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10 月は10 月は「 高 年 齢 者 就 業 支 援 月 間 」「 高 年 齢 者 就 業 支 援 月 間 」ですです
高年齢者活躍企業フォーラムのご案内

（高年齢者活躍企業コンテスト表彰式）

参加申込方法

参加申込締切

高年齢者活躍企業フォーラムに関するお問合せ先

　高年齢者が働きやすい就業環境にするために、企業等が行った創意工夫の事例を募集した「高年齢
者活躍企業コンテスト」の表彰式をはじめ、コンテスト入賞企業等による事例発表、学識経験者を交え
たトークセッションを実施し、企業における高年齢者の雇用の実態に迫ります。「年齢にかかわらずいきい
きと働ける社会」を築いていくために、企業や個人がどのように取り組んでいけばよいのかを一緒に考
える機会にしたいと考えます。

13：00～13：10
13：10～13：35

13：35～14：20
14：20～14：30
14：30～15：15

15：15～16：00

日　時  2026（令和8）年 10月 9日（金）13：00 ～ 16：00　受付開始 12：00 ～

場　所  KABUTO ONE HALL & CONFERENCE
（東京都中央区日本橋兜町 7 番 1 号 KABUTO ONE 4 階）

● 東京メトロ東西線・日比谷線「茅場町」駅 11 出口直結
● �東京メトロ銀座線・東西線、都営浅草線「日本橋」駅 D2 出口から徒歩 2 分
● �JR 線、東京メトロ丸の内線「東京」駅 八重洲北口から徒歩 12 分

定　員  100名 （事前申込制・先着順） 会場・ライブ配信同時開催

参加費  無料
主　催  厚生労働省、独立行政法人高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）

https://www.elder.jeed.go.jp/moushikomi.html 
フォーラムのお申込みは、以下の専用 URL からお願いします（会場・ライブ配信）。

〈 会場参加 〉2026 年 10 月 7 日（水）14：00
〈ライブ視聴〉  2026 年 10 月 9 日（金）15：00

独立行政法人 高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）　高齢者雇用推進・研究部 普及啓発課
TEL：043‒297‒9527　FAX：043‒297‒9550　

主催者挨拶
高年齢者活躍企業コンテスト表彰式 
厚生労働大臣表彰および独立行政法人高齢・障害・求職者雇用支援機構理事長表彰 
高年齢者活躍企業コンテスト上位入賞企業による事例発表

（休憩）
基調講演「高年齢者の安全配慮と健康管理」
赤津 順一氏　一般財団法人日本予防医学協会 理事
トークセッション
コーディネーター…… 内田 賢氏　東京学芸大学 名誉教授
パネリスト……………・事例発表企業３社　
　　　　　　　　　　 ・赤津 順一氏

プログラム
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Leaders Talk No.136

専門は社会・組織心理学。和光大学現代人間学部
教授などを経て2015（平成27）年より現職。『シ
リーズダイバーシティ経営 多様な人材のマネジ
メント』、『シリーズダイバーシティ経営 管理職の
役割』（いずれも共著・中央経済社）など著書多数。

さかづめ・ひろみ

　
複
雑
・
多
様
化
し
て
い
る
と
い
わ

れ
る
現
代
の
管
理
職
。
人
材
の
多
様

化
に
加
え
、
テ
レ
ワ
ー
ク
や
短
時
間

勤
務
と
い
っ
た
柔
軟
な
働
き
方
に
対

す
る
ニ
ー
ズ
の
高
ま
り
、
副
業
・
兼

業
の
解
禁
な
ど
、
働
き
方
そ
の
も
の

が
多
様
化
し
て
い
る
こ
と
も
そ
の
要

因
で
す
。
今
回
は
組
織
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
や
管
理
職
問
題
に
詳
し
い
、
法
政

大
学
教
授
の
坂
爪
洋
美
さ
ん
に
ご
登

場
い
た
だ
き
、
管
理
職
を
取
り
巻
く

現
状
や
課
題
、
シ
ニ
ア
社
員
を
含
む

多
様
な
人
材
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど

に
つ
い
て
、
お
話
を
う
か
が
い
ま
す
。

法
政
大
学 

キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
学
部 

キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
学
科 

教
授

坂
爪
洋
美
さ
ん

管
理
職
の
役
割
と
責
任
を
明
確
化
し

全
社
で
シ
ニ
ア
の
キ
ャ
リ
ア
支
援
の
充
実
を
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法政大学 キャリアデザイン学部 キャリアデザイン学科 教授

坂爪洋美さん

あ
り
ま
す
が
、
昔
の
よ
う
に
指
示
す
る
だ
け
で
は
部

下
は
動
き
ま
せ
ん
。
ま
た
、
転
職
が
活
発
と
な
る
状

況
で
、
働
く
側
が
必
ず
し
も
い
ま
の
会
社
に
こ
だ
わ

ら
な
く
な
る
と
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
失
敗
が
退
職
の

引
き
金
に
な
り
ま
す
。
退
職
の
原
因
と
し
て
は
、
賃

金
な
ど
の
処
遇
面
も
あ
る
と
思
い
ま
す
が
、
組
織
と

個
人
の
関
係
性
の
変
化
を
埋
め
る
こ
と
が
、
管
理
職

の
仕
事
の
一
部
に
な
っ
て
き
て
い
ま
す
。

　
ま
た
、
１
on
１
で
は
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
の
役
割

も
付
加
さ
れ
、
部
下
が
行
っ
て
い
る
仕
事
の
意
義
な

ど
に
つ
い
て
も
説
明
し
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
し

か
し
、
説
明
や
対
話
の
機
会
が
増
え
る
と
生
じ
る
の

が
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
問
題
で
す
。「
そ
れ
っ
て
、
ハ
ラ

ス
メ
ン
ト
じ
ゃ
な
い
で
す
か
？
」
と
い
わ
れ
な
い
よ

う
、伝
え
る
た
め
の
ス
キ
ル
も
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

―
管
理
職
が
部
下
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
ま
で
に

な
う
の
は
た
い
へ
ん
だ
と
思
い
ま
す
。
近
年
は
キ
ャ

リ
ア
自
律
が
叫
ば
れ
て
い
ま
す
が
、
管
理
職
が
部
下

の
キ
ャ
リ
ア
形
成
に
か
か
わ
る
よ
う
に
な
っ
た
の
は

い
つ
ご
ろ
か
ら
で
し
ょ
う
か
。

―
近
年
、
管
理
職
の
役
割
が
複
雑
・
多
様
化
し
、

そ
の
負
担
が
大
き
く
な
っ
て
い
る
と
指
摘
さ
れ
て
い

ま
す
。
管
理
職
が
置
か
れ
て
い
る
現
状
と
そ
の
背
景

に
つ
い
て
、
考
え
を
お
聞
か
せ
く
だ
さ
い
。

坂
爪　
そ
も
そ
も
管
理
職
に
か
ぎ
ら
ず
、
現
代
社
会

に
お
い
て
は
「
だ
れ
も
が
忙
し
い
」
と
い
う
現
状
が

あ
り
ま
す
。
厚
生
労
働
省
の「
令
和
６
年 
労
働
安
全

衛
生
調
査（
実
態
調
査
）」（
２
０
２
４
年
）に
よ
る
と
、

仕
事
や
職
業
生
活
に
お
い
て
強
い
不
安
や
悩
み
、
ス

ト
レ
ス
を
感
じ
て
い
る
労
働
者
の
割
合
は
68
・
３
％

に
の
ぼ
っ
て
お
り
、
そ
の
要
因
と
し
て
「
仕
事
の
量
」

（
43
・
２
％
）
が
も
っ
と
も
多
く
な
っ
て
い
ま
す
。

し
か
も
忙
し
い
な
か
で
育
児
や
介
護
、
病
気
の
治

療
な
ど
で
働
く
時
間
が
か
ぎ
ら
れ
る
人
が
お
り
、
人

材
や
働
き
方
の
多
様
性
が
進
む
に
つ
れ
、
管
理
業
務

の
負
担
が
大
き
く
な
り
、
そ
れ
に
加
え
て
プ
レ
イ

ヤ
ー
と
し
て
の
働
き
も
求
め
ら
れ
る
な
ど
、
管
理
職

の
仕
事
は
複
雑
化
し
て
い
ま
す
。

　
さ
ら
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
業
務
自
体
の
負
担
も
増
え

て
い
ま
す
。
部
下
と
の
１
on
１
面
談
が
浸
透
し
つ
つ

坂
爪　
そ
も
そ
も
の
始
ま
り
は
２
０
０
０
年
代
初
頭

の
成
果
主
義
ブ
ー
ム
か
ら
だ
と
思
い
ま
す
。
一
人
ひ

と
り
の
成
果
を
見
る
こ
と
は
正
し
い
こ
と
で
す
が
、

成
果
を
評
価
す
る
に
し
て
も
、
し
っ
か
り
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
し
な
け
れ
ば
部
下
の
納
得
は
得
ら
れ
ま
せ

ん
。
さ
ら
に
、
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
す
る
際
に
部
下
の

将
来
像
を
も
考
え
な
が
ら
実
施
し
た
ほ
う
が
よ
い
と

い
う
こ
と
で
、
管
理
職
の
業
務
が
キ
ャ
リ
ア
面
談
ま

で
拡
大
す
る
な
ど
、
１
on
１
の
対
応
範
囲
が
ど
ん
ど

ん
拡
大
し
て
い
っ
た
と
見
て
い
ま
す
。

そ
し
て
２
０
１
０
年
以
降
、
従
業
員
の
動
機
づ
け
、

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
管
理
の
手
法
と
し
て
、「
キ
ャ
リ
ア

自
律
」
と
い
う
言
葉
が
使
わ
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。

も
と
も
と
は
キ
ャ
リ
ア
＝
昇
進
・
昇
格
で
あ
り
、
そ

れ
が
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
源
泉
と
考
え
る
の
が
一
般
的

で
し
た
が
、
い
ま
は
キ
ャ
リ
ア
に
対
す
る
考
え
が
多

様
化
し
、昇
進・昇
格
だ
け
で
は
社
員
は
動
き
ま
せ
ん
。

ま
た
、
だ
れ
も
が
昇
進
で
き
る
わ
け
で
は
な
い
と
い

う
状
況
で
、「
あ
な
た
が
目
ざ
す
キ
ャ
リ
ア
を
自
分
で

描
こ
う
」
と
い
う
キ
ャ
リ
ア
自
律
の
考
え
は
、
企
業

の
人
事
に
と
っ
て
納
得
性
が
高
か
っ
た
の
で
し
ょ
う
。

し
か
し
、
現
場
の
管
理
職
に
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援

を
丸
投
げ
し
て
も
、
多
く
の
管
理
職
は
、
そ
れ
ま
で

に
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
を
受
け
た
こ
と
は
あ
り
ま
せ

ん
か
ら
、
何
を
ど
う
し
た
ら
い
い
の
か
、
収
拾
が
つ

多
様
な
人
材
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
か
ら
キ
ャ
リ
ア
支
援
ま
で

さ
ま
ざ
ま
な
役
割
・
責
任
を
背
負
う
現
代
の
管
理
職
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が
、
い
ま
は
そ
れ
が
逆
転
し
、
管
理
職
が
遅
く
ま
で

仕
事
を
し
て
、
場
合
に
よ
っ
て
は
土
日
出
勤
す
る
こ

と
も
あ
り
ま
す
。

　
部
下
目
線
で
こ
う
し
た
管
理
職
を
見
れ
ば
、「
こ
う

い
う
働
き
方
は
嫌
だ
な
」
と
考
え
て
し
ま
い
、
魅
力

的
な
仕
事
で
は
な
く
な
っ
て
き
て
い
る
こ
と
も
あ
る

で
し
ょ
う
。
ま
た
、
管
理
職
自
身
、
自
ら
の
仕
事
の

魅
力
や
や
り
が
い
に
つ
い
て
答
え
ら
れ
な
い
と
い
う

問
題
も
あ
り
ま
す
。
部
下
に「
課
長
の
仕
事
は
ど
こ

が
楽
し
い
で
す
か
」
と
聞
か
れ
た
際
、
答
え
に
窮
す

る
管
理
職
は
少
な
く
な
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

管
理
職
自
身
が
自
分
の
仕
事
の
意
義
を
ふ
り
返
る
た

め
の
時
間
す
ら
な
く
な
っ
て
い
る
気
が
し
ま
す
。

―
そ
う
し
た
管
理
職
を
支
援
・
サ
ポ
ー
ト
す
る
た

め
に
企
業
や
人
事
部
に
は
ど
の
よ
う
な
対
応
が
求
め

ら
れ
て
い
ま
す
か
。

坂
爪　
プ
レ
イ
ン
グ
マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
し
て
、
現
場
の

仕
事
と
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
仕
事
を
管
理
職
に
任
せ
る

の
で
あ
れ
ば
、
部
下
の
数
を
減
ら
す
の
が
も
っ
と
も

オ
ー
ソ
ド
ッ
ク
ス
な
方
法
で
し
ょ
う
。
例
え
ば
、
20

人
の
部
下
が
い
る
よ
う
な
場
合
、
そ
も
そ
も
１
on
１

の
時
間
の
確
保
自
体
が
む
ず
か
し
く
、
で
き
た
と
し

て
も
質
は
落
ち
て
し
ま
い
ま
す
。
国
の
調
査
に
よ
る

と
部
下
の
平
均
人
数
は
10
人
を
超
え
て
い
ま
す
が
※1
、

で
き
れ
ば
７
人
程
度
ま
で
ダ
ウ
ン
サ
イ
ズ
す
る
必
要

が
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
ど
の
程
度
直
接
的
な
効
果
が
あ
る
か
は
わ

か
り
ま
せ
ん
が
、
欧
米
の
よ
う
に
、
管
理
職
に
対
し

て
採
用
・
異
動
・
昇
進
な
ど
に
関
し
て
、
一
定
の
裁

量
・
権
限
を
与
え
る
こ
と
で
す
。
国
際
比
較
調
査
で

は
日
本
の
課
長
は
本
当
に
異
動
の
権
限
を
持
っ
て
い

ま
せ
ん
。
例
え
ば
、
キ
ャ
リ
ア
面
談
を
し
て
も
、
部

下
か
ら
す
る
と
「
権
限
も
な
い
の
に
ど
う
し
て
話
さ

な
い
と
い
け
な
い
の
か
」
と
い
う
気
持
ち
に
な
り
ま

す
し
、
お
互
い
に
不
毛
な
時
間
を
過
ご
す
こ
と
に
な

り
か
ね
ま
せ
ん
。
裁
量
を
持
つ
こ
と
で
管
理
職
の
要

件
も
変
わ
っ
て
き
ま
す
が
、
そ
の
点
も
含
め
て
管
理

職
の
役
割
を
セ
ッ
ト
で
見
直
す
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　
さ
ら
に
い
え
ば
、
管
理
職
の
最
終
的
な
職
責
は
業

績
責
任
で
す
。
部
下
に
い
ま
の
仕
事
に
必
要
な
能
力

か
な
く
な
っ
て
い
る
の
が
現
状
だ
と
思
い
ま
す
。

―
最
近
は
「
管
理
職
に
な
り
た
く
な
い
」
と
い
う

若
手
が
増
え
て
い
る
と
も
い
わ
れ
ま
す
。
そ
の
背
景

に
は
ど
う
い
う
事
情
が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
か
。

坂
爪　
給
与
に
関
し
て
は
、
共
働
き
世
帯
が
増
え
て

き
た
な
か
で
、
管
理
職
に
な
っ
て
高
い
給
与
を
も
ら

わ
な
く
て
も
、
二
人
合
わ
せ
れ
ば
管
理
職
相
当
の
収

入
が
得
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
な
ど
、
家
計
の
収
入
構

造
が
変
わ
っ
た
こ
と
が
大
き
い
と
思
い
ま
す
。

ま
た
、
一
昔
前
で
あ
れ
ば
、
管
理
職
が
先
に
帰
社

し
て
部
下
が
残
業
を
す
る
の
が
あ
た
り
前
で
し
た

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
対
象
で
あ
る
部
下
の
数
の
最
適
化
や

管
理
職
の
裁
量
・
要
件
の
見
直
し
を

※1　独立行政法人労働政策研究・研修機構『ユースフル労働統計2025ー労働統計加工指標集ー』
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を
獲
得
さ
せ
る
こ
と
は
管
理
職
の
仕
事
だ
と
し
て
も
、

キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
な
ど
の
役
割
か
ら
は
解
放
す
る

べ
き
で
し
ょ
う
。
例
え
ば
、
進
む
べ
き
キ
ャ
リ
ア
ラ

ダ
ー
※ 2
に
つ
い
て
イ
ン
ト
ラ
ネ
ッ
ト
上
に
す
べ
て
公

開
し
た
り
、
人
事
部
内
に
キ
ャ
リ
ア
相
談
室
を
設
置

し
そ
こ
で
キ
ャ
リ
ア
面
談
を
行
う
な
ど
、
管
理
職
に

任
せ
る
以
外
の
方
法
を
考
え
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

―
高
齢
者
雇
用
の
進
展
も
あ
り
、
役
職
定
年
や
定

年
後
再
雇
用
に
よ
っ
て
年
上
の
部
下
が
増
え
、
業
務

指
示
な
ど
シ
ニ
ア
社
員
へ
の
対
応
に
苦
慮
し
て
い
る

管
理
職
も
多
い
と
聞
き
ま
す
。

坂
爪　
年
上
部
下
で
あ
る
シ
ニ
ア
社
員
へ
の
対
応
の

基
本
は
シ
ン
プ
ル
で
、ま
ず
は
期
待
を
し
っ
か
り
と
伝

え
る
こ
と
。こ
れ
は
年
上
で
あ
ろ
う
と
年
下
で
あ
ろ
う

と
変
わ
り
ま
せ
ん
。
シ
ニ
ア
自
身
、役
職
か
ら
離
れ
る

と
メ
ー
ル
が
減
り
、
い
ろ
い
ろ
な
場
面
で「
無
視
さ
れ

て
い
る
」、「
期
待
さ
れ
な
く
な
っ
て
い
る
」と
感
じ
る

こ
と
が
増
え
、
本
人
も
葛
藤
し
て
い
る
は
ず
で
す
。

一
方
で
、
じ
つ
は
管
理
職
の
側
も
シ
ニ
ア
社
員
に

つ
い
て
、「
や
る
気
は
な
い
だ
ろ
う
」、「
ど
う
せ
無

理
だ
か
ら
仕
事
は
任
せ
ら
れ
な
い
」
と
い
う
ア
ン
コ

ン
シ
ャ
ス
バ
イ
ア
ス
（
無
意
識
の
偏
見
）
が
あ
る
よ

う
に
思
い
ま
す
。
そ
う
し
た
意
識
の
払
拭
も
求
め
ら

れ
ま
す
。
役
職
定
年
や
定
年
後
再
雇
用
に
な
っ
て
も

会
社
に
と
っ
て
は
貴
重
な
戦
力
の
は
ず
で
す
。

例
え
ば
、
Ｉ
Ｔ
に
弱
い
、
ア
プ
リ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が

使
え
な
い
な
ど
の
問
題
が
あ
れ
ば
、「
使
え
る
よ
う

に
し
て
く
だ
さ
い
。
そ
う
し
な
い
と
ほ
か
の
人
の
仕

事
が
回
り
ま
せ
ん
」
と
明
確
な
言
葉
で
伝
え
る
こ
と

が
大
切
で
す
。
年
上
・
年
下
、
後
輩
・
先
輩
に
関
係

な
く
、役
割
と
し
て
の
管
理
職
に
徹
す
る
こ
と
で
す
。

　

そ
の
う
え
で
、
年
上
部
下
へ
の
対
応
で
困
っ
た

ケ
ー
ス
な
ど
を
共
有
化
し
て
は
ど
う
で
し
ょ
う
。
管

理
職
同
士
の
勉
強
会
な
ど
で
共
有
す
る
の
で
す
。
管

理
職
の
な
か
に
は
、
自
部
署
や
部
下
に
つ
い
て
の
悩

み
を
だ
れ
に
も
相
談
で
き
ず
に
抱
え
込
ん
で
し
ま
う

ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
し
、
年
上
部
下
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
が
部
署
を
超
え
た
共
通
の
課
題
で
あ
る
こ
と
を
共

有
す
る
こ
と
に
も
意
味
が
あ
る
と
思
い
ま
す
。

―
シ
ニ
ア
社
員
の
問
題
を
含
め
、
多
く
の
課
題

が
管
理
職
に
押
し
つ
け
ら
れ
て
い
る
よ
う
に
思
い
ま

す
。
企
業
・
人
事
と
し
て
ど
の
よ
う
な
対
応
が
求
め

ら
れ
ま
す
か
。

坂
爪　
年
上
部
下
の
問
題
を
含
め
、
人
事
制
度
の
穴

を
管
理
職
が
埋
め
て
い
る
の
が
現
状
で
す
。
会
社
か

ら
「
お
金
は
出
せ
な
い
が
、
シ
ニ
ア
社
員
の
意
欲
を

引
き
出
す
の
は
あ
な
た
の
仕
事
だ
」と
い
わ
れ
て
困
っ

て
い
る
管
理
職
も
多
い
で
し
ょ
う
。
シ
ニ
ア
社
員
を

ど
の
よ
う
に
活
用
し
た
い
の
か
と
い
う
明
確
な
方
針

を
会
社
と
し
て
打
ち
出
し
て
い
く
こ
と
が
必
要
で
す
。

55
歳
、
60
歳
で
も
キ
ャ
リ
ア
の
迷
い
は
あ
る
も
の

で
す
。
55
歳
の
大
先
輩
か
ら
面
談
で
相
談
を
受
け
た

若
い
上
司
か
ら
す
れ
ば
、
何
を
話
せ
ば
よ
い
か
わ
か

り
ま
せ
ん
。
会
社
は
、
上
司
の
面
談
の
前
に
、
自
分

の
キ
ャ
リ
ア
の
棚
卸
し
を
含
め
て
整
理
で
き
る
キ
ャ

リ
ア
相
談
室
の
よ
う
な
場
を
用
意
す
べ
き
で
し
ょ

う
。
そ
し
て
会
社
や
職
場
で
や
り
た
い
キ
ャ
リ
ア
プ

ラ
ン
を
し
っ
か
り
と
把
握
し
、
そ
の
た
め
の
キ
ャ
リ

ア
形
成
支
援
を
、
シ
ニ
ア
社
員
に
対
し
て
も
し
っ
か

り
行
っ
て
い
く
べ
き
だ
と
思
い
ま
す
。
ま
た
、
最
近

で
は
50
歳
、
55
歳
の
節
目
に
キ
ャ
リ
ア
研
修
を
し
て

い
る
会
社
も
増
え
て
き
ま
し
た
が
、
単
発
で
終
わ
ら

せ
る
の
で
は
な
く
、
継
続
的
に
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援

を
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
だ
と
思
い
ま
す
。

（
聞
き
手
・
文
／
溝
上
憲
文
、
撮
影
／
中
岡
泰
博
）

年
上
部
下
に
も
期
待
・
役
割
を
明
確
に
伝
え
る
こ
と

年
齢
は
関
係
な
く
管
理
職
の
役
割
に
徹
す
る

※2　キャリアラダー……職種や役割での能力や経験などを段階的に整理して、成長の過程を「はしご（ラダー）」のように可視化した仕組みのこと

法政大学 キャリアデザイン学部 キャリアデザイン学科 教授

坂爪洋美さん
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6 シニア社員のための＂働きがい＂改革！
7 総　論

シニア社員にとっての ＂働きがい＂とは
─役割が変わっても、価値を発揮し続けるために─
Great Place To Work® Institute Japan 代表／株式会社働きがいのある会社研究所 代表取締役社長　荒川陽子

11 解 説 1
シニア社員の ＂働きがい＂改革❶   制度設計の視点から

株式会社日本総合研究所 リサーチ・コンサルティング部門 マネジャー　石山大志
株式会社日本総合研究所 創発戦略センター スペシャリスト　小島明子

15 解 説 2
シニア社員の ＂働きがい＂改革❷   キャリア形成支援の視点から

株式会社社会人材コミュニケーションズ　代表取締役社長　宮島忠文
株式会社日本総合研究所 創発戦略センター スペシャリスト　小島明子

18 解 説 3
シニア社員の ＂働きがい＂改革❸   マネジメントの視点から

株式会社日本総合研究所 リサーチ・コンサルティング部門 シニアマネジャー　宮下太陽
株式会社日本総合研究所 創発戦略センター スペシャリスト　小島明子

21 事   例 株式会社横引シャッター（東京都足立区）
一人ひとりの裁量を尊重する経営が年齢を問わず社員の働きがいを引き出す

特  

集

42 知っておきたい労働法Q&A《第98回》
就業規則の改定と不利益変更、人事制度改革
の留意点� 家永 勲／髙木勝瑛

46 サステナビリティを高める 
 シニア人材活用戦略

【第 3 回】 �シニア人材の経験知を「資産化」する
� 佐賀 輝／宮下太陽

48 いまさら聞けない人事用語辞典�第71回
「職務分析」　吉岡利之

50 労務資料
『令和８年版高齢社会白書』　内閣府

53 立川談慶の人生100年時代の歩き方
【第 8 回】 �「抜け雀」から学ぶ「やせ我慢」の大切さ

54 令和 8 年度�  
生涯現役社会の実現に向けたシンポジウムのご案内

56 BOOKS
58 ニュース ファイル
60 次号予告・編集後記
61 技を支える   vol.367
五感を研ぎ澄ませて励む
おいしい和菓子づくり
和菓子職人　坪田知之さん

64 イキイキ働くための脳力アップトレーニング！
［第111回］ ひらがな暗算　篠原菊紀

1 リーダーズトーク   No.136
法政大学 キャリアデザイン学部 キャリアデザイン学科 教授
坂爪洋美さん
管理職の役割と責任を明確化し
全社でシニアのキャリア支援の充実を

24 集中連載  マンガで学ぶ高齢者雇用
安心！頼れる専門家
― 70歳雇用推進プランナー活用術― 

【第5回】 �企画立案サービスを活用しよう！
30 江戸時代にもあった「仕事と介護の両立問題」

〜目からウロコの高齢者介護史〜
【第 4 回】�江戸時代以前、�

高齢者が要介護状態になった原因とは�
―現代と江戸時代を比べてみたら―

� 﨑井将之
32 高齢者の職場探訪  北から、南から　第169 回�

奈良県　医療法人中川会 飛鳥病院
36 高齢者に聞く
生涯現役で働くとは 第119 回
東洋コミュニティサービス株式会社マンション管理員　
川合清司さん（73歳）

38 AIと歩む人生100年時代
【第 2 回】 �AI はシニア人材の働き方をどう支えるか

―業務効率化・負荷軽減・安全と健康の 
    新しい可能性―� 柏村 祐
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改革！

“
働
き
が
い
”

“
働
き
が
い
”

シ
ニ
ア
社
員

シ
ニ
ア
社
員
の
た
め
の

の
た
め
の

　少子化による生産年齢人口の減少が続くなか、会社の持続的な成長のためには 　少子化による生産年齢人口の減少が続くなか、会社の持続的な成長のためには 
シニア社員を含む多様な人材の活躍が欠かせません。一方でシニア社員を含む多様な人材の活躍が欠かせません。一方でシニア社員の場合、シニア社員の場合、
役職定年や定年後再雇用による役割や職責の変更、処遇の見直しなどによるモチ役職定年や定年後再雇用による役割や職責の変更、処遇の見直しなどによるモチ
ベーションの低下をいかに防ぐかが大切となります。ベーションの低下をいかに防ぐかが大切となります。
　そこで重要になるのが、仕事のやりがいや働きやすさを超えた　そこで重要になるのが、仕事のやりがいや働きやすさを超えた ““働きが働きがいい” です。” です。
今回今回はは「シニア社員のための「シニア社員のための ““働きが働きがいい” 改” 改革革！！」」と題しと題し、、シニア社員の働きがいをシニア社員の働きがいを
高めるために必要な取組み高めるために必要な取組みについて解説します。について解説します。
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特集 シニア社員のための＂働きがい＂改革！

総論

役
割
の
変
化
が
突
き
つ
け
る
問
い

役
割
の
変
化
が
突
き
つ
け
る
問
い

1多
く
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
に
と
っ
て
、
役
職
定
年

や
定
年
後
再
雇
用
は
避
け
て
通
れ
な
い
現
実
で
す
。
昨

日
ま
で
部
門
を
率
い
て
い
た
管
理
職
が
、
あ
る
日
を
境

に
一
般
社
員
と
し
て
働
く
こ
と
に
な
る
ー
。
長
年
積

み
上
げ
て
き
た
キ
ャ
リ
ア
の
延
長
線
上
に
、
突
然
「
役

割
の
変
化
」
が
訪
れ
ま
す
。

こ
の
変
化
へ
の
対
応
が
む
ず
か
し
い
の
は
、
仕
事
の

内
容
だ
け
で
な
く
、「
組
織
に
お
け
る
自
分
の
存
在
意

義
」
そ
の
も
の
が
問
い
直
さ
れ
る
か
ら
で
す
。「
自
分

は
ま
だ
必
要
と
さ
れ
て
い
る
の
か
」、「
こ
れ
ま
で
の
経

験
は
い
ま
の
職
場
で
活
か
せ
る
の
か
」
ー
そ
う
し
た

問
い
を
抱
え
な
が
ら
働
く
シ
ニ
ア
社
員
は
、
決
し
て
少

な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

し
か
し
、
シ
ニ
ア
社
員
を
受
け
入
れ
る
組
織
側
の
準

備
が
十
分
で
な
い
ケ
ー
ス
が
多
い
の
が
現
状
で
す
。
組

織
は
何
を
す
べ
き
な
の
か
。そ
の
答
え
を
探
る
う
え
で
、

ま
ず
「
働
き
が
い
」
と
い
う
概
念
を
正
し
く
理
解
す
る

こ
と
が
不
可
欠
で
す
。

「
や
り
が
い
」だ
け
で
は
足
り
な
い
理
由

「
や
り
が
い
」だ
け
で
は
足
り
な
い
理
由

2シ
ニ
ア
社
員
の
活
躍
を
語
る
際
、「
や
り
が
い
」
と

い
う
言
葉
が
よ
く
使
わ
れ
ま
す
。
し
か
し「
や
り
が
い
」

と
「
働
き
が
い
」
は
異
な
る
概
念
で
あ
り
、
こ
の
違
い

を
理
解
す
る
こ
と
が
シ
ニ
ア
社
員
活
躍
推
進
の
出
発
点

と
な
り
ま
す
。

「
や
り
が
い
」
と
は
、
お
も
に
仕
事
の
内
容
そ
の
も

の
に
対
す
る
充
実
感
や
達
成
感
を
さ
し
ま
す
。
一
方
、

「
働
き
が
い
」
は
よ
り
広
い
概
念
で
す
。
世
界
１
７
０

カ
国
で
「
働
き
が
い
」
を
研
究
・
支
援
す
る
専
門
機
関

で
あ
るG

reat Place To W
ork

®

は
、
30
年
以
上

G
reat Place To W

ork
® Institute Japan 

代
表
／
株
式
会
社
働
き
が
い
の
あ
る
会
社
研
究
所 

代
表
取
締
役
社
長
　
荒あ

ら

川か
わ

陽よ
う

子こ

シ
ニ
ア
社
員
に
と
っ
て
の“
働
き
が
い
”と
は

シ
ニ
ア
社
員
に
と
っ
て
の“
働
き
が
い
”と
は

──
役
割
が
変
わ
っ
て
も
、
価
値
を
発
揮
し
続
け
る
た
め
に

役
割
が
変
わ
っ
て
も
、
価
値
を
発
揮
し
続
け
る
た
め
に
──

に
わ
た
る
調
査
・
分
析
を
通
じ
て
企
業
の
働
き
が
い
向

上
を
サ
ポ
ー
ト
し
、
働
き
が
い
に
優
れ
た
企
業
の
認
定

や
ラ
ン
キ
ン
グ
の
発
表
を
行
っ
て
い
ま
す
。
こ
う
し
た

バ
ッ
ク
グ
ラ
ウ
ン
ド
を
持
つG

reat Place To 
W

ork
® Institute Japan

（
以
下
、「G

PTW
 

Japan

」）
は
、
働
き
が
い
と
は
「『
や
り
が
い
（
仕
事

の
充
実
感
）』
と
『
働
き
や
す
さ
（
職
場
環
境
の
よ
さ
）』

の
両
方
が
そ
ろ
っ
た
と
き
に
生
ま
れ
る
も
の
」
と
定
義

し
て
い
ま
す
。
仕
事
内
容
へ
の
満
足
だ
け
で
な
く
、
職

場
の
人
間
関
係
、
組
織
か
ら
の
承
認
、
公
正
な
評
価
と

報
酬
、
上
司
や
同
僚
と
の
信
頼
関
係
ー
そ
う
し
た
要

素
が
総
合
的
に
整
っ
て
初
め
て
「
働
き
が
い
」
は
生
ま

れ
ま
す
（
8
ペ
ー
ジ
図
表
１
）。

シ
ニ
ア
社
員
に
と
っ
て
、
こ
の
区
別
は
特
に
重
要
な

意
味
を
持
ち
ま
す
。
役
職
定
年
や
再
雇
用
後
の
シ
ニ
ア

社
員
が
直
面
す
る
課
題
は
「
仕
事
の
内
容
が
お
も
し
ろ

く
な
い
」
と
い
う
問
題
だ
け
で
は
な
い
か
ら
で
す
。
役
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図表１　働きがい＝働きやすさ×やりがい

※ 筆者作成

働きやすさ
快適に働き続けるための
就労条件や報酬条件など

「働き方改革」の
取組みの中心テーマ

目に見えやすい

やりがい
仕事に対するやる気や
モチベーションなど

仕事そのものや仕事を通じた
変化に起因するもの

目に見えにくい

GPTWの考える

働きがい

職
を
外
れ
た
こ
と
に
よ
る
自
己
肯
定
感
の
低
下
、
若
手

社
員
と
の
関
係
性
へ
の
不
安
、
処
遇
変
化
に
対
す
る
納

得
感
の
欠
如

ー
こ
れ
ら
は
い
ず
れ
も
「
働
き
が
い
」

全
体
に
か
か
わ
る
問
題
で
す
。
担
当
業
務
を
工
夫
し
て

「
や
り
が
い
」
を
高
め
よ
う
と
し
て
も
、「
自
分
の
意
見

は
聞
い
て
も
ら
え
な
い
」、「
評
価
が
不
公
平
だ
」
と
い

う
感
覚
が
残
る
か
ぎ
り
、
シ
ニ
ア
社
員
の
本
来
の
力
は

発
揮
さ
れ
ま
せ
ん
。
組
織
全
体
と
し
て
「
働
き
が
い
」

を
高
め
る
環
境
を
つ
く
る
こ
と
が
、
シ
ニ
ア
社
員
が
真

の
活
躍
を
す
る
う
え
で
不
可
欠
で
す
。

デ
ー
タ
が
示
す
「
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き

デ
ー
タ
が
示
す
「
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き

が
い
が
高
い
職
場
」
の
三
つ
の
特
徴

が
い
が
高
い
職
場
」
の
三
つ
の
特
徴
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 Japan

が
２
０
２
５
年
版
「
働
き
が
い
の

あ
る
会
社
」
ラ
ン
キ
ン
グ
に
選
出
さ
れ
た
企
業
を
対
象

に
、
シ
ニ
ア
社
員
（
55
歳
以
上
）
の
働
き
が
い
が
高
い

群
と
低
い
群
に
分
類
し
て
分
析
し
た
と
こ
ろ
、
三
つ
の

共
通
し
た
特
徴
が
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。

特
徴
①

人
事
処
遇
が
公
正
で
あ
る

両
群
の
ギ
ャ
ッ
プ
が
も
っ
と
も
大
き
か
っ
た
の
は
、

「
適
切
な
人
材
配
置
」、「
昇
進
」、「
報
酬
」
に
対
す
る
納

得
感
な
ど
、
人
事
処
遇
の
公
平
性
に
関
す
る
項
目
で
し

た
。
役
職
定
年
制
度
や
再
雇
用
制
度
に
よ
っ
て
一
律
に

処
遇
が
下
が
る
企
業
で
は
シ
ニ
ア
社
員
が
不
満
を
抱
き

や
す
く
、
長
年
同
じ
部
署
・
職
種
に
と
ど
ま
り
続
け
る

こ
と
で
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
維
持
が
む
ず
か
し
く
な
る

ケ
ー
ス
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き

が
い
が
高
い
職
場
で
は
、年
齢
や
役
職
に
か
か
わ
ら
ず
、

貢
献
に
対
し
て
公
平
感
の
あ
る
制
度
と
運
用
が
な
さ
れ

て
い
ま
す
。

特
徴
②

安
心
し
て
働
け
る
環
境
が
あ
る

　
「
経
営
・
管
理
者
層
の
言
行
一
致
」
や
「
安
心
し
て

働
け
る
環
境
」
に
つ
い
て
も
、
両
群
の
間
に
明
確
な
差

が
み
ら
れ
ま
し
た
。
シ
ニ
ア
社
員
は
社
内
カ
ル
チ
ャ
ー

や
仕
事
に
は
な
じ
ん
で
い
る
一
方
、
社
内
の
変
化
へ
の

対
応
や
新
し
い
技
術
の
習
得
に
不
安
を
感
じ
や
す
い
側

面
が
あ
り
ま
す
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
言
行
が
一
致
し
て

い
る
こ
と
で
組
織
へ
の
信
頼
感
が
醸
成
さ
れ
、
精
神
的

な
安
心
感
を
持
っ
て
働
け
る
環
境
が
整
っ
て
い
る
こ
と

が
重
要
で
す
。

特
徴
③

シ
ニ
ア
社
員
だ
け
で
な
く
、

だ
れ
も
が
働
き
が
い
が
高
い

シ
ニ
ア
社
員
の
働
き
が
い
上
位
群
で
は
、
シ
ニ
ア
社

員
・
若
手
社
員
と
も
に
全
設
問
平
均
の
肯
定
回
答
率
が

80
％
を
超
え
て
い
ま
し
た
。
一
方
、
下
位
群
で
は
シ
ニ

ア
社
員
と
若
手
社
員
の
間
に
11
ポ
イ
ン
ト
以
上
の
有
意

な
差
が
生
じ
て
い
ま
し
た
。
シ
ニ
ア
社
員
に
特
化
し
た

優
遇
策
で
は
な
く
、「
だ
れ
も
が
公
平
に
チ
ャ
ン
ス
を

持
て
る
組
織
文
化
」
こ
そ
が
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き
が
い

を
高
め
る
本
質
的
な
要
因
で
す
。
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特集 シニア社員のための＂働きがい＂改革！

図表２　シニア社員と若手社員の双方向の学び合い

※ 筆者作成

経験・成功事例・失敗談

最新ツール・高効率ノウハウ

シニア社員 若手社員

職
を
外
れ
た
こ
と
に
よ
る
自
己
肯
定
感
の
低
下
、
若
手

社
員
と
の
関
係
性
へ
の
不
安
、
処
遇
変
化
に
対
す
る
納

得
感
の
欠
如

ー
こ
れ
ら
は
い
ず
れ
も
「
働
き
が
い
」

全
体
に
か
か
わ
る
問
題
で
す
。
担
当
業
務
を
工
夫
し
て

「
や
り
が
い
」
を
高
め
よ
う
と
し
て
も
、「
自
分
の
意
見

は
聞
い
て
も
ら
え
な
い
」、「
評
価
が
不
公
平
だ
」
と
い

う
感
覚
が
残
る
か
ぎ
り
、
シ
ニ
ア
社
員
の
本
来
の
力
は

発
揮
さ
れ
ま
せ
ん
。
組
織
全
体
と
し
て
「
働
き
が
い
」

を
高
め
る
環
境
を
つ
く
る
こ
と
が
、
シ
ニ
ア
社
員
が
真

の
活
躍
を
す
る
う
え
で
不
可
欠
で
す
。

デ
ー
タ
が
示
す
「
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き

デ
ー
タ
が
示
す
「
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き

が
い
が
高
い
職
場
」
の
三
つ
の
特
徴

が
い
が
高
い
職
場
」
の
三
つ
の
特
徴

3G
PTW

 Japan

が
２
０
２
５
年
版
「
働
き
が
い
の

あ
る
会
社
」
ラ
ン
キ
ン
グ
に
選
出
さ
れ
た
企
業
を
対
象

に
、
シ
ニ
ア
社
員
（
55
歳
以
上
）
の
働
き
が
い
が
高
い

群
と
低
い
群
に
分
類
し
て
分
析
し
た
と
こ
ろ
、
三
つ
の

共
通
し
た
特
徴
が
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。

特
徴
①

人
事
処
遇
が
公
正
で
あ
る

両
群
の
ギ
ャ
ッ
プ
が
も
っ
と
も
大
き
か
っ
た
の
は
、

「
適
切
な
人
材
配
置
」、「
昇
進
」、「
報
酬
」
に
対
す
る
納

得
感
な
ど
、
人
事
処
遇
の
公
平
性
に
関
す
る
項
目
で
し

た
。
役
職
定
年
制
度
や
再
雇
用
制
度
に
よ
っ
て
一
律
に

処
遇
が
下
が
る
企
業
で
は
シ
ニ
ア
社
員
が
不
満
を
抱
き

や
す
く
、
長
年
同
じ
部
署
・
職
種
に
と
ど
ま
り
続
け
る

「
経
験
を
活
か
す
」
た
め
に
必
要
な

「
経
験
を
活
か
す
」
た
め
に
必
要
な

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ

4シ
ニ
ア
社
員
の
最
大
の
強
み
は
、
長
年
に
わ
た
っ
て

積
み
上
げ
て
き
た
経
験
と
知
識
で
す
。し
か
し
こ
の「
経

験
」
は
、
使
い
方
を
誤
る
と
逆
効
果
に
な
り
ま
す
。
シ

ニ
ア
社
員
が
経
験
を
活
か
す
た
め
に
は
、
単
に
「
過
去

の
知
識
を
伝
え
る
」
だ
け
で
は
不
十
分
で
す
。
必
要
な

の
は
「
ア
ン
ラ
ー
ニ
ン
グ
」
ー
過
去
の
成
功
体
験
や

固
定
観
念
を
意
識
的
に
手
放
し
、
新
た
な
視
点
で
学
び

直
す
姿
勢
で
す
。

あ
る
企
業
の
シ
ニ
ア
社
員
の
事
例
が
こ
れ
を
物

語
っ
て
い
ま
す
。
か
つ
て
管
理
職
と
し
て
高
い
成
果
を

あ
げ
て
き
た
シ
ニ
ア
社
員
が
、
組
織
改
編
を
機
に
20
〜

30
代
の
若
手
社
員
と
同
じ
グ
ル
ー
プ
で
働
く
こ
と
に

な
り
ま
し
た
。
当
初
は
「
自
分
の
経
験
は
古
め
か
し
く

受
け
取
ら
れ
る
の
で
は
な
い
か
」
と
い
う
不
安
を
抱
え

て
い
ま
し
た
が
、
そ
の
不
安
は
杞
憂
に
終
わ
り
ま
し

た
。
自
身
の
成
功
事
例
も
失
敗
談
も
若
手
社
員
に
と
っ

て
貴
重
な
ケ
ー
ス
ス
タ
デ
ィ
と
な
り
、「
こ
れ
な
ら
自

分
の
経
験
を
還
元
で
き
る
」
と
い
う
実
感
が
生
ま
れ
た

の
で
す
。
さ
ら
に
注
目
す
べ
き
は
、
こ
の
シ
ニ
ア
社
員

が
「
教
え
る
側
」に
徹
し
た
わ
け
で
は
な
い
こ
と
で
す
。

若
手
社
員
と
の
対
話
の
な
か
で
最
先
端
の
ツ
ー
ル
や

高
効
率
な
ノ
ウ
ハ
ウ
を
吸
収
し
、
双
方
向
の
学
び
が
生

ま
れ
て
い
ま
し
た
。
過
去
の
成
功
体
験
に
縛
ら
れ
ず
若

手
社
員
か
ら
学
ぶ
こ
と
を
お
そ
れ
な
い
姿
勢
が
あ
っ

て
こ
そ
、シ
ニ
ア
社
員
の
経
験
は
真
に
「
活
き
た
知
恵
」

と
な
り
ま
す
（
図
表
２
）。

「
ま
だ
必
要
と
さ
れ
て
い
る
」
実
感
を

「
ま
だ
必
要
と
さ
れ
て
い
る
」
実
感
を

生
む
環
境
・
制
度
・
仕
組
み

生
む
環
境
・
制
度
・
仕
組
み

5シ
ニ
ア
社
員
が
働
き
が
い
を
感
じ
る
た
め
に
は
、「
自

分
は
ま
だ
必
要
と
さ
れ
て
い
る
」
と
い
う
実
感
が
不
可

欠
で
す
。こ
の
実
感
は
偶
然
生
ま
れ
る
も
の
で
は
な
く
、

組
織
が
意
図
的
に
環
境
・
制
度
・
仕
組
み
を
整
え
る
こ

と
で
初
め
て
生
ま
れ
ま
す
。

①
学
び
続
け
ら
れ
る
環
境
を
つ
く
る

変
化
へ
の
対
応
や
新
技
術
の
習
得
に
不
安
を
感
じ
る

シ
ニ
ア
社
員
が
安
心
し
て
働
き
続
け
ら
れ
る
よ
う
、
継

続
的
な
学
習
機
会
を
組
織
と
し
て
提
供
す
る
こ
と
が
重

要
で
す
。G

PTW
 Japan 

が
発
表
し
た
２
０
２
５
年

版
の
シ
ニ
ア
ラ
ン
キ
ン
グ
に
お
い
て
、
大
企
業
部
門
で

第
1
位
に
選
ば
れ
たD

H
L Express

（
Ｄ
Ｈ
Ｌ
ジ
ャ

パ
ン
株
式
会
社
）
で
は
「
Ｃ
Ｉ
Ｓ
パ
ス
ポ
ー
ト
」
と
呼

ば
れ
る
全
社
員
向
け
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
制
度
を
設
け
、

