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前言

　　俗话说：“上梁不正下梁歪，中梁不正倒下来。
” 管理者上面是老板，下面是员工，他们是企业的“中梁”支柱。
而无 论是高层、中层、还是基层管理者，都会遇到做事和做人的问题。
企业里 面的做事，无非是计划(P）、执行(D）、检查(C）、反馈(A），也就 是PDCA的管理循环而已
。
只要是做事，都可以用这个“戴明管理循环(即 PDCA管理循环）”来套，基本上不会有偏差。
但凡管理规范的企业，也都 有很多制度和流程，在做事层面上，有成型的表格，有成熟的模式，甚至
有很多手册，管理者只要照做，基本上不大会出错。
 但很多管理者在“做人”方面，在与上司、同僚、下属沟通方面，在 合作相处方面，在处理人际关
系方面，在良性竞争方面，在落实执行方 面，是典型的失败者。
在企业里面，我们经常听到这样的议论“某某经理 工作热情很高，专业水平、基本素质也很好，可就
是找不到自己的准确定 位，经常说错话、办错事，我们都知道他的出发点是好的，但怎么看怎么 不
像是个管理者。
”这样的管理者如此发展下去，最后是上司不支持、同 僚不配合、下属不拥戴，离心离德，败走天涯
。
很多管理者不是失败在管 理技术上，而是失败在管理观念里。
很多企业经常得到一个糟糕的管理 者，而失去了一个优秀的专家。
 既然你是企业的管理者，无论你在哪个岗位，都要对管理、文化、上 下级关系等有自己的理解，这
样才能找准自己的定位。
在明确了定位以 后，管理者要学会辅佐上司，辅助同僚和辅导下属，也兢是在做人方面， 要得到上
司的认可、下属的拥护和同僚的支持。
在这“三辅”里，有很多 要点值得管理者注意。
举个例子：当上司讲完话后，轮到你讲，你要说下 面谈谈自己的体会；当下属讲完话后，轮到你讲，
你要说下面我总结一 下；当同僚讲完话，轮到你讲，你要说下面我补充几点。
 你总不能在上司说话完后，说我总结一下吧，到底你是领导还是他是 领导？
像上面例子说到的故事，在很多管理者身上天天发生，而PDCA管理 循环不能涵盖这些内容。
而本书中这样的“闪光点”有很多，足以给你启 示。
 我也是做了太长时间的被管理者后，从事职业讲师8年后，讲了百多 场管理课程后，和上千学员当面
交流后，才总结出这些“闪光点”的。
本 书就是这些思想“闪光点”的集合，你看完本书后，或许觉得它的系统性 不够强，但思想的火花
一定不会少。
 其实这本书就是我管理类文章的集合，其中很多文章影响很大，比如 《折腾是检验人才的唯一标准
》，就广为流传，在企业管理界引起了很大 反响。
相信本书对企业的管理者认清管理的本质和企业文化有莫大好处， 更可以让他们学会如何“辅佐上司
、辅助同僚和辅导下属”。
 在本书中，我提到了管理者、老板、员工等不同角色的字眼。
在阅读 时，各位读者不妨不断地转换角度：站在老板的角度看管理者，他是老板 任命的管理者，也
是个员工；站在下属的角度看这个管理者，他是下属的 老板。
站在不同的角度，就有不同的观点，所谓“屁股决定脑袋”是也。
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内容概要

有的管理者特别喜欢制定制度，希望靠制度来管理，那么多制度有用吗？

有的管理者被老板“折腾”了很多地方，号称岗位轮换，便心生抱怨，觉得老板是没事找事，事实是
这样吗？

有的管理者为自己在“世界500强”企业工作而自豪，腆着肚子横着走，你要为公司骄傲吗？

　　有的管理者整天阴沉着脸，摆一副管理者的“架子”，那是官僚主义吗？

对于以上问题，很多管理者都会给出自己的解释。
本书从管理的实践出发，给出一些不同的观点，希望对你有所启发。

　　本书作者从事企?培训工作多年，在现实中他发现，西方的很多管理理念被生吞活剥地应用于中国
企业中，实际效果并不理想。
针对中国企业管理的现状与困境，作者在长期实践的基础上，为管理者提供了一套行之有效的方法，
从管理理念到管理技巧都提出了自己独到的见解。
其中很多方法针对性强，令人耳目一新，读完后你会发现：原来这才是真正适合中国企业的管理！
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作者简介

