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はじめに

テレワークは《当たり前》の働き方となるか
調査結果

テレワーク実施の現状と効果・課題
識者インタビュー

テレワークと生産性
～仕事の特性とアメニティの観点から～
一橋大学 経済研究所 教授

森川 正之 氏

対策1 

企業としてのポリシーメイキングの重要性
企業事例1　ヤフー株式会社
企業事例2　株式会社みずほフィナンシャルグループ

対策2

現場マネジメントの重要性
おわりに

今、組織に求められるのは、未来志向のビジョン
パーソル総合研究所 シンクタンク本部 上席主任研究員 小林 祐児

テレワークは組織成長の
原動力になるか？
 ～ 調査データから見えた成功の秘訣 ～



調査名 調査対象者 調査内容 詳細図版 ※４

■共通条件：全国、正社員、20～59 
歳男女、勤務先従業員人数10人以上
■個別条件：Ⓐテレワーカー（メンバ
ー層）n=1,000　Ⓑ出社者（メンバー
層）n=1,000　Ⓒテレワーカーをマネ
ジメントしている上司層 n=700    ※１

テレワーカーの不安
感や孤独感の実態
を把握し、それらの
解消法を探る。

新型コロナウイルス
対策によるテレワー
ク（在宅勤務）の実
態・課題について、
１カ月前の時点での
状 況と比 較しつつ
定量的に把握する｡
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全国、正社員、20～59歳男女、勤務
先従業員人数10人以上 n=21,448
※２

全国、就業者、20～59歳男女、勤務
先従業員人数10人以上　正規雇用
n=20,000　非正規雇用 n=1,000 
※２

新型コロナウイルス
対策によるテレワー
ク（在宅勤務）の実
態・課題について、
緊急事態宣言解除
後の時点での状況
を定量的に把握す
る。
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図15

■共通条件：全国、正社員、20～59
歳男女、勤務先従業員人数10人以
上、メンバー層
■個別条件：Ⓐテレワーカー n=1,000
Ⓑ出社者 n=1,000
合計 n=2,000　※３

テレワーカーの組織
コミットメントへの
影響要因について探
る。

図3

図9～13

■テレワーク実態：全国、就業者、20
～59歳男女、勤務先従業員人数10人
以上　正規雇用 n=19,946　非正規
雇用 n=2,973　※２
■企業動向：自社の人事戦略・人事
企画全体を把握している人事・総務・
経営層 n=865

新型コロナウイルス
対策によるテレワー
クの実態・課題につ
いて、新 型コロナ
｢第3波」の感染拡
大が見られる時点
での状況を定量的
に把握する。

図1

図2

図4

図14～17

4月7日　緊急事態宣言発令 7都府県対象

11月上旬～　国内感染再拡大の兆し

4月16日　緊急事態宣言 全国に拡大

5月25日　緊急事態宣言解除

３月9日～15日
テレワークにおける
不安感・孤独感に関する
定量調査

3月9日～15日 
第1回
新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する
緊急調査

4月10日～12日 
第2回
新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する
緊急調査

7月21日～26日
テレワークによる
組織の求心力への
影響に関する定量調査

5月29日～6月2日
第3回
新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する
緊急調査

11月18日～23日
第4回
新型コロナウイルス対策による
テレワークへの影響に関する
緊急調査（速報版）

3月

5月

7月

11月

4月

全国、就業者、20～59歳男女、勤務
先従業員人数10人以上 n=25,769
※２

　　　　　   実施主体：株式会社パーソル総合研究所
調査手法：調査会社モニターを用いたインターネット定量調査

※１：Ⓐ次の【1】～【3】の条件を満たす者。【1】モバイルワーク・在宅勤務・サテライト勤務のいずれかの実施者【2】テレワークの勤務時間は問わず、１時間でも実施したら「１日」とカウント【3】テ
レワーク３形態の合計頻度（カウント方法は【2】）で、2019 年 12 月～ 2020 年 2 月の期間内に１カ月あたり平均２日以上テレワークを実施した者、Ⓑ同僚にテレワーカーがいる出社者、Ⓒ１カ月あ
たり平均 2 日以上テレワークを実施した部下をマネジメントしている者。ⒶとⒷは、性年代構成比が極力同質になるようにコントロールしてサンプル回収を実施。
※２：正社員・正規雇用の数値は、平成 27 年国勢調査の性年代（5 歳刻み）構成比に合わせてウェイトバック集計による調整を実施。グラフ中のサンプル数はウェイトバック処理後のサンプル数。
※３：Ⓐテレワークを直近 1 カ月で平均週 3 日以上行っている人、Ⓑ直近 1 カ月でテレワークを行っていない人。ⒶとⒷは、比較分析する目的で、性別、年齢（10 歳刻み）、職種（11 分類）、を同
一構成比になるように回収を実施。
※ 4：四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。

※　総務省「令和元年通信利用動向調査」（2020 年 5 月 29 日発表）

　2020 年の年明けから瞬く間に広がった新型コロナウイルス感染症は、人々の生活様式や意識、働き
方に大きな変化を及ぼした。今号のテーマである「テレワーク」の急拡大も、そのひとつといえよう。
　テレワークは、これまでも働き方改革の一環として、国を挙げて推進されてきた。企業への導入は徐々
に広がってきてはいたものの、総務省「通信利用動向調査」（※）によると、2019 年時点で全国の企業
導入率は 2 割、最も導入率の高い南関東でも 27.1％にとどまっていた。それが、2020 年 4 月の緊急事
態宣言に伴うテレワーク要請によって急速に導入が進み、中には、アフターコロナを見据えた新しい
働き方のひとつとして戦略的に定着させる方針を発表する企業も現れた。しかし一方で、緊急事態宣
言が解除されると、生産性や一体感の低下、社内コミュニケーションの困難などを理由にテレワーク
を取りやめる企業も目立った。コロナ対応を機に一度は実施率の高まったテレワークだが、その効果
に対する企業評価は分かれたわけだ。
　とはいえ、今回多くの企業や個人がテレワークを経験したことは、双方にとって貴重な機会となっ
たことは間違いない。実際に経験してみなければ分かり得ないメリットやデメリットが明らかになっ
たからだ。ただし、急場しのぎの導入ではデメリットのほうが目立ちがちであったことなどを踏まえ
ると、今回の自分たちの経験だけを基にテレワークという働き方そのものを評価してしまうことは性
急に過ぎる。今後コロナ禍が収束しても、少子高齢化は依然として進行し、個人の価値観が多様化す
る中、働く場所の柔軟性を高める方法のひとつとして、テレワークが定着することは必至だろう。た
だし、各企業でテレワークをどのように導入していくかは、十分な検討と工夫が必要になりそうだ。
　そこで、今号では 2020 年 3 月から継続的に実施してきた当社のテレワーク調査結果を基に、企業の
実施状況や、企業・個人それぞれがテレワークによって感じたメリット・課題を振り返りながら、課
題を最小限に抑え、メリットを享受するためのテレワーク導入の秘訣を考察する。
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テ
レ
ワ
ー
ク
の
実
施
状
況
に
つ
い

て
第
1
回
目
の
調
査
を
行
っ
た
の

は
、
２
０
２
０
年
３
月
９
日
～
同
15

日
で
あ
る
。
前
月
に
は
横
浜
港
に
停

泊
中
の
ク
ル
ー
ズ
船
内
で
日
本
人
の

ク
ラ
ス
タ
ー
発
生
が
確
認
さ
れ
、
日

本
全
体
に
新
型
コ
ロ
ナ
に
対
す
る
不

安
が
急
速
に
高
ま
り
つ
つ
あ
る
時
期

だ
。
ま
た
、
初
回
の
緊
急
事
態
宣
言

発
令
が
４
月
７
日
で
あ
り
、
ち
ょ
う

ど
発
令
直
前
に
当
た
る
。

　

そ
の
調
査
で
明
ら
か
と
な
っ
た

２
０
２
０
年
３
月
時
点
の
テ
レ
ワ
ー

ク
実
施
率
は
13
・
２
％
【
図
１
】。
テ

レ
ワ
ー
ク
を
導
入
し
て
い
る
企　
　
　

業
は
ま
だ
一
部
に
過
ぎ
な
い
と
い
え

る
状
況
で
あ
っ
た
。

　

し
か
し
、
４
月
７
日
の
緊
急
事
態

宣
言
が
発
せ
ら
れ
た
直
後
に
行
っ
た

第
２
回
調
査（
４
月
10
日
～
同
12
日
）

で
は
、
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
率
は
27
・

９
％
に
倍
増
。
人
と
人
と
の
接
触
機

会
を
７
～
８
割
削
減
す
る
こ
と
が
目

標
と
さ
れ
、
企
業
に
対
し
て
は
職
場

へ
の
出
社
者
を
減
ら
し
、
テ
レ
ワ
ー

ク
実
施
が
政
府
よ
り
要
請
さ
れ
て
い

た
状
況
下
の
数
字
で
あ
る
。

　

と
こ
ろ
が
、
緊
急
事
態
宣
言
が
解

除
さ
れ
た
後
に
実
施
し
た
第
３
回
調

査
（
５
月
29
日
～
６
月
２
日
）
で
は

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
率
が
25
・
７
％
と
、

早
く
も
減
少
に
転
じ
て
い
る
。
そ
れ

か
ら
半
年
を
経
た
第
４
回
調
査
（
11

月
18
日
～
同
23
日
）で
は
、テ
レ
ワ
ー

ク
実
施
率
は
さ
ら
に
減
り
24
・
７
％

と
な
っ
た
。

　

コ
ロ
ナ
収
束
が
ま
だ
見
え
な
い
状

況
下
で
あ
り
な
が
ら
、
テ
レ
ワ
ー
ク

か
ら
出
社
へ
と
切
り
替
え
る
企
業
が

じ
わ
じ
わ
と
増
え
て
い
た
と
い
う
実

態
が
う
か
が
え
る
。

　

な
お
、テ
レ
ワ
ー
ク
の
実
施
率
は
、

地
域
や
企
業
規
模
、
業
種
・
職
種
に

よ
っ
て
差
が
見
ら
れ
る
。
例
え
ば
、

新
型
コ
ロ
ナ
の
感
染
状
況
が
最
も
深

刻
な
東
京
圏
の
実
施
率
は
38
・
５
％

で
、
全
体
の
24
・
７
％
を
10
ポ
イ
ン

ト
以
上
上
回
る
。
ま
た
従
業
員
数

「
１
０
０
人
未
満
」
の
企
業
が
実
施

率
13
・
１
％
で
あ
る
の
に
対
し
、

「
１
万
人
以
上
」
の
企
業
で
は
実
施

率
45
・
０
％
と
、
大
企
業
ほ
ど
実
施

率
が
高
く
な
っ
て
い
る
（
業
種
・
職

種
に
つ
い
て
は
13
ペ
ー
ジ
で
後
述
）。

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
の
現
状
と
効
果
・
課
題

２
０
２
０
年
３
月
～
11
月
に
か
け
て
、
パ
ー
ソ
ル
総
合

研
究
所
で
は
継
続
的
に
テ
レ
ワ
ー
ク
に
関
す
る
調
査
を

実
施
し
た
。結
果
か
ら
見
え
て
き
た
テ
レ
ワ
ー
ク
の
効

果
や
課
題
に
つ
い
て
、ま
ず
は
考
察
し
て
い
こ
う
。

　

テ
レ
ワ
ー
ク
は
、
働
き
手
に
ど
の

よ
う
な
影
響
を
与
え
た
の
だ
ろ
う

か
。
全
国
の
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
に
「
テ

レ
ワ
ー
ク
の
メ
リ
ッ
ト
」
を
た
ず
ね

た
と
こ
ろ
、
約
７
割
が
「
感
染
症
の

リ
ス
ク
を
減
ら
せ
る
」
と
回
答
。
次

い
で
「
通
勤
や
移
動
に
か
か
る
時
間

が
削
減
で
き
る
」「
通
勤
や
移
動
の

ス
ト
レ
ス
が
な
い
」
と
い
っ
た
通
勤

に
か
か
る
負
担
軽
減
が
挙
が
る
【
図

２
】。

　

ま
た
、「
自
分
の
ペ
ー
ス
で
仕
事

が
で
き
る
」「
リ
ラ
ッ
ク
ス
し
て
仕

事
が
で
き
る
」
や
「
人
間
関
係
の
摩

擦
や
煩
わ
し
さ
が
少
な
い
」
と
い
っ

た
回
答
も
半
数
を
超
え
て
い
る
。
肉

体
的
・
精
神
的
ス
ト
レ
ス
か
ら
解
放

さ
れ
る
こ
と
で
、
仕
事
そ
の
も
の
に

よ
り
一
層
注
力
で
き
る
メ
リ
ッ
ト
を

感
じ
て
い
る
よ
う
だ
。

　
「
業
務
に
お
け
る
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
の
発
揮
状
況
」
に
対
す
る
自
己
評

価
に
つ
い
て
は
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の

ほ
う
が
出
社
者
よ
り
も
総
じ
て
高
い

【
図
３
】。
な
お
、
こ
の
自
己
評
価
で

は
、
自
分
の
職
責
を
ま
っ
と
う
し
て

い
る
か
な
ど
の
「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
」、
仕
事
に
対
す
る
熱
意
や
自
発

的
な
取
り
組
み
姿
勢
に
関
す
る

「
ワ
ー
ク
・
エ
ン
ゲ
イ
ジ
メ
ン
ト
」、

よ
り
イ
ノ
ベ
ー
テ
ィ
ブ
な
仕
事
が
で

き
る
と
す
る
「
業
務
に
お
け
る
創
意

工
夫
の
発
揮
」
の
３
項
目
を
聴
取
し

て
い
る
。

　

ま
た
、
コ
ロ
ナ
収
束
後
も
テ
レ

ワ
ー
ク
を
続
け
た
い
か
を
聞
い
た

「
テ
レ
ワ
ー
ク
継
続
希
望
率
」
で
は
、

４
月
時
点
で
約
半
数
だ
っ
た
も
の

が
、
11
月
時
点
で
は
約
８
割
近
く
に

ま
で
増
加
し
て
い
る
【
図
４
】。
性

年
代
別
で
は
男
女
と
も
30
代
が
最
も

多
く
な
っ
た
。
30
代
は
子
育
て
世
代

と
重
な
る
こ
と
か
ら
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ

バ
ラ
ン
ス
の
観
点
か
ら
も
テ
レ
ワ
ー

ク
の
有
効
性
を
最
も
実
感
し
て
い
る

も
の
と
思
わ
れ
る
。

　

た
だ
し
、
メ
リ
ッ
ト
ば
か
り
で
も

な
い
。
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
に
対
し
、「
テ

レ
ワ
ー
ク
前
後
で
の
変
化
」
を
聞
い

た
質
問
で
は
、「
上
司
と
の
や
り
と

テ
レ
ワ
ー
ク
の
課
題
と
し
て
挙
が
る

「
組
織
の
一
体
感
」
の
低
下
も
36
・

4
％
と
な
っ
て
い
る
。

　

さ
ら
に
、「
営
業
活
動
」「
日
常
の

や
り
と
り
」「
会
議
」「
個
別
作
業
」「
教

育
」
の
業
務
に
つ
い
て
、
テ
レ
ワ
ー

【図 1】従業員（正社員）のテレワーク実施率の推移

【図 3】業務におけるパフォーマンスの発揮状況

【図 2】テレワークのメリット

（21,448） （22,477） （20,000） （19,946）
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+14.7pt
実施率 実施率 実施率
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27.9%13.2% 25.7% 24.7%

4/10-12 5/29-6/2 11/18-23

－2.2pt －1.0pt
テレワーク
実施者

テレワーク
非実施者

業務自体
なし

70.4 69.5 68.9 
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29.9 
20.7 18.3 

感
染
症
の
リ
ス
ク
を
減
ら
せ
る

通
勤
や
移
動
に
か
か
る

時
間
が
削
減
で
き
る

通
勤
や
移
動
の
ス
ト
レ
ス
が
な
い

自
分
の
ペ
ー
ス
で
仕
事
が
で
き
る

リ
ラ
ッ
ク
ス
し
て
仕
事
が
で
き
る

家
族
と
過
ご
す
時
間
が
と
れ
る

不
要
な
業
務
が
削
減
で
き
る

無
駄
な
雑
談
が
少
な
く
な
っ
た

業
務
の
ペ
ー
パ
ー
レ
ス
化
・

デ
ジ
タ
ル
化
が
進
ん
だ

人
間
関
係
の
摩
擦
や

煩
わ
し
さ
が
少
な
い

仕
事
と
家
事
・
育
児
・
介
護
と
の

両
立
が
し
や
す
い

ス
ペ
ー
ス
確
保
の
手
間
な
く

会
議
や
相
談
が
で
き
る

ア
イ
デ
ア
を
じ
っ
く
り

練
る
こ
と
が
で
き
る

業
務
の
標
準
化
・

マ
ニ
ュ
ア
ル
化
が
進
ん
だ

職
場
内
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の

頻
度
が
上
が
っ
た

会
議
で
発
言
し
や
す
く
な
っ
た

身
支
度
に
か
か
る
時
間
や

コ
ス
ト(

被
服
費
等)

が
削
減
で
き
る

n=テレワーカー（2,589）

※11月時点の「あてはまる」の合計割合
（％）

54.5

34.3
30.4

26.4
34.6 33.9

30.1 29.8 28.3

46.4

27.8
22.1

17.8

29.0 27.5
21.7 20.1 18.7

テレワーカー（1,000）

※全項目で１％水準で有意差あり
　数値：5段階尺度聴取「あてはまる」｢ややあてはまる」の合計割合

パフォーマンス ワーク・エンゲイジメント 業務における創意工夫の発揮

出社者（1,000）

私
は
、
担
当
業
務
の

責
任
を
果
た
し
て
い
る

私
は
、
職
場
で
任
さ
れ
た

レ
ベ
ル
以
上
の

役
割
を
果
た
し
て
い
る

私
は
、
上
司
か
ら
の

期
待
を
超
え
る

パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を

発
揮
し
て
い
る

仕
事
に
熱
心
で
あ
る

仕
事
を
し
て
い
る
と
、

活
力
が
み
な
ぎ
る
よ
う
に

感
じ
る

仕
事
を
し
て
い
る
と
、

つ
い
夢
中
に
な
っ
て
し
ま
う

ア
イ
デ
ア
や
考
え
を

じ
っ
く
り
練
れ
て
い
る

新
し
い
企
画
や
ア
イ
デ
ア
を

提
案
で
き
て
い
る

挑
戦
的
な
仕
事
、

思
い
切
っ
た
仕
事
が

で
き
て
い
る

（％）

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
率
の
増
減

1

テ
レ
ワ
ー
ク
の
メ
リ
ッ
ト
・
効
果

2

テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
で
見
え
て
き
た
課
題

3

0
10
20
30
40
50 53.0

78.6％
25.6

60
（％）

4月 5-6月 11月

続けたい
やや続けたい
どちらとも言えない

11月時点の
｢続けたい」
｢やや続けたい」計 男性20代

　　30代
　　40代
　　50代
女性20代
　　30代
　　40代
　　50代

（n=489）
（n=896）
（n=1,064）
（n=1,019）

（n=343）
（n=393）
（n=412）
（n=306）

77.3％
81.1％
77.5％
74.2％
77.9％
86.0％
82.1％
79.0％

あまり続けたくない
続けたくない（500） （5,131） （4,923）

【図 4】コロナ収束後のテレワーク継続希望率

り
（
遠
隔
含
む
）」「
同
僚
と
の
や
り

と
り
（
遠
隔
含
む
）」
が
「
減
っ
た
」

と
す
る
回
答
が
全
体
の
約
半
数
を
占

め
た
【
図
５
】。
ま
た
、
し
ば
し
ば

ク
時
の
効
率
性
を
た
ず
ね
た
別
の
質

問
で
は
、
す
べ
て
の
業
務
で
「
非
効

率
に
な
っ
た
」
と
す
る
回
答
が
、「
効

率
的
に
で
き
て
い
る
」
を
大
幅
に
上

回
っ
て
い
た
。

　

今
回
は
急
な
対
応
が
必
要
で
あ
っ

た
た
め
、
企
業
・
個
人
双
方
と
も
環

境
準
備
が
整
わ
な
い
中
、
テ
レ
ワ
ー

ク
導
入
に
踏
み
切
ら
ざ
る
を
得
な

か
っ
た
ケ
ー
ス
が
多
い
。そ
の
た
め
、

テ
レ
ワ
ー
ク
業
務
に
必
要
な
機
器
の

不
足
や
、
今
回
の
コ
ロ
ナ
対
応
が
テ

レ
ワ
ー
ク
初
体
験
だ
っ
た
人
が
多

か
っ
た
こ
と
も
あ
り
、
平
常
時
以
上

に
テ
レ
ワ
ー
ク
で
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
や
業
務
が
滞
っ
た
と
考
え
ら

れ
る
。

　

し
か
し
、
こ
う
し
た
事
情
を
抜
き

に
し
て
も
、
ひ
と
り
在
宅
で
仕
事
に

従
事
す
る
と
い
う
テ
レ
ワ
ー
ク
特
有

の
性
質
に
よ
る
影
響
は
無
視
で
き
な

い
。
実
際
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
約
３

割
が
「
私
は
、
孤
立
し
て
い
る
よ
う

に
思
う
」
と
孤
独
感
を
感
じ
て
い
る

【
図
６
】。
さ
ら
に
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー

が
抱
え
て
い
る
不
安
感
に
関
す
る
調

査
で
は
、「
上
司
や
同
僚
か
ら
仕
事

を
さ
ぼ
っ
て
い
る
と
思
わ
れ
て
い
な

い
か
不
安
だ
」
と
い
っ
た
自
身
へ
の

評
価
に
対
す
る
不
安
の
ほ
か
、「
非

対
面
の
や
り
と
り
は
、
相
手
の
気
持

ち
が
察
し
に
く
く
不
安
だ
」
と
い
っ

た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る

も
の
、「
出
社
勤
務
を
す
る
同
僚
の

業
務
負
担
が
増
え
て
い
な
い
か
不
安

だ
」
と
い
う
出
社
者
と
の
関
係
性
を

REPORT

※図中の（　）
内の数値は n
数、以降同様
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仕
事
へ
の
意
欲
・

