
ことし４月から65歳までの高年齢者雇用確保措置が完全に義務付けられ、
介護離職防止のための雇用環境整備も求められています。

労働力不足解消に向けて、法的義務への対応にとどまらないシニア人材の活性化策と事例を紹介します。

特別記事

70歳就業時代に向けた
シニア人材活性化策

65歳までの雇用確保措置が完全義務に

針生　俊成
クレイア・コンサルティング株式会社
執行役員COO

シニア人材に関連する法改正1
シニア人材の意欲と能力を引き出すには2

シニア人材の公正な処遇とは3
シニア人材の活性化事例4
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少
子
高
齢
化
に
よ
る
労
働
力
不
足
や

年
金
不
足
等
を
背
景
に
、
シ
ニ
ア
人
材

が
よ
り
長
く
、
よ
り
よ
く
働
き
続
け
ら

れ
る
よ
う
な
環
境
・
制
度
づ
く
り
が
政

策
主
体
で
推
し
進
め
ら
れ
て
い
ま
す
。

65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
措
置
が

完
全
に
義
務
化

　
こ
と
し
３
月
を
も
っ
て
、
２
０
１
３

年
に
施
行
さ
れ
た
高
年
齢
者
雇
用
安
定

法
の
経
過
措
置
が
終
了
し
、
65
歳
ま
で

の
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
が
完
全
に

義
務
化
さ
れ
ま
し
た
。

　
２
０
１
２
年
度
ま
で
に
、
労
使
協
定

に
よ
り
継
続
雇
用
制
度
の
対
象
者
を
限

定
す
る
基
準
を
定
め
て
い
た
事
業
主

は
、
経
過
措
置
と
し
て
、
老
齢
厚
生
年

金
の
報
酬
比
例
部
分
の
支
給
開
始
年
齢

以
上
の
年
齢
の
従
業
員
に
つ
い
て
、
継

続
雇
用
制
度
の
対
象
者
を
限
定
す
る
基

準
を
定
め
る
こ
と
が
認
め
ら
れ
て
い
ま

し
た
。

　
し
か
し
、
今
回
の
経
過
措
置
の
終
了

に
よ
っ
て
、
基
準
を
設
け
て
継
続
雇
用

制
度
の
対
象
者
を
限
定
す
る
こ
と
が
完

全
に
で
き
な
く
な
り
、
こ
と
し
４
月
か

ら
は
、
例
外
な
く
、次
の
い
ず
れ
か
の

措
置
を
行
な
う
こ
と
が
義
務
化
さ
れ
ま

し
た
。

①
　定
年
制
の
廃
止

②
　65
歳
ま
で
の
定
年
の
引
上
げ

③�
　希
望
者
全
員
の
65
歳
ま
で
の
継
続

雇
用
制
度
の
導
入

　
な
お
、
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
に
お

い
て
は
、
２
０
２
１
年
４
月
に
「
70
歳

ま
で
の
就
業
機
会
の
確
保
」
が
努
力
義

務
と
な
っ
て
い
ま
す
。

高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
の
縮
小

　
こ
と
し
４
月
か
ら
高
年
齢
雇
用
継
続

給
付
（
60
歳
到
達
等
時
点
に
比
べ
て
賃

金
が
75
％
未
満
に
低
下
し
た
状
態
で
働

き
続
け
る
60
歳
以
上
65
歳
未
満
の
一
定

の
雇
用
保
険
被
保
険
者
に
支
給
さ
れ

る
）
の
支
給
率
が
、
最
大
15
％
か
ら
、

最
大
10
％
に
引
き
下
げ
ら
れ
ま
し
た
。

　
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
を
前
提
に
再

雇
用
後
等
の
賃
金
制
度
を
設
計
し
て
い

る
場
合
は
、
給
付
の
縮
小
に
伴
う
見
直

し
が
必
要
と
な
り
ま
す
。

　
ま
た
、
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
は
、

今
後
も
段
階
的
に
縮
小
、
廃
止
が
検
討

さ
れ
て
い
ま
す
。

介
護
離
職
防
止
の
た
め
の

雇
用
環
境
整
備

　
同
時
に
、
改
正
育
児
・
介
護
休
業
法

が
施
行
さ
れ
、
シ
ニ
ア
人
材
を
活
用
す

る
際
の
課
題
と
し
て
挙
げ
ら
れ
る
介
護

に
つ
い
て
、
介
護
離
職
防
止
の
た
め
の

雇
用
環
境
整
備
と
個
別
周
知
・
意
向
確

認
が
義
務
化
さ
れ
ま
し
た
。

　「
介
護
離
職
防
止
の
た
め
の
雇
用
環

境
整
備
」
に
つ
い
て
、
介
護
休
業
や
介

護
両
立
支
援
制
度
等
（
介
護
休
暇
に
関

す
る
制
度
、
所
定
外
労
働
の
制
限
に
関

す
る
制
度
、
時
間
外
労
働
の
制
限
に
関

す
る
制
度
、
深
夜
業
の
制
限
に
関
す
る

制
度
、
介
護
の
た
め
の
所
定
労
働
時
間

の
短
縮
等
の
措
置
）
の
申
出
が
円
滑
に

行
な
わ
れ
る
よ
う
、
次
の
い
ず
れ
か
の

措
置
を
行
な
う
こ
と
が
義
務
化
さ
れ
ま

し
た
。

①�
　介
護
休
業
・
介
護
両
立
支
援
制
度

等
に
関
す
る
研
修
の
実
施

②�

　介
護
休
業
・
介
護
両
立
支
援
制
度

等
に
関
す
る
相
談
体
制
の
整
備
（
相

談
窓
口
設
置
）

③�

　自
社
の
労
働
者
の
介
護
休
業
取

得
・
介
護
両
立
支
援
制
度
等
の
利
用

の
事
例
の
収
集
・
提
供

図表１　シニア人材に関する法的義務

シ
ニ
ア
人
材
に
関
連
す
る 

法
改
正

1

～60歳 60～65歳 65歳～70歳

高年齢者
雇用安定法

60歳未満の定年禁止
 （1994年～）

65歳までの雇用確保義務
 （2013年～）
�（①～③のいずれか）
①��定年制の廃止
②��65歳までの定年引上げ
③��希望者全員の65歳まで
の継続雇用制度の導入

