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好评如潮

来自世界——

“《领导力》在25年后的今天仍然畅销的原因在于：它是一本经典之作，没有人能像库泽斯和波斯纳那样提供那么多真实的案例。这本书我一直向我所有的客户推荐，我认为这是领导力方面最好的图书。”

——Marshall Goldsmith，畅销书MOJO和What Got You Here Won't Get You There的作者

“这是一个给领导者最全面的指南，是我多年来作为领导者个人能力提升最重要的工具。”

——Patrick Lencioni，The Table Group总裁，畅销书《团队协作的五种障碍》和《优势》的作者

“在这本全新的《领导力》（第5版）——给领导者的圣经中，库泽斯和波斯纳把领导力理念提到了一个新的高度，非常适合今天面对全球化挑战的领导者。”

——Bill George，畅销书《真北》的作者，Medtronic，Inc．前主席和CEO

“我怀着最深的敬意感谢詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳创作了这部最强有力的领导力著作。在这个信任度极低、玩世不恭大行其道的年代，《领导力》带来了希望。每当我们的生活中出现黑暗，库泽斯和波斯纳就带来一缕阳光。”

——Frances Hesselbein，美国女童子军前CEO，德鲁克基金会主席，《我的领导生涯》（My Life in Leadership）的作者

“《领导力》第1版初具雏形，新颖别致，成为领导实践的经典著作。新的这一版，增加了新案例和新概念，以及行动步骤，非常好，也十分重要。库泽斯和波斯纳超越了他们以前的工作，再一次对领导力的研究做出了杰出的贡献。这个新版本是他们密切合作的结晶，对每个与领导有关、关注领导力的人来说，它是最经典的读物。”

——Warren Bennis，领导力大师、南加州大学商学院著名教授，《成为领导者》的作者

“本书从领导的十项承诺出发，强调行动和人际关系，富有价值、充满智慧，是一本经典的领导力图书。”

——Rosabeth Moss Kanter，哈佛商学院著名教授

“《领导力》回答了领导者要面对的最大挑战：他必须清楚做什么事情才能表达自己的理念。库泽斯和波斯纳把研究成果转化为各个层级的领导者都能运用的实践原则。书中有大量的工具和极好的案例，使人很容易理解有关的概念，理解个人和组织的领导活动。当本书的第1版出版的时候，影响了我对领导力的看法，它以后还会有这样的效果。”

——Dave Ulrich，人力资源大师、密歇根大学商学院著名教授

“在20多年来搜集世界各地实证结果的基础上，《领导力》为人们如何进行领导、如何感召他人，提供了实际的指导意见。”

——Jeffrey Pfeffer，斯坦福商学院著名教授

“《领导力》是我读过的最好的五本书之一。25年后的今天它一出版，我就向期望提升领导能力的人推荐这本书。”

——John C．Maxwell，领导力专家，畅销书The 21 Irrefutable Laws of Leadership的作者。

“詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳成功地把一本20世纪的经典领导力著作带入21世纪，并历久弥彰。对于那些希望创造更辉煌的明天的领导者，本书必读。”

——Douglas R．Conant，美国金宝汤公司前CEO，《纽约时报》畅销书Touch Points的作者

“彼得·德鲁克可能会把詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳的《领导力》称为‘一部卓越的领导力著作’。毫无疑问，《领导力》实至名归，在出版的第25个年头，这部著作继续指导组织如何创造卓越业绩。”

——William A．Cohen，德鲁克先生的第一个博士，美国空军后备队少将（USAFR，Rer，Major General），《德鲁克论领导力》（Drucker on Leadership）的作者

“25年来，詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳的名字成为领导力的同义词，这是有原因的。在这本新的更新版中，作者阐述了领导力是你必须每天都要赢的挑战，揭示了每个领导者都有自己独特的风格。但这本书更大的价值在于它并不只是告诉你领导力是什么，而是一步一步告诉你成为更好的领导者你该如何做。它给了你去承担每个想要成功的领导者必须承担的风险的勇气。25年前我喜欢这本书，今天我仍然喜欢它。”

——Joel Koutzman，Common Purpose的作者，Korn / Ferry Institute的Briefings on Talent＆Leadership副主编

“我们认为这本25周年纪念版是最好的一本领导力图书，因为它把严谨的研究、引人入胜的故事和非常实用的建议结合在一起。它征服了我们这些早期版本的读者。詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳并不仅仅是在写领导力，他们更是在不断引领、创新和以身作则。我们非常乐意跟随着他们。”

——Jennifer Granholm、Dan Mulher，A Governor's Story：The Fight for Jobs and America's Economic Future的作者

“如果在几万本领导力书籍中，我只能推荐一本书的话，那么《领导力》是我的第一个选择。这本新版结构非常吸引人，仍保留了詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳的风格——化繁为简。《领导力》是领导力图书中最有用的一本书。它的每个版本我都有，一版比一版好。”

——Tom Kolditz，In Extremis Leadership的作者

“《领导力》第5版是近十年来领导力研究的最高成就。以詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳所描述的领导行为为榜样，每个人都可以开发自己的领导潜能，成为更高效的领导者。”

——Dan Warmenhoven，NetApp董事长，执行主席

“《领导力》是我读过的基于研究的给领导者最好的实践指南。1987年以来，我们周围的世界发生了显著的变化，对卓越领导者的探究还不是很深刻。我喜欢里面的个人最佳领导故事，它使我们清晰地理解卓越领导的五种习惯行为。伟大的领导者也是终身的学习者。如果你想开始或持续学习领导力，那就先读这本书吧。”

——James Foster，Clorox公司副总裁

“无论你是刚踏上领导力提升之旅，还是资深CEO或领导力教授，这本永恒的领导力经典你都应该时时阅读。”

——Harry Kraemer Jr．，Baxter International前主席和CEO，美国西北大学凯洛格管理学院教授

“市面上有数百本关于领导力的书，你也许从这些书中或多或少会有一些收获，但没有一本书像《领导力》那样基于如此严密的研究。这本书能指导你实践那些使人脱颖而出的行为。”

——Janelle Barlow，A Complaint Is a Gift和Branded Customer Service的作者

“《领导力》是我推荐给Kaiser Permanente公司所有新领导的第一本书。25年来，它一直指引着领导者。在全球竞争激烈及经济日益动荡的今天，詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳的建议对那渴望创新、变革和成功的人依然非常有效。领导者在其职业生涯中应每5年读一下这本书。”

——Robert Pearl，The Permanente Medical Group/Kaiser Permanente的CEO

“如果在人力资源教授的办公室看不到《领导力》这本书，那可就太罕见了。这本书成了教授们研究领导力提升的实用资源。现在，詹姆斯·库泽斯和巴里·波斯纳出版了第5版，卓越领导的五种习惯行为没变，故事更新了许多，观点依然令人信服。《领导力》一书的内涵是那么丰富，那些关注领导力的人应该把它放在书架上，但一定要把它从头读到尾。”

——John Baldoni，Baldoni Consulting LLC的总裁，Lead with Purpose，Lead Your Boss，and Lead by Example的作者

“一本书25年来从来没有失去它的吸引力，詹姆斯和巴里确实应该庆祝。作者在那些年里一直不间断地观察、访谈、咨询、育人，他们不断给我们提供最好故事、实例和经验。祝贺你们，感谢你们！”

——Beverly Kaye，Career Systems International公司的创始人、CEO，Help Them Grow or Watch Them Go的作者

来自中国——

“库泽斯与波斯纳所著的《领导力》一书，既是大量领导者实务经验的总结，又是深厚的学术研究成果的应用。我很赞成作者提出的：领导能力的提升意味着习惯的养成，是一个长期的、有意识的自我修炼的过程。”

——郑晓明，清华大学经济管理学院副教授、博士

“《领导力》已经成为经典。基于事实基础的五种领导行为和十个承诺，概括了领导力的精华，实践证明它适用于不同的文化环境。领导力是可以培养出来的，因为每个人都具有成为优秀领导者的潜能。在这本书里，库泽斯和波斯纳给了我们培训和开发领导力很好的指引。”

——王兆文，中国银行北京国际金融研修院院长

“《领导力》一书的价值，在于让人发现了领导力的真正价值。通过对五种行为的生动描述，你会发现，领导力就像一面旗帜，插到哪里，哪里就有人气，就有精神，就有力量。战场上的士兵，看见红旗就会精神百倍，勇往直前！人迹罕至的山峰，插上红旗象征着这个山头已经被人征服！迷失方向的旅行者，在一张导游图上看见红旗，顿时就知道自己所处的位置，知道自己该向哪个方向走！领导力是组织赖以生存的命脉。”

——陈伟钢，中国银监会培训中心副主任

“《领导力》这部著作值得反复认真阅读。卓越领导五种习惯行为具有普适性，习者必会受益，我们在领导力发展的研究和实践中受益匪浅。作者持续研究30年，5次将版本升级，阐述的观点和选用的案例都基于实证，其研究方法和科学精神堪称楷模。”

——曹亮，中国建设银行人力资源部培训管理中心主任

“百威英博全球CEO Carlos Brito以杰出的领导力带领公司员工，为实现做最佳啤酒公司、酿造美好世界的梦想大步迈进，他对领导力的理解是领导带领团队以正确的方式达成结果。我们很容易从《领导力》（第5版）中找到相同的答案，可谓英雄所见略同。作为百威英博亚太大学的关键课程之一，‘领导力’是我们公司管理人员的必修课。这本书无疑给我们提供了战略高度的视野，同时兼具实际操作性的指导。”

——杨松林，百威英博人事发展总监

“世界是人创造的，组织靠人推动创新与发展。《领导力》中介绍的五种习惯行为有序地推进管理人员领导力的塑造，为企业带来高瞻远瞩、直面挑战的领导者，带来众志成城、热情澎湃的跟随者，帮助企业创建勇于担当的文化，成就伟大事业。《领导力》（第5版）为我们带来了全新的实例与应用，非常值得再次拜读。”

——吴景辉，联发股份监事会主席，联发商学院院长





推荐序一

以谦虚开放之心学习领导力

刘　峰

国家行政学院政治学部主任、教授

中国领导科学研究中心主任、博导

库泽斯和波斯纳的《领导力》（第5版）又要出版发行了。我很高兴与读者分享我读后的发现和感悟，总的感觉这本书越来越适合中国人阅读了。

第一，领导力哲学的提出和强调在《领导力》的几个版本中还是第一次，让我觉得很靠谱。我个人认为，哲学包含世界观和方法论的融通，领导学也应有领导哲学和领导力的结合，其中领导力属于技术、方法的层面，最多属于方法论的范畴，而价值观和领导观等领导哲学问题也许更加重要。在《领导力》一书中强调领导哲学不仅贴近领导工作实际，也更符合中国人的思维和阅读习惯。

第二，新版《领导力》的领导艺术特色与过去几版相比较更鲜明了。领导力重在方法，重在技术，它的亮点是五种习惯行为和十个路标，但究竟怎么用、怎么走还需要领导者在具体的领导情境中去感悟、去探索。新版《领导力》中的案例增至140多个，93％全是新的，更具代表性和时代性。作者的视野也倍加开阔，美国本土以外的案例已超过30％。增加了一些鲜活的案例，结合领导活动的情境，强调领导力的实践性、应用性和创造性，我认为这些就是我们中国人所讲的领导艺术。领导力更多的是一个“科学”的概念，但实际的领导工作往往“科学”不了，这就需要变通，需要融合，需要方圆兼顾和刚柔相济的“艺术”。领导艺术没有唯一答案。在外国人看来领导艺术可能是不可思议的，但从中国实际的领导工作来看却是天经地义的，甚至是非常有成效的。

令人遗憾的是，这次《领导力》再版有关中国的案例依然太少。期待《领导力》第6版在这方面能有所突破。

第三，新版《领导力》的又一个亮点是把领导力（Leadership）与领导者（Leader）结合起来进行研究，因此读起来更实在、更直观。例如领导者怎样达到最佳状态，领导者如何成为榜样。还有，最好的领导者也是最好的学习者，领导者要超越平凡等。其实提升领导力的过程就是领导者成长成才的过程。说到底，领导工作不能以“力”为本，只能以“人”为本，这个“人”既包括领导者，又包括追随者。

第四，新版《领导力》更加注重五种习惯行为内在的一致性和逻辑性，更能自圆其说，因此，理论上更完善了。作者精益求精的态度，不停改进完善的做法都是值得称道的。

第五，新版《领导力》更新和增加了不少测评工具，方便读者使用。如果说重视领导艺术是中国人的长项，那么在运用程序和技术方面，在运用领导测评工具的方面则是中国人的短板。领导力不是讲出来的，不是研究出来的，而是实实在在地干出来的。学习领导力要言行一致，行胜于言。让我们现在就行动起来！Let's Take Action！

我在第4版序言中讲过不能迷信外国的“本本”。中国领导力的研究开发需要更多的理论自信和理论自觉，但并不等于自说自话，孤芳自赏。中国的领导力研究需要平等而又真诚的对话！

最后一定要强调一个观点。我们每个人都应以谦虚开放的心态去学习领导力，学习领导学。善学者智，善学者强，善学者胜。学会向窗外看，你可以看到更精彩的世界。尽管《领导力》（第5版）肯定有许多局限和不足，但毕竟开卷有益，读者重在吸收借鉴。





推荐序二

与时俱进又一脉相承的领导经典

杨　斌

清华大学经济管理学院高级副院长、教授

领导力研究中心主任、博士

库泽斯与波斯纳的《领导力》是常常摆在我案头的一本书，开始是1995年的英文第2版，现在已是2012年的第5版了。这倒不只是因为我的研究兴趣在领导力这方面，更重要的是这本书给了我很多处理人生、工作上难题的启发。不夸张地说，我每过一段时间就会拿起来翻读其中若干篇章，有时候甚至只是想在书中优美的文字和流淌出的智慧中徜徉。

每次读到新版时，首先的念头就是比较一下与上一版的不同，结果令我惊喜。作为经典，书的结构更加大气，逻辑更加严密，案例更加时新。增加了副标题——如何在组织中成就卓越，更添“王者不言”之魅力。无怪乎有人评论说：“如果你只读一本领导力的书，就读这本。”因为领导力是与情境密切相关的实践，这样的与时俱进，是非常必要的：不仅仅是新的案例对读者更有说服力、吸引力（其实经典案例也不会死去），更重要的是政治、社会、文化的变迁提出了很多新的领导力挑战，作为这样一本名门正派的大作，无法不给予必要的回应和关照。

但是，一脉相承而历久弥新的是其核心，正如两位作者在书中反复强调的，“领导”这个在历史发展中扮演着重要角色的人类行为，其内核始终如一，万变不离其宗。卓越领导五种习惯行为——以身作则、共启愿景、挑战现状、使众人行、激励人心——仍然在库泽斯和波斯纳两人长年研究的基础上，闪烁着与时俱进的光芒。在第3版中，作者有意识地将五种行为的顺序与以前做了改变，将在第2版中排在倒数第二的“以身作则”列在了新次序的第一位。这种调整绝非一时的兴趣所致，而是体现了作者对于如何有效领导的新发现和新思考。中国人说到“领导与管理”时常说就是“带人、做事”，但是传统智慧让我们非常理解在这之前其实一定还包括“正己”这一步。人无信不立，库泽斯与波斯纳的另一本畅销书《信誉》通篇讲的就是这个道理。

为什么这本书有着这么大的影响力？为什么每次出新版，《商业周刊》必然把它列入重点推荐，而最终也都在畅销书榜前列？说到根子上，我觉得主要是三条。

一是两位作者的研究明确扎实，有说服力。研究领导之道的学者们通常喜欢走“伟人论”的路子，发掘领袖们身上所展现出来的领导风范，从中总结领导的模式和方法。这样做，尽管作者们一再声明，每个平凡的个人都存在领导的问题，都需要具有领导能力，但是，由研究方法所带来的认知倾向，使读者或者受众不知不觉地就“欣赏”起领导之道来了——啊哈，这个真是精彩，那个实在愚蠢。而这，其实是领导学问的大忌讳，因为它从来不该是用来“欣赏把玩”的，而应是“起而行之”的，否则，只会落得个“如人说食，终不能饱”的下场。库泽斯与波斯纳两个人认识到这一点之后，他们就选择了我认为是关键性的一个“差异化”——选择平凡人的卓越行为，换句话说，总结普通人中的普通领导行为中的最优实践（Best Practice），从中总结出规律来，就形成“卓越领导五种习惯行为”。这意味着，你如果照着这样去做，也能够实现领导之道，成为更为有效的领导者！这显然具有更强的说服力和更好的操作性。

二是两位作者的表达清晰明确，有传播力。研究与写作，终归是希望被更多的读者所“接受”，那首先就是要送达更多人。许多研究者，成果也相当出色，但是，疏于梳理，终不及五步之远。好的模式如果不能以好的表达为载体，实在是一件令人可惜的事情。而本书的两位作者，恰恰在这方面下了功夫，动了脑筋，做了尝试，终成正果。五种习惯行为与十个承诺，前面强调领导必须以信誉为基础，后面点睛则推延到领导是每个人都要做的“本分”，架构再清晰不过，如果你是一个教授这门课程的讲师，就更容易明白这样的条理为什么讨人喜欢。两位作者在挑选什么样的词汇概括这五种习惯行为时，一定受尽了“推敲”之苦。最后展现给读者的这五个词组，应当说都具备成为专门“术语”的潜力，换句话说，就是足以成为作者所创立的独特品牌。当然，我能够理解这样一来给翻译者所带来的苦楚，所以，我也很高兴自己在第2版引入中国时为这五个术语译成中文时帮了点忙，找到了五个上口的四字成语，并被编者完全采纳。

三是两位作者的学问有了越来越多的实践者的亲历作为基础和延伸。作者在不断进一步研究和完善理论的同时，开发了相应的教学培训工具体系，并在很多管理者开发项目中获得了很多好评，得到了面对面来自现实的反馈，既有满意的，也有挑剔和挑战的——这正给作者持续不断的理论提升和案例扬弃提供了可能性。我个人在领导力教学中越来越多地加入行动学习（action learning）的元素，就是不愿意讲座式的领导力灌输，带给学习者背道而驰的领导力体验，并将一些都遗留在教室座位上，而没有投射、应用到工作岗位和实际生活中，哪怕只是一部分、一点点。用不正确的方式教授领导力，对于有修养的领导力学者和开发者来说，要清醒地理解这当中的害处。所以，这本书及其较为规范、完整的教学培训工具，是值得作为一个整体来认真对待的，也是这本书长销、畅销并持续好口碑涟漪的一个优势。

理论是灰色的，而生命之树常青。《领导力》到了第5版，吸收了来自鲜活的领导实践中的营养，继续成为指导人们践行领导行为的经典。查查图书网站，你会发现一年会出版几百上千本领导类书籍，这真让人有点目不暇接。也许该换个思路——也许好书是该反复读的，也许一本好书应该陪伴我们一生，也许我们不该那么喜新厌旧，更何况，经典本身也在一脉相承中与时俱进。





译者序

2010年1月，应《培训》杂志邀请，我撰写了一篇文章《培训进入领导力时代》。如果说那时的预见是来自十年培训经历对于未来的直觉，那么，连续参加三届ASTD（美国培训与发展协会）年会和两年为清华MBA讲授“领越®领导力”课程，以及大量的领导力咨询和教学实践，让我更加坚信中国培训已经进入2.0时代——领导力时代。

今天，世界格局正在发生根本性改变，全球化、信息化、市场化、民主化以“十倍速”发展，世界充满“变革（Change）、创造（Creative）、竞争（Competition）、危机（Crisis）、合作（Cooperation）”（简称“5C”）。领导力大师沃伦·本尼斯在《成为领导者》这部名著中感概地写道，1989年初，全世界接触互联网的人约400人，手机还在实验室，但今天已经飞入寻常百姓家，成为人们工作、生活的必需品。特别是近年来，很多组织中的关键因素发生了重大变化，例如，战略和商业模式不断调整，产品和创新的生命周期越来越短，知识员工的比例超过50％，女性管理者比例达到50.6％（美国），“五代同工”局面形成，多元化、跨文化团队合作，虚拟团队合作等。如何应对模糊、不确定、机会和风险带来的挑战，是每个国家、每个组织、每个家庭和每个人的责任。所以，本尼斯指出：21世纪，人人都是领导者。在本书中，库泽斯和波斯纳呼吁每个人承担起成为一名卓越领导者的重任，并一再强调“领导是每个人的事”。

关于领导力的概念，学者们已经赋予其多达350多种定义（达夫特，2005），莫衷一是，但各种定义都包含三个共同要素：领导力本质上是一种影响他人的社会过程，领导者的性格决定领导风格，情境影响领导力的发挥。

从领导者的职责来看，毛泽东指出：“领导者的责任，归结起来，主要是出主意、用干部两件事。”所谓“出主意”，就是前瞻未来、做出正确决策；“用干部”就是知人善任、使众人行。只要方向正确、干部得力，目标就容易达成。

从领导者的能力和行为来看，库泽斯和波斯纳的研究独树一帜，他们基于30年来对数千位卓越领导者的深入研究，以及每年50万～75万份的领导力测评验证的结果，提出：领导力就是动员大家为了共同的愿景努力奋斗的艺术。领导者的行为是影响员工敬业度的最主要因素。卓越的领导者都具有五种习惯行为：以身作则、共启愿景、挑战现状、使众人行、激励人心。

在学习、教授、实践和翻译《领导力》的过程中，我们深深地感到，卓越领导的五种习惯行为是一个完整的体系和清晰的路径，具有强大的系统威力。五种行为的逻辑关系是：



	以身作则是领导的起点和基础，领导者必须通过自己的清晰理念、声音和言行一致来回答追随者的三个基本问题——你是谁、你要带我们去哪里、如何去，并且树立榜样，才能影响和带动他人。

	共启愿景是展望未来、放飞梦想，找到激动人心和富有吸引力的共同奋斗目标和意义感，生动描绘实现目标的美好画面，让人们形成高度的共识、共鸣和共振。

	挑战现状是追寻机会，解放思想，打破藩篱，实现突破，要有敢为天下先的勇气和魄力，冲破旧有的观念、制度、惯例和行为约束，鼓励冒险，善于创新，积小胜为大胜，从错误和失败中学习成长。

	使众人行是充分发挥团队中每个人的积极性和潜能，通过相互尊重、建立信任、团结合作、平等参与、授权赋能、相互支撑，分担责任、分享信息、分享权力、分享利益，让每个人以主人翁的心态投入工作，打造一支士气高昂的卓越团队。

	激励人心是克服前进中的困难、挫折带来的心理压抑，不断保持和激发人们的工作意愿和激情。通过多种富有创造性的激励方式，有效地认可、表彰人们的进步和成绩，营造一个乐观向上、鼓舞人心的集体氛围。


这项领导力研究史上独具特色的成果，在实践中取得了巨大的成就。它回答了人们长期以来关心的一个核心问题：领导力可以培养吗？30年来，数以百万计的读者和学员用行动证明了库泽斯和波斯纳的观点：卓越的领导力是可以培养出来的。

为此，库泽斯和波斯纳基于本书开发了一门领导力课程——领越®领导力研修，通过测评反馈和卓越领导五种习惯行为的学习、练习，有效帮助学员提高对于领导力的系统认识和自己的领导力优劣势的认知，找到了领导力提升的清晰路径和行为榜样。一些学员在培训结束之后写道：

“短短两天的培训，让我认识到自己在领导才能方面的不足，每个人都需要学习，但学习的方向却需要高人指点。现在，我相信我找到了努力的方向。”

“卓越领导五种习惯行为给我留下了深刻印象。无论在工作中还是生活中，无不感受到它的存在。它给了我努力的方向和更高的要求。”

“两天培训对自己启发很大，特别是认识到‘以身作则’的极端重要性，也提醒了我以后在工作中更要注重‘行胜于言’……”

在《领导力》第5版中，历经30年考验的卓越领导者的五种习惯行为体系历久弥坚，愈发显示出其强大的生命力。本书的导论精辟地描述了当代领导者面临的新挑战，全书包括140个案例，93％的案例是全新的，美国本土以外的案例超过30％，充分代表了不同国家、不同组织和不同层级领导者的实践，让每位读者都能够在书中找到自己的声音。此外，全书处处充满了哲理、智慧和洞见，每个章节都有让人精神一振的名言警句。正如前德鲁克基金会主席弗朗西斯·赫塞尔女士的推荐语：“每当我们的生活中出现黑暗，库泽斯和波斯纳就带来一缕阳光。”

当然，在阅读和使用本书的过程中，也需要注意中西方的文化差异。例如，通过对来自企业、政府和商学院MBA的1000余份“受人尊敬的领导者的七个品质”调查问卷分析，我们发现“有前瞻性”一项总是排在前两位（国际71％，中国约66％），这说明对于所有领导者而言，面向未来、高瞻远瞩、找到方向是最重要的、必备的行为之一。在中国，“心胸宽广”也总是排在前两位（大约67％），而在国际调查中则排在第六位（大约38％），且比例差距较大，这说明在中国，领导者的风格、气量和包容性格外重要。

最后，领导力提升是一种深刻的自我觉察和发自内心的崇高追求，是一个艰难的、无止境的过程。所谓“知易行难”，从“知道”到“做到”，以致变成“习惯行为”，既需要时间，也需要机遇。而且，领导力的本质是赢得他人的自愿追随，自强容易厚德难，没有强大的自我觉察能力和精神富足，没有足够的欣赏、感激、包容、奉献和承诺，卓越领导力也只是“空中楼阁”。

翻译本书是一个团队合作的过程。感谢电子工业出版社付豫波副总编和刘露明编辑的信任和支持，邀请周政老师、王俊杰老师和我一同翻译。其中，徐中翻译了导论、第1～5章，周政翻译了第6～9章，王俊杰翻译了其余部分。作为“领越®领导力研修”课程的认证导师，我们都怀着极大的敬意投入这项工作中。

由于译者水平有限，书中错误在所难免，敬请读者批评指正。

徐中　博士

智学明德国际领导力中心

于清华大学科技园创新大厦
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导论　在组织中成就卓越

领导者带动他人。他们充满活力，行动积极。他们带领个人和组织到达从未到过的地方。领导力并不是昙花一现的时尚，领导力的挑战从未远离。

在不确定和动荡的时代，勇敢迎接领导力的挑战是应对混乱、停滞和分裂的唯一良方。时代在变，问题在变，技术在变，人们也在变，但是，只有领导力永恒不变。团队、组织和社区都需要人们站出来，勇敢地承担起领导的责任。这是我们最初创作《领导力》（The Leadership Challenge）的原因所在，也是我们现在觉得必须与时俱进、撰写第5版的原因所在。

领导变革是领导者的职责。领导者必须激发人们创造与众不同的伟业，领导人们克服不确定性，坚韧不拔地迈向理想的未来。没有卓越的领导力，就不会产生解决现有问题和实现未来美好愿景的巨大动力。关于未来，我们今天最多也只有一些微弱和模糊的线索，但是，我们坚信，没有卓越的领导力，我们就不可能去大胆设想美好的未来，更不用说去实现它。



领导力挑战

本书讨论的是领导者如何激励他人自愿地在组织中做出卓越成就；讨论的是领导者如何通过实际行动，把价值观化为行动，把愿景化为现实，把障碍化为创新，把分裂化为团结，把冒险化为收益；讨论的是领导者要创造一种氛围，激发人们抓住挑战性的机会，取得非凡的成就。

从《领导力》第1版问世到今天，已经整整过去了25年。我们花了超过30年的时间进行研究、咨询、教学和写作，探讨领导者做什么，以及每个人如何通过学习成为更好的领导者。我们的研究赢得了学术界和企业界的高度认可和尊敬。当我们和其他作者不断贡献新作品的时候，我们感到欣慰的是，学生、教师和管理者发现本书对他们一直很有用，包括理论上和实践上的，本书经受住了时间的考验。

直到今天，我们仍然坚持询问这样一个基本问题，与我们在1982年开始研究卓越领导力的时候一样：当你处于最佳领导者状态时，你做了什么？我们与男性、女性、年轻的、年长的人交谈，他们来自全世界很多不同的地方，来自各个阶层、各种岗位，代表各种不同类型的组织。综合他们的故事和他们所描述的行为和行动，我们形成了本书的“卓越领导五种习惯行为®”框架。当领导者做得最好的时候，他们通常能以身作则（Mode the Way），共启愿景（Inspire a Shared Vision），挑战现状（Challenge the Process），使众人行（Enable Others to Act），激励人心（Encourage the Heart）。

本书的观点和案例全部基于实证。五种习惯行为源自科学研究，并为大量真人真事所证明。本书的每次再版，我们都加入我们自己和全世界学者们的最新研究成果。我们不断更新书中的故事、案例、人物，展示领导者们的最佳事迹。

每次再版，我们都对是什么使人成就卓越（Make a Difference）认识得更加清楚。我们保留那些仍然重要的内容，删除不再重要的内容，并增加新的重要内容。同时，我们继续完善本书的整体框架、语言和观点，使得本书不断与时俱进。我们删除了一些分支内容——那些重要但是比较小众的观点，它们会分散人们的注意力或者让事情复杂化。我们进一步规范化卓越领导五种习惯行为。我们在领导力方面研究得越多，写得越多，我们就越坚信，人人都可以拥有领导力，领导力开发永无止境。

当然，每次再版，我们还要面向一批新的读者，有时候甚至是新一代领导者。这激励我们不断搜集新的案例，增加新的研究发现，并与我们之前没有联系过的人们交流。这也鼓励我们对原有成果的持续有效性做一次真正的检验：这个领导力模型仍然有效吗？如果推倒重来，我们会发现新的卓越领导习惯行为吗？我们会删除其中的某一种吗？在这方面，我们得到了由在线版领导习惯行为调查问卷（Leadership Practice Inventory，LPI）提供的持续性实证数据的支持。这个问卷评估，每年提供500000～750000份反馈，使我们能对卓越领导者的关键行为进行持续的关注和跟踪。

同时，每次再版，我们也再次有机会和那些读过本书早期版本的读者交流，无论是学校的教师、学生，还是职场人士。如果你是第一次阅读本书，欢迎你。如果你是再次阅读本书，欢迎你回来。加入我们，一起阅读这个最新版本，你可以了解或者加深理解卓越领导五种习惯行为，以及这些习惯行为在今天的人们身上有什么新的表现，同时，帮助你更好地持续提升和完善你的领导力。

希望你们每个人都面临着这样的情况，即不仅对你的领导力提升要求更加迫切，而且要求你更加自觉、更加负责地成为一名真正的领导者。人们都在期盼你去帮助他们明确应该做些什么，如何才能成为一名领导者。你不仅对自己尽可能成为卓越的领导者负有责任，而且对他人负有责任。你可能不知道，人们希望你竭尽所能做得最好。



领导力实践指南

我们如何让他人自愿追随我们？我们如何让他人自觉自愿地齐心协力迈向一个共同的目标？我们如何激励他人为了共同的愿景努力奋斗？这些是我们在本书中要讨论的重要问题。你可以把本书当做你领导力提升之旅的实战攻略，当你需要如何在组织中创造卓越成就的建议和忠告时，可以把它当做你的实战指南。

在第1章，我们通过一个最佳领导力实践案例阐明了我们的领导力观点。这个案例讲述了一位领导者如何重振企业，带领企业成为各方赞赏的一流企业。我们简要概述了卓越领导五种习惯行为，总结了我们30多年来对“卓越领导者做什么”这一问题进行的实证研究发现，并展示这些卓越领导习惯行为的确能创造卓越成就。

询问领导者的个人最佳实践只是故事的一半。领导力是领导者和追随者之间的一种关系。一个完整的领导力框架必须包括追随者的反应，他们尊敬和愿意追随什么样的领导者？在第1章的第2部分，我们揭示了最受尊敬的领导者身上的特质，同时论证了信誉是领导者与追随者之间关系的基础。

接下来的10章描述了领导者的10个承诺——领导者创造卓越成就所应采取的基本行为，并解释支持五种习惯行为的基本原则。我们从自己和他人的研究中找到了支持这些原则的证据，提供真实的实际案例说明每种习惯行为，并为你实践这五种习惯行为提供具体的建议，帮助你更好地提升自己的领导力。每章结束时都有“采取行动”栏目，提供了需要你去练习的行动步骤，以便把这种行为变成一个持续的、自然的态度和行为。无论这种提升是源自你自己的学习还是你的追随者（如你的直接下属、团队、同事、上司、社团成员，以及其他类似的人员）的发展，你都可以根据我们的建议立即采取行动。这些行动根本不需要得到管理高层的同意和预算支持，或者其他人的类似支持，只是需要我们个人的投入和自律。

在第12章中，我们呼吁每个人都承担起成为一名卓越领导者的重任。在本书五个版本的开发过程中，我们不断重新认识和提醒自己与他人：领导是每个人的事，领导力源自自我。领导力提升需要不断实践、反思，需要谦逊、努力追求卓越。最后，我们的结论是：领导力不是一个想法，而是一种心声。

建议你首先阅读第1章，但之后的篇章并没有严格的先后顺序，你可以任意翻到感兴趣的章节阅读。我们写这本书是为了支持你在领导力方面的提升。请记住，其中每种习惯行为都很关键。你可以跳着阅读这本书，但不能忽略领导力的这些基本要素。

最后，科技让我们有条件为你提供更多超出本书之外的见解。在我们的网站（www.leadershipchallenge.com），你可以看到我们是如何进行研究的，了解我们研究方法的细节，查看统计数据，以及阅读其他学者在这个领导力范式下做出的实证研究，还可以订阅我们的电子刊。

领导者要面向未来。领导者独一无二的遗产是创造经过时间考验生存下来的有价值的组织。领导者最大的贡献不是带领组织在今天生存下来，而是使组织和员工长期发展，让他们能够适应、改变、成功和发展。我们希望本书能够贡献于组织的复兴、新企业的创立、健康社区的延续，以及世界各国人民的相互尊重和理解。我们也热切地希望本书能够丰富你、你的家庭和你的社区生活。

领导力很重要，不仅是在我们的职业发展和组织发展中，而且在每个领域，包括每个社区、每个国家。今天的世界需要更多的卓越领导者，比以往任何时候都更加需要。无数的伟大工作需要完成，需要领导者团结和激发我们。

最后，我们认识到，领导力提升是一种自我提升。领导力提升是每个人每天面临的挑战。我们知道，如果你有意愿，并掌握了领导的方法，你就能够领导他人。你得自己产生这种愿望，而我们将竭尽全力提供领导的方法。



第1章　领导者的最佳状态

“无所畏惧”，这是芭比·西格尔（Barby Siegel）黑色手镯上刻着的几个白色大写字母。1这个手镯是她从十几岁的女儿那里借来的，用来每天唤起她喜欢的这种精神，并把这种精神带到她的角色中——芝诺集团（Zeno Group）首席执行官，该公司是一家一流的公关公司。2011年，芝诺集团被PR Week授予两项最高荣誉——年度最佳代理商和年度最佳中型公关公司。PR Week表彰的正是芝诺集团这种卓越成长和敢于冒险的“无所畏惧”精神。

但是，芝诺集团在过去并非一直处于同行业领先地位。芝诺集团的母公司是丹尼尔·爱德曼股份有限公司（Daniel J．Edelman，Inc．）。当这家公司的总裁兼CEO理查·爱德曼打电话给芭比，让她领导芝诺集团迈上一个新台阶时，芝诺集团正在走下坡路。在此之前，芭比已经在爱德曼公司历练过11年，然后在奥美公关公司磨炼了8年。在奥美，她重启了公司的全球消费者营销业务，现在她已经准备好迎接新的机会和挑战。

芭比知道芝诺有优秀的团队和良好的客户基础，但是要想迈上一个新台阶，就必须改变原有的游戏规则。要做到这一点，他们就需要具备“无所畏惧”的精神，就像她自豪地用手镯倡导的那样。她会告诉整个团队：“我们需要脚踏实地、无所畏惧，因为我们是芝诺，我们不做无足轻重的事情。”她说这是“先立规矩”。这种坚定的决心和自信很快就在公司传开了。

芭比采取的最初行动之一，就是和她的直接下属一起，举行了为期一天半的领导团队会议。他们谈论了一些公司基本问题，如“我们是谁？我们重点做什么？”整个对话和讨论非常热烈，他们总结出一些词汇来描述他们这个团队达成的一致看法。这些词是他们的价值观和他们对客户的承诺，例如，无所畏惧，团结协作，创造性的，卓尔不群，敏锐灵活。

芝诺集团把自己定位为提供“高层战略和日常执行”，“无缝对接”。这一点可以从芭比的行动中看到。例如，她会花很多个晚上和团队成员一起，在会议室为客户准备方案的幻灯片。如果她不是在准备幻灯片，她就会到当地糕饼店买些点心，带回办公室与员工分享。她会在客户的现场出现，她也竭尽所能花更多的时间和员工在一起。芭比很重视这项工作。“我经常说‘领导这个团队是我的荣幸’，确实是这样。离开了他们，我们就什么也不是。我需要所有团队成员每天表现出最好的状态。我每天醒来时会问自己：‘我能做什么来确保员工们快乐、积极地工作，继续留在这里，每天持续地为客户提供最佳服务？’”

芭比的感受得到了同事们的回馈。客户主管埃里森·沃什肯定地说：“当我们的CEO对公司、员工以及客户中的每个人都如此投入的时候，我们唯一的想法就是让自己做得更好。”由于芭比的价值观和对公司的愿景如此清晰明确，“毫无疑问，人们愿意追随她。”埃里森说。

芭比将芝诺集团的企业文化描述为：鼓励努力工作、持续成功，同时也支持工作与生活的平衡，以及考虑个人需求。“我知道很多公司都把自己描述为一个大家庭，”芭比说，“我们也非常重视这一点。”例如，公司里有很多女性员工，芭比也把自己定位为一名女性CEO。“我想让她们看到，我们可以既有很好的事业，又有很好的家庭，并且恰当地处理两者之间的关系。”她经常谈论她的孩子们、她的丈夫、她的两个姐姐，还有她年迈的父母。当她离开办公室，和父母一起出去吃午饭时，她会告诉她的员工。“我想让他们知道，离开办公室两小时和家人在一起，是没有问题的。”在她的办公室，有一个照片展示区，那里有很多她家人的照片、公司聚会的照片，还有一些员工和他们的孩子的照片。“我很注意这一点，”她说，“员工就和我一样。我们都有贷款要还，我们中的很多人都有孩子要抚养。当我决定公司要做什么的时候，我关注的一点是：归根结底，我们能否给客户提供最优服务关系到几百个家庭。”

与传统的公司不同，芝诺是一个没有围墙的组织，每个人，无论什么级别，日常都会在一起讨论一个客户的方方面面。“每个人都很受尊重，”高级副总裁谢丽尔·佩勒格瑞罗说，“公司有一种强烈的合作和团队氛围。人们真诚地相互喜欢，在一起工作得非常好，可谓‘我为人人，人人为我’”。芭比周密地设计了组织结构和任务分工，以便员工们共同工作，互相学习，一起庆祝。客户主管玛西·科赫那科补充道：“很多公司都说他们是一个团队，但芝诺在这一点上是实打实的。我以前从来没有在这样的环境中工作过，这里的同事主动寻找客户，团队先于自我，来自不同办公室和不同部门的人经常团结协作。这种态度，不仅对我们的客户有益——因为总会有一个相关的专家为他们提供服务，而且我们作为员工，通过和全国各地的同事一起工作、相互学习，也得到持续成长的机会。”

在公关行业，芝诺在客户账务管理方面独具特色：所有办公室同属一个经营主体。如果一个芝加哥的客户需要用到洛杉矶、纽约、多伦多，或者圣保罗的某个专家的专长，不会有任何冲突和扯皮现象。芭比说，这意味着“员工只要全力以赴工作就行，而不需要被业务指标牵着走。每个人关注的都是客户的成功”。

跨部门合作促进了创新和尝试。创造性对芭比来说至关重要。“我们希望我们做的每件事情都富有创造性，即使是最普通的事情。”她说。副总裁杰西卡·维塔勒之所以留在芝诺，很大程度上就是这个原因。“我们有无数的机会去为各行业领先的企业做那些令人兴奋的项目，而且有机会和各部门那些绝顶聪明、激情洋溢的人一起工作，他们会为我们提供巨大的支持、鼓励，甚至推动我们去成长。”“这样的学习氛围，”芭比说，“帮助我们所有人创造性地思考，不害怕试验和尝试之前没有做过的事情。”

芝诺每年有很多庆祝活动，例如，周五下班后的KTV和其他非正式聚会。每年6月30日，芝诺一个财年结束的时候，都会举行新年晚会。他们开香槟，举杯庆祝。芭比总结过去一年的成就，展望未来。然后，所有办公室各自继续进行他们的庆祝活动。

在一封给员工的年终邮件中，芭比总结了芝诺的成就和文化：

对于公司取得的巨大成功，你们每个人都做出了重要贡献，而且你们每个人对公司的未来发展都至关重要……（赞美的话）应该真诚感谢你们和团队所做的了不起的工作，以及你们所开发的日益稳固的客户关系……这一年就要过去了，对于未来，我比以前任何时候都更加兴奋。没有比你们更值得我愿意每天一起战斗的同事了。

我们对未来期望无限。有些时候可能会更加艰难，但我们将一直秉承这样的使命：在赢得客户信任和建立伙伴关系的基础上，把公司带到新的高度，完善管理制度，建设一支富有才干、充满激情的员工队伍。我想我们大家都看到了，当我们团结一致的时候，我们就能做到这一点。

芭比不是一个躺在功劳簿上停步不前的人。芝诺所获得的这些赞誉仅仅是一个开始。“我不能只活在现在，”她说，“我得一直去想我们要做的下一件事情和我们将要到达的地方，不管是地理上的、创新上的，还是人才方面的。”无所畏惧的精神把芭比和她的同事带到了今天的地位，而他们要做的下一件事情很可能会更需要这种精神。



卓越领导五种习惯行为

通过领导芝诺公司实现变革转型，芭比·西格尔像以往一样抓住机会改变了公司。虽然芭比的故事很了不起，但是这并不是个案。我们在全球范围内从事这项原创性研究已经三十多年了，我们发现这样的成就其实十分常见。当我们请领导者述说他们的最佳领导事迹（被他们认为达到了他们个人最高水平）时，他们讲述了几千个芭比这样的故事。2这样的领导者在营利性企业和非营利性企业存在，在农业和矿业、制造业和公共事业部门，以及银行业、医疗业、政府机关、教育机构、演艺界和社区服务领域等也广泛存在。这些领导者有雇员有志愿者，年纪有长有幼，性别有男有女。领导力没有种族或宗教的限制，也没有文化的限制。在每个城市、每个国家、每个岗位、每个组织中，都有领导者。




我们在任何地方都能够找到卓越的领导者。




同时，我们发现，在那些最好的组织中，每个人，不管有什么头衔和职务，都被鼓励像一个领导者那样行动。因为在这些地方，人们不仅相信每个人都可以成就卓越，还从方方面面去发展他们的才能，包括他们的领导力。新加坡资讯通信发展管理局人员发展部主任高荣珍（Joon Chin Fum-Ko），把这种思考和行动描述为“工作的目的在于建立这样一种组织和文化——让每个人都感觉自己是领导者，不管他们是做什么的，欣赏每个人工作产生的积极影响”。

从20世纪80年代开始，我们请人们讲述他们作为领导者在最佳状态时，他们是如何做的。此后，我们一直在世界范围内持续地询问人们这个问题。通过我们对几千例个人最佳领导事迹的研究，我们发现，不管时代和环境如何不同，能够领导他人开创出一条新路的人，都具有相似的经历。虽然每位领导者的经历各有特点，但都存在着共同的习惯行为。我们把这些共同的习惯行为提炼出来，形成了“卓越领导五种习惯行为”。为了在组织中创造卓越成就，领导者应当展现出以下五种习惯行为：



	以身作则

	共启愿景

	挑战现状

	使众人行

	激励人心


这五种领导习惯行为不是我们的研究对象或某些明星才拥有的个人特质。领导力并不关乎性格，而关乎行为。任何人在面对领导力挑战的时候，都可以展现出这五种行为。领导力是带领他人和组织到达从未到过的地方，做他们从未做过的事情。领导力是超越平凡，成就卓越。

30多年来，领导者面对的环境发生了巨大的改变，但领导力的内涵没有改变。“卓越领导五种习惯行为”模型经受住了时间的考验。我们的研究发现，与我们最初的研究结果相比，今天的卓越领导者的基本行为和行动并没有变化。

你已经了解了一位领导者（芭比·西格尔）如何运用“卓越领导五种习惯行为”去领导她的同事和组织获得成功，以及她和同事们如何不满足于现有的荣誉而继续前进。在这一章的余下部分，我们将简要介绍“卓越领导五种习惯行为”中的每一种，并给出一些简短的例子，说明领导者在各种不同的情况下是如何使用它们实现卓越的。当你在本书第2章到第11章深度探索这五种习惯行为时，你会看到100多个面对领导力挑战的人们的真实案例。


以身作则

职位固然重要，但更重要的是靠自己的行为赢得人们的尊重。这一点在我们搜集的所有案例中都有体现。大卫·科米是西门子超声公司的高级运营经理，他在反思个人最佳领导经历时谈道：“每个人都是领导者，不管是否管理一批人。我刚从军队转业到企业时，只是一名基层员工，但我仍然展现出自己的领导力，像领导者那样积极主动、完成任务。让我们成为领导者的不是头衔，而是我们成就卓越的做事方式。”卓越的领导者知道，如果他们想要赢得承诺和达到最高业绩，他们就必须以身作则、率先垂范，为他人树立行动的榜样。

要想以身作则，你就必须首先明确自己的指导原则。你必须明确自己的价值观，找到自己的声音。英特尔公司的工程师大卫·哈维森说：“要做一个领导者，你不一定非得管几个人，但是你必须清楚自己的价值观和指导原则。”西南共同基金公司的资深财富管理顾问阿兰·斯皮格尔曼的话再次印证了大卫的观点：“在成为他人的领导者之前，你要清楚地知道你是谁、你的核心价值观是什么。一旦你知道了这一点，你就能够清晰传达这些价值观，并愉快地和他人分享这些价值观。”但是，你的价值观并不是唯一的价值观。在每个团队、组织和社区中，其他人也强烈地感受到原则的重要性。作为一名领导者，你也必须确定团队的共同价值观。




必须明确自己的价值观，找到自己的声音。




滔滔不绝地谈论共同价值观远远不够，领导者的行为比语言更重要，它能够反映出领导者是否认真对待自己所说的话。言行必须保持一致。卓越的领导者使行动与共同的价值观保持一致，为他人树立榜样。他们通过每天的行动来表明自己正在为某些信念而奋斗。江宛·马杰提博士是安进（Amgen）公司的研发项目经理，她说：“通过自身的榜样行为来领导，比通过命令来领导有效得多。如果大家看到你工作很努力，那么当你提倡努力工作的时候，他们就更可能听从你。”证明某些事情很重要的方式之一，就是自己去践行，树立一个榜样。江宛的行动很能说明团队是多么需要“以主人翁精神去做他们坚信的、有价值的事情”，她自己不愿意去做的事，她也绝不会要求别人去做。




使行动与共同的价值观保持一致，为他人树立榜样。




共启愿景

当人们向我们描述他们的个人最佳领导经历时，他们讲述的，总是那些他们为组织描绘了一个激动人心、富有吸引力的未来的时刻。他们有愿景，对未来有梦想。他们自己绝对相信这些梦想，并且相信他们有能力让奇迹发生。每个组织、每次社会运动，都始于一个梦想。梦想或者愿景是创造未来的力量。对凯泽永久医疗集团的产品经理塔岩·沃克来说，这意味着“始终聚焦长远的愿景，并经常提醒人们（当他们不那么振作的时候）最终的目标和它的重要性”。




展望未来，想象令人激动的崇高的各种可能。




领导者展望未来，想象令人激动的崇高的各种可能。领导者要创造奇迹，改变现状，开创前所未有的宏伟事业。在某种意义上，这意味着对过去有清醒的认识，同时在还没有开始做某件事以前，就已经能够在大脑里“看到”事情的结果，就像设计师绘制蓝图或工程师构建模型一样。

在瞻博网络（Juniper）公司创办“思想者俱乐部”时，维塔·克瑞斯纳姆施想象着：“有一天，它将成为创新思维的中心。在那里，人们讨论那些最难的问题，探讨创新的解决方案，同时那里也是创新解决方案产生的核心场所。”他想通过让人们成为创造性的思考者来改变人们的生活。他没有满足于这个伟大的想法，而是迅速意识到，仅是领导者能看到未来愿景还不足以在组织内形成一场运动，或者在公司里引起重大改变。

你只能通过激励而不是命令来获得承诺。你要描绘共同愿景，感召他人为共有的愿望奋斗。谷歌产品经理瑞简·普莱佳帕特指出：“我们必须有一个愿景在脑子里，并且很清楚它对你的重要性在哪里。同样你也要清楚地知道，它对那些与你一起共享愿景的人的重要性在哪里。”Netlogic微系统公司的项目经理拉帕什·罗伊在他的个人最佳领导经历中体会到的是，必须让大家相信你理解他们的需求、把他们的利益放在心上。他说：“你得有清晰的目标和一个有号召力的愿景，你必须有能力与其他人分享这个愿景，并让他们相信。”当你向追随者展示这个梦想是一个共同的梦想、它是如何满足大家共同利益的时候，大家才会形成一致的目标。当你表达对愿景的激情和兴奋时，其他人的激情也会被你点燃。




描绘共同愿景，感召他人为共有的愿望奋斗。




挑战现状

挑战是成就伟业的熔炉。每个最佳领导力实践案例都包含了一次改变现状的经历。没有人能在保持现状的前提下成就卓越。挑战可能来自一个全新的产品、一种前沿的服务、一条新的法律规定、一次让青少年参加环保项目的野营、一个彻底改变军队官僚作风的项目，或者是要创建一个新工厂或新企业，也可能是应对经济的意外衰退、朋友的背叛、身体的残疾、自然灾害、国内动乱或者技术性破坏。西雅图基因公司的凯瑟琳·温格尔反思自己，以及倾听其他同事的个人最佳领导经历时，非常惊讶他们的故事竟然那么相似，每个人都需要战胜不确定和恐惧，以成就卓越。

领导者要勇于冒险，他们不会静静等待幸运女神向他们微笑。美国Angiodynamics公司研发经理罗伯·佩森在他大学毕业后的第一份工作中就体会到了这一点，当时，他在Medtronic公司。他说：“当我不得不在要么得过且过（这样肯定会失败），要么掌握主动权，让规则转而适应我的需要（这样有成功的可能）之间做出选择时，变化一下子产生了。我决定振作起来，迎接挑战。”通过改变自我，罗伯推动项目继续前进。




通过捕捉创意和从外部获取创新方法来猎寻改进的机会。




领导者是先行者，渴望迈向未知的世界。但是领导者并不是新产品、新服务或新流程的唯一开发者，实际上，他们不可能是这样的人。创新更多地来自倾听而不是告知。你必须不断地留意自身和组织之外的世界，注意到新的、创新的产品、流程和服务。你需要通过捕捉创意和从外部获取创新方法来猎寻改进的机会。

创新和改变意味着要不断试验和冒险，所以，你的主要贡献在于营造一种大胆尝试的氛围，识别好创意，支持那些创意，愿意挑战和改变现有的体制。瑞恩·迪莫是史赛克内窥镜公司的业务计划员和采购分析员，他说：“冒险从来都不容易，有时还令人害怕。”但是，他从自己的个人最佳实践经历体会到：“冒险是必要的，因为它促使人们不仅突破自己所做的工作，而且突破自己的工作方式。冒险可能有收获，也可能没有。但如果不去冒险，就不会有任何收获。”

当你冒着风险前行，错误和失败在所难免，但还是要勇往直前。有一种应对尝试过程中潜在的风险和失败的方法，那就是不断取得小小的成功，从实践中学习。意大利麦肯锡公司的合伙人皮埃弗朗思科·罗西尼回忆到，在成功地帮助一个北非银行客户实现信贷流程再造的过程中，将整个项目分解成多个部分是十分必要的，这样人们可以找到一个起始点，明确哪些因素在起作用，以及人们在整个项目推进的过程中如何相互学习。“让他们看到自己有能力做成一些事情，这样可以大大鼓励他们对整个项目的信心，也能提高他们参与这个项目的意愿。”正如皮埃弗朗思科所说，领导者总是坚持不懈地从他们的错误和失败中学习。最好的领导者都是最好的学习者，生活就好似领导者的实验室。3




不断取得小小的成功，从实践中学习。




使众人行

单靠一个人的力量，伟大的梦想无法变成现实。实现梦想要靠团队的能力，要依靠精诚的团结和稳固的关系，要有非凡的能力和沉着的决心，还要有团队合作和个人的责任。4苏西玛·碧侯帕，Biomass NPL公司的项目经理，认识到她必须通过授权他人来进行领导。在帮助一个全球化公司整合客户关系管理系统的时候，她发现“没有人可以独自完成这个任务”。就像其他领导者经历的那样，苏西玛说：“关键是要开放地接纳各种想法，让每个人参与决策。”项目实施中的一个指导原则就是团队大于个人，没有一个领导人能仅靠自己就取得卓越成就的。

卓越的领导者通过建立信任和增进关系来促进协作。团队工作的感觉远不是几份直接的报告和几个亲密的同事。所有参加项目的人，甚至是所有与结果有关的人，都要参与进来。罗瑞娜·康平是香港共创公司（Co-Creating）的创始人。她在刚工作不久时就发现，作为项目经理，她得信任项目团队成员能够而且愿意做好他们的工作。因为她发现刚开始的时候，她会“检查他们所做的每个分析，但是，我发现他们对此非常生气，因为我没有让他们自己决定任何事情”。她体会到的是，她需要“表现出对他们的信任，以便建立他们对我的信任”。




通过建立信任和增进关系来促进协作。




如果你让追随者感到自己弱小、要依赖他人或者与人疏远，他们就不会尽其所能，或者在很长的时间里停滞不前。你尽量授权，培养员工的个人能力和主动性，会让他们变得更加强大、更加能干。当你通过增强自主意识和发展能力来增强他人的实力，他们会将全部的力量使出来，甚至超出他们自己的预期。海迪·温克勒是丹麦一家私营建筑公司Pihl公司的代理律师，她通过反思自己的个人最佳领导经历认识到：“如果你让大家一起参与决策，相信他们的执行能力，把责任和信任一起交给他们，那么达成共同目标（甚至制定共同的目标）会变得容易得多。”




通过增强自主意识和发展能力来增强他人的实力。




领导者要把注意力放在满足他人的需要而不是自己的需要上，这样才能建立起大家对领导者的信任。人们越信任自己的领导和同事，就越敢于冒险、愿意改变，从而让他们所在的组织基业长青。博通公司（Broadcom）业务发展经理德拉克·鲁帕瑙指出：“要想他人信任和尊重你，你就得和他们建立良好的个人关系，尊重每个人，确保让每个人都跟上前进的步伐。”他认为倾听他人的观点并和他们一起讨论，不仅可以增长他们的能力，自己也能从中学习，更新自己的信息和观点。德拉克意识到，人们如果受到信任，拥有更多的自由、更多的权力和更多的信息，他们更有可能发挥自己的能力，取得卓越的成就。在这样的关系中，领导者让自己的追随者也变成了领导者。


激励人心

攀登顶峰的路程艰辛而漫长，人们会感到筋疲力尽、充满挫折感，不想再往前走，总是想放弃。领导者要用真诚的关心鼓舞他们奋发向前。“认可是你最有力的奖励，而这不需要任何成本。”杰西卡·何琳，Stella＆Dot公司CEO和创始人，管理着大约10000名大部分为兼职的设计师，这些设计师负责在私人聚会上销售珠宝。杰西卡每天都会联系至少10名设计师，了解他们取得的成功，并和他们一起庆祝。这已经是她每天工作的固定组成部分。5马克·海欣在他的公司赢得以色列微软MSN公司的“互动机构创意大赛”大奖后，把这个奖的图片发给了他所在团队的每个人，并写道：“这个大奖是你的。请告诉你的家人和朋友，你赢得了这项大奖。”

像杰西卡和马克这样的领导者，很重视通过表彰个人的卓越表现来认可他人的贡献。表扬他人可以是一对一的，也可以是大家一起的；可以是很有戏剧性的，也可以是简单的活动。詹妮弗·迪亚金，安扎社区学院基金会的副主任，总是在寻找方法，创造一种“让人感到自己受到真诚的关心和认可”的氛围。当她的团队聚在一起总结汇报一个项目的时候，他们总是会描述那些成功的方面，并表扬那些表现突出的团队成员。詹妮弗说：“我们评价那些需要改进的方面，也是在一种整体的庆祝成功的氛围中进行的。这种方法鼓舞了士气，让大家更加团结。”




通过表彰个人的卓越表现来认可他人的贡献。




你的工作的一部分就是要表彰人们的贡献，在组织中通过创造一种集体主义精神来庆祝价值的实现和胜利。表彰和庆祝不一定要通过娱乐和游戏进行，虽然领导者鼓舞人心的时候总有好玩的事发生。它也不应是一个敷衍的庆祝会，只用于培养一下同事间的感情。激励人心是一件严肃的事，你要通过行动把奖励与业绩联系起来，并保证让大家看到所表彰的行为与企业重要价值观的一致性，如果你热情而用心地召开庆功会和表彰会，就可以建立一种强烈的集体认同感和团队精神，强化人们的奉献精神，从而使组织渡过困境，创造卓越成就。




通过创造一种集体主义精神来庆祝价值的实现和胜利。




卓越领导五种习惯行为是我们分析了几千个个人最佳领导经历案例后发现的领导力核心。当领导者表现卓越时，他们通常都做到了以身作则、共启愿景、挑战现状、使众人行，以及激励人心。

这就是领导者成就卓越时所具有的行为。但是，有什么证据表明这些行为真的很重要呢？这些习惯行为真的可以对个人和组织的表现和业绩起到很大的作用吗？在过去的这些年，我们一直要回答这些问题，并证明这五种习惯行为正是领导者能成就卓越的原因。我们的研究和领导者们的实践表明，这五种习惯行为确实很重要、很有用。


五种习惯行为成就卓越

卓越领导者的行为能深刻影响人们在工作中的承诺度和敬业度。那些经常展现这五种习惯行为的领导者比那些较少展现的领导者更加具有领导力。

这是我们在分析了全世界近200万人在回答LPI评测问卷的回答之后，得出的结论。这个问卷对领导者展现这五种习惯行为的频率进行了360度评测6。这些人除了完成评测问卷之外，还回答了一些人口统计学的问题，包括年龄、性别、职务、所在行业、企业规模7，他们也回答了对于他们的领导者和工作环境的感受的10个问题。8

数据显示，人们在工作场所的敬业度和承诺度受到领导者行为的重要影响，而与员工的个性特征没什么关系。

统计分析显示，领导者的行为是影响员工工作敬业度最主要的因素。领导者行为对员工承诺度、忠诚度、主动性、自豪感、业绩表现的影响超过其他任何因素。9员工的个性特征和组织特征对员工的敬业度、承诺度和自豪感的影响不到1％。工作敬业度和承诺度与员工的个人特征（如年龄、性别、种族、受教育程度等）无关，也与他们的职务、工作、专业、行业，以及民族、国家无关，领导者的行为才是影响他们工作努力程度、对公司敬业度的最大因素，见图1.1。
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图1.1　员工敬业度和承诺度统计






领导者的行为是影响员工工作敬业度最主要的因素。




换句话说，你越频繁地展现卓越领导五种习惯行为，你对组织和他人的积极影响就越大。卡洛琳·王曾经是IBM公司亚洲区级别最高的女性高管。她在反思自己的个人最佳领导经历时说：“这真的与领导者个性没有关系，只与每个人在多大程度上表现得像个领导者有关系。”这与我们的统计数据是一致的。如果你想要对他人、组织或社团产生重要影响，你就应该明智地投入学习卓越领导者的行为，使自己成为最好的领导者。