や
る
気

組
織
へ
貢
献
し
た
い

意
欲
・
気
持
ち

組
織
へ
の
帰
属
意
識

仕
事
の
満
足
度

生
活
の
満
足
度

組
織
の
一
体
感

業
務
量
そ
の
も
の

労
働
時
間

同
僚
と
の
や
り
と
り

（
遠
隔
含
む
）

5.6 5.0 9.6 6.8 

49.2 45.0 
54.2 55.6 

45.2 50.0 
36.2 37.6 

(%) 3.8 5.6 5.2 4.8 6.8 
19.2 

59.8 61.6 69.2 70.4 62.2 
55.8 

36.4 32.8 25.6 24.8 31.0 25.0 

上
司
と
の
や
り
と
り

（
遠
隔
含
む
）

増
え
た

変
わ
ら
な
い

減
っ
た

高
ま
っ
た

変
わ
ら
な
い

低
ま
っ
た

0
10
20
30
40
50
60
70
80
90

100

n=テレワーカー（500）

テレワーク実施の現状と効果・課題

不
安
視
す
る
回
答
が
目
立
っ
た
【
図

７
】。

　

一
方
、
出
社
者
側
に
も
テ
レ
ワ
ー

カ
ー
に
対
す
る
疑
念
・
不
満
感
を
た

ず
ね
た
と
こ
ろ
、「
仕
事
を
さ
ぼ
っ

て
い
る
の
で
は
な
い
か
と
思
う
こ
と

が
あ
る
」「
不
公
平
感
を
感
じ
る
こ

と
が
あ
る
」
と
い
っ
た
回
答
が
多
い

ほ
か
、「
出
社
勤
務
者
に
雑
用
が
ふ

ら
れ
る
傾
向
が
あ
り
不
満
だ
」
と
の

回
答
も
25
％
を
超
え
た
【
図
８
】。

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
が
「
周
囲
に
こ
う
思

わ
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
」
と
不

安
に
思
っ
て
い
る
こ
と
を
、
出
社
者

が
実
際
に
疑
念
・
不
満
と
し
て
感
じ

て
い
る
実
態
が
う
か
が
え
る
。

　

以
上
の
結
果
を
踏
ま
え
る
と
、
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
量
自
体
が
減

り
、
ま
た
従
前
通
り
に
対
面
で
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
行
え
な
い
た

め
か
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
と
出
社
者
や

上
司
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
同
士
に
お
い

て
も
、
互
い
に
分
か
り
合
え
て
い
る

実
感
が
減
り
、
組
織
の
一
体
感
の
低

下
を
感
じ
て
い
る
の
で
は
な
い
だ
ろ

う
か
。
そ
も
そ
も
日
本
企
業
の
職
場

は
、
個
々
の
従
業
員
の
職
務
範
囲
が

曖
昧
で
あ
る
た
め
、
同
じ
《
場
》
で
同

じ《
時
間
》を
共
有
す
る
こ
と
に
よ
っ

て
、
微
妙
な
業
務
調
整
が
行
わ
れ
た

り
、
業
務
の
ノ
ウ
ハ
ウ
が
属
人
的
な

暗
黙
知
と
し
て
蓄
積
さ
れ
た
り
す
る

傾
向
に
あ
る
。
ま
た
、そ
う
し
た
時
空

間
の
共
有
に
よ
っ
て
組
織
が
疑
似
共

同
体
的
に
機
能
す
る
側
面
が
強
い
。

　

し
か
し
、
今
回
の
コ
ロ
ナ
対
応
に

よ
る
テ
レ
ワ
ー
ク
化
に
よ
っ
て
、
安

心
の
土
壌
と
も
い
え
る
職
場
が
急
に

バ
ラ
バ
ラ
に
な
っ
て
し
ま
っ
た
。
こ

う
し
た
変
化
に
よ
っ
て
生
じ
た
綻
び

が
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
す
る
側
に
も
出

社
す
る
側
に
も
不
安
や
不
満
と
な
っ

て
表
れ
て
い
る
と
考
え
ら
れ
る
。

　

前
述
の
通
り
、
テ
レ
ワ
ー
ク
に
は

メ
リ
ッ
ト
も
多
い
。
急
な
テ
レ
ワ
ー

ク
導
入
が
も
た
ら
し
た
《
業
務
の
非

効
率
化
》
の
改
善
や
《
バ
ラ
バ
ラ
化
》

に
よ
る
一
体
感
の
低
下
、
不
安
・
不

満
が
解
消
で
き
れ
ば
、
よ
り
一
層
メ

リ
ッ
ト
を
享
受
す
る
形
で
テ
レ
ワ
ー

ク
導
入
が
可
能
に
な
る
の
で
は
な
い

だ
ろ
う
か
。
10
ペ
ー
ジ
以
降
で
は
、

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
に
関
す
る
分
析
結
果

を
中
心
に
紹
介
し
な
が
ら
、
対
応
策

に
つ
い
て
検
討
し
て
い
き
た
い
。

【図 5】テレワーク前後での変化

新
し
い
ス
キ
ル
・
知
識
を

必
要
と
す
る
仕
事
を

割
り
振
っ
て
も
ら
え
る
か
不
安
だ

将
来
の
昇
進
や
昇
格
に

影
響
が
出
な
い
か
不
安
だ

社
内
異
動
の
希
望
が

通
り
に
く
く
な
ら
な
い
か
不
安
だ

出
社
勤
務
を
す
る
同
僚
の

業
務
負
担
が
増
え
て
い
な
い
か
不
安
だ

出
社
勤
務
を
す
る
同
僚
か
ら

一
緒
に
仕
事
が
や
り
に
く
い
と

思
わ
れ
て
い
な
い
か
不
安
だ

出
社
勤
務
を
す
る
同
僚
が

不
公
平
感
を
感
じ
て
い
な
い
か
不
安
だ

出
社
勤
務
を
す
る
同
僚
か
ら

疎
外
さ
れ
て
い
な
い
か
不
安
だ

非
対
面
の
や
り
と
り
は
、

相
手
の
気
持
ち
が
察
し
に
く
く

不
安
だ

上
司
か
ら
公
平
・
公
正
に

評
価
し
て
も
ら
え
る
か
不
安
だ

相
談
し
に
く
い
と

思
わ
れ
て
い
な
い
か
不
安
だ

仕
事
を
頼
み
に
く
い
と

思
わ
れ
て
い
な
い
か
不
安
だ

38.4 
34.9 

39.5

33.3 32.5 32.1 31.2 
29.3 

34.2 33.2 32.6 31.2 

20

25

30

35

40

45（％）

評価不安 コミュニ
ケーション不安

ジョブアサイン
不安 キャリア不安 出社者との関係性不安

上
司
や
同
僚
か
ら

仕
事
を
さ
ぼ
っ
て
い
る
と

思
わ
れ
て
い
な
い
か
不
安
だ

n=テレワーカー（1,000）

※数値：5 段階尺度聴取「あてはまる」「ややあてはまる」の合計割合

【図 7】テレワーカーの不安感

仕
事
を
さ
ぼ
っ
て
い
る
の

で
は
な
い
か
と
思
う
こ
と
が
あ
る

公
正
・
公
平
な
人
事
評
価
が

な
さ
れ
て
い
る
の
か
疑
問
に

思
う
こ
と
が
あ
る

相
談
し
に
く
い
と

思
う
こ
と
が
あ
る

不
公
平
感
を
感
じ
る
こ
と
が
あ
る

非
対
面
の
や
り
と
り
は
、

相
手
の
気
持
ち
が

察
し
に
く
く
不
安
だ

仕
事
を
頼
み
に
く
い
と

思
う
こ
と
が
あ
る

テ
レ
ワ
ー
ク
勤
務
者
は

出
社
勤
務
者
か
ら

疎
外
さ
れ
て
い
る
雰
囲
気
が
あ
る

一
緒
に
仕
事
が
や
り
に
く
い
と

思
う
こ
と
が
あ
る

出
社
勤
務
者
に
業
務
の

負
荷
が
増
え
て
お
り
不
満
だ

出
社
勤
務
者
に
雑
用
が

ふ
ら
れ
る
傾
向
が
あ
り
不
満
だ

n=出社者（1,000）

34.7 
31.3 32.3 

30.0 31.2 30.2 
28.1 

26.0 25.9 

18.0 
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15
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25
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35

40（％）

評価疑念 コミュニ
ケーション疑念 テレワーカーに対する疑念・不満

※数値：5 段階尺度聴取「あてはまる」「ややあてはまる」の合計割合

【図 8】出社者のテレワーカーへの疑念・不満感

　

近
年
、
日
本
に
お
け
る
テ
レ
ワ
ー
ク
は
「
働

き
方
改
革
」
の
一
環
と
し
て
推
進
さ
れ
て
き
ま

し
た
。
し
か
し
、
国
に
よ
る
旗
振
り
が
あ
っ
た

も
の
の
、
そ
の
導
入
率
は
思
う
よ
う
に
伸
び
て

い
ま
せ
ん
で
し
た
。
そ
れ
が
２
０
２
０
年
４
月

７
日
に
東
京
、
大
阪
を
は
じ
め
７
都
府
県
に
コ

ロ
ナ
対
策
と
し
て
緊
急
事
態
宣
言
が
発
令
さ

れ
、
企
業
に
も
出
社
制
限
が
要
請
さ
れ
た
前
後

か
ら
、
一
気
に
在
宅
勤
務
、
テ
レ
ワ
ー
ク
が
進

ん
で
い
っ
た
感
が
あ
り
ま
す
。

　

で
は
、
実
際
に
テ
レ
ワ
ー
ク
は
ど
の
程
度
拡

大
し
た
の
か
。
私
は
、
２
０
２
０
年
６
月
下
旬

に
独
自
の
調
査
（
※
１
）
を
実
施
し
ま
し
た
。

分
析
対
象
者
は
自
営
業
、
会
社
役
員
な
ど
を
含

む
就
労
者
３
、３
２
４
人
で
、
そ
の
う
ち
雇
用

者
は
２
、７
１
８
人
で
す
。
調
査
の
結
果
、
在

宅
勤
務
を
実
施
し
て
い
る
人
は
、
全
就
労
者
の

35
・
9
％
、
事
業
主
な
ど
を
除
い
た
雇
用
者
の

み
で
は
32
・
2
％
で
し
た
。
こ
の
う
ち
コ
ロ
ナ

発
生
前
か
ら
在
宅
勤
務
を
行
っ
て
い
た
の
は
、

全
就
労
者
の
10
・
6
％
、
雇
用
者
の
4
・
3
％

で
す
。

　

し
か
し
、
職
種
や
企
業
の
規
模
、
雇
用
形
態

に
よ
っ
て
そ
の
導
入
率
に
は
か
な
り
差
が
あ

り
、
全
体
の
実
施
率
だ
け
で
一
律
に
議
論
す
る

の
は
適
当
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
そ
こ
で
回
答
者

の
属
性
別
に
分
析
し
て
み
る
と
、
勤
務
先
の
企

業
規
模
が
大
き
く
、
高
学
歴
、
高
収
入
、
正
社

員
で
若
い
人
ほ
ど
、
総
じ
て
在
宅
勤
務
を
実
施

し
て
い
る
割
合
が
高
い
と
い
う
結
果
が
出
て
い

ま
す
。
産
業
別
で
は
情
報
通
信
業
で
在
宅
勤
務

の
導
入
率
が
75
・
2
％
と
最
も
高
く
、
次
い
で

金
融
・
保
険
業
（
58
・
3
％
）、教
育
（
42
・
6
％
）

が
高
い
数
字
を
示
し
て
い
ま
す
。
一
方
、
運
輸

業
（
10
・
4
％
）、
飲
食
・
宿
泊
業
（
9
・
4
％
）、

医
療
・
福
祉
（
7
・
2
％
）
な
ど
、
直
接
相
手

と
対
面
す
る
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
業
種
は
導
入

率
が
低
く
な
り
ま
し
た
。
ま
た
地
域
別
で
も
差

は
大
き
く
、
中
で
も
東
京
都
は
61
・
6
％
と
全

国
平
均
の
２
倍
近
い
導
入
率
と
な
っ
て
い
ま
す
。

　

テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
の
影
響
を
語
る
上
で
、
し

ば
し
ば
話
題
に
な
る
の
が
生
産
性
へ
の
影
響
で

す
。
テ
レ
ワ
ー
ク
の
導
入
に
よ
り
、
現
場
の
生

産
性
に
は
ど
の
よ
う
な
影
響
が
あ
る
の
か
。
先

の
調
査
を
分
析
す
る
と
、
職
場
で
の
勤
務
の
生

産
性
を
１
０
０
と
し
た
場
合
、
在
宅
勤
務
の
生

産
性
は
平
均
で
61
で
し
た
【
図
Ａ
】。
あ
く
ま

で
主
観
的
な
生
産
性
を
聞
い
た
結
果
で
は
あ
り

ま
す
が
、
働
く
人
に
と
っ
て
在
宅
勤
務
は
職
場

よ
り
４
割
ほ
ど
生
産
性
が
落
ち
る
感
じ
が
す
る

と
い
う
こ
と
で
す
。

　

た
だ
こ
の
結
果
も
、
も
う
少
し
細
か
く
見
て

み
る
と
、
異
な
る
側
面
が
表
れ
て
き
ま
す
。
ま

ず
コ
ロ
ナ
禍
以
前
か
ら
在
宅
勤
務
を
行
っ
て
い

コ
ロ
ナ
禍
で
拡
大
し
た
テ
レ
ワ
ー
ク

職
種
や
学
歴
に
よ
っ
て
導
入
率
に
差

テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
時
期
が
早
い
人
ほ
ど

選
別
効
果
と
学
習
効
果
で
高
生
産
性

テレワークと生産性
新型コロナウイルス対策により一気に導入が進んだテレワーク。
メリットがあるとされる一方で、生産性の低下を懸念する声も少なくない。
今後企業がテレワーク施策を検討する場合、どのように取り組んでいけばよいのか。
一橋大学経済研究所の森川正之教授にテレワークと生産性の関係性を伺った。

～ 仕事の特性とアメニティの観点から ～

た
人
と
、
コ
ロ
ナ
拡
大
後
に
急
遽
在
宅
勤
務
を

す
る
こ
と
に
な
っ
た
人
と
で
は
、
生
産
性
に
大

き
な
差
が
あ
る
と
い
う
こ
と
で
す
。
コ
ロ
ナ
後

に
在
宅
勤
務
を
始
め
た
人
の
生
産
性
の
平
均
値

が
58
で
あ
る
の
に
対
し
、
コ
ロ
ナ
前
か
ら
実
施

し
て
い
た
人
は
77
。
在
宅
勤
務
の
生
産
性
は
個

人
に
よ
る
ば
ら
つ
き
が
大
き
い
た
め
、
中
央
値

も
見
て
み
る
と
コ
ロ
ナ
後
が
60
に
対
し
コ
ロ
ナ

前
が
85
と
、
さ
ら
に
大
き
な
開
き
が
あ
り
、
コ

ロ
ナ
前
か
ら
在
宅
勤
務
を
行
っ
て
い
た
人
の
ほ

う
が
お
お
む
ね
高
い
生
産
性
を
感
じ
て
い
る
と

い
う
こ
と
が
分
か
り
ま
す
。

一橋大学 経済研究所 教授

森川 正之 氏

※1 森川正之（2020）「コロナ危機下の在宅勤務の生産性：就労者へのサーベイによる分析」（RIETI Discussion Paper, 20-J-034.）
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【図 A】在宅勤務における生産性（職場＝ 100）
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テ
レ
ワ
ー
ク
を
始
め
た
人
は
、
自
宅
の
通
信
環

境
や
Ｐ
Ｃ
、
モ
バ
イ
ル
な
ど
の
ハ
ー
ド
が
整
っ

て
い
な
か
っ
た
り
、
突
然
の
環
境
の
変
化
に
戸

惑
っ
て
し
ま
っ
た
り
し
た
人
が
多
か
っ
た
と
考

え
ら
れ
ま
す
。
中
に
は
、
仕
事
内
容
が
職
場
で

な
け
れ
ば
効
果
的
な
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
が
期
待

で
き
な
い
も
の
で
あ
る
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
在

宅
勤
務
を
余
儀
な
く
さ
れ
た
人
も
い
る
で
し
ょ

う
。
こ
う
し
た
こ
と
が
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
導
入

時
期
に
よ
っ
て
生
産
性
に
大
き
な
差
が
生
じ
た

理
由
と
し
て
挙
げ
ら
れ
ま
す
。

　

さ
ら
に
５
月
25
日
の
緊
急
事
態
宣
言
解
除
後

の
在
宅
勤
務
の
状
況
に
つ
い
て
「
解
除
前
と
変

わ
ら
な
い
」
と
答
え
た
人
は
、
コ
ロ
ナ
前
か
ら

在
宅
勤
務
を
行
っ
て
い
た
人
が
86
・
3
％
で
あ

る
の
に
対
し
、
コ
ロ
ナ
後
に
開
始
し
た
人
は

31・2
％
。
ま
た
コ
ロ
ナ
終
息
後（
※
２
）に「
同

じ
頻
度
で
在
宅
勤
務
を
し
た
い
」と
す
る
人
は
、

コ
ロ
ナ
前
実
施
の
人
が
84
・
0
％
、
コ
ロ
ナ
後

開
始
の
人
で
は
33
・
1
％
と
、
い
ず
れ
も
３
倍
近

い
差
が
あ
り
ま
し
た
。た
だ
、こ
の
数
字
に「（
コ

ロ
ナ
時
よ
り
も
頻
度
は
）
少
な
い
ほ
う
が
よ
い

が
在
宅
勤
務
を
し
た
い
」
と
い
う
回
答
も
加
え

て
、
今
後
も
在
宅
勤
務
の
継
続
を
望
む
人
の
割

合
を
比
較
す
る
と
、
コ
ロ
ナ
前
実
施
の
人
が

94
・
0
％
、
コ
ロ
ナ
後
開
始
の
人
が
72
・
7
％

と
、か
な
り
接
近
し
た
結
果
に
な
っ
て
い
ま
す
。

　

こ
の
こ
と
か
ら
、
導
入
時
期
に
よ
っ
て
在
宅

勤
務
に
対
す
る
温
度
差
は
あ
る
も
の
の
、
在
宅

勤
務
そ
の
も
の
に
対
す
る
一
定
の
メ
リ
ッ
ト
は

多
く
の
勤
務
者
が
認
め
て
い
る
と
い
っ
て
よ
い

で
し
ょ
う
。

　

ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ
の
ニ
ュ
ー
ノ
ー
マ
ル
な
生

活
の
在
り
方
が
盛
ん
に
話
題
に
な
る
中
、
テ
レ

ワ
ー
ク
も
そ
の
ひ
と
つ
と
し
て
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ

プ
さ
れ
て
い
ま
す
。
こ
れ
か
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
を

導
入
す
る
、
あ
る
い
は
継
続
し
て
い
く
に
あ

た
っ
て
、
押
さ
え
て
お
く
べ
き
こ
と
や
検
討
す

べ
き
課
題
は
何
か
。
こ
れ
ま
で
行
っ
て
き
た
私

の
研
究
か
ら
、
い
く
つ
か
見
え
て
い
る
点
が
あ

り
ま
す
。

　

ま
ず
、
生
産
性
の
維
持
・
向
上
に
関
す
る
論

点
で
す
。
い
く
ら
ウ
ェ
ブ
会
議
ツ
ー
ル
な
ど
を

使
用
し
て
も
、
対
面
に
よ
る
情
報
交
換
が
で
き

な
い
こ
と
が
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
本
質
的
な
制
約

で
あ
る
こ
と
は
否
め
ま
せ
ん
。
少
な
く
と
も
在

宅
勤
務
で
は
、
こ
れ
ま
で
の
職
場
で
仕
事
を
す

る
場
合
と
ま
っ
た
く
同
等
な
生
産
性
を
実
現
す

る
こ
と
は
難
し
い
と
い
え
る
で
し
ょ
う
。

　

し
か
し
、
だ
か
ら
と
い
っ
て
テ
レ
ワ
ー
ク
は

継
続
・
拡
大
し
な
い
ほ
う
が
よ
い
、
と
結
論
付

け
る
の
は
早
計
で
す
。
な
ぜ
な
ら
、
テ
レ
ワ
ー

ク
に
は
従
業
員
の
働
き
や
す
さ
、
望
ま
し
い
労

働
環
境
・
条
件
（
ア
メ
ニ
テ
ィ
）
を
整
え
る
と

い
う
観
点
で
大
き
な
価
値
が
あ
る
か
ら
で
す
。

　

組
織
全
体
と
し
て
生
産
性
を
高
め
て
い
く
に

は
、
利
益
を
生
み
出
す
従
業
員
が
い
か
に
満
足

感
を
持
っ
て
働
い
て
い
る
か
も
常
に
意
識
し
て

い
か
な
け
れ
ば
な
り
ま
せ
ん
。
従
業
員
に
と
っ

て
の
ア
メ
ニ
テ
ィ
を
蔑
ろ
に
す
れ
ば
、
個
人
の

労
働
意
欲
が
低
下
し
、
会
社
に
対
す
る
ロ
イ
ヤ

リ
テ
ィ
も
失
わ
れ
る
恐
れ
が
あ
り
ま
す
。
企
業

は
ア
メ
ニ
テ
ィ
と
組
織
全
体
の
生
産
性
を
ひ
と

つ
の
パ
ッ
ケ
ー
ジ
と
し
て
考
え
て
い
く
必
要
が

あ
り
ま
す
。
そ
の
ア
メ
ニ
テ
ィ
向
上
の
た
め
の

選
択
肢
と
し
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
は
効
果
的
で
あ

る
と
考
え
ま
す
。

　

