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おわりに

はじめに

近年，中国経済が著しい発展を遂げているが，

その発展の重要な一翼を担うのが中国の民営企

業である。民営企業は国から国営企業に対する

優遇政策を受けられないし，資金力，技術力の

面において中国に進出するグローバル企業に

劣っていて，極めて厳しい生存環境に置かれて

いるといえる。しかし，多くの民営企業の企業

家は発展チャンスを掴み，立派なリーダーシッ

プを発揮し，優れた企業文化を創って，国営企

業と外国のグローバル企業に追いつき，追い越

して，企業の急成長を実現している。その内

もっとも注目されるのは，ハイアールグループ

（海爾集団，以下は海爾と称する）である。中

華英才網の「中国の大学生の希望就職先ランキ

ング」調査によると，海爾は 2003 年，2004 年，

2005 年連続３年間第１位にランクされ，スター

企業として高い人気を集めている
(1)
。人材の流

動化が激しい中国において，離職率を 10％以下

に抑えることは極めて難しいが，海爾の離職率

はゼロに近く，非常に低い離職率を保っている。

本論文では，海爾の発展過程と企業文化を論述

し，人的資源管理戦略を分析し，企業文化と人

的資源管理の関係を明らかにしたい。

１．海爾の発展過程―「圧縮成長」

山東省青島市に本社がある海爾は，中国で知

名度が最も高い巨大家電企業であり，中国国内

だけでなく，海爾の積極的な海外進出によって，

そのブランド名が世界中の国々にますます知ら

れるようになっているグローバル企業である。

海爾の 2006 年の売上高は 1075 億元（約１兆６

千億円）であり，1984 年に発足した時の 348 万

元（約 5200 万円）の３万倍に達している
(2)
。僅

か 22 年で海爾は超大企業に変身し，まさに「圧

縮成長」を遂げたといえる。

１）海爾の創業環境

海爾の前身企業の青島市日用電器廠は，1984

年の売上が 348 万元，累積赤字が 147 万元であ

り，経営不振で倒産寸前の赤字企業であった。

海爾大学の王峰 CTT（Chief Train Teacher）

は当時企業発展の環境が極めて厳しくて，「天

時」，「地利」，「人和」の良い条件が一つもなかっ

たと述べた
(3)
。「天時」とは，タイミング，情勢

のことである。中国は「大躍進」，「文化大革命」
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などの政治的な動乱を経て国の経済基盤が極め

