


　お問合せや申請は、都道府県支部高齢・障害者業務課（東京、大阪支部は高齢・
障害者窓口サービス課）までお願いします。そのほかに必要な条件、要件等もござ
いますので、詳しくはホームページ（https://www.jeed.go.jp）をご覧ください。

助成金のごあんない
～ 65歳超雇用推進助成金～ ～障害者雇用助成金～

　65歳以上への定年の引上げ、定年の定めの廃止、希望者全員を対象とする66歳
以上の継続雇用制度の導入、他社による継続雇用制度の導入のいずれかの措置を
実施した事業主の皆様を助成します。

主な支給要件
● 労働協約または就業規則で定めている定年年齢等を、過去最高を上回る年
齢に引上げること

● 定年の引上げ等の実施に対して、専門家へ委託費等の経費の支出があるこ
と。また、改正後の就業規則を労働基準監督署へ届け出ること

● １年以上継続して雇用されている60歳以上の雇用保険被保険者が1人以上
いること

● 高年齢者雇用等推進者の選任及び高年齢者雇用管理に関する措置（※1）の実施
支給額
● 定年の引上げ等の措置の内容、60歳以上の対象被保険者数、定年等の引上げ
年数に応じて5万円から160万円

65歳超継続雇用促進コース
　障害の特性による就労上の課題を克服・軽減する作業施設等
の設置・整備を行う場合に費用の一部を助成します。

助成額
支給対象費用の２／３
（例） 障害者用トイレの設置、拡大読書器の購入、

就業場所に手摺を設置　等

障害者作業施設設置等助成金

　障害の特性に応じた適切な雇用管理に必要な介助者の配置
等の措置を行う場合に費用の一部を助成します。

①職場介助者の配置または委嘱
②職場介助者の配置または委嘱の継続
③手話通訳・要約筆記等担当者の委嘱
④障害者相談窓口担当者の配置
⑤職場復帰支援
⑥職場支援員の配置または委嘱
助成額
①③ 支給対象費用の３／４
②　 支給対象費用の２／３
④　 １人につき月額１万円 外
⑤　 １人につき月額４万５千円 外
⑥　 配置：月額３万円、委嘱：１回１万円

障害者介助等助成金

　職場適応に課題を抱える障害者に対して、職場適応援助者
による支援を行う場合に、その費用の一部を助成します。

①訪問型職場適応援助者
②企業在籍型職場適応援助者
助成額
①１日１万６千円 外
②月12万円 外

職場適応援助者助成金

　障害の特性に応じた通勤を容易にするための措置を行う場
合に費用の一部を助成します。

①住宅の賃借
②指導員の配置
③住宅手当の支払
④通勤用バスの購入
⑤ 通勤用バス運転従事者の委嘱
⑥通勤援助者の委嘱
⑦駐車場の賃借
⑧通勤用自動車の購入
助成額
支給対象費用の３／４

重度障害者等通勤対策助成金

　障害の特性による課題に応じた福利厚生施設の設置・整備
を行う場合に費用の一部を助成します。

助成額
支給対象費用の１／３
（例） 休憩室・食堂等の施設、施設に附帯する玄関、

トイレ等の附帯施設・付属設備の設置・整備

障害者福祉施設設置等助成金

　高年齢者の雇用管理制度を整備するための措置（高年齢者雇用管理整備措置）を
実施した事業主の皆様を助成します。

措置（注1）の内容
高年齢者の能力開発、能力評価、賃金体系、労働時間等の雇用管理制度の見
直しもしくは導入、法定の健康診断以外の健康管理制度（人間ドックまたは生
活習慣病予防検診）の導入
（注1） 措置は、55歳以上の高年齢者を対象として労働協約または就業規則に規定し、

1人以上の支給対象被保険者に実施・適用することが必要。

支給額
支給対象経費（注2）の60%《75%》、ただし中小企業事業主以外は45%《60%》
（注2） 措置の実施に必要な専門家への委託費、コンサルタントとの相談経費、措置の実

施に伴い必要となる機器、システム及びソフトウェア等の導入に要した経費（経
費の額に関わらず、初回の申請に限り50万円の費用を要したものとみなします。）

【《》内は生産性要件（※2）を満たす場合】

高年齢者評価制度等雇用管理改善コース

　50歳以上かつ定年年齢未満の有期契約労働者を無期雇用労働者に転換した事
業主の皆様を助成します。

主な支給要件
① 高年齢者雇用等推進者の選任及び高年齢者雇用管理に関する措置（※1）を
実施し、無期雇用転換制度を就業規則等に規定していること

②無期雇用転換計画に基づき、無期雇用労働者に転換していること
③無期雇用に転換した労働者に転換後6カ月分の賃金を支給していること
④雇用保険被保険者を事業主都合で離職させていないこと
支給額
●   対象労働者１人につき48万円（中小企業事業主以外は38万円）
●   生産性要件（※2）を満たす場合には対象労働者1人につき60万円
　（中小企業事業主以外は48万円）

高年齢者無期雇用転換コース

高年齢者雇用管理に関する措置（※1）とは
(a) 職業能力の開発及び向上のための教育訓練の実施等、(b) 作業施設・方法の改善、(c)
健康管理、安全衛生の配慮、(d) 職域の拡大、(e) 知識、経験等を活用できる配置、処
遇の推進、(f) 賃金体系の見直し、(g) 勤務時間制度の弾力化のいずれか

生産性要件（※2）とは、『助成金の支給申請を行う直近の会計年度における「生産性」
が、その3年度前に比べて6％以上伸びていること（生産性要件の算定対象となった期
間中に、事業主都合による離職者を発生させていないこと）』が要件です。
（企業の場合）
　生産性 ＝ 営業利益+人件費+減価償却費+動産・不動産賃借料+租税公課

雇用保険被保険者数

障害者雇用の助成金に係る
動画はこちら ➡
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Leaders Talk

2005（平成17）年、株式会社ファンケル入社。
新物流センター設置のプロジェクトリーダー、
人事部給与厚生グループマネージャー、人事部
部長などを経て、2015年7月より執行役員人事
部部長。2020（令和2）年6月より現職。

ながさか・じゅんじ

　

２
０
２
０
（
令
和
２
）
年
に
創
業

40
周
年
を
迎
え
た
株
式
会
社
フ
ァ
ン

ケ
ル
で
は
、
２
０
１
７
（
平
成
29
）

年
に
、
定
年
後
再
雇
用
時
に
年
齢
の

上
限
な
く
本
人
の
希
望
に
応
じ
た
柔

軟
な
働
き
方
を
可
能
に
す
る
「
ア
ク

テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員
制
度
」
を
導
入

し
ま
し
た
。
２
０
２
０
年
に
は
定
年

を
65
歳
へ
延
長
す
る
な
ど
、
意
欲
も

能
力
も
あ
る
シ
ニ
ア
層
の
活
躍
推
進

の
た
め
、
さ
ま
ざ
ま
な
取
組
み
を
進

め
て
い
ま
す
。
今
回
は
、
上
席
執
行

役
員
・
管
理
本
部
長
の
永
坂
順
二
さ

ん
に
お
話
を
う
か
が
い
ま
し
た
。

株
式
会
社
フ
ァ
ン
ケ
ル 

上
席
執
行
役
員
・
管
理
本
部
長

永
坂
順
二
さ
ん

年
齢
上
限
な
し
の
雇
用
の
継
続
や

柔
軟
な
働
き
方
が
社
員
と
の
信
頼
関
係
を
生
む
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株式会社ファンケル 上席執行役員・管理本部長

永坂順二さん

に
「
正
義
感
を
持
っ
て
世
の
中
の
『
不
』
を
解
消
し

よ
う
」
を
掲
げ
て
い
ま
す
が
、〝
不
〞
と
は
不
便
・

不
安・不
満
と
い
う
意
味
で
す
。会
社
が
社
員
に〝
不
〞

を
つ
く
っ
て
ど
う
す
る
ん
だ
と
い
う
こ
と
で
す
。

　
そ
こ
で
社
員
に
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
を
す
る
と
、
40

代
前
半
ま
で
の
若
い
層
は
、「
働
け
る
う
ち
は
い
つ

ま
で
も
働
き
た
い
」
と
い
う
人
が
多
い
反
面
、
40
代

後
半
か
ら
60
代
の
層
は
「
65
歳
で
一
区
切
り
を
つ
け

た
い
」、「
正
社
員
と
し
て
フ
ル
で
働
き
た
く
な
い
」

と
い
う
人
も
多
か
っ
た
の
で
す
。
世
代
に
よ
っ
て
働

き
方
に
対
す
る
考
え
に
も
違
い
が
あ
り
ま
す
。
一
律

に
同
じ
制
度
に
す
る
の
は
む
ず
か
し
い
た
め
、
65
歳

以
降
は
年
齢
上
限
な
し
に
週
４
日
や
１
日
５
時
間
な

ど
、
勤
務
日
数
や
時
間
に
つ
い
て
は
会
社
が
本
人
の

希
望
を
聞
い
て
柔
軟
に
働
く
こ
と
が
で
き
る
「
ア
ク

テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員
制
度
」
を
新
設
し
た
の
で
す
。

ま
た
、
契
約
社
員
や
パ
ー
ト
社
員
は
65
歳
で
契
約
満

了
と
な
り
ま
す
が
、
65
歳
以
降
も
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ

ア
社
員
と
し
て
働
く
こ
と
が
で
き
ま
す
。

―
雇
用
年
齢
の
上
限
も
な
く
、
働
き
続
け
た
い
人

―
貴
社
で
は
２
０
１
７
（
平
成
29
）
年
４
月
よ
り
、

65
歳
で
雇
用
契
約
が
終
了
す
る
そ
れ
ま
で
の
制
度
を

あ
ら
た
め
、年
齢
の
上
限
な
し
に
働
け
る
「
ア
ク
テ
ィ

ブ
シ
ニ
ア
社
員
制
度
」
を
新
設
し
ま
し
た
。
制
度
導

入
の
背
景
と
目
的
に
つ
い
て
教
え
て
く
だ
さ
い
。

永
坂　
こ
れ
ま
で
正
社
員
は
、
60
歳
定
年
後
に
嘱
託

社
員
と
し
て
65
歳
ま
で
再
雇
用
す
る
制
度
が
あ
り
ま

し
た
。
当
社
は
２
０
２
０
年
で
創
業
40
周
年
を
迎
え

ま
す
が
、
創
業
期
は
工
場
や
配
送
部
門
を
含
め
て
女

性
の
パ
ー
ト
社
員
が
多
く
、そ
の
後
正
社
員
と
な
り
、

一
生
懸
命
に
が
ん
ば
っ
て
く
れ
た
お
か
げ
で
業
績
も

向
上
し
、
今
日
の
フ
ァ
ン
ケ
ル
を
築
き
上
げ
て
き
ま

し
た
。
今
後
徐
々
に
、
そ
の
人
た
ち
が
引
退
の
時
期

に
さ
し
か
か
る
の
で
す
が
、
み
な
さ
ん
と
て
も
お
元

気
で
す
。
本
当
に
引
退
す
る
人
は
少
な
く
、
次
の
仕

事
先
を
探
す
人
が
多
い
の
が
現
状
で
す
。
し
か
し
、

65
歳
か
ら
ま
っ
た
く
違
う
環
境
で
ゼ
ロ
か
ら
働
く
の

は
た
い
へ
ん
で
す
し
、
な
に
よ
り
フ
ァ
ン
ケ
ル
で
何

十
年
も
働
い
て
き
た
人
に
年
齢
だ
け
で
「
さ
よ
う
な

ら
」
と
い
う
の
は
ど
う
な
の
か
。
当
社
は
創
業
理
念

は
い
わ
ば
生
涯
働
く
こ
と
が
で
き
る
わ
け
で
す
が
、

会
社
と
し
て
不
安
は
あ
り
ま
せ
ん
か
。

永
坂　
も
ち
ろ
ん
健
康
で
あ
る
こ
と
が
第
一
の
条
件

で
す
。
毎
年
１
回
、
健
康
診
断
の
結
果
や
体
調
を
み

て
判
断
し
ま
す
。
ま
た
当
社
の
健
康
支
援
室
で
は
５

人
の
常
勤
保
健
師
が
３
７
０
０
人
の
全
社
員
の
健
康

状
態
を
個
別
に
管
理
し
て
い
ま
す
。
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ

ニ
ア
社
員
に
つ
い
て
も
何
か
問
題
が
あ
れ
ば
報
告
を

受
け
ま
す
し
、
次
の
契
約
を
ど
う
す
る
か
判
断
で
き

る
仕
組
み
に
な
っ
て
い
ま
す
。
ス
タ
ー
ト
時
点
で
は

ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員
の
該
当
者
が
少
な
く
２
人

で
し
た
が
、
い
ま
は
14
人
。
女
性
が
10
人
、
男
性
が

４
人
で
す
が
、
希
望
し
た
人
の
ほ
ぼ
全
員
が
働
い
て

い
ま
す
。制
度
ス
タ
ー
ト
時
の
該
当
者
は
現
在
69
歳
、

71
歳
の
人
も
２
人
い
ま
す
。
部
長
、
課
長
、
係
長
経

験
者
も
い
ま
す
し
、
週
４
日
勤
務
の
人
も
い
れ
ば
、

短
時
間
勤
務
の
人
も
い
ま
す
が
、
ほ
と
ん
ど
が
フ
ル

タ
イ
ム
勤
務
で
す
。
14
人
に
は
「
生
涯
働
い
て
く
だ

さ
い
」
と
声
を
か
け
励
ま
し
て
い
ま
す
。

　
制
度
開
始
時
「
な
ぜ
い
ま
始
め
た
の
で
す
か
」
と

聞
か
れ
ま
し
た
が
、
対
象
者
が
少
な
い
タ
イ
ミ
ン
グ

で
導
入
し
た
ほ
う
が
よ
い
の
で
す
。
い
き
な
り
１
０

０
人
の
シ
ニ
ア
が
一
緒
に
働
く
こ
と
に
な
れ
ば
社
員

も
困
惑
す
る
で
し
ょ
う
し
、
２
人
か
ら
ス
タ
ー
ト
す

れ
ば
５
年
、
10
年
後
は
普
通
の
光
景
に
な
り
ま
す
。

「
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員
制
度
」
の
新
設
後
は

70
歳
へ
の
延
長
も
視
野
に
65
歳
定
年
制
を
導
入
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員
が
80
歳
、
85
歳
ま
で
働
い
て
く
れ
れ
ば
う
れ
し
い

で
す
し
、
そ
こ
で
初
め
て
定
年
を
70
歳
に
し
よ
う
か

と
い
う
判
断
に
な
る
と
思
い
ま
す
。

―
本
年
４
月
か
ら
、
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
確
保

を
努
力
義
務
と
す
る
改
正
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
が

施
行
さ
れ
ま
し
た
。
ど
の
よ
う
に
対
応
し
ま
す
か
。

永
坂　
「
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員
制
度
」
が
あ
る

た
め
、
な
に
か
を
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
感
じ
る

こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
当
社
は
シ
ニ
ア
の
方
の
〝
働

き
や
す
さ
〞
を
考
慮
し
た
制
度
に
し
て
お
り
、
60
〜

65
歳
の
間
は
、「
正
社
員
」か
「
嘱
託
社
員
」
を
選
択

す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
正
社
員
は
原
則
フ
ル
タ
イ

ム
勤
務
で
す
が
、
フ
ル
で
は
働
け
な
い
、
柔
軟
な
働

き
方
を
し
た
い
と
い
う
人
は
嘱
託
社
員
と
し
て
働
く

こ
と
も
で
き
ま
す
。
ま
た
、
65
歳
で
嘱
託
社
員
を
終

了
し
た
後
も
働
き
た
い
人
に
つ
い
て
も
、
当
然
ア
ク

テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員
と
し
て
働
く
こ
と
が
で
き
ま
す
。

―
嘱
託
社
員
と
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員
と
で
は

処
遇
に
違
い
が
あ
る
の
で
し
ょ
う
か
。

永
坂　
60
歳
以
降
65
歳
定
年
ま
で
の
正
社
員
は
パ
ー

ト
ナ
ー
職
と
い
う
位
置
づ
け
に
な
り
、
基
本
給
が
少

し
下
が
る
程
度
で
、
そ
れ
以
外
の
処
遇
は
福
利
厚
生

も
含
め
て
変
わ
り
ま
せ
ん
。
退
職
金
も
毎
年
ポ
イ
ン

ト
を
積
み
上
げ
て
い
く
の
で
60
歳
時
点
よ
り
多
く
な

り
ま
す
。
嘱
託
社
員
に
な
る
と
、
給
与
は
数
割
程
度

下
が
り
ま
す
が
、
嘱
託
社
員
と
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア

社
員
の
給
与
は
変
わ
り
ま
せ
ん
。
た
だ
月
給
制
か
時

給
制
か
の
違
い
だ
け
で
す
。
勤
務
日
数
な
ど
働
き
方

が
違
う
の
で
、
時
間
給
に
割
り
戻
し
て
支
給
し
て
い

ま
す
。

　
ち
な
み
に
、
当
社
は
２
０
０
６
年
に
役
割
等
級
制

度
を
導
入
し
て
い
ま
す
。
入
社
後
10
年
程
度
は
多
少

年
功
的
な
処
遇
で
す
が
、
そ
の
後
は
役
割
責
任
や
役

割
の
発
揮
度
に
基
づ
い
て
評
価
し
、
役
割
が
変
わ
れ

ば
給
与
の
ベ
ー
ス
も
変
わ
る
仕
組
み
で
す
。
30
歳
で

課
長
に
な
る
人
や
、
35
〜
36
歳
で
部
長
に
就
く
人
も

い
ま
す
し
、
年
功
序
列
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

―
貴
社
で
は
、
女
性
社
員
の
比
率
が
７
割
と
聞
い

て
い
ま
す
。
男
性
社
員
と
の
キ
ャ
リ
ア
意
識
の
違
い

な
ど
は
あ
り
ま
す
か
。

―
２
０
２
０
（
令
和
２
）
年
４
月
に
は
、
正
社
員

の
定
年
を
65
歳
に
延
長
し
ま
し
た
ね
。

永
坂　
世
の
中
全
体
が
高
齢
化
す
る
な
か
で
、
国
も

定
年
延
長
を
推
奨
し
て
い
ま
す
し
、
一
企
業
と
し
て

社
会
の
た
め
に
も
そ
う
し
た
制
度
が
必
要
だ
と
考
え

ま
し
た
。
社
内
的
に
は
「
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員

制
度
」
を
導
入
し
た
こ
と
で
シ
ニ
ア
が
実
際
に
働
け

る
と
い
う
こ
と
を
確
認
し
て
い
ま
す
し
、
そ
う
で
あ

れ
ば
65
歳
ま
で
し
っ
か
り
働
い
て
も
ら
お
う
と
定
年

を
延
長
し
た
の
で
す
。
当
然
、
そ
の
後
は
70
歳
定
年

も
視
野
に
入
れ
て
い
ま
す
。
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社

活
躍
す
る
多
く
の
先
輩
女
性
社
員
の
存
在
が

若
い
女
性
社
員
に
安
心
感
を
与
え
る
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株式会社ファンケル 上席執行役員・管理本部長

永坂順二さん

永
坂　
創
業
当
初
か
ら
男
女
差
別
の
な
い
社
風
を
築

い
て
き
ま
し
た
し
、
毎
年
１
０
０
人
程
度
が
出
産
・

育
児
休
暇
を
取
得
し
、
年
間
延
べ
２
０
０
〜
３
０
０

人
の
短
時
間
勤
務
者
が
い
る
会
社
で
す
。
育
休
後
の

復
帰
率
は
１
０
０
％
で
す
し
、
休
業
し
て
い
た
か
ら

こ
そ
会
社
に
戻
っ
た
ら
ま
す
ま
す
貢
献
し
た
い
と
い

う
女
性
が
多
い
で
す
。「
時
短
勤
務
で
は
な
く
フ
ル

で
働
き
ま
す
。
な
ん
で
も
い
っ
て
く
だ
さ
い
」
と
い

う
積
極
的
な
女
性
も
い
ま
す
。
ま
た
、
子
育
て
も
終

わ
り
、
職
場
で
も
活
躍
し
て
い
る
50
代
の
先
輩
女
性

社
員
も
た
く
さ
ん
い
ま
す
か
ら
、
若
い
女
性
社
員
に

と
っ
て
、
自
分
た
ち
も
将
来
は
そ
う
や
っ
て
働
け
る

と
い
う
安
心
感
を
い
だ
け
る
よ
う
で
す
。
ち
な
み
に

課
長
以
上
の
女
性
管
理
職
の
割
合
は
47
％
で
す
が
、

30
代
の
子
育
て
中
の
女
性
課
長
や
短
時
間
勤
務
の
課

長
も
め
ず
ら
し
く
あ
り
ま
せ
ん
。

―
年
齢
上
限
な
し
の
「
ア
ク
テ
ィ
ブ
シ
ニ
ア
社
員

制
度
」
に
加
え
て
、
70
歳
定
年
も
視
野
に
入
れ
て
い

る
と
い
う
こ
と
で
す
が
、
今
後
の
課
題
と
し
て
考
え

て
い
る
こ
と
は
あ
り
ま
す
か
。

永
坂　
課
題
と
し
て
は
、
や
は
り
働
く
人
た
ち
の
意

識
も
変
え
て
も
ら
わ
な
い
と
い
け
ま
せ
ん
し
、
本
人

の
意
識
づ
け
を
含
め
た
教
育
・
研
修
の
あ
り
方
を
検

討
し
て
い
ま
す
。
実
は
昨
年
か
ら
、
定
年
延
長
を
契

機
に
55
歳
以
上
を
対
象
に
し
た
「
セ
カ
ン
ド
キ
ャ
リ

ア
研
修
」
を
始
め
ま
し
た
。
こ
れ
ま
で
の
自
分
の
仕

事
や
働
き
方
を
含
め
て
ふ
り
返
り
、
仕
事
の
棚
卸
し

を
し
て
、
今
後
ど
う
し
て
い
く
の
か
を
一
緒
に
な
っ

て
考
え
る
研
修
で
す
。

―
80
歳
ま
で
働
く
と
し
た
ら
、
50
歳
は
折
り
返
し

地
点
で
す
ね
。

永
坂　
そ
う
で
す
。
い
ま
ま
で
働
い
て
き
た
30
年
と

同
じ
年
数
を
働
く
こ
と
に
な
り
ま
す
。
期
待
さ
れ
る

役
割
も
変
わ
り
ま
す
し
、若
手
の
育
成
も
大
切
で
す
。

自
分
が
会
社
に
ど
う
い
う
貢
献
が
で
き
る
の
か
を
考

え
て
も
ら
い
た
い
。
ま
た
、
わ
れ
わ
れ
と
し
て
も
長

く
働
き
、
会
社
に
貢
献
し
て
も
ら
う
に
は
、
一
つ
の

仕
事
し
か
知
ら
な
い
人
を
雇
用
し
続
け
る
の
は
無
理

が
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
本
人
に
と
っ
て
も
不
幸

で
す
し
、
会
社
に
と
っ
て
も
不
幸
で
す
。
も
っ
と
若

い
と
き
か
ら
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
を
用
意
し
、
複
数
の

仕
事
を
覚
え
て
も
ら
う
よ
う
な
育
成
の
方
法
も
検
討

し
て
い
か
な
け
れ
ば
い
け
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

―
65
歳
定
年
制
の
導
入
や
70
歳
ま
で
の
雇
用
に
二

の
足
を
ふ
む
企
業
も
あ
り
ま
す
。
そ
う
し
た
企
業
に

ア
ド
バ
イ
ス
は
あ
り
ま
す
か
。

永
坂　
い
ま
の
時
代
に
「
高
齢
者
」
と
い
う
括く

く

り
で

社
員
を
見
る
の
は
や
め
た
ほ
う
が
よ
い
と
思
い
ま

す
。
例
え
ば
、
59
歳
と
60
歳
で
働
き
方
が
変
わ
る
か

と
い
え
ば
な
に
も
変
わ
り
ま
せ
ん
。
ま
た
、
そ
も
そ

も
「
人
は
み
な
違
っ
て
あ
た
り
前
」
と
い
う
の
が
当

社
の
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の
ス
ロ
ー
ガ
ン
で
す
が
、
会

社
と
し
て
は
そ
の
人
に
合
っ
た
働
き
方
を
し
て
も
ら

い
、
そ
の
人
に
見
合
っ
た
賃
金
を
払
え
ば
よ
い
の
で

す
。
何
も
ず
っ
と
同
じ
賃
金
を
払
え
と
い
う
こ
と
で

は
あ
り
ま
せ
ん
。
何
よ
り
も
雇
用
を
継
続
す
る
こ
と

に
意
味
が
あ
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。
い
ま
ま
で
数
十

年
も
会
社
の
た
め
に
貢
献
し
て
く
れ
た
人
に
、
元
気

な
う
ち
は
ず
っ
と
働
い
て
も
ら
う
こ
と
に
ま
っ
た
く

違
和
感
は
あ
り
ま
せ
ん
。
若
い
世
代
も
働
け
る
う
ち

は
い
つ
ま
で
も
働
き
た
い
と
い
っ
て
く
れ
て
い
ま
す

し
、
そ
う
す
る
こ
と
で
会
社
と
社
員
の
信
頼
関
係
に

も
つ
な
が
っ
て
い
く
と
考
え
て
い
ま
す
。

今
後
は
社
員
の
意
識
の
変
化
も
必
要

定
年
延
長
を
機
に
セ
カ
ン
ド
キ
ャ
リ
ア
研
修
を
開
始

（
聞
き
手
・
文
／
溝
上
憲
文
　
撮
影
／
中
岡
泰
博
）
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●表紙のオブジェ　名執一雄（なとり・かずお）

2021  May

6 歴史に学ぶ高齢者雇用
7 総    論 日本の高齢者雇用政策

―高年齢者雇用安定法を中心に
独立行政法人労働政策研究・研修機構 労働政策研究所 所長　濱口桂一郎

11 解    説 企業の高年齢者雇用安定法への
対応と実態
玉川大学 経営学部 教授　大木栄一
コラム 　日本における定年制の始まり・定年制の歴史

16 企業事例① 日置電機株式会社
未来を見据えて制度の見直しを重ね　70歳までの雇用制度を早期に実現

20 企業事例② 西島株式会社
人材を大切にする企業文化を受け継ぎ　創業以来、定年のない生涯雇用を実現

24 コ ラ ム 高齢者雇用・退職年齢に関する海外の動き
ウイリス・タワーズワトソン／ リタイアメント部門 アジア統括リーダー　Jeff Howatt

リタイアメント部門 リードアソシエイト　宮下和子

特  

集

44 知っておきたい労働法Q&A《第36回》
定年後再雇用の賃金一律減額、
業務委託の留意点 家永 勲

48 高齢社員の心理学 
―加齢で“こころ”はどう変わるのか― 【最終回】
高齢でも働くために必要なこと 増本康平

50 いまさら聞けない人事用語辞典 第12回
「昇給とベースアップ」　吉岡利之

52 特別寄稿
企業のシニア人材マネジメントに関する実態調査
パーソル総合研究所 ヒューマンアセットコンサルティング部 
シニアマネジャー　石橋 誉

56 BOOKS
58 ニュース ファイル
60 次号予告・編集後記
61 短期連載  コロナ禍で変わる職場と働き方
【第1回】  コロナ禍において労働者が抱えるストレス

64 イキイキ働くための脳力アップトレーニング！
［第47回］ 多いのはどっち？　篠原菊紀

1 リーダーズトーク   No.72
株式会社ファンケル 上席執行役員・管理本部長　永坂順二さん
年齢上限なしの雇用の継続や
柔軟な働き方が社員との信頼関係を生む

27 日本史にみる長寿食  vol.331
新茶とトッピンシャン　永山久夫

28 短期連載  マンガで見る高齢者雇用
エルダの70歳就業企業訪問記
《第1回》株式会社大津屋［前編］

34 江戸から東京へ   第102回
母とパアーッと飲みたい　頼山陽
作家　童門冬二

36 高齢者の職場探訪  北から、南から 第107回
東京都　株式会社JPF

40 高齢社員のための安全職場づくり 〔第5回〕
 高齢者の労働災害防止対策  ―転倒災害防止その2―
高木元也

※連載「高齢者に聞く 生涯現役で働くとは」、「技を支える」は
休載します

s3180mac
挿入テキスト



歴史 に学ぶ
高齢者雇用

　2021（令和３）年４月より、改正高年齢者雇用安定法が施行されました。70歳までの「高年齢者就業確保措置」を企業の
努力義務とするもので、生涯現役社会の実現に向けた、節目となる改正といえるでしょう。
　わが国の高齢者雇用の枠組みを規定する「高年齢者雇用安定法」は、社会や時代の変化をふまえ、さまざまな改正を重
ねてきました。かつては一般的だった55歳定年の時代から、60歳、65歳と雇用の上限年齢が上昇し、それとともに、企
業も対応を重ね、各種制度の見直しや職場づくりに取り組み、高齢者が長く働ける環境が整えられてきた歴史があります。
　そこで本特集では、日本における高齢者雇用の歴史を、高年齢者雇用安定法を中心とした法政策、そして企業の対応
を中心にふり返ります。法改正に合わせた取組みを展開してきた企業事例とともに、企業文化として高齢者雇用を根づか
せてきた事例も紹介していますので、これからの高齢者雇用を展望するうえで参考としていただければ幸いです。
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特集 歴史に学ぶ高齢者雇用

60
歳
定
年
の
努
力
義
務

（
１
９
８
６
年
）ま
で

1高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
を
中
心
に
日
本
の
高
齢
者
雇

用
政
策
を
語
る
と
い
っ
て
も
、
な
か
な
か
一
筋
縄
で
は

い
き
ま
せ
ん
。
と
い
う
の
は
、
六
法
全
書
を
見
る
と
こ

の
法
律
に
は
「
昭
和
46
年
法
律
第
68
号
」
と
い
う
番
号

が
つ
い
て
い
ま
す
が
、
公
布
さ
れ
た
１
９
７
１
（
昭
和

46
）
年
に
は
い
ま
の
名
前
で
は
な
く
、「
中
高
年
齢
者

等
の
雇
用
の
促
進
に
関
す
る
特
別
措
置
法
」
だ
っ
た
か

ら
で
す
。
そ
の
中
身
は
45
歳
以
上
の
中
高
年
齢
者
の
職

種
別
雇
用
率
を
定
め
る
も
の
で
、
定
年
も
い
わ
ん
や
継

続
雇
用
も
出
て
き
ま
せ
ん
で
し
た
。
こ
れ
が
１
９
７
６

年
改
正
で
55
歳
以
上
の
高
年
齢
者
雇
用
率
に
な
り
、
１

９
８
６
年
改
正
で
「
高
年
齢
者
等
の
雇
用
の
安
定
等
に

関
す
る
法
律
」
と
い
う
名
前
に
変
わ
る
と
同
時
に
、
よ

う
や
く
60
歳
以
上
定
年
の
努
力
義
務
が
規
定
さ
れ
た
の

で
す
。

も
っ
と
も
、
そ
れ
以
前
に
定
年
に
か
か
わ
る
政
策
が

な
か
っ
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
１
９
７
３
年
の
改

正
雇
用
対
策
法
で
、
国
が
定
年
の
引
上
げ
の
た
め
に
援

助
を
行
う
と
い
う
規
定
が
設
け
ら
れ
、
こ
れ
を
受
け
て

高
年
齢
者
雇
用
開
発
協
会
（（
独
）
高
齢
・
障
害
・
求

職
者
雇
用
支
援
機
構
の
前
身
の
一
つ
）
が
定
年
延
長
ア

ド
バ
イ
ザ
ー
業
務
を
行
っ
て
い
ま
し
た
。
こ
の
予
算
措

置
レ
ベ
ル
の
政
策
が
法
律
上
の
権
利
義
務
規
定
に
一
段

上
が
っ
た
の
が
１
９
８
６
年
改
正
で
し
た
。
労
使
の
意

見
を
す
り
あ
わ
せ
、本
体
の
努
力
義
務
に
政
府
の
要
請
、

計
画
作
成
命
令
、
適
正
実
施
勧
告
、
最
後
は
企
業
名
の

公
表
ま
で
く
っ
つ
け
て
成
立
に
至
っ
た
も
の
で
す
。
ち

な
み
に
筆
者
は
こ
の
改
正
作
業
に
ヒ
ラ
職
員
と
し
て
た

ず
さ
わ
り
ま
し
た
。
そ
の
後
の
政
策
は
、
一
面
で
は
努

力
義
務
が
法
的
義
務
に
強
化
さ
れ
る
と
と
も
に
、
そ
の

上
限
年
齢
が
65
歳
、
70
歳
へ
と
引
き
上
げ
ら
れ
て
い
く

と
い
う
プ
ロ
セ
ス
と
し
て
描
く
こ
と
が
で
き
ま
す
。
た

だ
し
も
う
半
面
で
は
、
年
齢
差
別
禁
止
政
策
の
浮
上
、

確
立
と
い
う
プ
ロ
セ
ス
も
あ
り
ま
す
の
で
、
話
は
や
や

複
雑
に
な
り
ま
す
。

65
歳
継
続
雇
用
政
策
の
始
ま
り

2高
齢
者
雇
用
政
策
を
駆
動
し
て
き
た
の
は
年
金
の
受

給
開
始
年
齢
の
引
上
げ
政
策
で
あ
る
こ
と
は
間
違
い
あ

り
ま
せ
ん
。
そ
も
そ
も
60
歳
定
年
自
体
、
１
９
５
４
年

の
厚
生
年
金
保
険
法
改
正
で
受
給
開
始
年
齢
が
55
歳
か

ら
60
歳
に
段
階
的
に
引
き
上
げ
ら
れ
た
こ
と
が
原
動
力

で
し
た
。
65
歳
継
続
雇
用
も
、
１
９
９
０
年
代
か
ら
２

０
１
０
年
代
に
至
る
厚
生
年
金
の
基
礎
年
金
部
分
と
報

酬
比
例
部
分
そ
れ
ぞ
れ
の
段
階
的
引
上
げ
に
対
応
す
る

形
で
進
め
ら
れ
て
き
ま
し
た
。

話
は
ま
ず
、
１
９
８
９
（
平
成
元
）
年
に
厚
生
省
が

独
立
行
政
法
人
労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構 

労
働
政
策
研
究
所 

所
長
　
濱
口
桂
一
郎

総 論

日
本
の
高
齢
者
雇
用
政
策
―
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
を
中
心
に
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基
礎
年
金
部
分
の
受
給
開
始
年
齢
を
65
歳
に
引
き
上
げ

る
と
い
う
法
案
を
国
会
に
出
し
た
と
こ
ろ
か
ら
始
ま
り

ま
す
。
雇
用
を
ど
う
す
る
ん
だ
と
い
う
野
党
の
批
判
を

受
け
て
、
労
働
省
は
急き

ゅ
う

遽き
ょ

翌
１
９
９
０
年
に
65
歳
ま
で

の
（
個
別
の
）
再
雇
用
義
務
を
規
定
す
る
法
案
を
国
会

に
出
し
た
の
で
す
が
、
そ
の
と
き
に
は
年
金
の
受
給
開

始
年
齢
引
上
げ
部
分
は
削
除
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
後
か

ら
駆
け
つ
け
た
労
働
省
が
は
し
ご
を
外
さ
れ
た
格
好
で

す
が
、
な
ん
と
か
成
立
し
ま
し
た
。

捲け
ん

土ど

重ち
ょ
う

来ら
い

を
期
し
て
厚
生
・
労
働
両
省
が
二
人
三
脚

で
行
っ
た
の
が
１
９
９
４
年
改
正
で
す
。
厚
生
年
金
の

基
礎
年
金
部
分
の
受
給
開
始
年
齢
を
65
歳
に
引
き
上
げ

て
い
く
と
と
も
に
、
65
歳
ま
で
の
（
制
度
と
し
て
の
）

継
続
雇
用
制
度
導
入
の
努
力
義
務
を
規
定
し
、
行
政
措

置
も
揃
え
ま
し
た
。
さ
ら
に
１
９
８
６
年
に
努
力
義
務

化
さ
れ
た
60
歳
以
上
定
年
を
法
的
義
務
と
す
る
と
と
も

に
、
別
途
雇
用
保
険
制
度
の
な
か
に
高
年
齢
者
雇
用
継

続
給
付
を
設
け
、
定
年
後
再
雇
用
で
大
き
く
下
が
っ
た

賃
金
の
一
定
部
分
を
補
填
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。
こ

の
と
き
筆
者
は
課
長
補
佐
と
し
て
た
ず
さ
わ
り
ま
し
た
。

と
こ
ろ
で
こ
の
改
正
に
は
、
な
ぜ
60
歳
は
定
年
な
の

に
、
65
歳
は
継
続
雇
用
な
の
か
と
い
う
素
朴
な
疑
問
が

生
ま
れ
ま
す
。
こ
れ
は
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
本
質

に
か
か
わ
る
大
き
な
問
題
で
す
。
も
と
も
と
生
活
給
に

基
づ
く
年
功
賃
金
を
、
能
力
が
向
上
し
て
い
る
か
ら
賃

金
も
上
が
る
の
だ(

職
能
給)

と
説
明
し
て
し
ま
っ
た

た
め
に
、
い
っ
た
ん
上
が
っ
て
し
ま
っ
た
賃
金
を
引
き

下
げ
る
契
機
が
な
く
、
60
歳
定
年
ま
で
は
我
慢
で
き
る

け
れ
ど
も
、
そ
の
高
給
の
ま
ま
65
歳
ま
で
雇
う
わ
け
に

は
い
か
な
い
と
い
う
の
が
企
業
側
の
本
音
だ
っ
た
か
ら

で
し
ょ
う
。
そ
の
本
音
を
正
面
か
ら
受
け
止
め
た
の
が

高
年
齢
者
雇
用
継
続
給
付
で
あ
っ
た
わ
け
で
す
。

そ
も
そ
も
定
年
と
は
英
語
で
「m

andatory retir
em

ent age

」(

強
制
退
職
年
齢)

で
す
が
、
60
歳
定

年
後
65
歳
ま
で
継
続
雇
用
が
義
務
づ
け
ら
れ
る
な
ら

ば
、
60
歳
で
強
制
的
に
退
職
さ
せ
ら
れ
る
人
は
一
人
も

い
な
い
は
ず
で
す
。
努
力
義
務
や
適
用
除
外
が
あ
る
う

ち
は
60
歳
で
の
強
制
退
職
が
あ
り
う
る
の
で
説
明
が
つ

図表　高年齢者雇用安定法と関連政策

高年齢者雇用安定法 関連政策

1954年
厚生年金保険法改正
→�厚生年金の受給開始年齢を55歳から60歳
に段階的に引上げ

1971年
中高年齢者雇用促進特別措置法 施行
45歳以上の中高年齢者の職種別雇用率
を設定

1973年
雇用対策法 改正
→�国による定年の引上げに向けた支援施策を
開始

1976年 55歳以上の高年齢者雇用率制度を創設

1986年 高年齢者雇用安定法に改称
60歳以上定年の努力義務化

1990年 65歳までの再雇用の努力義務化

1994年 60歳以上定年の義務化
65歳までの継続雇用制度の努力義務化

厚生年金保険法 改正
→�厚生年金の基礎年金部分の受給開始年齢を
段階的に引上げ
　（2000年60歳→2012年65歳）

2000年
高年齢者雇用確保措置（定年廃止、65
歳までの定年延長、65歳までの継続雇
用制度）の努力義務化

厚生年金保険法 改正
→�厚生年金の報酬比例部分の受給開始年齢を
段階的に引上げ
　（2013年60歳→2025年65歳）

2001年 雇用対策法 改正
→�採用における年齢差別禁止を努力義務化

2004年
高年齢者雇用確保措置の義務化（労使
協定により65歳までの継続雇用につい
て対象者の限定が可能）

2007年 雇用対策法 改正
→採用における年齢制限を原則禁止

2012年
高年齢者雇用確保措置を義務化（労
使協定による対象者の限定を廃止※
2025年度までの経過措置あり）

労働契約法 改正
→有期契約労働者の不合理な労働条件の禁止

2020年 70歳までの就業機会確保を努力義務化
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基
礎
年
金
部
分
の
受
給
開
始
年
齢
を
65
歳
に
引
き
上
げ

る
と
い
う
法
案
を
国
会
に
出
し
た
と
こ
ろ
か
ら
始
ま
り

ま
す
。
雇
用
を
ど
う
す
る
ん
だ
と
い
う
野
党
の
批
判
を

受
け
て
、
労
働
省
は
急き

ゅ
う

遽き
ょ

翌
１
９
９
０
年
に
65
歳
ま
で

の
（
個
別
の
）
再
雇
用
義
務
を
規
定
す
る
法
案
を
国
会

に
出
し
た
の
で
す
が
、
そ
の
と
き
に
は
年
金
の
受
給
開

始
年
齢
引
上
げ
部
分
は
削
除
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
後
か

ら
駆
け
つ
け
た
労
働
省
が
は
し
ご
を
外
さ
れ
た
格
好
で

す
が
、
な
ん
と
か
成
立
し
ま
し
た
。

捲け
ん

土ど

重ち
ょ
う

来ら
い

を
期
し
て
厚
生
・
労
働
両
省
が
二
人
三
脚

で
行
っ
た
の
が
１
９
９
４
年
改
正
で
す
。
厚
生
年
金
の

基
礎
年
金
部
分
の
受
給
開
始
年
齢
を
65
歳
に
引
き
上
げ

て
い
く
と
と
も
に
、
65
歳
ま
で
の
（
制
度
と
し
て
の
）

継
続
雇
用
制
度
導
入
の
努
力
義
務
を
規
定
し
、
行
政
措

置
も
揃
え
ま
し
た
。
さ
ら
に
１
９
８
６
年
に
努
力
義
務

化
さ
れ
た
60
歳
以
上
定
年
を
法
的
義
務
と
す
る
と
と
も

に
、
別
途
雇
用
保
険
制
度
の
な
か
に
高
年
齢
者
雇
用
継

続
給
付
を
設
け
、
定
年
後
再
雇
用
で
大
き
く
下
が
っ
た

賃
金
の
一
定
部
分
を
補
填
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。
こ

の
と
き
筆
者
は
課
長
補
佐
と
し
て
た
ず
さ
わ
り
ま
し
た
。

と
こ
ろ
で
こ
の
改
正
に
は
、
な
ぜ
60
歳
は
定
年
な
の

に
、
65
歳
は
継
続
雇
用
な
の
か
と
い
う
素
朴
な
疑
問
が

生
ま
れ
ま
す
。
こ
れ
は
日
本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
の
本
質

に
か
か
わ
る
大
き
な
問
題
で
す
。
も
と
も
と
生
活
給
に

基
づ
く
年
功
賃
金
を
、
能
力
が
向
上
し
て
い
る
か
ら
賃

金
も
上
が
る
の
だ(

職
能
給)

と
説
明
し
て
し
ま
っ
た

そ
も
そ
も
定
年
と
は
英
語
で
「m

andatory retir
em

ent age

」(

強
制
退
職
年
齢)

で
す
が
、
60
歳
定

年
後
65
歳
ま
で
継
続
雇
用
が
義
務
づ
け
ら
れ
る
な
ら

ば
、
60
歳
で
強
制
的
に
退
職
さ
せ
ら
れ
る
人
は
一
人
も

い
な
い
は
ず
で
す
。
努
力
義
務
や
適
用
除
外
が
あ
る
う

ち
は
60
歳
で
の
強
制
退
職
が
あ
り
う
る
の
で
説
明
が
つ

き
ま
す
が
、65
歳
継
続
雇
用
が
全
面
義
務
化
さ
れ
る
と
、

強
制
退
職
年
齢
は
65
歳
で
あ
り
、
60
歳
は
労
働
条
件
の

精
算
年
齢
（
そ
れ
ま
で
積
み
上
げ
て
き
た
年
功
を
い
っ

た
ん
な
し
に
す
る
年
齢
）
に
過
ぎ
な
く
な
り
ま
す
。
本

来
定
年
で
な
い
も
の
を
定
年
と
呼
ぶ
こ
と
で
、
そ
の
構

造
を
見
え
に
く
く
し
て
き
た
と
い
っ
て
も
い
い
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。

65
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
政
策
と

年
齢
差
別
禁
止
政
策
の
交
錯

3そ
の
後
１
９
９
０
年
代
末
に
は
中
高
年
齢
者
を
念
頭

に
置
い
た
年
齢
差
別
禁
止
政
策
が
浮
上
し
、
以
後
21
世

紀
の
高
齢
者
雇
用
政
策
は
両
者
が
交
錯
し
な
が
ら
進
ん

で
い
き
ま
す
。
ま
ず
２
０
０
０
年
の
高
年
齢
者
雇
用
安

定
法
改
正
は
、
65
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
に
加
え
て
65
歳

定
年
と
定
年
廃
止
ま
で
（
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
）

を
努
力
義
務
の
対
象
と
し
ま
し
た
。
一
方
、
２
０
０
１

年
の
雇
用
対
策
法
改
正
は
、
労
働
者
の
募
集
採
用
に
つ

い
て
年
齢
に
か
か
わ
り
な
く
均
等
な
機
会
を
与
え
る
努

力
義
務
を
定
め
ま
し
た
。
も
っ
と
も
10
項
目
に
わ
た
る

広
範
な
例
外
が
設
け
ら
れ
て
い
ま
し
た
。

２
０
０
４
年
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
改
正
で
は
高

年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
を
義
務
化
し
ま
し
た
が
、
経
営

側
の
反
発
が
強
く
、
労
使
協
定
で
65
歳
ま
で
の
継
続
雇

用
対
象
者
を
限
定
で
き
る
こ
と
と
し
ま
し
た
。
こ
の
改

正
で
は
同
時
に
、
募
集
採
用
時
の
年
齢
制
限
に
つ
い
て

そ
の
理
由
を
明
示
す
る
義
務
を
定
め
て
い
ま
す
。

２
０
０
７
年
の
雇
用
対
策
法
改
正
で
は
、
募
集
採
用

に
お
け
る
年
齢
制
限
を
原
則
禁
止
す
る
と
こ
ろ
に
踏
み

込
み
ま
し
た
。
例
外
も
極
め
て
限
定
的
で
す
。
と
は
い

え
、
新
卒
採
用
か
ら
定
年
退
職
ま
で
年
功
昇
進
す
る
日

本
型
雇
用
シ
ス
テ
ム
に
お
い
て
、
入
口
だ
け
年
齢
差
別

を
禁
止
し
た
と
こ
ろ
で
、
大
勢
に
影
響
を
与
え
る
よ
う

な
も
の
で
は
あ
り
え
ま
せ
ん
で
し
た
。

２
０
１
２
年
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
改
正
の
原
動

力
も
年
金
で
す
。
厚
生
年
金
保
険
の
2
階
部
分(

報
酬

比
例
部
分)

に
つ
い
て
も
２
０
１
３
年
か
ら
２
０
２
５

年
ま
で（
女
性
は
２
０
１
８
年
か
ら
２
０
３
０
年
ま
で)