一
方
で
、
業
種
や
職
種
に
よ
っ
て
は
、
テ
レ

ワ
ー
ク
に
向
か
な
い
仕
事
が
あ
る
と
い
う
こ
と

も
忘
れ
て
は
な
り
ま
せ
ん
。
テ
レ
ワ
ー
ク
の
利

害
得
失
、
生
産
性
は
業
務
の
性
質
に
依
存
す
る

と
い
う
こ
と
で
す
。
そ
の
た
め
、
そ
れ
を
無
視

し
て
一
様
に
テ
レ
ワ
ー
ク
を
導
入
し
て
も
、
弊

害
の
部
分
が
か
え
っ
て
ク
ロ
ー
ズ
ア
ッ
プ
さ
れ

て
し
ま
う
結
果
と
な
っ
て
し
ま
い
ま
す
。
今
回

は
、
緊
急
事
態
宣
言
に
よ
る
出
社
制
限
要
請
を

受
け
、
企
業
の
中
に
は
従
業
員
の
出
社
を
禁
止

し
、
一
律
に
在
宅
勤
務
と
し
た
と
こ
ろ
も
あ
り

ま
し
た
が
、
コ
ロ
ナ
収
束
後
に
テ
レ
ワ
ー
ク
を

継
続
し
て
い
く
際
に
は
、
業
務
内
容
に
よ
り
勤

務
体
制
や
シ
フ
ト
な
ど
を
柔
軟
に
検
討
・
配
慮

す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。
在
宅
か
オ
フ
ィ
ス
か

と
い
う
二
者
択
一
で
は
、
生
産
性
の
維
持
・
向

上
は
お
よ
そ
期
待
で
き
な
い
の
で
は
な
い
で

し
ょ
う
か
。
今
後
は
、企
業
も
従
業
員
個
人
も
、

テ
レ
ワ
ー
ク
と
職
場
勤
務
を
う
ま
く
使
い
分
け

て
い
く
こ
と
が
重
要
に
な
り
ま
す
。

　

そ
の
際
、
賃
金
を
ど
う
す
る
か
が
次
の
課
題

と
な
っ
て
く
る
で
し
ょ
う
。
近
年
、
賃
金
が
下

が
っ
て
で
も
働
き
方
の
柔
軟
性
を
選
択
す
る
と

い
っ
た
価
値
観
の
人
が
増
え
て
い
ま
す
。
そ
の

よ
う
な
変
化
の
中
で
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
は
じ
め

と
し
た
柔
軟
な
働
き
方
を
す
る
従
業
員
と
、
そ

う
で
は
な
い
働
き
方
を
す
る
従
業
員
と
の
間

で
、
い
か
に
し
て
公
平
性
を
保
つ
の
か
。
組
織

全
体
の
生
産
性
を
維
持
す
る
上
で
も
重
要
な

テ
ー
マ
と
な
る
の
で
は
な
い
で
し
ょ
う
か
。

　

ま
た
、テ
レ
ワ
ー
ク
を
継
続
し
て
い
く
上
で
、

テ
レ
ワ
ー
ク
に
お
け
る
障
害
を
取
り
除
く
た
め

の
企
業
の
サ
ポ
ー
ト
は
必
須
で
す
。
サ
ポ
ー
ト

に
は
、
通
信
施
設
や
環
境
な
ど
の
物
理
的
な
イ

ン
フ
ラ
整
備
と
、
社
内
ル
ー
ル
の
見
直
し
な
ど

の
制
度
的
イ
ン
フ
ラ
整
備
が
想
定
さ
れ
ま
す
。

物
理
的
な
イ
ン
フ
ラ
整
備
は
、
今
回
の
コ
ロ
ナ

対
応
で
急
速
に
進
ん
だ
企
業
が
多
い
と
思
い
ま

す
が
、
制
度
的
イ
ン
フ
ラ
整
備
は
、
電
子
決
裁

の
導
入
や
人
事
・
評
価
制
度
、
勤
怠
管
理
の
見

直
し
な
ど
が
含
ま
れ
、
今
後
も
引
き
続
き
取
り

組
む
べ
き
点
が
多
い
と
い
え
ま
す
。

　

先
ほ
ど
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
導
入
時
期
に
よ
り

生
産
性
に
開
き
が
あ
り
、
そ
の
要
因
の
ひ
と
つ

に
学
習
効
果
が
あ
る
と
述
べ
ま
し
た
。
こ
う
し

た
結
果
を
踏
ま
え
る
と
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
円
滑

に
実
施
す
る
た
め
に
は
、
一
定
程
度
の
Ｉ
Ｃ
Ｔ

ス
キ
ル
、
リ
テ
ラ
シ
ー
な
ど
の
習
得
が
必
要
で

あ
る
こ
と
は
言
を
ま
た
な
い
で
し
ょ
う
。
こ
う

し
た
習
得
が
不
十
分
の
ま
ま
、
あ
る
日
突
然
テ

レ
ワ
ー
ク
に
切
り
替
え
て
、
そ
れ
ま
で
と
同
様

に
業
務
を
こ
な
す
の
は
困
難
で
す
。

　

こ
こ
ま
で
、
比
較
的
短
期
的
な
生
産
性
に
着

目
し
て
お
話
し
し
て
き
ま
し
た
が
、
企
業
に
は

中
長
期
的
な
視
野
に
基
づ
く
成
長
戦
略
も
必
須

で
す
。
そ
の
ビ
ジ
ョ
ン
を
実
現
し
、
生
産
性
を

向
上
し
続
け
て
い
く
の
に
欠
か
せ
な
い
要
素
が

イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
で
あ
り
、
人
的
資
本
の
質
の

向
上
で
す
。
特
に
コ
ロ
ナ
禍
で
明
ら
か
に
な
っ

た
よ
う
に
、
未
来
に
お
け
る
予
測
不
能
な
不
確

定
要
素
を
克
服
す
る
に
は
、
企
業
は
従
来
の
や

り
方
に
と
ど
ま
ら
ず
、
不
断
に
経
営
革
新
を

行
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
な
ら
な
い
で
し
ょ
う
。

そ
の
た
め
に
は
従
業
員
の
教
育
が
重
要
性
を
増

し
て
き
ま
す
。
そ
の
意
味
で
も
、
テ
レ
ワ
ー
ク

と
通
勤
を
う
ま
く
組
み
合
わ
せ
る
こ
と
は
重
要

に
な
り
ま
す
。
対
面
で
教
え
る
べ
き
こ
と
、
オ

ン
ラ
イ
ン
で
教
え
る
ほ
う
が
効
果
的
な
こ
と
、

ま
た
配
属
先
や
、
上
司
・
部
下
間
で
の
在
宅
・

出
勤
日
を
よ
く
考
え
て
調
整
す
る
必
要
も
出
て

く
る
で
し
ょ
う
。

　

最
後
に
、
生
産
性
に
つ
い
て
、
数
値
化
し
て

検
証
す
る
こ
と
の
重
要
性
と
危
険
性
を
言
及
し

て
お
き
た
い
と
思
い
ま
す
。
生
産
性
を
目
に
見

え
る
形
で
計
測
し
、
客
観
的
に
評
価
す
る
こ
と

は
大
切
で
す
。
今
回
の
調
査
結
果
で
示
し
た
の

は
主
観
的
生
産
性
で
し
た
が
、
客
観
的
に
測
れ

る
も
の
が
あ
れ
ば
測
っ
て
参
考
に
す
る
に
越
し

た
こ
と
は
あ
り
ま
せ
ん
。
し
か
し
、
個
々
の
労

働
者
の
生
産
性
を
客
観
的
に
計
測
す
る
の
は
簡

単
で
は
な
く
、
測
れ
る
も
の
だ
け
で
短
期
的
に

評
価
す
る
の
は
危
険
で
す
。
ア
メ
ニ
テ
ィ
や
教

育
な
ど
、
数
字
に
表
れ
に
く
い
要
素
を
見
落
と

さ
な
い
よ
う
に
し
な
が
ら
、
最
適
な
働
き
方
を

目
指
し
て
い
く
こ
と
が
肝
要
で
し
ょ
う
。

一橋大学 経済研究所 教授

森川 正之 氏

東京大学卒業後、通商産業省（現・経済産
業省）に入省。経済産業政策局調査課長、
同局産業構造課長などを経て、2009年か
ら独立行政法人経済産業研究所（RIETI）
副所長、2020年から一橋大学経済研究所
教授、RIETI所長。研究分野は経済政策、
産業構造、生産性など。著書に『生産性 誤
解と真実』『サービス産業の生産性分析』
（日経・経済図書文化賞受賞）など。

計
測
可
能
な
数
字
だ
け
で
判
断
せ
ず

長
期
的
な
教
育
に
取
り
組
む
べ
き

生
産
性
の
維
持
・
向
上
だ
け
で
な
く

従
業
員
の
ア
メ
ニ
テ
ィ
も
論
点

　

な
ぜ
こ
の
よ
う
に
在
宅
勤
務
の
導
入
時
期
に

よ
り
、
生
産
性
に
差
が
出
る
の
か
。
こ
こ
で
押

さ
え
て
お
き
た
い
の
が
、
生
産
性
を
低
下
さ
せ

る
要
因
で
す
【
図
Ｂ
】。
調
査
へ
の
回
答
者
の

多
く
が
挙
げ
た
要
因
は
、
①
職
場
の
よ
う
に
対

面
で
素
早
い
情
報
交
換
が
で
き
な
い　

②
パ
ソ

コ
ン
、
通
信
回
線
な
ど
在
宅
勤
務
を
行
う
た
め

の
設
備
が
社
内
よ
り
劣
る　

③
法
令
、
社
内

ル
ー
ル
に
よ
っ
て
自
宅
で
は
で
き
な
い
仕
事
が

あ
る　

④
自
宅
で
は
家
族
が
い
て
仕
事
に
専
念

で
き
な
い
、
で
し
た
。
つ
ま
り
在
宅
勤
務
で
の

生
産
性
を
阻
害
す
る
も
の
と
し
て
、
仕
事
の
内

容
・
性
質
と
環
境
の
２
面
の
要
因
が
あ
る
こ
と

が
分
か
り
ま
す
。
こ
の
こ
と
を
踏
ま
え
る
と
、

従
前
よ
り
在
宅
勤
務
を
行
っ
て
い
た
人
に
は
、

コ
ロ
ナ
対
策
で
い
き
な
り
在
宅
勤
務
を
始
め
た

人
よ
り
、
次
の
よ
う
な
ア
ド
バ
ン
テ
ー
ジ
が
あ

る
こ
と
が
見
え
て
き
ま
す
。

　

例
え
ば
、
コ
ロ
ナ
以
前
か
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
を

行
っ
て
い
た
人
の
多
く
が
、
そ
も
そ
も
必
ず
し

も
対
面
の
作
業
を
必
要
と
し
な
い
な
ど
、
職
場

か
在
宅
か
に
よ
っ
て
生
産
性
が
左
右
さ
れ
な
い

仕
事
内
容
で
あ
っ
た
と
い
う
点
が
挙
げ
ら
れ
ま

す
。
ま
た
、
自
宅
の
テ
レ
ワ
ー
ク
環
境
が
す
で

に
整
っ
て
い
た
人
が
多
い
点
も
指
摘
で
き
る
で

し
ょ
う
。
こ
れ
ら
の
「
選
別
効
果
」
に
加
え
、

テ
レ
ワ
ー
ク
で
仕
事
を
す
る
こ
と
に
習
熟
し
て

い
る
と
い
う
「
学
習
効
果
」
も
生
産
性
の
高
さ

に
貢
献
し
て
い
る
と
思
わ
れ
ま
す
。

　

そ
れ
に
対
し
、
コ
ロ
ナ
後
に
緊
急
避
難
的
に

SPECIALIST INTERVIEW

※2 調査票通りの表記

【図 B】在宅勤務の生産性を低くする／高くする要因

〈低くする要因〉

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 （％）

職場のようにフェイス・トゥ・フェイスでの素早い情報交換ができない
自宅はパソコン、通信回線などの設備が勤務先よりも劣る
法令や社内ルールによって、自宅ではできない仕事がある

法令や社内ルールによるものではないが、自宅からでは現実にできない仕事がある
自宅だと家族がいるので仕事に専念できない

上司、同僚、部下の目がないので緊張感がなくなる
仕事ができる自分専用の部屋がない

その他

〈高くする要因〉
落ち着いて仕事に集中できる

通勤がないので体力の消耗が少ない
その他 32.5

33.1
34.9

10.2
15.1

19.9
32.5
33.1
34.9

38.5

19.3

※いずれも選択肢からの複数回答
森川正之（2020）「コロナ危機下の在宅勤務の生産性：就労者へのサーベイによる分析」RIETI Discussion Paper, 20-J-034.
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※単一選択肢回答を加重値に置き換えて算出

企
業
と
し
て
の
ポ
リ
シ
ー
メ
イ
キ
ン
グ
の
重
要
性

テ
レ
ワ
ー
ク
を
導
入
し
た
職
場
に
お
い
て
、
ど

う
す
れ
ば
一
体
感
を
高
め
る
こ
と
が
で
き
る

の
だ
ろ
う
か
。組
織
全
体
の
視
点
か
ら
、
テ
レ

ワ
ー
カ
ー
へ
の
働
き
か
け
を
中
心
に
考
え
る
。

　

４
～
６
ペ
ー
ジ
で
問
題
提
起
し
た

よ
う
に
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
と
出
社
者

が
入
り
混
じ
る
組
織
で
は
、
そ
れ
ぞ

れ
が
異
な
る
場
所
・
時
間
軸
で
仕
事

を
行
う
た
め
、
職
場
の
《
バ
ラ
バ
ラ

化
》
が
生
じ
る
。
そ
の
よ
う
な
変
化

に
よ
っ
て
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
不
安

感
や
孤
独
感
、
出
社
者
の
疑
念
や
不

満
は
募
り
、
従
業
員
同
士
の
信
頼
関

係
や
つ
な
が
り
も
希
薄
に
な
っ
て
い

く
。
こ
う
し
た
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
と
出

社
者
の
混
在
す
る
組
織
は
、
今
後
増

え
る
だ
ろ
う
。
そ
の
よ
う
な
中
で
、

い
か
に
し
て
組
織
の
一
体
感
の
低
下

を
食
い
止
め
る
こ
と
が
で
き
る
の
だ

ろ
う
か
。

　

こ
こ
で
は
特
に
、
遠
隔
に
あ
っ
て

も
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
組
織
に
対
す

る
帰
属
意
識
を
維
持
す
る
方
法
に
つ

い
て
、
組
織
の
求
心
力
を
示
す
指
標

健
康
サ
ポ
ー
ト
」「
経
営
層
の
言
行

一
致
」
の
３
つ
が
特
に
影
響
を
及
ぼ

す
こ
と
が
分
か
っ
た
【
図
11
】。

　

そ
の
中
で
も
「
十
分
な
説
明
・
情

報
提
供
」
は
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
み
に

作
用
し
、
出
社
者
に
は
影
響
を
与
え

て
い
な
い
。
こ
れ
ま
で
職
場
に
い
れ

ば
少
し
は
自
然
と
耳
に
入
っ
て
き
た

よ
う
な
些
細
な
情
報
も
、
テ
レ
ワ
ー

の
ひ
と
つ
で
あ
る
「
組
織
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
」
に
着
目
し
探
っ
て
い
く
。

　

ま
ず
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
組
織
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
に
影
響
す
る
要
因
が

何
か
を
探
る
べ
く
、
重
回
帰
分
析
を

行
っ
た
【
図
９
】。
組
織
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
を
高
め
る
要
因
で
プ
ラ
ス
の

作
用
が
確
認
さ
れ
た
項
目
は
、「
経

営
姿
勢
の
意
思
表
示
」
に
関
す
る
も

の
だ
。
具
体
的
に
は
、
自
社
の
経
営

理
念
に
対
し
て
従
業
員
個
人
が
ど
の

程
度
、
共
感
・
理
解
・
行
動
し
て
い

る
か
を
示
す
「
個
人
の
経
営
理
念
の

浸
透
度
」と
、コ
ロ
ナ
禍
で
自
社
が

示
し
た
対
応
や
行
動
を
示
す
「
企
業
の

新
型
コ
ロ
ナ
対
応
」
の
２
つ
で
あ
る
。

　

企
業
の
経
営
理
念
は
、
従
業
員
に

と
っ
て
自
身
の
職
務
を
ま
っ
と
う
す

る
上
で
の
土
台
、
根
本
と
な
る
も
の

で
あ
り
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
で
あ
っ
て

も
、
そ
の
浸
透
の
重
要
性
が
確
か
め

ら
れ
た
形
だ
。

　

そ
し
て
同
時
に
、
今
回
生
じ
た
新

型
コ
ロ
ナ
感
染
拡
大
と
い
う
緊
急
事

態
に
対
し
て
、
企
業
が
採
っ
た
方
針

や
行
動
が
、
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト

に
大
き
く
影
響
し
て
い
た
。
以
降
、

企
業
の
緊
急
事
態
対
応
に
つ
い
て
詳

し
く
見
て
い
く
。

　

ま
ず
は
、
自
社
が
コ
ロ
ナ
禍
に
お

い
て
打
ち
出
し
た
方
針
で
あ
る
「
コ

ロ
ナ
禍
の
企
業
ポ
リ
シ
ー
」
に
つ
い

て
、「
従
業
員
へ
の
健
康
配
慮
重
視
」

「
社
会
貢
献
活
動
重
視
」「
経
済
活
動

重
視
」
の
３
方
針
が
及
ぼ
す
組
織
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
へ
の
影
響
を
分
析
し

た【
図
10
】。
３
つ
の
企
業
ポ
リ
シ
ー

の
う
ち
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
組
織
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
に
プ
ラ
ス
に
作
用
し

た
も
の
は
「
従
業
員
へ
の
健
康
配
慮

重
視
」
と
「
社
会
貢
献
活
動
重
視
」

で
あ
る
。
今
回
の
調
査
対
象
で
あ
る

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
は
、
直
近
1
カ
月
の

う
ち
に
週
3
回
以
上
の
テ
レ
ワ
ー
ク

を
行
っ
て
い
る
人
だ
。
そ
の
点
を
踏

ま
え
る
と
、
従
業
員
の
健
康
へ
の
配

慮
は
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
行
っ
て
い
る

時
点
で
一
定
の
健
康
配
慮
を
示
し
て

い
る
企
業
で
あ
る
と
い
え
る
。ま
た
、

社
会
貢
献
活
動
に
つ
い
て
は
、
具
体

的
に
は「
新
型
コ
ロ
ナ
の
寄
付
支
援
」

や
「
異
業
種
か
ら
の
マ

ス
ク
製
造
支
援
」と
い
っ

た
方
針
の
提
示
が
想
定

さ
れ
る
が
、
そ
う
い
っ

た
社
会
貢
献
方
針
の
打

ち
出
し
は
自
社
へ
の
誇

り
や
愛
着
を
強
め
る
の

だ
ろ
う
。

　

経
営
と
し
て
は
い
か

に
企
業
を
存
続
さ
せ
て

い
く
か
が
命
題
で
あ
り
、

「
経
済
活
動
重
視
」
も
重

要
な
ポ
リ
シ
ー
で
あ
る

が
、
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
の
観
点
か
ら
は
、

出
社
者
に
は
プ
ラ
ス
に

作
用
す
る
も
の
の
、
テ

レ
ワ
ー
カ
ー
に
対
し
て

は
影
響
を
与
え
な
い
こ
と
が
明
ら
か

に
な
っ
た
。

　

次
に
、
実
際
に
企
業
が
ど
の
よ
う

な
行
動
を
取
っ
た
の
か
（
企
業
の
新

型
コ
ロ
ナ
対
応
）
が
組
織
コ
ミ
ッ
ト

メ
ン
ト
に
与
え
る
影
響
を
見
た
と
こ

ろ
、「
方
針
や
対
応
に
つ
い
て
の
十

分
な
説
明
・
情
報
提
供
」「
メ
ン
タ
ル
・

ク
環
境
下
で
は
従
業
員
が
自
発
的
に

取
り
に
い
か
な
け
れ
ば
何
ひ
と
つ
入

手
す
る
こ
と
が
で
き
な
い
。
そ
の
た

め
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
は
出
社
者
以
上

に
企
業
が
発
す
る
情
報
に
敏
感
で
あ

る
と
考
え
ら
れ
る
。
テ
レ
ワ
ー
カ
ー

が
い
る
組
織
で
は
、
従
来
以
上
に
丁

寧
な
情
報
発
信
が
必
要
と
い
え
る
だ

ろ
う
。

　

で
は
、
今
回
の
調
査
に
お
け
る
テ

レ
ワ
ー
カ
ー
の
情
報
受
信
量
は
、
実

際
ど
の
よ
う
な
も
の
で
あ
っ
た
か
。

「
経
営
層
か
ら
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
受
信

量
」
に
つ
い
て
は
、
出
社
者
が
平
均

７
・
０
回
だ
っ
た
の
に
対
し
て
、
テ

レ
ワ
ー
カ
ー
で
は
平
均
10
・
２
回
で

あ
っ
た【
図
12
】。裏
返
し
て
み
る
と
、

企
業
側
も
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
へ
の
情
報

発
信
の
重
要
性
を
あ
る
程
度
認
識

し
、
発
信
量
を
増
や
し
て
い
た
と
い

え
る
だ
ろ
う
。

　

ま
た
、
経
営
層
か
ら
直
接
発
せ
ら

れ
る
メ
ッ
セ
ー
ジ
の
受
信
量
は
、
テ

レ
ワ
ー
カ
ー
の
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン

【図 10】コロナ禍の企業ポリシーが組織コミットメントに与える影響

【図 11】企業の新型コロナウイルス対応がコミットメントに与える影響

【図 12】経営層からのメッセージ受信量

テ
レ
ワ
ー
ク
下
で

組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
高
め
る

1

ト
を
高
め
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ

た
。
経
営
層
自
ら
が
こ
ま
め
な
情
報

発
信
を
す
る
こ
と
で
、
健
康
配
慮
な

ど
に
つ
い
て
の
対
策
が
真
剣
に
講
じ

ら
れ
て
い
る
と
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
に
受

け
止
め
ら
れ
、
結
果
、
会
社
へ
の
愛

着
や
帰
属
意
識
が
高
ま
る
の
か
も
し

れ
な
い
。
逆
に
、
何
の
情
報
発
信
も

行
わ
ず
、
経
営
者
と
し
て
の
意
思
を

組織
コミットメント

個人の経営理念の浸透度
***
0.360

企業の新型コロナ対応
***
0.217

経営姿勢の意思表示 調整済みR2乗値：0.517

α係数：0.897

重回帰分析：ステップワイズ　n=テレワーカー（1,000）

重回帰分析

従業員への健康配慮
重視

社会貢献活動重視

経済活動重視

***
0.304

影響なし

テレワーカー 62.4%
出社者 41.5%

テレワーカー 42.2%          
出社者 33.9%

***
0.328

***
0.331
***
0.216

コ
ロ
ナ
禍
の
企
業
ポ
リ
シ
ー

促
進

促
進 組織

コミットメント

α係数：0.897

結果変数│組織コミットメント
統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模
説明変数｜コロナ対応の企業ポリシー

