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内容概要

爱迪思把基于理论的整个概念体系转化了对管理者而言具有不同寻常的实践指导意义的内容，这样的
管理顾问太少见了。
让我印象更深的是，他把这些指导方针整合进了复杂的管理体系，而且他把深思熟的方法集中于生命
周期的概念，这使得常见的管理难点之源减至最小。
爱迪思博士的方法不仅提供了一种不同寻常的、能建立具有有效机能的组织结构手段，而且他的方法
使这种机能性变革在培养士气的环境中产生了。
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作者简介

25年来，伊查克·爱迪思想教授在35个国家的400多个组织中运用过他的理论，这些组织的规模从80人
到150000人不等。
伊查克·爱迪思博士。
美国加州洛杉矶专业教育服务机构爱迪思研究院的创始人和院长，该研究院是专门教授组织变革和转
型的。
爱迪思方法的作用在于进行组织治疗，这
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章节摘录

　　这让我想起一则关于官僚主义的故事。
在巴西，我上了一架飞越亚马逊河的航班，坐在我旁边座位上的是一位会计。
他问我：“您知道这条河有多古老吗？
它有100万年零7个月的。
”这个数字听起来有点怪，所以我问：“您是怎么算出100厄后又7个月的？
”他说：“噢，7个月前有人告诉我它有100万年了。
”官僚主义者会给你提供一个平衡到最后一分钱的预算，不过大方向却是错的。
他们可以错得很精确。
　　我把不具备这些角色中的任何一个的管理者称为“废物”。
废物型的管理不当者对内容、方法、原因及人都不感兴趣，他只关心生存。
管理方面的新陈代谢和精力都很低，这是他们的标识。
他们总是说“嗯嗯”、“行行”，但从来不干实事。
　　废物也从来不对变革表现抵触情绪。
还记不记得其他的管理不当者是如何抵制变革的?如果让独行侠改变什么东西，他们会说：“我还能干
吗?我的桌子都堆满了。
”或者是：“我有时间时再说吧。
”　　官僚主义者为什么要抵制变革?因为他们对成本了如指掌，但对价值却一无所知。
他们对变革的反作用考虑得很多，所以认为不能干。
“太冒险了。
”“花费太大了。
”他们总是从实施的角度去看问题，觉得机会都是问题。
　　当主意不是由自己提出来时，纵火犯也会抵制变革。
跟屁虫反对新的主张是因为这些主张从政治角度看也许要冒风险。
“大家对此还没有作好准备，现在时机不合适。
”“合适的时机”对他们而言不是市场需要的时候，而是内部的政治气候允许的时候。
　　废物对于变革的态度有所不同。
如果你对一个废物型管理人员说：“咱们把丹佛城搬到撒哈拉去吧。
”他会说：“没问题。
”没有任何抵触。
但一年后当你问：“咱们那个把丹佛城搬到撒哈拉的项目进行到哪一步了?”他会说：“我们还在研究
这个项目。
这是初步的研究报告。
我们正在加紧工作呢。
”你看见了吗!他连一个石子都没搬到撒哈拉去。
废物花这么多时间就是为了保持自己不把一个石子移到任何地方去；　　想要摆脱废物是非常困难的
，因为他们总是赞同你，而且随便什么任务都接受。
他们总是说：“一切正常!不管你说什么都行!没问题!”但他们什么也不干，而且对此觉得心安理得。
有人被解雇时，废物可能会说：“我不明白他们为什么要解雇丽莎，她什么也没干嘛。
”　　区分不同类型的管理不当者的另一个特征是他们带有典型性的拖抱怒。
比如，独行侠会说⋯⋯　　“要干的工作太多了，我都忙不过来了。
”　　官僚主义者⋯⋯　　“没按应该完成的方式干这件事嘛。
这件事组织得不好，没有进行有效控制。
”他们强调的是“应该”。
　　纵火犯呢?　　“大家干事情没有重点。
他们所干的工作不对。
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”尽管是他们自己多次不断改变重点以致没人知道最初的重点是什么，但纵火犯仍然会为此而抱怨。
　　超级跟屁虫呢?　　“我们交流得不够。
你肯定误会了我的意思，我真正的意思是说⋯⋯”　　与他们相反，废物不抱怨：“事情进行得怎么
样了?”“很好。
”　　再看一看废物症的性格特征：管理新陈代谢度低，对变革无任何抵制，没有任何抱怨。
