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UP!

　

こ
こ
数
年
、
長
時
間
労
働
の
抑
制
に
向
け

た
政
府
の
動
き
が
加
速
し
て
い
る
。「
新
成

長
戦
略
」
の
中
で
は
「
働
き
方
改
革
」
が
重

要
テ
ー
マ
と
し
て
掲
げ
ら
れ
て
お
り
、「
年

次
有
給
休
暇
の
取
得
促
進
」「
裁
量
労
働
制・

フ
レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
制
の
見
直
し
」「
時
間

で
は
な
く
成
果
で
評
価
さ
れ
る
制
度
へ
の

改
革
」
な
ど
、
重
要
な
法
改
正
を
伴
う
改
革

が
進
行
中
だ
。
各
企
業
に
お
い
て
も
残
業
時

間
を
抑
制
し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
て

い
る
が
、
今
後
は
政
府
の
要
請
や
新
し
い
法

律
に
対
応
し
た
企
業
運
営
を
行
う
た
め
に
、

「
効
率
化
」「
生
産
性
向
上
」
を
旗
印
と
し
て
、

全
社
で
社
員
の
意
識
を
変
え
、
仕
事
の
や
り

方
も
変
え
る
よ
う
な
「
攻
め
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
」
を
推
進
し
な
け
れ
ば
、
大
き
な
成
果
は

得
ら
れ
な
い
。
こ
の
こ
と
を
「
残
業
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
」
と
呼
ぶ
こ
と
と
し
、
具
体
的
な
実

務
に
つ
い
て
解
説
し
た
い
。

　　

筆
者
の
経
験
上
、
企
業
に
お
け
る
残
業
削

減
活
動
の
多
く
は
場
当
た
り
的
だ
。
短
期
的

に
は
成
果
が
出
て
も
長
続
き
せ
ず
、
目
指
す

成
果
に
は
つ
な
が
っ
て
い
な
い
。
そ
の
原
因

は
至
っ
て
シ
ン
プ
ル
で
あ
り
、
必
要
な
取
り

組
み
が
一
部
抜
け
落
ち
て
い
る
こ
と
、
そ
れ

ぞ
れ
の
取
り
組
み
が
一
連
の
サ
イ
ク
ル
と

し
て
正
し
い
順
序
で
行
え
て
い
な
い
こ
と
、

Ｐ
Ｄ
Ｃ
Ａ
の
観
点
で
進
捗
管
理
が
徹
底
で

き
て
い
な
い
こ
と
に
あ
る
。

　
「
残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
は
こ
れ
ら
の
問

題
点
を
克
服
す
る
考
え
方
で
あ
り
、
イ
メ
ー

ジ
は
図
表
１
の
通
り
で
あ
る
。

　

ま
ず
問
題
と
な
っ
て
い
る
残
業
が
ど
の

よ
う
な
も
の
か
を
調
査
す
る
（
A.

現
状
分

析
）。
そ
の
結
果
を
踏
ま
え
て
残
業
削
減
が

必
要
で
あ
れ
ば
、
業
務
の
や
り
方
を
見
直
し

た
り
、
個
人
の
能
力
を
向
上
さ
せ
る
こ
と
で

効
率
化
を
目
指
す
。
経
営
ト
ッ
プ
が
率
先
し

て
残
業
削
減
の
目
的
と
取
り
組
み
に
対
す

る
本
気
度
を
全
社
に
発
信
し
、
管
理
者
を
中

心
に
組
織
全
体
で
取
り
組
む
雰
囲
気
を
醸

成
し
て
い
く
こ
と
も
重
要
だ
（
B.

ト
ッ
プ

の
メ
ッ
セ
ー
ジ
）。「
仕
掛
け
」
を
使
っ
て
効

率
化
を
進
め
て
い
く
（
C.

仕
組
み
の
活
用
）

が
、
そ
も
そ
も
残
業
削
減
に
対
す
る
当
事
者

の
動
機
が
弱
か
っ
た
り
、
生
活
費
の
た
め
に

残
業
を
し
て
い
る
よ
う
な
ら
、
う
ま
く
効
率

化
が
進
ま
な
い
た
め
、
対
象
者
の
意
識
を
変

え
る
必
要
が
あ
る
（
D.

