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『学習院大学　経済論集』第59巻　第２号（2022年７月）

管理職のテレワークは，うまく機能するのか

脇坂　明

1.　問題設定

テレワークは，従業員にとっては望ましいと思われるが，頭の固い上司が出社勤務による管
理を好むので，なかなかテレワークが普及しないといわれる。
ところが，テレワークに関するどの調査をみても，職種別にみると，もっともテレワーク利

用割合の多いのは，管理職であった（脇坂 2022）。
おおむね５割以上の管理職に利用経験があり，専門技術職よりも事務職よりも多い。2022年

１月の日本生産性本部（JPC）調査では，管理職テレワークが減ったのだが，職種別テレワー
ク実施率は，管理職38.1％，専門技術職34.2％，事務職18.8％である（この場合は在宅勤務だ
けでなく，サテライトオフィス勤務，モバイル勤務を含む，ただし後者２つは少ない）。本稿
における使用データの調査時点である，2020年10月の JPC調査では，管理職41.5％，専門技術
職22.8％，事務職24.9％であった。
これだけテレワーク管理職が多いのであれば，管理職が柔軟でない，とかテレワークのもと

でのマネジメント能力に欠ける，ことを論難するのでなく，テレワークにいそしんでいる管理
職に焦点をあて，その状況がうまくいっているかどうかを見たほうが生産的である。
管理職のテレワークを探る意義は，それだけにとどまらない。石田光男氏らによる丁寧な国

際比較の研究によれば，我が国の企業内における意思決定の特徴は，経営層からワーカーにい
たるまで，PDCAが貫徹していることにある。（欧）米企業では，PDCAがはたらいているの
は経営層のみである（石田 2022）。この階層的組織における PDCAの「日本モデル」でポイ
ントとなるのは，経営層と一般社員をつなぐ管理職において PDCAがうまくまわっているか
どうかであろう。かつてのトヨタにおける現場主義の管理職 大野耐一の名前と伝説をあげれ
ば事足りるであろう。
その流れで「新しい仕事様式」といわれるテレワークを考えれば，テレワーク管理職が非テ

レワーク管理職，つまり従来の管理職に比べて，最低限の PDCAをまわせているかどうかが，
今後の組織の変貌をうらなう試金石となろう。
本稿で用いるデータには，能力開発に関する多数の設問がある。ワーカー層における多能工

やカイゼン活動をとりあげなくとも，ホワイトカラーを含めた PDCAが機能するには，能力
開発を背後においた職場の人事管理が適切に行われているかどうかが重要であろう。テレワー
クにより生産性が上昇した管理職も少なからずみられ，この情報も参考になる。今後，職場や
会社全体としてテレワークが普及・定着するかどうかは，石田のいう PDCAが，テレワーク
を行っても，経営層だけでなく，管理職層そして一般社員においても，回るかどうかにかかっ
ている。
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本稿のデータは，この大きなテーマの全貌に直接迫れるものではないが，少なくとも議論の
糸口を提供してくれると思っている。

２．使用データ

労働政策研究・研修機構（JILPT）が行った下記の2020年調査に，管理職のサンプル数が
1246名あり分析に値する。どのような管理職がテレワークをおこなっているか，それがうまく
いっているかどうかを探る。

労働政策研究・研修機構「人材育成と能力開発の現状と課題に関する調査（労働者調査）」
2020年9-10月調査
民間調査会社が保有する登録モニター10000人
2016年経済センサス活動調査に基づき，対象業種別，企業規模別の常用労働者数の構成比を

10000人にあてはめ，すべてのセルの回収数を満たすまで回収を継続した。
従業員５人以上の会社における18-65歳の正社員および直接雇用の非正社員（契約社員，嘱
託，パートタイマー・アルバイト）
　（報告書は，資料シリーズ No.217 2021年11月。調査の詳細は報告書２頁）

管理職1246名のうち，727名（58.3％）において，テレワーク利用に関わっていたとみられる。
正確には，コロナ感染拡大が，あなたが勤める会社の経営やあなた自身の就業にどのような影
響を与えたか，という大きな設問のなかに，「あなたのリモートワークの活用」について４つ
の選択肢から回答させている。なお，この場合のリモートワークは，自宅勤務を含めて普段の
職場以外で勤務すること，を指している。選択肢は，1）以前から進んでいる，2）今回大きく
進んだ，3）今回やや進んだ，4）進んでいない／そもそも導入されていない，の４つで，本稿
では1）～3）の合計をテレワーク利用とした。
職種計での内訳は，1）2.1％，2）16.0％，3）17.0％　計35.1％であるのに対し，管理職では，

1）4.3％，2）27.7％，3）26.4％　計58.3％と職種別では最も高い割合である（表１）。この内
訳の分析は後で少し行うが，「以前から進んでいる」が管理職でも4.3％と少なく，テレワーク
経験の長さの違いによる分析はできない。
とにかく，この調査においても58.3％と半数以上の管理職が，テレワークに関わっている。

設問からすれば，管理職本人がリモートワーク（テレワーク）はしていないが，職場全体でテ
レワークが行われている場合も稀にいるかもしれない。しかしながら，この場合も，管理職は
テレワークに関する職場マネジメントなどに関与しているので，問題設定からは，大きくはず
れない。
なお先に述べるべきであったかもしれないが，管理職の定義である。職種分類で「管理的な

仕事」に回答した1246名をとっている。調査票の用語説明に「課（課相当を含む）以上の組織
での管理的な仕事をいう」とあるので，いわゆる「課長相当職以上」である。ところが，職位
に関する設問への回答では，部長相当職以上 717，課長相当職 977，計1694名で1246名を大き
く上回る（ちなみに係長相当職は1827名）。ほかの職種，たとえば専門・技術職のなかに，職
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位として部長，課長に回答したものが多い。職位の回答による課長以上1694はサンプル数では
多くなるが，職種分類における回答の管理職で分析する。なお，職位回答による職位別のテレ
ワーク割合は，部長以上 60.3％，課長 56.7％，係長 57.5％である。
一方，「管理的な仕事」とした回答者1246の職位に対する回答は，部長以上職 529，課

長 543，係長 174名である。「係長」に回答した174名は説明書きを丁寧によまなかったのであ
ろう。厳密には係長への回答をはずすことも考えられるが，職位の効果もみたいので，含めて
分析する。
いずれにしろ58.3％という数値は，管理職テレワーク利用に関する他の調査の数値とも大き

く異ならないので，上述の定義で分析して差し支えないと思われる（脇坂 2022）。

（％）
1 2 3 4 （１）+（２）+（３）

以前から
進んでい
る

今回⼤き
く進んだ

今回やや
進んだ

進んでい
ない/そも
そも導⼊
されてい
ない

テレワーク⽐率

管理職 4.3 27.7 26.4 41.7 58.3
専⾨・技術職 2.3 20.9 18.4 58.4 41.6
事務職 2.5 19.9 21.1 56.5 43.5
販売職 1.6 12.9 14.8 70.7 29.3
職種計 2.1 16.0 17.0 64.9 35.1
注）テレワーク⽐率の⾼い４職種のみ掲載
資料）本稿の資料は、すべて本⽂中のJILPT調査による。

表１　テレワーク（リモートワーク）の活用状況

３．どこに管理職テレワークが多いか

簡単なプロビット分析により，どこにテレワーク管理職が多いかをみた（注１）。その結果（有
意なもの），次の結果をえた。（　）内はテレワーク割合を記入。

（１）300人以上の企業（68.3％）に多い。
（２） 埼玉（65.4％），千葉（68.1％），東京（69.8％），神奈川（64.0％），大阪（70.3％），

兵庫（72.0％），山口（90.1％）に多い。
（３）部長相当職以上（60.3％）に多い
（４）女性（64.5％）に多い
（５） 業種では，「情報通信業」（86.0％），「学術研究，専門・技術サービス業」（77.8％），「製

造業」（67.0％）に多く，「電気・ガス・熱供給・水道業」（16.7％），「医療・福祉」
（31.3％），「運輸業・郵便業」（34.6％）に少ない。ちなみに基準とした「建設業」は，
42.7％である（注２）。
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女性に多いことがまず注目される。先行研究では，コロナ拡大後，女性にテレワークの機会
が少なかったが，管理職に絞れば，女性のほうが多く利用している。女性が64.5％に対し，
男性では57.8％である。全体では，男性 40.3％，女性 26.9％と男性の経験が多い。テレワー
クの多いほかの３職種の性別テレワーク比率をみると，専門技術 男性49.2％　女性26.8％，事
務 男性52.1％　女性38.0％，販売 男性38.9％　女性18.9％である。管理職特有の傾向であるこ
ろがわかる。
「以前からリモートワークが進んでいた」女性管理職は8.6％で，男性（3.9％）より多いが，

