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https://www.100test.com/kao_ti2020/159/2021_2022_MBA_E6_A1

_88_E4_BE_8B_EF_c70_159162.htm 近年来，CEO们经常会在

发生大规模合并或收购之后指派中高层主管人员暂时脱产半

年到一年，担任整合经理，帮助领导公司的整合工作。然而

，尽管整合经理能在实现公司合并目标方面起到重要的作用

，但是，如何具体发挥这种作用却常使CEO们伤透脑筋，这

是因为他们大多缺乏公司合并的经验，因而也无章可循。于

是，很自然，整合经理们的工作成效也就因此而参差不齐了

。 很多CEO只是把整合经理简单地看成工作流程的协调人或

项目经理，但真正优秀的整合经理却往往发挥着远大于此的

关键作用他们可以使全体工作人员专注于最具价值创造潜力

的事务并为整合营造必需的势头，从而保证整合工作的成功

。但可惜的是，多数整合经理从未能够起到这样的作用，虽

然有人也曾尝试朝这个方向努力，但都感到步履维艰。根据

我们在过去5年300多个整合项目(多数涉及全球500强企业)中

积累的经验，这种情况的出现可归结为三个主要原因：CEO

选人不当；整合经理参与合并的时间太晚；CEO对他们工作

的支持力度不够。 物色合适人选来源：www.examda.com 某

些CEO把选人标准定得太低，在他们看来，整合经理的工作

和公司其他系统执行或业绩改善项目中的牵头人并没有多大

不同。 诚然，整合经理要做不少项目管理方面的工作。然而

，有效的整合经理所承担的工作远不止于此。例如，他们不

只是监控双方人力资源部的合并，而且还要推动这两个部门

确定业绩出众的员工并留住他们，这是其首要的工作。整合



经理不但要向指导委员会汇报，而且还要协助制定公司的议

事日程。比如说，在合并的前两个月，达到成本目标和重组

销售队伍可能要比合并会计系统更为重要。此外，出色的整

合经理不仅只是跟踪协同效应是否实现，他们通常能够通过

打破组织合并中不可避免的僵局来促进这些协同效应的实现

。 此类僵局和由此产生的势头放缓使得很多的公司合并搁浅

。整合经理的作用就在于预见问题并快速解决之，以加快整

合步伐；而其最重要的责任则在于不断推动决策程序，因为

一个合并要涉及上千个决策，而当环境不确定时，人们一般

都倾向于将问题层层上交，最后形成瓶颈。通过随时干预而

加速问题的解决，整合经理可以保持流程不断前进。 在最近

一次制药企业的合并过程中，整合经理打破了一个涉及多个

整合团队的僵局。由于不了解新组织的架构，财务整合小组

在给职能小组下达降本指标时心里打鼓；而职能小组又觉得

，在没有财务和减员目标的情况下，自己的工作也没法开展

。这时，整合经理找到了解决办法：财务小组先给出大致数

字，职能小组据此制定宏观组织架构，由此，财务小组可以

进一步修改其目标数字，而职能小组则能够完成组织架构设

计。于是，公司的降本工作得以按部就班地进行。 在另一案

例中，有一家正处于合并过程中的消费品公司，其中涉及的

一个工厂已内定将被关闭并迁往新址，但公司的信息系统主

管却拒绝为相关的产能搬迁制定IT计划。他声称，由于任务

要求的速度太快，将难免出现纰漏而无法达到项目执行的质

量标准，这也对他个人的名声不利。为此，整合经理向公司

总裁汇报了情况，并请该信息主管向指导委员会介绍其相对

耗时较长的计划。在听取介绍之后，公司总裁指示该主管，



鉴于工厂已确定很快关闭，因此必须就此拿出合适的解决方

案和成本预测。 一周之后，这位主管重新作出了一份速度更

快且能满足其质量标准的建议案。尽管成本比最初方案高出

数倍，但由于能够按照既定的时间关闭工厂并节约了可能因

延误而带来的浪费，建议案很快就获得了批准。这些节约及

其向金融市场发出的积极信号使得一次性的系统成本相对就

不那么重要了。 从这个例子中我们可以看到，整合经理或许

自己无权包办一切，但却能成为最高管理层的耳目。当CEO

分身乏术的时候，整合经理可以决定哪些事情需要CEO来定

夺，哪些不用。来源：www.examda.com 显然，要发挥这样的

作用仅有项目管理技能是不够的。虽然掌握这些技能非常重

要，出色的整合经理更应该是多谋善断、善于统筹协调的全

面管理人才。他们应该有勇气，政治上敏感并能够影响公司

的决策。由于要经常作为公司高层的代理和亲信行事，他们

必须赢得领导层的敬重和信任。那么，这样的人到哪儿去找

呢？ 建议：要确定整合经理的人选，CEO不应找外面的人，

包括被收购公司的人，或是可能因合并而下台的高层主管

。CEO要找的人应谙熟收购方的组织和制度，并专心致志于

合并后新公司的未来。 找一个老手公司工龄15年以上且又具

备前台业务部门的经验往往是安全的选择。但要是这些人在

岗位上离不开，特别是当公司高级人才奇缺的时候怎么办呢

？经验稍逊的后起之秀也不失为一种选择，但这种做法风险

较大，必须要有充分的证据表明该人确系可造之材，有潜力

成长为全面的领导者。 说服候选者走马上任 找出合适的候选

人是一回事，而说服他们接受这项工作则完全是另一回事。

很多人不愿意放弃现在的重要岗位去干这个时间只有半年到



一年而且工作强度又很大的工作，担心合并完成后他们原来

的职位可能会被取消，或是给别人顶了。 建议：要说服他们

，CEO们可以强调整合经理的重要性，并向其保证只是在还

需要他们留下来保持整合势头的情况下，才会要求他们继续

担当整合经理的责任。 最好是能让整合经理们知道整合完成

后他们将担任什么职务。即使不能作出具体的承诺，CEO也

应该大致列出一些在合并完成后可供选择的现实机会，并对

如何选择这些机会的过程加以描述。最后，还应有一名高层

主管为整合经理们的下一步职业发展提供支持。在有人才定

期轮岗制度的公司，实行这个办法相对要容易一些；如果公

司主要是在职能部门或业务单元内垂直提拔，那么CEO可能

就要以个人的名义向未来的整合经理保证其良好的职业前途

，从而解除他们的后顾之忧。 整合经理如对未来心里有底，

其工作也会更有效。一些人在担当了整合经理后由于对自己

的归宿不明而变得忧心忡忡，这就如同在抢座位游戏中，随

音乐的停止，好的座位也随之被全部占据。在这样的情况下

，整合经理们会忙着找靠山，给自己安排后路，不能专心工

作，这还可能会影响他们工作中的客观性。 100Test 下载频道

开通，各类考试题目直接下载。详细请访问 www.100test.com 