段
階
的
に
65
歳
に
引
き
上
げ
る
こ
と
と
さ
れ
て
い
た
た

め
、
そ
の
開
始
を
目
前
に
し
て
改
正
が
行
わ
れ
た
の
で

す
。
こ
れ
に
よ
り
労
使
協
定
に
よ
る
対
象
者
限
定
は
廃

止
さ
れ
、（
一
定
の
子
会
社
、
関
連
会
社
へ
の
転
籍
を

含
め
）
65
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
が
義
務
化
さ
れ
た
の
で

す
。
と
い
う
こ
と
は
、
少
な
く
と
も
２
０
１
２
年
改
正

以
後
は
「
60
歳
定
年
」
は
い
か
な
る
意
味
で
も
年
齢
に

基
づ
く
強
制
退
職
年
齢
で
は
あ
り
え
な
く
な
っ
た
わ
け

で
す
。
そ
れ
で
も
「
60
歳
定
年
」
と
呼
び
続
け
て
い
る

理
由
は
、
60
歳
を
契
機
と
す
る
労
働
条
件
の
精
算
（
そ

の
時
点
で
の
労
働
力
価
値
へ
の
引
下
げ
）
を
労
働
条
件

の
不
利
益
変
更
と
し
な
い
た
め
に
、
い
っ
た
ん
雇
用
契

約
を
終
了
す
る
と
い
う
形
式
が
必
要
だ
か
ら
で
し
ょ

う
。
し
か
し
、
思
わ
ぬ
と
こ
ろ
か
ら
伏
兵
が
あ
ら
わ
れ

ま
し
た
。
２
０
１
２
年
の
労
働
契
約
法
改
正
に
よ
り
有

期
契
約
労
働
者
の
不
合
理
な
労
働
条
件
が
禁
止
さ
れ
た

こ
と
か
ら
、
60
歳
定
年
後
の
再
雇
用
者
が
60
歳
前
と
比

べ
た
そ
の
低
賃
金
を
不
合
理
だ
と
訴
え
る
訴
訟
が
提
起

さ
れ
る
に
至
っ
た
の
で
す
。
最
高
裁
は
２
０
１
８
年
の

長
澤
運
輸
事
件
判
決
で
引
下
げ
を
容
認
し
ま
し
た
が
、

常
に
不
合
理
で
は
な
い
か
と
問
わ
れ
続
け
る
こ
と
に
変

わ
り
は
あ
り
ま
せ
ん
。

ま
た
、
１
９
９
４
年
に
65
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
を
促

進
す
る
た
め
と
い
う
名
目
で
設
け
ら
れ
た
高
年
齢
者
雇

用
継
続
給
付
も
、
２
０
１
２
年
改
正
に
よ
っ
て
そ
の
創

設
時
の
存
在
意
義
が
完
全
に
消
滅
し
た
は
ず
で
す
。
に

も
か
か
わ
ら
ず
今
日
ま
で
制
度
が
存
続
し
続
け
て
い
る

の
は
、
そ
れ
が
定
年
精
算
後
の
低
賃
金
を
補
填
す
る
と

い
う
社
会
的
機
能
を
果
た
し
て
い
る
か
ら
で
す
が
、
雇

用
保
険
法
上
は
も
は
や
正
当
化
し
き
れ
な
い
状
態
で

す
。よ
う
や
く
２
０
２
０（
令
和
２
）年
雇
用
保
険
法
改

正
に
よ
り
、
２
０
２
４
年
度
ま
で
は
現
状
を
維
持
し
た

う
え
で
、
65
歳
未
満
の
継
続
雇
用
制
度
の
経
過
措
置
が

終
了
す
る
２
０
２
５
年
度
か
ら
新
た
に
60
歳
と
な
る
高

齢
者
へ
の
給
付
率
を
15
％
か
ら
10
％
に
縮
小
す
る
と
と

も
に
、激
変
緩
和
措
置
を
講
じ
る
こ
と
と
さ
れ
ま
し
た
。

70
歳
ま
で
の「
就
業
確
保
措
置
」

4２
０
２
０
年
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
改
正
は
、
努
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力
義
務
と
は
い
え
年
齢
の
タ
ー
ゲ
ッ
ト
を
70
歳
に
引
き

上
げ
る
と
い
う
意
味
で
高
齢
者
雇
用
政
策
の
一
大
転
機

で
あ
る
こ
と
は
明
ら
か
で
す
が
、
そ
の
働
き
方
の
選
択

肢
の
な
か
に
フ
リ
ー
ラ
ン
ス
や
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
ま
で
含

ま
れ
る
に
至
っ
た
と
い
う
点
で
も
注
目
に
値
し
ま
す
。

改
正
の
元
に
な
っ
た
２
０
１
９
年
の
成
長
戦
略
実
行
計

画
で
は
次
の
よ
う
に
書
か
れ
て
い
ま
し
た
。

（
ａ
）
定
年
廃
止

（
ｂ
）
70
歳
ま
で
の
定
年
延
長

（
ｃ
）�

継
続
雇
用
制
度
導
入
（
現
行
65
歳
ま
で
の
制
度

と
同
様
、
子
会
社
・
関
連
会
社
で
の
継
続
雇
用

を
含
む
）

（
ｄ
）�

他
の
企
業
（
子
会
社
・
関
連
会
社
以
外
の
企
業
）

へ
の
再
就
職
の
実
現

（
ｅ
）�

個
人
と
の
フ
リ
ー
ラ
ン
ス
契
約
へ
の
資
金
提
供

（
ｆ
）
個
人
の
起
業
支
援

（
ｇ
）
個
人
の
社
会
貢
献
活
動
参
加
へ
の
資
金
提
供

（
ａ
）～（
ｃ
）は
こ
れ
ま
で
の
高
年
齢
者
雇
用
確
保

措
置
と
同
じ
で
す
が
、
こ
れ
を
60
代
後
半
層
に
そ
の
ま

ま
押
し
つ
け
る
の
は
無
理
だ
ろ
う
と
い
う
こ
と
で（
ｄ
）

以
下
が
加
え
ら
れ
て
い
る
の
で
す
。ま
ず（
ｄ
）で
す
が
、

65
歳
ま
で
の
（
子
会
社
・
関
連
会
社
を
除
く
）
他
企
業

へ
の
再
就
職
援
助
は
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
第
15
条
で

す
で
に
努
力
義
務
と
な
っ
て
い
ま
す
。
と
こ
ろ
が
、
65

歳
か
ら
70
歳
ま
で
の
再
就
職
援
助
は
「
65
歳
以
上
継
続

雇
用
制
度
」
に
含
ま
れ
て
別
の
新
た
な
努
力
義
務
が
か

か
る
と
い
う
、
い
か
に
も
奇
妙
な
概
念
設
定
に
な
っ
て

い
ま
す
。

と
は
い
え
、
こ
こ
ま
で
は
ま
だ
「
雇
用
」
の
枠
内
で

す
。（
ｅ
）以
下
は
「
創
業
支
援
等
措
置
」
と
呼
ば
れ
て

い
ま
す
が
、
非
雇
用
型
の
就
業
で
す
。（
ｇ
）に
至
っ
て

は
、
そ
も
そ
も
「
就
業
」
の
名
に
値
す
る
の
か
さ
え
明

確
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。法
改
正
作
業
や
そ
の
後
の
省
令・

指
針
な
ど
の
制
定
の
過
程
の
な
か
で
か
な
り
そ
の
姿
は

明
確
化
さ
れ
ま
し
た
が
、
逆
に
そ
れ
が
真
の
フ
リ
ー
ラ

ン
ス
や
ボ
ラ
ン
テ
ィ
ア
と
い
え
る
よ
う
な
も
の
に
な
っ

て
い
る
の
か
に
つ
い
て
も
、
や
や
疑
問
が
残
り
ま
す
。

す
な
わ
ち
、
一
方
で
「
労
働
者
性
が
認
め
ら
れ
る
よ
う

な
働
き
方
と
な
ら
な
い
よ
う
留
意
」
せ
よ
と
い
っ
て
い

な
が
ら
、
他
方
で
は
雇
用
契
約
に
匹
敵
す
る
よ
う
な
保

護
が
与
え
ら
れ
る
よ
う
に
せ
よ
と
い
う
要
請
に
な
っ
て

い
て
、
な
か
な
か
据
わ
り
の
悪
い
建
て
つ
け
に
な
っ
て

い
る
の
で
す
。
非
雇
用
型
の
高
齢
者
就
業
政
策
と
し
て

す
で
に
あ
る
シ
ル
バ
ー
人
材
セ
ン
タ
ー
と
の
関
係
も
曖

昧
で
す
し
、
現
在
政
府
全
体
と
し
て
進
め
ら
れ
て
い
る

雇
用
類
似
の
働
き
方
に
対
す
る
政
策
と
の
関
連
も
明
ら

か
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

ず
っ
と
裏
道
の
外
部
労
働
市
場
政
策

5こ
こ
で
い
き
な
り
第
15
条
の
再
就
職
援
助
努
力
義
務

が
出
て
き
ま
し
た
が
、
こ
の
規
定
は
実
は
１
９
８
６
年

改
正
以
来
存
在
し
て
お
り
、
そ
れ
以
前
は
雇
用
対
策
法

に
60
歳
未
満
定
年
事
業
主
へ
の
再
就
職
援
助
計
画
作
成

要
請
規
定
と
し
て
存
在
し
て
い
ま
し
た
。
高
年
齢
者
雇

用
安
定
法
は
長
ら
く
定
年
と
継
続
雇
用
と
い
う
内
部
労

働
市
場
に
ば
か
り
目
を
向
け
る
法
律
と
し
て
発
達
し
て

き
た
と
は
い
い
な
が
ら
、
外
部
労
働
市
場
志
向
の
政
策

も
目
立
た
な
い
裏
道
と
し
て
ひ
っ
そ
り
と
存
在
し
て
き

た
の
で
す
。

２
０
０
０
年
改
正
で
は
対
象
が
45
歳
以
上
の
中
高
年

齢
者
に
も
拡
大
さ
れ
、 

職
業
人
生
後
半
期
の
一
般
的
な

努
力
義
務
と
し
て
出
口
に
お
け
る
一
定
の
配
慮
を
求
め

る
規
定
に
一
歩
進
ん
で
い
ま
す
。
翌
２
０
０
１
年
雇
用

対
策
法
改
正
に
よ
る
入
口
に
お
け
る
年
齢
差
別
禁
止
規

定
と
相
ま
っ
て
、
外
部
労
働
市
場
型
の
高
齢
者
雇
用
政

策
に
進
化
し
て
い
く
第
一
歩
と
な
り
得
た
か
も
し
れ
ま

せ
ん
が
、
そ
の
後
は
依
然
と
し
て
裏
道
で
あ
り
続
け
ま

し
た
。

有
期
雇
用
の
年
齢
を
理
由
に
し
た
雇
止
め
な
ど
、
こ

れ
ま
で
の
枠
組
み
で
は
救
い
き
れ
な
い
問
題
も
多
く
あ

る
な
か
で
、
再
就
職
の
み
な
ら
ず
フ
リ
ー
ラ
ン
ス
や
ボ

ラ
ン
テ
ィ
ア
ま
で
内
部
労
働
市
場
型
の
政
策
枠
組
み
に

無
理
や
り
押
し
込
め
る
よ
う
な
や
り
方
が
持
続
可
能
な

の
か
に
つ
い
て
は
、
中
長
期
的
観
点
か
ら
再
検
討
す
る

必
要
が
あ
り
そ
う
で
す
。
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特集 歴史に学ぶ高齢者雇用

は
じ
め
に
︱
人
事
管
理
に
大
き
な
影
響
を

与
え
た
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
と
は
︱

1企
業
の
人
事
管
理
の
基
本
的
な
枠
組
み
は
、
労
働
関

係
の
法
律
や
政
府
の
政
策
に
よ
り
規
制
さ
れ
て
い
ま
す
。

例
え
ば
法
律
に
よ
っ
て
、
採
用
管
理
で
は
募
集
や
労

働
の
契
約
の
仕
方
、
退
職
管
理
に
つ
い
て
は
、
定
年
年

齢
や
解
雇
の
仕
方
に
か
か
わ
る
基
本
ル
ー
ル
が
決
め
ら

れ
て
い
ま
す
。
特
に
、
個
々
の
労
働
者
と
使
用
者
と
の

雇
用
関
係
を
規
制
し
、
労
働
者
が
働
く
う
え
で
の
条
件

の
最
低
基
準
を
設
定
し
て
い
る
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法

に
よ
る
定
年
年
齢
の
規
制
の
変
更
は
、
退
職
管
理
だ
け

で
な
く
、
人
事
管
理
の
あ
り
方
に
大
き
な
影
響
を
及
ぼ

し
て
い
ま
す
。

こ
れ
ま
で
に
、
企
業
の
人
事
管
理
の
あ
り
方
に
大
き

な
影
響
を
与
え
た
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
は
二

つ
あ
り
ま
す
。
一
つ
は
、
１
９
７
１
（
昭
和
46
）
年
に

制
定
さ
れ
た
「
中
高
年
齢
者
等
の
雇
用
の
促
進
に
関
す

る
特
別
措
置
法
」が
１
９
８
６
年
に
抜
本
改
正
さ
れ（
現

在
の
「
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
」
に
改
称
）、
60
歳
定

年
制
度
の
努
力
義
務
化
が
定
め
ら
れ
た
こ
と
で
す
。
こ

の
当
時
の
定
年
年
齢
の
主
流
は
55
歳
で
あ
り
、
企
業
は

法
改
正
に
よ
り
、
定
年
年
齢
の
引
上
げ
を
迫
ら
れ
る
よ

う
に
な
り
ま
し
た
。
そ
の
後
、
同
法
は
１
９
９
４
（
平

成
６
）
年
に
改
正
さ
れ
、
１
９
９
８
年
か
ら
60
歳
定
年

制
が
義
務
化
さ
れ
ま
し
た
。
こ
れ
ら
の
改
正
を
「
60
歳

へ
の
定
年
延
長
」
と
呼
ぶ
こ
と
と
し
ま
す
。

も
う
一
つ
は
、
２
０
０
０
年
の
改
正
で
す
。
こ
の
改

正
は
、
65
歳
未
満
の
定
年
を
定
め
て
い
る
事
業
主
に
対

し
て
、
雇
用
す
る
高
年
齢
者
の
65
歳
ま
で
の
安
定
し
た

雇
用
を
確
保
す
る
た
め
に
、
①
定
年
年
齢
の
引
上
げ
、

②
定
年
制
の
廃
止
、
③
継
続
雇
用
制
度
の
、
い
ず
れ
か

の
措
置
（
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
）
を
と
る
こ
と
が

義
務
付
け
ら
れ
ま
し
た
。
さ
ら
に
、
２
０
１
２
年
の
改

正
で
は
、
希
望
者
全
員
を
65
歳
ま
で
雇
用
す
る
義
務
が

課
さ
れ
、
働
く
側
が
希
望
す
れ
ば
、
65
歳
ま
で
雇
用
が

維
持
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
こ
の
こ
と
は
実
質

的
に
65
歳
定
年
制
が
義
務
化
さ
れ
た
こ
と
を
意
味
し
て

い
る
と
も
い
え
ま
す
。
こ
れ
ら
の
改
正
を
「
み
な
し
65

歳
へ
の
定
年
延
長
」
と
呼
ぶ
こ
と
と
し
ま
す
。

本
稿
で
は
、「
60
歳
へ
の
定
年
延
長
」
お
よ
び
「
み
な

し
65
歳
へ
の
定
年
延
長
」
が
企
業
の
人
事
管
理
に
ど
の

よ
う
な
変
化
を
も
た
ら
し
た
か
に
つ
い
て
、（
独
）
高
齢・

障
害
・
求
職
者
雇
用
支
援
機
構
（
旧
・（
独
）
高
齢
・
障

害
者
雇
用
支
援
機
構
お
よ
び
旧
・（
財
）
高
年
齢
者
雇
用

開
発
協
会
）
の
調
査
研
究
を
用
い
て
、
紹
介
し
ま
す
。

高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
と

企
業
の
人
事
管
理
の
対
応

2
（
１
）�「
60
歳
へ
の
定
年
延
長
」と
企
業
の
人
事
管
理
の
対
応（
注
１
）

人
事
管
理
を
設
計
す
る
う
え
で
最
も
重
要
な
点
は
、

玉
川
大
学�

経
営
学
部�

教
授　

大
木
栄
一

解 説

企
業
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
へ
の
対
応
と
実
態
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社
員
を
「
ど
の
よ
う
な
仕
事
に
配
置
し
て
」（「
配
置
の

管
理
」）、
働
き
ぶ
り
に
対
応
し
て
社
員
に
対
し
て
「
ど

の
よ
う
な
報
酬
を
与
え
る
の
か
」（「
賃
金
等
の
報
酬
管

理
」）、
配
置
の
管
理
と
報
酬
管
理
の
基
盤
と
な
っ
て
い

る
「
社
員
区
分
制
度
」（
社
員
を
異
な
る
人
事
管
理
を

適
用
す
る
複
数
の
グ
ル
ー
プ
に
分
け
る
制
度
）
お
よ
び

「
社
員
格
付
け
制
度
」（
社
内
の
「
偉
さ
」
に
よ
っ
て
社

員
を
ラ
ン
キ
ン
グ
す
る
制
度
）、の
三
つ
で
す（
図
表
１
）。

「
ど
の
よ
う
な
仕
事
に
配
置
し
て
」
の
配
置
の
管
理

の
面
で
は
、
第
一
に
、
一
定
年
齢
（
55
歳
な
ど
旧
定
年

近
く
が
多
い
）
に
達
し
た
と
き
に
役
割
を
解
く
「
役
職

定
年
制
」
あ
る
い
は
管
理
職
の
役
職
を
一
定
期
間
で
改

選
す
る
「
役
職
任
期
制
」
を
導
入
・
拡
充
す
る
企
業
が

増
え
て
き
ま
し
た
。
そ
の
理
由
は
、
役
職
者
の
在
任
期

間
が
定
年
延
長
と
と
も
に
延
び
、
中
堅
・
若
手
社
員
の

昇
進
が
遅
れ
、
人
事
の
停
滞
を
招
く
か
ら
で
す
。

第
二
に
、「
ど
こ
に
異
動
さ
せ
る
の
か
」に
つ
い
て
は
、

異
動
範
囲
が
、
企
業
内
か
ら
関
連
会
社
な
ど
の
企
業
グ

ル
ー
プ
内
へ
広
が
っ
た
こ
と
で
す
。
そ
の
場
合
の
異
動

の
形
態
は
社
員
の
身
分
を
維
持
し
た
ま
ま
で
、
他
社
の

指
揮
命
令
の
も
と
で
、
業
務
に
従
事
す
る
異
動
で
あ
る

「
出
向
」
が
活
用
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
出
向

に
は
複
数
の
タ
イ
プ
が
あ
り
ま
す
が
、
定
年
延
長
と
の

関
係
で
み
る
と
、
中
高
年
ホ
ワ
イ
ト
カ
ラ
ー
を
出
向
さ

せ
る
排
出
型
出
向
が
活
発
に
行
わ
れ
る
よ
う
に
な
り
、

雇
用
を
守
り
な
が
ら
、
後
進
に
道
を
譲
り
、
こ
れ
ま
で

蓄
積
し
た
経
験
と
能
力
を
活
か
す
た
め
に
も
主
要
な
異

動
政
策
に
な
り
ま
し
た
。

第
三
に
、
定
年
延
長
に
よ
っ
て
雇
用
期
間
を
延
ば
す

こ
と
を
制
度
化
す
る
一
方
、
主
に
中
高
年
社
員
に
で
き

る
だ
け
早
い
時
期
に
企
業
か
ら
退
職
す
る
こ
と
を
す
す

め
る
「
早
期
退
職
優
遇
制
度
」
を
導
入
し
ま
し
た
。
こ

の
制
度
は
、
早
期
退
職
は
自
己
都
合
退
職
で
す
が
、
会

社
都
合
扱
い
の
退
職
金
を
適
用
し
、
そ
れ
に
加
え
て
、

退
職
金
に
特
別
割
増
を
つ
け
る
と
い
う
方
法
が
と
ら
れ

て
い
ま
す
。

次
に
、
報
酬
管
理
の
な
か
で
も
最
も
重
要
で
あ
る
基

本
給
に
つ
い
て
み
る
と
、
人
件
費
コ
ス
ト
を
抑
制
す
る

た
め
に
、
旧
定
年
年
齢
に
達
し
た
社
員
の
定
期
昇
給
の

逓て
い

減げ
ん

や
停
止
、
あ
る
い
は
ベ
ア
配
分
率
の
低
下
や
停
止

を
行
う
な
ど
、
あ
る
一
定
年
齢
か
ら
基
本
給
が
減
額
す

る
よ
う
な
仕
組
み
を
導
入
し
ま
し
た
。
加
え
て
、
退
職

金
が
一
時
金
と
し
て
多
額
の
資
金
が
一
時
的
に
流
出
す

る
こ
と
を
避
け
る
た
め
に
、
年
金
化
し
て
毎
年
一
定
額

を
積
み
立
て
る
よ
う
に
変
更
し
ま
し
た
。

さ
ら
に
、
配
置
の
管
理
と
報
酬
管
理
の
基
盤
と
な
っ

て
い
る
「
社
員
格
付
け
制
度
」（
主
に
、
資
格
制
度
）

を
導
入・整
備
し
た
企
業
が
多
く
見
ら
れ
ま
す
。
他
方
、

「
社
員
区
分
制
度
」
に
つ
い
て
は
、
昇
進
や
キ
ャ
リ
ア

の
多
元
化
を
図
る
た
め
に
「
専
門
職
制
度
」
の
導
入
・

再
編
が
行
わ
れ
ま
し
た
。
こ
の
こ
と
は
統
合
化
さ
れ
て

い
た
社
員
区
分
を
細
分
化
す
る
方
向
で
再
編
す
る
動
き

で
も
あ
り
、
複
線
型
人
事
制
度
な
ど
と
呼
ば
れ
、
ホ
ワ

イ
ト
カ
ラ
ー
を
中
心
に
し
て
社
員
区
分
の
再
編
成
を
進

め
る
き
っ
か
け
を
つ
く
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。ま
た
、

導
入
・
再
編
さ
れ
た
「
専
門
職
制
度
」
は
日
本
企
業
で

多
く
導
入
さ
れ
て
い
る
格
付
け
制
度
の
一
形
態
で
あ
る

「
職
能
資
格
制
度
」
を
補
完
す
る
制
度
で
あ
り
、
同
等

の
能
力
が
あ
る
と
評
価
さ
れ
、
同
一
の
資
格
に
格
付
け

さ
れ
れ
ば
、
管
理
職
で
あ
ろ
う
と
専
門
職
で
あ
ろ
う
と

60歳以上の定年制

実施して
いる

実施して
いない

基盤システム
（社員区分制度・
社員格付け制度）

専門職制度
資格制度

37.0 
70.3 

25.6 
59.3 

配置・異動
役職定年制度
早期退職優遇制度

34.8 
32.8 

13.6 
13.6 

報酬制度
年功賃金の見直し
退職金算定方式の見直し
退職金の年金化

53.8 
47.7 
63.2 

34.8 
26.6 
57.2 

図表1　�60歳以上定年実施の有無別による�
人事管理諸施策の実施状況

出典：�（財）高年齢者雇用開発協会（1985）『高齢化社会における人事管理の展望に関す
る調査研究報告』

（単位：％）
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給
与
は
同
じ
に
な
る
と
い
う
特
徴
を
持
っ
て
い
ま
す
。

（
２
）�「
み
な
し
65
歳
へ
の
定
年
延
長
」
と�

企
業
の
人
事
管
理
の
対
応
（
注
２
）

定
年
制
の
導
入
状
況
を
厚
生
労
働
省
『
平
成
29
年
就

労
条
件
総
合
調
査
』
か
ら
み
る
と
、
定
年
の
定
め
の
な

い
企
業
は
４
・
５
％
、
一
律
定
年
制
を
導
入
す
る
企
業

の
う
ち
定
年
年
齢
を
60
歳
に
定
め
る
企
業
は
79・３
％
、

ま
た
65
歳
以
上
と
す
る
企
業
は
17
・
８
％
を
占
め
て
い

ま
す
。
65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
は
、
多
く
の
企
業
に
お

い
て
、
定
年
年
齢
を
60
歳
と
し
、
65
歳
ま
で
の
継
続
雇

用
制
度
（「
雇
用
確
保
措
置
企
業
」）
の
導
入
に
よ
っ
て

実
現
さ
れ
て
い
ま
す
。
継
続
雇
用
制
度
の
場
合
は
、
雇

用
契
約
を
１
年
ご
と
の
更
新
と
す
る
非
正
規
社
員
の
雇

用
形
態
と
す
る
ケ
ー
ス
が
多
く
な
っ
て
い
ま
す
。
と
な

る
と
、「
み
な
し
65
歳
へ
の
定
年
延
長
」
に
と
も
な
う

人
事
管
理
の
対
応
は
、60
歳
代
前
半
層
（「
高
齢
社
員
」）

の
人
事
管
理
の
各
領
域
に
お
い
て
、
ど
の
よ
う
な
点
が

「
現
役
正
社
員
」
を
対
象
と
し
た
人
事
管
理
と
連
続
性

が
あ
る
の
か
、
あ
る
い
は
、
連
続
性
が
な
い
の
か
を
み

る
こ
と
が
必
要
で
す
（
図
表
２
）。

「
ど
の
よ
う
な
仕
事
に
配
置
し
て
」
の
配
置
の
管
理

の
面
で
は
、
定
年
制
の
状
況
に
か
か
わ
ら
ず
、
役
職
者

を
除
き
現
職
継
続
が
原
則
で
す
。
さ
ら
に
「
ど
の
よ
う

な
就
業
形
態
の
も
と
で
」の
労
働
時
間
管
理
の
面
で
は
、

65
歳
以
上
の
定
年
企
業
で
は
現
役
正
社
員
継
続
型
が
、

他
方
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で
は
、
所
定
内
労
働
時
間

に
つ
い
て
は
現
役
正
社
員
継
続
型
が
、
残
業
手
当
が
と

も
な
う
所
定
外
労
働
時
間
（
残
業
時
間
）
に
つ
い
て
は

現
役
正
社
員
非
継
続
型
が
と
ら
れ
て
い
ま
す
。
こ
の
よ

う
に
労
働
給
付
に
か
か
わ
る
配
置
管
理
と
労
働
時
間
管

理
で
は
現
役
正
社
員
と
同
じ
、
あ
る
い
は
そ
れ
に
近
い

雇
用
管
理
が
と
ら
れ
て
い
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
報
酬

管
理
で
は
現
役
正
社
員
と
は

異
な
る
扱
い
を
す
る
傾
向
が

強
く
な
っ
て
い
ま
す
。
さ
ら

に
、
そ
の
な
か
に
あ
っ
て
全

体
的
に
み
る
と
、
65
歳
以
上

の
定
年
企
業
は
現
役
正
社
員

制
度
に
近
く
（「
統
合
型
の

人
事
管
理
」）、
雇
用
確
保
措

置
企
業
は
現
役
正
社
員
制
度

か
ら
遠
い
（「
分
離
型
の
人

事
管
理
」）存
在
に
な
り
ま
す
。

報
酬
管
理
の
基
盤
と
な
っ

て
い
る
「
社
員
区
分
制
度
」

お
よ
び「
社
員
格
付
け
制
度
」

に
つ
い
て
み
る
と
、
定
年
制

の
状
況
に
か
か
わ
ら
ず
、
高

齢
社
員
を
複
数
に
グ
ル
ー
プ

分
け
し
て
管
理
す
る
（「
社

員
区
分
制
度
」
を
導
入
し
て

い
る
）
企
業
は
少
な
く
、
特

に
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で
は
グ
ル
ー
プ
分
け
を
行
っ

て
い
る
企
業
で
あ
っ
て
も
現
役
正
社
員
制
度
と
は
異
な

る
基
準
で
グ
ル
ー
プ
分
け
を
行
っ
て
い
ま
す
。同
様
に
、

「
社
員
格
付
け
制
度
」
を
整
備
し
て
、「
仕
事
」や「
能
力
」

な
ど
に
対
応
し
て
高
齢
社
員
を
複
数
の
ラ
ン
ク
に
格
付

け
る
と
い
う
企
業
は
定
年
制
の
状
況
に
か
か
わ
ら
ず
、

雇用確保
措置企業

継続雇用
66歳以上企業

65歳以上の
定年企業

基盤システム 社員格付け制度
社員区分制度

1.37 
1.52

1.36 
1.55 

1.73 
1.93 

配置・異動 役職の継続状況
仕事内容の継続性

1.72 
3.23 

1.82 
3.33 

2.39 
3.65 

就労条件
（労働時間）

所定労働時間
所定外労働時間

3.66 
2.38 

3.59 
2.67

3.75 
3.40 

評価 人事評価 2.15 2.33 3.03 

報酬制度

基本給の決め方
昇給
賞与・一時金
昇格（昇進）

2.31 
1.63 
2.18 
1.75  

2.56 
1.88 
2.39 
1.84  

3.49 
2.71 
3.32 
2.68  

福利厚生 退職金・慰労金の決め方 1.35 1.59 3.40

図表2　�定年制の状況別にみた高齢社員の人事管理：�
現役正社員の人事管理との継続度

出典：�（独）高齢・障害・求職者雇用支援機構（2018）『継続雇用制度の現状と制度進化―「60歳以降
の社員に関する人事管理に関するアンケート調査」結果より』

※　�表は「高齢社員に適用される人事管理」と「現役正社員に適用される人事管理」との継続度を測定して
いる。

※　�2.5点よりも大きい場合、「高齢社員の人事管理」が現役正社員と類似する傾向（継続性が高い）にあ
り、2.5点よりも小さい場合には、異なる（継続性が低い）傾向にあると判断することができる。詳
しい得点の計算方式については、（独）高齢・障害・求職者雇用支援機構（2018）『継続雇用制度の
現状と制度進化－「60歳以降の社員に関する人事管理に関するアンケート調査」結果より』25頁を
参照。

（単位：点）
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多
く
あ
り
ま
せ
ん
。

さ
ら
に
、
報
酬
管
理
の
な
か
で
も
最
も
重
要
で
あ
る

基
本
給
に
つ
い
て
み
る
と
、
第
一
に
、
社
員
格
付
け
制

度
が
導
入
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
か
ら
も
明
ら
か
な
よ
う

に
、
定
年
制
の
状
況
に
か
か
わ
ら
ず
、
報
酬
の
基
本
を

形
成
す
る
基
本
給
の
な
か
に
「
昇
給
な
し
」
の
仕
組
み

が
組
み
込
ま
れ
、
特
に
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で
顕
著

に
み
ら
れ
ま
す
。
と
同
時
に
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で

は
現
役
正
社
員
と
は
異
な
り
、「
仕
事
の
難
易
度
」や「
期

待
す
る
役
割
」に
応
じ
て
基
本
給
が
決
め
ら
れ
て
お
り
、

「
仕
事
の
難
易
度
」
や
「
期
待
す
る
役
割
」
が
変
わ
ら

な
け
れ
ば
、
基
本
給
が
変
わ
ら
な
い
仕
組
み
に
な
っ
て

い
ま
す
。
第
二
に
、
65
歳
以
上
の
定
年
企
業
と
雇
用
確

保
措
置
企
業
の
違
い
が
顕
著
に
あ
ら
わ
れ
て
い
る
の

が
、「
昇
格
（
昇
進
）
な
し
」
の
賃
金
制
度
、
賞
与
・

一
時
金
制
度
お
よ
び
退
職
金（
慰
労
金
）制
度
で
あ
り
、

そ
の
背
景
に
は
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で
は
高
齢
社
員

の
雇
用
形
態
が
非
正
規
雇
用
で
あ
る
た
め
、
昇
格
（
昇

進
）、
賞
与
・
一
時
金
お
よ
び
退
職
金
（
慰
労
金
）
を

支
給
対
象
者
に
し
て
い
な
い
か
ら
と
い
え
ま
す
。

お
わ
り
に
―
２
０
２
１
年
改
正
高
年
齢
者
雇
用

安
定
法
に
企
業
は
ど
の
よ
う
に
対
応
す
る
の
か
―

3２
０
２
１
（
令
和
３
）
年
改
正
高
年
齢
者
雇
用
安
定

法
に
よ
り
、
65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
義
務
に
加
え
て
、

個
々
の
労
働
者
の
多
様
な
特
性
や
ニ
ー
ズ
を
ふ
ま
え
、

65
歳
か
ら
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
の
た
め
の
多

様
な
選
択
肢
を
法
制
度
上
整
え
、
事
業
主
と
し
て
い
ず

れ
か
の
高
年
齢
者
就
業
確
保
措
置
を
講
じ
る
努
力
義
務

が
課
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。
具
体
的
に
は
、
①

70
歳
ま
で
の
定
年
引
上
げ
、
②
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用

制
度
の
導
入
、
③
定
年
廃
止
、
労
使
で
同
意
し
た
う
え

で
の
雇
用
以
外
の
措
置
（
④
継
続
的
に
業
務
委
託
契
約

す
る
制
度
、
⑤
社
会
貢
献
活
動
に
継
続
的
に
従
事
で
き

る
制
度
の
導
入
の
い
ず
れ
か
）
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。

こ
う
し
た
法
改
正
の
も
と
で
、
今
後
、
ど
の
よ
う
な

人
事
管
理
を
展
開
し
て
い
け
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

重
要
な
点
は
、
ど
の
よ
う
な
人
事
管
理
を
展
開
す
る
に

し
て
も
、
高
齢
社
員
に
対
し
て
現
役
正
社
員
と
異
な
る

人
事
管
理
を
採
用
す
る
場
合
に
は
、
企
業
が
高
齢
社
員

の
活
用
方
針
を
明
確
に
す
る
こ
と
と
、
そ
れ
を
高
齢
社

員
と
現
役
正
社
員
に
浸
透
さ
せ
る
た
め
の
支
援
策
を
実

施
す
る
こ
と
が
強
く
求
め
ら
れ
ま
す
。
雇
用
確
保
措
置

企
業
に
代
表
さ
れ
る
よ
う
な
「
分
離
型
の
人
事
管
理
」

の
場
合
に
は
、
定
年
（
多
く
の
企
業
で
は
60
歳
）
を
契

機
に
し
て
現
役
時
代
と
は
異
な
る
仕
組
み
の
も
と
で
評

価
さ
れ
処
遇
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
の
で
、
高
齢
社
員
に

は
新
し
い
人
事
管
理
に
適
合
す
る
た
め
に
働
く
意
識
と

処
遇
に
対
す
る
期
待
を
転
換
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
、

転
換
が
十
分
で
な
い
と
労
働
意
欲
の
低
下
に
つ
な
が
り

ま
す
。
そ
の
た
め
、「
分
離
型
の
人
事
管
理
」
を
採
用

す
る
企
業
は
「
統
合
型
の
人
事
管
理
」
以
上
に
、
高
齢

社
員
に
「
な
ぜ
人
事
管
理
が
変
化
す
る
の
か
」
を
納
得

し
て
も
ら
う
た
め
の
方
策
を
強
く
打
ち
出
す
必
要
が
あ

り
ま
す
。
こ
の
こ
と
は
、
65
歳
以
降
、
非
雇
用
型
で
の

活
用
を
進
め
る
場
合
に
は
特
に
重
要
に
な
っ
て
く
る
と

考
え
ら
れ
ま
す
。

（
注
１
）（
財
）高
年
齢
者
雇
用
開
発
協
会（
１
９
８
４
）『
高
齢

化
・
定
年
延
長
と
人
事
管
理
に
関
す
る
調
査
研
究
報
告
』、

（
財
）高
年
齢
者
雇
用
開
発
協
会（
１
９
８
５
）『
高
齢
化
社
会

に
お
け
る
人
事
管
理
の
展
望
に
関
す
る
調
査
研
究
報
告
』、

（
財
）高
年
齢
者
雇
用
開
発
協
会（
１
９
８
５
）『
高
齢
化
・
定

年
延
長
に
伴
う
賃
金
・
退
職
金
調
整
事
例
』及
び
、（
財
）高

年
齢
者
雇
用
開
発
協
会（
１
９
８
７
）『
高
齢
化
に
対
応
す
る

人
事
施
策
に
関
す
る
調
査
』、
の
調
査
結
果
に
基
づ
い
て
ま

と
め
ら
れ
て
い
る
。

（
注
２
）（
独
）高
齢
・
障
害
者
雇
用
支
援
機
構（
２
０
１
０
）

『
人
事
制
度
と
雇
用
慣
行
の
現
状
と
変
化
に
関
す
る
調
査
研

究
第
一
次
報
告
書
︱
60
歳
代
前
半
層
の
人
事
管
理
の
現

状
と
課
題
︱
（
平
成
21
年
度
）』及
び（
独
）高
齢
・
障
害
・

求
職
者
雇
用
支
援
機
構（
２
０
１
８
）『
継
続
雇
用
制
度
の
現

状
と
制
度
進
化
︱
「
60
歳
以
降
の
社
員
に
関
す
る
人
事
管

理
に
関
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
」結
果
よ
り
』、
の
調
査
結

果
に
基
づ
い
て
ま
と
め
ら
れ
て
い
る
。

※�

本
稿
を
作
成
す
る
に
あ
た
り
、
使
用
し
た（
財
）高
年
齢

者
雇
用
開
発
協
会
の
報
告
書
に
つ
い
て
は
、（
独
）高
齢
・

障
害
・
求
職
者
雇
用
支
援
機
構
雇
用
推
進
・
研
究
部
の

鹿
生
治
行
専
門
役
か
ら
協
力
を
得
ま
し
た
。
記
し
て
謝

意
を
表
し
ま
す
。
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多
く
あ
り
ま
せ
ん
。

さ
ら
に
、
報
酬
管
理
の
な
か
で
も
最
も
重
要
で
あ
る

基
本
給
に
つ
い
て
み
る
と
、
第
一
に
、
社
員
格
付
け
制

度
が
導
入
さ
れ
て
い
な
い
こ
と
か
ら
も
明
ら
か
な
よ
う

に
、
定
年
制
の
状
況
に
か
か
わ
ら
ず
、
報
酬
の
基
本
を

形
成
す
る
基
本
給
の
な
か
に
「
昇
給
な
し
」
の
仕
組
み

が
組
み
込
ま
れ
、
特
に
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で
顕
著

に
み
ら
れ
ま
す
。
と
同
時
に
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で

は
現
役
正
社
員
と
は
異
な
り
、「
仕
事
の
難
易
度
」や「
期

待
す
る
役
割
」に
応
じ
て
基
本
給
が
決
め
ら
れ
て
お
り
、

「
仕
事
の
難
易
度
」
や
「
期
待
す
る
役
割
」
が
変
わ
ら

な
け
れ
ば
、
基
本
給
が
変
わ
ら
な
い
仕
組
み
に
な
っ
て

い
ま
す
。
第
二
に
、
65
歳
以
上
の
定
年
企
業
と
雇
用
確

保
措
置
企
業
の
違
い
が
顕
著
に
あ
ら
わ
れ
て
い
る
の

が
、「
昇
格
（
昇
進
）
な
し
」
の
賃
金
制
度
、
賞
与
・

一
時
金
制
度
お
よ
び
退
職
金（
慰
労
金
）制
度
で
あ
り
、

そ
の
背
景
に
は
、
雇
用
確
保
措
置
企
業
で
は
高
齢
社
員

の
雇
用
形
態
が
非
正
規
雇
用
で
あ
る
た
め
、
昇
格
（
昇

進
）、
賞
与
・
一
時
金
お
よ
び
退
職
金
（
慰
労
金
）
を

支
給
対
象
者
に
し
て
い
な
い
か
ら
と
い
え
ま
す
。

お
わ
り
に
―
２
０
２
１
年
改
正
高
年
齢
者
雇
用

安
定
法
に
企
業
は
ど
の
よ
う
に
対
応
す
る
の
か
―

3２
０
２
１
（
令
和
３
）
年
改
正
高
年
齢
者
雇
用
安
定

法
に
よ
り
、
65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
義
務
に
加
え
て
、

個
々
の
労
働
者
の
多
様
な
特
性
や
ニ
ー
ズ
を
ふ
ま
え
、

65
歳
か
ら
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
の
た
め
の
多

様
な
選
択
肢
を
法
制
度
上
整
え
、
事
業
主
と
し
て
い
ず

れ
か
の
高
年
齢
者
就
業
確
保
措
置
を
講
じ
る
努
力
義
務

が
課
さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。
具
体
的
に
は
、
①

70
歳
ま
で
の
定
年
引
上
げ
、
②
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用

制
度
の
導
入
、
③
定
年
廃
止
、
労
使
で
同
意
し
た
う
え

で
の
雇
用
以
外
の
措
置
（
④
継
続
的
に
業
務
委
託
契
約

す
る
制
度
、
⑤
社
会
貢
献
活
動
に
継
続
的
に
従
事
で
き

る
制
度
の
導
入
の
い
ず
れ
か
）
が
あ
げ
ら
れ
ま
す
。

こ
う
し
た
法
改
正
の
も
と
で
、
今
後
、
ど
の
よ
う
な

人
事
管
理
を
展
開
し
て
い
け
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

重
要
な
点
は
、
ど
の
よ
う
な
人
事
管
理
を
展
開
す
る
に

し
て
も
、
高
齢
社
員
に
対
し
て
現
役
正
社
員
と
異
な
る

人
事
管
理
を
採
用
す
る
場
合
に
は
、
企
業
が
高
齢
社
員

の
活
用
方
針
を
明
確
に
す
る
こ
と
と
、
そ
れ
を
高
齢
社

員
と
現
役
正
社
員
に
浸
透
さ
せ
る
た
め
の
支
援
策
を
実

施
す
る
こ
と
が
強
く
求
め
ら
れ
ま
す
。
雇
用
確
保
措
置

企
業
に
代
表
さ
れ
る
よ
う
な
「
分
離
型
の
人
事
管
理
」

の
場
合
に
は
、
定
年
（
多
く
の
企
業
で
は
60
歳
）
を
契

機
に
し
て
現
役
時
代
と
は
異
な
る
仕
組
み
の
も
と
で
評

価
さ
れ
処
遇
さ
れ
る
こ
と
に
な
る
の
で
、
高
齢
社
員
に

は
新
し
い
人
事
管
理
に
適
合
す
る
た
め
に
働
く
意
識
と

処
遇
に
対
す
る
期
待
を
転
換
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
、

転
換
が
十
分
で
な
い
と
労
働
意
欲
の
低
下
に
つ
な
が
り

ま
す
。
そ
の
た
め
、「
分
離
型
の
人
事
管
理
」
を
採
用

す
る
企
業
は
「
統
合
型
の
人
事
管
理
」
以
上
に
、
高
齢

「
定
年
」
と
は
、
そ
の
年
齢
に
達
し
た
従
業
員
と
の
雇

用
関
係
を
強
制
的
に
打
ち
切
る
制
度
で
あ
り
、
ア
メ
リ
カ

や
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
で
は
ほ
と
ん
ど
見
ら
れ
な
い
仕
組
み
で
す
。

定
年
は
、
企
業
に
と
っ
て
は
、
一
定
年
齢
で
一
律
に
雇
用

関
係
を
終
了
で
き
る
側
面
と
と
も
に
、
従
業
員
に
と
っ
て

は
、
そ
の
年
齢
ま
で
は
雇
用
が
保
障
さ
れ
る
と
い
う
プ
ラ

ス
の
側
面
を
持
っ
て
お
り
、
従
業
員
に
対
し
て
定
年
ま
で

の
雇
用
の
安
心
感
を
与
え
る
メ
リ
ッ
ト
が
あ
り
ま
す
。

で
は
、
こ
う
し
た
年
齢
を
理
由
に
し
て
一
律
に
従
業
員

を
退
職
さ
せ
る
定
年
制
が
日
本
で
ど
の
よ
う
に
し
て
生
ま

れ
た
の
か
、
い
ま
の
定
年
制
の
概
念
が
ど
の
よ
う
に
し
て

つ
く
ら
れ
た
の
か
を
紹
介
し
ま
し
ょ
う
。

日
本
で
初
め
て
、
定
年
制
（
定
年
年
齢
は
55
歳
）
を
実

施
し
た
の
は
海
軍
火
薬
製
造
所
で
、
１
８
８
７
（
明
治

20
）
年
こ
ろ
で
あ
る
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。
そ
の
後
、
ほ

か
の
官
営
工
場
や
民
間
企
業
に
波
及
し
、明
治
後
期
に
は
、

機
械
工
業
や
金
属
工
業
の
大
企
業
を
中
心
に
普
及
の
輪
を

広
げ
て
い
き
ま
し
た
。

大
正
時
代
に
な
る
と
、経
済
活
動
の
発
展
に
と
も
な
い
、

事
業
規
模
が
拡
大
し
従
業
員
数
が
増
加
、
近
代
的
な
人
事

労
務
管
理
制
度
の
整
備
が
進
む
に
と
も
な
っ
て
、
定
年
制

が
広
く
産
業
全
体
に
普
及
し
て
い
き
ま
し
た
。
ま
た
、
こ

の
こ
ろ
か
ら
大
企
業
を
中
心
と
し
て
、
尋
常
小
学
校
※1
な

い
し
高
等
小
学
校
※2
を
卒
業
し
た
12
～
14
歳
く
ら
い
の
若

手
未
経
験
者
を
職
工
と
し
て
採
用
し
、
基
幹
労
働
者
と
し

て
養
成
す
る
こ
と
が
主
流
に
な
り
始
め
ま
し
た
。
そ
の
結

果
、
基
幹
労
働
者
に
対
し
て
、
長
期
的
な
雇
用
の
継
続
を

う
な
が
す
仕
組
み
（
勤
続
年
数
を
反
映
し
た
昇
給
制
度
・

昇
進
制
度
や
退
職
金
制
度
な
ど
）
が
確
立
さ
れ
、
定
年
制

は
こ
う
し
た
仕
組
み
を
維
持
・
発
展
さ
せ
る
た
め
の
一
つ

の
柱
と
し
て
機
能
し
て
い
き
ま
し
た
。
ち
な
み
に
、
こ
の

当
時
の
平
均
寿
命
は
45
歳
前
後
で
、
定
年
年
齢
は
50
～
55

歳
が
多
か
っ
た
よ
う
で
す
。

昭
和
に
入
り
、
い
わ
ゆ
る
「
戦
時
体
制
」
の
時
代
に
な

る
と
、
徴
兵
に
よ
る
労
働
力
不
足
が
深
刻
に
な
り
、
定
年

制
は
一
時
中
止
さ
れ
る
こ
と
と
な
り
ま
し
た
。
そ
の
後
、

１
９
４
５
（
昭
和
20
）
年
の
終
戦
に
よ
り
、
終
戦
直
後
の

引
揚
げ
者
の
増
加
に
よ
っ
て
労
働
力
が
過
剰
に
な
り
、
企

業
は
人
員
整
理
を
余
儀
な
く
さ
れ
、
戦
時
中
に
中
止
さ
れ

て
い
た
定
年
制
を
復
活
し
た
り
、
新
た
に
導
入
し
た
企
業

が
多
く
み
ら
れ
ま
す
。
こ
の
こ
ろ
の
定
年
制
は
人
員
整
理

の
た
め
と
い
う
意
味
合
い
が
強
い
仕
組
み
に
な
り
ま
し
た
。

東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
が
開
催
さ
れ
た
１
９
６
４
年
に
旧

労
働
省
が
全
国
４
０
０
０
社
の
企
業
を
選
ん
で
実
施
し
た

「
民
間
企
業
定
年
制
調
査
」
に
よ
る
と
、
定
年
制
の
実
施
率

は
従
業
員
規
模
１
０
０
０
人
以
上
の
企
業
で
は
、
ほ
ぼ
１

０
０
％
に
近
く
、
こ
の
こ
ろ
に
は
広
く
定
年
制
が
普
及
し

て
い
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
す
。
ま
た
、
同
調
査
で
は
、
定