多くはコロナ対応をきっかけとして女性管理職の利用が広まったことがわかる。
部下のいない管理職が相当数いると思われるが，彼・彼女らはテレワークしやすいであろう。

そして部下なし管理職は女性に多いといわれている。そうであれば，女性にテレワーク管理職
が男性より多いことを強調すべきでないかもしれない（注３）。
今回定義した管理職ではなく，係長相当職を含む正社員における男女比をみると，女性比率

は，部長以上 4.5％　課長 8.4％　係長 24.0％，一般 44.3％ といわゆる「ガラスの天井」の
構成である（表２）。また表１の職位別の男女別テレワーク比率をみると，課長以上では女性
が多く，係長以下では男性が多く，全体で男性が多い。
そのほか，規模の大きい企業，都心，情報通信業など，役職が高いところで，テレワークが

多いという結果は，先行研究の職種計の結果とおなじである。

表２ 職位別男⼥⽐率
男性 ⼥性 計 ⼥性⽐率

部⻑以上 660 31 691 4.5%
課⻑ 860 79 939 8.4%
係⻑ 1,324 417 1,741 24.0%
役職なし 2,411 1,920 4,331 44.3%
計 5,255 2,447 7,702 31.8%
注）正社員7702名

表２　職位別男⼥⽐率

３－１　管理職の職場と属性
職場（事業所と考えられる）の人数でみると，テレワーク利用しているのは大規模職場であ

る。企業規模の結果と同じである。職場の女性比率は，テレワークの有無で大きな差はない。
職場の非正社員比率も差はみられない。管理職の年齢，勤続年数をくらべても，大きな差はな
い（注４）。転職経験の有無でみると，テレワーク管理職 55.3％，非テレワーク管理職 65.1％の
転職経験があり，生え抜きの管理職のほうがテレワークは少ない。

３－２　テレワーク管理職の職場における取組み
テレワークの有無別に，ふだんの（これまでの？）職場における19項目の取組みをおこなっ

ているかどうかをみよう（表３）。「職場の人間関係をよくする」を除き，「長時間労働の抑制」
や「評価結果とその説明」などの取組みを行っている職場ほど，管理職がテレワークを多く
行っている。とくに「メンタルヘルス支援」では，約20％ ptの差がある。
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表３ 職場の取り組みと管理職のテレワーク
（Ａ） （Ｂ） （％）

Ｎ＝１２４６ テレワーク ⾮テレワーク 計 （A）−（B）
賃⾦などの処遇をアップする 24.6 17.7 21.8 6.9
⻑時間労働の抑制 65.5 54.1 60.8 11.3
休暇や休⽇を増やす 38.4 30.6 35.2 7.7
従業員個々⼈の成果を処遇に反映させる 39.1 27.2 34.1 11.9
従業員個々⼈の能⼒を処遇に反映させる 29.9 20.4 25.9 9.4
評価結果とその理由を従業員に説明している 31.2 14.8 24.4 16.4
福利厚⽣の充実 27.4 16.6 22.9 10.8
快適な職場環境の提供 29.7 19.3 25.4 10.4
社員の家庭⽣活（育児・介護など）への配慮 25.0 14.3 20.6 10.8
⼼の健康(メンタルヘルス)に関する⽀援 38.7 19.5 30.7 19.2
経営⽅針や経営戦略を従業員に明確に⽰す 31.4 20.8 27.0 10.6
従業員各⾃の仕事の意義や重要性について説明している 17.3 8.9 13.8 8.5
提案制度など従業員の意⾒の吸い上げ 20.9 10.6 16.6 10.3
従業員の意⾒を会社経営に反映 14.6 9.1 12.3 5.5
従業員本⼈の希望ができるだけ尊重される配置 14.7 8.9 12.3 5.9
仕事における従業員個々⼈の裁量性を拡⼤させる 13.2 6.9 10.6 6.3
職場の⼈間関係を良くする 21.2 19.3 20.4 1.9
苦情処理機関の設置・充実 14.6 8.5 12.0 6.1
従業員の表彰・報奨 21.3 15.8 19.0 5.5

表３　職場の取り組みと管理職のテレワーク

評価結果を開示し，その理由を説明している企業の管理職において，31.2％がテレワークし
ており，していない14.8％を大きく上回る。これは，おそらく目標面接制度の形で行われてい
ると思われる。奥野（2004）によれば，我が国の目標管理制度（MBO）は，
　 ノルマ的目標管理（1960年代後半）　→　参加的管理としてのMBO（1970年代）　→　

MBOの定着（1980年代）→　個人尊重志向MBO（1990年代後半の一時期）→　人事評
価制度としてのMBO（1990年代中期以降）

のように展開してきた。現在も，能力主義管理であれ，成果主義管理であれ人事管理制度とし
てMBOがなされていると考えられるので，管理職にとって，かなりの負担となるタスクだと
思われる。しかし，目標面接を行い人事評価を行うことが，テレワークでも十分可能であるこ
とを示唆している。
管理職にかぎったものではないが，リクルートワークス研究所のパネルデータによると，

MBO制度がある企業のほうが，緊急事態宣言下（2020年４・５月）においてテレワークに移
行している（36.5％ vs 2.0％）。また，このデータでは主観的生産性は，テレワークにより低
下したが，MBOが導入されていることにより，低下が抑制されている。宣言下でのテレワー
ク実施によるマイナス0.145のうち，MBOによって，プラス0.107の効果でもって，低下を抑制
している（萩原 2022）。
表３から，ふだんから様々な取り組みをおこなってきた職場において，管理職もテレワーク

できることが，わかる。
なお表の上から４番目と５番目の項目は，テレワークが成果主義と能力主義のどちらになじ

みやすいかを考えるうえで注目されるものである。ただ職種計の回答をみるかぎり，どちらの
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項目にも回答している従業員がかなり存在する（下記の表）。またどちらも反映しない回答が
４分の３もある。この興味ある大きなテーマは，このデータでは分析しづらい。

　正社員のみに限定（N＝7702）
　どちらも反映しない 5788 75.2 ％
　成果のみ  778 10.1
　能力のみ  403  5.6
　成果も能力も  703  9.1

３－３　仕事を効果的に覚えるための具体的経験の有無
テレワークの有無別に仕事を効果的に覚えるための具体的経験16項目の有無をみる。「とに

かく実践経験させられた」や「マニュアル配布」などあまり差がないものもあるが，すべての
項目において，テレワーク管理職のいる職場において，OJTなどにかかわる経験をしたものが
多い（表４）。テレワークの有無で差が大きいのは，「会社の理念や創業者の考え方を教えられ
た」と「会社の人材育成方針について説明があった」で，それぞれ13.9％ pt，15.1％ ptの差が
ある。

表４ 仕事覚える経験の有無と管理職テレワーク
（Ａ） （Ｂ） （％）

テレワーク ⾮テレワーク 計 （A）−（B）
会社の理念や創業者の考え⽅を教えられた 34.7 20.8 28.9 13.9
仕事を⾏う上での⼼構えを⽰された 37.6 26.0 32.7 11.5
会社の⼈材育成⽅針について説明があった 29.7 14.6 23.4 15.1
⾃分⾃⾝の教育訓練計画を会社が作成した 16.4 6.4 12.2 10.0
⾝につけるべき知識や能⼒を⽰された 32.1 24.1 28.7 8.0
仕事のやり⽅を実際に⾒せてもらった 30.7 27.4 29.3 3.3
段階的に⾼度な仕事を割り振られた 25.5 18.7 22.6 6.8
仕事の幅を広げられた 36.6 33.9 35.5 2.7
とにかく実践させてもらい、経験させられた 33.2 32.6 32.9 0.6
仕事を振り返る機会を与えられた 16.6 9.4 13.6 7.2
業務に関するマニュアルが配布された 13.5 12.0 12.8 1.5
仕事について相談に乗ってもらったり助⾔をうけた 22.6 15.8 19.7 6.8
⽬指すべき仕事や役割が⽰された 30.7 20.8 26.6 9.9
専任の教育係を付けられた 10.6 6.0 8.7 4.6
後輩の指導を任された 31.1 24.3 28.3 6.8
今後の職業⼈⽣について会社に相談できた 6.1 3.3 4.9 2.8

表４　仕事覚える経験の有無と管理職テレワーク

「会社の理念や創業者の考え方」は，ある年齢以上の人には伝統的日本的経営の「経営家族
主義」の典型的な表れのようにみえるかもしれない。21世紀も20年たった今では，そうではな
く，ダイバーシテイ経営の要と考えたほうがよい。佐藤博樹（2020）によれば，ダイバーシテ
イ経営の５本の柱の一つに，「理念共有経営」がある。価値観や考え方が同質的な人材のみで
は，組織の中に新しい価値創造は生まれない。ダイバーシテイ経営が要請されるゆえんである。
しかしながら，多様な価値観をもつ人材を受け入れると，求心力の維持どころか，遠心力がは
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たらく。それを防ぐ一つの方法が，企業が掲げる「経営理念」である。多様な価値観をもつ人
材それぞれに浸透させる「理念共有経営」をめざす。テレワークについても多様な意見をもつ
従業員あるいは管理職がいるであろう。しかし少なくとも管理職は，この「経営理念」を共有
することが，ダイバーシテイ経営を推進することにつながろう。このデータにおいて，経営理
念を教えられた経験がテレワーク管理職に多かったことは積極的にとらえることができる。
「会社の人材育成方針について説明」も同様のことがいえるであろう。
表３，表４の結果から，ふだんから OJT，そして PDCAがうまく機能していると思われる

