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子
こ

シニアとの面談とは？ シニア面談の目的・効果について

は
じ
め
に

２
０
２
１（
令
和
３
）年
４
月
の
改
正
高
年
齢
者
雇

用
安
定
法
の
施
行
に
よ
り
、
シ
ニ
ア
の
就
業
率
は
過
去

10
年
間
で
大
幅
に
上
昇
し
て
い
ま
す
※
。

株
式
会
社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
、
シ
ニ
ア
人
材

に
関
し
て
企
業
が
ど
の
よ
う
な
課
題
を
抱
え
て
い
る
か

を
調
査
し
た
結
果
、
最
も
頻
繁
に
あ
げ
ら
れ
た
課
題
は

「
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
さ
」、「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の

低
さ
」、「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
困
難
さ
」
で
し
た
。
し
か

し
な
が
ら
、
人
手
不
足
の
問
題
が
深
刻
化
す
る
な
か
で
、

シ
ニ
ア
社
員
が
長
年
つ
ち
か
っ
て
き
た
経
験
と
知
識
を

活
か
し
、
さ
ら
に
長
く
活
躍
し
て
も
ら
う
こ
と
が
、
企

業
と
シ
ニ
ア
社
員
本
人
の
双
方
に
と
っ
て
利
益
と
な
る
で

し
ょ
う
。

そ
こ
で
、
シ
ニ
ア
社
員
の
力
を
最
大
限
に
引
き
出
す

た
め
に
、「
面
談
」
と
い
う
機
会
を
活
用
す
る
ポ
イ
ン
ト

を
今
回
か
ら
６
回
シ
リ
ー
ズ
で
紹
介
し
て
い
き
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
と
は
？

ま
ず
、
シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
に
は
、
ど
の
よ
う
な

も
の
が
あ
る
で
し
ょ
う
か
。
定
年
前
後
の
時
期
に
は
、

定
年
前
面
談
や
定
年
後
再
雇
用
面
談
が
あ
り
ま
す
。
定

年
後
再
雇
用
以
降
に
は
、
契
約
期
間
前
に
行
わ
れ
る
契

約
更
新
の
確
認
面
談
も
あ
り
ま
す
。
ま
た
、
シ
ニ
ア
社

員
に
か
ぎ
ら
ず
行
わ
れ
る
面
談
と
し
て
、
目
標
面
談
、

評
価
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
面
談
、
キ
ャ
リ
ア
面
談
、
１
on
１

な
ど
が
あ
り
ま
す
。
会
社
に
よ
っ
て
面
談
の
タ
イ
ミ
ン
グ

は
さ
ま
ざ
ま
だ
と
思
い
ま
す
が
、
定
年
後
の
シ
ニ
ア
社

員
に
対
し
て
は
あ
ま
り
面
談
を
実
施
し
て
い
な
い
と
い

う
話
も
聞
か
れ
ま
す
。
こ
れ
は
、
管
理
職
が
自
分
よ
り

も
大
先
輩
の
シ
ニ
ア
社
員
に
対
し
て
面
談
を
行
う
こ
と

に
遠
慮
す
る
気
持
ち
や
、
役
割
や
評
価
な
ど
の
方
針
が

明
確
に
決
ま
っ
て
い
な
い
た
め
に
避
け
て
い
る
ケ
ー
ス
も

あ
る
よ
う
で
す
。
し
か
し
、
次
項
で
紹
介
す
る
よ
う
に
シ

ニ
ア
社
員
と
の
面
談
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
効
果
が
あ
る
の

で
、
有
効
に
活
用
し
て
い
た
だ
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
の
目
的
・
効
果

次
に
、「
面
談
」の
目
的
に
つ
い
て
考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。

「
面
談
」
と
は
、
互
い
の
気
持
ち
や
人
柄
を
知
る
た
め
に

行
わ
れ
る
会
話
の
機
会
で
す
。
面
談
の
目
的
は
、
互
い
の

考
え
や
思
い
を
共
有
し
、
認
識
の
ず
れ
を
修
正
し
、
共

通
の
理
解
を
築
く
こ
と
で
す
。
シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
で

は
、
特
に
定
年
を
機
に
役
割
や
期
待
が
変
わ
る
こ
と
や
、

本
人
の
働
き
方
の
希
望
が
変
わ
る
こ
と
な
ど
を
確
認
し

合
う
こ
と
が
重
要
で
す
。
し
っ
か
り
と
意
思
疎
通
を
図
る

こ
と
で
相
互
理
解
が
深
ま
り
、
信
頼
関
係
が
築
か
れ
ま

す
。
シ
ニ
ア
社
員
に
と
っ
て
は
、
期
待
さ
れ
る
役
割
が
明

確
に
な
り
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
高
ま
り
、
取
り
組
む
こ

と
が
明
確
化
さ
れ
ま
す
。
ま
た
、
キ
ャ
リ
ア
目
標
や
成
長
※ 総務省統計局「労働力調査（基本集計）2022年（令和4年）平均結果」
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図表１　 60代の躍進行動に
影響を与える要因

出典： パーソル総合研究所・法政大学大学院 
石山研究室「ミドル・シニアの躍進実態
調査」（2017年）
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図表2　 定年後再雇用に備えた事前準備

出典： パーソル総合研究所・法政大学大学院 石山研究室「ミドル・シニアの躍進実態調査」（2017年）
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→7割がしていない

定
年
後
の
過
ご
し
方
に

つ
い
て
家
族
と
話
し
合
っ
た

専
門
性
を
広
げ
る
た
め
に

努
力
し
て
い
た

定
年
後
の
具
体
的
な
業
務

を
計
画
し
て
い
た

16.316.3

定
年
後
の
具
体
的
な
キ
ャ
リ

ア
プ
ラ
ン
を
計
画
し
て
い
た

14.314.3

人
脈
を
広
げ
る
よ
う
努
め
た

13.313.3

定
年
後
に
つ
い
て
は
極
力

考
え
な
い
よ
う
に
し
て
い
た

13.313.3

社
外
で
の
活
動
に

取
り
組
ん
だ

10.010.0

転
職
に
向
け
て

準
備
し
て
い
た

9.79.7

副
収
入
を
得
る
た
め
に

副
業
を
し
て
い
た

6.06.0

起
業
に
向
け
て

準
備
し
て
い
た

3.73.7

備
え
と
し
て
行
っ
て
い
た

こ
と
は
特
に
な
い

36.736.7

専門性を深める・広げる
2割程度

4割弱が
何もしていない

仕
事
に
対
す
る
考
え
方
を

変
え
て
い
た

30.330.3 29.729.7

職
場
メ
ン
バ
ー
と
、
良
好
な

人
間
関
係
を
築
け
る
よ
う

心
掛
け
て
い
た

28.328.3

専
門
性
を
深
め
る
た
め
に

努
力
し
て
い
た

20.320.3

仕
事
の
や
り
方
を

見
直
し
て
い
た

19.719.7 19.319.3

シニア社員を活かすための 面 談 入 門

の
た
め
の
計
画
を
共
有
し
、
支
援
を
受
け
る
こ
と
が
で
き

る
な
ど
の
効
果
が
考
え
ら
れ
ま
す
。組
織
側
に
と
っ
て
は
、

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
向
上
や
経
験
や
知
識
の
共
有
、
組
織

全
体
の
活
性
化
な
ど
の
効
果
が
期
待
で
き
ま
す
。

躍
進
し
て
働
い
て
い
る
60
代
の
傾
向

シ
ニ
ア
社
員
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
つ
い
て
、「
定

年
後
再
雇
用
に
お
い
て
躍
進
し
て
い
る
60
代
に
は
ど
の

よ
う
な
特
徴
が
あ
る
の
か
」
を
分
析
し
ま
し
た
。
そ
の

結
果
、
仕
事
観
・
キ
ャ
リ
ア
意
識
に
お
い
て
共
通
す
る

傾
向
と
し
て
、
①
「
社
会
の
役
に
立
つ
仕
事
を
し
て
い

る
」、
②
「
今
の
仕
事
で
成
長
を
実
感
し
て
い
る
」、
③

「
自
分
の
や
り
方
で
仕
事
を
し
て
い
る
」、
④
「
組
織
に

影
響
力
を
発
揮
で
き
て
い
る
」
の
４
点
が
明
ら
か
に
な

り
ま
し
た
（
図
表
１
）。
特
に
注
目
す
べ
き
は
、
2
番

目
に
あ
げ
ら
れ
た「
仕
事
を
通
じ
た
成
長
実
感
」で
す
。

定
年
後
再
雇
用
の
シ
ニ
ア
社
員
に
つ
い
て
は
、
こ
れ
ま

で
つ
ち
か
っ
て
き
た
知
識
や
ス
キ
ル
を
ど
の
よ
う
に
活

か
す
か
や
、
世
代
間
の
知
識
の
継
承
に
焦
点
が
あ
て
ら

れ
が
ち
で
す
が
、
実
際
に
は
躍
進
す
る
た
め
の
鍵
は
専

門
的
な
能
力
を
〝
発
揮
〞
す
る
こ
と
よ
り
も
、〝
さ
ら

な
る
成
長
〞
に
あ
る
こ
と
が
示
唆
さ
れ
て
い
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
で
は
、〝
今
後
も
成
長
す
る