て弱く，国民経済を再建するために国営企業を

重視し，資源供給や銀行ローンなどの優遇政策

を国営企業にしか提供できなかった。そのた

め，集団所有制の海爾の前身企業の青島市日用

電器廠は極めて不利な立場に立っていた。「地

利」とは，企業立地の環境のことである。青島

市日用電器廠の周辺には墓場があって，お墓が

点々と散在している。中国では，お墓はとても

不吉なことを象徴している。工場には雑草が

茂って，操業している工場とは見えなかった。

「人和」とは，従業員の士気，精神状態のこと

である。青島市日用電器廠が赤字経営であった

から，財政的には困難で，春節（中国の旧暦年）

のような節分でなければ給料が支払えなかっ

た。従業員はほとんどやる気がなく，作業規律

が乱れ，「お墓に囲まれている我々の企業はい

つか滅びるだろう」と思い，作業時間帯にトラ

ンプをしたり，工場内で小便をしたりして，士

気が極めて低かった。これらの状況から創業時

の環境の厳しさが伺える。

青島市は，歴史的に紡績業とビールなどの軽

工業が主要な産業であり，家電産業を市の花形

産業に育成しようと決意し，色々な政策転換を

施した。青島市日用電器廠の再生を図るため

に，青島市経済委員会は青島市家電公司の副総

経理の張瑞敏氏を起用し，1984 年に青島冷蔵庫

総廠を設立した。張瑞敏氏の赴任日が 1984 年

12月 26 日であり，海爾はこの日を海爾の創業

記念日に定めている。海爾は張瑞敏に率いられ

事業を展開していった。

２）海爾の成長段階

1984 年の発足から段階的にいくつかの戦略

を採用し，大きな成長を図った。海爾の発足か

ら今日までの成長は発展戦略によって４つの段

階に分けられる
(4)
。

①ブランド戦略段階（1984-1991 年）。この段

階の発展の特徴は，ただ冷蔵庫だけを生産し，

優れた製品を通じて優秀なブランドを創造し，

企業の知名度を高めるという点であった。そし

て，海爾は企業の経営を通じて科学的な管理方

法を模索して，将来の発展に管理ノウハウを蓄

積した。優秀なブランドを創造するために，海

爾は 1985 年に冷蔵庫業界で品質が最も高いと

されていたドイツのリープヘル（Liebherr）か

ら技術を導入した。この段階の管理方法は

TQM（Total Quality Management）であり，世

界一の厳しい基準で製品の品質を管理してい

た。張瑞敏が経営再建に取り組んでから 3∼ 5

年後，青島冷蔵庫は 116 社の同業他社との競争

の中で，冷蔵庫業界で中国一のブランドをつく

りあげることに成功した。

②多角化戦略段階（1992-1998 年）。この発展

段階の特徴は，単一製品から多種製品への転換

である。第１段階の発展を経て，海爾は中国の

冷蔵庫業界でトップブランドになり，堅い経営

基盤を築いた。冷蔵庫の生産に限らず，海爾は

多角化戦略を実施し，洗濯機，エアコン，カラー

テレビなど様々な製品を作るようになっていっ

た。多角化戦略を展開するために，海爾は 1992

年に一連の合資，合併を行って，13 社の赤字企

業を取得し，生産の基盤を整えた。

③国際化戦略段階（1998-2005 年）。国内市場

でパワーを蓄積した海爾は海外進出を図った。

海爾の国際化戦略は「先難後易」，すなわち，先

にドイツ，アメリカなど打開しにくい欧米に進

出し，成功してから，後で東南アジア，中近東

などの展開しやすい発展途上国に進出する戦略

である。海爾の海外戦略は「走出去」，「走進去」，

「走上去」の３つのステップに分けられる。「走

出去」とは，中国から海外に進出する，「走進去」

とは，現地を理解して現地と融合する，「走上去」

とは，現地でトップ企業，トップブランドにな

る，ことである。海爾は先進国での海外市場を

開拓するためにはニッチ戦略を展開し，この段
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階の発展を経て，自社の販売チャンネルとアフ

タサービスセンターを構築した。

④グローバルブランド戦略段階（2005 年 -）。

経済のグローバル化の進展にともなって，海爾

は世界に通用するブランドを創造するために，

2006 年からグローバルブランド戦略を展開し

ている。海爾の目標は進出先の国々に現地化の

「海爾ブランド」を育成し，持続的な成長を図

ることである。

３）海爾の成長実績

海爾は 1980 年代半ばより，年平均伸び率

80％以上の急成長を続けて，驚異的な圧縮成長

を遂げた。世界的に有名な消費市場調査と分析

機構である EUROMINITORの最新の調査結

果によると，海爾は売上高ベースで世界４位，

売上ベースで世界２位の白物家電製造会社にラ

ンクされている
(5)
。海爾の知名度は中国だけで

なく，世界中でもますます高まっている。

２．海爾の企業文化―「創新（イノベー

ション）」

海爾の圧縮成長は企業文化と大きな関わりが

あると考えられる。海爾の企業文化の構築に

CEOの張瑞敏氏が大きなリーダーシップを発

揮した。張氏は，中国古代の哲学思想と欧米の

現代科学的な管理方法を研究して企業経営に取

り組み，中国スタイルの活性化した企業文化を

構築した。

１）張瑞敏の哲学

中国春秋時代の思想家である老子の著書《道

徳経》に「天下万物生于有，有生于無」（世の中

のすべてのものが「目で見えるもの」から生ま

れ，「目で見えるもの」が「目で見えないもの」

から生まれる）と「以柔克剛」（「柔」よく「剛」

を制す）などの思想がある。張氏はそれらの思

想を企業経営の中に取り入れて，企業文化を形

成した。

張氏は，企業経営について２つの点をいつも

意識していると語った。①無形のものはいつも
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表１ 海爾に関する評価

