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章节摘录

版权页：   插图：    CEO们对业务绩效和组织体质有着本能的了解，却少有人像全食超市（Whole
Foods）创始人兼首席执行官John Mackey那样清楚地表达出来并采取行动： “我们尚未令股东价值迅
速增长。
”他曾一度表示，股东利益是企业的唯一目标。
 在本文中，我想探讨三大矛盾。
它们普遍存在于企业中，很难协调。
第一个矛盾就是稳定的组织反而更容易更迅速地发生变革；第二个矛盾是组织若能在管理员工的同时
对他们充分授权，成功的机会更大；第三个矛盾就是企业文化在追求一致（如服务与产品品质的一致
性）的同时，也应当允许适度的伴随创新与试验而产生的（甚至失败）变动性。
 在企业文化和领导层变动似乎已成为生存必要条件的时代，掌握这些矛盾对于试图平衡人才配置与优
先要务的高管来说，帮助非常之大。
一如杂技大9币的转碟艺术，在组织高速运转的同时，高管必须实时介入，鼓励并促成企业在优先要
务上保持协调。
 变动与稳定 为了应对新的客户需求、新的管制法规及新的竞争威胁，组织势必需要经常变革，但持
续或突然的改变不论是对企业或个人，都会造成不安与混乱。
一如生活中猛地出现太多新事物，例如离婚、搬家、换工作等，人就会一时无法反应，组织经历太多
变动时也会产生不适，让心系转型、力图大举破除成规的高管心生挫折感。
破釜沉舟的做法令人侧目，却不能激发创造力。
因此，变革领导人应该尝试在组织核心推动安定感，尽可能让变革看起来不那么剧烈，或者是渐进式
的，甚至是外围变革，同时持续朝必要的转型推进，以创造更高的绩效。
 一家大型综合银行就提供了这样一个很好的案例。
近年来由于金融服务业的变动，组织有必要进行变革，而且是深度的变革。
但在一个大多数员工已经非常认真工作、尽心尽力在处理每小时上百万笔交易的组织中，高喊“改变
一切”只会带来相反的效果。
 我熟悉的一家大型汽车制造商十年来更换了三位法人和五位CEO，最终学会了拥抱变动与稳定的矛盾
，建立了一个以“平衡”为名的新管理模式，“平衡”在汽车业是个深具意义的词汇，它让人联想到
减少阻力、提高速度。
此模式背后的想法很简单，任何公司制度、架构或流程上的变动都应该通过一致的方式导入，一般是
每季度作为一套明确的变动计划的一部分予以推出。
如果变革方案不能在预定周期准时推出，就应该延后到下一个周期或者放弃。
 在过去，该公司所有的部门主管都曾自作主张引进以为能创造价值的变革，例如财务部推动成本控制
计划、人力资源部宣布改善绩效管理和薪酬制度的举措，而业务部门则引进新的厂商管理系统。
于是，可怜的中层主管们发现自己身陷一场变革风暴，难以将精神气力聚焦组织的重要任务。
现在则不同，每次在变革计划大范围推广之前，都会先将计划整合，而变革产生的复杂问题也都在组
织高层加以解决。
 通过这种方式，该企业的基本运营模式也更加稳定，比起过去各单位不经过协调径自宣布变革计划要
稳定得多。
中层主管也了解并接受变革的节奏，而主管与员工对于每次推出计划各环节的互补性与协调性，也都
更具信心。
 就这样该公司成功地将立意良好但缺乏连贯的无止尽变动，转变为结构完善的变革计划。
再者，在落后同业多年后，该公司终于成功缩短产品开发周期并提高产品质量，同时业务运作也更加
顺畅，主管人员还减少了两成。
 管控与授权 所有组织都至少需要一条管控线来连接企业主及管理层。
企业若忽视促进纪律、共同标准及外部合规落实的种种机制，将会陷于危险之中。
例如一家全球能源集团就是因为监督不严，导致内部分析师建立了过于乐观的指标，同时又明显高估

Page 3



第一图书网, tushu007.com
<<麦肯锡>>

公司的油气储备，在事情曝光后造成公司股价崩盘。
 矛盾的是，过严管控也容易导致偏差行为，瓦解组织成员的意义感，同时将员工捆在企业的束缚衣中
，丧失了工作动力。
当好CEO和转碟大师的技巧在于如何配合持续变化的企业与市场环境，随时找到适当的平衡点。
一般而言，企业必须实际改变方向时，会需要比较多的管控，在设定好新方向时，则需要比较多的授
权。
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编辑推荐

《识时变驭天下:修炼新时代领导力》可供中国企业高管和相关研究人员参考、阅读。
本期我们重点关注的是：中国企业如何修炼新时代的领导力？
与此相关的追问就是：领导者应该完成怎样的蜕变，才能带领组织在转型期实现高质量的持续增长？
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