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中小企业的执行力三角浅析
 � 杨向晖

(厦门大学管理学院 � 福建�厦门 � 361005)

摘 � 要 � 企业都面对一个提高执行力的问题, 而通过建立现代管理体制来提高执行力对于中小企业而言难度很大。

本文试图通过探询!监督、授权、目标分解∀三个因素的意义以及其相互关系, 建立一种可操作、见效快的分析模型,

作为中小企业提高执行力的临时解决办法。
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� � 根据相关数据显示,我国目前各类中小企业已接近 1000

万家,占我国企业总数的 99%以上,其工业产值、实现利税和

出口总额分别占全国的 60%、40% 和 60%左右。提高中小

企业的执行力对于国民经济有着非常重要的意义。

针对中国企业如何提高执行力的问题 ,众多理论家和实

践家开出很多药方, 包括政策导向、制度规范、科学管理、实

施流程、监控机制、执行者提高等等。这为中国企业(特别是

大中型企业)的执行力提升起到了重要的方向性指导作用。

笔者在这里提出一种提升中小企业执行力的三角分析模型,

以填补这方面的空白。

一、为什么要建立中小企业执行力三角模

型
目前关于提高执行力的种种方法, 都是建立在现代管理

学理论基础之上的, 一般可概括为建立良好的企业文化、科

学的管理制度、合适的经营模式。这好比是正规军打阵地

战,稳定、有序地推进,最终取得胜利。

然而对于中小企业而言,这些方法确并不能解决眼前的

执行力偏软问题。因为这些方法动辄涉及到现代企业管理

制度的种种理论和复杂的操作模式, 对于中国众多的中小企

业而言,难度太大。历史因素导致了中国的众多中小企业并

不具备先进的管理理念和方法,这方面的提高需要一段较长

的时间。而多数中小企业挣扎在死亡的悬崖边上, 资料显示

当前中国中小企业的平均寿命只有 3 年左右。对于企业所

有者和经营者来讲,获得一张订单和完成一笔回款远比建立

一个完善的企业制度来得简单、直接和有效。

当一个企业规模从 20 人膨胀到 200 人的时候 , 执行力

迅速下降。执行力下降导致竞争力减弱, 进而导致企业生存

危机,再回过头来导致企业只顾求生, 没有精力建设现代管

理制度。如此就形成了一个死循环, 中小企业永远无法建立

起良性的企业文化、管理制度和经营模式, 众多的药方无法

在实践中取得应用效果。这也是中国企业很难长大的一个

重要原因。

从长远考虑,企业需要培养正规军作战的能力。但在企

业还弱小的时候,必须有一些符合实际、可操作、简单易行的

! 游击战术∀作为临时手段来提高企业的执行力, 用于减轻企

业的生存危机。从而使得企业有机会、有可能逐步提升管理

理念和水平,为将来做大、做强、建立企业文化、管理制度和

经营模式打下基础。这就是笔者要提出中小企业执行力三

角分析模型的原因。

二、中小企业执行力三角的构成
中小企业执行力三角包括三个因素: 监督、授权和目标

分解。这三个因素组成一个三角形, 对于中小企业而言, 根

据工作性质和执行者的状况画出这个三角形, 就能形成一个

清晰的工作思路,体现出执行力的上升。

A、B、C 三点组成一个三角形, 坐标原点 O 到 A、B、C 三

点的距离分别代表授权程度、监督力度和目标难度, 即目标

分解的结果。这个三角形受到来自左面的! 权力滥用∀、来自
右面的! 缺乏主动性和创造力∀ 和来自上方的! 超越能力范
围∀三个破坏力的挤压。这三个破坏力之间不会互相抵消,

任何一个因素超过三角形的承受能力都会导致三角形翻倒

或破裂。领导者的任务是在自己的监督能力之内尽量使得

每个员工的执行力三角的高 OC 达到最大。

管理学理论中, 影响到执行力的因素有很多, 为什么要
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选择监督、授权和目标分解三个因素来构建执行力三角呢?