個
人
〞
と
し
て
、
希
望
や
目
標
を
確
認
し
、
仕
事
を
通

じ
た
成
長
機
会
を
共
有
す
る
こ
と
が
有
効
で
す
。
そ
し

て
、
そ
の
や
り
方
に
つ
い
て
は
、
シ
ニ
ア
社
員
の
意
向

を
尊
重
し
、
組
織
へ
の
影
響
を
期
待
し
な
が
ら
伝
え
る

こ
と
が
大
切
で
す
。

定
年
前
面
談
の
重
要
性

定
年
後
の
さ
ら
な
る
躍
進
に
向
け
て
、
定
年
前
面
談

や
定
年
後
再
雇
用
面
談
は
非
常
に
重
要
で
す
。
し
か
し
、

最
近
で
は
定
年
後
再
雇
用
が
あ
た
り
前
の
よ
う
に
な

り
、
定
年
前
面
談
が
単
な
る
就
業
継
続
の
希
望
確
認
に

と
ど
ま
る
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。
調
査
結
果
で
は
、
図

表
２
に
示
さ
れ
て
い
る
よ
う
に
、「
定
年
後
再
雇
用
に
備

え
た
事
前
準
備
」
に
つ
い
て
た
ず
ね
た
と
こ
ろ
、
全
体

の
約
４
割
が
「
備
え
と
し
て
行
っ
て
い
た
こ
と
は
特
に

な
い
」
と
答
え
て
い
ま
し
た
。
前
項
で
も
見
て
き
た
よ

う
に
定
年
後
も
躍
進
し
て
も
ら
う
た
め
に
、
今
後
の

キ
ャ
リ
ア
を
ど
う
考
え
て
い
る
の
か
、
選
択
肢
は
ど
の

よ
う
な
も
の
が
あ
る
の
か
、
会
社
と
し
て
は
ど
の
よ
う

な
期
待
が
あ
る
の
か
な
ど
を
提
示
し
な
が
ら
話
合
い
を

行
う
こ
と
は
非
常
に
重
要
で
す
。
シ
ニ
ア
社
員
の
思
い

を
よ
く
聴
き
、
早
め
に
準
備
行
動
に
移
す
こ
と
は
、
組

織
と
シ
ニ
ア
社
員
の
両
方
に
と
っ
て
有
益
な
結
果
と
な

る
で
し
ょ
う
。
冒
頭
で
紹
介
し
た
企
業
の
課
題
「
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
さ
」、「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
低
さ
」

へ
の
解
決
に
も
有
効
で
あ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。



　長年の職業人生のなかでつちかってきた豊富な経験や知見を持つシニア社員。その武器を活かし、
会社の戦力として活躍してもらうために重要となるのが「面談」です。仕事内容や役割、立場が変
化していくなかで、シニア社員のやる気を引き出し、活き活きと働いてもらうための面談のポイン
トについて、人と組織に関するさまざまな調査・研究を行っているパーソル総合研究所が解説します。

シニア社員を活かすためのシニア社員シニア社員シニア社員シニア社員シニア社員シニア社員を活かすためのためのシニア社員を活かすための

面 談 入 門
株式会社パーソル総合研究所 組織力強化事業本部 キャリア開発部 高

た か

橋
は し

稔
と し

明
あ き

面談に必要なスキルとは？

は
じ
め
に

独
立
行
政
法
人
労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構
の
調
査

結
果
※１
に
よ
れ
ば
、
社
員
の
能
力
開
発
・
キ
ャ
リ
ア
管

理
の
た
め
の
施
策
に
注
力
す
る
企
業
の
58・５
％
が
、「管

理
職
に
よ
る
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
部
下
と
の
個
別
面

談
」を
実
施
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
株
式
会
社
パ
ー
ソ

ル
総
合
研
究
所
が
２
０
２
１（
令
和
３
）年
に
実
施
し

た
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
※２
で
は
、
企
業
に
勤
め
る
60
代
の

社
員
が
何
歳
ま
で
働
き
た
い
か
と
い
う
設
問
に
、
54
・

１
％
が「
69
歳
ま
で
」、
41
・
４
％
が「
70
歳
」あ
る
い

は「
そ
れ
以
上
生
涯
働
け
る
ま
で
」と
回
答
し
て
い
ま
す
。

働
き
た
い
と
思
う
シ
ニ
ア
社
員
の
方
々
が
、
職
場
で

活
き
活
き
と
働
き
、組
織
に
貢
献
し
続
け
る
う
え
で
、キ
ャ

リ
ア
に
関
す
る
面
談
の
重
要
性
は
今
後
さ
ら
に
高
ま
る

と
考
え
ら
れ
ま
す
。「
シ
ニ
ア
社
員
を
活
か
す
た
め
の
面

談
入
門
」
第
2
回
で
は
、
上
司
と
部
下
と
の
キ
ャ
リ
ア
面

談
を
中
心
に
、必
要
な
ス
キ
ル
の
一
部
を
ご
紹
介
し
ま
す
。

キ
ャ
リ
ア
面
談
と
は

キ
ャ
リ
ア
面
談
は
、
社
員
一
人
ひ
と
り
の
自
律
的
な

キ
ャ
リ
ア
形
成
と
、
中
長
期
的
な
社
員
の
活
躍
を
実
現

す
る
た
め
の
面
談
で
す
。
そ
の
人
が
過
去
か
ら
築
い
て

き
た
そ
の
人
ら
し
さ
、
蓄
積
し
て
き
た
知
識
や
ス
キ
ル
、

い
ま
の
仕
事
の
と
ら
え
方
、
感
じ
て
い
る
や
り
が
い
、
さ

ら
に
、
そ
の
人
に
と
っ
て
よ
り
よ
い
未
来
に
向
か
う
う
え

で
ど
の
よ
う
な
目
標
を
立
て
、
行
動
に
移
せ
れ
ば
よ
い

か
、
と
い
っ
た
こ
と
を
話
し
合
い
ま
す
。
一
定
期
間
に
お

け
る
面
談
相
手
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
焦
点
を
あ
て
る

評
価
面
談
と
異
な
り
、
面
談
相
手
で
あ
る「
人
」
に
焦
点

を
あ
て
、
過
去
・
現
在
・
将
来
に
わ
た
る
会
話
を
し
ま
す
。

面
談
相
手
を
主
役
と
し
、
そ
の
人
と
そ
の
話
に
関
心
を

寄
せ
な
が
ら
、
そ
の
人
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す
る

「
支
援
者
」
と
し
て
の
姿
勢
が
上
司
に
は
求
め
ら
れ
ま
す
。

キ
ャ
リ
ア
面
談
に
必
要
な
ス
キ
ル

面
談
を
始
め
る
と
き
に
は「
伝
え
る
」ス
キ
ル
を
使
い

ま
す
。
例
え
ば「
今
日
は
お
時
間
を
い
た
だ
き
あ
り
が

と
う
ご
ざ
い
ま
す
。
〇
〇
さ
ん
が
毎
月
の
事
務
処
理
を

間
違
い
な
く
進
め
て
く
だ
さ
る
の
で
、
た
い
へ
ん
感
謝

し
て
い
ま
す
」と
い
っ
た
よ
う
に
、
シ
ニ
ア
社
員
の
方

に
対
す
る
敬
意
や
、
日
ご
ろ
の
貢
献
に
対
す
る
感
謝
の

言
葉
を
具
体
的
に
伝
え
ま
す
。「
自
分
の
仕
事
は
認
め

て
も
ら
え
て
い
る
」と
感
じ
ら
れ
た
ら
、
社
員
の
方
の

気
持
ち
も
ほ
ぐ
れ
、
話
し
合
い
や
す
く
な
り
ま
す
。
ま

た
、「
今
日
は
○
○
さ
ん
の
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
一
緒
に

考
え
て
い
く
た
め
に
お
時
間
を
い
た
だ
き
ま
し
た
」と

い
っ
た
よ
う
に
、
面
談
の
目
的
を
伝
え
、
キ
ャ
リ
ア
に

つ
い
て
会
話
す
る
心
の
準
備
を
お
互
い
に
整
え
ま
す
。

も
し
2
回
目
以
降
の
面
談
で
あ
れ
ば
、
前
回
の
会
話
の

内
容
を
ふ
り
返
っ
た
う
え
で
、「
今
日
の
面
談
で
は
○
※1　独立行政法人労働政策研究・研修機構 『労働政策研究報告書 No.196』 「日本企業における人材育成・能力開発・キャリア管理」（2017年）
※2　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」（2021年）
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図表　傾聴行動についての上司と部下の認識ギャップ

出典：パーソル総合研究所「職場のハラスメントについての定量調査」（2022 年）
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部下の話を
【最後まで丁寧に聞く】

