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1第 回

新 連 載

高
齢
社
員
が
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
高
く
働
け
る
制
度
を
整
え
よ
う
！

第2回

高
齢
社
員
が
柔
軟
に
働
け
る
勤
務
制
度
を
整
え
よ
う
！

第3回

役
割
・
職
責
の
変
更
に
備
え
て
も
ら
お
う
！

第4回

退
職
金
制
度
の
見
直
し
を
検
討
し
よ
う
！

第5回

常
に
状
況
を
確
認
し
な
が
ら
制
度
の
見
直
し
を
！

最終回



企
業
の
高
齢
社
員
活
躍
は

あ
ま
り
進
ん
で
い
な
い

1高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
（
２
０
２
１
年
4
月

1
日
施
行
）
以
後
、
高
齢
社
員
の
活
躍
に
向
け
て
企
業

の
関
心
が
高
ま
っ
て
い
ま
す
。「
定
年
延
長
」
の
議
論

も
引
き
続
き
盛
ん
で
あ
り
、
定
年
延
長
に
合
わ
せ
て
人

事
制
度
の
大
幅
な
見
直
し
を
行
う
企
業
も
あ
る
よ
う
で

す
。し

か
し
な
が
ら
、
ス
ム
ー
ズ
に
取
組
み
が
進
ん
で
い

る
企
業
は
必
ず
し
も
多
く
あ
り
ま
せ
ん
。
筆
者
の
感
覚

で
は
、「
高
齢
社
員
の
活
躍
を
促
進
す
べ
き
だ
と
は
思

う
が
、
具
体
的
に
何
か
ら
取
り
組
ん
だ
ら
よ
い
か
わ
か

ら
な
い
」
と
い
う
状
態
の
企
業
が
大
半
で
あ
り
、
経
営

ト
ッ
プ
の
肝
入
り
で
ス
タ
ー
ト
し
た
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト
が

早
々
に
頓
挫
し
た
り
、
あ
る
い
は
無
用
に
長
期
化
し
て

い
る
傾
向
が
あ
り
ま
す
。

な
ぜ
そ
う
な
っ
て
い
る
の
か
、
そ
の
原
因
は
「
現
状

分
析
が
で
き
て
い
な
い
こ
と
」、「
高
齢
社
員
の
活
用
方

針
が
明
確
に
な
っ
て
い
な
い
こ
と
」
の
二
つ
に
分
か
れ

ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
の
内
容
に
つ
い
て
、
具
体
的
に
見
て

い
く
こ
と
に
し
ま
し
ょ
う
。

現
状
分
析
か
ら
始
め
る

2ま
ず
、
現
状
分
析
か
ら
解
説
し
ま
す
。
こ
こ
で
い
う

現
状
分
析
と
は
、「
高
齢
社
員
の
活
躍
を
推
進
す
る
う

え
で
の
目
標
と
課
題
を
整
理
す
る
こ
と
」
と
理
解
し
て

く
だ
さ
い
。

そ
も
そ
も
、
多
く
の
企
業
で
「
高
齢
社
員
の
活
躍
」

と
い
う
言
葉
が
独
り
歩
き
し
て
お
り
、

「
ゴ
ー
ル
は
ど
こ
な
の
か
（
＝
高
齢
社
員
の
活
躍
が

成
功
し
た
状
態
の
定
義
と
具
体
的
な
目
標
設
定
）」

「
ゴ
ー
ル
に
対
し
て
、
自
社
の
現
状
を
ど
う
評
価
す

べ
き
な
の
か
（
＝
課
題
設
定
）」

と
い
う
、
前
提
と
な
る
べ
き
あ
た
り
前
の
議
論
が
ほ

と
ん
ど
な
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
が
大
き
な
問
題
と
し
て

あ
げ
ら
れ
ま
す
。

「
高
齢
社
員
の
活
躍
」
と
い
う
切
り
口
は
総
論
で
は

非
常
に
賛
成
し
や
す
い
も
の
の
、「
具
体
的
に
ど
う
す

る
？
」
と
い
う
各
論
に
入
っ
た
際
、
取
組
み
の
範
囲
が

広
く
、
方
向
性
が
漠
然
と
し
や
す
い
性
質
を
含
ん
で
い
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新 連 載



る
と
い
え
ま
す
。
こ
の
点
、
周
囲
に
参
考
に
で
き
る
情

報
が
豊
富
に
あ
れ
ば
よ
い
の
で
す
が
、
各
社
と
も
ま
だ

取
組
み
を
開
始
し
た
段
階
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
実
際
に

は
マ
イ
ル
ス
ト
ー
ン
に
で
き
る
も
の
が
ほ
と
ん
ど
あ
り

ま
せ
ん
。
こ
の
よ
う
に
手
探
り
で
行
う
必
要
の
あ
る

テ
ー
マ
で
あ
る
こ
と
か
ら
、
と
に
も
か
く
に
も
、
ま
ず

は
自
社
の
実
態
調
査
か
ら
ス
タ
ー
ト
す
べ
き
で
あ
る
と

筆
者
は
考
え
ま
す
。

具
体
的
な
進
め
方
と
し
て
、
三
つ
の
分
析
手
法
を
ご

紹
介
し
ま
す
。
こ
れ
に
よ
り
、「
高
齢
社
員
を
取
り
巻

く
自
社
の
課
題
」
を
総
合
的
か
つ
多
面
的
に
整
理
す
る

こ
と
が
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
す
し
、
少
な
く
と
も

「
何
か
ら
や
れ
ば
よ
い
の
か
わ
か
ら
な
い
」
と
い
う
状

態
は
脱
す
る
こ
と
が
で
き
る
で
し
ょ
う
※
。

①
人
員
分
析

人
員
分
析
と
は
、
将
来
的
に
高
齢
社
員
の
人
員
ボ

リ
ュ
ー
ム
が
ど
う
変
化
す
る
か
、
そ
の
こ
と
に
よ
り
組

織
で
ど
ん
な
問
題
が
起
こ
る
可
能
性
が
あ
る
の
か
を
推

察
す
る
な
か
で
、
高
齢
社
員
の
活
躍
に
向
け
た
課
題
抽

出
を
行
う
方
法
で
す
。
例
え
ば
、
一
般
的
な
企
業
の
人

員
構
成
と
し
て
、
①
30
代
半
ば
か
ら
後
半
の
層
が
少
な

く
、
②
40
代
半
ば
か
ら
50
代
前
半
の
層
が
多
い
、
と
い

う
類
型
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。
筆
者
は
こ
の
類
型
を
「
中

抜
け
型
組
織
」
と
定
義
し
て
い
ま
す
。
そ
の
ほ
か
に
、

中
間
層
が
多
い
「
中
太
り
型
」、
文
字
通
り
高
齢
化
の

進
度
が
早
い
「
高
齢
化
型
」
と
い
う
類
型
も
あ
り
ま
す

（
図
表
１
）。

中
抜
け
型
組
織
の
特
徴
に
つ
い
て
、
ベ
テ
ラ
ン
層
が

厚
く
安
定
的
な
組
織
構
成
が
行
わ
れ
や
す
い
と
い
う
見

方
も
で
き
ま
す
が
、
将
来
的
に
大
量
の
シ
ニ
ア
層
を
抱

え
る
リ
ス
ク
が
あ
る
と
と
ら
え
る
視
点
も
重
要
で
す
。

例
え
ば
、
中
抜
け
型
組
織
で
高
齢
社
員
の
活
躍
を
促
進

す
る
際
、高
齢
社
員
に
求
め
る
役
割
を
「
現
役
の
継
続
」

と
す
る
か
、逆
に
現
役
は
退
い
て
も
ら
い
、「
権
限
移
譲
、

後
進
育
成
の
強
化
」
を
に
な
っ
て
も
ら
う
こ
と
に
す
る

か
に
よ
っ
て
、
取
組
み
の
ス
タ
ン
ス
が
大
き
く
変
わ
る

こ
と
が
あ
り
ま
す
。

前
者
の
場
合
、
幹
部
候
補
と
な
る
中
間
層
の
成
長
が

間
に
合
わ
な
い
可
能
性
が
高
け
れ
ば
、
高
齢
社
員
に

「
プ
レ
イ
ヤ
ー
」
と
し
て
隙
間
期
間
を
埋
め
て
も
ら
う

こ
と
へ
の
期
待
は
高
く
、
現
役
期
間
を
続
行
し
て
も
ら

う
た
め
に
定
年
延
長
を
行
う
方
針
が
優
先
順
位
と
し
て

高
く
な
る
ケ
ー
ス
も
あ
り
ま
す
。

②
賃
金
・
人
件
費
分
析

賃
金
・
人
件
費
分
析
と
は
、
組
織
の
高
年
齢
化
に
と

も
な
う
総
額
人
件
費
の
上
昇
を
抑
制
し
つ
つ
、
高
齢
社

員
の
個
別
賃
金
の
最
適
化
を
図
る
こ
と
を
目
的
と
し

て
、
外
部
の
統
計
デ
ー
タ
と
社
内
の
実
態
を
照
ら
し
合

わ
せ
て
課
題
抽
出
を
行
う
方
法
で
す
。

ま
ず
、
総
額
人
件
費
の
分
析
に
つ
い
て
は
前
述
の
人

員
分
析
と
同
時
に
行
い
ま
す
。
具
体
的
に
は
、
5
年
、

10
年
と
い
っ
た
中
長
期
の
人
員
予
測
に
合
わ
せ
て
、
一
※ �現状分析の手法についてさらに詳しく知りたい方は、『エルダー』2021年2月号特集の解説「70歳までの雇用延長のポイント」、または拙著『人手不足を
円満解決　現状分析から始めるシニア再雇用・定年延長』（第一法規）を参考にしてださい
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（年齢）

（人数）
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図表1　企業における典型的な組織人員構成（主要３類型）

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成
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定
の
条
件
下
（
入
退
社
予
測
、
昇
進
昇
格
予
測
、
昇
給

予
測
な
ど
）
に
お
け
る
総
額
人
件
費
の
シ
ミ
ュ
レ
ー

シ
ョ
ン
を
行
い
ま
す
。

次
に
、
高
齢
社
員
の
個
別
賃
金
に
つ
い
て
は
、「
対

外
的
な
競
争
力
と
社
内
的
な
公
平
感
」
の
２
軸
か
ら
検

証
を
行
い
ま
す
。
多
く
の
企
業
に
お
い
て
採
用
さ
れ
て

い
る
「
定
年
再
雇
用
制
度
」
で
は
、
再
雇
用
後
の
賃
金

は
定
年
前
よ
り
大
幅
に
下
が
る
こ
と
が
一
般
的
で
す

が
、
再
雇
用
者
の
担
当
業
務
は
定
年
前
と
同
一
で
あ
る

ケ
ー
ス
が
多
く
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン
に
つ
な

が
っ
て
い
ま
す
。

こ
の
点
、
例
え
ば
前
述
の
人
員
分
析
で
紹
介
し
た

「
中
抜
け
型
組
織
」
に
お
け
る
高
齢
社
員
活
用
方
針
と

の
関
係
で
い
え
ば
、
高
齢
社
員
に
現
役
を
続
行
し
て
も

ら
う
た
め
に
賃
金
ア
ッ
プ
を
行
い
、
同
業
他
社
水
準
よ

り
も
魅
力
的
な
制
度
設
計
を
行
う
こ
と
が
重
要
な
検
討

課
題
の
一
つ
と
な
り
ま
す
。

③
職
場
環
境
分
析

組
織
に
お
け
る
高
齢
社
員
の
現
状
に
つ
い
て
ダ
イ
レ

ク
ト
に
調
査
・
分
析
を
し
て
い
く
手
法
が
職
場
環
境
分

析
で
あ
り
、
ソ
フ
ト
面
と
ハ
ー
ド
面
に
分
け
て
実
施
し

て
い
き
ま
す
。

ま
ず
、
仕
事
自
体
に
対
す
る
高
齢
社
員
の
満
足
度
を

調
査
す
る
方
法
が
ソ
フ
ト
面
の
分
析
で
す
。
具
体
的
に

は
、仕
事
の
や
り
が
い
や
職
場
の
人
間
関
係
と
い
っ
た
、

「
日
々
の
業
務
に
お
け
る
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
」
に
直
接

的
に
か
か
わ
る
項
目
に
つ
い
て
調
査
を
行
い
ま
す
。

次
に
、
社
内
制
度
や
就
労
環
境
な
ど
に
対
す
る
満
足

度
を
調
査
す
る
方
法
が
ハ
ー
ド
面
の
分
析
に
な
り
ま

す
。
賃
金
・
評
価
制
度
に
対
す
る
不
満
は
な
い
か
、
オ

フ
ィ
ス
な
ど
職
務
環
境
に
対
す
る
不
満
は
な
い
か
、
能

力
開
発
・
キ
ャ
リ
ア
ア
ッ
プ
な
ど
の
仕
組
み
は
十
分
か
、

と
い
っ
た
内
容
に
つ
い
て
調
査
を
行
い
ま
す
。

具
体
的
な
調
査
の
進
め
方
と
し
て
は
、
高
齢
社
員
お

よ
び
高
齢
社
員
を
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
す
る
管
理
職
者
に
対

し
て
、
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
（
記
名
ま
た
は
匿
名
）
お
よ

び
個
別
面
談
に
よ
る
聞
き
取
り
を
中
心
に
実
施
し
て
い

く
方
法
が
最
適
で
す
。

高
齢
社
員
の
活
用
方
針
を

明
確
化
す
る

3こ
こ
ま
で
、
現
状
分
析
の
三
つ
の
手
法
に
つ
い
て
紹

介
を
し
て
き
ま
し
た
。
そ
れ
ぞ
れ
の
分
析
を
ど
の
程
度

実
施
す
る
か
は
各
社
ご
と
の
状
況
に
よ
っ
て
異
な
り
ま

す
が
、
相
互
に
関
係
し
あ
っ
て
い
る
た
め
、
必
ず
三
つ

同
時
に
実
施
し
て
い
た
だ
く
こ
と
を
推
奨
し
ま
す
。

現
状
分
析
を
行
う
こ
と
に
よ
り
、「
高
齢
社
員
の
活

躍
」
を
推
進
し
て
い
く
た
め
に
何
が
重
要
か
、
何
が
障

害
に
な
る
の
か
、
と
い
っ
た
課
題
が
あ
る
程
度
具
体
的

に
言
語
化
で
き
る
よ
う
に
な
り
ま
す
。
ま
た
、「
時
間

軸
」
で
課
題
を
と
ら
え
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
点
も
現
状

分
析
を
行
う
こ
と
の
大
き
な
メ
リ
ッ
ト
で
す
。
こ
こ
で

い
う
時
間
軸
と
は
、
短
期
（
１
～
３
年
程
度
の
期
間
）

と
中
長
期
（
５
～
10
年
ス
パ
ン
の
期
間
）
の
両
軸
で
組

織
の
高
齢
化
の
問
題
を
と
ら
え
る
視
点
と
理
解
し
て
く

だ
さ
い
。

高
齢
社
員
の
活
躍
に
向
け
た
取
組
み
方
針
が
曖
昧
に

な
り
が
ち
な
原
因
の
一
つ
と
し
て
、
当
該
問
題
を
時
間

軸
で
と
ら
え
ら
れ
て
い
な
い
こ
と
が
あ
る
と
、
筆
者
は

考
え
ま
す
。
前
述
の
人
員
分
析
の
テ
ー
マ
と
も
絡
み
ま

す
が
、
高
齢
化
の
進
度
は
各
社
ご
と
に
異
な
り
、
い
ま

ま
さ
に
問
題
に
な
っ
て
い
る
企
業
も
あ
れ
ば
、
問
題
が

顕
在
化
す
る
ま
で
に
時
間
が
か
か
る
企
業
も
あ
り
ま

す
。
高
齢
社
員
対
策
の
フ
ェ
ー
ズ
を
時
間
軸
で
区
切
る

こ
と
で
、
よ
り
地
に
足
の
つ
い
た
議
論
が
で
き
る
よ
う

に
な
り
ま
す
。

さ
て
、
現
状
分
析
の
後
は
、
い
よ
い
よ
高
齢
社
員
の

活
用
方
針
を
検
討
し
て
い
く
段
階
に
移
り
ま
す
が
、
そ

の
前
に
自
社
の
全
般
的
な
経
営
環
境
に
つ
い
て
予
測
を

し
て
お
く
よ
う
に
し
て
く
だ
さ
い
。
具
体
的
に
は
、
市

場
の
将
来
環
境
を
ど
の
よ
う
に
評
価
で
き
る
か
（
短
期

～
中
長
期
視
点
で
）、
そ
の
な
か
で
（
経
営
戦
略
と
し

て
）
自
社
は
ど
の
よ
う
な
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
築
い
て
い
く

