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内容概要

但凡在机构里待过的人对消极行为都司空见惯。人们往往回避或掩盖冲突，而不是公开应对冲突。而
且，类似的争执一再发生，往往都是雷同的。权限之争旷日持久，总也没有解决之道。人们在会议室
里颔首赞同，一出会议室就私下里找人吐槽。更糟的是，要问到有无改变之道，大家只会两手一摊，
没有对策。大家都觉得像是被禁闭在疯人院里的病人。
人们常常陷入困境，但他们不是由于某种强加的专制或组织机构而陷入困境，他们并非受害者。事实
上，现状变得如此难以改变，人们往往是咎由自取。我们由于自身的行为而陷入困境。
研究人员和实际工作者常常对此进行反思，但始终存在一种困惑。一方面，相当一部分意见认为，这
些困境不利于工作的有效进行；而另一方面，却几乎无人关注如何阻止或消除组织困境。
本书阐述道，任何用来描述、理解诸如此类的组织困境的理论都应该用来设计并实施干预行动，以减
少、阻止组织困境。阿吉里斯是世界重要管理学者，其著述向来有助于对组织内部各种问题的理解。
本书是商学院学生、管理人员和咨询人员的必读书籍。
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作者简介
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精彩短评

1、很有意思，作者对组织中的问题观察入微，而又进行了深刻而通俗的解读。但本书聚焦的是沟通
上的困境，以及有些语段挺啰嗦的
2、看人们的行为如何将自己和组织陷入与目标正相反的困境。
3、工具书
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精彩书评

1、【何为困境】作者通过分析国务院建立更开放、透明、可信文化改革措施的失败以及英特尔公司
倡导更直接、更坦诚积极的领导风格的失败，提出组织困境的现象。接着通过左右栏案例法，让组织
困境浮现在水面上。我们常常会出现与预期结果不一致的行为，如回避首要问题、拒绝了解情况、竞
争模式、一步一步慢慢来等，我们因自身的行为而陷入困境，而后我们又否认自己的行为，并掩饰自
己所作出的否认。我们做这一切时，自己就陷入了困境。这里面有行为的自我强化、自我封闭的功能
。行为的自我强化在于，所采取的行动强化了最初导致问题的防守戒备心理。自我封闭的行为指的是
只认可与事先的设想一致的行为。作者具有敏锐的洞察力，能客观地看到组织里存在的欲言又止的困
境，作为普通读者，能在大量的组织行为里感受到，并看到发生在时时刻刻的组织困境。【行为理论
的解释】模式1：运用理论：防守性推理1）�获取单向控制2）�要赢不要输3）�压抑消极情感4）�理性形式
这个模式代表了我们在面临具有威胁性或可能让人难堪的局面时的运用理论。模式2：运用理论：创
造性推理1）�探寻有效的可验证的信息2）�提出明智的选择3）�仔细核查，以发现并纠正错误这个模式能
带来坦诚、透明和信任，但运用这个理论的人寥寥无几。在组织里生存时间越久，越能觉得有理想有
抱负的人们，希望用模式2来行事，碰到的阻碍多如牛毛，总是说，你们太理想化了，你们太幼稚，
你们太不懂人了！需要看到模式1的行为假设。【如何应对困境】作者从领导力、文化与组织设计等
方面对现有的经典理论进行了批判和反思。现有的领导力理论方面，定量法有矛盾之处、历史测量法
过于抽象无法实施、定型法挑战着人脑的承受限度、欣赏式探寻容易滑向模式1；：领导班子通力合
作形成战略与策略是可借鉴的，因为它需要运用模式2。在文化方面，作者针对有创造性与有损创造
性的文化进行分析。有创造性的文化的6种特点：寻求并接受未必对自身有利的反馈；致力于持续的
文化改革和情况了解；鼓励制定、实施政策的灵活性；奖励冒险探索行为；鼓励人员分配上的尝试行
为；鼓励强化信任与合作。作者认为困境与文化是2个概念，困境的主要原因是人们熟练使用模式1所
导致的自相矛盾，困境会在企业文化中得到反映。而组织或个人层面的改的，成功与否的关键标准是
推行模式2行动及创造性推理的技能。在具体拜托和消除困境中，使用外部咨询顾问也会导致困境，
精心设计的流程与策略所形成的相互合作的社区、X团队、左右互搏的组织在一定程度上会有帮助，
最终还要回归到人本身的困境。作者对这一问题并没有提出理想化的解决方案。
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