に受容できる
□ 相手の意図や感情を理解できる
□ 適確な表現で相手に伝えることができる
□ コミュニケーションを促進し合意を形成できる
□ 良好な人間関係・信頼関係を形成できる
□ 相手や周囲から理解と協力を得ることができる
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観点５）「採用選考」～「試用期間」～「育成期間」で見逃してしまった問
題かも…

https://www.hrms-jp.com/hrms/



＜指向適性のチェック項目＞
本人が本当にやりたいと思っていること・本人が実際にできること・本人に期待されていること・本人が

実際にやってきたこと・本人が実際にやっていることのＡＮＤ（重なり）の大きさを判定します。
□ Realistic 現実的
□ Investigative 研究的
□ Artistic 芸術的
□ Conventional 慣習的
□ Social 社会的
□ Enterprising 企業的
□ 組織的活動へのかかわり
□ 募集職種への指向性
□ やりたい・できる・期待され・やってきた・やっていることの重なり

＜行動適性のチェック項目＞
資質が豊かで、能力が高く、指向が強くても、いわゆる「態度」（例えば誠実性・主体性・責任感など）

が悪くては組織的な協働には適しません。ここではそれを「行動適性」として判定します。
誠実性 … □ 真摯性、規律性、信頼性
協調性 … □ 受容性、協働性、指導性
責任感 … □ 自律性、自責性、実行力

https://www.hrms-jp.com/hrms/ 15



ストレス耐性とは…
ストレスに対する抵抗力のことで、次のような要素があります。 ストレスに気づくか気づかないかと
いう「感知能力」、ストレスを作りやすい性格かどうかという「回避能力」、ストレッサーをなくした
り、弱めたりする「根本の処理能力」、ストレス状態に陥ったとき、そのストレスの意味を良い方向に
捉え直すことができる「転換能力」、ストレスそのものの「経験」、ストレスをどのくらいためていら
れるかという「容量」です。
https://kokoro.mhlw.go.jp/glossaries/word-1618/
ストレス耐性が高い人たちが持っている３つの要素_ハーディネス
Ｃommitment コミットメント；自分の人生や課題、人間関係に深く関与しているという感覚があり、周
囲の出来事への関心が高く、周りの人の状況と関わることを刺激的で有意義だと感じている。否定的な態
度をとったり、無力感や空虚感、退屈な思いなどにとらわれたりすることはまずありません。
Control コントロール；自分の行動が、ものごとの推移や結果に対して良い影響を及ぼすと信じていて、
直面している出来事や問題に自分自身がそれを統制していると感じ、またそのように行動する傾向がある。
さらには無力感に陥ったり、犠牲者のような気分になったり、受け身の態度をとったりすることは時間の
無駄だと感じている。
Challenge チャレンジ；人生における変化やハプニングを脅威としてではなく、挑戦や成長の機会と捉え
ようとする。何の努力もせずに快適さや安全が手に入ると考えたり、そう望んだりすることは現実的では
なく、むしろ愚かだと感じている。
https://sangyouilabo.com/g_stress/hardiness-1/

