
ぜ
今
、
日
本
社
会
に
働
き

方
改
革
が
必
要
な
の
で
し

ょ
う
か
。
高
度
成
長
時
代

の
よ
う
に
、
労
働
力
人
口
が
多
く
、

高
齢
者
や
子
供
が
少
な
い
「
人
口
ボ

ー
ナ
ス
期
」
で
は
、
男
性
ば
か
り
で
、

長
時
間
労
働
し
、
均
一
か
つ
〝
右
向

け
右
〟
の
組
織
が
効
果
的
に
機
能
し

ま
し
た
。
と
こ
ろ
が
、
現
在
は
「
人

口
オ
ー
ナ
ス※

期
」
で
あ
り
、
限
ら
れ

た
人
数
で
高
い
付
加
価
値
を
創
出
す

る
組
織
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
そ

の
た
め
に
は
性
別
や
ラ
イ
フ
ス
テ
ー

ジ
に
か
か
わ
ら
ず
働
け
る
職
場
環
境

と
、
多
様
な
人
材
を
雇
用
し
、
多
様

な
声
を
融
合
し
て
付
加
価
値
を
生
み

出
す
体
制
が
必
須
な
の
で
す
。

　

そ
も
そ
も
、
人
口
ボ
ー
ナ
ス
が
前

提
の
働
き
方
で
は
、
今
や
成
長
は
見

込
め
ま
せ
ん
。
図
表
を
ご
覧
く
だ
さ

い
。
左
側
が
従
来
型
の
日
本
企
業
の

働
き
方
で
す
。
残
業
代
が
１
・
25
倍

（
60
時
間
未
満
）
と
安
い
の
で
、
経

営
者
は
雇
用
者
数
を
抑
え
て
残
業
で

調
整
し
よ
う
と
し
ま
す
。
と
こ
ろ
が
、

日
本
社
会
に
は
、
も
う
昭
和
の
時
代

の
よ
う
な
時
間
外
が
い
く
ら
で
も
で

き
る
人
材
な
ど
限
ら
れ
て
い
る
の
で
、

産
業
界
が
要
求
し
て
い
る
「
残
業
時

間
の
上
限
緩
和
」
は
人
手
不
足
解
消

に
は
焼
け
石
に
水
な
の
で
す
。

 

時
間
外
割
増
賃
金
が
増
加
す
る
？

　

一
方
、
右
側
は
、
時
間
外
割
増
賃

金
を
欧
米
な
み
の
１
・
５
倍
に
し
、

残
業
を
前
提
と
し
な
い
職
場
に
作
り

替
え
る
こ
と
で
、
育
児
、
介
護
が
必

要
な
人
や
高
齢
者
な
ど
の
労
働
力
を

有
効
に
活
用
す
る
仕
組
み
。
労
働
時

間
を
延
ば
す
と
い
う
「
縦
の
発
想
」

で
は
な
く
、
労
働
者
の
幅
を
広
げ
る

「
横
の
発
想
」
で
経
済
成
長
す
る
や

り
方
で
す
。
従
来
の
よ
う
に
残
業
で

き
な
い
人
を
冷
遇
す
る
の
で
は
な
く
、

時
間
あ
た
り
の
生
産
性
で
評
価
す
る

仕
組
み
を
つ
く
れ
ば
、
残
業
は
で
き

な
い
が
能
力
の
あ
る
人
た
ち
の
意
欲

を
引
き
出
す
こ
と
が
で
き
ま
す
。
日

本
は
、
こ
の
横
方
向
の
成
長
に
は
ま

だ
ま
だ
伸
び
し
ろ
が
あ
る
の
で
す
。

　

