
撮影： 特記以外は中原一隆

建設業の現状

長時間労働の現実

29歳以下

加速する高齢化

30.5

16.6

35.3

11.6

21.0

24.5

191817

資料出所：総務省「労働力調査」

16151413121110090807060504030201

35
（％）

（年）

30

25

20

15

10

5
20001999

全産業（55歳以上）
全産業（29歳以下）
建設業（55歳以上）
建設業（29歳以下）

22.9
23.7

1,734  
1,768

2,111 2,048

2,056

2,288

1,944

1,871

2,149

1817161514131211100908070605040302019988 19（年）20001987
1,700

1,800

1,900

2,000

2,100

2,200

2,300
（時間）

全産業比

300時間超

資料出所：厚生労働省「毎月勤労統計調査」

（注）1.
2.
年間労働時間＝年平均月間値×12
調査対象は、30人以上の常用労働者を雇用する事業所

調査産業計
製造業
建設業

約11%

特　集

Work Style Reform

働き方改革の
針路を探る

撮影協力：戸田建設㈱

（上2点／いずれも日建連「建設業ハンドブック2020」を基に作成）

［司会］日建連常務執行役　山本 亘

　改正労働基準法が2019年4月に施行され、時間外労働の上限規制、年次有給休暇の確実な取得などが
法律として定められた。建設業界においては5年間の猶予期間が設けられているが、施行から既に1年余りが
経過し、残された時間は決して長くはない。
　業界を挙げた働き方改革の取組みは効果を上げつつあるが、長時間労働の是正を更に加速させる必要が
ある。そのヒントを探るべく開催した座談会では、各界のキーパーソンから示唆に富んだ提言が寄せられた。

有沢 正人

カゴメ株式会社
CHO（最高人事責任者） 常務執行役員

浜田 紗織

株式会社ワーク・ライフバランス
執行役員 コンサルタント

鈴木 誠一

日本建設産業職員労働組合協議会
議長

今井 雅則

一般社団法人 日本建設業連合会
労働委員長

戸田建設株式会社
代表取締役社長

少
な
さ
や
、常
態
化
す
る
長
時
間
労
働

な
ど
の
業
界
イ
メ
ー
ジ
を
払
拭
し
き
れ

て
い
ま
せ
ん
。

　
コ
ロ
ナ
禍
を
受
け
、こ
れ
ま
で
と
は
違

う
新
た
な
働
き
方
の
模
索
も
始
ま
っ
て
い

ま
す
。会
員
企
業
で
は
、テ
レ
ワ
ー
ク
等

の
取
組
み
を
推
進
す
る
動
き
が
あ
る
も
の

の
、そ
の
一
方
で
内
外
勤
の
格
差
や
、部

下
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
と
い
っ
た
新
た
な
課

題
も
浮
上
し
て
い
ま
す
。

建
設
業
界
の
常
識
を
覆
す

働
き
方
の
ヒ
ン
ト

司
会　

本
日
は
お
集
ま
り
い
た
だ
き
あ

り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。ま
ず
は
じ
め
に

今
井
委
員
長
よ
り
建
設
業
界
の
現
状
に

つ
い
て
ご
説
明
い
た
だ
け
ま
す
か
。

今
井　

建
設
業
に
お
け
る
就
業
者
の
年

齢
別
推
移
を
示
す
グ
ラ
フ
は
、そ
の
形
か

ら「
ワ
ニ
の
口
」と
言
わ
れ
て
い
ま
す
。高

齢
者
の
割
合
が
増
加
し
、若
者
の
入
職
は

微
増
し
て
い
る
と
は
い
え
、な
か
な
か
進

ん
で
い
ま
せ
ん
。ワ
ニ
の
口
か
ら
は
高
齢

化
が
顕
著
に
表
れ
て
い
る
こ
と
が
わ
か
り

ま
す
。

　

ま
た
、日
建
連
の
会
員
企
業
を
対
象

に
行
っ
た
調
査
で
は
、総
実
労
働
時
間

と
有
給
休
暇
取
得
率
は
着
実
に
改
善
し

て
い
ま
す
が
、年
間
の
労
働
時
間
は
二
、

〇
〇
〇
時
間
を
超
え
、全
産
業
と
比
べ

て
三
〇
〇
時
間
も
の
開
き
が
あ
り
ま
す
。

更
に
技
能
者
の
週
休
二
日
取
得
率
も

一
二
％
に
満
た
な
い
状
況
で
す
。そ
う
し

た
背
景
か
ら
、技
能
者
全
体
の
数
は
減

少
傾
向
に
あ
り
ま
す
。そ
の
減
少
分
を

補
う
た
め
、生
産
性
向
上
に
よ
る
省
人

化
と
新
た
な
担
い
手
の
入
職
促
進
が
大

き
な
課
題
と
な
っ
て
い
ま
す
が
、休
日
の
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挙
げ
ら
れ
ま
す
か
。

今
井　

私
た
ち
建
設
業
の
仕
事
と
は
、

お
客
様
の
ご
要
望
を
図
面
化
し
て
、そ
の

時
々
の
環
境
問
題
や
社
会
的
・
文
化
的

な
側
面
を
考
慮
し
な
が
ら
、技
術
者
、技

能
者
、専
門
工
事
業
者
と
一
体
と
な
っ

て
、構
造
物
や
建
造
物
を
造
り
出
し
て
い

く
こ
と
で
す
。膨
大
な
情
報
を
ア
ッ
セ
ン

ブ
ル
し
、コ
ラ
ボ
レ
ー
ト
し
て
モ
ノ
を
造

る
、こ
れ
が
私
た
ち
の
企
業
活
動
で
す
。

　

一
方
で
、そ
れ
に
携
わ
る
一
人
ひ
と
り

の
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
に
よ
っ
て
成
果
の
あ
り

方
も
変
わ
っ
て
き
ま
す
。な
ぜ
な
ら
ば
、

そ
の
人
の
背
景
に
あ
る
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
や

教
養
、技
術
的
な
情
報
が
違
う
か
ら
で

す
。言
い
方
を
換
え
れ
ば
、一
人
ひ
と
り

の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
が
高
く
な
け
れ
ば
優
れ

た
結
果
を
出
す
こ
と
は
難
し
い
と
い
う
こ

と
で
す
。し
か
も
近
年
、短
時
間
で
そ
の

成
果
を
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
い
ま

す
。こ
の
た
め
生
産
性
向
上
は
業
界
全
体

の
大
き
な
課
題
で
す
。

司
会　

個
人
の
資
質
や
可
能
性
を
高
め

る
た
め
に
、働
き
方
改
革
、生
産
性
の
向

上
が
重
要
に
な
る
ん
で
す
ね
。

今
井　
私
た
ち
は
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
の
内
容

が
確
定
し
た
段
階
で
、そ
れ
を
一
人
ひ
と

り
が
ど
う
い
っ
た
行
動
で
対
処
す
る
か
、

こ
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
ど
の
よ
う
に
コ
ン
プ

リ
ー
ト
し
て
い
く
か
と
い
う
こ
と
に
繰
り

返
し
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。だ
か
ら
、考

え
方
と
し
て
は
※ジ

ョ
ブ
型
で
す
。ジ
ョ
ブ

型
で
や
っ
て
い
か
な
い
と
生
産
性
は
上
が

り
ま
せ
ん
。

司
会　
そ
う
し
た
サ
イ
ク
ル
を
戸
田
建

司
会　

先
ほ
ど
、今
井
委
員
長
が
お
っ

し
ゃ
っ
た
フ
レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
制
は
ど
の
よ

う
な
き
っ
か
け
で
導
入
さ
れ
た
ん
で
す
か
。

今
井　

総
労
働
時
間
を
い
か
に
短
縮
す

る
か
を
考
え
る
と
、も
う
こ
れ
し
か
な
い

ん
で
す
。午
前
中
で
自
分
の
仕
事
を
終
え

れ
ば
、午
後
は
現
場
か
ら
離
れ
て
自
分
な

り
の
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
な
ど
に
取
り
組
む

こ
と
が
で
き
ま
す
。総
労
働
時
間
を
短
縮

し
て
い
か
な
い
限
り
、「
自
分
創
造
」は

難
し
い
と
思
い
ま
す
。

浜
田　

ト
ッ
プ
ダ
ウ
ン
で
始
め
ら
れ
た

と
こ
ろ
に
意
味
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

ト
ッ
プ
が
や
る
ぞ
と
宣
言
し
た
瞬
間
に

現
場
へ
の
浸
透
は
加
速
し
ま
す
よ
ね
。

ト
ッ
プ
の
覚
悟
で
加
速
す
る

多
彩
な
改
革

司
会　
続
き
ま
し
て
、カ
ゴ
メ
㈱
で
様
々

な
改
革
を
展
開
さ
れ
て
い
る
有
沢
さ
ん

に
お
話
を
お
聞
き
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

組
織
の
改
革
に
一
番
必
要
な
も
の
は
何

で
し
ょ
う
か
。

有
沢　
今
日
お
話
し
し
た
い
の
は
、働
き

方
と
暮
ら
し
方
の
改
革
を
融
合
さ
せ
た

当
社
の「
生
き
方
改
革
」と
、こ
れ
を
実

現
す
る
た
め
の
人
事
制
度
の
あ
り
方
に

　

