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指数倍的变化与全新的企业环境

一蒸黝薰蘸

/3

    “一个颠簸不定、旋转不停的世界，新

鲜的冲动四处窜腾，紊乱而浮躁。这世界

无时无刻不在试图重建自我、重新思索、

重新整合，试图与新现实混乱不清的脉搏

合拍。这就是每一个人都在抱怨不迭的事

实。这个世界不是安睡如木，它根本就无

法入睡。”

澡男瓣瀚鸽

混乱中的平衡:活力企业 /13

鬓
瞿弊群 黔

薰

    “成功的竞争者能够在产品市场甚至

是整个企业界内外游走，敏捷出入。这一

过程不是一盘悠闲的弈棋，而是一个互动

的录像游戏。在这种环境中，一个企业的

战略本质不是某一家公司的产品与市场

的结构，而是其经济行为是否具有相当的

活力。”

豪

纂
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第三章  鸟瞰企业发展

    “当每个个体开始知晓每件事物和每

个行动中的内联线时，那么真正的奇迹也

就开始发生了。”

第四章

麒撇一
统览观察:作为活力系统的企业

戮舞一
黔滩一摹

“所有的组织都按照能够取得最好结

果的标准而设计。” 黝
第五章  创造未来企业的共同远期目标 /118

豁 撇 撇撇娜
数姗黝

姗

    “询问三个采石者正在做什么。第一

个回答:‘我在谋生。’第二个一边继续手

中的活儿，一边说道:‘我正在做全国最好

的工作— 采石业。’第三个人抬起头，眼

神里充满着对未来的期待，悠悠地说道:

‘我正在建造一个宏伟的大教堂!’”

蒸 黝
第六章  理解过去、现在和必需的变革 /I }}

    “一个大家都感受到但没有人谈论起

的威胁比一个已经被清楚意识到的威胁

使员工产生更大的焦虑。”

馨 蘸
黔
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理解变革的性质:业务和组织的生命周期

暴    “我们并未进入一个新世界，相反，我

们正在进入一个新世界、一个旧世界和一

个处于过渡时期的世界。这些世界在我们

的混合社会中共处生存。”

撬
巍 蒸鬃馨

第八章  调动三类变革的基本驱动者 /222

群

淤
魏

    “在这种极端复杂和高强度的形势

下，高层管理的主要任务变成了领导公司

度过不规则的非持续性变化。变革不仅仅

是首席执行官议程上的一个问题，而且是

执行官的全部议程。”

粉
靴
娜

创建企业发展计划 /273

    “在组织变革中有种现象屡见不鲜:

当该说的都说了，该做的也都做了的时

候，却发现说的比做的要多得多。

观察深远的未来 /297

    “我们育充分的理由说，现代已经终

结了。许多事物都表明，我们正在经历一

个过渡阶段，在这个阶段中有些事物似乎

正渐渐走向没落，而另外一些事物正在经

历出生的阵痛。就好像有些事物正在自我

崩溃、腐化和耗喝，而另一些事物虽然还

是模模糊糊的，但已经从碎石瓦砾中悄悄

露头了。”
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    现在出去工作可真得需要勇

气，因为要成为具有开拓精神的组

织，我们的企业机构和政府就要面

临巨大的压力。执行官、经理和一线

工人都肩负众望，必须拿出更快捷、

更节省、更精益的业绩。而与此同

时，他们发现自己置身一个结构复

杂、瞬息万变的企业环境，各个方向

的变化几乎同时轰炸而来。市场、竞

争对手、技术更新以及不断增长的

消费需求，这些力量的变化合在一

起不仅在我们的工作空间中制造了

紧迫感，而且也形成了一个压力重

重、复杂多变的企业气氛。

    更重要的是，各种变化已经不

再单一地影响企业，整个行业都处

在转型之中。个体企业很难固执己

见保持不变。行业变化频繁，这些变

化接着又在一整套的相关行业中

产生新的压力，同时也提供了新的

机遇。这个交互式的变化来势汹汹，

它所释放的能量令我们的组织陷

人一片紊乱，而这时恰恰是压力最

大、最需要拿出高水准表现的时

候。

    原来理所当然的答案现在突
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然变得毫无用处，领导者和经理人

