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　本連載シリーズは，人事組織の
形態，役割分担と責任，ビジネス
側から人事部門への期待に焦点
を当てて，人事部門の改革（HR 
Transformation）に関する先進事
例の紹介や今後への提言を示して
いる。第10回は，在中国の日系
企業が抱える経営課題や現地の労
働市場特性，他国資本会社の現地
での人材マネジメントモデルを踏
まえて，中国市場における人事ガ
バナンスのあり方を提言する。

中国での事業展開と
人材マネジメントの重要性

　JETROが発表した2013年度の
調査結果によると，中国で事業展
開する日系企業の抱える経営課題
のうち，ヒト関連課題がトップ 5
の 3つを占めており，「従業員の
賃金上昇」「現地人材の能力・意識」
「従業員の質」といった問題点が
挙げられている（図表 1）。
　また，日中投資促進機構が昨年
発表した現地化に関する調査結果
では，現地化阻害要因の上位 7項
目のうち 5項目がヒト関連課題と
なっている。「現地の人材不足，
経営を任せられる人材育成ができ

ていない」「現地社員に判断を任
せることに対して不安がある」「現
地法人に派遣されている日本人駐
在員の力量不足」「現地社員との
コミュニケーションの不足」「現
地社員と信頼関係が構築できてい
ない」といった課題がボトルネッ
クになっているという（図表 2）。
　以上から，在中国日系企業では，
人材マネジメントの重要性が非常
に高く，喫緊に対処が必要な優先
課題と認識されているといえよ
う。

日本留学経験者に聞いた
日本企業の良い点・改善点

　それでは企業側の視点ではな
く，働く立場からはどうか。日本
への留学経験があり，現在は中国
現地で活躍する中国人にインタビ
ューを試みた（図表 3）。
　いずれの方も日系企業の特徴で
ある「長期雇用」「安定性」「人材
育成重視」「誠実さ」を長所に挙
げる一方で，「日本人出向者のマ
ネジメント力・コミュニケーショ
ン力不足」「昇進スピードの遅さ」
「欧米系との報酬格差」を課題と
して指摘している。日本の伝統的

な企業風土は一定の評価がなされ
ながらも企業側の認識と同様にマ
ネジメントやコミュニケーション
という人材マネジメント面の鈍
さ，加えて報酬や昇進という人事
制度面における欧米系企業との違
いが指摘されている。

日本人が誤解しがちな
中国労働市場と就労観

　政治的な緊張関係もあるなかで
さらに人材マネジメント上の課題
も抱える日本企業は，中国におい
て現地人材を獲得し，育成・登用・
定着化をうまくできるのか─多
くの日系企業にとって特に中国で
の現地採用活動は悲観的な状況と
思われているはずだ。
　しかし，現地での調査結果から
は違った姿も浮かび上がる。例え
ば中国では伝統的にホワイトカラ
ーを中心に“日本語労働市場”が存
在する。中国の日本語学習者数を
定点観測している国際交流基金の
『日本語教育機関調査』によれば
1998年に24.5万人だった日本語
学習者数は右肩上がりで上昇を続
け，2012年には100万人を突破し
ている（図表 4）。そのうち，高
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等教育機関（日本の大学・専門学
校）での学習者数は68万人程度
であることから，毎年10 ～ 20万
人程度の卒業生が新卒者として輩
出されていると推測される。日本
の2012年大卒者数は55万人であ
り，比較してその規模の大きさが
うかがえる。日本語学習者が100
万人を突破した背景には，政治や
文化の壁を越えて，日系企業への
就職等の実利的なニーズが存在す
ることや，日本のアニメ・マンガ，
ファッション，ポップカルチャー，

観光などの側面で日本文化への興
味・関心が高まってきていること
が大きいといわれている（前出
『日本語教育機関調査』）。
　大卒者の就労観を知るには，
ChinaHR.comの2013年の大卒者
アンケートが参考になる。仕事を
選ぶ際に重視したポイントのラン
キング第 1位・ 2位は「社会から
認められ，尊重される」「良好な
経済収益が得られる」であり，第
3位は「仕事が安定し，保障され
る」となっている。さらに，上海

