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　2021年9月、総務省が発表した推計によると、日本の総人口が前年に比べ減少する中、65歳以上のシニア（高齢者）の人
口は3,640万人、総人口に占める割合も29.1%と、共に過去最高となった。日本のシニア人口割合は、世界の中でも類を見
ない高さだ。また、高齢化のスピードでも日本は世界の最先端を行く。そのため、これほど急速な高齢化に対処した前例は
他になく、日本は先駆者として対応策を見いだしていかなければならない。
　そんな超高齢社会の日本におけるシニアたちはというと、10～20年前と比べて5～10歳若返りしているともいわれ、体
力・運動能力は年々上昇傾向にある。こうした心身ともに元気なシニアの増加に加え、構造的労働力不足による人材ニー
ズの上昇や年金支給年齢の引き上げなどを背景に、シニアの就業者数も年々増えている。労働力調査によると、65歳以上
で職に就いている人は2020年で906万人と9年連続で過去最多を更新し、ほぼ4人に1人（25.1%）が就業している割合になっ
ている。
　2021年4月には改正高年齢者雇用安定法が施行され、企業に70歳までの就業確保措置が努力義務化された。これまで年
金の支給開始年齢の延長に対処すべく変更されてきた同法だが、今回は年金とは関係なく、シニアの活躍の場を確保する
ための改正とされている。こうした動きからも、コロナ禍による影響は多少懸念されるものの、今後長い目で見るとシニ
ア就業者はますます増えていくことが予想される。
　しかし、今、働き続けているシニア就業者のすべてが、企業内で戦力として生き生きと働くことができているかといえ
ば、そうではないのが実情だ。特に大企業では、日本特有の雇用慣行の下、十分な雇用延長の仕組みを整え切れず、定年前
後の処遇低下や役割変化に伴い、シニア層がモチベーションを維持できない状況に陥っているという企業は多い。
　そこで、その解決の糸口を探るべく、パーソル総合研究所では、シニア人材を雇用する企業と、50～60代のシニア従業
員、そしてシニア従業員と同じ職場で働く40代以下の同僚社員に向けて調査を実施した。シニア活性化のために企業はど
のような思想の下、人事制度を設計・運用すればよいのか。また、働く個人について、どのような力を伸ばすことが年齢を
重ねた後の活躍につなげることができるのか。さらに、シニア活性化に関する問題がシニアを取り巻く組織全体にどのよ
うな影響を及ぼすのか。本誌では、これらの点について、調査結果および取材を基に考察していく。一社でも多くの企業に
おけるシニア活性化につながれば幸いである。

※1 「人口推計」（総務省統計局）2019年（令和元年）10月1日現在の総人口
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本研究では、シニア人材の就労実態やマネジメントなどの人事施策について、企業向け・従業員向け
に調査・分析を行った。企業調査では、自社の人事動向を把握している係長～経営者・役員に当たる
担当者800人に対しアンケートを実施。シニアマネジメントの課題感や活躍を促す制度・施策を探っ
た。従業員調査では、50～69歳のシニア従業員、20～49歳の若年従業員、それぞれ3,000人に対
しアンケートを実施。シニア従業員の就労実態やパフォーマンスのほか、若年の同僚にどのような
影響を与えているかを探った。

企業規模100人以上の日本企業に勤める
50～69歳のシニア従業員：3,000人
20～49歳の若年従業員：3,000人

従業員調査
「シニア従業員とその同僚
の就労意識に関する定量
調査」

2021年1月6～12日

調査概要

調査の種類／調査名 調査時期調査目的 調査対象／サンプル数

企業調査
「企業のシニア人材マネジ
メントに関する実態調査
（2020）」

2020年 9月18～22日

日本企業がシニア人材マネジメントに
対して抱えている課題感や制度・施策
の実施状況・方針などの実態を明らか
にする
シニア人材の活躍を促す制度・施策や
企業・組織の特徴を探索する

シニア従業員の就労実態、シニア向け
人事施策の実態を明らかにする
シニア従業員のパフォーマンスに影
響する人事管理の特徴を探る
シニア従業員の就労状況が若年の同
僚に与える影響を探る

❶

❷

❶

❷

❸

企業規模100人以上の日本企業に勤める
「経営・経営企画」「総務・人事」担当者（係
長 ～ 経営者・役員の職位）で、自社の「人
事戦略・企画」あるいは「人事管理」の動
向に対して把握していると回答した者：
800 人

特集

シニア人材のマネジメント・
人事施策・就労実態に

関する調査報告

※四捨五入処理の関係で、本誌中図版の合計や差の値に誤差が生じる場合がある
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※「社会貢献事業」には次の2点が示されている。①事業主が自ら実施する社会貢献事業、②事業主が委託、出資（資金提供）等する団体が行う社会貢献事業

※１） 厚生労働省「簡易生命表」によると、1971年の平均寿命は女性75.58歳、男性はこの年に初めて70歳を超え70.17歳。また、厚生労働省「雇用管理調査（年次）」によると、1971
年時点で、定年制を設けていた企業（300人以上規模）は9割以上。一律定年制を設けていた企業のうち、55歳以下定年は58.6％。

※２） 2004年改正では、労使で継続雇用の対象者の選定基準を定め、対象者を限定できる余地が残されていた。なお、2004年の改正法の施行は2006年4月。

〈参考〉
・厚生労働省「厚生労働白書」（平成23年版）
・萱沼美香（2010）「高齢者雇用政策の変遷と現状に関する一考察」九州産業大学経済学部紀要48号, pp.1-26
・濱口桂一郎（2018）「日本の労働法政策」労働政策研究・研修機構
・森戸英幸（2014）「高年齢者雇用安定法－2004年改正の意味するもの」日本労働研究雑誌No.642, pp.5-12
・柳澤武（2016）「高年齢者雇用の法政策－歴史と展望」日本労働研究雑誌No.674, pp.66-75
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70歳までの就業機会確保の
努力義務化に対する
企業とシニアの現状

企
業
対
応
の
実
態

日本の高年齢者雇用政策の歩み

　ここでは簡単ではあるが、日本の高年齢者雇用政策と
企業対応の変遷を整理しておきたい。
　終戦直後の失業対策にその始まりを見ることができ
る日本の高年齢者雇用政策は、1971年に、現在の「高年
齢者等の雇用の安定等に関する法律」の前身である「中
高年齢者等の雇用の促進に関する特別措置法」が施行さ
れ、今日まで50年間、社会変化に合わせて改正を重ねて
きた。

　一つの大きな方針転換は1970年代にあった。それま
で中高年齢者の雇用率設定など再就職（新規雇用）施策
が中心であった方向性が一転、定年延長・継続雇用など
企業内における雇用維持が強調されるようになったの
だ。1970年代の日本といえば、男女ともに寿命が70歳
を超え、高齢化社会に入っていたが、企業では55歳定年
が主流であった（※１）。こうした状況下で高年齢者の就
職難が長引き、その要因を年功序列型賃金制度と結び付
いた終身雇用制度と定年制にあるとする声が高まった
のである。こうした流れを受けて、60歳定年が1986年
には努力義務化、1994年には義務化された。
　60歳定年実現後も、さらなる継続雇用を推進する動
きは続いた。背景には、厚生年金の支給開始年齢引き上
げがある。オイルショックを契機とした景気後退と急速
に進む少子高齢化に伴い、年金制度は1985年、1994年、
2000年と改正を重ね、年金の支給開始年齢が60歳から
65歳へと段階的に引き上げられた。
　そのような年金改正を受け、年金支給までの所得補塡
の観点から、65歳までの雇用確保を実現させる方向で
法改正は進み、2004年に部分義務化（※２）された。こ
のとき、「定年年齢引き上げ」「継続雇用制度導入」「定年

廃止」という高年齢者雇用確保措置の枠組みも示され、
実際に企業は65歳までの雇用確保義務に対し、「定年延
長」ではなく「定年後再雇用」で対応し始める。そして
2012年に、希望者全員を対象とした完全義務化に至っ
た。

　2021年現在の日本企業における高年齢者雇用に関す
る制度を見てみると、ほぼすべての企業が定年制を設
け、その約7割が60歳定年、65歳定年の企業も2割を超
える。大企業では選択式定年制度の導入も進んでいるよ
うだ（図2）。また定年後は、9割以上の企業が再雇用制度
を用意している（図3）。
　以上の通り、進行する社会の高齢化に対し、政府の雇
用政策は一貫して「一律年齢による定年退職」という日
本独特の「出口」の在り方を温存しつつ雇用延長を企業
に求め、企業もそのように対応してきた。しかし、脱・年
功処遇や昇進滞留層のモチベーション維持など、肝心の
企業内部の雇用改革はその流れに追い付かず、その結
果、「定年後再雇用」や「役職定年」といった一律の処遇低
下の仕掛けを伴う、やや「いびつな出口」が形成されてき
たともいえる。
　特に1990年代からの成果主義ブーム以降、多くの企
業では「等級資格要件の年齢制限の撤廃」や「年功給」の
縮小、「年棒制」導入などで賃金のフラット化を進めてき
たが、企業内の偏った年齢構成に対応するには十分では
なく、その結果、高齢者のパフォーマンスと処遇の不一
致に課題感を募らせている状況だ。65歳以上の就業者
の割合がますます増える中、もはや継ぎはぎの対応では
限界が見えてきている。いま一歩、変革を進める必要が
ありそうだ。 図1 70歳まで就労機会提供の

　　 努力義務の対応について 〈企業調査〉

実施しておらず、検討もしていない 実施していないが、検討している
実施している n=800

「70歳就業時代」を前に、シニアの再雇用に関して企業はどのような課題を抱えているのか。
シニア従業員自身の再雇用後の状況と併せて、まずは概況を見てみよう。
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図3  定年後再雇用制度の導入実態（％） 〈企業調査〉

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100（％）

5.0

定年後再雇用

正社員としての
定年延長

他企業への
再就職支援

フリーランス
として就労する
ためのサポート

起業支援

NPO活動などへ
のサポート

定年制度の廃止

13.9

36.6

59.6

69.1

72.9

72.9

68.9 26.1

20.8

19.4 7.8

6.4

22.9 8.0

23.8 16.6

43.1 20.3

20.9 65.2

少子高齢化、年金制度改正に伴い
変貌してきた定年制度

今、企業に求められる
シニア雇用改革とは

図2  定年制度の導入実態（％） 〈企業調査〉

＊常設型の早期退職優遇制度、常設型の社外支援制度を含む

定年後再雇用
制度あり

92.6全体
n=800

95.9
1万人以上
規模企業
n=123

再雇用希望率

66.9

61.0

雇用継続率

64.8

58.6

定年制度
あり

60歳
定年

65歳
定年

選択式
定年制度＊

全体
n=800 97.4 68.0 23.7 37.1

1万人以上
規模企業
n=123

99.2 63.9 26.2 61.8

45



図8  シニア人材施策実施中の企業が、
　　  未実施企業と比べて強く感じている課題 〈企業調査〉

シニア従業員に対する給与原資の確保

　

一
方
で
、
シ
ニ
ア
従
業
員
自
身
は

70
歳
ま
で
の
就
労
延
長
に
関
し
て
ど

う
受
け
止
め
て
い
る
の
だ
ろ
う
。

　

パ
ー
ソ
ル
総
合
研
究
所
で
は
、

２
０
２
１
年
１
月
に
シ
ニ
ア
従
業
員

を
対
象
に
「
シ
ニ
ア
従
業
員
と
そ
の

同
僚
の
就
労
意
識
に
関
す
る
定
量
調

査
」
も
実
施
し
た
。
そ
の
調
査
に
お

い
て
、「
何
歳
ま
で
働
き
続
け
た
い

と
思
う
か
」と
質
問
を
し
た
と
こ
ろ
、

「
70
歳
を
超
え
る
ま
で
働
き
続
け
た

い
」
と
回
答
し
た
人
（「
70
歳
」
と

「
71
歳
以
上
／
生
涯
働
け
る
ま
で
」

の
回
答
合
計
）は
、50
代
で
25
・
１
％
、

60
代
で
は
41
・
４
％
（
図
４
）
と
な
っ

た
。

　

働
き
手
が
引
退
時
期
と
し
て
考
え

る
年
齢
は
、「
年
金
が
い
つ
か
ら
も

ら
え
る
の
か
」
と
い
っ
た
収
入
確
保

の
見
通
し
や
マ
ネ
ー
プ
ラ
ン
と
の
兼

ね
合
い
で
決
め
る
側
面
が
強
い
。

２
０
２
１
年
現
在
、
年
金
支
給
開
始

は
段
階
的
に
引
き
上
げ
ら
れ
て
い
る

見
ら
れ
た
。
こ
れ
ら
の
業
界
で
は
、

バ
ブ
ル
期
の
前
後
ま
で
新
卒
社
員
を

大
量
に
採
用
し
た
。
そ
れ
か
ら
30
年

を
経
た
今
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
存
在

感
が
会
社
の
人
員
構
成
に
お
い
て
大

き
く
な
っ
て
い
る
。
ま
た
、
銀
行
な

ど
の
金
融
業
界
で
は
、
産
業
構
造
の

変
化
や
フ
ィ
ン
テ
ッ
ク
な
ど
Ｉ
Ｔ
化

の
流
れ
を
受
け
て
、
従
来
の
よ
う
に

社
員
の
キ
ャ
リ
ア
や
年
齢
に
応
じ
て

相
応
の
出
向
先
を
確
保
し
た
り
、
取

引
先
や
関
連
企
業
へ
の
転
籍
と
い
っ

た
ポ
ス
ト
を
用
意
し
た
り
す
る
こ
と

が
難
し
く
な
っ
て
い
る
事
情
も
あ

る
。
こ
の
よ
う
に
、
さ
ま
ざ
ま
な
変

化
の
あ
お
り
を
受
け
な
が
ら
、
多
く

の
企
業
が
シ
ニ
ア
層
の
従
業
員
を
適

切
に
配
置
し
、
活
用
し
切
る
こ
と
が

で
き
ず
に
頭
を
抱
え
て
い
る
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
に
関
し
て
企
業
が

抱
え
る
具
体
的
な
課
題
と
し
て
は
、

次
の
よ
う
な
も
の
が
挙
げ
ら
れ
て
い

る
（
図
7
）。

　
「
現
在
、
す
で
に
課
題
に
な
っ
て
い

る
」
と
企
業
が
感
じ
て
い
る
も
の
は
、

「
シ
ニ
ア
従
業
員
本
人
の
働
く
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
さ
」（
44
・
９
％
）、

「
シ
ニ
ア
従
業
員
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

の
低
さ
」（
42
・
９
％
）、「
シ
ニ
ア
従

業
員
に
対
す
る
現
場
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
の
困
難
さ
」（
41
・
４
％
）
な
ど
だ
。

　

こ
れ
か
ら
「
１
〜
５
年
後
に
、
課

題
に
な
っ
て
く
る
」
も
の
で
は
、「
70

歳
ま
で
の
就
労
機
会
確
保
対
応
」

（
36
・
8
％
）の
ほ
か
、「
シ
ニ
ア
従
業

員
の
報
酬
・
処
遇
の
適
正
化
」（
33
・

１
％
）
や
「
シ
ニ
ア
従
業
員
に
対
す

る
健
康
上
の
配
慮
」（
33・４
％
）、「
シ

ニ
ア
従
業
員
の
た
め
の
職
務
の
準

備
・
拡
大
（
職
域
開
発
・
多
様
化
）」

（
33
・
４
％
）
な
ど
の
課
題
感
が
や

や
多
い
。
健
康
・
処
遇
面
の
ほ
か
、

シ
ニ
ア
本
人
の
や
る
気
や
ス
キ
ル
を

ど
う
生
か
し
、
評
価
す
る
か
と
い
っ

た
課
題
が
目
立
っ
て
い
る
。

　

さ
ら
に
、
シ
ニ
ア
従
業
員
に
関
す

る
取
り
組
み
を
す
で
に
行
っ
て
い
る

企
業
で
は
、「
70
歳
雇
用
確
保
」「
処

遇
適
正
化
」「
シ
ニ
ア
従
業
員
の
職

域
開
発
・
多
様
化
」
に
関
し
て
、
未

実
施
企
業
よ
り
も
強
く
課
題
と
し
て

受
け
止
め
て
い
る
と
い
う
結
果
も
得

ら
れ
た
（
図
8
）。
課
題
感
が
強
い

企
業
に
お
い
て
、
施
策
が
進
め
ら
れ

て
い
る
状
況
が
う
か
が
え
る
。

　

企
業
ホ
ー
ム
ペ
ー
ジ
な
ど
に
公
開

さ
れ
て
い
る
先
進
企
業
の
取
り
組
み

を
見
る
と
、
当
初
は
技
術
伝
承
な
ど
を

目
的
に
緩
や
か
に
働
い
て
も
ら
う
た

め
に
再
雇
用
制
度
を
導
入
し
て
い
た

が
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
維
持
の
必
要
性
や
さ
ら
な
る
活
躍

期
待
が
高
ま
り
、
徐
々
に
成
果
に
基
づ

く
処
遇
に
変
え
て
き
た
と
い
う
事
例

が
業
界
を
問
わ
ず
散
見
さ
れ
る
。

　

ま
た
、
職
域
の
開
発
や
多
様
化
に

つ
い
て
も
、
シ
ニ
ア
従
業
員
が
現
役

時
代
の
経
験
を
生
か
し
て
ア
ド
バ
イ

ザ
ー
の
よ
う
な
立
場
で
活
躍
で
き
る

役
割
を
作
っ
た
り
、
社
内
の
各
部
署

で
ニ
ー
ズ
の
あ
る
職
種
を
公
開
し
、

シ
ニ
ア
従
業
員
が
希
望
先
に
応
募
し

て
マ
ッ
チ
ン
グ
を
図
る
よ
う
な
仕
組

み
を
設
け
た
り
す
る
事
例
が
見
ら
れ

る
。
実
際
に
雇
用
延
長
を
は
じ
め
、

シ
ニ
ア
施
策
に
取
り
組
む
中
で
、
企

業
は
処
遇
や
職
域
の
開
発
・
多
様
化

の
必
要
性
に
迫
ら
れ
た
結
果
、
工
夫

を
講
じ
て
い
る
よ
う
だ
。

過
程
で
は
あ
る
が
65
歳
が
目
安
で
あ

り
、
ま
た
在
職
老
齢
年
金
制
度
（
※
）

の
存
在
も
あ
る
。
そ
の
よ
う
な
中
、

60
代
の
４
割
超
が
「
70
歳
を
超
え
る

ま
で
働
き
続
け
た
い
」
と
回
答
し
て

い
る
結
果
を
見
る
と
、
日
本
の
シ
ニ

ア
世
代
が
働
く
こ
と
に
対
し
て
、
経

済
的
事
情
に
と
ど
ま
ら
ず
、
意
欲
的

で
あ
る
様
子
が
う
か
が
え
る
。

　

