


障害者雇用助成金障害者雇用助成金

支給対象となる措置
①障害者用トイレを設置すること
②拡大読書器を購入すること
③就業場所に手すりを設置すること　等
支給額 支給対象費用の2/3

　障害特性による就労上の課題を
克服し、作業を容易にするために
配慮された施設等の設置・整備を
行う場合に、その費用の一部を助成
します。

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、その
費用の一部を助成します。

障害者介助等助成金

支給対象となる措置
①職場介助者を配置または委嘱すること
②職場介助者の配置または委嘱を継続すること
③手話通訳・要約筆記等担当者を委嘱すること
④障害者相談窓口担当者を配置すること
⑤職場支援員を配置または委嘱すること
⑥職場復帰支援を行うこと
⑦ 障害者が行う業務の介助を重度訪問介護等サービ
ス事業者に委託すること

支給額　 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　配置：月額3万円、委嘱：1回1万円
⑥　1人につき月額4万5千円　外
⑦　1人につき月額13万3千円　外

支給対象となる措置
①訪問型職場適応援助者による支援を行うこと
② 企業在籍型職場適応援助者による支援を行うこと
支給額　 ①1日1万6千円　外

②月12万円　外

　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。

職場適応援助者助成金

支給対象となる措置
①住宅を賃借すること
②指導員を配置すること
③住宅手当を支払うこと
④通勤用バスを購入すること
⑤通勤用バス運転従事者を委嘱すること
⑥通勤援助者を委嘱すること
⑦駐車場を賃借すること
⑧通勤用自動車を購入すること
⑨ 障害者の通勤の援助を重度訪問介護等サービス事
業者に委託すること

支給額　 ①～⑧支給対象費用の3/4
　　⑨1人につき月額7万4千円　外

　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、その費用の一部を助成
します。

重度障害者等通勤対策助成金

※お問合せや申請は、当機構（JEED）の都道府県支部高齢・障害者業務課（65頁参照　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

6565歳超雇用推進助成金歳超雇用推進助成金

助成金のごあんない助成金のごあんない

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、改正前後
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
10万円から160万円

受付期間
　 定年の引上げ等の措置の実施日が属する月の翌
月から起算して４カ月以内の各月月初から５開
庁日までに、必要な書類を添えて、申請窓口へ
申請してください。

　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。

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%、ただし中小企業事業
主以外は45%
（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。）

　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。

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）

　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。

支給対象となる措置
① 休憩室・食堂等の施設を設置または整
備すること
② ①の施設に附帯するトイレ・玄関等を
設置または整備すること
③ ①、②の付属設備を設置または整備す
ること　等

支給額 支給対象費用の1/3

　障害者の福祉の増進を図るため、
障害特性による課題に対する配慮を
した福祉施設の設置・整備を行う場
合に、その費用の一部を助成します。

障害者福祉施設設置等助成金

支給対象となる措置
重度障害者等の雇用に適当な事業施設等（作業施設、
管理施設、福祉施設、設備）を設置・整備すること
支給額 支給対象費用の2/3（特例3/4）

　重度障害者を多数継続して雇用するために
必要となる事業施設等の設置または整備を行
う事業主について、障害者を雇用する事業所と
してのモデル性が認められる場合に、その費用
の一部を助成します。 ※事前相談が必要です。

重度障害者多数雇用事業所
施設設置等助成金

65歳超継続雇用促進コース 高年齢者評価制度等雇用管理改善コース 高年齢者無期雇用転換コース

障害者雇用助成金に係る
説明動画はこちら

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

65歳超雇用推進助成金に係る
説明動画はこちら
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明治大学大学院経営学研究科博士後期課程修了。
博士（経営学）。専門は財務会計（制度会計、
国際会計）とし、おもな研究テーマは、金融商
品の会計的特性（負債と資本の区分問題）など。
2016年より玉川大学経営学部国際経営学科准
教授、2021年より現職。おもな著書は『27業
種別 簿記・会計の処理と表示』、『ビジネスセン
スが身につく会計学』、『ビジネスセンスが身に
つく簿記』（中央経済社、すべて分担執筆）など。

いしだ・まゆり

70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
の

努
力
義
務
化
に
よ
り
、
労
働
者
の
就

業
期
間
が
延
伸
傾
向
に
あ
る
な
か
、

企
業
に
と
っ
て
避
け
て
は
通
れ
な
い
の

が
、
賃
金
を
は
じ
め
と
す
る
人
件
費
の

問
題
で
す
。
な
か
で
も
退
職
金
制
度

は
高
齢
者
雇
用
と
も
密
接
に
か
か
わ
っ

て
い
ま
す
。
そ
こ
で
今
回
は
、
退
職
金

制
度
に
詳
し
い
玉
川
大
学
教
授
の

石
田
万
由
里
さ
ん
に
ご
登
場
い
た
だ

き
、
高
齢
者
雇
用
と
退
職
金
制
度
の

関
係
、
そ
し
て
人
件
費
を
コ
ス
ト
で
は

な
く
投
資
と
考
え
る
人
的
資
本
経
営

に
つ
い
て
、お
話
を
う
か
が
い
ま
し
た
。

玉
川
大
学
経
営
学
部
教
授

石
田
万
由
里
さ
ん

退
職
金
を
自
ら
守
る
金
融
リ
テ
ラ
シ
ー

教
育
機
会
な
ど
企
業
の
支
援
も
重
要
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る
会
計
基
準
」（
企
業
会
計
審
議
会
）で
、企
業
が
将
来
、

従
業
員
に
支
払
わ
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
退
職
給
付
債

務
を
貸
借
対
照
表
上
に
計
上
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ

る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
そ
の
結
果
、
以
前
の
会
計
情

報
で
は
見
え
な
か
っ
た
将
来
出
て
い
く
退
職
年
金
支

払
に
対
す
る
責
任
準
備
金
の
積
立
不
足
が
明
ら
か
に

な
り
ま
し
た
。
２
０
０
１
年
３
月
期
決
算
の
主
要
上

場
企
業
の
積
立
不
足
は
、
連
結
ベ
ー
ス
で
９
兆
７
８
０

０
億
円
の
巨
額
に
お
よ
ぶ
と
報
道
さ
れ
ま
し
た
。

　
退
職
金
の
隠
れ
債
務
に
よ
っ
て
財
務
状
態
が
悪
化

す
れ
ば
、
株
価
や
社
債
の
発
行
な
ど
経
営
に
も
悪
影

響
を
お
よ
ぼ
し
ま
す
。
そ
こ
で
、
積
立
不
足
を
解
消

す
る
た
め
に
、
特
別
損
失
を
計
上
し
た
り
、
積
立
不

足
が
発
生
し
に
く
い
退
職
年
金
制
度
を
導
入
す
る
よ

う
に
な
り
ま
し
た
。そ
の
一
つ
が
確
定
拠
出
年
金（
企

業
型
Ｄ
Ｃ
）へ
の
移
行
で
す
。
Ｄ
Ｃ
は
毎
月
企
業
が

支
給
す
る
掛
金
を
従
業
員
の
自
己
責
任
で
運
用
す
る

年
金
で
す
が
、確
定
給
付
企
業
年
金（
Ｄ
Ｂ
）と
違
い
、

企
業
に
運
用
責
任
が
な
い
の
で
積
立
不
足
を
心
配
す

る
必
要
が
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
Ｄ
Ｂ
か
ら
Ｄ
Ｃ

―
退
職
金
制
度
は
こ
の
20
年
間
に
大
き
く
変
化

し
て
い
ま
す
。
特
に
退
職
年
金
に
つ
い
て
は
、
従

来
の
確
定
給
付
企
業
年
金（
Ｄ
Ｂ
）※1
か
ら
確
定
拠
出

年
金
※2（
企
業
型
Ｄ
Ｃ
）に
移
行
す
る
企
業
が
増
え
て

い
ま
す
。
そ
の
背
景
に
つ
い
て
教
え
て
く
だ
さ
い
。

石
田　
そ
も
そ
も
退
職
一
時
金
は
、
退
職
す
る
人
が
発

生
す
れ
ば
給
与
と
同
じ
よ
う
に
費
用
と
し
て
計
上
さ

れ
ま
す
。
し
か
し
あ
る
年
度
に
た
く
さ
ん
の
従
業
員
が

退
職
す
る
と
、
費
用
が
膨
ら
み
、
売
上
げ
か
ら
費
用

を
引
い
た
利
益
が
減
少
し
、
業
績
が
悪
化
す
る
と
先

の
見
通
し
が
つ
か
な
く
な
り
ま
す
。
企
業
会
計
に
お
い

て
は
、
会
社
に
お
金
を
貸
し
て
い
る
債
権
者
、
投
資
し

て
い
る
株
主
な
ど
の
利
害
関
係
者
に
対
す
る
説
明
責

任
が
あ
り
ま
す
が
、
会
社
が
将
来
退
職
す
る
従
業
員

の
た
め
に
積
み
立
て
て
い
る
退
職
給
付
が
、
十
分
か
ど

う
か
が
わ
か
ら
な
い
と
い
う
問
題
が
生
じ
て
い
た
の
で

す
。
そ
こ
で
、〝
隠
れ
債
務
〞と
呼
ば
れ
る
不
足
分
を
投

資
家
に
明
ら
か
に
す
る
た
め
、
国
際
会
計
基
準
の
導

入
が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
。
日
本
で
も
１

９
９
８（
平
成
10
）年
６
月
公
表
の
「
退
職
給
付
に
係

に
シ
フ
ト
す
る
企
業
が
増
え
て
い
っ
た
の
で
す
。

―
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
が
企
業
の
努
力

義
務
と
な
り
、
定
年
延
長
を
は
じ
め
労
働
者
の
就
業

期
間
も
延
び
て
い
ま
す
。
退
職
金
制
度
と
の
関
係
で

は
ど
の
よ
う
な
影
響
を
お
よ
ぼ
す
の
で
し
ょ
う
か
。

石
田　
例
え
ば
雇
用
期
間
が
延
長
さ
れ
て
も
、
企
業

が
支
払
う
退
職
金
が
変
わ
ら
な
け
れ
ば
、
支
払
い
が

先
延
ば
し
に
な
る
だ
け
で
あ
り
、
毎
年
支
払
う
キ
ャ
ッ

シ
ュ
ア
ウ
ト
フ
ロ
ー
が
逆
に
抑
え
ら
れ
る
と
い
う
メ

リ
ッ
ト
も
あ
り
ま
す
。
た
だ
し
、
定
年
延
長
を
し
た
場

合
、
退
職
金
を
計
算
す
る
際
に
必
要
と
な
る
生
存
率

や
死
亡
率
を
は
じ
め
、
退
職
率
や
割
引
率
、
期
待
運

用
収
益
率
な
ど
細
か
い
指
標
を
す
べ
て
見
直
さ
な
い

と
い
け
ま
せ
ん
。
退
職
率
に
し
て
も
雇
用
期
間
が
延

び
る
こ
と
に
よ
っ
て
過
去
の
退
職
率
の
デ
ー
タ
も
使
え

な
く
な
り
ま
す
。
割
引
率
、
期
待
運
用
収
益
率
な
ど

を
計
算
し
、
出
て
き
た
新
し
い
数
値
を
ベ
ー
ス
に
将
来

の
負
債
や
費
用
が
ど
れ
ぐ
ら
い
発
生
す
る
の
か
、
あ
ら

た
め
て
計
算
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
大
企
業
に
は
こ

う
し
た
こ
と
を
担
当
す
る
人
事
労
務
担
当
者
が
配
置

さ
れ
て
い
る
と
思
い
ま
す
が
、
中
小
企
業
の
場
合
は
、

そ
う
し
た
担
当
者
を
配
置
す
る
こ
と
は
む
ず
か
し
い
の

で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

―
例
え
ば
定
年
を
60
歳
か
ら
65
歳
に
延
長
し
た
場

合
、
退
職
金
は
ど
の
よ
う
に
算
定
す
る
の
で
す
か
。

〝
隠
れ
債
務
〞
問
題
を
背
景
に

大
き
く
変
化
し
た
退
職
金
制
度

※1　「確定給付企業年金（DB）」……加入した期間などに基づきあらかじめ給付額が定められている年金制度
※2　「確定拠出年金」…… 加入者自らが運用を行い、拠出した掛金額とその運用収益との合計額を基に給付額を決定する年金制度。企業型確定拠出年金（企業型

DC）と個人型確定拠出年金（iDeCo）がある

玉川大学 経営学部 教授

石田 万由里さん
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た
だ
し
、
高
齢
従
業
員
が
増
え
る
と
い
う
こ
と
は
、

退
職
金
の
債
務
も
増
え
ま
す
し
、
リ
ス
ク
も
高
ま
り

ま
す
。
例
え
ば
会
社
が
お
金
を
借
り
た
い
と
き
、
負

債
が
増
え
る
と
財
務
的
に
は
見
か
け
上
悪
く
な
り
ま

す
。
ま
た
、
融
資
を
受
け
る
際
に
「
財
務
制
限
条
項
」

を
つ
け
る
場
合
が
あ
り
ま
す
。
こ
れ
は
、
お
金
を
借
り

て
い
る
間
に
売
上
げ
が
低
下
し
た
り
、
負
債
比
率
が
一

定
の
割
合
に
達
し
た
ら
契
約
不
履
行
と
み
な
さ
れ
、

す
ぐ
に
す
べ
て
の
融
資
額
の
返
済
を
迫
ら
れ
る
と
い

う
も
の
で
す
が
、
財
務
制
限
条
項
が
つ
い
た
借
入
れ

を
し
て
い
る
場
合
、
定
年
年
齢
が
延
び
る
こ
と
で
資

金
調
達
リ
ス
ク
が
高
ま
る
要
因
に
も
な
り
ま
す
。

―
Ｄ
Ｂ
か
ら
Ｄ
Ｃ
へ
の
移
行
は
ま
さ
に
財
務
リ
ス

ク
を
回
避
す
る
た
め
と
い
う
こ
と
で
す
ね
。
そ
う
な

る
と
労
働
者
自
ら
退
職
年
金
を
守
る
た
め
に
運
用
す

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

石
田　

自
己
責
任
で
運
用
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す

が
、
以
前
の
よ
う
に
自
分
の
資
産
を
会
社
や
他
人
に

預
け
て
お
け
ば
大
丈
夫
と
い
う
時
代
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
自
分
の
資
産
の
運
用
状
況
を
し
っ
か
り
と

ウ
ォ
ッ
チ
し
、
自
分
で
守
る
こ
と
が
大
事
だ
と
思
い

ま
す
。
か
つ
て
の
〝
終
身
雇
用
が
あ
た
り
前
、
個
人

の
成
果
が
あ
ま
り
問
わ
れ
る
こ
と
な
く
、
全
員
が
等

し
く
給
与
が
上
が
り
、手
厚
い
退
職
金
を
も
ら
え
る
〞

と
い
う
時
代
か
ら
い
ま
は
大
き
く
変
化
し
て
い
ま

す
。
日
本
で
は
人
前
で
お
金
の
話
を
す
る
の
は
品
が

よ
ろ
し
く
な
い
と
い
う
風
潮
が
あ
り
ま
す
が
、
お
金

や
資
産
は
自
分
自
身
で
守
ら
な
い
と
だ
れ
も
守
っ
て

く
れ
ま
せ
ん
。
そ
の
た
め
に
は
金
融
リ
テ
ラ
シ
ー
を

持
つ
こ
と
が
重
要
で
す
。
２
０
１
０
年
に
日
本
航
空

（
Ｊ
Ａ
Ｌ
）
が
倒
産
し
ま
し
た
が
、
ま
さ
か
倒
産
す

る
と
は
だ
れ
も
想
像
し
て
い
ま
せ
ん
で
し
た
。
個
人

株
主
が
多
く
、
株
価
が
ど
ん
ど
ん
下
が
り
、
１
０
０

円
を
割
っ
て
も
、
絶
対
に
倒
産
し
な
い
と
信
じ
て
い

た
株
主
も
多
か
っ
た
の
で
す
。
し
か
し
常
識
的
に
は

株
価
が
そ
こ
ま
で
下
が
っ
た
ら
回
復
の
見
込
み
は
な

く
、
債
務
不
履
行
に
な
る
の
は
も
は
や
時
間
の
問
題

で
し
た
。
信
じ
た
い
気
持
ち
は
わ
か
り
ま
す
が
、
ビ

ジ
ネ
ス
と
は
そ
う
い
う
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

―
Ｄ
Ｃ
な
ど
自
ら
運
用
す
る
場
合
に
留
意
す
べ
き

石
田

60
歳
定
年
の
場
合
、
一
般
的
な
計
算
は
月
給

×
在
籍
年
数
×
係
数
を
計
算
し
、
次
に
係
長
に
な
っ

た
ら
係
長
の
月
給
×
在
籍
年
数
×
係
数
を
計
算
す
る

と
い
っ
た
具
合
に
、
全
部
足
し
合
わ
せ
て
役
職
が
変

わ
る
ご
と
に
積
み
立
て
て
い
く
こ
と
に
な
り
ま
す
。

一
般
的
に
、
定
年
が
60
歳
で
そ
の
後
は
再
雇
用
な
ど

の
嘱
託
社
員
で
あ
れ
ば
、
退
職
金
の
積
立
は
発
生
し

ま
せ
ん
し
、そ
れ
で
終
わ
り
と
な
り
ま
す
。
し
か
し
、

定
年
が
65
歳
に
な
る
と
、
60
歳
前
と
同
じ
よ
う
に
月

給
×
在
籍
年
数
×
係
数
を
計
算
し
、
積
み
上
げ
て
い

く
こ
と
に
な
り
ま
す
。

労
働
者
に
求
め
ら
れ
る
金
融
リ
テ
ラ
シ
ー

会
社
は
教
育
の
機
会
の
提
供
を
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点
と
は
何
で
し
ょ
う
。
ま
た
会
社
と
し
て
は
従
業
員

に
ど
の
よ
う
な
支
援
が
必
要
で
し
ょ
う
か
。

石
田　
自
ら
選
ん
だ
金
融
商
品
の
運
用
を
委
託
し
て

い
る
運
用
委
託
機
関
か
ら
の
情
報
を
チ
ェ
ッ
ク
す
る

こ
と
が
大
切
で
す
。
契
約
の
内
容
や
運
用
の
仕
組
み

が
変
わ
っ
た
と
き
や
、
運
用
状
況
な
ど
に
関
す
る
い

ろ
い
ろ
な
お
知
ら
せ
が
半
年
な
い
し
１
年
ご
と
に
定

期
的
に
届
き
ま
す
が
、
あ
ま
り
見
て
い
な
い
と
い
う

方
も
多
い
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。
保
有
し
て
い

る
金
融
商
品
の
中
身
に
つ
い
て
ど
う
い
う
も
の
を
組

み
合
わ
せ
て
い
る
の
か
は
、
見
て
も
わ
か
ら
な
い
か

も
し
れ
ま
せ
ん
が
、
知
ろ
う
と
す
る
こ
と
が
重
要
な

の
で
す
。
わ
か
ら
な
け
れ
ば
問
合
せ
を
す
れ
ば
懇
切

丁
寧
に
教
え
て
く
れ
ま
す
。
聞
く
こ
と
に
よ
っ
て
知

識
も
深
ま
っ
て
い
き
ま
す
。

　
会
社
と
し
て
は
教
育
の
場
を
設
け
る
こ
と
も
必
要

で
す
。
セ
ミ
ナ
ー
の
開
催
や
社
内
報
な
ど
で
金
融
商

品
の
豆
知
識
な
ど
の
情
報
を
載
せ
て
も
よ
い
で
し
ょ

う
。
従
業
員
の
退
職
金
の
資
産
運
用
に
関
し
て
会
社

が
勉
強
会
を
開
催
す
る
な
ど
、
一
緒
に
な
っ
て
支
援

し
て
い
く
こ
と
で
従
業
員
の
将
来
へ
の
不
安
が
軽
減

し
、
ひ
い
て
は
仕
事
に
対
す
る
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

高
め
る
こ
と
に
も
つ
な
が
る
と
思
い
ま
す
。

結
局
、
従
業
員
の
不
安
は
将
来
が
見
え
な
い
こ
と

か
ら
く
る
も
の
も
大
き
い
の
で
す
。
会
社
の
業
績
は

ど
う
な
る
の
か
、
つ
ぶ
れ
る
心
配
は
な
い
の
か
と
い
う

不
安
の
ほ
か
、
老
後
の
生
活
に
関
す
る
不
安
も
あ
り

ま
す
。
そ
う
し
た
不
安
を
取
り
除
く
た
め
に
も
、
投

資
に
つ
い
て
の
教
育
の
機
会
を
提
供
す
る
こ
と
は
中

小
企
業
に
も
で
き
る
こ
と
で
す
。
逆
に
「
会
社
は
企

業
年
金
を
こ
う
い
う
と
こ
ろ
に
委
託
し
、
こ
ん
な
運

用
を
し
て
い
る
」
な
ど
、
情
報
を
オ
ー
プ
ン
に
す
る
こ

と
で
会
社
に
対
す
る
信
頼
も
得
ら
れ
る
と
思
い
ま
す
。

―
人
は
コ
ス
ト
で
は
な
く
、
資
本
や
資
産
で
あ
る

と
す
る
「
人
的
資
本
経
営
」
が
叫
ば
れ
て
い
ま
す
。

こ
れ
ま
で
人
件
費
は
コ
ス
ト
と
意
識
さ
れ
て
き
ま
し

た
が
、
企
業
会
計
の
観
点
で
は
人
的
資
本
経
営
を
ど

の
よ
う
に
と
ら
え
る
べ
き
で
し
ょ
う
か
。

石
田　
会
計
学
に
お
け
る
資
本
は
、
利
益
を
生
み
出

す
元
手
（
資
金
）
で
あ
り
、
そ
の
元
手
を
い
か
に
活

用
し
、利
益
を
増
や
し
て
い
く
か
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

財
務
諸
表
に
は
貸
借
対
照
表
や
損
益
計
算
書
が
あ
り

ま
す
が
、
人
件
費
は
損
益
計
算
書
上
の
費
用
に
含
ま

れ
る
の
で
は
な
く
、
人
は
会
社
の
資
産
や
資
本
で
あ

り
、
そ
こ
か
ら
利
益
を
生
み
出
す
の
だ
か
ら
貸
借
対

照
表
に
載
せ
る
べ
き
と
い
う
の
が
人
的
資
本
の
基
本

的
な
考
え
方
で
す
。
よ
く
例
に
出
さ
れ
る
の
が
サ
ッ

カ
ー
選
手
の
移
籍
で
す
。
選
手
の
獲
得
に
必
要
な
契

約
金
や
年
俸
は
費
用
で
は
な
く
資
産
で
あ
り
、
資
産

で
あ
る
選
手
が
活
躍
す
れ
ば
チ
ー
ム
が
優
勝
し
、
利

益
を
も
た
ら
し
ま
す
。

―
企
業
に
と
っ
て
人
へ
の
投
資
が
重
要
と
い
う
こ

と
で
す
ね
。

石
田　
そ
う
で
す
ね
。
資
産
に
は
備
品
や
機
械
装
置

も
あ
り
ま
す
。
そ
の
機
械
を
維
持
す
る
た
め
の
メ
ン

テ
ナ
ン
ス
代
は
費
用
に
な
り
ま
す
が
、
例
え
ば
商
品

を
１
時
間
に
１
０
０
個
つ
く
る
機
械
を
２
０
０
個
つ

く
れ
る
よ
う
に
改
良
す
れ
ば
、
資
産
金
額
が
増
加
し

ま
す
。
人
材
も
資
産
だ
と
考
え
る
と
、
従
業
員
の
能

力
を
向
上
さ
せ
、
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
生
み
出
す
た

め
の
教
育
費
や
研
修
費
は
、収
益
的
支
出
で
は
な
く
、

資
本
的
支
出
と
し
て
考
え
る
こ
と
も
で
き
る
わ
け
で

す
。
人
に
投
資
し
、
人
を
活
か
す
経
営
は
、
今
後
ま

す
ま
す
重
要
に
な
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

「
人
」
は
「
コ
ス
ト
」
で
は
な
く
「
資
産
」

人
に
投
資
し
、
人
を
活
か
す
経
営
を

（
イ
ン
タ
ビ
ュ
ー
／
溝
上
憲
文
　
撮
影
／
中
岡
泰
博
）

玉川大学 経営学部 教授

石田 万由里さん



●表紙のイラスト 古瀬 稔（ふるせ・みのる）

エルダー（elder）は、英語のoldの比較級で、”年長の人、目上の人、尊敬
される人”などの意味がある。1979（昭和54）年、本誌発刊に際し、（財）
高年齢者雇用開発協会初代会長・花村仁八郎氏により命名された。
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6
どっちがいいの？
「定年延長」と「再雇用」

7 総　論 「定年」の意味を考える
独立行政法人労働政策研究・研修機構（JILPT）主任研究員　藤本 真

11 解　説 「定年延長」か「再雇用」か、意思決定するために
三菱UFJリサーチ&コンサルティング株式会社 HR第3部 シニアマネージャー　三島 寛之

15 事例①
株式会社シロ（東京都港区）
年齢に制限されず自分の人生を描くため
定年退職制度を撤廃するとともにシニア採用を推進

19 事例②
株式会社ジャパネットホールディングス（長崎県佐世保市）
70歳までの再雇用制度を大幅に刷新
定年後の人生をよりポジティブに

特
　
　
集

42 知っておきたい労働法Q&A《第63回》
熊本総合運輸事件最高裁判決、
役職定年制 家永 勲

46 スタートアップ×シニア人材奮闘記
【第3回】  シニア人材との一体感で

アドバイス以上の成果を獲得 熊谷悠哉
48 いまさら聞けない人事用語辞典 第37回
「人的資本」　吉岡利之

50 特別寄稿
60歳代後半層の活用と人事管理の整備
玉川大学 経営学部 教授   大木栄一

54 お知らせ　 高年齢者活躍企業フォーラムのご案内
地域ワークショップのご案内

56 BOOKS
58 ニュース ファイル
59 心に残る“あの作品”の高齢者
【第3回】 映画『八月の鯨』（1987年）
 『RBG  最強の85才』（2018年）

読売新聞編集委員　猪熊律子
60 次号予告・編集後記
61 技を支える   vol.330
長年つちかった経験とスキルで
24時間操業を支える
配電・制御装置整備士　田村 等さん

64 イキイキ働くための脳力アップトレーニング！
［第74回］ 文字や記号を記憶する　篠原菊紀

1 リーダーズトーク   No.99
玉川大学 経営学部 教授　石田 万由里さん
退職金を自ら守る金融リテラシー
教育機会など企業の支援も重要

23 日本史にみる長寿食  vol.357
モモは仙人の食べもの　永山久夫

24 集中連載  マンガで学ぶ高齢者雇用
教えてエルダ先生！こんなときどうする？Season2
《第5回》 高齢社員の意欲を高める研修をしたい！

30 江戸から東京へ   第129回
社会からの退去続きに敢然と  
真木嶋昭光（一）　　作家　童門冬二

32 高齢者の職場探訪  北から、南から　第134回 
福岡県　 社会福祉法人桜花会

36 高齢者に聞く
生涯現役で働くとは 第84回
日本マクドナルド株式会社  マクドナルド熊本下通店 クルー
本田民子さん（90歳）

38 シニア社員のための
「ジョブ型」賃金制度のつくり方
【第4回】  役割給のモデル例と

定年後再雇用賃金の設定基準 菊谷 寛之



特集 どっちがいいの？

高年齢者雇用安定法では、65歳までの高年齢者雇用確保措置、70歳までの
就業確保措置について、「定年制の廃止」、「定年の引上げ」、「継続雇用（再雇用）
制度の導入」の選択肢が示されています※。では、「定年廃止・引上げ」と「継続
雇用（再雇用）」の違いとは何でしょうか。事業者にとってどんなメリット・デメリ
ットがあるのでしょうか。
そこで今回は「定年延長（廃止）」と「再雇用」に焦点をあて、それぞれの特徴

について解説するとともに、年齢を区切って働くことの意味について考えていきます。

※　就業確保措置には、「業務委託契約」、「社会貢献事業への従事」も含まれる※　就業確保措置には、「業務委託契約」、「社会貢献事業への従事」も含まれる※　就業確保措置には、「業務委託契約」、「社会貢献事業への従事」も含まれる
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は
じ
め
に

1２
０
２
２（
令
和
４
）年
に
実
施
さ
れ
た
厚
生
労
働

省
「
就
労
条
件
総
合
調
査
」
に
よ
る
と
、
常
用
雇
用
者

30
人
以
上
の
企
業
で
定
年
制
を
定
め
て
い
る
企
業
は

94
・
４
％
で
あ
り
、
日
本
企
業
で
働
く
人
々
に
と
っ
て

「
定
年
」
は
、
働
く
こ
と
に
か
か
わ
る
ご
く
一
般
的
な

決
ま
り
ご
と
と
し
て
存
在
し
、と
ら
え
ら
れ
て
い
ま
す
。

し
か
し
、
国
際
的
に
見
る
と
日
本
に
お
け
る
よ
う
な
定

年
の
位
置
づ
け
は
、決
し
て
一
般
的
と
は
い
え
ま
せ
ん
。

こ
こ
で
は
、
加
齢
と
就
業
継
続
・
引
退
と
の
関
係
に

つ
い
て
の
世
界
各
地
に
お
け
る
ル
ー
ル
や
、
日
本
の
企

業
や
労
働
者
に
と
っ
て
定
年
が
は
た
し
て
い
る
機
能
を

見
て
い
く
こ
と
で
、
日
本
に
お
け
る
定
年
の
特
徴
を
明

ら
か
に
し
て
い
き
、
さ
ら
に
は
定
年
や
そ
れ
に
類
似
し

た
再
雇
用
年
齢
の
上
限
と
い
っ
た
形
で
、
労
働
に
か
か

わ
る
さ
ま
ざ
ま
な
状
況
が
変
更
さ
れ
る
年
齢
や
、
仕
事

か
ら
引
退
す
る
年
齢
を
ル
ー
ル
化
す
る
こ
と
の
意
義
や

課
題
を
考
え
て
い
き
た
い
と
思
い
ま
す
。

定
年
の
位
置
づ
け

〜
世
界
各
地
に
お
け
る
多
様
性
〜

2労
働
者
が
一
定
の
年
齢
=
定
年
に
達
し
た
と
き
に
、

労
働
契
約
を
終
了
す
る
制
度
が
定
年
制
で
す
。
労
働
契

約
を
終
了
す
る
こ
と
で
、
労
働
者
が
い
ま
ま
で
働
い
て

い
た
企
業
な
ど
か
ら
退
出
す
る
こ
と
や
、
あ
る
い
は
職

業
生
活
か
ら
引
退
す
る
こ
と
を
意
図
し
た
制
度
と
い
え

ま
す
。
日
本
で
は
以
前
55
歳
定
年
制
が
慣
行
と
し
て
広

が
っ
て
い
ま
し
た
が
、
１
９
７
０
年
代
半
ば
か
ら
定
年

延
長
政
策
が
進
め
ら
れ
、
多
く
の
企
業
も
こ
う
し
た
流

れ
に
対
応
し
て
次
第
に
60
歳
定
年
制
が
主
流
に
な
っ
て

い
き
ま
し
た
。
１
９
９
４（
平
成
６
）年
の
高
年
齢
者

雇
用
安
定
法
の
改
正
に
よ
り
、
60
歳
が
「
法
定
定
年
」

と
な
り
、
以
降
は
60
歳
未
満
を
定
年
と
し
た
定
年
制
は

無
効
と
さ
れ
て
い
ま
す
。

日
本
の
よ
う
に
法
定
定
年
を
決
め
て
運
用
す
る
国
や

地
域
は
、
ア
ジ
ア
に
多
く
見
ら
れ
ま
す
。
そ
し
て
こ
れ

ら
の
国
や
地
域
で
は
、
近
年
、
か
つ
て
の
日
本
と
同
様

に
法
定
定
年
の
年
齢
を
引
き
上
げ
る
動
き
が
見
ら
れ
ま

す
。
韓
国
で
は
55
歳
が
法
定
定
年
で
し
た
が
、
２
０
１

３
年
４
月
に
、「
雇
用
上
の
年
齢
差
別
禁
止
お
よ
び
高

齢
者
雇
用
促
進
に
関
す
る
法
律
」の
改
正
案
が
成
立
し
、

公
共
機
関
や
地
方
の
公
社
・
公
団
、
従
業
員
３
０
０
人

以
上
の
企
業
で
は
２
０
１
６
年
１
月
か
ら
、
従
業
員
３

０
０
人
未
満
の
企
業
や
政
府
・
地
方
自
治
体
は
２
０
１

７
年
1
月
か
ら
、
60
歳
定
年
制
を
実
施
す
る
こ
と
が
義

務
づ
け
ら
れ
ま
し
た
。
ま
た
台
湾
で
は
、
２
０
０
８
年

に
労
働
基
準
法
の
な
か
の
定
年
退
職
に
関
す
る
規
定
が

改
正
さ
れ
、
改
正
後
は
退
職
を
強
制
で
き
る
年
齢
が
65

歳
に
引
き
上
げ
ら
れ
て
い
ま
す
。
シ
ン
ガ
ポ
ー
ル
、
マ

「
定
年
」の
意
味
を
考
え
る

総論

独
立
行
政
法
人
労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構
（
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ
）
主
任
研
究
員

藤ふ
じ

本も
と

真ま
こ
と
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レ
ー
シ
ア
で
も
、
法
定
定
年
の
年
齢
を
引
き
上
げ
る
法

改
正
が
行
わ
れ
ま
し
た
。

一
方
、
ヨ
ー
ロ
ッ
パ
諸
国
の
多
く
で
は
、
定
年
は
、

年
金
の
受
給
と
関
連
づ
け
ら
れ
て
正
当
か
ど
う
か
が
判

断
さ
れ
、運
用
さ
れ
て
い
ま
す
。
例
え
ば
ド
イ
ツ
で
は
、

「
労
働
者
が
年
金
を
受
給
で
き
る
年
齢
に
達
し
た
際
、

雇
用
関
係
が
自
動
的
に
終
了
す
る
」
こ
と
を
定
め
た
労

使
の
合
意
が
合
法
と
さ
れ
、
現
在
は
公
的
年
金
の
支
給

開
始
年
齢
で
あ
る
65
歳
が
定
年
と
し
て
定
着
し
て
い
ま

す
。
た
だ
、
支
給
開
始
年
齢
は
２
０
１
２
年
か
ら
２
０

２
９
年
に
か
け
て
67
歳
に
引
き
上
げ
ら
れ
る
こ
と
と

な
っ
て
お
り
、
そ
れ
に
合
わ
せ
て
今
後
定
年
年
齢
を
引

き
上
げ
て
い
く
企
業
な
ど
が
増
え
る
こ
と
が
予
想
さ
れ

て
い
ま
す
。

ま
た
フ
ラ
ン
ス
で
は
、
労
働
者
が
70
歳
に
達
し
た
場

合
に
、
使
用
者
は
労
働
者
本
人
の
意
思
に
関
係
な
く
退

職
を
強
制
す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
が
、
70
歳
未
満
の
労

働
者
に
つ
い
て
は
、
原
則
と
し
て
年
金
の
満
額
支
給
開

始
年
齢
（
現
在
は
67
歳
）
に
達
し
た
労
働
者
が
承
諾
し

た
場
合
に
の
み
、
退
職
を
推
奨
す
る
こ
と
が
認
め
ら
れ

て
い
ま
す
。
定
年
を
公
的
年
金
の
支
給
開
始
年
齢
と
関

連
づ
け
て
規
定
し
た
り
、
運
用
し
た
り
し
て
い
る
ヨ
ー

ロ
ッ
パ
の
国
々
と
し
て
は
、
そ
の
ほ
か
に
オ
ラ
ン
ダ
、

ス
イ
ス
、
イ
タ
リ
ア
な
ど
が
あ
り
ま
す
。

定
年
制
の
よ
う
に
年
齢
と
就
業
継
続
・
引
退
と
を
結

び
つ
け
る
ル
ー
ル
を
、
年
齢
差
別
と
し
て
排
除
し
て
い

る
国
・
地
域
も
あ
り
ま
す
。
よ
く
知
ら
れ
て
い
る
よ
う

に
、
ア
メ
リ
カ
で
は
定
年
制
度
を
設
け
る
こ
と
自
体
が

禁
止
さ
れ
て
い
ま
す
。１
９
６
７
年
に
制
定
さ
れ
た「
雇

用
に
お
け
る
年
齢
差
別
禁
止
法
」
は
、
雇
用
の
す
べ
て

の
面
に
お
け
る
年
齢
を
理
由
と
す
る
事
業
主
の
差
別
行

為
を
禁
止
し
、
１
９
８
６
年
に
は
法
律
の
対
象
と
な
る

雇
用
者
の
上
限
年
齢
に
関
す
る
規
制
が
撤
廃
さ
れ
ま
し

た
。
イ
ギ
リ
ス
で
は
か
つ
て
法
定
定
年
の
年
齢
が
65
歳

と
定
め
ら
れ
て
い
ま
し
た
が
、
２
０
１
１
年
10
月
に
廃

止
さ
れ
て
い
ま
す
。
カ
ナ
ダ
、
オ
ー
ス
ト
ラ
リ
ア
、

ニ
ュ
ー
ジ
ー
ラ
ン
ド
と
い
っ
た
国
々
も
、
す
べ
て
の
年

齢
で
の
定
年
制
度
を
禁
じ
て
い
ま
す
。

定
年
が
持
つ
「
機
能
」

3ヨ
ー
ロ
ッ
パ
諸
国
の
年
金
と
連
動
し
た
定
年
制
の
運

用
に
比
べ
、
日
本
を
は
じ
め
と
す
る
国
・
地
域
に
お
け

る
よ
う
な
、
法
定
定
年
の
も
と
で
運
用
さ
れ
る
定
年
制

は
、
加
齢
に
基
づ
き
労
働
に
か
か
わ
る
さ
ま
ざ
ま
な
状

況
を
変
え
る
と
い
う
機
能
が
よ
り
強
く
表
れ
る
と
と
ら

え
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
特
に
日
本
で
は
２
０
０
６
年

以
降
、
年
金
支
給
開
始
年
齢
ま
で
の
雇
用
確
保
措
置
が

企
業
に
義
務
づ
け
ら
れ
、
定
年
制
は
勤
務
し
て
き
た
企

業
な
ど
か
ら
の
退
出
・
引
退
に
つ
な
が
る
制
度
と
い
う

よ
り
も
、
賃
金
や
役
職
な
ど
働
く
高
齢
者
の
処
遇
を
変

え
る
契
機
と
し
て
の
機
能
を
よ
り
強
く
発
揮
す
る
も
の

図表１　60歳定年企業における定年後継続雇用時の仕事の内容

出典：JILPT（2019）「高年齢者の雇用に関する調査」。60 歳定年制企業 4,218 社の回答結果を集計

定年前(60歳頃)と同じ仕事であるが、責任の重さが軽くなる

定年前(60歳頃)とまったく異なる仕事

定年前(60歳頃)と一部異なる仕事

定年前(60歳頃)と同じ仕事であるが、責任の重さが重くなる

定年前(60歳頃)とまったく同じ仕事

0.0 50.045.040.035.030.025.020.015.0

36.5

46.1

0.4

6.4

0.6

10.05.0 （％）
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特集 どっちがいいの？「定年延長」と「再雇用」

と
な
っ
て
い
ま
す
。

２
０
２
２
年
の
厚
生
労
働
省
「
高
年
齢
者
雇
用
状
況

等
報
告
」※1
に
よ
る
と
、
過
去
1
年
間
に
60
歳
定
年
を

迎
え
た
約
38
万
人
の
う
ち
87
・
１
％
が
引
き
続
き
雇
用

さ
れ
て
い
ま
す
。
一
方
で
、
独
立
行
政
法
人
労
働
政
策

研
究
・
研
修
機
構
（
Ｊ
Ｉ
Ｌ
Ｐ
Ｔ
）
が
２
０
１
９
年
に

実
施
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
に
よ
る
と
、
60
歳
定
年
制

の
企
業
で
は
、
定
年
後
継
続
雇
用
し
て
い
る
高
齢
者
の

仕
事
が
、「
定
年
前（
60
歳
頃
）と
同
じ
仕
事
で
あ
る
が
、

責
任
の
重
さ
が
軽
く
な
る
」
と
い
う
回
答
が
46
・
１
％

で
も
っ
と
も
多
く
な
っ
て
い
ま
す
（
図
表
１
）。
ま
た
、

60
歳
定
年
制
の
企
業
の
う
ち
、
定
年
後
継
続
雇
用
し
て

い
る
高
齢
者
を
正
社
員
で
雇
用
し
て
い
る
企
業
は
32
・

４
％
に
と
ど
ま
る
の
に
対
し
、
嘱
託
・
契
約
社
員
で
雇

用
し
て
い
る
企
業
は
73
・
８
％
に
達
し
て
い
ま
す
。
こ

れ
ら
の
デ
ー
タ
は
、
日
本
企
業
に
お
い
て
定
年
の
持
つ

機
能
が
変
わ
っ
て
き
て
い
る
こ
と
を
は
っ
き
り
と
示
し

て
い
ま
す
。

も
っ
と
も
定
年
に
と
も
な
い
行
わ
れ
る
の
が
、
従

業
員
の
退
職
か
ら
従
業
員
の
仕
事
や
処
遇
の
見
直
し

に
変
わ
り
は
し
た
も
の
の
、
定
年
が
企
業
な
ど
に
お

け
る
人
事
の
調
整
や
刷
新
に
つ
な
が
る
と
い
う
点
は
、

雇
用
確
保
措
置
の
義
務
化
を
挟
ん
で
も
変
わ
っ
て
い

な
い
と
見
る
べ
き
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
日
本
の
労
働

法
学
界
に
お
け
る
主
流
の
見
解
も
、
こ
の
調
整
・
刷

新
機
能
に
定
年
制
が
正
当
化
さ
れ
る
根
拠
を
見
出
し

※1　https://www.mhlw.go.jp/stf/newpage_29133.html

図表２　年齢階層別賃金の状況　� （10人以上企業に勤務する一般労働者、所定内給与、20～24歳の平均額＝100）

※  厚生労働省『賃金構造基本統計調査』より筆者作成　
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書
の
な
か
で
、「
厳
し
い
解
雇
規
制
と
年
功
的
賃
金
慣