70歳までの就業機会の確保の努力義務（2021年～）
�（①～⑤のいずれか）
①��70歳までの定年引上げ
②��定年制の廃止
③��70歳までの継続雇用制度の導入
④��70歳まで継続的に業務委託契約を締結する制度の導入
⑤��70歳まで継続的に以下の事業に従事できる制度の導入
a��事業主が自ら実施する社会貢献事業
b���事業主が委託、出資（資金提供）等する団体が行なう社会貢献事業

育児・介護
休業法

介護両立支援制度等の個別の周知・意向確認、早期の情報提供の義務（①②のいずれも）
①�介護に直面した旨の申出をした労働者に対する個別の周知・意向確認の義務
②��介護に直面する前の早い段階
（40歳等）での情報提供の義務 ー ー
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④�

　自
社
の
労
働
者
へ
介
護
休
業
・
介

護
両
立
支
援
制
度
等
の
利
用
促
進
に

関
す
る
方
針
の
周
知

　
な
お
、
同
改
正
法
で
は
「
介
護
離
職

防
止
の
た
め
の
個
別
の
周
知
・
意
向
確

認
等
」
も
義
務
化
さ
れ
、「
介
護
に
直

面
し
た
旨
の
申
出
を
し
た
労
働
者
に
対

す
る
個
別
の
周
知
・
意
向
確
認
」
と

「
介
護
に
直
面
す
る
前
の
早
い
段
階
（
40

歳
等
）
で
の
情
報
提
供
」
を
行
な
う
必

要
が
あ
り
ま
す
。

　
シ
ニ
ア
人
材
に
関
す
る
法
的
義
務
を

整
理
し
ま
し
た
（
前
㌻
図
表
１
）。

シ
ニ
ア
人
材
の
雇
用
確
保
の

状
況

　
厚
生
労
働
省
の
令
和
５
年
「
高
年
齢

者
雇
用
状
況
等
報
告
」（
図
表
２
）
に

よ
る
と
、

❶
　定
年
制
の
廃
止
は
３
・
９
％

❷
　定
年
の
引
上
げ
は
26
・
９
％

❸
　継
続
雇
用
制
度
の
導
入
は
69・２
％

と
な
っ
て
い
ま
す
。
定
年
の
廃
止
ま
た

は
引
上
げ
（
❶
＋
❷
）
に
踏
み
切
る
企

業
は
30
％
を
超
え
ま
し
た
。

　
２
０
１
９
年
は
、
定
年
の
廃
止
ま
た

は
引
上
げ
（
❶
＋
❷
）
は
22
・
１
％
で

し
た
か
ら
、
こ
の
４
年
間
で
定
年
の
廃

止
ま
た
は
引
上
げ
に
踏
み
切
る
企
業
が

大
き
く
増
加
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か
り

ま
す
。

　
定
年
の
廃
止
ま
た
は
引
上
げ
に
踏
み

切
る
企
業
は
従
業
員
３
０
０
人
以
下
規

模
の
企
業
の
ほ
う
が
多
く
、
こ
れ
は
規

模
の
小
さ
い
企
業
の
ほ
う
が
新
卒
採
用

な
ど
に
よ
る
定
期
的
な
人
材
確
保
が
難

し
く
、
現
有
人
材
の
雇
用
延
長
に
対
す

る
ニ
ー
ズ
が
よ
り
深
刻
で
あ
る
こ
と
が

理
由
と
想
定
さ
れ
ま
す
。

　
今
後
も
、「
60
歳
前
と
変
わ
ら
ず
に

長
く
働
け
る
就
業
環
境
」
を
小
規
模
企

業
が
先
行
し
て
整
備
し
て
い
く
こ
と

で
、
50
代
～
60
代
で
の
、
よ
り
規
模
の

大
き
い
企
業
か
ら
の
転
職
が
増
え
る
可

能
性
が
あ
り
ま
す
。

　
ま
た
、「
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の

確
保
」
に
つ
い
て
は
、
２
０
２
３
年

は
、
70
歳
以
上
の
就
業
確
保
措
置
を
実

施
済
み
の
企
業
は
29
・
７
％
で
し
た
。

　
２
０
２
１
年
に
「
70
歳
ま
で
の
就
業

機
会
の
確
保
」
が
努
力
義
務
と
な
っ
て

以
降
、
少
し
ず
つ
取
り
組
む
企
業
が
増

え
て
い
る
よ
う
で
す
。

　
従
業
員
数
３
０
０
人
以
下
で
は
30
・

３
％
、
３
０
１
人
以
上
で
は
22
・
８
％

が
実
施
し
て
お
り
、「
70
歳
ま
で
の
就

業
機
会
の
確
保
」
に
お
い
て
も
小
規
模

企
業
が
先
行
し
て
い
る
こ
と
が
わ
か
り

ま
す
。「
70
歳
ま
で
の
就
業
機
会
の
確

保
」
に
取
り
組
む
企
業
は
、
シ
ニ
ア
人

材
活
用
に
お
い
て
先
端
的
で
あ
る
と
い

え
ま
す
。

図表２　「高年齢者雇用状況等報告」（厚生労働省発表）
●65歳までの雇用確保措置

●70歳までの就業確保措置

※300人以下の企業は従業員数21人以上300人以下。
　2019年、2021年の調査は従業員数31人～300人の調査結果を表示

シ
ニ
ア
人
材
活
用
の

理
念
と
は

　
高
年
齢
者
雇
用
安
定
法
は
１
９
８
６

年
に
制
定
さ
れ
て
以
降
、
何
度
も
改
正

さ
れ
て
き
ま
し
た
。

　
１
９
８
６
年
に
「
60
歳
定
年
の
努
力

義
務
」
が
明
記
さ
れ
た
後
、
１
９
９
４

年
に
は
「
60
歳
定
年
の
義
務
化
」
が
明

記
さ
れ
、
１
９
９
８
年
に
施
行
さ
れ
ま

し
た
。
ま
た
、
２
０
０
０
年
に
「
65
歳

ま
で
の
雇
用
確
保
措
置
の
努
力
義
務
」

雇用確保措置 企業規模 2023年 2019年 増加率

❶  定年制の廃止
全企業 3.9% 2.7% 1.2%
301人以上 0.7％ 0.5％ 0.2％
300人以下 4.2％ 2.9％ 1.3％

❷  定年の引上げ
全企業 26.9％ 19.4％ 7.5％
301人以上 17.4％ 11.1％ 6.3％
300人以下 27.7％ 20.4％ 7.3％

❸  継続雇用制度
の導入

全企業 69.2％ 77.9％ －8.7％
301人以上 81.9％ 88.4％ －6.5％
300人以下 68.2％ 76.7％ －8.5％

雇用確保措置 企業規模 2023年 2021年 増加率

❶  定年制の廃止
全企業 3.9% 4.0% －0.1％
301人以上 0.7％ 0.6％ 0.1％
300人以下 4.2％ 3.3％ 0.9％

❷  定年の引上げ
全企業 2.3％ 1.9％ 0.4％
301人以上 0.6％ 0.5％ 0.1％
300人以下 2.4％ 1.8％ 0.6％

❸  継続雇用制度
の導入

全企業 23.5％ 19.7％ 3.8％
301人以上 21.3％ 16.6％ 4.7％
300人以下 23.7％ 20.0％ 3.7％

❹  創業支援等
　 措置の導入

全企業 0.1％ 0.1％ 0％
301人以上 0.2％ 0.1％ 0.1％
300人以下 0.1％ 0.1％ 0％

シ
ニ
ア
人
材
の
意
欲
と

能
力
を
引
き
出
す
に
は

2
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が
明
記
さ
れ
た
後
、
２
０
０
４
年
に
は

