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は
じ
め
に

1ダ
ー
ウ
ィ
ン
※1
の
進
化
論
に
、
こ
の
よ
う
な
一
説
が

記
さ
れ
て
い
ま
す
。「
生
き
残
る
の
は
強
い
者
で
は
な

い
。
賢
い
者
で
も
な
い
。
変
化
で
き
る
者
で
あ
る
」。

Ⅴ
Ｕ
Ｃ
Ａ
※2
時
代
と
い
わ
れ
る
い
ま
、
企
業
を
取
り
巻

く
環
境
変
化
の
ス
ピ
ー
ド
は
、
今
後
ま
す
ま
す
加
速
し

て
い
く
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
そ
の
変
化
の
な
か
で
、
求

め
ら
れ
る
要
素
の
ひ
と
つ
が「
適
応
力
」で
す
。
そ
し

て
企
業
が
さ
ま
ざ
ま
な
適
応
を
迫
ら
れ
る
な
か
、
そ
れ

を
実
行
す
る
の
は
い
う
ま
で
も
な
く「
人
」で
す
。

し
か
し
、
そ
の「
人
」に
お
い
て
、近
年
「
50
代
・
60

代
を
中
心
と
し
た
高
齢
社
員
層
の
戦
力
化
が
進
ん
で
い

な
い
」と
い
う
問
題
に
直
面
し
て
い
る
企
業
が
増
加
し

て
い
ま
す
。
今
回
は
、
そ
の
現
状
と
対
策
の
方
向
性
に

つ
い
て
触
れ
て
い
き
ま
す
。

日
本
の
高
齢
化
と

高
齢
社
員
を
取
り
巻
く
状
況

2ま
ず
、
日
本
の
高
齢
化
の
現
状
は
、
内
閣
府
『
令
和

２
年
版
高
齢
社
会
白
書
』に
よ
る
と

・
２
０
１
９
年
時
点
で
日
本
の
総
人
口
は
１
億
２
６
１

７
万
人
、
そ
の
う
ち
65
歳
以
上
は
28
・
４
％

・
高
齢
化
率
は
２
０
３
６
年
に
33
・
３
％
で
３
人
に
１

人
、
２
０
６
５
年
に
は
38
・
４
％
に
達
し
、
国
民
の

約
２
・
６
人
に
１
人
が
65
歳
以
上

・
15
〜
64
歳
人
口
は
、
１
９
９
５
年
に
８
７
１
６
万
人

（
総
人
口
の
約
69
％
）で
ピ
ー
ク
。
２
０
２
０
年
に

は
７
５
０
７
万
人（
総
人
口
の
約
59
％
）

と
な
っ
て
い
ま
す
。

ま
た
高
齢
化
が
進
む
な
か
、
60
歳
以
上
の
方
々
に
対

す
る
「
収
入
を
伴
う
就
業
は
何
歳
ま
で
と
考
え
て
い
る

か
」と
い
う
問
い
に
対
し
て
は
、
65
歳
も
し
く
は
70
歳

く
ら
い
ま
で
、
と
い
う
回
答
が
約
半
数
を
占
め
て
お
り

（
図
表
１
）、
個
人
と
し
て
も
長
く
働
き
た
い
と
い
う
志

向
が
見
ら
れ
ま
す
。

こ
う
し
た
な
か
、
当
然
な
が
ら
企
業
に
お
け
る
社
員

の
高
齢
化
も
進
ん
で
い
ま
す
。
東
京
商
工
リ
サ
ー
チ
に

よ
る
と
、
２
０
２
０
年
３
月
期
決
算
の
上
場
企
業
１
７

９
２
社
の
平
均
年
齢
は
41
・
４
歳
で
、
近
年
は
上
昇
傾

向
に
あ
り
ま
す
（
図
表
２
）。

※1　ダーウィン……イギリスの自然科学者
※2　VUCA…… Volatility（変動性）、Uncertainty（不確実性）、Complexity（複雑性）、Ambiguity（曖昧性）の頭文字を組み合わせもの。将来の予測がむずかしい時代
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一
方
、
企
業
で
は「
50
代
の
非
管
理
職
社
員
」、「
役

職
定
年
者
」、「
再
雇
用
者
」な
ど
、
高
齢
社
員
に
関
す

る
問
題
が
多
岐
に
わ
た
っ
て
表
面
化
し
て
い
ま
す
。
ま

た
、
高
齢
社
員
も
こ
の
よ
う
な
状
況
に
個
人
で
は
対
応

し
き
れ
ず
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
・
ダ
ウ
ン
を
引
き
起
こ

す
ケ
ー
ス
が
目
立
ち
ま
す
。

し
か
し
、
こ
の
よ
う
な
事
態
に
経
営
陣
や
人
事
部
門

が
ど
こ
か
ら
手
を
つ
け
れ
ば
よ
い
か
を
判
断
で
き
ず
、
問

題
が
放
置
さ
れ
て
い
る
、
も
し
く
は
解
決
に
向
け
た
取

組
み
が
進
ま
な
い
、
と
い
っ
た
状
況
が
散
見
さ
れ
ま
す
。

結
果
と
し
て
、
高
齢
社
員
の
不
活
性
化
を
招
く
と
同
時

に
、
人
件
費
の
上
昇
や
、（
不
活
性
状
態
に
よ
る
）
中
堅・

若
手
層
の
高
齢
社
員
に
対
す
る
不
満
の
増
幅
な
ど
が
生

じ
、
組
織
運
営
に
悪
影
響
を
与
え
て
い
ま
す
。

今
後
、
高
齢
社
員
の
増
加
が
想
定
さ
れ
る
な
か
、
高

齢
社
員
の
活
性
化
・
戦
力
化
が
、
企
業
の
生
産
性
を
左

右
す
る
と
い
っ
て
も
過
言
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

問
題
の
具
体
例

3先
述
の
よ
う
な
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
・
ダ

ウ
ン
に
よ
り
、
活
動
の
量
・
質
が
上
が
ら
ず
、
企
業
の

成
長
に
貢
献
で
き
て
い
な
い
と
い
う
周
囲
か
ら
の
不
満

の
声
が
上
が
っ
て
い
ま
す
。

﹇
不
満
の
例
﹈

・
新
し
い
方
法
や
ア
イ
デ
ア
を
受
け
入
れ
な
い

・
頑
固
で
、
過
去
の
経
験
に
固
執
す
る

・
自
分
が
若
か
っ
た
こ
ろ
の
や
り
方
を
通
そ
う
と
す
る

・
柔
軟
性
に
欠
け
る

・
責
任
あ
る
仕
事
を
受
け
た
が
ら
な
い

・
話
し
か
け
づ
ら
い

・
積
極
性
に
欠
け
る

・
覇
気
が
な
い

・
健
康（
体
調
不
良
）を
理
由
に
頻
繁
に
休
む
な
ど

も
ち
ろ
ん
個
人
差
は
あ
り
ま
す
が
、
総
じ
て
耳
に
す

る
高
齢
社
員
に
対
す
る
ク
レ
ー
ム
の
例
で
す
。

で
は
、
な
ぜ
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
・
ダ
ウ

ン
が
生
じ
る
の
で
し
ょ
う
か
。
原
因
と
し
て
は
さ
ま
ざ
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図表1　何歳まで収入を伴う仕事がしたいか n＝1,755

図表2　 3月期決算 上場企業1,792社 
従業員平均年齢

出典：内閣府『令和２年版高齢社会白書』

出典：東京商工リサーチ『「従業員平均年齢」調査』（2020年）
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ま
な
要
素
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
が
、
整
理
す
る
と
、
主
に