行
の
も
と
で
の
定
年
制
と
雇
用
確
保
措
置
は
、
企
業
に

労
働
力
調
整
の
手
段
を
提
供
し
て
い
る
」
と
指
摘
し
て

い
ま
す
。
そ
の
一
方
で
、「
定
年
後
の
高
齢
労
働
者
の

雇
用
が
質
の
低
い
不
安
定
な
も
の
に
な
っ
て
い
る
」
と

評
価
し
、
定
年
制
と
年
功
賃
金
の
さ
ら
な
る
見
直
し
を

実
施
す
る
こ
と
を
提
言
し
て
い
ま
す
。

労
働
条
件
の
変
更
や
引
退
の
年
齢
を

ル
ー
ル
化
す
る
こ
と
の
意
義
と
課
題

4加
齢
に
基
づ
き
労
働
に
か
か
わ
る
さ
ま
ざ
ま
な
状
況

を
変
え
る
定
年
制
は
、
Ｏ
Ｅ
Ｃ
Ｄ
の
報
告
書
が
指
摘
す

る
よ
う
な
労
働
の
質
の
低
下
を
も
た
ら
し
、
よ
り
長
期

に
わ
た
る
労
働
者
の
活
躍
を
阻
害
す
る
可
能
性
が
た
し

か
に
あ
り
ま
す
。

定
年
制
と
同
様
、
一
定
年
齢
後
に
仕
事
上
の
責
任

が
変
わ
る
役
職
定
年
制
の
経
験
者
に
対
し
、
独
立
行

政
法
人
高
齢
・
障
害
・
求
職
者
雇
用
支
援
機
構
（
Ｊ

Ｅ
Ｅ
Ｄ
）
が
２
０
１
８
年
に
実
施
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト

調
査
※2
に
よ
る
と
、
59
・
２
％
は
役
職
を
降
り
た
後
、

仕
事
に
対
す
る
意
欲
が
低
下
し
た
と
答
え
て
お
り
、

な
か
で
も
役
職
定
年
後
に
「
社
員
の
補
助
・
応
援
」

の
仕
事
に
従
事
し
て
い
る
役
職
定
年
経
験
者
で
は
、

低
下
し
た
と
い
う
回
答
の
割
合
が
73
・
４
％
と
高
く

な
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
役
職
定
年
経
験
者
に
つ
い

て
の
別
の
分
析
か
ら
は
、
役
職
定
年
に
と
も
な
う
周

て
い
ま
す
。

日
本
に
お
い
て
定
年
制
が
人
事
の
調
整
・
刷
新
機
能

を
に
な
っ
て
い
る
理
由
と
し
て
、
一
つ
に
は
、
欧
米
の

よ
う
に
、
明
確
に
規
定
さ
れ
た
仕
事
・
役
割
を
基
に
従

業
員
を
評
価
し
、
雇
用
機
会
や
処
遇
を
都
度
調
整
す
る

と
い
う
こ
と
が
行
わ
れ
て
こ
な
か
っ
た
点
を
あ
げ
る
こ

と
が
で
き
ま
す
。
判
例
に
よ
っ
て
構
築
さ
れ
た
、
整
理

解
雇
や
就
業
条
件
の
不
利
益
変
更
を
容
易
に
認
め
な
い

法
規
範
の
体
系
も
こ
う
し
た
調
整
を
む
ず
か
し
く
し
、

労
働
契
約
の
終
了
が
正
当
化
さ
れ
る
定
年
制
の
調
整
・

刷
新
機
能
へ
の
依
存
度
を
高
め
た
と
い
え
る
で
し
ょ

う
。も

う
一
つ
の
理
由
と
し
て
は
、
大
企
業
を
中
心
に
維

持
さ
れ
て
い
る
年
功
的
な
賃
金
体
系
を
あ
げ
る
こ
と
が

で
き
ま
す
。
20
~
24
歳
の
一
般
労
働
者
の
所
定
内
給
与

額
の
平
均
を
１
０
０
と
し
て
各
年
齢
層
の
所
定
内
給
与

の
平
均
を
指
数
化
す
る
と
、
２
０
１
０
年
代
よ
り
も
加

齢
と
と
も
に
賃
金
が
上
が
る
傾
向
は
弱
く
な
っ
て
は
い

る
も
の
の
、
２
０
２
０
年
代
に
な
っ
て
も
そ
の
傾
向
は

維
持
さ
れ
て
い
ま
す
（
図
表
2
）。
こ
う
し
た
賃
金
慣

行
が
続
い
て
い
る
こ
と
も
、
各
企
業
に
お
け
る
定
年
制

を
通
じ
た
人
事
の
調
整
・
刷
新
の
必
要
性
を
高
め
る
と

考
え
ら
れ
ま
す
。

Ｏ
Ｅ
Ｃ
Ｄ（
経
済
協
力
開
発
機
構
）は
、
２
０
１
８

年
に
発
表
し
た
"W

orking Better w
ith A

ge: 
Japan

"
と
い
う
日
本
の
高
齢
者
雇
用
に
関
す
る
報
告

囲
の
態
度
の
変
化
を
よ
り
大
き
く
感
じ
る
と
、
仕
事

に
対
す
る
意
欲
の
低
下
が
起
こ
り
や
す
く
な
る
と
い

う
知
見
が
得
ら
れ
て
い
ま
す
。

一
方
で
、
定
年
を
き
っ
か
け
に
自
ら
の
仕
事
の
あ
り

方
を
見
直
し
、
ラ
イ
フ
キ
ャ
リ
ア
と
の
両
立
の
た
め
に

仕
事
量
を
縮
小
す
る
こ
と
で
、
定
年
後
の
仕
事
に
対
す

る
満
足
感
が
向
上
す
る
と
い
っ
た
、
定
年
制
が
労
働
者

の
立
場
か
ら
も
有
意
義
な
も
の
と
し
て
機
能
す
る
こ
と

を
示
唆
す
る
分
析
結
果
※3
も
あ
り
ま
す
。

定
年
制
や
雇
用
確
保
措
置
に
お
け
る
上
限
年
齢
は
、

労
働
に
か
か
わ
る
さ
ま
ざ
ま
な
状
況
を
年
齢
に
よ
っ
て

変
え
る
ル
ー
ル
で
す
が
、
こ
れ
ら
の
制
度
の
対
象
と
な

る
高
齢
労
働
者
は
、
自
ら
の
健
康
状
態
や
経
済
状
況
な

ど
を
ふ
ま
え
て
こ
れ
ま
で
の
働
き
方
を
見
直
し
、
変
え

て
い
く
と
い
う
問
題
に
必
ず
直
面
す
る
こ
と
に
な
り
ま

す
。
た
だ
、
変
え
る
時
期
や
程
度
は
労
働
者
個
々
人
の

事
情
に
よ
り
さ
ま
ざ
ま
で
す
。

少
子
化
に
よ
り
、
高
齢
者
の
よ
り
い
っ
そ
う
の
活
躍

が
求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
な
か
で
、
定
年
制
を
は
じ

め
と
す
る
労
働
条
件
の
変
更
や
引
退
の
年
齢
に
関
す
る

ル
ー
ル
は
、
人
事
の
調
整
・
刷
新
機
能
以
上
に
、
労
働

者
が
こ
れ
か
ら
の
働
き
方
を
考
え
て
い
く
う
え
で
の
ガ

イ
ド
ラ
イ
ン
や
き
っ
か
け
と
し
て
機
能
し
、
一
人
ひ
と

り
の
仕
事
や
生
活
に
対
す
る
意
向
を
尊
重
す
る
よ
う
な

形
で
そ
の
役
割
を
は
た
す
こ
と
が
、
今
後
求
め
ら
れ
て

い
く
も
の
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

※2  JEED『65歳定年時代における組織と個人のキャリアの調整と社会的支援－高齢社員の人事管理と現役社員の人材育成の調査研究委員会報告書－』（2018年）
※3   岸田泰則「高齢雇用者のジョブ・クラフティングの規定要因とその影響ー修正版グラウンデッド・セオリー・アプローチからの探索的検討」『日本労働研究

雑誌』703号（2019年）
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は
じ
め
に

1労
働
力
人
口
の
減
少
な
ど
を
背
景
に
、
60
歳
超
社

員
の
活
躍
を
う
な
が
し
た
い
と
い
う
企
業
が
増
え
て

い
ま
す
。
そ
の
な
か
で
、
人
事
責
任
者
か
ら
よ
く
ご

相
談
を
受
け
る
の
が
、
当
社
は「
定
年
延
長
」を
採
用

す
べ
き
か
、「
再
雇
用
」を
採
用
す
べ
き
か
、
と
い
う
問

い
で
す
。

厚
生
労
働
省
の
『
高
年
齢
者
雇
用
状
況
等
報
告
（
２

０
２
２
年
）』※
に
よ
る
と
、
65
歳
定
年
企
業
は
毎
年

着
実
に
拡
が
り
22
・
2
％
ま
で
増
加
す
る
な
か
、
各

社
は
ど
う
意
思
決
定
す
べ
き
か
悩
ん
で
い
ま
す
。

本
稿
で
は
、
そ
の
問
い
に
答
え
を
出
そ
う
と
す
る

企
業
に
向
け
て
、
参
考
と
な
る
視
点
や
情
報
を
ご
紹

介
し
ま
す
。

「
定
年
延
長
」と「
再
雇
用
」の
特
徴

2ま
ず
「
定
年
延
長
」と「
再
雇
用
」の
具
体
的
な
仕

組
み
が
企
業
に
よ
っ
て
異
な
る
こ
と
は
承
知
の
う
え

で
、
典
型
例
を
見
な
が
ら
そ
れ
ぞ
れ
の
特
徴
を
確
認
し

ま
す
（
図
表
１
）。

最
初
に
定
年
延
長
の
利
点
と
し
て
は
「
60
歳
前
か
ら

の
継
続
的
な
貢
献
」を
広
く
う
な
が
し
や
す
い
点
が
あ

り
ま
す
。
再
雇
用
の
よ
う
に
1
年
ご
と
に
雇
用
契
約
を

更
新
す
る
の
で
は
な
く
65
歳
ま
で
の
雇
用
が
保
証
さ
れ

る
た
め
、安
心
し
て
働
き
続
け
ら
れ
ま
す
。
従
来
通
り
、

フ
ル
タ
イ
ム
の
労
働
時
間
で
勤
務
し
て
も
ら
い
、転
勤・

異
動
や
出
張
、
残
業
な
ど
を
命
ず
る
こ
と
も
検
討
し
や

す
い
で
し
ょ
う
。
正
社
員
と
し
て
働
く
の
で
あ
れ
ば
、

従
来
と
同
様
の
目
標
や
期
待
値
を
も
っ
て
能
力
発
揮
す

る
こ
と
も
求
め
や
す
く
な
り
ま
す
。
一
方
で
、
留
意
す

※　https://www.mhlw.go.jp/stf/newpage_29133.html

資料提供：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング株式会社

図表１　定年延長と再雇用制度の典型例
分 類 定年延長 再雇用制度

定年年齢 65歳 60歳

雇用形態 正社員 嘱託社員など

雇用期間 期間の定め無し 1年更新

労働時間 フルタイム勤務で残業あり フルタイム勤務、
もしくはパートタイム勤務

人事評価 60歳前までと同様 60歳前と比較し簡素化、
もしくは評価しない場合あり

報酬水準
（企業によって異なるが）
59歳時点の賃金の 80～
100％程度

（企業によって異なるが）
59歳時点の賃金から大きく
減額し、60％程度

解説
「
定
年
延
長
」か「
再
雇
用
」か
、

意
思
決
定
す
る
た
め
に

三
菱
Ｕ
Ｆ
Ｊ
リ
サ
ー
チ
＆
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
株
式
会
社
Ｈ
Ｒ
第
３
部　

シ
ニ
ア
マ
ネ
ー
ジ
ャ
ー

三み

島し
ま

寛ひ
ろ

之ゆ
き
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べ
き
点
も
あ
り
ま
す
。
原
則
的
に
は
ど
の
よ
う
な
社
員

に
対
し
て
も
正
社
員
と
し
て
の
労
働
条
件
や
期
待
を
提

示
す
る
こ
と
に
な
る
た
め
、
個
別
か
つ
柔
軟
な
条
件
を

設
定
し
に
く
い
と
い
え
ま
す
。
そ
の
た
め
、
広
く
賃
金

水
準
を
高
め
る
傾
向
に
な
り
や
す
く
、
人
件
費
は
高
め

に
推
移
し
が
ち
で
す
。

次
に
、
再
雇
用
の
利
点
と
し
て
、
60
歳
時
点
で
あ
ら

た
め
て
雇
用
契
約
を
結
び
直
す
た
め
、「
意
識
や
役
割

の
切
り
替
え
（
心
機
一
転
）」
を
広
く
う
な
が
し
や
す
い

点
が
あ
り
ま
す
。
60
歳
前
の
職
務
や
処
遇
条
件
を
一
旦

リ
セ
ッ
ト
し
た
い
場
合
に
向
い
て
い
ま
す
。
ま
た
、
定

年
延
長
と
は
違
い
、
労
働
条
件
や
期
待
を
個
別
か
つ
柔

軟
に
設
定
し
や
す
い
た
め
、
人
件
費
は
相
対
的
に
低
く

推
移
し
ま
す
。
一
方
で
、
定
年
と
い
う
大
き
な
区
切
り

を
経
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
貢
献
意
欲
が
低
下
す
る
ケ
ー

ス
が
あ
り
ま
す
。
再
雇
用
を
採
用
す
る
企
業
の
な
か
に

は
、
一
律
的
に
60
歳
を
境
に
大
き
く
年
収
水
準
を
引
き

下
げ
、
そ
れ
に
よ
っ
て
再
雇
用
者
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

を
低
下
さ
せ
て
し
ま
っ
て
い
る
会
社
が
あ
り
ま
す
が
、

再
雇
用
を
採
用
す
る
場
合
で
も
、
貢
献
度
と
賃
金
水
準

の
バ
ラ
ン
ス
を
適
切
に
と
る
こ
と
が
必
要
で
す
。

「
定
年
延
長
」か「
再
雇
用
」か
、

選
択
す
る
た
め
の
視
点

3あ
ら
た
め
て
「
定
年
延
長
」
を
採
用
す
べ
き
か
、「
再

雇
用
」
を
採
用
す
べ
き
か
、
そ
の
問
い
に
答
え
よ
う
と

す
る
と
き
に
大
事
に
な
っ
て
く
る
の
が
「
①
社
員
一
人

ひ
と
り
が
も
つ
能
力
を
最
大
限
発
揮
で
き
る
職
務
を
与

え
、
②
そ
の
貢
献
度
に
応
じ
て
報
い
る
」
と
い
う
人
材

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
原
則
に
立
ち
戻
る
こ
と
で
す
。

前
述
①
に
関
連
し
、
60
歳
超
社
員
が
活
躍
で
き
る
職

務
を
与
え
る
余
地
が
ど
の
程
度
あ
る
か
を
見
き
わ
め
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。
多
数
の
社
員
に
活
躍
し
う
る
職
務

を
与
え
ら
れ
る
の
で
あ
れ
ば
「
定
年
延
長
」
が
マ
ッ
チ

し
、想
定
さ
れ
る
職
務
が
限
定
的
で
あ
れ
ば
「
再
雇
用
」

が
マ
ッ
チ
し
ま
す
。

次
に
、
前
述
②
に
関
連
し
、
60
歳
超
社
員
の
貢
献
度

に
相
応
し
い
賃
金
水
準
引
上
げ
や
再
配
分
が
ど
の
程
度

可
能
か
を
判
断
す
る
必
要
も
あ
り
ま
す
。
定
年
延
長
で

は
60
歳
前
と
同
様
の
貢
献
が
期
待
さ
れ
る
た
め
、
同
一

労
働
同
一
賃
金
の
観
点
か
ら
賃
金
水
準
を
60
歳
前
後
で

大
き
く
変
更
し
に
く
く
、
賃
金
水
準
が
高
止
ま
り
し
が

ち
で
す
。
そ
の
た
め
、
賃
金
水
準
引
上
げ
や
原
資
捻
出

の
余
地
が
大
き
け
れ
ば
「
定
年
延
長
」
が
マ
ッ
チ
し
、

余
地
が
小
さ
け
れ
ば
「
再
雇
用
」
が
マ
ッ
チ
し
ま
す
。

そ
れ
で
は
、そ
れ
ぞ
れ
詳
し
く
見
て
い
き
ま
し
ょ
う
。

「
活
躍
す
る
職
務
を
与
え
る
余
地
の

大
き
さ
」
を
見
き
わ
め
る

4職
務
の
付
与
に
強
い
影
響
を
及
ぼ
す
の
が
、
要
員
構

成
で
す
。
要
員
構
成
の
現
状
把
握
と
将
来
予
測
を
ふ
ま

え
、
60
歳
超
社
員
の
要
員
ニ
ー
ズ
を
見
き
わ
め
る
こ
と

が
必
要
で
す
。

端
的
に
い
え
ば
「
要
員
の
需
要
量＞

60
歳
未
満
人
材

の
供
給
量
」と
い
う
関
係
が
多
く
の
職
務
で
見
込
ま
れ

る
の
で
あ
れ
ば
、
60
歳
前
後
で
継
続
し
た
貢
献
を
う
な

が
す「
定
年
延
長
」が
マ
ッ
チ
し
ま
す
。
そ
の
逆
の
関

係
で
あ
れ
ば「
再
雇
用
」が
マ
ッ
チ
し
ま
す
。

伝
統
的
な
日
本
企
業
で
は
、
30
代
前
半
と
50
代
に
ボ

リ
ュ
ー
ム
ゾ
ー
ン
が
あ
り
、
30
代
半
ば
〜
40
代
に
大
き

な
へ
こ
み
が
あ
る
「
ひ
ょ
う
た
ん
型
」の
人
員
構
成
が

一
般
的
で
す
。「
ひ
ょ
う
た
ん
型
」の
組
織
は
、
現
状

だ
け
見
る
と
、
50
代
の
ベ
テ
ラ
ン
層
が
厚
く
、
安
定
的

に
事
業
運
営
し
や
す
い
特
徴
が
あ
り
ま
す
が
、
5
〜
10

年
後
に
は
、
主
要
な
役
職
や
職
務
を
に
な
う
べ
き
年
齢

層
の
ボ
リ
ュ
ー
ム
が
少
な
く
な
る
た
め
、
必
要
な
幹
部

人
材
や
キ
ー
プ
レ
イ
ヤ
ー
が
不
足
す
る
こ
と
が
見
込
ま

れ
ま
す
。
現
在
の
50
代
が
60
歳
で
定
年
と
な
る
ま
で
に

中
間
層
の
基
幹
人
材
へ
の
育
成
が
間
に
合
わ
な
い
よ
う

で
あ
れ
ば
、
60
歳
超
社
員
に
引
き
続
き
最
前
線
で
働
い

て
も
ら
う
こ
と
が
必
要
と
な
り
ま
す
。

一
方
、
若
手
・
中
堅
社
員
の
質
量
が
確
保
で
き
て
お

り
、
若
い
世
代
の
抜
擢
を
含
め
て
基
幹
人
材
層
の
新
陳

代
謝
を
う
な
が
し
た
い
場
合
、
60
歳
超
社
員
に
は
、
早

い
段
階
か
ら
後
進
育
成
に
役
割
を
シ
フ
ト
し
て
も
ら
い

ま
す
。
こ
の
場
合
、
特
定
の
技
術
や
ス
キ
ル
を
も
っ
て

高
い
貢
献
を
期
待
で
き
る
方
と
そ
う
で
な
い
方
と
で
期

待
役
割
や
賃
金
水
準
を
柔
軟
に
変
え
ら
れ
る「
再
雇
用
」
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場
合
に
、
企
業
が
引
上
げ
原
資
を
す
べ
て
負
担
で
き
れ

ば
よ
い
で
す
が
、そ
の
よ
う
な
企
業
は
ご
く
一
部
で
す
。

60
歳
前
の
人
事
処
遇
制
度
で
、
企
業
へ
の
貢
献
度
に
比

べ
賃
金
水
準
が
高
い
ケ
ー
ス
が
あ
れ
ば
、
貢
献
度
と
賃

金
水
準
を
整
合
さ
せ
る
な
ど
、
あ
る
べ
き
姿
へ
の
是
正

を
図
る
と
と
も
に
、
原
資
捻
出
の
余
地
が
ど
れ
ほ
ど
あ

将
来
的
に
要
員
を
適
正
化
す
る
た
め
、
技
術
の
進
展

な
ど
に
よ
り
労
働
力
を
代
替
で
き
る
可
能
性
を
視
野
に

入
れ
な
が
ら
、
新
規
採
用
を
抑
制
す
る
部
署
を
定
め
た

り
、
中
高
年
齢
層
の
人
材
が
余
剰
と
な
る
場
合
に
は
早

期
退
職
を
う
な
が
す
仕
組
み
を
導
入
す
る
こ
と
な
ど
も

選
択
肢
と
な
っ
て
き
ま
す
。

「
賃
金
水
準
の
引
上
げ
・
原
資
捻
出
の

余
地
の
大
き
さ
」を
見
き
わ
め
る

5
「
定
年
延
長
」の
場
合
、
60
歳
超
社
員
の
賃
金
水
準

引
上
げ
を
検
討
す
る
う
え
で
、
各
社
が
ど
の
程
度
ま
で

引
き
上
げ
て
い
る
の
か
、
世
間
デ
ー
タ
を
参
考
に
お
示

し
し
ま
す
。

独
立
行
政
法
人
高
齢
・
障
害
・
求
職
者
雇
用
支
援
機

構
（
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
）
の
調
査
（
図
表
２
）
に
よ
る
と
、
59

歳
時
点
の
賃
金
水
準
（
基
本
給
と
賞
与
）
を
10
割
と
し

た
場
合
の
65
歳
時
点
の
賃
金
水
準
は
「
10
割
以
上
」
が

58
・
３
％
と
、
全
体
の
約
6
割
を
占
め
て
い
ま
す
。

「
9
割
」の
８
・
５
％
、「
8
割
」の
10
・
４
％
を
加
え

れ
ば
、「
59
歳
時
点
の
賃
金
の
8
割
以
上
」と
い
う
企

業
が
77
・
２
％
を
占
め
て
い
ま
す
。
国
家
公
務
員
の
定

年
延
長
時
の
賃
金
が
7
割
水
準
で
あ
る
こ
と
も
ふ
ま
え

る
と
、「
定
年
延
長
」を
採
用
す
る
か
ら
に
は
59
歳
到

達
時
の
7
〜
8
割
程
度
の
水
準
は
最
低
限
ね
ら
っ
て
設

計
し
た
い
と
こ
ろ
で
す
。

定
年
延
長
に
よ
る
賃
金
水
準
の
引
上
げ
を
想
定
す
る

が
望
ま
し
い
で
し
ょ
う
。
1
年
ご
と
の
貢
献
度
を
見
き

わ
め
て
処
遇
も
柔
軟
に
変
更
で
き
ま
す
。
た
だ
し
、
柔

軟
に
活
用
す
る
こ
と
を
重
視
す
る
場
合
で
も
、
60
歳
超

の
雇
用
に
対
す
る
安
心
感
を
醸
成
し
た
い
な
ど
の
意
向

か
ら
、「
定
年
延
長
」を
採
用
し
た
う
え
で
、
1
社
2

制
度
（
例
：
60
歳
前
は
職
能
資
格
制
度
・
60
歳
以
降
は

職
務
等
級
制
度
で
正
社
員
の
人
事
制
度
を
構
成
）な
ど

の
制
度
上
の
工
夫
も
考
え
ら
れ
ま
す
。

前
述
し
た
視
点
に
加
え
て
、「
定
年
延
長
」か「
再
雇

用
」
か
の
意
思
決
定
を
す
る
際
に
は
、
将
来
を
織
り
込

む
こ
と
も
肝
要
で
す
。

一
つ
目
は
、
経
営
戦
略
や
技
術
革
新
な
ど
も
含
め
た

要
員
ニ
ー
ズ
の
変
化
で
す
。
例
え
ば
、
Ａ
Ｉ
や
Ｒ
Ｐ
Ａ

な
ど
の
技
術
の
積
極
活
用
に
よ
り
生
産
性
向
上
が
実
現

で
き
そ
う
で
あ
れ
ば
、
60
歳
超
社
員
に
対
す
る
要
員

ニ
ー
ズ
は
低
下
し
ま
す
。
経
営
お
よ
び
関
係
部
門
と
も

連
携
し
な
が
ら
、
自
社
の
業
態
・
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
に

お
け
る
要
員
調
達
ニ
ー
ズ
の
変
化
を
織
り
込
む
必
要
が

あ
り
ま
す
。

二
つ
目
は
、
70
歳
ま
で
の
就
業
確
保
措
置
の
努
力
義

務
化
に
よ
る「
人
材
の
出
口
戦
略（
ど
の
タ
イ
ミ
ン
グ
で
、

ど
の
よ
う
な
形
で
退
職
・
卒
業
す
る
こ
と
を
う
な
が
す

か
）」
の
変
化
で
す
。
満
65
〜
69
歳
ま
で
5
年
分
の
人
材

を
追
加
し
て
雇
用
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す
が
、
5
年
分

の
人
材
の
職
務
を
新
た
に
用
意
す
る
の
は
相
当
ハ
ー
ド

ル
が
高
い
で
す
。

出典： （独）高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）『定年延長、本当のところー調査結果を読み解く、
課題と効果ー』（2019 年）

図表２　59歳時点の賃金水準を10割とした場合の65歳時点の賃金水準

6割以下 10割以上 無回答7割 8割 9割

0% 10% 20% 100%90%80%70%60%50%40%30%

5.4％5.4％

7.6％7.6％ 8.5％8.5％10.4％10.4％ 9.7％9.7％58.3％58.3％

n=1,840
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う
。
原
資
捻
出
が
あ
ま
り
見
込
め
な
い
状
況
で
、
職
務

の
観
点
か
ら
定
年
延
長
を
実
施
さ
れ
た
い
場
合
に
は
、

段
階
的
に
定
年
年
齢
を
引
き
延
ば
し
、
原
資
増
額
の
影

響
を
抑
制
す
る
と
い
っ
た
手
段
な
ど
も
検
討
で
き
ま
す
。

お
わ
り
に

6
「
再
雇
用
」を
従
前
か
ら
採
用
し
て
い
る
企
業
の
な

か
に
は
、
60
歳
超
社
員
の
賃
金
水
準
を
大
き
く
下
げ
、

事
務
系
の
定
型
業
務
や
製
造
系
の
軽
作
業
を
に
な
わ
せ

る
ケ
ー
ス
が
見
ら
れ
ま
す
。
し
か
し
な
が
ら
、
将
来
的

に
は
Ａ
Ｉ
な
ど
の
技
術
進
展
も
あ
い
ま
っ
て
、
こ
の
よ

う
な
定
型
業
務
・
軽
作
業
を
会
社
が
用
意
す
る
余
地
は

小
さ
く
な
り
ま
す
。
何
よ
り
も
、
定
年
を
迎
え
る
ま
で

の
長
い
年
月
を
か
け
て
熟
練
し
た
人
材
の
集
大
成
の
業

務
と
し
て
相
応
し
い
も
の
と
は
い
い
が
た
い
で
す
。

昨
今
賃
上
げ
の
動
き
が
強
ま
る
な
か
、
60
歳
超
の
年

代
に
お
い
て
も
低
い
賃
金
水
準
に
合
わ
せ
た
業
務
を
担

当
さ
せ
る
の
で
は
な
く
、
年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
貢
献
を

引
き
出
し
、
そ
の
う
え
で
そ
れ
に
ふ
さ
わ
し
い
処
遇
を

検
討
す
べ
き
で
し
ょ
う
。「
定
年
延
長
」
を
選
択
す
る
に

し
て
も
「
再
雇
用
」
を
選
択
す
る
に
し
て
も
、
60
歳
超

社
員
が
各
人
の
専
門
性
と
職
業
人
生
に
向
き
合
い
、
知

的
創
造
業
務
を
に
な
い
な
が
ら
情
熱
を
も
っ
て
働
き
続

け
ら
れ
る
よ
う
に
な
る
こ
と
を
願
っ
て
や
み
ま
せ
ん
。
本

稿
が
そ
の
き
っ
か
け
と
し
て
参
考
に
な
れ
ば
幸
い
で
す
。

懸
念
を
払
拭
す
る
た
め
、
貢
献
度
の
高
い
若
手
・
中
堅

社
員
に
は
従
前
以
上
の
賃
金
を
受
け
取
る
こ
と
が
可
能

な
仕
組
み
づ
く
り
な
ど
が
あ
わ
せ
て
必
要
と
な
り
ま
す
。

60
歳
以
降
の
処
遇
引
上
げ
の
原
資
捻
出
方
法
と
し

て
、
お
も
に
「
①
基
本
給
カ
ー
ブ
の
変
更
」、「
②
諸
手

当
の
削
減・廃
止
」、「
③
賞
与
の
基
礎
部
分
の
減
額
」、「
④

退
職
給
付
の
改
定
」
の
四
つ
の
手
段
が
検
討
で
き
ま
す
。

原
資
捻
出
方
法
を
見
き
わ
め
る
に
あ
た
っ
て
は
、
減

額
対
象
者
に
説
明
で
き
る
公
正
な
減
額
根
拠
が
あ
る
か

ど
う
か
が
肝
要
で
す
。
本
来
は
支
給
す
る
意
義
の
薄
れ

た
給
与
・
諸
手
当
を
見
出
し
、
そ
の
金
額
を
減
額
・
廃

止
す
る
と
い
う
の
が
理
想
で
す
。
例
え
ば
、
50
代
以
降

の
基
本
給
カ
ー
ブ
を
逓て

い

減げ
ん

さ
せ
る
ケ
ー
ス
が
あ
り
ま

す
。
こ
れ
は
、
従
来
の
日
本
企
業
で
は
年
功
的
に
昇
給

す
る
ケ
ー
ス
が
多
く
、
50
代
の
特
に
非
管
理
職
層
の
給

与
水
準
が
貢
献
度
に
比
べ
て
高
い
こ
と
を
是
正
し
た
い

と
い
う
ニ
ー
ズ
が
と
も
な
っ
た
も
の
で
す
。
ま
た
、
60

歳
以
降
の
賃
金
水
準
ア
ッ
プ
が
比
較
的
近
い
将
来
で
も

あ
る
た
め
、
50
代
以
降
で
あ
れ
ば
処
遇
改
善
を
自
分
事

と
し
て
と
ら
え
や
す
く
、
給
与
カ
ー
ブ
を
逓
減
さ
せ
る

こ
と
に
対
す
る
理
解
を
得
や
す
い
事
情
も
あ
り
ま
す
。

会
社
と
し
て
の
持
出
原
資
や
捻
出
原
資
の
目
途
が
立

て
ば
「
定
年
延
長
」
と
し
、
か
ぎ
ら
れ
た
原
資
し
か
準

備
で
き
な
い
よ
う
で
あ
れ
ば
、
貢
献
度
の
特
に
高
い
層
に

厚
く
報
い
て
い
く
よ
う
メ
リ
ハ
リ
を
高
め
る
形
で
「
再
雇

用
」
の
賃
金
制
度
を
改
善
す
る
方
向
が
望
ま
し
い
で
し
ょ

る
か
を
検
討
し
ま
す
。

ま
た
、
原
資
を
捻
出
す
る
場
合
、
特
に
若
手
・
中
堅

社
員
か
ら
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
に
受
け
取
ら
れ
な
い
よ
う
な
配

慮
が
必
要
と
な
り
ま
す
。
60
歳
超
の
処
遇
改
善
の
原
資

を
捻
出
す
る
た
め
に
、
単
純
に
若
手
・
中
堅
層
の
年
収

の
伸
び
が
抑
制
さ
れ
る
構
造
と
な
る
と
、
定
年
延
長
を

ネ
ガ
テ
ィ
ブ
に
受
け
取
ら
れ
が
ち
で
す
。
こ
の
よ
う
な資料提供：三菱UFJリサーチ＆コンサルティング株式会社

図表３　原資捻出方法（例）
No. 手　段 説　明

1 基本給カーブの
変更

・ 60歳前の基本給カーブの上昇率を逓減させる代わりに、60歳以降の基本給水
準を引き上げ
・ 50代の非管理職層の給与水準が貢献度と比べて高い（年功色が強い）場合に、
その是正（役割給または職務給の導入）とあわせて実施するケースが多い

2 諸手当の削減・廃止
・ 過去からの経緯で支給されているものの、内外の環境変化により従来の支給
意義が薄れている手当を削減・廃止

・家族手当や住宅手当など、生活関連手当を統廃合の対象とするケースが多い

3 賞与の基礎部分の
減額

・賞与（主に基礎部分）を減額
・ 会社業績に応じて支給減額される可能性のある賞与ではなく、安定的に定年
延長後の月給として受給できる意味で、社員側にメリットあり

4 退職給付の改定

・ 給付水準の引下げ
（例：基準退職金に加えて加算される長期勤続優遇の引下げ・廃止）

・ 年金化メリットの引下げ
（例：確定給付制度にて年金受給する際の利率の引下げ）

・終身年金の縮小・廃止
   （例：支給開始年齢の60歳から65歳へのくり下げ）
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特集 どっちがいいの？「定年延長」と「再雇用」

酒
か
す
や
が
ご
め
昆
布
な
ど
の
自
然
素
材
を

有
効
活
用
し
た
化
粧
品
を
開
発
・
販
売

株
式
会
社
シ
ロ
は
、
観
光
土
産
品
の
製
造
業
を
行
う

株
式
会
社
ロ
ー
レ
ル
と
し
て
、
１
９
８
９
（
平
成
元
）

年
に
創
業
。２
０
０
０
年
に
今い

ま

井い

浩ひ
ろ

恵え

代
表
取
締
役（
現

会
長
）
が
創
業
者
か
ら
会
社
を
引
き
継
ぐ
と
、
生
活
雑

貨
事
業
へ
と
方
向
転
換
し
、
化
粧
品
雑
貨
の
Ｏ
Ｅ
Ｍ
事

業
を
開
始
し
た
。
化
粧
品
に
関
す
る
素
材
の
知
識
や
製

造
技
術
を
高
め
て
い
く
な
か
で
、「
私
た
ち
が
毎
日
使

い
た
い
も
の
を
つ
く
る
」
と
い
う
想
い
か
ら
、
２
０
０

９
年
に
自
社
ブ
ラ
ン
ド
「
Ｌロ

ー

レ

ル

Ａ
Ｕ
Ｒ
Ｅ
Ｌ
」
を
立
ち
上

げ
、
Ｏ
Ｅ
Ｍ
事
業
か
ら
撤
退
。
ブ
ラ
ン
ド
名
を
２
０
１

５
年
に
「
ｓ
ｈ
ｉ
ｒ
ｏ（
シ
ロ
）」、２
０
１
９
年
に
「
Ｓ

Ｈ
Ｉ
Ｒ
Ｏ
」
へ
と
変
更
し
、
そ
れ
に
と
も
な
い
社
名
も

「
株
式
会
社
シ
ロ
」
と
し
た
。

同
社
製
品
の
購
買
層
は
20
〜
30
代
女
性
が
中
心
で
あ

り
、
実
店
舗
と
し
て
、
北
海
道
２
店
舗
、
関
東
16
店
舗
、

中
部
２
店
舗
、
近
畿
６
店
舗
、
九
州
２
店
舗
、
ロ
ン
ド

ン
２
店
舗
を
運
営
し
て
い
る
（
２
０
２
３〈
令
和
５
〉

年
７
月
現
在
）。
さ
ら
に
Ｓ
Ｈ
Ｉ
Ｒ
Ｏ
ブ
ラ
ン
ド
を
展

開
し
た
食
品
物
販
事
業
、
飲
食
事
業
、
エ
ス
テ
サ
ロ
ン

事
業
、
Ｅ
Ｃ
事
業
な
ど
も
手
が
け
て
い
る
。

企
画
か
ら
開
発
・
製
造
・
販
売
ま
で
一
貫
し
て
内
製

す
る
同
ブ
ラ
ン
ド
の
特
徴
は
、
本
来
は
廃
棄
さ
れ
る
よ

う
な
素
材
を
国
内
で
見
つ
け
出
し
、
製
品
づ
く
り
に
活

用
し
て
い
る
こ
と
。
株
式
会
社
シ
ロ
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ

ス
バ
ッ
ク
オ
フ
ィ
ス
部
門
人
事
採
用
グ
ル
ー
プ
チ
ー

フ
の
橘た

ち
ば
な

英え

里り

さ
ん
は
、「
剪
定
後
に
捨
て
ら
れ
て
し
ま

う
植
物
の
枝
葉
や
、
食
材
の
な
か
で
も
見
た
目
な
ど
か

ら
食
用
で
は
使
う
こ
と
が
む
ず
か
し
い
部
位
な
ど
、
そ

の
素
材
が
一
番
力
を
発
揮
す
る
処
理
を
施
し
、
加
工
し

て
製
品
を
つ
く
る
の
が
、
当
社
の
も
の
づ
く
り
で
す
」

と
話
す
。

バックオフィス部門 人事採用グループ チーフ 橘英里さん

年
齢
に
制
限
さ
れ
ず
自
分
の
人
生
を
描
く
た
め

定
年
退
職
制
度
を
撤
廃
す
る
と
と
も
に
シ
ニ
ア
採
用
を
推
進

事例 1
株
式
会
社
シ
ロ
（
東
京
都
港
区
）
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Ｓ
Ｈ
Ｉ
Ｒ
Ｏ
の
製
品
で
使
わ
れ
て
い
る
代
表
的
な
素

材
が
「
酒
か
す
」
と
「
が
ご
め
昆
布
」。
酒
か
す
は
日

本
酒
の
製
造
工
程
で
で
き
る
副
産
物
で
、
が
ご
め
昆
布

の
根
は
固
く
て
食
用
に
な
ら
な
い
。
ど
ち
ら
も
栄
養
価

が
高
い
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
か
つ
て
は
廃
棄
さ
れ
て
い

た
素
材
で
あ
る
。
こ
れ
ら
を
活
用
し
て
も
の
づ
く
り
に

活
か
し
て
き
た
。

２
０
２
１
年
に
は
、
福ふ

く

永な
が

敬た
か

弘ひ
ろ

氏
が
代
表
取
締
役
社

長
に
就
任
し
新
体
制
が
ス
タ
ー
ト
。
そ
し
て
２
０
２
３

年
4
月
、
創
業
の
地
で
あ
る
北
海
道
砂
川
市
に
新
工
場

を
ベ
ー
ス
と
し
た
複
合
施
設
「
み
ん
な
の
工
場
」
が
完

成
し
た
。
カ
フ
ェ
や
シ
ョ
ッ
プ
、
キ
ッ
ズ
ス
ペ
ー
ス
な

ど
を
設
け
、
食
や
カ
ル
チ
ャ
ー
、
環
境
保
全
が
学
べ
る

施
設
と
し
て
地
域
の
人
た
ち
が
集
う
場
所
に
な
っ
て
い

る
。同

社
の
社
員
数
は
約
４
０
０
人
（
２
０
２
３
年
6
月

時
点
）。経
営
拠
点
で
あ
る
東
京
オ
フ
ィ
ス
に
60
〜
70
人
、

製
造
拠
点
で
あ
る
砂
川
工
場
に
約
50
人
、
販
売
の
現
場

で
あ
る
全
国
の
店
舗
に
約
３
０
０
人
が
在
籍
す
る
。
男

女
比
率
は
ほ
ぼ
同
じ
で
、
社
員
構
成
の
大
半
を
占
め
る

リ
テ
ー
ル
職
（
販
売
担
当
員
）
に
若
年
者
が
多
く
、
平

均
年
齢
は
34
歳
。
シ
ニ
ア
層
は
60
〜
64
歳
が
３
人
、
65

〜
69
歳
が
1
人
、
70
歳
以
上
が
6
人
で
あ
り
、
雇
用
形

態
は
全
員
が
契
約
社
員
か
ア
ル
バ
イ
ト
で
あ
る
。
職
種

は
清
掃
、
事
務
、
製
造
部
門
と
な
っ
て
い
る
。
最
高
年

齢
者
は
砂
川
工
場
の
製
造
部
門
に
所
属
す
る
83
歳
。
製

造
業
務
を
長
く
に
な
っ
て
き
た
人
材
だ
が
、
現
在
は
清

掃
業
務
に
職
種
変
更
し
て
会
社
に
貢
献
し
て
い
る
。

年
齢
に
と
ら
わ
れ
な
い
未
来
の
実
現
に
向
け

定
年
退
職
制
度
を
撤
廃

同
社
は
「
世
の
中
を
し
あ
わ
せ
に
す
る
」
こ
と
を
企

業
理
念
に
掲
げ
、
徹
底
し
て
そ
の
実
践
を
目
ざ
し
て
い

る
。「
自
分
た
ち
が
本
当
に
使
い
た
い
と
思
え
る
も
の

だ
け
を
つ
く
り
、
た
く
さ
ん
の
人
に
届
け
た
い
」
と
い

う
シ
ン
プ
ル
な
想
い
を
原
動
力
に
し
て
事
業
を
拡
大
し

て
き
た
。
ま
た
会
社
の
価
値
観
と
し
て
社
員
が
共
有
す

る
「
人
・
地
球
・
社
会
に
対
し
て
誠
実
に
正
し
い
こ
と

を
行
う
も
の
づ
く
り
」
は
、
組
織
の
方
針
、
運
営
に
お

い
て
も
明
確
な
基
準
と
な
っ
て
、
施
策
導
入
の
判
断
お

よ
び
実
行
に
ブ
レ
な
く
作
用
し
て
い
る
。

そ
ん
な
同
社
は
、
２
０
２
２
年
11
月
1
日
に
定
年
退

職
制
度
を
撤
廃
し
た
。

「
定
年
退
職
制
度
の
撤
廃
の
根
幹
に
は
、当
社
の〝
人
〞

に
対
す
る
想
い
が
あ
り
ま
す
。
当
社
で
は
、
年
齢
、
国

籍
、
居
住
地
に
と
ら
わ
れ
る
こ
と
な
く
自
由
に
自
分
自

身
の
未
来
を
デ
ザ
イ
ン
で
き
、
将
来
を
描
け
る
よ
う
な

環
境
を
整
え
て
い
く
べ
く
多
様
性
を
尊
重
し
て
い
き
た

い
と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
れ
を
表
現
す
る
言
葉
と
し
て

社
内
で
使
わ
れ
て
い
る
の
が
『
誰
も
排
除
し
な
い
』
と

い
う
も
の
で
す
。〝
何
か
を
基
準
に
何
か
を
諦
め
て
し

ま
う
こ
と
〞
が
な
い
よ
う
に
環
境
を
整
え
て
い
ま
す
。

例
え
ば
、
年
齢
は
一
つ
の
基
準
に
な
り
得
る
も
の
で
す

の
で
、
年
齢
に
制
限
さ
れ
る
こ
と
な
く
、
自
分
の
人
生

が
描
け
る
よ
う
に
、
そ
し
て
、
１
０
０
年
続
く
会
社
を

目
ざ
す
に
あ
た
り
シ
ロ
の
社
員
が
長
く
活
躍
で
き
る
環

境
を
整
え
る
た
め
に
、
ま
ず
は
定
年
退
職
制
度
の
撤
廃

が
検
討
さ
れ
ま
し
た
」

ま
た
、
部
署
に
よ
っ
て
経
験
豊
富
で
専
門
性
や
ス
キ

ル
に
長
け
た
社
員
の
必
要
性
を
感
じ
、
シ
ニ
ア
採
用
の

実
施
を
開
始
し
た
と
い
う
。

「
定
年
退
職
制
度
の
撤
廃
に
つ
い
て
は
、
顧
問
の
社

会
保
険
労
務
士
に
も
相
談
し
、
い
ろ
い
ろ
な
こ
と
を
確

認
し
ま
し
た
。
会
社
の
制
度
上
、
と
て
も
大
き
な
変
更

と
な
り
ま
す
。一
度
定
年
退
職
制
度
を
撤
廃
し
た
後
に
、

ま
た
定
年
退
職
制
度
を
設
け
る
と
な
る
と
、
就
業
規
則

の
不
利
益
変
更
と
な
る
可
能
性
も
あ
る
と
い
う
こ
と
を

聞
き
、
こ
れ
は
勇
気
が
い
る
決
断
で
し
た
。
そ
れ
で
も

人
材
の
活
用
方
針
・
理
念
を
ふ
ま
え
、
リ
ス
ク
を
と
も

な
う
側
面
は
あ
り
な
が
ら
も
、
年
齢
に
と
ら
わ
れ
る
こ

と
な
く
、
自
分
の
将
来
と
人
生
を
考
え
て
も
ら
う
た
め

の
決
断
を
し
ま
し
た
。
会
社
と
し
て
も
大
き
な
一
歩
と

い
え
る
と
思
い
ま
す
」

一
度
撤
廃
し
て
し
ま
う
と
定
年
退
職
制
度
を
再
度
設

け
る
際
に
は
ハ
ー
ド
ル
が
高
く
な
る
と
い
う
点
で
慎
重

に
な
っ
た
が
、
そ
れ
で
も
再
雇
用
制
度
で
は
な
く
、
定

年
退
職
制
度
の
撤
廃
ま
で
や
り
切
る
固
い
意
志
を
持
っ

て
取
り
組
ん
だ
同
社
。
関
連
グ
ル
ー
プ
と
経
営
と
の
間
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い
て
、
知
見
や
経
験
を
活
か
し
、
社
員
の
変
え
る
べ
き

点
や
守
る
べ
き
点
な
ど
に
つ
い
て
、
意
見
を
出
し
て
も

ら
い
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。
ほ
か
に
も
製
造
機
械
の

整
備（
自
社
工
場
の
メ
ン
テ
ナ
ン
ス
）、資
材
の
発
注（
製

造
管
理
）、
清
掃
業
務
な
ど
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
用
意
し

て
い
ま
す
。
自
社
で
製
造
か
ら
販
売
ま
で
一
貫
し
て

行
っ
て
い
ま
す
か
ら
、
シ
ニ
ア
に
活
躍
し
て
も
ら
え
る

ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
い
ろ
い
ろ
と
あ
り
ま
す
。
ま
ず
は
現
在