年
年
齢
を
55
歳
と
定
め
る
企
業
が
約
８
割
を
占
め
て
お

り
、
定
年
年
齢
は
従
前
と
ほ
と
ん
ど
変
わ
ら
な
い
状
況
で

し
た
。

１
９
７
０
年
に
は
、
総
人
口
に
占
め
る
60
歳
以
上
の
人

口
の
割
合
が
1
割
を
超
え
、
今
後
、
高
齢
化
が
ま
す
ま
す

進
展
す
る
こ
と
が
確
実
に
予
測
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
、
高

齢
者
の
雇
用
促
進
が
大
き
な
政
策
課
題
と
し
て
登
場
す
る

こ
と
と
な
り
ま
し
た
。
そ
れ
を
受
け
、
政
府
は
法
に
よ
る

定
年
年
齢
の
規
制
に
乗
り
出
し
ま
し
た
。
１
９
７
１
年
に

「
中
高
年
齢
者
等
の
雇
用
の
促
進
に
関
す
る
特
別
措
置
法
」

を
制
定
し
、
60
歳
定
年
の
促
進
を
は
か
る
こ
と
と
し
ま
し

た
。
そ
の
後
、
１
９
８
６
年
に
抜
本
改
正
さ
れ
、
60
歳
定

年
制
度
の
努
力
義
務
化
が
定
め
ら
れ
ま
し
た
。
こ
の
当
時

の
定
年
年
齢
の
主
流
は
55
歳
で
あ
り
、
企
業
は
法
改
正
に

よ
り
、
定
年
年
齢
の
引
上
げ
を
迫
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま

し
た
。
そ
の
後
、
同
法
は
改
正
さ
れ
、
１
９
９
８
（
平
成

10
）
年
か
ら
60
歳
定
年
制
が
義
務
化
さ
れ
ま
し
た
。
さ
ら

に
、
２
０
０
０
年
に
は
、
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
の
導

入
が
努
力
義
務
化
さ
れ
、
２
０
１
２
年
の
改
正
で
は
、
希

望
者
全
員
の
継
続
雇
用
が
義
務
化
さ
れ
ま
し
た
。
こ
れ
に

よ
り
、
働
く
側
が
希
望
す
れ
ば
、
65
歳
ま
で
雇
用
が
維
持

さ
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。

日
本
に
お
け
る
定
年
制
の
始
ま
り
・
定
年
制
の
歴
史大

木
栄
一

コ ラ ム

　
（
こ
の
コ
ラ
ム
は
、
荻
原
勝（
１
９
８
４
）『
定
年
制
の
歴
史
』日
本

労
働
協
会
、
お
よ
び（
独
）高
齢
・
障
害
・
求
職
者
雇
用
支
援
機
構（
２

０
１
９
）『
マ
ン
ガ
で
考
え
る
高
齢
者
雇
用
改
訂
版
』に
基
づ
い
て
作

成
し
た
も
の
で
す
）

※1　尋常小学校……明治～昭和初期ころまでの初等教育機関（現在の小学校）の名称
※2　高等小学校……明治～昭和初期ころまでの教育機関（現在の中学校）の名称



創
業
86
年
の
計
測
器
メ
ー
カ
ー

人
を
大
事
に
す
る
方
針

長
野
県
上
田
市
に
本
社
を
構
え
る
計
測
器
メ
ー

カ
ー
、
日
置
電
機
株
式
会
社
は
、
開
発
か
ら
生
産
、
販

売
ま
で
を
一
貫
し
て
行
う
自
主
独
立
の
開
発
型
企
業

で
、
高
付
加
価
値
な
自
社
開
発
製
品
の
ラ
イ
ン
ナ
ッ
プ

は
３
０
０
種
類
に
お
よ
び
、
２
０
２
０
（
令
和
２
）
年

度
の
売
上
高
は
２
１
６
・
６
億
円
、
経
常
利
益
は
26
・

４
億
円
。
グ
ル
ー
プ
従
業
員
数
は
９
８
０
人
で
あ
る
。

「
人
間
性
の
尊
重
」
と
「
社
会
へ
の
貢
献
」
を
企
業
理

念
と
す
る
同
社
の
大
き
な
特
徴
は
、
人
を
大
事
に
し
て

い
る
こ
と
。
２
０
１
７
（
平
成
29
）
年
に
65
歳
定
年
制

と
定
年
後
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
制
度
を
導
入
し
た
の

も
、
こ
の
方
針
の
表
れ
と
い
え
る
。
当
時
、
人
事
部
で

こ
れ
ら
の
制
度
の
策
定
を
に
な
っ
た
赤
沼
徹
也
氏（
現・

日
置
フ
ォ
レ
ス
ト
プ
ラ
ザ
株
式
会
社
代
表
取
締
役
社

長
）
は
、「
会
社
に
と
っ
て
の
一
番
の
肝
は
、
そ
こ
で
働

く
社
員
で
す
。
日
置
電
機
は
、入
口
の
新
卒
採
用
か
ら
、

継
続
し
た
教
育
、継
続
雇
用
を
経
て
退
職
に
至
る
ま
で
、

人
に
か
か
わ
る
こ
と
に
力
を
入
れ
て
い
ま
す
」と
語
る
。

そ
ん
な
同
社
の
高
齢
者
雇
用
関
連
制
度
の
導
入
・
改
定

の
経
緯
を
ふ
り
返
っ
て
い
こ
う
（
図
表
１
）。

時
々
の
状
況
や
課
題
を
ふ
ま
え

先
を
見
据
え
て
制
度
を
改
定

▪
１
９
８
７
年
〈
55
歳
定
年
か
ら
60
歳
定
年
制
に
〉

同
社
は
１
９
８
７
（
昭
和
62
）
年
、
そ
れ
ま
で
55
歳

だ
っ
た
定
年
年
齢
を
60
歳
に
引
き
上
げ
た
。
前
年
に
高

年
齢
者
雇
用
安
定
法
が
施
行
さ
れ
、
60
歳
定
年
が
努
力

義
務
化
さ
れ
た
時
期
と
も
重
な
る
が
、
定
年
延
長
を
決

断
し
た
の
は
、そ
の
必
要
性
が
あ
っ
た
こ
と
が
大
き
い
。

当
時
は
、海
外
展
開
を
進
め
て
い
た
同
社
が
プ
ラ
ザ
合

意
※
後
、
内
需
に
シ
フ
ト
し
て
い
こ
う
と
し
て
い
た
時

期
。90
年
代
に
か
け
て
会
社
が
大
き
く
な
り
つ
つ
あ
り
、

成
長
を
支
え
る
人
材
を
必
要
と
し
て
い
た
。

▪
２
０
０
５
年
〈
60
～
65
歳
の
継
続
雇
用
を
開
始
〉

２
０
０
５
（
平
成
17
）
年
に
、
定
年
後
65
歳
ま
で
の

継
続
雇
用
を
開
始
し
た
。
背
景
に
は
、２
０
０
４
年（
２

と
赤
沼
氏
は
い
う
。

な
お
、
65
歳
以
降
の
シ
ニ
ア
ス
タ
ッ
フ
の
働
き
方
に

つ
い
て
は
、
通
常
勤
務
の
ほ
か
、
短
時
間
勤
務
や
短
日

数
勤
務
も
可
能
な
制
度
と
な
っ
て
い
る
が
、
最
近
は
体

力
も
気
力
も
あ
っ
て
ま
だ
ま
だ
働
き
た
い
と
い
う
人
が

多
く
、
全
体
の
８
割
は
通
常
勤
務
で
あ
る
。

▪
２
０
１
８
年
〈
60
～
65
歳
の
処
遇
を
改
善
〉

65
歳
へ
の
定
年
延
長
か
ら
１
年
が
経
過
し
た
ば
か
り

だ
っ
た
が
、
２
０
１
８
年
４
月
に
、
60
～
65
歳
の
処
遇

を
再
度
見
直
し
た
。

２
０
１
７
年
に
定
年
を
延
長
し
た
際
の
処
遇
制
度

は
、
60
歳
以
降
、
毎
年
10
％
ず
つ
給
与
を
漸
減
さ
せ
て

い
き
、
65
歳
時
に
は
60
歳
時
の
50
％
程
度
と
な
る
仕
組

み
だ
っ
た
。
65
歳
ま
で
の
５
年
間
の
平
均
で
み
る
と
60

歳
時
の
70
％
程
度
の
水
準
と
な
る
。

し
か
し
、
60
歳
以
降
も
担
当
す
る
職
務
や
働
き
方
が

変
わ
ら
な
い
に
も
か
か
わ
ら
ず
給
与
が
下
が
っ
て
い
く

こ
と
に
対
す
る
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン
が
想
定
以
上

に
大
き
く
、
労
働
組
合
か
ら
の
要
望
も
あ
り
、
見
直
し

を
決
め
た
。「
60
歳
以
降
も
、
微
増
で
は
あ
り
ま
す
が

昇
給
も
可
能
な
仕
組
み
に
改
め
ま
し
た
。
雇
用
形
態
も

同
じ
で
す
の
で
、〝
60
歳
〟
と
い
う
区
切
り
は
な
く
な

り
つ
つ
あ
り
ま
す
」
と
赤
沼
氏
は
い
う
。

な
お
、
66
歳
以
降
は
、
職
務
内
容
に
応
じ
て
４
段
階

に
分
け
て
給
与
水
準
を
再
設
定
す
る
。
職
務
給
に
近
い

性
格
と
い
え
る
。
賞
与
は
業
績
連
動
型
で
、
個
人
の
考

※　プラザ合意…… 1985年、先進5カ国（G5：アメリカ合衆国、イギリス、フランス、西ドイツ、日本）
による為替レート安定のための合意
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図表１　定年に関する人事制度改定の経緯

時�期 概�要

1987年 定年年齢を55歳から60歳に延長

2005年 定年後65歳までの継続雇用制度を開始

2011年
公的年金の支給に合わせて定年年齢を
3年ごとに段階的に引上げ、最終的に
65歳にすることを決定

2012年4月 48～60歳の処遇改定

2013年4月 定年年齢を60歳から61歳に引上げ

2016年4月 定年年齢を61歳から62歳に引上げ

2017年4月 定年年齢を前倒しで65歳に引上げ
定年後70歳までの継続雇用制度を開始

2018年4月 60～65歳の処遇改定

2020年4月 キャリアサポートプログラムを導入

企業事例 1

未
来
を
見
据
え
て
制
度
の
見
直
し
を
重
ね

70
歳
ま
で
の
雇
用
制
度
を
早
期
に
実
現

日ひ

置お

き

電
機
株
式
会
社
（
長
野
県
上
田
市
）
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０
０
６
年
施
行
）
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
が

あ
る
。
健
康
面
な
ど
の
条
件
を
満
た
し
た
希
望
者
は
嘱

託
社
員
と
し
て
65
歳
ま
で
働
け
る
よ
う
に
し
た
。

▪
２
０
１
１
年
〈
定
年
の
段
階
的
引
上
げ
を
決
定
〉

２
０
１
１
年
に
は
、
２
０
１
３
年
施
行
の
改
正
高
年

齢
者
雇
用
安
定
法
を
見
据
え
、
年
金
支
給
開
始
年
齢
に

合
わ
せ
て
定
年
年
齢
を
３
年
ご
と
に
65
歳
ま
で
段
階
的

に
引
き
上
げ
る
こ
と
を
決
定
し
た
。
２
０
１
３
年
に
61

歳
、
２
０
１
６
年
に
62
歳
…
…
と
引
き
上
げ
て
い
き
、

２
０
２
５
年
に
65
歳
と
す
る
計
画
だ
っ
た
。

▪
２
０
１
２
年
〈
48
～
60
歳
の
処
遇
を
改
善
〉

実
際
に
定
年
が
引
き
上
げ
ら
れ
る
前
年
の
２
０
１
２

年
４
月
、
48
～
60
歳
の
賃
金
制
度
を
見
直
し
た
。
中
高

年
層
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
維
持・向
上
が
ね
ら
い
だ
。

同
社
の
基
本
給
は
、
能
力
給
と
年
齢
給
で
構
成
さ
れ

る
。
従
前
の
制
度
で
は
、
47
歳
で
年
齢
給
が
頭
打
ち
と

な
り
、
さ
ら
に
55
歳
以
降
は
、
考
課
に
よ
っ
て
は
賃
金

が
下
が
る
仕
組
み
だ
っ
た
が
、
考
課
次
第
で
60
歳
ま
で

昇
給
す
る
こ
と
も
可
能
な
制
度
と
し
た
。
赤
沼
氏
は
、

「
給
与
ダ
ウ
ン
は
社
員
に
と
っ
て
大
き
な
影
響
が
あ
り

ま
す
。
そ
こ
を
ど
う
や
っ
て
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン

さ
せ
な
い
よ
う
に
す
る
か
、
と
い
う
観
点
で
制
度
改
定

し
ま
し
た
」
と
説
明
す
る
。

▪
２
０
１
７
年〈�

65
歳
定
年
を
前
倒
し
実
施
、�

70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
制
度
も
導
入
〉

そ
し
て
、
２
０
１
３
年
に
段
階
的
な
定
年
引
上
げ
が

ス
タ
ー
ト
し
、
２
０
２
５
年
に
65
歳
と
引
き
上
げ
て
い

く
予
定
だ
っ
た
が
、
２
０
１
７
年
４
月
、
前
倒
し
で
定

年
を
65
歳
に
引
き
上
げ
た
。

ま
た
、
定
年
後
70
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
制
度
を
導
入

し
た
。
そ
れ
以
前
は
、65
歳
以
降
の
雇
用
制
度
は
な
く
、

会
社
と
し
て
残
っ
て
ほ
し
い
人
材
と
個
別
に
契
約
し
て

い
た
が
、
シ
ニ
ア
ス
タ
ッ
フ
（
嘱
託
社
員
）
と
し
て
１

年
契
約
で
最
長
70
歳
ま
で
継
続
雇
用
す
る
こ
と
を
制
度

化
し
た
。
健
康
や
能
力
の
基
準
を
満
た
し
て
い
る
こ
と

が
条
件
と
な
る
が
、
厳
し
く
絞
り
込
む
意
図
は
な
く
、

基
本
的
に
本
人
の
意
思
が
尊
重
さ
れ
る
。

こ
れ
ら
の
改
定
の
背
景
に
は
、
少
子
高
齢
化
に
よ
り

人
材
の
一
層
の
有
効
活
用
が
必
要
に
な
る
と
見
込
ま
れ

る
こ
と
が
あ
る
。
ま
た
、
現
在
の
年
齢
別
人
員
構
成
で

は
50
代
が
多
く
、
こ
の
先
、
バ
ブ
ル
期
に
採
用
し
た
層

が
60
代
を
迎
え
る
。
定
年
到
達
者
が
少
な
い
う
ち
に
実

施
し
た
ほ
う
が
混
乱
が
少
な
く
、
課
題
が
生
じ
て
も
見

直
す
余
裕
が
あ
る
と
判
断
し
た
こ
と
も
理
由
の
一
つ
で

あ
る
。「
今
後
、
人
手
不
足
で
採
用
が
む
ず
か
し
く
な

る
こ
と
が
想
定
さ
れ
る
の
で
、
そ
こ
に
早
く
手
を
打
ち

た
い
と
い
う
考
え
が
あ
り
ま
し
た
。
ベ
テ
ラ
ン
で
も
能

力
・
意
欲
に
あ
ふ
れ
、
健
康
で
働
い
て
い
る
社
員
が
増

え
て
い
る
の
で
、
そ
の
ニ
ー
ズ
に
も
応
え
ら
れ
ま
す
。

経
営
層
か
ら
も
、『
ど
う
せ
や
る
の
で
あ
れ
ば
、
対
象

者
が
少
な
い
う
ち
に
先
ん
じ
て
実
施
し
、
課
題
を
あ
ぶ

り
出
し
た
ほ
う
が
よ
い
』
と
後
押
し
が
あ
り
ま
し
た
」

と
赤
沼
氏
は
い
う
。

な
お
、
65
歳
以
降
の
シ
ニ
ア
ス
タ
ッ
フ
の
働
き
方
に

つ
い
て
は
、
通
常
勤
務
の
ほ
か
、
短
時
間
勤
務
や
短
日

数
勤
務
も
可
能
な
制
度
と
な
っ
て
い
る
が
、
最
近
は
体

力
も
気
力
も
あ
っ
て
ま
だ
ま
だ
働
き
た
い
と
い
う
人
が

多
く
、
全
体
の
８
割
は
通
常
勤
務
で
あ
る
。

▪
２
０
１
８
年
〈
60
～
65
歳
の
処
遇
を
改
善
〉

65
歳
へ
の
定
年
延
長
か
ら
１
年
が
経
過
し
た
ば
か
り

だ
っ
た
が
、
２
０
１
８
年
４
月
に
、
60
～
65
歳
の
処
遇

を
再
度
見
直
し
た
。

２
０
１
７
年
に
定
年
を
延
長
し
た
際
の
処
遇
制
度

は
、
60
歳
以
降
、
毎
年
10
％
ず
つ
給
与
を
漸
減
さ
せ
て

い
き
、
65
歳
時
に
は
60
歳
時
の
50
％
程
度
と
な
る
仕
組

み
だ
っ
た
。
65
歳
ま
で
の
５
年
間
の
平
均
で
み
る
と
60

歳
時
の
70
％
程
度
の
水
準
と
な
る
。

し
か
し
、
60
歳
以
降
も
担
当
す
る
職
務
や
働
き
方
が

変
わ
ら
な
い
に
も
か
か
わ
ら
ず
給
与
が
下
が
っ
て
い
く

こ
と
に
対
す
る
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
ダ
ウ
ン
が
想
定
以
上

に
大
き
く
、
労
働
組
合
か
ら
の
要
望
も
あ
り
、
見
直
し

を
決
め
た
。「
60
歳
以
降
も
、
微
増
で
は
あ
り
ま
す
が

昇
給
も
可
能
な
仕
組
み
に
改
め
ま
し
た
。
雇
用
形
態
も

同
じ
で
す
の
で
、〝
60
歳
〟
と
い
う
区
切
り
は
な
く
な

り
つ
つ
あ
り
ま
す
」
と
赤
沼
氏
は
い
う
。

な
お
、
66
歳
以
降
は
、
職
務
内
容
に
応
じ
て
４
段
階

に
分
け
て
給
与
水
準
を
再
設
定
す
る
。
職
務
給
に
近
い

性
格
と
い
え
る
。
賞
与
は
業
績
連
動
型
で
、
個
人
の
考
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課
も
反
映
す
る
。

２
０
２
０
年
開
始
、
生
涯
現
役
の
意
欲
を
高
め
る

「
キ
ャ
リ
ア
サ
ポ
ー
ト
プ
ロ
グ
ラ
ム
」

シ
ニ
ア
ス
タ
ッ
フ
の
人
数
は
ま
だ
少
な
い
が
、
運
用

す
る
な
か
で
、
少
し
ず
つ
課
題
が
み
え
て
き
た
。
例
え

ば
、「
ま
だ
ま
だ
働
け
る
の
に
、
シ
ニ
ア
で
あ
る
こ
と

を
理
由
に
『
こ
こ
ま
で
で
い
い
で
す
』
と
線
引
き
さ
れ

る
」
と
い
う
不
満
を
持
つ
シ
ニ
ア
ス
タ
ッ
フ
が
い
る
。

一
方
、
逆
に
そ
れ
を
受
け
入
れ
て
、「
私
は
シ
ニ
ア
だ
か

ら
こ
れ
く
ら
い
の
働
き
方
で
十
分
」
と
思
っ
て
い
る
人

も
い
る
。
そ
れ
に
対
し
て
、
所
属
長
や
周
り
の
社
員
か

ら
す
る
と
、「
気
を
遣
っ
て
業
務
分
担
を
し
な
け
れ
ば

い
け
な
い
」
と
か
「
や
る
気
が
な
い
シ
ニ
ア
ス
タ
ッ
フ

が
自
分
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
下
げ
る
」
と
い
っ
た
不

満
や
、「
自
分
が
シ
ニ
ア
に
な
っ
た
と
き
に
何
が
で
き

る
か
」と
い
っ
た
不
安
の
声
が
あ
が
っ
て
い
る
と
い
う
。

同
社
は
、
こ
う
し
た
課
題
を
払
拭し

ょ
く

す
る
に
は
、
キ
ャ

リ
ア
形
成
が
重
要
と
と
ら
え
、
２
０
２
０
年
４
月
、

「
キ
ャ
リ
ア
サ
ポ
ー
ト
プ
ロ
グ
ラ
ム
」を
導
入
し
た（
図

表
２
）。

従
来
は
、
45
歳
で
ミ
ド
ル
研
修
を
実
施
し
た
後
は
、

会
社
と
し
て
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
考
え
る
機
会
を
提
供

し
て
い
な
か
っ
た
が
、
50
歳
、
55
歳
、
60
歳
で
も
研
修

を
実
施
し
、
本
人
の
や
り
が
い
を
高
め
て
い
く
。「
い

ま
ま
で
は
、
キ
ャ
リ
ア
は
自
分
で
考
え
る
も
の
と
い
う

考
え
方
が
あ
り
、
会
社
と
し
て
は

あ
ま
り
手
を
入
れ
て
い
ま
せ
ん
で

し
た
。
し
か
し
、
こ
れ
ま
で
60
歳

も
し
く
は
65
歳
く
ら
い
で
終
わ
り

だ
と
思
っ
て
い
た
と
こ
ろ
、
70
歳

ま
で
働
け
る
よ
う
に
な
っ
た
と
い

う
こ
と
で
、
ま
だ
ま
だ
活
躍
す
る

た
め
に
ど
う
し
て
い
け
ば
よ
い

か
、
本
人
の
意
識
を
持
ち
上
げ
て

い
く
た
め
、
若
い
う
ち
か
ら
取
り

組
ん
で
い
き
ま
す
」（
赤
沼
氏
）と

い
う
。

65
歳
以
降
も
、
所
属
長
の
サ

ポ
ー
ト
を
得
な
が
ら
前
向
き
に

キ
ャ
リ
ア
を
築
い
て
い
っ
て
も
ら

う
。
ポ
イ
ン
ト
は
、
本
人
の
キ
ャ

リ
ア
意
識
の
醸
成
と
、
周
囲
と
の

共
有
・
ベ
ク
ト
ル
合
わ
せ
だ
。
新

た
に
設
け
た
「
キ
ャ
リ
ア
ジ
ョ
ブ

シ
ー
ト
」
を
活
用
し
て
、
本
人
の

思
い
描
い
て
い
た
こ
と
を
明
確
に

し
、
自
分
が
す
べ
き
こ
と
、
期
待

さ
れ
る
こ
と
を
理
解
さ
せ
る
と
と
も
に
、
そ
れ
を
職
場

で
共
有
し
、
シ
ニ
ア
ス
タ
ッ
フ
の
置
か
れ
て
い
る
立
場

を
周
り
に
も
知
っ
て
も
ら
う
。
社
員
と
同
じ
よ
う
に
半

期
ご
と
に
目
標
設
定
も
行
い
、考
課
も
き
ち
ん
と
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
す
る
。

「
あ
る
日
突
然
定
年
を
迎
え
、
そ
の
と
き
に
な
っ
て

『
ど
う
し
ま
す
か
？
』
で
は
遅
い
の
で
、
若
い
う
ち
か

ら
自
分
の
人
生
設
計
や
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
る
き
っ
か
け

を
つ
く
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
一
方
、会
社
と
し
て
は
、

65
歳
以
降
の
働
き
方
や
働
く
内
容
を
し
っ
か
り
見
え
る

よ
う
に
し
て
い
く
こ
と
。
そ
う
し
な
い
と
、
将
来
を
見

据
え
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。
そ
し
て
、
組
織
と
し
て

し
て
ほ
し
い
こ
と
、
本
人
の
で
き
る
こ
と
、
や
り
た
い

こ
と
の
三
つ
の
円
を
大
き
く
し
て
い
き
、
重
な
る
部
分

を
広
げ
て
い
く
こ
と
が
大
切
で
す
」（
赤
沼
氏
）

人
事
部
人
事
サ
ー
ビ
ス
課
長
の
佐
藤
誠
氏
も
こ
れ
に

同
意
し
、「
や
は
り
、
そ
の
と
き
に
な
っ
て
か
ら
考
え

る
の
は
む
ず
か
し
い
の
で
、
早
く
か
ら
キ
ャ
リ
ア
に
つ

い
て
考
え
る
機
会
を
持
た
せ
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
こ

©2020 HIOKI E.E. CORPORATION

図表２　キャリアサポートプログラム

新しい分野への挑戦を支援
（場づくり）

＋ 学び直し支援
（リカレント教育）

フェーズ 2 フェーズ 1
46歳 55歳45歳

社員のマインドを下支えする取り組み

ミドル研修

キャリア面談（年に2回）

55歳時説明会

50歳時研修 55歳時研修 60歳時研修

56歳 60歳 61歳 64歳 65歳 70歳

自らのキャリアを
考えることの

重要性を認識する

様々な選択肢を知り
具体的な選択肢を

考える

再雇用に向けた
準備期間

具体的な進路を決定

役割発揮

働きやすさ
勤務日数を選択可能

やりがい
ステップ1
①自己申告書
②目標設定
③考課表
④求める能力の明確化
ステップ2
①ジョブ選択制度
　 続行orジョブリスト
から希望業務を選択

＋
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ド
バ
ッ
ク
す
る
。

「
あ
る
日
突
然
定
年
を
迎
え
、
そ
の
と
き
に
な
っ
て

『
ど
う
し
ま
す
か
？
』
で
は
遅
い
の
で
、
若
い
う
ち
か

ら
自
分
の
人
生
設
計
や
キ
ャ
リ
ア
を
考
え
る
き
っ
か
け

を
つ
く
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
一
方
、会
社
と
し
て
は
、

65
歳
以
降
の
働
き
方
や
働
く
内
容
を
し
っ
か
り
見
え
る

よ
う
に
し
て
い
く
こ
と
。
そ
う
し
な
い
と
、
将
来
を
見

据
え
る
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。
そ
し
て
、
組
織
と
し
て

し
て
ほ
し
い
こ
と
、
本
人
の
で
き
る
こ
と
、
や
り
た
い

こ
と
の
三
つ
の
円
を
大
き
く
し
て
い
き
、
重
な
る
部
分

を
広
げ
て
い
く
こ
と
が
大
切
で
す
」（
赤
沼
氏
）

人
事
部
人
事
サ
ー
ビ
ス
課
長
の
佐
藤
誠
氏
も
こ
れ
に

同
意
し
、「
や
は
り
、
そ
の
と
き
に
な
っ
て
か
ら
考
え

る
の
は
む
ず
か
し
い
の
で
、
早
く
か
ら
キ
ャ
リ
ア
に
つ

い
て
考
え
る
機
会
を
持
た
せ
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
こ

の
２
月
に
は
経
営
層
を
対
象
に
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
考

え
る
研
修
を
実
施
し
、
経
営
職
か
ら
意
識
を
変
え
て
い

く
取
組
み
を
始
め
て
い
ま
す
」
と
明
か
す
。

人
件
費
は「
投
資
」と
い
う
考
え
方
で

や
り
が
い
を
高
め
な
が
ら
取
り
組
ん
で
い
く

同
社
の
高
齢
者
雇
用
の
取
組
み
は
、
法
律
の
後
追
い

で
は
な
く
、
先
を
見
据
え
、
世
の
中
に
先
ん
じ
て
行
わ

れ
て
き
た
。
そ
し
て
、
運
用
の
な
か
で
課
題
を
明
ら
か

に
し
、
改
善
し
て
き
た
こ
と
で
、
今
後
の
労
働
力
不
足

や
60
歳
以
上
の
社
員
の
増
加
に
備
え
が
で
き
て
き
た
。

「
65
歳
定
年
導
入
時
は
、
本
当
に
65
歳
、
70
歳
ま
で

働
け
る
の
か
と
い
う
不
安
も
あ
り
ま
し
た
が
、
４
年

経
っ
て
み
る
と
65
歳
定
年
が
あ
た
り
前
に
な
り
、
そ
の

後
の
再
雇
用
に
つ
い
て
も
、
戦
力
ダ
ウ
ン
す
る
こ
と
な

く
運
用
で
き
て
い
ま
す
。
や
っ
て
み
る
と
、
ま
だ
ま
だ

働
け
る
方
が
多
く
、
年
齢
に
対
す
る
思
い
込
み
が
あ
っ

た
の
か
な
と
感
じ
ま
す
」（
赤
沼
氏
）

世
の
中
の
先
を
行
く
取
組
み
が
で
き
た
の
は
、
人
件

費
の
面
で
会
社
の
持
ち
出
し
が
増
え
る
制
度
・
施
策
に

対
し
て
も
経
営
ト
ッ
プ
の
理
解
が
あ
っ
た
こ
と
が
大
き

い
。
赤
沼
氏
は
、「
日
置
電
機
に
は
、人
件
費
は
『
投
資
』

と
い
う
考
え
方
が
あ
り
ま
す
。人
を
大
事
に
し
な
が
ら
、

戦
力
と
し
て
で
き
る
だ
け
長
く
健
康
に
働
い
て
も
ら
え

る
よ
う
に
投
資
し
て
い
く
と
い
う
考
え
方
が
経
営
の

ベ
ー
ス
に
な
っ
て
い
ま
す
の
で
、
人
事
と
し
て
も
や
り

や
す
く
、
後
押
し
し
て
も
ら
え
ま
し
た
」
と
い
う
。

一
方
で
、
今
後
に
向
け
て
取
り
組
む
べ
き
課
題
も

残
っ
て
い
る
と
赤
沼
氏
は
話
す
。

「
専
門
職
は
手
に
職
を
持
っ
て
い
ま
す
が
、
ジ
ェ
ネ

ラ
リ
ス
ト
と
い
わ
れ
る
人
た
ち
が
役
職
定
年
、
も
し
く

は
再
雇
用
の
嘱
託
社
員
に
な
っ
た
後
の
キ
ャ
リ
ア
設
計

を
促
進
し
て
い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
ま
た
、
加

齢
に
よ
る
健
康
リ
ス
ク
へ
の
対
応
も
必
要
で
す
。
そ
し

て
何
よ
り
、
売
上
げ
を
伸
ば
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
で

す
。
今
後
、
60
歳
に
達
す
る
年
齢
層
が
増
え
て
い
き
、

試
算
で
は
２
０
３
２
年
に
人
件
費
が
ピ
ー
ク
に
達
し
ま

す
。も
ち
ろ
ん
シ
ミ
ュ
レ
ー
シ
ョ
ン
は
し
て
い
ま
す
が
、

売
上
げ
が
伸
び
て
い
く
こ
と
が
大
前
提
で
す
の
で
、
い

か
に
売
上
げ
を
伸
ば
し
、
健
全
な
財
務
体
質
を
維
持
し

て
い
く
か
が
重
要
と
考
え
て
い
ま
す
」（
赤
沼
氏
）

同
社
の
高
齢
者
雇
用
の
取
組
み
に
一
貫
し
て
い
る
の

は
、
社
員
の
や
り
が
い
や
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
め
、

会
社
の
戦
力
と
し
て
活
躍
を
う
な
が
し
て
い
こ
う
と
い

う
考
え
方
だ
。「
キ
ー
ワ
ー
ド
は
『
や
り
が
い
』
や
『
働

き
が
い
』。
た
だ
の
雇
用
維
持
に
な
っ
て
は
、
会
社
に

と
っ
て
も
本
人
に
と
っ
て
も
よ
く
あ
り
ま
せ
ん
。
仕
組

み
は
整
え
ま
し
た
が
、
本
当
に
や
り
が
い
に
つ
な
が
っ

て
い
く
か
は
こ
れ
か
ら
で
す
。
今
後
も
い
ろ
い
ろ
な
課

題
が
出
て
く
る
と
思
い
ま
す
の
で
、
改
善
し
な
が
ら
運

用
し
て
い
く
こ
と
が
、
こ
れ
か
ら
の
人
事
の
大
き
な
仕

事
だ
と
思
い
ま
す
」（
赤
沼
氏
）

赤沼徹也氏（現・日置フォレストプラザ株式会社代表取締役社長／右）と、
佐藤誠人事部人事サービス課長（左）



オ
ー
ダ
ー
メ
イ
ド
の
工
作
機
械
を

「
自
社
一
貫
生
産
体
制
」
で
製
造

Ｊ
Ｒ
豊
川
駅
か
ら
車
で
15
分
。
東
名
高
速
道
路
の
豊

川
Ｉ
Ｃ
か
ら
も
ほ
ど
近
い
郊
外
に
立
地
す
る
西
島
株
式

会
社
は
、
自
動
車
関
連
や
産
業
用
部
品
な
ど
の
専
用
工

作
機
械
を
自
社
一
貫
生
産
体
制
で
つ
く
る
国
内
有
数
の

メ
ー
カ
ー
と
し
て
知
ら
れ
る
。

創
業
は
１
９
２
４
（
大
正
13
）
年
。
初
代
の
西
島
吉き

ち

三さ
ぶ

郎ろ
う

氏
が
三
重
県
鳥と

羽ば

で
立
ち
上
げ
た
、
発
動
機
を
製

造
す
る
「
西
島
鐵て

っ

工こ
う

所じ
ょ

」
が
始
ま
り
で
あ
る
。
吉
三
郎

氏
は
１
９
３
２
（
昭
和
７
）
年
、
主
に
農
業
や
土
木
用

と
し
て
、
簡
便
に
使
用
で
き
、
か
つ
、
重
量
の
軽
減
や

粗
悪
な
燃
料
に
も
対
応
し
た
画
期
的
な
発
動
機
を
開

発
。
こ
れ
が
、
国
内
は
も
と
よ
り
、
東
南
ア
ジ
ア
な
ど

に
も
多
数
輸
出
さ
れ
る
製
品
と
な
っ
た
。

そ
の
後
、
豊
橋
市
に
新
工
場
を
建
設
。
そ
こ
を
拠
点

と
し
、
１
９
４
５
年
に
社
名
を
「
豊
橋
工
倶
西
島
鐵
工

所
」に
改
称
し
た
。
戦
後
も
発
動
機
の
生
産
を
行
う
が
、

次
第
に
需
要
が
な
く
な
り
、
つ
ち
か
っ
た
技
術
を
活
か

し
て
工
具
メ
ー
カ
ー
を
目
ざ
す
。
そ
う
し
た
な
か
で
工

具
を
つ
く
る
た
め
の
工
作
機
械
の
製
造
に
着
目
し
、
人

を
育
て
て
一
途
に
技
術
を
磨
き
、
オ
ー
ダ
ー
メ
イ
ド
の

専
用
工
作
機
械
を
得
意
と
す
る
メ
ー
カ
ー
と
し
て
成
長

し
た
。

１
９
９
８
（
平
成
10
）
年
に
現
社
名
と
な
り
、
そ
の

後
、
愛
知
県
内
の
す
ぐ
れ
た
モ
ノ
づ
く
り
企
業
と
し
て

認
め
ら
れ
る
「
愛
知
ブ
ラ
ン
ド
企
業
」
の
認
定
を
、
こ

の
認
定
制
度
が
ス
タ
ー
ト
し
た
初
年
度
の
２
０
０
３
年

度
に
受
け
て
い
る
。
現
在
で
は
、
ほ
ぼ
１
０
０
％
が
受

注
生
産
で
、
自
動
車
を
は
じ
め
と
す
る
大
手
メ
ー
カ
ー

の
ニ
ー
ズ
に
応
じ
て
、
世
界
で
唯
一
の
専
用
工
作
機
械

を
製
造
し
て
い
る
。

創
業
時
か
ら
定
年
制
が
な
く

「
一
生
元
気
、
一
生
現
役
」

受
注
生
産
の
専
用
工
作
機
械
を
得
意
と
す
る
高
い
技

術
力
が
同
社
に
育
ま
れ
た
背
景
に
は
、「
定
年
な
し
、

学
歴
関
係
な
し
、
技
術
に
限
界
な
し
」
を
経
営
方
針
に

掲
げ
、年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
「
一
生
元
気
、一
生
現
役
」

を
推
進
し
て
、
す
べ
て
の
社
員
が
役
割
を
持
っ
て
、
長

く
活
躍
す
る
こ
と
を
う
な
が
す
独
自
の
企
業
風
土
を
築

い
て
き
た
歴
史
が
あ
る
。

創
業
以
来
、
定
年
制
を
設
け
た
こ
と
が
な
く
、
西
島

豊
代
表
取
締
役
社
長
は
、「
週
５
日
、
８
時
か
ら
17
時

ま
で
の
８
時
間
勤
務
を
基
本
的
な
条
件
と
し
て
、
会
社

が
存
続
す
る
か
ぎ
り
正
社
員
と
し
て
雇
用
を
続
け
る
生

涯
雇
用
を
行
っ
て
い
ま
す
」
と
話
す
。
た
だ
、
そ
れ
は

意
図
し
て
実
践
さ
れ
て
い
る
こ
と
で
は
な
く
、「
何
も

な
い
と
こ
ろ
か
ら
モ
ノ
づ
く
り
を
始
め
た
当
社
に
と
っ
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人
材
を
大
切
に
す
る
企
業
文
化
を
受
け
継
ぎ

