
　今回は、日本採用・外国籍社員の人材育成について

多くの企業で行っている研修事例をご紹介します。

　前回は、外国籍社員が内定から職場で活躍するまで

には５つの壁が存在することをご紹介しました。

①内定辞退の壁

②社会システムの壁

③人事制度の壁

④専門性・日本語と上司とのマッチングの壁

⑤自らの役割・意味・価値創造の壁

　これら５つの壁を乗り越えるために行うスタート

アップ 180 日間での研修対象は、受入職場・上司向

けと外国籍新入社員向けに大別されます。それぞれ以

下のような研修となりますが、内容はもちろんのこと

実施時期も重要なポイントとなり（図表１）、いずれ

も筆者の提唱する「違いを価値（競争力）に変える６

段階理論」（注１）に基づきます。

１　�入社～半年までのスタートアップ180日間で�
実施すべき研修 

⑴　「指導員ガイダンス」
　外国籍社員を部下にもつ管理職、受入担当者、メン

ター等に配属前・後に行う研修で、ここでは外国籍社

員を職場に受け入れるための基礎知識を学びます。と

くに、言ってはいけない NG ワードや NG 行動、伝わ

りやすい表現、日本人による日本語注意点、外国人に

伝える「日本企業を理解するためのキーワード」など

最低限の知識を押さえます。

　この段階ではまだ実際に受け入れ・コミュニケー

ション・活用上の課題などが顕在化していないため、

参加者同士の事例共有やワーク等を行っても、受講者

は腑に落ちません。また、かえって先入観を与えてし

まうことにもなりかねないので、主に講義形式でタ

ブー等、配慮すべきポイントの紹介を比較的コンパク

トにまとめ、負担感を感じさせないようにして紹介し

受入職場・上司向け
①指導員ガイダンス

③異文化マネジメント研修

外国籍新入社員向け
②導入研修

④フォローアップ研修

「世界で通用する日本型組織」をテーマに活
動。クライアントは、日本を代表する大手企
業を中心に多岐にわたる。政府関係機関の有
識者会議委員、大学院講師なども務める。グ
ローバル人事制度の設計のほか、マネジメン
ト研修を日本語、英語、中国語の３カ国語で
行い、参加者の出身国は20カ国以上に上る。
著書に『外国人社員の証言　日本の会社40
の弱点』（文藝春秋）。日本人駐在員、ローカ
ル社員向けのオンライン研修「グローバルマ
ネジメント基礎講座」を監修。

こだいら　たつや

みんなが成長する
組織のつくり方

グローバルマネジメント
礎基 講 座
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集中力、参加度合い、満