这是由中小企业的实际情况决定的。

监督的意义主要在于调整员工的工作方向、督促员工和

建立管理者威信。这是 X理论的一个具体应用,其基本假设

是:员工天生不喜欢工作,只要可能, 他们就会逃避工作; 由

于员工不喜欢工作, 因此必须采取强制措施或惩罚办法, 迫

使他们实现组织目标; 员工只要有可能就会逃避责任, 安于

现状;大多数员工喜欢安逸, 没有雄心壮志。

授权的意义主要在于两方面,一是让管理者能集中精力

做更重要的事;二是让员工觉得自己被重视, 提高其工作积

极性。授权其实就是 Y 理论的一个具体应用, 其基本假设

是:员工视工作如休息、娱乐一般自然; 如果员工对某些工作

作出承诺,他们会进行自我指导和自我控制, 以完成任务; 一

般而言,每个人不仅能够承担责任, 而且会主动寻求承担责

任;绝大多数人都具备作出正确决策的能力, 而不仅仅管理

者才具备这一能力。

以上两个因素, 综合起来就是! 胡萝卜加大棒∀ , 是很多
中小企业常用的招数,他们具有使用这种方法的能力。只不

过通常企业是用物质奖励作为胡萝卜, 而执行力三角中的胡

萝卜是权力,更多偏向于精神层面。

从实践来看,胡萝卜加大棒政策往往是失败的。管理者

的物质胡萝卜耗费了大量宝贵的企业资金资源。对于徘徊

于死亡边缘的中小企业而言,这是涂了蜜的刀锋。员工的胃

口被调得越来越高, 最终导致胡萝卜失效。从员工方面来

讲,物质胡萝卜使得工作完全变成了一种交易, 使得他们无

法建立起对企业的归属感和责任感, 失去激情和创造力, 最

终导致执行力下降。

马斯洛的五层次需求模型由低向高排列依次是: 生理、

安全、社会、尊重、自我实现。中小企业的胡萝卜加大棒政策

中,用物质奖励作为胡萝卜, 其潜意识是认为:物质奖励是用

于满足! 生理∀ 这一基本需求的, 是所有需求中最基础的部

分;而授权则是属于! 尊重∀和! 自我实现∀等较高层次的需
求,在低层次需求没有被满足的情况下, 满足员工的高层次

需求没有实际效应。

但其实这是个误区。对于员工而言, 一般情况下工资已

经能够满足他及其家人的基本生理需求。我们基本上没有

听说过某企业员工在正常发工资的情况下因为食物和衣服

短缺造成饿死、冻死的消息。给员工的物质奖励实际上是满

足其! 社会∀和! 尊重∀需求。员工需要金钱参与社会活动, 需

要一些财富帮助周围的人或者购买奢侈品来标识自己的身

份以获得社会尊重。而授权满足的实际上是员工! 安全∀ 的
需要。当员工得到授权的时候, 会认为自己被重视、对企业

有价值,有晋升的可能, 每个月的工资能够得到保障, 不用担

心下个月就被炒鱿鱼。虽然物质奖励也可以作为存钱傍身

解释为安全需求,但相对于持续的收入而言, 有限的存钱傍

身的安全意义显然并不重大。因此, 根据马斯洛的需求理

论,企业应该用! 授权∀来满足员工的安全需要, 而不应该用

物质奖励来满足员工更高层次的!社会∀和!尊重∀需要。
在改良过的胡萝卜加大棒政策建立之后, 这还是不够

的,执行力还不能得到有效提高。监督和授权其实都是在经

营! 人∀ ,这是符合! 以人为中心∀的中国传统理念的, 比较适

用于中国的实际情况。但是企业毕竟是以盈利为目标的, 其

核心利益在于!完成任务∀。在这里, 引入第三个因素! 目标

分解∀。
目标分解的意义在于明确员工的工作目标, 为企业目标

的实现提供支撑。在把人经营好以后, 最终的目的是让人来

做事,达成既定的目标。目标的制定采用由上而下的方式进

行,这里的基本假设是: 领导比员工更加有组织能力; 领导对

企业内、外部环境的了解比员工更加深刻; 领导是有权威的。

幸运的是,目标分解这一理念和方法, 是中国中小企业所能

掌握和应用的。

这样,构成三角形的三个因素都是简单的、明确的、可以

被中国中小企业运用的,并且这些因素的选择是有理论依据

的,对实践具有指导意义。

三、中小企业执行力三角的应用
中小企业执行力三角直观地表现出了三个原理:

首先,从执行力三角图上可以直接排除一些显而易见的

错误管理方式:如果 OC 为零, 三角形就不存在,即没有目标

管理的工作是没有意义的; 如果 OA 为零, 则三角形会被破

坏力! 缺乏主动性和创造力∀推翻,即没有授权的工作模式是

不稳定的;如果 OB 为零, 则三角形会被破坏力! 权力滥用∀
推翻,即没有监督的工作模式是不可控的。

其次, 这个三角形表现出的另一个原理是 AB 越长, 三

角形的基础越稳固, 即授权和监督之和越大, 完成的目标就

可能越高。

第三,目标的高度受到员工能力的制约, 员工能力越强,

抗拒破坏力!超越能力范围∀的能力就越强, 三角形的高 OC

值就会更大。

授权和监督二者是一对矛盾, 如何协调它们? 根据领导

的权变理论,授权和监督的程度是由员工完成工作的能力决

定的,即是由! 超越能力范围∀这一破坏力的大小决定的。从
破坏力从弱到强排列, 管理者应该分别表现出! 成就导向
型∀、! 参与型∀、! 支持型∀和! 指导型∀的管理风格, 即授权指

数由大变小,监督指数由小变大。

对于一个企业而言,众多的工作就对应众多的执行力三

角。如何画出每一项工作(至少是每一项重要工作)对应的

三角形?

原则一:管理者手中全部三角形的 OB 指数之和小于等

于管理者能付出的监督精力。这要求管理者! 让适合的人做
适合的事∀, 从而尽量减小每个三角形的 OB指数。

原则二:充分利用授权和监督因素。上层管理者负责维

护几个核心任务的三角形,这些三角形对于上层管理者而言

OB 大于 OA; 授权下层管理者维护非核心的边缘三角形, 这

些三角形对于上层管理者而言 OA 大于 OB。

原则三:充分利用目标分解因素。上层管理者负责维护的

三角形所对应的任务,须尽量分解为各个子任务,对应下层管理

者负责维护的一些三角形。反过来, 下层管理者维护的子任务

三角形要能够组合还原为上层管理者维护的三角形。

本文介绍的执行力三角并不能帮助企业建立稳定且不断自

我完善的执行力提升机制,这种机制的建立还是要依靠企业真

正提高自身的管理水平。但正如对于一个即将饿死的人,与其

跟他大谈营养均衡,还不如先给他一碗方便面充饥。这个执行

力三角对于暂时没有能力达到高管理水平的企业,特别是陷入

执行力死循环的中国中小企业,还是一个非常简单实用的方法,

是管理理论与中国现状结合的产物,具有相当的现实意义。