「
65
歳
ま
で
の
雇
用
確
保
措
置
の
義
務

化
」
が
明
記
さ
れ
、
２
０
１
３
年
に
完

全
施
行
と
な
り
ま
し
た
（
今
回
の
完
全

義
務
化
は
、
２
０
１
３
年
の
法
改
正
の

経
過
措
置
の
終
了
で
す
）。

　
特
に
２
０
１
３
年
の
改
正
は
「（
高

年
齢
者
が
少
な
く
と
も
年
金
受
給
開
始

年
齢
ま
で
は
）
意
欲
と
能
力
に
応
じ
て

働
き
続
け
ら
れ
る
環
境
の
整
備
」
が
目

的
と
さ
れ
て
い
ま
す
。
雇
用
機
会
を
確

保
す
る
こ
と
以
上
に
、「
意
欲
と
能
力

に
応
じ
て
働
き
続
け
ら
れ
る
環
境
の
整

備
」
が
強
調
さ
れ
て
い
る
の
で
す
。

福
祉
的
雇
用
か
ら
の

脱
却

　
高
年
齢
者
の
雇
用
確
保
措
置
に
つ
い

て
は
、
年
金
受
給
開
始
年
齢
の
引
上
げ

に
伴
い
、
法
律
で
強
制
さ
れ
た
雇
用
で

あ
る
と
い
う
認
識
が
い
ま
だ
に
一
般
的

で
あ
り
、「
義
務
化
」
に
対
応
す
べ

く
、「
仕
方
な
く
」
シ
ニ
ア
人
材
を
雇

用
し
て
い
る
と
い
う
考
え
方
（
も
し
く

は
処
遇
制
度
）
の
会
社
・
組
織
が
ま
だ

ま
だ
多
い
よ
う
に
思
わ
れ
ま
す
。

　「
仕
方
な
く
」
雇
用
し
、
あ
る
程
度

の
処
遇
を
施
し
て
い
る
に
と
ど
ま
っ
て

お
り
、
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

シ
ニ
ア
人
材
を
雇
用
し
て
い
る
状
態
を

「
福
祉
的
雇
用
」
と
呼
ん
で
い
ま
す
。

　
近
年
の
労
働
力
不
足
の
下
で
は
、
こ

の
「
福
祉
的
雇
用
」
の
考
え
方
か
ら
脱

却
し
、
シ
ニ
ア
人
材
の
意
欲
と
能
力
を

引
き
出
し
て
本
格
的
に
戦
力
化
す
る
こ

と
に
真
剣
に
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
な
り

ま
せ
ん
。

　
こ
れ
か
ら
、
バ
ブ
ル
期
入
社
世
代
と

団
塊
ジ
ュ
ニ
ア
世
代
が
シ
ニ
ア
人
材
と

な
っ
て
い
き
ま
す
が
、
非
常
に
層
の
厚

い
こ
の
世
代
の
代
替
労
働
力
を
確
保
す

る
こ
と
は
極
め
て
難
し
い
課
題
で
あ

り
、「
シ
ニ
ア
人
材
の
意
欲
と
能
力
を

引
き
出
し
て
い
く
」
こ
と
が
、
労
働
力

確
保
の
鍵
で
あ
る
と
さ
え
い
え
る
か
も

し
れ
ま
せ
ん
。

ま
ず
は
会
社
側
の
認
識
の

変
革
を

　
シ
ニ
ア
人
材
の
意
欲
と
能
力
を
引
き

出
す
た
め
の
第
一
歩
は
、
会
社
（
お
よ

び
上
司
）
側
が
、
シ
ニ
ア
人
材
の
意
欲

と
能
力
を
引
き
出
す
こ
と
に
「
本
気
に

な
る
」
こ
と
で
す
。

　
先
に
述
べ
た
よ
う
に
、
シ
ニ
ア
人
材

の
雇
用
は
、
過
去
の
経
緯
か
ら
「
福
祉

的
雇
用
」
の
よ
う
に
捉
え
ら
れ
て
い
ま

す
。
経
営
者
だ
け
が
シ
ニ
ア
人
材
の
活

用
に
本
気
に
な
っ
た
と
し
て
も
、
現
場

の
従
業
員
は
（
と
き
に
は
当
事
者
た
る

シ
ニ
ア
人
材
さ
え
）
い
ま
だ
に
「
福
祉

的
雇
用
」
の
認
識
か
ら
脱
却
で
き
て
い

な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

シ
ニ
ア
人
材
を
戦
力
化
し
な
い

こ
と
の
リ
ス
ク

　
筆
者
が
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
に
入
る

場
合
、
次
の
４
項
目
に
つ
い
て
、
今
後

15
年
程
度
の
シ
ニ
ア
人
材
の
人
員
構
成

変
化
を
な
る
べ
く
正
確
に
把
握
し
、
ま

ず
経
営
陣
と
認
識
を
共
有
し
ま
す
。

①
　毎
年
の
定
年
退
職
者
数

②�

　毎
年
の
定
年
後
再
雇
用
者
数
と
再

雇
用
満
了
者
数
（
定
年
退
職
者
は
全

員
再
雇
用
を
希
望
す
る
こ
と
を
前
提

と
し
ま
す
）

③�

　従
業
員
数
に
占
め
る
定
年
後
再
雇

用
者
数
の
比
率

④�

　従
業
員
数
に
占
め
る
「
50
歳
以
上

従
業
員
数
の
比
率
」

　
①
の
「
毎
年
の
定
年
退
職
者
数
」
が

把
握
で
き
た
ら
、
定
年
退
職
者
が
全
員

退
職
す
る
（
誰
も
再
雇
用
を
希
望
し
な

い
）
場
合
の
採
用
に
つ
い
て
考
え
て
み

ま
す
。
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
、
地
域
性
な
ど
も
考
慮
し

な
が
ら
、
具
体
的
に
想
像
し
て
み
る
こ

と
が
重
要
で
す
。

　
新
卒
初
任
給
の
上
昇
や
、
中
途
採
用

市
場
で
の
人
材
獲
得
競
争
の
厳
し
さ
を

踏
ま
え
る
と
、
定
年
退
職
者
を
戦
力
外

と
み
な
す
こ
と
は
で
き
な
い
、
と
い
う

こ
と
が
は
っ
き
り
す
る
で
し
ょ
う
。

　
②
の
「
定
年
後
再
雇
用
者
数
」
は
、

福
祉
的
雇
用
の
考
え
方
の
ま
ま
で
は
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
が
低
下
す
る
可
能
性
が

高
い
人
材
の
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
後
再
雇
用
者
数
の
比
率
」
が
ど
の
く

ら
い
上
昇
す
る
の
か
、
確
認
し
ま
す
。

　
筆
者
の
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
で
は
、
バ
ブ

ル
期
入
社
従
業
員
の
定
年
退
職
に
よ

り
、「
従
業
員
数
に
占
め
る
定
年
後
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
、
比
率
が

20
％
超
に
達
す
る
と
予
想
さ
れ
る
企
業

も
あ
り
ま
す
。

　
従
業
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

働
き
手
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
従
業
員
は
、
定
年
後
再
雇
用

者
の
職
務
や
処
遇
を
み
て
、「
将
来
の

わ
が
身
」
と
捉
え
ま
す
。
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定
年
後
再
雇
用
者
に
、
や
り
が
い
の

あ
る
職
務
や
処
遇
が
与
え
ら
れ
て
い
る

と
感
じ
ら
れ
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
し
、
昇
格
や

昇
進
の
限
界
が
み
え
て
い
る
50
代
従
業

員
は
、
早
々
に
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の
低

下
が
始
ま
る
か
も
し
れ
ま
せ
ん
。

と
に
本
気
で
取
り
組
ま
な
け
れ
ば
、
事

業
継
続
が
難
し
く
な
る
」
と
い
う
切
迫

感
を
経
営
陣
と
共
有
し
ま
す
。
も
ち
ろ

ん
、
経
営
陣
の
次
は
、
管
理
職
と
も
切

迫
感
を
共
有
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
の
意
欲
と
能
力
を

把
握
す
る

⑴�

　シ
ニ
ア
人
材
の
労
働
に
対
す
る
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
と
は

