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出典：内閣府・財務省「法人企業景気予測調査」結果より作成

出所：株式会社日本総合研究所

※大企業：資本金10億円～、中堅企業：1億円～10億円未満、中小企業：1千万円～1億円未満の企業
※景況指数は、景況が「上昇」と回答した企業の割合から、「下降」と回答した企業の割合を引いた数値
※従業員過不足指数は、「不足気味」と回答した企業の割合から「過剰気味」と回答した企業の割合を引いた数値

2009.1-3 月期  
（リーマンショック時）

2020.1-3 月期 
（コロナ拡大期）

2020.4-6 月期 
（緊急事態宣言後）

景況感 
（大企業） ▲ 51.3 ▲ 10.1 ▲ 47.6

景況感 
（中堅企業） ▲ 51.3 ▲ 13.1 ▲ 54.1

景況感 
（中小企業） ▲ 52.9 ▲ 25.3 ▲ 61.1

従業員過不足 
（大企業） ▲ 11.2 21.9 3.8

従業員過不足 
（中堅企業） ▲ 10.3 31.7 3.5

従業員過不足 
（中小企業） ▲ 7.3 28.3 1.2

対応観点 ビフォーコロナの状況例 ウィズコロナにおける変化 アフターコロナへ向けた
対応例

雇用 ◆ 固定された勤務地・勤務
時間・勤務形態

◆働く場所と時間の柔軟化
◆ 業種ごとの人材需給バラ

ンスの変化

◆ 多様な働き方・働き手の
受入

◆副業・複業人材の活用
◆企業間ワークシェア

働く環境 ◆ テレワーク導入の遅れ ◆ テレワークの急速な普
及、オフィスの意義の見
直し機運

◆ テレワーク標準化、対話・
創発型オフィス設計

コミュニケーション ◆ オフィスでの日常的会話
◆ 対面での報告・連絡・相

談

◆ コミュニケーション機会
減少

◆ 遠隔でのやりとりに伴う
心理的ストレスの高まり

◆ 意識的なコミュニケーショ
ン機会の設定

人材育成 ◆ 背中を見せる人材育成 ◆ 遠隔での人材育成の難し
さの表面化

◆ 自律的な成長を促す経験
学習サイクルの定着化
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サバイバルの条件提 言