の
か
に
つ
い
て
、
言
語
化
を
行
い
ま
す
。
そ
の
う
え
で

高
齢
社
員
の
活
用
方
針
に
つ
い
て
検
討
す
る
こ
と
で
、

議
論
に
深
み
が
増
し
、
目
標
と
す
る
姿
を
よ
り
具
体
的

に
イ
メ
ー
ジ
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
り
ま
す
。

例
え
ば
、
あ
る
企
業
の
現
状
分
析
の
結
果
と
し
て
、

2022.8



「
高
齢
社
員
が
急
激
に
増
加
し
て
き
て
い
る
な
か
で
、

高
齢
社
員
の
や
る
気
は
高
い
の
に
、
環
境
整
備
が
追
い

つ
い
て
い
な
い
た
め
に
生
産
性
が
低
い
状
態
で
あ
る
」

と
い
う
結
論
が
導
か
れ
た
と
し
ま
す
。

こ
れ
に
対
し
て
、「
市
場
全
体
と
し
て
は
縮
小
傾
向

に
あ
る
な
か
、
高
齢
社
員
の
能
力
・
ス
キ
ル
が
早
期
に

陳
腐
化
し
て
い
く
お
そ
れ
が
あ
り
、
再
教
育
に
は
莫
大

な
費
用
が
か
か
る
」
と
い
う
予
測
が
、
高
い
精
度
で
な

さ
れ
た
と
し
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
場
合
、「
高
齢
社
員

活
用
を
積
極
的
に
推
進
し
、
現
役
を
続
行
し
て
も
ら
う

こ
と
が
可
能
な
の
か
」
と
い
う
こ
と
は
慎
重
に
議
論
す

べ
き
で
す
し
、
高
齢
社
員
に
期
待
す
る
役
割
を
「
現
役

の
続
行
」
と
と
ら
え
る
の
で
は
な
く
、「
経
験
を
活
か

し
た
異
な
る
貢
献
」
と
と
ら
え
る
方
が
現
実
的
（
処
遇

も
そ
こ
に
合
わ
せ
て
い
く
）
な
ケ
ー
ス
も
あ
り
え
る
で

し
ょ
う
。

改
め
て
、高
齢
社
員
の
活
用
方
針
を
類
型
化
す
る
と
、

お
お
む
ね
三
つ
に
分
か
れ
る
と
筆
者
は
考
え
ま
す
（
図

表
２
）。
こ
れ
は
各
企
業
が
と
り
う
る
高
齢
社
員
活
用

の
ス
タ
ン
ス
と
い
い
換
え
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
が
、
ス

タ
ン
ス
が
明
確
に
定
ま
っ
て
い
れ
ば
、
各
種
の
制
度
や

仕
組
み
を
構
築
し
て
い
く
際
も
ス
ム
ー
ズ
に
展
開
し
て

い
く
こ
と
が
可
能
で
す
。

も
っ
と
も
、
ど
の
類
型
が
良
い
悪
い
と
い
う
こ
と
で

は
な
く
、
各
社
の
実
態
に
マ
ッ
チ
し
て
い
る
こ
と
が
重

要
で
す
。
時
間
軸
の
視
点
も
大
切
で
あ
り
、
例
え
ば
短

期
的
に
は
高
齢
社
員
の
活
躍
で
き
る
フ
ィ
ー
ル
ド
を
限

定
的
に
と
ら
え
た
と
し
て
も
、
中
長
期
的
に
は
生
涯
現

役
を
実
現
す
る
た
め
の
取
組
み
を
計
画
的
に
行
っ
て
い

く
必
要
が
あ
る
、
と
い
う
２
段
階
ス
タ
ン
ス
を
と
る
こ

と
も
企
業
に
よ
っ
て
は
現
実
的
な
選
択
肢
に
な
り
え
ま

す
。

高
齢
社
員
に
期
待
す
る
役
割
を

伝
達
す
る
ポ
イ
ン
ト

4最
後
に
、
高
齢
社
員
の
活
用
方
針
か
ら
、
高
齢
社
員

自
身
に
期
待
す
る
役
割
を
伝
達
す
る
ポ
イ
ン
ト
に
つ
い

て
解
説
し
ま
す
。
説
明
会
な
ど
の
場
で
会
社
の
方
針
に

つ
い
て
伝
え
て
い
く
こ
と
は
最
低
限
必
要
で
す
が
、
そ

れ
だ
け
で
は
不
十
分
で
す
。
こ
れ
ま
で
の
仕
事
の
や
り

方
や
考
え
方
を
転
換
し
て
い
く
こ
と
は
だ
れ
し
も
む
ず

か
し
い
こ
と
で
す
か
ら
、
高
齢
社
員
に
現
役
の
続
行
を

期
待
す
る
場
合
も
、
ま
っ
た
く
別
の
役
割
を
期
待
し
て

い
く
場
合
も
、
直
接
対
象
者
と
面
談
を
行
っ
て
会
社
の

意
図
を
十
分
に
伝
え
る
よ
う
に
し
て
く
だ
さ
い
。
場
合

に
よ
っ
て
は
、
研
修
の
よ
う
な
形
で
高
齢
社
員
同
士
が

期
待
さ
れ
る
役
割
に
つ
い
て
デ
ィ
ス
カ
ッ
シ
ョ
ン
し
、

理
解
・
認
識
を
深
め
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
さ
ら
に
効
果

的
で
す
し
、
そ
う
し
た
取
組
み
を
行
う
企
業
も
徐
々
に

増
え
て
き
て
い
ま
す
。

次
回
は
「
評
価
・
処
遇
制
度
」
に
つ
い
て
お
伝
え
し

ま
す
。

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成

図表2　高齢社員の活用方針（主要３類型）

新陳代謝をどう考えるか？

職務転換をどう考えるか？

給与テーブルの設計をどう
するか？

賞与の支給をどうするか？

等級制度（役職制度）の設計
をどのようにするか？

評価制度の設計をどのよう
にするか？

個別に設定するまたは、
定年時の給与基準に一定額を
減額して設定（昇給なし）

再雇用後は、賞与を支給しない
または寸志程度の支給

再雇用後は、等級制度を
設けない（個別対応）

再雇用後は、評価をしない

再雇用後の給与テーブルを
設計する

再雇用後の賞与制度を
設計する

再雇用後のコースまたは
役割等級制度を設ける

再雇用後のコースに応じた
評価表を作成する（目標管理中心）

生涯賃金を考慮した
賃金カーブを描ける

給与テーブルを設計する

正社員と同じ賞与制度を
適用する

65歳、70歳まで運用できる
等級制度を設計する

正社員と同様の評価を行う

貢献度の低い社員に対して新陳代謝を促す（早期退職制度）

本人の志向や能力をふまえて、今後の新陳代謝や職務転換を含めた働き方についての意識教育を行う（キャリア教育等）
職務転換を視野に入れて活用する（限定的な仕事
の創出を図るとともに計画的な職能教育を行う）

活
用

賃
金

評
価

等
級

個別ニーズ（身体的衰え等）に対応するため
多様な働き方を支援する（選択定年制）

担当の専門領域において活用する（これまでの能力や知見
が陳腐化しないように、継続的な教育環境を整備する）

基本的に再雇用（契約社員か嘱託社員等）する 引き続き正社員で雇用する雇 用 形 態

制度設計における
主要検討論点

限 定 活 用 型
シニア社員に対しては限定的な仕事
での雇用機会のみ提供し、法的な対
応を最優先して活用する

柔 軟 活 用 型 生 涯 現 役 型
正社員と変わらず高度な貢献内容を求
める社員と、限定的な貢献のみを求め
る社員とで、メリハリをつけて活用する

年齢に関係なく、積極的にシニア社
員を活用する

高齢社員活躍支援のポイント生涯現役時代の



高
齢
社
員
の
活
用
方
針
に
沿
っ
た

評
価
・
処
遇
制
度
を
構
築
す
る

1前
回
み
て
き
た
よ
う
に
、
現
状
分
析
を
詳
細
に
行
っ

た
う
え
で
高
齢
社
員
の
活
用
方
針
を
検
討
す
る
こ
と

で
、
各
社
ご
と
に
高
齢
社
員
に
期
待
す
る
活
躍
の

イ
メ
ー
ジ
が
具
体
化
さ
れ
て
い
き
ま
す
。
こ
れ
を

1
s
t
ス
テ
ッ
プ
と
し
て
お
き
ま
す
。

2
n
d
ス
テ
ッ
プ
は
、
実
際
に
高
齢
社
員
の
活
躍
を

う
な
が
し
て
い
く
う
え
で
、
高
い
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と

生
産
性
を
維
持
で
き
る
よ
う
、
1
s
t
ス
テ
ッ
プ
で
構

築
し
た
方
針
に
沿
っ
た
高
齢
社
員
へ
期
待
す
る
役
割
を

ふ
ま
え
た
適
正
な
評
価
・
処
遇
制
度
を
構
築
す
る
こ
と

が
ポ
イ
ン
ト
に
な
り
ま
す
。
主
要
な
論
点
と
し
て
は
、

（
１
）
雇
用
形
態
を
ど
う
す
る
か
、（
２
）
既
存
人
事
制

度
と
の
対
応
関
係
を
ど
う
す
る
か
、
と
い
う
２
点
に
分

類
さ
れ
る
と
筆
者
は
と
ら
え
て
い
ま
す
（
図
表
１
）。

（
１
）
に
つ
い
て
は
さ
ら
に
、
①
大
多
数
の
企
業
が

採
用
す
る「
定
年
再
雇
用
制
度
」を
活
用
す
る
の
か（
こ

の
場
合
、
雇
用
形
態
と
し
て
は
非
正
社
員
で
あ
る
こ
と

が
大
半
）、
そ
れ
と
も
②
定
年
延
長
を
実
施
す
る
の
か

（
定
年
再
雇
用
制
度
か
ら
切
り
替
え
る
場
合
は
、
非
正

社
員
か
ら
正
社
員
に
転
換
す
る
ケ
ー
ス
が
多
い
）、
と

い
う
二
つ
の
テ
ー
マ
に
分
か
れ
、（
２
）
に
つ
い
て
も
、

①
人
事
制
度
非
接
続
型
（
定
年
前
後
で
高
齢
社
員
に
適

用
さ
れ
る
人
事
制
度
を
変
え
る
）
に
よ
る
高
齢
社
員
活

用
と
、
②
人
事
制
度
接
続
型
（
定
年
前
後
で
高
齢
社
員

に
適
用
さ
れ
る
人
事
制
度
を
変
え
な
い
）
に
よ
る
高
齢

社
員
活
用
の
２
種
類
に
分
か
れ
ま
す
。

以
下
、
定
年
再
雇
用
制
度
の
構
築
・
運
用
パ
タ
ー
ン

と
、
定
年
延
長
実
施
パ
タ
ー
ン
に
分
け
て
、
具
体
的
な

評
価
・
処
遇
制
度
の
構
築
方
法
に
つ
い
て
み
て
い
き
ま

し
ょ
う
。
各
社
の
高
齢
社
員
活
用
方
針
に
沿
っ
て
、
最

適
な
組
合
せ
を
チ
ョ
イ
ス
し
て
い
く
こ
と
が
望
ま
れ
ま

す
。

定
年
再
雇
用
制
度
の

構
築
の
ポ
イ
ン
ト

2一
般
的
に
、
多
く
の
企
業
で
は
「
定
年
再
雇
用
制
度

（
こ
こ
で
は
、
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
定
め
る
『
継

続
雇
用
制
度
』
と
同
義
と
す
る
）」
が
採
用
さ
れ
て
い

ま
す
。60
歳
定
年
制
を
前
提
と
す
る
場
合
、定
年
に
よ
っ
※ �第1回は当機構ホームページからもご覧になれます  https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/202208.html
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高齢社員活躍支援のポイント

制度、
仕組みづくり生涯現役時代の

高
齢
社
員
が
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
高
く
働
け
る
制
度
を
整
え
よ
う
！

株式会社新経営サービス 人事戦略研究所　マネージングコンサルタント　森中 謙介
　生涯現役時代を迎えたいま、シニア人材が活躍し続けるために必要な制度や仕組み
づくりのポイントを解説。連載第２回は、各社ごとに設定された高齢社員に対する活用
方針（第１回を参照※）に沿って、高いモチベーションで働いてもらうための評価・処
遇制度の整備ポイントについて解説を行います。

2第 回



高
齢
社
員
の
活
用
方
針
に
沿
っ
た

評
価
・
処
遇
制
度
を
構
築
す
る

1前
回
み
て
き
た
よ
う
に
、
現
状
分
析
を
詳
細
に
行
っ

た
う
え
で
高
齢
社
員
の
活
用
方
針
を
検
討
す
る
こ
と

で
、
各
社
ご
と
に
高
齢
社
員
に
期
待
す
る
活
躍
の

イ
メ
ー
ジ
が
具
体
化
さ
れ
て
い
き
ま
す
。
こ
れ
を

1
s
t
ス
テ
ッ
プ
と
し
て
お
き
ま
す
。

2
n
d
ス
テ
ッ
プ
は
、
実
際
に
高
齢
社
員
の
活
躍
を

う
な
が
し
て
い
く
う
え
で
、
高
い
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と

生
産
性
を
維
持
で
き
る
よ
う
、
1
s
t
ス
テ
ッ
プ
で
構

築
し
た
方
針
に
沿
っ
た
高
齢
社
員
へ
期
待
す
る
役
割
を

ふ
ま
え
た
適
正
な
評
価
・
処
遇
制
度
を
構
築
す
る
こ
と

が
ポ
イ
ン
ト
に
な
り
ま
す
。
主
要
な
論
点
と
し
て
は
、

（
１
）
雇
用
形
態
を
ど
う
す
る
か
、（
２
）
既
存
人
事
制

度
と
の
対
応
関
係
を
ど
う
す
る
か
、
と
い
う
２
点
に
分

類
さ
れ
る
と
筆
者
は
と
ら
え
て
い
ま
す
（
図
表
１
）。

（
１
）
に
つ
い
て
は
さ
ら
に
、
①
大
多
数
の
企
業
が

採
用
す
る「
定
年
再
雇
用
制
度
」を
活
用
す
る
の
か（
こ

の
場
合
、
雇
用
形
態
と
し
て
は
非
正
社
員
で
あ
る
こ
と

が
大
半
）、
そ
れ
と
も
②
定
年
延
長
を
実
施
す
る
の
か

て
、
い
っ
た
ん
そ
れ
ま
で
の
正
社
員
と
し
て
の
雇
用
契

約
が
終
了
し
、
新
た
に
非
正
社
員
と
し
て
再
雇
用
（
新

し
い
労
働
契
約
）
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
た
め
、
定
年
前

と
比
べ
て
処
遇
を
柔
軟
に
変
更
し
や
す
い
点
が
メ
リ
ッ

ト
と
し
て
あ
げ
ら
れ
て
い
ま
す
。
な
お
、
一
般
的
に
定

年
再
雇
用
後
は
定
年
前
と
比
べ
て
本
人
に
期
待
す
る
役

割（
職
務
や
職
責
）を
変
更
し
て
い
る
ケ
ー
ス
が
多
く
、

評
価
・
処
遇
制
度
に
つ
い
て
は
前
述
の
「
人
事
制
度
非

接
続
型
」
の
枠
組
み
で
構
築
す
る
企
業
が
比
較
的
多
い

よ
う
で
す
（
も
ち
ろ
ん
、
人
事
制
度
接
続
型
で
定
年
再

雇
用
制
度
を
構
築
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
）。

そ
こ
で
、
こ
こ
で
は
人
事
制
度
非
接
続
型
の
枠
組
み

を
基
礎
と
し
て
、
高
齢
社
員
の
活
躍
を
促
進
す
る
定
年

再
雇
用
制
度
を
構
築
す
る
際
の
ポ
イ
ン
ト
に
つ
い
て
み

て
お
く
こ
と
に
し
ま
し
ょ
う
。
具
体
的
に
は
、

①
高
齢
社
員
個
人
の
能
力
や
意
欲
に
応
じ
て
、
本
人
が

選
択
で
き
る
働
き
方
の
コ
ー
ス
を
設
計
す
る

②
コ
ー
ス
ご
と
に
、
高
齢
社
員
に
期
待
す
る
役
割
や
評

価
・
処
遇
制
度
の
詳
細
を
設
計
す
る

の
２
点
が
重
要
に
な
り
ま
す
。
筆
者
は
こ
の
構
成
を

「
コ
ー
ス
別
定
年
再
雇
用
制
度
」と
呼
ん
で
い
ま
す（
図

表
２
・
３
）。

例
え
ば
、
定
年
再
雇
用
後
も
高
い
レ
ベ
ル
で
の
活
躍

を
期
待
す
る
社
員
に
対
し
て
は
、「
エ
キ
ス
パ
ー
ト
シ

ニ
ア
（
管
理
職
級
あ
る
い
は
高
度
専
門
職
級
と
し
て
の

位
置
づ
け
）」
の
よ
う
な
形
で
、
標
準
的
な
再
雇
用
者

よ
り
も
上
位
の
コ
ー
ス
を
設
け
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

期
待
役
割
の
レ
ベ
ル
に
よ
り
賃
金
差
を
つ
け
た
り
、
仕

事
ぶ
り
に
よ
っ
て
人
事
評
価
を
適
切
に
行
う
こ
と
が
で

き
れ
ば
、
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
に
つ

な
が
る
こ
と
が
期
待
で
き
ま
す
。

定
年
後
も
引
き
続
き
活
躍
す
る
意
欲
が
高
く
、
能
力

発
揮
が
期
待
さ
れ
る
一
部
の
高
齢
社
員
に
対
し
て
は
正

社
員
同
等
の
役
割
（
内
容
は
現
役
時
と
ま
っ
た
く
同
じ

で
な
く
て
も
よ
い
）
を
継
続
し
て
に
な
っ
て
も
ら
い
た

い
と
い
う
方
針
の
強
い
企
業
で
は
活
用
し
や
す
い
仕
組

み
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

な
お
、
一
般
的
な
定
年
再
雇
用
制
度
の
枠
組
み
（
雇

用
形
態
は
非
正
社
員
）
は
、
い
わ
ゆ
る
「
同
一
労
働
同

一
賃
金
」
法
制
の
対
象
と
な
る
た
め
、
適
法
な
運
用
が

で
き
て
い
る
か
ど
う
か
の
チ
ェ
ッ
ク
も
必
要
に
な
り
ま

す
の
で
、
く
れ
ぐ
れ
も
注
意
す
る
よ
う
に
し
て
く
だ
さ

い
（
厚
生
労
働
省
が
発
表
し
て
い
る
「
同
一
労
働
同
一

賃
金
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
」※
の
内
容
に
つ
い
て
も
参
照
）。

