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当財団では、2017年9月25日から10月

24日にかけて、東京、札幌、名古屋、大阪、

福岡の全国5地区（6会場）で業務説明会を

開催しました（336会員403名の参加）。ご出席

いただきました皆様には厚く御礼申し上げ

ます。

常務理事の挨拶に続いて、当財団の制

度及び事業の概要、ｔ－マネージャによる

事務手続きの説明を行いました。

事業に関しては、2016（平成28）年度から

適用している選択交付率を反映した第10

次掛金率は、内閣府からの「準備資産を退

職資金の１年分に近づけること」等の指導

に沿って設定したもので、2019年度からの

第11次掛金率についても、継続を前提に

検討していることを説明しました。

財務運営に関しては、財務規律を重視

していること、また、これまで準備資産の

運用は10年国債を中心に行ってきました

が、異次元の金融緩和政策により金利の

低下が進行したため、2015（平成27）年に関

係規定を改正し、20年国債を購入できる

ようにしたことを説明しました。今後も必

要な利息確保を図りながら、何よりもリス

クの少ない資産運用を心掛けてまいります。

なお、今年の業務説明会では、枝川義邦

早稲田大学教授による「モチベーションを

高める脳のしくみ」と題した講演会を開催

しました。枝川教授には約１時間の講演で

モチベーションに影響を与える要因をベー

スに、モチベーションを高め、維持する方

法を解説いただき、参加者からは「学校

に帰って実践し、活性化につなげたい」と

いった感想がありました。

 →説明会の詳細・講演会要旨はP.10～12に掲載
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構成◉田之上 信　撮影◉石橋素幸

スとして、「お前たちでやってみろ」
と。そのほうが結果的に、うまくい
く気がします。
コミュニケーションを円滑にす

るには、何よりも上が動くことだと
先ほど言いましたが、もちろん下
からアプローチしても構いません。
その方法として有効なのが、上司
に積極的に話しかけること。それ
も上司のキャリアについて聞いて
みるのです。
若い世代が上司に苦手意識を

持つのは、そもそも上司のことを
よく知らないからです。なぜ大学
職員を志望したのか。最初に担当
した仕事は何か。転職はしたのか。
仕事のモチベーションは何なのか。
そういう履歴のようなものも知ら
ない。でも、聞けば共感できる側
面はあるはずです。上司にとって
も、「話を聞かせてほしい」と言わ
れて、嬉しくないはずはありませ
ん。お互いを知れば関係性は改善
されます。「会話の突破口を見つ
けよう」という思いで、上司をラン
チやお酒に誘ってみてはいかがで
しょうか。

応じるなど、上下関係よりフラッ
トな形で話しかけてみるといいで
しょう。この「フラット」というのが
ポイント。特に③の世代は、上か
ら目線で言われると萎縮してしま
いますからね。同じ職場にいる「仲
間」として接し、彼らが自然と発言
できる機会をつくることです。週
1回ミーティングをしたり、ランチ
や飲みに行ったりするなど、定期
的に対話の機会を設けてもいいで
しょう。

若い世代から上司への
アプローチも有効

一方、摩擦を起こしやすいのが
①と②の世代です。特に②の世代
は「こんなことを言っても否定され
るだろう」と、言いたいことやアイ
デアを寝かせることが少なくあり
ません。しかし、②は若さと経験
を兼ね備えた絶妙な世代であるた
め、案外いい解を持っていたりし
ます。だから①の世代は、②に任
せてみることです。無理して歩み
寄る必要はなく、あくまでもビジネ

が強い。そうした意識ギャップの
中で、①の世代が昭和的な価値観
のまま②③の世代に指示を出して
も意思疎通が図れず、仕事は思う
ようにはかどりません。
半面、②③の世代も自分がすべ

て正しいと思っているわけではあ
りません。間違いは指摘してほし
いと考えています。ただし、一方
的に決めつけるかのように言われ
ると、心を閉ざしてしまいます。
このような3世代の関係性を踏

まえたうえで、どうすれば円滑な
会話が成り立つのかを考えてみま
しょう。まず大事なことは、「上か
ら働きかけなければ状況は変わら
ない」ということです。若い世代で
は帰属意識が薄くなっているもの
の、日本の会社組織は今なお上意
下達のタテ社会だからです。
とはいえ、昨今の部長や課長は
非常に忙しい。管理職でありなが
ら、自身がプレーヤーでもありま
す。部課長が難しい顔で忙しく働
いていると、部下からすれば声を
かけにくく、「報連相」もためらって
しまう。それで言いそびれている
間に問題が大きくなり、叱責され
る。「報連相が大事」と言いながら、
すごく話しかけにくい雰囲気を自
らつくっているのです。特に20代
は、「報連相も含め、社内でコミュ
ニケーションを取れないのは、上
司が忙しそうにしているせい」とい
う意識を強く持っています。
逆に上司に言わせれば、今の

20代は主体性や積極性を欠き、
言われたことしかやらないように
見えます。しかし20代の言い分に
は「そもそも意思表示をできる機
会が少ない」という部分もありま
す。①②の世代から③の世代に対
しては、ときとして悩み相談にも

顕著にみられます。
主に就職氷河期（1993～2005年）

に社会に出た②の世代は、「社会
に裏切られた」というような気持
ちを強く抱いています。会社のこ
とはそれほど信頼していません
が、かといって不信感ばかりとい
うわけではありません。むしろ「自
分でしっかり考え、決めなければ」
という意識が強い傾向にあります。
そのため、転職を繰り返しながら
キャリアアップを図る「スペシャリ
スト志向×キャリアアップ志向」が
顕著です。組織内では①の世代と
対立しがちです。
③の世代は、2000年代中ごろ

に登場するニートやワーキングプ
アといった言葉に象徴されます。
会社への信頼感が弱いところは
②の世代と同じですが、リスク回
避志向が非常に強く、資格取得に
熱心。特徴は「リスク回避×スペ
シャリスト志向」です。①の世代
に対しては、それほど批判的では
ありません。

職場の雰囲気は
上司の態度が決める

これら3つの世代には、大きな
価値観の違いがあります。①は昭
和的なものの考え方が根強く、上
から言われたことは絶対であると
いう意識を持っています。性差を
やたら意識し、「男性はこう、女性
はこうあるべき」といった考え方を
捨てきれずにいます。
一方②③は、上司が絶対だとい

う考え方が薄く、男女平等の意識

世代間ギャップが
埋まらない理由

職場での会話をうまく成り立た
せるうえで、大前提として世代間
でギャップがあることを認識して
おくことが大切です。なぜなら職
場での行動思考特性は、就職前
後の世相に大きく左右される傾向
が強いからです。
ここでは、①40代後半以上（社

会人としてバブル景気を経験）、②30

代～40代半ば（バブル崩壊後に就職）、
③20代～30歳過ぎ（リーマンショッ
ク前後に就職した世代）の3つに分類
し、特徴を見ていきましょう。
①の世代は、高度経済成長期

からバブル期にかけて就職してい
ます。将来の展望が明るかった時
代で、彼らにとって会社の存在は
大きく、組織のために働こうとす
る意識が強い。安定志向がベース
にあり、ゼネラリストとして成果を
上げていこうとする「安定志向×
ゼネラリスト志向」のようなものが

ジェネレーションギャップと
「話し方ルール」の新常識

「部下との会話がうまくいかない」とぼやくベテラン職員、
「上司にどう話しかけたらいいのだろう」と悩む若手職員……。
ビジネスパーソンの多くが職場でのコミュニケーション（会話術）に悩みを抱えています。
世代を越えたコミュニケーションを円滑に行うには、ジェネレーションギャップについて
理解するのが一番。ここでは「ギャップ」と「話し方」の関係について、詳しく見ていきます。
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東京大学理学部卒業後
リクルートに入社。『就
職ジャーナル』『リクルー
トブック』『Works』の編
集長を歴任し、現在は
20代の就業実態やキャ
リア観、新卒採用・就活
などの調査研究を行う。
著書に『なぜ若手社員
は「指示待ち」を選ぶの
か？』（PHPビジネス新書）、
『若手社員が育たない。』
『就活エリートの迷走』
（以上、ちくま新書）、『「上
司」不要論。』（東洋経済新
報社）などがある。

リクルートワークス研究所主幹研究員 豊田義博

「何を話すか」より「話しやすい場づくり」を！

豊田義博（とよだ・よしひろ）
図表　2つのジェネレーションギャップと各世代の特徴

①	社会人としてバブル景気を
経験した世代

〈特徴〉
・	 会社中心主義
・	 安定志向
・	 ゼネラリスト志向
・	 ②③の世代に“昭和の価値観”
を押しつけがち

②バブル崩壊後に就職
した世代

〈特徴〉
・	 会社への帰属意識は
弱い

・	 スペシャリスト志向
・	 転職を肯定的に	
捉える

・	 ①の世代に対し	
批判的で歩み寄ろう	
としない

③リーマンショック前
後に就職した世代

〈特徴〉
・	 資格取得に熱心
・	 主体性が弱い
・	 リスク回避志向
・	 ①の世代は苦手だが	
嫌ってはいない

現年齢
生年

特集

万能「会話術」入門
仕事で絶対に　　　　　コミュニケーションの困らない 極意

「新人類世代」「団塊ジュニア世代」「ゆとり世代」など、名づけられた世代はいくつもあるが、
大きなジェネレーションギャップで区切ると、この図の３つの世代に分けられる。価値観の違いを埋めるのは大変なので、
お互いを「仲間」と認め合うことが会話のきっかけになる。
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構成◉八色祐次　撮影◉石橋素幸

はユニークであることを良しとす
る風潮が強いため、職場に共通の
認識というものがなく、相手に応
じて響く褒め言葉を選択しなけれ
ばならないからです。
そこでお勧めするのが、一般社
団法人日本褒め言葉カード協会
の代表理事、藤咲徳朗さんが考案
した「褒め言葉あいうえお表」で
す。50音で始まる褒め言葉を、思
いつく限り書き出そうというもので
す（図表❷参照）。複数人で10分間
など時間制限を設けて数を競えば、
褒め言葉のバリエーションを増や
せます。書き出された褒め言葉に
は、「自分が言われたい言葉」が多
く含まれているので、その人が何
と褒められたいのか探るのにも役
立ちます。
最後に、会話のテクニックとし

