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地域に密着した総合レジャーランドとして発展す

るために、経験とノウハウが豊富な高年齢者がい

きいきと働きつづけるための人事・賃金制度に関

する調査研究

長島観光開発株式会社

所 在 地　　三重県桑名市長島町浦安333番地

設　　立　　昭和38年12月

資 本 金　　12億円

従 業 員　　2,052名 

事業内容　　総合レジャー事業
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１．研究の目的・背景

　当社は、名古屋からほど近い三重県北部の

桑名市に位置し、昭和38年に長島観光株式

会社として設立され、「自然を大切にして健

全な遊びを提供することにより働く人々に心

の安らぎと明日への活力を取り戻していただ

くこと」を社会使命として、「安全」「清潔」

「サービス」を基本理念として業務運営を行っ

てきた。名古屋から近いこともあり、愛知県、

岐阜県を中心として広く中部近畿のお客さま

を中心にご利用いただいている。

　近年、経済社会情勢の変化に伴って、お客

さまの志向は、ますます多様化と個性化が進

んできている。自然の恵みが楽しめる「なば

なの里」、露天風呂を中心とした「湯あみの島」

をはじめとした多様な事業展開を行っていく

ことで、そうした幅広い顧客ニーズに対応し

ているところである。

　現在、従業員2,052名中、55歳以上が501

名（24.4 ％）、60歳 以 上 が218名（10.6 ％）

となっており、最高齢は68歳で整備業務に

従事している。

　多様な顧客層に対応する形で、プール、レ

ストラン、温泉、ホテルといった具合に幅広

い業務展開を行っており、各部門においては

季節や利用状況に応じて変化が大きく、それ

ぞれの部門の繁閑期に合わせて人事配置を

行っている。例えば、春秋の花の季節は「な

ばなの里」の花祭り、初夏・秋は遊園地、夏

はジャンボ海水プール、花火大競演、秋冬は

温泉、年末年始のカウントダウンさらに四季

折々のイベント開催、年間を通じたホテル部

門等々、各部門の繁忙期に応じて応援スタッ

フとして臨機応変に人員配置を行っている。

　このように、当社がお客様に提供するサー

ビスは多岐にわたり、繁忙期も年間を通じて

さまざまであるため職域の幅が広く、多様な

就労機会を提供できるというメリットがあ

る。ホテル、遊園地、温泉等でのサービス提

供や施設管理・警備等のスタッフとして高齢

者がいきいきと働くことで、高齢者を含めた

家族連れにも満足いただいている。しかしな

がら、臨機応変な人事配置を行っていく中で、

人によっては得意・不得意、その時々の配置

によりスキルの幅の偏り、中途半端なスキル

開発等、デメリットも少なからず生じている。

お客様をおもてなしするスタッフも、さまざ

まなタイプのお客様の目線にあったサービ

ス、お客様の気持ちになったサービスを提供

するためには、若年層から高齢層までの幅広

いスタッフを揃え、それぞれの年代の特性を

活かした安定したスキルでおもてなしを行う

必要がある。

　このような体制を整えてこそ、お客さまに

対して顧客満足を第一としてそのサービスを

提供することが当社の理念の実践となるので

あり、同時に、そのサービスの提供者である

従業員満足があってはじめて最高のサービス

を提供することができると考えている。今回

の取組を通して、高齢者がいきいきと70歳

まで働ける人事制度を整備することで、高齢

化社会におけるレジャー産業における一つの

形を創りあげるための新たな取組としたい。

２．研究テーマ等

　現在、長年の経験を積んでいる熟練した高

齢従業員は、当社の「サービス」の実践者で

あり、ノウハウの蓄積がある貴重な労働力で

ある。事業の拡大に伴って施設数が増加し、

次々とサービス分野を拡大させ、各施設・イ

ベントの繁閑に応じて、柔軟に人員配置を

行ってきた中で、その都度教育を行ってきた

とはいえ、高齢層を含めた全従業員対象の体

系的な教育システムについては、まだまだ整

備が現状に追いついていない状況で、時とし

てその場を凌ぐための配置をせざるを得ない

こともある。その結果、人によっては担当経

験のある部門の偏りがあったり、必ずしも充

分な教育がなかったために能力・スキルと

いった面で一人ひとりのばらつきが見られる

のが現状で、結果としてお客様に対して十分

な対応ができていない場面もある。また、高

Ⅰ　研究の背景、目的等
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齢従業員自身も、配置後の新たな職場で、若

