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内容概要

　　如果你想要了解一家组织的立场，就要从发掘其核心层的个性和原则开始；如果你想投资一家公
司，不仅要关注其商业前景，还要关注其核心层的可靠程度；如果你想改变组织，你必须先理解核心
层准许谁来主导改革，否则就没有成功的可能。
组织每一个决策---支持哪个项目，提升哪个人，或是如何花钱---都受到核心层影响。
不管你是不是核心层的成员，或是想要成为核心人物，这本蕴含着争论与观察、轶闻与建议的魅力之
书，将成为实现你事业目标的向导。
　　　　他把“谁是核心层“这个问题清晰明白地阐述出来；把核心层的界线和影响力解释清楚，发
掘出管理它并与它共存的方式；帮助读者穿过核心层控制的办公室政治的重要密林；推动CEO和高层
管理人员重新审视其组织实践，形成卓越的核心层。

Page 2



第一图书网, tushu007.com
<<核心层>>

作者简介

作者：(美)阿特·克莱纳阿特·克莱纳是Dialogos咨询公司研究与反省部门主管；strategy+business杂志
“文化与变革”的专栏作家。
他还是《第五项修炼·实践篇》系列的编辑主任，长期研究管理和技术对人类的影响。
    他的核心层理论是在对组织运作进行观察的过程中形成的。
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章节摘录