「
業
績
に
か
か
わ
ら
ず
、
い
つ
何
時
も
ト
レ
ー
ニ
ン
グ

は
決
し
て
止
め
な
い
」
と
い
う
方
針
を
徹
底
し
て
い
ま

す
。
学
ぶ
機
会
が
保
障
さ
れ
る
こ
と
で
、
シ
ニ
ア
社
員

は
変
化
を
お
そ
れ
ず
に
働
き
続
け
る
こ
と
が
で
き
ま

す
。

②�

年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
チ
ャ
レ
ン
ジ
で
き
る
制
度
を�

�

設
け
る

Ｄ
Ｈ
Ｌ
ジ
ャ
パ
ン
株
式
会
社
の
社
内
公
募
制
度（
ポ

ス
テ
ィ
ン
グ
制
度
）
で
は
、
応
募
に
年
齢
の
記
入
が
不
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幹
に
あ
る
の
は
「
人
へ
の
投
資
こ
そ
が
最
大
の
成
果
を

生
む
」
と
い
う
信
念
で
す
。
代
表
取
締
役
社
長
の 

ト
ニ
ー
・
カ
ー
ン
氏
に
よ
れ
ば
、
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク

後
の
苦
境
に
お
い
て
も
こ
の
信
念
は
揺
ら
ぐ
こ
と
な
く

積
極
的
な
人
材
投
資
を
継
続
し
、
２
０
１
０
（
平
成

22
）
年
か
ら
わ
ず
か
２
年
で
多
額
の
赤
字
か
ら
黒
字
へ

と
Ｖ
字
回
復
を
果
た
し
ま
し
た
。「"People First" 

strategy

（
ピ
ー
プ
ル
フ
ァ
ー
ス
ト
ス
ト
ラ
テ
ジ
ー
）」

が
成
功
の
原
動
力
と
な
り
ま
し
た
。

「
健
康
で
意
欲
が
あ
れ
ば
、
そ
の
長
年
の
経
験
は
次

世
代
に
と
っ
て
か
け
が
え
の
な
い
財
産
に
な
る
」
と
い

う
考
え
の
も
と
、
年
齢
に
よ
る
制
限
は
原
則
設
け
て
お

ら
ず
、
65
歳
を
超
え
て
活
躍
を
続
け
る
社
員
も
存
在
し

ま
す
。
こ
れ
ら
を
支
え
て
い
る
の
が
「D

H
L for 

A
LL

」
と
い
う
カ
ル
チ
ャ
ー
で
す
。
性
別
や
世
代
を
分

け
る
の
で
は
な
く
「
全
員
に
チ
ャ
ン
ス
が
あ
る
」
こ
と

を
徹
底
す
る
文
化
が
、
全
世
代
の
働
き
が
い
を
同
時
に

高
め
る
こ
と
を
可
能
に
し
て
い
ま
す
。
長
年
働
き
続
け

た
社
員
が
永
年
勤
続
表
彰
で
称
え
ら
れ
、
そ
の
姿
が
若

手
社
員
に
と
っ
て
「
自
分
も
将
来
こ
う
な
り
た
い
」
と

い
う
将
来
像
と
な
り
ま
す
。
ト
ニ
ー
・
カ
ー
ン
社
長
は

「
シ
ニ
ア
ラ
ン
キ
ン
グ
で
表
彰
さ
れ
た
こ
と
は
、
シ
ニ

ア
社
員
に
と
っ
て
誇
り
で
あ
る
と
同
時
に
、
若
手
社
員

に
と
っ
て
も
大
き
な
喜
び
で
す
」
と
語
っ
て
い
ま
す
。

世
代
を
超
え
て
互
い
を
励
ま
し
合
う
好
循
環
こ
そ
が
、

同
社
の
強
さ
の
源
泉
で
す
。

要
で
、
評
価
さ
れ
る
の
は
能
力
と
意
欲
の
み
で
す
。
55

歳
を
超
え
て
異
な
る
職
種
に
転
身
す
る
ケ
ー
ス
も
珍
し

く
な
く
、
60
歳
を
過
ぎ
て
か
ら
新
た
な
部
署
で
活
躍
す

る
社
員
も
い
ま
す
。ま
た
マ
ネ
ジ
ャ
ー
は
ほ
ぼ
１
０
０
％

が
内
部
昇
格
で
、
現
場
か
ら
経
営
層
へ
と
上
り
詰
め
た

社
員
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。「
年
齢
で
は
な
く
チ
ャ

レ
ン
ジ
意
欲
で
道
が
拓
け
る
」
と
い
う
実
感
が
、
シ
ニ

ア
社
員
の
自
己
効
力
感
を
支
え
ま
す
。

③�

若
手
社
員
と
シ
ニ
ア
社
員
が
学
び
合
う
仕
組
み
を	

つ
く
る

若
手
社
員
と
シ
ニ
ア
社
員
が
「
お
互
い
か
ら
学
び
合

う
職
場
」
を
つ
く
る
こ
と
も
有
効
で
す
。
週
に
一
度
の

グ
ル
ー
プ
会
な
ど
で
各
自
の
仕
事
内
容
を
共
有
し
、
互

い
の
悩
み
を
持
ち
寄
る
場
を
つ
く
る
こ
と
が
相
互
学
習

を
促
進
し
ま
す
。
ま
た
、
若
手
・
中
堅
社
員
が
シ
ニ
ア

社
員
の
メ
ン
タ
ー
に
な
る「
リ
バ
ー
ス
メ
ン
タ
リ
ン
グ
」

の
導
入
も
効
果
的
で
す
。
シ
ニ
ア
社
員
の
学
ぶ
意
欲
を

刺
激
す
る
と
同
時
に
、
若
手
社
員
の
自
己
効
力
感
を
高

め
、
双
方
向
の
成
長
が
生
ま
れ
ま
す
。

実
践
事
例

実
践
事
例

：：

Ｄ
Ｈ
Ｌ
ジ
ャ
パ
ン
が

Ｄ
Ｈ
Ｌ
ジ
ャ
パ
ン
が

体
現
す
る
「
全
世
代
の
働
き
が
い
」

体
現
す
る
「
全
世
代
の
働
き
が
い
」

6Ｄ
Ｈ
Ｌ
ジ
ャ
パ
ン
株
式
会
社
は
、２
０
２
５
年
版「
働

き
が
い
の
あ
る
会
社
」
ラ
ン
キ
ン
グ
に
お
い
て
シ
ニ
ア

ラ
ン
キ
ン
グ
大
規
模
部
門
と
全
従
業
員
対
象
ラ
ン
キ
ン

グ
の
両
方
で
第
1
位
を
獲
得
し
て
い
ま
す
。
同
社
の
根

お
わ
り
に

お
わ
り
に
──
シ
ニ
ア
社
員
の「
働
き

シ
ニ
ア
社
員
の「
働
き

が
い
」
が
組
織
全
体
を
強
く
す
る

が
い
」
が
組
織
全
体
を
強
く
す
る

7シ
ニ
ア
社
員
の
「
働
き
が
い
」
を
高
め
る
こ
と
は
、

シ
ニ
ア
社
員
個
人
の
問
題
で
は
な
く
、
組
織
全
体
の
競

争
力
に
直
結
す
る
課
題
で
す
。
役
職
定
年
や
定
年
後
再

雇
用
に
よ
っ
て
立
場
や
役
割
が
変
わ
っ
て
も
、「
経
験

を
活
か
し
て
働
け
る
」、「
ま
だ
必
要
と
さ
れ
て
い
る
」

と
実
感
で
き
る
環
境
が
あ
れ
ば
、
シ
ニ
ア
社
員
は
組
織

に
大
き
な
価
値
を
も
た
ら
し
続
け
ま
す
。
そ
し
て
そ
の

姿
が
若
手
社
員
の
希
望
と
な
り
、
組
織
全
体
に
好
循
環

が
生
ま
れ
ま
す
。

少
子
高
齢
化
が
加
速
す
る
日
本
に
お
い
て
、
シ
ニ
ア

社
員
の
「
働
き
が
い
」
を
高
め
る
こ
と
は
、
も
は
や
選

択
肢
で
は
な
く
必
須
の
経
営
課
題
で
す
。
世
代
を
超
え

た
相
互
学
習
と
、
だ
れ
も
が
公
平
に
チ
ャ
ン
ス
を
持
て

る
組
織
文
化
の
醸
成
ー
そ
の
挑
戦
を
続
け
る
組
織
だ

け
が
、
こ
れ
か
ら
の
時
代
を
生
き
抜
く
力
を
持
つ
こ
と

が
で
き
る
で
し
ょ
う
。
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解説1

背
景（
雇
用
の
器
は
で
き
て
い
る
が
、

背
景（
雇
用
の
器
は
で
き
て
い
る
が
、

中
身
の
設
計
が
進
ん
で
い
な
い
）

中
身
の
設
計
が
進
ん
で
い
な
い
）

1労
働
供
給
制
約
、超
高
齢
社
会
の
到
来
が
進
む
な
か
、

こ
れ
ま
で
必
ず
し
も
職
場
の
第
一
線
で
活
躍
す
る
人
材

と
は
と
ら
え
ら
れ
て
い
な
か
っ
た
シ
ニ
ア
社
員
も
、
企

業
の
中
核
戦
力
と
し
て
位
置
づ
け
ら
れ
る
ケ
ー
ス
が

増
え
て
き
て
い
ま
す
。
し
か
し
実
際
に
は
、
経
営
層
や

周
囲
の
従
業
員
か
ら
「
成
長
意
欲
が
低
い
」、「
仕
事
内

容
に
対
し
て
給
与
が
高
い
こ
と
に
若
手
社
員
が
不
満
を

抱
き
や
す
い
」
と
い
っ
た
話
は
よ
く
語
ら
れ
ま
す
。
本

稿
で
は
、
こ
の
問
題
を
加
齢
の
必
然
で
は
な
く
、
制
度

設
計
の
結
果
と
し
て
と
ら
え
直
し
、
シ
ニ
ア
社
員
の
活

躍
に
向
け
た
評
価
制
度
や
働
き
方
に
か
か
わ
る
制
度
・

運
用
の
考
え
方
に
つ
い
て
整
理
し
ま
す
。

ま
ず
、
シ
ニ
ア
社
員
の
雇
用
に
か
か
わ
る
現
状
と
し

て
、
厚
生
労
働
省
の
令
和
7
年
「
高
年
齢
者
雇
用
状
況

等
報
告
」（
２
０
２
５
年
）に
よ
れ
ば
、
65
歳
ま
で
の
雇

用
確
保
措
置
の
実
施
率
は
99
・
９
％
で
す
。
内
訳
は
継

続
雇
用
制
度
65
・
１
％
、
定
年
引
上
げ
31
・
０
％
、
定

年
廃
止
３
・
９
％
で
、
70
歳
ま
で
の
就
業
確
保
措
置
も

34
・
８
％
に
達
し
ま
し
た
。
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
に

よ
る
「
65
歳
ま
で
の
雇
用
継
続
」
に
関
す
る
経
過
措
置

が
２
０
２
５
年
３
月
末
で
終
了
し
、
希
望
者
全
員
の
65

歳
ま
で
の
雇
用
確
保
が
全
面
義
務
化
さ
れ
て
い
ま
す
。

一
方
で
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
社
員
に
着
目
し
た
調
査

で
は
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
将
来
展
望
の
低
下
が
生
じ

て
い
る
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
株
式
会

社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
と
法
政
大
学
石い

し

山や
ま

恒の
ぶ

貴た
か

研
究

室
に
よ
る
「
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
の
躍
進
実
態
調
査
」（
２

０
１
７
〈
平
成
29
〉
年
）
で
は
、
役
職
退
任
に
と
も
な

う
心
理
的
変
化
と
し
て
「
仕
事
に
対
す
る
や
る
気
・
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
下
」
が
も
っ
と
も
多
く
あ
げ
ら
れ

て
い
ま
す
。
ま
た
、
自
身
の
「
キ
ャ
リ
ア
の
終
わ
り
」

株
式
会
社
日
本
総
合
研
究
所 

リ
サ
ー
チ
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
部
門 

マ
ネ
ジ
ャ
ー
　
石い

し

山や
ま

大た
い

志し

株
式
会
社
日
本
総
合
研
究
所 

創
発
戦
略
セ
ン
タ
ー 

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト�

　
小こ

島じ
ま

明あ
き

子こ

制
度
設
計
の
視
点
か
ら

制
度
設
計
の
視
点
か
ら

を
意
識
す
る
転
換
点
は
平
均
45・５
歳
と
さ
れ
る
な
ど
、

シ
ニ
ア
社
員
と
な
る
前
の
早
い
段
階
か
ら
将
来
展
望
の

低
下
が
生
じ
て
い
ま
す
。

こ
れ
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
企
業
に
お
い
て
シ
ニ
ア
社
員

の
活
躍
を
引
き
出
す
た
め
の
中
身
の
制
度
設
計
が
進
ん

で
い
な
い
こ
と
も
要
因
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
株
式

会
社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
「
シ
ニ
ア
従
業
員
と
そ
の

同
僚
の
就
労
意
識
に
関
す
る
定
量
調
査
」（
２
０
２
１

年
）
で
は
、
定
年
後
再
雇
用
者
の
職
務
は
半
数
以
上
が

定
年
前
と
変
わ
ら
な
い
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
年
収
は
平

均
44
・
３
％
低
下
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
シ
ニ
ア
社
員

向
け
の
教
育
・
研
修
は
、
半
数
の
企
業
で
「
実
施
さ
れ

て
い
な
い
」
と
い
う
結
果
で
す
。
雇
用
は
継
続
さ
れ
ま

し
た
が
、
何
を
に
な
わ
せ
、
ど
の
よ
う
に
報
い
、
ど
の

よ
う
に
能
力
を
伸
ば
す
か
と
い
う
設
計
が
な
さ
れ
て
い

な
い
実
態
が
浮
か
び
上
が
り
ま
す
。
つ
ま
り
、
シ
ニ
ア

社
員
の
意
欲
低
下
の
原
因
は
、
会
社
の
制
度
面
に
あ
る

シ
ニ
ア
社
員
の“
働
き
が
い
”改
革
❶
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負
荷
か
ら
「
全
員
Ｂ
（
＝
平
均
水
準
）」
に
収し

ゅ
う

斂れ
ん

し
や

す
い
こ
と
で
す
。
評
価
の
精
度
以
前
に
、
評
価
を
め
ぐ

る
対
話
が
成
立
し
て
い
な
い
と
い
う
課
題
も
よ
く
み
ら

れ
ま
す
。

で
は
、
評
価
制
度
を
ど
の
よ
う
に
設
計
す
れ
ば
よ
い

の
で
し
ょ
う
か
。
一
つ
め
の
方
向
性
は
、
貢
献
類
型
選

択
型
（
複
線
評
価
）
へ
の
改
定
で
す
。
貢
献
を
プ
レ
イ

ヤ
ー
型
（
現
場
の
最
前
線
に
立
ち
、
自
身
の
技
能
や
営

業
力
な
ど
を
活
か
し
て
直
接
的
に
目
標
達
成
や
売
上
げ

に
貢
献
す
る
タ
イ
プ
）、
エ
キ
ス
パ
ー
ト
型
（
製
造
、

技
術
、
法
務
な
ど
特
定
の
分
野
に
お
け
る
高
度
な
専
門

知
識
や
豊
富
な
経
験
を
持
つ
「
専
門
家
」
タ
イ
プ
）、

伝
承
・
育
成
型
、
組
織
支
援
型
な
ど
に
類
型
化
し
、
本

人
の
選
択
に
応
じ
て
評
価
ウ
ェ
イ
ト
を
変
え
る
こ
と
が

で
き
る
よ
う
に
す
る
も
の
で
す
。
利
点
は
、
後
進
育
成

を
全
員
に
一
律
に
課
さ
ず
に
す
む
点
に
あ
り
ま
す
。
教

え
る
こ
と
が
得
意
で
な
い
人
や
、
現
役
プ
レ
イ
ヤ
ー
と

し
て
高
い
価
値
を
出
す
人
を
無
理
に
型
に
は
め
る
必
要

が
な
く
な
り
ま
す
。
設
計
上
の
要
点
は
、
各
類
型
の
処

遇
レ
ン
ジ
を
原
則
同
水
準
に
置
き
、
類
型
が
難
易
度
の

序
列
で
は
な
く
貢
献
の
方
向
性
を
示
す
も
の
だ
と
明
示

す
る
こ
と
で
す
。

二
つ
め
の
方
向
性
は
、
知
の
移
転
を
成
果
物
で
測
る

方
式
で
す
。「
後
進
育
成
に
貢
献
し
た
」
と
い
う
測
り

に
く
い
行
動
評
価
で
は
な
く
、
技
術
標
準
書
や
事
例
集

の
整
備
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
実
績
に
加
え
、
後
継
者
が
独
力
で
そ

※１　�独立行政法人高齢・障害・求職者雇用支援機構『65歳定年時代における組織と個人のキャリアの調整と社会的支援
―高齢社員の人事管理と現役社員の人材育成の調査研究委員会報告書―』（2018年）� �
https://www.jeed.go.jp/elderly/research/report/elderly/65career_chousei.html

の
業
務
を
遂
行
で
き
る
水
準
に
達
し
た
か
（
ス
キ
ル

マ
ッ
プ
上
の
到
達
度
、
業
務
の
属
人
化
解
消
率
）
を
評

価
軸
の
中
心
に
据
え
ま
す
。
た
だ
し
成
果
物
の
点
数
だ

け
を
お
も
な
指
標
に
す
る
と
、
中
身
の
と
も
な
わ
な
い

文
書
が
量
産
さ
れ
る
お
そ
れ
が
あ
り
ま
す
。そ
の
た
め
、

作
成
物
や
内
容
の
方
向
性
に
つ
い
て
は
、
事
前
に
す
り

合
わ
せ
を
行
う
な
ど
の
注
意
が
必
要
で
す
。

加
え
て
、
制
度
そ
の
も
の
の
改
定
以
上
に
効
果
が
あ

る
の
が
、
運
用
ル
ー
ル
の
見
直
し
で
す
。
例
え
ば
、
①

期
初
の
役
割
合
意
面
談
で
期
待
を
言
語
化
し
て
本
人
に

伝
え
る
こ
と
、
②
年
下
上
司
向
け
の「
年
上
部
下
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
」研
修
を
実
施
す
る
こ
と
、
③
役
職
離
脱
時
・

再
雇
用
移
行
時
の
面
談
を
必
須
化
す
る
こ
と
も
考
え
ら

れ
ま
す
。
独
立
行
政
法
人
高
齢
・
障
害
・
求
職
者
雇
用

支
援
機
構（
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
）の
調
査
※ 1
で
は
、
面
談
を
実
施

し
て
い
な
い
企
業
ほ
ど
、
役
職
を
降
り
た
後
の「
仕
事

に
対
す
る
意
欲
」、「
会
社
に
尽
く
そ
う
と
す
る
意
欲
」の

低
下
が
大
き
い
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
ま
す
。
制
度
を
改

定
す
る
前
に
、
面
談
を
義
務
化
す
る
と
い
う
運
用
ル
ー

ル
に
改
定
す
る
だ
け
で
も
効
果
が
期
待
で
き
ま
す
。

本
稿
で
は
評
価
制
度
に
着
目
し
て
い
ま
す
が
、
そ
の

前
提
と
な
る
等
級
制
度
上
に
お
い
て
キ
ャ
リ
ア
の
複
線

化
を
行
う
こ
と
が
で
き
る
か
の
検
討
を
行
う
こ
と
も
重

要
で
す
。
等
級
制
度
に
お
い
て
複
数
の
キ
ャ
リ
ア
コ
ー

ス
を
明
示
し
、
本
人
が
選
び
、
上
司
と
合
意
す
る
手
続

き
を
組
み
込
む
と
い
う
こ
と
で
す
。
自
己
決
定
理
論
が

と
考
え
る
こ
と
も
で
き
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

本
稿
で
は
、
人
事
諸
制
度
の
設
計
の
視
点
か
ら
、
シ

ニ
ア
社
員
の
働
き
が
い
改
革
に
向
け
た
要
点
を
説
明
し

ま
す
。
つ
ま
り
、「
働
き
が
い
」施
策
は
仕
事
の
資
源（
仕

事
に
向
か
う
心
身
の
健
康
や
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
）

を
増
や
す
も
の
、「
働
き
や
す
さ
」
施
策
は
要
求
度
を

下
げ
る
も
の
と
し
て
整
理
し
ま
す
。
な
お
、
要
求
度
の

観
点
で
は
健
康
・
お
金
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
要
素
が
あ
り

ま
す
が
、
本
稿
で
は
家
族
の
介
護
と
い
う
問
題
を
念
頭

に
置
き
、
そ
の
不
安
・
負
担
を
軽
減
す
る
た
め
に
企
業

に
求
め
ら
れ
る
取
組
み
を
紹
介
し
ま
す
。

働
き
が
い

働
き
が
い

：：

評
価
制
度
を
ど
う
設
計
し
直
す
か

評
価
制
度
を
ど
う
設
計
し
直
す
か

2企
業
の
現
場
に
お
い
て
も
、
既
存
の
評
価
制
度
が
シ

ニ
ア
社
員
の
活
躍
に
向
け
て
う
ま
く
機
能
し
て
い
な
い

と
い
う
課
題
を
耳
に
す
る
こ
と
が
多
く
あ
り
ま
す
。
こ

こ
で
、
評
価
制
度
が
機
能
し
な
い
理
由
を
三
つ
に
整
理

し
て
お
き
ま
す
。
第
一
に
、日
本
の
評
価
制
度
は
昇
格・

昇
給
を
目
的
と
し
て
設
計
さ
れ
て
い
る
場
合
が
多
い
た

め
で
す
。
シ
ニ
ア
社
員
で
は
管
理
職
・
従
業
員
の
双
方

が
そ
の
意
義
を
見
出
し
づ
ら
く
、
制
度
そ
の
も
の
が
形

骸
化
し
て
し
ま
い
ま
す
。
第
二
に
、
役
割
が
変
わ
っ
た

に
も
か
か
わ
ら
ず
、
評
価
の
物
差
し
が
現
役
プ
レ
イ

ヤ
ー
基
準
の
ま
ま
据
え
置
か
れ
て
い
る
こ
と
で
す
。
第

三
に
、
評
価
者
が
“
年
下
上
司
”
で
あ
り
、
心
理
的
な
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負
荷
か
ら
「
全
員
Ｂ
（
＝
平
均
水
準
）」
に
収し

ゅ
う

斂れ
ん

し
や

す
い
こ
と
で
す
。
評
価
の
精
度
以
前
に
、
評
価
を
め
ぐ

る
対
話
が
成
立
し
て
い
な
い
と
い
う
課
題
も
よ
く
み
ら

れ
ま
す
。

で
は
、
評
価
制
度
を
ど
の
よ
う
に
設
計
す
れ
ば
よ
い

の
で
し
ょ
う
か
。
一
つ
め
の
方
向
性
は
、
貢
献
類
型
選

択
型
（
複
線
評
価
）
へ
の
改
定
で
す
。
貢
献
を
プ
レ
イ

ヤ
ー
型
（
現
場
の
最
前
線
に
立
ち
、
自
身
の
技
能
や
営

業
力
な
ど
を
活
か
し
て
直
接
的
に
目
標
達
成
や
売
上
げ

に
貢
献
す
る
タ
イ
プ
）、
エ
キ
ス
パ
ー
ト
型
（
製
造
、

技
術
、
法
務
な
ど
特
定
の
分
野
に
お
け
る
高
度
な
専
門

知
識
や
豊
富
な
経
験
を
持
つ
「
専
門
家
」
タ
イ
プ
）、

伝
承
・
育
成
型
、
組
織
支
援
型
な
ど
に
類
型
化
し
、
本

人
の
選
択
に
応
じ
て
評
価
ウ
ェ
イ
ト
を
変
え
る
こ
と
が

で
き
る
よ
う
に
す
る
も
の
で
す
。
利
点
は
、
後
進
育
成

を
全
員
に
一
律
に
課
さ
ず
に
す
む
点
に
あ
り
ま
す
。
教

え
る
こ
と
が
得
意
で
な
い
人
や
、
現
役
プ
レ
イ
ヤ
ー
と

し
て
高
い
価
値
を
出
す
人
を
無
理
に
型
に
は
め
る
必
要

が
な
く
な
り
ま
す
。
設
計
上
の
要
点
は
、
各
類
型
の
処

遇
レ
ン
ジ
を
原
則
同
水
準
に
置
き
、
類
型
が
難
易
度
の

序
列
で
は
な
く
貢
献
の
方
向
性
を
示
す
も
の
だ
と
明
示

す
る
こ
と
で
す
。

二
つ
め
の
方
向
性
は
、
知
の
移
転
を
成
果
物
で
測
る

方
式
で
す
。「
後
進
育
成
に
貢
献
し
た
」
と
い
う
測
り

に
く
い
行
動
評
価
で
は
な
く
、
技
術
標
準
書
や
事
例
集

の
整
備
、
Ｏ
Ｊ
Ｔ
実
績
に
加
え
、
後
継
者
が
独
力
で
そ

※２　人事院「令和５年民間企業の勤務条件制度等調査」（2024年）
※３　厚生労働省「令和７年における労働災害発生状況（確定値）」（2026年）

示
す
よ
う
に
、
同
じ
役
割
で
も
会
社
や
組
織
が
一
方
的

に
割
り
当
て
た
も
の
は
動
機
づ
け
に
つ
な
が
り
に
く
い

の
で
す
。

近
年
、
役
職
定
年
制
の
導
入
企
業
は
16
・
7
％
に
と

ど
ま
る
※ 2
な
ど
減
少
傾
向
に
あ
り
ま
す
が
、
廃
止
後
の

受
け
皿
と
な
る
職
務
や
期
待
役
割
が
曖
昧
な
ま
ま
で

は
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
引
き
出
し
て
も
活
躍
し
づ
ら

い
環
境
に
移
る
だ
け
で
す
。
役
職
定
年
制
の
見
直
し
や

廃
止
に
際
し
て
は
、
評
価
制
度
を
は
じ
め
と
す
る
制
度

や
運
用
ル
ー
ル
の
改
定
も
あ
わ
せ
て
行
う
こ
と
が
求
め

ら
れ
ま
す
。

働
き
や
す
さ

働
き
や
す
さ

：：

介
護
の
不
安
に
ど
う
対
応
す
る
か

介
護
の
不
安
に
ど
う
対
応
す
る
か

3健
康
不
安
、
介
護
負
担
、
老
後
資
金
の
見
通
し
の
欠

如
は
、そ
れ
自
体
が
動
機
づ
け
要
因
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

し
か
し
放
置
す
れ
ば
、
動
機
づ
け
の
仕
組
み
自
体
が
機

能
し
な
く
な
り
ま
す
。
シ
ニ
ア
世
代
は
、体
力
の
変
化
、

親
の
介
護
、自
身
の
老
後
の
設
計
が
重
な
る
時
期
で
す
。

仕
事
の
要
求
度
を
下
げ
て
か
ら
資
源
を
積
む
。
こ
の
順

序
を
逆
に
し
た
施
策
は
従
業
員
に
響
き
ま
せ
ん
。

ま
ず
重
視
し
た
い
の
は
健
康
と
安
全
で
す
。
休
業
4

日
以
上
の
労
災
死
傷
者
の
う
ち
、
60
歳
以
上
が
占
め
る

割
合
は
3
割
近
く
に
達
し
て
い
ま
す
。
事
故
の
型
は
転

倒
・
墜
落
が
中
心
で
、
女
性
の
転
倒
リ
ス
ク
が
特
に
高

い
状
況
で
す
※ 3
。改
正
労
働
安
全
衛
生
法
に
基
づ
く「
高

年
齢
者
の
労
働
災
害
防
止
の
た
め
の
指
針
」
が
２
０
２

６
（
令
和
８
）
年
４
月
か
ら
適
用
さ
れ
、
60
歳
以
上
へ

の
労
災
防
止
措
置
が
事
業
者
の
努
力
義
務
と
し
て
位
置

づ
け
ら
れ
ま
し
た
。

た
だ
し
課
題
は
、制
度
の
不
在
で
は
な
く
、制
度
が
届

い
て
い
な
い
こ
と
に
あ
り
ま
す
。
厚
生
労
働
省
令
和
６

年「
労
働
安
全
衛
生
調
査
（
実
態
調
査
）」（
２
０
２
５
年
）

に
よ
れ
ば
、「
エ
イ
ジ
フ
レ
ン
ド
リ
ー
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン（
高

年
齢
労
働
者
の
安
全
と
健
康
確
保
の
た
め
の
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
）」の
事
業
所
の
認
知
度
は
21
・
６
％
、
実
際
に
対

策
に
取
り
組
む
事
業
所
は
18
・
１
％
に
と
ど
ま
り
、
認

知
度
は
前
年
か
ら
低
下
し
て
い
ま
す
。
ま
ず
自
社
の
認

知
率
と
実
施
率
を
測
る
こ
と
が
出
発
点
と
な
り
ま
す
。

次
に
重
要
に
な
る
の
が
“
家
族
の
介
護
”
で
す
。
経

済
産
業
省
「
仕
事
と
介
護
の
両
立
支
援
に
関
す
る
経
営

者
向
け
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
」（
２
０
２
6
年
３
月
改
訂
）は
、

２
０
３
０
年
に
家
族
介
護
者
が
約
３
１
８
万
人
、
経
済

損
失
は
約
９
兆
円
に
達
す
る
と
試
算
し
て
い
ま
す
。
重

要
な
の
は
、
損
失
の
大
半
が
介
護
離
職
で
は
な
く
、
働

き
続
け
て
い
る
人
の
生
産
性
低
下
（
約
27
・
５
％
）
に

よ
る
も
の
だ
と
い
う
点
で
す
。
企
業
規
模
別
で
は
、
大

企
業
（
製
造
業
・
３
０
０
０
人
）
で
年
間
約
６
億
２
４

１
５
万
円
、
中
小
企
業
（
製
造
業
・
１
０
０
人
）
で
も

約
７
７
３
万
円
と
推
計
さ
れ
て
い
ま
す
。

仕
事
と
介
護
の
両
立
支
援
に
か
か
わ
る
法
制
度
も
整

備
さ
れ
て
き
ま
し
た
。
２
０
２
５
年
４
月
施
行
の
改
正

育
児
・
介
護
休
業
法
に
よ
り
、
介
護
に
直
面
し
た
旨
を

申
し
出
た
労
働
者
へ
の
個
別
周
知
・
意
向
確
認
、
介
護

に
直
面
す
る
前
の
早
期（
40
歳
等
）の
情
報
提
供
、研
修・

相
談
窓
口
設
置
等
の
雇
用
環
境
整
備
が
義
務
化
さ
れ
ま

し
た
。
介
護
は
育
児
と
違
っ
て
発
生
の
予
測
が
む
ず
か

し
く
、
当
事
者
に
な
っ
て
か
ら
で
は
遅
い
も
の
で
す
。

直
面
す
る
前
に
情
報
を
届
け
る
こ
と
が
立
法
の
趣
旨
で

す
。「
仕
事
と
介
護
の
両
立
支
援
に
関
す
る
経
営
者
向

け
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
」
の
な
か
に
は
、
仕
事
と
介
護
の
両

立
の
施
策
推
進
に
向
け
て
の
取
組
み
ス
テ
ッ
プ
（
14

ペ
ー
ジ
図
表
）
が
示
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
取
組
み
の
ポ

イ
ン
ト
は
制
度
の
有
無
で
は
な
く
「
い
か
に
し
て
社
員

の
介
護
を
オ
ー
プ
ン
に
し
や
す
く
す
る
か
」
と
い
う
観

点
で
す
。
制
度
を
周
知
す
る
だ
け
で
は
、
申
告
が
評
価

上
の
不
利
益
に
つ
な
が
る
の
で
は
な
い
か
と
い
う
懸
念

が
働
き
ま
す
。
管
理
職
研
修
、
匿
名
の
相
談
窓
口
、
介

護
保
険
外
サ
ー
ビ
ス
と
の
接
続
に
加
え
、「
仕
事
と
介

護
の
両
立
は
自
社
の
経
営
ア
ジ
ェ
ン
ダ
で
あ
る
」、「
介

護
を
し
て
い
る
こ
と
が
評
価
上
不
利
に
な
ら
な
い
」
と

い
う
メ
ッ
セ
ー
ジ
を
経
営
層
か
ら
発
信
す
る
こ
と
が
必

要
で
す
。

加
え
て
、
勤
務
制
度
と
福
利
厚
生
の
見
直
し
も
取
組

み
に
含
め
て
お
き
た
い
要
素
で
す
。
短
時
間
勤
務
、
選

択
的
週
休
３
日
、時
間
単
位
年
休
、テ
レ
ワ
ー
ク
、副
業・

地
域
活
動
の
解
禁
は
、
健
康
・
介
護
・
学
び
直
し
の
い

ず
れ
に
も
効
果
が
あ
り
ま
す
。
カ
フ
ェ
テ
リ
ア
プ
ラ
ン

と
考
え
る
こ
と
も
で
き
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

本
稿
で
は
、
人
事
諸
制
度
の
設
計
の
視
点
か
ら
、
シ

ニ
ア
社
員
の
働
き
が
い
改
革
に
向
け
た
要
点
を
説
明
し

ま
す
。
つ
ま
り
、「
働
き
が
い
」施
策
は
仕
事
の
資
源（
仕

事
に
向
か
う
心
身
の
健
康
や
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
）

を
増
や
す
も
の
、「
働
き
や
す
さ
」
施
策
は
要
求
度
を

下
げ
る
も
の
と
し
て
整
理
し
ま
す
。
な
お
、
要
求
度
の

観
点
で
は
健
康
・
お
金
な
ど
さ
ま
ざ
ま
な
要
素
が
あ
り

ま
す
が
、
本
稿
で
は
家
族
の
介
護
と
い
う
問
題
を
念
頭

に
置
き
、
そ
の
不
安
・
負
担
を
軽
減
す
る
た
め
に
企
業

に
求
め
ら
れ
る
取
組
み
を
紹
介
し
ま
す
。

働
き
が
い

働
き
が
い

：：

評
価
制
度
を
ど
う
設
計
し
直
す
か

評
価
制
度
を
ど
う
設
計
し
直
す
か

2企
業
の
現
場
に
お
い
て
も
、
既
存
の
評
価
制
度
が
シ

ニ
ア
社
員
の
活
躍
に
向
け
て
う
ま
く
機
能
し
て
い
な
い

と
い
う
課
題
を
耳
に
す
る
こ
と
が
多
く
あ
り
ま
す
。
こ

こ
で
、
評
価
制
度
が
機
能
し
な
い
理
由
を
三
つ
に
整
理

し
て
お
き
ま
す
。
第
一
に
、日
本
の
評
価
制
度
は
昇
格・

昇
給
を
目
的
と
し
て
設
計
さ
れ
て
い
る
場
合
が
多
い
た

め
で
す
。
シ
ニ
ア
社
員
で
は
管
理
職
・
従
業
員
の
双
方

が
そ
の
意
義
を
見
出
し
づ
ら
く
、
制
度
そ
の
も
の
が
形

骸
化
し
て
し
ま
い
ま
す
。
第
二
に
、
役
割
が
変
わ
っ
た

に
も
か
か
わ
ら
ず
、
評
価
の
物
差
し
が
現
役
プ
レ
イ

ヤ
ー
基
準
の
ま
ま
据
え
置
か
れ
て
い
る
こ
と
で
す
。
第

三
に
、
評
価
者
が
“
年
下
上
司
”
で
あ
り
、
心
理
的
な
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出典：「仕事と介護の両立支援に関する経営者向けガイドライン」図表 17. 企業における介護両立支援の全体像（経済産業省）

図表　企業における仕事と介護の両立支援の実施ステップ

STEP 1
経営層のコミットメント

顧客・投資家・従業員家族・将来の従業員候補等の
ステークホルダーへの発信と対話

外部への発信と対話による企業価値向上
自治体や企業等が提供する
介護資源へのアクセス

地域と連携した両立体制構築

全企業が取り組むべき事項

情報発信と雇用環境整備
STEP 3

仕事と介護の両立支援に
おいて全社的に取り組む
意向を示す

組織内での仕事と介護の両立に
おける影響・リスクを把握し、
対応

企業がプッシュ型の情報発信を
行うことで、従業員個人の
将来的なリスクを低減

企業の実情・リソースに応じて
検討・実施

STEP 2
実態の把握と対応 企業独自の取組の充実

※自社単体で実施が困難な場合は、
　外部リソースの活用も検討

推進体制の整備
担当役員設置／担当者の指名、
管理職層の巻き込みが
できているか？

経営者からのメッセージ発信
仕事と介護の両立施策推進に
向けて、ポリシーを発信して
いるか？ 介護を行う従業員が

活躍できるよう
人材戦略を設計できているか？

人材戦略の具体化

介護に直面する前の早い段階
（40歳等）で、法定の方法・内容で、
情報提供できているか※1？
介護休業・介護両立支援制度等の
利用促進に関する方針を周知できて
いるか※2？

基礎情報の提供・方針周知

管理職層を中心に両立支援推進に
関する研修の機会を提供できて
いるか？

研修の実施※2

「介護」を知り、企業活動への
影響の可能性を認識しているか？

経営者自身が知る
介護休業取得・介護両立支援制度
等の利用事例を収集・提供できて
いるか※2？
実態把握の結果をまとめて、
全社の共通認識のために、
社内周知ができているか？

アンケート・聴取

仕事と介護の両立支援に関して
適切な指標を設定できているか？

適切な指標の設定

社員の実情に合った社内制度を
構築し、利用促進に関する方針を
策定できているか？

両立支援制度の策定

社内での相談先等を社員向けに
明示的に周知できているか？

相談窓口の設置・周知※2

※2

介護を申し出た社員に対する制度の
個別周知と意向確認ができているか？

個別周知・意向確認※1

法定義務を超えた介護休暇・休業
制度、福利厚生による経済的な
支援 等

人事労務制度の充実

テレワーク等を選択可能にする※3
といった柔軟な働き方
業務改革による長時間労働の是正 等

労働環境の充実

外部の専門家設置
1on1、人事部・管理職との
三者面談 等

個別相談の充実

精神的負担を軽減するため、
介護経験者
同士による対話の場づくり 等

コミュニティ形成

各施策の実施効果について、
KPI達成状況等を踏まえた検証

効果検証

※1：R7育介法改正で義務化された項目　※2：R7育介法改正でいずれか義務化された項目　※3：R7育介法改正で努力義務化された項目

外部との対話・接続により、両立支援を促進

（
選
択
型
福
利
厚
生
制
度
）
に
つ
い
て
も
、
子
育
て
だ

け
で
は
な
く
、
介
護
・
健
康
・
リ
ス
キ
リ
ン
グ
ま
で
設

計
へ
広
げ
る
視
点
が
必
要
で
す
。

た
だ
し
、
こ
れ
ら
を
シ
ニ
ア
社
員
専
用
制
度
と
し
て

切
り
出
す
と
、
世
代
間
の
分
断
を
招
く
お
そ
れ
が
あ
り

ま
す
。
全
社
員
向
け
の
制
度
と
し
て
設
計
し
、
結
果
と

し
て
シ
ニ
ア
社
員
の
利
用
率
が
高
く
な
る
と
い
う
形
が

望
ま
し
い
で
す
。
制
度
の
名
称
に
年
齢
を
冠か

ん

さ
な
い
こ

と
自
体
が
、
設
計
を
行
う
う
え
で
は
重
要
で
す
。

ま
と
め

ま
と
め

4こ
こ
ま
で
働
き
が
い
と
働
き
や
す
さ
の
観
点
か
ら
、

シ
ニ
ア
社
員
の
活
躍
に
向
け
て
取
り
組
む
べ
き
事
項
を

整
理
し
て
き
ま
し
た
。
シ
ニ
ア
社
員
が
意
欲
を
失
い
、

時
間
を
消
化
す
る
だ
け
の
職
場
で
は
、
若
手
社
員
や
中

堅
社
員
が
自
分
の
将
来
を
職
場
の
な
か
で
描
く
こ
と
は

む
ず
か
し
い
と
い
え
ま
す
。
シ
ニ
ア
社
員
の
働
き
が
い

改
革
は
、
い
ま
は
シ
ニ
ア
社
員
の
た
め
だ
け
の
施
策
で

は
な
く
、
若
手
・
中
堅
社
員
が
自
社
の
20
年
後
を
ど
う

見
る
か
と
い
う
、
組
織
の
将
来
価
値
に
か
か
わ
る
経
営

課
題
で
す
。
ま
た
、
人
的
資
本
開
示
に
お
け
る
人
材
育

成
方
針
の
説
得
力
に
も
直
結
し
ま
す
。
ミ
ド
ル
・
シ
ニ

ア
社
員
の
活
用
に
答
え
を
持
つ
こ
と
が
、
投
資
家
か
ら

の
高
い
評
価
を
獲
得
す
る
う
え
で
は
重
要
だ
と
い
え 

ま
す
。
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特集 シニア社員のための＂働きがい＂改革！

解説2

な
ぜ
シ
ニ
ア
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成

な
ぜ
シ
ニ
ア
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成

支
援
が
進
ま
な
い
の
か

支
援
が
進
ま
な
い
の
か

1シ
ニ
ア
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
が
思
う
よ
う
に

進
ま
な
い
と
い
う
問
題
を
考
え
る
う
え
で
知
っ
て
お
か

な
け
れ
ば
い
け
な
い
大
き
な
原
因
と
し
て
、「
キ
ャ
リ

ア
自
律
」
と
い
う
概
念
が
理
解
さ
れ
に
く
い
こ
と
が
あ

げ
ら
れ
ま
す
。「
キ
ャ
リ
ア
」
と
い
う
言
葉
が
聞
き
慣

れ
て
い
る
こ
と
か
ら
一
見
わ
か
っ
た
気
に
な
る
も
の

の
、
じ
つ
は
共
通
認
識
が
持
た
れ
て
い
な
い
こ
と
も
理

解
阻
害
の
要
因
と
な
っ
て
い
ま
す
。

厚
生
労
働
省
「
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す
る
労
働
市

場
政
策
研
究
会
」報
告
書（
２
０
０
２
年
）※1
に
よ
れ
ば
、

「『
キ
ャ
リ
ア
』
と
は
、一
般
に
『
経
歴
』、『
経
験
』、『
発

展
』
さ
ら
に
は
、『
関
連
し
た
職
務
の
連
鎖
』
等
と
表

現
さ
れ
、
時
間
的
持
続
性
な
い
し
継
続
性
を
持
っ
た
概

念
と
し
て
捉と

ら

え
ら
れ
る
」
と
述
べ
ら
れ
て
い
ま
す
。

そ
の
定
義
を
ふ
ま
え
て
、
当
社
（
株
式
会
社
社
会
人

材
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ズ
）で
は「
仕
事
に
お
け
る
、

志
を
実
現
す
る
た
め
の
未
来
を
創
る
プ
ロ
セ
ス
」
と
し

て
、
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
視
点
か
ら
よ
り
未
来
志
向
の
概

念
と
定
義
し
て
い
ま
す
。「
い
ま
さ
ら
変
え
ら
れ
な
い
」

で
は
な
く
「
自
分
の
未
来
を
変
え
て
い
く
」
と
い
う
未

来
志
向
で
あ
る
こ
と
の
認
識
が
必
要
で
あ
る
と
考
え
て

い
ま
す
。

次
に
キ
ャ
リ
ア
自
律
に
つ
い
て
で
す
が
、
キ
ャ
リ
ア

自
律
と
は
、
１
９
９
０
年
代
半
ば
に
米
国
で
提
唱
さ
れ

た
概
念
で
す
。W

aterm
an, Collard, & W

ater
m

an

（
１
９
９
４
年
）
に
よ
れ
ば
、
自
ら
の
キ
ャ
リ
ア

を
管
理
す
る
責
任
は
社
員
本
人
に
あ
り
、
企
業
に
は
社

員
に
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
機
会
を
提
供
す
る
責
任
が
あ
る

と
さ
れ
て
い
ま
す
※ 2
。

キ
ャ
リ
ア
自
律
と
は
、
あ
く
ま
で
社
員
個
人
が
キ
ャ

リ
ア
を
主
体
的
に
考
え
て
、
開
発
し
て
い
く
こ
と
で
す

※1　�厚生労働省「キャリア形成を支援する労働市場政策研究会報告書」（2002年）�
https://www.mhlw.go.jp/houdou/2002/07/h0731-3a.html

※２　�堀内泰利・岡田昌毅（2009年）「キャリア自律が組織コミットメントに与える影響」『産
業・組織心理学研究』 23（1）,15-28

株
式
会
社
社
会
人
材
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ズ
　
代
表
取
締
役
社
長�

　
宮み

や

島じ
ま

忠た
だ

文ふ
み

株
式
会
社
日
本
総
合
研
究
所 

創
発
戦
略
セ
ン
タ
ー 

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
　
小
島
明
子

キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
の
視
点
か
ら

キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
の
視
点
か
ら

が
、
企
業
と
し
て
も
環
境
を
整
備
す
る
必
要
が
あ
る
と

考
え
ま
す
。
そ
の
理
由
と
し
て
は
、
組
織
と
し
て
も
競

争
力
を
高
め
て
い
く
必
要
性
が
求
め
ら
れ
る
こ
と
に
あ

り
ま
す
。

競
争
力
を
高
め
る
た
め
に
は
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
や
主
体
性
を
高
め
る
こ
と
が
必
要
で
す
が
、
キ
ャ
リ

ア
自
律
は
こ
れ
ら
に
大
き
な
影
響
力
を
お
よ
ぼ
し
て
い

ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
の
き
っ
か
け

と
し
て
は
、
組
織
内
で
の
昇
進
や
昇
格
に
対
す
る
行
き

詰
ま
り
感
や
、
役
職
定
年
、
加
齢
な
ど
が
あ
げ
ら
れ
ま

す
。
し
か
し
、
現
場
で
一
番
の
原
因
と
し
て
感
じ
る
の

は
、「
キ
ャ
リ
ア
自
律
」
に
対
す
る
意
識
の
低
さ
が
あ

げ
ら
れ
ま
す
。「
キ
ャ
リ
ア
自
律
」
と
い
わ
れ
て
も
、

そ
も
そ
も
自
分
の
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
た
こ
と
も
な
い
、

考
え
る
機
会
が
な
か
っ
た
人
が
大
多
数
な
の
で
す
。

「
キ
ャ
リ
ア
自
律
」
に
対
す
る
意
識
が
高
い
人
の
多

シ
ニ
ア
社
員
の“
働
き
が
い
”改
革
❷
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図表１　�ミドル・シニア社員向けの制度や施策に対する
会社の目的やビジョンを理解していますか

