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新型コロナウィルス感染症による影響は、外国人材の予備軍である学生にも及びます。
国内の学校を卒業・修了し、日本での就職を目指しているものの、企業側の受入態勢が
整っていないために、就職にまで漕ぎ着けないケースも多数あります。もちろん、コロ
ナ禍により、日本社会の経済活動が疲弊・縮小していることも一因ではありますが、人
口減少に伴う労働力不足が根本的に解決された訳ではなく、多くの企業では依然として
人材不足に頭を悩ませています。

このような社会的問題の解決を目指して、私たちは「外国人材との協働コミュニティを
創出するためのパターン・ランゲージ」を作成しました。ともに未来をつくる仲間とし
て外国人材を採用し、一緒に成長していくことで会社をアップデートしていくための工
夫をまとめたものです。外国人材との協働に成功している職場を調査して、協働を実現
する過程で得られた経験則（含、実践知、勘、コツ、秘訣、ノウハウ）に潜む定石的な

「パターン」をあぶりだし、言語（ランゲージ）として形にしました。

外国人材も既存のメンバーも共に働きやすく、それぞれの強みを発揮できるようになる
ことは、ひとつひとつの職場の活力を増すだけではなく、誰一人取り残さないソーシャ
ル・インクルージョンを実現することとなります。本パターン・ランゲージをきっかけ
に、強靭かつ持続可能で、多様でインクルーシブな「人が輝く東京」が実現でき、コロ
ナ禍からの単なる復興を超えた「サステナブル・リカバリー」が加速されることを祈っ
ています。

なお、本パターン・ランゲージの作成にあたっては、多くの方にお力添えいただきまし
た。ご協力くださった全ての方にお礼申し上げます。

外国人材との協働コミュニティを創出するためのパターン・ランゲージ

作成チーム・メンバー一同

はじめに

今日の日本において、我々の身近なところに外国人がいるのは、もはや当たり前のこと
となっています。2019 年 12 月 31 日現在、日本国内の在留外国人数は 2,933,137 人と
なり、前年比 202,044 人（7.4％）増の過去最高の人数です（出入国在留管理庁調べ）。
東京都のみに目を向けても、2020 年１月時点で、都内在住の外国人は 577,329 人にの
ぼります（東京都総務局統計部調べ）。そして、何らかの仕事に就いている外国人、す
なわち「外国人材」は、高度専門職から経済連携協定（ＥＰＡ : Economic Partnership 
Agreement）による看護師・介護福祉士候補者、技能実習生、小売店や飲食店のアル
バイト店員まで多岐にわたり、その数は 394,834 人に及びます（東京都労働局調べ、
2017 年）。

職場におけるパートナーとして外国人材を受け入れ、既に共生に成功している企業は存
在します。しかし、ほとんどの企業では、共生に向けた手探り状態が続いていたり、受
け入れそのものに二の足を踏んでいたりしています。コミュニケーション摩擦や働き方、
仕事観といった言語的・文化的・社会的な違いばかりが目につきがちであり、相互理解
が進んでいるとは言えません。その結果、多くの職場が多様でインクルーシブな協働コ
ミュニティには未だ成り得ていないのが実情です。有能な外国人材が自らの能力を十分
に発揮する機会を得られず、待遇や昇進に関して不当に扱われていると感じている職場
も少なくありません。そして、職場へ受け入れられなかったことによる離職率も高く、
優秀な外国人材の国外流出が続いており、今日の深刻な労働力不足の一因となっていま
す。

企業における外国人材の活用意欲後退には、新型コロナウィルス感染症が引き起こした
社会の分断も、少なからず影響しています。社内のグローバル化やダイバーシティ強化
を推進してきた企業でさえも、（高度）外国人材の新規採用や雇用継続には消極的にな
っています。優秀な外国人材は次々と海外へ流出してしまい、日本経済における人材不
足に拍車をかけています。

本パターン・ランゲージは、2021 年度「東京都と大学との共同事業」として実施された「外国人材との協働コミュニテ
ィを創出するためのパターン・ランゲージの開発研究と普及促進」における成果の一部です。
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全体像

本パターン・ランゲージは、外国人材との協働コミュニティを創出するための秘訣を言

語化したものです。外国人材を採用し、ともに会社の未来をつくっていくためのヒント

が「パターン」という形式で 31 個収録されています。

まずはじめに、外国人材との協働コミュニティの理想的なあり方を表す【未来をつくる

仲間】 (No.0) が先頭にあります。この理想的なあり方に近づくためのパターンがその後

に 30 個続きます。これらのパターンは様々なテーマを扱っていますが、活用できる状

況や目的が親しいパターン同士で 3 つずつのグループに分かれています。各グループ

には「生活の走り出し」「社内理解の促進」のように見出しが付けられているので、自

分や会社の状況に会ったパターンを簡単に見つけることができます。また、一つのパタ

ーンが実践できたら、同じグループ内の他のパターンも見てみることで、さらに実践を

深める事ができるかもしれません。

これらのパターンの一つひとつは、それぞれ役立つ知識を提供しますが、複数のパター

ンが並行して実践されることでその効果は更に増します。パターンの実践が相互に好影

響を及ぼしながら、理想的な外国人材との協働コミュニティをつくり上げていきます。

各パターン内では、関連して実践可能なパターンについて言及されているので、そちら

も参考にしてみてください。パターンから発想を得ながら、自分たちにとっての理想的

な外国人材との協働コミュニティを思い浮かべて、ぜひ実践に移してみてください。

13. 紹介のクッション 
14. 地域への溶け込み 
15. 笑顔の連鎖
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16. 伝える工夫 
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26. 多様なリーダー陣 
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21. 女性同士の場

G.��������

10. リーダーからの発信 
11. 海外からの触発 
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28. しくみで守る 
29. キャリアの道筋 
30. インクルーシブな職場
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1. 背景の理解 
2. かさなりの発見 
3. ルールの共創
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本書の構成

本冊子には、外国人材との協働コミュニティを創出するための「パターン」が 31 個、

それぞれ見開き 2 ページで紹介されています。

見開きの左ページの上の方には、大きな文字で「パターン名」が示されています。この

言葉は単なる見出しや要約ではなく、そのパターンで説明される工夫の名前であり、こ

の言葉を会話や思考の中でキーフレーズとして使っていきます。 

左ページの中央には、「イラスト」が配置されています、このイラストはそのパターン

が伝えたい内容を一枚の絵で表したもので、パターン名とセットになることで、そのパ

ターンの内容を覚えやすくします。

左ページの下部には、パターンが属するグループ名が記されています。使用する状況や

目的が親しいパターンが同じグループに属しています。

右のページには、パターンの本文が記述されています。

まずはじめに、どのような「状況」でこのパターンが使われるのかが説明されます。こ

こに書かれている内容が、自分の状況に当てはまるならば、このパターンはあなたの役

に立つかもしれません。

そして、「▼ その状況において」という文字を挟んで、太字で書かれているのがその状

況で生じやすい「問題」です。今そのような問題に陥っていないとしても、「状況」が

当てはまっているなら、これからその問題が起きるかもしれません。問題文の下には、

なぜその問題が起こるのか、その原因が挙げられています ( これを「フォース」といい

ます )。

「▼ そこで」の後には、その問題を「解決」するための発想が書かれています。ここで

書かれているのは、実際に行動に移せるアイデアが記述されていることもあれば、その

問題を解決するための考え方を提示している場合もあります。そこで説明されている内

容を、自分の今の状況に当てはめて行動をとってみてください。太字の解決文の後には、

それを補足する具体的な内容が説明されています。

最後に、「▼ その結果」に続いて、その工夫を実行するとどのように状況が変わり、ど

のような良い「結果」が期待されるのかが書かれています。 
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No.0

Teammate for Tomorrow

未来をつくる仲間

これから外国人材を新しく採用するための計画を立てている。あるいはすでに採用を開始し、

社内で外国人材が働いているかもしれない。

▼ その状況において

外国人材との信頼関係が築けないと、人材が長期的に定着しない。

● 外国人材の受け入れに際して必要な社内制度や文化、考え方のアップデートについてい

けないメンバーが多い。

● 人材不足を補うために、急いで外国人材の確保を行なった。

● 応募者一人ひとりの特性に目を向けないまま採用を行なってしまっている。

● 採用しても外国人材が職場に馴染めず、すぐに辞めてしまう場合が多い。どこに不満が

あるのか、またどのような対応をすれば満足するのかわからず、改善方法の見当がつかない。

▼ そこで

外国人材をともに未来をつくる「仲間」として採用し、一緒に成長していくことで会社をアッ

プデートしていく。

外国人材を単なる労働力として採用するのではなく、会社の付加価値を高めてくれる人材とし

て、外国人材を採用する計画を立てる必要がある。採用時には外見、すなわち国や文化だけで

判断するのではなく、【考え方を見る】ことでそれぞれの個性や強みを見極め、【目指すべき未

来】を共有できるメンバーを受け入れていく。本人にとっても会社にとっても長期的な価値が

生み出せるように、【しくみで守る】方法や【キャリアの道筋】も計画する必要がある。また

受け入れ後には、組織も変わっていく必要がある。多様でインクルーシブな職場の重要性に関

して【リーダーからの発信】を社内外に対して繰り返し行い、【多様性の伝播】を促進していく。

組織・地域・個人ともに変わっていく機会として捉える。

▼ その結果

一人ひとりのことを個人として理解したうえで採用をすることで、より強固な信頼関係を築く

ことができる。採用後にトラブルがあった際も話し合って解決していくことができるため、よ

り長期的に人材に会社に関わってもらえる可能性も高まる。採用や研修にあたって多くの苦労

があるかもしれないが、外国人材の受け入れを通して社内の制度をアップデートすることで、

多様でグローバルな社会に適応した【インクルーシブな職場】をつくっていける。さらには、

外国人材も含めたすべての人が、仲間とともに気持ちよく活躍できる協働コミュニティを実現

していくことができる。
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Understanding Their Background