一
部
の
大
企
業
で
は
働
き
方
改
革

が
進
み
ま
す
が
、
企
業
に
よ
っ
て
温

度
差
が
残
り
ま
す
。
こ
の
温
度
差
を

な
く
す
た
め
に
他
の
先
進
国
で
は
、

法
改
正
を
し
っ
か
り
や
っ
て
社
会
全

体
で
右
側
の
仕
組
み
に
一
気
に
移
行

し
た
わ
け
で
す
が
、
日
本
は
「
で
き

る
企
業
か
ら
自
主
的
に
…
…
」
と
い

う
ス
タ
イ
ル
な
の
で
、
と
く
に
中
小

企
業
な
ど
は
、
い
ま
だ
に
左
側
の
仕

組
み
が
大
勢
を
占
め
て
い
ま
す
。

　

フ
ラ
ン
ス
は
法
律
で
週
の
労
働
時

間
を
35
時
間
と
規
定
し
、
男
女
と
も

に
育
児
・
介
護
に
参
画
し
な
が
ら
、

18
時
に
は
帰
宅
で
き
る
生
活
ス
タ
イ

ル
を
後
押
し
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
時
間
外
割
増
賃
金
は
他
の

先
進
国
の
す
べ
て
で
１
・
５
倍
で
す
。

日
本
だ
け
が
1
・
25
倍
と
な
っ
て
い

ま
す
が
、
時
間
外
割
増
賃
金
が
１
・

53
倍
よ
り
も
低
い
と
、
新
た
に
人
を

雇
う
よ
り
も
既
存
の
従
業
員
に
残
業

を
さ
せ
た
方
が
コ
ス
ト
が
か
か
ら
な

い
の
で
、
１
・
25
倍
の
日
本
で
は
、

経
営
者
が
従
業
員
に
残
業
を
さ
せ
た

が
る
の
は
必
然
と
い
う
こ
と
に
な
り

PART❼

働き方改革

中小企業が生き残るためには
「働き方改革」が必須

◎株式会社ワーク・ライフバランス　社長　小室淑恵

人口ボーナス期から人口オーナス期へと転換した日本。男性が長時間労働をこなすことで家庭や国の経済を
支える時代は終わった。企業にとって、性別やライフステージ・スタイルにかかわらず働ける職場環境を提
供することが、生き残りの条件となりつつある。

※人口オーナス…国の総人口に占める高齢者や子供の人口割合が高く、
　　　　　　　　経済成長の阻害要因となっている状態

こむろ・よしえ
2004年、日経ウーマン・オブ・ザ・イ
ヤー キャリアクリエイト部門受賞。06
年、株式会社ワーク・ライフバランスを
設立。これまで3000社以上をコンサル
ティングしている。経済産業省産業構
造審議会委員、文部科学省中央教育審
議会委員、厚生労働省社会保障審議会
年金部会委員、内閣府子ども・子育て
会議委員、内閣府仕事と生活の調和専
門調査会委員、環境省「働き方改革」
加 速 化 有 識 者 会 議 委 員 な ど を 歴 任。
株 式 会 社 オンワードホールディング
ス 社外取締役。

な
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ま
す
。
こ
の
1
・
53
を
均
衡
割
増
賃

金
率
と
い
い
ま
す
。

　

時
間
外
割
増
賃
金
を
均
衡
割
増
賃

金
率
レ
ベ
ル
ま
で
引
き
上
げ
れ
ば
、

経
営
者
は
常
日
頃
か
ら
雇
用
す
る
頭

数
を
増
や
し
て
残
業
を
抑
え
よ
う
と

す
る
で
し
ょ
う
。
そ
う
す
れ
ば
、
非

正
規
の
正
規
化
が
進
み
、
男
女
間
の

賃
金
格
差
が
埋
ま
り
、
ベ
ー
ス
ア
ッ

プ
の
原
資
も
生
ま
れ
ま
す
。
さ
ら
に

は
世
帯
収
入
が
増
え
、
子
育
て
や
介

護
の
負
担
が
減
り
、
少
子
化
の
抑
止

力
に
も
な
り
、
経
済
成
長
に
も
つ
な

が
る
。「
良
い
こ
と
ず
く
め
」
で
す
。

　