て、「傾聴」することをお勧めしま
す。相手の話を最後まで熱心に聴
くだけでも、相手に連帯感や安心
感を与える効果があるからです。
相手の話を途中でむやみに遮らな
いことも大切。こういった小さなこ
とを積み重ねることで、職場のギ
スギス感は解消されるのです。

感情的に怒るのではなく、改め
てほしいところを冷静に考え、𠮟
るときはその理由を相手にきちん
と伝えます。また、𠮟る時間は短く、
𠮟った後の行動をしっかり見るよ
う心掛けましょう。𠮟るとき、キャ
ラクター性を攻撃する人がいます
が論外です。他の誰かと比較する
のも、一人ひとりに適した管理を
行うというマネジメントの本質を
考えれば、「自分はマネジメント能
力のない上司です」とひけらかし
ているようなものです。

とっさの褒め言葉を
豊富にストック

𠮟られる側の心境も考えてみて
ください。いつまでも根に持って
ネチネチと責められてはたまらな
いでしょうし、大勢の前で怒鳴り
つけられれば自尊心が傷つきます。
職場をギスギスさせないためにも、
上手な𠮟り方をマスターするのは、
大切なことなのです。
職場のギスギスを解消するのに

褒めることは有効ですが、褒め方
にもテクニックが必要です。近年

すが、少し前までは営業成績を職
場に張り出して社員をあおったり、
「もっと頑張れ」と焦らせたりして、
やる気を引き出そうとする光景は
ありふれたものでした。その環境
で育ってきた上司は良かれと思っ
て、不安をあおりがちです。しか
し今やそのやり方は逆効果になり
かねません。相手の気持ちを遠ざ
けるだけでなく、会社を辞めてし
まうことだってあります。
だからこそ、共感・安心・連帯

を示す言葉を会話に盛り込むこと
が重要なのです。とはいえ、現在
は出身地を聞くことすらはばから
れる時代ですので、プライベート
情報を得ることは容易ではありま
せん。そこでワークライフバラン
スやストレスといった、話題にし
やすいテーマで話しかけるのがい
いでしょう。時短勤務制度を利用
している人なら、「仕事と子育ての
バランスがすばらしいですね」な
どと話を振って話題を引き出しま
す。気持ちを切り替えるためのリ
フレッシュ法なども、比較的抵抗
感なく話してもらえると思います。
「どう𠮟るか」も、管理職の人に
とっては悩みのタネ。𠮟るという
行為は本来、その人の成長を願っ
たものですが、やり方を間違える
と不快感を与えるだけに終わって
しまいます。そこで、私は𠮟り方の
コツを「かりてきたねこ」と表現し
て紹介しています。
「か」…感情的にならない。
「り」…理由を話す。
「て」…手短に済ませる。
「き」…キャラクター（性格や人格）に

触れない。
「た」…他人と比較しない。
「ね」…根に持たない。
「こ」…個別に伝える。

キャリアパス……。こういった状
況は、少子化問題に直面している
大学では、より深刻です。加えて
業務上の悩みや緊張感もあって
不安や悩みを生み出し、職場の雰
囲気を重くしていると思うのです。
そのためギスギスを消し去るに

は、相手の不安に共感したり、安
心感や連帯感を与えるコミュニ
ケーションを取ったりすることが
鍵になります。たとえば、「私も○
○について心配しているんです
よ」とか、「課長が一緒だと安心し
て頑張れます」とか。「経験や知恵
を学びたい」「昔のご活躍の噂は聞

いていました。今回、ご一緒でき
るのは光栄です」など、連帯を感
じさせる声かけも、相手に安心感
を与えることができます。今日か
ら使える「極上フレーズ」を７つあ
げてみたので、参考にしてみてく
ださい（図表❶参照）。

危機感をあおるのは
今の人には逆効果

実際の職場では、これとは正反
対のコミュニケーションが行われ
ていることが多い気がします。こ
れは私自身も経験してきたことで

不安を消す声かけが
職場を明るくする

民間企業向けの研修やスタッ
フ・ディベロップメント（※）などを通
じて、最近、職場に閉そく感があ
るといった声を耳にします。原因
ははっきりしていませんが、私は
不安や悩みが大きく影響している
のではないかと考えています。
大企業であっても安泰ではな

いという現実や、生産性や効率
ばかりを求められ、どんどん希薄
になっていく職場内でのコミュニ
ケーション、思い通りにならない

𠮟
る
と
き
は
冷
静
に
、話
を
聴
く
と
き
は
熱
心
に
。

こ
う
す
る
だ
け
で
職
場
の
雰
囲
気
は
一
変
し
ま
す

職場のギスギスを消し去る
7つの極上フレーズ

「学生」と「教員」という、立場も年齢も大きく異なる2者のはざまに立つことから、
大学職員には高いコミュニケーション力が求められます。
履修登録のように「ミスが許されない」という業務も多く、職場はギスギスしがち。
しかし、職場の風通しをよくすることは、それほど難しいことではありません。
そのための褒め言葉や、「関係を悪化させない𠮟り方」には、どのようなものがあるのでしょうか。

帝京平成大学現代ライフ学部教授 渡部　卓

ポイントは「不安への共感」と「安心の提供」

特集

図表❶　厳選！人間関係を強固にする７つのフレーズ

図表❷　�コミュニケーション力アップに役立つ「褒め言葉あいうえお表」

渡部卓さんと親交がある日本褒め言葉カード協会の代表理事・藤咲徳朗さんが考案した（上記は抜粋）。
50音で何語思いつくか、チャレンジしてほしい。

褒めるときは具体的に。また、「for me」ではなく「for you」の精神で、「いつも見守っていますよ」
ということをさりげなく伝えると、相手はあなたに興味を抱き、距離が縮まりやすくなる。

1

2

3

4

5

6

7

万能「会話術」入門
仕事で絶対に　　　　　コミュニケーションの困らない 極意

主にビジネス・コミュニ
ケーションなどを研究。
㈱ライフバランスマネ
ジメント研究所代表と
して、企業、公共団体、大
学などでコミュニケー
ション向上の研修講師
も数多く務める。『明
日に疲れを持ち越さな
い　プロフェッショナル
の仕事術』（クロスメディ
ア・パブリッシング）、『折
れやすい部下の叱り方』
（日本経済新聞出版社）な
ど著書多数。現在「日経
Gooday/グッデイ」にて
コラム連載中。

渡部　卓（わたなべ・たかし）

※大学の運営管理、教育・研究支援の質向上を図るため、事務職員や技術職員などを対象に実施する、職能開発の組織的な取り組み

これは○○さんにしかできないよね！

学生（教員）からの評判がすごくいいですよ！

昔のご活躍の噂は聞いておりました。

ここはひとつ、お知恵をお借りしたいです。

私はいつも○○さんのことを見ていたのですが……。

○○課長の部下でいると、安心して仕事ができます。

オンとオフのバランス感覚がすばらしいですね！

あ さ

い し

う す

え せ

お そ

か た

き ち

く つ

け て

こ と

ありがとう、安心、新しい……

いいね、一流、一貫性がある……

うれしい、美しい、運がいい……

えらい、エネルギッシュ……

おもしろい、おかげさま……

がんばった、感謝、カッコいい……

気が利くね、綺麗、極めている……

苦労したね、工夫したね……

元気、健気、経験値が高い……

ご機嫌、心強い、個性的……

さすが、最高、さわやか……

上手、信頼している、正直……

素晴らしい、すごい、素直……

成功だね、正確、絶好調……

そうだね、尊敬しています……

楽しい、頼れる、助かる……

力強い、調子いい……

強い、ツイてる……

手伝うよ、天才、できるね……

度胸がある、特別……
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たほうは、「何で私が……」と、心
のどこかで釈然としないものを感
じてしまうものです。そこで、「一
緒に仕事をしたい」「○○さんの力
が欲しい」など、結論を言うまでに
「私はあなたに近づきたいのだ」と
いう意思を伝え、一体感を醸成す
るのです。会話中、「2人で」「我々
で」「この組織で」など、「I」ではな
く「We」表現を使い、「私たちは仲
間だ」という意識を持たせておくと
効果的です。
ここまで準備してからコミット
メントを取ります。相手が自ら「こ
の件については私がやります」と
言うよう、その気にさせるのです。
「君のためになる」「君が最適だ」
「君なら成果が出せる」など、その
気にさせるセリフは何でもかまい
ません。そのうえで、誰がやるべ
きなのかを聞くといいでしょう。重
要なのは「やるの？　やらない
の？」といった二者択一（クローズ
ド・クエスチョン）ではなく、「誰がや
るのがいいと思う？」といった自由
回答の質問（オープン・クエスチョン）

を投げて、「私がやる」と言わせる
ことです。すでに本人はやる気に
なっていますから、初めから選択
肢はかなり限定されています。い
わば、限りなく閉じられたオープ
ン・クエスチョンというわけです。
コミットメントを取れたら、こう
締めの言葉を投げかけましょう。
「何かあったら、いつでも言って
くれ。力になるから」と。
言わんとしているところは、「やっ 

てね」と相手にボールを投げてい
るだけなのですが、「いつでも相談
して」と言うことで一体感を醸成
しています。このため相手は「この
人のためにも頑張ろう」と、前向き
に動いてくれることでしょう。

納得いっていない場合だって考え
られます。「◯◯さんと喧嘩したん
だって？」など、嫌なことを蒸し返
す話題も避けるべきですし、「目が
きれいだね」など容姿に言及する
とセクハラになります。
アイスブレイクの話題は、当た

り障りのない範囲で、お互いが自
分ごとと思えるものを選びましょ
う。趣味のこと、食事のこと、興味
関心事など、日頃から共通の話題
を見つけておくといいでしょう。そ
れほど接点がない場合は、「○○
さんの部署は最近、活気がある
ね」など、仕事内容に触れるのが
無難かもしれません。

相手に「やります」と
言わせる言い方

相手を動かしたいとき、肝心な
のは締めの言葉ですが、そこに至
る会話でも気をつけるべきことが
あります。それは、「相手に仲間意
識を持たせる」ということです。
人に何かを頼むとき、「やっとい

て、お願いね」などとボールを投
げるだけの人がいますが、言われ

場にいても、わかってもらえると
は限らないのです。
ここまでが前提として理解して
おくべきことです。では、次から人
を動かすコミュニケーションにつ
いて実践的な話をしましょう。