背景の理解

No.1 外国人材を受け入れ始めた。採用や人事などの制度を整え、既存のメンバーとの協働を促進し

ようと考えている。

▼ その状況において

考え方や習慣の違いから、予期しない要求が生じることがあるため、扱いづらい人材だと感じ

てしまうことがある。

● これまで持っていた常識や価値観で評価や判断をしてしまう。

● 相手がどのような価値観を持っているのかわからず、言動が理解できずに困ってしまう。

● お祈りや食などの文化的・宗教的に関することで、既存のメンバーとは違ったニーズに

応える必要があり、これまでの慣例が通用しないことがある。

● 意図しないところで失礼になり、思わぬすれ違いが生じてしまうことがある。

▼ そこで

相手の言動そのものではなく、その背景にある価値観や行動基準を把握する。

相手が生きるうえでどのようなことを優先していて、どのような価値基準のもとで行動してい

るのかを理解しようとする。多くの国では宗教が生活の大きな部分を占めており、例えばムス

リムにとって日課のお祈りやラマダンの重要度は、日本での生活が長い人の多くにとっては想

像がつかない。「話しても通じない、理解できない」と思い込む前に、相手の話を聞き、本人

にとって譲れない部分、譲れる部分がどこにあるかに耳を傾ける。

この話し合いは、相手の【背景の理解】をしたうえで行なうことが重要だ。ひとりひとりの事

情に合わせられるような幅を持たせるのが理想的だ。業務時間中のお祈りのための小休憩や、

ランチ時に食べられるものが限られてしまうメンバーの一時帰宅の許可など、業務への支障を

抑えながら、融通を利かせられることは多いはずだ。

一方で、外国人材からの歩み寄りも促さないといけない。例えば、日本では店舗内のお客様用

のトイレ掃除をスタッフが担うのは一般的だが、多くの国ではこの通りではない。お客様に気

持ちよく施設を使ってもらうための業務で、日本の職場においては大切なことであることを伝

え、納得してもらうのがよいだろう。

▼ その結果

相手の考え方の背景や原理が見えてくることによって、状況をより立体的に理解することが

できる。 相手のことを一歩深く知るこで、今後【かさなりの発見】をしたり【ルールの共創】

を行なうための素地ができる。一歩踏み込んだ背景まで理解することで、一見理解が難しかっ

た相手の言動にも、納得できる部分が見つかるかもしれない。A. コアパターン
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Overlapping Interests

