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企业战略总败于执行，为啥？
文/陈飔

成功的企业战略，都是执行出来的。真正实施了的战略，

无论成败都是在执行的过程中演化出来的，而不是事先规划出

来。说这话的是明茨伯格。脑袋放在自己肩膀上想一想，对的，

不用非得引用名家也能了然。

讲战略离不了执行，战略说到底就是一个“执行”，原因

就在于各企业和政府机构做出的战略规划，最后的结果不是落

空就是走样。既然如此，失败的战略，自然也逃不脱是败于执

行了。那些根本就没有加载到执行装配线上的战略，本来就是

水中月、镜中花，谁画的谁，给谁看，跟企业组织其实都没啥

关系。

真正的战略是一系列分步和局部执行的策略组合。恰恰战

略的这一特殊属性使其在中国企业中平稳“落地”不是一般的

难。战略在分步和局部执行时，总是遇到甚至始终伴随着大部

分的对策性执行，有的情况下其实演变成对抗性执行。这种情

况是中国企业组织层级森严的无形壁垒造成的。

《运营中国——从战略到执行》一书的作者Jimmy Hexter和

Jonathan Woetzel认为，在中国企业中最常见的挑战是，能否
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把几个部门召集在一起去共同解决问题。之所以称之为挑战，

是由于中国企业层级制度森严，跨多个职能部门的决策往往是

由总经理或其他高级管理人员来制定的，但这种决策方式在

（车间等的）日常运营中并不可行。

这背后折射的问题是协作精神和团队精神在部门层级壁垒

面前的软弱无力和瞬间消散。更可悲的是中国人非常要“面

子”，在表面上会表现的无比和谐、协作。这是中国组织特别

是大企业中最能消解执行力的原因。本质上中国的企业也是层

级制，官本位的。如果你愿意的话，也可以将之理解为“以人

为中心”，与之相对的是“以事为中心”。层级问题在中国企

业中其实是普遍的，从文化层面上看，中国的企业主管们更习
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习惯于在组织中扮演监督者——

上级命令执行的传递者角色。但

在企业战略的推行过程中，希望

主管们能成为积极的问题解决者。

“这在中国很难，这里的人们不

喜欢受到挑战。在西方，人们会

大胆直言，提出解决问题的办法。

在中国，人们不太愿意大胆直言，

提出不同观点。他们会等上级来

告诉他们该做什么。主管则喜欢



告诉手下该做什么，而不是让工人参与解决问题，而工人一般

也不会向管理人员提出自己的想法。”这些事实表明，在中国

的组织中，不是谁都可以提出解决问题的方法的，因为他的行

为针对的似乎不仅仅是“事”——问题，而且（更是）针对

“人”——官级的。暗含的逻辑是下级服从上级、听从上级，

如果你提出了解决方案那就是越级，是一种冒犯。尽管你针对

的是共同面对的问题，但别人却不这么看。更深层的逻辑是

“下级”或者非本岗（官）位的人不应该也不会提出更好的解

决办法。如果你一定要这么做，那一定是冒犯，是犯规的。当

然这个“规”，并没有写在公司法里，也没有在公司章程中，

甚至没有出现在任何文件中，但是它存在，存在于人们的心中，

在组织文化里。根深蒂固，以至于许多企业的员工的工作时间

大块地浪费着，在等着决策。有一家企业，由于总是要等着上

级告诉做什么，工人有40%的工作时间是在等待中度过的。这说

的还是非典型知识密集型企业，如果是知识密集型企业，情况

会严重恶化。因为多数情况下，上级决策者由于远离决策场景，

信息高度不对称，还有专业领域的隔膜，需要很多的信息交互

往返。结果是企业中很多甚至所有人都处在“决策和等着决策”

