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1） はじめに
　2019年 12月に中国の武漢で発生した新型コロ
ナウイルス感染症は、中国、韓国、日本などアジ
アにとどまらず、欧州、米国、中近東、アフリカ
など全世界に広がり、2020年 7月 30日現在、感
染者数は1,700万人以上、死者数は66万人を超え
た（米ジョンズ・ホプキンス大）。日本においても、
感染者数3万 3,000 人、死者数 1,000人を超えた
（2020年 7月 30日現在。米ジョンズ・ホプキンス
大）。
　日本政府による緊急事態宣言が全国を対象に
2020年 4月 16日から 5月 25日まで発出され、
外出自粛要請を受けて多くの企業・組織でリモー
トワーク（在宅勤務）が行われた。つまり、これ

まで当たり前のようにオフィスなどで行われてき
た対面でのリーダーシップ、マネジメント、コミュ
ニケーションを、メール、電話、テレビ会議シス
テムなどを活用したリモート環境で実施せざるを
得なくなった。
　緊急事態宣言が解除された後でも、例えばNTT
がグループ 280社で在宅勤務率を7割とし
（2020/7/28　日本経済新聞電子版）、富士通は国
内で働く約8万 5,000 人の全社員を対象に在宅勤
務を推奨し、工場を除くオフィスでは、出勤者を
通常の25%までに抑える（2020/7/3 日本経済新
聞電子版）など、多くの企業がオフィスワークと
リモートワークを組み合わせた働き方を取り入れ
ている。

Point
❶	� アフターコロナのニューノーマル時代には、オフィスワークとリモートワークにおける共有点と相

違点などを理解しながら、効果的に使い分ける必要がある。
❷	� 特に、リモートワーク環境のリーダーシップにおいては三つの E（要素）　①エンゲージメント（人

間関係・信頼関係）　②エンパワーメント（仕事の任せ方）　③エバリュエーション（評価・フィー
ドバック）が重要となる。
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　マイクロソフトのサティア・ナデラ最高経営責
任者（CEO）が決算資料で「（コロナの影響により）
2年分のデジタル変革が2カ月で起きた」と述べ
ているとおり、クラウドやテレビ会議システムな
どリモート環境でのビジネスが一気に進んだ。
　アフターコロナは、コロナ以前のオフィスワー
ク中心の働き方に戻るのではなく、オフィスワー
クとリモートワークを効果的にミックスしたいわ
ばニューノーマル時代のワーキングスタイルに変
化してゆくだろう。これからのニューノーマル時
代には、どのようなリーダーシップ＆マネジメン
トが求められるのであろうか？　　

2）‌�オフィスワーク環境とリモートワーク環境
でのリーダーシップの共通点と相違点

　まずは、オフィスワーク（オフライン）環境と
リモートワーク（オンライン）環境におけるリー
ダーシップ＆マネジメントの主な共通点と相違点
を図表1にまとめる。

オフィスワーク環境
（オフライン環境）

リモートワーク環境
（オンライン環境）

共通点 組織の経営理念・ビジョン・目標・計画などを共有すること
（方向性）

メンバーの動機付けを行うこと（実行力）

人財育成　（教えるティーチングと引き出すコーチングの組
み合わせ）

相違点 五感が使え、相手の感情や雰
囲気がつかみやすい。意思や
思いが伝わりやすい。

テレビ会議システムでも、視
覚・聴覚のみとなり、感情や
雰囲気がつかみにくくなる。
思いが伝えにくくなる。

同じ場所にいるので、仕事の
進
しんちょく

捗確認や目の前の状況に応
じて臨機応変に指示や指導を
行いやすい。

同じ場所にいないので、仕事
の進捗確認や状況が見えにく
く、臨機応変な指示や指導を
行いにくい。

声掛け、相談、雑談などを行
いやすい。

声掛け、相談、雑談などを行
いにくい。

直接仕事の関係がないメン
バーや他部門のメンバーとも
やり取りを行いやすい。

直接仕事の関係がないメン
バーや他部門との連携の機会
が減る。

図表 1　�オフィス＆リモートワーク環境における
共通点・相違点

出所：筆者作成

　上記の共通点・相違点により、リモートワーク
環境下では、特に次の点に留意する必要がある。
（1） �オフィスワーク環境時以上に、1on1 ミーティ

ング（上司と部下との1対 1の人財育成、キャ

リア開発のためのミーティング）の機会・時
間を多くとるなどして、状況の確認、互いの
人間関係・信頼関係の構築に注力する必要が
ある。

　   �例えば、ビフォーコロナでは1カ月に 1回 30
分、部下と 1on1ミーティングを行っていた場
合、アフターコロナでは2週間に 1回 30分
実施する、もしくは毎週1回 15分実施する
など、コミュニケーションの頻度を高めると
よい。