こ
う
し
た
取
組
み
の
背
景
に
あ
る
の

は
、や
は
り
危
機
感
で
す
。建
設
業
の
就

業
者
数
が
今
後
激
減
す
る
こ
と
が
明
白

な
今
、果
た
し
て
三
〇
年
後
に
従
前
の
シ

ス
テ
ム
や
管
理
の
あ
り
方
で
建
設
会
社

は
成
り
立
っ
て
い
る
の
か
。時
間
的
効
率

や
、生
産
性
を
向
上
さ
せ
る
た
め
の
働
き

方
改
革
は
、建
設
業
界
の
死
活
問
題
と

も
言
え
ま
す
。

司
会　

あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。㈱

ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の
浜
田
さ
ん

は
、ゼ
ネ
コ
ン
に
向
け
た
コ
ン
サ
ル
テ
ー

シ
ョ
ン
の
ご
経
験
も
豊
富
だ
と
思
い
ま
す

が
、建
設
業
界
の
特
殊
性
を
感
じ
ら
れ
た

こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

浜
田　
は
い
。建
設
業
の
特
徴
と
い
う
の

は
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。そ
の
一
つ
が

重
層
構
造
で
す
。発
注
者
、ゼ
ネ
コ
ン
、

サ
ブ
コ
ン
、専
門
工
事
会
社
と
い
っ
た
重

層
構
造
の
下
で
は「
自
分
た
ち
で
コ
ン
ト

ロ
ー
ル
で
き
る
範
囲
が
少
な
い
。だ
か
ら

仕
方
が
な
い
ん
だ
」と
い
う
よ
う
な
外
的

要
因
を
挙
げ
る
傾
向
が
あ
り
ま
す
。し
か

し
、内
的
要
因
が
全
く
な
い
と
い
う
こ
と

は
あ
り
ま
せ
ん
。自
分
た
ち
で
考
え
て
変

え
て
い
け
る
と
こ
ろ
も
た
く
さ
ん
あ
る
こ

と
を
こ
こ
で
お
伝
え
し
た
い
と
思
っ
て
い

ま
し
た
。

設
㈱
で
は
ど
の
よ
う
に
展
開
さ
れ
て
い
る

ん
で
し
ょ
う
か
。

今
井　

当
社
で
は
、余
暇
を
生
か
し
た

「
自
分
創
造
」を
目
指
す
必
要
が
あ
る
と

考
え
て
い
ま
す
。個
人
の
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル

が
上
が
る
よ
う
な
時
間
の
使
い
方
を
し

て
も
ら
い
た
い
と
、コ
ア
タ
イ
ム
な
し
の

フ
レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
制
を
導
入
し
て
総
労

働
時
間
を
短
縮
し
て
い
ま
す
。

今井 雅則　Masanori Imai

一般社団法人 日本建設業連合会
労働委員長

（戸田建設株式会社 代表取締役社長）

「自分創造」が
優れたアウトプットを
導き出す。

　

建
設
業
界
に
お
け
る
働
き
方
改
革
は

大
き
な
課
題
に
な
っ
て
い
ま
す
。本
日

は
、こ
れ
ま
で
の
建
設
業
界
の
常
識
を
覆

し
、現
状
を
打
破
す
る
た
め
の
働
き
方
改

革
の
ヒ
ン
ト
、多
様
な
ご
意
見
を
い
た
だ

け
れ
ば
と
期
待
し
て
い
ま
す
。

一
人
ひ
と
り
の
可
能
性
を

最
大
限
発
揮
で
き
る
よ
う
に

司
会　

働
き
方
改
革
の
あ
り
方
を
探
る

上
で
、押
さ
え
て
お
か
な
け
れ
ば
な
ら
な

い
建
設
業
界
の
特
性
は
ど
う
い
っ
た
点
が

・2019年度の総実労働時間は前年度に比べ減少した。（非管理職で29時
間〔1.3％〕、管理監督者で12時間〔0.6％〕）
・日建連会員企業においては、管理監督者に比べ、非管理職のほうが総実
労働時間は長い。（経団連とは逆の傾向にある）

日建連会員企業における労働時間調査集計結果（2019年度）

（日建連「会員企業労働時間調査報告書（2019年度）」を基に作成）

総実労働時間の経年推移

・2019年度の法定時間外労働時間は、非管理職、管理監督者とも前年度
に比べ、わずかに減少した。
・非管理職と管理監督者とでは年間73時間の開きがある。

法定時間外労働時間の経年推移
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時間外労働の適正化に向けた日建連の自主規制目標

働き方改革に向けて

日建連では、改正法適用までの間に時間外労働を段階的に削減し、法適用への円滑な対応を図るべく、猶予
期間中の自主規制目標を定め、取り組むこととした。

（戸田建設㈱提供資料を基に作成）

（日建連「時間外労働の適正化に向けた自主規制の試行について」を基に作成）

期　間

年間の上限

複数月の上限

1カ月の上限

改正法施行後
1～3年目

（2019～2021年度）

960時間以内
（月平均80時間）

6カ月平均で、
休日労働を含んで
80時間以内

休日労働を含んで
100時間未満、
ただし年6回まで

4、5、6カ月
それぞれの平均で、
休日労働を含んで
80時間以内

【特別条項】
2、3、4、5、6カ月
それぞれの平均で、
休日労働を含んで
80時間以内

840時間以内
（月平均70時間）

【原則】360時間以内
【特別条項】720時間以内

改正法施行後
4～5年目

（2022～2023年度）

建設業へ
改正法適用

（2024年度～）

休日労働を含んで100時間未満

※ジョブ型（雇用）： 特定の職務（ジョブ）を遂行できるスキルを持った人が採用される雇用方法。「仕事に人を合わせる」雇用形態といえる。
	  対義語は「メンバーシップ型（雇用）」。幅広く知識を身につけ、様々な仕事に対応していくもので、「人に仕事を合わせる」雇用形態。



有沢 正人　Masato Arisawa

カゴメ株式会社
CHO（最高人事責任者） 常務執行役員

1984 年　株式会社協和銀行（現株式会社りそな銀行）に入社
	 営業、総合企画、人事を経験
1992 年　ワシントン大学MBA 取得
2004 年　HOYA株式会社に入社　人事・ 戦略最高責任者
2008 年　AIU保険会社（現AIG 損害保険株式会社）に入社
	 人事担当執行役員
2012 年　カゴメ株式会社に入社　同年10月～執行役員 人事総務部長
2014 年　人事部長に名称変更
2017 年　Chief Human Resource Officer（最高人事責任者）
2019 年　常務執行役員

社員目線で
「生き方改革」を見極める。

人事制度改革の取組み

（カゴメ㈱提供資料を基に作成）

働く個人と、仕事内容に応じた柔軟な勤務スタイルを選べるようにし、結果的に総労働時間の短縮へ

【スーパーフレックス勤務制度】

 （2020年度目標　1人当たり総労働時間1,800時間）
時差勤務制度

フレックス
勤務制度

2017年より

2019年より

対象者 ： 工場所属を除く全従業員

労働時間帯（5:00～22:00／フレキシブルタイム）の中であれば、
いつ出社または退社してもよいとし、労働時間は1カ月単位で清算する制度

5:00 22:00

フレキシブルタイム 5:00～22：00

カゴメが考える“生き方”改革

（カゴメ㈱提供資料を基に作成）

会社における“働き方改革”、個人における“暮らし方改革”、
それらを支える人事施策として、多様な働き方の推進があります。
すべての人がイキイキと働くことは、最終的に“生き方改革”へつながっていきます。

