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  推荐序

  新媒体时代下的“多动症患者”


  有几次关于新媒体的演讲，我分享过一个观点：新媒体正将每一个人变成“多动症患者”。也就是说，在新媒体时代，我们的注意力越来越容易涣散，很难沉浸式地阅读文字。我们的阅读方式在发生改变，我们在“扫视”资讯，在一目十行地浏览出现在我们视野的信息；同时，我们也越来越难以集中注意力去阅读一篇文章，稍微篇幅过长就直接放弃，或者自欺欺人点击收藏，美其名曰“有空再看”，可事实是，大部分被我们注意力所抛弃的文章，你可能一辈子都不会再回头去看了。


  我们身处一个信息超载的时代。一个人每天接收到的信息，要远远超过大脑每天处理信息的能力。南加利福尼亚大学的马丁·希尔伯特博士（Dr.Martin Hilbert）曾做过一项研究，结果显示：我们每天接受的信息量相当于174份报纸。而在1986年，当时的人类每天接收的信息量不过是两页半的报纸。你能想象吗？我们的大脑每天要在这么海量的信息里沉浮，是一件多么艰辛的事情。而且，马丁·希尔伯特博士这项研究结果发表于2011年，如今，我们大脑面对的又将是一个更庞大的数字了吧？信息爆炸也就是发生在过去30年之间的事情，显然，人类大脑来不及在这么短的时间内进化出一套“信息净化系统”，帮助我们在一堆噪音中快速过滤出有效信息。


  更糟糕的是，一方面我们的大脑没有能力处理如此庞大的信息；另外一方面，我们害怕错过庞大信息里的其中一条。我身边很多的朋友都有点错失恐惧症（Fear of Missing Out，FOMO），他们被爆炸式的信息所包围，却无法抽身而出。他们害怕错过一封重要的邮件，害怕错过重要的新闻或者社会话题，害怕错过朋友圈里朋友发布的最新动态。生活中到底有多少人，为了消除App和通信工具出现的新信息提示，在新媒体上颠沛流离，辗转难安？


  也许，还会有人侥幸地认为，还好，我们可以一心二用，甚至可以开启“多任务”模式，同时处理几件事情。就如同金庸先生笔下的老顽童周伯通一般，他左右手可以同时做不一样的事情，比如左手画方，右手画圆。这个事情到底有多难，你不妨拿出纸笔来体验一下。但是老顽童可以做到，并自创左右手互搏拳术，一个人同时左右手打出不同的拳法，那应该是一件非常美妙的事情。可是，小说毕竟是小说，现实却是如《专注力》所说，其实我们没有办法实现真正意义上的分心，去同时做两件事情。我们所谓的一心二用往往是指，一件事情是需要注意力的，另外一件是潜意识可以自动完成的。如果你不能同时画出方和圆，不用沮丧，我们大脑的设置本就是如此。


  我们该如何消解信息爆炸给我们带来的慌乱？


  大多数人都没有办法逃离时代的喧嚣，跑到人迹罕至的地方深居简出，以此重获内心的宁静。但，《专注力》这本书给了一条出路。我们需要的不是逃离，而是一套可以幸免于信息洪流的方法，掌握专注的能力。它可以让我们在纷繁复杂的信息环境里不被打断，安然自处，集中注意力去完成我们的一个工作、一个任务、或者是一个作品。


  在壹心理初创时期，我们办公室一直挂着一句来自《诗经》的句子：如切如磋，如琢如磨。即使这个时代容易让每个人变得浮躁，但是我们也要拥有让自己内心宁静的方法，能安静地坐在工作台前，心细如发，去打磨我们的作品，不急不缓。


  愿你能享受信息时代的便利，也能获得“古典式”的专注和安宁！


  黄伟强


  壹心理创始人


  译者序


  现代社会，随着计算机、各种通信设备和消费类电子产品的普及，数字媒体已经越来越成为我们生活和工作中不可或缺的固定组成部分。数字化深入生活的方方面面，深刻地改变着我们的生活方式，为人们带来各种便利的同时，也极大地加快了人们生活的节奏，提高了工作效率，并为人们的日常生活提供了多种多样的可能性。


  但是，在这些令人眼花缭乱的好处背后，新的数字媒体也在不断制造着各种困惑与苦恼。在办公室里，正在工作的人会不断被电话和邮件打断，在表面的快节奏之下，实际的工作效率因为无法专注于一项工作而总是不尽如人意；走在路上的“低头族”越来越多，甚至开车的人也会见缝插针地看看手机，因此引发的事故越来越频繁；回到家中，电视、手机和平板电脑提供了丰富多样的娱乐可能，但是人们却无法再专注于其中的某一项，取而代之的是常常在各种娱乐设备之间不断调换；和朋友、家人在一起的时候，我们的眼睛似乎依然离不开自己手里的手机和平板电脑，永远心不在焉……缺乏专注力俨然已成为数字化时代的顽疾。


  《专注力：如何高效做事》针对的正是“专注力缺失”这个越来越困扰现代人的问题。其作者马尔科·冯·明希豪森博士与他的团队常年从事心理咨询及培训工作，他将自己多年的经验撰写成书，创作了一系列深受读者欢迎的包括本书在内的心理咨询类图书。他在书中提出了一个令人担忧的现象：现代人正在逐渐丧失专注这项极为重要的技能，而自己却没有意识到。这就好像“温水煮青蛙”一样，当我们已经习惯了被打断，习惯了一心二用，就会把心不在焉当成一件非常正常的事。明希豪森博士认为没有人能够同时完成多项任务，并且持续被打断而造成的专注力下降已经成为阻碍经济和社会良性发展的重要因素，其破坏性远超过我们的想象，因而必须得到重视。


  不过，只要掌握了正确的方法，专注力就像人体上的肌肉一样，是可以训练的。掌握了适宜的方法，我们也可以重新找回专注力。


  这部著作既非普通“鸡汤”类的书籍，也没有艰涩的专业内容。作者用清晰平实的语言，深入浅出地从专注力形成的生理与心理机制，造成专注力缺失的原因以及由此造成的后果等方面展示并分析了这个数字化时代特有的问题，并在书中重点介绍了重新找回专注力的一些简便易行的方法。相信面临着专注力缺失这个数字化社会通病的读者，将会从书中找到许多问题的答案。


  前言

  专注力：遗失的财富


  想象一下，你正坐在乡下一家温泉酒店的阳台上，想要安安静静地写封信。但是每隔几分钟就有人过来向你问好，询问你一些事情，或者拍拍你的肩膀，请你帮个忙，盯着你看，分散你的注意力。这就像著名的洛里奥滑稽短剧中的一个场景：餐厅的客人无法享用牛肉，因为他不断地被问到食物是否合他的胃口。


  就像那位客人没办法用餐一样，你也无法写信——而且现如今大多数人在工作时的情况也大抵如此。因为不停地被打断，他们再也无法集中注意力。更严重的是，因为已经习惯如此，他们已经意识不到这一点了。


  注意力的缺失以及工作时不停地被打断在过去的十年中已经成为职场中的一个主要问题，可能也是现代生活中的一个主要问题。盖洛普咨询公司的调查结果显示，由此产生的经济损失是巨大的。仅仅是美国经济每年因为工作时被打断而造成的损失就超过5000亿美元。除此之外，英国的一项研究也让人们非常担忧。根据这项研究，一家大企业中有85%的员工会在两分钟之内回复邮件，70%的人甚至6秒之内就回复！由此可见，用来思考的时间变得非常少。


  对每一个新的信号立即做出反应并且甘愿打断另一项工作的确会产生不良的后果。如果算上重新找回原本思路的时间——可能需要30分钟，那么由打断注意力所导致的不良后果就更加严重了。


  专注力已经成为现代职场生活中的一项重要核心技能，是决定成功与否和效率高低的重要因素。但是，要怎么做才能集中注意力呢？


  “专心点！”你的老师或是家长以前是不是经常对你说这句话？这句话的问题在于，它只是提出了一个善意的要求，却并没有教我们该怎么做，我们在学校里以及后来的职业培训当中通常不会学到应当如何集中注意力。


  从本书中，你将会了解到：


  1.为何现在专心做一件事情如此之难；


  2.注意力在大脑中是如何产生的；


  3.如何在日常生活中重新集中注意力。


  本书会告诉你如何摆脱那些人们经常意识不到但却无处不在的新媒体（我们并非要对新媒体的各种便利功能提出质疑），向你展示获得新的精神自由的途径，以及如何更高效地工作与娱乐。这样你不仅能更好地把握自己的生活，减少外界干扰，还能完成并实现更多计划。


  愿你能专注地、不受干扰地读完这本书。


  测试

  测测你的注意力集中程度如何


  请你阅读以下25句话，并判断它们是否符合你的实际情况。最后将每题的得分数相加。
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  微信搜索“阅想心界”公众号，点击关注，回复关键词“专注力”，获取测试答案。


  第1章

  为什么专注力如此重要


  专注是21世纪具有决定意义的成功要素。


  米夏埃拉·霍尔施坦娜（Michaela Holsteiner）在手术台旁已经站了四个多小时了。她是腹腔外科医生，视野仅限于医用头灯照亮的那五至七厘米的区域。在她面前只有打开的腹壁和裸露在外的肝脏。她的手里拿着解剖刀，此刻，她的世界里只有内脏、手术器材、导管、超声波、脑电波和人工心肺机，其他的一切仿佛都消失了。在手术过程中，她几乎不吃不喝，也不去上厕所，当然，她也不会受到手机铃声的干扰，不能查看电子邮件，更不能和同事闲聊。就算是头皮发痒，她也不能用手去挠。从手术开始，时钟就滴答滴答地走着。她非常清楚自己有多少时间做肝脏手术。也就是说，她从一开始就完全沉浸在手术当中。开刀，缝合，打结，缝合——许多细微的步骤与操作，一次又一次地被重复，这就是她所做的全部事情。她沉着冷静、聚精会神地做着一项极为复杂的工作。除了她的专业能力之外，最为重要的或许就是她几个小时专注做一件事情的能力，这一能力现如今已变得越来越稀缺。手术结束后，她才放松下来，但是她并没有觉得精疲力尽，而是获得了一种成就感，因为除了手术，再也没有其他事情是她更喜欢做的了。她常常在手术台旁站六到八小时，有时甚至十小时。她在童年时期就能集中精力做好几个小时的手工，现在她可以聚精会神做几个小时的手术。支撑着她完成这项工作的是她的专注力。那么，这一能力有什么特别之处呢？


  思考


  你是否有完全沉浸与一件事情之中的时刻？是什么事情呢？


  ____________________________________


  在20年前，专注力还是一种几乎没有人关注、被低估了的精神能力，但它又常常被视为做很多事情的前提条件。人们常说：“专心点！”但是如何才能专心以及这一过程中到底发生了什么，既没有人教给我们，也没有人对此进行广泛的研究。在过去几年中，专注力逐渐成为众多研究的对象以及职场和经济生活中最主要的话题。美国威斯康星大学的脑神经学家理查德·戴维森（Richard Davidson）发现，人们要在生活中取得杰出成就及成功，专注力是必不可少的因素。工作的好坏以及我们能坚持工作多长时间取决于我们如何调整并集中注意力。在一定程度上，它可以作为我们生活中的导航仪。同时，专注力也扮演着“看门人”的角色，它可以决定我们每天面对的大量信息中有哪些刺激可以进入大脑的控制中心。因此，专注力是自我管理的关键所在，也是21世纪一种具有决定意义的成功要素。


  简而言之，专注是一种状态，在这一状态下，人们将所有注意力集中在一件，且仅集中在一件事上！也就是说，我们将所有精力都汇聚在一起（像一束光一样），集中在正进行的任务上。或者换种说法：在最小的点上凝聚了最大的力量。你还记得小时候用放大镜或者是瓶底汇聚阳光来点燃树叶或者纸张吗？不管怎样，你应该知道这是可以做到的。


  在我的学习班和讲座上，我常会问参与者这样一个问题：“你认为利用月光将物体点燃需要多长时间？”所有人都知道这是不可能的。但是为什么不可能呢？有些参与者说是因为月亮本身并非光源，它只是反射太阳光。事实并非如此。如果月亮像一个巨大的抛物面反射器一样将太阳光汇聚在一起再射向地球的话，那么到达地球的将会是一束能烧毁一切的能量光线。事实上是因为月球表面坑坑洼洼、凹凸不平，以至于它反射的太阳光线变得很分散。散射光产生的效果很微弱，就像思想不集中的大脑一样效率低下。接着我向参与者提出一个有点挑衅意味的问题（也向你提出这个问题）：“在书桌前工作时，你是哪种光？太阳光还是月光——聚精会神还是三心二意？”说实话，我自己也注意到自己在工作时时常会像月光那样不集中！那你的情况如何呢？首先我们用一张图来展示一下注意力集中与不集中之间的区别：
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  令人震惊的是：大多数情况下我们的注意力都是分散的，是不集中的。专注对于我们所有人而言都是一种正在变得越来越罕见的例外状态。如果我们真能集中注意力从事一项工作的话，那我们将会获得成倍的收获。


  最重要的是，通过集中注意力做一件事情，我们能够提升成绩与效率，能够在更短的时间内完成一项任务（并且通常情况下耗费的精力也更少）——就像开保时捷时从二档挂到最高档一样，或者说像从走走停停的城市道路模式转换成高速公路模式。这一关系可以用如下的数学公式来表示：


  成绩=花费的时间×专注程度（当然，出发点是能力水平相同）


  通过集中注意力，我们可以不用费太大力气，几乎是自然而然并且很轻松地就能取得一定成绩。


  神经心理学研究表明，在注意力集中的状态下，外界的干扰会逐渐消失；大脑在一定程度上会阻止外界的刺激干扰我们的意识，并保证意识处于注意力集中的状态下。就像沉浸在游戏中的孩子一样，他是真的听不到母亲在叫他。


  与此同时，在注意力集中的状态下，其他的想法都变得不重要，尤其是那些当我们的注意力没有完全集中时，会不由自主担心的事或者想到的问题。集中精力工作的人不会胡思乱想，甚至能够遗忘自身，这是一种健康的忘我状态。如果能够暂时忘却自己的话，我们会感到很舒适惬意。


  如果将注意力完全集中在此时此刻，我们常常会觉得时间似乎停滞了。如果全身心投入一项工作的话，我们会失去时间感或者感觉“时光飞逝”。这是一个很矛盾的现象，时间在“停滞”的状态下“飞逝”！


  集中精力从事一项工作常常会带来舒适感与快乐，这是因为多巴胺和内啡肽起了作用（详见第5章）。想在工作时感到快乐，只需要全身心投入其中就够了！


  最后，我们在注意力集中的状态下还能够恢复精力。这听起来有些让人出乎意料，但是没有什么事比专心致志、集中精力从事一项工作更能令人满足、让人感到精力充沛了。从事什么样的工作并不重要，集中注意力工作才是重点。越是经常聚精会神地工作，我们就越能够获得内心的安宁，感到压力或精疲力尽的情况也就越少。
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  思考


  在你集中注意力工作时，你曾感受过专注力的以上哪种作用呢？你只需将图表中的数字写在下方即可。


  _____________________________________________


  专注力杀手


  约翰早上六点半被手机闹铃从睡梦中叫醒，他一醒来就伸手去拿这个时刻陪伴左右的东西，第一件事就是查看短信、WhatsApp信息、邮件以及Facebook上有哪些新鲜事。在浴室里，他听着夹杂了路况信息和轻快音乐的新闻。在厨房吃早餐时，他用平板电脑浏览《明镜周刊》（Der Spiegel）网络版上的评论，又看了几封邮件，一边嚼着食物一边打了几通私人电话。那些更加重要的、不太方便吃着东西打的电话他会留在上班路上，伴着汽车里的广播声和别人交谈。接着像仓鼠轮一般连轴转的一天就开始了：回复最新的邮件；准备做展示；与同事谈话；不停地打电话，有时甚至要同时接听两部电话；开会，在开会的时候他继续用手机上网……期间为了放松一下，他为下一次度假寻找度假屋。中午在食堂吃饭时，他继续活跃在网上，与朋友商量周末做什么……这一天接下来的时间继续如此，直至晚上六点半左右。他随后在常去的那家酒馆待了一会儿，喝了杯冰啤酒，边和同事闲聊，边用手机看汉堡和沙尔克的足球比赛直播。终于到家了，他舒舒服服地坐在电视机前，吃着外卖比萨饼，喝一杯上等的红酒：不停地换台，顺便上网浏览，打几通电话，用手机帮助一位同事完成总结报告，如此种种。他自己带回家的文件处理不完了，因为惊悚片对他的吸引力更大。接着，一档关于“数字时代专注力缺失”的节目开始了。他稍稍思考了一下，这是个很重要的话题，但是他太累了，所以没办法集中精力看完这个节目。于是在十一点半左右，他拖着疲惫的身体上床睡觉，睡前还不忘再最后看一眼手机，再最后回复一条短信，定个闹钟，接着，他在过了17个小时之后终于将手机关机，准备入睡。第二天早上，手机会准时把他叫醒——然后这一切又再次上演。


  美国经济学家的一项研究表明，目前有80%的劳动者无法将精力只集中在一项工作上。似乎自21世纪以来，我们就逐渐丧失了专注力。如今我们生活在一个对专注力充满敌意的世界中，谁，或者我们应该说，什么要对此负责？以下列举了我们生活中的一些最主要的专注力杀手，它们并不是单独行动而是互相影响的，形象点说，它们甚至会相互合作。


  我们首先从这样一个事实出发（这不是什么新知识了）：我们大脑最基本的状态并非注意力集中的状态，而是注意力分散的状态——也就是说，注意力处于一种划分为很多块的状态，并在不同事物之间来回移动。如果我们的大脑不处理具体任务的话，那么我们身体里的搜索引擎就会来回游走，扫描周围环境，寻找危险或者有吸引力的刺激。我们的祖先不得不在荒野中时刻注意周围环境中潜在的威胁以及可能获得的猎物。只要这样的刺激一出现，我们的注意力便会转移到这上面来，然后再转向下一个刺激。我们的注意力就像探照灯一样跳来跳去，很少能长时间停留在一件事上——也就是Mind-Wandering，即所谓“心智游移”。


  大脑的这一基本趋势毫无防备地遇上了我们当今时代的一个现象：我们的精神成了数字媒体离心力的傀儡。它从早到晚、或多或少有些无意识地任由各种刺激和诱惑摆布，并对此无能为力。


  我们每天都受制于大量且数量不断增长的信息，它们通过各种媒体渠道向我们袭来。我们的大脑几乎无法处理这些常常相互并无关联且多半不重要的信息，并且我们也没有时间去思考这些信息到底是什么意思。心理学教授恩斯特·珀佩（Ernst P？ppel）认为，我们“被输入的太多信息淹没并且感到无所适从”。
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  数字媒体的多样性带来的大量诱惑也造成了信息的不断增加：手机、平板电脑和笔记本电脑上的短信、电子邮件、即时推送、Google快讯及弹窗争相吸引我们注意。社交媒体、实况播报、虚拟游戏和数字游戏不断地转移我们的注意力并将其吞噬。诺贝尔经济学奖获得者赫伯特·西蒙（Herbert Simon）许多年前就警告人们：“信息会消耗其接受者的专注力，信息的丰富导致了专注力的贫瘠。”


  所有这一切都是因为不间断的变换。我们不会长时间地停留在一则消息或者一部电影上，而是会在信息源之间不停地转换，并且一直想着一个问题：“我们选对了吗，看的是最有趣的那个电视节目吗？我是否错过了别的频道或是其他聊天室里的某些内容？”在周日晚上收看电视娱乐节目似乎是种充满仪式感的事情，但是看电视剧《犯罪现场》（Tatort）的人常常同时上网在评论区写他刚刚看到了什么，并且阅读其他用户发表的评论。片子本身已经满足不了我们，许多人甚至对于不停地换台、同时看所有频道感到自豪（即使所有节目都没有好好看，这一点我们在后面还会谈到）。


  就这样，在媒体带来的各种刺激的轮番轰炸下，我们陷入持续不断的混乱之中。娱乐会分散我们的注意力！但最严重的是与此相关的、持续的打断和被很多人信以为真的多任务处理。


  不停被打断


  周三上午11点35分，简走进马克的办公室，和他探讨要展示的工作内容。在他们刚开始时，马克的手机就响了起来。“不好意思，简，这是个重要客户……就几句！”——“早上好，朔尔先生，我正在开会，可以……啊，这样啊，是什么事呢？”马克打电话时，简快速地查看了一下手机上的信息，回复了几条，同时说了一句：“怎么能这样！”马克将手指放到了嘴前，指了指他的手机，恳求似的示意简小点声。但此时，下一通电话已在等待接入：这通打断工作的电话被打断了。“不好意思，朔尔先生，我马上回来接听您的电话……”——“您好，我正在接电话……我稍后给您回电话……一定！嗯，15点之前！”呼叫保持使得朔尔先生依然能在电话那头等待通话。马克在和他继续通话的过程中收到了一封邮件，他顺便看了一眼邮件。“厚颜无耻”，他想，结果错过了朔尔先生说的最后两句话。“不好意思，您刚刚说什么？我刚才有些分神。”这时桌上的座机响了，虽然有答录机接电话，但说话人的声音所有人都能听得见。简生气地离开了办公室，走的时候还不忘意味深长地看了马克一眼。马克恨不得找个地缝钻进去——刚才打电话的是谁来着？


  这样的情形听起来很不可思议？在15年前，这可能有些疯狂，但在如今，这就是办公室里的日常情形。如今我们被打断的次数比以往任何时候都多，每个人都可以随时随地联系到另外一个人，因此，我们也几乎都会这么做——这就是现代通信工具打断人们生活的逻辑。


  21世纪初，被打断这个问题尚被低估，它被视作个人缺乏纪律性的表现，大家要做的是依照“专心做最主要的事”这个口号自己解决这个问题。在过去的十年中，被打断已成为现代职场中最主要的干扰因素。劳动心理学家与劳动效率研究者大量的调研和文章、各种会议以及学术研讨会都证实了这个问题的严重性。美国纽约的一家科技公司Basex和加利福尼亚大学给出了第一批令人担忧的数据，英国的调查研究也证实了这一结果。


  因为在工作时被打断，美国经济每年损失5880亿美元。据粗略估计，如果人们假定德国的职场环境和美国相似的话，那么德国每年的损失金额超过1000亿欧元[1]。作为对比：联邦预算每年为3000亿欧元——也就是说，我们的国民经济每年会因为工作被打断而损失将近三分之一的联邦预算。


  办公室职员在工作时，平均每11分钟就会被打断一次，并且开始做别的事情。


  除了电话，不断到达的邮件也是分散人们注意力的主要因素。一项调查表明，85%的职员两分钟之内就要回复一封收到的邮件，70%的职员甚至6秒之内就要回复一封。


  思考


  你对一封邮件的反应速度有多快？


  _____秒至____分钟


  收到邮件就回复的确会影响工作，而且在工作被打断之后，人们需要一段时间才能重新开始原来的工作。通常情况下，员工在继续原来的工作之前会先做两项其他的工作，这样一来，平均20至25分钟就过去了。等思想回到原来的工作上又需要8分钟的时间。曾在工作被打断之前浮现在脑海中的重要想法肯定是无影无踪了。如果计算一下的话，就会发现，离下一次工作被打断只剩下3分钟的时间了。在劳动学中，这被形象地称为“锯齿效应”（可以参考下图）。
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  除此之外，有超过50%已经开始的工作会因为被打断而半途而废。


  但有趣的是，与现有工作存在直接关联的打断会产生促进作用，但是其他的打断却都是有害的。遗憾的是，这种打断才是最常见的。


  我们对不停被打断所产生的后果已经很熟悉了：成绩差、效率低、错误频出、每日的目标无法完成。伦敦国王学院的一项研究表明，与毒品的影响相比，工作被打断会导致更差的成绩：研究中，吸食大麻的对照组在解决中等难度的问题方面与清醒的、但是却被打断的实验组相比成绩更好。如果没有被打断的话，后者的成绩本应优于对照组。如今，有些人甚至把对打断做出反应视作其本来的工作，似乎不被打断的话，他们根本就不知道自己接下来应当做些什么。总之，手机铃声和新邮件对于许多人而言，诱惑性堪比电视机前的袋装薯片：其实并不想吃但还是忍不住要伸手。时间一长，这些都会导致身心健康问题，包括抑郁和倦怠。


  被打断比毒品更不利于工作。


  该清醒了！但是要怎么才能清醒呢？走神的人常常意识不到自己走神了，尤其是当其他人似乎也都如此的时候。慢慢地，我们对此形成了习惯，就像温水里的青蛙逐渐习惯了不断升高的温度一样。你知道关于青蛙的这个实验吧？实验是这样的：如果将青蛙扔进装有热水的锅中，它立马就会跳出来。相反，如果将青蛙扔进装有冷水的锅中，并将水慢慢加热至沸腾，那么青蛙就会安稳地待在锅里直至死亡，因为它意识不到水温在逐渐上升。与此类似，人类的意识也无法正确感知逐渐发生的变化。我们几乎没有意识到数字媒体在过去十年中带给我们的变化，我们就这样蹲坐在锅内，任由自己被不停打断！很遗憾，我们没办法真正感受到工作的中断在大脑中会产生什么影响以及它会对我们手头工作的完成产生多大的阻碍。


  在日常生活中，你基本感受不到刚刚正在进行的工作被打断后会产生哪些影响——我自己也是如此，尽管我对这个话题做了深入的研究。不过，当我把自己关起来，与外界完全隔离好几天（例如为了写这本书），然后在某个上午打开手机并接收邮件的时候，我就会察觉到不同：这有利于我自己亲身体会我所写的内容（或者说受其折磨）。


  干扰不只来自外部，自我打断同样有害。


  分散我们注意力的不仅仅是来自外部的打断。就算没有同事突然闯进来，我们在工作时也暂时不受邮件和电话打扰，我们的内心也会产生干扰。劳动研究者将打断分为内部打断和外部打断，他们发现，大多数坐办公室的人被自己打断的频率与他们被外界干扰的频率差不多。自我打断一个不太为人所注意的形式便是由自身意志所造成的工作被打断，例如脑海中突然冒出一个与其他的项目、即将召开的会议、一项需要完成的工作或者私人生活中的一些事情有关的想法——我们的思维一下就转移到新的话题上去，就像停下手头的家庭作业开始和猫玩耍的孩子一样。10到20分钟很快过去，人们这才突然“清醒”并且意识到自己正在做其他的事情。在很多情况下，把我们从走神状态中拉回来的是手机铃声：内部打断因为外部打断而被打断。如此周而复始！


  引起我们分神的可能是一些很无聊乏味的东西，例如屏保上的度假照片或孩子的照片。德国莱比锡大学的心理学家米夏埃尔·米勒（Michael Müller）借助能够测量脑部电流活动的脑电图发现，这些能够引起我们情绪波动的图片即使只是短时间内吸引了我们的注意，也会打断我们原本的注意力。短暂的分神足以对反应速度产生能被仪器捕捉到的影响。谁能感觉到思维上的这种中断呢？起因虽小，但（思路被打断的）影响很大——很不幸，事实就是如此。


  在家中，这一切还在继续着。看电视的时候，打断在继续，因为我们不停地在各个频道之间换来换去，这样我们的大脑就只能短时间集中于一个电视节目上。如果感到这个节目没什么意思，我们就会调台，神经元之间的突触就会收到新的信息。关电视准备休息的时候，我们常常想不起来自己看过哪些节目。我们没有意识到，这会使我们的内心变得干涸而不是帮助其恢复元气。当然，我们也无法总是不受干扰地看电视，因为如今大多数人随时随地都能被联系到：看电视的同时手机响了或是收到了新邮件。我们坐在电视机前可以同时查看邮件，进行多任务处理（下文中会有更详细的介绍）。最后，这不停被打断的一天伴随着入睡结束，而第二天很可能接着像这样进行下去。


  思考


  你的情况如何？你有过不停被打断的经历吗？或者你会留出一些时间段，有意识地避免被打断吗


  _______________________________________


  打断的影响和后果


  影响：


  ●　平均每11分钟被打断一次；


  ●　常常会立即对打断做出反应；


  ●　再次集中注意力之前会产生时间上的滞后（锯齿效应）；


  ●　许多工作没有做完。


  后果：


  ●　成绩变差；


  ●　效率低下；


  ●　错误频出；


  ●　每日的目标无法完成。


  →（不仅仅）造成巨大的经济损失


  （美国每年损失超过5000亿美元）


  注释：


  [1]　1欧元=7.727人民币。——译者注


  异想天开的多任务处理


  在我们探讨多任务这个话题之前，我想向你提出一个问题：以下哪些事情你常常会同时做？


  开车和听CD或者打电话；


  吃饭和看电视；


  倾听别人说话和沉浸在自己的想法中；


  与孩子们玩耍和计划要采购的东西；


  看电视和上网；


  ________和________；


  ________和________；


  ________和________。


  民主主义教育家约翰·亨里希·裴斯泰洛齐（Johan Hei-nrich Pestalozzi）在19世纪末的时候曾经尝试将学生的注意力分散在许多不同的事物上，以此训练他们同时完成多项任务的能力。可以说，这为我们需要克服同时出现众多外部诱惑的日子做了很好的准备工作，也就是我们如今常说的“多任务”。“人们能够同时完成的事情越多，就会变得越博学多才，也能省下更多的时间”其实是21世纪的咒语。


  思考


  在你继续往下读之前，请你稍微停一下并且思考，你是否认为以下这句话正确。


  我认为，人们能够同时完成多件事，是：


  正确的


  在有些情况下正确；


  只适用于女性；


  在很少情况下正确；


  全是胡说八道。


  事实上，人们长久以来一直坚信多任务处理是有可能的：我们可以在开会的同时查看邮件；可以边吃饭边看电视；边开车边打电话；可以边跑步边背英语单词。如今大家不都觉得这是日常生活中理所当然的事情吗？


  多任务处理是异想天开。


  如果想取得进步，有尽可能多的收获并且想要完成尽可能多的工作，那就必须进行多任务处理。长久以来，这似乎已经成为共识。但是在20世纪50年代，英国曼彻斯特技术学院（Manchester College of Technology）的认知科学家爱德华·科林·谢里（Edward Colin Cherry）利用其经典的鸡尾酒会实验得出了与此相反的结论。实验结果表明：多任务处理是完全不可能的，而且纯属虚构！就像在鸡尾酒会上人们有时候会忍不住在谈话的同时偷听邻座的人的谈话一样，谢里让被试戴上耳机，左耳听到一种信息，右耳同时听到另外一种信息。被试的任务是集中注意力尽可能准确地将右耳听到的信息复述出来。他想通过这个实验测试一下被试是否也能复述一些他们左耳听到的信息。同时倾听两位演讲者的讲话是有可能的吗？不！被试中没有人能够复述出另外一条信息中的内容，他们甚至都无法说出是男性还是女性在说话，也不知道说的是哪种语言。谢里的实验表明：多任务处理是幻想，是传说。我们以为自己可以同时完成多项任务，但事实上我们的大脑只能集中注意力于一件事情上，它不允许“多轨并行”。但是我们的大脑可以在不同的任务之间快速地切换。它在不同的内容之间来回转换，使我们的短时记忆能力得到最大程度的发挥。令人惊讶的是，眼科医生卡尔·海因里希·德宗迪（Carl Heinrich Dzondi）早在1816年就认识到了这一点。


  思考


  请你试着同时满足以下所有需求：


  1.请你首先阅读第5条指示；


  2.现在请你阅读第4条指示；


  3.你没有通过该测试！你不应该读这句话！


  4.请你不要阅读第3条指示；


  5.现在请你阅读第2条指示。


  但是我们需要考虑到两种不同的行为类别：下意识行为和有意识行为。两种行为中如果有一种已经变成了下意识的动作或者不再被关注，而且我们可以将全部注意力集中在另一种行为上的话，那么两者在一定程度上就可以同时进行。所以我们才能在收拾花园的同时听音乐或者在洗碗的时候听新闻。边看电视边吃饭也是可以的，只是吃完之后并不一定会记得食物的味道如何。同样，在开车的时候也可以打一通重要的电话，但你也已经意识到了：如果没有将主要注意力放在观察路况上的话，那么这样的做法就是有问题的，甚至会带来危险。美国心理学家丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）在其名为《思考，快与慢》（Schnelles Denken，langsames Denken）一书中对此做出了很好的解释：如果我们对某件事非常熟悉并且能够下意识完成的话，那么我们大脑上部（思考较慢的）有意识的控制中心就会将执行这一行为的任务移交给思考较快的间脑。因此，我们可以顺带着开车、刷牙、洗盘子、吃饭以及做类似的事情而不用特别关注这些事。


  你可以试着训练多任务处理，但你也以试着给你的宠物喂越来越少的食物。——克里斯托夫·蒂尔克


  但是有意识并且同时完成两项相互冲突的运动、视觉或是语言方面的行为是行不通的。人无法将注意力同时集中在右上方的点与左下方的点上，或者在写文章的同时听新闻。在看电视的同时上网对于大脑来说也要求过高了：如果边收看《犯罪现场》，边在谷歌上搜索查看新的苹果手机或者是旅游目的地，那么在看完之后，我们对影片可能只有一些零零碎碎的记忆。


  多任务处理不仅仅只是一个幻想，而且尝试同时完成多项任务从很多方面来看都是有害的，并且会成为“对效率的诅咒”。


  多任务处理妨碍并且损害人的专注力。信息流会因为各种任务之间的不停转换而相互阻碍。这样人们会丧失越来越多的认知控制能力，并且更容易犯错误。也就是说，不停地转换工作削弱了我们专注地接收信息的能力。


  多任务处理对于大脑而言是很费力的。加拿大蒙特利尔市麦吉尔大学的心理学及神经科学教授丹尼尔·列维京（Daniel Levitin）对此做出了如下描述：从一个活动转换到另外一个活动，会导致前脑中葡萄糖消耗的增加，而葡萄糖是我们集中注意力所必需的养分。事实上，我们消耗的是大脑重要的营养物质。这就解释了为什么我们很快会感觉到精疲力尽：脑中的化学物质都被消耗光了！


  交通事故中的多任务处理与注意力分散


  2016年2月，巴特艾布灵发生一起严重的火车事故，造成12人死亡，84人受伤。根据检察院的调查，导致该事故最主要的原因是调度员手机上的一款网络游戏分散了他的注意力。2013年7月，西班牙一辆火车脱轨，原因是火车司机与一位同事打电话闲聊，忘记了在转弯前及时降低车速。该事故导致80人死亡，144人受伤。2008年，美国也曾发生过一起类似的事故，导致25人死亡，事故原因是火车司机被手机短信分散了注意力。


  在城市交通中，汽车司机被智能手机或导航系统分散注意力引发的事故越来越频繁。


  如果边开车边使用手机，那么（和集中注意力开车的司机相比）发生事故的风险会增加三倍以上。只要稍微想象一下，这一点就很容易理解了：在时速为100公里的情况下，司机盯着手机屏幕看两秒钟，就已经盲驾了60米！


  开车时编辑手机短信会导致发生事故的风险增加六倍！


  输入手机号码会导致发生事故的风险增加十二倍！


  操作导航系统也会使发生事故的风险有明显上升。


  在德国，每年大概有50 000起交通事故是因为驾驶员被智能手机分神所导致的，并且这一数字还在呈现不断上升的趋势。


  行人也陷入了危险境地。2016年3月初，慕尼黑一名15岁的女生走在街上，耳朵里塞着耳机，眼睛盯着手机屏幕。她既没有听见身后正向她驶来的有轨电车，也没有看到它，结果被卷入车底拖行了一段距离，不幸身亡。这些人被称作“手机僵尸”（smombies），这是一个由智能手机（smartphone）和僵尸（zombies）组成的词，2015年当选为年轻人最爱用的年度热词。“手机僵尸”指的是那些在路上除了手机屏幕以外其他什么都不看的人，这些人只顾着聊天而没有左右观察路况，光顾着玩手机游戏、听歌、看视频，没有注意交通状况或及时地停下脚步。他们走到哪里都是低着头，沉浸在另一个世界中。“低头族”也被称作“数字行人”或是“盯着手机看的人”，其人数在不断增加，发生事故的数量也在不断增多。德国机动车监督协会最新的一项调查显示，超过20%的年轻人是低头看着手机走在路上的。2016年，科隆和奥格斯堡的市政部门开始采取措施，通过在地面安装红绿灯来应对这一现象：地面上的红色闪光灯可以避免手机使用者在横穿马路的时候闯红灯。在中国，拥有千万人口的大城市重庆还特意在人行道上为智能手机用户专门设立了一条通道。不过，人们还是希望数字世界能够为这一问题提供解决方案。既然无法使手机用户清醒过来，那就开发一款手机应用，当红灯亮时，显示屏会闪起红色的光，及时地叫醒这些“手机僵尸”们！


  在还没有这些措施之前，为了你自身的安全，你应当注意以下（虽理所当然、却可能被遗忘的）对于生存至关重要的规定，并且让你的孩子也遵守。


  在开车时：


  1.在开车前操作导航仪；


  2.使用免提通话；


  3.不要阅读或者编辑短信。


  后果：


  1.眼睛朝前看（不要看手机）；


  2.留一只耳朵注意听周围的声音（两只耳朵不要同时塞着耳机）。


  多任务处理不仅累人，而且效率低下。由于工作能力降低，我们完成的工作非但没有增加，反而减少了；工作质量也没有变好，反而变差了。伦敦格雷沙姆学院的格伦·威尔逊（Glenn Wilson）指出，多任务处理对于智力造成的损害会使得有效智商降低10个点，所造成的后果甚至比吸食大麻更加严重。凯特·麦高文（Kat McGowan）还说：在边开车边打手机情况下，注意力被分散的程度就相当于喝了两三杯酒一样。由此得出的结论是：多任务处理会显著降低工作能力。


  斯坦福大学的神经科学家拉斯·波德瑞克（Russ Poldrack）在一项研究中发现，多任务处理会对学习产生阻碍作用并使记忆力变差。其原因之一在于，如果大脑尝试同时做两件事情的话，那么它就很难将重要信息与不重要信息区分开；另一个原因是，如果在学习的同时做多件事的话，那么新信息就会被存储在大脑中的错误区域。如果学生在学习的同时看电视，那么学习的内容将会被存储在纹状体中，这是一块负责存储行动技巧的区域，并非用来存储数据和想法。如果不看电视，新的知识会被存储在海马体中，在这里，新的知识会被分类、整理，以便以后调用。边看电视边学习在某种程度上是一种自我欺骗和自我毁灭。


  多任务处理会损害创造力。问题的解决以及创新性的想法常常要求人们在一定的时间内（尽可能不被打断）全身心投入在一件事情上。如果大脑能在集中注意力与放松之间自如切换的话，这也是颇有裨益的。在大脑放松的时候，我们的想法可以毫无压力地四处游走，这样就能够产生新的联想或在想法间建立新的联系，常常会激发出好的主意或解决方案。尝试同时完成多项任务时就不会有这样的效果。加利福尼亚大学欧文分校的信息学教授格洛丽亚·马克（Gloria Mark）在其研究中得出结论：“多任务处理不利于创新。”


  多任务处理会导致压力、紧张，时间久了会对健康产生损害，因为它会引起压力激素肾上腺素和皮质醇的分泌增加，妨碍甚至阻碍人们思考（详见第4章）。同时处理多个任务的人会变得越来越焦虑，联邦劳动保护和职业病研究所的压力报告也证明了这一点：超过一半的受访者认为自己因为多任务处理而承受很大压力，感到身心紧张，并且健康受到了损害。


  不幸的是，危害我们的不仅是主动的多任务处理，单单是存在多任务处理的可能性就足以对我们造成不良影响。在电脑的收件箱里有一封未读邮件就已经足以妨碍并降低我们的专注力。