很多其他学者的研究也表明，那些践行了这五种习惯行为的领导者比没有践行的领导者更加高效，不管他们是在美国，还是在其他国家；是在公共部门，还是在私营部门；是在学校、医疗机构、商业公司、监狱、教堂，还是在其他地方。10经常践行这五种习惯行为的领导者与较少践行的领导者相比，有这样一些表现：



	创建了高绩效团队；

	销售业绩持续增长，顾客满意度不断提高；

	员工忠诚度更高，承诺度更强；

	努力工作的动力更大，热情更高；

	在上级面前更成功地展现了本部门的优秀水平；

	在医院，患者的满意度更高，更好地满足了家庭成员的需求；

	在学校，促进了大家更高的参与度；

	在教会，扩大了宗教集会的规模；

	在募集方面，筹得更多款项，提高了捐赠的档次；

	在企业，扩大了业务的服务范围；

	在组织，降低了旷工率、离职率；

	给招聘带来了积极的影响。


在一个5年的跟踪调查中，那些被员工认为经常践行这五种行为的高级领导者的组织，与很少践行这五种行为的组织的财务业绩比较结果是什么呢？11前者的净收入增长是后者的18倍，前者的股票价格增长是后者的3倍。

虽然卓越领导五种习惯行为并不是领导者和他们的组织获得成功的唯一原因，但很明显，是否践行这些习惯行为的结果确实大不一样，不管你是谁，你在哪里。领导者的行为的确非常重要。

学做领导要从卓越领导五种习惯开始，其中包含我们称之为领导者的十大承诺（见表1.1）。这十大承诺聚焦于领导者应采取的行动。也可以把它们当做一个模板，来解释、理解、领会和学习领导者是如何在组织中创造卓越成就的。我们会在第2章到第11章对每个承诺深入讨论。


表1.1　卓越领导五种习惯行为与十大承诺
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在开始深入钻研卓越领导五种习惯行为和十大承诺之前，我们将从追随者的角度思考一下领导力。人们对领导者的希望是什么？人们愿意追随某个人，是想从他那里得到什么呢？



领导力是一种关系

分析几千个最佳领导力实践案例得出的共同结论是：每个人都有自己的故事。不管形式如何多样，这些故事在行动、行为和过程上极为相似。我们的数据显著地挑战了人们一贯的观点，他们认为领导力只在组织和社会的高层存在，或者只在少数有魅力的男人和女人身上存在。只有依靠几个伟大人物才能带领人们去成就伟业，这一说法是不正确的。同样，如果说领导只产生在大型组织，或者只产生在小型组织，或者只在新建的机构或者老旧的组织里，或者只存在于刚开始运营的组织中，这些都不对。事实上，领导力是一系列对我们大家都有用的技能和习惯行为。正因为有如此多的领导者，各种组织才能不断地创造卓越的成就，这一点在充满不确定性的时代更是如此。




领导力是一种人与人之间的关系，是领导者与其追随者之间的关系。




还有另一个关键事实贯穿在我们研究的各种情况和行为之中，那就是个人最佳领导力实践从来不是一种个人行为。领导者从来都不是仅靠他们自己创造卓越成就的。领导者动员他人，让他们想要为共同的目标奋斗。所以，从本质上来说，领导力是一种人与人之间的关系，是领导者与其追随者之间的关系。这种关系的好坏在创造卓越成就的过程中影响重大。如果领导者和追随者之间的关系是充满恐惧和不信任的，他们就不会做出任何有持久价值的事情；如果领导者和追随者之间的关系是相互尊重和信任的，他们将能够一起应对最严重的灾难，给后世留下宝贵的遗产12。

这正是雅明·杜兰尼在讲述他和美国国家半导体公司市场经理鲍比·马汀帕尔的关系时告诉我们的。


鲍比是在公司刚刚经历了一次大的整顿并大量裁员之后加入公司的。雅明说：“当时，公司上下普遍缺乏积极性，大家内心充满不信任和不安全感，每个人都在追逐自己的利益。我们这个团队更是因为相互不信任而严重缺乏积极性。我害怕去公司，公司有太多的内部冲突，沟通很不顺畅。”

鲍比意识到他必须让大家互相信任。他的第一个行动就是和每位团队成员一起聊天，了解他们的愿望、需求和未来计划。在第一个月，他花了大部分时间去了解并试着理解每个人渴望的事情和喜欢做的事情。他每周一个接一个地与团队成员交谈，询问他们，仔细倾听他们所说的一切。雅明说：“他友好、坦诚的态度，让团队成员们愿意敞开心扉，并且不担心说了之后会有什么后果。”他从来不表现得好像自己什么都知道，而是以开放的心态向团队学习新的东西。鲍比明白，要想得到团队的尊重，他必须先尊重他们，并给他们自主完成项目的自由。鲍比改变了整个团队的氛围，特别鼓励大家面对面地沟通。

在管理会议上，当有人提出一个问题时，他本来可以自己回答，但是他常常让某个团队成员来回答。例如，他会说：“雅明是这方面的专家，我想让他来回答这个问题。”在有几百个员工参加的公司年度销售会议上，他让级别最低的团队成员做汇报，同时整个团队站在他后面来回答下面同事的提问。

雅明说：“作为空降的领导者，鲍比本来可以通过自己对项目的贡献或信息的把关者来证明自己的能力，但是，鲍比选择了在项目中信任团队成员，在开展一些特殊的项目时还会征求他们的意见。他从来不强制大家听从他的想法。换句话说，“不听我的就滚蛋”不是他的风格。他鼓励团队成员像一个项目顾问那样主动工作，他把工作的自主权留给了每个团队成员。”

鲍比的领导取得了显著的成绩，部门收入增长了25％，生产一线充满了创新，团队精神骤然上升，大家感觉很有干劲，相互之间非常团结。雅明说：“我以前从来没有得到这么多的授权和信任。从这次的经历中，我认识到，伟大的领导者是把自己的下属锻炼成他们自己的领导者。”



把关注点放在他人而不是自己身上，鲍比的事例显示，领导的成功、经营的成功与生活的成功，在过去、现在和未来，实际上都体现了人们是否能很好地在一起工作和生活。领导的成功取决于人们是否能够建立和维持某种人际关系。因为领导力是领导者和追随者之间互动的过程，任何关于领导力的讨论都必须注重这种关系的互动过程。如果没有一些基本的人性的渴望将领导者和追随者联系起来，战略、战术、技能、习惯就都是空谈。那么，建立这种关系的要素有哪些呢？


人们希望从领导者身上看到和得到什么

为了更好地理解作为一种人际关系的领导力，我们调查了追随者们对领导者的期望。我们询问道：“你愿意追随的领导者应具备什么样的特质、性格和品质？”他们的回答证实和丰富了我们对个人最佳领导实践案例的研究。

30多年来，我们调查了几千名企业和政府管理者，了解他们作为追随者对领导者的期望。他们的回答提到了几百种不同的价值观、性格和品质13。我们对这些内容经过进一步的分析，概括出了20种品质（每种包括几个同义词用以进一步说明和完善）。

用这20种品质（见表1.2），我们开发了“受人尊敬的领导者的品质”（Characteristics of Admired Leader，CAL）调查问卷。我们在全世界发放这份问卷，调查了10万余人，并不断更新数据。这个调查问卷只有一页，让被调查者从20种品质中选出“在他们愿意追随的领导者身上最想看到的7种品质”。这句话中的关键词是“愿意”两字。也就是说，他们追随这样的领导者不是出于被迫，而是因为他们想追随他们。

多年来调查结果保持着一定的规律性。无论我们在哪里询问这个问题，答案都很清楚（数据见表1.2），一个人在他人愿意视其为领导之前都要通过基本的“品质测试”。表中所有的品质都有人选择，这说明每种品质都有一些人觉得其很重要。但是，最具震撼力、最有说服力的是，多年来（只有1987年的数据略低），有4种品质被超过60％的人选中。这4种品质在不同的国家都排在最前面14。


表1.2　受人尊敬的领导者的品质
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注：表中数据来自非洲、北美、南美、亚洲、欧洲和澳大利亚，主要来自美国。由于每人可选7种，因此总百分比超过100％。



一直以来，人们最希望从一个领导者（他们愿意追随的人）身上看到的品质是一样的。我们的研究表明，不同国家、文化、种族、组织，不同的性别、受教育程度、年龄，调查结果都是一致的。要让人们自愿地追随某个领导者，他就必须具备以下品质：



	真诚

	有前瞻性

	有胜任力

	能激发人


对受人尊敬的领导者的这些调查结果，与人们告诉我们的个人最佳领导经历是一致的，二者之间有清晰的联系。卓越领导五种习惯行为与受人尊敬的领导者的品质在同一个主题上相互补充。当领导者的事业达到顶峰时，他们不仅做出了业绩，还满足了追随者的期望15。

当我们谈论真诚、有前瞻性、有胜任力、能激发人这些品质的时候，可以与后面有关五种习惯行为的章节相结合。我们可以更详细地看到卓越领导者是如何满足追随者的期望的。例如，领导者如果不真诚就无法做到以身作则。领导者要共启愿景就一定要有前瞻性，能激发人。如果领导者要挑战现状就要让人们感觉自己是能胜任的。值得信任是真诚的同义词，领导者要使众人行，信任是关键。领导者的能力也是如此。同样，领导者表彰和庆祝重大的成就——激励人心——的时刻要表现出他的激情和正能量，这能加深其追随者对愿景和组织价值观的理解。当领导者在这五种行为中证明自己具备领导者资格的时候，他们也在向人们证明他们有能力创造杰出的成就。



信誉是领导力的基石

过去30多年来，无论社会、政治、经济环境如何变化，真诚、有前瞻性、有胜任力、能激发人依然是领导者最重要的4种品质。每种品质的相对重要性有时会有所变化，但是，人们对于领导者的重要品质的看法在本质上没有变化。不管他们是否相信领导者的价值观是真实的，但他们想从领导者身上看到的东西是不变的。

这4种始终如一的领导者品质的发现不仅非常有用，而且我们研究的数据后面还蕴涵着更深刻的含义。这4种重要品质中的3种组合起来就是沟通专家所谓的“信息源的可信度”。在评估信息源的可信度时，无论他们是新闻记者、销售人员、心理学家，还是牧师、商人、军官、政客，或是公民领袖，研究者一般用3个标准来评估：他们值得信赖的程度、他们的专长和他们的干劲。在这些方面得高分的人被认为是更可靠的信息源。16

请注意，这3个标准与受人尊敬的领导者的真诚、有胜任力、能激发人——我们的调查中4种品质中的3种——是多么相似。我们调查受人尊敬的领导者的品质，从中得到的不是别的，而是人们希望所追随的领导者有信誉，信誉是领导力的基石。最重要的是，作为追随者必须信任他们的领导者。他们必须相信，他们说的话是可信的，他们对工作充满激情和干劲十足，他们有足够的知识和技能领导大家前进。

追随者们还必须相信，领导者知道前进的方向，对未来有一个清晰的愿景。在对领导者的期望中加上“有前瞻性”这一品质也就把领导者与其他可信赖的人区别开来。与其他信息源（例如，新闻主播）相比，领导者必须比可靠的新闻报道者做得更多。领导者制造新闻，解释新闻，让新闻更有吸引力。人们希望领导者对未来有自己的看法，希望他们能描绘出令人激动的未来前景，希望确信领导者知道前进的方向。

即使领导者拥有一个令人激动的愿景，但是如果他们不能令人信服，这个愿景也只是建立在一个不坚固的基础上。因此，领导者必须不断维护他们的信誉。他们是否有能力坚持鲜明的立场，是否有能力挑战现状，是否有能力指明方向，这一切都取决于他们是否可信。无论何时何地，领导者都不能以为自己想当然地拥有信誉。如果领导者要其他人追随他们走向某个不确定的未来——一个追随者在他的一生中都不可能实现的未来，难道不应该让追随者信任他们吗？要让追随者信服领导者提出的令人激动的未来，就必须先让他们信服他们的领导者。

人们愿意追随的受人尊敬的领导者必须拥有信誉，因为这个发现如此具有普遍性和一致性，我们把它称为库泽斯—波斯纳领导力第一法则：




如果你不信任提供信息的人，你也就不会相信他提供的信息。




我们向人们调查了他们的直接上司的信誉对他们行为的影响程度，结果证实了这个法则。17如果直接上司很讲信誉，他们就会对组织更有自豪感，更有团队精神和承诺度，更感到自己是组织的一员，更容易被共同的价值观和工作的内在因素所激励。相反，当人们感到他们的直接上司没有信誉的时候，他们会开始寻找别的工作，他们感到得不到支持和赏识，他们工作的动力更多地来自外在因素，如金钱、利益（而这些是远远不够的）。很明显，信誉的影响是很大的，领导者必须明白这一点。员工的忠诚度、承诺度、精力和工作效率都依赖领导者的信誉。有人曾研究在激战地带服役的士兵，是什么让他们甘心冒着受伤和死亡的危险去实现组织的目标？研究证明，领导者的信誉决定了士兵的行动。18

数据显示，信誉是领导力的基石。但什么行为是可信的呢？换句话说，当你看见某种行为的时候，你怎么知道它是可信的呢？

我们就这个问题在全球范围内询问过几万人。我们得到的回答基本是一样的，不管他们来自哪个国家、哪个公司。下面是人们常用来描述可信行为的几句话：

“他们践行他们宣扬的观点。”

“他们按说的去做。”

“他们言行一致。”

“他们对答应的事情投入金钱和资源。”

“他们兑现承诺。”

“他们说到做到。”

最后一句是人们最常见的回答。在判断领导者是否可信的时候，人们首先要听他说什么，然后观察他的行动。他们倾听他的讲话，然后看他所做的事。他们听见他承诺支持某项创新活动，会提供资源，然后看他是否把资金和物资投入到这项活动中。他们聆听领导者做出的承诺，然后寻找证据看他是否履行了承诺。当领导者言行一致的时候，他们做出“可信”的判断。如果他们看到的是言行不一致，他们会认为领导者最起码是不认真的，或者，最坏的情况是，把他看做虚伪的人。如果领导者说的是一套，做的又是另一套，他们会觉得他口是心非、不诚实。如果领导者宣扬什么就践行什么，他们才更愿意以他们的职业生涯，甚至是他们的生命来信任他。

这就得出了领导者建立信誉的关键，也就是库泽斯—波斯纳领导力第二法则：




建立可靠的领导力的基础，就是要说到做到。




“说到做到”有两个基本的组成部分：说和做。“以身作则”这一行为直接把信誉定义的两个部分连接起来。这一行为包括明确价值观，根据价值观做事，并且为他人做出表率。这种价值观上的言行一致是展示诚实正直、赢得信赖的行为方式，它会为我们建立起领导的道德威信。我们对卓越领导五种习惯行为的讨论也是从这一点开始的。在接下来的两章中，我们将探讨以身作则的原则和行为。
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————————————————————

1 Unless otherwise noted, all quotations are taken from personal interviews or from Personal-Best Leadership Experience case studies written by the respondent leaders. The titles and affiliations of the leaders may be different today from what they were at the time of their case study or publication of this volume. We expect that many have moved on to other leadership adventures while we were writing, or will do so by the rime you read this. It is also interesting to note that many of the leaders we interviewed were not always comfortable talking about themselves as "leaders" preferring to give credit for any of their accomplishments to the "great people" they were blessed to be working with. Barby Siegel is a good case in point.

2 For detailed information on our research methodology, the theory and evidence behind The Five Practices of Exemplary Leadership, our Personal-Best Leadership Experience questionnaire, the psychometric properties of our Leadership Practices Inventory (LPI), and reports on our analysis of our data, please see the research section of our Web site: http://www.leadershipchallenge.com/WileyCDA/Section/id-131060.html.

3 J. M. Kouzes and B. Z. Posner, The Truth About Leadership: The No-Fads, Heart-of the-Matter Facts You Need to Know (San Francisco: Jossey-Bass, 2010).

4 Throughout this book, we use cooperate and collaborate synonymously. Their dictionary definitions are very similar. In Merriam-Webster's Collegiate Dictionary, 10th ed. (2001), the first definition of cooperate is "To act or work with another or others: act together" (p. 254). The first definition of collaborate is "To work jointly with others or together esp. in an intellectual endeavor" (p. 224).

5 B. Kowitt, "Full-Time Motivation for Part-Time Employees," Fortune, October 17, 2011, 58.

6 See B. Posner, "Leadership Practices Inventory (LPI) Data Analysis," accessible on our Web site at http://media.wiley.com/assets/2260/07/LPIDataAnalysisSept2010.pdf. The LPI is also available for review at http://www.leadershipchallenge.com/WileyCDA/LCTitle/productCd-PCOL52.html.

7 Respondents identify their age, gender, educational level, ethnicity (U.S. respondents only), nationality (or country of origin), hierarchical (organizational) level, functional field or discipline, industry, time with their current organization, and organization size (number of employees).

8 These ten statements were used to measure workplace engagement and commitment: (1) This person's work group has a strong sense of team spirit; (2) People who are part of this person's work group are proud to tell others that they work for their organization; (3) People who are part of this person's work group are committed to the organization's success; (4) People who are part of this person's work group would work harder and for longer hours if the job demanded it; (5) People who are part of this person's work group are highly productive in their job; (6) People who are part of this person's work group are clear about what is expected of them in their job: (7) People who are part of this person's work group feel that the organization values their work; (8) People who are part of this person's work group are effective in meeting the demands of their job; (9) People who are part of this person's work group seem to trust the management; and (10) People who are part of this person's work group feel like they are making a difference in the organization.

A 5-point response scale (with 1 indicating strongly disagree; 2, disagree; 3, neither agree nor disagree; 4, agree; and 5, strongly agree) is used for each statement; the leader is the "person" referred to in each item. The measure is completed by the leader's manager(s), coworkers (colleagues), direct reports, and "others" (people not in one of the previous three categories). The results do not vary systematically on the basis of these distinctions in the relationship with the leader.

9 Ann Rhoades quotes a 2009 study by the Gallup Organization that "companies in the top decile for employee engagement boosted earnings per share at nearly four times the rate of companies with lower scores." A. Rhoades, "Passionate People = A Profitable Company," Fortune, September 5, 2011, 22.

10 Abstracts of more than 550 studies using The Five Practices of Exemplary Leadership framework and the Leadership Practices Inventory (LPI) can be found at www.theleadershipchallenge.com/research.

11 R. Roi, Leadership Practices, Corporate Culture, and Company Financial Performance: 2005 Study Results (Palo Alto, CA: Crawford＆Associates International, 2006). Downloadable copy available from www.hr.com.

12 For a more in-depth discussion about leadership being a relationship, what people look for in their leaders, and the actions leaders need to take to strengthen that relationship, see J. M. Kouzes and B. Z. Posner, Credibility: How Leaders Gain and Lose It, Why People Demand It (San Francisco: Jossey-Bass, 2011).

13 For more information about the original studies, see B. Z. Posner and W. H. Schmidt, "Values and the American Manager: An Update," California Management Review 26, no. 3 (1984): 202-216; and B. Z. Posner and W H. Schmidt, "Values and Expectations of Federal Service Executives," Public Administration Review 46, no. 5 (1986): 447-454.

14 See Kouzes and Posner, Credibility, 9.

15 A point that respondents often make about the checklist is that leadership is not about following a person per se but about following a person who embodies for them a purpose (vision) that they believe is worthy and makes it possible for them to be leaders themselves.

16 "The classic study on credibility goes back to C. I. Hovland, I. L. Janis, and H. H. Kelley, Communication and Persuasion (New Haven, CT: Yale University Press, 1953); early measurement studies include J. C. McCroskey, "Scales for the Measurement or Ethos," Speech Monographs 33 (1966): 65-72; and D. K. Berlo, J. B. I.emert, and R. J. Mertz, "Dimensions for Evaluating the Acceptability of Message Sources," Public Opinion Quarterly 3 (1969): 563-576. However, even further back, Aristotle (384-322 BC), writing in the Rhetoric, suggested that ethos, the trust of a speaker by the listener, or what some have referred to as "source credibility," was based on the listener's perception of three characteristics of the speaker: the intelligence of the speaker (correctness of opinions, or competence), the character of the speaker (reliability, a competence factor; and honesty, a measure of intentions), and the good will of the speaker (positive energy and favorable intentions toward the listener). These three characteristics (competence, honesty, and inspiration) have consistently emerged in factor-analytic investigations of communicator credibility; see D. J. O'Keefe, Persuasion: Theory and Research (Thousand Oaks, CA: Sage, 2002), Another contemporary perspective is provided in R. Cialdini, Influence: The Psychology of Persuasion (New York: Collins, 2007),

17 See, for example, B. Z. Posner and J. M. Kouzes, "Relating Leadership and Credibility," Psychological Reports 63 (1988): 527-530.

18 R J, Sweeney, V, Thompson, and H. Blanton, "Trust and influence in Combat: An Interdependence Model," Journal of Applied Social Psychology 39, no. 1 (2009): 235-264. Influence was defined as the willingness to allow another group member to change one's motivation, attitudes, values, thoughts, or behaviors. A sample statement: "Motivates you to push yourself to achieve excellence."
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习惯行为1
以身作则


领导者成为卓越领导的第一步是向内看。首先要找到自己的价值观和信仰。领导者必须找到自己的声音，必须找到一系列指导决策和行动的原则，必须找到一种表达自己的领导哲学的独特方式。

领导者不仅代表自己说话，还代表团队和组织说话。领导力是一种对话，而不是唱“独角戏”。因此，他们必须了解他人。他们必须理解和欣赏追随者的价值观，并确立大家共同的价值观。领导者培育团结协作，但并不强求。他们阐明团结协作的重要性，而不是简单地命令服从。

领导者坚定地维护自己的信念。他们说到做到。他们通过自己的行动告诉他人，他们遵循自己宣称的价值观。同时，他们也确保他人谨守达成的共同价值观。只有言行一致才能建立起信誉。

在接下来的两章，我们将看一看，作为领导者必须做到



	明确自己的价值观，找到自己的声音；

	使行动与共同的价值观保持一致，为他人树立榜样。





第2章　明确价值观
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你是谁？这是追随者第一个想问的问题，找到这个问题的答案是每位领导者工作的起点。


当艾利克斯·昂沃被聘为美国Labo公司（美国Labo America Inc．公司是一家以专业生产Labomed显微镜著称的厂商，凭借不断的创新和执著于严格的产品标准，其制造和销售显微镜超过40年。——译者注）新业务部门总监时，他遭到了公司很多人的不满，因为他们觉得艾利克斯太年轻，太缺乏经验了，根本不足以管理一个如此多元化的业务部门和产品系列。1由于各业务单元之间隔阂较深，大家都很怀疑艾利克斯是否能让大家团结在一起，为共同的目标奋斗。艾利克斯采取的第一个行动是把他的价值观和团队交流。他给大家发了一封邮件介绍自己，不是以领导者的身份，而是以一个临危受命的普通员工的身份。他没有一开始就告诉每个人他希望他们做什么，而是清楚地陈述了他每天是以什么价值观和行为准则要求自己的。通过告诉人们他的价值观，他希望大家能够更好地理解他的行动和决策背后的理由，这样同事们就能够把结果和某个价值观联系起来。

在那周后的一次全体会议上，艾利克斯讲述了他自己践行诚实、正直等价值观的几个事例，讨论了一个他如何处理一位顾客特殊问题的例子。他用故事阐述了自己观点。后来，他每次都运用这种讲故事的方式，讲述在某些特定情况下，问题应该怎么处理。通过这些通俗易懂的讲解（围绕价值观，而且个人化），他帮助大家理解了他的很多想法，并且给他们留下了深刻印象。就像他的一个直接下属说的：“艾利克斯通过很清晰的交流和提供帮助大家理解的背景故事，让大家理解了他的价值观。他完全用他自己的话来表达这些价值观，让我们很清楚地了解了他的为人。”



我们所搜集的个人最佳领导力实践案例的核心，其实都是像艾利克斯这样的人的故事，他们清楚自己的价值观，了解自己的价值观是如何给予他们面对困难做出坚定选择的勇气。人们希望他们的领导者为他们的价值观和思想说话。但是你要说话就要知道要说什么话。要树立起你的信念，就要知道你坚持的是什么样的信念。要做到言而有信，必须先有言才能履行自己的诺言。要说到做到就必须清楚你想要说什么。要获得和维护个人的信誉，你必须明确阐述自己深藏内心的信念。

以身作则是我们要在本书中讨论的卓越领导五种习惯行为的第一种。为了做到以身作则，你要做出的承诺之一是明确价值观，它是领导力的起点。作为一个领导者，明确价值观必须从以下两个最基本的方面着手：



	找到你的声音；

	明确共同的价值观。


要成为值得信任的领导者，你必须具有坚定的信念，或者价值观、原则、标准、伦理道德和理想，它们驱动你前进。你必须自愿而诚实地选择指导你行动的原则。然后，你要真诚地表达内心的想法，并且用一些独特的方式，让人信服地把你的价值观和大家沟通。

然而，领导者在谈论指导决策和行动的价值观时，不仅仅是在代表自己说话。当领导者充满激情地讲到质量、创新、服务或者其他核心价值观的重要性时，他不仅仅在说“我相信这些”，他是在代表整个组织做出承诺，他等于在说“我们都相信这些”。所以，领导者不仅要清楚自己个人的价值观，还要在他所领导的人当中建立一系列共同的价值观，让他们也对这些价值观负责。




要成为值得信任的领导者，你必须具有坚定的信念，或者价值观、原则、标准、伦理道德和理想，它们驱动你前进。





找到自己的声音

“你的领导哲学是什么？”如果有人问你这个问题，你怎么回答？你此刻做好回答这个问题的准备了吗？如果还没有，你就得开始准备了；如果你准备好了，你还需要每天反思它。

在成为一位值得信赖的领导者之前，你要把“说”和“做”联系在一起——首先要找到自己的声音。如果你无法找到自己的声音，你只能使用属于他人的语言，张嘴说说秘书写的稿子，或者鹦鹉学舌般模仿与你无关的某位领导者的讲话。如果你说的话不是你的话，而是他人的，从长远来看，你所说的与你所做的就不可能一致，因而也就不能真诚地进行领导。

要找到自己的声音，就必须深刻探索自己的内心。你必须明确自己真正关心的是什么。是什么让你与他人区别开来，成为你自己？你只能在你信守的原则指导下才能够进行真诚领导，否则，你只会敷衍了事。

看看凯西·莫克的经历，他曾参与一项公司新业务项目，但这项业务从未取得进展。

“首先，我们的领导从来没有自己的声音，因为他从来都没有勇气在我们3个总监未达成一致意见的情况下，就一项决策提出解决方案和建议。很多时候，他表现得就像一个传达上面意见的传声筒……他没有自己的声音，不能为我们指明一条清晰的前进道路。这让整个团队很难集中力量去完成某项特定的任务，进而实现目标。”

“其次，这导致我们没有一个清晰的共同价值观。当然，我们都知道公司的使命，并且从我们之前所在的部门（在同一家公司）转移到公司整体的价值观之下，但是他从来不在公司整体的价值观基础上建立起我们这个部门特有的价值观。我们的顾客是不一样的，那我们应该如何用与其他部门不一样的方式来对待他们？我们花了很多钱讨好我们的顾客，那我们如何处理我们的支出账单？看起来简单的价值观都没有建立，结果就是被一些团队成员利用了。”

结果可想而知，凯西说，高层在价值观上缺乏明确性和一致性，导致整个团队不能集中力量、团结协作，最终他们没能创造好的顾客体验和优秀的业绩。

Mindful Measures公司的创始人约什·弗雷登伯格说，正是在他的价值观驱使下，他们的产品才得以面市。“先有价值观而后形成组织，而不是先有组织而后形成价值观。”

当我们询问领导者，他们对自己的领导哲学有多清楚时，那些在这种领导习惯行为上排名居前10％的领导者与排名居后10％的领导者相比，前者的工作状态更加积极高效。当询问他们作为领导者的有效性时，清楚自己领导哲学的领导者工作有效性要比不清楚者高出25％。

领导者对自己领导哲学的清晰程度对追随者的影响更加显著，如图2.1所示。那些评价自己的领导在领导哲学上清晰程度居前20％的追随者，与那些认为自己的领导居后20％的追随者相比，团队精神更强，组织自豪感更高，对组织成功的努力更执著，对实现组织目标更乐于额外付出，相互信任程度也更高。那些领导哲学清晰的领导者比不清晰的领导者在获得追随者信任的可能性方面高出30％。
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图2.1　领导者的领导哲学清晰度对追随者工作态度和表现的影响



证据显示：成为卓越的领导者，必须首先明确自己的价值观，找到自己的声音。当领导者有了明确的价值观，清晰的声音，才会有表达思想、选择方向、做出艰难决策、果断行动所需要的内在自信，才能够肩负起自己的人生承诺，而不是盲目模仿他人。


让价值观指引方向

米尔顿·罗肯奇，一位人文领域的著名学者，他把价值观定义为持久的信念，并把价值观分为两个部分：手段（Means）和目的（Ends）。2在我们的模型中，价值观是指罗肯奇定义中的手段——应该如何完成任务。在第5章和第6章我们要讨论愿景，说的就是领导者及其追随者要在长期努力中达到的目的。航行在充满变化和不确定性的惊涛大海上，船员们既需要有对远处终点的憧憬，也需要知道驾船航行过程中的做事原则。两者缺一不可，否则就可能在大海中迷失方向。

价值观影响着你生活的每个方面：你的道德判断、你对他人行为的反应、你对个人目标和组织目标的承诺度等。价值观是你每天要做出的各种决策的指南，无论是有意识的，还是无意识的。人们很少会采取与价值观相悖的行动，即使做了，那也不会是出于承诺，而是出于顺从。

价值观是一个人行动的“底线”，它们指导行动。它们反映了你做事的优先顺序，决定你如何做出决策；它们告诉你什么时候说不，什么时候说是；它们帮助你解释你做出的选择及其你为什么要这么做。例如，如果你相信多样性能促进创新和服务，一旦有不同意见的人插进来提出了一个新想法，你就能知道该做什么；如果你的价值观是协作高于个人成就，那么当最好的销售员不参加团队会议，拒绝与大家分享信息，你就知道该怎么办；如果你的价值观强调独立和主动，不看重一致性和服从，当你认为你的上司说的话不对的时候，你很可能会站出来与上司唱反调。

领导者做出的最重要的决策中都包含了价值观。例如，价值观决定了对消费者现有的利益或公司的长远利益分别给予多大的重视，如何在家庭责任和组织责任之间分配时间，以及哪些行为应该奖励，哪些行为应该阻止。这些决定对组织有很重要的影响。在这个动荡的年代，领导者内心深处的价值观，会让他们在面对众多不同价值观、思维定式和利益时，能够排除干扰，做出正确选择。




领导者做出的最重要的决策中都包含了价值观。





保罗·迪·巴里在工程服务集团的运营部门承担了一项新任务，维护帕洛阿尔托退伍军人事务部健康护理系统22万平方米设施的安全。保罗雇用了一个新的技师来管理这个系统，并找了一个承包人。在开始项目之前，保罗召集新技师和承包人一起开了一个会，分析目前系统的情况、所有正在开展的项目，以及刚刚启动的项目。保罗通过这个会议表明了他的意图，讲了关于这个新的团队要如何工作、他对未来的愿景，以及他对每个参与人的期望。他对于项目时间进度、准备、报告和执行相比过去更关注细节，同时他也希望能创造一种新的责任感。保罗解释说：

“如果我要花大量的资金在零部件和服务上，那么我对质量的期望就会比过去更高。这些更高的质量标准对于维护这个系统，并让它在一个高水平上运作是很重要的。在这段时间里，我也在培训我们的新技师，并制定他需要达到的项目管理（如工作的陈述、报价、沟通、技能和最终产品）水平的标准。长远来看，这些工作对这个项目的成功是很有必要的，同时对这个团队也是很有必要的。我已经向这个团队明确说明了我的价值观、我的项目管理风格和我的期望。”

保罗通过清晰地陈述他的领导哲学和管理目标，找到了他作为领导者的声音。在项目开始的时候，保罗和承包人及新来的技师一起交流了他的价值观、目标及对安全系统的期望。通过明确这些方面的内容，他为团队的未来表现设立了一个基准以及一个衡量标准，在此基础上人们才能明确自己的责任。“如果我站在一边，远远地监督着整个项目，那会很容易。但是，为了赢得团队其他两个人的信任和尊重，我必须通过我的工作态度建立起一种信任感。”因为保罗很清楚自己的价值观，所以他觉得谈论价值观，并运用它们来设立标准和期望是比较容易的。这种来自保罗的基调给他的追随者提供了决策和行动的指导方针。



保罗的经历说明，价值观是行动的指南。它指导你如何驾驭自己每天的生活，指导你找到东南西北。你越清楚自己的价值观，沿着选定的道路坚定不移地走下去，对你和所有人来说就越容易。这种指导在困难和不确定的情况下尤其需要。当一些日常的挑战可能误导我们偏离方向的时候，有一个路标告诉你你在哪里就很重要了。


用你自己的话表达

人们只有在用自己真实的声音表达的时候，才能说出真相。充斥在管理学和领导力书籍中的技术和工具——包括本书——都不能替代你是谁，以及你是如何做人的。一旦你有了想说的话，你还必须为这些话赋予声音。你必须能够表达自己，才能让人们知道你是那个说话的人。




要成为一位可信赖的领导者，你必须学会用一种独特的方式表达自己。




在本书中，我们找出了许多科学数据来支持卓越领导五种习惯行为。但是，请记住，领导力也是一门艺术。像其他艺术——无论是绘画、音乐、舞蹈、表演，还是写作——一样，领导力也是个人表达的一种方式。要成为一位可信赖的领导者，你必须学会用一种独特的方式表达自己。安德鲁·勒温就是这样做的，而且在他的帮助下，他的同事普拉纳·夏玛也做到了这一点。


安德鲁是年轻说书人基金会（The Young Storytellers Foundation，YSF）的首席导师（Head Mentor）。YSF是美国的一个非营利组织，专为没有创造性艺术课程预算的小学五年级学生提供创造性指导。安德鲁有极大的热情和使命感去为被指导的学生创造一种推动他们想象力的课堂氛围，同时他也很关心YSF所有的志愿者。普拉纳是其中的一名志愿者。他告诉我们，安德鲁的个人价值观很自然地与YSF在组织承诺中明确表达的价值观保持了一致，这一点对他本人产生了很大的影响。他说：“安德鲁在所有的导师中有独特的声音。他的榜样作用体现了他和我们分享的价值观。他帮助我理解了有自己独特的声音对孩子们有多重要。”

普拉纳曾辅导过一个叫瑞秋的五年级学生，任务是辅导她以10页剧本的形式写一个原创故事，但是他很难让瑞秋专心地写她的故事。当其他导师所辅导的孩子在故事创作上取得进展时，普拉纳却觉得瑞秋不太投入。整个项目持续8周，普拉纳自己有两次因为工作上的事走不开而缺席了。安德鲁明显对普拉纳和另外一些对项目缺乏兴趣的导师感到很失望。他采取了两个步骤来扭转这种状况。首先，他让这些失职的导师回想，他们当初为什么加入这个项目。他谈论了他自己忠于这个项目的原因。他说如果这些志愿者不能把时间优先安排给YSF的工作（保证以后不缺席）的话，他们应该离开这个项目。其次，他让这些志愿者从被辅导的学生的角度思考一下这个项目。这些孩子对他们的导师的期望是什么？他建议这些志愿者，不要再担心自己是否有资格担任导师，也不要再担心孩子们是否会喜欢他们，他们所要做的只是到场并和他们聊天。普拉纳说：

“安德鲁是对的。他是在让我们明确我们共同的价值观，找到自己的声音。安德鲁所做的是，让我们重新审视我们加入YSF的原因。他想让我们融入YSF的价值观，其中包括忠诚、承诺、热情、耐心等。他希望我们通过谈话和孩子们建立关系。要想对孩子们的生命起到独特的作用，唯一的方法就是找到自己的声音。我要想给我的学生留下深刻的印象，就必须找到我自己的声音。”

普拉纳按照安德鲁所说的去试了。他反思了他最初想要加入YSF的原因，其中包括创造性地回馈社会。他想加入一个崇尚忠诚的非营利性组织。他说：

“找到自己的声音并不容易。要在谈话的时候完全抛开自我，允许瑞秋来引导整个谈话。一开始很困难，但是从瑞秋眼中看到的热情鼓励了我，让我继续努力找到自己的声音，说自己的话。结果瑞秋对自己创作的故事非常自豪，并因此感到很开心。在这个项目结束的时候，她给了我一个很有创意的感谢卡，说我是她最好的导师。我为她感到骄傲！”



这个案例给我们的启示是，安德鲁给了普拉纳和其他导师时间，去重新思考他们的个人价值观如何与YSF的价值观保持一致。通过告诉他们自己的故事，讲述自己为什么对做YSF的导师充满热情，安德鲁帮助他们找到了自己的方式，去表达自己关心YSF及对它的承诺，特别是对那些孩子的责任。安德鲁没有告诉志愿者们应该相信什么，只告诉了他们他自己的信念，并让他们从自己的价值观中找到加入这个组织的理由。经过这种反思，志愿者们找到了自己的声音，找到了自己的表达方式去接近像瑞秋这样的孩子，并帮助他们找到自己的道路。




人们追随的不是你的地位或者你的技术，他们追随的是你这个人。




类似安德鲁和普拉纳这样的领导者理解，你不能用其他人的价值观、其他人的语言进行领导。除非是用你自己的方式、你自己的语言，否则就不是你——你不过是在装装样子。人们追随的不是你的地位或者你的技术，他们追随的是你这个人。如果你不诚实正直，你能期望他人愿意追随你吗？作为一个领导者，你必须清醒地认识到你不能盲目模仿他人，你不能只是念念他人写的稿子，你不能穿他人的衣服。相反，你有想要表达什么，以及以什么方式表达的自由和选择权。事实上，你有责任采取一种独特的方式表达自己，让你的追随者一眼就认出你。


澄清价值观，建立承诺

期望领导者清楚自己的价值观和信念是一回事，但证明这些价值观和信念很重要则是另一回事。这种说法的根据是什么呢？价值观清楚与否能够带来多大的差别呢？我们研究了个人价值观清晰度和组织价值观清晰度的关系，以及各种结果，例如承诺和工作满意度。在20世纪80年代，我们调查了大量的管理者，在大约20年后，我们进行了第二次调查，两次的调查结果几乎没有差异。3研究结果清楚地显示，个人价值观清晰与否会对职场行为产生极大的差异。

我们问管理者他们的个人价值观清晰程度和他们对组织价值观的清晰程度，我们也问他们对组织的承诺度如何，当他们告诉别人自己在哪个单位工作时，他们有多么骄傲；他们的积极性和生产效率如何；他们的工作满意度如何，等等。在图2.2中可以看到，个人价值观最清晰，承诺度则最高。个人价值观的清晰度比组织价值观的清晰度能够更大地影响员工的积极性和敬业度。4
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图2.2　价值观清晰度对工作承诺度的影响



清楚自己的信念、但是对组织信念不熟悉的人，比那些知道组织冗规但是从来没有倾听自己内心声音的人，更能坚持下去，更加努力工作。换句话说，个人价值观决定承诺度，个人价值观带来的方向感提高了人们的积极性和生产率。

这怎么可能呢？人们怎么可能非常清楚自己的价值观但却在一个从不谈论组织价值观的地方投入地工作呢？想一想。你自己是否有过这样的感觉：“这个地方该不是我要待的地方吧？”你是否曾走进某个地方，立即就有这样一种感觉，“我不属于这里”，然后转身就离开？反过来，你也可能清楚自己属于某个地方，“这正是我要待的地方”。你当然有过这样的体验。每个人都有过这样的体验。

工作中也有类似的情况。最重要的一点是，你应该知道在某个地方工作是否符合自己的价值观和信念，即使没有明文说明组织的价值观是什么。如果你在内心深处、在灵魂里感到不属于某个地方，你不会在这个地方待很长时间。这就是个人价值观明确程度与管理经验和水平相关，而与诸如性别、教育背景、岗位类型无关的原因所在。5最有才能的人，不管年龄、背景如何，都倾向于选择这样的公司——在那里他们每天期盼着去工作，因为他们的价值观在组织中能发挥作用。朱莉·塞德洛克， Aéropostale公司运营副总裁，她的话正好验证了这个结论。她说：“我喜欢到这儿来工作。20年来，我没有一天不想起床来上班的。”她解释说，当你认可了公司的价值观，你就“想来上班，想努力工作，想实现组织设定的目标”。

职场和组织承诺与个人价值观、你是谁、你做什么相匹配。个人价值观明确的人能够更好地基于原则做出选择，包括在他们判断组织原则与个人原则是否一致时。



确立共同的价值观

领导力不仅关乎你个人的价值观，同样关乎你的追随者的价值观。就像你自己的价值观驱动你对组织的行为一样，他们的个人价值观也驱动他们的行为。如果在一个公司，他们可以真正践行他们的价值观，他们的工作会明显更投入。明确自己的价值观很重要，理解他人的价值观并建立大家共同认可的价值观同样很重要。

共同的价值观是建立高效的、真诚的工作关系的基础。虽然可信的领导者以下属的多元化为荣，他们也同样重视共同的价值观。领导力是建立在协调一致的基础上的，但这并不是说要每个人同意每件事。那是一个不现实的目标，甚至是不可能的。另外，做到这一点将牺牲多样化的优势。但是，要迈出第一步，然后是第二步、第三步，人们必须拥有某些共同的对核心问题的理解。如果价值观不能达成一致，领导者，还有每个人，劲如何使到一处？如果对基本的价值观不断产生分歧，其结果就是冲突不断，实现不了期望，能力被减弱。6因此领导者要保证每个人都参与确立共同价值观的过程——揭示、加强、坚持“我们”的价值观，并让每个人都对其负起责任。




共同的价值观是建立高效的、真诚的工作关系的基础。





希拉里·霍尔告诉我们，她的经理是如何帮助大家反思自己的价值观，在此基础上建立共同的价值观，并最终形成友爱精神和共同目标的。在通用电气公司，她所在的内部审计团队的成员来自不同的国家，包括一个德国人、两个美国人、一个俄罗斯人和一个印度人。她说：

“最初，在我们开始审计工作之前，我们的经理让我们做了一个调查问卷，其中的问题包括在哪里长大、最喜欢的食物、爱好是什么等。同时也有较深入的问题，如喜欢什么样的工作，不喜欢什么样的工作，有多喜欢工作，在团队中通常扮演什么样的角色，我们尊敬的经理和团队成员身上有哪些品质。在完成问卷后，我们聚在一起分享我们各自的回答。”

“当初，我只是觉得这是一个团队破冰活动，给大家一个机会相互认识、建立友情的机会，因为我们毕竟是来自全球不同的地方。但为什么我还需要知道诸如玛特喜欢吃墨西哥食物、喜欢在做决定之前从各个角度全面考虑之类的问题呢？现在，反思这个经历，我明白了，这远不只是一个破冰活动，我们的经理是通过这个活动来使大家统一到共同的价值观之下，同时让大家知道，他重视什么。这一点对于我们的团队尤其重要，因为内部审计工作往往很紧张，有严格的时间限制，有时候要求我们在审计现场连续待两个星期。这是一种要求很高的工作环境，我相信我们每个审计员的成功都离不开整个团队的成功，而团队的成功始于团队成员的相互尊重和信任。”

希拉里很清楚，如果整个团队不能统一到共同的价值观之下，他们团队的效率以及经理的信誉都会受到影响。他们很容易相互之间缺乏沟通，每个人都根据自己的标准工作，这样导致每个人为共同目标奋斗的动机和行为参差不齐。希拉里说：

“从这次经历，我领悟到，一个好的领导者会花时间做团队破冰，在个性层面上了解每个团队成员，但一个伟大的领导者会更进一步，了解每个人的价值观、他们如何建立信任以及他们的核心动机是什么。这样他们就能分享团队和每个人的价值观，整个团队聚焦到一个点上，向一个共同的目标前进。”



研究证实了希拉里的体会。如果一个公司有一种建立在共同价值观基础上的强大的企业文化，它会远远胜过其他公司。它的回报和工作效率增长更迅速，利润表现和股票价格明显更高。此外，人们对公共事务部门的研究，也证实了共同的价值观对组织绩效的重要性。在成功的机构和部门中，员工和经理们都对组织价值观的重要性以及如何贯彻组织价值观，有很强的认同感和热情。7

在我们自己的研究中，我们发现，共同的价值观能带来截然不同的工作态度和工作表现8。例如，有这样一些共性：



	强烈地感到自己对组织的价值；

	促使人们对公司更加忠诚；

	强化大家对组织的关键目标和股东利益的共同认识；

	鼓励符合职业道德的行为；

	培养大家努力工作、关心他人的自觉性；

	降低工作压力和紧张感；

	增强员工的自豪感；

	加深大家对工作期望的理解；

	培育团结合作和团队精神。


不时地明确和讨论组织的价值观非常重要。它能更新和强化人们的承诺。对价值观的讨论（如多样性、可实现性、可持续性等）能使价值观保持不变。人们一旦了解了领导者的价值观，了解了自己的价值观，了解了组织共同的价值观，他们就了解了他人对他们的期望，就能承受更大的压力，更好地处理工作和生活中的问题。


给人们关心组织的理由

领导者坦率、明确地表达他们所坚守的原则很重要，同时，领导者所信奉的价值观必须与追随者的愿望保持一致。如果一个领导者主张的价值观不能代表集体，他就不能动员大家，让大家拧成一股绳。一个团队必须有共同的愿景。领导者必须能够让大家在共同的目标和共同的原则上达成一致。领导者必须能够建立和确定团队的共同价值观。

领导者和追随者形成共同的价值观至关重要，这些价值观一旦形成，就变成了对员工、顾客、客户、业务伙伴，以及其他利益相关者的承诺。这个承诺也是组织中每个人的承诺。不管这个组织是一个只有2个人的团队、200人的机构，还是2000人的学校、20000人的公司，或者是20万人的社区。除非人们对承诺的原则达成了一致的共识，否则，领导者、追随者以及他们的组织都要冒失去信誉的风险。




明确共同的价值观给人们带来共同的语言。




明确共同的价值观给人们带来共同的语言。如果个人、团队和组织的价值观保持一致，就能产生巨大的能量。人们会热情地献身于这个事业，他们的工作就有了驱动力，热衷于工作有了理由。如果人们热衷于他们所从事的工作，他们的工作效率就会更高，更满足，他们的压力和紧张感也就更小。共同的价值观是促使大家既能独立工作，又能共同合作的行动指南。


当学校实施重大的由学期制改为季度制时，妮可·马杜克还只是斯坦福大学法学院的一名学生成绩分析员。因为系统的改变要做大量的前期准备工作（如调整计算机系统），改为季度制本身也需要在这一学年结束的时候多做一个学期的工作，每个人都感到很疲惫，非常需要鼓励。这时候，副院长给学籍注册办公室工作的全体成员发了一封邮件，询问他们对学制转换的反馈，并邀请他们与她会面，一起喝咖啡，谈谈转制的过程。

每个人都有机会谈他们感受最深的问题，而且每个人都有同等的、充足的时间表达自己的想法。没有人感到紧张，大家都能够顺畅地表达自己的想法，而不用担心会有什么不好的后果。副院长直接问大家，为了更快、更准确地回答学生的问题，使他们有更好的、更方便的体验，他们能做些什么。妮可继续解释道：

“院长的问题不仅让我们从沉浸多时的负面情绪中摆脱出来，而且帮助我们重新聚焦于我们的共同目标。”“她用这些问题强化我们共同的价值观。院长没有纠结于那些她想问的问题，或者如何才能把我们讨论的问题与我们的目标联系起来。她的价值观引导着她的问题。在我们谈话时，我能感觉到她在把我引向一个方向，但是这一切看起来十分自然。这种做法比起在手册上读到要有效多了。因为是她在问，我在答，所以我感觉这是我的信念，而不是被迫接受的。这次会面不仅帮助我们团队每个人找到了展现我们自己的价值观和整个办公室价值观的问题答案，也帮我们确立了我们整个办公室的共同价值观。经过和她的交谈，我们更加团结了，并且更加明确我们所有人都是在为同一件事情努力，而不是在互相消耗彼此的时间和注意力。”



妮可的经历再次证明，如果人们相信他们的价值观与组织的价值观一致，他们就会更忠诚。当人们觉得自己是团队的一分子的时候，他们与其他人的沟通更准确，质量更高，决策也更完善。因为他们更专注于自己的事业，他们的创造性更强。我们自己的研究以及其他人的发现，清晰地揭示了，当个人价值观与组织价值观保持一致时，领导者和组织都会得到巨大的回报。9

我们发现，大约2/3的人认为，他们的组织和领导者应该花更多的时间来谈论价值观。10在Trustmark公司，他们让全公司的员工（2500人）参加了一个由领导者主持的内部“价值观体验”（Values Experiences）活动。在这个活动中，大家可以思考自己的价值观，反思他们的价值观如何指导他们的行动。11这次活动反响很好，于是Trustmark公司又创造了很多机会让大家以独特的方式分享自己的价值观。例如，在公司办公楼每一层的中庭，他们张贴了很多白纸，让大家在上面写写画画，描绘自己的价值观。Trustmark公司还设立了 “每周信息”活动，让全公司的高管写文章，与大家分享。每个周五，他们通过邮件，围绕他们认为最重要的五个价值观，发表他们的想法和创意。每个层级的领导者都通过故事阐述他们的价值观，并分享给大家。

通过谈话和讨论，像Trustmark公司所做的那样，提醒大家重新思考他们所做的事情有什么意义，这样可以不断增加认同感，同时这些交流也会让大家更强烈地感受到，自己是团队的一员（这对员工分散在不同办公区域的公司尤其重要）。一旦员工清楚了领导者的价值观、自己的价值观以及共同的价值观，他们就知道公司对他们的期望是什么。清晰的价值观增强了他们做出选择的能力，让他们能更好地处理紧急情况，同时也更能理解和欣赏其他同事所做的选择。


逐渐磨合，达成统一

当领导者致力于形成共同价值观时，会让追随者工作更加积极。那些表示他们的高层领导与他们讨论共同价值观的人，与那些感到自己总是在浪费时间去猜想公司和领导想让他们干什么的人相比，工作明显更加高效。


艾瑞卡·龙，宝洁公司人力资源经理，最早是从实习生开始做起。她刚进公司不久，就被领导者们在做决策的时候展现公司价值观和核心原则所折服。她说：

“宝洁公司的领导者总是不断地明确这些价值观。每当他们面临一个艰难决策，他们就会回顾PVP［公司的目标（Purpose）、价值观（Values）和原则（Principles）］，以此指导他们的行动。我曾见到宝洁公司港台区销售总监。我问他，他如何确保他所做的商业决策都是对的。他说：‘我会参照PVP，它指导我的行动。如果我遇到的情况需要做与这些指导方针相冲突的事情，我不会去做。’”

艾瑞卡说：“在宝洁公司工作的每个人都很自豪地如此宣称，每个人都感觉自己在参与很特别的事情。他们的核心价值观与组织的是一致的。”当人们对自己应该怎么做感到不确定或者感到困惑时，他们往往会随波逐流、逃避问题或者选择离开。处理价值观冲突，甚至与之斗争，会造成个人效率和组织收益的双重损失。



“我们的基本原则是什么？”“我们的信念是什么？”这些问题绝不简单。研究表明，仅就“正直”这一项，人们就有185项不同的行为期望。12即便是人们普遍认同的价值观，大家对这些价值观的理解也可能大相径庭。所以，领导者必须与追随者们做关于价值观的对话。对价值观的一致理解需要一个过程，而不是仅仅宣布一下就能做到。




对价值观的一致理解需要一个过程。





查尔斯·洛对这一点很有体会。他被美国运通公司派去领导一个营销活动。他带领的团队由6个不同种族、不同职务的人组成。一开始，项目进展很缓慢，因为大家相互之间经常发生冲突，导致士气受挫。每个团队成员都只盯着自己的目标，而不考虑其他人的利益，相互之间的差异导致了彼此的不信任。而对查尔斯来说最糟糕的是，他是整个团队中经验最少的，所以，大家都对他的领导能力持怀疑态度。

查尔斯明白，这个团队需要一个共同的价值观来让一切正常运转。他指出，这个基本价值观叫什么并不重要，重要的是每个人都认同这个价值观的重要性和内涵。为此，他采取的初步行动之一，就是把大家召集到一起，这样他们可以对事情的重要性、优先顺序和共同价值观及行动达成一致的理解。他坐下来，听各个团队成员说，并在接下来的团队会上通报了每个人的观点。他鼓励开放式讨论，消除一切误解。

最终他想让大家感觉到的是，他并没有把自己的价值观强加在他们身上。所以，每个人谈了自己的价值观及其理由。通过这种方式，他们得以确立那些对团队非常重要的共同价值观。“形成了共同的价值观，获得了大家的一致认可，”查尔斯解释说，“在这些大家达成共识的价值观之下，大家都努力像一个团队那样工作，为成功而奋斗。共同的价值观让大家的工作态度和工作表现发生了很大的改变。我的做法让同事们工作更努力，增强了团队的协作和相互的尊重，大家也更加理解每个人的能力对实现共同目标的作用。”



查尔斯明白了领导者不能把自己的价值观强加在组织成员的身上，而应该让大家参与到创造共同价值观的过程之中。设想一下，如果领导者在形成价值观的过程中让每个人参与进来，人们会更多地认为这些价值观是属于他们自己的。听取大家的意见，看看他们赞成什么，在一些问题上达成一致，解决不同的意见，这样才能形成共同的价值观。为了让大家理解这些价值观并达成共识，大家必须参与到这个过程中：逐渐磨合，达成统一，而不是被迫。

如果大家认同某个价值观，这比到处张贴标语更加有用。如果大家秉承这些价值观，并且理解什么对他们是最重要的，就一定会支持和认可这些价值观。追随者必须能够说出组织有哪些价值观，并且能够把大家对这些价值观的一致理解贯彻在实际行动中。他们必须明白，这些价值观将如何影响他们的工作，他们又能如何为组织的成功做出贡献。


婕德·吕讲了她在职业生涯早期经历的一件事。在这件事情上，公司的总经理用实际行动教导了他们如何践行公司的价值观。当时，总经理发现一个业务员向一个客户隐瞒了关键信息，虽然这个客户并没有要求提供这些信息。这时候问题就产生了：把这些信息告诉客户，就会失去这笔交易，那要不要这样做呢？虽然这时公司财务非常困难，但总经理还是对这个问题给出了完全体现公司核心价值观的回答。他说：

“首先，也是最重要的，我们应该对客户诚实。向客户隐瞒真相，会玷污我们‘卓越服务’的声誉。其次，我们致力于与客户建立长远的伙伴关系。牺牲眼前的短期利益，换来客户对我们正直、卓越、承诺品格的欣赏，从长远来看会带来更多的生意。我们大家要团结起来，共同面对一时的业务滑坡。”



让每个人在涉及基本原则的问题上达成共识，能够确保每个人在语言和行动上的一致性，对提高个人信誉和组织声誉都有好处。这件事情之后，那位客户一直是他们公司最忠诚的合作伙伴之一，同时，“总经理的决定所教给我们的东西，至今铭刻在我心中”。后来婕德自己也同样把共同价值观教给了下一代员工。

在价值观上一致的声音来自发现和对话。领导者要让人们有机会参加讨论，讨论这些价值观的意义，以及个人的看法和行为如何受组织原则的影响。领导者也必须做好准备，在招聘、选拔和新雇员的培训上讨论组织的价值观和期望。让人们早一点发现自己是否适合这个组织，比人们因为觉得自己非常不赞成组织的某些原则而晚上睡不着觉要好得多。

采取行动

明确价值观

成为值得信赖的领导者的第一步就是要明确自己的价值观——找到那些在成功之路上指导着你决策和行动的基本信念。在此过程中，你要探索自己的内心世界，找到自己真正的声音。这样的探索必须由你自己进行，因为这是找到真正自我的唯一途径，也因为只有你个人的价值观才是驱使你献身于组织的动力和原因。如果你不知道自己的价值观，你就无法说到做到。并且，如果你不相信自己所说的话，你也不能说到做到。

虽然所有的领导者都需要明确自己的价值观，但只做到这一点还不够。因为领导者不仅代表自己说话，他们还要代表他们的追随者说话。因此，大家要就共同的价值观达成一致。共同的价值观非常重要，它能积极影响人们的工作态度和业绩。形成对价值观的共同理解是一个过程，不是某人宣布一下就可以了。价值观的一致性来自对话和讨论，这会带来相互的理解和认同。领导者必须让自己和他人对共同的原则负责。这个问题我们在下一章会做更充分的探讨。

以身作则始于通过找到自己的声音，明确价值观以及确立共同的价值观。这意味着你要



	审视过去的经历，找到指导你做出选择和决策的价值观。

	回答这个问题：我的领导哲学是什么？

	清晰描述指导你此刻的决策、安排工作优先次序和行动的价值观。

	用自己的语言来表述你认为什么最重要。

	讨论在不同的招聘、雇用、工作经历背后的价值观。

	帮助他人清晰描述他们为什么那么做，他们在乎什么。

	在团队中提供机会，让大家互相谈论各自的价值观。

	确立达成一致的价值观、原则和标准。

	保证让大家坚守共同的价值观和标准。


使用App Store上的The Leadership Change Mobile Tool，把这些行动贯彻到你的工作和生活中，不断改善你的习惯行为。





————————————————————
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第3章　树立榜样

[image: ]


得州坎那克（Kaneka）公司是帕萨迪纳市一家专业的聚合物制造公司。自1984年创立以来，这家工厂已经经历了很多次飞速发展。2002年，史蒂芬·斯卡克突然被提拔为生产经理。他承认他没为这个岗位做好准备，但是，经过几年的“试错领导”（trial-and-error leadership）锻炼，他开始形成自己的领导风格，其中包含了一些非正统的想法，特别是在坎那克公司最保守的人看来。1

2005年，史蒂芬想对厂区内务管理进行一次真正的改变。当时，工厂管理团队已经讨论了两年成为“世界一流工厂”的愿景。他们论证了世界一流工厂的本质特点，达成的共识是：强大的安全文化和良好的内务管理排在第一位。看看周围，史蒂芬就能清楚地发现，坎那克的内务管理水平显然达不到公司愿景所要求的水平。事实上，每当他们有客户来访时，史蒂芬都不得不提醒所有人做一次特别的清洁工作，包括派人去清扫工厂、路上、停车场的垃圾。这会打断每个人的日常工作。史蒂芬知道，必须找个方法，把清洁变成他们日常例行工作的一部分，这会带来一次文化上的改变。

一天，史蒂芬出去吃午饭的时候去了一家五金店，买了一个大塑料桶。他在塑料桶上贴上“世界一流工厂”的字样。“那天下午，”史蒂芬说，“我在工厂里到处走，把垃圾捡起来装到桶里，直到最后装不下，都满出来了。我带着这一桶垃圾，穿过主控制室，在每个人的注视之下，把垃圾倒进了一个垃圾桶，然后一言不发地从另一个门出去了。人们很快就传开了，说我拿着个桶在工厂捡垃圾。”

史蒂芬每次带着塑料桶出去的时候，他都会确保让别人看见。没过多久，更多的桶出现了。其他经理们也开始在工厂各处捡垃圾，为下属做榜样。很快，当史蒂芬穿过控制室时，操作员们会问他能找到多少垃圾。如果他的桶是满的，他会经过主管的办公室，并提着桶让他看。史蒂芬的做法成了大家的榜样。

“在接下来的几星期，”史蒂芬说，“工厂里就看不到垃圾了，我很难找到东西来放进桶里。在‘空桶’的日子，我来到控制室为这个活动画上了圆满的句号，并感谢大家的努力。这件事情被一些操作员传为内部趣事。”

