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連載（企業経営・戦略）：社会を耕す⑩

日本企業における歪んだ
ダイバーシティ経営について

１　　　　 １． は じ め に

さて、これまで日本社会において、少子化対策の

一環として半ば官製ブーム的にワークライフバラン

スが盛り上がりを見せ、また、本年より詳細な行動

計画等を公表することが義務付けられた女性活躍推

進法や上場企業におけるコーポレートガバナンス・

コードなどにおいて、ダイバーシティ経営の一側面

がクローズアップされてきた。

そのような中で、筆者が見る限り、日本企業・日

本社会におけるダイバーシティ経営は、やらされ感

や画一的にも思えるようなダイバーシティ施策にあ

る種の歪みというか欧米とは異なる展開・支障が生

じているように見受けられる。この点について本稿

で触れておこうと思うＯ

2。ダイバーシティ経営における
現場の不公平感の蔓延と

他人事としてのダイバーシティ

日本におけるダイバーシティ経営は、国際社会の

プレッシャーに押されて仕方なく官製的な動きもあい

まって、個々の役職員が主体的というよりも押し付け

られやらされるものとしての、ある意味で贅沢な状況

下で展開しているように筆者には感じられる。

そもそも、欧米におけるダイバーシティは、働き

たくても働かせてく れない方々や昇進昇格したくて

も人種の違いや宗教・個性・文化的背景の差異によ

って阻害さ れてきた方々が、人権侵害・差別・偏見
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な ど へ の 社 会 的 な 闘 い の 戦 果 と し て 個 々 人 が 主 体的

に 享 受 し 活 用 し て い る も の で あ ろ う 。

し か し 、 筆 者 に 相 談 を 寄 せ て こ ら れる 方 々 の 現 状

か ら は 、 日 本 企 業 の 現 場 に お い て 、 人 権 擁 護 の 観 点

と い う よ り も 、 ふ わ っ と し た ダ イ バ ー シ テ ィ 経 営 の

幻 想 か ら 、 他 社 も や っ て い る よ う な ダ イ バ ー シ テ ィ

施 策 を コ ピ ペ し て 取 組 ん で お け ば 、 欧 米 の よ う な 労

働 生 産 性 や 効 率 性 が勝 手 に 高 ま っ て く れる も の と い

っ た よ う な 、 半 ば 戦 略な き ダ イ バ ー シ テ ィ 経 営 の 漂

流 が 起 こ っ て い る よ う に す ら 見 受 け ら れ る 。

実 際 、 最 高 裁 の 判 例 で も マ ク バ ラ （ マ タ ニ テ ィ

ー ・ハ ラ ス メ ン ト ） の 違 法 性 が 示 さ れ た よ う に 、 同

性 同 士 で 育 休 ・産 休 を 取 得 し よ う と す る 方 々 、 つ ま

り 、 ダ イ バ ー シ テ ィ施 策 を 活 用 し 主 体 的 に ダ イ バ ー

シ テ ィ 経 営 を 推 進 す る 者 に 対 し 、「 こ の 忙 し い 時 に

（育 児 ま た は 産 休と し て の ） 休 暇 を 取 る な ん て 良 い ご
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身分ですね」といった嫌味を超えた人権侵害の言動

をとる者が少なからず存在する。

現場のマクバラやパタハラ（パタニティー・ハラ

スメント）などを「ついつい」行ってしまっている

方々にその思いを聞けば、ダイバーシティ施策を活

用してダイバーシティ経営を促進すればするほど、

現場で休暇や早退などで人員不足・労働力不足が生

じてしまい、その度に、現場のダイバーシティ施策

を活用しにくい方々や施策活用の対象外となってい

るような方々が、抜けた人員・欠けた労働力の穴埋

めとしてサービス残業なる違法労働によって対応せ

ざるを得ない状況に置かれているという実態がある

のである。

国連に身を置いてきた筆者からすれば、日本でダ

イバーシティ経営がブームになるはるか以前から、

国際的な職場では、人員の不足は有期雇用などの臨

時要員という人員 （サブ スティテュート ：代理要

員）によって補われるのが常識的対応である。

しかし、ふわっとしたダイバーシティの幻想を抱

かせる方々が説く先進諸国との安直で学術的にどこま

で妥当性があるか不明瞭ですらあり得る比較論におい

て、どれだけ日本企業におけるサービス残業なる違法

労働実態が異常か、また、ダイバーシティ経営を進め

る際に そもそもの違法労働実態を是正することなく

ダイバーシティ施策さえ導入すればうまくいくかのよ

うにブームをあおってきた方々の功罪について、再考

すべきではないかと筆者は思っている。
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３．ワークライフバランスと
ダイバーシティ経営を別のものと