復旦大学による80后（1980年代
出生者）の若手層を対象にしたア
ンケートでは，「転職経験がない
人」が40％，「 1回以下の人」で
は50％強となっている。特にリ
ーマン・ショック以降は，当時花
形だった欧米系企業が大規模リス
トラに着手したため，短期間で高
収入や昇格を狙うより，長期雇
用や安定性を求める若手・中堅
ホワイトカラーが増えていると
もいわれている（出典『綱易財形　
1/1』）。
　つまり，“欧米人に近いキャリ
ア志向で 3 年に 1 回は転職し，
キャリアを自ら開拓する”といっ
た日本人が想像しがちな中国人と
は異なるタイプが存在し，“安定
志向で中長期的キャリアを志向
し，日本語を話せる”日系企業に
親和性の高そうな人材が一定数，
中国内に存在することは注目に値
する。

中国進出企業の各国別
人材マネジメントモデル

　次に各国各社が中国でどのよう
な人材マネジメントを志向してい
るのかを，ケース別に見ていきた
い。世界の人材マネジメントモデ
ルをあえて簡略化すると，日本型
モデルと米国型モデルに 2分でき
る（図表 5）。
　日本型は大卒新卒者を人材供給
源の母集団とし，社内の序列で秩
序を保ちながら，中長期的に育成・

図表 1　中国で事業展開する日系企業の経営上の問題点

0％ 20％ 40％ 60％ 80％ 100％
従業員の賃金上昇

現地人材の能力・意識
競合相手の台頭（コスト面で競合）
品質管理の難しさ（製造業のみ）

従業員の質
限界に近づきつつあるコスト削減（製造業のみ）

主要取引先からの値下げ要請
通関等諸手続きが煩雑

調達コストの上昇（製造業のみ）
新規顧客の開拓が進まない

日系企業が直面している問題点のトップ5のうち3点がヒト関連

n＝940社（複数回答可）

■ ヒト関連
■ モノ・カネ関連

出所：JETRO 『在アジア・オセアニア日系企業実態調査-中国編-（2013年度調査）』を基にDTC作成

図表 2　中国の「経営の現地化」を推進するに当たっての課題

日系企業の現地化阻害要因のトップ7のうち5点がヒト関連

n＝135件（67社）（複数回答可）

0％ 10％ 20％ 30％ 40％

現地の人材不足，経営を任せられる人材育成ができていない

現地社員に判断を任せることに対して不安がある

現地法人に派遣されている日本人駐在員の力量不足

現地社員とのコミュニケーションの不足

日本本社が現地法人に権限を委譲しようとしない

「経営の現地化」に対して，日本本社の理解が十分に得られない

現地社員と信頼関係が構築できていない

その他

■ ヒト関連
■ その他

出所：日中投資促進機構『経営の現地化について2013/3』を基にDTC作成
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選抜して組織ピラミッドを作るモ
デルである。一方，米国型では人
材供給源は労働市場そのものであ
り，“Up or Out”のポリシーの下，
優秀な人間だけを囲い込み，投資・
育成し，競争力を上げていくモデ
ルである。
　現在中国では，基本的には出身
国の人材マネジメントモデルを持
ち込む企業が多く，米系企業はグ
ローバルトップダウンで米国型を
導入し，日系企業は日本型を持ち
込んでいる。ただし，日本型は中
国人のマインド・働き方に合致し
ない点（ガラスの天井の存在・比
較的遅い昇進等）が多いため，育
成しても優秀な人材が外部流出
し，結果としてローカル管理職層
が育たないという事象が起きてい
る。そのような状態に対し日系企
業は，直感的に日本型が機能不全
を起こしていることは分かりなが
らも米国型への移行までは舵を切
れず，成り行き任せ，もしくは手
探り状態であるように見える。
　一方で中国には国営系企業もあ
る。以前国営系は日本型と似てい
たが，政府機関から天下りしてき
たマネジメント層の高齢化や業務
領域のグローバル化に伴い，現在
は日米のハイブリッドを目指して
いるように見える。一般社員には
手厚い社会保険や安定性を強調し
て惹きつける一方，マネジメント
層には海外の中国人エリート層を
中国国内に呼び戻し，着任させる