採用時に「ストレス耐性（の極端な低さ）」をチェックする…

参考）採用時にストレス耐性（適応能力）をチェックする…

16



観察育成期に見逃してきてしまった問題かも…

本人コメント業務の量Ⅰ

５．多すぎる

４．やや多い

３．適当

２．やや少ない

１．少なすぎる

本人コメント業務の質Ⅱ

５．高すぎる

４．やや高い

３．適当

２．やや低い

１．低すぎる

本人コメント業務への興味や意欲Ⅲ

５．きわめて強い

４．やや強い

３．ふつう

２．やや弱い

１．きわめて弱い

本人コメント業務への適性Ⅳ

５．きわめて高い

４．やや高い

３．ふつう

２．やや低い

１．きわめて低い

本人コメント職場の人間関係Ⅴ

５．きわめて良好

４．概ね良好

３．ふつう

２．やや不良

１．きわめて不良

本人コメント異動希望の有無Ⅵ

５．ぜひ異動したい

４．できれば異動したい

３．どちらとも言えない

２．できれば異動したくない

１．異動したくない

17https://www.hrms-jp.com/hrms/



「メンバーシップ」からの極端な逸脱を放任してきてしまったかも…

２８ 誰に対しても分け隔てなく、敬意・誠実・親しみのある態度で接していますか？

２９ 相手や周囲の事情や都合や感情に配慮し、思いやりのある態度や言動で接していますか？

３０ 組織やメンバーの共通の利益になることに、快く協力していますか？

３１ できるだけ広く円満な人間関係を保つように配慮しながら言動していますか？

３２ より多くの人たちとの信頼関係と協力関係を築こうとしていますか？

５．正確・迅速・丁寧に仕事をする。

３３ ミスやモレやワスレなど不注意を防ぎ、正確さを保つための工夫をしていますか？

３４ 仕事の成果をリリースする前にもう一度相手の立場で再確認していますか？

３５ 決められた期限や必要な時機までに余裕をもって仕事を完成させていますか？

３６ 苦手な仕事や相手のある仕事ほど早めに取りかかっていますか？

３７ 仕事を抱え込んだり、手遅れにならないよう、やるべき事をやるべき時に行っていますか？

３８ 相手にとっての分かりやすさや使いやすさを意識して丁寧なひと手間を加えていますか？

３９ いつまでに自分が何をしなければならないか、常に明確になっていますか？

４０ あとで無駄なやり直しをしなくて良いように仕事の段取りや設計を十分にしていますか？

４１ 急な指示にも対応できるように普段から準備をしていますか？

４２ 他者との間でお互いの仕事の成果を活用し合えるように配慮・工夫していますか？

４３ 仕事のＱＣＤ（品質・納期・コスト）を常に意識し、改善向上しようとしていますか？

４４ よく分からないことは自分で調べ、考え、確認していますか？

４５ 途中で諦めたり投げ出したりせず、有効な成果や解決が得られるまで粘り強く努力していますか？

４６ 仕事が上手く行かないのを他人のせいにしたり言い訳したりせずに自助努力していますか？

８．考え、学びながら仕事をする。

４７ ミス・モレ・ワスレなど、不注意を防ぐ工夫をし、習慣化していますか？

４８ 指示通りにするだけでなく、仕事の目的や趣旨をふまえて臨機応変の対応をしていますか？

４９ 仕事の質や効用を高めようと学習・調査・研究・考案・工夫していますか？

５０ 仕事を通じて知識や技術をたかめ、職業人としても社会人としても成長しようとしていますか？

７．　責任をもって仕事をする。

６．　計画的・効率的に仕事をする。

４．　ヒューマンリレーション

０１ 分け隔てなく、明るく元気に挨拶していますか？

０２ 呼ばれたら仕事の手をとめて直ぐに快く返事をしていますか？

０３ 誰に対しても敬意を示し、礼儀正しく、誠実な態度で接していますか？

０４ 正しく丁寧な言葉遣いをしていますか？

０５ 公私のけじめをつけていますか？

０６ 身だしなみを清潔に保ち、身の回りを常に整理整頓していますか？

０７ 時間や期限や約束など余裕をもって守っていますか？

０８ 自分の都合よりも、共通の利益やルールを優先させていますか？

０９ 自分の気持ちを自覚し、モラル・モラール・モチベーションを維持していますか？

１０ 相手や周囲の気持ちを斟酌して、優しく冷静な対応をしていますか？

１１ 心身の健康を保ち、前向きな気持ちを保っていますか？

１２ 仕事と生活のリズムとバランスを上手く保っていますか？

１３ 上手く行かないのを他のせいにしたりせず、自己解決・自助努力していますか？

１４ 何事にも謙虚に学び、成長しようとしていますか？

１５ 相手の言うことを肯定的に受容し、積極的に傾聴していますか？

１６ 相手の心情や真意を斟酌していますか？

１７ 自分が言いたいことを適切な表現で相手や周囲に伝え、理解や共感を得ていますか？

１８ 簡潔で明瞭な文章を書く訓練をしていますか？

１９ 話し合いの場に進んで参加し、前向きな提言を行っていますか？

２０ 意見や利害の対立する相手とでも徒らに争わず、和解や合意を得るよう努力していますか？

２１ 上司から指示や命令を受けるときは、メモをしていますか？

２２ 指示や命令で分からないことは、その場で質問したり調べたりして確認していますか？

２３ 指示や命令の要点を復唱していますか？

２４ 分からないこと、困ったり迷ったりしたことは抱え込まずに早めに報・連・相していますか？

２５ 事件や事故など、自分に不都合なことでも気おくれせず適時に報告していますか？

２６ 自分の仕事の領域に閉じこもらず、他のメンバーや関係者との連絡連携を密接にしていますか？

２７ 関係者との合意を形成し、理解・支持・協力を引き出しながら仕事をしていますか？

１．　マナーとルール

３．　コミュニケーション

２．　セルフコントロール

18https://www.hrms-jp.com/hrms/
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気質や体質
言動や態度
の選択

パーソナリ
ティー

感情

知識や経験能力

どう感じ、何を考え
るか…およびその習
慣（パターン）は？

相手・職場・周囲
事件・事態・状態

人的および物的な環境

刺激（場合によっては抑圧や
攻撃や迫害…？）

仕事やその条件

ここが変容の
ポイント

観点６）それは言動や態度の選択の問題なのかも知れない。



パワーハラスメント_類型

出典：「明るい職場応援団」_厚労省

観点７）「パワハラ」が原因なのかも知れない。

20



参考）パワハラが発生しやすい職場

企業調査において、パワーハラスメントに関連する相談がある職場
に共通する特徴として…

「上司と部下のコミュニケーションが少ない職場」
45.8％

「失敗が許されない／失敗への許容範囲が低い職場」
22.0％

「残業が多い／休みが取り難い職場」
21.0％ まさに医療現場…

出典：「明るい職場応援団」_厚労省

21
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     上司   働きかけ    部下            業務上の目的 

           （パワー） （メンタル）           や価値の実現 

 

       図‐１ パワハラが生じる原理と原型 
 

 
  （１）「上司」側の要素と要因 

    ① 「上司」の資質上の要素と要因 

     例）攻撃的・他罰的・自尊的 
    ② 「上司」の言動や態度の上での要素と要因 

     例）相手や周囲の心情への気付きや配慮に欠ける言動や態度 
  （２）「部下」側の要素と要因 
    ① 「部下」の資質上の要素と要因 

     例）適応力やストレス耐性の脆弱さ 
    ② 「部下」の言動や態度の上での要素と要因 

     例）相手や周囲の心情への気付きや配慮に欠ける言動や態度 

  （３）「仕事」や「職場」に関する要素と要因 

    ① 「仕事」上の要素と要因 
    例）失敗への許容度が狭い 

② 「職場」の状況や環境に関する要素と要因 
    例）コミュニケーションが悪い、人が不足し、不満が多い 
 

      図‐２ パワハラ発生の要素と要因 

 
         ＩＱ 

 

