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一提到豐田汽車公司，大家最容易聯想到的是「T P S、精實

（lean）或Just In Time」等，與「如何有效製造」有關的詞彙，給

人一種「豐田公司只重視生產系統」的印象，但是這只是其中一個

面向而已。豐田公司之所以能夠不斷地提升該公司的生產力，最重

要的關鍵在於「培育可以自我思考、自主行動的員工」。亦即，豐

田公司強大競爭力的源泉在於「人才培育的能力」。這意味著豐田

公司「擁有把員工培養成可以獨立思考，解決問題的know-how」。

豐田公司是如何辦到的？

豐田公司的人才培育，大致上可以分成以下幾大部分：「①人才

培育思維」「②思考能力的培育」「③做事熱忱的培育」「④溝通

與團隊能力的培育」「⑤領導人才的培育」[1]。筆者已於2017年5月

號和11&12月號中分別簡介了「人才培育思維」[2]和「思考能力的培

育」[3]部分。2018年12月號簡介了「做事熱忱的培育」[4]，本期將繼

續介紹「溝通與團隊能力的培育」的部分。

帶著掃帚和軬斗走入現場

與部屬溝通的基本就是走入現場和部屬直接對話，這樣就可讓現

場就變成培育部屬的地方。

•5S是培育人才的基礎功：講到「與部屬溝通」，也許很多人都

認為是藉由喝酒溝通的方式，的確這是一種可以拉近彼此距離的方

法，但是最近很多年輕人不喜歡這種方式。其實，透過日常業務來
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溝通也是一種很有效的方法。豐田訓練師中島