かさなりの発見

No.2 外国人材との協働が始まった、その中で、習慣の違いからぶつかることがある。

▼ その状況において

お互いの利害がぶつかってしまった時、どこまで相手の文化を許容し、どこまで日本の習慣に

合わせてもらうかの調整が難しい。

● なるべく相手の要望を取り入れたいと思うが、全てを受け入れていては仕事の効率が大

きく落ちてしまう。

● 特に宗教的な習慣に関して、既存のメンバー側の理解が及んでいない。

● 日本の文化や習慣を無理やり押し付けることはしたくない。

● 感情的な口論になってぶつかり合ってしまうと、信頼関係が崩れ、今後の仕事にも影響

が出てしまう。

▼ そこで

意見の食い違う部分について、どこまでお互いに許容するか話し合いながら決めていき、お互

いが納得できる地盤を見つける。

習慣や文化の異なりからぶつかり合ってしまった際には、話し合って解決していくしかない。

その際には【目指すべき未来】を思い出し、お互いに同じ未来に向かっていることを再認識す

る必要がある。そのうえで、お互いに折り合いをつけないといけないことを認め、どこまでな

ら譲れるのか、どこからは譲れないのかを話し合っていく。国際的な市場では日本の会社が変

わらないといけない部分や、日本で働き、国内のマーケットを相手にする以上、日本の習慣に

従ってもらう部分がそれぞれあるはずなので、議論を通してお互いが納得できる地点を探って

いく。

▼ その結果

一度真剣に議論を尽くすことで、お互いの一層の理解が進む。一度【かさなりの発見】ができ

れば、今後、細かい齟齬が生じた際も、立ち返ることができる地点になる。また、今後【ルー

ルの共創】をしていくうえでも、そのベースとなる合意ができるので、以降の議論もよりスム

ーズにできるだろう。

A. コアパターン
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Co-Created Rules

ルールの共創

No.3 外国人材を受け入れるにあたって人事や労務などの社内のルールを整備する必要がある。

▼ その状況において

既存のメンバーだけでルールを決めてしまうと不信感や差別感につながってしまう恐れが

ある。

● 言語の障壁があるため、当事者がいない場で話して決めたほうが早いと思ってしまう。

● 外国人材がその場にいても、社内の事情をよく把握できていないため、参加してもらう

意味がないと思ってしまう。

● 雇用側と外国人材側のニーズや求めることは違い、相手が求めることは話し合わないと

理解できない。

● なぜ存在しているのかわからないルールの場合、一方的にルールを押し付けられた気持

ちになってしまい、不信感につながってしまう。

▼ そこで

既存のメンバーと外国人材の双方がいる場で議論をし、ルールを一緒につくっていく。

たとえ言葉が十分には通じなくても、その場に参加することで、不信感を払拭する事ができる。

可能であれば【母語の活用】をし、通訳者を入れるとよい。また、英語話者のほうが多い会議

であれば、英語で会議を行なうのもよい。当事者の声を反映させながら、お互いの合意が得ら

れる地点を模索していく。また、既存の制度に問題があると感じる際にも、その問題点を一点

一点、話し合いながら解決していくのがよい。

▼ その結果

話し合いの場を設けることで、これまで見えてこなかったニーズや問題点に気づくきっかけに

なる。雇用者・外国人材・その他すべてのメンバーがともに、お互いの考えや気持ちを知る場

となり、さらなる理解促進にもつながる。話し合いのうえで決めたルールであれば、外国人材

も納得してルールに従うことができる。また外国人材を意識したルールを定めたら、他のメン

バーにも等しく適用するのが理想的だ。国籍を問わず、よりよい職場環境づくりのため、柔軟

に対応していく気持ちが重要だ。

A. コアパターン



18 19

True North

目指すべき未来

No.4 外国人材を受け入れ、既存のメンバーとの協働が行なわれている。国籍や文化・宗教などの違

いはあるが、組織のメンバーとして対等な立場で働いてほしいと思っている。

▼ その状況において

外国人材の受け入れは、チームワークが発揮されなければ会社の成長につながらない。

● 似た考えや価値観を持つ者同士で過ごしたほうが楽なため、策を講じなければ、受け入

れ後も同じ文化圏の人同士で固まってしまう。

● 国籍や文化・宗教などの「違い」が目についてしまい、現場のメンバーも違いを意識し

た言動を無意識に取ってしまう。

● 文化や個人によって仕事や人生に対する考え方や優先順位が異なるため、統率を取るの

が難しい。

● 文化・国籍の壁を乗り越えて協働したほうが会社の事業は成長しやすく、また個人の成

長やスキルアップにもつながる。

▼ そこで

違いを乗り越え、メンバー全員で一緒に目標とすることができる「目指すべき未来」を共有する。

採用時には、会社の理念やビジョン、事業の目標やミッションに共感してくれたメンバーを中

心に採用することで、文化や国籍の違いを超越した共通点を築くことができる。また日々の業

務の中でも、多様なメンバーが集まるチームで共通の数値目標の達成を目指すのがよい。限ら

れたリソースの中で目標達成に向かっていくために、違いを乗り越えたチームワークが必須に

なる。急な人員不足など、予想外のトラブルを逆手にとって結束を強めるチャンスに変えるの

も有効だ。

▼ その結果

大きなビジョンや 目標達成に向かっていくことで、バックグラウンドの違いを乗り越えて協

働することが可能になる。意見の食い違いや立場の対立が起きた場合でも、この目標に立ち返

ることで足並みを揃え直すことができる。また、【目指すべき未来】に関して共通の認識を得

ていることで、【かさなりの発見】をする際にも話し合いの起点ができる。

B. 共感の採用
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Thought-Provoking Questions

考え方を見る

No.5 外国人材の採用にあたって、多くの志願者からの応募があった。

▼ その状況において

候補者ごとの違いを把握するのが難しい。

● 多くの採用候補者と話す中で、全員の特徴を正確に掴むのは難しい。

● 出身国のイメージが先行してしまい、ステレオタイプ的に見てしまう。

● 志望動機などの一般的な質問をしても、当たり障りのない似通った回答しか返ってこな

い。

● 出身国のステレオタイプに一部合致する特徴を見せる人もいるため、採用者の固定観念

が強化されてしまう。

●  採用の際に人材確保を最優先にしていて、相手の個性を見る余裕がない。しかし、労働

力としてだけで採用するとミスマッチが起こり、早期に離職してしまう可能性が高い。

▼ そこで

相手の内面や考え方が見えるような質問を行なう。

一般的に共有されているステレオタイプは、実際に当てはまる人もいるかもしれないが、全く

当てはまらない人もたくさんいるため、役に立たないものだと思っておいたほうがよい。代わ

りに、相手の内面や考え方が見えてくるような質問を行なうとよい。例えば「利益が出る会社

とは何か」「従業員満足度（ES）とは何か」「付加価値とはどう生みだせるか」「健康管理につ

いてどのように考えているか」などの、想定問答外の開かれた質問をするとよい。日本語スキ

ルなどの一部要件を除けば、基本的にはこれまでの採用基準と変わらないはずだ。そのために

は給与などの水準も、これまでのメンバーと同程度であることが妥当だ。

▼ その結果

「外国人材」というひとくくりで見るのではなく、一人ひとりのメンバー個人と向き合うことで、

入社後もそれぞれのニーズに合ったサポートが可能になる。それによりパフォーマンスも最大

限まで引き出すことができ、また信頼関係もより強固に築けるため離職の抑止にもつながる。

また、今後各国の発展が進み、日本の競争力が相対的に下がってくることも考えられる。そう

なった場合でもしっかりとした採用体制を整えておくことで、外国人材に選ばれ続ける企業で

あり続けることができるだろう。

B. 共感の採用
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First Hire

一人目の採用

No.6 外国人材の受け入れが決まった、これから多くの候補者と会い、最初の採用者を決めようとし

ている。

▼ その状況において

一人目の採用は、社内外における外国人材へのイメージを強く印象づけるため、失敗が許され

ない。

● 外国人材に対するネガティブな印象を持っているメンバーが社内や取引先にいる可能性

がある。

● 採用前に懸念していたことが実際に起きると、外国人材に対するネガティブなイメージ

が強化されてしまう。

● 社内での外国人材への理解が得られず、さらなる採用が困難になってしまう。そうなれば、

会社の事業発展に影響が及ぶことにもなる。

▼ そこで

初めての外国人材は、特別に丁寧な採用を行なう。

実際に外国人材に関わってみると、自分が思い込んでいたことが偏見だったと気づくことも多

い。そうした偏見を取り除くためにも、一人目の印象でネガティブなイメージを払拭するのが

よい。外国人材を採用するにあたって「時間にルーズ」「日本語が通じない」などといった一

方的に持っているイメージをもとに、反対意見を出す人が社内にいるかもしれない。しかし実

際に会って話してみれば、その誤解や偏見は解消されるだろう。その際、相手が大切にしてい

る文化やアイデンティティを決して否定してはいけない。採用時には【考え方を見る】ことを

大切にし、「〇〇人」としてではなく、その人自身の個性や特性を見極めることが重要だ。

▼ その結果

社内の外国人材に対する不安や誤解が解消され、以降の採用や人事が行いやすくなる。また、

一個人と真剣に向き合って採用することで、相手からも信用され、よい関係性を築くことがで

きる。【一人目の採用】がうまく行けば、その人が伝道師となり、以降の採用者とのコミュニ

ケーションがしやすくなることも期待できる。

B. 共感の採用
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Escorting Through Changes