部下の思いや意見を
【いったん受け入れようとしている】

上司　n=635 
部下　n=2327
あてはまる計（％）

上司側に
約1.5倍の
過剰認識

部下認識 上司認識（％）

シニア社員を活かすための 面 談 入 門

○
さ
ん
の
今
後
の
希
望
に
つ
い
て
う
か
が
い
た
い
と
思

い
ま
す
」
と
い
っ
た
よ
う
に
、
今
日
の
面
談
の
目
的
を

伝
え
ま
す
。

面
談
中
、
特
に
重
要
な
ス
キ
ル
は「
傾
聴
」と「
問
い

か
け
」
の
ス
キ
ル
で
す
。「
傾
聴
」
に
は
、
話
し
手
が
話

を
続
け
る
こ
と
を
励
ま
す
効
果
が
あ
る
と
い
わ
れ
て
い
ま

す
。
相
手
の
話
に
聞
き
入
り
な
が
ら
、相
槌
を
打
っ
た
り
、

「
…
と
い
う
こ
と
が
あ
っ
た
の
で
す
ね
」と
相
手
の
言
葉
を

く
り
返
し
た
り
、「
た
い
へ
ん
な
ご
苦
労
が
あ
っ
た
の
で

す
ね
」と
相
手
の
話
を
受
け
と
め
た
り
し
ま
す
。

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
の
調
査
結
果
に
よ
れ
ば
、
部

下
の
話
を
傾
聴
で
き
て
い
る
・
し
よ
う
と
し
て
い
る
と
い

う
上
司
の
認
識
は
、
部
下
よ
り
約
１
・
５
倍
高
い
傾
向

に
あ
る
そ
う
で
す（
図
表
）。
上
司
の
方
は
よ
り
て
い
ね

い
な
傾
聴
を
心
が
け
る
必
要
が
あ
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

「
問
い
か
け
」の
代
表
的
な
ス
キ
ル
に
は
、「
オ
ー
プ
ン・

ク
エ
ス
チ
ョ
ン
」と「
ク
ロ
ー
ズ
ド
・
ク
エ
ス
チ
ョ
ン
」

が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
相
手
の
話
を
広
げ
た
り
、
深

掘
し
た
り
す
る
と
き
に
は
、「
も
う
少
し
詳
し
く
教
え
て

い
た
だ
け
ま
す
か
？
」と
い
っ
た
よ
う
に
、
相
手
が
自

由
に
話
せ
る
オ
ー
プ
ン
・
ク
エ
ス
チ
ョ
ン
を
使
い
ま
す
。

相
手
の
話
を
要
約
し
て
整
理
し
た
い
と
き
に
は
「
い
ま

の
お
話
は
つ
ま
り
、
…
と
い
う
こ
と
で
合
っ
て
い
ま
す

か
？
」
と
い
っ
た
よ
う
に「
は
い
」か「
い
い
え
」で
答
え

ら
れ
る
ク
ロ
ー
ズ
ド
・
ク
エ
ス
チ
ョ
ン
を
使
い
ま
す
。

上
司
と
し
て
の
期
待
や
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
伝
え
た

い
と
き
は
、
上
か
ら
目
線
に
な
ら
な
い
よ
う
に
、
例
え

ば
「
い
ま
の
仕
事
は
、
○
○
さ
ん
な
ら
充
分
期
待
に
応

え
て
い
た
だ
け
る
と
思
う
し
、
○
○
さ
ん
の
こ
れ
か
ら

に
と
っ
て
も
プ
ラ
ス
に
も
な
る
と
私
は
思
っ
て
い
る
の

で
す
が
、○
○
さ
ん
は
ど
の
よ
う
に
お
考
え
で
す
か
？
」

と
い
っ
た
よ
う
に
、「
私
」
を
主
語
に
し
て
肯
定
的
な

ニ
ュ
ア
ン
ス
を
含
め
て
問
い
か
け
ま
す
。
も
し
気
持
ち

や
考
え
に
ギ
ャ
ッ
プ
が
あ
っ
て
も
、
す
ぐ
に
埋
め
よ
う

と
せ
ず
、「
わ
か
り
ま
し
た
。
で
は
、
〇
〇
さ
ん
の
お

気
持
ち
や
お
考
え
を
あ
ら
た
め
て
聞
か
せ
て
い
た
だ
け

ま
す
か
？
」と
問
い
か
け
、
次
回
の
面
談
の
約
束
を
得

る
な
ど
、
結
論
を
急
が
な
い
よ
う
に
し
ま
す
。

面
談
を
終
え
る
と
き
に
は
、今
日
の
会
話
を
ふ
り
返
り
、

会
話
を
通
じ
て
立
て
た
目
標
や
、
次
の
面
談
で
話
し
合
う

内
容
、
今
後
の
進
め
方
な
ど
を
整
理
し
て
伝
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
と
の
会
話
で
留
意
す
る
こ
と

シ
ニ
ア
社
員
は
、
健
康
状
態
に
つ
い
て
は
特
に
留
意

す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
過
去
か
ら
長
時
間
働
く
こ
と

を
美
徳
と
さ
れ
、
無
理
を
重
ね
て
き
た
方
も
多
い
の
で

は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
ま
た
、
役
割
の
変
更
に
よ
っ
て
、

仕
事
の
量
や
質
、
職
場
の
人
間
関
係
が
こ
れ
ま
で
と
変

わ
っ
て
い
る
場
合
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
こ
と
が

強
い
ス
ト
レ
ス
と
な
り
、
心
身
に
不
調
を
き
た
し
た
場

合
、
仕
事
ぶ
り
に
表
わ
れ
る
ま
で
は
気
づ
き
に
く
い
も

の
で
す
。
あ
る
管
理
職
の
方
は
、
シ
ニ
ア
社
員
と
会
話

す
る
際
に
、「
最
近
パ
ソ
コ
ン
の
文
字
が
見
え
づ
ら
く
な

り
ま
し
た
。
〇
〇
さ
ん
は
い
か
が
で
す
か
」
と
笑
顔
で

先
に
自
己
開
示
す
る
こ
と
で
、「
じ
つ
は
私
も
…
」と
い

う
自
己
開
示
を
引
き
出
し
て
い
る
そ
う
で
す
。
こ
の
よ

う
な
年
長
者
に
対
す
る
敬
意
を
交
え
た
会
話
の
工
夫

や
、
普
段
の
様
子
か
ら
面
談
前
に
聞
き
た
い
こ
と
を
整

理
し
て
お
く
と
い
っ
た
事
前
準
備
、
い
つ
も
と
異
な
る

様
子
が
見
ら
れ
た
と
き
の
タ
イ
ム
リ
ー
な
声
が
け
と

い
っ
た
日
常
か
ら
の
か
か
わ
り
も
、
相
互
理
解
や
信
頼

関
係
を
築
く
た
め
の
重
要
な
ス
キ
ル
と
い
え
そ
う
で
す
。



　長年の職業人生のなかでつちかってきた豊富な経験や知見を持つシニア社員。その武器を活かし、
会社の戦力として活躍してもらうために重要となるのが「面談」です。仕事内容や役割、立場が変化
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あ か

座
ざ

佳
よ し

子
こ

こんな面談はNG! シニア面談はどう行うべきなのか？

は
じ
め
に

総
務
省
の
調
査
に
よ
れ
ば
、
２
０
２
３（
令
和
５
）年

の
全
労
働
力
人
口
は
約
６
９
２
５
万
人
で
、
こ
の
う
ち

約
９
３
０
万
人
は
65
歳
以
上
の
シ
ニ
ア
労
働
者
で
す
※1
。

こ
の
シ
ニ
ア
労
働
者
は
、２
０
０
０（
平
成
12
）年
に
は
、

労
働
力
全
体
の
７
・
３
％
で
し
た
が
、
２
０
４
０
年
に

は
19
・
０
％
に
ま
で
な
る
そ
う
で
す
※2
。
一
方
で
、
株

式
会
社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
と
中
央
大
学
が
行
っ

た
労
働
市
場
の
未
来
推
計
に
よ
る
と
、
２
０
３
０
年
に

は
約
６
４
４
万
人
の
人
手
不
足
に
到
達
す
る
見
込
み

で
す
※3
。
こ
の
よ
う
な
労
働
力
不
足
を
背
景
に
、
企
業

で
は
ま
す
ま
す
シ
ニ
ア
人
材
へ
の
期
待
が
高
ま
っ
て

い
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
を
取
り
巻
く
課
題

株
式
会
社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所「
企
業
の
シ
ニ
ア

人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
態
調
査
」（
２
０
２
０
年
）に

よ
る
と
約
9
割
の
企
業
が「
シ
ニ
ア
人
材
に
既
に
課
題

感
を
感
じ
て
い
る
」、「
10
年
以
内
に
課
題
に
な
る
」と

回
答
し
て
い
ま
す
。
シ
ニ
ア
人
材
を
取
り
巻
く
課
題
と

し
て
多
く
あ
げ
ら
れ
て
い
る
の
は（
シ
ニ
ア
社
員
の
）「
は

た
ら
く
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
さ
」、「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

の
低
さ
」、「
シ
ニ
ア
社
員
に
対
す
る
現
場
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

の
困
難
さ
」と
い
っ
た
も
の
で
し
た
。
そ
の
た
め
、
約

60
％
の
企
業
が
何
ら
か
の
シ
ニ
ア
人
材
施
策
を
す
で
に

実
施
し
て
い
る
と
の
こ
と
で
す
。

シ
ニ
ア
人
材
課
題
を
解
決
す
る
カ
ギ
は
？

シ
ニ
ア
課
題
へ
の
施
策
と
し
て
多
く
の
組
織
で
は
制

度
変
更
や
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
研
修
に
取
り
組
ん
で
い
ま