職場において，管理職がテレワークできていると，一応いうことができる。
JPC調査において，OJT（受ける，行う）の実施は，15-17％と多くはないが，2021年をとお
して減少傾向はみられない。しかしコロナ拡大以前のデータがないので，コロナ感染を契機に
OJTが減ったか増えたかはわからない。それがわかるデータがリクルークのパネル調査であ
る。茂木（2022）によれば，OJTは2019年の24.4％から2020年に21.9％と減少している（マイ
ナス2.5pt減少。規模を問わず減少しており，5000人以上の大企業でもマイナス3.0ptの減少で
ある。ここでの OJTの定義は，「上司や先輩等から指導を受けたことがある」である。JPC調
査の定義とほぼ同じで，本稿使用データほど OJTの多くの側面をみているものではないが，
間違いのない結果であろう。
そうすると，テレワークが普及している企業は，OJTがしっかりとなされてきた職場である。

一方，テレワークの状況となって，管理職はじめ上司や先輩から指導することが難しくなって
いることもおおいに予想される。４節でみるが，テレワーク管理職が生産性を向上させた例も
多い。しかし OJTのようなボデイブローのように中長期にきいてくる効果については，短期
の生産性の議論だけにこだわるのはよくない。テレワークのなかで，新入社員はじめ労働者が，
どのように OJTが具体的に遂行されているかを探ることが必要である。

３－４　コロナ以後の管理職の労働時間の変化
コロナ以後の管理職の労働時間の変化をみると（５択；付表１），
非テレワーク管理職と比較すると，テレワークを行っている管理職のほうが「減少」したも

のが多い（37.6％ vs 20.8％）。コロナ下において，テレワークへスムーズに移行したケースが
少なくないことがわかる。
テレワークの進み具合を測る設問を再述するが，管理職の回答は，1）以前から進んでいる

4.3％，2）今回大きく進んだ27.7％，3）今回やや進んだ26.4％　であった。労働時間の変化は
どうであったか。（付表１の下半分）1）2）がほぼ同じで，最下行の「今回やや進んだ」管理
職の職場では，「減少」が30.3％と相対的に少ない。「増加」も11.3％と，非テレワーク管理職
の「増加」9.6％より多いくらいである。
「今回大きく進んだ」職場では，「以前から進んでいる」職場と同じくらい労働時間が減少

したが，「やや進んだ」職場では，増加しているところもある。スムーズに移行せず，かえっ
て労働時間が増えた可能性もある。
いずれにせよ，テレワーク下の管理職において，労働時間が増加したものは少なく，４割ほ

どが減少している。
テレワークにより通勤時間が節約された（消えた）ことは確実である。逆に言えば通勤時間

の長い労働者ほどテレワークに踏み切った可能性が高い。本稿データには通勤時間の設問はな
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いが，居住地と本社および就業事業所の都道府県別データがある。そこで，居住地と就業地が
同じ県の労働者と異なる県の労働者（「県またぎ」）を比較できる。もちろん後者のほうがテレ
ワークをする可能性が大きいとみる。
サンプルの16.6％が「県またぎ」をしており，正社員にしぼると，18.1％である。そして管

理職にしぼると，26.1％（325名）にもなる。この「県またぎ」管理職のうち，およそ４人に
３人の73.5％がテレワークをしている（同一県では53.0％）。

３－４－１　地域による違い
地域による違いが重要だと思われる。テレワーク管理職の多い事業所は，やはり東京や大阪

などに多い。ここでは簡単な集計をして今後の本格的分析にそなえたい。
付表７－１は，女性管理職の割合で「東高西低」の姿が見える。
テレワーク（全正社員，管理職）割合をみると（付表７－２，７－３），関東関西の違いよ

りも，東京・大阪とそれ以外の県の差が目立つ。

３－５　テレワークをしている管理職自身が，満足しているか
満足度　（４択）については，収入の満足だけでなく，８項目について尋ねている（表５）
全体的に，テレワーク管理職が，非テレワーク管理職よりも満足度が高い。収入の満足度に

大きな差がみられるだけでなく（DI指数で33.0ptの差），「能力や知識を身につける機会」の
満足度もテレワーク管理職のほうがかなり高い（27.1ptの差）。それだけでなく，すべての項
目において，満足割合をみても DI指数をみても，テレワーク管理職が満足度が高い。
仕事上の地位や権限においてもテレワーク管理職の満足度が高いという事実は，テレワーク

移行によって，その管理職の権限が小さくなったことはない可能性が大きい。
満足度は慎重に解釈すべき変数であるが，管理職がテレワークすることによって，少なくと

も大きな不満が生じなかったとはいえるだろう。それを，少し厳密に示すために，規模，業種
などで調整した，回帰分析をおこなった。
この順位プロビットでは，推定の係数が「負」であれば「満足」，「正」であれば「不満」を

しめす。各満足度をつぎの変数で回帰した。
テレワーク・ダミー，企業規模，職位ダミー，男性ダミー，年齢，年齢自乗，勤続年数，勤

続自乗，学歴
推定結果は，テレワーク・ダミーが，すべての満足度で有意であった（ほとんど0.1％水準）。

すなわち同じような管理職であっても，テレワークをしている管理職において満足度が高い。
間接的にではあるが，テレワークがうまくいっている証拠であろう。
付表２が収入の満足度に関する推定結果である。女性管理職のほうが満足，年齢が高いほど

不満，職位が低いほど不満，業種では電気ガス熱水道のみ満足（建設業基準）という結果であっ
た。（注５）
収入以外の満足度，すなわち働きがい，働きやすさ，仕事内容，職位，雇用安定度，能力・

知識を身につける機会，キャリアの見通し，についても，結果は同じである。
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４．生産性との関係

先行研究における生産性の研究，RIETIの森川氏の一連の研究，JILPT調査を用いた令和３
年労働経済白書，JPC調査などがある。JPC調査から分かったのは，テレワーク（在宅勤務）
をして効率があがったか下がったかと尋ねると，初期をのぞき，上がったほうが多い。ところ
がほかの調査で，ふだんの（オフィス）勤務を100としたスコアで生産性を尋ねると，平均３
～４割ていど減少している。さきに言及した萩原（2022）でも主観的生産性が下がったことを
分析している。
本稿で使用した JILPT調査データには，生産性に関係する設問が一つある。テレワーク利用
者に対して，「リモートワークで働くことに対して，どのような認識を持っていますか」とい
う設問の一つに，「普段の職場で働くよりも仕事がはかどる」という項目がある。「はかどる」
は，どうみても生産性を表しているであろう。これに対して，1）そう思う，2）どちらかとい
えばそう思う，3）どちらともいえない，4）どちらかといえばそう思わない，5）そう思わない，

満⾜度 満⾜ 不満 DI テレー⾮テレ
収⼊   59.2 40.9 18.3 33.0

テレワーク 66.0 34.0 32.1
⾮テレワーク 49.5 50.5 -1.0

働きがい 64.8 35.2 29.5 12.0
テレワーク 67.3 32.7 34.5

⾮テレワーク 61.3 38.7 22.5
働きやすさ 72.2 27.8 44.5 17.1

テレワーク 75.8 24.2 51.6
⾮テレワーク 67.3 32.8 34.5

仕事内容 72.2 27.9 44.3 6.9
テレワーク 73.6 26.4 47.2

⾮テレワーク 70.1 29.9 40.3
仕事上の地位や権限 69.4 30.6 38.8 10.1

テレワーク 71.5 28.5 43.1
⾮テレワーク 66.5 33.5 32.9

雇⽤の安定性 76.8 23.2 53.6 15.6
テレワーク 80.1 20.0 60.1

⾮テレワーク 72.3 27.8 44.5
能⼒や知識を⾝につける機会 62.0 38.0 24.1 27.1

テレワーク 67.7 32.3 35.4
⾮テレワーク 54.1 45.9 8.3

キャリアの⾒通し 56.7 43.3 13.5 17.5
テレワーク 60.4 39.6 20.8

⾮テレワーク 51.6 48.4 3.3
DI=「満⾜」+ 「やや満⾜」― （「不満」+「やや不満｝）

表５　満⾜度と管理職テレワーク
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から回答させている。1）2）を選択したものを「生産性向上」，4）5）を「生産性低下」とみ
なす。脇坂（2022）で強調したように，これはあくまで短期の生産性であって，競争力につな
がる長期の生産性ではない。けれども収束後もテレワークが普及するか否かは，短期の生産性
であっても考察に値する。「長期では，みな死んでしまう」（ケインズ）