人
材
需
要
の
い
ま

新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
影
響
に
よ
る
景
気
の

悪
化
は
深
刻
さ
を
増
し
て
い
る
。
内
閣
府
・
財
務

省
の
調
査
で
は
、
今
年
１
～
３
月
期
か
ら
４
～
６

月
期
に
か
け
て
、
企
業
の
景
況
感
を
示
す
指
数
が

急
激
に
悪
化
し
、
特
に
中
堅
・
中
小
企
業
の
景

況
感
は
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
後
の
２
０
０
９
年
１

～
３
月
期
を
下
回
る
深
刻
な
水
準
と
な
っ
た（
表

1
）。
人
材
需
要
も
こ
れ
に
伴
い
大
幅
に
縮
小
し

て
い
る
。
企
業
の
従
業
員
数
の
過
不
足
判
断
を
表

す
指
数
を
見
る
と
、
今
年
１
～
３
月
期
に
は
顕
著

な
人
手
不
足
が
生
じ
て
い
た
が
、
緊
急
事
態
宣
言

後
の
４
～
６
月
期
に
は
人
材
需
給
が
大
き
く
緩
和

し
た
こ
と
が
読
み
取
れ
る
。
た
だ
し
、
人
材
過
剰

が
鮮
明
だ
っ
た
リ
ー
マ
ン
シ
ョ
ッ
ク
時
と
は
異
な

り
、
未
だ
人
手
不
足
を
抱
え
る
企
業
も
多
い
。

急
速
な
景
気
後
退
局
面
に
も
か
か
わ
ら
ず
、
人

手
不
足
の
問
題
が
く
す
ぶ
り
続
け
る
背
景
に
は
、

人
口
減
少
、
生
産
年
齢
人
口
の
縮
小
と
い
う
構

造
的
な
問
題
が
あ
る
。
経
済
活
動
が
全
面
再
開
に

向
か
う
に
つ
れ
、
再
び
企
業
が
人
材
確
保
の
課
題

に
直
面
す
る
可
能
性
は
高
い
。
足
下
で
採
用
活
動

を
抑
制
せ
ざ
る
を
得
な
い
企
業
も
、ア
フ
タ
ー
コ

ロ
ナ
の
社
会
で
自
社
を
再
び
成
長
軌
道
に
乗
せ
る

た
め
、「
人
材
確
保
力
」を
高
め
て
お
く
こ
と
が
重

要
だ
。
と
り
わ
け
、
元
々
採
用
力
で
大
企
業
に
後

れ
を
取
る
中
小
企
業
は
、
働
き
た
い
・
働
き
続
け

た
い
と
思
え
る
環
境
づ
く
り
に
意
識
的
に
取
り
組

む
こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。

で
は「
人
材
確
保
力
」
強
化
の
た
め
に
は
、
何

に
取
り
組
め
ば
よ
い
だ
ろ
う
か
。
表
２
に
示
す
と

お
り「
雇
用
」、「
働
く
環
境
」、「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ

ン
」、「
人
材
育
成
」の
４
つ
の
観
点
か
ら
、
考
え
ら

れ
る
対
応
に
つ
い
て
論
じ
た
い
。

「
雇
用
」
の
あ
り
方
の
見
直
し

(1) 

多
様
な
働
き
方
・
働
き
手
の
受
け
入
れ

従
前
の
中
小
企
業
の
雇
用
は
、
勤
務
地
・
勤

務
時
間
を
固
定
し
た
条
件
で
行
わ
れ
る
こ
と
が
多

か
っ
た
。
し
か
し
、
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
感

染
拡
大
以
降
、
急
速
に
テ
レ
ワ
ー
ク
が
浸
透
し
、

場
所
と
時
間
を
一
人
ひ
と
り
の
事
情
に
応
じ
、
柔

軟
に
選
ぶ
働
き
方
が
広
が
っ
て
き
て
い
る
。

ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ
の
人
材
確
保
に
向
け
て
は
、

こ
の
流
れ
を
踏
ま
え
、
多
様
な
働
き
方
・
働
き
手

を
受
け
入
れ
る
工
夫
が
重
要
だ
。
例
え
ば
、
出
社

義
務
を
持
た
な
い
完
全
在
宅
勤
務
を
認
め
れ
ば
、

ゆ
と
り
あ
る
日
常
生
活
や
子
育
て
に
適
し
た
遠
隔

地
に
住
居
を
構
え
、テ
レ
ワ
ー
ク
で
働
く
従
業
員

を
新
た
に
受
け
入
れ
る
こ
と
も
可
能
だ
。
通
勤
に

困
難
を
抱
え
る
障
が
い
を
持
つ
人
も
、
働
き
手
と

し
て
迎
え
や
す
く
な
る
だ
ろ
う
。
ま
た
、
在
宅
勤

務
に
加
え
、
勤
務
時
間
や
日
数
を
限
定
し
た
働
き

方
を
取
り
入
れ
れ
ば
、
子
育
て
や
介
護
と
両
立
し

な
が
ら
働
き
た
い
と
考
え
て
い
る
人
を
、
従
業
員

と
し
て
受
け
入
れ
る
余
地
が
生
ま
れ
る
。

多
様
な
働
き
方
・
働
き
手
の
受
け
入
れ
は
、
従

来
ア
プ
ロ
ー
チ
で
き
て
い
な
か
っ
た
幅
広
い
層
を

採
用
対
象
に
組
み
込
み
、
同
時
に
、
既
存
の
従
業

株式会社日本総合研究所
リサーチ・コンサルティング部門 マネジャー　佐藤 善太 氏

アフターコロナを見据えた
「人材確保力」強化のあり方

提言 3 時代の変化に適応した雇用・
ワークスタイルの実現に向けて

表1 コロナ禍における景況感・従業員過不足の状況

表2 アフターコロナの人材確保力強化に向けた対応例（概要）



2020年8月号2020年8月号19 18

※1：本業に従事しながら他の収入源を得る「副業」に対し、「複業」は本業・副業の区別なく複数の仕事を持つことを指す
※2：�フリーランスや副業・複業人材と企業をマッチングするクラウドソーシング国内最大手のランサーズの発表によると、2019年