意
識
改
革
・
業
務

改
革
）。
最
後
に
成
果
を
確
認
し
、
評
価
に

つ
な
げ
る
（
E.

処
遇
反
映
）。

　

こ
こ
か
ら
は
残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
各

サ
イ
ク
ル
に
つ
い
て
解
説
し
て
い
く
。

﹁
攻
め
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
﹂
が

求
め
ら
れ
る
時
代

残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
進
め
方

第 2特集

「ムダ残業」排除のための
残業マネジメント

生産性アップの処方箋

近年、長時間労働の抑制に向けた政府の動きが
加速しており、各企業においても残業時間を抑
制していくことが求められている。業務が効率
化し、生産性アップにも効果がある残業削減。
効果的に残業を減らす、社員の意識を根本から
変える「残業マネジメント」の方法を紹介する。

株式会社新経営サービス
人事戦略研究所
シニアコンサルタント

森中謙介さん

中堅・中小企業を対象にし
た人事制度コンサルティン
グを幅広く手掛ける。残業
削減や高年齢者雇用のテー
マにも精通し、「残業代を効果的に削減する！賃金制度・労
働時間制度改定プログラム」「シニア社員人事制度構築コン
サルティング」等の実践的なサービス開発を行っている。
外部講演・執筆の実績も豊富であり、著書に『デフレ時代
の「人事評価・賃金制度」の作り方』（中央経済社）がある。

「ムダ」排除で残業をゼロに！



図表 1 ■「残業マネジメントサイクル」体系図

一巡したらB～Eを1サイクルとして、それぞれPDCAの観点で繰り返す（場合によりAまで戻る）

A.現状分析

本質的な問題点の
発見

目的・目標の共有
雰囲気作り

強制力による
行動の継続

成果の
確認と評価

B.トップの
メッセージ

C.仕組みの活用
D.意識改革
　業務改革

E.処遇反映
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え
る
残
業

　

た
と
え
ば
「
自
己
満
足
型
」
残
業
。
ク
ラ

イ
ア
ン
ト
に
提
出
す
る
資
料
の
見
栄
え
に

こ
だ
わ
り
す
ぎ
て
、
提
出
ぎ
り
ぎ
り
ま
で
残

業
を
し
て
し
ま
う
こ
と
な
ど
は
典
型
例
で
、

見
栄
え
が
重
要
な
仕
事
で
な
い
と
す
る
と
、

無
意
味
な
残
業
で
あ
る
。こ
う
し
た
残
業
は
、

一
見
す
る
と
「
が
ん
ば
っ
て
い
る
」
よ
う
に

見
え
る
た
め
、
管
理
が
難
し
い
。
対
策
と
し

て
は
、
管
理
者
が
仕
事
の
ゴ
ー
ル
イ
メ
ー
ジ

を
伝
え
て
お
く
、
つ
ま
り
何
が
必
要
で
何
が

不
要
な
こ
と
な
の
か
明
確
に
す
る
こ
と
に

よ
っ
て
こ
れ
を
防
ぐ
こ
と
に
つ
な
が
る
。

（
２
）定
量
的
分
析

　

現
状
分
析
を
効
果
的
に
進
め
る
に
あ
た

り
有
効
な
の
は
「
定
量
的
分
析
」「
定
性
的

分
析
」
の
両
面
か
ら
ア
プ
ロ
ー
チ
す
る
こ
と

だ
。
ま
ず
は
定
量
的
分
析
に
つ
い
て
、
次
の

よ
う
な
手
順
で
進
め
る
と
よ
い
。

①
直
近
一
年
分
（
可
能
で
あ
れ
ば
二
年
分
）

の
残
業
時
間
実
績
を
基
に
、
傾
向
を
確

認

　

社
員
区
分
（
全
社
／
部
門
／
チ
ー
ム
／
個

人
）、期
間
区
分（
年
間
／
四
半
期
／
月
／
週
）

に
分
け
て
再
集
計
す
る
と
よ
い
。

②
問
題
部
分
の
詳
細
な
分
析
を
行
う

　