（2） �リーダーがメンバーの仕事・役割を言語化・
数値化するなどして、より明確に定義し、依
頼する必要がある。

（3） �リーダー型メンバーへのフィードバックや評
価をより頻繁に、タイムリーに、具体的に行
う必要がある。

（後述するリモート・リーダーシップ　3Eモデル
を参照）

　また、全てのメンバーに対して一様にリーダー
シップやマネジメントを行うのではなく、メンバー
の状況に応じた状況対応型リーダーシップが求め
られる。
　メンバー個人のマインドとスキルなどを分析し、
それに応じたリーダーシップをとることも重要で
ある。一般的に、自分自身でモチベーションなど
のマインドをリードでき、スキルも高い人は、リ
モートワークにも適応しやすい。むしろ打ち合わ
せや顧客・取引先への訪問のための移動時間など
が削減できる、自分の仕事に集中できるなど、オ
フィスワーク環境時以上の生産性を上げている
ケースも多い。
　それに比べて、やる気などのマインド面に問題
がある人は、自分自身でモチベーションをうまく
コントロールできず、気持ちがうつ状態になって
しまうこともある。そこでオフィスワーク環境時
以上に、オンラインで1on1ミーティングやこま
めな声掛け・承認、相談、雑談を行うなどして、
より丁寧にマインド面のサポートを行っていく必
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要がある。
　スキル面に問題がある人には、スキルの分析を
行い、不足しているものについて、OJT（オン・ザ・
ジョブトレーニング）を通じて個別指導・アドバ
イスを行ったり、社内外勉強・研修会・セミナー
への参加を促す、本や資料を読んで勉強してもら
うなどのOFF-JT（オフ・ザ・ジョブトレーニン
グ）のサポートを強化していく必要がある。

　オフラインワークとオンラインワークの使い分
け、それぞれに適する仕事内容は、図表3のよう
に分類できる。

　リモート環境においても、テレビ会議システム
を活用して、毎朝ミーティングを行ったり、コミュ
ニケーションタイムを設け、テレビ会議システム
をつないだ状況で、いつでも声掛け、相談、雑談
などができるようにすることも効果的である。
　例えば、弊社EQパートナーズでは、2020年 2
月 17日より 7月 30日現在まで約 5カ月間以上ほ
ぼ全員が自宅などからリモート環境で業務を行っ
ている。10:00 〜15:00（12:00 〜13:00を除く）の�
4時間をコア・コミュニケーションタイムとして、
基本的にこの間はテレビ会議システム（Zoomも
しくはWebexなど）をつなぎっ放し（通常カメラ

オフィスワーク環境
（オフライン環境）

リモートワーク環境
（オンライン環境）

適している仕事 経営理念やビジョン・目標などの共有
と共感　等

個人の計画作成、振り返り 等

チームで行うほうが効果的な仕事。
例）チームでのブレストなどアイデア
創造、結論を出す会議　等

個人で行える、完結できる作業。
例）提案書、企画書などの作成、プロ
グラミング、システム設計　等

適している人財育成 同じ場所にいるため、仕事の進捗確認
や状況を確認しながら、指導ができる。
上司や先輩の仕事の仕方を見ながら学
べる。悩み事の相談。
同行営業などでの個別指導。

技術、知識、スキル的な内容の指導。
PDCA（Plan-Do-Check-Action）の進
捗管理、サポートなど。
個人で学習を進められるもの。

図表 3　オフィス＆リモート環境における適している仕事と人財育成

出所：筆者作成

図表 2　メンバーのマインド＆スキル

マインド（高い）

スキル（低い）

マインド（高い）

スキル（高い）

マインド（低い）

スキル（低い）

マインド（低い）

スキル（高い）

出所：筆者作成
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はOFF、音声はミュート状態としている）とし、
いつでも声掛け、相談、雑談ができるようにし、
社内コミュニケーション強化・OJT強化に役立て
ている。また、毎週または隔週に、リーダーがメ
ンバーと1on1ミーティングを行っている。これ
らにより、以前のオフィスワーク時とほぼ同様に
コミュニケーションが取れており、逆に移動時間
を削減できるなど、より業務効率化を図れている
面も多いと考える。
　
3）�リモート・リーダーシップの実践方法　	
3Eモデル

