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                2025 年 3 月 3 日 

 

日本を元気にしたい！ 

～外国人の活躍推進による企業の競争力強化～ 

 

目次   

1. はじめに  

2. 現状と課題  

3. 外国人の活躍がもたらす効果  

3.1. 外国人と働く J-Win High Potential ネットワーク所属メンバーへのアンケート  

3.2. 日本企業で働く外国人材へのアンケート  

 3.2.1. 海外市場開拓・企業文化の活性化 ・外国人雇用促進 

 3.2.2. 業務効率化・DX 推進  

 3.2.3. 新規開発  

3.3. アンケート分析結果まとめ  

4. 外国人活躍の阻害要因  

4.1. アンケート結果からみる主な阻害要因  

 4.1.1. 言語の壁  

 4.1.2. キャリアアップの機会の不足  

 4.1.3. 文化的なギャップ  

   4.1.4. 制度、手続き  

5. 企業の取り組み、期待する効果  

5.1. 外国人の採用及び雇用に関する企業の現状  

   5.1.1. 採用について  

 5.1.2. 採用職種と求めるスキル  

   5.1.3. 外国人材の定着  

5.2. 企業が外国人材に期待する効果  

6. 外国人の活躍推進にむけた提言  

6.1. 調査結果から見えた課題  

6.2. 提言  

 6.2.1. J-Gin（Japan Global Innovative Network）の活動目的と内容  

 6.2.2. J-Gin （Japan Global Innovative Network）の収益構造  

6.3. 企業にとってのメリット、期待される効果  

7. J-Gin（Japan Global Innovative Network）設立による今後の展望  

8. 終わりに  



P2 分科会 

 2 / 30   © 2025 J-Win. All Rights Reserved. 

 

1. はじめに 

 P2 分科会 16 名のメンバーによる「政治」をテーマとした議論の中で浮き彫りとなってきたの

が「閉塞感」つまり現状へのモヤモヤ感であり、「次世代の将来に希望を感じられない」という

ものだった。議論を進める中で、この漠然とした「モヤモヤ」の原因は、少子高齢化、人口減少、

国際競争力低下など、将来に対する不安、すなわち、日本社会における閉塞感であると結論付け

た。 

2. 現状と課題 

近年、日本の経済状況は低迷し、かつて世界を牽引した日本企業は時価総額ランキングから姿

を消しつつある。1989 年には上位 20 社のうち 14 社が日本企業であったのに対し、2024 年に

は 1 社もランクインしていない。これは、時代の変化への対応が遅れ、競争力が低下しているこ

とを示している。加えて、少子高齢化と人口減少が進む日本は、将来に対する不安感を抱える若

者も多く、日本の将来に対する信頼が薄れつつあることがうかがえる。 

 

日本の企業は、長らく「自前主義」（自前主義とは辞書的な意味合いでは「自国または自社の

資源・技術だけを用いて製品をつくろうとする考え方」）を貫いてきたが、グローバル化と IT 技

術の進歩により、その限界が露呈している。世界的な競争の中で、自社だけで技術開発や人材育

成を行うことは困難であり、外部との連携や人材の獲得が不可欠となっている。しかし、少子高

齢化が進む日本において、労働人口の減少は深刻な問題であり、企業は人材確保を最優先課題と

して取り組む必要がある。シニア雇用や女性活躍は、企業もある程度推進を進めているものの、

更なる人材確保という視点で海外からの労働力獲得が不可欠となっている。 

そこで、日本の外国人労働者数を確認したい。 日本の外国人労働者数は近年増加傾向にあり、

2023 年 10 月末時点で約 205 万人と過去最高を更新した。これは全雇用者の約 3.4%に相当し、

2070 年には総人口の 1 割超が外国人となることが予測されている。労働市場における外国人労
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働者のプレゼンスはますます高まっていくと推測できる。 

 

 