時
間
外
割
増
賃
金
の
引
き
上
げ
と

「
勤
務
間
イ
ン
タ
ー
バ
ル
制
度
」（
終

業
時
間
と
翌
日
の
始
業
時
間
の
間
に

一
定
の
休
息
時
間
を
確
保
す
る
制

度
）
は
、
す
で
に
義
務
化
へ
の
法
改

正
の
動
き
が
出
て
い
ま
す
。
中
小
企

業
は
、
こ
の
流
れ
を
意
識
し
な
が
ら
、

今
後
、
経
営
を
組
み
立
て
て
い
く
こ

と
が
必
要
に
な
っ
て
き
ま
す
。

 

ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
の
流
れ
を
つ
く
る

　

も
ち
ろ
ん
、
従
業
員
に
「
早
く
帰

れ
」
と
促
す
だ
け
で
は
会
社
は
回
り

ま
せ
ん
。
業
務
の
属
人
化
を
解
消
し
、

ス
キ
ル
マ
ッ
プ
化
し
て
ノ
ウ
ハ
ウ
を

共
有
し
、
お
互
い
を
カ
バ
ー
し
合
う

体
制
づ
く
り
が
必
須
と
な
り
ま
す
。

　

た
だ
し
、
全
社
的
に
ア
ン
ケ
ー
ト

を
と
り
、
最
大
公
約
数
を
吸
い
上
げ

て
制
度
化
す
る
と
い
う
や
り
方
で
は
、

う
ま
く
い
き
ま
せ
ん
。
部
署
に
は
そ

れ
ぞ
れ
の
事
情
が
あ
る
し
、
ト
ッ
プ

ダ
ウ
ン
で
は
「
や
ら
さ
れ
感
」
が
先

行
し
、
効
果
を
上
げ
に
く
い
の
で
す
。

　

そ
こ
で
、
当
社
で
は
「
朝
夜
メ
ー

ル
」
と
「
カ
エ
ル
会
議
」
を
推
奨
し

て
い
ま
す
。

　

朝
夜
メ
ー
ル
と
は
、出
社
時
に
「
朝

メ
ー
ル
」
で
1
日
の
予
定
を
立
て
、

上
司
や
同
僚
と
共
有
し
た
後
、「
夜

メ
ー
ル
」
で
振
り
返
る
こ
と
で
時
間

の
使
い
方
や
業
務
の
進し
ん
ち
よ
く捗

を
〝
見
え

る
化
〟
す
る
手
法
で
す
。
朝
の
予
定

を
共
有
す
れ
ば
、
各
人
の
仕
事
の
多

寡
が
分
か
る
し
、
上
司
が
そ
れ
ら
を

是
正
し
、
再
配
分
す
る
こ
と
で
目
に

見
え
る
効
率
化
が
期
待
で
き
ま
す
。

ま
た
、
夜
は
夜
で
、
予
定
が
す
べ
て

こ
な
せ
な
か
っ
た
り
、
う
ま
く
い
か

な
か
っ
た
の
は
何
が
足
り
な
か
っ
た

の
か
、
な
ど
を
反
省
す
る
こ
と
で
、

翌
日
以
降
の
行
動
に
生
か
せ
ま
す
。

　

加
え
て
2
週
間
に
1
回
程
度
、
30

分
～
１
時
間
の
「
カ
エ
ル
会
議
」
を

行
い
、
具
体
的
な
改
善
策
を
模
索
し

ま
す
。
朝
夜
メ
ー
ル
で
洗
い
出
し
た

現
状
の
問
題
点
に
つ
い
て
、
解
決
策

を
議
論
し
、
ア
ク
シ
ョ
ン
プ
ラ
ン
を

立
て
ま
す
。「
カ
エ
ル
会
議
」
に
は

「
早
く
帰
る
」「
仕
事
の
や
り
方
を
変

え
る
」「
人
生
を
変
え
る
」
の
三
つ
の

意
味
が
込
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

　