相手に興味を持てば
会話はうまくいく

社外の人と会話するときは、ア
イスブレイクから始めると思いま
す。これを社内の人と接する際も
実践すべきです。なぜなら、ソトの
人は、基本的にあなたに興味など
ないからです。気持ちよく動いて
もらうには、まず、話を聞く態勢に
させること。そのため、「私はあな
たに興味を持っているんですよ」
と伝えることです。この作業がア
イスブレイクだと考えてください。
気をつけたいのは、話題の選び

方。たとえば女性に対して「今日の
服、似合っているね」というのは考
えものです。「昨日は似合っていな
かったのか」と思われるかもしれ
ませんし、実は朝寝坊して目につ
いた服を着てきただけで、本人は

す。社内の人は家族ではありませ
ん。社外の人と同じく「ソト」の人
なのです。「ソトにいながら、比較
的ウチに近い」といえば、より正確
でしょうか。まずこのことをしっか
りと認識してください。コミュニ
ケーションをとるときの心構えが
変わるはずです。
次に理解すべきは、「自分の言

いたいことは簡単に伝わらない」
という現実。「アレ、どうなってる
の？」と聞いても、何の件について
知りたいのか、相手には伝わりま
せん。主語や目的語は明確に伝え
るべきです。最近はメールによる

コミュニケーションが増え、短い
文章で意図を簡潔に伝えるよう訓
練されています。だからといって、
相手に「前後の文脈や言葉の端々
から、いわんとしていることをくみ
取れ」と求めるのは酷です。
また、人によって価値観が異な

ることも忘れてはいけません。「適
当な時間に帰っていいよ」と言わ
れたとき、あなたは何時に帰ろう
と判断しますか？　「30分後」と考
える人もいれば、「2時間後」だっ
たり、なかには「残業はしないで明
日やればOK」と受け取る人がいて
も不思議ではありません。同じ職

“社内は身内”という
考えがすれ違いのもと

仕事上のお客様や協力会社の
人など、社外の人とコミュニケー
ションをとるときは、ほとんどの人
が気を遣っているはずです。では、
社内の人に対してはいかがですか。
「身内だから」と、ぞんざいになっ
ていませんか。あくまでも私の感
覚ですが、社外の人に接するとき
と同じくらい、言葉遣いに気をつ
けている人は、それほど多くない
という印象です。
しかし、それは大きな勘違いで

「
一
緒
に
や
ろ
う
」「
困
っ
た
と
き
は
相
談
し
て
ね
」

と
い
う
ア
プ
ロ
ー
チ
が
人
を
動
か
す
最
短
ル
ー
ト

嫌われずに人を動かす
最初のひと言、締めのひと言

部下に仕事を任せるとき、「上から目線」が過ぎると相手のモチベーションをそいでしまうし、
かといって遠慮がちに頼んでも、後回しにされるだけ……。
指示内容も明確でないと揚げ足を取られかねないし、何より部下に嫌われないか心配になります。
「やる気」になって仕事に取り組んでもらうためには、どうしたらいいのでしょうか？
相手を前向きにさせる、ちょっとしたお願いのコツを伝授してもらいましょう。

㈱セレブレイン代表取締役社長 髙城幸司

アイスブレイクに始まり、オープン・クエスチョンで終える

特集

図表❶　ビジネスにおける「ウチ」と「ソト」

図表❷　嫌われる言い方、相手をノセる言い方

万能「会話術」入門

同志社大学卒業後リ
クルートに入社。通信・
ネット関連の営業で6年
連続トップセールスを
達成。独立・起業情報誌
『アントレ』創刊にも携
わる一方で、全国の行
政機関・大学で「創業支
援の経団連起業フォー
ラム」の委員を務める。
2005年より人材コンサ
ルティング企業の㈱セ
レブレインに経営参加。
著書に『無茶振りの技
術』『入社5年目から差が
つく「優秀社員」の法則』
（ともに日本経済新聞出版
社）など。 髙城幸司（たかぎ・こうじ）

こう考えているうちは、同僚や
部下との会話がぞんざいになり
がち。

「身内」とは家族や友人など、ご
く親しい人のことをいう。ビジ
ネスで付き合う人はすべてソト
にいると考えれば、言葉遣いで
失敗することも減るはずだ。

ウチ ソト

ソトウチ

あ
な
た

他
社

他
社

社
員

あ
な
た

社
員

家
族

友
人

NG

OK

会話を切り出すとき……

結論からいうと……。 どんな会話もアイスブレイクで始めるのが
基本。「時間のムダだから」と、先を急いで
もコミュニケーションはうまくいかない。最近どうだ？　仕事のピークは越えそうか？

Point

NG

OK

依頼するとき……

やっといてくれ。頼んだぞ。 指示を出すときは相手にコミットさせる。
一方的な指名では、相手を不安にさせた
り、不満感を与えたりするだけだ。で、担当は誰にしようか。やってみる？

Point

NG

OK

雑談するとき……

先週公開されたあの映画、見た？ 世代間ギャップだけでなく、最近は価値観
も多様化している。相手が知らない可能性
が高い話題は触れないほうが無難。秋になったと思ったら、もう冬ですね～。

Point

仕事で絶対に　　　　　コミュニケーションの困らない 極意
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ｔ－マネージャのよくある質問について説明

Fo
cus

Fo
cus

01
Focus

続いて、「ｔ－マネージャによる事務手続き」の説明を
行いました。ｔ－マネージャは2014（平成26）年11月に本
稼働して以降、2017年11月現在で583会員（97％）にご
利用いただいています。ｔ－マネージャに移行したこと
により、従来の書類から、オンラインでの届出方式に変
更したことで大幅な省力化・効率化が図られました。し
かし、開発後に行われたシステムの改善や、操作方法
が直感的に分かりにくくなってしまった部分があり、多
くの問い合わせを受けています。

欠けると不満を感じるもの。会社の方針、作業環境、安
全保障、給与などです。
よく、「衛生要因はモチベーションの低い人が目を向
けがち」と言われていますが、高い人であっても、これ
らが欠けると不満を感じる原因になります。このことか
ら、衛生要因はモチベーションを引き出すうえで、まず
最初に満たすべき条件と言うこともできるでしょう。た
とえば、本日は私立大学退職金財団の業務説明会です
が、「退職金」も皆さんの退職後の安全保障になってい
る点で、衛生要因といえるでしょう。
ただし、これら衛生要因と動機づけ要因の関連につ
いては、はっきりしたことはわかっていません。衛生要
因をすべて満たしても、必ずしもモチベーションが上が
るというわけではなく、動機づけ要因を満たすことが必
要なのです。
心理学者のオリバーは、不足状態からの回復を求める

「欠乏型ニーズ」と、よりよいレベルを求めたいと思う「欲
求型ニーズ」の2つが重なっていると考えました。このモ
デルにおいて、退職金は欠乏型ニーズに含まれます。有
名な「マズローの欲求階層モデル」（図表❷）も、より下位
の欲求は不足からの回復を、上位の欲求はさらなるレベ

説明会では、まず「財団の制度及び事業の概要」につ
いて解説しました。「教育基本法の趣旨にのっとり、公
の性質を有する私立大学等の教員と国公立大学の教
員との待遇の均衡を図るとともに、教職員が安心して
教育研究活動に専念できる環境を確保することを目的
とし、広く社会全体に貢献する」当財団の事業について
説明しました。そして、学校法人（維持会員）が退職資金
の交付に必要な掛金を毎月納入し、当財団から毎年増
減する退職金給付に必要な資金を交付することで、教
育・研究の充実や経営の安定を図ることができるとい
う、事業全体のイメージを再確認しました。
さらに、「退職金の急増時も安心」「国家公務員と同等
の退職金水準を保証するセーフティネット」などの加入
のメリット（図表❶参照）や掛金率、交付率など基本的な
事項について説明しました。

2017年度は、早稲田大学の枝川義邦教授にご講演い
ただきました。枝川教授からは『BILANC』13号のなか
で、「口先上司・問題部下を生み出さない魔法の声かけ」
というお話をいただいています。今回も職場の活性化
や、やる気を引き出すヒントが盛りだくさんで、参加者
は熱心に聞き入っていました。以下では講演を要約し
て掲載します。

「新入社員の3年の壁」をご存じでしょうか。大学卒
業者の3割が、新卒入社から3年以内に退職していると
いうことを言ったものです。2011年のJTBモチベーショ
ンズ（現、JTBコミュニケーションデザイン）の調査では、第
一志望に入社した人は半数が「今の会社に勤め続けた
い」と答えているのに対し、第一志望以外に入社した人
は8割が「勤め続けたいとは思わない」と答えています。
ここにモチベーションの違いがあります。
モチベーションの高い社員は、仕事を通じて自分が
成長している感覚を持つ傾向にあり、職場環境に関し
ては7割以上が「尊敬できる社員がいる」「自分に合った
仕事ができている」と答えています。自分が成長してい
る感覚を持てると、内から湧き出るモチベーションが高
まり、満足感を覚え、成長に敏感になっていきます。「正
のスパイラル」ですね。
一方、モチベーションの低い社員は、給料や環境と

いった外的要因が気になる傾向にあり、約半数が「給与
やボーナスに不満がある」と答えています。彼らは自分
の成長を感じにくく、そのため給料や環境に目が向き、
不満を感じてモチベーションを低下させるという「負の
スパイラル」に陥っているのです。
これらのことから、職場で制度設計されるときは、成
長を感じられる仕事を与えたり、あこがれの的になるよ
うな社員を配置したりすると有効だと言えます。
● モチベーションを上げる要因
これまで多くの学者がモチベーションを研究してき
ました。有名なのがアメリカの心理学者ハーズバーグ
による「二要因理論」です。二要因とは「動機づけ要因」
と「衛生要因」です。動機づけ要因はモチベーションの
もとになるようもので、たとえば達成感、責任感、成長
の可能性、仕事それ自体などです。一方の衛生要因は、

P.3のTopicでも紹介したとおり、9～10月に当財団の業務説明会を開催し、
当財団の事務をご担当されている336会員403名の方にご出席いただきました。
まず「財団の制度及び事業の概要」の説明で、
当財団の事業内容や加入のメリットを再度ご確認いただいたのち、
お問い合わせいただいた質問にお答えする形で「ｔ－マネージャによる事務手続き」を説明。
その後、枝川義邦早稲田大学教授に、退職金も含まれる衛生要因をはじめ
モチベーションに影響する要因等について講演いただきました。