所面临的挑战在他们的知识储备

和业务经验里没有任何先例。用

“控制变化”一题的原先的答案(总

的来说是控制一个单一的、初生的

变化，或者是一个规模很大但维度

单一的变化)解决今日面临的多维

挑战的复杂性，这早已显得不合时

宜。而且在可预见的未来，尚没有

任何一家公司的机构能够给出一

个确凿的、经得起时间检验的标

准。

    对某些人来说，频繁的工作变

化可能既刺激又具挑战性，但对于

其他人而言只会不堪重负。然而所

有的情形都表明，目前变化所呈现

的层次仅仅是个开始。工作空间的

变化不仅复杂而且多维，一线员工

首当其冲。更重要的是，这些变化

正在加速进行着。每一个变化都会

引起甚至必然引起另一个领域中

新一轮的变化，所有的变化相互叠

加并以指数倍的速度迅猛增长。

    在这种动荡不定的环境中，一

个企业如何才能生存和发展呢?面

对影响自己工作的种种力量，领导

者、经理人和其他投资人该如何理

鉴器藻甜参摹
戴淞粼珊
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出头绪呢?在混乱之中寻找清晰的

指导，这需要什么条件呢?

    我们相信，这些问题代表了当，

今众多企业、非营利机构和政府机

构所面临的严峻挑战和重大责任。

如果在变化万千的有限时间内，独

自求索各种含义与清晰方向而无人

相助，那我们的企业和机构将会陷

入严重的困境。我们必须要建立能

够将多种冲击和力量有效整合的

企业。这样，企业人员才能够齐心协

力，将公司驶向成功的彼岸。我们把

具备这种能力的组织称为 “活力企

业”。

    一个活力企业能够对一个动

态的环境作出迅速灵敏的反应，它

能使旗下的员工成功驾驭源源不

断出现的、急速增长的变化所带来

的挑战，将混乱转化为共同的战略

方向和清晰图景，并将复杂的变化

转化为勇往直前的动力和能量。

    这本书代表了我们关于创建

活力企业所必需的工具和方法的研

究成果。很多人知道，在目前的企业

环境中必须建立一个活力企业，但

这和知道如何建立这种企业是两码

事。建立活力企业需要具备哪些素

缨 馨鹭鬓鬓囊摹此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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  质?由谁来建立?究竟谁做哪些事?

  又该怎样建立呢?

      我们发现所有的投资人都需

  要参与活力企业的创建过程。为了

  实现这个目的，他们需要理解所面

  临的问题，并且能够就前面的种种

  变化在整个企业范围内相互实现

  有效沟通。

      本书的宗旨和内容实际是一

  套创建活力企业所必需的行为体

  系，合起来称为“企业发展框架”。

  企业发展框架提供了发展的维系

  活动的通用规则与框架，它提供了

  一项可以把所有参与者的精力都

  集中于所面临的环境中的诸多变

  化中，并将变化转化为决策和行

  动，并最终转化为产品的服务。企

  业发展框架是一件可资利用的工

  具，帮助管理者和员工理清种种影

  响企业的冲突力量，明确他们所面

  临的挑战，并且将变化转化为实事

  求是、合力协作的战略行动。
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你应当阅读这本书吗?

    对于那些在日常工作和生活

中必须同重大变革打交道的读者

蘸
撇撒
珊
姗

翼熬馨纂
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来说，这本书一定会引起你极大的

兴趣。我们在写作中预设性地把读

者归纳为下面的三种类型:

毓
脚
撇

歉 梁翼蘸
翼羹
巍

翼

薰 蒸

    ·决策者、经理、团队领导者以

及其他负责领导企业走出变革时

代，身处(正式或非正式)领导职位

的人

    ·深受变革巨大影响的投资

人，目前正处在变革的开端、末尾或

是实施战略发展的人，或者认为自

己应当处于这种状态的人

      ·正在协助协调、支持和引动

变革发展的变革代理人，比如业绩

支持小组、变革支持团队、咨询人、

便利机构等等

靴
燃
粼巍

    就定义来说，创建活力企业涉

及将整个企业的投资人紧密联系的

问题，所以这本书的目的是为了向

一个组织中的所有层次的部门和

单位提供帮助。书中的观点适用于

而且已经广泛适用于首席执行官、

决策小组、中层经理、部门主管、一

线工人、战略伙伴和工会领导人。许

多年来我们一直致力于建立一种

清晰直白、通俗易懂的语言，这样它

黝
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日红 舀
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翼缪淤狰翼馨
才能真正有助于指导领导集团作

