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シ
ニ
ア
人
材
を

取
り
巻
く
環
境

　

２
０
２
１
年
４
月
か
ら
、
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
の
確
保
」
が
努
力

義
務
と
な
り
ま
し
た
。
高
年
齢
者
雇
用

安
定
法
は
１
９
８
６
年
に
制
定
さ
れ
、

以
降
、
改
正
を
重
ね
て
き
ま
し
た
。

り
ま
す
。
そ
し
て
、
多
く
の
企
業
・
組

織
で
は
、「
義
務
化
」
に
対
応
す
べ

く
、「
仕
方
な
く
」
シ
ニ
ア
人
材
の
雇

用
に
対
応
し
て
い
ま
す
。

　
「
仕
方
な
く
」
雇
用
し
、
処
遇
を
し

て
い
る
の
で
、
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ

ー
シ
ョ
ン
は
二
の
次
と
な
っ
て
い
ま

す
。
学
習
院
大
学
名
誉
教
授
の
今
野
浩

一
郎
氏
は
、
義
務
化
に
よ
っ
て
仕
方
な

く
雇
用
さ
れ
て
い
る
シ
ニ
ア
人
材
の
雇

用
の
状
態
を
「
福
祉
的
雇
用
」
と
呼
ん

で
い
ま
す
。

　

働
く
人
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
源
泉

は
、
大
き
く
分
け
る
と
「
職
務
内
容
」

と
「
処
遇
」
の
２
つ
で
す
。
し
か
し
、

「
義
務
的
（
福
祉
的
）
雇
用
」
と
い
う

考
え
方
で
は
、
職
務
は
補
助
的
労
働
が

中
心
に
な
り
、
処
遇
は
な
る
べ
く
低
い

ほ
う
が
望
ま
し
い
、
と
な
り
や
す
い
で

し
ょ
う
。
経
験
豊
富
な
シ
ニ
ア
人
材
に

と
っ
て
、
補
助
的
労
働
と
低
処
遇
と
い

う
扱
い
で
は
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
向
上

は
困
難
で
す
。

　
『
日
経
ビ
ジ
ネ
ス
』
が
２
０
２
１
年

１
月
に
、
イ
ン
タ
ー
ネ
ッ
ト
を
通
じ
て

40
〜
74
歳
の
ビ
ジ
ネ
ス
パ
ー
ソ
ン
を
対

象
に
行
な
っ
た
意
識
調
査
で
は
、
定
年

前
と
比
較
し
た
年
収
は
、
６
割
（
定
年

前
の
４
割
減
）
が
20
・
２
％
、
５
割

（
同
５
割
減
）
が
19
・
６
％
、
４
割

（
同
６
割
減
）
が
13
・
６
％
と
、
半
数

　

過
去
の
経
緯
か
ら
わ
か
る
こ
と
は
、

「
努
力
義
務
」
は
お
お
む
ね
10
年
後
に

は
「
義
務
化
」
さ
れ
る
と
い
う
こ
と
で

す
（
図
表
１
）。
つ
ま
り
、
現
在
55
歳

以
下
の
社
員
に
つ
い
て
は
、
70
歳
ま
で

の
雇
用
が
「
義
務
化
」
さ
れ
る
、
と
考

え
る
べ
き
で
し
ょ
う
。

　

こ
の
よ
う
に
、
企
業
・
組
織
に
シ
ニ

ア
人
材
が
増
え
て
い
る
最
大
の
理
由
は

「
高
年
齢
者
の
雇
用
の
義
務
化
」
に
あ

以
上
が
大
幅
な
減
少
と
な
っ
て
い
ま

す
。
定
年
前
と
同
程
度
と
い
う
人
は
、

約
10
％
で
し
た
。

　