新生活の伴走

No.7 外国人材が新しく日本に来てくれた。これから日本で新生活を始めることになる。

▼ その状況において

日本での生活を開始したり維持したりするにあたって、自力では解決できない問題が多い。

● ゴミの出し方など、日本特有の慣習やルールが多く、初めての人にはわかりにくい制度

が多い。

● 行政手続きなどには複雑な日本語が多いうえに、英語をはじめ外国語での対応ができる

窓口も限られてしまう。

● 免許がなく、生活に必要な買い物などを行なうための移動手段がない。

● 予想外のトラブルが起きた際、どのように対処したらよいのかわからない。

● わからないことが多いと、自己肯定感が下がり、ストレスが募ってしまう。

▼ そこで

仕事面だけでなく、日本での生活がスムーズに開始・継続できるようにサポートをする。

日本での住まい探しから、各種行政手続きまで、日本で新生活をスタートするにあたって必要

な手続きは多い。例えば住まいを借りる場合も、保証人となる人がいなければ借りられない。

会社が保証人となるか、会社の名義で住まいを借りる必要がある。来日後も、本人による市区

町村への住民登録が必要なので、そのサポートも重要だ。その他にもごみの分別方法やバスの

乗り方など、日本での生活ルールの説明が求められる。また、本人が利用する周辺施設に挨拶

に行き【紹介のクッション】を行えば、トラブルを未然に防ぐことができる。車移動が中心と

なる地域の場合、車での買い物を手伝ったり、長期休暇を利用した免許取得をサポートしたり

するとよい。必要に応じて【異国での拠り所】もつくり、休日中に孤独にならない配慮も行なう。

▼ その結果

困ったときに頼れる存在がいることで、安心して生活をスタートすることができる。頼れる存

在がいれば、はじめはできないことが多くても、少しずつ自分でできるように努力する気持ち

を持ちやすくなる。悩みが払拭されれば職場の心理的安全性が高まり、業務の効率も向上する

だろう。受け入れ直後は特にそうだが、必要なサポートが多く、大変に感じることもあるかも

しれない。しかし、会社の競争力の強化や、社内の士気の向上、多様な仲間との信頼関係など、

得られるリターンも必ず大きいはずだ。

C. 生活の走り出し
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Solitude Prevention

異国での拠り所

No.8 外国人材たちの日本での生活がスタートした。【新生活の伴走】を一通り行い、本人の仕事や

生活が軌道に乗り始めた。

▼ その状況において

外国でひとりで暮らす不安から、離職や健康上の問題に発展する可能性がある。

● 家族と離れ、身寄りのいない異国の地で単身で暮らすのには不安がつきまとい、孤独が

より強く感じられる。

● 会社の人以外とのつながりが少ないため、休日の過ごし方が限られてしまう。

● 母国の料理や文化が恋しくなり、ホームシックになってしまう。

● 孤独は心身の健康に悪影響を及ぼし、場合によっては耐えきれず母国に帰ってしまう可

能性もある。

▼ そこで

職場を超えたコミュニティづくりを行い、孤独にならない配慮を行なう。

例えば新しく外国人材を採用する際、同じ国や地域から複数名同時に採用する。似た境遇にい

て、相談できる仲間ができることで、勤務時間内外で支え合うことができる。会社で集合住宅

や一軒家を借り上げ、そこで共同生活をしてもらうのもよい。複数年度に渡って採用を行なっ

ている場合は、先に日本に来ている先輩メンバーが、新しいメンバーのサポートを行なうこと

もできる。また、地域の趣味のコミュニティや、他の外国人材コミュニティに彼らを紹介する

のも有効だ。近場で行くことができる母国料理のレストランや食材店などを紹介するのもよい。

来日当初は、希望に応じてスタッフが休日を一緒に過ごすこともできる。

▼ その結果

所属するコミュニティが職場の内外にできることで、居場所ができ、本人の心理的安全性が確

保され、安心して働くことができる。よい人間関係は心身の健康にも寄与し、仕事や生活のパ

フォーマンスの向上につながるだろう。ただし、同郷出身のメンバーが増えてくると日本語ス

キルが低いままでも過ごせるようになってくるので、必要に応じて【日本語の磨きあげ】の機

会も増やすとよいだろう。

C. 生活の走り出し
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Foreigner Shoes

異国にいる気持ち

No.9 外国人材と一緒に働く中で、どのように接したらいいか、あるいはどのようにサポートをした

らいいか、考えている。

▼ その状況において

外国人材のメンバーがどのようなことに困っているのか、どのようなニーズがあるのかが想像

できない。

● 文化の異なりが大きく、相手の考え方が理解しきれないと思ってしまう。

● 外国人材の困りごとを探りたいが、直接聞いても「大丈夫です」と、表面的な返事しか

返ってこない。

● 差別的な言動は避けたいが、相手がどのようなことで不快になったり、差別感を感じた

りするのかわからず、身動きが取れなくなってしまう。

● 自分が慣れ親しんだ枠組みや価値観で物事を判断してしまい、相手の気持ちや受け取り

方をイメージするのが難しい。

▼ そこで

自分が海外にいる場面を想像し、感じることや困ることについて考えてみる。

外国に行ったら誰しもが「外国人」になる。自分だったらどのようなことで困るか、どのよう

なことで不安や不快感を感じるか、思いを巡らせてみる。あるいは、海外を訪れたときのこと

を思い出し、当時感じたことを思い返してみるのもよい。マイノリティとして働いている状況

を想像することで、助けてほしいこと、言ってほしいことが思いつくかもしれない。例えば外

国語を聞き取れず聞き返したが、それでも聞き取れなかった際には「何度も聞き返したら失礼

かな」と思うかもしれない。そんな中、「聞き取れなかったら遠慮なく聞き返してね」と言っ

てもらえれば、安心するだろう。相手を思う気持ちを言葉にすることは大切だ。

▼ その結果

相手の立場をより鮮明に想像し、的確な声がけやサポートを行なうことができる。相手の気持

ちに寄り添うことが可能になり、より強固な信頼関係を築くことができる。

C. 生活の走り出し
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Top-Level Messaging

リーダーからの発信

No.10 新しく外国人材を受け入れ始め、現場で外国人材と既存のメンバーが一緒に働く機会が増えて

きた。

▼ その状況において

さりげない言動や態度に、外国人材への偏見や差別が見られることがある。

● 既存のメンバーは同僚を呼ぶときに「さん」づけで呼ぶが、外国人材のメンバーは呼び

捨てで呼んでいたりなど、悪意なく、無意識のうちに違う扱いをしている場合がある。

● 外国人材の募集背景や社内での立場に関する共有不足により、ちょっとした雑務を頼ん

でしまうなど、外国人材は既存のメンバーのサポートを行なう補助的な存在だと思ってし

まう人がいる。

● 相手の文化の特性や価値観に知らない部分が多く、理解をし合えない存在だと諦めてし

まう。

▼ そこで

外国人材の立場や一緒に働く意義、多様でインクルーシブな職場の重要性ついて、リーダーが

継続的な発信を行なう。

朝礼など、全員が集まる場で、外国人材は一緒に働く対等な仲間であることを継続的に発信し

続ける。また、人事などの仕組み上でも、可能な限り既存のメンバーと対等な条件で扱うこと

で、対等な存在であるというメッセージがより伝わるだろう。さらに、外国人材のメンバーが

既存のメンバーの新人指導に入るなどの事例が増えていくことによって、多様でインクルーシ

ブな職場が少しずつ実現されていく。

▼ その結果

発信を続け、それぞれのメンバーが行動に移すことで、外国人材を含めた、多様でインクルー

シブな文化が職場に根付き始める。先輩メンバーがこうしたカルチャーを体現することで、新

しく職場に入った新人にもその文化が継承され、少しずつ職場の体質も変わってくるだろう。

D. 社内理解の促進
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Overseas Catalyst

海外からの触発

No.11 日本国内で研究や技術を伴う事業を行っている。

▼ その状況において

国内での現況に甘んじてしまい、国際的な競争力が相対的に下がってしまう恐れがある。

● 現場のメンバーにとっては、海外の状況はどこか遠い世界のことに思えてしまう。

● 技術の分野は日進月歩のため、絶え間なく新しい発想が必要だが、同じような人ばかり

が集まっていては新しい発想はなかなか生まれない。

● 同じ環境のままではチャレンジ精神や冒険心が失われ、無難に小さくまとまってしまう。

よりグローバルな市場での戦いを余儀なくされた場合に備えられていない。

▼ そこで

技術力のある海外の人材を呼び入れ、社内メンバーのやる気や発想を触発する。

国内の市場だけを見ていては「井の中の蛙」になってしまう。外国人材を取り入れることによ

り、国内のメンバーにはない発想を取り入れることができる。もちろん、そのためには魅力的

な外国人材を惹きつけるような競争力や企業文化が必要になってくる。国内外を問わず優秀な

人材が互いに触発し合い、切磋琢磨する環境を整えていく必要がある。

▼ その結果

社内での健全な競争が活性化され、会社全体の技術の底上げが期待できる。ある技術が生まれ

ることによってそれが共通言語となり、多少の文化や言語の障壁は簡単に乗り越えられるよう

になる。また、外国人材の熱心さや情報への貪欲さに影響され、既存のメンバーの積極性が増

すかもしれない。インターナショナルで多様なメンバーが少しずつ集まってくるにつれて、そ

うした環境に惹かれる新たな人材との出会いも期待できる。

D. 社内理解の促進
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Food Circle

食がつなぐ輪

No.12 新しく入った外国人材と一緒に仕事をする機会が増え、少しずつ相互理解が深まってきた。

