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一提到丰田汽车公司，大家最容易

联想到的是“TPS、精实（lean）或

Just In Time”等，与“如何有效制造”

有关的词汇，给人一种“丰田公司只重

视生产系统”的印象。但是这只是一个

面向而已。丰田公司之所以能够不断地

提升该公司的生产力，最重要的关键在

于“培育可以自我思考、自主行动的员

工”。亦即，丰田公司强大竞争力的源

泉在于“人才培育的能力”。这意味着

丰田公司“拥有把员工培养成可以独立

思考，具解决问题 Know-How 的人”。

到底丰田公司是如何办到的？

释出最优秀的下属

通常上司往往会把最优秀的下属放

在身边，但是，如果没有释出最优秀的

下属，整个组织将会停滞而无法进步。

若不释出最优秀的下属，下一个最

优秀下属就永远培育不出来：上司通常

都会想要把最优秀的下属放在身边，这

样的话自己的工作就会变得比较轻松，

而且也比较会有成果。但是这样做的缺

点是无法培育次优秀的下属，而这将导

致组织停滞不前。丰田资深训练师加藤

先生表示：“在丰田公司上司会刻意地

把最优秀的下属往外释出…当出现人事

异动或因为出差外派的情况时，上司就

会释出自己单位内最优秀的下属”。通

常，上司内心真正想法大多是把最优秀

的下属留在身边，释出排名第三优秀的

下属。不过，释出最优秀的下属，次优

秀的下属就一定会成长。因为最优秀的

下属一直留在组织内，次优秀（含）以

下的人就没有机会发挥能力。因此，释

出最优秀人才的作法对人才培育相当重

要。

培育次优秀的下属也很重要：丰田

的其他训练师也表示，在他们指导的对

象企业中也体会到培育次优秀下属的重

要性。因为当他们开始指导该企业后，

大多会筹组改善团队。而能被列入项目

团队的人大多是被公司期待的最优秀下

属。若能在改善团队中做出绩效的话，

可以让最优秀的下属越来越有自信心。

不过，有时候也会造成该下属变得不可

一世，目中无人。因此，在培育最优秀

下属的同时，也应该让次优秀的下属有

机会被培育。这样做也可以避免万一最

优秀下属离职，导致组织战斗力下滑的

风险。

即使改变传达的方式，也不能让

方针动摇

丰田公司的上司为了贯彻其方针，

会改变这个改变那个，持续传达其想法，

借由这种姿态来驱动下属和组织。

若决定“我想这样做”的话，改变

各种表达方式，持续把这个想法传达下

去下：丰田的资深训练师山田先生表

示：“到目前为止，我接触过的课长级

干部都有一个共通点，那就是决定“我

想这样做”的话，方针就不会改变。”

丰田汽车领导型人才培养
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课长级的干部的职责之一就是在年底，

搭配企业方针制作年度方针。但是，即

便告诉自己的下属“我想这样做”，有

些时候下属也未必会支持此方针而不想

动。此时，上司通常会改变各种传达方

式，持续传达其想法。山田先生也表示：

“他从丰田的上司们那边学到了“决定

要做的事，一定会贯彻执行”的做事态

度。例如，某个课长曾经将课的方针订

为“提高营业额 25%”，当时现场陷入

了“没办法做到啦”的自我放弃氛围。

由于一直没有具体对策，甚至现场洋溢

着“那只是纸上谈兵”的论调。结果隔

天，课长马上根据 5 大任务，提出了可

以达成营业额提高 25% 的具体对策。

大家都知道这一定是课长前一天熬夜赶

出来的。心想连课长都做到这样了，作

为下属的也知道没有借口可说，于是整

个氛围从“没办法做到啦”转变成“那

我们就做看看吧”。丰田的上司除了利

用会议或朝会等场合耐心地进行一对一

沟通，也会透过呈现客观的数据来传达

想法。

锁定灵魂人物，透过他们协助传达

想法：上司再怎么坚守方针，实际上要

现场所有人都表示赞成和支持，全员动

起来的情况并不多，要让组织动起来是

有要领的。丰田训练师中岛先生表示：

“向灵魂人物传达上司的想法是很重要

的！我在担任课长时，因为下属有 500

人，没机会对每个人一一传达想法。所

以我就锁定管辖 60 ～ 80 人的“工长”