先生回憶道：我在擔任工長時，被分配到某個

課，該課成立的時間比較短，裡面都是一些獨

來獨往個性獨特的員工，士氣低落，團隊合作

精神很差。我剛到課內不久就開始拿著掃帚和

軬斗每天在工廠裡面到處走，走了約3個月，

跟很多人接觸，就可以知道發生哪些問題。跟

部屬一對一對話就可以知道部屬用什麼想法在

工作。例如，以下對話：「中島：今天也看到

螺帽掉在地上，不知道為什麼；部屬：許是從

零件盒取出時掉落的；中島：該是放在不好拿

的地方才會掉落吧”；部屬：在高的地方也許

比較看不到；中島：不妨改變螺帽的擺放位置

看看；部屬：把它改放這個架子也許會好些；

中島：對啊，那就試看看。」這樣一來就可以

和部屬有接觸的機會，並且指導他們工作的方

法。所以說推動5S是培育人才的絕佳機會。

•部屬的意見一定要處理，這樣部屬就會動

起來：豐田資深訓練師清水先生分享了當年外

派到海外的經驗：「反正就先走入現場，我特

別重視儘量和當地員工對話，只要從當地員工

口中得知哪些作業是不好做的，就馬上改善。

有好的提案就立即採用。如此一來當地員工就

會認為只要跟這個日本人提出意見，就會馬上

得到回應，自己的工作被改善後也會變輕鬆。

此外，當地員工的意見可以被接受，也意味著

他們在豐田工廠找到了工作的價值。」持續累

積這樣的溝通，豐田公司的想法也比較容易被

當地的人理解和接受。

•上司再忙也要到現場巡視：豐田的上司一

定會安排巡視現場的時間。豐田訓練師山田

先生談到他過去幫某位董事製作報告資料的經

驗：「因為上司擔任公司的董事，照理講詳細

看現場的時間和機會都沒有。可是在聽完該董

事的報告之後，驚覺報告內容的深度遠超過他

為該董事準備的報告內容，而且如果沒有看過

現場是無法講出這些內容的。所以他很讚嘆豐

田的上司，職務越高會越仔細看現場。」至於

到辦公部門也未必適合帶著清掃工具到處走

訪。此時上司就會利用朝會、會議、休息時間

等場合與現場員工對話。由此可知，豐田的主

管「建構可以瞭解部屬的情況、傳達自己想法

的場域」。

利用早上與部屬溝通

豐田公司的上司很重視利用朝會或早上的時

間部屬對話。每天早上的簡短對話，有助於

人才培育。
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•早上的心情決定一天的活力：豐田的製造

現場一定會舉行朝會。朝會的目的主要進行

「反省昨天做過的事」「確認今天做什麼」或

「今天的課題」，但是最重要的是「利用此機

會看看部屬的表情，凝聚的大家的心。」豐田

訓練師岡村先生表示：「如何在朝會中掌握部

屬的心是很重要的。因為每天見面，馬上就可

以知道臉色好壞。表情怪怪的話，就馬上打聲

招呼。上司把部屬看成自己的小孩一般。持續

做的話，被關心的部屬也會開心，並且信任上

司。」

•在「早安會議」中與300個部屬對話：除

了朝會以外，豐田有許多主管很重視與部屬的

對話時間。豐田訓練師岩月先生表示：「我把

上午7:30-8:30這段時間稱為“早安會議”，

作為與現場第一線組長和班長們的對話時間。

因為過了8:30之後，就得進行一般的會議和業

務……。我建立“早安會議”這個機制，這是

一個可以和2～3位班長級部屬一邊喝咖啡一邊

對話的機會和場域。因為還會跟其部屬見面，

所以一個月下來大概可以和200～300位部屬

見面和對話。」……要是部屬說：「我做了這

樣的改善了」，就要當場稱讚部屬。要是班長

說：「我底下的年輕人已經學會做這類工作

了」，就要同時稱讚班長和部屬。除了稱讚之

外，有時候也要提供改進建議：「……（＝方

法），這樣做會不會比較好呢？」。

以「關懷和期待」的心與部屬對話

不要把「與部屬對話」這件事想的太困難，

首先只要讓他們感受到上司的關懷和期待就

夠了。

•不能突然問部屬「你有沒有遇到什麼困

擾？」：豐田的上司都會積極創造關心部屬，

以及與部屬對話的機會。雖然與部屬對話很重

要，但是有些人還是不知道要講什麼。有不少

上司會直接問「你有沒有遇到什麼困擾？」但

是上司和部屬之間如果還沒有建立信賴關係

之前，也許這樣問可能太直接了。豐田的訓練

師村上先生說：「這得先花點時間跟部屬多接

觸……。一開始先噓寒問暖，例如，今天天氣

好熱啊。總之，對部屬傳達“我有在關心你”

和“我願意為你挪出時間”即可。」

•部屬200人×30分/人＝100小時的面談：豐

田公司的上司與部屬的對話方式會因人而異。

不會有「你照這樣做」的情況，而是讓現場有

裁量權――在豐田稱為「主權在現」。訓練師

土屋先生回憶起擔任擁有500位部屬的課長期

間，曾與班長以上職務的200人進行一對一的30

分鐘面談：「一開始每天面談5～6人，全部面

談完畢約需3個月左右，除了閒聊外，也會提到

『有沒有什麼不滿的？』、『想些什麼？』，

一邊寫筆記，一邊認真傾聽。從聽取的意見

中，把可以立即改善的東西付諸實踐，尤其

3
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是跟作業員安全有關的。」最重要的是「不

太需要花時間就可以改善的問題，應該立即改

善!!」。

•每天早上要叫部屬的名字：部屬感受到上

司的關心就會有幹勁。但是在豐田公司一位課長

管理200～300位部屬，實質上很難同時與所有

部屬對話。訓練師山田先生在擔任課長的時代，

就養成每天叫部屬名字的習慣，除了打招呼之

外，也順便簡短地閒話家常。豐田的上司認為

「與部屬對話是贏得部屬信賴的有效方法」。

只有縱向連結關係只能算半吊子，還要

建立橫向連結關係才可以獨當一面

看起來忙碌地在動，談不上是創造附加價

值。必須讓部屬思考怎麼行動才能產生附加

價值。

．透過非正式的公司內部活動，學習讓人動

起來的方法：通常，公司的組織大多是「上

司 -部屬」這類的縱向（垂直）關係。此外，

豐田汽車公司也非常重視橫向（水平）關係，

並且透過「公司內部的非正式活動」來促進組

織內部的橫向連結。例如，從管理職來看，有

「班長會、組長會、“工長”會」等；從進入

公司的類別來看則有「豐養會、豐隆會」等。

透過這種方式就可以和豐田的其他部門或其

他工廠的人員交流了。豐田訓練師中島先生表

示：「我在擔任“工長”職務時，就曾多次透

過這類非正式活動建立的橫向關係網絡來解決

問題。例如，因為跟其他“工長”建立網絡關

係，當生產線出狀況時，就可以直接聯絡其他

工廠的“工長”協助解決問題。如果沒有這類

網絡的話，我就得先向上司報告，才可以聯絡

到其他工廠的廠長，然後才能到達作業員層

次，過程非常耗時。」

．建立部門之間橫向連結的「場域」：有些

人會覺得：「這樣的非正式活動只有像豐田

這樣的公司才做得到；要叫員工參加聚餐或其

他活動很難之類的……。」事實上似乎是這樣

沒錯。不過，中島先生認為：「未必一定要模

仿豐田的作法，只要能夠做組織間橫向串連即

可。」中島先生也分享了他指導中小企業的經

驗：「在顧問專案結束後，仍保留橫向連結的

專案團隊，同時將位於全日本的六個生產工廠

的數十位代表集結起來，每月定期開會一次，

進行資訊交流和分享。這類資訊交流和分享的

好處是有助於問題解決或新產品開發。」

部屬講出「自己想成為怎麼樣的人」之

後，才能讚美他們

人們被稱讚的話，才會成長。豐田公司很重

視「仔細觀察現地、現物、現實之後再做決

定」的做法。如果沒有仔細觀察部屬，就無

法好好管理他們。
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．光是稱讚也沒有效果：透過稱讚有助於部

