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剧烈的人事变动后面，我们在追问为何要选择一个美国人执

掌一个日本顶级企业时，更多的专家注意到了日式管理模式

的衰败，在与西方管理方式的对决中，已经明显落了下风。 

日本企业的管理模式在20世纪80年代成为世界经济和管理界

学习的楷模，但日本企业在环境剧烈变动的20世纪90年代，

并未能持续其繁荣兴盛，反而一蹶不振，人们不禁要反思其

传统管理模式的局限性。 作为现代工商管理教育的发源地，

西方管理方式一直在全球有其积极的代表意义。日本企业和

欧美企业有着截然不同的企业文化、经营理念、决策方式、

人事和工资制度。就管理模式的稳定性而言，两者都具有鲜

明的个性特征，保持一定程度的稳定性，并会随时代和环境

演变而有不同程度的改进。但日本企业一直以来倡导的管理

模式正面临着下一阶段经济发展的挑战。 天然的局限性 北大

纵横管理咨询公司合伙人彭烨认为，从绩效管理体系的基础

来看，日本企业有着天然的缺陷。 他分析，绩效管理体系的

基础是职务分析。职务分析包括工作分析和工作评价两部分

内容。职务分析作为这两部分的整体，它是采用科学方法收

集工作信息分析工作信息，再按工作的性质、繁简、难易和

所需资格条件，分别予以分类与评定，并在此基础上形成职

务说明书。最终的职务说明书就是绩效管理的立足点和根基

，离开了职务说明书，一切形式的绩效管理都只能是空谈、

乏味而没有说服力。 “而在这一点上，日本企业的职务分析



普遍表现得模糊和含糊，非常不清晰。究其原因，还是受到

日本文化的影响。从历史上看，日本属于农耕民族，农耕民

族的特征首先表现为‘集体内部的互助合作’，即‘家族主

义’。与个人才能比较，他们更重视协作和技术的作用。这

一点体现在日本企业的管理中就表现为公司强调集体观念，

要求部门的工作大家都来做，每个员工的工作划分不细，很

多岗位的职责划分是模糊的，甚至存在明显的重叠和交叉。

缺陷是非常明显的：如果对一件事每个人都负责的话，实际

上就都不负责任，一旦出现了问题是无法找到责任人的，因

为职责没有细分到个人。” 彭烨认为，日本企业过分强调“

合作”的作用事实上是对企业不负责任的表现，比如说：“

日资企业进入中国后，多数仍采用日本本土的管理模式，比

较强调‘团队’的作用，不强调‘个性’的发展。这种观念

直接导致企业忽视个性，甚至会忽视创新。”在他看来，日

本企业最近几年缺乏创新与一直以来倡导的“团队”作用有

关。 “斯金格熟悉西方的管理模式，在行动上也比日本人要

更大胆，他成功指挥索尼收购米高梅就是最好的表现。索尼

需要一种更开放，更懂全球市场的领袖来带领他们。”王一

表示。 体制僵化 日本企业管理模式存在着僵化和要素流动缓

慢的局限性。如在人事制度，日本企业实行终身雇佣制，虽

有利于员工的稳定和长期发展，但却妨碍了员工之间能力的

发挥和竞争，不利于大规模的技术创新。“这事实上与日本

人保守的天性有密切关系。” “有项统计称，日本游戏公司

员工年龄层偏高，普遍超过32岁，这在全球游戏行业中处于

‘高龄’。这可能也与日本企业实行的终身雇佣制有关。日

本人对自己的公司十分忠诚，通常一辈子都会待在同一家公



司，而日本公司也会以照顾员工稳定生活为重要责任，如果

公司没有迫切危机或员工犯了重大过错，通常不会解雇员工

，所以‘终身雇用’的伦理或者是日本企业文化的稳定来源

，但多少也会让整个企业变得僵化缺乏活力。”彭烨介绍。 

更重要的是，在经济衰退时期，终身雇佣制的传统和经营思

想妨碍了企业通过裁员等手段进行财务改善和组织重构，降

低了企业抵御风险和衰退的能力。 日本企业在工资制度上实

行年功序列制，这是一种把“资历工资”和“能力工资”结

合起来的工资制度。职工从进厂起每长一岁，工资就增加相

应的固定额。年龄的大小和连续工龄的长短不仅是决定工资

高低的重要因素，还是决定职务晋升的重要依据。“所以，

在日本企业里很难看到年纪轻轻担任要职的工作人员，但在

欧美一些公司中却有这样的事例。”黄沛说。 与此相反，欧

美企业将员工的工资与职务、责任和表现直接挂钩，有利于

企业内部竞争和创新精神的培养。同时雇员数量随经济环境

变化而增减，企业承受衰退的能力较强。 “在决策和意见交

流方式上，日本企业强调集体决策和意见一致，决策过程缓

慢。虽然决策一旦确定，执行较顺利，但却难以适应新经济

下瞬息万变的市场环境；而欧美企业的决策方式则不同，决

策过程迅速，虽然企业内部可能会对决策存在不同意见，但

却能对市场环境作出及时的战略反应和调整。”黄沛表示，

“和日本企业打交道，能够感觉到他们的谨慎，因为决策比

较缓慢，作为个人，不能发表任何意见。” 王一举了一个成

功的案例来说明西方管理思想与日式管理模式碰撞的结果。

1999年作为第一位非日籍COO的巴西人卡洛斯。戈恩。在日

产的头一个月里他就敏锐地发现：日本公司决策效率低下的



原因在于蔓延在公司里若干年的决策程序上的潜规则日本的

职业经理人往往会不惜一切成本地回避犯错误，以便更好地

保护他们的职业饭碗。 这一度被视为是日本经理人的职业智

慧。于是，戈恩设计和建立了全新的决策程序和结构，他不

仅打破了过去日本企业沿袭多年凭年龄、教育程度和经验提

升的陋习，而且一个由多部门经理组成的联合决策小组，也

将日本经理人原本的职业惰性转变成了新结构下人力资源的

优势。然后，他惊喜地发现：日产上上下下的员工很快就接

受和适应了这种管理程序的变化。 他的激进行动曾经使他成

为日本传统主义者眼中的头号敌人。但是短短的半年之后他

就成为日本民族心中的产业英雄，因为他就这样轻易地将日

产带出了困境。 “可以说，斯金格和戈恩的事例事实上代表

着西方管理模式战胜日式管理模式，前者能够给企业带来更

多的利润。”王一总结。 100Test 下载频道开通，各类考试题
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