　
シ
ニ
ア
人
材
は
、
意
欲
の
程
度
も
能

力
の
種
類
も
多
様
で
す
。
シ
ニ
ア
人
材

の
活
性
化
に
は
、
ダ
イ
バ
ー
シ
テ
ィ
の

考
え
方
、
す
な
わ
ち
、
シ
ニ
ア
人
材
を

「
成
長
は
期
待
で
き
な
い
」「
モ
チ
ベ
ー

シ
ョ
ン
が
低
い
」
な
ど
と
ス
テ
レ
オ
タ

イ
プ
に
み
る
の
で
は
な
く
、
個
々
に
異

な
る
意
欲
と
能
力
を
引
き
出
し
て
活
か

す
、
と
い
う
基
本
的
な
認
識
が
必
要
か

も
し
れ
ま
せ
ん
。

　
シ
ニ
ア
人
材
の
意
欲
は
、「
定
年
後

も
働
き
続
け
る
動
機
」
に
大
き
く
左
右

さ
れ
ま
す
。

　
古
典
的
で
す
が
、
わ
か
り
や
す
い
の

で
、
マ
ズ
ロ
ー
の
５
段
階
欲
求
理
論
に

当
て
は
め
て
考
え
て
み
ま
し
ょ
う
（
図

表
３
）。

　「
定
年
後
も
働
き
続
け
る
動
機
」
は

ひ
と
つ
で
は
な
い
か
も
し
れ
ま
せ
ん

が
、「
動
機
」
の
種
類
が
わ
か
れ
ば
、

「
ど
う
す
れ
ば
会
社
は
、
そ
の
シ
ニ
ア

　
60
歳
（
65
歳
）
以
上
の
シ
ニ
ア
人
材

の
モ
チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
や
仕
事
へ
の
空
気

感
が
真
っ
先
に
伝
わ
り
や
す
い
「
50
歳

以
上
従
業
員
数
の
比
率（
④
）」が
高
い

会
社
・
組
織
は
、
シ
ニ
ア
人
材
の
活
躍

を
真
剣
に
考
え
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

　
こ
れ
ら
の
数
字
に
基
づ
い
て
「
シ
ニ

ア
人
材
の
意
欲
と
能
力
を
引
き
出
す
こ

人
材
が
定
年
後
も
働
き
続
け
る
動
機
を

満
た
す
こ
と
が
で
き
る
か
」
を
考
え
る

端
緒
と
な
り
ま
す
。

　
ポ
イ
ン
ト
は
、「
定
年
後
も
働
き
続

け
る
動
機
」
は
人
そ
れ
ぞ
れ
で
あ
る
こ

と
、
そ
し
て
、
定
年
前
後
で
は
「
働
き

続
け
る
動
機
」
が
変
化
し
て
い
る
か
も

し
れ
な
い
こ
と
、
で
す
。

　
要
す
る
に
、
会
社
や
上
司
が
決
め
つ

け
ず
、
個
々
の
シ
ニ
ア
人
材
と
の
対
話

の
機
会
を
増
や
し
、
面
談
な
ど
を
通
じ

て
「
定
年
後
も
働
き
続
け
る
動
機
」
を

個
々
人
ご
と
に
把
握
す
る
こ
と
が
重
要

で
す
（「
再
雇
用
時
に
重
視
す
る
こ
と

は
何
で
す
か
？
」
と
一
律
で
ス
ト
レ
ー

ト
に
聞
い
て
し
ま
う
方
法
も
あ
り
ま
す

が
、
全
員
が
う
ま
く
表
現
で
き
た
り
、

正
直
に
答
え
た
り
す
る
と
は
限
り
ま
せ

ん
）。

⑵
　シ
ニ
ア
人
材
に
求
め
る
べ
き
能
力

　
シ
ニ
ア
人
材
の
能
力
は
、
定
年
前
後

で
同
じ
仕
事
に
従
事
す
る
場
合
で
あ
っ

て
も
、
求
め
ら
れ
る
も
の
が
変
化
し
ま

す
。
当
然
な
が
ら
、
定
年
前
後
で
従
事

業
務
が
変
わ
る
場
合
は
、
求
め
ら
れ
る

能
力
が
大
き
く
変
わ
り
ま
す
。

　
図
表
４
は
、
定
年
前
後
で
変
化
す
る

「
求
め
ら
れ
る
能
力
」
の
代
表
例
で
す
。

　
重
要
な
の
は
、「
シ
ニ
ア
人
材
に
求

め
ら
れ
る
能
力
は
（
定
年
前
後
で
）
変

化
す
る
」
点
で
す
。

図表３　シニア人材が働く動機（マズローの５段階欲求による例示）

マズローの５段階欲求

自分の経験や専門性を活かしたい
好きな仕事をしていたい

会社や職場から必要とされたい
会社や社会の役に立っていることを実感したい

組織や仲間とつながっていたい
会社に恩返しがしたい

慣れた職場・仕事で、安定的に働きたい
自由に使えるお金を稼ぎたい

生活のために、賃金や福利厚生が必要

シニア人材が働く動機（例）

承認欲求

社会的欲求

安全欲求

生理的欲求

自己実現欲求
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そ
し
て
、
求
め
ら
れ
る
能
力
の
変
化

