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１．外国人従業者のカテゴリー別対応の
必要性

外国人従業者に活躍してもらうために何をな

すべきかは、受け入れる企業側にとっても大き

な関心事であろう。

アンケート調査では、「技能実習生」、「高度

人材（事務系）」、「高度人材（技術系）」の３つ

のカテゴリーで、中小企業における外国人従業

者の現状と企業の対応を探っている。この3つ

のカテゴリーは企業の採用目的、採用手段、採

用基準、求めるスキルなど多くの点で異なる。

そのため、カテゴリーに応じて、外国人従業者

の活躍に影響を与える要因が異なってくる可能

性がある。例えば、技能実習生に対して効果的

だった対応が、高度人材に対してはほとんど効

果がなかったなどということもあり得るだろう。

そこで本稿では、先述したアンケートのデータ

に重回帰分析を施すことによって、様々な要因

の効果を推定したい。

２．外国人従業者のパフォーマンスに影響
する要因～カテゴリー別にみた特徴

以下では、企業側が備える「人事施策」、「組

織風土」、「社内の人的交流」、「外国人従業者

への期待」、「企業業績や海外戦略」の各側面

における要因が、技能実習生、高度人材（事

務系）、高度人材（技術系）の活躍度にどのよ

うに影響しているのか、カテゴリー別に見た特

徴を明らかにする。
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（1）人事施策面の要因

図表4-1　外国人従業者の活躍度に影響する人事施策面の要因の推計結果（カテゴリー別）

（注）説明変数および切片の***、**、*は、それぞれ 1％、5％、10％水準で有意であることを示す。
（　）内の数値はt値。
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人事施策面では、「社員の育成計画の整備」、

「新卒の定期採用への積極性」、「同業・同規模

の会社と比較した給与水準の高さ」、「同業・同

規模の会社と比較した社員研修の充実度」、「福

利厚生面への配慮」をとりあげた。

技能実習生の活躍には「社員の育成計画の

整備」、「福利厚生面への配慮」が、高度人材（事

務系）に対しては「福利厚生面への配慮」が、

高度人材（技術系）に対しては、「社員の育成

計画の整備」、「同業・同規模の会社と比較した

給与水準の高さ」、「福利厚生面への配慮」が

正の影響を与えている。

「福利厚生面への配慮」はどのカテゴリーに

おいても外国人従業者の活躍に好ましい影響を

もたらしていることから、中小企業が外国人従

業者のために努力すべき要因といえよう。ここ

でいう福利厚生とは、資金を大いにかけるとい

うような類のものではない。昨年度のヒアリン

グ調査においては、たとえば住居を探すのを手

伝ったり、必要な生活家電や通勤用の自転車を

中古で調達したり、あるいは宗教や嗜好による

食事内容に配慮するなど、細やかなあたたかい

心遣いといったものが有効であることがみてと

れた。

また、「給与水準の高さ」は高度人材（技術系）

の活躍には影響しているが、技能実習生・高度

人材（事務系）には影響していない。外国人従

業者が、給与だけでモチベーションがあがるわ

けではないことを、中小企業は意識すベきであ

ろう。

なお「社員の育成計画整備」が技能実習生

と高度人材（技術系）の活躍に影響を与えてい

るのは興味深い。育成計画を整備しているとい

うことは、中小企業が人材の価値を重視し、潜

在的な能力をさらに伸ばして発揮してもらいた

いという思いのあらわれである。昨年度のヒア

リング調査においても、日本人社員も含めて社

員の育成に熱心な企業では、外国人従業者もい

きいきと働いていたことから、今回のアンケー

ト調査の分析とも符合する。

（2）組織風土面の特徴

（注）説明変数および切片の***、**、*は、それぞれ 1％、5％、10％水準で有意であることを示す。
（　）内の数値はt値。

図表4-2　外国人従業者の活躍度に影響する組織風土面の要因の推計結果（カテゴリー別）
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組織風土面では、「社員間競争の強さ」、「従