的状态。

这也就难怪任正非要“让听得见炮声的人来决策”了，迫

不得已啊！
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管理的冷漠区
文/胡守云

组织行为管理本质上是人性的管理，领导者需要认知组织

服从的基本原因：下属是出卖自己的工作时间的商业关系，遵

从商业伦理。因而你发布的命令在他（她）看来只要不过分，

不跨越他（她）的伦理底线，就会被执行！

实际上，社会心理学研究发现，即使跨越底线，很多时候

也会被执行，这就解释了纳粹屠杀犹太人能够被有组织地执行

的社会伦理问题。

我们常常会看到我们对不熟悉的人更好，其实是更有礼，

更客气，但对身边人比较粗暴，试问：有很多下属对领导举止

言谈粗暴？即使每天工作都在一起。当然不会，或者肯定不是

常态。下属对你会非常客气，并且常常欲言又止，说出来。话

已经深思熟虑，甚至反复拿捏也许才是常态。并且，领导者交

付的工作，甚至非工作任务，都会被立即执行。

你的命令被立刻执行，并非命令或者我们称之为决策如此

英明，而是因为你的权力和地位。这种状态或者管理执行与目

标一致性（这是组织存在的理由）无关，因而可以称之为管理

或者命令的冷漠区！管理的冷漠区会让领导者感觉良好而自我

4

《协同管理》|总第56期



膨胀，凡事有三五个小弟，做人感觉很有威望，做事感觉顺风

顺水，觉得自己特别有能力。对于有事业心的领导者（实际上

大部分领导都自认为有事业心），基本上是会觉得自己是全才，

既是卓越的企业家、管理者，在各种专业方面有都是专家，比

如市场、营销、研发、生产管理、HR、财务等等。但须知这是

不可能的呀！

举例专业知识：计算机专业合格的大学生在美国夏威夷大

学（相当于四川大学）要113个专业学分，每个学分需要5个学

时的学习？相当于约4500小时的绝对学习时间。（所以美国的

专业人才应该是超越中国的）

但领导者会发现，我的英明决策大家都是同意的呀！不，

不，大家只是在冷漠区工作而已。也许，更可怕的是，在中国

的企业特别是国企中（民企也常见），领导者还会发现下属设

计的规划方案就是我想要的，说到我心里去了，只是有二三点

不完善而已。所以，你很英明神武地做了指点 ，把不可能完成

的宏伟目标部署成功，你将功劳准备给予下属，因为你是事业

性的领导。遗憾的是，结果不是预期效果，是巨大的成本消耗

与希望落空，你直接怪罪下属，因为你有这个权利。故事无需

在继续，这是管理目标失控的典型故事构架，就像发跃进亩产

万斤粮食一样！

领导者应该也必须意识到，是自己错了，我们喜欢与容易
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相处的下属或者听话的下属相处，喜欢报喜不报忧的下属，认

为下属把目标定高可以取其上得起中，我们以为，还以为……

我们有良好的愿望，需要将愿望转换成目标，需要对愿望

进行评估，需要对实现目标所需资源进行评估，需要设计激励

或者说分配方案，而不需要的恰恰是感觉自己是专家的感觉，

那仅仅是自我感觉而已。

冷漠区管理本质上就很难，因为挑战的是我们自己的人性，

也就是我们的私欲、情绪和心理。

 我们喜欢舒服的环境，而我们的权力可以换来环境，解决之

道在于走出舒适区，以目标为评判标准而不是下属；

 组织目标不是个人目标，以组织之心为心（不要说你已经做

到了，行为心理研究认为私欲是常态，而不是反之），不以

个人情感为导向；

 重要、长周期工作目标共识的沟通很重要，不要让下属仅仅

接受命令。比如说，这事儿我就这么定了，我负责（其实没

有下属认为你负了责，因为目标在这一刻就丢了）；

 充分考虑资源和能力，检查工作中间的成果或者说阶段目标，

发现并纠偏问题。

又到一年规划时节，此文献给所有愿意以企业发展为心的

企业家们，大家都不容易！
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对待员工，这样儿式
文/陈飔

同一件事情，表达方式不同，感觉就不一样。如果人和世

界的关系的确是靠感觉实现的，那么，表达方式不同，就意味

着不是同一件事，不是同一个世界。

有的人就能将关心关怀以指责呵斥的方式表达出来。真不

知是言者可憎，还是受者可悲呢？

工作关系中的上下级，同事伙伴，其实也常常沦落到如此

窘迫的情境。由此不仅影响同事关系，而且更影响工作效率，

严重的还败坏组织文化。千万不要说，你做的不好是因为你不

会说话，是你的表达“技术问题”，将错误归因于你没有专门

学习过沟通技巧。其实这是态度问题，对人，甚至对朋友对亲
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人的态度问题。说出来你可能还不信，对人的态度，对同事、

对部属的态度和方式是你对他们的选择，也是你对组织环境，

对你的公司的选择，籍此你选择了属于自己的世界。

众所周知好孩子是夸出来的。好员工好团队，难道不是？！

你与之恶性互动的世界一定是一个恐怖的世界。不是因为那个

世界怎么啦，而是你的态度、方式生病了。知足常乐并不是因

为这个世界真的因你而有什么可乐的，而是因为你知足，而选

择了快乐。当下是一个快速、紧张、竞争的社会，工作于谁都

不是一件轻松的事情。但是你可以选择，态度变了，行为方式

就变了，工作方式也会随之改变，效率效果都会变，世界就变

了。我这样和自己的团队分享、沟通。如果你说这也是管理，

那也不错。好员工，那个企业不求？求之不得，反求诸己，然

也。
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Tip：《协同视点》为《协同管理》的半月版

《协同视点》征稿啦！

新的一年开始啦，您的工作内容都规划好了吗？在做工作

计划时有没有遇到各种不知所云的表格要填呢？清晰有效

的工作计划， 使工作更加得心应手，特别是在碰到不确定

性的任务时，让我们更加从容的应对。18年，我们将要针

对工作计划做一系列的研究，致力于更方便更人性化更好

用的新的工作计划的填写，使工作计划真正成为工作的好

助手！如果您有更多的吐槽，有更好的建议，有更好的表

单格式、有更科学的设计……  请让我们知道！我们期待

听到您真实的声音！

截稿日期： 2018年 12月31日

投稿：duanly@seeyon.com /协同给段良艳

稿费丰厚，礼品丰富！

期待你与更多伙伴碰撞出思想的火花！
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