業務説明会 開催レポート

財団の事業と加入のメリットを再確認
枝川義邦早大教授の講演にも聞き入る

図表❶　財団加入6つのメリット

１．	退職金の急増時も安心
２．	国家公務員と同等の退職金水準を保証する	

セーフティネット
３．	掛金の利息等で掛金率を軽減
４．	国庫補助により掛金負担軽減
５．	優秀な人材の確保に直結
６．	掛け捨てではないので安心

図表❷　マズローの欲求階層モデル

会員から寄せられたｔ－マネージャの
疑問点をスッキリ解消

講演テーマは
「モチベーションを高める脳のしくみ」

当財団の財政方式や退職資金の交付条件などを解説

脳内の「報酬系ネットワーク」の解説をする枝川義邦早稲田大学教授。
脳科学を専門とし、人と人のコミュニケーションや組織運営などの研究を行う

今回の説明会で
は、従来の説明会
とは異なり、事務手
続きを進める際に
多く受けたお問い
合わせの内容を中
心に、一年間の事
務スケジュールと
併せて説明を行い
ました。

自己実現欲求
「問題解決をしたい」「創造したい」など

自己尊厳欲求
「他者から認められたい、尊敬されたい」など

所属・愛情欲求
「友人・家族がほしい」「集団に属したい」など

安全・安定欲求
「身の安全がほしい」「仕事をしたい」など

生理的欲求
「食べたい」「寝たい」など
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2
私 学 の
「こ れ か ら」
を 考 え る

構成◉野澤正毅　撮影◉石橋素幸

（杉浦・枝川 , 2012）

小川 洋（おがわ・よう）
大学卒業後、埼玉県立高校教諭。並行して国立教
育研究所（現・国立教育政策研究所）研究協力者とし
て日本の高校教育とアメリカやカナダの中等教育
との比較をテーマに研究。その後、私立大学に移
り教職担当。著書に『消えゆく「限界大学」』（白水
社、2016年）、『なぜ公立高校はダメになったのか』
（亜紀書房、2000年）、共訳書に『ロッキーの麓の学
校から』（東信堂、2011年）など。

Fo
cus

Focus

努力や状況が原因だと思うようになる。
 ・ 情緒的過程……ストレスの多い環境下でも平静でい
られるようになる。

 ・ 選択の過程……困難な仕事は「習得すべき挑戦」で
あると捉えられる。
少々難しい話になりましたが、平たく言えば、「自分

はできる！」と思うことで、何事も前向きにチャレンジす
るようになるし、その結果失敗しても、「もっと前へ」と
思い続けられるということです（図表❸）。
ただし、セルフ・エフィカシーは高すぎても要注意で
す。セルフ・エフィカシーが高い人にすれば、社会には
飛べるハードルしかありません。仕事をこなすうえでは
不足ありませんが、個人の成長を考えると、挑戦のしが
いがない毎日というのは問題です。そういう人は、新し
い趣味をもつといいでしょう。スポーツ、楽器、英会話
など、「難しいけれど、頑張れば成長できそうだ」と思え
ることに挑戦してみてください。
● 「頑張れば飛べるハードル」がちょうどいい
最後に、高モチベーション状態のとき脳の中で何が

起きているのかを解説しましょう。モチベーションは、
脳内の報酬系神経ネットワークがはたらくと高まります。
「報酬系」ですから、報酬を前にしたときにスイッチが
入るのです。セルフ・エフィカシーが高い人は、いろい
ろなことに挑戦したいと思っていますし、その先に報酬
があることを知っています。このため報酬系神経ネット
ワークがはたらき、モチベーションが高くなるという好
循環が起きています。ここでいう報酬は、何も賃金に限
りません。「食べたい」「眠りたい」「承認されたい」という
欲求でもいいし、「チームワークを感じたい」「自分で課
したハードルを飛んでみたい」というものでもOKです。
これらが「やる気のスイッチ」になります。どのスイッチ
を押したらモチベーションが高くなるのかは、人それぞ
れです。
肝心なのは、報酬系神経ネットワークは、報酬を予

測しているときにはたらくということ。報酬が手に入っ
たら活動しなくなり、モチベーションは下がってしまう
のです。加えて、手に入る可能性（期待）が50％のときに
もっとも活発になります。何事もハードルは「頑張れば
飛べる」くらいがちょうどいいのです。簡単すぎても難
しすぎても「やる気」は出ないし、「その気」にもならない
というわけです。こうしたことを念頭に、ご自身のキャ
リアアップや職場環境づくりに取り組んでいただけれ
ばと思います。

ルアップを目指す点に
おいては、オリバーの
モデルと類似してい
ます。そしてモチベー
ションが高い人ほど、
「欲求型ニーズ」や「自
己実現欲求」を強く求
める傾向にあります。

選ばれる大学は
創意工夫で
優秀な学生を集めている

少子化に歯止めがかからず、2032年に18歳人
口が100万人を割ることは、ほぼ確実と見られて
います。ところが、「短大の四大化ラッシュ」など
で学部が急増したため、大学は過当競争に陥って
います。大学進学率はすでに5割を超えました。
しかし、教育の本来の目的に照らせば、希望す
れば誰もが大学に進学できる社会は、必ずしも悪
いものとはいえません。定員割れが常態化するな
どの課題はありますが、一方で志願者を増やし続
けている大学も存在します。老舗の大学ばかりで
はなく、地方の新設大学の中にもピカリと光り、飛
躍している大学があるのです。そこで、全入時代
に選ばれる大学の条件とは何かを、ここでは考え
ていきましょう。
選ばれる大学の特徴として、まず挙げられるの

は、優秀な学生を集める工夫をしていること。学
生や卒業生の社会的評価が高まれば、それは大学
の評価にもつながるからです。妙手の一つとして
は、奨学金制度の拡充があります。群馬県の前橋
国際大学は、英検2級資格保持者の授業料を4年
間免除する優遇制度を導入し、定員割れ状態から
抜け出しました（現在は初年次のみ適用）。
また、地方では地元志向が根強いので、地域の
高校生のリクルーティングも有効です。長野県の

全
入
時
代
に
選
ば
れ
る
大
学
、

飛
躍
す
る
大
学

『消えゆく「限界大学」』著者、小川洋さんが見た
「選ばれる大学」になる5つのポイント

１．	大学・短大の空白地域に住む高校生にPRする。
2．	学長が率先して“トップセールス”を行う。
3．	奨学金制度を充実させ、学習意欲のある学生を集める。
4．	地域密着型の体験学習など、カリキュラムのオリジナリティ
で勝負する。

5．	「就職率」は一朝一夕で上がらない。むしろ「質のいい教育」
に注力する。

松本大学は、学長自ら周囲の高校を回り、“トップ
セールス”をしています。そうすれば、高校も進路
指導などで熱心に協力してくれるため、優秀な学
生を確保しやすいそうです。さらに松本大学では、
学長宛ての問い合わせ電話を受けた際、本人が在
室していれば極力つなぐようにしています。秘書
が要件をお預かりするようなことはなく、トップが
進んで地元との接点をもっているからこそ、信頼
を獲得しているのでしょう。

ブランド大学に
対抗するには
特色あるカリキュラムが有効

もう一つの選ばれる特徴が、独自性の高いカリ
キュラム。東京都の武蔵野大学は、現代社会学部
を開設した際に外部研究者を招聘し、その方に大
幅な裁量権を与え、カリキュラムの開発などの点
で力を発揮してもらいました。知名度の高い人を
呼ぶケースはしばしば見られますが、大半は大学
側としては何もせず、呼ばれた側も広告塔のつも
りで、何もしないケースが目につきます。教員や研
究者の知名度のみによって活気が生まれた大学は、
あまりありません。
魅力的なカリキュラムは、外部研究者に頼らず

に開発することもできます。地方大学の場合、地
場企業との共同研究やインターンシップといった、
地域密着型のカリキュラムが開発しやすいでしょ
う。自治体や地元経済界との協力関係が深まり、
学生の就職などにも有利に働きます。
ただし、選ばれる大学になるための早道はあり

ません。地道な努力が肝要です。人気のある学部
をつくって、手っ取り早く学生を集めようというの
は、手立てとしては万全といえません。例えば、高
齢化でニーズが高まっていることから医療系の学
部新設が相次いでいますが、2017年度には三つの
看護学部が定員割れとなりました。急いでハード
（施設・設備）を整えるよりも、刻々と変化する時流
を見極めながら、ソフト（カリキュラム）を改良してい
く道をおすすめします。

● やる気とその気の相関関係
モチベーションはどうすれば上がるのでしょうか。ひ

とつの答えは「その気」になるということです。モチベー
ションは「やる気」と言い換えられます。これと車の両
輪をなすのが「その気」で、心理学ではセルフ・エフィカ
シー（自己効力感）といいます。「やる気」があっても「その
気」がなくては、空回りしてしまうというわけです。
できればセルフ・エフィカシーを上げて、何事も前向