ど
の
仕
事
で
残
業
時
間
を
要
し
て
い
る

の
か
、
業
務
区
分
ご
と
に
再
集
計
し
、
残
業

時
間
の
「
Ａ
Ｂ
Ｃ
分
析
」
を
行
う
。
こ
れ
は

傾
向
が
見
え
る
化
で
き
る
た
め
、
必
ず
や
っ

て
お
き
た
い
（
次
ペ
ー
ジ
図
表
２
）。
た
と

え
ば
、
残
業
が
行
わ
れ
て
い
る
仕
事
を
残
業

時
間
順
に
並
べ
て
総
残
業
時
間
に
対
す
る

累
積
構
成
比
を
算
出
す
る
。
仮
に
上
位

七
〇
％
を
Ａ
ラ
ン
ク
と
す
る
な
ど
、
優
先
的

に
残
業
削
減
を
行
う
業
務
を
設
定
す
る
と

よ
い
。

③
残
業
の
詳
細
な
記
録
を
取
る

　

ま
た
、
今
後
も
日
常
的
に
分
析
を
行
う
た

め
に
、
日
報
を
活
用
し
た
り
、「
残
業
の
事

前
申
請
・
許
可
制
」
を
活
用
し
、
残
業
の
詳

細
な
記
録
を
取
っ
て
い
く
こ
と
を
提
案
し

た
い
。

　

こ
れ
と
同
じ
要
領
で
、「
残
業
代
」
に
関

し
て
も
再
集
計
を
行
う
。
残
業
時
間
で
行
っ

た
仕
事
に
対
し
て
ど
の
程
度
の
人
件
費
が

投
下
さ
れ
て
い
る
の
か
を
見
え
る
化
す
る

こ
と
に
よ
り
、
費
用
対
効
果
を
検
証
す
る
材

料
に
も
な
る
か
ら
で
あ
る
。

（
３
）定
性
的
分
析

　

次
に
、
問
題
と
な
る
残
業
が
「
な
ぜ
行
わ

れ
て
い
る
の
か
」「
な
ぜ
減
ら
な
い
の
か
」

と
い
っ
た
定
性
的
な
要
因
に
つ
い
て
分
析

し
て
い
く
。

①
デ
ー
タ
か
ら
残
業
の
原
因
を
つ
か
む

　

現
場
調
査
や
担
当
者
へ
の
ヒ
ア
リ
ン
グ

が
主
だ
が
、
こ
れ
だ
け
で
は
原
因
が
つ
か
み

に
く
い
場
合
に
は
、
匿
名
の
ア
ン
ケ
ー
ト
を

全
社
ま
た
は
部
門
単
位
で
実
施
し
て
、
社
員

の
本
音
を
拾
え
る
よ
う
に
し
た
い
。

　

残
業
が
多
い
こ
と
を
会
社
と
し
て
問
題

視
す
る
に
あ
た
り
、「
な
ぜ
残
業
が
多
い
の

か
、
減
ら
な
い
の
か
」
を
深
く
分
析
し
、
そ

の
根
本
的
な
原
因
ま
で
到
達
で
き
て
い
る

企
業
は
少
な
い
。
業
務
オ
ペ
レ
ー
シ
ョ
ン
の

構
造
上
の
問
題
か
、
個
人
の
ス
キ
ル
の
問
題

か
、
企
業
風
土
的
な
問
題
か
等
、
問
題
の
性

質
に
よ
っ
て
解
決
策
は
異
な
る
し
、
適
切
な

策
を
選
べ
る
か
ど
う
か
で
要
す
る
時
間
、
費

用
、
成
果
も
変
わ
る
。
そ
れ
だ
け
に
、
本
質

的
な
問
題
を
見
極
め
る
現
状
分
析
は
も
っ

と
も
重
要
で
あ
る
。

（
１
）よ
く
あ
る
残
業
の
パ
タ
ー
ン

　

多
く
の
会
社
に
お
い
て
、
す
べ
て
の
残
業

が
必
要
か
と
い
わ
れ
れ
ば
そ
う
で
は
な
い

だ
ろ
う
。
そ
こ
で
、
不
要
な
残
業
を
見
極
め

る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
。

①
一
見
し
て
「
ム
ダ
」
と
わ
か
る
残
業

　