生産性についての結果は，
　職種計（N＝3507） 「生産性向上」　32.3％，「生産性低下」　27.1％
　管理職（N＝727） 「生産性向上」　31.5％，「生産性低下」　26.7％
　専門・技術（N＝1005） 「生産性向上」　36.7％，「生産性低下」　25.0％

全体として，「生産性向上」したものが，「生産性低下」したものよりも少し多い。JPC調査
の結果に近い。管理職の場合も職種計とほぼ同じである。専門技術職では「向上」したものが
10％ pt多い。

４－１　テレワーク全職種の生産性の向上・低下の要因
OJTを中心とした職場における人材育成や能力開発について（仕事を効果的に覚えるための

経験），多くの設問があるので，それを中心に比較する。
A 向上，B 低下，C どちらともいえない　を比較した。
テレワーク経験者のなかで，「向上」が多かったのは，「会社の理念などを学ぶ」や「人材育

成方針の説明」を受けたものが多かった。それ以外にも「教育訓練計画作成」や「職業人生相
談」を受けたものが，とくに「向上」が多かった。そのほか，ほとんどの取組みにおいて，経
験したものの「向上」割合が高かった。（付表３）

４－２　テレワーク管理職における生産性の向上・低下の要因
テレワークをした管理職のなかで，向上したものと低下したものを同じように比較した。（表６）
「教育訓練計画作成」「専任の教育係を付けられた」「職業人生相談」を受けたものにおいて，

「向上」割合がとくに高かった（それぞれ，41.2％，42.9％，43.2％）。また，ほとんどの取組
みで，経験したもののほうが，「向上」割合が高かった。
専任の教育係を付けられて育った管理職が，テレワークに移行して生産性向上している。た

だマネジメントの経験で重要な「後輩の指導を任された」管理職は，生産性向上がやや多いく
らいである。
テレワークの多い４つの職種別にプロビットを用いて「向上」したものの要因を探る。この

４つの職種のテレワーク割合は，管理職58.3％，専門技術41.6％，事務43.5％，販売29.3％であ
る。「向上」したものを「１」，それ以外のテレワーク管理職を「０」とするダミー変数を作成
し，プロビット分析した。
まず職種も説明変数にいれると（付表４），
管理職を基準として，事務職が向上，輸送・機械運転職が向上していない。職位では部長が

向上している。
つぎにテレワークの多い４つの職種（管理職，専門・技術職，事務職，販売職）別に行った。
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probit　「向上」　＝　業種　規模　職位　性ダミー，年齢，年齢自乗，勤続，勤続自乗，学歴

管理職においては（付表５），業種では，「不動産賃貸」，「宿泊，飲食サービス業」に少ない。
職位では部長が向上，それ以外の変数はほとんど関係ない。ほかの３つの職種もほぼ同じ結果。

４－３　教育訓練計画
テレワーク管理職で，教育訓練計画を会社で作成されたもののうち，41.2％が生産性向上し

ている（表６）。全職種をとっても42.5％が向上している。作成されていない管理職より10％
pt以上，向上したものが多い。企業内キャリアにおいて，次に何をなすべきかの道筋がはっき
りしているものが，テレワークに移行して短期の生産性を向上させている。次のキャリアがみ
えていれば，職場を離れているほうが，テキパキ仕事をこなせるのかもしれない。

仕事の覚え⽅の有無とテレワーク利⽤者の⽣産性の増減（管理職）
（Ａ） （Ｂ） (A)⽣産性向上

テレワークによる⽣産性 Ｎ＝７２７ ⽣産性向上 ⽣産性低下
どちらとも
いえない

（Ａ）−（Ｂ） （有）ー（なし）

会社の理念や創業者の考え⽅を教えられた 有り 34.9 25.0 40.1 9.9 5.2
なし 29.7 27.6 42.7 2.1

仕事を⾏う上での⼼構えを⽰された 有り 36.3 21.6 42.1 14.7 7.6
なし 28.6 29.7 41.6 -1.1

会社の⼈材育成⽅針について説明があった 有り 37.5 25.0 37.5 12.5 8.5
なし 29.0 27.4 43.6 1.6

⾃分⾃⾝の教育訓練計画を会社が作成した 有り 41.2 26.1 32.8 15.1 11.6
なし 29.6 26.8 43.6 2.8

⾝につけるべき知識や能⼒を⽰された 有り 36.1 26.2 37.8 9.9 6.7
なし 29.4 26.9 43.7 2.4

仕事のやり⽅を実際に⾒せてもらった 有り 33.6 27.4 39.0 6.3 3.1
なし 30.6 26.4 43.1 4.2

段階的に⾼度な仕事を割り振られた 有り 37.3 26.0 36.8 11.4 7.8
なし 29.5 26.9 43.5 2.6

仕事の幅を広げられた 有り 35.7 25.9 38.4 9.8 6.6
なし 29.1 27.1 43.8 2.0

とにかく実践させてもらい、経験させられた 有り 36.1 30.3 33.6 5.8 6.9
なし 29.2 24.9 45.9 4.3

仕事を振り返る機会を与えられた 有り 37.2 24.0 38.8 13.2 6.8
なし 30.4 27.2 42.4 3.1

業務に関するマニュアルが配布された 有り 33.7 33.7 32.7 0.0 2.5
なし 31.2 25.6 43.2 5.6

仕事について相談に乗ってもらったり助⾔をうけた 有り 36.6 29.3 34.2 7.3 6.6
なし 30.0 25.9 44.1 4.1

⽬指すべき仕事や役割が⽰された 有り 33.6 29.6 36.8 4.0 3.1
なし 30.6 25.4 44.1 5.2

専任の教育係を付けられた 有り 42.9 29.9 27.3 13.0 12.7
なし 30.2 26.3 43.5 3.8

後輩の指導を任された 有り 34.5 33.6 31.9 0.9 4.4
なし 30.1 23.6 46.3 6.6

今後の職業⼈⽣について会社に相談できた 有り 43.2 25.0 31.8 18.2 12.4
なし 30.8 26.8 42.5 4.0

表６　仕事の覚え⽅の有無とテレワーク利⽤者の⽣産性の増減（管理職）



172

４－４　テレワークの結果
テレワークを行った結果を尋ねている設問もある。効果１項目，課題７項目がある。テレワー

クの多い４つの職種について集計した。（表７）

表７ 四つの職種におけるテレワークの帰結 ％
職種 そう思う ややそう どちらとも やや思わない 思わない 計 思うー思わない
管理職 他の職員と対⾯しないので不便である 13.3 40.6 33.8 8.8 3.4 100.0 41.7
N=727 孤独感があり、精神的に不安を覚える 5.8 22.3 39.8 19.9 12.2 100.0 -4.1

通勤する時間を節約できる 37.0 31.0 25.7 4.1 2.2 100.0 61.6
仕事とプライベートの境⽬があいまいになる 16.2 40.6 32.3 7.6 3.3 100.0 45.9
光熱費など会社が負担してくれない費⽤が増えている 13.6 29.9 42.9 8.3 5.4 100.0 29.9
⻑時間労働になりがちである 8.0 20.2 42.4 21.3 8.1 100.0 -1.2
成果で評価されるおそれがあり不安である 6.3 19.4 50.1 16.5 7.7 100.0 1.5
仕事について学ぶことが難しくなる 8.1 25.7 48.6 11.1 6.5 100.0 16.2

専⾨技術 他の職員と対⾯しないので不便である 10.9 33.7 36.5 11.7 7.1 100.0 25.8
N=860 孤独感があり、精神的に不安を覚える 4.8 18.3 41.7 17.7 17.6 100.0 -12.2

通勤する時間を節約できる 40.9 26.1 26.3 5.1 1.6 100.0 60.2
仕事とプライベートの境⽬があいまいになる 18.7 33.6 34.7 7.3 5.7 100.0 39.3
光熱費など会社が負担してくれない費⽤が増えている 16.6 31.9 39.1 6.7 5.7 100.0 36.1
⻑時間労働になりがちである 9.5 20.4 41.5 15.8 12.8 100.0 1.3
成果で評価されるおそれがあり不安である 6.4 19.8 49.9 12.2 11.7 100.0 2.2
仕事について学ぶことが難しくなる 8.0 23.6 47.9 11.7 8.7 100.0 11.2

事務 他の職員と対⾯しないので不便である 10.4 35.3 36.1 11.7 6.5 100.0 27.5
N=1005 孤独感があり、精神的に不安を覚える 4.8 22.0 39.3 18.0 15.9 100.0 -7.2

通勤する時間を節約できる 43.3 25.6 25.4 3.8 2.0 100.0 63.1
仕事とプライベートの境⽬があいまいになる 16.3 34.2 34.9 9.0 5.6 100.0 36.0
光熱費など会社が負担してくれない費⽤が増えている 19.6 31.0 37.7 6.9 4.9 100.0 38.8
⻑時間労働になりがちである 6.1 19.7 40.0 18.9 15.3 100.0 -8.5
成果で評価されるおそれがあり不安である 7.0 21.8 48.4 12.1 10.8 100.0 5.9
仕事について学ぶことが難しくなる 7.7 25.1 51.0 8.5 7.9 100.0 16.4

