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在对待人才方面有着截然不同的心态，大型企业留住人才的

手法如“养猪”，而中小企业培养人才的心态像“养虎”。 

在日本的企业管理类文章中，常见“人财”一词，这同我们

熟悉的“人才”还不一样。“人财”肯定是人才，但不是所

有的人才都是“人财”，只有能为企业带来财富的人才才能

称为“人财”。 无论是丰田汽车公司那样的国际化企业，还

是只有老板一人的小摊小贩，追求的都是利润。所不同的是

，小摊小贩们只为满足个人或全家生计，而丰田汽车已经将

事业和利润社会化。 丰田在追求自身利益的同时，使员工、

相关服务群体，以及生产丰田汽车所在的城市，都能享受到

丰田赢利而带来的好处。能为丰田创造丰厚利润的员工，已

经实实在在地完成了由人到人才，再到“人财”的转变。虽

然不能说所有的丰田人都是丰田的“人财”，但至少其中、

高层管理者，绝大多数堪称“人财”。 大型企业留才如“养

猪” 有人说“带兵如带狗，养女人如养猪。”话糙理不糙，

日本大型企业留住人才的方法如同伺弄那胖乎乎的猪100test

，让它吃得饱饱的，住得舒舒服服的，它就不愿意离开那安

乐窝。 如果说某位先生想跳出丰田公司，自己去创办一家新

的汽车生产厂的话，那只会被认为是痴人说梦。因为汽车生

产非一人之力能及，更重要的是，被招聘进丰田的员工，从

普通人被培养成人才，再由人才转变成公司“人财”的过程

中，公司给予了他们最渴求的东西财富和荣誉。 这种优厚所



得尽管无法填满人类与生俱来的贪欲，但却能在一定阶段和

一定范围内遏止贪欲，使这些人才的心理保持着一定的平衡

和满足。 日本帝国数据银行对同类人才在所得（包括金钱的

、物质的、精神的）方面进行比较，得到的结果是：人才的

综合效益指数通常是随着企业规模变大而逐渐变大（如图1）

。 当前，丰田汽车对人才的综合效益指数已处于最高之列。

作为丰田人，那种无意识中流露出的得意感，就是个人欲望

得到了某种满足的外在表现。而丰田高于其他企业的综合效

益指数，既有效地抑制了人才们跳槽的想法，又削弱了他们

独立承担风险的勇气。 据日本帝国数据银行的统计，同样一

个人才，在丰田那样的大型企业工作时，如果独立承担风险

的指数被设为1.0的话，那么在一般中小企业工作时，他的独

立承担风险指数就为2.4～4.0.这说明，企业越小，人才们独立

承担风险的指数越高。原因在于： 大企业人才们在决定去留

的问题上更加瞻前顾后。因为有勇气舍去优厚的待遇和良好

的工作环境，开辟全新事业的人才，只是极个别的。 在大企

业中，企业的技术和商业秘密，并不是集中掌握在某一个人

或某几个人手上，它是由一个较大的群体掌握着的，某一个

人所掌握的秘密非常有限。这部分有限的秘密即使被带走，

对原有企业带来的影响也非常有限，而且无法单独成为实现

自己更高期望值的法宝。 大企业的人才们已经基本上跳出了

物欲的桎梏，看重的是全面地实现自我。不仅不必依靠自身

所掌握的单一技术谋生，还可能从事与过去的工作内容毫不

相干的事业，并成为原有企业在开展新事业上的合作伙伴。 

中小企业培才如“养虎” 中小企业的核心技术都是“传家宝

”，有城府很深的员工隐忍多年，就是为获得东家的“传家



宝”后另立门户。可怜东家老板们不仅多年心血付诸东流，

还演绎了养虎遗患的悲剧。 然而，中小企业的情形同大企业

完全不一样。由于规模的限制，中小企业往往是围绕几个甚

至一个产品而展开商业活动的。这些单一的产品，所涉及的

技术相对单一，由几个人甚至一个人就能掌握。更由于中小

企业对技术的依赖非常明显，这些技术一旦被带走，完全能

够在短时间内生产出比原有企业质量更高的产品。这不仅会

对原有企业以沉重的打击，同时，在短期内能够满足个人的

私欲。 中小企业由于在综合效益上的劣势，外部的诱惑更能

让人才们产生挑战心理，特别是自己所熟悉的成功实例，更

助长了自己心理上的不平，使他们在决定去留的问题上变得

那么义无反顾。 因此，在中小企业工作的人才中，跳槽或独

立创业的可能性要比在大企业工作的高出很多。虽然中小企