い
ち
ば
ん
多
い
の
が
「
生
活
費
目
的
」
の

残
業
だ
。
残
業
代
を
目
当
て
に
あ
え
て
仕
事

を
遅
く
ま
で
や
っ
た
り
、
無
意
味
な
作
業
を

残
業
時
間
で
行
う
と
い
っ
た
も
の
が
あ
る
。

対
策
と
し
て
は
管
理
者
が
き
ち
ん
と
現
場

の
仕
事
状
況
を
観
察
す
る
こ
と
に
尽
き
る
。

仕
組
み
と
し
て
は
「
残
業
の
事
前
申
請
・
許

可
制
」
の
活
用
が
有
効
だ
。

②
一
見
し
て
「
ム
ダ
で
は
な
い
」
よ
う
に
見

ま
ず
は
現
状
分
析
か
ら

「ムダ残業」排除のための残業マネジメント

資料／筆者作成
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図表 2 ■ ABC 分析を用いた残業の定量的分析

図表 3 ■「特性要因図（簡易版）」を用いた残業の定性的分析

提
案
書
の
作
成
に
長
時
間
を
要
す
る

本
人

  

上
司（
管
理
者
）

組
織

細かい部分に
こだわりすぎて

いる

本人に対する
リテイクが多い

業務効率が悪い

完璧主義・自己満足

初めに完成イメージ・アウトプット
レベルを正確に伝えられていない

人に相談しにくい
組織風土

上司の要求レベルとの
ズレ

進捗チェックの
機会が少ない

提案書の
作成マニュアルがない

ある製造部の1か月あたりの平均残業時間と累積構成比の算出（ABC分析）

特性要因図（簡易版）
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20.0

15.0

7.0

4.0 4.0
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取引先電話対応
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日報・報告書作成
（Bランク）

テーマ
当事者
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原因例１
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原因例2
（なぜ？）
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し
た
給
与
処
遇
に
方
針
転
換
で
き
る
、
な
ど

が
あ
る
。

　

企
画
業
務
型
の
裁
量
労
働
制
は
現
在
、
適

用
職
種
の
拡
大
が
検
討
さ
れ
て
い
る
こ
と

も
含
め
、こ
の
よ
う
な
各
労
働
時
間
制
度
は
、

業
種
・
業
態
・
職
種
で
適
し
て
い
る
も
の
が

異
な
る
た
め
注
意
し
た
い
（
図
表
５
）。
現

行
の
制
度
は
部
署
単
位
、
個
人
単
位
で
も
採

用
が
可
能
な
た
め
、
課
題
に
応
じ
た
ベ
ス
ト

ミ
ッ
ク
ス
が
で
き
る
よ
う
に
し
た
い
。

②
残
業
管
理
方
法
の
見
直
し

　

不
必
要
な
残
業
が
発
生
し
て
し
ま
う
原

因
は
管
理
者
の
進
捗
管
理
が
不
十
分
な
こ

と
に
も
原
因
が
あ
る
。
多
く
の
企
業
で
は
部

下
の
残
業
実
態
ま
で
細
か
く
管
理
で
き
て

い
な
い
。
管
理
の
徹
底
の
た
め
に
も
、
初
歩

的
な
施
策
で
は
あ
る
が
、
残
業
の
「
事
前
申

請
・
許
可
制
」
の
導
入
は
、
思
っ
た
以
上
に

有
効
で
あ
る
。

③
人
事
評
価
・
賃
金
制
度
の
活
用

　

社
内
の
人
事
制
度
（
評
価
制
度
、
給
与
制

度
）
を
活
用
し
て
「
残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」

を
促
進
す
る
方
法
も
あ
る
。
あ
る
中
小
企
業

で
は
残
業
が
常
態
化
し
て
い
た
が
、
管
理
職

の
人
事
評
価
制
度
の
中
に
残
業
削
減
に
つ

な
が
る
項
目
を
追
加
し
た
と
こ
ろ
、
管
理
職

ク
ラ
ス
が
残
業
削
減
の
取
り
組
み
に
意
欲

的
に
な
り
、
結
果
的
に
現
場
の
残
業
時
間
が

今
ま
で
以
上
に
削
減
で
き
る
よ
う
に
な
っ

た
と
い
う
事
例
も
あ
る
。

②
原
因
を
具
体
的
に
掘
り
下
げ
る

　