但这些性格特征中没有一样是致命的，使得废物真正成为危险因素的是这种病症会传染。
废物会繁殖。
　　您这是什么意思?　　管理不当者每人都具有典型特征的部下，你认为谁会替废物卖命？
　　更大的废物。
　　是的。
诊治企业时，我最害怕的就是当问到情况怎么样时，每个人都回答：“一切良好。
没有问题。
”记住，城里最安静的地方是墓地，那里什么也不会发生，没人会有什么问题，因为不存在变化。
这就是死亡。
活着就意味着变革，而变革则意味着要与问题打交道，成长则意味着去面对更大的问题。
　　存不存在另一种辨别企业管理好坏的方法?　　存在。
共同制定决策比单个人制定决策要花更多的时间。
在靠相互尊重管理的企业中，制定决策要用很长的时间，因为是大家共同制定，但实施起来很快。
在完成所分派的任务时大家彼此信任，他们不会去做那种对别人指手画脚的事。
在管理得不好的企业中，不存在信任与尊重，人们制定决策很快，因为他们是靠个人来制定决策的。
但实施要耗费相当长的时间，因为总有人指手画脚，不断地出些马后炮主意。
管理良好的企业是按照“先慢后快”的方式来管理，而管理不好的企业用的是“先快后慢”的方法。
　　这有助于我理解与美国方式相对的日本管理方式。
在美国，决策制定得很快但实施起来很慢。
在日本，制定决策要花很长时间，但实施得快。
　　日本人取得成功而且行动迅速，是因为大家一起慢慢地制定决策。
一位德国经理曾问我：“日本人在发明方面怎么这么快呢?我们的研究与开发预算跟他们完全一样呀!
”我回答说：“他们更快，是因为他们的慢。
”他以为我是想开玩笑。
　　日本人身体力行着多种多样的相互尊重。
日本文化的特征之一便是丢面子是很羞辱的事，一个人有可能因此而被迫剖腹自杀。
使别人丢面子甚至更为糟糕。
　　在希伯莱语中，下属字面上的意思是“弯曲”，就像管理者要把他们倒进模子去做自己想做的事
一样。
　　这可真有点让人不舒服。
　　之所以让人不舒服，是因为管理过程在传授和实践的时候并不是一个与价值无关的过程。
它不仅仅是科学与艺术，而且也是社会政治价值的一种表达形式。
它是一个富有价值的政治过程。
　　刚才咱们排除了“激励”与“领导”，这些同义词是不是改进了那种明显带有等级制、单向式含
义的管理过程?　　从某种意义上讲，“领导”和“激励”的含义是什么?其涵义是不是说，作为管理
者或领导者，我知道我想让下属做什么?挑战在于如何找到领导或激励他们做这件事的方法。
如果我无法控制，也许我可以激励。
这听起来像什么?　　操纵。
　　对了！
我想起了在《纽约人》杂志上看到的一幅卡通画。
妈妈是一位心理学家，她正在想法劝儿子把垃圾倒掉，而儿子厌烦地说：“好了，好了!我倒就是了，
不过妈妈，请您不要想着去激励我。
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”甚至连孩子都把激励看成是操纵。
他必须做的事其实早已被决定了，惟一要紧的是怎么让他去做。
工会常常反对管理层用来激励工人的方案或扩大工作内容的方案，你难道不觉得有点奇怪吗？
工人们把这些方案看作是只对管理当局有利的增加生产率和赢利能力的圈套。
对工人而言，惟一的好处是他们可以保住自己的工作。
　　同义词“领导”也有与操纵同样的涵义。
如果仔细阅读某些领导理论你就会发现，领导职能不是作为“决定需要做什么”和“为什么要做这件
事”的过程来讨论的，讨论的实际上是“如何使追随者服从”。
领导者应不应该指挥追随者或是与他们讨论决策?这可以被视为操纵，因为领导者不见得必须关照追随
者真正的需要。
在某些行业，管理是一个肮脏的字眼。
在美国的艺术界，管理往往是剥削的同义词。
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媒体关注与评论

　　伊查克简化了管理理论。
他的理论简明扼要⋯⋯就像阅读彼得·德鲁克的作品一样，你在《把握变革》一书上花的时间越多，
你在投资上获得的回报就越大。
伊查克·爱迪思是位管理宗师，他的见识对个人生活就像对管理工作一样适用⋯⋯你会像我一样发现
，这本书中完善、丰富的理论对日常生活助益颇多。
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