す
。
し
か
し
、
そ
れ
ら
の
機
会
の
提
供
だ
け
で
は
、
課

題
解
決
に
は
な
り
ま
せ
ん
。
働
く
人
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
は
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
連
動
し
て
い
ま
す
。
こ
の
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
向
上
に
は
本
人
の
意
識
だ
け
で
な
く
、

上
司
を
含
む
周
囲
が
ど
の
よ
う
に
か
か
わ
り
、
支
援
を

行
う
か
が
大
き
く
影
響
を
し
ま
す
。
本
連
載
の
第
１
回

「
シ
ニ
ア
と
の
面
談
と
は
？
シ
ニ
ア
面
談
の
目
的
・
効

果
に
つ
い
て
」※4
で
も
ご
紹
介
し
た
よ
う
に
、
上
司
は

自
分
よ
り
も
年
上
の
部
下
に
対
し
、
遠
慮
を
し
た
り
、

で
き
る
か
ぎ
り
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
避
け
る
気
持

ち
が
生
ま
れ
や
す
く
な
る
も
の
で
す
。

一
方
で
、
定
年
を
迎
え
る
本
人
は
、「
ま
あ
、
悪
い
よ
う

に
は
さ
れ
な
い
だ
ろ
う
。
な
ん
と
か
な
る
だ
ろ
う
」と
漠

然
と
根
拠
の
な
い
期
待
を
持
ち
、
働
き
続
け
る
人
、「
仕

事
内
容
も
職
場
も
こ
れ
ま
で
と
同
じ
な
の
だ
か
ら
、
周

囲
と
の
関
係
も
変
わ
ら
な
い
」と
こ
れ
ま
で
の
延
長
線
上

に
シ
ニ
ア
の
働
き
方
を
イ
メ
ー
ジ
さ
れ
て
い
る
方
も
多
く

い
ら
っ
し
ゃ
る
よ
う
で
す
。
た
だ
、
実
際
に
シ
ニ
ア
人
材

と
し
て
働
き
始
め
る
と
、
自
分
に
と
っ
て
想
定
外
の
現
実

に
シ
ョ
ッ
ク
を
受
け
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
が
起
こ
り
※1　総務省統計局「労働力調査」（2023年）　
※2　総務省統計局「労働力調査」および独立行政法人労働政策研究・研修機構「労働力需給の推計ー労働力需給モデル（2018年度版）による将来推計」（2019年）
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図表1　 上司のマネジメント行動

出典：石山恒貴・パーソル総合研究所「ミドル・シニアの躍進実態調査」（2017年）
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上
司
は
、
敬
意
を
持
っ
て
接
し

て
く
れ
る

上
司
は
、
私
の
強
み
・
弱
み
を

よ
く
理
解
し
て
く
れ
て
い
る

上
司
は
、
仕
事
の
目
標
を
考
え

る
機
会
を
与
え
て
く
れ
る

上
司
は
、
今
後
の
キ
ャ
リ
ア
形

成
に
つ
い
て
の
課
題
を
指
摘
し

て
く
れ
る

上
司
は
、
中
長
期
の
キ
ャ
リ
ア

に
つ
い
て
と
も
に
考
え
、
支
援

し
て
く
れ
る

上
司
は
、
自
分
に
な
い
新
た
な

視
点
を
与
え
て
く
れ
る

上
司
は
、
私
の
課
題
を
明
確
に

指
摘
し
て
く
れ
る

上
司
は
、
仕
事
の
成
果
を
労
っ

て
く
れ
る

上
司
は
、
些
細
な
こ
と
で
も
声

を
か
け
て
く
れ
る

上
司
は
、
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
高
く

評
価
し
て
く
れ
る

上
司
は
、
あ
な
た
の
業
務
に
対
し

て
専
門
的
な
指
導
を
し
て
く
れ
る

上
司
と
は
定
期
的
に
会
話
を
す

る
機
会
が
あ
る

上
司
は
、
責
任
の
あ
る
仕
事
を

任
せ
て
く
れ
る

年上上司ー年下上司のGAPが大きい
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図表２　マズローの欲求５段階説
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欠
乏
欲
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理
的
欲
求

シニア社員を活かすための 面 談 入 門

や
す
い
状
況
と
な
り
ま
す
。
こ
の
ギ
ャ
ッ
プ
の
調
整
役
を

に
な
う
の
が
、上
司
の
役
割
の
一
つ
で
も
あ
る
の
で
す
。

こ
ん
な
面
談
は
Ｎ
Ｇ
！

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
の
調
査
に
お
い
て
「
年
上
上

司
」
と「
年
下
上
司
」
に
つ
い
て
調
査
を
行
っ
た
と
こ
ろ
、

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
行
動
に
つ
い
て
の
感
じ
方
に
大
き
な

ギ
ャ
ッ
プ
が
あ
る
こ
と
が
わ
か
っ
て
い
ま
す（
図
表
１
）。

こ
の
ギ
ャ
ッ
プ
は
、
じ
つ
は
面
談
の
前
か
ら
ス
タ
ー
ト

し
て
い
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
、
シ
ニ
ア
社

員
に
対
し
「
長
年
の
や
り
方
で
凝
り
固
ま
っ
て
、
変
わ

ろ
う
と
し
な
い
」、「
年
金
受
給
ま
で
の
つ
な
ぎ
だ
ろ
う
」

な
ど
の
バ
イ
ア
ス
を
持
っ
て
い
る
方
も
い
る
よ
う
で
す
。

そ
れ
に
対
し
、
シ
ニ
ア
本
人
は
「
い
ま
さ
ら
出
し
ゃ
ば
ら

ず
、
責
任
あ
る
仕
事
は
避
け
よ
う
」、「
厄
介
者
扱
い
さ

れ
て
、
い
つ
の
間
に
か
孤
立
し
て
い
る
」
な
ど
と
考
え
ま

す
。
こ
の
シ
ニ
ア
の
考
え
や
行
動
が
さ
ら
に
上
司
・
周
囲

か
ら「
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
い
」と
見
ら
れ
る
こ
と
に

つ
な
が
る
と
い
う
悪
循
環
が
生
ま
れ
る
の
で
す
。「
こ
ん

な
面
談
は
Ｎ
Ｇ
！
」よ
り
も
前
に
「
シ
ニ
ア
は
面
談
の
必

要
が
な
い
だ
ろ
う
」と
考
え
る
上
司
も
い
る
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
求
め
ら
れ
て
い
る
こ
と
は
、
部

下
が
年
上
で
も
年
下
で
も
、
同
じ
な
の
で
は
な
い
で
し
ょ

う
か
。
一
人
の
部
下
と
し
て
日
ご
ろ
の
働
き
を
観
察
し
、

バ
イ
ア
ス
前
提
で
面
談
を
行
う
の
で
は
な
く
、
一
人
ひ
と

り
の
価
値
や
経
験
に
敬
意
を
示
し
、
課
題
が
あ
れ
ば
指

摘
を
す
る
。
部
下
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
向
上
に
向
け
て
と
も
に
考
え
、
支
援
す
る
姿
勢
が
、

ど
の
よ
う
な「
面
談
」に
お
い
て
も
必
要
な
の
で
す
。

組
織
活
性
に
つ
な
が
る
シ
ニ
ア
面
談
と
は

ア
メ
リ
カ
の
心
理
学
者
ア
ブ
ラ
ハ
ム
・
マ
ズ
ロ
ー
の

欲
求
５
段
階
説
に
て
、
人
間
の
欲
求
は
、
低
階
層
の
欲

求
が
満
た
さ
れ
る
と
よ
り
高
次
の
欲
求
を
欲
す
る
と
い

わ
れ
て
い
ま
す
。
第
３
の
欲
求「
社
会
的
欲
求
」は
、

帰
属
欲
求
と
も
呼
ば
れ
、
集
団
に
属
し
た
り
、
仲
間
が

ほ
し
く
な
る
欲
求
で
す
。
生
存
や
安
全
が
確
保
さ
れ
る

と
一
人
で
は
寂
し
く
な
る
わ
け
で
す
。
そ
し
て
第
４
、

第
５
の
欲
求
に
至
り
、
内
的
に
満
た
さ
れ
た
い
と
い
う

欲
求
が
生
ま
れ
ま
す（
図
表
２
）。

新
し
い
働
き
方
や
変
化
が
求
め
ら
れ
る
と
き
、
だ
れ

も
が「
社
会
的
欲
求
」、「
承
認
欲
求
」が
脅
か
さ
れ
、
不

安
や
孤
独
を
抱
き
ま
す
。
新
し
い
働
き
方
を
求
め
ら
れ

る
シ
ニ
ア
人
材
と
の
面
談
に
お
い
て
は
、特
に
最
初
の「
信

頼
関
係
構
築
」
を
て
い
ね
い
に
行
う
こ
と
が
大
切
で
す
。

「
相
手
を
よ
く
知
る
こ
と
」、「（
面
談
者
自
ら
も
）構
え

な
い
こ
と
」、「
相
手
の
そ
の
ま
ま
を
い
っ
た
ん
受
け
入

れ
る
こ
と
」な
ど
で
す
。
信
頼
関
係
構
築
に
よ
っ
て
シ

ニ
ア
自
身
が
変
化
を
受
け
入
れ
る
き
っ
か
け
に
な
る
は

ず
で
す
。「
シ
ニ
ア
だ
か
ら
」と
い
う
バ
イ
ア
ス
を
い
っ

た
ん
取
り
外
し
、
信
頼
関
係
構
築
の
面
談
に
挑
戦
し
て

み
て
く
だ
さ
い
。

※3 パーソル総合研究所、中央大学「労働市場の未来推計2030」（2018年）
※4　本連載第1回は、本誌2024年6月号をご覧ください。https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/book/elder_202406/index.html#page=50 →
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ひ ろ ゆ き