募
集
し
て
い
る
職
種
で
、
シ
ニ
ア
採
用
の
実
績
を
残
し

て
い
き
た
い
で
す
」

本
人
が
力
を
発
揮
で
き
、
や
り
が
い
が
感
じ
ら
れ
る

か
を
精
査
し
つ
つ
、
体
力
な
ど
を
鑑か

ん
が

み
て
、
活
躍
し
て

も
ら
う
ポ
ジ
シ
ョ
ン
を
双
方
合
意
の
う
え
決
め
、
シ
ニ

ア
採
用
の
枠
を
広
げ
て
い
く
と
い
う
。

採
用
し
た
シ
ニ
ア
は
、
個
別
面
談
を
通
し
て
、
働
き

方
を
相
談
し
な
が
ら
決
め
て
い
く
。
雇
用
形
態
は
パ
ー

ト・ア
ル
バ
イ
ト
、
契
約
社
員
、
無
期
社
員
（
正
社
員
）

か
ら
選
択
で
き
、
体
力
的
に
フ
ル
タ
イ
ム
勤
務
が
む
ず

か
し
い
人
に
は
、
時
短
勤
務
制
度
を
積
極
的
に
活
用
し

て
も
ら
う
方
針
だ
。

同
社
の
時
短
勤
務
制
度
は
、
月
あ
た
り
１
１
０
〜
１

５
０
時
間
か
ら
選
択
す
る
こ
と
が
で
き
、
育
児
と
介
護

を
理
由
に
活
用
さ
れ
る
ケ
ー
ス
が
ほ
と
ん
ど
と
な
っ
て
い

る
。
兼
業
野
球
選
手
と
し
て
二
足
の
わ
ら
じ
を
履
く
社

員
に
対
し
て
、
例
外
的
に
、
事
情
を
考
慮
し
て
適
用
し

て
お
り
、取
得
理
由
に
つ
い
て
も
柔
軟
に
対
応
し
て
い
る
。

と
設
定
し
て
お
り
、
砂
川
工
場
で
は
70
歳
以
上
の
シ
ニ

ア
が
働
い
て
い
る
と
い
う
実
態
も
あ
っ
た
。
同
社
で
働

く
シ
ニ
ア
は
ほ
と
ん
ど
が
砂
川
工
場
（
現
・
み
ん
な
の

工
場
）
の
勤
務
だ
。
住
み
慣
れ
た
地
域
、
住
み
慣
れ
た

環
境
で
働
き
た
い
人
が
多
く
、転
職
す
る
人
も
少
な
い
。

１
９
８
９
年
の
創
業
時
か
ら
勤
務
し
て
い
る
人
も
い
る

と
い
う
。
今
回
の
定
年
退
職
制
度
の
撤
廃
は
、
希
望
す

れ
ば
年
齢
の
制
限
な
く
働
け
る
こ
と
を
意
味
し
て
お

り
、
社
員
の
安
心
は
も
と
よ
り
、
地
域
の
雇
用
安
定
に

も
つ
な
が
る
。

「
社
員
の
平
均
年
齢
が
34
歳
と
い
う
こ
と
も
あ
り
、

定
年
を
迎
え
る
当
事
者
の
人
数
が
か
ぎ
ら
れ
て
い
る
状

況
で
し
た
の
で
、
大
き
な
ト
ラ
ブ
ル
な
ど
は
あ
り
ま
せ

ん
で
し
た
。
今
回
の
定
年
退
職
制
度
の
撤
廃
に
よ
り
、

社
員
の
選
択
肢
が
広
が
っ
た
と
考
え
て
い
ま
す
。
キ
ャ

リ
ア
の
区
切
り
を
ど
こ
に
す
る
か
を
自
身
で
決
め
ら

れ
、
会
社
と
し
て
も
、
社
員
に
あ
わ
せ
た
最
適
な
ポ
ジ

シ
ョ
ン
を
用
意
し
て
い
き
ま
す
」

法
務
か
ら
清
掃
ま
で

幅
広
く
シ
ニ
ア
を
積
極
採
用

今
回
の
定
年
退
職
制
度
撤
廃
と
ほ
ぼ
同
時
期
に
開
始

し
た
シ
ニ
ア
採
用
は
、
年
齢
と
と
も
に
積
み
重
ね
て
き

た
知
見
や
経
験
を
活
か
し
、
さ
ま
ざ
ま
な
分
野
で
活
躍

し
て
も
ら
う
こ
と
を
念
頭
に
置
い
た
取
組
み
だ
。

「
例
え
ば
、
法
務
・
労
務
の
よ
う
な
専
門
分
野
に
お

で
情
報
交
換
を
行
い
制
度
化
し
、
労
働
条
件
の
管
理
を

し
て
い
る
関
係
部
署
と
の
連
携
を
取
り
撤
廃
に
向
け
て

準
備
を
進
め
た
。
定
年
退
職
制
度
の
撤
廃
が
発
案
さ
れ

て
か
ら
実
現
ま
で
、
1
カ
月
と
い
う
短
期
間
で
進
め
た

そ
う
だ
。

そ
も
そ
も
同
社
で
は
、
以
前
よ
り
定
年
年
齢
を
70
歳SHIRO表参道本店の内観
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同
社
。

引
き
続
き
ブ
ラ
ン
ド
の
考
え
方
を
尊
重
し
つ
つ
、
シ

ニ
ア
採
用
の
募
集
を
広
め
る
働
き
か
け
を
ど
う
す
る
か

が
今
後
の
課
題
に
な
る
。
橘
さ
ん
は
最
後
に
次
の
よ
う

に
述
べ
た
。

「
当
社
の
事
業
や
取
組
み
の
す
べ
て
は
、『
世
の
中
を

し
あ
わ
せ
に
す
る
』
と
い
う
企
業
の
理
念
に
集
約
さ
れ

て
い
て
、
製
品
の
み
な
ら
ず
社
内
制
度
に
も
あ
ら
わ
れ

て
い
ま
す
。
ブ
ラ
ン
ド
の
想
い
を
知
っ
て
賛
同
し
て
も

ら
え
る
人
が
増
え
る
と
よ
い
と
思
っ
て
い
ま
す
」

今
後
年
齢
を
重
ね
て
シ
ニ
ア
に
な
っ
て
い
く
社
員
、

シ
ニ
ア
採
用
で
入
社
す
る
社
員
を
想
定
し
、
長
期
に
わ

た
っ
て
働
く
う
え
で
負
担
に
な
ら
な
い
制
度
を
検
討
し

て
い
く
方
針
だ
。

シ
ニ
ア
層
は
概
し
て
、
社
会
貢
献
を
や
り
が
い
と
し

て
働
く
人
が
多
い
。
こ
れ
は
同
社
の
企
業
理
念
と
合
致

し
、
親
和
性
が
高
い
と
想
像
で
き
る
。
今
後
シ
ニ
ア
採

用
か
ら
多
く
の
人
材
が
定
年
に
と
ら
わ
れ
る
こ
と
な
く

活
躍
の
場
を
得
て
、
同
社
の
事
業
と
相
乗
効
果
を
生
む

こ
と
を
期
待
し
た
い
。

可
能
。
定
年
退
職
制
度
が
撤
廃
さ
れ
た
こ
と
か
ら
、
60

歳
超
の
社
員
が
ジ
ョ
ブ
チ
ャ
レ
ン
ジ
制
度
を
活
用
し
、

社
内
で
第
二
の
キ
ャ
リ
ア
人
生
を
開
拓
す
る
こ
と
も
可

能
に
な
っ
た
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

評
価
制
度
に
つ
い
て
は
、
同
社
の
「
年
齢
に
と
ら
わ

れ
な
い
」
と
い
う
考
え
方
も
あ
り
、
シ
ニ
ア
を
対
象
と

し
た
評
価
基
準
な
ど
は
設
け
て
い
な
い
。
年
齢
に
関
係

な
く
、
全
員
が
一
社
員
と
し
て
同
じ
基
準
で
評
価
さ
れ

る
。
経
営
が
評
価
者
と
な
っ
て
実
施
す
る
絶
対
評
価
制

に
よ
り
（
販
売
担
当
の
リ
テ
ー
ル
職
は
除
く
）、
一
人

ひ
と
り
の
成
長
や
業
績
を
個
別
に
判
断
し
て
評
価
を
決

め
、
賞
与
と
処
遇
に
反
映
し
て
き
た
。
２
０
２
３
年
度

か
ら
は
、
半
年
単
位
で
指
標
を
決
め
て
達
成
度
を
把
握

す
る
評
価
制
度
が
ス
タ
ー
ト
し
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や

ス
キ
ル
ア
ッ
プ
に
導
く
た
め
の
よ
り
よ
い
制
度
構
築
を

図
っ
て
い
る
。
リ
テ
ー
ル
職
に
つ
い
て
は
「
ス
ペ
シ
ャ

リ
ス
ト
制
度
※1
」、「
キ
ャ
リ
ア
制
度
※2
」
に
よ
り
活
躍

を
う
な
が
し
て
い
る
。

人
事
制
度
や
製
品
に
も

企
業
理
念
が
あ
ら
わ
れ
る

「
世
の
中
を
し
あ
わ
せ
に
す
る
」
と
い
う
シ
ロ
の
理

念
に
基
づ
い
て
人
事
施
策
を
検
討
し
た
先
に
、「
社
員

が
自
身
の
人
生
を
考
え
る
と
き
、
年
齢
の
制
限
が
あ
っ

て
は
な
ら
ず
、
で
き
る
か
ぎ
り
自
由
で
あ
る
べ
き
」
と

の
考
え
が
生
ま
れ
、
定
年
退
職
制
度
の
撤
廃
に
至
っ
た

社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す
る

「
ジ
ョ
ブ
チ
ャ
レ
ン
ジ
制
度
」

ま
た
、
社
員
の
新
し
い
才
能
の
開
花
や
挑
戦
を
支
援

す
る
た
め
の
仕
組
み
と
し
て
、「
ジ
ョ
ブ
チ
ャ
レ
ン
ジ

制
度
」
が
あ
る
。
こ
れ
は
、
年
齢
、
職
種
を
限
定
せ
ず

社
員
全
員
が
規
定
内
で
自
由
に
応
募
す
る
こ
と
が
で
き

る
、
自
己
申
告
制
の
社
内
異
動
制
度
。
年
２
回
定
期
的

に
実
施
し
て
お
り
、「
こ
れ
ま
で
経
験
し
て
き
た
こ
と

を
次
は
違
う
領
域
で
発
揮
し
た
い
」、「
経
験
し
て
き
た

か
ら
こ
そ
、
こ
の
グ
ル
ー
プ
で
こ
ん
な
視
点
が
活
か
せ

る
の
で
は
な
い
か
」
と
い
っ
た
個
人
の
希
望
と
主
体
性

が
尊
重
さ
れ
、
社
員
の
主
体
的
な
キ
ャ
リ
ア
開
発
に
つ

な
が
る
仕
組
み
と
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、「
こ
の
職
種

で
、
こ
の
店
舗
で
働
き
た
い
」
な
ど
、
細
か
い
部
分
ま

で
社
員
は
申
請
す
る
こ
と
が
で
き
る
。
毎
回
10
人
前
後

の
応
募
が
あ
り
、
実
際
に
異
動
が
実
現
す
る
の
は
３
〜

４
人
だ
と
い
う
。

「
社
員
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
を
支
援
す
る
と
同
時
に
、

グ
ル
ー
プ
に
新
し
い
視
点
が
加
わ
る
こ
と
で
、
組
織
が

活
性
化
さ
れ
る
と
い
う
メ
リ
ッ
ト
も
あ
り
ま
す
。
異
動

が
決
ま
っ
た
際
に
は
面
談
で
会
社
側
が
期
待
す
る
役
割

を
し
っ
か
り
伝
え
て
い
ま
す
。
一
定
の
評
価
が
あ
っ
て

の
異
動
に
な
る
の
で
、
本
人
の
自
信
に
も
つ
な
が
っ
て

い
ま
す
」

一
度
希
望
が
通
ら
な
く
て
も
何
度
も
チ
ャ
レ
ン
ジ
が

※1　スペシャリスト制度……接客やタッチアップにおいて高いスキル・実力のあるスタッフを認定する制度
※2　キャリア制度……接客や店舗運営、スタッフ間のコミュニケーションに対して年に一度実施する人事考課制度
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定
年
後
の
社
員
の
不
安
や
現
場
の
声
を
ふ
ま
え
て

「
ジ
ャ
パ
ネ
ッ
ト
ら
し
い
」
制
度
を
つ
く
り
た
い

長
崎
県
佐
世
保
市
に
本
社
の
あ
る
株
式
会
社
ジ
ャ
パ

ネ
ッ
ト
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス
は
、
通
販
大
手
で
あ
る
株

式
会
社
ジ
ャ
パ
ネ
ッ
ト
た
か
た
を
は
じ
め
と
し
た
グ

ル
ー
プ
企
業
を
傘
下
と
す
る
持
株
会
社
で
、
グ
ル
ー
プ

全
体
の
人
事
、
経
営
、
広
報
な
ど
の
戦
略
全
般
と
バ
ッ

ク
オ
フ
ィ
ス
業
務
を
支
え
て
い
る
。

同
社
で
は
２
０
２
３（
令
和
５
）年
４
月
、
そ
れ
ま
で

実
施
し
て
い
た
定
年
後
再
雇
用
制
度
を
刷
新
し
70
歳
※

ま
で
働
く
こ
と
が
で
き
る
「
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ
サ
ポ
ー

ト
制
度
」を
導
入
。
社
員
が
定
年
退
職
後
に
仕
事
以
外

の
時
間
を
充
実
さ
せ
、
ゆ
る
や
か
に
次
の
ス
テ
ッ
プ
に

進
む
こ
と
が
で
き
る
よ
う
施
策
を
整
備
し
て
き
た
。

今
回
は
、同
社
に
お
け
る
再
雇
用
制
度
の
課
題
や「
セ

カ
ン
ド
ラ
イ
フ
サ
ポ
ー
ト
制
度
」
の
具
体
的
な
取
組
み

に
つ
い
て
、
人
事
本
部
労
務
戦
略
部
の
植う

え

村む
ら

葉は

月づ
き

シ

ニ
ア
リ
ー
ダ
ー
に
お
話
を
う
か
が
っ
た
。

同
社
に
お
け
る
従
来
の
再
雇
用
制
度
は
、
60
歳
定
年

後
、
65
歳
ま
で
働
き
続
け
る
こ
と
が
で
き
る
と
い
う
一

般
的
な
制
度
で
あ
り
、
定
年
後
の
給
与
に
不
安
を
抱
え

る
な
ど
、長
く
働
き
続
け
た
い
気
持
ち
を
も
つ
社
員
や
、

ま
だ
現
役
で
仕
事
を
し
た
い
と
い
う
意
欲
を
も
っ
た
社

員
の
想
い
に
応
え
ら
れ
る
内
容
で
は
な
か
っ
た
と
植
村

さ
ん
は
ふ
り
返
る
。

「
例
え
ば
、
給
与
と
の
兼
ね
あ
い
で
『
生
活
の
や
り

く
り
に
た
い
へ
ん
な
不
安
を
覚
え
る
』と
い
っ
た
声
が
、

実
際
に
再
雇
用
制
度
で
働
く
人
た
ち
か
ら
多
く
出
て
い

ま
し
た
。
ま
た
、
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
努
力
義
務
化
さ

れ
た
と
い
う
流
れ
も
あ
り
ま
し
た
。
そ
の
こ
ろ
か
ら
、

『
ジ
ャ
パ
ネ
ッ
ト
と
し
て
や
る
べ
き
こ
と
は
何
な
の

か
？
』
と
い
っ
た
課
題
に
つ
い
て
、
社
長
を
は
じ
め
経

人事本部 労務戦略部シニアリーダー 植村葉月さん

※　70歳の誕生日を迎えた後、4月1日もしくは10月1日のいずれか早いほうまでが適用

70
歳
ま
で
の
再
雇
用
制
度
を
大
幅
に
刷
新

定
年
後
の
人
生
を
よ
り
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に

事例 2
株
式
会
社
ジ
ャ
パ
ネ
ッ
ト
ホ
ー
ル
デ
ィ
ン
グ
ス（
長
崎
県
佐
世
保
市
）
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営
層
・
人
事
で
話
し
あ
い
を
続
け
て
き
た
の
で
す
。

当
社
は
人
生
の
働
く
場
所
の
選
択
肢
と
し
て
ジ
ャ
パ

ネ
ッ
ト
を
選
ん
で
く
だ
さ
っ
た
方
、
ジ
ャ
パ
ネ
ッ
ト
だ

か
ら
こ
そ
働
き
続
け
て
い
る
と
い
う
、
想
い
を
持
っ
た

社
員
が
非
常
に
多
い
会
社
で
す
。
そ
う
し
た
想
い
に
応

え
る
た
め
に
も
、『
定
年
後
の
自
分
の
人
生
を
豊
か
に

で
き
る
よ
う
な
内
容
に
し
た
い
』
と
い
う
方
向
で
制
度

を
検
討
し
て
き
ま
し
た
」

こ
う
し
た
課
題
や
現
場
の
実
際
の
声
、
そ
し
て
世
の

中
の
流
れ
を
読
み
取
り
な
が
ら
ふ
み
切
っ
た
の
が
、
今

回
の
制
度
刷
新
だ
。

「
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ
サ
ポ
ー
ト
制
度
」
は
、
そ
の
名

の
通
り
、
再
雇
用
期
間
を
含
む
定
年
後
の
人
生
を
充
実

し
た
も
の
に
す
る
こ
と
が
大
き
な
目
的
と
な
っ
て
い

る
。
そ
こ
で
柱
の
ひ
と
つ
と
し
て
掲
げ
て
い
る
の
が
、

「
週
休
数
を
段
階
的
に
増
や
し
な
が
ら
も
、
急
な
収
入

減
に
陥
ら
な
い
給
与
設
計
」だ
。
図
表
１
に
あ
る
通
り
、

60
歳
定
年
後
の
再
雇
用
で
は
、
65
歳
ま
で
は
公
休
数
を

週
休
3
日
、65
歳
以
降
は
週
休
4
日
へ
と
切
り
替
え
る
。

例
え
ば
、
60
歳
か
ら
65
歳
ま
で
の
場
合
、
定
年
前
と
比

較
し
て
勤
務
日
数
は
8
割
程
度
と
な
る
が
、
給
与
・
手

当
は
平
均
支
給
額
の
9
割
を
担
保
で
き
る
仕
組
み
と

な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
正
社
員
で
は
認
め
ら
れ
て
い
な
い
が
、
再
雇

用
の
社
員
を
対
象
に
、
今
後
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
や
成
長

を
目
的
と
し
た
副
業
も
可
能
と
な
っ
て
い
る
。
ジ
ャ
パ

ネ
ッ
ト
で
の
仕
事
だ
け
で
は
な
く
、
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ

を
充
実
さ
せ
る
た
め
、
副
業
を
含
む
さ
ま
ざ
ま
な
選
択

肢
を
自
ら
考
え
、
切
り
拓
い
て
も
ら
う
た
め
の
制
度
と

い
え
る
。
こ
う
し
た
取
組
み
を
、「
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ

サ
ポ
ー
ト
制
度
」
と
い
う
名
前
に
集
約
し
て
２
０
２
３

年
４
月
に
発
表
し
た
背
景
に
つ
い
て
植
村
さ
ん
は
次
の

よ
う
に
話
す
。

「
制
度
と
し
て
は
、
検
討
を
始
め
た
3
年
前
か
ら
少

し
ず
つ
取
り
入
れ
て
い
た
の
で
す
が
、
社
内
に
浸
透
し

て
い
な
か
っ
た
こ
と
に
加
え
、
近
年
、
実
際
に
定
年
を

迎
え
る
人
数
も
増
え
て
き
て
い
る
こ
と
も
あ
り
、『
こ

の
よ
う
な
制
度
が
あ
る
』
と
い
う
こ
と
を
若
手
社
員
や

中
途
入
社
の
社
員
に
も
き
ち
ん
と
知
っ
て
も
ら
お
う
と

い
う
意
図
か
ら
、
ふ
さ
わ
し
い
名
前
を
つ
け
て
発
表
す

る
こ
と
に
な
っ
た
の
で
す
」

制
度
の
底
流
に
流
れ
る

「
ア
ッ
ト
ホ
ー
ム
で
ス
ト
イ
ッ
ク
」
な
社
風

同
社
の
労
働
環
境
に
つ
い
て
植
村
さ
ん
は
「『
ア
ッ

ト
ホ
ー
ム
で
ス
ト
イ
ッ
ク
』
を
テ
ー
マ
に
、
楽
し
く
温

か
く
従
業
員
を
迎
え
入
れ
つ
つ
も
、
仕
事
は
き
ち
ん
と

生
産
性
を
上
げ
て
、
つ
ね
に
成
長
を
求
め
て
い
く
と
い

う
社
風
が
あ
り
ま
す
」
と
話
す
。
そ
の
た
め
再
雇
用
制

度
だ
け
で
は
な
く
働
き
方
改
革
に
も
力
を
入
れ
て
お

り
、
ノ
ー
残
業
デ
ー
の
徹
底
や
、
最
大
16
連
休
取
得
で

き
る
「
ス
ー
パ
ー
リ
フ
レ
ッ
シ
ュ
休
暇
」の
導
入
な
ど
、

し
っ
か
り
と
休
み
を
取
っ
て
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
を
充
実
さ

せ
つ
つ
、
仕
事
で
は
そ
の
分
成
果
を
上
げ
ら
れ
る
よ
う

に
と
い
う
体
制
を
整
え
て
き
た
。

「
こ
う
し
た
社
風
を
考
え
た
と
き
に
、
再
雇
用
制
度

に
つ
い
て
も
た
だ
60
歳
の
定
年
後
も
そ
れ
ま
で
の
仕
事

を
続
け
る
と
い
う
よ
り
は
、
自
分
自
身
の
人
生
に
向
き

あ
う
こ
と
や
、
仕
事
と
プ
ラ
イ
ベ
ー
ト
の
メ
リ
ハ
リ
を

つ
け
な
が
ら
楽
し
く
仕
事
を
し
て
ほ
し
い
と
い
う
想
い

図表１　セカンドライフサポート制度の休日数と給与

資料提供：株式会社ジャパネットホールディングス

※  65 歳の切り替え日は誕生日の前日以降、最初の 9月末または 3月末のうちに先に到来する日

定年60歳 65歳 70歳

休
日
数

正社員

週休2日

100％
正社員平均の

90％
正社員平均の

70％

週休3日 週休4日

嘱託社員

給
与
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特集 どっちがいいの？「定年延長」と「再雇用」

い
う
願
い
が
込
め
ら
れ
て
い
ま
す
。
当
社
を
支
え
て
く

れ
た
社
員
を
何
と
か
し
て
あ
げ
た
い
と
い
う
の
が
、
経

営
層
と
人
事
の
共
通
の
想
い
だ
っ
た
と
思
い
ま
す
」
と

語
る
。

２
０
２
３
年
４
月
か
ら
実
施
さ
れ
た
今
回
の
制
度

は
、
対
象
の
社
員
か
ら
い
く
つ
も
の
感
謝
の
言
葉
が
寄

せ
ら
れ
、
好
評
で
あ
る（
図
表
２
）。

副
業
の
チ
ェ
ッ
ク
項
目
は

健
康
面
と
守
秘
義
務
を
中
心
に

セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ
サ
ポ
ー
ト
制
度
の
も
う
一
つ
の
柱

と
し
て
、副
業
を
可
能
と
し
た
こ
と
が
あ
げ
ら
れ
る
が
、

現
時
点
で
制
度
を
活
用
し
、
実
際
に
副
業
を
行
っ
て
い

る
再
雇
用
の
社
員
も
い
る
と
い
う
。

副
業
を
行
う
に
は
社
内
の
シ
ス
テ
ム
上
に
あ
る
申
請

書
に
、
副
業
す
る
会
社
名
や
業
務
内
容
、
勤
務
時
間
、

勤
務
日
数
な
ど
を
記
入
し
て
提
出
し
、
人
事
の
許
可
が

下
り
れ
ば
副
業
が
可
能
と
な
る
。

「
申
請
書
を
見
て
人
事
が
チ
ェ
ッ
ク
す
る
の
は
、
ま

ず
健
康
第
一
と
い
う
こ
と
。
オ
ー
バ
ー
ワ
ー
ク
に
な
っ

て
し
ま
っ
て
は
意
味
が
あ
り
ま
せ
ん
の
で
、
体
力
や
時

間
的
に
勤
務
形
態
に
無
理
が
な
い
か
ど
う
か
を
チ
ェ
ッ

ク
し
ま
す
。
ま
た
、
二
つ
の
会
社
で
働
く
こ
と
に
な
る

の
で
守
秘
義
務
に
関
す
る
同
意
書
を
書
い
て
も
ら
い
ま

す
」
と
植
村
さ
ん
。
基
本
的
に
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ
の
充

実
が
目
的
で
あ
る
の
で
、
厳
し
い
チ
ェ
ッ
ク
と
は
な
ら

的
に
は
定
年
前
と
同
じ
部
署
に
配
属
さ
れ
る
こ
と
が
多

い
が
、
定
年
を
迎
え
る
前
に
自
分
の
今
後
の
キ
ャ
リ
ア

に
つ
い
て
申
告
す
る
タ
イ
ミ
ン
グ
が
あ
り
、
も
し
他
部

署
で
自
分
の
人
生
を
変
え
た
い
と
い
う
希
望
が
あ
れ

ば
、
人
事
部
に
よ
る
ヒ
ア
リ
ン
グ
の
う
え
、
適
性
に
応

じ
て
配
置
転
換
を
行
う
こ
と
も
あ
る
と
い
う
。

こ
う
し
た
制
度
に
着
地
し
た
こ
と
に
つ
い
て
植
村
さ

ん
は
、「
再
雇
用
後
の
働
き
方
に
つ
い
て
、
実
際
に
不

安
の
声
が
あ
っ
た
と
い
う
の
は
あ
り
ま
す
が
、一
方
で
、

現
在
再
雇
用
の
対
象
と
な
る
メ
ン
バ
ー
の
な
か
に
は
当

社
を
創
業
当
時
の
こ
ろ
か
ら
支
え
て
き
て
く
れ
た
社
員

も
い
た
と
い
う
の
は
大
き
か
っ
た
と
思
い
ま
す
。
そ
う

い
う
方
々
が
不
安
を
感
じ
る
こ
と
の
な
い
よ
う
、
自
分

の
人
生
を
考
え
て
活
き
活
き
と
働
き
続
け
て
ほ
し
い
と

が
、
今
回
の
制
度
刷
新
の
根
底
に
あ
り
ま
す
」

こ
れ
ま
で
一
般
的
な
制
度
で
あ
っ
た
再
雇
用
制
度

に
、
ジ
ャ
パ
ネ
ッ
ト
ら
し
さ
を
足
し
て
ビ
ル
ド
ア
ッ
プ

し
て
い
っ
た
結
果
が
今
回
の
制
度
刷
新
へ
と
つ
な
が
っ

て
い
る
の
だ
。

で
は
、
再
雇
用
に
よ
る
雇
用
延
長
で
は
な
く
、
定
年

引
上
げ
、
定
年
制
廃
止
な
ど
の
議
論
は
な
さ
れ
な
か
っ

た
の
だ
ろ
う
か
。

こ
れ
に
つ
い
て
植
村
さ
ん
は
、「
も
ち
ろ
ん
定
年
を

引
き
上
げ
る
か
、
再
雇
用
と
す
る
か
に
つ
い
て
の
議
論

は
こ
れ
ま
で
行
っ
て
き
ま
し
た
が
、
結
局
、
定
年
を
引

き
上
げ
る
こ
と
も
、
廃
止
す
る
こ
と
も
、
再
雇
用
と
す

る
こ
と
も
、
ジ
ャ
パ
ネ
ッ
ト
で
働
き
続
け
る
と
い
う
こ

と
に
何
も
変
わ
り
は
あ
り
ま
せ
ん
。
重
要
な
の
は
『
社

員
が
長
く
働
き
続
け
ら
れ
る
た
め
に
は
ど
の
よ
う
な
制

度
が
ベ
ス
ト
か
』
と
い
う
こ
と
。
こ
の
議
論
の
結
果
、

再
雇
用
制
度
を
採
用
す
る
こ
と
に
な
り
ま
し
た
」
と
そ

の
経
緯
を
語
っ
て
い
る
。

再
雇
用
後
は
一
般
社
員
と
同
じ
役
割

契
約
は
1
年
単
位
で
更
新
と
な
る

再
雇
用
後
は
、
一
社
員
と
し
て
働
く
こ
と
が
前
提
で

あ
り
、
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
就
い
て
い
た
社
員
も
そ
こ
か

ら
降
り
て
一
般
社
員
と
し
て
の
役
割
を
に
な
う
こ
と
に

な
る
。
た
だ
し
、
長
年
勤
め
あ
げ
た
結
果
と
し
て
の
ス

キ
ル
は
も
ち
ろ
ん
考
慮
し
た
う
え
で
の
こ
と
だ
。
基
本

こ
う
し
た
課
題
や
現
場
の
実
際
の
声
、
そ
し
て
世
の

中
の
流
れ
を
読
み
取
り
な
が
ら
ふ
み
切
っ
た
の
が
、
今

回
の
制
度
刷
新
だ
。

「
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ
サ
ポ
ー
ト
制
度
」
は
、
そ
の
名

の
通
り
、
再
雇
用
期
間
を
含
む
定
年
後
の
人
生
を
充
実

し
た
も
の
に
す
る
こ
と
が
大
き
な
目
的
と
な
っ
て
い

る
。
そ
こ
で
柱
の
ひ
と
つ
と
し
て
掲
げ
て
い
る
の
が
、

「
週
休
数
を
段
階
的
に
増
や
し
な
が
ら
も
、
急
な
収
入

減
に
陥
ら
な
い
給
与
設
計
」だ
。
図
表
１
に
あ
る
通
り
、

60
歳
定
年
後
の
再
雇
用
で
は
、
65
歳
ま
で
は
公
休
数
を

週
休
3
日
、65
歳
以
降
は
週
休
4
日
へ
と
切
り
替
え
る
。

例
え
ば
、
60
歳
か
ら
65
歳
ま
で
の
場
合
、
定
年
前
と
比

較
し
て
勤
務
日
数
は
8
割
程
度
と
な
る
が
、
給
与
・
手

当
は
平
均
支
給
額
の
9
割
を
担
保
で
き
る
仕
組
み
と

な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
正
社
員
で
は
認
め
ら
れ
て
い
な
い
が
、
再
雇

用
の
社
員
を
対
象
に
、
今
後
の
キ
ャ
リ
ア
形
成
や
成
長

を
目
的
と
し
た
副
業
も
可
能
と
な
っ
て
い
る
。
ジ
ャ
パ

ネ
ッ
ト
で
の
仕
事
だ
け
で
は
な
く
、
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ

を
充
実
さ
せ
る
た
め
、
副
業
を
含
む
さ
ま
ざ
ま
な
選
択

肢
を
自
ら
考
え
、
切
り
拓
い
て
も
ら
う
た
め
の
制
度
と

い
え
る
。
こ
う
し
た
取
組
み
を
、「
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ

サ
ポ
ー
ト
制
度
」
と
い
う
名
前
に
集
約
し
て
２
０
２
３

年
４
月
に
発
表
し
た
背
景
に
つ
い
て
植
村
さ
ん
は
次
の

よ
う
に
話
す
。

「
制
度
と
し
て
は
、
検
討
を
始
め
た
3
年
前
か
ら
少

図表２　再雇用された社員の声

資料提供：株式会社ジャパネットホールディングス

こんなによい制度があるならば、がんばって
70歳まで働きたいと思います。

あらためてセカンドライフサポート制度の
よさを実感しています。

会社が正社員だけではなく、嘱託社員につい
ても制度を検討し、改善をしていることが
嬉しいです。

副業ができるようになったので、シルバー
人材センターの登録なども考えてみたいです。
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わ
っ
て
き
ま
す
の
で
、
現
在
は
70
歳
ま
で
の
就
業
確
保

が
努
力
義
務
で
す
が
、
こ
れ
が
75
歳
、
80
歳
に
な
っ
た

と
き
に
も
し
っ
か
り
対
応
で
き
る
よ
う
な
柔
軟
な
制
度

に
し
て
い
き
た
い
と
考
え
て
い
ま
す
。『
こ
こ
ま
で
で

き
た
か
ら
完
成
』
で
は
な
く
、
時
代
と
社
員
と
会
社
の

考
え
方
に
マ
ッ
チ
し
た
も
の
へ
と
常
に
進
化
さ
せ
続
け

て
い
き
た
い
で
す
」
と
、
制
度
の
未
来
を
見
す
え
て
い

る
。

今
回
の
制
度
刷
新
が
完
成
形
で
は
な
い

ブ
ラ
ッ
シ
ュ
ア
ッ
プ
し
進
化
さ
せ
続
け
る

２
０
２
３
年
7
月
1
日
時
点
で
の
60
歳
〜
70
歳
ま
で

の
人
数
は
図
表
３
の
通
り
。
今
後
の
課
題
に
つ
い
て
植

村
さ
ん
は
、「
今
回
の
制
度
は
定
年
を
迎
え
た
社
員
の

方
々
の
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ
を
自
分
自
身
で
切
り
拓
い
て

い
く
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
う
な
が
す
た
め
の
制
度
で
も

あ
る
の
で
す
が
、
一
方
で
定
年
後
再
雇
用
に
な
っ
て
突

然
『
キ
ャ
リ
ア
自
律
を
』
と
い
わ
れ
て
も
戸
惑
う
社
員

も
い
ま
す
。
そ
う
し
た
社
員
に
対
す
る
サ
ポ
ー
ト
や
教

育
が
な
か
な
か
で
き
て
い
な
い
の
が
課
題
で
す
。
今
後

は
そ
の
点
を
し
っ
か
り
と
取
り
組
ん
で
い
き
た
い
と
思

い
ま
す
」
と
語
る
。

副
業
が
で
き
る
よ
う
に
な
っ
て
も
、
何
を
し
て
よ
い

か
わ
か
ら
な
い
社
員
も
い
る
た
め
、
い
ま
ま
で
は
そ
う

い
っ
た
社
員
に
個
別
に
ア
ド
バ
イ
ス
を
し
て
は
い
た
も

の
の
、こ
れ
を
体
系
立
て
て
情
報
発
信
し
た
り
、サ
ポ
ー

ト
や
教
育
の
場
を
創
出
す
る
こ
と
が
植
村
さ
ん
た
ち
の

こ
れ
か
ら
の
課
題
と
な
る
。
今
後
も
会
社
と
し
て
ど
の

よ
う
な
人
事
制
度
・
教
育
制
度
に
し
て
い
く
か
に
つ
い

て
は
さ
ら
に
制
度
改
革
を
進
め
て
い
く
と
い
う
。

「
ま
だ
ま
だ
完
成
形
で
は
な
い
の
で
ブ
ラ
ッ
シ
ュ

ア
ッ
プ
が
必
要
だ
と
考
え
て
い
ま
す
。
実
際
に
定
年
に

直
面
し
て
い
る
人
た
ち
に
と
っ
て
い
か
に
使
い
や
す
い

も
の
に
な
っ
て
い
る
か
と
い
う
こ
と
と
、
時
代
も
変

な
い
よ
う
だ
。

再
雇
用
者
に
か
ぎ
っ
て
の
制
度
で
は
あ
る
が
、
副
業

に
つ
い
て
も
好
評
で
、
報
酬
が
目
的
と
い
う
よ
り
は
自

分
の
新
し
い
趣
味
や
可
能
性
、
新
し
い
ス
キ
ル
を
磨
く

と
い
う
理
由
か
ら
、
今
後
も
申
請
者
が
増
え
て
い
く
と

植
村
さ
ん
は
見
込
ん
で
い
る
。

給
与
は
副
業
を
し
な
く
て
も
生
活
で
き
る
程
度
に
設

定
し
て
い
る
の
で
、
副
業
に
つ
い
て
は
セ
カ
ン
ド
ラ
イ
フ

を
充
実
さ
せ
る
側
面
が
大
き
い
が
、
新
し
い
再
雇
用
制

度
の
導
入
に
あ
た
り
、
な
か
に
は
不
安
を
抱
く
対
象
者

も
い
た
と
い
う
。
そ
こ
で
、
再
雇
用
制
度
改
正
に
と
も

な
っ
て
始
め
た
の
が
、
定
年
を
迎
え
る
1
年
前
に
必
ず

行
う
個
人
ご
と
の
説
明
会
だ
。「
あ
な
た
は
1
年
後
こ
の

よ
う
な
待
遇
に
な
り
ま
す
」、「
副
業
は
こ
う
い
う
条
件

で
Ｏ
Ｋ
に
な
り
ま
す
」
と
い
う
こ
と
を
伝
え
、
理
解
し

て
も
ら
う
場
で
あ
る
。

「
説
明
会
で
一
番
最
初
に
お
伝
え
す
る
こ
と
は
『
い

ま
ま
で
長
ら
く
勤
め
て
く
だ
さ
っ
て
あ
り
が
と
う
ご
ざ

い
ま
し
た
』
と
い
う
感
謝
の
気
持
ち
で
す
。
そ
の
う
え

で
、
働
き
方
や
業
務
内
容
が
ど
う
変
わ
る
の
か
、
そ
れ

か
ら
収
入
面
、
最
後
に
副
業
の
話
と
い
う
順
番
で
ご
説

明
し
ま
す
。
説
明
会
を
始
め
て
か
ら
は
、
自
分
の
行
き

先
が
見
え
な
い
状
態
で
定
年
を
迎
え
て
し
ま
う
と
い
う

こ
と
が
な
く
な
り
、
し
っ
か
り
と
説
明
を
し
て
く
れ
て

あ
り
が
た
い
と
い
う
声
も
あ
り
ま
す
」
と
植
村
さ
ん
は

手
応
え
を
感
じ
て
い
る
。

図表３　60歳～70歳までの従業員の就業区分

資料提供：株式会社ジャパネットホールディングス

年 齢 雇用形態

60～64歳 55人

嘱託社員 9人

契約社員 17人

パート社員 29人

65～70歳 18人

嘱託社員 1人

契約社員 8人

パート社員 9人
嘱託＝再雇用
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日本史にみる長寿食

食文化史研究家●永山久夫

モモは仙人の食べもの

モモを食べて若返った男
「桃

もも

栗
くり

三年、柿
かき

八年」とは、昔からよく知られ
たことわざです。モモの生育はとても早く、芽が
出てから三年もすれば実をつけるという意味で、
中国には、「頭が白くなっても、桃の種は蒔

ま

け」
ということわざがあるそうです。
モモは、古くから不老長寿をもたらす、仙人の

食べる「霊果」と考えられていました。平安時代
の『医

い

心
しん

方
ぼう

』という医学書に、「桃を食するとお
通じがよくなり、顔色もさえて、精気が盛んにな
る」とあり、次のような中国の仙人のエピソード
を紹介しています。
「ある男が、霊気ただよう高い山に入っていき
ました。モモの木があり、見たこともないような、
大きなモモがたくさん実をつけていたので食べた
ところ、急に息が楽になり、体も軽やかになって、
楽しくて仕方がありません。谷川に映った顔を見
ると、血色もよくなりニコニコしています。男は、
山がすっかり気に入り、その後もずっと山中で暮
らし、300 歳になったときに、村に戻ってきま
したが、体中つやつやとしていて、気力はまるで
壮年のときのようでした」

357

これは、モモに含まれている不思議な長寿作用
のことを伝えたエピソードです。
日本の『古事記』にも、モモの実の霊力を伝え
る不思議な神話が記されています。イザナギノミ
コトが死霊に追われたとき、モモの実を投げつけ
て救われたと、モモに潜むふしぎなパワーが述べ
られています。

ペクチンでお通じをよくする
モモの栄養の特徴といえば、水分を除くと、果
糖、ブドウ糖などの糖分が多く、脳の働きをよく
するうえで役に立ちます。ほのかな酸味は、クエ
ン酸やリンゴ酸などで、血行をうながし、疲れを
除くなどの作用があります。注目されるのは、水
溶性植物繊維のペクチンを豊富に含むことで、お
通じをよくして血圧の安定に役立つ効果が期待さ
れています。
また、モモの種子の核は「桃

とう

仁
にん

」と呼ばれてい
ますが、血行を促進したり、お通じをよくするな
どの効果があるといわれています。中国では、薬
といっしょに煎じたり、スープに入れて用いたり
しているそうです。
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★　 このマンガに登場する人物、会社等はすべて架空のものです

教えてエルダ先生！ こんなときどうする？
第5回 高齢社員の意欲を高める研修をしたい！高齢社員の意欲を高める研修をしたい！

Season
2集中連載

マンガで学ぶ
高齢者雇用
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Season
2教えてエルダ先生！ こんなときどうする？

集中連載

マンガで学ぶ
高齢者雇用

※ 1　 「エルダー」2023 年 7 月号「マンガで学ぶ高齢者雇用」（28 ページ）をご参照ください  
https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/202307.html
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※ 3　 https://www.jeed.go.jp/elderly/employer/
startwork_services.html

※ 2　 「エルダー」2022 年 8 月号「マンガで学ぶ高齢者雇用」
（27 ページ）をご参照ください
https://www.jeed.go.jp/elderly/data/elder/202208.html

図表 1　高齢社員のモチベーションの維持・向上のポイント

① 役割や能力に
見合った賃金制
度を導入する

業務や役割に応じた等級を設けるな
ど、仕事の内容や難易度、責任の重さ
などに応じた賃金制度を設計する

② 働きぶりを評価
する

再雇用の社員に対しても目標を設定
し、達成度を評価するなどの人事考課
を行い、その評価を処遇に反映させる

③ 多様な働き方を
提供する

短日・短時間勤務や在宅勤務など、多
様で柔軟な働き方ができる制度を導入
する

※編集部作成
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Season
2教えてエルダ先生！ こんなときどうする？

集中連載

マンガで学ぶ
高齢者雇用

図表２　就業意識向上研修コース別概要

図表 3　就業意識向上研修の実施概要

研修時間 4時間以上15時間以下

受講者数 5人以上 20人程度

講師 高年齢者雇用アドバイザーおよび
70歳雇用推進プランナー（以下、「プランナー等」）

研修カリキュラム 受講者の状況等を勘案し、
プランナー等が相談のうえ作成

就業意識向上
研修の内容 最高限度額 うち事業主負担額

（2分の 1）

半日コース（4時間） 60,000 円 30,000 円

1 日コース（8時間） 120,000 円 60,000 円

2日間コース（14時間） 210,000 円 105,000 円

「生きがいある高齢期」を送るために必要な、経
済面、身体面、仕事面の取組みについて理解をは
かり、改善行動を喚起する。

高齢社員を職場戦力として活用するために必要と
される、基礎的な管理スキルを理解する。

仕事生活チェックリストを使った気づきと指導に
より、生涯現役を目ざして、中年期からの仕事能
力の形成を働きかける。

高齢社員を職場戦力として活用するために必要な
マネジメントの方法について理解を図り、改善行
動を喚起する。

生涯現役
ライフプラン研修
（基礎編）

生涯現役
職場管理者研修
（基礎編）

生涯現役
エキスパート研修
（展開編）

生涯現役
マネジメント研修
（展開編）

中高年齢従業員研修

職場管理者研修

図表 4　就業意識向上研修にかかる経費（例）
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つ
づ
く

つ
づ
く

※ 4　 都道府県支部の連絡先は 65 ページをご参照ください  

図表５　 就業意識向上研修の
利用方法と手続き

事業主

JEED

プ
ラ
ン
ナ
ー
等

①
就
業
意
識
向
上
研
修
の
依
頼

②
確
認
書
の
取
り
交
わ
し

⑤
負
担
分
支
払
い

④ 就業意識
向上研修の実施

③選任・依頼

⑥支払い
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教えてエルダ先生！ こんなときどうする？ Season
2解 説

集中連載

マンガで学ぶ
高齢者雇用

　定年後、再雇用で働く高齢社員は、賃金一律低下などを背景に働く意欲が低下してしまうこ
とがあります。加えて、会社が自分に何を期待しているのかがわからなかったり、会社も具体
的な目標を高齢社員に伝えていなかったりすると、高齢社員も何をモチベーションに働けばよ
いかを見失ってしまいます。70歳就業時代を迎えたいま、高齢社員に戦力として働き続けても
らうためには、賃金制度の見直しや、期待や役割を明確に伝えることとともに、研修などを通
じて自身の強みを効果的に活かせる分野を理解し、環境変化のなかでも実力を発揮できるスキ
ルを身につけてもらうことが重要です。

第5回 高齢社員の意欲を高める研修をしたい！

プロフィール

高齢社員の意欲低下には会社が期待する役割・目標を明確に
自身の強みの理解と環境変化への技法を学べる研修が効果的

定年後に再雇用で働く高齢社員が「再雇用になって給料が下がったからやる気が出ない」、「これか
らは面倒なことをやらずにのんびり仕事をしたい」といったら、一緒に働く同僚はどう思うでしょうか。
職場のチームワークが失われるでしょう。もちろん多くの高齢社員はそのようなことを考えず仕事を
しっかりやってくれますが、どこかで意欲の低下が見られるのではないでしょうか。一律に賃金を下
げず、高齢社員の働きぶりを評価して処遇に反映させるのはもちろんのこと、会社からのさまざまな
働きかけや取組みが高齢社員の意欲を高めます。
高齢社員の意欲低下の背景には、これから自分が会社で何をすればよいのか、そもそも会社は自分

に何を期待しているのかがわからないということもあるようです。会社が高齢社員に技能伝承や後進
育成を期待している場合、その役割を直接、具体的に伝えているでしょうか。漠然とではなく、だれ
を対象に、どんな技能や技術を、どのような方法で、何を用いて、どのレベルまで伝承し育成するか、
かつ、それをいつまでに達成するかなど会社の考えを伝えれば、高齢社員にとっては目ざすものがはっ
きりします。
ところで自分の強みが何かを見失っている高齢者もいれば、強みを自覚していてもそのまま通用す

ると思い込んでいる高齢者もいます。いつまでも職場で頼りにされる戦力であり続けるため高齢者に
なる前から研修を行います。例えば、自身のキャリアをふり返って強みは何か、それが効果的に活か
せる分野はどこかを理解し、環境変化のなかでも実力を発揮できるように IT機器操作や若手とのコ
ミュニケーション技法を学びます。また、管理職にも研修機会を与えて高齢社員の強みを引き出す力
をつけてもらいます。このように、若手や中堅にはない強みを持つシニアが、意欲的に仕事に向きあ
える環境づくりのためにも研修は欠かせません。

高齢者雇用のポイント内田教授に聞く

内田 賢（うちだ・まさる）
東京学芸大学教育学部教授。
「高年齢者活躍企業コンテスト」審査委員（2012年度～）のほか、「70歳までの就業機会
確保に係るマニュアル作成・事例収集委員会」委員長（2020年度～）を務める。

解 説解 説
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［第129回］

　