傾向が出てきている。安定性や福
利厚生の充実といった以前からの
強みは残しつつ，欧米で培われた
高いマネジメント能力や戦略策定
力をうまく組み込み，競争力強化
を志向しているようだ。
　韓国系も伝統的には儒教思想が
あるため，年功序列の階級社会で
あった。しかし，近年のグローバ

ル企業（サムスン電子や現代自動
車等）は，優秀な若手人材への飛
び級昇進制度や，マネジメント層
に対するグローバル統一の報酬制
度など，米国企業のマネジメント
要素を多く取り入れ，移行してき
ている。
　このように，中国における人材
マネジメントでは各国とも独自の

図表 3　日本留学経験者に聞く日系企業の特徴

出所：DTCの簡易インタビュー調査結果（2014年6月に実施）

出生期
中国内出身地
家族構成
最終学歴

日本留学経験
現職

転職回数
役職

なぜ日系企業に
就職したのか/
しなかったのか？

現在の仕事に満
足か，その理由
は？

日系企業の強み
は？

日系企業の課題
は？

Aさん
70年代
東北地方

3人（妻，息子）
国立大学院卒
ある（国費留学） 
日系IT企業
2回
総監

Bさん
80年代
東北地方

 3人（妻，息子） 
難関私立大学院卒
ある（私費留学） 
日系メーカー

2回
部長

Cさん
80年代
東北地方
2人（妻）
大学院卒

ある（私費留学） 
国営企業
なし
主任

Dさん
80年代
華北地方
2人（夫）
大学院卒

ある（私費留学）
公務員
なし
なし

日本本社の勤務経験が
あったため，中国帰国
後，課長職で入社でき
た。また，欧米系企業
とほぼ同じ給与を提示
されたことも大きい。

日本で学んだ知識・日
本語スキルを活かせる
仕事がしたかったため。
現在の会社の社長から
声をかけてもらい，転
職した。

日本で就職活動をした
ものの，第一志望の会
社の内定は貰えなかっ
た。日本で学んだもの
を活かせないのはとて
も残念だが，将来性を
考えて，現在の国営企
業に入社した。

日系・韓国系企業に入
って，遅くまで働きた
くなかったし，英語が
できなかったので，欧
米企業も諦めた。親戚
のコネがあったので，
公務員になることにし
た。

満足している。
裁量権のある仕事がで
きていることがよい。
さらに定期的に日本出
張があるし，本社人脈
を活かせ仕事がやりや
すいことも理由の一部。

満足というほどではな
いが，不満はない。
現在は地方拠点立ち上
げを任されており，と
ても忙しい。仕事に対
する不満はないが，家
族に年に数回しか会え
ないのが辛い。

自分がやりたい仕事が
できるので，満足して
いる。国営企業でも留
学経験者の採用が増え
ているので，競争は激
しい。実力がある人は，
すぐ昇進できるので，
やりがいはある。