                    

                    ＥＱ 

図‐３ ＩＱとＥＱ 

 

 

         Ｐ型 

 

                    

                    Ｍ型 

図‐４ リーダーシップのＰ型とＭ型 
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観点８）職場の「いがいみあい」かも…
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観点９）それは職場のストレスの問題なのかも…
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図‐６ ストレスチェック制度 の実施状況（厚労省_令和３年）



↑
離
職
率

年休取得日数 →

髙崎順子著
ＫＡＤＯＫＡＷＡ
刊
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マネジメントって？

１．そこを何とかすること

２．やりくりすること

一見、相矛盾し、相対立するように
見えることがらを…

「厳しい」とか「難しい」と言わずに、
「足して二で割る」のでも「無理を通

して道理を引っ込める」のでもなく、
「より良い現実解を導く」こと…

限られた「資源」を最適に活用して、
より豊かな価値を実現すること…

観点10）やはりマネジメントとコミュニケーションの問題なのか…



マネジメントって？
人事労務マネジメントとは、「人」に働きかけて最大の成果と成長を引き出すこと…
そして「人」とは…

１）それぞれに「こころ」を持った存在であるということ…
… 人事労務マネジメントは「両刃の剣（育てもするし潰しもする）」、「モノ」でも「材」

でも、単なる「財」でもない、それぞれに「こころ」を持った人間への働きかけ。

２）論理性や合理性だけではない、感情的にも不合理にも動くということ…
… 人間は「論理」だけではなく、さまざまな「感情」によって動く。「合理的」に動くとも

限らず「不合理」にも動く。「論理性と合理性」だけが全てを解決するわけではない。

３）お互いに関係し合う社会的存在であるということ…
… 人事労務マネジメントは、個々の「人」に働きかけるのみならず、「人と人の関係体たる

組織」に働きかける、いわば「人と人の間（あいだ）に働きかける」という視点が必要。

28



参考）ドラッカー氏はどう言ったでしょうか？
「Ｐ．Ｆ．ドラッカー経営 論集」（ダイヤモンド社）より…

マネジメントとは…
① ひとつのものの考え方・処し方であり、
② 人間にかかわることであり、
③ 協働して成果をあげることを可能にすることであり、
④ 組織にとって不可欠のものであり、
⑤ 風土と深いかかわりをもつものである。

そして、組織とは…
⑥ 共通の目的と価値へのコミットメントを必要とし、
⑦ 組織とその成員が、必要と機会に応じて成長し、
⑧ あらゆる種類の仕事をこなす異なる技能と知識をもつ人たちから成り、
⑨ 成員は、自ら成し遂げるべきことを他の成員に受け入れてもらい
⑩ 成果はつねに外部にあり、測定・評価・改善されなければならない。

29



参考）稲盛和夫氏はどう言ったでしょうか？
「リーダーとしてのあり方」（サンマーク出版）ほかより…

30

① リーダーとは、集団が存在するから必要なのであって、その集団がより安全に生きられるようにリードして
いく、導く責任があるのだろうと思います。言葉を換えると、集団を助けるもの、自己犠牲を払ってでもその
集団を助ける人、そういう人がリーダーではないかと思います…リーダーの条件の第一は、「無私」である。
このことは、時代や組織の規模を超えた普遍の真理だ。

② 組織はそのリーダーの「器」以上のものにはならない。その生き方、考え方、また心に描いている思いがそ
のまま、組織や集団のあり方を決めていくからだ。したがって、リーダーにもっとも大切な資質は何かと問わ
れれば、私は迷いなく、それは“心”であると答える。あるいは人格、人間性といいかえてもよいかもしれない。

③ 私は集団の長でなくても、個々人が社会のために、また世の中のために貢献する、そういうことが生きると
いうことのなかではもっとも大事な要素であると思っています。

④ リーダーにとって大切なのは、周囲の人たちに目標をはっきりと指し示し、自分がシミュレーションしたこ
とを説明し、それが成功すると信じ込ませる雰囲気をつくることだ。リーダーだけがそう思っているだけでな
く、集団のなかにいる全部の人たちが、それがまぎれもなく成功するのだと信じ込むところまで、みなの雰囲
気をつくりあげていくことが大事である。

⑤ 今の会社で１割の利益が出せない人は、どんな会社の経営を任されても１割の利益を出せないでしょう…
売上を最大にし、経費を最小にすることが経営の原点です。

⑥ もし、企業の経営形態の中に全従業員が経営者というものがあれば、最強の事業体ができるはずです…みん
なに会社経営や事業展開について興味を持ってもわらなければなりません。雇われ人として、言われたことだ
けやればいいというのでなく、経営に自ら参加してもらうには、会社を小さな部門に分けて、その経営をメン
バーに任せることです。