一
方
で
、
同
調
査
で
は
、「
定
年
後

の
仕
事
上
の
責
任
」
が
「
定
年
前
と
ほ

ぼ
変
わ
ら
な
い
」「
定
年
前
よ
り
重
く

な
っ
た
」
と
い
う
回
答
が
46
・
３
％
に

達
し
て
い
ま
す
。
ま
た
、「
定
年
後
再

雇
用
さ
れ
た
人
材
の
働
き
ぶ
り
」
に
つ

い
て
「
と
て
も
戦
力
に
な
っ
て
い
る
」

「
戦
力
に
な
っ
て
い
る
」
と
い
う
回
答

は
65
・
７
％
で
し
た
。

　

こ
れ
ら
の
調
査
結
果
か
ら
、「
処

遇
」
に
つ
い
て
は
「
義
務
的
（
福
祉

的
）
雇
用
」
の
考
え
方
が
根
強
い
の
に

対
し
て
、「
職
務
」
に
つ
い
て
は
シ
ニ

ア
人
材
の
戦
力
化
が
進
み
つ
つ
あ
る
様

子
が
伺
わ
れ
ま
す
。
戦
力
化
が
進
ん
で

い
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、「
処
遇
」
は

相
変
わ
ら
ず
「
義
務
的
（
福
祉
的
）
雇

用
」
の
水
準
で
は
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

低
下
と
い
う
よ
り
も
「
不
公
正
感
・
不

遇
感
」
が
蔓
延
し
て
く
る
の
で
は
な
い

か
と
懸
念
さ
れ
ま
す
。

　

シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
向

上
を
図
る
第
一
歩
は
、
シ
ニ
ア
人
材
に

対
す
る
ニ
ー
ズ
を
明
確
に
す
る
こ
と
を

通
じ
て
、「
職
務
」
に
つ
い
て
も
「
処

遇
」
に
つ
い
て
も
、「
義
務
的
（
福
祉

的
）
雇
用
」
と
い
う
考
え
方
か
ら
脱
却

す
る
こ
と
で
す
。

60
歳
を
超
え
て
働
く
シ
ニ
ア
人
材
は
、
今
後
ま
す
ま
す
増
え
る
こ
と
が
予
想

さ
れ
ま
す
。
多
様
な
キ
ャ
リ
ア
観
を
持
ち
、
能
力
も
様
々
な
シ
ニ
ア
人
材
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
高
め
、
活
か
す
た
め
の
方
策
を
考
え
ま
す
。

針
生　
俊
成

ク
レ
イ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
株
式
会
社

執
行
役
員
C
O
O

シ
ニ
ア
人
材
の

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を

ア
ッ
プ
さ
せ
る

方
策
と
は

企業実務2109_P64-67シニアモチベーション_入稿.indd   64 2021/08/10   16:25



65 企業実務　2021．　9

シ
ニ
ア
人
材
の
ニ
ー
ズ
を

把
握
す
る

⑴
　
15
年
先
の
人
員
構
成
を
予
測

　

自
社
・
自
組
織
の
シ
ニ
ア
人
材
の
ニ

ー
ズ
を
把
握
す
る
第
一
歩
は
、
今
後
15

年
程
度
の
人
員
構
成
変
化
を
な
る
べ
く

正
確
に
予
測
す
る
こ
と
で
す
。

　

次
の
ス
テ
ッ
プ
に
沿
っ
て
、
人
員
構

成
の
変
化
を
具
体
的
に
把
握
し
て
み
る

と
よ
い
で
し
ょ
う
。

①�　

毎
年
の
「
定
年
退
職
者
数
」
を
把

握
す
る

②�　

毎
年
の
「
定
年
再
雇
用
者
数
」
を

把
握
す
る
（
定
年
退
職
者
が
全
員
再

雇
用
を
希
望
す
る
前
提
で
計
算
）

③�　

従
業
員
数
に
占
め
る
「
定
年
再
雇

用
者
数
の
比
率
」
を
把
握
す
る

④�　

従
業
員
数
に
占
め
る
「
50
歳
以
上

社
員
数
の
比
率
」
を
把
握
す
る

　