きにチャレンジしてみたいものですよね。そのためには、
次の4つの要因があります。
 ・ 制御体験……自身の成功体験。セルフ・エフィカ
シーに最も影響が大きい。

 ・ 代理体験……ロールモデルの成功体験。テレビや映
画で「成功者」や「ヒーロー」を見ることも、これに含
まれる。

 ・ 社会的説得……他人から助言や励ましを受け、「で
きそうだ」と思うことを指す。

 ・ 生理的・感情的状態……体調や気分など。
セルフ・エフィカシーが上がるとさまざまな変化が見

られます。この変化にも、以下の4種類があります。
 ・ 認知的過程……より高い目標を設定するようになる。
 ・ 動機づけの過程……失敗しても能力のせいにせず、

図表❸　セルフ・エフィカシーとプロセスの関係

制御体験

目標

帰属

期待

代理体験

社会的説得

生理的・
感情的状態

自己効力感
（セルフ・
エフィカシー）

4つのソース 変化をもたらす4つのプロセス

認知的過程

動機づけの
過程

情緒的過程

選択の過程
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構成◉田之上 信　撮影◉石橋素幸

100年に一度の大変革時代を生き延びる！

人工知能に勝つ「地頭力」の鍛え方

働き方

思考回路を問う
難問・珍問の入社試験

企業の面接試験では、「志望動機は？」
「あなたのアピールポイントは？」といっ
たお決まりの質問を受けることもあるで
しょう。しかしマイクロソフトをはじめ
とする米国のIT企業やコンサルティン
グ会社、マスコミ、銀行などでは、受験
者の思考回路を判定するための問題が、
口頭試問（面接）として出題されています。
知識量ではなく、「知っていることをどう
活かすか」「知らないことを問われたとき、
どう考えるか」を見ているのですね。い
わば「地頭力」を問う問題です。
それにしても、これらの企業はなぜ地
頭力を問うのでしょうか。それは、目ま
ぐるしく変化する時代にあって、素早く
柔軟に、かつ的確に対応できる人材を
確保したいからです。先入観にとらわれ
ず、視点や着眼点を変えてあらゆる可能
性を追求しようとする力、創造的な発想
力、論理的思考過程を見ようとしている
のです。
これらの難問を、制限時間があり、し
かも人生を左右しかねない緊迫した場
面である採用面接で解かせることは、
「仮に採用したあと、実務で壁にぶつ
かったとき、どう対応するか」ということ
のシミュレーションにもなります。社会

どでの教育で与えられたのでない、そ
の人本来の頭のよさ。一般に知識の多
寡でなく、論理的思考力やコミュニケー
ション能力などをいう」（デジタル大辞泉、
小学館）とあります。私は、「その人に固有
のもの」と「人物の基礎となる部分」の両
方の力を使って、ユニークな問題を解く
頭、未知未体験の領域で問題解決する
力、英知を発揮させる力として、地頭力
という言葉を使っています。
地頭力の弱い人間は、AI（人工知能）に
仕事を取って代わられるリスクが高い
といえます。人工知能研究の世界的権
威であるレイ・カーツワイル氏は、以前
から「2045年にAIが人間の脳を追い越
す」と予言していました。彼は、ヒトゲノ
ムの解読にかかる年数を予言し、これを
的中させています。そんなわけで彼の予
言はいつも注目されているわけですが、
最近になって「AIと人間の脳の逆転は
2029年に起きる」と、大幅に時期を前倒
ししました。それだけAIの進化が加速し
ているということです。
同時に、100年に一度とされる「第四
次産業革命」が世界的な注目を浴びてい
ます。この言葉は、2017年1月の世界経
済フォーラム（ダボス会議）で、大きな議題
の一つにも取り上げられました。IoT（モ

ノのインターネット）とAI、ビッグデータの
活用により、産業界に大革命が始まろう
としているからです。
本欄では前回、AIに勝つ人、負ける人
の違いについて論じました。AIの台頭
で「マニュアル族」や「指示待ち族」はお
払い箱になり、生き残れるのは、自ら考
え、問題を発見し、解決する力を持った
「地頭力」のある人材であると述べまし
た。予測を大幅に上回るAIの進化や第
四次産業革命といった、激変する社会
で求められるのは、そうした人です。マ
イクロソフトなどがパズル形式の口頭試
問で確保したがっているのは、まさにこ
うした人材なのです。

では「すぐに回答が出ない」「何が起こる
かわからない」といった、変化に対応し
なくてはならない場面に遭遇することが
常です。知識よりも未知の世界での問題
解決能力が不可欠で、そこではあらゆる
データや情報を駆使して、自分なりの仮
説を立てながら解決策を導き出してい
かねばなりません。
米国の採用面接でこうしたパズル形
式の問題が増えたのは2000年頃からで
す。私も10年ほど前にその重要性に着
目しました。さらに、こうした試験で問
われる地頭は、ビル・ゲイツ氏をはじめ、
ユニクロ（ファーストリテイリング）の柳井正

とことん考え抜けば
解決策は必ず見つかる

前回、世界の第一人者と呼ばれる人
たちにはいくつかの共通点があることを
指摘しました。多くの苦難を乗り越えて
いること。危機感をエネルギーの源泉に
していること。明るく前向きな性格。「才
能」よりも「やる気」を重視し、ハング
リー精神を大事にしている点、などです。
また、彼らはチャレンジ精神や自分を
変えることの大切さにも数多く言及して
おり、失敗を大いに礼賛しています（図表
②参照）。何か新しいことにチャレンジし
て、最初からうまくいくなどということ
は虫がよすぎる。失敗は、もうその失敗
はしなくて済むという財産になり、次に
進める。失敗は成功への過程であり、敗
北ではないということです。実際、彼ら
に失敗礼賛の言葉がやたらに多いのは、
彼らほど多く失敗している証で、失敗は、
仕事をしている証拠なのです。窮地に陥
り、背水の陣に立たされたとき、人は新
しい解決策を見いだすのです。
たとえば、世界で初めてオムロンが切
符の自動改札機を開発した例がそうで

氏、ソフトバンクの孫正義氏、京セラの
稲盛和夫氏、そして古くは鉄鋼王のアン
ドリュー・カーネギー氏ら、各界の第一
人者の成功要因と深い部分でつながっ
ていることに気づき、『成功者の地頭力
パズル』という本を著しました。
今回は、これら地頭力を問う試験から

2問を出題したので、お時間のあるとき
にトライしてみてください（図表①参照）。

地頭力の高い人は
AIに仕事を奪われない

そもそも「地頭力」とは何でしょうか。
辞書には「地頭」の説明として、「大学な

す。試作段階では、切符を改札機に入れ
ると向きがバラバラになり、うまくベル
トに乗らず、中で詰まってしまいました。
開発陣は悩みに悩んでいましたが、ある
ときメンバーの1人が釣りをしていると、
川中の小岩にぶつかった葉っぱが常に
同じ方向を向いて流れていくことに気づ
きます。それがヒントになり、岩に相当
する丸い障害物を途中に設けて、切符が
すべて同じ方向を向いてベルトに乗るよ
うにすることができたということです。
常に頭の中で考えていると、何を見
てもヒントにならないかと発想するよう
になる。困って、考えて考えて考え抜き、
ときに視点を変えることで、オムロンの
ようなひらめきが生まれるのです。発明
とはほとんどそういうものです。
「学問なき経験は、経験のない学問よ
りも勝る」という英国のことわざがあり
ます。困らせられるほどの経験は、学問
よりもずっと優れたものだというわけで
す。これが地頭の素地になり、ひいては
人工知能に勝る力となります。地頭力を
鍛えるためには、常に考え続け、多くの
失敗から学んでいくことが大切なのです。

私たちは仕事で問題にぶつかると、あらゆる手段を尽くし
て最善策を導き出すことが要求されます。そのときに活き
るのは「知識量」ではなく、いかにして問題を解決するかと
いう「地

じ

頭
あたま

力」です。とっさの問題にも冷静に対処できる地
頭力を身につけるには、普段からどんなことに気をつけて
いればいいのでしょうか。

梶谷通稔（かじたに・みちとし）
ニュービジネスコンサルタント㈱代表取
締役社長、東北芸術工科大学客員教授。早
稲田大学卒業後、日本IBM入社。1993年、
米IBMビジネス・エグゼクティブに就任。
「クローズアップ現代」などTV取材・出演
多数。著書に『企業進化論』『続・企業進化
論』（日刊工業新聞）、『成功者の地頭力パズ
ル』（日経BP社）など多数。

第 2 回
図表②　成功者に多い「失敗礼賛」の名言集

人間は、優れているほど、多くの間違いを犯すものである。優れているほど、多くの新
しいことを行おうとするからである。� P.F.ドラッカー（経済学者）

私は意識改革を進めますが、失敗そのものは責めません。むしろ失敗を恐れて何もし
ないことのほうが、よくないからです。減点主義より加点主義。私は、トップ自ら失敗
して見せてもいいくらいだと思っています。� 永守重信（日本電産創業者）

私は信じられないくらい多くの失敗をしてきました。勇んで開発製造したものの、日
本のメーカーに完全に打ちのめされたデジタル腕時計は今でも腕にしています。二度
と同じ失敗をしないようにというのではなく、今、ちゃんとリスクを取って挑戦して
いるかどうか、次第にリスクを取らなくなる自分たちを戒めるためです。
� ゴードン・ムーア（インテル創業者）

チャレンジは、当初、失敗して当たりまえ、１勝するために９回失敗する。失敗の経験
は身につく学習効果として何ものにも代え難い財産になります。失敗は単なる傷では
なく、そこには次につながる成功の芽が潜んでいるのです。�柳井　正（ユニクロ創立者）

解答・解説はP.23

図表①　地頭力を問う問題例

玄関

問1 新築した家の玄関に、3つの部屋それぞれ
に通じる照明用スイッチが3つ付いていま
す。いずれの部屋の照明も玄関からは見え
ず、互いの部屋からも見えません。ある部
屋に1回行くだけでその部屋用のスイッチ
がどれなのかを、確信を持って当てるには
どうすればいいでしょう。

問2 図のように、中を直方体に切り取られたカ
ステラを二分割するには、どうすればいい
でしょう。（ヒント：解法は2通りあります）

出典：『企業進化論』（梶谷通稔著、日刊工業新聞社）

A
B
C
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文◉吉村克己　撮影◉小田駿一

01file学校人

学生の読書離れが
大規模調査で明らかに

國學院大學は2017年4月1日、渋谷
キャンパス内に「みちのきち」という独創
的な本棚兼読書スペースを開設しまし
た。学術メディアセンターの1階にあり、
地域にも無料開放されています。
みちのきちはデザインがユニーク。本
棚は、大きな樹のように覆い被さる構造
になっており、内部は360度ぐるりと本
が置けるようになっています。オープン
スペースでありながら、中に入ると、包

員でした。しかも、学校から指示があっ
たわけではなく、自発的に始めたのです。
現場のリーダーを務めた財務部経理
課主任の村越美里さんは、こう語ります。
「図書館長も兼務する石井（研士）副学
長が、予算会議の席で『学生の読書数が
年々減っており、1週間のうちに1冊も
本を読まない学生が3割を超えている。
なんとか歯止めをかけたい』と発言され
たのです。それを聞いた私たちは驚いて、
話し合いを始めました」