之

再雇用、定年延長後の目標設定におけるポイントやコツ

は
じ
め
に

近
年
、
高
齢
化
社
会
の
進
展
、
ま
た
労
働
力
人
口
の

減
少
に
と
も
な
い
、
企
業
に
お
け
る
定
年
後
再
雇
用
や

定
年
延
長
後
の
シ
ニ
ア
層
の
戦
力
化
へ
の
期
待
が
高
ま
っ

て
い
ま
す
。
株
式
会
社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
と
中
央

大
学
の
調
査
で
は
、
２
０
２
５
年
に
は
５
０
５
万
人
、
２

０
３
０
年
に
は
６
４
４
万
人
の
労
働
力
が
不
足
す
る
と
い

う
結
果
が
出
て
い
ま
す
が
※1
、
こ
の
労
働
力
人
口
不
足
を

解
消
す
る
た
め
に
は
シ
ニ
ア
層
の
活
躍
が
不
可
欠
で
す
。

一
方
で
、
日
本
企
業
の
な
か
で
高
い
労
務
構
成
比
率
を

占
め
る
シ
ニ
ア
層
の
戦
力
化
の
実
態
は
ど
う
で
し
ょ
う

か
。
ポ
ス
ト
オ
フ
や
役
割
変
化
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
人

事
施
策
の
影
響
に
よ
り
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
停
滞
し
が

ち
と
い
う
現
実
が
あ
り
ま
す
。
シ
ニ
ア
層
に
再
雇
用
、
定

年
延
長
後
も
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
し
続
け
て
も
ら
う

た
め
に
も
目
標
設
定
の
あ
り
方
は
重
要
な
テ
ー
マ
で
す
。

再
雇
用
者
、
定
年
延
長
者
が
目
標
設
定
を
ネ
ガ
テ
ィ

ブ
に
受
け
と
め
る
か
、
新
た
な
キ
ャ
リ
ア
を
築
く
躍
進

へ
の
糧
と
し
て
受
け
入
れ
る
か
。
シ
ニ
ア
層
の
戦
力
化

に
向
け
て
こ
の
課
題
に
真
摯
に
取
り
組
む
こ
と
が
、
企

業
の
持
続
的
成
長
の
鍵
で
す
。

本
章
で
は
、
さ
ま
ざ
ま
な
ト
ラ
ン
ジ
シ
ョ
ン
を
経
て

現
在
に
至
る
シ
ニ
ア
層
が
、
新
た
な
キ
ャ
リ
ア
形
成
に

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
向
き
合
う
た
め
の
目
標
設
定
の
ポ
イ
ン

ト
や
コ
ツ
を
解
説
し
ま
す
。

「
い
ま
さ
ら
目
標
設
定
？
」

シ
ニ
ア
層
の
心
理
的
側
面
を
知
る

ま
ず
は
再
雇
用
者
、
定
年
延
長
後
の
シ
ニ
ア
層
の
心

理
的
側
面
を
上
司
は
把
握
し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

一
般
的
に
シ
ニ
ア
層
は「
ポ
ス
ト
オ
フ
」や「
再
雇
用
後
の

年
収
変
化
」と
い
っ
た
負
の
ト
ラ
ン
ジ
シ
ョ
ン
を
経
て
定

年
を
迎
え
て
い
ま
す
。
あ
る
方
は
、
ポ
ス
ト
オ
フ
で
自

分
の
居
場
所
を
失
っ
た
ま
ま
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
あ
る

い
は
定
年
後
、
収
入
が
大
幅
に
下
が
り
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
喚
起
す
る
材
料
を
持
て
な
い
ま
ま
残
り
の
キ
ャ
リ

ア
を
や
り
過
ご
そ
う
と
し
て
い
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

本
来
、
人
事
制
度
に
お
い
て「
目
標
」と
は
、
従
業

員
の
業
務
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
や
キ
ャ
リ
ア
成
長
の
促
進

の
た
め
に
設
定
さ
れ
る
も
の
で
す
が
、
多
く
の
場
合
シ

ニ
ア
層
の
心
の
状
態
と
目
標
設
定
の
意
義
と
の
間
に
大

き
な
ギ
ャ
ッ
プ
が
存
在
し
て
い
ま
す
。
パ
ー
ソ
ル
総
合

研
究
所
の
調
査
で
は
、
ポ
ス
ト
オ
フ
を
制
度
と
し
て
導

入
し
て
い
る
企
業
の
比
率
は
57
％
※ 2
、
さ
ら
に
再
雇
用

後
に
平
均
44
％
も
収
入
が
ダ
ウ
ン
す
る
と
い
う
結
果
が

出
て
い
ま
す
※ 3
。
つ
ま
り
大
半
の
シ
ニ
ア
層
は「
い
ま
さ

ら
目
標
？
」、「
目
標
を
達
成
し
て
何
か
よ
い
こ
と
が
あ

る
の
か
？
」な
ど
と
、懐
疑
的
な
思
い
を
抱
い
て
い
ま
す
。

さ
て
、評
価
制
度
の
根
幹
は
「
目
標
設
定
」
と
「
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
」
で
す
が
、こ
れ
ら
を
支
え
て
い
た
も
の
は
「
外

発
的
動
機
づ
け
」で
す
。
つ
ま
り「
昇
給
し
た
い
」や「
昇

格
し
た
い
」
と
い
っ
た
目
に
見
え
る
動
機
が
モ
チ
ベ
ー
※1　パーソル総合研究所、中央大学「労働市場の未来推計2030」（2018年）
※2　パーソル総合研究所「大手企業における管理職の異動配置に関する実態調査」（2022年）
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シ
ョ
ン
の
源
泉
と
な
っ
て
い
る
の
で
す
。一
方
で
、
シ
ニ
ア