以
下
の
三
つ
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

①
制
度
・
処
遇
の
変
化

多
く
の
高
齢
社
員
は
、
役
職
定
年
や
再
雇
用
と
い
う

状
況
を
迎
え
、
そ
の
変
更
に
と
も
な
っ
て
役
職
が
外
れ

る
「
ポ
ス
ト
オ
フ
」を
経
験
し
、
給
与
が
下
が
っ
て
い

き
ま
す
。

い
ま
ま
で
は
管
理
職
と
し
て
バ
リ
バ
リ
と
働
い
て

い
た
第
一
線
の
立
場
か
ら
外
れ
る
こ
と
で
、「
今
後
は

会
社
に
お
い
て
ど
の
よ
う
な
存
在
で
あ
れ
ば
よ
い
の

か
…
」と
い
っ
た
戸
惑
い
、
孤
独
、
自
信
喪
失
、
場
合

に
よ
っ
て
は
屈
辱
感
を
抱
く
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。

実
際
に
ポ
ス
ト
オ
フ
を
経
験
し
た
シ
ニ
ア
層
に
話
を

聞
く
と
、「
仕
事
の
責
任
や
や
り
が
い
が
失
わ
れ
る
こ

と
」の
方
が
給
与
の
低
下
以
上
に
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に

影
響
す
る
と
い
う
声
が
よ
く
聞
か
れ
ま
す
。
こ
う
し
た

高
齢
社
員
層
の
心
情
に
対
し
て
、経
営
サ
イ
ド
は「
ル
ー

ル
だ
か
ら
仕
方
が
な
い
」と
割
り
切
っ
て
い
る
こ
と
が

多
く
、
十
分
に
寄
り
添
え
て
い
る
と
は
い
え
ま
せ
ん
。

②
立
場
の
逆
転

幼
少
の
こ
ろ
か
ら「
指
示
を
出
す
の
は
年
長
者
」と

い
う
環
境
下
で
育
っ
て
き
た
高
齢
世
代
に
と
っ
て
は
、

年
下
上
司
の
指
示
に
従
う
こ
と
が
心
理
的
に
受
け
入
れ

が
た
く
、
と
き
に
反
発
し
て
し
ま
う
高
齢
社
員
も
見
受

け
ら
れ
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
こ
と
か
ら
、
周
囲
、
特
に
年
下
上
司
と

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
不
足
が
生
じ
や
す
く
、
結
果

と
し
て
好
ま
し
い
関
係
が
構
築
で
き
な
い
状
況
に
陥
る

こ
と
も
あ
り
ま
す
。「
高
齢
社
員
と
そ
の
上
司
」だ
け

の
問
題
に
留
ま
っ
て
い
れ
ば
ま
だ
し
も
、
元
々
組
織
内

で
強
い
影
響
力
を
発
揮
し
て
い
た
高
齢
社
員
が
不
活
性

化
し
、い
わ
ゆ
る「
老
害
」的
に
ふ
る
ま
っ
て
し
ま
う
と
、

組
織
全
体
に
悪
影
響
が
及
び
、
若
手
・
中
堅
か
ら
ポ
ス

ト
高
齢
層
に
至
る
ま
で
、
当
該
高
齢
社
員（
年
上
部
下
）

に
対
し
て
、
ま
た
管
理
職
者（
年
下
上
司
）
に
対
し
て

も
大
き
く
不
満
を
抱
く
こ
と
に
な
り
か
ね
ま
せ
ん
。

③
環
境
変
化
へ
の
適
応
力

「
人
は
習
慣
に
支
配
さ
れ
る
」と
い
う
言
葉
が
あ
り

ま
す
。
高
齢
社
員
の
よ
う
な
ベ
テ
ラ
ン
に
な
る
と
、
年

齢
を
重
ね
る
に
つ
れ
て
過
去
の
習
慣
か
ら
脱
却
す
る
こ

と
が
む
ず
か
し
く
な
り
、
刻
々
と
変
わ
る
ビ
ジ
ネ
ス
環

境
へ
の
対
応
が
困
難
に
な
っ
て
き
ま
す
。

特
に
、
専
門
的
知
識
の
吸
収
や
よ
り
効
果
的
な
新
手

法
へ
の
取
組
み
、
ま
た
働
き
方
改
革
を
念
頭
に
置
い
た

社
内
諸
制
度
へ
の
対
応
な
ど
、
新
た
な
仕
組
み
や
柔
軟

な
対
応
に
大
き
な
課
題
が
見
ら
れ
ま
す
。

こ
の
点
に
つ
い
て
は
、一
部
の
高
齢
社
員
か
ら
も「
変

化
へ
の
柔
軟
性
が
期
待
さ
れ
て
い
る
」と
い
う
自
覚
が

見
ら
れ
ま
す
が
、
思
う
よ
う
な
行
動
変
容
が
図
れ
な
い

の
が
実
情
の
よ
う
で
す
（
図
表
３
）。

年
下
上
司
の
ア
プ
ロ
ー
チ

4こ
の
よ
う
な
問
題
に
対
し
て
解
決
の
カ
ギ
を
握
る
の

は
、
ま
ず
第
一
に
直
属
上
司
に
よ
る
高
齢
社
員
へ
の
指

導
ア
プ
ロ
ー
チ
で
す
。

高
齢
社
員
の
直
属
上
司
は
、
年
下
の
元
部
下
が
な
る

2023.2

知識／情報のアップデート
自身のノウハウ（成功実績／豊富な経験）に固執しない姿勢

専門性／得意分野
変化に対する柔軟性

サポート力
コミュニケーション力

自身のノウハウ（成功実績／豊富な経験）共有
判断力

年齢問わず、周囲との良好な関係性

この中には無い
周囲への自己開示

好奇心
上層部へのパイプ

成長欲求／学習意欲
役割へのこだわり

社外人脈
チャレンジ精神
リーダーシップ
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図表３　今後、ご自身が働く上で「周囲から求められる」ことは何だと思いますか

出典：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）



進
さ
れ
れ
ば
、
高
齢
社
員
に
と
っ
て
の
新
た
な
一
歩
を

ふ
み
出
す
き
っ
か
け
に
な
る
で
し
ょ
う
。

③
年
上
部
下
と
の
協
働
力
を
強
化
す
る

上
述
の
よ
う
な
切
り
口
を
ベ
ー
ス
に
、
年
下
上
司
と

高
齢
社
員
の
関
係
性
を
強
化
し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら

れ
ま
す
。
例
え
ば
、
１
on
１
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
や
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
強
化
な
ど
を
日
々
の
な
か
で
行
い
、
高
齢
社

員
の
自
己
肯
定
感
を
再
び
醸
成
さ
せ
る
こ
と
が
ポ
イ
ン

ト
に
な
っ
て
き
ま
す
。

高
齢
社
員
の
な
か
に
は「
こ
れ
以
上
の
成
長
は
な
い
」

と
あ
き
ら
め
、
停
滞
感
を
払
拭
で
き
な
い
ま
ま
に
過
ご

し
て
い
る
場
合
が
あ
り
ま
す
。「
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ト
ー
」

と
い
う
言
葉
が
あ
り
ま
す
が
、
天
井
に
ま
で
行
き
着
い

た
状
態
で
、
伸
び
し
ろ
が
な
い
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
を
さ

し
ま
す
。

し
か
し
、
立
場
や
環
境
の
変
化
に
応
じ
た
視
点
と
方

法
を
身
に
つ
け
る
こ
と
で
「
次
の
ス
テ
ー
ジ
」が
開
か

れ
て
い
き
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
年
下
上
司
が
高
齢
社

員
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
を
図
り
、
高
齢
者
だ
か
ら
こ
そ

可
能
な
貢
献
を
果
た
す
こ
と
が
期
待
さ
れ
ま
す
。

こ
の
よ
う
に
、
年
下
上
司
に
求
め
ら
れ
る
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
や
教
育
の
進
め
方
に
つ
い
て
も
さ
ま
ざ
ま
な
手
法

が
あ
り
ま
す
が
、
企
業
の
現
場
で
は
あ
ま
り
知
ら
れ
て

お
ら
ず
、
実
践
で
き
て
い
る
と
こ
ろ
も
少
な
い
の
が
実

情
で
す
。
次
回
以
降
は
こ
う
し
た
ノ
ウ
ハ
ウ
の
具
体
例

を
織
り
交
ぜ
な
が
ら
解
説
し
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

ケ
ー
ス
が
多
く
あ
り
ま
す
。
年
下
上
司
に
と
っ
て
は
心

理
的
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
づ
ら
い
こ
と
が
容
易
に
想
像

さ
れ
ま
す
が
、
避
け
て
は
通
れ
な
い
プ
ロ
セ
ス
で
も
あ

り
ま
す
。
こ
の
役
割
を
し
っ
か
り
と
遂
行
す
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
ま
す
。