定
年
延
長
時
に
お
け
る

評
価
・
処
遇
制
度
の
構
築
の
ポ
イ
ン
ト

3
　
高
齢
社
員
の
活
用
方
針
と
し
て
中
長
期
視
点
で
生
涯

現
役
を
志
向
す
る
企
業
で
あ
れ
ば
、
定
年
前
と
同
様
の

期
待
役
割
を
継
続
す
る
「
人
事
制
度
接
続
型
」
の
構
成

を
基
礎
と
し
た
定
年
延
長
の
仕
組
み
が
適
し
て
い
る
部

分
が
あ
り
、
近
年
で
は
実
際
に
定
年
延
長
を
行
う
企
業
※ �厚生労働省「同一労働同一賃金ガイドライン」https://www.mhlw.go.jp/content/11650000/000469932.pdf

図表１　高齢社員の活用に向けた評価・処遇制度構築における主要な論点
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区分 特徴

①�人事制度非接続型
　（定年再雇用制度導入
企業に比較的多い）

・基本的な考え方として、高齢社員に対して定年前と異なる貢献・働き方を求める
・定年前後で期待する役割や賃金、その他の労働条件を変更する
・高齢社員活用に向けて人事制度を改定する際、定年後の人事制度だけを見直すケースが多い

②人事制度接続型
　（定年延長実施企業に
比較的多い）

・基本的な考え方として、高齢社員に対して定年前と同等の貢献・働き方を求める企業が多い
・定年前後で期待する役割や賃金、その他の労働条件を変更しない
・高齢社員活用に向けて人事制度を改定する際、全社的に人事制度を見直す場合がある

（１）雇用形態 （２）既存人事制度との対応関係

①定年再雇用制度の活用 ①人事制度非接続型

②定年延長の実施 ②人事制度接続型

高齢社員活躍支援のポイント生涯現役時代の



も
増
え
て
き
て
い
ま
す
。

さ
て
、
定
年
延
長
の
決
定
に
あ
た
っ
て
検
討
す
べ
き

人
事
制
度
上
の
主
要
な
論
点
は
図
表
４
の
通
り
で
す
。

な
お
、
高
齢
社
員
の
多
様
な
働
き
方
に
つ
い
て
は
、
次

回
（
第
３
回
）
に
詳
細
な
解
説
を
行
い
ま
す
。

図
表
４
の
テ
ー
マ
を
主
要
論
点
と
し
て
、
実
際
に
は

企
業
ご
と
の
高
齢
社
員
活
用
方
針
に
よ
っ
て
対
応
が
変

わ
り
ま
す
。
定
年
延
長
＝
人
事
制
度
接
続
型
だ
け
で
は

な
く
、
人
事
制
度
非
接
続
型
で
の
定
年
延
長
の
ケ
ー
ス

も
十
分
に
あ
り
え
ま
す
（
定
年
年
齢
は
伸
ば
す
が
、
期

待
役
割
は
60
歳
時
点
で
切
り
替
え
、
高
齢
社
員
の
意
識

も
60
歳
以
後
の
期
待
役
割
に
合
わ
せ
て
変
え
て
い
き
た

い
と
考
え
る
企
業
が
あ
る
）。
こ
れ
は
ど
ち
ら
が
正
解

／
不
正
解
と
い
う
も
の
で
は
な
く
、
あ
く
ま
で
各
企
業

の
実
態
に
沿
っ
て
い
る
こ
と
、
高
齢
社
員
の
活
用
方
針

に
沿
っ
て
い
る
こ
と
が
重
要
で
す
（
図
表
５
）。

ま
た
、
人
事
制
度
接
続
型
に
よ
る
定
年
延
長
に
取
り

組
む
場
合
で
、
単
に
60
歳
以
後
の
仕
組
み
だ
け
を
変
更

す
る
の
で
は
な
く
、
会
社
全
体
で
人
事
制
度
を
変
更
し

て
い
く
必
要
性
が
高
い
場
合
が
あ
り
ま
す
。

例
え
ば
、
定
年
再
雇
用
制
度
で
60
歳
以
後
の
賃
金
を

大
幅
に
減
額
し
て
い
た
企
業
が
、
定
年
延
長
を
実
施
す

る
に
あ
た
っ
て
減
額
し
て
い
た
賃
金
を
定
年
前
の
水
準

に
戻
す
こ
と
を
検
討
す
る
と
し
ま
す
。
こ
の
と
き
、
賃

金
ア
ッ
プ
の
対
象
と
な
る
社
員
数
、
ま
た
今
後
新
た
に

60
歳
を
迎
え
て
い
く
50
代
後
半
の
社
員
数
を
考
慮
し
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図表3　定年再雇用者に求める期待役割の例（人事評価基準としても活用）

図表2　コース別定年再雇用制度のイメージと、定年再雇用者に求める期待役割の例
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6 級

① 課長クラスの育成を行う
② 部長クラスの補佐を行う
③ 下位者に対し、実務およびマインド面を指導する
④ 自社を取り巻く経営環境・情報に気を配り、その内容を見据えたうえで適切な指導を行う
⑤ 部門レベルの改善提案を行う

5 級

① 非管理職の育成をする
② 課長クラスの補佐を行う
③ 下位者に対し、実務およびマインド面を指導する
④ 自社を取り巻く経営環境・情報に気を配り、その内容を見据えたうえで適切な指導を行う
⑤ 課レベルの改善提案を行う

4 級

① 新しい案件や非定常の案件にも、専門分野を通じて、適切な判断を行い、対処する
② 適切に意思疎通を行い、部門に大きく貢献する
③ 高度で幅広い専門知識と、競争力あるスキルを発揮する
④ 他部署関係者とも積極的にやり取りし、必要な情報を収集して業務を行う
⑤ 顧客のニーズ・満足を意識した提案を行い、標準以上の成果をあげる
⑥ 担当業務および課メンバーの業務改善により、業務の効率化に努める

3 級

① 担当分野の業務をスケジュール通り一人で行う
② 適切に報告・連絡・相談を行うとともに、相手に対して自分の考えを上手に伝える
③ 担当する業務のなかで発生するであろう問題について正しく予測する
④ 顧客のニーズ・満足を意識した提案を行う
⑤ 担当業務の業務改善により、業務の効率化に努める

再雇用 フルタイム勤務で再雇用

パート勤務で再雇用

管理者として再雇用
（＋高度専門職）

管理職（役職者）として残る場合は、通常フルタイム勤務
よりも処遇面を高めに設定する。

過去の人事評価で標準以上、もしくは特別な技能や技術を
持っている者が対象となる。

再雇用基準はクリアしたものの、過去の人事評価が標準を
下回る者については、短時間勤務で再雇用する。



も
増
え
て
き
て
い
ま
す
。

さ
て
、
定
年
延
長
の
決
定
に
あ
た
っ
て
検
討
す
べ
き

人
事
制
度
上
の
主
要
な
論
点
は
図
表
４
の
通
り
で
す
。

な
お
、
高
齢
社
員
の
多
様
な
働
き
方
に
つ
い
て
は
、
次

回
（
第
３
回
）
に
詳
細
な
解
説
を
行
い
ま
す
。

図
表
４
の
テ
ー
マ
を
主
要
論
点
と
し
て
、
実
際
に
は

企
業
ご
と
の
高
齢
社
員
活
用
方
針
に
よ
っ
て
対
応
が
変

わ
り
ま
す
。
定
年
延
長
＝
人
事
制
度
接
続
型
だ
け
で
は

な
く
、
人
事
制
度
非
接
続
型
で
の
定
年
延
長
の
ケ
ー
ス

も
十
分
に
あ
り
え
ま
す
（
定
年
年
齢
は
伸
ば
す
が
、
期

待
役
割
は
60
歳
時
点
で
切
り
替
え
、
高
齢
社
員
の
意
識

も
60
歳
以
後
の
期
待
役
割
に
合
わ
せ
て
変
え
て
い
き
た

い
と
考
え
る
企
業
が
あ
る
）。
こ
れ
は
ど
ち
ら
が
正
解

／
不
正
解
と
い
う
も
の
で
は
な
く
、
あ
く
ま
で
各
企
業

の
実
態
に
沿
っ
て
い
る
こ
と
、
高
齢
社
員
の
活
用
方
針

に
沿
っ
て
い
る
こ
と
が
重
要
で
す
（
図
表
５
）。

ま
た
、
人
事
制
度
接
続
型
に
よ
る
定
年
延
長
に
取
り

組
む
場
合
で
、
単
に
60
歳
以
後
の
仕
組
み
だ
け
を
変
更

す
る
の
で
は
な
く
、
会
社
全
体
で
人
事
制
度
を
変
更
し

て
い
く
必
要
性
が
高
い
場
合
が
あ
り
ま
す
。

例
え
ば
、
定
年
再
雇
用
制
度
で
60
歳
以
後
の
賃
金
を

大
幅
に
減
額
し
て
い
た
企
業
が
、
定
年
延
長
を
実
施
す

る
に
あ
た
っ
て
減
額
し
て
い
た
賃
金
を
定
年
前
の
水
準

に
戻
す
こ
と
を
検
討
す
る
と
し
ま
す
。
こ
の
と
き
、
賃

金
ア
ッ
プ
の
対
象
と
な
る
社
員
数
、
ま
た
今
後
新
た
に

60
歳
を
迎
え
て
い
く
50
代
後
半
の
社
員
数
を
考
慮
し

（
こ
れ
ま
で
は
下
が
っ
て
い
た
賃
金
分
が
下
が
ら
な
く

な
る
対
象
者
層
）、
会
社
が
許
容
で
き
る
総
額
人
件
費

の
上
昇
分
を
超
え
て
し
ま
う
よ
う
で
あ
れ
ば
、
60
歳
以

後
の
制
度
改
定
だ
け
で
は
な
く
、
全
社
的
な
賃
金
カ
ー

ブ
の
見
直
し
も
視
野
に
入
れ
る
必
要
が
出
て
き
ま
す
。

具
体
的
に
は
60
歳
以
後
の
賃
金
上
昇
分
を
カ
バ
ー
す

る
た
め
に
、
40
歳
以
後
の
賃
金
カ
ー
ブ
を
全
体
的
に
下

げ
る
よ
う
に
再
設
計
す
る
例
が
あ
り
ま
す
。と
は
い
え
、

中
間
層
の
賃
金
を
た
ち
ま
ち
引
き
下
げ
る
わ
け
で
は
な

く
、
等
級
制
度
の
再
設
計
に
よ
る
社
員
格
づ
け
の
変
更

を
と
も
な
う
賃
金
ダ
ウ
ン
や
、
定
期
昇
給
額
の
ダ
ウ
ン

な
ど
（
い
ず
れ
も
評
価
の
低
い
社
員
が
対
象
に
な
り
や

す
い
）、
さ
ま
ざ
ま
な
制
度
改
定
を
組
み
合
わ
せ
て
、

か
つ
数
年
程
度
を
か
け
て
段
階
的
に
実
施
す
る
こ
と
に

な
り
ま
す
。

上
記
の
方
法
は
、
60
歳
以
後
の
仕
組
み
だ
け
を
見
直

す
場
合
と
比
べ
て
企
業
と
し
て
の
取
組
み
の
負
担
度
合

い
は
大
き
い
も
の
の
、
総
額
人
件
費
の
課
題
だ
け
に
と

ど
ま
ら
ず
、
雇
用
期
間
の
延
長
を
ふ
ま
え
て
生
涯
賃
金

の
再
設
計
を
行
う
と
い
う
点
で
本
質
的
な
取
組
み
で
も

あ
り
ま
す
。
取
組
み
に
か
け
ら
れ
る
時
間
的
余
裕
が
あ

り
、
か
つ
定
年
延
長
を
機
に
抜
本
的
な
人
事
制
度
改
定

に
取
り
組
み
た
い
と
考
え
る
企
業
で
あ
れ
ば
、
中
長
期

視
点
で
検
討
し
て
い
た
だ
き
た
い
テ
ー
マ
で
す
。

次
回
は
、「
高
齢
社
員
の
多
様
な
働
き
方
」
に
つ
い

て
お
伝
え
し
ま
す
。

①定年延長後の期待役割と評価

⇒定年延長により、定年前後の期待役割を変更するか否か、人事評価をどうするか

③定年延長後の働き方

⇒定年延長により、高齢社員の配置・異動・労働時間をどのように設定するか

②定年延長後の評価・処遇

⇒定年延長により、人事評価の基準・評価方法を変えるか否か
定年延長により、60歳以後の賃金を変更するか（引き上げる or 引き下げる）、
60歳以前の賃金も変更するか（全社的な賃金制度改革）

図表5　定年延長時の制度設計における人事制度接続型／人事制度非接続型それぞれの対応方針

図表4　定年延長の決定にあたって検討すべき人事制度上の主要な論点
※ここでは60歳から65歳へ定年年齢を延長する設定として考える
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テーマ 人事制度接続型 人事制度非接続型

①定年延長後の期待役割 定年前と同様の期待役割

定年前と異なる期待役割
→管理職のサポートや後進への技能伝承など、
　高齢社員としての知識・経験を活かせる
　分野が望ましい

②定年延長後の評価・処遇 基本的には定年前と同様 期待役割に応じた評価・処遇を行うことが望
ましい

③定年延長後の働き方 基本的には定年前と同様 多様な働き方のパターンを用意できれば望ま
しい

高齢社員活躍支援のポイント生涯現役時代の



働
き
方
に
対
す
る
高
齢
社
員
の

ニ
ー
ズ
を
把
握
す
る

1
　
一
般
的
な
定
年
年
齢
を
60
歳
と
し
て
想
定
す
る
と

き
、
60
歳
以
後
に
継
続
雇
用
を
選
択
す
る
高
齢
社
員
の

な
か
に
は
、
働
き
方
に
対
す
る
さ
ま
ざ
ま
な
ニ
ー
ズ
が

あ
る
こ
と
で
し
ょ
う
。

例
え
ば
、
引
き
続
き
定
年
前
と
同
じ
会
社
で
働
く
場

合
で
も
、
健
康
面
で
の
心
配
や
、
あ
る
い
は
副
業
・
兼

業
を
行
う
た
め
に
フ
ル
タ
イ
ム
以
外
で
の
働
き
方
を
希

望
す
る
場
合
が
あ
り
ま
す
。
特
に
地
方
企
業
で
は
、
高

齢
の
両
親
か
ら
引
き
継
い
で
実
家
の
田
ん
ぼ
や
畑
を
維

持
す
る
必
要
が
あ
る
こ
と
か
ら
、
あ
え
て
フ
ル
タ
イ
ム

以
外
で
の
勤
務
を
行
う
（
専
業
で
農
業
を
行
う
ほ
ど
の

規
模
で
は
な
い
）よ
う
な
ケ
ー
ス
も
よ
く
聞
か
れ
ま
す
。

当
連
載
の
第
２
回
※1
で「
コ
ー
ス
別
定
年
再
雇
用
制
度
」

を
紹
介
し
ま
し
た
が
、
こ
の
な
か
に
あ
っ
た
「
パ
ー
ト

タ
イ
ム
」
で
働
く
こ
と
の
で
き
る
コ
ー
ス
を
設
け
る
例

は
こ
う
し
た
高
齢
社
員
の
働
き
方
の
ニ
ー
ズ
に
配
慮
し

た
取
組
み
の
一
つ
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

　
事
実
、
多
く
の
企
業
で
フ
ル
タ
イ
ム
以
外
の
働
き
方

※1　�第1回〜2回は当機構ホームページでもご覧になれます
https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/backnumber.html
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図表１　60代前半の継続雇用者の雇用形態（複数回答）