部門横断で10人の
若手職員を集める

村越さんたちは当初、明確なプロジェ
クト実行の意図はありませんでしたが、
有志で話し合いをするうちに、ブック
ディレクターとして有名な幅

はばよしたか

允孝さんの
力を借りてはどうかという提案があがり
ました。幅さんは本と異業種を結びつけ
る売り場やライブラリー作りで知られて
います。
話が具体化し始めると上司も快く賛
同してくれました。そして、財務部のほ
か広報課や入学課、人事課などにも声
をかけ、10人の若手を集めました。呼び
かけに応じた財務部経理課の清水猛さ
んは、こう言います。
「すごく面白い試みだと思いました。
僕もあまり本を読まない方でしたが、自
分も学生も読書したくなるような場所作
りに興味がわいたのです」
清水さんは広報やデザインを担当し、

み込まれるような気持ちになり、椅子に
座ってゆっくりと読書に浸ることができ
ます。この日、みちのきちの中や周辺で
は、学生たちが思い思いに読書をしたり、
パソコンを開いたりしていて、本当にく
つろいだ様子でした。
ここには800冊の本が収蔵されてい
ますが、セレクションのテーマも実にユ
ニーク。「食べる」「未知なる場所へ」「日
常」「日本の来歴」「神聖なもの」「ものが
たり」「身体」の7つのテーマです。小説
あり、写真集あり、漫画ありと、バラエ

情報発信用のホームページやFacebook、
TwitterなどSNSの立ち上げも行いました。
財務部管財課の木下健太郎さんは、2

回目の会議から参加しました。木下さん
は管財課で施設の営繕や備品管理など
を担当していることから、プロジェクト
でも施設管理、そしてオープニングイベ
ントの企画運営も担当しました。
「僕は大学時代から本好きだったので、
すぐに面白いと思いました。上司からプ
ロジェクトに入らないかと声をかけても
らえたこともうれしかったです」
プロジェクトチームが全員集合するこ
とは難しかったので、全体会議は月1回
とし、それ以外はメールでやりとりをし
ました。コンセプト作りで心がけたこと
を尋ねると、木下さんはこう答えました。
「本を読ませるという強制感を出した
くないと思っていました。あくまでも利
用者が自発的に本を手に取りたくなる、
そういう場にしたいという考え方はみん
なに共通していたと思います」
村越さんは「町の人にオープンにする
ので、大学の図書館ではないと考えてい

ティが豊かで、ついつい手に取りたくな
ります。期間限定で、「教員のおススメ
本」というコーナーもあり、取材日には
法学部長が5冊の本を推薦していました。
みちのきちという名前は「未知のこと
を既知に変える基地」「人生（道）の迷い
に向き合う基地」といった意味と願いが
込められています。
「みちのきち－Kokugakuin Book 

Project」がスタートしたのは、2016年の
夏休み前のこと。わずか9カ月ほどの短
期間で、作り上げたのは10人の若手職

ました」と語ります。
清水さんも同様です。
「ゲートもなく、自由に本の持ち出しも
できる。大人として良識を持って振る舞
うことを前提にした本棚を作りたかった
のです。オープン後、実際、一時的に持
ち出す人もいますが、ちゃんと戻してい
るようです」
読書スペースの設計は、幅さんの紹
介で谷尻誠さん、ロゴデザインは木

き

住
し

野
の

彰
しょう

悟
ご

さんに決まりました。

学生へのヒアリングで
関心を持つ本を探る

プロジェクトとしてまず実施したの
が、学生へのヒアリングです。日頃、本
を読まない学生が、いったいどんな本に
関心を抱くのか、幅さんが100冊ほど選
び抜き、学生の前に本を並べて、インタ
ビューしました。
「幅さんのセレクションは偏りがなく
てさすがだなと思いました。活字本だけ
でなく漫画もあり、学生が興味を抱くよ
うなものが並びました。啓蒙的にはなら
ずに、自然と好きになりそうな本を紹介
しながら、関心の高いテーマを絞り込ん
でいったのです」と清水さん。
國學院大學だけに、神道や日本の歴
史、伝統に関わる本は必須でしたが、そ
れ以外は自由に選び、最終的には冒頭
に記した7つのテーマに固まったのです。
中でもオープン後は「食べる」が人気だ
そうです。

國學院大學
「みちのきち」プロジェクト

新しい読書スタイルを提案。
学生や地域の方に本の魅力を伝えたい！

目指したのは、すべてを
利用者の良識にゆだねた、
ゲートのない自由な読書空間

財務部経理課　清水　猛さん

國學院大學は国史、国文、国法を講究する機関として設立された経緯をもち、図書館は
人文社会科学系大学として有数の蔵書数を誇ります。しかし近年、学生の読書時間の減少が明らかに。
そこで職員有志が「自発的に本を読みたくなる空間」を発案し、今春、渋谷キャンパスに
「みちのきち」としてオープンしました。プロジェクトに携わった3人の職員にお話を聞きました。

学生の読書時間の少なさに
驚き、「何とかしたい」と
みちのきちを発案しました

財務部経理課主任　村越美里さん
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AI搭載の
食トレアプリ
開発計画が始動

栄養科学科の学生はふだんからアスリートの
食事管理を支援。そのノウハウをアプリに生かします

「大学の授業」と聞けば、かつては大講堂での講義風景を真っ先に連想したものですが、
近年は文系・理系を問わず、少人数のゼミや実験、実習に重点を置く大学が増えています。
さまざまな体験を重ねることによって、学んだ知識の生かし方を体得できることや、
社会に出てから求められる問題発見・解決力を養えることがその理由でしょう。
今回は維持会員の中から、それら特徴的な授業に取り組んでいる法人を紹介します。

各法人の「特色ある授業」

▲

	法人名	 至学館

▲

	大学名	 至学館大学

学校人

準備時間はそれほど残されていませ
んでした。「2017年4月、新年度にオー
プンすること」は譲れない約束でした。
「一般的に、学校は何事も決断が遅い
のですが、一方で専門家の人たちは動き
が早い。その点は上司も理解してくれて、
即断即決で進めました。4月には学生の
みんなを驚かせたいという気持ちで必
死でした」と、村越さんは振り返ります。
「構造物の設計を進めていく上で、運
用後に万が一の事故がないように、安全
面には気を遣いました」と木下さん。
清水さんはみちのきちのロゴ作りを担
当し、デザイナーの木住野さんと何度も
話し合いました。
「何しろ時間がないので、形にしてい
くのが大変でしたが、なんとか年明けに
デザイン案を固めることができました」

試行錯誤すれば
新たな可能性が広がる

村越さんは、こうしたプロジェクト運
営は初めてのことで、最初は戸惑いだら
けだったと言います。
「今まで経理課の仕事しかしてこな
かったので、部門横断の総合的な仕事
は初めて。悩みながら手探りで進めまし
た。見積もりひとつとっても、それが妥
当な金額なのかさえわかりません。いろ
いろと勉強させてもらいました」
こうして、プロジェクトは次第に形
になり、みちのきちは完成。本のセレク
ションと取り寄せも終わり、4月1日には

オープンしました。残す山場は記念イベ
ントのみ。しかし、担当の木下さんは焦
り、困惑していました。なんと、イベント
内容が面白くないと、先輩に却下されて
しまったのです。
「開催の2週間ほど前に、コンセプトか
ら考え直せと先輩に言われました。それ
まで僕は無難にこなそうとばかり考えて
いて、何のためにイベントを開くのか、そ
の目的を見失っていたんです。そこで、
毎日ひたすら考え、あまり読書をしない
学生でもみちのきちに興味を持ってもら
えるような内容に変えました」
こうして行われたのが、幅さんをはじ
めとする協力者と石井副学長のトーク
ショー。学術メディアセンターの入り口
からみちのきちまで机を並べ、その上に
本を置き、来館者を誘導するようにもし
てみました。結果、想定以上の人が集ま
り、イベントは大成功を収めたのです。

緑豊かな國學院大學の渋谷キャンパ
スの正門を入って正面に立つモニュメ
ントが、著名な彫刻家である澄川喜一
さんの「翔」と題する作品です。2009年
に設置されました。澄川さんは元東京
藝術大学学長で、東京スカイツリーの
デザイン監修も務めました。正門の右
側には神殿があります。1930（昭和5）年
に建立され、月

つき

次
なみ

祭や大祭が執り行わ
れています。

石井副学長は「読書がどれほど居心地
のいいものか、学生にわかってもらえた
ら嬉しい。今後は本だけでなく、映画に
関する企画もやりたい」と語っています。
オープン後の利用率はまずまずで、地
域の人たちも訪れていますが、学生に
もっと本の魅力を感じてもらおうと、現
在、著名人100人が薦める本を、推薦文
とともに1冊の本にまとめる事業を推進
中。すでに作家の池井戸潤さんやジャー
ナリストの池上彰さんの快諾を得てい 

ます。
みちのきちプロジェクトは学生に刺激
を与えただけでなく、職員間のコミュニ
ケーションの活性化にも役立ったといい
ます。今後の進化が楽しみです。

読書は強制したくない。
自発的に本を
手に取る仕組みはないか、
模索しました

大きな木をイメージしてデザインされた「みちのきち」。
中は360度、本棚になっている。 （提供：國學院大學）

渋谷駅から徒歩圏内
にあるキャンパス。再
整備で建てられた新
校舎と閑静な神殿が
同居する、不思議な空
間です

今号より教職員の皆様にスポットをあてた
「未来を拓く学校人」の情報を募集していま
す。掲載をご希望の維持会員は、当財団ま
でご連絡ください。

学校散歩

渋谷の一角を占める緑の森
神殿では月次祭を毎月執行

財務部管財課　木下健太郎さん

女子レスリングの日本代表選手をはじめ、
数多くのアスリートを輩出してきた至学
館大学には、彼らを栄養面で支援する「ス
ポーツ栄養サポートチーム（SNST）」が組織
されています。メンバーは栄養科学科の学
生、卒業生、教職員の総勢80名で、栄養サ
ポートをしたアスリートは学内外で5,000
名以上にのぼります。

SNSTでは、これまでに蓄積したノウハ
ウを生かし、2016年より民間企業と共同で
食事トレーニングアプリ「food coach（フー

ドコーチ）」の開発に着手しました。サービス
開始は2018年2月を予定しています。

food coachの一番の特徴は、AIを搭載
していること。利用者はまず、自身の身長・
体重・体脂肪率や種目、トレーニング内容
などを登録します。その後、毎日の食事や
間食、サプリメントなどを記録していくと、