販売 他の職員と対⾯しないので不便である 10.2 35.7 35.4 13.1 5.5 100.0 27.3
N=381 孤独感があり、精神的に不安を覚える 3.2 20.0 43.8 18.4 14.7 100.0 -10.0

通勤する時間を節約できる 30.2 26.5 28.6 10.0 4.7 100.0 42.0
仕事とプライベートの境⽬があいまいになる 14.7 31.8 37.8 10.8 5.0 100.0 30.7
光熱費など会社が負担してくれない費⽤が増えている 14.7 27.6 40.9 11.0 5.8 100.0 25.5
⻑時間労働になりがちである 5.8 23.4 42.5 18.6 9.7 100.0 0.8
成果で評価されるおそれがあり不安である 7.1 24.2 43.6 17.9 7.4 100.0 6.0
仕事について学ぶことが難しくなる 5.5 29.1 43.3 16.5 5.5 100.0 12.6

表７　四つの職種におけるテレワークの帰結

メリットの「通勤時間の節約」は，どの職種もおよそ３分の２が効果を感じている。課題は，
管理職で「他の職員と対面しないので不便」53.9％，「仕事・プライベートがあいまい」57.2％
などが多い。一方，「孤独感があり精神的に不安」は28.1％と少なく，「そう思わない」ほうが
多い。「長時間労働になりがち」も少ない。また職種による差はあまりない。
生産性の増減別に「通勤時間節約」をみると，「向上」が77.7％，「低下」が72.7％と大きな

差はない。（表８）しいていえば「どちらでもない」が57.5％と相対的に少ない。彼・彼女らは，
通勤時間節約についても38.2％が「どちらでもない」と回答している。慎重な回答をする傾向
のある回答者なのかもしれない。
一方，課題については，「低下」した管理職で相対的に多いのは，まず「対面しないので不便」

が，71.1％（「向上」では62.9％），「仕事 /プライベートがあいまい」69.0％（「向上」では
62.9％）である。
生産性「向上」した管理職があげる課題で多いのは，「孤独感」41.5％（「低下」25.3％），「光

熱費などの会社負担なし」58.9％（「低下」45.9％），「長時間労働になりがち」42.8％（「低下」
25.2％），「成果で評価されるおそれ」43.7％（「低下」22.2％）「仕事について学ぶことが困難」
45.5％（「低下」38.1％）である。生産性が「向上」している一方，孤独感に悩まされている。
部下・同僚との接触が少ないが，管理職本人は仕事をテキパキとできていて，孤独を感じてい
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るのであろう。全体としては，孤独感に悩まされているものは少ない。
「孤独感」については，江夏（2021）が，テレワークの実施者と非実施者を比較しているの

で参考になる。2020年７月に，インテージ登録モニターのうち就労者から得られた3073名につ
いて分析しており，たとえば職場における孤立感について，テレワーク実施者では，職務プロ
セスの他者依存性が高いほど孤立感が高まっている。日常的に周囲と緊密な連携をとっている
と，調査時点においてテレワークに慣れていないので孤立感が高まるとしている。一方，非実
施者では，成果の他者依存性が高まるほど孤立感が増えている。周囲との連携がテレワークの
実施・非実施によって異なるメカニズムで孤立感に影響することを示唆している。管理職は明
らかに他者依存性の高い職種なので，本稿の結果は江夏（2021）の結果と異なるのかもしれない。
「労働時間」については，生産性「向上」では労働時間の「減少」が多かった。課題でも，「長

時間労働になりがち」は少ない。 実際の労働時間の変化をみると（付表６），生産性の向上・
低下により，減少割合の差はない。テレワークと労働時間はあまり関係ないといえる。

５．収束後の展望

コロナ収束後の「働き方」などについて，「変化あり」「変化なし」の２択で尋ねている。非
テレ 38.0％，テレ 74.1％と，テレワーク管理職の４人のうち３人が「働き方」が変化すると
予測している。一方，テレワークをしていない管理職は３分の１強にすぎない（表９）。大き
な違いである。身の回りの状況をみて，人は未来を予測する。先行研究においても，在宅勤務
（経験）をしたものほど，将来も在宅勤務を望んでいる。

表８ 管理職における⽣産性の増減別テレワークの帰結

管理職 Ｎ＝７２７

テレワークによる⽣産性 ⽣産性向上 ⽣産性低下
どちらともいえ

ない
⽣産性向上 ⽣産性低下

どちらともいえ
ない

⽣産性向上 ⽣産性低下
どちらともいえ

ない
そう思う 16.2 21.1 6.3 12.2 3.1 2.6 48.0 38.7 27.6
ややそう 41.9 50.0 33.6 29.3 22.2 17.1 29.7 34.0 29.9
どちらとも 25.3 14.4 52.6 21.8 32.5 57.9 17.0 16.5 38.2
やや思わない 12.2 8.8 6.3 20.1 24.2 17.1 5.2 4.6 3.0
思わない 4.4 5.7 1.3 16.6 18.0 5.3 0.0 6.2 1.3
計 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

テレワークによる⽣産性 ⽣産性向上 ⽣産性低下
どちらともいえ

ない
⽣産性向上 ⽣産性低下

どちらともいえ
ない

⽣産性向上 ⽣産性低下
どちらともいえ

ない
そう思う 18.8 24.7 8.9 18.3 20.1 5.9 13.1 11.3 2.0
ややそう 44.1 44.3 35.5 40.6 25.8 24.3 29.7 13.9 17.1
どちらとも 24.0 18.0 47.7 28.0 32.5 60.9 31.4 34.5 55.6
やや思わない 8.7 8.3 6.3 6.6 13.9 5.9 18.3 25.3 21.1
思わない 4.4 4.6 1.6 6.6 7.7 3.0 7.4 15.0 4.3
計 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

テレワークによる⽣産性 ⽣産性向上 ⽣産性低下
どちらともいえ

ない
⽣産性向上 ⽣産性低下

どちらともいえ
ない

そう思う 10.9 8.8 1.3 12.7 11.3 2.6
ややそう 32.8 13.4 13.2 32.8 26.8 19.7
どちらとも 31.4 48.5 65.1 31.4 43.3 64.8
やや思わない 15.3 18.6 16.1 14.9 10.8 8.6
思わない 9.6 10.8 4.3 8.3 7.7 4.3
計 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

成果で評価されるおそれがあり不安である 仕事について学ぶことが難しくなる

他の職員と対⾯しないので不便である 孤独感があり、精神的に不安を覚える 通勤する時間を節約できる

仕事とプライベートの境⽬があいまいになる 光熱費など会社が負担してくれない費⽤が増えて
いる

⻑時間労働になりがちである

表８　管理職における⽣産性の増減別テレワークの帰結
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表９ コロナ収束後の働きかたの変化と会社から求められるもの
（Ａ） （Ｂ）

会社から求められるもの %
テレワーク
管理職

⾮テレワーク
管理職

（Ａ）−（Ｂ）

74.0 38.0 36.0

デジタル技術やデジタルツールにより詳しくなる 50.1 29.8 20.3
上司や他の社員とよりうまくコミュニケーションをとる 41.5 19.9 21.6
いろいろな業務をこなせるゼネラリストになる 28.8 29.3 -0.5
特定の業務に精通したスペシャリストになる 20.5 16.2 4.3
環境の変化に対応できるタフさを求められる 37.8 29.3 8.5
より⽣産性や効率性を意識する 44.2 34.0 10.1
⾃⼰啓発を⾏うなど⾃ら能⼒を伸ばすことに積極的になる 15.4 12.6 2.8

新型コロナウイルス感染症の流⾏が落ち着いた後、あなたの「仕
事のやり⽅」や「働き⽅」に変化あり

表９　コロナ収束後の働きかたの変化と会社から求められるもの

変化の「有り」の内容をみると（７項目），変化「有り」の割合が異なるので当然であるが，
テレワーク管理職がほとんどの項目で多く指摘している。とくに「デジタル化に詳しく」，「コ
ミュニケーション」などが会社から求められると考えているテレワーク管理職が多い。デジタ
ル化に精通しないとテレワークができないのは当然であろう。また「生産性・効率性意識」は，
テレ 44.1％，非テレ 34.0％でも差がある。
「ゼネラリスト」志向では差はないが，「スペシャリスト」志向では，ややテレワーク管理

職のほうが多い。ただし，この二分法について，積極的に解釈するわけにはいかない。（注６）
収束後の変化の項目のなかに，OJTや能力開発に関わる働き方の変化の項目が残念ながらな

