
 

第 4 章 日本企業の「内なるグローバル化」志向について 

 

本章では、国内において日本企業がどの程度企業内の国際化を心がけているのかを「内

なるグローバル化」志向と呼び、この志向が日本企業でどのようにみられるのかという

点を考察していく。企業内の国際化とは、日本本社に外国人社員を雇用すること、外国

人に限らずとも本社に国際的な能力を持った「グローバル人材」を確保することなどに

よって、多様化する業務や国内外の情勢に対応していこうとする態度を指す。企業の「内

なるグローバル化」志向は、本調査の質問票からどのように確認できるのか。そしてこ

の志向はいったいどのような日本企業に強くみられるのか。「内なるグローバル化」志向

を規定する企業の要因とは何なのか。以降の節では、この 3 点に注目しながら「日本企

業本社のグローバル化対応に関する調査」データを分析していく。  
 

第 1 節  基礎的な分析 

 
1  「内なるグローバル化」変数の設定とその関係性 

最初に、「内なるグローバル化」志向を示す変数を、本調査データにて日本国内のグロ

ーバル化への対応について尋ねた問 13（以下、「グローバル化対応変数」と呼称する）、

そして日本企業で働く外国人従業員について尋ねた問 14（以下、「外国人意識変数」と呼

称する）の各項目と設定する。グローバル化対応変数と外国人意識変数の単純集計に関

しては第 2 章を参照していただくこととし、以下の分析ではこれらの質問項目を用いて

「内なるグローバル化」志向を示す意識変数間の関係性、さらに企業の様々な変数によ

って「内なるグローバル化」志向がどのように異なっているのかを総体的に把握するこ

とを目的とする。 
 まずは「内なるグローバル化」志向を示す変数同士がどのように関連しているのかを

検討する。2 変数の関連性を吟味するにあたって様々な方法が想定されるが、たとえばす

べての変数についてクロス表を載せるといった方法は、紙幅の関係上むずかしい。そこ

で、グローバル化対応変数と外国人意識変数の各質問項目それぞれとの相関係数を掲載

することで、広く項目間の関係がどうなっているのかを鳥瞰する。各質問項目は連続変

数ではないため、カテゴリカルな変数間の相関関係を示すのに適したスピアマンの順位

相関係数ρを用いる。順位相関係数の値の絶対値が 1 に近いほど、2 変数は強く連関し

ていることを示す。 
 グローバル化対応変数の各質問項目から検討していこう。この変数同士の相関関係を

示したのが図表 4-1 である。分析に際して関連性が有意水準 5%で統計的に有意となるも

のに限定して相関係数の数値を掲載し、さらに 1％水準で有意になるものは**をつけて

表示した（以下の分析においても同様とする）。図表 4-1 から確認できるのは、各変数の
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間で有意な関連性が多くみられるという点である。数値を解釈するにあたって言及する

必要があるのは、相関係数の正負である。問 13(1)の「グローバル化の必要性」に関して

は数値が高いほど必要性を感じていることを示しているが、問 13(2) 以下の各変数は「そ

う思う」が 1、「そう思わない」が 5 となっているため、少ない数値のほうが質問文への

肯定的な意思を示している。一例を挙げると、グローバル化の必要性を感じている企業

は、外国人の採用・管理職化やグローバル人材の必要性を感じ、グローバル化対策は早

急に行うべきであり企業内のシステムを修正する必要があると考え、本社の外国人を現

地で活躍させるべきであり、同じ能力なら外国人よりも日本人を採用するとは限らない

という傾向が統計的に有意であった。なかでもグローバル化の必要性と強い相関を示し

たのが、グローバル化対策を早急に行うべきという意思（相関係数-0.632）や外国人管理

職化の必要性（相関係数-0.554）、外国人管理職化の必要性（相関係数-0.488）であった。 

 
図表 4-1 グローバル化対応変数の順位相関係数  

*: 5%有意  **: 1%有意  

 
このように残りの変数に関しても目を移すと、大きく 2 つの質問群に分類できる。「外

国人は日本人と別扱いすべき」「外国人採用よりも日本人採用」という 2 つの質問と、そ

れ以外の項目である。前者は基本的にグローバル化への意欲が高いほど数値が高くなる

傾向があり、後者はグローバル化への意欲が高いほど数値が低くなる傾向がある。この
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前提を置くとき、特筆すべきはグローバル人材を必要だと思う企業はグローバル人材を

確保できていないと感じており（相関係数-0.204）、グローバル化には企業内システムの

修正が必要だと考える企業はグローバル人材の確保・育成が進んでいないと感じている

（それぞれ相関係数-0.243、-0.194）ことだろう。ここにはグローバル化の推進に前向き

な企業ほど、グローバル人材の確保・育成には満足していない現状が示唆されている。

グローバル化対応変数のなかで強い相関関係を示していたのは、グローバル人材の確保

具合と育成具合（相関係数 0.781）、外国人の採用と管理職化の必要性（相関係数 0.765）、
グローバル化の必要性とグローバル化対策を早急に行うべきという意思（相関係数 -
0.632）などであった。 

 

 
図表 4-2 は、外国人意識変数同士の有意な相関関係を示したものである。外国人意識

変数においても同様に、各変数の間での有意な関連性が多く確認された。図表 4-2 から

は、中核的役割を担う外国人を雇っていると考える企業は「外国人は日本人より離職し

やすい」とは考えていないという関連を除いて、統計的に有意な変数間にはすべて正の

相関が存在することがわかる。興味深いのは、外国人を雇用するために企業のシステム

図表 4-2 外国人意識変数の順位相関係数  

*: 5%有意  **: 1%有意  
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を変える必要があると考える企業には、外国人労働者は今後増えるしそれは望ましいこ

とだが、その雇用は難しく、日本人よりも離職しやすい存在だと考える傾向があること

である。こうした外国人一般に対するイメージを強く抱く企業のほうが、企業内のシス

テムを変更していかなければならないという意識をもっていると解釈できる。  
さらに、実際に中核的な役割の外国人を雇っていると感じる企業は、雇いたい外国人

の明確なイメージがあり（相関係数 0.350）、外国人を雇う積極的理由があり（相関係数

0.248）、彼らに企業内の新たな役割を期待している（相関係数 0.220）。このように、企

業側が外国人に対して明確な位置付けや役割を与えて雇用していることが「外国人は日

本人より離職しやすい」わけではないという意識につながっているとすれば、非常に示

唆的な知見であろう。外国人意識変数のなかで強い相関関係を示していたのは、「外国人

雇用の積極的理由がある」と「外国人に新たな役割を期待する」（相関係数 0.652）、「外

国人雇用の積極的理由がある」と「優秀な留学生を労働力としたい」（相関係数 0.639）、
「外国人雇用の積極的理由がある」と「中核的役割の外国人を雇いたい」（相関係数 0.621）
などであった。 