※ �独立行政法人労働政策研究・研修機構「高年齢者の雇用に関する調査（企業調査）」（令和 2年 3月 31日）を
もとに、株式会社新経営サービス人事戦略研究所にて抜粋・作成

雇用形態 割合（合計）

正社員 41.6%

嘱託・契約社員 57.9%

パート・アルバイト 25.1%

関連会社等で継続雇用された従業員（出向・転籍） 4.7%

その他 4.0%

無回答 9.3%

高齢社員活躍支援のポイント

制度、
仕組みづくり生涯現役時代の

高
齢
社
員
が
柔
軟
に
働
け
る
勤
務
制
度
を
整
え
よ
う
！

株式会社新経営サービス 人事戦略研究所　マネージングコンサルタント　森中 謙介
　生涯現役時代を迎えたいま、シニア人材が活躍し続けるために必要な制度や仕組みづ
くりのポイントを解説。第３回は、高齢社員のニーズに対応する働き方のポイントにつ
いて解説を行います。定年後も引き続き同じ会社で雇用されるケース以外にも、改正高
年齢者雇用安定法で示されている創業支援等措置における業務委託を行うケースなど、
多様な働き方について扱います。

3第 回



を
選
ぶ
高
齢
社
員
は
一
定
数
存
在
し
て
い
ま
す
。
独
立

行
政
法
人
労
働
政
策
研
究・研
修
機
構
が
２
０
２
０（
令

和
２
）
年
に
発
表
し
た
調
査
「
高
年
齢
者
の
雇
用
に
関

す
る
調
査
（
企
業
調
査
）」
に
よ
れ
ば
、
60
代
前
半
層

の
継
続
雇
用
者 

※2
の
な
か
で
、
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト

で
働
い
て
い
る
社
員
が
25
・
1
%
と
な
っ
て
い
ま
す

（
図
表
１
）。

パ
ー
ト
タ
イ
ム
で
働
く
高
齢
社
員
の

実
態
と
処
遇
方
法
の
工
夫

2こ
こ
か
ら
は
、
高
齢
社
員
の
働
き
方
に
対
す
る
ニ
ー

ズ
に
配
慮
し
た
勤
務
制
度
の
設
計
方
法
に
つ
い
て
、
も

う
少
し
詳
し
く
解
説
を
行
っ
て
い
き
ま
す
。
ま
ず
は
、

先
ほ
ど
に
続
き
パ
ー
ト
タ
イ
ム
で
働
く
場
合
に
つ
い
て

で
す
。

実
際
に
、
60
歳
以
上
の
高
齢
社
員
が
ど
の
程
度
の
時

間
・
日
数
勤
務
し
て
い
る
か
に
つ
い
て
調
査
し
た
日
本

労
働
組
合
総
連
合
会
（
連
合
）
の
「
高
齢
者
雇
用
に
関

す
る
調
査
２
０
２
０
」
を
確
認
し
て
お
き
ま
し
ょ
う
。

同
調
査
に
よ
れ
ば
、
１
日
あ
た
り
の
労
働
時
間
で
は
４

時
間
未
満
～
７
時
間
、
１
週
あ
た
り
の
労
働
日
数
で
は

１
・
２
日
～
４
日
と
、
短
時
間
パ
タ
ー
ン
も
短
日
数
パ

タ
ー
ン
も
幅
広
く
活
用
さ
れ
て
い
る
様
子
が
う
か
が
え

ま
す
（
図
表
２
）。

短
時
間
勤
務
と
短
日
数
勤
務
の
ど
ち
ら
を
ベ
ー
ス
と

す
る
か
、
あ
る
い
は
組
み
合
わ
せ
る
か
な
ど
、
会
社
ご
※2　�「継続雇用者」は、60 歳に到達するまで正社員として勤続し、60 歳以降も雇用され続けている従業員（正社員または非正社員）と定義されている。また、

雇用確保措置としてグループ・関連会社等に継続雇用された者も含まれる

図表2　60歳以上社員の労働時間（１日あたり）、労働日数（１週間あたり）の調査

出典：日本労働組合総連合会（連合）「高齢者雇用に関する調査 2020」

１日に何時間働いているか［数値入力形式］　対象：60歳以上
75％

全体【n=400】

全体【n=400】

0％

25％

7.5 6.8
9.5 10.0

17.5

42.0

3.8
2.8 0.3

50％

4時間未満 4時間 5時間 6時間 7時間 8時間 9時間 10時間 11時間以上

〈平均〉
全体 ：6.8時間
正規雇用者 ：8.0時間
正規雇用者以外：6.3時間

１週間に何日程度働いているか［数値入力形式］　対象：60歳以上
75％

0％

25％

6.5
10.3

19.5

54.5

8.8

0.5

50％

1～2日 3日 4日 5日 6日 7日

〈平均〉
全体 ：4.5日
正規雇用者 ：4.9日
正規雇用者以外：4.3日

高齢社員活躍支援のポイント生涯現役時代の



く
あ
り
ま
せ
ん
。
こ
の
点
、
定
年
後
の
継
続
雇
用
に
関

し
て
、
オ
プ
シ
ョ
ン
と
し
て
当
該
業
務
を
行
う
体
制
か

ら
除
外
さ
れ
る
コ
ー
ス
を
申
請
で
き
る
ケ
ー
ス
が
あ
り

ま
す
。

60
歳
到
達
時
点
す
ぐ
で
あ
れ
ば
、
59
歳
時
と
比
べ
て

急
激
に
身
体
能
力
の
低
下
を
と
も
な
う
こ
と
は
少
な
い

で
し
ょ
う
が
、
60
歳
を
超
え
て
以
後
も
長
く
働
け
ば
働

く
ほ
ど
、
負
荷
の
高
い
業
務
を
担
当
す
る
こ
と
が
む
ず

か
し
く
な
る
こ
と
は
想
像
に
難
く
あ
り
ま
せ
ん
。当
然
、

会
社
側
と
し
て
も
で
き
る
か
ぎ
り
の
配
慮
は
行
っ
て
い

る
こ
と
と
思
わ
れ
ま
す
が
、
当
該
配
慮
に
よ
っ
て
ほ
か

の
社
員
の
負
担
が
増
え
る
こ
と
を
鑑
み
る
と
、
制
度
的

に
そ
う
し
た
高
負
荷
の
業
務
を
免
除
し
て
も
ら
え
る
こ

と
で
、
高
齢
社
員
も
気
兼
ね
な
く
仕
事
を
す
る
こ
と
が

で
き
ま
す
し
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
行
う
側
も
、
そ
う
し

た
高
齢
社
員
が
在
籍
し
て
い
る
こ
と
を
前
提
に
仕
事
の

割
り
振
り
を
計
画
す
る
こ
と
が
可
能
で
す
。

な
お
、
当
該
コ
ー
ス
を
選
択
し
た
場
合
に
は
、
や
は

り
賃
金
処
遇
面
で
の
差
を
つ
け
て
お
く
こ
と
が
望
ま
し

く
、
実
際
に
は
先
述
の
勤
務
地
限
定
コ
ー
ス
の
場
合
と

同
様
、
定
年
再
雇
用
後
に
ベ
ー
ス
と
な
る
賃
金
（
基
本

給
部
分
）
に
対
し
て
10
％
～
20
％
程
度
削
減
す
る
よ
う

な
ケ
ー
ス
が
多
い
と
思
わ
れ
ま
す
。

以
上
の
内
容
に
つ
い
て
、
図
表
３
に
て
整
理
し
ま
す

の
で
、
参
考
に
し
て
く
だ
さ
い
。

な
お
、
定
年
後
の
継
続
雇
用
に
関
し
て
、
給
与
を
引

場
合
に
は
フ
ラ
ン
チ
ャ
イ
ズ
の
よ
う
な
形
で
店
舗
オ
ー

ナ
ー
と
し
て
独
立
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
る
仕
組
み
で

あ
り
、
多
店
舗
展
開
の
業
態
な
ど
で
は
比
較
的
利
用
し

や
す
い
仕
組
み
で
す
。

50
代
の
優
秀
な
社
員
が
、
自
社
だ
け
で
定
年
ま
で
勤

め
上
げ
る
の
で
は
な
く
、
幅
広
い
経
験
を
活
か
し
て
50

歳
以
後
で
も
新
し
い
キ
ャ
リ
ア
を
構
築
で
き
る
と
い
う

多
様
な
働
き
方
の
モ
デ
ル
事
例
を
つ
く
る
こ
と
で
、
高

齢
社
員
層
の
意
識
に
よ
い
影
響
を
与
え
る
こ
と
も
期
待

で
き
ま
す
。

ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
に
つ
な
げ
る
こ
と
が
可
能
で
す
。

な
お
、「
再
雇
用
後
も
引
き
続
き
転
勤
が
あ
っ
て
も

か
ま
わ
な
い
」
と
い
う
高
齢
社
員
も
当
然
い
る
で
し
ょ

う
か
ら
、
勤
務
地
限
定
コ
ー
ス
を
選
択
す
る
高
齢
社
員

と
の
間
で
処
遇
を
分
け
て
お
く
か
ど
う
か
に
つ
い
て
も

検
討
が
必
要
で
す
。

一
般
的
に
は
、
定
年
再
雇
用
後
に
ベ
ー
ス
と
な
る
賃

金
（
基
本
給
部
分
）
に
対
し
て
、
勤
務
地
限
定
コ
ー
ス

を
適
用
す
る
こ
と
で
10
％
～
20
％
程
度
削
減
す
る
よ
う

な
ケ
ー
ス
が
多
い
と
思
わ
れ
ま
す
が
、
会
社
ご
と
の
高

齢
社
員
活
用
方
針
に
よ
っ
て
、
い
ろ
い
ろ
な
ア
レ
ン
ジ

も
可
能
で
す
（
定
年
再
雇
用
者
は
必
ず
勤
務
地
限
定

コ
ー
ス
と
し
て
再
雇
用
し
、
そ
の
こ
と
に
よ
る
賃
金
減

額
は
行
わ
な
い
と
す
る
仕
組
み
も
可
能
で
あ
り
、
勤
務

地
限
定
を
希
望
す
る
高
齢
社
員
に
対
し
て
さ
ら
に
配
慮

し
た
内
容
と
な
る
）。

②
交
替
勤
務
や
緊
急
呼
出
し
な
ど
、
負
荷
の
高
い
業
務

を
免
除
で
き
る
コ
ー
ス
を
設
け
る
ケ
ー
ス

例
え
ば
製
造
業
で
あ
れ
ば
工
場
内
で
の
深
夜
２
交

替
、
３
交
代
業
務
、
建
設
・
工
事
業
で
あ
れ
ば
夜
間
の

緊
急
呼
出
し
お
よ
び
待
機
業
務
な
ど
、
現
場
作
業
者
が

担
当
す
る
業
務
の
な
か
で
も
、
身
体
的
な
負
荷
の
高
い

業
務
が
発
生
す
る
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
ら
の
業

務
に
関
し
て
は
、
加
齢
と
と
も
に
担
当
す
る
こ
と
が
む

ず
か
し
く
な
っ
て
い
っ
た
り
、
高
齢
社
員
の
な
か
に
は

「
で
き
る
か
ぎ
り
避
け
た
い
」
と
考
え
る
社
員
も
少
な

と
に
高
齢
社
員
の
実
際
の
ニ
ー
ズ
を
ふ
ま
え
て
柔
軟
に

運
用
す
る
こ
と
が
で
き
れ
ば
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ

に
つ
な
げ
る
こ
と
が
で
き
る
で
し
ょ
う
。
た
だ
し
、
人

事
管
理
上
は
非
常
に
煩
雑
な
運
用
を
求
め
ら
れ
る
た

め
、
そ
の
点
に
は
留
意
が
必
要
で
す
。

ま
た
、
賃
金
処
遇
の
設
計
に
関
し
て
は
、
一
般
的
な

定
年
再
雇
用
制
度
の
枠
組
み
を
ベ
ー
ス
と
す
る
の
で
あ

れ
ば
、
定
年
前
の
給
与
か
ら
20
％
～
30
％
程
度
引
き
下

げ
た
う
え
で
、
さ
ら
に
短
時
間
・
短
日
数
勤
務
を
希
望

す
る
場
合
に
は
追
加
で
賃
金
の
減
額
を
行
う
（
フ
ル
タ

イ
ム
の
賃
金
基
準
か
ら
時
短
分
と
日
数
減
の
分
を
控
除

す
る
）
方
法
が
一
般
的
で
し
ょ
う
。

高
齢
社
員
に
関
す
る
特
殊
な
働
き
方
の

ニ
ー
ズ
と
処
遇
方
法
の
工
夫

3①
勤
務
地
限
定
コ
ー
ス
を
設
け
る
ケ
ー
ス

定
年
後
の
継
続
雇
用
に
関
し
て
、
オ
プ
シ
ョ
ン
と
し

て
、
い
わ
ゆ
る
「
勤
務
地
限
定
コ
ー
ス
」
を
幅
広
く
適

用
す
る
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま
す
。
例
え
ば
現
役
時
代
は
転

居
を
と
も
な
う
勤
務
地
の
変
更
（
転
勤
）
が
あ
る
こ
と

を
前
提
と
し
た
働
き
方
を
し
て
い
た
社
員
の
な
か
に

は
、
定
年
再
雇
用
後
は
家
族
の
い
る
本
拠
地
で
の
勤
務

を
希
望
し
転
勤
を
望
ま
な
い
と
い
う
ニ
ー
ズ
が
一
定
量

あ
り
ま
す
。
そ
う
し
た
社
員
の
た
め
に
、
本
人
の
選
択

に
よ
り
「
勤
務
地
を
限
定
す
る
」
こ
と
が
可
能
な
制
度

を
設
け
る
こ
と
で
、
高
齢
社
員
の
再
雇
用
後
の
モ
チ

2022.10



き
下
げ
る
場
合
は
、「
短
時
間
労
働
者
及
び
有
期
雇
用

労
働
者
の
雇
用
管
理
の
改
善
等
に
関
す
る
法
律
」
第
８

条
に
抵
触
し
な
い
よ
う
、
留
意
が
必
要
で
す
。

高
齢
社
員
に
対
し
て
業
務
委
託
を
行
う

コ
ー
ス
の
運
用
と
処
遇
方
法
の
工
夫

4こ
れ
ま
で
は
、
高
齢
社
員
に
対
し
て
「
業
務
の
負
荷

を
限
定
す
る
／
減
ら
す
」
方
向
で
の
多
様
な
働
き
方
の

選
択
肢
に
つ
い
て
紹
介
し
て
き
ま
し
た
が
、
逆
に
そ
う

し
た
措
置
を
望
ま
な
い
高
齢
社
員
も
一
定
数
存
在
し
ま

す
。
雇
用
延
長
の
流
れ
の
な
か
で
生
涯
現
役
を
志
向
し

て
い
る
社
員
も
少
な
く
な
く
、
む
し
ろ
定
年
前
と
同
様

か
そ
れ
以
上
に
活
躍
の
場
を
求
め
る
社
員
に
対
し
て

は
、
業
務
の
負
荷
を
限
定
す
る
／
減
ら
す
方
向
は
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
に
つ
な
が
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
、

