
連載第2回目は「労務リスクと

しての問題社員」について考えて

みましょう。問題社員やローパフ

ォーマーを一括りにして論じられ

ることは多いのですが，その内容

は様々です。明確な定義づけはな

く，何となく言葉だけが先走りす

る傾向にありますので，ここでは

労務リスクの観点から問題社員取

扱法の説明を進めます。

こんな人が問題社員―

協調性がなく自分勝手な言動で

組織秩序を乱す社員。無断で遅刻

や欠席をする社員。無断で仕事中

にどこかへ出かけてしまう社員。

指示に従わないで作業ミスをして

納期遅れになる。交通事故を繰り

返す。タイムカードを人に頼んで

打刻したり，打ち忘れしたと言っ

て実際は遅刻したのに手書きで修

正する。定期健康診断を受診しな

い。健康状態に問題があって仕事

で周りに迷惑をかける。上司の業

務指示に従わない。残業を命じて

も定時で退社してしまう。会社の

備品を窃盗する。社内不倫をする。

インターネットで会社の中傷をす

る。会社の機密情報を漏洩する。

個人情報を漏洩する。刑事事件を

起こす。セクハラをする。パワハ

ラをする。権利ばかり主張し，ま

ともに義務を果たさない。配置転

換を拒否する。勤務成績不良。他

の従業員と顧客を引き連れて退社

する。退職しても健康保険証を返

却しない。

等々，例を挙げればキリがあり

ません。どの会社にも，当てはま

る社員はいることでしょう。

問題社員取扱の失敗例

ここで一つ，問題社員の対応で

会社が裁判に負けてしまった事例

をご紹介しましょう。

ある会社で従業員が入社後1年

5ヵ月の間に180回も無断で遅刻を

していました。おそらく 2日に 1

度の割合になろうかと思います。

とんでもない話ですよね。当然会

社はその従業員を何度も口頭で注

意していましたが一向に直りませ

ん。ついに会社はその従業員を懲

戒解雇しましたが，その従業員が

解雇無効を訴えて裁判になり，結

果は会社が負けてしまいました。

悪質な問題社員の典型であり，

当然懲戒解雇処分になるべきだと

思うのですが，なぜ会社は負けて

しまったのでしょうか？ 実は懲

戒解雇するまでの間に，一度も懲

戒処分をしていなかったのです。

会社からの指導は口頭のみでし

た。文書等で指導，処分したとい

う客観的な証拠がなかったため

に，いきなりの懲戒解雇処分は権

利の濫用で不当であるとされたの

です。実は会社は本人に始末書を

書かせようとしたのですが，本人

が提出を拒み続けていたために，

客観的な指導記録は全くなかった

のです。たった1枚だけでも指導

書の形で残していたら，おそらく

この事件は会社が勝っていたと思

われます。（―共栄印刷紙器懲

戒解雇事件名古屋地裁 S53.9.29）

能力不足・適性不足の社員は

どの会社にも必ずいる

会社には能力が不足する社員，

組織や業務になじめずに適性が不

足する社員は必ずといってよいほ

ど存在します。簡単にいえば，ど

この会社にでもある問題です。実

際，社員が思うように動いてくれ

ないなどの嘆きの相談を毎日のよ

うに受けています。特に，解雇・

未払い残業代・メンタル不全（パ

ワハラによる場合も含む）に関す

る問題が多くなっているようです。

ただ，会社によって上手に対処

するところと，必ずといってよい

ほどトラブルになってしまうとこ
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ろと差があるのも事実です。能力

不足・適性不足社員という労務リ

スクをどこでどう上手に対応して

いくのかを考えていかなくてはい

けません。入社させてしまった経

緯に問題はなかったか，教育を十

分に行えたのか，上司と部下の関

係は良好だったのか，中途採用時

に十分適性を把握できたのか，

等々ありますが，まず一番重視す

べきは会社として労務リスクに対

応するまでの姿勢です―。

コツコツ型の対応姿勢

会社経営者や労務担当者と話す

際，労務リスクへの対応姿勢で大

きく2通りあると感じます。我が

社には事前に配慮する余裕なんて

ないし，他社も同じようなものだ

から十分な準備や対応なんてでき

ない，問題が起きてから対処すれ

ばよいし，いざとなれば弁護士に

頼めばよいとする『事後処理型』。

問題が起きてからでは対応に手間

取るし，問題がないうちから事前

に対処しておきたいとする『コツ

コツ型』。

普段の手間はコツコツ型のほう

がかかると思いますが，問題社員

への対応の他にも，労災リスクや

未払い残業問題など，あらゆる労

務リスクに対してもその姿勢は変

わらないでしょう。小さな芽のう

ちに問題に対応していくコツコツ

型でないと，いざというときに思

いのほか問題が大きくなってしま

うものです。問題社員やローパフ

ォーマーに対しても，解雇して辞

めさせればよいだろうと結果あり

きの姿勢で臨むと，自然に労務環

境が荒れてきて，リスクが増大し

ます。良好な労務環境はリスク防

止に『コツコツ』取り組むことで

築き上げることができます。

解雇権濫用法理の理解

解雇というのは会社から雇用契

約を解除するという労務管理上の

最終手段なのですが，規模の小さ

い企業ほど，問題社員に対して解

雇を急いでしまいます。実際のト

ラブルになった際に検証されるの

が，解雇に至るまでに会社が配置

転換や降格処分などを行ったかど

うかというプロセスなのですが，

どうしても中小の場合は組織的な

余裕に乏しく，いきなり解雇に走

る傾向があります。労務管理に十

分な社内体制を取れないまま，き

ちんとした手順を踏まない拙速さ

が，大きなトラブルを招いてしま

うのです。

しかし，労働契約法第16条に

「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」

として，解雇権濫用法理を明確に

しています。

解雇権濫用法理には大きく6つ

の要素があります。①解雇に合理

性や相当な理由があるか，②解雇

が不当な動機や目的からされたも

のではないか，③解雇理由とされ

た非行行動の程度と解雇処分のバ

ランスが取れているか，④同種ま

たは類似事案における取り扱い

とバランスが取れているか，⑤一

方の当事者である使用者側の対応

が信義則上問題になっていない

か，⑥解雇は相当の手続きが踏ま

れたか。

採用は自由，解雇は不自由

このうち特に重視してほしいの

は，①の解雇の合理性や相当性で

す。合理性とは，解雇事由に客観

的合理的なものがあるかというこ

とで，例えば（1）傷病等による労

働能力が低下したり失われていな

いか，（2）仕事への能力や適性に

不足はないか，（3）甚だしい回数

の遅刻など規律を違反する行為は

なかったか，（4）会社側に解雇し

なければならない経営上の必要性

はなかったか，などのことが解雇

の事由として明らかに存在し，処

分しなければならない状態である

かを判断していきます。相当性と

は簡単にいうと，解雇の理由はあ

っても，クビにするほどの問題か

ということです。そして解雇に至

るまでの会社が行った対応が適正

だったかどうかが問われます。

会社は社員を採用することは自

由にできますが，解雇についての

裁量権は非常に限定されています。

問題社員には，この解雇権濫用法

理を十分に理解したうえで『コツ

コツ型』で対処していかなければ

ならないのです。
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