業員の満足度の高さ」、「若手従業員の活躍」、「女

性従業員の活躍」、「高齢従業員の活躍」がど

のような影響を与えているかを観察した。「社

員間の競争の強さ」は、社内に互いが切磋琢磨

し伸びていける環境があると考え、質問項目と

して設定した。「若手」「女性」「高齢」の従業

員については、こうした人数比でみたマイノリ

ティが活躍していることが、同じようにマイノ

リティである外国人にとっても活躍の場を与え

ているのではないかと考えたため、質問項目と

して設定した。

技能実習生・高度人材（事務系）・高度人材（技

術系）の活躍には、共通して「若手従業員の

活躍」、「女性従業員の活躍」、「高齢従業員の

活躍」が影響していた。つまり若手や女性、高

齢者などを活用できている中小企業では、外国

人従業者も活躍しやすいのである。

（注）説明変数および切片の***、**、*は、それぞれ 1％、5％、10％水準で有意であることを示す。
（　）内の数値はt値。

図表4-3　外国人従業者の活躍度に影響する人的交流面の要因の推計結果（カテゴリー別別）

（3）社内の人的交流に関する特徴

昨年度のヒアリング調査では、外国人従業者

から「日本人従業員と関係が構築できることが

喜ばしく、それがモチベーションにつながる」

という趣旨の意見がいくつかあった。そこで「社

員同士で互いに教え合う文化の強さ」、「経営者

と社員の距離の近さ」、「経営者や社員が交流す

る機会やイベントの多さ」、「日本人従業員が外

国人従業者に積極的に話しかける程度」、「日本

人従業員が外国人と勤務時間以外にも積極的

に交流する程度」がどのような影響を与えてい

るかを観察した。

技能実習生・高度人材（事務系）・高度人材（技

術系）のいずれにおいても、「社員同士で互い

に教え合う文化の強さ」、「日本人従業員が外国

人従業者に積極的に話しかける程度」、「日本人

従業員が外国人と勤務時間以外にも積極的に

交流する程度」が活躍に影響を与えていた。

社内で社員同士が教え合う文化があり、日本

人従業者が外国人従業者に積極的に話しかけ、

勤務時間以外にも交流するという環境が、外国

人従業者の活躍を促すことになるのである。つ

まり社員間のコミュニケーションが活発な企業
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が望ましいということになる。

「日本人従業員が外国人従業者に積極的に話

しかける程度」は特に技能実習生への効果が

大きく、「日本人従業員が外国人と勤務時間以

外にも積極的に交流する程度」は高度人材（事

務系）・高度人材（技術系）への効果が大きい。

これは各カテゴリーの外国人従業者が置かれた

状況が関係していると考えられる。

技能実習生の場合、1社で1名を採用すると

いったことは少なく、同じ母国から数名～数十

名が同じ会社に勤務することになる。ヒアリン

グ調査では、技能実習生同士でかたまって行動

するため、日本人従業者との心理的な壁がある

という状況もみられた。技能実習生が日本に働

きにくるということは、日本人と交流したいと

いう気持ちもあるだろう。日本人従業者が技能

実習生に対して積極的に話しかけてみたくなる

ような仕組みを、中小企業は考えたほうがよい

と思われる。

一方で、「日本人従業員が外国人と勤務時間

以外にも積極的に交流する程度」の効果は、技

能実習生のそれと比較して、高度人材（事務系）、

高度人材（技術系）のほうが大きい。高度人材

（事務系）、高度人材（技術系）の場合、中小

企業で多数を雇用するケースはほとんどなく、

同じ部署での外国人の同僚は一人、または限ら

れた人数であろう。そのため、日本人従業者と

話す機会は多いと推察される。しかし高度人材

（事務系）、高度人材（技術系）は、技能実習

生のように勤務後や週末にすごす仲間が少な

い。よって「勤務時間外」での交流を楽しみに

している可能性がある。

「経営者と社員の距離の近さ」は、技能実習

生と高度人材（技術系）の活躍に影響していた。

経営者と社員の距離の近さは中小企業の特徴

ともいえるため、これらを活用できるとよいで

あろう。

（4）外国人従業者への期待に関する特徴

（注）説明変数および切片の***、**、*は、それぞれ 1％、5％、10％水準で有意であることを示す。
（　）内の数値はt値。

図表4-4　外国人従業者の活躍度に影響する外国人従業者への期待の要因の推計結果（カテゴリー別）
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外国人従業者の採用方針や、会社側の外国