を
、
シ
ニ
ア
人
材
と
そ
の
上
司
が
共
に

認
識
で
き
る
よ
う
に
、
シ
ニ
ア
人
材
用

の
評
価
制
度
を
整
備
す
る
こ
と
が
必
要

で
す
。

⑶�

　シ
ニ
ア
人
材
特
有
の
能
力
特
性
を

考
慮
し
た
対
応

　
シ
ニ
ア
人
材
の
能
力
は
、
加
齢
に
伴

再
雇
用
で
賃
金
が
低
下
す
る

仕
組
み

　「
高
年
齢
者
雇
用
確
保
措
置
の
実
施

及
び
運
用
に
関
す
る
指
針
」
第
２
の
４

の
⑴
で
は
、「
年
齢
的
要
素
を
重
視
す

る
賃
金
・
人
事
処
遇
制
度
か
ら
、
能

力
、
職
務
等
の
要
素
を
重
視
す
る
制
度

に
向
け
た
見
直
し
に
努
め
る
こ
と
」
と

明
記
さ
れ
て
い
ま
す
。

　
し
か
し
な
が
ら
、
多
く
の
企
業
に
お

い
て
、
定
年
を
境
に
給
与
が
低
下
し
ま

す
。
こ
れ
は
「
年
齢
的
要
素
を
重
視
す

る
賃
金
制
度
」
に
あ
た
り
、
不
公
正
な

賃
金
制
度
と
い
え
る
の
で
は
な
い
で
し

ょ
う
か
？

　
仮
に
、
定
年
前
の
処
遇
が
、
能
力
・

業
務
内
容
・
貢
献
度
な
ど
の
観
点
か
ら

み
て
合
理
的
な
水
準
で
あ
れ
ば
、
定
年

を
境
に
給
与
を
下
げ
る
の
は
不
合
理
で

あ
り
、
不
公
正
な
制
度
で
あ
る
と
い
え

る
で
し
ょ
う
。

　
し
か
し
な
が
ら
、
多
く
の
企
業
で

は
、
定
年
前
に
給
与
を
下
げ
る
よ
う
な

評
価
・
処
遇
を
極
力
避
け
る
の
で
、
定

っ
て
低
下
し
て
い
く
場
合
が
あ
り
ま

す
。
一
般
論
と
し
て
、
身
体
技
能
や
持

久
力
、
集
中
力
を
必
要
と
す
る
細
か
な

作
業
な
ど
は
、
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
下

が
っ
て
い
く
で
し
ょ
う
。
そ
し
て
、
能

力
の
低
下
に
は
、
能
力
の
伸
び
と
同
じ

よ
う
に
、
個
人
差
が
あ
り
ま
す
。

　
筆
者
が
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
を
し
て

い
る
企
業
に
は
、
業
務
に
よ
っ
て
能
力

維
持
要
件
を
定
め
る
こ
と
で
、
シ
ニ
ア

人
材
が
安
全
に
業
務
に
従
事
で
き
る
よ

う
な
仕
組
み
を
整
備
し
て
い
る
企
業
も

あ
り
ま
す
。

　
そ
の
企
業
は
、
60
歳
以
降
は
意
欲
・

能
力
の
変
化
を
踏
ま
え
て
従
事
業
務
の

見
直
し
を
行
な
う
た
め
に
、
あ
え
て
定

年
延
長
で
は
な
く
、
従
事
業
務
に
合
意

し
た
う
え
で
再
雇
用
契
約
を
更
新
す
る

方
式
を
採
用
し
て
い
ま
す
。

　
な
お
、
今
後
、
人
手
不
足
が
よ
り
深

刻
に
な
り
、
シ
ニ
ア
人
材
へ
の
依
存
度

が
高
く
な
っ
て
い
く
と
、
ほ
か
に
代
わ

り
が
い
な
い
か
ら
無
理
し
て
シ
ニ
ア
人

材
を
活
用
せ
ざ
る
を
得
な
い
、
と
い
う

企
業
も
出
て
く
る
こ
と
で
し
ょ
う
。

　
こ
の
よ
う
な
、
ス
キ
ル
や
労
働
力
が

持
続
的
で
な
い
労
働
供
給
に
依
存
す
る

「
危
険
」
を
防
止
す
る
た
め
の
仕
組
み

づ
く
り
も
、
シ
ニ
ア
の
身
体
特
性
に
配

慮
し
た
働
き
方
の
仕
組
み
づ
く
り
と
併

せ
て
進
め
ま
し
ょ
う
。

年
時
に
は
、
能
力
・
業
務
内
容
・
貢
献

度
な
ど
の
観
点
か
ら
み
て
、
割
高
な
水

準
の
処
遇
に
な
っ
て
い
る
場
合
が
あ
り

ま
す
。

　
そ
こ
で
、
定
年
を
境
に
処
遇
を
リ
セ

ッ
ト
し
て
、
合
理
的
な
水
準
の
給
与
に

見
直
す
と
い
う
方
法
を
と
っ
て
い
る
も

の
と
考
え
ら
れ
ま
す
（
ち
な
み
に
、
福

祉
的
雇
用
の
考
え
方
で
、
最
低
賃
金
レ

ベ
ル
ま
で
賃
金
を
下
げ
て
し
ま
お
う
と

い
う
企
業
は
、
減
少
し
て
き
て
い
ま

す
）。

　
す
な
わ
ち
、
定
年
を
境
に
給
与
が
低

下
す
る
の
は
、
再
雇
用
後
の
処
遇
制
度

だ
け
で
は
な
く
、
定
年
前
の
処
遇
制
度

に
問
題
が
あ
る
場
合
が
多
い
と
考
え
ら

れ
ま
す
。

　
定
年
前
の
処
遇
制
度
を
「
年
齢
的
要

素
を
重
視
す
る
賃
金
・
人
事
処
遇
制
度

か
ら
、
能
力
、
職
務
等
の
要
素
を
重
視

す
る
制
度
」
に
見
直
す
と
と
も
に
、
能

力
・
職
務
の
変
化
に
応
じ
て
賃
金
を
上

下
さ
せ
る
運
用
を
行
な
う
よ
う
に
す
れ

ば
、
定
年
を
境
に
給
与
を
低
下
さ
せ
る

必
要
は
な
く
な
り
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
の

公
正
な
処
遇
と
は

3

定年前 定年後

自律的に判断・行動して、成果・結果を示
す能力

（経験があることでも）勝手に判断・行動せず、自分
より若い世代の判断や行動をサポートする能力

率先垂範して指導し、育てる能力 後輩の強み・特長を見つけ、引き出す能力

明確な方針や指示を伝えて、徹底させる
能力 傾聴し、相手から相談される能力

率先して職場を盛り立てる能力 幅広い視野で職場を見渡し、さりげなくサポートす
る能力

目標に向かって自分を成長させる能力 期待役割に合わせて、自分を柔軟に変化させてい
く能力

図表4　定年前後で変化する「求められる能力」
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定
年
後
再
雇
用
者
の

処
遇
の
見
直
し
事
例

　「
能
力
・
職
務
の
変
化
に
応
じ
て
賃

金
を
上
下
さ
せ
る
運
用
」
に
は
、
能
力

や
職
務
の
価
値
を
公
正
に
評
価
で
き
る

仕
組
み
が
不
可
欠
で
あ
り
、
そ
の
導
入

と
運
用
は
容
易
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　
筆
者
の
あ
る
ク
ラ
イ
ア
ン
ト
企
業