　弊社では、リモート環境におけるリーダーシッ
プの重要な要素を3Eモデルと定義してご紹介し
ている。
①�エンゲージメント（Engagement） 人間関係・
信頼関係の構築
　一般的に、リーダーとメンバーの間で報連相（報
告・連絡・相談）と雑談などが行いにくくなるリ
モート環境においても、人間関係・信頼関係が構
築できていると、仕事の効率が向上し、問題発生
を未然に防ぐことができるようになる。
　信頼関係は、まずはコミュニケーションの回数
を増やすことで実現できる。その中でもポジティ
ブなコミュニケーションの回数を増やすことが重
要である。
　例えば、リモート環境においても、あいさつ、
声掛け、ねぎらい、感謝などを多く行うなどであ
る。オフィス環境では、メンバーは自分の仕事の
姿勢や努力をリーダーに見てもらっているという
のが分かるが、リモート環境においては、それが
伝わらない。よって、リーダーはメンバーに言語
化した明確なメッセージの形で伝える必要が出て
くる。
　　
②�エンパワーメント（Empowerment）　仕事を
任せるための支援・権限委譲
　エンパワーメントとは、メンバーへの仕事の権
限委譲と動機付けである。目の前にメンバーがい

るオフィス環境においては、リーダーが多少あい
まいな指示を出しても、メンバーの仕事の状況な
どを見ながら随時軌道修正ができる。しかしなが
ら、メンバーの様子が見えないリモート環境にお
いては、何を行うのか（WHAT）、なぜその仕事
を行うのか（WHY）、どのように行うのか（HOW）
を明確に共有する必要がある。リーダーには仕事
を言語化し、説明する説明責任がより求められる。
また、一方的に指示するだけではなく、メンバー
がどのように理解したかを双方向コミュニケー
ションで確認していく必要がある。そのために、
目標を具体的に細かく設定し、頻繁に進捗確認を
行っていくこともポイントである。
　リモート環境においては、オフィス環境以上�
に、仕事を任せる際、欧米企業で活用されている
ジョブ・ディスクリプション（職務明細書）を活
用するなど（1）仕事内容の定義　（2）役割の定義 �
（3）評価基準の定義　をしていく必要がある。

③�エバリュエーション（Evaluation） 評価と
フィードバック

　リーダーが同じ場所にいるメンバーを評価する
のと、遠隔地にいるメンバーを評価するのとでは、
評価する側の難易度と、評価される側の納得度が
異なる。リモート環境では、日ごろの仕事への取
り組みや様子などが見えず、また以心伝心ができ
ないためである。

　1．仕事の評価

　�　リモートワーク時においては、オフィスワー
ク時以上にタイムリーによかった点、改善すべ
き点などに関して、明確な説明責任を果たす必
要がある。メンバーにはリーダーの意図が伝わ
りにくくなるためである。

　2．フィードバック＆フィードフォワード

　�　フィードバックのポイントは、あいまいでは
なく具体的に行う、主観的な意見ではなく客観
的なデータを含めること、極力すぐに行うこと
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である。また「今後、○○のようにすれば、よ
りよくなる」など将来に向けて、前向きにフィー
ドフォワードを行う必要がある。

　リモート・リーダーシップ　3Eモデルは、リ
モートワーク環境下に限らず、オフィスワーク環
境下でもリーダーシップの重要な要素を示してい
る。
　前述した特徴や適する仕事などを参考に、リモー
トワークとオフィスワークの効果的な組み合わせ
を行いながら、3Eモデルを実践することをおすす
めする。

　例えば、①エンゲージメント（人間関係・信頼
関係の構築）は、リモート環境でも行えるが、オフィ
ス環境において、対面で、声掛けや承認を行ったり、
1on1ミーティングを行ったりすることでより効果
的にできる。②エンパワーメント（仕事を任せる
ための支援・権限委譲）、③エバリュエーション（評
価とフィードバック）に関しても、できれば対面
形式で行ったほうがより効果的であろう。それ以
外の個人で行える、個人で集中して行ったほうが
よい業務などはリモートワーク時に行うなど、オ
フィスワークとリモートワークにおいて業務を効
果的に切り分けることが重要である。

図表 4　リモート・リーダーシップ　3E モデル
Remote Leadership 3E Model

ENGAGEMENT

EVALUATIONEMPOWERMENT

ENGAGEMENT

EVALUATIONEMPOWERMENT

エンゲージメント
人間関係・信頼関係の構築

エバリュエーション
評価とフィードバック

エンパワーメント
仕事を任せるための

支援・権限委譲

出所：EQパートナーズ作成
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