年 別 評価内容

1993 「中国名ブランド」に評価された。

1999
張瑞敏氏は英国の《Financial Times》紙に「全世界名声企業家のトップ30」の26位にラン

クされた。

2002-2006 ５年連続で「中国でブランド価値が最も高いブランド」と評価された。

2003-2006
《The AsianWall Street Journal》紙による「アジア企業トップ200」の評価に，連続４年

「中国本土企業総合リード力」１位にランクされた。

2004
張瑞敏氏は米国の《Fortune》紙による「アジアにおける影響力あるビジネスリーダートッ

プ25」の６位にランクされた。

2005
英国の《Financial Times》紙に「中国のグローバルブランドトップ10」に１位とランクさ

れた。

2005 WorldBlandLabによる「世界ブランドトップ500」で89位にランクされた。

2005
張瑞敏氏は英国の《Financial Times》紙に「全世界で最も尊敬されるビジネスリーダートッ

プ50」の26位にランクされた。

出典：各資料により著者作成。



有形のものより重要である。指導者が企業活動

を分析する際，一般に生産量，利益などの有形

なものに目を向け，企業文化，企業風土などの

無形のものに関心を持たない。だが実は，企業

文化が無い企業は魂の無い企業である。②老子

の思想である「以柔克剛」。この思想は「消極的

である」と多くの人々に誤解されたが，実際に

「弱」から「強」へ，「小」から「大」への転換

が一つのプロセスであると主張している。企業

家としてはいつでも弱い立場に立っている。自

分が弱い立場にいると認識し，常に目標に専念

し頑張り続ければ，最後に成功できる
(6)
。張氏

は老子の思想から「無が有より重要」，「謙虚な

ら成功，威張れば失敗」などの哲学を悟って，

企業の経営活動に実践している。

２）海爾の企業ビジョン

海爾の目標は世界的ブランドの創造である。

張瑞敏氏は製品の販売よりブランドの確立を重

視した。これは「無が有より重要」という考え

方と一致している。すなわち，有形の製品の販

売より無形資産の「ブランド」の構築が重要で

ある。海爾は中国の世界的ブランドを創るとい

う目標を掲げて，ブランド戦略の構築を展開し

ている。海爾の国際化は単なる製品の輸出や海

外生産の展開に留まらず，自社ブランドを進出

地域に普及させる行為といえる
(7)
。ブランド経

営に力を注いだ結果，海爾は 2002 年から 2006

年にかけて連続４年間中国でもっとも価値の高

いブランド企業と評価され，2006 年のブランド

価値は 749 億元（１兆 1235 億円）に至ってい

る
(8)
。

３）企業文化の中核

世界的ブランドの創造は企業文化抜きでは実

現できない。海爾の企業文化の中核はイノベー

ションである。海爾は企業文化の構築を通じ

て，すべての従業員にイノベーションの理念を

持たせ，日常の仕事に徹底させる。これによっ

て，製品開発力が強化され，世界的ブランドの

創造に大きな役割を果たしている。従業員のイ

ノベーション能力を高めるために，海爾は色々

な施策を実施し，大きな成果を収めている。次

では，それらの施策を検討したい。

①研究開発費の投入。海爾は製品開発能力を

高めるために，研究開発費の投入を年々増やし

ている。同社の売上高研究費比率は 96 年まで

３％程度であったが，98 年には 4.6％に，2003

年には６％に達した。研究開発費の増加によ

り，海爾の製品開発力が強化され，新製品が次

から次へと開発された。95 年には 60モデルで

あったが，98 年には 252モデル，2002 年には

382モデルに増えている
(9)
。

②技術提携。海爾はブランド価値を高めるた

めに，外部の研究機関との技術提携を重視して

いる。清華大学，上海交通大学，中国科技大学，

西安交通大学，浙江大学という工学の分野で中

国最高レベルの５つの大学に，特別研究員制度

を設置し，中国の最高レベルの研究所である中

国科学院と共同で技術開発センターを設立して

いる。そして，海爾は世界の 15 の研究所と技

術提携をしてグローバル情報ネットワークを構

築している。

③プロジェクト・マネジャー・システム。

1998 年以降，海爾はプロジェクト・マネジャー・

システムを導入した。海爾では，競争入札ない

し社内公募によって，製品開発チームのヘッド

であるプロジェクト・マネジャーを募集する。

プロジェクト・マネジャーは，狭義の製品開発

だけでなく，市場調査から顧客のフィードバッ

クに基づく品質改善まで責任を持っている。開

発チームには技術者だけではなく，部品調達者，

製品販売者なども参加している。プロジェク

ト・マネジャーと部下の開発チームのメンバー

は，開発された新製品の市場業績によって評価

される。そして，新製品の市場業績に応じて報
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酬を得る
(10)
。

