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E7_AE_A1_E7_90_86_E4_c123_289121.htm 在管理中校正“二

传手”扭曲 每个经理人都希望自己经营管理的企业能够令行

禁止，完美的贯彻落实既定的经营决策和管理举措，就是希

望在企业内部有很强的“二传手”。但是属下的执行常常导

致既定的经营决策和管理举措产生扭曲。找出其中的病根，

校正“二传手”扭曲，应当成为经理人加强管理的一项重要

任务。 “二传手”扭曲的内在原因 一般说来，在一个企业内

部并非完全没有执行力，只不过即存的执行力往往容易发生

扭曲，这与管理的链接或中间环节有关。 作出一项经营决策

之后事事都由自己去做，这不是经理人的管理。经理人的管

理往往是制订出管理举措之后，督促和要求别人去落实、去

执行。稍大一些的企业便是督促别人去管理。在总公司与子

公司之间，子公司具有很强的独立性，总公司决策的执行问

题更为重要。于是，企业管理的执行力便和担负执行职责的

人员的主观状态密切相关。我们不妨把担负执行职责的人员

称为“二传手”。在现代化大企业或者企业集团里，层次较

多，还有三传手、四传手等等。相对于经理人或高层主管来

说，他直接管理的属下，我们都称之为“二传手”。当然，

在同一层级中，也有统揽全局与负责具体执行的分工，相对

于一个领导集体而言，负责具体执行的领导成员也是一个“

二传手”。“二传手”们都有自己的“势力范围”，有的甚

至是一方“诸侯”，都有自己的管理职责。企业的执行力，

都是通过各种各样的“二传手”的具体管理来实现的。因此



经理人或高层主管重视执行力，其实就是要重视对管理者的

管理，或者说是对管理的管理，犹如婆婆对媳妇的管理。 在

企业经营管理中的执行力，主要指的是以利益为导向的执行

力，它不同于行政命令中的执行力与道德约束中的执行力。

行政命令中的执行力强制性明显，道德约束中的执行力则建

立在较强的自觉性基础之上，以利益为导向的执行力则处在

两者之间，具有相应的自由度。一项管理举措在执行的过程

中如果发生了利益冲突，“二传手”们就会寻找自己认为可

以争取到的自由度，以最大限度地加以利用，努力追求对自

己、小团体更现实的特殊利益，或者争取其更大的份额。这

种现实的利益一般含有一定的不正当性，有些虽然是正当的

利益，但实现的方式不正当，也就使得其不正当了。我们把

这种追求不正当利益的行为叫做不正当管理。不正当管理正

是执行力扭曲的内在驱动力。 这种对不正当利益的追求是打

着管理的旗号，是在管理的过程中实现的，也是在“管理”

。显然，“二传手”们也是在执行企业的经营决策或者管理

举措，只不过违背了集体决策或者管理举措的初衷和本意，

甚至使之面日全非，即“歪嘴和尚念歪了经”，产生了执行

力扭曲。经理人、高层主管本想通过二传手的直接管理产生

相应的执行力，二传手反而另有可图，或者反过来利用执行

环节将集体决策、管理举措变为对抗经理人、高层主管追究

其错误行为与不正当管理的藉口或盾牌，使得执行力成为异

己的力量，常常令经理人、高层主管哭笑不得。 需要指出的

是，二传手通过不正当管理使执行力扭曲，不是因为对经营

决策或管理举措理解有误，而是有意为之，有时候就是利用

自己控制的执行权、执行力，向经理人、高层主管所作的一



种挑战。只不过这种挑战不是公开的对抗，而是智力的对弈

或博弈。这种行为常常使得企业的经营决策和管理举措执行

不下去，或者形同虚设，虽然一时尚不足以摧毁整个企业，

但直接影响企业正常的经营效益，是对经理人、高层主管人

员意志和智慧的考验，经理人和高层主管不能不予以高度的

重视。 “二传手”扭曲的几种表现 一、执行变味。执行一项

制度，本来是对企业负责的表现，但是有时却被二传手演绎

成争权夺利的交易，便它全变了味。例如副总与外商签订了

一项购买大型设备的意向书，总经理要求调研部进行进一步

的市场调研，核实供货方的资信，随时掌握该设备的市场行

情，这本来是对公司负责。但是调研部部长却认为这是对副

总的不信任，是总经理与副总的争权夺利，他要么从中平衡

，要么从中渔利，或者选择站在某一方的立场上说话，使得

正常的调研失去了客观性。 二、缓冲虚置。推出一项管理举

措本来是想加大管理力度，纠正某种不良现象。二传手执行

时却顾虑重重，设法减缓处罚力度，落实下去时便成了蜻蜓

点水。例如新制度规定连续迟到三次扣除半个月的工资，考

勤人员考勤登记时却把连续三次迟到的事实变成了“累计”

迟到三次，月底兑现罚款时又把第三次迟到改为请假，免除

了对迟到者的更严厉的处罚。 三、消积抵销。企业推出一项

管理举措本来是想增强职工的责任心，提高经济效益，可是

二传手发现落实这项举措不能给自己带来更多的好处时，就

消积应付，不仅老的问题没有彻底解决，又形成了新的问题

，抵销了增效措施的作用。例如企业将销售人员的奖金与销

售件数挂钩改为与利润挂钩，于是销售部负责人对利润低的

产品就不安排人员销售，结果造成这部分产品大量积压。 四



、断章取义。二传手在执行一项管理举措时采取实用主义的

态度，把各项举措对立起来，把同一规定的内容肢解开来，

断章取义，与有关方面讨价还价。例如企业有关部门要求门

卫人员注意搞好大门的环境卫生和绿化维护工作。直接管理

门卫的保卫部门负责人却给予拒绝，理由是厂里规定门卫人

员要坚守岗位，做好外来人员登记，怎么能擅离职守去打扫

卫生？ 五、借机循私。企业推出了控制有效资源，维护企业

权益的举措，二传手在执行时却趁机将有关资源占为己有，

将企业的整体控制变为个人的“垄断”。比如公司要求经营

人员加强与客户的联络，收集有关客户的信息。于是经营部

负责人就借机笼络个人与客户的感情，在客户急于成交、有

求于公司的情况下，以自己掌控客户信息梳理的便利为代价

要求客户解决自己子女出国留学、安排工作等问题。 六、恶

意延伸。一项管理举措的推出往往具有针对性，有时如果条

件变化，就应迅速给予调整。可是二传手在这种情况下却借

机继续行事以套取个人好处。例如国际市场锑金属供不应求

，企业派员投资开发锑矿。但是因为国家政策调整，锑金属

原矿价格猛跌。企业派出去的代表得知这一情况后不及时报
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