业针对人才跳槽制定了各种限制性的规章制度，但只能是单

方面为避免 “人财两空”而采取的被动措施。 由于各国的劳

动法规大多都是从保护劳动者的角度出发，一部分在中小企

业工作的人才们，由于无法遏止自身的欲望，总能从中找到

对自己有利的条文，达到自己既能跳槽，又有合理说法之目

的。 特别是那些被中小企业老板寄予厚望的人才，因为老实

能干深受老板信任，老板们将自家经过几年、甚至几十年积

累下来的，被视为“核心竞争法宝”的各种技能和技巧，全

盘传授予他们。这些人往往会在自认为时机成熟时，突然不

辞而别，只留下老板们伤心欲绝又束手无策。 虽然绝大多数

离开者都会在同老东家交涉时，信誓旦旦地保证绝不损害老

东家的利益。可是，通常过不多久，市场上就会冒出一种与

老东家工艺和质量完全相同的产品。而这种新产品的老板，



正是那位不辞而别者。 老东家不仅市场空间被挤占，而且产

品中某些本不能外传的微小缺陷，会被当作无情攻击的靶子

，轻则使老东家遭受重大损失，重则使老东家濒临倒闭或破

产。当原有企业的老板悔不当初时，损失早已无法挽回。 因

此，日本的一部分中小企业，所建立的社内岗位招聘制度，

尽管无法杜绝人才流失，但在一定程度上却让老板们稍稍感

到宽心。 独特之一：大型企业人才“出向” 子公司当人才练

兵场，日本大型企业不仅深谙循序渐进的人才培养规律，而

且还共用资源、善用资源，用尽资源。 从上面两点看，似乎

大型企业根本无须担心人才流失。其实正是大型企业多样化

保留人才的做法，才保证了大型企业随时有合适的人才所用

。普遍性的升职、加薪自不待言，人才“出向”是日本大型

企业保留和锻炼人才的有效做法。 “出向”的基本做法是：

在一定的时期内，将内定为下期提升的人才派往由自己100%

出资的子公司，放在与应提升位置基本相同或稍微低一级的

位置（比如将总部的一名管理室副室长派往下属子公司担任

副社长），使他们在小范围的大环境中经受考验和磨练。这

里的小范围，是相对子公司的业务范围而言；而大环境则是

指在经营中，大、小公司都处在同一竞争时代。 “出向”人

才们的人事和能力考核，由总公司和子公司共同负责，并接

受双重管理。薪金从总部领取，但从子公司的财务中计算。

这样，实际支给薪金的是子公司的利益，故子公司的社长并

不会对他们不负责任，“出向”人才自己也不敢以总部下派

的人才自居。虽然在最终结算时总部会充分考虑子公司的利

益，但是，一个在视野上更加广阔、同总部各部门都非常熟

悉的人才，对子公司带来的效益只会比子公司其他人才更大



。 所以，“出向”人才的绝大多数，要么在规定的时间内返

回总部，担任既定的职务；要么被子公司留下来，担任更高

的职务，成为总部扩大子公司规模或加强子公司高层管理的

重要人才。当然，一小部分在总部看好，而“出向”后两不

看好的人才，就会自谋出路。因此，日本大企业的人才培养

，具有极强的实用性、方向性和连续性。 独特之二：中小企

业社内招聘 社内招聘，不仅人尽其才，而且成本极低。最重

要的是，劳资双方责权利分得清清楚楚，很大程度减少了“

养虎遗患”的问题。 莲池光机株式会社是一家设计和生产精

密光学仪器的中型企业。现有正式员工248人，2006年的营业

额为18亿元人民币。 1995年，一名深得社长信任，掌握公司

几乎全部技术机密的技术副科长，一夜之间带领8名技术骨干

出走，另立门户生产同样的产品，差点造成公司灭顶之灾。

在经历这次人才流失的痛苦之后，社长莲池三郎想出来一个

培养和稳定人才，使人才变成企业“人财”的社内岗位招聘

制度。 这个制度最重要的一点是劳资双方责权利非常明确。

莲池三郎在反思中得出结论：只有建立在法律基础上的相互

信赖，才是最牢固和最有保障的。 秘密应聘，公开录用 每

年2月中旬，莲池光机各科室和生产车间都要申报新一年的年

度计划。申报计划中最重要的一项就是当年的人才使用和培

养计划。各科室和生产车间用人计划在年度计划会上发表之

后，人事部长和社长经过全盘考虑，进行相应人员调整。在2

月28日，人事部长以社长的命令形式，公布了各部门各岗位

的员工人数、招聘方法。然后各科室和车间开始在公司内部