創
業
以
来
、
定
年
の
な
い
生
涯
雇
用
を
実
現

西に

し

島じ

ま

株
式
会
社
（
愛
知
県
豊
橋
市
）



特集 歴史に学ぶ高齢者雇用

エルダー21

て
、『
人
』は
財
産
で
す
。
私
で
四
代
目
に
な
り
ま
す
が
、

代
々
の
代
表
が
み
な
、
人
を
育
て
て
活
か
す
こ
と
を
大

事
に
し
て
き
ま
し
た
。そ
の
結
果
と
し
て
の
現
在
で
す
」

と
西
島
社
長
は
語
る
。

創
業
時
か
ら
家
族
的
な
一
体
感
を
有
す
る
風
土
を
育

み
、
定
年
制
を
意
識
す
る
こ
と
な
く
歩
ん
で
き
た
同
社

だ
が
、「
定
年
な
し
」
を
正
式
に
表
明
す
る
に
至
る
き
っ

か
け
が
あ
っ
た
と
い
う
。

バ
ブ
ル
崩
壊
後
の
１
９
９
０
年
代
半
ば
、
自
動
車
業

界
の
設
備
投
資
が
落
ち
込
ん
で
、
同
社
へ
の
工
作
機
械

の
依
頼
も
激
減
し
た
。
一
方
で
、
地
元
近
く
の
渥あ

つ

美み

半

島
で
は
特
産
品
の
電で

ん

照し
ょ
う

菊ぎ
く

の
栽
培
が
盛
ん
に
な
り
、
栽

培
農
家
は
出
荷
作
業
に
追
わ
れ
て
い
た
。
そ
れ
も
高
齢

の
農
家
が
多
く
、
手
作
業
の
た
め
負
担
が
大
き
か
っ
た

と
い
う
。
そ
こ
で
、
出
荷
作
業
を
軽
減
す
る
た
め
の
機

械
の
開
発
が
同
社
に
打
診
さ
れ
た
。
同
社
に
と
っ
て
生

花
を
扱
う
の
は
初
め
て
で
難
航
し
た
が
、
当
時
60
代
の

ベ
テ
ラ
ン
の
技
術
者
た
ち
が
知
恵
と
技
と
熱
意
を
持
っ

て
取
り
組
み
、
試
行
錯
誤
の
末
の
半
年
後
、
下
葉
の
除

去
や
茎
の
裁
断
、箱
詰
め
す
る
ま
で
を
自
動
化
す
る「
自

動
選
花
機
」
を
開
発
し
た
。

こ
の
こ
と
は
同
社
を
窮
地
か
ら
救
っ
た
だ
け
で
な
く
、

ベ
テ
ラ
ン
技
術
者
の
存
在
の
大
き
さ
を
あ
ら
た
め
て
認

識
す
る
機
会
と
な
り
、
三
代
目
の
西
島
篤と

く

師し

氏
が
代
表

取
締
役
社
長
に
就
任
し
た
１
９
９
５
年
、
同
社
の
「
定

年
な
し
」
が
正
式
に
表
明
さ
れ
る
と
こ
ろ
と
な
っ
た
。

２
０
１
４
年
に
四
代
目
と
し
て
経
営
を
引
き
継
い
だ

西
島
社
長
は
、「
礎
を
築
い
た
先
人
の
お
か
げ
で
、
当
社

は
こ
こ
ま
で
強
く
な
り
ま
し
た
。
感
謝
を
も
っ
て
、
受

け
継
が
れ
て
き
た
企
業
風
土
を
大
切
に
し
、
技
術
を
身

に
つ
け
た
社
員
が
長
く
活
躍
で
き
る
よ
う
に
よ
り
よ
い

職
場
環
境
を
目
ざ
し
て
、
そ
の
た
め
に
会
社
は
何
が
で

き
る
の
か
を
常
に
考
え
て
い
ま
す
」
と
、現
在
を
語
る
。

社
員
は
10
代
か
ら
80
代
ま
で

退
職
時
期
は
自
ら
が
決
め
る

社
員
数
は
１
３
５
人（
２
０
２
１
年
３
月
１
日
現
在
）

で
、
平
均
年
齢
は
44
・
５
歳
。
毎
年
新
卒
者
を
採
用
し

て
お
り
、
人
員
構
成
の
バ
ラ
ン
ス
は
と
れ
て
い
る
と
い

う
。
２
０
２
１
年
４
月
に
は
５
人
の
新
入
社
員
を
迎
え

た
。社

員
の
年
齢
層
は
、18
歳
か
ら
82
歳
ま
で
と
幅
広
い
。

社
員
の
家
族
が
入
社
す
る
こ
と
も
珍
し
く
は
な
く
、
三

世
代
が
現
役
で
勤
め
て
い
る
社
員
も
い
る
そ
う
だ
。

60
歳
以
上
の
社
員
数
は
現
在
24
人
で
、
年
代
別
に
は

60
代
が
11
人
、
70
代
が
12
人
、
80
代
が
1
人
。
こ
れ
ま

で
の
最
高
年
齢
社
員
は
84
歳
で
、
取
材
の
数
カ
月
前
に

引
退
し
た
と
い
う
。

定
年
制
が
な
い
た
め
、
自
ら
が
退
職
時
期
を
決
め
る

「
引
退
制
」
を
敷
い
て
い
る
。
引
退
す
る
ま
で
正
社
員

で
あ
り
、
役
割
を
持
っ
て
も
ら
う
こ
と
に
よ
り
、
社
員

は
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
維
持
し
て
仕
事
に
向
き
合
う
こ

と
が
で
き
る
。
こ
の
「
役
割
」
が
重
要
で
あ
る
と
西
島

社
長
は
強
調
し
て
、
次
の
よ
う
に
話
す
。

「
年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
、
自
分
が
会
社
か
ら
必
要
と

さ
れ
て
い
る
こ
と
、
認
め
ら
れ
て
い
る
こ
と
を
実
感
で

き
る
も
の
だ
か
ら
で
す
。
し
か
し
、
い
い
加
減
に
決
め

た
役
割
で
は
そ
の
思
い
は
伝
わ
り
ま
せ
ん
か
ら
、
一
人

ひ
と
り
を
理
解
し
て
、
そ
れ
ぞ
れ
に
適
し
た
役
割
を
伝

え
る
よ
う
に
努
め
て
い
ま
す
」

全
社
員
に
行
う
年
２
回
の
人
事
考
課
は
、
そ
の
役
割

を
果
た
せ
て
い
る
か
ど
う
か
を
、
人
間
性
と
技
術
力
の

両
面
か
ら
自
己
査
定
を
ふ
ま
え
て
評
価
し
、
賞
与
に
反

映
さ
せ
て
い
る
。
評
価
の
基
準
は
「
半
年
前
の
自
分
」

で
あ
る
と
い
う
。

20
代
で
課
長
、
30
代
で
部
長
、

40
代
以
上
は
管
理
職
を
助
け
る
役
に

ベ
テ
ラ
ン
に
は
、
ど
の
よ
う
な
役
割
を
期
待
し
て
い

る
の
か
。
定
年
や
継
続
雇
用
の
制
度
が
設
け
ら
れ
て
い

な
い
と
聞
く
と
管
理
職
が
増
え
る
の
で
は
な
い
か
と
想

像
す
る
が
、
同
社
は
そ
の
逆
で
、
管
理
職
に
は
若
手
が

就
く
と
い
う
独
自
の
人
材
配
置
を
行
っ
て
い
る
。

「
課
長
は
20
代
、
部
長
は
30
代
。
管
理
職
を
経
験
し

た
後
は
役
職
を
離
れ
技
術
に
磨
き
を
か
け
な
が
ら
、
若

い
管
理
職
を
助
け
て
も
ら
い
ま
す
。
ベ
テ
ラ
ン
は
、
最

終
的
に
『
匠
』
と
な
り
ま
す
が
、
後
進
へ
の
技
術
・
技

能
の
継
承
も
大
事
な
役
割
と
な
っ
て
い
ま
す
」（
西
島



2021.5 22

社
長
）

若
手
を
管
理
職
に
登
用
す
る
の
は
、
若
い
時
期
か
ら

管
理
職
と
し
て
経
営
に
た
ず
さ
わ
る
こ
と
で
、
事
業
全

般
を
学
ん
で
も
ら
う
意
図
が
あ
る
と
い
う
。

同
社
で
は
、
１
人
の
社
員
が
複
数
の
業
務
を
こ
な
す

こ
と
が
で
き
る
「
多
能
工
」
の
存
在
も
強
み
で
あ
り
、

設
計
か
ら
組
立
ま
で
全
工
程
を
自
社
で
行
う
体
制
が
確

立
さ
れ
た
の
は
、
多
能
工
化
を
進
め
た
こ
と
が
大
き
い

と
い
う
。

入
社
後
の
社
員
は
、溶
接
や
板
金
、機
械
加
工
、組
立

な
ど
多
様
な
仕
事
を
経
験
す
る
。と
は
い
え
、決
ま
っ
た

人
材
育
成
の
仕
組
み
は
な
く
、
得
意
分
野
や
向
き
不
向

き
な
ど
を
み
な
が
ら
、
２
カ
月
で
部
門
を
異
動
す
る
場

合
も
あ
れ
ば
、
一
つ
の
部
門
で
じ
っ
く
り
育
て
る
場
合

も
あ
る
な
ど
、育
て
方
は
一
人
ひ
と
り
異
な
る
と
い
う
。

ま
た
、
若
手
に
は
海
外
も
含
め
て
外
へ
出
て
行
く
機

会
を
つ
く
り
、
新
し
い
こ
と
を
吸
収
し
て
、
必
要
に
応

じ
て
新
た
な
や
り
方
を
提
案
し
て
ほ
し
い
と
求
め
て
い

る
。一

方
、
必
要
な
技
術
は
日
々
進
化
し
て
い
る
た
め
、

ベ
テ
ラ
ン
に
対
し
て
も
技
術
を
追
求
し
て
深
め
る
こ

と
、
ま
た
、
よ
い
点
は
よ
い
意
味
で
変
化
さ
せ
な
い
こ

と
へ
の
努
力
を
求
め
る
。
ベ
テ
ラ
ン
の
持
ち
味
は
、
特

化
し
た
技
に
加
え
て
、
目
立
た
な
い
部
分
で
は
あ
っ
て

も
作
業
の
進
捗
状
況
を
左
右
す
る
よ
う
な
判
断
が
的
確

に
で
き
た
り
、
予
定
外
の
事
態
発
生
に
対
す
る
対
応
が

迅
速
に
で
き
る
な
ど
マ
ニ
ュ
ア
ル
化
で
き
な
い
こ
と
が

多
く
、
い
ざ
と
い
う
と
き
に
力
を
発
揮
し
て
周
り
を
牽

引
す
る
た
め
の
人
格
の
成
長
も
期
待
し
て
い
る
。

「
一
流
の
製
品
は
、
一
流
の
人
格
か
ら
」。
創
業
時
か

ら
受
け
継
が
れ
て
い
る
こ
の
モ
ッ
ト
ー
も
西
島
社
長
は

大
切
に
し
て
、
若
手
、
ベ
テ
ラ
ン
の
そ
れ
ぞ
れ
に
日
々

自
己
研け

ん

鑽さ
ん

を
う
な
が
し
て
い
る
。

働
き
が
い
を
生
き
が
い
に

勤
続
50
年
・
60
年
を
表
彰

安
全
衛
生
に
か
か
わ
る
こ
と
は
必
要
に
応
じ
て
会
社

の
判
断
で
即
実
行
す
る
が
、
そ
れ
以
外
の
こ
と
は
現
場

の
声
を
聞
き
な
が
ら
、
従
来
の
方
法
に
と
ら
わ
れ
ず
、

臨
機
応
変
に
変
え
て
い
る
。「
ル
ー
ル
先
行
で
は
な
く
、

よ
り
よ
い
職
場
環
境
づ
く
り
が
大
切
」
と
西
島
社
長
は

考
え
て
い
る
か
ら
だ
。

し
か
し
、
幅
広
い
世
代
が
働
く
現
場
で
は
、
と
き
に

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
う
ま
く
い
か
な
か
っ
た
り
、

衝
突
し
た
り
す
る
こ
と
も
あ
り
、
臨
機
応
変
に
や
り
方

を
変
え
る
の
は
決
し
て
た
や
す
い
こ
と
で
は
な
い
。
問

題
が
生
じ
た
と
き
は
西
島
社
長
が
間
に
入
り
、
何
が
問

題
で
あ
る
の
か
を
公
に
し
て
話
し
合
い
、
方
向
性
を
見

出
し
て
い
く
と
い
う
。そ
れ
が
実
現
で
き
て
い
る
の
は
、

先
代
の
姿
勢
に
な
ら
い
、
西
島
社
長
が
毎
日
ほ
ぼ
す
べ

て
の
社
員
に
声
を
か
け
、
信
頼
関
係
を
築
い
て
い
る
か

ら
だ
。「
調
子
は
ど
う
だ
」
と
い
っ
た
あ
い
ま
い
な
言

葉
を
か
け
る
の
で
は
な
く
、
仕
事
内
容
や
役
割
、
家
族

の
こ
と
な
ど
短
い
会
話
な
が
ら
も
そ
の
社
員
な
ら
で
は

の
話
を
す
る
と
い
う
。

西
島
社
長
は
毎
日
こ
う
し
た
会
話
を
続
け
る
こ
と
で

社
員
を
理
解
す
る
こ
と
に
努
め
、
そ
の
社
員
に
適
し
た

人
材
育
成
に
つ
な
げ
て
い
る
。
ま
た
、
仕
事
の
や
り
方

に
対
す
る
意
見
や
不
満
を
拾
い
あ
げ
、
そ
れ
が
職
場
に

と
っ
て
プ
ラ
ス
に
働
く
よ
う
に
対
応
し
て
い
る
。
コ
ロ

ナ
禍
の
現
在
は
中
断
し
て
い
る
が
、「
25
歳
以
下
」、「
65

歳
以
上
」
と
い
っ
た
グ
ル
ー
プ
ご
と
に
、
西
島
社
長
と

一
杯
飲
み
な
が
ら
話
す
と
い
う
席
を
設
け
る
な
ど
し

西島豊代表取締役社長
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社
長
）

若
手
を
管
理
職
に
登
用
す
る
の
は
、
若
い
時
期
か
ら

管
理
職
と
し
て
経
営
に
た
ず
さ
わ
る
こ
と
で
、
事
業
全

般
を
学
ん
で
も
ら
う
意
図
が
あ
る
と
い
う
。

同
社
で
は
、
１
人
の
社
員
が
複
数
の
業
務
を
こ
な
す

こ
と
が
で
き
る
「
多
能
工
」
の
存
在
も
強
み
で
あ
り
、

設
計
か
ら
組
立
ま
で
全
工
程
を
自
社
で
行
う
体
制
が
確

立
さ
れ
た
の
は
、
多
能
工
化
を
進
め
た
こ
と
が
大
き
い

と
い
う
。

入
社
後
の
社
員
は
、溶
接
や
板
金
、機
械
加
工
、組
立

な
ど
多
様
な
仕
事
を
経
験
す
る
。と
は
い
え
、決
ま
っ
た

人
材
育
成
の
仕
組
み
は
な
く
、
得
意
分
野
や
向
き
不
向

き
な
ど
を
み
な
が
ら
、
２
カ
月
で
部
門
を
異
動
す
る
場

合
も
あ
れ
ば
、
一
つ
の
部
門
で
じ
っ
く
り
育
て
る
場
合

も
あ
る
な
ど
、育
て
方
は
一
人
ひ
と
り
異
な
る
と
い
う
。

ま
た
、
若
手
に
は
海
外
も
含
め
て
外
へ
出
て
行
く
機

会
を
つ
く
り
、
新
し
い
こ
と
を
吸
収
し
て
、
必
要
に
応

じ
て
新
た
な
や
り
方
を
提
案
し
て
ほ
し
い
と
求
め
て
い

る
。一

方
、
必
要
な
技
術
は
日
々
進
化
し
て
い
る
た
め
、

ベ
テ
ラ
ン
に
対
し
て
も
技
術
を
追
求
し
て
深
め
る
こ

と
、
ま
た
、
よ
い
点
は
よ
い
意
味
で
変
化
さ
せ
な
い
こ

と
へ
の
努
力
を
求
め
る
。
ベ
テ
ラ
ン
の
持
ち
味
は
、
特

化
し
た
技
に
加
え
て
、
目
立
た
な
い
部
分
で
は
あ
っ
て

も
作
業
の
進
捗
状
況
を
左
右
す
る
よ
う
な
判
断
が
的
確

に
で
き
た
り
、
予
定
外
の
事
態
発
生
に
対
す
る
対
応
が

迅
速
に
で
き
る
な
ど
マ
ニ
ュ
ア
ル
化
で
き
な
い
こ
と
が

多
く
、
い
ざ
と
い
う
と
き
に
力
を
発
揮
し
て
周
り
を
牽

引
す
る
た
め
の
人
格
の
成
長
も
期
待
し
て
い
る
。

「
一
流
の
製
品
は
、
一
流
の
人
格
か
ら
」。
創
業
時
か

ら
受
け
継
が
れ
て
い
る
こ
の
モ
ッ
ト
ー
も
西
島
社
長
は

大
切
に
し
て
、
若
手
、
ベ
テ
ラ
ン
の
そ
れ
ぞ
れ
に
日
々

自
己
研け

ん

鑽さ
ん

を
う
な
が
し
て
い
る
。

働
き
が
い
を
生
き
が
い
に

勤
続
50
年
・
60
年
を
表
彰

安
全
衛
生
に
か
か
わ
る
こ
と
は
必
要
に
応
じ
て
会
社

て
、
ざ
っ
く
ば
ら
ん
な
意
見
交
換
の
機
会
も
つ
く
っ
て

い
る
。

「
技
を
磨
い
て
長
く
社
会
で
活
躍
し
、
次
の
世
代
に

継
承
し
て
ほ
し
い
。
そ
の
た
め
に
は
仕
事
を
好
き
に

な
っ
て
も
ら
い
、働
き
が
い
が
生
き
が
い
に
結
び
つ
く
、

そ
う
し
た
職
場
環
境
を
つ
く
る
こ
と
が
大
切
だ
と
思
い

ま
す
。
生
活
と
仕
事
は
か
け
離
れ
た
も
の
で
は
な
く
、

ま
た
、
人
生
は
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
か
ら
、
そ
れ
ぞ
れ

の
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
に
応
じ
て
、
社
員
が
最
大
限
の
責

任
を
果
た
せ
る
役
割
を
与
え
て
い
く
、
そ
の
こ
と
が
私

の
仕
事
だ
と
考
え
て
い
ま
す
」(
西
島
社
長)

こ
う
し
た
考
え
方
も
創
業
か
ら
１
０
０
年
近
く
に
な

る
同
社
の
歴
史
の
な
か
で
醸
成
さ
れ
て
き
た
も
の
で
、

西
島
社
長
は
「
ル
ー
ル
や
仕
組
み
は
変
え
て
も
、
先
人

へ
の
感
謝
の
気
持
ち
と
人
を
大
事
に
す
る
企
業
で
あ
る

こ
と
へ
の
思
い
は
変
わ
り
ま
せ
ん
」
と
切
々
と
語
る
。

長
い
歴
史
の
な
か
で
は
、
現
役
の
ま
ま
亡
く
な
っ
た

社
員
も
い
る
。
入
院
や
治
療
が
必
要
に
な
っ
て
「
フ
ル

に
働
け
な
い
か
ら
迷
惑
を
か
け
て
し
ま
う
」
と
い
わ
れ

て
も
、
西
島
社
長
は
「
戻
っ
て
き
て
く
だ
さ
い
」
と
い

い
、
待
つ
と
い
う
。
そ
し
て
、
本
人
に
働
く
意
思
が
あ

る
か
ぎ
り
、仕
事
と
両
立
で
き
る
方
法
を
考
え
て
い
く
。

「
当
社
で
働
き
、
世
話
に
な
っ
て
い
る
の
で
す
か
ら
あ

た
り
前
の
こ
と
」
と
西
島
社
長
。
同
社
が
あ
る
の
は
、

こ
れ
ま
で
働
い
て
き
た
人
た
ち
、
現
在
い
る
社
員
の
お

か
げ
だ
と
常
に
感
謝
を
忘
れ
な
い
。

そ
の
思
い
を
形
に
し
て
、
勤
続
50
年
、
勤
続
60
年
の

表
彰
制
度
を
設
け
て
い
る
。記
念
品
と
し
て
純
金
の「
勤

メ
ダ
ル
」
を
贈
る
そ
う
だ
。
表
彰
を
受
け
た
社
員
の
50

年
倶
楽
部
、
60
年
倶
楽
部
と
い
う
集
ま
り
も
あ
り
、
元

社
員
も
招
い
て
食
事
を
楽
し
む
と
い
う
。
社
員
と
は
一

生
の
つ
き
合
い
を
続
け
て
い
る
。

高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
に
よ
り
こ
の
４
月
か

ら
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
が
企
業
の
努
力
義
務

と
な
っ
た
こ
と
に
つ
い
て
、西
島
社
長
に
た
ず
ね
る
と
、

「『
働
け
る
シ
ニ
ア
を
活
か
す
』
の
で
は
な
く
、
何
歳
で

あ
っ
て
も
『
そ
の
人
の
力
を
活
か
す
』
と
い
う
気
持
ち

が
大
切
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
」
と
返
っ
て
き
た
。

技
術
で
世
界
に
貢
献
す
る
た
め
に

人
づ
く
り
に
全
力
を
注
ぐ

今
年
３
月
に
発
表
さ
れ
た
「
第
11
回
日
本
で
い
ち
ば

ん
大
切
に
し
た
い
会
社
」
大
賞
で
、
西
島
株
式
会
社
は

審
査
委
員
会
特
別
賞
を
受
賞
し
た
。
こ
れ
を
受
け
て
西

島
社
長
は
、「『
人
』
を
中
心
に
技
術
で
世
界
に
貢
献
で

き
る
企
業
と
し
て
モ
ノ
づ
く
り
、
人
づ
く
り
に
全
力
を

注
い
で
き
た
当
社
に
と
っ
て
、
た
い
へ
ん
う
れ
し
い
受

賞
で
す
。
お
客
さ
ま
、
パ
ー
ト
ナ
ー
、
そ
し
て
社
員
と

そ
の
家
族
、
当
社
に
か
か
わ
る
す
べ
て
の
人
に
寄
り
添

う
企
業
と
し
て
、
さ
ら
な
る
挑
戦
を
続
け
ま
す
」
と
受

賞
の
喜
び
と
新
た
な
決
意
を
述
べ
て
い
る
。

こ
の
決
意
に
も
あ
る
通
り
、同
社
で
は
社
員
の
安
心・

安
全
は
家
族
を
含
め
て
の
こ
と
と
考
え
、
家
族
を
招
い

て
楽
し
い
時
間
を
と
も
に
過
ご
す
家
族
会
を
開
催
し
た

り
、
常
に
家
族
の
こ
と
を
気
遣
い
、
コ
ロ
ナ
禍
で
マ
ス

ク
や
ト
イ
レ
ッ
ト
ペ
ー
パ
ー
が
品
薄
状
態
に
な
っ
た
昨

年
は
、
社
員
の
家
族
の
分
ま
で
会
社
の
備
蓄
品
を
配
布

し
た
。「
目
先
の
損
得
で
な
く
、
善
悪
で
判
断
し
て
、

正
し
い
と
思
う
こ
と
を
し
た
い
。そ
う
し
な
い
と
、し
っ

ぺ
返
し
が
く
る
よ
う
な
気
が
し
ま
す
」
と
、
謙
虚
な
姿

勢
で
信
念
を
語
る
西
島
社
長
。

数
年
前
か
ら
取
り
組
ん
で
い
る
働
き
方
改
革
で
は
、

「
Ｃ
Ａ
Ｍ
」
と
い
う
ソ
フ
ト
を
用
い
て
設
計
の
プ
ロ
グ

ラ
ム
を
作
成
す
る
仕
事
に
女
性
を
採
用
し
、
成
功
し
て

い
る
と
い
う
。
生
産
性
が
向
上
し
て
い
る
う
え
、
家
庭

と
の
両
立
も
し
や
す
い
時
間
の
融
通
が
利
く
作
業
が
あ

る
た
め
、
短
時
間
勤
務
の
社
員
を
増
や
し
、
働
き
や
す

く
、
や
り
が
い
を
感
じ
ら
れ
る
職
場
づ
く
り
を
さ
ら
に

進
め
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
る
。

３
年
後
の
２
０
２
４
年
に
は
創
業
１
０
０
周
年
を
迎

え
、
敷
地
内
に
新
工
場
の
建
設
を
計
画
し
て
い
る
と
い

う
。
事
業
の
今
後
に
つ
い
て
西
島
社
長
は
、「
企
業
規

模
は
現
在
が
最
大
と
考
え
て
い
ま
す
。
こ
れ
か
ら
も
全

社
員
が
一
丸
と
な
れ
る
よ
う
信
頼
関
係
を
大
切
に
し
て

い
き
た
い
で
す
」
と
話
す
。

人
を
大
切
す
る
姿
勢
を
貫
い
て
１
０
０
年
。
多
様
な

人
材
が
活
躍
す
る
同
社
は
、
時
代
の
先
端
を
歩
み
続
け

て
い
る
。
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は
じ
め
に

高
齢
化
は
日
本
の
み
な
ら
ず
、
世
界
で
急
速
に
進
ん
で

い
ま
す
。
特
に
、
先
進
国
で
は
、
60
歳
以
上
の
人
口
が

20
％
を
超
え
て
い
る
国
が
多
く
存
在
し
ま
す
。
今
後
数
十

年
で
高
齢
化
は
さ
ら
に
加
速
す
る
見
通
し
で
、
人
々
は
よ

り
高
年
齢
ま
で
長
く
働
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

日
本
で
は
、
法
令
に
よ
り
企
業
が
定
年
の
定
め
を
60
歳
未

満
と
す
る
こ
と
が
で
き
ず
、
加
え
て
、
70
歳
ま
で
の
就
業

機
会
確
保
が
努
力
義
務
化
さ
れ
て
お
り
、
人
々
も
ま
た
、

可
能
な
か
ぎ
り
高
年
齢
ま
で
働
く
傾
向
に
あ
り
ま
す
。
一

方
、
世
界
を
み
て
み
る
と
、
多
く
の
国
で
は
定
年
制
（
労

働
者
が
一
定
の
年
齢
に
達
し
た
こ
と
を
退
職
の
理
由
と
す

る
制
度
）
を
導
入
し
て
い
ま
せ
ん
。

そ
れ
で
は
、
世
界
の
人
々
は
、
何
歳
ご
ろ
ま
で
働
い
て

い
る
の
で
し
ょ
う
か
。
本
稿
で
は
、
世
界
に
お
け
る
高
齢

者
雇
用
・
退
職
年
齢
に
つ
い
て
触
れ
て
い
き
た
い
と
思
い

ま
す
。

世
界
の
定
年
年
齢

図
表
１
の
通
り
、
ほ
と
ん
ど
の
国
で
は
定
年
の
定
め
が

あ
り
ま
せ
ん
。
多
く
の
国
で
は
、
１
９
８
０
年
か
ら
90
年

代
に
定
年
制
を
廃
止
し
て
い
ま
す
。
現
在
、
定
年
を
定
め

て
い
る
国
の
多
く
は
、
ア
ジ
ア
の
国
々
で
す
。
ま
た
、
定

年
を
定
め
て
い
る
国
の
う
ち
、シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
、ス
ウ
ェ
ー

デ
ン
、
ア
ル
ゼ
ン
チ
ン
で
は
、
定
年
年
齢
の
引
き
上
げ
を

行
っ
て
い
ま
す
が
、
世
界
的
に
み
て
、
定
年
年
齢
に
関
す

る
動
き
は
あ
ま
り
多
く
見
受
け
ら
れ
ま
せ
ん
。

定
年
制
廃
止
の
動
き
は
、
１
９
６
７
年
に
ア
メ
リ
カ
で

制
定
さ
れ
た
「
年
齢
に
よ
る
雇
用
差
別
禁
止
法
（the 

A
D
EA

）」
を
機
に
広
ま
り
ま
し
た
。
欧
州
や
カ
ナ
ダ
で

は
、
同
様
の
法
律
が
ア
メ
リ
カ
よ
り
遅
れ
て
制
定
さ
れ
る

こ
と
に
な
り
ま
す
が
、
遅
れ
た
要
因
は
、
こ
れ
ら
の
国
で

は
、元
々
雇
用
保
障
に
関
す
る
規
制
が
厳
し
か
っ
た
こ
と
、

雇
用
面
に
お
け
る
年
齢
差
別
が
ア
メ
リ
カ
ほ
ど
大
き
な
問

題
と
な
っ
て
い
な
か
っ
た
こ
と
な
ど
が
あ
る
よ
う
で
す
。

一
方
、
ア
ジ
ア
の
国
々
で
は
、
定
年
制
廃
止
に
対
す
る

動
き
が
み
ら
れ
ま
せ
ん
で
し
た
。
日
本
な
ど
一
部
の
国
で

は
、
定
年
年
齢
を
引
き
上
げ
る
法
律
が
制
定
さ
れ
ま
し
た

が
、
比
較
的
柔
軟
性
の
あ
る
ア
プ
ロ
ー
チ
が
適
用
さ
れ
て

い
ま
す
。
ま
た
、
欧
米
諸
国
で
は
退
職
後
が
「
余
暇
」
と

い
う
位
置
づ
け
に
な
っ
て
い
る
の
と
は
対
照
的
に
、
ア
ジ

ア
諸
国
で
は
、
定
年
退
職
後
の
雇
用
を
文
化
的
に
受
け
入

れ
る
傾
向
が
あ
る
こ
と
も
そ
の
要
因
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

は
じ
め
に

※　本記事は2019年６月に公表した「ウイリス・タワーズワトソン人事コンサルティング ニュースレター」掲載記事に一部加筆したものです

図表1　世界各国の定年年齢
国

なし

アメリカ、イギリス、イタリア※、インド、インドネシア、
ウクライナ、ウズベキスタン※、ウルグアイ、エジプ
ト、オーストラリア、オーストリア、カタール、カナ
ダ、ギリシャ※、クロアチア※、コロンビア、サウジア
ラビア、スイス、スペイン※、チェコ、チリ、デンマー
ク、ドイツ、トルコ、ニュージーランド、ノルウェー、
ハンガリー、フィンランド、ブラジル、ベルギー、ポー
ランド、メキシコ、ロシア

70歳 アルゼンチン、フランス、ポルトガル

61～
69歳

オランダ（66歳）、イスラエル（67歳）、シンガポール
（62歳）、スウェーデン（67歳）、フィリピン（65歳）

60歳 韓国、タイ、中国（男性）、日本、ベトナム（男性）、
マレーシア

55歳 ベトナム（女性）、中国（女性）

出典： 「ウイリス・タワーズワトソン人事コンサルティング ニュー
スレター2019年 6月号」

※　年金支給開始年齢を退職年齢とする契約は可能
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公
的
年
金
の
支
給
開
始
年
齢

多
く
の
人
に
と
っ
て
、
公
的
年
金
は
、
仕
事
を
引
退
し

た
後
の
大
切
な
収
入
源
と
な
り
ま
す
（
国
に
よ
っ
て
、
所

得
代
替
率
は
さ
ま
ざ
ま
で
す
）。
そ
の
た
め
、
仕
事
の
引

退
時
期
に
つ
い
て
考
え
る
際
、
公
的
年
金
の
支
給
開
始
年

齢
は
重
要
な
ポ
イ
ン
ト
で
す
。

日
本
の
年
金
受
給
開
始
年
齢
は
、
段
階
的
に
現
在
の
65

歳
に
引
き
上
げ
ら
れ
て
き
ま
し
た
。
他
国
を
み
て
も
、
年

金
支
給
開
始
年
齢
は
引
き
上
げ
る
傾
向
に
あ
り
ま
す
。
図

表
２
で
太
字
の
国
は
、
現
在
年
金
支
給
開
始
年
齢
の
引
き

上
げ
を
行
っ
て
い
る
国
で
す
。
興
味
深
い
例
と
し
て
は
、

フ
ィ
ン
ラ
ン
ド
、
ギ
リ
シ
ャ
、
ポ
ル
ト
ガ
ル
、
デ
ン
マ
ー

ク
、
イ
タ
リ
ア
、
ス
ロ
バ
キ
ア
な
ど
の
国
で
は
、
年
金
支

給
開
始
年
齢
を
平
均
寿
命
と
連
動
さ
せ
る
仕
組
み
の
導
入

を
検
討
し
て
い
ま
す
。

一
方
、
公
的
年
金
の
支
給
開
始
年
齢
は
、
社
会
や
政
治

に
と
っ
て
、
と
て
も
セ
ン
シ
テ
ィ
ブ
な
問
題
と
な
っ
て
い

ま
す
。
例
え
ば
、
フ
ラ
ン
ス
で
は
、
新
聞
な
ど
で
報
じ
ら

れ
て
い
た
よ
う
に
、
政
府
が
年
金
支
給
開
始
年
齢
の
引
上

げ
を
提
案
し
た
際
、
暴
動
が
起
き
ま
し
た
。
ま
た
、
香
港

で
は
、
公
的
年
金
の
早
期
受
取
の
廃
止
を
目
ざ
し
て
い
ま

し
た
が
、
多
く
の
抵
抗
や
メ
デ
ィ
ア
の
注
目
も
あ
り
、
こ

の
案
は
取
り
下
げ
ら
れ
ま
し
た
。

実
際
の
引
退
年
齢

経
済
協
力
開
発
機
構
（
Ｏ
Ｅ
Ｃ
Ｄ
）
加
盟
国
に
お
け
る

仕
事
を
引
退
す
る
年
齢
（
引
退
年
齢
）
の
実
態
調
査
は
、

１
９
７
０
年
ま
で
さ
か
の
ぼ
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
図
表

３
が
示
す
通
り
、
統
計
の
あ
る
１
９
７
０
年
以
降
20
〜
30

年
の
間
、
平
均
引
退
年
齢
は
一
様
に
下
が
っ
て
き
ま
し
た

が
、
一
転
し
て
、
90
年
代
中
旬
か
ら
ア
ン
グ
ロ
・
サ
ク
ソ

ン
諸
国
で
上
昇
し
始
め
、
西
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
で
も
近
年
上
昇

し
始
め
ま
し
た
。
し
か
し
、
若
年
世
代
に
か
か
る
経
済
的

負
担
や
、
引
退
後
の
収
入
を
考
え
る
と
、
人
々
は
さ
ら
に

高
年
齢
に
な
る
ま
で
長
く
働
き
続
け
る
必
要
が
あ
り
ま

す
。
日
本
は
Ｏ
Ｅ
Ｃ
Ｄ
参
加
国
の
中
で
、
高
齢
者
の
人
口

指
数
が
一
番
高
い
国
で
す
。
２
０
１
７
年
に
は
、
65
歳
以

上
の
50
人
強
を
、
20
歳
か
ら
64
歳
ま
で
の
１
０
０
人
が
支

え
て
い
る
状
況
で
す
。
こ
の
指
数
は
、
２
０
５
０
年
に
は

79
％
ま
で
上
昇
す
る
と
予
想
さ
れ
て
い
ま
す
。
日
本
で
の

急
速
な
高
齢
化
は
、
生
活
水
準
の
向
上
や
、
社
会
保
障
の

財
政
維
持
の
、
大
き
な
障
壁
と
な
っ
て
い
ま
す
。

世
界
で
の
ニ
ー
ズ

今
後
、
人
々
が
よ
り
高
年
齢
ま
で
長
く
働
き
続
け
る
こ

と
が
求
め
ら
れ
ま
す
が
、
そ
の
た
め
に
は
、
次
の
3
点
が

重
要
で
あ
る
と
考
え
ま
す
。

１
． 長
く
働
き
続
け
る
こ
と
を
推
奨
す
る
環
境
を
つ
く
る

こ
と

図表2　世界各国の公的年金支給開始年齢
国

66歳以
上

アメリカ、イスラエル（男性）、イタリア、オランダ、ギリシャ、
ドイツ、フランス、ポルトガル

65歳

アルゼンチン（男性）、イギリス、オーストラリア、オースト
リア（男性）、カナダ、クロアチア（男性）、シンガポール、ス
イス（男性）、スペイン、チリ（男性）、デンマーク、日本、ニュー
ジーランド、フィンランド、ブラジル（男性）、ベルギー、ポー
ランド（男性）、メキシコ

61～
64歳

イスラエル（女性）、韓国、クロアチア（女性）、コロンビア（男
性）、スイス（女性）、ノルウェー、ハンガリー、ロシア（男性）

60歳
以下

UAE、アルゼンチン（女性）、インド、インドネシア、ウクライナ、
ウズベキスタン、ウルグアイ、エジプト、オーストリア（女性）、
カタール、コロンビア（女性）、サウジアラビア、タイ、中国、
チリ（女性）、トルコ、フィリピン、ブラジル（女性）、ベトナム、
ポーランド（女性）、マレーシア、ロシア（女性）

出典： 「ウイリス・タワーズワトソン人事コンサルティング ニュースレター
2019年 6月号」
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図表3　OECD諸国の実際の引退年齢

出典：OECD Database on Average Effective Retirement Age
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２
． 高
齢
者
に
対
す
る
労
働
者
雇
用
を
企
業
に
推
奨
す
る

こ
と

３
． 生
涯
の
エ
ン
プ
ロ
イ
ヤ
ビ
リ
テ
ィ
（
雇
用
さ
れ
続
け

る
能
力
）
を
支
援
す
る
こ
と

ま
ず
１
点
目
に
つ
い
て
は
、
過
去
10
〜
20
年
で
改
善
し

て
き
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
主
に
、
年
金
制
度
の
改
定
（
早

期
退
職
を
う
な
が
す
よ
う
な
給
付
設
計
の
廃
止
、
年
金
支

給
開
始
年
齢
の
引
上
げ
）
に
よ
る
も
の
で
す
。
し
か
し
、

よ
り
柔
軟
な
定
年
退
職
に
か
か
わ
る
環
境
整
備
が
必
要
と

さ
れ
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
働
き
な
が
ら
の
年
金
受
給
を

可
能
に
す
る
制
度
や
、
高
齢
者
に
優
し
い
職
場
環
境
の
整

備
な
ど
が
考
え
ら
れ
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
社
会
的
な

視
点
と
、
会
社
の
財
政
的
な
視
点
の
、
両
方
の
バ
ラ
ン
ス

を
見
つ
け
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

2
点
目
に
つ
い
て
は
、
ま
だ
あ
ま
り
制
度
が
整
備
さ
れ

て
い
ま
せ
ん
。
定
年
、
雇
用
、
給
与
を
含
め
、
年
齢
差
別

を
禁
止
す
る
法
律
が
必
要
で
す
（
年
齢
で
は
な
く
能
力
を

反
映
）。

3
点
目
も
同
様
に
、
ま
だ
制
度
が
整
っ
て
い
ま
せ
ん
。

求
職
者
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
や
転
職
支
援
の
み
な
ら
ず
、
在

職
者
に
対
し
て
の
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
テ
ー
シ
ョ
ン
や
自

己
啓
発
支
援
な
ど
多
岐
に
わ
た
る
プ
ロ
グ
ラ
ム
が
必
要
と

さ
れ
て
い
ま
す
。

各
国
の
状
況

人
口
や
政
治
的
背
景
の
影
響
に
よ
り
、
国
に
よ
っ
て

ま
っ
た
く
状
況
が
異
な
り
ま
す
。
図
表
４
は
、
２
０
１
７

年
に
お
け
る
い
く
つ
か
の
国
の
定
年
、
公
的
年
金
支
給
開

始
年
齢
、
労
働
力
率
（
生
産
年
齢
人
口
に
対
す
る
労
働
力

人
口
）
の
一
覧
で
す
。

ま
た
、
こ
こ
で
あ
げ
た
国
の
背
景
お
よ
び
詳
細
は
、
図

表
５
の
通
り
で
す
。

世
界
は
急
速
に
人
口
の
高
齢
化
が
進
ん
で
お
り
、
こ
れ

に
対
処
す
る
た
め
に
、
人
々
は
よ
り
高
年
齢
ま
で
長
く
働

き
続
け
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
法
令
が
改
定
さ

れ
、
さ
ま
ざ
ま
な
制
度
が
導
入
さ
れ
て
い
ま
す
が
、
経
済

や
社
会
の
仕
組
み
を
維
持
す
る
た
め
に
、
こ
の
動
き
は
さ

ら
に
加
速
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
そ
の
た
め
に
は
、
大

胆
な
法
令
の
制
定
や
改
定
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
企
業
も
ま

た
、
長
期
的
な
ビ
ジ
ネ
ス
の
成
功
の
た
め
に
も
、
こ
の
動

き
に
対
処
す
る
こ
と
が
避
け
ら
れ
な
い
で
し
ょ
う
。

図表4　諸外国の定年、公的年金支給開始年齢、労働力率（2017年）
国 定年 年金支給開始年齢 労働力率（2017年）

55～64歳
労働力率（2017年）

65歳
アメリカ 原則禁止 67歳 64.5% 19.3%
イギリス 原則禁止 65歳 66.4% 10.2%
フランス 70歳 67歳 54.9% 3.1%
ベルギー なし 65歳 51.3% 2.5%
オランダ 年金支給開始年齢 66歳４カ月（2019年） 69.5% 7.7%
シンガポール 62歳（再雇用67歳） 65歳 68.9% 27.8%
韓国 60歳 60歳 69.2% 31.5%
ベトナム 男性60歳、女性55歳 男性60歳、女性55歳 12.3% 4.0%

出典：「ウイリス・タワーズワトソン人事コンサルティング ニュースレター2019年 6月号」

出典：「ウイリス・タワーズワトソン人事コンサルティング ニュースレター2019年 6月号」

図表5　諸外国における高齢者雇用・退職年齢の背景
国 特　徴

アメリカ

● 2016年に、年金支給開始年齢を、現在の67歳から69歳に引き上げる提案が出されたが、あ
まり支持を得なかった
● 80％の企業が65歳を超えての就労を支持している一方で、フレックスタイムを適用してい
る企業は39％、さらに、フルタイムからパートタイムに変更する選択肢を提供している企
業は31％にとどまっている（2017 US Senate Report on aging workforce）

イギリス

● 公的年金の支給開始年齢は、現在の65歳から2020年10月までに66歳、2028年までに67歳、
さらに2037年から2039年までの間に68歳まで引き上げられる予定
● しかし、高齢の労働者のための制度設立を義務付けたり、彼らの雇用を支援するような法律
は出されていない

フランス
● 政府は高齢者雇用を維持するための法改正を行い、早期退職制度を段階的に廃止したため、
高齢者の就業率は徐々に改善している
● 多くの人が、早く退職して、退職後の生活をより長く楽しみたいと考えている

ベルギー ● 高齢の従業員を支援するための雇用計画を作成することが義務付けられている。その雇用計
画では、フレックス制度や能力開発、福利厚生制度など、さまざまな分野が含まれている

オランダ

● 企業が提供する退職金制度は、68歳の退職年齢を想定しているが、前倒しで減額された給付を
受け取ることも可能
● 2021年以降、年金支給開始年齢は平均寿命と連動して定められる。現在の予測では、2067年
に71歳まで引き上げられることが見込まれる

シンガポール

● 定年は1999年に60歳から62歳に引き上げられた
● 日本と同様、再雇用制度があり、2012年に65歳で導入され、2017年に67歳に引き上げられた
● 企業は従業員の年齢を基に給与減額をすることはできないが、再雇用の契約を交わす際、給
与減額を提示することは可能

韓国

● 定年年齢は2016年に55歳から60歳に引き上げられた
● 年金支給開始年齢は、2033年までに現在の60歳から65歳に段階的に引き上げられる予定
● 賃金ピーク制（Wage-peak system）の導入：定年延長による企業の負担を減らすため、60
歳までの雇用保障の引き換えに、一定年齢を超えた場合に給与を減額する制度。約７割の企
業が導入している

ベトナム ● 労働人口はきわめて若く、高齢者の雇用に関する明確な関心や慣習は根づいていない
● ただし、年金給付開始年齢は、今後段階的に引き上げる予定
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F O O D

日本史にみる長寿食

食文化史研究家● 永山久夫

新茶とトッピンシャン

老化や病気を防ぐカテキン
茶所では茶摘みが始まり、新茶の出回るさわや

かな季節となりました。新茶は香りや味もよく、
ビタミンＣもたっぷり含まれています。
日差しも強くなり、肌の老化が気になる季節で

すが、お茶に多い抗酸化成分のカテキンが、肌の
酸化、つまり老化からガードしてくれます。
カテキンは、体内で老化や病気の原因となる酸

化（細胞のサビ）を抑制する働きもあり、最近で
は免疫力の向上や感染症の予防でもその効果が認
められています。体内に入り込んだインフルエン
ザウイルスの増殖もある程度防ぐ働きがあるそう
です。カテキンは渋味や苦味の成分で、玉露など
の高級茶よりも、普通の煎茶により多く含まれて
います。
カテキンに次ぐお茶の有効成分としてテアニン

があります。甘味が強く、とろりとしたうまみの
成分で、ストレスを解消するリラックス効果があ
り、記憶力や学習能力を高める成分としても脚光
を浴びています。風邪の予防や日焼けから肌を守
るビタミンＣもたっぷりです。

新茶とごま味噌

ずいずいずっころばし　ごまみそずい　

茶
ちゃ

壷
つぼ

に追われてトッピンシャン

よく知られたわらべうたの一節です。
「茶壷」の文字があるように、江戸の将軍家へ
献上する宇治茶を運ぶ「お茶壺道中」を、ユーモ
ラスに織り込んだものといわれています。道中、
一行は「下にー、下にー」と声を上げながら
進みます。
沿道の民衆は、少しでも粗略な態度を見せると
容赦なく罰せられますから、その通過をじっと待
つほかありません。お茶壺さまが近づくと、子ど
もたちは戸を「トッピンシャン」と閉めて、台所
から「ごま味噌」を取り出し、指先にとってなめな
がら息をこらしている、というのが歌の内容です。
当時、甘味のついたごま味噌は、ご飯や酒の肴
の“常備食”であり、子どもたちの大好物でした。
特にごま味噌おにぎりは、お年寄りから子どもま
で大好きな農繫期のおやつであり、お茶を飲みな
がら田んぼの土手で頬ばっていたようです。

331
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※　 本連載は、厚生労働省と当機構が共催する「高年齢者雇用開発コンテスト」（33 頁参照）受賞企業における取組みを、応募時点の情報
に基づき、マンガとして再構成しています。そのため、登場人物がマスクをしていないなど、現時点の状況との違いがあります

株式会社 大津屋（福井県福井市）  ［前編］

定年延長やコンピテンシー評価で、シニアの働く意欲が向上

短期連載
マンガで見る高齢者雇用 エルダの70歳就業企業訪問記 第❶回
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マンガで見る
高齢者雇用 エルダの70歳就業企業訪問記
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マンガで見る
高齢者雇用 エルダの70歳就業企業訪問記
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70歳就業を実現している企業事例をマンガで紹介！

　2021年4月より、改正高年齢者雇用安定法が施行され、70歳までの就業機会確保が企業の努力義
務となりました。これまで企業には、「高年齢者雇用確保措置」により、従業員の65歳までの雇用
が義務づけられてきましたが、「高年齢者就業確保措置」では、70歳までの定年引上げ、定年制の
廃止、70歳までの継続雇用制度の導入のほか、70歳まで継続的に業務委託契約を締結する制度や社
会貢献事業に従事できる制度の導入などの選択肢が示されています。

◇「高年齢者就業確保措置」

　高年齢者が長い職業人生のなかでつちかってきた知識
や経験を職場などで有効に活かすため、企業などが行っ
た創意工夫の事例を広く募集・収集し、優秀事例につい
て表彰を行います。受賞企業の取組み内容については、
毎年、本誌10月号・11月号で掲載しています。

◇高年齢者活躍企業コンテスト

　「70歳就業」と聞いて、みなさんはどんなことを想像しますか？ 「そんな年齢まで働けるの？」、「70歳とい
わず80歳、90歳まで働きたい」、「人事制度の見直しが必要になる」など、読者のみなさんの立場や環境によっ
てさまざまな受けとめ方があるでしょう。高年齢者雇用安定法の改正により、70歳までの就業機会確保が努力
義務となったいま、企業としては対応していかなくてはなりません。
　そこで、本企画ではすでに70歳就業を実現している企業の取組みを、マンガで紹介していきます。初回は、
令和２年度高年齢者雇用開発コンテスト（現・高年齢者活躍企業コンテスト）で厚生労働大臣表彰最優秀賞を
受賞した、株式会社大津屋の取組みを紹介します。制度の内容はもちろん、高齢者の働きぶりなどを参考に、
70歳就業の実現に向けた取組みに、ぜひお役立てください。同社の取組みは、次号でも引き続きご紹介します。

＜企業プロフィール＞

株式会社大津屋（福井県福井市）
創業1573（天正元）年　コンビニエンスストア事業（創業時は酒造業）

　定年70歳。就業規則により73歳、その後は運用により上限なしで継続雇用。現在の最高年齢者は74歳。
定年制度・継続雇用制度を整備し70歳就業を実現するとともに、評価・処遇制度を見直し、高齢社員が高
いモチベーションで働ける環境が整っており、令和2年度高年齢者雇用開発コンテストで最優秀賞を受賞
しました。人材を「宝」と位置づけ、高齢者の特性を最大限に活かせる職場づくりに取り組んでいます。

キーワード解説

JEED　高年齢者活躍企業コンテスト 検 索

マンガで見る
高齢 者雇用 エルダの70歳就業企業訪問記解 説
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﹇
第
102 
回
﹈

座
敷
牢
を
喜
ぶ

江
戸
後
期
の
歴
史
学
者
で
漢
詩
人
の

頼
山
陽
は
、母
親
孝
行
だ
っ
た
。テ
ィ
ー

ン
エ
イ
ジ
ャ
ー
時
代
に
た
い
へ
ん
な
面

倒
を
か
け
た
か
ら
だ
。
山
陽
は
号
で
安

芸
（
広
島
県
）
の
竹
原
に
生
ま
れ
、
こ

の
地
方
を
総
称
し
た
山
陽
を
ペ
ン
ネ
ー

ム
に
し
た
の
だ
。
親
が
つ
け
た
名
は

襄の
ぼ
る

、
通
称
は
久ひ

さ

太た

郎ろ
う

と
い
っ
た
。

父
の
春し

ゅ
ん

水す
い

は
高
名
な
漢
学
者
で
安
芸

藩
浅
野
家
の
藩
儒
（
藩
主
に
仕
え
る
儒

学
者
）
だ
っ
た
。
が
、
主
と
し
て
世せ

い

子し

（
浅
野
家
の
次
の
藩
主
）
の
指
導
に
あ

た
っ
て
い
た
。

こ
の
こ
ろ
の
大
名
の
世
子
は
そ
の
母

親
と
と
も
に
、
江
戸
居
住
を
幕
府
が
命

じ
て
い
た
か
ら
、
世
子
は
江
戸
に
住
ん

だ
。
い
き
お
い
春
水
も
江
戸
に
住
む
。

春
水
は
大
坂
の
医
者
で
儒
者
の
飯い

い

岡お
か

義ぎ

た
の
が
母
の
静
子
だ
。
静
子
は
山
陽
の

性
格
を
、

「
孤
独
が
好
き
で
、
世
間
の
普
通
の

生
活
に
は
向
か
な
い
」
と
み
て
い
た
。

だ
か
ら
座
敷
牢
に
入
れ
ら
れ
て
、
生
ま

れ
て
は
じ
め
て
の
安あ

ん

穏の
ん

生
活
を
得
た
ら

し
い
山
陽
を
み
て
、

（
久
太
郎
は
、
こ
う
い
う
暮
ら
し
が

好
き
な
の
だ
）

と
感
じ
た
。

静
子
と
同
じ
見
方
を
し
た
の
が
、
藩

主
の
浅
野
重し

げ

晨あ
き
ら

だ
っ
た
。
静
子
に
使
い

を
よ
こ
し
、

「
久
太
郎
（
山
陽
）
の
扱
い
は
ま
こ

と
に
適
切
で
あ
る
。
座
敷
牢
を
〝
仁じ

ん

室し
つ

〞

と
名
づ
け
、
久
太
郎
に
寄
り
添
っ
て
や

れ
。
読
書
筆
硯
（
書
き
物
）
の
望
み
が

あ
れ
ば
、
必
ず
か
な
え
る
よ
う
に
」

と
指
示
し
た
。
殿
さ
ま
が
、

「
久
太
郎
に
自
由
な
座
敷
牢
生
活
を

斎さ
い

の
娘
静
子
と
結
婚
し
、
男
の
子
（
山

陽
）
が
生
ま
れ
た
ば
か
り
だ
っ
た
が
、

単
身
赴
任
し
た
。
そ
の
後
19
年
ほ
と
ん

ど
江
戸
で
暮
ら
し
た
。
た
ま
に
広
島
に

帰
っ
て
く
る
が
、
静
子
と
山
陽
は
現
在

の
母
子
家
庭
と
同
じ
生
活
状
態
だ
っ
た
。

山
陽
は
早
熟
な
少
年
で
九
歳
の
と
き

に
藩
校
へ
入
っ
た
が
、
た
ち
ま
ち
英
才

ぶ
り
を
発
揮
し
た
。
父
の
志
は
修
史
に

あ
っ
た
が
山
陽
は
そ
れ
を
引
き
継
い

だ
。
し
か
し
父
不
在
の
せ
い
か
、
精
神

は
不
安
定
だ
っ
た
。
母
は
懸
命
に
世
話

を
し
た
。
山
陽
は
19
歳（
満
）の
と
き
、

藩
命
で
江
戸
勤
務
に
な
っ
た
が
、
た
ち

ま
ち
ノ
イ
ロ
ー
ゼ
症
状
が
出
て
当
惑
し

た
。叔
父
の
春し

ゅ
ん

風ぷ
う

が
帰
郷
の
世
話
を
し
、

広
島
に
連
れ
て
帰
っ
た
。
が
、
家
に
座

敷
牢
が
つ
く
ら
れ
山
陽
は
そ
の
中
に
入

れ
ら
れ
た
。

こ
の
と
き
、
親
身
に
な
っ
て
寄
り
添
っ



エルダー35

「
先
生
、
こ
ち
ら
が
か
な
り
重か

さ

み
ま

す
が
」

と
、用
を
足
し
に
厠か

わ
や

に
向
う
山
陽
に
、

そ
っ
と
指
を
丸
め
て
み
せ
た
。
山
陽
は

笑
っ
た
。

「
あ
の
婆
さ
ま
は
オ
レ
の
母
親
だ
が
、

そ
れ
以
上
に
大
恩
人
だ
。
受
け
た
恩
は

こ
ん
な
程
度
で
は
返
し
き
れ
な
い
。
こ

れ
か
ら
も
毎
晩
パ
ア
ー
ッ
と
や
る
ぞ
」

山
陽
は
天
保
３
（
１
８
３
２
）
年
10

月
16
日
に
死
ぬ
。
満
51
歳
。
静
子
は
11

年
後
に
84
歳
で
死
ん
だ
が
、
山
陽
が
座

敷
牢
に
入
っ
て
い
た
と
き
が
一
番
幸
福

だ
っ
た
。

静
子
が
山
陽
の
父
春
水
の
妻
に
な
っ

た
の
は
20
歳
の
と
き
で
、
翌
年
山
陽
を

生
ん
だ
。し
か
し
夫
は
江
戸
勤
務
な
り
、

し
か
も
本
人
の
希
望
で
単
身
赴
任
。

残
さ
れ
た
静
子
は
周
囲
か
ら
疑
惑
と

猜
疑
の
目
で
見
ら
れ
る
。
な
か
に
は
ズ

ケ
ズ
ケ
訊
く
者
も
い
る
。

「
な
ぜ
江
戸
に
い
らっし
ゃ
ら
な
い
の
？
」

「
旦
那
さ
ま
と
何
か
お
あ
り
な
の
？
」

思
わ
ず
、

「
私
の
方
が
訊
き
た
い
よ
！
」

と
噛
み
つ
き
た
く
な
る
。
そ
の
せ
い

か
息
子
の
久
太
郎
は
神
経
を
傷
め
た
。

た
ま
に
帰
っ
て
く
る
夫
は
そ
ん
な
息
子

を
見
て
、

「
お
前
の
育
て
方
が
悪
い
か
ら
だ
」

と
静
子
を
責
め
る
。

「
お
ふ
ざ
け
で
な
い
よ
！
」

と
手
元
に
あ
る
裁
縫
道
具
を
投
げ
つ

け
た
い
く
ら
い
だ
。
そ
の
夫
も
70
歳
で

と
う
に
死
ん
だ
。
情
が
深
か
っ
た
と
は

思
え
な
い
。
し
か
し
静
子
は
、

（
悪
い
人
で
は
な
い
。世
に
い
う 〝
学

者
バ
カ
〞
な
の
で
す
）

と
独
り
で
笑
っ
た
こ
と
が
あ
る
。
孤

軍
奮
闘
し
て
き
た
自
分
が
い
と
お
し

か
っ
た
。
京
都
で
騒
い
だ
山
陽
と
の
夜

が
忘
れ
ら
れ
な
い
。

（
で
も
、ど
の
く
ら
い
お
金
が
か
か
っ

た
の
か
し
ら
）

と
気
に
は
す
る
が
、
す
ぐ
、
ま
あ
い

い
で
し
ょ
う
と
忘
れ
た
。

送
ら
せ
よ
」

と
命
じ
た
の
だ
。
よ
ほ
ど
山
陽
の
才

幹
を
愛
し
、ま
た
高
く
評
価
し
た
の
だ
。

静
子
は
こ
の
日
、
大
喜
び
で
座
敷
牢
へ

酒
と
肴
を
持
ち
込
ん
で
、

「
久
太
郎
、
お
前
は
殿
様
公
認
の
囚め

し

人う
ど

よ
。さ
あ
、パ
ア
ー
ッ
と
飲
み
ま
し
ょ

う
！
」

と
は
し
ゃ
い
だ
。
山
陽
は
無
邪
気
な

母
に
思
わ
ず
涙
し
た
。
そ
し
て
、

（
い
つ
か
ち
ゃ
ん
と
し
た
場
所
で
、

こ
の
母
と
パ
ア
ー
ッ
と
飲
む
ぞ
）

と
決
意
し
た
。

山
陽
が
有
名
な
「
日
本
外が

い

史し

」
の
草

稿
を
書
い
た
の
は
、
こ
の
座
敷
牢
の
中

に
お
い
て
だ
。
筆
・
墨
・
紙
・
資
料
の

準
備
や
整
理
は
す
べ
て
静
子
が
し
た
。

ま
め
ま
め
し
く
世
話
を
し
な
が
ら
、

静
子
は
、

「
久
太
郎
、た
の
し
い
ね
、頑
張
ろ
う
」

と
声
を
か
け
る
。う
な
ず
く
山
陽
は
、

「
あ
り
が
と
う
、
母
上
。
必
ず
パ

ア
ー
ッ
と
や
る
か
ら
ね
」

と
、
約
束
を
く
り
返
し
た
。

牢
暮
ら
し
三
年
で
、
山
陽
は
許
さ
れ

た
。
し
か
し
家
で
は
廃は

い

嫡ち
ゃ
く

さ
れ
た
。
だ

が
山
陽
は
、
逆
に
元
気
に
な
っ
た
。
京

都
に
行
き
、
こ
の
都
を
か
こ
む
山や

ま

脈な
み

や

貫
く
鴨
川
の
水
の
美
し
さ
を
愛
し
た
。

「
山さ

ん

紫し

水す
い

明め
い

処し
ょ

」
と
名
づ
け
た
私
塾
を
、

鴨
川
の
ほ
と
り
に
設
け
た
の
は
、
文
政

５
（
１
８
２
２
）
年
の
こ
と
で
あ
る
。

山
陽
は
41
歳
に
な
っ
て
い
た
。
そ
れ
ま

で
文
筆
・
交
友
に
よ
る
国
事
奔
走
に
走

り
ま
わ
っ
て
い
た
か
ら
だ
。

よ
う
や
く
静
子
を
呼
ん
だ
。
塾
に
近

い
三
本
木
の
華
街
で
、
プ
ロ
の
女
性
を

ま
じ
え
、
文
字
通
り
パ
ア
ー
ッ
と
思
い

き
り
飲
ん
だ
。
静
子
は
70
歳
に
な
っ
て

い
た
が
、
元
気
で
冗
談
を
い
っ
て
は
席

を
湧
か
せ
た
。
人
気
者
に
な
っ
た
。

し
か
し
凄
く
大
盤
振
舞
な
の
で
、
店

が
心
配
し
た
。

飲
み
助
婆
さ
ん
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こ
の
コ
ー
ナ
ー
で
は
、
都
道
府
県
ご
と
に
、