足度を高めることも必要

です。

　研修の最後には「私が

当社で成長するために

は」、「日本企業でよりよ

く働くためには」という

点についてフォーマット

に沿った持論を作成し発

表、配属後も職場の上司

と共有し、今後の行動指

針とします。 また、こ

れら内容は新入社員だけ

でなく、海外子会社から

本社への逆駐在社員にも

適用することが可能です。

ディア等を念頭に「守秘義務」、「風評リスク」とい

う点からの解説となります。表面的なスキルやビジ

ネスコミュニケーション、マナー等にとどまらず、

日本企業の考え方（価値観、組織観、キャリア観等）

をインストールできるというのがポイントです。

　進行は、グローバル人材戦略研究所の場合は、日

本語・英語・中国語で対応し、テキストも２カ国語

併記のものを使用することにより、受講者が理解を

深められるようにしています。説明以外にグループ

ワークやディスカッションを多用し、インタラク

ティブな講義とすることにより海外出身の受講者の

ます。この指導員ガイダンスを行うことが難しい場合、

拙著『外国人社員の証言 日本の会社 40 の弱点』（文

春新書）などを読んでおいても参考になります。

⑵　「外国籍新入社員導入研修」
　外国籍新入社員向けの導入研修で、「外国籍社員の

入社時に、日本の文化・習慣やビジネスマナー、キャ

リアなどを教えたい」という課題に対応したものです

（図表２）。

　外国籍社員の職場文化への理解・適応を促進するた

めに、日本と母国で異なるキャリア時間軸、会社や上

司・同僚との関係、仕事の進め方などを比較して紹介

します。また、ビジネスマナーとビジネスコミュニケー

ションなどについては、各種社内情報やソーシャルメ

⑶　「異文化マネジメント研修（指導員研修）」
　「外国籍社員を受け入れる現場マネージャー、受入

担当者（メンター等）に異文化コミュニケーション、

マネジメントのコツ、テクニックを身につけさせたい」

という課題に対応したものです。

　実施のタイミングとしては、前述した①指導員ガイ

ダンスでは配属前・後でしたが、この③異文化マネジ

メント研修（指導員研修）は、配属後３カ月以降が望

ましいです。

　これくらいの時間がたつと、職場でもコミュニケー

ションをはじめ、さまざまな場面で違和感ややりづら

さが出てくることが多くなってきます。また、それら

が単に外国籍社員の個性なのか、それとも国民性の問

題なのか、というモヤモヤとした感覚が芽生え始めて

図表１　スタートアップ180日間で実施すべき研修
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③異文化
マネジメ
ント研修

外国籍新入社員
対象

②導入研修
④フォ
ローアッ
プ研修　

人事や外部の専門
家など第三者によ
る外国籍社員面談

フォロー
セッショ
ン・面談①

フォロー
セッショ
ン・面談②

フォロー
セッショ
ン・面談③

フォロー
セッショ
ン・面談④

フォロー
セッショ
ン・面談⑤

図表２　外国籍新入社員研修（Working in Japanese Companies）
１日目 テーマ 学習内容

午前

オリエンテーショ
ン

・講師・参加者自己紹介
・�アイスブレーク（会社と個人
の関係）

違いの理解 ■�学生と社会人、母国と日本の
違いについて比較しながら理
解する
　・組織と個人の関係
　・異文化適応のＵカーブ
　・国によって異なる文化の傾向
　・学生と社会人
　・母国と日本、働き方の違い
　・�生活、コミュニケーション
（日本語、非言語）、仕事内
容（やりがい、成長、キャ
リア）、リスク（トラブル
経験や不安）の現状認識・
今後の展望について

午後

ビジネスコミュ
ニケーションと
ビジネスマナー

■�ビジネスコミュニケーション
の重要性と効果的な手法につ
いて理解する
　・�コミュニケーション力とより

よい人間関係を築くためのコ
ミュニケーションの習慣

　・�ホウレンソウ（報告・連
絡・相談）の定義

　・ホウレンソウケーススタディ
　・�ビジネスマナーと守秘義務

の関係

２日目 テーマ 学習内容

午前

チーム形成 ■�チームの形成における課題や
ポイントを理解し、チームが
活性化し成果を上げるために
自分が取るべき行動について
考える
　・�異なる立場、発想のメン

バーと限られた時間内で目
的を達成するための留意
点・手法・技術について身
につける

　①�６つの異なる性格のメン
バーが社内プロジェクトを
推進

　②�上記に宗教事情を追加し、社
内プロジェクトを推進

午後

キャリア形成 ■�キャリア形成について目標・
課題を把握する
　・人生グラフによる振り返り
　・仕事で大切にする価値観
　・成長について
　・現在と将来の目標と課題