当作灵魂人物，只要彻底传达想法给“工

长”，让他们可以理解上司想法，就可

以传达想法给其下属了。”

以“目标＋方针”来管理

在丰田公司会重视“目标管理”和

“方针管理”，只要下属不偏离方针，

有时候出现中途耽搁的情况也会被允

许。

在丰田公司除了“目标管理”之外，
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也会推展“方针管理”：在丰田公司很

常用“目标管理”和“方针管理”两个

概念。其中，“目标管理”是上司和下

属一起决定某个目标，只要达成目标就

会得到肯定，倾向于重视“局部优化”。

而“方针管理”则是公司或组织朝新方

向迈进的指引。企业的“目标管理”重

视的是结果，而方针管理的机制则是重

视“共识”或“团队合作”。

团队的领导者不可站在中心，而

要站在外围看着团队成员

负责培育人才的人不是坐镇在团队

正中央的向心力型领导者，而是要成为

站在团队外围看着团队成员的离心力型

领导者。

无法体会下属的心情，便无法了解

现场：

上司熟知现场是很重要的。就算是

现场，只知道工作的知识或技能是不够

的。丰田的资深训练师加藤先生表示：

“还必须了解下属的心情才行。熟知工

作的内容或方法，因为可以确保质量，

有许多上司就会觉得这样就足够了。其

实，要连下属的心情都能够体会，才叫

做真正了解现场！”

站在团队正中央的话，无法照顾到

所有的下属：加藤先生回忆起派驻英国

工厂时的往事：“我在那个工厂经历过

好几次生产线停线的最惨状况。作业员

拉了“行灯（Andon）”拉绳绳，也没

有人赶过来处理，导致生产线大乱和士

气下滑。后来我就到产线现场拜托现场

主管“只要有人拉了行灯拉绳，就请立

即赶过去解决问题，仅此一事请您务必

做到！”后来，停线次数就大幅减少了。

为什么呢？因为作业员一旦拉了行灯拉

绳，一定马上有人会赶过去协助解决问

题，这样作业员就会放心地拉行灯拉绳，

使得不良或不顺的情况减少。这样做也

可让作业员专心地工作。”由此可知，

若能体会作业员的心情，就知道该如何

改善了。通常，组织给人的印象是主管

站在团队的中心位置。但如果站在中心

点就必须环顾 360 度否则无法照顾到所

有的下属。因此，丰田公司才会强调领

导者要站在团队外围看着整个团队成员

的重要性！

成为“离心力型领导者”，而非“向

心力型领导者”：曾任职于美国丰田技

术中心担任副总与丰田公司人事部主查

的海稻先生指出：“领导者可以分成两

种类型。第一种是“向心力型领导者”

（图 1）。这类领导者拥有强大领导力，

常坐镇组织中心拉着下属往前走。因规

模、产业别或组织所处状况不同，“向

心力型领导者”有时的确可以发挥力量，

让企业快速成长或度过危机。但是，这

种类的领导模式有其极限。因为这类领

导者很容易带出只会看领导者脸色，等

待指示的下属。因为“向心力型领导者”

经常会命令下属做事，下属很难抗命且

往往都能做出成果。这种领导模式的副

作用就是下属就变得不会自己用大脑思

考。第二种是“离心力型领导者”（图 2）。

这种领导者会站在团队外围看着所有成

员。由高层往现场领导者，再由现场领

导者往一般员工传达意图。而管理的作

法上就是让每个下属都能够自行找到问

题解决之道。”由此可知，“离心力型

领导者”就是能够培育人才理想领导者

类型。“向心力型领导者”因为站在团

队的中心往往给人高不可攀的感觉，也

因此比较不容易感受到下属的心情。因

此，必须站在下属立场或参考其他接收

到的讯息，从外围推敲下属的心情。这

样做的话，就可以在体恤下属心情的情

况下发挥领导力。

图 1 向心力型领导者坐镇组织的中心，拉

着下属往前冲

图 2 离心力型领导者引出每个下属的优

点，协助他们把能力发挥到极致