自前主義の限界という視点で考えると、単純に労働力を増やすというだけではなく、高度外国

人材の獲得が重要である。高度外国人材は、専門知識、スキル、経験、国際的な視野、そして潜

在能力という、企業にとって貴重な即戦力となる要素を兼ね備えている。彼らの多様な強みを活

かすことで、企業はイノベーションを促進し、国際競争力を強化することができる。日本の閉塞

感を打破し、明るい未来を創造するためには、高度外国人材の獲得と活用が不可欠である。 

少子高齢化や国際競争力の低下により、日本社会は閉塞感に包まれている。この状況を打破し、

明るい未来を築くためには、高度外国人材の獲得と活用が鍵となる。P2 分科会ではアンケート

及びインタビュー調査を通じて、外国人材が日本企業にもたらす具体的な影響を把握した。次章

からは、その調査結果をもとに、外国人材の活躍が企業に与える多角的な効果を詳細に分析して

いく。なお詳細なアンケート結果は論文末尾を参照されたい。 

3. 外国人の活躍がもたらす効果 

3.1. 外国人と働く J-Win High Potential ネットワーク所属メンバーへのアンケート 

  「外国人材の方と一緒に働いて、イノベーションが起きていると感じるか」というアンケート

に対し、 「非常に起きている・起きている」との回答が 38％「どちらでない」が 51％、「あまり

起きていない・全くおきていない」との回答が 10％であった。（n=67） 

「外国人と働くにあたり、最も自分自身の考えに近いものはどれか」という質問の回答について

は、「多角的な視点が持てる」49％、「異文化への理解が高まる」22％、「日本人と働くこととあ

まり変わらない」17％、「海外とのコミュニケーションが増える」９％、「新しいアイデアが生ま
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れやすくなる」1％であった。（n=65） 

 調査結果から、約４割のメンバーが「イノベーションが起きている」と感じている。また、約

5 割のメンバーが「多角的な視点が持てる」と回答していることから、外国人材と協働すること

によるポジティブな効果が期待される。 

 

3.2. 日本企業で働く外国人材へのアンケート 

 日本企業で働く外国人材に対する「職場で自分がイノベーションの創出に貢献したと感じる

エピソードがあるか」というアンケートから、以下の回答が得られた。 

 

3.2.1. 海外市場開拓・企業文化の活性化・外国人雇用促進 

  「海外企業顧客とのやり取りや海外新規マーケット開拓の際に、語学力や人脈などによりク

ライアントとの信頼関係構築に寄与できた」など、海外市場開拓に貢献できたという事例がみら

れた。 

  また、「日本の企業文化にはないストレートな発言や他者を気にしすぎない姿勢が日本の企業

文化を活性化させることができた」という回答や、「外国人材の雇用を増やしていくという企業

方針に対して、他外国人材の採用サポートを手伝った」という回答から、企業文化の活性化に貢

献している事例がみられた。 

 外国人社員は、自国の文化や市場に精通しており、海外展開を目指す企業にとって貴重な戦力

となる。また、多様なバックグラウンドを持つ人材が共存することで、企業文化の活性化にも寄

与することが期待される。 

 

3.2.2. 業務効率化・DX 推進  

  「外国人社員が主導したクラウド移行」、「多言語対応の自動翻訳ツールの導入」という事例で

は、外国人材だけでなく日本人従業員の業務効率向上に貢献した。 また、PC スキルを用いて、

作業効率化により月約 25 時間の業務時間を削減したという事例もみられた。外国人社員は、技

術の知識を活用し、DX 推進に貢献していることがうかがえる。 

 

3.2.3. 新規開発 

  「新規ユニットの開発に携わり、その結果として特許を取得した」、「新製品の技術開発を行い、

2 件の特許を取得した」、「新しいビジネスモデルを構築し、社内での収支計算や体制の整備を行

い、単発案件から持続可能なビジネスモデルへと転換させた」など、新規事業や技術開発に貢献

した事例がみられた。 

 

3.3. アンケート分析結果まとめ 

 外国人社員と働くことで、日本人社員は「多角的な視点が持てる」効果があり、また、外国人

社員の活躍事例として、海外市場開拓・企業文化の活性化・外国人雇用促進・業務効率化・DX

推進・新規開発に貢献していることが確認できた。 
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４. 外国人活躍の阻害要因 

 日本企業における外国人の雇用促進は、企業内でのグローバル化の推進やイノベーション創

出、労働力不足の解消等多くのメリットを生み出す一方で、日本で外国人が活躍するためには、

現状多くの阻害要因が存在すると考える。本章では、外国人が日本で働くうえで直面する主要な

課題について述べる。 

 

4.1. アンケート結果からみる主な阻害要因 

4.1.1. 言語の壁 

 