①
で
毎
年
の
「
定
年
退
職
者
数
」
を

把
握
し
た
ら
、
定
年
退
職
者
が
全
員
退

職
し
た
場
合
の
採
用
に
つ
い
て
考
え
て

み
ま
し
ょ
う
。
国
内
生
産
年
齢
人
口
が

減
少
し
て
い
く
な
か
で
、
定
年
退
職
者

補
充
の
採
用
（
お
よ
び
定
着
）
が
現
実

的
に
可
能
で
あ
る
か
、
具
体
的
に
想
像

し
て
み
る
こ
と
が
重
要
で
す
。

　

②
の
「
定
年
再
雇
用
者
数
」
は
、
義

務
的
（
福
祉
的
）
雇
用
の
も
と
で
、
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
す
る
可
能
性
が

高
い
人
員
数
で
す
。
こ
の
人
数
が
、
現

在
よ
り
も
ど
れ
だ
け
増
え
る
の
か
、
そ

し
て
③
の
従
業
員
数
に
占
め
る
「
定
年

再
雇
用
者
数
の
比
率
」
が
ど
の
く
ら
い

上
昇
す
る
の
か
、
確
認
し
ま
し
ょ
う
。

　

筆
者
の
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
で
は
、
バ
ブ

ル
期
採
用
社
員
の
定
年
退
職
に
よ
り
、

従
業
員
数
に
占
め
る
「
定
年
再
雇
用
者

数
の
比
率
」
が
今
後
10
年
以
上
に
わ
た

っ
て
上
昇
し
続
け
、
20
％
超
に
達
す
る

企
業
も
あ
り
ま
す
。

　

社
員
の
５
人
に
１
人
が
「
再
雇
用
で

モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
し
た
状
態
」

と
な
っ
て
い
る
組
織
を
想
像
し
て
み
て

く
だ
さ
い
。
生
産
性
の
低
下
な
ど
も
懸

念
さ
れ
ま
す
が
、
何
よ
り
、
若
い
社
員

か
ら
敬
遠
さ
れ
そ
う
な
組
織
だ
と
思
い

ま
せ
ん
か
。

　

ま
た
、
定
年
ま
で
数
年
と
な
っ
た
50

歳
以
上
の
社
員
は
、
定
年
再
雇
用
社
員

の
職
務
や
処
遇
を
「
将
来
の
わ
が
身
」

と
捉
え
ま
す
。
定
年
再
雇
用
社
員
に
や

り
が
い
の
あ
る
職
務
や
処
遇
が
与
え
ら

れ
て
い
る
と
感
じ
な
け
れ
ば
、
定
年
後

を
見
据
え
て
自
己
研
鑽
に
励
も
う
と
い

う
気
に
は
な
ら
な
い
で
し
ょ
う
。

　

シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が

伝
染
し
や
す
い
50
歳
以
上
社
員
の
比
率

（
④
）
が
高
い
企
業
・
組
織
は
、
シ
ニ

ア
人
材
の
活
躍
を
よ
り
真
剣
に
考
え
る

必
要
が
あ
り
ま
す
。

⑵
　
シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
の
場
を
探
す

　

さ
て
、
今
後
の
人
員
構
成
の
変
化
と

シ
ニ
ア
人
材
の
発
生
状
況
を
把
握
で
き

た
ら
、
具
体
的
な
シ
ニ
ア
人
材
の
人
数

規
模
を
念
頭
に
、「
シ
ニ
ア
人
材
を
ど

う
や
っ
て
活
か
す
か
」
を
考
え
な
け
れ

ば
な
り
ま
せ
ん
。

　