調
査
の
結
果
、
た
と
え
ば
「
提
案
書
の
作

成
に
時
間
が
か
か
り
す
ぎ
る
」
と
い
っ
た
大

ま
か
な
原
因
が
わ
か
っ
た
と
す
る
。そ
こ
で
、

「
特
性
要
因
図
」
等
を
活
用
し
て
「
提
案
書

作
成
に
時
間
が
か
か
る
理
由
」
を
網
羅
的
に

書
き
出
し
、
具
体
的
に
掘
り
下
げ
て
い
く
。

こ
の
作
業
は
、
本
質
的
な
問
題
点
を
把
握
す

る
た
め
に
重
要
で
あ
り
、
で
き
上
が
っ
た
フ

ロ
ー
（
図
表
３
）
は
、
残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

を
具
体
的
に
展
開
し
て
い
く
上
で
非
常
に

有
益
な
資
料
と
な
る
。

　

現
状
が
わ
か
っ
た
ら
、い
よ
い
よ「
残
業
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
C.

仕
組
み
の
活
用
」
に
つ

い
て
検
討
し
て
い
く
。
最
初
に
全
体
像
を
確

認
し
て
お
き
た
い
。
残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を

考
え
る
際
に
は
、「
残
業
時
間
数
の
削
減
」

と
「
残
業
代
単
価
の
削
減
」
の
両
面
か
ら
ア

プ
ロ
ー
チ
し
、
課
題
に
適
し
た
仕
組
み
を
複

合
的
に
検
討
す
る
こ
と
が
重
要
で
あ
る
（
図

表
４
）。

（
１
）残
業
時
間
数
の
削
減

①
労
働
時
間
制
度
の
見
直
し

　

残
業
削
減
の
た
め
に
、
労
働
基
準
法
が
定

め
る
「
変
形
労
働
時
間
制
」「
み
な
し
労
働

時
間
制
」
な
ど
の
「
労
働
時
間
制
度
」
を
活

用
す
る
方
法
が
あ
る
。

　

た
と
え
ば
「
み
な
し
労
働
時
間
制
」
の
一

つ
で
あ
る
裁
量
労
働
制
の
メ
リ
ッ
ト
と
し

て
は
、
裁
量
制
を
好
む
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ

ョ
ン
が
上
が
り
効
率
的
に
な
る
、
業
務
効
率

の
悪
い
社
員
に
必
要
以
上
に
残
業
代
を
払

う
必
要
が
な
く
な
る
、
成
果
や
能
力
を
重
視

現
状
に
合
っ
た
見
直
し
方
法
を



図表 4 ■「仕組みの活用による残業マネジメント」体系図

図表 5 ■労働時間制度の特徴一覧

「
仕
組
み
の
活
用
」に
よ
る
残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

（1）
残
業
時
間
数
の
削
減

（2）
残
業
代
単
価
の
削
減

労働時間制度の
見直し

■  変形労働時間制の採用（1週、1か月、1年、フレックス）
■  裁量労働制・事業場外のみなし労働時間制の採用

残業管理方法の
見直し

■  残業申請・許可制の採用
■  勤怠管理システムの採用
■  ノー残業デーの採用

人事評価・
賃金制度の活用

■  業務の効率化を促進する「成果評価」項目の工夫
■  業務の効率化を促進する「プロセス評価」項目の工夫
■「残業削減」成果を賞与で調整する方法

労働時間制度の種類 適する場面（例） 適する業種・業態・職種（例） 備考

1年単位の
変形労働時間制

●所定労働時間外に
発生する仕事が多
い場合

●1か月の中で、また
は1年を通して数か
月の中で繁忙時期と
閑散時期が明確に
分かれている場合

小売り・飲食・サー
ビス業（店舗業態）、
メーカー（見込み生
産）、物流業、建設・
工事業等の現業系社
員

1 週間単位の変形労働
時間制を採用できるの
は常時雇用する従業員
数が 30 人未満の小売
業・旅館業・飲食業に
限られる

1か月単位の
変形労働時間制

1週間単位の
変形労働時間制

フレックスタイム制
●始業・終業の時間

を柔軟に変えたい
場合

特に業種・業態・職
種を問わない

裁量労働制（企画業務
型）、フレックスタイム
制に関しては、改正法案

（2016 年 4月1日施行）
が 2015 年 6 月 現 在、
国会に提出されており、
前者については対象業
務の拡大、後者につい
ては清算期間の延長が
予定されている。

