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原文

https://www.100test.com/kao_ti2020/289/2021_2022__E9_80_8F_E

8_A7_86_E4_B8_AD_E5_c123_289019.htm 很多企业在成立之初

，创业团队充满激情，以灵活的沟通和协调保证了对市场变

化的敏感洞察和快速反应。在这个阶段，企业往往能够以很

少的投入，获得丰厚的回报。可是随着企业规模的扩大，管

理者发现企业不在具备以前的高效率。决策制定非常缓慢，

难以适应市场的变化，各部门在执行的时候相互之间难以配

合，一旦出了问题又互相推委。在这个时候，企业的领导者

应该考虑一下企业是否患上了“大企业病”。“大企业病”

并非只是规模非常庞大的企业所特有的问题，许多中型企业

也存在严重的“大企业病”。当然，并非所有的大企业都患

有大企业病，像通用电器这样的世界级大企业一样保持激情

和活力，能够以灵活的机制对外界做出迅速的反应。大企业

病的症状企业长大以后效率降低的表现在每个企业中的具体

表现是多种多样的，但总的来看，患有“大企业病”的企业

往往会出现以下症状。居高自傲企业往往会把偶然获得的成

功当初必然的规律，中国的许多企业在改革开放初期抓住一

个机会得到了迅猛的发展，企业的领导者往往会被成功冲昏

了头脑，认为自己掌握了经营企业的成功宝典，只要依照原

来的模式复制下去就可以不断做大做强。这样就出现了两个

严重的后果。 一是简单复制、盲目扩张。这种扩张带有非常

明显的功利性，只追求资产规模的扩大，不注意经营和管理

能力的提升。到最后，企业虽然把摊子铺得很大，但每块业

务的利润率都很低，甚至出现严重的亏损。三株公司就曾将



保健品行业的运营模式复制到“人才、技术、资金密集”的

行业，结果根本无法在这些领域取得竞争优势，失败当然就

不可避免了。另外一个表现就是创业元老抱着原来的老思想

、老做法不变，不能接受新的经营思路和管理方法。由于他

们的原因，许多有创意的想法得不到认可，而且创业元老的

身份保证了他们在公司的地位。企业长大之后如果不能妥善

处理好思想僵化的元老问题，将对企业以后的发展形成巨大

障碍。机构臃肿“大企业病”的一个重要症状就是“肥胖”

。不合理的结构设置形成了大量的部门，部门之间业务范围

交叉，权利责任分配不清晰。部门之间信息难以沟通，协调

困难。机构臃肿的并发症就是人员冗余，管理人员数量众多

却责任不清，普通员工士气低落，应付差使。在一个国有企

业的小故事中讲到，三个工人在推一辆平板车，车上却只有

一个纸箱，但让你差异的并不止是这些，因为旁边还有两个

领导在指导他们的工作呢。缺乏动力的企业员工往往通过磨

洋工的方式降低了企业的运营效率。 政治斗争政治斗争是企

业发展的毒酒，存在严重政治斗争的企业里，管理者决策的

基础不再是企业的战略实施和业务发展的需要，而是帮派斗

争。企业里各级管理人员从权利和利益出发，组成几个对立

的派系，每个派系有自己的核心群体。不同派系的人员控制

的部门之间的协作基本上是很难实现的。这样，企业就不再

是一个统一的集体，企业的资源和力量也不在朝向同一个目

标，派系斗争导致经营目标分散、协同困难、相互刁难的问

题给企业的发展带来了巨大的内耗。大企业病的根源之所以

会患上“大企业病”，最根本的原因是企业的经营和管理思

想没有随着企业规模的增长而进步。企业从小到大的发展过



程中，在管理上应该由“强化管理”的思想转化为“优化管

理”的思想。企业最初的家族式自由发展模式不能满足发展

要求的时候，企业管理工作的重点是加强管理的规范化；在

企业管理强度达到一定水平之后，就需要对管理手段进行优

化，消除管理过程中导致┗牟糠郑ü淅砉芾沓绦虼锏教岣吖

芾硇实哪康摹；肌按笃笠挡 钡钠笠嫡怯捎诿挥屑笆钡髡芾硭

枷耄茸非蠊芾淼那炕档土似笠翟擞男省?br /> “优化管理”要

从四个方面入手结构、流程、人员、激励，而“强化管理”

的思想重视的是制度和控制。企业由于忽视了“优化管理”

的四个方面，而造成了这四个方面的欠缺，最终导致了大企

业病。 组织结构的设计决定了各岗位的责任和权利分配，员

工在工作的时候往往是从自己所在岗位的角度出发，而很难

主动从企业的全局出发考虑问题。所以，企业组织结构的设

计在很大程度上决定了员工工作的出发点。比如典型的职能

型组织中，员工往往从本职能的任务出发，销售部门为了扩

大销售量希望增加给客户的信用，财务部门为了减少坏帐的

可能总是强化对信用的控制，虽然两个部门通过冲突和妥协

可以得到一个折中的结果，但这个结果对企业而言并不一定

是最佳的。为了得到最佳的结果，需要两个部门的通力合作

，而不是互相制约。要想根本上解决这个问题，必须从组织

结构的设计出发，从职能设置和权利分配出发。现代企业的

运营依赖各种各样的流程。企业的业务流程是一系列相互关

联的决策和活动，同时结合信息流和物流。流程规定各个活

动的先后顺序和每个工作步骤完成标准任务的时间。每个企

业都有各种业务流程，比如采购流程、研发流程、销售流程

，甚至连送报纸、发文件也有流程，但这些流程并非都是科



学合理的。有些企业的业务流程中包含许多非增值的环节，

这些环节不仅不能为企业创造价值，还会增加整个流程的时

间和成本，降低企业运营效率。甚至有的流程本身就是多余

和无效的，所以对业务流程的梳理对企业而言是非常有意义

的。高效率的流程可以通过节约成本给顾客带来更多的价值

，通过节约时间提高企业的市场响应能力，强化企业的核心

竞争力。 “为每个的位置配置合适的人”是企业应该高度重

视的工作。即使是非常优秀的人才，也不能胜任所有的职务

。有些企业在人员配置方面的工作比较粗放，不是从职位工

作的需要出发选择人才，而是把领导信得过的人放到空缺的

位置上，甚至一些企业还存在“因人设岗”的现象。这样就

造成了人才对岗位工作内容不熟悉，或者不具备必要的专业

知识的问题，在这种情况下做出的决策往往缺乏实际操作性

，甚至给企业带来灾难性的失误。激励是激发员工工作动力

，使其发挥更大潜力的方法。现在企业更为重视的是对员工

行为的监控，而不是激励。而且，大多数企业的激励方式比

较单一，过度以来金钱激励；激励机制不科学，过度强调短

期效果等等。这样，就造成了激励不足，或者激励偏差的现

象。激励不足，员工工作的动力就不足，工作效率就降低；

激励偏差，员工追求的目标就与企业的经营目标不一致，影

响企业发展。因此，企业应该从经营目标出发重新审视内部

的激励机制，从根本上解决员工的动力问题。 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 