いスタッフとのコミュニケーションが不足し

たり、評価基準が不明確なため、頑張って実

績を上げても必ずしもきちんと処遇に反映さ

れてないという現状がある。

　こうしたことを踏まえ、今後、従業員の高

齢化が飛躍的に進んでいく中で、高齢者が意

欲的に会社に貢献できかつ、社内の活性化を

図るために、以下のテーマで研究を行う。

１�）高齢者の能力発揮のための人事制度の確

立に関する調査研究

　遊園地、プール、温泉、宿泊施設等及びス

タッフとして企画宣伝部、購買部、営業部と

幅広く高齢者が就労している。そうした中で、

各部門において職務の棚卸しを行い、評価基

準を確立する。

　あわせて、対象者にヒアリングを実施して、

より効果的な基準を確立する。

　また、モチベーションアップにつながる評

価基準の確立や評価結果が処遇に反映される

制度について確立する。高齢者も含め全社的

な人事制度の見直しを行う。教育訓練制度を

確立する。

２ ）高齢者の能力発揮のための賃金制度に関

する調査研究

　１）の評価基準に基づいて、あわせて賃金

制度の見直しを行う。

３�）長島式生き生きシニアマスタ制度に関す

る調査研究

　１）及び２）の制度は、長島式生き生きシ

ニアマスタ制度の確立に向けて構築する。

①長島式生き生きシニアマスタ制度の骨子

以下の３本のコースで構成する。

■ゼネラリストコース

　春夏秋冬、ホテル・ショッピングセン

ターから遊園地まで、繁閑に応じて職種

の異なるさまざまな職域で高いレベルで

活躍しながら、かつ後継者を育成する役

割を担うことにより、生き生きと働くた

めのモチベーションを高める。

■部門別スペシャリストコース

　高度な専門技術で貢献することでモチ

ベーションを高め、生き生きと働ける環

境を整備する。

例１： 遊戯機の整備のことならお任せ。

音を聞けば今日の機嫌がわかる。

メーカーの仕様書には書かれてい

ない現場のノウハウを後輩に伝え

る役割

例２： 温泉のことなら何でもわかる。温

泉博士

例３： 四季折々の花のことなら何でも聞

いて。お花案内人

■人生経験を生かしたエキスパートコース

　高度な専門能力はないが、長島の安全・

清潔・サービスの精神は受け継いでいて、

いつでもどんなときでも多くの職域で与

えられた仕事をそつなくこなすオールラ

ウンドプレーヤー。皆に重宝がられモチ

ベーションアップ。

　これらの人材を若年層から適性と実績を

評価しながらスキルマップに落とし込み、

ある人は多能工としてゼネラリストコース

あるいはエキスパートコース、またある人

は部門別スペシャリストコースとして体系

的に育成する仕組みを構築する。

　また、忙しい時だけ応援を頼む人、年間

通して勤務できる人、さらにシフト編成に

よってワークシェアリング実現の可能性も

検討する。

　さらに夏休み・冬休み等に多くの期間従

業員をゼロから面接しなくても、当社の基

本理念が染みついた高齢者を即戦力として

タイムリーに有効活用すれば、採用コスト

削減になるだけでなく、当社のサービスに

期待している多くの来場者に安定したサー

ビスを提供することが期待できる。

②長島式生き生きシニアマスタ制度を確立

して、高齢者を活用するメリット

　当社を愛して、長年勤めてきた高齢者に

は、安全・清潔・サービスという基本理念

が染みついている。

　会社側にとっては安心して雇用できる人

材であり、高齢者にとっては愛する職場で

自分の経験とノウハウを存分に発揮できる

職場に恵まれる。
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１ ．今回の研究テーマにおける全般的な分析