戦
国
時
代
末
期
に
、〝
社
会
か
ら
の

退
去
続
き
〞
で
人
生
を
送
っ
た
男
が

い
る
。
真
木
嶋
昭
光
だ
。
か
れ
自
身

が
そ
う
し
た
か
っ
た
わ
け
で
は
な
く
、

か
れ
の
主
人
が
そ
う
し
た
か
ら
で
、

か
れ
は
主
人
に
し
た
が
っ
た
ま
で
で

あ
る
。

　
主
人
は
足あ

し

利か
が

最
後
の
将
軍
義よ

し

昭あ
き

だ
っ

た
。
織
田
信
長
に
よ
っ
て
将
軍
に
擁よ

う

立り
つ

さ
れ
、
信
長
に
よ
っ
て
廃
さ
れ
た
悲
劇

の
主
人
公
（
つ
ま
り
社
会
か
ら
の
退
去

続
き
の
主
人
公
）
だ
っ
た
。

　
昭
光
の
生
年
月
日
は
不
明
だ
。
姓
も

よ
く
わ
か
ら
な
い
。
か
れ
が
生
活
の
拠

点
に
し
て
い
た
伏
見
は
、
い
わ
ば
〝
水

の
溢
れ
る
地
域
〞
で
京
都
の
南
方
に

あ
た
り
、
南
下
し
て
き
た
河
川
が
一

斉
に
終
結
す
る
。
鴨
川・桂
川
な
ど
だ
。

こ
の
こ
ろ
は
こ
の
辺
り
に
大
き
な
沼

が
あ
っ
た
。
こ
の
沼
に
河
川
が
注
ぎ

こ
む
。
そ
し
て
ま
た
出
て
行
く
。
行

先
は
淀
川
だ
。

　

沼
の
な
か
に
島
が
で
き
た
。
真ま

木き

（
槙
）島
は
そ
の
一
つ
だ
。昭
光
の
家
は
、

そ
こ
か
ら
姓
を
取
っ
た
。

「
生
年
月
日
や
、
姓
名
な
ん
か
ど
う
で

も
い
い
、
こ
の
世
に
お
け
る
符ふ

牒ち
ょ
う

に
す

ぎ
な
い
。
す
べ
て
は
幻
だ
」

　
と
考
え
て
い
た
の
か
も
し
れ
な
い
。

　

第
十
三
代
足あ

し

利か
が

義よ
し

輝て
る

が
重
臣
の
三み

好よ
し

一
族
や
松ま

つ

永な
が

久ひ
さ

秀ひ
で

ら
に
よ
っ
て
殺

さ
れ
た
。
応
仁
以
来
の
〝
下げ

克こ
く

上じ
ょ
う

（
下

戦
国
の
ニ
ヒ
リ
ス
ト
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が
上
を
越
え
る
）〞
で
、
当
時
の
風
潮

だ
。

　
義
輝
に
は
細ほ

そ

川か
わ

藤ふ
じ

孝た
か

と
い
う
機
敏
な

重
臣
が
い
て
、
こ
れ
が
次
の
将
軍
候
補

者
義
秋
（
こ
の
こ
ろ
。
義
輝
の
弟
）
を

救
出
し
た
。義
秋
は
奈
良
の
寺
に
い
た
。

二
人
は
、

「
義
秋
を
将
軍
に
し
て
く
れ
る
有
力
大

名
探
し
の
旅
」

　
に
出
た
。
世
間
か
ら
社
会
退
去
を
迫

ら
れ
た
の
に
、
逆
に
復
活
を
希ね

が

っ
た
の

だ
。
が
、
そ
ん
な
希
い
に
応
ず
る
大
名

な
ど
い
な
か
っ
た
。

　
わ
ず
か
に
尾
張
（
愛
知
県
）
の
織
田

信
長
だ
け
が
自
分
の
野
望（
天
下
進
出
）

の
た
め
に
こ
れ
に
応
じ
た
。

　

こ
の
こ
ろ
の
昭
光
は
誠
実
な
義
昭

（
義
秋
改
め
）
の
家
臣
だ
っ
た
。
幕
府

奉
公
衆
の
一
人
だ
っ
た
。
そ
れ
ほ
ど
義

昭
と
昵じ

っ

懇こ
ん

で
は
な
い
。
た
だ
生
家
が

代
々
地
域
の
豪
族
で
、
と
き
の
将
軍
に

奉
公
衆
と
し
て
仕
え
て
い
た
に
す
ぎ
な

い
。

　
と
こ
ろ
が
義
昭
を
将
軍
に
し
た
信
長

は
ヘ
ン
な
男
だ
っ
た
。
義
昭
は
、

「
将
軍
は
こ
う
い
う
権
威
（
ス
テ
ー
タ

ス
）を
持
っ
て
い
る
」と
い
う
こ
と
を
、

懸
命
に
な
っ
て
示
そ
う
と
し
て
い
る
の

に
、
信
長
は
逆
だ
っ
た
。

「
将
軍
に
は
何
の
権
威
も
な
い
。
た
だ

の
木で

偶く

人
形
だ
」

　
と
い
う
無
権
威
的
存
在
で
あ
る
こ
と

を
、
こ
れ
で
も
か
こ
れ
で
も
か
、
と
示

し
続
け
る
。

　
本
当
の
こ
と
を
い
う
と
、
昭
光
に
は

そ
ん
な
こ
と
は
ど
う
で
も
よ
か
っ
た
。

生
年
月
日
や
姓
名
に
す
ら
関
心
を
持
た

な
い
よ
う
に
、
か
れ
は
通
常
の
関
心
事

に
は
関
心
を
持
た
な
い
。
早
く
い
え
ば

ニ
ヒ
ル
（
虚
無
主
義
。
生
き
る
こ
と
に

意
義
を
認
め
な
い
）
な
の
だ
。

　
普
通
な
ら
暮
ら
し
が
辛
く
な
る
の
だ

が
、
か
れ
の
生
家
は
名
家
で
〝
長ち

ょ
う

者じ
ゃ

〞

任に
ん

侠き
ょ
う

心し
ん

で
ふ
る
い
立
つ

と
い
わ
れ
て
い
る
。
金
持
ち
だ
。

　
こ
の
と
き
に
な
っ
て
初
め
て
心
が
ふ

る
い
立
っ
た
。
義
昭
を
イ
ジ
っ
て
（
イ

ジ
メ
て
）、
こ
れ
で
も
か
こ
れ
で
も
か

と
〝
社
会
退
去
〞
を
求
め
る
信
長
に
猛

烈
な
反は

ん

撥ぱ
つ

心し
ん

を
湧
き
上
が
ら
せ
た
の
で

あ
る
。

「
信
長
は
ケ
シ
カ
ラ
ン
、
一
体
何
の
た

め
に
義
昭
様
を
将
軍
に
し
た
の
だ
？
」

　

と
、
基
本
的
な
こ
と
か
ら
怒
り
は

じ
め
た
。
い
わ
ゆ
る
〝
任
侠
心
〞
が

湧
き
、
こ
れ
に
火
が
つ
い
た
の
だ
。

結
果
、

「
オ
レ
は
義
昭
様
の
家
臣
だ
。
こ
れ
か

ら
は
義
昭
様
と
行こ

う

を
と
も
に
し
よ
う
」

と
決
意
し
た
。
ニ
ヒ
ル
な
心
に
ム
チ

打
っ
て
、
は
じ
め
て
ヤ
ル
気
を
起
こ
し

た
の
で
あ
る
。

　
し
か
し
、
そ
の
最
初
の
仕
事
が
信
長

の
イ
ヤ
ガ
ラ
セ
に
よ
る
義
昭
の
、

「
将
軍
職
廃
止
、
社
会
か
ら
の
退
去
」

で
あ
っ
た
。

　
も
う
引
き
下
が
れ
な
い
。

「
い
い
よ
、
義
昭
様
の
お
と
も
を
し
よ

う
じ
ゃ
な
い
か
」

　
昭
光
は
ニ
ヤ
リ
と
笑
っ
た
。
心
は
そ

の
つ
も
り
で
固
め
て
あ
る
。
何
で
も
こ

い
だ
。
義
昭
が
い
っ
た
。

「
真
木
嶋
の
家
を
貸
せ
」

「
ど
う
な
さ
い
ま
す
」

「
信
長
と
一
戦
か
ま
え
る
。
城
に
す
る
」

「
あ
の
ボ
ロ
家
を
？
わ
か
り
ま
し
た
。

お
と
も
し
ま
す
」

「
へ
え
、
意
外
と
忠
臣
だ
な
。
全
然
ヤ

ル
気
が
な
い
と
思
っ
て
い
た
が
」

「
ヤ
ル
気
は
あ
り
ま
せ
ん
よ
。
信
長
の

奴
が
ニ
ク
い
だ
け
で
す
」

「
オ
レ
も
そ
う
だ
。
よ
し
、
そ
れ
で
い

こ
う
」

　

主
従
の
心
は
一
致
し
、
き
ず
な
に

な
っ
た
。

つ
づ
く
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こ
の
コ
ー
ナ
ー
で
は
、
都
道
府
県
ご
と
に
、

当
機
構（
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
）の
70
歳
雇
用
推
進
プ
ラ
ン
ナ
ー

（
以
下
、「
プ
ラ
ン
ナ
ー
」）
の
協
力
を
得
て
、

高
齢
者
雇
用
に
理
解
の
あ
る
経
営
者
や
人
事
・
労
務
担
当
者
、

そ
し
て
活
き
活
き
と
働
く
高
齢
者
本
人
の
声
を
紹
介
し
ま
す
。

第134回
福岡

希望に合った働き方をともに考え
65歳定年以降もいきいきと勤務

社会福祉法人桜
お う

花
か

会
か い

（福岡県福岡市）

桜花会が運営する「ライフケア大手門」

▶創業　1998（平成10）年
▶業種　 介護事業（介護老人福祉施設など）
▶職員数　 231人

（うち正職員数192人）
（60歳以上男女内訳） 男性（9人）、女性（26人）
（年齢内訳） 60～64歳 14人 （6.1％）
 65～69歳 14人 （6.1％）
 70歳以上 7人 （3.0％）
▶定年・継続雇用制度
定年65歳。本人が希望し法人が認めた
場合、契約職員として70歳まで再雇用
する制度がある。最高年齢者は71歳

九
州
地
方
北
部
に
位
置
す
る
福
岡
県
は
、
地
理
的
、
歴

史
的
、経
済
的
特
性
な
ど
か
ら
、大
き
く
４
地
域
（
福
岡・

北
九
州
・
筑ち

く

後ご

・
筑ち

く

豊ほ
う

）
に
分
け
ら
れ
ま
す
。「
福
岡
地
域
」

は
県
庁
所
在
地
で
あ
り
、
九
州
の
管
理
中
枢
機
能
や
第
三

次
産
業
の
集
積
が
進
み
、
西
日
本
の
リ
ー
デ
ィ
ン
グ
ゾ
ー

ン
と
し
て
発
展
。「
北
九
州
地
域
」
は
、
高
い
工
業
集
積
・

技
術
集
積
を
有
し
、
鉄
鋼
、
化
学
な
ど
の
基
礎
素
材
型
産

業
に
加
え
て
、
ロ
ボ
ッ
ト
な
ど
の
加
工
組
立
型
産
業
の
集

積
が
進
ん
で
い
ま
す
。「
筑
後
地
域
」
は
、
豊
か
な
自
然
と

農
林
水
産
業
や
地
場
産
業
、
商
工
業
な
ど
の
多
様
な
産
業
、

文
化
、
さ
ら
に
、
個
性
あ
る
都
市
群
な
ど
の
魅
力
に
満
ち
、

「
筑
豊
地
域
」
は
、
石
炭
産
業
か
ら
の
転
換
に
よ
る
ベ
ン

チ
ャ
ー
企
業
や
研
究
機
関
の
集
積
を
図
り
、
新
た
な
産
業

創
出
の
拠
点
づ
く
り
を
目
ざ
し
て
産
業
基
盤
や
生
活
環
境

の
整
備
が
進
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
福
岡
支
部
高
齢
・
障
害
者
業
務
課
の
林は

や
し

田だ

雄ゆ
う

治じ

課
長
は
、
次
の
よ
う
に
話
し
ま
す
。

「
県
内
に
は
福
岡
県
を
発
祥
と
す
る
企
業
を
は
じ
め
、
全

国
規
模
で
展
開
す
る
企
業
の
支
社
や
支
店
が
集
中
し
て
お

り
、
当
課
で
は
、
高
齢
者
雇
用
の
相
談
・
援
助
業
務
に
注
力

し
て
い
ま
す
。
事
業
所
訪
問
で
は
、
つ
ね
に
『
事
業
主
の
立

場
に
立
っ
た
活
動
』
を
心
が
け
、
65
歳
以
上
へ
の
定
年
年
齢

の
引
上
げ
や
定
年
廃
止
、
70
歳
ま
で
の
就
業
確
保
を
見
す

え
た
継
続
雇
用
延
長
な
ど
の
制
度
改
善
を
提
案
す
る
際
も
、

前
向
き
に
取
り
組
ん
で
い
た
だ
け
る
よ
う
、
よ
り
踏
み
込
ん

だ
効
果
的
な
働
き
か
け
を
す
る
よ
う
に
努
め
て
い
ま
す
。

ま
た
、
労
働
局
、
ハ
ロ
ー
ワ
ー
ク
、福
岡
県
生
涯
現
役

チ
ャ
レ
ン
ジ
セ
ン
タ
ー
、県
な
ど
と
の
連
携
を
密
に
し
、

県
内
団
体
が
一
体
と
な
っ
た
事
業
推
進
を
図
り
、
生
涯
現

役
社
会
の
実
現
を
目
ざ
し
て
い
ま
す
」

同
支
部
で
活
躍
す
る
プ
ラ
ン
ナ
ー
の
一
人
、
野の

口ぐ
ち

博ひ
ろ

之ゆ
き

さ
ん
は
、
社
会
保
険
労
務
士
、
行
政
書
士
、
キ
ャ
リ
ア
コ

福岡県福岡市
★
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［野口プランナーから］
「相談・助言活動では、企業の本音が聞ける
よう、まずは短時間での信頼関係の構築に
努めます。その後は、組織風土や人事の方針、

求めている高齢者の社員像などをイメージしながら聞き取りを
行うことを心がけています。そうすることが、結果としてお役
に立つご提案へとつながると思っています」

高齢者雇用の相談・助言活動を行っています
◆福岡支部高齢・障害者業務課の林田課長は野口プランナーについ
て、「訪問先企業からは、穏やか、かつていねいに、また、企業担
当者の話をよく聞くことに徹して相談・助言を行ってくれると評
判のプランナーです。企業の多様な要望を受け、実情に合った相談・
助言を行い、課題解決に向けた具体的な制度改善提案や相談・援
助に取り組んでいます。当支部からのさまざまな依頼や急な企業
訪問にも、つねに真摯に対応し、その姿勢は企業訪問後の記録票
にもあらわれています。当支部が信頼する 70歳雇用推進プラン
ナーの一人です」と話します。
◆福岡支部高齢・障害者業務課は、福岡市地下鉄空港線「赤坂駅」
から徒歩１分。明治通りと大正通りの交差点に位置する「しんく
み赤坂ビル」６階にあります。
◆同県では、20人の 70歳雇用推進プランナー、2人の高年齢者雇
用アドバイザーが活動し、2022 年度は、約 1,400 件の県内事業
所を訪問し、相談・援助、制度改善提案活動を行いました。
◆相談・助言を無料で行います。お気軽にお問い合わせください。

●福岡支部高齢・障害者業務課
住所： 福岡県福岡市中央区赤坂1-10-17

しんくみ赤坂ビル6階
電話：092-718-1310

アドバイザー・プランナー歴 :9年

野口博之 プランナー
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
資
格
を
有
し
、
専
門
知
識
と
豊
か
な
経

験
を
活
か
し
て
、
お
も
に
県
中
心
部
に
所
在
す
る
各
事
業

所
に
適
し
た
高
齢
者
雇
用
を
支
援
し
て
い
ま
す
。今
回
は
、

野
口
プ
ラ
ン
ナ
ー
の
案
内
で
、「
社
会
福
祉
法
人
桜
花
会
」

を
訪
れ
ま
し
た
。

働
く
環
境
を
整
え
て

質
の
高
い
介
護
サ
ー
ビ
ス
を
提
供

社
会
福
祉
法
人
桜
花
会
は
、
１
９
９
８
（
平
成
10
）
年

10
月
に
設
立
さ
れ
、
２
０
０
０
年
3
月
に
都
市
型
の
総
合

老
人
福
祉
施
設
「
ラ
イ
フ
ケ
ア
大お

お

手て

門も
ん

」（
福
岡
市
）
を
開

所
し
ま
し
た
。
２
０
０
６
年
と
２
０
１
３
年
に
は
、
個
室
対

応
型
の
特
別
養
護
老
人
ホ
ー
ム
「
ラ
イ
フ
ケ
ア
し
か
た
」（
福

岡
市
）
と
「
ラ
イ
フ
ケ
ア
柏か

し

原は
ら

」（
福
岡
市
）
を
開
所
し
、

現
在
３
施
設
を
運
営
し
て
い
ま
す
。

運
営
理
念
に
「
愛
の
心
と
確
か
な
介
護
技
術
を
も
っ
て

社
会
に
奉
仕
す
る
」
を
掲
げ
、
入
居
者
や
家
族
、
地
域
の

人
々
と
信
頼
関
係
を
築
き
な
が
ら
そ
の
実
践
に
努
め
て
い

ま
す
。質
の
高
い
サ
ー
ビ
ス
の
維
持・向
上
を
図
る
た
め
に
、

職
員
の
育
成
と
成
長
の
促
進
、
職
員
の
生
活
の
質
向
上
を

目
ざ
し
、
毎
月
の
内
部
研
修
の
実
施
、
資
格
取
得
支
援
、

外
部
研
修
受
講
費
用
の
負
担
、
産
業
医
に
よ
る
健
康
相
談
、

上
司
へ
相
談
し
や
す
い
雰
囲
気
づ
く
り
、
有
給
休
暇
が
取

得
し
や
す
い
職
場
づ
く
り
な
ど
に
取
り
組
ん
で
い
ま
す
。

職
員
数
は
、
法
人
全
体
で
２
３
１
人
。
福
岡
市
内
で
も

ト
ッ
プ
ク
ラ
ス
の
事
業
規
模
を
誇
り
ま
す
。
現
場
で
着
実

に
キ
ャ
リ
ア
を
形
成
し
な
が
ら
、
ラ
イ
フ
イ
ベ
ン
ト
に
合

わ
せ
た
働
き
方
が
可
能
な
職
場
と
し
て
、
人
手
不
足
が
深

刻
と
さ
れ
る
業
界
に
あ
っ
て
も
、
桜
花
会
で
は
新
規
学
卒

者
を
毎
年
採
用
し
て
い
ま
す
。

人
事
を
担
当
す
る
ラ
イ
フ
ケ
ア
大
手
門
の
堀ほ

り

畑は
た

寛ひ
ろ
し

施
設

部
長
は
、「
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
が
し
っ
か
り
と
れ
る

職
場
で
あ
る
こ
と
が
、
当
法
人
の
採
用
活
動
で
強
調
す
る

キ
ー
ワ
ー
ド
の
ひ
と
つ
で
す
。
子
育
て
世
代
は
も
ち
ろ
ん
、

ライフケア大手門　堀畑寛施設部長
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る
体
力
的
負
荷
を
心
配
さ
れ
て
い
た
た
め
、
ハ
ー
ド
面
と

し
て
、
介
護
ロ
ボ
ッ
ト
な
ど
の
導
入
を
、
ソ
フ
ト
面
と
し

て
多
様
な
勤
務
形
態
の
メ
ニ
ュ
ー
づ
く
り
（
短
時
間
勤
務
、

若
い
職
員
が
働
き
づ
ら
い
時
間
帯
の
勤
務
な
ど
）
な
ど
に

つ
い
て
ア
ド
バ
イ
ス
を
行
い
ま
し
た
」（
野
口
プ
ラ
ン
ナ
ー
）

こ
の
提
案
に
基
づ
き
、
同
法
人
で
は
、
介
護
ロ
ボ
ッ
ト

の
導
入
に
向
け
た
検
討
を
行
っ
て
い
る
そ
う
で
す
。

一
方
で
、
長
く
勤
め
て
い
る
職
員
が
定
年
を
迎
え
る
年

齢
に
な
る
な
か
、「
続
け
ら
れ
る
職
員
に
は
、
で
き
る
だ

け
長
く
勤
め
て
い
て
ほ
し
い
」
と
の
思
い
が
よ
り
強
く
な

り
、
そ
の
た
め
に
も
「
職
員
の
話
を
聞
き
、
そ
の
職
員
に

合
っ
た
働
き
方
を
実
現
す
る
こ
と
が
、
長
く
働
き
続
け
る

こ
と
に
つ
な
が
り
ま
す
」
と
話
す
堀
畑
施
設
部
長
。
今
回

は
、
そ
の
考
え
を
実
践
し
、
職
員
と
桜
花
会
と
で
話
し
合

い
、「
い
ま
、
最
適
の
働
き
方
が
実
現
で
き
て
い
る
」
と

い
う
、
70
代
の
ベ
テ
ラ
ン
職
員
に
お
話
を
聞
き
ま
し
た
。

60
代
後
半
か
ら
働
き
方
を
変
え
る

ラ
イ
フ
ケ
ア
大
手
門
の
開
所
時
に
、
介
護
職
員
初
任
者

研
修
修
了
の
ヘ
ル
パ
ー
と
し
て
入
職
し
、
勤
続
23
年
に
な

る
藤ふ

じ

松ま
つ

涼り
ょ
う

子こ

さ
ん
（
71
歳
）。
入
職
後
か
ら
こ
れ
ま
で
、
特

別
養
護
老
人
ホ
ー
ム
の
現
場
で
入
居
者
の
日
常
生
活
を
支

え
て
い
ま
す
。
じ
つ
は
藤
松
さ
ん
は
、
堀
畑
施
設
部
長
と
話

し
合
い
、
こ
こ
数
年
で
働
き
方
と
役
割
を
変
え
た
の
で
す
。

藤
松
さ
ん
は
、
65
歳
定
年
後
も
働
く
こ
と
を
希
望
し
、

定
年
退
職
と
な
っ
た
高
齢
者
の
採
用
を
始
め
ま
し
た
。

「
そ
れ
ま
で
〝
採
用
〞
と
い
え
ば
、
介
護
の
専
門
職
の

み
を
考
え
て
い
た
の
で
す
が
、
直
接
介
護
を
し
な
い
業
務

を
担
当
し
て
も
ら
う
職
員
と
し
て
、
企
業
な
ど
を
定
年
退

職
さ
れ
た
方
を
、
現
在
ま
で
に
介
護
の
周
辺
業
務
担
当
と

し
て
3
人
、
清
掃
担
当
と
し
て
1
人
採
用
し
て
い
ま
す
。

こ
れ
に
よ
り
、
介
護
職
員
が
専
門
的
な
業
務
に
専
念
で
き

る
時
間
が
長
く
な
り
、
ケ
ア
の
質
が
向
上
す
る
と
い
う
メ

リ
ッ
ト
を
感
じ
て
い
ま
す
」（
堀
畑
施
設
部
長
）

こ
う
し
た
採
用
活
動
を
今
後
も
続
け
て
い
き
た
い
と
考

え
て
い
る
一
方
で
、
こ
れ
か
ら
の
課
題
に
つ
い
て
堀
畑
施

設
部
長
は
次
の
よ
う
に
話
し
ま
す
。

「
現
在
の
介
護
周
辺
業
務
は
、
清
掃
、
洗
濯
な
ど
の
仕

事
に
か
ぎ
ら
れ
て
い
る
の
で
、
そ
の
職
員
が
持
つ
そ
れ
ま

で
の
仕
事
経
験
や
知
識
が
活
か
せ
る
と
同
時
に
、
や
り
が

い
を
感
じ
ら
れ
る
よ
う
、
業
務
の
幅
を
広
げ
て
い
け
れ
ば

と
考
え
て
い
ま
す
。
そ
の
職
員
な
ら
で
は
の
力
を
発
揮
し

て
も
ら
い
た
い
で
す
ね
」

人
材
不
足
に
備
え
て
ロ
ボ
ッ
ト
導
入
も
検
討

野
口
プ
ラ
ン
ナ
ー
が
桜
花
会
を
初
め
て
訪
問
し
た
の

は
、
２
０
２
２
（
令
和
４
）
年
２
月
の
こ
と
。

「
コ
ロ
ナ
禍
の
た
め
リ
モ
ー
ト
に
よ
る
面
談
で
し
た
が
、

最
初
か
ら
熱
心
に
ご
対
応
い
た
だ
き
ま
し
た
。
高
齢
者
雇

用
の
メ
リ
ッ
ト
を
お
伝
え
す
る
と
と
も
に
、
介
護
に
お
け

全
職
員
が
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
を
考
慮
し
た
働
き
方

が
で
き
る
よ
う
に
努
め
て
い
ま
す
。
入
所
施
設
は
、
夜
勤
も

あ
る
交
代
勤
務
で
、
シ
フ
ト
を
組
む
の
が
困
難
な
と
き
も

あ
り
ま
す
が
、
つ
ね
に
だ
れ
か
が
育
児
休
暇
や
時
短
勤
務

中
で
あ
る
こ
と
が
あ
た
り
前
と
な
る
よ
う
に
、
現
場
の
体
制

や
職
員
の
意
識
向
上
に
努
め
て
き
ま
し
た
」
と
話
し
ま
す
。

ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
が
と
り
や
す
い
の
は
、「
事
業

規
模
が
あ
る
程
度
大
き
い
か
ら
で
き
て
い
る
こ
と
」
と
堀

畑
施
設
部
長
は
話
し
ま
す
が
、日
ご
ろ
か
ら
職
場
の
コ
ミ
ュ

ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
を
重
視
し
て
い
る
こ
と
に
加
え
、
年
齢
や

勤
務
形
態
に
か
か
わ
ら
ず
、
全
職
員
が
年
２
回
、
直
属
の

上
司
・
施
設
長
と
面
談
を
す
る
な
ど
、
職
員
一
人
ひ
と
り

に
し
っ
か
り
と
向
き
合
い
、
意
見
や
希
望
を
聞
く
機
会
を

つ
く
る
こ
と
が
土
台
に
な
っ
て
い
る
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

ほ
か
の
業
界
の
定
年
退
職
者
も
採
用

同
法
人
で
は
、
勤
続
年
数
の
長
い
職
員
が
60
代
に
な
っ

た
り
、
年
金
の
受
給
開
始
年
齢
が
引
き
上
げ
ら
れ
た
こ
と

な
ど
を
背
景
に
、
7
年
前
、
当
時
62
歳
だ
っ
た
定
年
年
齢

を
65
歳
へ
引
き
上
げ
ま
し
た
。
さ
ら
に
、本
人
が
希
望
し
、

法
人
が
認
め
た
場
合
は
、
契
約
職
員
と
し
て
70
歳
ま
で
再

雇
用
す
る
こ
と
も
制
度
化
し
ま
し
た
。
ま
た
、
70
歳
以
降

も
、
運
用
に
よ
り
働
け
る
環
境
が
あ
り
ま
す
。

こ
れ
ら
の
改
定
に
続
い
て
約
３
年
前
に
は
、
ハ
ロ
ー

ワ
ー
ク
の
呼
び
か
け
に
よ
り
、
介
護
と
は
異
な
る
業
界
で
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そ
れ
ま
で
と
同
じ
よ
う
に
シ
フ
ト
勤
務
で
夜
勤
も
行
っ
て

い
ま
し
た
が
、「
67
歳
く
ら
い
か
ら
身
体
の
こ
と
を
考
え

て
、
夜
勤
を
減
ら
し
て
も
ら
い
、
71
歳
か
ら
は
日
勤
の
み

に
な
り
ま
し
た
。
役
割
も
、
い
ま
は
掃
除
や
洗
濯
、
時
間

が
あ
れ
ば
入
居
者
と
の
会
話
な
ど
、
後
方
で
支
援
す
る
業

務
に
変
わ
り
ま
し
た
」
と
話
し
ま
す
。

現
在
の
勤
務
は
、
週
５
日
、
９
時
か
ら
16
時
ま
で
の
１

日
６
時
時
間
勤
務
で
す
。
夜
勤
は
67
歳
以
降
、
月
４
回
か

ら
３
回
、
２
回
と
徐
々
に
減
ら
し
て
き
ま
し
た
。
ま
た
、

介
護
職
員
は
担
当
す
る
入
居
者
を
決
め
て
仕
事
を
し
て
い

ま
す
が
、
藤
松
さ
ん
は
70
歳
か
ら
担
当
を
外
れ
る
こ
と
に

な
り
ま
し
た
。

「
若
い
職
員
が
育
っ
て
い
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
し
、
日

勤
の
み
に
な
っ
た
こ
と
に
よ
り
負
担
が
軽
く
な
り
ま
し

た
。
希
望
を
聞
い
て
も
ら
い
、
対
応
し
て
い
た
だ
け
た
こ

と
が
あ
り
が
た
い
で
す
し
、『
期
待
さ
れ
て
い
る
』
こ
と

も
感
じ
て
お
り
、
い
ま
も
自
分
に
で
き
る
仕
事
が
あ
る
こ

と
が
う
れ
し
い
で
す
。
年
齢
に
合
っ
た
働
き
方
が
で
き
て

い
る
と
思
い
ま
す
」
と
藤
松
さ
ん
。

ふ
り
返
る
と
、
義
母
を
介
護
し
た
際
に
、
介
護
の
仕
事

を
し
て
い
た
同
級
生
の
姿
を
見
て
感
化
さ
れ
、
こ
の
道
を

志
し
た
そ
う
で
す
。「
こ
の
仕
事
が
好
き
で
、
天
職
だ
と

思
っ
て
い
ま
す
。
入
居
者
の
方
の
笑
顔
が
何
よ
り
う
れ
し

い
で
す
ね
。
私
に
は
と
て
も
働
き
や
す
い
職
場
で
す
。
毎

月
研
修
が
あ
り
、
私
も
ま
だ
ま
だ
勉
強
し
て
い
ま
す
。
仕

事
を
し
て
い
る
以
上
は
こ
れ
か
ら
も
学
び
続
け
た
い
」と
、

こ
の
仕
事
に
対
す
る
思
い
を
話
し
て
く
れ
ま
し
た
。

現
在
は
仕
事
以
外
に
、
地
域
の
民
生
委
員
の
活
動
も

行
っ
て
い
る
藤
松
さ
ん
。
元
気
の
秘
訣
は
、「
ウ
ォ
ー
キ

ン
グ
」
と
の
こ
と
。

「
健
康
に
恵
ま
れ
て
い
る
こ
と
に
感
謝
し
、
元
気
な
う

ち
は
、
こ
こ
で
仕
事
を
続
け
て
い
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま

す
」（
藤
松
さ
ん
）

堀
畑
施
設
部
長
は
藤
松
さ
ん
に
つ
い
て
、「
現
場
職
員

か
ら
の
信
頼
も
厚
く
、元
気
で
体
力
も
あ
り
ま
す
。
た
だ
、

年
齢
を
考
慮
し
、
本
人
と
よ
く
話
し
合
っ
て
無
理
の
な
い

働
き
方
へ
と
変
更
を
行
っ
て
き
ま
し
た
。
現
在
は
若
い
職

員
を
直
接
指
導
す
る
こ
と
は
な
い
の
で
す
が
、
指
導
者
を

サ
ポ
ー
ト
す
る
役
割
を
に
な
っ
て
く
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ

か
ら
も
長
く
働
い
て
ほ
し
い
で
す
」と
期
待
し
て
い
ま
す
。

話
合
い
で
は
、藤
松
さ
ん
か
ら
「
ど
う
働
き
た
い
の
か
」

を
聞
き
、
で
き
る
だ
け
希
望
に
そ
っ
た
働
き
方
を
具
体
的

に
提
案
し
ま
し
た
。
ど
ち
ら
か
が
一
方
的
に
話
す
の
で
は

な
く
、
す
り
合
わ
せ
を
し
て
、
互
い
の
納
得
に
結
び
つ
け

て
い
っ
た
と
ふ
り
返
り
ま
す
。

働
き
や
す
い
職
場
づ
く
り
を
継
続

桜
花
会
が
大
事
に
し
て
い
る
職
員
へ
の
取
組
み
の
一
つ

に
、「
年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
、
学
ぶ
機
会
を
つ
く
る
こ
と
」

が
あ
り
ま
す
。
そ
こ
で
野
口
プ
ラ
ン
ナ
ー
は
、
今
後
の
研

修
と
し
て
、
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
の「
就
業
意
識
向
上
研
修
」※
を

提
案
し
ま
し
た
。
中
高
年
の
従
業
員
や
職
場
管
理
者
を
対

象
と
し
た
研
修
で
、
例
え
ば
、
高
齢
期
の
仕
事
や
ラ
イ
フ

ス
タ
イ
ル
、
マ
ネ
ー
プ
ラ
ン
を
考
え
る
機
会
を
つ
く
る
な

ど
、
研
修
内
容
や
時
間
は
事
業
所
の
ニ
ー
ズ
に
合
わ
せ
て

企
画
で
き
る
も
の
で
す
。
堀
畑
施
設
部
長
は
、
ラ
イ
フ
ス

タ
イ
ル
を
考
え
る
研
修
は
ま
だ
行
っ
た
こ
と
が
な
い
と
の

こ
と
で
、
提
案
を
熱
心
に
聞
い
て
い
ま
し
た
。

最
後
に
、
堀
畑
施
設
部
長
は
今
後
の
桜
花
会
の
取
組
み

に
つ
い
て
次
の
よ
う
に
語
り
ま
し
た
。

「
社
会
か
ら
求
め
ら
れ
る
も
の
は
よ
り
大
き
く
な
っ
て

い
く
一
方
で
、
働
き
手
は
減
っ
て
い
く
現
実
を
と
ら
え
、

ロ
ボ
ッ
ト
導
入
な
ど
に
も
対
応
し
つ
つ
、何
よ
り
も
ま
ず
、

職
員
を
大
事
に
し
て
、
今
後
も
働
き
や
す
い
環
境
づ
く
り

に
取
り
組
ん
で
い
き
ま
す
」

（
取
材
・
増
山
美
智
子
）

施設の入居者と
明るい表情で話をする
藤松涼子さん

※　 今号の「マンガで学ぶ高齢者雇用」（24ページ～）でご紹介しています
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心
を
込
め
る
こ
と
を
忘
れ
ず
に

私
は
熊
本
県
熊
本
市
に
生
ま
れ
、
い
ま
ま
で
ず
っ

と
熊
本
で
暮
ら
し
て
き
ま
し
た
。
今
年
の
２
月
に
90

歳
に
な
り
ま
し
た
が
、
自
分
が
こ
れ
ま
で
歩
い
て
き

た
道
を
ふ
り
返
る
と
、
さ
ま
ざ
ま
な
こ
と
が
次
々
に

浮
か
ん
で
き
ま
す
。
子
ど
も
の
と
き
か
ら
体
を
動
か

す
こ
と
が
好
き
だ
っ
た
こ
と
が
、
90
歳
に
な
っ
た
い

ま
も
現
役
で
働
い
て
い
ら
れ
る
こ
と
に
つ
な
が
っ
て

い
る
の
だ
と
思
っ
て
い
ま
す
。

以
前
は
病
院
で
介
護
の
仕
事
や
大
学
の
キ
ャ
ン
パ

ス
で
清
掃
な
ど
を
し
て
き
ま
し
た
。
病
院
で
は
看
護

師
補
助
の
仕
事
で
し
た
が
、
多
く
の
患
者
さ
ん
に
出

会
い
、
さ
ま
ざ
ま
な
人
生
を
目
に
す
る
こ
と
で
、
ま

さ
に
自
分
の
人
生
の
勉
強
に
な
っ
た
と
思
っ
て
い
ま

す
。
心
が
け
て
き
た
の
は
、
一
つ
ひ
と
つ
の
作
業
に

「
心
を
込
め
る
」
と
い
う
こ
と
で
す
。
ポ
ー
タ
ブ
ル

ト
イ
レ
や
車
い
す
に
乗
っ
て
も
ら
う
と
き
で
も
、
心

を
込
め
て
笑
顔
を
忘
れ
ず
に
接
す
れ
ば
、
こ
ち
ら
の

気
持
ち
が
届
い
て
ス
ム
ー
ズ
に
仕
事
が
進
み
ま
す
。

病
院
の
リ
ネ
ン
の
仕
事
も
し
た
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

と
に
か
く
与
え
ら
れ
た
仕
事
は
ど
ん
な
こ
と
で
も
、

心
を
込
め
て
や
っ
て
き
ま
し
た
。

二
つ
の
病
院
で
通
算
14
年
ほ
ど
介
護
の
仕
事
に
た

ず
さ
わ
り
定
年
を
迎
え
ま
し
た
。
そ
の
後
は
大
学
で

７
年
ほ
ど
清
掃
の
仕
事
に
従
事
し
、
67
歳
で
二
度
目

の
定
年
を
迎
え
ま
し
た
。
こ
こ
か
ら
私
の
第
二
の
人

生
が
始
ま
っ
た
の
で
す
。

張
り
の
あ
る
声
で
滑
舌
も
よ
く
、
記
憶
の
糸
を
見

事
に
つ
な
げ
な
が
ら
淡
々
と
話
す
本
田
さ
ん
。
90
歳

で
現
役
と
い
う
こ
と
が
、
周
囲
に
た
く
さ
ん
の
希
望

を
与
え
て
く
れ
る
だ
ろ
う
。

命
の
大
切
さ
を
胸
に

い
ま
の
仕
事
の
お
話
に
入
る
前
に
少
し
戦
争
の
こ

と
に
触
れ
て
お
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
終
戦
は
12
歳

の
と
き
。
終
戦
間
際
に
は
ほ
と
ん
ど
授
業
は
な
く
私

た
ち
も
お
茶
摘
み
の
仕
事
な
ど
に
動
員
さ
れ
ま
し

た
。
作
業
し
て
い
る
と
き
に
空
襲
警
報
が
出
る
と
、

思
わ
ず
お
茶
の
葉
を
入
れ
て
い
た
目め

籠か
ご

を
頭
に
か
ぶ

り
ま
し
た
。
目
籠
は
粗
く
編
ん
だ
竹
籠
で
、
熊
本
の

方
言
で
は
「
め
ご
」
と
呼
ん
で
い
ま
す
。
竹
籠
で
は

何
の
役
に
も
立
た
ず
笑
い
話
の
よ
う
で
す
が
、
こ
れ

が
戦
争
と
い
う
も
の
だ
と
子
ど
も
心
に
思
っ
た
も
の

で
す
。

１
９
４
５
（
昭
和
20
）
年
に
な
る
と
熊
本
も
何
度

か
空
襲
を
受
け
ま
す
が
、
一
番
大
き
か
っ
た
の
が
７

月
１
日
で
、
熊
本
大
空
襲
と
呼
ば
れ
て
い
ま
す
。
熊

本
市
街
地
に
焼し

ょ
う

夷い

弾だ
ん

が
落
と
さ
れ
、
た
く
さ
ん
の
人

が
亡
く
な
っ
た
そ
う
で
す
。
わ
ず
か
12
歳
な
が
ら
、

戦
争
の
こ
と
は
よ
く
覚
え
て
お
り
、
二
度
と
戦
争
が

な
い
こ
と
を
祈
る
ば
か
り
で
す
。

私
は
病
院
で
の
勤
務
が
長
か
っ
た
た
め
、
命
の
大

切
さ
に
つ
い
て
は
人
一
倍
身
に
染
み
て
い
ま
す
。
私

自
身
は
幸
い
大
病
も
せ
ず
、
90
歳
に
な
っ
た
い
ま
も

元
気
に
働
か
せ
て
も
ら
っ
て
い
る
こ
と
に
感
謝
し
て

日本マクドナルド
株式会社

マクドナルド熊本下通店
クルー

本
ほ ん

田
だ

民
た み

子
こ

さん

84

　本田民子さん（90歳）は、介護職などを経て現在はマクドナルドの熊本
下通店で週５日、メンテナンスクルーとしての業務を元気にこなしている。
はつらつと働く姿が若い同僚を励まし、マスコミからも熱い視線を浴びる
本田さんが生涯現役で働く喜びを語る。
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い
ま
す
。
思
え
ば
介
護
の
仕
事
も
い
ま
の
接
客
の
仕