出深刻的战略决策和企业第一线

_L所面临的具体而实际的决定。我

们尽力去发掘有用的观念和语言，

能够让各个群体都在企业的战略

走向和如何实现目标的问题上达

成高效的沟通。

    这本书同样特别有助于那些

在企业中参与某个显著的变革开

端或战略发展实施的个人，他们正

在引导整个公司范围的变化，如重

新设计小组，管理工作再策划小

组，管理跨功能的工程项目，甚至

包括跨企业间的联盟与合作。

    作为一本实干者的指南，本书

将框架与行动同实际环境中的实

践有机结合在一起。全书贯穿实例

以展示如何实施书中提出的观念

和工具。许多工具可能似曾相识，

但在应用过程中，我们对其顺序与

组织方式下了些功夫，以便为实干

者提供崭新的洞察力并增强信心

来充分利用他们已经具备的竞争

实力。其实这正是本书的核心功用

之一:启发读者去利用现有的经验

和知识去获得理想的效益。我们希

望提供的框架能够有助于读者识

靴

粼粼蒸

鬓麟

麟滩巍

一徽珊
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别、理清和整合他们已有的知识，

以便对于每一个工作于瞬息万变

的世界中的人增强必胜的信心并引

动脚踏实地的行动。

    无论规模大小和经营领域的

宽窄，任何一个企业都可以成为一

个活力企业。本书的观点适用于全

球公司，一个公司的各个部门，任何

规模的团队、政府、非营利机构，甚

至一个个体小企业。企业的概念甚

至可以包括一个战略合作伙伴的

群体，一个联盟网络，或者跨公司的

供应链和价值链。

本书结构预览

摇

黝
瓤

    第一部分包含两章。第一章描

述了工作空间的变化本质，第二章

对在这种混乱的环境中生存和发展

的企业所必需的活力作了一个概

括。

    看到“活力企业”这个标题，一

些读者可能早已在想象:这是什么

样的企业?于是就想直接翻到关于

实践和行动的章节去学习创建这种

企业的工具。这些读者可能想要跳

过第一部分关于活力企业的描述

纂藐馨赣攀器此为试读,需要完整PDF请访问: www.ertongbook.com
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和实例，直接从第二部分读起。

    第三章介绍了企业发展框架

的一整套统一工具来引导活力企

业的创建。企业发展框架描绘了活

力企业中必须具备的六种核心能

力，后面的每一章都分别就其中的

一种能力作了详尽阐述。

.通览整个企业系统(第四章)

.创立未来企业的共同图景

  (第五章)

。诚实、准确地看待过去和现

  在(第六章)

.理解变化的本质(第七章)

.驱动变化的三种基本动力

  (第八章)

.实施变化，将战略转化为业

  绩(第九章)