(1) 企業診断システムによる分析

　全 27 部門に対して企業診断システム ( 職

場改善・健康管理・教育訓練 ) による分析を

実施した。

Ⅱ　現状調査・分析

表１　企業診断システム実施状況
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　すべての部門の企業診断システム分析結果

を掲載するには、出力帳票が膨大なページ数

（（職場改善12頁／部門、健康管理21頁／部

門、教育訓練11頁／部門）×27部門＝1,118

頁）となるため、本報告書においては、全部

門の特徴的内容を網羅したタイプの異なる３

部門のデータを一覧表に抜粋して比較検討す

ることによって全体の代表とした。

100 299 100 299 30 99

21 4 8 21 4 12 21 4 10 

表2　各企業診断システムの属性及び3部門のデータの概要
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表3　教育訓練診断システム評価結果（一部抜粋）
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表5　職場改善診断システム評価結果（一部抜粋）

表4　健康管理診断システム（一部抜粋）

(2)ヒアリングによる分析

　各部門における職務実態調査及び高齢者

のモチベーションの要因把握と分析のため、

主に部門リーダーを対象としてヒアリング

調査を実施した。
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63

10

1,800 / 5,000 /

表６　高齢者雇用にかかわる問題点ヒアリング結果（一部抜粋）

表７　高齢者雇用にかかわる人事考課表、賃金表、教育訓練の問題点

(3)資料による分析結果

　人事考課表、賃金表、教育訓練に関する

仕組みの現状について分析を行った。



106

長島観光開発株式会社

２．全般的な分析を補足するための個別

テーマ別分析

　ここまでの全般的な調査分析結果を踏ま

え、本研究における３つのテーマそれぞれ

について、個別に分析を行った。

(1) 高齢者の能力発揮のための人事制度の

確立に関する現状調査、分析

①高齢者のスキルマップ

…今後どのような仕事が可能か、代表的

事例（表８）
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②能力把握調査：ゼネラリストコース、スペ

シャリストコース、エキスパートコース

　新卒あるいは中途で入社後、評価と教育

訓練を重ねるうちに適性や特徴を把握、定

年後の再雇用者については、それまでの教

育訓練実績、評価実績及び今後の本人の職

業観、人生観等に配慮できる制度とすると

ともに、教育訓練実績、評価実績に基づき、

本人の能力を最大限に発揮できるような適

材適所の人事戦略を発揮できるような仕組

みを検討した結果、採用職種と配置部門に

より想定されるコースを表９としてまとめ

た。

表８　シニアマスタとして想定される代表的事例
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( )

63
( )

( )

63
( )

表９　採用職種と配置部門により想定されるコース

表10　人事考課結果と賃金制度との関係

(2)現行の賃金制度について高齢者を対象

とした実態調査、分析

…人事考課結果と賃金制度との関係（表10）



109

長島観光開発株式会社

表11　ノウハウをもった高齢者の活用状況

(3)長島式生き生きシニアマスタ制度の確

立に向けた実態調査、分析

…ノウハウをもった高齢者の活用状況。どの
ような職場で活躍しているか（表11）
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１ ．高齢者の能力発揮のための人事制度の

確立

(1 ) 職務の棚卸結果に基づく職務分掌及び

職務権限

　Ⅱにおける分析に基づき、社員及び定年後

再雇用者に求められる能力を把握し、評価、

処遇及び育成に結びつけるための職務分掌を

提案した。

　組織論や株式公開の際に作成する職務分掌

に加えて、人事考課に活用できるように職務

分掌・職務権限の各項目と等級・役職との対

応関係を明確に表したレイアウトとした。

職務分掌の特徴

　一般的な職務分掌であれば、部門ごとの業

務内容が列記されるが、当社においては人事

賃金制度運用の基礎とするために以下の工夫

を行った。

①部門ごとの業務内容に加え、等級・役職

に相応しい業務内容を明確にした。

②業務内容ごとに必要な知識・技能を明確

にした。

Ⅲ　改善の内容

6.75 9.5

17.5
28 44

1~2

40 40

表12　職務分掌のレイアウト
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(2 ) モチベーションアップにつながるよう