アンケート回答者が所属する多くの企業では、高い日本語能力が求められている。特に JLPT 

N1 やビジネスレベルの日本語が必要とされる場合、日本で働く外国人社員にとっては大きなハ

ードルとなっている。また一方で、高いレベルの日本語能力が求められていながら、言語習得の

ためのサポートが十分になされておらず、個人の自己研鑽や入社時点における能力に依存する形

となっているといえる。加えて言語に対する理解から派生する「空気を読む」「暗黙の了解」「あ

いまいな表現」といった“日本の文化“に対して外国人社員と日本人社員の間でギャップが生じ、

言語や文化の違いが活躍の阻害要因の一つとなっていることが分かる。 
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4.1.2. キャリアアップの機会の不足 

 

アンケートの回答をみると、多くの外国人社員が自身の専門性を生かす部門への配置や異動

の機会が限られている、外国人がキャリアアップできる環境が整っていないと実感していること

がわかる。具体的には、外国人社員は自分のスキルセットや経験が十分に評価されていないと感

じ、その結果、適切なポジションに配置される機会が少ないと思っている。これは昇進や昇格の

プロセスが不透明であることや、日本人外国人を問わず、日本企業において社員に対する評価基

準が明確でないことが原因として挙げられる。 

 さらに、言語や文化の壁がキャリアアップの障害となっているという声もある。例えば、日本

語のコミュニケーション能力が求められる場面が多く、外国人社員にとってはハードルが高いと

感じることがある。また、企業文化や職場の慣習に馴染むことが難しいと感じる外国人社員も少

なくない。これらの要因が重なり、外国人社員は自分のキャリアパスに対して不安視することが

多いようである。 

 

4.1.3. 文化的なギャップ 

 日本企業ではトップダウンの意思決定が一般的であり、海外企業の就労経験がある場合、この

意思決定プロセスの違いに戸惑う外国人社員が多い。また、社員間のコミュニケーションについ

ても日本語独特の暗黙の了解や間接的な表現が多用され、ストレートな表現に慣れている外国

人社員にとってはギャップを感じることがあり、これらはコミュニケーションロスの要因にもな

りかねない。 

 日本企業では上層部からの指示や決定が下層部に伝達される形で業務が進行することが多く、

現場の意見や提案が上層部に反映されにくいと感じる外国人社員が少なくない。これに対して、

海外企業ではボトムアップのアプローチが一般的であり、現場の意見や提案が積極的に取り入

れられることが多いため、外国人社員はこの違いに戸惑うことがあると考える。一方、日本人社

員側においても外国人社員に対し文化的ギャップを感じることがある。例えば、外国人社員が積

極的に自分の意見を強く主張する姿勢に対して、日本人社員は驚きや戸惑いを覚えることがあ
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る。また、外国人社員の働き方や価値観が日本の職場文化と異なる場合、それが摩擦の原因とな

ることもある。 

 

4.1.4. 制度、手続き 

就労ビザの取得や更新が煩雑であり、住環境や生活環境を整えるための仕組みも不十分で情

報の整備がなされていないことから、実際に外国人社員が日本に来て手続に苦労する場面が多

くあるといえる。 

 具体的には、就労ビザの申請プロセスは多くの書類や証明書を必要とし、手続きが複雑で時間

がかかることが多く、さらに、ビザの更新手続きも同様に煩雑であり、期限内に必要な書類を揃

えることが難しい場合もある。このような手続きの煩雑さは、外国人社員にとって大きなストレ

スとなり、スムーズな就労開始を妨げる要因となっている。また、住環境や生活環境を整えるた

めの仕組みも不十分であり、外国人社員が日本での生活を始める際に多くの困難に直面するこ

とがある。外国人社員が適切な住居を見つけるためには、日本語でのコミュニケーションが必要

となる場合が多く、言語の壁が大きな障害となっている。さらに、生活環境に関する情報の整備

も不十分であり、外国人社員が日常生活を送る上で必要な情報を得ることが難しい状況にある。

例えば、公共交通機関の利用方法や医療機関の情報、銀行口座の開設手続きなど、日常生活に必

要な情報が英語や他の言語で提供されていない場合が多く、外国人社員は自力で情報を収集し

なければならないことが多い。このような状況は、外国人社員にとって大きな負担となり、日本

での生活に対する不安を増大させる要因となる。  

 

5. 企業の取り組み、期待する効果 

 この章では、P2 分科会にて行った企業向けアンケートおよびインタビュー結果から明らかに

なった、日本企業における、高度外国人材の採用および雇用についての現状の取り組みや、外国

人材に期待する効果について記載する。 

 