除了垃圾情况得到改善之外，大家还从这个活动中，产生了很多关于如何让厂区清洁工作变得更简单的讨论和新创意。重要区域的垃圾桶以前被搬走的，现在又搬回来了，以方便大家搜集垃圾。操作员同意保留这些垃圾桶，并贡献了许多关于把工作区域管理得更好的主意。操作员开始带着桶去装零件和垃圾，以便清洁工作更快、更方便。

在这期间，一个新的活动——“我的机器”也开展起来。每个操作员分配了一块区域的设备，要清洁、涂漆并了解其功能，保证其正常使用。

“通过简单的决定走出去捡垃圾这一行动，”史蒂芬告诉我们，“我是在以身作则，把我的行为和共同的价值观（保持厂区清洁）联系起来。这也帮助我在内务管理这个重要问题上‘找到了自己的声音’。我把这个行为变成了每个人的个人行为。在很短的时间里，很多人都树立起了同样的榜样。”

“我不太记得这花了多长时间，”史蒂夫回忆说，“但是有一天，我决定让我的桶退休。我让每个人都清楚地意识到，我们整个团队真正实现了一次文化上的转变，再有客户来访时，我不用提前要求大家打扫卫生。我为这个团队和我们所做出的成就感到骄傲。我也坚守了我的诺言，没有要求为客户来访做特别的清洁工作。我只是简单地通知大家有人来访，同时评价说‘我知道我们的厂区已经做好了准备’。”

6年后，坎那克公司仍然在继续改进他们的内务管理工作。这是一场永不结束的战斗。这是践行他们的共同价值观——“持续改进”的活动，同时又是一个领导者非常简单的行为导致一场巨大的文化变革。史蒂芬的桶依然留在他的办公室，让他回想起过去以身作则的经历，并提醒他工作永远不会结束。“下一个需要强化的共同的价值观是什么？”史蒂芬问道，“下一个需要挑战的流程是什么？还有什么是我应该放在我的领导力之桶里的？”



史蒂芬的故事展示了以身作则的第二个承诺——领导者为他人树立榜样。他们抓住每个机会向他人展示他们致力于他们所信奉的价值观和理想。没有人会认为你说的是认真的，除非他们看见你做了你让他人做的事。你要么靠树立榜样来领导，要么就不要领导。这是你证明你的个人承诺的方式，这是你让自己的价值观让他人看见的方式。

在第1章中我们曾指出，我们的研究反复证明信誉是领导力的基础。人们想要追随的是他们信任的人。什么让一个领导者值得信任？我们曾说，当人们定义值得信任的行为时，他们告诉我们这意味着：说到做到，即DWYSYWD（Do What You Say You Will Do）。本章完全是关于其中的“做”（Do）这一部分的。你要践行你所说的，你要对答应的事情投入金钱和资源，你要兑现承诺，你要说到做到。

做一个值得信任的领导者，就意味着要践行价值观。你必须把你和他人所秉持的价值观融入行动中。你必须做他人可以学习的榜样。同时，因为你领导的是一群人——不是你自己，你也必须确定，你的追随者的行动是与组织的共同的价值观相一致的。你的一项重要工作就是用组织的共同的价值观来教育他人，让他们明白为什么那些东西重要，他们如何才能真正为组织做出贡献。作为领导者，要教导、教练、指导他人把行动和组织共同的价值观联系起来，因为你要对他们的行为负责。




要用组织的共同价值观来让他们明白为什么那些东西重要，他们如何才能真正为组织做出贡献。




要做到树立榜样，你需要：



	践行共同的价值观；

	教导他人践行共同的价值观。


通过践行这些原则，你会成为一个践行组织价值观的模范，同时也会创造出一种文化，让组织的每个人都把自己的行为与共同的价值观一致起来。



亲身践行共同的价值观

领导者是组织共同的价值观的代言人。他们的承诺是向世人展示组织的价值观和标准，他们最神圣的责任就是尽其所能为组织价值观服务。人们都在看着你所做的一切，他们在判断你对自己所说的话是否当真。你要认真对待所做的选择和所采取的行动，因为人们根据这些信号来判断你是否说到做到。

领导者的榜样力量怎样强调都不为过。本·古林大学（Ben-Gurion University）的塔·亚非和巴·艾兰大学（Bar-Ilan University）的罗尼特·卡尔卡研究发现，如果领导者展现出一个“良好的组织公民”榜样作用，包括坚持追求组织目标、促进组织内外的不断改善、领导建设性的变革等，那么他们与那些没有在这方面树立榜样的领导者相比，会更容易获得直接下属的拥护。当领导者的这种行为让追随者清楚地看见，而且被追随者认为他是一个值得追随的榜样的时候，这种效果最强烈。2让追随者感到你可以信赖和可以亲近，将会带来极大的回报。

康奈尔大学的托尼·西蒙教授提供了这方面的证据。他对诚实行为的研究发现，如果组织里的“雇员们相信，他们的经理们能履行承诺，按照他们宣传的价值观做，这样的组织比那些经理不履行承诺的组织赢利性更好”。3换句话说，如果你想要得到更好的结果，你就要保证去践行你宣传的价值观。你的所作所为比你的宣传影响力更大。

最重要的传播信号的行为是领导者如何安排时间，以及他们关注什么、他们所使用的语言（词语和短语）、他们如何处理关键事件、他们对反馈的开放程度。通过这些行为你有机会让大家看到你对共同的价值观的投入。4每个行动都能体现你的原则立场。它们虽然看上去很简单，但你应该牢记，有时候最遥远的就是从嘴到脚的距离。




有时候最遥远的就是从嘴到脚的距离。




明智地安排时间和注意力

如何安排时间是显示工作重要性的一个最清晰指标。追随者会用这个指标来衡量你是否像宣称的那样重视你所信奉的原则。在重要事情上的投入时间显示，你把钱花到了你所说的地方。不管你的价值观是什么，它们都必须体现在你的日程表和会议议程中。这样大家才会相信这些价值观真的很重要。看看你的每日计划，你时间的分配与你宣称的最重要的事，这两者之间有什么关联吗？看看你的会议议程，你在会议上花费了最多的时间讨论的问题是什么？




如何安排时间是显示工作重要性的一个最清晰指标。




例如，如果你看重对他人的服务，并表示店面运营者很重要，那么，你此刻应该正在他们工作的地方会见他们；如果你说，你关心顾客（或客户、病人、学生、选举者或教区居民），那么你应该把时间花在他们花时间的地方；如果产品和销售业绩提升很重要，那么你应该在销售会议现场；如果创新是关键，你应该在参观实验室或正在参加在线开放资源讨论；如果全球多样性是一种共同的价值观，你则应该在世界各地不同的场合出现。亲自到场比任何邮件信息、微博或视频都更能说明你看重什么。

树立榜样不一定非得在管理性岗位上，非领导者也能做到。马克·布鲁内罗是XO通信公司任职12年以上的销售代表，他所在的行业通常人员流动率很高，但他却被人们称为“信用的化身”。5一个同事谈起他十年如一日的行为时说道：

“有他这样一个榜样存在，我们深受鼓舞。不管马克有没有意识到，他一贯的行为都是一个强大的领导力模范。我们敬仰他，尊重他，因为他为了获取成功投入了大量的时间。他不像其他销售员那样，在安排自己的时间表时，会留出一些闲暇时间。他会参加销售代表所需技能之外的培训，这样他就能回答竞争对手的销售代表回答不了的问题；他使自己有别于市场上的其他销售代表；他关注内部系统和流程；他不仅能很自如地帮客户解决服务和财务问题，而且当他寻求别人的帮助时，别人会优先解决他的问题，因为人们知道这些问题确实存在，他不是因为偷懒才让别人做的。”

领导者选择把时间和注意力花费在什么地方，会像马克所证明的，对他们周围的人有很大的影响。领导者的行为和行动向人们发送了信号，告诉他们什么是重要的，什么不过是随口说说而已。


Adobe系统公司的项目经理维维恩·摩西对此了然于胸。一个新项目的启动没有像希望的那样平稳。中国和印度的团队告诉他，如果他们提出问题时能得到更快的答复，情况会得到改善。按照惯例，美国人会在每天早晨太平洋标准时间8:00从美国打电话给亚洲团队，但是，这意味着亚洲的团队成员经常不得不在家里处理电话会议，因为这时候是亚洲晚上很晚的时间。维维恩决定改变这种做法，改为在晚上或凌晨打电话。他说：“我认为我应该在晚间举行电话会议，告诉团队，我愿意在夜晚打电话，就像他们以前做的那样。这一方面可以让问题及时传达到我这里，另一方面最重要的是，这给团队树立了一个榜样，表示我愿意为提前完成任务付出额外的努力。”维维恩理解“领导力黄金法则”的重要性：只让他人做你自己也愿意做的事。通过改变工作时间，他向人们表明了他对于“献身于团队和任务”的信念是认真的。




注意你的语言

尝试在一天之内谈论组织时，不用“员工”、“经理”、“老板”、“高管”、“下属”或“等级”这些词。你会发现这一点很难做到，除非你属于一个使用其他术语来表达这些含义的组织，比如“合伙人”、“同事们”、“团队成员”、“合作伙伴”，或者“追随者”。我们所有人都已经接受了用某些词来形容组织的生活，这些词能让我们进入一个特定的思维方式，思考我们的角色和关系。6卓越领导者理解这一点，并注意自己的语言。他们清楚语言的力量。语言为人们的想法和信念注入声音，唤起大家的联想，反映出人们希望与他人一起创造什么，以及希望人们如何行动。人们所选择的语言隐含着他们的态度、行为、结构和制度。你的语言能对你的追随者如何看待这个世界产生强有力的影响，你需要用心地、仔细地选择它们。


戴维塔（DaVita）公司就清楚地知道，有意识地用不同的语言能够反映其独特的价值观。这是一家在美国专门为慢性肾病患者提供透析服务的公司。语言的选择从公司的名称“DaVita”就可以看出，它的确符合他们工作的特点。这个词源于意大利语，意思是“给予他生命”。在每个诊所的每一天，“戴维塔人”——他们这样称呼自己——努力工作，造福于肾病患者。

在戴维塔，这些有意义的短语频繁出现在日常的交谈中，强化着公司的价值观和管理实践。例如，他们会说三个火枪手的座右铭：“人人为我，我为人人。”它渗透在戴维塔公司的文化中，强调着这样一种理念：戴维塔的每个人组成了一个整体，相互关心。总部被叫做“Casa DaVita”（意即DaVita之家），员工都是“队友”。如果不会用这些“专有语言”，你在会议桌上会茫然不知所措。公司被称为“村子”，而戴维塔的CEO肯特·斯瑞被称为“村长”，戴维塔就像肯特在威斯康星州长大的一个小镇一样。当他们“跨过桥梁”希望为公司做出贡献的时候，“队友”成为“村民”。每个高级领导人在就职时都要举行“跨越桥梁”的仪式。公司长期以来追求卓越的成就，体现在公司的口号“GSD”中（Get Stuff Done，把事做好），对于员工最高的称赞是说他“擅长GSD”。7

“乍一看，”戴维塔公司的高级副总裁哈维尔·罗德里格斯说，“我们的语言像是一个词语的游戏，其实恰恰相反，我们使用的词语看起来简单，但都有着深刻的含义。它们是一种比喻，传承着历史、传统和信念。因为语言渗透进整个组织，我们得到了额外的好处，它成了我们的文化准绳以及责任感的‘试纸’——就像在医药学上，器官会排斥不一致的语言和行动，我们公司特有的语言也可以作为招聘时的一个过滤器。也就是说，候选人要么感觉到与我们说的话有共鸣，要么觉得我们的话很奇怪，因为与他们的信念不一致。”



要重视你运用语言的方式，有时它常常会引起误解。研究表明，语言在塑造思想和行动方面具有强大的力量。某些只言片语可能会带来相反的理解。例如，在东海岸大学发生了一个意外事件，有人给一位非洲裔美国学生发了一封攻击性的信。研究者在校园内随机找了一些学生了解他们对这个事件的看法。在被调查者回答之前，都会有一个实验者安排的人走过来抢先回答问题。如果这个人说些“嗯，他自找的”之类的话，正如我们能想到的那样，被调查者的回答在大多数情况下会和那个人的类似。如果这位被安排的人换种说法，说：“这种行为在我们校园没有市场。”被调查者也往往会附和这种说法。8




要重视你运用语言的方式，有时它常常会引起误解。




这个研究戏剧性地证明，语言是如何有力地影响了人们对周遭发生事件的反应。语言帮助人们构建了对整个世界的看法。领导者选择用词要格外小心。如果你想让人们表现得像个“村民”，你讲到他们的时候就要像村长对待村民一样，而不要像对待随从那样；如果你想让人们喜欢组织的多样性，你所用的语言就要有包容性；如果你想让人们有创新性，你就要说一些像“探索”、“发现”和“发明”之类的词。如果老师在学校批评你用词不当的时候，他会说“注意你的语言”。这句话现在有了更新的含义，它说的是要为他人树立榜样，教他们如何思考和行动。


有目的地提问

提问对于抓住人们的注意力相当有效。领导者通过提出问题，把追随者带入了一个“寻求”答案的思考过程。领导者的问题表明了组织的关注点，也表明领导者关注什么，它们是衡量你对所秉承的价值观看得有多重的另一个标准。提问可以把大家的目光集中到应该关注的价值观上，并指明大家应该在这些价值观上投入多少精力。




提问对于抓住人们的注意力相当有效。




提问使人进步。它能使人们跳出自己思维的陷阱，开阔眼界，为自己的观点负责。提出好问题，而不是直接给出答案，也能迫使你注意听取下属的意见。这一行动说明你尊重他们的想法。如果你想听听其他人说什么，你需要征询他们的意见，并且一定要在你发表自己的意见之前。征询其他人的意见，再进行决策，这可以提高人们对此决策的支持，防止决策考虑不当或出乎预料地遇到反对。


当约和华·弗莱登伯格受命重振加州北部一家体育用品商店时，他认识到需要所有员工为找到改进销售的方法建言献策。约书亚开放地寻求建议，并提出了很多问题：他们认为这个店哪些方面做得很好？哪些方面需要继续改进？他从来没有批评过一个主意，而是紧跟着询问一些问题，这些问题可能启发对方产生更好的想法。约书亚鼓励员工们提供关于推销、促销、库存管理的建议。例如，大部分员工只有15～18岁，他让每个人都到产品墙上去选择他们想要的滑雪屐或滑雪板。然后，让他们选择绑带和靴子。约书亚给了他们两分钟时间做决定，然后问他们，在做决定的时候是怎么想的。他让他们闭上眼睛，想象着使用这些新装备：“感受那种寒冷，聆听风呼啸而过，呼吸山中的新鲜空气。”他的问题让大家思考大多数人是如何做一个感性的（而不是专业性的）购买决定。约书亚用问题重塑了他们的思考和他们真实销售的方法。



想想你在会议上、在一对一的对话中、在电话中或者面谈时经常提出的问题。这些问题如何帮助大家明确和认同共同的价值观？你希望你的每个追随者每天关注什么？要有目的、有意图地去提出问题。当你不在的时候，其他人会认为你回来时会问什么问题？为了了解人们是否在亲身践行共同的价值观并制定与共同的价值观一致的决策，你需要寻求什么样的证明？如果你希望人们致力于诚实、信任或顾客满意度，或质量、创新、成长、安全、个人责任，你应该问什么问题？

在表3.1中，我们列出了一些问题，你可以每天有目的地询问，来明确共同的价值观的重要性。

表3.1　日常提问清单





	团队合作：在帮助同事方面，你今天做了什么？

	相互尊重：在认可同事的工作方面，你今天做了什么？

	学习发展：你上星期犯过什么错误？你从中学到了什么？

	持续改进：在过去的一周，你做了什么改进，以使本周做得更好？

	关注顾客：在上周，你根据顾客的建议做了一个什么样的改进？




不管你的价值观是什么——诚实、信任、关注顾客、质量、创新、成长、安全、个人责任感或其他，一定会有一些问题伴随着它们，这些问题将让人们反思核心价值观，以及他们为这些价值观做了什么。


寻求反馈

如果你从不询问他人对你行为的反馈，不清楚你的行为给他人带来的影响，你如何知道你已经做到了“说到做到”？你又如何能在长期的工作中保证做到“言行一致”？证据表明，卓越的领导者在领导过程中很注重他们内心的想法与他人的看法。9他们既有自我意识，也有社会意识。他们能迅速地讲出他们的所作所为是否使人表现更好，是否激励了他人。

肖恩·卫·李是思科公司的产品质量工程师，在他的整个职业生涯中，从那些和他一起工作的人那里寻求反馈对他来说一直很重要。他用反馈“进一步提高了我的管理技能，明白了我的不足之处，与团队展开了公开的交流。这加深了他们对我的信任，在团队与我之间形成了一种相互信任的氛围。我总是能从反馈中学到一些东西，帮助每个人，帮助整个团队，我自己也得到了发展。”领导者要认识到，他们可能不会一直喜欢听取反馈意见，但这是他们了解自己做得怎么样的唯一途径。寻求反馈可以有力地证明自我的进步，也表明每个人如何才能比今天做得更好。

研究显示，自我反思、寻求反馈的意愿，以及在此基础上采取新行为的能力将影响未来在管理工作中的成功。10但是，我们使用“LPI评测问卷——我们的360°反馈工具，来评估人们表现出“卓越领导五种习惯行为”的频率——所做的研究表明，在领导者和追随者那里都得到最低评分的表述项是：“会对自己的行为如何影响他人的表现征询反馈意见。”11换句话说，领导者和追随者认为最弱的行为，正是最能让领导者了解自己做得怎么样的行为。如果你不愿意更多地了解你的行为对他人表现的影响，你就学不到很多东西。不断地询问他人：“我做得怎么样？”是一个领导者的责任。如果你不问，人们一般不会主动告诉你。

得到反馈通常并不容易。一般领导者不问，追随者就不会反馈。双方都需要一些技巧来做这件事情。如果你让人们向你反馈变得更容易，人们接受你的坦诚反馈时也会更容易。要想起到最好的效果，好的反馈应具体而非笼统；应对事而非对人；应请求而非强迫；应及时而非迟滞；应描述而非评价。你必须有真诚改进自己的意愿，你必须证明你有开放的胸怀，想知道他人怎么看你（见表3.2）。




你必须有真诚改进自己的意愿，你必须证明你有开放的胸怀，想知道他人怎么看你。




表3.2　接受反馈的建议





	不要有抵触情绪。如果人们害怕伤害到你或改变你对他们的评价，他们就不会分享反馈。

	仔细倾听。放松并积极地倾听，弄明白人们想要告诉你什么；要注意你的非语言行为是如何影响人们与你分享反馈的意愿的。

	不要急于下结论。听，不要下结论。不要想着你将如何说，而应该弄明白人们想要告诉你什么。要想到人们是为了帮助你更好地进步，而不是出于其他目的。

	问问题，寻找例子。确保你明白人们说你什么并了解相应的背景。

	说“谢谢你”。让人们知道你感激他们的反馈，如果你不更好地了解自己，不知道你的行为如何影响着他人，你就不能有任何进步。




当然，他人的反馈并不意味着他就是对的，或是100％准确。你需要向他人确认，以了解你所得到的反馈的可靠度。毕竟，很少有人能看到你的全部。有时，反馈可能更多地反映了反馈者的问题，而不是接受者的问题。但是请记住：如果你收到反馈后什么也不做，人们就不会再给你反馈了。他们会认为，你非常傲慢自大，以为你比其他任何人都聪明，或者你根本不在乎他人想说什么。你给他人造成的这些印象都会对你作为一个领导者的信誉和效率造成严重的负面影响。

以上分析也同样适用于你向追随者提供反馈的情况。反馈越频繁地成为谈话的一部分，获得反馈并且建设性地处理反馈就越容易，特别是当双方都拥有相似的价值观和愿望的时候。同时，为反馈营造恰当的气氛也很重要。回顾过去的行为不能搞得像审犯人或问罪那样。定期地寻求反馈应该成为一个关于“发生了什么”的例行检查，目的是确保人们持续学习，不要再犯相同的错误。12

通常，领导者担心直接和坦率的反馈容易暴露问题，给予反馈的人也担心遭到报复。这是一个风险，但是，与领导者的学习和提升效果相比，承担一些批评是值得的。成为卓越的领导者需要有高度的自我觉醒，需要闻过则喜、不断改进。寻求反馈，表明你胸怀宽广，愿意接纳正确的观点，这对于他人反思自己在以身作则方面做得如何也很有帮助。



教导他人践行共同的价值观

领导者不是组织中唯一的榜样，每个人都应该成为榜样。在任何情况下、任何层级中，都要做到言行一致。领导者的职责在于确保追随者恪守他们做出的承诺。人们都在看着你如何保证其他人负责任地践行共同的价值观，以及你如何协调不一致的行为。他们会注意其他人是如何说、如何做的，你也同样。不仅你的行为在说明着你的言与行的一致性，每个人——每个团队成员、每个合作伙伴、每个同事等，都在发出信号，说明什么是有价值的。因此，你不仅要寻找机会以自身作为榜样去教导他人，而且还要以老师和教练的角色来教导他人。13

卓越的领导者知道，人们通过观察他人如何处理计划外和计划内的事情学习进步，人们从各种途径听来的故事中学习，包括走廊里、休息室、咖啡馆、零售层、Facebook和Twitter上，人们更容易完成量化指标、被强调的任务，人们既关注指标也关注故事。卓越的领导者还知道，要想创造高绩效的文化，就必须高度重视那些认同共同的价值观的人。

为了向他人展示公司希望他们做什么，让他们保持责任心，你需要正确应对关键事件，讲故事，确保组织的体系能强化期待大家重复的行为。


正确应对关键事件

你不可能计划好生活中每件事。即使最有经验的领导者也无法防止意外事件。应对关键的意外事件、偶然事件是每个领导者生活的一部分，特别是在充满压力和挑战的时期，它们也给领导者及其追随者带来难得的学习机会。关键事件为领导者提供教导大家采取恰当行动的机会。




关键事件为领导者提供教导大家采取恰当行动的机会。





阿布赫吉特·齐特尼斯就曾经历过这样的情况，在他为埃森哲咨询公司工作的时候，他是一个团队领导者，与来自波士顿和爱尔兰的8个人一起工作，负责为一个总部在美国的仓储客户服务，这个客户有一个从印度外派来的5人团队。当时，正是这个客户要完成财务报告的关键时期，他们被安排做一个企业智能系统，客户要用这个系统来报告年度和季末财务数据给华尔街。时间很紧张，但是他的团队一步步完成得很及时，并且做得很好。后来，他们遭遇了一次坏运气。在关键期限12月31日的前两天，他们遇到了障碍，而且出了一些小错误，很有可能无法按时交付项目。这意味着他们可能会失去这个客户的一部分业务。团队成员们都很失望，不仅因为这次遭遇，也因为他们与亲人朋友共度新年的计划很可能会泡汤。为了完成任务，他们将不得不在假期加班了。

在这种情况下，阿布赫吉特见证了一些事情，让他明白，当一个团队被一个“真正践行自己所宣称的价值观”的领导者所领导的时候，奇迹是有可能被创造的。他们的高级客户经理鲍伯在听说这件事的时候，正在度假。阿布赫吉特说：

“鲍伯立即取消了他所有的活动，返回到工作中来，虽然他并不是这个团队中的一员。每个人从他那里看到的是他的个人行为鼓舞了整个团队的士气。他和团队待在一起整整两天两夜，为他们提供精神支持，与客户交流，为每个团队成员设定期望。通过他的努力和团队艰苦的工作，我们成功地提交了客户要求的报告，而且是准时的、高质量的。”

在那个假期，鲍伯在没人要求他必须工作的时刻放弃了休假，向大家传递了一个强有力的信号，展现了他对团队、项目、客户的忠诚。鲍伯对整个团队的示范作用，阿布赫吉特告诉我们：“让我自己更加遵守对目标的承诺。我们对待领导者的每句话都非常认真，因为我们更相信他、更信任他，因为他让我们看到他对自己说的每句话都是认真的。团队中的每个人忘记了他们的抱怨，团结在一起，像一个团队那样高效地工作。”这一切的发生，正是因为一个领导者真正践行自己的价值观。就像阿布赫吉特所说的，这是“证明‘以身作则’这一理念的重要性的非常有力的证据”。



当关键时刻来临之际，领导者要采取行动，把共同的价值观摆到大家面前，使他们回到一起工作的共同的基础上。在这个过程中，领导者需要让大家明白他们的行动是如何受共同的价值观驱使的。通过这种方式，他们树立了一个以价值观为行动基础的典范。领导者高举价值观的大旗是向大家表明，有了共同的价值观还需要每个人都做到言行一致。

应对关键事件是领导者工作的一部分，为领导者提供了即时展现领导能力的机会。虽然这些事件不能事先明确计划，但你应当牢记，就像阿布赫吉特和鲍伯所做的那样，在处理突发事件时把行动和决策与共同的价值观联系起来，从而告诉大家你认为什么是真正重要的。关键事件创造了重要的教育时机，为领导者提供了展现什么重要、什么不重要的机会。


讲故事

讲故事是另外一种教育人的重要方法。领导者通过讲故事可以告诉人们，什么是重要的、什么是不重要的，什么是有效的、什么是无效的，从而引导大家统一思想，齐心协力，努力工作。14

管理学家史蒂夫·丹宁（Steve Denning）很早就意识到故事可以改变一个组织。当他还是世界银行负责知识管理的项目总监时，为了让大家改变行为，他尝试了所有传统的方式之后发现，简单的讲故事是在组织内部交流关键信息的最有效方式。“其他方法行不通。光说大道理会使听众昏昏欲睡，平淡无奇的文章无人阅读，对话太费力费时。当要说服一个组织中的经理们或一线员工热心重大的变革时，我发现讲故事是唯一可行的方法。”15

在由PPT、复杂的图形图表和冗长的报告所营造的商务氛围中，讲故事看起来似乎对于解决复杂问题缺乏效力。但事实不是这样的。研究表明，如果领导者想要阐明工作标准，讲故事比宣讲公司政策、公布业绩数据更加有效。16某些信息在第一次出现的时候如果是通过事例或者故事的方式，人们能够更快、更准确地记住。17


菲利普·凯恩也有过类似经历。在他小时候，讲故事就成了他生活的一部分。他的父亲是一位讲故事的高手，特别擅长用讲故事来阐明道理。菲利普把他的家族传统继承到了他在固特异公司的职业生涯中。

当菲利普被任命去领导一个在沟通方面得分很低的团队时，他需要找到一种方法更有效地调动大家。于是，他开始每周周五的时候给团队写信。后来，菲利普被聘任为固特异的全资子公司——Wingfoot商用轮胎公司的总裁，管理2500名员工，他仍然坚持着这个习惯。菲利普解释说：

“这封信，简单而且毫无新意地取名为‘本周观点’，开始只是作为前一周工作重点的简要回顾，但是很快就变成一种交流方式，不只谈论我们做了什么，更多地谈论我们是如何做的。对我而言，后者一样重要甚至更重要。这些经验，如果开放地对待，会帮助我们成为更好的轮胎销售员，更好的父母、配偶、朋友和我们所在社区的成员。当我们成长起来，成为更好的人，我们所在的团队也会变得更好，并赢得更多。这是‘本周观点’的目的所在。”



当我们与菲利普谈起“本周观点”时，他已经写了150多封，每封都包含了一个故事和一个道理。菲利普说，讲故事实现了两个目的：提供了一个框架来传达信息——人们在他们自己的生活中遇到的一些事情，可以和要点联系起来；同时，它给他提供了机会，通过榜样来领导，而不是简单地像布道者那样来领导。

讲故事，就像菲利普知道的那样，还有另外一个好处，就是让你密切地关注你的追随者在做什么。同事通常比著名人物或者公司高层领导有更好的示范作用。当他人听到或读到一个与他们相同的人的故事时，他们更容易想象自己做同样事情的情形。人们很少厌倦听他们自己或者他们认识的人的故事。这些故事被口耳相传时，故事中的道理就被广泛传播。事实上，菲利普告诉我们，在他的前一份工作中和他一起工作的很多同事曾问起，能否把他们的名字留在他的邮件发送名单中，这样他们就可以收到他写的“本周观点”，虽然其中的故事和道理未必和他们有直接的关系。看，这就是故事的力量！


通过系统和流程来强化行为


在参加日本富士山上举办的一次领导力培训课程时，有人请富士施乐新加坡公司总裁贝特·王谈谈一个伟大的领导者应该展现什么样的行为。他发现他回答不了。这促使贝特严肃地反思自己的领导力和他所领导的业务。他从自己的反思中意识到他的团队和业务严重地依赖他。“我带领着一个‘管弦乐队’，所有的人都只听从我的领导。”贝特告诉我们，“当我在场的时候，工作就做得很好；但当我不在的时候，工作就会滑坡。卓越的执行力需要主动性，但是起点和驱动力应该从我这里产生。”这个经历促使贝特开始了一个持续多年的活动，那就是创建一个可持续发展的组织，在其中，每个人都信奉一系列共同的价值观，并且被这些价值观所激励。这个过程最初充满挑战，但是贝特的坚持使得富士施乐新加坡公司的核心价值观得以诞生——奋斗精神，创新和学习，合作性竞争，用心关怀。

但是贝特知道，理解并认同这些价值观只是第一步。未来的挑战是把它们变成一种生活方式。贝特坚信，富士施乐新加坡公司的核心价值观将会在指导组织成员每天的决策及行动方面发挥重要的作用。他知道这些需要通过每天的行动以及所有工作中的其他流程和系统来强化。于是，他开始在每次会议、每个成功故事以及每次签单的时候谈论这些价值观。他确信成功归因于践行这些核心价值观。他所做的也不只是谈论这些价值观。他相信这些核心价值观通过公司范围内发生的各种事情在不断被强化。像车友会这样的团队建设活动会强化奋斗精神、创新和学习、合作性竞争、用心关怀这些价值观。激动人心的年度最佳员工评选活动，让大家认识体现富士施乐新加坡公司核心价值观的优秀员工并号召大家向他们学习。

组织实践和公司核心价值观密切联系起来。为了强化“合作性竞争”的价值观，不同的部门采用了相似的KPI指标。在此之前，财务部和销售部经常发生冲突，因为他们都维护各自部门的KPI。通过把两个部门的KPI联系起来，并且在获得客户合同时也给财务部一定的奖金，于是他们不再是两个完全独立的部门，而是一个所有成员都合作共进的团队。

富士施乐新加坡公司的氛围渐渐发生了改变。由于核心价值观在日常工作中被强化，人们开始在所做的每件事情中体现这些价值观。贝特的个人领导力实践带来了一系列指导每个人的决策和行动的原则并使其制度化。



所有优秀的领导者都明白，就像贝特所做的，首先必须强化那些对于建立和保持企业文化十分重要的核心价值观。18关键绩效指标和奖励体系是你能采用的方法之一。19招聘、选拔、入职、培训、留用和晋升体系也是你可以教育人们核心价值观如何体现，以及行为如何与核心价值观联系在一起的重要机会。它们都会传递什么是必须重视的、什么不重要的信号，它们必须与你想要逐渐建立的核心价值观和标准相一致。

采取行动

树立榜样

作为一个领导者，你总是站在舞台中央，人们看着你，谈论着你，评价着你的信誉。所以，你树立正确的榜样非常重要，你要充分利用各种方式做个好榜样。

领导者通过各种方式发出信号，追随者通过领会这些信号判断自己怎样做是对的，怎样做是错的。你如何安排时间是显示什么最重要的关键指标。时间是最宝贵的资源，一去不复返。如果你明智地投资这笔资源，你将在若干年后获得事半功倍的回报。你使用的语言和提出的问题也是强有力的工具，可以清晰地体现你的价值观。你还需要获得反馈，了解自己是否做到了言行一致。

但是，不仅是你自己的所作所为非常重要。判断领导力有效性还要看你的追随者的行为是否与共同的价值观保持一致，所以，你还要教育其他人如何树立榜样。在组织中突然发生的关键事件，能给你提供教育他人的绝好机会，使你能在现实中而不是仅仅在课堂上总结教训。有时候这些关键事件会变成故事，成为你进行价值观教育最有力的工具。要记住，强化什么就会产生什么结果。你必须选对人，引导他们，培养他们，确保所有的体系统都在强化组织希望重复出现的良好行为。

以身作则需要你树立榜样，使自己的行为与共同的价值观相一致。这意味着你必须



	确保你的日程、会议、面谈、邮件，以及其他所有花费你时间的工作体现出你看重的东西。

	信守承诺，说到做到。

	重复、重复、再重复那些你希望能够激发他人努力工作的词句。

	提出强有力的问题，让人们持续聚焦于核心价值观和关键优先的工作。

	公开地向他人征询反馈意见，了解你的行为如何影响他们。

	根据你获得的反馈意见进行改进和完善，否则人们将不再给你反馈意见。

	当一些展示某个核心价值观的事件戏剧性地发生，特别是在计划之外发生时，一定要让大家高度关注这件事。

	通过生动的、难忘的故事，宣传那些展示人们如何做，以及应该怎样做的优秀事迹。

	采用一切办法强化你希望重复出现的行为。
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习惯行为2
共启愿景


未来是不确定的。通向终点的道路既无把握，也不平坦，情况可能在一瞬间发生改变。开拓型领导者依靠自己的内心和梦想引领方向。

领导者总是着眼未来。他们头脑中充满关于未来的想法和愿景。他们强烈地感到，如果每个人都团结一致为一个共同的目标努力奋斗，就能够创造奇迹。领导者总是对未来积极乐观，他们总是充满激情地坚信，人们可以创造非凡成就。

但是，仅仅是领导者看到愿景，并不足以产生一场组织运动。领导者必须让人们看到令人兴奋的可能的未来。领导者为愿景赋予活力。他们讲述希望、梦想，让人们清晰地理解、认同他们。领导者向人们展示其价值观和利益可以在组织的长远愿景达成过程中得以实现。

领导者善于沟通。他们以精力充沛、积极乐观、充满希望吸引着追随者，通过强大的吸引力和无声的说服力，激发追随者的热情支持。

在接下来的两章中，我们将探讨领导者是如何



	展望未来，想象令人激动的、崇高的各种可能；

	描绘共同愿景，感召他人为共有愿望奋斗。





第4章　展望未来
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杰德·刘总是对书籍充满激情，这种激情把她引向了出版行业。她的第一份工作是在香港一家大型国际出版公司，负责东亚地区的业务发展，她尤其对英文书籍在中国市场的推广前景非常看好。

在杰德的第一次访问中，她考察了北京和上海所有有外文书籍的书店。在书店里，除了少数经典或陈旧书籍之外，几乎没有像样的英文书籍。她当时有些茫然不知所措，但是，她很快意识到这里蕴藏着巨大商机。“考虑到日益增长的出国人员、旅行者和学习英语的年轻学生，我可以想象到他们对英语书籍需求的巨大增长。我最大的愿望就是介绍高质量的英语教科书给中国学生，以丰富他们的学习体验，开拓他们的视野。”

一年之后，杰德收到了中国一家出版公司关于出版儿童教科书的要求。但是，交货日期非常紧张，并且有严格的联合品牌设计要求，以及大量的信用额度请求。为了符合公司的正常申请流程，杰德通过E-mail把客户的各种要求发给英国总部，但是，总部的答复非常消极。一位同事说：“时间太紧，我们没有办法办到。”另一位同事也说：“这不符合我们做事的流程。”

由于受到消极反应的打击，杰德决定和她的团队召开一次电话会议，参加会议的包括客户单位主管、版式设计师和财务主管。在会议中，她让大家深度分析产生消极反应的原因所在。她非常认真地听取各位的想法，结果发现：“他们没有站在客户角度思考问题，似乎生活在真空环境之中，他们只是在为‘书本’工作，却很少考虑如何达到工作的要求。他们很少考虑工作对于整个公司业绩的影响。”

杰德意识到必须统一大家的认识。为了消除负面影响，她要确保让大家感受到这项工作非常重要，并且大家可以做得很好。

“我首先在行政员工和我的前线客户服务人员之间画了一条平行线。我向他们解释说他们对客户来说非常重要，因为他们在给内部客户提供服务，就像我。我让大家意识到我们的共同目标是提供一流的客户服务——包括内部客户与外部客户。我同时也强调我们是一个团队，在为这个标杆性的客户提供服务，每个人都在为这个特殊的商机做出贡献。更重要的是，我让团队成员展望一个愿景——成千上万的中国孩子在阅读我们的书籍，从中获得知识和力量，而这一切都来自我们的努力工作。”

会议召开之后的3个月，杰德的工作要求都被员工最准时和以最高标准完成。杰德和她的团队启动了他们的梦想。从这件事中，杰德学到了极其重要的领导力一课：“我学会了给不同部门的员工以不同的欣赏和鼓励，通过坦诚沟通找出问题的根源，通过促进团队建立共同的目标和愿景激励大家努力奋斗。”



杰德的故事表明，将人们组织起来——无论是一个公司、一个项目、一个活动——都始于人们的憧憬。你可以称之为愿景、目的、承诺、梦想、抱负、愿望，或者个人的时间安排等，它们的本质是相似的。如果你想成为一名卓越的领导者，你必须能够构思一个积极美好的未来愿景。当你为自己和他人展望未来时，当你对自己未来将要留下的印记充满激情时，你就已经迈出了第一步。但是，如果对于未来希望、梦想和抱负你没有丝毫想法，那么你就没有领导他人的可能性。事实上，你甚至可能看不见摆在你面前的机会。

卓越的领导者高瞻远瞩，他们能够预见未来，看到即将到来的机会。他们认为伟大的目标是可能实现的，平凡中能孕育神奇。他们能够描述一个理想的、独特的、未来的共同愿景。

愿景不仅仅属于领导者，也属于大家。每个人都有梦想、愿望，都希望明天更美好。当愿景被大家共享，就能够吸引越来越多的人，给予大家更高层次的激励，使大家能克服更大的困难。领导者必须确保他们看到的未来也能够被其他人看到。




愿景不仅仅属于领导者，也属于大家。




共启愿景是卓越领导五种习惯行为的第二种。为了共启愿景，领导者要提升为自己和其他人描绘愿景的能力，包括：



	想象各种可能性；

	找到共同的目标。


领导者在开始的时候一定要想象各种可能发生的情况，找到一个共同的目标让大家为之奋斗，并使其变成现实。



想象未来各种可能的画面

“人类是唯一思考未来的动物。”哈佛大学心理学教授丹尼尔·吉尔伯特（Daniel Gilbert）这样说。“人类大脑最伟大的功能就是能够想象那些超乎现实的对象和事情，这使得我们可以畅想未来。”另外，我们的数据也显示这对于领导者极为重要。有前瞻性是人们愿意追随的领导者的第二个最重要的特质。事实上，关注未来是领导者区别于普通人的最大不同。受访者数据显示，大约3/4的人希望他们的领导者具有高瞻远瞩的能力，而希望他们的同事具有高瞻远瞩能力的只有1/4。1然而，遗憾的是，对组织高管的研究结论显示，一个典型的商业人士只花大约3％的时间来思考未来。2这意味着领导者需要在这方面花更多的时间和注意力。

领导者都是梦想家、理想主义者、各种可能性的思考者。所有公司，无论大小，都始于一个信念，坚信今天的一个想象终有一天会变成现实。就是这一信念支撑着领导者度过很多艰难时刻。把可能的想象变成激动人心的愿景并与大家共享，是领导者面临的又一个挑战。

当我们询问人们愿景来自何处时，他们通常很难描述这个过程。即使能够回答，也往往说的是一些感受，或者是直觉的反应。澄清愿景，就像澄清价值观一样，是一个自我探索、自我创造的直觉和情感过程，通常没有逻辑性。你只是非常强烈地感受到某种东西，这种意识、这种本能让你去深入探索。3愿景反映了一个人对人性、科技、经济、科学、政治、艺术、道德伦理的基本信念和假设。




愿景反映了一个人对人性、科技、经济、科学、政治、艺术、道德伦理的基本信念和假设。




未来愿景就像文学和音乐的主题，是你想要传递的中心思想，是你想让人们记住的主旋律，不管什么时候响起都会使人们联想到整部乐章。每个领导者都需要这样的一个主题，帮助他实现全部的表演。仔细想一下：



	什么是你最重要的信息？

	什么主题经常在你的脑海中反复出现？

	什么样的想法、感受、愿望或者什么东西最牵绊你，让你割舍不下？

	每一次，你最希望员工在展望未来的时候想到什么？


首先，对很多领导者来说，这些答案并不容易获得——幸运的是，你可以通过多种方式来提高你预见未来、找到人生主题的能力。当你有意识地进行自省，你就能取得进步。这就要求你必须反思过去，关注当下，展望未来，并感受自己的激情。


反思过去

这看起来似乎有些矛盾：在展望未来时，你必须回顾过去。回顾过去可以让你跳出眼前的局限，帮助你看得更远。理解过去可以帮助你识别自己的人生主题、模式和信仰，它们决定了你现在为什么认为某些事情重要，为什么未来一定要实现它们的原因所在。4


乔安妮·陈是一位医师，就职于香港一家最大的健康保健品零售公司——曼宁公司，她从上司那里学到了回顾过去给团队展望未来愿景带来的激励。当时，医药部门因为业绩没有达到预期，她和团队成员都很受挫。然而，团队中的资深药剂师安迪却想方设法提升和激励他们的团队成员努力创造卓越。

“安迪经常耐心地给我们讲述他过去工作中发生的一些故事。有一个故事是关于一位腿脚行动不便的老太太的。当她来药店买药，并咨询相关的治疗建议时，安迪总是会给这位老太太搬一把椅子，请她坐在药店门口的地方，这样，老太太就不用走过长长的药店过道去找医师咨询了。老太太非常感激安迪为她提供的周到服务，最终变成了药店最忠实的顾客。安迪经常讲述这样的故事，与大家共享在健康保健领域提供最好的专业服务这一美好愿景。”

乔安妮说，她和她的同事从安迪的事迹中学到的是：“领导者需要有效地与追随者沟通共同愿景，并让他们知道如何参与愿景的实现。”安迪的故事表明，即使一些细小的行动都有可能创造不同，也就是“细节成就卓越”。分享过往的经历让团队成员明白他们在服务顾客的过程中，未来需要达成的目标。安迪的故事让愿景变得生动，因为他的故事不仅具有意义，而且可以重复发生。这就是机会——对于他的任何一位同事而言。



回顾过去可以揭示未来。对高管的愿景展望有效性研究表明，首先要求高管回顾过去的工作——在展望未来之前——能够更好地展望未来。5这就是“Janus效应”，Janus这位罗马神有两张脸，一前一后，一张脸能够看见过去，一张脸能够看见未来。当你能够同时回顾过去和展望未来时，你就能够找到更多激动人心的可能性机会，而如果仅仅看到一面，则往往难以找到更多的机会。6

过去是未来的序幕。当你回顾过去的时候，也就延伸到了未来。你能够从中发现过去的人生是多么的丰富多彩，未来将是多么令人期待。在回顾过往经历酸甜苦辣时，也就极大地丰富了你对未来愿景细节的展望，也就能够更好地理解在你人生中一再重复的主题，它深深埋藏在现实的物质生活的下面，它一直在引导着你的生活。另外的一个好处是，回顾过去让你明白实现心中的愿景的道路还很漫长，同时，有很多值得追求的事情需要做。

这并不是说，过去就等于未来。这就像你在开车的时候注视后视镜，当你回首你的整个人生，你就能够更好地了解自己和这个世界，在展望未来的时候，你就不会把它看成一张白纸了。想象一个你从未去过的地方——无论是真实的还是虚拟的，这即使不是不可能，也是很困难的。所以在寻找更有意义的未来旅程之前，回顾过去十分有意义。


关注当下

在展望未来的时候，我们需要环顾四周，发生了什么情况？倾听一下相关者的声音，他们谈话的焦点是什么？他们说他们需要什么？想要什么？妨碍他们做得最好的因素是什么？他们认为哪些方面应该改变？有什么事让他们感到困惑、不愿意说出来？事情向哪方发展了？这些谈话告诉了你什么？还有什么问题隐藏在角落里面？


当乔答摩·阿格瓦被美国的一家药品公司提拔为产品经理时，他意识到自己要关注当下，需要“让团队成员明确我们部门的愿景是什么，如何达成工作目标”。他解释说：“我明白领导者对未来的愿景必须得到过去和现在工作的支持。”

上任之初，他做的一件事情就是召开一个由所有人员参加的公开讨论会，请大家就产品线在市场上当前的表现和未来3～5年的市场表现发表意见。“在我们确定未来去到哪里之前，我们需要明确我们现在在哪里。”他说，“我请每个员工讲述他们正在做什么，哪些方面需要现在改进，或者未来逐步改进。”这些讨论为乔答摩和他的同事提供了一个真实的依据来评估当前的形势、优势和挑战，帮助他们找到他们应该选择的最有前途的道路。要展望未来，就要了解现状，找到发展的趋势和模式，看清局部和整体。你必须既看见森林，又看见树木。7



未来就像一块七巧板，你看到的是一个个碎片，你必须首先思考如何把它们拼接为一个整块。同样，展望未来，要求你从日常积累的一个个数据和细节中找出它们如何形成了你的未来愿景。展望未来不是凝视算命先生手中的水晶球，而是关注你身边发生的细微事情，从中找出预示未来的某种模式。


展望未来

当你停下来观察、倾听现实发出的信息的同时，你必须抬起头眺望远方。前瞻未来不同于你在最后期限完成某个当前的项目。领导者必须展望未来，必须密切关注科技、人口、经济、政治、艺术以及组织内外的方方面面发生的变化趋势，必须预见在前进中即将会发生什么。

正如我们访谈的一位领导者说的那样，“我就是组织的未来规划部。”我们认为所有的领导者都应该这样看待自己。领导者应该花大量的时间来了解、思考和谈论长远的规划，不仅为自己的部门，也为自己的组织。例如，组织战略层面的领导者（如CEO、总裁、研发主管）与战术层面的领导者（如生产主管或运营经理）相比，应更加关注长远事务和未来发展。

至于领导者应该展望多远，并没有一个明确的时间标准。研究发现，“有前瞻性”在组织各层级领导能力的重要性有所不同。8在最受尊敬的领导者的7个品质选择中，选择“有前瞻性”的高层领导有88％、中层领导有68％，大学生只有44％。


达雷尔·克罗茨基在一家小型创业公司工作，该公司是开发儿童游戏软件的。每个人都非常关注项目，至于原因，达雷尔解释说：“这个领域有无限的可能，我们要给儿童开发高质量的游戏，让他们乐在其中，一玩再玩，并且能够从中学到很多东西。”达雷尔又说：“让员工展望未来，告诉他们未来会有多少孩子喜欢这些游戏，我们设计出来这些游戏，会给孩子们带来多少快乐。如果不把员工的注意力引向未来，他们可能会陷于一天天烦琐的具体工作之中，并被不时遭遇的困难挫伤积极性。”



达雷尔体会到领导者的工作就是要让员工将注意力投向未来，渴望迎接每天的挑战，战胜不可避免的各种困难，并坚持到底。愿景面向未来，要经过若干年的努力才能成为现实。从你决定爬一座山到真正登上山顶可能需要3年的时间；要把一个公司建成最好的工作场所也许要花10年时间；要重建社区安全，让孩子可以放心地独自一人行走，可能要花费一生的时间；要在火灾后重建一座森林可能需要100年时间；而要让人获得自由可能要经过数代人的努力。

诺贝尔物理学奖得主阿尔伯特·爱因斯坦曾经说过：“想象力比智力更重要。”9这句话同样适用于面对快速变化的世界的领导者们。你需要花大量时间去思考，在解决完当前的问题，完成当前的任务、作业和项目之后再做什么。“下一步做什么？”应该是你经常询问自己的重要问题。如果你没有考虑到完成一个大项目后接下来要做什么，那么你就和普通人一样了。领导者的工作就是要思考下一个项目，然后是再下一个，再下一个。

例如，伟大的足球教练不考虑球场上正在进行的比赛——球员们表现如何，会胜利还是失败，他们考虑的是比赛结束之后出现的各种可能。与此类似，真正的桥牌大师（或者是国际象棋大师与扑克玩家）不是简单地思考下一步该怎么走，他们考虑的是整场比赛可能发生的各种情况。10这也是你应该做的，思考你和你的团队在完成当前任务之后，接下来做什么。作为领导者，你需要思考团队未来的行动，构想未来的各种可能。

一系列的研究表明，关注未来的领导者更能够吸引和激发追随者的努力，凝聚团队，动员集体行动，最大化地创造个人和组织业绩。11领导者必须花大量时间思考未来，走在时间的前面规划未来。看到发展的趋势，与大家讨论未来的发展，倾听各方面的声音，阅读各种材料，让追随者知道将走向哪里是你的重要工作。追随者希望你这样做。如果你想做得更好，就必须花更多时间思考未来。当你全面地回顾过去、关注当下、展望未来时，你还必须明确是什么在激励你行动，你关心什么，你的激情何在。


感受激情

激情和注意力相伴而生。当人们缺乏激情的时候，他们是看不到未来可能的机会的。展望未来要求你深刻感受你内心深处的激情。你必须找到某种重要的东西，使得你愿意付出大量时间精力，承受各种挫折，做出某些必要的牺牲。每个人都有自己的担心、渴望、问题、主张、争论、希望和梦想——这些内容指导着愿景和行动。每个人都有一些自认为比其他事情重要的事情。你需要找到这些被认为是重要的事情，才能与其他人交流。你需要停下来问自己：“什么能够点燃我的激情？什么能够激励我每天早起？什么事情让我魂牵梦萦、不能放弃？”




激情和注意力相伴而生。当人们缺乏激情的时候，他们是看不到未来可能的机会的。




领导者要做意义重大的事情，完成一个人无法完成的事业。这些让你觉得有意义的事情来自你的内心深处。没有人能够强加给你一个让你自觉奋斗的愿景。就像我们谈到的价值观一样，在你期望他人认同共同的愿景之前，你必须明确自己的愿景。

人类动机的研究人员一直在讨论两种类型的动机：外在动机和内在动机。12人们做事的动机，或者来源于外在的控制，例如如果取得成功就会获得奖励，如果失败就会受到惩罚；或者来源于内在的欲望。人们做事要么是因为他们被迫去做，要么是他们自己想做；要么是为了取悦他人，要么是为了取悦自己。在哪种情况下能产生更好的结果呢？

研究结果非常清楚地显示：外在动机容易让人顺从，也容易产生反抗；而内在动机能够产生更好的结果，甚至有意外的收获。那些拥有内在动机的人，即便没有什么物质奖励，也会朝着目标努力。13而那些受外在动机激励的人，一旦失去奖励和惩罚，便容易停止努力。在这种情况下，就像心理学家和动机研究专家爱德华·迪斯（Edward Deci）描述的那样：“停止给钱，就停止工作。”14

卓越的领导者对于名利和财富之外的东西更加充满激情，他们关注的是要创造卓越成就。如果你对一些事情满不在乎，那么你怎么能够说服其他人在乎呢？如果你自己都不能充满激情和全力以赴地去做事，你怎么能够期望他人充满激情和全力以赴呢？如果你都没有率先承受长时间的、艰苦的、远离家庭的工作，你怎么能够要求他人这样做呢？这就是安德鲁·罗泽帕在他个人最佳领导经历中发现的。


在安德鲁担任英国曼彻斯特初级律师协会主席一个月之后，国家初级律师协会要在他所在的城市举办一次全国性的初级律师大会，这是一个当地协会与国家协会加强联系的一个好机会。安德鲁决定要竭尽所能来保证此次会议的成功。他把同事召集到一起，并宣布他们要努力保证届时参会代表至少达到300人（在大会开幕前的3周报名人数只有75人）。“我充满激情地说，我们如果达到这个目标将是非常重要的事。”

在分享了他的感受之后，安德鲁要求协会每位委员表明“他们是否愿意努力达成这个目标”。安德鲁知道，这件事情既不是整个委员会目标的一部分，也不是委员目标的一部分，如果委员会的大部分人说“不”，他不会感到吃惊。“让我欣慰的是，”安德鲁说道，“20位委员中的16位表示，他们愿意竭尽全力帮助这个大会成功举办。”事实上，一些最初抱有怀疑态度的委员也都积极加入其中。安德鲁说：“委员会的委员比以往任何时候都更加充满激情和积极努力。”在各方的努力下，在大会即将召开的时候，他们成功邀请到了316位代表前来参加。安德鲁的激情不仅点燃了自己，而且也感染了他周围的人一起为实现一个未来的可能而努力工作。



当你感受到自己的激情，就像安德鲁那样，你就知道你在做重要的事情。你的激情会感染周围的每个人。找到你真正信仰的东西，并把它表达出来，是你要做的第一件事情。一旦你触及内心深处的感受，你就可以超越现有的视野和思维，看见未来的可能机会。



找到共同的目标

通常领导者认为展望未来是他们的职责，毕竟，关注未来是领导者工作的一部分，他们认为自己将独自寻找组织的未来愿景。

但这并不是追随者希望的。他们的确希望领导者具有前瞻性，但是，他们不希望领导者把自己的愿景强加在他们身上。他们真的不希望仅仅看到领导者的愿景，他们希望看到自己的愿景和抱负如何被实现，自己的希望和梦想如何达成。他们希望看见自己出现在领导者所描绘的未来画面中。卓越的领导者的关键任务是共启愿景，而不是宣扬他们个人的理想。这就要求你找到共同的目标，让人们参与进来。追随者希望自己是实现愿景的一部分。


巴迪·布兰顿是诺斯罗普格鲁曼公司战略发展部的项目经理，他真实地感受到了这一点。巴迪想要学习如何有效创造共同愿景，于是让团队成员给予他反馈。成员们告诉他，在创建公司愿景的时候，是创建过程，而不是愿景本身，对于激发大家更加重要。

我最尊重的一位团队成员首先开口，他的建议是：“你将在帮助我们理解作为一个团队如何实现愿景的过程中受益。在你创建目标和愿景时，我们希望与你一起行动并实现它。”另一个团队成员说，一起创建目标和愿景的过程会帮助他为主动独立地解决问题做好准备。团队其他几位成员表示，沟通有助于帮助他们更好地理解目标的可行性。还有一位团队的成员说，他希望自己能够参与创建愿景的过程，以便学会如何为自己的团队建立愿景。15



巴迪的发现是每位领导者都必须要了解的：没有人真的喜欢别人来告诉他该做什么，或者去哪里，无论那人说的是多么的正确。人们想要参与愿景的创建过程，绝大多数人就像巴迪团队的成员一样，他们想要与领导者同行，与领导者一起梦想未来、创造未来。

这表明，愿景是自上而下的观点是错误的。领导者要鼓励大家一起讨论未来，而不是领导者一个人唱独角戏。你不可能让人们心甘情愿地迈向他们根本不想去的地方。不管梦想有多美妙，如果人们没有看见实现他们自己的希望和愿望的可能性，他们就不会心甘情愿和全力以赴地前进。你必须向人们展示，未来的愿景如何能为他们服务，他们的具体需求将如何得到满足。


认真倾听

了解追随者，倾听他们的声音，征求他们的意见，这样领导者才可能讲出追随者的心声，才能够站在追随者面前明确地说：“这是我从你们那里听到的需求，这些需求和利益将在实现组织愿景的过程中得以实现。”从某种意义来说，这就像领导者举着一面镜子，它映射出了追随者最渴望的意愿。

你需要提高倾听能力，理解他人最看重什么。愿景的产生不是组织最高层凝视水晶球的结果，而是来源于在零售商店与顾客的讨论，来源于在生产现场、实验室、咖啡吧与员工的互动沟通。你要在走廊上、会议室、员工家里倾听他们的心声。

最好的领导者都是最好的倾听者，他们会非常仔细地倾听他人想说什么，以及他们的感受如何。他们必须问一些好的的问题（这通常比较难），对不同于自己的观点保持开放态度，甚至为了共同的利益而在争辩中认输。通过认真倾听，领导者了解到人们想要什么，重视什么，梦想什么。这种对他人的敏感性绝不是无关紧要的技能，它是人类具备的一种十分珍贵的能力。16




最好的领导者都是最好的倾听者。





杰奎琳·王的故事可以证明深入倾听的力量。她虽然曾得到过很多个人成就奖，但当她被提升为一家私人投资顾问公司——CFS下属的一个团队的领导时，她意识到：“现在，最重要的是团队的成就。”她的最佳领导力实践经历是她带领团队以突出的销售业绩赢得公司“季度最佳团队”奖。她说，这一切始于倾听团队的声音，找出他们最看重、最想要的东西。

“我让他们描绘对未来的梦想。从这些画面中，我了解到该如何将他们的目标与团队的愿景连接起来。大家共有的一个梦想是幸福和供养家庭。我只是要建立一个联系，这个联系最终会通过团队的使命把大家带向各自的梦想。我就是靠向团队解释团队的目标将如何带领他们向自己的目标更近一步而鼓舞大家。如果他们比其他所有的团队做得更出色，他们将建立起自信。而他们如果要在这个靠佣金谋生的投资服务领域工作下去，这种自信是必需的。最终，他们将能够为他们所爱的人提供一种很好的生活。对我的团队而言，是他们要实现共同愿景的自我激励驱使他们在那个季度创造了辉煌的成就，比第二名团队的业绩高出118％。”

杰奎琳经常和每个团队成员坐在一起，不仅谈论他们的进步，也了解每个人的优势与动力。她说：“了解我的团队成员重视什么，有助于我和他们交流时有共同语言。”例如，她从一位团队成员那里了解到，他的父母马上要退休了。她利用这个机会告诉他，他如果在这个项目中努力工作，会对他父母的退休生活有极大的帮助。另一个例子发生在一位业绩很差的团队成员身上。杰奎琳和她谈话后发现，她不确定她有完成销售指标的能力，因此她一直没有像其他团队成员那样投入到团队的共同愿景中。于是，杰奎琳开始在处理一些业务时把她带在身边，向她展示什么是可能的。团队的其他成员也开始这么做。杰奎琳说：“过了一段时间，她投入到了我们的团队目标，她的业绩也惊人地提高了。在完成目标的最后阶段，她取得了在整个团队中排名第二的佳绩。”通过关注人们所告诉她的，杰奎琳得以为他们识别机会，并在整个团队中创造一种想赢的心态。




找出人们为之献身的理由

就像杰奎琳那样，当你聚精会神地倾听他人的时候，你就能够找到让他人努力工作的理由。研究发现，人们在一个组织中工作的主要原因是他们喜欢自己从事的工作，他们发现该工作具有挑战性、有意思、有成就感。17的确，当你注意聆听他人的愿望时，就会发现有一些共同的价值观把每个人联系在一起。18人们都希望：



	证明自己，独立自主；

	参与到社会实践中；

	把事情做好；

	做正确的事；

	改变现状。


难道这些不就是大多数领导者面临的挑战吗？从古至今，人们的追求在本质上没有改变。19

这些发现表明，除了赚钱，还有很多值得为之努力的东西。20人们都希望自己在这个世界上能够有所作为，这是人类生存的目的所在。工作是人们追求人生意义和自我角色的手段。21卓越的领导者通过沟通展示工作的重要性，让人们明白他们对于创造和完成任务的重要价值所在。当领导者清晰地展示组织的共同愿景时，就能激发人们的崇高情感，提升人们的精神境界。

这些可能很容易理解，但是欧亚拉（Ooyala）公司的人力资源经理桑佳·谢维尔尤维告诉我们：

“做起来并不容易。阐明要求人们为之努力工作的意义很重要。我已经体会到，花时间去仔细倾听什么对他人有意义，并与之建立联系是多么重要。在一个优先排序快速变化的环境中，我发现我一直处在一种应对状态。要想抽出时间，前瞻性地完成任何项目都是很难的。

“预见未来是困难的，因为这要求你有前瞻性，并且受过建立共同愿景的训练，而不只是做一些假设。我的收获是巨大的，因为我感到，我在做的事情超越了自我，甚至是高尚的。”