図表２　�現在、あなたは会社から期待されていると� �
感じますか

資料提供：株式会社社会人材コミュニケーションズ 資料提供：株式会社社会人材コミュニケーションズ

38.7%38.7%

29.0%29.0%

9.7%9.7%

22.6%22.6%

0.0%0.0%
大いに感じている大いに感じている

普通 普通 

あまり感じていない あまり感じていない 

感じている 感じている 

全く感じていない 全く感じていない 

25.3%25.3%

33.3%33.3%

22.7%22.7%

8.0%8.0%

10.7%10.7%

十分理解できている 十分理解できている 

理解できていない 理解できていない 

認識していない 認識していない 

十分には理解できて
いない 
十分には理解できて
いない 

目的やビジョンは
存在しない 
目的やビジョンは
存在しない 

キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
策
の

キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
策
の

前
提
と
な
る
条
件

前
提
と
な
る
条
件

2先
の
通
り
、
企
業
が
支
援
を
進
め
て
い
く
必
要
性
が

あ
り
、
多
く
の
企
業
で
は
す
で
に
さ
ま
ざ
ま
な
支
援
策

を
導
入
し
て
い
ま
す
が
、
そ
の
意
図
が
社
員
に
十
分
伝

わ
っ
て
い
な
い
こ
と
が
大
き
な
課
題
と
な
っ
て
い
ま

す
。
シ
ニ
ア
社
員
側
に
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
行
う
と
、
企
業

の
行
っ
て
い
る
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
策
の
意
図
が
伝

わ
っ
て
い
な
い
こ
と
が
見
え
て
き
ま
す
。

各
企
業
は
施
策
を
い
ろ
い
ろ
行
っ
て
い
ま
す
が
、
社

員
か
ら
見
て
企
業
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
は
伝
わ
っ
て
い
な
い

の
で
す
。
も
ち
ろ
ん
こ
の
原
因
は
企
業
と
社
員
の
ど
ち

ら
か
一
方
に
あ
る
と
い
う
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
ど

う
し
て
も
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
社
員
側
か
ら
人
事
の
施
策

を
見
る
と
「
肩
た
た
き
」
と
解
釈
す
る
人
も
多
い
よ
う

で
す
。
実
際
、
研
修
中
に
、「
要
す
る
に
会
社
を
辞
め

ろ
と
い
う
こ
と
で
す
よ
ね
」
と
研
修
の
目
的
に
つ
い
て

聞
い
て
く
る
方
が
多
く
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、
毎
回
、

当
社
で
は
「
よ
り
活
躍
し
て
い
た
だ
き
た
い
た
め
」
と

説
明
し
て
い
る
状
態
で
す
。

こ
の
よ
う
に
「
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
向
け
の
制
度
や
施

策
に
対
す
る
会
社
の
目
的
や
ビ
ジ
ョ
ン
を
理
解
し
て
い

る
か
」と
い
う
と
、「
理
解
で
き
て
い
る
」層
よ
り
も「
理

解
で
き
て
い
な
い
」
層
の
ほ
う
が
多
い
状
況
で
す
（
図

表
１
・
２
）。
き
ち
ん
と
目
的
が
伝
わ
っ
て
い
な
い
と

く
は
、「
失
職
の
危
機
に
直
面
す
る
よ
う
な
困
難
な
経

験
」
を
経
験
し
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、「
健
康
面
で
こ

の
先
の
人
生
が
な
い
か
も
し
れ
な
い
」、「
企
業
の
倒
産

の
危
機
な
ど
に
直
面
し
た
」
と
い
っ
た
ケ
ー
ス
で
す
。

こ
う
い
っ
た
こ
と
を
自
身
が
直
接
経
験
し
た
こ
と
も
あ

れ
ば
、
近
し
い
人
が
直
面
し
た
こ
と
を
目
の
当
た
り
に

し
た
こ
と
も
あ
げ
ら
れ
ま
す
。

仕
事
を
失
う
か
も
し
れ
な
い
、
極
端
に
い
え
ば
命
を

失
う
か
も
し
れ
な
い
と
い
う
経
験
を
し
た
人
が
、
自
分

の
生
き
ざ
ま
（
キ
ャ
リ
ア
）
を
意
識
し
て
い
る
傾
向
が

あ
り
ま
す
。
さ
ら
に
、
そ
の
よ
う
な
こ
と
に
加
え
て
、

自
身
の
進
路
に
つ
い
て
意
思
決
定
を
し
て
こ
な
か
っ
た

点
（
意
思
決
定
の
あ
き
ら
め
感
）、
プ
ロ
と
し
て
の
業

務
レ
ベ
ル
に
疑
問
を
感
じ
る
こ
と
が
な
か
っ
た
点
、
す

な
わ
ち
、
キ
ャ
リ
ア
の
あ
り
方
を
考
え
る
き
っ
か
け
が

な
か
っ
た
点
も
あ
げ
ら
れ
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
こ
と
が
起
こ
る
最
大
の
原
因
は
流
動
性

の
問
題
で
す
が
、
こ
こ
で
い
う
流
動
性
と
は
、
単
に
転

職
や
異
動
を
意
味
す
る
も
の
で
は
な
く
、
自
ら
の
意
思

で
仕
事
を
選
択
・
獲
得
し
て
い
く
機
会
を
さ
し
ま
す
。

同
じ
仕
事
を
続
け
る
こ
と
に
問
題
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、

重
要
な
こ
と
は
職
務
決
定
の
際
に
自
身
で
決
め
ら
れ
る

機
会
と
自
己
決
定
が
と
も
な
う
こ
と
で
す
。
そ
の
よ
う

な
機
会
が
な
か
っ
た
こ
と
は
、
シ
ニ
ア
社
員
の
「
キ
ャ

リ
ア
自
律
」
に
対
す
る
意
識
の
低
さ
に
つ
な
が
っ
て
い

る
の
で
す
。
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施
策
は
有
効
性
が
低
く
な
り
ま
す
。
企
業
の
メ
ッ
セ
ー

ジ
が
、
ミ
ド
ル
・
シ
ニ
ア
社
員
に
歪
ん
で
と
ら
え
ら
れ

る
こ
と
に
む
ず
か
し
さ
が
あ
り
ま
す
。
応
援
を
し
て
い

る
の
に
、
退
職
勧
奨
と
と
ら
え
て
し
ま
う
人
も
か
な
り

い
る
の
で
、
理
解
で
き
て
い
る
の
は
少
数
派
と
い
う
と

こ
ろ
で
す
。

ゆ
え
に
、
ま
ず
は
社
員
に
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
意
義
の
理
解
を
浸
透
さ
せ
て
い
く
こ
と
が
必
要
で

す
。そ

の
た
め
に
は
２
段
階
で
考
え
る
必
要
が
あ
り
ま

す
。
ま
ず
一
つ
め
は
キ
ャ
リ
ア
研
修
の
よ
う
に
「
ふ
だ

ん
の
業
務
か
ら
離
れ
て
」
自
身
の
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
る

場
を
設
け
る
こ
と
、
二
つ
め
は
考
え
た
キ
ャ
リ
ア
の
方

針
を
実
践
す
る
場
を
設
け
る
こ
と
で
す
。
実
践
す
る
場

と
は
自
身
で
部
門
の
異
動
先
を
示
す
こ
と
が
で
き
、
実

際
に
も
異
動
で
き
る
可
能
性
の
あ
る
仕
組
み
で
す
（
公

募
制
・
ジ
ョ
ブ
ポ
ス
テ
ィ
ン
グ
・
社
内
副
業
制
度
な

ど
）。
も
ち
ろ
ん
個
人
の
希
望
の
み
な
ら
ず
企
業
の
戦

略
と
合
致
し
て
い
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

今
後
求
め
ら
れ
る

今
後
求
め
ら
れ
る

キ
ャ
リ
ア
研
修
の
視
点

キ
ャ
リ
ア
研
修
の
視
点

3最
近
で
は
大
企
業
を
中
心
に
、
少
し
ず
つ
で
は
あ
り

ま
す
が
、
シ
ニ
ア
社
員
を
対
象
と
し
た
キ
ャ
リ
ア
研
修

（
キ
ャ
リ
ア
自
律
研
修
・
キ
ャ
リ
ア
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研

修
）
を
行
う
よ
う
に
な
っ
て
い
ま
す
。

実
際
に
当
社
が
研
修
を
行
っ
て
い
る
企
業
の
方
々
か

ら
も
、「
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
を
深
化
さ
せ
続
け
る
た
め

に
社
員
に
も
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ
し
て
も
ら
い
た
い
」、

「
年
齢
も
高
い
の
で
緩
や
か
に
仕
事
を
す
る
と
い
う
姿

勢
で
は
な
く
進
化
を
続
け
て
も
ら
い
た
い
」、「
な
か
な

か
社
員
が
積
極
的
に
仕
事
に
取
り
組
ま
な
い
」、「
優
秀

な
社
員
ほ
ど
離
職
し
て
し
ま
う
」、
ま
た
、「
社
員
の
学

び
続
け
る
態
度
が
弱
い
」
と
い
う
よ
う
な
ご
相
談
を
受

け
て
い
ま
す
。

し
か
し
な
が
ら
、
こ
う
い
っ
た
背
景
か
ら
多
く
の
方

が
キ
ャ
リ
ア
研
修
を
受
講
さ
れ
て
い
る
の
で
す
が
、
実

践
的
な
場
面
、
例
え
ば
職
業
紹
介
の
現
場
や
プ
ロ
ボ
ノ

（
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
と
し
て
の
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
）

で
は
、
は
た
し
て
ど
こ
ま
で
役
に
立
っ
て
い
る
の
か
疑

問
に
思
わ
れ
る
方
も
多
く
見
受
け
ら
れ
ま
す
。
具
体
的

に
は
、「
研
修
を
受
け
て
目
標
や
計
画
は
書
い
た
が
、

ふ
だ
ん
の
仕
事
で
は
使
っ
て
い
な
い
」、「
な
ん
と
な
く

や
る
気
に
な
っ
た
が
、
そ
の
先
は
ど
う
し
て
い
い
か
わ

か
ら
な
い
」
と
い
っ
た
声
を
耳
に
し
ま
す
。

独
立
行
政
法
人
労
働
政
策
研
究･

研
修
機
構
「
企
業

の
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
施
策
導
入
に
お
け
る
現
状
と
課

題
」（
２
０
２
３
年
2
月
）
の
な
か
で
も
、
プ
ロ
グ
ラ

ム
内
容
は「
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
講
義
」が
中
心
と
な
っ

て
お
り
、「
環
境
変
化
や
役
割
変
化
等
に
関
す
る
講
義
」

を
実
施
し
て
い
る
と
こ
ろ
は
少
な
い
こ
と
が
明
ら
か
に

な
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、
キ
ャ
リ
ア
研
修
で
は
、

講
義
の
み
で
は
な
く
、
自
身
が
主
体
的
に
考
え
る
場
と

し
て
い
く
こ
と
、
加
え
て
、
ふ
だ
ん
の
業
務
で
使
え
る

レ
ベ
ル
の
行
動
指
針
の
策
定
ま
で
の
粒
度
が
求
め
ら
れ

ま
す
。

ま
と
め

ま
と
め

4本
稿
で
は
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
が
進
ま
な
い
背
景
と
、

企
業
が
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
考
え
る
環
境
整
備
の
必
要
性

や
そ
の
考
え
方
に
つ
い
て
述
べ
ま
し
た
。
今
後
、
生
産

年
齢
人
口
減
少
下
の
日
本
社
会
に
お
い
て
、「
雇
っ
て

あ
げ
る
」
で
は
な
く
、「
稼
い
で
も
ら
う
」
と
い
う
視

点
で
、
シ
ニ
ア
社
員
に
対
す
る
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
を

行
う
企
業
が
増
え
る
こ
と
を
期
待
し
て
い
ま
す
。
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シ
ニ
ア
社
員
が
活
躍
し
や
す
い

シ
ニ
ア
社
員
が
活
躍
し
や
す
い

組
織
風
土
の
醸
成

組
織
風
土
の
醸
成

1シ
ニ
ア
社
員
が
能
力
を
発
揮
し
、
活
き
活
き
と
働
け

る
環
境
を
整
備
す
る
た
め
に
は
、
組
織
風
土
の
醸
成
が

求
め
ら
れ
ま
す
。
解
説
２
で
も
述
べ
た
通
り
、
シ
ニ
ア

社
員
向
け
の
制
度
や
施
策
を
行
う
会
社
側
の
目
的
や
ビ

ジ
ョ
ン
を
経
営
層
な
ど
か
ら
シ
ニ
ア
社
員
に
伝
え
、
理

解
し
て
も
ら
う
こ
と
が
重
要
で
す
。
さ
ら
に
現
場
の
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
と
し
て
は
、
シ
ニ
ア
社
員
が
働
き
や
す
い

組
織
風
土
を
整
え
る
役
割
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

サ
イ
ボ
ウ
ズ
株
式
会
社
サ
イ
ボ
ウ
ズ
チ
ー
ム
ワ
ー
ク

総
研
「
シ
ニ
ア
社
員
の
職
場
と
の
関
わ
り
」
に
つ
い
て

の
意
識
調
査
※１
の
な
か
で
は
、
職
場
の
な
か
で
「
気
軽

に
話
し
か
け
て
ほ
し
い
」
シ
ニ
ア
社
員
は
8
割
に
の
ぼ

り
、「
年
齢
や
上
下
関
係
を
気
に
し
て
ほ
し
い
」
シ
ニ

ア
社
員
は
約
4
割
弱
で
す
。働
く
シ
ニ
ア
に
と
っ
て
は
、

年
齢
に
対
し
て
過
剰
に
配
慮
さ
れ
る
こ
と
よ
り
、
む
し

ろ
、
対
等
に
接
し
て
も
ら
う
こ
と
を
求
め
て
い
る
と
い

え
ま
す
。

一
方
で
は
、
年
齢
が
離
れ
た
シ
ニ
ア
社
員
と
若
手
社

員
が
分
け
隔
て
な
く
働
く
と
い
う
の
は
簡
単
で
は
な
い

と
い
う
見
方
も
あ
り
ま
す
。
一
般
財
団
法
人
企
業
活
力

研
究
所
の
調
査
※２
の
な
か
で
も
、
若
手
・
ミ
ド
ル
層
が

シ
ニ
ア
と
仕
事
を
す
る
こ
と
で
デ
メ
リ
ッ
ト
と
感
じ
る

こ
と
と
し
て
、「
過
去
の
経
験
に
固
執
し
て
い
る
」

（
56
・
７
％
）、「
柔
軟
性
に
欠
け
る
」（
49
・
４
％
）、

次
い
で「
事
務
的
な
仕
事
を
自
分
で
や
ろ
う
と
し
な
い
」

（
37
・
２
％
）
が
あ
げ
ら
れ
て
い
ま
す
。

特
に
、
昨
今
は
、
成
果
主
義
の
職
場
も
増
え
た
こ
と

で
現
役
世
代
は
精
神
的
な
余
裕
が
な
く
、「
ス
キ
ル
や
経

験
内
容
が
見
え
づ
ら
い
シ
ニ
ア
の
人
と
ど
の
よ
う
に
一

緒
に
働
い
て
よ
い
か
わ
か
ら
な
い
」、「
尊
敬
で
き
る
と

こ
ろ
が
少
な
い
」と
い
っ
た
現
場
の
声
も
耳
に
し
ま
す
。

※１　�サイボウズ株式会社サイボウズチームワーク総研「シニア社員の職場との関わり」についての意識調査（2021年）
https://teamwork.cybozu.co.jp/blog/seniorworker1.html

※２　�一般財団法人企業活力研究所「シニア人材の新たな活躍に関する調査研究報告書」（2012年3月）� �
https://www.bpfj.jp/cms/wp-content/uploads/2020/04/「シニア人材の新たな活躍に関する調査研究」
全文 .pdf

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視
点
か
ら

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視
点
か
ら

ま
ず
は
、
シ
ニ
ア
社
員
の
意
欲
低
下
を
防
ぐ
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
の
と
り
方
や
、若
手
社
員
と
の
間
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ギ
ャ
ッ
プ
が
生
じ
な
い
よ
う
な
配
慮
、

世
代
を
問
わ
ず
お
互
い
が
尊
重
し
合
え
る
職
場
風
土
の

醸
成
が
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
役
割
と
し
て
求
め
ら
れ
て

い
る
と
い
え
ま
す
。
そ
の
こ
と
は
、結
果
と
し
て
、シ
ニ

ア
社
員
の
心
理
的
安
全
性
を
高
め
る
と
と
も
に
、
若
手

社
員
に
と
っ
て
も
、
年
を
重
ね
て
も
長
く
働
き
続
け
た

い
職
場
と
し
て
定
着
率
向
上
に
つ
な
が
る
と
考
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
の

シ
ニ
ア
社
員
の

活
躍
を
う
な
が
す
働
き
方

活
躍
を
う
な
が
す
働
き
方

2シ
ニ
ア
社
員
が
年
齢
を
問
わ
ず
、
意
欲
高
く
働
け
る

た
め
に
は
、
個
人
が
い
く
つ
に
な
っ
て
も
責
任
あ
る
仕
事

を
任
せ
ら
れ
る
こ
と
が
大
切
で
す
。
働
き
方
の
多
様
化

や
人
材
育
成
の
視
点
か
ら
、最
近
で
は
、副
業
・
兼
業
の

解
禁
や
、希
望
に
応
じ
て
他
部
署
の
仕
事
を
兼
任
で
き
る

株
式
会
社
日
本
総
合
研
究
所 

リ
サ
ー
チ
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
部
門 

シ
ニ
ア
マ
ネ
ジ
ャ
ー
　
宮み

や

下し
た

太た
い

陽よ
う

株
式
会
社
日
本
総
合
研
究
所 

創
発
戦
略
セ
ン
タ
ー 

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト�

　
小
島
明
子

シ
ニ
ア
社
員
の“
働
き
が
い
”改
革
❸

https://www.bpfj.jp/cms/wp-content/uploads/2020/04/%E3%80%8C%E3%82%B7%E3%83%8B%E3%82%A2%E4%BA%BA%E6%9D%90%E3%81%AE%E6%96%B0%E3%81%9F%E3%81%AA%E6%B4%BB%E8%BA%8D%E3%81%AB%E9%96%A2%E3%81%99%E3%82%8B%E8%AA%BF%E6%9F%BB%E7%A0%94%E7%A9%B6%E3%80%8D%E5%85%A8%E6%96%87.pdf
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特集 シニア社員のための＂働きがい＂改革！

※３　�株式会社日本総合研究所『2025年度版プロアクティブ行動に関する調査結果』（2026年）� �
https://www.jri.co.jp/MediaLibrary/file/pdf/company/release/2026/0317.pdf

制
度
を
設
け
て
い
る
企
業
も
出
て
き
て
い
ま
す
。
シ
ニ
ア

社
員
が
増
え
る
日
本
企
業
に
と
っ
て
こ
う
し
た
制
度
は
、

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
単
位
の
柔
軟
な
働
き
方
を
実
現
し
、
そ

の
専
門
性
を
活
か
す
職
場
づ
く
り
に
つ
な
が
り
ま
す
。

プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
型
の
働
き
方
で
あ
れ
ば
、
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
の
リ
ー
ダ
ー
と
組
織
の
リ
ー
ダ
ー
は
別
で
あ
り
、
フ

ラ
ッ
ト
な
働
き
方
が
可
能
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
役
職
や
肩

書
き
の
価
値
よ
り
も
、
専
門
性
の
方
が
重
視
さ
れ
ま
す
。

日
ご
ろ
か
ら
同
じ
部
署
の
同
じ
メ
ン
バ
ー
に
限
定
せ

ず
、
社
内
の
さ
ま
ざ
ま
な
部
署
や
、
社
外
の
人
材
を
交

え
て
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
ベ
ー
ス
で
仕
事
を
行
う
習
慣
を
持

つ
こ
と
が
で
き
る
こ
と
は
、
年
齢
に
と
ら
わ
れ
ず
、
多

様
な
人
材
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
通
じ
、
多
様

な
価
値
観
を
受
け
入
れ
る
訓
練
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

２
０
２
１
（
令
和
３
）
年
４
月
に
施
行
さ
れ
た
、
改

正
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
70
歳
ま
で
の
「
就
業
確
保

措
置
」（
努
力
義
務
）
の
な
か
に
は
、
高
年
齢
者
が
希

望
す
る
と
き
は
、
70
歳
ま
で
継
続
的
に
業
務
委
託
契
約

を
締
結
す
る
制
度
の
導
入
が
含
ま
れ
て
い
ま
す
。
定
年

前
で
あ
っ
て
も
、
社
員
自
身
の
自
由
意
志
に
基
づ
き
、

雇
用
契
約
を
解
消
し
、
業
務
委
託
契
約
に
切
り
替
え
る

制
度
を
導
入
し
て
い
る
企
業
も
出
て
き
て
い
ま
す
。
プ

ロ
ジ
ェ
ク
ト
単
位
の
働
き
方
を
通
じ
て
、
社
外
か
ら
の

人
材
を
受
け
入
れ
る
仕
組
み
を
つ
く
る
こ
と
は
、
フ

リ
ー
ラ
ン
ス
へ
転
換
し
た
元
シ
ニ
ア
社
員
と
の
仕
事
も

し
や
す
く
な
り
、
シ
ニ
ア
社
員
の
セ
カ
ン
ド
キ
ャ
リ
ア

支
援
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
の
活
躍
を
促
進
す
る
た
め
に
は
、
プ
ロ

ジ
ェ
ク
ト
単
位
で
の
働
き
方
を
は
じ
め
と
し
た
シ
ニ
ア

社
員
自
身
が
有
す
る
経
験
や
専
門
性
を
活
か
し
、
フ

ラ
ッ
ト
な
働
き
方
が
可
能
な
環
境
づ
く
り
が
重
要
だ
と

い
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
の
活
躍
を
支
え
る

シ
ニ
ア
社
員
の
活
躍
を
支
え
る

上
司
の
役
割

上
司
の
役
割

3シ
ニ
ア
社
員
の
働
き
が
い
を
考
え
る
際
、
上
司
が
陥

り
や
す
い
の
は
、
シ
ニ
ア
社
員
を
「
配
慮
の
対
象
」
と

し
て
の
み
と
ら
え
て
し
ま
う
こ
と
で
す
。
も
ち
ろ
ん
健

康
や
介
護
と
の
両
立
な
ど
へ
の
配
慮
は
不
可
欠
で
す
。

し
か
し
、
配
慮
だ
け
が
前
面
に
出
る
と
、
本
人
は
「
も

は
や
自
分
に
は
何
も
期
待
さ
れ
て
い
な
い
」
と
受
け
と

め
て
し
ま
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

働
き
が
い
の
源
泉
は
、
自
分
が
必
要
と
さ
れ
て
い
る

と
い
う
実
感
で
す
。
役
職
定
年
や
再
雇
用
に
よ
っ
て
立

場
が
変
わ
っ
た
と
し
て
も
、
経
験
や
知
見
ま
で
失
わ
れ

る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
上
司
に
は
、
シ
ニ
ア
社
員

を
守
る
べ
き
存
在
と
し
て
扱
う
の
で
は
な
く
、
チ
ー
ム

に
貢
献
す
る
期
待
役
割
を
持
つ
人
材
と
し
て
位
置
づ

け
続
け
る
視
点
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

そ
の
際
に
カ
ギ
と
な
る
の
が
、「
自
己
効
力
感
」で
す
。

自
己
効
力
感
と
は
、「
自
分
に
は
で
き
る
」、「
自
分
は

貢
献
で
き
る
」
と
い
う
感
覚
を
さ
し
ま
す
。
シ
ニ
ア
社

員
の
活
躍
支
援
と
い
う
と
研
修
や
キ
ャ
リ
ア
面
談
が
注

目
さ
れ
が
ち
で
す
が
、
そ
れ
だ
け
で
自
己
効
力
感
は
高

ま
り
ま
せ
ん
。
欠
か
せ
な
い
の
は
、
本
人
が
持
つ
経
験

や
強
み
が
職
場
で
活
か
さ
れ
、
そ
れ
が
成
果
に
つ
な
が

る
実
感
を
得
ら
れ
る
こ
と
で
す
。

例
え
ば
、
顧
客
と
の
関
係
構
築
、
現
場
で
つ
ち
か
っ

た
判
断
力
、
ト
ラ
ブ
ル
対
応
の
知
見
な
ど
、
シ
ニ
ア
社

員
な
ら
で
は
の
強
み
は
数
多
く
存
在
し
ま
す
。上
司
は
、

そ
れ
ら
を
単
な
る
「
支
援
業
務
」
と
し
て
曖
昧
に
任
せ

る
の
で
は
な
く
、
チ
ー
ム
に
必
要
な
役
割
と
し
て
明
確

に
位
置
づ
け
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。「
何
を
期
待
し
て

い
る
の
か
」
を
言
葉
に
し
て
伝
え
る
こ
と
が
、
自
己
効

力
感
を
高
め
る
第
一
歩
に
な
り
ま
す
。

株
式
会
社
日
本
総
合
研
究
所
の
プ
ロ
ア
ク
テ
ィ
ブ
行

動
に
関
す
る
調
査
※３
で
は
、
自
己
効
力
感
や
集
団
的
効

力
感
が
主
体
的
な
行
動
を
う
な
が
し
、
そ
の
結
果
と
し

て
成
果
に
つ
な
が
る
こ
と
が
確
認
さ
れ
て
い
ま
す
（
20

ペ
ー
ジ
図
表
）。
特
に
自
己
効
力
感
は
、
個
人
の
主
体

的
な
行
動
を
強
力
に
後
押
し
す
る
エ
ン
ジ
ン
と
し
て
位

置
づ
け
ら
れ
て
い
ま
す
。
さ
ら
に
注
視
す
べ
き
は
、
一

人
の
主
体
的
な
行
動
が
刺
激
と
な
り
、
チ
ー
ム
全
体
の

主
体
的
な
行
動
や
協
働
を
引
き
出
し
て
い
く
と
い
う
波

及
効
果
で
す
。

も
っ
と
も
、
個
人
の
自
己
効
力
感
だ
け
で
は
十
分
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
個
人
が「
自
分
に
は
で
き
る
」と
感
じ

て
い
て
も
、
職
場
全
体
に
停
滞
感
や
あ
き
ら
め
の
空
気
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図表　プロアクティブ行動を中核とする成果創出モデル

出典：�株式会社日本総合研究所「2025 年度版プロアクティブ行動に関する調査結果」（2026 年）に基づき著者作成

階層 1 プロアクティブ行動を
促進する要因 成果を創出する要因階層 2 成果階層 3

個人
プロアクティブ

チーム
プロアクティブ

心理的安全性

職場環境（教育）

ワークエンゲージメント 個人成果（実績）

チーム成果（実績）

チーム成果（展望）

自己効力感

集団的効力感

フォロワーシップ

上司リーダーシップ①
（倫理型）

上司リーダーシップ②
（人的資本持続型）

上司リーダーシップ③
（変革型）

上司リーダーシップ④
（包摂型）職場環境（報酬）

が
漂
っ
て
い
れ
ば
、
そ
の
意
欲
は
持
続
し
ま
せ
ん
。
だ

か
ら
こ
そ
必
要
と
な
る
の
が
、「
集
団
的
効
力
感
」で
す
。

集
団
的
効
力
感
と
は
、
単
に
職
場
の
雰
囲
気
が
よ
い

状
態
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
メ
ン
バ
ー
同
士
が
互
い
の
強

み
を
理
解
し
、「
こ
の
チ
ー
ム
な
ら
目
標
を
達
成
で
き

る
」と
い
う
確
信
を
共
有
し
て
い
る
状
態
を
さ
し
ま
す
。

調
査
で
も
、
集
団
的
効
力
感
が
チ
ー
ム
全
体
の
主
体
的

な
行
動
を
活
性
化
さ
せ
る
重
要
な
要
因
で
あ
る
こ
と
が

示
さ
れ
て
い
ま
す
。

と
り
わ
け
現
在
の
職
場
で
は
、
異
な
る
経
験
や
価
値

観
を
持
つ
人
材
同
士
の
協
働
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

若
手
社
員
が
持
つ
新
し
い
発
想
や
デ
ジ
タ
ル
技
術
な
ど

の
知
見
と
、
シ
ニ
ア
社
員
が
持
つ
経
験
知
や
現
場
感
覚

が
結
び
つ
い
た
と
き
、
新
た
な
価
値
創
造
が
生
ま
れ
ま

す
。
シ
ニ
ア
社
員
は
単
な
る
知
識
伝
承
の
に
な
い
手
に

と
ど
ま
ら
ず
、
組
織
変
革
を
支
え
る
パ
ー
ト
ナ
ー
で
も

あ
る
の
で
す
。

上
司
に
求
め
ら
れ
る
の
は
、
既
存
業
務
の
分
配
に
終

わ
ら
せ
ず
、
世
代
を
超
え
た
協
働
機
会
を
意
図
的
に
設

計
し
、
新
た
な
職
域
や
役
割
を
開
発
し
て
い
く
こ
と
で

す
。
例
え
ば
「
若
手
社
員
の
新
規
開
拓
へ
の
同
行
ア
ド

バ
イ
ザ
ー
」
や
「
部
署
横
断
の
業
務
改
善
推
進
」
な
ど
、

シ
ニ
ア
社
員
の
強
み
が
活
き
る
場
を
つ
く
り
、
そ
こ
で

生
ま
れ
た
小
さ
な
成
功
を
「
チ
ー
ム
全
体
の
成
果
」
と

し
て
承
認
・
共
有
し
て
い
く
。
こ
う
し
た
体
験
の
積
重

ね
が
集
団
的
効
力
感
を
育
み
、
組
織
全
体
の
挑
戦
意
欲

を
高
め
て
い
き
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
の
働
き
が
い
改
革
と
は
、
本
人
だ
け
の

問
題
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
上
司
が
シ
ニ
ア
社
員
を
期
待

役
割
を
持
つ
主
体
と
し
て
と
ら
え
、
若
手
社
員
と
の
協

働
に
よ
る
新
た
な
職
域
を
ひ
ら
く
こ
と
に
よ
っ
て
個
人

の
自
己
効
力
感
が
高
ま
り
、
チ
ー
ム
の
集
団
的
効
力
感

へ
と
波
及
し
て
い
き
ま
す
。
シ
ニ
ア
社
員
を
起
点
と
し

た
価
値
創
造
の
サ
イ
ク
ル
を
回
せ
る
か
ど
う
か
に
、
こ

れ
か
ら
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
成
否
が
か
か
っ
て
い
る
と

い
え
る
で
し
ょ
う
。

ま
と
め
ま
と
め

4本
稿
で
は
、
シ
ニ
ア
社
員
の
活
躍
の
土
台
と
な
る
組

織
風
土
を
醸
成
す
る
こ
と
が
必
要
で
あ
り
、
シ
ニ
ア
社

員
自
身
が
専
門
性
や
経
験
を
活
か
せ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

単
位
で
の
働
き
方
の
提
案
を
行
い
ま
し
た
。
さ
ら
に
、

シ
ニ
ア
社
員
を
支
え
る
上
司
の
役
割
と
し
て
は
、
シ
ニ

ア
社
員
個
人
の
効
力
感
、
さ
ら
に
は
シ
ニ
ア
社
員
が
所

属
す
る
チ
ー
ム
と
し
て
の
集
団
的
効
力
感
の
向
上
を
図

る
こ
と
が
重
要
で
す
。
生
産
年
齢
人
口
減
少
下
の
日
本

に
お
い
て
は
、
シ
ニ
ア
社
員
比
率
が
組
織
内
で
多
く
を

占
め
る
企
業
は
増
え
て
い
く
可
能
性
が
あ
り
ま
す
が
、

適
切
な
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
通
じ
て
、
シ
ニ
ア
社
員
を
組

織
の
価
値
向
上
に
つ
な
げ
ら
れ
る
成
功
企
業
が
増
え
る

こ
と
を
期
待
し
ま
す
。



市川慎次郎代表取締役社長
（写真提供：株式会社横引シャッター）
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事例

特
殊
シ
ャ
ッ
タ
ー
の
専
門
メ
ー
カ
ー

特
殊
シ
ャ
ッ
タ
ー
の
専
門
メ
ー
カ
ー

株
式
会
社
横
引
シ
ャ
ッ
タ
ー
は
、
１
９
８
６
（
昭
和

61
）
年
に
東
京
都
足
立
区
綾
瀬
で
創
業
し
た
、
各
種

シ
ャ
ッ
タ
ー
の
設
計
・
製
造
・
施
工
・
販
売
ま
で
を
ト
ー

タ
ル
で
手
が
け
る
メ
ー
カ
ー
で
あ
る
。
上
げ
下
げ
式
が

主
流
だ
っ
た
シ
ャ
ッ
タ
ー
を
横
に
引
け
る
よ
う
開
発

し
、「
上う

わ

吊づ

り
式
横
引
き
シ
ャ
ッ
タ
ー
」
で
特
許
を
取

得
し
た
。
同
社
の
製
品
は
、
駅
の
売
店
や
ビ
ル
の
テ
ナ

ン
ト
な
ど
で
広
く
使
わ
れ
て
い
る
。
２
０
２
５
（
令
和

７
）
年
度
に
は
、
こ
の
横
に
引
く
シ
ャ
ッ
タ
ー
で
グ
ッ

ド
デ
ザ
イ
ン
賞
を
受
賞
し
た
。

社
員
数
は
35
人
（
２
０
２
６
年
8
月
現
在
）、
そ
の

お
よ
そ
半
数
を
60
歳
以
上
が
占
め
て
い
る
。
同
社
は
２

０
２
１
年
に
定
年
を
70
歳
へ
引
き
上
げ
、70
歳
以
降
も
、

希
望
者
全
員
を
年
齢
上
限
な
く
正
社
員
と
し
て
継
続
雇

用
し
て
い
る
。
年
齢
に
よ
っ
て
給
与
を
下
げ
る
こ
と
は

な
く
、
技
術
の
習
得
や
経
験
に
応
じ
て
随
時
昇
給
す
る

制
度
も
設
け
て
い
る
ほ
か
、
短
時
間
勤
務
制
度
な
ど
、

社
員
一
人
ひ
と
り
が
働
き
や
す
い
形
を
選
べ
る
柔
軟
な

働
き
方
が
で
き
る
仕
組
み
を
整
え
て
い
る
。

年
齢
で
は
な
く
成
果
で
見
る

年
齢
で
は
な
く
成
果
で
見
る

市い
ち

川か
わ

慎し
ん

次じ

郎ろ
う

代
表
取
締
役
社
長
は
、
社
員
の
働
き
が

い
を
高
め
る
た
め
、「
社
員
が
楽
し
く
働
け
る
か
ど
う

か
」を
重
視
し
て
い
る
。
そ
の
背
景
に
は
、社
員
を「
社

長
の
分
身
」
と
と
ら
え
る
考
え
方
が
あ
る
。

「
社
員
は
社
長
の
分
身
で
す
。
た
と
え
社
長
が
や
り
た

い
こ
と
が
あ
っ
て
も
、一
人
で
は
で
き
ま
せ
ん
。
営
業
を

す
る
人
、
設
計
図
を
書
く
人
、
設
計
図
を
も
と
に
つ
く

る
人
が
い
て
、
全
員
が
社
長
の
代
理
で
す
。
そ
の
分
身

で
あ
る
社
員
一
人
ひ
と
り
が
楽
し
く
働
け
る
こ
と
が
何
よ

株
式
会
社
横よ

こ

引び
き

シ
ャ
ッ
タ
ー
（
東
京
都
足
立
区
）

一
人
ひ
と
り
の
裁
量
を
尊
重
す
る
経
営
が

一
人
ひ
と
り
の
裁
量
を
尊
重
す
る
経
営
が

年
齢
を
問
わ
ず
社
員
の
働
き
が
い
を
引
き
出
す

年
齢
を
問
わ
ず
社
員
の
働
き
が
い
を
引
き
出
す

り
大
切
で
す
。
楽
し
く
な
い
と
前
向
き
に
仕
事
は
で
き

な
い
し
、
そ
れ
が
仕
事
の
質
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。
だ
か

ら
こ
そ
、
で
き
る
だ
け
楽
し
く
働
け
る
よ
う
、
何
を
す
れ

ば
よ
い
か
を
考
え
る
こ
と
が
大
切
で
す
」（
市
川
社
長
）

少
数
精
鋭
の
同
社
が
全
国
の
現
場
に
対
応
で
き
る
の

も
、
社
員
一
人
ひ
と
り
が
楽
し
く
前
向
き
に
働
け
て
い

る
か
ら
こ
そ
だ
。

こ
の
考
え
方
は
、高
齢
社
員
の
活
躍
に
も
通
じ
て
い
る
。



72 歳で入社、設計室の山下光一さん
（写真提供：株式会社横引シャッター）
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紹
介
し
て
く
れ
た
。

「
70
代
の
あ
る
社
員
が
、
正
社
員
と
し
て
働
き
続
け

る
こ
と
に
負
荷
を
感
じ
始
め
て
い
た
の
で
す
。
そ
こ
で

本
人
と
話
し
合
い
、
い
っ
た
ん
正
社
員
を
退
い
て
も
ら

う
こ
と
に
し
ま
し
た
。
今
後
の
働
き
方
に
つ
い
て
は
、

ま
さ
に
こ
れ
か
ら
本
人
と
相
談
を
し
な
が
ら
決
め
て
い

く
と
こ
ろ
で
は
あ
る
の
で
す
が
、
話
合
い
の
時
間
を
設

け
て
以
降
、
本
人
の
表
情
が
明
る
く
な
っ
た
の
で
す
。

年
齢
と
正
社
員
と
い
う
立
場
の
間
で
、
自
分
に
プ
レ
ッ

シ
ャ
ー
を
か
け
す
ぎ
て
、
体
が
思
う
よ
う
に
動
か
な
く

な
り
悩
ん
で
い
た
の
だ
と
思
い
ま
す
。
不
安
が
解
消
し

た
こ
と
で
、
い
ま
は
楽
し
く
働
け
て
い
る
そ
う
で
、
見

て
い
て
も
明
る
さ
が
ま
っ
た
く
違
い
ま
す
」

こ
う
し
た
職
場
は
、
市
川
社
長
が
時
間
を
か
け
て
つ

く
っ
て
き
た
も
の
で
あ
る
。
そ
の
根
底
に
あ
る
の
は「
餅

は
餅
屋
」と
い
う
考
え
方
だ
。社
長
は
方
向
性
を
示
す
が
、

そ
れ
を
ど
う
形
に
す
る
か
は
各
分
野
の
担
当
者
に
委
ね

る
。
と
り
わ
け
長
年
の
経
験
を
積
ん
だ
高
齢
社
員
に
は
、

そ
の
知
識
と
判
断
を
信
頼
し
て
進
め
方
を
任
せ
る
場
面

が
多
い
。
こ
う
し
て
一
人
ひ
と
り
の
裁
量
を
尊
重
す
る

職
場
で
、
高
齢
社
員
は
日
々
ど
の
よ
う
な
働
き
が
い
を

感
じ
て
い
る
の
か
。
ベ
テ
ラ
ン
３
人
に
話
を
聞
い
た
。

現
在
も
第
一
線
で
活
躍
す
る
高
齢
社
員

現
在
も
第
一
線
で
活
躍
す
る
高
齢
社
員

設
計
室
で
働
く
山や

ま

下し
た

光こ
う

一い
ち

さ
ん
（
77
歳
）
は
、
72
歳

で
入
社
し
、
週
３
日
勤
務
を
続
け
て
い
る
。
ゼ
ネ
コ
ン

で
の
現
場
監
督
、鉄
板
類
の
専
門
商
社
、住
宅
メ
ー
カ
ー

の
管
理
技
術
者
な
ど
を
経
て
、
ハ
ロ
ー
ワ
ー
ク
を
通
じ

て
同
社
に
入
社
し
た
。
シ
ャ
ッ
タ
ー
の
設
計
自
体
は
入

社
後
に
初
め
て
経
験
を
し
た
そ
う
だ
が
、
そ
れ
ま
で
の

経
験
を
活
か
せ
る
仕
事
で
あ
り
、
即
戦
力
と
し
て
受
け

入
れ
ら
れ
た
こ
と
が
働
き
や
す
さ
に
つ
な
が
っ
て
い
る

と
い
う
。

働
き
が
い
に
つ
い
て
、
山
下
さ
ん
は
独
特
の
表
現
で

語
る
。

「
年
を
取
っ
た
ら
『
き
ょ
う
い
く
』
と
『
き
ょ
う
よ
う
』

が
必
要
だ
、
と
よ
く
い
わ
れ
ま
す
。『
き
ょ
う
い
く
』
は

『
今
日
行
く
と
こ
ろ
』、『
き
ょ
う
よ
う
』
は
『
今
日
用
事

が
あ
る
』
と
い
う
意
味
で
す
。
仕
事
が
あ
れ
ば
、
そ
れ

が
今
日
行
く
と
こ
ろ
と
今
日
の
用
事
に
な
り
ま
す
。
何

よ
り
、
楽
し
く
働
け
て
い
る
こ
と
が
大
き
い
で
す
ね
」

「
社
員
の
年
齢
は
ほ
と
ん
ど
意
識
し
て
い
ま
せ
ん
。

会
社
と
し
て
は
、
仕
事
で
し
っ
か
り
力
を
発
揮
し
て
も

ら
え
れ
ば
、
そ
れ
で
よ
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
き
ち
ん

と
成
果
に
つ
な
が
っ
て
い
る
な
ら
、
年
齢
や
性
別
や
国

籍
で
差
を
つ
け
る
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
」（
市
川
社
長
）

長
年
の
知
識
と
経
験
を
持
つ
高
齢
社
員
は
、
設
計
上

の
難
題
を
投
げ
か
け
る
と
解
決
策
を
示
す
こ
と
が
で

き
、
市
川
社
長
に
と
っ
て
も
、
若
い
社
員
た
ち
に
と
っ

て
も
頼
れ
る
存
在
だ
と
い
う
。
一
方
で
、
市
川
社
長
は

高
齢
社
員
を
「
お
客
さ
ま
扱
い
」
せ
ず
、
戦
力
と
し
て

期
待
し
て
い
る
こ
と
を
本
人
に
直
接
伝
え
て
い
る
。

「
例
え
ば
、『
も
う
年
だ
か
ら
、
あ
と
何
年
働
け
る
か

わ
か
ら
な
い
』
な
ど
、
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
こ
と
を
口
に
す

る
高
齢
社
員
が
い
れ
ば
、『
す
ぐ
に
代
わ
り
の
人
材
を

手
配
す
る
の
で
直
接
い
っ
て
ほ
し
い
』
と
い
う
話
を
日

ご
ろ
か
ら
し
て
い
ま
す
。
私
自
身
は
年
寄
り
だ
と
は

思
っ
て
い
な
い
で
す
し
、
頼
り
に
し
て
い
る
の
で
す
か

ら
。
そ
の
う
え
で
、『
そ
ろ
そ
ろ
引
退
の
時
期
か
と
感

じ
た
ら
、
半
年
～
一
年
前
に
は
話
し
て
ほ
し
い
』
と
も

伝
え
て
い
ま
す
。
そ
う
し
た
場
合
は
、
後
進
を
育
て
て

き
ち
ん
と
引
き
継
ぎ
を
し
て
、
本
人
も
周
囲
も
み
ん
な

が
安
心
で
き
る
よ
う
に
会
社
が
準
備
を
行
い
ま
す
。
そ

れ
ま
で
は
代
わ
り
は
つ
く
り
ま
せ
ん
」（
市
川
社
長
）

厳
し
さ
の
な
か
に
も
配
慮
が
感
じ
ら
れ
る
な
ど
、
高

齢
社
員
が
安
心
し
て
働
き
続
け
ら
れ
る
仕
組
み
を
整
え

て
い
る
市
川
社
長
。
さ
ら
に
最
近
あ
っ
た
で
き
ご
と
を



76 歳で入社、設計室の金井伸治さん　
（写真提供：株式会社横引シャッター）
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（写真提供：株式会社横引シャッター）
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週
３
日
と
い
う
働
き
方
が
無
理
の
な
い
リ
ズ
ム
を
つ

く
っ
て
お
り
、ま
と
ま
っ
た
休
み
が
必
要
な
場
合
は
、勤

務
日
を
調
整
す
る
こ
と
で
、海
外
・
国
内
を
問
わ
ず
趣
味

の
旅
行
に
行
く
な
ど
、仕
事
と
余
暇
の
バ
ラ
ン
ス
を
保
ち

な
が
ら
働
い
て
い
る
。
本
人
が
選
べ
る
柔
軟
な
勤
務
形

態
が
、
こ
う
し
た
等
身
大
の
働
き
方
を
支
え
て
い
る
。

同
じ
く
設
計
室
勤
務
の
金か

な

井い

伸し
ん

治じ

さ
ん（
84
歳
）
は
、

同
社
の
最
高
齢
者
。
76
歳
で
入
社
し
、
現
在
も
、
自
宅

か
ら
電
車
で
片
道
１
時
間
か
け
て
通
勤
し
て
い
る
。

金
井
さ
ん
の
働
き
が
い
は
、
仕
事
そ
の
も
の
の
奥
深

さ
に
あ
る
。

「
設
計
で
使
う
Ｃ
Ａ
Ｄ
は
長
く
使
っ
て
い
て
も
、
わ
か

ら
な
い
こ
と
が
た
く
さ
ん
あ
り
、
奥
が
深
い
で
す
。
設
計

案
を
詰
め
て
い
く
と
わ
か
ら
な
い
と
こ
ろ
が
出
て
く
る
の

で
、
い
ろ
い
ろ
と
調
べ
な
が
ら
、
ク
リ
ア
し
て
い
く
の
が

楽
し
い
で
す
ね
。
ソ
フ
ト
も
進
化
し
て
い
ま
す
し
、
そ
れ

に
合
わ
せ
て
自
分
も
進
化
し
て
い
る
つ
も
り
で
す
。
ま
だ

ま
だ
で
き
な
い
こ
と
が
あ
る
の
で
、
そ
れ
が
か
え
っ
て
お

も
し
ろ
く
、
働
き
が
い
と
な
っ
て
い
ま
す
」（
金
井
さ
ん
）

ま
た
、
文
字
通
り
「
社
員
の
夢
」
を
応
援
す
る
た
め

に
社
長
が
企
画
し
た
「
夢
を
叶
え
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
」