  多任务处理的七个危害


  1.损害专注力；


  2.使大脑疲劳且费力运转；


  3.降低工作能力，导致效率低下；


  4.阻碍学习，使记忆力变差；


  5.损害创造力；


  6.导致压力与健康问题；


  7.导致交通事故。


  既然如此，为什么依然会有那么多人同时处理多个任务呢？多任务处理真的是21世纪技术变革的必然结果吗？是外部因素迫使我们这样做，还是另有原因？


  事实上，在多任务处理的过程中还有一个因素起着重要作用。多任务处理令人心醉神迷、使人上瘾：它给予我们一种如鸦片般的内在刺激，由脑细胞中所谓的多巴胺反馈机制提供滋养，让人欲罢不能。我们的脑细胞中有一个迷惑人的、内在的“奖赏系统”，如果大脑注意力不集中并且不断寻找外部刺激的话，它就会给予大脑奖赏。它是怎样起作用的呢？
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  我们的大脑拥有一个新事物搜寻中心，也就是所谓的黑质。黑质对于新事物的偏爱和我们的食欲、性欲以及其他一些生存本能同样强烈，有时甚至更强。每一个新的刺激都会导致多巴胺的分泌，促使我们继续寻找新的东西。这样我们就陷入了一个由多巴胺控制的反馈陷阱中，但自己却并没有意识到，而这又恰恰是我们集中注意力所需要的那一片大脑区域（也就是所谓的脑前额叶），它容易被新出现的无关紧要的小事分散注意力：手机铃声、新邮件、网页上弹出的一个窗口或者是一条短信。就像一位坐在前排开车的父亲（脑前额叶），他想集中注意力开车与观察路况，但总是被坐在汽车后座上的儿子（黑质）分散注意力：“爸爸，快看！……爸爸，前面那是什么？……爸爸，声音大点！……爸爸，开快点！”这些零零碎碎的小事刺激了大脑中热衷于奖赏的新事物搜寻中心，每次都会导致体内鸦片的小规模爆炸，尤其是多巴胺。毫无疑问，这种感觉非常舒服，所有人都想继续进行下去，但遗憾的是，这会对我们的控制中枢脑前额叶产生不良影响，它希望保持原状，以便之后能够为其保持注意力集中的状态得到奖赏。


  正是因为大脑中我们需要用来集中注意力的区域被大脑中另外一个区域所阻碍，所以我们的大脑在自我毁灭。


  极少数人的确可以同时专注于两件事情，我们在这里也要提一下这些人。多任务处理专家大卫·斯特雷耶（David Strayer）将他们称为“超级工作者”。几年前，斯特雷耶在一次实验中发现了这样一位参与者，他甚至可以一次完成三项任务并且不犯错误，在接下来的实验中，斯特雷耶发现大约有2.5%的被试拥有这种不寻常的能力。但是超级工作者只是非常少见的例外，这种能力多半与基因有关。除此之外，斯特雷耶奉劝人们不要尝试同时处理多个任务，而是应当学习并且多加练习，以便更好地集中注意力，减少分神。如何才能做到这一点，下文将会详细介绍（参见第3章）。


  古时候关于单任务处理的寓言故事


  有一次，弟子问老师为什么总是能够保持冷静、从容。老师回答道：


  “如果我坐着，那么我就是坐着的。


  如果我站着，那么我就是站着的。


  如果我走路，那么我就是在走路。


  如果我进食，那么我就是在进食。”


  弟子打断老师的话，说：“我也是这么做的！除此之外，您还做了些什么呢？”


  老师从容不迫地将之前说的话重复了一遍：


  “如果我坐着，那么我就是坐着的。


  如果我站着，那么我就是站着的。


  如果我走路，那么我就是在走路……”


  弟子又说：“我也是这么做的啊！”


  “不，”老师说，“当你坐着的时候，你已经站起来了。当你站着的时候，你已经走起来了。当你走路的时候，你已经到达终点了。”


  假如你忍不住想要“顺便”做一些事情，请你至少问一下自己：什么是主要的，什么是次要的？熨衣服还是电视里放的电影，开会还是上网，吃饭还是查看邮件，开车还是打电话，和孩子玩耍还是用手机聊天？总有一件事情会变得不重要——并且常常也就被遗忘了！
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  心不在焉的人


  新媒体的大量使用似乎造就了一种新类型的人，他们被称为“心不在焉的人”或者“精神涣散的自我”：这类人做事心不在焉，内心摇摆不定，容易被诱惑牵着鼻子走，他们既无法控制也无法正确地认清这些诱惑。与放松状态下的分神不同，“注意力集中状态下的分神”是一种持久的、系统性的分神，它会导致心理疾病以及人的碎片化。


  21世纪新类型的人是心不在焉的人吗？


  心不在焉的人的特点是心智游移，这是指人们注意力不集中的一种状态。意识研究者托马斯·梅青格尔（Thomas Metzinger）认为，只要我们的注意力没有通过某一感官感知与此时此刻紧密相连，或是没有被一个亟待解决的任务所束缚，我们的精神便开始四处游走。根据他的研究，现代人每天有三分之二的时间都不是独立的精神主体，而是“脑袋里塞满乱七八糟的东西，稀里糊涂地过着一天又一天”。因为如果思想不集中的话，我们的大脑便会激活一系列开关回路，使其专注于一些与我们正要做的工作毫无关系的事情。并且我们的注意力越分散，思考就越不深入。我们的思想最容易在工作时开小差，尤其是当大脑感觉工作没有挑战性、要求过低时。心不在焉会导致理解力出现缺口，并且可能会导致职场中注意力的最大浪费。


  思考


  你的情况又如何呢？你每天大概在走神上浪费了多少时间？


  ______小时或是_____分钟


  你感觉如何？


  _________________________


  这种新类型的人注意力很少集中在当下以及此时此刻自身所在的地方，并且很少全神贯注。注意力越分散，人就越不容易意识到正在发生的事情。我们对此时此刻正在发生的事情的直观感受被大幅削弱，频繁地开小差甚至会使我们逐渐丧失认清生活真实情况的能力，这样，人就成了名副其实的“心不在焉”的人。


  心不在焉会造成理解力下降。


  哲学家马丁·海德格尔（Martin Heidegger）早就提醒过人们要注意一种能力的缺失：即将注意力长时间集中在某一主题上的能力，而这才是我们思维的核心。许多人几乎无法专注、充满兴趣并且聚精会神地与人交谈、聆听一部音乐作品或是完全沉浸在一部书中。专注力研究者认为，人们深入阅读的能力正在逐渐丧失。人们常常在阅读一段时间或者读了几行，有时甚至在读了几页后才意识到自己只是机械地读了一篇文章，实际上却什么都没有看懂——思想不知道又跑到什么地方去了。由刺激所导致的大脑突然运作虽然一开始会提高人们的注意力水平，但在外部刺激的不断攻击之下，我们的注意力会慢慢降低，并会导致注意力缺陷。注意缺陷障碍如今已成为一个社会性问题。


  同时，人的自我控制能力也在下降。慢性认知超负荷已成为许多现代人生活的标志，有证据表明，它会降低人的自控能力。丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）认为：“对注意力的要求越高，我们似乎就越无法抵制诱惑。”因此他将工业国家肥胖症的高发归结为当人们注意力分散时，更容易无意识地做出一些事情并且自动选择吃那些高糖、高油的食物。研究表明，那些成功减肥并且保持较轻体重的人在面对高热量的美味佳肴时认知控制能力最好。


  思维不断游移似乎并不能使人变得特别开心。哈佛大学的研究表明，人在心不在焉的时候要比集中注意力时更加悲伤，思想开小差的时候，人会情绪低落，感到不悦。我们思考一些并非正在发生的事情时，也为此付出了情绪上的代价。


  注意力杀手造成的后果


  ●　心不在焉，人的碎片化；


  ●　心智游移；


  ●　注意力很少集中在当下；


  ●　专注力缺失；


  ●　自我控制能力差；


  ●　对健康造成不良影响；


  ●　工作能力降低/学习上遇到困难；


  ●　不满、焦虑。


  CONCLUSION


  1.专注是21世纪具有决定意义的成功要素。


  2.专注意味着将全部注意力仅仅集中在一件事情上，其反面是分神。


  3.专注能使成绩以及效率提高，因为成绩=花费的时间×专注程度。


  4.在专注的状态下，外部的干扰以及脑海中浮现的杂念都消失了。


  5.集中精力做事可以提升幸福感并充盈内心。


  6. 21世纪初以来，专注力似乎正在逐渐消失。


  7.主要的专注力杀手是数字媒体的离心力、不停被打断以及多任务处理。


  8.大脑无法应付不断增多的信息以及数字媒体的持续诱惑。


  9.我们不停被打断，平均每11分钟就被打断一次——罪魁祸首主要是电子邮件、手机短信以及电话。


  10.打断会产生所谓的“锯齿效应”，这对工作效率的影响比大麻更严重，造成的经济损失高达数十亿欧元。


  11.我们已经习惯了越来越频繁地被打断，就像温水中的青蛙逐渐适应了升高的温度一样。是时候清醒过来并采取措施了！


  12.由脑海中浮现的想法、胡思乱想以及白日梦所组成的内在干扰与外在干扰一样有害。


  13.不停被打断的后果有：成绩差，效率低，错误率高，无法实现每日的目标，精神压力以及身体健康问题。


  14.多任务处理只是一个幻想，我们的大脑只能将全部注意力集中在一件事情上。


  15.能顺便做的只有下意识就能完成的事情。


  16.尝试同时处理多个任务降低了专注力，会使大脑疲劳，会造成效率低下并且常常会带来危险。


  17.在多任务处理的过程中，大脑在自我毁灭，因为新的信息常常被存储在错误的地方。


  18.现代注意力杀手导致人们心不在焉，即精神不断游移，思维不够集中。


  第2章

  专注力是可创造的


  人们常常会听到这样一句话：“现在，专心点！”但并没有人教我们该怎么做到专心。


  翻翻专业文献或者文章，我们能很快找到各种各样关于专注是什么的描述。有些描述辞藻华丽，其生动形象让人觉得仿佛是在讲戏剧艺术。它们把专注描述为一种能够控制自己的目光，并将其局限在周围部分环境中，例如小剧场的舞台台口，即那面隐形的、存在于舞台和观众席之间的“第四面墙”。把专注力比喻为“探照灯”的说法放在这里也很合适，我们可以将它想象成一名“尾随者”：演员顺着舞台上长长的台阶走下，探照灯紧随着他，明亮的灯光照在他身上。专注力可以像探照灯一样集中在一件事情、一个目标上，下面我们马上会看到，要做到这一点并不用耗费太多力气。在某些情况下，探照灯甚至会像被施了魔法一样被目标吸引住，只可惜这样的情况并不总是会出现。


  让我们先抛开这些比喻，深入地探讨一下专注是什么。在许多年前，我自己也曾经面对过“专注到底是什么”这一问题，如今回想起来，我得承认自己当时对于回答这个问题并没有做好充分的准备。我还算比较成功地摆脱了那个有些尴尬的场面，尽管我的谈话对象是个非常具有批判精神的人，那就是我的女儿，当时她不到十岁。谈话开始的时候并没有什么大事发生，我的女儿当时在磨磨蹭蹭地做家庭作业，先是想让爸爸讲解，然后想让爸爸帮忙，最后想让爸爸（最好）给她把作业做了……后来我无意间冒出那句关键性的话：“专心点！”作为她的监护人，我感觉自己很称职。“好的，爸爸，那心要怎么才能专呢？”好的感觉来得快，去得也快。要怎么做？说我不知道？这当然不是一个好的回答。要是有一个机械装置、一种开关就好了，只需调一下即可转换到“专注”模式。但是我们所有人都知道这样的开关并不存在。


  后来我想到了一个回答这个问题的好主意，到今天我依然对此感到庆幸。我拿了一个放大镜和一张纸，用一个小实验来向我女儿展示如何用一束光来使一张纸燃烧（她完全被这个实验吸引住了，全身心地专注于此事）。你在这本书开头就已经知道了这个例子，它展示了分散和集中的光所产生的不同效果，我借助这个例子向她解释，我们可能在哪些不同的意识状态下工作：心不在焉、思想不集中或者是注意力高度集中，以及专注状态可以带来何种效果。


  现在，专心点


  我们从科学研究中很清楚地了解到了影响大脑注意力水平的东西。19世纪末期的人对此的认识是：注意力当然可以自己形成。一本精彩的书可以让人忘记周围的一切：本以为才过去两小时，结果惊讶地发现已经过去四小时了。当外部刺激或诱惑吸引了我们的注意力时，就会出现这种现象。引人入胜的书籍或是电影，有趣的专业文章或者有魅力的谈话对象，甚至还有危险的乃至生死攸关的时刻——这些都吸引着我们的注意力。在这些情况下，我们除了被吸引之外，其他什么也不用做就能集中注意力，注意力会自己做出反应，因此这也被称为“被动注意”。


  可惜这只是一个方面，因为我们每天（必须）面对的大多数东西从感知和注意力心理学的角度来看是不具有吸引力的。类似于纳税申报或者办公室日常工作这种由许多琐事组成的事情虽然不一定会令人反感，但也并非那么吸引人，以至于我们不愿意分神，例如准备一个报告、编撰月报、编辑Excel表格，等等，在做这些事情的时候，我们的专注状态很快就会出现问题。如果注意力没有自己做出反应，如果“外部刺激”不够吸引人，我们该怎么做？


  集中注意力三步法


  主动创造专注的意思就是将注意力集中在某事上，这也正是我要告诉你们的好消息：专注力是可创造的！当然，需要具备以下三个前提条件：


  明确的任务；


  任务具有挑战性，但又不会要求过高；


  避免干扰。


  第一步：创造有吸引力的任务


  知道自己需要什么，有一个明确的任务和目标：这是创造专注首要、也是最基本的要求。为什么它这么重要呢？


  总是有一大堆的东西为获得我们的关注而互相斗争。它们乱哄哄地围绕着我们，就像光源附近的蚊子一样，并且试图确立自己的地位，以便给我们四处游走的精神创造一个目标。在争夺我们“被动注意”的斗争中，它们都想要得到最好的被关注位置。


  我们必须主动采取措施来加以应对——我们需要一个目标，它要能像磁铁一样吸引我们的思想和脑力，同时能阻止注意力四处游走寻找其他刺激。也就是说，一个明确的目标所具备的吸引力是指它能使我们的思想（至少暂时性地）对其他刺激变得不敏感，使我们能够较长时间集中注意力。


  任务越明确，吸引力就越强。


  我几乎每天都能在工作中感受到这一点：对于我所要达到的目标是否有明确的认识，会使目标具有不同的吸引力。比如说，我想在某个周三上午进行客户关系维护，那我就会在日历上写道：“客户关系维护。”到晚上我常常会发现，自己在这一天中和两位客户打了电话，剩下的时间不知道怎么就过去了，我做了很多事——只可惜这些并不是我想要完成的事情。


  如果我在日历上写“9点至10点半：给10位客户打电话”并且把这10位客户列在一张表中放在桌子上，那么我在10点半左右给8位客户打完电话的可能性就很大了。目标越明确、对目标的定位越清楚，其吸引力就越大。这一份附有10位客户姓名的表格能让我清楚地了解到我想要完成什么任务，这样，其他的诱惑就很难分散我的注意力，因为图像给大脑留下的印象要比话语或概念强至少十倍。简单来说，图像会引起大脑中蛋白质分子的产生，从而增强我们的脑电波活动。当我们对自己想要完成的事情有着清醒的认识时，它就会像磁铁一样富有吸引力，我们也就会有充沛的精力去完成这件事情。是我们脑中的这些图像决定了我们能做到什么。


  第二步：设置任务质量


  不要太简单也不要太难：你的大脑会被吸引住的。


  专注的第二个前提和任务质量的设定有关。这个前提就像是内燃机一样：内燃机在一定的转数范围内有一个最佳的能量转换效率，也就是说，在消耗最少的情况下输出最大的功率。高于或者低于这个范围都会造成能量转换效率降低，消耗增加。把这一点运用到我们的大脑上，主要有以下两个方面的含义。


  任务不能太难，否则我们会有太大压力（关于这一点请参见第4章）。我们的身体会分泌出更多的肾上腺素，这是一种会阻碍思考的激素。我们会更难应付本来就已经很困难的任务，并且完全不会获得成功的体验，相反，我们会感到沮丧。这是我们的大脑所不喜欢的，它会去寻找能给它带来更多乐趣的东西——我们的注意力就是这样被分散的！


  同时，任务也不能太简单，否则也可能会造成注意力的缺失。如果大脑感觉要求过低，那么它不会长时间满足于现状，而是会给自己寻找更有趣的事情，于是我们的精神便开始四处游走（参见第1章中的“心智游移”现象），最后要么找到一个新的、足够刺激的外部诱惑，要么开始做白日梦。相反，如果大脑被完全占用的话，那它就没有闲工夫顾及其他刺激了。


  大脑的接受能力对于专注力而言也起着重要的作用。20世纪50年代就有研究表明，在一定时间段内，大脑只能接受和处理有限数量的新信息，接着专注力效率就会出现大幅度的降低。因此，影响专注程度的不仅是任务的难度，还有数量。


  思考


  在哪些事情上你因为要求过高而难以集中注意力？


  ________________________________


  在哪些事情上你因为要求过低而觉得事情很无聊？


  ________________________________


  第三步：避免干扰


  专注的第三个条件也是对今天的人而言最重要的条件：尽可能排除所有的干扰以及会导致我们分神的刺激，不仅是外部的（通信工具和同事，我在这里只列举出了最重要的），还有内部的（担忧、害怕、白日梦），当然也并非从根本上永久性地排除，只是一段时间而已。这样做的好处是，我们不会束手无策地任由干扰摆布。我们常常可以用相对简单的方式来应对这些干扰，在很多情况下这种能力是可以训练的。关于这点的详细内容，请阅读下一章。
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  补充


  除此之外还有一个重要的前提：保持专注并加以练习，我们其实只需不断创造集中注意力的时段即可。因为这一机制似乎也会反向运行：经常集中注意力的人慢慢地反倒会更容易变得注意力不集中。想知道如何才能有规律地训练你的专注力，请阅读第5章。


  CONCLUSION


  1. 人们常常会听到这样一句话：“现在，专心点！”但并没有人教我们该怎么做。


  2. 如果能满足以下三个条件，那我们就能集中注意力：（1）有一个明确的任务；（2）任务既不能要求过高，也不能要求过低；（3）避免干扰。


  3. 任务越明确，对注意力的吸引就越大。


  4. 如果一项任务太难，那么我们就会走神；如果任务太简单，那么我们的大脑就会寻找更有趣的东西。


  第3章

  练就伟大的本领：避免干扰


  注意力会被两类干扰破坏：外部的和内部的。


  是什么在吸引我们注意


  现代心理学中有一个令人印象最为深刻、同时结果也最出人意料的实验：大约50名学生在大教室里观看一部短片，短片中有6名运动员互相扔篮球，其中一支队伍穿白色T恤衫，另一支队伍穿黑色T恤衫。参加实验的一半学生负责数白衣服的队扔了多少次球，另一半学生负责数黑衣服的队扔了多少次球。比赛开始了，学生也开始数数。在影片大约30秒的时候，有一个人穿着大猩猩的服装横穿过比赛画面的中央，并仿照大猩猩的样子用拳头捶打自己的胸口，随后又从画面中消失，之后影片就结束了。学生们被问到其负责的队伍共扔了多少次球，大多数人都说出了正确的数字，但是，几乎没有人注意到那只大猩猩！他们甚至觉得关于猩猩的问题是有意捉弄，因而表现得很疑惑，直到他们再一次观看影片，才非常惊讶地看到了那只大猩猩。


  这个实验是阐明“选择性注意”现象最经典的实验之一，实验者是美国心理学家丹尼尔·西蒙斯（Daniel Simons）和克里斯托弗·查布利斯（Christopher Chabris）。实验表明，当我们真正专注在某件事情上时，我们的注意力就会忽略与该任务无关的所有事情（顺便说一句，在YouTube上输入“Simons，Chabris，Gorilla”就能找到这个短片）。


  在另一个类似的实验中，一位装作不熟悉路的人拿着一张市区图向行人问路，当行人热心地指路时，有两位工匠搬着一扇门从他们中间穿过，门遮挡住那个拿地图的男人时，他迅速退开，另一个男人取而代之，站在他之前的位置上，然而，大多数受访的行人都没有注意到这一变化。也就是说：我们注意力的焦点就像是有意识的守门人一样，它决定了哪些信息能进入我们的意识中，哪些将被关在门外（也就是被忽视）。这首先给我们带来了一个好消息：当你真正集中注意力在一项任务上并且完全沉浸其中时，你的大脑会无视几乎所有的干扰，你也不会走神！


  因此，有人能在吵闹的咖啡厅或是充满噪声的大办公室里全神贯注地在电脑上写文章，同时无视所有干扰工作的诱惑。这根本不足为奇，他所有与注意力、专注、解决问题有关的神经系统都保持步调一致。最理想的情况是能产生心流。简而言之一句话：任务的吸引力越强，人的抗干扰能力就越强。


  思考


  在做哪些事情时，你曾经感受到你的注意力非常集中，以至于忽视了几乎所有的噪声和干扰因素？


  _____________________________________


  为了进入专注的状态，尤其是在刚开始注意力还没有集中到工作上时，我们必须尽可能避免所有的干扰。接着我们应当注意自己不要脱离专注的状态，尤其是不要被打断。


  外部和内部干扰


  我们的注意力会被两类干扰破坏：外部的和内部的。外部的干扰很明显，其数量在近几年中呈现指数式增长。不过内部的干扰因素更危险，因为大多数人都不了解它们。这些干扰同样会分散我们的注意力，让我们放下手头的工作并且影响我们的工作效率。


  思考


  你不断受到哪些干扰？


  外部的______________


  内部的______________


  外部攻击


  工作中的外部干扰包括周围环境中的噪声以及分散我们注意力的事情，尤其是电话、电子邮件以及打断我们工作的同事（我在第1章中已经介绍了打断会严重损害注意力）。打断是现代职场生活中注意力的头号杀手。


  我们的大脑基本上能听见和看见所有的东西，并且它会将所有东西进行比较。一旦周围环境中有些东西发生了变化，我们的注意力便会转移到那上面去，并且立即将其归类为“有趣”或是“无聊”，“危险”或是“无害”。如果某一刺激持续了较长一段时间，尤其是当它无趣并且无害的时候，我们的大脑就会习惯它。因此，办公室以及公共场合的干扰噪声以及一般的噪声很快就会被忽略。尽管如此，如果可能的话，你最好还是去安静的环境里工作，这样大脑就更容易集中，因为屏蔽干扰也会消耗大脑的精力，时间一长会导致大脑疲劳。


  而周围环境中分散我们注意力的东西就不一定是无害的了，尤其是杂乱地堆放在办公桌上、与手头工作毫无关系的东西，当任务因为显得太简单或是太难而导致其原本的吸引力下降时，这些东西就有可能会变成本身拥有吸引力的刺激（参见第2章）。如果我们目前在撰写的诉讼辩护书或正在跟进的项目没有取得进展的话，那么我们的目光就会落到一张未拨打电话的清单、一堆信件、一本度假手册或是另一份文件上——我们的注意力开始集中在这些东西上，思想开始转移，注意力开始被分散，过了一段时间后我们才清醒过来，重新回到原来的工作上。所以，请你尽可能将办公桌清空，将所有与项目无关、可能分散你注意力的东西都移出视线范围。眼不见心不烦！如果你有合理的待办事项表，那么这些事情是不会停滞不前的。


  最关键的是，你要确保自己不被打断，因为打断是注意力的头号敌人。如果你的手机处于开机状态，那么对一些人而言，它就像“随时驰援的信号”，或者是像随时可能开始哭闹着向母亲求助的孩子。时间一长，这会导致我们精神焦虑。因此，请你将手机关闭一段时间！请你为集中注意力工作创造时间上的保护区，建立时间孤岛以便可以不受干扰地工作。不受打扰和与外界隔离（即便只是暂时的）是现代人面临的两大挑战，是逃离那个让我们（纯粹条件反射地）跑个不停的仓鼠轮的方法。在几乎所有职业中，关闭手机一到两小时都是可以实现的。我们要做的是：


  关闭手机，必要时设置呼叫转移；


  不收邮件，不看邮箱；


  借助一些明显的标志防止同事打断自己的工作，比如在门上贴一块红色贴纸，代表“暂时请勿打扰——除非在紧急情况下”（绿色的贴纸则表示“欢迎进入！”）。


  如今，一些软件和应用程序在此方面也为我们提供了帮助，因为除了电话之外，电脑屏幕也是各种分散注意力的干扰和打断的重要突破口：覆盖页面的弹窗、突然出现的广告、想将人们吸引到其他页面的链接、收到新邮件的提示音，等等。借助一些应用程序例如Self-Control或者Freedom，我们可以让电脑在一段时间内断网（其他的建议你可以在这本书的最后找到）。例如英国的作家扎迪·史密斯（Zadie Smith）在她的小说《西北》（London NW）中就不仅感谢她的朋友们，还感谢了Self-Control和Freedom两个软件为她创造了时间，这或许正代表了这个时代我们所面临的困境。


  通常情况下，每两小时检查一下邮箱就可以了，大多数时候每天处理两次邮件或许就足够了（在过去，邮递员也不会频繁检查邮箱）。


  米夏埃尔·迈尔（Michael Meier）是我的老朋友，他是一名成功的律师，在慕尼黑一家著名律师事务所工作。他每天早上大约9点钟走进办公室，但是10点钟之后别人才能联系到他，在这期间，他的手机处于飞行模式，电话转接到秘书那儿，邮箱尚未打开。12点半至14点这段午休时间里也是如此：如果有人12点31分给迈尔先生打电话，那么他的秘书会亲切地告诉那人，迈尔先生正在午休，如果对方继续询问，秘书还会补充说午休14点结束。每天都是如此。


  工作间隙，迈尔会有半小时的休息时间：他会吃全麦面包和水果补充下能量，会在公园里散散步。接着他会在不受干扰的情况下口授诉讼辩护书，此时的他注意力高度集中，进入了心流状态。有一次我也在他旁边——我很少听到有人口授得如此之快、如此流利，几乎是出口成章。17点至18点时间段他也同样如此工作。他既没有因此惹恼或失去任何一位委托人，因为这些人很快就知道在哪些时间段能联系到迈尔先生。迈尔也是这个大型律师事务所里唯一一位每天18点至19点之间下班，并且周末也几乎从不加班的律师，但他却是所有合伙人当中挣钱最多的。这一点并不奇怪：因为他每周至少有15个小时是在高度集中注意力的状态下工作的！


  这正是所谓“不受干扰的时间孤岛”这一想法在实践中的运用，或者你愿意的话，也可以将其称为“注意力孤岛”。你每天是否能不受干扰、高度专注地工作三小时，这并不是最重要的，每天一小时就已经能够产生很大效果。如果这么做能让你看到工作效率会得到多么大的提升、会让你感到多么舒适、多么有成就感的话，那你可能就会找到独创性的途径扩建时间孤岛，并且通过这种方式与汪洋大海般的打断和干扰争夺领地！


  设置不被打扰的时间孤岛。


  慕尼黑心理学家卡尔·波佩尔（Karl P？ppel）认为：“每个人每天必须有一个小时的时间‘做他不得不做的事情’，不被任何事物分散注意力——请你设想一下，如果一家公司甚至整个国家的人在11点至12点间都不互相联系的话会怎么样？如果每天有一个小时不受邮件、手机的干扰，那么我们很可能会获得本国最大的、难以想象的创造推动力。”太异想天开？或许吧，但这至少是一个具有启发性的愿景，能鼓励我们时不时地与外界脱离一下。有些企业已经出台了规章制度，规定员工每小时只能查看并回复一次邮件。


  内心破坏


  为什么我们在工作的时候会自我破坏呢？这是不明智的、有害的，还会导致不良后果。尽管如此，我们依然在这么做！西格丽德·诺伊德克尔（Sigrid Neudecker）写道：“不可思议的是，大脑会自己走神。”让大脑分神的通常是内心出现的具有感情色彩的信号，是我们波澜起伏的生活中精神的胡言乱语：想到失败或是最近经历过的波折、资金方面的担忧、与伴侣或是孩子之间的问题、与同事发生的争吵、即将到来的假期或是其他的胡思乱想，这些杂念很容易就占据上风，并且徘徊在我们的脑海里挥之不去。胡思乱想和担忧会很快将我们原本要做的任务排挤出去——注意力也就被分散了！


  胡思乱想、担忧和做白日梦——常见的内心破坏者。


  专注要求我们具备对付这些（情绪上）分散注意力的事情的能力。我们无法阻止它们的出现，但我们至少可以把它们暂时抛在一边。


  使得内心这些声音沉默的有效手段有以下几点。


  将未完成的事情立即写下来（比如“给电工打电话”）。这种做法会让大脑认为这件事已经暂时处理过，这样就能回到手头的工作上来了。


  短暂中断工作，将注意力从对未来和过去的胡思乱想转到当下。请你花几分钟时间，闭上双眼，将注意力集中在脚上，感受脚下的地面，接着缓慢向上感知你的身体直至手臂，关注呼吸，接着睁开双眼，有意识地往四周看一圈，将目光转向你眼前的任务，然后继续工作。什么时候你感觉自己又分神了，就再次将注意力集中到自己的身体和呼吸上。这同时也是训练专注力的方法之一（更多内容见第6章）。


  完成简单的注意力练习。丹尼尔·戈尔曼曾推荐过一个方法：从100开始每次减7。如果能专注在这个练习上的话，那么内心的干扰因素就会消失得无影无踪。


  你要做的是转移你的注意力，就像给孩子一个可供玩耍的玩具，让他们停止哭闹一样。“眼不见，心不烦”这句话放在这里同样适用。
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  CONCLUSION


  1. 最重要的就是避免干扰——不管是外在的还是内在的。


  2. 在专注状态下，许多干扰都会被屏蔽。


  3. 保护自己以免被打断：关闭手机！不查看邮件！关上门！创造不受干扰的时间孤岛！


  4. 注意内心的破坏者：胡思乱想、担忧、做白日梦。将未完成的工作写下来，稍后再做！


  第4章

  如何在压力下集中注意力


  压力越大，肾上腺素分泌越多，集中注意力就越困难。


  早上七点半——早高峰时间，公路上出现一个平缓的左拐弯。你按照规定以100公里/小时的速度行驶，这时一辆载重汽车向你迎面驶来，后面还跟着长长一排小汽车。载重汽车开得很慢，后面的车辆也不得不缓慢行驶。有一位驾驶员觉得速度太慢，于是决定超车，并且坚信对面没有车辆驶来——他想错了，因为你正行驶在他认为不会有车的地方。你猛然意识到危险即将发生，将车辆猛转向最右侧车道边缘，车子摇晃着停下，同时你冷静地用车灯提醒载重汽车向右边靠。超车的车辆从你的车和载重汽车之间钻了过去，后视镜几乎碰在一起——非常惊险，但幸好没有发生什么事故。


  这时你才意识到自己的脉搏剧烈跳动，呼吸急促，额头上冒出了汗珠，你颤抖着，又开了几公里才恢复平静。你心想，真悬，但是你的反应是无可挑剔的：在几分之一秒的时间里你看到了那辆斜穿出来的车辆，快速地、不假思索地做出了正确的决定，那时的你聚精会神，心无旁骛——用一句话来形容：精神高度集中！


  事实上，在这种情形下，我们得感谢生活赋予我们的精神高度集中采取行动的能力。我们不必为此做什么，这样的行为是条件反射式的。在危急时刻，在高度紧张的时候，或者像如今许多人常说的那样——在巨大的压力之下，我们的注意力集中程度最高。


  肾上腺素及其效果


  但是注意力从何而来呢？为了更好地理解这个问题，我们首先必须弄清楚在紧张状态以及危险情形下，我们的身体到底发生了什么变化。


  1.周围环境中的所有诱惑（主要是那些我们认为危险或是给我们造成负担的诱惑）首先并不是由大脑（它使我们成为理性的生物）进行理性的处理，而是由我们的间脑进行感性的处理，那里是情感反应发生的地方。我们不会先停下来分析形势，而是会立即采取行动。我们不假思索地就行动起来了——全凭直觉。


  2.我们的脑干会接收到信号：危险！针对这个信号，脑干也有一套“标准操作流程”：分泌肾上腺素。这种激素让我们能够进行自我防卫或是逃跑。它加速脉搏的跳动，使得肌肉供血更充足，调动糖类以及储备脂肪，它让我们变得更快、更容易做出反应。


  3.但是体内过量的肾上腺素也会阻碍思考，并且如果超过了某一临界值的话，我们的大脑就会被完全封锁。一旦能让我们做出理性反应的中心被关闭，我们就会变成情绪冲动的尼安德特人[1]！一些在尼安德特人身上或是在前面提到过的危急情况中的或许很重要的东西，例如快速的反应、高度集中的注意力，放在日常生活中则可能带来负面影响。


  在人类进化史中，有一种生存机制是在攻击或是危险情形下高度集中精神。缩小视野专注在一个目标上，同时肾上腺素对身体产生影响，这些可以防止石器时代的人在受到棕熊攻击时思考过多——最好赶快逃跑，或是用矛扎死棕熊。战斗或逃跑反应在过去（在现在也同样如此）是生命的保障，我们是在用一种预警机制对外界的刺激做出反应。


  当然，这一预警机制在今天失去了它的意义，对我们来说甚至会是不利的。外界的刺激依然像以前一样不断向我们袭来（甚至变得越来越多），身体依然通过分泌肾上腺素做出反应，只不过我们现在大多数时候面对的并非有生命危险的情形，而是“很平常的日常生活”。但是效果依然不变：过量的肾上腺素会阻碍我们思考。我们在紧张状态下虽然能集中注意力，但这只是专注的一种有限形式，它只是对危险的一种单纯反应，其目的仅仅是生存。在这种状态下思考本就不易，再加上肾上腺素的分泌，我们的思维过程可能会被阻断。假如肾上腺素的分泌水平超过了临界值，它就会阻碍大脑中突触之间的信息传递。


  就像一个逐渐积满水垢、出水量越来越小的淋浴头一样，最终只能流出一点点水滴到我们身上。突触之间依然传递着的神经冲动已经不足以让思维保持清晰，我们很难集中注意力做完工作、谨慎处事或寻找解决方案。我们的大脑尝试减少思考的难度，为此，它会为我们寻找简单的任务，但这恰恰与专注背道而驰。
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  换句话说：虽然在紧张的状态下人们能集中注意力——但这并非专注工作所需要的。


  思考


  你在紧张的时候感觉如何？还能很好地集中注意力吗？


  ___________________


  注释：


  [1]尼安德特人（Homo neanderthalensis），简称尼人，常作为人类进化史中间阶段的代表性居群的通称。因其化石发现于德国尼安德特山谷而得名。——译者注


  错误的波长


  在紧张状态下，还有一个因素会对专注力产生负面影响：简单来说，我们的大脑有不同的工作频率。在熟睡状态下，脑电波频率在0.5~3赫兹之间，在高度放松的状态下为3.5~7赫兹。当我们充分休息并处于放松状态时，这一数值在8~14赫兹之间，这也是集中注意力的最佳频率范围。然而日常生活中则是以处于15~45赫兹间的β波为主。通常情况下，脑电波频率在20~22赫兹之间。但是工作给我们造成的压力越大，对我们的要求越多，频率就越高。遗憾的是，频率越高，我们的工作能力以及专注力就越差。
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  缓解压力


  压力和注意力是水火不相容的。利于人们集中注意力的最理想方法便是将生活中所有会造成我们身心紧张的因素一一排除。这在有些事情上是行得通的，例如，如果经常由于时间压力而陷入紧张状态，那么可以设立缓冲时间；如果在工作上遇到困难，那么可以及时寻求帮助。不过，即使可以通过这种方式排除一些压力因素，或者至少使压力得以缓解，依然还有许多令我们无能为力的因素。为了实现促进注意力集中的压力管理，我们主要可以从以下三点着手。


  减少肾上腺素分泌


  由压力所导致的肾上腺素分泌对于集中注意力是有害的，同时会妨碍思考。我们要做的是降低肾上腺素的分泌水平，进行体育锻炼或者其他形式的肢体运动是非常有效的方式。肾上腺素是用于战斗或逃跑的激素，它在危险状况下会释放出过多的能量。因此，释放这些堆积的能量并以此降低肾上腺素分泌水平就很重要。慢跑、健身、打网球或者进行任何一项体育运动都能帮你消耗压力激素，缓解紧张情绪。造成压力的因素依然存在，我们无法从根源处将其摆脱，但至少可以缓解压力症状，更好地掌控局势，更清晰、专注地思考。该方法的好处是容易实施，并且还可以顺便为身体健康做点事情。定期使用此方法，你就可以将压力激素的分泌保持在较低水平，还可以更好地应对暂时的紧张并持久地提高专注力。


  长期有规律地进行运动会提高专注力。


  产生α波


  紧张状态下的脑电波频率是不利于集中注意力的。减少压力荷尔蒙肾上腺素的分泌可以让人平静下来，并将大脑切换到另外一个模式。我们也可以通过人工的方式使有助于集中注意力的α波快速产生。因为我们的大脑是通过创造一定的波形来对外界刺激做出反应的，所以你可以借助相应的音乐作品在大脑中创造出α波。以下列出的音乐作品经证实非常有利于大脑中α波的产生，当大脑频率处于α波时，你会特别放松、更易接收新信息并且能够集中注意力。如果古典音乐不符合你的品位的话，你还可以选择其他专为放松创作的音乐作品。


  有利于大脑中α波产生的音乐作品


  1. 约翰·塞巴斯蒂安·巴赫（Johann Sebastian Bach）：《哥德堡变奏曲》（咏叹调）或者《D大调第三管弦组曲》（咏叹调）


  2. 乔治·弗里德里希·亨德尔（George Friedrich Handel）：《D大调第三协奏曲》的广板（焰火音乐）


  3. 安东尼奥·维瓦尔第（Antonio Vivaldi）：《四季》


  4. 米夏埃尔·朗鲁埃（Michael Ramjoué）：《沙漠之梦》


  5. 桑德兰（Sandelan）：《寂静》


  以及所有巴洛克时期的广板和柔板音乐，还有现代音乐中的许多作品。你也可以听取音乐专家的建议。


  如果你觉得这种类型的放松音乐适合你的话，那么你可以在工作的时候偶尔听听这些作品，将音量调到能听得见就行，这样你就可以从持续的α波感应中受益（前提条件是，你的工作环境允许你这么做）。这种方式也被称为背景式“声音地毯”。你可能会发现自己工作时变得非常专注、高效。请你试试看这种集中注意力的技巧是否适合你。


  一分钟放松法


  最后，我还要讲一种方法。我在学习班上介绍这个方法时，学员们常常会感到很惊讶。它非常简单并且很特别，以至于人们不会将它与专注这个话题联系起来。但正如许多非常简单的东西一样，它很有效。这个方法到底是什么呢？就是微笑！这背后又有什么秘密呢？


  在大笑或微笑时，你会通过调动笑肌向大脑发送信号，大脑会感知到你心情很好，这样你的体内就会产生内啡肽。体内含有的内啡肽（也被称作“快乐激素”）越多，你就会越高兴。这种幸福感会影响激素分泌：体内现有的肾上腺素会慢慢减少，最终甚至会被抵消。


  无所谓是发自内心的笑还是假笑，因为我们的大脑也会被“假笑”欺骗。只需一分钟时间，你就能明显改善自己的心情。如果你不是单独一个人并且担心别人可能对你奇怪的表情产生误解，那么你最好找个地方躲起来，必要时可以躲到厕所里。一分钟之后你的心情就会有明显改善，更重要的是，你的大脑可以更好、更专注地工作，因为它摆脱了肾上腺素的阻碍。微笑有利于集中注意力——我们所有人都应当笑口常开！