い。過去と現在では，他調査にみられない多くの項目があったが，将来についても少しでもあ
るとよいであろう。

６．まとめと留意点

テレワークに関する研究は急増しているが，管理職にフォーカスをあてたものはなく，人材
育成という観点と絡めた分析もほとんどない。
本稿の重要な結果として，
① 概して管理職は効果を感じており，成果（生産性）をあげた管理職が孤独感を課題として
あげている

②個別化した教育・育成を行っている企業の管理職が生産性が向上している
③次のキャリアが見えていることがテレワーク化でも仕事を効率的に進める

などがある。
分析結果からは，コロナ禍等でテレワークに移行できた企業は，そもそも人材マネジメント

が適切かつ十分になされていた可能性が大きい。表３・表４をみても，全ての項目において　
テレワーク管理職＞非テレワーク管理職　ということからも推測できる。管理職（おそらく一
般従業員も）に対する育成に取り組んできた企業では，管理職に力があるだけでなく，その部
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下にも育成を通じて力があることで，生産性が向上する等良い成果が得られ，悪い影響が抑え
られているように感じられる。
さいごに，この論稿の限界を述べたい。本稿で用いたデータは，厚生労働省の要請により，

JILPTの研究員が調査票を作成したものである。筆者にとって興味深い項目が多く，背景にあ
る作業仮説が容易に想像つくものが多い。しかしながら，言うまでもなく，この調査票作成プ
ロセスに関与しておらず，あくまで，筆者なりに，このデータからまとめたものにすぎない。
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＜注＞
１）管理職について，JILPT調査のリモートワークについての回答が，「1）以前から進んでいる，2）
今回大きく進んだ，3）今回やや進んだ」とするものを，テレワーク利用として「１」とし，「4）進
んでいない／そもそも導入されていない」の回答者をテレワーク非利用者として「０」とした。そ
のうえで次の４つの説明変数で，利用がどこに多いかをみた。業種，企業規模，居住都道府県，職
位（部長，課長，係長），性別
２）東京都が2020年から行っている「TOKYOテレワークアワード」で第１回の大賞は，大企業では
（株）船場（サービス業；内装デザイン，施工；414名），中小企業では，（株）ショーケース（情報
通信業；87名），第２回大賞は，（株）吉村（品川区，食品資材包装メーカー）である。吉村は，225
名の企業であるが，工場現場も含む全社員が参加するオンライン会議を開催し，営業社員のリモー
ト商談など多様な職種で「週３回社員７割以上テレワーク」を行っている。これらの企業における
管理職の状況はわからないが，様々な業種でも行っていることがわかる。
３）事業構想大学院の浅野浩美氏の指摘による。
４）年齢は，テレワーク管理職　平均 49.9歳，中央値 51歳，非テレワーク管理職 50.8歳，52歳，勤
続年数は　テレワーク管理職 19.8年，20年，非テレワーク管理職 18.6年，18年である。
５）厳密には内生性の問題がある。テレワークダミーの係数－0.366は過大推定かもしれない。テレワー
クは（半）強制的に導入された外生変数にみえるが，形式的には本人か「自発的に」選択している。
もともと満足度の高い労働者がテレワーク選択しやすい，とすれば過大になるので修正する必要が
ある。適切な操作変数を見つける必要があり今後の研究課題である。
６）少なくとも大卒ホワイトカラーのキャリアにおいては，一つの職能内におさまる。職能のなかの
幅を広げるのみの異動がありうる（小池）。たしかに対象が管理職の場合は，別の職能の管理職に移
るケースも出てこよう。しかし，それを「ゼネラリスト」とよんだり，一つの職能だけを「スペシャ
リスト」と呼ぶのは，おかしい。内部労働市場と外部労働市場の区別を意識し，「スペシャリスト」
の方が転職可能性が高くなるという「神話」があるのかもしれない。管理職にかぎっていえば，む
しろ幅の広い仕事や職能を経験したほうが，転職には有利であろう。
　　「終身雇用」「年功賃金」が，我が国特有でなく，先進国共通にみられること，我が国でも時代に
よっては，転職が激しかったことなどは，学問的共有財産だが，通念の日本的特徴の「思い込み」
は根強い。一生，一企業に勤める労働者はまれであることを（内心では）わかっていても，労使双
方の誤解にもとづき「定着性」を高める方策が繰り返されてきたのかもしれない。猪木（2021）に
よれば，「勤続が長くなれば，労使双方にとって長期的な生産性を高めることは，現場の状況を知る
ものにとっては明らかである（175頁）。現場を知らない研究者，または企業経営者が多いと思われ
るので，「誤解」がどのようなプロセスを経て，慣行そして雇用システムとして定着していくかの研
究が求められているのかもしれない。職場や社会における「規範」で論じるのは，同義反復になり
やすい。
　　ゼネラリストとスペシャリストのケースは，「終身雇用」「年功序列」ほど，一般には「神話」は
広がっていないが，能力開発や OJTに関わってくるので，「神話」「思い込み」研究もそれなりの意
義があるかもしれない。
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付表１

就業機会、労働時間の変化
N=1246 減少 やや減少 影響なし やや増加 増加 計 減少 増加 減少ー増加
テレワーク 67 206 388 50 16 727

9.2 28.3 53.4 6.9 2.2 100.0 37.6 9.1 28.5
⾮テレワーク 33 75 361 30 20 519

6.4 14.5 69.6 5.8 3.9 100.0 20.8 9.6 11.2
計 100 281 749 80 36 1,246

8.0 22.6 60.1 6.4 2.9 100.0 30.6 9.3 21.3

テレワーク利⽤者
（コロナ影響）％

減少 やや減少 影響なし やや増加 増加 計 減少 増加 減少ー増加

以前から進んでいる 18.9 24.5 50.9 1.9 3.8 100.0 43.4 5.7 37.7
今回⼤きく進んだ 9.3 34.5 48.7 7.0 0.6 100.0 43.8 7.5 36.2
今回やや進んだ 7.6 22.5 58.7 7.6 3.7 100.0 30.1 11.3 18.8

付表１　就業機会，労働時間の変化



178

付表２ 収⼊の満⾜度
Ordered probit regression                         Number of obs   =       1246
                                                  LR chi2(34)     =     143.77
                                                  Prob > chi2     =     0.0000
Log likelihood = -1465.1787                       Pseudo R2       =     0.0468

------------------------------------------------------------------------------
収⼊満⾜ |      Coef.   Std. Err.      z    P>|z|     [95% Conf. Interval]
-------------+----------------------------------------------------------------
ﾃﾚﾜｰｸﾀﾞﾐｰ |  -.3657952   .0690137    -5.30   0.000    -.5010595   -.2305309
  製造業  |   .1413495   .1530317     0.92   0.356    -.1585871     .441286
 電気ガ熱⽔ |  -1.406281   .5100591    -2.76   0.006    -2.405978   -.4065832
情報通信 |   .0950119   .2092852     0.45   0.650    -.3151795    .5052032
 運輸郵便 |    .056029   .2042457     0.27   0.784    -.3442854    .4563433
 卸売⼩売り |   .1927981   .1514881     1.27   0.203    -.1041131    .4897093
⾦融保険 |    .175614   .1978059     0.89   0.375    -.2120784    .5633064
不動産賃貸 |  -.1361224    .218525    -0.62   0.533    -.5644235    .2921788
 学術研究 |   .3606028   .2507136     1.44   0.150    -.1307868    .8519924
宿泊飲⾷ |   .1824759    .184885     0.99   0.324    -.1798921    .5448439
⽣活関連 |  -.2609522   .2396181    -1.09   0.276    -.7305949    .2086906
教育学習 |  -.3588343   .2195051    -1.63   0.102    -.7890564    .0713878
医療福祉 |  -.0321396   .1839657    -0.17   0.861    -.3927058    .3284265
 複合ｻｰﾋﾞｽ |   .4342304   .2734307     1.59   0.112    -.1016838    .9701447
その他ｻｰﾎﾞｽ |  -.0373511   .1752293    -0.21   0.831    -.3807943     .306092
  １０−29|   .1787645   .1712226     1.04   0.296    -.1568258    .5143547
      30-99 |   .2888366   .1694522     1.70   0.088    -.0432837    .6209568
    100-299 |   .1272724     .16811     0.76   0.449    -.2022171    .4567619
    300+    |   .0917011   .1539903     0.60   0.552    -.2101143    .3935165
課⻑  0.248207 0.072796 3.41 0.0001 0.105529 0.393517
  係⻑   |   .5049438   .1098867     4.60   0.000     .2895699    .7203178
男性ﾀﾞﾐｰ |   .2712556   .1314003     2.06   0.039     .0137158    .5287954
    年齢  |   .1012609   .0373697     2.71   0.007     .0280176    .1745041
 年齢＊年齢 |  -.0009327   .0003907    -2.39   0.017    -.0016985   -.0001669
勤続年数 |  -.0162109   .0117475    -1.38   0.168    -.0392357    .0068138
勤続＊勤続|   .0002127   .0002911     0.73   0.465    -.0003579    .0007832
   ⾼卒 |    .106585   .4088335     0.26   0.794    -.6947139     .907884
  専⾨学校 |   .2582181   .4194418     0.62   0.538    -.5638728    1.080309
   短期⼤学 |   .1991641   .4717649     0.42   0.673    -.7254782    1.123806
    ⾼専   |   .1315023   .4511121     0.29   0.771    -.7526613    1.015666
    ⽂系⼤卒 |  -.0995094   .4052832    -0.25   0.806    -.8938499     .694831
   理系⼤卒 |  -.1018896   .4095487    -0.25   0.804    -.9045904    .7008111
 ⽂系⼤学院 |   -.307706   .4489622    -0.69   0.493    -1.187656    .5722438
   理系⼤学院 |  -.3698527   .4340158    -0.85   0.394    -1.220508    .4808027
-------------+----------------------------------------------------------------
       /cut1 |   1.592745   .9047558                     -.1805438    3.366034
       /cut2 |   3.079045   .9073762                       1.30062    4.857469
       /cut3 |   4.045928   .9089047                      2.264508    5.827349
------------------------------------------------------------------------------
基準）建設業、規模5−9名、部⻑相当職以上、中卒