層
に
は
外
発
的
動
機
づ
け
は
働
き
ま
せ
ん
。
動
機
の
メ
イ

ン
エ
ン
ジ
ン
を
失
っ
た
状
態
に
い
る
の
で
す
。
で
は
シ
ニ
ア

層
の
エ
ン
ジ
ン
と
な
り
得
る
も
の
と
は
何
で
し
ょ
う
か
？

そ
れ
は
「
内
発
的
動
機
づ
け
」
で
す
。
内
発
的
動
機

づ
け
を
い
か
に
喚
起
さ
せ
る
か
が
、
上
司
が
押
さ
え
て

お
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
重
要
な
課
題
で
す
。

再
雇
用
、
定
年
延
長
後
の

目
標
設
定
の
ポ
イ
ン
ト

内
発
的
動
機
づ
け
と
は
、
昇
給
や
昇
格
な
ど
の
イ
ン

セ
ン
テ
ィ
ブ
で
は
な
く
、
個
人
の
内
面
か
ら
湧
き
上
が

る
興
味
や
満
足
感
に
基
づ
い
て
行
動
を
起
こ
す
こ
と
を

さ
し
ま
す
。
こ
れ
は
、
活
動
そ
の
も
の
が
楽
し
い
、
興

味
深
い
、挑
戦
的
で
あ
る
と
感
じ
る
場
合
に
生
じ
ま
す
。

シ
ニ
ア
層
に
与
え
ら
れ
る
仕
事
は
こ
れ
ら
の
要
素
を
満

た
す
も
の
ば
か
り
で
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
目
標
設
定
に

お
い
て
最
も
重
き
を
置
く
べ
き
ポ
イ
ン
ト
は“
目
標
の

意
味
づ
け
”と“
仕
事
の
意
味
づ
け
”で
す
。

仕
事
の
意
味
づ
け
と
は
、
個
人
が
自
分
の
仕
事
に
対

し
て
感
じ
る
意
義
や
価
値
を
さ
し
ま
す
が
、
具
体
的
に

は
「
自
分
の
担
当
業
務
は
何
に
貢
献
す
る
の
か
」、あ

る
い
は「
自
分
は
何
の
ニ
ー
ズ
を
満
た
す
た
め
に
存
在

す
る
の
か
」、「
ニ
ー
ズ
を
満
た
す
た
め
に
果
た
す
べ
き

役
割
は
何
か
」と
い
う
視
点
で
形
成
さ
れ
る
も
の
で
す
。

空
港
の
清
掃
業
務
に
従
事
さ
れ
て
い
る
方
が
、「
自

分
の
仕
事
は
世
界
の
方
々
に
日
本
の
清
潔
さ
を
ア
ピ
ー

ル
す
る
こ
と
で
す
」と
テ
レ
ビ
の
取
材
で
お
話
し
に
な

ら
れ
た
エ
ピ
ソ
ー
ド
が
有
名
で
す
が
、
ま
さ
し
く
こ
れ

が
仕
事
の
意
味
づ
け
で
す
。

「
組
織
の
こ
の
ミ
ッ
シ
ョ
ン
を
達
成
す
る
う
え
で
〇

〇
さ
ん
の
経
験
を
お
借
り
し
た
い
の
で
す
」

「
〇
〇
さ
ん
の
△
△
の
知
見
を
メ
ン
バ
ー
に
伝
播
さ

せ
る
こ
と
が
事
業
部
の
成
果
に
直
結
す
る
の
で
す
」

こ
の
よ
う
に
、
目
標
設
定
に
お
け
る
仕
事
の
意
味
づ

け
は
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
満
足
度
、
ひ
い
て

は
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
大
き
く
影
響
し
ま
す
。
上
司
や

経
営
者
は
、
シ
ニ
ア
層
が
自
分
の
仕
事
に
ポ
ジ
テ
ィ
ブ

な
意
味
づ
け
を
感
じ
ら
れ
る
よ
う
な
環
境
を
整
え
る
こ

と
が
重
要
で
す
。

ま
た
シ
ニ
ア
層
に
と
っ
て
も
、
挑
戦
意
欲
を
刺
激
す

る
要
素
も
必
要
で
す
。

【
目
標
の
高
さ
】
ど
の
く
ら
い
の（
程
度
・
水
準
）を
目

ざ
す
の
か

【
目
標
の
方
向
性
】
ど
ん
な
成
果
・
成
長
を
目
ざ
す
の
か

【
目
標
の
目
じ
る
し
】「
目
標
」の
表
現
の
仕
方

シ
ニ
ア
層
に
と
っ
て
自
分
に
相
応
し
く
、
達
成
基
準

が
明
確
な
目
標
は
再
び
奮
い
立
た
せ
る
起
爆
剤
で
す
。

こ
の
三
つ
の
視
点
も
シ
ニ
ア
層
の
躍
進
に
向
け
て
押
さ

え
る
べ
き
ポ
イ
ン
ト
で
す
。

年
上
部
下
と
の
信
頼
の
確
保

再
雇
用
者
、
定
年
延
長
者
と
の
目
標
設
定
面
談
は
、

年
上
の
部
下
に
対
し
て
行
う
ケ
ー
ス
が
大
半
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。
そ
の
た
め
、
目
標
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト

や
合
意
性
の
確
保
は
、
年
下
部
下
と
の
面
談
よ
り
も
配

慮
が
必
要
で
す
。
そ
れ
は
、
上
司
の
聞
き
手
と
し
て
の

姿
勢
で
す
。
相
手
の
年
齢
や
経
験
を
尊
重
し
、
謙
虚
な

姿
勢
で
接
す
る
こ
と
が
重
要
で
あ
り
、
意
見
や
考
え
に

真
剣
に
耳
を
傾
け
る
こ
と
で
、
年
上
部
下
と
の
信
頼
関

係
が
得
ら
れ
ま
す
。

開
か
れ
た
、
開
放
的
な
対
話
の
場
を
つ
く
り
、
相
手

が
自
由
に
意
見
や
感
情
を
表
現
で
き
る
よ
う
に
心
が
け

る
こ
と
で
目
標
の
合
意
性
が
高
め
ら
れ
ま
す
。
面
談
に

お
い
て
以
下
の
三
つ
の
ポ
イ
ン
ト
を
意
識
す
る
と
開
放

的
な
対
話
の
場
を
つ
く
る
た
め
に
有
効
で
す
。

①
部
下
の
強
み
を
伝
え
る
／
部
下
と
の
対
話
に
興
味
を

持
つ

②
上
司
も
完
璧
で
な
く
て
よ
い
／
上
司
も
ち
ょ
っ
と
し

た
自
身
の
課
題
や
悩
み
を
話
す

③
ま
ず
は
、
受
け
入
れ
る
／
そ
の
ま
ま
を
受
け
入
れ

る
。
判
断
も
評
価
も
否
定
も
し
な
い

以
上
、
再
雇
用
、
定
年
延
長
後
の
目
標
設
定
に
お
け

る
ポ
イ
ン
ト
や
コ
ツ
に
つ
い
て
解
説
し
て
き
ま
し
た
が
、

す
べ
て
に
共
通
す
る
キ
ー
ワ
ー
ド
は
、シ
ニ
ア
層
の
「
自

己
効
力
感
の
再
形
成
」
で
す
。
シ
ニ
ア
層
の
大
半
は
こ

れ
ま
で
会
社
の
発
展
に
貢
献
し
て
き
た
と
い
う
自
信
を

持
た
れ
て
い
ま
す
。
長
年
つ
ち
か
っ
て
き
た
自
己
効
力

感
を
再
び
解
き
放
つ
場
を
つ
く
る
た
め
に
も
、
目
標
設

定
と
面
談
の
重
要
性
を
あ
ら
た
め
て
ご
理
解
く
だ
さ
い
。
※3 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」（2021年）
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シニア社員を活かすためのシニア社員を活かすための

面 談 入 門
株式会社パーソル総合研究所 組織力強化事業本部 キャリア開発部　長

な が

野
の

朋
と も

子
こ

シニア社員の不安や不満を解消する行動

は
じ
め
に

本
連
載
の
第
１
回
※1
で
、
シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
に

は
定
年
前
面
談
や
定
年
後
再
雇
用
面
談
な
ど
、
特
定
の

時
期
に
行
わ
れ
る
も
の
、
評
価
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
や

キ
ャ
リ
ア
面
談
な
ど
、
定
期
的
に
行
わ
れ
る
も
の
が
あ

る
こ
と
は
お
伝
え
し
ま
し
た
。

自
律
的
な
キ
ャ
リ
ア
開
発
を
推
進
す
る
企
業
が
増
え
て

き
た
い
ま
、
上
司
と
部
下
の
間
で
キ
ャ
リ
ア
面
談
や
１
on

１
で
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
語
る
機
会
が
増
え
て
い
ま
す
。

第
２
回
※ 2
で
は
キ
ャ
リ
ア
面
談
に
必
要
な
ス
キ
ル
に
つ
い

て
解
説
し
ま
し
た
。
ス
キ
ル
を
学
ん
で
も
、
さ
ま
ざ
ま
な

経
験
を
積
ん
だ
シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
は
イ
メ
ー
ジ
通
り

に
進
ま
な
か
っ
た
り
、
相
手
の
気
持
ち
が
読
み
取
れ
ず
不

安
に
感
じ
た
り
す
る
方
も
い
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

面
談
を
す
る
側
だ
け
で
な
く
、
シ
ニ
ア
社
員
自
身
も

キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
語
る
の
に
不
慣
れ
で
、
自
分
の
想

い
を
上
司
や
組
織
に
理
解
し
て
も
ら
え
る
の
か
不
安
に

感
じ
る
も
の
で
す
。

第
5
回
で
は
こ
の
よ
う
な
シ
ニ
ア
社
員
の
不
安
や
、

上
司
や
組
織
に
理
解
さ
れ
て
い
な
い
と
い
う
不
満
を
ど

の
よ
う
に
解
消
し
て
い
く
か
を
考
え
ま
す
。

キ
ャ
リ
ア
面
談
を
ど
う
思
っ
て
い
る
か

ま
ず
、
シ
ニ
ア
社
員
は
面
談
に
つ
い
て
ど
う
思
っ
て

い
る
の
で
し
ょ
う
か
。
株
式
会
社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究

所
で
は
、
キ
ャ
リ
ア
面
談
に
つ
い
て「
部
下
側
か
ら
の

視
点
」で
実
態
を
明
ら
か
に
す
る
こ
と
を
目
的
と
し
て
、

２
０
２
３（
令
和
５
）年
に「
部
下
の
キ
ャ
リ
ア
面
談

に
関
す
る
定
量
調
査
」と
題
す
る
調
査
を
行
い
ま
し
た
。

そ
の
結
果
、
40
代
以
降
は
キ
ャ
リ
ア
面
談
を
ポ
ジ
テ
ィ

ブ
に
受
け
取
っ
て
い
る
人
は
減
少
し
て
お
り
、ミ
ド
ル・

シ
ニ
ア
社
員
の
面
談
へ
の
苦
手
意
識
が
う
か
が
え
ま
す

（
図
表
１
）。

キ
ャ
リ
ア
面
談
の
機
会
を

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
転
換
す
る
に
は

さ
ら
に
、
同
調
査
で
は
キ
ャ
リ
ア
面
談
を
ポ
ジ
テ
ィ

ブ
な
印
象
に
う
な
が
す
上
司
の
行
動
を
分
析
し
ま
し

た
。
そ
の
結
果
、「
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
助
言
、
気
づ

き
が
も
ら
え
る
」、「
あ
な
た
の
話
を
し
っ
か
り
聞
い
て

く
れ
る
」と
い
う
上
司
の
行
動
の
影
響
が
特
に
大
き
い

こ
と
が
わ
か
り
ま
し
た（
図
表
２
）。
経
験
豊
富
な
シ

ニ
ア
社
員
に
対
し
て「
助
言
や
気
づ
き
を
与
え
る
」の

は
む
ず
か
し
く
思
え
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
た
だ
、
相

手
の「
話
を
し
っ
か
り
聞
く
」こ
と
は
少
し
の
努
力
で

で
き
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

ま
た
、
独
力
で
支
援
す
る
の
で
は
な
く
、
適
切
な
第

三
者
に
リ
フ
ァ
ー
す
る
こ
と
は
、
シ
ニ
ア
社
員
に
と
っ

て
も
面
談
対
応
者
に
と
っ
て
も
有
益
で
す
。
調
査
で
は

「
参
考
に
な
り
そ
う
な
先
輩
を
紹
介
し
て
く
れ
る
」と

あ
り
ま
す
が
、「
先
輩
」の
部
分
は
、
自
身
の
上
司
や
、
※1　『エルダー』2024年6月号 https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/book/elder_202406/index.html#page=51
※2　『エルダー』2024年7月号 https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/book/elder_202407/index.html#page=51