  思考


  请你现在就尝试一下。


  花一分钟的时间，最好站在镜子前，并且“强迫”自己微笑（请你坚持60秒，尽管可能会显得有些不自然），注意微笑之后的感受。


  CONCLUSION


  1. 压力会导致肾上腺素的分泌，过多的肾上腺素会阻碍人们的思维能力，妨碍人们专注地工作。


  2. 压力越大，脑电波的频率就越高，我们就越难集中注意力。


  3. 运动有利于减少体内的肾上腺素，并持续提高专注力。


  4. 适当的音乐作品会在大脑中创造出α波（7~14赫兹之间），会提高创造力和注意力。


  5. 一分钟微笑（即使是假笑）所产生的内啡肽可以中和肾上腺素并让人感到放松。


  第5章

  如何获得持久的专注力


  让专注的状态一直陪伴着我们，集中注意力的积极作用才能真正得以发挥。


  到现在为止，我们已经了解到：（1）注意力常常无法自己集中，但是（2）我们可以创造专注的状态，或者至少创造有利于注意力集中的条件，关键是（3）我们不仅要时不时地创造专注的状态，还要让它一直陪伴着我们，尤其是在工作中。私人的事情也要如此，因为只有这样，集中注意力的积极作用才能真正得以发挥。


  人们常听星级大厨说这样一句话：获得第一颗星固然困难，不过要保住这颗星才是更大的挑战。取得一次重要的成就虽然很费力也很有挑战性，但很多厨师都能做到，而要长久地保持高水平——才是真本事。


  注意力也与之类似：我们专注做事的频率越高，大脑就越容易进入专注的状态，我们也就越容易长时间聚精会神地做一件事情而不走神。因为说到底，“人生贵在坚持”。这句耳熟能详的话来自诺贝尔奖获得者詹姆斯·赫克曼（James Heckman）。这位经济学家常年对学生和年轻人进行研究，他想要找出对于我们在人生中取得成功具有决定意义的因素。他认为，不仅智力和知识起着重要作用（拥有这两个因素当然不是坏事），最主要的是还要坚持做一件事情，不被挫折打倒，要在别人放弃的时候展现出自己不屈不挠的精神。


  棉花糖和胡萝卜


  赫克曼的观点并非很新颖。在20世纪70年代，心理学家沃尔特·米歇尔（Walter Mischel）曾邀请一群特殊的被试来到斯坦福大学：一群四岁的儿童。这个实验被载入了科学史，名为“棉花糖实验”——直到现在这个实验仍具有现实意义。实验设计非常简单：只需要一名儿童和两个棉花糖就够了。米歇尔给这名儿童看一个棉花糖，并提供两种方案供他选择：


  方案1：拿走棉花糖并且吃完……实验结束；


  方案2：先不要碰这个棉花糖，而是静静地等待，实验人员会离开一会儿（大约15分钟），假如他回来的时候棉花糖还在，那么这名儿童将会获得第二个棉花糖作为奖励。


  接着，孩子们挨个参加实验。在他们等待的房间里没有什么能分散他们注意力的东西——没有玩具，没有电视，只有一张桌子，一把椅子，一名儿童和一个棉花糖。三分之一的儿童禁不住诱惑，立即吃完了棉花糖；还有三分之一的儿童等待的时间稍长，但最后还是吃掉了棉花糖。剩下的三分之一坚持了15分钟没有吃，而这三分之一的儿童恰好就是米歇尔最为感兴趣的那部分人，他想知道这些孩子是怎样做到长时间经受住如此大的诱惑的。最终，他通过对众多儿童的观察得出结论：这和意志力有关，即有意识地将注意力集中在某一事物上并且坚持下去不分神。那些坚持了15分钟的儿童有意识地将注意力从棉花糖上移开，尽管房间里基本上没什么东西，他们还是不去看那个棉花糖。这些儿童通过唱歌或是闭上眼睛来分散注意力。就因为他们能坚持这个方法较长一段时间，最后他们实现了目标：得到第二个棉花糖。


  专注力不是自发的，必须要克服自己才行。


  当然，成年人在生活中要面对的并不是糖果，不过对于这些四岁儿童而言具有决定意义的方法，对我们以及我们的专注力同样起着很大的作用：我们必须通过有意识地将注意力完全引到某一事物上来强迫自己集中注意力，尤其是在刚开始的时候。而在大多数情况下，这都需要一定的克制力。


  思考


  你的情况如何？你的棉花糖是什么？


  _____________________________


  如果我们有希望快速取得积极的结果，那么我们常常可以很好地克制自己并且坚持下去。如果奖励已经近在眼前，我们也可以熬过一段短暂的艰难时期。因此，（较为快速的）奖赏机制成为“说服”自己和他人坚持做一件事情最常用的方法之一。当然，我们可以用酬劳、奖金、红利、升职、赞扬、表彰、恭维和爱抚等来达到长时间激励的效果，但是这种方法存在的问题也很快显现出来：奖励多少才合适？


  美国著名的激励心理学家弗雷德里克·赫茨伯格（Frederick Herzberg）借助一张可爱的驴的照片，在以他的名字命名的“赫茨伯格模型”中描述了这种进退两难的境地。最初的问题是：“怎样才能使驴跑起来？”一个可能的方法是让它看到可能获得奖赏的希望。在这种情况下，奖赏便是放在驴鼻子前面的胡萝卜。这头驴动起来，跑了一段路——必须让它能吃到胡萝卜，它才不会太沮丧，为了使这头驴接着跑下去，我们就需要一根新的胡萝卜。也就是说，我们面临的是一个经济学上的问题：奔跑的动力持续多长时间，取决于我们拥有多少胡萝卜。


  可惜人并不像驴那样简单（尽管驴是很聪明的动物）：人不会一直满足于胡萝卜。想用酬劳使人坚持做一件事，就必须不断提高酬劳数额，因为我们很快就会习惯于已获得的东西，而这种习惯是与酬劳对我们的激励作用相反的。这种做法不仅难以持久，长久来看也是很昂贵的。


  用酬劳和压力来激励是无法长久的。


  再回到驴的例子上来，还有另外一个能让驴跑起来的办法，这也是赫茨伯格发现的：踢驴的屁股一脚（kick in the ass，K.I.T.A.）。运用到人类的激励心理学上，这种方法代表着压力、威胁、惩罚、制裁、斥责、批评、制造内疚感，等等。就像刚才运用胡萝卜来达到激励效果的方法一样，这种方法也常被使用，它在一定程度上是行得通的，但是也面临同样的问题：压力持续多久，激励的效果也就持续多久；如果压力减少的话，激励的效果也会下降。


  对于我们的专注力而言，“压力”这一激励方法还有另外一个重大的缺陷：虽然一定程度上的压力，例如一个确定的交付时间，是必要的也是有益的，可以让我们坚持完成一项任务，但如果压力过大的话，可能会适得其反。如果有人尝试通过施压或者以制裁相威胁，让自己或别人坚持做一件事情，那么当事人大脑中产生害怕和心理冲突的地方就会被激活，这会导致我们的注意力中心（即脑前额叶）的正常运转受到阻碍，大脑会因此陷入一种很难集中注意力的运转模式，而害怕又进一步造成我们“内心的分神”——这恰恰是应当避免的。如果人们在太大的压力下工作，那么就会陷入紧张状态，从而导致肾上腺素分泌，在这种状态下，我们的大脑会寻找逃离这一危机的方法，从而无法专注在导致压力的事情上（参见第4章）。仅仅通过制造压力来集中注意力必然会导致注意力分散！


  你的情况如何？你如何激励自己？什么能够帮助你更好地坚持做一件事情？


  ■压力：____%


  ■奖赏：____%


  心流与多巴胺


  什么驱使着我们？我们如何才能做到长时间坚持做一件事而不分神，并且进入心流状态呢？


  对有些职业群体而言，高度并且长时间集中注意力的状态在一定程度上是工作成功的基本条件，其中就包括外科医生。典型的准备工作——穿上手术服、洗手并消毒、戴上帽子和口罩，这些已经表明，手术需要人们充满仪式感地从日常世界中撤离，逐步进入一个没有干扰和分散注意力事物的世界。外科医生一旦进入手术室，那么他的视野就局限在一块一目了然的、被灯光照亮的区域，其他地方都被遮住了，任何事情都不会让医生的注意力离开最主要的东西——即病人和他交给医生的任务。医生在接下来的时间里几乎不可能吃东西或喝水，查看邮件或者和同事聊天也得留在手术结束后，同样，他也不能预订下周的戏票或是计划下一次的短途旅行，他很有可能根本不会浪费一丁点时间在思考这些事情上，因为工作占据了他全部的注意力。他进入了一种被激励心理学家称为心流的状态。


  我们如何才能进入心流状态？


  心流状态的特征是什么？美国教授米哈里·契克森米哈（Mihály Csíkszentmihályi）对这个问题进行过深入的研究，他探究了在什么样的条件下，人们才能像外科医生那样高度专注并有动力去完成一项任务。这种状态主要和以下两个因素有关：


  我们面对的任务；


  我们自身的能力。


  而起决定作用的是这两个因素之间的关系。共有以下三种可能。


  1.我们的能力很强，但具体的任务却向我们提出了较低的要求。


  这是典型的情形，在这种情形下，人会感到无聊，而这种无聊对于任何一种专注的工作而言都是有害的。因为在无聊的状态下，我们的大脑会寻找新的、有趣的刺激——它开始搜索周边环境，并且不断检查是否有更吸引人的任务在等着我们。于是，我们开始上网、做白日梦以及完成不重要却很费时间的任务，并容易被干扰和分散注意力。简而言之，我们很忙，但一点也不专注。在这样的一天结束后，我们会觉得劳累、疲惫，不是因为无所事事，而是因为我们干活的方式：注意力分散、从一个刺激转向另外一个刺激、频繁切换电视频道以及处理多项任务。


  2.相反的情况也是有可能的：任务难度很大，但是相比之下我们的能力不足。


  这会导致压力的产生和肾上腺素的分泌，就像第4章里描述的那样，这对于注意力而言是不利的。我们的大脑会尝试绕开这一挑战，大脑不能提供所需的能量，我们无法将注意力集中在自己无法胜任的任务上。


  由此我们得出一个明确的中间结论：如果我们面对的任务与我们的能力相比太简单的话，那么我们就会觉得无聊并且注意力不集中；相反，如果任务太难，那么我们就会感到焦虑，注意力同样无法集中。


  任务难度<个人能力：要求过低，无聊；任务难度>个人能力：要求过高，压力。


  3.除此之外还有一种可能的情况：任务难度和个人能力就像钥匙和锁一样完美契合，这也是一种理想的状况。任务对你来说虽然有挑战性，甚至有可能是极大的挑战，但你每时每刻都确信自己能完成这项任务，在这种情况下，你就会进入心流状态，就像外科医生，或者用尽全部技巧来演奏并每时每刻都能完全掌控作品的音乐家一样。工作仿佛自己在完成，你虽然触及了自己能力的边界，但并不会觉得工作对你的要求过高，任何东西都无法打扰你、分散你的注意力，它们都被你反弹回去了。这是一种我们做任何事情的时候都可能达到的状态，的确是任何事情，不管是有挑战性的、工作方面的事情，一个有趣的爱好，还是一项简单的、第一眼看上去可能并不会让人觉得有趣的日常工作。
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  仅仅知道达到心流状态的前提条件并不意味着我们就能够每天多次主动进入这种状态。产生心流的理想状态是任务难度和个人能力完美契合，然而工作中通常都充斥着例行公事，大约只有五分之一的工作者在日常工作中能遇到这样的情况。这个比例可不高。我们常常会被建议去寻找新的任务，然而这个善意的建议对于许多人而言就意味着换工作，要迈出这一步可不容易，对于大多数人来说这恐怕并不是可行的解决方案。


  但这并不是我们放弃的理由。心流和专注相互作用的有趣之处在于，两者处在一种双向的关系中。不仅心流能够引起专注，这一机制也可以反向运作：如果我们全身心投入一项明确的任务中，并且将全部注意力都集中在这件事情上，完全不受干扰、不分神，那么我们很有可能进入心流状态。戈尔曼曾写道：“全神贯注能够促使心流的产生。”因为大脑通过集中注意力进入了一种各部分完美合作的状态。与具体任务相关、对任务的完成不可或缺的区域得到最佳的利用时，其他非必需的、在某些情况下会导致分神的大脑区域就被闲置了。


  思考


  什么情况下你会感受到心流？工作时还是做与兴趣爱好有关的任务时？


  ____________________


  在这方面，我们体内的“奖赏系统”也起着重要的作用，它主要为我们提供神经传导物质多巴胺。多巴胺是一种由人体分泌的物质，它作为神经传导物质负责将信息从一个神经细胞传导到另一个神经细胞。


  许多科学家都做出过这样的推测：如果我们有目的性地、专注地从事一项工作，那么多巴胺的分泌就会增加，它能让我们的大脑更好地把重要的事情与无关紧要的事情区分开来。我们的思考速度会加快，会比平时更有创造力，工作也会更容易上手。这种最简易形式的大脑兴奋剂很快会显现出效果，我们做着令我们感到轻松的工作，这使我们内心愉悦并得到激励坚持下去。也就是说，专注导致多巴胺的分泌，多巴胺激励着我们，促使我们坚持下去，并且帮助我们集中精力在一件事上。


  通过这种方式，大脑以一种对于眼下的要求而言绝佳的状态来工作，并且我们非常有可能在自己能力范围之内取得最优异的成绩。这与工作类型的关系不大，即使是很无聊的日常事务，我们也可以在专注的状态下快速、尽可能好地完成并且感到心满意足。
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  被低估的成绩曲线


  你是否也曾经观察到：为了一份急需的报表、一个有趣的项目、下一个报告所需的讲稿或是某位客户需要的商品，你专注地工作了很长时间，你的注意力高度集中快两个小时了，你没有休息也没有被打断，当你终于合上文件或者关上电脑，从书桌旁站起来的时候，你会突然感到腰酸背痛，完全累垮了，几乎无法清楚地思考。是的，专注地工作、阅读和练习使人劳累，让人感到疲惫不堪，因为我们要做的不仅是将注意力集中在一件事上，同时我们还得抵制众多诱惑，这也会耗费精力。丹尼尔·戈尔曼将专注比喻成肌肉，如果用力过度的话，肌肉就会感到疲劳，一开始会出现疼痛感，严重时还可能导致肌纤维撕裂。精神疲劳的迹象与肌肉组织的过度劳累一样容易被察觉：我们取得的成果越来越少，越来越容易被打断、被干扰、受外界刺激的影响，这些都是会破坏专注状态的因素。


  专注会引起疲劳。如果不会放松，就会导致精神的过度疲劳。


  现在，我们来谈谈潜在的危险因素。你还记得第1章中温水煮青蛙的那个实验吗？正如这只青蛙一样，我们在大多数情况下不会马上陷入精神疲劳的状态（掉进装有热水的锅中），这是一个缓慢的过程：科学研究表明，注意力和工作效率在50分钟之内会出现明显的下降。如果有人在你工作的时候将你与一台脑电波仪相连，并且通过这种方式来记录你的脑电波，那么你将会在显示屏上看到自己的工作能力是如何呈现急剧下降的趋势的。
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  连续数小时持续专注地工作几乎是不可能的，但是在现实生活中，我们经常会连续不停地工作。其中的奥秘在于，工作效率的降低是一步步进行的，就像温水煮青蛙时逐渐上升的水温一样，因为我们通常根本不会注意到自己的专注力正在减弱以及减弱了多少，也不会注意到我们的注意力只剩下开始时的一小部分。渐渐地，我们的工作效率降低，必须花费更多的力气和时间，能休息的时间也就越少，于是导致更加低效地工作——恶性循环。


  思考


  你在工作时多久休息一次？休息多久？


  ____________________


  想知道这样的恶性循环如何解决，就得知道何时需要休息、怎样在休息的过程中尽快恢复。但我们首先要认识到，早在最初筋疲力尽的迹象出现前，专注力就已经大大衰退。因此，必须让休息成为我们工作中的固定组成部分。


  我们通常（起码是从事体育工作的人）都知道如何让过度劳累的肌肉恢复，但“精神肌肉”如何恢复呢？答案很简单：休息。具体说就是把我们的注意力从刚刚在忙的工作中转移出来，放到恰好出现的任意一件其他事情上。


  但是请注意：不是所有能对我们产生刺激的事都能带来持续的放松。网络和电子邮件虽然可以转移我们的注意力，但其带来的巨大刺激也会令我们疲劳。进行简单易行的放松活动效果要好得多——散步便是理想选择。比如说你可以养成这样的习惯：有规律地在进行45~50分钟专注的工作后快速地绕着写字楼跑上一圈，脚步尽可能轻快，就像是快走或者放松的慢跑。比起在厨房里呼吸污浊的空气，喝这一天的第五杯咖啡，这种方法更能让人重拾活力。当然你也可以在中午的时候散步，在户外运动10分钟就能够产生很好的效果。


  精神肌肉也需要休息。


  如果你想加强上述休息带来的恢复效果，可以在条件允许的情况下在附近找一个公园或者至少是一个有尽可能多的绿色植物的环境。这样做的原因是：与在城市里散步相比，在大自然中休息更有利于大脑恢复活力。高楼林立的都市环境中有太多让我们分心的东西，无数的刺激（交通、噪音和广告）也会吸引我们的注意力。与此相反，小公园或是建筑群中的绿地带给我们的是温和的刺激——随风摆动的花草树木、喷泉等，而恰好是这样的方式可以为专注的工作提供新的能量。单单是在脑海里想象出一片自然风景就足以产生放松的效果，坐在一幅风景画旁边也能比在街边的咖啡店里得到更好的休息。这样说不是为了重新引入曾在20世纪70年代风靡一时的全景壁纸，虽然休息区、餐厅和咖啡厅采用这样的装饰也是很有必要的。


  停止内心的呼喊


  但是，有一个问题是这种放松方法不能解决的：在休息阶段我们的大脑还是有机会回到刚刚在专注的工作中被我们暂时忽略的事情上——那些尚未解决的问题，没有支付的账单或清晨和伴侣的争吵，这些对于高效的休息来说都是干扰因素。想要避免出现这种问题就要像创造一个专注的环境时那样做：我们必须将内在的干扰因素排除，这样我们才可以专注地放松。这听起来似乎是互相矛盾的，就好像我们通过放松所达到的效果又通过专注于放松被消耗掉了。但事实并非如此，关键在于选择怎样的放松方式。


  理想的方式是选择简单易行、不太费力的活动，放松与冥想为此奠定了很好的基础（见第6章）。两者的共同之处在于将我们的注意力转向一种特定的身体感觉或呼吸，这样我们就不会胡思乱想了。同时，放松或冥想不会让我们的精神太过费力，也就不会破坏精神的恢复了。


  我们也可以采取完全不同的方法来恢复精神。不久前，我在一位生意伙伴的办公室和他商定会议日期时，注意到了一件不寻常的“办公家具”：一架电子琴。我当然想知道它的用处是什么，因为不是在每个人的办公室都能看到电子琴。他说这架琴是自己的“放松神器”，他说自己并不是一个非常有激情的演奏家，但每天都会弹上几次，每次几分钟（当然是戴着耳机，这样就不会打扰到别人），然后就可以更放松、更专注地工作。这背后的机制显而易见：专注力从工作中转移到了演奏电子琴上，演奏对于他来说不是一件费力的事，而是在放松状态下集中注意力的方式，他可以在其中得到最好的恢复并重新集中注意力。


  虽然并不是每个人都可以在办公室放一台琴，而且其他的乐器也不适合办公室的环境，但还有很多其他的放松方法，并且都简单易行、适合精神恢复（具体细节和操作方法见第6章）。


  放松的益处


  放松靠的是分散注意力。我们需要集中精神工作时，注意力分散是不可取的，但这不一定意味着，注意力分散的状态就是差的或低效的状态，恰恰相反，发散的思维对于创造甚至是大有帮助的。


  比如有报道称，数学家约翰·卡尔·弗里德里希·高斯（Johann Carl Friedrich Gauss）的许多数学问题的答案都是他在做一些与数学无关的、鸡毛蒜皮的事情时突然想到的。所谓灵光乍现可能就是这样。（从事密码破译工作的）密码破译员彼得·施韦策（Peter Schweitzer）在散步或者躺在躺椅上享受阳光时最容易想到新的密码和破译方法，最起码在外人看来他是这样的——此时他肯定不是完全不受打扰的。


  虽然这可能不符合我们对学术研究的设想，因为它并不是在书房里专注地进行，但对于某些特定的工作来说，让自己的思维自由地、发散地游走是非常有用的。我们在这种状态下似乎更能发挥创造力并找到疑难问题的答案。


  患有注意缺陷障碍的人无法持续集中精力，他们的思维过度发散地、不停地游走，对这些人来说，长时间专注在一件事情上是非常困难的。我们以创造力为研究对象，将注意缺陷障碍患者和没有注意缺陷障碍的普通人分为两组进行研究，得出的结果是注意缺陷障碍患者在创造力方面表现得要更好——总体来看，面对所提出的问题，他们给出了更多富有原创性的答案。在实验中通过检测脑电波可以发现，注意缺陷障碍患者脑部负责思维变化的区域较为活跃，并且人们发现，在得出富有创造力的结论之前的一小段时间内，脑部这一区域会更为活跃，这对创造力似乎有所帮助。注意缺陷障碍患者的精力很难长时间集中在一件事情上，他们常常分神，但这正好有利于他们的创造力。


  如果一个人的思维可以自由地来回游走，那他就是有创造性的。


  通过检测脑电波，科学家们还观察到，思维的发散与创造力之间有着进一步的联系：在富有创造力的认知过程之前，大脑中会出现α波，它意味着大脑处于一种清醒、放松且专注的状态，这也是我们做白日梦时所处的状态。在这一状态下，我们可以自由联想，而不会拘泥于一件事或者一种解决方案。


  自由发散的思维可以帮助我们发挥创造力，通过这种方式，我们的思维可以找到问题的答案，这也给了我们自我反思的机会。通过自由发散的思维，我们可以设想未来发生的场景或者更好地理清过去。此外，这样的“创造性发散思维”过程也是一种休息，在这期间，我们的大脑有机会再次积蓄力量，并用于传统意义上的专注，以完成一项具体的工作。


  让思想流动起来


  我经常请参与我报告和课程的人拿出一张纸，在纸上画九个点，组成一个正方形，理想状态下这个正方形应该是这个样子：


  [image: ]


  接着我会给出一个简单的题目：将这九个点用四条直线连接起来，不能漏掉任何一个点，而且笔迹不能中断。可能你曾看到过这个题目，可能你在翻阅这本书的时候也找到了答案。如果以上两种情况都不是，那么也请你来解解这个题。


  怎么样？成功了吗？找到答案了吗？你可以在第11章找到答案。请将你的答案与我提供的相比较：如果你找到了正确的答案，那么恭喜！如果没有，也别灰心，因为很多人跟你一样。大部分我的报告听众和课程参与人在规定时间内（大部分是两到三分钟）都没有找到正确的答案，有时我惊叹于他们所呈现的巨大的创造力，虽然常会有一个点被漏掉，或者在他们没察觉的情况下笔迹自己中断了……


  这是一个很有趣的小游戏，游戏中有一个非常重要的核心现象，准确地说不是在游戏中，而是在它的外部。请再次翻到第11章看一下答案。对我来说重要的不是这四条线，也不是把这九个点全部连接起来，而是新出现了什么：两个三角形（答案中的阴影部分）。它们位于原来正方形的外部，却这正是这个谜题的答案。如果人们在这个正方形之内寻找答案（大多数人都会这样做），那这个题目是无解的。只有当一个人离开这九个点和这个正方形，走出惯常的环境、寻找自己的路并在外部寻找解决方法，答案才会出现。在这个练习之后经常有人因此责怪我，没错，我是应该早点说明要从外部寻找答案。但这正是这件事最吸引人的地方：答案在外部，为了找到答案必须走到一旁，从外部去观察这个问题。


  同样地，专注力和创造性发散思维之间也有这种相互影响的关系。专注力对于解决一项给定的问题、完成任务和保持高效率来说是好的、有利的并且重要的，但我们常常需要离开专注的框架，离开这九个点，建立一个新的立足点，给予创造力一定的空间来产生新的想法和答案，而将这些想法和答案实施又再次需要传统的、专注的工作，这时，在外部的这两个三角形中寻找答案，就要比在这个正方形范围内寻找答案简单多了。


  创造性需要时间和空间。


  所以，请为你思维的自由发散留出时间，在计划外留一段时间，让自己在大自然里、在散步中、在阳光下的躺椅上、在浴缸里或是在任何一个美丽的、安静的且惬意的地方度过。但这段时间多半不会自己出现，所以重要的是，你要计划好这段时间。这并不矛盾，虽然这段时间是计划外的，并且你没有安排任何要做的事情，但也得把它放进拥挤的时间表里去，也要对它的可实现性进行规划。尽早把这段时间写进计划表里，同时确保不在这段时间里安排其他事情，就能从富有创造力的自由空间中获得更多益处。


  CONCLUSION


  1. 以压力（踢驴屁股）和奖励（胡萝卜）作为动力虽然有效，但并不能持久。


  2. 要求过高产生压力，要求过低令人无聊。


  3. 完成能力范围内的挑战会产生心流和专注力。


  4. 大脑完成一项与我们能力相匹配的任务时会产生多巴胺，它会促进我们完成任务并带来满足感。


  5. 脑力工作者最多工作50~60分钟就需要休息10分钟。请你利用这10分钟放松精神。


  6. 有时思维发散也是有益的，创造力需要思维自由地游走。


  第6章

  训练你的专注力


  专注力可以像肌肉一样通过训练得到提高。


  人需要上万小时的练习才能成为某一个领域的大师，美国心理学家卡尔·安德斯·艾瑞克森（Karl Anders Ericsson）的研究也证明了这一点。比如他发现，知名音乐学院最优秀的小提琴家都经历过至少一万小时的小提琴练习，而其他那些比他们练习时间短得多的人，只能成为第二小提琴手。这个“一万小时定律”在全世界广为流传。如果是为获得顶尖的成绩，这条定律或许是适用的，不过用在专注力上则有所不同：专注力虽然也可以训练，却不需要一万个小时。


  人们在两百多年前的启蒙运动时期就已经知道这一点了。例如著名的教育学家约翰·亨利赫·裴斯泰洛齐（Johann Heinrich Pestalozzi）就曾强调说，对不听话的注意力进行训练，“绝对是一切教育的根本目的”。如今，现代认知科学的结果也证明了这点。神经科学研究就为我们带来了好消息：专注力可以像肌肉一样通过训练得到提高。常常专注做事的人，长期如此便会取得更多的成就，也会更有效率，即使这个人已经上了年纪。


  来自旧金山大学的亚当·盖斯利（Adam Gazzaley）也进行了一项有趣的研究。一群超过80岁的实验对象要在一个电脑游戏中驾驶车辆并在此期间辨认出特定的交通标志，同时忽略其他标志。几轮下来，这些老年实验者的注意力得到了提高，甚至超过了没有经过训练的20岁实验者，同时他们的记忆力也得到了提高。上述实验证明了一种假设，即练习与训练能够提高我们的认知控制。丹尼尔·戈尔曼补充说：“注意力的完全集中显然提升了大脑的运转速度，加强了突触之间的连接，并为我们所训练的内容扩展或建立神经元网络。”在此过程中，大脑的控制中心前额皮层被激活并强化。所以，去精神健身房提高你的专注力吧！


  别担心，正如一个好的健身房里有不同的健身器材一样，你也有许多不同的选择。三种最佳的训练方式分别是：


  冥想；


  学会感知；


  禅修（即全神贯注从事某事）。


  思考


  如果你已经定期进行冥想和注意力训练的话，你可以跳过下面的讲解，或者你可以看一下是否可以从中获得新的启发。无论如何都建议你阅读第三部分“禅的奥秘”。


  ________________________________________


  冥想：为什么？怎样做


  几乎所有的冥想方法都是可以最大程度提高专注力的方法。大量研究结果证明，练习过冥想的人比没有练习过的人能更好地控制专注力。通过大脑断层扫描可以看出，进行冥想时，大脑的前额皮层，也就是我们的注意力控制中心会被激活。冥想除了有利于我们的精神状态及保持内心平静外，在加强专注力方面也有着重要的作用。选择哪一种冥想方式并不重要，可以是瑜伽、坐禅、内观禅修或者只是简单的呼吸冥想，也就是坐直身体，观察呼吸的过程，当你发觉自己的注意力从呼吸上转移开时，只要简单地将注意力重新集中到呼吸上即可。最重要的是要有安静的环境，同时将注意力投注在某个对象上，这个对象可以是一幅图片、一句话、一句经文、体内的一种感觉或者呼吸。


  冥想=坐好—呼吸—观察


  虽然世界各地存在着不同的冥想形式，但它们对于身体和精神的作用大致相同。今天，科学研究也已证实了冥想的作用，多所美国知名大学的大量实验通过测量脑电波和大脑断层扫描发现，在冥想时身体会发生以下变化：


  思维保持清醒、有意识的同时，身体处于深度的平静状态；


  肌肉得到放松，脉搏和血压降低，身体的耗氧量降低，全身也得到了放松；


  在清醒状态下变化混乱的？波频率被清晰、单一的α波和θ波代替，并传播到整个大脑；


  左、右脑同步运行；


  对于初学冥想者，压力激素的影响会降低，对于进阶冥想者，压力激素完全消解；


  定期进行冥想可以增强免疫系统，并能够将血液中的抗体数量提高25%。


  如上面提到的，冥想会提高大脑前额皮层的活跃度，从而提高人的专注力。


  如何冥想


  关于如何真正地进行冥想，世界各地文化的交错融合以及宗教的传播给我们提供了不同的指导，此外还有不计其数的关于这方面的书籍、课程及学习班。人们一直重复提出这样一个问题：什么是真正的冥想方法？答案很简单，最适合你自己、你最容易做到、做得最好且最容易产生效果的方法就是真正的冥想方法。你的自身体验也会给出答案。随着时间的推移，很可能你会改变冥想的方法，或是选择一种新的方法以丰富自身的体验。开始的时候，如果能参加某个课程，并在专业及认真的指导下与其他人一同进行冥想，那么效果会更好。但你也可以独自开始练习冥想，比如你可以照着某本书上写的做，或是使用带导引的CD或者DVD（当然网络也可以提供大量的信息）。


  冥想时大体有以下几个要点。


  1.重要的是脊椎要保持直立。最容易保持脊椎直立的方法就是坐在一个有笔直靠背的椅子上，双腿平行摆放，脚掌着地（不要把脚放在椅子下面），双手放在椅子扶手上、膝盖上或放松地放在怀中；有人更喜欢坐在地上，双腿盘起坐在垫子上（以保持脊椎直立）或选择莲花坐姿，就像我们看到的佛像那样。但一开始的时候需要时间去习惯这个姿势，因为在冥想进行一段时间后常常会感到疼痛，对于膝关节来说也是很大的负担。坐在椅子上有一个好处就是不需要做很多准备，在任何地方（在办公室、机场或公园的长椅上、火车上）都可以进行，更重要的是不容易被人察觉。


  2.闭上眼睛，平静地深呼吸、直达腹部。这里所说的呼吸是指腹式呼吸，呼吸时腹部会轻微地鼓起、收缩，并不是繁忙的日常生活中最常见的“浅层”胸式呼吸。呼吸时，先缓慢地吸气，停止一到两秒，再缓慢地呼气，让呼吸短暂地停顿，然后再吸气。这种短暂的屏息有利于人们暂时放下杂念，恢复清醒的状态。甚至有冥想大师认为这种短暂的屏息是冥想过程中最重要的部分。


  3.其实要做的也就是这些了！假如没有那些杂念的话。就在我们以为终于可以静一静的时候，很多在日常生活中被忽略的烦恼、恐惧、愿望和计划却都在蠢蠢欲动。让我们进退两难的是，我们越是想要反抗并尝试将这些想法和声音在心里压制下去，它们就会越强烈。有一个很贴切的比喻是：思想是猴子，它们在大脑这棵树上跳来跳去。人们现在想要把它们一个个抓住扔到地上，直到把它们从树上都赶走。但这群猴子会从另一边再爬回树上，并且场面会比一开始更加混乱。那到底应该怎么做？下面两点可以帮助你应对这一局面。


  请你不要对此感到有压力！这是很正常的。每个进行冥想的人都有和这群“思想猴子”打交道的经历。这与我们大脑天然的工作方式有关，一旦没有事情发生，我们的大脑马上就会另外寻找事情去做。因此请你先让这种情况顺其自然地发生，不要禁止自己思考（因为这是行不通的），也不要因为自己的思想开了小差就感到沮丧或愤怒，这样只会加剧这一现象。如果可以的话，请放松、平静地看待自己正在走神这件事。


  接下来再次让注意力回到呼吸上去！呼吸不仅有令人平静的功能，同时也是吸引我们注意力的合适手段。请观察呼吸的过程，在呼吸的同时数数也会有帮助：在第一次呼吸时数“1，1，1，…，1，1，”，在下一次呼吸时数“2，2，2，…，2，2，2”以此类推，一直到10，然后再从1开始。如果发现自己的思想又开小差了，就再从头开始。


  对专注力训练来说最重要的一点实际就是，有意识地感知到自己的分神和有意识地重新回到冥想的对象上（这里指呼吸的过程），因此冥想对于控制专注力是最有效的训练。这种意识到自己心不在焉、并将注意力拉回原本关注对象上的能力，如果能在冥想时得到加强，那么我们在日常生活中也能够做得更好。将自己的思想“拉回来”（这是所谓反应的实际含义）的行为就像肌肉训练一样，它强化了大脑前额皮层，使我们的思维更加活跃，专注力也有所提高。


  冥想之于脑力工作就像训练之于足球运动员。


  此外还有一些其他的有效手段，特别是在练习初期：


  请你尽量在同一时间进行冥想，这可以帮助你建立自身的节奏；


  请你尽量在同一地点，例如在一把专门的椅子或地毯上进行冥想，给你的思维一个“安心之所”，帮助你更简单地进行冥想；


  请你以一个信号结束冥想，比如闹钟。过一段时间后，你的神经系统自然就知道什么时候该结束了。理想的时间是20分钟，但也可以是30分钟或10分钟，这取决于你自己。有规律的10分钟要强过偶尔的二三十分钟。


  学会感知


  注意力既是一种能量载体也是一种能力，作为一种可能影响成功的因素，心理学家赫尔曼·格拉夫·凯泽林（Hermann Graf Keyserling）认为，学会专注与学习走路、说话同样重要。注意力在日常生活中可以通过简单的方式进行训练，即感知与观察。


  观察自己的思想


  在很多心理学家看来，对思考过程的观察是进行自我调节最重要的方法之一。你可以持续关注自己的思考过程，观察自己思考了什么以及想法是如何形成的，或者是怎么走神或完全分神的。


  能够感知这些就已经足够了，与此同时，你会与自己的思想拉开一定距离，并且不会再被这些思想完全控制。假如你无法与自己的思想保持距离（通常是下意识的），它们就会（也在情感上）控制你。如果你能（从外部）观察自己的想法，那它们就失去了对你情绪的控制力。


  认同会增强思想的力量，观察会减弱它。


  感知身体


  请你偶尔抽出一到两分钟时间，让注意力“穿行”你的全身：感知你的右脚、右边小腿肚和右边膝盖，接着是大腿和臀部、右手、小臂、手肘、上臂，然后来到身体的左侧继续向下，直到你的感知回到自己的左脚上。


  你可以试着去感知整个身体，正如有意识地感受你的呼吸过程一样，花一两分钟感受它。这在一定程度上可以算作一个活动间歇中的“迷你冥想”。


  这个练习可以让你很好地利用等待的时间，同时可以观察在等待的过程中，体内出现了哪些感觉与压力。这样你就能把令人恼火的“浪费时间”变成一个练习注意力的好机会。比如堵车就可以成为“利用中断即兴练习”的机会。


  渐进式放松


  还有一种方法是所谓的“渐进式肌肉放松”练习，让你既可以集中注意力也可以得到放松。这种方法是依次让不同部位的肌肉先紧张起来，几秒过后再放松。通过肌肉的紧张与放松，我们的身体很快会感到舒适。具体方法如下：


  坐在椅子上挺直背部，右腿水平向前伸，脚尖向着身体的方向回勾，绷紧腿部所有的肌肉，并保持这个紧绷的状态5到7秒，接着放松15到20秒，重复一次，接着左腿进行两次；


  右臂向前平举，手握拳，肩膀向前扣并绷紧整条手臂。同样保持这个绷紧的状态5到7秒，接着放松15到20秒，重复一次，接着左臂进行两次；


  最后四肢伸展，绷紧整个身体，肩膀贴近耳朵，做一个狰狞的鬼脸，腹部与臀部肌肉也绷紧。保持这个状态5到7秒，放松，重复进行。


  在上述所有过程中都要保持全神贯注，有意识地感知每次的紧张与放松。


  有意识地感知行为


  试着感知自己的行为，特别是日常生活中的那些习以为常的下意识行为，如上楼梯、洗手、做家务。一个增强意识的小诀窍就是放慢你的动作。如果时间允许，请你如同在慢镜头中一样去做这些事情，也可以只是比平常稍微慢一点。你可以在自己的办公室站起来（如果只有你自己的话），非常缓慢地绕着你的办公桌，或者在这个空间里走来走去，每一步都像在慢镜头里，清楚地去感受地板与你的双脚。


  此时此地


  所有注意力练习都有一个效果，就是将你的意识带回当下，带到此时此地（哪怕只是很短的一段时间）。大多数时候，我们的思想不是在过去就是在未来的事情上，很少有意识地感知当下。假如我们将注意力有意识地集中到当下，去感知我们刚刚感知到的或者刚刚做的事情，那我们就无法同时纠结于过去或未来，这将有助于我们获得内心的幸福感。


  阿道司·赫胥黎（Aldous Huxley）在其所著的乌托邦小说《岛》（Eiland）中描述了这样一群鹦鹉，它们围绕着人类边飞边不停地喊着：“此时此地，伙计们，此时此地！”它们要督促岛上的居民不要再胡思乱想或做白日梦，而是重新关注此时此地正在发生的事情。在不久前的一个冥想学习班上，我也经历了类似的事情。在学习班上，我们要用两个小时做一项简单的园艺工作，每隔10分钟就会有人过来敲锣，这是一个信号，提醒我们暂停，并感知自己的注意力刚才在哪里：是在园艺工作上还是已经分神去了别的地方？接着，锣声再次响起，我们继续工作。这样的锣声或赫胥黎小说中的鹦鹉如果放在日常生活中对我们肯定是有用的，没准这样的手机应用也已经出现了！


  思考


  你此刻在想什么？你能观察它吗？或许你可以抽出短短的两分钟时间，感知一下你的身体，按前文介绍的方法，让注意力“穿行”全身。


  ____________________


  禅的奥秘


  一位事务繁忙、常常感到精神压力很大的经理想要寻找内心的平静，便去参加了一个寺庙里举办的为期三天的冥想学习班。回到家后，他兴奋地向妻子讲述新学到的禅修法，并打算劝妻子也一起做。但妻子想先搞清楚这是什么。“禅”，他解释道，“就是完全存在于当下，与自己正在做的事情合二为一，比如在坐着的时候，将全部注意力集中到自己的呼吸上。这种坐禅的方式就可以解释为‘坐着参禅’。”“那么，”他的妻子回答道，“我已经禅修了很多年了——每天我都完全专注地做‘家务禅’！”


  是的，他的妻子说得没错：当她全神贯注地做家务时，也可以说是坐禅，就像是训练专注力那样，全神贯注地完全集中在一件事情上。这就是禅！你还可以在下列活动中进行练习。
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  “慢阅读”是一项源自新西兰的活动，人们聚集在咖啡馆里，享受一个小时安静、缓慢、不被打扰的阅读，就像其他人聚在一起做一个小时瑜伽一样。许多活动参与者表示这项活动让他们的专注力有所提高，阅读的一切也变得更加清晰、鲜活、吸引人。


  重要的不是做什么而是怎样做——全神贯注。


  总的来说，我们的思想大部分时候都像在仓鼠笼里一样，不停地被驱使着、充满忧虑或被不同的事情分散着注意力，而且大部分时候我们完全意识不到。离开这个笼子的方法也是有的，最主要是通过冥想、注意力训练和有意识的、专注的行为。就像运动员为比赛训练肌肉一样，你也要为脑力劳动训练大脑，同时也通过这些训练让自己生活得更加专注与充实。