 
グローバル化対応変数と外国人意識変数の間の関係性を示したのが図表 4-3 である。

この表の行にグローバル化対応変数、列に外国人意識変数を入れてその関係性をみてみ

 
図表 4-3 グローバル化対応変数と外国人意識変数の順位相関係数  

*: 5%有意  **: 1%有意  
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ると、やはり多くの変数間で相関関係があることが確認できる。特筆すべき点は、グロ

ーバル人材を確保・育成できていると感じる企業は、外国人は離職しやすいわけではな

く、外国人の雇用は難しいとも考えないが、今後外国人労働者が増えるとは予想してい

ないことである。実際にグローバル人材や中核的役割の外国人を雇用する企業は外国人

が離職しやすいというステレオタイプをもっていないこと、そしてグローバル人材を確

保・育成する企業ほど安易に日本で働く外国人労働者が増えることはないと考えている

のは注目に値する点だろう。図表 4-3 のなかで強い相関関係を示していたのは、グロー

バル化には企業内システムの修正が必要だという態度と外国人雇用のために企業のシス

テムを変える必要があるという態度（相関係数 0.556）、外国人の管理職化の必要性と外

国人雇用に積極的理由があること（相関係数 0.516）、そしてグローバル化対策を早急に

行うべきとする態度と優秀な外国人の定着は重要だという考え（相関係数 0.483）などで

あった。 
 

2  検討すべき企業の諸変数と「内なるグローバル化」変数との関係性 

 「内なるグローバル化」志向変数内の関係性を確認したところで、次は分析したい企

業側の変数を設定し、「内なるグローバル化」志向変数との関係を確認していく。まずは

「内なるグローバル化」志向変数との関連を吟味すべきものとして、企業属性を示す変

数が考えられる。本調査データにおける基礎的な企業属性として、企業の創業開始年（問

1-1）、企業の業種（問 1-2）、従業員数（問 1-3）、前年度の売上高（問 1-4）などの変数

が挙げられる。そして本社で働く外国人従業員の数（問 1-7）、海外現地法人の数（問 2-
1）、海外進出先の地域のバリエーション（問 2-2）などの変数に関しても、国内外のグロ

ーバル化への顕在的な対応を示す１つの指標だと捉え、分析の対象とする。以上の企業

属性変数に加えて、「内なるグローバル化」志向との関連を考慮すべき重要な変数として、

日本的な制度・システムの適用具合（問 3-1）、新入社員に対して求める能力（問 12）が

挙げられる。前者は日本的な制度・システムが「内なるグローバル化」志向を妨げる要因

となるのか、後者はグローバル化への対応が迫られる昨今、企業が新入社員に求める能

力が「内なるグローバル化」志向と関係しているのかを検討すべきだと考えたためであ

る。 
 これらの変数と「内なるグローバル化」志向変数との関連をみていこう。グローバル

化対応変数と外国人意識変数の各質問項目は順位データとなっており、また必ずしも企

業属性の変数1は偏差の正規分布を仮定することができないため、この分析も同様にスピ

アマンの順位相関係数ρを用いて 2 変数の相関関係を示す。  
                                                  
1 これらの実数値の分布を見ると、売上高や従業員数などは特に対数分布や指数分布の

ような形状に近く、正規分布を仮定することが難しいため、スピアマンの順位相関係数

を用いるのは都合がよいと考えた。 
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図表 4-4 グローバル化対応変数と企業属性変数の順位相関係数

 
*: 5%有意  **: 1%有意  

 
 図表 4-4 はグローバル化対応変数の各質問と企業属性変数との相関関係を示したもの

である。2 変数の関係性をみるにあたって、業種や海外進出先の地域のバリエーションと

いう変数はそのまま分析に用いることが難しかったため、以下の操作で変数化した。業

種は、質問項目の 1 から 18 までの製造業を 1（53.01%となる 88 社が該当）、質問項目

の 19 から 30 までの非製造業を 0（46.99%となる 78 社が該当）となるような「製造業

ダミー」変数とした。海外進出先の地域のバリエーションに関しては、回答項目の「中

国、東南アジア、その他のアジア地域、中東・アフリカ、ヨーロッパ、北米、中南米・オ

セアニア」を統合し、7 地域のなかでいくつの地域に進出しているのかを 0 から 7 まで

の尺度で表す「進出地域数」変数とした。それぞれの値に該当するのは、0 地域が 18.07%
の 30 社、1 地域が 16.87%の 28 社、2 地域が 13.24%の 22 社、3 地域が 11.45%の 19 社、

創業年 従業員数 売上⾼
外国⼈

従業員数
海外現地
法⼈数

進出
地域数

製造業
ダミー

グローバル化
の必要性

 0.195*  0.284**  0.426**  0.441** 0.474**  0.222*

外国⼈⼈材採⽤
の必要性

 -0.224**  -0.159* -0.232*  -0.196*  -0.210** 

外国⼈管理職化
の必要性

-0.256**  -0.284**  -0.305**  -0.315** -0.322**

外国⼈は⽇本⼈と
別扱いすべき

グローバル⼈材
の必要性

 -0.172*  -0.221* -0.234**  -0.157* 

グローバル⼈材
の確保具合

 -0.170*  -0.269**

グローバル⼈材
の育成具合

 -0.200*  -0.284**

グローバル化には
企業内システムの

修正が必要
 0.212** -0.188* -0.235**  -0.276** -0.269**  -0.180* 

本社の外国⼈を現地で
活躍させるべき

 -0.161* -0.291**

外国⼈採⽤よりも
⽇本⼈採⽤

 0.220**   0.231** 

グローバル化対策を
早急に⾏うべき

0.200* -0.320** -0.411**  -0.502** -0.455**  -0.369** -0.311*
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4 地域が 10.84%の 18 社、5 地域が 12.65%の 21 社、6 地域が 4.82%の 8 社、7 つすべて

