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2 3プロローグ

パンデミックによる急速な社会変革

　2020年、世界中で働き方が変わろうとしています。

“職場”や“協働”という概念は変わり、社員の構成もさらに多様化す

ることが見込まれる今、その変化に対応できるマネジメントのバージョ

ンアップが求められています。

　東京オリンピック・パラリンピック開催を予定していた2020年は、日

本にとって華々しい１年となるはずでしたが、2019年末に中国発で新型

コロナウイルス感染症（以降「新型コロナ」）が世界に拡大されたことに

より、オリンピック・パラリンピックどころか、私たちの生活様式その

ものが一変しました。

　未知の感染症が世界へと拡がったことによって、WHOは2020年１月

末に緊急事態宣言を発出。３月にはパンデミックとして認定。世界中の

感染者数と死者数は一気に増加し続け、その勢いは現時点（2020年９月）

でも収まる気配が見えません。

　日本でも、「３密」「ソーシャルディスタンス」という言葉によって、

密閉・密集・密接を避け、他者から２メートル以上離れる社会的距離の

重要性が指摘されています。

　緊急事態宣言の発令後、外出自粛要請に加え、さまざまな業種が休業

要請を受けました。

　多くの企業がテレワークや時差通勤へ、会議もオンラインへと移行し

ました。コロナ禍の長期化が予測される中では、対面できない環境でも

経済活動を維持できることが事業継続のカギとなります。

　Google、Apple、Facebook各社は、2020年末まで社員の在宅勤務を

継続することを、Twitter社は生産性が向上したことから在宅勤務を永

続的なものにすることを発表しました。

　現在、コロナ禍によって、オフィスでの対面業務という常識が覆され

ています。

　リスクと向き合い、社会のシステムそのものを変容させねばならない

時が来たのです。

「集中・集約化」のリスクと向き合う

　日本では“ひとつの場所に集まって働く”ことが、経済活動の大前提

でした。

“人が都市部に集まることで生産性を上げよう”と、「集中・集約化」

がまちづくりや経済活動の拠点づくりの基本となっていました。

　その背景には、国が掲げていた「コンパクトシティ」という政策方針

があります。①財政・経済、②少子高齢化に適した環境、③環境保全、

④防災の４つを効率化させるため、ヒトやモノを一箇所に集中させよう

という考えです。

プロローグ

働き方の変化によって加速化する、
ダイバーシティ・マネジメント
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4 5プロローグ

　首都東京は、政治・経済の中心地として一極集中の地となっています。

一部上場企業の約半数が東京に本社を構え、多くの企業や法人も都心部

に拠を構えています。

　東京を中心とした首都圏には、日本人口の３割が暮らしており、「集

中・集約化」によって首都圏には人材も含めた資本が揃うシステムがで

きているのです。

　ところが、この「集中・集約化」が大惨事を招く重大なリスクになり

得るのです。その事実を露呈させる出来事がこの20年の間に起こりまし

た。それが「9.11」「3.11」、そして今、私たちが直面している「新型コ

ロナ」です。

◇9.11／テロ
　2001年９月11日、アメリカ同時多発テロ事件（9.11）が起こり、負傷

者と死者を合わせ９千人以上の被害者が出ました。

　攻撃を受けた場所のひとつ、マンハッタンのシンボルでもあったワー

ルドトレードセンターが黒煙をあげ、人々の悲鳴が飛び交う様は、テロ

の恐怖を世界に刻みつけました。

　このタワーは、当時110階建てで世界一の高さを誇り、金融や保険など、

さまざまな業種のオフィスと政府機関が入っており、多くの従業員が勤

めていました。テロ発生時には観光客もあわせて１万４千人以上の人々

がいたといわれています。

　その後も続いた同時多発テロでは、スタジアムや劇場など、人が多く

集まる場所がターゲットになっています。

「集中・集約化」によって１箇所に人やシステムが集まれば、テロリス

トの標的にもなりやすく、その被害もまた甚大なものとなってしまいま

す。

◇3.11／震災
　こうした危険は、人災に限ったものではありません。2011年３月11日

に起きた東日本大震災（3.11）でも多くの被害が出ました。その被害は

人命に限らず、さまざまな製造業も大打撃を受けました。

　例えば、半導体大手のある企業は北関東にある工場が被災し、生産再

開まで３カ月を要しました。それにより、国内外の自動車大手企業の工

場も生産停止を余儀なくされ、経済が冷え込む結果にもつながりました。

　海外アウトソーシングが当たり前となったグローバル社会では、ひと

つの部品をつくる工場が被害を受ければ、国内外の工場も機能停止に陥

り、製造業は身動きがとれなくなります。

　3.11は、人間によってつくられた社会の脆弱さやグローバル化によっ

てもたらされた弊害を明らかにしたのです。

◇新型コロナ／感染症
　国内外につながる連鎖とそのリスクは、感染症にも同じことが言えま

す。誰でも自由に移動ができるようになったからこそ、ウイルスの感染

範囲も広がっています。

　日本国内でも人口が集中している東京が感染者数最多となっています。

主に夜の接待を伴う飲食店や密閉された空間（ライブハウス、カラオケボ

ックスなど）がクラスターの中心であると報道されていました。

　外出自粛や入国禁止によってインバウンド需要も大きく下がり、航

空・観光・飲食業界をはじめ、倒産の危機に瀕している事業者は少なく

ありません。
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6 7プロローグ

　物理的に人が集まることを前提とするシステムが機能しない世界では、

学校教育や仕事だけでなく、私たちの生活そのものにおいてデジタル活

用が必須条件となってきています。

ダイバーシティという目前の課題

“コンパクトシティ”を目指し、「集中・集約化」を行ってきた日本。

　効率性という名目のもと、ヒト・モノ・システムが１箇所に集まり、

この国を動かしています。しかし、急所をつかれては、たちどころに社

会は機能しなくなる。そのリスクはあまりにも甚大です。

　効率化や目先の利益にとらわれることなく、天災などのリスクが起こ

ったとしても持続できる社会システムが求められています。

　2020年は、世界にとって悲劇の１年となり、私たちの暮らしと働き

方を一変するようなパラダイムシフトが起こりました。

　生産拠点は国外から国内へと回帰し、企業内ではテレワーク化が進む

ことで、これまでの「当たり前」が通用しなくなる未来が来ます。在宅

ワーカーが増えれば、自然と消費社会のあり方も変化し、ライフスタイ

ルも一変するでしょう。

　今までのBCP（事業継続計画）のあり方が通用しなくなる時代では、

災害リスク下でも自社が発展していける方法やイノベーションの種を仕

込まなければ、大企業であろうと生き残れません。

　では、社会変革を目前に、企業はどのような変質を遂げればよいので

しょうか。

　・集中・集約のリスク対策はとれているのか？

　・それを、どのように“企業経営”“組織の問題”として落とし込む

のか？

　・多様化するヒト・モノ・システムはどのようにしたら管理できるの

か？

　こうした喫緊の課題に直面している今、私たちがやるべきことは、過

去と現在から学び、その答えを実践していくことです。

　多様性を認めるダイバーシティ・マネジメントから発展した、成果・

イノベーションを創出するダイバーシティへ。

“未来”を構築する時が、今来たのです。

西村直哉
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