当
機
構
の
65
歳
超
雇
用
推
進
プ
ラ
ン
ナ
ー

（
以
下
「
プ
ラ
ン
ナ
ー
」）
の
協
力
を
得
て
、

高
齢
者
雇
用
に
理
解
の
あ
る
経
営
者
や
人
事
・
労
務
担
当
者
、

そ
し
て
活
き
活
き
と
働
く
高
齢
者
本
人
の
声
を
紹
介
し
ま
す
。

第107回
東京都

高齢社員が主要業務で活躍
技能伝承やメンター役としても期待

株式会社JPF（東京都千代田区）

株式会社JPF本社

▶創業　1957（昭和32）年
▶業種　 公営競技の運営、開催業務受託およ

び事業再生コンサルティング など
▶社員数　681人
（60歳以上男女内訳）男性（72人）、女性（122人）
（年齢内訳） 60～ 64歳 85人 （12.5％）
 65～ 69歳 87人 （12.8％）
 70歳以上 22人 （3.2％）
▶定年・継続雇用制度
定年60歳。希望者全員を65歳、基準該当者を
70歳まで継続雇用。最高年齢者は電気設備保守
の79歳

日
本
の
首
都
で
も
あ
る
東
京
都
は
、
関
東
平
野
の
南
部

に
位
置
し
、
東
京
湾
に
面
し
て
い
ま
す
。
面
積
は
全
国
で

３
番
目
に
小
さ
く
、
東
京
23
区
の「
区
部
」と
、
多
摩
26
市

3
町
1
村
の
「
多
摩
地
域
」、
伊
豆
諸
島
・
小
笠
原
諸
島

の
「
島
し
ょ
部
」
の
3
地
域
に
大
き
く
分
け
ら
れ
ま
す
。

関
東
山
地
に
発
す
る
多
摩
川
は
東
京
を
縦
断
し
、
下
流
部

で
南
に
隣
接
す
る
神
奈
川
県
と
の
県
境
に
な
っ
て
い
ま
す
。

東
京
都
に
お
け
る
事
業
所
数
は
約
62
万
所
、
就
業
者
数

は
約
８
０
０
万
人
で
、
そ
れ
ぞ
れ
全
国
の
11
・
６
％
、
13
・

６
％
を
占
め
て
い
ま
す
。
企
業
数
は
約
25
万
社
で
、
全
国

の
15
・
３
％
を
占
め
、
特
に
資
本
金
10
億
円
以
上
の
企
業

数
は
全
国
の
50
・
６
％
を
占
め
て
い
ま
す
。
一
方
、
東
京

都
で
は
多
様
な
中
小
企
業
が
事
業
活
動
を
展
開
し
て
お

り
、
都
内
企
業
の
98
・
８
％
が
中
小
企
業
と
な
っ
て
い
ま

す
※
。当

機
構
の
東
京
支
部
高
齢
・
障
害
者
業
務
課
の
竹
中
信

子
課
長
は
支
部
の
取
組
み
に
つ
い
て
、「
大
企
業
お
よ
び

グ
ル
ー
プ
企
業
か
ら
独
立
系
の
中
小
企
業
ま
で
、
多
数
の

事
業
所
の
多
様
な
要
望
を
受
け
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
事
業
所

の
事
情
に
合
っ
た
相
談
・
援
助
、
制
度
改
善
提
案
に
努
め

て
い
ま
す
。
改
正
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
施
行
を
受
け

て
、
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
（
努
力
義
務
）
に
重

点
を
置
い
た
活
動
を
展
開
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、
コ
ロ
ナ

禍
に
お
け
る
オ
ン
ラ
イ
ン
企
業
訪
問
に
対
応
可
能
な
プ
ラ

ン
ナ
ー
は
７
割
近
く
に
お
よ
び
、
わ
れ
わ
れ
と
連
携
し
て

新
た
な
相
談
・
援
助
活
動
の
ス
タ
イ
ル
確
立
に
も
取
り
組

ん
で
い
ま
す
」
と
説
明
し
ま
す
。

同
課
に
所
属
す
る
プ
ラ
ン
ナ
ー
の
一
人
、
駒こ

ま

場ば

孝た
か

文ぶ
み

さ

ん
は
中
小
企
業
診
断
士
、
社
会
保
険
労
務
士
、
特
定
行
政

書
士
の
資
格
を
持
っ
て
い
ま
す
。
特
に
中
小
企
業
診
断
士

と
し
て
の
活
動
は
長
く
、
そ
の
経
験
と
知
見
に
裏
打
ち
さ

れ
た
情
報
提
供
は
、
企
業
の
実
情
に
即
し
た
も
の
で
あ
る
※　 『東京の産業と雇用就業2020』（東京都産業労働局）

東京都千代田区

★
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［駒場プランナーから］
「企業の現状について、できるだけ多くの情
報を提供してもらえるように、話しやすい
雰囲気づくりに努めています。また、企業

の担当者の興味や知識に応じて、提供する情報の内容や量をア
レンジしています。そして、可能なかぎり企業の現状に即した
提案やアドバイスを実施するように心がけています」

高齢者雇用の相談・助言活動を行っています
◆東京支部高齢・障害者業務課の竹中課長は、「駒場プランナーは、
2019年度は 77件の制度改善提案を行い、当支部のプランナーの
なかでべスト５に入る活躍ぶりです。また、中小企業診断士や社
会保険労務士の資格を持ち、コンサルティングの経験がたいへん
豊富です。人事制度・賃金制度の構築支援、人材育成・人材活用
の支援にとどまらず、経営戦略の策定といった切り口からの企業
へのアプローチも可能なため、その引き出しの多さと気さくな人
柄が相まって、事業主から厚い信頼を得ています」と話します。
◆東京支部は、JR 総武線・東京メトロ半蔵門線錦糸町駅から徒歩約
３分のハローワーク墨田 5階にあります。高齢・障害者窓口サー
ビス課、求職者支援課、生産性向上人材育成センターが同居し、
相乗効果を活かしています。
◆総勢 65名のプランナーおよびアドバイザーが、相談・援助業務を
担当※。2019 年度は 5,382 社にアプローチし、1,920 件の制度
改善提案を行いました。　※島しょ部を除く
◆相談・助言を無料で実施しています。お気軽にお問い合わせください。

●東京支部高齢・障害者業務課
住所：東京都墨田区江東橋2-19 -12　墨田公共職業安定所（ハローワーク墨田）5階
電話：03（5638）2794

アドバイザー・プランナー歴 :9年

駒場孝文 プランナー  （58歳）
こ
と
か
ら
、
多
く
の
事
業
主
に
喜
ば
れ
て
い
ま
す
。

今
回
は
、
そ
の
駒
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
の
案
内
で
「
株
式
会

社
Ｊ
Ｐ
Ｆ
」
を
訪
れ
ま
し
た
。

公
営
競
技
場
の
民
営
受
託
に
よ
り
包
括
運
営

株
式
会
社
Ｊ
Ｐ
Ｆ
は
、１
９
４
９
（
昭
和
24
）
年
に
創

業
し
、
写
真
判
定
事
業
を
ス
タ
ー
ト
。
１
９
５
７
年
に
日

本
写
真
判
定
株
式
会
社
を
設
立
し
、
１
９
５
８
年
に
は
東

京
で
開
催
さ
れ
た
第
３
回
ア
ジ
ア
競
技
大
会
の
陸
上
競

技
、
１
９
６
４
年
の
東
京
オ
リ
ン
ピ
ッ
ク
の
陸
上
・
自
転

車
・
漕そ

う

艇て
い

競
技
に
お
い
て
写
真
判
定
を
担
当
し
ま
し
た
。

そ
の
後
、
競
技
場
内
の
実
況
放
送
や
、
地
上
波
放
送
番
組

の
制
作
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
配
信
な
ど
の
放
送
業
を
手
が

け
て
業
容
を
拡
大
す
る
な
ど
し
、
２
０
１
０
（
平
成
22
）

年
に
は
新
規
事
業
と
し
て
富
山
競
輪
場
の
包
括
運
営
を
受

託
し
ま
し
た
。
現
在
は
全
国
７
カ
所
の
公
営
競
技
場
に
お

い
て
包
括
運
営
を
行
っ
て
い
ま
す
。

ま
た
、
２
０
１
５
年
に
東
京
都
知
事
よ
り
東
京
都
ス

ポ
ー
ツ
推
進
企
業
と
し
て
認
定
さ
れ
、「
公
営
競
技
で
街

を
元
気
に
」、「
サ
イ
ク
ル
ス
ポ
ー
ツ
を
日
本
の
メ
ジ
ャ
ー

ス
ポ
ー
ツ
に
」
を
ス
ロ
ー
ガ
ン
に
、
ス
ポ
ー
ツ
の
推
進
に

向
け
た
活
動
も
展
開
し
て
い
ま
す
。

そ
し
て
２
０
２
１
（
令
和
３
）
年
４
月
に
、
株
式
会
社

Ｊ
Ｐ
Ｆ
に
社
名
変
更
し
ま
し
た
。

最
長
70
歳
ま
で
再
雇
用
す
る
制
度

同
社
は
２
０
１
３
年
か
ら
、
正
社
員
は
定
年
年
齢
を
60

歳
と
し
、
希
望
者
全
員
を
65
歳
ま
で
、
基
準
該
当
者
を
70

歳
ま
で
継
続
雇
用
し
て
い
ま
す
。
契
約
社
員
は
65
歳
ま
で

の
雇
用
を
原
則
と
し
て
い
ま
す
が
、
会
社
が
必
要
と
認
め

健
康
状
態
を
含
む
職
務
遂
行
能
力
に
支
障
が
な
い
場
合
は

最
長
70
歳
ま
で
の
雇
用
が
可
能
で
す
。

吉よ
し

川か
わ

智と
も

之ゆ
き

常
務
取
締
役
総
務
部
長
は
、「
高
齢
社
員
が

活
躍
で
き
る
環
境
・
制
度
の
整
備
に
努
め
て
き
ま
し
た
。

高
齢
社
員
は
元
気
な
方
が
多
く
、
現
場
の
第
一
線
や
主
要

な
業
務
に
取
り
組
ん
で
い
た
だ
い
て
い
ま
す
。ほ
か
に
も
、

元
競
輪
選
手
な
ど
自
転
車
競
技
経
験
者
に
は
、
家
族
で
楽

し
め
る
自
転
車
イ
ベ
ン
ト
や
、
ア
マ
チ
ュ
ア
向
け
講
習
会

の
講
師
な
ど
、
経
験
を
活
か
し
た
業
務
で
活
躍
し
て
も

ら
っ
て
い
ま
す
。
た
だ
、
自
身
の
健
康
や
家
族
の
事
情
な

ど
に
よ
り
、
若
い
と
き
ほ
ど
精
力
的
に
働
く
こ
と
が
む
ず

か
し
く
な
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
か
ら
、
出
勤
日
数
を
減
ら
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雇
用
す
る
職
員
と
し
て
働
い
て
お
り
、
同
社
が
事
業
を
受

託
し
た
こ
と
に
と
も
な
い
転
籍
し
ま
し
た
。

「
自
治
体
の
直
接
雇
用
の
と
き
は
、
勤
怠
管
理
や
給
与

計
算
を
担
当
し
て
い
ま
し
た
。
い
ま
よ
り
人
数
が
多
く
業

務
量
が
多
か
っ
た
こ
と
も
あ
り
、
決
め
ら
れ
た
こ
と
を

日
々
こ
な
し
て
い
く
よ
う
な
仕
事
で
し
た
。
い
ま
は
総
務

グ
ル
ー
プ
の
一
員
と
し
て
法
改
正
へ
の
対
応
や
制
度
の
構

築
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
こ
と
に
取
り
組
ま
せ
て
も
ら
っ
て

い
ま
す
。
毎
日
と
い
う
ほ
ど
思
い
が
け
な
い
こ
と
が
起
こ

る
の
で
、
そ
れ
を
解
決
す
る
た
め
に
尽
力
し
て
い
ま
す
。

達
成
感
や
充
実
感
を
感
じ
て
働
い
て
い
ま
す
」
と
、
笑
顔

で
語
り
ま
す
。

の
上
限
な
く
継
続
雇
用
し
て
い
た
た
め
、
こ
れ
を
制
度
と

し
て
導
入
す
る
こ
と
を
ア
ド
バ
イ
ス
し
ま
し
た
」

さ
ら
に
駒
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
は
、
高
齢
社
員
の
活
躍
を
う

な
が
す
べ
く
当
機
構
の
「
雇
用
力
評
価
チ
ェ
ッ
ク
」
を
用

い
て
現
状
分
析
を
行
い
、
そ
の
結
果
を
元
に
「
就
業
意
識

向
上
研
修
」
を
提
案
。
２
０
１
８
年
に
「
中
高
年
従
業
員

向
け
研
修
」
を
実
施
し
ま
し
た
。
30
代
か
ら
60
代
ま
で
、

幅
広
い
年
齢
層
の
受
講
者
が
全
国
に
あ
る
拠
点
か
ら
参
加

し
た
そ
う
で
す
。
受
講
し
た
社
員
か
ら
は
「
就
業
意
識
が

高
ま
っ
た
」
と
好
評
で
、
毎
年
実
施
し
て
ほ
し
い
と
い
う

意
見
も
聞
か
れ
ま
し
た
。
そ
の
後
も
定
年
年
齢
の
引
上
げ

や
、
希
望
者
全
員
66
歳
以
上
ま
で
の
継
続
雇
用
の
制
度
改

善
提
案
な
ど
を
行
っ
て
い
ま
す
。

今
回
は
、
富
山
事
業
所
の
総
務
グ
ル
ー
プ
の
一
員
と
し

て
主
要
な
役
割
を
に
な
う
高
齢
社
員
の
方
に
、
お
話
を
聞

き
ま
し
た
。

総
務
の
一
員
と
し
て
、
新
た
に
労
務
に
も
挑
戦

高
田
惠
子
さ
ん
（
68
歳
）
は
、
富
山
競
輪
場
内
に
所
在

す
る
富
山
事
業
所
に
お
い
て
、
総
務
グ
ル
ー
プ
の
一
員
と

し
て
勤
務
し
て
い
ま
す
。
ス
タ
ッ
フ
の
労
務
管
理
や
給
与

計
算
な
ど
の
業
務
を
中
心
に
、
備
品
の
管
理
や
ス
タ
ッ
フ

の
相
談
窓
口
を
担
当
す
る
な
ど
幅
広
く
仕
事
を
任
さ
れ
て

い
ま
す
。

富
山
市
が
競
輪
場
を
直
営
し
て
い
た
こ
ろ
か
ら
、
市
が

す
な
ど
、
働
き
方
を
工
夫
し
て
負
担
が
か
か
り
す
ぎ
な
い

よ
う
に
し
て
い
ま
す
」
と
話
し
ま
す
。

現
在
の
定
年
・
継
続
雇
用
制
度
を
導
入
し
た
経
緯
に
つ

い
て
聞
く
と
、「
古
い
規
定
の
整
備
の
一
環
と
し
て
で
し

た
が
、
公
営
競
技
場
を
民
間
受
託
す
る
に
あ
た
り
、
自
治

体
の
臨
時
職
員
が
当
社
に
転
籍
す
る
よ
う
に
な
っ
た
こ
と

も
一
因
で
す
。
転
籍
者
の
多
く
は
50
〜
60
代
の
女
性
で
し

た
。
主
に
車
券
の
販
売
、
受
付
、
清
掃
業
務
な
ど
、
以
前

の
仕
事
の
ま
ま
競
技
場
の
運
営
の
面
で
活
躍
し
て
も
ら
っ

て
い
ま
す
」
と
ふ
り
返
り
ま
す
。

２
０
１
２
年
7
月
に
初
め
て
同
社
を
訪
問
し
た
駒
場

プ
ラ
ン
ナ
ー
は
、
次
の
よ
う
に
話
し
ま
す
。

「
当
時
か
ら
高
齢
社
員
を
会
社
の
戦
力
と
し
て
十
分
に

活
用
さ
れ
て
い
て
、
実
態
と
し
て
は
希
望
者
全
員
を
年
齢

総務グループの一員として、みんな
から頼りにされている高田惠子さん

吉川智之常務取締役総務部長
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労
務
担
当
と
し
て
月
に
１
回
、
社
会
保
険
労
務
士
の
事

務
所
と
情
報
交
換
を
す
る
こ
と
も
業
務
の
一
つ
で
す
。
そ

れ
ま
で
労
務
に
関
す
る
仕
事
の
経
験
は
な
か
っ
た
そ
う
で

す
が
、「
日
々
勉
強
」
と
い
う
前
向
き
な
姿
勢
で
取
り
組

ん
で
い
ま
す
。
驚
い
た
こ
と
は
法
律
の
改
定
が
多
い
こ
と

だ
っ
た
と
か
。「
こ
ん
な
に
も
法
律
が
変
わ
る
も
の
だ
と
、

以
前
は
思
っ
て
も
い
ま
せ
ん
で
し
た
」
と
目
を
丸
く
し
て

い
ま
し
た
。

高
田
さ
ん
は
社
員
の
相
談
窓
口
も
担
当
し
て
い
ま
す
。

「
雑
談
や
声
か
け
な
ど
を
し
て
、
人
の
話
を
よ
く
聞
く

よ
う
に
し
て
い
ま
す
。〝
お
せ
っ
か
い
な
お
ば
さ
ん
〞
と

思
わ
れ
て
い
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
ね
。
た
だ
、
世
の
中
に

は
い
ろ
い
ろ
な
考
え
方
が
あ
っ
て
、
本
人
が
置
か
れ
て
い

る
状
況
は
人
に
よ
っ
て
異
な
る
の
で
、
相
談
を
受
け
る
立

場
と
し
て
相
手
の
話
を
よ
く
聞
い
て
、
考
え
方
を
押
し
つ

け
る
こ
と
は
し
な
い
よ
う
に
心
が
け
て
い
ま
す
」（
高
田

さ
ん
）

相
談
窓
口
の
担
当
に
就
く
際
に
は
、
実
務
者
向
け
セ
ミ

ナ
ー
や
、
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
サ
ポ
ー
タ
ー
の
講
習
会
な
ど

を
受
講
し
た
そ
う
で
す
。
窓
口
の
相
談
内
容
は
社
員
の
健

康
や
家
族
の
こ
と
な
ど
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
に
か
か
わ
る
こ
と

な
の
で
、
慎
重
に
対
応
し
て
い
る
と
い
い
ま
す
。

「
男
女
雇
用
機
会
均
等
法
も
な
か
っ
た
世
代
の
私
が
シ

ニ
ア
と
な
り
、
シ
ニ
ア
と
し
て
の
働
き
方
や
社
会
と
か
か

わ
る
仕
事
を
さ
せ
て
も
ら
え
る
こ
と
、
イ
ベ
ン
ト
へ
の
参

加
な
ど
に
チ
ャ
レ
ン
ジ
さ
せ
て
も
ら
え
る
こ
と
に
や
り
が

い
を
感
じ
ま
す
」（
高
田
さ
ん
）

富
山
事
業
所
の
総
務
部
門
の
責
任
者
で
あ
る
吉
田
祐ゆ

う

介す
け

所
長
は
、「
公
営
競
技
場
は
い
ろ
い
ろ
な
団
体
が
関
係
し

て
い
て
、
さ
ま
ざ
ま
な
年
代
の
、
さ
ま
ざ
ま
な
雇
用
形
態

の
人
が
働
い
て
い
ま
す
。
総
務
部
門
か
ら
の
情
報
の
周
知

や
調
整
は
た
い
へ
ん
重
要
で
、
若
手
社
員
が
行
き
届
か
な

い
と
こ
ろ
や
業
務
の
隙
間
を
埋
め
る
よ
う
な
サ
ポ
ー
ト
を

高
田
さ
ん
が
し
て
く
れ
る
の
で
助
か
っ
て
い
ま
す
。
社
員

数
が
増
え
て
人
間
関
係
で
問
題
が
起
こ
り
や
す
い
状
況
の

な
か
、
年
長
者
の
経
験
と
包
容
力
で
大
問
題
に
な
る
前
に

収
束
さ
せ
、
そ
れ
に
よ
っ
て
み
ん
な
が
働
き
や
す
い
環
境

を
つ
く
っ
て
く
れ
て
い
ま
す
」
と
、
高
田
さ
ん
の
働
き
ぶ

り
に
太
鼓
判
を
押
し
ま
す
。

相
談
窓
口
で
は
高
田
さ
ん
と
タ
ッ
グ
を
組
み
、
相
談
者

の
年
齢
や
内
容
な
ど
に
合
わ
せ
て
担
当
を
ふ
り
分
け
て
い

る
と
の
こ
と
。
高
田
さ
ん
は
総
務
業
務
が
長
い
こ
と
か
ら

社
員
全
員
か
ら
の
信
頼
が
厚
く
、
富
山
事
業
所
の
「
み
ん

な
の
相
談
窓
口
」
に
も
な
っ
て
い
る
の
だ
と
か
。

「
社
員
に
親
身
に
な
る
だ
け
で
は
な
く
、
会
社
の
考
え

方
と
社
員
の
気
持
ち
を
中
立
的
に
ア
ド
バ
イ
ス
す
る
こ
と

が
で
き
る
の
で
、
管
理
部
門
で
あ
る
私
も
相
談
に
の
っ
て

も
ら
っ
て
い
ま
す
」（
吉
田
所
長
）

充
実
し
た
仕
事
生
活
を
送
っ
て
い
る
高
田
さ
ん
で
す

が
、
と
き
に
は
壁
に
直
面
す
る
こ
と
も
。「
考
え
込
ん
で

滅
入
ら
な
い
よ
う
に
、
体
を
動
か
し
た
り
お
酒
を
た
し
な

ん
だ
り
と
息
抜
き
を
し
っ
か
り
し
て
い
ま
す
」
と
教
え
て

く
れ
ま
し
た
。

高
田
さ
ん
は
会
社
の
時
短
勤
務
制
度
を
利
用
し
、
１
日

７
時
間
、
月
20
日
間
の
勤
務
で
、
高
齢
に
な
っ
た
親
の
世

話
を
続
け
て
い
ま
す
。「
こ
れ
か
ら
も
心
身
と
も
に
健
康

で
楽
し
く
働
き
続
け
て
い
き
た
い
」
と
、
抱
負
を
語
っ
て

く
れ
ま
し
た
。

吉
川
部
長
は
、「
経
験
豊
富
な
高
齢
社
員
に
こ
そ
任
せ

た
い
役
割
が
あ
り
ま
す
。
技
能
伝
承
、
若
手
へ
の
ビ
ジ
ネ

ス
モ
ラ
ル
の
レ
ク
チ
ャ
ー
、
現
場
社
員
の
メ
ン
タ
ー
な
ど

で
す
。
政
府
の
提
唱
す
る
『
人
生
１
０
０
年
時
代
構
想
』

を
ふ
ま
え
る
と
、
定
年
年
齢
の
引
上
げ
も
視
野
に
入
れ
て

高
齢
者
雇
用
に
つ
い
て
検
討
す
べ
き
だ
と
考
え
て
い
ま

す
。
駒
場
プ
ラ
ン
ナ
ー
に
は
、
社
員
が
高
齢
に
到
達
す
る

前
に
、
キ
ャ
リ
ア
設
計
を
ど
の
よ
う
に
し
た
ら
よ
い
か
、

本
人
に
そ
の
意
識
を
持
っ
て
も
ら
う
た
め
に
は
ど
う
し
た

ら
よ
い
か
を
相
談
し
た
い
で
す
ね
」と
話
し
て
い
ま
し
た
。

 

（
取
材
・
西
村
玲
）

吉田祐介所長
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は
じ
め
に

1前
回
は
、
高
齢
者
の
労
働
災
害
と
し
て
小
売
業
の
転

倒
災
害
を
取
り
上
げ
、
さ
ま
ざ
ま
な
災
害
事
例
と
災
害

防
止
対
策
を
紹
介
し
ま
し
た
。
今
回
は
、
第
3
次
産
業

に
お
い
て
小
売
業
と
並
び
転
倒
災
害
が
多
発
し
て
い
る

社
会
福
祉
施
設
を
取
り
上
げ
、
転
倒
災
害
事
例
を
み
て

い
き
ま
す
。

社
会
福
祉
施
設
の
労
働
災
害
発
生
状
況

2社
会
福
祉
施
設
に
は
、
老
人
福
祉
施
設
、
障
害
者
支

援
施
設
、
保
育
園
な
ど
が
あ
り
ま
す
。
２
０
０
８
（
平

成
20
）
年
か
ら
２
０
１
９
（
平
成
31
・
令
和
元
）
年
ま

で
、
わ
が
国
の
社
会
福
祉
施
設
の
休
業
４
日
以
上
死
傷

災
害
発
生
件
数
の
推
移
を
み
る
と
、
２
０
１
９
年
は
1

万
45
人
と
２
０
０
８
年
の
４
８
２
９
人
と
比
べ
、
１
０

８
・
０
％
増
と
大
幅
に
増
加
し
て
い
ま
す
（
図
表
１
）。

こ
の
間
、
従
事
者
数
が
２
０
１
９
年
（
常
勤
換
算
従
事

者
数
１
１
６
万
６
９
１
９
人
）
は
２
０
０
８
年
（
同
78

万
２
６
８
１
人
）
と
比
べ
49
・
１
％
増
に
な
っ
て
い
る

こ
と
も
加
え
、労
働
災
害
が
大
幅
増
に
な
っ
て
い
ま
す
。

社
会
福
祉
施
設
の
労
働
災
害
を
災
害
の
種
類
別
（
事

故
の
型
別
）
に
み
る
と
、
転
倒
災
害
が
最
も
多
く
、

30
％
超
を
占
め
て
い
ま
す
（
図
表
２
）。

社
会
福
祉
施
設
の
な
か
で
多
く
を
占
め
る
老
人
福
祉

施
設
で
は
、
要
介
護
者
の
転
倒
を
防
止
す
る
た
め
、
要

介
護
者
の
移
動
ス
ペ
ー
ス
は
段
差
を
な
く
す
な
ど
バ
リ

ア
フ
リ
ー
化
が
施
さ
れ
、
ま
た
、
床
が
濡
れ
れ
ば
即
座

に
拭
き
取
り
が
行
わ
れ
て
い
ま
す
。
そ
れ
に
も
か
か
わ

ら
ず
、
職
場
で
転
倒
災
害
が
多
発
し
て
い
ま
す
。

老
人
福
祉
施
設
の
従
業
員
を
対
象
と
し
た
ア
ン
ケ
ー

ト
調
査
で
は
、
社
会
福
祉
施
設
で
転
倒
災
害
が
多
発
し

て
い
る
こ
と
を
知
ら
な
い
と
の
回
答
（「
あ
ま
り
よ
く
※　前回までの内容は、ホームページでご覧になれます。

エルダー  高齢社員のための安全職場づくり 検 索

　
生
涯
現
役
時
代
を
迎
え
、
60
歳
、
65
歳
を
超
え
て
、
よ
り
長
く
活
躍
し
て
も
ら
う
た
め
に
は
、
企
業
が
職
場
に
お
け
る
安
心
・
安
全
を
確
保
し
、
高
齢
社
員
が

働
き
や
す
い
職
場
環
境
を
整
え
る
こ
と
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
本
連
載
で
は
、
高
齢
者
の
特
性
を
考
慮
し
た
〝
エ
イ
ジ
フ
レ
ン
ド
リ
ー
〞
な
職
場
の
実
現
方
法
に
つ

い
て
、
職
場
の
安
全
管
理
に
詳
し
い
高
木
元
也
先
生
が
解
説
し
ま
す
。

労
働
安
全
衛
生
総
合
研
究
所
　
高
木 

元
也

―
エ
イ
ジ
フ
レ
ン
ド
リ
ー
な
職
場
を
つ
く
る
―

高
齢
社
員
の
た
め
の
安
全
職
場
づ
く
り

高
齢
者
の
労
働
災
害
防
止
対
策

―
転
倒
災
害
防
止
そ
の
２
―

第5 回



エルダー41

知
ら
な
い
」、「
ま
っ
た
く
知
ら
な
い
」
の
合
計
）
が

60
％
も
占
め
て
い
ま
す
（
図
表
３
）。
こ
の
こ
と
か
ら
、

職
場
で
転
倒
災
害
が
多
い
一
因
と
し
て
従
業
員
の
転
倒

災
害
防
止
意
識
が
低
い
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
、
そ
れ
を
向

上
さ
せ
る
こ
と
が
大
き
な
課
題
と
い
え
ま
す
。

社
会
福
祉
施
設
の
転
倒
災
害
を
年
齢
階
層
別
に
み
る

と
、
60
歳
以
上
が
37
％
、
50
〜
59
歳
が
35
％
と
、
こ
の

二
つ
を
合
わ
せ
て
72
％
を
占
め
、
高
齢
者
で
多
発
し
て

い
ま
す
（
図
表
４
）。
ま
た
、
休
業
見
込
期
間
別
で
み

る
と
、
１
月
以
上
3
月
未
満
が
50
％
、
3
月
以
上
が

12
％
と
、
こ
の
二
つ
で
60
％
を
超
え
て
い
ま
す
（
図
表

５
）。
こ
の
こ
と
か
ら
、
転
倒
す
る
と
重
篤
な
災
害
に

つ
な
が
り
や
す
い
こ
と
が
わ
か
り
ま
す
。

0
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6000

8000

10000
（人）

２
０
０
８
年

２
０
０
９
年

２
０
１
０
年

２
０
１
１
年

２
０
１
２
年

２
０
１
３
年

２
０
１
４
年

２
０
１
５
年

２
０
１
６
年

２
０
１
７
年

２
０
１
８
年

２
０
１
９
年

4829 5065
5533

6054 6480
6831 7224

7597
8281

8738
9545

10045

出典： 労働者死傷病報告を基に筆者作成

図表1　社会福祉施設の休業４日以上死傷災害発生状況

その他
13.7% 転倒

31.0%

腰痛
17.2%

介助等で無理な動作・
体勢等により被災（腰痛を除く） 
10.2％

はさまれ、巻き込まれ 
2.5％

切れ、こすれ 2.6％
激突され 3.8％

激突 5.5％

墜落・転落 6.7％

交通事故（道路） 6.7％

出典： 厚生労働省・労働安全衛生総合研究所『小売業、飲食店、社会福祉施
設の労働災害を防止しよう！ 労働災害を減少させた好事例の紹介』

図表2　社会福祉施設の事故の型別休業４日以上死傷災害（2019年）

～29歳
6% 30～39歳

9%

40～49歳
16%

50～59歳
35%

60歳～
37%

出典： 厚生労働省「社会福祉・介護事業における労働災害の発生
状況 」

図表4　 年齢別転倒災害発生状況（平成27年上半期
「社会福祉施設」）

2 週未満
15%

2 週以上1月未満
23%1月以上 3月未満

50%

3月以上
12%

出典： 厚生労働省「社会福祉・介護事業における労働災害の発生
状況 」

図表5　 休業見込期間別転倒災害発生状況（平成27年
上半期「社会福祉施設」）

0

1

2

3

4

5

6

7

よ
く

知
っ
て
い
る

あ
る
程
度

知
っ
て
い
る

ど
ち
ら
と
も

い
え
な
い

あ
ま
り
よ
く

知
ら
な
い

ま
っ
た
く

知
ら
な
い

出典： 厚生労働省・労働安全衛生総合研究所『小売業、飲食店、社会福祉
施設の労働災害を防止しよう！ 労働災害を減少させた好事例の紹介』

図表3　 社会福祉施設では転倒災害が多発していることを
知っていましたか？

（注）  事故の型「動作の反動・無理な動作」は発生状況をふまえ、「転倒」
「腰痛」「介助等で無理な動作・体勢等により被災（腰痛を除く）」
「その他」に振りわけた。

n=10

高齢社員の
ための 安全職場づくり

―エイジフレンドリーな職場をつくる―
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転
倒
災
害
事
例

3社
会
福
祉
施
設
で
は
、
つ
ま
ず
き
転
倒
、
滑
っ
て
転

倒
、
足
が
も
つ
れ
て
転
倒
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
原
因
で

転
倒
災
害
が
発
生
し
て
い
ま
す
。
そ
れ
ぞ
れ
の
転
倒
災

害
事
例
を
み
て
い
き
ま
し
ょ
う
。

   （
１
）
つ
ま
ず
き
転
倒

つ
ま
ず
く
物
に
は
、
建
物
な
ど
に
設
置
さ
れ
た
物
、

床
な
ど
に
置
い
た
物
、
段
差
な
ど
が
あ
り
ま
す
。

◆
設
置
さ
れ
た
物

【
事
例
】
３
階
フ
ロ
ア
で
洗
濯
物
を
干
し
て
浴
室
に

戻
る
際
、
ベ
ラ
ン
ダ
前
に
あ
っ
た
ホ
ワ
イ
ト
ボ
ー

ド
の
脚
に
つ
ま
ず
き
転
倒
し
た
。

◆
床
に
置
い
た
物

【
事
例
】
デ
イ
サ
ー
ビ
ス
の
厨
房
内
で
、
炊
飯
釜
を

持
ち
歩
い
て
い
た
と
こ
ろ
、
床
に
あ
っ
た
発
泡
ス

チ
ロ
ー
ル
ケ
ー
ス
に
つ
ま
ず
き
転
倒
し
た
。

◆
段
差

【
事
例
】
出
勤
時
、
車
か

ら
降
り
て
職
場
の
玄
関

の
段
差
に
つ
ま
ず
き
、

前
方
へ
転
倒
し
た
。

   （
２
）
滑
っ
て
転
倒

滑
り
に
よ
る
転
倒
災
害
は
、
濡
れ
た
床
、
介
助
中
の

浴
室
、
清
掃
中
の
浴
室
、
駐
車
場
な
ど
の
凍
結
し
た
路

面
な
ど
が
あ
り
ま
す
。

◆
濡
れ
た
床

【
事
例
】
ホ
ー
ル
の
床
が
濡
れ
て
い
る
こ
と
に
気
づ

か
ず
、
ト
イ
レ
か
ら
出
て
利
用
者
の
衣
類
を
取
り

に
行
こ
う
と
し
て
、
滑
っ
て
転
倒
し
た
。

◆
介
助
中
の
浴
室

【
事
例
】
浴
室
で
利
用
者
を
浴
槽
か
ら
引
き
上
げ
る

た
め
に
利
用
者
を
抱
え
引
き
上
げ
た
際
に
左
足

が
滑
り
、
左
半
身
を
床
に
打
ち
つ
け
た
後
、
頭
を

打
っ
た
。

◆
清
掃
中
の
浴
室

【
事
例
】
浴
室
を
清
掃
中
、

洗
面
台
付
近
の
床
を
バ

ケ
ツ
で
水
を
流
し
て
い

た
と
こ
ろ
、
足
を
滑
ら

せ
て
転
倒
し
た
。

   （
３
）
引
っ
か
か
り
転
倒

コ
ー
ド
、
ネ
ッ
ト
な
ど
に
引
っ
か
か
っ
て
転
倒
し
て

い
ま
す
。

◆
コ
ー
ド

【
事
例
】
サ
ー
ビ
ス
つ
き
高
齢
者
向
け
住
宅
で
、
利

用
者
の
居
室
の
清
掃
中
、
利
用
者
が
歯
み
が
き
の

た
め
立
ち
上
が
っ
た
の
で
、
そ
れ
を
介
助
し
よ
う

と
し
た
と
こ
ろ
、
ナ
ー
ス
コ
ー
ル
の
コ
ー
ド
に
足

が
引
っ
か
か
り
転
倒
し
た
。

◆
ネ
ッ
ト

【
事
例
】
ゴ
ミ
集
積
場
所
で
、
階
段
を
上
り
き
っ
た

と
こ
ろ
に
ゴ
ミ
袋
を
置
き
、
ネ
ッ
ト
を
か
け
て
階

段
を
下
り
よ
う
と
ふ
り
向
い
た
と
き
、
左
足
が

ネ
ッ
ト
に
ひ
っ
か
か
り
後
ろ
に
転
倒
。
左
手
を
コ

ン
ク
リ
ー
ト
に
つ
い
て
、
手
首
を
骨
折
し
た
。

   （
４
）
階
段
で
転
倒

階
段
で
の
転
倒
災
害
の
事
例
を
み
る
と
、
下
り
る
と

き
も
上
が
る
と
き
も
発
生
し
て
い
ま
す
。
そ
の
多
く
は

あ
わ
て
て
い
ま
す
。

◆
下
り
る
と
き

【
事
例
】
夜
勤
明
け
の
ゴ
ミ
捨
て
の
と
き
、
た
く
さ

ん
の
ゴ
ミ
を
持
ち
な
が
ら
、
あ
わ
て
て
階
段
を
下

り
て
し
ま
い
、
つ
ま
ず
き
転
倒
し
た
。

◆
上
が
る
と
き

【
事
例
】
複
数
の
ス
タ
ッ

フ
か
ら
の
依
頼
を
急
い

で
こ
な
そ
う
と
し
、
入

居
者
の
部
屋
へ
訪
室
し

よ
う
と
、
2
階
か
ら
3

階
へ
階
段
を
駆
け
上
が
っ
て
い
た
際
、
階
段
に
足

を
引
っ
か
け
転
倒
し
、
踊
り
場
の
壁
に
右
手
を
強

打
し
骨
折
し
た
。

   （
５
）
自
転
車
に
乗
り
転
倒

自
転
車
に
乗
っ
て
い
た
と
き
の
転
倒
災
害
は
、
歩
行
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者
を
よ
け
よ
う
と
し
て
転
倒
、
自
転
車
が
段
差
に
乗
り

上
げ
転
倒
、
雨
で
濡
れ
た
路
面
に
自
転
車
が
滑
っ
て
転

倒
し
た
も
の
な
ど
が
見
受
け
ら
れ
ま
す
。

◆
歩
行
者
を
よ
け
よ
う
と
し
て

【
事
例
】
訪
問
介
護
先
に
自
転
車
で
移
動
中
に
歩
行

者
を
よ
け
よ
う
と
し
た
と
こ
ろ
、
ガ
ソ
リ
ン
ス
タ

ン
ド
と
歩
道
の
間
の
側
溝
に
タ
イ
ヤ
が
は
ま
り
、

右
側
に
転
倒
し
て
、右
大
腿
骨
頚
部
を
骨
折
し
た
。

◆
自
転
車
が
段
差
に
乗
り
上
げ

【
事
例
】
訪
問
看
護
業
務
で
移
動
中
、
自
転
車
で
車

道
か
ら
歩
道
へ
上
が
る
際
、
歩
道
の
段
差
に
乗
り

上
げ
、
転
倒
し
負
傷
し
た
。

◆
自
転
車
が
濡
れ
た
路
面
で
滑
り

【
事
例
】
信
号
が
青
に
な

り
、
ペ
ダ
ル
を
2
〜
3

回
漕
い
だ
と
こ
ろ
大
雨

の
た
め
タ
イ
ヤ
が
滑

り
、
左
の
方
に
倒
れ
た

た
め
左
足
を
つ
い
た
が
、
支
え
き
れ
ず
倒
れ
骨
折

し
た
。

   （
６
）
介
助
中
の
転
倒

介
助
時
の
転
倒
は
、
介
助
者
を
支
え
よ
う
と
し
て
転

倒
し
た
り
、
介
助
者
に
押
さ
れ
て
転
倒
し
た
り
す
る
も

の
が
見
受
け
ら
れ
ま
す
。

◆
支
え
よ
う
と
し
て

【
事
例
】
玄
関
で
利
用
者
を
誘
導
中
に
、
利
用
者
が

倒
れ
そ
う
に
な
っ
た
。
支
え
よ
う
と
し
た
が
、
一

緒
に
床
に
倒
れ
た
。
そ
の
際
、
右
足
を
痛
め
た
。

◆
押
さ
れ
て

【
事
例
】
施
設
の
玄
関
前

で
、
帰
り
の
送
迎
車
に

利
用
者
を
誘
導
し
て
い

る
際
に
、
利
用
者
に
後

ろ
か
ら
背
中
を
押
さ
れ

て
、
2
段
程
の
段
差
か
ら
転
倒
し
た
。

   （
７
）
送
迎
車
内
で
転
倒

送
迎
車
の
中
で
も
転
倒
災
害
が
数
多
く
起
こ
っ
て
い

ま
す
。
多
く
は
、
車
内
に
あ
る
車
椅
子
ス
ト
ッ
パ
ー
、

操
作
レ
バ
ー
な
ど
の
突
起
物
に
つ
ま
ず
き
転
倒
し
て
い

ま
す
。

◆
車
椅
子
ス
ト
ッ
パ
ー

【
事
例
】
デ
イ
サ
ー
ビ
ス
利
用
者
用
送
迎
車
の
到
着

後
、
車
椅
子
昇
降
作
業
中
、
昇
降
機
の
後
退
防
止

用
ス
ト
ッ
パ
ー
に
つ
ま
ず
き
転
倒
。そ
の
際
、左
手

を
地
面
に
つ
き
、手
首
に
ひ
び
が
入
り
負
傷
し
た
。

◆
操
作
レ
バ
ー

【
事
例
】
荷
物
を
持
っ
て

リ
フ
ト
か
ら
降
り
る
と

き
、
右
足
が
レ
バ
ー
に

引
っ
か
か
り
転
倒
。
右

膝
を
地
面
に
つ
き
、
次

に
両
手
、
特
に
左
手
を
強
く
つ
い
た
。

   （
８
）
そ
の
他

そ
の
ほ
か
に
は
、
小
走
り
し
て
転
倒
す
る
も
の
、
足

が
も
つ
れ
て
転
倒
す
る
も
の
な
ど
が
数
多
く
見
受
け
ら

れ
ま
す
。
こ
れ
ら
は
、
転
倒
の
原
因
と
な
る
物
理
的
な

要
因
（
段
差
、
濡
れ
な
ど
）
が
な
く
て
も
発
生
し
て
い

ま
す
。
対
策
は
本
人
の
転
倒
災
害
防
止
意
識
を
高
め
、

行
動
を
変
え
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

◆
小
走
り
し
て

【
事
例
】
通
所
リ
ハ
ビ
リ
テ
ー
シ
ョ
ン
フ
ロ
ア
で
、

事
務
処
理
作
業
中
、
数
メ
ー
ト
ル
離
れ
た
と
こ
ろ

に
あ
る
内
線
電
話
が
鳴
り
、
急
い
で
電
話
に
出
よ

う
と
小
走
り
し
た
と
こ
ろ
、
バ
ラ
ン
ス
を
崩
し
転

倒
し
、
左
足
甲
部
を
ひ
ね
っ
た
。

◆
足
が
も
つ
れ
て

【
事
例
】
食
堂
に
て
朝
食

介
助
が
終
わ
り
、
食
器

類
の
片
づ
け
中
、
洗
面

所
に
い
た
利
用
者
に
手

拭
き
ペ
ー
パ
ー
を
渡

し
、
片
づ
け
の
た
め
別
テ
ー
ブ
ル
に
向
か
お
う
と

方
向
転
換
し
た
と
き
に
、足
が
も
つ
れ
転
倒
。と
っ

さ
に
手
を
つ
く
こ
と
が
で
き
ず
、
左
肩
、
左
背
中

を
強
打
し
た
。◇　

　
◇　
　
◇

次
回
は
、転
倒
し
や
す
い
高
齢
者
に
対
し
、そ
れ
を
自

覚
さ
せ
る
た
め
の
転
倒
災
害
防
止
対
策
を
紹
介
し
ま
す
。

高齢社員の
ための 安全職場づくり

―エイジフレンドリーな職場をつくる―



量
の
範
囲
の
条
件
を
提
示
し
て
い
れ
ば
、
高
年
齢
者

雇
用
安
定
法
（
以
下
、「
高
年
法
」）
の
違
反
に
は
な

ら
な
い
と
の
見
解
を
公
表
し
て
い
ま
す
。
た
だ
し
、

高
齢
者
が
受
け
入
れ
る
余
地
の
な
い
労
働
条
件
を
提

示
す
る
こ
と
は
実
質
的
に
は
解
雇
に
等
し
い
と
考
え

ら
れ
、
継
続
雇
用
を
し
な
い
こ
と
が
で
き
る
の
は
、

就
業
規
則
の
解
雇
事
由
ま
た
は
退
職
事
由
と
同
一
の

範
囲
に
限
定
さ
れ
て
い
る
（「
高
年
齢
者
雇
用
確
保

措
置
の
実
施
及
び
運
用
に
関
す
る
指
針
」
参
照
）
こ

と
も
ふ
ま
え
て
、
事
業
主
か
ら
提
示
す
る
労
働
条
件

は
、
合
理
的
な
裁
量
の
範
囲
と
す
る
よ
う
制
約
さ
れ

て
い
ま
す
。

さ
ら
に
、
同
指
針
に
お
い
て
は
、
賃
金
・
人
事
処

遇
制
度
の
見
直
し
と
し
て
、
年
齢
的
要
素
を
重
視
す

る
賃
金
・
人
事
処
遇
制
度
か
ら
、
能
力
、
職
務
な
ど

の
要
素
を
重
視
す
る
制
度
に
向
け
た
見
直
し
に
努
め

る
こ
と
や
、
継
続
雇
用
後
の
賃
金
に
つ
い
て
は
、
継

続
雇
用
さ
れ
て
い
る
高
齢
者
の
就
業
の
実
態
、
生
活

定
年
後
再
雇
用
時
の

労
働
条
件
に
つ
い
て

1定
年
後
に
継
続
雇
用
す
る
制
度
を
導
入
し
、
再
雇

用
を
行
う
場
合
に
は
、
形
式
的
に
は
、
定
年
に
よ
り

一
度
労
働
契
約
は
終
了
し
、
新
た
な
雇
用
契
約
を
締

結
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
契
約
自
由

の
原
則
か
ら
す
る
と
、
雇
用
契
約
を
締
結
す
る
か
否

か
は
、
使
用
者
と
労
働
者
の
意
思
が
合
致
す
る
か
否

か
に
よ
る
と
い
う
こ
と
に
な
り
ま
す
の
で
、
使
用
者

が
労
働
条
件
を
変
更
し
て
提
示
す
る
こ
と
も
可
能
と

考
え
ら
れ
そ
う
で
す
。
し
か
し
な
が
ら
、
定
年
後
の

再
雇
用
が
義
務
化
さ
れ
て
い
る
状
況
か
ら
す
れ
ば
、

定
年
後
の
再
雇
用
を
一
切
自
由
と
し
て
し
ま
う
と
、

労
働
条
件
を
大
き
く
下
げ
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
実
質

的
に
雇
用
契
約
継
続
の
可
能
性
が
な
く
な
り
、
継
続

雇
用
制
度
が
形
骸
化
す
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

こ
の
点
に
つ
い
て
厚
生
労
働
省
は
、
合
理
的
な
裁

同
一
労
働
に
な
る
場
合
に
は
、
減
額
が
許
さ
れ
な
い
可
能
性
が
高
く
、
職
務
の
内
容
、
変
更

の
範
囲
な
ど
を
定
年
前
と
は
異
な
る
よ
う
に
整
理
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
、
賃
金
体
系