の地域に進出しているのが 12.05%の 20 社となっている。 
図表 4-4 を解釈すると、どの変数も何らかの形でグローバル化対応変数と関連してい

ることがわかる。創業年が早いほど、従業員数が多いほど、売上高が高いほど、外国人従

業員数が多いほど、海外現地法人数が多いほど、海外の進出地域数が多いほど、製造業

ほど、国内のグローバル化への対応に必要性を感じている傾向がみてとれる。たとえば

グローバル化対策を早急に行うべきという変数は、7 つの企業属性変数すべてと相関し

ていた。他にも多くの企業属性変数と相関していたのは、グローバル化の必要性、外国

人の採用・管理職化の必要性、そしてグローバル化には企業内システムの修正が必要だ

とする態度である。グローバル化の必要性を強く感じているのは、従業員数、売上高、外

国人従業員数、海外現地法人数、進出地域数が多い企業であり、非製造業よりも製造業

に特徴的である。外国人人材を採用する必要性をより感じているのは、従業員数が多い

企業、売上高が高い企業、外国人従業員数が多い企業、海外現地法人数が多い企業、海外

の進出地域数が多い企業である。外国人の人材を採用し、管理職に登用することの必要

性と相関しているのは、企業の従業員数、売上高、外国人従業員数、海外現地法人数、進

出地域数であった。グローバル化には企業内システムの修正が必要だと考えるのは、創

業年が古く、従業員数、売上高、外国人従業員数、海外現地法人数、進出地域数が多い企

業である。図表 4-4 のなかで強い相関がみられたのは、グローバル化対策を早急に行う

べきとする態度と外国人従業員数（相関係数は-0.502）、グローバル化の必要性と進出地

域数（相関係数は 0.474）、グローバル化対策を早急に行うべきとする態度と海外現地法

人数（相関係数は-0.455）などであった。 
続いて図表 4-5 は外国人意識変数に対する企業属性変数との相関関係を示したもので

ある。先ほど同様に、どの変数も外国人意識変数との相関関係がみられた。創業年の早

さ、従業員数や売上高、外国人従業員数、海外現地法人数、進出地域数の多さ、そして製

造業であることが、外国人従業員に対する質問への肯定的な態度と相関している傾向が

確認される。図表 4-5 から導かれる興味深い知見として、従業員数が多い企業のほうが

外国人は日本人より離職しやすく、外国人労働者は今後増えるだろうと考える傾向があ

る。従業員数の多い企業は、外国人労働者は流動的で活発な移動をする存在だとイメー

ジしがちであると解釈できるだろう。この 2 つの変数は従業員数のみが相関している要

素であり、それ以外の変数は複数の企業属性との有意な相関がみられた。図表 4-5 のな

かで強い相関が生じていたのは、外国人従業員数と優秀な留学生を労働力としたいとい

う態度（相関係数は-0.467）、外国人従業員数と外国人雇用の積極的理由があるという考

え（相関係数は-0.431）、外国人従業員数と中核的な役割を担う外国人を雇用したいとい

う考え（相関係数は-0.364）であった。 

 

－53－

調査シリーズNo.190

独立行政法人労働政策研究・研修機構（JILPT）



 

図表 4-5 外国人意識変数と企業属性変数の順位相関係数 

 
*: 5%有意  **: 1%有意  

 
図表 4-4 と 4-5 からわかることを整理する。まず、分析に含めたどの企業属性変数も、

2 変数の関係では「内なるグローバル化」志向変数と何らかの相関関係を有していた。そ

の一方で、「内なるグローバル化」志向のどの変数とも相関しているような属性変数もま

た存在しないことがわかった。つまり、どの属性変数も、「内なるグローバル化」意識に

対して部分的に効果を及ぼしているということである。次に、2 変数の関係でみたとき、
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ほとんどの場合、複数の要因が同時に「内なるグローバル化」意識へ影響していた。複合

的な要因によって企業の「内なるグローバル化」意識が規定されているという知見は、

複数の要因がどのように交絡しているのかを探る必要があることを意味している（この

点は後述する）。 
 つづいて、日本的な制度・システムの適用具合と「内なるグローバル化」志向変数との

相関関係について検討していく。日本的な制度・システムに関しては、項目ごとにその

制度やシステムがどの範囲まで適用されているのかを「正社員、限定正社員、非正規社

員」の 3 つから答える質問となっている。日本的なシステム・制度に関する項目となっ

ているのは、かつてアベグレンが三種の神器と呼んだ「中長期的な雇用保障、年功序列

的な賃金制度、企業内の労働組合」に加え、日本企業の特徴としてよく挙げられる「寮・

社宅や家賃補助などの福利厚生、職能資格に基づく昇進・評価の人事制度、職務を限定

しない採用、新卒採用を中心とした人材調達、ローテーションを核とする人材育成制度」、

さらに近年少しずつ日本企業にみられるようになってきた「学生に対するインターンシ

ップ制度、法定期間を超えた手厚い産休・育休制度、フレックスタイム制度」である。今

回の分析においては、「正社員、限定正社員、非正規社員」のどれを選択するかにはウェ

イトをかけず、項目ごとにその選択した数に応じて 0 から 3 までの尺度を作成し、どれ

ほど該当する制度・システムが従業員の雇用形態に適用されているのかを示す変数とし

て用いた。 
図表 4-6 はグローバル化対応変数と日本的なシステム・制度に関する変数との相関関

係を示したものである。興味深いのは、どのシステム・制度も「内なるグローバル化」志

向変数との関連がみられる点である。たとえばグローバル化の必要性の実感は、企業内

の労働組合2とフレックスタイム制度が広く適用される企業に有意な相関があった。この

結果を解釈すれば、企業内労働組合のある企業の方が、今後のグローバル化の必要性を

強く感じている。フレックスタイム制度を導入する企業のほうが、よりグローバル化に

適しているのではないかと日本企業が考えている新たなシステムの構築を目指しており、

グローバル化の必要性も強く感じているということになろうか。同様に解釈していくと、

新たな制度・システムとしての手厚い産休・育休制度とフレックスタイム制度の導入は、

外国人の人材採用や登用、グローバル人材の必要性、グローバル化に際して企業内シス

テムを修正する必要があるという意識や企業内グローバル化を早急に行うべきという意

識との相関関係がみられ、国内のグローバル化志向を表す多くの変数と相関しているこ

とがわかる。 
その一方で、現在におけるいわゆる「日本的雇用慣行」の適用状況も、国内のグローバ

                                                  
2 企業内労働組合の有無とグローバル化の必要性はどちらも従業員数と強い相関があるため

（それぞれ相関係数 0.319 と 0.441）、企業内労働組合の適用具合がグローバル化の必要性

意識に与える直接的な影響に関しては検討の余地がある。 
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ル化意識と関連していた。中長期的な雇用保障のある企業は外国人を管理職に登用する

必要性を強く感じており、グローバル化には企業内システムの修正が必要だと考えるの

は年功的な賃金体系などの伝統的な雇用システムを保持する企業に特徴的であった。後

者の点は、日本的な雇用制度・システムを持つ企業が、それを修正してでもグローバル

化対策をとる必要性を感じていると解釈するのが妥当だろう。職務の非限定性、OJT の

要素に関しても「グローバル化には企業内システムの修正が必要」「グローバル化対策を

早急に行うべき」という意識と結びついている傾向がみられ、この知見を部分的に支持

している。 

 
図表 4-6 グローバル化対応変数と日本的なシステム・制度に関する変数の順位相関係数 

*: 5%有意  **: 1%有意  

 
また興味深いのは、グローバル人材の確保・育成具合には手厚い福利厚生、新卒一括

採用、インターンシップ制度という 3 つの要素が関連している点である。手厚い福利厚

生を保障する企業のほうがグローバル人材を確保・育成していると感じているのは、そ

うした企業がグローバル人材を確保・育成できている実感を得ていることに他ならない。

また新卒一括採用やインターンシップの制度が整っている企業は、グローバル人材をし
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っかり採用し、定着させることに成功していると考えているのだろうか。確かにグロー