そ
こ
に
お
い
て
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
は
３
点
あ
る
と
考

え
ら
れ
ま
す
。

①
高
齢
社
員
も
〝
教
育
対
象
者
〞
と
い
う
認
識
を
持
つ

新
人
研
修
や
管
理
職
研
修
は
行
う
も
の
の
、
そ
の
他

は
手
つ
か
ず
に
な
っ
て
い
る
、
ま
し
て
や
高
齢
と
な
れ

ば
「
過
去
の
経
験
で
何
と
か
な
る
だ
ろ
う
…
」、「
ベ
テ

ラ
ン
な
の
で
必
要
な
い
か
…
」と
い
う
よ
う
に
、
教
育

対
象
か
ら
外
さ
れ
る
ケ
ー
ス
が
多
く
あ
り
ま
す
。

し
か
し
、
立
場
や
環
境
は
変
化
し
て
い
る
、
ま
た
当

然
な
が
ら
世
の
中
は
常
に
変
化
し
て
い
く
、
と
い
う
こ

と
を
ふ
ま
え
る
と
、
当
然
な
が
ら
こ
の
段
階
で
相
応
の

努
力
が
必
要
と
な
り
ま
す
。
そ
う
と
ら
え
る
な
ら
、
エ

ネ
ル
ギ
ー
を
か
け
る
割
合
は
あ
る
で
し
ょ
う
が
、
高
齢

社
員
に
も
適
切
な
教
育
は
欠
か
せ
ま
せ
ん
。

高
齢
社
員
本
人
に
も
、
過
去
の
知
恵
や
経
験
に
よ
っ

て
残
し
て
来
た
成
果
だ
け
に
こ
だ
わ
る
の
で
は
な
く
、

こ
こ
か
ら
新
た
な
未
来
を
つ
く
る
心
構
え
が
大
切
だ
と

理
解
し
て
も
ら
い
た
い
と
こ
ろ
で
す
。

近
年
で
は「
リ
ス
キ
リ
ン
グ
（
学
び
直
し
）」と
い
う

言
葉
が
流
行
し
て
き
て
い
ま
す
が
、
あ
る
調
査
で
は
、

大
企
業
を
中
心
に
約
８
割
の
企
業
が
「
余
剰
人
員
の

活
用
」
が
今
後
重
要
に
な
っ
て
く
る
と
回
答
し
て
い

ま
す
※3
。
そ
し
て
、
高
齢
社
員
は
い
ず
れ
の
企
業
に
お

い
て
も
余
剰
人
員
化
す
る
リ
ス
ク
を
抱
え
て
い
る
と

考
え
ら
れ
る
た
め
、「
高
齢
社
員
教
育
」
は
ま
す
ま
す

重
要
な
テ
ー
マ
に
な
っ
て
く
る
こ
と
で
し
ょ
う
。

②
会
社
、
部
門
の
課
題
共
有
化
を
図
る

改
め
て
、シ
ニ
ア
層
に
対
し
て
も
会
社
が
積
極
的
に

教
育
の
場
を
提
供
す
る
こ
と
で
期
待
を
寄
せ
て
い
る
こ

と
を
伝
え
、
そ
し
て
自
分
が
向
か
う
今
後
の
道
筋
を
高

齢
社
員
自
身
も
イ
メ
ー
ジ
し
、
そ
れ
を
真
剣
に
や
り
切

ろ
う
と
す
る
姿
勢
を
持
た
せ
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

特
に
ポ
ス
ト
オ
フ
な
ど
の
大
き
な
環
境
変
化
が
発
生

す
る
タ
イ
ミ
ン
グ
で
は
高
齢
社
員
と
し
て
、
こ
れ
ま
で

と
は
異
な
る
目
線
か
ら
組
織
課
題
を
明
確
に
す
る
こ
と

も
重
要
で
す
。
会
社
サ
イ
ド
と
し
て
は
、
今
後
の
市
場

動
向
の
変
化
に
ど
う
対
応
し
て
い
く
か
、
と
い
っ
た
根

本
的
な
方
向
性
を
高
齢
社
員
の
上
司
で
あ
る
管
理
職
者

と
の
間
で
共
有
し
、
新
た
な
動
機
づ
け
を
図
っ
て
い
く

必
要
も
あ
り
ま
す
。

立
場
的
に
一
線
か
ら
外
れ
、
会
議
に
も
呼
ば
れ
な
く

な
っ
た
、
と
い
っ
た
状
態
で
あ
れ
ば
、
人
知
れ
ず
疎
外

感
に
苦
し
ん
で
い
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
の
よ
う
な

心
理
状
態
時
に
「
一
緒
に
○
○
と
い
う
目
標
に
向
か
っ

て
進
ん
で
い
た
だ
き
た
い
。
そ
の
な
か
で
、
△
△
の
役

割
を
に
な
っ
て
い
た
だ
き
、
一
緒
に
成
果
を
導
き
出
し

て
い
た
だ
き
た
い
」と
言
葉
で
伝
え
、
相
互
理
解
が
促

※3　「『大企業人事の人材活用』に関する意識調査」（2021年11月実施／シェアエックス株式会社・ユームテクノロジージャパン株式会社）より
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は
じ
め
に

1前
回
は
、「
高
齢
社
員
を
取
り
巻
く
現
状
を
確
認
す

る
と
同
時
に
、
活
性
化
を
図
る
た
め
に
は
年
下
上
司
に

よ
る
年
上
部
下
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
が
ポ
イ
ン
ト
で
あ

る
」、
と
い
う
内
容
を
お
伝
え
し
ま
し
た
。
で
は
、
高

齢
社
員
の
活
性
化
は
ど
の
よ
う
に
進
め
れ
ば
よ
い
の
で

し
ょ
う
か
。
今
回
は
年
下
上
司
か
ら
の
具
体
的
な
ア
プ

ロ
ー
チ
方
法
を
ご
紹
介
し
ま
す
。

高
齢
社
員
も

教
育
対
象
者
と
い
う
認
識

2自
分
よ
り
も
年
齢
が
上
、
な
か
に
は
元
上
司
と
い
う

方
々
が
部
下
と
な
れ
ば
、
や
り
に
く
さ
を
感
じ
る
管
理

職
の
方
は
少
な
く
な
い
で
し
ょ
う
。
し
か
し
、
組
織
に

お
い
て
は
こ
の
よ
う
な
状
況
も
あ
り
得
る
こ
と
と
前
向

き
に
と
ら
え
、
そ
れ
ぞ
れ
の
役
割
を
遂
行
す
る
こ
と
が

求
め
ら
れ
ま
す
。

新
人
研
修
や
管
理
職
を
対
象
と
し
た
研
修
は
行
う
も

の
の
、
ほ
か
は
手
つ
か
ず
に
な
っ
て
い
る
と
い
う
状
況

を
耳
に
し
ま
す
。ま
し
て
や
高
齢
社
員
と
も
な
れ
ば「
過

去
の
経
験
を
も
と
に
、
自
分
で
対
応
し
て
く
れ
る
だ
ろ

う
」、「
先
が
見
え
て
き
た
層
な
の
で
対
象
外
」
な
ど
、

教
育
対
象
か
ら
外
さ
れ
る
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。

し
か
し
環
境
変
化
は
く
り
返
し
生
じ
、
そ
れ
に
応
じ

た
対
応
が
常
に
求
め
ら
れ
ま
す
。
現
状
の
ま
ま
で
は
変

化
を
乗
り
越
え
ら
れ
ず
、
先
々
で
困
難
に
直
面
す
る
こ

と
が
想
像
さ
れ
ま
す
。
そ
の
よ
う
に
考
え
る
な
ら
ば
、

上
司
は「
高
齢
社
員
に
も
適
切
な
教
育
は
必
要
で
あ
る
」

と
考
え
る
べ
き
で
す
。

ま
た
、
高
齢
社
員
自
身
が
過
去
の
努
力
や
経
験
に

よ
っ
て
獲
得
し
て
き
た
ス
キ
ル
・
ノ
ウ
ハ
ウ
も
、
残
念

な
が
ら
時
代
の
流
れ
と
と
も
に
陳
腐
化
し
て
し
ま
う
こ

と
が
あ
り
ま
す
。
同
様
に
、
長
年
に
わ
た
っ
て
残
し
て

き
た
成
果
も
、
い
ま
で
は
評
価
に
値
し
な
い
と
厳
し
い

声
が
上
が
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
過
去
へ
の
こ
だ
わ
り

が
あ
る
の
は
察
す
る
こ
と
が
で
き
る
も
の
の
、
現
実
的

に
は
新
た
に
未
来
を
創
る
気
持
ち
へ
の
切
り
替
え
が
必

要
で
あ
る
と
理
解
し
て
も
ら
う
こ
と
が
重
要
で
す
。

さ
ら
に
、
昨
今
年
齢
を
問
わ
ず
社
員
か
ら
の
「
自
信

が
な
い
」
と
い
う
言
葉
を
さ
ま
ざ
ま
な
場
面
で
耳
に
し
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ま
す
。
立
場
や
環
境
の
変
化
に
よ
っ
て
苦
手
、
未
経
験