  思考


  在接下来的一段时间请你注意，当你整晚或者哪怕只是花一个小时阅读、打扫房间或专注对话时自己有何感受。请你将上述感觉与整晚上网、看电视（不停换台）、网上聊天或打了很多通电话后的感觉进行比较。有没有感受到区别？有什么区别？


  ____________________


  实用贴士


  1. 每天抽出10~20分钟时间冥想或者只是安静地坐着，观察自己的呼吸。


  2. 中途暂停并感知自己的思想是如何变化的，或者使注意力“穿行”全身。


  3. 抽时间有意识地去做一些日常生活中简单的事情，尽量人为地放慢动作，就像在慢镜头之中。


  4. 进行需要全神贯注的活动，如：


  ·登山、划船、骑马或打高尔夫球之类的运动；


  ·下棋、打牌、足球或网球之类的对抗性运动；


  ·绘画、写作、演奏音乐或跳舞之类的艺术性活动；


  ·读书之类的激发脑力活动；


  ·园艺、做饭或者打扫房间之类的手工活动；


  ·当然还包括各种需要专注的工作。


  CONCLUSION


  1. 专注力可以像肌肉一样得到增强和训练，并能持续提高工作效率。


  2. 三种最好的“大脑肌肉”训练法是冥想、学会感知和专注于行为。


  3. 冥想为身体带来宁静与放松，产生α波和θ波，令左右脑同时运行，减少压力激素分泌，增强免疫力并提高专注力。


  4. 冥想的三个基本要素是：（1）脊椎直立；（2）平静、深度的腹式呼吸；（3）将注意力集中到冥想的对象上（如一幅画、一句话、身体或呼吸）。


  5. 思想开小差时（这很正常），感知它，然后重新回到冥想的对象上。


  6. 建议你尽可能有规律地在同一时间、同一地点进行冥想，以一个信号音结束冥想过程（20分钟最佳）。


  7. 注意力的训练方法是：（1）有意识地观察自己的思想；（2）有意识地感知自己的身体；（3）有意识地感知自己的行为。


  8. 注意力训练将意识从胡思乱想、忧虑及白日梦转移到当下。


  9. 每一个专注行为（工作、爱好、运动或做清洁）都同步训练着我们的专注力。完全集中在一件事情上才是重点（也是禅的奥秘）。


  10.重要的不是做什么而是怎样做——全神贯注。


  第7章

  专注于积极的事物


  关注积极的事物会拓宽我们的视野，释放积极的情绪，并提高我们的行动力。


  令人惊讶的问卷调查


  在一个实验中，实验组得到了一张纸，上面写着十个简单的数学题：
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  他们得到的问题是：“你在这张纸上发现了什么？”现在同样的问题我也想问问你。


  思考


  在继续往下读之前，请你试着回答这个问题。你在这十个数学题中发现了什么？如果手边有可以书写的工具，请你写下答案。


  ____________________


  那么在实验中呢？在短暂地观察了一段时间后，毫无例外地所有人都自然而然地写下了：“有一个算式是错的！”当然是错的：17减9肯定不等于11。没有一个人想到说：“有九个算式是对的！”


  你意识到了吗？第一次听到这个实验的时候，我震惊地发现自己也是用这样的态度对待生活中的很多事情。早晨醒来，我的思维自然而然想到的首先是前一天还未解决的某个问题，我通常不会想到自己的身体很健康，拥有深爱的妻子和孩子，有一份喜欢的工作，有许多好朋友，衣食无忧，在一个没有战争与专制的富裕国家有一套自己的房子，等等。事实上，我必须不断提醒自己意识到这些，否则注意力的焦点几乎只会在那些错误的事情上。我们的大脑里就像有一种自动机制，让我们第一时间想到的总是不对的事情，我们就像带着一台错误扫描仪穿行在这个世界上，看到的是：
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  如果就此推导说我们大脑的这个功能有问题，那又有些武断。事实恰恰相反：这些自动的错误扫描是我们的生存保障。相对于令人高兴的事情，我们对于危险信号反应得更快也更强烈——只有这样我们才能马上回到安全状态。如果生活在几万年前的尼安德特人在野外醉心于美丽的风景和鸟语花香，那他很可能被树后面未被他察觉的熊吃掉。如今在交通驾驶中也是如此，我们首先注意的是刚刚超过我们的那辆车，而不是在我们周围有序行驶的车流。


  而对于我们的生活满意度和心理状态，大脑并没有一种自动机制去展示这样的画面：
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  我们的大脑中没有一个自动机制告诉我们一切都在有序进行。只有在危险的时候，大脑才会有所反应并确保我们可以生存，至于我们在这一过程中是否满意，至少从生物进化的角度看，这是不重要的。能在生活中不断有意识地提醒自己“9个正确”，是人成熟、机智与智慧的标志。我们必须主动关注这些积极的方面——只靠大脑本身是不可能的。


  大脑会自动将注意力集中在消极的事情上，对积极的事情则要有意识去激活。


  焦点起着决定作用


  我前段时间也有过这样的经历。我在汉堡为约500名听众做了一个报告，报告后掌声经久不息，很多人向我走来表示感谢。但当我正准备上出租车的时候，听见一位男士大声说：“我很久没听过这样的胡说八道了！”可惜我没法追问他具体指什么，因为我必须赶去机场，但我的心情却跌入了谷底，那些激动的观众好像突然被抹去了，我的意识里只留下了那个男人和那句话。直到我意识到自己身上发生了什么，想到了“9个正确”和“1个错误”这个机制，我的心情才慢慢好起来。在这种情况下需要运用意志力，才能避免大脑去回想那个男人的评价。


  这种将关注焦点从消极的事情转移到积极的事情上的能力，这种转移注意力的能力，是我们拥有成功和精神上的幸福的重要先决条件。


  如果我们只关注消极的事情（放任我们的大脑只思考这些事），我们的感官就会局限在这些令我们生气或恐惧的事情中，我们会因此沉浸在问题中不能自拔。这有时会引发心理上的混乱。这种无法自拔会导致一个重复的过程，在这个过程中，我们越来越被心中那些难以解决的问题占据和控制。陷得越深，我们的心情就会越灰暗。如果一个人总是关注消极的一面，他患抑郁症的可能性就很大。


  与此相反，关注积极的事情会拓宽我们的感官范围，并产生积极的情绪。我们越是感到身心愉悦，可感知的范围也就越宽。同时，我们大脑内负责奖赏机制的部分也会被激活，它会影响多巴胺和内啡肽的分泌，多巴胺会提高我们的行为动力，内啡肽会提升我们的愉悦感。


  法国作家夏多布里昂（Chateaubriant）曾将人的精神比喻为蝴蝶，蝴蝶会变成它所停留的那片叶子的颜色，即“观察什么就变成什么”（或者“变成刚刚注意力所关注的东西”）。这也意味着我们可以自己选择关注什么。就像是CD播放机，我们可以选择放哪一张CD。大脑会不断把那张问题CD掏出来，但我们也可以有意识地、主动地换掉它。


  因此，走出消极感觉和负面情绪的唯一出路是转换关注点。这意味着，我们首先要感知身体内刚刚发生了什么，意识到我们被“1个错误”控制了，我们应该有意识地转移注意力，要么转移到“9个正确”上，要么至少转移到任何一件其他的事情上去。转移注意力这种能力是最好的自我调节之一，而且它是可学、可练的。


  思考


  请你快速写下自己的“9个正确”，当然，也可以多写几个。


  ____________________


  下面这个关于有意识转移注意力的简单练习来自意大利心理学家罗伯托·阿萨乔利（Roberto Assaggioli），请你抽出一点时间一起进行这个练习：


  ·想象在白色的背景下有一个黄色的三角形；


  ·想象黄色三角形旁边有一个红色的三角形；


  ·将注意力集中在黄色三角形上一段时间后换到红色三角形，然后再回到黄色三角形；


  ·现在抛开三角形，想象一个令人愉快的场景和一个令人不悦的场景。首先想一下令人不悦的场景，非常投入好像身临其境，接着转换到令人愉悦的场景中，同样投入；


  ·重复几次上述的过程，并在不同环境下重复这个练习。


  通过这种方式可以训练我们从一种设想中转换到另一种设想的能力，也可以练习从消极的思维方式转换到积极的思维方式的能力。


  或者可以通过“在心里换台”进行练习。就像看电视的时候从一个台换到另一个台，在日常生活中也可以练习从下意识产生的“愤怒节目”换到其他节目，如“惊喜节目”。不要下意识地因为马路上不负责任的疯狂驾驶人生气，有意识地保持幽默的态度，微笑着表示惊讶，因为这人居然做出了这么怪异的举动。或者在超市排长队等结账或在机场等待办理登机手续时，你也可以“换台”——将关注点从“队伍终于往前走了”的愤怒和等待转换到你现在终于有机会休息一下并进行专注力练习了（如第6章所述）。这或许会使等候产生明显的质的改变。


  不过我们要强调一点，这样做绝不表示要将“1个错误”抹去或完全忽视它。之前在一个关于这一主题的学习班上，一位参与者说：“你就别再没完没了地说你那套积极思考法了！这跟往大便上抹奶油有什么区别！”在哄笑声渐渐退去后，我回答道：“对，你说得对。如果想要用奶油掩盖粪便，那是对积极思考的错误理解。积极思考不是这个意思，它的意思是说要抱着积极的想法将粪便移走！”也就是说，如果一件事失败了，首先要接受这个现实（不要怨天尤人），接着要将注意力投在“9个正确”之上（以便坚定自己内心的态度），最后以积极的态度面对“1个错误”，使它无害化。


  关注9个正确，解决1个错误。


  因此，不能小瞧内心的态度、感觉和看事情角度的重要性，有时它们甚至能起到决定性作用。


  积极的感觉会推动积极的成绩，带来更多能量，改善我们的专注力，支持我们坚持不懈地努力，以推动我们取得成功。这点在足球赛场上十分常见，一个态度积极的球队比一个士气低迷的球队能进更多的球。


  同样，我们也要专注于自身的优势而非劣势上。美国心理学家理查德·博亚兹（Richard Boyatzis）在研究中发现，专注于自身的优势会促使人们沿着所期望的方向发展，也会提高对新创意、新朋友和新计划的开放性；而将焦点集中在自身劣势上则更容易增长负罪感、自我保护意识、责任压力或内心麻痹。由此，他得出结论：“为了活下去，你需要关注消极的事情，但为了活得更好，则需要关注积极的事情。”


  我在本章最后要说的话就是：注意你的关注点并好好生活！


  CONCLUSION


  1. 我们的大脑首先感知的是错误和有危险的事情。在10道数学算式里，大家首先想到的是有1个错误而不是有9个正确。


  2. 我们的大脑中没有一个自动机制告诉我们一切都在有序进行（9个正确）。这需要我们有意识地进行。


  3. 将关注点从消极事情转移到积极事情上的能力是取得成功和产生愉悦感的决定性条件。


  4. 聚焦在消极的事情上会限制我们的视野，让感觉变得阴郁，让人变得消沉。


  5. 聚焦在积极的事情上会拓宽我们的视野，释放积极的情绪，提高我们的行为动力。


  6. 看待事情的角度决定我们怎样生活——观察什么就会变成什么。


  7. 学习在内心从“愤怒节目”转换到“惊喜节目”，能让我们生活得更加自主与幸福。


  8. 重要的是不要抹去“1个错误”，而是有意识地调节到“9个正确”，然后解决掉“1个错误”！


  第8章

  沟通中的专注力


  在与他人沟通时，专注于沟通本身。


  不久前，我躺在一家酒店的露天休闲区，想在蒸完桑拿后呼吸下新鲜空气。不远处有两位穿着浴袍的男士，我无意间听到了他们滑稽的对话。其中一位自豪地向另一位描述自己现在是如何按照一种所谓的“艾森豪威尔法则”合理且有效地管理时间的。他说所有任务都要按照轻重缓急进行分类，实际上最占用我们时间的是所谓的C类任务，也就是日常生活中虽然紧急但不是很重要的那类任务，比如惯常要做的事情或者是回复电子邮件等。重要的是对它们进行合理安排，尽可能安排在一起，快速完成。他说自己现在会在傍晚时分一边和他的女朋友露西亚打电话一边处理这些事务。“你知道的，很多女人都那样，不停地说说说，那我就偶尔说几句‘对啊’‘嗯……’‘有意思……’‘真的吗？’之类的话，同时处理C类任务。”他看起来的确对此感到十分自豪。


  一心二用的交流是低质量的交流。


  “顺便”交流！听到这个的时候，我内心感到有些恼火，不知道这个露西亚在打这些电话的时候会有怎样的感受？我决定把这个故事写进我的书里进行分析。


  一心二用就是没有用心


  情况1：一心二用地打电话，没有关注谈话场景。


  日常生活中常常发生这样的情况。两天后的一个晚上我坐在电脑前，手机响起的时候，我正准备预订机票。手机那头是已经读大学的女儿，她问：“爸爸，有时间吗？我有些事要跟你说。”我回答道（这时我犯了第一个错误）：“好啊，说吧！”（而不是说：“现在不行，我五分钟后打给你。”）然后在她讲述的时候我还在继续订着机票，否则一会儿我又要重复一遍整个过程。当我终于订完机票时，我听到她问：“爸爸，你觉得我的想法如何？”我必须承认，我不知道她刚刚对我说了什么，刚才我的思维不在她这儿，而是在订机票这件事上。多么尴尬！我不假思索地回答道（这是第二个错误）：“我觉得很好啊！”“太好了！”女儿在电话那头说道，“那你什么时候给我转这570欧元？”到这儿我必须说实话了，我不能只付钱，最起码我要知道我的钱用到了哪里。


  从根本上看，我下意识地做了和那位在休闲区惹恼我的先生一样的事情：一心二用，没有将注意力集中在我的通话对象上。


  思考


  你也有这样的经历吗？你上一次碰到这样的情况是什么时候？


  ____________________


  情况2：一心二用地打电话，没有注意场合和在场的人。


  下面这个反过来的例子也一样：多年前，我的儿子达里奥三岁的时候，有一天晚上我在和他一起搭积木，这时我的手机响了。打电话的是一个重要的客户，要和我谈一个大项目，我轻声示意达里奥：“很快，你自己接着玩儿！重要的电话！”好像这么小的孩子可以理解似的！几分钟过后，在我打电话的时候他变得急躁起来，扯着我。我又指了指手机，捂住手机悄声说：“马上，真的很重要！”但是没用，他开始哭，我只能对客户说过会儿再给他打过去。我有点儿生气地对儿子说：“哭什么，爸爸不是在这儿吗？”“不在，爸爸不在！”这时候我才慢慢明白，他说得很对，我的躯体或许是在他身旁陪着他，但我的思想不是，它在别的地方！不久前，美国印第安纳大学的认知科学研究人员在一项研究中发现：家长在陪孩子玩儿的时候因为手机分神会影响孩子们的专注力。长此以往，这种行为会损害孩子们的专注能力。


  你在哪儿


  或者应该说得更具体一点：你的心到底在哪儿？既不在这儿（正在做的事情或者正和你在一起的人），也不在那儿（正和你打电话的人），或者既在这儿又在那儿是不可能的（正如第1章中多任务处理所述）。观察一下机场、汽车站或者地铁上盯着智能手机屏幕、用手机聊天或是打电话的人：他们的心很少在身体所在的地方。身体在这里，心却在那里……或者完全心不在焉。


  一边打电话一边开车的危险在第1章已经详述过了。在那种情况下，注意力首先集中在交谈的对象身上，而不是驾驶本身，司机很容易忽略突然出现的行人或者刚刚超车的车辆。不久前我开车从慕尼黑去柏林，当时我正在用手机免提和一个同事讨论市场营销活动。高速公路上的车不多，当我行驶到纽伦堡附近时，意识到前方就是进入柏林的入口，可我正在专注地打电话，所以必须冒险紧急减速，才勉强从快车道换到右边到达匝道。真是危险！我很少能这么真实地感受到开车打电话会如此分神。


  开车时手握方向盘，而不是握着手机。


  为什么我明明知道自己大脑中发生了什么，知道这件事有多危险，既在我的报告中讲到了又在书中写到了，但还是会做这样的事？只是因为别人都这样做或者因为我自己也常这样做吗？如果你也常这样做或者认为必须这样做的话，那请你意识到，你没有全神贯注于此时此地，你的关注点是在远处，在你的通话对象那里。有时可能也不是完全集中在通话上，因为眼前的交通状况也要求你集中注意力，接着你会“很奇怪地”想不起来自己刚刚在电话中说了什么。实际上你既不在这儿也不在那儿！当我在车里给我的妻子打电话，想和她说一点重要的事情时，我常听她说道：“亲爱的，请你到了再给我打电话，这样我至少知道我说话的时候你在听！”她说得很对。同样地，我也不愿意在和她通话的时候听到她在厨房忙碌的声音，还有“我们女人和你们男人不同的是我们更能一心多用”这样的借口。现在她已经不用这个借口了。


  思考


  你也经常在开车的时候打电话吗？你曾因此遇到过危险吗？或者你曾经在通话时因为注意路况忘记电话的内容吗？


  ____________________


  请你仔细想想是否能一心二用地打电话或一心二用地工作或开车。两件事中总有一件事会做不好：要么沟通或者工作受阻，要么你和你的车停在半路上（在最坏的情况下）。


  糟糕的部分注意力


  电影《社交网络》（The Social Network）中有一个关键场景，杰西·艾森伯格（Jesse Eisenberg）饰演的Facebook创始人扎克伯格因一件涉及高达几亿美元的案件接受审理，在律师询问过程中，扎克伯格只是没什么反应地看向窗外，在笔记本上写画着什么。“扎克伯格先生，你现在是集中了全部注意力吗？”“没有。”“你认为我值得你全部的注意力吗？”律师追问道。“我给了你必需的最少量的注意力。”——他剩下的注意力在别的地方，在那些更加重要的事情上。


  “必需的最少量的注意力”，或者像丹尼尔·戈尔曼描述的那样：精力不集中的人处在一种“持续部分专注”的状态中。完全的、集中的注意力总是比较少见也因此更宝贵。可见，汉斯·马格努斯·恩森斯伯格（Hans Magnus Enzensberger）不是平白无故地在他的文章中将集中的注意力称为“未来的奢侈品”。


  餐厅、酒吧和咖啡馆非常适合观察“不在场的交流”这一现象。常有情侣坐在一起，两个人都沉浸在各自的手机中，他们的交流对象不是彼此，而是不在场的人。或者在他们互相交流的过程中，有一个人的手机响了，我们极其偶尔能看到他抱歉的眼神，听到“哦，对不起，很快，很重要”这样的话。相反，他直接开始打电话，将关注点转移到别处去，把另一个晾在一边。接电话的人总是可能会不慌不忙地打上10到15分钟的电话。


  这时，被晾在一旁的人会觉得“pizzeld”（不知所措）。这个词在大约10年前从英语中传过来，由“pissed”（受侮辱的）和“puzzeld”（困惑的）组合而成，用来描述对面的某人突然拿出电话开始和看不到的第三个人进行通话时，人们常有的一种感觉。10年前或许很多人会在这种情况下觉得生气或受伤，这样的行为也可能会被看作不尊重人、不得体的。可是现在呢？这似乎成了司空见惯的事，以至于几乎没有人敢去抗议，就算他或她可能也觉得不知所措。


  思考


  你在和对面的人交谈时多久会打开一次手机？你会因为有人给你打电话而结束和别人的交谈多久？


  ____________________


  可能你会问：我们该怎么做？怎么才能有所改变？虽然时间无法倒回，以卫道士的姿态去评论这种行为是不尊重人的也无济于事，但你可以选择下面的具体方法：


  在交谈中干脆不要带手机或者至少将它调到静音模式；


  在聊天时不要查看每条收到的消息，在紧急情况下你可以离开几分钟，去洗手间快速地回复；


  一定要告诉对面的人，为什么我在这种紧急情况下要开着手机或者必须打电话（比如孩子正在外地旅行，维修师傅需要和你联系，在办公室有留言说在紧急情况下可以随时联系自己）。


  我们无法影响别人的行为，但可以在某些时候调整自己的行为，比如在一开始见面时，我们就说：“好了，为了让我们可以不被打扰地聊天，我现在关掉手机了。”这样的行为也会“传染”给对方。


  现在很多企业禁止员工在开会时携带手机，这不是没有道理的，不然开会的时候即使员工坐在会议桌旁，思想也不知道跑到哪里去了。这样，他既不能跟上会议的节奏也无法做出什么贡献。


  在私人生活中也可以制定这样的规则：我的一对情侣朋友发明了一种治愈性仪式：每天把两个人的手机放进大门口衣帽间的盒子里至少一次，每次至少一个小时。这样他们可以给予对方更多的关注，可以不被打扰地与彼此交流。这个盒子的创意被他们幽默地看作“自律手段”，否则诱惑实在太大了，他们会忍不住想看一眼有谁刚刚联系过他们。这个方法看来对他们是有用的。


  我在哪儿？你又在哪儿


  关于这个问题还有一点要分清：在谈话中，我和我的注意力在哪儿？我是仅仅集中在这件事情上还是也关注了我的谈话对象？


  许多人在工作交流中大部分时间都将注意力集中在事情的结果上，很少关注其他人的感觉以及各种非语言信号。在专业商务谈判中，同时注意别人的面部表情和肢体语言也是很有必要的。如何才能看出对话进行到某个地方时，我对面的人内心是拒绝、同意还是认为自己的话别人听懂了？
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  可以很好进行谈判、引导和说服的人通常拥有同时兼顾事情和交流对象的能力。这是专业人士强大的关注力，和多任务处理没有关系。演讲的时候，站在舞台上的我必须一直把注意力放在听众身上，而不是只集中在我要讲的东西上，就像作为教练的我也要观察学员的非语言信号一样，只有这样，我才能感受到什么时候可能会出现隐藏的恐惧、犹豫或者抵触，或者什么时候面部表情呈现出的是赞同与坚决。你可能已经注意到了，这最适用于面对面的私人谈话。


  同样，打电话的声音也能透露出很多信息。如果仔细听的话，我们能从电话中听出对方是同意还是犹豫，是怀疑还是高兴。我的书桌上放着一尊小小的佛像，佛像的手势一直提醒我集中注意力。在进行重要的通话前，我都会把它放到我的面前，提醒我：“不要只想着你要说什么和要达到什么目的，也要注意和你通话的人。”你不要因为我在这里写了这些话，并且我自己很确信这一点，就以为我每次都能做得到，但只要我做到了，谈话就一定更顺畅。


  想让重要的谈话更顺畅，并取得建设性的成果，那么让谈话对象感到自己的话被听懂了是很重要的。理解别人，并不是必须放弃自己的观点，我也可以在“他的世界”通过他的论据、感受和反应理解他，同时又在“我的世界”有不同的观点。但这样就必须找一个折中的解决方法，而前提是让其他人感受到自己被理解。
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  我们常常意识不到人有多么渴望被理解，这有时甚至比证明自己正确的需求还强烈。但是，向别人可靠地传达他可以被理解的前提是认真倾听，或者更好的办法是，用心倾听他所说的话。向他表示你在认真倾听的最好办法就是用自己的话把他所说的内容快速（总结性）地重复一遍。也可以是以提问的方式：“我理解对了吗，你刚刚说……”“对，就是这样！”“那我完全能理解你为什么生气了！”


  准确地说这应该是双重的被理解的感觉。在事情层面，对方感受到自己所说的被理解了，同时他的感觉（至少同样重要）也是如此：他的不悦、失望、沮丧甚至愤怒也被理解了。寻找所讨论事情的解决办法之前，重要的第一步是要向对方传达一个信息：自己已经理解了他所说的话（理性），也可以理解他的情绪（感性）。在切入正题前，首先将注意力集中在“理解”上是很有必要的，也就是说，在谈话中除了事情之外，还要注意：


  谈话对象以及他的非语言信号；


  他说的内容；


  他的感受；


  并向他传达：


  （理性上）理解他；


  （感性上）也可以理解他。


  接着再请你集中到解决方法上！


  思考


  对此你怎么想？你能很容易地对别人的处境和想法给予理解吗，即使与你的完全相反？熟人或朋友间的对话是不是更容易成功实现理解？


  ____________________


  专注地争吵


  在争论、冲突和争吵中，起决定性作用的是内心聚焦在哪里：是一个友好的结果还是谁对谁错？为了获得别人的认可或证明自己是对的，我们消耗了多少精力，无谓地搞砸了多少事情。用伟大的沟通专家和“非暴力沟通”的发明人马歇尔·卢森堡（Marshall B. Rosenberg）的话来说：“你想要的是一个友好、幸福的结果还是证明自己是对的？——两样都行不通。”可行的解决方法的秘诀在于三重理解之中：


  1.感受并理解在我身上发生了什么，理解为什么别人的行为或表达让我觉得如此不快或被刺痛。别人可能点燃了我的怒火，但症结在我本身或我的过去；


  2.尝试在“他人的世界”（以他人的方式、他人的价值、他人对事情的看法）理解他人，领会为什么他可能这样做而不是那样做。这需要（在情感上很难做到的）尝试站在别人的立场上，试着在“他人的世界”换位思考；


  3.如果你能（不通过指责和责怪的方式）和对方交流在你身上所发生的事情，对方或许也会向你展示对你的理解。


  如果能够让拥有不同意见的双方可以互相理解，领会为什么彼此在自己的世界感到不快，那共同协商解决方法就不再困难。相反，如果没有相互理解的话，距离找到解决方法就还有很长的路要走。


  此外，在与别人交流时重要的一点是，我关注的是这个人的哪一方面，我首先关注的是他表面上的“1个错误”（他惹恼我的事情）还是也看到了他的“9个正确”，也就是这个人其他积极的方面和特点（如果你还没阅读这部分，请阅读第7章）。对于无论在职场还是在私人交往中都很常见的批评谈话，如果在事前有意识地想到“9个正确”，也就是谈话对象积极的方面，那会非常有利于谈话的进行，也会改善谈话的气氛。如果你在谈话开始可以简单地提一下这些积极方面，那么对方可能会更乐意接受你建设性的批评。也就是说在交流中，将注意力集中在“9个正确”，然后才是“1个错误”上的方法同样适用。


  换位思考，理解他人是一种伟大的艺术。


  说了这么多关于如何与别人进行交流的问题，最后还有两个小贴士，告诉你如何使交流的内容变得集中：即你与谁在交流什么。


  小贴士


  1.试着将注意力集中在最重要的事情上，避免不必要的跑题，它们只会让谈话混乱并浪费时间。对一件事了解得越多，控制在必要的事情上、找准事情的中心就越是一门伟大的艺术。减少冗余。


  2. 不断思考：在生活中，我会将交流对象集中在哪些朋友或熟人身上？集中在许多（常是陌生的）在Facebook或Twitter上虚拟的人，还是现实中我直接对话、见面或拜访的人？在网络上获得上千个“赞”，拥有无数的好友或许会让人感到新鲜，但面对孤独或现实的忧虑和问题时，大部分时候能帮助我们的只有少数的现实生活中的朋友，我们可以向他们展示自我，不管是光明还是阴暗的一面，但其他人很快就会消失不见，或是消失在网络中。如今，Twitter、邮件、网络推文和点赞似乎让我们直接交流与对话的能力渐渐荒废，这样下去的结果是日益严重的自我封闭和孤独感。我们为数字世界中难以控制的联系付出了代价，那就是我们与现实生活中真正的人相处的时间越来越少。这并不是反对虚拟网络中的友情，但请你一直要关注那几个真正的朋友。


  CONCLUSION


  1. 情况1：一心二用地打电话，没有关注谈话场景。


  2. 情况2：一心二用地打电话，没有注意场合和在场的人。


  3. 通话中重要的是：“我在哪儿？”——我在这儿还是在通话对象那里？


  4. 有时，我们处在一种持续的“部分注意力”的状态下——集中的注意力因此成了“未来的奢侈品”。


  5. 同在场的人交谈时接电话或打电话都是一种“思想退出”，会令很多人感到不被尊重。


  6. 去餐厅或者参加会议时，最好将手机关机或者调至静音，在紧急情况下，快去快回。


  7. 在交谈时不要只关注事情，也要关注谈话对象。


  8. 成功交流的前提是让对方感到被理解，不仅是对他发出的信息，也是对他的感受。


  9. 关注友好和谐的解决办法通常比证明自己是对的更重要。


  10. 争吵时的伟大艺术是：（1）感受在我身上发生了什么；（2）尝试理解对方和（3）除了争执点也要想到“9个正确”。


  第9章

  摆脱新媒体对专注力的伤害


  如今，数字媒体似乎掌控着我们的生活，令很多人陷入了“数字疲劳”


  《预测：数字疲劳》（Diagnose：Digitaler Burnout）是2016年4月23日《焦点》（Focus）杂志上一篇文章的标题。也就是在说随时随地可以联络到、可以查看邮件和网络推文、可以马上回应收到的消息的“超联通性”，即生活成了“无休止地接收信息”。如今，“我们控制着媒体”似乎已经成为幻想，事实上是媒体在控制我们——它们掌控了我们的生活。


  思考


  你觉得如何？你控制着自己的数字媒体吗？或者你常感觉到被它们掌控吗？


  ____________________


  我们每天都要消耗若干个小时在各种电子屏幕和其他小型便携设备上，如台式电脑、笔记本电脑、平板电脑、智能手机，还有最新的智能手表——别忘了还有电视，目前以“智能电视”形象出现的它们已经是无所不能。我们通过手机获取最新资讯，通过吸引人的电脑游戏逃向虚拟的现实，通过电子邮件、Facebook和Twitter与真实的或虚拟的“朋友”进行工作或私人交流，将互联网的无限可能分享在我们的主页上：我们在哪儿，我们在干什么，我们这儿有什么吃的。


  美国物理学家威廉·辛吉勃森（William Higginbotham）估计想象不到，他的发明会带来怎样一场雪崩似的变化。1958年，他通过模拟电脑和示波器发明了第一款电脑游戏，看起来差不多是这样的：


  
    [image: ]

    来源：https：//de.wikipedia.org/wiki/Geschichte_der_Videospiele，2016.01.30，Owltom，维基百科德国站

  


  哦，对了，这个游戏中模拟的是网球。


  这款游戏和现在玩家所习惯的网络游戏是不一样的，但带来的结果没有变：不论以前还是现在，游戏玩家如痴如醉地在电脑前一坐就是几个小时，完全沉浸在游戏中，失去了时间、饥饿和口渴的感觉，甚至“忘了”睡觉。


  我们是不是真的上瘾了，是不是真的戒不掉这些新媒体了？根据Yahoo-Touch公司2015年的一项研究，全球有超过2.8亿手机依赖症患者。根据最新报道，德国的“问题用户”也有数百万之多。柏林洪堡大学的一项研究显示，智能手机平均每天被激活63次，人们每天有三分之一的时间是被这样消耗掉的，而这个数字还在不断增加，这时我们自然会问：人每天可以承受多久的上网时间？这会造成什么后果？


  在心理学家延斯·科尔森（Jens Corssen）看来，“手机带来的幸福毁了我们生活中真正的幸福”。真实的幸福感是一种“克服困难后的奖赏”，是因为人们通过自己的努力实现了某些目标，但手机带来的幸福感恰恰相反，它将提供的奖励分成一个个小的单元，使之得来毫不费力，并且转瞬即逝。“赞”是社交媒体的流通货币，醉心于获得更多的“赞”，会导致很多人用虚拟的交流替代真实的交流，长此以往会让我们患得患失并感到不幸福。


  此外，持续的干扰还不利于我们的工作效率，并且带来压力，严重的时候还会导致数字疲劳——损害我们的专注力。


  新媒体——福兮祸兮


  让我们进一步看看新媒体和专注力之间的相互影响。关于这个话题的讨论常常无法摆脱主观因素的影响，这时就要借助一些可靠的事实数据。而事实是，有非常清楚的迹象表明，所有新媒体都对专注力有影响，其中有积极的影响，也有消极的影响。


  新媒体对专注力的影响——有好有坏。


  其一，为了维护我们建立起来的虚拟关系，我们需要不断地上传新内容、更新自己的近况。这会产生很奇怪的后果，因为我们被迫不断更新的时候是处于一种分裂状态的：我们在某个地方，甚至是跟其他人在一起，同时又要向大家报告我们在做什么。我们表演着，展示着自己最理想的行为状态，在现实和虚拟世界之间来回转换，在不同的层面上跳来跳去。这会造成我们无法完全投入当时环境，并最终损害我们的专注力。


  其二，教师们早已观察到人类核心思维能力的缺失，并将原因归结于越来越被频繁使用的新媒体。比如阅读，它是一个复杂的过程，不仅仅由“读”组成，还包括对所读的东西进行归类，而且这才是阅读的真正作用（特别是为了学习而读书的时候）。大脑创造了一种运作模式，会吸收新的内容并将其与已知的内容联系起来。但近年来，学生们阅读较长文章、理解文章、对其进行归类并得出结论的能力似乎在逐渐下降，这和网络的特性有关，其信息模式与我们的阅读模式完全相反。网络上的信息传递模式是通过密集的文章、图片、音频、视频等之间的频繁转换，从一个链接到另一个链接，这与深入、专注地研究一个主题是不一样的。这样看来，近年来在中小学、大学和职场中开始得到应用的基于网络的教学模式，从提高专注力的角度来看是存在一定问题的：这些模式本身就带有中断机制，我们不妨将其称为“互联网——自带干扰作用的信息传递模式”。


  思考


  你一年大概读几本书？你每周有多少时间用于阅读？


  ____________________


  玩游戏的人


  许多关于现代媒体是好是坏的争执聚焦在电脑游戏上。大量研究聚焦在这项价值数十亿欧元的休闲产业的积极与消极机制上，但却并没有让问题变得清晰起来。名声不好的电脑游戏主要是纯动作类游戏或“杀人游戏”，在这些游戏中玩家要通过不断消灭敌人尽可能久地活下去，这对智力不构成挑战，对教育也没有什么好处。类似的还有一些常见的汽车或摩托车赛车游戏（也涉及使用暴力）。但研究显示，这些有争议的游戏类型也可以带来积极的效果，包括：


  提高视觉集中力和空间感；


  提高信息处理速度并因此提高决断速度；


  提高追踪事物的能力；


  能够更快地在不同的脑力活动之间转换；


  个别时候可提高对数据的估算能力。


  总体来说，玩电脑游戏时需要长时间关注同一个目标提高了专注力，会对干扰形成更强的抵抗力，会对让人分神的事物免疫，会提高自我控制能力，类似于专注力训练所得到的结果。因此，从专注力的必要条件之一（抗干扰）来看它是积极的。但遗憾的是，游戏也有消极的一面，通过这些游戏提高的专注力不是放在持续发展变化的信息内容上，而是基于对不断变化的事情做出的反应，这会让我们感到疲劳而不是放松。电脑游戏中有大量小规模的刺激，会使肾上腺素和多巴胺瞬间分泌，诱使玩家为了不错过任何一个刺激，专注地在游戏中不断玩下去。玩家不是自主行动，而是处在外界的控制下。莱比锡的哲学家克里斯托弗·托克（Christoph Türcke）认为我们的日常生活也处在这种控制之下，他将其称为“猛推一把”，这种打断不断反复，控制着我们的日常生活。我们也试着控制它们，方法是更加专注地等着下一次被“猛推一把”，然后做出相应的对策。就像一部让人目不暇接的动作片一样，我们必须高度集中才能做出正确的反应。电脑游戏没有起到专注行为所带来的放松效果，因为我们必须适应每分钟都在发生变化的外部环境，这恰好与专注行为想要达到的效果相反。


  电脑游戏可以训练自我调控机制。


  电脑游戏或许能促进并提高反应能力，但它们不会提高长时间、自主地专注于同一件事情的能力。但是有许多研究者也开始将电脑游戏有目的地用于治疗，他们所取得的研究成果或许也能够市场化。例如，现在有一些设计简单的游戏被用于治疗自闭症的孩子；有注意缺陷障碍的儿童和青少年也可以从这样的训练中受益，他们要在一定时间内完成游戏中设置的任务，要不被打扰地集中在一件事情上，以此训练他们的自控力。不只是儿童，上了年纪的人也能通过电脑游戏进行练习，比如记忆力衰退或患有老年痴呆症的人。但是想要人们在这类游戏的研发与编程上的投入能够与那些特别挣钱的动作类游戏相提并论，还得等很久（如果真能有那么一天的话）。


  思考


  你每周玩多长时间电脑游戏？你能否证明上述内容的真实性，或者你的情况与上述内容有何不同？


  ____________________


  聪明地运用媒体


  想要给一个如何使用新媒体的万能建议几乎是不可能的。个人对媒体的使用大不相同，每个人的工作与生活环境也非常特别，但有一点是可以肯定的：完全放弃使用媒体在现实生活中是不可能的，因为没人真的想要或者能够放弃智能手机之类的媒体每天为我们带来的好处与便利。但面对新媒体，我们也不是无能为力，我们可以（再次）学习如何不使它们损害专注力，学习合理地使用它们，掌控它们，而不是被它们掌控。


  清楚地了解


  首先需要了解并意识到新媒体的风险和负面作用，通过阅读这一部分，你已经能够了解到一些。


  明白地使用


  言简意赅的说，就是先动脑子，再动手机（或者游戏机和其他各种新媒体）。在我们抱怨手机和它的中断逻辑毁灭了我们的专注力时，也要意识到导致专注力消失的原因可能是我们毫无反抗、毫无保留地把自己交给了手机。清晨六点，手机的闹钟功能叫醒我们，睡眼惺忪中我们第一眼看的是手机的状态栏：三条新信息、七封新邮件。有些人甚至在半夜听到手机铃声也会立刻接听。我们不必这样！


  毋庸置疑的是，新媒体会为我们的日常生活带来便利，减轻我们的工作，提供消遣娱乐，甚至像上文中对电脑游戏部分的描述，在一定程度上还能够提高我们的专注力（前提是我们在使用的时候心里要明明白白的）。但我们也要弄清楚一点：我们可以自己决定如何使用它们，也可以决定将它们关闭，并且可以考虑是否以及什么时候打开它们。


  做减法


  降低使用的频率——并不是说完全放弃，而是进行偶尔的限制。美国心理学家和社会学家雪莉·特克尔（Sherry Turkle）提到了“无手机区”：在吃饭的区域（特别是在餐桌旁）和厨房里。同样，（家里的）工作区域也可以成为“无媒体区”——可能每天只需要半个或一个小时。如果能看到在一段时间内完全不被打扰，不查看Facebook的状态栏、没有邮件、没有短信、没有电话打扰的情况下，我们能完成多少事情，那我们或许就会反复采用这种简单的方法提高自己的专注力。


  偶尔关闭新媒体会促进专注力。


  但在职场上，老板对于这种“无手机区”所持的态度是非常重要的。有些企业把“随时可以联络得到”看作企业的经营理念并通过回复邮件的速度测评工作质量，这种方法对企业没有什么好处，就像雪莉·特克尔所说，“什么都干不成了”。但令人感到庆幸的是，现在有越来越多的企业意识到了专注工作的重要性。


  接下来有一个对很多人来说难度一定相当大的挑战：较长一段时间不使用手机，几天甚至一周。有意思的是，这股“数字排毒”风潮恰恰来自美国加利福尼亚州的硅谷。在户外营地参加禁欲疗法的人必须交出全部数字设备，在德国也有这种活动，比如在莱茵兰-普法尔茨州的哈夫特霍夫修道院，其组织活动目的就是要培养这种意识。