郝志强，内蒙古人，毕业于清华大学，曾在海信电器、天音通信等公司从事过销售工作，后转为职业
培训讲师，有8年的授课经验。
服务过的企业有：中兴通讯、美的集团、中国移动、招商银行、欧普照明、海尔纽约人寿等。

现为中山大学MBA班、总裁班客座教授，清华大学营销总监班客座教授，是《销售与市场》、《新营
销》、《经理人》等杂志的撰稿人。

主讲课程：“讲授式授课技能训练”、“引导式授课技能训练”、“‘ADDIE’教学设计训练”、“
应知应会的授?心理学”

Page 4



第一图书网, tushu007.com
<<原来这才是管理>>

书籍目录

第一章 做个有效的管理者
　第一节 企业管理的进化
　第二节 管理的残缺才是”美”
　第三节 管理漏洞是不灭的
　第四节 残缺制度下的经理
　第五节 ?制度而不单靠道德
第二章 说不出来的叫文化
　第一节 企业文化是包装、规矩、宗教
　第二节 在公开、公正、公平间平衡
　第三节 企业到底是以谁为本
　第四节 发自内心地服从
　第五节 关于忠诚的是是非非
　第六节 靠专业成为不可替代的
　第七节 承担有限责任
　第八节 我们到底要对谁感恩
第三章　认清管理者的定位
第四章　发平和的心态对待被管理
第五章　辅佐上司是第一要务
第六章　设身处地地辅助同僚
第七章　全心全意地辅导下属
第八?　开展有效的管理实践工作
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章节摘录