バル人材の代理指標として外国人労働者数との相関関係をみてみると、手厚い福利厚生

との相関係数は 0.278 で 1％有意、新卒一括採用との相関係数は 0.191 で 5％有意、イン

ターンシップ制度との相関係数は 0.195 で 5％有意となっている。これは注目に値する

点である。さらに、職能資格に基づく昇進・評価の人事制度を保持している企業ほど、外

国人は日本人と異なる存在として扱う必要があると考える傾向があった。業務遂行のた

めに発揮できる能力を評価の指標とする職能資格制度のある企業は、外国人を日本人同

様の尺度で測定すべきではなく、別の枠組みで評価すべきだと考えているのだろうか。

この点に関しても、今後の考察の余地があろう。  

 
図表 4-7 外国人意識変数と日本的なシステム・制度に関する変数の順位相関係数  

*: 5%有意  **: 1%有意 
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図表 4-7 は外国人意識変数と日本的なシステム・制度に関する変数との相関関係を示

している。先ほどの図表 4-6 の結果同様、いわゆる「日本的雇用慣行」の要素がみられる

企業、そして新しい制度・システムの導入を図る企業のどちらも外国人意識変数との相

関関係が存在した。企業内労働組合のある企業には、優秀な外国人の定着は重要である、

外国人の雇用・定着のために既存の企業のシステムを変えていく必要がある、優秀な留

学生を労働力としたいといった外国人雇用への積極的な態度との有意な相関がみられた。

同時に、外国人雇用への積極的な態度は特にフレックスタイム制度や手厚い産休・育休

制度を導入する企業にも特徴的である。「日本的雇用慣行」の要素が多くみられる日本企

業、そして新しい制度・システムの導入を図る日本企業という両極に属する 2 タイプの

企業がどちらも内なるグローバル化への意識が高いとすると、相対的に企業の制度が伝

統的−革新的かどうかという軸とグローバル化への肯定的態度には 2 次関数のような関

係が想定できるのではないか。この点は今後の検討課題としていきたい。  
さらに図表 4-7 からは 4 つの興味深い点が読みとれる。第 1 に、フレックスタイム制

度を導入している企業のほうが、一般的に外国人は日本人よりも離職しやすいと考えて

いる。外国人労働者は今後重要になる存在であり、同時に離職しやすいなどの扱いづら

さがあるからこそ、企業内のシステムを変えてでも外国人雇用に対応しなければならな

いと新しい制度・システムの導入を図る企業は考えているのかもしれない。第 2 に、職

能資格に基づく人事制度やインターンシップ制度をもつ企業ほど、外国人の雇用は難し

いことではないと考える傾向がある。先述の通り、インターンシップ制度をもつ企業ほ

ど外国人労働者が多いという相関関係があるので、外国人を多く雇っている企業はその

雇用に対して困難を感じていないとも解釈できる。しかし職能資格による人事制度を保

持する企業は、「外国人は日本人と異なる存在として扱うべき」であり、「外国人の雇用

は難しいことではない」と考えている。この結果は解釈が非常に難しく、今後の課題と

したい。第 3 に、手厚い福利厚生を保障する企業は、外国人労働者が今後増えるとは考

えない傾向がある。手厚い福利厚生と外国人労働者数との正の相関関係を考慮すると、

外国人労働者を多く雇っている企業ほど外国人を雇うことの難しさを知り、今後容易に

は日本で働く外国人労働者が増えないだろうと予想している可能性はある。第 4 に、新

卒一括採用を広く適用させている企業ほど、日本本社で中核的な役割を担う外国人を雇

っているという意識をもっている。これも解釈が難しい。新卒一括採用によってうまく

中核的な役割を担う外国人を採用できるとは限らないが、そうした外国人を採用・雇用

している企業ほどグローバル化に関する企業調査に協力的であるために、本調査の質問

に回答しているという生存バイアスによって知見は部分的に説明されるかもしれない。  
 最後に、新入社員に求める能力と「内なるグローバル化」志向変数との相関関係を検

討する。新入社員に求める能力は、「英語の能力、英語以外の語学力、コミュニケーショ

ン能力、主体性・積極性、協調性・柔軟性、責任感・使命感、チャレンジ精神、体力、異
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文化に対する理解、日本人としてのアイデンティティ」の 10 項目から当てはまるものを

すべて選択する質問であり、それぞれの項目は 1 か 0 の 2 値変数となっている。 

 
図表 4-8 グローバル化対応変数と新入社員に求める能力の順位相関係数  

 
*: 5%有意  **: 1%有意  

 
 図表 4-8 はグローバル化対応変数と新入社員に求める能力の相関を示したものである。

国内のグローバル化に対する肯定的な態度と結びついているのは、英語や英語以外の言

語能力、コミュニケーション能力、チャレンジ精神、異文化に対する理解であった。この

結果は非常に解釈しやすい。英語能力、英語以外の言語能力、コミュニケーション能力

はすべて人々とのやりとりを円滑にする道具的なものであり、日本人以外との交流を活

発化させるものである。一方、チャレンジ精神と異文化に対する理解は人々の行動に影

響を与える態度や姿勢を指しており、グローバル化という新たな局面に対応していくた

めの能力だと考えられる。これらの要素はグローバル化の必要性、外国人の採用・管理

職化の必要性、グローバル人材の必要性、グローバル化への対応を早急に行う必要性と

いった要素との相関があり、グローバル化に際して企業内システムを修正する必要があ

るという考えや本社の外国人を現地で活躍させるべきという考えとも相関している。ま
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た、英語以外の言語能力を求める企業は、同じ能力を持っているならば外国人よりも日

本人を採用するという意見に対して否定的である。ただ、こうした傾向から外れている

相関関係がある。新入社員に体力を求める企業3は、そうでない企業に比べてグローバル

人材の必要性を感じていないという結果である。体力があればグローバル人材は要らな

いと考えているのだろうか。その解釈は定かではないが、非常に興味深い知見である。  

 
図表 4-9 外国人意識変数と新入社員に求める能力の順位相関係数  

 
*: 5%有意  **: 1%有意  

 
 図表 4-9 は外国人意識変数と新入社員に求める能力の関係を示したものである。図表

4-8 同様、この表からも言語能力やチャレンジ精神、異文化に対する理解が外国人雇用へ

の肯定的な態度と相関していることがわかる。特に英語以外の言語、チャレンジ精神、

                                                  
3 新入社員に体力を求める企業の属性的な偏りを検討したが、他の要素には見られないよう

な企業属性の特徴は見られなかった。この点は今後の課題としたい。 

－60－

調査シリーズNo.190

独立行政法人労働政策研究・研修機構（JILPT）



 