5.1. 外国人の採用及び雇用に関する企業の現状 

5.1.1. 採用について 

 インタビューを行った 2 社については、特別に外国人採用枠を設けることなく日本人採用枠

と一括で採用を実施していた。その中で、1 社についてはグローバル人材の採用目標を立ててお

り、具体的には外国人社員の割合を 10%にするというものであった。この目標達成のために、

外国人材採用に特化したエージェントを利用する、海外現地法人に隣接するエリアでの就活フ

ェアに参加する等の取り組みを行っている。言語については、日本語にてコミュニケーションが

行えるかどうかというポイントを設定している企業もある一方で、外国籍社員用に日本語以外の

入社書類を準備している企業もある等、その取り組みは様々であった。 
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5.1.2. 採用職種と求めるスキル  

 採用職種については多岐に渡っているが設備保守といった危険が伴う可能性のある職種につ

いては、言語による障壁が高いため、外国人材の所属部署とはなりにくいという声も聞かれた。  

 求めるスキルについては、コミュニケーション能力、適応力・柔軟性など、日本人採用におい

ても求める項目が挙げられており、採用する人材すべてに求めているものと同一であることが明

らかとなった。  

 また、特別に職種を絞って募集するのではなく、採用後に配属先を検討する企業がある一方で、

職種別に採用人数を設定し、採用プロセスの中で、ある程度の配属先が決まっている企業もあっ

た。後者については、入社後の仕事内容のギャップを少なくすることが期待されている。 

 

5.1.3. 外国人材の定着 

 外国人材の企業への定着を図るうえでの取り組みとして、人事部から独立したチームにて定期

面談を実施している例があった。また、より現場レベルでの活動として、外国人社員同士の交流

会を実施し、社員同士でキャリアを含む情報交換ができる場としているとの取り組みもあった。

外国人材定着に関して特に功を奏していると考えられる取り組みについては、海外学生のインタ

ーンについて実際に働く外国人社員が対応する、海外にて実施する研修に参加してもらうという

ような、採用候補者自身が実際に働くことを体験することに加え、すでに働いている外国人社員

の姿を見せることが効果的で体感があるとの回答が得られた。 

 

5.2. 企業が外国人材に期待する効果 

 企業が外国人材に期待する効果については主に、イノベーションの創出、海外市場の拡大、D

＆I の促進の 3 点が挙げられた。イノベーションの創出や海外市場の拡大については、外国人材

の雇用により、サービスを日本国外で展開する際に、外国人材ならではの視点を企業の成長に活

かすといった効果が期待されている。また、D&I の促進については、当事者たる外国人材の入

社により、企業として整備していたつもりの制度や設備、文化についても新たに気づくきっかけ

となるといった効果が期待されている。 

 

6．外国人の活躍推進にむけた提言 

6.1. 調査結果から見えた課題 

本調査を通じて、多くの日本企業において、外国人材の活用はまだ緒に就いたばかりで、試

行錯誤の段階であると判明した。今回行ったアンケートとインタビューの結果から、その課題

は大きく2点に集約されることが分かった。 

① 外国人材が求めるキャリア観に、企業が十分に対応できていない 

② 外国人材の採用実績が少なく、そのノウハウが蓄積されないため、キャリア支援が追いつ

いていない 

 外国人材の定着と活躍を推進するための仕組み・ノウハウは一朝一夕で整備できるものでは

なく、各企業が単独で解決するのは困難であり、企業間連携が必要である。 
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6.2. 提言 

調査結果から見えた課題を解消できるような仕組みとして「複数の企業間で外国人採用、キャ

リア支援についてネットワークを形成すること」が効果的であると考えた。 

このネットワーク：通称 J-Gin（Japan Global Innovative Network）は参加企業の外国人財獲

得のノウハウ共有と実践を進めることを目的とする。そのためには、経営層・人事部 ・社員の 3

つのグループに分かれて活動し、各グループが相互に連携しながら活動することが重要である。

各グループの目的と活動内容案は以下の通りである。 

 