一
方
、
企
業
側
で
は
、
社
内
の
人

員
構
成
に
お
い
て
今
後
さ
ら
に
大
き

な
ウ
エ
ー
ト
を
占
め
て
い
く
こ
と
が

予
想
さ
れ
る
シ
ニ
ア
従
業
員
に
対
し
、

さ
ま
ざ
ま
な
課
題
を
感
じ
て
い
る
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
雇
用
・
活
躍
促

進
に
関
し
て
、「
現
在
、
す
で
に
課

題
に
な
っ
て
い
る
」
と
回
答
し
た
企

業
は
49・９
％（
図
5
）。
さ
ら
に
、「
１

〜
５
年
後
に
、
課
題
に
な
っ
て
く
る
」

（
25
・
９
％
）
も
合
わ
せ
る
と
、
５
年

以
内
に
課
題
が
顕
在
化
す
る
と
答
え

た
企
業
は
75
・
８
％
に
上
る
。
調
査

対
象
企
業
の
8
割
が
、
全
従
業
員
数

に
対
し
て
シ
ニ
ア
層
の
割
合
が
高
い

「
シ
ニ
ア
偏
重
組
織
」
で
あ
っ
た
こ

と
か
ら
も
、
社
内
に
抱
え
る
大
量
の

シ
ニ
ア
従
業
員
の
存
在
が
大
き
な
懸

案
事
項
と
な
っ
て
い
る
こ
と
が
う
か

が
え
る
。

　

特
に
シ
ニ
ア
従
業
員
の
課
題
が
顕

在
化
し
て
い
る
企
業
に
は
、
①
従
業

員
規
模
が
大
き
い
、
②
シ
ニ
ア
層
が

最
も
多
く
、
次
い
で
若
手
層
が
多
い

が
中
間
層
が
少
な
い
「
ひ
ょ
う
た
ん

型
」
の
年
齢
構
成
、
③
定
年
ま
で
勤

め
る
「
終
身
雇
用
」
が
確
立
さ
れ
て

い
る
と
い
っ
た
特
徴
が
見
ら
れ
る

（
図
6
）。

　

さ
ら
に
、
業
界
の
傾
向
と
し
て
は
、

「
製
造
・
建
設
」「
金
融
・
サ
ー
ビ
ス
」

な
ど
で
課
題
の
顕
在
化
が
よ
り
強
く

60
代
の
働
く
意
欲

「
70
歳
を
超
え
て
も
」

健
康
、
処
遇
、
や
る
気

シ
ニ
ア
活
用
上
の
課
題

シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
用
に

頭
を
抱
え
る
企
業

シ
ニ
ア
の
意
欲
と
は
裏
腹
に
課
題
を
感
じ
る
企
業

図5  シニア人材課題の実態（％） 〈企業調査〉

図4  50代、60代に聞いた就労希望年齢 〈従業員調査〉
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再
雇
用
後
の
処
遇
の
実
態

　

企
業
に
と
っ
て
、
シ
ニ
ア
従
業
員

に
関
す
る
課
題
と
し
て
最
も
多
い
も

の
が
、「
シ
ニ
ア
従
業
員
本
人
の
働

く
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低
さ
」
で

あ
っ
た
。
な
ぜ
シ
ニ
ア
従
業
員
の
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
し
て
し
ま
う

の
だ
ろ
う
か
。
も
ち
ろ
ん
体
力
低
下

歳
定
年
は
延
び
、
そ
の
定
年
を
迎
え

て
も
な
お
働
き
続
け
る
こ
と
に
な
っ

た
。
急
激
な
変
化
の
中
で
、
も
は
や

仕
方
な
い
と
諦
め
の
境
地
に
あ
る
人

は
少
な
く
な
い
の
か
も
し
れ
な
い
。

　

今
後
、
企
業
の
人
員
構
成
に
占
め

る
シ
ニ
ア
従
業
員
の
比
率
は
上
昇
し

て
い
く
。
企
業
に
と
っ
て
は
、
そ
の

よ
う
な
シ
ニ
ア
従
業
員
に
戦
力
と
し

て
活
躍
し
て
も
ら
う
こ
と
が
ま
す
ま

す
重
要
に
な
る
。
そ
の
た
め
に
は
、

シ
ニ
ア
従
業
員
の
働
く
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
低
下
さ
せ
ず
、
そ
れ
ぞ
れ

が
能
力
を
発
揮
で
き
る
よ
う
な
環
境

づ
く
り
が
よ
り
一
層
必
要
に
な
っ
て

く
る
だ
ろ
う
。

や
個
々
の
事
情
は
あ
る
だ
ろ
う
が
、

要
因
と
し
て
企
業
の
制
度
も
大
き
い

と
考
え
ら
れ
る
。
特
に
、
定
年
後
の

再
雇
用
で
給
料
が
一
律
に
大
幅
ダ
ウ

ン
し
て
し
ま
う
報
酬
体
系
は
問
題
点

の
ひ
と
つ
だ
ろ
う
。

　
「
定
年
後
再
雇
用
者
の
年
収
の
変

化
」
に
つ
い
て
、
年
収
が
「
50
％
よ

り
下
が
っ
た
」
と
す
る
回
答
が
27
・

６
％
と
最
も
多
い
。
平
均
す
る
と
、

定
年
前
よ
り
44
・
３
％
年
収
が
低
下

し
て
い
る
（
図
9
）。
再
雇
用
さ
れ

た
シ
ニ
ア
従
業
員
の
多
く
が
「
年
収

半
減
」
を
経
験
し
て
い
る
の
だ
。

　

し
か
も
、「
仕
事
内
容
は
定
年
前

後
で
変
化
が
な
い
」
と
す
る
シ
ニ
ア

従
業
員
が
多
い
。「
定
年
後
再
雇
用

者
の
職
務
の
変
化
」
を
尋
ね
た
と
こ

ろ
、
再
雇
用
者
全
体
の
55
・
０
％
は

「
定
年
前
と
ほ
ぼ
同
様
の
職
務
」
で

あ
っ
た
（
図
10
）。

　

多
く
の
シ
ニ
ア
が
、
任
さ
れ
る
仕

事
は
以
前
と
同
じ
で
あ
る
に
も
か
か

わ
ら
ず
、
雇
用
形
態
が
正
社
員
か
ら

契
約
社
員
、
パ
ー
ト
タ
イ
ム
、
嘱
託

な
ど
の
有
期
雇
用
に
な
り
、
処
遇
は

大
幅
に
低
下
し
て
い
る
の
で
あ
る
。

定
年
後
再
雇
用
さ
れ
る
従
業
員
の
中

に
は
、
現
役
時
代
に
役
職
定
年
に
よ

る
減
給
が
あ
っ
た
上
で
、
再
雇
用
時

に
再
度
減
給
を
経
験
し
て
い
る
人
も

多
い
。
こ
れ
で
は
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
が
上
が
ら
な
い
の
は
当
然
の
よ
う

に
思
わ
れ
る
。
ま
た
、
調
査
デ
ー
タ

を
用
い
て
、「
年
収
減
少
と
シ
ニ
ア

人
材
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
」
の
関
係

を
見
る
と
、
年
収
減
少
割
合
が
大
き

く
な
る
に
つ
れ
て
、
シ
ニ
ア
人
材
の

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
は
減
少
し
て
い
る

（
図
11
）。
や
は
り
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

が
低
い
状
態
で
は
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
を
期
待
す
る
こ
と
も
難
し
い
。

　

で
は
、
シ
ニ
ア
従
業
員
自
身
は
こ

う
し
た
状
況
を
ど
う
捉
え
て
い
る
の

だ
ろ
う
か
。「
会
社
の
今
後
を
考
え

る
と
、
年
齢
に
よ
っ
て
自
分
の
処
遇

が
低
下
す
る
の
は
仕
方
な
い
と
思
う

か
」
と
尋
ね
た
と
こ
ろ
、「
そ
う
思
う
」

は
32
・
７
％
、「
ど
ち
ら
と
も
い
え

な
い
」
は
48
・
９
％
、「
そ
う
思
わ
な

い
」
は
18・４
％
と
な
っ
て
い
る
（
図

12
）。
シ
ニ
ア
従
業
員
の
一
定
数
は
、

処
遇
の
低
下
に
つ
い
て
諦
め
を
も
っ

て
受
け
止
め
て
い
る
こ
と
が
う
か
が

え
る
。

　

今
（
２
０
２
１
年
）、
定
年
前
後

に
あ
る
シ
ニ
ア
従
業
員
た
ち
が
就
職

し
た
頃
は
55
歳
定
年
が
一
般
的
で
あ

り
、
多
く
の
人
が
「
55
歳
ま
で
働
い

た
ら
、
引
退
し
て
老
後
の
生
活
に
入

る
」
と
い
う
将
来
を
思
い
描
き
な
が

ら
社
会
人
生
活
を
送
っ
て
き
た
こ
と

で
あ
ろ
う
。
そ
れ
が
あ
れ
よ
あ
れ
よ

と
い
う
間
に
社
会
も
制
度
も
大
き
く

変
化
し
、
ゴ
ー
ル
と
思
っ
て
い
た
55

定
年
後
再
雇
用
で

年
収
は
半
減

再
雇
用
後
の
減
給
に

3
割
が
「
仕
方
な
い
」

図9  定年後再雇用者の年収の変化 〈従業員調査〉図12  再雇用者の処遇低下に対する意識 〈従業員調査〉

「会社の今後を考えると、年齢によって自分の処遇が低下するのは仕方ない」と思うか?
そう思う どちらともいえない そう思わない

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100（％）

32.7 48.9 18.4

定年後再雇用者：n=591

3020100（％）

定年前より
上がった 2.2

定年前とほとんど
変わらなかった 8.0

10%程度下がった 4.4

20%程度下がった 6.3

30%程度下がった 14.0

40%程度下がった 12.9

50%程度下がった 22.5

50%より下がった 27.6

答えたくない 2.2

70歳までの就業機会確保の努力義務化に対する企業とシニアの現状第1章

新たに得た業務知識で組織に貢献

　定年までは出版・印刷会社で求人情報誌の編集に携わり、
新媒体の創刊や編集長を経験しました。その後、関連会社で
あった一般財団法人へ出向。そこで60歳の定年を迎え、1年
ごとの契約社員として満65歳の現在に至ります。折しも70
歳までの就業機会確保に向けて同法人も65歳以上まで雇用
延長され、私がその適用者第一号となりました。
　同法人は調査・出版・情報発信などの事業を手掛けており、
現役時代に培ったスキルを存分に発揮できる一方で、小規模
な組織のため一人当たりの業務範囲が広く、まったく経験の
ない労務・経理・総務領域の業務も任されました。そのため、
苦労は多いですが、新たな業務知識を習得できたことがキャ
リアの糧となっています。また専門外の業務領域のため、内容
によってはこれまでの人脈を生かしてアウトソーシングを進
め、結果的に事業環境整備にも貢献しています。ただ、さまざ
まな仕事をしていますが、やはり長年経験した編集の仕事を
するときは最もモチベーションが上がります。
　65歳で引退してのんびり過ごすことも考えましたが、皆、

手いっぱいの小さな組織なので、私がやらねばとの責任感か
ら継続就業を決めました。今は働くことが良い刺激になって
います。もしあの時辞めていたら、今よりも老け込んでいたで
しょう。
　一方、日常的に運動をし、体力にも自信はありますが、若い
頃と同じというわけにはいきません。特に2時間近い通勤が
負担でした。それがコロナによってテレワークに変わり解消
されました。この年になるとデジタルツールの活用は一苦労
ですが、若手の同僚に教えてもらい、それなりに使いこなせて
います。この変化は、今後も長く働き続けるための環境を考え
るきっかけになりました。
　また、65歳になって直面したのが、厚生年金の「収入制限」
です。現状の給与額では年金の支給調整対象になるため、時短
や週3日勤務などの働き方を検討しています。こうした点を
踏まえた就業規則の整備についても、定年後に培った総務・
労務の知識を生かしつつ、当事者だからこそできる提案をし
ていきたいと考えています。

Senior Interview

一般財団法人勤務

相澤 繁 氏（65歳）

　生命保険会社に事務職として入社し、男女雇用機会均等法
の施行に伴い、31歳で総合職に転換しました。2009年から
ダイバーシティ推進室長を4年間、人材開発本部部長を2年間
経験し、56歳で迎えた役職定年を機に経験のない部署に異動
しました。仕事内容は、全国拠点の新任管理職の指導と事務の
改善指導です。異動理由の十分な説明がない中、なぜ私がこ
こへ異動しなければならないのか、できることなどあるのか
としばらくは悶々としました。幸い、当時の上司に相談した結
果、ダイバーシティ推進室長時代に応援していた全国の障害
者や女性の社員たちと面談し、サポートする機会をいただけ
たことで、自らの役割を再び見いだすことができました。今振
り返れば、会社は私の強みを生かす配置をしてくれたのだと
感じます。
　60歳の定年後は嘱託社員となりました。仕事内容は変わら
ず、給料だけ減額というのはさすがに気落ちしましたが、評価
制度があることで、モチベーションを維持して頑張っていま
す。昨年、61歳で十数年ぶりにダイバーシティ推進室に戻り

ました。今回は室長（元部下）をフォローしてほしいと会社か
ら役割をしっかり示されたので、経験を生かして邁進してい
ます。仕事が楽しく、65歳の退職まであと2年半しかないこ
とが残念なほどです。
　当社の継続雇用制度は、1年ごとの嘱託契約で週3日また
は週5日の勤務を選択できます。選択肢があるのはよいと思
います。週5日勤務しかなければ、この時期、誰にでもやって
来る介護や将来に向けての準備はできず、会社を辞めるかど
うかという厳しい決断を迫られるためです。現在私は週5日
勤務ですが、知人から研修講師のお話をいただき、今後はその
新しい仕事に挑戦するため、週3日勤務への変更を考えてい
ます。新しい仕事では、キャリアを十分考えてこなかったた
め役職定年で落ち込んだ自身の経験や反省を基に、50代向け
の研修プログラムを開発し、ようやく形になってきました。研
修講師やキャリアコンサルタントとして、世の中の50代が生
涯現役でイキイキ働く準備を進めるための一助になっていき
たいです。

役割の明確化がやる気につながる 保険会社勤務

昌宅 由美子 氏（62歳）

図11  年収減少とシニア人材のパフォーマンス 〈企業調査〉
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図10  定年後再雇用の職務の変化 〈従業員調査〉
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社内労働市場の
透明化

性
別
を
は
じ
め
、
個
々
の
違
い
を
受

容
す
る
企
業
風
土
は
、
健
康
問
題
や

家
族
の
介
護
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
事

情
を
抱
え
る
シ
ニ
ア
従
業
員
に
就
労

の
限
界
を
感
じ
さ
せ
る
こ
と
な
く
、

む
し
ろ
「
自
分
の
強
み
を
生
か
せ
る

職
場
」
と
し
て
前
向
き
に
受
け
入
れ

ら
れ
る
だ
ろ
う
。

　

人
事
施
策
に
関
し
て
は
、
社
内

ジ
ョ
ブ
マ
ッ
チ
ン
グ
施
策
の
充
実
と

併
せ
て
、
キ
ャ
リ
ア
相
談
の
た
め
の

支
援
と
し
て
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
タ

ン
ト
を
配
置
す
る
こ
と
な
ど
が
、
シ

ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
を
促
し
て
い

る
。

　

な
お
、今
回
の
調
査
に
お
け
る「
社

内
ジ
ョ
ブ
マ
ッ
チ
ン
グ
制
度
」と
は
、

社
員
が
自
発
的
に
ア
ク
シ
ョ
ン
を
起

こ
せ
る
「
社
内
公
募
制
度
」
や
「
フ

リ
ー
エ
ー
ジ
ェ
ン
ト（
F
A
）制
度
」、

自
分
の
経
験
や
強
み
・
関
心
を
特
定

の
業
務
に
生
か
せ
る
「
社
内
副
業
」

の
ほ
か
、
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

シ
ス
テ
ム
の
活
用
に
よ
っ
て
適
正
配

置
を
す
る
よ
う
な
施
策
を
指
す
。

　

ま
た
、
年
上
部
下
を
持
つ
管
理
職

向
け
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
研
修
を
実
施

直
し
て
い
る
企
業
ほ
ど
、
シ
ニ
ア
従

業
員
の
活
躍
を
促
す
傾
向
に
あ
っ
た
。

　

ま
た
、
図
示
は
し
て
い
な
い
が
、

「
能
力
主
義
」
的
な
人
事
制
度
で
は
、

シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
が
損
な
わ
れ

て
い
る
こ
と
も
調
査
か
ら
分
か
っ
て

い
る
。こ
こ
で
言
う
能
力
主
義
と
は
、

そ
の
人
の
能
力
や
経
験
、
ス
キ
ル
な

ど
と
い
っ
た
職
務
遂
行
能
力
を
基
に

等
級
を
定
め
る
人
事
制
度
の
こ
と
を

指
す
。
こ
う
し
た
職
能
主
義
的
な
安

定
雇
用
の
企
業
に
お
い
て
シ
ニ
ア
活

性
化
へ
の
課
題
感
が
強
く
、
い
わ
ゆ

る
伝
統
的
な
日
本
型
の
雇
用
管
理
と

シ
ニ
ア
活
躍
の
相
性
の
悪
さ
が
確
認

で
き
た
。

　

組
織
特
徴
に
お
い
て
は
、「
ど
の

よ
う
な
仕
事
が
あ
る
の
か
」「
ど
う

す
れ
ば
自
分
が
希
望
す
る
ポ
ジ
シ
ョ

ン
に
就
け
る
の
か
」
な
ど
が
分
か
る

と
い
っ
た
よ
う
に
、「
社
内
の
労
働

市
場
」
が
可
視
化
さ
れ
て
い
る
企
業

■重回帰分析
統制変数｜設立年数・上場・業種・人員構成
調整済みR2乗値｜※１： .042、  ※２： .229、  ※３： .183
サンプル数：n=800
***：1％水準で有意　**：5％水準で有意　*：10%水準で有意（傾向）

　

社
内
に
お
い
て
、
存
在
感
が
今
後

さ
ら
に
大
き
く
な
っ
て
い
く
こ
と
が

想
定
さ
れ
る
シ
ニ
ア
従
業
員
に
、
い

か
に
し
て
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮

し
て
も
ら
う
か
。
こ
こ
か
ら
は
、
そ

の
具
体
的
な
施
策
の
方
向
性
に
つ
い

て
検
討
し
て
い
く
。

　

方
法
と
し
て
は
、
定
量
調
査
の

デ
ー
タ
を
用
い
、
企
業
と
シ
ニ
ア
個

人
の
そ
れ
ぞ
れ
に
着
目
し
、
２
つ
の

観
点
か
ら
シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
に

つ
な
が
る
と
考
え
ら
れ
る
施
策
を
見

い
だ
し
た
。
１
つ
目
は
企
業
側
の
観

点
│
│
「
ど
の
よ
う
な
特
徴
を
持
つ

企
業
で
あ
れ
ば
、
シ
ニ
ア
層
が
活
躍

し
や
す
い
の
か
」、
２
つ
目
は
シ
ニ

ア
個
人
の
観
点
│
│
「
シ
ニ
ア
従
業

員
の
ど
の
よ
う
な
要
素
や
能
力
に
着

目
し
て
支
援
す
れ
ば
い
い
か
」
と
い

う
も
の
で
あ
る
。

　