異文化理解の要素は外国人従業員に対する多くの質問項目と有意な相関関係を示してい

る。英語以外の言語を新入社員に求める企業は、優秀な外国人の定着は重要であり、中

核的役割の外国人や優秀な留学生を雇いたいと考え、そのためには現在の企業のシステ

ムを変える必要があるとも考えていると解釈できる。チャレンジ精神を求める企業に関

しては、上記の要素に加えて外国人労働者は今後増え、その増加は望ましいことだと考

える傾向があり、外国人を雇う積極的な理由もあり、外国人に企業内の新たな役割を期

待している。また、新入社員に求める能力として英語を挙げる企業は、そうでない企業

に比べて雇いたい外国人のイメージが明確に存在するという知見は示唆に富んでいる。  

 
3  企業の諸変数間の関係性について 

続いて、先の分析で用いた企業の諸変数同士の関係性がどうなっているのかを考察す

る。先ほどまでは、あくまで「内なるグローバル化」志向変数との 2 者関係において相

関がみられるのかという点を検討しており、企業の属性変数や日本的なシステム・制度

に関する変数、新入社員に求める能力といった変数間の関係性は考慮していなかった。

おそらく大企業は創業年も古く、従業員数が多く、日本的なシステムが温存されている

ことが多いだろう。従業員数が多い企業のほうが外国人従業員の数は多く、その社員を

養えるような十分な売上高もあるだろう。つまり、「内なるグローバル化」志向変数と関

連していた変数同士もまた互いに強く相関している可能性が高いのである。そこで、基

礎的な変数同士の相関関係を検討することで、お互いの変数がどの程度関連しているの

かを確かめる必要がある。先ほどの分析同様、偏差の正規分布を仮定するのが難しいた

め、スピアマンの順位相関係数を用いて変数間の相関関係を明らかにしていく。  

 
図表 4-10 企業の属性変数間の順位相関係数 

  創業年 従業員数 売上高
外国人 

従業員数

海外現地 
法人数 

進出 
地域数 

製造業

ダミー

創業年 1             

従業員数 -0.271** 1           

売上高 -0.438** 0.758** 1         

外国人従業員数 -0.201* 0.595** 0.569** 1       
海外現地法人数 -0.323** 0.461** 0.615** 0.470** 1     

進出地域数 -0.358** 0.392** 0.572** 0.419** 0.847** 1   
製造業ダミー -0.219*       0.319** 0.377** 1 

*: 5%有意  **: 1%有意  
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図表 4-10 は、企業の属性変数同士の相関関係を示したものである。一見してわかるよ

うに、これらの変数は互いに強く関連した傾向を示している。創業が早い老舗の企業ほ

ど従業員数は多く、売上や製造業の割合は高く、外国人従業員数、海外現地法人、展開地

域は多くなっている。従業員数の多い大企業ほど売上が高く、外国人従業員数も海外現

地法人数も海外展開地域も多い傾向が確認される。さらに売上高の多い企業ほど外国人

従業員数、海外現地法人数、海外展開地域が多い。日本国内の外国人従業員数が多いほ

ど海外現地法人の数も多く、また海外展開地域も多いという傾向もみられる。海外の現

地法人数と展開地域数に関しては、相関係数 0.847 という非常に強い相関関係がみられ

た。非製造業に比べて製造業のほうが、海外に展開する現地法人数、地域数ともに多く

なっている。図表 4-10 からは、これら 7 つの変数が非常に複雑に関連している様子が明

らかになった。 

 
図表 4-11 日本的なシステム・制度に関する変数間の順位相関係数 

*: 5%有意  **: 1%有意  

 
 次に日本的なシステム・制度に関する変数同士の順位相関係数を表したものが図表 4-
11 である。こちらも互いの変数は強く相関していることがわかる。特に中長期的な雇用

保障、企業内労働組合、手厚い福利厚生、新卒一括採用、OJT といった要素は、その他

すべての要素と相関関係にあった。なかでも OJT と新卒一括採用（相関係数 0.532）、職

能に基づく人事制度と職務の非限定性（相関係数 0.465）、中長期的な雇用保障と手厚い

福利厚生（相関係数 0.464）、中長期的な雇用保障と新卒一括採用（相関係数 0.455）、企

業内労働組合と手厚い福利厚生（相関係数 0.451）などの要素は強い相関関係がみられ

た。図表 4-6 と図表 4-7 を改めて眺めてみると、図表 4-11 にて強い相関を示している変

数が、同時にある「内なるグローバル化」志向変数へ影響しているわけではないことに

気づく。グローバル化には企業内システムの修正が必要、グローバル化対策を早急に行
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うべきという変数においてともに相関関係をもっていた職務の非限定性と手厚い産休・

育休制度に関しては、図表 4-11 においてそれらに有意な相関関係がないことがわかる。 
さらに、新入社員に求める能力同士の関係性も確かめていく。この質問は、当てはま

る項目をすべて選択する多重回答方式をとっているため、どの項目も Yes か No の 2 値

に割り振ることができる。この 2 値変数間の関係性は、2×2 のクロス表において関連性

の強さを示す指標であるφ係数4の値を使用して計測する。φ係数によって変数間の関連

性を示したものが図表 4-12 である。英語、主体性・積極性、日本人アイデンティティを

除けば、それ以外の要素はすべて互いに有意な関連性がある。特に強い関連性を示した

のは、協調性・柔軟性と責任感・使命感（φ係数 0.492）、協調性・柔軟性と体力（φ係

数 0.428）、英語以外の言語と異文化理解（φ係数 0.408）、英語と英語以外の言語（φ係

数 0.397）、体力と日本人アイデンティティ（φ係数 0.393）などであった。多くの「内

なるグローバル化」変数に対して同時に相関を示していた英語以外の言語と異文化理解

という 2 つの変数は、図表 4-12 からも強く関連していることが確認された。  

 
図表 4-12 新入社員に求める能力のφ係数  

*: 5%有意  **: 1%有意  

 
最後に、これまで扱ってきた変数すべてを対象とし、その相関係数を示す。しかし紙

幅の関係上、日本的なシステム・制度に関する変数と新入社員に求める能力の変数をす

べて投入し、その他の変数との関連性をみることは難しい。そのため、これらの変数を

縮約して比較しやすい変数に加工する必要がある。  
そこで日本的なシステム・制度に関する変数は、「内なるグローバル化」志向変数との

                                                  
4 周辺度数があらかじめ決まっているわけではないので、連関性を示すφ係数を用いた。

この値が 0 に近いほど 2 変数の独立性が高く、1 に近いほど関連性が強い。  
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関連性や相互の関連性、そして「日本的な雇用慣行・システム」という意味内容に妥当な