の
第
一
号
と
し
て
、
あ
こ
が
れ
だ
っ
た
ポ
ル
シ
ェ
を

サ
ー
キ
ッ
ト
で
運
転
す
る
機
会
も
得
た
。
か
つ
て
同
社

に
は
94
歳
ま
で
働
い
た
先
輩
の
職
人
も
お
り
、
金
井
さ

ん
自
身
も
、ま
だ
ま
だ
現
役
で
働
く
意
欲
が
あ
り
、「
少

な
く
と
も
あ
と
２
年
、入
社
10
年
目
ま
で
は
続
け
た
い
」

と
話
す
。

営
業
部
の
白し

ら

山や
ま

康や
す

志し

さ
ん
（
67
歳
）
は
、
53
歳
の
と

き
に
同
社
に
入
社
し
た
。
異
業
種
か
ら
の
転
身
だ
っ
た

が
、現
在
は
頼
り
に
な
る
ベ
テ
ラ
ン
営
業
担
当
と
し
て
、

若
手
・
中
堅
社
員
を
支
え
て
い
る
。

少
人
数
の
組
織
の
た
め
、
社
員
一
人
あ
た
り
が
担
当

す
る
業
務
の
幅
は
広
く
な
る
が
、
白
山
さ
ん
は
そ
れ
が

働
き
が
い
に
つ
な
が
っ
て
い
る
よ
う
だ
。

「
人
数
が
少
な
い
分
、
一
人
の
責
任
範
囲
は
広
く
た

い
へ
ん
で
す
が
、
そ
の
分
、
自
分
の
裁
量
で
仕
事
を
す

る
自
由
が
あ
り
ま
す
。
人
数
が
少
な
い
か
ら
か
、
営
業

担
当
同
士
が
ラ
イ
バ
ル
と
い
う
感
覚
も
な
く
、
み
ん
な

で
売
上
げ
を
上
げ
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
よ
い
と
い
う
ス

タ
ン
ス
で
、
働
き
や
す
い
環
境
だ
と
感
じ
て
い
ま
す
」

（
白
山
さ
ん
）

同
社
は
オ
ー
ダ
ー
メ
イ
ド
で
製
品
を
つ
く
る
た
め
、

現
場
ご
と
に
寸
法
や
形
状
、
設
置
場
所
が
異
な
る
。 

白
山
さ
ん
は
「
現
場
ご
と
に
条
件
が
異
な
る
の
で
、
過

去
の
や
り
方
が
そ
の
ま
ま
通
用
す
る
わ
け
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
そ
の
分
お
も
し
ろ
さ
が
あ
り
ま
す
」
と
語
る
。

手
ご
た
え
は
社
員
自
身
が
見
い
だ
す

手
ご
た
え
は
社
員
自
身
が
見
い
だ
す

３
人
が
語
る
働
き
が
い
は
、
仕
事
が
あ
る
こ
と
の
張

り
合
い
、
業
務
の
奥
深
さ
、
案
件
ご
と
の
違
い
な
ど
、

そ
れ
ぞ
れ
内
容
が
異
な
る
。
共
通
し
て
い
る
の
は
、
成

果
を
出
す
か
ぎ
り
年
齢
に
関
係
な
く
戦
力
と
し
て
扱
わ

れ
、
自
分
の
裁
量
で
働
け
る
環
境
か
ら
生
ま
れ
て
い
る

点
で
あ
る
。
会
社
側
が
意
図
し
て
「
や
り
が
い
」
を
与

え
た
と
い
う
よ
り
、
社
員
が
日
々
の
業
務
の
な
か
で
自

ら
手
ご
た
え
を
見
い
だ
し
て
い
る
。
小
規
模
な
企
業
だ

か
ら
こ
そ
可
能
な
、
一
人
ひ
と
り
に
応
じ
た
働
き
や
す

さ
の
追
求
が
、
こ
う
し
た
年
齢
を
問
わ
な
い
働
き
が
い

に
つ
な
が
っ
て
い
る
。
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第第 55 回回 企画立案サービスを活用しよう！企画立案サービスを活用しよう！

マンガで学ぶ
高齢者雇用

集 中 連 載

安心！頼れる専門家安心！頼れる専門家

――70歳雇用推進プランナー70歳雇用推進プランナー活用術活用術――

〈
前
回
の
あ
ら
す
じ
〉�

社
長
の
指
示
に
よ
り
、高
齢
社
員
が
長
く
働
け
る
職
場
づ
く
り
を
推
進
す
る
こ
と
に
な
っ
た
Ｌ
Ｄ
ｅ
ｒ
金
属
株
式
会
社
。

自
社
の
課
題
や
今
後
の
対
応
に
つ
い
て
ま
と
め
ら
れ
た
提
案
書
を
プ
ラ
ン
ナ
ー
か
ら
受
け
取
っ
た
が
…
。

★　�このマンガに登場する人物、会社等はすべて架空のものです
★　�前回（2026 年 8 月号）は、JEEDホームページからもご覧になれます。�
https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/book/elder_202608/index.html#page=28  
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マンガで学ぶ

高齢者雇用
―70歳雇用推進プランナー活用術―

集 中 連 載
安心！頼れる専門家安心！頼れる専門家

※　�経費負担やサービス利用の流れは 2026（令和 8）年 9月現在の取扱いです。 �
また、企画立案の内容により支払限度額と負担額が異なります。�
詳細については、JEEDホームページをご覧ください。�
https://www.jeed.go.jp/elderly/employer/plan_services.html  
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マンガで学ぶ

高齢者雇用
―70歳雇用推進プランナー活用術―

集 中 連 載
安心！頼れる専門家安心！頼れる専門家
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つ
づ
く
（
10
月
号
、
11
月
号
は
休
載
し
ま
す
）



エルダー29

　JEED各都道府県支部と事業主
の間で依頼内容について取りま
とめた確認書を取り交わしたう
えで、依頼内容に基づく企画立
案の実施に最適な70歳雇用推進
プランナー（または高年齢者雇
用アドバイザー）を選任し、企
画の立案および提案を行います。

◆利用方法と手続き

　経費は JEEDと事業主がそれぞれ 2分の１ずつを負担します。

◆企画立案サービスに係る経費

　高年齢者の雇用管理改善や生涯現役社会の実現に取り組む事業主などに対して、70歳雇用
推進プランナー（または高年齢者雇用アドバイザー）による相談・助言の過程で明らかになっ
たさまざまな課題につい
て、必要な条件整備（人
事管理制度の整備、賃金・
退職金制度の整備、職場
改善・職域開発など）の
ための具体的な改善案を
作成し提供します。

◆「企画立案サービス」とは

　JEEDでは、高齢者雇用に取り組む事業主の方へのさまざまな支援を行っています。その
中心として活動をしているのが、「70歳雇用推進プランナー」です。高齢者雇用のプロフェッ
ショナルである70歳雇用推進プランナーが、その知識や経験、実務上のノウハウを活かし、
高齢者雇用に悩んでいる事業主のみなさまをサポートしています。

企画立案の内容 最高限度額 事業主負担分
基礎的なもの 100,000 円 （2分の 1）   50,000 円

企画立案に時間を要するもの 200,000 円 （2分の 1）100,000 円

（注）企画立案に相当時間を要するもの 300,000 円 （2分の 1）150,000 円

上記（注）よりさらに時間を要するもの 要相談 相談のうえ決定した額の２分の１を負担していただきます

マンガで学ぶ

高齢者雇用

集 中 連 載
安心！頼れる専門家安心！頼れる専門家

――70歳雇用推進プランナー70歳雇用推進プランナー活用術活用術――

第第 55 回回 企画立案サービスを活用しよう！企画立案サービスを活用しよう！

解説

※　�上記は、2026（令和8）年9月現在の内容です。詳細については、JEEDホームページをご覧ください。
　　https://www.jeed.go.jp/elderly/employer/plan_services.html



現
代
の
要
介
護
と
な
る
原
因
は
認
知
症
や
脳
卒
中

現
代
の
要
介
護
と
な
る
原
因
は
認
知
症
や
脳
卒
中

こ
れ
ま
で
、武
士
が
介
護
休
業
を
取
得
し
て
い
た
こ
と
、

そ
し
て
武
士
・
庶
民
を
問
わ
ず
、
男
性
が
積
極
的
に
老
親

介
護
に
取
り
組
ん
で
い
た
こ
と
な
ど
、
介
護
を
す
る
側
の

立
場
か
ら
江
戸
時
代
の
介
護
事
情
に
つ
い
て
見
て
き
ま
し

た
。
そ
こ
で
今
回
は
視
点
を
変
え
て
、介
護
を
受
け
る
側
、

江
戸
時
代
以
前
の
要
介
護
状
態
に
つ
い
て
取
り
上
げ
て
み

た
い
と
思
い
ま
す
。

で
は
ま
ず
、
昔
と
今
と
を
比
べ
る
た
め
に
も
、
現
代
に
お

い
て
要
介
護
状
態
に
な
る
原
因
を
見
て
お
き
ま
し
ょ
う
。
２

０
２
６（
令
和
８
）年
現
在
の
日
本
の
介
護
保
険
制
度
で
は
、

高
齢
者
が
病
気
や
ケ
ガ
に
よ
り

ど
の
く
ら
い
の
介
護
が
必
要
と

な
っ
た
か
を
識
別
す
る
た
め
の

「
要
介
護
度
」
と
い
う
基
準
が

設
け
ら
れ
て
い
ま
す
。「
要
支
援

１
～
２
」、「
要
介
護
１
～
５
」

と
い
う
七
段
階
に
分
け
ら
れ
て

い
て
、
要
支
援
１
が
も
っ
と
も

軽
度
で
、
要
介
護
５
が
日
常
生

活
の
ほ
ぼ
す
べ
て
で
介
護
が
必

要
で
ほ
ぼ
寝
た
き
り
の
状
態
で

す
。
そ
し
て
介
護
す
る
側
の
負

担
が
大
き
く
な
る
の
は
通
常

「
要
介
護
３
以
上
」
と
い
わ
れ
て

お
り
、
公
的
介
護
施
設
で
あ
る
特
別
養
護
老
人
ホ
ー
ム
も
、

入
居
基
準
は
原
則
と
し
て
要
介
護
３
以
上
と
定
め
ら
れ
て

い
ま
す
。
も
し
老
親
が
要
介
護
３
以
上
の
要
介
護
度
に
な
っ

た
場
合
、
介
護
す
る
側
の
子
ど
も
と
し
て
は
「
介
護
を
ど

う
す
る
か
」
の
問
題
が
深
刻
化
し
、
介
護
離
職
す
る
か
ど

う
か
、と
い
っ
た
こ
と
も
現
実
味
を
帯
び
て
く
る
わ
け
で
す
。

厚
生
労
働
省
が
毎
年
実
施
・
公
表
し
て
い
る
『
国
民
生

活
基
礎
調
査
（
２
０
２
５
年
版
）』
に
よ
る
と
、「
要
介
護
３

以
上
」の
高
齢
者
が
要
介
護
状
態
に
な
っ
た
原
因
の
一
位
は
、

要
介
護
３
と
４
で
は
ど
ち
ら
も
「
認
知
症
」
が
最
多
で
、
要

介
護
３
で
は
全
体
の
23
・
３
％
、
要
介
護
４
で
は
全
体
の

21
・
６
％
を
占
め
て
い
ま
し
た
。
一
方
、
ほ
ぼ
寝
た
き
り
状

態
に
近
い
要
介
護
５
の
場
合
、
原
因
の
一
位
は
「
脳
血
管
疾

患
（
脳
卒
中
）」
で
全
体
の
27
・
６
％
と
な
っ
て
い
ま
す
。

そ
し
て
要
介
護
と
な
る
原
因
と
し
て
二
番
目
に
多
か
っ

た
の
は
、要
介
護
３
と
４
は
ど
ち
ら
も
「
脳
血
管
疾
患
（
脳

卒
中
）」
で
、
要
介
護
３
で
は
全
体
の
18
・
８
％
、
要
介

護
４
で
は
15
・
２
％
で
し
た
。
要
介
護
５
の
原
因
の
二
番

目
は
「
認
知
症
」
の
23
・
８
％
で
す
。

ま
と
め
ま
す
と
、
介
護
負
担
が
大
き
い
要
介
護
３
以
上

の
原
因
疾
患
と
し
て
特
に
大
き
い
の
は
「
認
知
症
」
と
「
脳

血
管
疾
患
（
脳
卒
中
）」
の
二
つ
と
い
え
そ
う
で
す
。
こ
の

二
つ
の
疾
患
で
要
介
護
３
と
４
は
約
四
割
、
要
介
護
５
で

は
過
半
数
に
達
し
て
い
ま
す
。
ち
な
み
に
要
介
護
に
な
る

原
因
で
三
番
目
に
多
か
っ
た
の
は
要
介
護
３
と
４
は
「
骨

折
・
転
倒
」、
要
介
護
５
は
「
高
齢
に
よ
る
衰
弱
」
で
し
た
。

江
戸
時
代
に
要
介
護
と
な
る
要
因
は
？

江
戸
時
代
に
要
介
護
と
な
る
要
因
は
？

江
戸
時
代
に
は
当
時
の
国
民
全
体
を
対
象
と
す
る
よ
う

な
調
査
は
さ
す
が
に
行
わ
れ
て
は
い
ま
せ
ん
が
、
そ
れ
に

近
い
デ
ー
タ
は
あ
り
ま
す
。
そ
れ
は
前
回
も
取
り
上
げ
た

『
孝こ

う

義ぎ

録ろ
く

』
の
表
彰
事
例
を
探
る
と
い
う
方
法
で
す
。
少

し
お
さ
ら
い
し
て
お
き
ま
す
と
、『
孝
義
録
』
と
は
幕
府
・

藩
が
領
内
の
「
善
行
者
」
を
身
分
に
関
係
な
く
表
彰
す
る

と
い
う
制
度
・
慣
習
で
、
そ
の
善
行
の
な
か
に
は
「
孝
行
」

も
含
ま
れ
、
老
親
へ
の
介
護
行
為
も
対
象
と
な
っ
て
い
ま

し
た
。
そ
ん
な
『
孝
義
録
』
の
一
つ
で
あ
る
仙
台
藩
が
編へ

ん

纂さ
ん

し
た
『
仙
台
孝
義
録
』
で
は
、
庶
民
５
０
０
件
、
武
士

64
件
の
計
５
６
４
件
の
表
彰
記
録
が
残
さ
れ
、
そ
の
う
ち
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江
戸
時
代
以
前
、

高
齢
者
が
要
介
護
状
態
に
な
っ
た
原
因
と
は

ー
現
代
と
江
戸
時
代
を
比
べ
て
み
た
ら
ー

「
仕
事
と
介
護
の
両
立
問
題
」

江
戸
時
代
に
も
あ
っ
た

〜
目
か
ら
ウ
ロ
コ
の
高
齢
者
介
護
史
〜

第 4 回

文
化
・
福
祉
ジ
ャ
ー
ナ
リ
ス
ト  

﨑さ
き

井い

将ま
さ

之ゆ
き



（
し
だ
い
に
老
い
ほ
う
け
て
、
…
…
朝
食
の
後
す
ぐ
に

「
飯
を
く
わ
せ
ろ
」
と
い
う
。「
ハ
イ
」
と
い
っ
て
膳
を
出

す
。
食
べ
て
膳
を
片
付
け
る
と
ま
た
「
飯
を
く
わ
せ
ろ
」

と
い
う
。）

現
代
で
も
、「
何
を
食
べ
た
の
か
を
忘
れ
る
」
の
は
物

忘
れ
、「
食
べ
た
こ
と
自
体
を
忘
れ
る
」
の
は
認
知
症
と

よ
く
い
わ
れ
ま
す
が
、
こ
れ
は
ま
さ
に
典
型
的
な
認
知
症

の
症
状
と
い
え
ま
す
。
ほ
か
に
も
江
戸
時
代
の
儒
学
者
・

新
井
白は

く

石せ
き

が
、
彼
の
父
親
か
ら
認
知
症
に
つ
い
て
詳
し
く

教
え
て
も
ら
っ
た
こ
と
を
書
き
残
し
て
い
る
な
ど
、
認
知

症
の
痕
跡
の
よ
う
な
も
の
は
当
時
の
史
料
か
ら
多
く
散
見

で
き
ま
す
。
ま
と
ま
っ
た
デ
ー
タ
は
な
い
も
の
の
、
認
知

症
の
発
症
者
は
江
戸
時
代
か
ら
相
当
数
い
た
よ
う
で
す
。

あ
っ
て
も
、
当
時
は
命
に
か
か
わ
っ
た
り
、
麻ま

痺ひ

が
後
遺

症
と
し
て
残
っ
た
り
し
や
す
か
っ
た
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

『
官
刻
孝
義
録
』
で
も
親
が
中
風
で
倒
れ
た
と
い
う
事
例

は
多
く
、
そ
の
一
例
と
し
て
、
中
風
で
倒
れ
た
母
親
を
、

「
郷ご

う

横よ
こ

目め

」
と
い
う
役
人
と
し
て
の
仕
事
や
農
事
で
忙
し

い
な
か
で
も
懸
命
に
介
護
し
て
表
彰
さ
れ
た
「
越え

ち

後ご

国の
く
に

・

七し
ち

郎ろ
う

右う

衛え

門も
ん

」
の
記
録
な
ど
が
あ
り
ま
す
。

江
戸
期
の
要
介
護
状
態
に
な
る
要
因
と
し
て
目
の
病

気
、
中
風
と
み
て
き
ま
し
た
が
、
現
代
で
原
因
の
最
上
位

に
位
置
し
て
い
た
認
知
症
は
ど
う
な
の
か
と
い
う
と
…
…

じ
つ
は
ラ
ン
ク
外
で
す
。
と
い
う
の
も
、
当
時
は
認
知
症

の
こ
と
は
「
呆ぼ

け
」、「
耄も

う

」
な
ど
と
い
わ
れ
、
何
か
特
別

な
原
因
疾
病
が
あ
る
と
は
考
え
ず
、「
老
い
れ
ば
だ
れ
で

も
起
こ
る
こ
と
」
の
よ
う
な
一
般
的
な
症
状
と
し
て
扱
わ

れ
る
面
が
あ
っ
た
よ
う
で
す
。
で
す
の
で
、
認
知
症
の
症

状
の
み
が
出
て
い
る
老
親
を
ケ
ア
し
て
い
る
場
合
だ
と
、

表
彰
対
象
者
と
し
て
認
識
さ
れ
る
ケ
ー
ス
が
少
な
か
っ
た

と
も
考
え
ら
れ
ま
す
。

た
だ
、
認
知
症
と
思
わ
れ
る
症
状
の
記
録
は
残
っ
て
お

り
、『
官
刻
孝
義
録
』
で
も
そ
れ
ら
し
き
症
状
が
出
て
い

る
老
親
介
護
の
ケ
ー
ス
が
み
ら
れ
る
ほ
か
、
江
戸
期
の
随

筆
を
集
め
た
『
随ず

い

筆ひ
つ

百ひ
ゃ
っ
か花
苑え

ん

』
に
は
、
次
の
よ
う
な
記
載

が
あ
り
ま
す
。

追お
い

〻お
い

老ろ
う

毛も
う

し
て
、
…
朝
飯
を
あ
が
り
て
す
ぐ
さ
ま
飯
を

く
わ
せ
よ
と
い
ふ
。
ハ
イ
と
い
ふ
て
膳
を
出
ス
。
食
仕
舞

少
し
過
て
又
飯
を
く
ハ
せ
よ
と
い
ふ
。

親
等
へ
の
扶
養
・
介
護
が
行
わ
れ
て
い
る
事
例
は
４
１
８

件
に
も
上
っ
て
い
ま
す
。

『
孝
義
録
』
で
は
、
項
目
や
数
字
が
羅
列
さ
れ
て
い
る

だ
け
で
は
な
く
、
な
ぜ
表
彰
さ
れ
た
の
か
の
内
容
も
事
例

と
し
て
細
か
く
記
述
さ
れ
て
い
ま
す
。
そ
れ
を
見
る
こ
と

で
、
ど
ん
な
病
気
・
疾
患
の
者
を
ど
の
よ
う
に
ケ
ア
し
た

の
か
の
把
握
も
可
能
で
す
。
で
は
、『
仙
台
孝
義
録
』
に

お
い
て
は
、
要
介
護
者
の
疾
病
・
障
害
の
種
類
と
し
て
最

多
だ
っ
た
の
は
…
…
な
ん
だ
と
思
わ
れ
ま
す
か
？　

も
し
か
し
た
ら
ピ
ン
と
き
た
人
も
い
る
か
も
し
れ
ま
せ

ん
が
、「
目
の
病
気
」
で
す
。
４
１
８
件
中
、「
盲
目
・
失

明
」
は
50
件
、「
眼
病
」
が
15
件
を
占
め
て
最
多
で
し
た
。

江
戸
時
代
当
時
、
現
代
で
あ
れ
ば
眼
科
で
す
ぐ
に
治
療
で

き
る
白は

く

内な
い

障し
ょ
う

へ
の
有
効
な
治
療
法
が
な
く
、
そ
れ
で
目
が

不
自
由
に
な
る
ケ
ー
ス
が
多
か
っ
た
よ
う
で
す
。
一
応
、

目
に
鍼は

り

を
刺
す
と
い
う
施
術
法
で
の
対
応
も
さ
れ
て
は
い

た
も
の
の
、
費
用
が
か
か
る
う
え
に
施
術
し
て
も
確
実
に

治
る
と
い
う
わ
け
で
も
な
く
、
簡
単
に
完
治
で
き
る
現
代

と
は
状
況
が
大
き
く
違
っ
て
い
ま
し
た
。
幕
府
が
全
国
各

地
の
善
行
者
の
記
録
を
集
め
て
編
纂
し
た『
官
刻
孝
義
録
』

に
も
、
親
が
失
明
し
て
そ
れ
を
ケ
ア
す
る
子
ど
も
が
孝
行

者
と
し
て
表
彰
さ
れ
て
い
る
ケ
ー
ス
は
多
く
記
録
さ
れ
て

い
ま
す
。

続
い
て
二
番
目
に
要
介
護
に
な
る
原
因
と
し
て
多
か
っ

た
の
は
、「
中ち

ゅ
う

風ぶ

」
の
49
件
で
し
た
。
中
風
と
は
現
代
で

い
う
脳
血
管
疾
患
（
脳
卒
中
）
の
こ
と
で
す
。
現
在
で
あ

れ
ば
手
術
に
よ
り
完
治
が
期
待
で
き
る
よ
う
な
症
例
で

【
参
考
資
料
】

・�

﨑
井
将
之 

著『
武
士
の
介
護
休
暇
―
日
本
は
老
い
と
介
護
に
ど
う
向
き
合
っ

て
き
た
か
―
』（
河
出
書
房
新
社
）
２
０
２
４
年

・�

柳
谷
慶
子 

著
『
近
世
の
女
性
相
続
と
介
護
』（
吉
川
弘
文
館
）
２
０
０
７
年

・�

厚
生
労
働
省
「
２
０
２
５
（
令
和
７
）
年 

国
民
生
活
基
礎
調
査
の
概
況
」
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「仕事と介護の両立問題」
江戸時代にもあった

〜目からウロコの高齢者介護史〜
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こ
の
コ
ー
ナ
ー
で
は
、
都
道
府
県
ご
と
に
、

当
機
構（
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
）の
70
歳
雇
用
推
進
プ
ラ
ン
ナ
ー

（
以
下
、「
プ
ラ
ン
ナ
ー
」）
の
協
力
を
得
て
、

高
齢
者
雇
用
に
理
解
の
あ
る
経
営
者
や
人
事
・
労
務
担
当
者
、

そ
し
て
活
き
活
き
と
働
く
高
齢
者
本
人
の
声
を
紹
介
し
ま
す
。

第169回
奈良県

雇用の年齢上限を設けず
高齢職員の持つ経験を活かし続ける

医療法人中川会 飛
あ す か

鳥病院（奈良県高
たか

市
いち

郡）

飛鳥病院の外観

▶設立　1984（昭和59）年
▶業種　�医療業（精神科病院）
▶職員数　196人（うち正規職員181人）
（60歳以上男女内訳）�男性（31人）、女性（65人）
（年齢内訳）	60～64歳	 23人	（11.7％）
	 65～69歳	 30人	（15.3％）
	 70歳以上	 43人	（21.9％）
▶定年・継続雇用制度
定年63歳。希望者全員を70歳まで継続
雇用。以降も基準該当者を年齢上限を設
けず継続雇用。最高年齢者は85歳（准看
護師）

奈
良
県
は
本
州
の
中
央
部
、
紀き

伊い

半
島
の
内
陸
に
位
置

す
る
内
陸
県
で
す
。
県
北
西
部
の
奈
良
盆
地
に
人
口
や
都

市
機
能
が
集
ま
る
一
方
、
南
部
に
は
紀
伊
山
地
の
雄
大
な

山
々
が
連
な
り
、
日
本
一
大
き
な
村
と
し
て
知
ら
れ
る
十と

津つ

川か
わ

村
を
は
じ
め
、緑
豊
か
な
森
林
景
観
が
広
が
り
ま
す
。

『
古
事
記
』
に
「
ま
ほ
ろ
ば
（
す
ぐ
れ
た
地
）」
と
う
た

わ
れ
た
大や

ま
と和
の
地
で
あ
り
、
飛
鳥
・
藤
原
か
ら
平
城
京
へ

と
続
く
日
本
古
代
史
の
舞
台
と
な
り
ま
し
た
。
２
０
２
６

（
令
和
８
）
年
７
月
26
日
に
は
「
飛
鳥
・
藤
原
の
宮き

ゅ
う

都と

」

が
ユ
ネ
ス
コ
の
世
界
遺
産
に
登
録
さ
れ
た
こ
と
で
も
注
目

を
集
め
て
い
ま
す
。

Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
奈
良
支
部
高
齢
・
障
害
者
業
務
課
の
寺て

ら

井い

暁あ
き

生お

課
長
が
、
地
域
の
産
業
と
雇
用
の
状
況
を
語
っ
て
く
れ
ま

し
た
。

「
奈
良
県
に
は
、
靴
下
や
ニ
ッ
ト
製
品
な
ど
の
繊
維
製

品
製
造
業
、
日
本
三
大
美
林
の
一
つ
に
数
え
ら
れ
る
吉
野

杉
を
背
景
に
発
達
し
た
木
材
・
木
製
品
製
造
業
、
電
機
・

一
般
機
械
・
金
属
製
造
業
、
プ
ラ
ス
チ
ッ
ク
成
形
業
、
製

薬
業
、
毛
皮
革
製
造
業
な
ど
、
古
く
か
ら
発
達
し
て
き
た

多
彩
な
地
場
産
業
が
数
多
く
集
積
し
て
い
ま
す
。一
方
で
、

生
産
年
齢
人
口
が
減
少
し
て
い
く
な
か
、
企
業
は
人
材
採

用
に
苦
慮
さ
れ
て
お
り
、
従
業
員
数
を
確
保
す
る
う
え
で

も
、
高
齢
者
の
活
躍
が
必
須
で
あ
る
と
い
う
認
識
が
高

ま
っ
て
い
ま
す
」

同
課
で
は
、「
企
業
診
断
シ
ス
テ
ム
」※
を
活
用
し
た
相
談・

助
言
に
力
を
入
れ
て
お
り
、寺
井
課
長
は「
そ
の
企
業
に
お

け
る
高
齢
者
雇
用
の
現
状
と
課
題
を
把
握
し
、診
断
結
果
に

も
と
づ
い
た
具
体
的
な
改
善
の
方
向
性
や
取
組
み
方
法
を
、

制
度
改
善
提
案
と
し
て
説
明
し
て
い
ま
す
」と
続
け
ま
す
。

奈
良
支
部
で
活
躍
す
る
プ
ラ
ン
ナ
ー
の
一
人
、北き

た

場ば

好よ
し

美み

さ
ん
は
、
２
０
１
７
（
平
成
29
）
年
か
ら
高
年
齢
者
雇
用

ア
ド
バ
イ
ザ
ー
・
プ
ラ
ン
ナ
ー
と
し
て
活
動
し
、
今
年
で

奈良県高市郡
★

※　�「企業診断システム」については、JEEDホームページをご覧ください。
　　https://www.jeed.go.jp/elderly/employer/system.html
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［北場プランナーから］
「社会保険労務士として開業した当初から、
『人を大切にする』ことをモットーにしてき
ました。いまでは社労士会でも同様のスロー

ガンを掲げるようになり、時代の変化を感じます。高齢者雇用
は、まさに『人を大切にする』ことの具体化だと思っています。
私自身が 64歳で、一般的には高齢者雇用の当事者となる年齢
ですので、当事者目線での問題提起も心がけています」

高齢者雇用の相談・助言活動を行っています
◆奈良支部高齢・障害者業務課の寺井課長は、北場プランナーにつ
いて「数年にわたり当該業務に従事し活動を重ねてこられました。
少子高齢化のなか、事業の継続・発展の源を『人財』ととらえ、日々
事業所に寄り添った相談・助言による支援を行っています」と話
します。
◆奈良支部高齢・障害者業務課は、近鉄橿原線の畝

うね
傍
び
御
ご
陵
りょう
前
まえ
駅から

徒歩約 15分。奈良職業能力開発促進センター（ポリテクセンター
奈良）内にあります。付近には、このほど世界遺産に認定された「飛
鳥・藤原の宮都」や、初代・神武天皇陵があり、歴史と文化が息
づく地域です。
◆奈良県では 5人の 70 歳雇用推進プランナーが活動し、2025 年
度は制度改善提案 58件、相談・助言 163件の活動を行いました。
◆相談・助言を実施しています。お気軽にお問い合わせください。

●奈良支部高齢・障害者業務課
住所：�奈良県橿原市城殿町433� 　�

奈良職業能力開発促進センター内
電話：0744-22-5232

アドバイザー・プランナー歴 :10年

北場好美 プランナー
10
年
目
を
迎
え
ま
す
。
特
定
社
会
保
険
労
務
士
、
行
政
書

士
、
ハ
ラ
ス
メ
ン
ト
防
止
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
資
格
を
持

ち
、
労
働
法
令
や
賃
金
制
度
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
な

ど
幅
広
い
観
点
か
ら
、
事
業
所
に
寄
り
添
っ
た
助
言
を

行
っ
て
い
ま
す
。

訪
問
先
で
感
じ
る
最
近
の
変
化
に
つ
い
て
、
北
場
プ
ラ

ン
ナ
ー
は
次
の
よ
う
に
話
し
ま
す
。

「
４
、５
年
前
と
比
べ
る
と
、
高
齢
者
が
働
い
て
い
る
事

業
所
が
増
え
、問
題
意
識
を
持
っ
て
話
を
聞
い
て
も
ら
え
る

よ
う
に
な
り
ま
し
た
。奈
良
ら
し
い
と
こ
ろ
で
い
う
と
、
神

社
や
お
寺
な
ど
の
宗
教
法
人
を
訪
問
す
る
こ
と
が
あ
り
ま

す
。
人
手
不
足
は
こ
う
し
た
宗
教
界
で
も
同
じ
こ
と
で
、

今
後
ど
う
や
っ
て
人
材
を
維
持
し
て
い
く
か
が
大
き
な
課

題
に
な
っ
て
い
ま
す
。人
々
を
導
く
立
場
に
あ
る
か
ら
こ
そ
、

『
高
齢
者
雇
用
に
も
世
に
先
ん
じ
て
取
り
組
む
必
要
が
あ

る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
』
と
働
き
か
け
て
い
ま
す
」

今
回
は
、
北
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
の
案
内
で
「
医
療
法
人
中

川
会
飛
鳥
病
院
」
を
訪
れ
ま
し
た
。

「
心
ふ
れ
あ
う
医
療
」
を
掲
げ
、

地
域
精
神
医
療
を
に
な
う

飛
鳥
病
院
は
、
奈
良
県
高
市
郡
高
取
町
に
あ
る
精
神
科

の
単
科
病
院
で
す
。前
身
は
、橿か

し

原は
ら

神
宮
前
駅
近
く
に
あ
っ

た
「
中
川
医
院
」。
の
ち
に
「
久
米
診
療
所
」
と
名
を
あ
ら

た
め
、
１
９
８
４
（
昭
和
59
）
年
、
精
神
科
病
院
と
し
て

開
設
さ
れ
ま
し
た
。
そ
の
原
点
の
地
で
は
い
ま
も
、
サ
テ

ラ
イ
ト
ク
リ
ニ
ッ
ク
「
久
米
診
療
所
」
が
診
療
を
続
け
て

い
ま
す
。
飛
鳥
病
院
は
入
院
医
療
を
中
心
に
、
デ
イ
ケ
ア

セ
ン
タ
ー
「
オ
ア
シ
ス
」
も
備
え
、
介
護
老
人
保
健
施
設

左から、皆己嘉延事務長、総合企画室室長として病院経営を支える
戸田雅明さん、薮下直也総務課課長
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庭
と
の
両
立
が
し
や
す
い
環
境
で
す
。
年
間
休
日
も
、
以

前
は
96
日
で
し
た
が
、
14
日
増
や
し
１
１
０
日
へ
と
あ
ら

た
め
ま
し
た
。「
月
に
１
〜
２
日
は
休
み
が
増
え
る
計
算
に

な
り
、
職
員
は
と
て
も
喜
ん
で
く
れ
て
い
ま
す
」
と
皆
己

事
務
長
。
病
院
内
に
は
託
児
所
を
設
け
て
お
り
、
子
育
て

中
の
職
員
が
働
き
続
け
ら
れ
る
体
制
も
整
え
て
い
ま
す
。

制
度
面
で
は
す
で
に
対
応
が
す
ん
で
い
る
こ
と
か
ら
、

北
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
は
「
事
務
長
や
ス
タ
ッ
フ
の
み
な
さ
ん

の
日
ご
ろ
の
努
力
で
、
明
る
い
職
場
づ
く
り
が
行
わ
れ
て

い
る
と
思
い
ま
す
」
と
話
し
ま
す
。

看
護
と
経
営
、
各
現
場
を
率
い
る
ベ
テ
ラ
ン

今
回
は
、
同
院
で
活
躍
中
の
お
二
人
の
高
齢
職
員
に
お

話
を
う
か
が
い
ま
し
た
。

副
看
護
部
長
を
務
め
る
松ま

つ

本も
と

範の
り

子こ

さ
ん（
84
歳
）は
、
看

護
学
校
を
卒
業
後
、
透
析
セ
ン
タ
ー
の
立
上
げ
や
公
立
病

院
で
の
勤
務
な
ど
、看
護
一
筋
の
キ
ャ
リ
ア
を
歩
ん
で
き
ま

た
だ
で
さ
え
人
材
確
保
が
厳
し
い
な
か
で
、
精
神
科
は
人

材
を
集
め
る
の
が
特
に
た
い
へ
ん
な
分
野
で
す
が
、
そ
の

ぶ
ん
年
齢
を
重
ね
た
方
が
戦
力
に
な
っ
て
く
れ
て
い
ま

す
。１
９
９
６
年
に
定
年
を
60
歳
か
ら
63
歳
へ
引
き
上
げ
、

以
前
は
希
望
者
を
65
歳
ま
で
継
続
雇
用
す
る
形
で
し
た

が
、
い
ま
は
希
望
者
全
員
70
歳
ま
で
、
基
準
該
当
者
は
年

齢
上
限
な
く
働
け
る
よ
う
に
し
ま
し
た
」

北
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
が
２
０
２
６
年
２
月
に
同
院
を
訪

れ
た
の
は
、
当
初
、
70
歳
ま
で
の
就
業
確
保
措
置
を
う
な

が
す
相
談
・
助
言
の
た
め
で
し
た
。
と
こ
ろ
が
、
訪
ね
て

み
る
と
、す
で
に
体
制
が
整
っ
て
い
た
と
い
い
ま
す
。「
地

域
性
や
事
業
の
性
質
上
、
人
材
不
足
が
特
に
深
刻
化
す
る

な
か
で
、
ほ
か
の
病
院
に
先
ん
じ
て
対
応
さ
れ
て
い
ま
し

た
」
と
ふ
り
返
り
ま
す
。

皆
己
事
務
長
は
「
精
神
科
は
、一
般
病
棟
の
よ
う
に
力

仕
事
や
緊
急
性
の
高
い
場
面
が
比
較
的
少
な
く
、
患
者
さ

ん
と
の
対
話
が
仕
事
の
中
心
で
す
。
で
す
か
ら
、
体
力
面

の
負
担
が
少
な
く
、
年
齢
を
重
ね
た
方
で
も
経
験
を
活
か

し
て
長
く
働
い
て
い
た
だ
け
ま
す
」
と
高
齢
職
員
が
持
つ

強
み
に
つ
い
て
話
し
て
く
れ
ま
し
た
。

実
際
、
他
院
で
定
年
を
迎
え
た
看
護
師
が
、
同
年
代
の

知
人
の
紹
介
で
入
職
し
、
当
直
を
担
当
す
る
例
も
少
な
く

あ
り
ま
せ
ん
。

同
法
人
で
は
働
き
や
す
さ
を
推
進
す
る
た
め
の
取
組
み

も
進
ん
で
い
ま
す
。
残
業
は
ほ
と
ん
ど
な
く
、
勤
務
は
８

時
40
分
か
ら
17
時
ま
で
。
定
時
に
退
勤
で
き
る
た
め
、
家

や
特
別
養
護
老
人
ホ
ー
ム
を
含
む
グ
ル
ー
プ
と
し
て
、
地

域
医
療
を
支
え
て
い
ま
す
。

同
院
が
基
本
理
念
に
掲
げ
る
の
は「
真
の
ふ
れ
あ
い
・

や
さ
し
さ（Heart to Heart

）」で
す
。
自
然
豊
か
で
落

ち
着
い
た
療
養
環
境
の
も
と
、
患
者
さ
ん
の
話
に
耳
を
傾

け
る
こ
と
を
大
切
に
し
た
「
人
と
人
、
心
ふ
れ
あ
う
医
療
」

の
実
践
を
目
ざ
し
て
い
ま
す
。
皆み

な

己み

嘉よ
し

延の
ぶ

事
務
長
は
「
理

念
を
見
て
求
人
に
応
募
し
て
く
る
方
も
い
る
な
ど
、
私
た

ち
の
根
幹
と
な
る
考
え
方
で
す
。
職
員
一
人
ひ
と
り
の
心

に
留
め
て
も
ら
え
る
よ
う
に
目
に
留
ま
り
や
す
い
場
所
に

掲
示
し
て
い
ま
す
」
と
説
明
し
ま
す
。

そ
ん
な
同
院
を
支
え
る
大
き
な
力
と
な
っ
て
い
る
の

が
、
豊
富
な
経
験
を
持
つ
高
齢
の
職
員
た
ち
で
す
。
総
職

員
１
９
６
人
の
う
ち
、
60
歳
以
上
が
96
人
と
半
数
近
く
を

占
め
、
70
歳
以
上
も
43
人
が
在
籍
。
常
勤
・
非
常
勤
職
員

を
合
わ
せ
た
平
均
年
齢
は
57
・
３
歳
に
の
ぼ
り
ま
す
。

年
齢
上
限
を
設
け
ず
勤
務
可
能
な
体
制
を
整
備

同
院
の
定
年
は
63
歳
。
希
望
者
は
全
員
70
歳
ま
で
継
続

雇
用
し
、
基
準
該
当
者
は
70
歳
を
超
え
て
も
年
齢
上
限
な

く
勤
務
を
続
け
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。皆
己
事
務
長
は
、
人

材
確
保
の
む
ず
か
し
さ
に
つ
い
て
次
の
よ
う
に
話
し
ま
す
。

「
地
域
的
な
問
題
も
あ
り
、
若
い
看
護
師
は
ど
う
し
て

も
給
与
の
高
い
大
阪
府
へ
流
れ
て
し
ま
い
ま
す
。
時
給
が

１
２
０
円
違
え
ば
、
１
日
で
約
１
０
０
０
円
の
差
で
す
。

副看護部長として病棟を任され
ている松本範子さん
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し
た
。
60
歳
で
定
年
を
迎
え
た
後
も「
病
院
を
立
ち
上
げ

る
か
ら
来
て
ほ
し
い
」
と
各
所
か
ら
声
が
か
か
り
、
介
護

老
人
保
健
施
設
や
病
院
の
機
能
評
価
に
た
ず
さ
わ
っ
た
後
、

74
歳
で
同
院
へ
。
現
在
は
療
養
病
棟
で
、
退
院
に
向
け
た

生
活
訓
練
や
日
常
生
活
の
指
導
を
担
当
し
て
い
ま
す
。

「
看
護
の
仕
事
は
楽
し
い
で
す
し
、
天
職
か
な
と
思
っ

て
い
ま
す
」
と
松
本
さ
ん
は
笑
顔
を
み
せ
ま
す
。
若
手
へ

の
指
導
で
大
切
に
し
て
い
る
の
は
、
長
年
の
経
験
で
つ
ち

か
っ
た
「
看
護
診
断
」※
の
視
点
で
す
。

「
私
た
ち
は
、医
師
が
診
察
す
る
よ
う
に
、
看
護
師
も
看

護
と
し
て
の
診
断
を
つ
け
て
こ
い
と
教
え
ら
れ
て
き
ま
し

た
。
患
者
さ
ん
が
腹
痛
を
訴
え
た
ら
、医
師
に
報
告
す
る
前

に
、看
護
師
と
し
て
原
因
は
何
か
、ど
う
し
た
ら
よ
い
か
を

自
分
な
り
に
考
え
る
。
い
ま
の
看
護
師
さ
ん
は
『
お
腹
が

痛
い
と
い
っ
て
い
ま
す
』と
報
告
に
来
ま
す
が
、
便
は
出
て

い
る
の
か
、ど
の
あ
た
り
が
痛
い
の
か
、食
後
な
の
か
と
い
っ

た
情
報
が
な
い
と
、た
だ
の
報
告
で
終
わ
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

看
護
学
校
で
ず
っ
と
そ
う
い
っ
た
教
育
を
受
け
て
き
た
の

で
、
そ
れ
を
活
か
し
て
い
か
な
い
と
も
っ
た
い
な
い
で
す
。

現
場
で
の
教
育
や
共
有
は
い
ま
も
必
要
だ
と
思
い
ま
す
」

体
力
づ
く
り
も
欠
か
し
ま
せ
ん
。「
嫌
な
こ
と
が
あ
っ

て
も
、
プ
ー
ル
で
泳
げ
ば
ス
ッ
キ
リ
し
ま
す
。
切
り
替
え

が
で
き
る
か
ら
、
続
け
て
こ
ら
れ
た
の
だ
と
思
い
ま
す
」

と
話
し
て
く
れ
ま
し
た
。

総
務
課
の
薮や

ぶ

下し
た

直な
お

也や

課
長
は
、「
松
本
さ
ん
が
管
理
す

る
病
棟
は
雰
囲
気
が
と
て
も
よ
く
、
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク

で
も
高
ス
ト
レ
ス
の
職
員
が
一
人
も
い
ま
せ
ん
。
若
い
職

員
も
頼
っ
て
集
ま
っ
て
き
ま
す
。
長
年
の
経
験
を
惜
し
み

な
く
教
え
て
く
だ
さ
る
の
で
、
病
院
と
し
て
も
本
当
に
あ

り
が
た
い
存
在
で
す
」
と
評
し
ま
す
。

総
合
企
画
室
で
室
長
を
務
め
る
戸と

田だ

雅ま
さ

明あ
き

さ
ん（
73
歳
）

は
、
前
職
の
銀
行
で
中
川
会
グ
ル
ー
プ
を
担
当
し
て
い
た

縁
か
ら
、
50
代
半
ば
で
同
院
へ
移
り
ま
し
た
。
現
在
は
財

務
分
析
に
加
え
、
若
手
を
率
い
て
医
療
機
関
や
施
設
へ
の

営
業
・
連
携
活
動
に
も
た
ず
さ
わ
っ
て
い
ま
す
。「
病
院

の
収
入
は
診
療
報
酬
や
介
護
報
酬
に
よ
っ
て
定
め
ら
れ
て

い
る
た
め
、一
般
企
業
の
よ
う
に
営
業
活
動
で
利
益
を
伸

ば
す
こ
と
が
む
ず
か
し
い
構
造
で
す
。
近
年
は
物
価
高
で

調
達
コ
ス
ト
も
上
が
っ
て
お
り
、
収
入
と
コ
ス
ト
の
バ
ラ

ン
ス
を
シ
ビ
ア
に
み
て
い
く
必
要
が
あ
り
ま
す
」
と
、
経

営
環
境
の
厳
し
さ
を
見
つ
め
ま
す
。

若
手
の
育
成
に
も
力
を
注
い
で
い
ま
す
。「
営
業
の
ノ

ウ
ハ
ウ
が
な
い
若
手
に
は
、
あ
い
さ
つ
の
仕
方
な
ど
、
営

業
に
と
っ
て
の
第
一
歩
か
ら
伝
え
て
い
ま
す
。
結
果
は
必

ず
数
字
と
し
て
表
れ
ま
す
。
収
益
が
上
が
り
、
患
者
さ
ん

が
増
え
た
と
き
に
、
大
き
な
や
り
が
い
を
感
じ
ま
す
」

若
手
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
も
大
切
に
し
、
世
代

を
超
え
て
話
し
や
す
い
雰
囲
気
づ
く
り
を
心
が
け
て
い
ま

す
。
皆
己
事
務
長
は
「
こ
れ
ま
で
の
知
識
を
病
院
に
還
元

し
、
経
営
分
析
か
ら
若
手
指
導
ま
で
幅
広
く
に
な
っ
て
い

た
だ
い
て
い
ま
す
。
20
代
の
職
員
が
慕
っ
て
、
自
然
と
相

談
に
集
ま
っ
て
い
る
の
が
心
強
い
で
す
ね
」と
話
し
ま
す
。

戸
田
さ
ん
は
今
後
の
抱
負
と
し
て
「
当
院
は
建
て
替
え

か
ら
４
年
目
を
迎
え
ま
し
た
が
、
ま
だ
旧
病
棟
が
残
っ
て

い
ま
す
。
そ
の
建
て
替
え
の
足
が
か
り
を
つ
け
る
と
こ
ろ

ま
で
は
、
や
り
遂
げ
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め

に
も
収
益
の
上
が
る
業
務
を
組
み
立
て
な
が
ら
、
病
院
の

将
来
に
つ
な
げ
て
い
き
た
い
で
す
ね
」
と
語
り
ま
し
た
。

経
験
を
次
代
へ
、
地
域
医
療
を
支
え
続
け
る
た
め
に

同
院
の
取
組
み
に
つ
い
て
、
北
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
は
「
こ