付表２　収⼊の満⾜度に関する順位プロビット分析
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付表３  仕事の覚え⽅の有無とテレワーク利⽤者の⽣産性の増減（全職種）
（Ａ） （Ｂ） (A)⽣産性向上

テレワークによる⽣産性 Ｎ＝３５０７ ⽣産性向上 ⽣産性低下
どちらとも
いえない

（Ａ）−（Ｂ） （有）ー（なし）

会社の理念や創業者の考え⽅を教えられた 有り 41.9 24.0 34.1 17.8 13.2
なし 28.7 28.2 43.1

仕事を⾏う上での⼼構えを⽰された 有り 39.5 24.4 36.1 15.1 10.7
なし 28.8 28.4 42.8

会社の⼈材育成⽅針について説明があった 有り 39.9 23.0 37.1 16.9 10.0
なし 29.9 28.3 41.8

⾃分⾃⾝の教育訓練計画を会社が作成した 有り 42.5 24.4 33.1 18.1 11.9
なし 30.6 27.5 41.9

⾝につけるべき知識や能⼒を⽰された 有り 36.4 28.1 35.5 8.4 5.7
なし 30.8 26.7 42.6

仕事のやり⽅を実際に⾒せてもらった 有り 35.0 28.8 36.2 6.3 3.8
なし 31.2 26.4 42.4

段階的に⾼度な仕事を割り振られた 有り 39.7 28.3 32.0 11.5 9.0
なし 30.7 26.8 42.5

仕事の幅を広げられた 有り 37.4 27.8 34.9 9.6 7.0
なし 30.4 26.8 42.8

とにかく実践させてもらい、経験させられた 有り 34.1 33.2 32.7 0.8 2.4
なし 31.6 24.7 43.6

仕事を振り返る機会を与えられた 有り 38.4 25.1 36.5 13.3 7.0
なし 31.4 27.4 41.3

業務に関するマニュアルが配布された 有り 35.7 29.8 34.5 5.9 4.0
なし 31.8 26.6 41.6

仕事について相談に乗ってもらったり助⾔をうけた 有り 36.5 31.2 32.3 5.3 5.2
なし 31.3 26.1 42.7

⽬指すべき仕事や役割が⽰された 有り 35.5 28.5 36.0 7.0 3.9
なし 31.5 26.7 41.8

専任の教育係を付けられた 有り 41.1 26.5 32.4 14.6 9.7
なし 31.4 27.1 41.5

後輩の指導を任された 有り 34.7 31.7 33.7 3.0 3.0
なし 31.7 25.8 42.5

今後の職業⼈⽣について会社に相談できた 有り 45.4 19.2 35.5 26.2 13.6
なし 31.8 27.4 40.9

付表３　仕事の覚え⽅の有無とテレワーク利⽤者の⽣産性の増減（全職種）



180

付表４ テレワークにおける⽣産性向上の要因（全職種）
Probit regression                                 Number of obs   =       3507
                                                  LR chi2(45)     =     146.00
                                                  Prob > chi2     =     0.0000
Log likelihood = -2133.4636                       Pseudo R2       =     0.0331
------------------------------------------------------------------------------
  Dproductiv |      Coef.   Std. Err.      z    P>|z|     [95% Conf. Interval]
-------------+----------------------------------------------------------------
     専⾨技術 |   .1075786   .0874118     1.23   0.218    -.0637453    .2789025
     事務職 |   .2028918   .0894291     2.27   0.023     .0276139    .3781696
     販売  |   .0270766   .0988313     0.27   0.784    -.1666291    .2207823
   サービス |  -.0907001   .1181788    -0.77   0.443    -.3223263    .1409261
     保安  |  -.2522139   .3381191    -0.75   0.456    -.9149151    .4104872
  ⽣産⼯程職 |   .1160175   .1471033     0.79   0.430    -.1722996    .4043347
輸送機械運転-.5386989   .2720348    -1.98   0.048    -1.071877   -.0055204
  建設採掘 |   .2264433   .2362392     0.96   0.338    -.2365771    .6894637
運搬清掃  |  -.1209521   .2622336    -0.46   0.645    -.6349205    .3930164
 その他   |  -.0134849   .3961813    -0.03   0.973    -.7899859    .7630162
     _Iind_5 |  -.0964902    .110884    -0.87   0.384    -.3138189    .1208385
     _Iind_6 |  -.1653821   .2888581    -0.57   0.567    -.7315336    .4007695
     _Iind_7 |   .0000251   .1287684     0.00   1.000    -.2523564    .2524066
     _Iind_8 |   .0753901   .1516151     0.50   0.619    -.2217701    .3725502
     _Iind_9 |  -.1058267   .1137971    -0.93   0.352    -.3288648    .1172114
    _Iind_10 |  -.2531211   .1422999    -1.78   0.075    -.5320238    .0257816
    _Iind_11 |  -.1304338   .1688191    -0.77   0.440    -.4613132    .2004456
    _Iind_12 |  -.2192076   .1488144    -1.47   0.141    -.5108784    .0724632
    _Iind_13 |  -.1277913   .1478732    -0.86   0.387    -.4176173    .1620348
    _Iind_14 |  -.0529603   .1712091    -0.31   0.757    -.3885241    .2826034
    _Iind_15 |  -.1743074    .145177    -1.20   0.230    -.4588492    .1102343
    _Iind_16 |  -.1430819   .1400985    -1.02   0.307    -.4176699     .131506
    _Iind_17 |   .0372908   .1900865     0.20   0.844     -.335272    .4098536
    _Iind_18 |   -.033288    .125594    -0.27   0.791    -.2794477    .2128717
    _Ikibo_3 |   .0137778   .1404643     0.10   0.922    -.2615271    .2890827
    _Ikibo_4 |  -.0678557   .1335931    -0.51   0.612    -.3296935    .1939821
    _Ikibo_5 |   .0825056   .1304802     0.63   0.527     -.173231    .3382422
    _Ikibo_6 |   .0780341    .121032     0.64   0.519    -.1591843    .3152524
  課⻑ |  -.1997666   .0902215    -2.21   0.027    -.3765974   -.0229358
係⻑  -.1705593   .0989563    -1.72   0.085      -.36451    .0233915
  ⼀般   |  -.4255415   .1016428    -4.19   0.000    -.6247577   -.2263253
 性ダミー |  -.0874204   .0586571    -1.49   0.136    -.2023862    .0275454
         age |  -.0290454   .0180328    -1.61   0.107     -.064389    .0062983
        age2 |   .0001581   .0002098     0.75   0.451    -.0002531    .0005693
        tenu |   .0058009   .0082896     0.70   0.484    -.0104464    .0220482
       tenu2 |  -.0001979   .0002214    -0.89   0.371    -.0006318     .000236
    _Ieduc_2 |  -.5367032   .2594521    -2.07   0.039     -1.04522   -.0281865
    _Ieduc_3 |  -.5461215   .2648207    -2.06   0.039    -1.065161   -.0270824
    _Ieduc_4 |  -.4883585   .2794458    -1.75   0.081    -1.036062    .0593453
    _Ieduc_5 |  -.5007596   .2902623    -1.73   0.084    -1.069663     .068144
    _Ieduc_6 |  -.3042947   .2562018    -1.19   0.235     -.806441    .1978516
    _Ieduc_7 |   -.320294   .2590951    -1.24   0.216    -.8281111     .187523
    _Ieduc_8 |  -.3720495   .2932578    -1.27   0.205    -.9468242    .2027252
    _Ieduc_9 |  -.3898742   .2715981    -1.44   0.151    -.9221967    .1424483
   _Ieduc_10 |  -1.217709    .625731    -1.95   0.052    -2.444119    .0087017
       _cons |   1.115186   .4485462     2.49   0.013     .2360516     1.99432
------------------------------------------------------------------------------
基準）管理職、建設業、規模5−9名、部⻑相当職以上、中卒