の
仕
事
を
担
当
す
る
こ
と
に
な
り
、
不
安
心
理
が
増
幅

し
て
い
る
ケ
ー
ス
で
す
（
図
表
１
）。
こ
れ
は
高
齢
社

員
に
と
っ
て
も
同
様
で
、
先
述
の
よ
う
な
状
況
下
で
は

自
信
を
喪
失
し
て
い
る
た
め
、
自
信
が
な
い
と
い
う
高

齢
社
員
も
意
外
と
多
い
よ
う
で
す
。

こ
の
背
景
の
多
く
は
「
思
考
過
多
（
考
え
て
ば
か
り

で
、
行
動
し
な
い
）」
に
よ
る
も
の
で
、
結
果
と
し
て

活
動
量
が
減
少
し
て
い
る
状
態
が
考
え
ら
れ
ま
す
。
自

信
を
得
る
に
は
、
周
囲
か
ら
の
励
ま
し
や
賞
賛
な
ど
も

効
果
的
な
の
で
す
が
、
も
っ
と
も
有
効
な
の
は
自
分
自

身
が
行
動
を
起
こ
す
こ
と
で
経
験
し
、
手
応
え
を
つ
か

む
こ
と
で
す
。そ
れ
が
チ
ャ
レ
ン
ジ
意
欲
を
か
き
立
て
、

次
の
一
歩
に
つ
な
が
っ
て
い
き
ま
す
。
高
齢
社
員
に
も

新
た
な
教
育
を
施
す
こ
と
で
自
信
を
与
え
、「
自
分
も

ま
だ
ま
だ
や
れ
る
！
」
と
い
う
自
己
肯
定
感
の
醸
成
を

う
な
が
す
こ
と
も
ポ
イ
ン
ト
で
し
ょ
う
。

組
織
・
部
門
の
課
題
共
有
化

3前
回
、
ポ
ス
ト
オ
フ
に
よ
っ
て
役
職
が
外
れ
、
立
場

が
変
わ
り
、
孤
立
し
た
状
況
に
陥
る
こ
と
が
あ
る
こ
と

に
触
れ
ま
し
た
。
そ
れ
に
よ
っ
て
、自
分
自
身
の
目
標・

ゴ
ー
ル
を
見
失
っ
て
い
る
こ
と
に
な
っ
て
い
る
高
齢
社

員
が
い
ま
す
。
ま
た
高
齢
社
員
の
上
司
も
、
高
齢
社
員

の
役
割
が
変
化
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
期
待
事
項
が
不

明
瞭
に
な
り
、
そ
の
状
態
が
放
置
さ
れ
て
し
ま
う
こ
と

が
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。
ま
ず
は
状
況
変
化
に
応
じ
て

あ
ら
た
め
て
し
っ
か
り
と
今
後
の
目
標
を
す
り
合
わ

せ
、
そ
れ
を
共
有
し
な
が
ら
「
再
ス
タ
ー
ト
」
す
る
こ

と
が
重
要
で
す
。

こ
こ
で
の
ポ
イ
ン
ト
は
、再
ス
タ
ー
ト
を
し
た
後
も
、

小
さ
な
話
を
通
じ
て
頻
繁
に
共
有
状
態
を
確
認
す
る
こ

と
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。
一
定
ス
パ
ン
を
空
け
、
時
折
り

多
く
を
語
り
合
う
こ
と
も
あ
り
ま
す
が
、
高
齢
社
員
に

は
む
し
ろ
こ
ま
め
に
声
を
か
け
、
ズ
レ
が
生
じ
て
い
な

い
か
を
チ
ェ
ッ
ク
す
る
と
同
時
に
、
向
か
う
べ
き
方
向

性
を
く
り
返
し
分
か
ち
合
い
、
認
識
強
化
に
つ
な
げ
る

こ
と
が
有
効
で
す
。

ま
た
ゴ
ー
ル
を
共
有
し
て
い
く
な
か
で
、
上
司
と
し

て
の
期
待
を
言
葉
で
伝
え
る
こ
と
も
効
果
的
で
し
ょ

う
。
人
は
、
相
手
が
自
分
に
対
し
て
抱
い
て
い
る
期
待

を
感
じ
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
成
果
が
上
向
き
に
変
わ
る

と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。
こ
の
期
待
感
を
持
っ
て
指
導
・

教
育
す
る
こ
と
で
物
事
が
前
進
し
、
成
果
に
つ
な
が
る

現
象
を「
ピ
グ
マ
リ
オ
ン
効
果
」と
い
い
ま
す
。
逆
に
、

「
ゴ
ー
レ
ム
効
果
」
と
い
う
、
期
待
感
を
持
た
ず
に
接

す
る
こ
と
で
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
下
が
る
現
象
が
あ
る

こ
と
も
知
ら
れ
て
い
ま
す
。

第
一
線
か
ら
外
れ
、
疎
外
感
を
持
つ
高
齢
社
員
に
、

例
え
ば
「
立
場
は
変
わ
っ
て
も
、
こ
れ
か
ら
も
一
緒
に

目
標
に
向
か
っ
て
進
ん
で
い
た
だ
き
た
い
。
そ
の
な
か

図表1　立場の変化による不安心理

資料提供：株式会社新経営サービス
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で
〇
〇
を
に
な
っ
て
い
た
だ
き
、
と
も
に
成
果
を
出
し

た
い
」
と
、
年
下
上
司
と
し
て
も
素
直
な
思
い
を
明
確

に
伝
え
る
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
で
す
。
こ
れ
に
よ
っ
て
、

人
間
が
保
有
す
る
「（
期
待
に
応
え
よ
う
と
い
う
）
貢

献
欲
求
」
が
満
た
さ
れ
、
高
齢
社
員
が
一
歩
踏
み
出
そ

う
と
い
う
心
境
を
導
き
や
す
く
な
り
ま
す
。

協
働
力
の
強
化

4こ
の
数
年
は
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染
症
の
影
響

も
あ
り
、
多
く
の
組
織
で
上
司
・
部
下
間
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
が
総
じ
て
不
足
し
て
い
る
と
い
わ
れ
て
い

ま
す
。
言
葉
を
交
わ
し
た
と
し
て
も
業
務
上
の
必
要
な

連
絡
事
項
の
や
り
取
り
程
度
で
、
十
分
に
時
間
を
か
け

て
の
意
思
疎
通
が
図
り
に
く
い
状
況
に
な
っ
て
い
ま

す
。
ま
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
機
会
と
し
て
面
談
の

場
を
設
け
た
と
し
て
も
、
多
忙
な
な
か
で
時
間
を
か
け

た
話
が
で
き
な
い
と
い
っ
た
ケ
ー
ス
も
散
見
し
て
い
ま

す
。
こ
の
よ
う
な
状
況
が
発
生
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、

若
手
・
中
堅
社
員
の
み
な
ら
ず
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
・
ダ
ウ
ン
も
誘
発
し
て
し
ま
い
、
双
方
の
良
好

な
関
係
構
築
が
困
難
に
な
っ
て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
状
況
を
好
転
さ
せ
、
年
下
上
司
と
高
齢

社
員
が
と
も
に
協
力
体
制
を
構
築
す
る
、
い
わ
ゆ
る
協

働
力
の
発
揮
を
目
ざ
し
た
い
も
の
で
す
。

先
述
し
た
課
題
共
有
化
を
進
め
る
う
え
で
も
、
協
働

力
を
強
化
す
る
に
は
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
量
を
一
定

量
以
上
に
保
つ
こ
と
が
必
須
事
項
で
あ
る
と
い
え
ま

す
。
昨
今
、
広
く
取
り
入
れ
ら
れ
て
い
る
１
on
１
ミ
ー

テ
ィ
ン
グ
は
、
相
互
理
解
を
深
め
、
チ
ー
ム
形
成
す
る

に
は
効
果
的
な
手
法
で
す
の
で
、
お
す
す
め
の
活
用
法

で
す
（「
１
on
１
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
」
に
つ
い
て
は
、
次