れ
か
ら
先
、
少
子
高
齢
化
は
さ
ら
に
急
速
に
進
み
ま
す
。

医
療
の
よ
う
な
、
い
わ
ゆ
る
エ
ッ
セ
ン
シ
ャ
ル
ワ
ー
ク
に

ど
う
人
材
を
確
保
し
て
い
く
か
は
、
社
会
全
体
の
課
題
で

す
。
す
で
に
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
を
実
現
し
、
明
る
い

職
場
づ
く
り
を
続
け
て
い
る
中
川
会
さ
ん
に
は
、
ぜ
ひ

そ
の
貴
重
な
経
験
を
、
地
域
や
社
会
全
体
に
共
有
し
て
い

た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
」
と
評
し
ま
す
。

同
院
は
現
在
、精
神
科
の
医
療
機
関
が
な
い
地
域
へ
の
新

た
な
ク
リ
ニ
ッ
ク
開
設
や
訪
問
看
護
の
拡
充
を
進
め
て
お

り
、時
代
の
変
化
に
合
わ
せ
た
展
開
を
目
ざ
し
て
い
ま
す
。

「
元
気
だ
か
ら
働
く
の
で
は
な
く
、
働
く
か
ら
元
気
で

い
ら
れ
る
」。
取
材
の
な
か
で
、北
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
が
語
っ

た
そ
ん
な
言
葉
が
印
象
に
残
り
ま
し
た
。
経
験
豊
か
な
ベ

テ
ラ
ン
が
活
き
活
き
と
働
き
、
そ
の
姿
が
若
手
の
目
標
に

な
る
。飛
鳥
病
院
に
は
、そ
ん
な
よ
い
循
環
が
で
き
あ
が
っ

て
い
る
よ
う
で
す
。�

（
取
材
・
西
村
玲
）
※　看護診断……�実在または潜在する健康問題、生活過程に対する個人・家族・地域社会の反応についての臨床判断。看護師に責務のある目標を達成するた

めの決定的な治療の根拠を提供する
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農
業
に
寄
り
添
っ
て
働
い
て
き
た
日
々

私
は
、
新に

い

潟が
た

県
新
潟
市
で
産
声
を
あ
げ
、
高
校
ま

で
郷
里
で
過
ご
し
ま
し
た
。
実
家
の
材
木
屋
は
国
産

の
材
木
を
扱
っ
て
い
ま
し
た
が
、
高
度
経
済
成
長
の

波
に
乗
っ
て
海
外
か
ら
木
材
を
買
い
つ
け
る
仕
事
に

移
行
し
ま
し
た
。
時
代
に
勢
い
が
あ
っ
た
の
で
、
た

い
し
た
苦
労
も
し
な
い
ま
ま
、
東
京
の
大
学
に
進
学

さ
せ
て
も
ら
い
ま
し
た
。
両
親
に
は
、
い
ま
で
も
感

謝
し
て
い
ま
す
。

大
学
卒
業
後
は
農
林
水
産
業
関
係
の
金
融
機
関
に

就
職
し
ま
し
た
。
同
期
入
社
は
40
人
ほ
ど
い
て
、
そ

の
半
数
が
国
立
大
学
出
身
者
で
、
そ
の
多
く
が
地
方

出
身
者
で
し
た
。
職
場
全
体
で
も
、
農
林
水
産
業
に

強
い
思
い
入
れ
を
も
つ
職
員
が
多
か
っ
た
よ
う
に
思

い
ま
す
。
同
じ
金
融
機
関
で
も
銀
行
と
は
異
な
る
独

特
の
雰
囲
気
が
職
場
に
あ
り
、
よ
い
職
場
に
巡
り
合

う
こ
と
が
で
き
た
と
満
足
し
て
い
ま
す
。
日
本
の
農

業
が
こ
れ
か
ら
ど
う
な
っ
て
い
く
の
か
は
、
私
に

と
っ
て
、
い
ま
で
も
最
大
の
関
心
事
で
す
。

そ
の
金
融
機
関
で
は
、
東
京
と
地
方
で
交
互
に
勤

務
す
る
働
き
方
が
一
般
的
で
、東
京
で
20
年
間
勤
務
、

地
方
は
愛
媛
県
松
山
市
や
徳
島
県
な
ど
で
10
年
間
勤

務
し
ま
し
た
。
地
方
で
は
農
林
水
産
業
関
連
の
中
小

企
業
へ
の
融
資
を
、
本
店
で
は
、
金
融
機
関
の
さ
ま

ざ
ま
な
問
題
が
表
出
し
た
と
き
に
広
報
を
担
当
し

て
、
真
夜
中
に
記
者
会
見
を
開
い
た
こ
と
も
あ
り
ま

す
。
い
ま
と
な
っ
て
は
懐
か
し
い
思
い
出
で
す
。

川
合
さ
ん
が
30
年
間
勤
め
た
金
融
機
関
は
、
設
立

か
ら
１
０
０
年
以
上
に
わ
た
り
、
日
本
の
農
林
水
産

業
発
展
に
寄
与
し
て
き
た
。
川
合
さ
ん
の
人
生
は
農

業
と
深
く
か
か
わ
っ
て
お
り
、
農
業
の
未
来
を
語
る

と
き
、
川
合
さ
ん
の
笑
顔
が
は
じ
け
る
。

時
代
の
先
を
行
く
研
究
に
魅
了
さ
れ
て

職
員
の
な
か
で
役
員
に
昇
格
で
き
る
の
は
一
握
り

で
す
。
同
期
の
多
く
は
60
歳
の
定
年
前
に
退
職
し
、

私
も
53
歳
で
退
職
し
ま
し
た
。
当
時
は
退
職
後
の
仕

事
の
世
話
も
し
て
く
れ
ま
し
た
の
で
、
職
場
の
先
輩

に
岐ぎ

阜ふ

県
多た

治じ

見み

市
に
本
社
を
置
く
、
食
品
ス
ー

パ
ー
を
紹
介
し
て
も
ら
い
、
約
10
年
間
単
身
赴
任
し

ま
し
た
。
私
は
27
歳
の
と
き
に
結
婚
し
ま
し
た
の

で
、
そ
れ
以
来
の
単
身
生
活
は
学
生
時
代
に
戻
っ
た

よ
う
で
し
た
。
会
社
は
食
品
だ
け
で
な
く
、
ド
ラ
ッ

グ
ス
ト
ア
の
店
舗
を
次
々
に
展
開
、
私
は
経
営
企
画

の
担
当
者
と
し
て
出
店
計
画
を
進
め
ま
し
た
。
金
融

の
仕
事
と
は
異
な
る
も
の
の
、
や
り
が
い
の
あ
る
仕

事
で
し
た
。
そ
の
会
社
は
フ
ィ
ッ
ト
ネ
ス
ク
ラ
ブ
も

経
営
し
て
お
り
、
多
く
の
現
場
を
担
当
し
て
、
約
10

年
間
で
退
職
し
ま
し
た
。

ち
ょ
う
ど
そ
の
こ
ろ
、
金
融
機
関
時
代
に
親
し
く

さ
せ
て
も
ら
っ
た
、
あ
る
製
菓
会
社
の
会
長
が
「
超

高
圧
食
品
加
工
技
術
」
の
新
会
社
を
設
立
す
る
こ
と

に
な
り
、
私
も
そ
の
新
会
社
に
か
か
わ
る
こ
と
に
な

り
ま
し
た
。
全
国
的
に
も
名
前
が
知
ら
れ
る
製
菓
会

社
の
会
長
と
は
金
融
機
関
時
代
か
ら
の
お
つ
き
合
い

　川合清司さん（73歳）は、農林水産業関係の金融機関に30年間勤めた。
その後、経営企画の仕事などを経て、現在はマンションの管理業務を精力的
にこなしている。つねに新しい世界に興味を持ち、人生を謳

おう

歌
か

している川合
さんが生涯現役で働く醍

だい

醐
ご

味
み

を語る。
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川
か わ

合
い

 清
き よ

司
し

さん
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で
気
心
が
知
れ
て
い
ま
し
た
。
会
長
は
早
く
か
ら
超

高
圧
食
品
加
工
技
術
の
研
究
に
参
画
し
て
い
ま
し

た
。
簡
単
に
い
え
ば
あ
ら
ゆ
る
農
作
物
に
超
高
圧
を

か
け
る
こ
と
で
栄
養
価
が
増
す
と
い
う
画
期
的
な
技

術
で
す
。
昭
和
30
年
代
の
初
め
か
ら
研
究
が
進
め
ら

れ
、
多
く
の
企
業
が
参
画
し
て
い
ま
し
た
。
た
だ
コ

ス
ト
が
か
か
る
こ
と
も
あ
り
、
研
究
か
ら
手
を
引
く

企
業
も
出
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
、
そ
の
製
菓
会
社

だ
け
は
、
会
長
の
肝
い
り
の
事
業
と
い
う
こ
と
で
、

研
究
を
継
続
し
て
い
ま
し
た
。
そ
し
て
、
満
を
持
し

た
形
で
超
高
圧
食
品
加
工
技
術
の
新
会
社
を
設
立
す

る
こ
と
に
な
り
、
私
が
そ
の
会
社
を
任
さ
れ
た
の
で

す
。
そ
の
新
会
社
は
、
新
し
い
技
術
の
普
及
を
目
ざ

し
ま
し
た
が
、
私
の
力
不
足
で
、
こ
の
新
し
い
技
術

を
日
本
の
社
会
に
浸
透
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
ず
、
私

が
そ
の
会
社
を
辞
め
て
か
ら
も
研
究
は
継
続
し
た
も

の
の
、そ
の
新
会
社
は
幕
を
閉
じ
た
と
聞
き
ま
し
た
。

こ
の
新
会
社
に
か
か
わ
っ
た
こ
と
で
得
ら
れ
た
宝

物
は
、
多
く
の
人
と
の
出
会
い
で
し
た
。
製
菓
会
社

の
会
長
を
は
じ
め
、
新
し
い
技
術
に
よ
っ
て
世
の
中

の
発
展
に
寄
与
し
よ
う
と
い
う
人
た
ち
と
の
出
会
い

が
あ
っ
て
、
い
ま
の
私
が
あ
る
よ
う
に
思
い
ま
す
。

例
え
ば
、「
バ
イ
オ
炭
※
」
を
開
発
し
た
人
と
出
会
い
、

こ
の
人
が
東
北
地
方
の
果
樹
農
家
を
中
心
に
無
農

薬
・
減
農
薬
栽
培
の
普
及
を
目
的
と
し
て
研
究
会
を

立
ち
上
げ
た
の
で
、
私
も
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
と
し
て
お

手
伝
い
を
し
て
い
ま
す
。
思
え
ば
、
子
ど
も
の
こ
ろ

か
ら
今
日
ま
で
、
人
生
は
人
と
の
出
会
い
で
つ
な

が
っ
て
い
る
と
つ
く
づ
く
感
じ
て
い
ま
す
。

い
ま
や
全
国
区
の
知
名
度
を
誇
る
製
菓
会
社
は
、

米
菓
だ
け
で
な
く
、
パ
ッ
ク
ご
飯
の
製
造
で
も
、
よ
く

知
ら
れ
て
い
る
。超
高
圧
食
品
加
工
技
術
の
研
究
に
取

り
組
ん
だ
こ
と
は
納
得
が
い
く
。「
食
品
で
は
普
及
が

む
ず
か
し
か
っ
た
超
高
圧
加
工
技
術
が
、
医
療
の
世
界

で
役
立
っ
て
い
ま
す
」
と
川
合
さ
ん
は
目
を
細
め
た
。

人
と
の
出
会
い
を
大
切
に

現
在
、
私
は
マ
ン
シ
ョ
ン
管
理
の
仕
事
を
し
て
い

ま
す
。
仕
事
を
探
す
う
え
で
、
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
活
動

も
併
行
し
て
続
け
た
か
っ
た
の
で
、
働
き
方
が
自
由

に
選
べ
る
仕
事
を
し
よ
う
と
思
い
ま
し
た
。
求
人
広

告
で
、
マ
ン
シ
ョ
ン
の
「
代
行
管
理
」
と
い
う
仕
事

を
知
り
、
２
０
２
２
（
令
和
４
）
年
か
ら
勤
め
は
じ

め
ま
し
た
。「
代
行
」
で
す
か
ら
さ
ま
ざ
ま
な
マ
ン

シ
ョ
ン
の
管
理
に
出
向
く
の
で
す
が
、
そ
の
な
か
に

東
洋
コ
ミ
ュ
ニ
テ
ィ
サ
ー
ビ
ス
株
式
会
社
が
管
理
す

る
マ
ン
シ
ョ
ン
で
働
く
機
会
が
あ
り
、
同
社
の
担
当

者
の
方
と
親
し
く
な
り
ま
し
た
。
そ
の
方
と
の
つ
き

合
い
が
長
く
な
っ
て
い
く
な
か
で
、
同
社
の
専
任
を

希
望
し
正
社
員
に
な
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。
こ
れ

も
人
と
の
つ
な
が
り
だ
っ
た
と
思
い
ま
す
。

勤
務
形
態
は
水
曜
日
と
日
曜
日
を
除
く
週
５
日
勤

務
で
す
。
朝
８
時
か
ら
14
時
ま
で
の
勤
務
な
の
で
、

終
業
以
降
の
時
間
も
比
較
的
自
由
に
使
う
こ
と
が
で

き
ま
す
。
私
の
よ
う
な
高
齢
者
に
と
っ
て
、
働
く
時
間

を
選
べ
る
働
き
方
は
あ
り
が
た
い
も
の
で
す
。
多
様

な
働
き
方
が
実
現
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
生
涯
現
役

で
働
く
道
も
少
し
広
が
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

朝
は
始
業
に
遅
れ
な
い
よ
う
に
早
め
に
管
理
人
室

に
入
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
。
横
浜
か
ら
都
内
へ
の

通
勤
な
の
で
、
勤
務
日
は
早
起
き
し
ま
す
し
、
週
５

日
勤
務
な
の
で
生
活
の
リ
ズ
ム
も
確
立
さ
れ
ま
し

た
。
現
在
の
マ
ン
シ
ョ
ン
の
規
模
は
30
世
帯
と
い
う

部
屋
数
で
、
私
に
と
っ
て
ほ
ど
よ
い
規
模
で
、
無
理

な
く
日
々
の
業
務
が
こ
な
せ
て
い
ま
す
。

　

大
切
に
し
て
い
る
の
は
住
民
の
方
々
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
で
す
。
日
々
の
挨
拶
を
心
が
け
、
小
さ
な

お
子
さ
ん
や
、
私
よ
り
も
高
齢
の
方
に
は
、
そ
の
人
に

ふ
さ
わ
し
い
距
離
感
を
も
っ
て
対
応
す
る
よ
う
に
し
て

い
ま
す
。
人
と
人
が
出
会
う
と
必
ず
ド
ラ
マ
が
生
ま

れ
る
と
私
は
思
い
ま
す
。
こ
れ
は
私
が
こ
れ
ま
で
数
多

く
の
人
た
ち
と
出
会
う
こ
と
で
人
生
を
豊
か
に
し
て

き
た
こ
と
に
裏
打
ち
さ
れ
て
い
ま
す
。
保
育
園
に
行

く
の
が
嫌
で
、
泣
い
て
ば
か
り
い
た
お
子
さ
ん
が
、い

つ
の
間
に
か
私
が
ハ
イ
タ
ッ
チ
を
し
て「
行
っ
て
ら
っ

し
ゃ
い
」と
い
う
と
、
小
さ
な
手
を
振
っ
て
く
れ
る
よ

う
に
な
り
ま
し
た
。
な
ん
と
も
い
え
な
い
充
実
感
を
感

じ
ま
す
。
会
社
の
定
年
の
75
歳
ま
で
の
残
り
２
年
間
、

一
日
一
日
を
大
切
に
過
ご
し
て
い
こ
う
と
思
い
ま
す
。

私
は
い
ま
、
５
人
の
70
代
で
組
織
す
る
サ
イ
バ
ー

研
究
会
に
加
わ
っ
て
い
ま
す
。
名
づ
け
て
「
ア
ウ
ト

老
会
」。
サ
イ
バ
ー
攻
撃
の
探
知
技
術
を
開
発
し
、

特
許
も
取
得
し
ま
し
た
。
東
京
都
中
小
企
業
振
興
公

社
か
ら
新
技
術
認
定
も
取
得
、
さ
ら
な
る
飛
躍
を
目

ざ
し
て
い
ま
す
。
こ
の
名
前
、
ど
う
ぞ
胸
に
刻
ん
で

お
い
て
く
だ
さ
い
。

※　バイオ炭……木材や農作物の残渣などのバイオマス（生物由来資源）を、高温・低酸素状態で熱分解（炭化）して得られる多孔質の炭素物質



人
生
１
０
０
年
時
代
の

人
生
１
０
０
年
時
代
の

職
場
に
求
め
ら
れ
る
新
し
い
視
点

職
場
に
求
め
ら
れ
る
新
し
い
視
点

人
生
１
０
０
年
時
代
と
い
う
言
葉
が
広
く
使
わ
れ
る

よ
う
に
な
り
、
働
く
期
間
も
長
期
化
し
て
い
ま
す
。
か

つ
て
は
、
60
歳
定
年
を
迎
え
た
後
は
「
余
生
」
と
し
て

静
か
に
過
ご
す
と
い
う
考
え
方
が
一
般
的
で
し
た
。
し

か
し
現
在
で
は
、
60
代
、
70
代
に
な
っ
て
も
働
き
続
け

る
こ
と
は
珍
し
く
あ
り
ま
せ
ん
。
内
閣
府
の
『
高
齢
社

会
白
書
』
で
も
、
65
歳
以
上
の
労
働
力
人
口
の
比
率
は

上
昇
傾
向
に
あ
る
と
整
理
さ
れ
て
お
り
、
高
齢
期
の
就

業
は
一
部
の
例
外
で
は
な
く
、
社
会
全
体
で
前
提
と
す

べ
き
現
実
に
な
り
つ
つ
あ
り
ま
す
。企
業
に
と
っ
て
も
、

シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
は
人
手
不
足
へ
の
対
応
に
と
ど
ま

ら
ず
、
現
場
力
の
維
持
、
知
識
や
技
能
の
継
承
、
顧
客

と
の
信
頼
関
係
の
維
持
と
い
う
点
で
重
要
な
経
営
課
題

に
な
っ
て
い
ま
す
。
一
方
で
、
年
齢
を
重
ね
れ
ば
、
体

力
、
視
力
、
聴
力
、
記
憶
力
、
集
中
力
な
ど
に
変
化
が

生
じ
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
個
人
差
は
大
き
く
、
年
齢
だ
け

で
一
律
に
判
断
す
る
こ
と
は
で
き
ま
せ
ん
。
た
だ
し
、

働
き
続
け
る
期
間
が
長
く
な
る
ほ
ど
、
企
業
は
「
同
じ

仕
事
を
同
じ
や
り
方
で
同
じ
負
荷
の
ま
ま
続
け
て
も
ら

う
」
と
い
う
発
想
か
ら
転
換
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
か
ら
求
め
ら
れ
る
の
は
、
シ
ニ
ア
人
材
の
経
験
や

判
断
力
を
活
か
し
な
が
ら
、
身
体
的
・
認
知
的
な
負
担

を
軽
く
し
、安
全
に
働
け
る
職
場
を
つ
く
る
こ
と
で
す
。

そ
こ
で
注
目
さ
れ
る
の
が
Ａ
Ｉ
の
活
用
で
す
。
Ａ
Ｉ

と
い
う
と
、「
人
の
仕
事
を
奪
う
技
術
」、「
若
い
世
代

が
使
う
む
ず
か
し
い
技
術
」
と
受
け
と
め
ら
れ
が
ち
で

す
。
し
か
し
、
シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
と
い
う
観
点
か
ら

見
る
と
、
Ａ
Ｉ
は
む
し
ろ
、
人
の
力
を
補
い
、
経
験
を

発
揮
し
や
す
く
す
る
支
援
技
術
で
す
。
文
章
作
成
、
情

報
整
理
、
翻
訳
、
音
声
入
力
、
作
業
支
援
、
体
調
管
理
、

リ
ス
ク
予
測
な
ど
、
Ａ
Ｉ
が
に
な
え
る
領
域
は
広
が
っ

て
い
ま
す
。
う
ま
く
活
用
す
れ
ば
、シ
ニ
ア
人
材
が「
も

う
年
齢
的
に
む
ず
か
し
い
」
と
感
じ
て
い
た
仕
事
の

ハ
ー
ド
ル
を
下
げ
、
よ
り
長
く
、
よ
り
安
心
し
て
働
き

続
け
る
こ
と
を
支
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

Ａ
Ｉ
は
「
代
替
」
で
は
な
く

Ａ
Ｉ
は
「
代
替
」
で
は
な
く

「
補
完
」
の
技
術
で
あ
る

「
補
完
」
の
技
術
で
あ
る

Ａ
Ｉ
導
入
を
考
え
る
際
に
大
切
な
の
は
、
Ａ
Ｉ
を
人
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 祐
たすく

Ａ
Ｉ
は
シ
ニ
ア
人
材
の
働
き
方
を
ど
う
支
え
る
か

―
業
務
効
率
化
・
負
荷
軽
減
・
安
全
と
健
康
の
新
し
い
可
能
性
―
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を
短
時
間
で
把
握
で
き
ま
す
。
人
事
・
労
務
部
門
で
は
、

社
内
規
程
や
制
度
に
関
す
る
問
合
せ
に
対
し
、
Ａ
Ｉ
が

関
連
す
る
規
程
の
候
補
を
示
す
こ
と
で
、
確
認
作
業
を

効
率
化
で
き
ま
す
。
管
理
部
門
で
は
、
会
議
の
録
音
か

ら
議
事
メ
モ
の
案
を
作
成
し
、
人
が
内
容
を
確
認
す
る

こ
と
で
、
記
録
作
成
の
負
担
を
減
ら
せ
ま
す
。

こ
こ
で
重
要
な
の
は
、
Ａ
Ｉ
が
作
成
し
た
も
の
を
そ

の
ま
ま
使
わ
な
い
こ
と
で
す
。
Ａ
Ｉ
は
も
っ
と
も
ら
し

い
文
章
を
つ
く
る
こ
と
が
で
き
ま
す
が
、
内
容
が
つ
ね

に
正
し
い
と
は
か
ぎ
り
ま
せ
ん
。
特
に
労
務
、
法
務
、

安
全
衛
生
、
個
人
情
報
に
か
か
わ
る
事
項
で
は
、
人
に

よ
る
確
認
が
不
可
欠
で
す
。
Ａ
Ｉ
に
任
せ
る
の
は
「
下

書
き
」
と
「
整
理
」
で
あ
り
、最
終
判
断
は
人
が
行
う
。

こ
の
原
則
を
明
確
に
し
て
お
く
こ
と
が
、
安
心
し
て
Ａ

Ｉ
を
活
用
す
る
前
提
に
な
り
ま
す
。

負
荷
軽
減
／

負
荷
軽
減
／

身
体
的
・
認
知
的
な
負
担
を
補
う

身
体
的
・
認
知
的
な
負
担
を
補
う

シ
ニ
ア
人
材
の
働
き
方
を
考
え
る
う
え
で
は
、
業
務

量
だ
け
で
な
く
、
身
体
的
・
認
知
的
な
負
担
に
も
目
を

向
け
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
Ａ
Ｉ
は
、
こ
う
し
た
負
担

を
補
う
道
具
と
し
て
も
活
用
で
き
ま
す
。
身
体
的
な
負

担
の
軽
減
で
は
、
作
業
手
順
の
表
示
、
音
声
に
よ
る
案

内
、
危
険
箇
所
の
通
知
、
移
動
ル
ー
ト
の
最
適
化
な
ど

が
考
え
ら
れ
ま
す
。
工
場
、
倉
庫
、
店
舗
、
介
護
、
警

備
、
設
備
管
理
な
ど
の
現
場
で
は
、
立
ち
仕
事
、
移
動
、

あ
っ
て
も
、
本
来
の
強
み
を
発
揮
す
る
時
間
が
削
ら
れ

て
し
ま
い
ま
す
。
Ａ
Ｉ
に
下
調
べ
や
下
書
き
、
整
理
を

任
せ
、
人
が
確
認
し
、
判
断
し
、
相
手
に
合
わ
せ
て
修

正
す
る
。
こ
の
役
割
分
担
こ
そ
が
、
シ
ニ
ア
人
材
の
価

値
を
引
き
出
す
Ａ
Ｉ
活
用
の
基
本
で
す
（
図
表
１
）。

こ
の
よ
う
に
整
理
す
る
と
、
Ａ
Ｉ
は
「
人
の
仕
事
を

奪
う
技
術
」
で
は
な
く
、「
人
が
強
み
を
発
揮
し
や
す

く
す
る
技
術
」
と
と
ら
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

業
務
効
率
化
／
文
章
・
記
録
・
確
認
作
業

業
務
効
率
化
／
文
章
・
記
録
・
確
認
作
業

の
負
担
を
軽
く
す
る

の
負
担
を
軽
く
す
る

職
場
で
も
っ
と
も
導
入
し
や
す
い
Ａ
Ｉ
活
用
は
、
文

章
や
情
報
整
理
に
か
か
わ
る
業
務
で
す
。
例
え
ば
、
報

告
書
の
た
た
き
台
を
つ
く
る
、
会
議
メ
モ
を
要
約
す
る
、

メ
ー
ル
の
返
信
案
を
つ
く
る
、
社
内
マ
ニ
ュ
ア
ル
か
ら

必
要
な
情
報
を
探
す
、
長
い
資
料
の
要
点
を
整
理
す
る
、

と
い
っ
た
使
い
方
で
す
。
こ
れ
ら
は
多
く
の
職
場
で
日

常
的
に
発
生
す
る
業
務
で
す
。
し
か
し
、
ゼ
ロ
か
ら
文

章
を
書
い
た
り
、
大
量
の
資
料
を
読
み
込
ん
だ
り
す
る

作
業
は
、
時
間
が
か
か
る
だ
け
で
な
く
、
疲
労
も
と
も

な
い
ま
す
。
特
に
視
力
が
低
下
し
て
く
る
と
、
細
か
な

文
字
を
長
時
間
読
む
こ
と
は
大
き
な
負
担
に
な
り
ま
す
。

Ａ
Ｉ
に
よ
る
要
約
、
読
み
上
げ
、
音
声
入
力
を
組
み
合

わ
せ
れ
ば
、こ
う
し
た
負
担
を
軽
減
で
き
ま
す
。例
え
ば
、

営
業
や
顧
客
対
応
の
現
場
で
は
、
過
去
の
対
応
履
歴
を

Ａ
Ｉ
に
整
理
さ
せ
る
こ
と
で
、
担
当
者
は
顧
客
の
状
況

の
代
わ
り
に
置
く
の
で
は
な
く
、「
人
の
能
力
を
補
う

も
の
」
と
し
て
位
置
づ
け
る
こ
と
で
す
。
特
に
シ
ニ
ア

人
材
の
活
用
で
は
、
こ
の
考
え
方
が
重
要
で
す
。
シ
ニ

ア
人
材
の
強
み
は
、
単
に
長
く
働
い
て
き
た
こ
と
で
は

あ
り
ま
せ
ん
。
過
去
の
成
功
と
失
敗
を
知
っ
て
い
る
こ

と
、
顧
客
や
取
引
先
と
の
関
係
を
理
解
し
て
い
る
こ
と
、

現
場
で
起
き
る
微
妙
な
変
化
を
感
じ
取
れ
る
こ
と
、
若

手
に
助
言
で
き
る
こ
と
に
あ
り
ま
す
。
こ
う
し
た
経
験

知
や
判
断
力
は
、
Ａ
Ｉ
だ
け
で
簡
単
に
代
替
で
き
る
も

の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。一
方
で
、報
告
書
の
下
書
き
、メ
ー

ル
文
案
の
作
成
、
会
議
記
録
の
整
理
、
社
内
規
程
の
確

認
、
問
合
せ
内
容
の
分
類
、
翻
訳
、
要
約
と
い
っ
た
作

業
は
、
Ａ
Ｉ
が
得
意
と
す
る
領
域
で
す
。
こ
れ
ら
の
作

業
に
時
間
を
取
ら
れ
て
い
る
と
、
経
験
豊
富
な
人
材
で

エルダー39

出典：筆者作成

図表1　AIがシニア人材の働き方を支える三つの領域

領域 AI が支援できること シニア人材が
発揮しやすくなる力

業務
効率化

文書作成、要約、翻訳、
議事録、検索、問合
せ分類

判断力、対人対応力、
顧客理解

負荷
軽減

音声入力、読み上げ、
リマインド、チェッ
クリスト作成、作業
手順支援

経験知、確認力、若
手への助言

安全と
健康

転倒・疲労・熱中症
リスクの把握、体調
変化の早期検知

安全な就労継続、無
理のない働き方



の
現
場
で
、
タ
ブ
レ
ッ
ト
や
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
点
検

手
順
を
表
示
し
、
音
声
で
確
認
し
な
が
ら
作
業
で
き
れ

ば
、
記
憶
に
頼
る
部
分
を
減
ら
せ
ま
す
。
ま
た
、
ミ
ス

の
防
止
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

た
だ
し
、
負
荷
軽
減
を
目
的
と
す
る
Ａ
Ｉ
活
用
は
、

従
業
員
を
監
視
す
る
仕
組
み
と
受
け
と
め
ら
れ
な
い
よ

う
注
意
が
必
要
で
す
。
作
業
デ
ー
タ
や
健
康
デ
ー
タ
を

扱
う
場
合
に
は
、
何
の
た
め
に
使
う
の
か
、
だ
れ
が
見
る

の
か
、
ど
こ
ま
で
記
録
す
る
の
か
を
明
確
に
し
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。
Ａ
Ｉ
活
用
の
目
的
は
、働
く
人
を
管
理
し
、

締
め
つ
け
る
こ
と
で
は
な
く
、
無
理
を
早
め
に
察
知
し
、

安
全
に
働
き
続
け
ら
れ
る
環
境
を
整
え
る
こ
と
で
す
。

安
全
と
健
康
／

安
全
と
健
康
／

労
働
災
害
の
予
防
と
健
康
経
営

労
働
災
害
の
予
防
と
健
康
経
営
RR（
★
）

（
★
）
へ
の
応
用

へ
の
応
用

シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
を
支
え
る
に
は
、
安
全
と
健
康

を
守
る
仕
組
み
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
シ
ニ
ア
人
材
は
、

若
年
層
と
比
べ
て
転
倒
や
墜
落
・
転
落
、
腰
痛
な
ど
の

影
響
が
大
き
く
な
り
や
す
く
、
い
っ
た
ん
労
働
災
害
が

起
き
る
と
休
業
が
長
期
化
し
や
す
い
傾
向
が
あ
り
ま

す
。
企
業
に
と
っ
て
も
、
労
働
災
害
の
予
防
は
安
全
衛

生
上
の
課
題
で
あ
る
と
同
時
に
、
人
材
確
保
や
職
場
の

信
頼
に
か
か
わ
る
経
営
課
題
で
す
。
Ａ
Ｉ
は
、
労
働
災

害
の
予
防
に
も
活
用
で
き
ま
す
。
例
え
ば
、
過
去
の
ヒ

ヤ
リ
ハ
ッ
ト
情
報
、
事
故
記
録
、
作
業
時
間
、
気
温
、

湿
度
、
作
業
場
所
、
勤
務
シ
フ
ト
な
ど
を
分
析
す
れ
ば
、

重
量
物
の
取
扱
い
、
温
度
環
境
な
ど
が
負
担
に
な
り
ま

す
。
Ａ
Ｉ
と
セ
ン
サ
ー
を
組
み
合
わ
せ
れ
ば
、
作
業
者

の
動
き
や
環
境
変
化
を
把
握
し
、
転
倒
や
熱
中
症
、
過

度
な
疲
労
に
つ
な
が
る
兆
候
を
早
め
に
と
ら
え
る
こ
と

が
で
き
ま
す
（
図
表
２
）。

認
知
的
な
負
担
の
軽
減
も
重
要
で
す
。
年
齢
を
重
ね

る
と
、
複
数
の
作
業
を
同
時
に
処
理
す
る
こ
と
や
、
細

か
い
手
順
を
記
憶
し
て
対
応
す
る
こ
と
が
負
担
に
な
る

場
合
が
あ
り
ま
す
。Ａ
Ｉ
に
よ
る
リ
マ
イ
ン
ド
、チ
ェ
ッ

ク
リ
ス
ト
作
成
、
作
業
手
順
の
提
示
、
入
力
補
助
は
、

こ
う
し
た
負
担
を
和
ら
げ
ま
す
。
例
え
ば
、
設
備
点
検

事
故
が
起
き
や
す
い
作
業
や
時
間
帯
を
把
握
し
や
す
く

な
り
ま
す
。
夏
場
の
屋
外
作
業
や
倉
庫
作
業
で
は
、
気

象
デ
ー
タ
や
作
業
負
荷
を
組
み
合
わ
せ
て
、
熱
中
症
リ

ス
ク
を
早
め
に
知
ら
せ
る
仕
組
み
も
考
え
ら
れ
ま
す
。

カ
メ
ラ
や
セ
ン
サ
ー
を
用
い
て
、
危
険
区
域
へ
の
接
近

や
不
自
然
な
姿
勢
を
検
知
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
。
健

康
経
営
の
観
点
か
ら
は
、
Ａ
Ｉ
を
活
用
し
た
体
調
管
理

も
重
要
に
な
り
ま
す
。
睡
眠
、
歩
数
、
心
拍
、
疲
労
感
、

勤
務
状
況
な
ど
の
デ
ー
タ
を
本
人
が
確
認
し
、
自
分
の

体
調
変
化
に
気
づ
く
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
無
理
を
す
る

前
に
休
息
や
相
談
に
つ
な
げ
ら
れ
ま
す
。
企
業
側
も
、

個
人
を
特
定
し
な
い
形
で
職
場
全
体
の
傾
向
を
把
握
で

き
れ
ば
、
勤
務
シ
フ
ト
、
休
憩
、
作
業
配
置
、
職
場
環

境
の
改
善
に
役
立
て
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

も
っ
と
も
、
健
康
情
報
は
き
わ
め
て
慎
重
に
扱
う
べ
き

情
報
で
す
。
本
人
の
同
意
な
く
収
集
し
た
り
、
人
事
評
価

や
配
置
判
断
に
安
易
に
使
っ
た
り
す
れ
ば
、
従
業
員
の
不

信
感
を
招
き
ま
す
。
Ａ
Ｉ
に
よ
る
健
康
管
理
は
、
企
業
が

従
業
員
を
一
方
的
に
管
理
す
る
た
め
の
仕
組
み
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
本
人
の
健
康
を
守
り
、
職
場
全
体
の
安
全
性
を

高
め
る
た
め
の
支
援
と
し
て
設
計
す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

Ａ
Ｉ
時
代
に
高
ま
る
シ
ニ
ア
人
材
の
価
値

Ａ
Ｉ
時
代
に
高
ま
る
シ
ニ
ア
人
材
の
価
値

Ａ
Ｉ
が
普
及
す
る
と
、
情
報
検
索
、
翻
訳
、
要
約
、

資
料
作
成
な
ど
の
作
業
は
こ
れ
ま
で
よ
り
簡
単
に
な
り
★「健康経営Ⓡ」は、NPO法人健康経営研究会の登録商標です。
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出典：筆者作成

図表2　職種・業務別に見たAI活用の例
職種・業務 想定される負担 AI 活用の例 期待される効果

事務・
管理部門

文書作成、資料確
認、会議記録

文章案作成、要
約、議事録作成、
社内規程検索

作業時間短縮、確
認負担の軽減

営業・
顧客対応

顧客情報の把握、
メール対応、問合
せ整理

対応履歴の要約、
返信案作成、問合
せ分類

顧客対応の質向
上、経験の活用

製造・
設備管理

点検手順の確認、
危険箇所の把握

作業手順表示、異
常検知、音声案内

ミス防止、安全性
向上

店舗・
サービス

接客、在庫確認、
クレーム対応

接客支援、FAQ
検索、需要予測

接客負担軽減、判
断支援

介護・福祉 記録作成、見守り、
身体的負担

介護記録支援、見
守りセンサー、転
倒検知

記録負担軽減、事
故予防

人事・労務 相談対応、制度説
明、健康管理

FAQ 対応、面談
記録整理、体調変
化の把握

対応品質の平準
化、早期支援



ム
導
入
か
ら
始
め
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
。
む
し
ろ
、

最
初
は
小
さ
く
始
め
る
こ
と
が
大
切
で
す
。
例
え
ば
、

会
議
メ
モ
の
要
約
、
メ
ー
ル
文
案
の
作
成
、
社
内
Ｆ
Ａ

Ｑ
の
整
理
、
作
業
手
順
書
を
わ
か
り
や
す
く
書
き
換
え

る
な
ど
、
効
果
が
見
え
や
す
く
、
リ
ス
ク
が
比
較
的
小

さ
い
業
務
か
ら
始
め
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

そ
の
際
、
シ
ニ
ア
人
材
を
「
教
え
ら
れ
る
側
」
と
決

め
つ
け
な
い
こ
と
も
重
要
で
す
。
Ａ
Ｉ
の
操
作
に
慣
れ

る
ま
で
の
支
援
は
必
要
で
す
が
、
業
務
の
ど
こ
に
負
担

が
あ
り
、
ど
の
作
業
を
Ａ
Ｉ
で
補
え
ば
よ
い
か
を
も
っ

と
も
よ
く
知
っ
て
い
る
の
は
、
実
際
に
現
場
で
働
い
て

い
る
人
で
す
。
シ
ニ
ア
人
材
自
身
が
、
Ａ
Ｉ
活
用
の
設

計
に
参
加
す
る
こ
と
で
、
現
場
に
合
っ
た
使
い
方
が
生

ま
れ
ま
す
。

ま
た
、
Ａ
Ｉ
活
用
に
は
ル
ー
ル
も
必
要
で
す
。
個
人

情
報
や
機
密
情
報
を
安
易
に
入
力
し
な
い
こ
と
、
Ａ
Ｉ

の
回
答
を
必
ず
確
認
す
る
こ
と
、
重
要
な
判
断
は
人
が

行
う
こ
と
、
健
康
デ
ー
タ
は
本
人
の
同
意
と
明
確
な
目

的
の
も
と
で
扱
う
こ
と
な
ど
、
基
本
的
な
原
則
を
職
場

で
共
有
し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

Ａ
Ｉ
は
便
利
な
道
具
で
す
が
、
使
い
方
を
誤
れ
ば
、

誤
情
報
、
情
報
漏
え
い
、
過
度
な
監
視
と
い
っ
た
問
題

に
つ
な
が
り
ま
す
。
だ
か
ら
こ
そ
、効
率
化
と
安
全
性
、

利
便
性
と
信
頼
性
の
バ
ラ
ン
ス
を
取
る
こ
と
が
欠
か
せ

ま
せ
ん
。

の
現
場
で
、
タ
ブ
レ
ッ
ト
や
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
に
点
検

手
順
を
表
示
し
、
音
声
で
確
認
し
な
が
ら
作
業
で
き
れ

ば
、
記
憶
に
頼
る
部
分
を
減
ら
せ
ま
す
。
ま
た
、
ミ
ス

の
防
止
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

た
だ
し
、
負
荷
軽
減
を
目
的
と
す
る
Ａ
Ｉ
活
用
は
、

従
業
員
を
監
視
す
る
仕
組
み
と
受
け
と
め
ら
れ
な
い
よ

う
注
意
が
必
要
で
す
。
作
業
デ
ー
タ
や
健
康
デ
ー
タ
を

扱
う
場
合
に
は
、
何
の
た
め
に
使
う
の
か
、
だ
れ
が
見
る

の
か
、
ど
こ
ま
で
記
録
す
る
の
か
を
明
確
に
し
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。
Ａ
Ｉ
活
用
の
目
的
は
、働
く
人
を
管
理
し
、

締
め
つ
け
る
こ
と
で
は
な
く
、
無
理
を
早
め
に
察
知
し
、

安
全
に
働
き
続
け
ら
れ
る
環
境
を
整
え
る
こ
と
で
す
。

安
全
と
健
康
／

安
全
と
健
康
／

労
働
災
害
の
予
防
と
健
康
経
営

労
働
災
害
の
予
防
と
健
康
経
営
RR（
★
）

（
★
）
へ
の
応
用

へ
の
応
用

シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
を
支
え
る
に
は
、
安
全
と
健
康

を
守
る
仕
組
み
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
シ
ニ
ア
人
材
は
、

若
年
層
と
比
べ
て
転
倒
や
墜
落
・
転
落
、
腰
痛
な
ど
の

影
響
が
大
き
く
な
り
や
す
く
、
い
っ
た
ん
労
働
災
害
が

起
き
る
と
休
業
が
長
期
化
し
や
す
い
傾
向
が
あ
り
ま

す
。
企
業
に
と
っ
て
も
、
労
働
災
害
の
予
防
は
安
全
衛

生
上
の
課
題
で
あ
る
と
同
時
に
、
人
材
確
保
や
職
場
の

信
頼
に
か
か
わ
る
経
営
課
題
で
す
。
Ａ
Ｉ
は
、
労
働
災

害
の
予
防
に
も
活
用
で
き
ま
す
。
例
え
ば
、
過
去
の
ヒ

ヤ
リ
ハ
ッ
ト
情
報
、
事
故
記
録
、
作
業
時
間
、
気
温
、

湿
度
、
作
業
場
所
、
勤
務
シ
フ
ト
な
ど
を
分
析
す
れ
ば
、

ま
す
。
そ
う
な
る
と
、
単
に
情
報
を
多
く
知
っ
て
い
る

こ
と
だ
け
で
は
、
仕
事
上
の
差
別
化
が
む
ず
か
し
く
な

る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
一
方
で
、
現
場
で
の
経
験
、
顧

客
や
同
僚
と
の
信
頼
関
係
、
状
況
判
断
、
若
手
へ
の
助

言
、
ト
ラ
ブ
ル
時
の
対
応
力
と
い
っ
た
人
間
な
ら
で
は

の
価
値
は
、
む
し
ろ
重
要
に
な
り
ま
す
。
シ
ニ
ア
人
材

に
は
、
長
年
の
経
験
を
通
じ
て
つ
ち
か
わ
れ
た
「
勘
ど

こ
ろ
」
が
あ
り
ま
す
。
顧
客
の
表
情
や
言
葉
の
わ
ず
か

な
変
化
か
ら
本
音
を
読
み
取
る
力
、
過
去
の
失
敗
か
ら

危
険
な
兆
候
を
察
知
す
る
力
、
若
手
が
つ
ま
ず
き
や
す

い
点
を
先
回
り
し
て
教
え
る
力
な
ど
で
す
。
Ａ
Ｉ
は
こ

う
し
た
力
を
直
接
持
っ
て
い
る
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
し
か
し
、
情
報
整
理
や
定
型
作
業
を
Ａ
Ｉ
に
任
せ

る
こ
と
で
、
シ
ニ
ア
人
材
が
人
と
の
対
話
や
判
断
、
育

成
に
使
え
る
時
間
を
増
や
す
こ
と
が
で
き
ま
す
。

つ
ま
り
、
Ａ
Ｉ
時
代
の
シ
ニ
ア
人
材
活
用
と
は
、
年
齢

を
理
由
に
仕
事
を
狭
め
る
こ
と
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
経

験
が
活
き
る
仕
事
へ
業
務
を
再
設
計
し
、
そ
の
周
辺
に

あ
る
負
担
の
大
き
い
作
業
を
Ａ
Ｉ
で
支
え
る
こ
と
で
す
。

Ａ
Ｉ
に
よ
っ
て
「
で
き
な
い
こ
と
」
を
補
い
、「
で
き
る

こ
と
」、「
得
意
な
こ
と
」
に
集
中
で
き
る
環
境
を
整
え
る

こ
と
が
、
こ
れ
か
ら
の
職
場
づ
く
り
に
求
め
ら
れ
ま
す
。

導
入
の
ポ
イ
ン
ト
は
小
さ
く
始
め
、

導
入
の
ポ
イ
ン
ト
は
小
さ
く
始
め
、

現
場
で
育
て
る
こ
と

現
場
で
育
て
る
こ
と

Ａ
Ｉ
活
用
を
進
め
る
際
に
は
、
大
が
か
り
な
シ
ス
テ

事
故
が
起
き
や
す
い
作
業
や
時
間
帯
を
把
握
し
や
す
く

な
り
ま
す
。
夏
場
の
屋
外
作
業
や
倉
庫
作
業
で
は
、
気

象
デ
ー
タ
や
作
業
負
荷
を
組
み
合
わ
せ
て
、
熱
中
症
リ

ス
ク
を
早
め
に
知
ら
せ
る
仕
組
み
も
考
え
ら
れ
ま
す
。

カ
メ
ラ
や
セ
ン
サ
ー
を
用
い
て
、
危
険
区
域
へ
の
接
近

や
不
自
然
な
姿
勢
を
検
知
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
。
健

康
経
営
の
観
点
か
ら
は
、
Ａ
Ｉ
を
活
用
し
た
体
調
管
理

も
重
要
に
な
り
ま
す
。
睡
眠
、
歩
数
、
心
拍
、
疲
労
感
、

勤
務
状
況
な
ど
の
デ
ー
タ
を
本
人
が
確
認
し
、
自
分
の

体
調
変
化
に
気
づ
く
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
無
理
を
す
る

前
に
休
息
や
相
談
に
つ
な
げ
ら
れ
ま
す
。
企
業
側
も
、

個
人
を
特
定
し
な
い
形
で
職
場
全
体
の
傾
向
を
把
握
で

き
れ
ば
、
勤
務
シ
フ
ト
、
休
憩
、
作
業
配
置
、
職
場
環

境
の
改
善
に
役
立
て
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

も
っ
と
も
、
健
康
情
報
は
き
わ
め
て
慎
重
に
扱
う
べ
き

情
報
で
す
。
本
人
の
同
意
な
く
収
集
し
た
り
、
人
事
評
価

や
配
置
判
断
に
安
易
に
使
っ
た
り
す
れ
ば
、
従
業
員
の
不

信
感
を
招
き
ま
す
。
Ａ
Ｉ
に
よ
る
健
康
管
理
は
、
企
業
が

従
業
員
を
一
方
的
に
管
理
す
る
た
め
の
仕
組
み
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
本
人
の
健
康
を
守
り
、
職
場
全
体
の
安
全
性
を

