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社会的背景：日本企業の多文化・多国籍化⇒
異文化ミスコミュニケーションの機会の増加

近年、日本企業には留学生を積極的に採用するケースの増加

⇒徐々に多文化化・多国籍化→多文化組織化

さまざまな精神文化、行動文化、物質文化が職場に持ち込まれ、
対面コミュニケーションに加え、オンラインのコミュニケー
ションでも交錯

異文化ミスコミュニケーション（笠原, 2013, pp. 104-105）
⇒異文化ストレスが起きやすい状況
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留学生の採用目的（複数回答、N=248）
株式会社マイナビ（2021）による
「2021年卒 企業 外国人留学生採用状況調査」

「国籍を問わず、優秀な人材確保のため」

割合として最も高く60.9％であった。→4年連続

通常想起される「国際業務に起因する採用」は18.5％程度

「異文化の価値観や発想力などを取り入れる」（7.7％）や
ダイバーシティ推進（13.7％）→決して高くない。

⇒傾向として、文化的多様性を活かすという志向性が弱い？
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採用実績（マイナビ, 2021）

4名以下が約8割、1名採用というのが全体の
55.4％

業種（製造業・非製造業などの区分）や地域に
よって採用数に多様性がある点に留意しつつも、
全体の傾向として、①日本に生活の基盤がある留
学生、②少数で優秀な外国人留学生を採用しよう
という多くの日本企業の意図。

⇒傾向として、多様性を最小化した形で、日本の
企業に適応してもらうというねらい？
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日本国内の職場環境における傾向を
踏まえた講演の焦点

傾向：日本人社員中心の部署で少数の外国人社員が働く
職場が想定され、外国人社員はそのような職場環境で適
応、定着し、キャリア形成

日本企業

母国人である日本人が各部署の長に任命されるケースが多

⇒オフィスにおける日本人上司とのコミュニケーションが
（元留学生）外国人社員の適応、定着、キャリア形成にお
いて重要な一側面
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適応・定着における日本人上司による
精神支援と文化支援の重要性

島田・中原（2014）のアンケート調査：

対象：日本の大学・大学院を卒業・修了。日本企業に就職
して2年目から8年目の元留学生外国人社員（84社に132名
[有効回答数102名]）

①日本人上司による、励ましなどの「精神支援」

②日本人上司が外国人社員の文化について理解を示す行動
をとったり、（職場を含めた）日本の文化について説明を
する行動をとったりする「文化面の支援」

②が十分に得られない場合、業務の遂行にかかわる能力は
身につけられたとしても、所属する企業への愛着が弱く、
長期的なキャリア展望をもてず、さらに職場満足度も低下
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日本人上司への期待と現状

期待：外国人社員が違和感を覚えたり、疑
問を持つ事項について文化の通訳として説
明し、日々のコミュニケーションを介して
彼らを支援することが期待される。

↔ 現状：国際的、多文化的な場面におけ
る日本人上司のコミュニケーションに対す
る外国人社員からの評価は低調なものと
なっている（cf. 林, 1994, 大崎, 2006, 石黒, 

2012）
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うまくいっていない日本人上司の
コミュニケーションの傾向①（石黒, 2012）

日本的コミュニケーション（遠慮と察しのコミュニケー
ション）を行い、外国人社員がそのコミュニケーション・
スタイルに合わせることを暗黙裡に期待する傾向

「いちいち説明しないとわからない」「気が利かない」

⇒改善のポイント：相対的な非明示性の自覚と「問題」の
相互構築という視点

自分も「問題」「わかりづらさ」の作り手であると考え、
異文化出身のメンバーにとって、わかりにくい日本人のコ
ミュニケーションを理解したうえで、相手の文化や日本語
理解のスピードに応じて、コミュニケーションに工夫を凝
らす。※「多元的察し」
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背景にある組織原理
O型（Organic＝有機的）組織
M型（Mechanic=機械的）組織

日本と欧米の企業組織 出所：林吉郎（1994）『異文化インターフェイス経営』、
p.57を基に作成

担当者や責任
があいまいな
部分
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うまくいっていない日本人上司の
コミュニケーションの傾向 ②

日本人上司の意思表示の仕方（とりわけ、断り
方）→外国人社員にとって、たとえ日本語能力
が高くとも非常に読み取りにくい。

にもかかわらず、日本人上司は、コミュニケー
ションを十分にとっていると思い込んでいる。

⇒改善のポイント：ＢＪＴのCan-do項目に即し
た日本語学習支援（「上司から出された自分の
担当業務に関する指示が理解できる」）＋日本
人側によるより明示的な意思表明（コミュニ
ケーション・スタイルの切り替え）
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うまくいっていない日本人上司の
コミュニケーションの傾向③

アジア人と欧米人とで接し方が異なり、
とくに、アジア人には日本人と同じよう
に思考し、行動すること、すなわち、
「日本人化」を無意識的に、もしくは当
然のように求める傾向にある。

⇒改善のポイント：無意識的差別の自
覚：多様性の尊重を意識⇒相手の文化に関心を持

ち、相手の言語・文化が職場で共有される機会を作る
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 自分がどのように理解をしているのかを対象化してメタレベル
（※）から捉える知性が求められている。