参考）土光敏夫氏はどう言ったでしょうか？
「土光敏夫 信念の言葉」（PHP研究所）より…

① １日１日にけじめをつける（けっして再び訪れない、今日のことは今日やってしまおう）
② 火種のような人（職場や仕事をグイグイ引っ張っている人、もらい火ではなさけない）
③ 長所をみる（人は、すぐ人の欠点をいう、長所をみないで人事をやるなんておかしい）
④ 相手を心から認める姿勢（相手の発言を、どこに賛成しようかと考えて聴く）
⑤ 能力の型（個人の能力の高低の差はしれたもの、むしろ能力の型の違いのほうが大きい）
⑥ リーダーは魅力のある人（偉い人＝業績もあるが、人間的にこの人なら見習おうという魅力のある人）
➆ 根性が差をつける（要するに「仕事への欲の強度と持続力）
⑧ 短所を知るを要せず（短所をあげつらう減点主義、マイナス評価は人の心を腐蝕するばかり）
⑨ 自分のモノサシで自分を測る（他人の評価に一喜一憂しない、他人に頼らず、甘えない）
⑩ 知・行・果（わかっていてやらないのはわかっていないから、成果が出ないのは正しくやってないから）
⑪ 能力を引き出す（100キロかつげる者には120キロ与える、よろめきそうなら助けてやる）
⑫ 予算と実績は一致する（予実算は一致するのが原則、予算は建設的行動の指標）
⑬ 上司の後ろ姿（実のところ部下は自ら仕事に打ち込み省みる管理者の後ろ姿をみている）
⑭ まず自らを管理する（人に向かってきびしさが欠けるのは自分自身にきびしくない証拠）
⑮ 共通の価値観（創造的精神は価値観の自己更新を行う、価値観の対立を超克する）
⑯ 勇者は一度しか死なない（多数の意見は聞くが、決めるのは一人、臆病者は千回も見苦しい死を遂げる）
⑰ 原因の原因の原因を求める（失敗したときは原因を深く掘り下げるほどすぐれた対策が生まれる）
⑱ 見の目、観の目（真の問題を発見できたらもう問題は解決されたも同然、観の目つよく、見の目よわし）
… リーダーは、いちばんつらい人
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人と組織のマネジメントが発揮すべき諸機能
１．Decision（判断・決断・選択）

…「何が正しいか」「どうすべきか」「何を優先するか」を選択する。
２．Orientation（方向付け）

…「何をどうすべきか」を人と組織に指し示す。
３．Motivation（動機付け）

… 人と組織を「こうしたい」「こうありたい」状態に向けて動機付ける。
４．Education（成長の促進）

… 人と組織の成長を促進する。
５．Communication（意思疎通）

… 組織的なコミュニケーションを促進する。
６．Ｔ&PDCA（Target & Plan-Do-Check-Action）とEvaluation（評価）

… 「あるべき状態」に向けてＰＤＣＡを廻す。
７．Organization（組織化）とSuccession（継承）

…「人と仕事の最適な組み合わせ」「自分がいなくても組織が廻る」

32



１．Decision（判断・決断・選択）

① 適時性・先見性・実践性

Decisionが遅れた分だけ損失が何倍にもなるケースは歴史的にも日常的にも数多い。
Decisionは、先見性を持って、行うべき時機に行わなければならない。

② 機関性・組織性・責任性

ボトムアップ型にせよ、トップダウン型にせよ、Decisionを行うべき権限と責任を委ねられた機関
が、その見識と判断に基づいてDecisionを行うべき。

③ 合理性・指導性・統合性

Decisionは組織を構成する大多数の人々から信頼や理解や支持や協力を引き出せるものでなければ
ならない。しかし必ずしもいわゆる合議制や多数決が組織や企業にとって最善の結果をもたら
し、責任をとってくれるわけではない。
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２．Orientation（方向付け）

Decisionした事項（下記）を、日常的な態度や言動を通じて、構成員に「指し示し、方向付ける」こと。

① 目的 … 何が共有すべき目的か。

② 価値 … 何が実現すべき価値か。

③ 目標 … 何が達成すべき目標か。

④ 正義 … 何が正しいか。

⑤ 当為 … 何をなすべきか。

34



意図的または無自覚的な反組織的（反協調的・反協
働的）な言動や態度…？
① 不満を闘争に転化する？！
② 極端な自罰的／他罰的 傾向？
③ パワハラ
④ セクハラ
⑤ 迷惑行為、非協力、無関心、自己都合最優先…