思っている人もいる…

日本企業・日本社会における歪んだダイバーシテ

ィ経営の推進において、官製的なプームづくりに乗

じてきた有名・無名な有象無象の講師・コンサルタ

ントなど が、日本企業の経営陣から見て面倒な労働

環境の改善や人権擁護の観点を抜きにしたような議

論の中で、都合よく効率的に働かせるツールとして

ワークライフバランスがもてはやされたような感す

らありそうである。

そのような状況下で、実際、筆者のもとを訪ねて

きた方々の中には、ワークライフバランスとダイバ

ーシティは別々のものとして考えているというか、

そのように教わってきたような方々がいて筆者は驚

きを隠せなかった。

そもそも、ダイバーシティを画一的な人事制度

や職場・経営陣の意識の下で、労働者が都合よく多

様性を尊重してくれるものであるかのようにとらえ

ているようにさえ見える少なからぬ日本企業におい

て、ダイバーシティ経営の本質は、そのような多様

性の尊重にとどまることではなく、経営陣・労働者

それぞれに多様化して多様性を活かせるようにして

いくことである。

改めて「多様化」をダイバーシティ経営のキーワ

ードとして見た際に、日本社会ではダイバーシティ経

営そのものや人権擁護や違法労働実態の是正に先んじ

てブームとなったワークライフバランスは、あくまで

も、ダイバーシティ経営における「生き方・働き方の

多様化」であることが整理しやすいかと思う。

グラウトや1丁技術を用いたテレワーク等は、「働く

場所の多様化」（ワークプレイスダイバーシティ）で

あることも、多様化をキーワードにすると整理しや

すいであろう。

一方で、多様な施策をいくらコピペして付け焼刃

的に整備しても、そもそも法人・職場に集う役職員

それぞれの人権意識・違法労働実態への問題意識な

どに「意識の多様化」や「言動の多様化」が生じ。
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半ば差別的対応や各種ハラスメントやサービス残業

が当然であるといった、無意識的であれ意識的であ

れ、その言動と意識が変わってこなければ、ダイバ

ーシティ経営は仏作って魂入れずの形骸化された施

策の塊として、有機的に機能しないものと成り下が

ってしまうのである。

| ４ ． 地 方 創 生 は

ダ イ バ ー シ テ ィ 経 営 抜 き に

本 当 に 問 題 な く 進 展 す る の か ？

地方創生と言えば、とかく補助金・助成金を出し

て資金的に活性化させれば問題は解決するものとさ

え見受けられ得そうな現状であるが、地方創生こそ

ダイバーシティ経営および地域における意識の多様

化が必要なのではないかと筆者は思っている。

ベンチャー企業を除いた日本企業はとかく「リス

クをとらないリスク」に陥りがちであると指摘され

やすいが、「多様化」は企業と人と地域社会に変革を

迫るものであると同時に、新たな挑戦に潜むリスク

に備えつつリスクティクして果敢に新たな多様化に

挑戦することを求めているのである。

旧来の安直な考え・対応を改め、そこから多様化

し新たな取組み・対応・意識をもって、企業および

そこに勤める役職員は経営活動を行い、地域社会は

新たな企業の取組みに門戸を開いて共存共栄すると

いうことが求められている。

企業が地方創生に一役買って出ようとしても、地

域社会があまりにも閉鎖的で多様な物事の展開を許
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容しない状況下では、どれだけ企業立地・企業誘致