物色合适人选。 日本同中国一样，如果有人准备离开原岗位

而去社里新的其他岗位，都会引起很多猜测。因此，人事部



规定：应聘的社内员工，只要将应聘内容填好后，同往常一

样投进提案箱里，人事部就会根据本人约定的时间和地点，

会同用人部门的主管一起进行面谈和考察。 当人事部长和用

人单位的主管已基本确定好对象的时候，就要同这个对象所

在岗位的主管进行协商。当所在岗位的主管没有异议时，被

确定的对象就成了新岗位的人选。 当所在岗位的主管因为工

作需要无法放人，而社内又找不出更合适的人来接替他的工

作时，新岗位的主管必须放弃录用该员工。但是，所在岗位

的主管必须保证：在正常情况下，一年以内不得提出调整该

员工的工作，否则被视为对该员工的打击报复。对于极个别

必须去新岗位才会对全社的整体效益有利的，由社长亲自进

行裁决，并责成人事部负责在短时期内为原岗位找到适当的

人选。 新任职合同责权利明确 被确定到新的岗位工作的员工

，必须同人事部签订新的任职合同。合同的条款中不仅包含

有基本任职时间和工作内容，还包含有学习内容和传授任务

。就是说，新岗位从使用该员工起，自然地包含了对他的培

养，这种培养虽然是胜任新的工作所必须的，而且是社内的

技术、技能的传承，但对员工个人来讲，仍然是新学到一门

知识。参照社外学习同类知识的标准，所核准的费用就是公

司对当事人的个人投资。 另外，公司让其学习新岗位的技术

、技能之目的，在于更好地提高效益和实现技术、技能的传

承，而不是为了该员工个人而采取的措施。由于技术、技能

属于公司的无形资产，完全能够转换成有形的价值，这种价

值可以等价于货币的数量。因此，学习费用和无形资产换算

成的货币数量，就是进入新岗位的员工本人所应承担的经济

责任。这种经济责任，也必须在新的任职合同中明确地反映



出来， 只有当进入新岗位的员工，以优异的工作创造出更高

的效益，以极大的耐心和热情培养出最低限度也要与自己的

技术、技能水平相当的接班人的时候，员工本人才只是偿还

了公司对自己投资的一部分。因为无形资产的核定标准是按

照对公司的重要程度来计算的，是否在这之后就能独立使用

这一无形资产，只有根据新的任职合同的内容和同公司建立

的相互信赖关系而定。有些无形资产，如酒的勾兑、某种菜

肴的做法等，也许终生不准用于以赢利为目的的场合，违者

将按照合同规定追究其法律责任。 为了鼓励员工在新岗位上

努力学习和工作，公司根据员工在新岗位上的工作实绩，除

了逐年减去回收的部分之外，在双方圆满履行合同的基础上

，公司充分考虑员工的个人利益，有的以员工为首设立分厂

；有的在双方同意的前提下，由员工自己独立成立公司，原

有公司持有一定的股份，从而形成新型的伙伴关系。 收徒奖

励制度作辅 当新的任职合同签字之后，一般来讲，都在4月1

日新财政年度开始的第一天的誓师大会上，由社长亲自发给

任职令。誓师大会过后，员工才能正式去新的岗位上班。有

些对公司业务至关重要的技术、技能，新的任职合同还必须

由公司支付费用，到公证处公证之后方能生效。 对于在工作

年度的一般时间里，因社里的工作需要，必须进行小范围或

个别岗位调整的，即使是由社长或人事部已经确定的社内人

选，仍然在同员工讲清调整的理由之后，履行新的任职合同

。彻底落实了先合同，后上岗的社内人事制度。 由于采用了

社内岗位招聘制度，除董事之外的所有员工，都可以选择社

内的岗位。每个员工，只要是确实愿意出任某项工作并能胜

任的，都可以通过社内岗位招聘得到满足。 另外，为配合社



内岗位招聘制度的落实，公司还设立了收徒奖励制度。对那

些在技术、技能和工艺上有专长的业务骨干，如果在优质高

效地完成本职工作之外，确实为公司培养了人才，根据这些

“学徒”掌握的程度和对公司的贡献，不仅可以得到相应的

奖金，还会作为升职和年终分红时的参考。 过去那种生怕别

人学好了、丢掉了自己饭碗的人，现在大可不必操这份心。

因为公司的做法使他们放心：只有优质高效地既完成份内工

作，又能实现技术、技能传承的人，才是公司最离不开的人
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