事
も
だ
れ
か
に
気
持
ち
よ
く
過
ご
し
て
も
ら
う
た
め

の
お
手
伝
い
と
い
う
点
で
共
通
し
て
お
り
、
そ
の
た

め
に
自
分
が
で
き
る
こ
と
を
一
生
懸
命
や
っ
て
い
き

た
い
と
思
い
ま
す
。

本
田
さ
ん
は
現
在
、
お
孫
さ
ん
の
家
族
と
暮
ら
し

て
い
る
。
本
田
さ
ん
の
仕
事
を
知
っ
た
ひ
孫
か
ら

「
お
ば
あ
ち
ゃ
ん
、
す
ご
か
」
と
声
を
か
け
ら
れ
た
。

「
す
ご
か
」
と
い
う
熊
本
の
方
言
が
本
田
さ
ん
に

ぴ
っ
た
り
だ
。

第
二
の
キ
ャ
リ
ア
ス
タ
ー
ト

清
掃
の
仕
事
は
67
歳
で
定
年
を
迎
え
ま
し
た
が
、

ま
だ
ま
だ
体
は
丈
夫
だ
し
、
何
よ
り
も
動
く
こ
と
が

好
き
だ
か
ら
一
日
も
早
く
働
き
た
い
と
次
の
仕
事
を

探
し
て
い
ま
し
た
。
そ
ん
な
と
き
娘
が
、
マ
ク
ド
ナ

ル
ド
が
高
齢
で
も
ク
ル
ー
を
募
集
し
て
い
る
こ
と
を

新
聞
で
知
り
私
に
教
え
て
く
れ
ま
し
た
。
す
ぐ
に
電

話
し
て
面
接
し
て
も
ら
い
、採
用
が
決
ま
り
ま
し
た
。

そ
れ
か
ら
気
が
つ
け
ば
23
年
が
経
ち
ま
し
た
。

契
約
は
１
年
更
新
で
、
１
年
が
経
つ
た
び
に
「
ま

た
１
年
働
け
る
」
と
う
れ
し
く
な
り
ま
す
。
働
か
せ

て
も
ら
え
る
と
い
う
感
謝
の
気
持
ち
だ
け
は
持
ち
続

け
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

仕
事
の
内
容
は
店
内
全
体
や
機
器
の
清
掃
が
中
心

で
す
。
熊
本
下
通
店
は
ア
ー
ケ
ー
ド
の
な
か
に
あ
り

ま
す
か
ら
、出
社
す
る
と
す
ぐ
制
服
に
着
替
え
、ア
ー

ケ
ー
ド
の
店
先
の
清
掃
か
ら
始
め
ま
す
。
着
替
え
る

と
気
持
ち
が
シ
ャ
ン
と
し
、
仕
事
モ
ー
ド
の
ス
イ
ッ

チ
が
入
り
ま
す
。
店
ま
で
は
始
発
の
バ
ス
に
乗
り
、

バ
ス
停
か
ら
少
し
歩
き
ま
す
が
、
こ
れ
も
日
々
の
元

気
に
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。

店
先
の
清
掃
が
終
わ
る
と
階
段
や
ト
イ
レ
、
ク

ル
ー
の
更
衣
室
な
ど
の
掃
除
で
す
。
朝
７
時
半
か
ら

10
時
半
ま
で
の
３
時
間
、
週
５
日
の
勤
務
で
す
。
お

客
さ
ま
の
な
か
に
は
「
い
つ
も
き
れ
い
に
し
て
く
れ

て
あ
り
が
と
う
」、「
い
つ
ま
で
も
お
元
気
で
い
て
く

だ
さ
い
」
な
ど
と
親
し
く
声
を
か
け
て
く
だ
さ
る
方

も
い
て
、
そ
う
い
う
と
き
は
仕
事
を
続
け
て
き
て
よ

か
っ
た
と
思
い
ま
す
。

気
持
ち
よ
く
働
い
た
後
に
制
服
を
脱
ぐ
と
、
今
度

は
充
実
感
で
一
杯
に
な
り
ま
す
。「
今
日
も
よ
く
が

ん
ば
っ
た
ね
」
と
自
分
に
声
を
か
け
、
商
店
街
を
散

策
し
て
か
ら
帰
路
に
つ
き
ま
す
。

不
思
議
な
も
の
で
、
仕
事
の
形
態
は
違
い
ま
す
が

介
護
の
経
験
が
い
ま
に
役
立
っ
て
い
ま
す
。
そ
れ
は

患
者
さ
ん
や
お
客
さ
ま
に
向
き
あ
う
心
だ
と
私
は

思
っ
て
い
ま
す
。
介
護
の
仕
事
に
就
い
た
の
は
、「
だ

れ
か
の
役
に
立
ち
た
い
」と
い
う
思
い
か
ら
で
し
た
。

自
分
が
働
く
こ
と
で
だ
れ
か
に
喜
ん
で
も
ら
い
た
い

と
い
う
気
持
ち
は
い
ま
も
変
わ
ら
ず
、
店
内
を
て
い

ね
い
に
掃
除
す
る
と
き
、
お
客
さ
ま
の
笑
顔
を
思
い

な
が
ら
作
業
し
て
い
ま
す
。

清
掃
の
経
験
も
も
ち
ろ
ん
役
に
立
っ
て
お
り
、
人

生
に
お
い
て
無
駄
な
経
験
な
ど
何
一
つ
な
い
と
私
は

思
い
ま
す
。

マ
ク
ド
ナ
ル
ド
で
は
、
多
様
な
人
材
が
個
々
の
能

力
を
発
揮
で
き
る
職
場
環
境
の
構
築
を
進
め
て
い

る
。
と
り
わ
け
シ
ニ
ア
へ
の
ま
な
ざ
し
が
温
か
く
、

全
国
で
１
万
人
を
超
え
る
シ
ニ
ア
ク
ル
ー
が
元
気
に

働
い
て
い
る
。
シ
ニ
ア
ク
ル
ー
の
目
標
の
先
に
は
本

田
さ
ん
の
姿
が
見
え
て
い
る
に
違
い
な
い
。

働
き
続
け
ら
れ
る
喜
び

休
日
は
水
曜
日
と
日
曜
日
で
す
。
趣
味
と
い
え
ば

畑
い
じ
り
ぐ
ら
い
で
し
ょ
う
か
。
い
ま
は
ト
マ
ト
と

ピ
ー
マ
ン
が
育
っ
て
い
ま
す
。

自
由
な
時
間
に
は
、
か
つ
て
は
４
人
の
仲
良
し
と

一
緒
に
食
事
を
し
た
り
し
ま
し
た
が
、
み
ん
な
、
一

足
先
に
旅
立
っ
て
し
ま
い
ま
し
た
。寂
し
い
で
す
が
、

店
に
行
け
ば
孫
や
ひ
孫
の
世
代
の
人
た
ち
と
お
し
ゃ

べ
り
で
き
る
の
で
本
当
に
楽
し
い
で
す
。
熊
本
下
通

店
で
は
15
歳
か
ら
90
歳
ま
で
、
60
人
の
ク
ル
ー
が
在

籍
し
て
い
る
そ
う
で
す
が
、
み
ん
な
よ
い
人
ば
か
り

で
、
私
は
嫌
な
思
い
を
し
た
こ
と
が
一
度
も
あ
り
ま

せ
ん
。「
会
社
と
い
う
も
の
は
、
こ
う
で
な
け
れ
ば

な
ら
な
い
」
と
私
は
思
い
ま
す
。
み
ん
な
が
仲
間
だ

と
い
う
意
識
が
あ
れ
ば
高
齢
者
が
働
き
や
す
く
な

り
、
働
く
人
も
増
え
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

先
日
、
近
所
の
病
院
で
血
液
検
査
を
し
た
ら
、「
ど

こ
も
悪
い
と
こ
ろ
は
あ
り
ま
せ
ん
」
と
お
褒
め
の
言

葉
を
い
た
だ
き
ま
し
た
。
こ
れ
か
ら
も
健
康
に
気
を

つ
け
て
こ
こ
で
働
き
続
け
、
明
日
も
笑
顔
で
お
客
さ

ま
を
迎
え
た
い
と
思
い
ま
す
。



役
割
給
の
導
入
・
運
用
の
手
順

1前
回
は
、日
本
企
業
の
メ
ン
バ
ー
シ
ッ
プ
型
の
雇
用・

人
事
制
度
の
も
と
で
正
社
員
に
ジ
ョ
ブ
型
賃
金
（
職
務

給
）
を
導
入
す
る
こ
と
の
問
題
点
を
指
摘
し
、
柔
軟
な

職
務
変
更
や
人
事
配
置
に
も
対
応
で
き
る
「
役
割
給
」

の
コ
ン
セ
プ
ト
を
紹
介
し
ま
し
た
。

役
割
給
の
考
え
方
を
再
確
認
す
る
と
、「
役
割
」
と

は
割
り
あ
て
ら
れ
、
引
き
受
け
た
役
の
こ
と
で
す
。
組

織
上
の
ポ
ス
ト
や
職
責
に
配
置
さ
れ
た
従
業
員
は
、
割

り
あ
て
ら
れ
た
業
務
活
動
を
引
き
受
け
、
付
随
す
る
成

果
責
任
を
に
な
い
、
組
織
的
な
成
果
の
実
現
に
貢
献
す

る
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。
会
社
は
、
役
割
の
遂
行
度

合
を
業
績
・
行
動
面
か
ら
評
価
し
、
組
織
活
動
へ
の
貢

献
度
合
い
や
市
場
価
値
を
参
照
し
な
が
ら
、
各
人
の
賃

金
処
遇
を
決
め
て
い
き
ま
す
。

役
割
給
は
通
常
、
次
の
よ
う
な
ス
テ
ッ
プ
で
導
入
・

運
用
し
ま
す
。

①
会
社
の
事
業
戦
略
に
ふ
さ
わ
し
い
組
織
設
計
を
行

い
、
経
営
成
果
を
最
大
化
さ
せ
る
ポ
ス
ト
・
職
責
を

編
成
す
る
。

②
組
織
の
役
割
に
求
め
ら
れ
る
職
責
・
成
果
責
任
の
違
い

や
、担
当
業
務
に
求
め
ら
れ
る
経
験
・
熟
練
の
違
い
に
対

応
す
る
キ
ャ
リ
ア
段
階
に
基
づ
い
て
等
級
を
区
分
す
る
。

③
役
割
等
級
ご
と
に
範
囲
給
（
バ
ン
ド
と
も
い
う
）
の

上
限
・
下
限
を
設
定
し
、
そ
の
な
か
に
各
人
の
こ
れ

ま
で
の
基
本
給
を
位
置
づ
け
る
。

④
範
囲
給
を
貢
献
度
に
対
応
し
た
い
く
つ
か
の
金
額

ゾ
ー
ン
に
区
分
し
、
各
人
の
ゾ
ー
ン
の
位
置
と
貢
献

度
の
評
価
と
を
組
み
あ
わ
せ
て
毎
年
の
昇
給
・
昇
給

停
止
・
降
給
を
実
施
す
る
。

⑤
事
業
戦
略
と
経
営
目
標
に
連
動
し
た
業
績
評
価
と
期

待
役
割
に
基
づ
く
行
動
評
価
を
組
み
あ
わ
せ
て
貢
献

度
の
評
価
を
進
め
、
賃
金
の
運
用
に
連
動
さ
せ
る
。

⑥
従
業
員
の
人
員
配
置
と
昇
降
格
を
含
め
た
役
割
等
級

の
見
直
し
を
継
続
す
る
。

⑦
年
月
の
経
過
と
と
も
に
世
間
相
場
を
参
照
し
て
範
囲

給
の
水
準
を
見
直
し
、
各
人
の
役
割
と
貢
献
度
に
応

じ
た
基
本
給
の
バ
ラ
ン
ス
を
つ
く
っ
て
い
く
。

役
割
等
級
の
具
体
例

2役
割
等
級
は
、
図
表
1
の
よ
う
に
企
業
規
模
に
よ
っ

役
割
給
の
モ
デ
ル
例
と

定
年
後
再
雇
用
賃
金
の
設
定
基
準
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　従来型のヒト基準の日本的人事制度が制度疲労を起こし、年齢や性別を問わず人材が
活躍できるシンプルな雇用・人事・賃金制度に対するニーズが高まっています。今回は、
役割・貢献度に応じた役割給の導入手順と、定年後再雇用賃金の設定基準を紹介します。
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て
4
〜
7
段
階
に
区
分
す
る
の
が
一
般
的
で
す
。

は
じ
め
に
課
、
チ
ー
ム
、
営
業
所
、
店
舗
な
ど
の
「
業

績
責
任
単
位
」
と
な
る
最
小
組
織
の
ユ
ニ
ッ
ト
を
考
え
、
そ

の
責
任
者
（
課
長
や
店
長
）
を
育
成
・
登
用
す
る
ま
で
に

何
段
階
の
キ
ャ
リ
ア
・
ス
テ
ッ
プ
を
置
く
の
が
適
当
か
を
考

え
て
、
新
卒
入
社
か
ら
責
任
者
ま
で
の
等
級
を
決
め
ま
す
。

上
位
等
級
は
、
そ
の
業
績
責
任
単
位
を
統
括
す
る
役

職
階
層
に
よ
っ
て
区
分
し
て
い
き
ま
す
。

左
か
ら
、
①
は
一
般
従
業
員
を
一
般
職
・
担
当
職
・

主
任
に
わ
け
、
単
一
組
織
を
部
長
一
人
が
統
括
す
る
小

企
業
で
4
等
級
に
区
分
し
た
例
で
す
。

②
は
単
位
組
織
（
課
）
が
複
数
あ
る
小
企
業
で
、
管

理
職
を
課
長・部
長
に
分
け
た
5
等
級
区
分
の
例
で
す
。

③
は
実
務
職
の
最
上
位
に
店
長
・
係
長
・
職
長
な
ど

の
リ
ー
ダ
ー
職
を
置
き
、
管
理
職
を
課
長
・
部
長
に
分

け
た
6
等
級
区
分
の
例
で
す
。

④
は
複
数
の
事
業
部
が
あ
る
中
堅
企
業
で
、
部
長
の

上
に
執
行
役
員
ク
ラ
ス
の
本
部
長
／
事
業
部
長
を
置
い

た
例
で
す
。

役
割
等
級
へ
の
個
々
の
格
づ
け
は
、

ア  

上
位
等
級
の
役
職
者
は
、
ポ
ス
ト
・
職
責
に
必
要

な
人
材
ポ
テ
ン
シ
ャ
ル
の
期
待
値
に
達
し
て
い
る

か
ど
う
か
を
考
慮
し
て
役
職
に
登
用
し
、
対
応
す

る
等
級
に
格
づ
け
ま
す
。

イ  
下
位
等
級
の
非
役
職
者
は
、
担
当
業
務
に
必
要
な

仕
事
の
経
験
・
ス
キ
ル
や
キ
ャ
リ
ア
段
階
を
判
定

し
、
期
待
役
割
に
基
づ
い
て
等
級
に
格
づ
け
ま
す
。

役
割
給
の
バ
ン
ド
設
定

3次
に
役
割
等
級
ご
と
に
世
間
相
場
や
会
社
の
目
標
額

を
考
慮
し
た
賃
金
表
の
上
限
・
下
限
を
設
定
し
、
各
人

の
役
割
に
対
す
る
貢
献
度
を
反
映
さ
せ
る
賃
金
改
定

ル
ー
ル
を
設
け
ま
す
。

※１「エルダー」2023年7月号（42ページ、図表1）参照
※2　菊谷寛之『役割貢献の評価と賃金・賞与の決め方』（労働調査会）第4・5章参照

一
般
的
な
役
割
給
の
昇
給
ル
ー
ル
は
、
バ
ン
ド
の
な

か
を
い
く
つ
か
の
金
額
ゾ
ー
ン
に
区
分
し
、
各
人
の

ゾ
ー
ン
の
位
置
と
評
価
と
の
組
み
あ
わ
せ
で
昇
給
率
を

変
え
た
り
※1
、
公
務
員
の
俸
給
表
の
よ
う
な
段
階
号
俸

表
を
ゾ
ー
ン
に
分
け
、
貢
献
度
に
応
じ
た
号
俸
改
定
を

行
う
方
式
※2
が
知
ら
れ
て
い
ま
す
。

こ
の
解
説
で
は
、
も
っ
と
も
シ
ン
プ
ル
な
手
法
と
し

て
、
昇
給
率
や
賃
金
表
を
用
い
ず
、
基
本
給
の
上
限
・

下
限
と
ゾ
ー
ン
の
金
額
、
昇
給
ピ
ッ
チ
だ
け
を
決
め
る

「
ゾ
ー
ン
型
範
囲
給
」
の
や
り
方
を
紹
介
し
ま
す
。

図
表
２
の
例
は
、部
長
が
Ⅴ
等
級
、課
長
が
Ⅳ
等
級
、

主
任
Ⅲ
等
級
、
担
当
職
Ⅱ
等
級
、
一
般
職
Ⅰ
等
級
と
い

う
５
段
階
の
役
割
等
級
に
区
分
し
て
役
割
給
の
バ
ン
ド

と
昇
給
ピ
ッ
チ
を
設
定
し
た
例
で
す
。

こ
こ
で
は
各
人
の
貢
献
度
を
Ｓ
Ａ
Ｂ
Ｃ
Ｄ
（
Ｂ
が
標

エルダー39

ゾ
ー
ン
別
の
上
限
額

役割のグレード

170,000
190,000
212,000
234,000
257,000
281,000
306,000
332,000

360,000

389,000

419,000

451,000

485,000

520,000

（4,900）

（3,700）

（2,800）

（2,100）

（1,600）
Ⅰ

Ⅱ

Ⅲ

Ⅳ

Ⅴ

2段階一致のバンド設定 
（下位等級のA＝上位等級のC）

（注）等級の下の（ ）書きは、
等級別の昇給単位である。

粗い金額
ステップ

細かな
金額
ステップ

S

A
B
C
D

S
A
B
C
D

S
A
B
C
D

S
A
B
C
D

S
A
B
C
D

図表1　役割等級のパターン

図表2 　等級別の範囲給（バンド）の設定例（円） 
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役割等級の区分と呼称を決める
・組織運営・人事配置・等級格付の基本フレーム
・評価制度、賃金制度、昇進・昇格など待遇基準の主軸
・ 役割等級は身分的な呼称でなく、組織上の
責任役職と等級区分を1対1で対応させる

① 4等級の例
（単一組織の小企業）

② 5等級の例
（複数部門の小企業 ）

③ 6等級の例
（中小企業）

④ 7等級の例
（中堅企業）

等級 役職

Ⅶ 執行役員本部長
（経営管理職）

Ⅵ 部長
（部門管理職）

Ⅴ 課長
（業務管理職）

Ⅳ リーダー
（業務推進職）

Ⅲ 主任
（指導職）

Ⅱ 担当職

Ⅰ 一般職

等級 役職

Ⅳ 部長
（管理職）

Ⅲ 主任
（指導職）

Ⅱ 担当職

Ⅰ 一般職

等級 役職

Ⅴ 部長
（経営管理職）

Ⅳ 課長
（業務管理職）

Ⅲ 主任
（指導職）

Ⅱ 担当職

Ⅰ 一般職

等級 役職

Ⅵ 部長
（経営管理職）

Ⅴ 課長
（業務管理職）

Ⅳ リーダー
（業務推進職）

Ⅲ 主任
（指導職）

Ⅱ 担当職

Ⅰ 一般職

シニア社員のためのシニア社員のための

「「ジョブ型ジョブ型」」賃金制度賃金制度ののつくり方つくり方



準
）
の
5
段
階
で
評
価
し
、
範
囲
給
を
対
応
す
る
五
つ

の「
ゾ
ー
ン
」に
分
け
て
い
ま
す
。
各
人
の
基
本
給
は
、

原
則
と
し
て
範
囲
給
の
ゾ
ー
ン
の
ど
こ
か
に
位
置
づ
け

ら
れ
ま
す
※3
。

Ｉ
等
級
の
ス
タ
ー
ト
金
額
は
高
卒
初
任
給
（
通
勤
手

当
、
固
定
時
間
外
手
当
な
ど
を
除
く
基
本
給
部
分
）
を

想
定
し
た
17
万
円
と
し
、
上
限
額
を
28
万
１
０
０
０
円

と
し
ま
し
た
。
バ
ン
ド
の
な
か
を
、下
か
ら
Ｄ
、Ｃ
、Ｂ
、

Ａ
、
Ｓ
と
い
う
五
つ
の
ゾ
ー
ン
に
分
け
、
そ
れ
ぞ
れ
の

上
限
額
を
決
め
て
い
ま
す
。
各
等
級
の
上
限
・
下
限
額

と
各
ゾ
ー
ン
の
金
額
は
任
意
に
設
定
で
き
ま
す
。

こ
の
例
で
は
、
仕
組
み
を
シ
ン
プ
ル
に
す
る
た
め
、

図
の
よ
う
に
等
級
が
上
が
る
都
度
ゾ
ー
ン
別
の
金
額
を

階
段
状
に
二
つ
ず
つ
増
や
し
、
各
等
級
の
ゾ
ー
ン
が
重

複
す
る
「
2
段
階
一
致
」
の
設
定
に
し
て
い
ま
す
。

今
後
は
構
造
的
な
絶
対
的
人
手
不
足
が
続
く
こ
と
を

考
え
る
と
、
こ
れ
ま
で
の
抑
制
的
な
賃
金
ポ
リ
シ
ー
か

ら
脱
却
し
、
生
産
性
の
裏
づ
け
に
基
づ
く
競
争
力
の
あ

る
賃
金
水
準
を
設
定
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

一
般
的
に
は
、
下
位
等
級
で
は
生
活
給
と
し
て
の
必

要
水
準
や
仕
事
の
習
熟
を
考
慮
し
た
世
間
相
場
を
参
照

し
、
上
位
等
級
で
は
管
理
職
の
基
本
給
部
分
（
管
理
職

手
当
や
役
職
手
当
な
ど
を
除
く
）
の
世
間
相
場
を
参
照

し
、
そ
れ
ぞ
れ
貢
献
度
の
違
い
に
よ
る
メ
リ
ハ
リ
の
利

い
た
賃
金
待
遇
が
行
え
る
上
下
幅
を
設
定
し
ま
す
。
ど

の
等
級
の
ど
の
ゾ
ー
ン
に
自
社
の
社
員
が
い
る
の
か
に

つ
い
て
も
個
別
に
チ
ェ
ッ
ク
し
、
他
社
と
比
べ
た
採
用

競
争
力
や
、
社
員
が
将
来
に
励
み
が
持
て
る
目
標
賃
金

を
設
定
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

役
割
と
貢
献
度
に
応
じ
た
賃
金
バ
ラ
ン

ス
を
実
現
す
る
「
段
階
接
近
法
®」

4昇
給
は
、
図
表
２
の
（　
）
に
表
示
し
た
Ⅰ
等
級
１

６
０
０
円
〜
Ⅴ
等
級
４
９
０
０
円
の
よ
う
に
、
等
級
別

に
「
昇
給
単
位
」（
昇
給
ピ
ッ
チ
と
も
い
い
ま
す
）
の

金
額
を
決
め
て
お
き
ま
す
。
昇
給
単
位
は
、
従
業
員
の

定
着
と
能
力
開
発
を
重
視
す
る
低
い
等
級
で
は
細
か
い

ピ
ッ
チ
と
し
、
賃
金
水
準
の
高
い
上
位
等
級
は
ピ
ッ
チ

を
大
き
く
し
て
昇
給
額
の
メ
リ
ハ
リ
を
つ
け
る
よ
う
工

夫
し
ま
す
。

毎
年
の
昇
給
は
、
各
等
級
の
昇
給
単
位
に
、
図
表
３

の
賃
金
ゾ
ー
ン
位
置
と

評
価
と
の
組
み
あ
わ
せ

に
よ
る
「
昇
給
倍
率
」

を
掛
け
算
し
て
決
定
し

ま
す
。

図
表
３
の
下
表
で
Ⅰ

等
級
の
昇
給
単
位
１
６

０
０
円
を
例
に
と
る

と
、
一
番
賃
金
の
低
い

Ｄ
ゾ
ー
ン
（
図
表
２
の

基
本
給
19
万
円
未
満
）

で
は
、
Ｓ
評
価
の
5
倍

８
０
０
０
円
か
ら
Ｄ
評

価
の
1
倍
１
６
０
０
円
ま
で
昇
給
額
に
差
が
つ
き
ま

す
。同

じ
評
価
で
比
較
す
る
と
、
低
い
ゾ
ー
ン
で
は
昇
給

額
は
大
き
く
、
ゾ
ー
ン
が
高
く
な
る
に
し
た
が
い
昇
給

額
は
小
さ
く
な
り
、
評
価
に
対
応
す
る
ゾ
ー
ン
の
上
限

に
達
し
た
ら
昇
給
し
な
く
な
り
ま
す
。
ゾ
ー
ン
よ
り
評

価
が
低
い
と
き
は
昇
給
ゼ
ロ
ま
た
は
マ
イ
ナ
ス
昇
給
に

な
り
ま
す
。

こ
の
よ
う
な
昇
給
ル
ー
ル
の
運
用
を
毎
年
続
け
る

と
、
徐
々
に
各
人
の
役
割
と
貢
献
度
に
ふ
さ
わ
し
い
基

本
給
の
水
準
へ
と
段
階
的
に
接
近
し
、
い
ず
れ
は
そ
の

上
限
額
に
収
れ
ん
し
ま
す（
段
階
接
近
法
®）。

昇
給
単
位
は
会
社
業
績
や
世
間
の
賃
上
げ
動
向
を
配

慮
し
て
、
任
意
に
変
え
ら
れ
ま
す
。

※3　 例外的に下限額に届かない場合は「E」、上限額を超えた場合は「S＋」とゾーンを表記します。個々の社員が「どのゾーンにいて」、「どんな貢献度の評
価をとるか」で、昇給、昇給停止、マイナス昇給を行い、この範囲給一本で基本給（役割給）を決めます。ほかの「職能給」や「年齢給」、「勤続給」な
どの併存型の基本給項目は使いません

2023.8 40

図表3　役割給のゾーン別・評価別昇給ルール

©株式会社プライムコンサルタント　禁無断転載

（注）『段階接近法®』は株式会社プライムコンサルタントの登録商標です

●昇給額の計算（昇給単位×昇給倍率＝昇給額）

●昇給倍率の基準（段階接近法®）

（注）1. 上限額（各ゾーンのちょうど境目の金額）では上位ゾーンの昇給倍率を適用する
例：Aゾーンの上限額（図表 2参照）でA評価、Bゾーンの上限額（同）でB評価
はそれぞれ昇給ゼロとする
2. A 評価はAゾーンの上限、B評価はBゾーンの上限を超えないように昇給額を調整する

賃金↓ S評価 A評価 B評価 C評価 D評価
Sゾーン 2,100 0 -2,100 -4,200 -6,300
Aゾーン 4,200 2,100 0 -2,100 -4,200
Bゾーン 6,300 4,200 2,100 0 -2,100
Cゾーン 8,400 6,300 4,200 2,100 0
Dゾーン 10,500 8,400 6,300 4,200 2,100

賃金↓ S評価 A評価 B評価 C評価 D評価
Sゾーン 1,600 0 -1,600 -3,200 -4,800
Aゾーン 3,200 1,600 0 -1,600 -3,200
Bゾーン 4,800 3,200 1,600 0 -1,600
Cゾーン 6,400 4,800 3,200 1,600 0
Dゾーン 8,000 6,400 4,800 3,200 1,600

賃金↓ S評価 A評価 B評価 C評価 D評価
Sゾーン +1 0 -1 -2 -3
Aゾーン +2 +1 0 -1 -2
Bゾーン +3 +2 +1 0 -1
Cゾーン +4 +3 +2 +1 0
Dゾーン +5 +4 +3 +2 +1

Ⅱ 等級の昇給単位2100円

Ⅰ 等級の昇給単位1600円



昇
給
単
位
の
金
額
を
小
さ
く
す
る
と
会
社
全
体
の
昇

給
額
・
率
が
減
り
、
逆
に
昇
給
単
位
の
金
額
を
大
き
く

す
る
と
全
体
の
昇
給
額
・
率
が
増
え
ま
す
※4
。

均
衡
待
遇
に
配
慮
し
た
再
雇
用
賃
金
の

決
め
方
（
賃
金
換
算
表
方
式
）

5定
年
再
雇
用
者
に
つ
い
て
は
、
正
社
員
の
役
割
給
に

準
拠
し
つ
つ
、
定
年
後
の
新
た
な
職
務
内
容
に
応
じ
た

役
割
等
級
と
働
き
方
の
制
約
に
応
じ
て
、
定
年
前
の
基

本
給
に
図
表
４
の
賃
金
支
給
率
（
％
）
を
掛
け
算
し
て

再
雇
用
賃
金
の
基
本
給
部
分
を
算
定
し
ま
す
。

参
考
ま
で
に
、
定
年
前
の
基
本
給
が
Ⅳ
等
級
係
長
・

職
長
ク
ラ
ス
35
万
円
の
従
業
員
Ｘ
さ
ん
に
対
し
て
、
再

雇
用
の
支
給
率
を
あ
て
は
め
た
計
算
例
を
下
段
に
示
し

ま
し
た
。
例
え
ば
再
雇
用
後
、
Ⅲ
等
級
の
類
似
業
務
に

転
換
す
る
場
合
の
賃
金
支
給
率
は
80
％
で
、
35
万
円
×

80
％
＝
28
万
円
が
再
雇
用
の
基
本
給
と
な
り
ま
す
。

パ
ー
ト
タ
イ
ム
・
有
期
雇
用
労
働
法
第
8
条
に
規
定

さ
れ
た
「
均
衡
待
遇
」
の
判
断
基
準
に
沿
っ
て
、
定
年
再

雇
用
者
の
賃
金
を
減
額
で
き
る
理
由
を
整
理
す
る
と
、
①

職
務
内
容
の
軽
減
に
よ
る
減
額
、
②
働
き
方
や
人
材
活

用
の
制
約
に
基
づ
く
減
額
、
③
そ
も
そ
も
定
年
ま
で
勤

務
し
退
職
後
に
再
雇
用
さ
れ
た
者
で
あ
る
と
い
う
「
そ
の

他
の
事
情
」と
し
て
判
示
さ
れ
た
減
額
に
分
け
ら
れ
ま
す
。

こ
の
賃
金
換
算
表
の
縦
軸
①
は
、
定
年
後
の
職
務
内

容
（
業
務
の
内
容
お
よ
び
業
務
に
と
も
な
う
責
任
の
程

度
）
を
確
認
し
た
う
え
で
、「
職
務
変
更
に
と
も
な
う
減

額
率
」
の
基
準
ア
〜
エ
に
よ
り
、
定
年
前
の
賃
金
に
対

す
る
賃
金
の
減
額
率
（
0
％
〜
-20
％
）
を
判
定
し
ま
す
。

次
に
横
軸
②
は
、
定
年
後
の
働
き
方
や
人
材
活
用
の
制

約
（
職
務
内
容
お
よ
び
配
置
の
変
更
の
範
囲
な
ど
）
に
応

じ
て
、「
賃
率
」
を
調
整
す
る
判
断
基
準
を
示
し
ま
す
。

定
年
後
も
正
社
員
の
ま
ま
同
じ
仕
事
を
継
続
し
、
職

務
内
容
も
働
き
方
も
ま
っ
た
く
変
わ
ら
な
い
勤
務
延
長

の
賃
率
は
１
０
０
％
（
正
社
員
と
同
一
待
遇
）
で
す
。

定
年
再
雇
用
者
に
つ
い
て
は
、
ジ
ョ
ブ
型
賃
金
の
世
間

相
場
に
準
拠
す
る
と
い
う
賃
金
待
遇
の
方
針
に
基
づ
き
、

定
年
前
と
基
本
的
に
職
務
内
容
も
働
き
方
も
変
わ
ら
な

い
場
合
の
賃
率
を
90
％
に
設
定
し
ま
し
た
（
さ
ま
ざ
ま
な

事
情
を
考
慮
し
設
定
）。
こ
の
あ
た
り
の
判
断
は
会
社
の

賃
金
水
準
や
、
定
年
再
雇
用
者
の
人
材
活
用
方
針
に
よ

る
裁
量
の
範
囲
で
し
ょ
う
が
、
会
社
の
賃
金
水
準
が
そ
れ

ほ
ど
高
く
な
い
場
合
は
、
勤
務
延
長
と
同
じ
賃
率
１
０

０
％
も
検
討
す
べ
き
か
と
思
い
ま
す
。

換
算
表
の
縦
軸
の
減
額
率
と
横
軸
の
賃
率
を
あ
わ
せ

た
再
雇
用
の
賃
金
支
給
率
は
最
高
90
％
〜
最
低
60
％
と

な
り
、
こ
の
例
で
は
、
定
年
前
の
賃
金
35
万
円
に
対
し

て
最
高
31
万
５
０
０
０
円
〜
最
低
21
万
円
と
い
う
再
雇

用
賃
金
と
な
り
ま
す
。

次
回
は
、
正
社
員
の
役
割
給
の
賃
金
表
を
準
用
し
、

契
約
更
改
の
都
度
、
本
人
の
役
割
（
例
え
ば
Ⅲ
等
級
）

に
対
す
る
実
績
評
価
や
働
き
方
の
見
直
し
を
行
っ
て
、

新
た
な
再
雇
用
賃
金
を
提
示
す
る
ジ
ョ
ブ
型
賃
金
の
運

用
方
法
に
つ
い
て
事
例
を
交
え
て
解
説
し
ま
す
。

※ 4　 範囲給の上限額の設定によっても従業員の昇給率は大きく変わります。わかりやすくいえば、会社の平均基本給に比べて、標準的なB評価の上限額（図
表 2参照）を高めに設定すれば、全体の昇給率は増加します。逆に平均基本給にB評価の上限額を近づけると、全体の昇給率は大幅に抑制されます
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図表4　定年再雇用の賃金換算表の例

©株式会社プライムコンサルタント　禁無断転載

（注）①の職務内容の変化に対応する「減額率」を、②の働き方や人材活用の制約に対応した賃率と合計し、個別の賃金支給率を決定する。
（賃金支給率＝減額率＋賃率）

例：定年前賃金 350,000 円（Ⅳ等級係長・職長クラス）の場合
①職務内容の変化 ②働き方や人材活用の制約

（職務内容および配置の変更の範囲など）

職種転換 職務内容（業務の内容および業務にとも
なう責任の程度）

↓役割等級

↓ 職務変更に
ともなう
減額率　

　　　賃率→

勤務延長（参考） 定年再雇用
まったく
変わらない

(100%)

ⅰ再雇用という事情
以外は基本的に
変わらない
（90%)

ⅱ働き方や人材活用
が若干限定される

(85%)

ⅲ働き方や人材活用
が大きく制約される

(80%)

A同じ仕事を継続

ア 変わらない 等級変更なし 0%
100% 90% 85% 80%
350,000 315,000 297,500 280,000

イ  一部業務を軽減・免除するが基本は
変わらない 等級変更なし -5%

95% 85% 80% 75%
332,500 297,500 280,000 262,500

B 類似業務に転換・
業務軽減

ウ  これまでの経験・知識・能力を活用で
きるやや軽易な業務を担当する場合 1等級降格 -10%

80% 75% 70%
280,000 262,500 245,000

C異質な職種に転換 エ  これまでのキャリアとは無関係で職務
内容も異質な軽易業務に転換する場合

当該等級を
適用 -20%

70% 65% 60%
245,000 227,500 210,000

シニア社員のためのシニア社員のための

「「ジョブ型ジョブ型」」賃金制度賃金制度ののつくり方つくり方



④
割
増
手
当
は
、
①
〜
③
を
割
増
賃
金
の
基
礎
単

価
と
し
た
う
え
で
、
現
実
に
行
っ
た
時
間
外
労
働
等

に
対
し
て
支
給
が
義
務
付
け
ら
れ
る
割
増
賃
金
を
計

算
し
た
結
果
の
金
額
に
な
り
ま
す
。
一
方
で
、
⑤
調

熊
本
総
合
運
輸
事
件
に
つ
い
て

1２
０
２
３
（
令
和
5
）
年
3
月
10
日
、
最
高
裁
で

固
定
残
業
代
に
関
す
る
新
し
い
判
決
（
熊
本
総
合
運

輸
事
件
）が
あ
り
ま
し
た
。
事
案
の
概
要
と
し
て
は
、

ト
ラ
ッ
ク
運
転
手
と
し
て
勤
務
し
て
い
た
労
働
者

が
、時
間
外
労
働
、休
日
労
働
お
よ
び
深
夜
労
働
（
以

下
、「
時
間
外
勤
務
等
」）
に
対
す
る
割
増
賃
金
等
お

よ
び
付
加
金
の
支
払
い
を
求
め
て
訴
え
た
と
い
う
も

の
で
す
。

こ
の
事
案
に
お
い
て
は
、
時
間
外
勤
務
等
に
対
す

る
割
増
賃
金
の
支
給
に
あ
た
っ
て
の
計
算
方
法
が
複

雑
に
な
っ
て
い
ま
す
。
支
給
項
目
は
、
図
表
1
の
通

り
で
あ
り
、
割
増
賃
金
の
基
礎
単
価
に
な
る
「
通
常

の
労
働
時
間
の
賃
金
」
に
該
当
す
る
も
の
は
、
①
〜

③
の
み
と
し
て
い
ま
し
た
。
そ
し
て
、
④
お
よ
び
⑤

が
割
増
賃
金
の
総
額
（
⑥
）
と
な
り
、
①
〜
⑤
の
合

計
が
⑦
賃
金
総
額
と
な
り
ま
す
。

実
質
的
に
、
時
間
外
労
働
に
対
す
る
割
増
賃
金
に
よ
る
賃
金
増
額
が
生
じ
な
い
よ
う
な
支
給

方
法
は
、
許
容
さ
れ
て
い
ま
せ
ん
。

A
歩
合
給
と
固
定
残
業
代
を
組
み
あ
わ
せ
て
支
給
す
る
こ
と
に
問
題
は
あ
り
ま
す
か

歩
合
給
と
固
定
残
業
代
を
組
み
あ
わ
せ
て
支
給
す
る
方
法
に
つ
い
て
、
現
在
の
裁
判
所
が
ど

の
よ
う
に
考
え
て
い
る
の
か
教
え
て
く
だ
さ
い
。

Q 1
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支給項目

①基本給

通常の労働時間
の賃金

⑦賃金総額

②基本歩合給

③勤続手当

④ 時間外勤務等に
対する割増手当
（時間外手当） ⑥割増賃金総額

⑤調整手当

※ 筆者作成

図表１



整
手
当
は
、
⑥
割
増
賃
金
総
額
か
ら
④
時
間
外
手
当

を
控
除
し
た
額
と
一
致
す
る
よ
う
に
、
⑥
か
ら
④
を

控
除
し
た
金
額
に
よ
っ
て
計
算
す
る
こ
と
と
さ
れ
て

い
ま
し
た
。
そ
の
た
め
、
⑦
賃
金
総
額
は
、
時
間
外

労
働
の
時
間
数
に
関
係
な
く
、
定
額
と
な
る
よ
う
調

整
さ
れ
て
い
ま
し
た
。

な
お
、
平
均
的
な
時
間
外
労
働
は
月
あ
た
り
80
時
間

弱
と
な
っ
て
い
ま
し
た
が
、
こ
の
制
度
の
も
と
で
、
割
増

賃
金
が
追
加
で
支
給
さ
れ
る
こ
と
は
な
か
っ
た
よ
う
で

す
。

控
訴
審
に
お
け
る
結
論
に
つ
い
て

2固
定
残
業
代
は
、
時
間
外
割
増
賃
金
の
支
払
い
方

法
と
し
て
有
効
に
な
り
得
る
も
の
と
判
断
さ
れ
て
き

ま
し
た
。
最
高
裁
に
お
い
て
も
、「
労
働
基
準
法
37

条
は
、
労
働
基
準
法
37
条
等
に
定
め
ら
れ
た
方
法
に

よ
り
算
定
さ
れ
た
額
を
下
回
ら
な
い
額
の
割
増
賃
金

を
支
払
う
こ
と
を
義
務
付
け
る
に
と
ど
ま
り
、
使
用

者
は
、
労
働
者
に
対
し
、
雇
用
契
約
に
基
づ
き
、
上

記
方
法
以
外
の
方
法
に
よ
り
算
定
さ
れ
た
手
当
を
時

間
外
労
働
等
に
対
す
る
対
価
と
し
て
支
払
う
こ
と
に

よ
り
、同
条
の
割
増
賃
金
を
支
払
う
こ
と
が
で
き
る
」

と
し
て
固
定
残
業
代
自
体
を
許
容
し
つ
つ
、
そ
の
有

効
と
な
る
要
件
と
し
て
、「
使
用
者
が
労
働
者
に
対

し
て
同
条
の
割
増
賃
金
を
支
払
っ
た
も
の
と
い
え
る

た
め
に
は
、
通
常
の
労
働
時
間
の
賃
金
に
当
た
る
部

分
と
同
条
の
割
増
賃
金
に
当
た
る
部
分
と
を
判
別
す

る
こ
と
が
で
き
る
こ
と
が
必
要
で
あ
る
」
と
判
断
し

て
い
ま
す
。

最
高
裁
判
決
で
は
、
⑴
時
間
外
労
働
の
対
価
で
あ

る
こ
と
（
対
価
性
）
お
よ
び
⑵
「
通
常
の
労
働
時
間

の
賃
金
」
と
「
割
増
賃
金
」
を
判
別
で
き
る
こ
と
（
明

確
区
分
性
）の
い
ず
れ
も
が
必
要
と
さ
れ
て
い
ま
す
。

⑵
に
つ
い
て
は
、
基
本
給
な
ど
を
割
増
賃
金
計
算

の
基
礎
と
な
る
「
通
常
の
労
働
時
間
の
賃
金
」
と
し

た
う
え
で
、
別
途
手
当
と
し
て
「
割
増
賃
金
」
を
支

給
す
る
こ
と
で
充
足
す
る
こ
と
が
で
き
そ
う
で
あ

り
、
熊
本
総
合
運
輸
事
件
の
控
訴
審
で
も
、
こ
の
こ

と
か
ら
、
固
定
残
業
代
が
割
増
賃
金
と
し
て
区
別
さ

れ
て
お
り
、
判
別
可
能
で
あ
る
と
い
う
こ
と
を
前
提

に
、
労
働
基
準
法
第
37
条
に
基
づ
き
支
給
が
必
要
な

割
増
賃
金
が
支
払
わ
れ
た
も
の
と
い
う
こ
と
が
で
き

る
と
い
う
結
論
に
至
り
、
使
用
者
の
主
張
を
一
部
認

め
る
判
断
を
し
て
い
ま
し
た
。

最
高
裁
の
判
断

3本
件
に
つ
い
て
最
高
裁
は
、
控
訴
審
判
決
の
結
論

を
是
認
す
る
こ
と
な
く
、
結
論
を
覆
し
、
固
定
時
間

外
手
当
は
割
増
賃
金
の
対
価
と
し
て
支
払
わ
れ
た
と

は
い
え
な
い
と
判
断
し
ま
し
た
。

お
も
に
問
題
と
な
っ
た
の
は
、
⑤
調
整
手
当
は
、

④
時
間
外
手
当
の
計
算
結
果
と
完
全
に
連
動
し
て
お

り
、
④
が
定
め
ら
れ
れ
ば
、
必
然
的
に
⑤
が
確
定
す

る
と
い
う
関
係
に
あ
る
点
で
す
。

こ
の
よ
う
な
区
別
に
つ
い
て
、
④
時
間
外
手
当
と

⑤
調
整
手
当
は
、
区
別
さ
れ
て
い
る
も
の
の
、
結
局
、

一
体
と
し
て
合
算
し
た
金
額
が
一
つ
の
趣
旨
（
時
間

外
割
増
賃
金
に
対
す
る
対
価
の
支
払
い
）
を
有
し
て

い
る
と
い
う
ほ
か
な
い
と
判
断
さ
れ
ま
し
た
。
結
局

の
と
こ
ろ
、
④
時
間
外
手
当
＋
⑤
調
整
手
当
＝
実
質

的
な
固
定
残
業
代
と
な
っ
て
い
た
と
い
う
こ
と
で

す
。そ

し
て
、「
そ
の
実
質
に
お
い
て
、
時
間
外
労
働

等
の
有
無
や
そ
の
多
寡
と
直
接
関
係
な
く
決
定
さ
れ

る
賃
金
総
額
を
超
え
て
労
働
基
準
法
37
条
の
割
増
賃

金
が
生
じ
な
い
よ
う
に
す
べ
く
、（
中
略
）
賃
金
の

一
部
に
つ
き
、
名
目
の
み
を
本
件
割
増
賃
金
（
※
筆

者
注
：
⑥
に
相
当
す
る
賃
金
の
こ
と
）
に
置
き
換
え

て
支
払
う
こ
と
を
内
容
と
す
る
賃
金
体
系
で
あ
る
と

い
う
べ
き
」
と
判
断
さ
れ
て
い
ま
す
。

そ
の
前
提
と
し
て
、
④
時
間
外
手
当
お
よ
び
⑤
調

整
手
当
の
合
計
額
が
、
労
働
基
準
法
第
37
条
に
定
め

る
割
増
賃
金
と
し
て
支
給
さ
れ
て
お
り
、
超
過
し
た

金
額
が
支
払
わ
れ
る
こ
と
が
ま
っ
た
く
な
か
っ
た
こ
と

か
ら
す
る
と
、
平
均
80
時
間
弱
と
い
う
時
間
外
労
働

を
前
提
と
し
て
算
定
さ
れ
る
金
額
を
上
回
る
調
整
手

当
が
支
給
さ
れ
て
い
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
そ
の
た

め
、
実
際
の
勤
務
状
況
に
照
ら
し
て
想
定
し
が
た
い

程
度
の
長
時
間
の
時
間
外
労
働
な
ど
を
見
込
ん
だ
過

大
な
割
増
賃
金
が
支
払
わ
れ
る
賃
金
体
系
に
な
っ
て

い
る
こ
と
に
な
り
、
時
間
外
労
働
の
多
寡
と
直
接
関

係
な
く
決
定
さ
れ
る
⑦
賃
金
総
額
を
超
え
て
労
働
基

準
法
第
37
条
の
割
増
賃
金
が
発
生
し
な
い
よ
う
に
す

る
こ
と
を
目
的
と
し
て
い
る
と
評
価
さ
れ
ま
し
た
。

そ
の
よ
う
な
状
況
に
加
え
て
、
⑥
に
は
、
通
常
の
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労
働
時
間
の
賃
金
と
し
て
支
払
わ
れ
る
べ
き
部
分
を

相
当
程
度
含
ん
で
い
る
も
の
と
解
釈
す
る
ほ
か
な
い

と
さ
れ
、
ど
の
部
分
が
時
間
外
労
働
等
に
対
す
る
対

価
に
あ
た
る
か
が
明
確
に
な
っ
て
い
る
と
い
っ
た
事

情
も
う
か
が
わ
れ
な
い
と
し
て
、
労
働
基
準
法
第
37

条
の
割
増
賃
金
に
あ
た
る
部
分
を
判
別
す
る
こ
と
が

で
き
な
い
こ
と
を
理
由
に
、
固
定
時
間
外
手
当
と
し

て
の
効
力
が
否
定
さ
れ
ま
し
た
。

対
価
性
の
要
件
と
は

4固
定
残
業
代
の
対
象
と
す
る
手
当
に
、
割
増
賃
金

の
前
払
い
と
し
て
の
趣
旨
以
外
を
含
め
て
し
ま
う

と
、
時
間
外
労
働
の
対
価
で
あ
る
部
分
と
ほ
か
の
性

質
の
部
分
が
混
濁
し
て
し
ま
う
こ
と
が
あ
り
ま
す
。

紹
介
し
た
最
高
裁
判
決
に
は
複
雑
な
と
こ
ろ
が
あ

り
ま
す
が
、
結
局
の
と
こ
ろ
、
⑥
割
増
賃
金
総
額
の

な
か
に
、
通
常
の
労
働
時
間
の
賃
金
に
相
当
す
る
部

分
が
含
ま
れ
て
い
る
こ
と
か
ら
、
そ
の
部
分
と
割
増

賃
金
に
相
当
す
る
部
分
が
混
濁
し
て
お
り
、
時
間
外

労
働
の
対
価
で
あ
る
と
い
い
切
れ
な
く
な
っ
た
点

が
、
固
定
残
業
代
の
効
力
が
否
定
さ
れ
た
一
つ
の
要

因
と
な
っ
て
い
ま
す
。

な
お
、
当
該
最
高
裁
判
決
の
補
足
意
見
に
お
い
て

は
、
固
定
残
業
代
制
度
の
有
用
性
が
あ
る
側
面
も
認

め
つ
つ
も
、「
固
定
残
業
代
制
度
の
下
で
、
そ
の
実

質
に
お
い
て
は
通
常
の
労
働
時
間
の
賃
金
と
し
て
支

払
わ
れ
る
べ
き
金
額
が
、
名
目
上
は
時
間
外
労
働
に

対
す
る
対
価
と
し
て
支
払
わ
れ
る
金
額
に
含
ま
れ
て

年
齢
に
あ
わ
せ
て
役
職
を
解
く
方
法
で
賃
金
な
ど
を
減
額
す
る
方
法
は
合
理
性
が
認
め
ら
れ

や
す
い
傾
向
に
あ
り
ま
す
。
役
職
定
年
制
を
導
入
し
て
、
高
齢
者
の
稼
働
や
責
任
を
減
ら
し
つ

つ
、
賃
金
の
適
正
化
を
図
る
こ
と
が
重
要
と
考
え
ら
れ
ま
す
。

A
役
職
定
年
制
に
つ
い
て
教
え
て
ほ
し
い

70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
が
努
力
義
務
と
さ
れ
る
な
ど
、
労
働
者
の
年
齢
が
高
齢
化
す