人従業者への期待が、外国人従業者の活躍に

どのようにつながっているのかを観察するため

に、「訓練を要する業務を担わせる方針」、「即

戦力になることへの期待」、「スキル向上の期

待」、「それまでにしたことがない仕事に挑戦す

ることへの期待」、「ある程度、自分で考えて仕

事上の判断をすることへの期待」、「採用時にお

ける日本語能力習得度への期待」といった要因

をとりあげた。

どのカテゴリーにおいても、「訓練を要する

業務を担わせる方針」、「即戦力になることへの

期待」、「スキル向上の期待」が外国人従業者

の活躍につながっている。

ここから読み取れるのは、第一に、習熟度の

低い業務を担当するイメージのある技能実習生

においても、会社が訓練して教育する意図を持

って採用することが活躍につながるという点で

ある。第二に、「即戦力になること」と「訓練

を要する業務を担当すること」は矛盾している

ようにみえるが、「訓練をすれば早期に戦力に

なる人材」を指していると考えられる。そうだ

とするならば、採用時にどのカテゴリーの人材

においても、訓練で伸びる資質があるかどうか

を見抜くことが重要になる。

「それまでにしたことがない仕事に挑戦するこ

とへの期待」、「ある程度，自分で考えて仕事上

の判断をすることへの期待」は技能実習生と高

度人材（技術系）において、効果がみられた。

技術系のみならず技能実習生においても、新し

い業務への挑戦を期待し、自分で判断する業務

を期待することが重要ということになり、いわ

ゆる安価な労働力を求める考え方とは対極にあ

る。

「採用時の日本語能力への期待」は、高度人

材（事務系）にのみ効果的であった。事務系の

場合には、営業部門をはじめ社内・社外の日本

人とやり取りが多い部署に配属することが想定

されるため、入社時から高度な日本語能力を修

得していた方が活躍しやすいと考えられる。一

方で技能実習生と高度人材（技術系）は、「採

用時」の日本語能力に期待しなくても後に活躍

できる可能性が高いということであり、中小企

業の外国人従業者採用にあたり参考になるであ

ろう。技能実習生の場合には、日本語が多少不

自由であっても、作業がある程度定型化されて

いる場合には、母国語でのマニュアルを用意す

ることもできるし、高度人材の技術系の場合に

は専門用語（多くの場合は英語）を使って意思

疎通できることが想定される。入社後に、徐々

に日本語能力を伸ばしていってもらえばよいと

いうことになるだろう。
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企業の過去・現在の業績と、海外展開へ方