具
体
的
に
は
付
箋
な
ど
を
使
っ
て
、

無
記
名
で「
非
効
率
だ
と
思
う
業
務
」

を
記
入
し
て
提
出
。
無
記
名
で
あ
る

理
由
は
、
無
用
な
忖そ
ん
た
く度

を
排
除
し
、

ボ
ト
ム
ア
ッ
プ
の
流
れ
を
つ
く
る
た

め
で
す
。
こ
の
方
式
だ
と
若
手
の
意

見
が
ど
ん
ど
ん
出
て
き
ま
す
。
と
く

に
社
内
ヒ
エ
ラ
ル
キ
ー
の
顕
著
な
建

設
業
や
飲
食
業
で
有
効
な
手
法
で
、

あ
る
超
大
手
ゼ
ネ
コ
ン
で
は
、
全
会

議
で
こ
の
方
式
を
採
用
し
て
い
ま
す
。

　

ち
な
み
に
、
当
社
で
は
「
カ
エ
ル

会
議
オ
ン
ラ
イ
ン
」
と
い
う
サ
ー
ビ

ス
を
提
供
し
て
お
り
、
こ
れ
を
利
用

人手不足を解決するのは1人当たりの残業時間増ではなく多様な労働力の参画促進

現状現状
残業時間の上限を緩和し残業時間の上限を緩和し
ろ！というが、それが可ろ！というが、それが可
能な人材は一握り。上限能な人材は一握り。上限
緩和は「人手不足解消に緩和は「人手不足解消に
は焼け石に水」。は焼け石に水」。

今後は今後は
時間外はできないけれ時間外はできないけれ
ど、意欲も能力もある人ど、意欲も能力もある人
材はたくさんいる。人手材はたくさんいる。人手
不足解消が可能。誰が休不足解消が可能。誰が休
んでも仕事は回る体制。んでも仕事は回る体制。

経営者にとって
残業代が安く
使いやすい
時間帯

残
業
時
間 介

護
中

育
児
時
短

在
宅
勤
務

育
児
時
短

育
児
時
短

所
定
労
働
時
間

月間60時間超
1.5倍

月間60時間未満
1.25倍

子持ち様問題が悪化する【ギリギリ職場】

残業代が安いので経営者は
●●雇用をギリギリの人数に抑え、残業で調整す
るほうが得をする。育児中・介護中などの残
業できない社員は冷遇。長時間可能者が評
価を得るので男女の賃金格差は縮まらない
●●人海戦術で解決する！デジタル投資しない
●●残業代原資が必要！ベースアップしない

誰もが休むことは前提の【お互いさま職場】

残業代が高いと経営者は
●●常日頃から残業が発生しないよう「1人多く」
雇用するようになり、週3勤務や、短時間勤
務を積極的評価し、非正規の正規化が進む。
時間内の仕事で評価され、男女の賃金格差が
埋まる
●●人海戦術は高コスト！デジタル投資が促進
●●残業代は読める。原資が生まれベースアップへ

1日6時間
勤務

週4日
勤務

65歳
以上
再雇用

安易に使えない時間帯を作る
（勤務間インターバル・時間外割増1.5倍）

展望

21　戦略経営者 2025.1



す
る
と
、
オ
ン
ラ
イ
ン
上
で
の
や
り

と
り
と
な
り
、
も
ち
ろ
ん
筆
跡
か
ら

個
人
を
特
定
さ
れ
る
こ
と
も
あ
り
ま

せ
ん
。「
い
い
ね
」
が
つ
け
ば
、
自

ら
の
意
見
に
自
信
が
持
て
る
よ
う
に

な
る
の
で
、「
忖
度
だ
ら
け
」
の
通
常

の
会
議
で
は
考
え
ら
れ
な
い
ほ
ど
の

活
発
な
議
論
が
な
さ
れ
ま
す
。

 

日
本
企
業
の
生
産
性
が
低
い
理
由

　