④精神的な報酬。海爾では，金銭的な報酬以

外，海爾賞，海爾希望賞，合理化賞，アイデア

が採用されて実施された改善設備などに名前を

つけるなど，名誉的な報酬がある
(11)
。

これらの施策によって，海爾の製品開発力が

急速的に高くなっている。現在，海爾が取得し

た特許技術は 7000項を突破し，その内，発明に

当たる特許技術が 1,234項に至っている
(12)
。

海爾はイノベーションという価値観教育のほ

かに，従業員に創意工夫を発揮させ，更なる努

力を動機づけるために、従業員に企業生存の危

機感を与えている。アフリカでは次のような諺

がある。「毎朝，シマウマが目を覚ました時，一

番足の速いライオンよりも速く走らないと殺さ

れることをシマウマは知っている。ライオンが

目を覚ました時，一番足の遅いシマウマに追い

つけないと飢え死にすることをライオンは知っ

ている。ライオンであろうとシマウマであろう

と変わりはない。日が昇ったら，走り始めたほ

うがいい」
(13)
。これに対して，張瑞敏氏はこう

語っている。「世界がフラット化し，フェンス

も無くなって，全てのシマウマが全てのライオ

ンに食べられる可能性がある。海爾はシマウマ

のように一生懸命に走って生存を求めることで

はなく，自分を強くして，ライオンにならなけ

ればならない」
(14)
。

海爾は自分を強くする過程で，色々な企業を

吸収合併した。そして，それらの企業に自社の

管理方法や企業文化を導入し，赤字企業を活性

化させることに成功した。それによって，「海

爾文化激活休克魚」のケーススタディーがハー

バード大学で取り上げられた
(15)
。

３．海爾の人的資源管理―「競馬方式」

海爾は企業目標を達成するために，活性化し

た人的資源管理制度を開発した。この独自の人

的資源管理方法は企業の急成長に大きな役割を

演じている。

１）海爾の人材観

張瑞敏は企業の人材を分析し，人材のレベル

によって３種類に分けている。すなわち，「人

材」，「人才」，「人財」の３つである。

①「人材」。「人材」は一番レベルが低い。こ

れらの人は一定の知識を持ち，成功する意欲も

持っている。但し，これらの人材を育成するに

は，企業は時間や資金などを投入する必要があ

る。

②「人才」。「人才」は即戦力を持ち，直ちに

仕事を遂行できる。但し，これらの「人才」は

必ず企業に貢献できるとは限らない。

③「人財」。「人財」は人材の最高レベルであ

る。これらの「人財」は自らの努力を通じて，

企業に価値を創造できる。

この分類のほかに，海爾は動態的な視点で人

材を判断している。即ち，「今日は人材である

が，明日も人材であるとは限らない」である。

人材は動態的な概念であり，永遠の人材になる

には，人材が夢を持って，目標に向かって努力

し続けなければならない。そして，自分の目標

が企業の目標と結びつかなければならない。

２）海爾の人事管理の特徴

海爾の人事評価の特徴は「人人是人材，競馬

不相馬」（全ての人が人材であり，主観判断では

なく，競争の結果によって評価する）である。

海爾は「競馬方式」の人的資源管理を行ってい

る。競馬とは，社員を競わせ，成果で評価する

という考え方である。縁故主義を徹底的に排

し，昇進や昇格はすべて競争の結果で決めると

いう成果主義型人的資源管理である。そこには

３つの原則がある。①「公平競争の原則」―競

争を通じて業績や人格が優れる者を発見し，重

要なポストに任用する。②「適材適所の原則」
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―才能に相応しいポストを提供し，人材を最大