▼ その状況において

その人の一面しか見ず、信頼関係が築けないままではチームワークを最大限発揮することがで

きない。

● 業務連絡中心のコミュニケーションでは、お互いの人柄がわかりにくい。

● 信頼関係が深まっておらず、ミスコミュニケーションや業務上の失敗が起きてしまう。

● まだ相手のことをきちんと知らないため、お互いに距離を置いてしまっている。

● 協力して取り組まなければいけない業務なのに、チームワークに欠ける。

▼ そこで

食の席など、業務から離れて交流する場を設け、チームの仲を深めるきっかけにする。

食卓を囲み、普段とは違う場面での会話を楽しむ。食にまつわる思い出や、それぞれの出身地

の食文化に関する話題など、食の華やかな雰囲気が場を盛り上げ、話題の幅を広げてくれるだ

ろう。業務中には見られないメンバーの新たな一面を発見するきっかけになるかもしれない。

ただし、食事を一緒にするにあたってはハラルへの対応など、メンバーによって食べられるも

のが異なる場合があるため、事前の確認が必須だ。その場合は、食事の席をきっかけに、お互

いの食文化について理解を深める機会にするとよい。また、食事以外でもスポーツや課外活動

などのアクティビティによってチームワークを磨くのも有効だ。

▼ その結果

メンバーのことを別の角度から知ることができ、チーム内の相互理解が促進される。お互いに

思いやり、相互に配慮できる関係が生まれる。楽しい時間や美味しい食事をともにした思い出

が共有されることによって、チーム内の信頼関係がより強固なものになるだろう。さらに、【業

務外の交流】を普段から行なうことによって、【シグナルキャッチ】をしやすい環境も整う。

D. 社内理解の促進
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Introduction Cushion

紹介のクッション

No.13 外国人材の生活や仕事が軌道に乗り始め、取引先のお客様や、地域の住民と接する機会が増え

てきた。社内のメンバーは、外国人材とのコミュニケーションや協働に慣れ親しみ始めた。

▼ その状況において

外国人材から挨拶するだけでは、社外のお客様や、地域の住民から理解を得られない場合が

ある。

● 服装、髪や肌の色など、外見が周りと異なることで視線を集めてしまう。

● 日本語が通じないと思われ、声をかけてもらえない。

● 受け入れてもらえないかもしれないという不安のため、外国人材から声をかけるのを躊

躇してしまう場合がある。

● 悪意はないものの、目を見て話してもらえない、電車で隣の席が空いてしまうなど、無

意識的な行動に傷ついてしまっている。

▼ そこで

外国人材が関わる社外の人や、地域の住民、利用する施設のスタッフなどに、一緒に挨拶に行く。

外国人材を紹介する一言のワンクッションがあるだけで、態度も大きく和らぐ場合がほとんど

である。たとえば取引先のお客様には、「ダイバーシティ実現のための取組の一環で、外国人

社員の出入りもある」と説明すれば、理解を得られるだろう。職場でのエピソードなどを交え

ながら紹介すれば、人柄も理解してもらえる。また引っ越しの際には、ご近所や、本人たちが

利用する施設の人にも一緒に挨拶に行くとよい。

▼ その結果

一度コミュニケーションのきっかけができれば【笑顔の連鎖】が発生し、次第に理解も得られ

るはずである。顔見知りになるので、次回以降はお互いに声をかけ合ったりし、自然なコミュ

ニケーションを取ることができるようになる。こうして地域のコミュニティとの関わりを増や

していくことで【地域への溶け込み】が可能になっていく。

E. 地域コミュニティへの浸透
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Local Familiarity

地域への溶け込み

No.14 外国人材の生活が軌道に乗り始め、地域での活動が広がってきた。

▼ その状況において

地域住民の理解が及ばず、距離を置かれてしまう場合がある。

● 服装など、外見の異なりが目立ってしまい、好奇の視線を集めてしまう。

● 実験や測量などの野外活動を行なっている場合、何をしているかわからず不安に思われ

てしまう。

● 距離を置かれているかもしれないという不安のため、外国人材側が地域の人に声をかけ

るのを躊躇してしまう場合がある。

● 悪意はないものの、無意識な差別感からくる言動にさらされ、傷ついてしまっている。

● 【紹介のクッション】を用意できる範囲は限られてしまう。

▼ そこで

地域のイベントに積極的に参加するなどして接する機会を増やし、正しい理解を促進する。

避難訓練を手伝ったり、お祭に出店したりすることで、地域住民との交流を積極的に図る。は

じめに【紹介のクッション】を行い、心理的な障壁を取り除くのが効果的だ。イベントなどで

は人前で話す機会をつくり、多くの人に知ってもらえるとなおよい。話している姿から、人柄

や日本語を話せることなどを多くの人に知ってもらえる機会になる。

▼ その結果

多くの人と関わる機会ができ、地域の人たちの理解が促進される。日本語が話せることも知っ

てもらえるため、話しかけづらさは解消される。その際、イベントで経験したことが共通の話

題となり、次回出会ったときにも話しやすくなるだろう。地域の一部として溶け込んでいった

結果、地域のダイバーシティへの理解が深まると同時に、本人たちにとってもより心地よく暮

らせる環境ができる。

E. 地域コミュニティへの浸透
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Resonating Smiles

笑顔の連鎖

No.15 外国人材を受け入れ、一緒に働き始めた。社内のメンバーはもちろん、取引先のお客様や、会

社や本人たちの居住地域の周辺住民とも交流を持つ機会が増えている。

▼ その状況において

「違う」ことが目立ってしまい、周囲の理解や信頼をすぐに得るのが難しい。

● 外見や話し方の「違い」が目立ってしまい、初対面の人に構えられてしまうことが多い。

● 外国人材だけで集まっていたり、外国語で大声で話して盛り上がっていたりすると、近

寄りがたい印象を与えてしまう。

● 既存のメンバーが心理的な壁をつくってしまい、外国人材に孤立感や疎外感を与えてし

まう。

● 異国の文化に触れた経験の少ない人の場合、どのように接したらよいのかわからず、コ

ミュニケーションを取ることを恐れてしまったり、言動により不本意な失礼をはたらいて

しまったりする。

▼ そこで

ウェルカムな雰囲気で外国人材を受け入れ、笑顔やポジティブな雰囲気を本人や周辺の人達に

伝播させていく。

まずは遠く日本にまで働きに来てくれた外国人材を温かく迎え入れ、気持ちよく働ける環境を

整える。笑顔や挨拶を心がけることでポジティブな雰囲気をつくり、安心して働くことができ

る、安全な職場であることを示す。既存のメンバーの方から歩み寄り、母国の文化や食の話な

ど、話しやすい話題で会話を盛り上げるのもよい切り口だ。一人ひとりの【考え方を見る】こ

とを心がけ、一個人としての個性やアイデンティティを尊重することも重要だ。

▼ その結果

笑顔で朗らかに接することで、同じように笑顔で返してくることが多くなり、職場だけでなく、

周辺地域にも明るく温かい雰囲気が伝播していく。ポジティブな笑顔や態度が、外見や偏見か

らくるイメージを覆していく。母国を離れて働きに来ている外国人材は真面目でひたむきな場

合も多く、その一生懸命さを垣間見ることで一緒に働く仲間や取引先のお客様の信頼を得るこ

とができる。

E. 地域コミュニティへの浸透
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Articulate Communication

伝える工夫

No.16 外国人材と仕事をしている。業務の内容などは、日本語で伝えることが多い。

▼ その状況において

言語や言語文化、言語習慣の違いから、意図しないミスコミュニケーションが発生してしまう

事がある。

● 文化による前提が違うため、予想外の行動をとる場合がある。たとえば「12 時集合」と

言うと、文化によっては「12：05」に到着するのも許容される。

● 日本語には表現の曖昧さがあり、文末を省略することも多いため、理解するには時に行

間を読み、察することが求められる。相手によっては、その「行間」を言語化しないと伝

わらない。

● 認識の違いから「言われたとおりにやったのに怒られた」「聞いていない」というような

誤解が生じてしまう。

▼ そこで

簡単な日本語を使ったり、ビジュアルを見せたりして、相手の日本語の理解力に合わせたコミ

ュニケーションを取る。

たとえば資料を用意する際は、平易な言葉を使って短い文で表現し、ふりがなやひらがな中心

の記述をするなど、読みやすい資料に仕立てる。業務マニュアルなどの複雑な内容の場合は、

図や絵を添えたり、場合によっては説明動画を用意したりすることで、より確実に伝えること

ができる。口頭で物事を伝える際には、簡潔な文で、省略せずに、ゆっくり、はっきりと発音

することを心がけよう。大切なことは書き出して目に付くところに貼っておくのも有効だ。

日本語の曖昧な部分に関しても気をつける必要がある。例えば「その日は難しいです」と断っ

たつもりでも、相手は「難しいけど可能だ」と受け取っているかもしれない。また、「大丈夫です」

など、曖昧で複数の意味に取れる表現は意識的に避ける方がよい。こうしたミスコミュニケー

ションを未然に防ぐために、説明した内容を本人から口頭で説明し直してもらい、確認すると

よい。

▼ その結果

伝え方を工夫することにより、ミスコミュニケーションや業務上のミスや危険性を減らすこと

ができる。また、資料にふりがなや図を添えたり、伝えた内容を説明し直したりすることで、

外国人材の日本語理解力も向上する。外国人材だけに努力を求めるだけではなく、既存のメン

バーも歩み寄る意識や術が育まれる。
F. 有効なコミュニケーション
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Mother Tongue Utilization