に
つ
い
て
も
、
正
社
員
と
は
異
な
る
評
価
と
し
て
お
く
こ
と
も
検
討
し
て
も
よ
い
で
し
ょ
う
。

A
定
年
後
再
雇
用
の
賃
金
制
度
に
つ
い
て
、
何
に
気
を
つ
け
れ
ば
い
い
の
か
知
り
た
い

定
年
後
に
再
雇
用
す
る
従
業
員
の
賃
金
体
系
に
つ
い
て
、「
同
一
労
働
同
一
賃
金
」
施
行
の

影
響
も
あ
る
と
聞
き
ま
し
た
。
ど
の
よ
う
な
要
素
に
気
を
つ
け
れ
ば
よ
い
の
で
し
ょ
う
か
。

Q 1
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の
安
定
な
ど
を
考
慮
し
、
適
切
な
も
の
と
な
る
よ
う

努
め
る
こ
と
、と
い
っ
た
方
針
も
示
さ
れ
て
い
ま
す
。

し
た
が
っ
て
、
再
雇
用
時
の
条
件
の
提
示
に
関
し

て
は
、
合
理
的
な
裁
量
の
範
囲
で
あ
れ
ば
、
可
能
と

い
え
ま
す
が
、
そ
の
範
囲
に
つ
い
て
は
、
指
針
に
お

い
て
示
さ
れ
た
考
慮
事
項
の
ほ
か
、
後
述
の
同
一
労

働
同
一
賃
金
の
要
素
も
加
味
し
て
検
討
す
る
必
要
が

あ
り
ま
す
。

同
一
労
働
同
一
賃
金
と
の

関
係
に
つ
い
て

2再
雇
用
時
の
条
件
提
示
の
問
題
以
外
に
も
、
定
年

後
の
継
続
雇
用
を
実
施
す
る
場
合
、
再
雇
用
し
た
高

齢
者
は
有
期
雇
用
労
働
者
と
な
る
こ
と
が
一
般
的
で

す
。
そ
の
た
め
、
正
社
員
と
の
間
で
同
一
労
働
同
一

賃
金
の
問
題
が
生
じ
ま
す
。

定
年
後
の
再
雇
用
に
関
し
て
同
一
労
働
同
一
賃
金

が
争
わ
れ
た
事
件
と
し
て
、
長
澤
運
輸
事
件
（
最
高

裁
二
小 

平
30
・
6
・
1
判
決
）
が
あ
り
ま
す
。
こ

の
事
件
に
お
い
て
、
判
決
で
は
、
旧
労
働
契
約
法
第

20
条
が
考
慮
す
る
こ
と
を
認
め
て
い
る
「
そ
の
他
の

事
情
」
と
し
て
、〝
定
年
後
の
再
雇
用
で
あ
る
こ
と
〞 

に
つ
い
て
、
再
雇
用
後
の
賃
金
減
額
に
関
す
る
合
理

性
を
肯
定
す
る
方
向
で
考
慮
し
て
い
ま
し
た
。

な
お
、
こ
の
事
件
は
、
旧
労
働
契
約
法
第
20
条
が

適
用
さ
れ
た
事
件
で
あ
る
と
こ
ろ
、
現
在
に
お
い
て

は
、
有
期
雇
用
労
働
者
と
無
期
雇
用
労
働
者
の
労
働

条
件
の
相
違
に
関
し
て
は
、
短
時
間
労
働
者
の
雇
用

管
理
の
改
善
等
に
関
す
る
法
律
（
以
下
、「
パ
ー
ト

有
期
法
」）
第
8
条
お
よ
び
第
9
条
が
適
用
さ
れ
る

こ
と
に
な
り
ま
す
（
中
小
企
業
で
も
、２
０
２
１
（
令

和
3
）年
4
月
1
日
か
ら
適
用
さ
れ
ま
す
）。よ
っ
て
、

こ
の
事
件
を
参
照
す
る
場
合
は
、
以
下
の
点
に
留
意

し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
。

ま
ず
、「
同
一
労
働
」
と
評
価
さ
れ
る
か
否
か
が
非

常
に
重
要
で
す
。
こ
の
事
件
で
は
、
実
は
、同
一
労
働
か

否
か
の
判
断
に
あ
た
っ
て
①
業
務
の
内
容
、
②
当
該

業
務
に
と
も
な
う
責
任
の
程
度
、
③
配
置
の
変
更
の

範
囲
に
つ
い
て
は
、
無
期
雇
用
労
働
者
と
有
期
雇
用

労
働
者
の
間
に
「
相
違
は
な
い
」
と
判
断
さ
れ
て
い

ま
す
。
と
こ
ろ
が
、現
行
法
で
こ
の
事
件
と
同
様
に「
相

違
は
な
い
」
と
判
断
さ
れ
た
場
合
、
労
働
条
件
に
差

異
を
設
け
る
こ
と
自
体
を
不
利
益
取
扱
い
と
し
て
禁

止
す
る
「
均
等
待
遇
」
を
定
め
た
同
法
第
９
条
が
適

用
さ
れ
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。
そ
う
な
っ
た
場
合

に
は
、同
法
第
９
条
が「
そ
の
他
の
事
情
」を
考
慮
要

素
と
し
て
掲
げ
て
い
な
い
こ
と
か
ら
、
長
澤
運
輸
事

件
の
よ
う
に
〝
定
年
後
の
再
雇
用
で
あ
る
こ
と
〞
が

賃
金
減
額
の
合
理
性
を
肯
定
す
る
事
情
と
し
て
考
慮

さ
れ
る
余
地
が
な
く
な
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

し
た
が
っ
て
、
定
年
後
の
再
雇
用
に
お
い
て
賃
金

の
減
額
を
一
定
程
度
行
う
に
あ
た
っ
て
は
、
少
な
く

と
も
職
務
の
内
容
（
業
務
の
内
容
、
責
任
の
程
度
）

お
よ
び
職
務
の
内
容
ま
た
は
配
置
の
変
更
の
範
囲

（
変
更
の
範
囲
）
の
い
ず
れ
か
に
つ
い
て
、
再
雇
用

時
点
に
お
い
て
整
理
し
て
お
く
こ
と
が
き
わ
め
て
重

要
と
い
え
ま
す
。
定
年
後
の
再
雇
用
に
お
い
て
従
前

の
役
割
を
そ
の
ま
ま
維
持
す
る
と
、
正
社
員
と
の
間

で
の
「
均
等
待
遇
」
が
必
要
と
な
り
、
少
し
の
賃
金

の
減
額
自
体
も
許
容
さ
れ
な
い
こ
と
に
な
っ
て
し
ま

い
そ
う
で
す
。
具
体
的
な
業
務
の
内
容
が
変
更
す
る

こ
と
が
で
き
な
い
場
合
で
あ
っ
て
も
、少
な
く
と
も
、

責
任
の
程
度
や
配
置
変
更
の
範
囲
な
ど
に
つ
い
て

は
、
定
年
後
再
雇
用
者
に
つ
い
て
役
職
を
見
直
す
こ

と
や
異
動
に
関
す
る
規
定
を
適
用
し
な
い
旨
を
再
雇

用
時
の
労
働
条
件
と
し
て
雇
用
契
約
書
に
明
示
す
る

と
い
っ
た
対
応
は
し
て
お
く
べ
き
で
し
ょ
う
。

さ
ら
に
、
賞
与
や
退
職
金
の
支
給
に
関
し
て
も
、

メ
ト
ロ
コ
マ
ー
ス
事
件
お
よ
び
大
阪
医
科
薬
科
大
学

事
件（
い
ず
れ
も
最
高
裁
令
和
2
年
10
月
13
日
判
決
）

に
お
い
て
、
有
期
雇
用
労
働
者
に
関
し
て
、
こ
れ
ら

の
不
支
給
が
不
合
理
と
い
え
る
か
否
か
判
断
が
下
さ

れ
て
い
ま
す
。

定
年
後
の
再
雇
用
に
お
い
て
、
退
職
金
は
支
給
済

み
で
あ
り
追
加
で
支
給
す
る
こ
と
は
多
く
な
い
と
思

わ
れ
ま
す
の
で
、
主
と
し
て
問
題
と
な
る
の
は
賞
与

の
支
給
で
あ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
こ
れ
ら
の
事
件

に
お
い
て
も
、
職
務
の
内
容
や
そ
の
変
更
の
範
囲
な

ど
が
判
断
要
素
と
な
っ
た
点
は
共
通
し
て
い
ま
す

が
、
賞
与
や
退
職
金
に
関
し
て
は
、
そ
の
支
給
基
準

と
賃
金
体
系
の
相
違
（
正
社
員
は
職
能
給
制
度
で
あ

る
が
、
有
期
雇
用
が
時
給
制
度
で
あ
る
こ
と
）
な
ど

も
強
調
さ
れ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
こ
れ
ら
の
支
給
が

業
績
と
連
動
さ
せ
て
い
な
か
っ
た
こ
と
な
ど
も
考
慮

し
て
お
り
、
仮
に
、
賞
与
に
関
し
て
業
績
連
動
の
要

素
が
あ
る
場
合
に
は
、
有
期
雇
用
の
労
働
者
で
あ
っ

て
も
業
績
に
対
す
る
貢
献
が
あ
る
こ
と
は
否
定
し
が
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た
い
と
き
に
は
、
賞
与
を
一
切
支
給
し
な
い
と
い
う

労
働
条
件
は
不
合
理
と
さ
れ
る
可
能
性
が
残
っ
て
い

ま
す
。
賞
与
の
支
給
に
関
し
て
、
正
社
員
と
の
差
異

を
設
け
る
よ
う
な
場
合
に
は
、
賃
金
体
系
に
相
違
を

持
た
せ
て
、
職
能
給
の
延
長
線
上
に
な
ら
な
い
よ
う

な
注
意
が
必
要
で
あ
る
ほ
か
、
賞
与
支
給
の
考
慮
要

素
に
業
績
連
動
が
含
ま
れ
て
い
る
場
合
に
は
、
一
切

支
給
を
行
わ
な
い
こ
と
は
不
合
理
と
判
断
さ
れ
る
可

創
業
支
援
等
措
置
と

業
務
委
託
に
つ
い
て

1高
年
法
が
改
正
さ
れ
た
こ
と
に
と
も
な
い
、
継
続

雇
用
後
に
お
い
て
も
、
就
業
機
会
の
確
保
に
つ
い
て

努
力
義
務
が
定
め
ら
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。

能
性
が
あ
り
ま
す
の
で
、
注
意
が
必
要
で
す
。

な
お
、
パ
ー
ト
有
期
法
14
条
1
項
・
2
項
は
、
事

業
主
が
講
ず
る
措
置
に
つ
い
て
、
有
期
雇
用
労
働
者

に
対
し
て
説
明
す
る
義
務
を
定
め
て
い
る
た
め
、
な

ぜ
再
雇
用
後
に
賃
金
が
減
額
さ
れ
る
の
か
、
賞
与
や

退
職
金
の
支
給
対
象
に
な
ら
な
い
の
か
に
つ
い
て

も
、
合
理
的
に
説
明
で
き
る
よ
う
に
準
備
し
て
お
く

必
要
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
ま
で
の
高
年
法
と
の
相
違
点
と
し
て
は
、
対

象
年
齢
が
70
歳
ま
で
に
延
長
さ
れ
た
こ
と
が
特
徴
と

し
て
あ
げ
ら
れ
ま
す
が
、
そ
れ
以
外
に
も
、「
雇
用
」

に
か
ぎ
ら
ず
、
さ
ま
ざ
ま
な
働
き
方
に
よ
る
「
就
業

機
会
」
の
確
保
と
い
う
整
理
が
な
さ
れ
た
点
も
特
徴

と
し
て
あ
げ
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。

制
度
の
詳
細
に
つ
い
て
は
、
こ
こ
で
は
子
細
に
は

触
れ
ま
せ
ん
が
、
継
続
雇
用
を
終
え
て
退
職
し
た
労

働
者
と
の
間
で
、
業
務
委
託
契
約
を
締
結
し
て
、
仕

事
を
し
て
も
ら
う
こ
と
も
就
業
機
会
の
確
保
の
ラ
イ

ン
ナ
ッ
プ
に
入
っ
て
い
る
た
め
、
今
後
、
こ
の
よ
う

な
対
応
を
す
る
企
業
も
増
加
し
て
く
る
か
も
し
れ
ま

せ
ん
。

こ
れ
ま
で
の
雇
用
関
係
に
よ
る
継
続
雇
用
と
は
異

な
り
、
業
務
委
託
と
す
る
場
合
に
は
、
会
社
は
直
接

の
指
揮
命
令
を
行
う
立
場
で
は
な
く
な
り
ま
す
。
抽

象
的
に
い
え
ば
、
元
社
員
の
独
立
性
を
維
持
し
た
う

え
で
、
そ
の
判
断
に
裁
量
を
認
め
る
こ
と
が
求
め
ら

れ
ま
す
。
業
務
委
託
に
お
い
て
委
託
す
る
業
務
の
内

容
が
、
在
籍
当
時
と
ほ
と
ん
ど
相
違
な
い
よ
う
な
こ

と
が
想
定
さ
れ
ま
す
が
、
そ
の
よ
う
な
業
務
委
託
の

形
態
は
必
ず
し
も
適
切
と
は
い
え
な
い
で
し
ょ
う
。

業
務
委
託
関
係
と
な
っ
た
社
員
が
、
こ
れ
ま
で
の

雇
用
と
異
な
ら
な
い
し
、
給
料
も
支
払
っ
て
も
ら
え

る
と
い
う
認
識
の
ま
ま
で
は
、
後
日
ト
ラ
ブ
ル
に
な

る
お
そ
れ
が
あ
り
ま
す
の
で
、
業
務
委
託
の
関
係
に

切
り
替
わ
る
こ
と
は
明
確
に
説
明
し
て
お
く
べ
き
で

し
ょ
う
。
そ
の
た
め
に
も
、
業
務
委
託
契
約
締
結
時

に
は
、書
面
に
よ
り
締
結
す
る
こ
と
と
し
た
う
え
で
、

就
業
条
件
に
つ
い
て
、
業
務
内
容
、
支
払
う
金
銭
の

額
お
よ
び
支
払
い
時
期
に
関
す
る
事
項
、
契
約
締
結

の
頻
度
や
受
発
注
の
方
法
、
納
品
ま
た
は
役
務
提
供

の
方
法
に
関
す
る
事
項
、
契
約
変
更
の
方
法
、
契
約

終
了
の
事
由
（
解
除
、
解
約
ま
た
は
契
約
期
間
）
な

ど
を
定
め
て
お
く
こ
と
が
重
要
で
し
ょ
う
。

継
続
雇
用
後
で
あ
っ
て
も
業
務
委
託
と
し
て
認
め
ら
れ
る
た
め
に
、
そ
の
実
態
が
労
働
者
と

し
て
評
価
さ
れ
な
い
よ
う
に
留
意
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

直
接
の
指
揮
命
令
を
避
け
る
こ
と
や
費
用
負
担
な
ど
の
合
意
の
内
容
な
ど
を
ふ
ま
え
て
契
約

形
態
を
検
討
し
ま
し
ょ
う
。

A
高
齢
社
員
の
雇
用
終
了
後
、
業
務
委
託
契
約
を
結
ぶ
際
の
留
意
点
に
つ
い
て

知
り
た
い

今
後
、
65
歳
で
継
続
雇
用
を
終
え
て
退
職
し
た
後
の
従
業
員
に
お
い
て
も
、
ま
だ
ま
だ
働
け

る
者
が
出
て
く
る
予
定
で
す
。
雇
用
終
了
後
は
、
業
務
委
託
の
形
で
柔
軟
な
働
き
方
を
認
め
て

い
こ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
が
、
留
意
す
べ
き
点
は
あ
り
ま
す
か
。
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こ
れ
ら
の
契
約
内
容
に
と
っ
て
重
要
な
要
素
と
し

て
掲
げ
た
内
容
は
、改
正
さ
れ
た
高
年
法
に
お
い
て
、

創
業
支
援
等
措
置
を
導
入
す
る
た
め
の
実
施
計
画
に

お
い
て
定
め
る
こ
と
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
当

該
実
施
計
画
を
契
約
締
結
す
る
労
働
者
へ
書
面
に
て

交
付
す
る
な
ど
周
知
す
る
こ
と
も
求
め
ら
れ
て
い
る

こ
と
か
ら
も
、
こ
れ
ら
の
内
容
を
契
約
上
で
も
明
確

に
し
て
お
か
な
け
れ
ば
、
業
務
委
託
に
よ
る
創
業
支

援
等
措
置
の
実
施
と
当
事
者
の
認
識
が
齟
齬
し
て
し

ま
う
恐
れ
が
あ
り
ま
す
。

業
務
委
託
と
労
働
者
性
に
つ
い
て

2過
去
の
連
載
に
お
い
て
も
、
業
務
委
託
と
労
働
者

性
に
つ
い
て
触
れ
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
（
２
０
１
９

年
７
月
号
）。
重
複
す
る
部
分
も
あ
り
ま
す
が
、
継

続
雇
用
後
の
業
務
委
託
に
お
い
て
も
、
同
様
の
点
に

留
意
し
て
お
く
必
要
が
あ
り
ま
す
の
で
、
改
め
て
紹

介
し
ま
す
。

労
働
者
性
の
判
断
に
あ
た
っ
て
は
、「
使
用
従
属

性
」
と
呼
ば
れ
る
観
点
が
重
視
さ
れ
て
い
ま
す
。
過

去
の
厚
生
労
働
省
の
解
釈
な
ど
に
お
い
て
、
使
用
従

属
性
の
判
断
に
つ
い
て
は
、
①
仕
事
の
諾
否
の
自
由

の
有
無
、
②
指
揮
命
令
権
の
有
無
、
③
時
間
や
場
所

の
拘
束
性
の
有
無
、
④
代
替
性
の
有
無
、
⑤
報
酬
の

労
務
対
償
性
の
有
無
（
労
働
時
間
の
対
価
で
あ
る
か

否
か
）
な
ど
が
あ
る
か
否
か
と
い
う
観
点
が
掲
げ
ら

れ
て
い
ま
す
。

次
に
、
労
働
者
性
を
補
強
す
る
要
素
の
有
無
と
し

て
、
⑥
事
業
者
性
の
有
無
（
用
具
の
負
担
関
係
、
報

酬
の
額
）、
⑦
専
属
性
の
有
無
、
⑧
そ
の
他
（
採
用

選
考
過
程
の
雇
用
類
似
性
の
有
無
、
福
利
厚
生
の
適

用
関
係
、
就
業
規
則
の
適
用
の
有
無
）
な
ど
が
考
慮

さ
れ
て
い
ま
す
。
実
際
、
裁
判
例
に
お
い
て
も
、
こ

れ
ら
の
要
素
を
ふ
ま
え
て
総
合
考
慮
の
結
果
と
し

て
、
直
接
雇
用
の
労
働
者
と
の
比
較
な
ど
も
参
照
し

な
が
ら
、
業
務
委
託
と
評
価
で
き
る
か
、
労
働
者
性

を
帯
び
て
い
る
か
を
判
断
し
て
い
ま
す
。

定
年
後
の
業
務
委
託
に
お
い
て
は
、
自
社
以
外
に

お
い
て
も
役
務
を
提
供
す
る
こ
と
が
想
定
さ
れ
て
い

る
こ
と
は
少
な
い
と
思
わ
れ
る
こ
と
か
ら
、
専
属
性

を
否
定
で
き
る
状
況
に
な
る
と
は
か
ぎ
ら
な
い
で

し
ょ
う
。
で
き
れ
ば
、
専
属
性
の
要
素
を
弱
め
る
た

め
に
は
、
雇
用
と
は
異
な
る
こ
と
か
ら
、
副
業
や
兼

業
を
認
め
た
う
え
で
、
実
際
に
複
数
の
会
社
に
対
す

る
役
務
提
供
を
行
う
よ
う
な
実
態
が
確
保
で
き
る
と

よ
い
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

ま
た
、
機
械
や
器
具
な
ど
の
負
担
に
関
し
て
も
、

こ
れ
ま
で
会
社
が
用
意
し
て
き
た
に
も
か
か
わ
ら

ず
、
突
如
と
し
て
自
己
負
担
を
求
め
る
よ
う
に
ス

ム
ー
ズ
に
移
行
で
き
る
と
は
か
ぎ
ら
な
い
よ
う
に
も

思
わ
れ
ま
す
。

こ
う
し
た
点
を
考
慮
す
れ
ば
、
判
断
要
素
の
な
か

で
も
、
指
示
な
ど
に
対
す
る
諾
否
の
自
由
を
確
保
し

て
お
く
た
め
に
も
、
就
業
す
る
日
時
な
ど
に
つ
い
て

裁
量
の
余
地
を
し
っ
か
り
と
確
保
し
て
お
く
こ
と

（
上
記
①
）
が
特
に
重
要
と
思
わ
れ
ま
す
。
具
体
的

に
は
、
月
間
の
就
業
回
数
な
ど
を
決
め
る
際
に
何
日

役
務
提
供
す
る
か
と
い
う
点
に
つ
い
て
元
社
員
の
意

思
を
尊
重
す
る
と
い
っ
た
方
法
を
採
用
す
る
こ
と
に

な
る
で
し
ょ
う
。

さ
ら
に
、
業
務
遂
行
上
の
指
揮
監
督
に
お
い
て
も

具
体
的
か
つ
詳
細
な
も
の
と
し
な
い
こ
と（
上
記
②
）

も
重
要
と
な
り
ま
す
。
た
と
え
、
役
務
の
提
供
場
所

が
退
職
前
の
職
場
と
同
様
で
あ
っ
た
と
し
て
も
、
直

接
指
揮
命
令
を
し
て
業
務
に
あ
た
ら
せ
る
こ
と
は
で

き
ず
、
仮
に
、
業
務
遂
行
が
適
切
に
行
わ
れ
な
か
っ

た
際
に
は
、
懲
戒
処
分
や
厳
重
注
意
な
ど
で
は
な
く

業
務
委
託
契
約
の
解
除
に
向
け
た
催
告
と
し
て
実
施

す
る
と
い
っ
た
対
応
が
必
要
に
な
る
で
し
ょ
う
。

以
上
の
よ
う
な
形
で
業
務
委
託
と
し
て
の
取
扱
い

を
実
施
で
き
て
い
な
か
っ
た
場
合
に
は
、
た
と
え
創

業
支
援
等
措
置
と
し
て
の
業
務
委
託
契
約
締
結
と
い

え
ど
も
、
労
働
者
性
を
肯
定
さ
れ
、
時
間
外
割
増
賃

金
や
有
休
取
得
の
権
利
が
あ
る
ほ
か
、
労
働
時
間
管

理
の
対
象
と
も
な
る
た
め
、
労
働
基
準
法
違
反
を
発

生
さ
せ
る
お
そ
れ
が
あ
り
、
留
意
が
必
要
で
す
。

業
務
委
託
と
し
て
の
性
質
の
維
持
が
む
ず
か
し
そ

う
な
場
合
に
は
、
業
務
委
託
の
形
式
で
は
な
く
、
労

働
基
準
法
を
遵
守
す
る
こ
と
を
前
提
に
雇
用
契
約
の

ま
ま
関
係
を
維
持
す
る
と
い
う
選
択
を
と
る
こ
と
も

検
討
に
値
す
る
で
し
ょ
う
。
そ
の
場
合
に
は
、
65
歳

を
超
え
て
有
期
雇
用
契
約
を
締
結
す
る
こ
と
が
考
え

ら
れ
る
た
め
、
定
年
後
再
雇
用
者
に
つ
い
て
の
無
期

転
換
権
の
適
用
除
外
と
す
る
場
合
に
は
、
第
二
種
計

画
認
定
の
手
続
き
を
適
切
に
実
施
す
る
た
め
の
検
討

な
ど
の
準
備
が
必
要
に
な
っ
て
く
る
と
思
わ
れ
ま
す
。
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高
齢
者
の
９
割
超
が
「
働
き
た
い
」

「
宝
く
じ
が
あ
た
っ
た
ら
仕
事
を
辞
め
る
」
と
い
う

の
は
宝
く
じ
を
買
っ
た
と
き
に
多
く
の
人
が
思
う
こ
と

で
す
が
、
働
か
な
く
て
よ
い
お
金
が
あ
れ
ば
本
当
に
仕

事
を
辞
め
る
か
と
い
う
と
、そ
う
で
は
な
い
よ
う
で
す
。

２
０
２
０
（
令
和
2
）
年
度
の
『
高
齢
社
会
白
書
』

に
よ
る
と
、
経
済
的
な
暮
ら
し
向
き
に
心
配
が
な
い
と

感
じ
る
60
歳
以
上
は
74
・
1
％
と
な
っ
て
い
ま
す
。
一

方
で
、
図
表
に
あ
る
よ
う
に
何
歳
ご
ろ
ま
で
収
入
を
と

も
な
う
仕
事
を
し
た
い
か
と
い
う
問
い
に
対
し
て
は
、

約
90
％
の
人
が
高
齢
期
で
も
働
き
た
い
と
回
答
し
て
い

ま
す
。
ほ
か
の
調
査
で
も
職
業
、
年
齢
、
文
化
の
違
い

を
超
え
て
、
最
大
95
％
の
人
が
、
経
済
的
な
理
由
が
な

く
て
も
仕
事
を
続
け
る
と
答
え
て
い
ま
す
。

高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

働
く
理
由
は
、
人
生
を
通
し
て
変
わ
り
ま
す
。
お
金

が
な
け
れ
ば
生
き
て
は
い
け
ま
せ
ん
が
、
子
ど
も
の
教

育
費
や
住
宅
ロ
ー
ン
な
ど
の
支
出
が
な
く
な
る
と
、
働

く
理
由
と
し
て
金
銭
的
理
由
は
小
さ
く
な
り
ま
す
。
逆

に
仕
事
の
内
容
や
役
割
に
意
味
を
見
出
す
こ
と
が
、
高

齢
期
で
も
仕
事
に
従
事
す
る
大
き
な
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

と
な
っ
て
き
ま
す
。

こ
れ
ま
で
の
研
究
は
、
高
齢
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
を
高
め
る
た
め
に
い
く
つ
か
の
方
法
を
提
案
し
て
い

ま
す
。
例
え
ば
、
高
齢
社
員
が
下
の
世
代
の
メ
ン
タ
ー

と
し
て
、
経
験
に
基
づ
い
た
知
識
の
共
有
を
行
っ
た
り

相
談
に
の
る
と
い
っ
た
こ
と
で
す
。
こ
れ
は
経
験
が
乏

し
い
若
い
社
員
に
と
っ
て
有
益
で
あ
る
と
同
時
に
、
高

齢
社
員
に
と
っ
て
は
こ
れ
ま
で
の
仕
事
を
ふ
り
返
り
、

そ
の
成
果
を
次
の
世
代
に
引
き
継
ぐ
こ
と
が
で
き
、
自

分
の
仕
事
の
意
味
を
見
出
す
こ
と
に
も
つ
な
が
り
ま
す
。

ま
た
、
高
齢
社
員
の
多
く
は
「
実
際
の
年
齢
よ
り
自

分
は
若
い
」
と
思
う
傾
向
が
あ
り
、
こ
の
傾
向
は
最
大

で
20
歳
あ
る
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。
加
え
て
、
自
分
が

若
い
と
思
っ
て
い
る
社
員
の
仕
事
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

0 20 40 60 80 100%

65歳くらいまで 70歳くらいまで 75歳くらいまで
80歳くらいまで 働けるうちはいつまでも
仕事をしたいと思わない 不明・無回答

25.6％

11.6％ 23.4％ 19.3％ 7.6％ 36.7％ 0.6％

0.8％

21.7％ 11.9％

59.0％

87.0％

4.8％ 20.6％ 13.6％ 1.9％

※ 調査対象は、全国の60歳以上の男女

全体

収入のある
仕事をして
いる者

出典：内閣府「高齢者の経済生活に関する調査」（令和元年度）

図表　 あなたは、何歳ごろまで収入をともなう仕事をした
いですか

　
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
に
よ
り
就
業
期
間
の
延

伸
が
見
込
ま
れ
る
な
か
で
、
高
齢
者
が
活
き
活
き
と
働
け

る
環
境
を
整
え
て
い
く
た
め
に
は
、
こ
れ
ま
で
以
上
に
高

齢
者
に
対
す
る
理
解
を
深
め
る
こ
と
が
欠
か
せ
ま
せ
ん
。

そ
こ
で
本
稿
で
は
、
高
齢
者
の
内
面
、〝
こ
こ
ろ
〞に
焦
点

を
当
て
、
そ
の
変
化
や
特
性
を
解
説
し
ま
す
（
編
集
部
）。

心
理
学

高
齢
社
員
の

―
加
齢
で
〝
こ
こ
ろ
〞
は
ど
う
変
わ
る
の
か

―
増
本 

康
平

神
戸
大
学
大
学
院
人
間
発
達
環
境
学
研
究
科 

准
教
授
　

高
齢
で
も
働
く
た
め
に

必
要
な
こ
と

最終回
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は
そ
う
で
な
い
社
員
よ
り
も
高
い
こ
と
が
示
さ
れ
て
い

ま
す
。
そ
の
た
め
、
若
い
世
代
だ
け
で
な
く
「
ま
だ
ま

だ
が
ん
ば
れ
る
！
」
と
思
っ
て
い
る
高
齢
社
員
に
も
成

長
す
る
機
会
を
確
保
す
る
こ
と
は
、
社
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
だ
け
で
な
く
、
企
業
の
生
産
性
の
向
上
に
も
つ

な
が
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。
ま
た
、
成
長
す
る
意
欲
の

高
い
高
齢
社
員
の
存
在
は
、
若
い
世
代
の
社
員
へ
の
刺

激
に
も
な
る
で
し
ょ
う
。

歳
を
と
っ
て
も
働
く
た
め
に
は

何
が
必
要
な
の
か
？

65
歳
を
過
ぎ
て
働
く
た
め
に
必
要
な
こ
と
を
た
ず
ね

た
「
60
代
の
雇
用
・
生
活
調
査
」（（
独
）
労
働
政
策
研

究
・ 

研
修
機
構
／
２
０
２
０
年
）で
は
、「
健
康
・
体
力
」

が
必
要
だ
と
い
う
回
答
が
82・０
％
と
最
も
多
く
、「
仕

事
へ
の
意
欲
」
が
58
・
９
％
、「
仕
事
の
専
門
知
識
・
技

能
が
あ
る
こ
と
」
が
46
・
２
％
、「
協
調
性(

年
下
の
管

理
監
督
者
の
下
で
も
働
け
る
こ
と
な
ど
）」
が
34・９
％
、

「
専
門
性
よ
り
は
色
々
な
仕
事
が
で
き
る
能
力
や
幅
広

い
経
験
」
が
21
・
４
％
と
な
っ
て
い
ま
す
。

年
齢
と
と
も
に
さ
ま
ざ
ま
な
機
能
が
衰
え
て
く
る
の

は
仕
方
が
な
い
こ
と
で
す
が
、
仕
事
が
可
能
な
だ
け
の

健
康
・
体
力
づ
く
り
は
日
々
心
が
け
る
必
要
が
あ
り
ま

す
。
ま
た
、
コ
ロ
ナ
禍
が
高
齢
社
員
の
労
働
環
境
に
ど

の
よ
う
な
影
響
を
与
え
る
の
か
も
気
に
な
る
と
こ
ろ
で

す
。
高
齢
者
の
コ
ロ
ナ
罹
患
の
リ
ス
ク
の
高
さ
を
考
え

る
と
、
高
齢
社
員
は
在
宅
で
仕
事
を
す
る
た
め
に
、
例

え
ば
パ
ソ
コ
ン
の
ス
キ
ル
を
身
に
つ
け
る
必
要
が
あ
り

ま
す
。
自
分
は
高
齢
だ
か
ら
新
し
い
ス
キ
ル
を
身
に
つ

け
ら
れ
な
く
て
も
仕
方
な
い
、
と
い
う
こ
と
で
は
今
後

の
変
化
に
対
応
し
て
い
く
こ
と
が
で
き
ま
せ
ん
。
ス
キ

ル
の
獲
得
に
関
す
る
記
憶
機
能
は
高
齢
で
も
保
た
れ
て

い
ま
す
が
、
高
齢
に
な
っ
て
ゼ
ロ
か
ら
新
し
い
ス
キ
ル

を
獲
得
す
る
の
は
時
間
と
労
力
を
要
し
ま
す
。
そ
の
た

め
、常
に
ス
キ
ル
を
更
新
し
続
け
る
こ
と
が
高
齢
に
な
っ

て
環
境
の
変
化
に
適
応
す
る
う
え
で
重
要
で
あ
る
こ
と

を
、
コ
ロ
ナ
禍
は
教
え
て
く
れ
て
い
る
気
が
し
ま
す
。

連
載
の
最
後
に

こ
の
連
載
の
第
1
回
で
「
高
齢
者
に
新
し
い
こ
と
な

ん
て
身
に
つ
け
ら
れ
る
は
ず
が
な
い
」
と
い
っ
た
、
年

齢
を
理
由
に
し
た
根
拠
の
な
い
思
い
込
み
や
偏
見
で
あ

る
エ
イ
ジ
ズ
ム
（
年
齢
差
別
）
に
つ
い
て
お
話
し
し
ま

し
た
。
職
場
で
の
エ
イ
ジ
ズ
ム
と
し
て
は
、
年
齢
を
理

由
に
し
た
仕
事
の
変
更
や
退
職
の
勧
告
が
あ
り
ま
す
。

ま
た
、
ど
ち
ら
か
と
い
え
ば
こ
れ
ま
で
高
齢
社
員
を

守
っ
て
き
た
年
功
序
列
も
エ
イ
ジ
ズ
ム
と
解
釈
さ
れ
る

こ
と
が
あ
り
ま
す
。
人
種
差
別
、
性
差
別
と
い
っ
た
差

別
撤
廃
の
動
き
が
加
速
し
て
い
ま
す
が
、
世
界
的
に
社

員
の
高
齢
化
が
進
む
な
か
、
エ
イ
ジ
ズ
ム
も
例
外
で
は

あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
、
年
齢
に
関
係
な
く
仕
事
が

で
き
る
か
ど
う
か
が
、
今
後
は
よ
り
重
視
さ
れ
る
よ
う

に
な
る
で
し
ょ
う
。

ま
た
、
仕
事
が
で
き
る
こ
と
が
重
視
さ
れ
る
よ
う
に

な
る
と
、
認
知
機
能
の
検
査
に
よ
っ
て
高
齢
社
員
の
仕

事
の
適
性
を
測
ろ
う
と
す
る
試
み
が
で
て
く
る
か
も
し

れ
ま
せ
ん
。
た
し
か
に
、
認
知
機
能
検
査
は
認
知
症
や

そ
の
予
備
軍
に
み
ら
れ
る
認
知
機
能
低
下
を
判
定
す
る

こ
と
が
で
き
ま
す
。し
か
し
な
が
ら
、仕
事
の
パ
フ
ォ
ー

マ
ン
ス
を
決
定
す
る
能
力
を
測
る
こ
と
は
で
き
ま
せ

ん
。
な
ぜ
な
ら
、
高
齢
社
員
の
仕
事
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
を
決
定
す
る
の
は
、
経
験
に
よ
っ
て
つ
ち
か
っ
た
知

識
と
ス
キ
ル
、
対
人
ス
ト
レ
ス
や
仕
事
の
変
化
へ
の
適

応
力
だ
か
ら
で
す
。

人
生
１
０
０
年
時
代
と
い
わ
れ
、
だ
れ
も
が
高
齢
に

な
る
ま
で
生
き
る
こ
と
が
考
え
ら
れ
る
い
ま
、
老
い
に

よ
る
心
理
的
な
機
能
の
変
化
に
つ
い
て
適
切
な
知
識
を

持
つ
こ
と
は
、
企
業
に
と
っ
て
も
、
社
員
に
と
っ
て
も

非
常
に
重
要
な
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。
こ
の
連
載
が
少

し
で
も
、
老
い
に
対
す
る
偏
見
や
思
い
込
み
の
払
拭
に

つ
な
が
っ
て
い
た
ら
幸
い
で
す
。
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今
回
は
、「
昇
給
と
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
」
に
つ
い
て
取

り
上
げ
ま
す
。
４
月
分
か
ら
給
与
が
上
が
る
会
社
が
多

く
、
マ
ス
メ
デ
ィ
ア
な
ど
で
も
特
徴
的
な
業
界
や
会
社

の
動
向
が
伝
え
ら
れ
る
な
ど
、
人
事
的
に
は
春
の
〝
季

語
〞
と
い
っ
て
も
よ
い
く
ら
い
の
用
語
と
い
え
ま
す
。

昇
給
と
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
の
違
い

給
与
を
上
げ
る
こ
と
を
一
般
的
に
「
賃
上
げ
」
と
呼

び
ま
す
。
こ
れ
は
、
給
与
に
該
当
す
る
呼
び
名
で
あ
る

〝
賃
金
を
上
げ
る
こ
と
〞
に
由
来
し
て
い
ま
す
。
こ
の

賃
上
げ
で
す
が
、
大
き
く
「
昇
給
」
と
「
ベ
ー
ス
ア
ッ

プ
」
に
分
類
さ
れ
ま
す
。
こ
の
二
つ
の
用
語
は
混
同
し

て
使
わ
れ
る
こ
と
が
あ
り
ま
す
が
、
目
的
も
方
法
も
異

な
る
も
の
で
す
の
で
、
違
い
を
明
確
に
し
な
が
ら
解
説

し
た
い
と
思
い
ま
す
。

①
昇
給

「
昇
給
」
は
、
定
め
ら
れ
た
条
件
に
該
当
す
る
場
合

に
給
与
が
上
が
る
こ
と
を
さ
し
ま
す
。「
定
期
昇
給
」

と
い
う
形
で
耳
に
す
る
こ
と
が
多
い
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
略
し
て
「
定て

い

昇し
ょ
う

」
と
呼
び
、
こ
の
場
合
は
毎
年
給

与
が
上
が
る
こ
と
を
さ
し
ま
す
。
昇
給
の
方
法
や
実
施

期
間
・
時
期
な
ど
は
会
社
が
自
由
に
定
め
ら
れ
ま
す
。

多
く
の
会
社
が
新
事
業
年
度
を
４
月
に
開
始
す
る
関
係

で
４
月
給
与
分
か
ら
昇
給
を
実
施
し
て
い
ま
す
が
、
10

月
に
実
施
し
て
い
る
会
社
や
、
数
年
に
一
度
し
か
実
施

し
な
い
会
社
も
あ
り
ま
す
。

昇
給
の
代
表
的
な
方
法
に
つ
い
て
取
り
上
げ
ま
す
。

か
つ
て
は
、
年
齢
に
応
じ
た
生
活
の
支
援
や
長
期
勤
続

に
対
す
る
動
機
づ
け
を
目
的
に
、
年
齢
や
勤
続
年
数
が

１
年
上
が
る
ご
と
に
給
与
を
上
げ
る「
年
齢
給
」や「
勤

続
給
」
に
よ
る
昇
給
を
実
施
し
て
い
る
会
社
が
主
流
で

し
た
。
こ
の
場
合
は
、
同
じ
年
齢
・
勤
続
年
数
で
あ
れ

ば
、同
額
の
昇
給
を
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
し
か
し
、

こ
れ
ら
の
方
法
を
採
用
す
る
こ
と
は
、
給
与
の
年
功
的

な
上
昇
に
つ
な
が
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
そ
こ
で
、
年

功
を
薄
め
よ
う
と
す
る
会
社
は
個
々
人
の
能
力
の
伸
び

に
応
じ
て
昇
給
額
を
設
定
す
る
「
能
力
給
」
に
よ
る
昇

給
や
評
価
結
果
に
よ
っ
て
基
本
給
を
増
減
さ
せ
る
方
法

に
切
り
替
え
て
い
ま
す
。
こ
の
場
合
、
同
じ
年
齢
・
勤

続
年
数
で
あ
っ
て
も
、
能
力
や
評
価
に
よ
っ
て
昇
給
が

高
い
人
と
低
い
人
に
ば
ら
つ
く
こ
と
に
な
り
ま
す
。
優

秀
な
人
材
の
意
欲
の
向
上
を
主
な
目
的
と
し
た
昇
給
と

い
え
ま
す
。

②
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ

「
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
」
は
、
社
員
の
給
与
水
準
全
体
を

一
律
に
引
き
上
げ
る
こ
と
を
さ
し
ま
す
。
略
し
て
「
ベ

ア
」
と
呼
び
ま
す
。
こ
の
ベ
ア
と
は
何
か
を
理
解
す
る

た
め
に
図
表
を
見
て
く
だ
さ
い
。
現
水
準
（
①
）
が
あ

り
ま
す
。例
え
ば
、２
０
０
０
円
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
と
い
っ

た
場
合
に
は
、
人
事
制
度
上
で
給
与
支
給
額
を
定
め
て

い
る
「
給
与
テ
ー
ブ
ル
」
全
体
に
２
０
０
０
円
加
算
し

「昇給とベースアップ」第12回
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ま
す
。
そ
し
て
、
社
員
全
員
の
実
際
の
支
給
額
も
２
０