シ
ニ
ア
人
材
の
人
数
規
模
が
大
き
く

な
る
ほ
ど
、「
こ
ん
な
に
多
く
の
シ
ニ

ア
人
材
を
活
躍
さ
せ
る
余
地
（
職
務
）

は
な
い
」
と
考
え
が
ち
で
す
が
、
モ
チ

ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
し
た
シ
ニ
ア
人
材

が
多
数
発
生
す
る
こ
と
の
悪
影
響
を
考

え
た
ら
、「
何
と
し
て
も
活
躍
の
場
を

探
す
」
と
い
う
発
想
を
持
た
な
け
れ
ば

な
り
ま
せ
ん
。

　

こ
れ
が
、
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
向
上
策
の
第
一
歩
で
す
。

シ
ニ
ア
人
材
が
活
躍
し
や
す
い

職
務
と
は

　

シ
ニ
ア
人
材
が
活
躍
し
や
す
い
職
務

を
類
型
化
し
て
み
る
と
、
３
つ
に
整
理

で
き
ま
す
。

⑴�

　
経
験
・
専
門
能
力
を
活
か
し
た
成

果
創
出
型
の
職
務

　

営
業
職
や
技
術
職
な
ど
、
シ
ニ
ア
に

な
っ
て
も
、
経
験
や
専
門
性
を
活
か
せ

る
職
務
な
ら
ば
、
そ
の
職
務
を
継
続
す

る
こ
と
が
最
も
望
ま
し
い
で
し
ょ
う
。

　

シ
ニ
ア
人
材
が
い
つ
ま
で
も
第
一
線

に
残
っ
て
い
る
と
、
若
手
の
育
成
や
世

代
交
代
が
進
ま
な
い
と
い
う
懸
念
も
あ

り
ま
す
が
、
長
期
的
な
視
点
で
捉
え
れ

図表１　高年齢者雇用安定法の改正経緯

改正年 主な改正内容

1986年

●�中高年齢者等雇用促進法を改正
し、高年齢者雇用安定法を制定
（高年齢者の雇用就業対策に関
する総合的な法律に抜本改正）

●�60歳定年の努力義務化

1990年 ●65歳までの継続雇用の促進

1994年 ●60歳定年の法的義務化
　（1998年施行）

1996年 ●�シルバー人材センター事業の発
展・拡充

2000年 ●�65歳までの継続雇用の努力義
務化

2004年 ●�65歳までの継続雇用の法的義
務化（2013年までに段階施行）

2012年 ●�継続雇用制度の対象者を限定で
きる仕組みの廃止（2013年施行）

2016年 ●�地域における多様な就業機会の
確保

2021年 ●�70歳までの継続雇用の努力義
務化
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ニ
ア
人
材
は
、
若
手
社
員
に
比
べ
て
、

能
力
も
キ
ャ
リ
ア
観
も
よ
り
多
様
で

す
。
人
物
特
性
を
踏
ま
え
ず
に
「
空
い

て
い
る
職
務
に
押
し
込
む
」
こ
と
は
避

け
る
べ
き
で
す
。

処
遇
面
で
の

工
夫

　

次
に
、
職
務
と
並
ん
で
モ
チ
ベ
ー
シ

ョ
ン
を
左
右
す
る
要
因
で
あ
る
処
遇
に

つ
い
て
考
え
て
み
ま
し
ょ
う
。

⑴
　
賃
金

　

ほ
と
ん
ど
の
企
業
・
組
織
で
、
定
年

を
機
に
賃
金
水
準
が
下
が
り
ま
す
。
シ

ニ
ア
人
材
が
「
義
務
的
（
福
祉
的
）
雇

用
」
の
位
置
づ
け
に
あ
る
た
め
で
も
あ

り
ま
す
が
、
定
年
時
点
で
「
職
務
内
容

や
貢
献
度
」
と
賃
金
水
準
の
乖
離
が
大

き
く
な
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
こ
と
も
大

き
な
原
因
で
す
（
図
表
２
）。

　