変数を鑑みて、「正社員に対して中長期的な雇用保障、年功的な賃金体系、企業内の労働

組合、手厚い福利厚生、職務を限定しない採用、新卒一括採用、OJT をすべて適用させ

ているかどうか」を指標として新たに変数を作成した。この変数を「日本的システム」変

数と呼び、その日本企業が正社員に対して従来の日本的な雇用制度・システムを当ては

めているのかどうかの指標とする。正社員に対して「日本的システム」をすべて適用さ

せている企業は 1、これに該当するのは 89 社（有効サンプルのなかで 52.66%）であっ

た。そうでない企業は 0 となり、これに該当するのは 80 社（有効サンプルのなかで 47.34%）

であった。 
新入社員に求める能力の変数も同様に、「内なるグローバル化」志向変数との関連性や

相互の関連性から考えて、「内なるグローバル化」志向変数と密接に結びついている能力

だと考えられる「英語、英語以外の言語能力、コミュニケーション能力、チャレンジ精

神、異文化に対する理解」のなかから該当する項目をすべて合計したものを作成した。

これをグローバルな能力を求めている指標として「求める能力」変数と呼ぶ。この指数

が高ければ高いほどグローバル化に対する積極性が増すことが想定される。これら 5 つ

の能力を１つも求めない企業は 4 社（有効サンプルのなかで 2.38%）、１つ求める企業は

22 社（有効サンプルのなかで 13.10%）、2 つ求める企業は 51 社（有効サンプルのなか

で 30.36%）、3 つ求める企業は 41 社（有効サンプルのなかで 24.40%）、4 つ求める企業

は 25 社（有効サンプルのなかで 14.88%）、そして 5 つすべてを求める企業は 25 社（有

効サンプルのなかで 14.88%）となっていた。 

 

図表 4-13 分析に用いた変数間の順位相関係数  

*: 5%有意  **: 1%有意  
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新たに作成した 2 つの変数を用いて、本節の分析に用いた変数間の相関関係を示した

ものが図表 4-13 である。日本的システム変数と求める能力変数が他の要素とどのように

関連しているのかをみてみると、やはりその他の変数との相関関係が確認された。日本

的な雇用システムを保持している企業は、創業年が古く、従業員数や売上高が多い大企

業に特徴的であり、外国人従業員数や海外現地法人数も多くなっていることがわかる。

またグローバルな能力を新入社員に求める企業ほど、従業員数や売上高は多い傾向があ

り、外国人従業員数、海外現地法人数、進出地域数というグローバル化への顕在的な対

応を示す変数と相関があることが確認された。さらに、日本的な雇用システムを保持す

る企業ほど、新入社員に対してグローバルな能力を求めていることも明らかになった。  

 
第 2 節  「内なるグローバル化」志向変数を用いた重回帰分析 

 

 前節では、「内なるグローバル化」志向変数と企業の諸変数との 2 者関係において、多

くの有意な関連性が存在することが確認された。それと同時に、企業の属性変数はそれ

ぞれが独立の要素ではなく、互いに強く相関していることがわかった。前節までの分析

では、大企業ほど「内なるグローバル化」志向が強い、海外に展開する企業ほど「内なる

グローバル化」志向が強いなどの知見が示唆されるものの、具体的にどの変数が「内な

るグローバル化」志向を規定しているのかという点は定かではない。そこで、前節で用

いた諸変数を独立変数に投入し、「内なるグローバル化」志向変数を従属変数とした重回

帰分析を行うことで、それぞれの独立変数の効果を統制し、そのうえでどの変数が「内

なるグローバル化」志向に大きな影響を及ぼしているのかを検討していく。  
 

1  独立変数の設定と基礎統計量 

 独立変数としては、創業年、従業員数、売上高、外国人従業員数、海外現地法人数、海

外進出地域数、製造業ダミー、日本的システムの有無、新入社員に求める能力という 9 つ

の変数を設定する。ただ、このまま連続変数の値を独立変数として投入するのは望まし

くない。その理由は 2 点ある。第 1 に、お互いの変数間での相関が強すぎるため、多重

共線性の問題が発生してしまうからである。第 2 に、これらの連続変数は正規分布して

おらず、特に外れ値の影響を強く受けて分散が非常に大きくなっているからである。そ

こで、1 節では独立変数として扱っていた変数を、カテゴリカルな変数に変換して用いる

必要がある5。カテゴリー変数に変換するのは、創業年、従業員数、売上高、外国人従業

員数、海外現地法人数の 5 つである。 

                                                  
5 連続変数として用いた諸変数は、カテゴリカルなものとしてスピアマンの順位相関係

数をとっても「内なるグローバル化志向」変数との関連性は変わらなかった。その一方

で、独立変数間の関連を示す順位相関係数の値は減少する傾向にあった。  
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 創業年に関しては、創業開始が 1920 年以前を 1、1921 年から 1950 年までを 2、1951

年から 1980 年までを 3、1981 年以降を 4 とするカテゴリー変数とした。それぞれの分布

は 1 が 36 社（全体の 21.30%）、2 が 61 社（全体の 36.09%）、3 が 45 社（全体の 26.63%）、

4 が 27 社（全体の 15.98%）となっている。従業員数に関しては、社員が 300 人未満の会

社を 1、300 人から 999 人までを 2、1000 人から 2999 人までを 3、そして 3000 人以上を

4 として変数化した。それぞれ 1 が 34 社（全体の 20.36 %）、2 が 65 社（全体の 38.92%）、

3 が 36 社（全体の 21.56%）、4 が 32 社（全体の 19.16%）となっている。売上高は 100 億

未満を 1、100 億から 299 億までを 2、300 億から 999 億までを 3、1000 億から 2999 億ま

でを 4、そして 3000 億以上を 5 として変数化した。それぞれ 1 が 21 社（全体の 12.57 %）、

2 が 42 社（全体の 25.15%）、3 が 35 社（全体の 20.96%）、4 が 40 社（全体の 23.95%）、5

が 29 社（全体の 17.37%）となっている。外国人従業員数と海外現地法人数の変数に関し

ては、いくつかのカテゴリーを作成できるほど回答が綺麗に分散していなかったため、1

人もしくは 1 社以上それが存在するかどうかのダミー変数とした。 

 