人们希望献身于一项事业而不是一个计划。否则，你如何解释为什么人们自愿重建遭受海啸袭击的社区，从旧金山骑自行车到洛杉矶为艾滋病募捐，或者在地震来临时从即将倒塌的大楼中解救遇难人员？你又如何解释，为什么人们在失败的几率极高的情况下，还会一周7天，每天24小时地努力工作？在这些情况下，人们不是献身于一个计划，甚至根本没有计划，他们是献身于一个伟大的理想，而不是一张纸上的工作目标或者任务指标。这并不是说计划对于实现理想不重要，而是说计划不是人们为之献身的真正理由。

最成功的战略是描绘愿景。22就像麦吉尔大学著名教授亨利·明兹伯格说的那样，“战略规划本身并没有价值……它只有在能够激发人们敬业精神时才能发挥作用”。23当人们投入到某件事，其主动性及精神境界提升到更高水平时，他们会产生自己属于其中一分子的非常特别的感觉。这种归属感在浮躁的年代尤其重要。


在快速变化的时代具有前瞻性

在这个数字化的时代，商业世界瞬息万变。人们经常会问：“我如何才能预见未来5～10年的发展？我甚至不知道下周会发生什么。”风险投资家杰夫·扬冒险给许多新兴高科技公司投资，希望这些公司能够加速发展，那么他更愿意投资哪类创新者呢？“我更愿意投资有伟大愿景的人。”他说，“当他人看不清市场方向时，他们能够找到机会。这也是他们能够看到机遇之窗的原因所在。他们对自己的想法充满激情，这些革命性的想法能够改变人们的生活和企业经营模式。如果这样的人登门，我就给他投资。”24

换个角度来看看，假设你在一个阳光灿烂的日子，沿着太平洋海岸的高速公路从旧金山向南开。你的左边是山，右边是海，悬崖峭壁深达几十米，直入大海。你能看清远方的风景。你把车开得飞快，大声放着音响，打开车顶篷，让海风吹乱你的头发，什么事情也不想。突然，一阵从没见过的浓雾弥漫前方，这时你会怎么办？

我们多次向人们询问过这个问题，以下是他们的回答：



	减速；

	打开远光灯和雾灯；

	双手握紧方向盘；

	十分紧张；

	坐得笔直或伸长脖子看着前方；

	关掉音响使听觉更灵敏。


然后你经过下一个弯道，浓雾逐渐消散，道路再次变得清晰，这时候你会做什么呢？放松自己，加速前行，关掉车灯，打开音响，欣赏窗外的美景。

这个类比揭示了澄清愿景的重要性。在浓雾弥漫和天气晴朗时，哪种情况下车开得更快一些呢？如果不拿自己或其他人的生命冒险，你能够开多快？如果有人在雾中开得比你快，你会有什么样的感受？答案显而易见，由他去吧，你更愿意在视线清晰时开得快些。当你能够看得更远的时候，你才能更好地预测道路的曲曲折折。毫无疑问，生命中总有这样的时候，你发现自己好像在雾中行驶。这时候，你感到紧张，不知道前面会有什么，你慢了下来。但是，当你沿路继续往前行驶时，道路变得越来越清晰，最后你又能够飞速行驶了。这正是凯勒·哈维所描述的经历。


作为硅谷一家半导体公司的营销专员，凯勒被分配了一个大项目，和另一个营销团队成员一起，做出一部关于公司的所有产品的视频，并写一些相关文章。他和他的合作伙伴一起开了个会，以决定他们朝哪个方向走。

凯勒说：“开始的时候，真的很让人困惑。她看起来对项目不感兴趣。可以说我们处在迷雾最浓之处。我们没有关于这个项目的愿景，也没有任何方向。过了大约两周，我们依然没有做出任何东西。于是，我又开了一次会。这一次，在开始会议之前，我阐述了关于这个项目的愿景。我知道她是一个非常艺术化的人，喜欢创造。我找到方法，把她的天赋和她喜欢做的融进这个项目里。这调动了她的积极性，然后我们开始着手项目。她先用10～15分钟解释了她将如何发挥她的创造性，然后开始讲她希望这个视频看起来是什么样的。迷雾开始变淡，前方的视野越来越清晰……这个项目做了一个月以后，我们似乎开始走得更快，把迷雾抛在了身后。我们两个都做出了很多努力，她变得特别专注，努力向我们的目标前进。

“这个雾的比喻在这个事件中让我感受特别强烈。我发现，当我们的愿景不清晰时，我们会停在路边，不再继续前行。但是，在找到激发和带动她的方法以后，我们回到了路上，并穿过了迷雾。从一无所有开始，最后建立起我们现在所拥有的这些，这真是一件美好的事情。这对我影响很大，让我认识到‘共同的愿景’不一定是立刻产生的，也不一定在第一次会议的时候就产生。当愿景变得越来越清晰时，人们相互就沟通得越多，也越能找到相互激励的方法。”



简而言之，要做一个领导者，你必须能够描绘未来。变化的速度并不影响这个基本的道理。人们只愿意追随那些眼光超出今天的问题、能看到光明的未来的领导者。

采取行动

描绘愿景

组织愿景的最大作用是聚焦人们的能量。要想让每个人看清自己前方的道路，你必须向人们描绘和传递一个激动人心的、崇高的未来愿景。澄清愿景源自回顾过去，关注当下，展望未来，这些都与激情密切相关——你内心真正最关心的是什么。

虽然你必须在要求他人追随自己之前明确自己的愿景，但你必须牢记，你不能够强迫他人去他们不想去的地方。愿景本身要富有吸引力，让每个人感觉到自己的利益与它休戚相关。只有共同的愿景才有使大家持之以恒地为之献身的魅力。你要倾听人们的声音，了解他们的希望、梦想和抱负。因为共同的愿景要持续数年才能实现，必须要让每个人都关注未来，所以，它不能仅仅只是一个任务，而必须是一个事业，充满了意义，能够让人们的生活与众不同。无论你是领导一个10人的小部门，还是领导1万人的大公司，或是几十万人的大社区，共同的愿景指引前进的方向、企业目标和工作的进度。建立共同的愿景需要通过想象令人激动的、让人感到崇高的各种可能性。这意味着你必须



	决定你在乎什么，你的驱动力是什么，你的热情在哪里。

	写一个清单，列出你想实现的所有的事情，然后问自己“为什么”。

	用过去的经历作为线索，理解你生命中的关键主题，并理解什么是你发现值得做的。

	对你周围发生的事情保持好奇——特别是那些运转不良的事情。

	在每个项目远未完成之前，问“下一步做什么”。

	花时间思考和探究未来。

	倾听你的追随者的心声，了解什么对他们的未来是重要的。

	让他人参与制定“什么是可实现的”，不要把这变成一个自上而下的过程。

	把你自己的希望和梦想与你的追随者的希望和梦想编织在一起。

	让所有人保持一致的步伐，迈向大家共同的目标。

	把你和其他人所做的，从“工作”提升到“承诺”。
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第5章　感召他人
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塞尔瓦托·萨尔诺在19岁的时候从意大利来到南非，最终成为南非MSC公司（一个私营的集装箱航运公司，世界领先的运输公司之一）的董事会主席。然而，他的领导力故事，并不仅是一个公司的事，他的梦想让整个国家为之振奋。这个梦想就是，南非要成为非洲参加世界最重要的帆船赛——美洲杯帆船赛的第一支队伍。1他想给那些在艰苦条件下成长的人们一个机会，作为国家的骄傲展现于世人面前，告诉人们只要有热情，就可以战胜诸如预算不够、经验缺乏之类的所有困难。

对于那些最初听到这个梦想的人来说，这听起来有些疯狂，但是萨尔瓦多将他对航海和对南非的热情融进了这个国家和南非人民的共同愿望之中。那些第一次航行到开普敦港湾时便渴望着能够实现梦想的人，以及那些在德班这样的地方长大的人，突然得到一个机会，成为某个伟大事件的一部分。这个伟大事件给了他们一个新的理由去训练、去提高，去投入到一个有意义的事业中。他们将有机会创造历史。

萨尔瓦多做了所有卓越领导者所做的事。他展望并谈论着将来会是什么样的；他描绘了一幅未来的画面，这样其他人就能明白什么是可能的；他与周围的人分享他的激情与热情，这种激情和热情充满了感染力。一个年轻人还记得萨尔瓦多曾在大概比赛之前10年跟他说的：“想象一下，不被看好的南非船队，船员有黑人和白人，与世界上最强的船队并肩航行。这是帆船的世界杯比赛，我们早晚要加入这个比赛！”

赛队的名字叫“Shosholoz”，意思是“前进，闯出一条路，继续前进”，它昭示着一种追求卓越的奉献精神，特别是当奋斗极具挑战性的时候。Shosholoz队是在做着前所未有的事情。萨尔瓦多在对团队演讲时，强调这是一个展现所有南非人可以团结一致、齐心协力、创造成功的好机会，本质上是南非复兴的一部分。2他的呼吁感召着整个队伍投入一场为国家创造历史的奋斗中，让他们相信可能性，激发他们比自己所能想象的更为努力地工作，并建立起他们做到最好的自豪感。至于萨尔瓦多，和其他感召他人聚集到一个共同愿景之下的领导者一样，一切都可以归结于一些非常简单而直接的事情——对影响他人的生命心怀热情。

2007年，Shosholoz队参加了美洲杯的比赛，这本身就是一个辉煌的成就，因为只有12个国家晋级。尽管与其他代表队相比，他们的预算相当低，经验非常匮乏，但他们最终获得了惊人的佳绩，在与像Luna Rossa和Mascalzone Latino这样的强队作战之后，在最终一轮在西班牙巴伦西亚举行的比赛中，排名第六。



在我们搜集的卓越领导者的个人最佳经历中，领导者会谈到必须将每个人的利益与共同愿景联系起来，感召他人参与实现共同愿景，就像萨尔瓦多做的那样。领导者必须与大家沟通，在组织向目标前进的过程中提供支持。卓越的领导者知道，成就伟业，就必须让每个人坚信和献身于组织的共同愿景。




成就伟业，就必须让每个人坚信和献身于组织的共同愿景。




要感召他人就要让大家达成共识，领导者对愿景的感情也同样重要。我们的调查研究表明，除了期待领导者有前瞻性外，追随者还希望他们的领导者能激发他人。人们需要巨大的能量和激情来支撑他们对一个遥远梦想的追求。领导者被期望成为这个巨大能量的源泉。人们不会追随一个温吞水（mildly）的人。领导者们必须有狂野（wildly）的热情，追随者才会贡献他们的所有能量。

无论是动员一大群人还是一名员工，感召他人都必须做到以下两点：



	描绘共同的理想；

	使愿景形象化。


感召他人就是点燃人们对一个目标的激情，带领人们克服重重困难，坚持不懈地奋斗下去。要在组织中做出卓越的成就，必须超越理性，使你的心灵和思想与追随者融合在一起。你得从理解他们对有意义的和重要的事情的强烈渴望开始。



描绘共同的理想

在每个领导者最佳实践案例中，他们都谈到了理想。他们表达了要在企业或工作环境中彻底改变的愿望。他们取得了伟大的、重要的成就，很多是前无古人的。

愿景就是理想，它是希望、梦想、抱负，它是实现伟大目标的强烈愿望，它雄心勃勃、充满乐观主义精神。你能想象一位领导者在感召他人时这样说“欢迎大家一起来做点平凡的事情”？ 不可能。愿景引导人们想象各种激动人心的可能的机会，它超越技术的局限，引领社会变革。

理想代表着更高的价值取向，代表着经济、技术、政治、社会和审美的终极境界。例如，我们追求世界和平、自由、公正、舒适、幸福和尊重，就是追求人类生存的最高境界，这是人类长期不懈追求的伟大目标。关注理想，人们就能够从自己的具体工作中找到意义和目标。

当你和追随者交流你对未来的愿景时，你需要说明它们将如何影响世界，如何对人和事产生积极的影响；你需要向他们展示，他们的长远利益如何能通过投身于共同的愿景而得到实现；你需要谈论工作的更高意义和目的；你需要描绘一幅有强烈吸引力的画面，说明当人们加入到这个共同的事业中以后，未来会是怎样的。


让人们感受到工作的意义

卓越的领导者不会把自己的愿景强加于人，他们释放人们内心已经存在的愿景，唤醒人们的梦想，激发人们的活力，感召人们相信自己一定能完成伟大的事业。当他们互相分享愿景时，他们会把这些个人的理想带入谈话中。真正驱动人们前进的，是他们正在从事着一个激动人心的事业，这个事业将在未来改变他们的家庭、朋友、同事、顾客和社会，困难时期尤其如此。他们想知道他们正在做的事情的意义是什么。3


南希·沙利是残疾人福利公司Trustmark的副总裁，她告诉我们：

“当你知道自己该走什么路、该做什么事的时候，你就找到了生活的目标、个人的激情和内心的愿望。当你的生活和职业都走在正轨上，并且你清楚自己的目标时，你会感到充实、满足甚至充满力量。什么都阻止不了你。”

南希对部门工作的热情很能证明这些话。当她的团队被告知，他们当年很可能完成不了部门指标时（此前连续9年他们都是超额完成任务的），南希明白，除非把她的下属们与超额完成部门计划联系起来，否则他们不可能渡过难关。她需要描绘一幅关于他们能够一起实现什么的更大的画面，并向他们展示如果他们投身于共同的愿景之中，他们的长远利益会如何实现。

南希制定了4页纸的愿景，并将它张贴到每个人都会去的公司餐厅里。在团队会议、部门会议和一对一的谈话中，在走廊上聊天时，她怀着对部门工作意义和目标的发自内心的坚信，不断强调她的愿景内容的某部分可以帮助他们像她看待他们那样看待自己——他们是最优秀的人。愿景不仅仅阐述他们在业务上能实现什么成就，也与这些追随者在生活中扮演的重要角色相关。以下是愿景的部分内容：

“我梦想我们的办公室是这样一个地方，在这里，销售团队无论今天、明天还是任何时候，都能对我们的决策保持尊重和信任，对我们的决策的持续挑战不复存在；在这里，我们的投保人信任我们的决策，并能感受我们在他们最需要的时候会忠诚地为他们服务；在这里，我们的消费者相信，我们的决策是符合协议的，但更重要的是在道德上是正确和合理的；在这里，你能想到的介绍你的合作伙伴的唯一称呼是‘令人尊敬的同事和朋友’。”

“我梦想有这样一个地方，因为你们承诺并投入了大量时间和精力而获得快速成长和大量机会，因此我们的潜力是无穷的。这是一个不再管理索赔而是管理对残疾人的决策的地方；一个不再被认为是残疾人索赔专家，而是残疾人专家的地方；一个所有伙伴和政府官员寻求残疾人解决方案的地方；一个名列榜首的满足残疾人所有需要的地方。”

日复一日，南希强调着这些令人兴奋的未来前景：

“想象一下你10年之内的职业生涯，想想那个令你感觉良好的位置，创造一些把你带到那里的想法，在你的内心寻找你之前甚至不知道你已具备的力量。眼光超越一切可能性。让你自己充满似乎不可实现的想法，如果这些想法是可笑的，那么那正是我们所寻找的。创造你的位置，创造我们的未来。”

一时间，南希的所有员工都被这些理想和抱负联合起来，团结在他们的部门目标之下。每个团队成员都很容易明白他们将如何回答朋友的问题——“你为什么在这里工作呢？”南希的愿景使他们从伤残理赔升华到所要实现的崇高目标。南希对部门工作的目标和意义的聚焦鼓舞了大家的斗志，使他们能够连续第10年再次超额完成指标。



南希的案例再一次印证了对员工敬业度研究的结论。在The Great Workplace一书里，米歇尔·贝切尔（Michael Burchell）和詹尼弗·罗宾（Jennifer Robin）指出：“当我们向卓越公司的员工询问，在那里工作是什么样子时，他们开始面带微笑，介绍他们是多么高兴地去工作，到了下班时间，他们总是惊讶地发现这一天竟然这么快就过去……他们相信他们的工作在组织中很重要——没有他们的努力，他们的团队或组织将不会那么成功。”4你必须保证团队成员知道他们的工作是多么的重要。

领导者帮助大家看到他们从事的事业超越了自我，甚至超越了企业。这些工作神圣而崇高，当他们夜晚入睡，可以轻松地进入梦乡，因为他们知道，他们今天所做的工作能让其他人生活得更加美好。


以独特为傲

卓越的领导者还必须阐明是什么使他们的追随者、工作团队、组织、产品和服务卓尔不群。引人瞩目的愿景会让你区别于他人，吸引和留住员工、志愿者、顾客、捐赠人和投资者。5如果一个组织所做的事情与其他组织完全一样，那么它有什么优势吸引人们为它工作，从它那里购买产品，或者投资于它？“欢迎来到我们公司。我们和其他公司一样。”说这样的话会让人激动不已吗？只有当人们认识到它的确与众不同、卓尔不群，他们才会全身心地投入进来。

独特性能够带来自豪感。6它使与组织相关的每个人感受到自尊、自重。当人们感到为组织工作、为实现组织的目标贡献力量很骄傲，他们所做的一切很有意义时，他们就成了向外部世界传播信息的热情大使。当顾客和客户因为拥有你的产品或者使用你的服务而感到骄傲时，他们将会更忠诚，更可能介绍朋友和你做生意；当社区因为拥有你这样的邻居而感到骄傲时，他们将会尽他们所能来让你感到他们欢迎你。


“她使我感到骄傲，她使我觉得我在做特别的事，并做出了独特的贡献。”当琳娜·陈描述她最尊敬的一位领导者时，她这样说。琳娜·陈在一个研究实验室工作，这个实验室的主要人员由著名科学家和加州大学洛杉矶分校的优秀博士生组成。琳娜既不是学者，也不是研究员，她负责计算机支持，确保所有的设备正常运行。然而，她说，她的领导并不是这样阐述她的工作职责的。

“她首先告诉我正在做的这项研究的重要性，以及它会如何影响许多人的生活。而且，我们的研究结果越准确，就对那些相关人员越有益处，因为我们可以提高他们的生活品质。我保证计算机正常运行的工作很重要，因为它让研究者的工作变得更容易。我也在帮助他们一起改善环境，让世界变得更好。作为一个影响世界的团队的一分子，我的工作充满意义、令人鼓舞。”



就像加州大学洛杉矶分校的琳娜那样，领导者通过保证每个参与者感到他们在做着很独特的事，并相信不管工作头衔和具体职务是什么，他们的角色都很重要，来让人们为参与实现这个愿景而感到兴奋。

独特性可以使一个大公司中的小部门、大城市里的小社区，形成其自己的愿景，从而支持一个更大的、集体的愿景。虽然在一个大公司、公共机构、宗教组织、学校或志愿者组织中，每个小部门都必须与整个组织的愿景保持一致，但它可以在组织愿景下找到自己的独特愿景。每个部门都有不同的特点，当它为整个组织的共同愿景而奋斗的时候，它也可以为自己的理想和对未来独特的看法而深感自豪。

如今，只需轻击一个键，就可以接触到最新、最大量的信息，把你自己与其他人区分开来变得越来越难。登录任何搜索引擎，输入几个关键字后会出来几千个，甚至几万、几十万个网址和结果，7你会面对很多选择。不仅是信息的数量和速度导致了很多问题，所有的事情看起来和听起来都很相似。这是一个趋同的世界，人们比以往变得更容易对某个东西感到厌倦。所有的组织，不论是新创建的还是早已存在的，都得努力使自己和自己的产品与众不同。企业兼并、网络、信息过量、24/7/365持续运转、每个人相互联系，在这样的世界，领导者必须更加留意脚下的道路。领导者要成为灯塔，穿过浓雾，引导人们驶向正确的方向。




领导者要成为灯塔，穿过浓雾，引导人们驶向正确的方向。




让你的梦想和其他人的梦想协调一致

在学习如何感召人们、打动人们的心灵，提升人们的精神境界方面，没有比马丁·路德·金的演讲更加激励人心的了。他的演讲《我有一个梦想》一直高居美国“20世纪最佳公众演说榜”最前列。

美国以他的生日作为国家纪念日，他的演讲一再被传诵，无论老人还是孩子都能够感受到一个清晰、高尚的共同愿景带来的强大力量。如果你还没有听过马丁·路德·金的演讲，请花一点时间去倾听。8

请想象你站在这样一个热血沸腾的场景之中：1963年8月28日，在林肯纪念堂前的台阶上，面对着25万民众，马丁·路德·金向全世界宣告了他的梦想，这也是全人类的梦想。请想象你同数万民众一起倾听金博士的演讲，大家一起热烈鼓掌和欢呼的情境。现在你能理解为什么这个演讲如此强有力、如此激励人心了吧。

我们在过去的几年里让几千人听了金博士的著名演讲《我有一个梦想》，然后让他们告诉我们听到了什么，感受如何，他们认为为什么这篇演讲在今天依然如此感人。9下面是他们的一些回答：

“他呼吁大家追求共同的利益。”

“他谈到了家庭、教会、国家的传统价值观。”

“他运用了很多想象力和画面，你仿佛能看见他描绘的美好情景。”

“人们能够把自己和他的演讲联系起来，对演讲的内容感到非常熟悉和亲切。”

“他引用的证据毋庸置疑。”

“他提到了孩子——这和我们所有人都有关系。”

“他谈到了自己的孩子，但又不仅仅是他自己的孩子，而是天下所有的孩子。”

“他了解听众。”

“他提到了很多地名，让人们仿佛身临其境。”

“他的演讲涉及每个人：这个国家的不同人群、各个年龄层次、男人和女人、各类宗教派别。”

“他的演讲一再重复一些句子，例如，‘我有一个梦想’，‘让自由歌唱’。”

“他以不同的方式多次阐述同一件事情。”

“他首先陈述了现实的困难，然后表明了他对未来的希望。”

“他充满乐观和希望。”

“虽然充满乐观，但他并不认为前途一路平坦。”

“他的演讲抑扬顿挫，富有节奏感。”

“他在演讲中把‘我’转换成了‘我们’。”

“他的演讲充满深情和激情，似乎他真的感受到了梦想的实现。”

这些反馈揭示了成功地感召他人的关键所在。要让他人对你的梦想感到兴奋，你需要谈论意义和目的。你必须向他们阐明，他们的梦想会如何实现。你必须把你的演讲与他们的价值观、理想、经历以及他们的生活联系起来。你必须告诉他们，这不是你甚至也不是组织的事，而是关乎他们及他们的需求。金博士的《我有一个梦想》的演讲生动地展示了一个富有感染力的演讲必须根植于基本的价值观、文化传统、个人信仰，要使用词语描绘未来的美好画面。要想感召他人，你需要把愿景带到生活中来，要有明确的目标，这样其他人能看见、听到、尝到、摸到、感受到它。你必须把关于未来的令人鼓舞的愿景与人们的个人愿望和激情联系起来。你必须描绘一幅有吸引力的画面，告诉人们怎样才能实现他们的梦想。


艾德·芬南德兹在WXYZ公司（底特律斯克利普斯公司下属的一家电视台）刚担任总经理时，就把这些观点牢记在心。10因为是从公司外部空降来的，艾德担心会遭到对变革的抵制和一些员工的怀疑，但是他发现实际情况却恰恰相反。“这里充满了富有天赋和高技能的人才，”他说，“他们想要确认所做的事对个人有什么意义。他们渴望拥有一个愿景（承诺或目标），使他们的组织成为一个更好的工作场所。”

艾德花时间去听取无论是个人还是小团体所关心的事。通过把他的梦想和员工的梦想联系起来，他们形成了一个“作为一家传媒公司，我们想成为什么”的共同愿景。花时间不断地沟通愿景对士气和业绩产生了显著的影响，这一过程还产生了一个概念——“底特律2020”，这是一个愿景，将成为鼓舞底特律及整个地区实现复兴的主题。利用WXYZ的影响力和资源，这个长达10年、多平台、对社区有极大影响的创新活动为每个人提供了一个可以追随的共同目标。艾德说：“人们对他们的工作都有一个目标，知道他们如何才能为集体的成功做出贡献。”一项内部调查证实了这家电视台的进步：94％的受访者同意“只要WXYZ致力于一个创意，他们就能做到”。超过5/6的人认为“3年内WXYZ将成为市场的领导者”。



正如艾德所做的，通过描绘共同的利益，你就能使人们努力去实现未来的可能性。



使愿景形象化

领导者必须让每个人都参与到愿景的实现过程中来，果断地推进前进的步伐。激励他人的方法之一是感召他人。另一个方法，就像金博士《我有一个梦想》的演讲那样，要使愿景形象化，为愿景赋予生命。为了赢得大家的支持，你必须帮助人们看见和感受到他们自己的利益和抱负如何与组织的愿景紧密相连。你必须描绘一幅引人瞩目的未来画面，它能让人们感到似乎真的生活和工作在那个激动人心和令人鼓舞的美好的未来之中。这是激发人们全力以赴献身于组织愿景的唯一良方。




激励他人的方法之一是感召他人。




“但是，我不是金博士，”你可能会这样说，“我不可能像他那样做。而且，他是一个牧师，而我不是。他和听众是在进行游行抗议，而我们只是在完成公司的任务。”很多人最初都是这样回答的。大多数人没有感受到自己的工作中鼓舞人心的那一面，当然也没有足够的勇气在组织中表现出来。我们的研究显示，尽管人们已经明白清晰的、令人鼓舞的愿景的巨大力量，但与卓越领导其他四种习惯行为相比，人们还是不太善于描绘共同的愿景。因为描绘未来愿景需要袒露领导者的内心情感，这对于职场中人来说不太容易，人们往往低估了自己满怀激情进行有效沟通的能力。

当人们谈及自己的最佳领导力实践或他们的未来理想时，形成鲜明对比的是，他们觉得自己的工作缺乏激励人心的事。当谈到自己的希望、梦想和成功时，人们几乎总是充满激情。当人们谈论自己深深渴望的美好未来愿景的时候，感情就会自然地表露出来，与用什么语言无关。

大多数人把激励人心神秘化。他们似乎认为它是超自然的，是一种恩惠或魔力——通常被称为魅力。这种误解比缺乏激励人心这一天赋对人们的制约更大。共启愿景并不需要成为一个具有超凡魅力的人，需要的是，你要相信并且提高传播信念的技能，用你的激情给愿景注入活力。如果你要去领导他人，你就必须认识到，你内心的热情和外在的表现力在你努力获得他人认可的过程中是最好的帮手。千万不要低估你的聪明才智。


使用象征性语言


当注册护士珍妮特·麦金太尔担任位于加拿大安大略省汉密尔顿市亨德森医院的特护病房/加护病房（ICU/CCU's）新领导时，她有机会与他人共享她对护理的热爱，还有她广博的知识和熟练的技巧。11位于亨德森医院的汉密尔顿医疗科学中心打算开设一家先进的医院，更名为尤纳文斯基医院和癌症研究中心。珍妮特想充分利用这个激动人心的机会吸引她的同事。她找到了一些能够激发人们兴趣的方法来做这件事情——利用加拿大文化。

“我首先设计了一个有口号的标志，并选择了一个吉祥物——因纽素克（Inukshuk）。它与我们加拿大的历史有关，象征着我们所处的旅程。因纽素克由生活在加拿大北极圈的因纽特人建造，本是一个石制路标，用来指示迁徙途中寻找食物和休息地。最重要的是，它传达出‘你在路上’这一信息，我们正是如此。我们在路上，我们在旅途中。”

“吉祥物因纽素克由六块石头建立：其中四块代表组织尊重、关怀、创新、责任的价值观；另外两块代表特护病房/加护病房（ICU/CCU's）的价值观。一个‘通行证’成为我们教育所有人加入进来的创新工具——总共有115名工作人员，从护士和呼吸治疗师到行政事务人员和环境协助员。有这么多不同科室的不同学习需求，通行证提供了一个量身定制的备忘录、地图和在这个新的环境中安全工作等方面的信息。一个模拟病房，我们称为‘沙坑’（sandbox），给员工足够的时间去‘玩’（实践、动手）新设备，并缓解搬家期间的焦虑。”



吉祥物因纽素克、通行证、地图、沙坑，都是珍妮特通过形象的隐喻和象征给愿景注入活力的方式。像珍妮特这类领导者，他们能充分利用那些象征性语言进行沟通、为愿景注入活力。他们使用隐喻和类比，引经据典、谈古论今。他们为追随者描画那些可能性——通过聆听、感知和认识。

詹姆斯·吉维，一位使用隐喻语言的专家，在他的研究中发现，人们每说10～25个词，会使用一个隐喻，或者说大约1分钟话使用6个隐喻。12到处都有隐喻——有艺术的隐喻、游戏和体育的隐喻、战争的隐喻、科幻的隐喻、机器的隐喻、宗教和信仰的隐喻，它们影响着我们想什么、我们发明什么、我们所吃的和喝的、我们如何思考、我们选举谁、我们买什么。通过学习使用这些修辞手法，你感召他人追求共同的未来愿景的能力将会大大增强。

例如，考虑一下语言对实验参与者们的有趣影响。在两组实验中，参与者分别被告知，他们参与的是“团队游戏”或“华尔街游戏”。13人们以完全相同的游戏规则玩完全相同的游戏，唯一不同的是，实验者给了这个游戏两个不同的名称。玩“团队游戏”的人中70％的人一开始就很合作，并一直这样玩到了最后；玩“华尔街游戏”的人则恰恰相反，70％的人没有合作，30％开始合作的人看到其他人不合作，也停止了合作。再次提醒你，唯一的区别是名字（name），而不是游戏（game）！

你可以仅仅通过给某个任务或某个团队起一个名字——这个名字可以激发人们采取其所暗示的行为——来影响人们的行为。如果你想要人们表现得像一个团队，就使用能唤起团队感的语言。如果你想让他们表现得像金融市场里的交易者，就使用暗示这种形象的语言。这同样适用于你对组织其他愿景的运用。这一实验有力地展示了为什么你必须密切注意你选择的语言和你使用的语言。


创建未来的美好画面

愿景是人们脑海中的一幅画——能给人深刻印象。当领导者使用具体的词汇向追随者描绘这幅画面时，愿景就变得真实起来。就像建筑师绘制建筑图纸和工程师建造模型一样，领导者要找到向大家展示未来共同愿景的有效的表现方式。

谈到未来，人们总会提到远见、聚焦、预测、未来情境、看法和观点等词语。这些词语都有一个共同点，就是可视化。愿景这个词来源于“看见”（to see）。因此愿景陈述不是文字表达，而是一幅文字描绘的画面——画面超越了文字。一个共同的愿景，必须能够被看见。

在我们的领导力研修班上，我们经常用简单的练习来说明想象画面的神奇力量。我们要求人们回答，当他们听到“法国巴黎”这个词时，首先映入脑海的是什么。人们的回答通常是：埃菲尔铁塔、卢浮宫、凯旋门、塞纳河、巴黎圣母院、美食、红酒和浪漫——所有这些都是真实地点和情境的画面。没有人会想到法国的国土面积是多少平方公里、多少人口，或者巴黎的国民生产总值。为什么呢？因为我们回忆的大多数重要的地点或者事件都和我们的感官——视觉、听觉、味觉、嗅觉、触觉和情绪有关。14




领导者要找到向大家展示未来共同愿景的有效的表现方式。




那么这对于领导者意味着什么呢？这意味着为了感召他人和激发共同的愿景，你必须充分利用人类创建画面的自然心理过程。当你谈到未来时，你必须用语言描述一个画面，让人们形成有关一个事物的心理图画，这就是人们旅程的终点情境。当谈到你从来没有到过的地方时，你必须想象那个地方会是什么样的，你必须描绘出可能的情境。15

让人们看见未来的共同愿景并不需要某种特殊的力量，每个人都拥有这种能力。你每次度假旅行回来之后都会向朋友展示拍摄的照片，如果你怀疑自己的能力，就可以尝试做这样的练习。与几位亲密的朋友坐在一起，告诉他们你最享受的一次度假旅行，描述你看见和接触到的人，你到过的地方所看到和听到的，你吃过的食物的香味和口感。向朋友们展示你拍摄的照片和视频，观察他们的反应和自己的反应，你会有什么样的感受呢？我们曾多次重复做这样的练习，人们总是说他们感到充满激情和能量。那些第一次听说这个旅游景点的人常常会说：“听你说完之后，我真想有一天亲自去一趟。”


积极沟通

想要培养团队精神、乐观主义精神、适应能力，增强信念和自信心，领导者必须关注积极的一面。他们必须让希望变得鲜活，增强人们创造美好未来的信念和努力，这些都来源于亲密的人际关系，它是建立在共同参与的基础之上。

追随者希望领导者对他人的能力充满信心，希望领导者能增强人们的愿望，提供努力奋斗的意义和达成目标的资源，激励大家对未来积极乐观。希望领导者在面临障碍和挫折时仍然充满激情、百折不挠。在充满不确定性的当今时代，领导者必须积极、自信，善于工作和生活。只有不断取得进步，才会让怀疑者闭嘴。




在充满不确定性的当今时代，领导者必须积极、自信，善于工作和生活。





让我们来看看艾瑞·爱什肯纳兹如何描述他与两位管理者相处的不同经历。

第一位管理者总是看到事物的积极方面，保持高昂的斗志，不惧怕实际的困难。即使某个项目没有实现预期的业绩，艾瑞说，她也会告诉他们，只要始终努力地、聪明地工作，项目的未来一定会更好。“这让我对她很有信心，”艾瑞说，“并且使我在工作中遇到不顺时能够不再焦虑。这也让我更容易尝试新的事物，愿意把负面的信息报告给她，因为我知道她不会责难报告信息的人。”

艾瑞描述的第二位领导者，是一位很容易发火的人。如果她很懊恼、很生气的话，一定会直截了当地表现出来，让你知道。她所关心的只是实实在在的数字和结果，如果事情不是按照她起初所计划的那样进行的话，你会感觉她很看不起你。她这种消极的沟通方式的结果是，艾瑞说：“我尽量避免和她接触，尽量避免告诉她负面信息，即使是她应该知道的，因为害怕她把火撒到我身上。”



研究神经网络的专家发现，当人们感到被冷落或被遗忘时，大脑就会承受很大的痛苦。16那些批评的话语比鼓励的话语让人更加印象深刻。当负面的评价占主导地位时，员工的大脑效率就会降低。这是领导者需要保持积极和正向的另一个原因。

根据北卡罗来纳大学的心理学教授芭芭拉·弗雷德里克森的观点，一种积极的生活态度拓宽了人们对未来可能性的设想，而这些令人兴奋的选择是彼此依存的。她的研究结果表明，保持积极向上的心态能使你开放自己。“关于积极情绪的第一个核心真相是，它们开放了我们的心灵和头脑，使我们更具有包容性和创造性。”17她的研究发现，当积极的状态充满心中时，人们会看到更多的选择，也会变得更加善于创新。这还不是全部。心态积极的人更善于应对逆境，在强压力下更灵活。18这是在这个充满不确定性和挑战性的时代，作为领导者面对挑战时的一种重要的能力。


表达你的情感

在解释为什么卓越的领导者具有某种“气场”时，人们经常说这些领导者具有超凡的魅力，但是，“魅力”这个词经常被误用和滥用，甚至根本不能用它来描述领导者。超凡魅力既不是神秘的、也不是超自然的特质，它是一种人们行为的方式。




超凡魅力的本质就是精力充沛和清晰表达。




社会学家通过可观察到的行为来揭示这种特质。19他们发现那些具有超凡魅力的人比其他人更加能够激励他人。他们常常面带微笑，语速较快，表达清晰，不时使用他们的身体语言。因此，超凡魅力的本质就是精力充沛和清晰表达。古话常说：“热情是可以传染的。”这句话对于领导者来说是千真万确的。

领导者要对组织的兴奋程度负责（也就是“团队士气”）。按照领导力发展专家贝拉·琳达·哈普瑞和凯西·露芭的观点，“情感驱动表达”。他们认为，领导者必须通过各种方式来表达自己的情感——口头的和非口头的，如果他们想要激发人们为了共同的愿景努力奋斗的话。20

情感的另外一个优势是让人难以忘怀。作为领导者，你一定希望自己的观点能够被人们记住，那么你必须为自己的语言和行为附加浓烈的情感。詹姆斯·L·麦克高（James L．McGaugh）是加利福尼亚大学的神经生物学的专家和学术带头人，她说：“重大的情感事件可以产生强烈的、持久的记忆。”21毫无疑问，当你经历一些重大的情感事件时，你自己也会感受到这一点——一个意外事件，如严重创伤；或者一个意外的惊喜，如赢得一场比赛。这些事件不一定真实发生，它们可能只是一个故事。例如，在一次试验中，向两组人展示12张幻灯片，每张幻灯片都伴随着一个故事。其中一组的讲解非常枯燥，另一组讲解非常生动。当他们观看幻灯片时并不知道两周以后会再次接受测试，询问他们还能记得多少幻灯片上的内容。这两组在回忆前面几张和后面几张幻灯片上并没有太大差别，只是在中间部分表现出很大差异。“那些聆听生动讲解的被测试者比另一组测试者更加清楚地记得这些幻灯片的细节。”麦克高说道，“强烈的情感体验产生更加深刻的记忆。”22

留下深刻的印象不一定需要完整的叙述和幻灯片演示，重要的是语言的有效性，就像在另外一个试验中揭示的那样。研究人员让测试者学习词组，一些词带有强烈的感情色彩。一周以后，被试者记住的那些带有强烈感情色彩的词比一般的词多得多。23当你听到一个故事或词语，你容易记住一些关键的信息，特别是当它们能够引发情绪反应的时候，这是由于人体生理机能的反应。人们易于关注那些让他们情绪激动或者受到惊吓的事情。

在你下一次运用PPT做演讲时请记住这一点，不仅要使内容更加充实，更重要的是要调动听众的情绪。人们必须感受到他们想要改变的东西，理性思考不足以让人们感动。你的工作就是让人们为改变而激动不已，用热烈的情感促成改变。24




人们必须感受到他们想要改变的东西，理性思考不足以让人们感动。




向人们展示一个具体的例子远比告诉他们一个抽象的原则要好，但是他们仍然会置身事外。如果你能够让他们体验到你试图说明的内容，他们就会理解得更深刻。在帮助临终关怀的志愿者了解他们将要帮助的人或家庭是什么状态的时候，培训师常运用这样的练习。25


培训师拿出一包卡片，要求志愿者在卡片上写下他们最爱和最害怕失去的家庭成员的姓名（配偶、父母、孩子、兄弟姐妹、宠物），最喜欢的活动（散步、演奏乐器、旅游）或体验（阅读，听音乐，享受美食，观看日落）。

然后，培训师在教室中走动，随机从志愿者手中抽取卡片。有的人被抽走两张，有的人被抽走了全部，有的人在被抽走两张后又被抽走了两张。戏剧性的事情发生了，志愿者们紧紧抓住他们的卡片，努力不再被抽走。当他们的卡片被抽走时，他们明显感到沮丧，有的人甚至崩溃和哭起来。

这种深刻的体验清楚地表明如果领导者激发人们的情感，而不是简单地告诉他们做什么时，就能够更好地影响人们。如果培训师仅仅讲述事实，志愿者只能从理性上感受到被救济者的苦难，而不会从内心激发出他们的同情心。通过这个练习，他们能够迅速地深刻体验被救济者的苦难，而且永远不会忘怀。



电子技术广泛而迅速的应用，对人们传递信息产生了重要影响。越来越多的人喜欢通过数字设备和社交媒体获得信息和互相联络——从播客到网络播放，从Facebook到YouTube。因为人们容易记住有强烈情感内容的东西，所以社交媒体比电子邮件、备忘录和幻灯片更具有吸引人们参与的潜力。领导力是一门表演艺术，随着新技术的广泛应用，表演变得越来越精彩。仅仅写出一个好的剧本远远不够，你还必须表演精彩，使人们难以忘怀。


真诚地沟通

如果你不相信自己说的话，你就不能够感染他人。如果愿景只是别人的事，你会发现感召他人是一件异常困难的事情。如果你不能生动地描绘未来的愿景，你就不能说服他人。如果未来愿景不能够让你兴奋激动，那它怎么能够让他人兴奋激动呢？以共同愿景感召他人的前提是真诚。




以共同愿景感召他人的前提是真诚。





艾米莉·罗萨维欧从保险行业一个成功的职位离开时，她知道她要做什么：去实现一个毕生的梦想，那就是给青少年的生活带来改变。26这种想要把自己的生命奉献给他人、为他人服务的使命感产生于她的童年时期。“这很早就开始了，”她回忆说，“我的父亲是一个非常好的榜样。他和单身母亲一起长大，她用救济金抚养他，然后在奖学金的支持下，他成功地完成了在哈佛大学的学业。他总是明确地表明，并不是他有多么特别或与众不同，如果社区一起来为这个孩子投入，每个这样的孩子都有这种潜力。”

带着从父亲那里继承来的令人鼓舞的信念，以及自己对于帮助孩子们面对生活中最艰难的挑战的激情和憧憬，艾米莉在旧金山创办了Operation Impact公司。这家公司致力于帮助孩子们——特别是住在廉租房里的孩子——为他们自己设计的未来做准备。“我们的目标，”艾米莉说，“是为孩子们开启一扇设计、相信、创造他们自己的未来的大门。要实现这一切始于他们能够憧憬他们经历以外的东西。”

尽管使社区中的其他人明白Operation Impact公司的愿景是每天都要面对的挑战，但艾米莉对这一工作充满激情。“我有时开玩笑说，人们一定会说‘你疯了’。有时候，当你对愿景充满激情时，你的举止确实会有点疯狂。”艾米莉说，“但是如果你相信它，就会感染别人。当人们知道你真的相信前方有一个不同的未来，而且他们跟随你就能到达那里，他们就会站在你身后。”

你可以看到艾米莉对那些和她一起工作的人的感染力。Waystohelp.org网站的创办人大卫·博耶说：“艾米莉在商界很成功，她却退身出来，创办Operation Impact公司，我至今依然感到吃惊。”



没有什么比一个人发自内心地讲话更让人信服，没有任何事情比一个人相信奇迹能够发生并不加掩饰地为此而激励动更有意思了，也没有任何人比一个对理想有着炽热追求的人更有决心的了。人们期望领导者能够乐观、积极地面对未来，这也是你实现共同愿景的唯一方法。

采取行动

感召他人

领导者描绘共同的愿景。他们把人们和共同愿景中最有意义的部分联系起来。他们提高了人们的需求层次和精神境界，不断鼓励人们创造卓越成就。卓越的领导者宣传组织的独特性和非凡价值，让人们为自己的工作感到骄傲与自豪。卓越的领导者不仅自己认为共同愿景很重要，而且让所有人都认识到它很重要。

要让愿景能持续激励人心，它必须是引人瞩目的、难以忘怀的。领导者必须为愿景注入活力，让愿景鲜活起来，这样人们才能想象出它是什么样子，才愿意为它和独特的未来而工作。领导者要运用各种表达方式让抽象的愿景更加具体、生动，通过使用隐喻、象征性语言、形象的描述、个人魅力，领导者能够激发人们的激情和兴奋感。但是首先，领导者必须让人们确信共同的愿景，与大家一同共享这一信念。他们必须相信他们自己所说的话。如果人们感受到愿景是真实的，他们就会追随着愿景。

这里有一些可以通过共启愿景感召他人的措施：



	与追随者交谈，了解他们的希望、梦想和对未来的抱负。

	接纳他们的观点，显示出你愿意倾听他们。

	确保追随者知道是什么让你的产品或服务显得独特和与众不同。

	让人们对自己的工作感到自豪。

	告知追随者，他们的长远利益将在实现共同愿景的过程中得以实现。

	运用生动形象的隐喻、象征、案例、故事、图片和文字象征性地展示你期望的未来愿景。

	在讨论组织未来时保持积极、乐观、精力充沛。

	明确表达你的情感。

	关注他人的情绪，并重视这种情绪。

	找到一个早晨起床的理由，它能让你从床上蹦起、兴高采烈地去上班。





————————————————————

1 This example was provided by Pierfrancesco Ronzi. Iheir achievements reached far beyond the results in the race. Shosholoza became a "hope generator" for many South Africans, who identified in this success with pride. Thanks to the creation of the IIzivunguvungu MSC Foundation for Youth, a sailing center based in Simonstown near Cape Town, disadvantaged youths and street children are taught life skills through sail training.

2 "Portraits of Team Shosholza," http:www.teamshosholoza.com/cms/index.php?id=310＆tx_ttnews%5Btt_news%5D=425＆tx_ttnews%5BbackPid%5D=310＆cHash=de77148e29.

3 For more on the role of meaning and purpose in work, see S. Sinek, Start with Why: How Great Leaders Inspire Everyone to Take Action (New York: Portfolio, 2010); R. M. Spence, It's Not What You Sell, It's What You Stand For: Why Every Extraordinary Business Is Driven by Purpose (New York: Portfolio, 2010); and D. Ulrich and W. Ulrich, The Why of Work: How Great Leaders Build Abundant Organizations That Win (New York: McGraw-Hill, 2010).

4 M. Burchell and J. Robin, The Great Workplace: How to Build It, How to Keep It, and Why It Matters (San Francisco: Jossey-Bass, 2011), 127-128. The Great Place to Work Institute, where Burchell and Robin work, does the research that each year selects the Fortune 100 Best Companies to Work For.

5 Market researcher and author Doug Hall has found that "dramatically different" levels of distinctiveness in a new produce or service increase the idea's probability of success in the marketplace from 15 percent to 53 percent. That's a 353 percent greater chance of success. The same is true for a vision; the more unique it is, the higher the probability of success in getting people to buy in. See D. Hall, Jump Start Your Business Brain: Win More, Lose Less, and Make More Money with Your New Products, Services, Sales and Advertising (Cincinnati: Clerisy Books, 2005), 126.

6 Researchers Michael Burchell and Jennifer Robin find that "pride" is one of the five dimensions of a great workplace, and scoring high on this dimension is one of the things that qualify a company as a Fortune 100 Best Companies to Work For. See their discussion of pride in Burchell and Robin, Great Workplace, 127-154.

7 When we did this on March 1, 2012, for "leadership books," an Amazon.com search returned 82,803 choices, and a Google search returned 205 million hits in 0.28 seconds.

8 "'I Have a Dream' Leads Top 100 Speeches of the Century," press release from the University of Wisconsin, December 15, 1999. Available online at www.news.wisc.edu/releases/3504.html or at http://www.americanrhetoric.com/top100speechesall.html. See also S. E. Lucas and M. J. Medhurst, Words of a Century: The Top 100 American Speeches, 1900-1999 (New York: Oxford University Press, 2008). Other leaders often seen on international lists of great speakers from recent history are Winston Churchill, Charles de Gaulle, Mahatma Gandhi, Vaclav Havel, Robert Kennedy, Nelson Mandela, Jawaharlal Nehru, Barack Obama, Ronald Reagan, Eleanor Roosevelt, Gloria Steinem, Mother Teresa, Margaret Thatcher, and Lech Walesa.

9 The audio version of the "I Have a Dream" speech that we have found to be most instructive is the six-minute, eleven-second version that contains the most famous passages. It is in the collection Greatest Speeches of All Time, Vol. 1. You can download it from Amazon.com: http://www.amazon.com/Greatest-Speeches-All-Time-Vol/dp/BOOlLORONE/ref=sr_1_cc_3?ie=UTF＆qid=1301516046＆sr=1-3-catcorr. A printed version of this portion of the speech is in C. S. King (ed.), The Words of Martin Lather King, Jr. (New York: Newmarket Press, 1983), 95-98. A video can be viewed on You Tube at http://www.youtube.com/warch?v=z4qrGWRbUng＆feature=related.

10 This example was provided by Steve Coats.

11 This example was provided by Terri Armstrong Welch. It also appears in J. M. Kouzes and B. Z. Posner, The Five Practices of Exemplary Leadership: Nursing (San Francisco: Pfeiffer, 2011).

12 J. Geary, I Is an Other: The Secret Life of Metaphor and How It Shapes the Way We See the World (New York: Harper, 2011), 5.
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习惯行为3
挑战现状


挑战是成就卓越的机会。当人们有机会去改变现状时，人们会竭尽全力。保持现状，只能甘居平庸。领导者探寻并接受挑战性的机会，以检验自身的能力。他们激发人们，使之超越自我的限定。他们采取主动，促使意义深远的事件发生。领导者把每项工作都视为一次探险之旅。

绝大多数创新都不是来自领导者，而是来自最接近实际工作的人。创新源于对外部的观察。卓越的领导者从各处找寻优秀思想，他们促进对外的沟通，他们倾听、请教并且不断学习。

任何进展都不会一蹴而就，而是循序渐进的。卓越的领导者小步前行，步步为营。他们将逆境变为优势，将挫折化为成就。他们秉持毅力和决心坚持着。

领导者勇于涉险。他们探查并勇于承担风险。冒险就有可能犯错和遭遇失败，领导者承担这些无法避免的挫折，并将它们视为学习和成长的契机。

在接下来的两章中，我们将向你揭示如何



	通过捕捉创意和从外部获取创新方法来猎寻改进的机会；

	进行尝试和冒险，不断取得小小的成功，从实践中学习。





第6章　寻找机会
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乔·巴塞有一句座右铭，他把它贴在计算机上：“如果你不能忍受极端的困苦，你就不能获得巨大的成功。”像乔这样的领导者懂得，如果你只是一次一次地重走同一条道路，你就无法到达不同的地方。打破惯例和常规需要把每项工作都视做一次冒险之旅。这就意味着你要抬起头环顾四周，愿意付出你的时间和精力，去发现进行改善的可能。

在乔的个人最佳领导经历中，提到了一家全球领先的第三方物流分公司的复兴行动，在这项行动中需要改变公司业务的常规状态。乔促使每个团队成员调整他们的专注点，从内部转向了外部，他们不仅花时间理解客户需求，并且走出办公室与客户碰面会谈。乔自己也开始四处寻找能够深化客户服务的方面，由此引发了许多小的行动，如改变办公室的上、下班时间以延长服务时段，与前十大客户进行业务回顾，分析行业内竞争对手的最佳实践。

他们用相当多的时间和精力搜集数据，研究如何能做得更好，提供更优质的服务。乔还认识到，团队中许多人在生产和运输方面的经验要比他丰富得多，于是他要求这些人在相互分享这些经验的同时，也要与自己分享。“我们如何能一起改进业务？我们应如何行动才能有所不同？”乔这样问他们。两年后，分公司的净收入增加超过140％，在所有分公司的业绩排名中，他们从之前最低绩效中的一员上升到了前30名。



有时候挑战找上门来，有时候领导者发现挑战，更多的时候就像乔所碰到的，两种情况同时存在。乔所做的，就是所有卓越的领导者所做的。他关注外界环境，紧跟变化的市场趋势，敏锐地观察外部世界；他说服人们认真地对待前方的挑战和机会；他是变革的催化剂，挑战现行的做事方法；他使人们相信公司需要新的作为以取得更大的成就。

乔的故事以及所有个人最佳领导案例都谈到了对过去做事方式的重大修正，谈到了尝试从未做过的事情，谈到了前往尚未探知的领域。变革是领导者的工作。卓越的领导者懂得，不能一味地保持常规，他们必须改变人们做事的方式。单凭良好的意愿并不能获得超出预期的结果，人员、流程、体系及战略都需要改变。所有这些改变都需要领导者积极地寻求更好的做事方法以谋求成长、创新和改进。

卓越的领导者致力于搜寻机会，成就非凡伟业。他们专注于两个重要方面：



	捕捉创意；

	观察外界。


有时候领导者必须主动引发变革，而另一些时候他们必须驾驭周围的不确定环境。无论如何，领导者要促使事件发生，扶持新生事物，为此他们必须借助对外界的观察力积极地在不熟知的领域里寻找创新思想。



捕捉创意

当人们回忆个人最佳领导经历时，他们总会想到一些挑战。为什么？因为他们所面临的艰难状况促使他们必须正视自己当前的处境，并认清自己将能成为什么。他们考验并要求人们用创新方法应对新的形势，激发人们的最佳状态。处于平稳、安定时期的人们，不会有严峻的考验。这个时期的人们也许会业绩良好、获得晋升，甚至收获名望和财富，但是安稳和常规会滋生自满情绪。

迎接新挑战就要求人们采用新的做事方式，你无法沿用旧的解决方案，你必须改变现状。这正是人们在个人最佳领导经历中所采用的，他们以变革迎接挑战。




领导就是要挑战常规。在挑战与变革之间存在着清晰的联系。




有意思的是，我们并没有刻意要求人们讲述他们经历中的变革事件。他们可以讲述任何他们想说的故事，可以讲述以前或现在、正式或非正式场合发生的事情；这些事情也可以发生在任何领域，可以发生在社团、志愿服务、宗教、健康保健及教育领域，或者发生在公共部门及私营组织。然而，他们却不约而同地讲述了他们应对挑战所做出的变革。他们在谈及变革时都强调了这一事实，即领导就是要挑战常规。在挑战与变革之间存在着清晰的联系。

哈佛商学院的教授罗莎贝斯·毛斯·坎特调研了人力资源实践及创新生产组织的机构设计，试图了解是什么因素促成或阻碍了企业的创新。罗莎贝斯研究创新，而我们在研究领导力，我们同罗莎贝斯的研究是相互独立的，是在不同地域、不同时段，为不同的目的而进行的。然而，我们和他的两项研究却得出了近似的结论：领导力与采用创新方式、新思维、新方法、新方案之间有着千丝万缕的联系。对罗莎贝斯来说，创新意味着变革，而“变革依靠领导力……先驱者奋力推动重要决策的实施”。1罗莎贝斯和我们的研究都同样证明了这一点。

研究领导力就是研究如何带领他人渡过逆境，驾驭不确定性，跨越艰难险阻和分崩离析，进行转换与变革；研究如何带领他人恢复生机，开始新的起点；研究如何带领他人应对重大挑战。领导力所研究的对象是战胜巨大困难的人们，是克服惰性采取主动的人们，是质疑常规、激发他人勇于克服强大阻力的人们。研究领导力也是研究人们在自鸣得意、停滞不前时，领导者如何积极地打破现状、唤醒他人对新生事物的认知。领导力、挑战、捕捉创意密不可分。平淡无奇的环境无法孕育骄人业绩。


阿文德·莫汉被一家高科技公司聘为制造工程师时，表现的正是这种态度。此前，阿文德经历了制造业的巨大衰落并两次下岗。他决定采取主动，而不是沉溺于消沉之中被环境压倒。他了解到公司想要简化成本结构以提高效率，而他正好在缩短交货周期上有些想法。

当他把想法告诉他的经理时，他发现经理的注意力更多地集中在处理眼前的危机上。为使想法得以实现，阿文德告诉他的经理：“除非你同意我换个思路，否则当前没有现成的方法可以采用。你已经看过我的初步汇总数据，能否让我与生产团队一起看看我们能做些什么？”被他的初步分析所吸引，经理同意他去尝试。

当阿文德向装配生产线经理说明自己有些提高产量改善盈利的想法时，装配经理反驳道：“问题不在制造上！交货期过长是因为销售人员无法说服客户提高下订单频率。你需要同销售谈谈。”为把这位经理的观点转到积极的方向，阿文德说：“我同意你的说法。然而为何我们不能首先审视一下我们的生产效能？”出于对阿文德提案的好奇，同时也想了解阿文德要如何行事，这位经理开了绿灯。阿文德挑选了一条较小的生产线开始试验，模拟不同的生产情境，发现他的方法能使生产能力提高近50％。

受到成功的鼓舞，阿文德说服了他的经理让销售人员也参与其中。在谈到缩短下单间隔的可能性时，销售代表开始咆哮：“上一次我让客户提高下单频率，他们就停止向我们订购而转向了其他供应商。我绝不能让这种事情再次发生。”这一次阿文德依然没有反驳，他只是建议他们去走访一家丰田工厂，了解丰田是如何通过与客户分享节约下来的成本，而使客户缩短订货周期的。销售代表们对这个可能性倍感兴奋。在6个月的时间里，他们说服了所有客户提高了下单频率。



这个经历教育了阿文德：“如果你有优化流程的方案，就应该积极去推动。”这意味着在你的工作中不能“走过场”。这是所有领导者都应该学习的经验。即使你已经找到正确的方向，如果不采取行动，你也会失之交臂。一个领导者想要做到更好，就必须采取主动，改变常规的做事方式。


促使事情发生

标准、策略和流程是产品生产及质量的重要保障。然而很多标准、策略和流程是对惯例的沿袭，这也是帕特·奥尔登在加入商用及家用电脑安全软件公司McAfee时看到的。帕特断定，改变是必须的。帕特没有等待别人采取行动，他决定要在团队的绩效考核方式上做些事情。


帕特将所有人召集到一起，并提出了一个利用有效工作时间，传递客户想要信息的新想法。

“我以我在上一家公司的经历作为会议开场，讲述了当时我们是如何从注重活动数量转变到注重对潜在客户的服务和增加公司收入等一些价值增值的事情上。我告诉我的团队成员，我们目前的方式无法拓展我们的能力，因此我们必须改变。我继续说，虽然拓展业务能力和资源都是大话题，然而一对多的销售电话我们是有能力开展的。我们的电话销售应比现在更积极主动，我们团队每季度要举办2～3次电话销售活动，每次活动要有40～50名潜在客户参加。”

帕特能够感觉到团队对举办这样的电话活动有些犹豫，因为此前没人想过有必要做些不同的事情。察觉到人们的犹豫，帕特建议第一季度团队只做一次这样的活动，而其他时间还同往常一样继续他们原来的工作模式。团队接受了这个建议，并在几周后举办了第一次电话销售活动，这次活动共有90多名潜在客户参加。随后，公司的首席营销官在内部通讯中专门提到了这次活动，说这个团队以富有成效的方式成功地推动了营销和销售活动的进行。得到了高层的肯定和一些销售代表由衷的好评，团队立刻开始计划下一季的电话活动安排，制定了加强活动的新的指导方针，决定只有在确实必要时才进行这样的活动。

帕特说道：“我们继续开发完善着这个活动，我们根据客户及员工的反馈修改活动的时间安排和内容。我们还将继续挑战现状，以向客户交付我们能够提供的最大收益。”



正如帕特所经历的，新的工作和任务是发现问题、改变常规思维的机遇。在这个时候你可以问“为什么我们要这样做？”，但是，不要只是在你从事一项新的工作时才这样问，而要把问这个问题作为你日常领导工作的一部分。把每个今天都视为你的第一天，问问自己：“如果我是刚刚开始这项工作，怎样才会有所不同？”之后立刻行动，做些事情。这样就能让你持续发现需要改进的地方。

不要只靠自己去发现，也问问你的同事和下属，组织中的什么限制了他们，问问是什么妨碍了他们做得更好。承诺你会对他们说的所有事情进行深入调研，并在10天内给予回复。时常到工厂、商店，分公司、营业大厅或办公室走走，找找那些看起来不太对劲的事情，提问、探寻。

诸如乔、阿文德、帕特这样的领导者都是闲不住的。他们不满足于当前的状态，他们总想促使一些事情发生，他们要改变常规环境。研究清晰地显示，被上司评价为高效的领导者都具有很强的积极主动性；2这样的MBA学生也被同学们认为是更好的领导者，除此之外，这些学生还热衷于产生积极变革的课外活动和公益事业。3在企业家、行政管理人员甚至找工作的大学生中，都发现了积极主动与业绩之间上述类似的关联，积极主动比被动或不动更能产生好的结果。4




积极主动的管理者在“挑战现状”这一习惯行为上，得分都高于平均值，它与性别和民族文化没有关联性。




我们在研究中发现，积极主动的管理者在“挑战现状”这一习惯行为上，得分都高于平均值，它与性别和民族文化没有关联性。5当人们能够掌控变革时，他们的业绩更好。

各层级的领导者在工作中都会超越工作描述的限定，并且看到别人看不到的机会。他们不会等候许可或命令才采取行动。当你得知什么失效时，就应促使一些事情发生，形成解决问题的方案，取得追随者的支持，促成期望的结果。