日
本
の
女
性
は
、
15
歳
の
時
点
で

「
理
科
」
の
学
力
が
世
界
第
１
位
で

す
。
こ
れ
だ
け
女
性
に
高
い
教
育
が

施
さ
れ
て
い
て
も
、
四
大
卒
の
女
性

の
６
割
が
年
収
２
０
０
万
円
以
下
。

こ
ん
な
国
は
世
界
中
で
日
本
だ
け
で

す
。ま
た
、東
京
都
の
試
算
で
は
「
出

産
を
機
に
パ
ー
ト
に
転
じ
た
女
性
」

と
「
育
休
を
と
っ
て
正
社
員
と
し
て

働
き
続
け
た
女
性
」
の
生
涯
賃
金
と

年
金
の
合
計
を
比
べ
る
と
、
約
２
億

円
の
差
が
で
ま
す
。
高
い
教
育
と
い

う
投
資
を
既
に
受
け
て
い
る
日
本
の

女
性
が
、
仕
事
を
途
中
で
辞
め
な
く

て
済
め
ば
、
教
育
投
資
に
見
合
っ
た

成
果
を
出
せ
る
の
で
日
本
の
生
産
性

は
跳
ね
上
が
り
ま
す
。

　

家
計
を
増
や
す
た
め
に
い
わ
ゆ
る

「
生
活
残
業
」
を
し
て
い
る
男
性
も

多
い
の
で
す
が
、
発
想
を
変
え
る
こ

と
が
重
要
で
す
。
た
と
え
ば
、
夫
婦

と
も
に
「
７
」
働
い
て
い
る
と
、
合

計
は
「
14
」
で
す
。
し
か
し
夫
が
一

人
で
家
計
を
担
お
う
と
し
て
「
10
」

働
く
と
、
育
児
家
事
を
す
べ
て
一
人

で
や
ら
な
く
て
は
な
ら
な
い
妻
は
離

職
せ
ざ
る
を
得
な
い
の
で
「
0
」
に

な
る
。
合
計
「
10
」
で
大
き
く
減
っ

て
し
ま
っ
て
い
ま
す
。
女
性
に
ま
だ

十
分
な
教
育
が
行
き
届
い
て
い
な
か

っ
た
時
代
に
は
そ
の
選
択
も
正
し
か

っ
た
の
で
す
が
、
今
は
社
会
全
体
で

合
計
「
14
」
に
な
る
ラ
イ
フ
ス
タ
イ

ル
を
想
定
し
て
支
援
し
て
い
く
こ
と

が
重
要
で
す
。
そ
う
す
れ
ば
家
計
は

潤
い
、
企
業
の
人
手
不
足
は
解
消
し
、

国
は
投
資
を
回
収
で
き
ま
す
。

　

正
社
員
に
な
る
と
、
残
業
も
頼
ま

れ
て
し
ま
う
か
ら
、
と
い
う
理
由
で

パ
ー
ト
の
ま
ま
で
働
く
女
性
は
２
９

０
万
人
い
ま
す
。
ま
た
65
～
75
歳
の

人
口
は
約
１
７
０
０
万
人
。
残
業
を

前
提
と
し
な
い
社
会
に
な
れ
ば
、
こ

の
人
た
ち
が
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
高

く
働
け
る
職
場
環
境
と
な
り
、
莫ば
く
だ
い大

な
賃
金
を
稼
ぎ
出
す
こ
と
が
で
き
ま

す
。
働
き
方
改
革
が
い
か
に
経
済
を

潤
わ
せ
る
か
が
分
か
る
と
思
い
ま
す
。

　

２
０
１
９
年
の
働
き
方
改
革
関
連

法
は
大
企
業
に
2
0
1
9
年
施
行
、

中
小
企
業
に
は
2
0
2
0
年
施
行
、

と
時
間
的
猶
予
を
与
え
ま
し
た
。
国

は
配
慮
し
た
つ
も
り
だ
っ
た
の
で
し

ょ
う
が
、
結
果
と
し
て
大
企
業
と
中

小
企
業
の
働
き
や
す
さ
に
ま
す
ま
す

差
が
開
い
て
し
ま
い
、
中
小
企
業
の

人
手
不
足
に
拍
車
が
か
か
り
ま
し
た
。

　