持論作成 ■�日本企業で働く、ということ
について持論・アクションプ
ランを作成し今後の指針とす
る
※持論シートを作成します

・まとめ
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くるころです。それぞ

れの課題について、

・一般適応（仕事以外

の一般的な環境へ

の適応。寮での集合

生活など日本での

生活に適応できる

か 等、 私 生 活 面 中

心）、

・対人適応（職場内外

の人々との適応。職

場における意思疎

通に関する事項、コ

ミュニケーション。

非 言 語 コ ミ ュ ニ

ケーションも含む）、

・職務適応（仕事への適応。キャリアデザイン、マネ

ジメント上の課題、チームへの参加貢献等）、

・危機対応（機密保持、健康管理他リスク関連）

という４つの観点から、現状や今後の対応について社

内事例や対応方法を共有します。さらに、ロールプレ

イ等を通じ異文化マネジメントの具体的な技術を身に

つけるとともに、最後には今後自分がとるべき異文

化マネジメントについての持論と行動計画を策定し

ます（図表３）。

⑷　「外国籍新入社員向けフォローアップ研修」
　異文化への適応には、①ハネムーン期（異文化にお

いて見るもの、聞くもの、出会う人すべてが素晴らし

く思える時期）、②カルチャーショック期（①ハネムー

ン期とは真逆の感情。環境にストレスを感じ、留学と

いう自身の判断を後悔することもある時期）、③適応

期（徐々に時間をかけ、生活、コミュニケーションに

適応をしていく時期）、④成熟期（安定的な感情とな

る時期）というフェーズがありますが（図表４）、入

社３カ月～半年経つと個人差はあるものの②のカル

チャーショック期を経験する方が多く出てきます。

　フォローアップ研修は ｢ カルチャーショック期を

うまく乗り越えさせたい ｣ という課題や、「外国籍社

員の採用をしたのはいいが、うまく活用できておらず、

離職者も出てきそう（出てきた）なのでフォロー研修

を実施したい」というような課題に対応したものです。

　この研修では前述した一般適応、対人適応、職務適

応、危機対応のそれぞれについて、入社時と現在の状

態を踏まえ、入社後を振り返り省察（Reflection）を

行い、コミュニケーションについてもリアルケースを

作成し発表、受講生同士で解決のための意見を出し合

うなどします。講師ももちろん示唆等を行いますが、

あくまでも外国籍社員同士が課題解決を出すというこ

とが対応策への納得性、今後の行動への結びつきを強

化します（図表５、６）。

２　�第三者による外国籍社員面談や「外国籍社員配
属（異文化マネジメント）ガイドブック作成・配布」

　ここまで、受入職場・上司向けおよび外国籍新入社

時間 テーマ 学習内容

9：00 オリエン
テーション

・講師、参加者自己紹介
・進め方紹介

背景と課
題共有

■�外国籍社員受け入れにあたっての課題
整理と共有を行う

　・‌�外国籍社員採用の背景、変遷と現状、
展望

　・‌�ライフライン（仕事をする前提の一
般適応）

　・コミュニケーション
　　�（組織文化理解、上司・同僚との関
係などの対人適応）

　・キャリア（評価方法などの職務適応）
　・リスクマネジメント
　　�（病気、機密保持への対応などの危
機対応）

10：00

上司に求
められる
マネジメ
ントテク
ニック①
「違い」へ
の対応

■�国、社会背景、職場における発想・アプ
ローチの「違い」を理解する／部下と
信頼関係を構築し、業務遂行を果たす
ための「違い」への対応について学ぶ

　・外国籍社員が嫌う上司の言動
　・アクティブリスニング
　・日本人による日本語注意点
　・異文化OJTのポイント
　・フィードバックの技術
　・フィードバックロールプレイ

11：00

12：00

昼食

時間 テーマ 学習内容

13：00 上司に求
められる
マネジメ
ントテク
ニック②
「違い」を
価値に変
える

■�部下と互いに提案し合える関係構築の
ための考え方・技術を身につける

　・対話技術
　・対話ロールプレイ

14：00

異文化チー
ム形成

■�異文化チームを形成し異なる立場、発
想のメンバーと限られた時間内で目的
を達成するための考え方・技術を身に
つける

　・チームビルディングの４ステップ
　①�６つの異なる性格のメンバーが社内

プロジェクトを推進
　②�上記にさらに宗教事情を追加し、社

内プロジェクトを推進

15：00

16：00

17：30

マネジメ
ント持論
作成

・‌�マネジメントに向けての方針を持論・
アクションプランとしてまとめ、日々
の実践につなげる
・発表
※持論シートを作成します
・まとめ

図表３　異文化マネジメント研修（指導員研修）

図表４　異文化適応のUカーブ

肯定的
＋

感情

否定的
－

時間

①

②

③

④

②カルチャーショッ
ク期

①ハネムーン期 ③適応期 ④成熟期
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場や上司によって受け入れ・活用に濃