針がどのように外国人従業者の活躍に影響する

のかを観察した。

技能実習生については「現在の業績の良さ」、

「10年前の業績のよさ」がプラスに影響し、「積

極的海外展開」はマイナスに影響していた。高

度人材（事務系）については何も影響していな

かった。高度人材（技術系）については「現在

の業績の良さ」、「10年前の業績の良さ」がプラ

スの影響を与えていた。しかしながら、いずれ

の要因も影響度はそれほど大きくない。

当初、われわれは海外に積極的に展開してい

る企業では、外国人への対応に慣れていること

から、外国人従業者が活躍しているのではない

かと想定していた。しかし分析結果は異なって

おり、むしろ技能実習生については、海外展開

はマイナスに影響していた。海外に展開はして

いないが、日本国内での労働力不足や価格競

争に対応したいという企業が、技能実習生を活

用していることも考えられる。

３．外国人従業者の活躍に関するカテゴ
リー別モデル

前節では、「人事施策」、「組織風土」、「社内

の人的交流」、「外国人従業者への期待」、「企

業業績や海外戦略」のそれぞれ5つの側面にお

いて分析した結果、技能実習生、高度人材（事

務系）、高度人材（技術系）の3つのカテゴリ

ーの活躍に対して、プラスの影響を与えている

各種の要因が明らかになった。しかし、ある要

因が有意だったのは、実は、他の側面に属する

別の要因の隠れた影響による場合もある。例え

ば、人事施策面では「福利厚生面への配慮」

が有意だったが、仮に、組織風土面でみた「高

齢従業者の活躍度」が高い職場のほとんどが、

同時に「福利厚生への配慮」がある職場だった

としたら、両者は独立した要因とはいえず、一

方が他方の影響下にあるなど、どちらかの要因

は意味をなさなくなる。そこで、本節では、上

述した5つの面で影響力の大きかった各種の要

因を連ね、相互にコントロールすることで、そ

れぞれが独立して有意な要因であるか否かを明

（5）企業業績と海外戦略にみる特徴

（注）説明変数および切片の***、**、*は、それぞれ 1％、5％、10％水準で有意であることを示す。
（　）内の数値はt値。

図表4-5　外国人従業者の活躍度に影響する企業業績等の要因の推計結果（カテゴリー別）
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らかにする。それとともに、5つの側面を横断

することで、それぞれのカテゴリーの人材が活

躍するために、中小企業の対応全般に関わる包

括的なモデルを推定した。外国人従業者を雇用

している中小企業の参考になれば幸いである。

（1）技能実習生の活躍に関するモデル

技能実習生については、「人事施策」、「組織

風土」、「社内の人的交流」、「外国人従業者へ

の期待」、「企業業績や海外戦略」の5つの側面

のそれぞれから、最も効果が高かった要因を投

入してモデルを推定してみた。その結果、まず、

一例として先述した「高齢従業者が活躍してい

ること」と「福利厚生に配慮していること」は、

相互に独立した要因として有意なことが改めて

明らかになった。「日本人従業者が外国人従業

者に話しかけること」、「即戦力を期待している

こと」についても同様である。また、効果が高

い順に、「高齢従業者が活躍していること」、「日

本人従業者が外国人従業者に話しかけること」、

「即戦力を期待していること」、「福利厚生面

に配慮していること」となった。「現在の業績」

は影響がなかった。

つまり、現在の業績にかかわらず、高齢の従

業員も活躍できるような肉体的負担をかけない

職場環境をつくったり、日本人従業者が積極的

に話しかけられる仕組みを整備するなどといっ

たところから着手するとよいであろう。

なお、この（1）及び以下の（2）（3）の包括

的モデルの推定に当たっては、新たに、企業の

属性による影響を制御するため、「製造業ダミ

ー」と「従業者数」を変数として加えた。例え

ば、（1）においてはいずれも有意であり、製造

1.774

6.984

-0.128

5.306 8.969

6.006

2.178

2.312

（注1）＊＊＊、＊＊、＊印は、それぞれ１％、５％、10％水準で有意であることを示す。ただし定数項については省略。
（注2）従業者数は、自然対数に変換したもの。各偏回帰係数は、標準化したもの。（　）内の数値はt値。
（注3）コントロールした変数を示すため、有意でない変数も省略せず掲載した。

図表4-6 技能実習生の活躍に関するモデルの推計結果
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（2）高度人材（事務系）の活躍に関するモデル