下手をすると「Ｚ理論」に転化する！？

35https://www.hrms-jp.com/hrms/

３．Motivation（動機付け）



何が起きるか、どうなって
いるかわかならい。
混沌レベル。

ルールやプロセスが整備さ
れつつある。
整備レベル。

自律性や創造性が発揮でき
ている。
自律進化レベル。

組織に従属・
依存。
遂行レベル。

組織を構成・
運営。
判断レベル。

組織をリード
する。
指導レベル。

個人は未成熟、組織は
成熟？（個人が組織に

依存）
個人も組織も成熟

個人も組織も未成熟
個人は成熟、組織は未
成熟？（組織が個人に

依存）

組
織
の
成
長 個人の成長

36

４．Education（成長の促進）

「人が仕事を育て、仕事が仕事を育てる」「人が組織を育て、組織が人を育てる」関係づくり…。



５．Communication（意思疎通）

「人と組織」のマネジメントの主要な機能が、現実には必ずしも上手く機能しないとしたらそれは、

⇒ 主としてコミュニケーションの問題です。

（１）個々人のコミュニケーションリテラシーの「底上げ」と「引上げ」

＜コミュニケーションリテラシー＞

① 聴く力（積極的に傾聴し、肯定的に受容する力、想像的に・共感的に聴く力）

② 理解する力（相手の言いたいことを理解する力）

③ 表現する力（言う力、書く力、描く力）

④ 伝える力（相手の疑問や興味に訴求する力）

⑤ 対話する力（相手の発言を促し、議論を進める力）

⑥ 気付く力（相手の感情に気づき、受容する力）

⑦ 配慮する力（相手の立場や利便を尊重する力）

⑧ 説得する力（相手の納得を得る力）

⑨ 合意形成する力（論点を明確にし高レベルの合意を導く力）

⑩ 指し示す力（リーダーとして組織を方向付ける概念化能力）

⑪ 引き出す力（メンバーから理解・支持・協力を引き出す力）

⑫ 統合する力（矛盾や相克を止揚してより高い次元の「解」を指し示す力） 37

エントリーレベル

メンバーレベル

リーダーレベル

マネジメントレベル



（２）動機付けと成長の促進のための２wayコミュニケーション

上司には、部下に対する
「動機付け・支援・育
成」の責任がある。

適正な「フィードバッ
ク」無しには動機付けに
も成長にもつながらない。

「観察」とそれに基づく
「指導」や「支援」が部
下を「評価」する前提

目標・観察・支援・育
成なければ評価無し

 
                   目標 

           

             成長    上司    観察 

           
                ２way ｺﾐｭﾆｹｰｼｮﾝ 
           

                   部下 

               評価      支援 

 

最初に「目標（~したい。
~でありたい。）」あり

38



 レベル低 レベル高 

構成員のコミュニケーションリテラシーやスキル 低い 高い 

コミュニケーションの機会 不十分 十分 

上下左右の自由なコミュニケーション 障壁多い 障壁少ない 

 組織的なコミュニケーションを活性化するいくつかの習慣（例）
１）先ず聴く（肯定的・共感的に聴く。）
２）「リスペクト」と「和顔愛語」
３）お互いの「感情」に上手に付き合い、上手く処理する。
４）クイックに・ポジティブに・必ずレスポンスする。
５）コミュニケーションは「その、ほんのひと言」を言えるかどうか。
６）職場や組織をコミュニケーション促進要素で満たす。
７）自分が言いたいことは「相手の口から」出てくるのがベスト。
８）問いかけ・投げかけ・引き出すのがコミュニケーション。
９）気にかけ・目をかけ・声をかけるのが部下マネジメント。
10）ファクトとロジック、事実関係と問題意識の共有化…

コミュニケーション無しにはいかなるマネジメントも成り立たない。

「100の議論」から
「３つの習慣」へ
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（３）組織レベルのコミュニケーションリテラシーの「底上げ」と「引上げ」
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（４）コミュニケーションの促進要因と阻害要因

常日頃から、対人間や組織内に、コミュニケーションの促進要素を多くし、コミュニケー
ションの阻害要素の少なくすること。

促進要素としては…
例）挨拶と返事、感謝や礼儀、約束やルール、リスペクト
例）気付きや配慮、そのひと言
例）クイックレスポンス
例）リアルな交流の場

阻害要素としては…
例）否定や排除
例）無視や蔑視
例）無関心
例）ノーレスポンス（ノーレスポンスの闇と忙しさの壁）
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気質や体質
言動や態度
の選択

パーソナリ
ティー

感情

知識や経験能力

どう感じ、何を考え
るか…およびその習
慣（パターン）は？

相手・職場・周囲
事件・事態・状態

人的および物的な環境

刺激（場合によっては抑圧や
攻撃や迫害…？）

仕事やその条件

ここが変容の
ポイント

（５）コミュニケーションの力で人の言動や態度や考え方やその習慣は変容できる
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①まずはこころをこわさ
ないこと…

②そのあとでこころを育
てること…

③それを職場としても支
援すること…

ラポールの形成が出来なけ
れば先に進まない！！

（６）カウンセリングとコーチングによるコミュニケーション



ア）その状況に一緒に身を置く。
イ）その状況でどう感じるかを一緒に感じ、どう思うかを一緒に思う。
ウ）それに基づいてどのような言動や態度を選ぶかを一緒に選ぶ。
エ）それによって眼前や周囲にどのような変化や結果や影響やあったかを一緒に観る。
オ）それが良かったか、どうすればもっと良かったかを一緒に評価する。
カ）別の状況でア）から繰り返し、一緒に学習する。

どんな状況でどんな出来事があったか？

どう感じ・思うか？

どんな言動や態度や反応を選ぶか？

それによって相手や周囲や状況にどんな反応や影響や変化があったか？

それは良いことそれとも悪いことだったか？

次に同じ又は別の状況だったらどうしようと思うか？

外部からの作用に対
する反作用はその人
の内部から生じ、そ
れに対する外部から
の反作用を通じて内
部で学習が行われる
…そうしたプロセス
を一緒に体験してみ
よう…。

学 習

https://www.hrms-jp.com/column-20220307/43



６．PDCA（Plan-Do-Check-Action）とEvaluation（評価）

①マネジメントとは、ＰＤＣＡ＝Plan-Do-Check-Actionを通じて成長し続け、成果をあげ続けること。
②ＰＤＣＡマネジメントサイクルのうちCheckが最も重要な「要（かなめ）」の機能。
③ＰＤＣＡは「できるだけ短いサイクルで」廻せ。 
マネジメントサイクル 説  明 
① Ｐ（Plan） 目標を定め、何をどのようにＤ（Do）するかを決める。 
② Ｄ（Do） Ｐ（Plan）に基づいて実行する。 
③ Ｃ（Check） Ｐ（Plan）とＤ（Do）の差分の原因を見極める。 
④ Ａ（Action） Ｃ（Check）の結果をＰ（Plan）やＤ（Do）に反映させる。 
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ＰＤＣＡよりＯＯＤＡ？
OBSERVE：見る
ORIENT：わかる
DECIDE：決める
ACT：動く