  度假时也非常适合进行这样的挑战。刚开始的几天，很多人可能会感到无法承受的焦虑。我们习惯了通过查看实时的网络推文、点开某个视频、不断在电视机前换台来打发无聊的时间。学习如何填补这段缺少动力的空缺，甚至是富有创意地利用这段时间是一个漫长的过程，它不是只对儿童来说非常困难，成人亦如此。就算这段无媒体时间最后让我们得出的结论是我们不可能完全离开它们，但对很多人来说，哪怕只是意识到我们对新媒体的依赖不像自己想象的那样无法控制也很有意义。对新媒体的使用完全是能够缩减的，我们可以用因此节省下来的时间来做其他有价值的事情。


  下边七条建议可以帮助你摆脱媒体的控制：


  1. 抽出一段时间远离媒体，设置“无手机区”（最重要的是睡觉时切断与媒体的联系）；


  2. 每天只查看3 ~ 4次邮件；


  3. 在谈话中把手机调到震动或者关机；


  4. 清理屏幕，删除不是真正需要的应用程序；


  5. 在进行时间管理时用手表而不是手机；


  6. 记录你在数字媒体上用的时间；


  7. 偶尔进行“数字禁欲治疗”，进行“数字排毒”。


  思考


  你每天都有远离媒体的时间吗？几个小时？在你家里有“无媒体区”吗？在哪里？你是否可以度过一段较长的“无媒体”时间？一年多少天？


  ____________________


  在孩子的教育方面，雪莉·特克尔指出了另一个重要问题：在父母和孩子之间，过度使用新媒体的问题常常不出现在孩子身上。“事实上，大部分问题由父母造成。”雪莉·特克尔说道。父母手中常紧握媒体设备，这让父母与孩子之间无法进行交流。父母不放下手机，只通过禁止孩子们使用新媒体进行教育的方法似乎没什么作用。这类对儿童的“禁令”没什么意义。禁止使用新媒体会妨碍孩子们使用媒体能力的发展，也会妨碍他们学习如何负责任地使用新媒体。正如教育孩子时的大部分“禁令一样”：你无法长期禁止孩子们使用新媒体（除非你让你的孩子在偏远山区长大），被禁止的事情常常会有格外大的吸引力，因此儿童心理学家建议：


  1. 注意你的孩子玩的是什么游戏，特别是游戏的适用年龄；


  2. 了解孩子玩的游戏，最好和他们一起玩，这样才能跟他们有话可说；


  3. 以身作则，展示怎样理智地使用新媒体。在特定的时间关闭手机，重要的是，不要让媒体妨碍或打断你与孩子的交流，孩子有优先权；


  4. 以内容而不是时间为单位控制孩子的游戏时间：让孩子在完成一个特定的任务后结束游戏（就像在阅读时我们更愿意在看完一章后结束，而不是停在一句话的中间）；


  5. 提防由电视、电脑、游戏机组成的“媒体拼盘”，当然也包括阅读和现实的游戏。


  CONCLUSION


  1. 目前数字媒体似乎掌控了我们的生活，超联通性与随时可以联络得到导致的后果令很多人陷入了“数字疲劳”中。


  2. 目前在德国也有数百万对手机上瘾的人和问题用户，他们平均每天有三个小时荒废在手机上。


  3. 不断被打扰会降低我们的专注力。手机带来的短暂幸福似乎损害了我们真正的幸福。


  4. 不断在现实与虚拟世界中来来回回会使我们无法全身心投入。


  5. 在中小学生中，阅读较长的文章等核心思维能力在不断降低。互联网固有的中断与干扰效果与专注的学习是相对立的。


  6. 电脑游戏虽然会提高视觉注意力、决断速度和精神活动之间的转换能力，但是它并不会提高集中在某件事情上的能力。


  7. 电脑游戏提高的专注力是基于对不断变化的事情做出的反应而产生的，并不是集中到持续发展变化的信息上面的专注力。


  8. 有些电脑游戏可用于治疗患有自闭症或注意缺陷障碍的孩子以及记忆力衰退或老年痴呆的老人。


  9. 为了合理使用新媒体，重要的是：


  （1）了解它们的危险和负面作用；


  （2）明明白白地使用它们；


  （3）减少对它们的使用。


  10. 有效的措施是设置无媒体时间和区域，每天只查看3 ~ 4次邮件，可能的话进行“数字禁欲治疗”。


  11. 注意你的孩子在玩什么游戏，和他们一起玩，限制游戏时间，但最重要的是要以身作则，展示如何理智地使用新媒体。


  第10章

  专注力的灵丹妙药


  哌醋甲酯和莫达非尼或许可以用来改善专注力。


  科琳娜早上走进厨房时，她的合租室友迈克尔马上看出她今天有点不对劲儿——脸色苍白、带着黑眼圈、非常焦虑地摆弄着咖啡机。“嗨，你怎么了？”迈克尔惊讶地问道。她耸了耸肩，几乎有些绝望地看着迈克尔说今天她有毕业考试，这场考试对她非常重要（这些迈克尔是知道的），但是她昨天跟妈妈大吵了一架，结果一晚上都没睡着，现在她真的完了，累得要死，根本不知道要怎样打起精神应付四个小时的考试。“我肯定做不到，我真的只想睡觉！”迈克尔又看了看她，犹豫了一会儿，然后从厨房柜子的一格中拿出了一个银色的盒子，给了她一片药，说：“药效只有一天，很管用也没有副作用。吃了它今天在考试的时候就能保持清醒，也能完全集中精神了！”确实，没过多久科琳娜就觉得又精力充沛了，可以清醒专注地在纸上写出自己的答案。“早上那是什么？”科琳娜晚上问迈克尔。“大脑兴奋剂，但是完全合法也完全无害！”


  思考


  你是否也曾吞下让自己更加有活力、更加集中注意力工作的药片？或者至少有过拥有这样一剂灵丹妙药的愿望。


  ____________________


  合法的大脑兴奋剂


  虚构还是现实？危险还是无害？所谓的“大脑兴奋剂”这个越来越常出现的、含义模糊的概念到底指什么？真有能让人专注的药吗？


  首先，我们似乎应该放弃“大脑兴奋剂”这个说法，因为在体育界，兴奋剂会让人产生负面联想，涉及违禁药品的使用。不过，身体健康的人通过服用特定的药品提神醒脑是被允许的，专业领域对此有中性的表达，即“神经促进剂”，或者干脆只说是提高专注力的药品。


  近年来这种药品的使用明显有所增加，主要使用者是职场的上班族和在考试阶段的大学生。根据德国DAK保险公司2015年春天的一项研究，约有300万德国的上班族在服用这类药品，20%受访的大学生表示使用过这种药品。在美国甚至有超过25%的大学生使用这种药品来提高大脑的工作效率。不过，统计数据对你而言或许没什么意义，最关键的是下面这三个问题：这是一种怎样的药物，它是如何起作用的以及会带来什么样的风险。


  选择与结果


  这类药品中的有效成分基本上是两种物质或药剂：一个是哌醋甲酯（治疗注意缺陷多动障碍的药物利他林的有效成分）和莫达非尼（用于抑郁症患者、发作性嗜睡病的药物）。


  经证实，利他林能够帮助患有注意缺陷多动障碍的儿童提高专注力，但对于身体健康、在集中精神方面通常没有困难的人群来说，它是否真的可以提高工作效率还有待研究。柏林夏洛特医科大学精神病学与精神疗法学院院长伊莎贝拉·霍伊泽尔（Isabella Heuser）表示，利他林对健康人群也可以起到暂时提高专注力的作用，但是对提高效率没有显著效果。少数迹象表明它可以改善工作时的记忆。至少很多实验参与者都自认为他们的认知能力有明显提高。该药品的作用主要是促进大脑中的信使多巴胺的分泌，以此让大脑变得更加活跃。


  莫达非尼1992年进入欧洲市场，在医学中用于治疗嗜睡疾病（发作性嗜睡病）。很久之前就有健康人群服用它，他们表示在服用后会感到更加清醒、高效和专注。不久前，专业杂志《欧洲神经精神药理学》（European Neuropsychopharmacology）上公布了来自牛津大学的神经学家瑞埃瑞迪·巴特岱（Ruairidh Battleday）和哈佛大学医学院的安娜-卡瑟琳娜·布雷姆（Anna-Katharine Brem）进行的一项综合研究。研究表明，莫达非尼能够提高参与测试者的战略性思考能力和决断力。任务越复杂，它的效果就越明显。但研究者也强调说他们在两点上持保留态度：一是莫达非尼对本身就非常聪明、容易集中注意力的人来说几乎不起作用；二是它所改善的主要是所谓的聚合思维，聚合思维主要用于得出逻辑性、理性的结论。相反，分散性、创造性、灵活性思维并没有得到改善。相较于创新性和其他创造性项目，莫达非尼对于法律、数学和金融工作更有效。它的作用机制主要基于通过影响睡眠调节的食欲素来抑制人的睡眠需求（对健康人群也是），此外它似乎也有促进多巴胺分泌、激活大脑奖赏机制的功效。
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  目前，这两种药物对人体的毒副作用尚不明确，同样，对这两种药物产生依赖的风险似乎也很低（与另一种神经促进剂尼古丁不同）。


  结论：目前在特定的情况下可以通过药物提高人的专注力。如果你打算这样做的话，那就请像对待其他药物一样（这话你肯定在电视广告里见过）：药物风险和副作用请咨询医生和药剂师。此外，你还需要考虑以下几点。


  对于长期服用这种药物的影响和副作用还没有最终的研究结果。


  这种药剂是为患病人群研发并使用的，它要为病人创造一个正常的身体状态，而对健康人群来说，它的使用会造成非正常的状态，因此应限制使用，在特别严重（非正常的）的情况下才可服用。


  此外，许多科学家认为服用这类药物存在风险，因为这类神经促进剂可能会造成社会性压力，使那些本来拒绝以人工手段提高工作效率的人也被迫服用这类药物。目前在美国的一些大学校园里已经有这种趋势，在职场也有这种情况。


  长期服用这类药剂甚至可能改变一个人的性格。这一点也是一部讲述亲身体验莫达非尼的影片的主旨，这个影片可以在YouTube上找到。电影中讲述了记者史蒂文是如何因服用莫达非尼逐渐变成一个伪君子，随着时间的推移，他越来越严重，只关注自己的工作和问题，在同事眼中，他变成了一个对别人封闭了自我的工作狂。事后史蒂文问自己：“假如人都已经不再是自己了，这样做的意义又何在？”如果能再来一次，他一定不会选择服用这种“灵药”。有些夸张？可能吧，但我们要好好思考一下！


  CONCLUSION


  1. 神经促进剂是改善专注力的一种药品，也常被称作大脑兴奋剂（与体育界的兴奋剂不同，它是合法的）。


  2. 两种重要的提高大脑工作效率的药物是哌醋甲酯（利他林）和莫达非尼。


  3. 哌醋甲酯（利他林）最早被用于治疗注意缺陷多动障碍，加强脑内多巴胺的作用，暂时提高专注力，主观上提高工作效率。


  4. 莫达非尼最早用于治疗多发性嗜睡病，影响食欲素，加强脑内多巴胺的分泌，让人更加清醒，更有效率，对于聚合思维有所帮助，但对创造性思维没有效果。


  5. 目前为止没有发现这两种药物有毒副作用，所产生的药物依赖性也较小，但长期服用的后果还没有最终研究结果。


  第11章

  专注力对于企业的意义


  企业需要专注于创新和员工。


  如果想要知道专注力对于企业的意义，那么有必要来看一下来自芬兰的诺基亚公司的发展史。这个品牌在过去几年甚至几十年里主要代表着一个产品——移动电话。过去，如果有人想要买手机，那选这个牌子绝不会错。诺基亚曾是全球最大的手机生产商，就算到今天还能在很多智能手机上听到它的遗迹——诺基亚的专属铃声。1996年，诺基亚9000 Communicator上市时，还没有智能手机这一概念（或者至少不是特别流行），但Communicator就是这样一部手机：除了可以打电话，还可以发送电子邮件、短信和彩信，甚至可以上网，大量应用程序使这部手机的功能几乎相当于一部小型便携电脑。虽然这部手机有些重（也因此有了广为人知的“板砖”这一外号），但它很快就成为管理层及数码爱好者们的身份象征。直到2008甚至2009年，这部机器还在不断更新。但近年来它的研发想法总是与市场需求擦肩而过。


  伯恩哈德·冯·穆蒂乌斯博士（Dr. Bernhard von Mutius）是未来、创新及颠覆性思维领域的专家，他多次在演讲中提到Communicator这款手机，问有谁曾在15年前拥有这部手机，有相当一部分听众都有，“那现在呢？”没有人回应。原因很简单，现在如果有人要买手机或智能手机，在市场上已经找不到诺基亚了，在二手市场倒是还有，但新手机是没有了。到底发生了什么呢？


  已有的还是新鲜的


  大家自然都知道发生了什么：诺基亚虽然曾是手机市场的行业龙头，并且曾推出一款和现在智能手机类似的手机，然而就像黑莓手机的生产商RIM一样，诺基亚低估了2007年苹果公司推出的iPhone手机的巨大影响力。iPhone手机进行了几项第一眼看上去并不太具革命性，实际却很重要的革新：更加现代的传输技术、通过软件平台实现的创新应用程序以及更加简单的操作，当然，最主要的一点还是触摸屏。诺基亚和RIM长期以来始终坚持保留它们引以为傲的键盘，做出了一个让它们损失惨重的战略决策，这最终也导致诺基亚必须完全放弃手机市场。换句话说，这两家公司都将关注点放在了错误的地方。


  专注于已知和固有的事物=安全&风险


  诺基亚和RIM将它们的注意力集中在了已有的、毋庸置疑是优秀的、并且已取得成功的产品上；它们专注地继续研发这些产品，却没有看到真正的创新；它们的关注点不是“下一项创新”，而是“旧瓶装新酒”，但这个酒瓶已经没有可利用的价值了。这种模式在一段时间内还能够很好地运行，因为专注于已有产品上的模式从企业管理的角度看来是非常合理的：已进入市场的产品通常是公司的“摇钱树”，能为公司带来丰厚利润，也早已收回创新成本。问题只是这种模式有直接错过必要的创新机会的风险，对于拥有极为短暂的产品周期的高科技行业来说，这是极容易发生的，不过说到底，任何企业都会碰到这样的问题。如果一家公司仅仅把注意力局限在熟悉的、已有的产品上，那么在一开始它就不会察觉到变革的到来；察觉到了也会认为这场变革是微不足道的；等终于意识到自己该采取应对措施的时候，往往已为时过晚。


  集中在新事物上=风险&机遇


  与选择已有产品的策略完全相反的方法就是选择探索，这也是苹果公司经常提到的策略，但苹果公司不是唯一的例子。不断探索的公司乐于研究并勇于寻找替代品取代已有产品。很多时候它们的产品并不是真正的创意所在，背后的理念才是。在美国胜家公司1875年开始掌控缝纫机市场时，凭借的不是市面上已有的缝纫机，而是在那时革命性的设想：让女人可以独立地操作一台机器。这一设想实现了，并使胜家公司在今后的几十年里成为该行业的领头羊。


  这两条道路本身并不必然会导致企业的失败或成功，长盛不衰的企业常常选择中间道路：


  利用热销的产品提升效益、提高效率，利用它们创造高收益率；


  同时另辟蹊径、拓宽视野、关注新事物，根据创新过程的成果研发自己的产品。


  想要生动展示这两个目标，我们可以用第5章提到的“九个点”模型：
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  已知的区域，也就是专注力集中在“旧瓶装新酒”上：在图中是由九个点组成的正方形。但更有趣的、能带来盈利的是两个阴影区域，代表着专注力集中在新事物上，代表着探索新的可能性，代表着走向长盛不衰的下一步路。当然这个区域的风险也是非常大的——探索新的可能性打开了机遇的大门，但那里却并不安全。


  制定企业策略：一个和专注力有关的问题。


  这两个区域的相互作用机制或许就是企业战略决策的核心问题。正确地认识并且调整应分别投入多少资源在现有的产品和新的探索中，是一家企业核心能力的重中之重，当然在做这个决策时要基于准确的数据材料、可靠的市场调研以及与所有部门与员工的密切交流，但最后可能还总是会靠几分“直觉”。
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  诺基亚和苹果公司的竞争似乎已经尘埃落定——至少目前是这样。但不要忘记，苹果公司的市场主导地位也不是生来就有的。当史蒂夫·乔布斯在离开近13年后于1997年重返苹果公司时，公司也有很多旧产品，产品种类极为丰富，创意却很少，看起来更像是发散型而不是聚合型模式。而另一方面，诺基亚并不是自成立初期就生产电子产品的，它最初是一家造纸厂，在20世纪早中期开始扩展到橡胶行业，生产汽车轮胎、橡胶靴等。从那个时期到Communicator手机，公司肯定也不止一次将专注力集中在了创新上，这些努力在未来或许还会取得成功。不管怎样，诺基亚现在已经重回手机市场。竞争始终是存在的。


  以人为本


  除了关注创新，也就是关注产品之外，企业在未来会更加关注人。长期以来人们将此理解为关注顾客，也就是我们所理解的“以顾客为中心”和“以顾客为导向”，但是在未来的几年，企业员工也会扮演越来越重要的角色。除了“以顾客为中心”外，也必须“以员工为中心”。员工的角色从纯生产要素变成了企业成功的共同决定要素。据目前估计，人口结构的变化会导致德国到2030年缺少500万~ 800万专业劳动力。“人才战争”这场对最优秀人才的竞争会迅速进入白热化，而只有确实关注员工的企业才能赢得胜利。关注员工，指的是将“员工视作数字世界的第一顾客”，是“企业对个人的重新认识”，这是最近出版的一本畅销书中提到的观点，它是由著名作家和商务训练师埃德加·热弗鲁瓦（Edgar Geffroy）以及戴尔德国总经理多丽丝·阿尔贝茨（Doris Albiez）合著的畅销书《把员工放在心中》（Herzenssache Mitarbeiter）。只有把员工放在商业决策及管理过程中心位置的企业，才能获得长久的成功。企业必须更加吸引员工，要为“满足年轻的高素质储备人才的期待”提供更多，不仅是就业机会和丰厚薪水，还包括：


  有吸引力的工作环境；


  符合员工能力的工作，不会令员工感到负担过重（以便员工能够产生心流）；


  灵活的工作时间，可以在家中工作——同时避免在下班时间和周末通过手机和邮件联系员工；


  采取措施更好地平衡员工的工作与生活，包括适当的企业内部活动；


  自主工作、独立承担责任及自我实现的可能性；


  提供并投资员工的继续深造，促进员工的创新性；


  顾及员工的个人生活目标；


  支持、尊重与认可；


  让员工真正地在工作中获得快乐，让工作时间成为“优质时间”。


  思考


  你对一个理想的工作岗位有何期待？


  ____________________


  作为老板，你会为员工做些什么？


  ____________________


  很多经济专家已经认识到，只有那些将注意力集中到创新和人，也就是员工身上的企业才会是赢家。


  CONCLUSION


  1. 专注于创新和专注于人是未来企业越来越重要的要素。


  2. 专注于已知、已有产品似乎在当下看来更加安全，但存在被创新性竞争者超越的风险。


  3. 专注于创新虽然有较高的风险，但也有机会以新的生产理念取得成功。


  4. 最佳方案是两种策略相结合：最大化地利用稳定的、效益丰厚的产品，同时探索替代产品。


  5. 不断跳出惯常的“九个点”内的区域，从“外部”质疑自己的产品、结构和营销策略，寻找新的道路。


  6. 专注于人，不仅是指专注顾客，也指专注于员工，这在未来会越来越重要。


  7. 员工是企业成功的共同决定要素。2030年德国将会缺少约500万~ 800万专业劳动力，只有将员工放在管理过程的中心位置，企业才能取得长期的成功。


  8. 需要向员工提供吸引人的工作环境、灵活的工作时间和地点、平衡工作与生活的选择、自主工作、继续深造的机会、在自身能力范围内的挑战、尊重以及工作时的乐趣。
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本书赞誉

所有人都会遭遇逆境，成功与否在于一个人作为攀登者的底色——选择迎难而上并持续成长的能力。

在这个过程中，最可怕的是迷失了继续前行的方向且手足无措。

如果我们知道为什么而活，如果我们能够找到合适的工具和方法，我们就可以面对任何逆境。读书点亮生活，樊登读书的初衷就是为此。

樊登


樊登读书创始人


创业需要有一颗“大心脏”，也就是逆商要高，一次次触底，一次次反弹。如何才能拥有触底反弹的能力？《逆商》这本书给出了答案。

黄伟强


壹心理创始人


中国职场人正步入40年来最艰难的境地。大环境下，创业更难了，维持业绩更难了，买房更难了，维持生活水准更难了，养育子女更难了，维持婚姻更难了……但这是整体而言——对每个人，因应对逆境的能力不同，结果会有很大不同。如果你只是希望在逆境中能维持现状，那么你需要好运气。如果你希望自己的标签中增加“把握挑战”“迎难而上”“自我实现”，让挫折成为成长的资源，让逆境成为力量的源泉，那么你需要这本书。

赵周


拆书帮创始人、《这样读书就够了》作者


《逆商》中深刻的洞察、科学的评测和全面的提升方法工具令人印象深刻，同时极具可操作性。在充满挑战和变化的VUCA时代，培养个人和团队拥有强大的韧性和内驱力，从而形成关键优势，在逆境中发现机会并积极应对，这将对个人的发展及组织的绩效产生深远影响。

张继文（James Zhang）


科勒电力系统总裁


在强生，当大家谈论领导力时，每个人都会赋予这个词各种各样丰富的定义。然而，日常的挑战和变化所带来的负面情绪和低效的人际关系，往往让高质量的领导力行为受阻或变形。《逆商》这本书，让每一位职场人士在探究领导力的同时，学会正确地识别和应对逆境，培养并提升个人复原力和韧性，成为一名优秀的商业领导者。逆商已经成为强生公司的领导力语言之一，我相信它也是未来领导力的一种核心组成能力。

夏雷（Raymond Xia）


强生中国人才发展和学习负责人


对于每一个不安于现状、力求成长突破的人来说，《逆商》是一本必不可少的教科书。遭遇失败和挫折时，高逆商的人会和我们一样感觉悲伤，但他们更乐于变通思维，找寻看待问题的新方式。与智商和情商相比，逆商具有更强的后天可塑性。学习逆商，学习一种新的人生智慧。

田卫


eBay中国研发中心总经理


一直在探索当今VUCA环境下，个人和组织的成功之道，而保罗·史托兹博士的《逆商》一书给了我答案。书中总结的CORE核心模型作为衡量和提升逆商的基础工具，非常实用，很高兴看到这本书的中文版问世。

蒋隽


沙特基础工业公司全球学习发展负责人


或许在一些人眼中逆商并不那么重要，因为我们并不是每天都经历“逆境”；或许有些人很幸运，还没有经历过真正的逆境。但这并不影响我们学习逆商，当你有意识地训练自己的意识和行为选择时，你就已经超越大多数人，更有勇气和魄力，更能决定自己的人生方向。

杜莞一


锐珂医疗大中华区学习发展与员工沟通高级经理


逆境是自我成长过程中不可逃避的功课，本书的逆商理论是一种自我评估工具，可以相对客观地知道我们面对逆境时的表现如何，同时它也针对我们的生存方式与生活哲学，提出了改善的方法，希望我们每个人都拥有从逆境中学习与振作的能力。

张德芬


著名作家


人生，其实是个不断输的过程。但只要你输得起，就永远有重头再来的机会。如何做到“输得起”，就是看你逆商的能力。

不可否认，经历过逆境的人总会成长得更快，直面挫折的人总会成熟得更多。愿你拥有高逆商，成为自己的小太阳，无须凭借谁的光。

雾满拦江


资深媒体人


逆商，逆流而上，百折不挠，积极向上，是每个新时代女性都应有的精神面貌。它会让你的生命爆发出想象不到的能量！

潘幸知


幸知女性心理成长平台CEO


为什么很多有才华的人成为不了成功者？我想最终衡量成功的不是你在顺利时做对多少决策，而是你在逆境时能抗住多少压力。我相信一个人在逆境时的反弹力决定了一个人人生最终的高度。

秋叶


秋叶PPT创始人


只要星汉一直灿烂，只要地球一直转动，逆境就永远不会消失。所以，重要的不是幻想着逃离逆境，而是要在逆境中提升逆商。这本书正好可以帮到你。

陈禹安


心理管理学家、《心理三国·逆境三部曲》作者


保罗·史托兹做了一件了不起的事，他总结了关于我们如何影响自己未来的最重要的信息，然后得出了一系列深刻的观察结果，这些观察结果教会我们如何在瞬息万变的世界中茁壮成长！

乔尔·巴克（Joel Barker）


Infinity有限公司总裁、《心智模式》（Paradigms）一书的作者


通过逆商你会发现，你拥有的掌控力比你想象的要大得多，关键是改变你的信念。不论你信与否，你通常可以在一分钟内完成。

肯·布兰查德（Ken Blanchard）


《一分钟经理人》（The One Minute Manager）一书合著者


保罗·史托兹的《逆商》解释了为什么有些人、团队、组织和社群会失败或退出，以及处于这种环境中的其他人如何坚持和成功。有了这本书，任何人或组织都能学习重塑他们的逆商，并连接至大脑以获得成功。

丹尼尔·巴鲁（Daniel Burrus）


《技术趋势》（Technotrends）一书的作者


逆商是我们这个时代最重要的概念之一。保罗·史托兹的书提供了将这个想法付诸实践所需的方向和工具。对如何自我精进、领导力效能改善及组织生产效率提升感兴趣的人来说，《逆商》都是必读的一本书。

吉姆·埃里克森（Jim Ericson）


大师论坛（TheM asters Forum）项目总监


内容可靠、构思巧妙。史托兹博士建立了一个可用性很高的模型，让人们的生活发生重大且可持续的改变。这个突破性的应用让人们能够用一种健康而有效的方法来培养自己的韧性。

菲尔·史泰朗（Phil Styrlund）


ADC电信公司部门副总裁


世界上的每个人都应该奉行这些原则。保罗·史托兹找到了职场和家庭进步以及成功法则中缺失的要素。我会恪守这本书的教导，并把这些教给我的孩子。

尼尔·坎贝尔（Niel Campbell）


微软公司首席硬件工程师


保罗·史托兹为21世纪写了一本经久不衰的指南。他在书中就个人成就和事业成功提出了非凡见解。我认为这本书可与《高效能人士的七个习惯》 （Seven Habits of Highly Effective People）相媲美。

史蒂芬·伯利尔（Stephen Burrill）


德勤会计师事务所合伙人


在这个充满不可控与不可预测的变革时代，我们莫特人认为，快速地管理变革能让我们拥有可持续的市场竞争优势。保罗·史托兹及其逆商理论让我们的管理者明白“不管理变革就是失职”！而这个科学的实践过程不仅告诉我们应该如何帮助人们去理解变革和逆境，而且更为重要的是教会我们如何去应对。

杰夫·布莱克（Jeff Black）


莫特公司销售和消费品营销部副总裁


我们非常需要这本书。对于想要提高自我效能的人来说，这本书中让人耳目一新的信息、扎实的研究和实用的工具都是必不可少的。读一读这本书，能让你勇敢地面对大大小小的逆境。

吉姆·威廉姆斯（Jim Williams）


组织效能方案公司总裁


对于如何让自己和所在组织迅速重振旗鼓，这本书给出了独到的见解。

艾德文·拉塞尔（Edwin Russell）


明尼苏达电力公司总裁兼CEO


逆商讲的不仅是如何攀越逆境，还告诉我们如何生活得更好。这本书充满智慧、常识和洞见，每架飞机的座椅靠背袋里都应该放上一本。

理查德·莱德（Richard Leider）


美国创意集团合伙人、《目标的力量》和《重整行囊》等书作者


随着全球经济的不断发展，以及当今不断精简的企业遵循“事半功倍”的原则，逆商逐渐成为最佳的管理团队的工具。当你正寻找（或需要衡量成功的指标）那些能够在当今矩阵型组织中引领组织破浪前行的最佳人选时，不妨考虑一下逆商哲学吧。

托德·罗塞尔（Todd Rossel）


德勤会计师事务所人力资源管理解决方案和服务部门全国总监


保罗·史托兹在重新定义成功方面提出了一个很有说服力的观点——逆商。逆商既是一种测量方法，又是一种哲学。作为一种测量方法，逆商结合了认知心理学、心理神经免疫学和神经生理学方面的研究，全面展示了如何应对逆境的方法及其原因；而作为一种哲学，逆商则代表着一种重塑生活的方式，代表着向前进发、超越自我，以及掌控我们未来前行的方向。

杰拉德·佩珀博士（Gerald Pepper）


明尼苏达大学传播学系教授


这是一本非常重要且必要的书！也是一本关于领导力和变革的佳作！这本书借助确凿严谨的最新研究，以及发人深省的故事和信息，为我们提供了一个极具创造性和新意的战胜逆境的方法。

玛格丽特·哈彻博士（Margaret Hatcher）


北亚利桑那大学北亚利桑那领导力研究院院长


任何想要提高绩效的人都应该了解一下逆商，专业人士、管理者以及团队、机构和企业的推动者更应该读一读这本书。

马丁·肯尼（M artin Kenney）


加拿大圣母大学荣誉校长


如果想要改变不利己的思维模式，那就试着了解一下逆商。逆商就是一种实用、易学且极为有效的工具。它让我对自己觉得重要的事情有一种透视感和掌控感，让我的领导团队更善于克服困难和快速解决问题，从而提升企业的生产力和员工的满意度。

科尼·弗里希（Conny Frish）


凯巴布国家森林公园森林主管


史托兹博士在这本书中给出的办法，帮助我们找到了处理市中心问题的关键因素。

罗德·霍尔（Rod Hohl）


西南领导力研究院CFO


保罗·史托兹博士是个“攀登者”，他的这本关于提高逆商的书对我而言，无疑是一份极有价值的礼物。它帮助我实现了个人和职业的目标。我认为保罗·史托兹是该研究领域的领导者，他给出的信息和方法确实管用！

丹尼尔·杜布拉瓦（Daniel Dubrava）


雷诺制造公司区域经理


《逆商》这本影响深远的书一定会让经理人、企业高管、教育者和学者感兴趣。史托兹博士告诉我们，一个人如何在瞬息万变的环境中战胜逆境，从而获得成功。

阿尔弗雷德·莱斯特斯博士（Alfred Raisters）


拉脱维亚领事馆荣誉领事


在这个只顾钻研速效对策的世界里，保罗·史托兹指出了面对逆境和战胜逆境的方法和益处。在逆商理论中，“把柠檬榨成汁”并不是套话，而是让生活变得充实而有意义的秘诀。保罗的这本书创造性地把硬科学运用到关于个人和社会潜力的软科学上。

乔尔·霍德罗夫（Joel Hodroff）


Commonweal股份有限公司创始人


保罗·史托兹的这本书深深吸引了我。这本书让我感觉不是我在读这本书，而是这本书在读我；不是我读懂这本书，而是这本书读懂我。逆商理论富有广度和深度，罕见地将心理研究转变成实用的智慧。

戴尔·道腾（Dale Dauten）


King Features专栏作家


找到工作可能要靠智商，但保住工作要靠逆商。史托兹告诉我们该做什么、为什么要做以及如何去做，才能在这个年代以及下一次裁员潮中屹立不倒并获得成功。我跟五大洲的企业领导、管理者和员工打过交道。不管是在哪个国家、不管有着怎样的文化，我发现，逆商都是衡量个人平衡和商业成功的最佳指标。

贝利·阿拉德（Bailey Allard）


阿拉德协会股份有限公司总裁




推荐序一

逆风飞扬

今年暑假，我去贵州旅行，特意前往一位我国古代著名思想家、军事家和哲学家的遗址参访。公元1506年，一位35岁的青年才子，因反抗阉党被迫害而被流放到贵州，途中还险些被阉党派来的杀手追杀，最后只有通过装死才逃过一劫。当他历经艰辛来到当时的烟瘴之地时，连住的地方都没有，只能在洞穴里暂时栖身，他将这戏称为玩易窝。这段经历可谓是这位青年才子人生的最低谷，此时，恐怕任何人都无法想到，三年后阉党被诛，才子被朝廷重新起用，五年后被召入京，十三年后平定宁王叛乱。更重要的是，他在学术思想上对我国儒释道文化进行了整合，提出了传世至今的心学。他就是著名的王阳明先生。而这一切的关键转折点就在他从官二代、年少得志的青年京官，逃过命悬一线的追杀，跌落到西南边陲那个昏暗、简陋的岩洞里，就是在这样的一个最恶劣的环境和人生的最低谷，王阳明悟道“圣人之道，吾性自足，向之求理于事物者误也”，这就是龙场悟道。我在阳明先生故居遗址处——龙场悟道之地，感到最令人钦佩的是，在人生最绝望之时，阳明先生并没有沮丧自弃，抱怨人生，或者单纯对阉党愤怒，而是参透人性本源，对人生充满了希望。对此，我们可以从阳明先生的遗言“此心光明，亦复何言！”中充分感悟到。

绝大多数的人一生当中都难免遇到创伤、挫折和逆境。人生顺利之时，我们往往很容易应对，心情也会感到愉快，每个人并无差别。但一旦遇到不顺利、困难或者挫折，如何去看待、应对和处理挫折就是人生智慧的体现之时了。如果没有亡国，就没有卧薪尝胆，就没有春秋五霸的勾践；如果没有入狱，便没有司马迁的《史记》。往往在艰难和危机之时，人们会被动地离开舒适区，但这往往也是促使人们能真正进一步思考、升华的时刻。

我长期从事心理咨询和危机干预工作，几乎每天都在面对有自杀风险的个案。在危机干预中，我们常会犯的错误就是，只看到危险，而看不到危险后面的机会。从心理咨询的角度来看，我们总是希望帮助来访者去做出一些积极的改变，但在这努力的过程中，遇到的最常见的问题是，来访者自己很清楚自己的问题所在，但就是无法改变。如果在此过程中发生了严重的危机，那这将是来访者发生改变的最佳时机——因为如果再不改变，那就会危及其自身和他人的生命安全了。而危机干预的艺术就在于化危为机，而化危为机正是处在危机中的人或者处理危机者在逆境中的智慧的表现，这种智慧就是本书所说的逆商。

从智商到情商再到逆商，人们已经发明了很多评估和测量人各种能力的专业工具。《逆商》一书的作者用了几十年时间来研究和理解人应对逆境的能力，从而形成了很多发人深思的观察。例如，作者发现在1991年的时候，人们平均每天遭遇到三个难题，而如今这个数据已经高达32个。在大多数社会里，深受焦虑、无助、失眠、抑郁甚至是自杀倾向之苦的人数在持续攀升，实际上精神障碍的患病率、发病率也在持续上升。因此，如何应对爆炸式增长的日常难题、压力和困境，已经是人们不得不面对的问题了。因此，本书提出了逆商的CORE四个维度［CORE 是英文单词 Control（掌控感）、Ownership（担当力）、Reach（影响度）、Endurance（持续性）首字母的缩写］，并且从这四个维度出发，为读者提供了很多培养和发展身处逆境时应对的方法和策略，具有很好的实际应用性。

这是一个糟糕的时代，也是一个美好的时代，我们无法选择身处的时代和环境，唯一能选择的是如何有效和积极地去应对。我想，正如我一开始所提到的先哲王阳明的例子，在中国的历史和文化中，同样也凝聚了很多成功应对逆境、逆风飞扬的智慧，甚至是将挫折和逆境转化为人生大逆转契机的智慧。

徐凯文


北京大学副教授、临床心理学博士




推荐序二

是什么让孩子们终生攀登

读书也要投缘。一本好书，如果没有缘分也是不会随意来到你的手中；更何况即使拿起了书，也不一定会读完；读完了也未必能改变你的任何行为或思维。然而，《逆商》这本书不仅带给了我和我的孩子一份思索，更孵化出一股强大的改变动力。

记得今年早春的一个凌晨，我被大儿子的跨洋电话吵醒了。电话那头传来了一个有气无力的声音：“妈妈，实在对不起，我扛不住了！”我让儿子慢慢告诉我，是什么让一个意气风发的电影学院大二的学生跌倒下来，失去了前行的动力。

原来，大学的第一年课业顺利，所以孩子在第二年信心满满地继续修了16个学分，同时又接拍了六部学生片子。一下子，他的作息时间完全失控了，经常好几天不休不眠地工作，除了课业被拉下来，他的身体和情绪也低到了极点。我们母子俩讨论了许久后决定，首先完成所有参与其中的拍片工作，然后向学校申请实习一个学期，以此重新调整自己，同时在实习时继续进行实战学习。不久，孩子回到了上海。一天晚上，他在我的书桌上随手拿起了一本书问我：“妈，你在读《逆商》这本书呀？”我不经意地答道：“哦，妈妈正在研究逆商。”没想到孩子对我说：“我也想读一下，这本书能借我吗？”就这样“逆商”开始进入了一个19岁孩子的视野。

几个星期后，儿子启程去北京实习了。我拿起了他还给我的书，看到了在“生活犹如登山：重新定义成功”这一章节里，他随手写下的一些读书笔记。

书的作者——保罗·史托兹先生把生活中的任何成长和成功都比作登山，把登山的人们分成三种：放弃者（占人群的10%），选择在山峰给予的机遇前退出；扎营者（占人群的75%~80%），选择在登峰过程中停下，躲开可能遇到的逆境；攀登者（占人群的10%），选择终生努力攀登，不断自我成长和进步。就在这里，我读到了儿子写下的一句话：“我要重新成为这样的人！Ian。”他居然在短句之后，郑重地签上了自己的小名。

一个年轻人当然还不能看透人生的高低起伏，不能心领无限风光在险峰的哲理，然而冥冥之中，他被与生俱来的一股核心动力推动着，他要去攀登。可是当他急于登上一个小小山峰时，却毫无防备地被一股寒流击倒了。这时，他可以选择成为放弃者，躺下不再爬起；也可以选择成为扎营者，原地踏步地混着。可是，他在迷茫之中找到了我，希望我能“借给”他一份力量。作为母亲，我是多么幸运，我听到了孩子对我的呼唤。

我在英文原版书的第52页看到了一张图，图名翻译过来是“绝望循环”。在我看来，这张示意图把当今父母与孩子之间的负能量关系描述得淋漓尽致：当孩子在无助之际需要搀扶时，父母却用责备和更高要求让孩子感到无望；孩子的无望又坐实，并加深了孩子的无助。于是，无望与无助相互推进，互为证实。幸运的是，我的孩子在坏事件面前没有绝望，他在困难的时刻找到了我，让我帮助他从“绝望循环”中摆脱出来；更幸运的是，他遇到了一本好书，提供给他应对坏事件的方法，并给予他继续攀登的动力。而现在这本书被翻译成了中文，书名是《逆商：我们该如何应对坏事件》。

望着这个书名，我久久地沉浸在对那个早春之夜的回忆中。其实那一刻不是苦难，而是磨炼，是迎难而上的一次攀登，是考验我和孩子之间凝聚力的一次心路历程。

我从事亲子教育，我想借此机会告诉众多父母，在面对山峰时，我们的态度和作为将很大程度影响、甚至决定我们的孩子面对人生时的态度和作为。攀登就是人生，如果我们希望自己的孩子有出息，那么我们自己就要率先成为一个终生的攀登者，并把我们的抗挫能力传递给他们；如果我们希望孩子在拥有成功人生之余，还是我们的好伙伴，那么我们必须与他们一起攀登，因为只有同行才能共同体味攀登征途上的高低险阻，才能在登顶时有机会为他们鼓掌喝彩。

最后，我要感谢Aspire公司的陈衍慈先生，是他把一本好书送给了我，再经由我传递给了我的孩子。现在，这本好书的中译版终于可以介绍给我国的千千万万个家庭和年轻人，让众多的读者来思考，什么才是成功的正确路径。