る
一
方
で
、
役
職
が
不
足
す
る
こ
と
に
な
り
、
こ
の
ま
ま
で
は
人
件
費
の
総
額
も
底
上
げ
さ
れ

続
け
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
就
業
機
会
の
確
保
を
し
つ
つ
対
応
す
る
た
め
の
方
策
は
何
か
あ
る

の
で
し
ょ
う
か
。

Q 2

業
代
へ
取
り
入
れ
る
こ
と
に
は
き
わ
め
て
否
定
的
な

意
見
が
出
さ
れ
て
い
ま
す
。

い
る
と
い
う
脱
法
的
事
態
」
を
認
め
る
べ
き
で
は
な

い
と
し
て
お
り
、
本
件
の
よ
う
な
仕
組
み
を
固
定
残

役
職
定
年
制

1役
職
定
年
制
と
は
、
従
業
員
が
一
定
の
年
齢
に
達

し
た
と
き
に
部
長
、
課
長
な
ど
の
役
職
を
解
く
制
度

を
い
い
ま
す
。
組
織
の
新
陳
代
謝
を
図
り
、
人
員
の

増
加
に
と
も
な
う
賃
金
支
払
総
額
の
抑
制
を
目
ざ
し

た
制
度
と
し
て
導
入
さ
れ
ま
す
。

役
職
定
年
制
に
よ
り
賃
金
が
減
額
さ
れ
る
労
働
者

が
い
る
場
合
に
は
、
就
業
規
則
が
不
利
益
に
変
更
さ

れ
る
こ
と
に
な
る
た
め
、
そ
の
不
利
益
変
更
に
は
合

理
性
が
必
要
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
自
社
が
役
職
定
年

制
を
導
入
す
る
目
的
を
明
確
に
設
定
し
て
お
く
こ
と

は
、
役
職
定
年
制
導
入
が
可
能
と
な
る
か
否
か
に

と
っ
て
重
要
な
出
発
点
と
な
り
ま
す
。

役
職
定
年
制
自
体
の
合
理
性
に
つ
い
て

2役
職
定
年
制
自
体
の
合
理
性
に
つ
い
て
、
役
職
定

年
制
に
関
す
る
裁
判
例
の
リ
ー
デ
ィ
ン
グ
ケ
ー
ス
と

し
て
、
最
高
裁
平
成
12
年
9
月
7
日
判
決
（
み
ち
の

く
銀
行
事
件
）
が
あ
り
ま
す
。

こ
の
判
例
に
お
い
て
は
、
55
歳
に
到
達
し
た
職
員

を
役
職
か
ら
解
き
、
専
任
職
と
い
う
新
た
に
創
設
さ

れ
た
職
務
に
就
か
せ
る
と
い
う
制
度
に
関
し
て
、「
55

歳
到
達
を
理
由
に
行
員
を
管
理
職
階
又
は
監
督
職
階
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か
ら
外
し
て
専
任
職
階
に
発
令
す
る
よ
う
に
す
る
も

の
で
あ
る
が
、
右
変
更
は
、
こ
れ
に
伴
う
賃
金
の
減

額
を
除
け
ば
、
そ
の
対
象
と
な
る
行
員
に
格
別
の
不

利
益
を
与
え
る
も
の
と
は
認
め
ら
れ
な
い
。
し
た

が
っ
て
、
本
件
就
業
規
則
等
変
更
は
、
職
階
及
び
役

職
制
度
の
変
更
に
限
っ
て
み
れ
ば
、
そ
の
合
理
性
を

認
め
る
こ
と
が
相
当
で
あ
る
」
と
判
断
し
て
い
ま
す
。

し
た
が
っ
て
、
就
業
規
則
に
お
い
て
役
職
定
年
制

を
導
入
す
る
場
合
に
は
、
合
理
性
が
認
め
ら
れ
る
と

考
え
ら
れ
ま
す
。
た
だ
し
、
そ
の
場
合
で
も
、「
賃

金
の
減
額
を
除
け
ば
」
と
い
う
留
保
が
付
さ
れ
て
い

る
こ
と
か
ら
、賃
金
の
減
額
幅
が
大
き
い
場
合
に
は
、

合
理
性
が
否
定
さ
れ
る
可
能
性
が
あ
り
ま
す
。

役
職
定
年
制
に
基
づ
く

賃
金
減
額
に
つ
い
て

3近
年
の
事
例
に
お
い
て
、
57
歳
が
部
長
職
に
と
っ

て
の
役
職
定
年
と
定
め
ら
れ
、
従
業
員
が
役
職
定
年

を
迎
え
る
と
、
部
長
の
役
職
か
ら
離
脱
し
、
以
降
、

専
任
部
長
と
さ
れ
、
役
職
手
当
が
支
給
さ
れ
な
く
な

る
と
い
う
制
度
を
設
け
て
い
た
と
こ
ろ
、
当
該
役
職

定
年
が
適
用
さ
れ
た
労
働
者
が
、
不
利
益
変
更
で
あ

り
無
効
で
あ
る
と
し
て
争
っ
た
と
い
う
事
案
が
あ
り

ま
す
（
東
京
地
裁
令
和
2
年
8
月
28
日
判
決
）。
労

働
者
は
、
役
職
の
有
無
に
か
か
わ
ら
ず
、
業
務
内
容

な
ど
の
事
情
に
変
化
が
な
い
こ
と
な
ど
を
理
由
と
し

て
、
減
額
前
の
賃
金
を
支
給
す
る
よ
う
に
請
求
し
て

い
ま
し
た
。

裁
判
所
は
、
会
社
が
、「
役
職
定
年
制
度
規
程
に

基
づ
く
役
職
定
年
制
度
が
設
け
ら
れ
て
お
り（
中
略
）

部
長
職
の
役
職
は
57
歳
が
役
職
定
年
と
さ
れ
、
部
長

職
に
あ
っ
た
従
業
員
は
、
役
職
定
年
に
よ
る
役
職
離

脱
日
（
役
職
定
年
に
到
達
し
た
直
後
の
期
末
）
を
迎

え
る
と
、
部
長
の
役
職
か
ら
離
脱
し
、
以
降
、
専
任

部
長
と
さ
れ
る
も
の
と
さ
れ
て
い
る
（
役
職
離
脱
に

伴
い
、
役
職
手
当
の
支
給
は
な
く
な
る
。
同
規
程
８

条
第
２
文
た
だ
し
書
。）」
こ
と
を
前
提
に
、
当
該
役

職
定
年
規
程
が
、
就
業
規
則
と
し
て
の
周
知
が
行
わ

れ
て
い
た
こ
と
や
、
当
該
役
職
定
年
規
程
の
内
容
や

目
的
が
「
役
職
人
事
の
円
滑
化
と
若
手
社
員
の
登
用

に
よ
る
組
織
の
活
性
化
と
競
争
力
の
強
化
を
図
る
」

と
し
て
い
た
こ
と
に
照
ら
し
、
相
応
の
合
理
性
を
認

め
る
こ
と
が
で
き
る
と
し
て
、
役
職
定
年
制
の
有
効

性
を
肯
定
し
、
賃
金
の
減
額
も
認
め
ま
し
た
。

役
職
定
年
後
の
地
位
と
処
遇
に
つ
い
て

4役
職
定
年
後
の
賃
金
減
額
が
有
効
と
認
め
ら
れ
や

す
い
と
し
て
も
、
定
年
退
職
後
に
契
約
社
員
と
し
て

雇
用
を
継
続
す
る
場
合
に
は
、
同
一
労
働
同
一
賃
金

の
観
点
か
ら
の
再
検
討
も
必
要
と
な
り
ま
す
。

紹
介
し
た
各
裁
判
例
に
お
い
て
は
、
役
職
定
年
制

の
適
用
に
よ
り
、
役
職
か
ら
退
い
た
労
働
者
は
、
専

任
職
階
や
専
任
部
長
と
い
う
地
位
に
な
る
と
さ
れ
て

い
ま
す
。
こ
れ
ら
の
「
専
任
」
と
い
う
言
葉
は
、
主

と
し
て
、
一
般
職
に
急
激
に
降
格
す
る
こ
と
を
回
避

す
る
た
め
に
、
技
術
や
能
力
を
有
す
る
労
働
者
が
、

新
人
教
育
や
指
導
に
従
事
す
る
と
い
っ
た
経
験
を
活

か
す
こ
と
が
で
き
る
職
種
と
し
て
位
置
づ
け
る
こ
と

が
想
定
さ
れ
、ま
た
そ
れ
は
理
想
的
で
も
あ
り
ま
す
。

一
方
で
、
専
任
職
階
や
専
門
職
と
い
っ
た
名
称

と
合
致
し
な
い
形
で
、
責
任
者
と
し
て
の
地
位
の

後
任
が
育
っ
て
お
ら
ず
、
従
前
の
業
務
を
継
続
し

て
し
ま
う
よ
う
な
こ
と
が
あ
る
と
、
問
題
が
あ
り

ま
す
。
定
年
を
迎
え
る
ま
で
の
間
は
、
期
間
の
定

め
の
な
い
労
働
者
同
士
の
同
一
労
働
同
一
賃
金
の

制
度
が
な
い
こ
と
か
ら
、
役
職
定
年
が
適
用
さ
れ

る
結
果
、
賃
金
の
減
額
は
肯
定
さ
れ
や
す
い
と
考

え
ら
れ
ま
す
が
、
そ
れ
で
も
、
業
務
内
容
や
責
任

の
程
度
が
同
一
の
ま
ま
、
役
職
定
年
規
程
を
杓
子

定
規
に
適
用
し
て
賃
金
が
減
額
さ
れ
る
こ
と
に
な

る
と
、
人
事
権
と
し
て
の
裁
量
を
逸
脱
し
、
違
法

と
判
断
さ
れ
る
可
能
性
は
残
る
で
し
ょ
う
。

ま
た
、
定
年
後
に
契
約
社
員
と
な
る
と
、
同
一
労

働
同
一
賃
金
の
制
度
が
適
用
さ
れ
、
正
社
員
と
比
較

さ
れ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。
定
年
後
も
な
お
、
業
務

の
内
容
が
同
一
の
ま
ま
維
持
さ
れ
る
よ
う
な
事
態
に

陥
れ
ば
、
こ
の
よ
う
な
場
合
に
も
、
賃
金
の
減
額
が

違
法
と
判
断
さ
れ
る
可
能
性
が
残
り
ま
す
。

前
記
の
よ
う
に
後
任
が
育
っ
て
い
な
い
よ
う
な
場

合
に
は
、
役
職
定
年
制
に
よ
っ
て
組
織
の
新
陳
代
謝

を
図
る
べ
き
状
況
に
あ
る
と
は
い
え
な
い
う
え
、
賃

金
支
払
総
額
の
抑
制
が
必
要
な
場
面
に
至
っ
て
い
な

い
と
も
い
え
そ
う
で
す
。
そ
の
た
め
、
役
職
定
年
制

を
形
式
通
り
に
適
用
す
る
こ
と
な
く
、
適
用
を
延
長

し
つ
つ
対
応
す
る
と
い
っ
た
方
法
も
考
え
て
お
く
必

要
が
あ
る
よ
う
に
思
わ
れ
ま
す
。
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　起業したばかりのスタートアップ企業においては、はじめてのことばかりで経営や事業にはうまくいかないことや
課題にぶつかることが数多くあります。そこで、「スタートアップ企業にこそ、経験豊富で実務のノウハウを持ったシ
ニア人材が必要」という声もあり、実際に、その経験を活かしてスタートアップ企業で働く高齢者も増加しています。
　このコーナーでは、スタートアップ企業に必要なシニア人材をどう見出し、活用し、活躍に結びつけていく
かについて、実際にスタートアップ時にシニア人材を採用し、現在も活躍中である、株式会社Photosynthの
熊谷悠哉取締役に、当時をふり返りながらシニア人材活用のポイントについて語っていただきます。
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シ
ニ
ア
人
材
と
の
一
体
感
で

ア
ド
バ
イ
ス
以
上
の
成
果
を
獲
得

半
年
で
試
作
品
を
つ
く
り
あ
げ
る
も

量
産
化
に
は
自
分
た
ち
の
知
見
だ
け
で
は
限
界
が

前
回
ま
で
は
、
当
社
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ
プ
に
あ
た
っ

て
シ
ニ
ア
人
材
に
何
を
求
め
、
ど
の
よ
う
に
採
用
・
契

約
し
た
の
か
を
お
話
し
し
て
き
ま
し
た
。
今
回
か
ら
は

製
品
の
開
発
段
階
か
ら
安
定
生
産
に
至
る
過
程
で
、
実

際
に
役
立
っ
た
シ
ニ
ア
人
材
な
ら
で
は
の
知
見
や
考
え

方
、
仕
事
に
対
す
る
姿
勢
が
も
た
ら
し
た
結
果
な
ど
に

つ
い
て
ご
紹
介
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

深ふ
か

谷や

弘ひ
ろ

一か
ず

さ
ん
と
い
う
シ
ニ
ア
人
材
と
出
会
え
た
こ

と
で
、
量
産
化
に
向
け
た
さ
ま
ざ
ま
な
課
題
を
ク
リ
ア

で
き
た
の
で
す
が
、
も
う
一
度
当
社
の
ス
タ
ー
ト
ア
ッ

プ
当
時
の
こ
と
を
時
系
列
に
そ
っ
て
ふ
り
返
っ
て
み
た

い
と
思
い
ま
す
。

ま
ず
、「
物
理
的
な
鍵
っ
て
イ
ケ
て
な
い
よ
ね
」と
い

う
話
か
ら
、
い
ま
ま
で
に
な
い
形
の
ス
マ
ー
ト
ロ
ッ
ク

の
開
発
が
始
ま
り
ま
し
た
。
最
初
の
プ
ロ
ト
タ
イ
プ

（
試
作
品
）は
エ
ン
ジ
ニ
ア
経
験
者
４
〜
５
人
で
開
発

し
ま
し
た
。
Ｉ
ｏ
Ｔ
製
品
な
の
で
ハ
ー
ド
ウ
ェ
ア
、
組

み
込
み
ソ
フ
ト
ウ
ェ
ア
、
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
ア
プ
リ
、

Ｗ
ｅ
ｂ
ア
プ
リ
、
ク
ラ
ウ
ド
イ
ン
フ
ラ
な
ど
広
範
囲
を

カ
バ
ー
す
る
必
要
が
あ
り
ま
し
た
が
、
各
領
域
を
一
人

ま
た
は
兼
務
で
担
当
す
る
こ
と
で
、
な
ん
と
か
半
年
ほ

ど
で
つ
く
り
あ
げ
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

試
作
品
の
完
成
を
Ｓ
Ｎ
Ｓ
や
新
聞
に
取
り
上
げ
て
い

た
だ
き
資
金
調
達
が
可
能
に
な
っ
た
の
で
す
が
、
そ
の

こ
ろ
に
は
、
量
産
品
の
開
発
に
は
自
分
た
ち
の
知
見
で

は
限
界
が
あ
る
だ
ろ
う
と
い
う
こ
と
に
気
づ
き
、
シ
ニ

ア
人
材
を
求
め
た
と
い
う
経
緯
で
す
。

試
作
品
ま
で
は
コ
ン
セ
プ
ト
フ
ァ
ー
ス
ト
で

量
産
へ
向
け
た
課
題
に
は
シ
ニ
ア
人
材
を
活
用

試
作
品
が
完
成
す
る
ま
で
は
「
鍵
を
デ
ジ
タ
ル
化
す

る
」、「
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
とBluetooth

で
通
信
す

る
」、「
モ
ー
タ
ー
や
セ
ン
サ
ー
で
ロ
ッ
ク
を
動
か
す
」

と
い
う
要
素
技
術
に
フ
ォ
ー
カ
ス
し
て
、
機
能
を
絞
っ

て
短
期
間
で
つ
く
り
あ
げ
ま
し
た
。
そ
の
た
め
消
費
電

力
や
筐き

ょ
う

体た
い

の
小
型
化
、
耐
久
性
や
製
造
コ
ス
ト
と
い
っ

た
量
産
化
に
は
避
け
て
通
れ
な
い
大
切
な
要
素
は
後
回

し
に
な
っ
て
い
て
、
こ
の
欠
け
た
要
素
を
追
求
す
る
た

め
に
は
「
回
路
設
計
」
が
重
要
に
な
っ
て
い
ま
し
た
。

例
え
ば
、
量
産
品
は
何
カ
月
も
電
池
交
換
せ
ず
に
安

定
し
て
動
く
と
い
う
レ
ベ
ル
が
求
め
ら
れ
る
の
で
、
マ

33第 回
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イ
ク
ロ
ア
ン
ペ
ア
の
単
位
で
「
ご
く
微
小
な
電
流
を
短
い

時
間
だ
け
使
う
」と
い
っ
た
回
路
が
必
要
に
な
っ
て
き
ま

す
。ま

た
、
筐
体
が
大
き
い
と
ド
ア
ノ
ブ
な
ど
と
干
渉
し

て
設
置
で
き
る
場
所
が
か
ぎ
ら
れ
て
し
ま
う
の
で
、
限

界
ま
で
小
型
で
ス
タ
イ
リ
ッ
シ
ュ
に
、
と
い
う
ミ
ッ

シ
ョ
ン
も
あ
り
ま
し
た
。
そ
う
す
る
と
筐
体
に
収
め
ら

れ
る
基
盤
の
形
状
や
サ
イ
ズ
が
か
ぎ
ら
れ
て
き
ま
す
。

そ
こ
に
電
力
効
率
の
よ
い
回
路
を
ど
う
収
め
る
の
か
、

と
い
っ
た
複
雑
な
課
題
が
い
く
つ
も
見
出
さ
れ
て
く
る

の
で
す
。

し
か
も
、
こ
れ
ら
の
課
題
解
決
の
前
に
立
ち
は
だ

か
っ
て
い
た
の
は
、
量
産
化
ま
で
の
期
限
が
〝
半
年
〞

と
決
め
ら
れ
て
い
た
こ
と
で
し
た
。

も
ち
ろ
ん
、
こ
の
課
題
は
す
べ
て
を
避
け
て
通
る
こ

と
は
で
き
ず
、
全
部
解
決
し
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
た
め
、

た
っ
た
半
年
と
い
う
短
い
期
間
の
な
か
で
、
そ
の
一
つ

ひ
と
つ
に
対
し
て
、
深
谷
さ
ん
と
一
緒
に
「
ど
こ
に
問

題
が
あ
る
の
か
？
」
に
ま
で
さ
か
の
ぼ
っ
て
原
因
を
探

し
た
り
、
問
題
点
が
み
え
た
と
き
に
「
ど
う
や
っ
て
そ

こ
を
改
善
し
て
い
く
の
か
？
」
を
議
論
し
た
り
と
、
本

当
に
一
体
と
な
っ
て
粘
り
強
く
ク
リ
ア
し
て
き
ま
し
た
。

ふ
り
返
れ
ば
、
20
代
の
若
者
が
日
々
徹
夜
し
て
ワ
イ

ワ
イ
や
っ
て
い
る
空
間
に
、
シ
ニ
ア
人
材
の
深
谷
さ
ん

が
定
期
的
に
来
社
し
て
、
そ
こ
で
違
和
感
な
く
議
論
や

作
業
を
し
な
が
ら
解
決
策
を
一
緒
に
見
出
し
て
い
く
、

と
い
う
不
思
議
な
ひ
と
と
き
だ
っ
た
と
思
い
ま
す
。

開
発
者
の
信
念
に
基
づ
い
た
ア
ド
バ
イ
ス
は

期
待
値
を
超
え
る
結
果
を
も
た
ら
し
た

こ
の
段
階
で
深
谷
さ
ん
の
知
見
が
活
か
さ
れ
た
事
例

と
し
て
あ
げ
ら
れ
る
の
が
、
シ
ミ
ュ
レ
ー
タ
ー
を
活
用

し
た
回
路
設
計
で
す
。「
回
路
の
シ
ミ
ュ
レ
ー
タ
ー
」

と
は
、
設
計
し
た
回
路
に
発
生
す
る
電
圧
や
波
形
を
実

験
で
は
な
く
コ
ン
ピ
ュ
ー
タ
上
で
計
測
す
る
ツ
ー
ル
で

す
。
現
在
は
、
開
発
予
算
や
期
間
の
削
減
の
た
め
に
使

う
こ
と
が
あ
た
り
前
に
な
っ
て
い
ま
す
。
当
時
の
私
も

使
い
た
い
と
考
え
て
い
ま
し
た
が
、
最
新
の
ソ
フ
ト

ウ
ェ
ア
の
使
い
方
を
深
谷
さ
ん
か
ら
教
え
て
い
た
だ
い

た
こ
と
が
印
象
的
で
し
た
。

こ
れ
は
深
谷
さ
ん
ご
自
身
が
、
も
と
も
と
開
発
者
と

し
て
「
無
駄
な
試
作
を
な
る
べ
く
減
ら
す
」
と
い
う
信

念
を
お
持
ち
で
、
設
計
段
階
で
少
し
で
も
精
度
を
上
げ

て
い
く
こ
と
を
と
て
も
重
要
視
さ
れ
て
い
る
た
め
に
使

わ
れ
て
い
た
ツ
ー
ル
で
す
。

こ
れ
は
推
測
で
す
が
、
海
外
で
の
教
育
経
験
か
ら
、

こ
う
し
た
技
術
に
つ
い
て
も
ワ
ー
ル
ド
ワ
イ
ド
な
ト
レ

ン
ド
に
合
わ
せ
て
ず
っ
と
キ
ャ
ッ
チ
ア
ッ
プ
し
て
い
た

り
、
あ
る
い
は
海
外
の
現
場
で
使
わ
れ
て
い
た
こ
と
が

あ
っ
た
、
と
い
っ
た
知
見
が
活
か
さ
れ
て
い
る
の
か
な

と
思
い
ま
す
。

一
般
的
な
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
と
し
て
は
「
回
路
の
設
計

段
階
で
は
こ
う
い
う
こ
と
を
考
慮
す
べ
き
」
と
い
う
と

こ
ろ
ま
で
を
教
え
て
く
れ
る
の
が
基
本
的
な
期
待
値
だ

と
思
い
ま
す
。
し
か
し
、
そ
れ
以
上
に
シ
ミ
ュ
レ
ー

タ
ー
の
活
用
を
す
す
め
る
と
と
も
に
使
い
方
も
教
え
て

く
だ
さ
り
、
そ
の
う
え
自
ら
や
っ
て
示
し
て
く
れ
る
と

い
っ
た
と
こ
ろ
は
、
い
わ
ゆ
る
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
へ
の
期

待
値
を
超
え
た
、深
谷
さ
ん
な
ら
で
は
の
ス
キ
ル
で
す
。

そ
し
て
も
う
ひ
と
つ
深
谷
さ
ん
が
大
き
く
か
か
わ
っ

た
の
が
電
子
部
品
の
選
定
で
す
。
量
産
品
で
は
す
べ
て

の
部
品
に
高
い
Ｑ
Ｃ
Ｄ（
ク
ォ
リ
テ
ィ
・
コ
ス
ト
・
デ

リ
バ
リ
ー
）が
求
め
ら
れ
ま
す
の
で
、
性
能
は
も
ち
ろ

ん
、
で
き
る
だ
け
コ
ス
ト
が
低
く
、
安
定
し
て
供
給
さ

れ
る
部
品
が
必
要
で
す
。
そ
れ
に
は
海
外
を
含
め
た

メ
ー
カ
ー
や
商
社
に
関
す
る
深
谷
さ
ん
の
知
見
が
大
き

く
役
立
ち
ま
し
た
。
そ
の
部
品
の
電
気
的
な
特
性
や
、

形
や
サ
イ
ズ
な
ど
に
つ
い
て
多
く
の
ア
ド
バ
イ
ス
を
得

て
、
最
適
な
部
品
を
調
達
す
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

こ
う
し
て
本
当
に
ギ
リ
ギ
リ
で
は
あ
り
ま
し
た
が
、

半
年
間
で
の
量
産
化
を
達
成
す
る
と
い
う
当
社
の
ミ
ッ

シ
ョ
ン
ク
リ
ア
に
大
き
く
貢
献
し
て
い
た
だ
き
ま
し
た
。

つ
づ
く

右端が最初期の筐体モック。試作をくり返し、
左にいくにしたがい筐体が小さくなっていった。
単３乾電池の隣が実際の製品
（写真提供：株式会社 Photosynth）
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　人事労務管理は社員の雇用や働き方だけでなく、経営にも直結する重要な仕事ですが、制度に慣れてい
ない人には聞き慣れないような専門用語や、概念的でわかりにくい内容がたくさんあります。そこで本連
載では、人事部門に初めて配属になった方はもちろん、ある程度経験を積んだ方も、担当者なら押さえて
おきたい人事労務関連の基本知識や用語についてわかりやすく解説します。
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第37回

人
的
資
本
は
、
２
０
２
０（
令
和
２
）年
９
月
に
経

済
産
業
省
が
人
材
戦
略
の
あ
り
方
に
つ
い
て
提
言
し
た

「
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」（
以
下
、
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
）※1

を
公
表
し
て
以
降
、
注
目
度
が
高
ま
っ
た
用
語
で
す
。

本
稿
で
は
、
用
語
の
定
義
や
背
景
、
取
組
み
に
つ
い
て

基
本
的
な
点
を
解
説
し
て
い
き
ま
す
。

人
は
〝
資
源
〞
で
は
な
く
〝
資
本
〞

人
的
資
本
と
は
何
か
で
す
が
、「
人
的
資
本
可
視
化
指

針
」※2
と
い
う
資
料
に
は
「
人
材
が
、
教
育
や
研
修
、
日
々

の
業
務
等
を
通
じ
て
自
己
の
能
力
や
経
験
、
意
欲
を
向

上
・
蓄
積
す
る
こ
と
で
付
加
価
値
創
造
に
資
す
る
存
在

で
あ
り
、
事
業
環
境
の
変
化
、
経
営
戦
略
の
転
換
に
と

も
な
い
内
外
か
ら
登
用
・
確
保
す
る
も
の
で
あ
る
こ
と
な

ど
、
価
値
を
創
造
す
る
源
泉
で
あ
る
『
資
本
』
と
し
て

の
性
質
を
有
す
る
こ
と
に
着
目
し
た
表
現
で
あ
る
」
と

記
載
し
て
あ
り
ま
す
。
簡
単
に
い
う
と
、
人
材
に
投
資

す
る
こ
と
で
人
材
価
値
を
引
き
出
し
、
持
続
的
な
企
業

の
成
長
に
つ
な
げ
る
と
い
う
考
え
方
で
す
。
企
業
と
し

て
組
織
的
に
行
う
こ
と
を
人
的
資
本
経
営
と
い
い
ま
す
。

人
的
資
本
と
似
て
非
な
る
用
語
で
あ
る
人
的
資
源（
企

業
経
営
の
た
め
に
人
や
個
人
の
ス
キ
ル
・
能
力
を
管
理

し
活
用
し
て
い
く
考
え
方
）
と
の
違
い
に
着
目
す
る
と
わ

か
り
や
す
い
と
思
い
ま
す
。
大
き
な
違
い
は
、
人
的
資

源
は
人
材
を
「
管
理
・
コ
ス
ト
」
対
象
と
し
て
と
ら
え
ま

す
が
、
人
的
資
本
で
は
人
材
を
「
価
値
創
造
・
投
資
」

と
し
て
と
ら
え
る
点
に
あ
り
ま
す
。
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
で

は
、
人
材
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
目
的
を
人
的
資
源
か
ら
人

的
資
本
に
変
え
る
こ
と
で
、人
事
の
位
置
づ
け
が
人
事
諸

制
度
の
運
用
改
善
か
ら
持
続
的
な
企
業
価
値
の
向
上
へ

変
化
す
る
こ
と
や
、主
導
者
が
人
事
部
か
ら
経
営
陣
に
変

わ
る
こ
と
、
雇
用
が
終
身
雇
用
か
ら
企
業
・
応
募
者
間

で
選
び
選
ば
れ
る
関
係
に
な
る
な
ど
の
〝
人
事
全
般
の

変
革
〞に
つ
な
が
っ
て
い
く
こ
と
が
示
さ
れ
て
い
ま
す
。

人
的
資
本
へ
の
転
換
は

環
境
変
化
対
応
に
不
可
欠

そ
れ
で
は
、
な
ぜ
人
的
資
本
へ
の
転
換
の
必
要
性
が

説
か
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
の
で
し
ょ
う
か
。
そ
こ
に
は

近
年
の
社
会
や
企
業
を
取
り
巻
く
大
き
な
環
境
変
化
が

か
か
わ
っ
て
い
ま
す
。
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
で
は
、
グ
ロ
ー

バ
ル
化
・
デ
ジ
タ
ル
化
・
人
生
１
０
０
年
時
代
（
少
子

高
齢
化
）、
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
へ
の
対
応
を
取
り

上
げ
て
い
ま
す
。
い
ず
れ
の
環
境
変
化
も
速
度
が
激
し

く
、
従
来
の
常
識
や
成
功
体
験
に
と
ら
わ
れ
て
い
る
と

対
応
し
き
れ
ず
に
、
と
も
す
れ
ば
社
会
全
体
が
淘
汰
さ

れ
て
し
ま
う
と
い
う
危
機
感
が
年
々
強
く
な
っ
て
い
ま

す
。
正
解
が
見
出
し
に
く
い
状
況
下
で
、
危
機
を
打
破

で
き
る
の
は
柔
軟
な
発
想
で
ス
ピ
ー
ド
感
を
も
っ
て
変

革
で
き
る
人
材
で
あ
り
、
こ
れ
ら
の
力
を
最
大
限
に
引

き
出
し
、
企
業
も
ビ
ジ
ネ
ス
モ
デ
ル
も
創
造
的
か
つ
柔

「人的資本」

※1　正式名称は、「持続的な企業価値の向上と人的資本に関する研究会報告書～人材版伊藤レポート～」
※2　内閣官房「人的資本可視化指針」（2022年8月）
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人
的
資
本
は
、
２
０
２
０（
令
和
２
）年
９
月
に
経

済
産
業
省
が
人
材
戦
略
の
あ
り
方
に
つ
い
て
提
言
し
た

「
人
材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
」（
以
下
、
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
）※1

を
公
表
し
て
以
降
、
注
目
度
が
高
ま
っ
た
用
語
で
す
。

本
稿
で
は
、
用
語
の
定
義
や
背
景
、
取
組
み
に
つ
い
て

基
本
的
な
点
を
解
説
し
て
い
き
ま
す
。

人
は
〝
資
源
〞
で
は
な
く
〝
資
本
〞

人
的
資
本
と
は
何
か
で
す
が
、「
人
的
資
本
可
視
化
指

針
」※2
と
い
う
資
料
に
は
「
人
材
が
、
教
育
や
研
修
、
日
々

の
業
務
等
を
通
じ
て
自
己
の
能
力
や
経
験
、
意
欲
を
向

上
・
蓄
積
す
る
こ
と
で
付
加
価
値
創
造
に
資
す
る
存
在

で
あ
り
、
事
業
環
境
の
変
化
、
経
営
戦
略
の
転
換
に
と

も
な
い
内
外
か
ら
登
用
・
確
保
す
る
も
の
で
あ
る
こ
と
な

ど
、
価
値
を
創
造
す
る
源
泉
で
あ
る
『
資
本
』
と
し
て

の
性
質
を
有
す
る
こ
と
に
着
目
し
た
表
現
で
あ
る
」
と

記
載
し
て
あ
り
ま
す
。
簡
単
に
い
う
と
、
人
材
に
投
資

す
る
こ
と
で
人
材
価
値
を
引
き
出
し
、
持
続
的
な
企
業

の
成
長
に
つ
な
げ
る
と
い
う
考
え
方
で
す
。
企
業
と
し

て
組
織
的
に
行
う
こ
と
を
人
的
資
本
経
営
と
い
い
ま
す
。

人
的
資
本
と
似
て
非
な
る
用
語
で
あ
る
人
的
資
源（
企

業
経
営
の
た
め
に
人
や
個
人
の
ス
キ
ル
・
能
力
を
管
理

し
活
用
し
て
い
く
考
え
方
）
と
の
違
い
に
着
目
す
る
と
わ

か
り
や
す
い
と
思
い
ま
す
。
大
き
な
違
い
は
、
人
的
資

源
は
人
材
を
「
管
理
・
コ
ス
ト
」
対
象
と
し
て
と
ら
え
ま

軟
に
変
え
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
と
の
課
題
認
識

が
人
的
資
本
へ
の
転
換
の
必
要
性
の
背
景
に
な
り
ま

す
。
ま
た
、
従
来
の
日
本
企
業
の
人
事
は
管
理
の
側
面

が
強
く
、
環
境
変
化
へ
十
分
に
対
応
し
き
れ
て
い
な

か
っ
た
反
省
も
背
景
と
し
て
あ
る
こ
と
を
理
解
し
て
お

き
た
い
と
こ
ろ
で
す
。

人
的
資
本
の
実
践
に
向
け
て
何
を
す
べ
き
か

定
義
と
背
景
を
押
さ
え
た
と
こ
ろ
で
、
人
的
資
本
の

実
践
に
向
け
て
何
を
す
べ
き
か
に
つ
い
て
見
て
い
き
た

い
と
思
い
ま
す
。２
０
２
２
年
５
月
に
公
開
さ
れ
た「
人

材
版
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
２
・
０
」
で
は
、
図
表
の
よ
う
に

八
つ
の
取
組
み
視
点
と
そ
れ
ぞ
れ
の
取
組
み
項
目
が
記

載
さ
れ
て
い
ま
す
。
具
体
的
に
は
伊
藤
レ
ポ
ー
ト
２
・

０
を
読
ん
で
い
た
だ
け
れ
ば
と
思
い
ま
す
が
、
図
表
で

概
要
は
つ
か
め
る
と
思
い
ま
す
。
た
だ
し
、
取
組
み
内

容
の
策
定
と
実
践
に
あ
た
り
い
く
つ
か
の
ポ
イ
ン
ト
が

あ
る
た
め
こ
こ
で
記
載
し
ま
す
。

・
事
業
内
容
や
置
か
れ
た
環
境
に
よ
っ
て
有
効
な
打
ち

手
は
異
な
る
た
め
、
チ
ェ
ッ
ク
リ
ス
ト
的
に
取
り
組

む
も
の
で
は
な
い
こ
と
。

・
最
も
重
要
な
視
点
は
「
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連

動
」
で
あ
り
、
こ
こ
に
掲
げ
る
取
組
み
に
着
手
す
る

こ
と
が
第
一
歩
で
あ
る
こ
と
。

・
課
題
を
特
定
し
、
優
先
順
位
を
つ
け
、
改
善
を
重
ね

※3　開示にあたり求められる内容については、根拠法に基づく

て
い
く
絶
え
間
な
い
サ
イ
ク
ル
を
中
長
期
的
な
観
点

で
実
施
す
る
こ
と
。

特
に
、「
経
営
戦
略
と
人
材
戦
略
の
連
動
」
は
、
人

的
資
本
の
趣
旨
に
則
れ
ば
、
環
境
変
化
が
激
し
い
な
か

で
企
業
を
成
長
さ
せ
る
た
め
に
は
、
経
営
戦
略
と
そ
れ

を
実
現
す
る
た
め
の
人
材
戦
略
を
表
裏
一
体
で
策
定

し
、
実
行
す
る
こ
と
が
必
要
不
可
欠
で
す
。
個
別
の
取

組
み
施
策
を
考
え
る
よ
り
も
は
る
か
に
む
ず
か
し
い
の

で
す
が
、
社
内
で
最
も
時
間
と
労
力
を
か
け
て
検
討
す

べ
き
部
分
と
な
り
ま
す
。

取
組
み
内
容
の
策
定
と
実
践
に
並
行
し
て
重
要
な
の

は
、
内
容
や
結
果
を
可
視
化
し
て
、
投
資
家
や
社
員
に

示
す
こ
と
で
す
。
社
内
外
の
目
に
触
れ
る
こ
と
に
よ
り
、

よ
り
真
剣
に
実
践
す
る
こ
と
が
期
待
さ
れ
ま
す
。
特
に
、

上
場
企
業
に
お
い
て
は
今
後
、
企
業
を
持
続
的
に
成
長

さ
せ
て
い
け
る
か
ど
う
か
を
投
資
家
が
判
断
す
る
た
め

の
重
要
な
要
素
と
な
り
ま
す
。
そ
の
た
め
、
２
０
２
３

年
３
月
期
の
有
価
証
券
報
告
書
よ
り
、
女
性
管
理
職
比

率
、男
性
育
児
休
業
取
得
率
、男
女
間
賃
金
差
異
の
ほ
か
、

人
材
育
成
方
針
、
社
内
環
境
整
備
方
針
お
よ
び
こ
れ
ら

に
関
す
る
指
標
を
用
い
た
目
標
・
実
績
な
ど
の
項
目
に

つ
い
て
、
人
的
資
本
の
情
報
を
記
載
す
る
よ
う
義
務
づ

け
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
ま
し
た
※3
。
個
社
別
の
取
組
み

内
容
や
状
況
に
つ
い
て
は
、
今
後
は
こ
の
開
示
情
報
が

参
考
に
な
る
と
思
わ
れ
ま
す
。

次
回
は「
就
業
機
会
の
確
保
」に
つ
い
て
解
説
し
ま
す
。

出典：内閣官房（2022）「人的資本可視化指針」

図表　「人材版伊藤レポート2.0」の全体像

１．経営戦略と人材戦略を連動させるための取組
①CHROの設置
②全社的経営課題の抽出
③ KPI の設定、背景・理由の説明
④人事と事業の両部門の役割分担の検証、人事部門のケイパビリティ向上
⑤サクセッションプランの具体的プログラム化
（ア）20・30代からの経営人材選抜、グローバル水準のリーダーシップ開発
（イ）候補者リストには経営者の経験を持つ者を含める
⑥指名委員会委員長への社外取締役の登用
⑦役員報酬への人材に関する KPI の反映

２．「As is - To be ギャップ」の定量把握のための取組
①人事情報基盤の整備
②動的な人材ポートフォリオ計画を踏まえた目標や達成までの期間の設定
③定量把握する項目の一覧化
３．企業文化への定着のための取組
①企業理念、企業の存在意義、企業文化の定義
②社員の具体的な行動や姿勢への紐付け
③CEO・CHROと社員の対話の場の設定

（出所） 経済産業省「人的資本経営の実現に向けた検討会報告書｣（人材版伊藤レ
ポート2.0）（2022年５月）を基に作成。

４．動的な人材ポートフォリオ計画の策定と運用
①将来の事業構想を踏まえた中期的な人材ポートフォリオのギャップ分析
②ギャップを踏まえた、平時からの人材の再配置、外部からの獲得
③学生の採用・選考戦略の開示
④博士人材等の専門人材の積極的な採用
５．知・経験のダイバーシティ＆インクルージョンのための取組
①キャリア採用や外国人の比率・定着・能力発揮のモニタリング
②課長やマネージャーによるマネジメント方針の共有
６．リスキル・学び直しのための取組
①組織として不足しているスキル・専門性の特定
②社内外からのキーパーソンの登用、当該キーパーソンによる社内でのスキル伝播
③リスキルと処遇や報酬の連動
④社外での学習機会の戦略的提供（サバティカル休暇、留学等）
⑤社内起業・出向起業等の支援
７．社員エンゲージメントを高めるための取組
①社員のエンゲージメントレベルの把握
②エンゲージメントレベルに応じたストレッチアサインメント
③社内のできるだけ広いポジションの公募制化
④副業・兼業等の多様な働き方の推進
⑤健康経営への投資とWell-being の視点の取り込み
８．時間や場所にとらわれない働き方を進めるための取組
①リモートワークを円滑化するための、業務のデジタル化の推進



502023.8

企
業
外
の
さ
ま
ざ
ま
な
要
因
か
ら

影
響
を
受
け
る
人
事
管
理

1企
業
の
人
事
管
理
は
企
業
外
の
さ
ま
ざ
ま
な
要
因
か

ら
影
響
を
受
け
る
。
特
に
重
要
な
要
因
が
三
つ
あ
り
、

一
つ
は
、
労
働
市
場
か
ら
の
影
響
で
あ
る
。
二
つ
は
、

社
外
の
労
使
関
係
で
あ
る
。
毎
年
の
春
闘
で
決
ま
る
賃

上
げ
率
は
基
本
給
の
決
ま
り
方
（
人
件
費
総
額
）
に
大

き
な
影
響
を
与
え
る
。
三
つ
は
、
労
働
関
係
の
法
律
や

政
府
の
政
策
で
あ
り
、
そ
れ
に
よ
っ
て
人
事
管
理
の
基

本
的
な
枠
組
み
が
規
制
さ
れ
て
い
る
。
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
、
労
働
条
件
で
は
労
働
時
間
の
長
さ
や
制
度
の
仕
組

み
、
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
る
。
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
き
た
。

２
０
２
０
（
令
和
２
）
年
の
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法

の
改
正
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
っ
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
る
。

こ
う
し
た
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
の
改
正
お
よ
び
若

年
労
働
力
の
減
少
な
ど
に
よ
る
労
働
市
場
の
需
給
状
況

の
変
化
に
よ
り
、
60
歳
代
後
半
層
の
活
用
（
雇
用
）
が

ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ
れ
て
き
た
。
こ
こ
で
は
、
企
業
を

対
象
に
し
た
ア
ン
ケ
ー
ト
結
果
の
分
析
（
詳
細
に
つ
い

て
は
執
筆
者
が
参
加
し
た
（
独
）
高
齢
・
障
害
・
求
職

者
雇
用
支
援
機
構（
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
）（
２
０
２
３
）『
高
齢
期

の
人
事
戦
略
と
人
事
管
理
の
実
態
〜
60
歳
代
後
半
層
の

雇
用
状
況
と
法
改
正
へ
の
対
応
』※
を
参
照
）を
通
し
て
、

第
1
に
、
60
歳
代
後
半
層
の
雇
用
状
況
と
雇
用
し
て
い

る
企
業
の
特
徴
、
第
2
に
、
定
年
制
の
状
況
に
注
目
し

て
、「
定
年
64
歳
以
下
＆
継
続
雇
用
65
歳
以
下
の
企
業
」

に
限
定
し
て
、
60
歳
代
後
半
層
を
雇
用
し
て
い
る
の
は

ど
の
よ
う
な
企
業
か
、
最
後
に
、
60
歳
代
後
半
層
が
活

躍
す
る
に
は
、
ど
の
よ
う
な
人
事
管
理
が
整
備
さ
れ
る

必
要
が
あ
る
の
か
、
を
紹
介
す
る
。

60
歳
代
後
半
層
の
雇
用
状
況
と

雇
用
し
て
い
る
企
業
の
特
徴

2自
社
内
で
雇
用
す
る
「
65
歳
以
降
の
社
員
（
59
歳
以

前
に
「
正
社
員
」
と
し
て
雇
用
し
て
い
た
者
）」
が
在

籍
す
る
（「
い
る
」）
企
業
は
74
・
7
％
で
あ
る
。
雇
用

し
て
い
る
企
業
に
お
け
る
人
数
の
平
均
値
は
23
・
１
人
、

全
社
員
数
に
占
め
る
「
65
歳
以
降
の
社
員
」
の
割
合
は

平
均
す
る
と
５
・
１
％
に
な
る
。

ま
た
、「
65
歳
以
降
の
社
員
」
を
雇
用
し
て
い
な
い
企

業
を
含
め
て「
65
歳
以
降
の
社
員
」の
人
数
を
計
算（
雇

用
し
て
い
な
い
企
業
の
人
数
を
「
０
」
人
と
し
て
計
算
）

す
る
と
、
そ
の
平
均
値
は
17
・
１
人
に
な
り
、
全
社
員

数
に
占
め
る
「
65
歳
以
降
の
社
員
」
の
割
合
は
平
均
す

る
と
3
・
7
％
に
な
る
。
全
社
員
数
に
占
め
る
「
60
歳

代
前
半
層
の
社
員
（
59
歳
以
前
に
「
正
社
員
」
と
し
て

雇
用
し
て
い
た
者
）」
の
割
合
の
平
均
値
が
６
・
３
％
で

あ
り
、「
60
歳
以
降
の
社
員
（
59
歳
以
前
に
「
正
社
員
」

と
し
て
雇
用
し
て
い
た
者
）」
は
全
社
員
の
約
１
割
を
占

め
る
大
き
な
社
員
集
団
で
あ
る
こ
と
が
わ
か
る
。

65
歳
以
降
の
社
員
を
雇
用
し
て
い
る
企
業
の
業
種
は

特 別 寄 稿

玉
川
大
学
経
営
学
部
教
授

大
木
栄
一

玉
川
大
学
経
営
学
部
教
授
教
授

大
木
大
木
大
木

6060
歳
代
後
半
層
の
活
用
と
人
事
管
理
の
整
備

歳
代
後
半
層
の
活
用
と
人
事
管
理
の
整
備

※　 https://www.jeed.go.jp/elderly/research/report/document/copy_of_seriese6.html
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特別寄稿 60歳代後半層の活用と人事管理の整備