プライベートな時間が
多く取れるので，とて
も満足している。

長期雇用や安定性。ま
た会社管理上のルール
がしっかりしており，
上司・部下関係なく全
員が平等に守ること。

仕事のプロセスやマナ
ーなど社会人としての
基礎がしっかり学べる
こと。また，常に課題
を見つけ，改善に取り
組もうとしていること。

知人から聞いた話を踏
まえると，チームワー
クがあり長期的な育成
に力を入れていること
だと思う。

品質が高いサービスや
製品を世の中に提供し
ていること。経営者が
誠実で，嘘をつかない
こと。

近年は日系企業のリス
トラの話題が増えてき
ており，長期雇用・安
定のイメージが下がっ
ている。

現地のことを知らない
日本人上司や若い中国
人スタッフのマネジメ
ントが苦手な日本人上
司が多い。

日本企業は昇進が遅い
ので，現在の中国の若
者には人気がないので
はと思う。

残業が多く，管理が厳
しい（細かいルールが
多い）イメージがある。

図表 4　中国における日本語学習者数の推移

1998年以降日本語学習者数は4倍以上となり，2012年には100万人を突破
年

総人数

うち高等教育

高等教育比率

成長率

245,863

95,668

38.9％

388,284

205,841

53.0％

57.9％

684,366

407,603

59.6％

76.3％

827,171

529,508

64.0％

20.9％

1,046,490

679,336

64.9％

26.5％

1998 2003 2006 2009 2012

出所：国際交流基金『日本語教育機関調査』を基にDTC作成
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ポリシーを持ちながら時代や戦略
に応じて深化させているように見
受けられる。日系企業も同様な考
え方で中国労働市場に対峙してい
くべきだろう。

日系企業に求められる
人材マネジメントの姿とは

　それでは，在中国の日系企業に
求められている人材マネジメント
とはどのようなものなのか？　そ
れを 3つの視点から提言したい。
（1）日本型モデル＋αの確立
　中国人の志向や労働市場を踏ま
えると，決して日本型モデルが否
定されているわけではない。つま
り，「人材を中長期的な視点で複
数の職務経験やOJTを通じて，多
様な能力を開発・育成し，人材の
層を厚くする。そのなかからマネ
ジメント人材を選抜し，一体感の
ある強い組織を作る」というヒト
中心の人材マネジメントモデルは
中国においても有効と考えられ
る。ただし，中国人の特性を踏ま
え，＋αの工夫が必要となる。

①職務内容の明確化
　中国人はもともと縦割りの意識
が強く，自己と他者の仕事を分け
る傾向がある。そのため，職務内
容を明確化し，本人に求められる
仕事・役割・目標を明確化・可視
化し，本人に認識させることが必
要となる。日本国内では目標設定
が浸透し，人材マネジメントの基
礎として認知されているものの，
中国国内では徹底されていないケ
ースが多い。初歩的だが，役割や
目標をまず認識させて仕事を振る
ことが第一歩である。中国人に
「阿

あ

吽
うん

の呼吸」や「空気を読む」
ことを期待してはならない。
②分かりやすい評価基準と評価結
果のフィードバックの徹底
　こちらも日本国内の人事施策と
しては浸透しているものだが，中
国人に対して実施できている企業
は少ない。具体的にどの点が良か
ったのか，至らなかったのかを事
実ベースで評価を行い，本人の能
力開発を目標としたフィードバッ
クをしっかり実施する。できたと

ころは褒め，さらなる飛躍が必要
な領域は厳しく指導するという姿
勢が重要となる。フィードバック
内容に妥当性があれば，中国人も
しっかり聞くし，改善しようと動
き出す。
（2）日本人派遣者による徹底した

育成
　「中国現地スタッフの能力・意
識や従業員の質が低く，現地化推
進の足枷になっている」と日本人
マネジメント層や派遣者は嘆いて
いるが，インタビューを重ねて伺
ってみると，原因は相手ではなく
自分たちにあることが多い。ある
企業では，「日本人派遣者が中国
人スタッフに企画業務を任せず，
設立後10年間オペレーション中
心の業務しか任せていない」「日
本人派遣者は 3年という派遣期間
を“乗り切る”ことに集中してお
り，自分の赴任期間に成果を得ら
れるか分からない人材育成は行わ
ない」という実態が浮かび上がっ
てきた。「①赴任後，中国人スタ
ッフが“使えるか”様子見」→「②
企画業務には“使えない”ことが分
かる」→「③企画業務はスポット
で発生する職務であり，赴任期間
通算でも多くはないため，自分が
残業・土日出勤をしてでも“乗り
切ってしまう”」→「④日本帰任
後“あのリソース不足のなか，よ
く乗り切った”と称えられる＝“中
国赴任者の成功モデル”と認知さ
れる」→「⑤次の赴任者が成功モ