回
に
詳
細
を
ご
紹
介
し
ま
す
）。

そ
し
て
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
図
る
な
か
で
の
ポ

イ
ン
ト
に
、「
承
認
」
の
言
葉
を
投
げ
か
け
る
こ
と
が

あ
げ
ら
れ
ま
す
。
人
は
、
否
定
さ
れ
る
よ
り
は
肯
定
さ

れ
る
方
が
好
ま
し
く
感
じ
る
も
の
で
、
こ
れ
は
高
齢
社

員
に
と
っ
て
も
同
様
で
、
承
認
さ
れ
る
こ
と
は
プ
ラ
ス

に
作
用
す
る
で
し
ょ
う
。

ま
た
、
人
は
自
分
を
承
認
し
て
く
れ
る
人
に
対
し

て
は
、
自
分
も
相
手
の
美
点
・
長
所
を
探
し
、
承
認

行
為
を
返
そ
う
と
す
る
も
の
で
す
（
こ
れ
を
「
返
報

性
の
法
則
」
と
呼
び
ま
す
）。
こ
の
よ
う
な
作
用
が
働

く
こ
と
で
、
両
者
の
関
係
性
が
良
好
に
な
り
、
仲
間

（
パ
ー
ト
ナ
ー
）
と
し
て
働
く
協
働
体
制
が
構
築
し
や

す
く
な
り
ま
す
。

異
な
る
切
り
口
と
し
て
、
協
働
力
の
強
化
に
は
、

年
下
上
司
か
ら
の「
依
頼
」も
有
効
な
手
段
で
し
ょ
う
。

依
頼
と
い
う
の
は
単
純
に
い
え
ば
仕
事
を
頼
む
こ
と

で
す
が
、
依
頼
さ
れ
る
こ
と
に
よ
っ
て
頼
ら
れ
て
い

る
、（
よ
い
意
味
で
）
責
任
を
与
え
ら
れ
て
い
る
、
と

い
う
心
理
を
生
み
や
す
く
、
こ
れ
が
動
機
づ
け
に
つ
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そ
の
な
か
で
自
由
闊か

っ

達た
つ

な
意
見
交
換
が
で
き
る
関
係
を

つ
く
る
意
識
を
高
め
ま
す
。
そ
れ
に
よ
っ
て
、
高
齢
社

員
の
ス
キ
ル
・
ノ
ウ
ハ
ウ
が
活
か
せ
る
よ
う
に
な
っ
て

き
ま
す
。

③
異
な
る
価
値
観
・
多
様
性
の
受
容

上
記
②
に
関
連
し
て
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
図

る
際
に
、
年
長
者
で
あ
る
高
齢
社
員
か
ら
後
輩
世
代
に

対
し
て
「
自
分
た
ち
の
こ
ろ
は
…
」
と
い
っ
た
言
葉
を

発
し
て
し
ま
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、
後
輩
世

代
は
異
な
る
時
代
背
景
の
も
と
で
成
長
し
て
き
た
た
め
、

考
え
方
が
違
っ
て
当
然
で
す
。
エ
ジ
プ
ト
の
ピ
ラ
ミ
ッ

ド
に
は
「
い
ま
ど
き
の
若
い
者
は
…
」
と
い
う
言
葉
が

彫
ら
れ
て
い
る
そ
う
で
す
が
、
大
昔
か
ら
年
長
者
は
若

者
を
受
け
入
れ
が
た
く
感
じ
る
傾
向
に
あ
る
よ
う
で
す
。

相
手
を
理
解
し
、
相
手
に
合
わ
せ
る
こ
と
も
時
に
必
要

と
考
え
、
柔
軟
な
姿
勢
を
示
す
こ
と
が
重
要
で
し
ょ
う
。

ノ
ウ
ハ
ウ
の
共
有
化
を
進
め
る
た
め
に
、
高
齢
社
員

が
保
有
し
て
い
る
こ
れ
ま
で
の
思
考
、
感
情
の
み
に
と

ら
わ
れ
ず
、
積
極
的
に
状
況
に
合
わ
せ
て
変
化
す
る
こ

と
が
肝
要
で
す
。「
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
（
自
分
に
習
慣

と
し
て
根
づ
い
て
い
る
物
の
見
方
や
考
え
方
）」
と
い

う
言
葉
が
あ
り
ま
す
が
、
こ
れ
を
場
面
に
合
わ
せ
て
適

応
さ
せ
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
高
齢
社
員
の

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
の
進
化
を
図
り
続
け
る
サ
ポ
ー
ト

も
、
年
下
上
司
の
役
割
と
し
て
認
識
し
て
お
く
べ
き
で

し
ょ
う
（
図
表
２
）。

で
〇
〇
を
に
な
っ
て
い
た
だ
き
、
と
も
に
成
果
を
出
し

た
い
」
と
、
年
下
上
司
と
し
て
も
素
直
な
思
い
を
明
確

に
伝
え
る
よ
う
な
イ
メ
ー
ジ
で
す
。
こ
れ
に
よ
っ
て
、

人
間
が
保
有
す
る
「（
期
待
に
応
え
よ
う
と
い
う
）
貢

献
欲
求
」
が
満
た
さ
れ
、
高
齢
社
員
が
一
歩
踏
み
出
そ

う
と
い
う
心
境
を
導
き
や
す
く
な
り
ま
す
。

協
働
力
の
強
化

4こ
の
数
年
は
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染
症
の
影
響

も
あ
り
、
多
く
の
組
織
で
上
司
・
部
下
間
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
が
総
じ
て
不
足
し
て
い
る
と
い
わ
れ
て
い

ま
す
。
言
葉
を
交
わ
し
た
と
し
て
も
業
務
上
の
必
要
な

連
絡
事
項
の
や
り
取
り
程
度
で
、
十
分
に
時
間
を
か
け

て
の
意
思
疎
通
が
図
り
に
く
い
状
況
に
な
っ
て
い
ま

す
。
ま
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
機
会
と
し
て
面
談
の

場
を
設
け
た
と
し
て
も
、
多
忙
な
な
か
で
時
間
を
か
け

た
話
が
で
き
な
い
と
い
っ
た
ケ
ー
ス
も
散
見
し
て
い
ま

す
。
こ
の
よ
う
な
状
況
が
発
生
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、

若
手
・
中
堅
社
員
の
み
な
ら
ず
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
・
ダ
ウ
ン
も
誘
発
し
て
し
ま
い
、
双
方
の
良
好

な
関
係
構
築
が
困
難
に
な
っ
て
い
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
状
況
を
好
転
さ
せ
、
年
下
上
司
と
高
齢

社
員
が
と
も
に
協
力
体
制
を
構
築
す
る
、
い
わ
ゆ
る
協

働
力
の
発
揮
を
目
ざ
し
た
い
も
の
で
す
。

先
述
し
た
課
題
共
有
化
を
進
め
る
う
え
で
も
、
協
働

な
が
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。
協
働
力
の
強
化
に
、
意

外
と
効
果
的
な
観
点
で
あ
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

ノ
ウ
ハ
ウ
の
共
有
化

5長
年
に
わ
た
り
努
力
や
実
績
を
重
ね
て
き
た
高
齢
社

員
た
ち
は
、
豊
富
な
経
験
を
有
し
て
い
ま
す
。
た
だ
多

く
の
組
織
に
お
い
て
、
そ
れ
ら
が
有
効
活
用
さ
れ
て
い

な
い
ケ
ー
ス
も
見
受
け
ら
れ
ま
す
。
こ
の
マ
イ
ナ
ス
点

を
解
消
す
る
こ
と
が
必
要
で
す
。
そ
の
た
め
の
着
眼
点

と
し
て
、
以
下
の
３
点
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
こ
と
が

ポ
イ
ン
ト
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

①
ス
キ
ル
・
ノ
ウ
ハ
ウ
の
見
え
る
化

後
輩
世
代
に
向
け
て
、
高
齢
社
員
が
保
有
す
る
知
識

や
技
術
の
伝
承
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
そ
の
た
め
に
、
ま

ず
高
齢
社
員
自
身
が
保
有
し
て
い
る
知
識
や
ノ
ウ
ハ

ウ
、
経
験
値
な
ど
を
確
認
し
、
い
わ
ゆ
る
「
棚
卸
し
」

を
し
ま
す
。
そ
し
て
、そ
れ
ら
を
ど
の
よ
う
な
場
面
で
、

ど
の
よ
う
な
活
用
方
法
に
よ
っ
て
活
か
す
こ
と
が
で
き

る
か
と
い
う
具
体
的
な
方
法
を
考
え
ま
す
。
そ
れ
ら
を

一
覧
表
に
落
と
し
込
ん
で
い
き
ま
す
。
時
の
流
れ
と
と

も
に
、
な
か
に
は
陳
腐
化
し
て
い
る
内
容
も
あ
る
で

し
ょ
う
が
、
エ
ッ
セ
ン
ス
と
し
て
活
か
せ
る
こ
と
も
多

く
あ
り
ま
す
。
て
い
ね
い
に
作
業
を
進
め
、正
し
く「
伝

え
て
」、「
残
す
」
よ
う
に
し
ま
す
。

②
周
囲
と
の
〝
い
え
る
〞
〝
聴
け
る
〞
関
係
づ
く
り

伝
え
る
べ
き
内
容
を
整
理
し
た
う
え
で
、
伝
え
る
べ

き
後
輩
世
代
と
の
関
係
を
良
好
に
す
る
こ
と
も
念
頭
に

置
き
ま
す
。
こ
こ
で
も
カ
ギ
を
握
る
の
は
周
囲
と
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
量・質
で
し
ょ
う
。
も
ち
ろ
ん
、