上段の数値：テレワーカー（1,000）
下段の数値：出社者（1,000）

***
0.120

調整済みＲ2乗値：0.295
調整済みＲ2乗値：0.342

テレワーカー 39.4%
出社者 28.5%

経営層の言行一致

促
進

方針や対応についての
十分な説明・情報提供

メンタル・健康サポート

***
0.193テレワーカー 43.1%

出社者 22.6%
影響なし

***
0.181
***
0.243

**
0.110
***
0.167

企
業
の
新
型
コ
ロ
ナ
対
応

促
進

促
進 組織

コミットメント

α係数：0.897

調整済みＲ2乗値：0.325
調整済みＲ2乗値：0.349

テレワーカー 43.8%
出社者 22.1%

テレワーカー 37.8%
出社者 22.1%

重回帰分析

結果変数│組織コミットメント
統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模
説明変数｜企業の新型コロナ対応7項目
（有意項目のみ抜粋）

上段の数値：テレワーカー（1,000）
下段の数値：出社者（1,000）

※項目右下の%：5段階尺度聴取「あてはまる」
「ややあてはまる」の合計割合
※図中の記載数値：標準化偏回帰係数
※図中の記号：***：1％水準で有意  **：5％水準で有意

※項目右下の%：5段階尺度聴取「あてはまる」
「ややあてはまる」の合計割合
※図中の記載数値：標準化偏回帰係数
※図中の記号：***：1％水準で有意  **：5％水準で有意

オ
ン
ラ
イ
ン
動
画
配
信

（
Z
o
o
m
、

   

S
k
y
p
e
な
ど
）

メ
ー
ル
や
社
内
イ
ン
ト
ラ

な
ど
の
テ
キ
ス
ト

対
面

2.6回

6.5回

0.9回

3.7回

2.4回

1.1回

2020年7月調査までの
期間（約6カ月間）で聴取

10.2回
出社者
合計平均

テレワーカー
合計平均

7.0回

テレワーカー（1,000）
出社者（1,000）

STEP

対策 1職
場
の
︽
バ
ラ
バ
ラ
化
︾
が

招
く
リ
ス
ク

何
が
﹁
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
﹂を

高
め
る
の
か

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
は
丁
寧
な

情
報
提
供
を
求
め
て
い
る

経
営
層
の
直
接
発
信
が

組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
を
高
め
る

【図 9】テレワーカーの組織コミットメントに特に影響する要因

※図中の記載数値：標準化偏回帰係数 
※図中の記号：***：1％水準で有意
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情報通信業(n=1,703) 55.7

学術研究、専門・技術サービス業(n=204) 43.2

金融業、保険業(n=1,129) 30.2

電気・ガス・熱供給・水道業(n=329) 28.4

不動産業、物品賃貸業(n=403) 27.9

製造業(n=5,612) 27.2

その他のサービス業(n=1,867) 27.2

卸売業、小売業(n=1,829) 20.5

教育、学習支援業(n=601) 19.6

生活関連サービス業、娯楽業(n=342) 18.0

建設業(n=1,173) 15.7

運輸業、郵便業(n=1,255) 11.3

宿泊業、飲食サービス業(n=315) 11.1

医療、介護、福祉(n=2,146) 4.3

上記以外の業種(n=1,036) 28.5

企画・マーケティング(n=341) 64.6

コンサルタント(n=35) 64.6

WEBクリエイティブ職（WEBデザイナー、プランナー
など） (n=50) 61.4

IT系技術職(n=1,473) 55.6

広報・宣伝・編集(n=87) 55.5

経営企画(n=359) 50.6

商品開発・研究(n=913) 45.6

営業推進・営業企画(n=480) 43.5

資材・購買(n=250) 40.5

営業職（法人向け営業） (n=1,420) 35.1

配送・倉庫管理・物流(n=342) 6.7

軽作業（梱包・検品・仕分／搬出・搬入など） (n=51) 6.4

建築・土木系技術職（職人・現場作業員） (n=120) 6.2

販売職（販売店員、レジなど） (n=437) 5.5

製造（組立・加工） (n=1,301) 3.6

医療系専門職(n=921) 2.9

福祉系専門職（介護士・ヘルパーなど） (n=584) 2.6

ドライバー(n=441) 2.5

【飲食】　接客・サービス系職種(n=146) 1.4

理美容師（スタイリスト・ネイリスト・エステティシャ
ンなど含む） (n=27) 0.0

感
じ
さ
せ
る
こ
と
が
な
か
っ
た
企
業

で
は
、
従
業
員
の
気
持
ち
が
組
織
か

ら
離
れ
て
い
っ
て
し
ま
っ
て
い
る
よ

う
だ
。

　

な
お
、
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
に

つ
い
て
は
「
私
は
会
社
に
愛
着
を
感

じ
て
い
る
」「
私
は
会
社
に
対
し
て
、

感
謝
の
気
持
ち
を
持
っ
て
い
る
」「
私

は
会
社
の
一
員
と
し
て
仕
事
を
す
る

こ
と
に
誇
り
を
持
っ
て
い
る
」
の
３

項
目
を
聴
取
し
た
が
、
今
回
の
調
査

で
は
、
い
ず
れ
の
項
目
に
お
い
て
も

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
ほ
う
が
出
社
者
よ

り
も
高
い
傾
向
に
あ
っ
た
【
図
13
】。

　

以
上
の
通
り
、
組
織
コ
ミ
ッ
ト
メ

ン
ト
を
高
め
る
た
め
に
は
、
従
業
員

の
健
康
面
へ
の
配
慮
と
い
っ
た
企
業

ポ
リ
シ
ー
を
示
し
て
い
く
こ
と
、
特

に
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
に
対
し
て
は
経
営

層
か
ら
の
メ
ッ
セ
ー
ジ
発
信
、
方
針

や
対
応
に
つ
い
て
の
十
分
な
説
明
と

い
っ
た
会
社
側
か
ら
の
積
極
的
な
働

き
か
け
が
重
要
で
あ
る
こ
と
が
分

か
っ
た
。

　

で
は
、
今
回
の
コ
ロ
ナ
禍
に
お
け

る
企
業
側
の
テ
レ
ワ
ー
ク
方
針
は
、

ど
の
よ
う
な
も
の
で
あ
っ
た
の
だ
ろ

う
か
。
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
に
対
す
る

企
業
か
ら
の
方
針
に
つ
い
て
聞
い
た

結
果
を
、
３
月
か
ら
11
月
ま
で
追
っ

て
見
る
と
、
３
月
で
は
テ
レ
ワ
ー
ク

を
推
奨
し
た
り
命
じ
た
り
し
た
企
業

が
22
・
１
％
で
あ
っ
た
が
、
緊
急
事

態
宣
言
発
令
後
の
４
月
に
は
40
・

７
％
と
2
倍
近
く
増
え
た
。し
か
し
、

宣
言
解
除
後
の
５
月
、
そ
し
て
11
月

に
は
35
％
台
ま
で
減
少
し
て
い
る

【
図
14
】。
こ
う
し
た
方
針
の
変
化
に

伴
い
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
実
施
率
も
こ

の
間
じ
わ
じ
わ
と
減
少
し
て
い
る

（
４
ペ
ー
ジ
【
図
１
】
参
照
）。

　

こ
こ
で
気
に
な
る
の
が
、「
特
に

案
内
が
な
い
」
と
す
る
回
答
が
11
月

時
点
に
お
い
て
約
6
割
に
上
る
点
で

あ
る
。
加
え
て
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実

企
業
ポ
リ
シ
ー
の
明
確
化
・
提
示
が
重
要

2

か
ら
、
自
分
も
出
社
せ
ね
ば
…
…
」

と
い
っ
た
同
調
圧
力
が
高
ま
り
や
す

い
。
不
必
要
な
出
社
増
加
は
、
コ
ロ

ナ
感
染
拡
大
の
リ
ス
ク
を
高
め
る
だ

け
で
な
く
、
コ
ロ
ナ
収
束
後
に
お
け

る
働
き
方
の
選
択
肢
確
保
の
観
点
か

ら
も
避
け
る
べ
き
だ
ろ
う
。

　

も
っ
と
も
、
業
種
や
職
種
に
よ
っ

て
は
、
そ
も
そ
も
テ
レ
ワ
ー
ク
と
い

う
働
き
方
が
そ
ぐ
わ
な
い
業
務
も
あ

る
。
調
査
で
も
、
テ
レ
ワ
ー
ク
非
実

施
理
由
で
最
も
多
い
も
の
は
「
テ
レ

ワ
ー
ク
で
行
え
る
業
務
で
は
な
い
」

（
45
・
１
％
）
と
な
っ
て
い
る
。

　

実
際
に
テ
レ
ワ
ー
ク
実
施
率
を
業

種
別
に
見
て
い
く
と
、「
情
報
通
信

業
」（
55
・
７
％
）、「
学
術
研
究
、
専

門
・
技
術
サ
ー
ビ
ス
業
」（
43
・
２
％
）、

「
金
融
業
、保
険
業
」（
30
・
２
％
）
と
、

オ
ン
ラ
イ
ン
で
業
務
が
遂
行
で
き
る

よ
う
な
業
種
は
総
じ
て
高
い
傾
向
に

あ
る
【
図
16
】。

　

半
面
、「
宿
泊
業
、
飲
食
サ
ー
ビ

ス
業
」（
11
・
１
％
）、「
医
療
、
介
護
、

福
祉
」（
４
・
３
％
）
な
ど
、
対
面
で

サ
ー
ビ
ス
を
提
供
す
る
必
要
が
あ
る

業
種
は
仕
事
の
性
質
上
、
テ
レ
ワ
ー

ク
は
難
し
い
状
況
に
あ
る
よ
う
だ
。

　

職
種
に
よ
っ
て
も
実
施
率
に
大
き

な
差
が
認
め
ら
れ
る
。
Ｐ
Ｃ
や
Ｉ
Ｔ

ツ
ー
ル
を
活
用
す
れ
ば
遠
隔
で
も
業

務
に
支
障
の
少
な
い
企
画
・
マ
ー
ケ

テ
ィ
ン
グ
職
や
コ
ン
サ
ル
タ
ン
ト
、

Ｗ
Ｅ
Ｂ
・
Ｉ
Ｔ
職
で
は
60
％
前
後
と

テ
レ
ワ
ー
ク
が
進
む
一
方
で
、医
療
・

福
祉
の
専
門
職
や
ド
ラ
イ
バ
ー
、
接

客
・
サ
ー
ビ
ス
系
職
種
で
は
３
％
に

も
満
た
な
い
【
図
17
】。

　

ま
た
、
業
種
別
で
は
実
施
率
が
高

い
と
さ
れ
る
金
融
業
で
あ
っ
て
も
、

個
人
情
報
を
取
り
扱
う
仕
事
な
ど
は

法
的
な
制
約
や
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
管
理

の
観
点
か
ら
、
定
め
ら
れ
た
職
場
以

外
で
の
勤
務
が
許
さ
れ
な
い
。
こ
の

よ
う
に
、
一
概
に
業
種
・
職
種
だ
け

で
語
る
こ
と
が
で
き
な
い
点
に
も
注

意
が
必
要
だ
。

　

こ
こ
ま
で
見
て
き
た
よ
う
に
、
業

種
や
職
種
は
も
ち
ろ
ん
仕
事
内
容
に

よ
っ
て
も
、
テ
レ
ワ
ー
ク
が
可
能
な

も
の
と
そ
う
で
な
い
も
の
が
あ
る
。

よ
り
細
分
化
し
て
考
え
る
な
ら
ば
、

一
人
の
従
業
員
が
担
う
一
つ
ひ
と
つ

の
タ
ス
ク
に
も
テ
レ
ワ
ー
ク
が
可
能

な
も
の
と
そ
う
で
な
い
も
の
が
混
在

し
て
い
る
だ
ろ
う
。ま
た
、テ
レ
ワ
ー

ク
が
可
能
な
業
務
で
あ
っ
た
と
し
て

も
、
テ
レ
ワ
ー
ク
で
行
う
こ
と
が
本

当
に
効
率
的
・
効
果
的
で
あ
る
か
は

別
問
題
と
し
て
存
在
す
る
。

　

そ
の
た
め
、
コ
ロ
ナ
収
束
後
も
見

据
え
な
が
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
を
検

討
す
る
場
合
、
自
社
の
主
力
事
業
や

部
門
・
従
業
員
の
業
務
実
態
を
踏
ま

え
た
上
で
、
企
業
ポ
リ
シ
ー
の
策
定

や
導
入
方
法
の
検
討
を
進
め
る
必
要

が
あ
る
。
こ
の
よ
う
な
複
雑
で
正
解

が
見
え
に
く
い
状
況
だ
か
ら
こ
そ
、

組
織
と
し
て
の
「
意
思
」
を
従
業
員

に
明
確
に
示
す
こ
と
が
肝
要
に
な

る
。
経
営
や
管
理
部
門
は
、
企
業
の

方
針
や
背
景
に
つ
い
て
丁
寧
か
つ
継

続
的
に
発
信
し
て
い
く
こ
と
が
重
要

に
な
っ
て
く
る
だ
ろ
う
。

企業としてのポリシーメイキングの重要性

【図 15】テレワーク非実施理由
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テレワーク制度が整備されていない

テレワークのためのICT環境が
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テレワークを行う場所がない

会社がテレワークに消極的で、
実施しにくい
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22.1%    18.9

3月 4月 5月 11月

3.2

71.5

1.0
5.5

2.2

53.0

13.7

27.0

4.1
2.3

57.1

5.4
0.8

59.1

4.8

30.6

4.7

推奨+命令

9.2

26.0

その他

業務自体がなくなった

特に案内がない

テレワーク（在宅勤務）
が命じられている
テレワーク（在宅勤務）
が推奨されている

40.7% 35.2% 35.4%

（21,448） （22,477） （20,000） （19,946）

【図 16】業種別テレワーク実施率（％）

【図 17】職種別テレワーク実施率（％）

図16・図17とも調査実施期間は2020年11月18日-23日、正社員のみ

STEP

対策 1

テ
レ
ワ
ー
ク
か
出
社
か
の
判
断
を

従
業
員
個
人
に
預
け
て
い
る
実
態

業
種
・
職
種
に
よ
っ
て

実
施
率
に
大
き
な
差

働
き
方
に
よ
る
負
担
の
格
差
を

是
正
す
る
制
度
設
計
を

【図 13】テレワーカーと出社者の組織コミットメント

（％）

※数値：5段階尺度聴取「あてはまる」「ややあてはまる」の合計割合

***

***
***

***:1％水準で有意

私は会社に愛着を
感じている

私は会社に対して、
感謝の気持ちを
持っている

私は会社の
一員として仕事を
することに誇りを
持っている

34.4
43.4

36.4
27.1

32.8 28.2

テレワーカー（1,000）
出社者（1,000）

施
し
て
い
な
い
理
由
を
見
る
と
、「
テ

レ
ワ
ー
ク
制
度
が
整
備
さ
れ
て
い
な

い
」が
11
月
時
点
で
37
・
４
％
。ま
た
、

「
会
社
が
テ
レ
ワ
ー
ク
に
消
極
的
で
、

実
施
し
に
く
い
」
が
10
・
４
％
で
、

こ
の
理
由
は
11
月
に
や
や
増
加
し
て

い
る
【
図
15
】。

　

こ
れ
ら
の
結
果
を
総
合
的
に
読
み

解
く
と
、
多
く
の
企
業
で
テ
レ
ワ
ー

ク
か
出
社
か
の
判
断
基
準
が
、
明
確

な
企
業
ポ
リ
シ
ー
に
基
づ
く
も
の
で

は
な
く
、「
現
場
判
断
」
や
「
任
意
」

な
ど
従
業
員
任
せ
に
な
っ
て
い
る
実

態
が
推
察
さ
れ
る
。
こ
の
よ
う
な
状

況
で
は
、
先
述
し
た
よ
う
な
企
業
の

対
応
を
示
す
こ
と
に
よ
る
組
織
コ

ミ
ッ
ト
メ
ン
ト
の
維
持
が
難
し
く
な

る
。
ま
た
、《
な
し
崩
し
》
に
出
社
す

る
従
業
員
が
職
場
に
増
え
て
い
く
こ

と
に
よ
っ
て
、「
皆
が
出
社
し
て
い
る

【図 14】テレワークに対する勤務先企業の方針
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２
０
２
０
年
10
月
１
日
よ
り
、
当
社
で
は
時

間
と
場
所
に
と
ら
わ
れ
な
い
新
し
い
働
き
方
と

し
て
、
そ
れ
ま
で
月
５
回
を
上
限
と
し
て
い
た

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
回
数
制
限
を
撤
廃
し
ま
し

た
。
対
象
は
、
正
社
員
だ
け
で
な
く
、
契
約
社

員
や
派
遣
社
員
、
業
務
委
託
社
員
な
ど
も
含
め

た
約
７
、０
０
０
名
で
す
。

　

新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
が
問
題
に
な
り
始
め

た
早
い
段
階
か
ら
、
当
社
で
は
感
染
の
状
況
に

よ
っ
て
４
段
階
の
レ
ベ
ル
に
分
け
た
ガ
イ
ド
ラ

イ
ン
を
策
定
し
ま
し
た
。
こ
れ
に
基
づ
い
て
、

２
０
２
０
年
の
３
月
頃
か
ら
基
本
的
に
在
宅
勤

務
に
切
り
替
え
て
い
ま
し
た
が
、
経
営
ト
ッ
プ

か
ら
は
こ
の
時
点
で
す
で
に
「
無
制
限
リ
モ
ー

ト
ワ
ー
ク
」を
導
入
す
る
話
は
出
て
い
ま
し
た
。

　

一
方
で
、
社
員
に
対
し
て
も
数
回
に
わ
た
っ

て
ア
ン
ケ
ー
ト
を
取
り
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
へ

態
宣
言
発
令
下
で
「
学
校
が
一
斉
休
校
で
、
家

に
子
ど
も
が
い
る
の
で
在
宅
で
は
仕
事
に
な
ら

な
い
」
と
い
う
声
も
聞
か
れ
ま
し
た
が
、
学
校

が
再
開
し
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
に
対
す
る
抵
抗
感

も
日
を
追
う
ご
と
に
薄
れ
て
い
っ
た
よ
う
で
す
。

　

そ
も
そ
も
当
社
が
、
今
回
の
よ
う
な
急
対
応

で
も
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
拡
大
し
や
す
い
状
態

に
あ
っ
た
こ
と
は
確
か
で
す
。
ま
ず
全
社
員
に

Ｐ
Ｃ
を
支
給
し
て
お
り
、
職
種
的
に
も
ほ
ぼ
全

員
が
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
行
え
る
環
境
下
に
あ

り
ま
し
た
。
当
社
で
は
、２
０
１
２
年
頃
と
割

と
早
い
段
階
で
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
導
入
し
て

い
た
の
で
す
。
導
入
背
景
に
は
、
当
時
普
及
し

始
め
て
い
た
ス
マ
ー
ト
フ
ォ
ン
を
活
用
し
、
よ

り
利
便
性
の
高
い
働
き
方
を
考
え
る
べ
き
で
は

な
い
か
と
い
う
声
が
、
エ
ン
ジ
ニ
ア
を
は
じ
め

現
場
か
ら
挙
が
っ
て
い
た
と
い
う
こ
と
が
あ
り

ま
す
。

　

さ
ら
に
、２
０
１
４
年
か
ら
制
度
化
し
た「
ど

こ
で
も
オ
フ
ィ
ス
」
も
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
推

進
に
拍
車
を
か
け
ま
し
た
。
こ
れ
は
、
月
に
2

回
は
ど
こ
で
仕
事
を
し
て
も
よ
い
と
す
る
制
度

で
す
が
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
環
境
が
整
っ
て
い

て
こ
そ
可
能
に
な
る
も
の
で
す
。
こ
う
し
た
リ

モ
ー
ト
ワ
ー
ク
推
進
状
況
が
あ
っ
た
上
で
、
リ

モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
上
限
回
数
も
、
最
初
は
月
２

回
だ
っ
た
も
の
が
５
回
に
な
り
、
今
回
で
無
制

限
と
し
ま
し
た
。

　

ほ
か
に
も
、
オ
ン
ラ
イ
ン
会
議
を
日
常
的
に

行
っ
た
り
、
オ
フ
ィ
ス
内
を
フ
リ
ー
ア
ド
レ
ス

に
し
た
り
と
、
環
境
面
の
整
備
を
進
め
て
き
ま

し
た
が
、
何
よ
り
今
回
の
「
無
制
限
リ
モ
ー
ト

ワ
ー
ク
」
が
導
入
可
能
に
な
っ
た
背
景
に
は
、

当
社
の
人
財
育
成
に
対
す
る
ポ
リ
シ
ー
の
存
在

が
大
き
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　

当
社
は「
社
員
の
自
律
を
促
し
て
い
き
た
い
。

そ
の
た
め
に
人
事
制
度
も
で
き
る
限
り
選
択
肢

を
増
や
す
」
と
い
う
ポ
リ
シ
ー
を
持
っ
て
い
ま

す
。「
無
制
限
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
」
を
導
入
し

た
と
い
う
と
「
１
０
０
％
在
宅
勤
務
に
し
た
」

と
誤
解
さ
れ
る
こ
と
も
多
い
の
で
す
が
、
そ
う

で
は
あ
り
ま
せ
ん
。
社
員
自
身
が
ベ
ス
ト
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を
発
揮
で
き
る
環
境
を
選
ん
で