な対策…目標管理制度の考え方

※社員、再雇用の高齢者を問わず、以下を

実施する。

■目標設定の目的：自分の職務の中で到達

すべき具体的ゴールを設定し、評価結果

を賃金及び育成に反映させることによっ

てやる気を喚起する。

■達成度を成績考課に反映する対象者…管

理職（係長心得以上）及び営業職

※目標達成度を成績考課に反映できる前提

条件

表13　職務権限のレイアウト

( )
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・量として把握できる。

・自分の裁量の幅や権限あるいは活動の自

由度がある。

■目標設定の仕方・方法

 目標設定サイクル：目標面接→中間面接

→育成面接→目標面接→中間面接→育成

面接

 ※面接は評価する上司と部下で行う。

①目標に対する実績を成績考課項目として

評価する場合

■係長心得以上及び営業職

 成績考課で評価する。

 目標達成度…評価期間の初めに上司との

面談で目標を定めたレベルに対して、ど

の程度の実績を残したか。

例：売上、入場者、損益、人時生産性、

ＦＬコスト(売上に対する人件費・

原材料費比率)、就労時間管理、Ｃ

Ｓ(アンケート、クレーム件数)、事

故、稼働率(部屋)

②目標に対する取組姿勢を情意考課に反映

する。

■営業職以外の主任以下

 責 任性で評価する…たとえば評価期間の

初めに上司との面談で定めた“笑顔で

挨拶する”という目標に対して、×や

△が多くても自分を厳しく見ていると

いう責任感が優れていれば高い評価と

なる。

③評価期間…職種や目標設定内容によって

中間確認の時期が異なる。

例：営業は毎月達成度を中間確認する。

半期ごとにまとめて年２回の人事考

課とする。

例：少なくとも半年間のうち１回は中間

確認する。

※中間確認の仕方は面談方式や会議方式

等、職種や目標設定内容、あるいは進捗

状況によって異なる。

④目標に係わる面談…評価者が行う。

　目標設定シート

　職 務目標…成績考課で評価する対象者と

情意考課の責任性で評価する対象者に

分かれる。

　自己啓発目標…積極性で評価する（全体

共通）。

※留意事項

１ ）個人スローガンは自分の特徴を考慮

して立てること。

２ ）半期別計画→実績（面接での報告あ

るいは別紙）→評価→改善は、具体的な

内容を記述すること。別紙を添付して

も可。

３ ）自己評価は客観的に行うこと（判断

力が問われる）。

(3�) 評価基準…考課基準、点数配分の考え

方

※社員、再雇用の高齢者を問わず、以下を

実施する。

　■考課基準

成績考課

①目標に対する実績…営業：売上目標に対

する実績

②職務遂行度…その部門の役割：職務分掌

　お客様から見れば、働いている人はすべ

て長島の社員であることから、社員も再雇

用の高齢者も同じ職務分掌が妥当との結論

に達し、同じ職務分掌を適用することとし

た。

情意考課＝勤務態度（規律性、責任性…）：

取組姿勢

　会社として、組織として運営するのであ

れば、社員も再雇用の高齢者も同じ情意考

課が妥当ではないか検討した。

※検討結果

　服装、挨拶、会社のルール…規律性→同

じ内容・水準

　自分の役割・指示されたことをやり遂げ

る…責任性→同じ内容・水準

　他の人の仕事、範囲外のことについて、

助ける・手伝う…協調

→ケースバイケース…本当に自分が手を下

さなくてはならないことであれば必要。

手助けも状況によっては、現役の人の甘

えになってしまう。自分達でやるんだと

いう自覚が無くなる。ただ責任者から指
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示があればやる。指示を受けた場合は、

