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丰田认为，人是不可被复制的惟一竞

争力资源，因此，它在员工与企业间建立

了尊重和信任的良性循环。

丰田模式最重要的就是文化，其核心

是对员工持续改善的尊重。从20世纪20年

代创立丰田纺织株式会社（Toyoda Loom 

Works），到20世纪40年代创立丰田汽车

公司，丰田的领导者始终相信对员工的投

资才是成功的关键。 

自公司成立至今，丰田的文化已经逐

渐发展成为公司的核心竞争力。丰田著名

的精益生产模式，其实也是构建在尊重员

工的文化基础之上。产品及时投放市场、

洞悉客户需求心理的精良设计等，都是靠

人用心做出来的。只有在得到公司尊重的

前提下，员工才能发自内心地投入工作。 

因此，通过剖析丰田用人之道，我们

可以看到企业应该如何管理和发展员工，

人力资源部门在公司应该起什么作用。 

信任交往

 

丰田文化的本质就是源于公司对员工

的尊重而获得员工对公司的信任。而且，

可以这样认为，每一个员工都有足够的责

任心通过计划、执行、检查、行动对工作

进行不断地完善。关于丰田，最常问的一

个问题是企业如何奖励不断成长中的员

工。事实上，丰田有意淡化现金奖励。 

《一个非凡的工作场所》（A Great Place 

to Work）一书研究了大量得到雇员认可的

拥有极好工作环境的公司，发现这些公司

的共同特点是，他们都强调建立信任关系。

这些关系的好坏取决于存储在“信任银行”

中信任的数量。政策、程序和流程，以及

组织中的领导者传播和实行它们的方式，

决定了信任银行账户中存储信任的多少。 

像丰田这样的公司都是通过管理者与

员工间的日常交往建立信任账户的。他们

建立了一种交往文化，使员工感觉到他们

是公司大家庭或者合伙关系中的一员，而

不仅仅是一个打工仔。 

书中描述了两种公司交往类型。第一

种是“商业交往”。这种交往就是“以物

易物”，即花时间劳动，赚取相应的薪水。

第二种是“信任交往”，是一种“馈赠”经

济类型。在这种经济类型中，事物基于信

任和合作关系进行交换，而不是直接薪酬。

就像邻里之间的关系：邻居出去度假了，

你愿意帮他收报纸和邮件，给他花园里的
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花浇水。这不是金钱的交换，而是