多
様
な
働
き
方
の
一
環
と
し
て
、
定
年
前
と
同
じ
会
社

で
正
社
員
同
等
の
貢
献
を
行
う
だ
け
に
止
ま
ら
ず
、
改

正
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
で
示
さ
れ
て
い
る
創
業
支
援

等
措
置
の
一
つ
と
し
て
、
個
人
事
業
主
の
よ
う
な
形
で

高
齢
社
員
へ
の
業
務
委
託
（
独
立
）
を
支
援
し
て
、
よ

り
多
く
の
活
躍
の
場
を
設
け
る
と
い
う
事
例
も
あ
り
ま

す
。一

例
と
し
て
、
店
舗
サ
ー
ビ
ス
業
Ａ
社
に
お
け
る
高

齢
社
員
の「
独
立
支
援
制
度
」に
つ
い
て
紹
介
し
ま
す
。

図
表
４
を
ご
覧
く
だ
さ
い
。
原
則
と
し
て
50
歳
以
後
の

社
員
を
対
象
に
、
会
社
が
提
示
す
る
条
件
に
合
致
す
る

場
合
に
は
フ
ラ
ン
チ
ャ
イ
ズ
の
よ
う
な
形
で
店
舗
オ
ー

ナ
ー
と
し
て
独
立
す
る
こ
と
が
可
能
に
な
る
仕
組
み
で

あ
り
、
多
店
舗
展
開
の
業
態
な
ど
で
は
比
較
的
利
用
し

や
す
い
仕
組
み
で
す
。

50
代
の
優
秀
な
社
員
が
、
自
社
だ
け
で
定
年
ま
で
勤

め
上
げ
る
の
で
は
な
く
、
幅
広
い
経
験
を
活
か
し
て
50

歳
以
後
で
も
新
し
い
キ
ャ
リ
ア
を
構
築
で
き
る
と
い
う

多
様
な
働
き
方
の
モ
デ
ル
事
例
を
つ
く
る
こ
と
で
、
高

齢
社
員
層
の
意
識
に
よ
い
影
響
を
与
え
る
こ
と
も
期
待

で
き
ま
す
。

図表4　Ａ社の独立支援制度の概要と基本的な運用ルール

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

図表3　高齢社員の多様な働き方の設計における留意点（パートタイム、勤務地限定、高負荷業務の免除）

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

コース名 コース概要 賃金処遇決定上の工夫

パートタイムコース
・定年再雇用後の高齢社員に対して、
①短時間勤務
②短日数勤務
を複合的に認めるコース

・�定年再雇用後の賃金ベース（基本給）
に対して、時短分、日数減少分の控除
を行う

勤務地限定コース
・�定年再雇用後の高齢社員に対して、�
転居をともなう勤務地の変更を免除す
るコース

・�定年再雇用後の賃金ベース（基本給）
に対して、10%～ 20%の減額を行う

高負荷業務免除コース
・�定年再雇用後の高齢社員に対して、�
交代勤務や緊急呼出し業務、待機業務
など、身体的な負荷の高い業務の
担当を免除するコース

・�定年再雇用後の賃金ベース（基本給）
に対して、10%～ 20%の減額を行う

概要

・�原則として50歳に達した社員のうち、以下の条件を
満たす人が希望する場合、フランチャイズオーナーと
して独立を支援する

・�例外的に上記年齢に達しない場合でも、審査により
独立支援対象者として認める場合がある

条件 ・勤続 10年以上で、勤務成績が優秀な者
・エリア長（複数店舗管理）以上の役職経験者

審査方法
・経営会議による審査（申請書を基にした審査）
・管理部長による、対象者の所属長へのヒアリング
・社長との面談により最終決定

独立支援
の内容

・既存店の譲渡（新規出店予定の店舗含む）
・金銭的支援策（出資、融資等）
・独立準備支援（在籍中からの開業準備支援、指導など）
・独立後の運営支援（スタッフ派遣、採用支援等）

高齢社員活躍支援のポイント生涯現役時代の



高
齢
社
員
の
活
躍
が
、
組
織
の

新
陳
代
謝
を
遅
ら
せ
る
こ
と
も
あ
る

1
　
高
齢
社
員
の
活
躍
を
推
進
し
て
い
く
こ
と
は
、
あ
る

意
味
で
は
組
織
の
新
陳
代
謝
を
遅
ら
せ
る
こ
と
に
つ
な

が
る
と
い
う
側
面
も
有
し
て
い
ま
す
。

例
え
ば
、
組
織
内
の
ポ
ス
ト
が
空
か
な
い
こ
と
で
中

堅
・
ベ
テ
ラ
ン
層
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン
を
引
き

起
こ
し
た
り
、
あ
る
い
は
高
齢
社
員
が
仕
事
を
抱
え
て

し
ま
う
こ
と
で
適
切
に
技
能
伝
承
が
進
ま
な
い
、
と

い
っ
た
こ
と
は
典
型
例
で
す
。
こ
う
し
た
問
題
を
放
置

す
れ
ば
、
組
織
全
体
の
生
産
性
を
低
下
さ
せ
る
事
態
に

発
展
す
る
お
そ
れ
も
あ
る
た
め
、
高
齢
社
員
の
活
躍
を

推
進
し
て
い
く
こ
と
の
マ
イ
ナ
ス
側
面
と
し
て
対
策
が

必
要
な
テ
ー
マ
で
あ
る
と
い
え
ま
す
。

　
以
前
、筆
者
の
担
当
す
る
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
の
な
か
で
、

短
期
的
に
は
人
材
不
足
（
特
に
中
間
層
の
不
足
）
対
策

と
し
て
高
齢
社
員
の
活
用
を
推
進
す
る
必
要
が
あ
る
一

方
、
５
年
・
10
年
単
位
の
中
長
期
で
見
る
と
、
逆
に
高

齢
社
員
が
増
え
過
ぎ
て
組
織
の
新
陳
代
謝
に
悪
影
響
を

及
ぼ
す
こ
と
が
予
想
さ
れ
る
、
と
い
っ
た
企
業
が
あ
り

ま
し
た
。

仮
に
A
社
と
し
ま
す
が
、
同
社
で
は
定
年
延
長
を

軸
に
短
期
的
な
高
齢
社
員
活
用
を
目
ざ
す
一
方
で
、
組

織
の
新
陳
代
謝
を
図
る
た
め
に
「
役
職
定
年
制
度
」
を

導
入
し
ま
し
た
。
そ
の
な
か
で
、
役
割
・
職
責
が
変
更

に
な
る
高
齢
社
員
に
対
し
て
は
、
こ
れ
ま
で
と
異
な
る

多
様
な
働
き
方
の
可
能
性
を
提
示
す
る
こ
と
で
、
シ
ニ

ア
期
の
キ
ャ
リ
ア
チ
ェ
ン
ジ
を
う
な
が
し
て
い
く
こ
と

に
し
ま
し
た
。

高
齢
社
員
の
意
識
改
革
を
う
な
が
す

キ
ャ
リ
ア
教
育
の
ポ
イ
ン
ト

2
　
引
き
続
き
Ａ
社
の
例
を
も
と
に
し
て
、
高
齢
社
員
の

意
識
改
革
を
う
な
が
す
キ
ャ
リ
ア
教
育
の
ポ
イ
ン
ト
に

つ
い
て
解
説
を
し
て
い
き
ま
す
。

Ａ
社
で
は
人
事
制
度
を
改
定
し
、
55
歳
で
の
役
職
定

年
制
度
を
設
け
ま
し
た
。
役
職
定
年
に
よ
り
管
理
職
者

は
例
外
な
く
役
職
を
外
れ
、
現
役
の
プ
レ
イ
ヤ
ー
に
戻

る
こ
と
に
な
り
ま
す
が
、
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
し
て
の

キ
ャ
リ
ア
が
長
く
な
っ
て
い
た
高
齢
社
員
の
な
か
に

は
、
プ
レ
イ
ヤ
ー
と
し
て
現
場
に
戻
る
こ
と
に
対
し
て
※1　�役職定年制度の運用に関しては『エルダー』2021年12月号特集（13頁）「役職定年のメリット・デメリット」の

「解説１ 役職定年制の導入・廃止と評価・処遇制度」も参考にしてください https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/202112.html
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高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント

制度、
仕組みづくり生涯現役時代生涯現役時代のの

役
割
・
職
責
の
変
更
に
備
え
て
も
ら
お
う
！

株式会社新経営サービス 人事戦略研究所　マネージングコンサルタント　森中 謙介
　役職定年制度※１や定年再雇用制度によって「役割・職責」の変更を余儀なくされた 
高齢社員のなかには、大きくモチベーションを下げてしまい、その後も十分にパフォー
マンスを発揮することができない例も少なくないようです。第４回では、役割・職責
が変わった後も現役のプレイヤーとして活躍し続けてもらうために必要な、高齢社員の
意識改革をうながすキャリア教育のポイントについて解説を行います。

4第 回



※2　�マインドセット……過去の環境・体験から形成され、固定化している物事の見方・考え方

消
極
的
な
者
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
で
し
た
。

そ
こ
で
Ａ
社
で
は
、
こ
う
し
た
役
割
・
職
責
の
変
更

を
と
も
な
う
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
低
下
を
抑

制
す
る
た
め
に
、
役
職
定
年
と
な
る
55
歳
以
降
の
社
員

を
中
心
と
し
て
、
自
身
の
こ
れ
ま
で
の
キ
ャ
リ
ア
を
見

つ
め
な
お
し
、
残
り
の
仕
事
人
と
し
て
の
人
生
を
前
向

き
に
過
ご
す
た
め
の
機
会
と
し
て
、「
高
齢
社
員
向
け　

マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
※２
変
革
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
と
い
う
研
修

を
実
施
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
（
図
表
１
）。

A
社
に
か
ぎ
ら
ず
、
役
職
定
年
あ
る
い
は
定
年
再
雇

用
に
よ
り
役
割
・
職
責
が
変
更
に
な
っ
た
高
齢
社
員
の

活
躍
を
十
分
に
促
進
で
き
て
い
な
い
の
が
実
情
で
す
。

特
に
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
と
し
て
の
経
験
が
長
か
っ
た
管

理
職
者
な
ど
は
、
役
職
定
年
に
よ
り
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー
か

ら
プ
レ
イ
ヤ
ー
に
戻
る
に
あ
た
り
、
深
刻
な
「
目
標
喪

失
」
の
状
態
に
陥
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
結
果
、

例
え
ば
惰
性
で
業
務
を
行
っ
て
し
ま
い
、
成
長
・
進
化

が
図
ら
れ
ず
、
結
果
的
に
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
低
下
さ

せ
る
こ
と
も
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
。

「
高
齢
社
員
向
け　
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
変
革
プ
ロ
グ

ラ
ム
」
で
は
、
こ
う
し
た
状
況
に
陥
っ
て
い
る
高
齢
社

員
層
に
対
し
て
、

①
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
と
し
て
の
集
大
成
を
迎
え
て

お
り
、「
つ
ち
か
っ
て
き
た
技
能
を
最
大
限
に
発
揮

す
る
と
き
で
あ
る
」
と
い
う
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
考
え

方
を
醸
成
す
る

図表1　高齢社員向け マインドセット変革プログラム例

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

時間 実施概要 実施形式

【初日】
9：00 Ⅰ．オリエンテーション　①研修プログラム概要説明　②アイスブレイク 講義

体感ワーク

9：40

～

13：40

Ⅱ．「バリュー：価値観言語化」フェーズ
①�「自分史」ワーク
  幼少期から現在に至るまでの半生をふり返り、相互につちかわれた価値観をフィー�
ドバック

②�「自己概念」ワーク 
｢自分とは何者か？」を検討するワークを通じて価値観探索

③�「重要バリュー」言語化～業務具現化検討
①②をふまえて価値観を言語化。その価値観に沿って今後の業務をどのように�
進めるべきか？を検討

グループワーク
講義
個人ワーク

13：40

～

16：40

Ⅲ．「ストレングス：強み探索」フェーズ
① �成功体験インタビュー
半生のなかでの成功体験【時期・テーマ・成功に導いた要素（自身・他者要素）など】
を思い起こし、相互伝達。その内容より、メンバーから30 ～ 40 項目の強みフィー
ドバックを受ける

② �上位者からの手紙
�受講者一人ひとりの上司に、事前作成してもらっている本人の強みと感じている
内容・今後の期待事項を記した手紙を配付

③ ストレングス活用施策検討
①②の強みを今後の業務で「どのように活かすか？」を検討

講義
グループワーク
手紙配付
個人ワーク

16：40 Ⅳ．初日のふりかえりとまとめ　※ 17：00 終了 グループワーク

【２日目】
9：00 Ⅴ．初日レビュー 講義

9：10

～

16：00

Ⅵ．「マスト：期待事項検討」フェーズ
①�期待役割ブレイクダウン検討
　�事前に策定している期待役割発表～解説。以下の手順で現場において、役割遂行
をどのように果たすことが効果的なのか、自身の存在価値を高めるのかを対話形
式で検討

　�1st グループ別担当決定　2nd コアチーム検討　3rd ブラッシュアップチーム検討
4th コアチーム再検討　   5th 全体対話
②�重要マインドセット事項の確認　・クリティカルシンキング　・時間感覚　など

個人ワーク
グループワーク
全体対話
講義

16：00 Ⅶ．クロージング　「パフォーマンス向上計画」策定　※ 17：00 終了 グループワーク

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント生涯現役時代生涯現役時代のの



い
ま
の
評
価
だ
け
に
と
ら
わ
れ
る
の
で
は
な
く
、
シ

ニ
ア
と
し
て
の
今
後
の
働
き
方
を
考
え
る
な
か
で
、
自

身
の
強
み
、
自
身
の
仕
事
に
対
す
る
と
ら
え
方
・
価
値

観
、
自
身
の
や
る
気
の
源
泉
は
ど
う
い
う
と
こ
ろ
に
あ

る
の
か
、
と
い
っ
た
幅
広
い
観
点
で
の
自
己
理
解
を
目

ざ
し
ま
す
。

研
修
効
果
を
高
め
る
た
め
の
施
策
と
し
て
、
い
わ
ゆ

る
多
面
評
価
（
３
６
０
度
評
価
と
も
い
う
）
も
取
り
入

れ
て
い
ま
す
（
図
表
２
）。
上
司
、部
下・後
輩
、同
僚
、

そ
れ
ぞ
れ
の
視
点
で
自
身
に
対
す
る
評
価
を
客
観
的
に

実
施
し
て
も
ら
う
こ
と
で
、
1
人
で
は
気
づ
け
な
い
観

点
を
得
る
こ
と
に
も
つ
な
が
り
ま
し
た
。

（
２
）
期
待
役
割
明
確
化（「
マ
ス
ト=

期
待
事
項
検
討
」

フ
ェ
ー
ズ
）

会
社
が
抱
え
る
課
題
に
対
し
て
、
短
期
視
点
で
は
な

く
中
長
期
視
点
で
必
要
な
事
項
に
至
る
ま
で
、
で
き
る

だ
け
多
く
の
観
点
を
抽
出
し
ま
す
。

研
修
の
な
か
で
は
タ
ブ
ー
を
な
く
し
て
、
会
社
に
対

す
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
感
情
も
で
き
る
だ
け
吐
き
出
さ
せ

る
な
か
で
、
リ
ア
ル
な
課
題
感
を
共
有
で
き
る
よ
う
に

す
る
こ
と
が
大
切
で
す
。
い
ま
ま
で
の
仕
事
の
や
り
方

を
変
え
、
新
た
に
自
身
に
求
め
ら
れ
る
こ
と
、
自
身
に

で
き
る
こ
と
は
何
か
に
つ
い
て
、
じ
っ
く
り
時
間
を
か

け
て
検
討
し
ま
す
。

い
ま
現
在
の
会
社
の
業
績
ア
ッ
プ
に
向
け
て
で
き
る

こ
と
も
あ
れ
ば
、
い
ま
す
ぐ
に
は
業
績
に
つ
な
が
ら
な

い
が
中
長
期
的
に
考
え
て
い
ま
や
っ
て
お
か
な
け
れ
ば

後
々
問
題
に
な
る
で
あ
ろ
う
事
項
に
つ
い
て
、
自
身
の

キ
ャ
リ
ア
だ
か
ら
こ
そ
貢
献
で
き
る
事
項
を
探
す
、
と

い
う
観
点
も
重
要
に
な
り
ま
す
。

そ
う
し
た
検
討
を
自
身
で
、
ま
た
チ
ー
ム
メ
ン
バ
ー

相
互
に
話
し
合
う
な
か
で
、
高
齢
社
員
と
し
て
会
社
に

期
待
さ
れ
る
役
割
を
整
理
す
る
こ
と
に
つ
な
が
り
ま
し

た
（
図
表
３
）。

（
３
）
研
修
成
果
の
ま
と
め

Ａ
社
で
は
、
研
修
を
通
じ
て
高
齢
社
員
層
の
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
向
上
を
実
現
す
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