限に生かす。③「動態管理の原則」―人材の合

理的な流動を図り，業績の優れた者を昇進させ，

逆の場合は降格人事も行う，ということであ

る
(16)
。

「相馬」という言葉は中国の古典と関わりが

ある。古代中国には，「伯楽」という人物がいた。

伯楽は馬の識別に精通し，馬を観察することに

よって良馬か悪馬か直ちに判断できた。その

後，「伯楽相馬」は中国企業の人材開発や人材管

理に応用されている。「伯楽」は企業の経営者

を意味し，「馬」が企業の従業員のことである。

「相馬」は人材の評価であり，相馬を通じて，

人事管理を行う。

海爾は「相馬」に対して不信を持っている。

企業経営者や経営幹部には認識の限界があり，

人材に対して独断と偏見を持つことから逃れら

れないから，人材評価を行う時公平性を失う恐

れがある。「相馬」ではなくて，「競馬」を通じ

て，「競馬」の結果によって評価するのが公平で

ある。

海爾は人材がいないのではなく，人材を創出

する体制が無いと考えている。企業の管理者の

責任は全ての「馬」に「競馬場」を提供するこ

とにある。人材が競馬体制を通じて，公平競争

のイノベーションの環境を獲得し，自己管理の

SBU（Strategy Business Unit）になる。そして，

公平競争が全ての人材に企業内部と市場からの

圧力を感じさせ，人材の潜在能力をフルに引き

出し，圧力を人材成長の牽引力に転化する。全

ての人材の成長は企業が持続的に成長するため

の源泉である。

競争の結果をみて，海爾は「1010原則」によっ

て人事評価を行う。「1010原則」というのは，

業績によってランクをつけたトップの 10％と

ボトムの 10％のことである。トップの 10％に

対して昇級・昇進し，ボトムの 10％に対して，

また３種類に分けて別々に対応する。①「入院

させる」。業績がひどくて，成長性が無い従業

員を解雇する。②「点滴する」。業績が悪くて，

成長性がある従業員を減給，降格する。③「薬

を与える」。成長性があり，何かの原因で個人

業績が悪い人に対して，軽度の減給，降格，警

告などを行う
(17)
。

しかし，中国政府は労働法の改正により 2008

年１月１日から長期継続雇用制度を実施してい

る。新しい労働法によって，企業は勝手に従業

員を解雇できなくなった。この「1010原則」は

新しい状況に対応して若干変化があると考えら

れる。

３）海爾の人的資源管理の理念

海爾の人的資源管理の理念は「TVM」（Tot-

al Value Management）である。キーポイント

は「V」である。「V」（Value）は企業のブラン

ド価値を個々の従業員に細分化したものであ

る。個々の従業員がイノベーションを通じて，

細分化された価値を高め，企業のブランド価値

の向上につながる。

「TVM」を有効に執行するために，海爾は市

場主義原理を人的資源管理に取り入れた。全て

の従業員は自主イノベーションの SBU であ

り，市場目標，市場受注書，市場効果，市場報

酬を設定する。すなわち，全ての従業員が個人

の P/L（Profit List）（損益計算表）を持ってい

る。これによって，従業員がモラールを引き出

され，収益のある SBUになるために一生懸命

に頑張る。SBU が利益を創出できれば，

「TVM」の「V」が高くなって，企業のブラン

ド価値が高くなる。

市場主義原理に基づいて，海爾は科学的な管

理方法を開発した。例えばフレキシブルな市場

連鎖（SST），人単合一などがある。

①市場連鎖（SST）。市場連鎖とは，企業外部

の市場競争と市場取引の関係を企業に内面化す

ることである。海爾の内部では，前工程の作業
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者を「仕入先」，後工程の作業者を「顧客」，作