も
ら
い
た
い
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
も
そ
の
選
択

肢
の
ひ
と
つ
に
過
ぎ
な
い
と
い
う
考
え
で
す
。

そ
れ
も
、
決
し
て
自
宅
・
オ
フ
ィ
ス
の
二
者
択

一
で
は
な
く
、
そ
の
時
々
で
ベ
ス
ト
な
働
き
場

所
の
選
択
を
自
分
で
す
る
、
ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
な

働
き
方
を
意
識
的
に
築
い
て
い
っ
て
ほ
し
い
と

い
う
こ
と
で
す
。

　

な
ぜ
選
択
肢
を
増
や
し
、自
律
を
促
す
の
か
。

も
は
や
会
社
が
雇
用
を
完
全
に
保
障
で
き
る
時

代
で
は
な
く
、
働
く
個
人
側
も
組
織
に
縛
ら
れ

ず
に
能
力
向
上
・
発
揮
す
る
時
代
で
す
。
そ
の

よ
う
な
中
、
社
員
に
は
さ
ま
ざ
ま
な
経
験
を
す

る
こ
と
で
新
た
な
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
創
造
し

て
も
ら
い
た
い
か
ら
で
す
。
目
指
し
て
い
る
の

は
、
会
社
と
社
員
、
両
方
の
成
長
で
あ
っ
て
、

そ
の
ど
ち
ら
が
欠
け
て
も
真
の
成
長
は
あ
り
得

ま
せ
ん
。

　

ま
た
、
企
業
に
と
っ
て
一
番
大
切
な
の
は
、

社
員
の
こ
と
を
き
ち
ん
と
考
え
、
そ
の
姿
勢
を

社
員
に
も
感
じ
取
っ
て
も
ら
う
こ
と
。
そ
れ
に

よ
っ
て
社
員
に
安
心
感
を
持
っ
て
働
い
て
も
ら

う
こ
と
だ
と
思
い
ま
す
。

　

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
導
入
検
討
に
お
い
て
、

生
産
性
と
と
も
に
課
題
と
し
て
よ
く
挙
げ
ら
れ

る
の
が
、
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
に
関
す
る
点

で
す
が
、
社
員
が
会
社
に
不
信
感
を
持
っ
て
い

移
行
す
る
に
あ
た
っ
て
の
ハ
ー
ド
ル
や
不
安
な

ど
を
探
っ
て
い
き
ま
し
た
。
そ
し
て
、
具
体
的

な
実
施
方
法
や
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
、
就
業
規
定
な

ど
の
改
定
を
詰
め
、
７
月
に
全
社
員
に
対
し
10

月
か
ら
の
実
施
を
発
表
し
た
の
で
す
。

　

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
導
入
す
る
と
な
る
と
、

必
ず
話
題
に
な
る
の
が
、
オ
フ
ィ
ス
ワ
ー
ク
と

変
わ
ら
な
い
生
産
性
を
維
持
で
き
る
か
と
い
う

こ
と
で
す
。
当
社
の
調
査
で
は
、
10
月
実
施
段

階
で
オ
フ
ィ
ス
へ
の
出
社
が
週
に
４
回
以
下
の

社
員
が
全
体
の
95
％
、
週
１
回
以
下
が
85
％
、

ま
っ
た
く
出
社
し
な
い
と
い
う
社
員
も
35
％
い

ま
し
た
【
図
Ｃ
】。
こ
の
う
ち
95
・
5
％
が
、

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
環
境
下
で
も
パ
フ
ォ
ー
マ
ン

ス
に
影
響
は
な
い
と
回
答
し
て
い
ま
す【
図
Ｄ
】。

　

こ
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
に
関
す
る
調
査
は
４

月
以
降
、
定
点
観
測
し
て
お
り
、
４
月
は
じ
め

の
時
点
で
は
「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
は
変
わ
ら
な

い
」
と
い
う
人
が
58
・
0
％
、「
向
上
し
た
」

と
い
う
人
が
25
・
1
％
だ
っ
た
の
に
対
し
、「
低

下
し
た
」
と
い
う
回
答
も
16
・
9
％
あ
り
ま
し

た
。
し
か
し
、
時
が
経
つ
に
つ
れ
パ
フ
ォ
ー
マ

ン
ス
は
向
上
し
、
10
月
で
は
「
変
わ
ら
な
い
」

が
74
・
4
％
と
大
幅
に
上
昇
し
た
の
に
対
し
、

「
低
下
し
た
」
と
答
え
た
人
は
4
・
5
％
に
ま

で
減
少
し
て
い
ま
す
。
４
月
当
初
は
、
緊
急
事

感
染
の
レ
ベ
ル
に
合
わ
せ

働
き
方
の
ガ
イ
ド
ラ
イ
ン
を
策
定

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
導
入
を
可
能
に
し
た

企
業
ポ
リ
シ
ー
の
重
要
性

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
下
で

生
産
性
を
維
持
・
向
上
し
た

さ
ま
ざ
ま
な
ア
ド
バ
ン
テ
ー
ジ

コ
ロ
ナ
禍
収
束
の
兆
し
が
見
え
な
い
中
、
ヤ

フ
ー
で
は
全
社
員
対
象
の﹁
無
制
限
リ
モ
ー
ト

ワ
ー
ク
﹂
へ
と
舵
を
切
っ
た
。多
く
の
企
業
が

生
産
性
の
低
下
を
危
惧
し
て
い
る
の
に
対
し
、同

社
で
は
ほ
と
ん
ど
の
社
員
が
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス

の
向
上
を
感
じ
て
い
る
と
い
う
。

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
は
じ
め
、働
き
方
に
関
す
る

同
社
の
先
進
的
な
取
り
組
み
を
伺
っ
た
。

企業事例 

ヤフー株式会社
執行役員ピープル・デベロップメント
統括本部長CCO

湯川 高康 氏

2003年ヤフーに入社し、新卒および中途採
用を担当。その後、採用、労務など人事全般
を中心に担当し、人事評価や報酬制度の刷
新などを行ってきた。2019年４月から現職。

PROFILE

1ヤフー株式会社

家
か
オ
フ
ィ
ス
か
、で
は
な
い

ハ
イ
ブ
リ
ッ
ド
な

「
ど
こ
で
も
オ
フ
ィ
ス
」と
い
う
働
き
方

【図Ｃ】オフィスへの出社状況（2020 年 10 月時点）

【図 D】社員自身によるパフォーマンス評価（定点観測）
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図C・図Dともヤフー提供資料より
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る
と
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
不
足
に
対
す
る
不

安
感
は
ま
す
ま
す
膨
れ
上
が
っ
て
い
き
ま
す
。

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
下
に
お
い
て
、
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
頻
度
は
生
産
性
に
大
き
く
影
響
し

ま
す
。
こ
れ
に
つ
い
て
は
２
０
１
２
年
頃
か
ら

習
慣
化
し
て
い
た
、
週
１
回
の
上
司
と
部
下
と

の
１
ｏｎ
１
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
が
有
効
に
機
能
し

て
い
ま
す
。
１
ｏｎ
１
の
習
慣
化
も
、
き
っ
か

け
は
業
界
の
変
化
で
し
た
。
黎
明
期
の
イ
ン

タ
ー
ネ
ッ
ト
・
Ｉ
Ｔ
業
界
で
は
、
１
人
の
カ
リ

ス
マ
的
な
リ
ー
ダ
ー
が
先
頭
を
切
っ
て
メ
ン

バ
ー
を
引
っ
張
っ
て
行
く
と
い
う
構
図
で
成
長

で
き
ま
し
た
が
、
業
界
が
成
熟
し
て
い
く
に
つ

れ
て
大
規
模
で
あ
っ
た
り
多
様
な
サ
ー
ビ
ス
が

求
め
ら
れ
る
よ
う
に
な
り
、
次
第
に
チ
ー
ム
で

の
成
果
が
重
要
に
な
っ
て
い
き
ま
し
た
。
そ
う

な
る
と
マ
ネ
ジ
ャ
ー
の
重
要
な
役
目
は
、
い
か

に
し
て
個
々
の
メ
ン
バ
ー
の
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
を

上
げ
、
チ
ー
ム
と
し
て
成
果
を
出
す
か
と
い
う
こ

と
に
な
り
ま
す
。
求
め
ら
れ
る
の
は
、
リ
ー
ダ

シ
ッ
プ
よ
り
も
フ
ォ
ロ
ワ
ー
シ
ッ
プ
。
そ
の
た
め

当
時
は
「
今
の
上
司
に
今
後
も
付
い
て
い
き
た

い
か
」
と
い
っ
た
ア
ン
ケ
ー
ト
ま
で
取
り
、
マ
ネ

ジ
メ
ン
ト
体
制
を
再
構
築
し
、強
化
し
ま
し
た
。

　

１
ｏｎ
１
は
、「
会
社
や
上
司
が
、
仕
事
面

だ
け
で
な
く
個
人
の
キ
ャ
リ
ア
構
築
や
身
体
・

メ
ン
タ
ル
な
ど
の
健
康
面
も
き
ち
ん
と
見
て
い

ま
す
よ
」
と
い
う
姿
勢
を
示
す
究
極
の
メ
ッ

セ
ー
ジ
で
も
あ
る
と
考
え
て
い
ま
す
。
な
お
、

１
ｏｎ
１
ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
ほ
か
、
リ
モ
ー
ト

ワ
ー
ク
下
で
定
例
的
に
朝
会
、
夕
会
を
や
っ
て

い
る
チ
ー
ム
も
多
く
あ
り
ま
す
。

　

人
事
部
か
ら
の
社
員
に
対
す
る
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
で
は
、
頻
度
高
く
、
有
言
実
行
を

意
識
し
て
い
ま
す
。
施
策
の
新
設
や
変
更
の
説

明
場
面
で
は
、
人
事
の
押
し
付
け
の
印
象
に
な

ら
な
い
よ
う
、
ど
う
伝
え
る
か
を
広
報
部
と
密

接
に
連
携
し
て
検
討
す
る
よ
う
に
し
て
い
ま

す
。
ま
た
、
説
明
後
す
ぐ
に
施
策
に
関
連
す
る

ア
ン
ケ
ー
ト
を
取
る
な
ど
ア
プ
ロ
ー
チ
を
迅
速

に
す
る
こ
と
も
大
前
提
で
す
。
実
態
・
行
動
が

伴
っ
た
イ
ン
ナ
ー
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
と

て
も
重
要
で
あ
り
、
そ
の
積
み
重
ね
が
企
業
文

化
の
醸
成
に
つ
な
が
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

　
「
無
制
限
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
」
を
発
表
し
て

か
ら
半
年
以
上
が
経
つ
中
で
、
い
く
つ
か
の
課

題
も
見
え
て
き
ま
し
た
。
先
ほ
ど
約
90
％
の
社

員
が
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
実
施
し
て
い
る
と
お

話
し
し
ま
し
た
が
、
個
人
情
報
を
扱
う
部
門
な

ど
、
業
務
の
性
質
上
、
ど
う
し
て
も
出
社
し
な

け
れ
ば
な
ら
な
い
部
門
は
残
り
ま
す
。
そ
の
不

公
平
感
、
不
安
感
を
ど
う
拭
う
か
、
そ
れ
ら
の

職
種
で
も
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
で
で
き
る
業
務
は

な
い
か
な
ど
は
、
今
も
考
え
続
け
て
い
る
課
題

で
す
。

　

ま
た
人
事
評
価
に
関
し
て
も
、
正
し
く
行
っ

て
い
け
る
の
か
と
い
う
懸
念
は
あ
り
ま
す
。
こ

の
点
は
、
今
後
の
会
社
の
業
績
な
ど
も
見
な
が

ら
ジ
ャ
ッ
ジ
し
て
い
く
必
要
が
あ
る
で
し
ょ

う
。
結
果
に
よ
っ
て
は
、「
無
制
限
リ
モ
ー
ト

ワ
ー
ク
」
も
、
こ
の
先
続
け
て
い
く
か
ど
う
か

は
分
か
り
ま
せ
ん
。
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
に
な
っ

て
重
大
な
事
故
や
社
員
の
間
で
メ
ン
タ
ル
の
問

題
が
多
発
す
る
よ
う
で
あ
れ
ば
、
元
の
勤
務
体

制
に
戻
す
必
要
が
出
て
き
ま
す
。

　

一
般
的
に
、
人
事
制
度
は
一
度
決
め
た
も
の

は
変
え
な
い
風
潮
が
あ
り
ま
す
が
、
当
社
は
何

ご
と
も
状
況
に
応
じ
て
柔
軟
に
変
え
て
い
く
と

い
う
方
針
を
、
日
頃
か
ら
社
員
に
対
し
て
宣
言

し
て
い
ま
す
。
ス
マ
ホ
の
ア
プ
リ
が
リ
リ
ー
ス

後
に
も
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
を
続
け
て
い
く
よ
う

に
、
人
事
制
度
も
常
に
ア
ッ
プ
デ
ー
ト
が
必
要

な
の
で
す
。

　

今
回
の
「
無
制
限
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
」
の
発

表
で
は
、
同
時
に
い
く
つ
か
重
要
な
新
制
度
の

発
表
を
行
っ
て
い
ま
す
。

　

ひ
と
つ
は
就
業
規
定
の
変
更
で
す
。
こ
れ
ま

で
設
け
て
い
た
フ
レ
ッ
ク
ス
タ
イ
ム
勤
務
の
コ

ア
タ
イ
ム
を
廃
止
し
ま
し
た
。
ま
た
、
通
勤
交

通
費
を
定
期
代
か
ら
実
費
支
給
と
し
、「
ど
こ

で
も
オ
フ
ィ
ス
」
の
補
助
と
し
て
、月
最
大
７
、

０
０
０
円
を
支
給
す
る
こ
と
に
し
ま
し
た
。

　

さ
ら
に
ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ
の
新
し
い
働
き
方

を
見
据
え
た
「
オ
ー
プ
ン
イ
ノ
ベ
ー
シ
ョ
ン
の

創
出
」
を
目
指
し
て
、
副
業
人
財
（
ギ
グ
パ
ー

ト
ナ
ー
）
の
募
集
を
開
始
し
ま
し
た
。
当
社
の

さ
ま
ざ
ま
な
事
業
プ
ラ
ン
に
、
社
外
か
ら
の
人

財
を
呼
び
込
も
う
と
い
う
も
の
で
す
。
こ
の
副

業
募
集
は
、ヤ
フ
ー
社
員
も
対
象
に
し
て
お
り
、

現
在
の
業
務
以
外
に
興
味
の
あ
る
プ
ロ
ジ
ェ
ク

ト
が
あ
れ
ば
、
部
署
の
垣
根
を
越
え
て
参
加
で

き
る
と
し
て
い
ま
す
。
諸
条
件
を
満
た
せ
ば
、

年
齢
、
性
別
な
ど
は
不
問
で
、
す
で
に
10
代
か

ら
80
代
ま
で
の
社
内
外
の
人
財
が
参
画
し
て
い

ま
す
。

　

こ
れ
ら
の
新
施
策
も
「
多
く
の
選
択
肢
か
ら

自
律
的
に
新
た
な
知
見
・
経
験
を
得
る
こ
と
に

よ
り
、
創
造
性
を
高
め
て
い
っ
て
も
ら
う
」
と

い
う
当
社
の
ポ
リ
シ
ー
に
則
っ
た
考
え
か
ら
生

ま
れ
た
も
の
で
す
。「
ど
こ
で
も
オ
フ
ィ
ス
」

は
時
間
や
空
間
の
制
約
か
ら
働
く
人
々
を
解
き

放
ち
ま
し
た
。
こ
れ
か
ら
は
会
社
と
い
う
枠
か

ら
も
飛
び
出
し
て
、
同
じ
世
界
観
を
持
つ
者
同

士
が
協
働
す
る
、
ク
ラ
ウ
ド
型
の
働
き
方
が
生

ま
れ
て
く
る
時
代
に
な
る
と
思
っ
て
い
ま
す
。

課
題
に
対
し
て
は
柔
軟
に
対
応

ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ
の
働
き
方
を
模
索

企業事例 2株式会社みずほフィナンシャルグループ

　

今
、
金
融
業
界
は
１
０
０
年
に
一
度
と
い
わ

れ
る
よ
う
な
大
変
革
期
に
直
面
し
て
い
ま
す
。

デ
ジ
タ
ル
化
、
少
子
高
齢
化
、
グ
ロ
ー
バ
ル
化

を
背
景
に
、
顧
客
ニ
ー
ズ
は
変
化
し
、
非
金
融

業
界
か
ら
の
金
融
ビ
ジ
ネ
ス
参
入
も
相
次
い
で

い
ま
す
。
そ
の
よ
う
な
中
、
み
ず
ほ
フ
ィ
ナ
ン

シ
ャ
ル
グ
ル
ー
プ
で
は
、
２
０
１
９
年
５
月
に

こ
れ
か
ら
の
５
年
間
を
計
画
期
間
と
す
る
「
５

カ
年
経
営
計
画
～
次
世
代
金
融
へ
の
転
換
」

を
発
表
し
ま
し
た
。
こ
れ
は
、
急
速
に
進
む
経

済
、
産
業
、
社
会
の
構
造
的
な
変
化
に
対
応
し

て
い
く
た
め
、
ビ
ジ
ネ
ス
の
構
造
改
革
を
行
う

と
と
も
に
、
財
務
構
造
、
経
営
基
盤
の
改
革
を

進
め
よ
う
と
い
う
も
の
で
す
。

　
「
次
世
代
金
融
」
と
は
、
従
来
の
金
融
領
域

に
と
ど
ま
ら
ず
、
お
客
様
の
パ
ー
ト
ナ
ー
と
し

て
、
新
時
代
に
お
け
る
個
人
の
資
産
形
成
や
法

人
の
事
業
展
開
の
支
援
・
コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ

を
行
う
な
ど
、
非
金
融
領
域
も
含
め
た
価
値
提

供
に
よ
っ
て
新
た
な
ニ
ー
ズ
に
対
応
し
て
い
く

こ
と
を
指
し
ま
す
。

　

こ
う
し
た
新
し
い
金
融
の
在
り
方
を
考
え
、

支
え
て
い
く
に
は
、
こ
れ
ま
で
活
躍
し
て
き
た

人
材
と
は
異
な
る
能
力
の
人
材
が
必
要
で
す
。

従
来
、
金
融
業
界
で
は
一
般
的
に
、
新
卒
を
大

量
採
用
し
、
閉
じ
た
社
内
で
の
競
争
原
理
を
重

視
し
て
き
ま
し
た
。
し
か
し
こ
れ
か
ら
は
、
社

内
外
で
通
用
す
る
専
門
性
の
高
い
バ
リ
ュ
ー
を

持
っ
た
人
材
が
求
め
ら
れ
ま
す
。

　

ま
た
、人
生
１
０
０
年
時
代
と
い
わ
れ
る
今
、

働
く
人
の
価
値
観
も
変
化
し
て
い
ま
す
。
特
に

若
い
人
た
ち
は
今
ま
で
魅
力
と
さ
れ
て
き
た
よ

う
な
終
身
雇
用
な
ど
よ
り
も
、
自
分
が
や
り
た

い
仕
事
、
成
長
さ
せ
て
く
れ
る
仕
事
に
重
き
を

置
い
て
、
会
社
や
仕
事
を
選
ぶ
よ
う
に
な
っ
て

き
ま
し
た
。

　

こ
う
し
た
状
況
下
で
、
未
来
を
託
せ
る
よ
う

な
優
秀
な
人
材
を
獲
得
す
る
に
は
、
こ
れ
ま
で

の
業
務
ス
タ
イ
ル
か
ら
の
変
革
が
不
可
欠
で

す
。
そ
こ
で
「
５
カ
年
経
営
計
画
」
で
は
、
新

た
な
ビ
ジ
ネ
ス
戦
略
を
支
え
る
人
事
戦
略
と
し

て
、
年
次
で
な
く
個
々
の
ニ
ー
ズ
に
フ
ォ
ー
カ

ス
し
た
育
成
体
制
の
整
備
や
、
社
内
公
募
制
度
の

拡
充
、
副
業
解
禁
な
ど
、
社
員
が
や
り
た
い
仕
事

や
キ
ャ
リ
ア
を
自
ら
つ
か
ん
で
い
く
た
め
の
支

援
と
、
そ
れ
を
実
現
す
る
た
め
に
欠
か
せ
な
い

柔
軟
な
働
き
方
の
推
進
を
打
ち
出
し
て
い
ま
す
。

株式会社みずほフィナンシャルグループ
グローバル人事業務部
企画チーム 調査役

株式会社みずほフィナンシャルグループ
グローバル人事業務部
企画チーム 調査役

伊藤 俊輔 氏 大坪 恭佑 氏

2007年入社。みずほ銀行で営業店、本
部で法人営業を経験した後、みずほ信
託銀行で人事企画・教育業務に従事。
2020年から現職。

2008年入社。みずほ信託銀行で法人営
業を経験した後、コンサルティング部
で財務戦略・承継コンサルティングに
従事。2020年から現職。

PROFILE PROFILE

社
員
自
ら
が
働
き
方
を
デ
ザ
イ
ン
す
る

新
し
い
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
へ
の
変
革

企業事例 1 ヤフー株式会社

C A S E  S T U D Y  1

こ
れ
ま
で
は
対
面
業
務
に
重
き
を
置
き
、
リ
モ
ー

ト
ワ
ー
ク
に
な
じ
ま
な
い
と
い
わ
れ
て
い
た
金

融
の
世
界
。し
か
し
、
経
済
や
社
会
の
変
革
の
波

は
、
保
守
的
と
も
思
わ
れ
て
き
た
業
界
も
巻
き
込

ん
で
構
造
転
換
を
余
儀
な
く
し
て
い
る
。

そ
こ
に
い
ち
早
く
挑
ん
だ
み
ず
ほ
フ
ィ
ナ
ン

シ
ャ
ル
グ
ル
ー
プ
の
新
人
事
戦
略
と
は
何
か
を

伺
っ
た
。

C A S E  S T U D Y  2

﹁
次
世
代
金
融
﹂へ
の
転
換
に
対
応
で
き
る

優
秀
な
人
材
確
保
に
向
け
て
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こ
の
柔
軟
な
働
き
方
の
重
要
な
選
択
肢
の
ひ
と