従業員の労働生産性向上に向けた…従業員の労働生産性向上に向けた… 個人のquality of life向上に向けた…

会社

【時間】
・生産性を成果指標に
・総労働時間管理
 時間を見える化→スケジューラー
 時間を短く→フレックス勤務

【キャリア志向】
・キャリアの複線化 
  →副業制度
  →専門職路線
　

【場所】
・会社以外で働く
  →テレワーク

【地域】
・家族と暮らす
  →地域カード

「働き方」改革の推進

=会社で使いすぎていた時間を個人に振り向けることでより充実した人生を
（生活者としての時間（料理や育児）、家族との時間、自己研さん等）

「生き方」改革の推進

「暮らし方」改革の推進

個人

つ
い
て
で
す
。生
き
方
を
変
え
る
と
な
る

と
大
胆
な
意
識
の
転
換
が
求
め
ら
れ
ま

す
。社
内
で
は
少
な
か
ら
ず
摩
擦
も
あ
り

ま
し
た
が
、決
め
手
に
な
っ
た
の
は
ト
ッ

プ
の
固
い
意
志
で
す
。ト
ッ
プ
が
懸
命
に

取
り
組
む
姿
が
最
も
有
効
な
動
機
づ
け

に
な
り
ま
す
。

司
会　

意
識
転
換
の
起
点
と
な
っ
た
の

は
ど
う
い
っ
た
発
想
で
し
ょ
う
か
。

有
沢　

そ
も
そ
も「
働
き
方
改
革
」っ

て
何
の
た
め
に
必
要
な
ん
で
し
ょ
う
か
。

目
的
の
一
つ
と
し
て
労
働
生
産
性
の
向

上
が
挙
げ
ら
れ
ま
す
が
、で
も
そ
れ
は

会
社
、企
業
の
視
点
な
ん
で
す
。時
間
、

キ
ャ
リ
ア
、場
所
と
い
っ
た
要
素
を
す
べ

て
従
業
員
目
線
に
変
え
ら
れ
な
い
か
と

発
想
し
ま
し
た
。個
人
か
ら
見
る
と
そ

れ
は「
暮
ら
し
方
改
革
」な
ん
で
す
。ま

さ
に
余
暇
の
時
間
を
、い
か
に
ク
オ
リ

テ
ィ
ー
・
オ
ブ
・
ラ
イ
フ
の
向
上
に
つ

な
げ
ら
れ
る
か
が
重
要
で
す
。私
ど
も
は

こ
の「
働
き
方
改
革
」と「
暮
ら
し
方
改

革
」、つ
ま
り
、会
社
と
個
人
の
両
方
か

ら
見
た
も
の
を
合
わ
せ
た
も
の
、こ
れ
を

「
生
き
方
改
革
」と
言
っ
て
い
ま
す
。当

社
で
は
働
き
方
改
革
と
い
う
言
い
方
を

し
ま
せ
ん
。

　

ま
た
、役
員
を
含
め
た
社
員
の
女
性

比
率
を
五
〇
％
と
す
る
こ
と
を
目
指
し

て
い
ま
す
か
ら
、ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ（
多

様
性
）の
視
点
も
求
め
ら
れ
ま
す
。異
な

る
価
値
観
を
持
っ
た
人
た
ち
が
お
互
い
に

認
め
合
っ
て
行
動
す
る
こ
と
で
、健
全
な

軋
轢
が
生
ま
れ
ま
す
。健
全
な
衝
突
が
あ

る
か
ら
こ
そ
、そ
こ
に
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン

が
生
ま
れ
る
の
で
す
。

　

そ
の
上
で
、働
き
や
す
い
環
境
を
作
る

た
め
に
必
要
と
な
る
の
が
ソ
フ
ト
と
ハ
ー

ド
で
す
。ソ
フ
ト
は
相
互
理
解
、尊
重
の

土
壌
、い
わ
ゆ
る
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
で
す

ね
。一
方
、ハ
ー
ド
は
制
度
、仕
組
み
な

ん
で
す
。

司
会　

具
体
的
に
は
ど
う
い
っ
た
方
針

で
施
策
を
展
開
さ
れ
た
ん
で
す
か
。

有
沢　
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
改
革
に
よ

る
会
社
風
土
の
見
直
し
で
す
。例
え
ば

採
用
に
関
し
て
は
通
年
採
用
だ
け
で
な

く
、キ
ャ
リ
ア
登
録
型
の
採
用
制
度
を

設
け
ま
し
た
。こ
れ
は
社
会
人
の
方
を

対
象
と
し
、当
社
の
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
に
転

職
の
意
思
を
示
し
て
い
た
だ
く
も
の
で
、

登
録
者
は
募
集
直
後
か
ら
一
週
間
で
約

二
、三
〇
〇
人
に
達
し
ま
し
た
。ア
ナ
ウ

ン
サ
ー
、警
官
、自
衛
隊
の
パ
イ
ロ
ッ
ト

と
い
っ
た
実
に
多
彩
な
属
性
を
持
つ
方
が

手
を
挙
げ
て
く
だ
さ
い
ま
し
た
。こ
う
し

ら
、そ
の
時
期
は
土
日
も
な
く
働
く
。工

場
勤
務
は
四
勤
二
休
の
体
制
で
二
四
時

間
稼
働
し
、残
業
に
次
ぐ
残
業
な
ん
で
す

ね
。そ
こ
で
、工
場
で
は
変
形
労
働
制
を

導
入
し
て
、夏
に
目
一
杯
働
い
た
ら
、秋

は
ま
と
め
て
休
暇
を
取
る
。基
本
的
に
は

三
カ
月
単
位
で
、あ
る
月
は
休
ん
で
も
い

い
と
い
う
こ
と
に
し
ま
し
た
。総
労
働
時

間
は
一
、八
〇
〇
時
間
を
目
標
に
し
て
い

ま
す
。去
年
が
一
、八
六
二
時
間
だ
っ
た

の
で
、あ
と
一
歩
で
達
成
で
す
。

司
会　

女
性
社
員
五
〇
％
を
目
指
す
な

か
で
、女
性
の
活
躍
を
推
進
す
る
施
策
は

い
か
が
で
す
か
。

有
沢　
女
性
の
退
職
理
由
で
多
い
の
は
、

配
偶
者
の
転
勤
で
す
。海
外
で
日
本
の
単

身
赴
任
制
度
の
話
を
す
る
と「
そ
れ
は

何
か
の
パ
ニ
ッ
シ
ュ
メ
ン
ト（
罰
）、拷
問

な
の
か
？
」と
言
わ
れ
た
こ
と
が
あ
り
ま

す
。ア
メ
リ
カ
で
は
ほ
ぼ
違
法
に
近
い
と

も
言
わ
れ
て
い
ま
す
。そ
こ
で
採
用
し
た

の
が「
転
勤
回
避
制
度
」で
す
。例
え
ば

今
の
勤
務
地
が
東
京
で
、子
ど
も
が
保
育

園
に
入
っ
た
た
め
転
居
し
た
く
な
い
と
申

請
す
れ
ば
、三
年
間
は
異
動
さ
せ
な
い
こ

と
を
確
約
し
て
い
ま
す
。逆
に
配
偶
者
の

転
勤
等
で「
こ
こ
に
転
勤
し
た
い
」と
い

う
こ
と
を
認
め
る「
配
偶
者
帯
同
転
勤

制
度
」も
設
け
ま
し
た
。こ
れ
も
三
年
間

有
効
で
、ど
ち
ら
も
二
回
使
え
ま
す
。

司
会　
そ
う
し
た
多
様
な
施
策
か
ら
ど

う
い
っ
た
成
果
が
見
え
て
き
ま
し
た
か
。

有
沢　

自
分
の
価
値
観
に
よ
っ
て
多
様

な
働
き
方
が
で
き
る
と
い
う
自
覚
が
生

ま
れ
ま
し
た
。ジ
ョ
ブ
型
で
一
番
大
事
な

の
は
、会
社
と
個
人
が
フ
ェ
ア
で
対
等
な

関
係
に
な
る
こ
と
で
す
。そ
の
自
覚
を
促

す
た
め
に
二
〇
一
三
年
か
ら
二
年
か
け
て

「
人
」に
対
し
て
報
酬
を
支
払
う
年
功
序

列
を
前
提
と
し
た
職
能
資
格
制
度
を
全

廃
し
、「
仕
事
」と
達
成
し
た
成
果
に
対

し
て
報
酬
を
支
払
う
職
務
等
級
制
度
を

フ
レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
制
を
導
入
し
、月
間

の
労
働
時
間
の
基
準
を
満
た
し
た
上
で

一
日
四
時
間
働
け
ば
い
い
こ
と
に
し
ま
し

た
。し
か
し
、ト
マ
ト
の
収
穫
シ
ー
ズ
ン

で
あ
る
夏
季
は
極
端
な
繁
忙
期
で
す
か

た
多
様
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
生
も

う
と
す
る
と
、制
度
と
マ
イ
ン
ド
、双
方

の
改
革
を
同
時
並
行
的
に
展
開
す
る
必

要
が
あ
り
ま
す
。

　

更
に
、コ
ア
タ
イ
ム
の
な
い
ス
ー
パ
ー
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有給休暇取得日数の推移（内外勤別）

所定外労働時間の分布と推移

（上2点／いずれも日本建設産業職員労働組合協議会提供資料を基に作成）
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鈴木 誠一　Seiichi Suzuki

日本建設産業職員労働組合協議会（日建協）
議長

支配型から支援型に
進化するリーダーシップを。

日建協とは
建設産業の魅力化と、建設産業に携わる労働者の社会的・ 経済的地位の
向上を目指す、ゼネコンの産業別労働組合。34の加盟組合、約38,000人の
組合員で構成され、産業政策や時短推進活動を中心に、組合員の労働条件
向上に向けた活動を行っている。