は
、
定
年
（
60
歳
）
前
は
能
力
給
が
主

体
で
、
月
給
が
下
が
る
こ
と
は
極
め
て

ま
れ
な
賃
金
制
度
を
導
入
し
て
い
ま
し

た
が
、
定
年
前
従
業
員
に
つ
い
て
「
能

力
・
職
務
の
変
化
に
応
じ
て
賃
金
を
上

そ
の
と
き
に
は
定
年
後
再
雇
用
者
の
処

遇
制
度
の
再
改
定
ま
た
は
定
年
延
長
を

検
討
す
る
こ
と
に
な
る
で
し
ょ
う
。

　
こ
れ
か
ら
シ
ニ
ア
人
材
と
な
る
従
業

員
の
人
数
や
構
成
比
は
あ
る
程
度
推
定

下
さ
せ
る
運
用
」
を
適
用
す
る
た
め
に

は
、
会
社
と
管
理
職
の
評
価
能
力
を
上

げ
る
こ
と
が
先
決
で
あ
る
と
い
う
結
論

に
至
り
ま
し
た
。

　
こ
の
企
業
で
は
、
定
年
後
の
処
遇
を

年
収
ベ
ー
ス
で
「
職
務
と
貢
献
」
に
近

似
さ
せ
る
た
め
に
、
給
与
体
系
を
図
表

５
の
よ
う
に
改
定
し
ま
し
た
。

　
改
定
に
よ
り
、
定
年
後
も
月
給
は
維

持
さ
れ
る
た
め
「
再
雇
用
は
給
与
が
下

が
る
」
と
い
う
認
識
が
な
く
な
り
ま
し

た
。
ま
た
、
賞
与
は
月
給
比
例
（
月
給

〇
か
月
）
で
は
な
く
、
職
務
レ
ベ
ル
と

評
価
に
応
じ
た
も
の
と
な
り
、
年
収
ベ

ー
ス
で
は
、
こ
れ
ま
で
よ
り
も
「
職
務

と
貢
献
」
に
比
例
す
る
よ
う
に
な
り
ま

し
た
。

　
こ
の
改
定
に
よ
り
、
定
年
後
再
雇
用

者
の
人
件
費
は
上
昇
し
ま
し
た
が
、

元
々
総
人
員
に
占
め
る
定
年
後
再
雇
用

者
の
比
率
が
上
昇
す
る
見
込
み
で
あ
っ

た
た
め
、
総
額
人
件
費
は
ほ
ぼ
横
ば
い

と
な
る
よ
う
設
計
し
ま
し
た
。
す
な
わ

ち
、
月
給
の
安
定
性
（
安
心
感
）
を
確

保
し
な
が
ら
、
賞
与
原
資
を
「
職
務
と

貢
献
」
に
応
じ
て
再
配
分
す
る
仕
組
み

に
変
え
た
と
い
う
こ
と
で
す
。

　
こ
の
企
業
で
も
、
次
の
ス
テ
ッ
プ
と

し
て
、
定
年
前
従
業
員
に
つ
い
て
「
能

力
・
職
務
の
変
化
に
応
じ
て
賃
金
を
上

下
さ
せ
る
運
用
」
を
目
指
し
て
お
り
、

で
き
る
の
で
、
こ
の
企
業
の
よ
う
に
、

段
階
的
な
制
度
変
更
を
計
画
的
に
行
な

っ
て
い
く
こ
と
は
、
従
業
員
と
経
営
者

の
双
方
に
と
っ
て
、
現
実
的
に
受
け
入

れ
ら
れ
る
対
策
だ
と
考
え
ま
す
。

シ
ニ
ア
人
材
の

活
性
化
事
例

4

定年前 再雇用（改定前） 再雇用（改定後）

月
給
能力と貢献に
基づく昇給
（原則として降給なし）

定年前の70％
（一律）

定年前と同じ

賞
与
月給４か月
（評価で変動）

月給２か月
（一律固定）

職務と貢献に
応じた金額
（月給に連動しない）
（平均で定年前の70％水準）

図表5　定年後再雇用者の処遇の見直し事例

【
事
例
１
】定
年
前
後
の

さ
ま
ざ
ま
な
変
化
へ
の
ケ
ア

　
Ａ
社
（
製
造
業
）
で
は
、
労
働
力
の

確
保
が
困
難
に
な
っ
て
い
く
と
の
見
通

し
を
踏
ま
え
、
再
雇
用
制
度
の
改
革
に

着
手
し
ま
し
た
。

　
改
革
前
の
再
雇
用
制
度
で
は
、
処
遇

が
最
低
賃
金
水
準
ま
で
低
下
す
る
仕
組

み
（
賃
金
の
低
下
率
に
応
じ
て
対
象
と

な
る
高
年
齢
雇
用
継
続
給
付
を
意
識
し

た
設
定
）
と
な
っ
て
お
り
、
再
雇
用
を

希
望
す
る
従
業
員
は
約
半
数
で
し
た
。

　
ま
た
、
定
年
前
は
事
務
系
職
種
に
就

い
て
い
て
も
、
定
年
後
は
製
造
部
門
に

配
属
さ
れ
る
こ
と
も
、
再
雇
用
率
が
低

い
原
因
で
し
た
。

　
そ
こ
で
、
再
雇
用
者
も
基
幹
労
働
力

と
し
て
位
置
づ
け
、
再
雇
用
者
の
活
性

化
お
よ
び
再
雇
用
希
望
率
の
向
上
を
図

る
た
め
、
再
雇
用
者
の
賃
金
水
準
、
お

よ
び
評
価
制
度
を
見
直
し
ま
し
た
。

　
た
だ
し
、
再
雇
用
者
の
賃
金
水
準
を

引
き
上
げ
た
と
は
い
え
、
急
激
な
人
件

費
上
昇
に
は
限
界
が
あ
る
こ
と
か
ら
、

再
雇
用
者
の
賃
金
は
定
年
前
の
75
％
前

後
の
水
準
に
設
定
し
ま
し
た
。

　
同
時
に
、
毎
年
、
57
歳
到
達
従
業
員

を
対
象
と
し
た
再
雇
用
制
度
の
説
明
会

を
開
催
し
、
再
雇
用
後
の
賃
金
・
評
価

制
度
を
丁
寧
に
説
明
す
る
こ
と
と
し
ま

し
た
。
説
明
内
容
と
し
て
は
、
75
％
に

低
下
し
た
後
の
賃
金
水
準
が
地
域
の
年

代
別
平
均
賃
金
を
上
回
っ
て
い
る
こ
と

や
、
評
価
に
よ
る
昇
給
や
賞
与
加
算
が

あ
る
こ
と
な
ど
で
す
。

　
説
明
を
受
け
た
従
業
員
の
反
応
で
最

も
多
か
っ
た
の
は
、「
再
雇
用
後
は
大
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は
り
ゅ
う