愿成长和进步成为我们每个人的终身目标，更希望在坏事件面前，家长能带领孩子一起化挫折为动力，不断攀登。

黄静洁（妈咪Jane）



中西合璧亲子专家、冰心奖作品《父母的格局》作者、



早期阅读推广平台“小阅迷”创办人






推荐序三

2018年，一个又一个跨国巨头纷纷提出了大规模的裁员计划，如拜耳公司裁减1.2万人、通用公司裁减1.47万人、福特公司裁减7万人、富士康公司裁减34万人……其中大多是“世界500强”、多年的“最佳雇主品牌”企业，这些打破了许多人“只要上了好‘船’就生活无忧”的信念。与此同时，曾经一路高歌猛进的新兴互联网企业开始增长乏力，变相裁员正暗潮涌动；全球经济走势受各国之间的贸易战的影响而变得扑朔迷离。我们所处的环境，已经从VUCA升级为了RUPT，即急速、莫测、矛盾、缠结。

多数企业和商业领导者早在几年前就预判到了今天的这场经济寒潮，但对他们来说，危机的核心问题真的是经济困局吗？

我曾和全球五大货运公司之一的中国CEO探讨过他们企业的人才竞争力。他曾在美国、欧洲、中东和泰国都担任过CEO。他谈到了货运市场未来可预测的下滑趋势：“市场好有市场好的做法，市场差有市场差的对策，这些我曾经都经历过也应对过。但是，我担心的是，我们的管理者没能力执行所需要的策略。”我好奇地问他，是什么让他有此担心，他的回答让我非常难忘。“我去了那么多国家，从来没有见过一个地方做生意如此容易。就像我只要打开窗口伸出手，就会有订单掉进我的手里，”他有点苦笑地说，“现在要求他们稍微加点业绩指标，就好像要了他们的命一样。”这段对话发生在2016年。

近几年，类似这样的对话数不胜数。结论都只有一个：对企业来说，真正的问题不在于经济困局，而是习惯了“顺风顺水”的经理人和员工是否有能力执行商业逆境时的高难度策略。

我出生于20世纪60年代的香港，在新加坡和美国求学和工作过，曾经历过几个经济高速发展的周期。在20世纪90年代的香港，商业世界遍地黄金，只要与商业潮流匹配的生意，不可能找不到客户；同时，创业潮铺天盖地，好像一年不翻个十倍就不入流。人才市场上，各大公司求贤若渴，导致大学毕业生最大的“苦恼”是在众多选择中选一条性价比最高的“船”。每个有房产的家庭因为地价暴涨，都觉得就算没工作也不会有问题。而在工作中“多一事不如少一事”“吃老本就够了”的心态比比皆是；那些愿意“挑战自我”“多做一点”“负责担当”在那个时代都被取笑为“笨小孩”。

受1998年亚洲金融危机的影响，香港失业率大幅上升。大部分有房产的人突然变成负资产，大学毕业生几年找不到工作，很多跨国公司“连根拔起”转移到了其他产能性价比更高的国家，所有员工都被告知，不陪公司迁移就自动接受遣散。巨变突如其来，无论是企业还是个人，大多都猝不及防，毫无防备。这真正印证了巴菲特的那句话：“当大浪退去时，我们才知道谁在裸泳。”

那个时候的我也在面对一些逆境，所以也在读你手中的这本《逆商》的英文原版书。我发现，书中的攀登者就是我之前提到的“笨小孩”，而那些“吃老本就够了”的人就如书中的扎营者 。几年后，让我惊讶的是那些攀登者都在逆境中有了更强大的力量，无论是振作精神找工作，或转行重新开始，或创业挑战新市场，他们很快就找到了新的方向。而那些扎营者却很难恢复过来。有的几年找不到工作，有的失去了信心随便找一份没什么前景的工作，甚至有人因为事业的困难影响到家庭生活。

逆境本身并不可怕，如何面对逆境却决定了一个人的人生走向。

这些年，在我和各类企业合作变革、领导力与文化转型项目的时候，越来越意识到逆商对于商业成功的重要性。所以，2016年，我决定将逆商培训引进国内。

我还清楚记得和史托兹博士在美国加州初次见面，虽然之前邮件往来很久，但那次见面还是让我非常惊喜，博士一点也没有“大人物”的高姿态，反而非常和蔼、谦逊。几天的会议下来，博士的精进、专注、热忱和使命感更是给我留下了深刻的印象。他毕生研究的课题聚焦在逆商和坚毅力上，并为此成立了研究院，产出1500多份研究报告。而他一直没有选择急于将研究成果广泛商业化。迄今为止，我们Aspire公司是史托兹博士在全球的第五家合作伙伴，提供正版的逆商测评、课程和咨询服务。史托兹博士也坦言，有很多中国的咨询公司曾经联系过他，希望将逆商培训引进中国，为他创造巨额收入，但是他都拒绝了。他希望自己能继续致力于研究和推进这两个课题，而不是将它们进行商业转化，之所以选择Aspire公司，是因为他看到了同样的价值观和使命感，相信我们能在商业转化过程中保持卓越的标准，不忘初心。能得到博士的青睐，我备感荣幸。

逆商，它不仅仅是一个概念，而且是一门新科学，配以系统化的方法和工具，来真正改善个人、团队和企业的抗挫折能力。在引进逆商项目的两年时间里，很多大型跨国企业（如强生、拜耳、巴斯夫、联合利华、大陆集团、佛吉亚）和我国民营企业（如腾讯、京东等），开始使用逆商课程和方法论，它们用逆商重塑企业文化、提升逆境中的领导力效能、改善全员抗压力，等等。我们很惊喜地发现，当组织和个人开始意识到逆商的重要性，开始关注并觉察自己的逆境反应时，他们的逆商就已经开始在提升了。有的团队在使用了一些逆商提升工具后有了显著的业绩提升。目前，逆商发展项目的不同产品线也在进一步更新与迭代。我相信，无论是处于顺境还是逆境，任何组织或个人都需要具备这项技能来抵御逆境，克服逆境，超越逆境。

2018年末的这个“寒冬”，我们迎来本书的更新出版。无论这一年的你经历了什么，从阅读本书的这一刻起，你已经开始在拓展自己的才能，开始有意识地去准备迎接不确定的未来，开始在你的家庭生活、亲子教育、职业发展和个人成就等各方面创造新的可能性，勇敢地将接下来遇到的每一个逆境转化为人生的机遇和成长的燃料，不断成就更好的自己。

陈衍慈（Lyric Chan）



上海启境企业管理咨询有限公司（Aspire） 创始人、首席顾问









中文版前言

如果你、你的团队、你的组织甚至是你的亲人想要更快、更好地应对日常的机遇和挑战，那么我写的这本《逆商》就非常适合你们。在重新推出的这一版本中，你们会看到那些顶尖的企业、卓越的领袖、倾力付出的父母、开拓进取的教育者、有洞察力的研究人员、努力学习的学生以及各年龄层的有志之士，他们所认为的能实现可持续成功的全球最佳实践，也就是将逆境转化为机遇和竞争优势。




在过去的32年里，我执掌一家全球性咨询和学习发展咨询机构——PEAK Learning。鉴于诸如复杂性、混乱、不确定性、快速变化、各种需求、变革、破坏、焦虑和紧张等的进一步加剧的全球趋势，逆商[1]从未像现在这样重要、实用、有效和影响深远。想要在这样一个世界里蓬勃发展，你就应该好好利用这本书里的内容。




我非常荣幸也很激动得以见证，逆商理论在全世界尤其在中国得以迅速传播，并与我们的独家官方授权合作伙伴上海启境企业管理咨询有限公司（Aspire）一起诚心诚意地把关于逆商的最新、最好的测量标准、方法、项目和工具带给中国的众多企业、团队和个人。

这是一段奇妙之旅。逆商理论的持续发展不断激励着我。而且，自1979年我的最初研究成果发表以及1997年这本书的出版以来，逆商理论得到了广泛的认可和应用，这让我受宠若惊。

以下便是逆商之所以越来越受到重视的原因。

趋势使然

你通常一天会遇到多少大大小小的难题？从最轻微的挫折到最惨烈的悲剧都算上。我和我的研究团队在1991年开始收集这个问题的答案时发现平均数量是三个。如今，这个问题的全球平均答案数是32个，而且这一数字还在上升。

在大多数社会里，深受焦虑、无助、失眠、抑郁甚至是自杀倾向之苦的人数持续攀升，其中就包括中国、印度、巴西、印度尼西亚等人口大国。

这些发展趋势不仅影响了我们的感受，还影响了我们在家里、在学校、在工作中的表现。也许正因为如此，当我们向来自五大洲各行各业的50万个用人单位询问它们倾向于雇用A类人（完全符合职位要求的低逆商人士）还是B类人（履历明显有不足的高逆商人士）时，98%的用人单位都会选择B类人。实际上，这些单位在决定要雇用、留用、晋升和培养哪些人时，逆商都是它们最重要的考量因素。

逆商的科学有效性

1997年，我们用逆商测评（the Adversity Response Profile）1.2版，对近5000人的逆商进行了测评。如今，经过不断的完善和更新，我们将该测评工具更新到了10.0版，而且用它对137个国家的100多万不同年龄和种族的个人进行了逆商评估。

逆商这一测评工具和方法从未像现在这样可靠、有效、可证和可信。我们与康奈尔大学、波士顿学院、美国教育考试服务中心以及麻省理工学院的研究人员进行的独立研究表明，逆商及其CORE四维度就算不能预示和推动以下内容，也与其息息相关：

韧性、绩效、生产力、幸福感、生命意义、活力、问题解决、创新、敏锐度、才能、目标实现、健康、记忆力、晋升、财富、成就、抱负、努力程度、人际关系、步调、心态和生活质量。

简言之，逆商会对上述因素产生影响并有可能加强和充实这些因素，从而让你和你的团队、家庭以及企业更加幸福，更有成就，拥有更好的竞争力、绩效、寿命和成功。

哈佛大学、麻省理工学院、卡内基梅隆大学和其他机构对逆商的重视

你会惊喜地发现，世界上最聪明的人和顶尖的机构都选择了逆商作为培训项目。在过去十几年里，哈佛大学商学院在其一流的MBA和高管教育项目中纳入了逆商理论。最近，在其最新的项目中，也将逆商当作服务的核心内容，提供给了全世界上百万名经理人。

麻省理工学院在其优选的全球性企业家项目中，选择用逆商来筛选申请者和培养项目参与者。

卡内基梅隆大学则把逆商当作教学的核心内容，提供给全球领袖项目中那些赫赫有名的高管们。

我也有幸能在康奈尔大学、普林斯顿大学、欧洲工商管理学院、斯坦福大学以及世界其他许多高等教育机构教授逆商的相关知识。一批批学员也让我的全球团队获益良多，并进一步推动了逆商理论的发展。

很多人会问：“逆商在教育领域运用得怎么样了？”这就是为什么PEAK会跟世界顶尖的教育公司培生集团（Pearson）合作，把逆商（AQ®）和我们最新的坚毅力（GRIT®）引入高等教育领域，从而让学生在校园内外都能发展得更好。能够把我们的工作成果引入这一领域，让我感到万分激动。

CORE®升级

同时，我们的研究也有了一些新的突破，因此，我很高兴地宣布，我们能够升级你的CORE维度了。更确切地说，本书英文版所阐释和使用的CORE四维度（CO2RE）在本书中得以改进，升级为更可靠、更简单的CORE。

故事和案例

为了使你当下遇到的新挑战展示出丰富甚至是令人震撼的对比效果，本书中的故事和案例基于初版中的逆商故事和模型。理想的情况是，通过了解那些年里发生的变化，你可以更好地预测未来会发生什么。而且，借助本书中的工具，你可以更好地武装自己以应对未来即将发生的事情。

从我开始研究逆商以来，世界发生了巨大的变化，各种现实问题和难题也在疯狂加剧。但是逆商这门科学本身的追求和意义依然如故。你不妨运用这些原理和工具，让自己成为更好的自己，活出自我，更好地引领身边的人。

最后，我衷心希望你们会喜欢并仔细阅读这本书，利用逆商的知识创造精彩的未来。

让我们一起奋力攀登吧！




注释

[1]　这个词泛指与逆商相关的系统性学说或知识体系，包括相关的理论、方法论、测量工具等。——译者



第一部分 在逆境中领悟人生的真谛




第1章 人生就是在攀越一个又一个逆境

人的内心深处存在着一些沉睡的力量。人们会为之惊叹，却从未想象自己会拥有。这些力量一旦被唤醒并付诸行动，生活就会被彻底改变。

奥里森·马登（Orison M arden）



这是一个车库[1]大小的地方，是一个由岩石和冰块砌成的险峻宝座，距海平面将近6英里[2]，高耸入云。在高空急流层之上，在大多数客机的飞行高度之上，就是“万山之山”珠穆朗玛峰的峰顶。

这里是地球上离星辰最近的地方，气势雄伟，极难攀登，吸引了众多登山者前来挑战。但想要登顶的人却无法保证他们一定会成功，他们中只有七分之一的人能成功。峰顶附近的风速达到100英里/小时，极度严寒，而且能见度为零。每个登山者都被折磨得死去活来，最终敌不过身体衰弱的结局。在海拔18 000英尺[3]之上，一旦受伤，伤口就无法愈合，体力会耗损得很严重，而且空气非常干燥，一咳嗽就会震碎肋骨。攀越这样的高峰是对一个人的终极考验。

1996年5月10日星期五，来自五支探险队的31名登山者成功登顶珠峰。突然，一阵猛烈的风暴席卷而来，让很多登山者陷入困境。数小时后，一些人得以生还，另一些则遇难。在遇难的人中，有一个来自华盛顿州兰顿市的叫作道格·汉森（Doug Hanson）的邮政人员。当风暴袭来时，汉森立刻躺下来。在下山途中躺下是极其危险的，没几个人能再爬起来。在那样一个极寒之夜，汉森因无法扛下去而离开了人世。

身处山中险境的并非只有汉森。另一位登山者贝克·威瑟斯（Beck Weathers）也倒在雪中不省人事。夜里，一支救援队找到威瑟斯，觉得他肯定是无法救活了。夜太黑，路太险，威瑟斯又离得太远。

然而，数小时后，威瑟斯激发了自己内心深处的某种力量，在严酷的环境中醒来，从而将自己从冰冷的厄运中拯救出来。据《新闻周刊》（Newsweek）报道，威瑟斯说：“我当时躺在冰上。你根本想象不出来有多冷。我的右手手套不见了，我的手看上去像是塑料做的。”

威瑟斯完全有理由放弃。他同珠穆朗玛峰较量，然后输了。他缺少补给，脱离队伍，没有避难之所，毫无生还的机会。但是，在死亡面前，威瑟斯下定决心去与这座巨峰对抗——这比他之前攀登过的山峰都要大。冰冷、疲惫、孤单、奄奄一息。威瑟斯必须想办法动一动，竭尽全力站起来，然后穿越危险的山路回到大本营——那是白茫茫一片中的一个小点。一种强烈的使命感促使他行动起来。他说：“躺在雪里的时候，老婆、孩子的脸清晰地浮现在我眼前。我意识到自己可能还有三四个小时可活，于是就强迫自己蹒跚向前。”对威瑟斯而言，接下来的几个小时就像几个世纪一样漫长。他知道，一旦停下来休息就肯定会死，所以他不断想办法让自己继续前进。

天慢慢亮了起来，威瑟斯偶然发现一块“蓝色石头”。万幸，那是一顶帐篷。他的队友把他拖进去。他的衣服都结冰了，他们就只能把他的衣服剪开。他们把一个热水壶放在他的胸前并给他输氧。谁也没想到威瑟斯还能生还。风暴引发了意外的灾难，比他更擅长登山的人都遇难了，就连斯科特·费舍尔（Scott Fischer）这样举世闻名的登山向导也不例外。

当时，威瑟斯的妻子已经收到丈夫去世的消息，但数小时后却发现他还活着。没人知道，在威瑟斯的内心，究竟是什么样的东西支撑着他在如此艰险的逆境中存活下来，而其他那么多人却都死了。

换作你，你能活下来吗？

生活犹如登山：重新定义成功

生活犹如登山。只有不懈地努力攀登才能获取登顶时的那种满足感，即使攀登的过程时而缓慢，时而痛苦。

登山是一种无法形容的体验，只有同行者才能理解和共享。安心、满足和疲惫之中还夹杂着一种愉悦和平静的感觉，如山顶的空气那般稀薄。只有登山者才能尝到那种美妙的成功滋味。待在帐篷里的人或许会感到满足、暖和、安全，但是他们是感觉不到人生的意义的，也无法活出自我，无法感受到那种发自内心的骄傲和喜悦。

由此可见，关于成功的定义应该是：不畏艰难险阻或其他逆境而努力前进和攀登，去履行一生的使命。

关于人类效能的根本问题

为什么有的人能坚持下来，而其他人则功亏一篑，甚至是放弃呢？本书根据科学研究成果，解答了人类和组织效能的最根本问题。这一问题有以下几种形式：

为什么有的组织在竞争中发展壮大，而其他的组织则轰然崩塌？

为什么某个企业家能战胜难以克服的困境，而其他的企业家则放弃了？

为什么有些父母能把四周充斥着暴力和毒品的孩子教育成好公民？

为什么某个人能战胜厄运、摆脱受虐待的童年，而多数人则做不到？

为什么某个老师能对学生产生积极影响，而其他老师几乎做不到？

为什么某位被解雇的航空公司经理会绝地反击，从而改写了自己的命运，而与她情况类似的人却陷入恐慌和绝望中？

为什么那么多天赋过人或高智商的人远远未发挥出自己的潜能？

每天我们都能看到像贝克·威瑟斯这样的人，他们在看似不可克服的难题面前，却仍然设法继续前进，而其他人被一大堆接踵而至的变故打倒。这些人却总能重振旗鼓，突出重围，一路下来，不仅技艺增进，还提升了能力。可见，逆境并不是不可逾越的障碍。逆境是一种挑战，而挑战意味着机会，而无论什么样的机会，我们都应当好好把握。变故也算是人生旅途中一段颇受人们欢迎的路程。

如果你也能像贝克·威瑟斯一样，会进行绝地反击，并在成功无望之际仍不言放弃，设法继续前行的话，那么本书会向你解释为何你会如此。这是一种很重要的素质，它能促成你更大的成功，并切实能帮助你增强你的领导能力。

可惜，大多数人在面对生活的挑战时，在尚未达到自己的极限或竭尽全力之前，便中途放弃了。如果你曾经中途放弃，那么这本书会告诉你为何会如此。更重要的是，本书会阐明如何才能不断提高应对挫折的能力。

而有些人尚未付出就直接放弃了。要是你觉得自己属于这类人，那么这本书也适合你。本书会赋予你新的见解和工具，来加强你的勇气，使你重振旗鼓。

懂得如何应对负面情况比设法拥有“正面心态”重要得多。

马丁·塞利格曼（Martin Seligman）



《活出最乐观的自己》（Learned Optimism）作者



什么是逆商

本书的论述是基于众多顶尖学者的重大研究调查以及全球范围内超过500份的研究报告。本书不仅借鉴了认知心理学、心理神经免疫学和神经生理学三大学科知识，还包含了各种实践观的两大基本组成部分——科学理论和实际应用。本书介绍的概念和工具都是经过世界各类组织中成千上万人多年的实践检验的。你将从中了解到他们所面临的挑战以及所获得的成功。

经过19年的研究和10年的应用，我们对于成功要义的认知取得了很大的突破。你在工作和生活中的成就主要取决于你的逆商：

逆商能反映出你抵御逆境和战胜逆境的能力如何；

通过逆商，能判断出谁会战胜逆境，谁会被压垮；

通过逆商，能看出谁会超常发挥、超越潜能，谁会无能为力；

通过逆商，能看出谁会放弃，谁会获胜。

而逆商会以下面三种形式呈现出来。

第一，逆商作为一种新的概念框架，用于理解和提升成功的各个因素。逆商是基于大量的具有里程碑意义的研究结果，形成一套新颖实用的知识组合，从而重新定义了成功的要诀。

第二，逆商作为一系列衡量方法，用于评估人们应对逆境的反应模式。这些潜意识的行为模式如果不受抑制就会伴随你一生。如今，人们第一次可以衡量、了解并改变这些反应模式。

第三，逆商作为一种具有科学依据的工具，用于改善人们应对逆境的模式，最终全面提升个人效能和职业效能。本书将介绍这些技能，并指导人们如何将之运用于自身、他人及其所属组织中。

结合上述，逆商的这三种呈现形式——新的知识框架、衡量方法、实践工具，形成了一套完整的体系。通过此体系，人们可以去了解和改善日常的基本模式，培养自己的抗逆力（参见图1-1）。

[image: picture]

图1-1 逆商的定义

超越个人

逆商始于个人，却超越个人。本书所介绍的理论、衡量方法和工具同样可以用于提升以下方面的效能：

团队；

人际关系；

家庭；

组织；

社区；

文化；

社会。

正如你所看到的，逆商在家庭、人际关系和组织中的运用已趋于成熟（见表1-1）。我们将在第8章中列出创建高逆商组织或攀登文化所必备的知识和工具。逆商不仅能增强领导效能，同时还能提升下属的效能。在这个重权力轻责任的时代，逆商重新定义了担当力以及如何对事情负责。
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表1-1  逆商在家庭、人际关系和组织中的运用

组织中的逆商

获得成功的其他要素都是以逆商为基础的。以下涉及众多行业的数十家组织，如雅培公司、凯巴布国家森林公园（Kaibab National Forest）、勃林格殷格翰医药公司（Boehringer Ingelheim）、戈尔公司（W.L. Gore & Associates）[4]、德勤会计师事务所（Deloitte & Touche LLP）、明尼苏达电力公司（M innesota Power）、ADC电信公司（ADC Telecommunications）和美国西部公司（U.S. West），以及我的很多其他客户跟我本人都证实了逆商较高的人具有更多的优势。例如，与逆商较低的人相比，他们在绩效、生产力、创造力、健康、毅力、韧性和活力方面更胜一筹。

莫特公司（Mott’s）的领导者们发现，从逆商可以判断出人们是如何应变的；在第一数据公司（First Data Corporation），我和该公司的一些领导通过逆商测试，来了解谁会战胜逆境，谁会崩溃倒下；而在德勤会计师事务所，它们则通过逆商来判断谁会超常发挥，谁会无能为力，并运用逆商理论来指导和培养专业人员，使之能够应对日益增长的客户需求；明尼苏达电力公司通过逆商理论来帮助其领导者突破改革难题，缩短昂贵的转型周期，加快改革的步伐；ADC电信公司凭借逆商理论的助力，在瞬息万变的市场中获得了竞争优势，让其销售主管们能够在困境中坚持下去，从而使公司的销售额涨幅始终保持在两位数；而某一蓬勃发展的学区利用逆商理论来培养教师的韧性和毅力，让其教学更有意义目标感；凯巴布国家森林公园通过逆商培训，让其员工和领导者都做好应对实现宏伟目标过程中的艰难困苦的准备；马里科帕社区大学（Maricopa Community College）利用逆商理论，让其员工在“事半功倍”原则的指导下获得成功；一个位于高海拔地区的奥林匹克训练基地，用逆商理论来判断游泳选手从挫折或失败中振作起来的能力。总之，逆商理论可以用来帮助个人增强应对日常挑战的能力，并在任何困难面前都能始终坚持自己的原则和梦想。

逆商在自我领导和领导他人中的作用

领导力源自内心深处。接下来，你将学到关于如何在逆境中生存下去，并得以蓬勃发展的新知识，从而深化你的逆商学习之旅。

当然，作为领导者，就少不了追随者。尤其是在这个喧闹多变的时代，领导者仅仅做到引领还不够，还要肩负起让追随者具备一同共渡难关的能力的责任来。在以下章节中，我会为你提供用于测量和强化这种能力的基本知识、工具和策略。

另外，你还将学到如何构建一个韧性更强、灵活度更高和绩效更好的组织。在第8章中，我会教你如何打造高逆商的攀登文化。

责任与义务

父母、领导者、团队成员等常常会为以下两个问题感到困惑：

1.为什么有些人不愿担责解决问题，也不愿意为自己的行为负责？

2.如何将这种责任意识灌输给他人？

如果你对自己或他人也有以上疑问的话，那么这本书将教你如何具有担当力和责任感。

世界通用的预测成功指标：逆商、智商和情商

那些传统的预测成功的指标早已失灵。毫无疑问，在生活中，有的人天赋异禀；有的人智商超群、体能极佳，拥有体贴的家人、强大的伙伴和无限的资源；而有的人却天资平平、一无所有。但就算是手握人生的一手“好牌”，那为什么还是有许多天赋很好的人无法发挥出其潜能，与成功失之交臂。而那些手握一手“烂牌”、看似根本无法成功的人却不甘于命运的捉弄，努力与命运抗争，逆袭成功，让人出乎意料呢？这其中涉及一个关于成功的关键问题。

智商不足以让人取得成功。大众对于智商这种传统测量指标的看法早已过时了。长期以来，智商这种受基因影响、科学测量的资质，被家长、老师和企业视为成功的决定性判断指标。然而，拥有高智商并未能发挥出潜能的人比比皆是。我们常常看到，与天资平庸的人相比，聪明的人做出的贡献反倒少得多。

这里，让我们举一个关于泰德·卡辛斯基（Ted Kaczynski）的极端例子。

泰德·卡辛斯基被联邦调查局称为“大学航空炸弹怪客（Unabomber）[5]”。各种迹象表明，卡辛斯基拥有卓尔不群的智商：他是个神童，在高中时直接跳级，不用读高三；16岁上哈佛大学，20岁大学毕业；紧接着在密歇根大学完成数学硕士和博士课程，然后在世界一流的数学系——加州大学伯克利分校数学系任教。教书算是卡辛斯基为社会做出的最有益的贡献了。然而两年后，他却辞去教职。

可惜，卡辛斯基所受的教育只开发了他的智力，却从未培养他的社交能力，或者说情商。整个学生时代，他几乎是隐形的，不与任何人交往，也没有和任何人建立持久的人际关系。“泰德非常善于避免人际交往，总是快步穿过人群，然后猛地把门关上。”卡辛斯基的一位大学室友帕特里克·麦金托什（Patrick M cIntosh）如此说道。蒙大拿州的居民说他与社会脱节。在大学里，他有个绰号叫“哈佛的隐士”。

虽然卡辛斯基足智多谋，据说他研制并放置了炸弹，同时还规避了法律风险，但他却是个社交白痴。他没有好好地利用自己的才能——智力——来造福世界，反而借此杀死3人、弄伤22人。显然，智商并不能用来预测成功。

重新定义智商。在畅销书《情商》（Emotional Intelligence）中，作者丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）颇有见地地解释了为什么有些高智商的人举步维艰，而很多智商一般的人却飞黄腾达。对于智商，戈尔曼提出了一个具有科学依据且含义更广的见解，强有力地证明了除了智商，我们每个人还要拥有情商。情商——这仍是一个假设性的衡量因素——反映出一个人体恤他人、延迟满足感、控制冲动、自我觉知、坚持不懈和与他人有效交流的能力。戈尔曼通过若干例子有力地证明了在生活中情商比智商更重要。然而，就像并非人人都能充分发挥智商的作用，也不是所有人都能充分地运用情商，就算掌握重要技能也无法发挥出潜能。情商仍是难以捉摸的，因为情商缺乏有效的测量方法，也没有明确的学习方法。

有些人拥有高智商，情商也不错，却仍然无法发挥出其潜能。智商和情商似乎都无法决定成败。尽管如此，两者也都在某种程度上发挥着应有的作用，但依然还是引出以下这个问题：为何在同等聪明且适应力强的人中，有些人能坚持到底，有些人却停滞不前，甚至有些人直接放弃？也许逆商能给出答案（参见图1-2）。
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图1-2 逆商——世界通用的预测成功的指标

想要了解逆商是如何在别人撤退的地方助你继续攀登的，那我们首先要更精准地界定山峰以及面对登山挑战所产生的三种反应。



向成功攀登

登顶前不要估量山有多高。登顶后你就知道这山是多么的矮小。

达格·哈马舍尔德（Dag Hammarskjold）



我们人类与生俱来就具有向上攀登的核心动力。攀登，既不是以莲花坐的姿势有条不紊地唱念着经文飘入云端；也不是在企业中获得擢升，在山上买房或积累财富。虽说这些可能都是人们在攀登过程中获得的奖赏，但我这里所说的是最具广泛意义上的攀登——无论目的为何，都在生活中不断推动自己的目标向前。不管攀登是为了赢得市场份额、获得更好的成绩、改善人际关系、把事情做得更好、完成一项学业、养育优秀的孩子、与上帝靠得更近，还是为了在这个星球上短暂停留的期间做出有意义的贡献，这一动力都是极为重要的。成功人士会始终如一地、动力十足地去奋斗、前进，去实现目标和成就梦想。

攀登：人类的核心动力

人类攀登的核心动力体现了我们本能地与时间赛跑，在我们所拥有的短暂时间内尽可能地完成更多的使命（书面的或隐含的）。无论你是否拥有正式的目标宣言，你都会感觉到这种动力的存在。如果你不相信，那不妨看看那些奇迹般战胜癌症或死里逃生的人所经历的事情。他们会迅速重新评估生命和“真正重要的事”，通常会带来其行为上的深刻转变。这些人将新获得的能量投入到生活中的重要事情上，也就是与他们的目标息息相关的事情上。

另外，攀登不只是个人行为，每个组织和团队想走得更远。可见，企业所实施的全面质量优化、促进增长、调整组织架构、重组业务流程、挖掘多元人力的潜能、缩短周期时间、消除浪费和加强创新等举措，都是为了攀登一座有雪崩危险、气候条件恶劣、暗藏冰隙裂口的山峰。

如果人人都拥有攀登这一核心动力，那么为什么我们并没有看到山顶上挤满了登顶者而山脚下空无一人呢？为什么实际情况却与此完全相反呢？

要回答这个问题，我们就要分析一下在登山过程中遇到的三类人。这三类人对于攀登会有截然不同的反应，因此他们在生活中享受到的成功和喜悦的程度也不同。我们很容易在组织中、在交往对象中、在高中同学聚会上、在孩子的学校里、在新闻里——在各行各业里辨识这些人。

放弃者

毫无疑问，很多人会选择退出、逃避、变卦或放弃，他们是放弃者。他们放弃攀登，拒绝山峰给予的机遇，无视、掩藏或抛弃人类向上攀登的核心动力以及随之而来的许多生命馈赠。

扎营者

第二类人是扎营者。这些人只能走那么远，然后就说：“我最多就能走（或想走）这么远了。”他们不想登山了，于是就停下来，找到一个平稳舒适的高地，躲开逆境。他们决定在那里度过余生。

与放弃者不同，扎营者至少还接受了攀登的挑战，并获得了一席之地。他们的旅途可能很轻松，或是他们牺牲了很多，或者也为之拼搏过。他们完成的这部分攀登过程可能在一些人眼中就算是“成功”了，就算取得了最终的胜利。这是对于成功的常见误解，认为成功是一个特定的终点而不是一段旅程。虽然扎营者可能成功抵达营地，但若不继续攀登就无法保持既有的成功。攀登的意义在于终生的自我成长和进步。

去奋斗，去追求，去发现，不要放弃。

丁尼生（Tennyson）



攀登者

我把终生努力攀登的人称为攀登者。无论背景如何，不管优势或劣势、厄运或好运，他们一直在攀登。他们是登山的劲量兔子（Energizer Bunnies）。攀登者认为，凡事皆有可能，从不允许年龄、性别、种族、身心疾病或其他任何因素阻挡攀登的道路。

放弃者、扎营者和攀登者的生活方式

很显然，放弃者过的是妥协让步的生活。他们放弃了自己的梦想，并选择了他们眼中更为平坦和轻松的道路。当然，说来讽刺，随着生命慢慢流逝，放弃者遭受的痛苦会比当初试图通过停止攀登来回避的痛苦要深刻得多。无疑，他们回首惨淡一生的时候会极其痛苦。这就是放弃者的命运。

在所有伤感的语言或文字中，

最伤感的是：“原本可能做到！”

约翰·格林里夫·惠蒂尔（John Greenleaf Whittier），



《莫德·穆勒》（Maud Muller），1856，诗节53



于是，放弃者常常觉得苦涩、沮丧、情感麻木。否则他们可能就会发疯、挫败，愤怒地攻击周围世界，憎恨那些攀登的人。放弃者通常会严重滥用物质。不管是依赖酒精、毒品或是沉溺于无聊的电视节目，他们都是想寻求致幻、麻木的逃避之法。

《要事第一》（First Things First）一书的作者史蒂芬·柯维（Stephen Covey）、罗杰·梅里尔（Roger Merrill）和丽贝卡·梅里尔（Rebecca Merrill）阐述了高效能人士是如何利用时间的——他们通常是把时间用在重要（也就是与目标有关）却不紧急的事情上。低效能人士则沉溺于无意义却吸引人的浪费时间之事。这些人往往都是放弃者。放弃者有意或无意地逃避登山并且忽视自己在生活中的全部潜能。

不必等到生命终结你就能知道，最害怕死亡的是那些知道自己从未真正活过的人。

啊！到生命终结时才意识到自己从未活过。

亨利·大卫·梭罗（Henry David Thoreau）



与放弃者一样，扎营者也过着妥协让步的生活。两者的区别在于程度。他们厌倦登山了，于是就说：“这样已经够好了。”浑然不知自己会为此付出的代价。扎营者以为可以维持现状，而且为此就不去做可能做到的事。他们或许对这桩看似合算的买卖相当满意。他们普遍认为，停下来享受自己的劳动果实是合情合理的，或者说得更准确一些，是停下来享受已完成的那部分攀登过程带来的美景和舒适。

支起营帐后，扎营者常常会努力用物质填满帐篷，尽可能过得舒适些。扎营者用尽精力和资源来把营地变得舒适，于是放弃了合理运用这些精力和资源可能带来的进步。

我们从未听过有人将成功定义为舒适，但是看到很多人确实是这样想的，好像这是他们的终极目标一样。这些人就是扎营者。扎营者打造出一个“舒适的监狱”——这个地方太安逸了，让人不敢冒险离开。在这里，生活不能呈现所有可能的状态，只是足够好而已。我见过太多的扎营者，而且在我担任顾问的组织里常能见到这样舒适的监狱。扎营者工作体面，待遇优厚。然而，他们充满活力、学习力、成长力和创造力的时期早已飘然远去。他们的生活显得很轻松，他们知道该期待什么，痛苦的时光早已逝去，唯一的烦恼就是痛苦地发现自己的很多梦想未能实现便消散了，而且也会担心因周边持续不断的变化会对营地产生威胁。

扎营者易于满足。他们觉得够好就行了，不愿继续奋斗。按照心理学家亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）的需求层次理论（见图1-3），扎营者成功实现了自己的基本需求——食物、水、安全、住所甚至是归属感。他们已迈过山脚。扎营则表示他们牺牲掉了马斯洛需求层次的最顶层——自我实现，也就是放弃登顶——从而坚守他们所拥有的。于是，扎营者会在很大程度上被舒适和恐惧所驱动。他们担心会失去营地，他们寻求安逸的小营地所给予的舒适。
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图1-3 马斯洛的需求层次理论

在这三类人中，只有攀登者没有虚度人生。他们对于自己所做的事情怀有强烈的使命感和热情。他们知道如何体验喜悦，把喜悦看作登山过程中收获的礼物和奖赏。攀登者知道峰顶可能难以到达，因此从未忘记旅途带来的力量比终点更重要。

“不积跬步，无以至千里”。攀登者知道，很多奖赏是以长期益处的形式呈现，而现在迈出的每一小步都会促成很大的进步。攀登者欣然接受无法避免的挑战。

托马斯·爱迪生（Thomas Edison）花了20多年、做了50 000多次试验才发明出一种轻巧、持久、高效、可用作独立电源的电池。有人对此表示不解：“爱迪生先生，您失败了50 000次。是什么让您认为自己会得出结果呢？”爱迪生答道：“结果？哎呀！我已经得出很多结果啦。我知道了有50 000种东西是不适合的！”爱迪生也是个攀登者，他揭示了坚持的真义。

攀登者通常对强于自己的事物怀有强烈的信仰。当令人生畏的巨峰赫然显现，当前进的希望遭受阻碍，这一信仰便支撑着他们。就算别人悲观地认为某条路肯定行不通，攀登者却坚信，有志者事竟成。我相信莱特兄弟肯定对此也有话要说。

与珠峰上的贝克·威瑟斯一样，攀登者也是执着、顽强、坚韧的。他们坚持不懈地攀登，遇到令人生畏的悬崖或死路时就改变路线；深感疲惫而无力迈步时就审视内心，然后决意前进。攀登者的字典里没有“放弃”一词。他们足够成熟和明智，知道有时需要以退为进。攀登过程中自然会有挫折。于是，攀登者以真正的勇气和自律来面对生活中的困难。

攀登者也是人。他们有时会对登山感到厌烦，也会产生疑问、感到孤独、觉得受伤。他们可能会质疑自己的努力。有时候，你会看到他们跟扎营者混在一起，但攀登者在那里是为了重振精神、恢复体能，然后继续攀登，而扎营者则是留在那里。对于攀登者而言，营地是驿站；对于扎营者而言，营地是家园。

放弃者、扎营者和攀登者的工作状态

放弃者显然是得过且过。他们胸无大志、不思进取、能力平平。他们鲜少冒险，不会创新（躲避巨大挑战时除外）。放弃者很少用心工作，在任何组织中都是累赘。

扎营者毕竟攀登了一段距离，因此与放弃者不同，还是有一定的主动性、积极性和拼劲的。他们会努力维持现状，完成所要求做到的事情。业绩不好就会被开除，大多数扎营者不会明知故犯。这是身为扎营者需要处理的一件非常困难且代价高的事情。要是你知道有人做到了，那么此人可能没有发挥出实力，只是尽力确保自己不被开除而已。然而，当今这个时代，业务能力和完美程度决定一切，各组织都争创“一流”，如果成员不尽力，就算不会危及组织的存亡，也会有损最终的成果。绩效好这一基准让扎营者得以留用，却让努力做到最好的有远见者感到挫败。

扎营者能够展现出适当的创造力，也会稍微冒险一搏，但通常他们都谨慎行事，只在危害极小的领域中展现创意和冒险精神。显然，扎营就不会产生信仰上的大转变，也不会带来巨大变化。在这个时代，对大多数组织而言，打破常规的思维已由奢侈品变成一项生存技能，扎营者倾向于墨守成规，就算不会致命，但也要付出很大的代价。

一个人在某个地方扎营太久，会对他的身心造成什么影响呢？影响是衰退。扎营时间越长，衰退越多。渐渐地，扎营者丧失了攀登的能力。而在衰退的过程中，他们日益感受到那些攀登者带来的威胁。扎营者可能也会失去优势，愈加缓慢和虚弱，于是他们的绩效会越来越差。随着时间的推移，他们意识到一个严酷的事实，那就是由于停滞不前，他们最终一败涂地。

与扎营者和放弃者不同，攀登者欣然接受挑战，时刻保持紧迫感。他们自我激励，自我驱动，努力活出生命的极致。攀登者行动力极强，总想着把事情办成。

攀登者致力于自我成长和终身学习，这一点类似于日本的改善（Kaizen）机制，即持续不断地改进，许多组织采用了这一机制。攀登者不会为了头衔或职位就停下，他们会不断寻找新的路子来实现成长、做出贡献。

美国前总统吉米·卡特致力于发挥自己的聪明才智，来帮助那些过得比自己不幸的人。大多数总统卸任后就会选择隐退，但他的选择有所不同。他在1980年的总统大选中惨败给罗纳德·里根，之后便与罗莎琳继续通过卡特中心来践行帮助他人的使命：抗击非洲的疾病；监督第三世界国家的争议性选举；为无家可归者建房子并在全球进行和平谈判。很多人认为，吉米·卡特现在的影响力比他担任美国领导人时的要大。他之所以能拥有这样大的影响力，是因为他不断攀登，不断学习、成长。他本可选择放弃或扎营。他到达的地方比大多数人所渴望的要高，但他的攀登之旅会一直持续到生命终结之日。尽管吉米·卡特在政治上失利了，但他仍是个攀登者。