導
入
し
ま
し
た
。

　

更
に
会
長
と
社
長
を
含
め
た
全
役
員

に
は
、五
連
続
休
暇
を
取
る
こ
と
を
義
務

化
し
ま
し
た
。そ
う
す
る
と
、多
く
の
社

員
が
有
給
休
暇
を
取
り
始
め
る
ん
で
す
。

先
ほ
ど
言
っ
た
通
り
、ト
ッ
プ
の
そ
う
し

た
姿
勢
が
大
き
な
刺
激
に
な
り
ま
す
。か

つ
て
一
七
％
だ
っ
た
有
給
休
暇
取
得
率

は
二
〇
一
九
年
に
は
八
八
％
に
ま
で
上

昇
し
ま
し
た
。

司
会　
戸
田
建
設
の
働
き
方
改
革
と
類

似
点
が
あ
る
よ
う
に
も
思
い
ま
す
が
、今

井
委
員
長
は
ど
の
よ
う
に
お
聞
き
に
な

り
ま
し
た
か
。

今
井　

職
務
等
級
制
度
が
や
は
り
究
極

の
解
決
策
な
の
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。と
こ

ろ
が
、建
設
業
界
は
残
念
な
が
ら
考
え
方

が
古
い
。転
勤
の
問
題
に
つ
い
て
も
、建

設
業
は
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
あ
り
き
な
の
で
個

人
の
拒
否
権
を
行
使
す
る
制
度
は
ハ
ー

ド
ル
が
高
い
で
す
よ
ね
。し
か
し
な
が
ら

意
識
的
な
改
革
も
含
め
、今
後
真
剣
に

検
討
す
べ
き
事
項
だ
と
思
い
ま
す
。

司
会　
先
ほ
ど
、相
互
理
解
と
い
っ
た
ダ

イ
バ
ー
シ
テ
ィ
的
な
発
想
に
基
づ
く
ソ
フ

ト
と
、こ
れ
を
具
体
的
に
運
用
す
る
た
め

の
制
度
と
い
う
ハ
ー
ド
の
お
話
が
あ
り
ま

し
た
が
、浜
田
さ
ん
は
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト

の
お
立
場
か
ら
ど
の
よ
う
に
思
わ
れ
ま

す
か
。

浜
田　
建
設
業
、特
に
現
場
で
は
所
長
の

性
格
が
働
き
方
に
大
き
く
影
響
す
る
と

思
い
ま
す
。ま
さ
に
ソ
フ
ト
の
部
分
、所

長
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
タ
イ
ル
が

紙
・
書
類
が
主
流
で
す
。作
業
を
目
的
に

す
る
の
で
は
な
く
、何
を
成
し
遂
げ
る
た

め
に
そ
の
作
業
を
や
っ
て
い
る
の
か
と
い

う
こ
と
を
、一
人
ひ
と
り
が
認
識
で
き
る

よ
う
に
な
れ
ば
理
想
的
で
す
ね
。

若
手
の「
本
音
」に

真
摯
に
向
き
合
う

司
会　
ト
ッ
プ
や
管
理
職
の
覚
悟
が
働

き
方
改
革
に
大
き
く
作
用
す
る
と
い
う

こ
と
で
す
ね
。そ
の
一
方
で
現
場
に
携

わ
る
社
員
の
意
識
は
ど
う
で
し
ょ
う
か
。

日
本
建
設
産
業
職
員
労
働
組
合
協
議
会

（
日
建
協
）の
鈴
木
議
長
か
ら
社
員
の
リ

ア
ル
な
声
を
教
え
て
い
た
だ
き
た
い
と

思
い
ま
す
。

鈴
木　

我
々
が
組
合
員
に
対
し
て
行
っ

て
い
る
ア
ン
ケ
ー
ト
で
は
、今
回
、外
勤

者（
現
場
勤
務
者
）の
年
間
の
有
給
休
暇

取
得
日
数
が
調
査
開
始
以
来
初
め
て
五

日
を
超
え
ま
し
た
。し
か
し
、全
産
業
平

均
と
比
べ
て
約
九
日
の
差
が
あ
り
ま
す
。

　

昨
年
十
一
月
の
休
日
取
得
日
数
を
見

る
と
、特
に
外
勤
者
が
土
曜
に
休
暇
を
取

得
で
き
て
い
な
い
こ
と
が
わ
か
り
ま
す
。

休
日
の
取
得
を
増
や
す
に
は
土
曜
を
閉

所
に
す
る
こ
と
が
最
も
近
道
で
あ
る
こ

と
は
明
白
で
す
。そ
の
土
曜
閉
所
を
実
行

す
る
上
で
最
大
の
課
題
と
な
る
の
が
、短

工
期
受
発
注
に
よ
る
工
程
の
厳
し
さ
で

す
。そ
も
そ
も
契
約
時
に
発
注
者
と
元
請

が
、契
約
を
結
ん
だ
工
程
が
土
曜
閉
所
を

前
提
と
し
て
い
な
い
と
い
う
現
実
が
あ
り

ま
す
。

　

ま
た
、個
人
の
意
識
で
は
、平
日
に
休

む
こ
と
に
た
め
ら
い
を
感
じ
る
人
が
多

い
こ
と
が
見
受
け
ら
れ
ま
す
。休
暇
を
取

り
や
す
い
職
場
の
雰
囲

気
づ
く
り
が
急
が
れ
ま

す
。

司
会　
た
め
ら
い
を
感

じ
て
い
る
の
は
現
場
勤

務
の
方
が
多
い
よ
う
で

す
ね
。

鈴
木　
ア
ン
ケ
ー
ト
で

は
、「
今
の
会
社
で
い
つ

ま
で
働
き
た
い
か
」に

つ
い
て
も
聞
い
て
み
ま

し
た
。特
徴
的
だ
っ
た

の
が
二
九
歳
以
下
の
若

い
方
で
す
。定
年
ま
で

働
き
た
い
と
い
う
方
は

約
四
割
で
あ
る
の
に
対

し
て
、今
後
転
職
を
考

え
て
い
る
、ま
た
は
今

す
ぐ
転
職
し
た
い
と
い
う
方
が
約
二
割
に

達
し
て
い
ま
す
。そ
の
理
由
と
し
て
は
、

や
は
り
長
時
間
労
働
、休
日
が
少
な
い
と

い
う
回
答
が
多
く
寄
せ
ら
れ
ま
し
た
。

　

所
定
外
労
働
時
間（
就
業
規
則
で
定

め
ら
れ
た
労
働
時
間
を
超
過
し
て
働
い

た
時
間
）を
調
査
し
た
と
こ
ろ
、外
勤
者

は
月
当
た
り
で
約
六
〇
時
間
に
も
及
ん

で
い
ま
す
。全
産
業
平
均
と
比
べ
て
実
に

四
〇
時
間
も
多
い
ん
で
す
。所
定
外
労
働

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
反
映
さ
れ
て
い
て
、そ

れ
が
そ
の
現
場
の
働
き
方
に
直
結
し
て

い
る
こ
と
が
多
い
で
す
。重
要
な
の
は
所

長
の
性
格
で
は
な
く
、マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と

し
て
何
を
求
め
ら
れ
て
い
る
の
か
、し
っ

か
り
と
ビ
ジ
ョ
ン
を
持
っ
て
取
り
組
む
こ

と
だ
と
思
い
ま
す
。

　

ま
た
、ツ
ー
ル
や
シ
ス
テ
ム
、テ
ク
ノ

ロ
ジ
ー
を
い
か
に
働
き
方
改
革
に
実
装

す
る
か
も
課
題
で
す
。Ｋ
Ｙ
シ
ー
ト
に
し

て
も
デ
ジ
タ
ル
化
す
る
だ
け
で
効
率
化

を
図
る
こ
と
が
で
き
ま
す
が
、い
ま
だ
に

転職したい（会社を辞めたい）と思った理由（3つ選択）

（日本建設産業職員労働組合協議会提供資料を基に作成）

外 勤内 勤
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労
働
時
間
が
長
く

休
日
も
取
れ
な
い

会
社
や
業
界
の
将
来
に

不
安
を
感
じ
る

自
分
に
そ
の
仕
事
の

適
性
が
な
い

仕
事
に
や
り
が
い
を

感
じ
な
い
、
他
に
や
り
た

い
仕
事
が
み
つ
か
っ
た

自
分
の
健
康
不
安
や

家
族
の
都
合

転
勤
が
多
い

賃
金
水
準
が
低
い

職
場
の
人
間
関
係
に

不
満
が
あ
る

能
力
向
上
や
キ
ャ
リ
ア

形
成
が
望
め
な
い

会
社
の
考
え
、

風
土
が
合
わ
な
い

会
社
か
ら
の
評
価
に

不
満
が
あ
る

そ
の
他
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平日に休むことに「ためらい」を感じるか（内外勤別）