シ
ニ
ア
人
材
の
賃
金
水
準
の
見
直
し

は
、
定
年
前
の
賃
金
制
度
と
一
体
と
な

っ
て
見
直
す
必
要
が
あ
り
ま
す
。
定
年

前
の
賃
金
水
準
が
「
職
務
内
容
や
貢
献

度
」
と
一
致
す
る
よ
う
な
賃
金
制
度
で

あ
れ
ば
、
定
年
時
に
大
き
く
賃
金
を
下

げ
る
必
要
は
な
く
な
る
は
ず
で
す
。

⑵
　
人
事
評
価

　

人
事
評
価
も
、
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

維
持
・
向
上
に
は
重
要
で
す
。

高
処
遇
に
よ
っ
て
「
承
認
欲
求
」
を
満

た
す
こ
と
は
難
し
い
か
も
し
れ
ま
せ

ん
。
し
か
し
、
仕
事
を
通
じ
て
「
他
者

か
ら
感
謝
さ
れ
る
」
と
い
う
経
験
も
ま

た
、
承
認
欲
求
を
満
た
し
て
く
れ
ま

す
。
仮
に
補
助
的
な
業
務
で
あ
っ
た
と

し
て
も
、
孤
立
さ
せ
る
こ
と
な
く
、
顧

客
や
組
織
の
役
に
立
っ
て
い
る
こ
と
を

実
感
で
き
る
よ
う
な
職
務
デ
ザ
イ
ン
が

必
要
で
す
。

　

以
上
の
よ
う
な
「
シ
ニ
ア
人
材
が
活

躍
し
や
す
い
職
務
」
は
、
自
社
・
自
組

織
の
な
か
に
ど
の
く
ら
い
あ
る
で
し
ょ

う
か
。
今
後
の
シ
ニ
ア
人
材
の
発
生
見

込
み
人
数
を
念
頭
に
お
き
な
が
ら
、
職

務
設
計
や
役
割
分
担
、
人
材
配
置
の

「
準
備
」
を
進
め
て
い
く
こ
と
が
必
要

で
す
。

　

も
し
、
自
社
・
自
組
織
の
な
か
に

「
シ
ニ
ア
人
材
が
活
躍
し
や
す
い
職

務
」
を
十
分
に
準
備
で
き
な
い
場
合
に

は
、
グ
ル
ー
プ
会
社
・
関
連
会
社
・
取

引
先
な
ど
に
視
野
を
広
げ
て
、
職
務
を

探
し
て
い
く
こ
と
も
必
要
で
し
ょ
う
。

あ
る
い
は
、「
セ
カ
ン
ド
キ
ャ
リ
ア
支

援
制
度
」
な
ど
に
よ
っ
て
、
希
望
す
る

社
員
の
社
外
転
身
を
支
援
し
て
い
く
こ

と
も
必
要
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

　

そ
れ
に
は
、
こ
れ
か
ら
定
年
退
職
を

迎
え
る
社
員
の
能
力
特
性
や
キ
ャ
リ
ア

観
を
把
握
す
る
こ
と
が
重
要
で
す
。
シ

ば
、
市
場
や
技
術
に
は
縮
小
・
衰
退
ト

レ
ン
ド
に
あ
る
領
域
と
、
拡
大
・
成
長

ト
レ
ン
ド
に
あ
る
領
域
が
あ
り
ま
す
。

拡
大
・
成
長
ト
レ
ン
ド
に
あ
る
領
域
に

は
若
手
を
投
入
し
、
縮
小
・
衰
退
ト
レ

ン
ド
に
あ
る
領
域
は
シ
ニ
ア
人
材
に
守

っ
て
も
ら
う
、
と
い
う
戦
略
も
あ
る
で

し
ょ
う
。

⑵�

　
人
間
的
な
成
熟
度
を
活
か
し
た
チ

ー
ム
貢
献
型
の
職
務

　

役
職
経
験
者
な
ど
、
職
務
経
験
や
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
経
験
が
豊
富
な
シ
ニ
ア
人