関
係
性
が
悪
い
と
い
う
こ
と
で
は
な
い
で
し
ょ
う
が
、

一
方
で
は
お
互
い
に
遠
慮
が
先
行
し
て
し
ま
い
、
本
音

で
は
口
に
し
た
い
こ
と
で
も
伝
え
き
れ
な
い
こ
と
が
あ

り
ま
す
。
逆
に
、
充
分
な
聴
き
取
り
が
不
足
し
て
い
る

こ
と
で
相
互
理
解
が
な
さ
れ
て
い
な
い
場
合
も
あ
り
、

固
定
観
念
や
思
い
込
み
が
働
く
、
ま
た
相
手
の
意
図
が

正
確
に
つ
か
め
な
い
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
点
の

解
消
に
、
こ
こ
で
も
や
は
り
対
話
の
頻
度
を
増
や
し
、

図表2　マインドセット進化

資料提供：株式会社新経営サービス

ノウハウの
見える化

周囲との
いえる・聴ける
関係づくり

異なる価値観・
多様性の受容

シニア人材の
マインドセット

進化
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は
じ
め
に

1前
回
は
高
齢
社
員
の
活
性
化
に
向
け
た
育
成
ア
プ

ロ
ー
チ
に
関
し
て
、
年
下
上
司
が
保
有
す
べ
き
観
点
を

ご
紹
介
し
ま
し
た
。
そ
の
内
容
に
続
き
、
今
回
は
１
on

１
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
（
以
下
、「
１
on
１
」）
を
中
心
と
し
た

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
場
面
で
活
用
で
き
る
具
体
的

手
法
を
お
伝
え
し
ま
す
。

傾
聴
（
１
）

〜
ア
ク
テ
ィ
ブ
・
リ
ス
ニ
ン
グ

2対
話
を
す
る
と
き
に
は
、
伝
え
手
と
し
て
相
手
に
伝

わ
り
や
す
い
、
相
手
が
理
解
で
き
る
話
し
方
が
求
め
ら

れ
ま
す
。
し
か
し
、
同
様
に
話
の
聴
き
方
も
重
要
な
要

素
と
い
え
ま
す
。

み
な
さ
ん
は
、
話
を
し
て
い
る
際
に
「
相
手
は
き
ち

ん
と
自
分
の
話
を
聴
い
て
く
れ
て
い
る
の
か
な
あ
…
」

と
不
安
に
な
っ
た
ご
経
験
は
あ
り
ま
せ
ん
か
？
例
え

ば
、
話
を
し
て
い
る
と
き
に
相
手
が

・
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
を
操
作
し
て
い
る
…

・
よ
そ
見
を
し
て
い
る
…

・
腕
組
み
し
な
が
ら
し
か
め
っ
面
を
し
て
い
る
…

・
話
を
最
後
ま
で
聴
か
な
い
う
ち
に
口
を
は
さ
ん
で
く

る
…

こ
の
よ
う
な
態
度
で
自
分
の
話
を
聴
か
れ
て
も
、

「
し
っ
か
り
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
図
れ
た
」
と

い
う
心
境
に
は
至
ら
な
い
で
し
ょ
う
。
こ
う
し
て
考
え

て
み
る
と
、
話
の
聴
き
方
も
対
話
の
際
に
は
重
要
な
要

素
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
す
。

話
の
聴
き
方
に
お
い
て
は
、「
ア
ク
テ
ィ
ブ
・
リ
ス

ニ
ン
グ（
積
極
的
傾
聴
法
）」と
い
う
効
果
的
な
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
技
法
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
、
ア
メ
リ

カ
の
臨
床
心
理
学
者
で
あ
っ
た
カ
ー
ル
・
ロ
ジ
ャ
ー
ズ

が
提
唱
し
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
技
法
の
一
つ
と
し

て
知
ら
れ
て
い
ま
す
。

具
体
的
に
は
、以
下
の
よ
う
な
こ
と
を
念
頭
に
置
き
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
促
進
を
図
り
ま
す
。

①
共
感
…
…
相
手
を
尊
重
す
る
気
持
ち
で
、
相
手
が
話

し
た
い
内
容
を
そ
の
ま
ま
聴
き
、
そ
れ
が
自
分
に
き
ち

ん
と
伝
わ
っ
て
い
る
こ
と
を
相
手
に
伝
え
な
が
ら
聞
く

②
受
容
…
…
相
手
や
話
の
内
容
を
否
定
せ
ず
、
あ
り
の
★本連載の第1回から最終回までを、当機構ホームページでまとめてお読みいただけます
https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/series.html
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高齢社員活躍のキーマン

管理職支援管理職支援をはじめよう！はじめよう！

年
下
上
司
か
ら
の
ア
プ
ロ
ー
チ
方
法
②

最終回

　役職定年や定年後再雇用により、かつての上司だった高齢社員が部下となるケースなど、
逆転する人間関係に戸惑いながら業務にあたっている管理職は少なくありません。しかし、
豊富な知識や経験を持つ高齢社員にその能力を発揮してもらい、戦力として活躍してもらう
ためには、管理職の役割が重要なのはいうまでもありません。高齢者雇用を推進するうえで
重要なキーマンである管理職の支援のあり方について解説する当連載も、今回が最終回です。



ま
ま
を
受
け
入
れ
る

③
内
面
・
外
面
の
一
致
…
…
見
せ
か
け
の
姿
勢
で
聴
く

の
で
は
な
く
、
誠
実
に
、
気
持
ち
と
態
度
が
一
致
し

て
い
る
状
態
で
聴
く

こ
れ
ら
を
意
識
し
な
が
ら
、

・
身
体
を
相
手
の
方
に
向
け
る

・
相
手
の
目
を
見
る

・
う
な
ず
く

・
あ
い
づ
ち
を
打
つ

な
ど
を
心
が
け
、
し
っ
か
り
聴
こ
う
と
し
て
い
る
態
度

を
示
し
ま
す
。

ま
た
、
も
う
一
歩
ふ
み
込
み
、

・
聴
い
た
内
容
を
い
い
返
す
（
オ
ウ
ム
返
し
）

・
質
問
し
て
確
認
す
る（「
い
ま
の
話
は
、
○
○
と
い

う
こ
と
で
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
？
」
）

・
同
意
す
る（「
た
し
か
に
、
そ
の
通
り
で
す
ね
」）

・
整
理
す
る（「
こ
こ
ま
で
の
内
容
は
、
Ａ
と
い
う
こ
と

と
、
Ｂ
と
い
う
こ
と
が
必
要
だ
と
い
う
話
で
す
ね
」）

と
い
っ
た
返
し
を
行
い
、
相
手
の
話
が
し
っ
か
り
理
解

で
き
て
い
る
こ
と
を
伝
え
ま
す
。

ア
ク
テ
ィ
ブ・リ
ス
ニ
ン
グ
を
行
う
こ
と
に
よ
っ
て
、

相
手
が
感
情
的
に
な
っ
た
り
、
自
己
防
衛
的
な
態
度
を

取
る
こ
と
が
減
り
、
心
を
開
い
て
対
話
す
る
よ
う
に
変

化
し
て
い
き
ま
す
。

「
１
on
１
」で
は
言
葉
通
り
１
対
１
で
対
話
を
す
る
の

で
、
ア
ク
テ
ィ
ブ
・
リ
ス
ニ
ン
グ
が
効
果
的
で
す
。
こ

れ
を
く
り
返
す
な
か
で
高
齢
社
員
に
は
「
年
下
上
司
は

自
分
の
こ
と
を
受
け
入
れ
て
く
れ
て
い
る
」
と
い
う
安

心
感
が
生
ま
れ
ま
す
。
小
さ
な
こ
と
の
よ
う
に
思
え
る

か
も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
こ
の
傾
聴
姿
勢
を
示
す
こ
と
が

年
上
部
下
と
の
信
頼
構
築
に
大
き
な
影
響
を
与
え
ま
す
。

傾
聴
（
２
）
〜
ノ
ン
バ
ー
バ
ル
・

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

3コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
と
い
え
ば
、
多
く
の
人
た
ち

が
「
言
葉
に
よ
る
意
思
疎
通
」
を
連
想
さ
れ
る
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。た
し
か
に
私
た
ち
は
、言
葉
を
使
っ