有給休暇取得日数（平日に休むことへの「ためらい」の感じ方別）

（上2点／いずれも日本建設産業職員労働組合協議会提供資料を基に作成）

外勤者は有休取得できていないが、「個人の意識」とはあまり関係がない

平日に休むことに「ためらい」を感じる人が多い
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浜田 紗織　Saori Hamada

株式会社ワーク・ライフバランス
執行役員 コンサルタント

「先手」を打つ
働き方改革を応援したい。

2005 年　東京工業大学工学部土木工学科卒業、
	  東京急行電鉄株式会社（現  東急株式会社）に入社
2008 年　結婚、出産
2012 年　副業にてFrom Kitchen キッズデザイン賞受賞
2013 年　株式会社ワーク・ ライフバランスに入社　コンサルタント
2018 年　コンサルティング室長
2019 年　執行役員
2020 年　経営企画室長　
財団法人生涯学習開発財団認定コーチ・ 第一種衛生管理者・
2級ファイナンシャルプランナー・ 修習技術士。3児の母。

時
間
の
割
合
を
み
て
も
、少
し
ず
つ
減
っ

て
は
い
る
も
の
の
、月
一
〇
〇
時
間
以
上

の
過
重
労
働
は
依
然
と
し
て
多
い
状
況

で
あ
り
、非
常
に
危
惧
し
て
い
ま
す
。

司
会　

月
一
〇
〇
時
間
で
す
か
。減
少

傾
向
に
あ
る
と
は
い
え
、大
変
な
数
字

で
す
ね
。ア
ン
ケ
ー
ト
で
は
意
識
面
に
も

フ
ォ
ー
カ
ス
さ
れ
て
い
ま
す
ね
。

鈴
木　
「
週
休
二
日
は
い
つ
頃
実
現
す
る

か
」と
い
っ
た
希
望
的
観
測
を
聞
い
た
と

こ
ろ
、日
建
連
が
目
標
と
す
る
二
〇
二
二

年
ま
で
に
実
現
す
る
と
考
え
て
い
る
方

は
二
割
足
ら
ず
。実
現
し
な
い
と
考
え
て

い
る
方
も
四
分
の
一
い
ま
す
。残
念
な
が

ら
組
合
員
は
、週
休
二
日
の
実
現
に
対
し

て
い
ま
だ
懐
疑
的
で
す
。

　

ま
た
、「
労
働
時
間
を
短
縮
す
る
た
め

に
は
何
が
必
要
か
」を
尋
ね
た
と
こ
ろ
、

や
は
り
発
注
者
の
理
解
、適
正
工
期
の
設

定
と
い
う
回
答
が
圧
倒
的
に
多
か
っ
た

ん
で
す
が
、建
設
産
業
で
働
く
者
や
経
営

者
の
意
識
改
革
を
指
摘
す
る
声
も
少
な

酬
に
ひ
も
付
け
る
。そ
の
仕
組
み
を
作
り

可
視
化
す
る
と
い
う
こ
と
が
大
切
な
ん

だ
と
思
い
ま
す
。

司
会　
そ
う
し
た
施
策
が
定
着
す
る
ま

で
に
ど
の
ぐ
ら
い
の
時
間
を
要
し
ま
し

た
か
。

有
沢　

三
年
で
す
。三
年
以
上
人
事
制

度
改
革
が
続
く
と
、み
ん
な
飽
き
て
し
ま

い
、人
事
や
経
営
に
対
す
る
期
待
度
が

急
速
に
下
降
し
ま
す
。逆
に
一
年
、二
年

だ
と
急
激
過
ぎ
て
社
員
が
追
随
で
き
ま

せ
ん
。

司
会　
浜
田
さ
ん
、現
在
は
世
代
間
の
意

識
の
乖
離
も
大
き
い
と
思
い
ま
す
が
、何

か
良
い
解
決
法
は
あ
り
ま
せ
ん
か
。

浜
田　

今
、有
沢
さ
ん
が
お
っ
し
ゃ
っ

た
、上
か
ら
変
え
て
い
く
と
い
う
覚
悟
が

大
切
な
ん
で
す
が
、変
え
て
い
き
た
い
と

思
う
け
れ
ど
も
、若
手
が
何
を
考
え
て
い

る
か
わ
か
ら
な
い
と
い
う
悩
み
を
抱
え

て
い
る
ト
ッ
プ
が
多
い
よ
う
に
も
感
じ
ま

す
。若
手
自
身
に
問
い
か
け
て
も
な
か
な

か
明
確
な
答
え
を
得
ら
れ
な
い
。先
ほ
ど

鈴
木
さ
ん
が
お
っ
し
ゃ
っ
た
よ
う
に
、た

め
ら
い
の
雰
囲
気
を
払
拭
す
る
こ
と
で

世
代
間
の
ギ
ャ
ッ
プ
を
埋
め
て
い
く
こ
と

は
可
能
だ
と
思
い
ま
す
。

　

あ
る
ス
ー
パ
ー
ゼ
ネ
コ
ン
の
地
方
支

店
で
コ
ン
サ
ル
テ
ー
シ
ョ
ン
を
行
っ
た
時

は
、支
店
長
自
ら
が
担
い
手
不
足
の
解
消

の
た
め
に
働
き
方
改
革
を
実
行
す
る
と

メ
ッ
セ
ー
ジ
を
発
信
し
た
ん
で
す
が
、こ

れ
が
な
か
な
か
現
場
に
ま
で
届
か
な
い
。

そ
ん
な
な
か
、あ
る
現
場
で
所
長
さ
ん
が

「
や
る
ぞ
」と
お
っ
し
ゃ
っ
て
、や
れ
る
範

囲
で
改
革
を
し
て
く
だ
さ
っ
た
ん
で
す
。

一
定
の
効
果
が
あ
っ
た
ん
で
す
が
、そ
れ

で
も
や
は
り
若
手
は
長
時
間
労
働
を
し

て
い
て
、先
ほ
ど
の
一
〇
〇
時
間
超
、過

労
死
ラ
イ
ン
を
超
え
て
い
る
方
は
少
な
く

あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。

司
会　

現
場
を
熟
知
し
て
い

る
所
長
が
自
ら
旗
を
振
っ
た

に
も
関
わ
ら
ず
、な
ぜ
若
手

の
長
時
間
労
働
を
是
正
で
き

な
か
っ
た
ん
で
し
ょ
う
か
。

浜
田　
長
時
間
労
働
の
問
題

を
自
分
た
ち
も
知
恵
を
出
し

て
何
と
か
す
る
ん
だ
と
い
う

意
識
が
、若
手
に
ま
で
届
い
て

い
な
か
っ
た
ん
で
す
。こ
の
改

革
は
自
分
た
ち
に
は
関
係
な

い
、上
の
人
た
ち
が
や
っ
て
く

れ
る
も
の
で
、指
示
が
あ
っ
た

時
に
自
分
た
ち
が
ア
ク
シ
ョ

ン
す
れ
ば
い
い
ん
だ
と
思
っ
て

い
た
ん
で
す
ね
。

　

そ
こ
で
、早
く
帰
る
、仕
事
の
や
り
方

を
変
え
る
、そ
し
て
人
生
を
変
え
る
と
い

う
意
味
合
い
を
込
め
た「
カ
エ
ル
会
議
」

を
開
催
し
ま
し
た
。若
手
も
、ベ
テ
ラ
ン

も
、所
長
さ
ん
も
、皆
さ
ん
そ
れ
ぞ
れ
の

意
見
を
同
じ
よ
う
に
発
言
で
き
る
機
会

を
持
つ
こ
と
で
、実
態
を
率
直
に
見
極

め
、解
決
策
も
み
ん
な
で
考
え
て
い
き
ま

し
ょ
う
と
。ベ
テ
ラ
ン
層
は
改
善
で
き
る

こ
と
は
や
っ
た
と
自
負
し
て
い
る
。し
か

し
若
手
か
ら
は
、実
は
自
分
は
こ
こ
が
不

く
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。会
社
か
ら
現
場

の
状
況
を
考
慮
し
な
い
時
短
の
指
示
が

あ
っ
た
り
、サ
ー
ビ
ス
残
業
に
よ
っ
て
日

常
生
活
や
仕
事
に
支
障
が
あ
っ
た
り
と

い
う
声
も
あ
り
ま
し
た
。

　