大学対抗建築コンペ「エネマネハウス
2017」に、本学大学院建築学専攻が提案
した「キセカエハウス―伝統的住環境技
術を用いた対話のしつらえ」が選ばれまし
た。コンペは今年で3回目を迎え、「“LIFE 
DESIGN INNOVATION”～住まい・コミュ
ニティに多様な新しい価値を創造する～」
をテーマに開催されました。

キセカエハウスは、伝統的な住環境技術
を用いてしつらえを変化させることができ
るゼロエネルギー住宅です。人が季節ごと
に服を着替えるように、住宅の建具を「キ
セカエ」て、自然とともに住まい、家族や地
域との対話が生まれる住空間を目指すとい
うのが設計コンセプト。プロジェクトには
大学院生8人が取り組み、8月29日に東京
で行われた中間報告会では、設計の意図や
アイデア、省エネ技術の内容とその効果の

栄養素の過不足が点数表示されます。
さらに、AIが選手一人ひとりの食事、身

体組成、トレーニング、コンディションなど
の情報を総合的に判断し、的確なアドバイ
スを与えられるようになっています。

オリンピックの女子レスリングで四大会
連続メダルを獲得し、本学の副学長を務め
る吉田沙保里さんも、「私は在学中、監督の
助言を受けて食事に気を遣うようになって
から、好成績をあげられるようになりまし
た。food coachを活用することで、誰もが
最高のパフォーマンスを引き出せるように
なると思います」と、アプリ開発を見守って
います。food coachはトップアスリートの
みならず、運動部に所属する学生や、アマ
チュアのスポーツ愛好家でも利用可能。一
人でも多くの方の健康管理に活用されるこ
とを期待しています。

ほか、現在、学生が行っているシミュレー
ションの結果や作業状況、今後の取り組み
について、15分間のプレゼンテーションを
行いました。

コンペの名称にある「エネマネハウス」
とは、大学と民間企業などとの連携により、
先進的な技術や新たな住まい方を提案す
るZEH（ネット・ゼロ・エネルギー・ハウス＝年間

の一次エネルギー消費量が正味ゼロの住宅）のモ
デル住宅を実際に建築し、住宅の環境・エ
ネルギー性能の測定・実証や、展示を通じ
た普及啓発を行うプロジェクトのことです。

本学のキセカエハウスも、工務店や電力
会社など10社以上の協力のもと実際に建
設され、12月2日から17日までの約2週間、
大阪駅近くの再開発エリア、うめきた2期
区域（グランフロント大阪・横）で一般公開され
ます。

ゼロエネ住宅が
大学対抗の建築
コンペを通過

8月に行われたプレゼンテーション会場にて。
最新情報はInstagramやTwitterなどで随時更新中

▲

	法人名	 武庫川学院

▲

	大学名	 武庫川女子大学
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「子どものハテナ
を引き出す先生」を
育てる工夫

ス
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と
教
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た
Ｄ
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Ｓ
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プ
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漢
像
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修
復
を
実
体
験

▲

	法人名	 創志学園

▲

	大学名	 環太平洋大学

▲

	法人名	 浪商学園

▲

	大学名	 大阪体育大学

▲

	法人名	 東北芸術工科大学

▲

	大学名	 東北芸術工科大学

実習の機会が多く、実践力を養うことができます

プロジェクトでは女性応援シンポジウムも企画

つくられて160年以上を経た羅漢像を修復

教員育成に力を入れている環太平洋
大学次世代教育学部。2007年の開学以
来、高度な専門性と指導力をそなえた
小・中・高等学校教員を全国に送り出し
てきました。教育プログラムとして特徴
的なのが、理科に強い先生を育てる「理
科教師塾」です。理数離れが進むなか、
理科が好きな先生、理科が得意な先生、
子どもを不思議がらせる先生を、一人で
も多く世に送り届けようとしています。

本学では実践的な指導力をそなえた
教員を育成するため、教える機会をふん
だんに用意しています。学園祭での「お
もしろ理科実験室」、オープンキャンパ
スでの「模擬授業」、さらには現役の教員

2015年に開学50周年を迎えた本学では、2020年の東京オリ
ンピック・パラリンピックを見据え、2024年にむけて新たな時代
を切り拓く人材育成を目指す「大体大ビジョン2024」を策定しま
した。ビジョンは「研究」「教育」「拠点づくり」の3つで構成され
ています。これらのビジョンの実現に向けたDaitaidai Athlete 
Support & High Performanceプロジェクト（大体大DASHプロジェ

クト）が、2016年に始まりました。本学を代表する指導者や研究
者がともに協力し、世界で活躍するアスリートや指導者を育成し
ようというものです。

本学は体育大学として、トップアスリートを育てるという使命
を有しています。一方、日本は世界に類を見ない少子高齢化など
の課題をかかえており、国民の健康維持をサポートする指導者
も育てなければなりません。そこで、スポーツと教育を融合させ
ることにより、従来のスポーツ教育における体力・技術力の向上
のみならず、スポーツに関わる総合的な「人財育成」の実現を目
指します。

スポーツに対する国民の関心が高まっている今だからこそ、新
たなスポーツのシステムを構築するDASHプロジェクトの意義
は大きいと考えています。

山形県鶴岡市の善
ぜん

寳
ぽう

寺
じ

は、平安時代に創建されたと伝わる古
こ

刹
さつ

です。境内には五百羅漢像531体が安置されていますが、彩色
が剥げ落ちるなど損傷が目立つことから保存修復作業が進めら
れており、3年前より状態の調査等を開始し、2017年8月から本
格的に修復作業に入りました。

今回の修復作業は、羅漢像の件数が多いことなどもあり、20
年以上かかる壮大なプロジェクトになると見られています。作業
では1体ずつX線で内部状況を分析したあと、汚れを落としたり、
必要に応じて解体したりしていきます。その際、詳細な調査も行
い、羅漢像が山形でつくられたものであるかなど、学術研究にも
生かす計画です。

現在、本学からは教員や研究員のほか、文化財保存修復学科
の学生・大学院生も参加中。8月28日から30日までの3日間は善
寶寺で“合宿”し、羅漢像を1体ずつ壇上から下ろして包装作業
を行いました。

この合宿は保存修復のみならず、実践型教育も兼ねたもので、
起床後は坐禅を組んでから作業にあたりました。壇上から羅漢
像を下ろして包装する作業では、貴重な文化財を傷つけないよ
う、みな真剣な表情で作業にあたっていました。

を対象にした外部公開講座でのサポート
など、教育実習のほかにも教える機会が
日常的に用意されているからこそ、学生
は着実に指導力を習得できます。

その一方、学生が小学生になりきって
実験や観察を楽しむ授業も展開していま
す。小学生が抱く「なぜ？」「もっと知りた
い！」という好奇心に共感することで、教
材研究や予備実験に生かそうと考えてい
るからです。

設備も充実し、小学校理科の授業で必
要となるほぼすべての実験器具類や備
品を完備しているほか、高性能顕微鏡や
ICT（情報通信技術）などの最新機器も整備
しています。

各法人の「特色ある授業」

地域と交流し
あるべき医療を学ぶ
「まちの保健室」

「
斬
新
な
機
内
食
」を

テ
ー
マ
に
文
系
型
産
学

連
携
授
業
を
実
施

▲

	法人名	 藤田学院

▲

	大学名	 鳥取看護大学

▲

	法人名	 筑紫女学園

▲

	大学名	 筑紫女学園大学

地域の方々の健康相談に学生が中心となって対応

運
動
科
学
×
舞
台
。

「
体
育
大
学
の
舞
踊
」

な
ら
で
は
の
授
業

▲

	法人名	 二階堂学園

▲

	大学名	 日本女子体育大学

舞台人としての素養を高めるべく演技指導を徹底

2社の担当者を前に機内食のプレゼン大会を実施

「まちの保健室」は、地域の方々が学校
の保健室のように、いつでも気軽に立ち
寄って健康を相談できる場所。毎月第3
水曜日、鳥取看護大学棟1階の交流ホー
ルに開設しています。また、公民館や地
域のイベントに出向いて設けることも多
く、学生にとって、地域の方々とふれあい
ながら学ぶ機会になっています。

まちの保健室の始まりは1995年。阪
神・淡路大震災を経験した近田敬子学長
が、自らも被災者であるなか神戸で立ち
上げました。誰もが気軽に立ち寄り、健
康相談ができる場として有益性が明らか
だったことから、本学も2015年の開学時
に開設しました。

筑紫女学園大学では2015年から「文系大学による産学連携」
を推進してきました。その学びは、「前に踏み出す力」「考え抜く
力」「チームで働く力」といった社会人基礎力の向上を目指すもの
で、「筑女“めざめ”プロジェクト」と命名しています。

プロジェクト開始当初から産学連携協定を結んでいるのが、
航空会社の㈱スターフライヤーです。3年目となった今年1月に
は、ブラックモンブランなどの冷菓で知られる佐賀県の竹下製菓
㈱にも協力を仰ぎ、「斬新な機内販売食の開発」をテーマにプロ
ジェクト型の授業を行いました。

参加した学生は1～3年生の24名。5チームに分かれて意見
をまとめ、2社を前にプレゼンテーションを実施しましたが、「機
内での保管方法は？」など、次々と厳しい指摘が飛び交いました。
その後、チーム内で再度討論会を行い、迎えた最終発表会では、
2社から「ここまで成長するとは」と驚きの声があがるほど充実し
た発表を行うことができました。

その背景には、進路支援課が最終発表前にリハーサルの機会
を設けるなど、大学の全面的なバックアップ体制がありました。
プロジェクトでは毎回、学生に多くの気づきを与えることができ
ています。今後も内容の進化と深化を図っていきます。

中学校の授業でダンスが必修化されたことで、モダンダンス
やバレエ、舞踊への関心は高まっています。舞踊専攻は多くの場
合、芸術系の大学・学部に開設されていますが、本学運動科学科
の舞踊学専攻は「体育大学にあること」が大きな特徴となってい
ます。このため、スポーツ運動学、スポーツ生理学、スポーツ心
理学など、身体に関するアプローチによって、舞踊を総合的に学
ぶことができます。