つ
が
、リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
拡
充
で
す【
図
Ｅ
】。

　

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
拡
充
に
拍
車
を
か
け
た

の
が
、
２
０
２
０
年
度
の
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル

ス
の
世
界
的
な
感
染
拡
大
で
す
。

　

新
人
事
戦
略
を
打
ち
出
す
前
か
ら
、
育
児
や

介
護
を
し
て
い
る
社
員
を
中
心
に
リ
モ
ー
ト

ワ
ー
ク
の
制
度
は
活
用
さ
れ
て
い
ま
し
た
。
し

か
し
、
金
融
業
界
は
現
物
が
あ
る
な
ど
「
業
務

特
性
上
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
は
難
し
い
」
と
い

う
先
入
観
が
人
事
部
を
は
じ
め
社
員
全
体
に
根

強
く
あ
り
ま
し
た
。
そ
の
た
め
、
コ
ロ
ナ
前
は

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
の
拡
充
と
い
っ
て
も
、
出
社

せ
ず
に
で
き
る
仕
事
か
ら
順
に
着
手
し
て
い
る

状
況
で
し
た
。
そ
れ
が
、
コ
ロ
ナ
対
応
に
よ
っ

て
急
に
半
ば
強
制
的
に
社
員
の
大
半
が
出
社
で

き
な
く
な
っ
た
。
当
初
は
や
は
り
「
在
宅
で
で

き
る
仕
事
な
ど
な
い
中
で
、
何
を
す
れ
ば
よ
い

の
か
…
…
」
と
い
っ
た
戸
惑
い
の
声
も
あ
り
ま

し
た
。

　

し
か
し
、
イ
ン
フ
ラ
環
境
の
整
備
も
行
い
な

が
ら
、
実
際
に
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
を
す
る
よ
う

に
な
っ
て
み
る
と
、「
案
外
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク

で
で
き
る
仕
事
も
あ
る
」
と
い
う
気
づ
き
や
実

感
が
広
が
っ
て
き
ま
し
た
。
例
え
ば
、
企
画
書

の
作
成
や
チ
ェ
ッ
ク
業
務
は
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク

で
も
可
能
で
、
む
し
ろ
そ
の
ほ
う
が
集
中
し
て

で
き
る
メ
リ
ッ
ト
が
あ
り
ま
す
。
ま
た
、
当
社

に
は
確
か
に
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
の
観
点
か
ら
リ

モ
ー
ト
で
は
絶
対
に
で
き
な
い
業
務
が
存
在
し

ま
す
が
、
そ
れ
に
携
わ
る
人
の
仕
事
の
す
べ
て

が
出
社
し
な
け
れ
ば
で
き
な
い
か
と
い
う
と
必

ず
し
も
そ
う
で
は
な
い
。
業
務
の
棚
卸
し
に

よ
っ
て
、
１
日
の
う
ち
、
１
カ
月
の
う
ち
の
業

務
の
一
部
で
も
、
切
り
出
し
て
リ
モ
ー
ト
ワ
ー

ク
に
切
り
替
え
る
こ
と
が
で
き
る
の
で
は
な
い

か
。
ま
た
、
そ
も
そ
も
こ
れ
ま
で
設
定
し
て
い

た
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
レ
ベ
ル
や
運
用
方
法
が
本
当

に
適
切
な
の
か
と
い
っ
た
よ
う
に
、
固
定
観
念

を
崩
し
、
業
務
を
見
直
す
動
き
が
一
気
に
進
み

ま
し
た
。

　

こ
う
し
た
動
き
の
中
で
、
逆
に
、
オ
フ
ィ
ス

に
出
社
し
た
ほ
う
が
よ
い
業
務
も
見
え
て
き
ま

し
た
。
セ
キ
ュ
リ
テ
ィ
や
現
物
、
対
面
接
客
に

関
す
る
業
務
は
も
ち
ろ
ん
で
す
が
、
企
画
段
階

で
さ
ま
ざ
ま
な
人
と
ア
イ
デ
ア
を
出
し
合
う
よ

う
な
、
い
わ
ゆ
る
「
ワ
イ
ガ
ヤ
」
は
対
面
で
な

け
れ
ば
難
し
い
。
こ
の
よ
う
に
オ
フ
ィ
ス
ワ
ー

ク
で
得
ら
れ
る
価
値
の
再
認
識
に
も
つ
な
が
っ

た
の
で
す
。

　

そ
し
て
、
２
０
２
０
年
11
月
６
日
、
当
社
は

銀
行
、
信
託
、
証
券
な
ど
グ
ル
ー
プ
４
社
の
本

部
機
能
を
集
約
。
今
ま
で
以
上
に
グ
ル
ー
プ
一

体
で
の
ビ
ジ
ネ
ス
推
進
体
制
を
強
化
す
る
と
と

の
意
味
を
見
つ
め
直
し
た
こ
と
か
ら
、
方
針
が

よ
り
具
体
的
に
な
り
、
加
速
し
ま
し
た
。

　

仕
事
と
働
き
方
を
社
員
が
自
律
的
に
選
ん
で

い
く
。
そ
の
た
め
の
メ
ニ
ュ
ー
と
し
て
、
会
社

は
で
き
る
だ
け
多
様
な
選
択
肢
を
提
供
す
る
と

い
う
考
え
方
で
す
。

　

そ
の
意
味
で
は
、《
場
所
》
の
観
点
か
ら
も

メ
ニ
ュ
ー
を
追
加
す
る
こ
と
で
社
員
の
「
新
し

い
働
き
方
」
を
支
援
す
る
た
め
、
今
回
、
新
た

な
ワ
ー
ク
プ
レ
イ
ス
の
整
備
も
発
表
し
ま
し

た
。
従
来
の
オ
フ
ィ
ス
レ
イ
ア
ウ
ト
な
ど
と
は

異
な
り
、
ソ
ロ
ワ
ー
キ
ン
グ
ス
ペ
ー
ス
、
共
有
・

協
働
ス
ペ
ー
ス
、リ
フ
レ
ッ
シ
ュ
エ
リ
ア
な
ど
、

多
様
な
オ
フ
ィ
ス
空
間
を
用
意
し
、
社
員
の
生

産
性
向
上
を
図
っ
て
い
ま
す
。
ま
た
、
対
面
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
な
ど
、
コ
ロ
ナ
禍
に
よ
っ

て
再
認
識
し
た
オ
フ
ィ
ス
ワ
ー
ク
だ
か
ら
こ
そ

得
ら
れ
る
価
値
を
最
大
化
す
る
た
め
の
仕
掛
け

も
取
り
入
れ
て
い
ま
す
。
例
え
ば
、
オ
フ
ィ
ス

ワ
ー
ク
な
ら
で
は
の
偶
然
の
出
会
い
に
よ
る
ア

イ
デ
ア
や
ひ
ら
め
き
の
創
発
を
期
待
し
、
グ

ル
ー
プ
社
員
は
も
ち
ろ
ん
、
協
業
先
や
ク
ラ
イ

ア
ン
ト
企
業
の
人
も
集
え
る
ス
ペ
ー
ス
を
設
置

し
て
い
ま
す
。
デ
ジ
タ
ル
化
を
は
じ
め
異
業
種

と
の
協
業
も
増
え
て
い
る
た
め
、
開
か
れ
た
オ

フ
ィ
ス
ス
ペ
ー
ス
を
用
意
し
ま
し
た
。
こ
の
よ

う
に
、
会
社
と
し
て
は
選
択
肢
を
増
や
し
て
い

く
の
で
、
社
員
に
は
そ
の
選
択
肢
か
ら
最
も
生

産
性
の
高
い
働
き
方
を
チ
ョ
イ
ス
し
、
デ
ザ
イ

ン
し
て
い
っ
て
ほ
し
い
と
考
え
て
い
ま
す
。

　

こ
う
し
た
取
り
組
み
を
進
め
る
一
方
で
、
コ

ロ
ナ
禍
で
加
速
し
た
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
拡
充
に

伴
い
、
見
え
て
き
た
課
題
も
あ
り
ま
す
。
例
え

ば
、
よ
く
言
わ
れ
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
不

足
は
そ
の
ひ
と
つ
で
す
。
こ
れ
に
つ
い
て
は
、

遠
隔
で
も
十
分
な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
取

れ
る
方
法
や
事
例
を
ノ
ウ
ハ
ウ
集
と
し
て
配
布

す
る
な
ど
し
、
最
近
で
は
１
ｏｎ
１
の
実
施
が

広
が
っ
て
き
ま
し
た
。

　

ま
た
、
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
に
す
る
と
評
価
制

度
は
ど
う
な
る
か
と
い
う
議
論
も
し
ば
し
ば
持

ち
上
が
り
ま
す
が
、
当
社
と
し
て
は
、
リ
モ
ー

ト
ワ
ー
ク
に
な
っ
た
か
ら
と
い
っ
て
変
わ
る
こ

と
は
な
い
と
考
え
て
い
ま
す
。
課
題
は
評
価
制

度
で
は
な
く
、
評
価
を
す
る
上
で
「
こ
れ
ま
で

目
の
前
に
部
下
が
い
て
自
然
に
入
っ
て
き
て
い

た
情
報
」
が
入
っ
て
こ
な
く
な
っ
た
こ
と
に
あ

り
ま
す
。
で
す
か
ら
、
上
司
は
役
割
期
待
に
ふ

リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク
と
オ
フ
ィ
ス
ワ
ー
ク
の

ベ
ス
ト
・
ミ
ッ
ク
ス
を
社
員
自
身
が
選
択

コ
ロ
ナ
を
き
っ
か
け
に

加
速
し
た
リ
モ
ー
ト
ワ
ー
ク

さ
わ
し
い
目
標
を
設
定
し
て
、
計
測
で
き
る
よ

う
な
枠
組
み
を
部
下
と
共
有
し
て
信
頼
関
係
を

構
築
す
る
。そ
う
し
た
こ
と
が
、コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
取
り
に
く
い
今
だ
か
ら
こ
そ
、
改
め

て
重
要
で
あ
る
と
痛
感
し
て
い
ま
す
。

　

２
０
１
９
年
か
ら
の
新
人
事
制
度
戦
略
の
始

動
は
、
当
社
に
と
っ
て
も
エ
ポ
ッ
ク
メ
イ
キ
ン

グ
と
も
い
え
る
取
り
組
み
で
あ
り
、
今
ま
で
の

考
え
方
を
大
き
く
変
え
て
い
く
も
の
で
す
。
そ

の
た
め
、
不
安
を
抱
く
社
員
が
出
て
く
る
は
ず

で
す
。
そ
う
い
っ
た
社
員
の
不
安
を
取
り
除
く

に
は
、
な
ぜ
会
社
が
こ
の
改
革
に
取
り
組
む
の

か
、
我
々
の
働
き
方
が
ど
う
変
わ
る
の
か
を
き

ち
ん
と
丁
寧
に
説
明
す
る
必
要
が
あ
り
ま
す
。

通
り
一
遍
の
通
達
だ
け
で
は
と
て
も
伝
え
き
れ

る
も
の
で
は
あ
り
ま
せ
ん
。

　

そ
の
た
め
、
新
人
事
戦
略
を
始
め
る
に
あ

た
っ
て
は
、
人
事
部
門
の
メ
ン
バ
ー
が
全
国
の

支
店
に
直
接
出
向
き
、
新
人
事
戦
略
の
説
明
会

を
実
施
し
ま
し
た
。
そ
の
回
数
は
６
０
０
回
を

超
え
て
い
る
で
し
ょ
う
か
。
あ
る
意
味
、
と
て

も
ア
ナ
ロ
グ
で
時
間
の
か
か
る
や
り
方
で
す

が
、
社
員
一
人
ひ
と
り
の
リ
ア
ル
な
反
応
や
温

度
感
を
把
握
す
る
た
め
に
は
欠
か
せ
な
い
方
法

で
す
。
加
え
て
、
社
長
か
ら
も
直
接
社
員
に
発

信
す
る
こ
と
は
も
ち
ろ
ん
、
メ
デ
ィ
ア
で
も
多

く
取
り
上
げ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
た
こ
と
で
、

少
な
く
と
も
今
会
社
が
本
気
で
変
わ
ろ
う
と
し

て
い
る
こ
と
は
、
社
員
ア
ン
ケ
ー
ト
の
結
果
な

ど
を
見
て
も
、
社
員
に
し
っ
か
り
伝
わ
っ
て
い

る
と
思
い
ま
す
。

　

金
融
業
界
は
、
ど
ち
ら
か
と
い
う
と
決
し
て

失
敗
を
し
な
い
よ
う
に
、「
で
き
な
い
こ
と
は

や
め
て
お
こ
う
」
と
い
う
保
守
的
な
イ
メ
ー
ジ

に
見
ら
れ
が
ち
だ
と
思
い
ま
す
が
、
現
在
の
当

社
は
、「
で
き
な
い
こ
と
は
や
め
て
お
こ
う
」

か
ら
「
で
き
る
た
め
に
は
、
ど
う
す
れ
ば
い
い

か
」
に
考
え
方
を
転
換
し
て
い
ま
す
。
も
ち
ろ

ん
進
め
て
い
く
中
で
、
見
直
し
や
取
り
や
め
ざ

る
を
得
な
い
こ
と
は
出
て
く
る
で
し
ょ
う
。
し

か
し
、
今
の
大
転
換
期
の
中
を
生
き
抜
い
て
い

く
に
は
、
我
々
も
変
わ
っ
て
い
か
な
け
れ
ば
な

ら
な
い
。
失
敗
を
恐
れ
ず
、
ト
ラ
イ
ア
ル
・
ア

ン
ド
・
エ
ラ
ー
を
繰
り
返
し
て
前
に
進
ん
で
い

く
し
か
な
い
と
思
っ
て
い
ま
す
。

【図 E】みずほフィナンシャルグループの新人事戦略全体像

企業事例 2 株式会社みずほフィナンシャルグループ

も
に
、「
新
た
な
価
値
」
を
創
造
し
続
け
る
ワ
ー

ク
プ
レ
イ
ス
を
整
備
し
、〈
み
ず
ほ
〉
の
「
新

し
い
働
き
方
」
の
実
現
に
取
り
組
む
方
針
を
発

表
し
ま
し
た
。

　

具
体
的
に
は
、
本
社
勤
務
者
25
％
の
リ
モ
ー

ト
ワ
ー
ク
の
恒
常
化
や
、
２
０
２
０
年
度
中
の

サ
テ
ラ
イ
ト
オ
フ
ィ
ス
９
カ
所
の
開
設
と
今
後

社員の成長と会社の成長の「Win-Winの関係」を実現 
 ｜ 社員のやりがい・モチベーション向上と、会社の発展の好循環を形成 ｜

「専門性」にフォーカスした人材育成

学び

挑戦
成長

外部環境の変化

お客さまのニーズの変化
（「金融+α」の価値提供が必要）

少子高齢化 デジタル化 グローバル化

働く人の意識・価値観の変化

就社 就職

学び

挑戦 社内外での多様な挑戦の機会

仕事 柔軟なキャリア形成を支える枠組み

エンゲージメントを高める職場環境

定年で引退

社内での成功重視 成長重視

社
内
外
で

通
用
す
る

専
門
性
を
重
視

人生100年時代
生涯現役

新人事戦略
人事の考え方を「閉じた社内での競争原理」から「社員の成長や、やりたい仕事」に大きく転換し、 

学びと挑戦機会の提供を通じて、「社内外で通用する人材バリューの最大化」に徹底的にフォーカスする

仕事

「学び」「挑戦」「仕事」を通じた
「成長」サイクルを実現

リモートワーク

人材育成プラットフォームの刷新

大
転
換
期
を
生
き
抜
く
た
め
に

ト
ラ
イ
ア
ル
・
ア
ン
ド
・
エ
ラ
ー
で
前
進

C A S E  S T U D Y  2

の
増
設
、時
差
勤
務
の
積
極
的
な
活
用
、フ
レ
ッ

ク
ス
タ
イ
ム
制
の
適
用
者
の
拡
大
、
本
人
申
請

に
よ
る
週
休
３
日
・
４
日
制
の
導
入
、
デ
バ
イ

ス
の
拡
充
に
よ
る
Ｉ
Ｃ
Ｔ
の
よ
り
一
層
の
活
用

な
ど
で
す
。「
５
カ
年
経
営
計
画
」
に
す
で
に

織
り
込
ま
れ
て
い
た
も
の
も
あ
り
ま
す
が
、
コ

ロ
ナ
禍
を
き
っ
か
け
に
改
め
て
「
働
く
」
こ
と
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現
場
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
重
要
性

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
、出
社
者
双
方
の
不
安
や
不
満
は
、職
場

関
係
の
希
薄
化
や
一
体
感
の
低
下
に
つ
な
が
る
。こ
れ

ら
の
不
安
や
不
満
の
発
生
を
防
ぐ
方
法
に
つ
い
て
、
現

場
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
視
点
か
ら
考
え
る
。

STEP

対策 2　

コ
ロ
ナ
収
束
後
、
企
業
の
テ
レ

ワ
ー
ク
実
施
に
つ
い
て
は
、
あ
る
程

度
の
揺
り
戻
し
が
生
じ
る
こ
と
が
予

想
さ
れ
る
。
し
か
し
、
従
業
員
側
の

テ
レ
ワ
ー
ク
継
続
希
望
率
の
高
さ
か

ら
も
明
ら
か
な
よ
う
に
、
多
く
の
人

が
一
度
は
テ
レ
ワ
ー
ク
を
経
験
し
た

今
、
コ
ロ
ナ
前
の
状
態
に
完
全
に
戻

す
こ
と
は
難
し
い
だ
ろ
う
。

　

ま
た
、
優
秀
な
人
材
の
確
保
と
い

う
観
点
か
ら
も
、
よ
り
働
き
や
す
い

労
働
環
境
を
整
え
る
こ
と
は
、
コ
ロ

ナ
収
束
後
も
引
き
続
き
必
要
だ
。
テ

レ
ワ
ー
ク
は
感
染
症
対
策
と
し
て
の

み
な
ら
ず
、
出
社
に
か
か
る
負
担
の

削
減
や
ワ
ー
ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の

実
現
を
図
る
意
味
で
も
、
働
き
方
の

有
力
な
選
択
肢
と
な
り
得
る
。

　

こ
う
し
た
こ
と
を
勘
案
す
る
と
、

日
本
企
業
に
お
い
て
、
今
後
は
従
業

員
の
数
割
は
テ
レ
ワ
ー
ク
を
取
り
入

れ
て
い
る
と
い
っ
た
状
況
に
落
ち
着

く
の
で
は
な
い
か
と
考
え
ら
れ
る
。

つ
ま
り
、
こ
れ
か
ら
は
多
く
の
職
場

が
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
と
出
社
者
が
混

在
す
る
《
ま
だ
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
》
と

い
え
る
状
態
に
な
る
と
い
う
こ
と
だ
。

　

こ
う
し
た《
ま
だ
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
》

の
職
場
で
懸
念
さ
れ
る
問
題
が
、
テ

レ
ワ
ー
カ
ー
の
不
安
感
や
孤
独
感
の

増
大
で
あ
る
。
先
述
の
通
り
、
テ
レ

ワ
ー
カ
ー
は
職
場
に
出
社
せ
ず
、
在

宅
で
ひ
と
り
仕
事
に
従
事
す
る
中

で
、「
さ
ぼ
っ
て
い
る
と
思
わ
れ
て

い
な
い
か
」
と
い
っ
た
評
価
不
安
、

「
将
来
の
昇
進
や
昇
格
に
影
響
が
出

な
い
か
」と
い
っ
た
キ
ャ
リ
ア
不
安
、

「
同
僚
か
ら
疎
外
さ
れ
て
い
な
い
か
」

と
い
っ
た
職
場
で
の
人
間
関
係
に
対

す
る
不
安
な
ど
、
さ
ま
ざ
ま
な
不
安

感
情
を
抱
い
て
し
ま
う
傾
向
が
あ
る

（
6
ペ
ー
ジ
【
図
７
】
参
照
）。

　

在
宅
で
は
人
と
直
接
会
わ
な
い
た

め
、
職
場
の
煩
わ
し
い
人
間
関
係
な

ど
か
ら
解
放
さ
れ
る
と
い
う
メ
リ
ッ

ト
が
あ
る
半
面
、
会
わ
な
い
が
ゆ
え

に
生
じ
る
不
安
感
に
も
見
舞
わ
れ
て

い
る
の
だ
。

　

さ
ら
に
調
査
で
は
、
こ
う
し
た
テ

レ
ワ
ー
カ
ー
の
不
安
感
や
孤
独
感

は
、《
ま
だ
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
》
の
職

場
で
高
ま
る
と
い
う
結
果
が
出
て
い

る
。
職
場
に
お
け
る
テ
レ
ワ
ー
カ
ー

比
率
と
、テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
不
安
感
・

孤
独
感
の
強
さ
の
関
係
を
見
た
と
こ

ろ
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
比
率
が
「
２
～

３
割
程
度
」
の
職
場
で
、
最
も
テ
レ

ワ
ー
カ
ー
の
不
安
感
・
孤
独
感
が
高

く
な
っ
た
。
ま
た
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー

比
率
が
「
４
～
５
割
程
度
」「
６
～

10
割
程
度
」
と
上
昇
す
る
に
つ
れ
、

不
安
感
・
孤
独
感
は
減
少
し
て
い
る

【
図
18
】【
図
19
】。
単
純
に
テ
レ
ワ
ー

ク
し
て
い
る
か
、
し
て
い
な
い
か
と

い
う「
環
境
」の
違
い
で
は
な
く
、「
職

場
の
周
囲
の
人
」
と
の
関
係
性
に

よ
っ
て
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の

意
識
は
変
わ
っ
て
く
る
と

い
う
こ
と
だ
。

　