12月から2020年3月にかけて、同社の登録人材数は58％増、企業からの発注問合せ数は76％増となり、ともに大幅な伸びを記
録した（https://www.lancers.co.jp/news/pr/19208/）

※3：株式会社学情・株式会社パーソル総合研究所「兼業・副業による人材の受け入れニーズ調査」
※4：�株式会社パーソル総合研究所「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」（2020年5月29日～6月2日調査）。
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サバイバルの条件提 言

な
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
が
取
り
に
く
く
な
っ
た

と
感
じ
て
い
る
人
は
多
い
の
で
は
な
い
だ
ろ
う
か
。

同
じ
部
署
・
チ
ー
ム
の
近
し
い
同
僚
と
は
リ
モ
ー

ト
で
気
軽
に
や
り
取
り
で
き
て
も
、
上
司
と
の
や

り
と
り
や
、
他
部
署
と
の
調
整
の
場
面
で
は
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
難
し
さ
を
感
じ
て
い
る
人

も
い
る
だ
ろ
う
。
ま
た
、コ
ロ
ナ
後
に
新
た
に
加

わ
る
従
業
員
の
場
合
、
こ
う
し
た
不
安
は
よ
り
大

き
い
も
の
と
な
り
、
孤
独
感
も
生
じ
や
す
い
。

ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ
を
見
据
え
る
と
、テ
レ
ワ
ー

ク
環
境
で
の
不
安
や
孤
独
感
を
和
ら
げ
る
、
新
し

い
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
ス
タ
イ
ル
の
確
立
が
求

め
ら
れ
る
。
一
つ
の
方
法
と
し
て
、
意
識
的
に
コ

ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の
機
会
を
つ
く
る
こ
と
が
考

え
ら
れ
る
。
特
に
、リ
モ
ー
ト
環
境
で
は
少
な
く

な
り
が
ち
な「
雑
談
」や
、
業
務
で
接
す
る
機
会
の

少
な
い
従
業
員
同
士
が
対
話
す
る
場
を
定
期
的
に

設
け
る
と
よ
い
だ
ろ
う
。
チ
ー
ム
内
で
の
朝
会
や

オ
ン
ラ
イ
ン
ラ
ン
チ
会
、
部
署
を
ま
た
い
だ
交
流

会
、リ
モ
ー
ト
で
も
参
加
で
き
る
社
内
イ
ベ
ン
ト

な
ど
、
気
軽
に
実
施
で
き
る
も
の
で
構
わ
な
い
。

リ
モ
ー
ト
環
境
で
は
、オ
フ
ィ
ス
に
い
れ
ば
自
然

に
で
き
る
ス
ト
レ
ス
発
散
の
た
め
の
会
話
や
、
偶

発
的
な
従
業
員
同
士
の
つ
な
が
り
が
、
意
識
的
に

き
っ
か
け
を
つ
く
ら
な
い
限
り
生
ま
れ
な
い
。
一

見
、
無
駄
に
も
思
え
る
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
の

機
会
を
意
識
的
に
設
け
る
こ
と
が
、テ
レ
ワ
ー
ク

の
不
安
と
孤
独
を
和
ら
げ
、
気
軽
に
相
談
し
あ
え

る
関
係
づ
く
り
に
は
大
切
だ
。

「
人
材
育
成
」
の
あ
り
方
の
見
直
し

テ
レ
ワ
ー
ク
が
標
準
化
す
る
と
、
部
下
が
上
司

の
背