組
合
員
の
本
音
で
は
、若
手
を
帰
ら

せ
る
た
め
に
上
司
が
残
業
や
土
日
出
勤

し
て
い
る
姿
を
見
て
、作
業
所
長
や
部
長

に
な
り
た
い
と
考
え
る
人
は
少
な
い
ん

じ
ゃ
な
い
か
と
い
う
二
〇
代
の
意
見
が

あ
り
ま
し
た
。有
休
消
化
が
単
な
る
ノ

ル
マ
に
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
て
個
人
の
希

望
が
反
映
さ
れ
て
い
な
い
、そ
も
そ
も
有

休
を
取
得
し
よ
う
と
し
て
も
自
分
の
代

わ
り
に
業
務
を
す
る
人
間
が
い
な
い
と

い
っ
た
意
見
も
あ
り
ま
し
た
。

司
会　

切
実
な
声
が
聞
こ
え
て
き
ま
す

ね
。

鈴
木　
若
手
社
員
か
ら
主
体
的
な
改
善

策
が
提
示
さ
れ
て
い
る
に
も
関
わ
ら
ず
、

そ
れ
が
な
か
な
か
聞
き
入
れ
て
も
ら
え

な
い
と
い
う
声
も
あ
り
ま
し
た
。管
理

者
に
求
め
ら
れ
る
意
識
改
革
と
し
て
、

支
配
型
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
か
ら
、支

援
型
、奉
仕
型
の
サ
ー
バ
ン
ト
リ
ー
ダ
ー

シ
ッ
プ
へ
の
転
換
を
急
ぐ
べ
き
だ
と
考

え
て
い
ま
す
。

司
会　
ア
ン
ケ
ー
ト
結
果
の
数
字
と
し

て
は
少
し
ず
つ
改
善
し
て
い
ま
す
が
、極

め
て
シ
ョ
ッ
キ
ン
グ
な
数
字
も
あ
っ
た
よ

う
に
思
え
ま
す
。

鈴
木　

後
世
に
残
る
作
品
を
造
る
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
に
自
分
た
ち
が
携
わ
っ
て
い
る

と
い
う
喜
び
を
感
じ
て
い
る
方
、そ
こ
に

や
り
が
い
を
感
じ
て
い
る
方
は
た
く
さ

ん
い
ま
す
。一
方
で
、生
活
を
多
少
な
り

と
も
犠
牲
に
し
な
が
ら
働
い
て
い
る
方

が
非
常
に
多
い
と
い
う
こ
と
も
現
実
と

し
て
お
伝
え
し
た
い
。建
設
業
界
の
あ
る

べ
き
姿
に
つ
い
て
、例
え
ば
若
手
の
声
を

反
映
さ
せ
る
、モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
上
げ

る
た
め
に
、皆
さ
ん
は
ど
の
よ
う
な
対
策

を
取
ら
れ
て
い
る
の
で
し
ょ
う
か
。

有
沢　
や
は
り
、上
か
ら
変
え
て
い
く
こ

と
が
も
の
す
ご
く
大
切
で
す
。先
ほ
ど
も

お
話
し
し
た
通
り
、社
長
自
ら
が
長
期
休

暇
を
取
り
、こ
れ
を
オ
ー
プ
ン
に
す
る
。

長
時
間
働
く
者
が
偉
い
の
で
は
な
い
、成

果
を
出
し
た
人
が
偉
い
ん
だ
と
行
動
で

示
す
ん
で
す
。若
手
に
限
ら
ず
当
社
が
求

め
る
人
材
は
、短
い
時
間
で
大
き
な
ア
ウ

ト
プ
ッ
ト
を
出
す
人
で
あ
る
と
い
う
意

識
の
醸
成
に
注
力
し
て
き
ま
し
た
。

　

ま
た
、評
価
と
処
遇
の
関
係
を
は
っ
き

り
示
す
こ
と
も
重
要
で
す
。仕
事
を
定
量

化
し
て
、そ
れ
を
評
価
軸
に
基
づ
い
て
報立場によらず意見を出し合い、働き方を見直すカエル会議（提供：㈱ワーク・ライフバランス）
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安
だ
っ
た
が
、た
め
ら
い
が
あ
っ
て
上
司

に
聞
け
な
か
っ
た
と
い
っ
た
本
音
が
見
え

て
き
ま
す
。例
え
ば
、ベ
テ
ラ
ン
は
若
手

が
一
生
懸
命
に
残
業
を
し
た
結
果
、た
ま

た
ま
自
分
と
同
じ
時
間
に
施
錠
し
て
退

所
す
る
こ
と
に
な
っ
た
と
認
識
し
て
い
ま

し
た
が
、若
手
は
違
う
ん
で
す
。上
司
が

ず
っ
と
現
場
に
い
る
の
で
、一
緒
に
鍵
を

閉
め
て
あ
げ
な
き
ゃ
い
け
な
い
と
思
っ
て

い
た
ん
で
す
ね
。

　

若
手
が
迷
っ
て
い
る
点
を
明
確
に
把

握
し
、そ
こ
に
上
司
や
ベ
テ
ラ
ン
側
が
積

極
的
に
関
与
し
て
た
め
ら
い
を
取
り
除

く
こ
と
で
、若
手
も
自
信
を
持
っ
て
現
場

に
出
る
こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
っ
た
と

い
う
改
革
事
例
が
あ
り
ま
し
た
。

司
会　
鈴
木
議
長
、今
の
皆
さ
ん
の
お
話

の
な
か
で
、参
考
に
し
て
い
た
だ
け
る
こ

と
も
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

鈴
木　

と
て
も
参
考
に
な
り
ま
す
ね
。

当
協
議
会
に
所
属
す
る
三
四
組
合
の
企

業
経
営
者
と
の
意
見
交
換
会
で「
我
々

は
会
社
や
上
司
か
ら
時
短
ハ
ラ
ス
メ
ン

ト
を
受
け
て
い
る
、改
善
し
て
ほ
し
い
」

と
言
わ
れ
ま
し
た
。衝
撃
的
な
言
葉
と

し
て
印
象
に
残
っ
て
い
ま
す
。長
時
間

労
働
の
是
正
は
そ
れ
ほ
ど
厳
格
な
要
請

と
し
て
捉
え
ら
れ
て
い
る
ん
で
す
。し
か

し
、や
は
り
ト
ッ
プ
の
方
が
責
任
と
信
念

を
も
っ
て
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
発
信
し
て
い
た

だ
け
れ
ば
、若
手
は
非
常
に
動
き
や
す

く
な
り
ま
す
。一
方
、そ
の
ト
ッ
プ
の
想

い
を
最
前
線
に
ま
で
浸
透
さ
せ
る
こ
と

の
難
し
さ
も
感
じ
て
い
ま
す
。ど
う
し
て

も
中
間
管
理
職
が
躊
躇
す
る
と
い
う
こ

と
も
あ
り
ま
す
。理
想
的
な
労
使
関
係

の
構
築
に
向
け
て
ど
の
よ
う
に
取
り
組

ん
で
い
け
ば
よ
い
の
か
悩
み
ま
す
。

有
沢　

当
社
は
四
半
期
に
一
度
、必
ず

ト
ッ
プ
が
業
績
説
明
会
を
開
催
し
て
い

ま
す
。組
合
の
三
役
と
中
央
執
行
委
員

浜
田　

限
ら
れ
た
時
間
で
安
全
を
担
保

し
な
が
ら
、い
か
に
有
意
義
な
成
果
を
出

す
か
。知
見
を
共
有
で
き
る
環
境
を
作
っ

て
い
け
ば
い
い
の
で
は
な
い
か
と
い
う
考

え
か
ら
、鉄
道
会
社
、ゼ
ネ
コ
ン
、技
能

者
の
方
た
ち
と
の
対
話
の
機
会
を
設
け

た
と
こ
ろ
、そ
こ
か
ら
得
ら
れ
る
最
適
解

が
た
く
さ
ん
あ
り
ま
し
た
。そ
う
し
た
組

織
の
壁
を
越
え
た
議
論
が
、今
後
、求
め

ら
れ
る
と
実
感
し
ま
し
た
。

司
会　

知
見
を
共
有
す
る
と
い
う
明
確

な
目
的
を
持
っ
て
様
々
な
立
場
の
方
が

活
発
に
議
論
す
る
た
め
に
は
、ど
の
よ
う

な
こ
と
に
気
を
付
け
れ
ば
い
い
の
で
し
ょ

う
か
。

浜
田　
マ
サ
チ
ュ
ー
セ
ッ
ツ
工
科
大
学
の

ダ
ニ
エ
ル
・
キ
ム
教
授
が
提
唱
し
て
い
る

組
織
の
成
功
循
環
モ
デ
ル
と
い
う
考
え

方
が
あ
り
ま
す
。組
織
を
う
ま
く
回
し
て

い
く
た
め
に
は
、特
定
の
ポ
イ
ン
ト
が
あ

る
と
示
唆
さ
れ
て
い
ま
す
。

　