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
比
率
が

２
～
３
割
の
場
合
、
職
場

の
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
が
少
数

派
と
な
り
、
上
司
や
同
僚

か
ら
の
疎
外
感
を
強
く
感

じ
る
た
め
と
考
え
ら
れ

る
。一
方
、テ
レ
ワ
ー
カ
ー

比
率
が
過
半
数
を
占
め
て

く
る
と
、
職
場
内
で
テ
レ

ワ
ー
ク
の
ほ
う
が「
普
通
」

の
状
態
と
な
る
た
め
、
不

安
感
・
孤
独
感
は
軽
減
さ

れ
て
い
く
。

　

な
お
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー

比
率
が
「
１
割
程
度
」
で

も
不
安
感
・
孤
独
感
は
小

さ
く
な
っ
て
い
る
が
、
こ

の
場
合
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を

し
て
い
る
人
が
育
児
・
介

護
な
ど
特
別
な
事
情
が
あ

る
人
や
一
部
の
職
種
の
人

に
限
ら
れ
て
い
る
こ
と
が

《
ま
だ
ら
テ
レ
ワ
ー
ク
》
で
高
ま
る

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
不
安
感
・
孤
独
感

1

１割
程度

２-３割
程度

４-５割
程度

６-10割
程度

2.7 

2.9 

2.7 

2.6 

2.3
2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
3.0

１割
程度
（339）

２-３割
程度
（361）

４-５割
程度
（140）

６-10割
程度
（160）

2.9 

3.2 

3.0 

2.7 

2.4
2.5
2.6
2.7
2.8
2.9
3.0
3.1
3.2
3.3
(pt)

職場のテレワーカー比率

テレワーカー（1,000)

職場のテレワーカー比率

****** *** ***

※数値：孤独感5段階尺度5項目の平均値 ※数値：不安感5段階尺度12項目の平均値

***：1％水準で有意テレワーカー（1,000)***：1％水準で有意
(pt)

（339） （361） （140） （160）

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
比
率

２
～
３
割
の
職
場
で
顕
著

業種 企業名 方針詳細

医薬品製造業
第一三共

2月上旬より、初めて在宅勤務をする社員にeラーニング研修を実施するほか、管理職へ労務
管理の注意点などの浸透を促進。5月時点で工場を除く在宅勤務率は8割。本社にある顧客対
応窓口のコールセンターも在宅勤務に移行。

武田薬品工業
コロナ拡大を受け、グローバルでの危機管理委員会を立ち上げ、従業員向けにガイダンスを実
施。コロナ特設ページをイントラネットに設け、最新情報やFAQをタイムリーに共有。2月に
は国内全拠点の5,200人超の従業員を対象に在宅勤務などを推奨。

食品製造業

味の素
4月下旬に原則テレワークに切り替え。同社では、2017年から週4日まで自宅やサテライトオ
フィスで働ける制度「どこでもオフィス」を導入。同制度は、本社勤務だけでなく工場にも適
用されている。

カルビー
3月下旬、本社勤務の全社員約800人を原則、在宅勤務へ。7月には、コアタイムの撤廃、在宅勤
務手当の支給、単身赴任の解消も実施。同社では、2001年以降、電子化やペーパーレス化を進
め、14年に在宅勤務を導入。どこでも働ける仕組みを段階的に整えてきた。

電気機器製造業

ソニー 2月にテレワーク推奨を通知し、終日テレワークの利用可能日数の上限を撤廃。4月入社の新
入社員は1カ月自宅待機とした。なお、6月には新入社員も含め、順次出社を再開。

東芝
3月下旬から国内グループ各社で原則在宅勤務、テレワークを実施。その後も、在宅勤務を常
態化し、将来的には東京・港区の本社や支社などを中心にオフィス面積3割を削減する方針。
今後は、各地に点在する小規模のオフィスなど180拠点を活用する考え。

日立製作所
3月、東京都内150の全事業所で約5万人の社員を対象に、在宅勤務を徹底すると発表。5月中
旬には、在宅勤務長期化による生産性や健康への影響などを可視化するサーベイを社内で試
行。10月から、ペーパーレスやマネジメント支援など、在宅勤務を標準とするニューノーマル
における新しい働き方実現に向けた施策を実施中。

情報通信業

NTTグループ
2月に国内グループ従業員約20万人を対象に時差出勤やテレワークを推奨。緊急事態宣言解
除後の6月以降も、在宅勤務の目標を5割以上として対策を継続。中でもNTTコミュニケーショ
ンズでは、派遣社員なども含む全従業員対象に在宅勤務の回数上限を撤廃。

GMOインターネット
1月下旬からグループ4,000人（国内従業員の9割）を対象に在宅勤務を開始し、6月上旬から
運用。エレベーターの利用人数制限など、出社時の行動様式を定めたガイドラインも設ける。
制度開始に伴い、「今後の増員に伴うオフィス増床はせず、削減分のオフィスコストを従業員
に還元する」と表明。

SHIFT
4月時点で約4割の従業員が在宅勤務。取引先の規定などにより在宅勤務が難しいエンジニア
など（派遣や業務委託の契約者含む）には、「危険手当」の支払いを導入した。期間限定で在宅
前提の採用ポジションも用意し、採用者には「在宅勤務環境応援金」（イスやデスクの購入な
ど）を支給するとしている。

電気・ガス業 東京電力ホールディングス 電力の安定供給が求められる中、子供を持つ社員や班体制で回せる職場などから、可能な限り
在宅勤務を拡大。

運輸業 日本通運
4月の緊急事態宣言下では、物流の公共指定機関として事業継続させながらも、本社機能（約
2,000人）については、出社比率3割以下を目標にテレワーク化。ローテーションによる出社調
整などにより、出社者数を抑えている。

卸売業（商社）

伊藤忠商事
4月上旬～5月下旬にかけて、国内社員は原則在宅勤務。緊急事態宣言が解除された6月以降
は、業務上の必要を鑑みて原則出社へ。その後、7月末には再び原則在宅勤務に切り替えるな
ど、出社推奨姿勢を持ちつつも、コロナ感染状況に応じてその都度対応。

三菱商事
2月末に、本社と国内拠点で勤務するすべての社員を期間限定で在宅勤務、派遣社員を自宅待
機と発表。3月には、派遣社員も必要に応じ在宅勤務を認める方針に。緊急事態宣言解除後の
6月には在宅と出社との併用に切り替えるなど、コロナ感染状況に応じてその都度対応。

金融・保険業

チューリッヒ保険
2月から、東京・大阪の全部門において在宅勤務を推奨。同エリアのコールセンター業務につい
ても、2月下旬から在宅勤務移行に向けた事前研修を開始し、4月には在宅勤務へ移行。同社は、
2010年代初めから事業継続計画（BCP）の観点で在宅勤務移行の環境整備を進めていた。

三井住友海上火災保険
2月末からコロナ対策としての在宅勤務を本格化。4月の緊急事態宣言下では、在宅勤務対象
者を全国2万人に拡大。初めて在宅勤務をする社員でもスムーズに始められるよう、手順や心
構えなどを記した文書を配布。

業種 企業名 方針詳細

情報通信業

Google 3月初旬から従業員に期限付きで在宅勤務を奨励。その後、5月以降、順次出社再開への方針を
表明していたが、コロナ感染状況を受け、期限延期を繰り返している。

Twitter 3月初旬から全世界4,000人超の従業員対象に在宅勤務を開始。5月には、今回のコロナ対応
に限らず、希望者には無期限で在宅勤務を認める方針を発表。

小売業 Amazon.com
3月から、在宅勤務が可能な全世界の従業員を対象にテレワークを推奨。当初3月末までの期
限付きで開始したが、その後のコロナ感染状況を受け、期限延期を繰り返している。なお、物
流・倉庫従業者は対象外。

新型コロナウイルス感染症拡大に伴う企業のテレワーク方針（2020年）

《 

国
内
企
業 

》

《 

米
国
企
業 

》

※2020年2月～10月の期間における報道・リリース等の情報を基にパーソル総合研究所で作成

コロナ感染防止対応として、企業のテレワーク・在宅勤務奨励の姿勢は、国内外で業種問わず一貫していたが、
期限設定や対象者、対応内容、コロナ収束後を見据えた方針については各社各様であった。

【図 19】テレワーカーの孤独感 【図 18】テレワーカーの不安感
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現場マネジメントの重要性
STEP

対策 2

想
定
さ
れ
る
。
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
自
身

が
自
分
の
立
場
を
特
別
な
も
の
と
捉

え
、
大
多
数
を
占
め
る
出
社
者
と
の

隔
た
り
や
情
報
格
差
を
は
な
か
ら

「
仕
方
の
な
い
こ
と
」
と
受
け
止
め

て
い
る
可
能
性
が
高
い
。そ
の
た
め
、

こ
う
し
た
結
果
に
な
っ
た
と
考
え
ら

れ
る
。

　

ま
た
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
孤
独
感

の
高
ま
り
は
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
頻
度

に
よ
っ
て
も
増
加
傾
向
が
確
認
さ
れ

て
い
る
。
出
社
し
な
い
日
が
増
え
る

ほ
ど
、
自
分
だ
け
が
職
場
か
ら
取
り

残
さ
れ
た
感
覚
に
陥
る
の
か
も
し
れ

な
い
。

　

さ
ら
に
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
不
安

感
・
孤
独
感
の
増
幅
は
「
転
職
意
思
」

に
つ
な
が
る
リ
ス
ク
も
あ
る
。
テ
レ

ワ
ー
カ
ー
の
不
安
感
や
孤
独
感
が
、

「
継
続
就
業
意
向
」「
転
職
意
向
」
に

及
ぼ
す
影
響
を
確
認
し
た
と
こ
ろ
、

「
評
価
不
安
」
は
継
続
就
業
意
向
を

低
下
さ
せ
、
か
つ
転
職
意
向
を
上
昇

さ
せ
る
こ
と
が
分
か
っ
た
の
だ
【
図

20
】。
ま
た
、「
孤
独
感
」
も
転
職
意

向
を
上
昇
さ
せ
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
要
素

と
な
り
得
る
こ
と
が
明
ら
か
に
な
っ

て
い
る
。

　

一
方
、
出
社
者
の
《
ま
だ
ら
テ
レ

ワ
ー
ク
》
職
場
に
お
け
る
疑
念
・
不

満
感
の
発
生
も
看
過
で
き
な
い
。
職

場
の
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
比
率
が
高
ま
る

ほ
ど
、
出
社
者
の
疑
念
・
不
満
感
が

微
増
で
は
あ
る
が
高
ま
る
傾
向
が
見

ら
れ
る
か
ら
だ
【
図
21
】。

　

特
に
、「
不
公
平
感
を
感
じ
る
こ

と
が
あ
る
」
と
い
う
回
答
は
、
テ
レ

ワ
ー
カ
ー
比
率
が
「
１
割
程
度
」
の

職
場
に
比
べ
て
、「
６
～
10
割
程
度
」

の
職
場
で
は
約
１
・
５
倍
。「
出
社
勤

務
者
に
雑
用
が
ふ
ら
れ
る
傾
向
が
あ

り
、
不
満
だ
」
と
い
う
回
答
は
、
テ

レ
ワ
ー
カ
ー
比
率
が
「
１
割
程
度
」

の
職
場
に
比
べ
て
、「
６
～
10
割
程

度
」
で
は
約
１
・
７
倍
多
く
な
っ
て

い
る
。

　
「
出
社
者
の
テ
レ
ワ
ー
ク
非
実
施

理
由
」
の
ラ
ン
キ
ン
グ
を
見
る
と
、

最
も
多
い
理
由
は
「
テ
レ
ワ
ー
ク
で

行
え
る
業
務
で
は
な
い
」
で
あ
り
、

そ
も
そ
も
仕
事
内
容
に
よ
り
テ
レ

ワ
ー
ク
が
で
き
な
い
ケ
ー
ス
が
多
い

こ
と
は
事
実
だ
ろ
う
。
し
か
し
、「
テ

レ
ワ
ー
ク
適
用
の
対
象
外
だ
か
ら
」

「
特
別
な
事
情
が
な
い
と
テ
レ
ワ
ー

ク
を
し
に
く
い
雰
囲
気
が
あ
る
」
な

ど
も
上
位
5
位
以
内
に
入
り
、
テ
レ

ワ
ー
ク
実
施
に
向
け
た
会
社
自
体
の

取
り
組
み
が
不
足
し
て
い
る
、
上
司

が
テ
レ
ワ
ー
ク
に
理
解
を
示
さ
な
い

と
い
っ
た
背
景
も
少
な
か
ら
ず
あ
る

よ
う
だ
【
図
22
】。

　

こ
の「
適
用
対
象
外
で
あ
る
こ
と
」

「
社
内
が
テ
レ
ワ
ー
ク
し
に
く
い
雰

囲
気
」
と
い
っ
た
２
つ
の
非
実
施
理

由
は
、
出
社
者
の
転
職
意
向
を
高
め

る
要
因
に
も
な
っ
て
い
る
。「
自
分

も
テ
レ
ワ
ー
ク
を
し
た
い
の
に
で
き

な
い
」
と
い
う
不
合
理
性
が
、
不
満

不
安
と
不
満
を
解
消
す
る
カ
ギ
は

﹁
上
司
の
観
察
力
﹂

2

「
パ
ー
ソ
ナ
ル
な
情
報
」
で
あ
る
。

　

ま
ず
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の
場
合
、

上
司
の
観
察
力
が
高
い
ほ
ど
「
上
司

と
の
信
頼
関
係
を
築
く
こ
と
が
で
き

て
お
り
、
評
価
不
安
や
孤
独
感
を
抑

制
す
る
こ
と
が
分
か
っ
た
【
図
23
】。

テ
レ
ワ
ー
ク
で
は
、
職
場
に
出
社
し

て
い
な
い
こ
と
で
物
理
的
に
「
見
え

な
い
状
況
」
が
生
ま
れ
て
い
る
。
そ

の
た
め
、
日
常
業
務
に
取
り
組
む
姿

を
上
司
に
見
せ
ら
れ
ず
、
成
果
の
み

で
評
価
さ
れ
る
こ
と
に
、
テ
レ
ワ
ー

カ
ー
は
不
安
を
覚
え
が
ち
だ
。
そ
の

中
で
「
自
分
の
仕
事
ぶ
り
を
ち
ゃ
ん

と
分
か
っ
て
く
れ
て
い
る
」
と
い
う

上
司
の
存
在
は
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の

不
安
感
や
孤
独
感
を
和
ら
げ
る
重
要

な
要
素
と
な
っ
て
く
る
。

　

ま
た
、
出
社
者
に
つ
い
て
も
、
上

司
の
観
察
力
の
高
さ
が
、
疑
念
や
不

満
感
を
抑
制
す
る
大
事
な
要
素
と

な
っ
て
い
る
。
テ
レ
ワ
ー
ク
で
出
社

し
な
い
同
僚
が
い
る
中
で
、
コ
ロ
ナ

感
染
リ
ス
ク
へ
の
不
安
を
抱
え
な
が

ら
出
社
し
て
仕
事
を
す
る
姿
を
誰
も

認
め
て
く
れ
な
い
の
で
は
、
出
社
者

も
報
わ
れ
な
い
。
上
司
か
ら
の
「
見

て
も
ら
え
て
い
る
感
」
を
強
く
望
む

の
は
当
然
で
あ
ろ
う
。

　

さ
ら
に
、「
上
司
の
観
察
力
」
は

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
、
出
社
者
双
方
が
抱

え
る
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
感
情
の
解
消
だ
け

で
な
く
、「
パ
フ
ォ
ー
マ
ン
ス
の
向

上
」「
評
価
の
納
得
度
」「
継
続
就
業

意
向
」
に
プ
ラ
ス
の
作
用
を
も
た
ら

す
こ
と
も
分
か
っ
て
い
る
【
図
24
】。

ま
さ
に
「
上
司
の
観
察
力
」
こ
そ
、

テ
レ
ワ
ー
ク
を
め
ぐ
る
従
業
員
の
感

情
面
で
の
諸
問
題
を
ク
リ
ア
す
る
重

要
な
要
因
の
ひ
と
つ
と
い
え
よ
う
。

　
「
上
司
の
観
察
力
」
を
高
め
る
に

は
ど
う
す
れ
ば
よ
い
の
だ
ろ
う
か
。

分
析
結
果
で
は
、
観
察
力
が
高
い
上

司
は
、
総
じ
て
部
下
と
の
コ
ミ
ュ
ニ

ケ
ー
シ
ョ
ン
量
が
多
い
傾
向
に
あ
っ

た
。
例
え
ば
、「
１
日
あ
た
り
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
頻
度
」
は
、
観

【図 23】不安や疑念を解消するマネジメント

【図 24】「上司の観察力」が与える影響

【図 22】出社者のテレワーク非実施理由 TOP5
※複数回答選択率を基にランキング作成    n＝出社者（ 1,000 ）

※

重
回
帰
分
析
で
優
位
な
影
響
を
確
認

転
職
意
思
を
醸
成

1位　テレワークで行える業務ではない

2位　テレワーク適用の対象外だから

3位　テレワークを行うと業務に支障が出る

4位　特別な事情がないとテレワークをしにくい雰囲気がある

5位　会社としてテレワークに消極的で、実施しにくい

上司との
信頼関係

マネジメント要因

上司の観察力
（上司からの被観察感）

調整済みR2乗値
0.325

評価不安

疑念・不満感
α係数：0.945

重
回
帰
分
析

統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・
勤続年数・実施した主なテレワーク形態・頻度・
組織特性・職務特性・個人特性・個人スキル
テレワーカー n=1,000

上司との
信頼関係

テ
レ
ワ
ー
カ
ー

出
社
者

***－0.240

UP

down

重
回
帰
分
析

結果変数│出社者の疑念・不満感
統制変数｜年齢・性別・業種・職種・
企業規模・勤続年数・組織特性・職務
特性・個人特性
出社者ｎ=1,000

α係数：0.860

孤独感
α係数：0.942

UP

***0.221

***0.247調整済みR2乗値
0.299

調整済みR2乗値
0.377

調整済みR2乗値
0.299

調整済みR2乗値
0.241

***－0.208

**－0.099

down

マネジメント要因

上司の
観察力

(上司からの被観察感)

重
回
帰
分
析

統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・
勤続年数・実施した主なテレワーク形態・頻度・
組織特性・職務特性・個人特性・個人スキル
説明変数│上司の観察力
テレワーカー n=1,000

重
回
帰
分
析

統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・
勤続年数・組織特性・職務特性・個人特性
説明変数│上司の観察力
出社者 n=1,000

出社者

評価の納得度

継続就業意向

パフォーマンスパフォーマンス

評価の納得度

継続就業意向

テレワーカー

調整済みＲ2乗値
0.385

調整済みＲ2乗値
0.267

調整済みＲ2乗値
0.243

調整済みＲ2乗値
0.390

調整済みＲ2乗値
0.268

調整済みＲ2乗値
0.173

UP

UP

UP ***0.170

***0.121 ***0.111

***0.236

***0.239

0.204***

UP

UP

UP

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
が
多
い
ほ
ど

出
社
者
の
不
満
感
は
顕
在
化

【図 21】出社者の疑念・不満感

１割
程度
（629）

２-３割
程度
（260）

４-５割
程度
（60）

６-10割
程度
（51）

出社者（1,000)

3.00 3.06 3.13 3.17 

2.20

2.40

2.60

2.80

3.00

3.20

3.40

職場のテレワーカー比率

(pt)

【図 20】不安感や孤独感の発生によるリスク

継続就業
意向

転職意向

重
回
帰
分
析

統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・
勤続年数・実施した主なテレワーク形態・頻度・
組織特性・職務特性・個人特性・個人スキル
テレワーカー n=1,000

孤独感

評価不安

***
0.156

***
0.175

**
－0.119

UP

UP

down

α係数：0.942

α係数：0.860

調整済み
Ｒ2乗値
0.156

調整済み
Ｒ2乗値
0.162

調整済み
Ｒ2乗値
0.226

私はこの会社に
ずっと勤めて
いたいと思う

機会があれば
他の会社に転職

してみたいと思う

に
火
を
付
け
て
、
ひ
い
て
は
転
職
を

考
え
る
き
っ
か
け
を
作
っ
て
し
ま
う

の
だ
。

　

こ
の
よ
う
に
、
テ
レ
ワ
ー
カ
ー
の

不
安
感
や
孤
独
感
、
出
社
者
の
不
満

は
そ
の
ま
ま
に
し
て
お
く
と
従
業
員

の
離
職
に
つ
な
が
る
可
能
性
が
あ

る
。
こ
う
し
た
リ
ス
ク
を
引
き
起
こ

す
不
安
や
不
満
は
火
種
の
う
ち
に
解

消
し
て
お
き
た
い
。
そ
こ
で
、
現
場

マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
の
工
夫
に
ヒ
ン
ト
が

な
い
か
を
探
っ
て
み
た
。

　

調
査
結
果
を
分
析
す
る
と
、
不
安

や
不
満
の
解
消
に
、「
上
司
の
観
察

力
」
が
大
き
く
影
響
し
て
い
る
こ
と

が
分
か
っ
て
き
た
。
こ
こ
で
の
「
上

司
の
観
察
力
」
と
は
、
部
下
自
身
が

「
上
司
が
自
分
に
つ
い
て
の
《
情
報
》

を
把
握
し
て
く
れ
て
い
る
」
と
感
じ

て
い
る
程
度
を
数
値
化
し
た
も
の

だ
。
具
体
的
な
《
情
報
》
の
中
身
と

し
て
は
、部
下
の
「
現
状
の
ス
キ
ル
」

「
現
状
の
業
務
」「
キ
ャ
リ
ア
の
意
向
」

意
図
的
に
雑
談
を
増
や
し

部
下
の
情
報
把
握
を
心
掛
け
る

﹁
見
て
も
ら
え
て
い
る
感
﹂
が

評
価
不
安
を
軽
減
す
る

※図中の記載数値：標準化偏回帰係数
※図中の記号：***：1％水準で有意  **：5％水準で有意

※図中の記載数値：標準化偏回帰係数　※図中の記号：***：1％水準で有意  **：5％水準で有意

※図中の記載数値：標準化偏回帰係数　※図中の記号：***：1％水準で有意  **：5％水準で有意

※数値：疑念・不満感10項目5段階尺度の平均値
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重
回
帰
分
析