攀登者在工作时心怀愿景。他们通常很有感召力，因此成为优秀的领导者。印度的精神领袖莫罕达斯·甘地在推翻英国统治时并没有正式的权力，是他对于公正和自由的永恒追求让他成为全民族的抗议领袖。他对于攀登的热爱继续激励着全世界的人们。攀登者总是想办法把事情办成。

放弃者、扎营者和攀登者的人际关系

无论我们做什么，人际关系都是关键。也许最有可能发挥个人潜能的方法就是与另一个人建立起终生的、协同的伙伴关系。要做到这一点，需要有强烈的信仰，要有所奉献和承诺，还要能展示脆弱且情感成熟。

放弃者不一定是形单影只，因为他们很容易找到非常乐于与他们一起虚度光阴的人，也很容易找到总是哀叹惋惜的人。他们混在一起，会滋生出无助的情绪，或是对“体制”和周围世界的冷嘲热讽。

放弃者还倾向于逃避真正的承诺所带来的重大挑战。他们在生活中可能有很多熟人，就算有真正的朋友也是寥寥无几——那些跟他们一样对山峰及登山挑战心怀怨恨的人不算。放弃者无法建立深厚而有意义的人际关系，而这正是最能达成自我成长和自我实现的地方。

为了获得满足，扎营者牺牲掉个人潜能，即使在人际交往中也是如此。他们倾向于寻找其他的扎营小伙伴，并顺利地与之交往。他们可能会冒险地做出承诺，最后却换来难以承受的痛苦。因为受了伤、吸取了教训，扎营者学会牺牲成就以获得满足。他们的婚姻状态很可能就是多年谨小慎微，不会让麻烦事发生，也不会大胆地增进婚姻关系，使之朝着富有新意、日渐充实的方向发展。他们只走这么远，这样一来就失去很多。

然而攀登者并不畏惧探索人与人之间的无限可能。他们乐于向潜在的登山伙伴做出有意义的承诺。他们知道契合的婚姻是多么强大、多么值得。攀登者深知展示脆弱的风险，并对此欣然接受。最终，当一段双方都倾情投入的关系结束时，攀登者可能会跌入低谷。然而，他们也可能享受到极致之爱所带来的极致幸福，也就是无尽的狂喜和强烈的满足。

与山间的环境一样，攀登者的人际关系不会无风无雨——时时刻刻都晴空万里、无灾无痛。但是，他们一直前进，朝着前方和高处迈进，会战胜所遇到的挑战和不可避免的恐惧。攀登者接受这些挑战，并继续寻求最美好的关系状态。

放弃者、扎营者和攀登者如何应对变化

与高管们谈及变化这一主题或是查看同样话题的数据统计时，总是能暴露出很多问题。最近我跟一位高管会面，他任职于一家业务遍及全球的半导体制造企业。我的这位客户抱怨说：“每当我们想要引入一项新的变革，基本上就能预料到，不管是什么变革，大概20%的人会积极参与，60%的人会被安逸和恐惧驱动，采取‘观望’态度，剩下的20%会立刻拒绝变革，完全不管变革会带来什么。”一般来说，这些人都是放弃者。面对变革，他们表现出典型的战逃反应。放弃者会拒绝变革并蓄意阻碍变革成功，或者主动绕开变革。

犹豫不决的那60%是扎营者。因为他们是被安逸和恐惧驱动的，因此他们的变革能力有限，尤其不愿做大的改变。他们可能会赞成对营地进行一些改良（如给电脑升级），但是久而久之，他们可能会消极或积极抵抗更大的转变（如调整组织架构）。为了维持来之不易的舒适以及对他们世界的可预测性，扎营者会认真工作。这比继续攀登容易得多。扎营者集体表现出来的所有小心翼翼，足以让重大的变革流产。

最好的情况是：扎营者不热心参与重大变革。他们可能会欢迎甚至是推进那些可以接受的变革，只要这些变革没有动摇他们目前的舒适生活就行。最坏的情况是：扎营者发现，来之不易的现状受到真真切切的威胁，于是就极力阻止组织的变革。

变革有时促使扎营者重拾攀登的喜悦。尽管困难重重，坚定而专注的扎营者会再次进行攀登。

攀登者就算不会主动发起变革也最有可能欣然接受之。他们借助变革带来的挑战成长起来，并欢迎一切可以使之向前走、向上冲的机会。其实，攀登者通常是我们可以指望促成变革的人。攀登者知道，在山上，变化是不可避免的事实。住在高地区域的人们最爱说的一句跟天气有关的话是：“如果你不喜欢这个天气，眨眨眼，天气就变了。”若无法适应和利用变化，将摧毁一个人攀登的能力。攀登者总是能借助变革成长起来。

放弃者、扎营者和攀登者使用的语言

放弃者善用消极的语言。遇到问题时，他们会马上指出事情办不成，他们会说“不能”“不会”“不可能”之类的词语以及这样的语句：“我们一直是这样做的”“谁在乎”“这不值得”“好吧，我试过了”“这不公平”“这样很蠢”“又来了”“我太老（太胖、太瘦、太高、太矮、太蠢、肤色太深、肤色太浅、太弱、是男的、是女的等）”“我想做就能做到”。有一位退休的销售经理在回答“你好吗？”这个问题时，最喜欢说“只要活着就是好的”。放弃者的语言创意通过他们精心炮制的借口和回答呈现出来。

你可以在扎营者的语言中找到妥协的根源。他们会使用这样的语句：“这就够好的了”“这项工作的最低要求是什么？” “我们只需要做这么多” “事情可能会更糟” “还记得当初……吗？” “这不值得” “我年轻的时候……”扎营者会强行解释为什么攀登并不会像众人吹嘘的那样美好，也就是说为什么应该避开。

攀登者的语言则充满可能性。攀登者会说可以做什么以及如何做到。他们会说如何行动，越来越厌倦光说不练的行为。

圣母大学橄榄球队的传奇教练卢·霍兹（Lou Holtz）从不接受借口，也无法容忍不作为。霍兹小时候家里非常穷。他不擅社交，口齿不清。他很害怕在众人面前讲话，因此需要做口头报告的时候就会逃课。

有一天，他认识到设立目标的重要性。他定了107个目标，其中包括跟美国总统吃饭、在斯内克河中划木筏、与教皇会面、跳伞、在圣母大学执教、赢得“年度教练”称号、赢得全国锦标赛冠军，等等。截至最近一次统计，他已实现了这107个目标中的98个。大众称赞他是一个具有创造获胜能力的人。他常说的是“可以做什么”，而不是“为什么做不到”。

你会听到像卢·霍兹这样的攀登者说“做得对” “竭尽所能” “不要退缩” “怎么做才能实现这一点？” “总是有办法的” “问题不在于提出设想，而在于该怎么做” “还没做到并不意味着不能做到” “领导、服从，不然就在我眼前消失” “开始行动吧！” “现在就该行动起来”。攀登者追求成效，而他们的语言体现了行动的方向。

放弃者、扎营者和攀登者的贡献

放弃者对于未来没有愿景和信心，他们觉得没有理由去让他们投入时间、金钱和心血来提高自己，从而导致其碌碌无为，贡献极少。随着时间的推移，放弃者的贡献能力其实是在不断缩小。无论当初牺牲的是什么潜能，这种能力都会像未收获的果实一样在藤上枯萎。因此，放弃者可能会因为没有好好活过而感到痛苦，也可能对曾经存在的机会完全麻木。无论哪种情况，结局都是悲剧。

请注意：放弃者并非总是处在社会底层，喝着凌晨时分在街角的便利店购买的廉价酒。在社会中大多数地方，如学校、组织、家庭、街头，都能看到他们的身影。

诚然，很多依靠政府救助的人确实是需要帮助的，他们可能是由于身体或心理缺陷而无法实现财务上的自给自足。但是，对于那些能够自给自足却偏不这样做的人，人们会越来越痛恨他们。

然而，并非所有放弃者都应受到强烈批评。不少人确实想继续攀登，对此，我们就算无法产生共鸣也应深深同情。你可能曾想要迅速逃下山去。我坚信，要改造放弃者，首先就应让他们为自己的决定负责，让他们意识到自己有权选择不放弃。

扎营者呼吸不到终极成就和贡献所带来的纯净空气。虽然他们可能获得了一些重要成就和认可，如徽章、奖赏，甚至还可能是金表，但扎营者显然没有发挥全部的潜能。他们做出的贡献也没有达到最大值。扎营者在学习、成长和获得成就的过程中就停了下来。

据《旧约全书》记载：“给予的行为是世界的根本。”我们需要做出贡献，生命才会有意义，如今更是如此。道格拉斯·罗森（Douglas Law son）在《给予生活》（Giving to Live）一书中强有力地证明，助人为乐能延年益寿、增强免疫系统、有利于精神和心理健康。

在我指出的这三类人中，攀登者的贡献最大。攀登者最接近于发挥出自己的潜能，这些潜能会在他们的有生之年继续增长。攀登者通过终身学习和进步来提高其贡献的能力。

其实，在如今这个竞争非常激烈的世界里，一小队攀登者其实可以碾压一大堆扎营者。我们看到了IBM公司和通用汽车公司（General Motors）这样的大型企业蹒跚前行，而较小且更加灵活、专注和坚定的公司却在蚕食它们的市场份额。IBM公司和通用汽车公司原本是有能力重振攀登者天性、继续向上进发的。

同样，曾经活跃的微软公司止步不前。更有活力的网景公司（Netscape）在硅谷图形（Silicon Graphics）前董事长吉姆·克拉克（Jim Clark）和Mosaic浏览器的幕后设计者、技术天才马克·安德森（Marc Andreesen）的带领下开发出了革命性的、屡获殊荣的软件浏览器。网景公司一夜之间飙升为拥有数十亿美元资产的公司。这超出预期的巨大反响给微软公司带来压力，考验该公司继续发展的能力，看它是否选择停下来安营扎寨。微软雄心勃勃，耗资数百万美元运营Explorer网页浏览器，虽落后于人，但也回到了正轨上。现在，微软公司又重新成为现存企业中规模最大的一家了。

攀登者敢于冒险，经受挑战，克服恐惧，坚持愿景，引领风潮，坚持到底，不达目的不罢休。

放弃者、扎营者和攀登者的抗逆力

面对现实吧！虽然很多人以为生活应该是公平的，但是没人能保证定会如此。放弃者能力很小，或是根本没有能力，因此他们选择放弃。好在放弃者并不是注定只能远远眺望山峰。在外界的帮助下，他们可以重振旗鼓。

扎营者可能经历了很多逆境才爬到所在的位置。遗憾的是，逆境最终让扎营者开始权衡风险和奖赏，于是不再继续攀登。与放弃者一样，扎营者对于逆境的接受度也是有限的，会为自己找强大的理由来放弃攀登。扎营者认为，辛苦了这些年或是付出了那么多努力，生活应该变得没那么难。攀登的代价很大，但获得的奖赏也很丰厚。永久的扎营者所付出的极大代价就是永远都不知道或无法实现他们能够做到的事情。

攀登者对于逆境并不陌生。的确，他们的生活就是在面对和克服无穷无尽的困难。因此，攀登者继续攀登并非因为他们遭遇的逆境比扎营者和放弃者的少。恰恰相反，攀登就像逆流而上，需要付出无尽的精力，做出大量的牺牲和奉献。其实，很多攀登者来自贫困家庭或是困难重重的环境。我们看看企业家所共有的特质就会发现，他们通常都会在生活的某个时刻面临重大困境。攀登者明白，逆境是生活的一部分，逃避逆境就是逃避生活。

《成功》（Success）杂志每年都会刊登年度非凡的励志故事和最伟大的企业家。这些传奇人物的共同点就是都要经历非常大的困难和挫折。史蒂夫·乔布斯就是一个典型的例子。他是苹果电脑公司和新近成立的皮克斯工作室（Pixar Studios）的创始人之一。乔布斯成立苹果公司时心怀一个强大的设想，那就是让普通人享有计算机的强大运算能力。乔布斯被迫离开苹果公司时已然是个富有而传奇的大众英雄。他有充分理由不再去尝试。然而他却成立了Next计算机公司，与苹果公司抗衡，却在硬件行业的残酷竞争中遭遇惨败。Next计算机公司现在为苹果电脑供应新的操作系统，同时进入软件和互联网应用市场，此举有望让该公司东山再起。

乔布斯创立的皮克斯工作室，即家喻户晓的动画电影《玩具总动员》（Toy Story）的创作者，迎来了巨大的成功。皮克斯工作室上市的那天，乔布斯的身价超过12亿美元。一直以来，他要做的就是募集资金，招揽最佳人才，让全世界相信这是世界一流的动画工作室，落实重大合同，然后让公司上市。为了将皮克斯打造成顶级的计算机图像制作公司，乔布斯在公司成立之前就有了一些构想，然后坚持不懈地使之成为现实。其他人也许会选择放弃，但经过了那么多的挫折之后，乔布斯还能面对和克服逆境，他的成功正是来源于这样的能力。所有这些都是高逆商的体现。通过乔布斯的不懈努力，他又让苹果公司夺回计算机行业的领军地位。



逆境困局

逆境所造成的最大影响可能就是逆境困局（Adversity Dilemma）。这就类似在美国边境进行探索和定居的拓荒者所面临的两难之境。冬季来临，越来越冷。温度下降，则生存所需的能量增多。然而，抵御严寒所需要的食物却变少。寒冷和食物呈现反比关系。

逆境和攀登者之间的关系也是如此。天气越恶劣，继续对抗挑战的攀登者就越少。实际上，形势越严峻，能够或愿意解决问题的人就越少（见图1-4）。身为领导者、父母或关心社会的市民，你肯定会发现这个情况不妙。想想过去20年里登记为选民的人数下降了多少。
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图1-4 逆境困局

对于人类未来生计及生死存亡的最大威胁莫过于不断攀升的逆境之墙所引发的大量放弃行为和丧失希望的情绪。放弃和丧失希望会让所有人陷入更大的困境，因为在当今这个时代，无论什么样的挑战都已变得更加严峻，愿意去抗击逆境的人越来越少。

希望（相信所做的事情有用）、无助（认为所做的事情没有用）和逆境的关系如图1-5所示。要知道，逆商决定着一个人是否能在困难时期仍抱有希望、拥有掌控感。迎难而上的能力是由逆商决定的。不妨想想，在你的成功路上，逆商到底发挥了什么作用。
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图1-5 对于希望和掌控感，逆商就是决定性变量

成功之树

在一次攀岩时，我偶然看到一棵孤零零的松树得意地从岩缝里伸出来。那棵树的生命力让我大为震惊，而它能够抵御严寒、劲风和酷暑，在山间这个无树生长的地方茁壮成长，这也让我感到不可思议。是什么促使那棵孤松得以在逆境中茁壮成长呢？

大多数人都知道取得成功的必要条件是什么。跟那棵树一样，我们拥有不同数量的成功基本要素。然而，事实上，因逆商较低而无法抵抗逆境的人是无法发挥出自己的潜能的，而拥有足够高的逆商的人就能像那棵树一样在山间茁壮成长。成功之树（Tree of Success）这个新颖的综合模型（见图1-6）阐明了逆商在经受逆境、发挥潜能上所起到的基础性作用。
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图1-6 成功之树

树叶：个人表现

树叶代表着我们的表现，是我们身上最容易被看见的部分。我们很容易看到一个人的产出，因为这是最显而易见的。这也是最经常受到评价或评估的东西。无论事关晋升、友情、约会、求婚还是工作，我们总是会评价或评估他人的表现和结果。然而，表现并非凭空出现的，就像叶子必须自树枝上生长一样。

树枝：才能和渴望

第一个树枝被我称为履历因素（the resume factor）。履历写明了你的技术、能力、经验、知识，也就是你所知道的和能做到的。我把这种知识和能力的综合体称为才能。培训费用大多是花在培养才能上面。然而，若你在面试职位候选人时遇到一个履历很优秀的人，你会不假思索地聘用此人吗？可能不会。

这位候选人还要展示出另一样东西，我称之为面试因素（the interview factor），或者说渴望。渴望指的是动力、热忱、激情、内驱力、雄心、抱负和活力，我们在招聘时想要看到这些。你可能会掌握世间的所有才能，但若没有渴望，一切都是白费。没有渴望就无法把困难的事情做好。你会聘用一个缺乏渴望的人吗？当然不会！

若要成功，才能和渴望缺一不可。然而，这两者和树枝一样并不是凭空冒出来的。因此，我们要仔细看看树干部分。

树干：智力、健康和品格

什么是智力？对很多人来说，智力就是智商、平均绩点（GPA）或学习能力测验（SAT）等传统方法测出的数值。众多研究者拓展了我们对于智力的整体认知，哈佛大学心理学教授霍华德·加德纳（Howard Gardner）就是其中之一。研究者告诉我们，智力又分为语言智力、运动智力、空间智力、数理逻辑智力、音乐智力、社交智力和内省智力七种。

每个人都有这七种智力，只是程度各不相同。有些占主导地位。通常，占主导地位的智力会影响一个人对于事业、学业和爱好的选择。不管哪种最强、哪种最弱，智力显然会对成功造成影响。这个是树干部分的内容。

情绪和身体健康也会对取得成功的能力造成影响。要是你病得很重，那么疾病会把你的关注点从山峰上强拉回来。你的攀登过程可能就只是为生存而战，或是每天挣扎着活下去。另一方面，情绪和身体健康可以大大推进攀登过程。因此，健康是树干部分的问题。

品格得到了极大的关注，部分原因在于史蒂芬·柯维（Stephen Covey）所著的《高效能人士的七个习惯》、本杰明·富兰克林（Benjam in Franklin）所著的《穷理查德年鉴》（Poor Richard’s Almanac）、威廉·贝内特（William Bennett）所著的《道德指南针》（ Book of Virtues, The Moral Com pass）、劳拉·施莱辛格（Laura Schlessinger）所著的《你怎么能那样做？！放弃性格、勇气和良心》（I Can’t Believe You Did That:The Abdication of Courage, Character, and Compassion）和很多其他人的著述中对于品格的描述。这些作者让我们想起亚里士多德近2400年前的论述以及《旧约》和《新约》所记载的一些人类文明的根本法则。公平、公正、诚实、审慎、善良、勇气、慷慨——这些都是我们得以顺利相处、与和平共存的根本。有人会认为，美德缺失的社会谈不上是社会。因此，品格是树干部分的问题。

树根：基因、家庭影响和信仰

以上谈到的所有因素都对成功起着至关重要的作用。然而，没有树根因素则根本培养不出上述这些因素。例如，基因问题。虽然遗传基因不一定能决定命运，但肯定能影响命运。实际上，近期涌现的研究表明，基因对于行为的影响程度，可能远远超出我们愿意承认的范围。

关于基因对于行为的影响，最著名的研究就是在明尼苏达大学进行的双胞胎研究。该研究追踪了数百对一出生即分离的同卵双胞胎。尽管这些双生子的成长环境迥异，但是他们的相似点却十分惊人。

在一个案例中，一对双胞胎在不同地方成长，活了40年后首次见面。他们的相似点包括：

都叫作吉姆；

都给自己的狗取名托伊；

都上过关于法律实施的课程；

有相似的爱好；

第一任太太都叫琳达，第二任太太都叫贝蒂；

都给自己的儿子取名詹姆斯·艾伦（James A lan）。

该项研究在其他双胞胎身上发现的相似点有喜欢相同的食物、使用同样的手势、展现同样的言谈举止、选择同样的事业、选择相似的伴侣（有些还同名）、喜欢同样的音乐、偏爱相同的着装、拥有相同的兴趣爱好、使用同款古龙香水、长得一样。这些研究表明，我们所说的选择大多受基因影响。新近的研究指出情绪和焦虑程度也与基因有关。

第二个树根因素让很多治疗师得以发挥作用。跟朋友一道享用热腾腾的咖啡时，席间极为流行的话题无疑是家庭影响问题。我最近跟一群安保和物业经理坐在一起聊天。席间的对话就很典型。

一位经理在午餐时说：“我的朋友们继承了女性顺从基因，而我的父母并没有把这种基因传给我，所以我做事显得男性化。”

另一位经理说：“我爸爸喜欢‘爹地的小公主’之类的玩意儿，他从不让我弄脏自己或是变得坚强。现在我每天都要为此付出代价。”

与基因相同，家庭影响也会对人们的智力、健康习惯的形成、品格的培养有所影响，进而也影响了人们的技能、渴望和表现。

第三个树根因素是信仰。从古至今的政商领袖所共有的一个特质就是对于比自己强大的人或事怀有强烈而持久的信仰。斯科特·派克（Scott Peck）在《呼吁社会》（The Call to Community）一书中说，信仰对于社会的存亡至关重要。不管这是什么样的信仰，很多非常成功的人都拥有它。

关于信仰对健康的影响，哈佛大学这一研究领域的领军人物赫伯特·班森（Herbert Benson）认为，我们的基因图谱形成了我们对天性中的某种绝对无限（Infinite Absolute）部分的信任。他还说，祷告行为会影响人体内肾上腺素和其他皮质类固醇或是应激激素的分泌，这样可以降低血压，让心率和呼吸放缓，还会带来其他的益处。

瓦茨拉夫·哈维尔（Vaclav Havel）和尼尔森·曼德拉（Nelson Mandela）等世界领袖都认为信仰是关乎人类社会存亡的根本因素。商业领袖则更为开放地讨论所在组织和文化的精神健康。几年前，在书店的商业类图书区域还没有几本关于心灵类的书籍，但现在却有很多，如《耶稣——CEO》（Jesus as CEO）、《灵魂手册》（Handbook for the Soul）、《领导力之魂》（The Soul of Leadership）、《路径》（The Path）和《成功的七项心灵法则》（Seven Spiritual Laws for Success）等图书入选了很多商业类畅销书单。在希望、行动、道德、贡献和待人方面，信仰是一个具有说服力的必要因素。

逆商

良材生长不易。风越强劲，树越强壮。

威拉德·马里奥特（Willard Marriott）



你在阅读这些段落并审视图1-6时，可能会想：“好，这就是我毕生的工作！我需要做的是坚持信仰、战胜基因、解码家庭影响、强身健体、发展七种智力、磨炼性格，而且我会不断地提升我的才能和渴望，从而实现一大堆成就。”是吗？也许吧。

就算拥有这些因素也不能保证一个人或一棵树能在逆境中屹立不倒。如果一棵树生长在沙子里，它一样会倒下。要是它扎根于岩石中，并拥有必要的韧性，然后茁壮成长起来，它会弯折，但绝不会倒下。

撇开我所提到的上述这些因素，逆商真正决定了你在逆境面前是屹立不倒、继续成长，还是会受创或崩溃。逆商是成功的沃土，是成功的关键和根本因素，它能决定你的态度、能力和成就该如何表现出来，是否表现出来以及表现到何种程度。与花园中的土壤一样，逆商也可以变得肥沃、得到提升。至此，我们可以开始真正理解逆商的实践意义了。

幸好，不同于基因特性，逆商是可以习得的。伊利诺伊大学心理学系教授、情绪发展领域的顶尖研究员卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）的研究指出，人们对于逆境的反应受到父母、老师、同辈以及童年时期其他重要人物的影响。

在研究儿童如何应对失败难题时，德韦克发现，在早期，老师会让女孩子把失败归结为能力不足，而会让男孩子把失败归结为动力不足——一个更为暂时和可塑性的理由。幸好，这些模式是可以被打断并永久改变的。你可以重塑模式，迈向成功。

通过发现、衡量和运用逆商，我们就会明白为什么有些人一直可以出乎周围人的预料和预期，以及他们是如何做到的。也会明白，那些无法战胜逆境的人会到处碰壁，而那些逆商够高的人很可能会坚持到底，直到成功。而且他们会在生活的各个方面收获益处。这就是为什么有些人在最不利的条件下仍能保持积极性。正是逆商把攀登者与扎营者、放弃者区别开来。前路不顺时，放弃者放弃、扎营者扎营，而攀登者奋力攀登。

低逆商会让世上所有的才能都无法发挥出来，所有的渴望都无法实现。不要再将注意力和更多的资源放在智力的提升上了。为了继续攀登，是时候武装自己了。本书接下来的内容会让你知道，需要哪些知识和技能才能充分、永久地提升逆商。




注释

[1]　大约20平方米。——译者注

[2]　1英里≈1.61千米。2005年我国最新测得的珠峰高度为8844.43米。——译者注

[3]　1英尺≈0.305米。——译者注

[4]　戈尔特克斯面料（Gore-Tex）的制造商。——译者注

[5]　“Unabomber”一词是由“University”“Airline”“Bomber”三个英文单词缩写组成的词，译为“大学航空炸弹怪客”。——译者注



第2章 我们身处逆境时代

所有逆境确实都是让灵魂成长的机会。

约翰·格雷（John Gray）



不妨问问年长一些的人：“您觉得现在的生活比年轻的时候轻松吗？”他们的回答肯定会让你大吃一惊。就像我积极乐观的88岁的祖母、92岁的祖父，以及超过200位75岁至95岁的老人，他们所给出的答案都一样。我本以为，他们会诉说在大萧条时期是如何为了养活一大家子人而奋斗打拼的经历；或者如何从两次世界大战中侥幸存活下来，所有人都做出巨大牺牲的悲惨遭遇；或者是关于往返学校途中需要艰难地翻山越岭、跋涉四英尺厚的积雪的故事。那个时代，只有最基本的食物和药品，没有空调，道路坑坑洼洼，通信系统落后，娱乐项目也少之又少，这些故事肯定会让我感恩现代生活的便利。

“啊，现在的生活艰难多了！”我的祖父母不停地这样感叹。“现在我可不愿当父母，”我的祖母严肃地说道，“父母都要工作，我觉得现在的孩子比我们当年过得艰难！”

“如今我可不想去工作。”我的祖父如此补充道，并摇了摇头。他曾经在路上兜售男士服装，挨家挨户地推销，一干就是45年。“竞争、信息……节奏简直越来越快。我当年总还有时间来陪伴家人和朋友。现在，人们根本就没有时间。”

我的祖父母，还有在过去30个月里所采访的超过200名美国人、企业领导，以及数千位参加过逆商项目培训的人都认为，生活艰难，而且越来越难。

如今，我们正面临着希望危机。不妨看看你的四周：绝望正抽走组织、机构、家庭、孩子和学校的活力，耗尽我们的心力和灵魂。我们生活在逆境时代，这个时代将我们生吞活剥。

世界发生了巨变。我坚信，成功的能力或多或少会受到前进道路上各种条件的影响。是时候让我们仔细看看到底发生了什么变化，做好充分准备，去直面困难，突出重围，继续攀登，坚持到底。


逆境的三个层次

随着每天遇到的逆境的加剧，逆商变得越来越重要。商业领袖、企业家、教师、专业人士、父母和青少年等都在抱怨生活中的困难和逆境没完没了。无论一个人如何高效地应对这些挑战，挑战的量级和频率依然会继续增加。逆境已然来势汹汹，而且比以前爆发得更早、更无休无止。

我们不妨用“逆境的三个层次”来勾勒出我们在生活中所面临的挑战（见图2-1）。大多数金字塔状的模型是从下往上发展，而这个模型却是从顶部往下延伸至个体。由此，该模型展现了逆境会从两个方面给我们带来影响。



[image: picture]

图2-1 逆境的三个层次

第一，这个模型呈现出了我们每个人在人生险途中需要面对来自社会、职场和个人三个层次的逆境，并承受这些逆境给我们带来的日积月累的负担。该模型描绘了一个日渐严峻的现实，那就是逆境是生活中普遍存在、不可避免的一部分。但逆境不该让你精神崩溃。

第二，逆境的三个层次也指出，所有这三个层次上发生的积极变化都是从个体开始的，然后往上影响工作，最终影响整个社会。要想引发变革，就必须坚持不懈地攀越逆境，必须培养出足够高的逆商。

总之，逆境可以作为重要燃料，推动你戒除扎营者的自满、加强如攀登者一样的成功决心。要想将逆境转化为攀登过程的动力和进步，你必须考虑山上的各种条件。

社会逆境

当前，财富大量转移，人们普遍对未来感到不确定，而且犯罪率激增，人们对于经济安全备感焦虑；此外，家庭的定义彻底被重塑，出现美国全国范围内的道德危机，包括教育体系在内的组织机构失去公信力。这些变化加起来就是我所说的社会逆境。

我们最大的恐惧是来自不知其名、不知其貌的陌生人的暴力侵害。执法机构总是安慰市民，说大部分的谋杀案都是受害人的亲戚或熟人干的。如今这个谎言已被揭穿了。

《大西洋月刊》（Atlantic Monthly）



犯罪是最让美国人感到忧虑的事情，这并非平白无故就如此。据《大西洋月刊》报道，十个美国成年人中有八个会成为暴力犯罪的受害者。四个人中有一个会遭遇三次或三次以上的暴力侵犯。因此，时任美国总统的比尔·克林顿在1994年就曾通过了一项犯罪法案，在街道上增派10万名警力。然而，为了让警力与罪犯的比例回到1960年的水平，需要招聘500万名新警员。

对于少数族裔来说，街道尤其危险。据美国司法部的资料显示，每21名黑人中就有一个可能遭遇谋杀。这比第二次世界大战中美国军人的死亡率还要高出两倍多。

最令人担忧的是，罪犯低龄化和致命武器呈增加趋势。对于孩子来说，学校不再是安全的港湾。有20%的高中生每天都会携带武器上学，其中包括了10万支手枪。据《今日美国》（USA Today）报道，42%的高中生认为过去一年里的暴力现象增加，其中有25%的人经常担心自己的安全问题。这个问题对于少女来说尤为突出，30%的少女遭遇性侵。自1982年以来，单是未成年杀人犯的数量就上升了93%。

美国东北大学的迪安·福克斯（Dean Fox）是美国最著名的犯罪学家,他提醒民众:“虽然都市犯罪近来略有下降，但这并不能说明什么。”等新一代无人监管的孩子已进入青少年时期，犯罪率很可能会升至前所未有的高位。

毒品肯定会让已然很恼人的犯罪趋势变得更糟，因为自1992年以来，美国12~17岁青少年的吸毒行为上升了78%。致幻品的种类日益增加，其中海洛因的吸食人数增长最快，吸食者比例从10%升至40%~90%（在某些大城市出现的情况），街道上海洛因的价格下降了75%~90%。

对于持续增加的社会逆境，家庭既是病因又是病症。据说如今的新婚夫妇中有60%会以离婚或分居收场。在1984年，传统结构的家庭（孩子及其亲生父母）只占8%。自1970年以来，单亲家庭的数量增加了200%。这些家庭中的孩子有私生子的可能性比常人高出164%。要是他们结婚的话，离婚率会比常人高出93%。

越来越多的孩子在生孩子。1996年，有50万名婴儿是由十几岁的女孩生的。自1960年以来，私生子的数量增加了400%。因此，为何我们的贫困人口中有48%是孩子就不足为奇了。

家庭教育支离破碎，这给孩子带来的伤害是最大的。很多人失去了希望。青少年自杀数量自1960年以来增加了两倍：59%的青少年认识企图自杀的人，26%的人的认识自杀成功的人。在美洲土著儿童中，这些数字更为惊人，其中有30%的人尝试过自杀。75%的青少年自杀行为是由于父母离婚所致，80%是源于精神问题。专家告诉我们，青少年通过这些行为和其他方式来表达自己对生活失去了控制。精神病学家指出，青春期女生群体中出现令人担忧的自残趋势，包括烧伤、割伤和毁容。

这些都严重影响了儿童的道德培养。三分之二的美国年轻人不相信《十诫》（the Ten Command ments）或是任何的是非原则，而76%的美国人认为我们处于道德沦丧的境地。

很多人转向教育体系寻求问题的答案。然而，我们要问问，是谁在养育孩子？学龄前儿童平均每天看电视四小时。平均来看，青少年每周阅读1.8小时，花5.6小时做家庭作业，花21小时看电视。青少年平均每天与父亲相处5分钟，与母亲相处20分钟。由于电视节目未经过滤，到小学毕业时，孩子们已看了10万次暴力行为。

很多人认为，教育未能提供孩子们迫切需要的希望。35%的大学毕业生选择了不需要大学学历的工作，五年前这一比例为15%。

我们通过表2-1，比较一下在1940年和1990年面向美国教师进行的全国性调查，可以看出发生的变化。
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表2-1美国1940年和1990年面向教师进行的全国性调查

职场逆境

好吧，职业安全感已经没了。我们将何去何从？

《商业周刊》（Business Week）



《新闻周刊》（Newsweek）的封面直接写道：“工作就是地狱。”这篇文章指出，现在的工作者必须面对各种要求和不确定性的持续打击。随着我们向着新时代迈进，“这里一直在变”成了职场中的口头禅。对所有人而言，稳定薪水、长期雇用、社会保障和养老金带来的安全感已经弱化了；对很多人来说，这种安全感已不复存在。《今日美国》报道，劳动者的焦虑程度空前地高。人们每天去上班都乐观祈祷不要踩雷。“今天会发生什么？”是每个人心中的疑问。近年来，流程优化改造、组织架构调整、裁员、缩小规模、重振业务和去中心化管理，都给无数劳动者造成损失。

只要恐惧感犹存，人们就会更加努力地工作。劳动者会学着变得更加自私，不会对管理层有太多的期望，这也意味着生产力的下降。

杰弗里·汉弗莱斯（Jeffrey Humphreys），乔治亚大学经济学家



其结果是，劳动者必须不断地抓紧提升自己的知识和技能。如此惊慌地采取行动是因为意识到了每个人都得自谋职业。那么，少花钱多办事究竟带来了什么呢？在过去20年里，美国的劳动者每年要多工作一个月。他们的工作变多，收入变少，因此，他们的挫败感也随之加剧了。

职场逆境与日俱增，从暴力行为增加和实际收益减少等现象中就能看出。自1980年以来，35~44岁劳动者的平均净资产下降了33%。收入减少和职业安全感下降催生了人们普遍的恐惧感，还让很多人感到绝望，有时甚至会出现极端的反应。1995年，全美有超过200万人在职场中遭到攻击。

这些趋势无疑表明，很多人会感到恐惧。很多人会担心，在这个全球信息时代没有立足之地。

大多数中年失业的人最终在新的岗位赚得比以前少。

詹姆斯·麦道夫教授（James Medoff），哈佛大学



个人逆境

从图2-1所示的模型上层的社会逆境往下是职场逆境，接下来第三个也就是最后一个层次，便是个人逆境。个人逆境位于底层，正如一位参与逆商计划培训的学员所说——东西都是往下流动的，个人要承担所有这三个层次累积下来的重负。

我发现了一件极富启迪意义的事情：六岁的孩子平均每天笑300次，而成年人平均每天只笑17次。逆境产生的影响经过日积月累就会如此。对大多数人来说，生活没什么可开心的。

另一方面，个人位于底层是因为改变和掌控从这里开始，人们可以在这里扭转乾坤。

人们在思考自己所面临的挑战以及前面列出的那些难题时，可能会想：“我知道情况不妙，但是……”或者会问自己：“这些是怎么发生的呢？”


逆境的累积效应

没有什么能比高中同学聚会更能引人深思，回忆美好，甚至咀嚼失落的了。那是一段充满钟爱回忆的时光。下面是我的一个朋友所分享的聚会故事。

圣弗朗西斯科群峰（the San Francisco Peaks）的海拔最低值为7000英尺，然后一直攀升到12 643英尺。亚利桑那州弗拉格斯塔夫镇（Flagstaff）坐落在山脚处。1980年，埃里克高中毕业，那时弗拉格斯塔夫镇还是个西部风格的乡村小镇，人口为28 000人。毕业的那天晚上，埃里克和他的高中小伙伴们决定开创一项传统。毕业典礼结束后的当晚，他们跟很多毕业生一样也去喝酒。他们买了酒后就开始出发了。他们把车开离商业街区，经过市郊，停在一个废弃的垃圾处理厂。

每个人都要喝下六瓶包装的啤酒，像是在庆祝自己永垂不朽一样。然后他们在月色中徒步登上海拔9300英尺的艾尔登山（M t. Eldon），还声嘶力竭地唱着学校战歌。抵达山顶后，他们躺在地上，看着星星，分享他们埋在心底深处对于生活的梦想，直至凉爽的黎明时分。埃里克当时最好的朋友巴奇神气活现地说自己会如何在大学里打篮球、如何周游世界、如何结识漂亮姑娘、如何在国际进出口行业干出一番事业。他说话间充满了激情和自信。

那个夜晚，世界是如此完美，而他们的世界触手可及。这看起来是他们高中生涯的完美句点。于是，埃里克和朋友们决定重温这一时刻。

在高中毕业15年的同学聚会上，埃里克和他的小伙伴们聚到一起。其中一些人呈现出来的老态让埃里克震惊不已。然而，他们疯狂地想要重燃旧日激情。几杯鸡尾酒下肚后，现已是生产经理、改名叫伯纳德的巴奇一把抓住埃里克的胳膊说道：“嘿，兄弟们！还记得毕业的那晚吗？”（他环顾四周人群）他们点头示意。“我们再走一趟吧！怎么样？”在爆发的激情驱动下，所有人都同意了。只是今晚已不同往日。

人们常说无法回到过去。同样，他们的仪式也无法重温。晚上，他们把车开上了15年前走的路——现在道路两旁都是商场和连锁快餐店。弗拉格斯塔夫镇如今已是个时髦的5.6万人的山区城镇了。当初的垃圾处理厂变成了灯火通明的停车场，周围有国家森林服务局（the National Forest Service）的人在巡逻。他们看到了一个巨大的路牌，上面写着欢迎标语并列出一长串登山须知。当然，他们也带了啤酒。但他们现在更加注意了，没人敢把六瓶全喝完。三个人喝了几瓶低度啤酒，还有一个曾嗜酒如命的人也开始戒酒了，老老实实地选了不含酒精的饮料。相当没有气势地喝完饮品后，他们开始徒步。他们开始唱起来，但这一次山路似乎更陡了，歌声则被这些30多岁登山者的喘气声所取代，徒步变成了爬山。埃里克仍然保持着良好身材，他惊讶地看到朋友们已变得如此虚弱，甚至连巴奇这个曾经的橄榄球跑卫也在艰难前行。他们半醉着埋头登山，声嘶力竭地唱歌，往昔仿佛就在昨日。而现在他们气喘吁吁，这座山就像珠峰一样高不可攀。

半路上，有三个人无奈地停下来喘口气，否则他们可能要犯心脏病了。其他人继续坚持。抵达山顶后，他们躺在地上，看着星星，疲惫胜过喜悦。只是这一刻，大多数人在十多年后首次回忆当年的梦想时，声音里饱含伤痛，而且每个人都在找理由解释自己一路走来所做的妥协。下山时，所有人都出奇地沉闷。大家怎么都老了那么多？埃里克想不明白。他们的精神和体力都怎么了？这就算没有让埃里克感到不寒而栗，也足以令他觉得奇怪。要是15年前他对巴奇说，你某天会秃顶、变胖、离婚，而且出门最远就到过西海岸，巴奇定会一拳打在他的脸上。今晚，巴奇就算不是认命的状态，也可说是接受现实。埃里克惊异于渐变的威力。15年前，要是他和小伙伴们一觉醒来就看见商场、混凝土建筑、政府法规、后移的发际线和渐渐形成的大肚腩，他们一定会目瞪口呆。然而，若这些变化是久而久之形成的，就算不会完全被忽视，也会被人接受。

回到家后，埃里克经过浴室的镜子时停了下来。这一次，也是第一次他仔细审视着朋友们同样见到了的这张脸。他虽然还健康强壮，但也变老了。刹那间，他看到了15年就这样飞逝而过。

埃里克已深刻领略到了日积月累的渐变力量。你在思考前文所列的社会、职场和个人逆境时，可能也会有类似的领悟。

直面逆境的累积效应是一件非常残酷的事。无论是一段关系慢慢疏远、对工作失去热情、多余的肥肉堆积、发际线日渐后移、房子逐年经受风吹雨打、汽车锈蚀、社区失修坍塌、环境退化，还是父母渐渐老去，这些都不是一夜之间发生的，而是逐渐发生的变化。然而，面对日渐积累的整体影响时，我们会大吃一惊。