現
場
の
所
長
さ
ん
と
お
話
を
さ
せ
て

い
た
だ
く
と
、工
事
の
品
質
は
も
ち
ろ

ん
、メ
ン
バ
ー
同
士
の
交
流
不
足
や
、個

人
の
積
極
性
と
い
っ
た
様
々
な
課
題
が

あ
っ
て
、ど
こ
か
ら
手
を
付
け
れ
ば
い
い

の
か
わ
か
ら
な
い
と
お
聞
き
す
る
こ
と
が

多
々
あ
り
ま
す
。キ
ム
教
授
が
指
摘
す
る

の
は
、手
の
付
け
方
を
間
違
う
と
悪
循

環
、つ
ま
り
バ
ッ
ド
サ
イ
ク
ル
に
陥
る
と

い
う
こ
と
で
す
。仕
事
に
は
何
よ
り
も
結

果
の
質
が
求
め
ら
れ
ま
す
が
、単
に「
さ

あ
、質
の
高
い
結
果
を
出
せ
」と
言
う

と
、現
場
の
ほ
う
で
は「
な
ん
だ
、現
場

の
苦
労
も
全
然
知
ら
な
い
く
せ
に
、や
れ

や
れ
と
言
っ
て
い
る
だ
け
じ
ゃ
な
い
か
」

と
、関
係
性
が
悪
化
し
て
し
ま
う
ん
で

す
。悪
化
し
て
し
ま
っ
た
関
係
性
の
下
で

は「
や
れ
と
言
わ
れ
た
か
ら
こ
れ
は
や
り

ま
し
た
け
ど
、言
わ
れ
て
な
い
か
ら
あ
れ

は
や
っ
て
い
ま
せ
ん
」と
、思
考
や
行
動

の
質
が
落
ち
て
し
ま
う
。

　

グ
ッ
ド
サ
イ
ク
ル
で
は
、一
見
遠
回
り

に
見
え
ま
す
が
、関
係
の
質
か
ら
着
手

す
る
こ
と
の
重
要
性
を
説
い
て
い
ま
す
。

「
今
、何
か
困
っ
て
い
る
こ
と
は
あ
る
か
」

「
ど
ん
な
こ
と
を
考
え
て
い
る
の
？
」な

ど
、対
話
を
し
な
が
ら
お
互
い
を
尊
重
し

て
一
緒
に
考
え
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、思

考
の
質
が
上
が
っ
て
い
き
ま
す
。そ
こ
に

気
付
き
が
あ
り
、上
司
と
対
話
す
る
こ
と

で
自
分
自
身
が
目
指
す
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
の

方
向
や
職
場
の
課
題
が
見
え
て
き
て
、考

え
が
広
が
っ
て
い
く
わ
け
で
す
。

　

そ
う
す
る
と
、自
分
で
気
が
付
い
た
こ

と
だ
か
ら
、そ
れ
が
動
機
付
け
に
な
っ
て

に
対
し
て
業
績
を
示
し
、組
合
か
ら
の
質

問
に
直
接
答
え
る
ん
で
す
。例
え
ば
、こ

の
コ
ロ
ナ
禍
に
あ
っ
て
カ
ゴ
メ
は
生
き
残

れ
る
の
か
と
率
直
な
質
問
が
来
ま
す
。そ

れ
に
対
し
て
社
長
、会
長
、営
業
担
当
者

が
、自
分
た
ち
の
視
点
で
真
摯
に
説
明
し

ま
す
。

　

ま
た
、若
手
は
成
功
体
験
が
な
い
と

次
も
頑
張
ろ
う
と
い
う
気
が
起
き
な
い

も
の
で
す
。小
さ
な
成
功
体
験
を
積
み

重
ね
て
い
く
こ
と
が
大
切
な
ん
で
す
ね
。

こ
れ
は
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
仕
事
で
も
あ
る

の
で
、中
間
管
理
職
の
評
価
軸
に
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
力
を
加
え
て
、若
手
に
ど
ん
な
成

功
体
験
を
さ
せ
た
か
を
問
い
か
け
、振
り

返
っ
て
も
ら
う
機
会
に
し
て
い
ま
す
。

ハ
イ
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
組
織
の

作
り
方

司
会　

日
建
協
の
ア
ン
ケ
ー
ト
か
ら
現

場
の
状
況
と
課
題
が
見
え
て
き
ま
し
た

が
、浜
田
さ
ん
に
そ
の
現
場
に
お
け
る
実

務
的
な
取
組
み
の
ヒ
ン
ト
を
い
た
だ
き
た

い
と
思
い
ま
す
。

浜
田　

実
は
私
自
身
が
土
木
業
界
の
出

身
で
、も
と
も
と
東
急
電
鉄
㈱
で
土
木
の

仕
事
を
し
て
い
ま
し
た
。そ
の
時
に
感
じ

て
い
た
の
は
仕
事
の
楽
し
さ
と
夜
勤
の

多
さ
で
す
。鉄
道
工
事
で
す
か
ら
、作
業

時
間
は
終
電
か
ら
始
発
ま
で
の
数
時
間

で
す
。私
は
睡
眠
不
足
の
た
め
に
頻
繁
に

ミ
ス
を
犯
し
て
し
ま
い
ま
し
た
。先
輩
に

助
言
を
求
め
る
と
多
く
の
工
夫
や
ヒ
ン

ト
を
聞
く
こ
と
が
で
き
ま
し
た
が
、一
方

で
、そ
う
し
た
知
見
は
組
織
で
共
有
で
き

て
お
ら
ず
、個
々
人
の
ノ
ウ
ハ
ウ
と
し
て

属
人
化
し
て
い
る
こ
と
に
気
付
い
た
ん
で

す
。私
が
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ
ン
ス

の
必
要
性
を
感
じ
た
き
っ
か
け
で
も
あ
り

ま
し
た
。「
工
期
に
間
に
合
う
よ
う
に
頑

張
れ
」「
予
算
の
中
で
何
と
か
最
高
の
も

の
を
つ
く
ろ
う
」と
言
わ
れ
て
も
、自
分

の
集
中
力
が
摩
耗
し
て
い
る
状
態
で
は
、

い
い
も
の
を
つ
く
り
た
く
て
も
難
し
い
と

思
っ
た
も
の
で
す
。

司
会　
ま
さ
に
ワ
ー
ク
・
ラ
イ
フ
・
バ
ラ

ン
ス
の
根
幹
に
触
れ
た
わ
け
で
す
ね
。

（上2点／いずれも日本建設産業職員労働組合協議会提供資料を基に作成）

組織の成功循環モデルについて

（㈱ワーク・ライフバランス提供資料を基に作成）

組織の成功循環モデル（マサチューセッツ工科大学 ダニエル・キム教授 提唱）

結果の質

関係の質

行動の質

思考の質

①関係の質：お互いに尊重し、一緒に考える
②思考の質：気付きがある。面白い
③行動の質：自分で考え、自発的に行動する
④結果の質：成果が得られる
⑤関係の質：信頼関係が高まる

グッドサイクル
①結果の質：成果が上がらない
②関係の質：対立、押しつけ、命令
③思考の質：面白くない、受身で聞くだけ
④行動の質：自発的・積極的に行動しない
⑤結果の質：更に成果が上がらない

バッドサイクル
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行
動
の
質
が
変
わ
っ
て
い
き
ま
す
。結
果

と
し
て
仕
事
の
質
も
上
が
る
と
い
う
好

循
環
が
生
ま
れ
ま
す
。こ
の
、関
係
の
質

か
ら
着
手
し
て
、結
果
の
質
に
た
ど
り
着

く
と
い
う
や
り
方
が
大
変
注
目
さ
れ
て

い
ま
す
。

司
会　

対
話
か
ら
生
ま
れ
る
自
律
的
な

気
付
き
が
結
果
的
に
仕
事
の
質
を
上
げ

る
と
い
う
サ
イ
ク
ル
で
す
ね
。

浜
田　
Ｇ
ｏ
ｏ
ｇ
ｌ
ｅ
が「
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
・
ア
リ
ス
ト
テ
レ
ス
」と
呼
ば
れ
る
、

生
産
性
の
高
い
チ
ー
ム
の
共
通
点
を
探
っ

た
試
み
も
注
目
に
値
し
ま
す
。一
人
の
優

秀
な
技
術
者
が
Ａ
と
い
う
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

で
高
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
し
た
に

も
関
わ
ら
ず
、Ｂ
と
い
う
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

で
は
成
果
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き
な
か
っ

た
。優
秀
な
パ
フ
ォ
ー
マ
ー
の
力
を
最
大

限
発
揮
さ
せ
る
た
め
の
チ
ー
ム
の
条
件

と
い
う
の
が
、ど
う
や
ら
あ
り
そ
う
だ
と

い
う
こ
と
が
わ
か
っ
た
ん
で
す
ね
。ど
う

い
っ
た
条
件
を
擁
す
る
チ
ー
ム
が
高
い
生

産
性
を
実
現
し
て
い
る
の
か
、い
ろ
い
ろ

な
因
子
で
研
究
し
て
い
き
ま
し
た
。例
え

ば
、学
歴
の
高
い
人
を
集
め
る
、出
身
地

が
同
じ
人
を
集
め
る
、逆
に
属
性
を
分
散

さ
せ
る
、あ
る
い
は
広
範
な
世
代
の
人
を

集
め
る
と
い
っ
た
よ
う
に
、い
ろ
い
ろ
な

き
込
み
な
が
ら
ど
ん
ど
ん
改
革
を
進
め

る
よ
う
に
な
る
と
、思
考
停
止
状
態
を
脱

し
て
、考
え
続
け
る
組
織
に
な
っ
て
い
き

ま
す
。先
ほ
ど
有
沢
さ
ん
も
話
し
て
お
ら

れ
ま
し
た
が
、中
間
管
理
職
が
会
社
の
方

針
と
し
て
だ
け
で
は
な
く
、自
分
た
ち
の

組
織
の
た
め
に
何
が
必
要
か
と
い
う
こ

と
を
納
得
す
る
こ
と
が
重
要
な
ん
で
す
。

司
会　

状
況
を
正
確
に
把
握
し
た
上
で

し
っ
か
り
と
し
た
目
的
意
識
を
持
ち
、自

立
し
た
取
組
み
が
重
要
と
い
う
こ
と
で

す
ね
。

　