母語の活用

No.17 外国人材と協働する中で【伝える工夫】を行なっているが、特に情報伝達の正確性が重要にな

る場面がある。

▼ その状況において

情報伝達の正確性が特に重要になる場面でのミスコミュニケーションは致命的になってし

まう。

● 日々の業務内では取り返しのつく失敗が多いが、失敗が許されない場においてはミスコ

ミュニケーションを極力避けたい。

● 労務や人事関係、たとえば採用時の条件など、情報の正確性が重要になるセンシティブ

なトピックがある。

● 質問や確認をしたくても、言語スキルの問題から確認できないと外国人材側も不安にな

る。言いたいことが思ったように表現できない状況は強いストレスになる。

▼ そこで

重要な場面では、必要に応じて通訳や翻訳ツールを活用し、確実に情報が伝わるようにする。

雇用契約書の説明や、安全に関わる部分の説明など、重要事項を説明する際には通訳者を入れ

るようにする。重要な書類の場合は、翻訳した書類も用意しておく。通訳者が用意できない場

合は、語学が堪能なメンバーが通訳者になるとよい。外国人材が複数いて多国籍である場合に

は、英語など日本語よりも伝わりやすい言語があれば積極的に活用する。メールやチャット、

電子ファイルなどのデータで送付すれば、日本語の情報であっても、外国人材が翻訳ツールな

どを利用しながら理解することが可能になる。

▼ その結果

重要な場面において、伝えたいことを確実に伝えることができる。また、文字でコミュニケー

ションを取る場合、多少難しい日本語でも調べながら理解していくことができ、その行為が本

人の日本語スキル上達にも寄与する。場面において適切なコミュニケーション手段を見極める

ことで、円滑に業務を遂行することができる。

F. 有効なコミュニケーション
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Language Polishing

日本語の磨きあげ

No.18 外国人材の受け入れが進み、社内での人数が増えてきた。職場では日本語が「共通言語」とし

て使用されている状況が続いている。外国人材の一部はお客様対応が必要な部署に所属してい

るため、日本語スキルが必要になっている。

▼ その状況において

同じ母語を話すメンバーが多いと、日本語スキル向上の機会が限られてしまう。

● 先輩となる外国人材のメンバーが通訳者として立ち振る舞い、同じ国から来た新規外国

人材のメンバーは日本語を使わなくても過ごせるようになってしまう。

● 日本語のスキルが求められない職場でも、日本語で話すことが可能であれば、既存のメ

ンバーと円滑にコミュニケーションを取ることができる。

● 日本語スキルが無いと、銀行や病院、美容院などに行く際など、日常生活で他人に頼ら

なければならず、ストレスが増える。これまで母国では当たり前にできていたことができ

なくなるため、不全感や無力感、自己効力感の低下につながってしまう。

● 日本語ができないと、既存のメンバーとの壁が生まれやすい。同じ言語圏出身のメンバ

ーとしか話さなくなり、他のメンバーと思うようにコミュニケーションをとることができ

ない。

▼ そこで

日本語教室や、日本語で発表をする機会など、日本語スキル向上を応援する仕組みを設ける。

業務上、日本語が必須となる場合は、業務時間内に日本語を勉強できる教室を用意するなどし

て、日本語の習得とスキルアップを支援する。その際、日本語のテストを受けさせれば、成果

を点数化でき、モチベーションの向上につながるかもしれない。また、業務の中でも日報や日

記を日本語で書いたり、日本語で報告する機会を積極的に設けたりすることで、業務と日本語

のスキルアップを両立させることも可能だ。

▼ その結果

業務を通して本人の日本語スキル向上を支援することができる。言語スキルが上達すると、よ

り広範囲な仕事に対応できるようになり、本人のキャリアアップにもつながる。また、自分の

言葉で考え、表現する機会を設けることで、考える力や表現力のトレーニングにもなり、営業

力・提案力の向上も見込める。

F. 有効なコミュニケーション
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Mutiple Channels

複数の相談窓口

No.19 外国人材の受け入れが進み、それぞれの仕事が軌道に乗り始めてきている。

▼ その状況において

直属の上司にしか相談できない状況では、言いにくい悩みを抱え込んでしまう恐れがある。

● 業務関連のことや、生活関連のこと、お金に関することなど、トピックによって話しや

すい相手は変わってくる。

● 上司との相性が悪いと、誰にも相談できなくなってしまう。

● 相談ができないと、悩みやストレスによる離職のリスクが高まってしまう。

▼ そこで

トピックに合わせて相談できる相手を選べるように、相談できる相手や窓口を複数用意して

おく。

普段から複数のメンバーが外国人材と接し、またメールやチャットなどでも連絡ができる窓口

を複数用意しておく。総務の窓口や社長直通メールなど、特定の用途によって窓口を意識的に

分けて設けるのも有効だ。該当者には【女性同士の場】も案内し、女性特有の悩みが相談でき

るようにサポートする。外国人材からの連絡がない場合には、積極的に働きかけ【シグナルキ

ャッチ】をすることも重要だ。

▼ その結果

日本で仕事や生活をするにあたって生じる悩みや困りごとについて、適切に対処することがで

きるようになる。複数のメンバーが外国人材との接点を持つことにより、人間関係の幅が広が

り、心理的安全性も確保しやすくなる。安心して働ける職場環境ができると、パフォーマンス

も上がり、長期的に会社で働き続けてくれることも期待できる。また、外国人材に限らずメン

バー同士の接点が増えることにより【笑顔の連鎖】も起こりやすくなり、どんな些細なことで

も気軽に相談し、自分たちで問題解決できる職場にすることができる。

G. 悩みのキャッチ
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Signal Catch

シグナルキャッチ

No.20 外国人材の受け入れが進み、それぞれの仕事が軌道に乗り始めてきている。

▼ その状況において

外国人材の悩みやニーズを拾いきれず、手遅れになってしまう場合がある。

● 実は上司に伝えたい問題や意見があっても、コミュニケーション不全により、悩みが大

きくなるまで伝えられない可能性がある。

● 宗教的な理由からできないことや対応してほしいを伝えられず、我慢をしている可能性

がある。

● ただでさえ言いづらい困りごとが、言語の障壁も重なり、さらに伝えるのが億劫になっ

てしまう。

● 悩みを放置しておくと、予兆を察知できないまま、突然やめてしまったり、母国に帰っ

てしまったりすることがある。

● 表面上は問題なく、楽しく働いているように見える。問題がないか尋ねても、「大丈夫で

す」という返事しかもらえない。

▼ そこで

普段から意図的にコミュニケーションの量を増やし、やり取りの中で小さな悩みの種をキャッ

チする。

普段から外国人材がよく使うコミュニケーションツールを通してこまめに連絡を取ることによ

って、些細なことでも相談しやすい雰囲気づくりをしておくことが重要だ。会社内で会ったと

きには必ず挨拶をするなど、声をかける回数を意識的に増やしていくとよい。その他にも、日

記や日報を提出してもらい、困っていることがないかチェックしたり、SNS での普段の様子

をうかがい、必要に応じてサポートをしたりするのもよい。【業務外の交流】を通じてコミュ

ニケーションを取るのも有効だ。

▼ その結果

日頃の様子が見えやすくなることで、悩み事や問題について素早く察知でき、問題が小さいう

ちに対処することが可能になる。本人の生活上の困りごとはもちろん、業務に関する問題も、

こちらから働きかけて初めて明らかになることもある。言語の問題により、本人からコミュニ

ケーションが億劫になってしまっている場合もあるので、言語を問わず積極的な声掛けが、双

方にとってよい結果をもたらす。

G. 悩みのキャッチ
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Safe Place for Woman

女性同士の場

No.21 外国人材の受け入れが進み、それぞれの仕事が軌道に乗り始めてきている。【複数の相談窓口】

を用意し、また日頃のやり取りの中で【シグナルキャッチ】を行なうことで、本人たちの問題

や悩みを聞き取る体制も整えてきた。

▼ その状況において

女性特有の問題や悩みについて、相談しづらい場合がある。

● 【複数の相談窓口】を用意したが、相談窓口の担当者が全員男性の可能性がある。

● 妊娠、出産、女性特有の病気など、健康の問題やハラスメントに関する相談、家事や育

児の相談など、男性には相談しづらいことがある。

● たとえ相談しても男性では理解が及ばなかったり、対処方法がわからなかったりする場

合がある。

▼ そこで

女性特有の問題や悩みに関して、女性同士で相談しあえる場を用意する。

女性だけで集まり、安心して悩みや困りごとを相談できる場を設ける。【複数の相談窓口】の

いずれかの担当に女性を配備するだけでもよいスタートになる。その際は、女性特有の健康の

問題やハラスメント等に関する相談も受け付けることを明示的に伝えておくとよい。また、予

想される問題に対して、適切に対処できる体制（医療機関の紹介やハラスメントの厳罰化など）

も整えておき【しくみで守る】ことが理想的だ。

▼ その結果

女性特有の問題に対する体制が整っていることは、新規の志願者へのアピールポイントにもな

り、さらなる人材との出会いにもつながるだろう。また、男性中心的ではない文化を醸成する

ことにより【インクルーシブな職場】の実現にも近づき、国籍・性別を問わずすべての人が安

心して働くことができる職場になるだろう。

G. 悩みのキャッチ
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Family Support

ファミリー・サポート

No.22 外国人材の募集を開始し、すでに働き始めたメンバーもいる。中には配偶者や子どもと一緒に

日本に来るメンバーもいる。

▼ その状況において

メンバーの家族をないがしろにすると、離職や帰国の原因になってしまう。

● 日本よりも家族とのつながりを重視する文化もある。

● 文化によっては親の影響力が強く、家族と会社の関係が、本人と会社との関係性に影響

を及ぼす場合もある。

● 配偶者と一緒に来日している場合、配偶者の働き先が見つからないことも離職の原因に

なる。日本語ができなくても働ける職場を求めて都市部に引っ越してしまうケースもある。

▼ そこで