「
製
造
業
」
が
30
・
５
％
で
最
も
多
く
、
つ
い
で
、「
卸

売
業
、小
売
業
」、「
サ
ー
ビ
ス
業
」、「
運
輸
業
、郵
便
業
」、

「
建
設
業
」が
こ
れ
に
続
い
て
い
る
。
な
お
、
こ
れ
ま

で
の
企
業
を
対
象
に
し
た
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
の
ア
ン
ケ
ー
ト
調

査
で
「
宿
泊
業
、
飲
食
サ
ー
ビ
ス
業
」
は
65
歳
以
降
の

社
員
を
雇
用
し
て
い
る
比
率
が
高
い
傾
向
に
あ
っ
た

が
、
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
影
響
を
大
き
く
受
け
た

た
め
、比
率
が
低
く
な
っ
て
い
る
か
も
し
れ
な
い
の
で
、

注
意
が
必
要
で
あ
る
。
こ
う
し
た
雇
用
を
し
て
い
る
企

業
の
業
種
に
つ
い
て
制
度
別
に
み
る
と
、「
定
年
65
歳

以
上
」
の
企
業
で
「
運
輸
業
、郵
便
業
」
お
よ
び
「
サ
ー

ビ
ス
業
」、
他
方
、「
定
年
64
歳
以
下
＆
継
続
雇
用
65
歳

以
下
」
の
企
業
で
「
製
造
業
」お
よ
び「
卸
売
業
、小

売
業
」、
が
多
く
な
っ
て
お
り
、
定
年
制
＋
継
続
雇
用

の
状
況
に
よ
り
雇
用
し
て
い
る
企
業
の
業
種
が
異
な
っ

て
い
る
こ
と
が
わ
か
る
。
他
方
、
従
業
員
規
模
別
の
特

徴
を
み
る
と
、
正
社
員
数
「
１
０
１
〜
３
０
０
人
」
が

60
・
０
％
を
占
め
て
い
る
。

ま
た
、
最
も
多
い
職
種
は
「
専
門
・
技
術
職
」
が
最

も
多
く
、次
い
で
、「
生
産・運
輸・建
設
等
の
現
業
職
」、

「
事
務
職
」、「
営
業
・
販
売
職
」、「
サ
ー
ビ
ス
職
」の

順
に
な
っ
て
い
る
。
こ
う
し
た
雇
用
を
し
て
い
る
最
も

多
い
職
種
に
つ
い
て
、
定
年
制
＋
継
続
雇
用
の
状
況
別

に
み
る
と
、「
定
年
65
歳
以
上
」
の
企
業
で
「
生
産
・

運
輸
・
建
設
等
の
現
業
職
」、
他
方
、「
定
年
64
歳
以
下

＆
継
続
雇
用
65
歳
以
下
」
の
企
業
で
「
専
門・技
術
職
」

お
よ
び「
事
務
職
」が
多
く
な
っ
て
お
り
、
定
年
制
＋

継
続
雇
用
の
状
況
に
よ
り
雇
用
し
て
い
る
最
も
多
い
職

種
が
異
な
っ
て
い
る
こ
と
が
わ
か
る
。

「
定
年
64
歳
以
下
＆
継
続
雇
用
65
歳
以
下

の
企
業
」
で
60
歳
代
後
半
層
を
雇
用
し
て

い
る
の
は
ど
の
よ
う
な
企
業
か

3以
下
で
は
、
現
時
点
で
、
改
正
高
年
齢
者
雇
用
安
定

法
の
条
件
（
努
力
義
務
）
を
満
た
し
て
い
な
い
「
定
年

64
歳
以
下
＆
継
続
雇
用
65
歳
以
下
」
の
企
業
（
１
９
１

２
社
）
に
注
目
す
る
。「
定
年
64
歳
以
下
＆
継
続
雇
用

65
歳
以
下
」
の
企
業
で
、
自
社
内
で
雇
用
す
る
「
65
歳

以
降
の
社
員
」（
59
歳
以
前
に
「
正
社
員
」
と
し
て
雇

用
さ
れ
て
い
た
者
）
が
在
籍
す
る
（「
い
る
」）
企
業
は

68
・
０
％
で
あ
る
。

60
歳
代
後
半
層
を
雇
用
し
て
い
る
の
は
、
ど
の
よ
う

な
特
徴
を
も
っ
た
企
業
で
あ
る
の
か
を
明
ら
か
に
す
る

た
め
に
は
、
以
下
の
四
つ
の
点
が
重
要
で
あ
る
と
考
え

ら
れ
る
。
第
1
に
、
基
本
的
な
こ
と
で
あ
る
が
、
企
業

の
従
業
員
（
特
に
、
正
社
員
）
が
ど
の
よ
う
な
仕
事
に

多
く
就
い
て
い
る
の
か
を
表
し
て
い
る
業
種
と
ど
の
よ

う
な
仕
事
が
多
く
あ
る
の
か
を
表
し
て
い
る
従
業
員
規

模
（
特
に
、
59
歳
以
前
に
「
正
社
員
」
と
し
て
雇
用
し

て
い
た
65
歳
以
降
の
社
員
の
雇
用
の
有
無
を
明
ら
か
に

す
る
の
で「
正
社
員
数
」が
望
ま
し
い
と
考
え
ら
れ
る
）

か
ら
接
近
す
る
必
要
が
あ
る
。

第
2
に
、「
65
歳
以
降
の
社
員
」
の
雇
用
の
有
無
は
、

企
業
の
60
代
前
半
社
員
（
59
歳
以
前
に
「
正
社
員
」
と

し
て
雇
用
さ
れ
て
い
た
者
）
の
活
用
方
針
（
第
一
線
で

の
活
躍
を
期
待
VS
現
役
社
員
の
支
援
を
期
待
）・
活
用

効
果
（
職
場
の
生
産
性
向
上
の
効
果
）
に
影
響
を
受
け

る
と
考
え
ら
れ
る
。
そ
の
理
由
は
、
60
代
前
半
社
員
の

活
用
方
針
が
65
歳
以
上
の
社
員
に
も
引
き
続
き
踏
襲
さ

れ
る
可
能
性
が
高
い
か
ら
で
あ
る
。
ま
た
、
60
代
前
半

社
員
の
活
用
の
効
果
に
よ
り
、
65
歳
以
降
も
引
き
続
き

雇
用
す
る
か
ど
う
か
を
考
え
る
か
ら
で
あ
る
。

第
3
に
、
60
代
前
半
社
員
の
雇
用
管
理
と
報
酬
管
理

が
「
65
歳
以
降
の
社
員
」
の
雇
用
の
有
無
に
影
響
を
与

え
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
る
。
雇
用
管
理
の
な

か
で
も
、
雇
用
契
約
の
更
新
時
に
仕
事
内
容
が
変
わ
る

か
ど
う
か
と
い
う
「
配
置
・
異
動
の
管
理
」
が
重
要
で

あ
る
。「
定
年
64
歳
以
下
＆
継
続
雇
用
65
歳
以
下
の
企

業
」
に
お
け
る
60
代
前
半
社
員
の
雇
用
契
約
は
有
期
雇

用
が
多
く
を
占
め
、
か
つ
、
雇
用
期
間
は
1
年
以
下
が

多
く
を
占
め
て
い
る
。
雇
用
契
約
の
更
新
時
に
仕
事
が

変
わ
る
と
い
う
こ
と
は
、
現
役
（
59
歳
以
下
）
正
社
員

時
代
と
比
較
し
て
、
会
社
命
令
で
仕
事
内
容
が
変
わ
る

こ
と
が
多
く
な
い
た
め
、
多
く
の
場
合
は
、
60
代
前
半

社
員
の
能
力
や
意
欲
と
担
当
し
て
い
る
仕
事
の
間
に
ミ

ス
マ
ッ
チ
が
起
き
て
い
る
可
能
性
が
高
い
こ
と
を
表
し

て
い
る
。
ミ
ス
マ
ッ
チ
が
多
く
発
生
し
て
い
る
状
況
下

で
は
、
引
き
続
き
、
65
歳
以
降
も
雇
用
す
る
こ
と
が
む

ず
か
し
い
と
考
え
ら
れ
る
。

後
者
の
報
酬
管
理
の
な
か
で
は
、
60
代
前
半
社
員
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
に
大
き
な
影
響
を
与
え
る
基
本
給
の
決

め
方
が
重
要
に
な
る
と
考
え
ら
れ
る
。
基
本
給
の
決
め

方
が
59
歳
以
下
の
正
社
員
の
基
本
給
と
ど
の
程
度
同
じ

で
あ
る
の
か
に
よ
っ
て
、
支
給
さ
れ
る
給
与
額
も
異
な
っ

て
く
る
か
ら
で
あ
る
。基
本
給
が
低
下
す
る
こ
と
に
よ
り
、

60
代
前
半
社
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
し
、
そ
の
結

果
、
職
場
の
生
産
性
向
上
に
悪
影
響
を
与
え
る
の
で
は
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な
い
か
と
予
想
さ
れ
る
か
ら
で
あ
る
。
他
方
、
60
代
前
半

社
員
の
基
本
給
の
金
額
が
現
役
正
社
員
時
代
よ
り
も
低

下
す
る
こ
と
は
、
企
業
の
総
額
人
件
費
に
は
プ
ラ
ス
の
効

果
を
生
み
出
す
こ
と
に
な
り
、
そ
の
結
果
、「
65
歳
以
降

の
社
員
」の
雇
用
に
つ
な
が
る
と
考
え
る
こ
と
も
で
き
る
。

第
４
に
、
現
役
（
59
歳
以
下
）
正
社
員
の
雇
用
管
理

と
報
酬
管
理
が
「
65
歳
以
降
の
社
員
」
の
雇
用
の
有
無

に
影
響
を
与
え
る
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
る
。
雇
用

管
理
の
な
か
で
も
、
年
齢
別
の
「
配
置
・
異
動
の
管
理
」

を
表
し
て
い
る
要
員
管
理
が
重
要
で
あ
る
。具
体
的
に
は
、

今
後
の
会
社
の
成
長
を
に
な
う
よ
う
な
仕
事
に
十
分
な

人
員
（
30
歳
以
上
45
歳
未
満
の
正
社
員
）
が
配
置
さ
れ

て
い
る
か
ど
う
か
と
い
う
こ
と
で
あ
る
。
十
分
な
人
員
が

配
置
さ
れ
て
い
な
い
場
合
に
は
、「
65
歳
以
降
の
社
員
」

で
代
替
す
る
方
針
を
採
用
す
る
可
能
性
が
高
く
な
る
。

後
者
の
報
酬
管
理
の
な
か
で
は
、
賃
金
制
度
に
よ
っ

て
決
ま
る
現
実
の
賃
金
額
（
基
本
給
の
金
額
）
の
構
造

（
賃
金
カ
ー
ブ
）
が
重
要
で
あ
る
。
こ
れ
は
正
社
員
が

入
社
か
ら
定
年
ま
で
の
長
い
期
間
で
、
ど
の
程
度
賃
金

（
基
本
給
）
を
支
給
す
る
の
か
を
表
し
て
い
る
。
日
本

企
業
の
場
合
に
は
、
入
社
か
ら
定
年
ま
で
の
長
い
期
間

の
な
か
で
会
社
と
正
社
員
の
間
で
貸
し
借
り
決
済
す
る

長
期
決
済
型
賃
金
（
中
堅
層
の
賃
金
を
低
め
に
抑
え
、

中
高
年
層
の
賃
金
を
高
め
に
設
定
す
る
賃
金
カ
ー
ブ
）

が
と
ら
れ
て
い
る
。
こ
う
し
た
賃
金
制
度
は
長
期
決
済

が
終
わ
る
定
年
直
前
の
賃
金
が
会
社
へ
の
貢
献
度
を
上

回
る
水
準
に
あ
る
た
め
、
60
代
前
半
社
員
の
賃
金
を
決

め
る
に
あ
た
っ
て
、
こ
の
貢
献
度
を
上
回
る
賃
金
部
分

を
調
整
せ
ざ
る
を
得
な
い
状
況
に
あ
る
。

以
上
の
よ
う
な
整
理
を
ふ
ま
え
て
、「
65
歳
以
降
の

社
員
」
を
雇
用
し
て
い
る
の
は
ど
の
よ
う
な
特
徴
を

も
っ
て
い
る
企
業
で
あ
る
か
を
み
る
と
（
図
表
）、
第

1
に
、
業
種
で
は
「
建
設
業
」
お
よ
び
「
運
輸
業
、
郵

便
業
」で
「
65
歳
以
降
の
社
員
」
を
雇
用
し
て
い
る
企

業
が
多
く
、
こ
れ
に
対
し
て
、「
情
報
通
信
業
」で
少

な
く
な
っ
て
い
る
。
な
お
、
正
社
員
規
模
と
「
65
歳
以

降
の
社
員
」の
雇
用
状
況
の
間
に
関
係
は
見
ら
れ
な
い
。

第
2
に
、
企
業
の
60
代
前
半
社
員
の
活
用
方
針
と

「
65
歳
以
降
の
社
員
」
の
雇
用
状
況
の
間
に
関
係
は
見

ら
れ
、「（
60
代
前
半
社
員
を
）
第
一
線
で
の
活
躍
を
期

待
」
し
て
い
る
企
業
ほ
ど
、「
65
歳
以
降
の
社
員
」
を

雇
用
し
て
い
る
企
業
が
多
く
な
っ
て
い
る
。
こ
の
こ
と

は
、
現
役
正
社
員
を
指
導
す
る
60
代
前
半
社
員
で
は
な

く
、
特
定
分
野
の
業
務
を
独
立
し
て
担
当
す
る
プ
ロ
と

し
て
勤
勉
に
働
く
60
代
前
半
社
員
を
65
歳
以
降
も
引
き

続
き
雇
用
し
て
い
る
こ
と
を
表
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ

る
。
同
様
に
、
60
代
前
半
社
員
の
活
用
の
効
果
と
「
65

歳
以
降
の
社
員
」の
雇
用
状
況
の
間
に
関
係
は
見
ら
れ
、

活
用
す
る
こ
と
に
よ
っ
て
、
職
場
の
生
産
性
向
上
の
効

果
が
あ
っ
た
と
考
え
て
い
る
企
業
ほ
ど
、「
65
歳
以
降

の
社
員
」を
雇
用
し
て
い
る
企
業
が
多
く
な
っ
て
い
る
。

図表　 「定年64歳以下＆継続雇用65歳以下の企業」で60歳代後半層を
　雇用しているのはどのような企業か （単位：％）

（注）　「定年 64歳以下＆継続雇用 65歳以下の企業」の回答
出典： （独）高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）（2023）『高齢期の人事戦略と人

事管理の実態～ 60歳代後半層の雇用状況と法改正への対応』（資料シリーズ 6）

調査数 いる いない 無回答
全体 1912 68.0 30.8 1.2 

経
営
特
性

業種別

建設業 123 90.2 8.9 0.8 
製造業 643 69.7 29.5 0.8 
情報通信業 118 38.1 58.5 3.4 
運輸業、郵便業 178 78.7 20.8 0.6 
卸売業、小売業 408 67.2 31.4 1.5 
金融業、保険業、不動産業、物品賃貸業 62 61.3 38.7 0.0 
宿泊業、飲食サービス業 46 58.7 41.3 0.0 
サービス業 277 65.3 33.2 1.4 
その他 27 51.9 48.1 0.0 

規模別

100人以下 79 67.1 31.6 1.3 
101～300人 1146 66.8 32.5 0.8 
301～500人 341 71.0 28.4 0.6 
501～1000人 215 67.0 30.2 2.8 
1001人以上 119 73.9 22.7 3.4 

60歳前半
層の活用
方針・
活用効果

【活用方針】第一
線での活躍を期待
VS 現役社員の
支援を期待

第一線での活躍を期待である 233 80.3 18.9 0.9 
どちらかといえば第一線での活躍を期待である 629 72.2 26.6 1.3 
どちらかといえば現役社員の支援を期待である 738 68.2 31.2 0.7 
現役社員の支援を期待である 244 59.4 39.3 1.2 

【活用の効果】
職場の生産性
向上の効果

効果があった 182 72.0 27.5 0.5 
ある程度効果があった 1051 71.7 27.6 0.7 
あまり効果がなかった 524 67.4 31.9 0.8 
効果がなかった 62 56.5 43.5 0.0 

60歳前半
層の雇用
管理と
報酬管理

【配置管理】
仕事内容の変更
の可能性

仕事内容が変わる可能性は、全員にある 539 64.2 34.5 1.3 
仕事内容が変わる可能性は、一部にある 735 71.8 27.2 1.0 
60歳以降は、原則として変えない 574 72.6 26.8 0.5 

基本給の決め方
(59 歳以下の正
社員との継続性）

同じ 203 70.9 28.6 0.5 
どちらかといえば同じ 197 73.6 24.9 1.5 
どちらかといえば異なる 265 71.7 27.2 1.1 
異なる 1175 68.5 30.5 1.0 

59歳以下
の正社員の
配置管理と
報酬管理

【要員管理】
30歳以上
45歳未満 の
正社員の
過不足状況

不足している 448 73.4 25.7 0.9 
やや不足している 740 66.8 31.8 1.5 
適正である 626 66.8 32.4 0.8 
やや過剰である 71 62.0 38.0 0.0 
過剰である 7 28.6 71.4 0.0 

【人件費管理】
基本給の決まり方
（賃金カーブ）

59歳まで上昇する 840 70.7 28.6 0.7 
ある時点から横ばいになる 849 65.5 33.0 1.5 
ある時点から下降する 204 66.7 33.3 0.0 
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特別寄稿 60歳代後半層の活用と人事管理の整備

第
３
に
、
雇
用
契
約
の
更
新
時
に
仕
事
内
容
が
変
わ
る

か
ど
う
か
と
い
う
「
配
置
・
異
動
の
管
理
」
と
「
65
歳
以

降
の
社
員
」
の
雇
用
状
況
の
間
に
関
係
は
見
ら
れ
、「
60

歳
以
降
は
、
原
則
と
し
て
変
え
な
い
」
企
業
ほ
ど
、
言
い

換
え
れ
ば
、
60
代
前
半
社
員
の
能
力
や
意
欲
と
担
当
し
て

い
る
仕
事
の
間
に
ミ
ス
マ
ッ
チ
が
起
き
て
い
な
い
企
業
ほ

ど
、「
65
歳
以
降
の
社
員
」
を
雇
用
し
て
い
る
企
業
が
多

く
な
っ
て
い
る
。
こ
れ
に
対
し
て
、
60
代
前
半
社
員
の
基

本
給
の
決
め
方
（
59
歳
以
下
の
正
社
員
と
の
継
続
性
）
に

か
か
わ
ら
ず
、
雇
用
し
て
い
る
企
業
の
比
率
は
ほ
ぼ
同
じ

で
あ
る
。
59
歳
以
下
の
正
社
員
と
の
継
続
性
が
希
薄
な
決

め
方
に
よ
り
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
し
て
も
、
そ
の
こ

と
に
よ
り
、
60
代
前
半
社
員
の
活
用
の
結
果
に
大
き
な
影

響
を
及
ぼ
し
て
は
い
な
い
と
考
え
て
い
る
か
ら
で
あ
る
。

第
４
に
、
現
役
（
59
歳
以
下
）
正
社
員
の
要
員
管
理

と
「
65
歳
以
降
の
社
員
」
の
雇
用
状
況
の
間
に
関
係
は

見
ら
れ
る
。
今
後
の
会
社
の
成
長
を
に
な
う
よ
う
な
仕

事
に
十
分
な
人
員
（
30
歳
以
上
45
歳
未
満
の
正
社
員
）

が
配
置
さ
れ
て
い
な
い
企
業
ほ
ど
、「
65
歳
以
降
の
社

員
」
を
雇
用
し
て
い
る
企
業
が
多
く
な
っ
て
い
る
。
不

足
し
て
い
る
「
30
歳
以
上
45
歳
未
満
の
正
社
員
」
が
担

当
し
て
い
る
仕
事
の
一
部
を
65
歳
以
降
の
社
員
を
雇
用

す
る
こ
と
で
代
替
し
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

他
方
、「
現
役
（
59
歳
以
下
）
正
社
員
」
を
対
象
に
し

た
賃
金
制
度
に
よ
っ
て
決
ま
る
現
実
の
賃
金
額
（
基
本

給
の
金
額
）
の
構
造
（
賃
金
カ
ー
ブ
）
と
「
65
歳
以
降

の
社
員
」
の
雇
用
状
況
の
間
に
関
係
は
見
ら
れ
な
い
。

定
年
を
契
機
に
変
動
す
る
賃
金
（
基
本
給
）
額
と
「
65

歳
以
降
の
社
員
」
の
雇
用
状
況
の
間
に
関
係
が
み
ら
れ

な
い
の
は
、「
定
年
64
歳
以
下
＆
継
続
雇
用
65
歳
以
下
の

企
業
」
に
お
け
る
60
代
前
半
社
員
の
雇
用
契
約
は
有
期

雇
用
が
多
く
を
占
め
、
か
つ
、
雇
用
期
間
は
１
年
以
下

が
多
い
た
め
、
現
役
正
社
員
の
賃
金
制
度
と
有
期
雇
用

労
働
者
で
あ
る
60
代
前
半
社
員
の
賃
金
制
度
と
を
区
別

し
て
い
る
か
ら
で
あ
る
と
予
想
さ
れ
る
。
70
歳
ま
で
の
雇

用
を
進
め
て
い
く
た
め
に
は
、
あ
る
年
齢
以
上
（
あ
る
い

は
あ
る
キ
ャ
リ
ア
段
階
以
降
）
の
「
現
役
（
59
歳
以
下
）

正
社
員
」の
賃
金
制
度
と
60
代
前
半・後
半
に
関
係
な
く
、

60
歳
以
降
の
社
員
の
賃
金
制
度
が
同
じ
よ
う
な
仕
組
み

（
例
え
ば
、
仕
事
と
成
果
で
決
め
る
仕
組
み
の
導
入
な
ど
）

に
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

60
歳
代
後
半
層
の
活
用
と

人
事
管
理
の
整
備

4企
業
の
人
事
管
理
は
社
員
（
雇
用
）
区
分
制
度
と
社
員

格
付
け
制
度
か
ら
な
る
基
盤
シ
ス
テ
ム
と
サ
ブ
シ
ス
テ
ム

か
ら
構
成
さ
れ
て
い
る
。
サ
ブ
シ
ス
テ
ム
は
大
き
く
、
職

場
や
仕
事
に
人
材
を
供
給
す
る
た
め
の
管
理
機
能
を
に
な

う
「
採
用
」、「
配
置・異
動
」、「
能
力
開
発
」
お
よ
び
「
雇

用
調
整
・
退
職
」
か
ら
構
成
さ
れ
る
雇
用
管
理
、
社
員
の

働
く
環
境
を
管
理
す
る
機
能
を
に
な
う「
労
働
時
間
管
理
」

お
よ
び
「
安
全
衛
生
管
理
」
か
ら
構
成
さ
れ
る
労
働
条
件

管
理
、
社
員
に
給
付
す
る
報
酬
を
管
理
す
る
機
能
を
に
な

う
「
賃
金
管
理
、
昇
進
管
理
、
福
利
厚
生
」
か
ら
構
成
さ

れ
る
報
酬
管
理
、
の
３
分
野
か
ら
な
っ
て
い
る
。
さ
ら
に
、

基
盤
シ
ス
テ
ム
と
サ
ブ
シ
ス
テ
ム
を
つ
な
ぐ
連
結
ピ
ン
の

役
割
を
に
な
っ
て
い
る
の
が
人
事
評
価
で
あ
る
。

60
歳
代
後
半
層
の
雇
用
管
理
の
中
核
を
に
な
う
「
配

置
・
異
動
の
管
理
」
は
原
則
と
し
て
60
代
前
半
社
員
と
同

じ
仕
事
内
容
で
、
か
つ
、
勤
務
場
所
や
職
場
が
変
わ
る
こ

と
は
ほ
と
ん
ど
「
な
い
」
と
考
え
ら
れ
る
。
そ
れ
は
、

「
65
歳
以
降
の
社
員
」
が
「
生
活
・
健
康
」（
本
人
の
健
康

や
家
族
等
の
健
康
や
介
護
な
ど
）
と
「
仕
事
」
を
両
立
で

き
る
場
所
や
時
間
で
働
く
こ
と
を
希
望
す
る
社
員
で
あ
る

特
徴
を
も
っ
て
い
る
か
ら
で
あ
る
。
そ
の
た
め
、
雇
用
管

理（「
配
置・異
動
の
管
理
」や「
能
力
開
発
」）よ
り
も「
労

働
条
件
管
理
」
の
な
か
の
「
労
働
時
間
管
理
」
や
「
安
全

衛
生
管
理
」
が
重
要
に
な
っ
て
く
る
と
考
え
ら
れ
る
。

60
歳
代
後
半
層
が
安
心
し
て
働
く
こ
と
が
で
き
る
た

め
に
は
、「
生
活
・
健
康
」
と
「
仕
事
」
を
両
立
で
き

る
よ
う
な
柔
軟
な
労
働
時
間
制
度
（
例
え
ば
、
１
日
の

勤
務
時
間
を
短
く
す
る
短
時
間
勤
務
や
1
週
間
の
勤
務

日
数
を
減
ら
す
短
日
数
勤
務
制
度
な
ど
）
が
導
入
さ
れ

て
い
る
か
ど
う
か
重
要
に
な
っ
て
く
る
。
こ
う
し
た
柔

軟
な
労
働
時
間
制
度
は
60
歳
代
後
半
層
の
活
用
課
題
と

し
て
多
く
指
摘
さ
れ
て
い
る
「
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
向

上
」
に
も
大
き
く
貢
献
す
る
と
考
え
ら
れ
る
。
し
か
し

な
が
ら
、
現
実
は
厳
し
い
状
況
に
あ
り
、
報
告
書
の
ア

ン
ケ
ー
ト
結
果
か
ら
明
ら
か
な
よ
う
に
、
６
割
弱
の
企

業
し
か
「
短
時
間
・
短
日
数
勤
務
制
度
」
を
導
入
し
て

お
ら
ず
、
制
度
と
し
て
時
間
的
な
配
慮
を
す
る
仕
組
み

を
十
分
整
備
さ
れ
て
い
る
と
は
い
え
な
い
状
況
に
あ

る
。
柔
軟
な
労
働
時
間
制
度
の
整
備
が
求
め
ら
れ
る
。

※
こ
こ
で
取
り
上
げ
た
報
告
書
の
執
筆
に
際
し
て
、
Ｊ

Ｅ
Ｅ
Ｄ
の
鹿
生
治
行
上
席
研
究
役
か
ら
協
力
を
得
ま

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

13：00～13：10

13：10～13：40

13：40～14：10

14：10～14：25

14：25～16：00

高年齢者活躍企業フォーラムのご案内
（高年齢者活躍企業コンテスト表彰式）

日　時 令和 5年 10月 6日（金）13：00～ 16：00　受付開始 12：00～
場　所 イイノホール （東京都千代田区内幸町 2-1-1　飯野ビルディング）

東京メトロ日比谷線・千代田線「霞ヶ関」駅　C4出口直結
東京メトロ丸ノ内線「霞ヶ関」駅　B2出口徒歩 5分

定　員 100名 （事前申込制・先着順） 会場・ライブ配信同時開催
主　催 厚生労働省、独立行政法人高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）

参加申込方法

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

〈 会場参加 〉令和 5年 10月 4日（水）14：00
〈ライブ視聴〉  令和 5年 10月 6日（金）15：00

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

参加申込締切

お問合せ先

プログラム
主催者挨拶

高年齢者活躍企業コンテスト表彰式 
厚生労働大臣表彰および独立行政法人高齢・障害・求職者雇用支援機構理事長表彰 

基調講演 テーマ「多様な人材が活躍できるダイバーシティ・マネジメント：管理職の役割が鍵」
　　 佐藤 博樹氏　東京大学名誉教授 

（休憩）

事例発表およびトークセッション  
テーマ「70歳就業時代のシニア社員戦力化～入賞企業に聞く」 
　コーディネーター…内田 賢氏　東京学芸大学 教育学部 教授
　パネリスト…………コンテスト受賞企業等３社程度　 佐藤 博樹氏
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　高年齢者雇用にご関心のある事業主や人事担当者のみなさま！令和3年4月に施行された改正高年齢者
雇用安定法に基づき、高年齢者の活躍促進に向けた対応を検討中の方々も多いのではないでしょうか。
　JEEDでは各都道府県支部が中心となり、生涯現役社会の実現に向けた「地域ワークショップ」を開催
します。事業主や企業の人事担当者などの方々に、高年齢者に戦力となってもらい、いきいき働いて
いただくための情報をご提供します。
　各地域の実情をふまえた具体的で実践的な内容ですので、ぜひご参加ください。

■開催スケジュール
都道府県 開　催　日 場　所 都道府県 開　催　日 場　所
北海道 10月27日 (金 ) 北海道職業能力開発促進センター 滋　賀 10月30日 (月 ) 滋賀職業能力開発促進センター
青　森 10月12日 (木 ) デーリー東北新聞社 京　都 10月16日 (月 ) 京都経済センター
岩　手 10月26日 (木 ) いわて県民情報交流センター (アイーナ ) 大　阪 10月12日 (木 ) 大阪府社会保険労務士会館
宮　城 11月10日 (金 ) 宮城職業能力開発促進センター 兵　庫 10月26日 (木 ) 兵庫県中央労働センター
秋　田 10月19日 (木 ) 秋田県生涯学習センター 奈　良 10月27日 (金 ) ホテル・リガーレ春日野
山　形 10月24日 (火 ) 山形国際交流プラザ（山形ビッグウイング） 和歌山 10月13日 (金 ) 和歌山職業能力開発促進センター
福　島 10月17日 (火 ) 福島職業能力開発促進センター 鳥　取 10月27日 (金 ) 倉吉未来中心
茨　城 10月20日 (金 ) ホテルレイクビュー水戸 島　根 10月18日 (水 ) 松江合同庁舎
栃　木 10月24日 (火 ) とちぎ福祉プラザ 岡　山 10月12日 (木 ) 岡山職業能力開発促進センター
群　馬 10月31日 (火 ) 群馬職業能力開発促進センター 広　島 10月27日 (金 ) 広島職業能力開発促進センター
埼　玉 10月12日 (木 ) さいたま共済会館 山　口 10月26日 (木 ) 山口職業能力開発促進センター
千　葉 10月11日 (水 ) ホテルポートプラザちば 徳　島 10月19日 (木 ) 徳島県ＪＡ会館
東　京 10月16日 (月 ) 日本橋社会教育会館 香　川 10月18日 (水 ) 香川県立文書館
神奈川 11月17日 (金 ) かながわ労働プラザ 愛　媛 10月20日 (金 ) 愛媛職業能力開発促進センター
新　潟 10月17日 (火 ) 朱鷺メッセ 新潟コンベンションセンター 高　知 10月17日 (火 ) 高知職業能力開発促進センター
富　山 10月27日 (金 ) 富山県民会館 福　岡 10月25日 (水 ) JR 博多シティ
石　川 10月13日 (金 ) 金沢市異業種研修会館 佐　賀 10月17日 (火 ) 佐賀市文化会館
福　井 10月11日 (水 ) 福井県中小企業産業大学校 長　崎 10月26日 (木 ) 長崎県庁
山　梨 10月26日 (木 ) 山梨職業能力開発促進センター 熊　本 10月25日 (水 ) くまもと県民交流館 パレア
長　野 10月17日 (火 ) ホテル信濃路 大　分 10月16日 (月 ) トキハ会館
岐　阜 10月17日 (火 ) じゅうろくプラザ 宮　崎 10月31日 (火 ) ニューウエルシティ宮崎
静　岡 10月19日 (木 ) 静岡県コンベンションアーツセンター「グランシップ」 鹿児島 10月24日 (火 ) 鹿児島サンロイヤルホテル
愛　知 10月24日 (火 ) 名古屋市公会堂 沖　縄 10月12日 (木 ) 沖縄県労働局
三　重 10月18日 (水 ) 四日市市文化会館

各地域のワークショップの内容は、各都道府県支部高齢・障害者業務課（65ページ参照）までお問い合わせください。
上記日程は予定であり、変更する可能性があります。
変更があった場合は各都道府県支部のホームページでお知らせします。 jeed　生涯現役ワークショップ 検索

日 時／場 所 高年齢者就業支援月間の10月を中心に各地域で開催
カリキュラム （以下の項目などを組み合わせ、2 ～ 3時間で実施します）

▶専門家による講演【70歳までの就業機会の確保に向けた具体的な取組など】
▶事例発表【先進的に取り組む企業の事例紹介】
▶ディスカッション　　　　　　　　　　　　　　　　　　　など

参　加　費  無料（事前の申込みが必要となります）
開催スケジュール  下記の表をご参照ください（令和 5年 7月 20日現在確定分）

～生涯現役社会の実現に向けた～
地域ワークショップのご案内

概要
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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

田代真一郎 著　／
ディスカヴァー・
トゥエンティワン／

1210 円

日本転倒予防学会 監修／
新興医学出版社／

4840 円

定
年
英
語

英
語
が
話
せ
な
か
っ
た
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
が

な
ぜ
定
年
後
に
同
時
通
訳
者
に
な
れ
た
の
か

高
年
齢
労
働
者
の
た
め
の

転
倒
・
転
落
事
故
防
止
マ
ニ
ュ
ア
ル

高
齢
労
働
者
の
増
加
に
と
も
な
い
、
60
歳
以
上
の
労

働
災
害
に
よ
る
死
傷
者
数
が
増
え
て
い
る
。
労
働
災
害

の
発
生
原
因
は
、
転
倒
が
も
っ
と
も
多
く
、
次
い
で
墜

落
・
転
落
と
な
っ
て
お
り
、
年
代
別
に
比
較
す
る
と
、

い
ず
れ
も
高
齢
に
な
る
ほ
ど
増
加
傾
向
に
あ
る
。ま
た
、

小
売
業
や
社
会
福
祉
施
設
な
ど
、
こ
れ
ま
で
労
働
災
害

の
比
較
的
少
な
か
っ
た
業
種
や
職
場
で
件
数
の
上
昇
が

み
ら
れ
る
こ
と
が
、
最
近
の
労
働
災
害
の
特
徴
と
な
っ

て
い
る
と
い
う
。

本
書
は
、
こ
れ
ら
の
状
況
を
ふ
ま
え
、
超
高
齢
社
会

の
日
本
の
労
働
現
場
で
解
決
す
べ
き
喫
緊
の
課
題
と
し

て
、
医
師
、
研
究
者
、
弁
護
士
、
理
学
療
法
士
ら
が
多

様
な
視
点
か
ら
転
倒
・
転
落
事
故
防
止
に
つ
い
て
分
析

し
、解
説
。
労
働
災
害
の
転
倒
の
最
大
要
因
で
あ
る「
滑

り
」
の
防
止
対
策
を
は
じ
め
、
転
倒
リ
ス
ク
を
高
め
る

疾
患
、
薬
剤
、
身
体
機
能
、
職
場
の
環
境
な
ど
あ
ら
ゆ

る
角
度
か
ら
事
故
を
防
ぐ
た
め
の
対
応
を
考
察
す
る
と

と
も
に
、
事
業
者
や
労
働
者
の
意
識
を
高
め
る
周
知
啓

発
の
手
法
な
ど
も
含
め
て
説
明
し
て
い
る
。

業
種
別
事
故
を
減
ら
す
た
め
の
取
組
み
好
事
例
と
し

て
、
小
売
・
飲
食
業
、
社
会
福
祉
施
設
な
ど
の
職
場
に

お
け
る
12
の
取
組
み
の
工
夫
点
と
成
果
、
ポ
イ
ン
ト
も

紹
介
し
て
い
る
。
職
場
の
安
全
衛
生
担
当
者
の
手
引
書

と
し
て
活
用
す
る
こ
と
を
お
す
す
め
し
た
い
。

本
書
の
著
者
の
田
代
真
一
郎
氏
は
、
１
９
５
０
（
昭

和
25
）
年
生
ま
れ
。
大
学
卒
業
後
、
定
年
ま
で
自
動
車

会
社
に
勤
め
る
サ
ラ
リ
ー
マ
ン
の
エ
ン
ジ
ニ
ア
だ
っ

た
。
英
語
の
素
養
が
あ
っ
た
わ
け
で
は
な
い
が
、
60
歳

定
年
後
の
い
ま
、
フ
リ
ー
ラ
ン
ス
の
通
訳
者
、
翻
訳
者

と
し
て
活
躍
し
て
い
る
。
同
時
通
訳
ま
で
こ
な
す
ほ
ど

の
実
力
に
、リ
ピ
ー
ト
の
仕
事
や
指
名
も
入
る
と
い
う
。

ど
う
し
て
、
そ
の
よ
う
な
転
身
を
果
た
す
こ
と
が
で

き
た
の
か
。
本
書
に
は
、
そ
の
経
緯
と
田
代
氏
に
英
語

力
が
身
に
つ
い
た
合
理
的
な
理
由
、
有
効
な
英
語
学
習

方
法
が
綴
ら
れ
て
い
る
。

き
っ
か
け
は
、50
歳
の
と
き
、勤
務
先
が
海
外
メ
ー
カ
ー

の
傘
下
に
入
り
、
仕
事
で
英
語
を
使
用
せ
ざ
る
を
得
な

い
状
況
に
。
や
む
な
く
で
は
あ
っ
た
が
、「
仕
事
こ
そ
が

英
語
を
身
に
つ
け
る
最
高
の
機
会
だ
っ
た
」
と
田
代
氏
。

「
目
の
前
の
懸
案
に
つ
い
て
ど
う
話
す
の
か
、仕
事
の
ニ
ー

ズ
が
あ
る
か
ら
こ
そ
学
び
、
学
ん
だ
こ
と
を
く
り
返
し

使
う
か
ら
力
が
つ
い
た
」
と
い
う
。「
そ
れ
ま
で
に
得
た

仕
事
の
知
識
や
経
験
が
役
立
っ
た
」、
と
も
明
か
す
。

50
代
に
な
る
と
、
会
社
で
の
役
割
や
立
場
、
環
境
に

変
化
が
訪
れ
る
人
は
多
い
だ
ろ
う
。
田
代
氏
の
学
習
方

法
を
参
考
に
し
て
、
そ
れ
ま
で
に
つ
ち
か
っ
た
知
識
や

経
験
を
活
か
し
、
英
語
を
学
ん
で
み
る
の
も
お
も
し
ろ

そ
う
だ
。
新
た
な
可
能
性
が
広
が
る
か
も
し
れ
な
い
。

仕事や興味の対象をうまく使う、有効な英語学習方法を披露

多様な視点とデータ、事例から、労働災害防止対策を解説
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池田心
しん

豪
ごう

 著／
独立行政法人

労働政策研究・研修機構／
3300 円

池谷啓 著／
すばる舎／
1540 円

佐藤隆一郎 著／
筑摩書房／
946円

「
健
康
寿
命
を
少
し
で
も
の
ば
し
た
い
」、
そ
う
願
う

人
は
多
い
だ
ろ
う
。
そ
の
た
め
に
必
要
な
取
組
み
が
国

や
自
治
体
を
は
じ
め
さ
ま
ざ
ま
な
と
こ
ろ
で
行
わ
れ
て

お
り
、
生
活
習
慣
病
の
予
防
や
適
度
な
運
動
が
欠
か
せ

な
い
と
い
っ
た
情
報
も
し
ば
し
ば
見
聞
き
す
る
。

そ
う
し
た
な
か
に
あ
っ
て
本
書
は
、
食
品
生
化
学
の

第
一
人
者
で
あ
る
著
者
が
、
最
新
の
デ
ー
タ
と
科
学
的

エ
ビ
デ
ン
ス
を
も
と
に
、
健
康
に
長
生
き
す
る
た
め
の

食
事
と
生
活
習
慣
の
コ
ツ
を
わ
か
り
や
す
く
解
説
。
毎

日
な
に
を
食
べ
れ
ば
よ
い
の
か
、
食
生
活
を
自
己
管
理

で
き
る
基
礎
と
な
る
知
識
が
得
ら
れ
る
内
容
だ
。

本
文
に
は
、
生
活
習
慣
病
が
増
え
た
理
由
、
脂
質
摂

取
過
剰
の
危
険
性
、
コ
レ
ス
テ
ロ
ー
ル
に
関
す
る
知
っ

て
お
き
た
い
知
識
や
、「
畑
の
肉
」
と
い
わ
れ
る
大
豆

が
健
康
寿
命
を
延
ば
す
食
べ
物
と
し
て
注
目
さ
れ
る
化

学
的
な
根
拠
を
明
ら
か
に
す
る
。
ま
た
、
筋
量
や
筋
力

の
維
持
を
助
け
て
く
れ
る
食
品
な
ど
、
ど
の
食
べ
物
が

健
康
に
ど
う
影
響
す
る
の
か
を
説
き
、
老
化
を
遅
ら
せ

る
食
習
慣
・
食
品
を
ア
ド
バ
イ
ス
。
登
場
す
る
の
は
、

納
豆
や
玄
米
、
ナ
ッ
ツ
類
と
い
っ
た
身
近
な
食
品
で
、

ふ
だ
ん
の
食
事
に
す
ぐ
に
と
り
入
れ
る
こ
と
が
可
能
な

も
の
だ
。
高
齢
に
な
り
食
が
細
く
な
っ
て
か
ら
は
、
機

能
性
食
品
成
分
を
含
む
食
品
や
サ
プ
リ
メ
ン
ト
を
活
用

す
る
こ
と
も
助
け
に
な
る
な
ど
ア
ド
バ
イ
ス
も
満
載
。

著
者
は
東
京
の
都
会
暮
ら
し
に
限
界
を
感
じ
、
田
舎

に
移
住
し
た
編
集
者
・
ラ
イ
タ
ー
。
そ
の
日
々
の
田
舎

暮
ら
し
の
な
か
で
、
そ
こ
に
暮
ら
す
人
々
と
の
接
点
が

増
え
て
い
く
う
ち
に
わ
か
っ
た
こ
と
が
あ
っ
た
。
田
舎

ゆ
え
の
閉
鎖
的
な
と
こ
ろ
も
あ
る
が
、
活
き
活
き
と
し

て
、
元
気
に
暮
ら
し
て
い
る
魅
力
的
な
お
年
寄
り
が
多

い
こ
と
。
過
疎
高
齢
化
で
出
会
う
方
た
ち
は
お
年
寄
り

ば
か
り
、
90
代
で
も
ま
だ
ま
だ
現
役
で
仕
事
を
し
、
自

立
し
て
暮
ら
し
て
い
る
と
い
う
こ
と
。

本
書
は
、
そ
の
90
代
の
方
た
ち
の
日
々
の
暮
ら
し
の

話
や
人
生
話
を
紹
介
し
て
い
る
。
そ
こ
か
ら
は
、
ど

こ
に
で
も
い
る
普
通
の
お
じ
い
ち
ゃ
ん
、
お
ば
あ
ち
ゃ

ん
に
見
え
る
が
、
な
か
な
か
普
通
で
は
な
い
、
す
ご

い
暮
ら
し
ぶ
り
が
見
え
て
く
る
。
暮
ら
し
方
は
そ
れ

ぞ
れ
で
あ
る
が
、
み
な
元
気
で
あ
る
。
そ
の
健
康
長

寿
の
秘
訣
は
「
会
話
を
楽
し
む
」、「
さ
さ
い
な
こ
と

を
苦
に
し
な
い
」、「
人
の
役
に
立
と
う
と
す
る
」
な

ど
多
く
あ
る
が
、
著
者
は
「
日
々
す
る
べ
き
仕
事
が

あ
る
」
と
「
特
別
な
運
動
は
し
な
く
て
も
、
暮
ら
し

そ
の
も
の
、
家
事
の
な
か
に
動
き
が
あ
る
」
が
大
き

な
ポ
イ
ン
ト
だ
と
す
る
。

90
代
の
方
た
ち
の
暮
ら
し
か
ら
は
、
ど
ん
な
形
で
あ

れ
、
目
的
を
も
っ
て
日
々
、
体
を
使
っ
て
動
く
こ
と
が

大
切
で
あ
る
こ
と
を
教
え
て
く
れ
る
一
冊
で
あ
る
。

（
独
）労
働
政
策
研
究
・
研
修
機
構
の
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
研
究
の
な
か
か
ら
、
一
般
で
も
関
心
が
高
い
と
思
わ