「責任性」で考課する。

　自分の仕事を拡げる（量・質）、自己啓

発（資格を取る）、効率向上…積極性

→会社が期待するところとしては、積極性

の項目が必要。コースによって一考する

必要がある。

→運用しながら検討する。（表 14）

　　以上の検討を踏まえ、協調性や積極性

の考課内容として想定される項目に関し

ては、まず責任者がやるように指示をし

たのかどうかが重要であり、指示された

ことに対する責任性として考課するのが

妥当と思われる。

能力考課＝知識・技能（公的な資格等も含

む）

①習得能力：学習・講習・教育訓練によっ

て身につける能力

（例） 経理部会計課：簿記の知識を新た

に習得した。

 調理：アレルギーの知識、衛生の

知識、調理師免許、知識ではなく

技能（煮方、盛付の視覚、板）

②習熟能力：経験を積みながら身につける

能力

（例） 営業：仕事を獲得する立場（能動

的）。現場は受け入れ（受動的）

 営業は会社を代表して相手の土俵

に上がる。プレッシャーもある。

 経験をこなすことによって、交渉

力が身につく。

　　お客様のいろいろな要望がある

が、ＹＥＳを簡単に答えられない

こともある。うかつにＹＥＳと

言ってしまうと後で困ることにな

る。いったん言うとなかなか撤回

できない。ＹＥＳを言えることと

言えないことを区分けすること。

堅いことだけを言うとお客様が離

れていく…出し入れが難しい。

　　いろいろなタイプの相手があり、

相手の考え方や性格に合わせて話

を進めないと話がまとまらない。

広く浅く→守備範囲を拡げる努

力。

　　企画：メニューを考える。既製品

をいかに上手く加工するか＝経験

　　調理：チーフにとって高齢者は生

きたお手本。余った食材を上手く

利用する。外の料理長と知り合い

になって情報交換する。

　　指導：指導対象としては、その人

表14　積極性を人事考課に含める場合のメリット・デメリット比較

表15　情意考課項目の位置関係
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に対して適した指導が必要。　　

責任者を育てる、中堅・若手を育

てる。いずれの場合も、責任者が

指導対象を指示することが重要。

　　※責任者が指導対象者(誰をどの

レベルまで到達させるか)を指定

した場合は、指導力に対して人事

考課が必要ではないか。→運用し

ながら適用を検討。

(4) 評価結果が処遇に反映される制度

※社員、再雇用の高齢者を問わず、以下を

実施する。

■重点ポイント＝長島式生き生きシニアマ

スタ制度にいかにつなげるか。

　　ある部分は現役時代と同じ職務分掌、

職務権限としては後輩の管理職をサポー

トする役割。

→必要とされる人材となる。

→現役世代と同じ職務分掌の仕事を行うこ

とによって、貴重な戦力→新たにパート、

アルバイトを採用しなくても、確実に貢

献してくれる戦力となる。

→等級と人事考課と点数配分の適用

　一般に上位等級になればなるほど結果重

視。情意考課（規律性、責任性…）の考

課点数のウエイトは成績考課に比べて相

対的に低くなる。

　原則として各コースに合った考課ウエイ

トとする。

　エキスパートコース：４級～１級

　ゼネラリストコース：主事～係長

　スペシャリストコース：主事～係長

■上記のエキスパートコース、ゼネラリス

トコース、スペシャリストコースの点数

配分に基づく評価結果を社員と同じ方法

で賃金に結びつける。

　　一人一人の賃金は、再雇用時に職務内

容及び役割を職務分掌及び職務権限に基

づいて決定し、本人に通知する。

■各部門と等級・役職及び定年後再雇用の

各コース（エキスパートコース、スペシャ

リストコース、ゼネラリストコース）と

の関係を表17のとおりまとめた。

表16　点数配分の考え方
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表17　各部門と等級・役職及び定年後再雇用の各コースとの関係
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( )

(3)

表18　人事考課項目について

表19　再構築した人事制度の概要について
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(5) 教育訓練制度

　社員、再雇用の高齢者を問わず、以下を

実施する。（表20）
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表20　60歳定年前～定年後～ 70歳雇用実現に向けての教育訓練概要
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表21　教育区分とブラッシュアップ項目
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２．賃金制度