て
意
思
疎
通
を
図
り
ま
す
。

し
か
し
、
み
な
さ
ん
は

・
自
分
の
話
を
聴
い
て
い
る
相
手
の
表
情
が
気
に
な
っ
た

・
相
手
が
身
振
り
手
振
り
を
つ
け
て
話
し
て
い
た
た

め
、
感
情
が
よ
く
伝
わ
っ
て
き
た

・
相
手
か
ら
声
の
ト
ー
ン
に
強
弱
の
あ
る
話
し
方
を
さ

れ
た
こ
と
で
、
聴
き
や
す
く
感
じ
た

と
い
っ
た
経
験
は
あ
り
ま
せ
ん
か
。
こ
れ
ら
は
言
葉
そ

の
も
の
で
は
な
く
、
言
葉
以
外
の
要
素
に
意
識
が
向
い

た
こ
と
を
表
し
て
い
ま
す
。

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
、「
言
葉
」に
よ
る
も
の
と
、

「
言
葉
以
外
」に
よ
る
も
の
の
２
種
類
が
あ
る
と
い
わ
れ

ま
す
。「
言
葉
」に
よ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は「
バ
ー

バ
ル（
言
語
）・コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」、「
言
葉
以
外
」

の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
「
ノ
ン
バ
ー
バ
ル
（
非
言

語
）・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」と
呼
ば
れ
ま
す
。

「
ノ
ン
バ
ー
バ
ル・コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
は
、「
視

覚
情
報
（
目
で
確
認
す
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
）」

と
「
聴
覚
情
報
（
耳
で
確
認
す
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
）」
の
二
つ
に
分
類
さ
れ
ま
す
。

●
「
ノ
ン
バ
ー
バ
ル
・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
の
例

・
視
覚
情
報
…
服
装
、
風
貌
、
表
情
、
視
線
、
身
振
り

手
振
り
、
な
ど

・
聴
覚
情
報
…
声
の
抑
揚
、
ア
ク
セ
ン
ト
、
リ
ズ
ム
、

明
暗
、
話
す
ス
ピ
ー
ド
、
な
ど

私
た
ち
は
意
識
的
に
、
と
き
に
は
無
意
識
的
に
こ
れ

ら
２
種
類
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
使
い
な
が
ら
、

考
え
や
感
情
の
や
り
取
り
を
し
て
い
ま
す
。
先
述
の
よ

う
な
、
身
振
り
手
振
り
を
交
え
る
、
話
し
方
に
抑
揚
を

アクティブ・リスニングを意識した面談を
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つ
け
て
意
図
や
想
い
を
よ
り
正
確
に
伝
え
よ
う
と
す

る
、
な
ど
が
該
当
し
ま
す
。

も
し
「
１
on
１
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
」に
お
い
て
、
年
下

上
司
が
目
を
合
わ
せ
な
い（
も
し
く
は
う
な
ず
か
な
い
）

な
ら
ば
、
た
と
え
年
上
で
も
部
下
の
立
場
に
な
れ
ば
安

心
し
て
話
せ
な
い
、
表
情
で
意
向
を
忖
度
し
て
自
分
の

意
見
・
本
音
を
い
わ
な
く
な
り
、
場
合
に
よ
っ
て
は
ネ

ガ
テ
ィ
ブ
な
心
理
状
態
に
陥
る
、
と
い
っ
た
こ
と
が
考

え
ら
れ
ま
す
。

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
は
、
単
に
言
葉
を
使
っ
て
会
話

す
る
こ
と
だ
け
で
は
な
く
、
話
し
手
と
聴
き
手
の
双
方

が
さ
ま
ざ
ま
な
手
段
を
使
っ
て
意
思
疎
通
を
図
る
行
為

で
す
。「
バ
ー
バ
ル
・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
と
同
時

に
「
ノ
ン
バ
ー
バ
ル
・
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」
に
も
気

を
配
り
、
良
好
な
関
係
構
築
に
つ
な
げ
た
い
も
の
で
す
。

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク

4フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
と
は
「
相
手
の
言
動
に
関
し
て
、

自
分
が
感
じ
た
印
象
や
感
想
を
本
人
に
伝
え
る
こ
と
」

を
さ
し
ま
す
。
年
上
部
下
が
自
分
の
現
状
や
周
囲
へ
の

影
響
度
合
い
を
把
握
し
、
長
所
伸
展
・
短
所
改
善
に
向

き
合
う
た
め
の
サ
ポ
ー
ト
が
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
の
目
的

で
す
。
よ
っ
て
、
こ
こ
に
年
下
上
司
の
私
心
が
入
る
こ

と
は
好
ま
し
く
あ
り
ま
せ
ん
。
あ
く
ま
で
も
高
齢
社
員

の
た
め
で
あ
り
、
真
に
成
長
を
願
う
動
機
か
ら
の
行
為

と
い
え
ま
す
。

ま
た
「
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
」
と
い
う
言
葉
を
耳
に
す

る
と
、
多
く
の
方
々
が
改
善
に
向
け
た
マ
イ
ナ
ス
の

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
連
想
さ
れ
ま
す
。
も
ち
ろ
ん
状
況

に
応
じ
て
こ
れ
は
必
要
で
す
。
し
か
し
そ
れ
だ
け
で
は

な
く
、
長
所
や
善
行
に
も
着
目
し
、
プ
ラ
ス
の
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
も
心
が
け
る
べ
き
で
し
ょ
う
。

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
う
際
の
具
体
的
な
ポ
イ
ン
ト

と
し
て
は
、
以
下
の
よ
う
な
点
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。

■
三
つ
の
観
点
を
お
さ
え
る
〜
「
場
面
」、「
行
為
（
言

動
）」、「
影
響
」

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
は
、
シ
ン
プ
ル
に
三
つ
の
項
目
を

伝
え
る
こ
と
で
成
立
し
ま
す
。
ま
ず
は
「
ど
の
よ
う
な

『
場
面
』
で
の
こ
と
か
？
」、
二
つ
目
は
「
ど
の
よ
う
な

『
行
為
』の
こ
と
か
？
」、最
後
は「
ど
の
よ
う
な『
影
響
』

を
与
え
た
か
？
」
と
い
う
３
点
で
す
。

例
え
ば
、
次
の
よ
う
な
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
行
っ
た

と
し
ま
す
。

・あ
な
た
が
会
議
中
に　
↑　
会
議
と
い
う
「
場
面
」

・
参
加
者
の
発
言
内
容
を
板
書
し
て
く
れ
ま
し
た
ね

↑　
板
書
と
い
う
「
行
為
」

・
そ
れ
に
よ
っ
て
み
ん
な
の
理
解
が
促
進
さ
れ
、
会

議
が
ス
ム
ー
ズ
に
進
み
ま
し
た　
↑　
ス
ム
ー
ズ

に
進
ん
だ
と
い
う
「
影
響
」

こ
の
場
合
、
三
つ
の
観
点
を
お
さ
え
る
こ
と
で
、
プ

ラ
ス
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
成
立
し
て
い
ま
す
。

■
「
Ｉ
メ
ッ
セ
ー
ジ
」
を
活
用
す
る

「
Ｙ
ｏ
ｕ
メ
ッ
セ
ー
ジ
」と
い
う
相
手
を
主
体
に
し

た
表
現
が
あ
り
ま
す
が
、
と
き
に
自
分
を
主
体
に
し
た

「
Ｉ
メ
ッ
セ
ー
ジ
」を
活
用
す
る
こ
と
で
、
年
下
上
司

の
言
葉
に
イ
ン
パ
ク
ト
を
与
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

＜

例＞

・
Ｙ
ｏ
ｕ
メ
ッ
セ
ー
ジ　
↓　
「
○
○
さ
ん
、
が
ん
ば

り
ま
し
た
ね
ぇ
…
」

・
Ｉ
メ
ッ
セ
ー
ジ　
↓　
「
○
○
さ
ん
が
努
力
さ
れ
た

こ
と
で
、
私
も
う
れ
し
く
思
い
ま
す
」

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
さ
れ
る
側
に
す
る
と
、「
Ｉ
メ
ッ

セ
ー
ジ
」
で
伝
え
ら
れ
る
方
が
自
分
の
言
動
な
ど
が
相

手
の
心
に
響
い
た
感
じ
が
強
く
、
部
下
も
う
れ
し
さ
や

反
省
の
感
情
が
増
す
と
い
う
作
用
が
働
き
ま
す
。
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以
前
、
私
は
次
の
よ
う
な
言
葉
を
教
わ
り
ま
し
た
。