カリキュラムで目指す柱は大きく3つ。1つ目は「ダンス・アー
ティストの養成」で、Hip Hopダンスから日本舞踊まで、さまざ
まなジャンルのダンスを指導します。

2つ目が「教育者の育成」。中学・高等学校の体育教員のほか、
ダンサーを指導するプロのダンス教師、子どもや高齢者のため
の生涯ダンスの指導者などを育成していきます。

そして3つ目が「舞台制作スタッフの養成」。舞踊公演の制作・
マネジメントや、音響・照明などの舞台効果の理論と方法を教育
することで、プロデュース力、マネジメント力のある舞台制作ス
タッフを育てます。

これらのカリキュラムを通じて、日本と世界の舞踊界をリード
する「考える舞踊人」を育成します。

それから約3年、地域に根ざした活動
に加わる学生たちへの教育効果は計り知
れません。学生の多くは将来、看護職者
になることを目指していますが、看護職
者は患者の「健康だった日常」をイメージ
しなくては、快復をサポートすることは
できません。

学生たちは、まちの保健室での活動を
通じて、健康な方々の日常を知見してい
きます。ここでは、一人ひとりの患者の人
生を見渡してケアにあたる「全人的看護」
を実践することができます。今後も、地
域の方々との触れ合いを通じて、学生た
ちが視野を広げていけるよう、継続して
いきます。
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小林　誠
（こばやし・まこと）
立﨑・小林法律事務所弁護士

懲戒解雇の場合1
懲戒解雇とは、秩序違反に対する一
種の制裁罰としての解雇をいいます。通
常は解雇予告も予告手当の支払もせず
に即時になされ、また、退職金の全部ま
たは一部が支給されないといわれてい
ます。しかし懲戒解雇であれば、当然に、
解雇予告手当や予告手当の支払なしに
即時解雇できる訳ではありませんし、退
職金の全部または一部の不支給が認め
られる訳でもありません。前者について
は、労働基準法20条1項ただし書、同条
3項、19条2項、119条1号を参照してい
ただくとして、ここでは後者について説
明します。
退職金の全部または一部の不支給が
認められるためには、退職金規程などで
その旨定められていることが必要です
（なお、労働基準法89条3号の2）。ただし、こ
の定めがあっても、ただちに退職金の
全部または一部の不支給が認められる
わけではありません。多くの下級審裁判

せんから、労働契約法15条によって、そ
の有効性が判断されることになります。
では、諭旨解雇や諭旨退職の場合に
退職金の全部または一部の不支給は認
められるでしょうか？これが認められ
るためには、やはり、退職金規程などに、
諭旨解雇や諭旨退職の場合に退職金の
全部または一部を不支給とする定めが
なされていることが必要です。懲戒解雇
について不支給の定めがあったとしても、
諭旨解雇や諭旨退職について、これを適
用することはできません。また、この定
めがあったとしても、「それまでの勤続
の功労を抹消または減殺するほどの著
しい背信行為」があった場合でなければ
退職金の全部または一部の不支給が認
められないことは、懲戒解雇の場合と同
様です。

例は、「それまでの勤続の功労を抹消ま
たは減殺するほどの著しい背信行為」が
あった場合にのみ、これが認められると
しています（大阪高判昭和59年11月29日労

働判例453号156頁の円満退職でないときは退

職金を支給しない旨の規定に基づき退職者に退

職金を支給しなかった事例、東京地判平成6年

6月28日労働判例655号17頁の懲戒解雇された

者には退職金を支給しない旨の規定に基づき懲

戒解雇された者に退職金を支給しなかった事例

‐懲戒解雇は重きに過ぎるとされたなど）。退
職金は、功労報償的な性格とともに、賃
金の後払い的な性格をもあわせ持って
いるからです。
どのような場合がこれに当たるかにつ
いては、個々の事例ごとに判断するほか
ありませんが、注意しておかなければな
らないのは、懲戒解雇が有効とされた場
合であっても、退職金の全部または一部
の不支給が認められないケースが存在
するということです（名古屋地判昭和47年4

月28日判例時報680号88頁、東京地判平成14

年11月15日労働判例867号5頁など）。

なお、退職後に「それまでの勤続の
功労を抹消または減殺するほどの著し
い背信行為」が発覚することがありま
す。この場合、懲戒解雇はできませんか
ら、懲戒解雇が行われた場合だけでなく、
懲戒解雇に相当する事実が存在する場
合にも退職金の全部または一部の不支
給（または返還）をなしうる旨の定めを置
いておく必要があります。

諭旨解雇の場合2
次に、諭旨解雇のケースを見てみま

しょう。諭旨解雇とは、一般的に、本人
に反省の情が認められる場合、本人に
説諭して解雇するものをいい、懲戒解雇
より若干軽い懲戒処分です。「諭旨退職」
と呼ばれるものもありますが、これは、
退職願の提出を勧告し、即時退職を求
める懲戒処分です。この勧告に対し、所
定期間内に退職願の提出に応じない場
合は、懲戒解雇とする例が多いようです。
なお、諭旨退職も懲戒処分にほかなりま

小林弁護士の法律

懲戒解雇や諭旨解雇とした職員には
退職金を支払わなくても大丈夫ですか？

不支給とするには、規定でその旨
明記されていることが大前提。
ただし、懲戒解雇等が正当と認められても
支払いを命じられるケースはあります。

第 4 回

Q

A

ワンポイント講座
参考判例 痴漢行為で逮捕された職員を懲戒解雇し、

退職金を不支給に。果たして判決は…？

● 役員退任のお知らせ
2017（平成29）年9月25日付けで理事の正野幸延氏（前神奈川大
学理事長）が退任しました。

当財団元常務理事の奧田與志清氏が2017（平成29）年10月
14日に逝去されました。ご生前のご功績に深く感謝すると
ともに、謹んで哀悼の意を表します。

〈任期〉2000年7月14日～2006年3月31日

訃報

● P.14の問題解答・解説
問1　3つのスイッチをそれぞれA、B、Cとします。まず、Aの
スイッチを入れ、BとCは切っておきます。5～6分してからA

を切り、Bを入れ、いずれかの部屋に行きます。明かりがつい
ていれば、その部屋のスイッチはB、明かりが消えていて冷た
ければC、温かければAとわかります。

問2　2つの長方形の中心点を結ぶ線で切る幾何学的な方法
と、カステラの厚み部分を半分に切る方法の2通りの答えがあ
ります（右図）。厚み部分を切る方法は9歳の少年が解いたもの
です。

業務説明会にご参加いただきました皆様には改めて厚く御礼申し上げます。さて、維持会員である学校法人に所属されている
教職員の皆様の能力を存分に発揮していただけるようお手伝いしたいと考え、今号では職場での「コミュニケーション」を特集
いたしました。説明会で講演していただきました枝川先生のお話と併せて、常に変化に直面している皆様の職場でご活用いた
だければ幸いです。� （常務理事　大沼　聡）

編
集
後
記

今回の解説では、「懲戒解雇＝退職金の全
額不支給」と規定した場合に、裁判で懲戒
解雇が有効とされても、退職金の全額不支
給が認められない場合があると説明しまし
た。このような事態を避けるためには、各
維持会員の規定に、懲戒解雇の場合に全部
または一部の不支給とすることや、懲戒解
雇では全部不支給として、諭旨解雇の場合
には、処分の重さに応じて一部不支給とす
るなど、学校独自に「事案に応じた柔軟な選
択」が可能な規定を定めると良いでしょう。
ご紹介するのは、鉄道会社に勤務する勤
続20年の職員が、痴漢行為により逮捕、略
式起訴され、罰金刑を受けたのち、再び痴
漢行為により逮捕、正式起訴され有罪判決
を受けたことから、就業規則の懲戒条項に
基づき懲戒解雇されたという事案です。そ
して退職金規程の不支給条項により、退職
金が不支給とされました。この職員はこれ
に対し、処分が重すぎるとして、懲戒解雇

の無効と退職金の支払いを求めました。判
決では、
①懲戒解雇については、職員の立場や事件
の半年前に同様の痴漢行為で罰金刑に処
せられ、始末書を提出していることなど
から、やむを得ない。
②退職金については、一部（3割）を支給す 

べき。
と判断されました。まずは、退職金の支
給制限は、退職金が功労報償的な性格をも
つことによるものですが、退職金は賃金の
後払い的な性格ももち、退職後の生活保障
という意味合いももっていると判断されま
した。その上で本件の懲戒事由は、職務外
の痴漢行為であり、また、業務上の横領ほ
どの背信行為ではなく、職員の勤務態度や
生活設計などの諸事情を考慮すると、賃金
の後払い的な要素を含む退職金を不支給と
するほど、決定的な影響をおよぼすような
事情とは認めがたいとされました。

当財団では毎年度、「退職金等に関する実態調
査」を実施しています。2017（平成29）年度調査に
おいて、懲戒解雇の場合の「退職金の支給制限」
の規定の有無を調査したところ、「全部支給しな
い」会員は68.7%、「全部または一部支給しない」
会員は26.7%、「一部支給しない」会員は1.0%と、
95%以上が支給制限を規定しています。

95％以上の維持会員が懲戒解雇とされた教職員への支給を制限
詳細は、2017年10月末発行の「平成29年度退
職金等に関する実態調査報告書」をご覧くださ
い。2017年度も全維持会員（600会員）より回答い
ただき、報告書をカラー印刷に変更するなど、
「より見やすく、わかりやすい報告書」を目指し
ました。報告書や調査内容についてご意見、ご要
望がありましたら、当財団までお寄せください。
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当財団は、教職員の皆様の待遇の安定と向上のため、

国家公務員の退職手当と同水準の退職資金を学校法人に確実に交付しています。

健全で安定的な私学運営の実現を支援することで、

教育・研究の充実等、広く社会に貢献しています。

当財団の退職資金交付事業は、教育
基本法の趣旨に則り、私立大学教職員
と国公立大学の教職員との待遇の均衡
を図り、教職員が安心して教育研究活
動に専念できる環境を確保することを
目的としています。国は、この事業が広
く社会全体に貢献していることから、学
校法人が納入する掛金を助成の対象と
し、私立大学等に直接補助しています。

◉法人情報（平成28年度）
加入法人数 ...............597法人
月平均登録者数 .......13万7076人
経常収益 ...................826億円
経常費用 ...................815億円
準備資産 ...................1437億円
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