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はじめに

　これまで公務員の研修では、住民対応については、主に「接遇」とい
うコンテクストで教えられてきました。清潔感のある身だしなみやマ
ナーについての勉強です。さらに、最近では、クレーマーが増加したこ
とに伴い、何が「不当要求行為」になり、どういう場合に通報するかな
ど、法的措置を講じるための研修も行われています。この位置づけとし
ては、政策づくりや法令の執行などといった行政の本質となるものでは
なく、その周辺、ないしは環境整備といった程度の扱いが多いように見
受けられます。
　しかし、行政の業務を担っている職員が、様々な場面で住民対応に疲
弊して、時に休職者も出るなど組織運営に支障が出てきたり、また、役
所に対するマイナスの風評が流されたり、業務に滞りが出てきたりする
事態を考えれば、まさに行政の本丸の課題として捉えるべきものです。
　公務員の業務の多くは、人とかかわる中で行っていますが、すべての
人が、いつも合理的で冷静な行動をするとは限りません。
　これまでの現場での対応や対策では、様々な感情を持ち、様々な行動
をする人間の特性といったものが軽視され、表面的なテクニックによっ
て、かえって現場を混乱させてしまうケースも多くあったように思いま
す。クレーマー対策本などには〇〇型のクレーマーには、こう対応して、
こう撃退せよ、などといったことが書かれていることがありますが、役
所の現場においては、典型的なクレーマーももちろんいますが、普通の
市民が、あなたの隣人が、激しい苦情を言ってきているのであり、「クレー
マー＝特別の人たち」という括りでは十分な対応ができません。
　すなわちどんな人でも厳しい要求や苦情を言う可能性のある時代であ
り、人としての感情や気持ち、行動原理などを踏まえての対応を考えて
いかなければなりません。これは、行政組織運営、自治、ひいては、我々
の社会全般の基底になるものをもっとよくしていくために必要不可欠な
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知識と技術と言えるのです。
　こうした複雑困難な住民対応における甚だしいストレスによって、ま
た、時にはひどく傷つけられたり暴力を受けたりすることによって、役
所の職員が健康を崩して長期の休業を余儀なくされている事例が無視で
きないほど存在します。しかもそれは著者らが属する札幌市役所と札幌
市民との間の不幸な特殊事情ではなく、全国どこの役所でも概ね似たよ
うな事情であることがわかっています（その事情が表向きに調査される
ことはなく公表されることもありません。しかも、マスコミの興味を引
く話題でもありません）。そのような深刻な事態を解決しなければ、も
はや自分たちは公務員を続けることすら不可能になるという危機感があ
りました。そして、この危機を科学的に解決する方策を模索するべき切
実な動悸付けがあったのです。
　そして、2017年から１年以上をかけて公務員と医療関係者有志で、
Robert Bacal氏 の『Defusing Hostile Customers Workbook : A Self-
instructional Workbook For Public Sector Employees』（2010）「（仮訳）
敵対的な顧客をおとなしくさせる方法～公務員のための自学用練習帳
～」の原書精読を行いました。
　本書をまとめる契機となったのは、まさにこの本との出会いでした。
この本は、カナダの官公庁で実際の状況を取材して執筆されたもので、
怒って理不尽な行動に及ぶ市民への対応に要するストレスを軽減し、市
民に建設的な援助イメージを伝えることを目的とした、公務員のための

（講演録を基とした）学習教材でした。日本の公務の現場を考えると、
国民性や諸制度の相違もあり、そのまま適用できるものではありません
が、考え方や技法は大いに参考となり、職員の精神的、肉体的な負荷を
軽減することができるのではないかと考えました。
　企業などが顧客から受ける著しい迷惑行為について、「カスタマーハ
ラスメント」という新しい用語が提唱され、深刻な問題が公に認知され、
こうした現状を改善すべき喫緊の課題があると社会に向けた発信が行わ
れるようになってきました。飲食・販売・営業などの業界のみならず、
公務職場においても深刻な問題があるということを発信しなければなら
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ない、そして、単にこれを憂うのみではなく、こうした課題を前向きに
解決したいという人々と手を結びたいと願うのです。
　そこで、Bacal氏の先駆的な業績も踏まえながら、直接市民の相談な
どの窓口経験も豊富な元公務員と精神科医で産業医として長年公務員の
心身の健康を見守ってきた現職の公務員の二人が、それぞれの専門性に
基づき実際に体験してきたことなどの事例を取り上げながら、関係の専
門的知見を踏まえて、あらゆるケースに対応できる基本的な技術と応用
技術を身につけられるように体系的にまとめ上げました。
　本書が、自治体の現場で苦労されている公務員だけではなく、病院や
商業施設など多くの市民、顧客などと対応する職場にも十分活用するこ
とができるものであり、多くの顧客対応、市民対応などに従事している
人たちの福音になることを切に願っています。