「
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
な
い
こ
と
は
罪
で
あ
る
。フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
し
な
い
上
司
は
悪
で
あ
る
」。
こ
の
言
葉
に

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
の
重
要
性
が
集
約
さ
れ
て
い
る
と
痛

感
さ
せ
ら
れ
ま
し
た
。「
１
on
１
」
で
事
の
大
小
を
問

わ
ず
、
感
じ
た
こ
と
を
部
下
の
方
々
に
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ

ク
し
、
成
長
へ
と
リ
ー
ド
し
て
あ
げ
ま
し
ょ
う
。

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト

5
「
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
」
と
い
う
言
葉
が
あ
り
ま
す
。
人

は
さ
ま
ざ
ま
な
経
験
か
ら
、
自
分
の
価
値
観
や
信
念
、

ま
た
思
考
習
慣
や
思
い
込
み
な
ど
が
固
定
化
さ
れ
る
、

と
い
う
意
味
の
言
葉
で
す
。
こ
れ
ら
を
基
に
、
人
は
自

分
な
り
の
基
準
で
物
事
を
考
え
る
傾
向
が
強
化
さ
れ
ま

す
。
こ
れ
が
プ
ラ
ス
に
作
用
す
る
場
合
は
よ
い
の
で
す

が
、
マ
イ
ナ
ス
に
働
い
て
し
ま
う
場
合
が
あ
り
、
そ
れ

が
人
の
成
長
を
阻
害
し
て
し
ま
う
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。

こ
の
マ
イ
ナ
ス
を
回
避
す
る
た
め
に
は
、
現
状
の
マ
イ

ン
ド
セ
ッ
ト
に
新
た
な
視
点
を
加
え
、
マ
イ
ナ
ス
の
思

考
や
そ
れ
に
と
も
な
う
行
動
を
プ
ラ
ス
に
好
転
さ
せ
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。

た
だ
、
人
は
自
力
で
思
考
習
慣
を
変
え
た
り
、
思
い

込
み
や
固
定
観
念
を
排
除
す
る
こ
と
は
非
常
に
む
ず
か

し
い
と
い
わ
れ
ま
す
。
そ
の
た
め
、
多
く
の
場
合
は
先
述

し
た
他
者
か
ら
の
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
や
ア
ド
バ
イ
ス
な

■
言
葉
の
定
義
を
一
致
さ
せ
る

お
互
い
の
言
葉
の
定
義
（
何
を
さ
し
て
い
る
の
か
）

が
一
致
し
て
い
な
い
状
態
も
あ
り
、
と
き
に
フ
ィ
ー
ド

バ
ッ
ク
し
て
も
話
が
か
み
合
わ
な
い
こ
と
が
あ
り
ま

す
。「
相
手
が
受
け
と
め
た
内
容
が
、コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
の
結
果
で
あ
る
」
と
い
わ
れ
ま
す
。
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
図
る
際
に
〝
ど
う
伝
え
る
か
〞
は
重
要
で
す
。

し
か
し
と
き
に
は
〝
ど
う
伝
わ
っ
て
い
る
か
〞
と
い
う

こ
と
に
よ
り
意
識
を
置
き
、
自
分
の
意
図
が
正
し
く
理

解
さ
れ
て
い
る
か
を
確
認
す
る
こ
と
も
必
要
で
す
。

■
フ
ォ
ロ
ー
を
忘
れ
な
い

年
下
上
司
は
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
し
た
後
、
そ
の
内

容
を
時
間
の
経
過
と
と
も
に
忘
れ
て
し
ま
っ
て
い
る
、

と
い
う
こ
と
が
意
外
に
多
く
あ
り
ま
す
。
し
か
し
、

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
さ
れ
た
年
上
部
下
は
そ
の
内
容
を
念

頭
に
置
き
、伸
展
や
改
善
に
向
け
た
活
動
を
行
い
ま
す
。

上
司
が
そ
れ
を
意
識
せ
ず
、
取
組
み
の
フ
ォ
ロ
ー
を

し
な
け
れ
ば
指
導
と
し
て
は
不
十
分
で
し
ょ
う
。
そ
し

て
こ
の
よ
う
な
状
況
に
な
る
と
、
上
司
・
部
下
間
の
信

頼
関
係
が
損
な
わ
れ
、
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

ダ
ウ
ン
も
懸
念
さ
れ
ま
す
。

人
の
成
長
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
「
気
づ
き
」
が
必
要
で

す
。
し
か
し
そ
の
「
気
づ
き
」
は
、
プ
ラ
ス
・
マ
イ
ナ

ス
に
か
か
わ
ら
ず
、
他
者
か
ら
伝
え
ら
れ
る
こ
と
で
得

ら
れ
る「
気
づ
き
」が
大
半
で
す
。だ
か
ら
こ
そ
、フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
が
重
要
と
な
り
ま
す
。

ど
、客
観
的
な
立
場
か
ら
の
サ
ポ
ー
ト
を
必
要
と
し
ま
す
。

い
い
か
え
れ
ば
、
こ
れ
が「
１
on
１
」に
お
け
る
気

づ
き
の
促
進
で
あ
り
、
年
下
上
司
が
高
齢
社
員
に
行
う

こ
と
の
ね
ら
い
と
い
え
ま
す
。

「
１
on
１
」
に
関
し
て
は
、
と
き
に
部
下
の
方
々
か
ら

・
単
に
コ
ー
チ
ン
グ
ス
キ
ル
で
詰
め
寄
ら
れ
る
だ
け

で
、
憂
鬱
に
な
る
…

・
雑
談
だ
け
で
意
味
が
な
い
、時
間
の
無
駄
で
し
か
な
い
…

・
部
下
の
た
め
の
時
間
と
い
い
つ
つ
、
年
下
上
司
の
話

を
ひ
た
す
ら
聴
く
時
間
に
す
ぎ
な
い
…

と
い
っ
た
不
満
の
声
を
耳
に
し
ま
す
。

し
か
し
、
こ
れ
ら
は
当
然
な
が
ら
「
１
on
１
」の
ね

ら
い
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
高
齢
社
員
を
理
解
し
、
日
々

の
言
動
の
な
か
か
ら
課
題
を
つ
か
み
、
よ
り
よ
い
方
向

へ
と
導
く
考
え
方
や
行
動
を
伝
え
る
取
組
み
で
す
。

人
と
人
は
、
信
頼
関
係
の
う
え
に
成
り
立
っ
て
い
る

と
思
い
ま
す
。「
１
on
１
」を
通
じ
て
マ
イ
ン
ド
セ
ッ

ト
に
好
影
響
を
与
え
る
こ
と
で
、
高
齢
社
員
は
、
年
下

上
司
に
信
頼
を
寄
せ
る
よ
う
に
な
っ
て
き
ま
す
。結
果
、

高
齢
社
員
の
活
性
化
が
図
ら
れ
、
成
果
創
出
に
導
け
る

の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

◆

◆　
　
◆

３
回
に
わ
た
り
、
高
齢
社
員
の
活
躍
を
テ
ー
マ
に
管

理
職
の
支
援
方
法
に
つ
い
て
触
れ
て
き
ま
し
た
。
微
力

な
が
ら
、
こ
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
が
読
者
の
み
な
さ
ん
の
お

役
に
立
て
る
こ
と
を
願
っ
て
い
ま
す
。

高齢社員活躍のキーマン

管理職支援管理職支援をはじめよう！はじめよう！
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