看看星巴克咖啡的两个案例吧。有一个店长自费购买搅拌机调制她自创的饮料用于销售，因为公司（在当时）不同意这笔投资。她采取主动，在自己的店里开创新产品，并让客户来品尝。随着越来越多的客户消费这款饮料，公司最终同意在这款饮料上投入资金。从那以后，她研制的卡布奇诺为星巴克带来了数亿美元的收入。

另一位店长酷爱音乐，他在店里播放各种自己喜欢的音乐。客户经常要求购买这些音乐，但这些音乐只供播放不能销售。因此这个店长去问星巴克咖啡的执行主管：“为何不制作我们自己的CD或磁带？我们的客户会抢购的。”现在几乎所有的咖啡店里都有这样的CD在销售。6这些店长并不是公司的高层主管，但他们都采取主动促使不同寻常的事情发生。采取主动，就是领导者要做的事情。



瓦伦·蒙德拉在回想他早年财务分析的职业经历时认识到：“当我质疑现状时，当我有创新思想时，当我坚持变革、获得反馈、了解错误并从中学习时，当我怀着开放的心态持续改进时，我赢得了周围人对我的尊敬。”就像人们在篮球运动中提到的，你不投掷，篮球就永远不会进入篮筐。你必须做些事情才能得分。这是瓦伦在采取主动后的重大领悟。他告诉我们：“对于启动某项事情来说，变革本身同是否能够获得预期效果并没有多少关系。有人站出来质疑人们习惯的规范，这个行动本身就足以使事情开始变化。”瓦伦的经历证明了，你需要让团队中每个成员都有机会寻找更好的做事方式，并勇往直前，采取主动。


鼓励他人采取主动

变革依赖于领导力，依赖于每个人，即便资浅的团队成员，也能推动团队的流程创新和改进。这是大学毕业就加入Visa组织的资深软件工程师约翰·王在刚开始工作时所感受到的。他的经理建立了支持尝试和创新的氛围，这样的氛围使约翰和其他人得以发现改进现有流程的小地方，从而更快捷、更有效率地完成任务。其中的一项就是小组每周备份主文件服务器的流程。约翰详细叙述道：

“一个资深工程师带领我们这些新手负责备份小组的主文件服务器。我们有一台磁带机用于备份文件，这台设备到午夜才能完成第一盒磁带的备份，而备份所有文件需要两盒磁带。我们只能等第二天早上有人上班后去更换磁带完成备份工作，这就使整个的备份过程产生延误。我和同事想要改变这个流程，我们研究了几种方案，并找到一种性能更好的备份磁带机，但是这台设备相当昂贵！

“我们对提出设备升级的要求感到有些忐忑不安。想到入职时公司鼓励采取主动、改善任何流程的倡导，我们还是决定向主管提出这个建议。令我们惊讶的是，主管非常高兴我们找到了改进备份流程的方法，并立即下订单购买这台设备，同时他还向经理汇报了我们的发现。经理表扬了我们寻找更好备份措施的主动性。这次表彰给了我们清晰、正向的反馈和继续的勇气，使我们在后来的几年里又提出了其他优化部门流程的建议。这个小插曲向每个人发出了明确的信号，建议真的会得到重视。”

这个约翰牢记于心的经历是所有领导者应该深刻体会的：“给予每个人采取主动的机会，即使是团队中资浅成员，这样能够引发预想不到的积极转变。”约翰还提到了如此行事的另一个好处，让资浅工程师处理这个问题，资深经理就可以关注其他紧迫事项，这不仅使其本人获益，同时还让团队感觉更像一个整体。“在我的工作中我也秉承了这项原则，”约翰说道，“使与我一起工作的人也有同我一样的经历，我给予他们用不同的方法做事的机会。这也意味着，我能够去关注其他那些需要我关注的事情。”

约翰的经历阐明，领导者在自己采取主动的同时也要鼓励他人积极主动，让人们畅所欲言，提供改善建议，并坦率地提出建设性的批评。然而在高动荡、高风险、高挑战的情况下，多数人都不愿采取行动，他们担心自己会做错事情。

我们就领导者“寻找挑战性机会检验其技能”及“要求他人使用创新方式完成工作”的程度询问了他们的追随者，并将结果与领导者本人对自己的评价进行了比较。那些回答“几乎总是”挑战自己和他人行为的领导者，与那些“几乎从不”或只是“有时”有这样行为的领导者相比，其追随者对工作场所氛围的感受存在较大的差异性（这在统计学上来说是最显著的）。既知道自己面临挑战，同时也看到其领导者挑战自我的追随者中，有25％～35％的人感到更多的自豪感、更大的干劲以及更强的团队精神。两组中最大的差异在于追随者如何看待其领导者的有效性。追随者对很少具有挑战行为的领导者的评价，要比那些既给自己也为团队寻找挑战机会的领导者低将近40％。

有许多种方式能够帮助你为追随者创建从容应对挑战的环境，使他们无论是在平静时期，还是在动荡时期都愿意采取主动。首先，通过提供机会让人们熟练掌握一次前进一小步的工作方法，来建立乐观进取的态度。培训是帮助人们提高能力和建立信心、让人们得以有效应对和改善困境的重要方法。在快速变革的时代，我们似乎没有时间停下来开展培训，但这种短视的想法会让组织难逃灭顶之灾。优秀的领导者都知道，投入培训将带来长久的回报。人们无法从事不知道该如何去做的事情，所以你必须不断地提升人们的能力。

另一种方式是心理模拟（mental simulation）。7在你的脑海中演练一个场景直到你能够勾画出这个场景的每幅图景，这是鼓励和支持主动性的绝佳方法。要求人们在实操之前想象他们将要实施的每个步骤，这个强大的启发式策略将使人们在实际操作时对行动充满信心。很像是进行消防演习，所不同的是你只是在脑海中完成这个训练。

还有一种就是找到使人们自我提升的方法。设定逐渐增高的门槛，但务必使人们感到这个门槛是可以跨越的。门槛太高，人们会遭遇挫折，太多的挫折会使人停止尝试。每次只升高一点，最终人们将越来越熟悉这种状态，并有自信继续追求更高的目标。你还可以树立人们身边的行为榜样来培养主动性，尤其是在同级人群中树立成功应对挑战的榜样。看到自己同辈中人能够成功地克服困难进行创新，其他人也会愿意去跟随、效仿。


带着目的去挑战

领导者不会为了挑战而挑战，挑战的目的不是为了让人们为动而动。批评别人的新想法和新建议，或是指出别人主意中存在的问题，却不能提供可选的解决方案，这样的行为不是挑战现状的行为，而只是在抱怨。领导者做有意义的挑战，他们通常满怀极大的激情挑战现状，因为他们希望人们过上有目标、有意义的生活。是什么使人们能够度过那些使人窒息的艰难时刻，在那样的时刻，有些人甚至早上都不愿意起床，不愿意再前进一步？是对目的和意义的认知，是人们内心的动机让人们能够应对工作、生活中的挑战，应对不确定的事物，而绝非是别人摆在面前的胡萝卜。8领导者提出挑战时总是伴随着自我的驱动力去解决问题、改善现实环境，而不是简单的抱怨。

我们的研究及其他许多研究人员的证据都显示，要使人们工作在最佳状态，就必须有驱使他们工作的内在动机，他们的任务或项目需要具有吸引力。9人们出类拔萃地完成工作，绝不是因为“工作完成以后的价值”，而是因为“工作值得去完成”。你不可能仅靠金钱让人们深切关注产品、服务、社团、家庭甚至人们的底线。那么为何人们要冲破自我极限去成就卓越？为何人们做许多事情不问收获？为何志愿者能赴汤蹈火、捐助慈善、帮助有需要的儿童？为何人们甘冒风险开辟新业务，或是临危不惧去改变社会环境？为何人们冒着生命危险去拯救他人或捍卫自由？为何人们在没有足够的金钱、特权、福利、名誉时还能获得满足感？以外在的报偿全然无法解释这些行动。领导者要开启人们的心智，而非仅仅关注他们的手脚和钱包。




要使人们工作在最佳状态，就必须有驱使他们工作的内在动机，分配给他们的任务或项目需要具有吸引力。





阿琳·勃鲁姆亲身体验到了带着目的去挑战的重要性。阿琳是生物物理学博士，成年后她大部分时间从事登山运动，成功登顶300多次。其广为人知的最重大的一次挑战行动，并不是她攀登最高的山峰，而是她带领由女子组成的登山队登上了安纳布尔那山一号山峰，世界排名第十的山峰。当人们得知登山的前期准备是那么漫长和艰辛时，“每个人都在问这些登山队员‘为什么还要去做？’”。阿琳说道：

“我们的答案远不仅仅是‘因为山就在那里’。我们都体会到了愉悦、乐趣，体会到了温暖、友爱之情，我们正走向我们队员的最终目标——世界第十高的山峰。作为女人而言，我们面临的挑战甚至更高于这座山峰。10

“我们必须使自己信心满怀地去尝试，而不能顾及于社会习俗和200多年的攀登历史中，女人一直都处于边缘的现实。”

当谈及是什么导致人们能够或不能成功登顶时，阿琳说道：“激情就是分水岭。只要你相信你所从事的事情意义深远，你就能克服恐惧与疲惫，起步向前。”11



为什么要关心你自己的目的和意义？因为在职场中人们都不是志愿者，人们都要获得报酬，人们也确实得到了报酬，确实因为他们的能力获得了分红和其他奖励，这的确是你应该关心的。但如果工作被视为钱财的唯一来源，而非成就的来源，那么组织就可以完全无视人类对工作中的其他无形需求，如学习、自我价值实现、自尊、能力、服务他人，雇主也将把这些工作中的乐趣看成与工作完全不相干的事情，并严格地以功利主义方式构建工作内容。这样做的结果将是灾难性的，这早已被证实过了。看看现今聘人、留人的成本就能全然明白。高额的优先认股权计划或者分红计划真的是组织成功的原因吗？极具说服力的证据显示，依靠外在的激励因素实际上会降低绩效，同时诱发纷争文化和利己主义，因为外在的激励因素削弱了人们对内在目的的认知。12



观察外界

你只需要浏览新闻标题就能知道，变革给人们的工作、生活带来了多么深刻的影响。旧的规范正在被尚不确定的新规则所取代。近期关于创新源泉的研究清晰地显示，具有破坏和毁灭性的创新会使最好的公司毁于一旦。13领导者唯一有效的应对方式就是在毁灭来临前采取行动，走在事态的前面。实际上，领导者也根本无法躲在后面。那么产品、流程和服务的创新思维应该来自何方？


看看你经验之外的世界

让人感到意外的是，研究者发现创新可以来自任何地方。14根据对全球CEO的研究，2/3的重大创新都源自组织的外部。15有时想法来自普通顾客，有时来自主流用户；有时来自供应商，有时来自业务伙伴，而有时来自研发实验室。这意味着领导者需要始终前瞻性地寻找若隐若现的征兆，并跟随这些微弱信号在新事物浮出水面之前采取行动。这需要磨砺你自己的观察力，磨砺你感知外部事物的能力，同时也要帮助你的追随者开发他们的观察力。

对大脑处理信息模式的研究建议，要想发现事物的不同之处并具有创造性，你必须用从未遇到过的事情去轰击你的大脑，这种新奇的方式极为重要。埃默里大学的神经学家格雷戈里·伯恩斯（Gregory Berns）解释说，因为大脑在能效演变的过程中，为节省能量消耗而常常走知觉捷径。只有强迫自己打破惯有的思维模式才能使你的大脑将信息重新归类。冲破惯有的思维模式是得到新颖想法的根本出发点。16




要想发现事物的不同之处并具有创造性，你必须用从未遇到过的事情去轰击你的大脑。




当大脑筛选得出的一些信息与人们原本固有的观点相违背时，人类头脑支持其固有观点的能力是令人惊讶的。麦肯锡的玛丽·卡波奇、瑞妮·黛和艾米·豪建议我们，矫正这一特性的方式就是获取直接的个人体验：“亲眼所见和亲身经历事物获得的感受，是围在会议室桌边进行抽象讨论所无法达到的。由此可见，亲自听取人们直接、间接意见的经历，到户外进行创意建设或激发想法的活动是极具价值的。”17看看北美一家特产零售商为提升客户体验所采取的重塑店面形象的事例。


为了激发员工的创造力，这家公司派出了几个由3～4人组成的小组去体验与本店理念完全不同的零售商家。一些员工来到了丝芙兰——一家美容产品零售商，这家商店销售200多个品牌的美容产品，要求店员为顾客提供中立的产品使用建议，不能带有任何倾向性。另一些人去了蓝调牛仔酒吧，这家店私密性很强，他们用牛仔裤的各种造型将没有人情味儿的环境转化为夜晚置身于邻家酒馆的惬意感受。还有一些人则走访了香气四溢的巧克力店。

这些体验使员工们产生了变化，他们观看、购物，与店员叙谈、照相，之后在一个比较正式的创意激发活动中，与队友分享观察之后的感受。通过对其他零售店的亲身走访，观察了解别人的经营方式，这些员工开始改变他们对自己商店经营方式的固有看法。这个转变，使他们开始思考以前从未想过的自己商店的新的零售理念，其中就包括将主要产品按颜色摆放（而不是像从前那样按厂商分类），同时他们还根据专业造型师的建议，以购物体验为中心重新设计了商店的布局。18



诚然，这个过程未必就要那么复杂，你完全可以依据你的现实状况来进行。看看希捷技术公司负责销售的总监海蒂·卡斯塔尼亚是如何观察外界的。19海蒂利用公司提供的各种会员制服务了解其他公司如何应对经济的衰退。她参加关于最佳销售模式与实践的分享和研讨，与专门帮助组织有效营销的专业顾问谈话。通过这些活动，海蒂更多地学到，什么对买家来说是重要的，学到其他公司的哪些做法具有成效。她成功地穿透了希捷公司的“四壁”，获得了她原本不知道的想法和观点。综合她的观察和经验，她已经能够确定各种资源中重要、核心的信息及其含义，这些信息使她更好地懂得她和她的团队应如何创新并居于竞争的前沿。

如海蒂这样的领导者知道，创新比日常工作需要更多的倾听和更多的沟通。成功的创新不会从52层的总部大厦里跳出来，也不会来自市府大楼的办公室。你必须建立关系、网络，必须社交，必须去各处走走，改变常规环境，你要与周围的外部世界保持接触。


增进内外沟通

你一定知道变革的要求同时源自组织的内部和外部。然而，随着时间的推移，管理者经常忙于提高组织的运营效率和维持自身的生存，而把自己同关键性的信息源隔绝开来。当利润和效率的压力到达峰值时，管理者们甚至会采取错误的行动，严格限定或取消能带来新思维的活动，以期平安地抵抗不确定性带来的风暴，例如消减差旅费用和培训预算。除非组织能持续倡导与外部保持沟通，否则人们与外界之间的互动次数会越来越少，同时新的思想也被隔绝在外了。

这恰是麻省理工大学斯隆学院的管理学教授拉尔夫·卡兹（Ralph Katz）和汤姆·艾伦（Tom Allen）的著名的研究得出的结论。20在一个被叫做“团队寿命”的特别项目中，他们考察了人们一起工作的时间长短和项目小组中沟通的三个层面（项目内部沟通、组织间沟通和专业沟通）之间的关系；与此同时，每个团队的绩效由其部门经理会同实验室总监一起进行考核。

绩效较高的团队明显与实验室之外的人或本组织其他部门的人员保持着更多的沟通，例如市场部、制造部或外界的专业团体。

有趣的是，共同工作时间最长的小组在上述三个层面的沟通较差，并且“与外部的新思维及先进技术相隔绝，也与组织的其他部门，尤其是与市场部和制造部信息不沟通”。21长寿团队割裂了他们自己与急需的、能产生新创意的信息源之间的联系，因此导致绩效下降。他们在一起的时间过长，以致他们觉得没有必要与圈外的人对话，只满足于彼此之间的沟通。这就让人很容易理解为何一些工作小组和组织会变得短视且刻板。这些人本身并非迟钝或毫无创意，他们只是太习惯于因循守旧，太与外界隔离了。


苏迪普·帕迪亚是思科公司的软件开发经理，他体会到让新想法在团队中自由传播并确保没有人游离在此之外的重要性。他相信：“形成方案、解决问题是团队共有的责任，如此还可以降低个体的压力和负担。”他去除了组织结构上的界限，并鼓励团队中人人采取主动。苏迪普举办技术论坛和头脑风暴，从外面邀请演讲家和技术专家分享他们的经验和思想。他说，这样的内外沟通机制极大加强了思想交流，也使团队曾经面临的技术难题有了创新的解决方案。另外，利用维基网，在所有技术人员都能访问的站点上，人们提出自己的问题、观点及答案。在线留言板上的鼓励、发人深省的讨论，有助于人们一起来解决复杂的问题。

根据苏迪普的说法，“使业内最好的创意可以自由地传播和被接受，就等于建立了创新渠道，促成了创新的发展，问题在短时间内都能找到可行的解决方案”。



就像苏迪普所做的，你必须开发自身以外的、丰富的创意资源，而倾听外部世界的声音是极其重要的。例如，当P＆G公司寻找创新项目时，总会把关注点从内部转向外部。如今P＆G有1/3～1/2的新产品或是含有外部的元素，或是关键要素来自外部。对P＆G来说，这是一个极大的转变，以前他们几乎所有的新产品都靠自主研发或通过购买其他公司专利来获得。你永远无法知道伟大的创意来自何方，这就意味着你不但要保持、还要增进你与外界的联系。22


向外寻求好创意

在访问北加州期间，我们偶然发现了一些可以给领导者的极其重要的忠告。当时我们来到门多西诺海滨，拿到一本描述海岸上一片特殊水域的宣传册。在首页上显著位置印有这样一则警告：

“永远不要背对大海。”

为什么不能背对大海去饱览内陆小镇的风光？因为有许多不期而致的滔天巨浪很可能在你背对大海时把你卷走。这是给旅行者的救命忠告，对领导者也是同理。当你合上双眼无视外界的现实，转身欣赏组织内部多姿多彩的景色时，你也许会被变化的旋流卷走。

你必须始终关注外部的现实世界。很显然，创新依赖于洞察力，这是捕捉事物内在本质的能力，但创新也依赖于敏锐的观察力。当你对外部世界敞开大门，创意和信息就会自由地进入你的组织。这是透彻了解你周围事物的唯一的途径。观察力与洞察力仿佛一对孪生姐妹，没有她们的存在创新就不会出现。没有观察力的洞察力，就好似戴着一副有色眼镜，使你无法看到事物的本来面貌。




观察力与洞察力仿佛一对孪生姐妹，没有她们的存在，创新就不会出现。




在6年多的时间里，克莱顿·克里斯滕森教授、杰弗里·黛教授以及哈尔·格雷格森教授在对3000名高级管理人员认真测试和观察后指出，创新者的重要“发现”技能就是联想，就是把“看似毫无关联的疑问、难题或想法”联系起来。23根据麦肯锡的研究，把看似毫无关联的疑问、难题或想法联系起来的有效方式是使用类比。他们建议，把两个看似无关的公司进行类比，你能获得相当大的创造性突破。和你的同事讨论以下类似问题很有可能激发你的想象力：24



	如果是谷歌，他们会如何管理我们的数据？

	如果是迪士尼，他们会如何对待我们的客户？

	如果是西南航空，他们会如何节约我们的成本？

	如果是Zappos，他们会如何重新设计我们的供应链？

	如果是丰田，他们会如何改变我们的生产流程？

	如果是喜达屋，他们会如何设计我们的客户忠诚度计划？


置身于全新的环境中，勇敢地面对周围的世界，以好奇、探究的态度看待他人的主张和感悟，这样将使你对新思维始终保持开放和接纳的状态。

你要善于接受新观念并置身其中，要去除封闭组织的防护罩，乐于倾听、思考和接纳来自公司外部的建议。如果你始终能够面向组织之外的世界，那么当变革的浪潮席卷而来时，你就不会措手不及。


将每项工作都视为一次冒险之旅

领导者自己采取主动，同时也鼓励他人如此行事。他们积极地从各处寻找奇思妙想，但这并不表明，在领导一项被指派的工作时，人们就不能成就卓越了。你无须等到自己独立开展业务才开始打破常规。当我们请人讲述，是谁启动了使之表现最佳的项目时，我们在猜想大多数的人会说是他们自己。令人惊讶的是，事情并不是我们想象的那样。有一半以上的案例中提到，启动使之表现最佳项目的人是他们的直接上司，而非他们自己。假如领导者是指那些采取主动的人，那么每当人们承担被分配的工作和任务时，我们怎么能称其为领导者？难道这一发现有悖于我们谈及的那些领导者应有的行为？当然不是。

一半以上案例表明，使人们表现最佳的项目并非都由其自己发起的，这一事实足以让那些认为必须由自己引发所有变革的人感到宽慰，同时也让人们意识到，在组织中，应该鼓励所有的人担负起创新与改进的责任。如果只有在自己完全决定、或只有自己是首席执行官时才能表现最佳，那么大多数的领导机会都将不复存在，大多数组织与社会的变革也不会存在。现实是人们从事的许多工作都是被指派的，每件事情都从零开始做起的情况极少发生。这才是组织生活的真实写照。

这种状况出现在组织里，也发生在人们的生活中。无论是你发现了挑战，还是挑战找到了你并不那么重要，重要的是你如何做出选择，你挑战现状的目的是什么。问题在于：当机会来临时你是否准备就绪？是否准备好走出去抓住机会？




无论是你发现了挑战，还是挑战找到了你并不那么重要，重要的是你如何做出选择，你挑战现状的目的是什么。




即便你已经从事当前的工作多年，你还是要把今天当成你工作的第一天来对待。问问自己：“如果我是刚开始这项工作，我应该怎么做？”现在就这样问自己。对所有能提升组织的方法保持高度敏感，辨别那些你总想去做但又从未开始的项目，也要求你的团队成员那样做。

你要成为一名冒险家，一个探路者。在组织中你有哪些地方还不曾去过？在服务的社区里有什么地方你还不曾涉足？制定一个计划去探察这些地方，去实地考察一家工厂、一座仓库、一个配送中心，或者一个零售商店；如果你在教育系统工作，坐到教室里去听听你曾经最喜爱的课程，感受一下现在同以往有啥不同；如果你在市府工作，到最吸引你的部门看看；如果你在一家专业服务组织，那么就找一个不同业务的人一起去探访一次。

想想当大公司的高级行政主管离开他们的办公室，到组织的基层去，就像电视节目《卧底老板》（Undercover Boss）25那样四处观察，会发生些什么事。在电视节目中，高级主管们假扮成基层员工来获取第一手资料，看看在公司实际的运行中指令落实得如何。

废物管理公司的拉里·欧·唐奈透露：“当我做COO（首席运营官）时，我制定了许多人们不得不去适应的制度。现在我与那些在公司辛勤工作的人们建立了联系，我正在成为一名更优秀的管理者，我能够对我的决策所产生的影响做出全新的判断。”26

并非一定要处于组织的高层你才能了解周围正在发生的事情。你无论处在什么位置，都能找寻新想法。如果你希望推动创新，希望人们倾听来自部门之外的声音，那就把搜集新想法作为自己最先考虑的事项，鼓励人们眼耳并用地去观察、倾听组织外部的世界。你可以从攻坚小组、顾问委员会、意见箱、早餐会、头脑风暴会议、客户评价表、神秘购物者或神秘宾客那儿搜集想法，还可以走访竞争对手，诸如此类。在线聊天室也是与外界交流思想的极佳场所。

把搜集想法作为你每日、每周、每月工作日程的一部分。给3位最近没有使用你的服务的客户打电话，或者给3位最近刚刚购买你服务的客户打电话，问问他们为何不用，或者问问他们为什么要用。诚然，我们有电子邮件，但是声音要比这些电子邮件有用得多。到柜台走走，问问人们为什么喜欢或者为什么不喜欢你的组织；到你竞争对手的店里买点东西，或者匿名购买你自己公司的产品，听听商店的销售人员如何评价你的产品；给你的组织打个电话，看看人们怎么接听、回答你的问题；每周的员工例会上，要有不少于25％的时间倾听来自外部的有关流程和技术改进、新产品和服务研发的相关建议。切勿让员工会议成为仅仅汇报日常工作和内部事务的场所。你要邀请客户、供应商、其他部门及外部人员列席你的会议，提出你部门的改进建议。无论你在哪里都要拉开你的天线，你永远都无法知道何时、何地你将发现新的创意。

采取行动

搜寻机会

致力于成就卓越的领导者欢迎源自任何人、任何地方的想法，他们擅长利用自己的观察力不断地探察技术、政治、经济、人文、艺术、宗教以及社会中的新思维。他们准备好搜寻机会应对组织环境中不断出现的转变。因为具有前瞻性，他们不会在变革中随波逐流，而是制造、引领趋势，他们搜寻机会应对组织环境中不断出现的转变。

你不必去改变历史，但是你必须改变“常规环境”。你需要有前瞻性，不断地诱发并采取新的行动。领导者要走在变革的前列，而非在后面追赶，要使自己和追随者避免陷入虚假的安全感。创新与领导力具有非常相近的内涵，这就意味着你应该更多地专注于从未做过的事情上而不是专注于日常的运作中。当你找寻机会谋求发展和改进时，请时刻记住，绝大多数时候，创新思想存在于你或组织的意识之外，在别处。优秀的领导者会仔细观察自己的周围，以期发现绝好的创意。卓越的领导者不仅需要向内看，更需要向外看，那是未来所在。

对变革的探索是一次冒险之旅，它考察你的意志与能力。这个旅程艰辛但充满刺激。逆境使你了解自己。为了使自己及他人表现出色，你必须了解自己工作的目的和意义。

挑战现状，你必须通过捕捉创意和从外部获取创新方法来猎寻改进的机会。这意味着你必须



	总是在问：“什么更新？接下来做什么？什么更好？”

	每天都做一些使你比前日更好的事情。

	永不停歇，不要让日常工作成为定式。

	置身于新的环境，每季度至少承担一次新的工作。

	探寻“这样做是否依然有意义”，如果不是，则改用不同的方式。

	向你的服务对象（客户、供应商等），你（你的组织）如何能够服务得更好。

	每天上网去浏览一些与你工作相关的事情，也去看看和你业务无关的网站。

	规划工作内容使之更加具有吸引力。

	在自己的舒适区和技能之外寻求直接的体验。

	与组织四壁之外的人交谈，也鼓励他人同样行事。
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第7章　尝试并承担风险
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正当英属哥伦比亚里奇满市研讨终止与加拿大皇家骑警（RCMP）分队的治安协议，建立自己警察部队的可能性时，沃德·克拉彭就任了RCMP分队的指挥官。每年有数以万计的犯罪案件发生，青少年犯罪达到了有史以来的最高峰。沃德受命要打破分队固有思维模式，将人们引到新的方向。

“我们完全是以被动、事后弥补的方式在运行，”沃德说道，“我们一直在修修补补，而没有从根本上解决问题。我们被现状纠缠困扰着……我们需要事先准备而不是事后修复。”在严重的服从文化和过时的战略笼罩下，沃德碰到士气低落的问题，没有人谈及需要改变做事的方式。

在与所有队员面谈、与社区成员开会、对周围环境仔细观察之后，沃德采取了行动。

他做的第一件事是制定首要愿景：制止、最终消除犯罪。为了预防犯罪，他从与社区合作入手。

沃德针对虚假报案这一重要问题立即采取了行动。在他上任之初，警队每年都要对9000多次虚假报案做出反应，失窃报案在这里极为普遍，而警力不足更助长了犯罪的势头。问题在于，97％的报案是虚假的，这消耗了用于保障重要公共安全的大量资源。沃德要求他的警队解决这一复杂问题，最终他们提出了一个综合性的解决方案，称之为“报案核实”，这个方案将虚假报案减少了80％。“这极大地提升了士气。”沃德说，“现在我的队员开始积极主动了。我们能够将每年节省下来的31万加元的人力成本投入于我们的首要任务——制止犯罪。”

沃德立即着手的另一项改变是每日晨会。在过去，指挥官会坐在前面，由警官依次进入汇报他们的问题，并等待指挥官做出决定。沃德将这种命令—控制式的低信任环境彻底颠覆。“我要求我的警官换一个角度来思考问题。”沃德告诉我们，“我把问题都推给他们。有一句老话说得好，‘不当家就不做主’。我要求他们以团队的形式对问题集体负责，并询问他们怎么做才能有所不同，而不是由我这个指挥官来做出决定。”

为了打击青少年犯罪，沃德把社区的警务部门和专注于青少年工作的人员增加了一倍。他们与学校合作，使每个五年级的学生都接受了RCMP 警官10小时的培训课程。沃德还让他的警官在里奇满的青少年中展开了一个信任建设项目。在一项名为“不要越位”项目（Onside Program）中，每年有超过500名青少年被RCMP的警官带去观看专业曲棍球比赛、足球比赛或者参加其他专门的活动。

为改变警察总是抓捕犯法少年的单一模式，沃德引入了一个叫做“奖票”的项目。警官主动外出巡逻，发现少年做了正确的事，就奖励他们一张参加娱乐活动的免费券或者优惠券。每年发出了4万多张奖票，这个数字是抓捕量的3倍。

为了将文化改变进程和持续学习的理念制度化，沃德给里奇满分队安排了晨训。“每天上午我都要给我的警队做45分钟的培训，成员包括警官和助理，每次召集一半的执勤警官参加培训。当他们抱怨错过了咖啡休息时间时，我买来咖啡在培训现场提供给他们享用。”但凡有可能，沃德都会想尽办法让他的人员参加培训。通常资深警务领导者给警察提供这样的培训并不多见。

这些行动以及沃德所做的很多其他事情都得到了回报。在沃德的任职期间，里奇满分队的士气在RCMP中是最高的，他的团队成员晋升的速度以及受尊敬的程度也都高于RCMP其他分队，总犯罪率下降了30％，青少年犯罪率下降了接近50％，这为纳税人节省了几百万美元。沃德的创新之举，已被53个地区学习借鉴。



正像沃德和他的团队所展示的，要想成就卓越，你就必须愿意去做以前从没有做过的事情。我们听到、读过的所有个人最佳领导故事也都谈到采纳大胆想法、承担风险的必要性。因循守旧无法成就伟业。你必须尝试未经验证过的方式，你必须打破你身边的常规限定，你必须做你认为做不到的事情，你必须敢于走出自我的局限。在组织中要想成就卓越，就要求既有尝试新生事物的意愿，又要能抓住实践新创意的机会。




在组织中要想成就卓越，就要求既有尝试新生事物的意愿，又要能抓住实践新创意的机会。




领导者还需要更进一步。他们不仅要乐于大胆尝试、承担适当的风险，还要让其他人也加入其中，共同探究不确定的事物。独自出发探索未知是一回事，让他人跟随你则是另一回事。卓越领导者与个体探险者的不同之处在于，领导者能够营造使人们想加入其中共同奋斗的环境。

领导者使冒险没有风险，这似乎有些矛盾。他们将尝试变为学习的机会。他们不会把大胆尝试简单地界定为破除一切、大飞跃。更多的时候，他们从小处、从试点着手开始变革、积蓄力量。梦想也许宏伟远大，但他们在做法上却是步步为营。这些小的、可视化的行动更容易赢得初期的胜利和支持者。当然，在你尝试的时候，并不是所有的事情都尽如人意。错误和失败会随之产生，它们是创新过程的一部分。因此关键就在于领导者要倡导从实践中学习。




关键就在于领导者要倡导从实践中学习。




卓越的领导者致力于尝试并承担风险。他们了解作为领导者应具备以下要素：



	赢取小小成功；

	从实践中学习。


这些要素能帮助领导者将挑战化为探索，将不确定化为冒险意识，将恐惧化为决心，将风险化为报偿。这是取得进步、永不停歇的关键所在。



赢取小小成功

在我们写作本书第5版的时候，我们接到了唐·本尼特的电话，他是我们在《领导力》第1版写作时访谈过的先驱人物。他非常激动地告诉我们，他刚从阿根廷回来，在那里他出席了第十届世界杯截肢者足球联盟唐·本尼特金足球奖的颁奖仪式，这个组织是他30年前与人合伙创办的。

在他着手建立第一支截肢者球队以前，唐是第一个登上雷尼尔火山顶峰的人。凭借着一条腿和两支拐杖，他登上了43900米高的山顶。事实上他攀登过两次。第一次攀登时，怒吼的狂风差点把他的登山队吹下山去，他们不得不从高处返回到123米高的地方。但是唐并没有泄气，在后来的一整年中他一直积极锻炼着。第二次尝试，经过了5天艰难的攀登，唐终于把旗帜插到了山顶。

“你是怎么做到的？”我们问唐，“你如何能仅凭一条腿就登上雷尼尔火山顶峰？”“一次一跳。”他说完又继续解释道，“每天我都1000次地想象我站在山顶的情形。但当我开始攀登时，我对自己说：‘任何人都能够从这里跳到那里，我也行。’在行进到最艰难的地方时，我已经筋疲力尽了，我盯着远方的山路，对自己说：‘你只需要再迈出一步，任何人都能做到，我也行。’”

领导者总是面临和唐类似的艰难挑战。你如何完成人们从未做过的事情？你如何开始新的行动？你如何克服身体上或竞争中的缺陷？你如何扭转亏损局面或开创一个新的纪元？你如何解决健康问题、人类的饥饿问题、全球气候改变问题及全球竞争问题？这些让人畏缩的挑战在你不曾开始之前就会将你困住，巨大的挑战会减损你的动力。

那么你该如何应对？你如何让人们转到新的方向，打破旧的思维禁锢，改变现有行为模式去面对大问题，以获得卓越绩效？你应该一次一跳地爬上那座山峰。你应该逐步地取得进展，将漫长的旅途细分为许多重要的阶段。你应该使人们一步一步地前进，通过密歇根大学教授卡尔·韦克所称道的“小小成功”，你要使人们感受到前行的动力。

卡尔描述小小成功为“一种有形的、完整的、适度重要的有效成果”。1小小成功构筑了持续成功的基础，它吸引着那些愿意加入冒险之旅的人们。种植1棵树阻止不了全球变暖，但种植100万棵树就大大不同了，而正是那第一棵树促使变化开始发生。小小成功奠定了开始，让人们意识到只用现有的资源和技能就可以完成工作。小小成功将尝试的成本降到最低，同时也减少了失败的风险。在这个过程中最令人兴奋的是，每获得一次小小成功，就能带来一股跨越障碍、继续向前的驱动力量。




小小成功构筑了持续成功的典范，它吸引着那些愿意加入冒险之旅的人们。




亚历克斯·朱可，希捷技术公司的项目经理，给我们描述了一个历经两年，旨在转变公司为客户开展业务方式的项目。

“我们一直专注于取得小小成功，这就是说，没必要让人感到我们刻意‘挑战所有现行的东西’，我们提供方法、工具和流程帮助人们把工作做得更好。我确信如果我们在同一时间全面启动所有60个变革项目，我们在销售部门就产生不了这么大的影响。他们会感到不知所措，会有挫败感。他们无法确定到底什么是重要的、对他们的期望是什么，或者更糟糕，他们会因我们介入并要求他们改变既定方式而产生反感。

“此外，在一个不太确定的经济环境下，展开一个大行动来验证那些新创意、新方法，将给我们带来极大的财务风险。用取得小小成功的方式，我们的团队就能确保每个人都和我们保持在同一位置，都在正确的轨道上。这样不仅帮助我们在变革中更好地指引、影响他们的销售团队，也给他们一个场合来告诉我们，在项目过程中我们如何成为更好的领导者。”

如亚历克斯的经验所显示的，虽然领导者对未来都有宏大的梦想，但他们都一次一小步，积聚力量、优势和决心，沿着既定的路线持续前进。


建立心理承受力

在你起跳之前，态度必须先行一步。以唐·本尼特的例子来说，他不可能从医院的病床上一跃就登上雷尼尔火山的峭壁。他的第一个敌人就是他自己。他告诉我们他如何停止对自己的遭遇感到伤心难过，转而认识到自己是多么的幸运。他想到他还有一条腿，尽管这条腿也伤得不轻。他决定回到现实生活中，他开始着手做事，从而逐步登上山顶。

在我们搜集到的个人最佳领导故事中，其他人的情况也同样如此。尽管没有唐的经历那么引人注目，但人们面临的状况也和唐的一样，充斥着压力和不确定性。尽管95％的案例描述都让人激动不已，但还是有20％的领导者认为他们的经历让人感到沮丧，大约15％的人说他们的经历引起了恐惧与焦虑。虽然个人最佳领导故事中表现出来的都是积极的情绪，但是我们依然不能忽视充斥其内心的紧张情绪。

卓越的领导者说，他们在挑战和压力下积聚能量，而不是被艰难的历程所压垮。


卡伦·司莱吉·赫尔，受命负责戴维斯加利福尼亚大学Repro Graphics公司时充分表现出上述精神2。这个公司已经陷入了极端的困境，在过去的4年中有3年出现了巨额的运营亏损，资源储备接近枯竭，设备老化且超荷运转，产量低下，印刷质量达不到标准，客户满意度受到极大损害。员工们工作虽很努力，但都对自己的工作感到担忧，并且对领导层是否有能力扭转局面持怀疑态度。

但所有这些都没使卡伦退缩。“我是一个经验丰富的女商人，并不是一个印刷、复制、图形设计业务的专家，”她对我们这样说道，“但我很有信心，”她继续道，“与Repro Graphics的员工一起，我们能够扭转危机。”卡伦和管理人员对每项产品和服务都进行了评估。他们研究收支关系，审视客户需求、产品质量和外包工作的类型及数量，进行客户满意度调查，并了解对客户来说什么是真正重要的。

当卡伦要求生产经理提出更新设备的计划时，那位经理提交了一份五年规划。卡伦问道：“如果我们一年内投入这些设备，情况会怎样？”生产经理瞪大了眼睛说：“喔，那会大大不同！”于是他提交了一份附有战略和财务说明的年度计划。

设备升级后员工需要全新的、更高的操作技能。为了适应这个转变，生产人员参加了设备及其使用的各种会议，接受了针对这些新设备的大量专业培训。卡伦和经理们引导员工转换到新的工作角色中，与此同时，她也对那些继续从事传统印刷工作的员工表示认可。

Repro Graphics能够设计和制作很棒的营销宣传资料，于是卡伦在树立品牌上投入了很大的努力以建立全新的Repro Graphics形象。送货的司机穿上了印有Repro Graphics标志的马球衫，送货的卡车上也喷绘了醒目的Repro Graphics标志及联络方式。所有这些都极其鲜明地向Repro Graphics的客户和员工彰显了他们所做的改变。

在此期间，卡伦每月召开全体员工会议，让每个团队都定期报告他们的主要业绩和近期目标。“虽然这项工作给许多汇报者造成压力，”卡伦说，“但也使他们在讲述部门成就时感到非常自豪。定期提供生产和财务业绩信息，使人们对Repro Graphics正在发生的好转树立了信心。”



就其所面临的艰难形势而言，卡伦和她的经理们及Repro Graphics的员工完全有可能选择放弃，但是他们没有，他们勇敢地迎接挑战并战胜了困难。事实证明，在压力与风险并存的情况下，就如Repro Graphics所遭遇的，能否具备成长与发展的能力，很大程度取决于你如何看待变革。

心理学家对居于高压之下还能以积极方式应对挑战的人产生了好奇。经研究发现，支持他们面对压力的奇特力量，就是“心理承受力”。3在过去的40年中，许多研究人员针对公司经理、企业家、学生、护士、律师及野战士兵等不同人群的研究发现，那些心理承受力高的人更能经受住严峻的挑战，并能从失败中崛起。4令人欣慰的是，心理承受力是一项人们可以学到、领导者能够促成的品质特征。




那些心理承受力高的人更能经受住严峻的挑战，并能从失败中崛起。




心理承受力有三项关键要素：投入、控制和挑战。将逆境化为优势，你需要首先将自己投入其中。你必须参与、付出，同时怀有好奇心。你不能坐等事情发生。当你开始投入，你将发现人与环境对你都具有极其深远的意义和价值。你也必须掌控自己的生活，努力影响正在发生的事情。即便你所有的尝试都没有获得成功，你也不能沉溺于无助和消极之中。最后，如果你能够将挑战视为从经验、教训中学习的机会，在心理上你就会变得坚强，毕竟你不能总待在保险箱中。自我提升和目标实现，源自不断经历人生中不确定的事，毫不费力就得到的舒适和安全感既不切实际也不会长久。

你对事物的看法造就了你应对变革及压力的能力。在你迈出第一步、开始一个新项目、着手一个项改革时，你必须相信你能够对事情的结果产生影响，你必须对接下来的事情充满好奇，你必须从每个行动中学习。本着吃苦耐劳的精神，你可以将充满压力的事件转化为成长和重生的机会。更重要的是，你能够让你的团队也产生同样的感受。


细分问题

领导者知道他们必须将大的问题细分为小的、可操作的行动；他们也懂得当启动一项创新时，在找到正确的方法之前，他们必须进行许多小小的尝试。没有一项创新成就或好的做事方法只通过一两次大的试验就能取得的，它们都是在尝试了许多想法后才最终形成。成功的领导者帮助他人看到，如何将路程分解为若干可测量的里程碑而使他们持续向前。Volt服务公司的客户经理提芬尼·阮在为美国AMD公司提供紧急招聘服务时，就经历了这样一件事情。


提芬尼的部分工作是管理职位申请、组织面试、提供确认信函，以及安排新员工到岗等事宜。提芬尼说：“我害怕发起剧烈的变动，因为我担心变化太大AMD将无法承受，所以每次我只做出小小的改动。”首先，她获得准许，在申请表格进入正式审批流程前完善它们。这使她成为申请流程的起始点，保证搜集到所有的必要信息，同时使她在申请的开始阶段就同人事经理建立了直接的沟通渠道；接着，提芬尼发现，通过邮件审批与签署纸品申请表的效果一样好，她马上就建议了一个电子审批方案，使得申请表格在送到下一环节之前，已被决策者用电子邮件“回复所有人”。这个新流程使处理申请的时间至少缩短了一周半，也使提芬尼切身体会到“大目标如何被细分为小的可操作模块而得以成功实现”。



实际上，正如我们一次次在个人最佳领导经历中听到的那样，“完成一件大事就是在做诸多小事”。当你把大的工作分解成若干小块并努力完成那些小事时，你更有可能取得进展。无论你把这种尝试称做什么，样板、示范点、示范项目、实验室测试、现场试验、市场试水，这些小尝试是完成大事的办法，是一种持续获得小小成功的战术。

小小成功的方法尤其适合工作节奏快且工作琐碎的当今信息社会。现在的管理者连续用于一个单独事件上的时间平均只有3分钟，用于“一类工作”上的时间平均只有12分钟，之后他们就会转到其他的事情上去了。5这就是说，一个管理者每天可能要在不同的项目中跳转40多次。这足以使任何领导者头晕眼花。这种工作形式要求领导者以简单高效的方式来实践他们的梦想。小小成功的微妙之处就在于它的紧凑、简单，对于那些没有多少时间去倾听、阅读别人建议的人们，这个方法能够快速引起他们的注意。

这些小的投入实现变革的有限实验，是人们尝试、失败、学习的实验室，也非常直观。通过展示你完成的这些“小事情”，使人们直观地体会到未来的成功是什么样子，从而振奋了人们的斗志和信心。你让人们意识到，某些事情是可以解决那些原本被视为无解难题的。贾斯蒂娜·王在一家跨国公司中负责全球销售业务，当她得知海外销售流程中存在一些问题时，她意识到，将所有的可能性加起来就意味着巨大的成功。她知道销售体系需要变革，但她没必要了解具体的步骤，因为这个冗长、复杂的流程稀稀拉拉地分散在许多不同的部门中。在要求全球销售人员都提出想法并彼此交流之后，她决定在一个海外公司验证一项建议。这项建议实施后的反响很好，并很快在六大洲的30家子公司中全面推广。回忆她的经历，贾斯蒂娜说道：“变革不可能一步到位，许多小小成功将会聚为巨大的成就。”


从小小成功中获益

小小成功带来巨大成果的原因其实很简单：成功的事实无可辩驳。基于如何使知识工作者卓有成效的大量调研后，哈佛商学院的教授特里萨·阿马比尔和独立研究员史蒂文·克莱蒙发现：“当人们内心对工作有积极、正面的感受，当人们感到快乐、为工作所激励、对同事和组织也很认可时，人们就更有创造性，更具有生产力。”6是什么引发了这些积极、正面的感受？“提高人们绩效的关键在于，让人们意识到自己从事的工作对推动事情的进展具有重大意义。”7特里萨和史蒂文还提到：“每当人们提到进展，总会想象达到目标、获得突破的美妙景象。巨大的成功的确很棒，但并不多见。然而，小小成功也能极大地提升人们内心的工作热情。”8小的、循序的、持续的前进步伐能够极大地影响人们的动力。




提高人们绩效的关键在于，让人们意识到自己从事的工作对推动事情的进展具有重大意义。




对研究技术创新的学者来说，小小成功并不是新鲜的话题。研究5家杜邦工厂的大量文献中记载，30年间2/3以上的生产成本节约来自小小的改进（例如，叉车的采用）而非重大变革（例如，新化学处理技术的采用）。9相对重大的技术革新而言，小小的技术改造是在人们熟悉的运作环境中做出的变化，只需要较少的时间、较小的努力、较低的费用就能完成。多数的改善过程，其实就是这样边做边学的过程。

科学界一直都很清楚，一项突破性的进展需要汇集成百研究人员的大量研究成果而最终形成。不管哪个行业，就总体来讲，小小的技术变革对组织增长所做出的贡献总和，要大于那些重大发明与革新所带来的贡献总和。10研究者们还发现，快速成型、大量应用，能使高质量产品更快速地进入市场。11

小小成功之所以能产生效果，是因为它们能吸引想要参加成功历险的人们。小小成功坚定了人们的信心，也加强了人们感受成功的渴望。成功者能够获得更多资源，这就是说下一次人们可以尝试更大一些的成功。一系列的小小成功奠定了稳固的基础，每次成功取得的收获使人们不愿再回到从前的状态。




一系列的小小成功奠定了稳固的基础，每次成功取得的收获使人们不愿再回到从前的状态。




小小成功之所以能产生效果，也是因为它们能使人们感到自己是胜利者，使人们更乐意听从领导者的召唤。如果人们看到领导者让他们做的事情很容易达成，他们就会有成功完成任务的信心。如果工作没有让人感到不知所措，人们就将全力以赴地去完成，而不是总犹疑于“我们到底应该如何解决这个问题”。

小小成功之所以能产生效果，还因为它们能使个人和团队投入行动。在找寻所有小的、不同的做事方法过程中，高效的领导者会让人们看到他们所付出的努力正在使事情发生改变，从而使他们始终愿意参与其中。



从实践中学习

每当你挑战现状、解决疑难问题、从事有意义的变革或应对困境时，你总会遇到一些失败。无论你多么清晰地认识到挑战就是机遇，无论你多么专注，无论你多么渴望获得成功，你还是会遭遇挫折。

人们永远都无法一次就达到要求，在运动中不能，在游戏中不能，在学校中不能，在工作中就更没有可能。诚然，有时候人们要求领导者必须一次做好，但是这种说辞既不现实也无效果。你的确在生产或运输时每次都能做对，但当你尝试完成从未做过的事情时，情况则完全不同。当你去做新的、不同的事时，你会出现很多错误，人人都会。科学家都很了解试验的必要性，在检验新概念、新方法时他们都要反复多次地试验，从失败中发现解决的方案。

在我们的研究过程中，人们一次一次地告诉我们，对成功来说，错误和失败是多么的重要。没有这些错误，他们就无从知晓他们能或不能做什么（至少在现在）。他们说，没有这些错误和失败的经历，他们就无法实现他们的抱负。让人不可思议的是，许多证据都表明，当人们有机会失败，其工作质量就会提高。对创新方法的研究阐明了这样一个要点：“成功非成功之母，成功招致失败，失败乃成功之母。”12




成功非成功之母，成功招致失败，失败乃成功之母。




约翰斯·霍普金斯大学的研究教授詹姆斯·E·韦斯特，在美国拥有近50项专利，在海外拥有200多项专利。他说：“我认为我的失败多于成功，但是我不将失败视为错误，因为我总能从这些实际中学到东西，我认为失败只说明尚未达成目标，仅此而已。”13篮球明星迈克尔·乔丹如此阐述他的成功：“在我的篮球生涯中，我错过了9000多次投篮机会，输掉了近300场比赛，有26次我有一投获胜的机会，然而我错过了。在我的生命中我一次又一次失败，这就是我成功的原因。”14

的确，失败是要付出代价的。对一个致使项目失败的人来说，失败有可能改变其职业生涯或使其失去工作；对一个爱冒险的领导者来说，失败可能意味着个人财产的损失；对于登山者或探险者来说，失败更意味着伤害或者死亡。然而无论在哪个领域，没有失败就没有成功。15

失败从来都不是我们要追求的，我们追求的是成功，而要想成功则必须学习。在学习过程中总会出现错误、过失、误差之类的事情。当人们公开谈论怎么做是对的，怎么做是错的，人们就是在学习。在创新过程中出现不可避免的错误时，领导者不要横加指责，而要问：“从中我们学到什么？”


成为主动的学习者

我们很想知道领导力与学习之间关系，于是我们就进行了一系列的研究，我们希望从领导者应对新的或不熟悉环境的经历中了解，是否能够以学习的范围和深度对领导者进行分类。首先，我们观察人们如何应用四种不同的学习方式：采取行动（愿意从失败中找到方法），思考（阅读文章和书籍，或上网获得知识，了解背景），知觉（正视自己的担忧和烦恼），咨询他人（从信任的人那里获得希望并摆脱恐惧）。接着我们将这些同领导者的习惯行为关联起来。我们发现越多采用上述学习方式的人，也是践行卓越领导五种习惯行为越好的人。16

我们不是唯一发现学习方式与领导效能之间强大关联的人。研究者鲍勃·艾兴格、麦克·隆巴尔多，以及戴夫·乌尔里奇在他们的研究报告中也谈到，学习的敏捷性是预测人们能否在新的、和以往不同的管理工作中取得成功最好的标尺。17“学习的敏捷性”，如这些研究者所定义的，“是对经历的反思能力以及反思之后的行动能力”。他们还提到：“学习的敏捷性需要有客观审视自我的信心，有征求反馈和建议的主动意识，还要有采取行动的自我强制能力。”18




学习的敏捷性是预测人们能否在新的、和以往不同的管理工作中取得成功最好的标尺。




学习是重要的技能。当你全身心投入学习之中，全神贯注地尝试、反思、阅读或接受指导时，你就能体会到提升的快感和成功的味道。学习越多，体会越深。很明显，卓越的领导者在接触新的、不熟悉的情况时都充满了学习的愿望，他们知道学习的重要性，并认识到，学习过程中无可避免地必然会出现一些错误。

A·G·雷夫里，前宝洁公司主席和CEO，在其职业生涯中做过许多事情。尽管他有许多成就，但他说：“在我做CEO的这段时间，我从失败中学到的东西要多于从成功中学到的。我将我的失败视为礼物，除非你这样看待它们，否则你将无法从失败中学习，无法做得更好，你的公司也无法表现更好。”19这样的率真和谦逊，正是具备学习心态的人的典型特征。20

构建你的能力，成为一个敏捷的学习者，始于成长型思维模式（growth mindset），这个概念是由斯坦福大学心理学家卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）提出来的。她说：“成长型思维模式，是基于人们的心理特质可以通过后天的努力培养出来的。”她同时比较了固定型思维模式（fixed mindset）——“认为人们的特质就像雕刻在石头上一样不会变化”。21持有成长型思维模式的人，相信人们可以通过学习成为更好的领导者；持有固定型思维模式的人则认为，领导者是天生的、不可造就的，认为任何训练都无法使你比你的本性更出色。

通过一次次的研究，人们发现，在模拟解决商务问题时，相比持有成长型思维模式的人，拥有固定型思维模式的人会迅速放弃行动，执行效果也很差。学校中的孩子、运动场上的运动员、课堂上的教师、业务上的合作伙伴，情形也都如此22。是理念而非技能，在人们决定如何应对挑战时起了决定性的作用。




是理念而非技能，在人们决定如何应对挑战时起了决定性的作用。




要树立成长型思维模式，并使人们都秉持这种理念，你需要拥抱你面临的挑战，这是你需要学习的。当你遇到了挫折，即使很多，你也必须坚持。你一定要相信你及他人的努力是获得优势的手段。天资和好运并不能使你变得更好，只有努力工作才能使你到达顶峰。向人们征询反馈，看看自己做得如何；从建设性批评中学习，把周围人的成功视为启示而非威胁。当你相信你能够不断学习，你就可以做到。


建立学习的气氛

要想提倡学习和培育成长型思维模式，你需要营造一个开诚布公、坚持不懈以及激励的氛围。对业绩最佳者的多项研究强烈建议将人们置身于一个相互支持的环境中，以使他们发挥最佳表现。研究者发现，在关系融洽的工作环境里，人们会更多地表现出学习行为。23这些关系具有关心他人、相互信任的特征。你想建立这种良好关系，你就应该在人们尝试新事物时鼓励他们，当人们误入歧途时，你应该耐心并理解他们；当人们开始学习，准备从错误中走出来时，你应该提出帮助性的建议。

然而，积极的学习氛围不是一朝一夕就能够建立起来的。凯莉·格沃妮恩是Emdeon信用贷款部的咨询顾问，她认识到，你需要有意识地调整自己的领导行为。24凯莉对自己和他人有着很高的期望和要求。高期望将激发人们拓展自我，促进学习。然而，具有高期望值的领导者也会表现出过于苛刻和自信。他们流露出的急躁、沮丧和怒气，将使人们开始戒备、封闭，并不愿意承担风险。这些都曾出现在凯莉身上。


凯莉和她的团队很幸运，因为她愿意学习，有勇气去征询人们对她行为的反馈。她的团队告诉她说，有时候她过于专制，有时候她强迫人们做某事，人们感到凯莉不太尊重他们。人们开始自我保护并只专注于自己的事情而不是共同协作。工作成绩不理想，团队成员开始担心他们的前景。凯莉明白，她必须做出改变。

在获得反馈和指导之后，凯莉决定着重在两个领导行为上做出改变，其中之一就是：“当事情与预期不同时，要问‘我们能学到什么？’。”25她相信这将促成开放与协作气氛，坚定人们对未来愿景的动机与投入。为时刻提醒自己行为改变是多么重要，凯莉一直把这些反馈放在桌上显眼的位置。每次与团队开会，在发现错误时，凯莉都会问：“我们能学到什么？”起初，没有任何人回答她，人们不清楚她想得到什么，也不知道她为何要这样问。凯莉坚持着。不久，当人们意识到凯莉是认真的，他们开始提出不同的方法和建议。后来在每次会议结束时团队经常都会异口同声地问：“我们可以学到什么？”这时的凯莉知道，她的领导行为的转变已经对人们产生了影响。凯莉愿意学习和改变的勇气为她的团队营造了一个新的、极其不同的氛围，使他们比以往更愿意承担风险、分享意见，更愿意协同工作了。



人们知道在第一次做某件事情时并不一定能做得很好，学习新事物会让人感到有些恐惧。他们不想使自己在众人面前表现得局促不安，也不想在自己的管理者面前表现得愚蠢迟钝。要建立一个学习的氛围，你必须让人们在尝试、遭受失败、从实践中学习的过程中感到安全，尽最大可能养成说“我们能学到什么？”这一习惯。

失败与失望不可避免，这是一个不争的事实。如何把控失败与失望，将最终决定你的能效和成就。你必须坦诚地对待自己和他人，承认自己的错误并从经验中获得启迪，这样你就能得到必要的学习机会，使下一次做得更好。


增强适应力

决心与实力能帮助你应对生活及领导力方面的困境。不要让挫折使你沉沦，也不要让障碍阻止你的脚步。当事情不如预期时，你不能变得灰心丧气；在阻力出现或竞争激烈的情况下，你不能放弃，不能被其他诱人的新项目转移你的兴趣；当周围充满干扰时，你也不会迷失你的专注。你必须坚持，永不言弃。

这种决心在Orlando Magic资深副总裁帕特·威廉姆斯身上得到了印证。26在将近50年运动行政主管的生涯中，帕特从管理乙级联赛篮球队到联合创办精英篮球队，他经历了多次跌宕起伏的失败和成功。帕特很早就从中领悟到“你不要浪费这些严酷时刻”。

“当严酷时刻出现，挫折与失望来临时，”他说道，“正是你接受教育的好时机。如果我不能把握这些挫折和失望时刻，我就不会有今天的成就……比起那些风光时刻，这些挫折时刻使我学到更多，进步也更大。”帕特职业生涯中领导力的学习历程提醒着我们，历史上所有伟大的领袖都遇到过巨大的挫折。帕特说，太多次，他们都可以选择放弃，但是他们没有放弃，他们像沃特·迪士尼说的那样，“坚持到底”。“领袖人物都会在这些可怕的艰难时刻展开奋争。”帕特说，“我们之所以钦佩那些领袖，就是因为他们从不放弃。领导力总是，总是，总是寄身于那些能够坚持到底的人。”

帕特还和我们讲起当他还是南加州斯帕坦堡乙级联赛篮球队总经理时，球队的共同拥有人，也是他早期的领路人之一，R·E·里特尔约翰的故事。管理乙级联赛球队的感受与管理甲级联赛球队的感受截然不同。

“球队的拥有者可以对球队随心所欲，而你却要面对所有的问题。问题接踵而来，休息室的下水道堵塞，供应热狗的商家晚上没有按时出现，车场管理员病倒，每天都面临着无穷无尽的问题。我作为这个年轻的球队管理者，带着所有这些问题，去找里特尔约翰先生，期望他能够出面解决。

“当我讲出这些问题时，他这样回答我：‘帕特，现在正是你向费城办公室展现自己能力的绝佳机会，这些问题使你和老板同舟共济，这也将为你开启通向市区银行大佬的大门，以解决财务难题，这是你难得的机会。’他一直为我打气：‘不要逃避，一定不要逃避。去解决这些问题，向他们展露你的能力吧。’”

帕特所描述的这种从挫折中快速觉醒，始终追求远大目标的能力，就是适应力。宾夕法尼亚大学的心理学教授安杰拉·达科沃斯把它称为毅力。安杰拉同她的研究同事为其下了一个简单的定义“坚持不懈，对远大目标充满激情”，并提到“迎接挑战需要不畏失败，不畏困境，勤奋工作，保持长期不懈的努力和兴趣”。27毅力体现在设定目标，对一个想法或项目始终如一保持关注，长期不懈地努力直到战胜挫折。在调查研究中很有说服力的证据显示，无论是学校中的学生、军事学院中的学员、行业内的专业人士，还是艺术家或学者，人们越是有毅力，就越是能获得胜利的成果；越是有毅力，就越是能做到更好。

令人高兴的是，人们的适应力及毅力是可以开发和加强的，这与成长型思维模式很相近。宾夕法尼亚大学的心理学教授马丁·塞利格曼，同时也是这个领域的领先研究者，在研究中与一群最坚强的人——军事学院的现役士兵一同验证了这个结论。28塞利格曼在其研究报告里写道：“我们发现，那些不言放弃的人都有一个习惯，他们将挫折诠释为临时的、局部的和可以被改变的事物。”29即使在巨大的压力和困境下，他们也始终相信眼前的困难只是暂时的，他们适应并继续向前，最终取得成就。