2019年10月　　　

吉田　博　
築島　健　
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①　疲弊する公務員
　公務職場、特に、市町村の役所の現場においては、住民との対応がメ
インの仕事になりますが、限られた人員で業務をこなす中、住民からの
苦情やクレームなどが大きな問題となってきています。
　公務職場における住民からの怒りと敵意のシャワーは、労働安全衛生
上のハザードと言えます。危険なガスに対しては保護マスク、高所作業
に対しては保護帽と安全帯で対処しますが、怒りと敵意が降り注ぐ役所
の現場においては作業管理（防護）と健康管理の面ではどう対策すれば
よいでしょうか。
　大切なのは、「健康被害の発生を防ぐ」という視点です。
　苦情・クレーム対応に関しては、これまで個々の職員の接遇のスキル
を向上させる方向での対応がなされていますが、これに対して疑問の声
も出てきています。「接遇研修」などでは、いまだに
　「顧客の話は遮らずにいつまでも聞きましょう」
　「十分に話をさせれば、顧客の怒りは収まります」
　といったことが教えられているようです。
　たっぷり話を聞いてあげたら、本当に住民は行政の立場を尊重してく
れるのでしょうか？
　同様に、管理職がクレーム対応に追われることも、組織としては決し
て好ましいことではないことから、民間（特に外資系）では、「クレー
ム対応のスペシャリスト」を置く傾向となってきています。
　現在、職員個人に対する住民からの攻撃によって、多くの職員の心は
疲弊しつつあります。
　公務に伴うストレスは「手弁当の個人持ち」でよいのでしょうか。一
方で、これらをすべて公務災害とすることにも無理があります。
　住民対応のストレスにより、メンタル不調となったりモチベーション
が低下したりすることによる損失をどう防げばよいでしょうか？
　政府レベルでも、対策の検討が始まっていますので、まずはそこから、
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見ていくことにしましょう。

②　カスタマーハラスメント
　厚生労働省の「職場のパワーハラスメント防止対策についての検討会」
では、2019年３月30日に報告書を公表しました。この中で、はじめて「カ
スタマーハラスメント」という用語が公式に用いられ、企業の従業員に
対する顧客からの著しい迷惑行為について、警鐘が打ち出されたのです。
内容を見てみましょう。

　「５．顧客や取引先からの著しい迷惑行為
　本検討会において、流通業界や介護業界、鉄道業界では、顧客や取引
先からの暴力や悪質なクレームなどの著しい迷惑行為については、労働
者に大きなストレスを与える悪質なものがあり、無視できない状況にあ
るという問題が提起された。このことを踏まえ、本検討会においては顧
客や取引先からの著しい迷惑行為への対応と職場のパワーハラスメント
への対応との関係についても議論を行った。これについては、顧客や取
引先からの著しい迷惑行為については社会全体にとって重要な問題であ
り、何らかの対応を考えるべきという意見が示された一方で、この問題
は消費者問題や経営上の問題として対応すべき性格のものであり、労働
問題としてとらえるべきなのか疑問であるため、職場のパワーハラスメ
ントについては職場内の人間関係において発生するものに限るべきとの
意見が示された。
　この問題については、そもそも、使用者には労働契約に伴って安全配
慮義務があり、その具体的内容は、労働者の職種、労務内容、労務提供
場所等安全配慮義務が問題となるその具体的状況によって異なるもの
の、一般的には、顧客や取引先など外部の者から著しい迷惑行為があっ
た場合にも、事業者は労働者の心身の健康も含めた生命、身体等の安全
に配慮する必要がある場合があることを考えることが重要である。
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　このことを踏まえれば、事業主が労働者の安全に配慮するために対応
が求められる点においては、顧客や取引先からの著しい迷惑行為は職場
のパワーハラスメントと類似性があるものとして整理することが考えら
れる。（中略）
　顧客や取引先からの著しい迷惑行為が社会的な問題になっている状況
を踏まえれば、顧客や取引先からの著しい迷惑行為の問題に対応するた
めには、事業主に対応を求めるのみならず、周知・啓発を行うことで、
社会全体で機運を醸成していくことが必要であるという意見が示され
た。その際に、例えば「カスタマーハラスメント」や「クレーマーハラ
スメント」など特定の名前やその内容を浸透させることが有効ではない
かとの意見が示された。」
　まさに、現実の問題として、その対応が、職場内ではなく、就業規則
などが及ばない顧客にあるというところにこの問題の難しさがあると指
摘されていますが、行政の場合は、顧客と言えない人も含めてすべての
市民と対応している訳ですから、問題は一層困難性を増すと言えるで
しょう。
　さらに、この報告書もベースになって、国では、第13回労働政策審
議会雇用環境・均等分科会から2019年12月14日に、「女性の職業生活に
おける活躍の推進及び職場のハラスメント防止対策等の在り方につい
て」の報告書が提出されました。この内容は、
　「取引先等の労働者等からのパワーハラスメントや顧客等からの著し
い迷惑行為についても、労働者に大きなストレスを与える悪質なもので
あり、人権侵害にもなり得る無視できないものであるが、どこまでが相
当な範囲のクレームで、どこからがそれを超えた嫌がらせなのかといっ
た判断が自社の労働者等からのパワーハラスメント以上に難しいこと等
の課題がある。このため、これらについては、自社の労働者等からのパ
ワーハラスメントに類するものとして、相談対応等の望ましい取組を明
確化し、関係省庁と連携して周知・啓発を図ることが適当である。」
「２）職場のパワーハラスメントの防止対策について 
　③　取引先等の労働者等からのパワーハラスメントや顧客等からの著
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①　相手の気持ちを鎮める
◇まず感情を受け止める──「正しいこと」だけが正しいと思っていま
せんか