信任和关系的交换。 

信任交往比商业交往更难维系。

在商业交往中，公司根据合同条款

给员工提供薪资。每年，老板都会

清楚地告诉你你的绩效评估得分，

如果你达到了绩效目标，将得到什

么奖励，然后一年就结束了。 

信任交往要求双方的长期信任，

另一方将承担交易的结果。如果失

去了信任，那些觉得受了委屈的人

将抹去心中多年才建立起来的公平

对待感。 

人力资源部门的作用 

一提起大多数公司的人力资源

部门，人们都会想到一个管理员工

就像会计管理钱一样的部门，他们

的电脑里充斥着诸如关于薪资结构、

福利计划、职业发展、退休规划以

及健康保险的大量数据。所以，传

统观念中，人力资源部门总是被看

作一个诸如人力会计之类的部门。

事实上，现在越来越流行把“人力

资源职能”外包给信息技术公司，

以此作为降低成本的一种方法。 

而在以精益生产闻名于世的丰

田公司，其人力资源部门与传统公

司的这一部门有着深刻的差异。丰

田的观点是，与采用大批量生产的

系统相比，精益管理需要更高素质

的员工和更多的信任。员工已经成

为系统中最重要的部分，他们发现

和解决问题的意愿将推动持续改善。

这样，人力资源部无疑成为企业中

最重要的部门。与发展员工和在相

互信任的基础上创造公平环境的工

作相比，丰田人力资源部门的会计

工作相当琐碎。 

在《改变世界的机器》（�e 

Machine that Changed the World）一

书中，“精益生产”的概念被首次提

出，它指的是看待制造企业的一种

新方式。精益生产专注于从企业的

各个方面消除浪费，这一点使它区

别于大规模生产。 

精益生产如何改变人力资源部

门的作用，是个有趣的问题。在创

造和维系丰田文化方面，人力资源

部门做了哪些贡献呢？ 

在把员工作为资产流管理方面，

丰田的人力资源部门扮演着一个非

常不同的角色。丰田的一些执行董

事、制造和工程部门的副会长以及

丰田生产系统中的优秀专家都曾在

人力资源部门工作过。这是因为人

力资源部门在促进操作人员的发展

方面发挥着重要作用，所以人力资

源经理必须是操作专家。 

人们普遍认为精益生产的主要

目的是节约劳动成本，甚至有人会

认为是减少人数。丰田对此持不同

观点。 

丰田生产系统的关键在于揭露

问题，以便人们可以解决这些问题，

从而不断强化系统。 

以 丰 田 的 摁 灯 系 统（andon 

system，andon 是日语“灯”的意思，

它是指为了能够使生产过程中发生

的问题得到及时处理而安装的系统。

有的公司为了消除中断或减少问题

复发的可能性，用灯光系统发问题

信号）为例，当受过培训的团队成

员发现任何偏离标准的偏差时，就

会拉动灯绳。摁灯监护整个过程，

一旦发现问题，即将问题提升到“紧

急”层次，并使其必须得到解决。 

在解决问题方面受过良好训练

的员工将首先保留问题，以使生产

继续进行，接着再确认问题的根本

原因，制定并实施对策。然后他们

将思考在尝试这些对策时学到的东

西，以采取进一步行动。 

当人们第一次接触一种流程时，

不可能预见到它失败的所有方式。

但在不断地揭露问题、找到根本原

因并解决问题的过程中，系统变得

越来越强大了。

如果想要利用丰田生产系统揭

露问题，把员工当作问题的探测者

和解决者，就必须具备以下几个条

件： 

1. 必须有能够使团队成员将偏

差识别为问题的标准。 

2. 团队成员必须通过培训，掌

握标准。 

3. 团队成员不能惧怕揭露那些

会使他们陷入麻烦的问题。 

4. 团队成员必须通过培训，掌

握好解决问题的方法。 

5. 团队成员必须积极帮助公司

实现组织的宏远目标。 

制造流程很难完美，会不断地

出现问题。这时就需要员工根据标

准确认问题，并将其解决。这也是

员工学习的一个过程，通过这个过

程，员工的能力将得到更大的提高。 

通过这种方式，员工与精益

生产系统共同发展。为了这个目的

进行工作必须具备一种高度的信

任——相信揭露（承认）问题不会

有任何负面影响；相信如果公司变

得强大，所有员工都会获益。 

这听起来好像非常崇高，非常

理想化，还很容易给人留下这样一

种印象：丰田要么是个乌托邦式的

公司，要么不过是徒有其表。 

这两种情况，丰田哪一个都不

是。丰田真诚地相信竞争力依赖于

强大的丰田生产系统，丰田生产系

统依赖于成长中的拥有高度信任感

的高水平员工。人力资源部门扮演

着信任守护者的角色。 

这并不意味着员工是完美的或

者丰田系统是完美的。再强调一次，
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基于东方思维的潜在前提是任何事

情都不完美，我们永远无法穷尽系

统失败的方式。我们也不能准确地

预见人们的行为。 

精益要依赖员工 

大多数公司把精益看作可以消

除浪费的程序，即一种付诸实践的

方法论，它们漏掉了丰田生产系统

的本质。 

丰田生产系统旨在有意发展严

重依赖员工的脆弱系统。如果没有

工作积极且能力很强的员工严谨地

解决问题，精益系统就会失败，任

何设计也无法挽救它。如果管理水

平和劳动力水平不高，又缺乏系统

中的信任，那么这个系统就会变得

危险而充满压力。  

在许多公司中，工作场所实际

实施精益的做法常常只停留在表面

上。解决问题和消除浪费只是个别

情况，企业仍然是脆弱的。而且，

岗位上的员工也没有努力完善自身，

结果，新的程序往往又被旧的套路

同化了。 

丰田的方法更具广泛性和整体

性。它始于这样一种哲学理念，即

公司的强大是基于经营方法的改善

和对员工的尊重。衡量成功的标准

是多维的，反映着企业而不是具体

项目的成功。 

改善并不仅仅是把焦点放在大

型精益项目上，大多数是车间工人

进行的小型改善，所以改善贯穿于

流程和结果中。随着时间的推移，

确认和解决问题能力的持续改善会

令公司得到强化，它也就成为了学

习型组织。 

我们必须再度强调丰田是由员

工组成的，每个员工都有很大的差

异，即使是同一个人，随着时间的

改变也会变得不同。因此，并不是

每天每个员工的每个行为都是对丰

田文化理念的支持。丰田突出的是

准确、诚实地确认问题，并非常精

确地解决它们的能力。 

丰田提供了一个真实而成功

的学习型组织的案例。无论对于

企业的所有者，还是团队员工来

说，它都是成功的。它始于这样

的一个假设，即员工是最重要的

资源，需要接受培训、发展和挑战。

人力资源部门是公司中能够发挥

最明显、最重要功能的部门之一。

因为人力是不能被复制的惟一竞

争力资源。
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