高
め
る
た
め
の
支
援
と
し
て
設
計
す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

Ａ
Ｉ
時
代
に
高
ま
る
シ
ニ
ア
人
材
の
価
値

Ａ
Ｉ
時
代
に
高
ま
る
シ
ニ
ア
人
材
の
価
値

Ａ
Ｉ
が
普
及
す
る
と
、
情
報
検
索
、
翻
訳
、
要
約
、

資
料
作
成
な
ど
の
作
業
は
こ
れ
ま
で
よ
り
簡
単
に
な
り

人
が
長
く
活
躍
で
き
る
職
場
を

人
が
長
く
活
躍
で
き
る
職
場
を

つ
く
る
た
め
に

つ
く
る
た
め
に

Ａ
Ｉ
活
用
の
目
的
は
、
単
な
る
効
率
化
で
は
あ
り
ま

せ
ん
。
人
生
１
０
０
年
時
代
に
お
い
て
、
年
齢
に
と
も

な
う
変
化
を
前
提
に
し
な
が
ら
、
一
人
ひ
と
り
が
経
験

や
能
力
を
活
か
し
て
働
き
続
け
ら
れ
る
職
場
を
つ
く
る

こ
と
に
あ
り
ま
す
。
シ
ニ
ア
人
材
に
と
っ
て
Ａ
Ｉ
は
、

む
ず
か
し
い
技
術
で
も
、
冷
た
い
機
械
で
も
あ
り
ま
せ

ん
。
文
章
作
成
を
助
け
、
情
報
を
整
理
し
、
作
業
手
順

を
示
し
、
体
調
変
化
に
気
づ
か
せ
、
危
険
を
予
測
し
、

経
験
を
よ
り
活
か
し
や
す
く
す
る
実
務
上
の
道
具
で
す
。

Ａ
Ｉ
を
う
ま
く
使
え
ば
、「
年
齢
の
た
め
に
で
き
な
く
な

る
仕
事
」
を
減
ら
し
、「
年
齢
を
重
ね
た
か
ら
こ
そ
価
値

を
発
揮
で
き
る
仕
事
」
に
集
中
し
や
す
く
な
り
ま
す
。

企
業
に
求
め
ら
れ
る
の
は
、
Ａ
Ｉ
を
導
入
す
る
こ
と

自
体
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
Ａ
Ｉ
を
使
っ
て
業
務
を
ど
う

見
直
す
か
、
負
荷
を
ど
う
減
ら
す
か
、
安
全
に
働
け
る

環
境
を
ど
う
整
え
る
か
で
す
。
シ
ニ
ア
人
材
の
経
験
と

Ａ
Ｉ
の
支
援
を
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
、
企

業
は
人
手
不
足
に
対
応
す
る
だ
け
で
な
く
、
世
代
を
超

え
て
知
識
が
受
け
継
が
れ
る
、
よ
り
強
い
職
場
を
つ
く

る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
Ａ
Ｉ
は
、
人
生
１
０
０
年
時
代

の
職
場
に
お
い
て
、
人
を
置
き
換
え
る
存
在
で
は
あ
り

ま
せ
ん
。
人
が
年
齢
を
重
ね
て
も
能
力
を
発
揮
し
続
け

ら
れ
る
環
境
を
支
え
る
、新
た
な
社
会
基
盤
な
の
で
す
。
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規
則
の
定
め
が
有
効
と
な
り
ま
す
（
同
法
第
10
条
）。

も
っ
と
も
、
賃
金
（
退
職
金
や
賞
与
へ
の
影
響
も

含
む
）
な
ど
、
労
働
者
に
と
っ
て
重
要
な
権
利
・
労

働
条
件
に
関
し
て
実
質
的
な
不
利
益
が
お
よ
ぶ
場
合

に
は
、
そ
の
変
更
が
、
当
該
不
利
益
を
労
働
者
に
法

的
に
受
忍
さ
せ
る
こ
と
を
許
容
で
き
る
だ
け
の
「
高

度
の
必
要
性
に
基
づ
い
た
合
理
的
な
内
容
」
の
も
の

で
あ
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
と
解
さ
れ
て
い
ま
す

（
最
高
裁
昭
和
63
年
2
月
16
日
判
決
等
）。

高
年
齢
層
の
給
与
カ
ー
ブ
の
見
直
し
（
一
定
年
齢

以
降
の
昇
給
の
停
止
な
ど
）
は
、
人
件
費
管
理
の
観

点
か
ら
検
討
さ
れ
る
こ
と
が
多
い
も
の
で
す
が
、
賃

金
に
と
ど
ま
ら
ず
賞
与
や
退
職
金
に
も
波
及
し
得
る

た
め
、
そ
の
合
理
性
は
慎
重
に
判
断
さ
れ
る
こ
と
に

な
る
で
し
ょ
う
。

就
業
規
則
の
不
利
益
変
更
の
枠
組
み

1労
働
契
約
法
は
、
使
用
者
が
労
働
者
と
個
別
に
合

意
す
る
こ
と
な
く
、
就
業
規
則
を
変
更
す
る
こ
と
に

よ
っ
て
、
労
働
者
の
労
働
条
件
を
不
利
益
に
変
更
す

る
こ
と
は
で
き
な
い
こ
と
を
原
則
と
し
て
い
ま
す

（
同
法
第
9
条
）。

例
外
と
し
て
、
変
更
後
の
就
業
規
則
を
労
働
者
に

周
知
さ
せ
る
こ
と
を
前
提
と
し
た
う
え
で
、
就
業
規

則
の
変
更
内
容
や
変
更
に
至
る
手
続
き
・
過
程
に
つ

い
て
、
①
労
働
者
の
受
け
る
不
利
益
の
程
度
、
②
労

働
条
件
の
変
更
の
必
要
性
、
③
変
更
後
の
就
業
規
則

の
内
容
の
相
当
性
、
④
労
働
組
合
等
と
の
交
渉
の
状

況
そ
の
他
の
事
情
に
照
ら
し
て
合
理
的
な
も
の
で
あ

る
と
認
め
ら
れ
る
と
き
に
か
ぎ
り
、
変
更
後
の
就
業

就
業
規
則
の
変
更
に
よ
り
賃
金
な
ど
重
要
な
労
働
条
件
を
引
き
下
げ
る
場
合
は
、「
高
度
の

必
要
性
に
基
づ
い
た
合
理
的
な
内
容
」
で
あ
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
、
経
営
上
の
必
要
性
の
客
観

的
な
裏
づ
け
が
不
十
分
な
場
合
に
は
、
変
更
は
無
効
と
さ
れ
ま
す
。

A
特
定
年
齢
層
の
人
件
費
抑
制
の
た
め
の
賃
金
規
程
の
改
定
は
有
効
と
な
る
の
で

し
ょ
う
か

当
社
で
は
、少
子
化
や
将
来
の
業
績
悪
化
に
備
え
て
人
件
費
を
抑
制
す
る
た
め
、就
業
規
則・

賃
金
規
程
を
改
定
し
、
一
定
年
齢
以
降
の
役
職
定
年
・
昇
給
停
止
を
実
施
す
る
こ
と
を
検
討
し

て
い
ま
す
。
就
業
規
則
の
変
更
に
よ
っ
て
実
施
す
る
こ
と
は
可
能
で
し
ょ
う
か
。

Q 1
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裁
判
例
の
紹
介

2就
業
規
則
の
改
定
に
よ
る
賃
金
・
賞
与
・
退
職
金

の
減
額
が
争
わ
れ
た
事
案
と
し
て
、
学
校
法
人
目
白

学
園
事
件
（
東
京
地
裁
令
和
6
年
5
月
15
日
判
決
）

が
あ
り
ま
す
。

こ
の
事
案
の
使
用
者
は
、
大
学
な
ど
を
運
営
す
る

学
校
法
人
で
、
少
子
化
に
よ
る
将
来
の
入
学
者
数
の

減
少
や
老
朽
化
す
る
校
舎
の
建
替
費
用
な
ど
の
増
加

を
想
定
し
て
、
特
段
の
対
策
を
講
じ
な
い
か
ぎ
り
、

将
来
的
に
赤
字
に
転
落
す
る
と
い
う
見
通
し
の
も

と
、
就
業
規
則
を
改
定
し
ま
し
た
。
そ
の
内
容
は
、

一
律
の
定
期
昇
給
制
度
を
改
め
て
、
一
定
年
齢
以
降

の
昇
給
を
隔
年
に
制
限
ま
た
は
60
歳
以
降
は
停
止
と

す
る
と
と
も
に
、
63
歳
以
上
の
教
職
員
等
に
つ
い
て

は
7
割
ま
た
は
8
割
の
支
給
に
変
更
す
る
も
の
と
さ

れ
、
こ
れ
ら
に
連
動
し
て
賞
与
や
退
職
金
も
減
額
す

る
と
い
う
も
の
で
し
た
。

こ
の
変
更
に
同
意
し
な
か
っ
た
原
告
が
、
当
該
変

更
は
労
働
契
約
法
第
10
条
に
照
ら
し
無
効
で
あ
る
と

主
張
し
て
、
減
額
さ
れ
た
給
与
な
ど
の
差
額
の
支
払

い
を
求
め
ま
し
た
。

裁
判
所
は
、
定
年
ま
で
勤
務
し
た
場
合
の
原
告
の

生
涯
賃
金
が
退
職
金
を
含
め
て
合
計
約
１
６
５
０
万

円
（
当
時
の
給
与
の
約
２
年
分
を
超
え
る
額
）
も
減

額
さ
れ
る
こ
と
な
ど
か
ら
、
本
件
変
更
は
労
働
者
の

重
要
な
権
利
に
対
し
相
当
に
重
大
な
不
利
益
を
与
え

る
も
の
で
あ
る
と
評
価
し
ま
し
た
。
そ
の
う
え
で
、

将
来
的
に
赤
字
に
な
る
見
通
し
が
あ
っ
た
な
ど
経
営

上
の
必
要
性
自
体
は
否
定
で
き
な
い
と
し
つ
つ
も
、

使
用
者
自
身
が
立
地
条
件
か
ら
人
口
減
少
の
影
響
を

受
け
に
く
い
と
文
部
科
学
省
に
説
明
す
る
文
書
を
提

出
し
て
い
た
こ
と
や
財
務
見
通
し
と
実
際
の
収
支
と

の
乖
離
が
大
き
い
こ
と
な
ど
を
指
摘
し
て
、
変
更
の

必
要
性
の
程
度
に
は
疑
問
が
あ
る
と
し
ま
し
た
。

そ
し
て
、
重
大
な
不
利
益
に
対
す
る
代
償
措
置
も

不
十
分
で
あ
る
と
し
て
、
高
度
の
必
要
性
に
基
づ
い

た
合
理
的
な
内
容
の
も
の
と
は
認
め
ら
れ
な
い
と
し

て
、
就
業
規
則
の
変
更
を
無
効
と
し
ま
し
た
。

な
お
、本
件
で
は
、使
用
者
が
、計
画
策
定
段
階
か
ら

全
教
職
員
を
対
象
と
す
る
説
明
会
・
意
見
交
換
会
を
、

中
間
ま
と
め
や
実
行
案
の
各
段
階
に
分
け
て
合
計
35
回

以
上
に
わ
た
っ
て
開
催
し
た
ほ
か
、労
働
組
合
と
の
団

体
交
渉
に
も
複
数
回
応
じ
、最
終
的
に
は
教
職
員
の

62
・
７
％（
４
８
０
人
の
う
ち
３
０
１
人
）か
ら
書
面
に

よ
る
同
意
も
得
て
い
ま
し
た
。
周
知
・
説
明
の
手
続
自

体
は
、相
応
に
て
い
ね
い
な
も
の
で
あ
っ
た
と
い
え
ま
す
。

し
か
し
な
が
ら
、裁
判
所
は
、こ
う
し
た
手
続
の
相
当
性

を
一
定
程
度
認
め
な
が
ら
も
、経
営
上
の
必
要
性
の
程

度
に
疑
問
が
残
る
以
上
、
手
続
面
の
て
い
ね
い
さ
の
み

で
は
、重
大
な
不
利
益
を
労
働
者
に
法
的
に
受
忍
さ
せ

る
だ
け
の
「
高
度
の
必
要
性
に
基
づ
い
た
合
理
的
な
内

容
」
で
あ
る
と
は
認
め
ら
れ
な
い
と
判
断
し
ま
し
た
。

実
務
上
の
留
意
点

3本
判
決
は
、
賃
金
と
い
う
重
要
な
労
働
条
件
を
就

業
規
則
の
変
更
に
よ
っ
て
引
き
下
げ
る
に
は
「
高
度

の
必
要
性
」
が
必
要
で
あ
る
と
い
う
従
来
の
判
例
の

枠
組
み
を
前
提
に
、
そ
の
必
要
性
を
基
礎
づ
け
る
経

営
上
の
事
情
に
つ
い
て
、
客
観
的
な
資
料
と
の
整
合

性
に
ま
で
踏
み
込
ん
で
検
討
し
た
点
に
特
徴
が
あ
り

ま
す
。
将
来
の
収
支
悪
化
を
理
由
と
す
る
場
合
で

あ
っ
て
も
、
そ
の
前
提
と
な
る
見
通
し
が
過
大
で

あ
っ
た
り
、
使
用
者
自
身
の
ほ
か
の
説
明
と
矛
盾
し

て
い
た
り
す
る
と
、
変
更
の
必
要
性
が
認
め
が
た
い

も
の
と
な
り
ま
す
。
労
使
交
渉
等
の
手
続
を
ど
れ
だ

け
尽
く
し
て
も
、
必
要
性
・
相
当
性
と
い
う
実
体
面

の
不
備
ま
で
は
補
わ
れ
な
い
こ
と
を
示
す
点
で
、
実

務
上
示
唆
に
富
む
判
断
と
い
え
ま
す
。

高
年
齢
層
の
給
与
カ
ー
ブ
の
見
直
し
は
、
特
定
の

年
齢
層
に
不
利
益
が
集
中
し
や
す
く
、
賞
与
や
退
職

金
に
も
波
及
す
る
た
め
、
不
利
益
の
程
度
が
大
き
く

な
り
が
ち
で
す
。
減
額
幅
の
抑
制
や
経
過
措
置
、
激

変
緩
和
期
間
の
設
定
、
不
利
益
を
受
け
る
層
に
対
す

る
実
質
的
な
代
償
措
置
を
十
分
に
用
意
し
、
そ
の
内

容
が
不
利
益
に
見
合
う
も
の
と
な
っ
て
い
る
か
を
検

証
し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
多
数
の
労
働
者
か
ら
同
意
を
得
た
場
合
で

あ
っ
て
も
、
賃
金
な
ど
の
重
要
な
労
働
条
件
に
関
す

る
同
意
は
、
労
働
者
の
自
由
な
意
思
に
基
づ
く
も
の

と
認
め
る
に
足
り
る
合
理
的
な
理
由
が
客
観
的
に
存

在
す
る
こ
と
が
必
要
と
さ
れ
て
い
る
こ
と
に
も
留
意

す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
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就
業
規
則
の
変
更
に
よ
る

賃
金
減
額
の
ハ
ー
ド
ル

1Ｑ
１
で
解
説
し
た
よ
う
に
、
使
用
者
が
一
方
的
に

就
業
規
則
を
変
更
し
て
労
働
者
の
労
働
条
件
を
不
利

益
に
変
更
す
る
こ
と
は
原
則
と
し
て
で
き
ま
せ
ん

（
労
働
契
約
法
第
9
条
）。
例
外
的
に
、
変
更
後
の
就

業
規
則
を
周
知
さ
せ
た
う
え
で
、
①
労
働
者
の
受
け

る
不
利
益
の
程
度
、
②
変
更
の
必
要
性
、
③
内
容
の

相
当
性
、
④
労
働
組
合
等
と
の
交
渉
状
況
な
ど
を
総

合
考
慮
し
、
合
理
的
な
も
の
で
あ
る
と
認
め
ら
れ
る

場
合
に
の
み
有
効
と
な
り
ま
す
（
同
法
第
10
条
）。 

特
に
賃
金
な
ど
労
働
者
に
と
っ
て
重
要
な
労
働
条
件

を
不
利
益
に
変
更
す
る
場
合
、
単
な
る
合
理
性
で
は

な
く
、
そ
の
不
利
益
を
労
働
者
に
法
的
に
受
忍
さ
せ

る
こ
と
を
許
容
で
き
る
だ
け
の
「
高
度
の
必
要
性
」

に
基
づ
く
合
理
的
な
内
容
で
あ
る
こ
と
が
求
め
ら
れ

ま
す
（
最
高
裁
平
成
12
年
9
月
7
日
判
決
等
）。

裁
判
例
の
紹
介

2就
業
規
則
の
新
設
に
よ
る
新
た
な
賃
金
体
系
の
導

入
に
と
も
な
う
賃
金
減
額
の
有
効
性
が
争
わ
れ
た
近

時
の
裁
判
例
と
し
て
、
ジ
ェ
ッ
ト
ス
タ
ー
・
ジ
ャ
パ

ン
事
件
（
東
京
地
裁
令
和
7
年
9
月
11
日
判
決
）
が

あ
り
ま
す
。
本
件
は
、
航
空
会
社
の
客
室
乗
務
員
に

対
し
、
従
来
適
用
さ
れ
て
い
た
「
時
給
制
＋
歩
合
給

（
機
内
販
売
の
コ
ミ
ッ
シ
ョ
ン
）
＋
役
職
手
当
等
」

の
賃
金
体
系
を
改
め
、「
月
額
基
本
給
＋
乗
務
手
当
」

等
を
基
本
と
す
る
新
賃
金
体
系
を
、
就
業
規
則
に
新

た
な
規
定
を
追
加
す
る
実
質
的
な
新
設
と
い
う
形
で

導
入
し
た
事
案
で
す
。
会
社
側
は
、
こ
の
変
更
は
人

件
費
削
減
目
的
で
は
な
く
、「
職
責
と
業
務
内
容
に

応
じ
た
メ
リ
ハ
リ
の
あ
る
処
遇
の
実
現
」、「
明
確
な

キ
ャ
リ
ア
パ
ス
の
設
定
と
公
平
な
評
価
制
度
の
導

入
」、「
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
を
考
慮
し
た
勤
務

体
系
の
導
入
」
な
ど
が
目
的
で
あ
る
と
主
張
し
ま
し

た
。

■
裁
判
所
の
判
断

不
利
益
の
程
度
を
判
断
す
る
た
め
に
は
新
旧
制
度

に
お
け
る
賃
金
額
の
比
較
が
必
要
と
な
り
ま
す
。
こ

の
点
に
つ
い
て
、
旧
制
度
で
は
、
従
業
員
が
有
給
休

暇
や
傷
病
休
暇
を
取
得
す
る
と
８
時
間
分
の
時
給
が

支
払
わ
れ
る
仕
組
み
に
な
っ
て
い
た
た
め
、
時
給
制

の
旧
制
度
の
も
と
で
は
、
有
給
休
暇
や
傷
病
手
当
を

取
得
す
る
ほ
ど
支
給
額
が
高
く
な
る
仕
組
み
に
な
っ

て
い
ま
し
た
。
そ
こ
で
、
会
社
は
、
ノ
ー
ワ
ー
ク
・

ノ
ー
ペ
イ
の
原
則
を
理
由
に
こ
れ
ら
を
算
定
か
ら
除

外
す
べ
き
旨
を
主
張
し
ま
し
た
が
、
裁
判
所
は
会
社

の
主
張
を
排
斥
し
、
旧
制
度
下
に
お
い
て
支
給
さ
れ

た
賃
金
は
、
有
給
休
暇
や
傷
病
休
暇
を
取
得
し
た
こ

賃
金
と
い
う
重
要
な
労
働
条
件
を
引
き
下
げ
る
就
業
規
則
の
変
更
に
は
、「
高
度
の
必
要
性
」

が
求
め
ら
れ
ま
す
。
会
社
全
体
の
制
度
改
善
と
い
っ
た
目
的
が
あ
っ
て
も
、
従
業
員
が
被
る
不

利
益
が
大
き
く
、
代
償
措
置
や
労
働
者
（
労
働
組
合
等
）
と
の
交
渉
が
不
十
分
な
場
合
、
変
更

は
無
効
と
さ
れ
る
可
能
性
が
高
い
で
す
。

A
人
事
制
度
改
革
で
賃
金
体
系
の
変
更
を
検
討
中
で
す
。
新
制
度
で
は
賃
金
減
額
が

生
じ
る
可
能
性
が
あ
る
の
で
す
が
問
題
は
な
い
で
し
ょ
う
か

当
社
で
は
、
従
業
員
の
評
価
基
準
を
明
確
に
し
、
キ
ャ
リ
ア
パ
ス
を
整
備
す
る
た
め
、
こ
れ

ま
で
の
「
時
給
＋
歩
合
給
」
の
賃
金
体
系
を
廃
止
し
、「
月
額
基
本
給
＋
役
職
手
当
」
と
す
る

新
し
い
人
事
・
賃
金
制
度
の
導
入
を
検
討
し
て
い
ま
す
。
会
社
全
体
の
人
件
費
削
減
を
目
的
と

し
た
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
の
結
果
、
一
部
の
従
業
員
（
特
に
歩
合

給
が
多
か
っ
た
者
や
役
職
者
）
に
つ
い
て
、
平
均
で
６
％
程
度
、
最
大
で
10
％
程
度
の
賃
金
減

額
が
生
じ
る
こ
と
が
判
明
し
ま
し
た
。
こ
の
よ
う
な
制
度
変
更
を
就
業
規
則
の
変
更
に
よ
っ
て

実
施
す
る
こ
と
は
可
能
で
し
ょ
う
か
。

Q 2
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と
に
よ
り
高
く
な
っ
た
賃
金
を
ベ
ー
ス
に
比
較
す
べ

き
と
判
断
し
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
賃
金
の
減
額
率

は
最
大
で
約
10
・
83
％
、
最
小
で
約
２
・
98
％
、
平

均
で
約
６
・
10
％
に
上
り
、
労
働
者
は
相
応
の
不
利

益
を
受
け
て
い
る
と
認
定
し
ま
し
た
。

次
に
変
更
の
必
要
性
に
つ
い
て
、
会
社
が
主
張
す

る
人
事
制
度
改
善
な
ど
の
目
的
が
あ
っ
た
と
し
て

も
、
そ
れ
ら
は
い
ず
れ
も
労
働
者
に
賃
金
減
額
と
い

う
重
大
な
不
利
益
を
法
的
に
受
忍
さ
せ
る
だ
け
の

「
高
度
の
必
要
性
」
が
あ
る
と
は
認
め
ら
れ
な
い
と

判
断
し
ま
し
た
。
さ
ら
に
、
内
容
の
相
当
性
に
つ
い

て
も
、
役
職
者
の
方
が
一
般
乗
務
員
よ
り
も
賃
金
減

額
率
が
大
き
い
傾
向
に
あ
り
、
そ
も
そ
も
ど
の
よ
う

な
基
準
に
し
た
が
っ
て
減
額
率
を
設
定
し
た
の
か
が

不
明
確
で
あ
る
点
や
、
賃
金
減
額
に
対
す
る
代
償
措

置
が
十
分
で
は
な
い
点
を
指
摘
し
、
相
当
性
を
否
定

し
ま
し
た
。

ま
た
、
労
働
組
合
と
の
交
渉
な
ど
の
プ
ロ
セ
ス
に

お
い
て
も
、
会
社
は
途
中
か
ら
新
賃
金
体
系
で
賃
金

減
額
と
な
る
旨
を
説
明
し
始
め
た
も
の
の
、
組
合
か

ら
の
反
対
意
見
や
固
定
給
引
上
げ
を
求
め
る
代
替
案

に
対
し
て
賃
金
減
額
の
根
拠
を
具
体
的
に
示
す
こ
と

な
く
、
実
質
的
な
交
渉
を
行
わ
な
か
っ
た
と
指
摘
し

ま
し
た
。
加
え
て
、
訴
訟
前
と
訴
訟
に
お
い
て
新
賃

金
体
系
に
対
す
る
説
明
内
容
に
一
貫
性
が
な
い
こ
と

な
ど
か
ら
、
説
明
は
不
十
分
で
あ
り
各
労
働
者
の
意

見
集
約
を
怠
っ
た
と
厳
し
く
評
価
し
ま
し
た
。

結
論
と
し
て
、
本
件
労
働
条
件
の
変
更
は
合
理
性

を
欠
き
無
効
で
あ
る
と
さ
れ
、
新
賃
金
体
系
の
導
入

（
労
働
条
件
の
変
更
）
は
認
め
ら
れ
ま
せ
ん
で
し
た
。

実
務
上
の
留
意
点

3本
判
決
で
は
、
会
社
の
示
し
た
制
度
変
更
の
目
的

と
制
度
の
内
容
の
関
連
性
が
疑
問
視
さ
れ
て
い
ま

す
。
大
前
提
と
し
て
、
制
度
設
計
の
際
に
は
、
制
度

変
更
の
目
的
と
の
関
係
で
合
理
的
な
制
度
を
構
築
し

な
け
れ
ば
制
度
の
内
容
の
相
当
性
が
否
定
さ
れ
る
可

能
性
が
高
い
で
し
ょ
う
。

ま
た
、
人
事
評
価
制
度
の
刷
新
や
月
給
制
へ
の
移

行
な
ど
、
企
業
側
か
ら
見
て
よ
り
よ
い
制
度
へ
の
改

善
を
目
的
と
し
た
変
更
で
あ
っ
て
も
、
結
果
と
し
て

一
部
の
労
働
者
に
相
当
程
度
の
賃
金
減
額
を
も
た
ら

す
場
合
、
裁
判
所
は
厳
し
い
判
断
を
下
す
傾
向
に
あ

り
ま
す
。

そ
の
た
め
、
労
働
者
に
生
じ
る
不
利
益
の
程
度
に

つ
い
て
は
、
労
働
者
の
実
態
に
合
わ
せ
て
精
緻
に
シ

ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
し
て
お
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ

ん
。
基
本
給
や
時
給
単
価
の
比
較
だ
け
で
な
く
、
歩

合
給
や
有
給
休
暇
・
傷
病
休
暇
取
得
時
の
手
当
の
扱

い
な
ど
、
従
来
得
ら
れ
て
い
た
実
質
的
な
経
済
的
利

益
（
休
暇
の
取
得
状
況
な
ど
を
含
む
）
を
す
べ
て
含

め
て
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
を
行
う
こ
と
が
重
要
で
す
。

さ
ら
に
、
不
利
益
に
対
す
る
代
償
措
置
や
経
過
措

置
の
設
計
に
つ
い
て
も
重
要
で
す
。
特
定
の
役
職
や

層
に
不
利
益
が
集
中
し
な
い
よ
う
な
調
整
給
の
支
給

や
、
長
期
間
に
わ
た
る
十
分
な
激
変
緩
和
措
置
を
設

け
る
こ
と
も
検
討
す
る
必
要
が
あ
る
で
し
ょ
う
。

加
え
て
、
労
働
者
に
対
す
る
説
明
に
つ
い
て
も
て

い
ね
い
に
行
う
必
要
が
あ
り
ま
す
。
本
件
で
は
、
会

社
は
説
明
会
や
団
体
交
渉
を
複
数
回
行
っ
て
い
る
も

の
の
、
実
質
的
な
交
渉
は
な
さ
れ
て
い
な
い
と
評
価

さ
れ
て
い
ま
す
。
形
式
的
な
説
明
で
は
足
り
ず
、
実

質
的
な
説
明
・
交
渉
を
行
わ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
点

に
留
意
す
べ
き
で
し
ょ
う
。

エルダー45
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　不確実性が高まる現代において、企業が持続的に成長し続けるためには、サステナビリティ（持続可能性）　不確実性が高まる現代において、企業が持続的に成長し続けるためには、サステナビリティ（持続可能性）
の視点が不可欠です。とりわけ、人材を「資本」としてとらえ、その価値を最大限に引き出す人的資本経営の視点が不可欠です。とりわけ、人材を「資本」としてとらえ、その価値を最大限に引き出す人的資本経営
の重要性が高まっています。そのなかでもシニア人材をはじめとする多様な人材の活用は、経験・知見の継承の重要性が高まっています。そのなかでもシニア人材をはじめとする多様な人材の活用は、経験・知見の継承
や組織のレジリエンス向上の観点からも、これからの企業経営の鍵を握る重要な要素です。そこで本企画では、や組織のレジリエンス向上の観点からも、これからの企業経営の鍵を握る重要な要素です。そこで本企画では、
シニア人材の持つ価値をあらためて整理するとともに、その活用に向けた具体的な戦略について解説します。シニア人材の持つ価値をあらためて整理するとともに、その活用に向けた具体的な戦略について解説します。

第3 回 シニア人材の経験知を「資産化」する

は
じ
め
に

は
じ
め
に

1本
連
載
の
第
2
回
※
で
は
、
シ
ニ
ア
人
材
の
知
見
や

経
験
が
、
企
業
の
経
営
基
盤
や
現
場
力
、
組
織
風
土
の

安
定
を
支
え
る
重
要
な
価
値
を
持
つ
こ
と
を
述
べ
ま
し

た
。
な
か
で
も
現
場
力
の
維
持
に
は
、
シ
ニ
ア
人
材
が

持
つ
ス
キ
ル
や
経
験
知
を
次
世
代
へ
伝
承
し
て
い
く
こ

と
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。

「
ス
キ
ル
」
は
日
本
だ
け
で
な
く
、
世
界
的
に
も
Ｖ
Ｕ

Ｃ
Ａ
の
時
代
の
さ
ま
ざ
ま
な
変
化
に
対
応
す
る
一
つ
の

キ
ー
ワ
ー
ド
に
な
っ
て
い
ま
す
。
世
界
経
済
フ
ォ
ー
ラ

ム
「The Future of Jobs Report 2025

」
の
報
告
で

は
、
技
術
変
革
、
地
経
学
的
分
断
な
ど
と
並
ん
で
、
人

口
動
態
の
変
化
が
２
０
３
０
年
ま
で
の
世
界
の
労
働
市

場
を
形
成
・
変
革
す
る
要
因
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
特
に

先
進
国
に
お
い
て
は
、
高
齢
化
と
生
産
年
齢
人
口
の
減

少
を
背
景
に
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
や
教
育
・
指
導

な
ど
に
お
け
る
「
ス
キ
ル
」
の
需
要
が
高
ま
っ
て
い
く

と
指
摘
さ
れ
て
い
ま
す
。

し
か
し
、
多
く
の
企
業
で
は
シ
ニ
ア
人
材
の
ス
キ
ル

伝
承
が
十
分
に
進
ん
で
い
る
と
は
い
え
ま
せ
ん
。
シ
ニ

ア
人
材
が
日
々
の
業
務
に
追
わ
れ
て
い
る
こ
と
に
加
え
、

中
堅
層
の
不
足
や
人
手
不
足
に
よ
っ
て
、
若
手
を
育
成

す
る
余
裕
が
失
わ
れ
つ
つ
あ
り
ま
す
。
ま
た
、
そ
も
そ

も
「
何
を
優
先
的
に
伝
承
す
べ
き
か
」
が
整
理
さ
れ
て

い
な
い
こ
と
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
本
稿
で

は
、「
伝
承
す
べ
き
ス
キ
ル
が
不
明
確
で
あ
る
」
と
い
う

課
題
に
着
目
し
、
シ
ニ
ア
人
材
の
経
験
知
を
組
織
の
資

産
と
し
て
残
す
た
め
の
方
法
に
つ
い
て
、
近
年
注
目
さ

れ
て
い
る
「
ス
キ
ル
ベ
ー
ス
」
の
考
え
方
を
ふ
ま
え
て

検
討
し
ま
す
。

ス
キ
ル
ベ
ー
ス
の
考
え
方
と

ス
キ
ル
ベ
ー
ス
の
考
え
方
と

シ
ニ
ア
人
材
に
適
用
す
る
意
義

シ
ニ
ア
人
材
に
適
用
す
る
意
義

2
「
ス
キ
ル
ベ
ー
ス
」
と
は
、
ジ
ョ
ブ
を
タ
ス
ク
レ
ベ
ル

に
分
解
し
た
う
え
で
、
タ
ス
ク
別
に
要
求
さ
れ
る
ス
キ

ル
を
明
ら
か
に
し
、
ス
キ
ル
に
基
づ
い
て
人
材
を
配
置
す

る
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト（
47
ペ
ー
ジ
図
表
）を
さ
し
ま
す
。

細
分
化
さ
れ
た
ス
キ
ル
に
着
目
す
る
こ
と
で
、
人
材
活

用
の
柔
軟
性
を
高
め
る
こ
と
が
期
待
さ
れ
て
い
ま
す
。

欧
米
で
は
、
Ｄ
Ｘ
（
デ
ジ
タ
ル
ト
ラ
ン
ス
フ
ォ
ー
メ
ー

シ
ョ
ン
）
の
進
展
に
よ
る
業
務
の
高
度
化
や
慢
性
的
な
人

材
不
足
を
背
景
に
、
ジ
ョ
ブ
で
求
め
る
要
件
を
す
べ
て

満
た
す
人
材
の
獲
得
が
困
難
に
な
る
と
い
う
問
題
が
発

生
し
ま
し
た
。
そ
の
た
め
、
ジ
ョ
ブ
を
タ
ス
ク
や
ス
キ
ル

に
分
解
し
、
高
度
な
ス
キ
ル
を
有
す
る
人
材
を
柔
軟
に

組
み
合
わ
せ
る
こ
と
で
ジ
ョ
ブ
を
遂
行
す
る
ス
タ
イ
ル

が
確
立
さ
れ
つ
つ
あ
り
ま
す
。
さ
ら
に
昨
今
の
生
成
Ａ

Ｉ
な
ど
の
技
術
革
新
に
よ
り
、
業
務
に
必
要
な
ス
キ
ル

の
変
化
が
加
速
し
て
い
る
こ
と
も
、
ス
キ
ル
ベ
ー
ス
へ

の
関
心
を
高
め
る
要
因
と
な
っ
て
い
ま
す
。

ス
キ
ル
ベ
ー
ス
の
考
え
方
の
導
入
は
、
日
本
で
は
端

緒
に
つ
い
た
と
こ
ろ
で
す
が
、
今
後
は
「
ス
キ
ル
」
に

着
目
し
た
採
用
・
育
成
・
キ
ャ
リ
ア
開
発
を
通
じ
て
、

柔
軟
な
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
実
現
す
る
必
要
性
が
高

ま
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
な
か
、
組
織
に

ス
キ
ル
の
考
え
方
を
な
じ
ま
せ
る
第
一
歩
と
し
て
、
シ
※　�本連載第2回（2026年8月号）は、JEEDホームページからもご覧になれます。
　　https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/book/elder_202608/#page=50
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図表　ジョブ・タスク・スキルの関係性の例

タスク

①ターゲット企業選定

②商談実施

③営業提案・交渉

スキル

A.市場分析

B.財務分析

C.課題仮説構築

ジョブ

営
業
職

をを高める高める
活用戦略活用戦略

サステナビリティサステナビリティ
シ ニ ア 人 材
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ニ
ア
人
材
に
絞
っ
て
ス
キ
ル
ベ
ー
ス
の
考
え
方
を
適
用

す
る
や
り
方
は
組
織
に
と
っ
て
も
負
担
が
小
さ
い
た
め
、

現
実
的
な
ア
プ
ロ
ー
チ
と
い
え
ま
す
。
シ
ニ
ア
人
材
に

注
目
し
て
ス
キ
ル
ベ
ー
ス
の
考
え
方
を
適
用
す
る
理
由

は
二
つ
あ
り
ま
す
。

一
つ
め
は
、
シ
ニ
ア
人
材
が
有
す
る
ス
キ
ル
や
経
験

そ
の
も
の
が
企
業
の
重
要
な
資
産
だ
か
ら
で
す
。
第
２

回
で
も
述
べ
た
通
り
、
シ
ニ
ア
人
材
は
品
質
や
安
全
、

事
業
継
続
を
支
え
る
重
要
な
役
割
を
に
な
っ
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
経
験
知
を
組
織
的
に
継
承
で
き
れ
ば
、
企
業

の
成
長
と
持
続
性
の
向
上
に
つ
な
が
り
ま
す
。

二
つ
め
は
、
シ
ニ
ア
人
材
の
な
か
に
は
、
長
年
同
じ

領
域
の
業
務
を
に
な
い
、
特
定
の
業
務
や
顧
客
、
設
備

に
深
い
知
見
を
持
つ
人
が
少
な
く
な
い
か
ら
で
す
。
こ

う
し
た
知
見
は
特
定
の
業
務
経
験
の
な
か
で
蓄
積
さ
れ

て
い
る
た
め
、
担
当
業
務
を
タ
ス
ク
や
ス
キ
ル
に
分
解

す
る
こ
と
で
、
組
織
と
し
て
残
す
べ
き
知
識
や
ノ
ウ
ハ

ウ
を
整
理
し
や
す
く
な
り
ま
す
。

こ
こ
で
重
要
な
の
は
、ス
キ
ル
そ
の
も
の
だ
け
で
な
く
、

そ
の
背
景
に
あ
る
経
験
知
ま
で
明
ら
か
に
す
る
こ
と
で

す
。
ス
キ
ル
だ
け
で
は
、「
何
が
で
き
る
か
」
は
わ
か
っ

て
も
、「
な
ぜ
で
き
る
の
か
」
は
わ
か
り
ま
せ
ん
。
シ
ニ

ア
人
材
が
つ
ち
か
っ
て
き
た
判
断
基
準
や
勘
所
ま
で
整

理
し
て
初
め
て
、
経
験
知
の
資
産
化
に
つ
な
が
り
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
の
ス
キ
ル
を

シ
ニ
ア
人
材
の
ス
キ
ル
を

資
産
化
す
る
方
法

資
産
化
す
る
方
法

3シ
ニ
ア
人
材
の
ス
キ
ル
を
資
産
化
す
る
た
め
に
は
、

三
つ
の
ス
テ
ッ
プ
が
あ
り
ま
す
。

第
１
ス
テ
ッ
プ
は
、
シ
ニ
ア
人
材
が
に
な
っ
て
い
る

コ
ア
と
な
る
タ
ス
ク
を
明
ら
か
に
す
る
こ
と
で
す
。
業

務
全
体
を
漠
然
と
と
ら
え
る
の
で
は
な
く
、「
ど
の
業
務

が
事
業
継
続
や
品
質
、
安
全
、
顧
客
対
応
に
と
っ
て
重

要
な
の
か
」
を
整
理
し
ま
す
。
現
場
の
管
理
職
や
リ
ー

ダ
ー
へ
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
、
業
務
記
録
の
確
認
、
生
成
Ａ

Ｉ
の
活
用
な
ど
に
よ
り
、
タ
ス
ク
の
素
案
を
作
成
し
、

現
場
の
実
態
に
即
し
て
精
緻
化
し
て
い
く
こ
と
が
考
え

ら
れ
ま
す
。

第
２
ス
テ
ッ
プ
は
、
そ
れ
ぞ
れ
の
タ
ス
ク
に
必
要
な

ス
キ
ル
を
明
ら
か
に
す
る
こ
と
で
す
。
例
え
ば
、
設
備

点
検
で
あ
れ
ば
、
点
検
手
順
を
理
解
す
る
力
だ
け
で
な

く
、
異
音
や
振
動
の
変
化
を
察
知
す
る
力
、
過
去
の
故

障
履
歴
と
照
ら
し
合
わ
せ
て
判
断
す
る
力
、
関
係
者
へ

適
切
に
報
告
す
る
力
な
ど
が
含
ま
れ
ま
す
。
こ
の
よ
う

に
タ
ス
ク
を
ス
キ
ル
に
分
解
す
る
こ
と
で
、
伝
承
す
べ

き
内
容
が
具
体
化
さ
れ
ま
す
。

第
３
ス
テ
ッ
プ
は
、
そ
の
ス
キ
ル
を
支
え
る
経
験
知

を
掘
り
下
げ
る
こ
と
で
す
。
こ
こ
が
、
単
な
る
ス
キ
ル

整
理
と
経
験
知
の
資
産
化
を
分
け
る
も
っ
と
も
重
要
な

点
で
す
。
シ
ニ
ア
人
材
へ
の
ヒ
ア
リ
ン
グ
を
通
じ
て
、「
そ

の
ス
キ
ル
を
ど
の
よ
う
な
経
験
か
ら
身
に
つ
け
た
の
か
」、

「
ど
の
よ
う
な
失
敗
か
ら
学
ん
だ
の
か
」、「
判
断
に
迷
っ

た
と
き
に
何
を
基
準
に
し
て
い
る
の
か
」、「
若
手
が
つ
ま

ず
き
や
す
い
点
は
ど
こ
か
」
な
ど
を
明
ら
か
に
し
ま
す
。

ス
キ
ル
ベ
ー
ス
と
聞
く
と
、
第
２
ス
テ
ッ
プ
の
ス
キ
ル

を
明
ら
か
に
す
る
こ
と
ま
で
で
満
足
し
て
し
ま
い
が
ち

で
す
。
し
か
し
、「
こ
の
ス
キ
ル
を
習
得
し
ろ
」
と
い
う

だ
け
で
は
、「
背
中
を
見
て
学
べ
」
と
い
う
従
来
の
ア
プ

ロ
ー
チ
と
本
質
的
に
変
わ
り
ま
せ
ん
。
こ
れ
ま
で
暗
黙

知
と
な
っ
て
い
た
シ
ニ
ア
人
材
の
経
験
知
部
分
を
ス
キ

ル
と
セ
ッ
ト
で
明
ら
か
に
す
る
こ
と
が
重
要
な
の
で
す
。

コ
ア
ス
キ
ル
と
習
得
方
法
を
明
示
す
る
こ
と
で
、
経

験
知
を
組
織
で
共
有
し
、
後
進
育
成
に
活
用
す
る
た
め

の
土
台
が
整
っ
た
と
い
え
ま
す
。
そ
し
て
後
進
へ
の
教
育

を
に
な
う
適
任
者
は
、
習
得
す
べ
き
ス
キ
ル
と
関
連
す

る
経
験
知
を
熟
知
し
て
い
る
シ
ニ
ア
人
材
で
す
。
シ
ニ
ア

人
材
を
核
と
し
て
後
進
育
成
を
進
め
て
い
く
方
法
論
に

つ
い
て
は
、
次
回
で
検
討
し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

【参考資料】
・世界経済フォーラム「The Future of Jobs Report 2025」
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第71回

今
回
は
、「
職
務
分
析
」
に
つ
い
て
取
り
上
げ
ま
す
。

仕
事
の
“
見
え
る
化
”

職
務
分
析
の
定
義
に
つ
い
て
は
、
厚
生
労
働
省
『
職

務
分
析
・
職
務
評
価
実
施
マ
ニ
ュ
ア
ル
』（
以
下
、『
実

施
マ
ニ
ュ
ア
ル
』
※１
）
に
、「
職
務
に
関
す
る
情
報
を
収

集・整
理
し
、
職
務
の
内
容
を
明
確
に
す
る
プ
ロ
セ
ス
」

（
６
ペ
ー
ジ
）
と
あ
り
ま
す
。

職
務
分
析
の
具
体
的
な
内
容
に
入
る
前
に
理
解
し
て

お
き
た
い
の
は
「
職
務
」
と
は
何
か
で
す
。
職
務
を
異

な
る
粒
度
で
定
義
し
て
い
る
も
の
も
み
ら
れ
ま
す
が
、

Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
の
職
業
能
力
開
発
総
合
大
学
校
基
盤
整
備
セ

ン
タ
ー
が
公
開
し
て
い
る
“
ス
キ
ル
ア
イ
”
※２
で
用
い

ら
れ
て
い
る
解
説
が
わ
か
り
や
す
い
の
で
、
こ
ち
ら
を

も
と
に
確
認
し
て
い
き
ま
し
ょ
う
。
ふ
だ
ん
使
う
用
語

に
「
仕
事
」
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
は
企
業
の
経
営
活

動
に
お
い
て
一
定
の
目
的
で
遂
行
す
る
も
の
で
、
分
業

ま
た
は
分
担
が
可
能
な
“
ま
と
ま
り
”
の
こ
と
を
さ
し

ま
す
。
こ
の
仕
事
を
さ
ら
に
分
解
す
る
と
「
作
業
」
に

な
り
、
こ
れ
以
上
の
分
割
は
で
き
ま
せ
ん
。
一
方
で
、

仕
事
を
企
業
組
織
の
業
務
機
能
を
同
一
の
種
類
、
系
統

な
ど
で
括
っ
た
区
分
で
、
複
数
の
仕
事
を
集
め
た
も
の

が
「
職
務
」
と
な
り
ま
す
。
こ
の
職
務
を
一
定
の
目
的

の
も
と
集
め
た
も
の
を
「
部
門
」
と
し
、
部
門
が
集
ま

る
と
会
社
と
い
う
単
位
に
な
り
ま
す
。

「職務分析」

※１　https://www.mhlw.go.jp/bunya/koyoukintou/parttime/dl/m_pamph.pdf
※２　�「Job Skills Navigator powered by AI（通称：スキルアイ）」は、多数の業種について仕事内容や、求められる知識および技能・技

術をとりまとめたモデルデータを用いて、企業組織で必要となる職業能力の洗い出しや、従業員の職業能力を把握するためのツール��
https://www.tetras.uitec.jeed.go.jp/statistics/skillai

※３　�『職務評価を用いた基本給の点検・検討マニュアル』に詳しい職務評価の考え方や手法、取組み事例などが紹介されている� �
 https://www.mhlw.go.jp/content/001042386.pdf ※２

そ
れ
で
は
、
職
務
分
析
の
内
容
に
入
っ
て
い
き
た
い

と
思
い
ま
す
。
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
会
社
な
ど
が
さ
ま

ざ
ま
な
手
法
や
観
点
か
ら
実
施
し
て
い
る
の
が
実
際
の

と
こ
ろ
で
す
が
、『
実
施
マ
ニ
ュ
ア
ル
』
の
内
容
に
沿
っ

て
み
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
第
一
の
ス
テ
ッ
プ
と

し
て
は
「
情
報
の
収
集
」
と
あ
り
、
こ
こ
で
は
対
象
職

務
に
従
事
し
て
い
る
従
業
員
に
日
々
の
業
務
（
仕
事
）

や
業
務
の
目
的
、
必
要
な
知
識
・
技
能
の
習
得
に
関
す

る
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
を
行
い
ま
す
。
第
二
の
ス
テ
ッ
プ
と