図表 5　中国における名国の人材マネジメントモデル

社内序列

単一の入口

複数の
入口出口

Up or Out

■はじめに“人”ありき
　 長期雇用，日本人男，同調文化
■すり合わせ
■「現場」主義

■はじめに“Job”ありき
　 流動性，多様，自己主張
■形式知・汎用性（MBA的）
■「普遍」主義

日本型 米国型
韓国系トップ企業

中国国営系

日系
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デルを体現する」→「①・・・」。
このように日本人赴任者を企画・
戦略担当としたモデルが確固なも
のと認識されればされるほど，現
地優秀人材は失望し，言われたこ
とをやるだけのオペレーション担
当者しか残らなくなっていく。結
果，いつまでも現地人材の能力・
意識や従業員の質が低い状態から
脱することができない。
　日本人赴任者の方には，今こそ
中国人に対して，山本五十六の名
言を体現していただきたい。
　『やってみせ，言って聞かせて，
させてみせ，ほめてやらねば，人
は動かじ』
　『話し合い，耳を傾け，承認し，
任せてやらねば，人は育たず』
　『やっている，姿を感謝で見守
って，信頼せねば，人は実らず』
　派遣者を送る側の日本本社人事
部も，本人のミッションに「中国
人スタッフの育成」を掲げ，誰に
どの仕事を 1人で回せるよう指
導・育成するのかまで具体的にコ
ミットさせることが必要であり，
実行度合いのモニタリングまでし
ていただきたい。
（3）ガラパゴス本社人事部からの

脱却
　現実的には中国現地に赴任して
いるメンバーだけで問題の解決は
困難である。日本本社の人事部側
も奮起が必要である。
　貴社は以下のような状況に陥っ
ていないだろうか？

●現地法人の人事制度は1990年
代の職能型人事制度から変わっ
ていない。日本人総経理は10
年以上中国に赴任しているた
め，日本の成果主義型人事制度
の意図・メリットについて理解
しておらず，いまだ90年代の
旧来型人事制度に対する執着心
を持っている。
●制度導入した10年前は小さい
事業向けの人事制度だったが，
事業規模も社員も10倍以上と
なった現在では戦略や事業規模
も変わったため，人事制度が機
能不全を起こしている。
●このような状態であっても現地
法人では事業部の力が強く，本
社人事部が口出しできる状況で
はない。日本本社はこの10数
年間の人事変革で成果主義人事
制度や先進的な人材開発の仕組
みを作ってきたにもかかわら
ず，海外に影響力がないので，
それを横展開できていない。

　グローバル化と言いながら「本
社人事部が最もグローバル化され
ていない組織」と揶揄されてきた
これまでの時代から，「真にグロ
ーバル戦略を人材面から支える参
謀」として日本の本社人事部が活
躍する時代に移行すべきである。
　まずは人事企画担当者を現場に
送り込み，社内インタビューやデ
ータ分析を通じて現状の課題を特
定し，施策の方向性について本社

人事企画と相談しながら検討すべ
きだろう。人事メンバーに中国の
事業経験が少ないなら海外事業部
や現場から企画担当者を追加アサ
インしたり，現地法人の中国人ス
タッフを巻き込むことも有用であ
る。特に中国人スタッフの巻き込
みは戦略業務・企画業務を体感す
るいい場になるため，ぜひ検討し
たい。また，外部の知見が必要で
あれば外部コンサルタントを活用
するのも有効となる。ある日系企
業の中国人人事部は， 1年前はオ
ペレーション中心でモチベーショ
ンも低く言われたこともやりきれ
ない状態だった。しかし，半年以
上に及ぶ人事改革プロジェクトの
なかで，制度の理解はもちろんの
こと，企画業務の回し方・資料の
効果的な作り方・説明のストーリ
ーの立て方についても習得し，成
果を上げられる集団に生まれ変わ
った。これには日本人マネジメン
ト層も驚嘆の声を上げたという。
人事組織のグローバル化対応力を
構築するのは時間がかかり骨の折
れることだが，ぜひ粘り強く推進
していただきたいと思う。

＊　　＊
　新しい仕組みの導入・運用には，
その理念・魂を十分承知した現地
人材による運用体制が不可欠であ
る。日系企業の人材マネジメント
上の課題の克服に向け，仕組み・
体制の両面から問題解決に着手い
ただくことを切に願う。