最
後
に
総
括
と
し
て
今
井
委
員
長
か

ら
一
言
い
た
だ
け
ま
す
で
し
ょ
う
か
。

今
井　

私
た
ち
建
設
業
界
に
は
働
き
方

改
革
に
対
し
て
甘
え
が
あ
る
こ
と
は
否

め
ま
せ
ん
。各
社
と
も
懸
命
に
取
り
組
ん

で
い
ま
す
が
、時
間
外
労
働
の
上
限
規
制

適
用
ま
で
五
年
の
猶
予
を
い
た
だ
き
、そ

の
間
に
何
を
す
べ
き
か
、更
に
真
剣
に
考

え
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

個
人
を
尊
重
す
る
時
代
に
あ
っ
て
、今

ま
で
の
規
範
が
通
用
し
な
く
な
っ
て
き
ま

す
。そ
の
個
人
の
置
か
れ
て
い
る
状
況
を

的
確
に
判
断
で
き
る
よ
う
研
鑚
を
積
み
、

意
識
を
高
め
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
思

い
ま
す
。長
時
間
働
く
こ
と
が
美
徳
な
の

で
は
な
く
、ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
を
上
げ
て
短

時
間
で
成
果
を
出
す
こ
と
を
目
指
す
べ

き
だ
と
、改
め
て
意
を
強
く
し
ま
し
た
。

　

日
建
連
と
し
て
の
課
題
も
山
積
し
て

い
ま
す
。建
設
業
は
基
幹
産
業
と
し
て
衰

退
は
許
さ
れ
ま
せ
ん
。し
か
し
な
が
ら
、

特
殊
な
産
業
で
は
な
い
と
い
う
こ
と
を

自
覚
し
、更
に
強
い
覚
悟
を
持
っ
て
生
産

性
向
上
や
働
き
方
改
革
に
取
り
組
ん
で

い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

司
会　
あ
り
が
と
う
ご
ざ
い
ま
す
。本
日

は
お
忙
し
い
な
か
、長
時
間
お
付
き
合
い

い
た
だ
き
ま
し
て
、誠
に
あ
り
が
と
う
ご

ざ
い
ま
し
た
。

パ
タ
ー
ン
で
検
証
し
ま
し
た
。

司
会　

生
産
性
の
高
い
チ
ー
ム
の
特

性
と
は
ど
う
い
っ
た
も
の
だ
っ
た
ん
で

し
ょ
う
か
。

浜
田　

な
か
な
か
相
関
が
見
い
だ
せ
な

か
っ
た
ん
で
す
が
、唯
一
見
つ
か
っ
た
の

が「
心
理
的
安
全
性
の
高
い
チ
ー
ム
ほ
ど

生
産
性
が
高
い
」と
い
う
こ
と
で
す
。そ

の
チ
ー
ム
に
は
均
等
な
発
言
の
機
会
が

あ
り
ま
し
た
。特
定
の
メ
ン
バ
ー
だ
け
が

発
言
し
て
い
る
の
で
は
な
く
、全
員
が
忖

度
せ
ず
、率
直
に
意
見
を
述
べ
ら
れ
る
と

い
う
環
境
で
す
。

　

社
会
的
感
受
性
の
高
さ
も
重
要
で
し

た
。こ
れ
は
メ
ン
バ
ー
の
顔
色
を
見
て

「
こ
ん
な
こ
と
を
考
え
て
い
る
の
で
は

な
い
か
」と
想
像
し
、配
慮
す
る
こ
と
が

が
で
き
る
能
力
の
こ
と
で
す
。「
心
理
的

安
全
性
」と
い
う
の
は
、つ
ま
り
、こ
の

チ
ー
ム
の
中
で
な
ら
、自
分
の
意
見
が
無

視
さ
れ
た
り
、否
定
さ
れ
た
り
す
る
こ
と

は
な
い
と
い
う
安
心
感
が
醸
成
さ
れ
た

状
態
の
こ
と
を
指
し
ま
す
。高
い
生
産
性

を
達
成
す
る
に
は
、有
能
な
人
材
や
突

出
し
た
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
す
る

メ
ン
バ
ー
を
揃
え
る
よ
り
も
、心
理
的
安

全
性
を
確
立
し
た
環
境
作
り
の
ほ
う
が

重
要
な
フ
ァ
ク
タ
ー
で
あ
る
と
言
わ
れ

て
い
ま
す
。

司
会　
そ
う
し
た
発
想
を
建
設
業
界
で

展
開
す
る
た
め
に
は
、ど
う
い
っ
た
視
点

が
必
要
に
な
り
ま
す
か
。

浜
田　

焦
燥
感
に
駆
ら
れ
た
状
況
で
働

き
方
改
革
を
進
め
て
い
く
の
で
は
な
く
、

先
手
を
打
つ
働
き
方
改
革
に
ぜ
ひ
取
り

組
ん
で
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。追

い
込
ま
れ
た
働
き
方
改
革
で
は
、と
に
か

く
時
間
を
削
減
す
る
と
い
う
想
い
が
先

行
し
、幹
部
職
が「
帰
れ
！　

帰
れ
！
」

の
大
号
令
を
出
す
よ
う
に
な
り
ま
す
。一

方
、現
場
は
、仕
事
の
内
容
や
メ
ン
バ
ー

も
変
わ
ら
な
い
の
に
早
く
帰
れ
と
言
わ

れ
た
っ
て
、「
い
や
い
や
、無
理
で
す
よ
」

と
。結
果
、持
ち
帰
り
残
業
を
し
て
し

ま
っ
た
り
、一
時
的
に
残
業
時
間
を
減
ら

し
た
と
し
て
も
、後
の
リ
バ
ウ
ン
ド
を
前

提
に
そ
の
場
を
し
の
ぐ
と
い
う
対
症
療

法
に
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。優
秀
な
人
材

ほ
ど
、こ
の
よ
う
な
や
り
方
の
働
き
方
改

革
を
す
る
会
社
に
未
来
は
な
い
と
思
い

ま
す
か
ら
、ど
ん
ど
ん
離
脱
し
て
し
ま
う

で
し
ょ
う
。

　

一
方
で
、先
手
を
打
つ
働
き
方
改
革

は
、経
営
陣
や
幹
部
層
と
い
っ
た
ト
ッ
プ

が
、正
し
い
理
解
を
も
っ
て
し
っ
か
り
コ

ミ
ッ
ト
し
、中
間
管
理
職
も
若
手
層
を
巻

“先手を打つ働き方改革”の重要性

（㈱ワーク・ライフバランス提供資料を基に作成）

段階1：

追い込まれた働き方改革

“先手を打つ働き方改革 ”に着手し、各部署の主体性と組織全体の先進性を導く

先手を打つ働き方改革

段階2：

段階3：

段階4：

段階5：

段階6：

過労自殺の発生や労基署指導等により
取り組まざるを得ない環境が生まれる

経営層・幹部職が正しい理解を持ち、
自らの意識・行動が変化する

幹部職から「帰れ帰れの大号令」が発布
組織内に“やらされ感”が醸成される

中間管理職が「上が言うからやる」ではなく
「成長と成果のためにやる」と理解

経営幹部は社会への対応に追われ
働き方改革に関する指示が後手に回る

自部署に最も必要な取組みが行われ、
経営幹部から評価を受け意欲が向上する

業務の構造が変わらない・仕事量が
変わらないまま労働時間短縮だけを目指す

現場からのアイデアに基づく組織の
業務削減・制度変革・設備投資が行われる

意欲低下とコンプライアンス違反
 （持ち帰り残業等）が発生する

多様な人材が能力発揮できる職場環境が
更に整備され組織への信頼度が向上

有能な人材の流出・組織全体の
意欲低下により更に業務負荷が増加する

現場が自立して判断・変革・挑戦する
ようになり改革が持続・加速する
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