　１の評価基準に基づき、あわせて賃金制度

の見直しを行う。

(1)職務分掌の幅と等級ごとの賃金の幅との

関係

　その等級のモデル滞留年数を超えるとある

時期が来れば定期昇給額が下がり、やがて上

限に達する＝１つの等級の賃金に下限と上限

を設ける＝範囲給（等級ごとの賃金レンジ）

＞上限に達すれば定期昇給はストップする。

＞ただしベースアップがあれば、上限に達

していてもベースアップ分は昇給がある。

＞昇給＝定期昇給＋ベースアップ（または

ベースダウン）

＞現在は定期昇給とベースアップの区分は

なく、合わせて昇給という運用。

＞現状の賃金の範囲…下位等級の最高額が

いくつかの上位等級と重なっている（図

表１）。

　

※他社（大手都市銀行）のケース

　…開差型：下位等級の上限と一つ上の等

級の下限額に差がある。（図表３）

・ 範囲給（等級ごとの賃金レンジ）の幅（下

限と上限の差）が小さい

・レンジ幅が小さいので定期昇給の年数も

3

4

2

図表１　現状の賃金の範囲のイメージ

図表２　現状の４等級賃金カーブのイメージ

4

1
3,000

=2
2 4

3,000

1/2
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小さい。

・あるいは定期昇給額が少ない（小刻みに

昇給する）

・金融機関、特に大手ではもともとの賃金

水準が高い（ただし大卒初任給は他業界

と同じか、やや低い設定）ので成り立つ

制度とも言われている。

・下位等級の上限額と上位等級の下限額の

差が大きいので、初任給が他業界並みで

も昇格（＝等級が上がること）すれば、

あっという間に高い賃金になる。

3

4

2
 

3

 

4

 

2

 

図表３　開差型等級のイメージ 図表４　接続型等級のイメージ

表22　給与等級設定の３タイプの比較
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定期昇給の発表の一般例：

　定期昇給というものは、賃金規定に賃金表

として掲載しいつでも見ることができる場合

が多い。したがって発表と言うよりも公表と

いうイメージ。発表とか回答というイメージ

はベースアップ。

　必ずしも賃金表を公表する法的な拘束力は

ない。運用として人事内部で使う方法がある。

　就業規則は従業員に開示しなければならな

い。就業規則の一部を成す賃金規定も開示し

なければならない。しかし就業規則の中で賃

金に関することは規定しても、どこまで細か

く規定するかは各社によって異なる。例えば、

昇給に関する事項は就業規則への絶対的記載

事項であるので、「昇給は年１回人事考課に

基づき行う。ただし昇給額は会社業績、個人

の評価によって異なる」という表現もある。

(2 ) モチベーションアップにつながるよう

な対策…目標達成度と賃金の関係

■ 目標達成度～評価～賃金との関係のフレー

ムワーク

基準…目標に対する達成度を以下の基準に

当てはめる。

特Ａ 非常に優れている

Ａ 良好

Ｂ 普通

Ｃ やや不足

特Ｃ 劣っている

Ｄ 全く劣っている

　目標によっては基準の適用が異なる。以下

を考慮して面接で目標値と判断基準を個人別

に決定する。

□１：数値では測定できない目標と数値

化が可能な目標がある。どこまで

表23　賃金表の公開（定期昇給額や昇格昇給額がわかること）非公開の比較
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やれば、特Ａ、Ａ、Ｂ、Ｃ、特Ｃ、