外国人材だけでなく、日本で暮らしている外国人材の家族の生活もサポートする。

配偶者や子供がいる場合は、家族が一緒に日本に来られるようにビザ取得手続きの援助をする。

来日後も、配偶者の働き先や子供の学校や幼稚園を見つけるのを手伝い、日本語の学習支援も

行うのが理想的だ。家族を国に残して来た場合には、定期的に帰国して母国の家族や親戚に会

えるよう、長期休暇を取りやすくしたり、場合によっては旅費を支援したりする。

▼ その結果

外国人材だけではなく、その家族も含めて良好な関係を築いていくことで、長期的に働き続け

てもらうことができる。母国の家族が一番の精神の支えになっていることも多く、家族も含め

て大切にしてもらえているという感覚が、外国人材本人の不安の払拭やモチベーションアップ

につながるだろう。

H. モチベーションの継続
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Success Report

活躍の伝達

No.23 外国人材の募集を開始し、すでに働き始めたメンバーもいる。日本に一緒に来た配偶者や子供

に対しては【ファミリー・サポート】を行なっているが、母国に家族を残して日本にやってき

ているメンバーもいる。

▼ その状況において

遠く離れた国で働いている家族について、母国に残された家族は常に心配している。

● 外国人材の中には、家族を支えるために日本に働きに来て、仕送りをしているメンバー

が多くいる。

● 母国で待つ家族は、日本で働いている家族の様子を知りたがっている。

● 文化によっては親の影響力が強く、親が進学先や就職先を決める場合もある。

▼ そこで

母国の家族に、外国人材の活躍を定期的に報告する。

外国人材の仕事ぶりを、メールや手紙などで定期的に家族に報告する。採用時に本人の家族に

会ったことがある場合は、再度現地を訪れた際に家族に挨拶に行くのもよい。その際、外国人

材が仕事をしている写真や動画を渡したり、メディアに取り上げられた取材記事の切り抜きな

どをアルバムにしてプレゼントしたりすることで、外国人材の活躍ぶりを伝えることができ、

家族や親戚に喜んでもらうことができるだろう。

▼ その結果

家族が日本で活躍している様子を知ることで、母国の家族や親戚も、本人を応援する気持ちが

強まるだろう。日本での状況を丁寧に伝えることで不安も払拭されるので、家族と良好な関係

を築くことができる。家族の協力も得ることができると、長期的に会社に関わってもらえるは

ずだ。また母国の家族や親戚を訪れた際に、本人宛ての伝言を預かってくることで、外国人材

のモチベーションも向上するだろう。

H. モチベーションの継続
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Vision Reminder

ビジョンの再確認

No.24 外国人材の受け入れが進み、それぞれの仕事が軌道に乗り始めてきている。

▼ その状況において

来日当初のやる気やモチベーションを持続させるのは難しい。

● モチベーションは、どんな人でも時間とともに低下してしまうため、日々の業務に勤し

む中で、日本に来た当初の想いを忘れてしまう。

● 会社の仕事にも慣れ、余裕が出てくると、入社当初の向上心、ハングリー精神が薄らい

でしまう。

● 業務の中には気乗りしない作業も含まれるため、そのような仕事が重なると、どんなこ

とにもチャレンジしたいという初心を忘れていってしまう。

▼ そこで

外国人材に共感してもらった会社のビジョンや、本人が日本に来た当初の想いについて考え、

思い出すきっかけをつくる。

社内の全体集会の場、あるいは社長の SNS などを通じて、自分たちがやっている仕事の意義

や会社として目標としている【目指すべき未来】について繰り返し伝える。一方的に会社から

発信するだけでなく、外国人材を巻き込んで、どのようにしたらビジョンにより近づけるかな

ど、日頃から議論を続けることで、想いが薄れていくのを防ぎたい。そのためにも、採用の時

点で、会社のビジョンや仕事の意義を伝え、また相手の【考え方を見る】ことで、共感を得ら

れた人材を中心に採用していくことが重要だ。

また、その外国人材がどのような想いや目標をもって日本に来たかについて、思い出してもら

うきっかけづくりも重要だ。たとえば、本人の家族に【活躍の伝達】をした際に、応援のメッ

セージや伝言をもらってくることで、初心を思い出すきっかけにもなるだろう。

▼ その結果

外国人材が自分たちの仕事の意義や目的について触れる機会が増え、これまで歩んできたこと

についてもふり返り、共有することによって、継続的に入社時のビジョンについて思い起こす

ことができる。日頃から議論を続ければ、考え方も変化し続け、日々の進歩にも気づきやすく

なる。また、同時に外国人材に【キャリアの道筋】を示し、より高い視座・広い視野で事業を

見るきっかけを与えることも重要になってくるだろう。

H. モチベーションの継続



60 61

Diversity Propagation

多様性の伝播

No.25 外国人材との協働が順調に進んでいる。採用を重ねるごとに、社内の多様性と【インクルーシ

ブな職場】が実現されつつあるように感じる。

▼ その状況において

自社内にだけグローバルでインクルーシブな文化があり、周囲とのズレを感じることがある。

● 地域や業界内では、多様性への理解が進んでいない。

● 他社や地域の人と話していても、外国人材に対する認識が食い違っていて、話が噛み合

わないことが多い。

● 自社内だけで頑張っていても、世の中に与えられる好影響は限られてしまう。

▼ そこで

外国人材や自社のメンバーを起点に、多様性の輪を地域や業界に拡げていく。

まずは自社内での好影響を促進する。【海外からの触発】を受けてスキルアップを目指したり、

【食がつなげる輪】で海外の文化に興味を示したりと、視野を広げる役割が期待できる。また、

自社内の取り組みを対外的に発信していくことで、取引先や同業他社への認識の広がりも期待

できる。外国人材採用の成功事例をつくり、そのノウハウを共有していくことで、より外国人

材のコミュニティが業界内に広がっていくかもしれない。また、外国人材が地域社会に溶け込

んでいくことにより、地域の多様性も拡大していくだろう。

▼ その結果

会社を中心として多様性の輪が広まっていくことで、出身国や文化が異なる人への理解が進ん

でいく。異文化への許容度の高い人が増え、よりインクルーシブな地域社会に近づけていくこ

とができる。そのような社会では、外国人材はもちろん、様々なアイデンティティを持つ人が

心地よく暮らすことができる。

I. 多様性の拡大
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Diverse Leadership

多様なリーダー陣

No.26 外国人材との協働が順調に進み、社内で働く人材の多様性も増してきた。

▼ その状況において

経営陣が古くから会社にいるメンバーのみで構成され、外国人材の声が経営に反映されにくい。

● 外国人材の受け入れ前からの体制が、今もそのまま引き継がれている。旧来の価値観だ

けで判断しがちで、新しい考えが導入されない。

● 重要なポジションに付いている女性などの比率が少なく、似たようなメンバーばかりが

集まっている。

● 【インクルーシブな職場】を目指しているが、その考え方が経営層には反映されていない。

▼ そこで

経営の上層部にも外国人材を含めた多様な人材を入れることで、視点や立場の多様性を経営に

取り入れる。

グローバルでインクルーシブな経営を目指すのであれば、そのような視点を持っているメンバ

ーが経営層やリーダーポジションにいるのが妥当だ。また、外国人材だけでなく、女性やその

他マイノリティを含め、真に多様なメンバーがいることが理想的だ。ただし、数を稼ぐためだ

けの「アリバイ」としての外国人材や女性の登用では意味をなさない。会社の経営に対する重

要な決定権を実際に持つのが原則だ。外国人材の採用を始めた初期の頃から、外国人材の声が

反映される経営体制にシフトしておくのが望ましい。採用を開始した直後など、社内に適正な

人材がいない場合は、外部から呼び込むのも一つの方法だ。しかしそれと同時に、社内の人事

や教育の制度の整備から始め、外国人材の【キャリアの道筋】を示し、時間をかけて変革をし

ていく必要がある。

▼ その結果

社内の各アイデンティティの当事者を代表できる人が経営層にいることで、より多様な声が反

映された経営ができるようになる。これにより、【安全な職場】や【インクルーシブな職場】

がより実現されやすくなる。このような経営はグローバルな競争力を高め、会社の価値を大き

く底上げする。また海外からの注目も集めやすく、より優秀な人材が国内外から集まってくる

だろう。

I. 多様性の拡大
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International Appeal

世界へのアピール

No.27 はじめて採用した外国人材が定着し、順調に働いている。そろそろ、新たな外国人材の採用を

行いたいと考えている。

▼ その状況において

初採用時の苦労を思い出し、また同じ苦労を繰り返すのかと思うと気が重い。

● はじめての採用ではわからないことが多く、徒労も多かった。

● 現在の外国人材もまだケアをしないといけないことが多い。

● 二回目以降の採用を楽にするため、前回の実績を活かしたい。

▼ そこで

現在行なっているダイバーシティや CSR に関する取り組みを対外的に、多言語で発信するこ

とで、現在の外国人材を起点に採用の輪を拡げていく。

外国人材が満足して働けている職場であれば、その実績は新たな志願者にとっても魅力的な要

素となる。きちんと情報が届けば、志願者は増え、優秀な人材に出会える可能性も高まってくる。

そのためにも、実績をインターネット上で、多言語で発信していくことが大切だ。「企業の社

会的責任（CSR）」や「ダイバーシティ」「持続的な開発目標（SDGs）」「共通の価値創造（CSV）」

などのキーワードで検索している志願者が多いため、そのキーワードを踏まえた発信すると効

果的だ。また、在職中の外国人材に協力を得て、母国の友人などに声をかけてもらうことも有

効だ。SNS での投稿を多言語で行い、職場のメンバーにシェアしてもらうのでもよいだろう。

求人情報の公開や SNS の発信などを行なう際は、どのような内容であれば新たな志願者に響

くか、社内の外国人材に率直な意見をもらって表現を磨きあげるとよい。

▼ その結果

すでに入社している外国人材たちの意見を反映させながら発信を行なうことで、より直接的か

つ効果的に志願者にアピールすることができる。実績が実績を呼び、採用は年々楽になってい