図表 4-14 分析に用いた独立変数の基礎統計量  
 N 平均 標準偏差 最⼩値 最⼤値 
展開地域 166 2.976 2.333 0 7 

現地法⼈の有無 168 0.750 0.434 0 1 
外国⼈社員の有無 132 0.705 0.458 0 1 

⽇本的システム 169 0.527 0.501 0 1 
売上⾼ 167 3.084 1.301 1 5 

従業員数 167 2.395 1.018 1 4 
創業年数 169 2.373 0.993 1 4 

製造業ダミー 166 0.470 0.501 0 1 
求める能⼒ 168 2.81 1.327 0 5 

 
図表 4-14 が以下の分析に用いた独立変数の基礎統計量となっている。以上の変数を独

立変数とし、諸変数が「内なるグローバル化」志向変数とどのような関係にあるのかを

検討していく。 

 
2  グローバル化対応変数を従属変数とする重回帰分析 

 まずは、それぞれの独立変数がグローバル化対応変数にどのような影響を与えている

のかを分析する。図表 4-15 がその重回帰分析の結果を示している。１つ１つの目的変数

に対して、結果を解釈していこう。
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グローバル化をどの程度必要だと考えているのかという変数に対して、有意な関係を

示したのは創業年数（有意水準 10%）、外国人社員の有無（有意水準 5%）、展開地域数（有

意水準 1%）、求める能力（有意水準 1%）であった。つまり創業年数の新しい企業、本社

に外国人社員がいる企業、海外への展開地域が多い企業、グローバルな能力を新入社員

に求める企業がグローバル化の必要性を感じているという結果となった。非常に興味深

いのは、企業規模や日本的システムを持っているかなどの諸条件を統制したとき、創業

年数の新しい企業のほうがグローバル化の必要性を感じているという知見である。これ

は有意水準 10%で支持される結果なので頑健であるとは言い難いが、少なくとも企業の

諸条件を統制したときに若い企業ほどグローバル化の必要性を感じているという結果は、

創業年数が古いほど「内なるグローバル化」思考が強まるという前節の結果と異なって

いる。この点については今後詳細な検討が必要になるだろう。続いて外国人の人材を採

用すべきであるという質問に対しては、製造業ダミー（有意水準 10%）と求める能力（有

意水準 5%）が有意な関連を示し、管理職にすべきという質問に対しては、展開地域数（有

意水準 10%）と求める能力（有意水準 10%）が有意な関連を示した。グローバルな能力を

求める企業は、外国人の人材を採用すべきであり、管理職にすべきであると考える傾向

があることを示している。そして外国人の採用に関しては非製造業が、管理職化に関し

ては展開地域の多い企業がそれぞれ肯定的な態度を示した。また外国人は日本人と異な

る存在として扱うべきかどうかに関しては、外国人社員のいる企業の否定的な傾向のみ

が有意な関連をもっていた。 

グローバル人材に関する質問は、その必要性には現地法人の有無（有意水準 1%）が、

確保と育成の具合には展開地域数（有意水準 0.1%）がそれぞれ有意に影響していた。条

件を統制したとき、グローバル人材の必要性を強く感じているのは現地法人を持ってい

る企業であり、グローバル人材を自社で確保・育成できていると感じるのは広い範囲に

海外展開する企業であると解釈できる。グローバル化には企業内システムの修正が必要

だという質問、本社で育てた外国人を現地法人で活躍させるべきという質問は、それぞ

れ回答の傾向は程よくバラついていたにもかかわらず、どの変数とも有意な関係性は見

出せなかった。同じ能力を持った人材を採用するならば外国人よりも日本人が望ましい

という質問に対しては、従業員数（有意水準 5%）は有意に肯定的な傾向を、売上高（有

意水準 10%）と展開地域数（有意水準 5%）と求める能力（有意水準 10%）は有意に否定的

な傾向を示した。つまり条件を統制したときに、従業員が多い企業ほど日本人を求め、

売上高の多い、展開地域の多い、グローバル能力をより求める企業ほど日本人が望まし

いとは考えない傾向がみられるということである。当該質問の分布や有意水準を考慮す

れば頑健な結果であるとは言い難いが、この知見は興味深い。最後に企業内のグローバ

ル化は早急に取り組むべき課題かという問いに対しては、売上高（有意水準 5%）、外国人

社員の有無（有意水準 1%）、現地法人の有無（有意水準 5%）、製造業ダミー（有意水準 1%）
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がそれぞれ有意な関係性を示した。売上高の多い、外国人社員がいる、現地法人がある

企業のほうが早急にグローバル化対策に乗り出すべきだと考える傾向にあり、この点は

非製造業と比べて製造業に強くみられる傾向であった。 

 

3  外国人意識変数を従属変数とする重回帰分析 

 つづいて外国人意識変数に与える影響について検討していく6。図表 4-16 はその結果

を示したものである。さっそく社会の一般的傾向に対する質問から分析結果をみてみる

と、外国人は日本人よりも離職しやすいかという問いに対して有意な関係を示したのが、

外国人社員の有無（有意水準 5%）であった。その他の条件が同じであった場合、実際に

外国人社員を本社に雇っている企業ほど、外国人が日本人よりも離職しやすいと感じや

すい。これはおそらく自社の経験を社会の一般的な傾向に敷衍させて解釈していると考

えられる。外国人の雇用は難しいかという質問に対しては、売上高（有意水準 5%）が有

意な関係性をもっていた。売上が多い企業ほど、外国人の雇用に対して困難を感じてい

るということである。外国人労働者は今後も増えるかという点に関しては、従業員数（有

意水準 10%）が有意な傾向を示した。従業員数が多い企業ほど、外国人労働者の将来的な

増加を予想していることが示唆される。外国人労働者が増えることは望ましいと思うか

という質問に対して有意になった項目は、売上高（有意水準 5%）であった。先述の点と

合わせると、売上の多い企業は外国人の雇用に困難を感じながらも、社会全体の外国人

労働者の増加は歓迎しているという知見が導かれる。 

 自社の外国人雇用について尋ねた質問を分析すると、まずは諸条件を統制したとき、

雇いたい外国人の明確なイメージがあるかどうか、優秀な外国人の定着は重要な要素だ

と思うかという 2 つの質問は有意な関連性が現れてこなかった。特に前者の問いに対し

ては、回答の分散が他の質問に比べて大きかったにかかわらず、投入した独立変数がそ

の分散を説明していないのは少々意外な結果であった。中核的な役割を担うような外国

人を雇っているか、もしくは雇いたいかという質問に統計的に有意な関係を示したのは、

外国人社員の有無（それぞれ有意水準 5%、10%）である。将来的に中核的な役割を担う外

国人を雇用したいと考える企業は、実際に本社で外国人社員を雇っており、その社員が

本社のなかで中核的役割を担っていると実感していると考えられる。次に外国人を雇用・

定着させるために今までの企業のシステムを変えていく必要があるという項目に対して

は、売上高（有意水準 10%）が統計的に有意であった。売上の多い企業ほど、外国人雇用

のために企業のシステムを変える必要があると考えている。外国人を雇用する積極的な

理由があると考えるのは、外国人社員のいる企業（有意水準 1%）に特徴的であり、こう 

                                                  
6 「根本的に企業経営を変えるとき、より重要なのは女性の雇用よりも外国人の雇用で

ある」という質問に関しては、ほとんどの回答が「どちらともいえない」に偏っていた

ため、今回の分析からは除外した。 
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した意識は実際に外国人を雇う企業の行動と直結しているのだと示唆される。外国人に