対象・他者（「物を雑に扱う」外国人）を理解する
⇒対象を理解する「自分」を理解するまなざし：
メタ認知

対
象

※メタ（meta-）
＝～を越えて

自文化の
考え方・
ルール
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うまくいっていない日本人上司の
コミュニケーションの傾向④

外国人社員の仕事に関するフィードバックを
適切かつ効果的に行っていない（否定的な
フィードバックが多く、そのやり方も適切で
はない）

⇒改善のポイント：相手の文化的期待を踏ま
えたフィードバックの内容、仕方、タイミン
グを工夫する。
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多くの日本人、日本の組織

少数の顧客からクレーム

→改善に役立つ→担当者に伝え、改善してもらう。

全員にも問題を共有してもらうため、スタッフ全員の前で伝える（基本、
大部屋での仕事が多い）※０型組織

例：欧米の多くの人びと、組織

少数の顧客からクレーム→「すべての人は満足させられない」という考
え方

個室に担当者を呼んで、まず肯定的なフィードバック→クレームがあっ
たことを伝え、事情を聴く→問題があれば、指導、指示する （近年は
日本でも実践例多数）

フィードバックの相違
→感覚の落差14



異文化間のズレ

フィードバック あたりまえ □あたりまえ 〇

日本人上司 スコットランド人部下

フィードバック
個室＋

肯定的コメント＋
聞き取り＋改善点

の指摘

フィードバック
大部屋＋

問題・改善点の
指摘
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日本人上司：

サービスの向上につながるので当然

スコットランド人の部下：

いきなり事情も聴かれずに、スタッフ全員
の前で、クレームについて注意され、驚き、
怒り、不信感を抱く⇒「解雇」？

※「若者」

認識のズレ、感覚の落差16



うまくいっていない日本人上司の
コミュニケーションの傾向⑤

外国人社員の日本語能力が低く、日本人上司自身も
外国人社員が使用する言語を十分に話せない場合、
日本人上司は、外国人社員とのコミュニケーション
自体を避ける傾向にある。

⇒改善のポイント：挨拶や仕事に関連する簡単な外
国語の学習＋さまざまな言語・非言語的資源を用い
たコミュニケーションの実践

※ブリコラージュ、複言語複文化能力
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多文化で機能していると自認する日本人上司の動的思考プロセス（石黒, 2017；2020）
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多文化ヴァーチャル・チームを率いる日本人リー
ダーの認識世界の事例（石黒, 2021 ）
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グローバル・サポート・ネットワークの構築とインタグレーション 

必要に応じ、関係者間で 

相互にサポートできる関係づくり 
自走するネットワーク 

前提①ビジネスにおける予測の難しさと

機会ロスの懸念 

前提②グローバル組織における情報共有と全体

把握の難しさ：              

時差、非対面の弊害「顔が見えない」 

グローバル規模ならびにローカル間での情報の共有化・活用による状況把握とタイムリーな対応 

デジタル（非対面）＋アナログ（対面）による巻き込むコーディネーション 

均等な声掛け 

グリップ感 

腹落ち 

オーバーコミュニケート 点から面 

現地現物への理解 

多文化間における   

共通点・妥協点の探索

（インタグレーション） 本社「異文化」への対応 

イマジネーション 

事業戦略に基づく軸 

対応時のバランス感覚 

視点を移動して思考する力（メタ認知・批判意識） 
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軸としてのイマジネーション←ヴァーチャリティの高さ

イマジネー

ション

現地現物への

理解

グリップ感

多文化間にお

ける共通点・

妥協点の探索

概念 定義

イマジネー
ション

他者、事物、状況を可能な限り想
像して、それらを理解しようとす
る意識。

グリップ感 グローバルに展開している個々の
仕事や全体が具体的にどのように
動いているかという思考を働かせ、
それを捉える意識。

現地現物への
理解

地理的に離れた現地のオペレー
ションを想像し、五感をもって理
解しようとする意識。

多文化間にお
ける共通点・
妥協点の探索
（インタグ
レーション）

多文化の視点・方法から、共通点
や妥協点が見いだせないかを考え
たり、多文化の視点・方法を統合
しようとしたりする意識。



異文化コミュニケーションの段階（Triandis, 2009）
に基づく日本人リーダーの意識・能力に関する考察21

①無意識・無能
（unconscious 

incompetence)

ミスコミュニケーションが生じ
ていることを意識していない

うまくいっていない
日本人社員

②意識・無能
（conscious 

incompetence)

ミスコミュニケーションを認識
しながらも、原因がわかってい
ない

うまくいっていない日
本人社員

③意識・有能
（conscious

competence)

文化差を理解し、効果的なコ
ミュニケーションを成立させる
ために努力をしている

うまくいっている日本
人社員

④無意識・有能
（unconscious 

competence)

効果的なコミュニケーションを
反射的に行える

うまくいっている日本
人社員



まとめ：変化対応力

うまくいっていない日本人リーダーの特徴（例：日本人化）をお
さえ、日々のコミュニケーションに工夫を凝らす。

うまくいっている日本人リーダーの特徴（例：移動性の高い認
知）から学び、考え方、コミュニケーションを改善していく。

オンラインで必要とされるポイント（例：点から面）をおさえ、
実践する。

⇒多文化組織のコミュニケーションが円滑化、活性化され、事業の
よりスムーズな展開。外国籍メンバーの職場満足度アップ。

 ご清聴いただき、ありがとうございました。
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