くはずだ。ただし、流行りのキーワードを使って虚勢を張るのでは不誠実なだけだ。発信する

内容に見合うよう、日々社内の仕組みや環境を改善し、誰にとっても働きやすく魅力的な【イ

ンクルーシブな職場】を目指さなければならない。

I. 多様性の拡大
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Safety By Design

しくみで守る

No.28 外国人材の採用にあたって、人事や労務など、社内の仕組みを見直している。

▼ その状況において

マイノリティである外国人材は、見えないところで思わぬ差別や人権侵害に遭う可能性が常に

ある。

● 悪意がなくても、外国人材に対して差別や失礼を働いてしまうことがある。

● 無意識的・習慣的に行なっている言動が、外国人材にとって気に障ることがある。

● 外国人材と関わってきた期間が短いため、何がトラブルになるか理解できていない。

▼ そこで

ビジネスモデルや、社内の人事・労務などの仕組みに、外国人材の人権を守る制度や仕組みを

組み込む。

差別やハラスメントを厳罰化したり、リーダー職の適正資格審査に多文化共生に関する条項を

含めたり、人事評価制度を可能な限りフェアなものにしたりする。各種制度を一つずつ見直し

ながら、アップデートしていく必要がある。何かあった際に相談ができる【複数の相談窓口】や、

この先のキャリアを考えるための【キャリアの道筋】を用意するのもよいスタートだ。可能で

あれば当事者の外国人材も一緒に議論をし【ルールの共創】ができると、制度の問題点に気づ

きやすい。【多様なリーダー陣】がいることで、このプロセスをより高度化することもできる

だろう。また、社内の制度だけでなく、事業のビジネスモデルも見直すとよい。例えば人材の

派遣や現場での作業を含む契約で、差別や人権侵害により契約続行が困難になった場合、その

原因が相手の企業側にあるなら違約金は払わない条項を含めておくことなどが挙げられる。

▼ その結果

社内の仕組みとして外国人材の人権を守る制度を取り入れることによって、トラブルを未然に

防ぐことができる。また、有事の際の対処法も事前に決めておくことで、トラブルに速やかに

対処することも可能になる。こうした体制を整えておくことにより、外国人材だけでなく、す

べての人が安心して働ける【インクルーシブな職場】へさらに一歩近づく。また、こうした取

り組みについて発信することで【世界へのアピール】にも繋げることができるだろう。

J. 安全な職場
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Career Pathways

キャリアの道筋

No.29 外国人材の受け入れが進み、それぞれの仕事が軌道に乗り始めてきている。

▼ その状況において

日々の仕事が単調になってしまい、先が見えず、仕事に対するモチベーションが下がってしま

う。

● 日々、現場での仕事に追われていると、先が見えず不安になってしまう。

● 【ビジョンの再確認】をしても、その達成がとても遠いものに感じられてしまう。

● 来日前は日本での仕事のいいところしか見ていなかったため、イメージと現実のギャッ

プが大きく感じられてしまう。

● 外国人材の採用を開始した直後は、まだ人事の仕組みが整っていない場合がある。

▼ そこで

外国人材のキャリアアップの道筋を示し、今後のプランを考えやすい環境を整える。

外国人材も既存メンバーと同じように昇進し、リーダー職につける機会を用意する。外国人材

のリーダーが上司になって指導することも、いずれ当たり前になっていくことが望ましい。ま

た、実際に上位のポジションに就いている外国人材の活躍を目の当たりにすれば、新人の外国

人材もより鮮明に自分の未来を思い描くことができるようになるだろう。こうした人事の仕組

みをつくる際には、外国人材たちの意見を取り入れ、【ルールの共創】をしていけるとよい。

▼ その結果

自分のキャリアプランが描きやすくなり、仕事に対する閉塞感が解消される。よりよいポジシ

ョンを目指そうという気持ちも高まり、モチベーションの低下も防ぐことができる。また、実

際に昇進してキャリアパスを歩むことによって、自分の成長やキャリアアップを着実に実感す

ることができる。こうして外国人材が各種ポジションに就いていくことによって、少しずつ【多

様な経営陣】も実現されてくるはずだ。

J. 安全な職場
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Inclusive Culture

インクルーシブな職場

No.30 外国人材とともに働くにあたって、お互いに気持ちよく協働できるように、様々な仕組みを整

えている。

▼ その状況において

外国人材だけにとって働きやすい職場を実現しても、経営の問題は多く残る。

● メンバーのニーズは一人ひとり異なり、すべてのニーズを一度に満たすのは難しい。

● 特定の外国人材の国籍だけに注目して仕組みをつくっていては、他のメンバーのニーズ

を見落としてしまう可能性がある。

● 外国人材にだけ部分最適化すると「外国人材だけ優遇している」「逆差別だ」などという

声が既存メンバーから挙がってくる。

▼ そこで

女性や障がい者、性的マイノリティーを含め、すべての人にとって働きやすい、インクルーシ

ブな職場を目指す。

様々な文化、宗教、性的指向、身体的特徴がある中で、他者を理解し、違いを認め、時に楽し

み、共生していこうという歩み寄りの精神が大切だ。こうしたマイノリティグループの人たち

にとって働きやすい職場は、必然的に外国人材にとっても居心地のよい場となる。そのような

職場を目指すためには【多様なリーダー陣】を実現して、トップから変わっていかなければな

らない。それと同時にメンバーの意識を高めるように、社内におけるタイバーシティに対する

理解の促進を行なっていくことも重要になってくる。

▼ その結果

外国人材だけでなく、一人ひとりがダイバーシティ人材であり、異なる背景を持っていること

を認められるメンバーが増える。お互いへのリスペクトが行き渡る職場は、心理的安全性が高

く、従業員満足度（ES）の向上にもつながる。これから会社として多面的に展開し、サステ

ナブルに成長していくためのよい素地ができるだろう。

J. 安全な職場
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きなかったり、起きている問題にどう対処したら良いのかわからない状態だったのが、
パターンによって具体的に取れる行動が提供されるので、状況を打破するきっかけと
なります。また、パターンに書かれている秘訣は抽象的に書かれているので、状況が
限定されてしまうマニュアルとは違って、実践者は自らの状況に合わせて行動をデザ
インできます。

認識の眼鏡
私たちの認識は、言葉によって形づくられます。うまくいっている他社の事例を見た
とき、「良い会社だな」とは思っても、どうしてその会社がうまくいっているのかを判
断するのは難しいことです。パターンはこうした「良さ」を捉える言葉を与えてくれ
るため、その会社の人々が具体的にどのようなことを、どのように実践しているのか
を認識できるようになります。こうして、理解の解像度が上がることによって、より
効果的に自分の組織に熟達者のコツを取り入れることが可能になります。

対話のための語彙
他の組織の人と、外国人材との協働について議論や相談をすることがあると思います。
しかし多くの場合、話の焦点を絞ることが難しく、具体的なことに関して相談やアド
バイスをするのは意外と容易ではありません。本パターン・ランゲージでは、外国人
材との協働コミュニティ創出に関する新たな語彙を提供することによって、対話の論
点を定めることができます。パターンを共通言語として、そのパターンをお互いにど
のように実践しているのかを共有し合うことによって、より精度の高い相談やアドバ
イスが可能になります。

このようなパターン・ランゲージの考え方は、建築の分野が原点ですが、現在はソフ
トウェア開発を始めとして、教育や組織デザイン、福祉やビジネスなど、様々な分野
に応用され始めています。パターン・ランゲージの考え方は、実践知を共通言語化す
る方法として、今後もいろいろな分野へ応用されると考えられます。

パターン・ランゲージに関する参考文献
『時を超えた建設の道』（クリストファー・アレグザンダー , 鹿島出版会 , 1993）
『パタン・ランゲージ：環境設計の手引』（クリストファー・アレグザンダー , 鹿島出版会 , 

1984）
『パターン・ランゲージ : 創造的な未来をつくるための言語』（井庭 崇 他 , 慶應義塾大

学出版会 , 2013)

パターン・ランゲージの思想と活用
パターンの記述方法についての補足

『外国人材との協働コミュニティを創出するためのパターン・ランゲージ』は、「パター
ン・ランゲージ」という考え方に基づいてつくられています。パターン・ランゲージ
は 1970 年代に建築家のクリストファー・アレグザンダーによって考案された暗黙知の
記述・共有方法です。アレグザンダーは、建物や街の形態に繰り返し現れる法則性を「パ
ターン」と呼び、それを「言語」（ランゲージ）として記述・共有する方法を考案しま
した。彼が目指したのは、街や建物のデザインについての共通言語をつくり、誰もが
デザインのプロセスに参加できるようにすることでした。

パターン・ランゲージでは、デザインにおける多様な経験則を「パターン」という単
位にまとめます。パターンには、デザインにおける「問題」と、その「解決」の発想
が一対となり、その問題が起きうる「状況」や「原因」、またその解決策を実行した際
に期待できる「結果」と共に形式的に記述されています。これら一連の情報に名前を
つけたものを「パターン」と呼びます。こうして、今まで熟達者の中に暗黙的に存在
していた知識に新しく言葉が与えられることで、それについて言及することが可能に
なります。

パターン・ランゲージではさらに、これらパターン同士の繋がりや関係性も示し、体
系化していくことによって「ランゲージ」としてまとめていきます。ただいくつかの
コツや秘訣を羅列するだけでなく、それを体系化していくことによって、その知識分
野の全体像を洗い出すことができます。今までは漠然としか理解が及ばなかったその
分野の輪郭が明らかになるため、より立体的にそのテーマについて理解することがで
きます。

パターン・ランゲージの活用方法については日々研究が行われていますが、その主な
利用方法を以下に紹介します。

行動のデザイン
パターン・ランゲージでは熟練者がもつ経験則を明文化しているので、初心者であっ
ても、洗練されたやり方で問題解決を実践できます。これまでは状況をうまく判断で
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