そ
れ
で
は
、
ま
ず
１
つ
目
の
観
点

で
あ
る
「
シ
ニ
ア
従
業
員
が
活
躍
す

る
企
業
と
は
ど
の
よ
う
な
特
徴
が
あ

る
の
か
」
に
つ
い
て
、
調
査
結
果
を

挙
げ
な
が
ら
解
説
し
て
い
こ
う
。

　

な
お
、
今
回
の
調
査
で
は
、
シ
ニ

ア
従
業
員
の
活
躍
状
況
を
判
断
す
る

基
準
と
し
て
、「
高
い
専
門
性
の
発

揮
」「
取
引
先
や
人
脈
の
伝
承
」「
後

進
の
育
成
」「
報
酬
に
見
合
っ
た
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
発
揮
」「
新
た
な

仕
事
に
対
す
る
チ
ャ
レ
ン
ジ
」
な
ど

11
項
目
に
つ
い
て
、
企
業
担
当
者
に

「
組
織
の
期
待
に
応
え
て
い
る
か
ど

う
か
」
を
聴
取
し
た
。
そ
の
結
果
を

基
に
「
人
事
制
度
」「
組
織
」「
人
事

施
策
」
の
３
点
に
注
目
し
、
シ
ニ
ア

従
業
員
の
活
躍
を
促
す
企
業
像
を

探
っ
て
い
る
（
図
13
）。

　

人
事
制
度
が
「
市
場
主
義
」
傾
向

で
あ
り
、
シ
ニ
ア
従
業
員
に
対
す
る

給
与
が
労
働
市
場
の
賃
金
相
場
に
見

合
っ
て
い
る
、
あ
る
い
は
市
場
の
動

向
に
応
じ
て
賃
金
ベ
ー
ス
を
適
宜
見

シ
ニ
ア
が
活
躍
す
る
企
業
に
は

ど
の
よ
う
な
特
徴
が
あ
る
か

個
々
に
合
っ
た
仕
事
で

成
果
を
基
準
に
処
遇
す
る

す
る
こ
と
も
プ
ラ
ス
に
作
用
し
て
い

る
。
２
０
１
７
年
に
パ
ー
ソ
ル
総
合

研
究
所
が
法
政
大
学
大
学
院
の
石
山

恒
貴
教
授
と
実
施
し
た
ミ
ド
ル
・
シ

ニ
ア
に
関
す
る
調
査
で
は
、
上
司
が

部
下
よ
り
も
年
下
に
な
る
「
年
齢
逆

転
」
が
起
こ
る
の
は
平
均
53
・
５
歳

と
な
っ
て
い
る（
※
）。
場
合
に
よ
っ

て
は
、
昔
の
上
司
が
部
下
に
な
る
こ

と
も
あ
る
。
こ
う
し
た
逆
転
現
象
が

起
こ
る
と
、
上
司
が
部
下
を
マ
ネ
ジ

メ
ン
ト
し
づ
ら
い
状
況
が
発
生
し
て

く
る
。
現
場
の
対
応
だ
け
で
は
厳
し

い
側
面
も
あ
る
た
め
、
問
題
へ
の
対

応
を
当
事
者
任
せ
に
せ
ず
、
管
理
職

向
け
研
修
を
充
実
さ
せ
る
な
ど
、
会

社
と
し
て
の
支
援
が
重
要
に
な
っ
て

く
る
だ
ろ
う
。
こ
の
調
査
で
は
、
年

下
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い

て
、
経
験
豊
か
な
シ
ニ
ア
従
業
員
の

仕
事
の
仕
方
を
「
認
め
る
・
任
せ
る
」

こ
と
が
重
要
で
あ
る
こ
と
が
見
え
て

い
る
。
こ
う
し
た
こ
と
に
配
慮
し
た

年
上
部
下
へ
の
接
し
方
・
話
し
方
が

学
べ
る
よ
う
な
研
修
も
ひ
と
つ
の
有

効
な
施
策
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

　

以
上
の
通
り
、「
シ
ニ
ア
従
業
員

が
活
躍
す
る
企
業
」
に
は
、
個
を
尊

重
す
る
風
土
が
根
付
い
て
い
る
ほ

か
、
従
業
員
の
専
門
性
を
重
視
し
、

育
成
す
る
た
め
の
体
制
が
充
実
し
て

い
た
。

　

さ
ら
に
、
各
職
務
に
対
す
る
賃
金

に
つ
い
て
市
場
相
場
を
参
照
し
、
適

宜
見
直
し
て
い
る
ほ
か
、
社
内
に
お

け
る
職
務
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
見
え
る
化

が
図
ら
れ
、
実
際
に
配
置
転
換
が
機

能
し
て
い
る
な
ど
、
職
務
を
軸
と
し

た
企
業
内
配
置
や
処
遇
と
な
っ
て
い

る
点
も
注
目
さ
れ
る
特
徴
で
あ
っ

た
。

　

シ
ニ
ア
層
比
率
の
増
加
に
伴
う
総

人
件
費
上
昇
は
、
企
業
に
と
っ
て
深

刻
な
問
題
と
言
わ
ざ
る
を
得
な
い
で

あ
ろ
う
。
そ
れ
故
に
定
年
後
の
処
遇

低
下
で
対
処
し
て
い
る
企
業
は
多

い
。
し
か
し
、
今
回
の
70
歳
ま
で
の

雇
用
確
保
の
努
力
義
務
化
や
、
同
一

労
働
同
一
賃
金
の
観
点
か
ら
も
、
年

齢
に
よ
る
一
律
処
遇
は
見
直
し
の
時

が
来
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う

か
。
今
後
の
方
向
と
し
て
は
、
シ
ニ

ア
従
業
員
を
そ
れ
ぞ
れ
に
適
し
た
職

務
に
配
置
し
、
そ
の
成
果
に
よ
っ
て

処
遇
す
る
よ
う
な
シ
ニ
ア
従
業
員
の

能
力
・
価
値
発
揮
を
促
す
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
が
望
ま
れ
る
。

に
お
い
て
、
シ
ニ
ア
層
の
活
性
化
が

促
さ
れ
て
い
る
。
社
内
で
必
要
と
さ

れ
て
い
る
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
オ
ー
プ
ン

に
示
さ
れ
る
こ
と
は
、
再
雇
用
後
の

ビ
ジ
ョ
ン
を
思
い
描
く
好
材
料
と
も

な
り
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
や
る
気
や

向
上
心
の
原
動
力
に
な
る
と
い
え
よ

う
。

　

さ
ら
に
、
異
動
・
転
勤
の
多
さ
も
、

シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
を
促
し
て
い

る
。
こ
れ
に
つ
い
て
は
、
社
内
ポ
ジ

シ
ョ
ン
が
公
開
さ
れ
て
い
る
だ
け
で

な
く
、
実
際
に
異
動
・
転
勤
が
実
施

さ
れ
て
い
る
こ
と
か
ら
、
公
募
が
機

能
し
て
い
る
と
も
読
み
取
れ
る
。
つ

ま
り
、社
内
の
ポ
ジ
シ
ョ
ン
が
見
え
、

か
つ
マ
ッ
チ
す
れ
ば
実
際
に
異
動
で

き
る
可
能
性
が
あ
る
と
い
う
組
織
で

は
シ
ニ
ア
従
業
員
が
活
躍
し
て
い
る

の
だ
。

　

社
員
の
「
個
を
尊
重
」
す
る
組
織

や
、
従
業
員
個
人
が
持
つ
専
門
性
を

重
視
し
、
育
成
し
よ
う
と
す
る
姿
勢

を
持
つ
組
織
も
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の

活
躍
を
引
き
出
し
て
い
る
。
年
齢
・

シニア活性化の
カギとは?

シニア人材にモチベーションを維持してもらい、
さらにパフォーマンスを発揮してもらうにはどうすべきか──。

企業とシニア個人の双方から、
具体的な施策の方向性を探ってみよう。
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シ
ニ
ア
従
業
員
が
活
躍
す
る
企
業
の
特
徴
〜
人
事
制
度
・
組
織
・
人
事
施
策
の
観
点
か
ら
〜

1

図13  シニア人材が活躍する組織の特徴 〈企業調査〉

人事制度の特徴

特定の職務の賃金は市場相場に
応じて、適宜見直されている市場主義傾向 *** .183 ※1

組織の特徴 人事施策の特徴

ポジションのオープンさ　*** .117
異動・転勤の多さ　** .097

社内ジョブマッチング施策の充実　*** .187

キャリアコンサルタントの配置　* .065

年上部下を持つ管理職向けのマネジメント研修の実施　* .078

シニア人材への健康支援　*** .139
専門性重視　*** .163
育成の手厚さ　** .090

専門性の重視と
育成体制

ダイバーシティ＆インクルージョンの浸透　*** .206個の尊重

※2 ※3

重回帰分析の結果を抜粋
図中の数値は、標準化偏回帰係数（影響の大きさ）

シニア人材活躍

市
場
主
義
傾
向

で
あ
る
こ
と

 人事
    制度

ジ
ョ
ブ
マ
ッ
チ
ン
グ
施
策

が
充
実
し
て
い
る
こ
と

 人事
    施策

社
内
労
働
市
場
が

透
明
化
さ
れ
て
い
る
こ
と

組織

※ 石山恒貴・パーソル総合研究所（2017）「ミドル・シニアの躍進実態調査」より。https://rc.persol-group.co.jp/thinktank/research/activity/spe/mspjt/
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次
に
、
２
つ
目
の
観
点
「
シ
ニ
ア

人
材
の
ど
の
よ
う
な
点
に
着
目
し
て

支
援
す
れ
ば
よ
い
か
」
に
つ
い
て
見

て
い
こ
う
。

　

今
回
の
調
査
で
は
、
組
織
行
動
に

影
響
を
与
え
る
も
の
と
し
て
近
年
研

究
が
蓄
積
さ
れ
て
き
て
い
る
「
心
理

的
資
本
（Psychological Capital

）」

の
概
念
に
注
目
し
た
。
心
理
的
資
本

と
は
、
キ
ャ
リ
ア
や
仕
事
に
お
け
る

成
功
を
導
く
個
人
の
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な

心
理
状
態
で
あ
り
、
代
表
的
な
概
念

と
し
て
、「
希
望
（H

ope

）」「
効
力
感

（Effi cacy

）」「
回
復
力
（Resilience

）」

「
楽
観
性
（Optim

ism

）」
の
４
つ
が

知
ら
れ
て
い
る
（
※
）。
心
理
的
資
本

は
、
変
わ
り
に
く
い
個
人
の
「
特
性
」

で
は
な
く
可
変
的
な
「
状
態
」
を
示

す
も
の
で
あ
り
、
企
業
の
施
策
や
組

織
の
仕
掛
け
に
よ
っ
て
開
発
し
、
蓄

積
し
て
い
く
こ
と
が
で
き
る
も
の
だ
。

　

今
回
我
々
は
、
心
理
的
資
本
の
４

人
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
与
え
る
影
響

を
見
て
み
る
と
、
変
化
適
応
力
の
影

響
度
は
年
代
が
上
が
る
に
つ
れ
て
強

く
な
っ
て
い
る
の
に
対
し
、
社
内
活

躍
見
込
み
の
影
響
度
は
弱
ま
っ
て
い

く
傾
向
に
あ
る
（
図
15
）。

　

社
内
活
躍
見
込
み
を
感
じ
な
が
ら

も
、
個
人
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
あ
ま

り
効
果
が
見
ら
れ
な
い
と
い
う
の

は
、
や
や
矛
盾
を
覚
え
る
結
果
で
あ

る
。
こ
の
理
由
に
つ
い
て
、
一
つ
に

は
「
社
内
活
躍
見
込
み
が
あ
る
」
と

回
答
し
た
人
の
中
に
、
現
在
も
し
く

は
従
来
の
会
社
の
状
態
を
想
定
し
、

自
分
の
経
験
・
専
門
知
識
が
生
か
せ

る
と
自
覚
し
て
い
る
人
が
多
か
っ
た

こ
と
が
考
え
ら
れ
る
。
ビ
ジ
ネ
ス
の

世
界
は
常
に
改
善
・
改
革
を
要
求
す

る
も
の
で
あ
っ
て
、
現
状
に
と
ど
ま

る
こ
と
が
許
さ
れ
な
い
。
し
か
し
、

「
社
内
活
躍
見
込
み
が
あ
る
」
と
回

答
し
た
人
々
の
想
定
に
は
、
経
験
や

専
門
知
識
が
生
か
せ
る
と
し
な
が
ら

も
、
新
し
い
働
き
方
や
未
知
の
分
野

に
新
規
参
入
す
る
な
ど
と
い
っ
た
変

化
を
続
け
る
会
社
で
の
活
躍
は
あ
ま

り
含
ま
れ
て
い
な
い
可
能
性
が
あ

る
。

　

終
身
雇
用
が
当
た
り
前
で
あ
っ
た

時
代
の
中
で
働
き
続
け
て
き
た
現
代

の
シ
ニ
ア
従
業
員
に
は
、
こ
れ
ま
で
新

た
な
分
野
を
切
り
拓
い
た
り
、
他
業
種

へ
転
身
し
た
り
す
る
よ
う
な
経
験
を

持
っ
て
い
な
い
人
も
多
い
。
一
般
的
な

シ
ニ
ア
従
業
員
に
と
っ
て
、
こ
れ
ま
で

変
化
適
応
力
を
育
む
機
会
に
恵
ま
れ

な
か
っ
た
面
は
否
め
な
い
だ
ろ
う
。
こ

の
た
め
、
も
ち
ろ
ん
最
終
的
に
は
キ
ャ

リ
ア
は
自
身
で
決
め
て
い
く
こ
と
で

は
あ
る
が
、
シ
ニ
ア
世
代
に
対
し
て
は

特
に
会
社
側
か
ら
の
支
援
が
必
要
と

な
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

　

次
に
、
社
内
活
躍
見
込
み
が
強
く

ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
影
響
を
与
え
て
い
た

「
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
」
に
つ
い
て

も
、
個
人
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
影
響

を
分
析
し
た
。
そ
の
結
果
、
組
織
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
が
個
人
パ
フ
ォ
ー
マ

ン
ス
に
影
響
す
る
度
合
い
は
、
従
業

員
の
年
齢
が
高
ま
る
に
つ
れ
て
減
少

し
て
い
く
傾
向
が
見
ら
れ
た（
図
16
）。

　

通
常
、
従
業
員
の
組
織
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
の
醸
成
は
、
企
業
の
人
材
育

成
で
欠
か
せ
な
い
重
要
な
施
策
の
ひ

と
つ
で
あ
る
。
従
業
員
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
向
上
、
特
に
若
手
社
員
の
転

職
意
向
の
抑
制
、
定
着
率
の
向
上
を

図
る
意
味
で
も
重
視
さ
れ
る
施
策
で

あ
る
。
し
か
し
、
シ
ニ
ア
従
業
員
に

お
い
て
は
、「
会
社
に
い
る
こ
と
が
楽

し
い
」「
自
分
が
会
社
の
一
部
だ
と
感

じ
る
」
と
い
っ
た
自
社
へ
の
愛
着
・

内
在
化
は
、「
会
社
か
ら
求
め
ら
れ
る

成
果
を
出
し
て
い
る
」
と
い
っ
た
個

人
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と
は
必
ず
し
も

連
動
し
な
い
。
こ
の
傾
向
は
40
代
以

降
で
顕
著
に
表
れ
て
い
る
。
こ
の
た

め
、
シ
ニ
ア
活
躍
施
策
と
し
て
、
組

織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
促
す
取
り
組

要
素
の
中
で
も
、「
自
分
は
で
き
る
」

「
自
分
な
ら
ば
挑
戦
で
き
る
」
と
い
っ

た「
効
力
感
」に
フ
ォ
ー
カ
ス
を
当
て
、

シ
ニ
ア
従
業
員
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

と
の
関
連
を
調
査
し
た
。
刻
々
と
変

化
す
る
ビ
ジ
ネ
ス
の
現
場
で
動
揺
す

る
こ
と
な
く
、
自
信
を
持
っ
て
適
切

に
対
応
・
判
断
し
て
い
く
た
め
に
必

要
な
心
理
状
態
で
あ
る
。
こ
れ
ま
で

の
研
究
結
果
や
今
回
の
調
査
前
の
ヒ

ア
リ
ン
グ
な
ど
を
通
し
て
、
こ
の
効

力
感
が
シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
の
カ

ギ
を
握
る
重
要
な
要
素
で
は
な
い
か

と
考
え
ら
れ
た
た
め
、
今
回
、
こ
の

効
力
感
が
シ
ニ
ア
従
業
員
の
仕
事
に

対
す
る
姿
勢
や
行
動
と
ど
の
よ
う
に

関
係
し
て
い
る
の
か
を
分
析
し
た
。

　

な
お
、
効
力
感
は
、「
将
来
的
に

今
の
会
社
以
外
で
も
活
躍
で
き
る
」

「
ビ
ジ
ネ
ス
環
境
や
技
術
の
変
化
に

う
ま
く
対
応
で
き
る
と
思
う
」
と

い
っ
た
現
在
の
会
社
内
に
限
ら
な
い

効
力
感
で
あ
る
「
変
化
適
応
力
」
と
、

「
今
後
、
今
の
会
社
で
昇
進
・
活
躍

で
き
る
と
思
う
」
と
い
っ
た
会
社
内

「
効
力
感
」
が

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
影
響

に
限
ら
れ
た
効
力
感
で
あ
る
「
社
内

活
躍
見
込
み
」
の
２
点
に
注
目
し
た

（
図
14
）。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
「
変
化
適
応
力
」

が
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
に
影
響
し
て
い
る
も

の
と
し
て
は
、「
個
人
パ
フ
ォ
ー
マ

ン
ス
」「
職
域
変
更
へ
の
積
極
性
」「
学

習
手
段
の
幅
広
さ
」「
休
日
の
学
習

時
間
」
が
あ
る
。「
組
織
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
」（
会
社
へ
の
愛
着
や
帰
属

意
識
）
へ
も
プ
ラ
ス
に
作
用
し
て
い

る
が
、
そ
の
効
果
は
限
定
的
で
あ
る
。

一
方
で
、「
社
内
活
躍
見
込
み
」
で
は
、

「
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
」
に
対
す

る
ポ
ジ
テ
ィ
ブ
な
効
果
が
特
徴
的

だ
。
し
か
し
、他
の
項
へ
の
ポ
ジ
テ
ィ

ブ
な
影
響
は
変
化
適
応
力
ほ
ど
見
ら

れ
ず
、「
職
域
変
更
へ
の
積
極
性
」

に
至
っ
て
は
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
に
作
用
し

て
い
る
。

　

さ
ら
に
、
変
化
適
応
力
と
社
内
活

躍
見
込
み
の
２
つ
の
効
力
感
が
、
個

シニア活性化のカギとは?第2章

図14  「変化適応力」と「社内活躍見込み」が
        パフォーマンス等に与える影響 〈従業員調査〉

変化適応力 社内活躍
見込み

個人パフォーマンス
調整済みR２乗値　.317―.245

組織コミットメント
調整済みR２乗値　.340―.215

職域変更への積極性
調整済みR２乗値　.046―.092

学習手段の幅広さ
調整済みR２乗値　.104―.099

休日の学習時間
調整済みR２乗値　.049―.088

■重回帰分析
統制変数｜性別・年齢・雇用形態・配偶者の有無・子どもの有無
　　　　　企業規模・設立年数・役職・転職経験
サンプル数：50代 n=1,829　60代 n=1,171
**：1％水準で有意　*：5％水準で有意　+：10%水準で有意
図中の数値は、標準化偏回帰係数（上段 50代、下段 60代）

.207**

.213**

.179**
n.s .