こ
の
失
敗
に
学
ん
で
、
25
年
以
降

は
、
む
し
ろ
中
小
企
業
が
大
企
業
よ

り
も
早
く
変
革
で
き
る
よ
う
、
働
き

方
改
革
関
連
の
中
小
企
業
向
け
助
成

金
が
増
え
て
く
る
こ
と
が
予
想
さ
れ

ま
す
。
実
際
に
法
律
が
改
正
さ
れ
れ

ば
、
こ
う
し
た
助
成
金
は
な
く
な
る

の
で
、
中
小
企
業
は
こ
の
間
、
助
成

金
を
う
ま
く
獲
得
し
な
が
ら
、
加
速

し
て
働
き
方
改
革
に
取
り
組
む
必
要

が
あ
り
ま
す
。

　

働
き
方
改
革
に
取
り
組
む
場
合
、

単
な
る
時
間
短
縮
策
で
は
な
く
、
各

職
場
で
今
よ
り
も
も
っ
と
高
い
売
り

上
げ
を
あ
げ
、
短
い
時
間
で
成
果
を

出
す
に
は
ど
う
し
た
ら
良
い
か
を
率

直
に
話
し
合
っ
て
自
主
的
に
進
め
て

い
く
こ
と
が
成
功
の
秘
訣
で
す
。

　

た
だ
し
心
理
的
安
全
性
を
高
め
な

が
ら
前
向
き
に
組
織
改
革
を
進
め
る

働
き
方
改
革
に
は
コ
ツ
が
あ
り
ま
す
。

当
社
や
社
会
保
険
労
務
士
に
ご
相
談

い
た
だ
く
か
、
あ
る
い
は
、
国
や
地

方
自
治
体
も
予
算
を
持
っ
て
さ
ま
ざ

ま
な
伴
走
支
援
プ
ロ
グ
ラ
ム
を
行
っ

て
い
ま
す
。
専
門
家
の
支
援
を
受
け

な
が
ら
、
一
気
に
、
こ
ち
ら
側
の
山

に
飛
び
移
っ
て
く
だ
さ
い
。

労働時間上限を決める or
評価を時間当たり生産性へ

時間内でも成果を出せば評価さ
れるので本気で勝負

高い集中力。自己研さんをする
社員。育児・介護中でも意欲高
く働く。人材獲得面で有利に。
新規アイデア増

成果を出すためには「1時間当
たり」の成果を競う。チームでノ
ウハウを共有し、チーム戦へ

独身社員にライフ時間
　➡婚活・自己研さんに投資
男性社員が育児参画
　➡第2子へ。妻の就業率UP
育児女性が本気に
　➡業績に貪欲に。管理職を目指す
介護社員が両立
　➡高齢社員のノウハウや人脈　
　　が生きる

労働時間の上限が設定されてい
ない

育児女性・介護社員は絶対勝て
ないとモチベーションダウン。最
初から本気を出さない構造

集中力最低時間帯に高い割増　　　　
賃金で利益率圧迫（朝起きて13
時間以降の集中力は酒酔い運転
レベル）

成果を出すためには「月末・年
度末までに」成果を積み上げる
競争。ノウハウ共有しない属人化
した個人戦

独身社員に仕事集中
　➡婚活の暇なし
男性社員は育児参画できず
　➡第2子生まれない
育児女性はあきらめ型に
　➡企業のお荷物に
介護社員は離職
　➡ベテランのノウハウが消失

労働時間を削減すると業績と企業内出生率が上がる仕組み

取り組み前 取り組み後

より充実した誌面づくりのために記事内容
に関するご質問、ご感想をお寄せください。 戦略経営者 2025.1　22

展望