統制変数｜年齢・性別・業種・職種・企業規模・
勤続年数・実施した主なテレワーク形態・頻度・
組織特性・職務特性・個人特性・個人スキル
テレワーカー n=1,000

現状のスキル情報

現状の業務情報

キャリアの意向情報

パフォーマンス

0.076**

0.388

評価の納得度
0.270

継続就業意向
0.242

転職意向
0.153

説
明
変
数

（身につけたいスキル、
キャリアの方向性）

（得意業務、苦手業務など）

（業務範囲、課題）
UP

0.073**

UP

－0.105***

down

0.116***

UP

0.115***

UP

0.161***

UP

調整済みR2乗値

重
回
帰
分
析

会社から実施された
テレワークについての

説明や研修

上司からの説明
疑念・不満感

α係数：0.945
調整済み
R2乗値
0.240

結果変数│出社者の疑念・不満感
統制変数｜年齢・性別・業種・職種・
企業規模・勤続年数・組織特性・
職務特性・個人特性
説明変数│会社から実施された
テレワークに関する説明・研修
出社者  n=1,000

**－0.082

down

【図 25】不安感・孤独感を
解消するマネジメント

【図】テレワーク組織の生産性に影響を与える要素

【図 26】出社者の疑念・不満感の抑制要因

　

２
０
２
１
年
３
月
現
在
、
ワ
ク
チ
ン
接
種
は

始
ま
っ
た
も
の
の
軌
道
に
乗
っ
た
と
は
い
え
な

い
中
、
こ
の
先
ど
の
よ
う
な
働
き
方
が
適
切
な

の
か
、
正
解
の
見
え
に
く
い
状
況
が
続
い
て
い

る
。
し
か
し
、
組
織
と
し
て
の
方
針
を
出
さ
な

い
ま
ま
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
の
是
非
」
に
つ
い
て

ひ
た
す
ら
情
報
収
集
し
、
経
営
会
議
で
延
々
と

議
論
し
て
い
る
そ
の
間
に
も
、
働
き
手
の
心
は

企
業
か
ら
離
れ
て
い
っ
て
い
る
。
本
誌
で
紹
介

し
た
デ
ー
タ
が
そ
の
必
要
性
を
示
し
た
の
は
、

何
よ
り
も
ま
ず
ト
ッ
プ
や
人
事
の
強
い
リ
ー

ダ
ー
シ
ッ
プ
の
発
揮
で
あ
る
。

　

当
社
で
は
、
２
０
２
０
年
11
月
下
旬
に
4
度

目
の
テ
レ
ワ
ー
ク
実
態
調
査
と
し
て
2
万
人
規

模
の
調
査
を
行
い
、
テ
レ
ワ
ー
ク
時
の
働
き
方

に
つ
い
て
総
合
的
な
分
析
を
行
っ
た
。
以
下
で

は
、
そ
の
結
果
か
ら
、
生
産
性
に
関
す
る
結
果

を
簡
単
に
お
伝
え
し
た
い
。

　

出
社
時
の
生
産
性
を
１
０
０
％
と
す
る
と
、

テ
レ
ワ
ー
ク
時
の
生
産
性
は
正
規
雇
用
者
全
体

で
平
均
84
・
１
％
で
あ
っ
た
（
※
）。
出
社
勤
務

と
単
純
比
較
す
れ
ば
、
テ
レ
ワ
ー
ク
時
の
生
産

性
は
下
が
る
。
本
誌
で
取
材
し
た
森
川
氏
の
意

見
や
先
行
研
究
と
も
合
致
す
る
結
果
だ
。
し
か

し
、
こ
れ
は
決
し
て
「
テ
レ
ワ
ー
ク
は
企
業
に

利
を
も
た
ら
さ
な
い
」
こ
と
を
意
味
し
て
い
る

の
で
は
な
い
。

　

ま
ず
、
テ
レ
ワ
ー
ク
の
生
産
性
は
、
組
織
風

土
・
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
な
ど
の
要
因
に
よ
っ
て
大

き
く
左
右
さ
れ
る
。
我
々
の
分
析
に
よ
れ
ば
、

概
し
て
生
産
性
が
高
い
の
は
、
業
務
プ
ロ
セ
ス

と
上
司
の
マ
イ
ン
ド
が
と
も
に
柔
軟
で
あ
り
つ

つ
、
成
果
・
結
果
を
重
視
す
る
志
向
の
組
織
で

あ
る
。
逆
に
生
産
性
が
低
い
の
は
、
集
団
・
対

面
志
向
が
強
く
、
年
功
的
な
秩
序
の
組
織
で

あ
っ
た
【
図
】。
コ
ロ
ナ
禍
の
新
し
い
働
き
方

に
対
し
て
、
フ
レ
キ
シ
ブ
ル
に
適
応
し
よ
う
と

す
る
組
織
で
は
、
生
産
性
高
く
働
く
こ
と
が
で

き
て
い
る
こ
と
を
示
唆
す
る
結
果
で
あ
る
。

　

ま
た
、
組
織
の
働
き
方
は
「
生
産
性
」
だ
け

で
決
定
さ
れ
る
べ
き
事
柄
で
は
な
い
。
本
誌
で

見
て
き
た
通
り
、
通
勤
時
間
の
減
少
や
育
児
両

立
と
の
相
性
の
良
さ
な
ど
、
テ
レ
ワ
ー
ク
に

よ
っ
て
従
業
員
が
得
る
ベ
ネ
フ
ィ
ッ
ト
は
大
き

い
。
テ
レ
ワ
ー
ク
の
継
続
希
望
率
は
急
激
に
上

昇
し
て
お
り
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
希
望
す
る
転
職

者
は
求
職
市
場
に
急
増
し
て
い
る
。
そ
の
よ
う

な
中
、
出
社
に
こ
だ
わ
り
、
働
き
方
の
フ
レ
キ

シ
ビ
リ
テ
ィ
を
手
放
せ
ば
、将
来
の
人
手
不
足
・

人
材
不
足
に
直
結
す
る
。
労
働
市
場
の
変
化
を

捉
え
、
中
長
期
的
な
視
野
で
検
討
さ
れ
る
べ
き

で
あ
る
。

　

こ
の
1
年
、
多
く
の
企
業
・
組
織
は
、
コ
ロ

ナ
禍
で
「
失
わ
れ
た
も
の
」
を
取
り
戻
そ
う
と

し
て
き
た
。「
以
前
と
比
べ
て
」コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
が
少
な
く
な
っ
た
。「
以
前
と
比
べ
て
」

生
産
性
が
高
い
組
織
と
は
？

柔
軟
な
働
き
方
を
か
な
え
る
人
事
戦
略
を

察
力
が
低
い
上
司
は
19
・
２
回
で
あ

る
の
に
対
し
て
、
観
察
力
が
高
い
上

司
で
は
28
・
8
回
と
な
っ
て
い
る
。

ま
た
、
観
察
力
の
高
い
上
司
と
の
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
内
容
は
、
低

い
上
司
と
の
そ
れ
に
比
べ
、「
報
告

／
連
絡
／
相
談
／
雑
談
」
の
す
べ
て

に
お
い
て
多
く
、
特
に
「
報
告
」
と

「
雑
談
」
で
多
い
傾
向
に
あ
っ
た
。

　

で
は
、
こ
う
し
た
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
を
通
し
て
把
握
す
べ
き
情
報

は
何
か
。「
上
司
が
把
握
し
て
い
る

部
下
の
情
報
」
の
う
ち
、
部
下
の
パ

フ
ォ
ー
マ
ン
ス
な
ど
に
与
え
る
影
響

度
の
高
い
も
の
を
見
て
み
よ
う
。
ま

ず
は
、「
現
状
の
ス
キ
ル
情
報
」と「
現

状
の
業
務
情
報
」が
挙
げ
ら
れ
る
が
、

こ
れ
ら
は
「
評
価
の
納
得
度
」
を
高

め
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
て
い
る

【
図
25
】。
部
下
か
ら
見
た
と
き
に
、

上
司
が
自
分
の
ス
キ
ル
や
経
験
、
苦

手
業
務
、
得
意
業
務
を
理
解
し
、
メ

イ
ン
業
務
の
範
囲
や
業
務
上
抱
え
て

い
る
課
題
な
ど
を
把
握
し
て
く
れ
て

い
る
と
認
識
で
き
て
い
れ
ば
、
付
け

ら
れ
た
評
価
に
対
し
て
部
下
も
納
得

で
き
る
と
い
う
わ
け
だ
。

　

一
方
で
、
部
下
が
今
後
ど
の
よ
う

な
キ
ャ
リ
ア
を
築
い
て
い
き
た
い
の

か
と
い
う「
キ
ャ
リ
ア
の
意
向
情
報
」

の
把
握
は
、
転
職
意
向
を
抑
制
し
て

い
る
。

　

テ
レ
ワ
ー
カ
ー
に
生
じ
が
ち
な
評

価
不
安
や
孤
独
感
の
高
ま
り
、
そ
れ

に
よ
り
引
き
起
こ
さ
れ
る
転
職
意
向

を
抑
制
す
る
上
で
、
上
司
は
、
部
下

の
現
状
の
ス
キ
ル
・
業
務
や
キ
ャ
リ

ア
意
向
に
関
心
を
寄
せ
、
意
図
的
に

雑
談
を
増
や
す
な
ど
し
て
情
報
を
聞

き
取
っ
て
い
く
よ
う
心
掛
け
る
こ
と

が
求
め
ら
れ
る
。

　

な
お
、
上
司
の
観
察
力
が
重
要
で

あ
る
こ
と
は
間
違
い
な
い
が
、
過
度

な
干
渉
は
マ
イ
ク
ロ
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト

に
も
な
り
逆
効
果
と
な
る
。
部
下
に

対
し
て
頻
繁
に
報
告
を
義
務
付
け
る

と
い
っ
た
過
剰
な
管
理
は
、「
自
分

は
信
用
さ
れ
て
い
な
い
の
か
」
と

い
っ
た
不
信
感
を
生
み
、
部
下
の
モ

チ
ベ
ー
シ
ョ
ン
を
低
下
さ
せ
る
要
因

に
も
な
り
か
ね
な
い
。
バ
ラ
ン
ス
を

保
っ
て
「
見
守
る
」
姿
勢
も
忘
れ
な

い
で
お
き
た
い
。

　

出
社
者
に
つ
い
て
は
、
観
察
力
に

加
え
て
、「
上
司
か
ら
の
説
明
」
も

疑
念
や
不
満
感
を
減
ら
す
た
め
の
有

効
な
要
素
と
な
っ
て
い
る
【
図
26
】。

テ
レ
ワ
ー
ク
を
し
な
い
、
あ
る
い
は

テ
レ
ワ
ー
ク
が
適
用
さ
れ
な
い
従
業

員
に
対
し
て
も
、
導
入
の
経
緯
や

ル
ー
ル
の
説
明
、
運
用
の
見
通
し
と

い
っ
た
情
報
を
、
上
司
か
ら
提
供
す

る
こ
と
の
必
要
性
を
示
唆
す
る
結
果

で
あ
る
。

　

全
員
が
出
社
し
て
い
る
職
場
で
は

自
ず
と
同
僚
の
働
い
て
い
る
姿
が
目

に
入
っ
て
き
た
が
、《
ま
だ
ら

テ
レ
ワ
ー
ク
》
の
職
場
で
は

自
然
に
情
報
が
行
き
来
す
る

状
態
に
は
な
い
。
例
え
ば
、

グ
ル
ー
プ
チ
ャ
ッ
ト
な
ど
Ｉ

Ｃ
Ｔ
ツ
ー
ル
を
活
用
し
て
業

務
進
捗
の
共
有
を
図
る
、ジ
ョ

ブ
ア
サ
イ
ン
を
チ
ー
ム
全
員

が
タ
イ
ム
リ
ー
に
把
握
で
き

る
仕
組
み
を
作
る
な
ど
、
業

務
フ
ロ
ー
の
再
構
築
も
有
効

だ
ろ
う
。

　

情
報
を
オ
ー
プ
ン
に
し
、

誰
も
が
随
時
ア
ク
セ
ス
で
き

る
状
況
を
作
っ
て
お
け
ば
、

「
あ
の
人
は
仕
事
を
さ
ぼ
っ
て

い
る
の
で
は
な
い
か
」「
自
分

ば
か
り
が
負
担
を
押
し
付
け

ら
れ
て
い
る
の
で
は
な
い
か
」

と
い
っ
た
疑
心
暗
鬼
や
、
根

拠
の
な
い
ネ
ガ
テ
ィ
ブ
な
思

い
込
み
を
解
消
す
る
ひ
と
つ
の
助
け

に
も
な
ろ
う
。

　

以
上
の
結
果
か
ら
、
今
後
テ
レ

ワ
ー
ク
の
メ
リ
ッ
ト
を
最
大
化
し
つ

つ
実
施
し
て
い
く
た
め
の
心
構
え
と

し
て
は
、
ま
ず
は
自
社
の
状
況
に
応

じ
た
企
業
ポ
リ
シ
ー
を
確
立
し
、
頻

度
高
く
丁
寧
に
従
業
員
に
伝
え
る
こ

と
。
そ
し
て
、
公
平
性
・
透
明
性
を

確
保
し
た
制
度
・
運
用
が
不
可
欠
と

な
る
。ま
た
同
時
に
、テ
レ
ワ
ー
カ
ー

と
出
社
者
が
混
在
す
る
職
場
で
発
生

し
や
す
い
不
安
や
不
満
に
よ
る
離
職

リ
ス
ク
を
最
小
限
に
抑
え
る
た
め

に
、
個
に
対
応
し
た
現
場
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
が
欠
か
せ
な
い
。
こ
の
２
本
を

柱
と
し
て
取
り
組
み
を
進
め
る
こ
と

が
肝
要
と
い
え
よ
う
。

現場マネジメントの重要性
STEP

対策 2

出
社
者
も
上
司
か
ら
の

情
報
提
供
を
求
め
て
い
る

今、組織に求められるのは、
未来志向のビジョン

おわりに

パーソル総合研究所 シンクタンク本部 上席主任研究員

小林 祐児

※出勤して仕事をするときの生産性を「100％」としたときのテレワーク時の生産性を主観的に評価

育
成
が
困
難
に
な
っ
た
。
そ
う
し
た
嘆
き
が
多

く
聞
か
れ
た
。
過
去
を
取
り
戻
そ
う
と
す
る
視

線
は
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
で
は
で
き
な
い
こ
と
」

に
引
き
寄
せ
ら
れ
る
。

　

し
か
し
、
コ
ロ
ナ
禍
を
働
き
方
の
パ
ラ
ダ
イ

ム
・
シ
フ
ト
の
機
会
と
し
て
捉
え
れ
ば
、
そ
の

発
想
の
矢
印
は
逆
を
向
く
。
今
求
め
ら
れ
る
の

は
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
に
よ
っ
て
可
能
に
な
る
も

の
は
何
か
」
と
い
う
発
想
で
あ
り
、
そ
れ
は
組

織
の
「
こ
れ
か
ら
の
働
き
方
」
に
つ
い
て
の
新

し
い
ビ
ジ
ョ
ン
か
ら
導
か
れ
る
。
そ
う
し
た
未

来
を
見
据
え
た
組
織
・
人
事
の
ビ
ジ
ョ
ン
は
、

き
っ
と
働
き
手
に
も
伝
わ
る
は
ず
だ
。

生産性を高める要素 生産性を低める要素

組織風土 ⚫結果重視の風土
⚫働き方のフレキシビリティ

⚫権威主義的な風土
⚫書類・紙への依存

上司マネジメント
⚫遠隔会議の
　ファシリテーションスキル
⚫変化受容マインド

⚫育成重視マインド

個人の働き方 ⚫スケジュール管理スキル
⚫問題対処スキル

⚫集団主義マインド
⚫遠隔コミュニケーションの
　苦手意識

※図中の記載数値：標準化偏回帰係数　※図中の記号：***：1％水準で有意  **：5％水準で有意

※図中の記載数値：標準化偏回帰係数　※図中の記号：***：1％水準で有意  **：5％水準で有意
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新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
感
染
拡
大
に
伴
い
、

急
速
に
導
入
が
拡
大
し
た
「
テ
レ
ワ
ー
ク
」
は
、

「
Ｉ
Ｃ
Ｔ
を
利
用
し
、
時
間
や
場
所
を
有
効
に
活

用
で
き
る
柔
軟
な
働
き
方
」（
総
務
省
）と
定
義

さ
れ
て
い
る
。
今
回
多
く
の
企
業
で
導
入
が
進

む
中
、従
業
員
側
の
業
務
生
産
性
の
向
上
、ワ
ー

ク
ラ
イ
フ
バ
ラ
ン
ス
の
向
上
、
リ
テ
ン
シ
ョ
ン
と

い
っ
た
、
こ
れ
ま
で
言
わ
れ
て
き
た
よ
う
な
プ
ラ

ス
の
効
果
だ
け
で
な
く
、
フ
ァ
シ
リ
テ
ィ
な
ど
の

コ
ス
ト
削
減
、事
業
継
続
性
の
確
保
（
Ｂ
Ｃ
Ｐ
）

と
い
っ
た
、
従
来
、
企
業
が
主
要
な
メ
リ
ッ
ト

と
は
捉
え
て
い
な
か
っ
た
側
面
で
も
大
き
な
プ
ラ

ス
の
効
果
が
表
れ
て
き
て
い
る
。

　
一
方
で
、
管
理
職
に
よ
る
労
働
時
間
や
業
務
マ

ネ
ジ
メ
ン
ト
の
難
し
さ
、社
内
の
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー

シ
ョ
ン
不
足
、
人
材
育
成
の
困
難
な
ど
と
い
っ

た
課
題
も
出
て
き
て
い
る
。「
テ
レ
ワ
ー
ク
」
下

の
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
に
お
い
て
、
ど
う
目
標
設
定

を
す
れ
ば
よ
い
か
、
ど
う
業
務
を
管
理
す
れ
ば

よ
い
か
な
ど
、
企
業
の
多
く
は
課
題
を
感
じ
て

い
る
の
が
実
情
で
あ
る
。
当
社
が
２
０
２
０
年

11
月
に
実
施
し
た
調
査
で
は
、
テ
レ
ワ
ー
ク
時

の
生
産
性
を
高
め
る
要
素
と
し
て
、
組
織
風
土

に
お
い
て
は
「
結
果
重
視
の
風
土
」「
は
た
ら
き

方
の
フ
レ
キ
シ
ビ
リ
テ
ィ
」、
上
司
の
マ
ネ
ジ
メ

ン
ト
に
お
い
て
は「
遠
隔
会
議
の
フ
ァ
シ
リ
テ
ー

シ
ョ
ン
ス
キ
ル
」「
変
化
受
容
マ
イ
ン
ド
」、
個

人
の
は
た
ら
き
方
に
お
い
て
は
「
ス
ケ
ジ
ュ
ー

ル
管
理
ス
キ
ル
」「
問
題
対
処
ス
キ
ル
」
が
関
係

し
て
い
る
こ
と
が
分
か
っ
て
い
る
。

　

ま
た
コ
ロ
ナ
収
束
後
、
テ
レ
ワ
ー
ク
を
「
変

わ
ら
ず
継
続
し
て
い
く
」
と
い
う
会
社
も
あ
れ

ば
、「
一
部
は
認
め
る
が
原
則
オ
フ
ィ
ス
出
社
へ

戻
し
て
い
く
」
な
ど
、
調
査
結
果
で
は
今
の
と

こ
ろ
方
針
が
分
か
れ
て
い
る
。
し
か
し
、
従
業

員
側
の
テ
レ
ワ
ー
ク
に
対
す
る
支
持
の
高
さ
を

考
え
れ
ば
、今
後
さ
ら
に
テ
レ
ワ
ー
ク
が
広
が
っ

て
い
く
こ
と
は
確
実
な
時
代
の
潮
流
で
あ
ろ
う
。

　

は
た
ら
く
個
人
の
考
え
方
は
、「
テ
レ
ワ
ー
ク
」

を
通
じ
て
変
化
し
て
い
る
。
例
え
ば
、
今
ま
で

は
地
元
で
は
た
ら
く
、
介
護
を
し
な
が
ら
は
た

ら
く
な
ど
、
実
現
が
困
難
で
あ
っ
た
は
た
ら
き

方
を
手
に
入
れ
て
い
る
ケ
ー
ス
も
あ
り
、
皆
、

自
分
の
人
生
と
「
は
た
ら
き
方
」
を
密
接
に
考

え
る
よ
う
に
な
っ
て
き
て
い
る
。
企
業
側
も
コ

ロ
ナ
収
束
後
に
従
来
の
方
法
に
戻
す
の
で
は
な

く
、
人
事
制
度
の
見
直
し
を
す
で
に
実
行
し
た

り
、
フ
ァ
シ
リ
テ
ィ
を
大
き
く
変
更
し
、
一
歩

踏
み
出
し
た
ケ
ー
ス
が
出
て
き
て
い
る
。

　
「
テ
レ
ワ
ー
ク
」
に
は
柔
軟
な
は
た
ら
き
方
を

手
に
入
れ
た
従
業
員
の
潜
在
能
力
を
呼
び
起
こ

す
可
能
性
が
十
分
に
あ
る
と
考
え
ら
れ
る
。
ま

だ
変
革
の
過
渡
期
で
は
あ
る
が
、
こ
の
変
化
を

巧
み
に
マ
ネ
ジ
メ
ン
ト
し
、
大
き
な
原
動
力
に

変
え
て
い
く
事
例
が
今
後
増
え
て
い
く
こ
と
を

楽
し
み
に
し
て
い
る
。
２
０
２
０
年
の
１
年
間

を
通
し
て
さ
ま
ざ
ま
な
角
度
か
ら
調
査
研
究
し

た
成
果
や
、
企
業
事
例
を
ま
と
め
た
本
誌
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