屬的成長，不過隨便亂稱讚也沒有用。豐田訓

練師中島先生分享了稱讚部屬的要領：「如果

看不到“部屬想要怎樣”（＝想要做什麼），

就不要稱讚他。例如，部屬訂出想要做好的整

理、整頓目標，並且盡力做了，此時稱讚他們

的整理、整頓部分最為有效。稱讚別的事也可

以，但是最好稱讚部屬最想被稱讚的部分。」

至於「訓斥部屬」這件事也是一樣的，不能亂

罵而是應該訓斥對方「你不是說過想要達成什

麼目標不是嗎？那你就好好做 ! !」這也意味著

――「如果不瞭解部屬，就不能稱讚也不能訓

斥」。

．肯定部屬的優點，才能讓他們改進缺點：

豐田的訓練是山田先生表示：「光靠嚴格地訓

斥部屬是無法培育部屬的!!有個要領是―指正部

屬缺點之前，要先稱讚對方的優點。因為肯定

部屬的優點之後，部屬比較願意改進自己的缺

點，並且與上司建立信賴關係。」

成為“四季分明”的上司吧!!

課堂聽講和實做是整套的訓練過程，光靠課

堂聽講是無法真正學會，得透過實做才可以

將知識內化成自己的東西，然後變成智慧。

．看到了卻裝作沒看到是最要不得的：儘管

稱讚對於培育部屬很重要，但是得看情況。有

時候真的也必須嚴格地訓斥部屬。例如，當職

場瀰漫著散漫氣息、毫無風紀可言，可能會造

成事故而危及職場安全時，就要嚴厲的訓斥。

豐田訓練師村上先生表示：「上司本來就有必

要變成“四季分明”的人……該訓斥部屬的時

候就要訓斥，該稱讚的時候就要稱讚，他們有

煩惱就要溫馨對待，這樣的上司就會得到部屬

的擁戴和追隨。」

．訓斥部屬時，也別忘了給他們下台階的機

會：豐田訓練師岡村先生表示：「華人的自尊心

大多比日本人高，所以在眾人面前訓斥會傷害他

們的自尊心，反而會造成反效果，最好個別叫到

外面訓斥。不過，稱讚時則儘可能在眾人面前，

這樣可以增加對方的自信心。當著10個人的面

稱讚部屬，就會收到10倍的效果。不過，訓斥

要在當下，不然部屬會認為上司是在翻舊帳而聽

不進去。此外，訓斥部屬時要記得給對方留退

路，亦即下台階的機會。作法上就是先聽對方的

解釋或說詞，之後再說“我可以理解有你說這的

種情況，但還是要……會比較好”，如此一來，

部屬才比較容易接納意見。」

讓員工的技能「看得見（可視化）」

豐田公司會讓所有的事情以眼睛看得見的形

式呈現，促進改善或解決問題。將資訊或技

能加以可視化，可以促進人才培育。
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．公開資訊有「胡蘿蔔」的效果：上司扮

演的重要角色之一是「如何激勵部屬提高士

氣」。有時候還是要給「胡蘿蔔」的。除了

「獎金或表揚」之類金錢或名譽上的獎勵外，

「提供資訊」也可以產生胡蘿蔔的效果。豐田

訓練師岡村先生表示：「我過去很認真揣摩

“部屬想要什麼資訊”。……當時都儘量提供

資訊、方法和做法等。最好是將“公司的發展

方向、課內面臨的問題”這類問題公開。公開

資訊不但可以得到部屬的信任，也可以讓他們

知道為何而戰，提高士氣。例如，假設有連日

加班的部屬抱怨“最近加班太多了”，此時若

能說明“因為最近顧客正在等我們公司的新

產品，若不再做○千輛車出來，讓顧客久等的

話，訂單就會流失到其他公司去”」。反之，

若只告知部屬「反正就是上級的命令，認真做

就對了!!」或者「產品賣得好，你們要心存感激

好好工作!!」，反而無法讓部屬動起來。在豐田

公司，會想辦法將流程、問題、結果、智慧等

所有的東西都加以「可視化」，並且連結到改

善或問題解決，因此，會儘量將提供給部屬的

資訊可視化。

．將團隊的照片貼在獎狀上面，可以提高士

氣：訓練師中島先生也認為將資訊公開有助於

激勵部屬的士氣，他回憶道：「我在當課長的

時候，把課內所有人的照片都張貼在會議室的

牆上，照片的旁邊標註了他/她在哪工作，會做

什麼工作，擁有哪些技能，參加哪些公司內的

非正式活動。如果有人在技能比賽得獎的話，

就把獎狀貼在上面。……貼上獎狀之後，得獎

的人會被稱讚，士氣就會提高。公開所有人的

照片的作用是讓每個人感覺到四周的人都在看

著自己，可以讓員工覺得自己受到重視，也可

以知道別人在做什麼，有助於人才交流和職場

活化。」
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