根据这些发现，你可以采取一系列的方法加强这种适应力。例如，当失败和挫折出现时，无须责怪自己或他人，而是找到造成失败的因素，坚信失败只是暂时而非永久存在，说明失败和挫折只是个案，而非普遍存在。当成功来临或完成了阶段性的里程碑时，倡导成长型思维模式，将成就归功于人们的辛勤工作和不懈的努力；树立胜利即将来临的坚定信念，表现出好运将一直伴随团队的乐观精神。你还可以用其他的方式加强适应力，例如，将挑战性的任务分配给具有完成任务潜质的人，侧重于奖励而非惩罚，鼓励人们看到变革中存在的无限可能性。30

在个人最佳实例中涉及很多领导者生命中的变迁和压力事件，他们谈到许多个人和组织的变革。几乎所有这些案例中都描述了勇敢面对和坚持的情形。故事中的主人公都经历了投入、掌控并迎接挑战的过程，而不是逃避、毫无作为、被威胁所吓倒。他们满怀激情，坚忍不拔；面对失败和挫折，永不言弃。即使是在最严酷的时刻，他们也能体会到其中的深远意义并积极采取措施，战胜巨大的磨难，推动事物向前发展。他们能改变现状，为追随者创造环境，使所有成为可能。这些也正是你作为领导者的工作。

采取行动

尝试并承担风险

变革是领导者的工作，是他们要做的事情。他们总是寻求持续地改进、发展和创新。他们知道当前的做事方式无法使人们实现对明日的憧憬，因此，他们尝试，从小事着手，使事情发生。他们总是在问：“我们在哪里可以试试，我们如何能够改变？”

然而变革会令人不知所措，会让人恐惧，会使人止步不前。卓越的领导者视变革为可以战胜的挑战。他们相信，也使他人坚信，人人都能掌控自己的生活，影响自己的未来。他们使人们清晰地理解变革的含义和目的，建立强烈的承担使命的责任感。

以小小成功的方式把事情引向正确的方向，将任务细分并确定短期目标，每次一小步地迎接挑战；设立试验场所，完成初步测试，建立示范项目；从小事做起，让人们启动，使人们向前；将进程可视化，促使人们投入，增添人们的动力。

每当你尝试新生事物，无论事情大小，只要事情发生，错误和失败就会并存。你不可能第一次就能做到完好，即使第二次、第三次也未必能行。这就是为什么卓越的领导者需要营造持续学习的氛围的原因。人们需要知道，在尝试和承担风险时，他们不会因失败而遭受惩罚，相反，失败将被作为学习的经历。

优秀的领导者是最善于学习的人。你需要有成长型思维模式，相信任何人通过努力学习都能得到提升。你也需要营造学习的环境，一个鼓励人人分享成功与失败的环境，一个人人将持续改进视为做事惯例的环境，这需要建立心理上的承受力与适应力。即使在磨难面前你也必须坚持，必须有毅力。卓越的领导者营造使人感觉强大、自信的氛围，即使在最不利的形势下也能使人们感到自己拥有扭转乾坤的能力。

要想挑战现状，你必须不断地赢取小小成功，从实践中学习，进行尝试并承担风险，这意味着你需要



	使人们专注在生活与工作中自己能够掌控的事情上。

	为人们安排有意义的工作，使他们看到自己的努力对结果带来的深远影响。

	强调个人的成就来自持续挑战自我带来的提升。

	设定逐级升高的目标和里程碑，把大的任务分解为可实现的步骤。

	通过样板、试点项目、市场试水等方式持续尝试新创意。

	告诉人们每天获得的进展，告诉他们挫折只是暂时的。

	当出现错误时，总是要问：“我们能从这个经历中学到什么？”

	询问成功和失败的情形，记录学到的教训，确保这些经验广为人知。

	每天都抽出时间学点新东西，也给你的追随者提供同样的机会。

	记住这个秘诀：永不远不要停止尝试。
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习惯行为4
使众人行


领导者知道他们无法独自成事，为了在组织中成就卓越，他们需要伙伴。

领导者致力于建立信任关系。他们建设精力充沛、有凝聚力的团队，像家一样的团队；他们热情邀请人们参与制定计划的过程，并让他们自主决定自己的事情。领导者使他人有主人翁的感觉，而不是被雇佣来的帮手。

领导者设定需要协作的目标，与同事发展合作关系。他们体察人们的需求和利益，知道这些关系是得到支持的关键。领导者将人们结合在一起，建立共命运的氛围，用希望别人对待自己的方式对待他人。领导者使每个人都成为赢家。

相互尊重，长期保持卓越的团队成就。领导者培育人们的自尊。领导者使他人感到强大、有能力，使他人有信心去采取主动、承担责任，开发追随者的技术和能力以实现他们的承诺。领导者为人们营造掌控自我生活的氛围。

在接下来的两章中，我们将探究如何



	通过建立信任和增进关系来促进协作；

	通过增强自主意识和发展能力来增强他人的实力。





第8章　促进协作
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“我们相信企业文化是预防事故和伤害的关键。”Jacobs工程公司的信息技术资深副总裁科拉·卡莫迪告诉我们，“当我们提前留意我们自己、我们的同事、朋友和家人，我们就在接近零事故和零伤害。”

在科拉加入这家100亿美元的全球专业技术及建造服务公司时，她发现公司已经形成了一种文化：“积极向上，以人为本，对人关心，建立和维护人际关系。”从公司创始人乔·雅克布秉承的愿景“以维系公司与核心客户的长期关系谋求全球增长”，以及推崇诸如“无界线行为”的理念，就很容易看出，公司的“超零项目”（BeyondZero Program）是如何以超常的安全规范造就其“关怀文化”了。

在科拉加入公司几年后，她的团队在全球的IT部门更进一步发起了一个名为“领导力与超零”（Leadership and Beyond Zero）项目。

他们设计了一个90分钟的研修项目，“分享领导技能并展示这些技能如何更好地帮助人们完成工作。”科拉要求每个IT部门的管理人员都至少主持一个小组的研修，而不是由自己或培训部的人员来主持，她还尽量安排每个研修小组都有来自不同IT部门的参与者。3个月内，科拉的团队为全球IT部门的800多人举办了超过25场研修。每个主持研修的人都表示，主持研修使他们获得比其他参与者更多的东西，即便是多次主持研修，每次他们也都能有新的收获。

在主持了几次讨论之后，科拉发现有一个方法能解决IT部门存在的另一个关键问题——如何强化分散在100多个国家中的800名员工之间的关系。在后来的研修中，她询问小组的IT员工，是否可以在午餐或工间休息时主持一个15分钟、以领导力为主题的讨论？她听到了不同的回答，“别吓我呀”、“有点担心”，也有的说“很好的主意”。

她继续询问他们的想法：如果讨论在平时一起工作的小组中进行，让人们谈谈彼此的看法并相互倾听，会感觉如何？“每个人都表示赞同，”科拉说道，“这种方式既简短，又能在提高关系的质量方面产生绝妙的积极效果，同时，这样还能持续巩固安全、关怀的基础环境。”在给员工的电子邮件中她概述了那天的对话，科拉写道：“更重要的，是人们在讨论中的成就感。要牢记我们领导力项目的前提——IT团队中的每个人都有可能成为改变我们态度的潜在领导者。”以此为开端，科拉的“咖啡交谈”（Coffee Talks）诞生了。每隔两周她就会用电子邮件向全球IT员工发送一些在小组中讨论的问题，以“引发有益于关系建设的对话”。

就这样，任何人都能发起、主持一次咖啡交谈，找到一两个同事谈论一个简单的问题。例如，“在不上班的时候你都喜欢做什么？”或者论及一个专业话题，如“竖井”。咖啡交谈的内容可以从工地安全、IT的未来，到平衡工作与生活和建立信任。例如，科拉告诉我们，有一次咖啡交谈的题目旨在激发一次“促进协作，建立人人参与、互敬互信的激情团队”的双方对话。

首先，几个人围在午餐或咖啡旁开始脑力风暴：你做什么可以增进人们对贡献及自我价值的认知？不是谈论“管理层可以做什么来增进人们对贡献和自我价值的认知”，这不是要谈的问题，要谈的是“你能做什么、你愿意怎么做”。

接着想到能支持协作的一项实践——寻找志愿者。当你给人们机会选择成为事件中的一部分时，人们就更乐于投入到项目中来。能否把你正在做的事情中的一部分委托给他人，这也许是一次很好的培训机会，或者是让人们感到有所作为的一种方式。



正像科拉向她团队展示的那样，领导不是唱独角戏，而是团队努力。当谈及个人最佳领导经历和人们钦佩的领导者时，人们都激情地指出，团队精神与团队合作是人们通向成功的路径，尤其在极富挑战性、及其紧迫的条件下更是如此。来自全球各行各业的领导者一直都在告诉我们：“你无法独自成事。”

卓越的领导者懂得，要营造协作氛围，他们必须确定团队的需求，基于共有的目的和彼此尊重来建立团队。领导者把建立信任和团队精神作为第一要事。通过开设研修，鼓励小组围绕领导力和安全问题进行咖啡交谈，科拉能在一个大的、地域分散的团队中促进协作。通过提供松散但具有指导方向的问题和主题，她鼓励同事们展开关系建设会话，使团队成员感到被信任，并感觉自己有责任建立体现公司价值理念，建立更安全、更关怀的环境。通过创造机会，发展人们的技能，她增强了人们的信心和能力；通过定期获得反馈，她显示对团队的关心，显示她把人们的利益放在心上。

除非对共同创建和共担责任有很深的认知，否则获取世界一流的绩效就没有可能。卓越的领导者致力于这些要素来促进协作：



	营造信任氛围；

	增进相互关系。


协作是达到并保持高绩效的关键性能力。随着组织日益多样化，地域分布越来越广，协作技巧成了跨越日益凸显的利益冲突和紧张局势的必备要素。新社交媒体的出现，使员工与客户比以往拥有更多的自主性，关系建设成为促进协作的核心。



营造信任氛围

不断增长的市场波动，要求更多协作，而不是减少。1就互联网来说，企业对企业、个人对个人的电子商务、战略并购、知识经济、开源软件和社交媒体的创新，伴随着全球联盟及地域合作的浪潮，都证明了这一事实，即在越来越复杂、奇特的世界中，制胜的策略将基于“我们，而非我”的哲学。

然而，没有信任就没有“我们”，信任是人类关系中的核心问题。没有信任，你无法引领；没有信任，你无法使人信仰你的主张，无法使人彼此相信；没有信任，你无法成就卓越。不能信任别人的人不是合格的领导者，因为这些人不相信别人的言辞及工作，他们最终不得不自己做所有事情，或严密监督别人以致过度控制。领导者显示出对他人的不信任，会导致他人也对领导者缺乏信任。要想建立和长期保持社交联系，你必须信任他人，而他人也必须信任你。信任不应该只是你心里想的，更应该体现在你的行动上。




信任不应该只存在于你的头脑中，更应该体现在你的行动上。




付出信任

信任可以有力且显著地导致员工满意度、沟通质量、信息分享、变革接受度、领导者影响力认可度、团队和组织绩效的提高2。信任与盈利也息息相关，高信任度组织的盈利情况是低信任度组织的286％。3普华永道公司在针对《金融时报》100强公司的创新能力研究中，比较了最前20家企业与最后20家企业的明显不同之处，其中信任程度排位第一。4人们越是感受到信任，他们的创新性就越好。简单地说，人们对他们的领导者和组织越信任，产出的结果就越好，人人如此。

心理学家也发现，相比认为世界充满猜忌和怀疑的那些人，容易信任他人的人更可能获得快乐，更容易调整自己的心态。5信任他人的人更容易找到朋友，更经常地倾听，也就更有影响力。最有效率的领导环境就是每个团队成员都信任他人。

有一个经典的研究实验，几组商业高管进行一项角色扮演活动。在提供每个小组同样的、具体的生产销售决策信息之后，要求每个小组根据这些信息解决一个问题。有一半小组被告知他们可以彼此信任（“从以往的经验中你已经知道你可以信任小组中的其他高管，并可以开放心态，表达与众不同的感受和观点”）；另一半小组则被告知彼此间没有信任。30分钟的讨论结束后，所有成员提交一份简短的调查问卷。6

那些被告知可以彼此相信的小组，在每个考核要素上的讨论和决策，都明显比不信任的小组更加积极。高信任度小组的成员更加开放地表达自己的感受，对小组的基本问题和目标有更清晰的认识，同时也提出了更多可供选择的行动方案。报告还显示出，他们对结果都有较高的影响能力、较高的会议满意度，都愿意执行决议，像一个管理团队那样亲密。在那些被告知不可彼此信任的小组中，开放和坦诚的愿望都被忽视或曲解了。

一个试图表达信任和开放意愿，但遭到拒绝的管理者这样回应：“如果我有权力，我一定要炒掉整个小组。”另一个人则说道：“真是一群蠢货。我向他们表示真诚，但是他们完全不配合。他们攻击我提出的每项建议，却从不给出任何解决问题的想法。”另一些成员的反应也不乏敌意：“坦率地说，我期待着你被炒鱿鱼；和你一起工作让我感到难以忍受，我与你在一起最多只能待10分钟。”这就难怪低信任度小组中超过2/3的成员表示，他们将认真考虑是否要换一份工作。7

要知道这是个模拟活动。这些现实中的管理者之所以有这样的反应，只是因为他们被告知不能相信角色扮演中的同事。这显示出单凭一个建议，在几分钟内就能形成信任或不信任。

这个模拟活动后，要求参与者们思考，哪些因素有可能导致各小组的不同结果和感受。不止一个人回答，信任是其中最主要的因素。其中有个高管这样说：“在活动之前我从来都没有意识到，缺乏信任是我们现实工作中的问题所在。”他说，“我意识到了事情进行得不是很顺，但我从来就没有搞清楚为什么我们不能很好地一起工作，现在水落石出了。”8

当你营造信任的氛围，你就是在建立一个允许人们自主、创新的环境，在培育一个可以公开交流想法、真诚讨论问题的场所。你激发人们不去屈从，鼓励人们达到自己的最佳状态，同时你也培育了人们依靠你去实现最佳利益的信念。为了达成这些结果，你必须首先付出你的信任，你必须倾听并了解他人，同时你必须和他人分享信息和资源。信任第一，其他次之。


信任先行

建立信任的过程，始于某人（不是你就是另一方）愿意冒险首先开放自己，暴露弱点，放弃控制。领导者应先行。如果你想获得由信任、协作带来的高绩效，你必须在要求他人信任你之前首先显示你对他人的信任。




你必须在要求他人信任你之前首先显示你对他人的信任。




自己先行是一件令人担忧的事情，因为你在冒险，你孤注一掷地相信别人不会出卖你的信任，不会滥用你提供的信息、你分配的资源和你分享的情感。你要相信别人不会利用你，相信他们可以依赖，相信他们能做出正确的事情。这需要相当的自信，然而回报是巨大的。信任极具感染力。当你信任他人时，他人也很可能信任你。如果你选择不信任，要知道，不信任也同样极具感染力。如果你显示出不信任，其他人也会怀疑你，怀疑他们的同事，这全看你如何做出榜样。自我披露是自己先行的一种方式。让别人了解你的立场、你的价值观，了解你想要什么、你期待什么和你愿意（不愿意）做什么，以此披露自己的信息。你无法确定他人能否欣赏你的坦率，认同你的抱负，或者以你希望的方式理解你的言语和行动，但是一旦你承担开放自己的风险，其他人也极有可能承担类似的风险并达成相互的了解。

这正是KLA-Tencor公司的项目经理马苏德·法克哈子迪在组建海外产品研发团队时所经历的。为了建立信任，马苏德告诉我们：“在初期我请求每个人提供帮助。我告诉他们这是我第一次领导这样的项目，我需要他们的帮助及专业技能，以使项目获得成功。我希望通过请求他们帮助的举动，体现我对他们的完全信任。”马苏德说，他表示出对他人的信任，“致使他们也开放了自己，分享了许多信息。信任使他们以主人翁的态度全力参与其中”。

然而信任不可强迫。如果有人执意要误解你，拒绝承认你的善意或能力，你也很难改变他们的观念。不过，你必须记住，多数时候，对多数人来说，信任他人是很安全的。人类与信任不可分割：为了在世上有效工作，人们必须互相信任。9


对他人表示关心

对他人表示关心是表明信任最清晰的信号之一。当他人知道你把他们的利益放在自己利益之上时，他们会毫不犹豫地信任你。10不过人们需要从你的行动中感受到这种关心。你必须倾听他人，留意他们的想法和担忧，帮助他们解决问题，愿意受他们的影响。当你表现出愿意接受他们的想法，有兴趣了解他们的担忧时，你的追随者就会对你敞开心扉。

倾听他人的诉说、重视他人独到见解的行为，能够体现你对他人及其意见的尊重。慎重对待他人曾经的遭遇及由此产生的束缚，能使人们更易于接受彼此的指导和意见。这些行动让人们彼此产生了理解和移情，进而建立信任。


加拿大Christie Digital公司是数字影院及数码技术市场的领先者，公司负责生产的产品助理经理西尼沙·刘基斯评论到：“为使自己能领导那些人，你必须接纳他们。我们都是人类，我们需要尊敬地对待他人。我倾听别人想说的话让我能了解他们的大脑和心中都在关注什么。只有这样我才能和他们一起工作，谋求改进。”11

西尼沙的团队每天都能感受到他的尊重与倾听。你能看到，他鼓励人们独立解决问题，而不是冲出来代人解决；他早到时会问候每个人，询问他们今天怎么样；他会抽时间辅导承担新工作、新职能的人。有个例子，当萨米·巴盖里刚升任经理时，她要学习如何鼓励、激发员工。萨米年轻、敬业，希望承担更多的工作，有几次她承揽了太多的工作以致超出了她的能力。西尼沙在萨米身上用了不少时间，向她提出问题，倾听她提升领导能力的想法。他们一起解决沟通上的小障碍，并教会萨米掌控日常事务。当萨米对这些工作熟悉之后，西尼沙开始教她如何进行冲突管理及一些更难的事务。甚至当萨米的做法与西尼沙相左时，他也会在众人面前支持她的决定，之后再单独告诉她其他可能的方法。

得益于西尼沙的帮助，萨米快速成长起来。当问到萨米时，她说道：“他是个不起的领导者。他知识渊博，对部门的所有流程都非常了解，非常善于沟通。他对所有员工都很关心，技能超群。他的乐观态度极具感染力。”西尼沙的经理保罗·蒂尔尼也做出这样的评价：“他鼓励他的员工独立工作，他以尊重的方式辅导人们，使他们感到下一次自己完全有能力独自完成。”



西尼沙这样的领导者向我们展示了倾听与移情在建立信任方面具有多么大的作用。12你需要通过别人的眼睛了解世界，你需要体谅不同人的观点，让你的追随者自如地同你谈论他们的难处。为了让追随者向你公开分享他们的想法、失意和梦想，你必须使他们相信你对他们是关心的，你能够给他们提供建设性的建议，你必须让他们知道你了解他们。

有趣的是，倾听和关心技能也同样出现在朋友之间。每种成功的领导关系都包含了友情的元素。尽管你并不指望和每个人都成为最好的朋友，但研究者已经通过各种方式证实，在工作中有一个朋友、能与你的主管保持融洽的关系，对于建立健康、高效的工作场所具有明显的促进作用。13专项试验也证明了这一点。在一个管理模拟试验中，每当扮演CEO的人被告知财务副总裁是“朋友”时，后者的建议远比一名纯粹的财务专才更易于被接受，尽管在所有的试验中，CEO都被告知只要是财务专才就足以解决公司的问题。14当人们相信你把他们的利益放在心上，你关心他们，他们也极有可能会把你的利益放在心上。




每种成功的领导关系都包含了友情的元素。




分享知识和信息

对领导者而言，能力是维持信任和自信必不可少的组成部分。人们必须相信你知道自己在说什么，在做什么。分享你所知道的知识和信息是表现能力的一种方式，不但你自己要这样，同时也要鼓励他人这样分享。你可以表述自己的深刻见解和技术诀窍，分享经验和教训，使团队成员学以致用。领导者要充当知识建设者的角色，为团队成员树立行为榜样。其结果就是，在增进团队成员之间、成员与领导者之间相互信任的同时，绩效也随之增长。15


这也是达雷尔·克洛茨巴赫在Adobe公司自己的部门中所实施的。在他聘用了一名大学毕业生时，他明白“这个职位的工作量对新人来说是艰巨的，所以我必须根据她来调整，以使她能进入角色。” 根据职能，达雷尔对她进行了培训和教导，并给她一些自己以前处理过的难题让她去解决。“我不提供解决方案，” 达雷尔说道，“我只是在她被卡住时给她指导。”达雷尔还说，在给她安排工作时，“我不会告诉她具体怎么操作，我只告诉她这项工作要达成的目标以指明方向。我给她自由让她用自己认为合适的方法采取行动。我对她的要求就是，如果她被卡住，她必须来找我而不是僵持不动，这时我们将会共同解决问题，我随时欢迎她过来找我。另外，我让她参加我与团队的会议，这样她就能了解对我们的要求是什么，以及我将如何处理，之后我和她一起处理。不久，我开始让她参与到行动中为我们提供支持。当她的协助帮助我们顺利完成任务时，我会公开地对她表示认可。”

此后不久，有一项工期紧迫的产品就要到发布日期了，达雷尔从其他团队借用了两个人来协助完成。这次达雷尔是怎么做的？他还是从询问其兴趣和想学习的东西着手，并确定这两个人明白他们正在做的事情对项目进展很有帮助，同时对其自身也很有帮助。达雷尔用分享、传授自己知道的信息和技术的方式示范了协作的价值，他把人们同他们需要了解、学习的知识和技术联系在一起。

他抽出时间，用他自己的话说，“到处走一走去获得一些对团队有价值的非正式的信息”。他将这些信息带回办公室，在会议上与团队的每个人分享，使每个人都和他一样了解事情的最新进展。达雷尔在与他人分享自己所知方面的确做得很好，当他去休假时，尽管工期有些吃紧，他的团队也能掌控。达雷尔骄傲地说：“即便我一直不在，在这期间他们也无须联络我。”



当知识和信息能分享时，团队成员间的信任在上升，团队的业绩也在增长。由此可见，持续关注团队需求对领导者来说是多么的重要。如果你用分享信息（个人及专业的）的方式展示你信任他人的意愿，追随者也会愿意克服对分享信息的担忧。但是如果你表现出不信任，不愿分享信息，或是你过于保护和把持自己的领地，你就会失去人们对你的信任，致使绩效下降。造成不信任环境的管理者经常都采取这种自我保护姿态，他们发布指令并紧握权力。为他们工作的人很可能会因信息的隐瞒和扭曲而产生不信任。16这就是为什么要再次强调在分享信息上自己先行是多么的重要。



增进相互关系

人们在相互信任的情形下一起工作会很有效率，人们会很自然地请求帮助和分享信息，几乎靠直觉就能设定共同的目标。


克里斯琴·努涅斯是欧查玛Agencia Maritima（智利）公司业务发展部的副经理，负责国内物流业务的增长。他在分析其经历的同时，也给我们深刻地上了一课。这个部门由相对独立的、分散在18个主要港口的代理处组成，他们的主要工作是根据客户的海关文件为到港船只提供帮助，并为船舶和船员提供附加服务。经历了多年的持续增长后，他们的收入增幅开始下降，利润也减少了。克里斯琴回忆道：

“上任不到一个月我就意识到是什么抑制了物流部门的增长，其实就是部门本身！业绩评估完全基于账面数字，这使得各代理处之间产生了很强的竞争意识，从根本上阻碍了部门协作的可能。当部门间需要合作时，各代理处之间通常都会以市场价收取费用（有时甚至高于市场价），这种做法明显使代理处的服务处于最高的市场价位。此外，与总部分离的管理模式从某种程度上也引发了对代理处的不信任（反之亦然），双方都觉得对方没有尽全力促进业务的开展。”

克里斯琴认识到，他的首要任务就是要改善各个层面的沟通。如果没有沟通，各个部门之间就无法形成共同的目标和协作。因此他和他的主管前往各个代理处，坐下来和那里的人们谈话。“我发现，” 克里斯琴回忆说，“当人们碰面时，彼此的关系能够得到很好的改善。尽管这些人几乎每天都通过电话交谈，但是直接互动的能量及其带来的长期影响，是任何其他沟通方式都无法替代的。”

随后，他们将各个代理处的人聚在一起，讨论当前的问题和可能的解决方案。大家一起研究，很快就意识到，他们需要一个对合作各方都有利、并能共享利润的激励措施。他们一致同意每周召开一次由所有代理处参加的电话会议，沟通各自内部及所在区域的商业机会。由于所有代理处都参加会议，每个人都知道动议来自哪里，利润分配也很容易。这个行动，克里斯琴说，促进了各个代理处之间的沟通，因为“每个人都希望自己首先提出新的业务机会以从中获得收益”。这些协作过程很有效果，不久之后，代理处之间就直接分享彼此的窍门，而不再需要克里斯琴和他的团队来协助沟通了。



克里斯琴发现，要想协作，必须相互信赖，彼此依靠。人们必须了解要想成功，就需要彼此。创建彼此依靠的条件，领导者需要开发促进互惠合作的目标和角色，构建促进联合努力的方案，同时还要支持面对面的交流与互动。


开发协作目标与角色

无论是在运动领域、教科文卫，还是管理领域，或者公共、私营部门，要使一群人积极地共同工作，就必须有使他们凝聚在一起的共同目标。没有人能单枪匹马地教育孩子、生产汽车、拍摄电影、提供顶级客户体验，没有人能独自建立互联网络或根除疾病。每项集体成就中最重要的组成部分就是共同目标，它使人们团结起来共同奋斗。17当人们懂得，除非人人成功否则自己无法成功，或至少知道只有通过共同努力才能获得成功时，人们就有了相互依存的意识。如果没有“我们在一起”的意识，没有个人成功依赖于他人成功的意识，就没有建立起积极的团队协作环境的可能。如果你希望个人间或小组间协同工作，你就必须给他们一个协作的理由，而最好的理由就是人们常说的目标，只有通过协作才能完成的目标。




当人们懂得，除非人人成功否则自己无法成功，或至少知道只有通过共同努力才能获得成功时，人们就有了相互依存的意识。





就像泰森·玛氏在他的个人最佳领导经历中回忆的那样，在9·11恐怖事件期间，他在一个“肮脏、凌乱的公立学校”里开辟一个救助区。泰森明白，要完成这项任务，他需要使有不同才能和想法的人一起工作，这就要求所有人都本着一致的最终目标。泰森不是其中任何人的老板，他没有常规的权力，和所有人一样，泰森也只是个志愿者，然而他发现了有效的方法。

“如果我想做好这件事，”泰森说，“我需要物资和支援，我更需要其他志愿者一起来帮忙。”有6个年轻的志愿者找到泰森，问他们能做点什么。“我向每个人阐明我们需要如何改变这个地方。每次他们都会提问，并提出自己的建议。我们倾听彼此的想法，把这些想法整合为大家都能认可的总体计划。不到一小时，我们已经成为一个斗志昂扬、精力充沛、准备就绪的团队，我们走出各自的舒适区，朝着共同的目标一起工作。”

泰森解释到，当任务完成人们都会彼此通报，团队以开放的心态保持着彼此间高度的信任和肯定。人们主动完成该做的事情而无须刻意去分配，当遇到难题时，他们也都自己去找到解决的办法。“无论是搬桌子、清除垃圾或铺毛毯，每项工作都很重要，你要靠自己的创造力去解决问题。”就是这样，他们把一个肮脏、凌乱的学校食堂变成了一块干净、有序的绿洲。救援队员们在这里能够吃上热餐，稍事休息，暂时忘却他们面对的严酷现实。



泰森，与我们研究的其他领导者同样认识到，使个体关注共同目标，要比强调其个人目标更能促成强大的团队意识。要想通过协作取得成功，还必须设计好角色，使每个人的工作都能增进最终结果的实现。每个人都必须清楚地知道，除非人人全力以赴，否则团队将会失败。这就像是玩拼图游戏，人人手中都有一块拼图，缺少任何一块，游戏都无法完成。18


支持互惠原则

任何长期有效的关系中都必须有互惠意识。如果一方总是给予，而另一方总是索取，给予的一方会感到是在被利用，而索取的一方则有优越感，在这样的氛围下，协作是不复存在的。密歇根大学政治学家罗伯特·阿克塞尔罗德（Robert Axelord），在著名的囚徒困境研究中，戏剧性地阐明了互惠的力量。19这个研究是这样的：（个体或者小组）双方面临一系列态势，在事先彼此都不知道对方是否合作的情况下，他们各自都必须首先做出是否合作的决定。这个态势中有两种基本的策略：基于双方不同的合作或竞争，选择会有四种组合：赢—输，输—赢，输—输和赢—赢。




任何长期有效的关系中都必须有互惠意识。




当一方选择不合作的策略、另一方以信任的态度选择合作时，第一方将获得最大的回报。在这个“我赢你输”的博弈中，一方的获得建立在另一方的付出之上。如果双方都为获得最大回报而选择不合作的策略时，其结果则是两方皆输。如果两方都选择合作策略，尽管每一方的获得都比选择竞争策略的回报要少（从短期来看），但是其结果却是双赢。

鲍勃邀请世界各地的科学家提交他们的方案，以使计算机在模拟这个实验时，能在赢—赢和赢—输这两个模式中发现哪一种模式将最终胜出。“太令人惊奇了，”鲍勃说，“胜出的策略是所有提交的方案当中最简单的一个：第一轮首先选择合作，之后的第二轮则选择与对方上一轮相同的选择。这个方案之所以胜出，就在于它旨在引发对方的合作而不是要刻意战胜对方。”20简单地说，就是采取互惠策略的人比那些谋求个人利益最大化的人更容易成功。

这个成功解决了两难困境的方案绝非仅限于理论研究。类似的处境每天都在出现：我能使我的个人获得最多吗？我要为行动付出多大代价？我要为了他人放弃一点吗？如果我合作，别人会不会利用我？对于这些每天都要做出的抉择，互惠是最好的解决办法，因为互惠原则既体现了合作的意愿，又避免了被利用。作为长期战略，互惠将风险降低到最低程度：如果人们知道你将做出同样反应，为什么他们还要涉险？如果人们知道你愿意互惠，知道与你相处的最好方式就是合作，他们就会成为你的合作者。

互惠原则使关系稳固并有可预见性。当你了解人们将如何表现，尤其是对你的协商和不同意见如何反应时，与他们一起你会感到压力较小。21哈佛大学公共政策教授罗伯特·普特南解释说：“广泛互惠的行为模式对文明社会是如此重要，以至于所有卓著的道德规范中都含有与此相同的指导原则。”22当你以希望别人对待自己的方式对待别人时，很有可能别人会回报给你更多。

这也是弗洛里安·班和德在接受威尔逊·瑞克森面试后的反应。威尔逊·瑞克森运营着自己的能源政策顾问业务。弗洛里安后来说道：“威尔逊以信任构建了我们的关系，他明显愿意首先付出。几个小时后，威尔逊邀请我和他一起进行一个项目，并当即把我直接引荐给他的客户。我记得当时我就告诉过我的妻子，我多么庆幸能同威尔逊一起共事，因为我感觉到了他对我能力的信任。”其结果也很明了，“由于威尔逊让我感觉到了他对我的信任和支持，我干得比预期还要好。”弗洛里安继续补充道，“我想我一定要报答他对我的信任。”

一旦你帮助他人获得成功，一旦你认可他人的成就、使他人脱颖而出，他们就永远不会忘记，“互惠原则”就会起作用，他们会更多回报你的好意。无论合作的报偿是有形还是无形的，只要人们知道合作会使他们过得更好，他们在提升自己福利的同时也会认可他人利益的存在。


构建促进共同努力的方案

如果互相依靠比独立工作的效果要好，人们就更可能愿意合作。许多在西方国家长大、强调个人主义或竞争结果的人抱有这样的观点，他们认为，如果按照个人取得的成果给予人们独特的奖赏，人们就能够做得更好。他们错了。在一个希望少付出多索取的世界里，竞争性的战略会输给促进协作的战略。23

当人们获得的报偿是由于实现了最终结果而非单纯的个人努力时，人们勤奋工作的动机就会因牢记共同目标而得以加强。大多数利益分配方案都是基于达成公司目标，而非基于部门的业绩。团队中人人确实都有不同的角色，然而在一个顶级团队中，每个人都知道，如果只把自己的工作做好，他们不太可能实现团队的目标。如果靠自己就能成事，为什么还要团队？足球运动不是1对11，曲棍球不是1对6，棒球也不是1对9，篮球更不是1对5，24像所有组织实现业绩一样，要想在这些运动中获胜都需要团队的努力。

当每个个体都了解只有通过共同工作，才能完成那些无法独自完成的事情时，合作行为就会出现。


吉姆·魏斯特曼一直认为自己很有团队意识，然而当他加入海军陆战队时，集体努力的力量使他印象深刻。25事情发生在他到巴黎岛新兵训练营的第一天，他和他的新兵战友学习如何整理床铺，这个过程使他理解了“如果不帮助你身边的人你将无法生存”。他的经历大致是这样的：他们全排的任务是把自己的床铺整理好。教官开始计时，每人有3分钟时间铺好自己的床铺，整理完后就可以站回队列。吉姆说，当他自己整理好后就站回到队列里，他感觉“很自豪，因为在3分钟的时间内只有不到10人完成”。然而教官并没有过来表扬他，他看着那些没有整理好的床铺大声吼叫，说他们有一整天时间把事情做对，要看着他们把所有的床铺好。

吉姆一次又一次地重新揭开床单，再铺好，如此重复着。最后教官盯着他的眼睛说道：“你的队友还没有铺好，而你在干什么？”很显然吉姆这时想的只是把自己的床整理好！终于吉姆恍然大悟，于是与旁边的队友一起合作铺好了两张床铺，而且要比独自整理快了许多。排里依然有些人还是不能按时完成，他和队友对视并意识到，虽然他们自己完成了，但是他们有必要去帮助旁边的其他人，再去帮助其他更多的人。吉姆在从只想到把自己事情做好转到“帮助所有需要的人整理床铺”的过程中认识到他们是一个共同的集体。26

你也可以通过强调长期回报而不是短期回报的方式来构建共同努力的方案。确定相互合作为人们带来的长期利益比独自完成或与别人竞争带来的利益要高。你要让人们明白，大家一起工作，与自顾自地只考虑短期胜利或抱怨、指责、争抢稀缺资源相比，前者能更快地完成任务。




支持面对面的互动

群体的目标和角色、分享、互惠，以及促进共同努力，这些都是协作存在的必备要素，然而面对面的互动也不可或缺。只有当人们有时间彼此见面时，才能凝聚成为团队。

不只是在本地需要这样，针对分布在全球各地的情况也是如此。切实了解他人对增进信任和协作是至关重要的。问题越复杂，就越需要当面沟通。27就像RingCentral公司的项目经理威尔森·楚所认识到的，“除非你能真实地见到一张面孔，否则对你来说这个人就不是一个现实存在的人”。

这就是为什么在管理海外研发团队期间，威尔森要求他的人员使用网络摄像头，让大家能够彼此看到。他觉得这样能使“人们之间的互动更具个性化，不只有名字，还有面孔，从而使人们更舒适地表达自己的观点”。正像威尔森指出的，在培训时、在部门中、在各个分公司之间，为团队成员提供经常、持续的接触的机会，是领导者的责任。

毫无疑问，科技和社交媒介的出现增进了沟通。在一个全球化的经济体系中，虚拟的连接无处不在，如果人们都要飞越半个地球才能交换信息、做出决策或者解决争端，没有哪家公司能够正常运行。然而千真万确的是，敲击键盘、点击鼠标或打开视频并不能使你获得如见其人的效果。虚拟的信任是有限的，只有人与人之间的直接接触，才是建立认同、增强适应、减少误会的可靠方式。28




虚拟的信任是有限的，只有人与人之间的直接接触，才是建立认同、增强适应、减少误会的可靠方式。




虚拟的信任，就像虚拟的现实一样，离真实的事物总有一段差距。人类是社会性动物，人类本性决定人们需要交互，而比特和字节缺少这样的社会性根基。29在当今全球经济环境中，人们的工作越来越依仗电子化的联络方式，这个不争的事实使许多工作“场所”变成事实上的虚无；然而，你不得不把这些虚拟组织形式，同人们必须依靠深入了解才能建立信任的认知结合起来。除了使用电子邮件、即时消息、电话和视频会议等科技手段外，你还需要其他的手段，诸如自行车、汽车、火车和飞机。

期望在今后能长期、经常与人见面互动的人们，在当前更愿意采取合作的态度。你知道明天、下周、明年仍要与某人相处，你就要牢记，你如何对待他们，他们就会如何对待你。这使你今天的行动会明显地影响到明日的事情。此外，人们之间经常互动也将增强他们的积极感受。安排人们互访并在一起工作一段时间，能保证同事之间彼此熟悉对方的文化和规范。在这个以速度为竞争优势、忠诚不再是美德的全球经济环境下，持续互动的理念也许显得传统而不合时宜，但是这种经济环境并不能掩盖一个事实，假如未来你还要同某人以某种方式一起配合，互动关系对你们的成功至关重要。

采取行动

促进协作

“你无法独自成事”是卓越领导者的秘诀，也是他们实施领导行为的动机。你着实无法单凭一己之力成就卓越。协作是使公司、社团甚至课堂有效运行的重要技能。当你建立信任的氛围，有效促成追随者间的长期关系，协作就能持久。你需要提升人们相互依存的认知，让人们知道自己处于一个彼此需要对方才能成功的群体中。没有这种“我们都在一起”的意识，就不太可能保持有效的团队精神。

信任是协作团队的命脉。要想促发并保持长久的关系，你就必须信任他人，他们也必须信任你，与此同时，他们还必须相互信任。没有信任你就无法引领，就无法完成伟大的事业。与你的跟随者分享你的信息和知识，显示你对他们需求和利益的知晓，接受他们的意见，正确使用他们的才智和专业技能，最最重要的是，在要求他们信任你之前，展示你对他们的信任。

增进关系的难点在于，使人们认识到他们的成功依赖彼此的存在，认识到他们之间的相互依存关系。拥有共同的目标和角色，可以使人们建立起对集体目标的认知。当人们理解合作是互惠的，是相互帮助，人们就有了一起工作、完成共同目标的最好动机。就像信任产生信任一样，帮助也能带来帮助。通过树立互惠原则，制定互惠方案来报偿共同的努力，人们清楚地了解只有合作才能使他们得到最高利益。要尽可能多地支持人们互动，并鼓励人们见面交流以增进关系的持久性。

卓越的领导者以建立信任、增进关系的方式来促进协作。这意味着你需要



	向你的追随者表明“我信任你”。不但要说，而且要做。

	首先表现你对他人的信任，即便他人没有向你表示信任。

	分享你的期望、你的优势、你的忧虑、你的错误，分享你所有的事情。

	抽时间了解你的追随者，找出是什么驱使着他们。

	关心他人的问题和抱负。

	倾听、倾听，更多地倾听。

	把组织和追随者的利益放在自我利益之上。

	清晰、经常地表达和重申你们要一起达成的共同目标，表达和重申共同价值观的重要性，表达和重申人人都置身其中的更大目标。

	给人帮助，如果别人帮助了你，回报他们。

	构建有共同目标、需要合作的方案。

	使人们了解他们是如何相互依存的。

	找到能使人们会面的各种方式。
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第9章　增强他人能力
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凯西·莫克和他的同事不太理解他们的经理是怎么回事。起初，他们的抱怨很多，因为这个经理不为他们拿主意，也不像之前的经理那样，提供修改文案的明确指导。这个经理还与他们分享许多前任经理不曾提过的“要闻”；他似乎也和团队有些疏远，并不和团队成员天天“混”在一起。

随着时间的流逝，凯西渐渐发现：“这个家伙从一开始就非常信任我们。”尽管经理的信任起初给人们的印象是对他们不管不顾，但后来他们发现：“经理对我们有足够的了解，他知道我们不会把事情搞砸。”这种做法直接导致了团队成员间大量的协同作战。团队成员开始更多地交谈，对彼此也有了全新的认识。大家更深入地了解自己能做什么、不能做什么，人们不但没有出现问题，生产力还开始上升了。

同上一任经理不同，新任经理努力增进团队成员之间的关系，破除部门间的障碍。他提供机会让人们建立自己的圈子，使人们发觉只要较少付出就能让工作卓有成效。他分享信息，让人们参与讨论并思考，允许人们根据自己的判断做出审慎决策。这使凯西和其他成员开始认识到，团队对自己的成败负有责任，人们变得更有自主意识。凯西观察到：

“决策形式的转变使团队忽然感到自己更有力量，经理的赞许看起来更像是在输送能量。当经理告诉我们一个他没有监管的项目做得很棒时，我们感到是自己在创造，而非被动执行别人的方案。

经理与我们分享他的权力，使我们增强能力并对执行任务更加渴望。前任经理总是自己做出决策，对我们全无信任，以至于成为瓶颈。拥有更多自主指导和决策机会，使我们对自己的能力和信心产生了惊人的感受，因为我们知道成败全在我们自己。”

回首这个经历，凯西体会到了“正是自由而非监管成就了最有效的协作”。赋予小组成员权力，凯西说道，“其实就是表达信任，这几乎总能带来更好的产出”。凯西认识到，最有效的领导者不仅使人们感到自己的强大，也使人们知道自己能够促成事情发生。



凯西的经历说明了卓越领导者是如何增强他人能力的。领导者增强他人的能力及对自我能力的信心，领导者倾听他们的想法并促使其采取行动，领导者让人们参与重要的决策并认可、称颂人们的贡献，领导者通过这些方式使人们以主人翁的姿态对团队的成功负起责任。

营造人们全心参与、掌控自我生活的氛围，是增强他人能力的核心要点。卓越的领导者建立发展人们胜任能力和自信的环境。在胜任和自信的氛围中，人们毫不犹豫地承担自己的责任，并对结果持有很强的主人翁意识。




营造人们全心参与、掌控自我生活的氛围，是增强他人能力的核心要点。




为了增强他人能力，卓越的领导者致力于两个要素，它们是：



	增强自主意识；

	提升能力与信心。


领导者加强人们用自己的能力成就卓越的信念。他们从自己掌控转向交由他人掌控，他们自己成为教练。他们帮助人们学习新技巧，拓宽现有的才干，为不断的成长和变革提供制度化的支持，使追随者最终也成为领导者。



增强自主意识

领导者接受并奉行权力悖论：当你放弃权力时，你就更有权力。很久以前，“授权”一词就被视做流行词，卓越的领导者明白使追随者感到强大、有能力并卓有成效是多么重要。感觉自己很渺小、不能胜任、毫无用处的追随者，将没有持续的业绩表现，他们会想逃离组织，会随时陷入失望，甚至产生抵制行为。




当你放弃权力时，你就更有权力。




对自己能力没有自信的人，无论在组织中身处什么职能、地位，哪怕拥有最小的权力，这些人也都倾向于把它们积攒和储藏起来。能力不足的管理者都有吝啬和独裁倾向。能力不足也导致了以政治技巧为基础的组织体系，“粉饰太平”和“推诿扯皮”是处理部门分歧的首选方式。1

为了更好地感知无能力（Powerless）和有能力（Powerful），在过去的30年中我们向成千上万人询问了他们这方面的相关经历。想想那些让你感觉无能力、渺小、无用，感觉自己好似棋盘上一颗棋子的行为和情境，你的感受同其他人的经历是不是也很相似？



使人们感到无能力的典型行为和情境是：

“没有人对我的意见感兴趣，没有人愿意倾听或愿意关注我的意见。”

“他们无视或不愿意回答我的问题。”

“我不能参与雇用我下属的决策。”

“在我做报告时他们把我说得一无是处。”

“我老板在我的同事面前与我争吵，甚至还辱骂我。”

“虽然我老板嘴上说是我的后盾，但并不支持我的决策。”

“别人窃取了我的辛勤劳动和成果。”

“隐瞒与我工作相关的重要信息；我被置于事外，最后一个得到影响我绩效的关键数据。”

“我的主管对我个人毫不关心。”

“管理者贬低我的技能，说她觉得我在这个项目上不会成功，使我感觉自己毫无价值。”

“我的主管让我做他们自己不想做的事情。”

“我被赋予责任，但是没有赋予我承担责任所应有的权利。”

“她对我的业绩给予狡诈或消极的评价。”

“我老板能做自己喜欢的事情，而我却不能。”

现在想想当你感觉很有能力、强大、有效、是自我经历的创造者时的情形。你的回忆同他们的经历相似吗？



使人们感到很有能力的典型行为和情境是：

“和我分享所有的财务数据。”

“让我承担以前从未做过的重大项目。”

“让我自主决定我们该如何处理困难、棘手的局面。”

“我的经理（家长、老师、教练、顾问）告诉我他们相信我有很大的潜能。”

“我能够决定项目的关键事项。”

“组织投入资源帮助我学习如何完成工作，如何能更有效地解决问题。”

“我的经理毫不怀疑我能做好我的工作。”

“我的主管总是对我的成就表示赞赏。”

“我的老板对我及我的团队表示感谢和尊重。”

“他花时间让我知道我做得怎样，并告诉我还有哪些方面能够改进。”

“她给我机会学习新技能，同时让我有机会运用这些技能。”

当你分析这些无能力时刻和有能力时刻时，你将得出清晰、一致的信息：感觉很有能力，从字面上看是感觉“能够（able）”，是对掌控自己生活的强烈认知。所有这些人都提到了这项基本需求。当你感到你能够决定自己的命运，当你相信你能够调动资源、能够获得必要支持来完成任务时，你就会为结果而不懈努力。而当你感觉被他人控制，感觉自己缺少资源和支持时，你就会较少地投入。尽管你也许会屈从，但你内心知道，如果你愿意的话，你还能付出更多。

Oracle公司前副总裁、作家莉兹·怀斯曼在她针对“倍增者”（Multiplier）——使周围人人聪慧敏捷的领导者，和“削弱者”（Diminisher）——使周围人人能量枯竭的领导者的对比研究中，也得出了类似的观点。她发现，倍增者致力于他人的成功，尽管他们也许会介入进来教导、分享自己的想法，但他们始终维护着他人的责任感和主人翁意识。做不到这点的人则沦为削弱者，他们跳出来，通过亲自介入以节省时间、获得成果，同时还让人人都知道他们比其他所有人更加聪明、更有能力。要想增强他人，领导者应采用倍增者的方式，以“人们聪慧敏捷并有能力解决问题”为信条，相信他们“在解决问题的过程中会变得更加聪慧敏捷”。2

所有增强他人自主意识、自信心和个人有效性的领导行为，都将使领导者更有力量，同时更加大了领导者成功的可能性。3基于选择、自由和个人职责这三项保障人们自主决策的核心原则，会有许多方法能够加强人们的自主意识。


提供选择

研究者用“组织公民行为”（organizational citizenship behavior）这一术语，来描述员工承担超出其工作职责或工作要求的行为，就是这些行为，使卓越的个人和组织业绩同平庸区分开来。4Decathlon俱乐部的私人培训师蒂姆·翰，在他及其团队经历的一次高管变革的故事中为我们阐明了这些行为。5


新任领导者做出的首项改革之一，就是为培训师建立了健康津贴、带薪年假和病假制度。这项举措确立了最基本的信任，同时也向培训师表明，领导者关心他们，将他们的利益和需求放在心上。每月的目标是根据培训师的课时情况来制定的，这就要求培训师要制定自己的个人目标，并需要找到客户去完成这些课时。每个培训师的个人目标连同已完成的课时数，都会在月度例会上公布。这项新增加的责任和义务使所有的培训师都感受到对自己命运的更多掌控，使他们感到每个人都在更大的目标下运行着自己的业务，这加强了他们的能力和自我掌控的意识。除此之外，这一年公司还经常在不同地点举办免费的教育研修班，培训师可以自主选择是否参加这些研修，通常情况下多数培训师都会到场。

培训师们开始在团队的月度会议上提出自己的想法，其中多数的想法都会被采纳、实施。例如，所有培训师都要求穿制服，但在新的制服做好之前有一段空白期，因此一个培训师就建议在空白期培训师可以每月穿印有不同标语口号的衬衫，于是在后来的几个月里，每月衬衫上都印有不同人提出来的标语口号。另一个培训师建议发起一项“每人一个培训项目”的活动，让人们互相培训。在这个项目的实施过程中，他们彼此学到了不同的培训技巧和诀窍，同时还了解了彼此的工作，最终使人们建立起了团队间的相互信任。



据蒂姆介绍，这样做的结果使总的收费小时数（以及薪水）增加了，通过赋予培训师选择的权力提高了他们的投入和生产力。这个故事表明，领导者是如何引导自治的：尽管他们制定标准，在共同目标和价值观的前提下掌控人们的责任，但他们始终赋予人们机会去自主选择如何达成自己的目标。

你希望人们采取主动、自我指导，希望人们能自主思考而非不停地问“我该做什么”，这样的能力是无法凭借告诉人们该做什么、该如何做开发出来的。除非你在一定程度上赋予人们选择的权力，否则就无法让人们学会如何独立行事。如果他们没有自主选择的权力，只能依照组织既有的方式行事，当客户或其他同事的行为表现不是组织既有的标准模式时，人们又当如何应对？即使人们知道应该如何处理，也知道自己能够办到，但还是不得不就如何行事去请示老板，如果他们的老板不清楚该如何处理，则老板还要再向他的上级请示，如此一直请示上去，将使组织的总体运行慢下来。组织有效运行的唯一方法，就是允许人们以自己的知识和技能做出最好的判断。这就是说，你需要教育好他们，使其具备在组织的指导原则下做出正确选择的能力。

看看Aruba Networks公司是如何改变其休假策略的。6同其他许多公司一样，以前Aruba Networks公司一直在跟踪、报告员工休假情况上耗费很多时间和精力。而现在他们则是告诉每位员工，只要他们需要他们可以随时休假，唯一的限定就是员工必须确保他们的离开不会影响工作的正常进行。当你赋予人们选择的权力，在事情出现状况，出现人们不想看到的情形时，人们不会将问题归咎于公司（或管理层），而是会采取一些措施，毕竟那种状况不是他们想看到的。像这样采取主动，正是领导者要做的事情之一。提供选择，你就能让人们引领自己。


提供自由度

如果你希望你的追随者有较高的绩效和主动性，你必须提前设计好工作的自由度和选择范围。要想人们能够感受到对自己的工作有所掌控，人们必须有权采取非常规行动，有权独立判断，有权在不必询问某人的情况下做出如何行事的决策。7这就意味着把创造性和灵活性从规章、流程或进度标准中解放出来。当人们需要克服困难以达成客户的合理要求时，当需要职权更好地为客户服务时，你应该支持这些行动，赞许员工付出的这些额外努力。戴维·麦卡洛是一家高科技公司的销售经理，他告诉我们因工作中拥有自由度（或缺少自由度）而使客户欣喜和沮丧的两个个人经历。


我走进本地商业街上的一家叫“Alpha”的男士用品商店，购买工作中穿着的休闲裤。在试过几条之后，我选中了一条穿着舒适、打4折的裤子。我很高兴地拿着它走向结账柜台。收银员扫描了裤子的标签后告诉我说，这条裤子没有折扣。当我指出在标签上已经写明了折扣时，收银员告诉我他的电脑中没有显示折扣，所以他也无能为力。我坚持认为，标签上已经写明，而他们自己没有更新电脑记录并不是我的过错，所以我有权享受标签上的折扣价格。最终收银员拿起电话打给“楼上”的经理。我不知道他们具体都说了什么，大约15分钟后，他极不情愿地同意按照标签上的折扣价格卖给我。

这次经历之后不久，我需要买衬衫和套装。这次我来到了叫“Beta”的男士用品商店，放在货架上的一件很棒的正装衬衫吸引了我。这个货架标明了“减价销售”的字样。当我去结账时，销售人员告诉我这件衬衫被放错了地方。我还没来得及开口，销售人员就表示这不是什么问题，并答应将衬衫按货架上标明的折扣卖给我。对此我非常高兴，并决定就在这里继续找我要的套装。最终我购买了一套没有折扣的原价套装，两件加起来的总金额可不是一个小数目。



戴维两次购买经历的本质不同在于，其中一家商店的员工是被信任的，而且给员工留有自主判断的自由度；而另一家商店的员工则被看成机器，既没有信任也没有尊重。“让员工自由做出‘执行决策’，也许会存在一定的风险，”戴维基于自己的销售经验指出，“然而，伴随着这样的高度信任而来的，是员工高度的责任感，及客户较高的满意度（或收益率）。”这些理念绝不仅适用于一线的零售员工，对《财富》200强的研究显示，最成功公司部门经理的自由度是不成功组织中相同职位经理的10倍。8

在当今不断变化的全球环境中，只有具备适应能力的个人和组织才能兴旺发达。这就是说，你必须大力支持员工做出审慎决策，以满足客户、供应商和其他干系人不断变化的需求。员工自主决策权的增加会导致他们增强能力去使用和扩展他们的才能、培训结果和个人经验，最终的回报就是业绩的提升。


培养责任感

当人们承担义务并对自己的行动负起责任时，他们的同事就更愿意与他们一起工作，总体上来说也更愿意积极地配合。独特的责任感是协同努力的重要组成部分，每个人都必须负有自己的责任以使团队运行更加有效。


在主持菲律宾Citibank公司流程改造项目时，安娜·阿伯兹认识到，她无法自己完成所有事情，她需要其他人参与进来并对项目的成功也负有责任。虽然安娜新近获得六西格玛认证，但她对银行的结单过程却知之甚少，也从未与这些来自不同部门的团队成员一起共过事。分解任务与分配职责，安娜说：“对我来说非常困难。我对项目的成功负有全部责任，而我却不知道应该如何把这些责任分配给这些并不直接向我汇报的团队成员。我担心他们会缺少责任感，这将使我很难堪。”她怎么做的呢？

“在开始分解任务前，我首先承认自己对银行的结单流程细节了解不多，并认可他们拥有这方面的专业知识，因此我提出我的职责就是提供指导和六西格玛培训，以及清除团队在工作中可能遇到的障碍。

“就像我建议的自己的角色一样，我决定给每个团队成员机会，根据其自身专业知识和兴趣，在其认为最有价值的方面承担相应的责任。因为有机会设定自己在项目中的角色，我注意到他们变得更加专注于项目。立刻，他们开始脑力风暴并互动起来。”

安娜与团队分享她的能力（本案中是她的知识）并凸显大家的专家地位。她让团队成员自由选择可以承担的责任，因为他们都是这个流程中的干系人。她兑现承诺，让他们实施自己的想法，使他们感到自己很有能力。“我明白，”安娜说，“为了培养责任感，你需要授权并且给人们承担责任的机会，你需要让人们知道你信任他们，让人们知道你对他们完成任务很有信心，相信他们能够负起责任。”



安娜懂得增强他人的能力很重要，她了解人们自主选择自己将承担的责任所带来的力量。她知道人们越是有选择的自由，就越是能够承担自己的责任。还有另一项益处：人们越是相信其他人有能力完成在项目中承担的责任和任务，就越是能够产生信任感并愿意一起合作。当人们相信他人都能做好自己的事情时，对做好自己的工作也就更有信心。在虚拟链接的全球职场中，选择与责任之间的相关联系呈现出越来越重要的趋势。此外，如安娜所说，“当你把责任赋予他人时，你就能够使自己承担新的责任，并获得新的学习机会”。当他人承担更多责任，领导者就可以把更多精力放到别处，从而扩大自己的影响范围，把更多的额外资源引入自己的单位中，并再次分配给自己的团队成员。




当你把责任赋予他人时，你就能够使自己承担新的责任，并获得新的学习机会。




有人认为团队协作将使个体的责任最小化，他们认为，与鼓励人们自己完成工作相比，鼓励人们共同工作会使人们对自己的行为担负更小的责任。但是现有的证据并不支撑这种观点。当团队一起工作时，的确有些人变得懒散了，让别人代替自己完成工作而自己却无所事事。9但这种情形不会长久，因为他们的同事很快就会对这些额外的工作感到不满，偷懒的人或是重新承担起自己的责任，或是被团队清除出局，只要这个团队拥有共同的目标和共同的责任感。

加强自主意识就是让人们更能掌控自己的生活，因此，你需要让人们在自己的责权范围内，有可以掌控的东西。在表9.1中，我们针对如何在你的追随者中培养个人责任感提出了几点建议。

记住要提供必要的资源，如材料、费用、时间、人员，还有信息等这些使人们能自主完成工作的资源。没有什么比只赋予诸多责任而没有任何资源更令人感到无能为力了。要在人们需要的及业务的核心技术领域增强人们的影响力。挑选涂料颜色也许是一个起始点，但你最好尽早赋予人们对于更实质问题的影响力。例如，如果质量是重点，那么就在质量控制方面找到方法扩展人们的自身影响力和自主权。

表9.1 培养责任感的方法





	让你组织中的每个人都有一个服务对象。这个服务对象可以是内部的或是外部的，只要每个人都清楚服务的是谁。

	在所有层级加大签字的权力。

	消除或减少不必要的审批流程。

	废除一切可以废除的规章制度。

	减少常规工作的数量。

	尽量使常规工作自动运行。

	安排非常规任务。

	支持独立判断的举措。

	鼓励用创造性的方案解决问题。

	更大范围地界定工作，安排项目而非任务。

	在工作方法上提供较大的自由度——横向、纵向，内部和外部。





提升能力和自信心

选择权、自由度和责任感是人们感知自我能力和掌控自己生活的助燃剂。然而仅仅知道增强自主意识的必要性还远远不够，没有熟练完成工作的知识、技能、信息和资源，缺乏自如实施所选工作的胜任能力，人们会感到手足无措和挫败。即便人们拥有这些资源，有时他们也会没有信心去使用这些资源，或者当事态不像预期的那样发展时退回原点。有时人们会对原本知道该如何处理的事情缺乏自信心。

提升人们的能力、树立人们的自信，对实践组织承诺、维护领导者及团队成员的信誉至关重要。要想成就卓越，你必须致力于增强组织中每个人的能力并坚定他们的决心，当面临很大的不确定性及重大挑战时，这一点显得尤为重要。

想象一个你面对的挑战远远大于你的技能的情形。当挑战很大而你的技能很低时你是什么感受？如果你和大多数人一样，你就会感到焦虑、紧张、恐慌等。现在再想象一下你的技能水平远远高出工作中面对的挑战，你感觉如何？也许更多的是无趣和冷漠。在你感到焦虑或无趣时，你能够把事情做好吗？一定不能。当你面对的挑战比你当前的技能超出一点点时，你就能够把工作做好，这时你虽然面对压力，但是不会被压力压垮。

当人们感觉能够轻松、熟练地完成困难事情时，人们常常会说感觉自己“在状态，很入流”。人们相信自己的技能与挑战的水平相适应，即使挑战也许会带来些许压力。克莱蒙特研究生院的心理学教授米哈依·齐根森特米哈依（Mihaly Csikszentmihalyi）将他的学术生涯都用于研究最佳绩效中挑战与技能之间的关系。他发现：“当高技能对应高挑战时，进入流带、摆脱平庸的深度参与现象就很可能出现。”10如图9.1所示。

[image: ]
图9.1　最优绩效、挑战和技能

资料来源：M．Csikszentmihalyi，Finding Flow：The Psychology of Engagement with Everyday Life（New York：Basic Books，1997），31．Copyright © 1988 Mihaly Csikszentmihalyi Reprinted with permission of Basic Books，a member of the Perseus Book Group．



尽管流带并非存在于每种单一情况下的每项单一任务中，然而它是最高绩效的典型特征。卓越的领导者努力创造使人们“入流”的条件。这就是说，领导者需要不断地评估追随者在挑战背景下的执行能力。这种评估需要关注其领导的每个人的技能与意志力。




卓越的领导者努力创造使人们“入流”的条件。




拉克什·桑达安赞是甲骨文公司直销团队的资深成员，他将这一原则付诸实施。拉克什认识到，当新的销售代表加入团队时，他们被灌输了太多的信息，感觉就像是“用消防水龙头饮水一般”。于是他实施了一个顾问项目以帮助、引领新人专注于必要的技能，为他们创造迎接挑战的条件。每当那些进入公司不满3个月的销售代表有疑问时，拉克什说道：“我就会离开我的办公桌，走到他们那里，尽我最大能力回答他们的问题。”

