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話題提供者の専門的背景 

専門：異文化コミュニケーション学、組織コミュニ
ケーション研究 

 

テーマ： 

１）日本国内で活動する多文化（多国籍）チームの
研究 

⇒多文化チームにおける外国人部下と日本人上司と
のコミュニケーション 

２）多面的な現象理解を促すコンテクスト・シフ
ティング（Context shifting）という認知的実践の
研究 
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社会的背景：日本企業内の多文化・多国
籍化⇒異文化ミスコミュニケーション 

近年、日本企業の多くは、留学生を積極的に採用
し、そのメンバー構成において、徐々に多文化
化・多国籍化が進んでいる。 

さまざまな精神文化（価値観、世界観、共有知識、
思考様式、喜怒哀楽や興味関心といった情意活
動）行動文化（言語・非言語のコミュニケーショ
ンスタイル）、物質文化（衣服、食文化、その
他）が国内の職場に持ち込まれ、交錯する。 

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が増
えている。 
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国の文化？ 

地域の文化？ 

性別の文化？ 

組織の文化？ 

・・・・・・・・？ 

多様な文化が一個人のなかで影響を与
えている 

→多様な側面を持つ生活者 

「外国人」という捉えかたの限界 

文化 

文化 

文化 
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【外国人の採用⇒日本にいる留学生】 

採用に際しては、日本語コミュニケーショ
ン能力があり、かつ、日本の社会や文化に
も理解があり、日本に生活基盤がある留学
生が多く採用されている。 

⇒株式会社マイナビ（2017）による
「2017年卒 企業 外国人留学生採用状況
調査」（429社 [有効回答数] の人事担当者
への調査）では、留学生に求める日本語レ
ヴェルは、ビジネスレヴェルが62.4％と最
も高く、会話や読み書きが問題なくできる
ことが期待されている。 
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留学生の採用目的 
株式会社マイナビ（2017）による「2017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」
(p. 3)が割合として最も高く50.6％であっ
た。 

通常想起される国際業務に起因する採用は
2割程度にとどまっている。 

異文化コミュニケーション研究・教育の分
野で頻繁に言及される「異文化の価値観や
発想力などを取り入れる」（同上）やダイ
バーシティ推進といった目的の割合も2割
を切っている。 
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採用実績（マイナビ, 2017） 
4名以下が約8割であり、1名採用という
のが全体の51.9％である。 

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、まず
は、日本に生活の基盤がある留学生で、
かつ、少数で優秀な外国人社員を採用し
ようという多くの日本企業の意図がみて
とれる。  

Cf.富士通の取り組み：海外からの直接採用
（海外で探し、日本でのインターン） 
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日本国内の職場環境における傾向
と話題提供の焦点 

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、キャリア形成を
していくことになる。 

日本企業においては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く、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、定着に
おいて重要な一側面である考えられ、そこに
焦点を当てる。 
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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、修了し、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]） 

日本人上司による、励ましなどの「精神支援」、なら
びに、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」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
場満足度も低下する。 
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 上司の支援が必要な理由： 

  外国人の受け入れ組織体制の不十分さ 

企業：「外国人留学生採用の際の
懸念点/採用を行っていない理由」
（p. 8）として、「受け入れ体制
が整っていない」が58.3％で最も
多かった（マイナビ, 2017）。 

全体社会：外国人労働者受け入れ
態勢「整っていない」86％（朝日
新聞、2018年12月29日第1面） 
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受け入れ体制の不十分さ 

     （cf. 石黒, 2017） 
①部門間にある外国人社員の受け入れに対
する温度差、 

②組織や社会の前提を十分に説明せず日本
語上級者にもわかりにくい日本人社員の高
コンテクスト・コミュニケーション、 

③専門性を伸ばしていきたいと考える外国
人社員には理解しづらい様々な部署を経験
させるジョブ・ローテーションの実施 

④能力主義を謳ってはいても実質的な年功
型評価の運用といった組織的な壁など⇒外
国人社員の転職を促す要因 
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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、日本人上司
は説明をし、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
されている。 

↔ 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） 

日本人上司は、日本的コミュニケーション（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
ることを期待する傾向にある。「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」のつくり手で
あると考え、異文化出身の外国人にとって、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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Ｏ型組織 Ｍ型組織 



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は、とりわ
け、断り方を筆頭に、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＋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 

日本人上司は、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 

17 



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 

日本人上司は、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。 

（△）第3者を通したフィードバック
（清, 1997） 
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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  

 

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 19 



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 21 



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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うまくいっている日本人上司に求められる
認知的コンピテンシー（石黒, 2017） 
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異文化コミュニケーションの段階
（Triandis, 2009）に基づく考察 24 

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 



会場の皆様への問いかけ： 

●外国人を雇用する日本の組
織ならびに外国人と共に働く
日本人が、外国人とのコミュニ
ケーションを改善し、外国人の
適応・定着のためにすべきこと
は何か？本日の話を踏まえ、皆
様のご意見をお聞かせください。 
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問いかけ→取り組みのアイデア（１） 

① 多様性に関する知識や経験 

国籍に基づいた文化に関する知識にとどまら
ず、様々な多様性（地域、世代、ジェンダー、
階層、宗教、健康状態など）に関する知識が
必要 ⇒読書等を通じて知識の入手 

② 仕事や組織に関する詳しい知識と経験が
必要：個を活かす  

③ 多様なマネジメントとリーダーシップの
在り方に関する知識と経験  

⇒相手や状況に応じてスタイルを切り替える 

     例：サーバントリーダーシップ 
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取り組みのアイデア（２） 

④ファシリテーション（集団において多様性を尊重
し、目的、ルール、アイデアを共同で生み出す活動
を活発化させる考え方・技法）や多文化集団の組織
化に関する知識と経験 

①、②、③、④→組織における研修、OJT（意図的な
経験学習を伴う）、メンター制度、階層を超えたコ
ミュニケーション・ライン（フォーマル/インフォー
マル）  

✰自己、自組織、自集団をメタ認知できる省察的実践
家：行為に関しての省察→行為の中の省察（ショー
ン, 2007）→行為の中の省察に関しての省察⇒多文化
に対応するための持論の継続的構築・更新 
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想像力と創造力 

想像力をもって、他者の視点（背景）
を理解する。 

また、他者から見た自分（自文化）を
理解し、文化間の関係を見ながら、多
文化協働につながる思考・感情・行動
のあり方を調整、創造していく。その
ためには・・・ 

取り組みのポイント：異文化コミュニケ
ションにおける「ソウゾウリョク」 29 



違いと向き合う姿勢⇒ 
   口癖と思考法の基本 
違いとの出会い（ストレスを伴う） 

口癖：「ほう」「なるほど」「面白い」 

   「なぜだろう？」「背景にある考え方は・・・」「こっちが
正しいは×だな」「何ができるかな？」 ※いったん深呼吸      

思考法： 

・「問題」は相互行為的に共同生成される、と考える。  

・表層から深層へ⇒背景を読む「なぜ？」「なぜ」がわかると楽 

・文化間の関係を見て、どちらが「正しいか」ではなく、 

  現実的に「何ができるか」と考える。例：間接⇒直接 

 ⇒統合的関係調整能力（渡辺文夫, 2002） 

・説明しあう文化（文化の通訳）⇒相互理解・相互尊重 

 例：なぜ間接的か←「和を保つ」「相手を傷つけない」 

⇒相手との関係のなかで、調整でき、協力できるところが見つかる 

30 