中
を
見
て
学
ぶ
ス
タ
イ
ル
の
人
材
育
成
は
機

能
し
な
い
。
常
に
同
じ
場
で
仕
事
に
向
か
う
こ
と

が
で
き
な
い
以
上
、
見
て
学
ぶ
こ
と
に
は
限
界
が

あ
る
か
ら
だ
。
む
し
ろ
、
一
人
ひ
と
り
が
目
的
を

意
識
し
て
業
務
に
取
り
組
み
、
そ
の
結
果
と
プ
ロ

セ
ス
を
振
り
返
る
中
で
気
づ
き
を
得
て
、
自
律
的

に
成
長
す
る
サ
イ
ク
ル
（
経
験
学
習
サ
イ
ク
ル
）

が
重
要
に
な
る
。

で
は
、
部
下
の
経
験
学
習
を
促
す
に
は
ど
う

す
れ
ば
よ
い
だ
ろ
う
か
。
近
年
、
多
く
の
企
業
で

取
り
入
れ
ら
れ
る
よ
う
に
な
っ
て
い
る「
１
on
１
」

ミ
ー
テ
ィ
ン
グ
の
導
入
は
、
有
効
な
手
段
と
な
り

得
る
。
12
年
か
ら
先
駆
的
に
１
on
１
を
取
り
入
れ

て
い
る
ヤ
フ
ー
の
場
合
、
週
に
1
度
、
30
分
時
間

を
と
り
、
上
司
と
部
下
が
対
話
す
る
。
こ
の
時
、

上
司
は
部
下
に
よ
る
日
々
の
仕
事
の
振
り
返
り
を

傾
聴
し
、
部
下
自
身
が
そ
こ
か
ら
気
づ
き
や
教
訓

員
が
ラ
イ
フ
ス
テ
ー
ジ
の
変
化
に
直
面
し
て
も
、

安
心
し
て
働
け
る
環
境
を
築
く
こ
と
に
つ
な
が

る
。
コ
ロ
ナ
禍
を
き
っ
か
け
に
、
働
き
方
が
大
き

く
変
化
し
て
い
る
今
を
好
機
と
捉
え
、就
業
規
則・

人
事
制
度
等
の
見
直
し
に
取
り
組
む
と
い
い
だ
ろ

う
。

(2) 

副※
1
業
・
複
業
人
材
の
活
用

コ
ロ
ナ
禍
で
在
宅
勤
務
が
広
が
り
、
副
業
・
複

業
希
望
者
が
増
加
し
て
い
る
。
企
業
側
で
も
、
先

行
き
不
透
明
な
経
営
環
境
の
中
で
の
柔
軟
な
人
材

確
保
の
手
段
と
し
て
、
副
業
・
複
業
人
材
へ
の
関

心
が
高
ま
っ
て
い
る※
2
。
人
材
供
給
・
需
要
の
双
方

の
拡
大
に
よ
り
、
副
業
・
複
業
人
材
の
活
用
が
今

ま
で
以
上
に
広
が
っ
て
い
く
と
見
込
ま
れ
る
。

副
業
・
複
業
人
材
と
企
業
の
マ
ッ
チ
ン
グ
サ
ー

ビ
ス
は
す
で
に
存
在
し
、
営
業
代
行
・
営
業
先
紹

介
か
ら
、
Ｉ
Ｔ
、デ
ザ
イ
ン
、
執
筆
、
広
報
、
総

務
・
経
理
、コ
ン
サ
ル
テ
ィ
ン
グ
ま
で
多
岐
に
わ

た
る
業
務
が
カ
バ
ー
さ
れ
て
い
る
。
特
定
の
業
務

を
担
う
人
材
を
求
め
て
い
る
も
の
で
は
あ
る
が
、

専
門
性
を
持
っ
た
人
材
の
確
保
に
苦
慮
し
て
い
る

場
合
、
こ
う
し
た
サ
ー
ビ
ス
の
活
用
が
有
力
な
選

択
肢
と
な
る
。

し
か
し
、
18
年
７
月
に
関
東
圏
の
中
小
企
業
を

対
象
と
し
て
実
施
さ
れ
た
調※
3
査
で
は
、
兼
務
・
副

業
人
材
を
受
け
入
れ
て
い
る
と
回
答
し
た
企
業
は

未
だ
５・３
％
に
留
ま
っ
て
い
る
。
今
後
、
副
業
・

複
業
人
材
を
取
り
込
み
、
人
材
確
保
に
つ
な
げ
る

試
み
が
、
多
く
の
中
小
企
業
に
広
が
る
こ
と
が
望

ま
れ
る
。

(3) 