事業場外労働に
関する

みなし労働時間制

●社外業務が多く、
時間管理が困難な
場合

外勤の多い営業職や
専門サービス職

裁量労働制
（専門業務型）

●仕事の進め方につ
いてある程度個人
の裁量に任せる部
分が多い場合や、
その方が効率的な
場合

システム開発職、広
告・デザイン職、新
商品、新技術等の研
究開発職、経営企画
職

裁量労働制
（企画業務型）

基準内賃金の
見直し

■  みなし残業制度の活用、諸手当の統廃合
■  評価連動型給与による基準内賃金の変動費化

所定労働時間数の
調整

■  年間休日数の削減
■  計画年休制度の活用
■  各種労働時間制度の活用

割増率の
コントロール

■  法定・所定休日、代休・振替休日の厳密な区分と活用
■  代替休暇制度の活用

変
形
労
働
時
間
制

み
な
し
労
働
時
間
制
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（
２
）残
業
代
単
価
の
削
減

①
基
準
内
賃
金
の
見
直
し

　

給
与
制
度
で
は
、「
み
な
し
残
業
制
度
」

が
よ
く
使
わ
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い

る
。
こ
れ
は
毎
月
一
定
時
間
分
の
残
業
代
を

あ
ら
か
じ
め
支
給
す
る
仕
組
み
で
あ
り
、
手

当
と
し
て
支
給
さ
れ
る
例
が
多
い
。

　

全
社
員
に
「
一
か
月
二
〇
時
間
分
の
残
業

代
を
み
な
し
残
業
手
当
と
し
て
支
給
す
る
」

と
い
う
制
度
の
場
合
、労
働
基
準
法
第
三
七

条
に
基
づ
い
て
計
算
さ
れ
る
各
人
の「
残
業

代
計
算
基
礎
額
」に
二
〇
を
乗
じ
た
金
額
が

あ
ら
か
じ
め
支
払
わ
れ
る
。な
お
、実
際
の
残

業
時
間
が「
み
な
し
残
業
時
間
を
超
え
る
」場

合
は
そ
の
残
業
代
を
別
途
支
払
う
必
要
が
あ

る
が
、中
小
企
業
で
は
み
な
し
残
業
代
し
か

払
わ
ず
違
法
な
残
業
未
払
い
を
発
生
さ
せ
て

い
る
ケ
ー
ス
が
多
く
、問
題
と
な
っ
て
い
る
。

②
所
定
労
働
時
間
数
の
調
整

　

就
業
規
則
の
変
更
が
必
要
だ
が
、
年
間
休

日
数
を
減
ら
す
と
い
う
方
法
も
あ
る
。

　

土
日
休
み
の
会
社
で
あ
れ
ば
、
年
に
何
回

か
土
曜
出
勤
の
日
を
作
る
こ
と
で
、
一
時
間

あ
た
り
の
残
業
代
単
価
を
減
ら
す
こ
と
も

で
き
る
。
社
員
へ
の
説
明
が
難
し
い
が
、
変

形
労
働
時
間
制
と
合
わ
せ
技
で
、
閑
散
期
の

平
日
の
所
定
労
働
時
間
を
短
く
す
る
な
ど
、

い
ろ
い
ろ
な
方
法
が
あ
る
。

③
割
増
率
の
コ
ン
ト
ロ
ー
ル

　