黝酬
髓耀 撇

薰

    第四章引人了STEP模式，一

个将企业作为动力系统来评估的

框架实施者可以用它来理解企业

系统内的各个因素之间的独特关

系。第五章探讨了如何才能建立一

个共同的、综合的见解和战略。第

六章描述了如何就企业的过去和

现在达成共同的理解，因为在着手

鬃
吟撇
鬓

蘸蘸蘸1霎鬃
纂薰薰
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进行一个战略变化之前，理解起点

何在是很关键的问题。第七章接着

提出了有助于理解变化本质的概

念，它们在从现在走向未来的过程

中，是必须掌握的因素。并非所有

的变化都分量均等，在通往多元变

化的过程中只采取一种管理变化

的方法显然是远远不够的。在这一

章里，我们采用了企业和组织生命

周期模式来理清所需变化的质量

和数量。

    在第八章中，我们提出了三个

我们认为对于一个成功的活力企

业至关重要的变化驱动力:领导

者、投资人和业绩支持。缺少其中

任何一个驱动力，结果都可能功亏

-签，而这种失败的性质是可以被

清楚预见到的。

    如果说第二部分的各章对于创

建活力企业给出了一个整合性的蓝

图设计，那么第三部分中的第九章

则集中在决策实施上，即如何将计

划转变为现实。在这一章里，我们概

括介绍了组成企业发展规划的六个

基本实施步骤，提出了什么是成功

实施战略的最重要的因素。

    最后在尾声中，我们对于现在

黔

蒸
黝
妙

鬃
蘸



黔
二 艺泣 一‘L边

日叮 西
鞠潮孵恻渺麒绷撇麟黝姗脚珊珊掌珊

撇麟欲

黔 翼热蒸
谕鳗蓦黔
罗儡

的企业和机构作了长远的设想。本

书主要介绍的是关于主流企业在不

远的未来将要面临的独特挑战。在

尾声中，我们扩展了企业发展框架，

以包容企业系统更广泛的图景，放

眼未来世界。越来越多的工作组正

在从广泛的变化角度检测数据资

料，并琢磨其对本企业有何借鉴意

义。这时他们突然面临一整套他们

甚至才刚刚认识的全新的企业挑

战。在许多企业中，领导者和各个工

作团队发现一种迫切的需要来建立

可持续战略和企业惯例，而这些观

念目前在我们最有活力的企业中甚

至都还不存在。

翼
夔群 撰

撇

黝撕一
摹娜撇

本书的角度

    这本书是实干者为实干者所写

的。我们两人各自都把过去巧年的

经验写进了书里，这些经验包括企

业和组织咨询，为企业发展工作组

达成便利，以及培训企业领导。书中

的观点都是基于我们在企业管理、

组织发展行为中的实际经验与思

考，这些观点经历过客户持久的检
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验与不断的更新。

    在过去的岁月中，我们的客户

一直在帮助丰富和完善我们的观

点和意见。对于那些听上去很漂亮

但实际操作价值少得可怜的想法，

他们决不会接受。长期的企业发展

工程帮助我们区分哪些才是最重

要的需要，哪些可以将观念转变为

经得住时间检验的行动。在人们面

对迅疾的变化时，我们同样也学到

了很多关于人性习惯的知识，以及

这些人性活力如何对那些为了发

展企业而构建的逻辑工作计划施

加特别的影响。我们试图将这些在

理论上不可预期但实际上却在循

环出现的观察结果写人本书中，所

以本书并没有涉及关于如何创建

一个能够处理重大变革的活力企

业的理论。相反，我们所写的是在 一

个充满了人情味的实际工作间里

发展活力企业的关键的问题，这些

人在行为中展现的是他们最具创

造力、想象力，最具政治性和正义

性的率性流露出的真我风采。

    书中的很多观点并非是全新

的。我们的洞察领导艺术、企业挑

战、组织发展和掌握变革的观点都

一戴
瓢

鬓

曝
燕纂

黝
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目叮 西
滩娜璐禅鹅彰影镶醉娜 落

是建立在一个由学者与实干者组

成的才华横溢、多姿多彩的集体所

确立的坚实基础之上。即使某些观

点在一些读者看来似曾相识，我们

也希望通过将这些观点汇总并整

合入一个简洁有效的框架中，为大

家带来全新的视角。我们已经充实

了企业发展框架的理论与实践。我

们试图将来自不同企业战略和组

织发展方法的意见和观点合在一

起，同时将我们通过亲身经历所得

来的观察和实例融人其中。我们的

愿望是提供一种通行的规则和一

个整合的框架，使贯穿企业上下的

投资人能够在面对指数倍变化的

挑战时发现这些成果切实可用。
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    丽莎·弗里德曼和赫尔曼 ·基

尔是企业发展集团的创立者和主

管。企业发展集团是一家专门为面

临复杂变化的工作组织研究战略发

展和实施咨询与培训的公司。他们

运用本书所提出的观念使企业和机

构中的个人能够成功创立活力企

业，即大胆地以战略眼光着眼未来，

用最敏捷的速度对企业中发现的问

题作出恰当反应。

    在巧年的培训和咨询生涯中，

弗里德曼和基尔与从事各个行业的

公司和机构合作，领域涉及技术产

业、健康护理业、石油和天然气、制

造业、金融服务、保险、旅馆、房地

产、大学、渔业和军队。在与这些组

织集团的交往中，他们合作的对象

包括首席执行官与决策者、管理小

组以及面临一系列企业和组织挑战

的工程项目小组和变革小组。本书

包括了诸如企业战略计划和变化管

理的硬性题目，同时又合理连接了

变革过程中经常需要的软性一面

— 文化变革、团队建立、冲突解决
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