高度人材（事務系）のモデル作成にあたっては、

まず技能実習生と同様の要素、つまり「福利厚生

面に配慮していること」、「高齢従業員が活躍して

いること」、「日本人従業者が外国人従業者に話し

かけること」、「即戦力を期待していること」、「会

社の現在の業績」を投入した。その後にモデル

の説明力をあげるために、「即戦力を期待してい

ること」を「訓練を要する業務を担わせる方針」

に置き換えた。さらに、「高齢従業員が活躍して

いること」を「女性従業員が活躍していること」

に置き換え、「日本人従業者が外国人従業者に話

しかけること」を「外国人との勤務時間外の交流」

に置き換えて説明力を向上させた。

その結果、効果が高い順に、「女性従業員が

活躍していること」、「訓練を要する業務を担わ

せる方針」、「外国人との勤務時間外交流」、「福

利厚生面の配慮」であった。「現在の業績」は

影響していなかった。

つまり高度人材（事務系）に活躍してもらう

ためには、現在の業績にかかわらず、女性従業

員が活躍できるようなダイバーシティを実現し、

訓練を要する業務を担当させ、さらに外国人従

業者と日本人従業者が勤務時間外も交流できる

ような人間関係の構築に努めるのが望ましいと

いうことになる。それらに加えて、福利厚生に

も配慮するとなお良いであろう。

業であること、中小企業の中では規模が大きい

ことが、外国人従業者の活躍にプラスの影響を

与えることがわかった。ただし、その影響度は

他の変数に比べて小さいこと、また、そもそも

業種や企業規模は、外国人従業者の活躍を図

るために任意に操作し得るものではないことか

ら、これらについては本節の分析の主眼とはし

ていない。

3.002

6.4115.408

2.544

-1.433 -0.592

3.818 7.526

（注）図表4-6に同じ。

図表4-7 高度人材（事務系）の活躍に関するモデルの推計結果
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（3）高度人材（技術系）の活躍に関するモデル

高度人材（技術系）のモデル作成にあたっ

ては、まず技能実習生と同様の要素、つまり「福

利厚生面に配慮していること」、「高齢従業員が

活躍していること」、「日本人従業者が外国人従

業者に話しかけること」、「即戦力を期待してい

ること」、「会社の現在の業績」を投入した。そ

の後にモデルの説明力をあげるために、「高齢

従業員が活躍していること」を「女性従業員が

活躍していること」に置き換え、「日本人従業

者が外国人従業者に話しかけること」を「外国

人との勤務時間外交流」に置き換えた。さらに

「即戦力を期待していること」を「訓練を要す

る業務を担わせる方針」に置き換えて説明力を

向上した。

その結果、効果が高い順に、「女性従業員が

活躍していること」、「訓練を要する業務を担わ

せる方針」、「外国人との勤務時間外交流」、「福

利厚生面の配慮」であった。「現在の業績」は

影響していなかった。

つまり高度人材（技術系）に活躍してもらう

ためには、現在の業績にかかわらず、女性従業

員が活躍できるような職場環境づくりにつと

め、職務分担においては訓練を要するような業

務を担ってもらうとよい。さらに外国人従業者

と日本人従業者が勤務時間外も交流できるよう

な人間関係の構築に努めることが望まれる。加

えて、福利厚生にも配慮するとより効果があが

るであろう。

3.826

2.555

-0.703

5.580

3.909

6.000

0.995

8.869

（注）図表4-6に同じ。

図表4-8 高度人材（技術系）の活躍に関するモデルの推計結果
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４．小括

本章では、中小企業が雇用する外国人従業

者について、技能実習生・高度人材（事務職）・

高度人材（技術職）の３つのカテゴリーに分け

て、まず「人事施策」、「組織風土」、「社内の人

的交流」、「外国人従業者への期待」、「企業業

績や海外戦略」の5側面からそれぞれの活躍を

促進する要素を探った。

さらに、３つのカテゴリーの外国人従業者が

活躍できる包括的なモデルを描いた。中小企業

では、外国人従業者として一括りにして採用・

処遇・育成するのではなく、それぞれのカテゴ

リー別に応じた取り組みをしたほうが外国人従

業者の活躍につながることが明らかになった。

図表4-9 変数定義表

（注）表中の「外国人従業者」に関わる変数は、技能実習生、高度人材（事務系）、高度人材（技術系）の３つのカテゴリーごと  
        の変数に分かれる。
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図表4-10 記述統計量
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図表4-11 変数の組み合わせによる各モデルの比較