　と
し
な
り
●
ク
レ
イ
ア
・

コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
株
式
会
社
執
行

役
員
Ｃ
Ｏ
Ｏ
、
組
織
・
人
事
コ
ン
サ

ル
タ
ン
ト
。
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
。

特別記事　70歳就業時代に向けたシニア人材活性化策

き
く
給
与
が
下
が
る
と
聞
い
て
い
た
の

で
、
会
社
は
定
年
を
境
に
退
職
し
て
欲

し
い
と
考
え
て
い
る
の
だ
な
と
思
っ
て

い
た
が
、
そ
う
で
は
な
い
こ
と
が
わ
か

っ
た
」
と
い
う
も
の
で
し
た
。
再
雇
用

直
前
ま
で
、
再
雇
用
後
の
見
通
し
が
説

明
さ
れ
な
い
こ
と
で
、「
自
分
た
ち
は

必
要
と
さ
れ
て
い
な
い
ら
し
い
」「
再

雇
用
後
は
不
遇
に
な
る
ら
し
い
」
と
い

う
印
象
を
抱
か
せ
て
い
た
よ
う
で
す
。

　
ま
た
、
労
働
力
確
保
が
必
要
な
の
は

製
造
部
門
で
あ
り
、
事
務
系
職
種
で
あ

っ
て
も
再
雇
用
後
は
製
造
部
門
に
配
属

す
る
方
針
は
変
わ
り
ま
せ
ん
で
し
た

が
、
製
造
部
門
に
配
属
さ
れ
る
こ
と
へ

の
抵
抗
感
を
和
ら
げ
る
た
め
、
再
雇
用

前
に
製
造
部
門
の
業
務
体
験
を
行
な

い
、
全
社
運
動
会
を
復
活
さ
せ
、
部
門

間
交
流
と
体
力
増
強
を
図
る
な
ど
、
製

造
部
門
と
他
部
門
の
壁
を
低
く
す
る
た

め
の
交
流
施
策
を
行
な
い
ま
し
た
。

　
結
果
と
し
て
、
再
雇
用
時
の
給
与
低

下
や
製
造
部
門
へ
の
配
属
は
変
わ
り
ま

せ
ん
で
し
た
が
、
再
雇
用
制
度
が
よ
り

前
向
き
に
理
解
さ
れ
る
よ
う
に
な
り
、

再
雇
用
希
望
率
も
上
昇
し
ま
し
た
。

　
Ａ
社
に
お
い
て
は
、
再
雇
用
（
65
歳

ま
で
の
継
続
雇
用
）
に
対
し
て
、
会
社

側
も
従
業
員
側
も
「
法
令
上
の
義
務
的

な
施
策
に
過
ぎ
ず
、
待
遇
の
低
下
や
配

転
は
仕
方
が
な
い
」
と
い
う
後
ろ
向
き

せ
ん
。

　
そ
こ
で
、
長
く
働
け
る
会
社
で
あ
る

こ
と
を
「
魅
力
」
と
す
べ
く
、
75
歳
ま

で
継
続
勤
務
が
可
能
で
あ
る
こ
と
を
、

対
内
的
・
対
外
的
に
明
確
に
示
し
ま
し

た
（
以
前
か
ら
65
歳
を
超
え
て
雇
用
さ

れ
て
い
る
従
業
員
は
い
ま
し
た
が
、
基

準
や
手
続
き
が
不
明
確
で
し
た
）。

　
Ｂ
社
で
は
、
定
年
を
65
歳
に
延
長
す

る
と
と
も
に
、
清
掃
サ
ー
ビ
ス
業
務
に

従
事
す
る
従
業
員
は
、
定
年
後
も
同
水

準
の
賃
金
で
処
遇
さ
れ
、
昇
格
・
昇
進

も
可
能
と
し
ま
し
た
。

　
た
だ
し
、
65
歳
以
降
は
１
年
ご
と
、

70
歳
以
降
は
半
年
ご
と
の
契
約
更
新
と

し
、
健
康
診
断
の
結
果
や
出
勤
率
の
成

績
な
ど
を
契
約
更
新
の
条
件
と
し
て
い

ま
す
。
ま
た
、
顧
客
か
ら
の
信
頼
が
厚

く
、
か
つ
、
健
康
な
場
合
に
は
、
会
社

と
本
人
の
双
方
が
希
望
す
る
こ
と
で
、

75
歳
以
降
も
契
約
更
新
が
可
能
と
し
て

い
ま
す
（
75
歳
以
降
は
３
か
月
単
位
の

契
約
更
新
）。

　
Ｂ
社
で
は
、
50
代
以
上
が
主
力
で
あ

る
と
い
う