有时候他还要拿上产品和财务方面的书籍去会议室，为这些销售代表讲解图表、流程、技术架构，以帮助这些新人了解产品和市场。有时他们的问题是关于公司的内部流程，如“如何同跨部门团队进行沟通？”或者“如何写出最好的总结报告？”，这时其他资深销售代表就会充当他们的顾问。后来，这些销售代表开始自己开会议讨论如何使项目取得更多进展。“他们的教导，”拉克什说，“使新人成长很快，更重要的是，这些教导使每个人都产生了胜任感，同时还建立了很强的协作意识。”


教导与分享信息

人们无法承担不知道该如何做的事情。因此，当你加大追随者的自由度和自主性时，你同时也要增加培训和发展方面的支出。当人们不确定关键任务应该如何实施，或担心出现错误时，他们就不太愿意做出自己的判断。“确保员工获得必要的培训，让他们参与影响其工作的决策，既可增强他们的胜任能力，也能增加他们的敬业度。”这是The Great Workplace的作者迈克尔·伯切尔和詹妮弗·罗宾观察到的。在他们的研究中，他们发现“伟大的工作场所”视培训和能力开发为支持员工、体现对员工及客户尊重的一种方式，“他们懂得，随着业务的持续增长，他们需要能够快速承担明日工作的员工，而不是让员工临时应急去学习必要的技能、从外部招聘人员或者白白地失去市场机会”。11

增强他人能力需要主动在开发能力和培养自信上先期投入。这些投入产生的益处有：公司投入的培训高于平均数量所获得的回报率，要大于那些低于平均量的公司；12投入的培训金额高于平均值的组织，拥有更高水准的员工参与度和敬业度，拥有更好的客户服务水平，同时员工对公司的愿景和价值观有更深入的理解和认同。

Macys.com公司的埃里卡·龙如此对待她团队中技能欠缺的成员：

“我知道他们需要一些培训，不只是为了使他们个人成长起来，也是为了让他们能够胜任被分配的任务。为了达到这个目的，我和他们一起工作，向他们灌输必要的采购者的职责，为他们解释关键情境。在4个供应商之一出现问题时，我没有自己直接解决，而是叫来助理采购员，和她一起梳理我对解决这个问题的想法。很明显她学会了应该如何处理，下一次她自己就能处理这种事情了。

“我们还建立了伙伴型的小型团队，这样每个人都能够更好地了解团队中的其他成员，同时还能提升彼此的能力和自信。随着信心的增加，人们得以更好地理解和信任对方。通过教育、培训和引导其他团队成员，大家建立了自信，也使我们的团队比以往更加强大。”

与追随者分享信息，这在使人们感到很有能力方面十分重要。缺少这一条，就经常会使人们感到无能力，所以这是需要着重强调的。

战略家尼罗佛·莫辰特描述过这样的现象：“人们越是精准知道为何做出某项决策，就越会感觉很好，因为这使他们了解决策是基于什么因素或权衡了哪些信息而做出的。当决策背后的原因不能分享时，决策就很可能被认为是专断和自利的。”13这也是埃里卡把她的团队聚在一起，向他们说明挑战和机会时所发现的。她概述需要完成的各项任务以及她要团队承担的项目，她还与团队分享管理层的期望。埃里卡说：

“管理者们经常以为隐瞒信息能使团队更加专注，或者也许因为他们自己缺少能力而不得不这样做，然而，我发现分享信息能促进团队的协作和沟通。让每个人都‘了解状况’不仅能使他们感受到自己的价值和重要性，而且能够切实地使工作有所推进。人们越是了解信息，就越是理解他们为何要进行手头的工作，也就越能够认同团队的总体目标。”

对领导者来说，应努力提升追随者的能力和信心，使他们更能胜任、更有技巧和效率，使他们正确认知凭借一己之力无法成事这一真理，进而使他们也成为领导者。使人聪慧敏捷是每个领导者的责任。在当今世界里，如果你的追随者不能持续成长，不能持续从他们的工作中学到东西，他们极有可能离你而去，寻找更好的领导者。


以开发能力和主人翁意识为导向组织工作

在个人最佳领导案例中，人们都曾遇到过组织中的重大问题。尽管人们都很清楚当工作对成功起着关键性作用时，人们就会处于最佳状态，然而许多人通常在设计工作时，经常遗忘了这项原则。安排工作，应使人们感到自己的工作与重要业务息息相关，同时还应该增加他们的责任，使他们承担不同的任务并有机会决定如何完成自己的工作。你应让你的追随者加入任务小组、委员会、团队，以及在处理组织重要任务和困难的问题时，让他们有充分的表现；你应让他们参与对其工作业绩有直接影响的项目、会议和决策制定。

如果你的追随者对组织如何运行缺乏基本的了解，他们就无法像主人翁那样，也无法发挥领导能力。若要使他们对组织的关键问题、任务有全面的了解，就需要让他们知道这些问题：“谁是我们最重要的客户、供应商和干系人？他们怎样看待我们？”“我们如何界定成功？”“在过去的5年中我们做得如何？”“在未来的6个月中我们将发布哪些新产品和新服务？”如果你的追随者回答不出这些问题，他们又如何能够共同工作，去实现共同的价值观和目标？他们又如何了解自己的努力对其他团队、部门、分公司带来的影响，以致最终为企业的成功做出贡献？如果不知道这些每个“企业主”或CEO都知晓的答案，他们又如何能感受到自我的强大和能力？14


在拉吉·里美加入Datapro（印度）公司任副经理时，他的团队没有感到他们很有能力或很成功。面对这种事态，拉吉每周召开例会，每次都安排不同的议题和主持人，让每个人都参与并分享他们的意见。他同每个团队成员碰面，并询问他们都希望做什么样的工作。尽管人们的回答不尽相同，拉吉还是搞清楚了每个人的需求，并将他们希望做的事情安排进他们自己的工作中。“我尽量将不必要的常规工作去掉，如果办不到，我就安排他们轮流承担这些工作。在6个月内我们将常规工作缩减到最少，让大家就改进工作或提出新方案集思广议。通过建立这样的学习氛围，他们看到了其个人和部门工作以外的领域，我们帮助每个人都更能胜任他们的工作。人人都被赋予了重要任务，与此同时我也使每个人都承担了必要的责任。”



像拉吉和埃里卡这样，卓越的领导者会仔细审视下属的工作安排，并找到能使他们承担更多任务和职责的方案。他们提供足够的信息以使下属像主人般做出决策，从而培养了他们的能力，也增强了他们的自信心。


培养自信心

即使人们知道该如何做事，但如果缺乏自信也会让他们止步不前。增强他人能力是从心理上影响个体内在自主意识需求的关键步骤。为了在生活中感受规律和安定，人们都有影响他人和生活大事的内在需求。感觉自信，他们就能应对各种事件和状况，并将自己当成领导者发挥作用。没有足够的自信，人们就缺少面对艰难挑战的坚定信念。感到无助、无能力，以及自我怀疑情绪都是缺乏自信的表现。建立起追随者的自信心，就能建立起他们步入未知领域、做出艰难抉择、勇敢面对反对意见的内心力量，这是因为他们相信自己的技巧和决策能力。15




增强他人能力是从心理上影响个体内在自主意识需求的关键步骤。




观察研究证明了自信是如何影响人们绩效的。在一项研究中，一组管理者被告知，决策能力是一种可以在实践中发展的能力，一个人越是经常做出决策，其决策能力就会越强；另一组管理者则被告知，决策能力是由人的智力天赋决定的，有较高的认知天赋，就有较好的决策能力。在一个模拟实验中，要求两组管理者处理一系列需要决定人员配置的产品订单，并制定出不同的绩效目标。面对困难的绩效指标，那些认为决策能力是可以通过实践获得的管理者，持续为自己制定富有挑战性的目标，并采用较好的问题解决方案，同时还培育组织的生产能力。而另一组，相信决策能力是与生俱来（或者有或者无）的管理者，在遭遇困难时就丧失了对自己的信心，他们降低了对组织的期许，问题解决能力变差，组织的生产效率也下降了。16

在另一个相关的研究中，一组管理者被告知组织和人员很容易被改变，另一组则被告知：“即使很好地引导，员工的工作习惯也很难被改变，小的变化未必能促进总的结果。”那些相信他们的行动能够对组织的结果产生影响的管理者，比那些认为自己做不了什么的管理者获得了更高的业绩。17对一些新入职的会计师研究显示，那些拥有极强自信心的会计师在工作了10个月后，都被其主管评定为工作绩效最佳，与他们入职前的技术级别或接受过的培训相比，他们的自信程度是预示其工作绩效更有效的标尺。18

这些研究充分证明：有信心并且相信自己有能力完成任何困难工作，是保持和促进不懈努力的必要因素。告诉你的追随者，你相信他们能够取得成功，你就是在帮助他们拓展自己，帮助他们坚持不懈。19




有信心并且相信自己有能力完成任何困难工作，是保持和促进不懈努力的必要因素。




教练

尽管卓越的领导者要表达对他人的信心，但如果人们确实没有能力做到时，你不能只是简单地对他们说他们可以做到。自信心与能力有着直接的关联。你需要教导你的追随者，因为没有建设性的反馈，没有对问题的深入探究，没有尊重的辅导和积极的讲授，无人能够把事情做到最好。20以销售经理为例，对那些业内佼佼者的研究发现，这些佼佼者频繁地运用自己的经验去发展他人的能力。21一个为期3年的关于培训作用的研究发现，提升最快的受训者与其经理一对一谈话的次数，是没有提升或获得很小提升者的4倍。22换句话说，最大的提升效果并不是由培训带来的，而是由经理在培训后的教练带来的。你需要时刻准备着给人们提供建议和忠告，以指导人们在实践中应用其所学。


阿比吉特·查特尼斯为我们提供了教练造就不平凡的实际证明。在他刚加入公司时，他接到了第一个“很艰巨”的咨询任务：

“我要向客户交付一个重要的方案，我被指派做方案说明的演讲。这是我第一次面对客户演讲，在众多的资深听众面前，我有点紧张，信心不足。然而，我的老板表现出对我充满信心，他还教导我要好好利用这次机会，他说，我们的团队非常努力地完成了这个方案，他对我们的方案有绝对的信心。在演讲过程中，我出了些小错误，休息时我的老板来到我面前说，演讲进行得很顺利，不用担心，客户一定会喜欢这个方案的。这着实鼓舞了我的自信心，当我讲完时我赢得了热烈的掌声。”

回忆这次经历，阿比吉特明白了“领导者如何教练他的团队，如何保持人们的动力和能量，以充分激发出人们的潜能”。



当人们处于最佳状态时，领导者绝不会剥夺人们对自己工作的掌控权，他们让追随者自己掌控，做出决策，同时负起责任。领导者教练、传授并加强人们的自主意识，领导者分享权力，表现出对他人能力的信任与尊重。当领导者帮助他人成长和发展时，这些行动终将获得回报。人们感觉有能力影响领导者时，会更紧密地跟随领导者，会更有效地承担起自己的责任，23会成为自己工作的主人翁。

增强他人能力需要关心他人，需要相信他们在机会及必要的支持、教练下，能够把事情安排妥当。能帮助人们成长，同时开发他们的能力；教练给人们机会磨砺，提高他们承担挑战性工作的能力。好的教练要能提出好的问题。

美国Girls Scouts前CEO、领导学院创始总裁弗朗西斯·何塞宾说，她的座右铭是“提问，而非告知”。这是她向彼得·德鲁克学来的。德鲁克说：“未来的领导者是问，过去的领导者是说。”24提问的益处多多。第一，提问使他人有思考的空间，并能够从自己的角度阐明问题所在。第二，提问并非问责，可以表现出对他人承担责任的能力基本的信任。同时还有第三个好处就是，获得他人对解决方案的直接认同（毕竟这是他们自己的主意）。问问题也可以使领导者处于教练的位置，更侧重于指导角色，这使得领导者能脱出身来更加自由和策略地思考问题。尼拉·帕特尔是Applied Materials公司的财务经理，她为我们详细讲述了她通过提问教练一个下属的经历。


会谈的目的是教导她我是如何处理财务系统中的关联问题的。我考虑如何能够在会谈时少说话，将80％的时间用在提出问题上。回想会谈进程，我对我学到的引导他人的方法感到震惊。我用从她那里获得的信息，引导她去了解问题出在哪里，以及如何能够不很费事地把问题解决掉。令人难以想象！我还了解到，她知道的东西远比我预料的要多，如果我没用询问的方式而是采用其他的方法，有些事情我将永远都无从知晓。

首先，我给她看了两个财务系统的报告，并问她：“你看出错在哪里了吗？”接着我问她：“两个系统间似乎缺少了什么东西，是什么具体的原因诱发了这些关联问题？我们能用什么方法来解决它？是暂时解决吗？我们如何能永久解决它？如果想永久解决它，我们还需要什么人参与进来？需要的步骤是怎么样的？”我发现，这样做我不需要太多讲解，而却能让她开始思考并对事情负起责任。我这样使她自我感觉很好，而且充满信心。



组织的成功是大家共同的责任。正如我们在第8章中谈到的，你无法独自成事。你需要一个有能力、有自信的团队，同样团队需要一个有能力、有自信的领导者。教练是卓越领导行为不可缺少的重要部分。在你的领导过程中，你要使自己成为一名教练；没有什么比从我做起更能为他人树立你期望的行为榜样了。

采取行动

增强他人能力

增强他人能力是使追随者成长为领导者的必经之路，增强他人能力使他们有能力自主采取行动。要建立一个良性循环，赋予人们权力和责任，帮助他们成功。当领导者让追随者有选择权并做出审慎决策时，当领导者设计可供选择的工作安排和服务方式时，当领导者促进使他人必须行动的责任和义务时，领导者就是在增强他人的能力。

领导者提升人们的能力和信心，使他们采取行动并获得成功。他们为追随者提供必要的数据和信息以了解组织如何运行，如何获得结果，如何产生盈利，如何做好事情。他们致力于持续提升人们的能力，教练人们把自己所知道的知识付诸实践，促使、支持人们超越自我想象的限定，去完成更多的事。卓越的领导者通过问问题，帮助人们用自己的方式思考，教导人们如何达到自己的最佳状态。

践行使众人行，你必须增强人们的自主意识，拓展人们的能力来增强他人。这意味着你需要



	采取行动，以使人们感到很有能力，完全掌控自己的环境。

	让人们对如何做好工作、服务好客户有选择的权力。

	设计好工作内容，使人们有机会运用自己的判断力。

	提供必要的资源（尤其是信息），使人们高效地工作。

	尽快去除常规的任务安排。

	根据人们的工作找到他们技能与挑战的平衡点。

	使自己和追随者接受教育，教育，再教育。

	让人们了解企业发展蓝图，增强他们的主人翁意识。

	表现出你对追随者和同事的能力充满信心。

	抽出必要的时间教练员工。

	只提出问题，让人们自己找到答案。



[image: ]



————————————————————

1 R. M. Ranter, The Change Masters: Innovation for Productivity in the American Corporation (New York: Simon＆Schuster, 1983). Also see R. M. Ranter, When Giants Learn to Dance: Mastering the Challenges of Strategy, Management, and Careers in the 1990s (New York: Simon＆Schuster, 1989); and R. M. Ranter, e-Volve! Succeeding in the Digital Culture of Tomorrow (Boston: Harvard Business School Press, 2001). For a study of how organizations create a culture of employee confidence, see R. M. Kanter, Confidence: How Winning Streaks＆Losing Streaks Begin and End (New York: Crown Business, 2004).

2 L. Wiseman, Multipliers: How the Best Leaders Make Everyone Smarter (New York: HarperCollins, 2010), 20.

3 A. Bandura, Self-Efficacy: The Exercise of Control (New York: Freeman, 1997); R. A. Rarl, A. M. Leary-Kelly, and J. J. Martocchio, "The Impact of Feedback and Self-Efficacy on Performance in Training," Journal of Organizational Behavior 14, no. 4 (1993): 379-394; C. M. Shea and J. M. Howell, "Charismatic Leadership and Task Feedback: A Laboratory Study of Their Effects on Self-Efficacy and Task Performance," Leadership Quarterly 10, no. 3 (1999): 375-396; and A. Bandura, "Social Cognitive Theory: An Agentic Perspective," Annual Review of Psychology 52 (2001): 1-26.

4 T. Yaffe and R. Kark, "Leading by Example: The Case of Leader OCB," Journal of Applied Psychology 96, no. 4 (July 2011): 806-826.

5 This example was provided by Nicole Matouk.

6 A. Bryant, "Yes, Everyone Can Be Stupid for a Minute," New York Times, May 7, 2011, http://www.nytimes.com/2011/05/08/business/08corner.html?pagewanted=1＆_r=1＆emc=etal.

7 A. Wrzeniewski and J. Dutton, "Crafting a Job: Revisioning Employees as Active Crafters of Their Work," Academy of Management Review 26, no. 2 (2001): 179-201, and M. S. Christian, A. S. Garza, and J. E. Slaugher, "Work Engagement: A Quantitative Review and Test of Its Relations with Task and Conceptual Performance," Personnel Psychology 64 (2011): 89-136.

8 "Winners," Sibson＆Company 1, no. 7 (October 1991): 2.

9 Evolutionary psychology demonstrates that in ecosystems, collaboration is what assists species to survive rather than become extinct; the group ends up eradicating bad or inefficient behavior. See R. Wright, The Moral Animal: Why We Are the Way We Are: The New Science of Evolutionary Psychology (New York: Vintage, 1995). For another interesting look at the origins of social cooperation, see A. Fields, Altruistically Inclined? The Behavioral Sciences, Evolutionary Theory, and the Origins of Reciprocity (Ann Arbor: University of Michigan Press, 2004).

10 M. Csikszentmihalyi, Finding Flow: The Psychology of Engagement with Everyday Life (New York: Basic Books, 1997), 30.

11 M. Burchell and J. Robin, The Great Workplace: How to Build It, How to Keep It, and Why It Matters (San Francisco: Jossey-Bass, 2011), 66.

12 See, for example, MICA Management Resources, "Training Impact on Corporate Competitiveness" (Toronto: MICA Management Resources, April 1991); America and the New Economy (Alexandria, VA: ASTD, 1990); and B. Sugrue and R. J. Rivera, State of the Industry 2005 (Alexandria, VA: ASTD, 2005).

13 N. Merchant, The New How: Creating Business Solutions Through Collaborative Strategy (San Francisco: O'Reilly Media, 2010), 63.

14 These are the kinds of questions that successful CEOs also think about. See A. Bryant, The Corner Office: Indispensable and Unexpected Lessons from CEOs on How to Lead and Succeed (New York: Times Books, 2011). For another look at this issue, see W. Bennis, D. Coleman, and J. O'Toole, Transparency: How Leaders Create a Culture of Candor (San Francisco: Jossey-Bass, 2008).

15 Psychologists often refer to this as self-efficacy. See, for example, Bandura, Self-Efficacy; and R. M. Steers, L. W. Porter, and G. A. Bigley, Motivation and Leadership at Work, 6th ed. (New York: McGraw-Hill, 1996).

16 R. E. Wood and A. Bandura, "Impact of Conceptions of Ability on Self-Regulatory Mechanisms and Complex Decision Making," Journal of Personality and Social Psychology 56 (1989): 407-415. Managers in this study who lost confidence in their own judgments tended to find fault with their people. Indeed, they were quite uncharitable about their employees, regarding them as unable to be motivated and unworthy of supervisory effort; given the option, they would have fired many of them.

17 A. Bandura and R. E. Wood, "Eiffects of Perceived Controllability and Performance Standards on Self-Regulation of Complex Decision Making," Journal of Personality and Social Psychology 56 (1989): 805-814.

18 A. M. Saks, "Longitudinal Field Investigation of the Moderating and Mediating Effects of Self-Efficacy on the Relationship Between Training and Newcomer Adjustment," Journal of Applied Psychology 80 (1995): 211-225.

19 See, for example, Wiseman, Multipliers; C. Dweck, Mindset: The New Psychology of Success (New York: Ballantine Books, 2007); and J. Hagel and J. S. Brown, "Do You Have a Growth Mindset?" Harvard Business School blog, posted November 23, 2010, http://blogs.hbr.org/bigshift/2010/11/do-you-have-a-growth-mindset.html.

20 See K. A. Ericsson, M. J. Prietula, and E. T. Cokely, "The Making of an Expert," Harvard Business Review, July-August 2007, 114-121.

21 L M. Spencer Jr. and S. M. Spencer, Competence at Work: Models for Superior Performance (Hoboken, NJ: Wiley, 1993). See also R. Boyatzis and A. McKee, Resonant Leadership (Boston: Harvard Business School Press, 2004); M. M. Hughes, L. B. Patterson, and J. B. Terrell, Emotional Intelligence in Action: Training and Coaching Activities for Leaders and Managers (San Francisco: Jossey-Bass, 2005); V. U. Druskat, G. Mount, and F. Sala (eds.), Linking Emotional Intelligence and Performance at Work: Current Research Evidence with Individuals and Groups (Mahwah, NJ: Erlbaum, 2005); and D. Goleman, Social Intelligence: The New Science of Human Relationships (New York: Bantam Boob, 2006).

22 P. Leone, "Take Your ROI to Level 6," Training Industry Quarterly, Spring 2008, 14-18, http://www.nxtbook.com/nxtbooks/trainingindustry/tiq_2008spring/.

23 An interesting study of this involved 320 soldiers serving in a combat zone in Iraq. Researchers found that the level of trust that subordinates (soldiers) had in their leaders determined the amount of influence they willingly accepted. See P. Sweeny, V. "Thomson, and H. Blanton, "Trust and Influence in Combat: An Interdependence Model," Journal of Applied Social Psychology 39, no. 1 (2009): 235-264.

24 F. Hesselbein, "Bright Future," Leader to Leader, No. 60, Spring 2011, 4.





[image: ]





习惯行为5
激励人心


在组织中卓有成效地完成工作是一件困难的事。攀登到组织的顶峰需要费尽艰辛，历经险阻。领导者要激励他人不断探索，用勇气和希望去鼓舞他人。

领导者通过公开认可他人的贡献体现出他们的真心。通过使用感谢便条、一个微笑以及公开的表扬，领导者使其他人了解到他们对组织的重要意义。

领导者对团队所完成的任务表现出自豪。他们把团队所获得的成绩向组织的其他成员宣传，他使每个人都感觉自己像个英雄。

领导者使艰难的工作富有趣味性。庆祝对于一个胜利的团队是非常重要的。每个人都喜欢像胜利者一样游行。领导者通过一种创造性的方式来庆祝组织获得的成就。当组织完成一个里程碑式的任务时，领导者会花时间进行庆祝。

什么可以使领导者坚持下去？领导者的勇气从何而来？答案就是爱，领导者爱那些从事工作的员工，爱组织的产品，爱他们的客户。

在下面两个章节，你将看到领导者为何需要



	通过表彰个人的卓越表现来认可他人的贡献；

	通过创造一种集体主义精神来庆祝价值的实现和胜利。





第10章　认可他人的贡献
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当贾蒂·刘第一天到Ambition集团——这个业务涉及澳大利亚、英国和亚洲的著名招聘和职业服务公司的时候，她就感受到了“强烈的沟通氛围和激励文化”。在她第一次和总裁盖德开会时，“盖德主动问候了我，然后花了一个多小时给我讲公司的愿景和理念，介绍我认识了办公室所有的人”。贾蒂介绍说：“我非常高兴，公司最高级别的行政长官会付出这么多时间给我这样刚加入公司的新职员。他表示出了他的关心。”

在Ambition公司，一个常规做法是每个咨询顾问将他成功的新订单写到公司办公室的白板上。这些信息包括招聘的人员、招聘的雇主以及成交金额。贾蒂说：

“每次咨询顾问往白板上写业绩时，整个办公室都会为他祝贺。每天早晨盖德到办公室后，会到处走走，和咨询顾问们聊聊他们的新订单。他不仅仅关心订单金额的大小，更关心获取订单的整个过程。他会了解咨询顾问们在获取订单时遇到的挑战以及他们是如何克服这些挑战的，并在此过程中获得了什么经验。盖德也会主动和咨询顾问一起会见客户，他经常出现在客户面前也显示了对我们工作真的充满兴趣。”

盖德对业务的兴趣和参与也体现在公司的每季度咖啡座谈会上，他会请每个咨询顾问回顾他们的业绩，讨论职业发展机会和发展空间。他会给每个咨询顾问机会分享他们成功的故事，在其他同事面前讲述怎样成功做成某个订单的。盖德自己也会每月推荐一名优秀咨询顾问，不是看谁的业绩最好，而是看他对公司文化，如团队建设、创新和服务质量上的贡献。贾蒂解释道：“这些做法对大家的鼓舞更大，因为这为大家传递了一个信息——利润不是公司衡量业绩的唯一指标，盖德也同样关心大家对公司文化和长期价值观的贡献。”

为了营造沟通和有活力的文化氛围，公司经常为每个人举行庆祝活动，包括管理者、前台服务员和后台支持人员。每月的生日会、季度聚会、圣诞节晚会以及沟通服务日等活动不仅为部门之间进行横向沟通和密切联系提供了机会，更重要的是为员工结识公司其他人员提供了机会。

盖德赢得了大家的心，获得了很好的结果，贾蒂说：“大家工作很团结，很容易为共同目标去努力，大家也都有很高的工作满意度，而且我们也赚了很多钱。”纵观她在Ambition公司期间，“在公司的每一天我都感到被激励，每一天都充满工作热情。我觉得我的工作很重要，因为我的工作被认可了”。



就像盖德对待贾蒂一样，所有成功的领导者都做到了认可他人的贡献。他们这样做是因为人们只有在被激励的情况下，才会表现得最出色，才会坚持工作。而且当工作时间长、任务艰巨、充满挑战的时候更是这样。人们需要一个理由继续下去，需要被激励去完成以前从来没有完成过的任务。没有人愿意在自己被忽视和被认为理所应当的情况下长期坚持。你的工作就是让你的员工感到他们的工作很重要，是他们使一切变得有所不同；通过你对每个人出色业绩的感谢来表示你认可了他们对公司成功所做出的贡献。




你要通过你对每个人出色业绩的感谢来表示你认可了他们对公司成功所做出的贡献。




认可他人的贡献，需要注意以下两个要点：



	期待发挥最佳水平；

	个性化地认可他人的贡献。


领导者唯有践行这两个要点才能够激发出每个人内心深处的求胜本能。你要激励人们为取得更好成绩、为实现组织的价值和愿景而努力，你要帮助人们发现他们可以有勇气去做以前从未做过的事。



期待发挥最佳水平

相信他人的能力是促使奇迹发生的根本所在。卓越的领导者能激励追随者创造高业绩，是因为他们强烈相信其能力，认为他们能够完成更具挑战性的工作。积极的期待不仅深刻影响一个人的意愿，而且会潜移默化地影响你看待他人的方式。你对一个人的看法会通过很多你都没有注意到的方式传递给他。在你对他人说“我知道你能做好”和“你永远也不可能做好”的时候你已经给了他线索。如果你不用语言或行动让人们感到你真正相信他们可以做好的话，你永远不会看到最好的业绩。

社会心理学家称这为“皮革马利翁效应”，它源自希腊神话中有关皮革马利翁的故事。一个雕刻家雕刻了一个美丽女人，后来便深深爱上了这座雕像，他向上帝祈祷希望能让女子来到人间，最后他的愿望实现了。领导者们也在对他们的员工扮演着皮革马利翁的角色。当请人们描述他们遇到的最好的领导者时，他们总是会谈到那些让他们表现最佳的领导者。他们会这样说，“她相信我，比我自己还相信我”，或者“他看到了我身上连我自己都没注意到的优点”。

可以这样形象地说，卓越的领导者能带给人们更多活力。这些领导者能极大地提高他人的绩效，因为他强烈地用心关怀着追随者，并且总是信任他们。追随者之所以能够积极响应这种期待，不仅是因为他们有能力，还因为领导者对他们信任、培养、支持和鼓励。一项有关自我实现预言的研究结果表明，人们的行为和别人对他的期望是一致的。1

当你预期他们会失败的时候，他们很可能就失败了；当你预期他们会成功时，他们很可能就成功了。詹姆斯·斯托特是公共财政能源部的能源工程分析师，在回忆他早期的实习生活时，他将他目前的成功归功于他感到自己是一个有价值的贡献者。

“当我开始工作的时候，我知道人们期待我做出非常好的业绩。迎接我的除了问候，还有项目计划日程表，这本来是让人恐惧的事，但是我的经理让我非常清楚地知道她雇用我是因为她对我的能力和工作干劲非常有信心。我感到我有足够的能力做这件事，而且在做的时候感到独立和自豪。我还可以去重新审视工作计划，如果我感到这个计划对我不是非常适用，也可以和我的经理讨论修改。”

最优秀的领导者能挖掘出追随者身上最优秀的品质。如果一个人身上有潜在的优秀品质，卓越的领导者总能想方设法让其表现出来。“积极组织心理学”（Positive Organizational Psychology）这个新兴领域的研究证明，那些在组织中创造了认可文化、促使大家互相信任、让大家超越平凡标准、聚焦结果的领导者都非常成功。2有越来越多的证据证明这样做能够获得积极的回报。


向人们展示你相信他们

社会学家早已证明，领导者积极的预期并不能空穴来风。3领导者不仅仅要有积极的展望，更应该为人们实现自己的目标提供一个框架。领导者规范你如何对待他人的方式以及工作的方式。也许你不能将一个大理石雕像变成活人，但是你能让你的员工发挥出最大潜能。下面是PKM咨询公司的高级顾问帕蒂·科兹洛夫斯基所做到的：

“我让团队成员都知道我确实相信他们能完成工作。我相信他们的判断能找到所需要的信息并及时提取出来。在小组讨论会上大家分析所提供的相关信息。我在会议上对他们做出的贡献表示真诚的感谢，而不是去评论他们还有哪些工作没有完成。这样做的结果是，首先，在团队中没有那么大的压力，大家感到每个成员都在尽自己最大努力参与，而不是相互指责对方哪些方面还没有做好。团队成员互相支持，分享资源，让其他人知道他们找到的信息，并且帮助他人想办法找到重要的数据。

“非常有趣的是，团队成员一般会对其他人提供的信息非常感兴趣，并且会研究这些信息怎样和他们自己的信息结合起来。因为大家对每个成员都有信心，这就加强了彼此之间的信任，为大家的相互合作形成最终结果创造了很好的条件。这个经验告诉我，人们的行为方式与你对他们的期望是一致的。如果你对他们的能力表现出充满信心，他们就会对交给他们的任何项目全身心地投入。”

帕蒂承认，她不是总乐于控制她的团队伙伴，但是她清楚地知道，积极地预期结果、鼓励他人以及认可他们贡献的管理方式轻易地击败了其他“命令—控制”型的管理者。想让你的追随者成功地完成工作，你一定要让他们有归属感，让他们感到他们是被接受的、有价值的、拥有走向成功的能力和内在源泉。

信任他人在创造业绩方面有想象不到的神奇能量。4如果你想让你的追随者有一种胜利者的心态，你必须做两件事。首先，你要相信你的队员已经是胜利者，而不是在未来的某个时候。如果你相信他们是胜利者，你就会把他们当做胜利者对待。其次，如果你希望他们成为胜利者，你必须以对待胜利者的方式同他们交往。不只是谈话的内容，还包括语调、姿势、手势和面部表情等。不要打哈欠、皱眉、欺骗、取笑他们或者在别人面前贬低他们，相反，应该表现出对他们友好、正向、支持和鼓励。要积极帮助他们，分享信息，认真聆听，为他们的工作提供充足的资源，给他们逐渐增加挑战性的工作，并给予相应的支持和协助。5

这是一个良性循环：你越相信追随者的能力，你的良好预期会让你在工作中有更积极的行动；这些积极的行动会产生更好的结果，强化你对团队创造奇迹的信心。这个良性循环的真正能量是，当人们看到他们能够创造非凡的业绩时，他们就会努力去实现这种预期，另一个良性循环就又开始了。


明确期望和目标

积极预期对创造高业绩非常必要，但是除非人们对基本规则和结果非常清楚，否则这样的业绩不会长久保持。当你还是儿童时，也许读过路易斯·卡罗尔所撰写的《爱丽丝梦游仙境》（Alice in Wonderland），还记得那场槌球赛吗？火烈鸟当木槌，纸牌士兵成了球门，刺猬成了球。每个人都动来动去，规则也改来改去，根本不知道如何才能赢得这场球赛。你不必钻到兔子洞里，也能体会到可怜的爱丽丝是什么样的感觉。


萨钦·盖德，一家高科技公司的项目主管，回忆了他意识到“了解你要做什么以及怎么做”有多重要时的情景，尤其是当事情变得非常艰难的时候。6当遇到这样的项目：交工时间不是非常紧，但是各种情况都在变、资料文件不很清晰、客户需求不 “现实”。在这种情况下，项目组的士气和情绪很低落不足为奇。他花了大量时间倾听每个相关人员的想法，使客户的预期变得更加现实；他和其他人一起设定清晰的工作方针，用于处理资源需求的冲突；同时他系统地跟踪工作完成情况，及时认可业绩完成好的人。大约过了一年，情况获得明显的改善：项目成员之间的摩擦少了55％，员工满意度提高了34％。



相信人们能做好，只是成功的一部分。如果领导者想要人们付出全部精力，将整个身心都贡献出来，他们就必须对结果有明确的期望，游戏规则保持一致。

目标和价值观能为人们提供一系列标准，它们与人们的努力相统一。目标是短期的，而价值观（或者原则）则是长期的。价值观和原则要为目标服务，成为目标的基石，它们是优秀的标准，是你最高的追求。它们决定着哪些方面必须设定目标和衡量标准。价值观决定着行动的路线，目标可以释放人们内在的能量。




价值观决定着行动的路线，目标可以释放人们内在的能量。




理想的状态——在工作岗位上、在体育运动中、在生活中——经常被称为“入流”。“入流的经历”，如我们在第9章所描述的那样，是指我们对所做的事感到毫不费力，是一种享受。7要感觉“入流”，就必须制定清晰的目标，因为目标能够帮助你集中精力，避免干扰。只有设定一个目标，你才能采取有目的的行动。至少在组织环境中，没有目标的行动是劳而无功的，是在浪费珍贵的时间和精力。

目标和认可贡献存在着什么样的关系呢？人们如果达到了某个成就，做出了某件不同凡响的事，如得到第一、打破纪录，或者做了一件别人从来没有做过的事，就需要得到认可。毋庸置疑，领导者必须肯定每个追随者的价值。但是要想使得这种认可更有意义、奖赏适当，你就得在头脑中设定目标。目标使人们关注愿景；目标和计划让人们走在正确的道路上，帮助人们远离喧嚣噪声，合理安排时间；目标使人坚持前进。无论你是否意识到，设定目标会使人努力按照大家的期望行动。


经常给予反馈

人们必须知道自己是正在迈向目标，还是仅仅在虚度光阴。只有当人们面对挑战性的目标，并在前进的过程中得到反馈，他们完成任务的动机才会增加。8没有反馈的目标和没有目标的反馈，对提高工作积极性的作用微乎其微。图10.1显示了这样的调研结果。

[image: ]
图10.1　目标和反馈对动机的影响

资料来源：A．Bandura and D．Cervone，“Self-Evaluative and Self-Efficacy Mechanism Governing the Motivational Effects of Goal Systems，”Journal of Personality and Social Psychology 45（1983）：1017–1028．



所以仅仅宣布攀登高峰的想法还不足以让人们付出更多努力。他们需要一些信息告诉他们，他们攀登的是正确的方向，他们正在接近顶峰，或者正在滑下山。有了清晰的目标和详尽的反馈，人们就可以自我调整，并且会更加容易理解自己在大局中的具体位置。有了及时反馈，他们还能决定需要从别人那里获得什么样的帮助，以及谁将从他们的帮助中获益。在这种情况下，他们才会心甘情愿地付出更多的努力。没有反馈，人们的工作就会失去效率，并伴随沉重的压力和焦虑感。




没有反馈，人们的工作就会失去效率，并伴随沉重的压力和焦虑感。





这就是哈伦——一位在伊斯坦布尔的暖通空调制造公司研发部门的项目经理首先提出“星期五会议”的原因。9那个时候，公司没有高级经理，正面临着员工高流动率和低士气的挑战。周五下午，哈伦召集了一个会议。所有人都对这个意外的会议感到奇怪，担心会有更大的组织变革或新的裁员计划。会议开始，哈伦首先和大家分享了他与其他部门经理讨论研发部门怎么能做得更好的一些想法。虽然大家的反应显得冷淡，但是哈伦想为部门设定一个更加清晰的方向，不至于让大家在不确定的环境中迷失方向。这次会议成了研发部门以后每周例会的开始。

在这些会议上，所有研发部门成员都聚集在工厂的会议室里。通常会议开始时先介绍部门目前的情况，成员们讨论他们碰到的问题以及在完成任务过程中遇到的困难。他们说出共同存在的问题并讨论出解决方案。虽然这个会议是关于解决问题和提高业绩的，但是反馈能促进讨论，使部门始终能保持高效运行。



反馈是任何学习过程的核心。例如，想象一下，如果没有反馈，对你自信心会有怎样的影响？在一项研究中，人们被告知，他们的业绩将与上百个完成同样任务的其他人员进行比较。那些对于自己的工作完成情况一无所知的人，与那些遭到了批评的人一样，在自信方面遭到重创。只有那些收到积极反馈的人的自信心得到了提高。10对一个人的表现没有一句评语，这对谁也没有帮助，包括执行者、领导者和组织。人们渴望得到反馈，他们确实想知道自己究竟怎么样。没有反馈与负面的反馈一样会产生消极影响。事实上，人们宁愿听到坏消息也不愿意根本没有消息。

没有反馈就没有学习，反馈是让你知道是正在接近目标还是做得不正确的唯一方法。有时反馈可能会让人痛苦和尴尬。即使人们知道反馈是自我认识和成长的必要组成部分，他们仍然不是很愿意对反馈敞开心扉。与实际做得出色相比，人们更希望看上去做得很好。研究学者不断指出，想成为专家和能手必须经常得到建设性的甚至批判性的反馈。11

另外，设定一个好的反馈氛围也是非常重要的。回顾过去的事情不是要寻找过失或找机会弥补过错。当你给出反馈信息后，你一定要确保你的反馈信息便于理解，并去检查反馈接收者是否正确理解了你的意见。要通过这样的方法来保证理解的一致性，要对未来可能的行动进行分析，看一看这些假设能否说明已经列举出的问题。

当领导者在前进的道路上提供清晰的方向和反馈，他们就能够激励人们去达到内心的目标，并做到最好。有关目标和通向目标的过程方面的信息对人们能走多远和走得怎么样都会产生强烈的影响，12因为激励是一种针对个人的正面的反馈，与其他形式的反馈相比，它更个性化、更积极，更能起到其他形式无法起到的作用——加强领导者与下属之间的相互信任。从这种意义上讲，激励是反馈的最高形式。



使认可个性化

我们听到的最熟悉的一种抱怨是，对他人贡献的认可方式常常是大家意料之中的、例行公事的以及没有个性的。那种千篇一律的认可方法让人感觉缺乏真诚、勉强和不受重视。长此以往，人们会笑话这种认可方式，这事实上会损害领导者在人们心中的信誉。莫里斯·陈给我们讲述了他作为一名工程师在一家跨国电信公司工作的体会，说明了“千篇一律的认可方式”的弱点。当时香港分公司从集团总部那里引入了一个员工业绩奖励体系。

“我几乎每年都收到一个奖励邮件，它的设计初衷是好的。然而，奖项没什么意思，也许是几千元钱和一封电子邮件，告诉你，钱已经存入你的银行账户了。没有人会来到你的座位前，告诉你做出了什么突出贡献。这使奖励变成了一种‘官僚程序’，使我和其他人内心对获得奖励并不感到激动。”

认可应该个性化，否则就会很快被忘记和忽略。认可应该是你发自内心的。试着去从对方的角度想一想，问问你自己“我希望其他人怎样为我庆祝和认可我的贡献？”让这个问题的答案引导你对待其他人的行为方式。




我希望其他人怎样为我庆祝和认可我的贡献？




阿列克谢的经历也证明了莫里斯的观点。阿列克谢参与了俄罗斯铁路建设的管理工作。他仍然记得，一天他的领导把他叫进办公室，悄悄地递给他一封CEO给他的嘉奖信和一笔奖金。阿列克谢说：

“比较特殊的是，CEO自己决定奖金金额，比一般这种奖励标准高出很多，而且信是他亲自用钢笔写上去的。但是我现在已经不记得奖金是多少了。也许是因为对我奖励的方式既不个性化，而且大家也没有看到。后来领导告诉我，说他用这种方式给我奖励是不想让其他人妒忌我。我也试图按他的想法去想，但还是没想通。不过可以确定的是，这个奖励对我的业绩没有起到什么激励作用。”

用阿列克谢的话讲，从这个经历中他学到了如何认可他人的贡献。

“为了鼓励人们做到最好，你需要认识到他们的贡献，让他们感到被信任和有价值。认可需要针对个人，要明确和可见。如果奖励的方式或者接受的方式不正确，即使一个巨大的奖励，也会很快被忘记而达不到让人们做到最好的效果。而另一方面，即使最小的奖励，如一句‘谢谢你’，当这句话对你具有特殊意义时，也能激励你创造出伟大的业绩。”

当我们请人们告诉我们最有意义的认可方式是什么时，与莫里斯和阿里克谢一样，人们的回答经常是“个性化”。他们接下来会说，这让他们觉得很特别，不是每个人都能得到的。这就是领导者应该关注每个人的喜好厌恶的原因所在。这是为你在情感账户中不断增加储蓄，当你需要认可和奖励别人时就可以支付了。“一个适当的人在一个适当的时间向某个员工说几句真诚感谢的话，比晋升、正式的奖励或发一堆证书、奖章都有用。”鲍勃·尼尔逊在他的《奖励员工的1001种方法》（该书已由电子工业出版社出版）一书中写道。13他指出：“这些奖励产生效果的原因部分来源于人们获知有人花时间注意到这些成就，发现了取得这些成就的员工，并且及时地、个性化地表达了赞赏之意。”当你真心地鼓励人们，进行个性化的认可，一定会产生积极的效果。


接近人们


“‘Shukriya（印度语：感谢你），你做得真棒。’这是我今天一早读到的。”梅哈娜·梅塔说。这是贝西发给她的邮件，贝西是她的非直接主管，也是她花旗银行的内部客户。“读到这封邮件时我高兴极了。”梅塔告诉我们。她说：

“很明显，贝西花了心思去学印度语并且用此对我的工作表示认可。这只是一个很小的举动，但却是那么有价值，直到10年之后我仍然印象深刻。虽然她不是我的直接主管，甚至我们不在一个地方工作，但她和我一直保持着个人联系。例如，她知道我喜欢吃巧克力，就专门为我捎来我最喜欢的巧克力。在项目结束的时候，她给我们所有人一个星星，上面刻有‘花旗之星’。这个星星我现在仍然摆放在我房间里。这样的认可在印度从来没有发生过，这对我们来说是巨大的鼓舞。”



就像梅塔这件事所显示的，如果想让你的认可有意义，你首先需要了解你的追随者。如果你想个性化地认可他们，让他们感到非常特别，你就得了解过去组织的架构、人们扮演的角色，了解人们的内心。你必须知道你的追随者是谁，了解他们的感受、他们的想法。对于贝西，意味着她至少学习了怎么用另一种语言表示感谢，了解到对梅塔来说什么样的认可方式会非常特别。这意味着，作为一个领导者，你需要经常性地在大厅和工厂里走一走，约一部分人谈话，经常看望同事、重要供应商和客户。要关注追随者们，使认可和表彰个性化，积极地赞赏他们，这些都会增强他们对你的信任。随着员工越来越全球化和多样化，这种关系显得越来越重要。如果他们知道你真正关心他们，他们也会更加关心你，这样你才能跨越不同文化的鸿沟。

因为“是否亲近”是两个人能否在一起讲真话的一个重要指标，所以如果你想找到激励人们的方式，想知道他们喜欢和不喜欢什么，想找出他们最想得到的奖励是什么，你必须尽可能地接近他们。有人说领导者不应该和他们的追随者走得太近，在工作中他们不可能成为朋友。14把这种想法丢到一边去吧。研究人员利用5年的时间观察了两组人，其中一组领导者和员工是很好的朋友，另一组只是互相认识而已，这两组人分别一起做决策并完成任务。15调查结果非常明确。那些由朋友组成的团队完成的任务是另一组人的3倍。在做决策方面，前一组比后一组效率高出20％。另一项研究证明，员工与成为朋友的管理者一起工作，对工作的满意度是平均值的2.5倍。16




“是否亲近”是两个人能否在一起讲真话的一个重要指标。





达伦·盖斯特，德勤芝加哥人力资源高级咨询师回忆了他早期的一次经历。17当时德勤在做一个全球500强客户的财务咨询服务，他是团队中的低级别员工。

“我本来以为会面临非常大的压力：达伦去做这个，达伦去做那个；你得对你的工作负起责任，你得证明你在这里的价值，你得赢得你的位子；跑着去找数字，回来还得捎上咖啡等。但是情况却相反，马克·卡普兰，我的高级经理那天晚上带我出去吃饭，给我介绍整个城市，用最清晰和简洁的方式列出我的角色，告诉我对我的工作期望。‘你就像这个团队的重要战士，我们需要你在报告、会议、计划和演讲会等方面给予支持，你的角色非常重要，是整个团队的神经中枢。’他给了我尊严，他人性化的经验打开了沟通的渠道，他显示出对我的关心，我也想向他展示我是多么在意他。”

虽然这是很多年以前的事情了，但达伦仍然记得德勤公司合伙人爱丽丝发给他的一封邮件，对他为项目所做出的贡献表示感谢：“我们项目目标已经基本达成了，如果没有你的分析工作我们不可能完成。我写信是为了特别感谢你。”我当时对爱丽丝专门花时间来感谢我感到非常惊讶，她继续说：“我记得吃晚饭时你说过你没有吃过龙虾，那周三中午我邀请你出去吃午饭吧，我们可以讨论一下你的职业梦想。”那天吃午饭的过程中，我们进行了我在德勤中最有意义的一次谈话。现在我和团队在印度海德拉巴做一个项目，如果她现在来找我，无论我在世界上什么地方，我都会放下我的工作去帮助她做项目。



这就是当你和人们非常亲近，尤其是通过个性化认可和欣赏达到默契时会发生什么情形。当与团队成员达到相互理解的时候，用达伦的话说，会有“忠诚的报答”。他说：“我猜想，爱丽丝可能知道我们的一个小时午餐创造了我一生的高绩效，因为我被她的认可所激励并且非常感激她对我的欣赏。作为一个领导者，我现在知道认可和欣赏可以创造出无限的生产力和忠诚度。心是非常有力的工具，当你真正走入了人们的心灵，你会发现他们可以做出许多令人震惊的事情。”

人们是比较愿意和他们喜欢的人共事，就像达伦所遇到的。喜欢是建立在信任基础上的。一扇敞开的门是一个希望他人走进的信号，心灵也是一样。如果想要被充分信任，你必须敞开心扉，和他人在一起。这意味着当你想要了解他人的某些信息时，你先要就此类信息敞开你的心扉，例如谈论你的愿望、梦想、家庭、朋友、兴趣和追求。

当然，公开自己的信息会有一些风险。你不能确定其他人是否喜欢你，欣赏你的坦白，赞赏你的抱负，按照你的计划执行，或者理解你的话，按照你希望的方式行事。但是通过冒这个险，领导者鼓励大家也冒类似的风险，这是建立相互信任的第一步，是建立友谊的基础。


富有创造性地奖励他人


唐娜·威尔逊，NBC电视台在俄克拉何马州塔尔萨电视台的副总裁兼总经理，她在认可他人方面做得非常有创造性。她想到如果她自己拿出300美元去对他人的努力进行认可，可能不会涉及很多人。因此她将这笔钱分给15个人，让他们在一个月的时间里用这些钱去激励人心。18

唐娜想，这件事应该是非常有趣的，确实如此。有些人将煤气卡送给了摄影师（让他们稍微减轻一点物价上涨的压力），有些人将iTunes 卡送给了IT人（让这些人选择更喜欢的音乐），有些人买了纪念品给他们附近的人（唐娜说，这种情况很少见）。一些人创造了“大鱼奖励”方式，这样奖励就会不断延续下去，而不会在一个月后就结束了。这个方式是：一条塑料大鱼挂在每月销售“明星”的座位旁，每月有很多人竞争想拿到这条大鱼。有时是给人买午饭；有时做了印着“我支持你”的纪念章，在单位看到做好事的人，就发给他们。



就像唐娜做的那样，领导者不能只依赖公司的正式奖励体系，这种体系提供的可选择范围是极为有限的。毕竟，升职和加薪的机会都是有限的。所以不要犯那种认为人人都只会对金钱动心的错误。虽然薪水和奖金的增加具有一定价值，但是人们更需要获得物质和金钱之外的赞赏和奖励。




人们更需要获得物质和金钱之外的赞赏和奖励。




简·冰格，斯坦福大学露西尔·帕卡德儿童医院的领导力发展和教育执行董事，多年来她在面试和见面会时都会问人们希望怎么被认可和激励。她发现绝大多数人都希望只是简单地对他们的工作和价值表示肯定就可以了，通常就是一个手写的纸条或者一个邮件、在会议中的一个肯定或者只是在他们的办公室旁边停留一会儿。简说：“他们只是希望我认可他们的价值、我知道他们在做着伟大的工作、我没有认为他们的贡献是理所当然的。这些要求并不过分。”

自发的和意料之外的奖励常常会比计划好的正式奖励更有意义。“那种形式的认可可能对人们产生最为积极的影响，而且最好是当场进行认可。”曾任职几个高科技企业的人力资源副总监索尼娅·克拉克如是说。“当某些好事发生时，我会立即做出评价，让那些就在附近的人都听到。”当奖励非常个性化，并且在行为发生之时就给予时，这种奖励是最有效的。作为一个领导者，其中一项最重要的工作就是你要亲自观察人们正确的行为，然后在现场或者下次当众奖励他。

如果你只依赖公司的正规奖励体系，你的选择就非常有限了。这是因为做出业绩和获得奖励之间的时间间隔太长了。我们的研究发现，业绩和奖励之间的时间间隔一般在6个月以上。19你很难在半年以后回忆起当时你都做了些什么。事实上，也许金钱可以吸引人们去做某项工作，但它不能促使人们全心全意地把工作做好。20

人们对各种非正式的奖励和认可都会有反应。21富有创意地奖励和认可本身就是一件非常美好的事。你有很多选择，我们曾看到人们给出各种各样创造性的奖励方式：长颈鹿毛绒玩具、彩虹条纹的斑马海报、T恤衫、印有团队照片的马克杯、水晶苹果、老式汽车、钟表、钢笔、匾额和其他上百种富有创意的方式。我们也见到语言方式的奖励和非语言方式的奖励，精心设计的奖励和简单的奖励。表达善意和关心的方式是无穷无尽的。

非常重要的是，真正意义上的认可不是一定要奖励一些有形的东西。卓越的领导者大量运用内在奖励——利用工作本身来进行奖励，包括给予完成任务的快乐感、创新的机会和富有挑战性的工作，这些奖励和个人的努力密切相关。在提高工作满意度、敬业度和员工保留度等方面，这些奖励远比薪水和福利等奖励更为重要。22对员工的赞赏和指导也是对其认可的重要组成部分。通常来讲，领导者个人的认可是最有力的奖励，就像杰奎琳·王所遇到的那样。

杰奎琳回忆当时在新加坡的CEO专程飞到香港去感谢自己的场景：

“这是诚挚和及时的赞赏，一句简单的‘谢谢你’激励了我的内心，创造了一种幸福感和团队归属感。原来我以为只有金钱才能激励我，但被非常重要的人认可使我认识到我需要更加努力承担和完成我的责任。这对我是非常重要的一课。这是一种触及我内心的、不断重生的力量，让我不断挑战自己、提高自己。”

其实这些都是关心员工的方式。只要你是真心表达关切之情，你用什么技巧其实都不重要。当人们知道你在关心他们时就会备受感动，从而更专注于他们所做的事情。当你真正关心他们的时候，即使最小的鼓励也会创造出巨大的回报。


只需要说声“谢谢你”

很多人都没有充分运用另外一项强有力且又不需要花钱的奖励——说声“谢谢你”。事实上，这就是Sullivan and Cromwell——一个世界上历史最悠久和最受尊重的美国律师事务所的领导者所发现的。连续数年，他们发现，从高等法律学院招聘来培养了一年多的优秀员工不断流失，为此他们做了一个调查。调查结果令人吃惊：原因并不是薪资、工作时间和工作内容等，而是这些年轻的律师感到工作中没有得到其他律师的尊重。因此，律师事务所制定了一个简单的规定：每个人请别人做事时都需要用“请”和“谢谢”。一年以后，员工之间的摩擦减少了。Sullivan and Cromwell被《美国律师》（American Lawyer）杂志评为最愿意工作的律师事务所。23

艾兰·富——新加坡埃森哲公司的IT战略和变革咨询顾问，他认识到花一点时间去认可人们的贡献对于创造非凡业绩有多么重要。原来他是一个以结果为导向的人，对人的感情方面不是很重视。但当他开始重视情感因素以后，他总结说：“我认为最重要的一课就是每个人都需要被告知他们做得如何以及他们进步得有多快，尽管大家觉得这是显而易见的。 感谢他人是我们教育小孩子的第一课，但是人们还是感到自己在工作场合中没有被尊重，这是因为‘我们只是在做我们的工作’。”

艾兰的看法是非常重要的。对个人的认可名列雇员们心中最有力量的非物质驱动力之首。24人们都希望自己付出的努力被人注意、被人认可和被人赞赏。这不仅对员工和高级管理人员适用，对所有人都适用——志愿者、教师、医生、牧师、政治家、销售员、客户服务代表、维修人员以及高级管理人员。这就不奇怪了，为什么在高度创新型的公司里，人们说“谢谢你”的情形比低创新的公司多，25非凡成就只有在充满赞赏的氛围里取得。26调查显示，积极反馈和消极反馈的比例超过3∶1的团队比那些达不到这一比例的团队有更高的生产率。27

多花一点时间对人们努力工作和贡献表示认可是非常值得的。通常，当人们忘记了给你一个微笑、握握手或者仅仅说句“谢谢你”，当你的经理或同事对你所做的感到理所当然时，你一定会感到沮丧或泄气。忽视认可有时是因为各种压力，如工作最后期限到了、要准时完成工作，但是多花一分钟对周围的人说“谢谢”真的是非常重要的。




多花一点时间对人们努力工作和贡献表示认可是非常值得的。





奥利维亚回忆起当她在Kimberly-Clark公司领导客户服务部的情况。她总是在会议结束前或走过同事座位时说“谢谢你”、“非常感谢”。“你可以看到人们的笑脸。”她笑着说，“当人们知道他们的工作被认可和被感谢的时候，会感到很温暖。”奥利维亚还记得她刚结束3天休假回来后的情景：

“我做的第一件事就是来到我团队成员旁边，我甚至没有去查看邮件；我不想去看我不在的时候发生了什么，我想听我的团队告诉我；我走到每个人面前感谢他们付出的努力。他们花了15分钟时间告诉我最新的情况，没有一个人看上去不堪压力。他们很高兴我回来了，可以签批那些需要审批的文件，但就好像我根本没有离开一样。这次最好的感受就是：当我要离开的时候，我得到了每个人的拥抱，再回到团队中的感觉真是非常好。

“我回到我的办公室，我意识到这种认可是双方面的。他们感激我花时间和他们在一起，也感激我没有去读邮件而是先听他们讲述最近发生的事情；我信任他们努力工作并把工作做得很好，我也非常感激他们，因为我知道我的团队成员不仅有能力、相互团结，而且也非常喜欢和我一起工作。这让我有了更多自信——作为他们的管理者，我能做得更好。”



花几分钟时间和团队在一起可以让奥利维亚的团队工作更加努力，他们不仅达到而且超越了她的期望。当你花时间设定了一个高标准，然后让大家都知道你相信他们能达到，你就会看到一个不平凡的结果，进而形成一个合作和团队的团队。“我最想要的就是激励我的团队一起工作，并且每天都能够兴奋地工作。”奥利维亚说。对于一个领导者，不仅要达到财务结果和完成年度目标，还要通过信任和个人联系来创造一个能赢的团队。这包括拍拍下属的肩膀以示鼓励，和他们握握手，微笑一下，以及说一声“非常感谢你的辛勤工作”。

经常说“谢谢你”是维持员工高绩效的重要手段。个性化的认可让人感到非常体贴，它意味着你对另一个人非常了解，并知道如何回答这个问题：“我怎么做才能让这个人永远记住他的贡献是多么重要呢？”

采取行动

认可他人的贡献

卓越的领导者对他们自己和他们的追随者都有比较积极的期望。他们希望人们能做到最好并且实现自我愿望，让平凡的人有不平凡的行为和结果。卓越的领导者对设定的目标和标准非常有雄心，激励人们将精力集中在他们需要做的事情上。他们提供明确的反馈并进行强化。通过表达积极的期待和提供激励的反馈信息，可以刺激、重新点燃和聚集人们的能量。

卓越的领导者认可并奖励那些为愿景和价值观做出贡献的人。他们的奖励方式远远超过了组织正式奖励体系的局限。他们自发地、创造性地表达感谢。个性化的认可需要对人的个性和文化有充分的了解。虽然一开始认可他人贡献有可能感觉不自如甚至尴尬，但其实这并不非常困难。花一些时间和每个人建立联系是非常值得的。通过及时对一些小小的好行为进行赞赏，你可以更了解你的追随者，并且能更个性化地认可他们。

为了激励人心，你必须对个人的出色表现给予充分的赞赏。这意味着你要



	确保人们知道你对他们的期望。

	保持你对团队及每个成员能够完成任务的高度期望。

	经常和清晰地与团队沟通你对他们的积极预期。

	让人们知道你信任他们，不仅通过语言，而且付诸行动来表达信任。

	创造一种氛围，让大家（包括你在内）都可以自由接收和发出反馈。

	将认可和奖励与业绩和产出紧密联系，确保只有那些完成或超过标准的人才能获得奖励。

	找到各种奖励方式，它们对不同的人效果截然不同。不要以为你知道这一切，一定要花时间去询问和观察。

	亲自和大家建立联系，到他们工作的场所去拜访他们。

	认可的方式要有创造性，要让认可的表达自然和有趣。

	要让说“谢谢你”成为你每天行为的一部分。

	不要把任何一个人的贡献当做理所当然。





————————————————————
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第11章　庆祝价值的实现和胜利
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在世界上不管哪个国家、哪种文化，人们都会停下手中的工作，在每年的固定节日参加庆祝活动。我们精心组织游行为家乡的球队获得冠军欢呼雀跃；我们点放烟火纪念历史上曾经取得的伟大胜利或者庆祝新年的开始；我们在公司的会议室即兴举行仪式庆祝新签订了一笔合同；我们参加宴会以表达对那些取得巨大成就的个人或组织的尊敬之情；我们盛装打扮，身着燕尾服和礼服，甚至古怪的服饰，为又一个季节的过去而欢庆；我们在长桌前聚餐庆祝又一年的丰收。顺利完成一项让人精疲力竭的工作之后，我们和同事们聚集在一起相互赞扬彼此的努力和成绩；即便在悲伤的时候，我们也聚在一起，用颂文和歌曲纪念那些表现出勇气、信念和牺牲精神的人们。