し
て
、「
情
報
の
整
理
」
が
あ
り
、
業
務
の
代
替
可
能

性
や
事
業
へ
の
影
響
度
、
時
間
的
割
合
・
頻
度
な
ど
か

ら
お
も
な
業
務
を
抽
出
し
て
い
き
ま
す
。
こ
の
際
、
取

り
扱
う
範
囲
や
遂
行
す
る
た
め
に
必
要
な
知
識
や
技
能

の
水
準
を
整
理
し
て
い
き
ま
す
。
ま
た
、
お
も
な
業
務

に
従
事
す
る
従
業
員
に
ど
の
程
度
の
責
任
や
権
限
が
与

え
ら
れ
、
成
果
が
求
め
ら
れ
て
い
る
か
も
整
理
し
て
い

き
ま
す
。
分
析
し
た
こ
れ
ら
の
一
連
の
情
報
は
、
職
務

の
目
的
や
業
務
内
容
・
責
任
範
囲
・
必
要
な
知
識
・
技

能
・
経
験
な
ど
で
整
理
さ
れ
た
職
務
記
述
書
（
ジ
ョ
ブ

デ
ィ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ
ン
〈Job D

escription

〉）
と

し
て
書
面
で
ま
と
め
、
従
業
員
の
教
育
・
評
価
・
採
用
・

配
置
な
ど
の
指
針
と
し
て
活
用
し
て
い
く
の
が
一
般
的

で
す
。
情
報
の
収
集
と
整
理
、
ア
ウ
ト
プ
ッ
ト
の
一
連

の
流
れ
か
ら
、
職
務
分
析
は
仕
事
の
“
見
え
る
化
”
と

も
い
え
ま
す
。
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こ
の
職
務
評
価
で
す
が
、
国
が
周
知
・
実
施
支
援
に

力
を
入
れ
て
お
り
、『
実
施
マ
ニ
ュ
ア
ル
』
以
外
の
各

種
マ
ニ
ュ
ア
ル
の
発
行
※３
、「
多
様
な
働
き
方
の
実
現
応

援
サ
イ
ト
」※４
に
も
職
務
評
価
の
特
設
サ
イ
ト
を
設
け

情
報
提
供
を
行
う
、
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
に
よ
る
取
組

み
支
援
を
行
う
※５
な
ど
の
施
策
を
講
じ
て
い
ま
す
。

こ
の
理
由
と
し
て
は
、
同
一
労
働
同
一
賃
金
の
推
進

が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。
こ
れ
は
パ
ー
ト
タ
イ
ム
・
有
期
雇

用
労
働
法
（
２
０
２
１
年
４
月
１
日
全
面
施
行
）、
改

正
労
働
者
派
遣
法
（
２
０
２
０
年
４
月
１

日
施
行
）
に
基
づ
き
、
い
わ
ゆ
る
正
社
員
や

パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー
な
ど
の
雇
用
形
態
の
違

い
に
よ
っ
て
賃
金
な
ど
の
待
遇
を
決
め
る

の
で
は
な
く
、
従
事
し
て
い
る
職
務
内
容

（
業
務
内
容
や
責
任
の
程
度
）、
転
勤
や
配

置
変
更
の
有
無
お
よ
び
範
囲
や
貢
献
な
ど

に
応
じ
て
待
遇
を
決
定
す
る
こ
と
を
目
的

と
し
た
施
策
で
す
。
も
し
、
雇
用
形
態
ご
と

に
待
遇
の
違
い
が
あ
る
場
合
に
は
バ
ラ
ン

ス
の
と
れ
た
均
衡
待
遇
と
す
る
こ
と
が
求

め
ら
れ
、
そ
の
違
い
に
つ
い
て
事
業
主
は

求
め
ら
れ
た
場
合
に
は
待
遇
を
決
定
す
る

に
あ
た
っ
て
考
慮
し
た
こ
と
を
説
明
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ

れ
に
対
し
て『
実
施
マ
ニ
ュ
ア
ル
』で
は「
職

務
分
析
・
職
務
評
価
で
整
理
・
比
較
し
た

職
務
の
内
容
を
示
せ
ば
、
職
務
の
内
容
に
基
づ
く
根
拠

の
あ
る
説
明
が
で
き
る
」（
４
ペ
ー
ジ
）
と
し
て
職
務

評
価
の
実
施
を
推
奨
し
て
い
ま
す
。実
務
面
で
も
、し
っ

か
り
と
職
務
内
容
や
大
き
さ
（
対
象
範
囲
や
難
易
度
、

責
任
の
度
合
い
な
ど
。
ジ
ョ
ブ
サ
イ
ズ
と
も
い
う
）
を

押
さ
え
て
お
か
な
い
と
待
遇
差
に
つ
い
て
説
明
が
つ
か

な
い
こ
と
が
多
々
あ
り
、
各
々
が
従
事
し
て
い
る
職
務

の
明
確
化
と
そ
の
比
較
は
、
待
遇
を
検
討
す
る
う
え
で

の
基
本
と
も
い
え
ま
す
。

具
体
的
な
比
較
方
法
に
つ
い
て
は
、
社
内
の
職
務
同

士
を
比
較
し
職
務
の
大
き
さ
の
違
い
を
と
ら
え
る「
単
純

比
較
法
」や
、詳
細
な
職
務
分
析
を
行
い
個
々
の
職
務
を

難
易
度
ご
と
に
分
類
し
て
比
較
す
る「
分
類
法
」、
職
務

の
評
価
項
目
※６
ご
と
に
レ
ベ
ル
を
定
義
し
そ
の
違
い
で
評

価
す
る「
要
素
比
較
法
」、
職
務
の
評
価
項
目
ご
と
に
ポ

イ
ン
ト
化
し
総
計
ポ
イ
ン
ト
で
職
務
の
大
き
さ
を
評
価

す
る「
要
素
別
点
数
法
」な
ど
が
あ
り
ま
す（
図
表
参
照
）。

高
齢
者
雇
用
の
観
点
か
ら
は
、
定
年
後
再
雇
用
と
な

る
と
定
年
前
よ
り
も
一
律
で
賃
金
水
準
が
抑
え
ら
れ
て

し
ま
う
運
用
が
み
ら
れ
ま
す
が
、
職
務
分
析
・
職
務
評

価
を
通
し
た
根
拠
あ
る
待
遇
に
す
る
こ
と
で
、
本
人
の

さ
ら
な
る
活
躍
や
、
適
材
適
所
の
人
材
配
置
に
つ
な
げ

る
こ
と
が
で
き
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

＊　
＊　
＊

次
回
は
、「
心
理
的
安
全
性
」
に
つ
い
て
取
り
上
げ

ま
す
。

※４　�https://part-tanjikan.mhlw.go.jp  
※５　�都道府県働き方改革推進支援センターが実施している社会保険労務士などの専門家によるコンサルティング。� �

「働き方改革推進支援センター」については、以下参照	 �
https://hatarakikatakaikaku.mhlw.go.jp/consultation

※６　�代表的な項目に、人材代替性・革新性・専門性・裁量性・対人関係の複雑さ（部門外・社外）、対人関係の複雑さ（部門内）、問題解決の困難度、
経営への影響度などがある（学習院大学「GEM Pay Survey System」）

国
も
周
知
・
実
施
支
援
に
力
を
入
れ
て
い
る

職
務
分
析
で
整
理
さ
れ
た
内
容
は
、
職
務
記
述
書
の

作
成
以
外
に
「
職
務
評
価
」
に
活
用
さ
れ
る
こ
と
が
あ

り
ま
す
。
職
務
評
価
と
は
、『
実
施
マ
ニ
ュ
ア
ル
』
に

よ
る
と
「
社
内
の
職
務
同
士
を
比
較
し
、
両
者
が
同
じ

か
、
異
な
る
の
か
、
異
な
る
場
合
に
ど
こ
が
異
な
る
か

を
明
確
に
す
る
プ
ロ
セ
ス
」（
６
ペ
ー
ジ
）と
あ
り
ま
す
。

易 普

普 難

要素比較法 要素別点数法
あらかじめ職務の構成要素別に、レベルを定義し、

そのレベルの違いで評価します
構成要素別の評価結果を、ポイントの違いで表します

単純比較法 分類法
社内の職務を1：1で比較し、
職務の大きさが同じか、

異なるのかを全体を捉えて評価します

社内で基準となる職務について、
詳細な職務分析を行うことで、

個々の職務を難易度にもとづき分類し、
それを総合的に評価します

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
○
○

3P 、
は
て
い
つ
に
素
要
の
□
□

3P 、
は
て
い
つ
に
素
要
の
●
●

1P 、
は
て
い
つ
に
素
要
の
■
■

1P 、
は
て
い
つ
に
素
要
の
○
○

3P 、
は
て
い
つ
に
素
要
の
□
□

5P 、
は
て
い
つ
に
素
要
の
●
●

3P 、
は
て
い
つ
に
素
要
の
■
■

5P

易 普

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
○
○

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
□
□

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
●
●

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
■
■

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
○
○

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
□
□

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
●
●

、
は
て
い
つ
に
素
要
の
■
■

普 普 易 易 普 難 普 難

合計8p 合計16p

出典：「職務評価を用いた基本給の点検・検討マニュアル」（厚生労働省）　

図表　�職務（役割）評価の手法（イメージ図）
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69
歳
で
は
56
・
1
％
、
70
～
74
歳
で
は
36
・

7
％
、
75
歳
以
上
は
12
・
7
％
と
な
っ
て
お
り
、

い
ず
れ
も
上
昇
傾
向
で
あ
る
。

■
65
歳
以
上
の
就
業
者
数
及
び
就
業
率
の
推
移

○�

65
歳
以
上
の
就
業
者
数
及
び
就
業
率
は
上
昇
し
て

お
り
、
特
に
65
歳
以
上
の
就
業
者
数
を
見
る
と
22

年
連
続
で
前
年
を
上
回
っ
て
い
る
。

○�

65
歳
以
上
の
就
業
率
は
各
世
代
と
も
上
昇
傾
向
に

あ
り
、
令
和
7
年
の
就
業
率
は
、
65
～
69
歳
で

54
・
5
％
、
70
～
74
歳
で
36
・
2
％
、
75
歳
以
上
で

12
・
6
％
と
な
っ
て
い
る
（
52
ペ
ー
ジ
図
表
２
）。

『
令
和
８
年
版
高
齢
社
会
白
書
』�

内
閣
府

　

内
閣
府
で
は
、
高
齢
社
会
対
策
基
本
法
に
基
づ

き
、
１
９
９
６
（
平
成
８
）
年
よ
り
、
高
齢
化
の

状
況
や
政
府
の
講
じ
た
高
齢
社
会
対
策
の
実
施

の
状
況
な
ど
に
つ
い
て
、
毎
年
政
府
が
国
会
に
提

出
し
て
い
る
年
次
報
告
書
『
高
齢
社
会
白
書
』
を

取
り
ま
と
め
て
い
ま
す
。

　
『
令
和
８
年
版
高
齢
社
会
白
書
』
で
は
、「
令
和

７
年
度 

高
齢
化
の
状
況
及
び
高
齢
社
会
対
策
の

実
施
状
況
」、「
令
和
８
年
度 

高
齢
社
会
対
策
」

と
い
う
二
つ
の
部
分
か
ら
構
成
さ
れ
て
い
ま
す
。

　

今
号
で
は
、『
令
和
８
年
版
高
齢
社
会
白
書
』

の
な
か
か
ら
、
特
に
高
齢
者
の
就
業
に
関
す
る
内

容
に
つ
い
て
抜
粋
し
て
紹
介
し
ま
す
（
編
集
部
）。

第
1
章
　
高
齢
化
の
状
況

第
２
節　
高
齢
期
の
暮
ら
し
の
動
向

１　
就
業
・
所
得

■
労
働
力
人
口
の
推
移

○�

令
和
7
年
の
労
働
力
人
口
は
、
7
0
0
4
万
人
で

あ
り
、
こ
の
う
ち
65
～
69
歳
の
者
は
4
0
3
万

人
、
70
歳
以
上
の
者
は
5
5
7
万
人
で
あ
っ
た
。

労
働
力
人
口
に
占
め
る
65
歳
以
上
の
者
の
割
合
は

13
・
7
％
で
あ
り
、
長
期
的
に
は
上
昇
傾
向
に
あ

る
（
51
ペ
ー
ジ
図
表
１
）。

■
労
働
力
人
口
比
率
の
推
移

○�

令
和
7
年
の
労
働
力
人
口
比
率
を
見
る
と
、
65
～
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■
主
な
産
業
別
65
歳
以
上
の
就
業
者
及
び
割
合

○�

令
和
7
年
に
お
け
る
65
歳
以
上
の
就
業
者
を
主
な

産
業
別
に
見
る
と
、「
卸
売
業
、
小
売
業
」
が

1
3
1
万
人
と
最
も
多
く
、
次
い
で
「
医
療
、
福

祉
」
が
1
2
2
万
人
、「
サ
ー
ビ
ス
業
（
他
に
分

類
さ
れ
な
い
も
の
）」
が
1
0
8
万
人
と
な
っ
て

い
る
。

○�

令
和
7
年
に
お
け
る
産
業
別
の
65
歳
以
上
の
就
業

者
を
10
年
前
と
比
較
す
る
と
、「
医
療
、
福
祉
」

が
64
万
人
増
加
し
、
10
年
前
の
約
2
・
1
倍
と

な
っ
て
い
る
。
次
い
で
「
サ
ー
ビ
ス
業
（
他
に
分

類
さ
れ
な
い
も
の
）」
が
28
万
人
、「
教
育
、
学

習
支
援
業
」
が
18
万
人
と
、
そ
れ
ぞ
れ
増
加
し
て

い
る
。

○�

令
和
7
年
に
お
け
る
各
産
業
の
就
業
者
に
占
め
る

65
歳
以
上
の
就
業
者
の
割
合
を
見
る
と
、「
農
業
、

林
業
」
が
50
・
6
％
と
最
も
高
く
、
次
い
で
「
不

動
産
業
、
物
品
賃
貸
業
」
が
29
・
0
％
、
「
サ
ー

ビ
ス
業
（
他
に
分
類
さ
れ
な
い
も
の
）
」
が
22
・

4
％
と
な
っ
て
い
る
（
52
ペ
ー
ジ
図
表
３
）。

図表1　労働力人口の推移
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（2015）
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（2018）

令和元
（2019）

２
（2020）

３
（2021）

４
（2022）

５
（2023）

６
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7
（2025）（年）

35～ 44歳
60～ 64歳
65歳以上割合（右目盛り）

15～ 24歳
45～ 54歳
65～ 69歳

25～ 34歳
55～ 59歳
70歳以上

0
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労働力人口（万人）
12,000

0.0
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6.0
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労働力人口に占める65歳以上の割合（％）
16.0

資料： 総務省「労働力調査」
（注１） 年平均の値
（注２）「労働力人口」とは、15 歳以上人口のうち、就業者と完全失業者を合わせたものをいう。
（注３） 平成 23 年は岩手県、宮城県及び福島県において調査実施が一時困難となったため、補完的に推計した値を用いている。
（注4） 四捨五入のため合計は必ずしも一致しない。
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図表3　主な産業別65 歳以上の就業者数及び割合

資料：総務省「労働力調査」
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業

学
術
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技
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サ
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ビ
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業

宿
泊
業
、
飲
食
サ
ー
ビ
ス
業

生
活
関
連
サ
ー
ビ
ス
業
、
娯
楽
業

教
育
、
学
習
支
援
業

医
療
、
福
祉

サ
ー
ビ
ス
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他
に
分
類
さ
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）
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分
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さ
れ
る
も
の
を
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く
）

（％）
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（万人）
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主な産業別 65歳以上の就業者数 平成 27（2015）年
主な産業別 65歳以上の就業者数 令和 7（2025）年
各産業の就業者数に占める 65歳以上の就業者の割合 平成 27（2015）年（右目盛り）
各産業の就業者数に占める 65歳以上の就業者の割合 令和 7（2025）年（右目盛り）

図表2　65歳以上の就業者数及び就業率の推移

資料：総務省「労働力調査」
（注）年平均の値
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立
た
て

川
か
わ

談
だ
ん

慶
け
い

の
人生100年時代の歩き方

第8回

「
抜
け
雀
」
か
ら
学
ぶ

「
や
せ
我
慢
」
の
大
切
さ

還
暦
を
超
え
て
こ
こ
ま
で
来
て
し
み
じ
み

と
感
じ
る
の
が
、「
世
の
中
で
一
番
大
切
な

こ
と
は
や
せ
我
慢
で
は
？
」
と
い
う
こ
と
で

す
。
落
語
家
の
話
で
す
か
ら
無
責
任
き
わ
ま

り
ま
す
が
、「
し
ょ
う
が
ね
え
な
あ
」
と
い

う
こ
と
で
や
り
過
ご
す
こ
と
が
ど
れ
ほ
ど
大

切
な
の
か
と
日
々
思
う
ば
か
り
で
、「
し
ょ

う
が
ね
え
な
あ
」
と
い
い
な
が
ら
「
や
せ
我

慢
」
す
る
こ
と
が
、
じ
つ
は
で
き
得
る
最
大

の
社
会
貢
献
で
は
と
す
ら
信
じ
て
い
る
の
で

す
。「

抜
け
雀
」と
い
う
落
語
が
あ
り
ま
す
。「
貧

乏
旅は

た
ご籠
に
宿
泊
し
た
一
文
無
し
の
絵
描
き

が
、
宿
賃
の
代
わ
り
に
置
い
て
い
っ
た
『
雀

の
絵
』
が
、
抜
け
出
し
て
餌
を
つ
い
ば
む
と

評
判
に
な
り
、一
気
に
人
気
店
に
な
り
ま
す
。

そ
の
後
そ
の
父
親
が
そ
の
旅
籠
を
訪
れ
、『
こ

の
絵
に
は
抜
か
り
が
あ
る
。
鳥
か
ご
が
描
か

れ
て
い
な
い
』
と
い
っ
て
新
た
に
絵
を
描
き

添
え
て
ゆ
き
ま
す
。
そ
し
て
最
初
に
雀
の
絵

を
描
い
た
絵
描
き
が
訪
れ
、
そ
の
鳥
か
ご
を

描
い
て
く
れ
た
の
は
父
親
だ
っ
た
と
打
ち
明

け
る
」
と
い
う
話
で
す
。

父
と
息
子
が
織
り
成
す
人に

ん

情じ
ょ
う

噺ば
な
し

で
、
先
日

も
「
父
の
日
」
で
の
落
語
会
で
口
演
さ
せ
て

い
た
だ
き
ま
し
た
。
終
演
後
、
主
催
者
と
飲

み
な
が
ら
話
し
、
ふ
と
気
が
つ
い
た
の
が
、

「
こ
の
噺
、
旅
籠
の
主
が
最
初
の
絵
描
き
を

無
銭
飲
食
で
訴
え
て
し
ま
っ
て
い
た
ら
終
わ

り
で
は
な
い
か
」
と
い
う
こ
と
で
す
。

た
し
か
に
そ
の
通
り
で
す
。

こ
の
落
語
、
旅
籠
の
主
が
お
っ
ち
ょ
こ

ち
ょ
い
で
「
し
ょ
う
が
ね
え
な
あ
」
と
渋
々

承
諾
し
て
し
ま
う
と
こ
ろ
か
ら
す
べ
て
が
始

ま
り
ま
す
。
そ
こ
で「
や
せ
我
慢
」し
て「
ま
、

い
っ
か
」
的
に
や
り
過
ご
す
「
鈍
感
な
優
し

さ
」
が
の
ち
に
奇
跡
を
も
た
ら
し
た
の
で
は

と
、
考
え
ら
れ
ま
せ
ん
で
し
ょ
う
か
。

「
娘
が
自
分
の
父
親
を
助
け
る
た
め
に
つ

く
っ
た
大
金
」
を
、
父
親
が
見
ず
知
ら
ず
の

若
者
の
命
を
救
う
た
め
に
あ
げ
て
し
ま
う

「
文ぶ

ん

七し
ち

元も
っ

結と
い

」
も
「
や
せ
我
慢
」
が
幸
せ
を

招
く
噺
で
も
あ
り
ま
す
。
中な

か

島じ
ま

岳た
け

志し

さ
ん
は

こ
れ
を
「
利
他
」
の
概
念
で
分
析
し
て
い
ま

す
が
、ま
さ
に
「
利
他
」
こ
そ
「
や
せ
我
慢
」

そ
の
も
の
で
あ
り
ま
す
。
我
慢
は
長
続
き
で

き
な
い
「
短
期
的
発
想
」
で
す
が
、
や
せ
我

慢
は「
長
期
的
発
想
」と
も
い
え
ま
し
ょ
う
。

大
金
で
は
な
く
小
銭
の
募
金
、
私
は
こ
こ

か
ら
「
や
せ
我
慢
」
し
て
続
け
て
み
よ
う
か

と
思
っ
て
い
ま
す
。
必
ず
自
分
に
返
っ
て
く

る
は
ず
で
す
。
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ワークエンゲージメントとウェルビーイングの向上のための効果的取組
～生涯現役でいきいきと働いていくために～

令和 8 年度   生涯現役社会の    実現に向けたシンポジウム

　改正高年齢者雇用安定法により、70歳までの就業機会　改正高年齢者雇用安定法により、70歳までの就業機会
の確保が企業の努力義務となるなか、高年齢者の戦力化の確保が企業の努力義務となるなか、高年齢者の戦力化
は喫緊の課題です。は喫緊の課題です。
　本シンポジウムでは、企業の人事担当者など関係者の　本シンポジウムでは、企業の人事担当者など関係者の
みなさまに向けて、講演、事例発表、パネルディスカッショみなさまに向けて、講演、事例発表、パネルディスカッショ
ンを通じて、ミドル・シニア層の戦力化に向けた実践的ンを通じて、ミドル・シニア層の戦力化に向けた実践的
な取組みや課題、今後の展望についてともに考えます。な取組みや課題、今後の展望についてともに考えます。

　少子高齢化の進展や65歳までの雇用確保の義務化を背景に、シニア就業者は増加しています。こうしたなか、
シニアが定年後もいきいきと働き続けるためには、ワークエンゲージメントおよびウェルビーイングの向上が重
要となります。本テーマでは、シニアが生涯現役で活躍するために、個人と組織の双方の観点から効果的な取組を�
考えます。

参加無料令和７年度参加者満足度93％
企業の経営者
人事担当者必見

さまざまな企業の
取組みがわかる

TEL：043-297- 9527高齢者雇用推進・研究部　普及啓発課

日 時   2026（令和8）年10月16日（金）14：00 〜16：45
開会挨拶

総括

事例発表

パネルディスカッション コーディネーター パネリスト

休憩

基調講演
「�ワークエンゲージメントとウェルビーイングの向上のための
効果的取組～生涯現役でいきいきと働いていくために～」

石山 恒貴 氏

石山 恒貴 氏

株式会社JR東日本テクノハート TESSEI
太陽生命保険株式会社
DHLジャパン株式会社

石山 恒貴 氏
法政大学大学院地域創造インスティ
テュート／キャリアデザイン学部 教授

プ
ロ
グ
ラ
ム

14:00～14:05

14:35～15:35

15:45～16:35

14:05～14:35

15:35～15:45

16:35～16:45

太陽生命保険株式会社
人事総務部人事課長
竹内 俊介 氏

株式会社JR東日本テクノハート TESSEI
総務部担当部長
伊澤 星史 氏

DHLジャパン株式会社
執行役員人事本部長
大植 栄二郎 氏

ライブ配信
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申込案内ページ

生涯現役で活躍するためのキャリア戦略と企業支援

令和 8 年度   生涯現役社会の    実現に向けたシンポジウム

　近年、健康寿命の延伸や生成AI等の技術革新により、働く人と企業を取り巻く環境は大きく変化しています。こ
うしたなか、生涯現役で働き続けるためには、個人が主体的にキャリアを形成していくことが重要となります。本テー
マでは、ミドル・シニアが環境変化に適応しながら活躍し続けるためのキャリア戦略について議論を深めます。

※�専用フォームからのお申込みがむずかしい場合、54ページのお問合せ先にご連絡ください。お電話で対応させていただきます。
※�お申込みの際に取得した個人情報は適切に管理され、JEEDが主催・共催・後援するシンポジウム・セミナー、刊行物の案内等にのみ
利用します。利用目的の範囲内で適切に取り扱うものとし、法令で定められた場合を除き、第三者に提供しません。

https://www.elder.jeed.go.jp/moushikomi.html

日 時   2026（令和8）年10月30日（金）14：00 〜16：45
開会挨拶

総括

事例発表

パネルディスカッション コーディネーター パネリスト

休憩

基調講演
「�生涯現役で活躍するためのキャリア戦略と企業支援」

廣川 進 氏

廣川 進 氏

株式会社 IHI
中外製薬株式会社 
トラスコ中山株式会社

中外製薬株式会社
人事部エンプロイーサポートグループ
グループマネジャー　山本 秀一 氏

廣川 進 氏
法政大学
キャリアデザイン学部 教授

プ
ロ
グ
ラ
ム

14:00～14:05

16:35～16:45

14:35～15:35

15:45～16:35

14:05～14:35

15:35～15:45

トラスコ中山株式会社
経営管理本部人事部人事課長 兼
ヘルスケア課長　玉井 智也 氏

株式会社 IHI
人事部次長
余語 一喜 氏

申込方法

1

3

4

2

参加イベントを選択

申込み確認

当　　日

申　込　み

下記の「申込案内ページ」から、参加を希望するイベントを選択してください。

入力内容を確認し、「申込む」を選択してください。
※申込み後、完了メールが届きますので、ご確認ください。

申込み完了メールに掲載されているURL から動画を視聴してください。

「利用者登録せずに申し込む方はこちら」を選択し、
利用規約に同意した上で必須事項を入力し、「確認へ進む」を選択してください。
※入力後、受信したメールに記載されているURL をクリックすると、申請ページが表示されます。

申込締切▶︎
当日15 時
ライブ視聴：各開催日 

ライブ配信
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※このコーナーで紹介する書籍の価格は、「税込価格」（消費税を含んだ価格）を表示します

吉
よし

岡
おか

利
とし

之
ゆき

 著／
公益財団法人

日本生産性本部
生産性労働情報センター／

2640円

岡
おか

部
べ

康
やす

弘
ひろ

 著／
幻
げん

冬
とう

舎
しゃ

ルネッサンス★／
1320円

い
ま
さ
ら
聞
け
な
い
人
事
用
語
辞
典

役
割
の
あ
と

何
で
生
き
る
か

本
書
は
、
企
業
人
の
働
き
方
を
長
年
研
究
し
、「
人
は

何
に
支
え
ら
れ
て
生
き
る
の
か
」
を
問
い
続
け
て
い
る

著
者
が
、
役
職
定
年
や
再
雇
用
制
度
な
ど
の
実
態
を
ひ

も
と
き
な
が
ら
、
役
割
や
仕
事
を
失
っ
た
と
き
、「
人

は
何
を
支
え
に
生
き
て
い
く
の
か
」
を
探
る
一
冊
。

本
文
は
、
一
定
の
年
齢
で
管
理
職
か
ら
外
れ
る
役
職

定
年
か
ら
、
定
年
退
職
、
退
職
後
と
い
う
流
れ
に
沿
っ

て
、
定
年
後
の
不
安
を
個
人
の
問
題
で
は
な
く
、
制
度

や
社
会
構
造
、
組
織
、
生
き
方
の
各
側
面
か
ら
読
み
解

き
、
働
く
こ
と
と
人
生
の
主
導
権
を
に
ぎ
る
の
は
だ
れ

か
、
ま
た
、
人
は
な
ぜ
生
き
る
の
か
、
人
生
後
半
を
何

に
よ
っ
て
生
き
る
の
か
を
問
い
、
答
え
を
探
る
。

役
職
定
年
を
迎
え
た
大
手
企
業
元
部
長
へ
の
イ
ン
タ

ビ
ュ
ー
や
、
再
雇
用
後
の
仕
事
・
給
与
・
満
足
度
の
現

実
、
エ
イ
ジ
ズ
ム
（
年
齢
差
別
）
の
現
状
や
課
題
な
ど

に
迫
り
、
考
察
し
、「
年
齢
を
重
ね
て
も
挑
戦
し
、
人
と

か
か
わ
り
、
心
が
動
く
瞬
間
を
自
ら
つ
く
り
続
け
る
こ

と
」
の
意
味
を
考
え
、
役
割
や
肩
書
き
を
失
っ
た
あ
と

も
、「
自
分
の
関
心
に
従
っ
て
動
き
、
人
と
つ
な
が
り
、

必
要
と
さ
れ
る
場
所
に
新
た
な
役
割
を
つ
く
る
こ
と
」

を
読
者
に
呼
び
か
け
る
。
高
齢
者
雇
用
に
た
ず
さ
わ
る

担
当
者
の
手
引
き
と
し
て
、一
読
を
お
す
す
め
し
た
い
。

★�

本
書
の
販
売
は
、
電
子
書
籍
の
配
信
の
み
。
購
入
方
法
は
出
版
社
の
ホ
ー
ム

ペ
ー
ジ
を
ご
参
照
く
だ
さ
い

本
書
は
、
本
誌
２
０
２
０
（
令
和
２
）
年
６
月
号
か

ら
現
在
ま
で
長
期
連
載
中
の
「
い
ま
さ
ら
聞
け
な
い
人

事
用
語
辞
典
」
で
取
り
あ
げ
た
用
語
解
説
を
書
籍
と
し

て
ま
と
め
た
一
冊
。

連
載
開
始
か
ら
５
年
以
上
が
経
過
し
て
い
る
た
め
、

書
籍
化
す
る
に
あ
た
り
、
統
計
デ
ー
タ
を
最
新
の
も
の

に
更
新
す
る
な
ど
の
修
正
を
し
た
。ま
た
、『
エ
ル
ダ
ー
』

の
連
載
で
は
高
齢
者
雇
用
に
関
連
す
る
内
容
に
重
点
を

置
い
て
い
た
が
、
よ
り
多
く
の
人
た
ち
に
本
書
を
活
用

し
て
ほ
し
い
と
い
う
趣
旨
か
ら
、
内
容
の
見
直
し
や
書

き
換
え
を
行
い
、
人
事
部
門
に
初
め
て
配
属
さ
れ
た
人

は
も
ち
ろ
ん
、
あ
る
程
度
経
験
を
積
ん
だ
人
に
も
、
担

当
者
と
し
て
押
さ
え
て
お
き
た
い
人
事
関
連
の
基
礎
知

識
や
用
語
を
わ
か
り
や
す
く
解
説
し
た
内
容
と
な
っ
て

い
る
。

本
文
の
構
成
は
、
用
語
ご
と
に
数
行
の
定
義
を
示
し

た
後
、
詳
し
い
解
説
を
掲
載
し
て
い
る
。
解
説
で
は
、

用
語
の
定
義
や
概
要
、
そ
の
用
語
が
で
き
た
背
景
、
関

連
す
る
用
語
や
考
え
方
の
説
明
、
浸
透
・
運
用
実
態
と

い
っ
た
要
素
を
な
る
べ
く
含
め
て
、
体
系
的
に
理
解
で

き
る
よ
う
に
工
夫
さ
れ
て
い
る
。

基
本
的
な
用
語
を
中
心
に
、
関
連
し
て
知
っ
て
お
く

と
よ
い
用
語
も
選
定
さ
れ
て
お
り
、
そ
れ
ぞ
れ
の
用
語

の
奥
深
さ
や
新
た
な
気
づ
き
も
得
ら
れ
る
良
書
で
あ
る
。

人事部門の初任者にも経験者にも有用。人事の基礎知識や用語をわかりやすく解説

定年後をどう生きるか。その不安を制度や社会構造から読み解き、答えを探る一冊
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前
まえ

川
かわ

孝
たか

雄
お

 著／
FeelWorks ／

1694円

齋
さい

藤
とう

 孝
たかし

 著／
ポプラ社／

1078円

小
こ

松
まつ

恭
きょう

子
こ

 著／
独立行政法人

労働政策研究・研修機構／
3630円

雇
用
に
お
け
る
性
別
に
よ
る
差
別
を
禁
止
し
、
均
等

な
機
会
・
待
遇
の
確
保
を
目
的
と
し
た
「
男
女
雇
用
機

会
均
等
法
」。
１
９
８
６
（
昭
和
61
）
年
の
施
行
か
ら

２
０
２
６
（
令
和
８
）
年
は
40
年
の
節
目
を
迎
え
た
。

働
く
女
性
の
人
数
は
大
幅
に
増
え
た
が
、そ
の
こ
と
が
、

女
性
の
仕
事
の
質
の
向
上
に
つ
な
が
っ
た
の
か
。

本
書
は
、
女
性
の
就
業
を「
質
」
の
面
か
ら
と
ら
え
、

仕
事（
職
業
お
よ
び
そ
れ
を
構
成
す
る
タ
ス
ク
）
に
着

目
し
た
実
証
分
析
に
よ
り
、
現
代
の
日
本
女
性
の
就
業

行
動
と
能
力
活
用
の
実
態
を
多
面
的
に
解
明
す
る
。
さ

ら
に
、
キ
ャ
リ
ア
継
続
や
ス
キ
ル
活
用
を
制
約
す
る
要

因
に
つ
い
て
も
考
察
す
る
。
主
と
し
て
女
性
の
キ
ャ
リ

ア
を
対
象
と
し
て
い
る
が
、
高
齢
者
雇
用
が
拡
大
す
る

な
か
、
家
族
の
介
護
や
自
身
の
健
康
に
か
か
わ
る
「
制

約
」
を
抱
え
て
い
る
高
齢
労
働
者
は
多
い
。
日
本
の
雇

用
シ
ス
テ
ム
は
長
く
無
限
定
な
働
き
方
を
前
提
と
し
て

き
た
が
、
著
者
は
、「
制
約
を
抱
え
る
労
働
者
が
例
外
で

は
な
く
な
り
つ
つ
あ
る
状
況
の
も
と
で
、
ま
た
働
き
方

や
仕
事
に
対
す
る
価
値
観
が
多
様
化
す
る
な
か
で
、
そ

の
仕
組
み
は
ど
の
よ
う
に
再
構
築
さ
れ
る
べ
き
な
の

か
。
本
書
は
、
こ
う
し
た
問
い
に
向
き
合
う
た
め
の
手

が
か
り
を
提
供
し
た
い
」
と
ま
え
が
き
に
綴
っ
て
い
る
。

人
事
労
務
担
当
者
が
こ
れ
か
ら
の
人
事
施
策
を
考
え

る
際
に
参
考
に
な
る
一
冊
で
あ
る
。

「
定
年
」
と
い
う
人
生
の
大
き
な
節
目
を
意
識
し
た

と
き
、
明
る
い
気
持
ち
に
な
る
人
も
い
れ
ば
、
生
活
へ

の
不
安
を
は
じ
め
、
自
分
の
健
康
や
居
場
所
な
ど
が
心

配
に
な
っ
て
元
気
が
な
く
な
る
人
も
い
る
だ
ろ
う
。

本
書
は
、
そ
ん
な
モ
ヤ
モ
ヤ
を
吹
き
飛
ば
し
、
人
生

後
半
を
思
い
き
り
自
分
ら
し
く
生
き
て
い
く
た
め
の
術

を
紹
介
し
、
シ
ニ
ア
世
代
の
背
中
を
押
し
て
く
れ
る
。

著
者
は
、
明
治
大
学
文
学
部
教
授
の
教
育
学
者
で
、

「
読
書
力
」
や
「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
力
」
な
ど
に

関
す
る
多
数
の
著
書
で
も
知
ら
れ
る
。
１
９
６
０
（
昭

和
35
）
年
生
ま
れ
の
ま
さ
に
定
年
後
世
代
で
あ
り
、
本

書
で
は
自
身
の
人
生
観
や
死
生
観
、
病
気
の
経
験
に
ふ

れ
、
大
病
を
経
験
し
て
か
ら
は
「
い
つ
終
わ
り
が
来
て

も
か
ま
わ
な
い
と
い
う
淡
々
と
し
た
感
覚
」を
持
っ
て
、

現
在
ま
で
立
ち
止
ま
ら
ず
に
、
好
き
な
こ
と
、
新
し
い

こ
と
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
し
続
け
て
い
る
と
い
う
。そ
し
て
、

「
何
か
に
打
ち
込
ん
で
い
る
途
上
で
」、「
上
機
嫌
で
笑

い
な
が
ら
、
軽
く
ス
ッ
と
事
切
れ
る
の
が
私
の
理
想
で

す
」
と
い
う
心
情
を
明
か
す
。
本
文
で
は
、
定
年
後
の

シ
フ
ト
チ
ェ
ン
ジ
の
仕
方
か
ら
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
や
学
び
、
孤
独
や
プ
ラ
イ
ド
に
つ
い
て
の
考
え
方
、

不
機
嫌
か
ら
上
機
嫌
へ
転
換
す
る
た
め
の
カ
ギ
な
ど
を

説
く
。
シ
ニ
ア
世
代
向
け
の
指
南
書
だ
が
、
高
齢
者
雇

用
の
た
め
の
ヒ
ン
ト
も
み
つ
か
る
だ
ろ
う
。

「
負
担
が
増
え
る
だ
け
で
割
に
合
わ
な
い
」
と
か
「
自

分
は
な
り
た
く
な
い
」
と
考
え
る
若
者
が
増
え
て
、「
罰

ゲ
ー
ム
」
と
さ
え
い
わ
れ
て
い
る
昨
今
の
管
理
職
。

本
書
は
、
そ
の
役
割
を
、「
人
を
育
て
る
“
最さ
い

幸こ
う

”
の

仕
事
」
と
す
る
た
め
に
、
５
０
０
社
超
の
部
下
を
育
て

活
か
す
現
場
づ
く
り
に
た
ず
さ
わ
っ
て
き
た
著
者
が
、

豊
富
な
経
験
か
ら
得
た
ノ
ウ
ハ
ウ
と
実
際
に
起
き
た
人

の
心
を
動
か
す
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
物
語
を
紹
介
す
る
。

著
者
は
、「
日
本
の
上
司
を
元
気
に
す
る
」
を
ビ
ジ
ョ

ン
に
掲
げ
て
研
修
事
業
な
ど
に
邁
進
し
、
本
誌
の
巻
頭

コ
ー
ナ
ー
「
リ
ー
ダ
ー
ズ
ト
ー
ク
」（
２
０
２
２
年
５

月
号
）※
な
ど
に
ご
登
場
い
た
だ
い
て
い
る
。

本
書
の
特
徴
は
、
実
話
を
も
と
に
し
た
ご
く
一
般
的

な
職
場
の
上
司
と
部
下
の
等
身
大
の
エ
ピ
ソ
ー
ド
で
構

成
さ
れ
て
い
る
と
こ
ろ
に
あ
る
が
、
そ
こ
に
至
る
ま
で

の
上
司
の
試
行
錯
誤
の
様
子
や
、
部
下
か
ら
の
抵
抗
な

ど
決
し
て
き
れ
い
事
と
は
い
え
な
い
生
々
し
い
状
況
も

描
か
れ
て
い
る
。
ま
た
、
管
理
職
が
や
り
が
い
を
実
感

す
る
物
語
が
読
者
の
職
場
で
も
再
現
で
き
る
よ
う
に
、

著
者
が
提
唱
す
る
、
例
え
ば
「
ア
ド
バ
イ
ス
よ
り
傾
聴

を
徹
底
す
る
」
な
ど
の
『
一
人
ひ
と
り
を
活
か
す
6
つ

の
上
司
力
』
の
構
造
に
あ
て
は
め
て
、
18
の
物
語
を
解

説
し
て
い
る
。
日
々
悩
み
な
が
ら
奮
闘
し
て
い
る
管
理

職
の
み
な
さ
ん
に
力
を
与
え
て
く
れ
る
一
冊
だ
。

日
本
女
性
の
仕
事
と
キ
ャ
リ
ア

ー
職
業
と
タ
ス
ク
か
ら
み
る
均
等
法
後
40
年
ー

定
年
後
、
上
機
嫌
を
愉
し
む

死
ぬ
ま
で
元
気
に
、
知
的
に
生
き
る
た
め
に

心
が
動
く
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
物
語

誰
も
教
え
て
く
れ
な
か
っ
た
管
理
職
の
喜
び
18
話

これからの多様な人材の能力活用に向けて、人事労務担当者にとって参考になる一冊

人生後半を、自分らしく生きていくための術を紹介

管理職という役割を「罰ゲーム」から「人を育てる“最
さ い

幸
こ う

”の仕事」に

※　�リーダーズトーク（2022年5月号）は、JEED ホームページからもご覧いただけます。
　　https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/book/elder_202205/html5m.html#page=3
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政
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団
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「
雇
用
の
分
野
に
お
け
る
障
害
者
の
差
別
禁
止
・
合
理
的
配
慮

の
提
供
義
務
に
係
る
相
談
等
実
績
（
令
和
７
年
度
）」
を
公
表

厚
生
労
働
省

厚
生
労
働
省
は
、
都
道
府
県
労
働
局
や
公
共
職
業
安
定

所
（
ハ
ロ
ー
ワ
ー
ク
）
に
お
け
る
「
雇
用
の
分
野
に
お
け

る
障
害
者
の
差
別
禁
止
・
合
理
的
配
慮
の
提
供
義
務
に
係

る
相
談
等
実
績
（
令
和
7
年
度
）」
を
公
表
し
た
。

そ
れ
に
よ
る
と
、
障
害
者
差
別
お
よ
び
合
理
的
配
慮
の

提
供
に
関
す
る
相
談
件
数
は
６
３
１
件
で
、
前
年
度
に
比

べ
て
１
９
３
件
増
加
し
た
（
対
前
年
度
比
44
・
１
％
増
）。

相
談
者
の
内
訳
は
、
障
害
者
か
ら
が
５
７
３
件
、
事
業
主

か
ら
が
44
件
、そ
の
他
（
家
族
等
）
が
14
件
と
な
っ
て
い
る
。

相
談
内
容
を
み
る
と
、
障
害
者
差
別
に
関
す
る
相
談
は
１

２
２
件
、
合
理
的
配
慮
の
提
供
に
関
す
る
相
談
は
５
０
９

件
と
な
っ
て
い
る
。

障
害
者
差
別
に
関
す
る
相
談
内
容
に
つ
い
て
み
る
と
、

「
募
集
・
採
用
時
」
が
も
っ
と
も
多
く
16
・
７
％
、
次
い
で

「
退
職
の
勧
奨
」
が
15・２
％
、「
解
雇
」
が
13・０
％
と
な
っ

て
い
る
。
合
理
的
配
慮
の
提
供
に
関
す
る
相
談
内
容
に
つ

い
て
み
る
と
、「
上
司
・
同
僚
の
障
害
理
解
に
関
す
る
も
の
」

（
27
・
３
％
）、「
相
談
体
制
の
整
備
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
に
関
す
る
も
の
」（
16
・
０
％
）、「
就
業
場
所
・
職
場
環

境
に
関
す
る
も
の
」（
14
・
１
％
）
が
多
か
っ
た
。

ま
た
、
都
道
府
県
労
働
局
長
に
よ
る
紛
争
解
決
の
援
助

申
立
受
理
件
数
は
２
件
で
、前
年
度
の
２
件
と
同
数
と
な
っ

て
い
る
。
障
害
者
雇
用
調
停
会
議
に
よ
る
調
停
申
請
受
理

件
数
は
15
件
で
、
前
年
度
の
11
件
か
ら
4
件
増
加
と
な
っ

て
い
る
。

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/stf/new

page_73696.
htm
l

改
訂
版
「
モ
デ
ル
労
働
条
件
通
知
書
」
な
ど
を
公
表

（
パ
ー
ト
タ
イ
ム・
有
期
雇
用
労
働
法
等
の
改
正
に
対
応
）

厚
生
労
働
省

厚
生
労
働
省
は
、
２
０
２
６
（
令
和
８
）
年
10
月
1
日

に
施
行
さ
れ
る
パ
ー
ト
タ
イ
ム
・
有
期
雇
用
労
働
法
お
よ

び
労
働
者
派
遣
法
の
改
正
に
と
も
な
い
、
改
訂
版
の
「
モ

デ
ル
労
働
条
件
通
知
書
」
な
ど
を
公
表
し
て
い
る
。

今
回
の
改
正
の
お
も
な
事
項
は
次
の
通
り
。

◆�

パ
ー
ト
タ
イ
ム
・
有
期
雇
用
労
働
者
の
雇
い
入
れ
時
の
労

働
条
件
明
示
事
項
に
、
新
た
に
「
待
遇
の
相
違
の
内
容
・

理
由
等
に
関
す
る
説
明
を
求
め
る
こ
と
が
で
き
る
」
旨
を

明
示
（
違
反
者
は
10
万
円
以
下
の
過
料
に
処
さ
れ
る
）。

〈
モ
デ
ル
労
働
条
件
通
知
書
〉
一
般
労
働
者
用

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/content/001696984.pdf

〈
モ
デ
ル
労
働
条
件
通
知
書
〉
短
時
間
労
働
者
用

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/content/11200000/�

001697547.pdf

〈
モ
デ
ル
労
働
条
件
通
知
書
〉
派
遣
労
働
者
用

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/content/11200000/�

001697549.pdf

◆�

同
一
労
働
同
一
賃
金
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
の
改
正
。
不
合
理
な

待
遇
差
と
み
な
さ
れ
る
基
準
が
よ
り
明
確
化
さ
れ
る
。

〈
改
正
後
の
同
一
労
働
同
一
賃
金
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
〉

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/content/11909000/�

001696696.pdf

〈
改
正
前
・
改
正
後
の
新
旧
対
照
表
（
解
説
付
き
）〉�

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/content/001695906.pdf

今
回
の
改
正
に
関
す
る
リ
ー
フ
レ
ッ
ト

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/content/001698012.pdf

「
同
一
労
働
同
一
賃
金
特
集
ペ
ー
ジ
」

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/stf/seisakunitsuite/�

bunya/0000144972.htm
l

「
企
業
・
自
治
体
等
向
け 

女
性
の
健
康
課
題
の
解
決

に
向
け
た
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
導
入
ガ
イ
ダ
ン
ス
」を
公
表

