
第 章

集 体 管 理

集体管理在日式管理中是一个核心概念。它提倡公

司像家庭般富有凝聚力，并且实行内部晋升制度、和谐

管理等（见第 1章）。企业集团就是集体管理的另外一个

例证（见第 1章）。决策的制定和管理中的交流加强了集

体管理（见第 2章）。本章将描述集体管理中的另外一些

问题。

传统的集体管理

有三个因素支撑着日本传统的集体管理制：年长

制、终生雇佣制和公司联合会制度。
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年长制

日本的学校一般在每年 4 月开学，次年 2 月结束。

众多刚跨出校门的毕业生在 4月 1日被雇佣，成为公司

的新成员。这些公司的年度财务报表也是从每年 4月到

次年 3 月结束。每年雇佣的新毕业生将在一起接受培

训。他们通常被划归为某年受雇的同一批员工。

员工每年的加薪通常是根据其年龄和工龄而定。他

们也能定期获得一些晋升的机会，但是仍然以年龄和工

龄为依据。当然，同一批员工在技术和能力上都存在差

异。其中一些人在几十年后升至最高管理层，而其他人

则仍停留在较低的职位。然而，在这种集体管理的环境

里，只要有耐心和毅力，任何人都有望晋升至至少中级

管理层。勿庸置疑，忠于集体是最根本的条件。

终生雇佣制

在西方普遍存在一种对日本终生雇佣制的误解。首

先，它并非一种历史性的传统。因为它在二战前并不存

在。其次，虽然公司会公布退休年龄，但是终生雇佣制

并未明文写进管理规程。

事实表明，如果没有特殊情况，每位员工都希望并

且能够被公司雇佣至退休。这样，公司能使员工有稳定

感。同时，公司也希望员工对公司忠诚和乐于奉献。

公司联合会制

公司联合会是一个公司所属的一个企业联合会。它

可以加入更高一级的行业联合会。然而，公司的管理层

通常会与公司联合会的官员发生一些争论，类似于内部

协商。有时，公司联合会的官员也能进入公司的高级管

理层。因此，公司联合会也可算作集体管理的一部分。

02



新型的集体管理

一些新的社会经济现象正在改变日本传统的集体管

理模式。

新型团队合作

在过去，经济的稳步增长给那些留在公司参与集体

管理的所有成员都提供了晋升机会和发展空间。但是如

今情况有所改变。世界政治风云变幻，经济震荡且增长

迟缓，国际竞争加剧，高新技术的革新以及对专业化人

才需求的增长，迫使企业不断增强自身的核心竞争力以

求生存和发展。

新型的团队合作形式正在出现：由不同专业人员组

成的团队以及其表现出的团队合作精神。新型的团队合

作不同于以往那种要求员工奉献自我，甚至为了集体利

益牺牲个人利益的旧模式。

专业人员通常是一些在集体或团队中极具才能，并

且干得十分出色的员工。例如，职业足球和橄榄球运动

员都会积极参与团队合作以便充分展示和证明他们的个

人能力和技术。在奥林匹克运动会的 400 米接力赛上，

各运动员不仅需要跑好自己的一棒，还必须相互密切协

作。宇宙飞船中的宇航员也必须彼此进行完美的合作才

能安全顺利地完成使命。但是，这些宇航员和专业人士

可能来自不同的国家。另外，我们会发现国家曲棍球队

中的许多职业选手都是来自不同的国家，如俄国、瑞典

和捷克等。在 1994年世界杯足球赛上，只有希腊一个国

家队中没有外籍球员。

新型集体管理范例

索尼公司的董事会曾经有 40 名成员，其中大多数
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来自公司内部。索尼公司认为，对于一个拥有两万名员

工的公司来说，这样的董事会显得头重脚轻而且不能对

瞬息万变的经济环境作出迅速的反应。于是索尼公司在

公司内部重新划分并命名新的子公司，然后把董事会的

2 /3的成员调往这些部门担任主管进行运作。这些主管

不再是董事会成员，但仍然是索尼公司的高层成员。

索尼的下属公司包括：展销公司，家用 AV公司，

信息技术公司，个人 AV公司，私人移动通信，半导体

公司，电脑配件公司，广播及专业系统公司，传媒及能

源公司，数字网络技术公司，集团国际事务公司。这些

公司都是真正的高科技公司。它们的主管都是在各自领

域的专业化人才。索尼公司因此建立起一套新型的集体

管理模式。

丰田公司是用另外的方法建立起新的集体管理体

系。它正着手建立一个直接由董事长负责的实业风险公

司。该公司有管理人员和员工约 40 人。它是一个项目

团体机构，主要负责设计、制造和营销与现在市场销售

的丰田车风格迥异的新型车。为了完成这项使命，该公

司将奉行一种全新理念。这种理念与曾经使丰田成为世

界顶级公司的思路不同。这种管理理念将成为丰田公司

管理体系中的一部分。而这种新型概念车是针对年轻的

一代提出的。

东芝公司正计划把公司拆分为由总部直接管辖的六

个独立的分公司。公司总部的董事会成员为十人，大约

是以前董事会人数的 2 /3。这样就建立起了新型的集体

管理模式。公司由一个全面完整的大公司转变成为东芝

旗下的各个小规模的专业化公司，以便迎接全球化的竞

争。

在美国的企业中，通用电气公司的管理目标在于无

国界和全球性的领导管理。该公司的首席执行官杰克·
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韦尔奇说过：“我们的梦想是在 20世纪 90年代成为一个

无国界的公司。这将排除许多技术、生产、市场、销售

和客户服务方面的障碍。”他还试图重新定义老板与手

下之间的关系，并主张用部门之间的团队合作来代替金

字塔形的等级制，以及从管理者转换成领导者。通用电

气公司在这方面所作的努力与全面质量管理中的横向关

系有异曲同工之妙（全面质量管理，见第 4章）。

IBM公司的信条中要求管理者和员工在三个方面作

出承诺：求胜、实施和团队合作。也即在世界范围内的

竞争中取胜，实施各项改革，以及无论在任何部门任何

职位，公司上下齐心协力通力合作。

得克萨斯仪器公司引入了一种全新的集体管理理

念，即战略领导小组制。公司授权各领导小组分别负责

各项战略的实施如质量、规划、成本管理等。员工可以

参加其中的一个或多个小组以贡献自己的力量并实现自

己的价值。

哈利·戴维逊公司是一个顶级的摩托车生产企业。

它在过去的十年创下了每年以两位数的速度增长的纪

录。公司的信条是“共同工作”。它的目标是让员工、

经销商和顾客一起努力来为哈利·戴维逊公司创造价

值。

在一些非制造业公司也存在十分独特的集体管理模

式。例如，金融投资证券行业的哥德曼·色奇公司曾经

由 300个所有人来集体管理。他们的利润一直存在于公

司，直到他们退休。这种制度营造出一种为公司的共同

利益而努力的团队合作精神和氛围。这种由多人集体管

理的模式在该公司沿用了 130年。直到 1998年，公司决

定面向公众开放。这种转变使公司赢得了由于公众持股

所带来的利润，但在这种新的模式下公司仍然继续受益

于新的集体管理模式。
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结 语

集体管理可以归纳为以下几点：

（1）日本的集体管理深深扎根于日本的历史和文

化。

（2）为了成功地应对不断变化的经济环境，日本企

业的集体管理正朝着鼓励专业化人才进行团队合作的方

向发展。

（3）美国公司也在企业运作中鼓励团队合作。

（4）新型的集体管理和团队合作精神已成为全球的

趋势。
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