０
０
円
増
額
し
ま
す
。
こ
の
こ
と
に
よ
り
、
制
度
上
も

支
給
額
も
２
０
０
０
円
底
上
げ
さ
れ
た
新
水
準
（
②
）

が
で
き
あ
が
り
ま
す
。
ベ
ア
の
特
徴
と
し
て
大
き
い
の

は
、
翌
年
以
降
に
賃
上
げ
が
あ
る
場
合
で
も
、
底
上
げ

さ
れ
た
新
水
準
か
ら
上
が
る
こ
と
に
な
る
た
め
、
効
果

が
永
続
す
る
点
に
あ
り
ま
す
。
昇
給
が
現
水
準
（
①
）

の
ラ
イ
ン
上
で
Ａ
地
点
か
ら
Ｂ
地
点
に
移
動
す
る
も
の

で
あ
る
こ
と
に
対
し
て
、
ベ
ア
後
の
昇
給
は
新
水
準

（
②
）
の
Ｃ
地
点
か
ら
Ｄ
地
点
へ
の
移
動
と
な
り
ま
す
。

ベ
ア
の
目
的
は
、
か
つ
て
は
物
価
の
上
昇
に
対
応
す

る
た
め
の
も
の
で
し
た
。
と
こ
ろ
が
、
１
９
９
０
年
代
以

降
の
バ
ブ
ル
経
済
の
崩
壊
に
と
も
な
い
、
物
価
が
上
が

ら
な
い
状
況
が
続
き
ま
し
た
。
日
本
経
済
団
体
連
合
会

（
経
団
連
）が
毎
年
発
表
し
て
い
る
「
昇
給
・
ベ
ー
ス
ア
ッ

プ
実
施
状
況
調
査
結
果
」
に
よ
る
と
、
昇
給
・
ベ
ア
を

と
も
に
実
施
し
て
い
る
会
社
は
２
０
１
３
（
平
成
25
）

年
ま
で
は
10
％
未
満
で
し
た
。
し
か
し
、
安
倍
前
内
閣

で
成
長
戦
略
の
一
環
と
し
て
賃
上
げ
が
位
置
づ
け
ら
れ
、

な
か
で
も
給
与
水
準
全
体
の
引
き
上
げ
に
つ
な
が
る
ベ

ア
の
実
施
が
大
企
業
を
中
心
に
強
く
要
請
さ
れ
る
よ
う

に
な
り
ま
し
た
。
要
請
を
反
映
し
、
２
０
１
４
年
に
は

昇
給
・
ベ
ア
を
と
も
に
実
施
し
て
い
る
会
社
は
50
％
を

超
え
、
そ
の
状
況
が
し
ば
ら
く
続
く
こ
と
に
な
り
ま
す
。

ま
た
政
府
の
要
請
に
よ
ら
ず
と
も
、
人
手
不
足
を
背
景

と
し
た
人
材
の
獲
得
策
と
し
て
ベ
ア
を
実
施
し
、
給
与

を
引
き
上
げ
て
い
る
会
社
も
あ
り
ま
す
。
こ
の
よ
う
に
、

ベ
ア
は
本
来
の
物
価
連
動
と
は
異
な
る
次
元
で
実
施
さ

れ
て
い
る
の
が
近
年
の
特
徴
と
も
い
え
ま
す
。

昇
給
と
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
に
関
す
る
動
向

こ
こ
か
ら
は
、
直
近
の
動
向
に
つ
い
て
触
れ
て
い
き

ま
す
。
先
述
の
経
団
連
の
調
査
に
よ
る
と
、
２
０
１
９

年
の
賃
上
げ
率
は
月
例
給
与
全
体
で
２
・
31
％
、
内
訳

は
昇
給
１
・
94
％
、
ベ
ア
０
・
37
％
で
し
た
。
ま
た
昇

給
・
ベ
ア
と
も
に
実
施
し
て
い
る
会
社
は
62
・
０
％
に

の
ぼ
り
ま
す
。
２
０
１
４
〜
２
０
１
８
年
も
同
じ
よ
う

な
傾
向
に
あ
り
ま
す
。
し
か
し
な
が
ら
、
２
０
２
０
年

は
全
体
的
に
抑
制
さ
れ
た
結
果
と
な
り
ま
し
た
。
賃
上

げ
率
は
月
例
給
与
全
体
で
２・00
％
、
内
訳
は
昇
給
１・

83
％
、
ベ
ア
０
・
17
％
、
ま
た
昇
給
・
ベ
ア
と
も
に
実

施
し
て
い
る
会
社
は
39・２
％
に
と
ど
ま
っ
て
い
ま
す
。

こ
れ
は
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染
症
流
行
拡
大
に
よ

る
、経
済
状
況
を
反
映
し
た
結
果
と
い
わ
れ
て
い
ま
す
。

本
稿
執
筆
時
点
で
は
、
２
０
２
１
（
令
和
３
）
年
の

賃
上
げ
に
つ
い
て
は
、
従
業
員
の
代
表
で
あ
る
労
働
組

合
と
経
営
側
が
交
渉
し
て
い
る
春
闘
の
結
果
が
出
そ

ろ
っ
て
い
な
い
の
で
す
が
、
２
０
２
０
年
同
様
に
厳
し

い
状
況
が
想
定
さ
れ
て
い
ま
す
。
自
動
車
業
界
で
は
一

部
メ
ー
カ
ー
の
組
合
か
ら
の
ベ
ア
要
求
が
見
送
ら
れ
、

電
機
業
界
で
は
要
求
金
額
を
昨
年
よ
り
引
き
下
げ
、
景

気
低
迷
が
直
撃
し
て
い
る
業
界
で
は
ベ
ア
要
求
よ
り
も

雇
用
維
持
を
優
先
し
て
い
ま
す
。
人
件
費
負
担
が
将
来

的
に
も
続
く
ベ
ア
は
、
景
気
の
動
向
を
受
け
や
す
い
傾

向
に
あ
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

☆　
　
☆

今
回
は
「
昇
給
と
ベ
ー
ス
ア
ッ
プ
」
に
つ
い
て
解
説

し
ま
し
た
。
次
回
は
「
健
康
経
営
」
に
つ
い
て
取
り
上

げ
る
予
定
で
す
。

C

D

A

B

ベースアップ

（ベースアップ後の）
定期昇給

（ベースアップなしの
場合の）定期昇給

定期昇給

N年度 （N+1）年度 （N+2）年度

新水準（②）

現水準（①）

出典：筆者作成

図表　昇給とベースアップ
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は
じ
め
に

1パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、
シ
ニ
ア
人
材
に
関
す

る
課
題
感
や
施
策
の
実
態
を
明
ら
か
に
す
る
た
め
に
企

業
規
模
１
０
０
名
以
上
の
人
事
戦
略
・
企
画
、
人
事
管

理
の
動
向
を
把
握
し
て
い
る
者
（
経
営
層・経
営
企
画・

人
事
・
総
務
な
ど
）
約
８
０
０
名
を
対
象
に
、
調
査
・

分
析
を
実
施
し
ま
し
た
。

70
歳
就
労
機
会
確
保
の
実
態

270
歳
雇
用
確
保
の
施
策
と
し
て
は「
定
年
後
再
雇
用
」

の
割
合
が
「
実
施
し
て
い
る
」
と
「
検
討
し
て
い
る
」

を
合
わ
せ
る
と
86
・
１
％
を
占
め
、
再
雇
用
制
度
が
最

も
有
力
な
選
択
肢
で
す
。一
方
で
、「
定
年
制
度
の
廃
止
」

は
「
実
施
し
て
い
る
」
と
「
検
討
し
て
い
る
」
を
合
わ

せ
て
も
30
％
台
に
留
ま
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
「
Ｎ
Ｐ
Ｏ

活
動
へ
の
サ
ポ
ー
ト
（
社
会
貢
献
活
動
支
援
）
や
起
業

支
援
」
は
「
実
施
し
て
い
る
」
と
「
検
討
し
て
い
る
」

を
合
わ
せ
て
も
20
％
台
と
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ
を
み

る
か
ぎ
り
は
再
雇
用
制
度
以
外
の
雇
用
措
置
施
策
に
つ

い
て
は
多
く
の
企
業
で
具
体
化
が
進
ん
で
い
な
い
こ
と

が
う
か
が
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
に
お
け
る

活
躍
・
課
題
の
状
況

3上
位
は
「
高
い
専
門
性
の
発
揮
」、「
取
引
先
や
人
脈

の
伝
承
」、「
後
進
の
育
成
」
と
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ

ら
の
項
目
は
ベ
テ
ラ
ン
社
員
に
期
待
さ
れ
る
内
容
で
あ

り
、
ね
ら
い
に
沿
っ
た
活
躍
が
で
き
て
い
る
よ
う
に
み

え
ま
す
。
一
方
そ
の
割
合
で
み
る
と
、「
高
い
専
門
性
の

発
揮
」
35・５
％
、「
取
引
先
や
人
脈
の
伝
承
」
31・１
％
、

「
後
進
の
育
成
」
30
・
９
％
と
半
数
に
満
た
な
い
割
合
で

あ
り
、
半
数
以
上
が
期
待
に
沿
っ
た
活
躍
が
で
き
て
い

な
い
状
況
で
す
。
な
か
で
も
、「
自
律
的
な
キ
ャ
リ
ア
構

築
」、「
新
た
な
仕
事
に
対
す
る
チ
ャ
レ
ン
ジ
」
は
下
位

で
あ
り
、
期
待
に
応
え
て
い
る
と
す
る
割
合
も
2
割
を

下
回
っ
て
い
ま
す
。
70
歳
就
労
時
代
に
お
い
て
は
、
異

な
る
仕
事
で
の
活
躍
、
多
様
な
キ
ャ
リ
ア
選
択
を
行
っ

て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
が
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
や

多
様
な
仕
事
で
の
活
躍
と
い
う
観
点
で
大
き
な
課
題
が

あ
る
と
い
え
ま
す
。

実
際
に
課
題
を
持
つ
企
業
は
49
・
９
％
と
な
っ
て
お

り
、
５
年
以
内
に
課
題
に
な
る
と
回
答
し
た
企
業
も
合

わ
せ
る
と
割
合
は
75
・
８
％
と
な
っ
て
い
ま
す
。
規
模

別
に
み
る
と
大
き
く
な
る
ほ
ど
課
題
感
が
強
く
な
り
、

業
種
別
に
み
る
と
、「
金
融・サ
ー
ビ
ス
」、「
情
報
通
信
」、

「
製
造
・
建
設
」
の
課
題
感
が
強
く
な
っ
て
い
ま
す
。

具
体
的
な
課
題
の
状
況
を
み
る
と
、
課
題
の
上
位
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
」
と
な
っ
て
い
ま

す
（
図
表
１
）。

５
〜
10
年
後
の
課
題
の
上
位
は
、「
70
歳
ま
で
の
就

　
改
正
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
施
行
に
よ
り
、
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
確
保
が
企
業
の
努
力
義
務
と
な
り

ま
し
た
。
就
業
期
間
の
延
伸
に
よ
り
、
シ
ニ
ア
人
材
に
対
す
る
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
は
今
後
ま
す
ま
す
重
要
に
な

る
と
い
え
そ
う
で
す
。
そ
こ
で
本
稿
で
は
、
パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
が
行
っ
た
「
企
業
の
シ
ニ
ア
人
材
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
実
態
調
査
」
を
元
に
、
企
業
に
お
け
る
シ
ニ
ア
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
実
態
や
課
題
に

つ
い
て
、
同
研
究
所
の
石
橋
誉
氏
に
解
説
し
て
い
た
だ
き
ま
し
た
。（
編
集
部
）

企
業
の
シ
ニ
ア
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
関
す
る
実
態
調
査

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所 

ヒ
ュ
ー
マ
ン
ア
セ
ッ
ト
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
部 

シ
ニ
ア
マ
ネ
ジ
ャ
ー
　
石
橋 

誉ほ
ま
れ
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労
機
会
確
保
義
務
へ
の
対
応
」、「
社
員
の
健
康
上
の
配

慮
」、「
能
力
・
ス
キ
ル
不
足
」、「
給
与
原
資
の
確
保
」、

「
職
務
の
準
備
拡
大
」
と
な
っ
て
い
ま
す
。
こ
れ
は
45

歳
以
上
の
高
齢
者
偏
重
組
織
と
な
っ
て
い
る
企
業
が

84
％
を
占
め
る
な
か
で
、
5
〜
10
年
後
に
お
い
て
は
60

代
社
員
の
増
加
が
予
想
さ
れ
る
こ
と
か
ら
職
域
確
保
、

健
康
問
題
が
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ
れ
る
と
と
ら
え
て
い

る
こ
と
が
考
え
ら
れ
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
に
対
す
る
施
策
実
施
状
況

4施
策
を
実
施
し
て
い
る
と
す
る
企
業
の
割
合
は
62
・

９
％
と
な
っ
て
い
ま
す
（
図
表
２
）。
実
施
率
は
企
業

規
模
が
大
き
い
ほ
ど
高
く
、
１
万
人
以
上
の
企
業
に
お

け
る
施
策
の
実
施
状
況
は
78
・
０
％
で
す
。
ま
た
、
業

種
別
に
み
る
と
「
金
融
・
サ
ー
ビ
ス
」、「
情
報
通
信
」、

「
製
造
・
建
設
」
で
の
実
施
率
が
高
く
な
っ
て
い
ま
す
。

具
体
的
な
施
策
と
し
て
は
、「
ポ
ス
ト
オ
フ
・
役
職

定
年
制
度
」
が
38
・
１
％
で
ト
ッ
プ
と
な
っ
て
い
ま
す

（
図
表
３
）。
こ
れ
は
、
組
織
の
高
年
齢
化
に
と
も
な
う

人
件
費
の
増
加
や
管
理
職
の
世
代
交
代
が
優
先
的
に
行

わ
れ
て
い
る
た
め
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

対
象
年
齢
別
に
見
た
実
施
施
策
の
状
況
を
み
る
と
、

45
歳
以
降
の
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
研
修
の
実
施
割
合
は
大
き

く
下
が
り
ま
す
。
キ
ャ
リ
ア
プ
ラ
ン
ニ
ン
グ
研
修
の
実

施
タ
イ
ミ
ン
グ
は
50
歳
、
ポ
ス
ト
オ
フ
・
役
職
定
年
は

55
歳
に
な
っ
て
い
ま
す
（
図
表
４
）。

役
職
定
年
後
、
再
雇
用
後
に
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
、
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
低
下
が
生
じ
る
こ
と
を
考
え
る
と
、

55
歳
以
降
の
タ
イ
ミ
ン
グ
に
お
け
る
「
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ

ン
セ
リ
ン
グ
・
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
施
策
」

の
実
施
、
新
た
な
職
務
に
適
応
す
る
た
め
の
ス
キ
ル
教

育
な
ど
の
多
様
な
活
躍
に
向
け
た
施
策
の
実
施
が
望
ま

れ
る
と
い
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
施
策
の
位
置
づ
け
と

人
事
部
の
課
題

5年
代
・
対
象
別
に
人
材
開
発
予
算
配
分
を
み
る
と
シ

0 20 40 60 80 100（％）
シニア社員本人の働く
モチベーションの低さ

シニア社員の
パフォーマンスの低さ

シニア社員に対する現場の
マネジメントの困難さ

シニア社員の報酬・処遇の適正化

シニア社員に対する健康上の配慮

シニア社員のための職務の
準備・拡大（職域開発・多様化）

シニア社員の能力・スキル不足

シニア社員に対する給与原資の確保

70歳までの就労機会確保
努力義務への対応 16.6 15.6 36.8 31.0

16.0 10.9 28.3 44.9

18.6 8.9 29.6 42.9

17.9 10.8 30.0 41.4

17.0 9.1 33.1 40.8

15.9 12.3 33.4 38.5

17.1 11.3 33.4 38.3

22.5 12.0 29.4 36.1

20.3 12.0 32.1 35.6

現在も将来も、課題としては認識していない

n=800

1～5年後に、課題になってくる
5～10年後に、課題になってくる
現在、すでに課題になっている

図表1　シニア人材に対する具体的な課題感

図表2　シニア人材に対して施策を実施している割合 （％）

n=800 n

施
策
は
実
施
し
て

お
ら
ず
、
検
討
も

し
て
い
な
い

施
策
は
実
施
し
て

い
な
い
が
、
検
討

し
て
い
る

施
策
を
実
施
し
て

い
る
が
、
成
果
が

得
ら
れ
て
い
な
い

施
策
を
実
施
し
て

お
り
、
一
定
の
成
果

が
得
ら
れ
て
い
る

施
策
実
施
率（
計
）

全体 (800) 14.3 22.9 35.4 27.5 62.9

従業員規模
（全正社員）

100～500人 (333) 18.6 28.5 28.8 24.0 52.9
500～1000人 (129) 14.7 21.7 37.2 26.4 63.6
1000～1万人 (215) 11.2 19.5 39.5 29.8 69.3
1万人以上 (123) 7.3 14.6 43.9 34.1 78.0

業種

製造・建設 (289) 11.8 23.9 37.7 26.6 64.4
卸・小売 (82) 15.9 30.5 29.3 24.4 53.7
情報通信 (49) 4.1 28.6 32.7 34.7 67.3

金融・サービス (186) 13.4 14.0 39.2 33.3 72.6
医療／教育・福祉 (74) 24.3 28.4 25.7 21.6 47.3

その他 (120) 18.3 23.3 35.0 23.3 58.3

62.9
52.9
63.6
69.3
78.0
64.4
53.7
67.3
72.6
47.3
58.3
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ニ
ア
人
材
へ
の
予
算
配
分
は
６
・
３
％
と
な
っ
て
い
ま

す
（
図
表
５
）。
今
回
の
回
答
企
業
に
お
い
て
は
、

84
％
の
企
業
が
45
歳
以
上
に
人
員
が
偏
在
し
た
状
態
で

す
が
、
予
算
は
要
員
数
の
ボ
リ
ュ
ー
ム
に
見
合
っ
た
配

分
が
な
さ
れ
て
い
ま
せ
ん
。

原
因
は
、
シ
ニ
ア
人
材
に
対
す
る
課
題
認
識
の
低
さ

で
す
。
人
事
課
題
の
優
先
度
を
み
て
い
き
ま
す
と
課
題

感
の
上
位
は
「
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
対
策
」、「
優
秀
人
材

の
採
用
」、「
長
時
間
労
働
の
是
正
」
で
あ
り
、
シ
ニ
ア

人
材
の
活
用
・
活
性
化
は
中
位
で
す
。
ま
た
、
キ
ャ
リ

ア
自
律
の
推
進
や
学
び
直
し
支
援
と
い
っ
た
シ
ニ
ア
人

材
の
活
躍
に
関
連
す
る
テ
ー
マ
は
さ
ら
に
低
い
位
置
づ

け
で
す
。

調
査
分
析
で
は
、
人
事
施
策
の
導
入
は
「
効
果
の
得

ら
れ
や
す
さ
」
と
の
相
関
が
あ
り
ま
し
た
。
ポ
ス
ト
オ

フ
な
ど
の
人
件
費
抑
制
効
果
が
す
ぐ
見
込
め
る
も
の
は

導
入
が
進
む
も
の
の
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
や
学
び
直
し
な

ど
の
効
果
が
す
ぐ
に
見
込
め
な
い
も
の
は
、
な
か
な
か

導
入
が
進
ま
な
い
傾
向
に
あ
る
こ
と
が
う
か
が
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
施
策
の
推
進
体
制
を
み
て
い
き
ま
す
と
、
シ

ニ
ア
に
特
化
し
た
組
織
・
担
当
者
配
置
は
19
・
６
％
で

あ
り
、
組
織
体
制
の
充
実
度
合
い
は
、
従
業
員
規
模
別

に
差
が
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
す
（
図
表
６
）。

シ
ニ
ア
施
策
の
実
施
に
向
け
た
ハ
ー
ド
ル
を
み
て
い

き
ま
す
と
「
経
営
層
か
ら
の
承
認
」、「
予
算
の
捻
出
」、

「
人
事
部
門
の
企
画
構
想
力
の
不
足
」が
上
位
で
す（
図

表
７
）。
施
策
推
進
を
行
う
に
は
、
経
営
層
の
理
解
や

承
認
を
得
る
た
め
、
施
策
目
的
、
費
用
対
効
果
を
明
確

に
す
る
こ
と
が
必
要
と
な
り
ま
す
が
、
人
事
部
に
お
い

て
は
企
画
構
想
力
を
持
っ
た
人
材
が
不
足
し
て
い
る
こ

と
も
あ
り
、
施
策
実
施
が
抑
制
さ
れ
て
い
る
可
能
性
が

あ
り
ま
す
。

お
わ
り
に

シ
ニ
ア
課
題
の
解
決
に
向
け
て

6調
査
で
は
、
企
業
の
半
数
が
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ

0 20 40 60 80 100（％）

ポストオフ・役職定年制度

健康支援

スキルアップ研修

キャリアプランニング研修

出向・転籍施策

社内公募・異動施策

シニア社員と上司との1on1
キャリアカウンセリング／

キャリアコンサルティング施策
マネープランニング研修／相談
スキルアップ／リカレント教育に

対する支援金の支給
キャリア開発シートの運用
「年上の部下」を持つ

管理職向けのマネジメント研修
アセスメントの実施

社外転身支援

シニア社員に対するメンターの配置

社会貢献活動の支援

33.1
33.0
39.9
44.3
46.9
49.4
48.9
47.8
48.6
51.5
52.0
56.1
54.1
59.9
59.3
59.1

38.1
36.5
30.6
30.1
28.8
24.5
24.1
22.3
22.0
20.3
19.1
15.1
15.1
14.1
12.6
12.6

28.8
30.5

29.5
25.6
24.4
26.1
27.0
30.0
29.4
28.3
28.9
28.8
30.8
26.0
28.1
28.3

実施しておらず、検討もしていない 実施していないが、検討している 実施している

図表3　シニア人材に対する各施策の実施割合

60.0

50.0

40.0

30.0

20.0

10.0

0.0

キャリア
プランニング研修

キャリアカウンセリング／
キャリアコンサルティング施策

スキルアップ研修

ポストオフ・役職定年制度

45歳未満 45～49歳 50～54歳 55～59歳 60歳以上

（％）

図表4　シニア人材向け施策の実施対象年齢
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特別寄稿 企業のシニア人材マネジメントに関する実態調査

ア
自
律
の
推
進
や
学
び
直
し
支
援
と
い
っ
た
シ
ニ
ア
人

材
の
活
躍
に
関
連
す
る
テ
ー
マ
は
さ
ら
に
低
い
位
置
づ

け
で
す
。

調
査
分
析
で
は
、
人
事
施
策
の
導
入
は
「
効
果
の
得

ら
れ
や
す
さ
」
と
の
相
関
が
あ
り
ま
し
た
。
ポ
ス
ト
オ

フ
な
ど
の
人
件
費
抑
制
効
果
が
す
ぐ
見
込
め
る
も
の
は

導
入
が
進
む
も
の
の
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
や
学
び
直
し
な

ど
の
効
果
が
す
ぐ
に
見
込
め
な
い
も
の
は
、
な
か
な
か

導
入
が
進
ま
な
い
傾
向
に
あ
る
こ
と
が
う
か
が
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
施
策
の
推
進
体
制
を
み
て
い
き
ま
す
と
、
シ

ニ
ア
に
特
化
し
た
組
織
・
担
当
者
配
置
は
19
・
６
％
で

あ
り
、
組
織
体
制
の
充
実
度
合
い
は
、
従
業
員
規
模
別

に
差
が
あ
る
こ
と
が
わ
か
り
ま
す
（
図
表
６
）。

シ
ニ
ア
施
策
の
実
施
に
向
け
た
ハ
ー
ド
ル
を
み
て
い

き
ま
す
と
「
経
営
層
か
ら
の
承
認
」、「
予
算
の
捻
出
」、

「
人
事
部
門
の
企
画
構
想
力
の
不
足
」が
上
位
で
す（
図

表
７
）。
施
策
推
進
を
行
う
に
は
、
経
営
層
の
理
解
や

承
認
を
得
る
た
め
、
施
策
目
的
、
費
用
対
効
果
を
明
確

に
す
る
こ
と
が
必
要
と
な
り
ま
す
が
、
人
事
部
に
お
い

て
は
企
画
構
想
力
を
持
っ
た
人
材
が
不
足
し
て
い
る
こ

と
も
あ
り
、
施
策
実
施
が
抑
制
さ
れ
て
い
る
可
能
性
が

あ
り
ま
す
。

お
わ
り
に

シ
ニ
ア
課
題
の
解
決
に
向
け
て

6調
査
で
は
、
企
業
の
半
数
が
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
や
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
課
題
感
を
持
っ
て

い
る
も
の
の
、
施
策
実
施
ト
ッ
プ
は
ポ
ス
ト
オ
フ
と
い

う
現
状
が
明
ら
か
と
な
り
ま
し
た
。
ま
た
45
歳
以
上
に

人
材
が
偏
重
し
て
い
る
企
業
が
多
い
一
方
で
、
人
材
開

発
費
は
シ
ニ
ア
人
材
に
は
わ
ず
か
６
・
３
％
し
か
配
分

さ
れ
て
お
ら
ず
、
シ
ニ
ア
人
材
の
戦
力
化
と
い
う
観
点

で
は
、
能
力
開
発
・
キ
ャ
リ
ア
開
発
の
観
点
で
施
策
実

施
に
課
題
が
あ
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
り
ま
し
た
。

な
お
調
査
結
果
か
ら
の
分
析
で
は
、
シ
ニ
ア
人
材
の

活
躍
に
お
い
て
、
①
社
内
の
職
務
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
可
視

化
さ
れ
た
う
え
で
、
適
材
適
所
に
向
け
た
施
策
が
充
実

し
て
い
る
こ
と
、
②
専
門
性
を
重
視
し
、
育
成
体
制
が

充
実
し
て
い
る
こ
と
、
③
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
が
重
視
さ

れ
、
個
が
尊
重
さ
れ
て
い
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
り
ま

し
た
（
図
表
８
）。

シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
を
う
な
が
す
人
事
制
度
と
い
う

観
点
で
の
分
析
で
は
、「
職
務
」
の
市
場
相
場
を
反
映

さ
せ
た
等
級
・
処
遇
制
度
が
シ
ニ
ア
の
活
躍
を
う
な
が

す
と
い
う
結
果
も
出
ま
し
た
。

今
後
、
シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
に
向
け
て
は
、
職
務
を

軸
に
し
た
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
を
推
し
進
め
る
と
と
も

に
、
課
題
の
大
き
さ
、
実
施
効
果
を
明
ら
か
に
し
た
う

え
で
経
営
層
の
理
解
を
う
な
が
し
、
施
策
を
充
実
さ
せ

て
い
く
こ
と
が
必
要
で
あ
る
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

新卒入社者
34.5％

中途入社者
20.2％

管理職
17.1％

幹部候補層
11.9％

シニア人材 6.3％
その他 10.0％

図表5　対象別の人材施策の予算配分

図表8　シニアの活躍と組織の特徴

0.0

10.0

20.0

30.0

40.0

50.0

60.0

い
ず
れ
も
存
在
し
な
い

人
事
管
掌
役
員
の
配
置

人
事
関
連
の
戦
略
・

企
画
組
織
の
設
置

人
材
開
発
・

教
育
研
修
組
織
の
設
置

事
業
部
人
事（
Ｈ
Ｒ
Ｂ
Ｐ
）の

設
置

キ
ャ
リ
ア
開
発
・自
律
支
援

組
織
の
設
置
／

担
当
者
の
配
置

キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
配
置

（
社
内
／
専
任
）

キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
配
置

（
社
内
／
兼
任
）

キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
ラ
ー

コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
配
置

（
社
外
／
業
務
委
託
）

ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
＆
イ
ン

ク
ル
ー
ジ
ョ
ン
推
進
組
織
／

担
当
者
の
配
置

シ
ニ
ア
社
員
の
課
題
対
応

組
織
／
担
当
者
の
配
置

人
事
組
織
体
制
の
実
態
（
％
）

53.1
45.0 42.1

20.3
25.9

7.4 10.4 6.6

18.8 19.6
24.0

n=800

人事組織実態 キャリア支援体制 特定課題推進

図表6　人事組織体制の実態

0.0
5.0
10.0
15.0
20.0
25.0
30.0
35.0
40.0

経
営
層
か
ら
の
承
認

予
算
の
捻
出

人
事
部
門
の
企
画
構
想
力
の
不
足

人
事
部
門
の
人
員
不
足

人
事
部
門
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の

不
足

人
事
部
担
当
者
の
シ
ニ
ア
社
員
に

対
す
る
ス
キ
ル
／
知
見
の
不
足

労
働
組
合
か
ら
の
承
認

施
策
実
施
に
よ
り
生
じ
る

現
場
と
の
ハ
レ
ー
シ
ョ
ン
へ
の
対
応

人
事
部
内
の
連
携
の
弱
さ

そ
の
他

シニア人材向け施策実施のハードル（障壁） （％） n=800

37.1 34.5

23.8 20.8 20.0 19.4
16.1 15.0

9.3 1.0

図表7　シニア人材向け施策実施のハードル（障壁）

100～500人（333） 34.8 30.3 25.2 12.0 13.2 3.3 6.3 3.0 7.2 11.4 39.3
500～1000人（129） 49.6 36.4 35.7 15.5 23.3 5.4 7.8 1.6 6.2 11.6 22.5
1000～1万人（215） 67.4 58.6 60.5 23.7 34.9 7.9 12.1 9.8 28.4 25.1 11.6
1万人以上（123） 81.3 69.9 62.6 41.5 47.2 19.5 21.1 16.3 46.3 40.7 5.7

■重回帰分析 統制変数｜設立年数・上場・業種・人員構成
調整済 R2乗値： .229　　サンプル数：n=800
***：1％水準で有意　　　**：5％水準で有意

標準化偏回帰係数（影響の大きさ）

*** .117

** .097

*** .163

** .090

*** .206

組織の特徴

ポジションのオープンさ

異動・転勤の多さ

専門性重視

育成の手厚さ

ダイバーシティ＆
インクルージョンの浸透

社
内
労
働
市
場

の
透
明
化

専
門
性
の
重
視

と
育
成
体
制

個
の

尊
重

シニア人材
活躍

（％）

n=800
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※このコーナーで紹介する書籍の価格は、「税込価格」（消費税を含んだ価格）を表示します

松
まつ

田
だ

秀
ひで

士
し

 著／
小学館／
1540 円

楠
くす

木
のき

 建
けん

、杉浦 泰
ゆたか

 著／
日経 BP／
2420 円

安
全
運
転
寿
命
を
延
ば
す
レ
ッ
ス
ン

最
愛
カ
ー
ラ
イ
フ
を
い
つ
ま
で
も
！

逆
・
タ
イ
ム
マ
シ
ン
経
営
論

近き
ん

過か

去こ

の
歴
史
に
学
ぶ
経け

い

営え
い

知ち

「
タ
イ
ム
マ
シ
ン
経
営
」
と
は
、
す
で
に
「
未
来
」

を
実
現
し
て
い
る
と
思
わ
れ
る
国
や
地
域
（
米
国
の
シ

リ
コ
ン
バ
レ
ー
な
ど
）
に
着
目
し
、
そ
こ
で
萌ほ
う

芽が

し
て

い
る
技
術
や
経
営
手
法
を
先
取
り
し
て
成
果
を
手
に
し

よ
う
と
す
る
手
法
。
一
方
、本
書
が
掲
げ
て
い
る
「
逆・

タ
イ
ム
マ
シ
ン
経
営
論
」
は
、
こ
の
論
理
を
反
転
し
、

過
去
の
出
来
事
を
見
直
す
こ
と
で
は
じ
め
て
見
え
て
く

る
視
点
や
知
見
を
取
り
入
れ
る
発
想
で
あ
る
。
必
要
と

な
る
素
材
は
新
聞
や
雑
誌
の
記
事
だ
け
で
、
そ
れ
を
し

ば
ら
く
の
間
寝
か
せ
て
読
む
、「
た
い
し
た
コ
ス
ト
は

か
か
ら
な
い
」
取
組
み
だ
と
い
う
。

本
書
に
は
そ
の
実
践
が
、
具
体
的
な
事
例
と
考
察
と

と
も
に
ま
と
め
ら
れ
て
い
る
。
例
え
ば
、
１
９
８
０
年

代
後
半
に
空
前
の
ブ
ー
ム
と
な
っ
た
「
Ｓ
Ｉ
Ｓ
」（
戦

略
情
報
シ
ス
テ
ム
）や
、
２
０
０
４（
平
成
16
）
年
前

後
に
小
泉
元
首
相
が
試
乗
し
て
話
題
と
な
っ
た
「
セ
グ

ウ
ェ
イ
」（
電
動
ス
ク
ー
タ
ー
）
の
そ
の
後
な
ど
、
そ

し
て
、
近
年
の
話
題
で
も
あ
る
「
サ
ブ
ス
ク
リ
プ
シ
ョ

ン
」（
定
額
制
）
に
も
目
が
向
け
ら
れ
て
い
る
。

多
忙
な
日
々
を
送
る
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
は
、
と
か

く
目
の
前
の
話
題
に
と
ら
わ
れ
が
ち
な
と
こ
ろ
が
あ

る
。
物
事
の
本
質
を
見
極
め
、
戦
略
思
考
と
経
営
セ
ン

ス
に
磨
き
を
か
け
た
い
経
営
者
や
人
事
労
務
担
当
者

に
、
ぜ
ひ
手
に
取
っ
て
い
た
だ
き
た
い
好
著
で
あ
る
。

人
に
は
そ
れ
ぞ
れ
運
転
可
能
な
年
齢
「
運
転
寿
命
」

が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
が
、
そ
れ
は
延
ば
す
こ
と
が
で

き
る
と
い
う
。
本
書
は
、
心
・
技
・
機
能
の
三
つ
の
視

点
か
ら
運
転
寿
命
を
延
ば
し
、
安
全
運
転
を
続
け
る
た

め
の
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
方
法
な
ど
を
紹
介
し
て
い
る
。

著
者
の
松
田
氏
は
、
66
歳
に
し
て
プ
ロ
の
レ
ー
シ
ン

グ
ド
ラ
イ
バ
ー
で
あ
り
、
自
動
車
評
論
家
と
し
て
も
活

動
。
か
つ
、
僧
侶
で
も
あ
り
、「
死
ぬ
瞬
間
ま
で
元
気

で
ク
ル
マ
を
安
全
に
楽
し
め
る
自
分
」
で
あ
る
こ
と
を

目
ざ
す
「
お
浄じ
ょ
う

土ど

ま
で
ぶ
っ
飛
ば
せ
！
」
を
ス
ロ
ー
ガ

ン
と
し
た
ス
ロ
ー
エ
イ
ジ
ン
グ
を
提
唱
し
て
い
る
。

本
書
で
は
、
著
者
が
実
践
し
て
い
る
眼
の
養よ
う

生じ
ょ
う

術じ
ゅ
つ

や

愛
用
の
眼
鏡
、
サ
プ
リ
、
体
幹
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
や
危
険

予
知
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
な
ど
の
方
法
を
写
真
と
と
も
に
紹

介
。
ま
た
、
運
転
し
な
が
ら
健
康
に
な
る
た
め
に
毎
日

で
き
る
こ
と
や
「
事
故
を
起
こ
さ
な
い
運
転
」
の
極
意

を
説
い
て
い
る
。
さ
ら
に
、
加
齢
に
よ
る
衰
え
な
ど
を

助
け
て
く
れ
る
「
先
進
運
転
支
援
シ
ス
テ
ム
」、「
衝
突

被
害
軽
減
ブ
レ
ー
キ
」、「
高
度
駐
車
支
援
」
な
ど
の
最

新
安
全
技
術
を
わ
か
り
や
す
く
解
説
。
気
軽
に
読
み
進

め
ら
れ
る
内
容
だ
が
、
ど
の
章
に
も
人
生
を
楽
し
む
た

め
に
大
切
な
運
転
に
対
す
る
著
者
の
愛
情
が
感
じ
ら

れ
、
生
涯
現
役
を
目
ざ
す
際
の
ガ
イ
ド
に
も
な
る
。
長

く
運
転
を
続
け
た
い
人
に
お
す
す
め
し
た
い
。

心・技・機能の三つの視点から、トレーニング方法や最新技術を紹介

新聞や雑誌の過去記事を見直すことによって、物事の本質を見極める力をつける
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出
で

 誠
まこと

 著／
講談社／
1540 円

ミツコ 著／
すばる舎／
1430 円

童
どう

門
もん

冬
ふゆ

二
じ

 著／
PHP研究所／
1760 円

本
誌
の
長
期
連
載
「
江
戸
か
ら
東
京
へ
」
で
、
歴
史

に
学
ぶ
高
齢
者
の
生
き
方
・
働
き
方
を
綴
っ
て
い
る
童

門
冬
二
氏
の
最
新
作
。

本
書
は
、
江
戸
時
代
の
日ひ
ゅ
う

向が
の

国く
に

（
宮
崎
県
）
に
あ
っ

た
高た
か

鍋な
べ

藩
七
代
藩
主
・
秋あ
き

月づ
き

種た
ね

茂し
げ

（
鶴か
く

山ざ
ん

）
の
存
在
と

事
績
を
描
い
た
歴
史
小
説
。
同
時
に
、
も
う
一
つ
の
側

面
と
し
て
、「
日
本
の
小
説
ジ
ャ
ン
ル
に
あ
ま
り
例
を

み
な
い
、『
自
治
体
小
説
』
と
し
て
読
ん
で
い
た
だ
き

た
い
」
と
著
者
は
あ
と
が
き
に
記
し
て
い
る
。

か
つ
て
東
京
都
庁
に
勤
め
て
い
た
著
者
が
歴
史
小
説

の
題
材
に
選
ん
で
い
る
の
は
、「
愛
民
」
の
姿
勢
で
地

域
活
性
化
に
努
力
し
た
人
物
だ
と
い
う
。
そ
の
代
表
に

あ
げ
ら
れ
る
の
が
上
杉
鷹よ
う

山ざ
ん

だ
。

本
書
の
主
人
公
秋
月
種
茂
は
、鷹
山
の
実
兄
で
あ
り
、

人
を
大
事
に
し
て
「
下か

意い

上じ
ょ
う

達た
つ

」
の
組
織
を
つ
く
り
、

世
界
初
と
さ
れ
る
児
童
手
当
の
支
給
や
理
想
的
な
藩
校

の
創
設
な
ど
を
実
践
し
、「
私
の
知
識
と
才
覚
は
到
底

兄
に
及
ぶ
も
の
で
は
な
い
」
と
鷹
山
に
言
わ
し
め
た
名

君
で
あ
る
と
い
う
。
こ
の
小
説
で
は
種
茂
を
中
心
に
し

て
、補
佐
層
の
学
者
役
人
、現
場
な
ど
各
職
層
の「
果
た

す
べ
き
責
務
」に
つ
い
て
も
ス
ポ
ッ
ト
を
あ
て
て
い
る
。

「
微
笑
み
を
以
っ
て
正
義
を
行
う
」。
著
者
が
こ
の
よ

う
に
評
す
る
種
茂
の
姿
勢
や
行
動
に
心
を
動
か
さ
れ
、

時
代
を
超
え
て
会
い
に
行
き
た
く
な
る
。

老
後
の
生
活
に
「
不
安
が
な
い
」
と
い
え
る
人
は
少

な
い
だ
ろ
う
。「
自
分
の
明
る
い
老
後
が
想
像
で
き
る
」

と
い
う
人
も
多
く
は
な
い
か
も
し
れ
な
い
。
し
か
し
、

本
書
を
読
む
と
、
そ
ん
な
気
分
が
雲
ひ
と
つ
な
い
青
空

の
よ
う
に
清す
が

々す
が

し
い
も
の
に
変
わ
っ
て
い
く
。

牧
師
の
ミ
ツ
コ
さ
ん
は
、
同
じ
く
牧
師
の
夫
と
教
会

を
運
営
し
な
が
ら
、
娘
４
人
を
育
て
た
。
夫
を
見
送
っ

た
後
は
単
身
で
公
営
住
宅
に
移
り
住
み
、
暮
ら
し
は
年

金
の
７
万
円
で
や
り
く
り
。
ひ
と
月
の
家
計
の
内
訳
も

明
か
し
て
い
る
。

た
だ
、
教
会
へ
の
献
金
分
は
、
シ
ル
バ
ー
人
材
セ
ン

タ
ー
の
仕
事
で
補
う
。
主
任
牧
師
を
辞
め
た
後
、
地
元

の
シ
ル
バ
ー
人
材
セ
ン
タ
ー
に
入
会
し
、１
日
２
時
間・

週
３
日
働
い
て
、
月
２
〜
３
万
円
を
得
て
い
る
。
さ
ま

ざ
ま
な
仕
事
の
な
か
か
ら
子
育
て
中
の
共
働
き
家
庭
の

掃
除
や
夕
飯
を
つ
く
る
仕
事
を
引
き
受
け
、「
サ
ポ
ー

ト
し
て
く
れ
て
、あ
り
が
と
う
」
と
い
う
言
葉
や
、通
っ

て
い
る
う
ち
に
仲
よ
く
な
っ
た
お
子
さ
ん
た
ち
か
ら
も

ら
っ
た
手
紙
が
宝
物
だ
と
い
う
。

仕
事
が
日
々
の
張
り
合
い
に
な
り
、
体
を
動
か
し
て

働
く
と
若
さ
も
元
気
も
保
て
る
の
で
、「
と
て
も
あ
り

が
た
く
思
う
」
と
実
感
し
て
い
る
ミ
ツ
コ
さ
ん
。
感
謝

と
清
貧
と
と
も
に
あ
る
、
ミ
ツ
コ
さ
ん
の
明
る
い
生
涯

現
役
の
毎
日
が
美
し
く
、
輝
い
て
い
る
。

実
現
不
可
能
な
業
務
を
上
司
に
強
要
さ
れ
た
ら
ど
う

対
応
す
べ
き
か
。
時
差
通
勤
を
希
望
し
た
い
が
会
社
は

認
め
て
く
れ
る
だ
ろ
う
か
。
長
時
間
労
働
、
ハ
ラ
ス
メ

ン
ト
、
雇
止
め
、
労
災
に
直
面
し
た
ら
…
…
。

本
書
は
、
職
場
で
生
じ
る
労
働
に
ま
つ
わ
る
疑
問
を

取
り
上
げ
て
、
解
決
す
る
糸
口
と
な
る
よ
う
「
あ
な
た

を
守
っ
て
く
れ
る
法
律
」
を
、
わ
か
り
や
す
い
文
章
と

イ
ラ
ス
ト
で
解
説
。
ト
ラ
ブ
ル
や
悩
み
に
関
連
す
る
、

実
際
の
事
件
の
裁
判
例
も
多
数
紹
介
し
て
い
る
。
例
え

ば
、
定
年
後
の
再
雇
用
で
は
、「
ま
っ
た
く
違
う
職
種

へ
の
再
雇
用
は
違
法
」
と
す
る
裁
判
例
な
ど
を
紹
介
し

て
い
る
。ほ
か
に
も
、ア
ル
バ
イ
ト
や
パ
ー
ト
タ
イ
マ
ー

の
権
利
、
コ
ロ
ナ
禍
を
理
由
と
す
る
雇
止
め
、
コ
ロ
ナ

禍
に
お
け
る
派
遣
社
員
の
テ
レ
ワ
ー
ク
の
扱
い
な
ど
も

取
り
上
げ
て
い
る
。

著
者
は
、
弁
護
士
と
し
て
40
年
以
上
に
わ
た
り
、
数

多
く
の
労
働
問
題
を
扱
い
、
多
く
の
労
働
者
の
声
に
も

耳
を
傾
け
て
き
た
労
働
関
連
事
案
の
エ
キ
ス
パ
ー
ト
。

そ
の
経
験
を
ふ
ま
え
て
、
働
く
人
が
不
利
に
な
ら
な
い

よ
う
に
知
っ
て
お
く
べ
き
法
律
を
取
り
上
げ
て
い
る
。

「
こ
ん
な
と
き
ど
う
す
る
？
」、「
弁
護
士
か
ら
ひ
と
言
」な

ど
の
コ
ラ
ム
も
充
実
し
て
お
り
、
困
っ
た
と
き
の
相
談

窓
口
や
相
談
方
法
も
紹
介
し
て
い
る
。
人
事
労
務
担
当

者
が
基
礎
知
識
を
復
習
す
る
と
き
も
役
立
つ
だ
ろ
う
。

小
説  

秋
月
鶴
山

上
杉
鷹
山
が
も
っ
と
も
尊
敬
し
た
兄

74
歳
、
な
い
の
は
お
金
だ
け
。

あ
と
は
全
部
そ
ろ
っ
て
る

働
く
人
を
守
る
！ 

職
場
六
法

「微笑みを以って正義を行う」名君を描く

シルバー人材センターの仕事が張り合いに。明るい「ひとり老後」を伝える

働く人が知っておきたい法律ガイド
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行
政
・
関
係
団
体 