为什么人们要从繁忙的工作中抽出时间来彼此相聚、讲述故事以振作他们的精神？因为当人们需要表达自己的尊敬和感谢之情、重申集体意识新对于社会的认识，以及牢记那些共享的价值观和传统时，庆祝就变成了最有意义的方式之一。无论对于我们所在组织的健康发展，还是个人工作方面的进步，庆祝都在发挥着重要的作用。


全球最大的公共教育机构德瑞（DeVry）的领导者们对此深有体会：只有具备高水平的诚信、敬业和精益求精的精神，领导者们才能为德瑞的学生和员工提供更好地服务。为了长期都有卓越的成就和出色的表现，领导者必须花费时间来加强人与人之间的关系，庆祝成功以及重申承诺，而TEACH峰会和PRIDE庆典就是最重要的方式。虽然每年活动的方式都别出心裁，但是活动的目的都是相同的。正如德瑞的董事长兼CEO所解释的：“这是一个难得的机会，把领导者和最杰出的员工组织起来，认可那些体现我们最重视的精神的事情。”

我们曾经有幸参加过一次TEACH活动［TEACH是德瑞价值观的缩写，代表“团队与沟通”（Teamwork and Communication），“关注员工”（Employee Focus），“责任（Accountability）＋正直（Integrity）＝主人翁（Ownership）”，“持续改进”（Continuous Improvement），和“帮助学生实现目标”（Help Students Achieve Their Goals）］。第一天的开幕晚宴上，超过250位德瑞的领导者们欢聚一堂，对那些代表了德瑞TEACH价值观的年度杰出领导者进行表彰。德瑞为那些关爱员工、培养人才的领导者颁发“人才开发奖”，为那些持续改进的领导者颁发“领导力进步奖”，为那些真正践行德瑞价值观的领导者颁发“领导力卓越奖”。这次表彰大会所表彰的精神为其后三天的学习研讨会、团队建设活动和庆祝活动奠定了基调。

第二天，德瑞的领导者邀请375名杰出员工，即德瑞年度“诚信敬业精英奖”（Professional Recognition of Integrity and Dedication to Excellence，PRIDE）的获得者参加庆祝活动，感谢他们彰显TEACH精神，为德瑞的学生提供超水平的服务。在这个特殊的场合，除了为获奖员工颁奖，领导者们还穿上红色的德瑞T恤衫为获奖员工服务：他们在机场迎接获奖员工，带领他们乘坐巴士到达酒店，在庆典大厅迎接他们，并且引导他们到登记处。在当天的晚宴上，领导者们为获奖员工打开大门，并且在每位获奖员工领奖时大声欢呼，为他们庆祝。这是一个不同寻常的夜晚，每个参加者都铭记终身。前PRIDE获奖员工、德瑞大学项目经理劳瑞·门多西诺告诉我们：“我的感受简直无法言表。这是一种荣誉，表明了你的领导者明白你的贡献，并且认可你的价值。”

庆祝活动之后是一整天的学习和团队建设活动。通过演讲、观看视频以及互动活动，领导者和获奖者共同探索和学习德瑞TEACH价值观的意义和重要性。他们参加TEACH竞猜节目，通过拍摄“我TEACH”视频重申诺言，聚焦于企业的服务文化。最后，德瑞的员工兴致勃勃地一起组装自行车并将它们捐献给当地的儿童。通过这样的活动，德瑞的员工有机会学习团队和沟通价值观，并且重申德瑞“为善者诸事顺”的哲学理念。

德瑞医疗保健集团的总裁比尔·休森认为，庆祝活动不仅仅是为了庆祝胜利，更是领导者和企业与员工沟通公司价值观的重要方式之一。

“荣誉带来成就。我们认为公开表彰那些践行企业价值观和愿景的员工，并庆祝他们的成就，是鼓励其他员工努力进步、向先进员工学习的最有效的方式。而庆祝成功的方式与庆祝成功本身一样重要。

“有意识地精心策划公开性的庆祝活动，能够告诉员工什么样的行为和行动是组织价值观所要求的，而这对于那些希望在组织中获得成功的员工尤为重要。”



德瑞的领导者们的实践得到了我们研究的印证。当领导者能够公开奖励那些优秀的员工，并使其成为其他人的楷模时，组织的业绩就会提高。如果领导者要想有效地庆祝价值的实现和胜利，那么他们须掌握以下几个要点：



	创造一种集体主义精神；

	亲自参与活动。


让人们聚集在一起，共同分享成功的经验，一起参加庆典，领导者就能够使人们更加具备取得卓越成就所需要的勇气。

当领导者把人们聚集在一起，庆祝集体的成功，表达他们的感谢，他们就是在强化集体主义精神。亲自参与活动明确地表达了每个人都要致力于成就卓越。



创造一种集体主义精神

人类是社会性动物，人与人紧密相连，1否则，每个人都会像隐士一样，孤独地工作，孤独地吃饭，孤独地购物，孤独地生活，避免与人接触。尽管这是一个荒唐的想法，但是很多组织的运行方式却好像把社交活动看做讨厌的事。这是错误的，人们注定要聚集在一起，形成一个群体，并以这种方式形成共同的纽带。

强大的社交关系网络加强了人们之间的信任纽带，为人们提供互惠互助、信息交流和集体行动的平台，增加人们的幸福感，从而使人们创造更多的财富。2近几年来社交网站的快速发展恰恰证明了社交关系的重要性。目前全球有200多个社交网站，并且在不断增加。其中，Facebook、Foursquare、Friendster、Google，LinkedIn、StumbleUpon和Twitter都是拥有超过1亿多个用户的社交网络平台。3研究表明，“社交网站的用户比其他人拥有更多的朋友和密友”，4这一现象扭转了近30年来人们较少参与社交活动的趋势。除体力和智力资本之外，人际关系已经成为幸福和成功的另一重要来源。




除体力和智力资本之外，人际关系已经成为幸福和成功的另一重要来源。




企业庆祝活动是满足人们社交需求，将人们团结在一起的最好方式之一。有关公司庆祝活动的研究发现：“庆祝活动赋予生活激情和目的，它将人们凝聚在一起，共同分享价值观和理想抱负。庆祝仪式、典礼能够创造团结协作，将个人的心灵与公司精神融合起来。当事情进展顺利时，庆祝活动会使我们为自己的荣耀而狂欢；当事情进展不顺时，庆祝活动也能让我们相聚在一起，点燃希望之火，坚信胜利的曙光就在前面。”5庆祝活动让人们认识到，我们彼此共同是一个整体，这样，领导者就创造了一种集体感和团队精神，它们形成并维持着我们走向繁荣兴旺所需要的社交支持，在困难时期这尤其重要。

庆祝活动有时候可以特别地精心设计，但是更多的时候要与日常活动紧密联系在一起，以此宣扬组织的价值观和庆祝团队的成功。卓越的领导者绝不放过任何一个机会来让大家明白为什么相聚在这里，如何为实现某个目标而采取行动。


希捷科技公司的营销副总监库尔特·理查斯在部门月度例会上，通过起立鼓掌的方式为杰出员工庆祝胜利6。这个活动非常简单，杰出员工由公司员工填表提名，表格中要包含被提名者的事迹介绍。这张提名表不仅会发送给被提名者，还会发送给被提名者的领导。更重要的是，被提名者的照片和事迹会在月度例会上进行张贴和宣传。库尔特会专门留出时间来表扬和庆祝这些员工为整个营销部门做出的贡献。他告诉所有人，这是他每次会议中最喜欢的部分。库尔特随后感谢提名者：“你们都非常忙碌，我非常感谢大家抽出时间来提名其他人。”这种公开的、热情的且发自内心的认可对于被提名者和他的领导，甚至旁观者都是非常重要的，他们能够感受到自己的价值，有利于建设一个积极的强大的集体。



不管是为了表彰个人、团队或组织所取得成就，还是为了鼓励大家学习、加强联系，庆祝活动总能为领导者提供天赐良机，让他们有机会与员工进行坦诚交流，强化那些对于实现共同的价值观和目标极为重要的行动和行为。卓越的领导者都知道，庆祝文化能够强化团结理念，是留住和激励员工必不可少的措施。另外，谁真正愿意在一个寡然无趣且没有什么值得庆祝、也从来没有庆祝活动和仪式的地方工作？领导力创造研究中心（Center for Creative Leadership）的高级职员戴维·坎贝尔说得好：“一个领导者如果忽视或者阻止本组织开展庆祝活动，并且认为这些活动毫无意义、毫无价值的话，那么这样的领导者就是在忽视历史的规律和人类共同的基础。庆祝活动使时间的流逝具有意义。没有它们，也就没有开始和结束，人生就会变成全部由星期三组成的永无尽头的数列。”7


公开地庆祝成功

虽然认可和表彰个人的贡献可以提高获奖者的价值，提高员工的业绩，但是公开庆祝不仅能做到这些，而且还有其他作用：能为个人和组织带来更多的益处。8这种附加的益处使得庆祝活动更加有效。

公开地庆祝成功也是在树立“说到做到”的榜样。当聚光灯打到你的某些同事身上，他们开始讲述他们的故事和事迹时，他们就成为行动的榜样，代表了组织所期待的行为，具体地说明了做到这些是可能的。公开地庆祝成功在被表扬的员工（你做得很好，感谢你）与下面的观众中建立了信心（这些杰出的人是和你一样的人，你也能做到，你也可以为我们的成功做出贡献）。

这正是洛克希德·马丁公司程序分析员MT Vu的经历：“我曾经因为对新项目的贡献获得‘营运卓越奖’。这个奖是在全体员工和管理层面前颁发给我的。这给我巨大的荣誉和满足感，激励我继续努力，向我的同事和领导证明我的价值。”她说，这种公开表彰不仅仅激励了她本人，也“向员工表明优秀的表现将会被认可”。

公开的庆祝活动能够提醒人们为什么来到这里，共同的价值观和愿景是什么。这是一个培养和建立集体荣誉感的过程。让人们觉得他们不仅仅代表自己，他们还属于这个组织，他们将为了共同的理想一起奋斗。庆祝活动能够加强团队精神和相互信任。


澳大利亚喜利得公司的总经理简·帕卡斯在组织“冠军联赛”时充分感受到了这一点。9团队合作是亚喜利得公司四大价值观之一（其他三个价值观是正直、勇气和承诺），简希望员工明白公司的每个人都对公司的业绩有责任，不仅仅是销售团队。很多后勤支持岗位上的人也在为公司的成功贡献自己的力量。

为了确保这些幕后英雄不被忽视，简推出了一个提名机制，表彰那些关注客户的非管理类的优秀员工。公司的任何成员都可以提交附有事迹的提名表，管理层会审核这些提名表，看他们是否践行了公司价值观。整个过程耗时9个月，直到上周才选出最终获奖者。第一个奖项在亚喜利得公司50周年庆典的晚宴上颁发。当简公布获奖名单时，会场气氛十分热烈。不到最后一刻，没有人知道谁会登上领奖台。当看到250个人一同起立，为获奖者鼓掌欢呼，是极其鼓舞人心的。简说：“颁奖是这次活动的高潮，尽管奖品非常可观，但是重点不在于奖品本身，这是一种荣誉，一种因为你的个人成就而被挑选出来的荣誉……这使每个获奖者十分自豪，同时也强调了我们公司‘高期望高回报’的企业文化。”



有些人不愿意公开举行庆祝活动，怕引来嫉妒和不满。消除这样的恐惧吧，所有成功的团队都存在最佳成员，而这正是团队选择这些人的原因。公开的庆祝活动是强化共同价值观和认可个人贡献的重要机会。领导者可以对那些特殊贡献者表示谢意，同时提醒员工团队的价值观。




公开的庆祝活动是强化共同价值观和认可个人贡献的重要机会。




私下奖励也许可以激励员工个人，但是不足以影响整个团队。为了激发团队的激情，重申共同的理想，你需要公开地庆祝成功。


提供社交支持

在工作中形成相互支持性关系，即以真诚信任和提倡为他人利益着想为特点的工作关系，这对于保持个人和组织的生命力十分重要。10庆祝活动和仪式是构建一个健康的集体的机会，它能够使组织的成员彼此进行交流并相互关心。

从一项为期10年且内容广泛的有关服务质量的研究中所得出的结论是：社交支持网络对于保持服务业创新能力至关重要。服务业的绩效下滑同缺乏社交支持及团队合作度高度相关。11正如研究所指出的那样：同事之间相互支持并共同取得成绩，可以成为治愈服务业业绩不良的一剂良药。不喜欢与他人一起工作的人，不可能长期留在组织中。同他人一起工作，能够令人恢复活力，得到鼓舞，获得快乐。


这正是费哈特·卓在一个仓库绩效管理项目中与土耳其Borusan物流公司合作时的经历。这位图兹拉仓库经理在部门月度例会上审查各业务单元的绩效时，总是强调他们需要互相帮助支持，这些会议经常以庆祝整个部门的成功作为结束。庆祝活动有时候是奢侈的聚餐，有时候只是简单的餐后甜点，但是所有小组成员都十分享受这样的工作氛围。在整个部门顺利完成一个非常有挑战性的项目时，大家还会自发性地聚集在一起，庆祝每位员工的成功。费哈特·卓解释说：“这彰显了他们的欢乐和自豪。”他们还会拍摄大量照片，发到网络上与其他部门分享。几个月之后，他们的成就成为公司内刊的头条，鼓励每个员工都对公司的成功贡献出自己的力量，并努力做到最好。



各项研究始终证明了这样一个结论：这种社交支持能够促进生产率的提高和人们的身心健康。研究员、前哈佛教师Shawn Achor发现，在本科生中，“社交支持比GPA、家庭收入、SAT分数、年龄、性别或种族等因素更能衡量幸福感”。12其他研究发现，不论年龄、性别和种族如何，社交支持不仅能够促进健康，还是抑制疾病的缓冲器，当人们面临高压力的时候尤其如此。在排除如抽烟和具有相关病史的因素之后，研究期间内那些很少与他人联系的人的死亡率是那些有朋友可以经常求助的人的2～3倍。13事实上，哈佛精神病学教授乔治·威兰特在他所领导的有史以来时间跨度最长的关于人类身心健康的研究中发现：“生命中最重要的事情就是你和其他人的关系。”14

社交支持不仅对你的身心健康有利，还能激励你表现得更好。通过研究入选国家棒球名人堂的棒球选手的获奖感言发现，这些在体育领域获得最高成就的选手，2/3的人感谢的是他人给予的友谊和情感支持，而非技术方面的支持。对于职场新人来说，人际关系对于他们的成功更为重要。15

在家庭和社会适用的原则同样适用于工作。最近研究发现：“如果你在工作中有一个好伙伴，你就会在有限的时间做更多的事情，在工作中获得更多的乐趣。你会有一个安全的工作环境，乐于创新与分享，感觉到自己被重视，每天有更多的机会聚焦于你的强项。”16朋友并不只对健康有利，还对事业有利。然而遗憾的是，只有18％的人声称工作中组织为其提供了发展友谊的机会。17

在我们搜集的个人最佳领导经历中，有许多案例说明，强大的人际关系常常产生让人意想不到的结果。当每个人，不管是领导者还是下属，都能够积极投身于工作并与他人保持密切联系时，就能够取得非凡的成就。当人们能够与他的同事有效接触并且强烈地意识到自己被接纳，这些人就会油然而生一种幸福感，一种与所在组织荣辱与共的意识，因而也会更加愿意去创造更大的成绩。相反，如果感觉自己与别人有鸿沟并且彼此分离，他们就不大可能做成任何事情。18

领导者明白，最让人难以忍受的莫过于孤独。庆祝活动创造了人与人之间积极的互动，实实在在地证明了人和人之间是相互关心的。一群人为了一个共同的目标而在一起工作，他们生活在一种相互信任、精诚合作的工作氛围里并取得优异的工作成绩，庆祝活动更能为这种情形锦上添花。之所以要公开地庆祝，领导者就是在试图建设一种企业文化，即让人们知道他们的所作所为并不是理所当然的结果，让人们清楚地感受到他们的辛勤努力得到了赏识并赢得众人的喝彩。


一起享受乐趣

乐趣不是什么奢侈品。所有个人最佳领导经历都体现了辛苦工作与快乐紧密相连。实际上，和我们交谈的大多数人都同意如下观点：在一个团队里若没有乐趣，他们就很难承受高强度和辛苦的工作压力。如果人们与喜欢的人一起工作，他们对自己所做工作的感觉就更好一些19。不可能每天都充满了欢笑，但是工作如果总是沉闷乏味，那它就不值得人们费劲地从床上爬起来去工作。


Joie de Vivre酒店——美国第二大精品酒店——正在庆祝他们的20周年店庆，其创立者兼总裁契普·康立决定举行一个“欢乐派对”来庆祝公司的名字（法语“欢乐生活”）以及公司口号（创造欢乐）。多年来，酒店的3000多名员工经常佩戴印有公司口号的蓝色手链。公司核心价值观之一就是为员工、客户甚至旁观者创造共同庆祝欢乐的机会。

酒店邀请全加州1万名叫Joy（欢乐）的女性到新建于洛杉矶海岸的高级酒店参加派对。接受邀请的前25名女士获得酒店赠送的免费房间一晚。契普说：

“那一晚我看到周围都是欢笑，满堂都是欢乐（以及叫‘欢乐’的人），125名女士拥有共同的名字，与他们的丈夫、伴侣、孩子、亲朋好友一同欢庆。看到这些陌生人好像许久未见的老朋友一般分享他们的亲身经历，这简直是一个奇迹。这一天充满了欢乐的泪水。这是一个巨大的爱的摇篮，不仅仅对于这些叫‘欢乐’的女士及他们的家庭，对于我们的员工来说，也是一个重新认识公司名字重要意义和目标——‘创造欢乐’的难得机会。许多员工都说这是他们到公司以来最美好的记忆之一。”



我们很容易想象人们在这种活动中所获得的欢乐。此外，尽管此次活动的目的并不是为了招徕客人，但酒店获得了大量的订单。由于人们对这次活动口口相传，酒店获得了远远超过举办派对成本的收入。

工作富有乐趣能带来效率，能产生研究者所谓的“精神快乐”。而这不仅仅是指派对、游戏、庆典和欢笑。维恩·谭形容他的经理斯蒂芬·巴克胡卡，美国银行的规划总监，是一位非常乐于解决问题的家伙。

“他对剖析复杂的计算机代码或者转变商业流程的项目乐此不疲。虽然这些项目难度非常大，他总是非常乐观，并且帮助我们提高技能，使我们能够有同样的态度去面对挑战。他鼓励我们培养工作的乐趣。我们经常一起解决复杂的问题，并且互相鼓励。因为在应对这些挑战时充满了乐趣，我们与斯蒂芬一样对工作充满激情。”

维恩继续说道：“我从他身上学到了一个道理，尽管你工作是为了赚钱，但是享受工作的乐趣更重要。”

当你见证了契普的欢乐派对、斯蒂芬的快乐工作等之后，你就会明白，这些领导者以及我们所研究的几百个其他领导者都有明确的目标，并且非常关注他们团队的成员。他们知道，在今天的组织里工作都很辛苦，在这种情况下要维持人们对组织的奉献，需要让他们感觉到快乐和幸福。领导者要起到表率作用。当领导者公开地向大家表明，他们为组织团队成员、客户和挑战而感到高兴和激动时，他们也就向他人发出了一个响亮的信息：人们公开表达快乐之情是完全可以接受的，也完全可以在工作中及对他人所做的工作表现出热情。



亲自参与活动

要记住我们在本书开始时所说的，领导就是一种人际关系。人们总是更愿意接受那些容易接纳自己的领导者并加入创造性工作的行列。在我们所介绍的卓越领导五种习惯行为接近尾声的时候，我们也就完成了一次循环。我们的讨论是从以身作则开始的，现在又回到了讨论的起点。如果你需要让别人相信某事并据此行事，你必须树立榜样，做出表率。如果你希望建立并保持卓越、独特的企业文化，你自己也必须认可、奖励、重视并庆祝那些异常的辛苦付出与成功。你必须全身心地参与到那些巩固企业文化的庆祝活动中去。如果你希望人们在面临逆境仍继续前行时能够表现出非凡的勇气，你必须亲自为他们加油鼓劲。

领导者所宣扬的和他所庆祝的，必须是一致的。如果不是这样，庆祝就不是发自内心的，且有虚假做作之嫌，领导者的信誉就会受到损害。庆祝活动必须是某些关键价值观的真实体现，同时认可那些践行这些价值观的辛勤工作的人们。只有客观、真诚才能使得这种有意识的庆祝活动发挥激励作用。




只有客观、真诚才能使得这种有意识的庆祝活动发挥激励作用。




当需要在组织内部传达某种信息的时候，最好的方法就是领导者亲自去做。通过直接而且直观地展现你在那里和他们一起欢庆，你发出了一个正面的信号。当你树立榜样并传递出“在这里我们彼此心存感激，表达谢意和享受快乐”的信息，他们就会服从你的领导，你所在的组织就能形成一种庆祝和认可他人贡献的企业文化，每个人都变成了领导者，每个人都可以成为模范，每个人都会花时间来庆祝价值的实现和胜利。当领导者能够率先垂范去鼓舞别人并形成上行下效的风气时，你所在的组织就会成为人人向往的工作职场。这些组织所展现出的魅力，将远比竞争对手更能吸引并长期保持雇员和客户的忠诚，人们愿意同这样的组织荣辱与共，生死相依，人们为自己能被接纳成为这样的组织的一员而感到无比骄傲。公司员工积极争先创优，商业伙伴合作愉快，广大客户对你的公司终生保持忠诚。

无论你在哪里发现一种围绕价值观的企业文化，你都会发现一定有无数个领导者正在践行着这些价值观。你必须按照所期望的树立榜样，并且亲自参与表彰活动。


贝斯·托特给我们描述了她在花旗银行工作时的经理乔。乔当时是分析小组的负责人，负责人力资源系统升级项目，这是一个十分艰苦的项目，涉及52个国家的15万名员工。

乔之所以承担这个项目是因为她对她的团队充满信心，她在每个月的小组例会上表达了她对小组人员能力的信心。她通过一对一的会面，分别与每个成员谈心，给予他们发泄担忧和压力的机会，她希望小组里每个成员都能够感到自己是很重要的。

乔的做法很有效，仅仅几天，小组成员们就都忙于各种体系和问题。因为时间紧迫，他们不得不加班到午夜，乔一直陪伴在他们身边，她甚至搬出了自己的办公室与他们一同工作，而她的办公室则成了会议室。尽管不得不提前下班接女儿放学，乔总是再回来继续工作，并带来比萨饼、夜宵或咖啡慰劳大家。

乔以各种方式花自己的钱和时间表达她的关心和感谢，而这些都是其他领导者不会做的。她会带团队外出就餐放松心情。如果有特殊事情，她会给团队成员放假，例如她让有孩子的员工晚上班或者早下班，与孩子们共同庆祝生日。她知道这些员工夜以继日地加班，同时也希望他们知道他们的付出被高度认可。她经常在每个人的办公桌上留下小礼物甚至开一些善意的玩笑。贝斯说，团队成员十分喜欢乔，乔激励着他们一直努力工作，直到整个项目完成。

乔明白她对这个项目和这个团队都要负责任。因为有她的亲自参与，所以她的团队成员希望通过努力工作来满足甚至超过她的期望，以表达对乔给予的信心和信任的感谢。乔是他们的拉拉队长和支持者，是他们第一线的帮助者，同时也是相信他们能成功的强大后盾。她对于完成项目和团队能力的信心感染了整个团队。每当他们达到阶段性胜利，他们都会出去喝一杯庆祝一下。

贝斯说：“乔与各种各样的人都保持着亲密的关系，并且知道如何激励他们努力工作。她使加班成为一种乐趣，而不是痛苦。我认为领导者最好应该亲自参与工作，认可员工的努力。做到最好并被乔认可是她的团队最大的希望。”



这是一个领导者通过个人奉献和亲自参与获得团队信任和尊敬的故事，是一个建立诚信和忠诚的故事，也是建立积极高效团队的故事。


表示关爱

领导者应该让人们知道他们正在受到关心。澳大利亚电信公司的工程经理朱迪斯·韦思克说：“人们愿意知道我在关心他们，并且他们看起来也更加在意他们的工作结果。”投资银行分析师彼得·伯格鲍尔仍然记得他的总裁如何使每个人感觉自己受到尊重，不管这个人在公司是什么头衔或者职位。而且他到现在还记得当他收到总裁亲笔写给他感谢信时的激动情景：“其实发封电子邮件或者当我们恰巧碰面时顺便感谢我一下对他来说更简单，但是他却亲自个性化地表达他的关心，这深深触动了我，我感觉到被尊重，而这让我愿意为公司更加努力工作。”

领导者要向他人表示关爱，欣赏他人做出的贡献。做到这一点最重要的方式之一就是走出去与他们在一起。感激便条和电子邮件能够体现出你的感谢，但是亲自参与能够使领导者显得更加真实、更加真诚、更加容易接近、更加人性化。参加会议，接待客人，参观分厂和服务中心，参加聚会及其他组织活动（即使他们不在这个项目中），讲讲成功的故事，下到实验室，做演讲，在当地的大学招募人员，主持圆桌会议，同分析师谈话，或者只是向他的下属点个头说声“你好”，这些使得领导者能“接触”到正在发生的事情。当领导者亲身参与到集体中来时，相互之间的信任就会增加。




领导者要向他人表示关爱，欣赏他人做出的贡献。





当公司有可能搬迁的计划（包括裁员计划）被泄露给员工时，库尔特·理查斯立即放下手中的工作，飞过半个国家去安抚那些可能受到影响的员工。20他利用午饭时间十分诚实而坦率地与人谈话，用他标志性的得州口音说道：“我不知道我是否应该来，但是我最终决定利用这次机会与大家交流，我希望告诉大家正在发生的事情，并且希望获得大家的反馈。”紧接着，他详细介绍了整个事件，希望能消除人们的恐惧，告诉人们实际发生的事情。他表达了对于大家能力的信任，并且表达了希望能够帮助人们对工作更加满意的愿望。尽管这些消息使一些人松了一口气，另一些人仍然忧心忡忡，但是团队的整个氛围改善了。

重要的是库尔特不仅知道他的团队正在失去信心，而且他努力让团队成员知道他们是重要的。如果他只是发个电子邮件或者举行电话会议，就不会有这样的效果。为了25名从事支持工作的员工就千里迢迢赶过来，是关心员工的有力证明。更重要的是，这次会谈也可以算做一种庆祝活动，一个证明了团队精神重要性和明晰价值观的庆祝活动。



如果你对于亲身参与庆祝活动对领导力的影响还有疑问，就看看我们在研究中所找到的证据。那些说他们的领导者“总是”（或者至少“非常频繁”）寻找各种方式进行庆祝的团队成员，对测试题“组织认可我的价值”答“是”的比例高于其他团队25％。当我们问人们，他们是否感觉自己正在做一些不平凡的事情，与那些领导者很少举行庆祝活动的组织的员工相比，经常举行庆祝活动的组织的员工的打分要高出25％，此外，在评估领导者的效率方面，团队成员对领导效率的评估结果与该领导举行庆祝活动的频率是相关的。我们再次看到了显著的不同：与那些领导者很少举行庆祝活动的组织的员工相比，经常举行庆祝活动组织的员工对领导效率的评估要高1/3。总而言之，庆祝成功对于领导者和他的团队都十分重要，这证明领导者要关爱他的团队。


让故事流传下去

出去到处走走，亲自参与到活动中，这样做的好处是，像库尔特这样的领导者能够找到并向大家传播的成功故事。亲身的经历总是要比第三者的叙述更能打动人，这就是“我亲眼看见”和“有人告诉我”之间的区别。领导者要有意识地寻找，“亲眼看见某人正在做某事”，这可不是你整日坐在办公桌前就能发现的。21你要掌握第一手的正确行为的资料，不仅仅是为了告诉人们要“继续把工作做好”，而是还要向其他人讲述这样的事例，这样才能说明怎样实践共同的价值观和愿望。你可以通过这种方式，创造出每个人都可以效仿的学习榜样，你把所期待的行为放在一个真实的环境里。价值观不再是简单的规则，而是活的标准，故事还可以很快地诠释人们到底应该如何行事和决策。”22

讲故事本质上是一种公开的交流方式，讲故事是把经验和教训一代又一代传下去、从一种文化传到另一种文化的方式。故事不是秘密，它注定要被广泛传播流传，正因如此，讲故事是庆祝活动最好的方式之一。心理学家朱·威斯特恩（Drew Westen）说：“领导者告诉我们的故事是至关重要的，可能与父母告诉我们的童话故事一样，领导者将他们持有的世界观和价值观通过故事传达给我们。”23事实上，讲故事可以被认为是一种庆祝活动，而庆祝活动实际上是讲述和分享故事的重要场合。

领导者们可以通过多种方式让这些重要的故事流传下去，例如，可以在公司的业务通讯或者公司年报刊登这些故事，在公开的仪式或活动上生动讲述这些故事，或者制成视频在公司内部电视和网络上传播。通过这些方式，领导者把聚光灯打到某个维护公司价值观的人身上，在公司内树立一个别人可以学习模仿的榜样。


“这些故事是Sprint审计团队的真实事迹。”中级审计师贾斯汀·勃劳克特说，“这正是这些故事能激励人心的主要原因之一。”每年年初，公司的每位员工都被发放50张印有笑脸的黄色标记。“每当有人帮助了你，或者你想表扬某人杰出的工作成果，你可以给这个人一个黄色的笑脸标记，并且注明他们都做了什么，以及他们所做的工作是如何体现公司七大价值观的（例如，其中三个价值观是：主动性、适应能力以及领导力）。”

这一活动使公司核心价值观深入人心，通过对杰出员工事迹的描述，员工们更加深入理解公司的价值观。这种目标和价值观之间的联系，有助于使员工专注和充满活力，是领导者感谢员工和获得即时反馈的最简单的方式。正如贾斯汀所说，“这个活动成功的原因是所讲述的故事是大家亲身经历的，收到笑脸的员工马上就知道他们所做的哪些事情是对的，并且被哪些同事所赞赏。这一点至关重要，因为我觉得大多数反馈经常十分空洞并且不合时宜。这个活动为工作带来了乐趣，将快乐与工作相结合是激励员工的最好方式”。

这个讲故事活动在公司中创造了一种有趣的互动，贾斯汀认为，这个方式使员工看到各自的闪光点，人们也会时时意识到他们有可能会成为别人传颂的榜样，因为其他人正在记录他们的行为，而与此同时，他们也在观察他们的同事。这使人们对其他人抱有最大的善意和期望，因为他们知道其他人也是这样期待他们自己的。这一年里很多故事在公司内流传，而其中一些将被年复一年地流传下去。



与幻灯片和移动设备播放相比，通过讲故事你可以更加有效地达到教育、动员和激励员工的目标。通过聆听和理解领导者所讲述的，人们能更加深刻地了解组织的价值观和文化。精彩的故事能够触动人心，并将人们紧密地团结在一起，还能使人们如身临其境，强烈地感受到这些故事里真正重要的东西。


使庆祝活动成为组织生活的一部分

你必须把庆祝活动列入你的工作日程表中。你可能已经把生日庆典、假期以及周年庆或者其他重要日期作为组织生活的一部分。你给它们安排了日期、时间、地点，向人们显示它们很重要，引起了人们对它们的期待。例行的庆祝活动与随机活动并不冲突，它其实告诉我们，无论在何时都要关注他人。

当你在策划庆祝活动时，首先要确定的是本组织中哪些价值观、哪些具有重要意义的历史事件或者重要的非凡成就值得安排仪式、庆典或者节日来欢庆。也许你想要对取得年度创新奖的集体或团队表示尊敬之情，表彰那些在客户服务领域取得突出成就的员工，或者要感谢积极支持雇员工作的家属们。不管你要庆祝什么，都应该正式化、公开化，并告诉大家他们如何才有资格参与。你至少应该每年组织一次全员参加的庆祝活动，这些活动不一定非得安排在同一地点，只要它能够引起大家关注你组织的每个关键价值观即可。

领导者应该尽可能多地把庆典当做组织生活的一部分。在《公司庆典》（Corporate Celebration）一书中，特伦斯·迪尔（Terrence Deal）和M·K·凯伊（M．K．Key）教授描述了一些安排或策划庆典活动的详细方案，表11.1中列出了部分例子。

表11.1　值得庆祝的事件





	周期性的庆祝活动。时令性主题、关键性的重大事件、公司周年庆、个人生日、结婚典礼、老友重逢以及其他最近发生的事情。

	认可仪式。在公开场合给予鼓掌、喝彩和认可。主要包括十分出色地完成一件工作，取得一流的工作佳绩，实现某项特定目标，获得某项特别的提名，得到职务升迁以及其他值得广泛关注的成就。

	庆祝胜利与凯旋。强调集体贡献的特别事件，如赢得比赛冠军，取得超过预期的好成绩，战胜竞争对手，开发出一种新产品或新战略，筹资建立了一家新的公司、新办公室、新生产线，新商场正式开张对外营业。

	安慰与释怀仪式。并不是所有组织的工作都只有胜利的喜讯，有时也会有灾难和损失，如合同项目损失、员工被解雇、同事死亡、某次实验失败、营业网点关闭。举行仪式或典礼来纪念这些事件，主要是帮助人们渡过难关并继续向前。

	个人境况的变迁。组织内的雇员有调入也有调出，这时就需要举行某种活动迎来送往，无论是友情相聚还是平静分手或者其他工作生活消息，都值得纪念一番。

	工作场合中的好人好事。应该为下述人员组织庆祝活动：为他人做好事的、团结一心共同帮助别人的、促进社会变革的，以及帮助顾客或客户的人。

	重大事件。公司的开张日、节假日，与公司奋斗目标紧密相连的一切事情。

	文体娱乐。在召开大小会议期间要想保持旺盛的精力，可以开开玩笑，变变戏法，打打扑克，进行游戏和体育活动。




资料来源：T．Deal and M．K．Key，Corporate Celebration：Play，Purpose，and Profit at Work（San Francisco：Berrett-Koehler，1998），28．

当然庆典活动不能总是为了某一项成就或某一个人物。在Sprint公司每年的笑脸投票活动中，围绕每个价值观都会提名3位获得最多笑脸的员工，并为他们颁发特殊奖项。管理层会为大家回顾这些员工的事迹，并且邀请他们参加周年晚宴。贾斯汀是这样描绘周年晚宴的：

“这个年度颁奖宴会是庆祝公司成就、加强团结的最好方式。其他重要人物也被鼓励参加。所以这是一个了解人们在办公室之外的一面、进一步建立关系的非常好的方式。这也是一个完美的平台，来公开认可团队为公司所做的贡献并为此庆祝。

“从另外一个角度来看，如果管理者只是发送一个邮件来公布获奖者名单会有什么影响？将如何影响活动的效果？当然，我相信员工会感谢这样的表扬，但是与走上舞台时的掌声和口哨声相比，这就算不上什么了。想象一下，当你走上领奖台，你的领导向全体员工讲述你的成就，并且为此隆重表彰，这种公开庆祝成功是多么令人难忘，这对获奖者和整个团队的影响都将是长期的。人们获得激励，并且会对下一年做出新的承诺。”

把人们聚集在一起庆祝公司价值观的实现或者成功的机会很多。无论是顺境还是逆境，领导者都可以通过庆祝活动认可有积极贡献的人，向员工发出这样的信息：他们的贡献成就了组织的胜利，他们的能力、激情和幸福感（和你的幸福）会使一切更加美好。

采取行动

庆祝价值的实现和胜利

在一起举办庆祝活动说明了这样一个事实：非凡的成就是很多人一起努力的结果。通过公开的、群体活动的形式来庆祝人们所取得的成就，领导者就可以创造一种集体主义精神和团队精神。组织庆祝活动是以重要的价值观和里程碑为基础的，因此领导者要设法让大家都聚焦于此。

人际互动能够增强人们对组织的承诺，并对人们的生活产生重要作用。友谊可以疗伤，孤独使人压抑。当人们被要求走出舒适区时，同事的支持和鼓励可以增强他们抵抗压力可能带来的意志消沉的能力。一定要确保你的工作场所不是一个没有乐趣的地方。

领导者要亲自参加庆祝与表彰活动，为人们树立榜样，表明激励人心是每个人都应该做的事。要讲述那些取得非凡成就的人的故事，并以他们为榜样。故事使人们的经验得以流传，并且可以通过一些方式永远传播下去，作为将来的行为标准。努力保持人与人之间的联系可以建立和保持信誉，从而减小领导者与追随者之间的距离。将活力和感激之情注入公司是十分重要的，为了激励人心，领导者必须为价值观的实现和取得的胜利而庆祝，创造一种集体主义精神。

这意味着，你必须做到以下几点：



	寻找和创造机会将人们聚集在一起。

	举办庆祝活动的主旨要与公司的基本价值观结合在一起。

	寻找事迹和故事——观察人们是如何成功的，并且记录下来。

	绝不放过任何一个公开讲述故事的机会，讲述你的员工的杰出事迹。

	除了会议室，可以在走廊、电梯、食堂讲述故事。

	确保人们理解他们是“整体的一部分”，即使在他们不知道的情况下，也有很多人在默默地支持他们的工作。

	在每个庆祝活动中都重复这句话：我们同甘共苦。

	即使只是一个小小的里程碑，也要为你的团队的每个进步策划庆祝活动，不要等到整个项目结束再庆祝。

	尽可能多地亲身参与到表彰和庆祝活动中。

	享受庆祝活动——与大家一起欢笑。

	以公开表扬来结束每次会议。





————————————————————
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第12章　领导是每个人的事
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在整本书中，我们都在讲述平凡人如何创造不平凡的事迹。他们来自五湖四海，来自各个年龄阶段和生活阶层。他们来自各种类型的组织，来自上市公司或私营企业、政府机构或非政府组织、高科技企业或劳动密集型企业、大型企业或小型企业、教育机构或研究机构。也许你至今没有听说过他们的名字，因为他们不是公众人物、不是巨星、不是名人，他们也许就是你的左邻右舍，或者与你在同一座公寓或楼层上班的人。

我们关注日常生活中的领导者，因为领导力与地位或头衔无关，与组织权力和权威无关，与名气和财富无关，与出身和家庭背景无关，与是否是总裁、总经理、首相甚至英雄无关。领导力与人际关系有关，与信誉有关，与你的所作所为有关。作为领导者，你所做的任何事情都要基于这样一个大胆的假设——你很重要。

你不需要到高层去寻找领导力，也不需要到外界去寻找领导力，你唯一要做的事是向内看。你有能力带领你的追随者到达他们从来没有到达过的地方。在你能够领导他人之前，你得相信你能够对他人有积极影响；你得相信你所做的事会有所回报；你得相信你所说的话会激励他人、你的行动会感动他人，同时你还得说服人们相信你。在这个多变的时代里，从来不缺少领导的机会，这个世界需要更多相信自己可以改变世界并且也愿意去改变世界的人。




这个世界需要更多相信自己可以改变世界并且也愿意去改变世界的人。





领导力存在于任何地方

很长时间，我们一直对不同年龄、不同背景的人进行调查，询问在他们的生活中他们奉为榜样的领导者是哪些人。答案不是那些历史上的领袖们，而是他们个人经历中的某些人。我们让他们选择出他们心目中的领导者榜样，然后我们给了他们8个分类，让他们选择领导者可能产生于哪个类别中。1这8个分类是：商业领导者、社团或宗教领袖、娱乐或电影明星、家庭成员、政治家、职业运动员、教师或教练以及其他。结果显示在12.1表中。


表12.1　谁是领导者榜样
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当人们回顾自己的生活来选择对他们最重要的领导者榜样时，所有年龄段的人都更多地选择了家庭成员而不是其他人。这说明亲属是最有影响力的领导者。位居第二的，30岁以下的人选择了教师或教练，30岁以上的人选择了商业领导者。我们通过进一步调查，了解到这里说的商业领导者是指工作中的直接主管，而不是公司的最高管理层。在职场中，商业领导者也就是他们的教师或教练。

从这个调查表的排名你注意到了什么？你应该注意到这些领导者都是你非常熟悉的，同时也是非常熟悉你的人。他们是那些和你非常亲近，你也非常亲近他的人。他们是那些和你有密切联系的人。

我们的调查结果清晰地显示，领导力不是只在组织的最高层或者是在正式的组织中才有。领导力到处都有，换句话说，领导是每个人的事。



你是组织中最重要的领导者

这些数据也显示了另外一些内容，人们在观察你，无论你知道还是不知道。你在影响着他们，无论你有意还是无意。如果你是组织中的一个管理者，对那些直接向你汇报的人来说，你就是这个组织中最重要的领导者。你比任何其他领导者更能影响他们的去留意愿、他们的职业生涯和职业道德，影响着他们是否能尽其所能地完成任务、是否有动力去赢得顾客的喝彩，影响着他们对工作的满意度，影响着他们是否愿意为组织共同的愿景和价值观献身。

如果你是一个家长、老师、教练，或者社团的领导者，那你将是那个为年轻人树立榜样的人。他们不能从艺术家、电影明星、职业运动员那里获取指导，而你是他们最可能去学习的榜样，他们通过你来观察领导者是如何应对竞争环境、处理紧急事务、弥补亏损，或者解决两难的问题。不是别人，就是你！

调查数据向那些“领导力就是某种职位和权力”的说法提出了挑战，同时也证明了领导力就是你自己采取的行动。尤卡瑞·胡谷娜德是KANA软件公司的研发主管，她告诉我们，当她对领导力的来源再次思考时，她得出这样的观点：“我过去认为，领导者必须位处组织的最高层。带着这种看法，我无法跨越我所处的地位与领导者之间的鸿沟。现在我明白了，领导者在不同的层面领导着不同的人。如果你践行了卓越领导五种习惯行为，那你就是一个领导者，因为你周围的人会追随你。因此，我觉得我已经是一个领导者了。”

领导是每个人的事，这是无法逃避的。不管你在什么职位，你都要对你的下属承担领导责任。你，还有我们所有人，都应该为自己所展示出来的领导力承担责任。并且，因为你是你周围人最重要的领导者，你唯一的选择是，做个最好的领导者。




不管你在什么职位，你都要对下属承担领导责任。你唯一的选择是，做个最好的领导者。




在领导者创造了“不同”这个观点上几乎没有争议。真正的问题是，领导者创造了哪些“不同”？在对下属进行调查时我们让他们回忆，与那些糟糕的上级一起工作时，他们发挥了自己实际工作能力的百分比。我们的调查结果显示（见图12.1），这些糟糕的领导者只使用了下属才能的1/3。有少数几个人列示他们发挥出的才能超过了平均值，但当他们提到这些糟糕的领导者时，非常气愤地表示，因为领导者愚蠢，他们不得不做很多没有用的工作。
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图12.1　不同的领导者发挥下属才能的不同



与此形成鲜明对比的是，那些认为自己在与最敬佩的领导者一起工作的人，实际工作能力的发挥比例却高得多。他们列示比例的最低值也明显高于前一组的最高值。很多人都表示超过了100％，平均值也在95％左右。数据至少证明了：优秀的领导者与糟糕的领导者相比，他们使其下属们发挥出了高于后者近3倍的能力、贡献和生产率。当人们用自己的亲身经历来进行说明时，结果就变得非常清晰：领导者创造了“不同”！

我们可以肯定你想要成为最优秀的领导者，不只是为了你自己，同时也是为了他人，为了你所追求的成功。毕竟，如果你不想成为优秀的领导者，你肯定不会阅读此书。但是你如何比现在做得更好些呢？



领导力是可以学习的

在我们发表演讲或者举办研讨会时，会有人问：“领导者是天生的还是后天培养的？”每当有人问及这样的问题，我们总是面带微笑地这样回答：“是的，所有的领导者当然都是父母生养的。我们还没有发现哪一位不是父母所生。因此，所有的会计师、艺术家、运动员、动物学家，凡是你叫得出名堂的皆是如此。我们都为父母所生所养。但在你死之前，你做什么和拥有什么才是最重要的。”

让我们说得直接点吧。领导力不是天生注定的，领导力不是一种基因，也不是一组不能为常人破译的密码。没有证据证明这样一种断言：领导力只存在于某些人的DNA中，其他人都没有机会，而且也注定与其无缘。

领导力是可以学会的。领导力就是在实践中人们能看到的有效的一系列技巧和能力。任何技巧都可以被学习、强化、修炼和提高，只要你有这方面的动机与渴望，通过实践、反馈、遵循某种行为模式，接受教练及指导，就可以学会领导技能。我们跟踪了那些参加领导力研修课程学员的情况，调查结果显示，随着时间的推移他们在进步，2他们在学习成为更好的领导者。

但这里却有个问题。虽然领导力是可以学习的，但不是每个人都想学习，同时也不是所有学习的人都能掌握它。为什么？因为你想要成为卓越的领导者，你就必须有非常强烈的进取愿望，有非常强烈的信念认为技巧和能力是可以学到的，愿意不断地学习并付诸实践。无论你现在多么优秀，你还想要做得更好。事实是，最好的领导者也是最好的学习者。




最好的领导者也是最好的学习者。




一位在职业上升阶段的总裁给我们讲述了1992年当他在海军学院时鲍威尔将军对他讲的一段话：“他告诉学生，一个好的领导者的信条之一是永远不要停止学习。他告诉我们要利用一切经验，无论是好的还是坏的，来强化我们的领导才能。”他接着说：“在我学习的所有领导力课程中，实际运用领导力的部分对我是最有意义的。”如果你不花费时间和精力去实践，你不可能学会成为好的领导者。

佛罗里达州立大学教授、著名权威专家安德斯·爱立信（Anders Ericsson）教授也有同样的观点。他说：“如果大多数人认识不到持续的培训和努力是达到专家水平的先决条件，那么人们不可能充分利用上天赋予他们的才智，不可能充分挖掘出他们的潜能。”3安德斯和他的同事们在他们连续30年的研究中发现，天才并没有全部成为顶级人才。无论在体育、音乐、医药、计算机编程、数学领域还是其他领域，均是如此。这说明天才并不是打开卓越之门的钥匙。

惊人的高智商也不是卓越人才的特质，有些世界级的表演艺术家确实非常有才气，但他们中大多数人智力水平都和平常人一样。类似地，有多年的经验不一定就会成为高水平人才，更不要说成为卓越的人才了。这听起来可能让人吃惊，有时拥有许多年经验的人与刚毕业的专业人员相比，可能业绩更糟糕。

专家区别于能手之处就是他们实践的时间更长。你在一开始工作的时候可能会非常努力，但能保证一周后还是这样吗？我们简单估算了一下，要想成为顶级专家需要经过大约10年近10000小时的实践。4也就是说，每天练习2.7小时，10年里每天都不能间断。

换句话说，你要有激情成为你要想成为的最出色的领导者。你需要以开放的心态对待新生事物，以开放的心态诚恳地审视你和他人的业绩，尤其是在不确定的条件下。你要有意愿从你的成功和失败中快速学习，找到新的方法并毫不犹豫地去尝试。你不可能总是做对或全部做好，但你从中能够获得成长的机会。



自我反省

工程师利用计算机，画家运用画布和画笔，音乐家依靠乐器，领导者只能依赖他们自己。领导者可以利用的工具就是自己，只有把握住自己才能掌握领导艺术。自我完善提高并不意味着用海量的新信息填充自己的大脑或者尝试最新的技术，它意味着要释放那些业已存在于你心灵深处的东西，意味着要解放你内心受到约束的领导潜能。它始于对自我的内省。

你是否能够成为卓越的领导者取决于你对自己的了解程度。你对自己了解得越多就越容易对你每天接收到的不理解和相互冲突的信息做出正确的分析和判断，做这项还是做那项，支持这个提议还是支持那个提议，决定这样做还是那样做，改变这个还是改变那个，在今天这种高度不确定的环境中需要你坚持你的内心原则来确保在风暴中有正确的航向。

哈利·克雷默，西北大学凯洛格商学院管理学教授、巴克斯特国际公司的前任董事长兼首席执行官，反复强调：对于领导者来说，自我反省是不可或缺的。他说：“你越多进行自我反思，你对自己就越了解——你的优势、劣势、你的能力和你需要进一步提高的领域。你需要对自己有自我认识，知道你的主张是什么、什么对你最重要。清楚了这些，你就能够和他人更有效地沟通。在自我认识的基础上，你的领导力才能会变得更真实。”5




对于领导者来说，自我反省是不可或缺的。





对于哈利，自我反省是他多年来培养的自律习惯。这是从他开始和朱莉——他当时的女友、现在的妻子一次约会开始的。那天是一个周末，他未来的岳父邀请他过去做客。当然他答应了，但他没有想到，那天他受到了“沉默考验”。哈利当时不知道这是什么意思，岳父说：“哈利，我注意到你连3分钟不说话都做不到。你将接受一个挑战，在接下来的3天里你不能说话。”哈利中招了，并且在这个过程中学到了“除非闭上嘴巴认真聆听你内心的声音，否则你不可能进行真正的自我反省，认真地思考什么是重要的”。

现在，每天，一般是忙完了一天的工作静下来的时候，哈利都会花上15～30分钟时间来思考：“今天就要结束了，今天我做了什么？产生了什么影响？其他人做的事对我有什么影响？”他问自己一系列问题，如他说了什么、做了什么？什么做得好、什么做得不好？如果换种处理方法会有什么不同？今天学到的东西对今后的生活会有什么影响？等等。这种自我反省的方法是每个领导者都应该采用的。



当你开始走上成为卓越领导者之路时，你必须仔细思考以下一些困难的问题：



	指导我做出决定的愿景和价值观是什么？

	人们应该如何处理本组织的事务？对此，我的信念是什么？

	我的领导力的优势和劣势是什么？

	我对领导力的观念是什么？其他人怎么看我？

	我需要做些什么才能提升自己，带领组织前进？

	在今后的10年里，我准备将本组织带到一个什么样的水平？

	人们对于我们未来的愿景是否清晰？

	对于在组织内所发生的事情及其环境，我了解多少？

	我们目前面临的挑战是什么？我们准备好如何应对了吗？

	为了能处理组织面临的复杂问题，我做好了何种准备？

	是什么给予我勇气，让我直面不确定性和逆境？

	我将如何应对失望、错误和挫折？

	是什么激励我永不放弃？

	我和我的追随者之间的关系稳固到什么程度？

	追随者们对我的信任程度以及他们之间的信任度有多少？

	我如何让自己长期保持强大的动力和勇气？

	我在和大家分享功绩和表示感谢方面做得怎么样？

	我能做什么来保持我和其他人的希望？

	在这一特殊时刻我是合适的领导人选吗？为什么？


所有卓越的领导者都曾绞尽脑汁地回答这些问题。这样的自我询问对于提升领导力是非常必要的。只有当你可以通过自我发掘来领导自己的时候，你才有可能领导别人。

就像哈利说的：“把聚光灯照向自己，耀眼的光芒可能让你觉得手足无措。然而，让它照亮你的生命和你的选择吧，无论个人的还是职业的选择。这能帮助你看清你的生活和领导力到底是怎样的。”6如果你想要成为你立志要成为的那种领导者，那你就需要花时间好好反省和思考你的过去、现在和未来。



保持谦逊和人性化

必须指出的一点还有，即使你将本书中所学的内容都做得很好，但你也可能失败！作为一个领导者，你很快就会知道被崇高的愿望和自己的局限性所挤压的感觉。有时，不管你付出了多少努力、你的意愿有多么强烈，你还是没有成功。也许我们应该早点告诉你，但我猜想你早就知道这一点了。你从自己以及身边人的经历中知道了这一点。你知道这一点是因为没有人会“那么”优秀。

没有让领导者可以“快速致富，即时减肥”的方案。没有人敢说卓越领导五种习惯行为在任何时候对任何人都是灵验的。我们的确知道这些领导习惯行为会使事情发生很大的改变，但那绝不意味着铁打不破、万无一失的保证。无论过去还是现在，你都不可能也永远不会找出一位能够对环境各方面都拥有控制力的领导者。同时，即便在对未来可能性最有把握的情况下，你也永远不会发现某位领导者能够得到追随者百分之百认同的例子。

还有另一点需要注意，傲慢自大比领导者可能遇到其他潜在问题更具有隐藏性。成为领导者自然会有一种优越感，因为能对别人施加影响而心满意足，因为人们为你所讲的每句话鼓掌喝彩而心旌荡漾。在很多极度微妙的情况下，人们很容易被权力和重要感所迷惑。所有心术不正的领导者，都会被傲慢自大所侵蚀，在唯我独尊的意识驱使下变得得意忘形，最终难以逃脱不幸的结局。那么，如何才能避免这一切？




傲慢自大比领导者可能遇到其他潜在问题更具有隐藏性。




谦逊是解决领导实践中冲突与矛盾的唯一方法。“挖一个洞把你的自负扔进去，在上面倒上混凝土。取而代之的是谦逊。”这是BzzAgent，世界著名的口碑营销公司创立者戴夫·巴特尔的建议。7戴夫对他所说的深有体会。他的自负给了他自信，让他成为企业领导者，但同时也几乎毁了他的生意。


创立BzzAgent公司是戴夫第4次创业，当时非常成功。风险投资者纷纷过来敲门，他成为《纽约时报》的封面人物，哈佛商学院收录了他的公司两个成功案例。他当时被媒体称为天才，他自己也相信了所有媒体的报导。他认为自己是所有成功的关键，他说：“当时整个人从自信发展到骄傲自大。”他完全不听周围人给他的建议，认为那些人都目光短浅，他唯一能听到的就是他头脑中自己的声音，他后来才意识到这一点。8

2009年金融危机爆发了，现实非常残酷。当时所有企业都非常困难，但是BzzAgent却更加困难，戴维自己发现这一切都是因为“我的自负和我领导公司的方式”。董事会主席最终请戴维离开并告诉他“他的态度”是产生问题的原因。值得庆幸的是，这使他从盲目自大中清醒过来。他开始行动、做出改变。“我被迫去理解我自己也没有全部答案。”他说，“事实上，我不得不面对这样的现实：我曾经在很多事情上表现相当差劲……我要谦逊，我要改变思维方式，我变成了一个学生，拼命学习，吸收知识。”



谦逊是狂妄自大的解药，只有在你认识到自己是人而不是神，并且需要别人帮助的时候，你才能避免骄傲自大。卓越的领导者知道“独木难支”的道理并落实到行动中。有些领导者在职时可能在短期内取得成功，但是在他们离职后却留下一个脆弱无力、很难继续保持强盛的公司。相反，谦逊的领导者不会好出风头，他拥有含蓄的幽默，能够倾听周围人的想法并对他人表现出慷慨、真诚的信任，所以能够取得越来越优异的成绩，成就一番伟大的事业。

“人性化”（human）和“谦逊”（humble）这两个词都来源于拉丁文“humus”，意思是“地球、地表”。具有人性和谦逊的品质就需要“脚踏实地”。有趣的是，当你攀登高峰时，你经常是爬得越高，离地面越远，不是吗？你职位越高，你脚踏实地就越难。9

你应该有“人性化”和“保持谦逊”的勇气。要承认自己不总是正确的需要很大勇气，你不可能预测所有的可能性，不可能预知未来，不可能解决所有的问题，不可能控制所有的变化，不可能总是正确的，你会犯错误，这就是你，是人。让你自己接受这些需要勇气，让他人也了解这些需要更大的勇气。但如果你足够谦逊，你就能做到。你可以邀请他人谈谈话、相互鼓励。当你放下姿态、开放自己，你就是在邀请他人和你一起创造一个你自己无法完成的奇迹。当你变得谦逊、不再自命不凡时，你就可以听见和看见他人的意见了。10

在我们的研究中，从来不曾表明或暗示领导者都应该是完美无瑕的。领导者不是神，他们也是人，同我们中的任何人一样存在缺点和弱点，也会犯错误。或许，我们可以给予那些正在孜孜追求成为卓越领导者的人一句金玉良言：要保持谦卑的本色，不摆架子——永远心胸开阔，充满好奇。



抓住机会

有时候我们把领导者看得很伟大——要有很强的预见性，能应对世界的变化，能改变成千上万人的生活。然而这些想法是错误的，真正的领导力就存在于日常生活中。俄罗斯CIS（世界最大的独立软件公司之一）总裁塞吉·尼基福罗夫这样向我们解释：

“要想成为一个好领导，我该怎么做？这个问题困扰了我很长时间。以前，我幼稚地认为做一个好领导意味着要完成惊人的任务——移山、救人、让世界变得更美好，但是对于一个人来说，这些任务是不可能完成的。

“然后我突然发现，我想的都是我自己。我所向往的是片刻的满足感和对于自己的技能和天赋的自满。虽然工作中遇到的问题在书本中就有，但是我处理问题的方式还不尽如人意。在很多场合，我总是使用错误的方法。

“我发现我每天都有机会取得进步。我可以更加尽责地指导别人，更仔细地聆听，对人们的看法更正面，更常说‘谢谢你’，我可以……做很多事情。

“开始的时候，我有点不知所措，我发现在一天的时间里我竟然有这么多的机会成为一个更好的领导者。但是当我把这些想法付诸实践时，我非常高兴地发现，我只要有意识、有目的地像一个领导者那样行事，我就能取得巨大的进步。”

塞吉抓住了要害。每天你都有无数的机会去做出改变，机会可能来自一次与下属私人谈话或者和同事的聚会，也可能来自家庭聚餐。也许当你在一次关于公司发展前景的会议讨论中发言时，当你听朋友讲述一次和同事的冲突时，机会就可能到来。

领导力存在于每时每刻。每天都有很多时刻你可以选择做个领导者，每天都有很多时刻你可以选择去做一点改变。每个这样的时刻都有助于你实现留下持久印记的愿景。



生活中获得成功的秘诀

关于领导力的最后一课，我们想告诉大家的是，领导力是在生活中获得成功的秘诀。

当我们开始进行有关最佳领导力的研究项目时，我们非常幸运地遇到了美国陆军少将约翰·H·斯坦福。他出身贫寒，连六年级都没读完就退学了，但是他坚持自学，取得了美国宾夕法尼亚州州立大学奖学金。他从越南和朝鲜战争中生还，战功卓著，对军队极度忠诚。在海湾战争期间，他领导了美国军事交通管理指挥委员会。从部队退役后，他先是任职于富尔顿县，当时亚特兰大正准备举办1996年的夏季奥运会。后来他受雇担任西雅图公共管理学院的主管，在那里他发起了公共教育领域里的一场变革。

他的经历给我们留下了深刻的印象，面谈时他对我们所提出的一个问题的回答极大地影响了我们对领导力含义的理解。我们问约翰他是如何成长为领导者的，是在大学里、军队中、政府部门、非营利组织，还是在私有商业公司？他回答说：

“每当人们向我提出这个问题时，我都会告诉他们我掌握了在生活中如何获得成功的秘诀。成功的秘诀在于要保有一颗爱心。爱给予你点亮他人心灵的火把，爱能让你看透他人的心扉，爱能够使你比其他人拥有更加强烈的渴望去成就事业。一个人如果没有爱的情感，那么他就不会真正感受到那种特别的兴奋，这种兴奋感能够帮助他们迈步向前，引领他人，取得成就。在生活中再也没有任何东西能够比爱更令人振奋、更积极有效的了。”




成功的秘诀在于要保有一颗爱心。




“保有一颗爱心”并不是我们所期望得到的回答，至少在我们开始进行领导力研究项目时不是这样的。但是经过大量的面谈和案例分析之后，我们最终开始明白为什么有如此众多的领导者在谈论有关他们自身的领导力时自如地使用“爱”这一字眼。

在所有支撑领导者能够长期不懈地奋斗的因素中，爱的效力最为持久。很难想象，领导者如果不是倾心热爱，还能够做到日复一日地早早起床，为成就一番事业而辛勤工作吗？成功的领导者该保有的最好的秘诀就是爱：在领导他人时存有一颗爱心；在同那些正努力工作的人相处时存有一颗爱心；对所在组织的生产经营存有一颗爱心；对那些用产品和服务为组织增光添彩的人存有一颗爱心。

领导力的培养并不仅仅需要头脑，更需要的是那颗爱心。
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