こ
と
を
明
言
し
て
お
り
、
シ

ニ
ア
人
材
が
働
き
が
い
を
感
じ
や
す
い

組
織
風
土
を
創
り
出
し
て
い
ま
す
。

　
一
方
で
、
若
手
従
業
員
が
い
な
い
わ

け
で
は
な
く
、「
面
倒
見
の
よ
い
シ
ニ

ア
人
材
が
多
い
」
こ
と
で
、
他
社
で
は

う
ま
く
な
じ
め
な
か
っ
た
若
手
従
業
員

な
認
識
か
ら
ス
タ
ー
ト
し
て
い
ま
し

た
。
し
か
し
、
会
社
側
が
再
雇
用
者
の

活
性
化
に
本
気
に
な
っ
た
こ
と
で
、
定

年
前
の
勤
務
条
件
（
業
務
や
賃
金
）
が

維
持
さ
れ
な
か
っ
た
と
し
て
も
、
従
業

員
側
の
「
仕
方
が
な
い
」「
期
待
さ
れ

て
い
な
い
」
と
い
う
後
ろ
向
き
の
認
識

を
変
化
さ
せ
る
こ
と
が
で
き
ま
し
た
。

【
事
例
２
】

75
歳
ま
で
の
継
続
雇
用

　
Ｂ
社
（
清
掃
サ
ー
ビ
ス
業
）
は
、
若

手
人
材
に
は
不
人
気
な
業
種
で
あ
り
、

50
代
以
上
の
従
業
員
が
中
心
の
人
員
構

成
で
す
。

　
Ｂ
社
は
、
最
新
設
備
・
セ
キ
ュ
リ
テ

ィ
を
備
え
た
ビ
ル
・
施
設
の
清
掃
サ
ー

ビ
ス
を
得
意
と
し
て
お
り
、
従
業
員
に

は
し
っ
か
り
と
し
た
立
居
振
舞
や
、
ビ

ル
・
施
設
ご
と
に
異
な
る
複
雑
な
手
順

を
理
解
・
習
得
で
き
る
人
材
だ
け
を
採

用
し
て
い
ま
す
。
そ
し
て
、
業
容
拡
大

に
向
け
て
、
50
代
以
上
の
シ
ニ
ア
人
材

の
採
用
競
争
力
を
高
め
、
活
性
化
を
図

る
た
め
に
、
75
歳
ま
で
の
継
続
勤
務
制

度
を
整
備
し
ま
し
た
。

　
Ｂ
社
は
、
そ
の
事
業
戦
略
に
よ
り
、

清
掃
サ
ー
ビ
ス
業
と
し
て
は
高
い
利
益

率
と
給
与
水
準
を
実
現
し
て
い
ま
す

が
、
他
業
種
と
の
給
与
水
準
比
較
で

は
、
採
用
競
争
力
が
高
い
と
は
い
え
ま

を
う
ま
く
フ
ォ
ロ
ー
し
な
が
ら
育
成
す

る
こ
と
も
で
き
て
い
ま
す
。

　
Ｂ
社
の
場
合
に
は
、
シ
ニ
ア
人
材
中

心
と
な
ら
ざ
る
を
得
な
い
業
種
特
性
も

影
響
し
て
い
ま
す
が
、
シ
ニ
ア
人
材
が

主
力
で
あ
る
と
い
う
考
え
方
で
、
シ
ニ

ア
人
材
の
活
性
化
を
図
っ
て
い
る
一
例

と
い
え
ま
す
。＊

　＊
　＊

　
２
０
１
３
年
に
法
制
化
さ
れ
た
「
65

歳
ま
で
の
雇
用
」
は
、
こ
と
し
、
完
全

義
務
化
さ
れ
ま
し
た
。

　
多
く
の
企
業
・
組
織
で
、
シ
ニ
ア
人

材
の
存
在
感
は
よ
り
高
ま
っ
て
い
く
も

の
と
想
定
さ
れ
ま
す
。
元
々
は
「
年
金

支
給
開
始
年
齢
の
引
上
げ
に
伴
う
収
入

確
保
措
置
」
と
し
て
ス
タ
ー
ト
し
た
高

年
齢
者
雇
用
の
制
度
で
す
が
、
も
は
や

「
福
祉
的
雇
用
」
の
位
置
づ
け
で
は
企

業
・
組
織
は
立
ち
行
か
な
い
状
況
に
な

っ
て
き
て
い
ま
す
。

　
法
改
正
を
「
対
応
せ
ざ
る
を
得
な
い

こ
と
」
と
捉
え
る
の
で
は
な
く
、
シ
ニ

ア
人
材
の
意
欲
と
能
力
を
引
き
出
す
こ

と
に
「
本
気
に
な
る
」
機
会
と
し
て
活

用
す
る
こ
と
が
、
最
も
重
要
で
は
な
い

か
と
考
え
ま
す
。��
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