経
済
産
業
省

経
済
産
業
省
は
、
女
性
の
健
康
課
題
へ
の
対
応
策
の
一

つ
と
し
て
、
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
を
活
用
す
る
際
の
ポ
イ
ン
ト

や
事
例
を
ま
と
め
た
「
企
業
・
自
治
体
等
向
け 

女
性
の
健

康
課
題
の
解
決
に
向
け
た
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
導
入
ガ
イ
ダ
ン

ス
」
を
公
表
し
た
。

フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
（
Ｆ
ｅ
ｍ
ｔ
ｅ
ｃ
ｈ
）
と
は
、
Ｆ
ｅ
ｍ
ａ

ｌ
ｅ
（
女
性
）
と
Ｔ
ｅ
ｃ
ｈ
ｎ
ｏ
ｌ
ｏ
ｇ
ｙ
（
技
術
）
を

組
み
合
わ
せ
た
造
語
で
、
月
経
、
妊
娠
・
出
産
、
更
年
期

な
ど
女
性
の
健
康
課
題
を
テ
ク
ノ
ロ
ジ
ー
で
解
決
す
る
製

品
や
サ
ー
ビ
ス
を
さ
し
て
い
る
。
女
性
の
健
康
課
題
に
よ

る
労
働
損
失
等
の
経
済
損
失
は
、
社
会
全
体
で
約
３
・
４

兆
円
と
推
計
さ
れ
て
い
る
な
か
、
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
の
活
用

が
対
応
策
の
一
つ
と
し
て
期
待
さ
れ
て
い
る
。

同
ガ
イ
ダ
ン
ス
は
、
企
業
や
自
治
体
等
が
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク

の
導
入
を
検
討
す
る
際
の
手
引
き
と
し
て
ま
と
め
ら
れ
た
。

組
織
の
人
材
戦
略
や
職
場
環
境
整
備
を
に
な
う
経
営
者
・

管
理
職
や
人
事
・
総
務
担
当
者
を
お
も
な
読
者
と
し
て
想

定
し
、
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
導
入
に
よ
る
意
義
・
効
果
、
導
入
に

あ
た
っ
て
の
考
え
方
、導
入
検
討
の
ポ
イ
ン
ト
な
ど
を
解
説
。

ま
た
、
健
康
課
題
に
応
じ
た
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
製
品
・
サ
ー
ビ

ス
の
例
を
は
じ
め
、
実
際
に
フ
ェ
ム
テ
ッ
ク
を
導
入
す
る
際

の
五
つ
の
ス
テ
ッ
プ
、
導
入
の
必
要
性
を
組
織
内
で
説
明
す

る
際
に
活
用
で
き
る
各
種
デ
ー
タ
や
、
製
品
・
サ
ー
ビ
ス
を

導
入
し
た
企
業
、医
療
機
関
の
事
例
な
ど
を
紹
介
し
て
い
る
。

経
済
産
業
省
で
は
、
だ
れ
も
が
働
き
や
す
い
環
境
づ
く

り
の
一
つ
の
方
法
と
し
て
、
同
ガ
イ
ダ
ン
ス
の
活
用
を
呼

び
か
け
て
い
る
。

https://w
w
w
.m
eti.go.jp/press/2026/05/�

�
20260527002/20260527002.htm

l

「
令
和
７
年
賃
金
事
情
等
総
合
調
査
」（
賃
金
事
情
調
査
・

退
職
金
、
年
金
及
び
定
年
制
事
情
調
査
）の
結
果
を
公
表

中
央
労
働

委
員
会

中
央
労
働
委
員
会
は
、
２
０
２
５
（
令
和
７
）
年
「
賃

金
事
情
等
総
合
調
査
」（「
賃
金
事
情
調
査
」
と
「
退
職
金
、

年
金
及
び
定
年
制
事
情
調
査
」）
の
結
果
を
ま
と
め
た
。

「
賃
金
事
情
調
査
」
の
結
果
か
ら
、
２
０
２
５
年
６
月
分

の
平
均
所
定
内
賃
金
に
つ
い
て
み
る
と
41
万
２
８
０
０
円

で
、前
年
（
40
万
３
９
０
０
円
）
に
比
べ
８
９
０
０
円
増
加
。

平
均
所
定
外
賃
金
は
７
万
８
０
０
円
で
、
前
年
（
6
万
８

１
０
０
円
）
に
比
べ
２
７
０
０
円
増
加
し
て
い
る
。

次
に
、「
退
職
金
、
年
金
及
び
定
年
制
事
情
調
査
」
の

結
果
か
ら
、
定
年
制
に
関
す
る
部
分
を
み
る
と
、
定
年
制

を
採
用
し
て
い
る
企
業
は
、
調
査
産
業
計
で
集
計
１
４
９

社
の
す
べ
て
と
な
っ
て
お
り
、
定
年
を
「
60
歳
」
と
し
て

い
る
の
は
70・５
％
、「
65
歳
」
が
27・５
％
と
な
っ
て
い
る
。

続
い
て
、
継
続
雇
用
制
度
に
関
す
る
部
分
を
み
る
と
、

継
続
雇
用
制
度
を
採
用
し
て
い
る
企
業
は
、
定
年
制
の
あ

る
企
業
の
94
・
０
％
で
、
そ
の
す
べ
て
で
再
雇
用
制
度
を

採
用
し
て
い
る
。
再
雇
用
時
の
雇
用
形
態
は
、「
嘱
託
社
員
」

が
58
・
６
％
と
も
っ
と
も
多
く
、
ほ
か
で
は
「
契
約
社
員
」

24
・
３
％
、「
正
社
員
」
５
・
７
％
、「
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ

イ
ト
」
が
５
・
０
％
な
ど
と
な
っ
て
い
る
。

再
雇
用
時
と
定
年
退
職
時
の
労
働
条
件
を
比
べ
て
み
る

と
、
所
定
労
働
時
間
が
「
定
年
退
職
時
と
同
じ
」
は
79
・

１
％
、
定
年
退
職
時
の
「
50
％
以
上
80
％
未
満
」、「
80
％

以
上
１
０
０
％
未
満
」が
と
も
に
４・３
％
と
な
っ
て
い
る
。

基
本
給
の
時
間
単
価
を
比
較
す
る
と
、「
50
％
以
上
80
％

未
満
」
が
60
・
４
％
、「
50
％
未
満
」
が
16
・
５
％
、

「
80
％
以
上 

１
０
０
％
未
満
」
が
７・９
％
と
な
っ
て
い
る
。

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/churoi/chingin/�

index.htm
l

https://www.mhlw.go.jp/stf/newpage_73696.html
https://www.mhlw.go.jp/content/001696984.pdf
https://www.mhlw.go.jp/content/11200000/001697547.pdf
https://www.mhlw.go.jp/content/11200000/001697549.pdf
https://www.mhlw.go.jp/content/11909000/001696696.pdf
https://www.mhlw.go.jp/stf/seisakunitsuite/bunya/0000144972.html
https://www.mhlw.go.jp/content/001698012.pdf
https://www.mhlw.go.jp/content/001695906.pdf
https://www.meti.go.jp/press/2026/05/20260527002/20260527002.html
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「
令
和
７
年
賃
金
事
情
等
総
合
調
査
」（
賃
金
事
情
調
査
・

退
職
金
、
年
金
及
び
定
年
制
事
情
調
査
）の
結
果
を
公
表

中
央
労
働

委
員
会

中
央
労
働
委
員
会
は
、
２
０
２
５
（
令
和
７
）
年
「
賃

金
事
情
等
総
合
調
査
」（「
賃
金
事
情
調
査
」
と
「
退
職
金
、

年
金
及
び
定
年
制
事
情
調
査
」）
の
結
果
を
ま
と
め
た
。

「
賃
金
事
情
調
査
」
の
結
果
か
ら
、
２
０
２
５
年
６
月
分

の
平
均
所
定
内
賃
金
に
つ
い
て
み
る
と
41
万
２
８
０
０
円

で
、前
年
（
40
万
３
９
０
０
円
）
に
比
べ
８
９
０
０
円
増
加
。

平
均
所
定
外
賃
金
は
７
万
８
０
０
円
で
、
前
年
（
6
万
８

１
０
０
円
）
に
比
べ
２
７
０
０
円
増
加
し
て
い
る
。

次
に
、「
退
職
金
、
年
金
及
び
定
年
制
事
情
調
査
」
の

結
果
か
ら
、
定
年
制
に
関
す
る
部
分
を
み
る
と
、
定
年
制

を
採
用
し
て
い
る
企
業
は
、
調
査
産
業
計
で
集
計
１
４
９

社
の
す
べ
て
と
な
っ
て
お
り
、
定
年
を
「
60
歳
」
と
し
て

い
る
の
は
70・５
％
、「
65
歳
」
が
27・５
％
と
な
っ
て
い
る
。

続
い
て
、
継
続
雇
用
制
度
に
関
す
る
部
分
を
み
る
と
、

継
続
雇
用
制
度
を
採
用
し
て
い
る
企
業
は
、
定
年
制
の
あ

る
企
業
の
94
・
０
％
で
、
そ
の
す
べ
て
で
再
雇
用
制
度
を

採
用
し
て
い
る
。
再
雇
用
時
の
雇
用
形
態
は
、「
嘱
託
社
員
」

が
58
・
６
％
と
も
っ
と
も
多
く
、
ほ
か
で
は
「
契
約
社
員
」

24
・
３
％
、「
正
社
員
」
５
・
７
％
、「
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ

イ
ト
」
が
５
・
０
％
な
ど
と
な
っ
て
い
る
。

再
雇
用
時
と
定
年
退
職
時
の
労
働
条
件
を
比
べ
て
み
る

と
、
所
定
労
働
時
間
が
「
定
年
退
職
時
と
同
じ
」
は
79
・

１
％
、
定
年
退
職
時
の
「
50
％
以
上
80
％
未
満
」、「
80
％

以
上
１
０
０
％
未
満
」が
と
も
に
４・３
％
と
な
っ
て
い
る
。

基
本
給
の
時
間
単
価
を
比
較
す
る
と
、「
50
％
以
上
80
％

未
満
」
が
60
・
４
％
、「
50
％
未
満
」
が
16
・
５
％
、

「
80
％
以
上 

１
０
０
％
未
満
」
が
７・９
％
と
な
っ
て
い
る
。

https://w
w
w
.m
hlw
.go.jp/churoi/chingin/�

index.htm
l

調
査
・
研
究�

「
も
の
づ
く
り
産
業
に
お
け
る
人
材
確
保
・
定

着
と
技
能
継
承
に
関
す
る
調
査
」
結
果
を
発
表

Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ

独
立
行
政
法
人
労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構
（
Ｊ
Ｉ
Ｌ

Ｐ
Ｔ
）
は
、「
も
の
づ
く
り
産
業
に
お
け
る
人
材
確
保
・
定

着
と
技
能
継
承
に
関
す
る
調
査
」
結
果
を
発
表
し
た
。

調
査
は
、
若
者
を
中
心
と
し
た
人
材
の
確
保
・
定
着
に

つ
い
て
の
課
題
や
、
ベ
テ
ラ
ン
技
能
者
か
ら
若
手
技
能
者

へ
の
技
能
継
承
を
進
め
る
た
め
に
取
り
組
ん
で
い
る
工
夫

な
ど
を
把
握
す
る
こ
と
を
目
的
と
し
て
、企
業
に
ア
ン
ケ
ー

ト
調
査
を
行
っ
た
も
の
。
有
効
回
収
数
は
、
４
３
４
２
社
。

調
査
結
果
で
は
、
技
能
継
承
を
「
重
視
し
て
い
る
」
と
回

答
し
た
企
業
が
51
・
８
％
、「
や
や
重
視
し
て
い
る
」
が
39
・

３
％
で
、
あ
わ
せ
て
9
割
超
（
91
・
1
％
）
と
な
っ
て
い
る
。

技
能
継
承
を
進
め
る
た
め
の
取
組
み
と
し
て
は
（
複
数
回

答
）、「
再
雇
用
や
勤
務
延
長
な
ど
に
よ
り
高
年
齢
者
従
業

員
に
継
続
し
て
勤
務
し
て
も
ら
う
」（
54
・
８
％
）
の
割
合

が
も
っ
と
も
高
く
、
次
い
で
「
継
承
す
べ
き
技
能
の
見
え
る

化
（
テ
キ
ス
ト
化・マ
ニ
ュ
ア
ル
化・デ
ジ
タ
ル
化
）
を
図
る
」

（
31
・
２
％ 

）、「
技
能
継
承
の
対
象
と
な
る
者
を
選
抜
し
て

訓
練
す
る
」（
27
・
9
％
）
な
ど
の
順
と
な
っ
て
い
る
。

技
能
継
承
が
「
う
ま
く
い
っ
て
い
る
」
と
「
や
や
う
ま

く
い
っ
て
い
る
」
と
回
答
し
た
企
業
に
そ
の
理
由
を
た
ず

ね
る
と
（
複
数
回
答
）、「
計
画
的
に
Ｏ
Ｊ
Ｔ
を
実
施
し
て

い
る
か
ら
」（
40
・
４
％
）
が
も
っ
と
も
高
く
、
次
に
「
指

導
者
と
指
導
を
受
け
る
側
と
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が

よ
く
図
ら
れ
て
い
る
か
ら
」（
34
・
９
％
）、「
十
分
な
時
間

を
か
け
て
い
る
か
ら
」（
29
・
７
％
）
な
ど
と
な
っ
て
い
る
。

https://w
w
w
.jil.go.jp/press/docum

ents/�
�

20260527.pdf

発
行
物�

小
冊
子
『
ね
ん
き
ん
ガ
イ
ド
ー
今
か
ら
考

え
る
老
後
保
障
ー
』
を
改
訂

生
命
保
険

文
化
セ
ン
タ
ー

公
益
財
団
法
人
生
命
保
険
文
化
セ
ン
タ
ー
は
、
小
冊
子

『
ね
ん
き
ん
ガ
イ
ド
ー
今
か
ら
考
え
る
老
後
保
障
ー
』（
Ｂ

５
判
、
カ
ラ
ー
68
ペ
ー
ジ
）
を
改
訂
し
た
。

こ
の
冊
子
は
、
老
後
を
ど
の
よ
う
に
暮
ら
し
て
い
く
の

か
、
そ
の
た
め
に
は
ど
の
よ
う
な
経
済
的
準
備
が
必
要
な

の
か
を
考
え
る
と
き
に
参
考
に
で
き
る
最
新
情
報
を
掲
載

し
、
公
的
年
金
制
度
の
基
礎
知
識
、
個
人
年
金
保
険
の
仕

組
み
や
契
約
時
の
注
意
点
な
ど
を
、
図
表
や
具
体
例
を
用

い
て
わ
か
り
や
す
く
解
説
し
て
い
る
。

今
回
の
改
訂
（
２
０
２
６
〈
令
和
８
〉
年
６
月
）
の
お

も
な
ポ
イ
ン
ト
は
、
次
の
通
り
。

◆�

特
集
「
公
的
年
金
制
度
の
主
な
改
正
内
容
」
を
掲
載

し
、
２
０
２
５
年
の
年
金
制
度
改
正
法
に
基
づ
き
、
公

的
年
金
制
度
の
改
正
内
容
を
説
明

◆�

２
０
２
６
年
度
の
年
金
額
・
加
算
額
な
ど
を
反
映
し
、

事
例
計
算
や
年
金
額
早
見
表
な
ど
を
更
新

◆�

制
度
改
正
な
ど
を
反
映
し
、
最
新
情
報
を
掲
載
（
育
児

期
間
の
国
民
年
金
保
険
料
の
免
除
、
在
職
老
齢
年
金
の

支
給
停
止
調
整
額
の
引
上
げ
、
離
婚
時
の
年
金
分
割
の

請
求
期
限
延
長
、
遺
族
年
金
・
障
害
年
金
の
保
険
料
納

付
要
件
の
特
例
の
延
長
、
ｉ
Ｄ
ｅ
Ｃ
ｏ
の
加
入
可
能
年

齢
・
拠
出
限
度
額
の
引
上
げ
な
ど
）

◆
各
種
掲
載
デ
ー
タ
の
最
新
化

※�

一
冊
２
０
０
円
（
税
込
・
送
料
別
）
。
申
込
み
は
、
左
記

ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
か
ら
、
ま
た
は
Ｆ
Ａ
Ｘ
・
郵
送
で
。

https://w
w
w
.jili.or.jp/press/2026/10494.�

htm
l

https://www.mhlw.go.jp/churoi/chingin/index.html
https://www.jil.go.jp/press/documents/20260527.pdf
https://www.jili.or.jp/press/2026/10494.html
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池田　誠一……日本放送協会解説委員室解説委員
猪熊　律子……読売新聞編集委員
上野　隆幸……松本大学人間健康学部教授
大木　栄一……玉川大学経営学部教授
金沢　春康……���一般社団法人 

100年ライフデザイン・ラボ代表理事
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読者アンケートに
ご協力をお願いします！

特集

編集アドバイザー （五十音順）

※�カメラで読み取ったリンク先が
　�https://www.jeed.go.jp/general/
merumaga/index.html であること
を確認のうえアクセスしてください。

検 索JEED　メルマガ
詳しくは

JEED
メールマガジン
好評配信中！

@JEED_elder

最新号発行のお知らせや
コーナー紹介などを
お届けします。

公式X（旧Twitter）は
こちら！

編
　
集
　
後
　
記

よりよい誌面づくりのため、
みなさまの声をお聞かせください。

回答はこちらから

10月号

●
今
号
の
特
集
は
「
シ
ニ
ア
社
員
の
た
め
の

＂
働
き
が
い
”
改
革
！
」
を
お
届
け
し
ま
し
た
。

　
シ
ニ
ア
社
員
に
、
そ
の
能
力
や
経
験
を
発
揮

し
て
も
ら
い
な
が
ら
戦
力
と
し
て
活
躍
し
て
も

ら
う
た
め
に
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
視
点
か
ら
取
組

み
を
深
め
る
こ
と
が
必
要
不
可
欠
で
す
。
や
り

が
い
を
持
っ
て
働
い
て
も
ら
う
た
め
の
裁
量
や

責
任
の
付
与
を
は
じ
め
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下

を
防
ぐ
適
切
な
評
価
・
処
遇
制
度
、
病
気
の
治

療
や
家
族
の
介
護
と
い
っ
た
さ
ま
ざ
ま
な
事
情

に
対
応
可
能
な
多
様
で
柔
軟
な
勤
務
制
度
、
社

員
の
安
全
や
健
康
に
配
慮
し
た
職
場
環
境
改
善
・

整
備
な
ど
、「
働
き
や
す
さ
」
を
高
め
る
総
合
的

な
取
組
み
が
「
働
き
が
い
」
に
つ
な
が
り
ま
す
。

　
豊
富
な
経
験
や
知
見
を
持
つ
シ
ニ
ア
人
材
は

会
社
に
と
っ
て
貴
重
な
戦
力
。
ぜ
ひ
本
企
画
を

参
考
に
し
て
い
た
だ
き
、
シ
ニ
ア
社
員
の
た
め

の
「＂
働
き
が
い
”
改
革
」
に
取
り
組
ん
で
い
た

だ
け
れ
ば
幸
い
で
す
。

●
10
月
は
「
高
年
齢
者
就
業
支
援
月
間
」
で
す
。

10
月
9
日
に
開
催
さ
れ
る
「
高
年
齢
者
活
躍
企

業
フ
ォ
ー
ラ
ム
」
を
は
じ
め
、
10
月
16
日
・
30

日
に
そ
れ
ぞ
れ
開
催
さ
れ
る
「
生
涯
現
役
社
会

の
実
現
に
向
け
た
シ
ン
ポ
ジ
ウ
ム
」、
全
国
47
都

道
府
県
で
開
催
さ
れ
る
「
地
域
ワ
ー
ク
シ
ョ
ッ

プ
」
な
ど
の
イ
ベ
ン
ト
が
も
り
だ
く
さ
ん
で
す
。

み
な
さ
ま
の
ご
参
加
を
お
待
ち
し
て
い
ま
す
。

●
読
者
ア
ン
ケ
ー
ト
へ
の
ご
協
力
も
、
ど
う
ぞ

よ
ろ
し
く
お
願
い
い
た
し
ま
す
（
上
記
の
二
次

元
コ
ー
ド
か
ら
回
答
い
た
だ
け
ま
す
）。

次 号

予 告 三嶋（原）浩子さん（京都精華大学メディア表現学部 教授）

令和8年度
高年齢者活躍企業コンテストⅠ
厚生労働大臣表彰受賞企業事例から

https://www.jeed.go.jp/general/merumaga/index.html
https://www.jeed.go.jp/general/merumaga/index.html
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地
元
銘
菓
を
生
み
出
し
て
き
た

「
千
葉
県
の
名
工
」

「
船ふ

な

橋ば
し

ば
か
面め

ん

お
ど
り
」、「
船
橋
名め

い

産さ
ん

菓か

梨な
し

の
里さ

と
」、「
船
橋
三さ

ん
番ば

ん
瀬ぜ

最も

中な
か

」。

ど
れ
も
「
ふ
な
ば
し
セ
レ
ク
シ
ョ
ン
※
」

の
認
証
を
受
け
た
銘
菓
だ
。
考
案
し
た

の
は
、
千
葉
県
船
橋
市
で
１
９
６
６

（
昭
和
41
）
年
創
業
の
和
菓
子
店
「
扇お
う
ぎ

屋や

」
の
二
代
目
、
坪
田
知
之
さ
ん
。
和

菓
子
職
人
と
し
て
の
キ
ャ
リ
ア
は
44
年

に
お
よ
ぶ
。
年
間
１
０
０
種
類
以
上
の

上
生
菓
子
か
ら
焼
き
菓
子
ま
で
幅
広
く

手
が
け
る
た
し
か
な
腕
が
、
扇
屋
の

の
れ
ん
を
守
り
続
け
て
い
る
。

和
菓
子
職
人

坪つ

ぼ

田た

知と

も

之ゆ

き

さ
ん
（
63
歳
）

五
感
を

お
い
し
い
和
菓
子
づ
く
り

研
ぎ
澄
ま
せ
て
励
む

※　ふなばしセレクション……�ふなばし産品ブランド協議会が船橋市内の優良な商品を広く
募集し、「ふなばしセレクション認証品」として認証する制度

 vol.367
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長女の和
かず

美
み

さんと２人で和菓子をつくる。「仕事は１人よりも２人で息を合わせてやるほうが効率よくできます。長女の仕事のパートナーも育てたい」と話す

「
ど
の
商
品
に
も
手
を
抜
か
ず
、
全

力
で
仕
上
げ
る
。
何
か
に
特
化
せ
ず
、

な
ん
で
も
バ
ラ
ン
ス
よ
く
こ
な
せ
る
職

人
で
あ
り
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
」

そ
う
話
す
坪
田
さ
ん
は
、
全
国
菓
子

大
博
覧
会
で「
農
林
水
産
大
臣
賞
」
な

ど
の
受
賞
を
重
ね
、２
０
２
４（
令
和
６
）

年
に
は「
千
葉
県
の
卓
越
し
た
技
能
者

（
千
葉
県
の
名
工
）」
に
選
出
さ
れ
た
。

和
菓
子
の
味
の
決
め
手

お
い
し
い
あ
ん
へ
の
こ
だ
わ
り

看
板
商
品
の「
梨
の
里
」
を
は
じ
め
、

扇
屋
の
焼
き
菓
子
は
ど
れ
も
、
中
の
あ

ん
が
み
ず
み
ず
し
く
し
っ
と
り
と
し
て

い
る
。
こ
の
食
感
を
生
む
の
が
、
独
自

の「
急
速
冷
凍
焼
成
技
法
」
だ
。
修
業

時
代
に
焼
き
菓
子
を
任
さ
れ
、「
き
れ
い

に
焼
き
上
が
る
と
本
当
に
う
れ
し
か
っ

た
」
と
い
う
坪
田
さ
ん
は
、
だ
れ
に
教

わ
る
で
も
な
く
、
試
行
錯
誤
を
重
ね
な

が
ら
こ
の
製
法
に
た
ど
り
着
い
た
。

「
焼
き
菓
子
は
、
た
だ
焼
成
す
る
と

中
の
あ
ん
の
水
分
が
蒸
発
し
パ
サ
つ
く

傾
向
が
あ
り
ま
す
。
か
と
い
っ
て
あ
ん

を
軟
ら
か
く
す
る
と
、
今
度
は
外
側
の

生
地
が
垂
れ
た
り
割
れ
た
り
し
て
見
た

目
が
悪
く
な
り
ま
す
。
そ
こ
で
、
軟
ら

か
い
あ
ん
を
包
ん
だ
ら
す
ぐ
に
冷
凍

し
、
冷
凍
の
ま
ま
焼
成
し
ま
す
。
こ
う

す
る
こ
と
で
、
あ
ん
の
水
分
が
蒸
発
す

る
前
に
生
地
が
焼
き
上
が
る
た
め
、
見

た
目
も
美
し
く
、
し
っ
と
り
と
し
た
焼

き
菓
子
に
仕
上
が
り
ま
す
」

あ
ん
づ
く
り
は
手
間
が
か
か
り
重
労

働
で
も
あ
る
た
め
、
仕
入
れ
に
頼
る
店

も
多
い
。
し
か
し
、「
和
菓
子
は
あ
ん

で
味
が
決
ま
る
と
い
っ
て
も
過
言
で
は

な
い
」
と
い
う
坪
田
さ
ん
は
、
あ
ん
の

自
家
製
造
に
こ
だ
わ
る
。
小あ
ず
き豆

や
い
ん

げ
ん
豆
な
ど
の
原
材
料
か
ら
、
こ
し
あ

ん
、
粒
あ
ん
、
白
あ
ん
な
ど
、
菓
子
ご

と
に
糖
度
を
変
え
な
が
ら
30
種
類
近
い

あ
ん
を
す
べ
て
自
家
製
で
仕
込
む
。

「『
和
菓
子
は
五
感
の
総
合
芸
術
』
と

も
い
わ
れ
ま
す
が
、
食
べ
る
人
だ
け
で

な
く
、
職
人
も
五
感
を
フ
ル
に
働
か
せ

て
つ
く
る
も
の
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

見
た
目
の
美
し
さ
、
味
の
お
い
し
さ
は

「原材料がお菓子に変わる過程にやりがいを感じます。お客さまに
幸せな気持ちになってもらえるよう、ていねいな仕事を心がけています」
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弟
子
入
り
し
、
基
礎
を
身
に
つ
け
た
。

そ
の
後
、自
分
の
手
で
一
か
ら
十
ま
で
つ

く
り
上
げ
て
み
た
い
と
、
ほ
か
の
和
菓

子
店
で
修
業
を
重
ね
た
。そ
ん
な
な
か
、

１
９
９
３（
平
成
5
）年
に
父
が
急
逝
し
、

家
業
を
継
ぐ
こ
と
に
。以
来
30
年
余
り
、

坪
田
さ
ん
は
扇
屋
の
味
を
守
り
、
育
て

て
き
た
。
現
在
は
長
女
の
和
美
さ
ん
も

和
菓
子
づ
く
り
に
加
わ
っ
て
い
る
。 

「
本
郷
の
兄
弟
子
か
ら
は
、
厳
し
く

叱
ら
れ
る
こ
と
も
な
く
、
て
い
ね
い
に

仕
事
を
教
え
て
も
ら
い
ま
し
た
。
娘
に

も
同
じ
よ
う
に
、
経
営
の
苦
労
か
ら
菓

子
づ
く
り
の
理
念
ま
で
、
て
い
ね
い
に

伝
え
る
よ
う
に
し
て
い
ま
す
」 

今
年
、
扇
屋
は
創
業
60
周
年
を
迎
え

る
。そ
の
記
念
銘
菓
と
し
て
、船
橋
の
名

所
を
題
材
に
し
た
新
作
を
開
発
中
だ
。

「
こ
の
先
も
健
康
に
気
を
つ
け
な
が

ら
、
仕
事
場
に
立
て
な
く
な
る
日
ま

で
、
和
菓
子
づ
く
り
に
励
ん
で
い
き
た

い
と
思
い
ま
す
」

株
式
会
社
扇
屋

Ｔ
Ｅ
Ｌ
：
０
４
７（
４
６
５
）６
７
１
６

https://ougiya-w
agashi.com

（
撮
影
・
羽
渕
み
ど
り
／
取
材
・
増
田
忠
英
）

い
う
ま
で
も
あ
り
ま
せ
ん
が
、
嗅
覚
で

は
柏
も
ち
や
桜
も
ち
な
ど
の
葉
を
、
温

か
い
う
ち
に
巻
い
て
香
り
を
移
し
ま

す
。
触
覚
で
は
硬
さ
や
軟
ら
か
さ
、
熱

さ
や
冷
た
さ
な
ど
を
確
か
め
ま
す
。
ま

た
聴
覚
で
は
、
あ
ん
を
練
る
と
き
の
火

加
減
や
、
も
ち
つ
き
、
蒸
す
と
き
の
音

を
聞
い
て
判
断
し
ま
す
。こ
の
よ
う
に
、

五
感
す
べ
て
を
働
か
せ
て
、
つ
ね
に
お

い
し
い
和
菓
子
を
つ
く
ろ
う
と
い
う
気

持
ち
で
仕
事
に
向
き
合
う
。
そ
の
感
性

こ
そ
が
大
切
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
」

父
か
ら
継
い
だ
家
業
を

娘
と
と
も
に
守
る

先
代
で
あ
る
父
が
扇
屋
を
開
業
し
た

の
は
、
坪
田
さ
ん
が
３
歳
の
と
き
。
朝

早
く
か
ら
夜
遅
く
ま
で
働
く
両
親
の
姿

を
毎
日
目
に
し
て
育
っ
た
。「
両
親
の

力
に
な
り
た
い
」、「
店
を
な
く
し
た
く

な
い
」
と
い
う
思
い
か
ら
、
自
然
と
家

業
を
継
ぐ
決
意
を
固
め
て
い
っ
た
。

高
校
卒
業
後
、
父
の
師
匠
の
店
で
あ

る
東
京
・
本
郷
の「
扇
屋
」
に
８
年
間

「なんでもつくれる職人になりたかった」と坪田さ
んがいうように、ショーケースには季節の上生菓
子や焼き菓子がずらりと並ぶ。取材の日も客が
ひっきりなしに来店していた

上生菓子の「菊」をつくるため、三角ベラを使い等間隔に
筋をつけているところ。複数の品物を均一に仕上げられ
るところに職人の技が光る

柿、菊、月うさぎ、栗、松
まつ

茸
たけ

ー初秋を彩る
上生菓子の数々。白あんをベースにした練り
切りに、木型や細工ベラを使ってていねいに
意匠を施していく。坪田さんは年間 100 種
類以上の上生菓子を手がける

木型、抜き型、細工ベラなど、上生菓子づく
りに用いる道具の一部。近年は木型職人が減
り、3Dプリンターで代用品をつくることも
あるが、使い勝手の面でおよばないという

焼き上がった商品をオーブンから取り出す。凍っ
たまま焼き上げることで、外はきれいに焼けて、中
はしっとりとしたあんの焼き菓子ができあがる

創業時から家族で営まれてきた扇屋。現
在は妻の智

とも

子
こ

さん（左）、長女の和美さん
と 3人で店を支えている

扇屋の店先には、閉店時でも和菓子を購
入できる自動販売機が設置されている
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働くための

2026.9 64

　脳の力のピークは「18 ～ 25 歳」とされることが多いですが、その一方で、「誠実性」
や「協調性」、「心の安定性」は年齢を重ねるとともに高まるといわれています。その
力を支えるのは、ワーキングメモリの力です。脳トレでしっかりと鍛えて、加齢と 
ともに伸びる力をさらに伸ばしましょう。

目標
3分

篠原菊紀（しのはら・きくのり）

1960（昭和35）年、長野県生ま
れ。人システム研究所所長、公立
諏訪東京理科大学特任教授。健
康教育、脳科学が専門。脳計測
器多チャンネルNIRSを使って、
脳活動を調べている。『脳活ドリ
ル オール新作！ たっぷり1000
問』（宝島社）など著書多数。

脳科学で読み解く「ひらがな暗算」
今回の脳トレは、数字や演算記号をひ
らがなに置き換えた状態で解く、暗算ト
レーニングです。問題を解くには、ひら
がなを数字や記号へ変換し、その情報を
頭の中に保持したまま計算を進める必要
があります。この一連の処理では、情報
を一時的に保持しながら操作する「ワー
キングメモリ」（作業記憶）が積極的に
働くと考えられます。
さらに、文字を数字として読み替える
認知的な切り替え（認知的柔軟性）や、
複数の情報を同時に処理する実行機能も

求められます。通常の暗算では計算その
ものが中心になりますが、「ひらがな暗
算」では「変換→保持→計算」という複
数の認知プロセスを連続して行うため、
脳には、より多面的な刺激を与えます。
また、この脳トレにくり返し取り組むこ
とで、ひらがなから数字への対応が徐々に
自動化され、認知処理の効率が高まること
も期待できます。このような「新しいルー
ルを学習し、それを素早く運用する」とい
う過程は、脳に適度な刺激を与える認知
トレーニングとしての特徴もあります。 【問題の答え】

①9     ②16    ③10   ④9     ⑤31  
⑥46   ⑦22   ⑧16   ⑨42   ⑩38

ひらがな暗算第111回
数字や記号をひらがなに変えた計算式を、頭の中で、ひらがなか
ら数字や記号に置き換えて計算してください。最後の�は、□の
中に入る数字を答えましょう。

1 さんたすにひくいちたすご＝
2 よんひくいちたすろくたすなな＝

3 ろくひくよんたすきゅうひくいち＝

4 ななたすじゅうさんひくじゅういち＝

5 にたすさんじゅうよんひくご＝

6 よんじゅうごひくななたすはち＝

7 じゅうななひくはちたすじゅうさん＝

8 にじゅうろくひくよんひくろく＝

9 さんじゅういちたすななたすよん＝

10 ひくきゅうひくに＝にじゅうなな
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（独）高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）  各都道府県支部高齢・障害者業務課  所在地等一覧

　JEEDでは、各都道府県支部高齢・障害者業務課等において高齢者・障害者の雇用支援のための業務�
（相談・援助、給付金・助成金の支給、障害者雇用納付金制度に基づく申告・申請の受付、啓発等）を�
実施しています。� 2026年 9月１日現在

名称 所在地 電話番号（代表）
北海道支部高齢・障害者業務課 〒063-0804 札幌市西区二十四軒4条1-4-1  北海道職業能力開発促進センター内 011-622-3351
青森支部高齢・障害者業務課 〒030-0822 青森市中央3-20-2  青森職業能力開発促進センター内 017-721-2125
岩手支部高齢・障害者業務課 〒020-0024 盛岡市菜園1-12-18  盛岡菜園センタービル３階 019-654-2081
宮城支部高齢・障害者業務課 〒985-8550 多賀城市明月2-2-1  宮城職業能力開発促進センター内 022-361-6288
秋田支部高齢・障害者業務課 〒010-0101 潟上市天王字上北野４-143  秋田職業能力開発促進センター内 018-872-1801
山形支部高齢・障害者業務課 〒990-2161 山形市漆山1954  山形職業能力開発促進センター内 023-674-9567
福島支部高齢・障害者業務課 〒960-8054 福島市三河北町7-14  福島職業能力開発促進センター内 024-526-1510
茨城支部高齢・障害者業務課 〒310-0803 水戸市城南1-4-7  第５プリンスビル５階 029-300-1215
栃木支部高齢・障害者業務課 〒320-0072 宇都宮市若草1-4-23  栃木職業能力開発促進センター内 028-650-6226
群馬支部高齢・障害者業務課 〒379-2154 前橋市天川大島町130-1  ハローワーク前橋３階 027-287-1511
埼玉支部高齢・障害者業務課 〒336-0931 さいたま市緑区原山2-18-8  埼玉職業能力開発促進センター内 048-813-1112
千葉支部高齢・障害者業務課 〒263-0004 千葉市稲毛区六方町274  千葉職業能力開発促進センター内 043-304-7730

東京支部高齢・障害者業務課 〒130-0022 墨田区江東橋2-19-12  ハローワーク墨田５階 03-5638-2794
東京支部高齢・障害者窓口サービス課 　〃　 〃 03-5638-2284

神奈川支部高齢・障害者業務課 〒241-0824 横浜市旭区南希望が丘78  関東職業能力開発促進センター内 045-360-6010
新潟支部高齢・障害者業務課 〒951-8061 新潟市中央区西堀通6-866  NEXT21ビル12階 025-226-6011
富山支部高齢・障害者業務課 〒933-0982 高岡市八ケ55  富山職業能力開発促進センター内 0766-26-1881
石川支部高齢・障害者業務課 〒920-0352 金沢市観音堂町へ1  石川職業能力開発促進センター内 076-267-6001
福井支部高齢・障害者業務課 〒915-0853 越前市行松町25-10  福井職業能力開発促進センター内 0778-23-1021
山梨支部高齢・障害者業務課 〒400-0854 甲府市中小河原町403-1  山梨職業能力開発促進センター内 055-242-3723
長野支部高齢・障害者業務課 〒381-0043 長野市吉田4-25-12  長野職業能力開発促進センター内 026-258-6001
岐阜支部高齢・障害者業務課 〒500-8842 岐阜市金町5-25  G-frontⅡ７階 058-265-5823
静岡支部高齢・障害者業務課 〒422-8033 静岡市駿河区登呂3-1-35  静岡職業能力開発促進センター内 054-280-3622
愛知支部高齢・障害者業務課 〒460-0003 名古屋市中区錦1-10-1  MIテラス名古屋伏見４階 052-218-3385
三重支部高齢・障害者業務課 〒514-0002 津市島崎町327-1  ハローワーク津２階 059-213-9255
滋賀支部高齢・障害者業務課 〒520-0856 大津市光が丘町3-13  滋賀職業能力開発促進センター内 077-537-1214
京都支部高齢・障害者業務課 〒617-0843 長岡京市友岡1-2-1  京都職業能力開発促進センター内 075-951-7481

大阪支部高齢・障害者業務課 〒566-0022 摂津市三島1-2-1  関西職業能力開発促進センター内 06-7664-0782
大阪支部高齢・障害者窓口サービス課 〃 〃 06-7664-0722

兵庫支部高齢・障害者業務課 〒661-0045 尼崎市武庫豊町３-1-50  兵庫職業能力開発促進センター内 06-6431-8201
奈良支部高齢・障害者業務課 〒634-0033 橿原市城殿町433  奈良職業能力開発促進センター内 0744-22-5232
和歌山支部高齢・障害者業務課 〒640-8483 和歌山市園部1276  和歌山職業能力開発促進センター内 073-462-6900
鳥取支部高齢・障害者業務課 〒689-1112 鳥取市若葉台南7-1-11  鳥取職業能力開発促進センター内 0857-52-8803
島根支部高齢・障害者業務課 〒690-0001 松江市東朝日町267  島根職業能力開発促進センター内 0852-60-1677
岡山支部高齢・障害者業務課 〒700-0951 岡山市北区田中580  岡山職業能力開発促進センター内 086-241-0166
広島支部高齢・障害者業務課 〒730-0825 広島市中区光南5-2-65  広島職業能力開発促進センター内 082-545-7150
山口支部高齢・障害者業務課 〒753-0861 山口市矢原1284-1  山口職業能力開発促進センター内 083-995-2050
徳島支部高齢・障害者業務課 〒770-0823 徳島市出来島本町1-5  ハローワーク徳島５階 088-611-2388
香川支部高齢・障害者業務課 〒761-8063 高松市花ノ宮町2-4-3  香川職業能力開発促進センター内 087-814-3791
愛媛支部高齢・障害者業務課 〒791-8044 松山市西垣生町2184  愛媛職業能力開発促進センター内 089-905-6780
高知支部高齢・障害者業務課 〒781-8010 高知市桟橋通4-15-68  高知職業能力開発促進センター内 088-837-1160
福岡支部高齢・障害者業務課 〒810-0042 福岡市中央区赤坂1-10-17  しんくみ赤坂ビル６階 092-718-1310
佐賀支部高齢・障害者業務課 〒849-0911 佐賀市兵庫町若宮1042-2  佐賀職業能力開発促進センター内 0952-37-9117
長崎支部高齢・障害者業務課 〒854-0062 諫早市小船越町1113  長崎職業能力開発促進センター内 0957-35-4721
熊本支部高齢・障害者業務課 〒861-1102 合志市須屋2505-3  熊本職業能力開発促進センター内 096-249-1888
大分支部高齢・障害者業務課 〒870-0131 大分市皆春1483-1  大分職業能力開発促進センター内 097-522-7255
宮崎支部高齢・障害者業務課 〒880-0916 宮崎市大字恒久4241  宮崎職業能力開発促進センター内 0985-51-1556
鹿児島支部高齢・障害者業務課 〒890-0068 鹿児島市東郡元町14-3  鹿児島職業能力開発促進センター内 099-813-0132
沖縄支部高齢・障害者業務課 〒900-0006 那覇市おもろまち1-3-25  沖縄職業総合庁舎４階 098-941-3301

ホームページはこちら
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高年齢者雇用に取り組む事業主のみなさまへ
～生涯現役社会の実現に向けた～ 
地域ワークショップ

　高年齢者雇用にご関心のある事業主や人事担当者のみなさま！改正高年齢者雇用安定法により、70歳
までの就業機会の確保が企業の努力義務とされ、高年齢者の活躍促進に向けた対応を検討中の方々も多
いのではないでしょうか。
　JEEDでは各都道府県支部が中心となり、生涯現役社会の実現に向けた「地域ワークショップ」を開催
します。事業主や企業の人事担当者のみなさまへ、高年齢者に戦力として活躍してもらい、いきいき働
いていただくための情報をご提供します。
　各地域の実情をふまえた具体的で実践的な内容ですので、ぜひご参加ください。

■ 開催スケジュール�

各地域のワークショップの内容は、各都道府県支部高齢・障害者業務課（65ページ参照）までお問い合わせください。
上記日程は予定であり、変更する可能性があります。
変更があった場合は各都道府県支部のホームページでお知らせします。

※� � で記載されている北海道、青森、宮城、栃木、埼玉、千葉、東京、神奈川、福井、静岡、三重、京都、大阪、兵庫、奈良、和歌山、島根、岡山、愛媛、福岡、長崎、
鹿児島、沖縄については、ライブ配信やアーカイブ配信等の動画配信を予定しています。

※ 開催日時などに変更が生じる場合があります。詳細は、各都道府県支部のホームページをご覧ください。

jeed　生涯現役ワークショップ 検索

日 時／場 所  高年齢者就業支援月間の10月〜11月に各地域で開催
カリキュラム  （以下の項目などを組み合わせ、2 ～ 3時間で実施します）

▶専門家による講演【70歳までの就業機会の確保に向けた具体的な取組みなど】
▶事例発表【先進的に取り組む企業の事例紹介】
▶ディスカッション　　　　　　　　　　　　　　　　　　など

参　 加　 費  無料（事前のお申込みが必要となります）
開催スケジュール  下記の表をご参照ください

概 要

都道府県 開　催　日 場　所 都道府県 開　催　日 場　所
北海道 10 月 30 日（金） 北海道職業能力開発促進センター 滋　賀 10 月 16 日（金） 滋賀職業能力開発促進センター
青　森 11 月 12 日（木） アピオあおもり 京　都 10 月 20 日（火） 京都経済センター
岩　手 10 月 20 日（火） いわて県民情報交流センター（アイーナ） 大　阪 10 月 27 日（火） 大阪府社会保険労務士会館
宮　城 11 月   6 日（金） 宮城職業能力開発促進センター 兵　庫 10 月 14 日（水） 兵庫県中央労働センター
秋　田 10 月 27 日（火） 秋田県生涯学習センター 奈　良 10 月 15 日（木） 奈良商工会議所
山　形 10 月 15 日（木） 山形国際交流プラザ（山形ビッグウイング） 和歌山 10 月 23 日（金） 和歌山職業能力開発促進センター
福　島 10 月 20 日（火） ウィル福島 アクティおろしまち 鳥　取 10 月 22 日（木） 米子コンベンションセンター
茨　城 10 月 21 日（水） ホテルレイクビュー水戸 島　根 10 月 15 日（木） 島根職業能力開発促進センター
栃　木 10 月 22 日（木） とちぎ福祉プラザ 岡　山 10 月 23 日（金） 岡山職業能力開発促進センター
群　馬 10 月 29 日（木） 群馬職業能力開発促進センター 広　島 10 月 23 日（金） 広島職業能力開発促進センター
埼　玉 10 月   7 日（水） さいたま共済会館 山　口 10 月   1 日（木） 山口職業能力開発促進センター
千　葉 10 月   5 日（月） ホテルポートプラザちば 徳　島 10 月 14 日（水） ろうきんホール
東　京 10 月 16 日（金） SYD ホール 香　川 10 月 15 日（木） 香川職業能力開発促進センター
神奈川 10 月   6 日（火） かながわ労働プラザ 愛　媛 10 月 22 日（木） 愛媛職業能力開発促進センター
新　潟 10 月   6 日（火） 朱鷺メッセ 新潟コンベンションセンター 高　知 10 月 22 日（木） 高知職業能力開発促進センター
富　山 10 月 20 日（火） 富山県総合情報センター 福　岡 10 月 21 日（水） JR博多シティ
石　川 10 月 22 日（木） 石川県地場産業振興センター 佐　賀 10 月 30 日（金） アバンセ
福　井 10 月   8 日（木） 福井県中小企業産業大学校 長　崎 10 月 22 日（木） 長崎県庁
山　梨 11 月 17 日（火） 山梨職業能力開発促進センター 熊　本 10 月 21 日（水） 熊本職業能力開発促進センター
長　野 10 月 20 日（火） ホテル信濃路 大　分 10 月   6 日（火） トキハ会館
岐　阜 10 月   2 日（金） みんなの森 ぎふメディアコスモス みんなのホール 宮　崎 10 月 14 日（水） 宮崎県立芸術劇場
静　岡 10 月 14 日（水） グランシップ 鹿児島 10 月 27 日（火） カクイックス交流センター
愛　知 11 月 19 日（木） 岡谷鋼機名古屋公会堂 沖　縄 10 月 23 日（金） 沖縄労働局
三　重 10 月 15 日（木） 津公共職業安定所
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