Ｔ（Target）&ＰＤＣＡ

Ｐ

Ｄ

Ｃ

Ａ

Ｔ



７．Organization（組織化）とSuccession（継承）

（１）Organization（組織化）

① 組織を通じて引き出される力は、「個々人の力の単純な和より小さい」というのが社会心理学上の経験知。
② 組織の中では、少なくとも量的には、個々人の力が抑制・減殺されるようなメカニズムが働き易い。
③ 個々人のベクトルは、方向も大きさも一様でなく、組織へのコミットメントの深さや広さや強さも様々。
④ これらのベクトルの減殺効果を最小化する、ということも組織マネジメントにおいて必要。
⑤ また、組織化とは、人と仕事を、人の成長と仕事の成果の両観点から適正に関係づけることであり、人

と人を、「一方のOUTPUTが他方の最適なINPUTになるように関係づける」こと。

 
  メンバー ⇒ OUTPUT / INPUT ⇒ メンバー OUTPUT / INPUT ⇒ メンバー 
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個々人のベクトルは、方向も大きさも一様でなく、組織へのコ
ミットメントの深さや広さや強さもさまざま…

「組織化」とは、「一方のOUTPUTが他方の最適なINPUTになるように関係づける」こと。



（２）Succession（継承）

組織の本質は…
「人が変わっても組織は変わらない（不変性）」こと。
「人が変わっても組織は維持される（継続性）」こと。
「特定個人に依存し過ぎない（非属人性）」こと。
「自分がいなくても動くようにしておく（継承性）」こと。

… あらゆる場面で次世代のリーダーを見出してこれに継承すること。
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リーダー

リーダー

リーダー

組織の継承と成長



参考）組織の質を下げるもの_ワースト７
① メンバーどうしのいがみ合い

最悪は「パワハラ」。感情面での不寛容、反発や反目、無視や非協力です。足の引っ張り合い。
② モラールとモチベーションの低下

仕事のやる気（モラール）や動機付け（モチベーション）の低下。
③ マネジメントの不在

上記①②はいずれも「マネジメント」の課題。また、ほとんどはコミュニケーションの問題。
④ コミュニケーションの悪さ

組織が上手く行かないのは、ほとんどの場合、コミュニケーションが上手く行かないから。
⑤ メンバーシップの低さ

そこに「実在」するのは、その組織のメンバーの「言動と態度（ビヘイビア）」。
⑥ 判断と行動の遅さ

「組織（的）であるがゆえに遅い」。最も判断が遅い人に合わせて組織の判断を行うわけにはいかない。
⑦ 無関心・無責任

「組織（的）であるがゆえに無責任」。個人なら出来ない酷いことも、組織のためならできる？
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「問題職員」への適正な対応

ＨＲＭＳ＝採用から退職までの人事労務マネジメントシステム
が有効に機能しているか？

48
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例）本人が能力不足を自覚しているにも
かかわらず、説得により退職を促しても、
なかなか退職に同意してもらえない

そもそも採用しな
い

懲戒解雇またはそ
れに準じる措置

内定期間中に採用
取消

カウンセリングと
コーチングで改善
する？

ＯＪＴ，注意指導
で改善を促す？ 普通解雇（一方的

契約解除）または
それに準じる措置

休職⇒自然退職？
定年⇒自然退職？

自己都合退職
に待つ…

合意解約・退職
勧奨・金銭解決
…試用期間中に本採

用回避
観察育成期間（採
用後２年間程度）
で何とかする？

評価や処遇で改善
を促す？

有期契約の
不更新

例）注意指導が行き過ぎてスタッフから
パワハラ被害の訴え・退職希望が続出す
るが他責化傾向根の強い管理職…

例）コミュニケーション能力や協調性の
欠陥？ 能力・資質・適性・指向のアン
マッチ…？

下手に何もせず、
組織や職場の中に
取り込んでしま
う？

いわゆる「問題職員」の採用から退職まで…
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□ 就業規則の「試用期間」が有効に機能しているか…

（試用期間）
第８条 新たに入職した職員については、入職した日から６か月間を試用期間とする。
２ 試用期間中において、次の事由により、引き続き職員として勤務させることが不適当と認められる者
については採用を取り消すことがある。
① 勤務状況又は勤務態度が不良で注意を受けても改善されないとき
② 知識、能力、適性に欠けるとき
③ 心身の健康状態が職務の遂行に耐えられないと認められるとき
④ この規則に定める解雇事由があるとき
⑤ その他上記に準ずる事由、又はやむを得ない事由があるとき

３ 当院が必要と認める場合は、試用期間を入職した日から１年以内を限度として延長す
ることがある。

４ 試用期間は、勤続年数に通算する。

⇒デュープロセス
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（普通解雇）
第１４条 職員が次のいずれかに該当するときは、解雇することがある。

① 正当な理由なく欠勤、遅刻、早退を繰り返し、指導しても改善の見込みがないとき
② 職務遂行上の意欲、能力、適性を欠き、指導しても改善の見込みがないとき
③ 正当な理由なく上司の指揮命令及び当院の人事命令に従わないとき
④ 心身の障害が職務の遂行に耐えられないと認められるとき
⑤ 前各号に準ずる事由があったとき
⑥ 第４６条に定める懲戒解雇事由に該当したとき
⑦ 業務上の負傷又は疾病による療養の開始後３年を経過しても当該負傷又は疾病が治らない場合であって