材
は
、
幅
広
い
視
野
と
成
熟
し
た
対
人

関
係
能
力
に
よ
っ
て
、
チ
ー
ム
の
潤
滑

油
と
な
っ
て
く
れ
る
こ
と
が
期
待
で
き

ま
す
。
と
き
に
は
若
手
の
相
談
役
と
な

り
、
と
き
に
は
役
職
者
の
サ
ポ
ー
ト
役

と
な
る
こ
と
も
で
き
る
で
し
ょ
う
。

　

シ
ニ
ア
人
材
が
チ
ー
ム
に
い
る
と
、

役
職
者
や
チ
ー
ム
リ
ー
ダ
ー
が
気
を
遣

っ
て
や
り
に
く
い
、
と
い
う
懸
念
も
あ

る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。
そ
も
そ
も
、
役

職
経
験
者
は
チ
ー
ム
プ
レ
ー
が
得
意
だ

と
も
限
り
ま
せ
ん
。

　

こ
の
職
務
を
任
せ
て
活
躍
し
て
も
ら

う
た
め
に
は
、
適
性
の
見
極
め
と
、
期

待
す
る
役
割
の
明
確
化
が
重
要
な
ポ
イ

ン
ト
に
な
る
で
し
ょ
う
。

⑶�

　
他
者
か
ら
の
感
謝
を
直
接
感
じ
ら

れ
る
よ
う
な
職
務

　

シ
ニ
ア
人
材
は
、
職
務
の
重
要
性
や

　

シ
ニ
ア
人
材
の
人
事
評
価
の
難
し
さ

は
、「
後
輩
で
あ
る
役
職
者
が
、
先
輩

を
評
価
す
る
」
と
い
う
点
に
あ
り
ま

す
。
特
に
、
人
事
評
価
基
準
に
「
能

力
」
や
「
情
意
」
の
項
目
が
含
ま
れ
て

い
る
場
合
、
後
輩
の
役
職
者
が
、
先
輩

の
シ
ニ
ア
人
材
に
対
し
て
、
自
信
を
持

っ
て
公
正
な
評
価
を
行
な
い
、
フ
ィ
ー

ド
バ
ッ
ク
す
る
こ
と
が
で
き
る
で
し
ょ

う
か
。

　

シ
ニ
ア
人
材
の
人
事
評
価
基
準
は
、

な
る
べ
く
「
職
務
の
遂
行
度
」
や
「
目

標
の
達
成
度
」
に
よ
っ
て
構
成
す
べ
き

で
し
ょ
う
。
そ
の
た
め
に
は
、
シ
ニ
ア

人
材
が
自
律
的
に
遂
行
・
貢
献
で
き
る

よ
う
な
職
務
を
準
備
す
る
こ
と
が
重
要

に
な
り
ま
す
。

⑶
　
定
年
退
職
日

　

定
年
退
職
日
が
「
誕
生
日
・
誕
生

月
」
と
な
っ
て
い
る
場
合
に
は
、
見
直

し
が
必
要
で
す
。

　

誕
生
日
は
人
そ
れ
ぞ
れ
で
あ
り
、
場

合
に
よ
っ
て
は
毎
月
、
ど
こ
か
の
職
場

で
定
年
退
職
者
が
発
生
す
る
こ
と
に
な

り
ま
す
。
定
年
を
機
に
職
務
と
処
遇
を

見
直
そ
う
と
す
る
な
ら
ば
、
不
定
期

に
、
定
年
が
発
生
す
る
タ
イ
ミ
ン
グ
で

職
務
変
更
と
処
遇
変
更
が
行
な
わ
れ
ま

す
。
定
年
を
迎
え
る
社
員
が
多
く
な
る

と
、
現
場
は
混
乱
し
、
年
度
内
に
定
年

を
迎
え
る
社
員
は
年
度
当
初
か
ら
戦
力
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と
し
て
み
な
さ
れ
な
い
、
と
い
う
こ
と