.564**

.416**

-.121**
-.060+

n.s.
.094*

.238**

.196**

.199**

.179**

.510**

.433**

n.s .
.054+

シ
ニ
ア
は
「
社
内
活
躍
見
込
み
」

の
影
響
を
受
け
に
く
い
？

シ
ニ
ア
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と

組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の
関
係

シ
ニ
ア
従
業
員
が
活
躍
す
る
た
め
に
伸
ば
す
べ
き
能
力

〜
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
高
め
る
「
変
化
適
応
力
」
に
注
目
〜

２

図16  組織コミットメントが個人パフォーマンスへ与える影響度合い
〈従業員調査〉
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図15  2つの効力感が個人パフォーマンスに与える影響度合い 〈従業員調査〉
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ォ
ー
マ
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■重回帰分析
統制変数｜性別・年齢・雇用形態・配偶者の有無・子どもの有無・企業規模・設立年数・役職・転職経験
調整済みR２乗値｜20代.39 　30代.34　40代.32　50代.30　60代.22

み
は
あ
ま
り
有
効
と
は
い
え
な
い
。

シ
ニ
ア
層
の
人
事
施
策
の
方
向
性
と

し
て
何
を
重
視
す
べ
き
な
の
か
は
一

考
の
余
地
が
あ
り
そ
う
だ
。

　

以
上
の
通
り
、
変
化
適
応
力
と
社

内
活
躍
見
込
み
と
い
う
２
つ
の
効
力

感
に
つ
い
て
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
と

の
関
係
を
分
析
し
た
が
、
変
化
適
応

力
が
個
人
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
大
き

く
プ
ラ
ス
に
作
用
す
る
反
面
、
社
内

活
躍
見
込
み
は
職
種
変
更
へ
の
積
極

性
を
失
わ
せ
、
と
も
す
れ
ば
現
状
維

持
の
姿
勢
を
強
め
る
傾
向
に
も
つ
な

が
り
、
シ
ニ
ア
従
業
員
が
本
来
持
っ

て
い
る
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
伸
び
代

を
阻
害
す
る
よ
う
な
面
も
見
え
て
き

た
。
人
は
何
歳
に
な
っ
て
も
成
長
し

て
い
く
力
を
有
し
て
お
り
、「
変
化
」

に
対
す
る
効
力
感
も
ま
た
、
高
め
て

い
く
こ
と
が
可
能
な
も
の
だ
。
こ
う

し
た
こ
と
か
ら
も
、
シ
ニ
ア
従
業
員

に
対
す
る
施
策
と
し
て
、
変
化
適
応

力
に
着
目
し
た
取
り
組
み
を
お
す
す

め
し
た
い
。
第
３
章
（
18
ペ
ー
ジ
）

か
ら
は
、
そ
の
よ
う
な
変
化
適
応
力

を
高
め
る
人
事
施
策
に
つ
い
て
、
具

体
的
に
解
説
し
て
い
く
。

（50代）（60代）

※性別・規模・役職・職種・業種を統制した重回帰分析の結果。
数値は個人パフォーマンスを従属変数にした偏回帰係数。

n＝3,000

変化適応力の影響 社内活躍見込みの影響

シ
ニ
ア
の
可
能
性
を

伸
ば
す
「
変
化
適
応
力
」

※フレッド・ルーサンス他著（2020年）『こころの資本』中央経済社

0.55

図は、シニア従業員自身が感じている「変化適応力」と「社内活躍見込み」が、「個人パフォーマンス」「組織コミットメント」「職域変
更への積極性」「学習手段の幅広さ」「休日の学習時間」にどのように影響するかを分析した結果である。赤い矢印はプラスの影響、
青い矢印はマイナスの影響が見られたもの。各数値の上の段が50代、下の段が60代の影響度合いであり、n.s.は特に影響が見られ
なかったものである。
例えば「個人パフォーマンス」に着目した場合、「変化適応力」は50代（.510**）、60代（.433**）共に「個人パフォーマンス」を高める
影響が見られるが、「社内活躍見込み」は50代（.179**）では高める影響が見られるものの、60代（n.s.）ではプラスにもマイナスにも
影響が特に見られないという結果になっている。
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「
実
力
主
義
」の
下
、70
歳
ま
で

現
役
同
様
の
処
遇
で
年
齢
関
係
な
く

社
員
一
人
ひ
と
り
の
活
躍
を
促
進

総
合
I
T
サ
ー
ビ
ス
企
業
の
T
I
S
株
式
会
社（
以
下
、T
I
S
）

は
、２
０
２
０
年
４
月
、現
役
社
員
と
同
様
の
処
遇
で
70
歳
ま
で
雇

用
継
続
す
る
制
度
を
導
入
し
た
。２
０
２
１
年
現
在
、4
人
の
再
雇

用
者
が
活
躍
中
だ
と
い
う
。同
社
に
お
け
る
シ
ニ
ア
活
躍
の
鍵
を

握
る
も
の
は
何
か
。新
制
度
導
入
の
経
緯
と
、そ
の
土
壌
と
な
る
考

え
方
に
つ
い
て
お
話
を
伺
っ
た
。

上
し
、
経
営
層
を
含
め
、
か
な
り
議
論
を
重
ね

ま
し
た
。

　

一
つ
は
、
す
で
に
再
雇
用
さ
れ
て
い
た
60
歳

以
上
の
社
員
（
シ
ニ
ア
職
）
の
処
遇
を
ど
う
す

る
か
で
す
。
シ
ニ
ア
職
は
職
責
低
減
に
よ
り
減

給
と
な
っ
て
い
た
た
め
、
全
員
を
正
社
員
に
戻

し
、
給
与
も
戻
す
の
か
が
問
題
に
な
り
ま
し
た
。

検
討
の
結
果
、
本
人
の
希
望
で
シ
ニ
ア
職
継
続

か
、
正
社
員
復
帰
を
選
択
し
て
も
ら
い
、
正
社

員
復
帰
者
は
一
時
的
な
不
公
平
は
生
じ
る
も
の

の
一
律
の
グ
レ
ー
ド
に
ス
ラ
イ
ド
さ
せ
て
、
そ

こ
か
ら
評
価
を
再
開
さ
せ
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。

　

ま
た
、
ス
キ
ル
や
経
験
、
健
康
面
に
多
様
性

が
生
じ
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
個
人
差
が
大
き

く
な
る
シ
ニ
ア
に
対
し
、
本
当
に
全
員
を
処
遇

現
場
か
ら
の
要
望
も
あ
り
、
定
年
後
も
活
躍
が

期
待
さ
れ
る
優
秀
な
社
員
に
は
当
初
、
職
域
を

広
げ
る
な
ど
個
別
対
応
で
乗
り
切
っ
て
い
ま
し

た
が
、
い
よ
い
よ
個
別
対
応
で
は
限
界
が
見
え

る
ほ
ど
に
ハ
ツ
ラ
ツ
と
働
く
シ
ニ
ア
社
員
が
多

く
な
り
、
今
後
の
増
加
見
込
み
を
踏
ま
え
る
と

全
社
員
を
対
象
に
定
年
延
長
し
た
ほ
う
が
よ
い

と
の
判
断
に
至
り
ま
し
た
。
そ
こ
で
、
２
０
１
９

年
に
60
歳
、
63
歳
、
65
歳
の
選
択
定
年
制
を
導

入
し
た
の
で
す
。

　

そ
の
後
、
雇
用
年
齢
を
65
歳
か
ら
70
歳
へ
延

長
。
こ
の
と
き
に
は
、
す
で
に
全
社
員
が
実
力

主
義
の
評
価
報
酬
制
度
で
あ
り
、
人
件
費
な
ど

の
懸
念
も
少
な
く
ス
ム
ー
ズ
で
し
た
が
、
65
歳

へ
の
定
年
延
長
の
際
は
、
い
く
つ
か
問
題
が
浮

認
定
委
員
会
で
認
定
さ
れ
れ
ば
「
ハ
イ
エ
ン
ド

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職
」
へ
と
進
み
ま
す
。

認
定
は
毎
年
更
新
が
あ
り
、
成
果
に
よ
っ
て
は

当
然
、
認
定
解
除
と
な
る
こ
と
も
あ
り
ま
す
。

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
は
数
に
限
り
の
あ
る
組
織
内

の
ポ
ス
ト
に
世
代
交
代
を
促
す
た
め
、
60
歳
で

ポ
ス
ト
オ
フ
を
設
け
て
い
ま
す
が
、
複
線
型
人

事
制
度
に
よ
っ
て
専
門
性
や
貢
献
度
に
応
じ
て

ハ
イ
エ
ン
ド
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職
に
お
け

る
同
等
の
グ
レ
ー
ド
に
移
行
可
能
な
た
め
、
ポ

ス
ト
オ
フ
に
よ
る
大
き
な
給
与
減
は
生
じ
な
い

よ
う
に
な
っ
て
い
ま
す
。
な
お
、
再
雇
用
後
も

70
歳
ま
で
全
員
、
こ
の
グ
レ
ー
ド
体
系
で
評
価

し
て
い
ま
す
。

　

シ
ニ
ア
に
関
し
て
、
昔
か
ら
こ
の
よ
う
な
実

力
主
義
を
貫
い
て
き
た
わ
け
で
は
あ
り
ま
せ

ん
。
65
歳
ま
で
の
雇
用
延
長
が
い
わ
れ
始
め
た

２
０
０
０
年
代
初
頭
は
、
60
歳
定
年
、
65
歳
ま

で
再
雇
用
を
し
て
い
ま
し
た
が
、
当
時
は
定
年

後
は
緩
や
か
に
働
く
程
度
で
よ
い
と
い
う
社
会

の
風
潮
も
あ
り
、
再
雇
用
希
望
者
は
対
象
者
の

う
ち
半
数
以
下
で
し
た
。
制
度
と
し
て
も
、
給

与
が
現
役
時
代
の
20
〜
30
％
に
な
る
よ
う
な
等

級
し
か
な
く
、
等
級
に
応
じ
た
限
定
的
な
仕
事

を
ア
サ
イ
ン
す
る
制
度
と
な
っ
て
い
ま
し
た
。

　

そ
の
後
、
定
年
を
迎
え
る
層
の
割
合
も
、
再

雇
用
希
望
者
も
次
第
に
増
え
て
い
き
ま
し
た
。

し
続
け
ら
れ
る
の
か
と
い
う
懸
念
の
声
も
あ
り

ま
し
た
。
こ
れ
に
つ
い
て
は
、
キ
ャ
リ
ア
面
談

や
研
修
な
ど
キ
ャ
リ
ア
支
援
に
関
す
る
選
択
肢

を
用
意
す
る
一
方
で
、
処
遇
は
実
力
主
義
の
原

点
に
立
ち
戻
り
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
高
い
人

／
低
い
人
ど
ち
ら
に
対
し
て
も
徹
底
し
て
実
力

に
応
じ
る
と
い
う
こ
と
を
再
確
認
し
、
経
営
層

の
納
得
を
得
ま
し
た
。

70
歳
雇
用
延
長
制
度
の
適
用
者
か
ら
は
、「
評

価
し
て
も
ら
え
る
の
は
う
れ
し
い
が
、
１
年
と

い
う
限
ら
れ
た
期
間
で
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
出

し
続
け
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
の
は
大
変
だ
」
と

い
う
声
も
あ
り
ま
し
た
。
も
ち
ろ
ん
基
本
的
に

職
務
継
続
と
は
い
え
、
Ｉ
Ｔ
技
術
の
最
前
線
を

走
り
続
け
る
こ
と
は
難
し
い
た
め
、
そ
こ
は
若

手
に
任
せ
、
シ
ニ
ア
社
員
に
は
プ
ロ
ジ
ェ
ク
ト

マ
ネ
ジ
ャ
ー
と
し
て
知
見
を
生
か
し
て
い
た
だ

く
と
い
っ
た
工
夫
は
し
ま
す
。
そ
れ
で
も
、
厳

し
さ
を
伴
う
制
度
で
あ
る
こ
と
に
間
違
い
あ
り

ま
せ
ん
。

　

そ
の
た
め
、
選
択
定
年
制
度
の
ほ
か
、
48
〜

62
歳
を
対
象
と
し
た
早
期
退
職
制
度
な
ど
退
職

時
期
を
選
べ
る
制
度
、
上
司
と
の
キ
ャ
リ
ア
プ

ラ
ン
面
談
の
実
施
、
学
び
・
健
康
・
社
会
貢
献

の
た
め
の
休
職
制
度
、
時
間
と
場
所
に
と
ら
わ

れ
な
い
働
き
方
が
で
き
る
フ
レ
ッ
ク
ス
制
度
や

テ
レ
ワ
ー
ク
の
整
備
、
兼
業
の
容
認
な
ど
、
社

内
外
を
問
わ
ず
多
様
な
キ
ャ
リ
ア
を
各
自
が
描

く
上
で
必
要
と
な
り
そ
う
な
支
援
策
の
充
実
に

努
め
て
い
ま
す
。

　

そ
の
上
で
、
若
手
層
を
中
心
に
実
施
し
て
い

た
キ
ャ
リ
ア
デ
ザ
イ
ン
研
修
を
50
歳
と
55
歳
に

も
拡
大
し
ま
し
た
。
こ
れ
か
ら
の
人
生
に
お
い

て
幸
せ
を
達
成
す
る
た
め
に
、
ど
ん
な
キ
ャ
リ

ア
を
歩
み
た
い
か
を
ご
自
身
で
考
え
、
今
後
の

働
き
方
を
選
択
し
て
も
ら
う
の
で
す
。
研
修
で

は
、
Ｔ
Ｉ
Ｓ
で
働
き
続
け
る
場
合
は
、
現
役
世

代
と
戦
い
続
け
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
こ
と
も
伝

え
ま
す
。
当
社
を
選
ん
で
い
た
だ
く
に
は
、
相

応
の
覚
悟
が
必
要
に
な
る
た
め
で
す
。

　

こ
う
し
た
ス
テ
ッ
プ
を
踏
み
、
現
在
、
当
社

で
働
き
続
け
て
い
る
65
歳
以
上
の
社
員
は
、
実

に
パ
ワ
フ
ル
に
活
躍
し
て
い
ま
す
。
50
代
社
員

の
働
き
が
い
調
査
の
数
値
も
上
が
り
ま
し
た
。

ま
た
、
副
次
的
効
果
と
し
て
、
50
代
の
中
途
入

社
者
が
増
え
て
い
ま
す
。
大
手
メ
ー
カ
ー
な
ど

で
若
く
し
て
役
職
定
年
に
な
っ
た
よ
う
な
人
が
、

当
社
の
考
え
や
制
度
に
共
感
し
、
次
の
頑
張
り

先
と
し
て
選
ん
で
く
だ
さ
っ
て
い
る
よ
う
で
す
。

　
厳
し
く
は
あ
り
ま
す
が
、
実
力
主
義
を
徹
底
す

る
こ
と
が
「
な
ぜ
、
あ
の
人
が
そ
ん
な
処
遇
な
の

か
」
と
い
っ
た
不
満
の
芽
を
摘
み
、
結
果
的
に
若

手
か
ら
シ
ニ
ア
ま
で
幅
広
い
層
の
納
得
に
つ
な
が

る
と
信
じ
て
い
ま
す
。
そ
の
た
め
、
こ
れ
か
ら
も

一
貫
し
て
「
Ｔ
Ｉ
Ｓ
で
は
年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
実

力
に
応
じ
て
処
遇
す
る
」
と
い
う
こ
と
を
言
い
続

け
て
い
こ
う
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

当
社
で
は
２
０
１
９
年
４
月
か
ら
、
そ
れ
ま

で
60
歳
だ
っ
た
定
年
を
65
歳
に
延
長
。
定
年
年

齢
を
60
歳
、
63
歳
、
65
歳
か
ら
選
べ
る
選
択
式

定
年
制
度
に
移
行
し
て
い
ま
す
。
さ
ら
に

２
０
２
０
年
４
月
に
は
、
組
織
推
薦
や
評
価
基

準
な
ど
に
お
い
て
、
一
定
の
条
件
を
満
た
す
従

業
員
の
雇
用
を
１
年
単
位
で
70
歳
ま
で
継
続
す

る
新
た
な
「
再
雇
用
制
度
」
を
導
入
し
ま
し
た
。

再
雇
用
後
も
現
役
の
正
社
員
と
同
様
の
処
遇

で
、
基
本
給
、
各
種
手
当
、
賞
与
、
人
事
評
価
、

勤
務
形
態
な
ど
は
変
わ
ら
ず
、
基
本
的
に
定
年

前
の
職
務
を
継
続
す
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

　

当
社
の
人
事
制
度
の
根
底
に
は
、「
実
力
主

義
」
の
考
え
方
が
あ
り
ま
す
。
Ｉ
Ｔ
サ
ー
ビ
ス

業
界
で
は
、
専
門
的
な
技
術
や
ス
キ
ル
が
要か

な
め

で

あ
り
、
年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

に
応
じ
て
適
正
に
処
遇
す
る
こ
と
が
、
社
員
一

人
ひ
と
り
の
活
躍
促
進
に
非
常
に
重
要
と
な
り

ま
す
。
そ
の
た
め
、
２
０
１
２
年
頃
か
ら
人
事

制
度
の
年
功
的
な
要
素
を
排
除
し
、
２
０
１
８

年
に
は
既
存
の
「
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職
」

と
は
別
に
ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
用
の
処
遇
体
系
と

し
て
「
ハ
イ
エ
ン
ド
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職
」

を
新
設
し
ま
し
た
。
グ
レ
ー
ド
の
主
軸
は
「
プ

ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職
」
で
、
組
織
長
な
ど
の

ポ
ス
ト
に
就
く
人
は
「
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職
」
へ
、

ス
ペ
シ
ャ
リ
ス
ト
と
し
て
歩
む
人
は
専
門
別
の

「
実
力
主
義
」
を
貫
い
た
制
度
で

年
齢
に
関
係
な
い
活
躍
を
促
進

多
様
な
選
択
肢
を
用
意
し
つ
つ

キ
ャ
リ
ア
自
律
を
支
援

時
代
や
シ
ニ
ア
へ
の
期
待
に
応
じ
て

変
え
て
き
た
シ
ニ
ア
施
策

CA S E  S T U DY 1
企業事例

T
I
S
株
式
会
社

1

人事本部 人材戦略部 副部長

三枝尚子氏
人事本部 人事部 上級主任

森田喜子氏

TISの65歳定年延長および70歳までの再雇用制度

60歳定年
65歳再雇用

～2018年度

65歳定年延長
実施

2019年度

70歳までの再雇
用制度導入

2020年度～

・定年後職責をリセット
・処遇に合った職域創出
・一部ハイパフォーマー
  向けの処遇設定

・選択式定年制度
  （60歳、63歳、65歳）を
  導入
・専任職廃止

・再雇用の雇用形態は
  有期雇用
・処遇・勤務は
  正社員同様

※1） 60歳でマネジメント職からスライド
※2） 55～60歳まで専任職となり処遇が毎年逓減

定
年

65
歳

60
歳

55
歳

70
歳

事
務
職

シ
ニ
ア
職

シ
ニ
ア
プ
ロ
職

専
任
職（
※
２
）

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職

ハ
イ
エ
ン
ド
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職

正
社
員

定
年

事
務
職

ハ
イ
エ
ン
ド
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
職

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職

正
社
員

※
１

正
社
員

事
務
職

プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職

ハ
イ
エ
ン
ド
プ
ロ
フ
ェ
ッ
シ
ョ
ナ
ル
職マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
職