（6月号） （7月号）

第5回
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図表１　部下は、キャリア面談をどう思っているのか

図表２　キャリア面談をポジティブ印象にうながす上司の行動

出典：株式会社パーソル総合研究所「部下のキャリア面談に関する定量調査」（2023年）

出典：株式会社パーソル総合研究所「部下のキャリア面談に関する定量調査」（2023年）
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■重回帰分析……………………………………………………
統制変数　従業員数・年齢・性別・未既婚・子供有無・
キャリア面談回数（１回以上）・キャリア面談時間
n=500
＊：5％水準で有意　＊＊：1％水準で有意

自分のこれからの
キャリアにとって
役立つ機会である

シニア社員を活かすための 面 談 入 門

想
い
、
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
話
す
機
会
は
あ
る
た
め
、

同
様
の
効
果
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
の
不
安
や
不
満
を

解
消
す
る
行
動

最
後
に
、
調
査
結
果
を
ヒ
ン
ト
に
、
シ
ニ
ア
社
員
の

面
談
へ
の
苦
手
意
識
を
低
減
さ
せ
、
想
い
を
引
き
出
す

接
し
方
や
話
し
方
に
つ
い
て
解
説
し
ま
す
。

「
何
を
話
せ
ば
よ
い
の
か
」と
シ
ニ
ア
社
員
に
不
安

を
抱
か
せ
な
い
よ
う
、
面
談
冒
頭
で『
今
日
の
面
談
の

目
的
（
テ
ー
マ
）』と
、
面
談
の
目
的
に
応
じ
て
『
相

手
に
話
し
て
ほ
し
い
こ
と
』を
伝
え
ま
す
。「
自
由
に

話
し
て
く
だ
さ
い
」と
い
わ
れ
る
と
単
な
る
雑
談
に

な
っ
た
り
、
何
を
話
し
て
よ
い
か
わ
か
ら
ず
話
し
に
く

く
な
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
が
話
し
始
め
た
ら
、相
手
の
話
す
ペ
ー

ス
に
応
じ
て
う
な
ず
き
や
相あ

い

槌づ
ち

を
入
れ
、「
話
を
し
っ

か
り
聞
い
て
い
る
」姿
勢
を
見
せ
て
く
だ
さ
い
。

定
年
前
面
談
や
定
年
後
再
雇
用
面
談
、評
価
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
で
は
相
手
の
話
を
聞
く
だ
け
で
な
く
、
組
織

と
し
て
伝
え
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

そ
の
場
合
も
、
一
方
的
に
話
す
だ
け
で
な
く
、
話
し
た

内
容
に
つ
い
て「
ど
う
思
う
の
か
」シ
ニ
ア
社
員
の
気

持
ち
を
聞
き
ま
す
。
も
し
、
そ
こ
で
こ
ち
ら
の
考
え
や

シ
ニ
ア
社
員
へ
の
期
待
が
う
ま
く
伝
わ
っ
て
い
な
い
と

わ
か
っ
た
ら
、「
相
手
の
理
解
が
間
違
っ
て
い
る
」
と

否
定
せ
ず
、
あ
ら
た
め
て
て
い
ね
い
に
組
織
か
ら
の

メ
ッ
セ
ー
ジ
を
伝
え
ま
し
ょ
う
。

最
も
大
切
な
こ
と
は
、「
組
織
全
体
で
支
援
す
る
姿

勢
を
示
す
」こ
と
で
す
。
組
織
で
支
援
し
て
も
ら
え
る

と
わ
か
れ
ば
、
シ
ニ
ア
社
員
も
安
心
し
て
自
己
開
示
で

き
ま
す
。

シ
ニ
ア
社
員
と
同
じ
経
験
を
し
た
人
、
シ
ニ
ア
社
員
が

知
り
た
い
情
報
の
専
門
家
な
ど
、
相
手
の
ニ
ー
ズ
に

よ
っ
て
読
み
替
え
て
く
だ
さ
い
。

本
調
査
は
キ
ャ
リ
ア
面
談
に
つ
い
て
分
析
し
て
い
ま

す
が
、
定
年
前
面
談
や
定
年
後
再
雇
用
面
談
、
評
価

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
に
お
い
て
も
、
シ
ニ
ア
社
員
自
身
の

+
+
+
+
+

0.0910.091＊＊

0.2030.203＊＊＊＊

0.2820.282＊＊＊＊

0.1530.153＊＊＊＊

0.1330.133＊＊＊＊



　長年の職業人生のなかでつちかってきた豊富な経験や知見を持つシニア社員。その武器を活かし、会
社の戦力として活躍してもらうために重要となるのが「面談」です。仕事内容や役割、立場が変化してい
くなかで、シニア社員のやる気を引き出し、活き活きと働いてもらうための面談のポイントについて、人
と組織に関するさまざまな調査・研究を行っているパーソル総合研究所が解説。今回が最終回となります。

シニア社員を活かすためのシニア社員を活かすための

面 談 入 門
株式会社パーソル総合研究所 組織力強化事業本部 キャリア開発部　河

こ う

野
の

朝
あ さ

子
こ

シニアの活躍支援のために、知っておきたい「躍進行動」

本
連
載
第
１
回
か
ら
第
５
回
の

要
旨
を
ふ
り
返
っ
て

第
１
回
で
は
、
面
談
の
目
的
・
効
果
に
つ
い
て
取
り

上
げ
ま
し
た
。
シ
ニ
ア
社
員
と
の
面
談
は
、
定
年
前
後

の
変
化
に
際
し
、
会
社
の
期
待
と
本
人
の
希
望
を
す
り

合
わ
せ
、
さ
ら
な
る
成
長
を
支
援
す
る
場
と
し
て
重
要

で
す
。
期
待
や
取
組
み
が
明
確
に
な
る
こ
と
で
シ
ニ
ア

社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
高
ま
り
、
仕
事
成
果
や
組

織
全
体
の
活
性
化
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。
多
く
の
企
業

が
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
の
低
さ
を
課
題
に
感
じ
て
い
ま
す
が
、
面
談
は
、
ま

さ
に
こ
れ
ら
の
解
決
に
有
効
な
機
会
の
一
つ
で
す
。

第
2
回
の
テ
ー
マ
は
面
談
ス
キ
ル
で
し
た
。基
本
は
、

面
談
の
目
的
を
伝
え
る
こ
と
、
相
手
を
理
解
す
る
た
め

の
「
傾
聴
」と「
問
い
か
け
」、
こ
ち
ら
の
理
解
と
共
感

を
示
す「
伝
え
返
し
」や「
受
け
と
め
」、期
待
や
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
は「
提
案
」の
形
で
問
い
か
け
る
こ
と
な
ど

で
し
た
。
そ
し
て
、
年
長
者
へ
の
敬
意
を
交
え
た
上
司

自
身
の
課
題
や
悩
み
の
「
自
己
開
示
」の
有
効
性
に
も

触
れ
ま
し
た
。
い
ず
れ
も
、
事
柄
だ
け
で
な
く
気
持
ち

も
含
め
た
意
思
疎
通
を
支
え
る
ス
キ
ル
で
す
。

第
3
回
で
は
、
面
談
以
前
の
留
意
点
と
し
て
、「
シ

ニ
ア
は
面
談
不
要
」、「
ど
う
せ
変
わ
れ
な
い
」な
ど
上

司
側
の
バ
イ
ア
ス
と
、「
い
ま
さ
ら
出
し
ゃ
ば
る
ま
い
」

と
い
っ
た
シ
ニ
ア
側
の
遠
慮
や
思
い
こ
み
が
、
相
互
理

解
を
阻
害
し
シ
ニ
ア
を
孤
立
さ
せ
る
リ
ス
ク
を
問
題
提

起
し
ま
し
た
。
人
間
は
、
居
場
所
を
実
感
で
き
る
「
社

会
的
欲
求
」
や
「
承
認
欲
求
」が
満
た
さ
れ
て
は
じ
め

て
高
次
の「
成
長
欲
求
」
を
抱
く
も
の
で
す
。
上
司
は
、

こ
の
よ
う
な
溝
を
埋
め
る
た
め
に
も
、
相
手
を
よ
く
知

り
受
け
入
れ
る
こ
と
か
ら
始
め
る
と
よ
い
で
し
ょ
う
。

第
4
回
で
は
、
再
雇
用
・
定
年
延
長
後
の
目
標
設
定

時
の
「
内
発
的
動
機
づ
け
」
を
扱
い
ま
し
た
。
シ
ニ
ア

社
員
が
ポ
ス
ト
オ
フ
や
年
収
変
化
な
ど
負
の
転
機
を
乗

り
越
え
よ
う
と
す
る
と
き
、
従
来
の
“
昇
進
・
昇
給
”