れ
る
テ
ー
マ
を
取
り
上
げ
て
刊
行
す
る
シ
リ
ー
ズ
の
第

四
巻
。介
護
離
職
を
め
ぐ
る
問
題
を
取
り
上
げ
て
い
る
。

周
知
の
通
り
、政
府
は
、家
族
介
護
に
よ
る
離
職
（
＝

介
護
離
職
）を
社
会
保
障
と
経
済
対
策
の
双
方
に
か
か

わ
る
重
要
な
問
題
と
位
置
づ
け
、「
介
護
離
職
ゼ
ロ
」

に
向
け
て
総
合
的
な
対
策
に
取
り
組
ん
で
い
る
。
高
齢

者
雇
用
の
推
進
と
い
う
観
点
か
ら
も
、
介
護
離
職
防
止

に
資
す
る
取
組
み
は
重
要
だ
と
い
え
る
。

本
書
は
、「
介
護
に
取
り
組
む
家
族
が
介
護
休
業
・

介
護
休
暇
を
取
得
し
や
す
い
職
場
環
境
の
整
備
」
を
中

心
に
、
介
護
離
職
を
取
り
巻
く
諸
課
題
を
取
り
上
げ
た

研
究
書
。
育
児
・
介
護
休
業
法
改
正
に
よ
っ
て
両
立
支

援
制
度
は
整
備
さ
れ
た
が
、
労
働
者
が
必
要
と
す
る
両

立
支
援
策
は
多
様
で
、
さ
ら
な
る
制
度
の
拡
充
が
求
め

ら
れ
て
い
る
。
こ
う
し
た
前
提
に
立
ち
、
本
書
で
は
介

護
離
職
の
背
景
に
あ
る
さ
ま
ざ
ま
な
課
題
に
目
を
向
け

つ
つ
、
多
様
な
現
実
に
対
応
す
る
た
め
に
求
め
ら
れ
る

両
立
支
援
策
の
整
備
に
つ
い
て
言
及
し
て
い
る
。

家
族
の
介
護
は
予
告
な
く
労
働
者
に
降
り
か
か
る

ケ
ー
ス
が
多
い
。
労
働
者
に
と
っ
て
、
潜
在
的
な
リ
ス
ク

と
い
え
る
だ
ろ
う
。
介
護
離
職
が
も
た
ら
す
リ
ス
ク
の

回
避
を
考
え
た
い
担
当
者
に
一
読
を
お
す
す
め
し
た
い
。

健
康
寿
命
を
の
ば
す

食
べ
物
の
科
学

過
疎
の
山
里
に
い
る

普
通
な
の
に
普
通
じ
ゃ
な
い
す
ご
い
90
代

介
護
離
職
の
構
造

育
児
・
介
護
休
業
法
と
両
立
支
援
ニ
ー
ズ

科学的エビデンスをもとにした、健康長寿のための食事と生活習慣

元気な90代からわかった、人生100年時代の鍵となる暮らし方

介護離職の課題解決に向けた道筋を多面的に検討
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行
政
・
関
係
団
体

２
０
２
２
年
「
職
場
に
お
け
る
熱
中
症
に

よ
る
死
傷
災
害
の
発
生
状
況
」
を
公
表

厚
生
労
働
省

厚
生
労
働
省
は
、
２
０
２
２
（
令
和
４
）
年
の
「
職
場

に
お
け
る
熱
中
症
に
よ
る
死
傷
災
害
の
発
生
状
況
」（
確
定

値
）
を
公
表
し
た
。

２
０
２
２
年
に
お
け
る
職
場
で
の
熱
中
症
に
よ
る
死
傷

者
数
（
死
亡・休
業
４
日
以
上
）
は
８
２
７
人
で
、前
年
（
５

６
１
人
）
よ
り
２
６
６
人
増
加
し
た
（
47
％
増
）。

業
種
別
に
み
た
死
傷
者
数
は
、
最
も
多
い
の
は
建
設
業

の
１
７
９
人
（
全
体
の
21
・
６
％
）、
次
い
で
、
製
造
業
１

４
５
人
（
同
17・５
％
）、運
送
業
１
２
９
人
（
同
15・６
％
）、

警
備
業
91
人
（
同
11
・
０
％
）
の
順
と
な
っ
て
い
る
。

年
齢
別
の
発
生
状
況
を
み
る
と
、
50
歳
以
上
が
４
０
０

人
で
、
全
体
の
48
・
４
％
と
な
っ
て
い
る
。
月
別
の
発
生

状
況
で
は
、
６
月
１
８
４
人
、
７
月
２
９
１
人
、
８
月
２

８
０
人
と
、
こ
の
３
カ
月
間
で
９
割
以
上
を
占
め
て
い
る
。

ま
た
、
熱
中
症
に
よ
る
死
亡
者
数
は
30
人
で
、
前
年

（
20
人
）
よ
り
10
人
増
加
し
た
（
50
％
増
）。
建
設
業
に
お

い
て
14
人
と
最
も
多
く
発
生
し
て
お
り
、
次
い
で
警
備
業

で
６
人
と
な
っ
て
い
る
。年
齢
別
で
は
、50
歳
以
上
17
人（
全

体
の
56
・
７
％
）、
う
ち
60
歳
以
上
10
人
（
同
33
・
３
％
）

と
な
っ
て
い
る
。

死
亡
災
害
の
被
災
者
は
す
べ
て
男
性
で
、Ｗ
Ｂ
Ｇ
Ｔ
（
暑

さ
指
数
）
の
把
握
を
確
認
で
き
な
か
っ
た
事
例
が
25
件
、

熱
中
症
予
防
の
た
め
の
労
働
衛
生
教
育
の
実
施
を
確
認
で

き
な
か
っ
た
事
例
が
26
件
、
発
症
時
・
緊
急
時
の
措
置
の

確
認
・
周
知
し
て
い
た
こ
と
を
確
認
で
き
な
か
っ
た
事
例

が
28
件
あ
っ
た
。

※https://www.m
hlw.go.jp/content/11303000/001100761.pdf

「
東
京
キ
ャ
リ
ア
・
ト
ラ
イ
ア
ル
65
」

働
く
意
欲
の
あ
る
高
齢
者
と
参
加
企
業
を
募
集

東
京
都

東
京
都
は
、
生
涯
現
役
社
会
の
実
現
を
目
ざ
し
て
、
高

齢
者
と
企
業
の
ニ
ー
ズ
の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
支
援
す
る
「
東

京
キ
ャ
リ
ア
・
ト
ラ
イ
ア
ル
65
」
を
実
施
し
て
い
る
。
そ

の
参
加
者
と
し
て
、
就
業
意
欲
の
あ
る
65
歳
以
上
の
高
齢

者
と
高
齢
者
雇
用
に
関
心
の
あ
る
企
業
を
募
集
し
て
い
る
。

「
東
京
キ
ャ
リ
ア
・
ト
ラ
イ
ア
ル
65
」
は
、
就
業
を
希
望

す
る
高
齢
者
と
、
受
入
れ
を
希
望
す
る
企
業
を
募
集
し
、

両
者
の
マ
ッ
チ
ン
グ
を
東
京
都
が
支
援
す
る
事
業
。
参
加

申
込
み
を
し
た
高
齢
者
は
、
就
業
相
談
後
に
自
ら
の
経
験

や
ノ
ウ
ハ
ウ
を
活
か
せ
る
職
場
で
１
週
間
〜
１
カ
月
（
最

大
２
カ
月
間
）
の
ト
ラ
イ
ア
ル
就
業
（
有
給
）
を
行
う
。

派
遣
職
種
は
、
事
務
職
、
営
業
職
、
Ⅰ
Ｔ
技
術
職
な
ど
。

派
遣
期
間
中
や
派
遣
終
了
後
、
高
齢
者
と
受
入
れ
先
企
業

の
双
方
を
専
任
の
キ
ャ
リ
ア
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
が
フ
ォ
ロ
ー

す
る
。
こ
の
派
遣
就
業
に
要
す
る
派
遣
人
件
費
・
通
勤
交

通
費
は
、
東
京
都
が
全
額
負
担
す
る
。
ま
た
、
派
遣
か
ら

直
接
雇
用
契
約
へ
の
切
替
え
が
可
能
で
、
そ
の
際
の
紹
介

料
も
東
京
都
が
全
額
負
担
す
る
。

前
年
の
２
０
２
２
（
令
和
４
）
年
度
の
実
績
で
は
、
４

０
８
人
の
高
齢
者
が
１
６
１
社
の
企
業
に
派
遣
さ
れ
、
派

遣
就
業
後
に
１
５
４
人
が
直
接
雇
用
さ
れ
た
。

参
加
者
の
募
集
期
間
は
、
２
０
２
４
年
３
月
８
日
ま
で
。

参
加
は
無
料
。詳
細
や
申
込
み
は
、左
記
ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト「
東

京
キ
ャ
リ
ア
・
ト
ラ
イ
ア
ル
65
」（
※
）、
ま
た
は
「
東
京

シ
ニ
ア
雇
用
促
進
・
ト
ラ
イ
ア
ル
65
」
事
務
局
の
電
話
へ
。

※ https://w
w
w
.career-trial65.m

etro.tokyo.lg.jp/
recruiter/

﹇
電
話
﹈０
１
２
０

－

５
３
６

－

０
３
４（
フ
リ
ー
ダ
イ
ヤ
ル
）

「
厚
生
労
働
省
版
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク

実
施
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
最
新
版
を
公
開

厚
生
労
働
省

厚
生
労
働
省
は
、「
厚
生
労
働
省
版
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク

実
施
プ
ロ
グ
ラ
ム
」
の
最
新
版
（
ｖ
ｅ
ｒ
３
・
６
）
を
ダ
ウ

ン
ロ
ー
ド
サ
イ
ト
に
公
開
し
た
。

同
プ
ロ
グ
ラ
ム
は
、
労
働
安
全
衛
生
法
の
規
定
に
よ
り
、

２
０
１
５
（
平
成
27
）
年
12
月
か
ら
一
定
規
模
の
事
業
場

に
お
い
て
実
施
が
義
務
化
さ
れ
て
い
る
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ

ク
に
つ
い
て
、
事
業
場
に
お
い
て
円
滑
に
導
入
で
き
る
よ

う
、
厚
生
労
働
省
が
委
託
運
営
す
る
サ
イ
ト
に
て
公
開
し
、

無
料
で
配
布
し
て
い
る
も
の
。
各
事
業
場
で
活
用
す
る
プ

ロ
グ
ラ
ム
で
、
ス
ト
レ
ス
チ
ェ
ッ
ク
の
受
検
、
結
果
出
力
、

結
果
管
理
ま
で
を
一
括
で
実
施
す
る
こ
と
が
で
き
る
。

最
新
版
で
は
、設
問
と
回
答
欄
が
セ
ッ
ト
に
な
っ
た
「
Ｅ

ｘ
ｃ
ｅ
ｌ
版
調
査
票
」
で
受
検
し
、
メ
ー
ル
で
回
収
し
た

Ｅ
ｘ
ｃ
ｅ
ｌ
シ
ー
ト
を
外
部
デ
ー
タ
取
込
み
す
る
機
能
を

追
加
。
回
答
用
紙
の
回
収
作
業
の
手
間
や
郵
送
コ
ス
ト
が

不
要
と
な
る
な
ど
の
変
更
が
行
わ
れ
た
。
ま
た
、
機
能
を

わ
か
り
や
す
く
す
る
た
め
の
一
部
の
操
作
ボ
タ
ン
の
表
記

と
レ
イ
ア
ウ
ト
の
変
更
な
ど
も
行
わ
れ
て
い
る
。

最
新
版
を
ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド
し
な
い
場
合
、
２
０
２
３
年

11
月
以
降
、
動
作
に
不
具
合
が
生
じ
る
可
能
性
が
あ
る
と

し
て
、特
に
、現
在
、同
プ
ロ
グ
ラ
ム
の
旧
版
（
ｖ
ｅ
ｒ
３・

５
以
前
）
を
使
用
し
て
い
る
事
業
者
に
お
い
て
は
、
２
０

２
３
年
10
月
ま
で
に
、
今
回
公
開
さ
れ
た
最
新
版
を
ダ
ウ

ン
ロ
ー
ド
す
る
こ
と
を
、
ま
た
、
同
年
10
月
ご
ろ
に
は
サ
ー

バ
ー
が
混
み
合
う
可
能
性
が
あ
る
た
め
、
早
め
に
ダ
ウ
ン

ロ
ー
ド
す
る
こ
と
を
、
厚
生
労
働
省
は
呼
び
か
け
て
い
る
。

ダ
ウ
ン
ロ
ー
ド
は
、
左
記
「
厚
生
労
働
省
版
ス
ト
レ
ス

チ
ェ
ッ
ク
実
施
プ
ロ
グ
ラ
ム
」（
※
）ウ
ェ
ブ
サ
イ
ト
へ
。

※https://stresscheck.m
hlw
.go.jp/



「
心
に
残
る
〜
」
と
聞
い
て
、
す
ぐ
に
思
い
浮
か
ん
だ

映
画
が
二
つ
あ
り
ま
す
。
一
つ
は
、
１
９
８
７
年
の
ア
メ

リ
カ
映
画
『
八
月
の
鯨
（
原
題
は
「T

he W
hales of 

A
ugust

」）』。
も
う
一
つ
は
、
２
０
１
８
年
の
ア
メ
リ
カ

映
画
『
Ｒ
Ｂ
Ｇ
最
強
の
85
才
（
原
題
は
「
Ｒ
Ｂ
Ｇ
」）』。

タ
イ
プ
は
ま
っ
た
く
異
な
り
ま
す
が
、
と
も
に
高
齢
女

性
の
生
き
方
を
描
い
て
い
て
、「
お
ば
あ
さ
ん
の
世
紀
※
」

を
迎
え
る
日
本
の
将
来
の
姿
を
考
え
る
に
あ
た
っ
て
も
、

参
考
に
な
る
の
で
は
な
い
か
と
思
い
ま
す
。
今
回
は
欲

張
っ
て
二
つ
の
作
品
を
ご
紹
介
し
た
い
と
思
い
ま
す
。

『
八
月
の
鯨
』
は
、
ア
メ
リ
カ
東
海
岸
を
舞
台
に
、
鯨

が
く
る
入
り
江
の
別
荘
で
ひ
と
夏
を
過
ご
す
老
姉
妹
の
日

常
を
描
い
た
作
品
で
す
。
目
が
不
自
由
で
偏
屈
さ
を
増
す

姉
と
、
か
い
が
い
し
く
世
話
を
焼
き
つ
つ
も
将
来
を
案
ず

る
妹
。
と
も
に
夫
を
亡
く
し
、
支
え
あ
っ
て
生
き
る
姉
妹

の
姿
を
、
ベ
テ
ィ・デ
イ
ヴ
ィ
ス
、
リ
リ
ア
ン・ギ
ッ
シ
ュ

と
い
う
２
大
名
女
優
が
共
演
し
て
話
題
を
呼
び
ま
し
た
。

１
時
間
半
に
お
よ
ぶ
こ
の
映
画
に
は
特
段
大
き
な
事
件

は
出
て
き
ま
せ
ん
。
一
見
退
屈
そ
う
に
も
思
え
ま
す
が
、

老
い
や
死
に
向
き
あ
う
２
人
の
さ
り
げ
な
い
仕
草
や
表
情

が
実
に
リ
ア
ル
で
、
他
方
、

一
日
一
日
を
て
い
ね
い
に
、

慎
ま
し
や
か
に
生
き
る
姿

が
共
感
を
呼
び
ま
す
。
特

に
リ
リ
ア
ン
・
ギ
ッ
シ
ュ
演

じ
る
妹
が
結
婚
記
念
日
に

ド
レ
ス
を
着
て
、
テ
ー
ブ

ル
に
キ
ャ
ン
ド
ル
と
バ
ラ

を
飾
り
、
ワ
イ
ン
グ
ラ
ス

片
手
に
亡
き
夫
の
写
真
に
話
し
か
け
る
場
面
は
秀
逸
で
す
。

撮
影
当
時
、
ベ
テ
ィ
・
デ
イ
ヴ
ィ
ス
は
80
歳
近
く
、
リ

リ
ア
ン
・
ギ
ッ
シ
ュ
は
90
歳
を
超
え
て
い
た
と
い
い
ま
す

か
ら
、
高
齢
に
な
っ
て
も
こ
ん
な
仕
事
を
す
る
２
人
の
姿

に
励
ま
さ
れ
る
人
も
多
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

一
方
、『
Ｒ
Ｂ
Ｇ
最
強
の
85
才
』は
２
０
２
０
年
に
87
歳

で
亡
く
な
っ
た
リ
ベ
ラ
ル
派
の
米
連
邦
最
高
裁
判
事
、ル
ー

ス
・
ベ
イ
ダ
ー
・
ギ
ン
ズ
バ
ー
グ（
通
称
Ｒ
Ｂ
Ｇ
）の
ド
キ
ュ

メ
ン
タ
リ
ー
映
画
で
す
。
１
９
５
０
年
代
に
ハ
ー
バ
ー
ド

大
学
法
科
大
学
院
に
入
り
、
そ
の
後
、
コ
ロ
ン
ビ
ア
大
学

法
科
大
学
院
を
優
秀
な
成
績
で
卒
業
。
そ
れ
で
も
彼
女
を

雇
う
法
律
事
務
所
は
一
つ
も
な
か
っ
た
と
い
い
ま
す
。
以

降
、「
性
差
の
壁
」
を
解
消
し
よ
う
と
、
法
律
の
知
識
を

駆
使
し
て
ア
メ
リ
カ
社
会
を
変
え
て
い
き
ま
し
た
。

印
象
深
い
の
は
、
夫
と
死
別
し
た
女
性
に
は
子
ど
も
を

養
育
す
る
給
付
金
が
支
払
わ
れ
る
の
に
、
妻
と
死
別
し
た

男
性
に
支
払
わ
れ
な
い
の
は
不
合
理
だ
と
訴
え
、
性
差
別

は
男
女
双
方
に
不
利
益
を
も
た
ら
す
こ
と
を
社
会
に
知
ら

し
め
た
点
で
す
。

「
闘
う
判
事
」
と
い
う
と
腕
っ
節
が
強
そ
う
で
す
が
、
実

際
の
彼
女
は
と
て
も
小
柄
で
、シ
ャ
イ
で
、ユ
ー
モ
ア
も
た
っ

ぷ
り
。
若
者
の
間
で
ア
イ
ド
ル
的
な
存
在
で
あ
っ
た
と
い

う
の
も
う
な
ず
け
ま
す
。

年
を
取
る
と
「
喪う

し
な

う
」

も
の
の
多
さ
に
立
ち
す
く

み
そ
う
に
な
り
ま
す
が
、

老
い
に
は
い
ろ
い
ろ
な
生

き
方
が
あ
り
、
ど
う
生
き

る
か
は
自
分
次
第
よ
、
と

励
ま
さ
れ
る
気
分
に
な
る

映
画
で
す
。

※ 2045年には、日本の人口の2割を65歳以上の女性が占めると予測されていることをさした言葉

『八月の鯨』リンゼイ・アンダーソン監督．リリアン・ギッシュ，ベティ・デイヴィス出演．アライヴ・フィルム・プロダクション．1987
『RBG 最強の85才』ジュリー・コーエン，ベッツィ・ウェスト監督．ルース・ベイダー・ギンズバーグ出演．ファインフィルムズ．2018

心
に
残
る

の
高
齢
者

の
高
齢
者

作
品

〝

〞

あ
の

第 3 回

映
画
『
八
月
の
鯨
』（
１
９
８
７
年
）

　
　
『
Ｒ
Ｂ
Ｇ
最
強
の
85
才
』（
２
０
１
８
年
）

読
売
新
聞
編
集
委
員

猪い
の

熊く
ま

律り
つ

子こ

　
こ
の
コ
ー
ナ
ー
で
は
、
映
画
や
ド

ラ
マ
、
小
説
や
演
劇
、
音
楽
な
ど
に

登
場
す
る
高
齢
者
に
焦
点
を
あ
て
、

高
齢
者
雇
用
に
か
か
わ
る
方
々
が
リ

レ
ー
方
式
で
、「
心
に
残
る
あ
の
作

品
の
高
齢
者
」
を
綴
り
ま
す
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リーダーズトーク

本誌を購入するには̶
定期購読のほか、1冊からのご購入も受けつけています。

お 知 ら せ

◆ お電話、FAXでのお申込み
　株式会社労働調査会までご連絡ください。
電話03-3915-6415  FAX03-3915-9041
◆ インターネットでのお申込み
①定期購読を希望される方

　　雑誌のオンライン書店「富士山マガジン
　　サービス」でご購入いただけます。

　②1冊からのご購入を希望される方
　　Amazon.co.jp でご購入いただけます。

富士山マガジンサービス 検 索

詳しくは 検 索

公式ツイッターは
こちら！

読者アンケートに
ご協力を

お願いします！

最新号発行の
お知らせや

コーナー紹介などを
お届けします。

よりよい誌面づくり
のため、

みなさまの声を
お聞かせください。

@JEED_elder 回答はこちらから

▲

編集アドバイザー （五十音順）

猪熊　律子……読売新聞編集委員
上野　隆幸……松本大学人間健康学部教授
大木　栄一……玉川大学経営学部教授
大嶋江都子……株式会社前川製作所

コーポレート本部総務部門
金沢　春康…… 一般社団法人

100年ライフデザイン・ラボ代表理事
佐久間一浩……全国中小企業団体中央会事務局次長
田村　泰朗……太陽生命保険株式会社取締役専務執行役員
丸山　美幸……社会保険労務士
三宅　有子…… 日本放送協会 メディア総局

第1制作センター（福祉）チーフ・リード
山﨑　京子…… 立教大学大学院ビジネスデザイン研究科特任教授、
 日本人材マネジメント協会副理事長

読者の声
  募集！

高齢で働く人の体験、企業で人事
を担当しており積極的に高齢者を
採用している方の体験、エルダー
の活用方法に関するエピソードな
どを募集します。文字量は400
字～1000字程度。また、本誌
についてのご意見もお待ちしてい
ます。左記宛てFAX、メールな
どでお寄せください。

※カメラで読み取ったリンク先が
　https://www.jeed.go.jp/general/merumaga/index.html
　であることを確認のうえアクセスしてください。

JEEDメールマガジン
好評配信中！

JEED　メルマガ

編
　
集
　
後
　
記
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●
今
号
の
特
集
は
、「
定
年
制
度
」
と
「
再
雇
用
制
度
」
に

焦
点
を
あ
て
、
そ
れ
ぞ
れ
の
特
徴
な
ど
に
つ
い
て
お
届
け

し
ま
し
た
。

　
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
が
定
め
る
65
歳
ま
で
の
高
年
齢

者
雇
用
確
保
措
置
、
70
歳
ま
で
の
就
業
確
保
措
置
の
導
入
・

見
直
し
に
あ
た
り
、「
定
年
廃
止
・
定
年
延
長
」
と
す
る
か
、

「
再
雇
用
」
と
す
る
か
の
検
討
は
欠
か
せ
ま
せ
ん
。
ま
た
、

定
年
・
再
雇
用
制
度
を
検
討
す
る
う
え
で
は
、
高
齢
社
員

の
活
用
方
針
や
賃
金
・
評
価
制
度
の
見
直
し
、
柔
軟
な
働

き
方
が
で
き
る
勤
務
制
度
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
要
素
も
か

か
わ
っ
て
き
ま
す
。

　
本
企
画
や
7
月
号
特
集
「
新
任
人
事
担
当
者
の
た
め
の

高
齢
者
雇
用
入
門
」、
連
載
中
の
「
シ
ニ
ア
社
員
の
た
め
の

『
ジ
ョ
ブ
型
』
賃
金
制
度
の
つ
く
り
方
」
な
ど
を
参
考
に
し

て
い
た
だ
き
、
企
業
・
労
働
者
双
方
が
満
足
で
き
る
制
度

の
実
現
に
努
め
て
い
た
だ
け
れ
ば
幸
い
で
す
。

●
54
ペ
ー
ジ
で
お
知
ら
せ
し
た
通
り
、
10
月
6
日
（
金
）

に
高
年
齢
者
活
躍
企
業
フ
ォ
ー
ラ
ム
を
開
催
し
ま
す
。
会

場
参
加
・
オ
ン
ラ
イ
ン
視
聴
に
て
、
み
な
さ
ま
の
ご
参
加

を
お
待
ち
し
て
い
ま
す
。

特集 高齢者雇用と就業規則入門
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（写真提供：日本製鉄株式会社）

電
気
で
制
御
さ
れ
る
製
造
ラ
イ
ン
の

設
備
保
全
・
改
善
を
に
な
う

日
本
最
大
手
の
鉄
鋼
メ
ー
カ
ー
、
日

本
製
鉄
株
式
会
社
。
そ
の
首
都
圏
に
お

け
る
製
造
拠
点
と
し
て
、
世
界
最
大
級

の
高
炉
を
擁
す
る
の
が
東
日
本
製
鉄
所

君き
み
津つ

地
区
（
千
葉
県
君
津
市
）
だ
。
東

京
湾
に
面
し
た
東
西
6
キ
ロ
・
南
北
2

キ
ロ
の
広
大
な
敷
地
で
は
、
鉄
が
24
時

間
体
制
で
生
み
出
さ
れ
、
多
様
な
高
機

能
製
品
に
加
工
さ
れ
て
い
る
。

休
み
な
く
稼
働
し
続
け
る
製
鉄
所
に

お
い
て
、
な
く
て
は
な
ら
な
い
存
在
が

配
電
・
制
御
装
置
修
理
工
で
あ
る
。
製

配
電
・
制
御
装
置
整
備
士

田た

村む

ら

等ひ
と
し

さ
ん
（
64
歳
）

長
年
つ
ち

24
時
間
操
業
を
支
え
る

か
っ
た
経
験
と
ス
キ
ル
で

 vol.330
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若手の指導を行うのが現在の主要任務。故障の原因を調べて修理したり、プログラムの改造などのシミュレーションを通じて、基本から教えていく

鉄
所
で
は
、
高
炉
を
は
じ
め
、
あ
ら
ゆ

る
設
備
が
電
気
に
よ
っ
て
制
御
さ
れ
て

い
る
。
24
時
間
操
業
に
支
障
を
き
た
さ

な
い
よ
う
設
備
を
点
検
す
る
と
と
も
に
、

故
障
が
起
き
た
際
に
は
速
や
か
に
修
理

し
、
ま
た
同
じ
よ
う
な
故
障
が
起
き
な

い
よ
う
改
善
す
る
こ
と
が
任
務
だ
。

「
何
十
億
円
も
す
る
よ
う
な
設
備
な

の
で
、
で
き
る
だ
け
長
く
使
い
続
け
な

け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
そ
れ
だ
け
に
、

い
か
に
古
い
設
備
に
手
を
加
え
な
が

ら
、
最
新
鋭
の
設
備
と
互
角
に
戦
え
る

よ
う
に
し
て
い
く
か
が
、
わ
れ
わ
れ
整

備
担
当
者
の
腕
の
見
せ
ど
こ
ろ
で
す
」

そ
う
話
す
の
は
、
冷
延
め
っ
き
電
計

整
備
課
に
所
属
す
る
田
村
等
さ
ん
。
薄

板
鋼
板
に
亜
鉛
な
ど
で
め
っ
き
処
理
を

す
る
工
程
（
ラ
イ
ン
）
の
保
全
を
44
年

に
わ
た
り
、
に
な
っ
て
き
た
。

「
長
年
同
じ
職
場
に
い
る
と
、
故
障

が
起
き
て
も
話
を
聞
け
ば
、
何
と
な
く

原
因
は
こ
の
辺
じ
ゃ
な
い
か
、
と
い
う

の
が
見
え
て
く
る
こ
と
が
多
い
で
す

ね
。
経
験
が
も
の
を
い
い
ま
す
が
、
一

方
で
、
電
気
関
係
は
日
進
月
歩
で
新
し

い
技
術
が
出
て
き
ま
す
の
で
、
日
々
の

ス
キ
ル
ア
ッ
プ
も
大
切
で
す
」

新
た
な
修
理
方
法
を
実
現
し

工
期
の
大
幅
短
縮
に
成
功

田
村
さ
ん
は
「
薄
板
鋼
板
に
溶
融

め
っ
き
塗
装
を
施
す
過
程
に
お
い
て
最

重
要
設
備
で
あ
る
イ
ン
ダ
ク
タ
設
備
の

保
守
に
関
し
、
優
れ
た
技
能
を
有
し
て

い
る
」
こ
と
な
ど
が
評
価
さ
れ
、「
令

和
3
年
度
千
葉
県
の
卓
越
し
た
技
能
者

（
千
葉
県
の
名
工
）」
に
選
ば
れ
た
。

溶
融
亜
鉛
め
っ
き
塗
装
は
、
約
４

５
０
℃
の
溶
融
亜
鉛
が
入
っ
た
炉
の
な

か
に
鋼
板
を
通
過
さ
せ
、
表
面
に
亜
鉛

を
付
着
さ
せ
る
。
イ
ン
ダ
ク
タ
は
電
流

で
炉
を
加
熱
す
る
た
め
の
設
備
で
、
亜

鉛
が
溶
融
し
た
状
態
を
保
つ
た
め
に
、

つ
ね
に
電
源
が
入
っ
た
状
態
に
な
っ
て

い
る
。
イ
ン
ダ
ク
タ
が
故
障
し
て
亜
鉛

が
固
ま
る
と
、
復
旧
に
数
カ
月
か
か
る
。

君
津
地
区
で
は
、
約
15
〜
20
年
の
間

隔
で
イ
ン
ダ
ク
タ
設
備
の
故
障
が
起
き

て
き
た
。
お
も
な
原
因
は
イ
ン
ダ
ク
タ

「保全で大事なことは、まず現場を見て異常に気づくこと。そして、
オペレーターとのコミュニケーションから、故障の兆候をつかむことです」
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ん
ば
れ
﹄と
い
う
先
輩
の
言
葉
を
糧
に
、

こ
こ
ま
で
が
ん
ば
っ
て
き
ま
し
た
」

そ
う
話
す
田
村
さ
ん
自
身
も
、
後
進

の
育
成
に
大
き
な
役
割
を
果
た
し
て
き

た
。
電
気
計
装
整
備
業
務
に
た
ず
さ
わ

る
若
手
の
技
術
・
技
能
向
上
の
た
め
に
、

２
０
１
９（
令
和
元
）年
ま
で
全
社
で
開

催
さ
れ
て
き
た「
電
計
技
能
競
技
大
会
」

で
は
、
君
津
地
区
の
代
表
選
手
の
指
導

を
に
な
い
、
毎
年
君
津
地
区
の
選
手
が

３
位
以
内
に
入
る
実
績
を
残
し
た
。

60
歳
で
定
年
退
職
し
再
雇
用
と
な
っ

て
か
ら
は
、
若
手
の
育
成
に
さ
ら
に
力

を
注
い
で
い
る
。

「
一
人
ひ
と
り
個
性
が
あ
っ
て
、
覚

え
の
早
い
人
も
い
れ
ば
、
覚
え
る
の
は

遅
く
て
も
一
度
覚
え
た
ら
忘
れ
な
い
人

も
い
ま
す
。
固
定
観
念
に
と
ら
わ
れ

ず
、
臨
機
応
変
に
て
い
ね
い
に
教
え
る

こ
と
を
心
が
け
て
い
ま
す
」

こ
う
し
て
、
現
場
固
有
の
技
能
は
次

の
世
代
へ
脈
々
と
受
け
継
が
れ
て
い
く
。

日
本
製
鉄
株
式
会
社
東
日
本
製
鉄
所
君
津
地
区

Ｔ
Ｅ
Ｌ
：
０
４
３
９

－

５
０

－

２
０
１
３

https://w
w
w
.nipponsteel.com

（
撮
影
・
福
田
栄
夫
／
取
材
・
増
田
忠
英
）

の
コ
イ
ル
の
焼
損
だ
。
従
来
は
イ
ン
ダ

ク
タ
設
備
全
体
を
取
り
替
え
て
い
た
が
、

そ
の
場
合
、
中
の
亜
鉛
を
取
り
出
す
必

要
が
あ
り
、
工
期
が
11
日
程
度
か
か
っ

て
い
た
。
そ
こ
で
田
村
さ
ん
は
、
周
囲

の
協
力
を
得
て
、
コ
イ
ル
の
み
を
取
り

替
え
る
方
法
を
開
発
。
こ
の
方
法
で
は

亜
鉛
を
冷
や
さ
ず
に
す
む
た
め
、
工
期

を
2
日
間
に
短
縮
す
る
こ
と
が
で
き
た
。

さ
ら
に
、
コ
イ
ル
の
焼
損
を
防
ぐ
た

め
、
冷
却
水
の
流
量
計
の
最
新
化
や
、

コ
イ
ル
の
温
度
を
監
視
す
る
装
置
の
設

置
、
さ
ら
に
コ
イ
ル
に
電
流
が
流
れ
て

い
な
い
場
合
の
警
報
の
二
重
化
な
ど
、

監
視
機
能
の
改
善
を
行
っ
た
。
こ
れ
ら

の
効
果
が
認
め
ら
れ
、
同
様
の
機
能
は

ほ
か
の
ラ
イ
ン
に
も
導
入
さ
れ
て
い
る
。

社
内
の
技
能
競
技
大
会
を
通
じ
て

数
多
く
の
後
進
を
育
成

「
若
い
こ
ろ
は
、
準
備
が
う
ま
く
で

き
ず
に
計
画
通
り
に
い
か
な
か
っ
た

り
、
設
備
を
壊
し
た
こ
と
も
あ
り
ま
し

た
。
そ
れ
で
も
、﹃
あ
き
ら
め
ず
に
が

テスター、ニッパー、検電器など、現場で常に持ち歩く道具類

溶融めっきライン。見えない下部に炉やインダクタがある
（写真提供：日本製鉄株式会社）

制御盤の組立やプログラムの改造などの教育実習を行う
電気室。電計技能競技大会の練習もここで行われた

「こういう場合は、回路をこう組んだ方がいい」とわかりやすくていねいにアドバイス

鉄鉱石から鉄をつくる高炉。君津地区では
高さ125mの巨大高炉が2基稼働している

 vol.330



脳
力
ア
ッ
プ
ト
レ
ー
ニ
ン
グ
！

働くための

2023.8 64

第74回
まず、文字や記号を見て覚えてください。覚えたら、問題を隠して、
それを別紙に書き出してください。位置もしっかりと覚えましょう。
忘れたときは覚え直してＯＫです。

文字や記号を記憶する

　今回は、空間的な位置関係を記憶する映像記憶の脳トレです。空間的な位置関係
の記憶には、脳の右側の前頭前野と頭頂連合野が深くかかわります。私たちは、何
かを覚える際に、音のくり返しで覚える音韻ループと、目に焼きつけるように覚え
る視空間スケッチパッドによって覚えます。今回の問題では、目に焼きつける感覚
を意識すると記憶力が高まります。

目標
各2分

認知機能の低下を防ぎ、向上させていくには、食事や運
動などに加えて、脳を使って活性化させること＝脳トレが
大切になってきます。
脳トレは、記憶や情報を一時的に保持し、組みあわせて
答えを出していく、ワーキングメモリ（作業記憶）と呼ば
れる脳の使い方をすることが基本です。ちょっと記憶しな
がら、別のことをして、その間も記憶を保っていることが、
脳を鍛えることにつながります。

今回のような脳トレを、毎日少しずつでも続けていくこ
とで、ワーキングメモリが強化されます。
また、脳トレは、決して机の前に座ってするだけのもの
ではありません。買い物から帰ったら、買ったものを一つ
ずつ思い出してみる、晩ごはんを食べるときに、昨日や一
昨日の晩ごはんのメニューを思い出してみるなど、私たち
の生活のなかには、脳トレできることが溢れています。
ぜひ、脳を鍛えることを意識しながら生活していきま
しょう。

生活のなかに「脳トレ」を取り入れよう

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。

自分で問題をつくってみましょう
　今回の脳トレ問題のように、まず枠をつくり、好きな
場所に文字や記号を記入します。
　それを覚えてから隠して、別紙に書き出しましょう。
マスを増やしたり、漢字や絵なども使ったりすると、よ
り効果的です。
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（独）高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）  各都道府県支部高齢・障害者業務課  所在地等一覧

　JEEDでは、各都道府県支部高齢・障害者業務課等において高齢者・障害者の雇用支援のための業務�
（相談・援助、給付金・助成金の支給、障害者雇用納付金制度に基づく申告・申請の受付、啓発等）を�
実施しています。� 2023年 8月１日現在

名称 所在地 電話番号（代表）
北海道支部高齢・障害者業務課 〒063-0804 札幌市西区二十四軒4条1-4-1  北海道職業能力開発促進センター内 011-622-3351
青森支部高齢・障害者業務課 〒030-0822 青森市中央3-20-2  青森職業能力開発促進センター内 017-721-2125
岩手支部高齢・障害者業務課 〒020-0024 盛岡市菜園1-12-18  盛岡菜園センタービル３階 019-654-2081
宮城支部高齢・障害者業務課 〒985-8550 多賀城市明月2-2-1  宮城職業能力開発促進センター内 022-361-6288
秋田支部高齢・障害者業務課 〒010-0101 潟上市天王字上北野４-143  秋田職業能力開発促進センター内 018-872-1801
山形支部高齢・障害者業務課 〒990-2161 山形市漆山1954  山形職業能力開発促進センター内 023-674-9567
福島支部高齢・障害者業務課 〒960-8054 福島市三河北町7-14  福島職業能力開発促進センター内 024-526-1510
茨城支部高齢・障害者業務課 〒310-0803 水戸市城南1-4-7  第５プリンスビル５階 029-300-1215
栃木支部高齢・障害者業務課 〒320-0072 宇都宮市若草1-4-23  栃木職業能力開発促進センター内 028-650-6226
群馬支部高齢・障害者業務課 〒379-2154 前橋市天川大島町130-1  ハローワーク前橋３階 027-287-1511
埼玉支部高齢・障害者業務課 〒336-0931 さいたま市緑区原山2-18-8  埼玉職業能力開発促進センター内 048-813-1112
千葉支部高齢・障害者業務課 〒263-0004 千葉市稲毛区六方町274  千葉職業能力開発促進センター内 043-304-7730

東京支部高齢・障害者業務課 〒130-0022 墨田区江東橋2-19-12  ハローワーク墨田５階 03-5638-2794
東京支部高齢・障害者窓口サービス課 　〃　 〃 03-5638-2284

神奈川支部高齢・障害者業務課 〒241-0824 横浜市旭区南希望が丘78  関東職業能力開発促進センター内 045-360-6010
新潟支部高齢・障害者業務課 〒951-8061 新潟市中央区西堀通6-866  NEXT21ビル12階 025-226-6011
富山支部高齢・障害者業務課 〒933-0982 高岡市八ケ55  富山職業能力開発促進センター内 0766-26-1881
石川支部高齢・障害者業務課 〒920-0352 金沢市観音堂町へ1  石川職業能力開発促進センター内 076-267-6001
福井支部高齢・障害者業務課 〒915-0853 越前市行松町25-10  福井職業能力開発促進センター内 0778-23-1021
山梨支部高齢・障害者業務課 〒400-0854 甲府市中小河原町403-1  山梨職業能力開発促進センター内 055-242-3723
長野支部高齢・障害者業務課 〒381-0043 長野市吉田4-25-12  長野職業能力開発促進センター内 026-258-6001
岐阜支部高齢・障害者業務課 〒500-8842 岐阜市金町5-25  G-frontⅡ７階 058-265-5823
静岡支部高齢・障害者業務課 〒422-8033 静岡市駿河区登呂3-1-35  静岡職業能力開発促進センター内 054-280-3622
愛知支部高齢・障害者業務課 〒460-0003 名古屋市中区錦1-10-1  MIテラス名古屋伏見４階 052-218-3385
三重支部高齢・障害者業務課 〒514-0002 津市島崎町327-1  ハローワーク津２階 059-213-9255
滋賀支部高齢・障害者業務課 〒520-0856 大津市光が丘町3-13  滋賀職業能力開発促進センター内 077-537-1214
京都支部高齢・障害者業務課 〒617-0843 長岡京市友岡1-2-1  京都職業能力開発促進センター内 075-951-7481

大阪支部高齢・障害者業務課 〒566-0022 摂津市三島1-2-1  関西職業能力開発促進センター内 06-7664-0782
大阪支部高齢・障害者窓口サービス課 〃 〃 06-7664-0722

兵庫支部高齢・障害者業務課 〒661-0045 尼崎市武庫豊町３-1-50  兵庫職業能力開発促進センター内 06-6431-8201
奈良支部高齢・障害者業務課 〒634-0033 橿原市城殿町433  奈良職業能力開発促進センター内 0744-22-5232
和歌山支部高齢・障害者業務課 〒640-8483 和歌山市園部1276  和歌山職業能力開発促進センター内 073-462-6900
鳥取支部高齢・障害者業務課 〒689-1112 鳥取市若葉台南7-1-11  鳥取職業能力開発促進センター内 0857-52-8803
島根支部高齢・障害者業務課 〒690-0001 松江市東朝日町267  島根職業能力開発促進センター内 0852-60-1677
岡山支部高齢・障害者業務課 〒700-0951 岡山市北区田中580  岡山職業能力開発促進センター内 086-241-0166
広島支部高齢・障害者業務課 〒730-0825 広島市中区光南5-2-65  広島職業能力開発促進センター内 082-545-7150
山口支部高齢・障害者業務課 〒753-0861 山口市矢原1284-1  山口職業能力開発促進センター内 083-995-2050
徳島支部高齢・障害者業務課 〒770-0823 徳島市出来島本町1-5  ハローワーク徳島５階 088-611-2388
香川支部高齢・障害者業務課 〒761-8063 高松市花ノ宮町2-4-3  香川職業能力開発促進センター内 087-814-3791
愛媛支部高齢・障害者業務課 〒791-8044 松山市西垣生町2184  愛媛職業能力開発促進センター内 089-905-6780
高知支部高齢・障害者業務課 〒781-8010 高知市桟橋通4-15-68  高知職業能力開発促進センター内 088-837-1160
福岡支部高齢・障害者業務課 〒810-0042 福岡市中央区赤坂1-10-17  しんくみ赤坂ビル６階 092-718-1310
佐賀支部高齢・障害者業務課 〒849-0911 佐賀市兵庫町若宮1042-2  佐賀職業能力開発促進センター内 0952-37-9117
長崎支部高齢・障害者業務課 〒854-0062 諫早市小船越町1113  長崎職業能力開発促進センター内 0957-35-4721
熊本支部高齢・障害者業務課 〒861-1102 合志市須屋2505-3  熊本職業能力開発促進センター内 096-249-1888
大分支部高齢・障害者業務課 〒870-0131 大分市皆春1483-1  大分職業能力開発促進センター内 097-522-7255
宮崎支部高齢・障害者業務課 〒880-0916 宮崎市大字恒久4241  宮崎職業能力開発促進センター内 0985-51-1556
鹿児島支部高齢・障害者業務課 〒890-0068 鹿児島市東郡元町14-3  鹿児島職業能力開発促進センター内 099-813-0132
沖縄支部高齢・障害者業務課 〒900-0006 那覇市おもろまち1-3-25  沖縄職業総合庁舎４階 098-941-3301

ホームページはこちら



定価 503 円（本体 458 円＋税）

2023

8

〈
発
行
〉
独
立
行
政
法
人
高
齢
・
障
害
・
求
職
者
雇
用
支
援
機
構（
Ｊ
Ｅ
Ｅ
Ｄ
）
〈
発
売
元
〉
労
働
調
査
会

令
和
5
年
8
月
１
日
発
行
（
毎
月
１
回
１
日
発
行
）
第
45
巻
第
8
号
通
巻
525
号

１０月は「高年齢者就業支援月間」です
高齢者雇用に取り組む事業主や人事担当者のみなさまへ秋のイベントをご案内します。高齢者雇用に取り組む事業主や人事担当者のみなさまへ秋のイベントをご案内します。

　JEEDでは各都道府県支部が中心となり、生涯現役社会の実現に向けた「地域ワークショップ」
を開催します。事業主や企業の人事担当者などの方々に、高年齢者に戦力となってもらい、いきいき
と働いていただくための情報をご提供します。各地域の実情をふまえた具体的で実践的な内容です
ので、ぜひご参加ください。

※ 各地域のワークショップの内容は、各都道府県支部高齢・障害者業務課(65頁参照）
までお問い合わせください。

※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。

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

高年齢者活躍企業フォーラムのご案内
（高年齢者活躍企業コンテスト表彰式）

日　時 令和 5年 10月 6日（金）13：00～ 16：00　受付開始 12：00～
場　所 イイノホール （東京都千代田区内幸町 2-1-1　飯野ビルディング）

東京メトロ日比谷線・千代田線「霞ヶ関」駅　C4出口直結
東京メトロ丸ノ内線「霞ヶ関」駅　B2出口徒歩 5分

定　員 100名 （事前申込制・先着順） 会場・ライブ配信同時開催
主　催 厚生労働省、独立行政法人高齢・障害・求職者雇用支援機構（JEED）

日 時／場 所 高年齢者就業支援月間の 10月を中心に各地域で開催
カリキュラム （以下の項目などを組み合わせ、2～ 3時間で実施します）

▶専門家による講演【70歳までの就業機会の確保に向けた具体的な取組など】
▶事例発表【先進的に取り組む企業の事例紹介】
▶ディスカッション　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　  など

参　加　費  無料（事前の申込みが必要となります）

※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。※ 開催日時などに変更が生じる場合は、JEEDホームページで随時お知らせしますので、ご確認ください。
jeed　高年齢者就業支援月間 検索

～生涯現役社会の実現に向けた～ 
地域ワークショップ

概要

高年齢者活躍企業フォーラムのご案内高年齢者活躍企業フォーラムのご案内高年齢者活躍企業フォーラムのご案内高年齢者活躍企業フォーラムのご案内高年齢者活躍企業フォーラムのご案内高年齢者活躍企業フォーラムのご案内高年齢者活躍企業フォーラムのご案内高年齢者活躍企業フォーラムのご案内
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