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5_89_82_E2_80_9C_E8_c123_289194.htm 与前几次一样，这次

的公司高层会议又比预定时间多用了1个小时。 还没走出会

议室，CFO就发起了牢骚：“工厂的自动化计划怎么能就这

样草草通过呢？” CEO也感到很郁闷：“哎，我这次提出的

新规划流程，又是无果而终？”CEO助理则翻着笔记无奈地

摇着头：“会议又走样了，议程全都被长时间讨论广告问题

打乱了，而这只是个几乎可以忽略的议题。” 相信这样事与

愿违的情形，在很多公司都曾出现过。那么，怎样才能有效

利用高层会议时间，为企业制定出重要的决策呢？ 除了在会

议之前按照轻重缓急拟定一份会议议程外，Markon Associates

咨询公司的专家迈克尔曼金斯为我们指点了充分利用时间、

保证高层会议高效的七个技巧。 运营、战略议题分别讨论 高

层会议除了解决日常运营问题，更重要的是针对企业战略进

行决策。然而许多高层会议的议程常常会被日常运营问题“

淹没”，而留给重大战略的讨论时间非常少。 怎样才能做到

运营和战略问题两不误”呢？曼金斯认为，就运营和战略问

题分别召开会议，可以避免这种问题。 与大多数公司一样

，20世纪90年代初，荷兰银行董事会的大部分时间都是用来

审查贷款和讨论日常运营的，而花在战略讨论和资源配置决

策上的时间少得可怜。 2000年5月，胡宁克出任该行董事长，

对此进行了改革。按照惯例，荷兰银行每周召开两次董事会

，每次3小时，全都是讨论运营问题。而在新框架下，他们每

周开一次讨论运营的会议，然后每月花一整天讨论战略问题



，制定重大的资源配置计划。 这么一来，总的会议时间比原

来减少了，而董事会讨论战略议题的时间却大大提高了。随

后，荷兰银行董事会议的成效也显著提高。 专注于决策而非

讨论 高管会议的时间弥足珍贵，但即便一开始就将会议确定

为战略决策，仍不能避免会上出现一些无关紧要但无休止的

讨论。会议结束时，要么匆匆作出决策，要么就是“下次继

续”。 英国糖果和饮料业巨头吉百利史威士公司，在这个方

面为我们提供了借鉴。该公司的首席执行委员会（CEC）每

年都要组织召开6次会议，专门讨论重要的战略和组织议题。

为了避免无休止地讨论程序，吉百利公司从1997年起，规定

每次CEC会议的前5天，所有的阅读材料就要发到与会者手中

，这让他们在会议前就能充分仔细审阅材料，熟悉重要的战

略议题，从而在会议上，更有可能快速作出高质量的决策。 

同时，该公司还没有忽略这样一个细节：在阅读材料上附上

一张标准封面，在每一个议题旁边都标明，该议题是作为分

享信息，还是作为讨论的议题需要行动和决策。 这么一来，

与会者就很清楚，在会上他们可以将标有“仅用于信息分享

”的议题“拿到会议外去讨论”，而为“行动和决策”的议

题留下更多的时间。 先弄清楚议题的真正价值 也许你面前正

摆着5项议题，而解决其中一项所能创造的价值比解决其他4

项所能创造的价值还要多20倍。这时候，你不应该再有犹豫

。 但问题是，会议中各个议题的重要性很少能标得如此明确

，这样就有可能导致高层会议正郑重其事地讨论着一些无足

轻重的议题，而那些对企业发展至关重要的议题却被“扔”

到了中低层会议上。 对此，罗氏公司CEO弗朗兹休谟创建了

一个“决策议程”，列举了公司面临的十项最重要的机遇和



问题，并将每项议程的“风险值”，也就是每项议题对公司

长期发展的影响加以量化，最终把会议的一大半时间花在那

些重要的议程上。 尽快将议题划掉 议程确定以后，就要尽快

将议题从议程上划掉。所谓划掉议题，就是以明确的方式、

在规定的时间内将这些议题一一解决掉。 卡地纳健康公司的

创始人和CEO鲍勃沃尔特，就是这种模式的“积极拥护者”

。在他看来，“拖延是一种最差劲的否定”。 在卡地纳公司

，管理者心中都有一份决策的“时间表”，每个管理者都清

楚地知道这项决策必须何时作出，每个人都确保能根据自己

的时间表作出决策。 沃尔特同样也有自己的“决策时间表”

，并认真对待，确保自己能在规定的时间内作出决策，然后

将议题从议程中划掉。 有3种不同的备选方案 对于管理层来

说，在对战略进行讨论或审批前，如果能有3个或以上不同的

方案备选，且这些方案之间必须有真正的本质上的不同，则

更有可能选择到更合适的方法。 但事实上，能真正做到有多

个可行性方案备选的企业并不多见。 劳埃德TSB银行的前董

事长布赖恩皮特曼就曾采用这一模式来实现业绩突破。每次

在批准银行的每项业务战略前，他总是坚持要收到3种备选方

案。 “如果想对你要接受的东西有把握，你就必须弄清你要

拒绝的是什么”，布赖恩说：“总会有更好的战略，只不过

我们还没想到罢了。” 采取通用的流程与标准 一些公司的管

理层常常有这样的困惑：在决策中，很难做到质量和速度“

两全”，往往为了追求一方，一不小心就把另外一方丢了。 

但如果管理者能在同一时间一并考虑多项议题，那么虽然单

项议题决策的速度不能加快，但总的决策速度必定会大大提

高。 要能做到这一点，巴克莱银行CEO曼金斯认为，前提是



公司在制定决策时都使用通用的语言、方法和标准。 就巴克

莱银行而言，巴雷特坚信，公司业绩的提高主要归功于决策

质量和速度的“齐头并进”。这种“齐头并进”的前提，就

是所有 的战略决策都要经过3项检验，并且这3项检验必须在

组织上下都得到充分理解。 这就意味着，这些决策必须使用

统一的标准通用的语言和决策方法。 将决策贯彻到底 决策已

经在高层会议上通过了，可是问题并没有结束。有些当时讨

论得热火朝天的决策并没有在公司得到贯彻落实，可能是需

要重新解读，也可能是受到暗中抵制高层会议的效率又被搁
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