代
休
で
は
な
く
振
替
休
日
の
運
用
を
徹

底
す
る
、
と
い
う
テ
ク
ニ
ッ
ク
も
あ
る
。
法

定
休
日
に
勤
務
し
た
場
合
は
三
五
％
の
割

増
賃
金
が
必
要
だ
が
、
代
休
は
休
日
勤
務
を

行
っ
た
「
後
」
に
申
請
す
る
も
の
で
、

三
五
％
の
割
り
増
し
分
は
支
払
う
必
要
が

あ
る
が
、
休
日
勤
務
を
行
う
「
前
」
に
申
請

す
る
振
替
休
日
で
あ
れ
ば
、
通
常
三
五
％
の

割
り
増
し
分
を
支
払
う
必
要
が
な
く
な
る
。

代
休
を
申
請
さ
せ
る
の
で
は
な
く
、
振
替
休

日
を
使
う
よ
う
、
社
内
で
徹
底
で
き
る
仕
組

み
を
作
る
こ
と
で
、
残
業
代
単
価
の
削
減
に

つ
な
げ
ら
れ
る
。

＊

　

以
上
、
残
業
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
概
要
に
つ

い
て
見
て
き
た
。
残
業
は
案
外
管
理
が
難
し

い
。
恒
常
的
に
行
わ
れ
る
よ
う
に
な
る
と
そ

れ
が
組
織
風
土
に
も
な
り
、
次
第
に
生
産
性

が
損
な
わ
れ
て
い
く
。
だ
か
ら
こ
そ
、
厳
格

な
「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
」
が
要
求
さ
れ
る
問
題

で
あ
る
と
い
え
る
。

　

残
業
対
策
を
行
っ
て
い
る
企
業
の
中
で

も
、「
仕
組
み
」
で
行
動
を
強
制
し
て
い
く

と
い
う
観
点
は
少
な
い
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。
本
稿
を
ぜ
ひ
と
も
参
考
に
し
て
い
た

だ
き
た
い
。

第 2特集 「ムダ」排除で残業をゼロに！生産性アップの処方箋

資料／筆者作成

資料／筆者作成



　残業の「事前申請・許可制」の導入も有効で
す。申請の際は、申請する本人に「何の業務を
どれだけの時間、なぜ時間外に行う必要がある
のか」を書かせるとよいでしょう。「本当にその
残業が必要なのか」「明日ではだめなのか」とい
うことを考えさせるきっかけになります。また、
管理者には「上司コメント」を書かせるようにし
ます。「管理者としての仕事の配分方法に問題は
ないか」「どうすれば残業をなくすことができる
のか」といった改善策を考えることにもつなが
り、根本的に残業量の見直しがはかれます。

　残業削減の取り組み成果を処遇にまで反映さ
せるといった方法もあります。ITサービス業
者のC社では、全社的にトップ主導で残業削減
の取り組みを行っています。課単位で残業削減
の会議の効率化や業務の可視化などいくつかの
カテゴリーから目標を設定することが義務付け
られて、進捗は全社で見える化されています。
　同社では、削減された残業代を全額原資と
し、目標の達成度合い（＝働き方の改善度合
い）に応じて社員に還元するインセンティブ制
度を導入しました。支給条件を「事業部門単位
での目標設定」とするなどの工夫がされていま
す。取り組みを通じて業務改革・意識改革を行
って、全社に活動を根付かせていこうという経
営陣の意図が読み取れる事例です。

削減目標の達成度合いで社員に
還元するインセンティブ制度

「事前申請・許可制」に
一工夫

　開発系メーカーB社で技術開発部門の社員に
裁量労働制を採用したところ、残業代の大幅カ
ットを実現できました。それと同時に給与制度
を改定し、削減された残業代を原資の一部とし
て、開発成果に応じて３か月に１度支給する
「開発手当」を導入。成果が出れば手当の金額
も大きいため、これにより開発スタッフの仕事
に対する意識改革が進むなど、相乗効果も得ら
れました。裁量労働制の導入は2015年6月現
在、適用される職種が限られますが、「脱時間
給」を掲げる政府の方針にも沿う好例です。

　繁忙期と閑散期がはっきりしている企業は変
形労働時間制の活用が有効です。都市ガス事業
のA社では、繁忙期であるセール期間中に納品
が集中して休日残業が多くなってしまう問題へ
の対応策として、セール時期の10～11月の休
日を２日程度削減（休日残業ではなく通常稼働
日にする）し、10月分の休日は８～９月に、
11月分の休日は12～1月に充てることとしま
した。セール期間に稼働日を増やしたことで顧
客対応が柔軟に行えるようになり、その分空い
ている時期に休みを取ることで余分な残業時間
を減らすことができた事例です。