業内容を「商品」とみなす。同じ作業者でも，

前の作業者に対しては「顧客」であり，後ろの

作業者に対しては「仕入先」になる。この管理

方法は，全ての従業員が互いにチェーンのよう

につながっているので，市場連鎖と呼ばれるの

である。

市場連鎖の表現方法は SSTである。SSTと

は「索酬」（Suochou），「索賠」（Suopei），「跳

閘」（Tiaozha）の漢字表音の頭文字の略称であ

る
(18)
。「索酬」（Suochou）とは，作業者が本工

程で完成した製品を次の工程に流して，報酬を

もらうことである。「索賠」（Suopei）とは，作

業者が前工程から流れてきた部品を組み立てる

時，不良品を発見すれば，前工程の作業員に賠

償を求めることである。「跳閘」（Tiaozha）と

は，中国語のもともとの意味は「ショート」，

「ヒューズが飛ぶ」であるが，ここでは，前工

程の不良品を見逃したまま次の工程に流すか，

自分の作業に問題を残したまま次の工程に引き

渡す時，生産ラインをやむを得ず停止すること

である。これは，不良を未然に防ぐシステムで

あり，トヨタ生産システムの「自働化」に似て

いる。

市場連鎖（SST）管理法は 1998 年６月から実

施され，大きな成果を収めた。その後，アメリ

カのハーバード大学などでケーススタディーと

して取り上げられた。

②「人単合一」。「人」とは，自主イノベーショ

ンの SBUである。「単」とは，最も競争力のあ

る市場目標である。「人単合一」とは自主イノ

ベーションの SBUと最も競争力のある市場目

標の一体化である。「人単合一」は人単合一，ダ

イレクト販売・ダイレクト運送とプラスキャッ

シュフローを含む。人単合一とは，人は市場と

一体化し，市場を創造できる SBUになること

である。ダイレクト販売・ダイレクト運送とは，

顧客本位の直接販売と運送であり，人単合一を

実現できる保証ともいえる。プラスキャッシュ

フローとは収益である。「人単合一」の目標は，

人々を市場と一体化し，注文の創造・獲得・執

行能力を培い，人々のイノベーション潜在能力

を引き出す。さらに，ユーザとゼロ距離，ゼロ

在庫，ゼロ不良債権の実現を通じて，価格・利

益・数量など全面的に市場目標を優良化する。

「人単合一」は 2005 年から実施され，ビジネ

ス業界の在庫と不良債権などの問題に新たな戦

略方法を提供できて，高く評価されている。

４．企業文化と人的資源管理の関係分析

企業文化とは，企業に参加する人々に共有さ

れている価値観，共通の考え方，意思決定の仕

方，および目に見える行動パターンの総和であ

る
(19)
。企業は企業の経営理念，ビジョン，経営

戦略を人材に理解してもらい，人材の個人目標

と企業の発展目標を結びつけることによって，

企業と人材が共通の理念を持ち，共同発展への

道に導いていく。価値観が共有されることは，

人材の和やアイデンティティの源泉となるので

ある。人材は企業の経営理念，ビジョン，経営

戦略を受け入れて，内面化し，意思決定のパター

ンとなる。それによって，人材が企業に同一化

され，協力関係および凝集性が形成される。人

材の価値観，意思決定と企業の目標とを一つに

することによって，人材の行動パターンは外部

から阻害されることなく，暗黙的に理解される。

人材は，より高いレベルの欲求を達成するため

に，挑戦的で革新的な行動を取りやすい。そこ

で，企業は企業文化戦略の構築を通じて，人材

の発展に必要な成長条件を提供することができ

る。

海爾の企業文化の構築には，人的資源管理の

戦略的方法が大きな役割を果たしていると考え

られる。海爾は世界レベルの超大企業を企業ビ

ジョンに，世界的ブランドの創造を企業発展の
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目標に，イノベーションの企業文化を構築した。