新たな役割を期待するかという点に関しては、展開地域数（有意水準 10%）に有意な関連

が見出された。広範囲にわたって展開している企業は、外国人に企業内の新たな役割を

期待している傾向があることを意味している。最後に、日本にいる優秀な留学生を労働

力として確保したいと考えているかを従属変数としたとき、有意となるのは外国人社員

の有無（有意水準 1%）、展開地域数（有意水準 10%）、求める能力（有意水準 10%）であっ

た。留学生を採用したいと考えるのは外国人社員を実際に雇っている企業、広い範囲に

海外展開する企業、グローバル能力を社員に求める企業だと考えられる。 

 

第 3 節  小括 

 

本章の分析が明らかにした知見をまとめ、本章の締めとしたい。1 節の分析からは以下

の結果が得られた。まず、「内なるグローバル化」志向変数は互いに強く相関していた。

一例を挙げると、グローバル化の推進に前向きな企業ほどグローバル人材の確保・育成

には満足していない傾向や、実際にグローバル人材や中核的役割を担う外国人を雇用し

ている企業ほど外国人の雇用に明確なビジョンをもっており、また外国人に対する偏見

や雇用の困難を感じていない傾向がみられた。加えて企業の条件に着目すると、従業員

の多い企業ほど外国人は日本人より離職しやすい、外国人労働者は今後増えるというイ

メージを強く抱きやすいなどの知見が導かれた。日本企業のもつ雇用慣行・システムと

の関連を分析すると、伝統的な雇用慣行やシステムを有するか、日本企業にとって革新

的であるような雇用慣行・システムを導入している企業は、そうでない企業に比べて国

内のグローバル化の必要性を強く感じていることが明らかになった。そしてグローバル

化志向の強い企業は、語学力やコミュニケーション能力などの道具的手段、チャレンジ

精神や異文化への理解などの態度・姿勢を新入社員に求める傾向があった。  
以上の知見を踏まえ、2 節では独立変数を投入した重回帰分析を行い、「内なるグロー

バル化」志向変数との関連を検討した。これにより、独立変数間の条件を統制したうえ

で、ある変数が「内なるグローバル化」志向変数に与える純粋な効果を確かめた。その結

果、ほとんどの独立変数が「内なるグローバル化」志向を部分的に高める要因となって

いた。つまり従業員数が多いほど、売上高が高いほど、外国人従業員数が多いほど、海外

現地法人数が多いほど、海外の進出地域数が多いほど、製造業ほど、そして新入社員に

グローバル能力を求めるほど、「内なるグローバル化」志向が高まる傾向があった。その

例外として、どの変数とも有意な関連性を示さなかった日本的システムの有無、そして

「内なるグローバル化」志向変数の一部に対して 1 節の結果とは異なる傾向を示した創

業年数、従業員数、製造業ダミーが挙げられる。具体的には、創業年数が若いほどグロー

バル化の必要性を感じるという傾向、従業員が増えると「同じ能力であれば外国人より
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も日本人を採用したい」という傾向、そして製造業は非製造業に比べて「外国人を採用

する必要性を感じていない」という傾向にみられた。重回帰分析において統計的に有意

であった結果を、以下に示す。  

① 創業年数が短いほど、グローバル化は必要だと考えていた。  
② 従業員数が多い企業は、(1)同じ能力ならば外国人よりも日本人を採用したい、(2)外

国人労働者は今後増えていくだろうと考える傾向があった。  
③ 売上高が多い企業には、(1)同じ能力ならば日本人を採用するとは限らない、(2)グロ

ーバル化対応は早急に行うべき、 (3)外国人労働者の増加は望ましい、(4)外国人雇用

のために企業のシステムを変える必要があるなどと「内なるグローバル化」への肯定

的な傾向がみられた一方で、(5)外国人雇用は難しいことであるとも感じていた。  
④ 外国人社員を雇う企業は、(1)よりグローバル化の必要性を感じており、(2)グローバ

ル化対策を早急に行うべきだという意識や、  (3)中核的な役割を担う外国人を現在雇

っており、(4)将来的にも中核的な役割を担う外国人を雇いたいとする態度、さらには

(5)外国人雇用の積極的な理由があり、(6)優秀な留学生を労働力としたいなどの「内

なるグローバル化」に対する積極的な姿勢がみられた。その一方で、こうした企業は、

(7)外国人を異なる存在として扱うべきではない、(8)外国人は日本人より離職しやす

いとみなしていた。 
⑤ 海外現地法人のある企業には、そうでない企業に比べて(1)グローバル化の必要性を

感じ、(2)グローバル化対策を早急に行うべきだと考える傾向が見出された。  
⑥ 広範囲に海外展開している企業は、(1)グローバル化の必要性を感じ、(2)グローバル

人材を育成・確保できていると感じていた。また(3)外国人を管理職に登用する必要が

あるとも考えており、(4)外国人に企業内の新たな役割を期待していた。ほかにも(5)
優秀な留学生を労働力としたい、(6) 同じ能力ならば日本人を採用するとは限らない

などの「内なるグローバル化」志向がみられた。  
⑦ 非製造業に比べると、製造業は(1)グローバル化対策を早急に行うべきだと考える一

方で、(2)外国人を採用する必要性を感じていないことが明らかになった。  
⑧ 新入社員にグローバルな能力を求めるほど、(1)グローバル化の必要性、(2)外国人の

採用・管理職化の必要性を感じており、(3)優秀な留学生を労働力としたい、さらには

(4)同じ能力ならば日本人を採用するとは限らないと考える傾向があった。  

本章で得られた知見には、その妥当性や頑健性に疑問のある結果も多い。得られたサ

ンプルサイズも大きくなく、この結果がどの程度一般化できるのかは定かではない。し

かし、得られた知見は今後の調査に重要な示唆を与えるものばかりであり、将来的な研

究の可能性を多く秘めている。本調査の知見が、さらなる調査や検証の呼び水として活

用されることを願うばかりである。 
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