付表４　テレワークにおける⽣産性向上の要因（全職種）
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付表５ 管理職における⽣産性「向上」の要因
Probit regression                                 Number of obs   =        726
                                                  LR chi2(32)     =      44.58
                                                  Prob > chi2     =     0.0688
Log likelihood =  -430.2784                       Pseudo R2       =     0.0493

------------------------------------------------------------------------------
  Dproductiv |      Coef.   Std. Err.      z    P>|z|     [95% Conf. Interval]
-------------+----------------------------------------------------------------
     _Iind_5 |  -.1401217   .2696395    -0.52   0.603    -.6686055    .3883621
     _Iind_6 |          0  (omitted)
     _Iind_7 |  -.0075473   .3222497    -0.02   0.981    -.6391451    .6240506
     _Iind_8 |   .0517898   .3980195     0.13   0.896     -.728314    .8318936
     _Iind_9 |  -.3291234   .2741398    -1.20   0.230    -.8664276    .2081808
    _Iind_10 |  -.3562309   .3278963    -1.09   0.277    -.9988958    .2864339
    不動産 |  -.6788906   .4040983    -1.68   0.093    -1.470909    .1131275
    _Iind_12 |  -.4662859   .4033969    -1.16   0.248    -1.256929    .3243574
    宿泊、飲⾷ |   -.606887   .3397195    -1.79   0.074    -1.272725     .058951
    _Iind_14 |  -.3060835   .4232773    -0.72   0.470    -1.135692    .5235248
    _Iind_15 |  -.0309487   .3666654    -0.08   0.933    -.7495997    .6877022
    _Iind_16 |  -.0278842   .3551667    -0.08   0.937    -.7239982    .6682298
    _Iind_17 |  -.2447684   .4193712    -0.58   0.559    -1.066721    .5771841
    _Iind_18 |   .0198671   .3039628     0.07   0.948     -.575889    .6156232
    _Ikibo_3 |  -.3509255   .3639239    -0.96   0.335    -1.064203    .3623523
    _Ikibo_4 |  -.1817658   .3285597    -0.55   0.580    -.8257309    .4621993
    _Ikibo_5 |  -.2468977   .3195926    -0.77   0.440    -.8732877    .3794923
    _Ikibo_6 |   .0150526    .289628     0.05   0.959     -.552608    .5827131
 課⻑   |  -.3077733   .1181986    -2.60   0.009    -.5394383   -.0761083
係⻑    |  -.2421202   .1792819    -1.35   0.177    -.5935063    .1092659
性ダミー  |  -.2339578   .1932698    -1.21   0.226    -.6127596    .1448441
         age |   .0238116   .0586298     0.41   0.685    -.0911006    .1387239
        age2 |  -.0004967   .0006197    -0.80   0.423    -.0017113    .0007178
        tenu |  -.0139183   .0197985    -0.70   0.482    -.0527226    .0248859
       tenu2 |   .0003399   .0004932     0.69   0.491    -.0006267    .0013064
    _Ieduc_2 |  -.9743183   .6849103    -1.42   0.155    -2.316718    .3680812
    _Ieduc_3 |  -.8658226   .7120504    -1.22   0.224    -2.261416    .5297705
    _Ieduc_4 |  -.7824326   .8053801    -0.97   0.331    -2.360949    .7960835
    _Ieduc_5 |  -1.032898   .7633771    -1.35   0.176    -2.529089    .4632938
    _Ieduc_6 |  -.7064472   .6714857    -1.05   0.293    -2.022535    .6096406
    _Ieduc_7 |  -.6951551    .679163    -1.02   0.306     -2.02629    .6359799
    _Ieduc_8 |  -.7586313   .7202271    -1.05   0.292     -2.17025    .6529879
    _Ieduc_9 |  -.7671387    .709171    -1.08   0.279    -2.157088    .6228109
   _Ieduc_10 |          0  (omitted)
       _cons |   1.080615   1.414714     0.76   0.445    -1.692173    3.853403
------------------------------------------------------------------------------
基準）管理職、建設業、規模5−9名、部⻑相当職以上、中卒

付表５　管理職における⽣産性「向上」の要因
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付表６ 就業機会、労働時間の変化
減少 やや減少 影響なし やや増加 増加 計 減少 増加 減少ー増加

⽣産性向上 10.5 31.4 49.3 7.4 1.3 100.0 41.9 8.7 33.2
⽣産性低下 10.8 29.9 47.4 8.3 3.6 100.0 40.7 11.9 28.9
どちらともいえ
ない

7.2 25.0 60.2 5.6 2.0 100.0 32.2 7.6 24.7

計 9.2 28.3 53.4 6.9 2.2 100.0 37.6 9.1 28.5

付表６　就業機会，労働時間の変化

付表7−1 ⼥性管理職⽐率 （％）
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 9.5 19.1 15.2
千葉 1.4 8.0 9.1
東京 9.4 8.3 8.2
神奈川 8.6 7.4 7.8
京都 5.0 5.9 5.0
⼤阪 5.9 6.7 4.7
兵庫 4.0 0.0 6.3
奈良 0.0 0.0 0.0
全国計 7.5 7.5 7.5

注）1246名のうち93名が⼥性。

付表７−2 テレワーク⽐率（全職種） N=10000
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 38.1 22.2 25.3
千葉 41.1 26.6 27.8
東京 51.3 49.5 55.7
神奈川 44.3 35.4 33.5
京都 33.8 32.0 28.0
⼤阪 35.5 37.3 40.4
兵庫 32.4 24.6 23.5
奈良 33.6 18.8 24.3
全国計 35.1 35.1 35.1

付表７−３ 管理職テレワーク⽐率 N=1246
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 65.4 66.7 60.6
千葉 68.1 44.0 48.5
東京 69.8 71.4 74.5
神奈川 64.0 48.5 46.8
京都 55.0 47.1 40.0
⼤阪 70.3 70.8 75.2
兵庫 72.0 65.4 59.4
奈良 62.5 30.0 62.5
全国計 58.4 58.4 58.4

付表７−１　⼥性管理職⽐率

付表7−1 ⼥性管理職⽐率 （％）
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 9.5 19.1 15.2
千葉 1.4 8.0 9.1
東京 9.4 8.3 8.2
神奈川 8.6 7.4 7.8
京都 5.0 5.9 5.0
⼤阪 5.9 6.7 4.7
兵庫 4.0 0.0 6.3
奈良 0.0 0.0 0.0
全国計 7.5 7.5 7.5

注）1246名のうち93名が⼥性。

付表７−2 テレワーク⽐率（全職種） N=10000
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 38.1 22.2 25.3
千葉 41.1 26.6 27.8
東京 51.3 49.5 55.7
神奈川 44.3 35.4 33.5
京都 33.8 32.0 28.0
⼤阪 35.5 37.3 40.4
兵庫 32.4 24.6 23.5
奈良 33.6 18.8 24.3
全国計 35.1 35.1 35.1

付表７−３ 管理職テレワーク⽐率 N=1246
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 65.4 66.7 60.6
千葉 68.1 44.0 48.5
東京 69.8 71.4 74.5
神奈川 64.0 48.5 46.8
京都 55.0 47.1 40.0
⼤阪 70.3 70.8 75.2
兵庫 72.0 65.4 59.4
奈良 62.5 30.0 62.5
全国計 58.4 58.4 58.4

付表７−２　テレワーク⽐率（全職種）

付表7−1 ⼥性管理職⽐率 （％）
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 9.5 19.1 15.2
千葉 1.4 8.0 9.1
東京 9.4 8.3 8.2
神奈川 8.6 7.4 7.8
京都 5.0 5.9 5.0
⼤阪 5.9 6.7 4.7
兵庫 4.0 0.0 6.3
奈良 0.0 0.0 0.0
全国計 7.5 7.5 7.5

注）1246名のうち93名が⼥性。

付表７−2 テレワーク⽐率（全職種） N=10000
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 38.1 22.2 25.3
千葉 41.1 26.6 27.8
東京 51.3 49.5 55.7
神奈川 44.3 35.4 33.5
京都 33.8 32.0 28.0
⼤阪 35.5 37.3 40.4
兵庫 32.4 24.6 23.5
奈良 33.6 18.8 24.3
全国計 35.1 35.1 35.1

付表７−３ 管理職テレワーク⽐率 N=1246
居住地 本社所在地 事業所所在地

埼⽟ 65.4 66.7 60.6
千葉 68.1 44.0 48.5
東京 69.8 71.4 74.5
神奈川 64.0 48.5 46.8
京都 55.0 47.1 40.0
⼤阪 70.3 70.8 75.2
兵庫 72.0 65.4 59.4
奈良 62.5 30.0 62.5
全国計 58.4 58.4 58.4

付表７−３　管理職テレワーク⽐率