「
専
門
実
践
教
育
訓
練
」
の

２
０
２
１
年
４
月
１
日
付
の
指
定
講
座

厚
生
労
働
省

厚
生
労
働
省
は
、教
育
訓
練
給
付
金
の
対
象
と
な
る
「
専

門
実
践
教
育
訓
練
」
の
２
０
２
１
（
令
和
３
）
年
４
月
１

日
付
指
定
講
座
と
し
て
２
４
９
講
座
を
決
定
し
た
。

指
定
さ
れ
た
２
４
９
講
座
の
訓
練
内
容
の
内
訳
を
み
る

と
、
業
務
独
占
資
格
ま
た
は
名
称
独
占
資
格
の
取
得
を
訓

練
目
標
と
す
る
養
成
課
程
（
介
護
福
祉
士
、
看
護
師
、
美

容
師
、
調
理
師
、
保
育
士
、
歯
科
衛
生
士
な
ど
）
が
１
４

１
講
座
、
専
修
学
校
の
職
業
実
践
専
門
課
程
お
よ
び
キ
ャ

リ
ア
形
成
促
進
プ
ロ
グ
ラ
ム（
商
業
実
務
、衛
生
関
係
な
ど
）

が
81
講
座
、
専
門
職
学
位
課
程
（
教
職
大
学
院
、
法
科
大

学
院
な
ど
）
が
５
講
座
、
大
学
等
の
職
業
実
践
力
育
成
プ

ロ
グ
ラ
ム
（
特
別
の
課
程
（
保
健
）、
正
規
課
程
（
社
会
科

学
、
社
会
）
な
ど
）
が
10
講
座
、
第
四
次
産
業
革
命
ス
キ

ル
習
得
講
座
（
Ａ
Ｉ
、デ
ー
タ
サ
イ
エ
ン
ス
、セ
キ
ュ
リ
テ
ィ

な
ど
）
が
12
講
座
と
な
っ
て
い
る
。

な
お
、
今
回
の
指
定
に
よ
り
、
す
で
に
指
定
済
み
の
も

の
を
合
わ
せ
る
と
、
２
０
２
１
年
４
月
１
日
時
点
の
給
付

対
象
講
座
数
は
２
５
２
８
講
座
に
な
る
。

専
門
実
践
教
育
訓
練
給
付
は
、
厚
生
労
働
大
臣
が
指
定

す
る
教
育
訓
練
を
受
講
し
修
了
し
た
場
合
に
、
教
育
訓
練

施
設
に
支
払
っ
た
教
育
訓
練
経
費
の
50
％
（
１
年
間
の
上

限
40
万
円
）
が
支
給
さ
れ
る
。

ま
た
、
訓
練
の
受
講
を
修
了
し
た
後
、
あ
ら
か
じ
め
定

め
ら
れ
た
資
格
等
を
取
得
し
、
受
講
修
了
日
の
翌
日
か
ら

１
年
以
内
に
雇
用
保
険
の
被
保
険
者
と
し
て
就
職
し
た
場

合
は
、
教
育
訓
練
経
費
の
20
％
（
１
年
間
の
上
限
16
万
円
）

が
追
加
支
給
さ
れ
る
。

「
グ
ッ
ド
キ
ャ
リ
ア
企
業
ア
ワ
ー
ド

２
０
２
０
」
受
賞
企
業

厚
生
労
働
省

厚
生
労
働
省
は
、「
グ
ッ
ド
キ
ャ
リ
ア
企
業
ア
ワ
ー
ド
２

０
２
０
」
の
受
賞
企
業
９
社
を
決
定
し
た
。

「
グ
ッ
ド
キ
ャ
リ
ア
企
業
ア
ワ
ー
ド
」
は
、
従
業
員
の
自

律
的
な
キ
ャ
リ
ア
形
成
支
援
に
つ
い
て
ほ
か
の
模
範
と
な

る
取
組
み
を
行
っ
て
い
る
企
業
を
表
彰
し
、
そ
の
理
念
や

取
組
み
内
容
な
ど
を
広
く
発
信
す
る
こ
と
で
、
キ
ャ
リ
ア

形
成
支
援
の
重
要
性
を
普
及
・
定
着
さ
せ
る
こ
と
を
目
的

と
し
て
い
る
。
２
０
１
２
年
度
か
ら
２
０
１
５
年
度
ま
で

は
「
キ
ャ
リ
ア
支
援
企
業
表
彰
」
と
し
て
実
施
し
、
２
０

１
６
年
度
に
「
グ
ッ
ド
キ
ャ
リ
ア
企
業
ア
ワ
ー
ド
」
に
呼

称
を
変
更
し
、
昨
年
度
ま
で
に
78
社
を
表
彰
し
て
い
る
。

今
回
は
、
全
国
47
社
か
ら
応
募
が
あ
り
、「
大
賞
」
に
４

社
、「
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
賞
」
に
５
社
が
選
ば
れ
た
。

受
賞
企
業
は
以
下
の
通
り
。

◆
大
賞
（
厚
生
労
働
大
臣
表
彰
）

•
株
式
会
社
Ｊ
Ｔ
Ｂ
（
東
京
都
品
川
区
）

•
Ｔ
Ｉ
Ｓ
株
式
会
社
（
東
京
都
新
宿
区
）

•
万ば

ん

協き
ょ
う

製
薬
株
式
会
社
（
三
重
県
多た

気き

郡
多
気
町
）

•
Ｓ
Ｗ
Ｓ
ス
マ
イ
ル
株
式
会
社
（
三
重
県
津
市
）

◆
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
賞

　（
厚
生
労
働
省
人
材
開
発
統
括
官
表
彰
）

•
株
式
会
社
三
井
住
友
銀
行
（
東
京
都
千
代
田
区
）

• 

ボ
ス
ト
ン
・
サ
イ
エ
ン
テ
ィ
フ
ィ
ッ
ク 

ジ
ャ
パ
ン
株

式
会
社
（
東
京
都
中
野
区
）

• 

エ
ヌ
・
テ
ィ
・
テ
ィ
・
ア
ド
バ
ン
ス
テ
ク
ノ
ロ
ジ
株

式
会
社
（
神
奈
川
県
川
崎
市
）

• 

株
式
会
社
は
た
ら
ク
リ
エ
イ
ト

（
長
野
県
上
田
市
・
佐さ

久く

市
）

•
医
療
法
人
社
団
恵け

い

正せ
い

会か
い

（
広
島
県
広
島
市
）

「
Ｓ
Ｔ
Ｏ
Ｐ
！  

熱
中
症　

ク
ー
ル
ワ
ー
ク
キ
ャ
ン
ペ
ー
ン
」
実
施

厚
生
労
働
省

厚
生
労
働
省
は
、
職
場
に
お
け
る
熱
中
症
予
防
対
策
を

徹
底
す
る
た
め
、
労
働
災
害
防
止
団
体
な
ど
と
連
携
し
、

５
月
か
ら
９
月
ま
で
を
実
施
期
間
（
７
月
を
重
点
取
組
み

期
間
と
す
る
）
と
し
た
「
Ｓ
Ｔ
Ｏ
Ｐ
！ 

熱
中
症　
ク
ー
ル

ワ
ー
ク
キ
ャ
ン
ペ
ー
ン
」
を
実
施
す
る
。
今
年
で
５
回
目

の
取
組
み
で
、
本
キ
ャ
ン
ペ
ー
ン
で
は
、
す
べ
て
の
職
場

に
お
い
て
基
本
的
な
熱
中
症
予
防
対
策
を
講
ず
る
よ
う
呼

び
か
け
る
。ま
た
、熱
中
症
の
初
期
症
状
を
早
期
に
把
握
し
、

重
篤
化
や
死
亡
に
至
る
こ
と
が
な
い
よ
う
、
事
業
者
が
Ｗ

Ｂ
Ｇ
Ｔ
値
（
暑
さ
指
数
）
を
把
握
し
て
そ
れ
に
応
じ
た
適

切
な
対
策
を
講
じ
、
緊
急
時
の
対
応
体
制
の
整
備
を
図
る

な
ど
、
重
点
的
な
対
策
の
徹
底
を
図
る
と
と
も
に
、
職
場

に
お
い
て
も
、
十
分
な
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染
症
予

防
対
策
を
行
い
な
が
ら
、
熱
中
症
予
防
措
置
を
講
ず
る
。

同
省
が
ま
と
め
た
２
０
２
０
（
令
和
２
）
年
の
職
場
に

お
け
る
熱
中
症
に
よ
る
死
傷
者
数
は
９
１
９
人
、
死
亡
者

数
は
19
人
と
な
っ
て
い
る
（
い
ず
れ
も
２
０
２
１
年
１
月

15
日
時
点
の
速
報
値
）。
死
傷
者
数
を
業
種
別
に
み
る
と
、

建
設
業
が
２
０
１
件
、
製
造
業
が
１
９
０
件
と
な
っ
て
お

り
、
全
体
の
４
割
強
が
こ
れ
ら
二
つ
の
業
種
で
発
生
し
て

い
る
。
死
亡
災
害
の
発
生
状
況
を
み
る
と
、
製
造
業
、
建

設
業
、
清
掃
・
と
畜
業
の
順
に
多
く
、「
休
ま
せ
て
様
子
を

見
て
い
た
と
こ
ろ
容
態
が
急
変
し
た
」、「
倒
れ
て
い
る
と

こ
ろ
を
発
見
さ
れ
た
」
な
ど
、
管
理
が
適
切
に
な
さ
れ
て

お
ら
ず
、
被
災
者
の
救
急
搬
送
が
遅
れ
た
事
例
が
含
ま
れ

て
い
る
。
ま
た
、
熱
中
症
の
発
症
と
年
齢
と
の
関
係
を
年

齢
階
級
別
死
傷
年
千
人
率
で
み
る
と
、
65
歳
以
上
に
お
け

る
死
傷
年
千
人
率
が
最
も
高
く
、
最
も
低
い
25
〜
29
歳
の

２
倍
以
上
と
な
っ
て
い
る
。

健
康
経
営
優
良
法
人
２
０
２
１

経
済
産
業
省

経
済
産
業
省
が
事
務
局
を
務
め
る
、
健
康
・
医
療
新
産

業
協
議
会
健
康
投
資
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
（
日
本
健
康

会
議
健
康
経
営
５
０
０
社
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
と
中
小

1
万
社
健
康
宣
言
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
も
合
同
開
催
）

で
は
、「
健
康
経
営
優
良
法
人
認
定
制
度
」
を
推
進
し
て
い

る
。こ
の
ほ
ど
、健
康
経
営
優
良
法
人
２
０
２
１
を
発
表
し
、

大
規
模
法
人
部
門
で
１
８
０
１
法
人
、
中
小
規
模
法
人
部

門
で
７
９
３
４
法
人
を
認
定
し
た
。

こ
の
制
度
は
、
地
域
の
健
康
課
題
に
即
し
た
取
組
み
や

日
本
健
康
会
議
（
国
民
一
人
ひ
と
り
の
健
康
寿
命
延
伸
と

適
正
な
医
療
に
つ
い
て
、
民
間
組
織
が
連
携
し
行
政
の
支

援
の
も
と
実
効
的
な
活
動
を
行
う
た
め
に
組
織
さ
れ
た
活

動
体
）
が
進
め
る
健
康
増
進
の
取
組
み
を
も
と
に
、
特
に

優
良
な
健
康
経
営
を
実
践
し
て
い
る
法
人
を
認
定
し
て
、

「
見
え
る
化
」
す
る
こ
と
で
、
従
業
員
や
求
職
者
、
関
係
企

業
や
金
融
機
関
な
ど
か
ら
「
従
業
員
の
健
康
管
理
を
経
営

的
な
視
点
で
考
え
、
戦
略
的
に
取
り
組
ん
で
い
る
法
人
」

と
し
て
社
会
的
に
評
価
を
受
け
る
こ
と
が
で
き
る
環
境
を

整
備
す
る
こ
と
を
目
標
と
し
て
い
る
。

今
回
の
健
康
経
営
優
良
法
人
２
０
２
１
で
は
、
大
規
模

法
人
部
門
に
１
８
０
１
法
人
（
上
位
法
人
に
は
「
ホ
ワ
イ

ト
５
０
０
」
の
冠
を
付
加
）、
中
小
規
模
法
人
部
門
に
７
９

３
４
法
人
（
上
位
法
人
に
は
「
ブ
ラ
イ
ト
５
０
０
」
の
冠

を
付
加
）
を
認
定
し
た
。
健
康
経
営
優
良
法
人
に
認
定
さ

れ
る
と
、
社
会
的
に
評
価
を
受
け
る
と
と
も
に
、「
健
康
経

営
優
良
法
人
」
ロ
ゴ
マ
ー
ク
の
使
用
が
可
能
と
な
る
な
ど

の
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
が
あ
る
。

※ 

「
健
康
経
営
」は
Ｎ
Ｐ
Ｏ
法
人
健
康
経
営
研
究
会
の
登
録

商
標

高
齢
者
雇
用
に
関
す
る
実
態
調
査
結
果

静
岡
県

静
岡
県
浜
松
市
は
、
２
０
１
９
（
平
成
31
）
年
２
月
に

「
70
歳
現
役
都
市
・
浜
松
」
を
宣
言
し
、「
誰
も
が
健
康
で

明
る
く
、
生
き
が
い
を
持
っ
て
現
役
で
活
躍
で
き
る
都
市

の
実
現
」
に
向
け
て
、
就
労
環
境
整
備
や
社
会
参
加
支
援
、

健
康
増
進
を
柱
と
し
た
事
業
に
取
り
組
ん
で
い
る
。

本
調
査
は
そ
の
一
環
と
し
て
、
浜
松
市
内
の
常
用
雇
用

者
数
10
人
以
上
の
事
業
所
か
ら
１
０
０
０
事
業
所
を
無
作

為
抽
出
し
、
２
０
１
９
年
５
月
〜
６
月
に
実
施
し
た
。

調
査
結
果
か
ら
、
定
年
年
齢
に
つ
い
て
み
る
と
、「
60
歳

定
年
」
の
事
業
者
が
69
・
１
％
、
次
い
で
、「
65
歳
以
上
」

が
27
・
９
％
と
な
っ
て
い
る
。

次
に
、
継
続
雇
用
者
の
年
齢
に
つ
い
て
み
る
と
、「
65
歳

ま
で
」
が
45
・
９
％
と
最
も
高
く
、
次
い
で
「
70
歳
以
上
」

が
36
・
８
％
と
な
っ
て
い
る
。

継
続
雇
用
者
に
対
す
る
事
業
者
の
希
望
に
つ
い
て
み
る

と
、「
70
歳
以
上
」
の
雇
用
を
希
望
し
て
い
る
事
業
者
が

41
・
１
％
と
最
も
高
く
、こ
こ
に「
70
歳
ま
で
」の
26
・
９
％

を
加
え
る
と
、
約
７
割
の
事
業
者
が
70
歳
ま
で
及
び
70
歳

以
上
の
雇
用
を
希
望
し
て
い
る
。

高
齢
者
雇
用
の
課
題
に
つ
い
て
は
、「
健
康
管
理
」
が

50
・
０
％
、「
若
年
層
が
採
用
で
き
ず
、
年
齢
構
成
が
い
び

つ
に
な
る
」
が
29
・
１
％
、「
管
理
職
社
員
で
あ
っ
た
者
の

扱
い
が
難
し
い
」
が
17
・
４
％
と
な
っ
て
い
る
。

事
業
者
の
課
題
解
決
に
対
す
る
ニ
ー
ズ
に
つ
い
て
は
、

回
答
の
多
い
順
に
「
人
材
の
紹
介
、
就
職
イ
ベ
ン
ト
等
の

開
催
」
が
33
・
３
％
、「
雇
用
体
系
整
備
に
か
か
る
人
的
補

助
（
相
談
、
雇
用
体
系
策
定
等
）」
が
22
・
２
％
、「
高
齢

者
雇
用
に
関
す
る
事
例
の
紹
介
、
ノ
ウ
ハ
ウ
の
提
供
」
が

19
・
０
％
と
な
っ
て
い
る
。
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健
康
経
営
優
良
法
人
２
０
２
１

経
済
産
業
省

経
済
産
業
省
が
事
務
局
を
務
め
る
、
健
康
・
医
療
新
産

業
協
議
会
健
康
投
資
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
（
日
本
健
康

会
議
健
康
経
営
５
０
０
社
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
と
中
小

1
万
社
健
康
宣
言
ワ
ー
キ
ン
グ
グ
ル
ー
プ
も
合
同
開
催
）

で
は
、「
健
康
経
営
優
良
法
人
認
定
制
度
」
を
推
進
し
て
い

る
。こ
の
ほ
ど
、健
康
経
営
優
良
法
人
２
０
２
１
を
発
表
し
、

大
規
模
法
人
部
門
で
１
８
０
１
法
人
、
中
小
規
模
法
人
部

門
で
７
９
３
４
法
人
を
認
定
し
た
。

こ
の
制
度
は
、
地
域
の
健
康
課
題
に
即
し
た
取
組
み
や

日
本
健
康
会
議
（
国
民
一
人
ひ
と
り
の
健
康
寿
命
延
伸
と

適
正
な
医
療
に
つ
い
て
、
民
間
組
織
が
連
携
し
行
政
の
支

援
の
も
と
実
効
的
な
活
動
を
行
う
た
め
に
組
織
さ
れ
た
活

動
体
）
が
進
め
る
健
康
増
進
の
取
組
み
を
も
と
に
、
特
に

優
良
な
健
康
経
営
を
実
践
し
て
い
る
法
人
を
認
定
し
て
、

「
見
え
る
化
」
す
る
こ
と
で
、
従
業
員
や
求
職
者
、
関
係
企

業
や
金
融
機
関
な
ど
か
ら
「
従
業
員
の
健
康
管
理
を
経
営

的
な
視
点
で
考
え
、
戦
略
的
に
取
り
組
ん
で
い
る
法
人
」

と
し
て
社
会
的
に
評
価
を
受
け
る
こ
と
が
で
き
る
環
境
を

整
備
す
る
こ
と
を
目
標
と
し
て
い
る
。

今
回
の
健
康
経
営
優
良
法
人
２
０
２
１
で
は
、
大
規
模

法
人
部
門
に
１
８
０
１
法
人
（
上
位
法
人
に
は
「
ホ
ワ
イ

ト
５
０
０
」
の
冠
を
付
加
）、
中
小
規
模
法
人
部
門
に
７
９

３
４
法
人
（
上
位
法
人
に
は
「
ブ
ラ
イ
ト
５
０
０
」
の
冠

を
付
加
）
を
認
定
し
た
。
健
康
経
営
優
良
法
人
に
認
定
さ

れ
る
と
、
社
会
的
に
評
価
を
受
け
る
と
と
も
に
、「
健
康
経

営
優
良
法
人
」
ロ
ゴ
マ
ー
ク
の
使
用
が
可
能
と
な
る
な
ど

の
イ
ン
セ
ン
テ
ィ
ブ
が
あ
る
。

※ 

「
健
康
経
営
」は
Ｎ
Ｐ
Ｏ
法
人
健
康
経
営
研
究
会
の
登
録

商
標

高
齢
者
雇
用
に
関
す
る
実
態
調
査
結
果

静
岡
県

静
岡
県
浜
松
市
は
、
２
０
１
９
（
平
成
31
）
年
２
月
に

「
70
歳
現
役
都
市
・
浜
松
」
を
宣
言
し
、「
誰
も
が
健
康
で

明
る
く
、
生
き
が
い
を
持
っ
て
現
役
で
活
躍
で
き
る
都
市

の
実
現
」
に
向
け
て
、
就
労
環
境
整
備
や
社
会
参
加
支
援
、

健
康
増
進
を
柱
と
し
た
事
業
に
取
り
組
ん
で
い
る
。

本
調
査
は
そ
の
一
環
と
し
て
、
浜
松
市
内
の
常
用
雇
用

者
数
10
人
以
上
の
事
業
所
か
ら
１
０
０
０
事
業
所
を
無
作

為
抽
出
し
、
２
０
１
９
年
５
月
〜
６
月
に
実
施
し
た
。

調
査
結
果
か
ら
、
定
年
年
齢
に
つ
い
て
み
る
と
、「
60
歳

定
年
」
の
事
業
者
が
69
・
１
％
、
次
い
で
、「
65
歳
以
上
」

が
27
・
９
％
と
な
っ
て
い
る
。

次
に
、
継
続
雇
用
者
の
年
齢
に
つ
い
て
み
る
と
、「
65
歳

ま
で
」
が
45
・
９
％
と
最
も
高
く
、
次
い
で
「
70
歳
以
上
」

が
36
・
８
％
と
な
っ
て
い
る
。

継
続
雇
用
者
に
対
す
る
事
業
者
の
希
望
に
つ
い
て
み
る

と
、「
70
歳
以
上
」
の
雇
用
を
希
望
し
て
い
る
事
業
者
が

41
・
１
％
と
最
も
高
く
、こ
こ
に「
70
歳
ま
で
」の
26
・
９
％

を
加
え
る
と
、
約
７
割
の
事
業
者
が
70
歳
ま
で
及
び
70
歳

以
上
の
雇
用
を
希
望
し
て
い
る
。

高
齢
者
雇
用
の
課
題
に
つ
い
て
は
、「
健
康
管
理
」
が

50
・
０
％
、「
若
年
層
が
採
用
で
き
ず
、
年
齢
構
成
が
い
び

つ
に
な
る
」
が
29
・
１
％
、「
管
理
職
社
員
で
あ
っ
た
者
の

扱
い
が
難
し
い
」
が
17
・
４
％
と
な
っ
て
い
る
。

事
業
者
の
課
題
解
決
に
対
す
る
ニ
ー
ズ
に
つ
い
て
は
、

回
答
の
多
い
順
に
「
人
材
の
紹
介
、
就
職
イ
ベ
ン
ト
等
の

開
催
」
が
33
・
３
％
、「
雇
用
体
系
整
備
に
か
か
る
人
的
補

助
（
相
談
、
雇
用
体
系
策
定
等
）」
が
22
・
２
％
、「
高
齢

者
雇
用
に
関
す
る
事
例
の
紹
介
、
ノ
ウ
ハ
ウ
の
提
供
」
が

19
・
０
％
と
な
っ
て
い
る
。

発
行
物 

『
ラ
イ
フ
プ
ラ
ン
情
報
ブ
ッ
ク
』
改
訂

生
命
保
険

文
化
セ
ン
タ
ー

公
益
財
団
法
人
生
命
保
険
文
化
セ
ン
タ
ー
は
、『
ラ
イ
フ

プ
ラ
ン
情
報
ブ
ッ
ク
―
デ
ー
タ
で
考
え
る
生
活
設
計
―
』

（
Ｂ
５
判
、
カ
ラ
ー
60
頁
）
を
改
訂
し
た
。

こ
の
冊
子
は
、
結
婚
、
出
産
・
育
児
、
教
育
、
住
宅
取

得
な
ど
、
人
生
の
局
面
ご
と
に
、
経
済
的
準
備
に
か
か
わ

る
デ
ー
タ
や
情
報
を
コ
ン
パ
ク
ト
か
つ
豊
富
に
掲
載
す
る

と
と
も
に
、「
万
一
の
場
合
」
や
「
老
後
」
に
関
す
る
不
足

額
（
目
安
）
の
算
出
方
法
な
ど
、
高
齢
者
の
生
活
設
計
を

考
え
る
う
え
で
参
考
と
な
る
情
報
を
掲
載
し
て
い
る
。

今
回
の
改
訂
で
は
、
新
し
い
時
代
の
働
き
方
と
「
働
き

方
改
革
」
に
つ
い
て
新
規
に
取
り
上
げ
、
新
型
コ
ロ
ナ
情

勢
下
で
の
テ
レ
ワ
ー
ク
に
代
表
さ
れ
る
新
し
い
時
代
の
働

き
方
や
、
２
０
１
９
年
か
ら
順
次
実
施
さ
れ
て
い
る
「
労

働
時
間
法
制
の
見
直
し
」
と
「
雇
用
形
態
に
関
わ
ら
な
い

公
正
な
待
遇
の
確
保
」
を
解
説
し
て
い
る
。
ま
た
、
経
済

的
に
困
窮
し
て
い
る
学
生
や
世
帯
を
対
象
と
し
た
特
例
措

置
の
解
説
を
加
え
る
な
ど
、
掲
載
デ
ー
タ
を
最
新
化
し
て

充
実
を
図
っ
て
い
る
。

一
冊
４
０
０
円
（
税・送
料
込
）。
申
込
み
は
、Ｈ
Ｐ
よ
り
。

https://w
w
w
.jili.or.jp/
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特集

リーダーズトーク

●
今
号
の
特
集
は
、「
歴
史
に
学
ぶ
高
齢
者
雇
用
」
と
題
し
、

高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
を
中
心
と
し
た
高
齢
者
雇
用
政
策

の
歴
史
、
そ
し
て
こ
れ
ま
で
の
法
改
正
に
対
す
る
企
業
の

対
応
な
ど
に
つ
い
て
紹
介
し
ま
し
た
。

　

60
歳
定
年
や
、
65
歳
ま
で
の
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
、

そ
し
て
今
年
4
月
か
ら
の
70
歳
ま
で
の
高
年
齢
者
就
業
確
保

措
置
（
努
力
義
務
）
は
、
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
に
よ
り

定
め
ら
れ
て
い
る
も
の
で
す
が
、
こ
う
し
た
年
齢
に
よ
る

枠
組
み
が
設
け
ら
れ
た
背
景
に
は
、
少
子
高
齢
化
や
健
康

寿
命
の
延
伸
、
年
金
支
給
開
始
年
齢
の
引
上
げ
、
就
職
に

お
け
る
年
齢
差
別
の
禁
止
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
要
因
が
あ

り
ま
す
。

　

ま
た
、
こ
れ
ま
で
行
わ
れ
て
き
た
高
年
齢
者
雇
用
安
定

法
の
改
正
＝
就
業
年
齢
の
延
伸
に
よ
り
、
企
業
に
お
け
る

高
齢
社
員
の
評
価
・
処
遇
制
度
の
見
直
し
、
役
職
定
年
制

の
導
入
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
変
化
が
起
こ
り
ま
し
た
。

　

現
在
の
高
齢
者
雇
用
は
、
こ
う
し
た
社
会
や
企
業
の
変

化
の
上
に
成
り
立
っ
て
い
ま
す
。
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会

確
保
の
努
力
義
務
化
に
よ
り
、
こ
れ
か
ら
ど
の
よ
う
な
変

化
が
起
こ
る
の
か
。
そ
れ
を
考
え
て
い
く
う
え
で
、
本
特

集
が
参
考
に
な
れ
ば
幸
い
で
す
。

●
今
号
よ
り
二
つ
の
短
期
連
載
が
ス
タ
ー
ト
し
ま
し
た
。

「
マ
ン
ガ
で
見
る
高
齢
者
雇
用 

エ
ル
ダ
の
70
歳
就
業
企
業

訪
問
記
」
は
、
す
で
に
70
歳
就
業
を
実
現
し
て
い
る
企
業

の
取
組
み
を
マ
ン
ガ
で
紹
介
し
ま
す
。
第
１
・
２
回
は
、

２
０
２
０
年
の
高
年
齢
者
雇
用
開
発
コ
ン
テ
ス
ト
で
最
優

秀
賞
を
受
賞
し
た
、
株
式
会
社
大
津
屋
の
取
組
み
で
す
。

評
価
・
処
遇
制
度
の
見
直
し
や
、
A
I
・
I
C
T
を
活
用

し
た
業
務
負
荷
の
軽
減
な
ど
、
興
味
深
い
取
組
み
が
満
載

で
す
の
で
、
来
月
号
と
あ
わ
せ
て
ぜ
ひ
ご
一
読
く
だ
さ
い
。

　
「
コ
ロ
ナ
禍
で
変
わ
る
職
場
と
働
き
方
」
で
は
、
コ
ロ
ナ

禍
で
変
化
す
る
環
境
に
対
し
て
、
ど
の
よ
う
に
対
処
し
て

い
く
か
を
産
業
衛
生
の
視
点
か
ら
解
説
し
ま
す
。

　

み
な
さ
ま
か
ら
の
ご
意
見
・
ご
感
想
を
お
待
ち
し
て
お

り
ま
す
。
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コロナ禍や自然災害に立ち向かう
働く高齢者の底力
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コ
ロ
ナ
禍
で
生
じ
た

さ
ま
ざ
ま
な
ス
ト
レ
ス

新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染
症
（
以
下
、「
新
型
コ

ロ
ナ
」）
の
流
行
拡
大
に
よ
る
、
二
度
目
の
緊
急
事
態

宣
言
が
３
月
に
一
都
三
県
で
解
除
さ
れ
た
も
の
の
、
感

染
力
の
強
い
変
異
株
の
拡
大
な
ど
に
よ
り
、
ま
ん
延
防

止
等
重
点
措
置
が
一
部
の
地
域
に
適
用
さ
れ
ま
し
た
。

流
行
を
抑
え
る
効
果
が
期
待
さ
れ
る
新
型
コ
ロ
ナ
の

ワ
ク
チ
ン
接
種
が
、
欧
米
な
ど
に
続
い
て
日
本
で
も
進

ん
で
い
ま
す
。
一
方
で
新
型
コ
ロ
ナ
に
直
接
的
に
効
果

の
あ
る
薬
剤
は
開
発
中
の
段
階
で
、
最

終
的
な
終
息
は
来
春
以
降
で
あ
ろ
う
と

思
い
ま
す
。

65
歳
以
上
の
高
年
齢
は
新
型
コ
ロ
ナ

で
は
重
症
化
の
リ
ス
ク
因
子
の
一
つ
で

す
が
、
み
な
さ
ん
は
不
安
や
ス
ト
レ
ス

を
こ
れ
ま
で
感
じ
て
こ
ら
れ
た
で
し
ょ

う
か
。

厚
生
労
働
省
が
公
表
し
た
イ
ン
タ
ー

ネ
ッ
ト
を
介
し
た
調
査
結
果
で
は
昨
年

２
月
か
ら
９
月
ま
で
の
期
間
で
、
回
答

者
の
５
割
か
ら
６
割
の
人
が
何
ら
か
の

不
安
な
ど
を
感
じ
た
と
回
答
し
て
い
ま

す
。
具
体
的
な
内
容
は
大
ま
か
に
図
表

１
の
よ
う
に
分
類
で
き
ま
す
。

ス
ト
レ
ス
の
影
響
と
背
景
を
理
解
す
る

こ
れ
ら
の
不
安
や
ス
ト
レ
ス
に
よ
っ
て
懸
念
さ
れ
る

の
は
、
図
表
２
に
あ
げ
た
よ
う
な
事
態
や
影
響
で
す
。

適
切
な
措
置
や
対
応
に
よ
り
、
こ
う
し
た
事
柄
を
防

止
し
、
影
響
を
小
さ
く
し
て
い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま

す
が
、
そ
の
た
め
に
不
安
や
ス
ト
レ
ス
に
対
す
る
正
し

い
理
解
を
職
場
で
共
有
す
る
こ
と
が
大
切
で
す
。

新
型
コ
ロ
ナ
の
流
行
や
そ
の
影
響
で
、
な
ぜ
心
理
的

な
不
安
を
抱
え
や
す
い
の
か
と
い
う
と
、
現
代
に
生
き

心理的な不安
見えないウイルスなどに

対するもの
感染した場合の
批判や差別、

保健所による調査の影響

社会的な変化
家族、友人、

職場などの人間関係
雇用不安や経済面のこと
親や子どもに関する

心配事

行動面の変容
家族、友人などとの
交流機会の減少
医療機関に

かかりづらいこと
レジャーや娯楽を
しづらいこと

身体的な変化
身体を動かす機会や

範囲の減少
食生活の変容
睡眠や生活リズム

の変化

テレワークに
ともなう変化

不安や
ストレス

※筆者作成

図表１　コロナ禍による働く人の不安やストレス

　　コロナ禍で変わる

職場と働き方
株式会社健康企業 代表・医師　亀 田 高 志

コロナ禍において労働者が抱えるストレス第1回

　「禍」とは「わざわい、災難に加えて不幸なできごと」を意味し、「コロナ禍」とは新型コロナウイルス感染症の
流行拡大で生じた災難や不幸、経済的・社会的影響あるいは危機的状況をさしています。多くの職場や仕事に変
化をもたらし、働く人に影響を与えていますが、課題を正しく理解し、適切に対処することは可能です。

短期連載



2021.5 62

る
わ
れ
わ
れ
の
遺
伝
子
や
特
性
は
危
険
に
囲
ま
れ
て
い

た
20
万
年
前
か
ら
変
化
し
て
い
な
い
か
ら
な
の
で
す
。

日
本
人
は
欧
米
な
ど
の
人
々
と
比
べ
て
、
遺
伝
的
に
心

配
性
の
傾
向
が
あ
る
と
す
る
説
も
あ
り
ま
す
。

ま
た
心
と
身
体
は
実
は
一
体
で
あ
り
、
働
き
方
や
生

活
習
慣
、
コ
ン
デ
ィ
シ
ョ
ン
が
変
化
す
れ
ば
ス
ト
レ
ス

の
感
じ
方
や
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
に
影
響
し
ま
す
。

さ
ら
に
人
間
は
集
団
で
暮
ら
す
猿
の
仲
間
で
す
か
ら
、

孤
独
に
生
き
る
こ
と
は
き
わ
め
て
不
得
意
な
の
で
す
。

そ
の
証
拠
に
、
失
業
や
そ
れ
に
と
も
な
う
経
済
的
な
困

窮
は
自
殺
の
リ
ス
ク
で
あ
る
こ
と
や
、
孤
独
に
暮
ら
す

人
は
寿
命
が
短
く
な
る
傾
向
が
指
摘
さ
れ
て
い
ま
す
。

働
く
人
に
よ
る
対
処
と

職
場
の
対
策
の
基
本

図
表
３
に
、
厚
生
労
働
省
に
よ
る
職
場
の
メ
ン
タ
ル

ヘ
ル
ス
対
策
の
根
拠
と
さ
れ
る
「
職
業
性
ス
ト
レ
ス
モ

職場のストレス要因
●テレワークなど
　労働環境の変化
●役割上の葛藤や不明確さ
●人間関係における問題
●仕事の将来の不安定さ
●裁量や自由度の不足
●重すぎる負荷や変動
●部下や同僚への責任
●能力の活用が不十分
●仕事上の要求の厳しさ
●勤務体制の変化

仕事以外のストレス要因
家庭や家族内の
不安やストレス

緩衝要因
周囲からのサポート
上司、同僚、家族から

個人的要因
年齢・性別／結婚の状況／
雇用の状況／職位／
タイプＡ性格※／自己評価

急性の反応
心理的なもの
●仕事への不満
●抑うつ

生理的なもの
●身体の症状

行動面のもの
●事故
●病気による欠勤

医師が診断しうる病気
身体の病気
（心身症）
メンタルヘルス不調

取り得る対処・対策❺
●産業医・保健師などによる
　相談対応
●管理職と人事部門との連携
●職場復帰支援プログラムの実践

取り得る対処・対策❸
●プライバシーに配慮した
　個人的な相談ごとへの
　慎重な対応と支援

取り得る対処・対策❹
●職場のコミュニケーションの促進
●ストレスチェック実施後の
　職場環境改善活動の活用

取り得る対処・対策❶
●テレワークなどの準備と
　サポート
●時間管理・業務管理
●非常時という共通認識の共有

取り得る対処・対策❷
●雇用の確保措置
●労使間の対話

※筆者作成

※　 タイプＡ性格……アメリカでは
競争を好み攻撃的な野心家の
タイプですが、日本では仕事に
埋没する過剰適応型と考えら
れ、いずれも心身の病気になり
やすい、とされています。

図表３　職業性ストレスモデルに基づくコロナ禍の不安やストレスへの対処・対策

※筆者作成

図表２　 不安やストレスが引き起こす事象

●  不安などを引き金とする
メンタルヘルス不調

●  ストレスにともなう
身体的な病気の発生や悪化

●  特に高年齢で働く人の
心身の機能低下

●  一人ひとりと職場の
生産性・創造性の低下

●  パワハラやセクハラなどの
リスク事象の発生
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コロナ禍で変わる職場と働き方

デ
ル
」
を
示
し
、
コ
ロ
ナ
禍
の
影
響
と
対
処
・
対
策
の

要
素
を
加
え
て
み
ま
し
た
。

こ
の
理
論
モ
デ
ル
は
、
職
場
の
ス
ト
レ
ス
要
因
に

よ
っ
て
人
体
に
は
感
情
（
心
理
）
面
、
生
理
面
、
行
動

面
の
三
つ
の
反
応
が
起
き
、
そ
れ
が
高
じ
る
と
メ
ン
タ

ル
ヘ
ル
ス
不
調
や
身
体
の
病
気
（
心
身
症
）
に
至
る
と

説
明
し
て
い
ま
す
。
雇
用
や
職
位
と
い
っ
た
個
人
的
な

要
因
や
職
場
外
の
ス
ト
レ
ス
要
因
が
ス
ト
レ
ス
に
よ
る

反
応
に
影
響
す
る
一
方
、
上
司
や
同
僚
、
家
族
な
ど
の

支
援
は
緩か

ん

衝し
ょ
う

要
因
と
呼
ば
れ
、
そ
の
反
応
を
和
ら
げ
る

と
考
え
ら
れ
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、
こ
の
よ
う
な
流
れ

に
沿
っ
て
職
場
と
労
働
者
の
双
方
が
協
力
し
て
ス
ト
レ

ス
対
処
や
対
策
に
取
り
組
む
こ
と
が
大
切
で
す
。

職
場
の
ス
ト
レ
ス
要
因
に
つ
い
て
は
、
一
例
と
し
て

テ
レ
ワ
ー
ク
な
ど
の
導
入
を
行
う
際
に
充
分
な
準
備
や

サ
ポ
ー
ト
を
行
う
こ
と
が
で
き
ま
す
。
ま
た
個
人
的
要

因
に
つ
い
て
は
、
雇
用
の
確
保
や
共
通
の
危
機
意
識
の

醸
成
の
た
め
に
労
使
間
の
対
話
を
行
う
こ
と
が
で
き
ま

す
。
仕
事
以
外
の
ス
ト
レ
ス
要
因
で
も
プ
ラ
イ
バ
シ
ー

に
配
慮
し
な
が
ら
相
談
対
応
も
可
能
で
す
し
、
周
囲
か

ら
の
サ
ポ
ー
ト
を
職
場
環
境
改
善
活
動
な
ど
の
場
で
再

認
識
す
る
こ
と
も
で
き
る
で
し
ょ
う
。

産
業
医
な
ど
に
ス
ト
レ
ス
や
そ
の
反
応
に
悩
ま
さ
れ

て
い
る
人
の
相
談
対
応
を
依
頼
し
、
さ
ら
に
不
調
の
疑

い
が
あ
る
人
は
専
門
医
へ
の
紹
介
や
経
過
観
察
を
お
願

い
す
る
こ
と
も
可
能
で
す
。

コ
ロ
ナ
禍
か
ら
立
ち
直
る
レ
ジ
リ
エ
ン
ス

「
禍
」
と
い
う
言
葉
に
は
「
災
い
転
じ
て
福
と
な
す
」

と
い
う
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
意
味
合
い
も
含
ま
れ
ま
す
。
同

様
の
ベ
ク
ト
ル
で
は
、
危
機
を
経
て
も
し
な
や
か
に
立

ち
直
る
こ
と
を
意
味
す
る
「
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
」
が
職
場

の
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
分
野
で
注
目
さ
れ
て
い
ま
す
。

わ
れ
わ
れ
は
困
難
を
経
て
何
か
を
学
び
、
未
来
に
活

か
す
こ
と
が
で
き
る
才
能
を
持
っ
て
い
ま
す
。
こ
の
点

を
私
は
企
業
な
ど
へ
の
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
や
研
修
の

場
で
図
表
４
の
よ
う
な
流
れ
で
説
明
し
て
き
ま
し
た
。

先
述
し
た
厚
生
労
働
省
の
調
査
で
も
睡
眠
時
間
や
運

動
量
が
増
え
た
り
、
お
酒
の
量
が
減
っ
た
り
し
た
と
回

答
す
る
人
が
１
割
ほ
ど
い
ま
す
。
適
切
に
対
処
す
る
こ

と
で
不
安
や
ス
ト
レ
ス
を
解
消
で
き
て
い
る
人
が
半
数

近
く
お
り
、家
族
と
過
ご
す
時
間
が
増
え
た
人
が
３
割
、

余
暇
や
有
意
義
な
活
動
が
増
え
た
人
が
１
割
い
ま
す
。

コ
ロ
ナ
禍
に
よ
っ
て
職
場
の
人
間
関
係
、
配
偶
者
や

家
族
と
の
関
係
に
悩
む
人
が
少
な
く
あ
り
ま
せ
ん
が
、

こ
れ
ら
は
新
型
コ
ロ
ナ
の
流
行
前
か
ら
隠
れ
て
い
た
問

題
が
顕
在
化
し
た
に
過
ぎ
な
い
場
合
が
多
い
の
で
す
。

そ
う
し
た
場
合
に
行
う
こ
と
が
で
き
る
の
が
オ
ー
プ
ン

な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
で
す
。

み
な
さ
ん
は
思
っ
た
こ
と
、
感
じ
た
こ
と
を
素
直
に

周
り
の
人
に
表
現
で
き
て
い
ま
す
か
？ 
い
い
た
い
こ

と
を
い
え
る
こ
と
、
そ
う
し
た
相
手
が
身
近
に
い
る
こ

と
は
心
身
の
健
康
に
有
効
で
あ
ろ
う
と
思
い
ま
す
。

こ
れ
を
機
会
に「
本
音
と
建
前
」を
打
破
す
る
よ
う
、

自
分
の
気
持
ち
を
表
現
し
合
う
こ
と
は
、
高
齢
労
働
が

進
ん
で
い
く
将
来
に
も
役
立
ち
ま
す
。
働
く
人
と
職
場

の
双
方
の
問
題
防
止
や
早
期
発
見
に
も
有
効
で
す
。
心

理
的
な
安
全
が
確
保
さ
れ
る
感
覚
を
共
有
で
き
る
こ
と

は
職
場
の
一
体
感
や
生
産
性
の
向
上
と
と
も
に
、
自
職

場
の
心
理
的
な
レ
ジ
リ
エ
ン
ス
を
強
化
で
き
ま
す
。

【参考資料】
•「新型コロナウイルス感染症に係るメンタルヘルスに関する調査の結果概要」厚生労働省社会・援護局　障害保健福祉部精神・障害保健課（令和2年12月25日）
　https://www.mhlw.go.jp/stf/newpage_15766.html
•「職業性ストレスモデル(職場のストレスと健康モデル) 」J. J. Hurrell, M. A. McLaney、アメリカ労働安全衛生研究所、 1988
•「【図解】新型コロナウイルス　メンタルヘルス対策」亀田高志著、エクスナレッジ（2020年7月）

これまで問題のない 
“順風満帆の人生”でしたか？

辛い経験は、今のあなたに
まったく役に立っていないですか？

ではもしも、
役に立っているとしたら・・

どんな経験も学びの機会と
考えることができる？

新型コロナによる経験も将来の役に立つ！

NO!

??

YES!

NO!

ほとんどの方は失敗、
苦労や苦難を思い浮かべると
思います。

同じ失敗をしないように
気をつけたり、苦労を乗り越え
る術を覚えます。

つまり失敗、苦労や苦難も
その後、役に立つ経験となって
いるのです。

結果的に失敗、苦労や苦難から
我々は何かを学んでいることに
気づきます。

※筆者作成

図表４　どんな経験も学びの機会と考えることができる
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目標
30秒

第47回
下の枠のなかにイチゴとトマトのイラストがあります。
イチゴとトマトでは、どちらが多いでしょう。
また、それぞれの数を答えましょう。

多いのはどっち？

　今回は注意力の問題です。まずは、①細かく数えず、直感でどちらが多いか答え
ましょう。それから、②きちんと数えましょう。①で使うのが分配的注意、②で使
うのが選択的注意です。また注意の持続も必要です。

篠原菊紀（しのはら・きくのり）

1960（昭和 35）年、長野県生まれ。
公立諏訪東京理科大学医療介護健
康工学部門長。健康教育、脳科学
が専門。脳計測器多チャンネルNIRS
を使って、脳活動を調べている。『中
高年のための脳トレーニング』（NHK
出版）など著書多数。

どちらが多い：イチゴ
イチゴ：10個
トマト：  ８個

【問題の答え】

意識的に、脳によい食べ物を摂取しよう
視覚情報の入力を行う器官である

「眼」は、脳活動と密接にかかわって
います。
したがって、今回の脳トレ問題を解
き、「眼」の機能を鍛えることが脳活
動を高め、ひいては集中力や判断力、
情報処理能力など、さまざまな能力を
高めることにつながるといえます。加
えて、「しっかり見る」ことは対象を
好きになることにもつながります。
また、今回の問題で登場したイチゴ
とトマトに多く含まれる抗酸化物質を
摂取すると、健康的な血流を保つこと
ができ、脳の健康をも保ちます。

イチゴにはフィセチンというポリ
フェノールが多く含まれます。フィセ
チンは、記憶力を高め、アルツハイマー
病の発症を予防する効果があるとされ
ています。
トマトに含まれるリコピンは、記憶
をつかさどる脳の「海

かい

馬
ば

」の細胞死を
抑制する効果があるといわれており、
脳神経細胞を保護する可能性もあると
いわれています。
脳の血管障害による認知症や脳神経
細胞の劣化を防ぐためにも、積極的に
食べましょう。

個イチゴ

どちらが
多い 個トマト
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（独）高齢・障害・求職者雇用支援機構　各都道府県支部高齢・障害者業務課　所在地等一覧
　独立行政法人高齢・障害・求職者雇用支援機構では、各都道府県支部高齢・障害者業務課等において高齢者・障害
者の雇用支援のための業務（相談・援助、給付金・助成金の支給、障害者雇用納付金制度に基づく申告・申請の受
付、啓発等）を実施しています。� 2021年5月１日現在

名称 所在地 電話番号（代表）
北海道支部高齢・障害者業務課 〒063-0804 札幌市西区二十四軒4条1-4-1  北海道職業能力開発促進センター内 011-622-3351
青森支部高齢・障害者業務課 〒030-0822 青森市中央3-20-2  青森職業能力開発促進センター内 017-721-2125
岩手支部高齢・障害者業務課 〒020-0024 盛岡市菜園1-12-18  盛岡菜園センタービル３階 019-654-2081
宮城支部高齢・障害者業務課 〒985-8550 多賀城市明月2-2-1  宮城職業能力開発促進センター内 022-361-6288
秋田支部高齢・障害者業務課 〒010-0101 潟上市天王字上北野４-143  秋田職業能力開発促進センター内 018-872-1801
山形支部高齢・障害者業務課 〒990-2161 山形市漆山1954  山形職業能力開発促進センター内 023-674-9567
福島支部高齢・障害者業務課 〒960-8054 福島市三河北町7-14  福島職業能力開発促進センター内 024-526-1510
茨城支部高齢・障害者業務課 〒310-0803 水戸市城南1-4-7  第５プリンスビル５階 029-300-1215
栃木支部高齢・障害者業務課 〒320-0072 宇都宮市若草1-4-23  栃木職業能力開発促進センター内 028-650-6226
群馬支部高齢・障害者業務課 〒379-2154 前橋市天川大島町130-1  ハローワーク前橋３階 027-287-1511
埼玉支部高齢・障害者業務課 〒336-0931 さいたま市緑区原山2-18-8  埼玉職業能力開発促進センター内 048-813-1112
千葉支部高齢・障害者業務課 〒261-0001 千葉市美浜区幸町1-1-3  ハローワーク千葉５階 043-204-2901

東京支部高齢・障害者業務課 〒130-0022 墨田区江東橋2-19-12  ハローワーク墨田５階 03-5638-2794
東京支部高齢・障害者窓口サービス課 　〃　 〃 03-5638-2284

神奈川支部高齢・障害者業務課 〒241-0824 横浜市旭区南希望が丘78  関東職業能力開発促進センター内 045-360-6010
新潟支部高齢・障害者業務課 〒951-8061 新潟市中央区西堀通6-866  NEXT21ビル12階 025-226-6011
富山支部高齢・障害者業務課 〒933-0982 高岡市八ケ55  富山職業能力開発促進センター内 0766-26-1881
石川支部高齢・障害者業務課 〒920-0352 金沢市観音堂町へ1  石川職業能力開発促進センター内 076-267-6001
福井支部高齢・障害者業務課 〒915-0853 越前市行松町25-10  福井職業能力開発促進センター内 0778-23-1021
山梨支部高齢・障害者業務課 〒400-0854 甲府市中小河原町403-1  山梨職業能力開発促進センター内 055-242-3723
長野支部高齢・障害者業務課 〒381-0043 長野市吉田4-25-12  長野職業能力開発促進センター内 026-258-6001
岐阜支部高齢・障害者業務課 〒500-8842 岐阜市金町5-25  G-frontⅡ７階 058-265-5823
静岡支部高齢・障害者業務課 〒422-8033 静岡市駿河区登呂3-1-35  静岡職業能力開発促進センター内 054-280-3622
愛知支部高齢・障害者業務課 〒460-0003 名古屋市中区錦1-10-1  MIテラス名古屋伏見４階 052-218-3385
三重支部高齢・障害者業務課 〒514-0002 津市島崎町327-1  ハローワーク津２階 059-213-9255
滋賀支部高齢・障害者業務課 〒520-0856 大津市光が丘町3-13  滋賀職業能力開発促進センター内 077-537-1214
京都支部高齢・障害者業務課 〒617-0843 長岡京市友岡1-2-1  京都職業能力開発促進センター内 075-951-7481

大阪支部高齢・障害者業務課 〒566-0022 摂津市三島1-2-1  関西職業能力開発促進センター内 06-7664-0782
大阪支部高齢・障害者窓口サービス課 〃 〃 06-7664-0722

兵庫支部高齢・障害者業務課 〒661-0045 尼崎市武庫豊町３-1-50  兵庫職業能力開発促進センター内 06-6431-8201
奈良支部高齢・障害者業務課 〒634-0033 橿原市城殿町433  奈良職業能力開発促進センター内 0744-22-5232
和歌山支部高齢・障害者業務課 〒640-8483 和歌山市園部1276  和歌山職業能力開発促進センター内 073-462-6900
鳥取支部高齢・障害者業務課 〒689-1112 鳥取市若葉台南7-1-11  鳥取職業能力開発促進センター内 0857-52-8803
島根支部高齢・障害者業務課 〒690-0001 松江市東朝日町267  島根職業能力開発促進センター内 0852-60-1677
岡山支部高齢・障害者業務課 〒700-0951 岡山市北区田中580  岡山職業能力開発促進センター内 086-241-0166
広島支部高齢・障害者業務課 〒730-0825 広島市中区光南5-2-65  広島職業能力開発促進センター内 082-545-7150
山口支部高齢・障害者業務課 〒753-0861 山口市矢原1284-1  山口職業能力開発促進センター内 083-995-2050
徳島支部高齢・障害者業務課 〒770-0823 徳島市出来島本町1-5  ハローワーク徳島５階 088-611-2388
香川支部高齢・障害者業務課 〒761-8063 高松市花ノ宮町2-4-3  香川職業能力開発促進センター内 087-814-3791
愛媛支部高齢・障害者業務課 〒791-8044 松山市西垣生町2184  愛媛職業能力開発促進センター内 089-905-6780
高知支部高齢・障害者業務課 〒780-8010 高知市桟橋通4-15-68  高知職業能力開発促進センター内 088-837-1160
福岡支部高齢・障害者業務課 〒810-0042 福岡市中央区赤坂1-10-17  しんくみ赤坂ビル６階 092-718-1310
佐賀支部高齢・障害者業務課 〒849-0911 佐賀市兵庫町若宮1042-2  佐賀職業能力開発促進センター内 0952-37-9117
長崎支部高齢・障害者業務課 〒854-0062 諫早市小船越町1113  長崎職業能力開発促進センター内 0957-35-4721
熊本支部高齢・障害者業務課 〒861-1102 合志市須屋2505-3  熊本職業能力開発促進センター内 096-249-1888
大分支部高齢・障害者業務課 〒870-0131 大分市皆春1483-1  大分職業能力開発促進センター内 097-522-7255
宮崎支部高齢・障害者業務課 〒880-0916 宮崎市大字恒久4241  宮崎職業能力開発促進センター内 0985-51-1556
鹿児島支部高齢・障害者業務課 〒890-0068 鹿児島市東郡元町14-3  鹿児島職業能力開発促進センター内 099-813-0132
沖縄支部高齢・障害者業務課 〒900-0006 那覇市おもろまち1-3-25  沖縄職業総合庁舎４階 098-941-3301
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　2021（令和３）年４月１日より、改正高年齢者雇用安定法が
施行され、70歳までの就業機会を確保する措置を講ずることが
企業等の努力義務となりました。そこで当機構では厚生労働省と
連携して、70歳までの就業機会確保措置を講じるためのポイント
をまとめた『70歳雇用推進マニュアル』を発行しました。

『70歳雇用推進マニュアル』
のご案内

改正高齢法や雇用施策の考え方、
人事制度改定の手順などを解説

先進企業等の事例も多数紹介しています

独立行政法人 高齢・障害・求職者雇用支援機構　雇用推進・研究部
〒261-0014　千葉県千葉市美浜区若葉 3-1-3　TEL：043-297-9530　FAX：043-297-9550

『70歳雇用推進マニュアル』は、当機構ホームページよりダウンロードできます。
https://www.jeed.go.jp/elderly/date/manual.html 70歳雇用推進マニュアル 検 索

改正法をわかりやすく解説
ポイント

1 「70歳雇用」を進めるための
考え方や施策を解説

ポイント

2 人事制度改定の
具体的手順を解説

ポイント

3
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