世界的ブランドの創造という企業目標を実現す

るには，企業は常にイノベーションに取り組ま

なければならない。イノベーションがなけれ

ば，海爾は先進企業に追いつき，追い越すこと

ができなくなり，リード企業になれない。世界

的ブランドの創造は，ただの夢になる。企業の

イノベーションの源泉力は人材のイノベーショ

ンにある。企業は人材のやる気を引き出し，人

材のイノベーション力をフルに発揮させなけれ

ばならない。海爾は TVMという理念の元に，

企業のブランド価値を個々の従業員に細分化

し，市場連鎖「SST」，「人単合一」などの管理方

法を通じて，個々の従業員を市場と直結する自

主イノベーションの SBUとする。それで，海

爾は「世界的ブランドの創造」というバーチャ

ルな目標をリアルにして，個々の従業員のイノ

ベーションに具現化する。

海爾の人材観によると，企業の人材は「人材」，

「人才」，「人財」の３つである。この３つの中

で海爾が求めるのは，「人材」と「人才」ではな

く，「人財」である。すなわち，会社の資源を消

費する人ではなく，会社に富を創造し，会社の

ブランド価値向上に貢献できる人である。「人

材」と「人才」であるか，或いは「人財」であ

るかは個人の P/L（Profit List）（損益計算表）

を見れば一目瞭然である。個人の P/Lは個人

業績評価の基準であり，人材のインセンティブ

に大きな効果があると考えられる。人材が自分

の業績を高くするために，イノベーション力を

フルに発揮し，それが企業ブランド価値の向上，

企業の成長につながる。海爾の「競馬方式」の

「公平競争」，「適材適所」，「動態管理」の３つ

の原則と評価方法の「1010原則」は人材に競争

意識と生存の危機感を与えながら，人材がイノ

ベーション力を発揮する土台も築いた。海爾は

これらの人事管理戦略を通じて，イノベーショ

ンの企業文化を構築した。

海爾の企業文化は人的資源管理に大きな影響

を与えていると考えられる。海爾の企業文化は

理念のイノベーションをベースに，戦略のイノ

ベーションを方向に，組織のイノベーションを

保証に，技術のイノベーションを手段に，市場

のイノベーションを目標に，絶えず革新し続け

ている。海爾の企業文化は全ての人材に成長を

可能にする環境を提供した。人材は企業の世界

的ブランドの創造という企業の経営目標を理解

して，イノベーションの理念を持ち，企業の目

標と個人の発展目標を共有し，更なる挑戦に向

かって頑張り続けている。海爾のイノベーショ

ンの企業文化は，企業の持続的な発展と個人の

成長に大きな可能性を提供して，人材の確保に

大きな役割を果たしていると考えられる。

おわりに

海爾は非常に短い期間で世界的な家電企業に

成長して，多くの学者に「圧縮成長」と名づけ

られた。海爾は中国国内企業発展の模範であ

り，その管理方法は多くの企業に研究され，企

業経営に応用されている。海爾大学は海爾の研

修センターであるが，今は，他の企業の経営幹

部の研修センターにもなっている。海爾の管理

方法が海外で研究・発表される時，従業員に厳

しいと言われているが，海爾は「楽だが，将来

が暗い」より「厳しいが，将来が明るい」を選

んだのである。

急成長を遂げた海爾は，中国経済の高度成長，

世界経済の一体化などの環境の中で，夢を持っ

て新たな挑戦に向かい，更なる成功を収めると

考えられる。

【注】

⑴ 「中華英才網」（中国最大の人材採用ポータルサイ

ト http://www.chinahr.com）による。

⑵ 2007 年 11月２日に名城大学大学院経営学研究科
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教育プロジェクト「東アジアにおける各国企業の経

営管理の実態調査にもとづく比較研究」でハイアー

ル社を訪問し，その時行ったハイアール大学の王峰

先生に対するインタビューによる。

⑶ 同上。

⑷ 同上。

⑸ 海爾社のサイト http://www.haier.com/cn/によ

る。

⑹ 同上。

⑺ 天野倫文・大木博已編著『中国企業の国際化戦略』，

ジェトロ，2007 年，p. 111．

⑻ 同⑸。

⑼ 同上，p. 119．

⑽ 吉原英樹・欧陽桃花著『中国企業の市場主義管理』，

白桃書房，2006 年，pp. 95-101．

⑾ 同上，p. 186．

⑿ 同⑸。

⒀ トーマス・フリードマン著『フラット化する世界』，

日本経済新聞社，2006 年，p. 199．

⒁ http:/info .china .alibaba .com/news/detail/

v5003013-d1000058625.html

⒂ 同⑺，p. 114．

⒃ 徐向東著「中国の成果主義型人的資源管理モデル」

（白木三秀編著『チャイナ・シフトの人的資源管理』，

白桃書房），2005 年，p. 110．

⒄ 同⑵。

⒅ 同⑽，p. 78．

⒆ 河野豊宏・S. R. クレグ著『経営戦略と企業文化』，

白桃書房，1999 年，p. 1．
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