エ
ル
ダ
ー
社
員（
有
期
雇
用
社
員
）

※
１

シ
ニ
ア
社
員（
有
期
契
約
社
員
）

定
年
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「
ベ
テ
ラ
ン
販
売
員
」は
貴
重
な
戦
力

生
き
生
き
働
く
シ
ニ
ア
の
姿
が

お
客
様
や
周
囲
の
喜
び
に
つ
な
が
る

コ
ロ
ナ
禍
で
苦
戦
す
る
業
界
か
ら
の
出
向
者
受
け
入
れ
を
は
じ
め
、
社
会

貢
献
と
多
様
な
人
材
の
活
用
施
策
で
注
目
を
集
め
る
家
電
専
門
店
の
株

式
会
社
ノ
ジ
マ（
以
下
、ノ
ジ
マ
）。そ
ん
な
ノ
ジ
マ
が
、２
０
２
０
年
7
月

に
80
歳
ま
で
の
雇
用
継
続
制
度
導
入
を
発
表
し
た
。定
年
再
雇
用
契
約
の

上
限
を
80
歳
と
定
め
る
に
至
っ
た
経
緯
や
背
景
に
あ
る
経
営
理
念
、
シ
ニ

ア
人
材
に
期
待
す
る
こ
と
な
ど
に
つ
い
て
お
話
を
伺
っ
た
。

た
幅
広
い
商
品
知
識
を
持
つ
人
に
与
え
ら
れ
る

「
エ
ー
ス
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
」
の
肩
書
き
が
あ

り
ま
す
。
販
売
実
績
だ
け
で
な
く
人
材
育
成
や

存
在
そ
の
も
の
が
手
本
に
な
る
な
ど
、
さ
ま
ざ

ま
な
条
件
が
加
味
さ
れ
、
半
期
に
一
度
の
評
価

に
よ
る
昇
降
格
が
あ
る
の
で
、
エ
ー
ス
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
で
あ
り
続
け
る
に
は
最
新
の
技
術
や

製
品
に
つ
い
て
学
び
続
け
る
な
ど
、
相
当
な
努

力
が
必
要
で
す
。
そ
の
エ
ー
ス
コ
ン
サ
ル
タ
ン

ト
と
し
て
最
前
線
に
立
つ
シ
ニ
ア
従
業
員
も
い

ま
す
。

　

佐
藤
正
さ
ん
（
73
歳
）
は
、
そ
の
一
人
で
す
。

大
手
家
電
メ
ー
カ
ー
か
ら
55
歳
の
時
に
当
社
へ

転
職
し
、
パ
ー
ト
ナ
ー
契
約
で
勤
務
し
て
い
ま

す
。
現
在
は
週
３
日
勤
務
で
店
頭
に
立
っ
て
い

ま
す
が
、
そ
の
姿
は
年
齢
を
感
じ
さ
せ
ま
せ
ん
。

常
連
の
シ
ニ
ア
の
お
客
様
か
ら
は
「
年
齢
が
近

い
か
ら
本
音
で
相
談
し
や
す
く
、
家
電
選
び
は

す
べ
て
佐
藤
さ
ん
に
お
願
い
し
て
い
る
」
と
い

う
声
を
い
た
だ
い
て
い
ま
す
。
店
舗
を
訪
れ
る

形
態
が
変
わ
っ
て
も
、
勤
務
日
数
等
の
労
働
条

件
や
職
務
が
そ
れ
ま
で
と
同
じ
で
あ
れ
ば
、
賃

金
が
変
わ
る
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

こ
れ
は
正
社
員
と
パ
ー
ト
ナ
ー
の
間
で
も
同

様
で
す
。
す
べ
て
の
雇
用
形
態
で
共
通
の
グ

レ
ー
ド
を
用
い
て
評
価
し
て
い
る
た
め
、
正
社

員
よ
り
も
パ
ー
ト
ナ
ー
の
ほ
う
が
グ
レ
ー
ド
も

給
与
も
高
い
ケ
ー
ス
は
普
通
に
あ
り
ま
す
。
ま

た
、「
出
る
杭
は
伸
ば
す
」
と
い
う
育
成
方
針

に
基
づ
い
て
、
年
齢
に
関
係
な
く
努
力
し
て
成

果
を
出
し
た
人
に
役
職
を
与
え
て
い
る
た
め
、

20
代
前
半
の
店
長
や
30
代
の
部
長
も
珍
し
く
あ

り
ま
せ
ん
。
成
果
に
基
づ
く
た
め
、
当
然
、
降

職
も
あ
り
、
再
び
チ
ャ
レ
ン
ジ
す
る
機
会
も
あ

る
環
境
で
す
。

　

役
職
定
年
の
制
度
は
設
け
て
い
ま
せ
ん
。
わ

ざ
わ
ざ
制
度
と
し
て
設
け
ず
と
も
、
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
な
ど
の
ポ
ス
ト
は
自
発
的
に
若
い
世
代
に

譲
っ
て
、
組
織
を
活
性
化
し
て
い
こ
う
と
い
う

風
土
が
あ
る
た
め
で
す
。

　

Ｅ
Ｃ
市
場
が
拡
大
す
る
中
で
も
、
実
店
舗
で

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
重
視
す
る
当
社
で
は
、

メ
ー
カ
ー
の
販
売
応
援
は
頼
ま
ず
、
全
ジ
ャ
ン

ル
の
商
品
を
自
社
の
従
業
員
が
接
客
販
売
し
て

い
ま
す
。
そ
こ
で
生
か
さ
れ
る
の
が
、
ベ
テ
ラ

ン
販
売
員
の
豊
富
な
経
験
と
接
客
力
で
す
。

　

当
社
に
は
、
売
り
上
げ
成
績
と
部
門
を
超
え

　

当
社
で
は
２
０
１
３
年
か
ら
定
年
を
65
歳
に

引
き
上
げ
て
い
ま
す
。
今
回
の
80
歳
ま
で
の
定

年
再
雇
用
制
度
導
入
後
に
、
定
年
を
迎
え
、
正

社
員
か
ら
再
雇
用
に
切
り
替
え
て
働
い
て
い
る

従
業
員
は
２
０
２
１
年
現
在
で
1
人
で
す
。

　

た
だ
し
、
こ
の
制
度
を
導
入
す
る
前
か
ら
、

50
人
以
上
が
顧
問
や
パ
ー
ト
・
ア
ル
バ
イ
ト

（
パ
ー
ト
ナ
ー
）
と
し
て
65
歳
を
超
え
て
働
い

て
お
り
、
そ
の
う
ち
70
歳
以
上
は
30
人
に
上
り

ま
す
。
そ
の
多
く
が
販
売
職
と
し
て
店
舗
で
活

躍
し
て
い
ま
す
。
従
業
員
に
は
、
特
に
年
齢
の

規
定
を
設
け
る
こ
と
な
く
、
こ
れ
ま
で
も
本
人

が
希
望
す
れ
ば
、
会
社
と
し
て
は
い
つ
ま
で
で

も
働
い
て
ほ
し
い
と
い
う
ス
タ
ン
ス
で
あ
っ
た

た
め
で
す
。

　

こ
の
よ
う
に
慣
習
と
し
て
は
す
で
に
あ
っ
た

シ
ニ
ア
人
材
の
雇
用
を
、
今
回
改
め
て
制
度
化

し
た
き
っ
か
け
は
、
社
内
報
の
と
あ
る
記
事
で

し
た
。
２
０
２
０
年
5
月
に
、
現
場
で
生
き
生

き
と
働
い
て
い
る
67
歳
、
68
歳
、
71
歳
の
パ
ー

ト
ナ
ー
の
座
談
会
記
事
を
掲
載
し
た
と
こ
ろ
、

社
内
か
ら
大
き
な
反
響
が
あ
り
ま
し
た
。
そ
れ

が
代
表
の
野
島
の
耳
に
も
届
き
、
こ
れ
を
機
に

シ
ニ
ア
従
業
員
の
雇
用
に
関
し
て
制
度
を
き
ち

ん
と
整
え
よ
う
と
い
う
こ
と
に
な
り
ま
し
た
。

同
年
６
月
に
話
が
浮
上
し
、
７
月
に
は
導
入
と

い
う
ス
ピ
ー
ド
決
定
で
し
た
。

　
「
社
会
に
貢
献
す
る
経
営
」
を
理
念
の
一
つ

目
に
掲
げ
る
当
社
と
し
て
は
、
こ
の
制
度
を
打

ち
出
す
こ
と
で
、
社
内
だ
け
で
は
な
く
社
会
的

に
も
シ
ニ
ア
雇
用
の
受
け
皿
が
広
が
っ
て
ほ
し

い
と
い
う
思
い
が
あ
り
ま
し
た
。
そ
こ
で
論
点

と
な
っ
た
の
が
「
何
歳
ま
で
に
す
る
か
」
で
す
。

す
で
に
78
歳
を
迎
え
て
働
い
て
い
ら
っ
し
ゃ
る

方
が
い
た
た
め
、
実
態
に
合
わ
せ
て
い
っ
た
ん

80
歳
で
線
引
き
を
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。
た

だ
し
、
当
社
に
は
、
ご
自
身
に
意
欲
が
あ
り
働

き
続
け
ら
れ
る
な
ら
年
齢
制
限
は
不
要
で
あ
る

と
い
う
考
え
が
根
本
に
あ
る
た
め
、
今
後
、
再

延
長
も
十
分
に
考
え
ら
れ
ま
す
（
※
）。

80
歳
ま
で
の
継
続
雇
用
に
当
た
り
、
条
件
は

特
に
設
け
て
い
ま
せ
ん
。
た
だ
、
健
康
面
に
配

慮
し
て
、
ペ
ー
ス
を
緩
め
る
な
ど
、
働
き
方
に

つ
い
て
は
一
人
ひ
と
り
個
別
に
相
談
し
て
決
め

て
い
ま
す
。
勤
務
日
数
や
勤
務
時
間
は
本
人
の

希
望
に
応
じ
て
無
理
の
な
い
範
囲
で
決
定
す
る

の
で
、
該
当
者
が
50
人
い
れ
ば
最
大
50
通
り
の

働
き
方
の
パ
タ
ー
ン
が
あ
る
こ
と
に
な
り
ま
す
。

基
本
的
に
１
年
更
新
で
す
が
、
1
年
後
の
状
況

が
予
想
し
づ
ら
い
場
合
は
、
半
年
や
３
カ
月
で

更
新
す
る
な
ど
柔
軟
に
対
応
し
て
い
ま
す
。

　

仕
事
内
容
は
、
基
本
的
に
は
定
年
前
の
職
務

を
継
続
す
る
形
を
取
り
ま
す
。
再
雇
用
の
際
は
、

同
一
労
働
同
一
賃
金
の
原
則
に
基
づ
き
、
雇
用

お
客
様
の
安
心
感
に
つ
な
が
っ
て
い
る
の
で
は

な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

ま
た
、
シ
ニ
ア
従
業
員
が
ハ
ツ
ラ
ツ
と
働
く

姿
は
、
若
手
従
業
員
が
将
来
を
イ
メ
ー
ジ
す
る

上
で
の
安
心
感
に
も
つ
な
が
っ
て
い
ま
す
。
さ

ら
に
、
親
子
ほ
ど
の
年
齢
差
が
あ
る
か
ら
こ
そ

相
談
で
き
る
こ
と
が
あ
っ
た
り
、
若
手
の
様
子

の
変
化
を
捉
え
て
シ
ニ
ア
従
業
員
か
ら
声
を
掛

け
る
場
面
が
あ
っ
た
り
と
、若
手
従
業
員
に
と
っ

て
シ
ニ
ア
の
存
在
感
は
大
き
い
と
思
い
ま
す
。

　

な
お
、
以
前
か
ら
当
社
の
求
人
に
は
50
代
の

応
募
が
あ
り
ま
し
た
が
、
今
回
の
新
制
度
を

き
っ
か
け
に
応
募
者
が
増
え
て
い
ま
す
。
他
社

を
早
期
退
職
し
て
55
歳
で
当
社
へ
入
社
し
て

も
、
こ
れ
か
ら
最
大
25
年
間
働
く
こ
と
が
で
き

る
、
と
魅
力
に
感
じ
て
い
た
だ
い
て
い
る
よ
う

で
す
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
に
生
き
生
き
働
き
続
け
て
も

ら
う
た
め
に
重
要
な
こ
と
は
、
会
社
と
し
て
、

年
齢
に
か
か
わ
ら
ず
活
躍
し
て
い
る
人
を
尊
重

す
る
と
い
う
姿
勢
を
持
つ
こ
と
で
す
。
当
社
の

場
合
は
、「
お
客
様
に
喜
ん
で
い
た
だ
け
て
い

る
か
ど
う
か
」
を
共
通
の
判
断
軸
と
し
て
評
価

し
て
い
る
た
め
、
若
手
だ
か
ら
シ
ニ
ア
だ
か
ら

と
い
う
理
由
で
評
価
が
上
下
す
る
こ
と
も
な
け

れ
ば
、
働
き
づ
ら
さ
を
感
じ
る
こ
と
も
あ
り
ま

せ
ん
。

　

雇
用
形
態
の
違
い
に
つ
い
て
も
、
単
に
個
人

の
都
合
に
合
わ
せ
て
選
べ
る
働
き
方
の
ひ
と
つ

と
い
う
だ
け
で
あ
り
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
と
い

う
言
葉
が
広
ま
る
前
か
ら
、
当
社
に
お
い
て
年

齢
、
国
籍
、
雇
用
形
態
な
ど
に
よ
っ
て
待
遇
が

変
わ
ら
な
い
の
は
当
た
り
前
の
こ
と
で
し
た
。

　

当
社
は
販
売
職
が
８
割
を
占
め
る
会
社
で
あ

り
、
現
場
で
働
く
皆
さ
ん
が
稼
ぎ
頭
で
す
。
シ
ニ

ア
は
も
ち
ろ
ん
、
主
婦
も
多
く
、
外
国
人
材
も
い

る
な
ど
実
に
さ
ま
ざ
ま
な
人
が
働
い
て
い
ま
す
。

こ
う
し
た
多
様
性
の
あ
る
最
前
線
の
人
た
ち
が
無

理
な
く
働
き
や
す
く
な
る
よ
う
に
、
実
態
を
見
な

が
ら
常
に
制
度
を
見
直
し
て
い
ま
す
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
に
つ
い
て
は
、
例
え
ば
荷
物

を
運
ぶ
業
務
な
ど
、
年
齢
と
と
も
に
体
力
的
な

厳
し
さ
が
生
じ
る
も
の
も
あ
り
ま
す
。
現
状
で

は
現
場
に
お
い
て
同
僚
が
気
付
い
て
サ
ポ
ー
ト

す
る
こ
と
で
乗
り
越
え
て
い
ま
す
。
現
場
に
は

さ
ま
ざ
ま
な
仕
事
が
あ
る
の
で
、
無
理
せ
ず
、

で
き
る
業
務
を
選
び
、
そ
こ
で
力
を
発
揮
し
て

い
た
だ
き
た
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
が
生
き
生
き
と
働
く
姿
を
見

て
、
ご
家
族
も
喜
ん
で
お
ら
れ
る
よ
う
で
す
。

シ
ニ
ア
の
活
躍
は
、
お
客
様
は
も
と
よ
り
、
同

僚
の
若
手
従
業
員
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
ご
家
族

な
ど
、
皆
の
安
心
感
や
喜
び
に
つ
な
が
っ
て
い

る
の
で
す
。

　

今
後
も
引
き
続
き
、
シ
ニ
ア
を
は
じ
め
、
多

様
な
人
々
の
活
躍
に
向
け
た
支
援
、
制
度
改
善

に
努
め
て
い
き
ま
す
。

「働けるうちは働きたい」。エースコンサルタントとし
て店舗に立つ佐藤正さん。

CA S E  S T U DY 2
企業事例

株
式
会
社
ノ
ジ
マ

2

人事労務グループ グループ長

登山征一氏

イ
ン
パ
ク
ト
の
あ
る
制
度
で

社
内
外
の
シ
ニ
ア
活
躍
を
促
進

一
人
ひ
と
り
と
働
き
方
を
相
談
し
な
が
ら

柔
軟
に
条
件
を
変
更

学
び
続
け
る
従
業
員
を
評
価

エ
ー
ス
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
の
誇
り

多
様
な
人
材
が
活
躍
す
る
た
め
に

会
社
と
し
て
で
き
る
こ
と

※ 2021年10月、80歳を超える従業員本人が雇用継続を希望し、健康状態などに問題がなく雇用延長に個別対応した事例あり
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変化適応力向上に寄与するもの（促進心理にプラスの影響があるもの）

変化適応力向上に寄与するもの（抑制心理にマイナスの影響があるもの）

変化適応力向上を妨げるもの（促進心理にマイナスの影響があるもの）

変化適応力向上を妨げるもの（抑制心理にプラスの影響があるもの）

シニア活性化に向けた対応策
シニア従業員のパフォーマンスには、「変化適応力」が大きく影響している

ことが分かった。この変化適応力を向上させる人事施策や、
その進め方について、具体的に解説しよう。

第3章

変
化
適
応
力
を
高
め
る
方
法

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
変
化
適
応
力
は

ど
の
よ
う
な
場
合
に
促
進
さ
れ
、
高

め
る
こ
と
が
で
き
る
の
だ
ろ
う
か
。

　