书摘你的内部核心层    知道吗，我是无形的，仅仅是因为人们拒绝看见我。
当他们接近我的时候，他们只看见了我的周围，他们自己，或是他们想像虚构出来的东西——实际上
，除了我，他们什么都看见了。
    ——拉尔夫·艾利森(Ralph Ellison)，《隐形人》    你永远忘不了跟核心层的初恋故事。
为了研究核心层理论，我和一些英国的专业人士开办了一个培训班。
直到这时，我才深刻地认识到了这一点。
    “核心层理论叫我想起一个故事。
”一位参与者说，她名叫格雷斯，是个管理顾问。
她二十多岁时，在伦敦一家为流浪者提供医疗服务的机构工作，她是那里的主要管理者。
过了一年多，她发现虽 然实际上经营这个机构的人就是自己，她也是该机构最主要的公众发言人之一
，但在机构内部，她觉得自己简直是个隐身人。
她出席内部管理会议，轮到她对那些人说话的时候，她的意见总是被忽视。
 人们常常越过桌子看她，或是做些暗含讽刺的评论，就好像她根本没有说话的正当权力。
她开始感到，不管她在外界的形象有多可靠，对机构的发展却永远不会有任何影响力。
    这个机构有一个非常紧凑的核心层——创办它的是一群理想主义的男医生。
他们排斥格雷斯可能有几个原因。
她是职员里惟一的女性。
她比较年轻。
她没有医科学历。
最重要的是，她不是创始人。
她没有和他们一起决定开办这个机构的经历，也没有和他们一起创办它。
    她在这个岗位上千了五年。
事情很明显，她必须获得硕士学位才能得到她想要的核心层位置，于是他们建议她到附近的一所大学
去读医疗管理硕士。
她很想去，可机构里的事情总是那么多，他们从来无法抽出时间送她去。
到了第四年，她的野心缩小了，她不再想留下，不再想做出什么成绩。
“我看到了自己的得分之后，”她回忆说，“就不想再玩儿这个游戏了。
”    接下去的十年里，她干过七份工作。
她会坐在桌子前，装模作样地读着报纸上的招聘广告，就好像为了表现这一切才刚刚过去。
在她离开那个机构以后很久，核心层还一直跟着她。
房间里的每个人都有类似的故事。
我们把事业初期经历过的核心层藏在心底，随身带着它，就像是要用这个“内在核心层”，塑造我们
对未来人生的期待。
    比如，房间里有个人在一家英国大公司的人力资源部工作。
公司的CEO对大多数直接下属总是很粗暴、挑剔和轻视。
而她的工作，也包括了对CEO提出劝告。
“争吵了一天之后，我走出他的办公室，”她说，“我发现自己就像是这个”——她像个拳击手一样
举起拳头，“完全是一种好战的姿态。
”    和她第一次工作的能源公司相比，它们是多么不同啊。
那是一家态度强硬、强调表现的企业，但在公司里，一直有着老板和下属间保持相互平等、尊敬的传
统。
“我先前那份工作的核心层，”她告诉我们，“花时间来培养我。
”他们给她进行培训，支持她发起的项目。
她现在才意识到，她出于本能地希望在新工作中寻找到相同的肯定态度⋯⋯但是新核心层对此并不感
兴趣。
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    房间里的第三个人是一家小型公共事业公司的高级主管。
他二十来岁时进入了该公司，过了几年，公司被合并了。
“一开始，新的管理层在一个精心设计的咨询程序中询问我们的意见。
我们向他们提出了对未来的详细蓝图，可没听到他们有任何回复——没道个谢，没什么兴趣，没有反
应。
过了几年，我们发现，所有建议没一条被采纳。
”他在失落和挫折中又坚持了几年，终于熬到自己的一些想法被多家公司采纳，其中也包括自己的公
司。
它们成了行业标准。
又一次管理层变动后，新任总裁看到了他的潜力，并开始培养他作为继任者。
突然之间，他回到了核心层，大多数人也觉得他有这个资格。
然而，他还是不太有信心，不知道自己是不是做总裁的料；旧核心层对他的漠不关心，仍然在他心里
徘徊不去。
    我也有个早期核心层的故事要说。
1980年，我才从记者学校毕业，到了《共同进化季刊》工作——这是一家具有远见的非营利刊物，由
《全球目录》出版。
两者都是季刊，而《全球目录》反映了他们的根源来自20世纪60年代末到70年代初的嬉皮亚文化。
1972年《全球目录》的销量一鸣惊人，由此带来的收入支撑了杂志整整十年。
但到我加入的时候，杂志正在苦苦挣扎，它只有大约30 000人的铁杆受众。
我们全体十多个员工都挣一样的工资，10块钱一个小时。
(创办人、发行人兼编辑斯图尔特·布兰德，只比我们挣得稍微多一点点。
)大多数人都是兼职工作，我们可以利用自己的办公室和图形设备去做自由记者。
我们还有其他不同寻常的优越之处：十分灵活的工作时间，有专门的厨师为我们准备好午餐，每天都
能在办公室旁边的小院子里打排球。
这实在是田园牧歌般的生活——虽然靠它为生，我们连租公寓的钱也挣不够。
和旧金山海岸地区很多非营利组织的员工一样，我们大多数都是和室友共租房间。
    接着，斯图尔特和Doubleday出版社签订了一份100万美元的合同(在那时，这可是一笔最大的预付金)
，为当时才萌芽的个人电脑行业制作一本消费者指南，《全球软件评论》。
为了发动调查，我们又办了一份电脑杂志——一份没有广告的全彩色杂志。
很快，我们发现，除非我们支付一年25 000～35 000美元这天文数字一般的薪水(在我们自己的眼里)，
否则根本吸引不到有见地的个人电脑作者。
作为当时“全球”杂志社的“电脑专家”，人们认为这个项目绝对不能少了我。
于是我成功地要到了一年30 000美元的工资。
我做的第一件事，就是租下自己的公寓。
    有一年多的时间，我都认为，我有责任缓解《共同进化季刊》的旧同事(仍然挣着一小时10美元的工
资)和挣得更多的《全球软件评论》专业作者之间的紧张情绪。
如果我那时就懂得我现在明白的道理，就不会那么困扰了。
《全球软件评论》上市的时候，是1984年，正值个人电脑行业的第一次大萧条时期。
(和2001年网络泡沫破灭相比，它实在算不上什么，不过个人电脑可再也不是什么小问题了。
)杂志卖得不多，不够维持一份没广告的全彩色杂志的成本。
两年内，所有高价请来的电脑编辑都走了，包括我。
    .......                                          P124-127
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编辑推荐

　　如果你想要了解一家组织的立场，就要从发掘其核心层的个性和原则开始；如果你想投资一家公
司，不仅要关注其商业前景，还要关注其核心层的可靠程度；如果你想改变组织，你必须先理解核心
层准许谁来主导改革，否则就没有成功的可能。
组织每一个决策---支持哪个项目，提升哪个人，或是如何花钱---都受到核心层影响。
不管你是不是核心层的成员，或是想要成为核心人物，这本蕴含着争论与观察、轶闻与建议的魅力之
书，将成为实现你事业目标的向导。

Page 7



第一图书网, tushu007.com
<<核心层>>

版权说明

本站所提供下载的PDF图书仅提供预览和简介，请支持正版图书。

更多资源请访问:http://www.tushu007.com

Page 8