役
割
・
職
責
の
急
激
な
変
更
を
受
け
て
、
今
後
の
キ
ャ

リ
ア
イ
メ
ー
ジ
が
持
て
ず「
目
標
喪
失
」の
状
態
に
あ
っ

た
社
員
も
い
ま
し
た
が
、
研
修
の
な
か
で
、

・
大
切
に
し
て
い
き
た
い
価
値
観

・
成
功
体
験
に
基
づ
く
有
用
な
強
み

・
上
司
を
始
め
と
し
た
周
囲
か
ら
の
期
待

を
深
く
掘
り
下
げ
て
検
討
・
確
認
し
た
こ
と
に
よ
り
、

今
後
の
目
標
を
具
体
的
に
見
出
す
こ
と
に
つ
な
が
り
ま

し
た
。

研
修
後
は
、
高
齢
社
員
層
の
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
変
革

に
と
も
な
う
成
功
例
が
ど
ん
ど
ん
増
え
て
き
て
い
ま

す
。
例
え
ば
、
技
能
伝
承
を
目
的
と
し
た
高
齢
社
員
に

よ
る
社
内
勉
強
会
は
若
手
社
員
を
中
心
に
非
常
に
好
評

で
あ
り
、
人
材
育
成
の
活
性
化
に
つ
な
が
る
モ
デ
ル

ケ
ー
ス
と
な
っ
て
い
る
よ
う
で
す
。

②
組
織
・
上
司
の
期
待
を
も
と
に
、
自
身
の
こ
れ
か

ら
の
役
割
を
具
体
的
に
検
討
す
る
こ
と
で
目
標
を

見
出
す

③
年
齢
を
理
由
に
自
己
啓
発
を
怠
る
の
で
は
な
く
、
環

境
変
化
に
適
応
す
る
た
め
の
ス
キ
ル
獲
得
の
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
を
向
上
さ
せ
る

と
い
っ
た
こ
と
を
通
じ
て
マ
イ
ン
ド
セ
ッ
ト
の
改
善
を

図
り
、
組
織
全
体
の
生
産
性
を
向
上
さ
せ
る
こ
と
を
主

目
的
と
し
て
い
ま
す
。

　
さ
て
、
Ａ
社
で
は
こ
の
研
修
の
受
講
対
象
者
を
55
歳

以
上
の
社
員
（
役
職
定
年
者
を
含
む
、
役
割
・
職
責
の

大
幅
な
変
更
が
行
わ
れ
た
社
員
）
と
し
、
１
チ
ー
ム
５

～
６
人
程
度
の
小
チ
ー
ム
を
編
成
し
ま
し
た
。
研
修
を

通
じ
て
自
身
の
こ
と
を
改
め
て
理
解
す
る
こ
と
は
も
ち

ろ
ん
の
こ
と
、
同
じ
境
遇
で
あ
る
同
年
代
の
者
同
士
が

相
互
理
解
を
深
め
る
こ
と
に
よ
り
、
研
修
成
果
を
高
め

て
い
く
こ
と
が
ね
ら
い
で
す
。

具
体
的
な
研
修
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
と
同
社
で
得
ら
れ
た

成
果
に
つ
い
て
、
い
く
つ
か
ポ
イ
ン
ト
を
確
認
し
て
お

く
こ
と
に
し
ま
し
ょ
う
。

（
１
）
自
己
理
解
（「
バ
リ
ュ
ー
＝
価
値
観
言
語
化
」

フ
ェ
ー
ズ
お
よ
び
「
ス
ト
レ
ン
グ
ス
＝
強
み
探

索
」
フ
ェ
ー
ズ
）

こ
の
フ
ェ
ー
ズ
で
は
、
現
在
の
仕
事
状
況
に
も
触
れ

つ
つ
、
自
身
の
仕
事
人
生
を
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
と
ら
え
直

す
（
強
み
の
再
認
識
）
こ
と
を
目
的
と
し
ま
す
。

2022.11



図表3　高齢社員用 期待役割基準例

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

No 期待役割項目 期待役割詳細

① 技能伝承 暗黙知化している熟達したノウハウを可能なかぎり形式知化し、
後進の能力に合わせた指導を行い、効果的に技能の伝承を図る。

② 人脈継承 過去の活動のなかでつちかってきた顧客・協力会社などの人脈を
後進に継承する。

③ クリティカルシンキング 現状の仕事の進め方に疑問を持ち、より効果的・効率的な方法を
模索し、組織に提言する。

④ フォロワーシップ発揮 上司が打ち出す方針の意図・想いを理解し、積極的に推進すると
ともに、方針実現に向けた意見具申を行う。

⑤ イニシアティブ 上司からの指示を待つのではなく、能動的に自ら取り組むべき
課題を見つけて業務にあたる。

図表2　高齢社員用 多面評価シート例

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

多面評価シート（シニア社員研修用）

対象期間　令和　　　  年　　　  月～ 年　　　  月

対
象
者

氏名

役職 所属

評
価
者

氏名

役職

＜評価の留意点＞
①対象者本人の“気づき”につながるよう、評価者はできるだけ率直な評価内容を記入してください。
②評価者の誰がどんな評価を行ったかは、直接分からない仕組みにしています。

【対象者の行動レベル】次の15項目について、対象者の行動を4段階で評価してください。

【成長に向けたアドバイス】本人の「成長に向けたアドバイス」を記入してください。

【長所についてのコメント】本人の「長所についてのコメント」を記入してください。

１：できていない　　２：どちらかといえばできていない　　３：どちらかといえばできている　　４：できている

■すべての項目について、選択、または記述してください。

所属

関係

No

1

点  数評 価 の 内 容

上司が不在の場合でも、業務に対する姿勢は変わらないか

会社や部門の方針・計画を、自らの言葉でメンバーに伝えているか

目標の達成に向けて、具体的な計画を立て、その段取りを指示しているか

困難な状況でも、目標達成にこだわり、粘り強く努力しているか

周囲を巻き込んで、全体を目ざす方向に動かせているか

クレームやトラブルに対して、責任を持って自ら解決しようとしているか

言葉と行動は一致しているか

上司・部下・同僚・関係先とのコミュニケーションに努め、情報を共有できているか

他部署への働きかけ、連携を図っているか

メンバーが自由・活発に意見や提案を出し、行動することを奨励しているか

メンバーが相談しやすい雰囲気をつくっているか

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12 好き嫌いといった感情や感覚ではなく、事実にもとづいて人物や仕事ぶりを評価しているか

部下・後輩の仕事ぶりや日々の変化を理解しようとしているか

自己管理や感情のコントロールができているか

自らの能力や知織を高めるために、定期的な自己啓発を行っているか

13

14

15

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント生涯現役時代生涯現役時代のの



定
年
延
長
に
と
も
な
う

退
職
金
制
度
の
見
直
し
方
法

1雇
用
延
長
に
と
も
な
っ
て
人
事
制
度
（
等
級・評
価・

賃
金
制
度
）
の
見
直
し
を
行
う
際
、
企
業
に
よ
っ
て
は

退
職
金
制
度
の
見
直
し
が
課
題
と
な
り
ま
す
。
特
に
、

定
年
延
長
に
と
も
な
っ
て
退
職
金
の
計
算
期
間
を
延
ば

す
か
ど
う
か
、
と
い
う
点
は
企
業
側
に
と
っ
て
非
常
に

む
ず
か
し
い
問
題
で
す
。

各
社
が
採
用
し
て
い
る
退
職
金
制
度
の
内
容
に
よ
っ

て
も
検
討
す
べ
き
課
題
は
異
な
り
ま
す
。

例
え
ば
退
職
一
時
金
制
度
を
例
に
と
る
と
、
大
半
の

企
業
で
は
、
い
わ
ゆ
る
「
最
終
給
与
比
例
方
式
」（
退

職
金
の
支
給
額
が
、
退
職
時
の
基
本
給
×
勤
続
年
数
に

応
じ
た
支
給
率
に
よ
り
決
定
さ
れ
る
）
が
採
用
さ
れ
て

い
ま
す
。
こ
の
方
式
で
は
、
一
般
的
に
退
職
金
の
カ
ー

ブ
は
勤
続
年
数
が
長
く
な
る
ご
と
に
上
昇
幅
が
大
き
く

な
っ
て
い
き
ま
す
の
で
、
仮
に
60
歳⇒

65
歳
へ
の
定
年

延
長
に
よ
っ
て
5
年
間
退
職
金
の
計
算
期
間
が
延
長
さ

れ
る
（
そ
の
間
に
基
本
給
が
増
加
し
、
勤
続
年
数
別
の

支
給
率
が
増
加
す
る
）
こ
と
に
な
る
と
、
会
社
の
想
定

以
上
に
退
職
金
の
負
担
が
増
加
す
る
お
そ
れ
が
あ
り
ま

す
（
図
表
１
）。

も
ち
ろ
ん
、
上
記
は
か
な
り
一
般
化
し
た
モ
デ
ル
で

あ
り
、
退
職
金
制
度
の
詳
細
、
設
計
方
針
は
各
企
業
に

よ
っ
て
さ
ま
ざ
ま
で
す
。
仮
に
定
年
延
長
に
と
も
な
っ

て
退
職
金
が
増
加
し
た
と
し
て
も
、
高
齢
社
員
の
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
が
見
込
ま
れ
る
た
め
許
容
す
る
な

ど
、
積
極
的
な
投
資
と
し
て
と
ら
え
る
企
業
も
存
在
す

る
で
し
ょ
う
。

と
は
い
え
、
総
額
人
件
費
の
上
昇
を
で
き
る
だ
け
抑

え
る
工
夫
が
必
要
と
考
え
る
企
業
が
大
半
で
し
ょ
う

し
、
退
職
金
制
度
の
問
題
が
ネ
ッ
ク
に
な
っ
て
定
年
延

長
の
検
討
が
進
ん
で
い
な
い
と
い
う
企
業
も
少
な
く
あ

り
ま
せ
ん
。

ま
た
、
自
社
の
退
職
金
制
度
の
運
用
方
法
と
し
て
企

業
年
金
制
度
（
こ
こ
で
は
、
確
定
給
付
企
業
年
金
＝

D
B
お
よ
び
、
企
業
型
確
定
拠
出
年
金
＝
D
C
を
想

定
）
を
採
用
し
て
い
る
企
業
に
お
い
て
は
、
見
直
し
に

あ
た
っ
て
法
令
上
の
制
約
を
受
け
る
こ
と
も
あ
る
た

め
、
よ
り
注
意
が
必
要
に
な
り
ま
す
。

2022.12

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント

制度、
仕組みづくり生涯現役時代生涯現役時代のの

退
職
金
制
度
の
見
直
し
を
検
討
し
よ
う
！

株式会社新経営サービス 人事戦略研究所　マネージングコンサルタント　森中 謙介
　高齢社員活用施策の一環として雇用延長を行うにあたり、一般的に退職金制度の見直し
は大きな課題となります。例えば 60 歳から 65 歳へ定年延長を行う場合で、退職金の計
算を 5 年間延長すれば、退職金が大幅に増加する企業が増えるでしょう。社員にとっては
メリットが大きい反面、会社側としては経営に与える影響を慎重に考える必要があります。

第５回では、定年延長のケースを中心に、定年再雇用の場合も含めて、退職金制度の
見直しを行う際のポイントについて解説を行います。

5第 回



定
年
延
長
に
と
も
な
う

退
職
一
時
金
制
度
の
見
直
し

2ま
ず
、
定
年
延
長
に
と
も
な
う
退
職
一
時
金
制
度
の

見
直
し
方
法
に
つ
い
て
み
て
い
き
ま
す
。
こ
こ
で
は
前

提
と
し
て
、
定
年
年
齢
を
60
歳
か
ら
65
歳
に
延
長
す
る

ケ
ー
ス
を
考
え
ま
す
。中
心
と
な
る
検
討
ポ
イ
ン
ト
は
、

60
歳
以
降
の
部
分
に
つ
い
て
退
職
金
の
増
額
を
行
う
か

ど
う
か
で
あ
り
、
基
本
方
針
と
し
て
は
大
き
く
以
下
の

三
つ
に
分
け
ら
れ
ま
す
（
図
表
2
）。

①�

60
歳
以
後
も
退
職
金
を
増
額
し
、
65
歳
時
点
で
退
職

金
を
確
定
す
る

②�

60
歳
時
点
で
退
職
金
を
確
定
し
、
60
歳
以
後
の
５
年

間
は
据
え
置
き
と
す
る

③�

60
歳
以
後
も
退
職
金
を
増
額
し
、
65
歳
時
点
で
退
職

金
を
確
定
す
る
が
、
60
歳
以
前
の
退
職
金
カ
ー
ブ
を

改
定
す
る
こ
と
で
、
定
年
延
長
前
と
同
じ
水
準
を
維

持
す
る

①
～
③
の
各
方
式
の
特
徴
と
、
そ
れ
ぞ
れ
が
ど
う

い
っ
た
企
業
に
適
し
て
い
る
か
、
と
い
う
こ
と
に
つ
い

て
簡
単
に
み
て
い
く
こ
と
と
し
ま
す
。

①�

60
歳
以
後
も
退
職
金
を
増
額
し
、
65
歳
時
点
で
退
職

金
を
確
定
す
る

60
歳
以
後
も
退
職
金
を
積
み
増
す
方
法
に
な
り
ま

す
。定
年
延
長
に
と
も
な
っ
て
、高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
が
高
い
確
率
で
見
込
め
ま
す
が
、
一
方