ま
ず
、「
シ
ニ
ア
層
が
活
躍
す
る

企
業
の
特
徴
」
の
ポ
イ
ン
ト
と
し
て

10
・
11
ペ
ー
ジ
で
も
挙
げ
た
「
社
内

ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
見
え
る
化
と
配
置
転

換
」
に
つ
い
て
、
変
化
適
応
力
に
ど

の
よ
う
な
影
響
が
あ
る
か
を
調
べ

た
。
具
体
的
に
は
、
社
内
公
募
制
度

や
海
外
へ
の
留
職
制
度
、
社
内
Ｆ
Ａ

制
度
と
い
っ
た
「
社
内
ジ
ョ
ブ
マ
ッ

チ
ン
グ
の
充
実
度
」
と
、「
異
動
・

転
勤
の
多
さ
」「
変
化
適
応
力
」
の

関
係
を
見
て
い
る
。

　

結
果
は
図
17
の
通
り
、
社
内
ジ
ョ

ブ
マ
ッ
チ
ン
グ
施
策
が
充
実
し
、
か

つ
異
動
・
転
勤
が
多
い
場
合
に
お
い

て
、
変
化
適
応
力
は
特
に
高
く
な
っ

た
。
シ
ニ
ア
個
人
の
変
化
適
応
力
の

促
進
と
い
う
観
点
か
ら
も
、
社
内
労

働
市
場
の
透
明
化
と
、
従
業
員
の
意

志
が
反
映
さ
れ
や
す
い
異
動
配
置
が

た
り
将
来
像
を
想
定
で
き
た
り
す
る

効
果
が
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。

　

た
だ
し
、
キ
ャ
リ
ア
相
談
が
変
化

適
応
力
を
高
め
る
効
果
は
、
年
齢
が

高
ま
る
に
つ
れ
て
逓
減
し
て
い
く
こ

と
が
今
回
の
調
査
か
ら
明
ら
か
に

な
っ
て
い
る
。
定
年
の
訪
れ
を
身
近

に
感
じ
始
め
る
世
代
に
と
っ
て
、
特

に
会
社
主
導
で
設
定
す
る
キ
ャ
リ
ア

相
談
は
必
ず
し
も
前
向
き
な
人
事
施

策
と
は
受
け
止
め
ら
れ
て
い
な
い
。

中
に
は
「
追
い
出
し
」「
肩
た
た
き
」

と
い
っ
た
捉
え
方
を
さ
れ
る
ケ
ー
ス

も
あ
る
。ま
た
、研
修
実
施
時
点
で
は
、

今
後
の
キ
ャ
リ
ア
を
思
い
描
く
に
は

あ
ま
り
に
も
時
間
が
残
さ
れ
て
お
ら

ず
、
企
業
側
も
実
際
に
は
定
年
ま
で

の
処
し
方
を
調
整
す
る
場
と
な
っ
て

し
ま
っ
て
い
る
実
情
も
あ
る
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
キ
ャ
リ
ア
サ

ポ
ー
ト
を
進
め
る
場
合
は
、
例
え
ば

中
堅
社
員
を
対
象
と
す
る
ス
キ
ル

ア
ッ
プ
研
修
の
中
で
、
キ
ャ
リ
ア
を

見
つ
め
直
す
研
修
や
社
外
転
身
支
援

な
ど
の
カ
リ
キ
ュ
ラ
ム
を
盛
り
込
む

な
ど
、
可
能
な
限
り
早
期
で
の
着
手

が
望
ま
し
い
だ
ろ
う
。

　

次
に
、
変
化
適
応
力
を
抑
制
し
て

し
ま
う
心
理
と
し
て
「
現
状
維
持
志

向
」「
取
り
残
さ
れ
感
」「
能
力
経
験

不
安
」
に
つ
い
て
分
析
し
た
（
図
19
）。

こ
れ
ら
の
心
理
が
高
ま
る
と
変
化
適

応
力
が
抑
制
さ
れ
る
た
め
、
こ
れ
ら

の
心
理
を
生
じ
さ
せ
な
い
、
も
し
く

は
減
じ
る
施
策
を
打
つ
必
要
が
あ
る
。

　

ま
ず
「
⑦
異
動
・
転
勤
の
多
さ
」

に
つ
い
て
、
先
の
促
進
心
理
で
は
変

化
適
応
力
を
高
め
る
方
向
で
作
用
し

て
い
た
が
、
こ
こ
で
は
取
り
残
さ
れ

感
や
能
力
経
験
不
安
を
高
め
、
変
化

適
応
力
を
抑
制
し
て
し
ま
う
結
果
と

な
っ
て
い
る
。
こ
の
結
果
か
ら
、
一

つ
言
え
る
こ
と
は
、
社
内
ジ
ョ
ブ

マ
ッ
チ
ン
グ
と
セ
ッ
ト
で
は
な
い
異

動
・
転
勤
は
逆
に
危
険
な
可
能
性
が

あ
る
と
い
う
こ
と
だ
。
た
だ
し
、「
⑧

新
た
な
ス
キ
ル
・
知
識
習
得
が
求
め

ら
れ
る
異
動
経
験
」
で
あ
る
場
合
は
、

取
り
残
さ
れ
感
や
能
力
経
験
不
安
は

抑
制
さ
れ
て
い
る
。
会
社
都
合
の
場

合
は
特
に
、
新
し
い
ス
キ
ル
・
知
識

の
習
得
が
で
き
る
機
会
を
つ
く
る
、

も
し
く
は
そ
の
こ
と
を
本
人
に
き
ち

ん
と
説
明
す
る
な
ど
、
フ
ォ
ロ
ー
が

重
要
で
あ
る
と
い
え
そ
う
だ
。

　

続
い
て
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
変
化

適
応
力
の
背
景
に
あ
る
心
理
状
態
ま

で
深
堀
り
し
て
分
析
し
、
変
化
適
応

力
を
促
す
方
法
を
検
討
し
た
。

　

ま
ず
は
、
変
化
適
応
力
を
促
進
す

る
心
理
で
あ
る
「
目
標
達
成
志
向
」

「
挑
戦
へ
の
意
欲
」「
興
味
の
柔
軟
性
」

か
ら
見
て
い
く
（
図
18
）。
こ
れ
ら

の
心
理
が
高
ま
れ
ば
、
変
化
適
応
力

は
促
進
さ
れ
る
。
こ
の
た
め
、
こ
れ

ら
の
心
理
を
促
進
さ
せ
る
よ
う
な
施

策
が
何
か
を
探
っ
た
。

　

そ
の
結
果
、
社
内
公
募
制
度
の
よ

う
な
「
①
ポ
ジ
シ
ョ
ン
の
オ
ー
プ
ン

さ
」「
②
異
動
・
転
勤
の
多
さ
」
を

実
現
す
る
よ
う
な
人
事
管
理
の
特
徴

は
、
目
標
達
成
志
向
に
プ
ラ
ス
の
作

用
を
及
ぼ
し
て
い
た
。「
③
組
織
目

標
の
落
と
し
込
み
」
も
、
シ
ニ
ア
従

業
員
に
と
っ
て
目
標
達
成
志
向
や
挑

戦
へ
の
意
欲
を
刺
激
す
る
き
っ
か
け

に
な
っ
て
い
る
。
な
お
、「
④
終
身

適
応
力
を
促
進
す
る
。

　

な
お
図
示
は
し
て
い
な
い
が
、
別

途
キ
ャ
リ
ア
相
談
の
相
手
を
聞
い
た

結
果
で
は
、
50
〜
60
代
の
キ
ャ
リ
ア

相
談
の
相
手
と
し
て
最
も
多
い
の
は

「
上
司
」（
27
・
３
％
）、「
同
僚
」（
20
・

４
％
）、「
家
族
」（
19・９
％
）
で
あ
っ

た
。
し
か
し
変
化
適
応
力
に
プ
ラ
ス

に
作
用
す
る
の
は
、「
上
司
」
の
ほ
か
、

キ
ャ
リ
ア
相
談
相
手
の
上
位
に
挙
が

ら
な
か
っ
た
「
仕
事
関
連
の
友
人
・

知
人
」「
キ
ャ
リ
ア
ア
ド
バ
イ
ザ
ー
」

で
あ
る
こ
と
が
分
か
っ
た
。

　

身
近
な
人
か
ら
の
《
共
感
》
よ
り

も
、
自
分
の
仕
事
、
会
社
を
取
り
巻

く
実
態
を
よ
く
理
解
し
て
い
る
人
か

ら
《
客
観
的
な
意
見
・
ア
ド
バ
イ
ス
》

を
受
け
る
こ
と
で
、
自
身
の
こ
と
を

的
確
に
捉
え
た
上
で
、
目
標
を
定
め

異
動
・
転
勤
や
ジ
ョ
ブ
マ
ッ
チ
ン
グ

が
変
化
適
応
力
を
促
進

シ
ニ
ア
に
寄
り
添
う

キ
ャ
リ
ア
サ
ポ
ー
ト
が
必
要

図18  変化適応力を「促進」する心理に影響を与える人事管理・施策 〈従業員調査〉

図19  変化適応力を「抑制」する心理に影響を与える人事管理・経験 〈従業員調査〉

重回帰分析の結果を抜粋：
調整済み決定係数＝50代|60代 

重回帰分析の結果を抜粋：
調整済み決定係数＝50代|60代 

n.s. | .050 .018 | .045 .061 | .054

抑
制
心
理

目標達成志向 挑戦への意欲 興味の柔軟性

現状維持志向 取り残され感 能力経験不安

人
事
管
理
の
特
徴

.068|.073 .093| .085 n.s. |.051

❻キャリアコンサルタントの設置

シニアの課題対応組織

❺シニアへの教育研修

転職経験

❽新たなスキル・知識習得が求められる異動経験

.105|.135 .208|.163 n.s. |.056

❸組織目標の落とし込み ❹終身雇用的人事管理

❶ポジションのオープンさ

❷異動・転勤の多さ

.065|.128 .056|.088 .076|.116

ワークライフバランスの良さ

❾専門性の尊重

❼異動・転勤の多さ

促
進
心
理

人
事
管
理
の
特
徴

シ
ニ
ア
施
策

シ
ニ
ア
の
経
験

-1SD +1SD

図17  異動・転勤経験が
　　  変化適応力に与える影響 〈従業員調査〉
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変
化
適
応
力

社内ジョブマッチング施策の充実

■階層的重回帰分析
ジョブマッチングと異動・転勤の交互作用項の影響が有意（β = .05)
統制変数｜性別・年齢・雇用形態・配偶者の有無・子どもの有無・
企業規模・設立年数・役職・転職経験・変化適応力の促進心理・
抑制心理要因
調整済みR２乗値｜ step1 .28　step2 .28 ｜ n=6,000
**： 1％水準で有意　

非充実

異動・転勤が
多いグループ

充実

n.s.

雇
用
的
人
事
管
理
」
だ
け
は
、
興
味

の
柔
軟
性
を
抑
制
す
る
方
向
へ
作
用

し
て
い
た
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
変
化
適
応
力
を

高
め
る
施
策
と
し
て
、
シ
ニ
ア
従
業

員
へ
の
教
育
支
援
も
重
要
だ
。
特
に

「
⑤
シ
ニ
ア
へ
の
教
育
研
修
」
は
、
変

化
適
応
力
を
促
進
す
る
３
つ
の
心
理

す
べ
て
に
好
影
響
を
与
え
て
い
る
。

　

企
業
に
お
い
て
、
シ
ニ
ア
従
業
員

向
け
の
人
材
育
成
は
後
回
し
に
な
り

が
ち
だ
。
し
か
し
、
一
人
ひ
と
り
の

シ
ニ
ア
従
業
員
に
寄
り
添
っ
た
キ
ャ

リ
ア
サ
ポ
ー
ト
は
心
理
状
態
を
ポ
ジ

テ
ィ
ブ
に
保
つ
た
め
に
重
要
な
施
策

と
い
え
る
。

　

ま
た
、「
⑥
キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル

タ
ン
ト
の
設
置
」
も
挑
戦
へ
の
意
欲

を
高
め
る
こ
と
で
、
シ
ニ
ア
の
変
化

必
要
に
な
り
そ
う
だ
。

　

ま
た
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
心
理
へ

の
配
慮
と
し
て
難
し
い
点
が
「
⑨
専

門
性
の
尊
重
」
で
あ
る
。
シ
ニ
ア
従

業
員
に
活
躍
し
て
も
ら
う
た
め
、
本

人
の
強
み
、
キ
ャ
リ
ア
を
尊
重
し
た

職
務
へ
の
適
正
配
置
は
重
要
で
あ

る
。
シ
ニ
ア
従
業
員
に
と
っ
て
も
会

社
が
自
分
の
専
門
性
を
評
価
し
て
く

れ
て
い
る
と
実
感
で
き
る
た
め
、
仕

事
へ
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
く
維

持
で
き
る
土
台
に
も
な
る
だ
ろ
う
。

実
際
、「
シ
ニ
ア
従
業
員
が
活
躍
す

る
組
織
特
徴
」
の
分
析
結
果
の
中
で

は
、「
専
門
性
重
視
」
が
シ
ニ
ア
従

業
員
の
活
躍
を
促
し
て
い
た
（
10

ペ
ー
ジ
参
照
）。

　

し
か
し
、
腫
れ
物
に
触
る
よ
う
な

対
応
を
し
、
シ
ニ
ア
従
業
員
が
こ
れ

ま
で
の
手
法
・
や
り
方
を
墨
守
す
る

よ
う
に
な
っ
て
し
ま
え
ば
、
現
状
維

持
志
向
が
強
く
な
り
、
変
化
適
応
力

を
抑
え
る
マ
イ
ナ
ス
の
効
果
と
な
っ

て
し
ま
う
。
シ
ニ
ア
従
業
員
の
専
門

性
は
適
度
に
尊
重
し
つ
つ
も
、
目
標

達
成
思
考
や
挑
戦
へ
の
意
欲
を
持
た

せ
る
よ
う
な
働
き
掛
け
、
新
た
な
知

識
や
技
術
を
習
得
し
な
け
れ
ば
な
ら

な
い
部
署
へ
の
異
動
と
い
っ
た
仕
組

み
も
併
せ
て
検
討
し
て
い
き
た
い
。

変化適応力 高

**

異動・転勤が
少ないグループ

異
動
・
転
勤
に
は

新
た
な
ス
キ
ル
獲
得
機
会
が
必
要

組織目標の落とし込み
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36.5

30.6

30.1

28.8

24.5

24.1

22.3

20.3

15.1

38.1

企
業
で
行
わ
れ
て
い
る
シ
ニ
ア
向
け
施
策

シ
ニ
ア
の
人
材
開
発
を
促
す
人
事
戦
略
と
は

　

こ
こ
ま
で
見
て
き
た
通
り
、
シ
ニ

ア
従
業
員
が
高
い
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

を
発
揮
す
る
た
め
に
は
「
変
化
適
応

力
」
が
重
要
で
あ
る
こ
と
、
そ
し
て

変
化
適
応
力
を
高
め
る
方
法
と
し

て
、
教
育
研
修
体
制
や
社
内
ジ
ョ
ブ

マ
ッ
チ
ン
グ
施
策
の
充
実
が
効
果
的

で
あ
る
こ
と
が
分
か
っ
て
き
た
。

　

で
は
実
際
、
シ
ニ
ア
従
業
員
向
け

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
た
め
の
人
事
施

策
は
な
ぜ
進
ま
な
い
の
だ
ろ
う
か
。

人
材
開
発
・
育
成
・
研
修
に
関
す
る

企
業
の
予
算
配
分
を
見
て
い
く
と
、

「
新
卒
入
社
者
」
で
34
・
５
％
、「
中

途
入
社
者
」
が
20
・
２
％
と
な
っ
て

お
り
、
新
し
く
会
社
に
入
っ
て
き
た

社
員
の
た
め
に
予
算
の
半
分
以
上
が

使
わ
れ
て
い
る
状
態
だ（
図
23
）。「
シ

ニ
ア
従
業
員
」
へ
の
配
分
は
６・３
％

に
す
ぎ
な
い
。
調
査
対
象
企
業
の
8

割
が
人
員
構
成
に
お
い
て
シ
ニ
ア
層

が
特
に
多
い
組
織
で
あ
る
に
も
か
か

わ
ら
ず
、
シ
ニ
ア
従
業
員
に
は
予
算

が
割
か
れ
て
い
な
い
。

　

そ
こ
で
、
シ
ニ
ア
従
業
員
向
け
の

人
事
施
策
を
行
う
上
で
、
何
が
ハ
ー

ド
ル
に
な
っ
て
い
る
の
か
を
企
業
担

当
者
に
質
問
し
た
。
最
も
多
か
っ
た

の
は
「
経
営
層
か
ら
の
承
認
」（
37
・

１
％
）、
次
い
で
「
予
算
の
捻
出
」

（
34・５
％
）と
な
っ
て
い
る（
図
24
）。

経
営
層
か
ら
シ
ニ
ア
従
業
員
の
育
成

の
人
事
施
策
は
ど
の
程
度
行
わ
れ
て

い
る
の
か
。
ま
ず
、
55
〜
69
歳
の
シ

ニ
ア
従
業
員
を
対
象
に
「
シ
ニ
ア
従

業
員
向
け
の
教
育
・
研
修
の
実
施
状

況
」
を
尋
ね
た
と
こ
ろ
、「
実
施
さ

れ
て
お
り
、
充
実
し
て
い
る
」
と
回

答
し
た
の
は
19
・
5
％
で
あ
り
、
全

体
の
わ
ず
か
５
分
の
１
に
も
満
た
な

い
状
況
で
あ
っ
た
（
図
20
）。「
実
施

さ
れ
て
い
な
い
」
は
50
・
７
％
と
半

数
以
上
を
占
め
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の

人
材
育
成
が
進
ん
で
い
な
い
こ
と
を

示
す
結
果
と
な
っ
て
い
る
。

　

ま
た
、
過
去
に
経
験
し
た
人
事
施

策
で
は
、「
メ
ン
タ
ル
ヘ
ル
ス
研
修

／
相
談
」（
26
・
３
％
）、「
業
務
に
関

す
る
ス
キ
ル
ア
ッ
プ
研
修
」（
24
・

１
％
）、「
階
層
別
研
修
」（
21・８
％
）

な
ど
が
上
位
に
挙
が
っ
た
（
図
21
）。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
変
化
適
応
力
に

プ
ラ
ス
の
影
響
が
期
待
で
き
る
研
修

と
し
て
、「
社
内
公
募
」（
５・６
％
）、

「
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
／
キ
ャ

リ
ア
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
施
策
」（
４・

６
％
）、
と
い
っ
た
回
答
も
見
ら
れ
た

が
、
割
合
は
ご
く
わ
ず
か
に
す
ぎ
ず
、

に
対
す
る
理
解
が
得
ら
れ
な
い
の
で

あ
れ
ば
当
然
、
そ
の
た
め
の
予
算
も

確
保
さ
れ
な
い
。
限
ら
れ
た
人
材
開

発
費
は
新
入
社
員
や
管
理
職
に
充
て

ら
れ
、
シ
ニ
ア
従
業
員
は
後
回
し
に

さ
れ
て
い
る
の
が
実
情
だ
。

　