6.2.1. J-Gin（Japan Global Innovative Network）の活動目的と内容 

（1）経営層グループ 

①目的 

  外国人財、獲得戦略のアップデート 

②概要 

  自社の制度の整備・改善だけではなく、国や行政と連携し法制度の整備等にも関与 

③活動案 

 ・人財獲得競争にける現状把握（法制度・市場） 

    ・求める人材像の明確化 

    ・企業価値増大につながる外国人財獲得戦略の検討 

・より効果的な補助金や税制メリットなど、外国人活躍推進に資する政策の検討・提言 

（2）人事部グループ 

①目的 

   人事制度（採用・育成・評価）のアップデート 

②概要 

   社員のキャリアパスに最も密接に関わっている人事部ならではの事例共有やノウハウの    

蓄積を可能にし、外国人が定着する制度改革に繋がる活動を目指す。 

③活動案 

・外国人財のキャリア感を把握 

    ・ 既存の人事制度とのFit＆Gap分析 

    ・他社制度、取り組みの共有（成功事例と課題） 

    ・社員のマインドセット醸成に関する企画・運営 

   例：大使館と連携しての交流会や短期留学プログラム 

（3）社員グループ 

①目的 

    日本人と外国人が共に働くマインドセットを整える 
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②概要 

     国籍を問わず、メンバーの価値観を相互に理解する土壌を築くことを目的とする。併せて

日本人のグローバリズムの醸成に寄与する 

③活動案 

   ・キャリアパス、ロールモデルの発見と共有 

   ・日本で暮らすうえでの悩み共有、解決案の検討 

   ・参画メンバー相互の価値観の理解 

 

  それぞれの企業がおかれた状況に応じた最適なあり方を模索するためにも、J-Ginの活動を通

じて、成功事例の共有と積み重ねが重要である。 

 

6.2.2. J-Gin （Japan Global Innovative Network）の収益構造 

 J-Gin は NPO 法人を想定しているが活動の財源としては以下が考えられる。 

・会費、寄付、助成金・補助金 

・コンサルティング（外国人財活躍推進のための個社の課題診断、提案） 

・J-Gin ネットワークを使ったセミナー・コンサルティング 

 （海外進出に向けた情報提供、大使館と連携した異文化交流会や短期留学などのイベント等） 

 

6.3. 企業にとってのメリット、期待される効果 

J-Gin の設立により期待される効果として以下を挙げることができる。 

①ひとつの企業単独では事例が少なく、ノウハウも蓄積されないという問題点が解消できる。 

②採用方法の強化や人事制度の改善につながる。外国人だけでなく若手などへのアピールにつな

がる可能性がある。 

③このネットワーク、特に社員グループに日本人も参画することで、日本人と外国人が共に働く

マインドセットの醸成にもつながる。 

④D＆I へ積極的に取り組んでいることのアピール要素の一つとして有効である。 

⑤参加企業間の連携により、企業単独では難しい外国人に対する各種サポートの提供も実現可

能となる。 

 例：参加企業が提供しているサービスによる日本で働く外国人財の生活基盤の整備 

 例：参加企業が提供しているサービスにおける日本語サポート 

 

7.  J-Gin（Japan Global Innovative Network）設立による今後の展望 

 以上より、J-Gin の取り組みを通して外国人財が当たり前に活躍できる企業風土と人事制度を

つくりあげ、多様な人財を獲得し活躍の場を提供することで、企業活動が活性化し、イノベーシ

ョンを起こすことが期待できる。これらにより、中長期的な展望として以下の成果も期待される。 

（1）企業競争力の向上 

外国人の活躍推進により、日本人も含め多様な人財が活躍できる環境が整い、企業の競争力
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強化が期待される。多様な人財を活用することで、企業の競争力が向上し、グローバル市場で

のプレゼンスを高めることが期待される。 

（2）日本経済の活性化 

外国人財の活躍は、日本全体の経済成長にも貢献する。外国人財をはじめとする多様な視点

を持つ人財が技術革新や新製品開発といったイノベーションや、海外市場の開拓など新たなビ

ジネス機会を創出し、経済の活性化を促進していくことが期待できる。 

（3）グローバル社会への適応 

外国人財の採用を進めることでグローバルな視点の獲得につながり、海外展開推進や多言語

対応など、日本企業が国際市場に適応しやすくなる。また外国人財と日本人財が共に働くこと

で、日本社会全体の国際化が進み、より開かれた経済・社会システムの形成が期待される。 

 

8．終わりに 

 以上より、J-Gin は、日本の閉塞感を打破し、明るい未来を創造ために重要な取り組みと考

える。多くの企業が J-Gin に参画し、共に外国人財の活躍を促進することで、日本社会全体の

活性化に貢献していくことを確信しこの論文を終える。 

 

以上 
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