Ｄであるのかを、目標面接で面接

者と当事者が合意しておく。

□２：100%以上の達成率が可能な性質

の目標もあれば100%超の達成が

不可能な性質の目標もある。

□３：当人の等級や役職を超えるレベル

の目標を設定する場合もあれば、

当人の等級や役職に相応しいレベ

ルもある。

３．長島式生き生きシニアマスタ制度

(1 ) ゼネラリストコース、スペシャリスト

コース、エキスパートコースの定義

イ．ゼネラリストコース

　　春夏秋冬、ホテル・ショッピングセン

ターから遊園地まで、繁閑に応じて職種

の異なるさまざまな職域で高いレベルで

活躍しながら、かつ後継者を育成する役

割を担うことにより、生き生きと働くた

めのモチベーションを高める。

ロ．部門別スペシャリストコース

　　高度な専門技術で貢献することでモチ

ベーションを高め、生き生きと働ける環

境を整備する。　　　

ハ．人生経験を生かしたエキスパートコー

ス

　　高度な専門能力はないけれど、長島の

安全・清潔・サービスの精神は受け継い

でいて、いつでもどんなときでも多くの

職域で与えられた仕事をそつなくこなす

オールラウンドプレーヤー。皆に重宝が

られモチベーションアップ。

(2)定年前～定年～再雇用の関係

　高齢層を含めた全従業員対象の体系的な教

育システム…育成

　　評価基準…評価

　　賃金制度…処遇

・新卒で入社し、しばらくは１本の人事制度

で運用するが、評価を重ねるうちに適性や

特徴が把握される。

・定年後の再雇用者については、本人の職業

観、人生観等に配慮できる制度

・本人の能力を最大限に発揮できるような適

材適所の人事戦略を発揮できるような仕組

みとする。

60 70
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※最終的な３コース(ゼネラリスト・部門別

スペシャリスト・エキスパート)前の段階

①、②の説明

①総合職で採用した者は、入社後しばらく

の間（例：課長職の手前）までは、さま

ざまな部門をローテーションさせながら

教育・評価を積み重ね適性を把握する。

例えば、課長職の手前の段階で管理職（将

来のゼネラリスト候補）あるいは専門職

（将来の部門別スペシャリスト候補）と

して、さらに教育・評価を行う。特に部

下をいかに活かしつつ、育てていくか、

日々起こる問題をいかに解決していける

か、という一歩進んだ能力を育成する。

評価実績や本人の人生観・職業観によっ

ては、定年後はエキスパートとして活躍

する場合もある制度。

②一般職で採用した者は、さまざまな部門

（主に現場中心）をローテーションさせ

ながら教育・評価を積み重ね適性を把握

する場合と、特定の部門(例:調理や設備

管理等)で勤務しながら教育・評価を積

み重ねる場合がある。いずれも将来のエ

キスパート候補である。

③60歳定年前～定年後～ 70歳雇用実現に

向けて

　上記①②を通じて蓄積した教育訓練実

績、習得したノウハウ等を、70歳雇用

実現に向けてブラッシュアップする。

(3)各コースと等級との関係

　エキスパートコース：４級～１級

　ゼネラリストコース：主事～係長

　スペシャリストコース：主事～係長
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１ ．70 歳まで高齢者を雇用する仕組みの実

現結果

(1) 制度面の成果

□１：就業規則の改定

 現在63歳までの嘱託社員としての

再雇用。法律上の要請としては平成

22年度に64歳までの引き上げ予定

であったが、今回の研究の成果とし

て、就業規則において64歳を上回

る65歳までの引き上げとする。

□２：内規の制定

 さらに内規では以下を規定する。

 ※これまでは暗黙の了解上でその都

度の判断で運用していた。

 健康状態や勤務状況、意欲、成績等

に特に問題がなければ、68歳まで

嘱託パートタイマーとして継続雇用

する。68歳で退職。

 ただし、さらに希望すれば70歳ま

で一般パートタイマーとして雇用す

る。

(2 ) 上記就業規則及び内規による直近で期待

できる雇用拡大予測

□１：就業規則上

　　・平成22年度内（平成23年３月31日）

までに就業規則上、64歳で退職予

定であった人（＝平成22年４月１

日時点で63歳の人）の11人は、65

歳まで雇用が伸びることが期待でき

る。

□２：内規上

　　・さらに平成22年度内（平成23年３

月31日）までに退職が予想された

人（＝平成22年４月１日時点で64

歳以上の人）26人が70歳まで、内

規という制度上雇用が伸びることが

期待できる。

(3) 上記就業規則及び内規面による将来的に

期待できる雇用拡大予測

①現在60歳以上62歳までの人数：44人

…65歳以降、70歳までの６年間で延べ

244人（44人×６年）の雇用創出

②現在55歳以上59歳以下の人数：84人

…65歳以降、70歳までの６年間で延べ

504人（84人×６年）の雇用創出

Ⅳ　今回の共同研究の取組結果

表24　制度面：共同研究実施前と実施後の比較表
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２．制度を運用するためのツール