で
総
額
人
件
費
の
上
昇
が
経
営
を
圧
迫
す
る
お
そ
れ
が

あ
る
た
め
、
こ
の
方
法
を
選
択
す
る
企
業
は
相
対
的
に

少
な
い
と
思
わ
れ
ま
す
。

も
ち
ろ
ん
、
元
々
の
退
職
金
水
準
が
低
い
こ
と
を
課

題
視
し
て
い
た
、
あ
る
い
は
高
齢
社
員
の
戦
力
化
を
実

現
す
る
た
め
の
短
期
的
な
投
資
と
と
ら
え
る
企
業
で

あ
っ
て
、
コ
ス
ト
増
加
分
を
賄
え
る
だ
け
の
原
資
を
捻

出
で
き
る
よ
う
で
あ
れ
ば
、
こ
の
方
法
を
選
択
す
る
メ

リ
ッ
ト
は
十
分
に
あ
る
と
考
え
ま
す
。

①
の
方
法
に
よ
る
場
合
、
退
職
金
の
算
定
方
式
に
つ

い
て
も
さ
ま
ざ
ま
な
設
計
上
の
工
夫
が
考
え
ら
れ
ま

す
。
一
般
的
な
最
終
給
与
比
例
方
式
で
あ
れ
ば
、
単
純

に
旧
制
度
の
適
用
期
間
を
延
長
す
る
だ
け
だ
と
、
定
年

延
長
に
よ
り
勤
続
年
数
別
支
給
率
が
大
き
く
引
き
上
が

り
、
会
社
が
想
定
し
て
い
る
以
上
に
退
職
金
負
担
が
上

昇
す
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。
60
歳
以
後
も
昇
給
を
行

う
場
合
は
、
さ
ら
に
増
加
し
ま
す
。
こ
の
よ
う
な
事
態

を
避
け
る
た
め
に
、
既
存
の
給
与
制
度
を
含
め
て
退
職

金
制
度
を
変
更
し
、
例
え
ば
「
60
歳
以
後
は
昇
給
を
行

わ
な
い
」、「
60
歳
以
後
は
勤
続
年
数
別
支
給
率
を
マ
イ

ナ
ス
調
整
す
る
」
と
い
っ
た
見
直
し
を
行
う
こ
と
で
、

定
年
延
長
に
よ
る
過
度
な
退
職
金
の
上
昇
を
抑
え
る
こ

と
も
可
能
で
す
。

い
わ
ゆ
る
ポ
イ
ン
ト
制
退
職
金
制
度
（
退
職
金
の
支

給
額
が
、
勤
続
年
数
、
等
級
、
役
職
等
の
要
素
に
つ
い

て
一
定
期
間
ご
と
に
社
員
に
付
与
さ
れ
た
ポ
イ
ン
ト
の

図表1　定年延長にともなう退職一時金の増加イメージ（最終給与比例方式）

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

旧制度（60歳定年）

年齢 基本給 勤続年数 支給率 退職金額

55 380,000 30 19.0 7,220,000

56 385,000 31 20.5 7,892,500

57 390,000 32 22.0 8,580,000

58 395,000 33 23.5 9,282,500

59 400,000 34 25.0 10,000,000

60 405,000 35 26.5 10,732,500

61 ー ー ー ー

62 ー ー ー ー

63 ー ー ー ー

64 ー ー ー ー

65 ー ー ー ー

新制度（65歳定年）

年齢 基本給 勤続年数 支給率 退職金額

55 380,000 30 19.0 7,220,000

56 385,000 31 20.5 7,892,500

57 390,000 32 22.0 8,580,000

58 395,000 33 23.5 9,282,500

59 400,000 34 25.0 10,000,000

60 405,000 35 26.5 10,732,500

61 408,000 36 28.0 11,424,000

62 411,000 37 29.5 12,124,500

63 414,000 38 31.0 12,834,000

64 417,000 39 32.5 13,552,500

65 420,000 40 34.0 14,280,000

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント生涯現役時代生涯現役時代のの



累
計
に
よ
り
決
定
さ
れ
る
）
の
場
合
は
、
最
終
給
与
比

例
方
式
よ
り
も
柔
軟
な
設
計
が
し
や
す
い
側
面
が
あ
り

ま
す
。
勤
続
年
数
や
等
級
、
役
職
な
ど
、
ど
う
い
っ
た

要
素
を
ポ
イ
ン
ト
と
し
て
設
定
し
て
い
る
か
に
も
よ
り

ま
す
が
、「
60
歳
以
後
は
勤
続
ポ
イ
ン
ト
を
付
与
し
な

い
」、「
60
歳
以
後
は
等
級
ポ
イ
ン
ト
を
70
%
水
準
に

す
る
」
と
い
っ
た
方
法
に
よ
り
、
退
職
金
の
上
昇
幅
を

コ
ン
ト
ロ
ー
ル
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
。

②�

60
歳
時
点
で
退
職
金
を
確
定
し
、
60
歳
以
後
の
５
年

間
は
据
え
置
き
と
す
る

定
年
延
長
を
行
う
前
と
同
じ
退
職
金
水
準
を
維
持
す

る
方
法
で
す
。
残
り
５
年
間
分
の
退
職
金
の
増
加
を
抑

制
で
き
る
た
め
、
こ
の
方
法
を
選
択
す
る
企
業
は
多
い

と
思
わ
れ
ま
す
。
一
方
で
、
社
員
側
と
し
て
は
定
年
延

長
に
よ
り
退
職
金
が
増
加
す
る
こ
と
を
当
然
期
待
す
る

と
こ
ろ
で
す
の
で
、
そ
の
点
が
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン
に
つ
な
が
ら
な
い
よ
う
、
説
明
方
法
に

は
工
夫
が
必
要
で
す（
例
え
ば
、定
年
延
長
に
と
も
な
っ

て
退
職
金
自
体
は
増
加
し
な
い
が
、
給
与
水
準
が
増
加

す
る
た
め
生
涯
賃
金
ベ
ー
ス
で
は
ア
ッ
プ
す
る
な
ど
）。

③�

60
歳
以
後
も
退
職
金
を
増
額
し
、
65
歳
時
点
で
退
職

金
を
確
定
す
る
が
、
一
方
で
60
歳
以
前
の
退
職
金

カ
ー
ブ
を
改
定
す
る
こ
と
で
、
定
年
延
長
前
と
同
じ

水
準
を
維
持
す
る

60
歳
以
後
も
退
職
金
を
増
額
し
ま
す
が
、
60
歳
以
前

の
退
職
金
カ
ー
ブ
を
緩
や
か
に
す
る
こ
と
に
よ
り
、
定

年
延
長
後
の
65
歳
時
点
の
退
職
金
を
定
年
延
長
前
と
同

水
準
に
す
る
方
法
で
す
。
会
社
と
し
て
は
退
職
金
負
担

の
上
昇
を
抑
え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
が
、
そ
も
そ
も

ベ
ー
ス
と
な
る
退
職
金
制
度
を
大
幅
に
見
直
す
こ
と
に

な
る
た
め
制
度
設
計
に
多
く
の
時
間
を
要
す
る
こ
と

や
、
制
度
導
入
時
に
一
時
的
に
退
職
金
が
減
額
に
な
る

社
員
（
退
職
金
カ
ー
ブ
を
寝
か
せ
る
た
め
、
60
歳
時
点

の
退
職
金
水
準
は
旧
制
度
時
よ
り
下
が
る
）
に
対
す
る

経
過
措
置
の
設
定
な
ど
、
慎
重
な
検
討
が
必
要
な
事
項

も
多
く
な
り
ま
す
。
定
年
延
長
に
と
も
な
っ
て
全
社
的

な
人
事
制
度
を
一
か
ら
見
直
す
（
退
職
金
だ
け
で
な
く

給
与
カ
ー
ブ
も
見
直
す
）
予
定
が
あ
り
、
か
つ
制
度
設

計
に
十
分
な
期
間
を
設
け
ら
れ
る
、
と
い
っ
た
企
業
で

あ
れ
ば
選
択
肢
に
入
っ
て
く
る
で
し
ょ
う
が
、
限
定
的

で
あ
り
、
こ
の
方
法
を
選
択
す
る
企
業
は
少
な
い
で

し
ょ
う
。定

年
後
再
雇
用
制
度
で
活
用
で
き
る

第
２
退
職
金
制
度

3こ
こ
ま
で
見
て
き
た
定
年
延
長
の
場
合
と
は
異
な

り
、
一
般
的
な
定
年
後
再
雇
用
制
度
（
高
年
齢
者
雇
用

安
定
法
に
定
め
る
継
続
雇
用
制
度
）
を
採
用
し
て
い
る

企
業
に
お
い
て
も
退
職
金
制
度
の
工
夫
を
行
っ
て
い
る

例
が
あ
り
ま
す
。

60
歳
定
年
の
企
業
が
定
年
後
再
雇
用
制
度
を
採
用
し

て
い
る
場
合
、
厳
密
に
は
60
歳
時
点
で
一
度
退
職
と
な

2022.12

入社

現行制度水準 現行制度水準

据置

現行制度水準

60歳 65歳 入社 60歳 65歳 入社 60歳 65歳

1 2 3

図表2　定年延長にともなう退職一時金制度の見直し方針

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料



り
、
退
職
金
も
確
定
し
て
支
払
い
が
ス
タ
ー
ト
す
る
た

め
、
65
歳
ま
で
の
再
雇
用
期
間
に
つ
い
て
は
別
途
退
職

金
が
増
加
す
る
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
点
で
は
、

会
社
側
は
定
年
延
長
の
ケ
ー
ス
の
よ
う
に
退
職
金
負
担

の
上
昇
を
心
配
す
る
必
要
は
あ
り
ま
せ
ん
が
、
再
雇
用

期
間
に
関
し
て
は
別
途
退
職
金
制
度
を
設
け
て
い
な
い

ケ
ー
ス
が
ほ
と
ん
ど
で
あ
る
た
め
、
高
齢
社
員
の
再
雇

用
期
間
に
対
す
る
勤
続
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
が
っ

て
い
な
い
と
い
う
見
方
も
で
き
ま
す
。

そ
こ
で
、
定
年
再
雇
用
期
間
だ
け
に
適
用
さ
れ
る
別

枠
の
退
職
金
制
度
が
活
用
さ
れ
る
こ
と
が
あ
り
、「
第

２
退
職
金
制
度
」
な
ど
と
呼
ば
れ
て
い
ま
す
。
例
え
ば

図
表
3
の
よ
う
な
運
用
方
法
が
あ
り
ま
す
。

メ
イ
ン
の
退
職
金
制
度
と
は
異
な
り
柔
軟
な
制
度
設

計
が
可
能
で
あ
る
た
め
、
会
社
側
に
と
っ
て
は
運
用
が

行
い
や
す
い
制
度
で
あ
る
と
い
え
ま
す
。
退
職
金
の
水

準
と
し
て
も
、
そ
れ
ほ
ど
高
い
水
準
を
設
定
す
る
必
要

は
必
ず
し
も
あ
り
ま
せ
ん
。

高
齢
社
員
側
と
し
て
も
、
再
雇
用
期
間
に
関
し
て
の

人
事
評
価
が
ダ
イ
レ
ク
ト
に
影
響
す
る
た
め
、
再
雇
用

期
間
中
の
評
価
を
高
め
る
こ
と
、
ま
た
再
雇
用
期
間
を

満
了
す
る
こ
と
へ
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
つ
な
が
る
仕

組
み
で
す
。

自
社
に
お
け
る
高
齢
社
員
活
用
方
針
を

明
確
に
し
て
お
く
こ
と
が
重
要

4以
上
、
簡
単
で
は
あ
り
ま
す
が
、
雇
用
延
長
に
と
も

な
う
退
職
金
制
度
の
見
直
し
方
法
に
つ
い
て
解
説
を
行

い
ま
し
た
。

各
社
で
の
実
際
の
取
組
み
に
お
い
て
は
、
制
度
設
計

の
技
術
的
な
ノ
ウ
ハ
ウ
は
も
ち
ろ
ん
で
す
が
、
と
も
す

る
と
技
術
論
が
先
行
し
て
し
ま
い
、
自
社
に
お
け
る
高

齢
社
員
活
用
の
方
針
が
置
き
去
り
に
さ
れ
て
し
ま
う
懸

念
も
あ
り
ま
す
。

例
え
ば
定
年
延
長
を
考
え
る
企
業
の
大
半
は
、
給
与

水
準
の
引
き
上
げ
は
行
っ
た
と
し
て
も
、
退
職
金
ま
で

引
き
上
げ
る
余
裕
の
あ
る
企
業
は
少
な
い
の
で
は
な
い

で
し
ょ
う
か
。
そ
の
た
め
、
今
回
紹
介
し
た
パ
タ
ー
ン

の
な
か
で
は
、
60
歳
時
点
で
退
職
金
の
計
算
は
据
え
置

き
に
す
る
方
法
が
多
く
選
択
さ
れ
る
も
の
と
思
わ
れ
ま

す
。も

ち
ろ
ん
そ
の
方
法
自
体
は
現
実
的
な
選
択
肢
で
あ

る
と
考
え
ま
す
が
、
あ
く
ま
で
自
社
に
お
け
る
短
期
～

中
長
期
の
高
齢
社
員
活
用
の
方
針
に
沿
っ
た
決
断
が
求

め
ら
れ
ま
す
（
高
齢
社
員
活
用
方
針
の
検
討
方
法
に
つ

い
て
は
、
２
０
２
２
年
８
月
号
〈
本
連
載
第
１
回
〉
を

参
照
※
）。

高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
を
少
し
で
も

実
現
す
る
た
め
に
、
少
額
で
も
60
歳
以
後
の
退
職
金
の

積
み
増
し
を
戦
略
的
に
行
う
企
業
が
あ
っ
て
も
よ
い
で

し
ょ
う
。
さ
ま
ざ
ま
な
プ
ラ
ン
を
検
討
の
土
台
に
上
げ

て
最
適
な
方
法
を
模
索
し
て
い
く
こ
と
が
大
切
で
す

が
、
常
に
「
自
社
に
お
け
る
高
齢
社
員
活
用
の
方
針
に

立
ち
返
る
」
と
い
う
姿
勢
は
崩
さ
な
い
よ
う
に
す
る
こ

と
が
肝
要
で
す
。

※ �本連載の第 1 回は当機構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/202208.html

＜ポイント表＞

図表3　第２退職金制度事例の概要

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

制度概要

・ポイント積み上げ方式の退職金制度
・再雇用期間中、契約更新時にポイントを算出し、退職時まで積み上げる
・ポイント単価：１万円
・ポイント表：下記参照
・計算式：ポイント（再雇用後の勤続年数分）×１万円

計算式 ・累計ポイント（再雇用期間の勤続年数分）×ポイント単価

計算例
・�再雇用期間（５年間）の評価ランクが「Ｂ、Ａ、Ｂ、Ｓ、Ｂ」の場合
10ｐ＋ 15ｐ＋ 10ｐ＋ 20ｐ＋ 10ｐ＝ 65ｐ

・再雇用期間（５年間）の第２退職金合計：65ｐ×１万円＝ 65万円

評価ランク S A B C D

ポイント 20 15 10 5 0

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント生涯現役時代生涯現役時代のの



定
年
後
再
雇
用
制
度
か
ら
、
段
階
的
に
65
歳

ま
で
延
長
す
る
定
年
延
長
制
度
へ
の
見
直
し

A社の
事例中

小
建
設
・
工
事
業
の
Ａ
社
（
60
歳
定
年
制
、
定
年

後
は
再
雇
用
制
度
を
採
用
）
で
は
近
年
、
60
歳
以
降
の

高
齢
社
員
層
の
離
職
が
相
次
ぐ
よ
う
に
な
っ
て
い
ま
し

た
。
総
務
人
事
部
で
退
職
者
へ
の
個
別
面
談
を
行
っ
た

と
こ
ろ
に
よ
る
と
、
再
雇
用
後
の
賃
金
水
準
の
低
さ
が

大
き
な
原
因
と
な
っ
て
い
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
り
ま

し
た
。
さ
ら
に
調
査
を
進
め
る
と
、
Ａ
社
の
属
す
る
地

域
に
お
け
る
近
時
の
建
設・工
事
需
要
の
高
ま
り
か
ら
、

同
業
他
社
に
お
け
る
高
齢
社
員
層
を
中
心
と
し
た
賃
上

げ
の
動
き
が
あ
り
、
相
対
的
に
自
社
の
賃
金
競
争
力
が

低
下
し
て
い
ま
し
た
。

同
社
の
定
年
後
再
雇
用
の
賃
金
制
度
の
特
徴
と
し

て
、
60
歳
以
降
、
責
任
を
軽
減
す
る
と
と
も
に
、
65
歳

ま
で
1
年
ご
と
に
基
本
給
の
水
準
が
10
％
ず
つ
低
下
し

て
い
く
（
管
理
職
と
非
管
理
職
で
下
げ
幅
に
違
い
が
あ

り
、
管
理
職
の
方
が
下
げ
幅
が
小
さ
い
）
こ
と
が
あ
り

ま
し
た
（
図
表
１
）。

特
に
非
管
理
職
層
で
み
れ
ば
、
旧
制
度
は
再
雇
用
初

年
度
こ
そ
基
本
給
の
減
額
幅
が
小
さ
い
も
の
の
、
65
歳

に
な
る
年
次
で
は
定
年
前
の
50
%
ま
で
低
下
し
ま
す
。

旧
制
度
を
導
入
し
た
当
初
は
そ
こ
ま
で
課
題
が
顕
在

化
し
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
が
、
近
年
の
建
設
・
工
事
業

に
お
け
る
現
場
技
術
者
の
人
出
不
足
感
が
影
響
し
、
60

歳
以
降
の
高
齢
技
術
者
の
需
要
が
急
激
に
高
ま
っ
た
こ

と
を
受
け
、
A
社
の
人
事
制
度
で
は
賃
金
競
争
力
の

面
で
劣
る
状
態
に
陥
っ
た
の
で
す
。

今
後
も
同
様
の
状
況
が
続
く
こ
と
を
た
い
へ
ん
に
危

惧
し
た
Ａ
社
の
ト
ッ
プ
は
、
早
期
に
高
齢
社
員
層
の
賃

金
水
準
の
見
直
し
に
着
手
す
る
こ
と
と
し
ま
し
た
が
、

再
雇
用
制
度
と
い
う
位
置
づ
け
の
ま
ま
で
は
定
着
に
十

分
で
は
な
く
、
60
代
だ
け
で
は
な
く
、
50
代
半
ば
以
後

の
技
術
者
の
定
着
も
ケ
ア
す
る
必
要
性
が
高
い
と
い
う

判
断
か
ら
、
定
年
延
長
を
行
う
と
い
う
制
度
改
定
の
決

断
に
至
り
ま
し
た
。

A
社
の
取
組
み
の
工
夫
と
し
て
は
、
ま
ず
新
定
年

年
齢
は
一
気
に
65
歳
ま
で
引
き
上
げ
る
の
で
は
な
く
、

63
歳
ま
で
と
し
、
段
階
的
に
定
年
延
長
を
行
う
こ
と
と

し
ま
し
た
。
新
定
年
年
齢
以
降
は
、
従
来
通
り
再
雇
用

と
な
り
、
残
り
2
年
間
は
継
続
雇
用
制
度
の
枠
内
で
処
★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