裁量労働制に
プラスアルファを

繁忙期と閑散期を
うまく利用

55 2015.8 542015.8

制度を変更してもっと　　効率的に残業代をカット

残業マネジメントにおいては、それぞれ
の会社に合った具体的な施策の設計が大
事。ここでは全社や組織においてできる、
根本的に残業を減らすための仕組み・取
り組みのアイデアを紹介します！

1

2

3

って、全社に活動を根付かせていこうという経

4

執筆：株式会社新経営サービス　人事戦略研究所　シニアコンサルタント　森中謙介さん



　中小製造業のD社では、管理職の人事評価制
度の中に、残業削減につながる項目が含まれてい
ます。具体的には、残業時間削減率（今期残業時
間÷前期残業時間）など数値で結果をはかれる項
目のほか、「時間当たりの業務スピードはどうだ
ったか」「所定時間内で課全体の業務を終了さ
せることを意識していたか」など、結果だけでな
くプロセスも評価対象としています。個人プレー
に走らないよう、測定単位は「課」単位にするの
がポイント。これによって管理職クラスの意識が
徐々に変わり、結果的に現場の残業時間も今ま
で以上に削減できるようになったそうです。

　管理職クラスの意識改革を促進する一環とし
て、管理職クラスの意識統一と管理スキル向上
のために「残業マネジメント研修」を実施する
ことをオススメします。
　できれば、冒頭のあいさつは経営トップが行
い、まずは残業のもたらすリスクや費用対効果
を伝え、労務管理を管理者の責務として再認識
させるとよいでしょう。それから、具体的な残
業削減のための手法を学んでもらい、研修の最
後には、現場の問題を解決するための具体策を
検討させます。さまざまな観点からのアイデア
を得るため、研修メンバーは部門横断で組んで
おきます。研修の仕上げとしてアクションプラ
ンを作成してもらい、会社全体で調整しながら
実現に向けてPDCAを回していきます。研修を
契機にプロジェクトチームを立ち上げて、そこ
を事務局として推進していく体制ができれば理
想的でしょう。

　エンジニアリングの会社であるE社は、みなし
残業制に加え、個人賞与支給額を基本給×支給
月数×人事評価係数×業務効率係数で計算する人
事評価制度を導入しています（左図）。業務効率
係数は残業の実態により変化することとし、これ
を判定する評価基準は「部門単位」で設定されて
います。残業実態が賞与決定にかかわるため、ム
ダな残業を減らそうという意識が自然とできてい
ます。ただし業務効率係数は、たとえば、＜1.50、
1.00、0.70、0.50＞のような極端な係数を設ける
と、社員の制度に対する納得性が得られにくくか
えってモチベーションを下げる危険性もあるため、
慎重に設定する必要があります＊。

「業務効率係数」が
個人の賞与決定に影響

残業削減につながる項目を
評価項目に追加

残業マネジメント研修を
実施する

■「業務効率係数」を個人の賞与決定に影響させる方法

業務効率係数テーブル

個人賞与
支給額

基本給 支給月数
人事評価
係数

業務効率
係数

= × × ×

残業の実態（評価時は部門全体を対象とする） 業務効率係数

業務効率に優れており、期待以上の業務量をみなし残
業時間よりも非常に早く終わらせていた 1.05

みなし残業時間内であり、ムダな残業や低効率・低能率
による残業はほとんどなかった 1.00

みなし残業時間を超過しており、ムダな残業や低効率・低
能率による残業が一部あった 0.95

みなし残業時間を大幅に超過しており、ムダな残業や低
効率・低能率による残業が非常に多かった 0.90
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制度を変更してもっと　　効率的に残業代をカット
【処方箋１】総務主導！

残業削減につながる項目を残業削減につながる項目を

5

6

　管理職クラスの意識改革を促進する一環とし
て、管理職クラスの意識統一と管理スキル向上

7

残業削減のための
処方箋

UP!

＊残業の多い部署の賞与を露骨に減らそうとしていると
判断されれば、脱法行為と見なされる恐れもあります。