　　古希腊神话中的美神，名叫维纳斯。
当人们挖掘出美神的雕像时， 却发现美神缺少双臂。
她的双臂到底是什么姿势？
人们对此争论不休。
 许多美术家和考古学家设计了种种复原方案，有的还制成了各种各样的 模型，但总是事与愿违，没
有一次尝试令人满意。
每个方案都让人觉得 不贴切、不协调。
原来的双臂是什么样子，人们无从知晓，重新安上的 双臂，又让人觉得别扭。
人们终于得出一个结论：就让她缺少双臂，这 样显得更自然，更符合其本来面目！
失去了的双臂可以让你展开想象力 的翅膀，描绘你自己心中的美神。
美神维纳斯正因为缺少了双臂，而显 得异常美丽。
不只是美神如此，还有很多事情也是这样的。
 现实生活中，很多企业妄想借助管理大师、策划大师、高级顾问之 手，追求企业管理的完美，追求
完美的组织架构、完美的制度、完美的 产品、完美的员工。
在企业中，完美存在吗？
这样的追求有意义吗？
你 不觉得成本很高吗？
其实在企业中，就像美神维纳斯一样，残缺才是美 丽的，才是长久的，才可以给员工平台和空间。
下面从几个方面来谈 “残缺才是美”。
 ☆不完美的结构才好“升” 1998年，我刚到深圳时，混迹于一家策划公司，做过一个保健醋的 策划
。
对方雄心勃勃，想以深圳市场为出发点，进入全国市场。
所以在 产品上市初期，老板就开始“招兵买马”，并设立了财务部、市场部、 销售部、市场拓展部
、行政部等部门。
开策划会议时，相关部门经理都 来参加，个个西装笔挺，像模像样，老板也被前呼后拥，很是风光。
表 面上看来，公司的组织架构非常完善，但事少人多，有些人就开始无事 生非。
不知不觉中销售部、市场部、市场拓展部之间的配合出现了问 题，职责不分，就连深圳市场都没做起
来，企业已经患了大企业病。
企 业的“头”已经很大，但“身子”很小，经营起来晃晃悠悠，每个月卖 醋的收入还不够发工资。
支撑不到半年，资金耗尽，公司终于宣布倒闭 了。
 初创的企业，真要设立那么多部门吗，真要追求完美的组织结构 吗？
要按照教科书里的说法，做出“直线职能制”或“矩阵制”结构 吗？
市场部要从销售部中独立出来吗，要按照流程和制度进行管理吗？
 对照前面说的老张的故事，初创期的企业一眼能看到底，所有的人围绕 老板运转才正常，人治的效
果比法制要好。
有人要说：老板是管战略 的，人家IBM、GE都是这样。
对，但那是大企业！
初创期的老板，他管 的是生存，不是战略，生存就是最大的战略！
如果老板不想把市场做到 全国，更不想做到全世界，成为世界500强，而只是想在本地的小市场 上靠
企业的利润给自己弄个“大康”生活，大可不必把企业的结构搞得 那么复杂。
不完美的结构才好用，才成本低，才挣钱，才好掌控。
 对于大企业来说，如果企业的结构太完善了，老板怎么调整？
因事 设岗是理论上的说法，有时要因人设岗，要安插一些人到某些部门，要 “设计”出一些岗位来
，否则创业的老人怎么安置？
这些人当年为公司 “鞠躬尽瘁”地贡献过，现在能力不如年轻人了，体力和精力也不行 了，也让他
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们和年轻人竞争吗？
虽然老板有权这样安排，但如果这些老 人竞争不过年轻人，真要淘汰他们吗？
你想逼他们造反吗？
还是想逼 他们把当初创业初期，大环境不健康的情况下，他们和老板做的“灰 色”，甚至是“黑色
”的“勾当”，大白于天下？
有多少企业堡垒是从 内部被攻破的啊。
曾子说：“慎终追远，民德归厚矣。
”尊重创业的老 人，怀念离开的战友，才能培养优秀的企业文化。
否则，新来的年轻 人，怎么看自己的将来呢？
“兔死狐悲”的感觉是非常不好的。
在现实 社会中，很多老板是被下属逼得成长的，逼得多元化的，要是不成长， 就留不住那些优秀骨
干，就无法安置那些老兄弟，他们可能成为对手或 定时炸弹。
 企业如果有太完善的架构，可能使老板没有了回旋余地。
万一今天 看中了一个人才，明年才能用上，现在想让他适应企业，老板怎么办？
 太完善的架构，让你不知道怎样把这个人留住。
稍微臃肿一点的架构看 上去不雅，但储备人才的功能不可忽视。
灾害来临时，精瘦的人会因为 没有储备而饿死，活下来的是有脂肪储备的人，还有骆驼，更有“猪坚
强”。
当然这里说的是适当臃肿，不是绝对臃肿，“恐龙企业”没有存 在的价值，这个臃肿是有计划的臃肿
，有把握的臃肿。
 对员工来说，组织结构太完善了，每个岗位上都有人了，下面的员 工向上一看，只看到一个个红屁
股，而不是一把把空椅子，谁还会拼命 工作？
企业内没有提升机会了，留下来就只有打工，或逼老板发展，真 正的人才此时会选择离开，去寻找更
好的机会，最后留下来的只能是人 手。
其实做企业就是做一股“士气”，一股上进之气、奋斗之气，就像 军队的士气。
“气”散了，人也就散了，企业实际上等于“气”业。
而 “士气”的产生，空缺的吸引力不可忽视，在大多数企业中，升官才能 发财呀。
从管理的角度看，老板还是要构造完善的组织架构，毕竟它是 保证企业运作的基础，但千万不能填满
人，留下一些空缺来，老板才好 讲“故事”。
我们可以看到优秀的本土企业，每年在适当的时候都进行 机构的合并和组织结构的调整。
员工都说： “我们的老板真爱折腾！
” 这就对了，正是在这样的折腾中，公司和个人都大步前进，不爱折腾的 老板不是好老板。
其实，组织架构的设立只有一个目的，那就是更有效 地完成公司的任务。
德鲁克大师也一再强调管理的有效性，它不是为了 好看，而是为了好用。
所以对待组织架构，规划做得完善是需要的，但 老板要做到心中有数，不能完全按照规划来做。
甚至有的公司规定，多 少年之内没有上升到某个岗位你要选择离开，公司靠空出来的岗位带动 了队
伍，盘活了人才。
 一句话，组织架构的不“完美”，才给老板留下回旋的余地，给员 工留下想象的空间！
 P9-11
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编辑推荐

　　一个感性的老板在煽动，一个理性的总经理在执行；一个外向的老板在激励，一个内向的总经理
在操作；一个董事长在思考，一个总经理在实践。
这才是完美的配合，才是企业成长的必备。
　　制度太完善了，要你这个经理做什么？
助理就可以做了，电脑就可以做了。
经理们就是用来填补规章制度的漏洞，或是不完善之处的。
　　制度是建立在不信任的基础上的，经理是处理例外的事的。
看待制度，尤其是对你感觉“不合理”、“让你难受”的制度，要把自己和群体分开，才会有良好的
心态。
　　如果你想“出头”，就要有被老板不断折腾的准备，因为他相信忠诚是考验出来的，不是听你嘴
上说的。
让我们的管理者们，面对老板微笑着说：“折腾我吧，老板，让折腾来得更猛烈些吧！
”　　管理者和制度之间有着微妙的关系，管理者是制度的人格化，制度是管理者的书面化。
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