そ
の
ほ
か
の
ハ
ー
ド
ル
と
し
て

ほ
と
ん
ど
の
シ
ニ
ア
従
業
員
は
有
効

な
研
修
に
つ
い
て
経
験
が
な
い
状
況

に
あ
る
。
そ
し
て
、「
い
ず
れ
も
な
い
」

は
35
・
４
％
で
最
も
多
く
な
っ
て
お

り
、
シ
ニ
ア
従
業
員
に
求
め
ら
れ
る

施
策
が
十
分
で
は
な
い
こ
と
が
う
か

が
わ
れ
る
結
果
と
な
っ
た
。

　

企
業
側
に
「
シ
ニ
ア
人
材
向
け
の

施
策
実
施
・
検
討
状
況
」
を
質
問
し

て
み
る
と
、
最
も
多
か
っ
た
も
の
が

「
人
事
部
門
の
企
画
構
想
力
の
不
足
」

（
23
・
８
％
）
と
の
回
答
も
多
い
。

そ
こ
で
「
人
事
部
の
特
徴
」
と
「
シ

ニ
ア
人
材
施
策
の
実
施
」
の
関
係
も

分
析
し
て
み
た
。
す
る
と
、
シ
ニ
ア

従
業
員
へ
の
人
事
施
策
に
積
極
的
な

企
業
の
人
事
部
に
は
２
つ
の
特
徴
が

見
ら
れ
た
。
１
つ
は
「
人
事
部
の
ビ

ジ
ョ
ン
が
明
確
」
で
あ
る
こ
と
、
も

う
１
つ
は
人
事
課
題
に
「
経
営
層
の

積
極
関
与
」が
あ
る
こ
と
だ（
図
25
）。

　

さ
ら
に
、「
シ
ニ
ア
人
材
対
策
へ
の

経
営
層
承
認
」
が
得
ら
れ
る
傾
向
に

は
、「
人
事
部
の
権
限
の
強
さ
」
や
人

事
部
と
「
経
営
層
と
の
連
携
の
強
さ
」

が
強
く
影
響
し
て
く
る
こ
と
が
分

か
っ
た
。
シ
ニ
ア
の
人
事
施
策
を
推

し
進
め
る
た
め
に
は
人
事
部
の
イ
ニ

シ
ア
テ
ィ
ブ
が
非
常
に
大
き
い
と
い

え
よ
う
。

　

一
方
で
、
人
事
部
に
他
部
門
の
経

験
が
あ
る
成
員
が
少
な
い
と
、
シ
ニ

ア
人
材
の
施
策
実
施
に
消
極
的
に
な

る
ほ
か
、
経
営
層
承
認
も
得
ら
れ
に

く
い
傾
向
が
あ
る
。
人
事
部
は
企
業

内
で
も
専
門
性
の
高
い
業
務
で
あ

り
、
人
事
畑
だ
け
を
長
年
歩
ん
で
い

る
成
員
も
多
い
。
企
業
内
で
も
他
部

門
と
の
異
動
が
少
な
い
セ
ク
シ
ョ
ン

で
あ
る
。

　
「
戦
略
人
事
」
の
重
要
性
が
増
す

中
、
人
事
部
が
事
業
を
取
り
巻
く
状

況
を
把
握
し
て
経
営
戦
略
に
つ
な
が

る
人
事
戦
略
を
策
定
・
実
行
し
て
い

く
た
め
に
も
、
現
場
に
精
通
し
た
人

材
を
事
業
部
門
か
ら
登
用
し
て
い
く

こ
と
は
メ
リ
ッ
ト
が
大
き
い
。
シ
ニ

ア
従
業
員
の
活
用
に
向
け
た
取
り
組

み
も
、
多
様
化
さ
れ
た
人
事
部
の
主

導
に
よ
っ
て
、
シ
ニ
ア
の
実
態
を
踏

ま
え
た
施
策
を
力
強
く
推
進
し
て
い

く
こ
と
が
必
要
に
な
り
そ
う
だ
。

シ
ニ
ア
向
け
の
研
修

ほ
ぼ
半
数
が
未
実
施

企
業
側
の
姿
勢
は

ま
だ
ま
だ
消
極
的

シ
ニ
ア
に
お
金
を

使
う
の
は
ム
ダ
!?

シ
ニ
ア
の
人
事
施
策

カ
ギ
を
握
る
の
は
人
事
部

図20 シニア従業員向けの教育・研修の実施状況〈従業員調査〉

n=1,572（55～69歳） 

実施されており、
充実している
19.5％

実施されているが、
充実していない
29.8％

実施されていない
50.7％

図23 人材開発予算配分〈企業調査〉

図24  シニア人材向け施策実施のハードル 〈企業調査〉

「
ポ
ス
ト
オ
フ
・
役
職
定
年
制
度
」

で
実
施
率
は
38・１
％
。
次
い
で
、「
健

康
支
援
」
が
同
36
・
５
％
、「
ス
キ
ル

ア
ッ
プ
研
修
」
が
同
30・６
％
と
な
っ

て
い
る
（
図
22
）。
最
も
多
い
ポ
ス

ト
オ
フ
・
役
職
定
年
制
度
は
、
シ
ニ

ア
個
人
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
高
め

る
人
材
施
策
と
は
言
い
難
い
。「
70

歳
就
業
時
代
」
を
迎
え
る
中
で
、
職

位
や
職
域
を
年
齢
で
制
限
す
る
施
策

に
対
し
て
、
働
く
意
欲
の
あ
る
シ
ニ

ア
従
業
員
の
共
感
が
得
ら
れ
る
と
も

思
え
な
い
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
に
資
す
る

と
考
え
ら
れ
る
人
事
施
策
の
実
施
割

合
を
見
て
み
る
と
、「
社
内
公
募
・

異
動
施
策
」（
実
施
率
24
・
５
％
）、

「
キ
ャ
リ
ア
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
／

キ
ャ
リ
ア
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
施

策
」（
同
22・3
％
）、「『
年
上
の
部
下
』

を
持
つ
管
理
職
向
け
の
マ
ネ
ジ
メ
ン

ト
研
修
」（
同
15
・
１
％
）
と
な
っ
て

い
る
。
こ
う
し
た
結
果
を
見
る
と
、

シ
ニ
ア
の
人
事
施
策
に
対
す
る
取
り

組
み
は
、
ま
だ
ま
だ
消
極
的
な
状
況

に
あ
る
と
い
え
る
だ
ろ
う
。

図21  シニア従業員が経験した人事施策 〈従業員調査〉 n=1,944
（55～69歳）

10 20 30 400経験率（％）

メンタルヘルス研修／相談 26.3

業務に関するスキルアップ研修 24.1

階層別研修 21.8

上司との1on1 20.3
自分の意思に基づかない
会社指示による人事異動 15.5

出向・転籍 14.4

健康向上に関する研修／プログラム 13.4

社内公募 5.6
キャリアカウンセリング／

キャリアコンサルティング施策 4.6

上記のいずれもない 35.4

図22 シニア人材向け施策実施・検討状況〈企業調査〉
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キャリアカウンセリング／
キャリアコンサルティング施策

スキルアップ／リカレント
教育に対する支援金の支給
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向けのマネジメント研修
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予
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経
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事
部
門
の
企
画
構
想
力
の

不
足

人
事
部
門
の
人
員
不
足

人
事
の
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
の

不
足

人
事
担
当
者
の
シ
ニ
ア
社
員
に

対
す
る
ス
キ
ル
／
知
見
の
不
足

労
働
組
合
か
ら
の
承
認

施
策
実
施
に
よ
り
生
じ
る
現
場

と
の
ハ
レ
ー
シ
ョ
ン
へ
の
対
応

人
事
部
内
の
連
携
の
弱
さ

そ
の
他

37.1
34.5

23.8
20.8 20.0 19.4
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図 25 シニア人材施策を推進し、経営層承認を得られる人事部の特徴〈企業調査〉

人事部の
ビジョンが明確

**1.776

シ
ニ
ア
人
材
施
策
の
実
施

他部門経験
人事が少ない
** -0.187

促
進

抑
制

経営層の積極関与
* 1.849

促
進

シ
ニ
ア
人
材
対
策
へ
の

経
営
層
承
認 他部門経験

人事が少ない
** -0.837

人事部の権限の強さ
**1.237

抑
制経営層との

連携の強さ
* 1.215

実施しておらず、検討もしていない

■ 二項ロジスティック回帰分析
サンプル数：n=800
**：5％水準で有意　*：10％水準で有意
〈図25上〉統制変数｜業界、会社設立年、上場、評価制度
〈図25下〉統制変数｜従業員数、業界、会社設立年、上場、評価制度

新卒入社者
34.5％

中途入社者
20.2％

管理職
17.1％

その他
10.0％

幹部候補層
11.9％

※「分からない」と
　回答した者は
　集計対象外とした

2021



　

今
回
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
を

テ
ー
マ
に
、
企
業
側
・
シ
ニ
ア
従
業

員
側
の
双
方
に
向
け
て
調
査
・
分
析

を
行
っ
て
き
た
。「
70
歳
就
業
時
代
」

　

ま
た
、「
シ
ニ
ア
の
仕
事
の
不
透
明

さ
」
に
関
し
て
、
不
透
明
さ
が
あ
る

と
す
る
場
合
（
不
透
明
あ
り
）
で
は
、

転
職
意
向
は
40
代
で
35
・
５
％
で
あ
る

の
に
対
し
て
、
20
代
で
は
54
・
８
％
と

大
幅
に
悪
化
し
て
い
る
。
こ
ち
ら
も

「
不
透
明
な
し
」
の
場
合
は
、
40
代
で

15
・
２
％
、
20
代
で
27
・
８
％
と
、
い

ず
れ
の
年
代
も
転
職
意
向
は
低
く

な
っ
て
い
る
。

　

一
方
、
シ
ニ
ア
従
業
員
が
活
躍
し

て
い
る
ケ
ー
ス
で
は
、
若
年
社
員
の

転
職
意
向
が
抑
制
さ
れ
る
効
果
も
見

ら
れ
た
（
図
26
）。
例
え
ば
、
40
代
は

シ
ニ
ア
従
業
員
の
姿
を
、
自
身
の
将

来
像
や
身
近
な
実
例
と
し
て
関
心
を

持
っ
て
観
察
し
て
い
た
り
、
20
〜
30

代
は
シ
ニ
ア
の
活
躍
状
況
か
ら
、
会

社
が
期
待
や
信
頼
を
寄
せ
る
に
値
す

る
の
か
を
測
っ
て
い
る
の
か
も
し
れ

な
い
。

　

若
年
社
員
は
シ
ニ
ア
従
業
員
の
活

躍
ぶ
り
と
そ
の
待
遇
面
、
さ
ら
に
は

自
身
の
待
遇
と
の
妥
当
性
に
つ
い
て

も
見
て
い
る
。
年
代
別
に
「
シ
ニ
ア

従
業
員
に
対
す
る
不
公
平
感
」
に
つ

い
て
聞
い
た
と
こ
ろ
、「
シ
ニ
ア
従
業

員
が
給
料
を
も
ら
い
過
ぎ
て
い
る
と

思
う
」
と
す
る
回
答
は
、
60
代
で
は

11
・
９
％
だ
っ
た
の
に
対
し
て
、
40
代

で
は
20
・
１
％
、
20
代
で
は
30
・
０
％

で
あ
っ
た
（
図
28
）。
20
代
社
員
の
３

割
は
シ
ニ
ア
従
業
員
の
待
遇
を
「
働

き
以
上
」
と
見
な
し
て
い
る
の
だ
。

　

ま
た
、「
シ
ニ
ア
従
業
員
が
成
果
以

上
に
評
価
さ
れ
て
い
る
と
思
う
」
と

す
る
回
答
も
、
60
代
の
12
・
８
％
に
対

し
て
、
40
代
で
は
18
・
３
％
、
20
代
で

は
29
・
７
％
と
上
昇
し
て
い
る
。
若
手

ほ
ど
シ
ニ
ア
従
業
員
の
待
遇
や
評
価

に
厳
し
い
目
を
注
い
で
お
り
、
明
ら

か
な
不
公
平
感
を
持
っ
て
い
る
の
で

あ
る
。

　

日
本
企
業
の
賃
金
体
系
は
、
入
社

か
ら
若
手
の
う
ち
は
給
与
が
低
く
抑

え
ら
れ
、
在
籍
年
数
・
勤
務
年
数
を

重
ね
る
に
つ
れ
て
給
与
も
上
昇
し
て

い
く
パ
タ
ー
ン
が
多
い
。
定
年
後
再

雇
用
で
一
律
減
給
し
て
い
る
層
は
さ

て
お
き
、
定
年
間
近
と
な
っ
た
シ
ニ

ア
従
業
員
の
待
遇
と
自
身
の
待
遇
を

見
比
べ
な
が
ら
、
自
分
に
支
払
わ
れ

る
給
与
は
日
々
の
業
務
量
や
会
社
へ

の
貢
献
度
と
照
ら
し
て
十
分
な
も
の

な
の
か
を
考
え
た
と
き
、
不
満
を
感

じ
て
い
る
若
年
層
が
一
定
数
い
る
の

で
あ
る
。

　

若
年
社
員
か
ら
見
て
、
シ
ニ
ア
従

業
員
が
「
毎
日
ど
ん
な
仕
事
を
し
て

い
る
の
か
分
か
ら
な
い
」「
年
上
と
い

う
理
由
だ
け
で
給
料
が
多
い
」と
い
っ

た
不
公
平
感
が
渦
巻
く
組
織
は
、
ま

さ
に
「
シ
ニ
ア
の
不
活
性
」
の
状
態

に
あ
る
と
い
え
る
。
そ
し
て
、
こ
の

よ
う
に
シ
ニ
ア
が
不
活
性
化
し
て
い

る
組
織
で
は
、
若
年
社
員
の
シ
ニ
ア

従
業
員
に
対
す
る
偏
見
（
エ
イ
ジ
ズ

ム
）
が
助
長
さ
れ
る
危
険
が
あ
る
。

　

例
え
ば
、
あ
る
一
人
の
従
業
員
に

対
し
「
上
か
ら
目
線
で
偉
そ
う
だ
」

と
感
じ
る
出
来
事
が
あ
り
、
そ
の
相

手
が
偶
然
、
シ
ニ
ア
の
従
業
員
で

あ
っ
た
と
す
る
。
不
快
な
態
度
が
そ

の
従
業
員
の
個
性
に
よ
る
も
の
だ
っ

た
と
し
て
も
、
社
内
に
お
い
て
も
と

も
と
シ
ニ
ア
従
業
員
全
体
の
働
き
に

対
し
不
信
感
が
あ
る
場
合
、
一
人
の

従
業
員
に
対
す
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
評

価
が
シ
ニ
ア
全
員
の
特
徴
と
し
て
一

般
化
さ
れ
か
ね
な
い
。
こ
う
し
て
偏

見
は
増
幅
す
る
。
シ
ニ
ア
従
業
員
へ

の
偏
見
は
、
組
織
内
で
世
代
間
の
無

用
の
対
立
や
分
断
を
生
み
出
し
、
若

年
社
員
の
転
職
意
向
を
高
め
た
り
、

シ
ニ
ア
従
業
員
に
諦
め
感
を
持
た
せ

た
り
す
る
な
ど
、
企
業
の
活
力
を

奪
っ
て
し
ま
う
だ
ろ
う
（
図
29
）。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
の
た
め
の
人
事
施

策
や
取
り
組
み
は
、
も
ち
ろ
ん
一
義

的
に
は
シ
ニ
ア
従
業
員
の
活
躍
を
促

す
た
め
の
も
の
で
あ
る
。
し
か
し
、

若
年
社
員
も
い
ず
れ
シ
ニ
ア
従
業
員

に
な
っ
て
い
く
。
社
員
の
可
能
性
を

引
き
出
す
社
内
ジ
ョ
ブ
マ
ッ
チ
ン
グ

制
度
、
教
育
研
修
制
度
の
効
果
的
な

運
用
な
ど
は
、
シ
ニ
ア
従
業
員
の
み

な
ら
ず
、
す
べ
て
の
社
員
に
と
っ
て

自
分
の
た
め
の
施
策
と
し
て
受
け
止

め
ら
れ
る
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
が
高
い
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
を
持
っ
て
職
場
で
活
躍
す
る

姿
を
周
囲
に
し
っ
か
り
見
せ
て
い
く

こ
と
で
、
若
年
社
員
が
抱
く
不
公
平

感
も
払
拭
さ
れ
る
だ
ろ
う
。
同
時
に
、

若
年
社
員
も
明
る
い
未
来
を
思
い
描

く
こ
と
が
で
き
、
転
職
の
抑
制
、
定

着
率
の
向
上
に
も
つ
な
が
っ
て
い
く

こ
と
が
期
待
で
き
る
。
シ
ニ
ア
従
業

員
の
た
め
の
施
策
は
シ
ニ
ア
層
だ
け

で
な
く
、
会
社
全
体
の
人
材
活
性
化

の
カ
ギ
を
握
る
の
だ
。

を
迎
え
る
中
で
、
シ
ニ
ア
施
策
の
充

実
は
避
け
て
は
通
れ
な
い
重
要
課
題

で
あ
る
こ
と
は
こ
こ
ま
で
見
て
き
た

通
り
で
あ
る
。

　

さ
ら
に
、
こ
こ
で
強
調
し
て
お
き

た
い
の
が
、
シ
ニ
ア
施
策
は
決
し
て

シ
ニ
ア
従
業
員
の
み
に
と
ど
ま
る
問

題
で
は
な
い
と
い
う
点
で
あ
る
。
シ

ニ
ア
従
業
員
の
働
き
ぶ
り
は
、
同
じ

組
織
で
働
く
若
手
社
員
の
心
理
に
も

大
き
な
影
響
を
与
え
る
の
だ
。

　

シ
ニ
ア
従
業
員
と
同
じ
職
場
で
働

く
20
〜
49
歳
の
社
員
を
対
象
に
、「
シ

ニ
ア
従
業
員
の
就
業
状
態
」
と
「
20

〜
49
歳
の
社
員
の
転
職
意
向
」
の
関

係
に
つ
い
て
調
査
し
た
と
こ
ろ
、「
シ

ニ
ア
従
業
員
の
疎
外
状
況
（
組
織
内

で
の
孤
立
）」
や
「
シ
ニ
ア
従
業
員

の
仕
事
の
不
透
明
さ
（
何
の
仕
事
を

し
て
い
る
か
分
か
ら
な
い
）」
が
見

ら
れ
る
職
場
で
は
、
若
年
社
員
の
転

職
意
向
が
促
進
さ
れ
る
傾
向
に
あ
っ

た
（
図
26
）。

　

こ
の
傾
向
は
年
代
が
若
い
ほ
ど
顕

著
に
表
れ
て
お
り
、「
シ
ニ
ア
の
疎

外
状
況
」
が
あ
る
と
す
る
場
合
（
疎

外
あ
り
）
の
転
職
意
向
は
40
代
で

39
・
４
％
に
対
し
て
、
20
代
で
は
53
・

９
％
と
半
数
以
上
だ
。
一
方
、「
疎

外
な
し
」
の
場
合
は
、
40
代
で
15
・

９
％
、
20
代
で
は
29
・
６
％
と
、
ど

の
年
代
で
も
転
職
意
向
が
ほ
ぼ
半
減

し
て
い
る
（
図
27
）。

組織における
シニア活性化の

もうひとつの意義
～シニアの就業状態が周囲の社員に及ぼす影響～

図26  シニア従業員の就業状態が若年社員に与える影響 〈従業員調査〉
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図28  シニア従業員に対する不公平感 〈従業員調査〉
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図29  シニアの不活性が若年社員に与える影響 〈従業員調査〉
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評
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募
集