も
発
生
し
ま
す
。

　

そ
れ
を
避
け
る
に
は
、
定
年
退
職
日

は
、
た
と
え
ば
半
期
ご
と
な
ど
、
組
織

変
更
や
人
事
異
動
の
タ
イ
ミ
ン
グ
に
合

わ
せ
て
お
く
こ
と
が
必
要
で
す
。

⑷
　
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
タ
イ
ル

　

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
方
法
に
も

工
夫
が
必
要
で
す
。

　

た
と
え
ば
、
役
職
名
で
呼
び
合
う
習

慣
が
定
着
し
て
い
る
と
、
定
年
で
役
職

を
外
れ
た
シ
ニ
ア
人
材
を
ど
の
よ
う
に

呼
ん
で
よ
い
の
か
、
部
下
だ
っ
た
社
員

が
困
っ
て
し
ま
い
ま
す
。

　

対
策
例
と
し
て
、
合
併
に
よ
り
ポ
ス

ト
数
が
減
る
場
合
や
、
役
職
定
年
が
導

入
さ
れ
て
い
る
企
業
・
組
織
で
は
、

「
役
職
」
は
役
割
の
ひ
と
つ
で
あ
り
、

就
く
こ
と
も
外
れ
る
こ
と
も
あ
る
と
い

う
認
識
を
定
着
さ
せ
る
た
め
に
、
役
職

名
で
は
な
く
「
さ
ん
付
け
」
で
呼
ぶ
こ

と
を
奨
励
し
て
い
ま
す
。

　

ま
た
、
先
輩
が
後
輩

を
呼
び
捨
て
に
す
る
な

ど
、
常
に
「
先
輩
後
輩

関
係
や
年
次
」
を
意
識

さ
せ
ら
れ
る
よ
う
な
呼

び
方
が
定
着
し
て
い
る

組
織
で
は
、
シ
ニ
ア
人

材
が
増
え
て
く
る
と
、

後
輩
社
員
が
気
疲
れ
や

閉
塞
感
を
感
じ
る
よ
う

に
な
り
ま
す
。「
シ
ニ

ア
人
材
の
活
躍
」
と

「
若
手
社
員
の
育
成
・

世
代
交
代
」
を
両
立
さ

せ
て
い
く
た
め
に
は
、

コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン

ス
タ
イ
ル
に
お
い
て
も

年
功
序
列
を
払
拭
し
て

い
く
こ
と
が
求
め
ら
れ

ま
す
。

⑸�

　
シ
ニ
ア
人
材
の
意
識
改
革

　

企
業
・
組
織
の
制
度
や
コ
ミ
ュ
ニ
ケ

ー
シ
ョ
ン
ス
タ
イ
ル
を
改
革
し
て
も
、

シ
ニ
ア
人
材
の
意
識
が
変
わ
ら
な
け
れ

ば
、
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン

の
維
持
・
向
上
は
成
功
し
ま
せ
ん
。
ま

た
は
、
シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ

ン
の
維
持
・
向
上
は
で
き
た
と
し
て

も
、
若
手
社
員
の
気
疲
れ
や
萎
縮
、
世

代
交
代
の
遅
れ
な
ど
の
副
作
用
が
懸
念

さ
れ
ま
す
。

　

シ
ニ
ア
人
材
に
は
、「
次
の
世
代
に

バ
ト
ン
タ
ッ
チ
し
、
支
え
る
」
と
い
う

意
識
を
持
っ
て
も
ら
う
こ
と
が
重
要
で

す
。
特
に
、
役
職
経
験
者
な
ど
、
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
を
発
揮
し
て
会
社
を
牽
引

し
て
き
た
人
材
ほ
ど
、「
リ
ー
ダ
ー
シ

ッ
プ
か
ら
フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ
へ
」

「
指
導
者
か
ら
支
援
者
へ
」
の
意
識
の

切
替
え
が
必
要
に
な
り
ま
す
。

　