淡があるので人事部門として支援を行

いたい」、「職場における好事例を全社

に展開したい」というような理由から、

上司や職場が知っておくべき内容をわ

かりやすく解説するとともに、異文化

マネジメント・コミュニケーションテ

クニックを紹介している「外国籍社員

配属（異文化マネジメント）ガイドブッ

クの作成・配布」を行っているところもあります。

◇

　今回は日本採用・外国籍社員の人材育成として入社

180 日間で行うべき研修について紹介してきました。

大切なのは配属後、職場任せにするのではなく、人事

として引き続き職場への関与を続けることです。これ

は本来、日本企業の人事が得意としているはずですし、

各職場における成功事例の社内展開を担うことが人事

部門には求められるのです（注２）。

（注）
１．�「違いを価値（競争力）に変える６段階理論」の概要と事例は

グローバル人材戦略研究所のホームページ（http://ja-sol.
jp/）で紹介している

２．�各職場における成功事例の社内展開が筆者の提唱する「違い
を価値（競争力）に変える６段階理論」における知識移転の
段階（「提案」→「展開」）に該当し、人材開発を組織開発に
昇華する重要なフェーズである

員向けの研修を紹介してきま

したが、あわせて検討してお

きたいのが外国籍社員向けの

フォローアップ面談です。こ

れは人事や外部の専門家な

ど、第三者による外国籍社員

面談を通じた適応促進・課題

の早期発見のための面談であ

り、現状および課題について

職場へのフィードバックも行

います。とくに入社半年以内

は毎月行うことが望ましいで

す。

　また、先進的な企業では「職

時間 テーマ 学習内容
9：00 オリエン

テーション
・講師、参加者自己紹介
・進め方紹介

入社後の
振り返り

■�生活、コミュニケーション（日本
語、非言語）、仕事内容（やりが
い、成長、キャリア）、リスク（ト
ラブル経験や不安）について、現
状認識・今後の展望について発表
※事前課題レポート

10：00

ビ ジ ネ ス
コ ミ ュ ニ
ケーション

■�よりよい人間関係を築くためのコ
ミュニケーションと提案のテク
ニック、ホウレンソウ、ケースス
タディ

11：00

12：00
昼食

時間 テーマ 学習内容
13：00

15：00

チーム形成 ■�チームの形成における課題やポイ
ントを理解し、チームが活性化し
成果を上げるために自分が取るべ
き行動について考える
　・‌�異なる立場、発想のメンバーと

限られた時間内で目的を達成す
るための留意点・手法・技術に
ついて身につける

　①�６つの異なる性格のメンバーが
社内プロジェクト（社員旅行企
画）を推進

　②�上記にさらに宗教事情を追加
し、社内プロジェクト（パーティ
企画）を推進

17：00

キャリア
持論作成

■�人生グラフによる振り返り、仕事
のうえで大切にする価値観、現在
と将来の目標と課題を把握
　�今後自社で仕事をし、成果をあげ
ていくために必要な考え方、今後
自分がとるべき行動について考え
キャリア持論を作成する
※持論シートを作成します

～17：30 まとめ 振り返りとまとめ

図表５　入社半年後フォローアップ研修

図表６　入社後の振り返り（ワークシート例）

適応分類 入社時 現在 課題・不安等

一般適応

対人適応

職務適応

危機対応

３名の方にオンライン研修
「グローバルマネジメント基礎講座」を
無料提供します！

　グローバル人材戦略研究所では、オンライン研修「グ
ローバルマネジメント基礎講座」を日本語・英語・中
国語で提供しています。本連載の特典として、毎号抽
選で３名の方に日本語版を無料で提供させていただき
ます。ご希望の方は「企業と人材」編集部まで、以下
の項目をご記入のうえ、メールでお申し込みください。
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