企
業
間
ワ
ー
ク
シ
ェ
ア

新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ
ル
ス
の
影
響
は
、
業
種
・
企

業
間
で
大
き
く
異
な
り
、
人
材
の
過
不
足
の
状
況

に
も
ば
ら
つ
き
が
生
じ
て
い
る
。
こ
う
し
た
状
況

へ
の
対
応
策
と
し
て
、
人
手
不
足
の
企
業
へ
、
過

剰
人
員
が
生
じ
て
い
る
企
業
か
ら
人
材
を
派
遣
す

る
、
い
わ
ば「
企
業
間
ワ
ー
ク
シ
ェ
ア
」が
考
え
ら

れ
る
。
こ
う
し
た
仕
組
み
は
、ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ

の
フ
ェ
ー
ズ
で
も
、
業
種
ご
と
の
繁
閑
期
の
人
材

補
完
等
に
も
活
用
で
き
る
。

参
考
と
し
得
る
実
践
例
と
し
て
、例
え
ば
休
業・

営
業
縮
小
を
余
儀
な
く
さ
れ
た
外
食
産
業
で
は
、

ワ
タ
ミ
が
自
社
の
従
業
員
を
他
業
種
の
企
業
へ
派

遣
す
る
取
り
組
み
を
行
っ
て
い
る
。
ま
た
広
島
県

安
芸
高
田
市
で
は
、
地
域
内
の
企
業
・
団
体
が
連

携
し
て
運
営
す
る
コ
ン
ソ
ー
シ
ア
ム
（
あ
き
た
か

た
コ
ン
ソ
）の
活
動
と
し
て
、
人
手
不
足
の
企
業

へ
他
の
企
業
か
ら
一
定
期
間
人
材
を
派
遣
す
る
取

り
組
み
を
、
以
前
か
ら
行
っ
て
い
る
。

こ
う
し
た
仕
組
み
を
築
く
に
は
企
業
間
の
調
整

が
必
要
だ
が
、
非
常
時
の
今
は
取
り
組
み
を
前
に

進
め
る
チ
ャ
ン
ス
と
も
い
え
る
。
信
頼
の
置
け
る

地
域
内
の
企
業
同
士
で
ワ
ー
ク
シ
ェ
ア
に
取
り
組

む
な
ど
、
で
き
る
こ
と
か
ら
始
め
る
の
だ
。

「
働
く
環
境
」
の
整
備

従
来
対
応
が
遅
れ
て
い
た
中
小
企
業
で
も
、

ウ
ィ
ズ
コ
ロ
ナ
の
環
境
に
適
応
す
る
た
め
、テ
レ

ワ
ー
ク
導
入
が
急
速
に
進
ん
で
い
る
。
東
京
商
工

リ
サ
ー
チ
が
５
月
に
実
施
し
た
新
型
コ
ロ
ナ
ウ
イ

ル
ス
に
関
す
る
ア
ン
ケ
ー
ト
調
査
で
は
、
中
小
企

業
で
も
テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
率
は
51
％
に
上
っ
た
。

た
だ
し
、
大
企
業
の
導
入
率（
83
％
）に
比
べ
る
と

３
割
以
上
低
い
。

業
種
に
よ
り
テ
レ
ワ
ー
ク
の
導
入
・
定
着
が
難

し
い
場
合
も
あ
る
が
、ア
フ
タ
ー
コ
ロ
ナ
の
人
材

確
保
を
見
据
え
る
と
、
中
小
企
業
に
も
一
層
の
テ

レ
ワ
ー
ク
環
境
整
備
が
望
ま
れ
る
。
テ
レ
ワ
ー
ク

実
践
者
の
う
ち
69
・
４
％
が
今
後
も
テ
レ
ワ
ー
ク

継
続
を