　役所の窓口には様々な人がそれぞれの理由でやってきます。彼ら自身、
緊張したり、不安を持つことは、珍しいことではありません。役所での
判断、決定が、生活や財産などを大きく左右すると考えるからです。民
間企業であれば、気に入らなければ、その商品を買わないという選択が
できますが、役所は地域独占機関であり、他に行くという選択肢はあり
ません。
　行政は、法令、制度、予算によって可能なこと、やるべきことが決め
られており、恣意的な判断や決定は許されません。一方、住民の側とし
ては、困りごとがあり、どうしても要求を通したい、と攻撃的になる人
が少なくありません。
　このようなケースでは、相手は感情に支配されて行動する面が強いの
で、あらためて制度の説明をして「理解を求める」というやり方だけで
は不十分です。まずは、相手の感情を受け止め、それに共感することが
大切になります。

人は変わるためには大きなエネルギーが必要。
すぐには、思考様式は変えられません。

　困難な状況に遭遇すると人は苦しみや怒りといった感情が生まれ、自
分は被害者である、社会が悪い、行政が悪いと、自分の外に責任を求め、
攻撃性を持つことが多々見られます。
　この理由の一つとしては、「われわれが変わりたくないというのは、
脳のシステムから見ると、追加学習によって胎児のうちから積み上げ、
階層構造的に作ってきた内部世界を変えるには深層の部分からの変更を



　第４章　相手との関係を築く　　67

伴うため、大きな決断とエネルギーが必要」６ということがあるからで
す。すなわち、その人の思考様式は小さい時から営々と築き上げてきた
ものであって、極めて強固になっており、一朝一夕には変わらないと考
えた方がよいのです。

相手の感情を受け止める

事例　怒鳴り込んできた住民

6　松本元『愛は脳を活性化する』岩波科学ライブラリー42、岩波書店、1996年

　「バカヤロー」と怒鳴り込んできた住民。（周りの空気が凍りつく）
カウンターに近い職員が席から立ち上がりました。
職員（ひきつった表情で）「何かありまし……」
住民「人様の名前を間違うとは、失礼だ、責任をとってくれ」
　ようやく相手の話を聞くと、送付した通知文の中の氏名に誤りが
あったようです。
職員「少しお待ちくだ……」
　関係書類を調べたところ、数分後に転記ミスであることが判明しま
した。
住民「随分と待たせるんだなあ。何やってるんだ」
職員（ほとんど気圧されて）「私どもの誤りでした。大変申し訳あり
ませんでした……」

住民「どう責任とるんだ。大変な問題だよ、民間企業だったら当然ク
ビだ」

職員（動揺を隠せない）「そう言われましても……」
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　この事例では、最初から、相手の怒りに振り回されています。周りの
空気が凍りつき、完全に相手のペースからやり取りが始まろうとしてい
ます。

　この時点においては、名前に誤りがあったかどうかはわかりませんが、
相手がそう言って怒りを抱いていることは確かですので、まずは、それ
を受け止めることが求められるのです。その後で、事実関係を調べるの
です。これが逆であってはなりません。

事例　新しい支援制度の要望

　生活に困っている住民から、生活に対する新たな支援を要望されて
います。
職員「それは今の制度ではできることにはなっておりません」
住民「どうしてできないんだ。ここに困っている人間がいるんだ！」
職員「そう言われても」
住民「あんたでは話にならない、責任者を出せ」
　仕方なく課長席に向かった職員は、「できないことをやれ、と言い
続けています。責任者ということで、課長にお願いします」と引き継
ぎました。
課長「お話はお聞きましたが、そのような制度はなく、できません」
　と無下に断り、火に油を注ぐような結果になってしまいました。

改善例

　本来、「いらっしゃいませ」「こんにちは」と、落ち着いた声を発
しながら、相手をお迎えする姿勢が基本です。
　その上で、「お名前を間違えたとすれば大変失礼をいたしました。
今、すぐに調べますので、少々お時間をいただけるでしょうか」と
まずは、謝罪をすることが大切です。
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