で「交通に便利 ・優遇あり」といったような華美な

文言で企業にアピールしても大した成果はあげられ

ないであろう。

それよりも、企業も地域の人の意識も多様化し

て、ＣＳＶ経営（筆者なりに言うところの「本業を通

じた社会貢献」）として、地域の悩みをオープンにし

て企業立地・企業誘致の宣伝文句にど れだけこの地

域の悩みがあり、そ れを解決してくれる企業の経営

活動自体がど れほど 社会貢献として役立つかについ

てアピールした方が、都市部のそもそも交通至便な

勤務地にある企業やそこに働く役職員にとって、社

会貢献意欲をそそら れる中で社会貢献をしながらお

金の動きをつけ、ヒト ・モノ・カネ・情報の流通を

活性化させることに生きがいや高いモチベーション

を示してくれる大や企業が流入してきやすくなって

良いであろう。

実際、筆者も招かれて視察してきた丸の内プラチ

ナ大学においては、都市部の大手企業を定年退職し

たシニア人材や社会貢献意識もビジネススキルも高

い若手が、問題があるからこそある地方に興味をく

すぐられ、ひと肌脱ぎつつ生きがい・やりがいを求

める姿を垣間見るにつけて、ダイバーシティ経営に

おいて多様化した意識や対応を基にした「悩みの解

消」が、企業も大も地域社会も活性化させ生まれ変

わらせるものであると筆者は思った次第である。

安直なビジネスマッチングや優遇制度より、達成

することに意義と価値のある地域の課題や悩みを、

画一的にいわゆる「社畜」といわれる状況から多様
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化して生きがい・やりがいを求めるハイスペックで

社会貢献意欲のある方々とマッチングさせる場を設

ける方が、はるかに低コストでしかも持続的発展性

をもって社会貢献にお金の動きもついて地方を創生

させるのであろうと筆者は思うのである。

５．インバウンド対策として
進み得るダイバーシティ経営の

一側面

２０２０年に向けて各国からの旅行者をターゲット

にして、企業や社会や人の意識の多様化は既に起こり

つつある。本連載でも以前に述べたムスリム対応・

ハラル認証という、宗教的側面における受容的な企

業・社会の多様化・適応は進んでき始めている。

観光の現場でも 「使用言語の多様化」として、

単に数種類の外国語を話せる人材の配置だけではな

く、調達が難しいハイスベック人材の代替的機能を

果たす人工知能ロボットを配置し、タッチパネルで

言語を選ぶと受付や簡単な案内・質疑応答を行える

ようにしているという「|丁活用の多様化」も見受け

られる。

地方創生や人工知能などについても講演・指導す

る筆者が興味深く思ったのは、某テーマパークに新

設された「変なホテル」である。大と大とのホスピ

タリティーの場として設けられるホテルというあり

方を、見事なまでに多様化・変化させている ホテル

である。

ホテルの受付カウンターに人工知能ロボット（そ

れもヒト型の人工知能ロボットだけでなく怪獣型の

人工知能ロボットなどロボット間の多様化もある）

が出迎え、部屋まで案内するのもロボットであった

りする。

近い将来のお手頃なビジネスホテルでは当たり前

のシーンになっているかもしれないが、現状は単に

人件費を削減するだけでなくその人工知能ロ ボット

で「運営」されるホテルそのものが、先手を打って

競争優位と差別化を得るものとなっている点に筆者

は興味をひかれたわけである。

後追い型の様子見では、競争優位ではなく競争劣

位に陥り、ゼロからプラスを得る取組みではなく出

遅れたマイナスからゼロに追いつく劣勢を強いられ

るであろうが、様々な場面において「多様化」がも

たらす差別化と競争優位が、日本企業の成長戦略や

地方創生や地域課題の解決を導き得るものであると

筆者は思うのである。

ダイバーシティ経営は画一的・守旧的な状況下

で個々人にやらされ感が蔓延する状態で多様性の尊

重を強いるものではなく、そもそも、経営の画一化

や守旧的対応における新たな挑戦として多様化を迫

り、リスクに備えた上でリスクテイクして新たな展

開を見出すことに本質がある。

歪んだダイバーシティ経営の弊害・副作用にさい

なまれる状況から、人権擁護も経済性も社会貢献も

満たしながら進展するＣＳＶ経営を視野に入れたダイ

バーシティ経営が、これからの日本企業 ・日本社会

の行く末を左右する重要なファクターとなるのであ

ろう。

今回は、日本企業・日本社会の歪んだダイバーシ

ティ経営の問題と新たに求められる 「多様化」をキ

ーワードとした経営・社会のあり方などについて、

筆者なりの考えと提言をまじえてお話しをまとめて

みた。

また、本稿を契機として、筆者の見識不足であれ

どうあれ、ＣＳＶに関する議論やその他各種課題につ

いての議論活性化の呼び水となるようであ れば、筆

者としては幸いである。
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