望
ん
で
い
る
と
い
う
デ※
4
ー
タ
も
あ
り
、
特

に
若
い
働
き
手
を
確
保
す
る
う
え
で
、「
臨
時
」で

は
な
く「
標
準
形
」と
し
て
の
テ
レ
ワ
ー
ク
を
実
現

す
る
こ
と
が
重
要
だ
か
ら
だ
。
上
述
し
た
多
様
な

働
き
方
・
働
き
手
の
受
け
入
れ
に
向
け
て
も
、テ

レ
ワ
ー
ク
の
標
準
化
は
不
可
欠
と
な
る
。

一
方
で
、
通
勤
機
会
の
減
っ
た
オ
フ
ィ
ス
の
意

義
を
見
直
す
機
運
も
高
ま
っ
て
い
る
。
感
染
予
防

対
策
を
徹
底
し
つ
つ
、リ
モ
ー
ト
環
境
で
は
難
し

い
従
業
員
同
士
の
深
い
対
話
や
、
新
し
い
ア
イ
デ

ア
を
創
発
す
る
オ
フ
ィ
ス
環
境
づ
く
り
を
進
め
る

こ
と
が
求
め
ら
れ
る
。
ス
ペ
ー
ス
の
制
約
か
ら
理

想
的
な
環
境
づ
く
り
が
難
し
い
ケ
ー
ス
も
想
定
さ

れ
る
が
、
で
き
る
範
囲
で「
集
ま
る
意
義
の
あ
る
」

空
間
と
し
て
い
く
こ
と
が
重
要
と
い
え
る
。

新
し
い
「
コ
ミ
ュ
ニ
ケ
ー
シ
ョ
ン
」

ス
タ
イ
ル
の
確
立

コ
ロ
ナ
以
前
は
オ
フ
ィ
ス
で
日
常
的
に
会
話

し
、
報
告
・
連
絡
・
相
談
し
合
う
こ
と
が
で
き
て

い
た
が
、テ
レ
ワ
ー
ク
導
入
後
に
こ
う
し
た
気
軽
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を
得
る
た
め
の
壁
打
ち
相
手
と
な
る
。
安
易
に
指

示
や
助
言
を
出
す
の
で
は
な
く
、
部
下
自
身
の
内

省
と
自
律
的
な
成
長
を
促
す
こ
と
が
、
経
験
学
習

サ
イ
ク
ル
を
促
す
た
め
の
ポ
イ
ン
ト
と
な
る
。

「
背
中
を
見
せ
る
」
人
材
育
成
に
慣
れ
て
き
た
上

司
に
と
っ
て
、
１
on
１
の
実
践
は
難
し
く
感
じ
ら

れ
る
か
も
し
れ
な
い
。
た
だ
、
定
期
的
に
部
下
の

想
い
に
耳
を
傾
け
る
時
間
を
設
け
る
こ
と
は
、
リ

モ
ー
ト
環
境
で
の
部
下
の
不
安
や
孤
独
感
を
共
有

し
、
信
頼
関
係
を
強
め
る
上
で
も
意
義
が
あ
る
。

試
行
的
に
で
も
１
on
１
を
実
践
し
、
人
材
育
成
や

部
下
と
の
関
係
づ
く
り
の
あ
り
方
を
見
つ
め
直
す

き
っ
か
け
と
す
る
こ
と
を
お
勧
め
し
た
い
。

以
上
、
４
つ
の
観
点
か
ら
人
材
確
保
力
強
化
に

向
け
た
対
応
の
あ
り
方
を
論
じ
た
。
取
り
得
る
対

応
は
多
く
あ
る
が
、
大
切
な
こ
と
は
、
時
代
の
変

化
に
適
応
し
た
雇
用
・
ワ
ー
ク
ス
タ
イ
ル
の
実
現

に
向
け
て
、
自
社
に
必
要
な
対
応
を
見
極
め
、
一

つ
ひ
と
つ
実
践
し
て
い
く
こ
と
な
の
だ
。