職員が傷病補償年金を受けているとき又は受けることとなったとき（当院が打ち切り補償を支払ったと
きを含む。）。

⑧ 事業の運営上又は天災事変その他これに準ずるやむを得ない事由により（以下略）

⇒デュープロセス

□ 就業規則の「解雇規定」が有効に機能しているか…
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（懲戒の事由）
第４６条 職員が次のいずれかに該当するときは、情状に応じ、けん責、減給、出勤停止又は降格とする。
① 第１４条第１項第１号から第３号又はこれに準じる勤怠不良、職務懈怠、命令違反、又は業務妨害を行ったとき
② 第１７条に定める勤務時間の記録と報告をしばしば怠ったとき
③ 第３５条に定める服務規律及び遵守事項に違反したとき
④ 第３６条に違反して無届けで副業・兼業を行ったとき
⑤ 第３７条に違反してハラスメント行為を行ったとき
⑥ 第３８条に違反して個人情報を漏洩させたとき
⑦ 第３９条の教育訓練の受講指示に特段の事由なく従わなかったとき
⑧ 第４０条に定める安全衛生上の遵守事項等を遵守しなかったとき
⑨ その他当院の名誉及び信用を損なう業務上及び私生活上の行為があったとき
⑩ その他前各号に準ずる行為があったとき

２ 職員が次のいずれかに該当するときは、諭旨解雇又は懲戒解雇とする。ただし、平素の服務態度その他情状によって
は、前条に定める処分にとどめることがある。

① 第１４条第１項第１号から第３号に定める勤怠不良、職務懈怠、命令違反、又は業務妨害を行い、その情状が悪質
であると認められるとき。

② 第３５条、第３６条、第３７条、第３８条に定める服務規律及び遵守事項に違反し、その情状が悪質であると認め
られるとき。

③ 当院の名誉及び信用を著しく損なう業務上及び私生活上の行為があったとき。
④ その他前各号に準ずる重大な非違行為があったとき。 ⇒デュープロセス

□ 就業規則の「懲戒規定」が有効に機能しているか…
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・観察と指導 … 日頃の仕事ぶりと仕事の成果を観察して適宜適切に指導する。

・改善の機会 … 注意指導⇒口頭または文書による訓戒⇒自覚と改善の期間と機会の付与。

・異動の機会 … 問題となる労働条件や職場環境からの「解放」。

・弁明の機会 … 争いの無いファクトと納得性の高いロジックの積み上げ。

・記録の保全 … ５Ｗ２Ｈ、観察・指導・改善の記録。

⇒ 「解雇」で解決できるのはごく例外的、「解雇」で解決しようとするのは努めて謙抑的に…

現実には「解雇」できないから「問題」なのでしょうけど…。

⇒ 現実には「自己都合退職」の意思形成の努力…。
・不利益の補填…

・自由意思の尊重…
・対立の回避…

□ 解雇に至るまでの「デュープロセス」は適正か…



☐ 事業主からの働きかけによるもの
☐ (1)解雇(重責解雇を除く。)
☐ (2)重責解雇(労働者の責めに帰すべき重大な理由による解雇)

(3)希望退職の募集又は退職勧奨
☐ ① 事業の縮小又は一部休廃止に伴う人員整理を行うためのもの
☐ ②その他(理由を具体的に )

☐ 労働者の判断によるもの
(1) 職場における事情による離職
☐ ① 労働条件に係る問題(賃金低下、賃金遅配、時間外労働、採用条件との相違等)があったと労働者が

判断したため
☐ ②事業主又は他の労働者から就業環境が著しく害されるような言動(故意の排斥、嫌がらせ等)を 受け

たと労働者が判断したため
☐ ③ 妊娠、出産、育児休業、介護休業等に係る問題(休業等の申出拒否、妊娠、出産、休業等を理由と

する 不利益取扱い)があったと労働者が判断したため
☐ ④ 事業所での大規模な人員整理があったことを考慮した離職
☐ ⑤ 職種転換等に適応することが困難であったため(教育訓練の 有•無)
☐ ⑥ 事業所移転により通勤困難となった(なる)ため(旧(新)所在地： )
☐ ⑦その他(理由を具体的に )

☐ (2) 労働者の個人的な事情による離職(一身上の都合、転職希望等)
☐ その他(1一５のいずれにも該当しない場合) 具体的事情記載欄(事業主用)必ず記載してください 54

＜参考＞
「離職証明書」記載
の「離職理由」より

□ 当該解雇は法令及び判例に照らして適正なものか



国家公務員法（本人の意に反する降任及び免職）
第７８条
職員が、左の各号の一に該当する場合においては、人事院規則の定めるところにより、その意に反して、こ
れを降任し、又は免職することができる。
一 勤務実績がよくない場合
二 心身の故障のため、職務の遂行に支障があり、又はこれに堪えない場合
三 その他その官職に必要な適格性を欠く場合
四 官制若しくは定員の改廃又は予算の減少により廃職又は過員を生じた場合

A病院職員就業規則
（普通解雇）
第30条 職員が次の各号のいずれかに該当する場合は、解雇することができる。
(１) 勤務実績が良くない場合
(２) 心身の故障のため、職務の遂行に支障があり、又はこれに堪えない場合
(３) 前２号に規定する場合の外、その職に必要な適格性を欠く場合
(４) 事業の縮小等により過員を生じた場合地
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民法第1条
２．権利の行使及び義務の履行は、信義に従い誠実に行わなければならない。