応
募

　

今
、
中
高
年
を
タ
ー
ゲ
ッ
ト
と
し

た
希
望
退
職
募
集
が
激
増
し
て
い

る
。
バ
ブ
ル
崩
壊
後
、
ア
ジ
ア
通
貨

危
機
、
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
、
そ
し

て
コ
ロ
ナ
禍
。
不
景
気
の
波
が
来
る

た
び
に
、
企
業
の
代
謝
施
策
は
繰
り

返
さ
れ
る
。

　

指
摘
す
る
ま
で
も
な
く
、
中
高
年

従
業
員
は
日
本
の
多
く
の
企
業
に
お

け
る
「
ア
キ
レ
ス

」
だ
。
高
齢
化

が
進
む
中
、
半
強
制
的
な
代
謝
施
策

を
繰
り
返
す
だ
け
で
は
な
く
、
内
部

の
構
造
的
な
人
事
変
革
が
求
め
ら
れ

続
け
て
い
る
。

　

で
は
、
そ
の
変
革
の
羅
針
盤
は
何

に
な
る
だ
ろ
う
か
。
そ
こ
で
今
回
注

目
し
た
の
が
、
組
織
成
員
の
「
変
化

適
応
力
」
だ
。
こ
こ
で
言
う
変
化
適

応
力
と
は
、
ビ
ジ
ネ
ス
や
組
織
に
起

こ
る
変
化
に
適
応
で
き
る
と
い
う

個
々
人
の
「
構
え
」
の
こ
と
で
あ
り
、

未
来
の
変
化
適
応
に
向
け
た
自
己
効

力
感
で
あ
る
。
こ
の
力
は
、
高
齢
に

な
る
ほ
ど
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
へ
と
プ

ラ
ス
に
関
連
し
、
再
雇
用
後
に
仕
事

が
変
わ
っ
た
と
し
て
も
満
足
度
高
く

働
き
続
け
る
こ
と
に
寄
与
し
て
い

た
。

　

思
い
出
さ
れ
る
の
は
、
昨
年
春
の

光
景
で
あ
る
。
在
宅
勤
務
が
広
が
っ

て
Ｚ
ｏ
ｏ
ｍ
な
ど
の
Ｉ
Ｔ
ツ
ー
ル
が

急
速
に
普
及
し
た
と
き
、「
そ
う
い

う
の
は
苦
手
だ
か
ら
」
と
な
か
な
か

覚
え
よ
う
と
し
な
い
人
と
、
積
極
的

に
学
び
使
い
こ
な
し
て
い
っ
た
人
に

職
場
は
二
分
さ
れ
た
。
変
化
適
応
力

と
は
こ
う
し
た
変
化
に
対
す
る
「
反

射
神
経
」
の
バ
ッ
ク
ボ
ー
ン
だ
。

　

し
か
し
、
今
回
の
調
査
で
も
確
認

し
た
通
り
、
そ
う
し
た
変
化
適
応
力

は
加
齢
と
と
も
に
低
下
し
て
い
く

（
※
）。
企
業
が
早
期
退
職
募
集
と
い

う
カ
ー
ド
を
切
る
背
景
に
も
、
自
社

の
中
高
年
に
対
し
て
「
も
う
何
を

や
っ
て
も
変
わ
ら
な
い
」
と
い
う
諦

念
に
似
た
認
識
が
存
在
す
る
。
こ
う

し
た
変
化
適
応
力
の
低
下
を
引
き
起

こ
さ
な
い
た
め
の
人
事
シ
ス
テ
ム
と

は
、
ど
の
よ
う
な
も
の
だ
ろ
う
か
。

　

調
査
の
フ
ァ
イ
ン
デ
ィ
ン
グ
ス
か

ら
素
描
し
て
み
れ
ば
、
処
方
箋
は
企

業
内
の
「
対
話
型
ジ
ョ
ブ
・
マ
ッ
チ

ン
グ
」
の
仕
組
み
を
機
能
さ
せ
る
こ

と
だ
（
図
30
）。「
対
話
型
ジ
ョ
ブ
・

マ
ッ
チ
ン
グ
」
と
は
、
従
業
員
の
意

思
を
ベ
ー
ス
に
し
た
、
社
内
の
職
務・

ポ
ス
ト
と
の
マ
ッ
チ
ン
グ
の
仕
組
み

だ
。
カ
ウ
ン
セ
リ
ン
グ
や
キ
ャ
リ
ア

研
修
と
い
っ
た
従
業
員
と
の
対
話
機

会
と
、
事
業
部
に
お
け
る
業
務
明
確

化
と
具
体
的
ポ
ス
ト
の
切
り
出
し
、

そ
れ
ら
を
社
内
公
募
・
社
内
Ｆ
Ａ
・

社
内
兼
務
な
ど
の
制
度
を
通
じ
て

マ
ッ
チ
ン
グ
さ
せ
て
い
く
。
こ
れ
ま

で
企
業
サ
イ
ド
に
あ
っ
た
配
転
の
主

導
権
を
個
人
サ
イ
ド
に
寄
せ
て
い
く

と
い
う
の
は
人
手
不
足
時
代
の
ロ
ン

グ
・
ト
レ
ン
ド
だ
が
、
そ
の
ト
レ
ン

ド
に
沿
い
つ
つ
、
組
織
内
の
流
動
性

上
昇
を
狙
う
シ
ス
テ
ム
だ
。

　

問
題
は
、
そ
れ
を
ど
の
よ
う
に
実

現
し
て
い
く
か
、
と
い
う
こ
と
に
な

る
。
ポ
イ
ン
ト
を
２
つ
に
絞
っ
て
議

論
し
て
い
こ
う
。

　

調
査
か
ら
示
唆
さ
れ
た
変
化
適
応

力
の
高
い
人
の
特
徴
は
、
上
司
や

キ
ャ
リ
ア
・
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
な
ど

の
他
者
と
の
キ
ャ
リ
ア
に
つ
い
て
の

「
対
話
」
の
経
験
が
豊
か
で
あ
る
こ

と
だ
っ
た
。
自
分
の
仕
事
に
つ
い
て

客
観
性
を
も
っ
て
他
の
人
に
話
す
と

い
う
機
会
は
、
業
務
の
意
味
付
け
、

目
標
達
成
へ
の
動
機
付
け
、
自
己
認

識
の
向
上
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
効
果

が
認
識
さ
れ
る
と
と
も
に
、
学
び
直

し
支
援
、
社
内
兼
務
な
ど
も
ま
た
、

キ
ャ
リ
ア
開
発
の
ス
タ
ン
ダ
ー
ド
な

パ
ッ
ケ
ー
ジ
に
な
り
つ
つ
あ
る
。
し

か
し
多
く
の
場
合
、
そ
れ
ら
の
施
策

を
「
何
の
た
め
に
」
行
う
の
か
と
い

う
全
体
の
青
写
真
が
曖
昧
だ
。
こ
う

し
た
シ
ス
テ
ム
の
全
体
を
機
能
さ
せ

る
に
は
、
制
度
や
研
修
を
切
り
貼
り

す
る
だ
け
で
な
く
、
複
数
の
仕
掛
け

が
有
機
的
に
結
び
付
く
こ
と
が
必
要

に
な
る
。

　

一
定
規
模
以
上
の
企
業
で
あ
れ

ば
、
従
業
員
の
キ
ャ
リ
ア
情
報
を
蓄

積
す
る
プ
ラ
ッ
ト
フ
ォ
ー
ム
も
そ
の

基
盤
と
し
て
必
要
に
な
る
だ
ろ
う
。

大
手
企
業
の
中
に
は
、
手
挙
げ
制
の

従
業
員
登
録
シ
ス
テ
ム
を
構
築
し
、

そ
こ
か
ら
事
業
部
が
ス
カ
ウ
ト
し
て

い
く
タ
イ
プ
の
タ
レ
ン
ト
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
シ
ス
テ
ム
を
構
築
す
る
企
業
も

出
て
き
て
い
る
。

　

こ
の
よ
う
な
仕
掛
け
を
連
動
さ
せ

る
に
は
、
優
秀
な
人
材
を
出
し
た
が

ら
な
い
事
業
部
、
中
高
年
に
予
算
を

割
か
な
い
経
営
層
、
人
事
部
内
の
別

部
門
な
ど
、
多
く
の
社
内
交
渉
の
プ

ロ
セ
ス
が
必
要
に
な
る
。
そ
う
し
た

と
き
に
こ
そ
、
目
的
と
グ
ラ
ン
ド
・

デ
ザ
イ
ン
の
共
有
が
必
要
に
な
る
だ

が
期
待
で
き
よ
う
。

　

だ
が
、多
く
の
企
業
で
、こ
の
「
対

話
」
の
仕
組
み
は
未
だ
十
分
と
は
言

い
難
い
。
キ
ャ
リ
ア
・
カ
ウ
ン
セ
リ

ン
グ
や
上
司
と
の
キ
ャ
リ
ア
面
談
な

ど
に
よ
っ
て
中
長
期
的
な
キ
ャ
リ
ア

を
考
え
／
語
る
き
っ
か
け
を
与
え
、

選
択
肢
を
模
索
す
る
場
は
、
ま
す
ま

す
広
い
年
代
に
必
要
に
な
る
。
公
募

制
度
だ
け
整
備
し
て
「
使
っ
て
く
だ

さ
い
」
と
言
っ
て
も
、
多
く
の
従
業

員
は
食
指
を
動
か
さ
な
い
。

　

ま
た
、
こ
の
シ
ス
テ
ム
を
、「
従

業
員
が
好
き
な
と
こ
ろ
に
異
動
で
き

る
」
も
の
と
し
て
捉
え
る
の
も
誤
り

だ
。
社
内
に
は
花
形
と
さ
れ
る
ポ
ス

ト
と
そ
う
で
な
い
ポ
ス
ト
が
存
在
す

る
ほ
か
、
早
急
に
欠
員
補
充
が
必
要

な
こ
と
も
あ
る
。
従
業
員
の
「
目
指

し
た
い
キ
ャ
リ
ア
」
は
唯
一
の
正
解

で
は
な
く
、
客
観
的
な
意
見
が
必
要

な
こ
と
も
あ
る
。
社
外
採
用
や
処
遇

と
の
バ
ラ
ン
ス
も
見
つ
つ
、
組
織
の

事
情
と
個
人
の
意
思
を
す
り
合
わ
せ

る
プ
ロ
セ
ス
と
し
て
も
、
対
話
の
機

能
は
極
め
て
重
要
だ
。

　

近
年
、
キ
ャ
リ
ア
自
律
の
重
要
性

シニア人事変革の処方箋は
「対話型ジョブ・マッチングシステム」にあり

おわりに

応
募

募
集

グループ会社

図30  対話型ジョブ・マッチングシステムの構築
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処
方
箋
と
し
て
の
「
対
話
型

ジ
ョ
ブ
・
マ
ッ
チ
ン
グ
シ
ス
テ
ム
」

内
部
労
働
市
場
の

ア
ッ
プ
デ
ー
ト
に
向
け
て

ろ
う
。

　

こ
れ
ま
で
、
こ
う
し
た
日
本
企

業
の
中
高
年
課
題
に
つ
い
て
、
多

く
の
論
者
は
「
雇
用
流
動
化
」
や

「
代
謝
促
進
」
と
い
っ
た
外
部
労

働
市
場
化
を
主
張
し
て
き
た
。
し

か
し
、
平
成
30
（
２
０
１
８
）
年

を
通
過
し
て
も
、
こ
の
国
の
雇
用

流
動
性
の
伸
び
は
わ
ず
か
で
、
コ

ロ
ナ
・
シ
ョ
ッ
ク
後
の
失
業
率
も

国
際
的
に
は
低
く
推
移
し
た
。
中

高
年
の
転
職
も
増
え
て
き
た
も
の

の
、
処
遇
が
下
が
る
転
職
の
ほ
う

が
多
く
、
不
活
性
化
問
題
を
払
拭

す
る
ほ
ど
の
積
極
的
機
能
を
果
た

し
て
い
る
と
は
い
え
な
い
。

　

対
し
て
、
対
話
型
ジ
ョ
ブ・マ
ッ

チ
ン
グ
の
発
想
は
、
組
織
内
の
流

動
化
の
質
を
変
え
る
、い
わ
ば
「
内

部
労
働
市
場
の
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
」

と
い
え
る
。「
中
で
動
く
」
こ
と

が
当
た
り
前
に
な
れ
ば
、「
外
に

出
る
」
選
択
肢
も
間
接
的
に
視
野

に
入
っ
て
く
る
。「
終
身
雇
用
崩

壊
」
の
掛
け
声
を
復
唱
す
る
前
に
、

組
織
内
で
考
え
る
べ
き
こ
と
は
多

い
。

※中高年の変化適応力の陳腐化に関する貴重な先行研究に〈田中1998〉がある。また、企業統合後における自己効力感と適応力の関係について論じたものに〈佐藤・清水 2007〉がある
〈参考〉
・田中丈夫（1998）「ホワイトカラーの加齢にともなう能力陳腐化について」産業・組織心理学研究,第 11 巻,第２号, pp.123-133.
・佐藤昌子・清水裕（2007）「企業統合による環境変化と従業員の心理的適応」昭和女子大学生活心理研究所紀要,Vol.10, pp.43-53.

公募型異動
社内副業

社内兼務

「
対
話
」の
仕
掛
け
を

ビ
ル
ト
・
イ
ン
せ
よ

Point 1

「
個
別
制
度
の
切
り
貼
り
」

か
ら
グ
ラ
ン
ド・デ
ザ
イ
ン
へ

Point 2

社内公募
システム

学び直し
支援

副業・兼務
マッチング
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２
０
２
０
年
の
日
本
人
の
平
均
寿
命
は
女
性

が
87
・
74
歳
、
男
性
が
81
・
64
歳
で
、
い
ず
れ

も
過
去
最
高
を
更
新
し
た
（
２
０
２
０
年
度
厚

生
労
働
省
調
べ
）。
ま
た
、
日
本
人
の
平
均
年
齢

も
数
年
後
に
は
50
歳
の
大
台
を
超
え
る
こ
と
は

確
実
な
状
況
に
あ
る
。

　

そ
の
中
で
、
２
０
２
０
年
3
月
、
改
正
高
年

齢
者
雇
用
安
定
法
が
成
立
し
た
。
同
法
で
は
、

70
歳
ま
で
の
就
業
確
保
が
規
定
さ
れ
、
具
体
的

に
は
65
歳
か
ら
70
歳
ま
で
の
高
年
齢
者
に
つ
い

て
、
①
定
年
の
引
き
上
げ
、
②
継
続
雇
用
制
度

の
導
入
、
③
定
年
廃
止
、
④
労
使
で
同
意
し
た

上
で
の
雇
用
以
外
の
措
置
（
継
続
的
に
業
務
委

託
契
約
す
る
制
度
、
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
）
を

講
ず
る
こ
と
が
企
業
の
努
力
義
務
と
さ
れ
た
。

言
わ
ず
も
が
な
、
シ
ニ
ア
が
働
け
る
環
境
を
整

え
る
べ
き
と
い
う
社
会
か
ら
の
要
請
は
年
々
強

ま
っ
て
い
る
の
に
加
え
、
急
速
に
時
代
が
変
化

し
て
い
く
中
で
、そ
の
必
要
性
は
さ
ら
に
強
ま
っ

て
い
る
。

　

前
述
し
た
よ
う
に
、
日
本
企
業
の
84
％
が
高

齢
者
偏
重
組
織
で
あ
り
、
シ
ニ
ア
人
材
の
活
用
・

活
性
化
に
お
い
て
は
半
数
の
企
業
が
重
要
課
題

で
あ
る
と
捉
え
て
お
り
、
5
年
後
に
は
75
％
以

上
に
な
る
と
本
調
査
か
ら
も
明
白
と
な
っ
た
。

多
く
の
日
本
企
業
が
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
や
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
課
題
を
感
じ
て

お
り
、
い
わ
ゆ
る
日
本
型
の
雇
用
管
理
と
シ
ニ

ア
人
材
活
躍
の
相
性
の
悪
さ
と
い
う
課
題
が
露

呈
。
変
革
を
急
が
ね
ば
な
ら
な
い
企
業
に
と
っ

て
、
シ
ニ
ア
の
課
題
は
優
先
的
に
施
策
を
講
じ

な
け
れ
ば
な
ら
な
い
状
態
と
な
っ
て
い
る
。
し

か
し
な
が
ら
、
シ
ニ
ア
人
材
向
け
施
策
の
予
算

は
全
体
か
ら
す
る
と
わ
ず
か
で
あ
る
と
い
う
実

態
も
浮
き
彫
り
と
な
り
、
課
題
認
識
は
あ
る
も

の
の
、
打
ち
手
を
起
こ
せ
て
い
な
い
企
業
が
多

い
と
い
う
こ
と
も
明
ら
か
と
な
っ
た
。

　

法
令
の
変
化
に
伴
い
、
社
員
は
70
歳
ま
で
働

か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
、
企
業
も
雇
わ
ざ
る
を

得
な
い
時
代
は
到
来
し
て
い
る
。
目
指
す
べ
き

姿
は
シ
ニ
ア
社
員
も
働
き
続
け
た
い
と
思
い
、

企
業
も
雇
い
続
け
て
い
き
た
い
と
思
え
る
よ
う

な
状
態
で
あ
る
。
そ
の
た
め
に
は
人
事
施
策
に

加
え
、
シ
ニ
ア
の
意
識
・
能
力
開
発
・
周
囲
の

環
境
の
変
革
が
急
務
で
あ
る
こ
と
は
間
違
い
な

い
。

　

シ
ニ
ア
人
材
を
活
か
せ
て
い
る
企
業
の
特
徴

と
し
て
は
「
職
務
を
軸
に
し
た
企
業
内
の
配
置
・

処
遇
の
機
能
強
化
」
を
実
践
し
て
い
る
こ
と
や
、

人
事
部
門
が
「
経
営
層
の
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
」

を
引
き
出
し
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
て
お
り
、

ど
こ
ま
で
企
業
と
し
て
予
算
を
投
じ
、
課
題
解

決
に
向
か
う
か
の
本
気
度
が
問
わ
れ
て
い
る
。

　

こ
の
さ
ま
ざ
ま
な
角
度
か
ら
の
研
究
成
果
や
、

企
業
事
例
を
ま
と
め
た
本
誌
が
、
シ
ニ
ア
に
関

す
る
課
題
に
対
す
る
打
ち
手
を
一
歩
、
読
者
の

皆
様
が
具
体
的
に
進
め
る
た
め
の
一
助
に
な
れ

れ
ば
と
考
え
て
い
る
。

HITO 編集長
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