遇
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

63
歳
ま
で
と
し
た
中
心
的
な
理
由
と
し
て
は
、
Ａ
社

の
高
齢
社
員
層
の
離
職
者
の
中
心
が
60
代
前
半
で
あ
っ

2023.1

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント

制度、
仕組みづくり生涯現役時代生涯現役時代のの

常
に
状
況
を
確
認
し
な
が
ら
制
度
の
見
直
し
を
！

最終回

株式会社新経営サービス 人事戦略研究所　マネージングコンサルタント　森中 謙介
　高齢社員活躍支援に向けた最適な人事制度を構築するには、常に自社の置かれた現状
を正しく分析し（本連載第１回で紹介した「現状分析」の手法を参照）、内外の経営環
境の変化に適応するための制度見直しをタイミングよく実施することが必要です。
　本連載の最終回では、運用実態をふまえて柔軟に制度を見直した２社の事例について
紹介します。



こ
れ
は
途
中
段
階
と
し
て
の
決
定
で
あ
り
、
将
来
的
に

は
65
歳
あ
る
い
は
そ
れ
以
上
へ
の
定
年
延
長
を
見
込
ん

で
の
措
置
と
な
り
ま
す
。

次
に
、
賃
金
制
度
の
扱
い
に
つ
い
て
で
す
が
、
定
年

延
長
後
の
新
制
度
で
は
、
63
歳
ま
で
の
期
間
は
基
本
給

の
減
額
を
な
く
し
て
い
ま
す
（
管
理
職
、
非
管
理
職
と

も
）。
63
歳
以
降
は
従
来
通
り
再
雇
用
と
な
る
た
め
、

そ
の
時
点
で
一
定
の
減
額
が
な
さ
れ
ま
す
が
、
旧
制
度

の
63
歳
以
降
の
水
準
と
比
べ
て
も
引
上
げ
は
行
わ
れ
て

い
ま
す
（
図
表
２
）。

Ａ
社
の
定
年
延
長
に
と
も
な
う
人
事
制
度
改
革
は
、

同
社
の
高
齢
社
員
層
を
中
心
に
好
意
的
に
受
け
止
め
ら

れ
、そ
の
後
、目
立
っ
た
離
職
は
抑
え
ら
れ
て
い
ま
す
。

と
は
い
え
、
こ
れ
で
改
革
が
終
了
と
い
う
こ
と
で
は
な

く
、
Ａ
社
の
ト
ッ
プ
は
、
内
外
の
経
営
環
境
を
注
視
し

つ
つ
、
必
要
な
タ
イ
ミ
ン
グ
で
65
歳
へ
の
二
段
階
目
の

定
年
延
長
も
視
野
に
入
れ
て
い
る
と
こ
ろ
で
す
。

定
年
後
再
雇
用
制
度
か
ら
、65
歳
へ
の
定
年
延
長

と
70
歳
ま
で
の
再
雇
用
制
度
へ
の
見
直
し

B社の
事例

　

中
堅
製
造
業
の
B
社
（
60
歳
定
年
制
、
定
年
後
は

継
続
雇
用
制
度
に
よ
り
希
望
者
を
65
歳
ま
で
雇
用
）
で

は
一
般
的
な
定
年
後
再
雇
用
制
度
を
採
用
し
て
お
り
、

60
歳
定
年
後
は
希
望
者
が
65
歳
ま
で
継
続
雇
用
さ
れ
る

仕
組
み
で
す
。
65
歳
以
降
の
雇
用
に
関
し
て
は
対
象
社

員
と
の
個
別
労
働
契
約
に
お
い
て
雇
用
を
続
け
て
い
る

遇
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

63
歳
ま
で
と
し
た
中
心
的
な
理
由
と
し
て
は
、
Ａ
社

の
高
齢
社
員
層
の
離
職
者
の
中
心
が
60
代
前
半
で
あ
っ

た
こ
と
と
、
定
年
延
長
に
と
も
な
う
総
額
人
件
費
の
上

昇
を
見
込
ん
だ
際
、
現
実
的
に
許
容
で
き
る
範
囲
が
63

歳
ま
で
で
あ
っ
た
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。
も
ち
ろ
ん

図表１　A社の旧制度

図表2　A社の新制度

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

役職
区分

再雇用に
ともなう処遇
減額ルール

60 ～ 61 歳 61 ～ 62 歳 62 ～ 63 歳 63 ～ 64 歳 64 ～ 65 歳

旧定年再雇用
開始

再雇用 再雇用満了

管理職 基本給減額
基本給×
100%

基本給×
90%

基本給×
90%

基本給×
70%

基本給×
60%

非管理職 基本給減額
基本給×
90%

基本給×
80%

基本給×
70%

基本給×
60%

基本給×
50%

役職
区分

再雇用に
ともなう処遇
減額ルール

60～ 61 歳 61 ～ 62 歳 62 ～ 63 歳

63 ～ 64 歳 64 ～ 65 歳

新定年再雇用
開始

再雇用満了

管理職 基本給減額
基本給×
100%

基本給×
100%

基本給×
100%

基本給×
80%

基本給×
80%

非管理職 基本給減額
基本給×
100%

基本給×
100%

基本給×
100%

基本給×
80%

基本給×
80%

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント生涯現役時代生涯現役時代のの



も
の
の
、
体
系
的
な
人
事
制
度
は
整
っ
て
い
ま
せ
ん
で

し
た
。

　
制
度
導
入
当
初
は
60
歳
を
超
え
る
高
齢
社
員
の
人
数

も
少
な
く
、
社
内
的
に
目
立
っ
た
問
題
は
起
き
て
い
ま

せ
ん
で
し
た
が
、
こ
こ
数
年
で
全
社
員
に
占
め
る
60
歳

以
上
の
割
合
が
20
%
を
超
え
る
な
ど
、
顕
著
に
高
年

齢
化
が
進
ん
で
き
て
い
ま
し
た
。
か
と
い
っ
て
中
間
層

が
厚
い
わ
け
で
も
な
く
、
ま
た
65
歳
以
上
の
社
員
の
割

合
が
、一
般
的
な
企
業
と
比
べ
る
と
多
い
状
況
で
し
た
。

　
そ
う
し
た
な
か
、
元
々
の
制
度
の
課
題
が
徐
々
に
顕

在
化
す
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
具
体
的
に
は
、
定
年

前
と
同
じ
仕
事
を
し
て
い
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
賃
金
水

準
は
大
幅
に
低
下
す
る
こ
と
と
、
人
事
評
価
な
ど
も
実

施
さ
れ
な
い
た
め
、
高
齢
社
員
層
の
な
か
で
も
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
い
状
態
の
社
員
が
増
え
て
き
て
い
た

の
で
す
。

B
社
で
は
今
後
さ
ら
に
高
齢
化
が
進
展
し
て
い
く

こ
と
の
危
機
感
か
ら
、
抜
本
的
な
制
度
見
直
し
の
必
要

性
を
感
じ
、
65
歳
へ
の
定
年
延
長
の
み
な
ら
ず
、
65
歳

か
ら
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
の
仕
組
み
に
つ
い
て
も
同

時
に
取
り
入
れ
る
方
針
を
決
定
し
ま
し
た
。

（
１
）
65
歳
へ
の
定
年
延
長

B
社
が
定
年
延
長
を
行
う
に
あ
た
っ
て
見
直
し
た

制
度
内
容
は
以
下
の
通
り
で
す
（
図
表
３
）。

ま
ず
、
定
年
年
齢
は
60
歳
か
ら
一
気
に
65
歳
ま
で
引

き
上
げ
ま
し
た
。
雇
用
体
系
は
正
規
社
員
と
し
て
の
雇

用
（
無
期
）
が
65
歳
ま
で
継
続
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま

す
。
職
務・職
責
の
内
容
は
60
歳
時
点
と
同
様
で
あ
り
、

役
職
者
は
役
職
を
基
本
的
に
継
続
し
ま
す
。
た
だ
し
、

１
年
ご
と
の
人
事
評
価
結
果
を
ふ
ま
え
、
会
社
都
合
に

よ
り
役
職
が
外
れ
る
場
合
も
あ
る
こ
と
が
制
度
上
予
定

さ
れ
て
い
る
点
は
現
行
の
再
雇
用
制
度
と
の
違
い
で

す
。
等
級
は
60
歳
時
点
の
等
級
を
引
き
継
ぎ
、
人
事
評

価
も
当
該
等
級
の
基
準
で
行
わ
れ
ま
す
。
た
だ
し
、
60

歳
以
降
は
等
級
の
変
更
（
昇
格
・
降
格
な
ど
）
は
原
則

行
わ
れ
な
い
点
が
特
徴
で
す
。

次
に
、
給
与
処
遇
に
関
し
て
は
、
年
収
水
準
で
60
歳

時
点
の
70
%
水
準
と
す
る
こ
と
を
基
本
方
針
と
し
て

制
度
設
計
を
行
い
ま
し
た
。
60
歳
時
点
よ
り
減
額
に
は

な
る
も
の
の
、
基
本
給
、
賞
与
と
も
に
現
行
の
再
雇
用

制
度
よ
り
増
額
と
な
っ
て
お
り
、
諸
手
当
に
関
し
て
は

60
歳
時
点
と
同
額
の
支
給
を
継
続
す
る
こ
と
と
し
、
年

収
水
準
で
は
大
幅
に
増
額
と
な
り
ま
す
。

（
２
）
65
歳
か
ら
70
歳
ま
で
の
新
再
雇
用
制
度

65
歳
以
降
の
人
事
制
度
に
関
し
て
は
、
基
本
的
な
考

え
方
は
現
行
の
再
雇
用
制
度
と
同
様
で
あ
る
も
の
の
、

現
行
制
度
よ
り
も
処
遇
は
ア
ッ
プ
さ
せ
る
こ
と
と
、
高

齢
社
員
層
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ア
ッ
プ
に
つ
な
が
る
仕

組
み
を
設
け
る
こ
と
、
と
い
う
ね
ら
い
を
念
頭
に
置
い

て
制
度
設
計
を
行
い
ま
し
た
（
図
表
３
）。

ま
ず
、
雇
用
年
齢
の
上
限
は
70
歳
と
な
り
、
再
雇
用

後
の
雇
用
体
系
は
嘱
託
社
員（
非
正
規
）と
な
り
ま
す
。

１
年
単
位
の
契
約
更
新
で
あ
り
、
体
調
面
や
仕
事
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
低
調
な
場
合
に
は
、
更
新
を
行
わ
な

い
こ
と
も
あ
り
ま
す
（
現
行
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法

で
は
65
歳
以
上
の
雇
用
は
努
力
義
務
で
あ
り
、
希
望
者

全
員
を
雇
用
す
る
義
務
ま
で
は
な
い
こ
と
を
前
提
に
し

て
い
る
）。

職
務
・
職
責
の
内
容
は
、
65
歳
時
点
か
ら
大
き
く
変

わ
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
が
、
変
わ
ら
な
い
場
合
も
、
業

務
量
や
責
任
の
負
担
は
必
ず
軽
減
す
る
こ
と
を
前
提
に

再
雇
用
を
行
い
ま
す
。
役
職
者
は
65
歳
を
役
職
定
年
と

し
、
特
別
な
事
情
が
な
い
か
ぎ
り
は
役
職
を
外
れ
る
こ

と
と
な
り
ま
す
。

次
に
、
賃
金
水
準
に
関
し
て
は
、
65
歳
時
点
よ
り
は

減
額
と
な
る
も
の
の
、
現
行
の
再
雇
用
制
度
よ
り
は
全

体
に
処
遇
は
上
が
る
仕
組
み
と
な
っ
て
い
ま
す
。
基
本

給
に
関
し
て
は
65
歳
時
点
よ
り
一
定
割
合
が
減
額
と
な

り
ま
す
が
、
生
活
給
へ
の
配
慮
か
ら
下
限
を
設
け
る
こ

と
と
し
て
い
ま
す
。
賞
与
ベ
ー
ス
は
定
額
で
の
支
給
と

な
り
ま
す
が
、
対
象
社
員
の
仕
事
へ
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
に
配
慮
し
て
、
現
行
の
再
雇
用
制
度
で
は
実
施
し
て

い
な
か
っ
た
人
事
評
価
を
実
施
し
、
賞
与
に
反
映
さ
せ

る
こ
と
と
し
ま
し
た
。
諸
手
当
に
関
し
て
は
65
歳
時
点

の
支
給
項
目
は
す
べ
て
引
き
継
ぎ
ま
す
が
、
金
額
ベ
ー

ス
で
一
定
の
減
額
が
な
さ
れ
る
こ
と
と
な
り
ま
す
。

B
社
の
制
度
見
直
し
に
関
し
て
、
高
齢
社
員
層
か

ら
は
好
意
的
な
意
見
が
聞
か
れ
ま
し
た
。
定
年
延
長
を
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行
う
の
に
60
歳
以
後
の
賃
金
水
準
が
下
が
る
こ
と
に
つ

い
て
一
部
否
定
的
な
意
見
も
見
ら
れ
ま
し
た
が
、
現
行

の
再
雇
用
制
度
と
比
べ
て
生
涯
賃
金
ベ
ー
ス
で
増
加
す

る
こ
と
、
雇
用
の
安
定
を
最
優
先
と
し
、
や
り
が
い
の

あ
る
組
織
環
境
整
備
を
継
続
的
に
推
進
し
て
い
く
と
い

う
会
社
方
針
を
打
ち
出
し
た
こ
と
が
、
制
度
見
直
し
の

理
解
・
納
得
度
に
つ
な
が
っ
た
も
の
と
思
わ
れ
ま
す
。

以
上
で
、全
６
回
の
連
載
は
終
了
と
な
り
ま
す
。「
生

涯
現
役
時
代
の
高
齢
社
員
活
躍
支
援
の
ポ
イ
ン
ト
」
と

題
し
て
、
企
業
の
制
度
、
仕
組
み
づ
く
り
に
つ
い
て
解

説
を
行
っ
て
き
ま
し
た
。
改
め
て
、
高
齢
社
員
の
活
躍

が
ど
の
程
度
求
め
ら
れ
る
か
に
つ
い
て
は
、
各
企
業
の

置
か
れ
た
状
況
に
よ
っ
て
さ
ま
ざ
ま
で
す
。
定
年
延
長

を
含
め
た
制
度
改
革
が
急
務
と
い
う
企
業
も
あ
る
で

し
ょ
う
が
、
実
際
に
は
ま
だ
ま
だ
様
子
見
段
階
と
い
う

と
こ
ろ
も
多
い
こ
と
で
し
ょ
う
。
し
か
し
、
生
涯
現
役

時
代
の
到
来
は
そ
う
遠
い
未
来
の
話
で
は
あ
り
ま
せ
ん

し
、
そ
の
と
き
ま
で
に
適
切
な
準
備
が
で
き
て
い
な
け

れ
ば
、
高
齢
化
す
る
組
織
の
活
性
化
が
非
常
に
困
難
に

な
っ
て
く
る
こ
と
は
間
違
い
あ
り
ま
せ
ん
。

本
連
載
は
、
企
業
が
健
全
な
危
機
感
を
持
ち
、
企
業

の
高
齢
化
に
対
し
て
「
適
切
な
準
備
」
を
行
う
た
め
の

マ
ニ
ュ
ア
ル
と
し
て
使
っ
て
い
た
だ
き
た
い
、
そ
ん
な

こ
と
も
意
識
し
て
展
開
し
て
き
ま
し
た
。
社
内
で
本
格

的
に
検
討
を
開
始
さ
れ
る
際
に
、
ぜ
ひ
本
連
載
を
第
一

回
か
ら
見
返
し
て
い
た
だ
け
れ
ば
幸
い
で
す
。

図表3　B社の制度改定

※ 新経営サービス人事戦略研究所作成資料

処遇区分

現行制度 新制度

定年後再雇用（60〜 65 歳） 定年延長（60〜 65 歳） 定年後再雇用（65〜 70 歳）

雇用体系 嘱託社員（非正規） 正社員（正規） 嘱託社員（非正規）

雇用契約 有期
（60歳以降１年更新） 無期 有期

（65歳以降１年更新）

雇用年齢上限 65歳 65 歳 70 歳

職務・職責 原則定年前と同様 旧定年前と同様 65歳時点より
業務量・職責を軽減

等級 適用なし 旧定年前と同様
（但し変更なし） 適用なし

役職 継続可
（但し役職手当減）

旧定年前と同様
（但し１年更新） 65歳時点で外れる

人事評価 なし 旧定年前と同様 あり

基本給 定年時× 60％水準 旧定年時× 80%水準 新定年時× 70%水準
（下限有り）

昇給 なし なし なし

諸手当 なし 旧定年前と同様 新定年前と同様
（一部減額あり）

賞与 なし 旧定年時× 70%水準 定額支給＋評価加算

退職金 なし 60歳時点で確定 なし

高齢社員活躍支援高齢社員活躍支援ののポイントポイント生涯現役時代生涯現役時代のの
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