労働契約法第16条
解雇は、客観的に合理的な理由を欠き、社会通念上相当であると認められない場合は、その権利を濫用したも
のとして、無効とする。

信頼関係破壊の法理
…（高度な信頼関係を基礎とする継続的契約において…）判例および多くの学説は、債務者の債務不履行が
あっても、それによって当事者間の信頼関係が破壊されたとは認められない特段の事情がある場合には解除す
ることができないという、いわゆる信頼関係破壊の法理を展開してきた。

民法第541条
当事者の一方がその債務を履行しない場合において、相手方が相当の期間を定めてその履行の催告をし、その
期間内に履行がないときは、相手方は、契約の解除をすることができる。 ただし、その期間を経過した時に
おける債務の不履行がその契約及び取引上の社会通念に照らして軽微であるときは、この限りでない。
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確かに，各解雇事由，すなわち，所在不明，協力関係不構築，執筆スピードの遅さ、質の低さ…について，会社側の使
用者としての主観的評価として，職務能力が不十分であるとしていたことは認められる。しかし，改善プログラムの設定
課題をほぼ達成している上…会社が，客観的にこの従業員に求められる職務能力を立証するために提出した証拠は適切な
ものであったとは言い難いこと等からすれば，会社による主観的評価以上に，客観的に認められるこの従業員に求められ
ている職務能力に照らして，被控訴人の職務能力の低下が，この従業員と会社との間の労働契約を継続することができな
いほどに重大なものであることを認めるに足りる証拠はない。＜東京高裁平成２４年４月２４日＞

普通解雇権の行使は，常に相手方当事者である労働者に大きな人的・経済的不利益を与える危険性を有するものである
から，かかる普通解雇権の行使が認められるのは，勤務態度不良というその内容や回数が，使用者の業務遂行に，容易に
は対応しがたい具体的支障を生じさせる程に重大な程度に達しており，かつ，使用者による注意指導や改善の機会提供に
もかかわらず，今後ともかかる勤務態度の改善の見込みがなく，他に解雇を回避する相当な手段がない場合の最終的手段
として用いられる場合に限り，解雇についての客観的合理的な理由となり得るものというべきである。したがって，被告
就業規則所定の解雇事由もまた，上記のような基準に該当する限りにおいて，有効な解雇事由となり得る。＜さいたま地
裁平成２９年４月６日＞

解雇は，客観的に合理的な理由を欠き，社会通念上相当であると認められない場合は，解雇権を濫用したものとして無
効とされる（労働契約法１６条）。そして，解雇事由の客観的合理性は，解雇事由の程度やその反復継続性のほか，当該
労働者に改善や是正の余地があるか，雇用契約の継続が困難か否か等について，過去の義務違反行為の態様や，これに対
する労働者自身の対応等を総合的に勘案し，客観的な見地からこれを判断すべきであり，解雇の社会的相当性は，客観的
に合理的な解雇事由があることを前提として，本人の情状や使用者側の対応等に照らして解雇が過酷に失するか否かとい
う見地からこれを判断すべきである。
＜東京高裁平成２９年１０月１８日判決（控訴審）＞
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労働者保護の法理＝消費者保護の法理？！



メンタル不調者への適正な対応

https://www.tama-
100.or.jp/cmsfiles/contents/0000000/878/mental.pdf 58



休復職制度の適正な運用
① 医療上の必要 ≧ 企業等の雇用と賃金への責任（業務上か業務外かによるが…）
② 休職制度・復職制度の適正な運用 （解雇猶予制度として）
③ 試験勤務はあくまで本来業務での継続的な労務提供の可否判断の手段として…

「高尾メソッド」 59
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休職通知書

殿

このたび、下記の理由により＊＊＊＊年＊＊月＊＊日から＊
＊＊＊年＊＊月＊＊日まで休職とすることを通知します

記

休職の理由
就業規則の根拠規定 就業規則 第１１条第＊項

（留意事項）
１．休職理由が消滅し、再び継続的な勤務支障なくできる状態
になり、復職を希望する場合
は、復職願により届け出て下さい。
２．休職理由が消滅せず、再び継続的な勤務支障なくできる状
態に復さなかった場合は就業
規則第１９条第第４号により、休職期間満了日をもって退職と
なります。
３．この通知を受け取ったら下記に署名（または記名押印）し
て提出して下さい。（（写）を
本人保管として下さい。）
４．その他特記事項

年 月 日
休職通知書を受領し、留意事項について異議なく了承しました。
本人署名欄 印

復職通知書

殿

このたび、下記の理由により＊＊＊＊年＊＊月＊＊日付で復職と
することを通知します

記

復職の理由
就業規則の根拠規定 第１４条

（留意事項）
１．復職は休職理由が消滅して継続的な勤務が支障なくできる状態
になり、復職を希望する場合に当院が許可するものです。
２．復職後３ヵ月以内に同一または同種の事由により継続的勤務が
困難となった場合は､就
業規則第１２条により、休職が継続し､復職しなかったものとします。
３．この通知を受け取ったら下記に署名（または記名押印）して提
出して下さい。（（写）を
本人保管として下さい。）
４．その他特記事項

年 月 日
復職通知書を受領し、留意事項について異議なく了承しました。
本人署名欄 印
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https://www.mhlw.go.jp/stf/seisakunitsuite/bunya/000
0055195_00005.html
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https://utsu-rework.org/info/tool/
ステップ７：職場復帰準備性評価シート

https://www.jil.go.jp/kokunai/blt/backnumber/2011/07/018-021.pdf

https://www.re-well.jp/