　本研究の成果として、以下のような人事考

課制度、賃金制度等を導入した。

(1) 職務分掌

表25　職務分掌を作成した部門一覧
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図表５　オリーブ課フロント係の職務分掌（サンプル）
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図表６　部長の職務権限 図表７　部次長の職務権限

図表８　係長～主任心得の職務権限 図表９一般、嘱託、パートの職務権限

(2) 職務権限
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図表10　課長及び課長代理の職務権限（全体サンプル）

図表11　人事考課要素の定義

(3) 人事考課要素の定義

　※ 社員、再雇用の高齢者を問わず、以下を

実施する。
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図表12　人事考課点数配分表

図表13　考課尺度 図表14　考課点比率

(4) 人事考課点数配分
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(5) 目標管理シート

図表15　目標管理シート
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(6) 賃金表の枠組み

基本給は一本。

基本給は各等級に上限を設ける（昇格しない場合は昇給無し）。

管理職以上は家族手当・住宅手当は削除。

扶養家族手当の支給…扶養しているかどうか（年末調整）。

住宅手当は家族手当が付くと支給される。

■定年に到達した後のコース

□１：現役の延長線上の仕事…ゼネラリストコース、スペシャリストコース

□２：負担軽減＝給与制度も変える…エキスパートコース　

 エキスパートコース：４級～１級

	 ゼネラリストコース：主事～係長

	 スペシャリストコース：主事～係長

■上記のエキスパートコース、ゼネラリストコース、スペシャリストコースの点数配分に基づく

評価結果を社員と同じ方法で賃金に結びつける。

　一人一人の賃金は、再雇用時に職務内容及び役割を職務分掌及び職務権限に基づいて決定し、

本人に通知する。

　再雇用後の賃金は、賃金表における各等級の範囲額の中で決定する。

3

4

2



134

長島観光開発株式会社


	Ⅰ　研究の背景、目的等
	１．研究の目的・背景
	２．研究テーマ等

	Ⅱ　現状調査・分析
	１．今回の研究テーマにおける全般的な分析
	(1)　企業診断システムによる分析 
	(2)　ヒアリングによる分析
	(3)　資料による分析結果

	２．全般的な分析を補足するための個別テーマ別分析
	(1)　高齢者の能力発揮のための人事制度の確立に関する現状調査、分析
	(2)　現行の賃金制度について高齢者を対象とした実態調査、分析
	(3)　長島式生き生きシニアマスタ制度の確立に向けた実態調査、分析


	Ⅲ　改善の内容
	１．高齢者の能力発揮のための人事制度の確立
	(1)　職務の棚卸結果に基づく職務分掌及び職務権限
	(2)　モチベーションアップにつながるような対策…目標管理制度の考え方
	(3)　評価基準…考課基準、点数配分の考え方
	(4)　評価結果が処遇に反映される制度
	(5)　教育訓練制度

	２．賃金制度
	(1)　職務分掌の幅と等級ごとの賃金の幅との関係
	(2)　モチベーションアップにつながるような対策…目標達成度と賃金の関係

	３．長島式生き生きシニアマスタ制度
	(1)　ゼネラリストコース、スペシャリストコース、エキスパートコースの定義
	(2)　定年前～定年～再雇用の関係
	(3)　各コースと等級との関係


	Ⅳ　今回の共同研究の取組結果
	１．70歳まで高齢者を雇用する仕組みの実現結果
	(1)　制度面の成果
	(2)　上記就業規則及び内規による直近で期待できる雇用拡大予測
	(3)　上記就業規則及び内規面による将来的に期待できる雇用拡大予測

	２．制度を運用するためのツール
	(1)　職務分掌
	(2)　職務権限
	(3)　人事考課要素の定義
	(4)　人事考課点数配分
	(5)　目標管理シート
	(6)　賃金表の枠組み