そ
れ
に
は
、
50
代
の
う
ち
か
ら
シ
ニ

ア
人
材
に
期
待
す
る
役
割
や
行
動
を
具

体
的
に
伝
え
、
準
備
を
促
す
よ
う
な
研

修
が
あ
る
と
効
果
的
で
す
。

　

ま
た
、
50
代
の
ベ
テ
ラ
ン
社
員
は
、

自
身
の
意
識
・
行
動
・
能
力
に
つ
い
て

フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
を
受
け
る
機
会
が
少

な
く
な
っ
て
い
ま
す
。
仮
に
人
事
評
価

制
度
で
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
が
行
な
わ
れ

て
い
る
と
し
て
も
、
ベ
テ
ラ
ン
社
員
に

は
気
を
遣
い
ま
す
し
、
役
職
者
と
し
て

は
り
ゅ
う
　
と
し
な
り　

筑
波
大
学
第
二
学
群
人
間
学
類
卒
業
。
ト
ー
マ
ツ
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン

グ
、ア
ー
サ
ー
ア
ン
ダ
ー
セ
ン
を
経
て
、ク
レ
イ
ア
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
株
式
会
社
に
参
画
。

活
躍
し
て
い
る
ベ
テ
ラ
ン
社
員
に
は
、

意
識
改
革
を
迫
る
よ
う
な
フ
ィ
ー
ド
バ

ッ
ク
は
行
な
わ
れ
な
い
で
し
ょ
う
。

　

組
織
に
お
け
る
立
場
と
権
限
を
伴
っ

た
リ
ー
ダ
ー
シ
ッ
プ
や
指
導
者
的
な
意

識
・
行
動
で
は
な
く
、
組
織
を
支
え
る

成
熟
し
た
メ
ン
バ
ー
と
し
て
の
フ
ォ
ロ

ワ
ー
シ
ッ
プ
や
支
援
者
的
な
意
識
・
行

動
が
で
き
る
か
、
多
面
評
価
や
研
修
な

ど
を
通
じ
て
フ
ィ
ー
ド
バ
ッ
ク
し
て
い

く
こ
と
も
効
果
的
で
す
。

＊
　
＊
　
＊

　

シ
ニ
ア
人
材
の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
は

「
職
務
」
と
「
処
遇
」
に
よ
っ
て
刺
激

す
る
こ
と
が
で
き
ま
す
。
特
に
「
職

務
」
に
つ
い
て
は
、「
義
務
的
（
福
祉

的
）
雇
用
」
の
発
想
か
ら
脱
し
、
シ
ニ

ア
人
材
の
発
生
見
込
み
を
予
測
し
て
、

活
躍
で
き
る
職
務
を
準
備
し
て
い
く
こ

と
が
必
要
で
す
。

　

ま
た
、
シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍
を
促
し

つ
つ
も
、
若
手
社
員
の
育
成
や
世
代
交

代
を
進
め
て
い
く
た
め
に
は
、
シ
ニ
ア

人
材
に
期
待
す
る
役
割
・
行
動
を
明
確

に
し
、
そ
の
期
待
・
行
動
と
貢
献
度
を

踏
ま
え
た
公
正
な
「
処
遇
」
を
行
な
え

る
仕
組
み
の
整
備
が
必
要
で
す
。
加
え

て
、
シ
ニ
ア
人
材
が
若
手
社
員
の
活
躍

や
成
長
を
阻
害
し
な
い
よ
う
、
シ
ニ
ア

人
材
の
意
識
改
革
に
も
取
り
組
ん
で
い

く
こ
と
が
求
め
ら
れ
ま
す
。　
　
　

図表２　定年時点の貢献と報酬のギャップ

若年層

出典：今野　浩一郎著『正社員消滅時代の人事改革』（日本経済新聞出版、2012年）を参考に作成
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