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，对于其他人的工作总有些不放心，总想去了解一下，结果

造成整个公司只有司令和士兵。中层经理也在抱怨，自己的

工作进行了一半，却又要紧跟老总去忙其他的项目，转换性

太大，使他们无所适从。 2004年1月，伴随着新年的钟声，我

加入了这家网络技术公司。一年前，由于和这家公司老总江

总在一次偶然的机会下相识，双方沟通甚欢，他就邀我加入

他们公司。事实证明，这次仓促的选择，只能算是我职业生

涯的一次浪花，不能长久。 只有司令和士兵 此前，江总曾和

我介绍过这家技术公司的背景：公司是由一家财团投资，他

们看中了江总的能力和技术，要求他操盘这家公司，而江总

的要求是接受他就必须接受他的团队，所以，现在公司的中

高层几乎全是江总带来的人。 用最短的时间，我几乎和公司

里一半以上的员工进行了一对一的沟通，听取了大量关于公

司的现状情况，尤其和几个中高层谈得很透彻，他们希望我

的到来能够改变现在公司里面的一些不和谐状况，并愿意帮

助我。 一个月后，我向江总提交了一份近2万字的工作调查

报告。在报告的开头，我这样写道：“在公司的30天里，我

只看到了司令和士兵，却看不到师长、团长、旅长等中层干

部的影子；看到每一次会议都是司令主持，当司令有事离去

时大家立即散会，好像只有司令才能做主；看到司令做着中

层干部的工作，中层干着员工干的工作，而员工却像无头的

苍蝇不知道应该干什么；看不到充分授权后的小分队作战能



力，只看到连基础工作都没有做好的散兵游勇。” 作为有过

大公司财务背景的我，对企业的财务状况和成本收支具有天

生的敏感性。由于有财团的支持，公司这几年基本上投入远

远大于产出，成本概念还仅仅停留在口头而没有体现在行动

上，所以我在报告中又强调了“作为一个企业，财务是其生

死线，收支是其呼吸命脉。” 最后，我提出了改革方案，建

议公司必须重点抓四个方面的工作：1、需要建立一支具有执

行力的团队；2、需要搭建一支有管理能力的中层团队；3、

需要建立一条牵连财务和运营成本的预警机制；4、需要建立

一套与2004年任务相匹配的团队和绩效考核制度。 建立组织

框架失败 报告递上去了大约一周，江总约我边喝着酒边聊着

公司的事。江总说：“报告我已经看过了，公司确实有些问

题，没你说的那么严重，你是不是有些小题大做了？” 我笑

着说：“你看你，整天忙来忙去，好像就忙得是你一个人，

你难道不想享受一下看着别人干活的快乐吗？”江总叹了口

气：“我也想啊！但你看看，公司里面的那么多事情，我必

须事事都得操心，一个操心不到就会出娄子。”“所以嘛，

你得退出来，指导着让别人去干。”我旁敲侧击道：“你别

忘记了，你是司令。冲锋陷阵的事情你都干了，其他人干嘛

去？而且你不给团队锻炼的机会，团队怎么能够成长壮大？

”江总不吭气了，慢慢夹着菜喝着酒。最后，他同意了我的

改革方案。 我决定先从公司的组织结构入手，希望可以建立

一个由执行能力的中层管理团队。我逐步梳理了每个管理岗

位的职责权限，将公司的业务分了几个部分，既能互相协作

又可独立操作。随着各个组织条块的分割，大家的责任明晰

，公司的工作作风有了一些改善。接着我将财务工作又进行



了分类梳理，核算了公司近两年的收支情况，并由此制定了

公司2004年的全年预算，以及各部门的成本核算与任务目标

。 正当我忙忙碌碌拿着算盘算这算那的时候，江总新接的一

笔大单彻底打乱了我的部署。整个公司都全力投入到这笔单

子的运作中去，什么事都是江总一人说了算，下放了的权力

他又重新收回。忙忙碌碌了近三个月，我按照正规财务核算

方式核算了一下，虽然收入能达到800万，可支出由于没有控

制，也达到了790万以上，公司也就图了个热闹而已。而公司

的新框架就如同洪水过后，一丝不剩。 由于这笔单子是通过

大股东的关系拉来的，到头来却没有赚到钱。大股东也非常

不满意，开始限制公司的支出。由于公司此前没有按月和按

季做预算的习惯，经常是花了钱却都不知道是怎么花的，大

股东开始对公司的每一笔支出都要过问，致使决策过程漫长

，该花的钱要拖很久，大部分基层员工就换了两茬。 “十一

”过后，我正式提出了辞呈，坚决离开了这家让我疲惫的公

司。 老板无意中“消灭”了中层 现在回过头来看待我的这次

不成功的跳槽体验，觉得收获还是颇多的。 首先，江总是一

个技术型人才，他以前的工作经历就是钻研技术和跑销售，

两头都比较强。但以前他给别的公司做，成本控制由公司掌

握，他只需要拉来单子即可。可现在需要他整体统筹考虑，

弱项就展现了出来。单子拉来了，但投入也很大，最后一算

账，往往是不挣钱甚至还亏损。 其次，作为自信心很强的江

总，总认为自己很厉害，对于其他人的工作总有些不放心，

总想去了解一下。他一旦作了指示，其他人即使不同意也会

按照他的想法去执行和操作。成功了皆大欢喜，一旦失败，

大家都会说这是老总的意思，他也是有苦说不出。时间一长



，大家都养成了不动脑子就听他指挥的习惯。 第三，由于他

一直往前冲，中层管理者刚刚制订好的计划就会被他打乱。

往往是部门经理给自己所管辖的员工布置好了任务，他又给

那个员工直接下达了另外一个任务。部门经理就很尴尬，自

己管辖的几个兵整天被老总调动得团团转，可部门任务要没

有完成，老总肯定要说他。更有甚者，有些员工开始利用这

种矛盾来偷懒，部门经理安排任务时，员工说老总安排了任

务，中层经理又不能事事都去与老总核实。一个员工这样偷

懒，其他真正干活的员工心里肯定不舒服。 第四，我们在一

起沟通的时候，他也知道放权和授权的重要性，可由于作为

最高首脑的他，没有一个相对长期的规划，很多事情都是围

绕着拉来的单子在忙碌。本来把这件事情授权给了中层经理

，并且给了中层经理很明晰的任务安排，但他很快就会否决

这个授权，常常是无意识又收回了自己的授权，让中层经理

越来越尴尬，最后中层经理也变成了无所事事，没有工作的
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