で
の
外
発
的
動
機
づ
け
は
働
き
ま
せ
ん
。
そ
れ
に
替
わ

る
本
人
の
興
味
や
価
値
観
と
関
連
づ
け
た
仕
事
の「
意

味
づ
け
」が
不
可
欠
で
す
。
開
放
的
な
対
話
の
場
づ
く

り
や
挑
戦
意
欲
を
引
き
出
す
こ
と
も
意
識
し
た
い
ポ
イ

ン
ト
で
す
。

第
5
回
で
は
、
シ
ニ
ア
社
員
の
不
安
や
不
満
を
解
消

す
る
行
動
を
紹
介
し
ま
し
た
。
シ
ニ
ア
の
な
か
に
は

キ
ャ
リ
ア
を
語
る
こ
と
へ
の
苦
手
意
識
や
不
安
、
年
下

上
司
の
対
応
へ
の
不
満
を
感
じ
て
い
る
人
も
い
ま
す
。

そ
の
よ
う
な
印
象
を
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
転
換
し
、
面
談
を

安
心
な
場
に
す
る
こ
と
が
上
司
に
は
求
め
ら
れ
て
い
ま

す
。
特
に
重
要
な
行
動
は
、「
話
を
し
っ
か
り
聞
く
」、

「
キ
ャ
リ
ア
に
関
す
る
助
言
、
気
づ
き
を
与
え
る
」
で

し
た
。「
助
言
」
は
年
下
上
司
に
と
っ
て
む
ず
か
し
い

も
の
で
す
が
、
自
身
の
上
司
や
シ
ニ
ア
社
員
と
同
じ
経

験
を
し
た
人
、
知
り
た
い
情
報
の
専
門
家
に「
つ
な
ぐ
」

こ
と
も
立
派
な
支
援
で
す
。
組
織
全
体
で
の
支
援
に
目

を
向
け
て
い
き
ま
し
ょ
う
。

最終回

★本連載の第1回から最終回まで、当機構（JEED）ホームページでお読みいただけます。
https:www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/series.html
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図表　五つの躍進行動（PEDALモデル）

出典：�パーソル総合研究所・法政大学大学院�石山研究室「ミドル・シニアの躍進
実態調査」（2017年）

躍
進
行
動

〈まずやってみる〉

P ：Proactive

・失敗をいとわず、試行錯誤しながら挑戦する
・新しい仕事や業務にも、先入観を持たずにやってみる
・過去の経験や自分のこだわりにとらわれない

〈仕事を意味づける〉

E ：Explore

・自分にとっての意義や価値を報酬や肩書き以外の価値でとらえる
・全社最適、俯瞰した視点で自分の役割を理解している
・自らが価値貢献できることは何かを考える

〈年下とうまくやる〉

D ：Diversity

・年下の上司とも、良好な関係を築く
・仕事を進めるうえで、相手の年齢にはこだわらない
・年下や後輩に教わることをいとわず、謙虚に学ぶ

〈居場所をつくる〉

A ：Associate

・他部門や社外の人と積極的にコミュニケーションする
・多様な人と新たな関係をスムーズに構築する
・積極的に異なる意見や主張を周りから引き出す

〈学びを活かす〉

L ：Learn

・経験したことを分析している
・応用が利くように仕事のコツを見つけている
・自分なりのノウハウに落とし込んでいる

シニア社員を活かすための 面 談 入 門

と
感
じ
る
点
を
具
体
的
に
称
賛
し
ま
し
ょ
う
。
自
分
の

強
み
に
気
づ
い
て
い
な
い
人
も
多
い
の
で
、
そ
れ
に
気

づ
か
せ
さ
ら
な
る
実
践
を
う
な
が
す
こ
と
は
、
取
り
組

み
や
す
い
支
援
で
す
。他
者
か
ら
ほ
め
ら
れ
る
こ
と
は
、

い
く
つ
に
な
っ
て
も
う
れ
し
い
も
の
で
、
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
直
接
高
め
る
効
果
も
期
待
で
き
ま
す
。
参
考

ま
で
に
、
五
つ
の
躍
進
行
動
そ
れ
ぞ
れ
に
関
す
る
支
援

例
を
あ
げ
て
お
き
ま
す
。

【
ま
ず
や
っ
て
み
る
】

シ
ニ
ア
社
員
は
、
経
験
豊
富
で
あ
る
が
ゆ
え
に
物
事

の
苦
労
を
想
像
し
や
す
く
、
失
敗
を
恥
じ
て
新
た
な
こ

と
へ
の
チ
ャ
レ
ン
ジ
を
躊
躇
し
が
ち
で
す
。
相
談
し
や

す
い
環
境
を
整
え
、
小
さ
な
一
歩
か
ら
安
心
し
て
挑
戦

で
き
る
仕
事
の
機
会
を
提
供
し
ま
し
ょ
う
。

【
仕
事
を
意
味
づ
け
る
】

自
分
に
と
っ
て
の
仕
事
の
意
味
を
考
え
る
機
会
は
意

外
と
少
な
く
、
語
る
相
手
が
い
て
こ
そ
引
き
出
さ
れ
る

も
の
で
す
。
傾
聴
や
問
い
か
け
で
、
本
人
が
そ
れ
に
気

づ
け
る
よ
う
に
か
か
わ
る
こ
と
は
重
要
な
支
援
で
す
。

【
年
下
と
う
ま
く
や
る
／
居
場
所
を
つ
く
る
】

多
様
な
メ
ン
バ
ー
と
の
協
業
、
本
人
の
得
意
領
域
で

の
若
手
相
談
役
の
ア
サ
イ
ン
な
ど
は
、
シ
ニ
ア
社
員
が

職
場
に
と
け
こ
む
支
援
に
つ
な
が
り
ま
す
。

【
学
び
を
活
か
す
】

そ
の
人
な
ら
で
は
の
経
験
を
傾
聴
し
、
称
賛
し
な
が

ら
強
み
を
棚
卸
し
、
そ
れ
ら
を
異
な
る
場
面
に
も
応
用

で
き
る
よ
う
一
緒
に
考
え
ま
し
ょ
う
。
そ
の
よ
う
な
対

話
は
、
老
若
男
女
問
わ
ず
、
相
手
の
前
向
き
な
挑
戦
を

引
き
出
す
根
本
的
な
支
援
と
い
え
ま
す
。

連
載
の
ま
と
め

全
6
回
に
わ
た
り
、
シ
ニ
ア
社
員
に
会
社
の
戦
力
と

し
て
活
躍
し
て
も
ら
う
た
め
の「
面
談
」の
ポ
イ
ン
ト

を
解
説
し
て
き
ま
し
た
。
シ
ニ
ア
社
員
一
人
ひ
と
り
を

“
成
長
し
続
け
る
個
人
”
と
し
て
信
頼
し
、
本
人
ら
し

さ
を
活
か
せ
る
影
響
力
発
揮
へ
の
期
待
を
伝
え
、
躍
進

に
向
け
て
支
援
す
る
た
め
の
貴
重
な
機
会
と
し
て
、
ぜ

ひ
面
談
を
活
用
し
ま
し
ょ
う
。

本
連
載
の
最
終
回
で
は
、
活
躍
し
て
い
る
シ
ニ
ア
社

員
の
行
動
特
性
を
紹
介
し
、
そ
れ
を
ふ
ま
え
て
上
司
に

で
き
る
支
援
に
つ
い
て
考
え
ま
す
。

活
躍
す
る
シ
ニ
ア
が
行
っ
て
い
る

「
躍
進
行
動
」
と
は
？

株
式
会
社
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、
ミ
ド
ル
・

シ
ニ
ア
層（
40
～
69
歳
）の
実
態
調
査
で
、
仕
事
上
の

成
果
を
あ
げ
て
い
る
人
に
共
通
す
る
五
つ
の
行
動
特
性

を
明
ら
か
に
し
、「
躍
進
行
動
（
Ｐ
Ｅ
Ｄ
Ａ
Ｌ
モ
デ
ル
）」

と
名
づ
け
ま
し
た（
図
表
）。
こ
れ
は
、
こ
の
世
代
特

有
の
停
滞
期
や
大
き
な
転
機
の
な
か
で
も
前
向
き
に

“
自
走
”す
る
こ
と
を
支
え
る
行
動
特
性
で
す
。

だ
れ
し
も
、
新
し
い
役
割
や
働
き
方
を
確
立
し
よ
う

と
す
る
と
き
に
、
何
か
ら
手
を
つ
け
て
よ
い
の
か
わ
か

ら
な
い
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
そ
ん
な
と
き
、
こ
の
よ
う

な
行
動
特
性
を
ヒ
ン
ト
に
、
自
分
が
得
意
な
こ
と
・
で

き
る
こ
と
か
ら
始
め
て
み
る
の
は
、
取
り
組
み
や
す
い

方
法
で
す
。
ま
た
、
あ
る
種
の「
壁
」を
感
じ
る
と
き
、

こ
れ
ら
に
照
ら
し
て
行
動
を
点
検
し
現
状
を
打
開
す
る

ヒ
ン
ト
と
し
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。

「
躍
進
行
動
」
を
ふ
ま
え
た
上
司
の
支
援

上
司
が「
躍
進
行
動
」を
理
解
し
て
い
る
と
、
シ
ニ

ア
社
員
と
の
面
談
で
テ
ー
マ
と
な
る
さ
ま
ざ
ま
な
支
援

に
活
か
す
こ
と
が
で
き
ま
す
。
ま
ず
は
、
本
人
の
強
み
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