同样，面对疯狂增加的逆境数量，我们的反应也会如此。试想一下：

在1950年时，当你打开一份报纸，看到上面写着目前有20%的高中生会携带武器去学校！你会做何反应？最有可能的情况就是你会感到惊讶和害怕。你会跳起来，冲着身旁的人大喊：“快打电话给国民警卫队！”或者试想一下，要是现在有个老师在学校董事会议上站起来说：“我要汇报一个极其严重的问题，我们必须立刻解决。我的班上有孩子嚼口香糖！”那么众人会做何反应。人们会笑死！

我所描述的这些变化是最为要命的一类：在悄无声息中渐渐发生。

虽然大量的逆境所产生的累积效应能激励一些人有所行动，但它也会给很多人的心灵施加重压。对很多人来说，危险就在于因此而丧失希望。

有希望就意味着有可能。你不必失去希望，也不必屈服于命运。不像变老那样让人无可奈何，正相反，你无须接受一个扭曲的世界。你可以用余生去实现改变，只要你不放弃攀登。

我发现，改善应对逆境的方式，可以提升我们战胜逆境和坚持到底的能力。这可以通过了解、测量和提高逆商来实现。当逆境与日俱增，你需要更多的创造力、勇气、坚忍、毅力和韧性。

但是，请注意：要是你的逆商不够高，那你可能会误入危险的岔道。


登顶途中的四条危险岔道

随着逆境增加，登顶之路变得更加严峻。你背负着日益沉重的负担，每天面临着挑战。前行的道路会受阻于变革带来的巨石；会被洪水般的恐惧感冲刷；会被激化的全球化竞争所炙烤；会被曾经失败的尝试所侵蚀；还会被时间的狂风所摧毁。然而，你必须向上攀登。放弃攀登无异于放弃潜能、放弃贡献、放弃生命。

任何偏差都会在时间、生命和机会上造成无可弥补的损失。然而，道路日渐艰难，越来越多的人会放弃攀登，于是他们可能选中其中一条危险的岔道。其实，这些可能有害的应对方式都是可以避免的。

岔道一：攀登者变成扎营者

山峰看起来高不可攀。登顶过程中的困难越来越多，攀登也变得比以往任何时候都更需要胆量和冒险精神。因此，越来越多的人不再向前走、向上攀，而是选择了难度较小的道路（参见第1章中的图1-2）。无论是在成长、事业、人际关系、贡献方面，还是自我意识上，他们爬了一段就停下来，支起营帐，误以为自己在山中的小营地会永远安稳。

安营扎寨的举动可能会让这些人的精神、身体、思想和情感发生退化。扎营者可能会失去攀登的能力。他们牺牲掉梦想、满足感和自我实现，想要维持用辛苦工作换来的舒适安稳的表象。

然而，对于扎营者我们不应太过苛责。他们是社会和职场中的主流。越来越多做出相似选择的人会加入扎营者的阵营。扎营者在做一个看似合理的决定，想要抵御不断冲击帐篷的变革强风。然而，在现实中，风暴永不止息。他们等待风暴结束，就是在等待生命终结。亘古不变的是不断改变。

营地十分诱人。在营地里等待变革之风结束或纯粹是逃避攀登过程的持续挑战，这件事的确非常有吸引力。可是，扎营的后果很严重，而抗拒诱惑、不沉溺于坦途带来的喜悦则更强烈。

我记得，有一年夏天，我在大提顿国家公园（Grand Teton National Park）工作。我在本地的烧烤店当服务员。有一天，一位从纽约来的魁梧男士带着家人来到店里。他挥手示意我过去，“这附近有什么好玩的？”他不耐烦地问道。我微笑着指向群山。“噢，我们可没那个体力爬山！”他大声地说。我对他说，要是他出发得早，慢慢地爬，他和家人就可以领略到群山的魅力，可能还能看到一些野生动物。他看着我，好像我是个疯子。

第二天早上，我启程前往大提顿山，打算爬个22英里，就看见这位男士和他的家人站在路中间，一动不动。原来不到20码[1]开外，有只公麋在骄傲地展示着宽大的鹿角。这只麋鹿摇晃着缓步走远，消失在晨雾中。我走过那位男士身旁，他随即转过身，微笑着说：“现在我明白了。这就是爬山的意义。”然后他和家人继续探索前行，虽然缓慢却很勇敢。

起码从这一刻起，他开始从扎营者变成攀登者。

岔道二：科技万能

第二个令人担忧的危险岔道是，人们开始寄希望于科技而不是人类自己来解决问题。随着攀登过程日渐艰难，人们容易从依靠自己的使命感和能力转而依靠科技。但这一转变会让人失去对生活的掌控感，非常危险。通过分析从首个地球日以来这30年有关环境运动的文献资料，我的观点得以印证。在1971年，人们相信可以靠政治家、领导人、社区参与和草根运动来拯救环境。简言之，人们会通过不懈的努力和坚定的决心站出来反抗、团结一心、拯救地球。

现在，我们几乎一致认为，在环保方面的罕见成就是科技进步的结果。我们随处可以看到风能、太阳能、核废料清除事宜、电动汽车和海水淡化处理厂的发展的相关报道，好像我们根本没有增进合作、提高敏感度从而实现双赢一样，这些成就全靠科技发展。

如今的商业环境也是如此。我在新泽西州遇到玛氏公司（M&M Mars）的一位销售经理，他把这一转变说得很清楚。“什么都无法与科技创新匹敌，”他说道，“不出50年，我们还在市议会上相互吵嚷的时候，一小群天才早已悄悄把真正的大难题解决掉了。”人们说，解决重大问题靠的是科技，而不是团队的合作。有人会说，我们更相信机器，而不是我们自己。

从前，人们会认为一起努力可以解决问题，现在则打算什么也不做，等着别人来解决问题。这样的转变危机四伏。这样的转变表明，我们既不想承担责任，也不想解决问题。一个人一旦推卸了责任，也就丧失了掌控力、权力和担当。现在世上的硅晶片超过3500亿块，微处理器超过150亿个。据《新闻周刊》报道，世界上每个人都配备两个以上的硅晶片大脑。新思公司（Synaptics, Inc.）CEO费德里科·费金（Federico Faggin）认为，很快就会出现智能机器人，你只需告诉它们要做什么，它们就会想办法完成。科技将操纵我们的汽车、手机、空调、数据库、通信线路、飞行线路和国家安全系统，这些是很多科幻故事里的情节。我们已经将自己对于生活中很多事情的控制权移交给千篇一律配备“智能”芯片的机器。对很多人来说，权力不在他们自己的手中，而在科技手上。结果就是无助感加剧，行动力减退。

岔道三：打鸡血

主题为“向弗雷迪·萨维奇[2]学习终极力量”的活动在凤凰城会议中心（Phoenix Convention Center）举行。这是一场盛事。弗雷迪的一位打扮精致的随行人员把我领到座位上。这时候，通过超级碗级别的音效系统播放出的摇滚乐明显降低了音量。一位主持人拿起台上的麦克风。

他讲开场白的时候，我环顾场内。我看到了全场观众——这些人在随后的自我介绍里说自己是学生、专业人士、企业家，以及暂时没有工作的人（优秀、认真的人）、管理人员、销售人员、退休人员、工人和家庭主妇。他们把辛苦挣来的钱花在这里只有一个原因，那就是想找到他们沿途丢失的东西——他们的动力。他们想逃脱无处不在的无助感。他们想过得开心。他们想拥有掌控力。

主持人宣布：“终于要开始了，你们期待已久的重大时刻即将到来。让我们有请成功之王、个人能力学教授、动力巨人……弗雷迪——萨——维奇！”全场沸腾。

他登场了，与众不同，他就是弗雷迪·萨维奇。他在舞台上跑动，然后抓过麦克风。“Yes!”他的声音隆隆地传出来。

“Yes!”观众大声回应。

“都站起来！”他发号施令。全场2000人立刻站起来。“现在，三个人组成一组！”我们分成三人一小组。“让一个人站中间。快！”一个人跳到中间。“给那个人做全身按摩。快！”

我和一个穿西装的小伙伴把一位素未谋面的社区大学秘书从头到脚搓了一遍。“感觉好吗？”弗雷迪问道。

“好。”300人回答道。

“不是这样，感觉好——吗——？”弗雷迪质问道。

“噢——！好——！”666人大声喊道。

“坐下。”弗雷迪发出指令。所有人都坐下来。

“你们掌控着自己的命运。你们拥有掌控权！”他停下来，对着崇拜他的粉丝闪现一个价值百万的微笑。“你可以跟野牛一起翱翔，可以跟老鹰一起游泳，可以跟鲨鱼一起漫游（诸如此类）。”就这样持续进行了11个小时。2000个来自各行各业的人在认真听取每一个词的时候，我在观察着。全场显然活力满满。我从未见过那么多辛苦工作的人一天搞了11个小时的活动后还能如此精力充沛。他们都像打了鸡血似的！但他们有所改变吗？

在应对日益加剧的日常困境时，人们都想要过得开心。然而，在你坚持不懈地应对日常挑战时，这种“打鸡血”的感觉会持续多久呢？为什么要打鸡血呢？同理，为什么书店的励志图书区会日渐扩大呢？这个趋势显而易见。生活艰难，我们在寻找某样东西，可以带我们挺过去。

越来越多的人偏离了登顶的道路，想要逃离攀登的艰辛。励志的培训项目和产品似乎就是灵丹妙药。寻找见效快、打鸡血的解决办法已然成为登顶路上一条特别危险的岔道。很多人把这看作捷径，但这其实就是死路一条。

当一些技术娴熟的励志大师给你灌输“有价值的养分”时，你得仔细思考一下，或许你也已经体会到这些项目的潜在缺点了，就是鸡血很多而可持续的内容很少。可惜，对很多人来说，某一类书籍、某种程序化的肯定或者某位大师给予的激励可能更像是早晨喝的一杯咖啡，能暂时提提神。你得到了一点点迫切需要的某样东西，于是在一段时间内心情变好。然而，一旦这样东西耗尽，你又迫切地想要一点。

我在博士论文里探讨了拓展训练等领导力和自我发展项目的有效性。这些项目让人去淌沼泽、爬峭壁，并且带上最少量的补给独自生存，项目结束时群情激昂。这种激昂状态叫做后群体兴奋（Post-Group Euphoria）。虽然拓展训练之类的项目有个很重要的作用，那就是让人们经历难关并挑战极限，但我发现，鸡血以及随之而来的大量改变生活的动力很快就消亡了。

我在无数场合亲眼见过这种励志现象。激励及其带来的希望会逐渐消退。然而，人们一直在买励志培训班的长期票，还安装卫星电视天线，每天看励志类节目，从而每个月或每天晚上都能打鸡血。对于产值为240亿美元的励志行业来说，打鸡血行为已成为推动其发展的引擎，而且打鸡血会上瘾！

岔道四：无助-无望

美国各大企业的各级人士对于工作越来越无助。他们奋力应对无穷无尽的变化，还要承受越做越多、越赚越少的压力。相当多的人认为做什么都没用。无助的情绪得不到纾解，就会演变成无望。这就是绝望循环（见图2-2）。通过借鉴宾夕法尼亚大学的马丁·塞利格曼博士所做的重大研究，著名的未来主义者、《心智模式》一书的作者乔尔·巴克把无助和无望之间的关系描述成一种反馈环路。无助让人丧失希望，而无望则变成自证预言，证明一个人究竟多么无助。无助和无望相互证实，彼此促进。
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图2-2 绝望循环

无望是心灵癌症，会吸干一个人的生命力和活力。全社会的人大都觉得现在还不如他们小时候，就更别说超越了。他们怀疑干出一番事业没什么用，而自己又在碌碌无为的海洋中浮浮沉沉。他们对于自己的生活、未来以及孩子的未来越来越感到绝望。

这条岔道往往会出现在挑战最大、潜在回报最大的地方。很多人不去克服生活的难关，而是斗志涣散，甚至干脆放弃了。




更为保险的道路

与其选择这些岔道，你不如找一条更为保险的道路——学习拥有更高的逆商，我之前已经明确指出了这条道路。后面的章节将会告诉你，究竟需要哪些知识、技能和工具才能坚持目标、保持原路，无论沿途会出现什么挑战都不为之动摇。你不必再受岔道的引诱。你可以坚守原路。




注释

[1]　1码≈0.914米。——译者注

[2]　弗雷迪·萨维奇是以我所见过的很多励志演说家为原型虚构出来的人物。



第3章 构成逆商的三大支柱

本章的内容是以众多知名学者（我对他们表示衷心感谢）的著作以及35年来的大量研究成果为基础。借此，我首次将若干重大发现整合起来，得出关于人类表现和效能的一种新的实用理论。

逆商是决定攀登能力的潜在因素，是以三个不同科学领域中的重大突破为基础的。每个科学领域的重大突破都形成逆商的一个组成部分，合起来就构筑了人类成功的基础——逆商。


支柱一：认知心理学

这一支柱是关于掌控自身命运这一人类需求的研究成果，内容包罗万象且数量与日俱增。其中包含一些有助于理解人类动机、效能和表现的基本概念。总而言之，这些理论是以世界数百个大学和机构所进行的600多个研究为基础的。

习得性无助：20世纪的里程碑理论

美国心理学会把习得性无助评为“20世纪的里程碑理论”，很有道理。习得性无助解释了为什么很多人在面临人生的挑战时会选择放弃或中途退出。因此，这个理论是逆商最重要的组成部分。

大约30年前，当时还在宾夕法尼亚大学读研究生的马丁·塞利格曼进行了一项实验，实现了人类心理学领域的一项重大突破。

塞利格曼博士观察了若干次电击狗的实验，他发现，有些狗完全没反应。它们只是躺下来忍受痛苦。当时，心理学领域还没有一种理论能够解释这种现象。

为了弄清楚为什么有些狗直接就放弃了，赛利格曼精巧地设计了两个阶段的实验。

在第一阶段，A组的狗被背带绑住并受到轻微电击。它们可以用鼻子去按控制杆，让电击停止。很快它们就学会这样做了。B组的狗也是被同样的背带绑住并受到同样的电击，但它们无法让电击停止。这些狗只能忍受痛苦。C组是对照组。C组的狗被背带绑住，但没有受到电击。

第二天，塞利格曼进行实验的第二阶段。他将这些狗逐个放进一个叫作穿梭箱的装置里，这个箱子中间立着一块低矮的挡板。每只狗都被放到挡板的一侧并受到轻微电击。它们只需要跨越矮挡板跳到另一侧就能停止电击。

A组的狗（可以控制电击）和C组的狗（没有受到电击）很快就明白怎样跨越挡板，摆脱不适。但B组的狗（不能控制电击）则有不同的反应，它们躺下来呜咽啜泣，没有尝试逃脱。

塞利格曼等人发现，这些狗学会了无助，这一行为几乎摧毁了它们采取行动的干劲。此后，科学家还发现，猫、鱼、狗、大鼠、蟑螂、小鼠和人类都能学到这一特性。习得性无助就是将“做什么都没有用”这一想法内化，从而削弱一个人的掌控感。

科学家们受到塞利格曼这一突破性进展的启发，但并不只是研究其他动物如何体验习得性无助，而是进行了数百项相关研究。这一领域的主要学者包括曾任美国心理学会主席（the American Psychological Association）的马丁·塞利格曼[1]、密歇根大学心理学教授克里斯托弗·彼得森（Christopher Peterson）和科罗拉多大学心理学教授史蒂文·迈尔（Steven Maier）。1993年，他们合著的《习得性无助》（Learned Helplessness）一书对该理论的相关研究进行了最完整的概述。

在众多研究习得性无助的实验中，其中有一个例子是这样的。

俄勒冈大学的研究生唐纳德·广田（Donald Hiroto）让一群人待在一个房间里，并放出很大的噪音，然后让他们学习如何关掉噪音。他们试着去按控制杆上的各个按键，但都不能让噪音停止，即不管怎么按都关不了。另一组人按对了按键，于是就能关掉噪音。还有一组是没有噪音的。

类似于电击狗的实验，广田把他的实验对象带到一个房间，让他们逐个把手放进穿梭箱内。要是他们把手放在一侧，那么恼人的噪音会持续。要是他们把手移到另一侧，那么噪音就会停止。

即使时间、地点和条件变了，但是此前无法让噪音停止的人大多就坐在那里。他们的反应和那些狗的反应一样，都不试着去终结这种令人痛苦的状态。此前能控制噪音的那些人则知道在穿梭箱中移动自己的手，从而关掉噪音。

众多科学家进行的相关实验也得出类似的结果。比如说，纽约州立大学奥尔巴尼分校的霍华德·泰能（Howard Tennan）和桑德拉·埃勒（Sandra Eller）与49名学生进行了一项研究。他们的研究表明，人们面对无解难题时则学会无助。与面对有解难题的对照组相比，他们之后的表现较差。

习得性无助是指失去了对不利事件的掌控感。或许维克多·弗兰克尔（Vicktor Frankl）的经历就是一个极为生动的例子。他是纳粹集中营的幸存者，也是20世纪一位杰出的心理学家。在《活出意义来》（Man’s Search for Meaning）一书中，弗兰克尔描述了很多囚犯学会无助的那个时刻。在某个集中营里，警卫在囚犯入狱时就对他们说他们永远也无法离开这里。据弗兰克尔所说，那些相信这一说法的人很快就死了。在没有被杀害的同狱犯人中，那些不相信警卫的不详预言并坚信“这一切都会过去”的人则活了下来。然而，囚犯丧失希望的时刻就是他们起不来床的那天，而那一天就是他们的死期。

有无数人即使在绝境中也会想方设法地去抵御无助的情绪，并克服那些看似无法逾越的障碍。

埃里克·韦恩梅尔（Erik Weihenmayer）生来就患有一种罕见的退化性眼病，13岁时彻底失明。由于他身患残疾，所以别人对他说他永远也做不到其他人能做的事。然而，韦恩梅尔拒不接受这种有限制的人生。在与失明抗争多年之后，埃里克学会欣然接受他的不幸，把这当作自己的一部分。

首先，他加入了高中的摔跤队，当上联合队长，在所属重量级别中排名全州第二。接着，韦恩梅尔开始挑战攀岩——这项活动对那些视力极好的人来说都很困难。“我不会因为失明就不去做有意思的事情。”韦恩梅尔强调道。他接受了自己的不幸——失明，并将之变成自己的优势，利用自己提高后的意识，将鲜少有人能攻克的挑战拿下。

1995年，他登上了20 320英尺高的北美最高峰麦金利山（M t. M cKinley）。1996年，他成为首个登上优胜美地国家公园（Yosem ite）酋长石（El Capitan）这座3000英尺花岗岩巨峰的盲人。在私立凤凰城中学任教的韦恩梅尔说：“失明只不过是件麻烦事。”关于登山，他说：“只是要找到另一种登山方式而已。”

你会发现，埃里克对于自身不幸的反应体现了一种高逆商。选择习得性无助的人坚信“做啥都没用”的威力。而埃里克·韦恩梅尔却凭借高逆商——这是使他能在逆境面前抵御无助感的要素——能在失明的情况下登上了高达3000英尺的陡峭花岗岩石壁。那么试想一下，若你拥有足够高的逆商，该能克服多大的困难啊。

习得性无助是阻碍赋能的明显障碍。毫无疑问，你一定知道自强不息的重要性。孩子要能够对毒品、性和虐待行为说“不”；家长要能够代表孩子行事，营造健康友爱的家庭环境，并引导孩子的健康成长；商业领袖要能够克服每天遇到的各种逆境；你要继续在人生的道路上攀登。

习得性无助和赋能是两个互不相容的词（见图3-1）。它们显然不能共存。患有习得性无助的人无法被赋能，而被赋能的人是不会遭受无助的。习得性无助是阻碍赋能的明显障碍，因此也是阻碍向上攀登的障碍。这是一种可定义的思维模式，会破坏成功的所有方面。

许多大公司正在被一群因习得性无助而变得虚弱不堪的员工所压垮。一位高管讲述了自己如何设法让受习得性无助蹂躏的员工发生改变，“这就像召唤一只关在笼中的狗，”他说，“那只狗自己是不会动的，因为他知道动也没用。”

应对逆境无方的人在生活中时时遭罪。在与众多机构一起进行的研究工作中，我发现，习得性无助会削弱人们的表现、生产力、动力、精力、学习能力、进步程度、冒险能力、创造力、健康、活力、韧性和毅力。因此便有了扎营者和放弃者。
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图3-1 习得性无助和赋能

习得性无助会滋长他人的无助感。在昆尼皮亚克学院（Quinnipiac College）教大众传播的格蕾丝·费拉里（Grace Ferrari）针对当地新闻报道的内容及其对人们的影响做了一项研究。她的研究表明，71%的新闻内容会引发人们的无助感。例如，受害人无法逃脱强奸犯的魔爪而感到无助，或是一对夫妻稍有疏忽便失去了孩子。只有12%的新闻内容表现出人们对形势的掌控感！这些情况说明了努力是有用的。

塞利格曼和德维克等人进行的许多研究指出，在孩子很小的时候，我们就把无助感教授给他们。父亲为女儿包办各项事宜，不让女儿应对自己的难题，无意间就将无助感教授给了她；教师把成绩差归咎于智商或性格等稳定的特性，会让学生觉得很无助，而归咎于比较暂时性的原因（如努力程度和积极性）则比较好。

无助感也可以在之后的生活里习得或者增强。比如，如果妻子不断找理由避免与丈夫独处，那么丈夫会不再尝试与之亲近；若老板对员工新颖的观点进行打击，那么他很快就发现大家提出的想法越来越少；若一个人几次三番真心实意地帮朋友戒酒而未成功，那么他最后可能就会放弃。

我们每天都能看见亲密关系、创新工作和进步成果被碾碎。滋生无助感的机会无处不在，但并非所有人都会受到影响，有些人会对此具有免疫力。

对无助感免疫。塞利格曼博士在研究中发现，虽然大多数的狗会习得无助感，但是有些狗却没有习得这种会削弱能力的感觉。它们不知怎么就对此产生免疫力了。塞利格曼试着探究是什么让这些狗与众不同，最后发现是因为它们早先就受到教导，说它们的行为是有用的。因此，在别的狗放弃之后，它们仍在尝试。其实，它们从未停止尝试！后来的研究探索出了可用于抵御无助感的技巧。在第5章中，你将会学到一种快速反应系统，从而提高你的逆商，抵御无助，成为攀登者。

归因理论、归因风格和乐观精神

有一种观点与习得性无助密切相关且从中演化而来，即一个人的成功很大程度上是由他归因或应对生活事件的方式所决定的。塞利格曼等人发现，那些认为逆境是持久的、内在的，并在生活中的其他方面也很普遍的人，更可能在生活中遇到各种困难；而那些认为不利事件是外在的、暂时的、影响有限的人，则更可能享有从表现到健康等多方面的益处。

伊利诺伊大学的卡罗尔·德维克是情绪发展领域的一位世界顶尖研究员。她指出，将逆境归咎为稳定性因素（如“我是哑巴”）的儿童比将之归咎为暂时性因素（如“我没有很努力”）的儿童学到的要少。无助的孩子关注失败的原因（通常归咎于自己），而掌控型的孩子关注的是失败的补救办法。无助的孩子把失败归咎于能力不足——这是一种稳定的特性。

在另一项研究中，德维克指出，在面对老师和同伴的批评时，女孩和男孩的表现大不相同。女孩更可能会受到具有永久性和普遍性的批评，如“你的数学不是很好”。而男孩受到的批评却是比较暂时性的，如“你没有集中注意力”。因此，女孩学会把失败归咎于永久性的特质，而男孩则学会把失败归咎于更为暂时性的缘由，如积极性不够。对于殷切教导孩子的家长和老师来说，这些都是有意义的经验教训。

德维克揭示了男性和女性在应对困境上的一项重要差异。由于女性忍耐的特质，她们更倾向于将逆境归咎于自己的错，如愚蠢。而男性则更倾向于把失败归咎于暂时性的因素，如“我不够努力”。我也不断地在逆商培训项目中看到这种差异。

宾夕法尼亚大学的马丁·塞利格曼把这些不同之处称为悲观与乐观。若一个人认为逆境是永久的（“这永远不会改变”）、普遍的（“我会把所有的事搞砸”）和个人的（“这都是我的错”），那这个人就会拥有悲观的归因风格；若一个人认为逆境是暂时的、外在的和有限的，那这个人则拥有乐观的归因风格（见图3-2）。
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图3-2 乐观者与悲观者

塞利格曼等人指出，解释风格或者说归因风格，也就是如何应对逆境的方式，在很多领域都是预测成功的因素。塞利格曼等人进行了一项历时五年、涉及数千名保险代理人的研究，发现较为乐观的代理人卖出的保单更多，而且也坚持得更久。乐观的销售人员的销售额比悲观者的高出88%，而悲观者选择放弃的概率是乐观者的三倍，不管天赋如何都是如此。

在研究过程中，他们还招募了一群特殊的代理人，唯一的招募标准就是看这群人如何应对逆境。这群人有个惊人的特点，就是他们在招聘过程中通常会落选，因为他们不符合传统意义上成功代理人的标准。把他们招来是为了进行终极测试，就是要探究一个人应对逆境的方式如何影响他的表现。一段时间后，这群落选者成了绩效最好的销售人员。

另一项历时两年的研究进一步印证了应对逆境的方式与销售能力之间的自然联系。塞利格曼在研究时发现，乐观的房产中介的销售额比悲观者的高出250%到320%。塞利格曼等人的进一步研究揭示了乐观者和悲观者在应对逆境时的巨大差别。乐观的经理人比悲观的经理人做得好，乐观的学生比悲观的学生做得好，西点军校中乐观的学员比悲观的待得更久。人们通常会选择乐观的领导人，乐观的团队比悲观的团队成绩好……例子数不胜数。在这些例子中，归根结底还是要看一个人如何应对逆境。

通过最大规模的追踪研究，塞利格曼和乔治·维兰特（George Vaillant）指出，乐观应对逆境的人比悲观应对的人活得长。

梅勒妮·伯恩斯（Melanie Burns）和马丁·塞利格曼（均来自宾夕法尼亚大学）指出，人们解释或应对不利事件的方式会在整个生命历程中得以持续（但是，借助本书提供的工具可以忘记旧有习惯并得到永久的改善）。

通过对年长者的日记进行创新性的分析，他们的研究预测出人们在一生中会如何应对逆境。结果表明，这些应对方式保持了52年之久。

与数十家公司的人打交道之后，我发现，破坏性地应对逆境（低逆商）的人会受苦受难，而以更为建设性的方式（高逆商）来应对的人则胜出。若干相关理论证实了这些发现。

根据马丁·塞利格曼、克里斯托弗·彼得森、史蒂文·迈尔、卡罗尔·德维克和受这些人的作品启发的数十位研究者所做的研究，我们得知：

习得性无助解释了为什么有很多人会放弃；

习得性无助是阻碍赋能的明显阻碍；

一旦习得，人们就很容易为自己的无助感找理由；人们可以对无助感免疫；

对无助感免疫的人永远不会放弃；

抑郁情绪高涨是因为习得性无助的盛行；

乐观者与悲观者面对逆境时的反应完全不同；

乐观者比悲观者的销售业绩更好、表现得更好、坚持得更久、活得更长；

男性和女性受到不同的教导，因此在面对逆境时的反应有所不同；

人们可以通过学习来改进应对逆境的方式。

抗逆性和承受逆境的能力

为什么有些人好像能够更好地应对生活中的困境呢？纽约城市大学心理学教授苏珊娜·奥雷特（Suzanne Oullette）花了20多年的时间来研究一种人类特质，她称之为抗逆性（hardiness）。有抗逆性的人受逆境的负面影响较小。

园艺学家用抗逆性来形容植物在休眠之前增厚细胞壁以抵御美国中西部寒冬的能力。人类的抗逆性指的是一个人承受艰难困苦的能力。

在AT& T公司解体期间，奥雷特针对伊利诺伊州贝尔电话公司的高管进行了一项大型研究。她发现，面对大规模改组、不确定性和压力等难题时表现出抗逆性——这是一种可预见的挑战意识、使命感和掌控感——的高管遇到的困难比抗逆性较差的人少一半。抗逆性是健康和整体生活质量的预测指标。

奥雷特还发现，在一项针对数百位女性进行的研究中，在有关抗逆性的问卷上得分较高的人患有的身心疾病则较少。

而在另一个研究中，奥雷特等纽约城市大学的研究者发现，在高危孕妇中，抗逆性较强的孕妇在危险解除后的一到三个月内显示出的焦虑、抑郁等后遗症较少。抗逆性强的人遭受的苦难较少，受苦的时间也较短。

亚利桑那州立大学的心理学家莫里斯·奥肯（Morris Okun）在1988年的一项研究中对33名风湿性关节炎女病患的抗逆性进行测量，结果进一步验证了抗逆性和表现之间的联系。奥肯发现，抗逆性较强的女性所拥有的T细胞比例明显较多，也就是说她们的免疫系统比较强。抗逆性较差的人拥有的B细胞较多，发病的概率较大。

马萨诸塞大学医学中心（the Uni versity of Massachusetts Medical Center）减压诊所的负责人乔·卡巴金（Jon Kabat-Zinn）发现，能让人提高意识、学会应对痛苦的身心技巧能够在八周内显著增强抗逆性。

受害者还是掌控者？抗逆性与乐观一样，也是逆境条件下身心健康的重要预测指标。把逆境当作机遇并怀有使命感和掌控感，也就是我所说的“化危为机（Advertunity）”的能力，就会一直很强大，而惨遭逆境所害并以无助的态度回应的人就会变得软弱。

在第1章中，你了解了逆境悖论（Adversity Paradox），即随着困难加剧，能够坚持下去解决难题的越来越少（见图1-4）。逆境也会让很多认为“体系”是万恶之源的人滋生受害者心理。我们可以看到，在司法机关以及负责政府福利项目的各部门中，受迫害情结迅速蔓延。“受害者”无法对自己的行事结果担起责任。

不管什么时候公布企业裁员的消息，逆商的作用和受害者心理都会很明显。逆商高的人很快就会恢复，他们带着“化危为机”的意识去应对，而逆商低的员工立马变成体系的受害者。他们认为，体系比他们强大而且不受控制、影响深远，但解决问题是别人的事。一些人将难题接管了过来，而一些人则选择了放弃。虽然逆境是切切实实的，但受迫害心理却不是绝对的。

当人们普遍逃避责任时，受害者的感觉散发着无助的气息，并诱导人们选择放弃而不是攀登。结果会影响人们的活力、表现、态度、干劲和寿命等。

掌控与健康。从本质上说，抗逆性与习得性无助和归因理论类似，都是关于掌控的，即掌控自己的生活。社会心理学家埃伦·兰格（Ellen Langer）和时任宾夕法尼亚大学校长的朱迪思·罗丹（Judith Rodin）进行了一项研究，结果表明，在入住养老院的人中，有机会与自己能掌控的事物进行互动的人活得更长！这项实验给每位老人分发一棵植物，其中一些人的植物由工作人员负责照看，而另一些则由老人独自照看，一年半以后，前一组人的死亡率是后一组的两倍。由此可见，掌控感是避免习得性无助、培养抗逆性和提高逆商的一个基本要素。

韧性：培养无敌小孩

《美国新闻和世界报道》（US News & World Report）的封面曾刊登出一则新的研究内容，称有望让孩子们对逆境免疫。儿童心理学家艾美·维纳尔（Emmy Werner）于40年前在夏威夷开始了自己的研究，专门研究有童年创伤的年轻人。维纳尔以为看到创伤会被一代代传下去，但结果发现，三分之一的孩子战胜了创伤，走向了成功而不是灾难，并拥有了心理韧性。

1992年，飓风“伊尼基”袭击考艾岛，时速160英里的大风让六分之一的人无家可归，但似乎放过了那些心理韧性强的孩子所住的地方。这些孩子现在30多岁了。维纳尔发现，他们的幸运是自己创造出来的。心理韧性强的孩子比心理韧性弱的孩子更善于做计划和准备。他们虽然无法避免暴风雨这一逆境，但却能掌控某些因素，比如用木板加固房子、购买保险、拥有必要的经济保障以应对损失。据维纳尔所说，心理韧性强的孩子是“计划者、问题解决者和快速学习者”。心理韧性差的孩子就会直接放弃了。

维纳尔的研究十分及时，因为孩子面临的难题越来越多。五分之一的孩子生活在贫困中，而且虐童、吸毒、青少年暴力和未成年怀孕等现象激增，因此现在比以往任何时候都需要培养孩子的心理韧性。

与基因不同，心理韧性是可以培养的。这方面的研究重塑了我们对于逆境的理解。童年时期就遇到困难并能克服困难的人在之后的生活中会过得更好。《美国新闻和世界报道》指出，与成长过程中压力较小的人相比，这些人的婚姻会更牢固、身体会更健康。到了中年，这些心理韧性强的人更有可能过得幸福，而且患上心理疾病的概率会减少三分之一。

我们天生都有一定的韧性。直到韧性受到考验时……我们才意识到内在的力量。

奎西·姆费姆（Kweisi M fume），全美有色人种协会（NAACP）负责人



全国各地涌现出培养孩子心理韧性的课程，逆商可能会在其中起到关键作用。永久性提升应对困境的能力，对于孩子的未来是至关重要的。每个孩子都必须培养将挫折变成机遇的能力。

我从不相信逆境预示着失败。相反，逆境可成为力量的源泉。

戴安·范斯坦（Diane Feinstein），美国参议员



与乐观者一样，心理韧性强的人能够从逆境中迅速恢复过来。他们是攀登者。这种能力并非源于逆境本身，而是源于他们应对逆境的方式。

根据奥雷特、维纳尔等人所做的研究，我们知道：

抗逆性和韧性是表现和健康的预测指标；

抗逆性是基于承诺度、挑战意识和掌控感；

拥有抗逆性和/或韧性的人能更好地应对逆境。

自我效能、内外控倾向

“有能力掌控生活和应对挑战”这一信念，就是心理学家所说的自我效能，也就是说发挥作用的是你自己。斯坦福大学心理学家、自我效能领域的主要研究员阿尔伯特·班杜拉（Albert Bandura）说得很明白：“有自我效能意识的人可以从失败中恢复回来，他们处理事情时考虑的是如何应对而不是担心哪里会出问题。”

1966年，朱利安·罗特（Julian Rotter）提出，比起认为自身赏罚源于运气、天气、际遇等外界因素（外控倾向）的人，认为自己可以掌控自身赏罚（内控倾向）的人比较不会感到抑郁。前者易于消极接受赏罚，而后者则会积极争取奖赏或避免惩罚。前者比较容易抑郁。此后，罗特的研究成果得到了全世界其他研究者的证实和进一步发展。

与前面提到的理论相同，内外控倾向说的也是对人生事件的掌控、积极性和成功之间的关系。

关于掌控感的重要理论

从这些关于习得性无助、归因理论、归因风格、乐观、抗逆性、韧性和内外控倾向的大量研究中，我们可以得出一些重要的结论。

从所有这些理论中，我们知道：

人们对生活的掌控感会大大影响其成功；

应对逆境和解释逆境的方式会大大影响并有效预测成功；

人们会以特定的方式应对逆境；

这些反应模式若没有节制，就会在整个生命历程中保持一致；

这些反应模式是潜意识的，并会在人的意识之外自行发挥作用。我们可以做进一步假设：

若能测量并增强应对逆境的方式，那么就能促进生产力、表现、活力、韧性、

健康、学习能力、进步程度、积极性和成功。

逆商在生活中的作用

掌控感和应对逆境的方式即使不能决定也会影响这些有科学依据的、隐含的成功因素的。以下这些因素涵盖了攀登所需的一切条件。

竞争力。詹森·萨特费尔德（Jason Satterfield）和马丁·塞利格曼进行了一项研究，分析萨达姆·侯赛因和乔治·布什在海湾战争期间的措辞。他们发现，应对逆境时更加乐观的一方可想而知会更有侵略性、更冒险，而较为悲观的则会更消极、更谨慎。

建设性地应对逆境的人更善于保持竞争成功所需的精力、专注力和活力。破坏性应对的人则容易丧失精力，或者干脆不再尝试。竞争基本上拼的是希望、敏捷性和韧性，这些都是由应对挫折和挑战时所采取的方式决定的。

生产力。在企业内进行的诸多研究表明，破坏性应对逆境的人在效率上远远比不上建设性应对逆境的人。1996年，我为六大会计师事务所中的一家进行了一项研究，就是将其员工的逆商与他们在领导眼中的表现进行比较。初步结果表明，员工的表现与他们应对逆境的方式密切相关。通过在全球举办逆商培训项目，让企业领导清楚地看到，高逆商的人在生产力上远远超过低逆商的人。塞利格曼在与大都会人寿保险公司打交道的过程中发现，没有妥善应对逆境的人销售量较低、生产力较低，表现也较差。

创造力。创新本质上就是心怀希望的举动。想要创新就要相信此前不存在的东西可以成为现实。未来主义者乔尔·巴克认为，创造力也是源于绝望。因此，想要创新就要能够克服不确定性这个难题。若你认为自己做什么都没有用，那你怎么可能会有创造力呢？我见过习得性无助是如何将聪明能干之人的创造力碾碎的。承受不住逆境的人是不会有创造力的。

动力。我最近让一家药企的一位主管按照其团队成员所表现出的动力，对他们进行排名。然后我们衡量了团队成员的逆商。毫无例外，高逆商的人都是最有动力的，每天的情况和长期的情况都是如此。

冒险。缺乏掌控感就会不去冒险，其实，冒险也毫无意义。认为做什么都没有用的话，就无力去探索未知的领域。萨特费尔德和塞利格曼的研究表明，风险是攀登过程中必不可少的一部分。

进步。我们身处在一个为了生存需要不断进步的时代。无论是在工作还是在生活中，都必须提升自己，从而避免在职业生涯和人际关系中被淘汰。在衡量游泳运动员的表现和逆商时，我发现，逆商较高的人进步了，而逆商较低的人则退步了。

毅力。毅力是攀登和逆商最根本的部分。这是一种在挫折或失败面前仍继续尝试的能力。长期来看，没有什么品质能比纯粹的坚持带来更多的成效了。塞利格曼指出，妥善应对逆境的销售人员、军校学员、学生和运动队能够从失败中走出来并坚持下去。拙劣地应对逆境的人则会放弃。逆商决定了坚持所需的韧性。

学习能力。信息时代的核心内容是需要不断积累和处理源源不断的知识流。你可能会想起，塞利格曼等人曾指出，悲观者认为逆境是永久的、个人的、普遍的（如图3-2所示）。卡罗尔·德维克指出了悲观应对逆境的孩子，要比乐观的孩子学到的少、收获的少。

拥抱变革。我们经历着持续不断的诸多变革，因此，应对不确定性和动荡的能力就显得非常重要。面对岩石滑落、多变的天气、突发的洪水、火山爆发，即使是技巧最好的攀登者也会觉得头疼。为了获得成功，就必须有效地应对和拥抱变革。然而，若你认为做什么都没有用，那么就会觉得自己被变革压倒而不能有所作为。其实，这可能就是诱导你放弃的原因。

莫特公司的高管和经理利用逆商来让其员工更加愿意接受变革，从而加速公司的改革进程。集体的变革始于个人。若能改变一大群人的逆商，那么改革就能变得更加顺畅、高效。变革就会成为员工生活中受欢迎的一部分，而不是难以应付的负担。

我在工作中遇到的人大多认为变革是难以应付的。他们认为变革是一种持续不断、影响深远的威胁，不受他们的掌控。而逆商的培训项目中就出现过一种明显的行为模式：拥抱变革的人很可能就是最能建设性地应对逆境的，他们以此来增强自己的决心。他们本着“化危为机”的态度来应对逆境。而被变革压垮的人也会被逆境压垮。

美国西部公司的丹佛办事处要进行重大改组，并需要裁员。面对这样的情况，认为自己能够掌控自身处境的员工更有可能会留任并且表现良好。而感到无助的员工则在健康、积极性和表现上会出问题，他们更有可能会扎营或放弃。

韧性、负担、压力和挫折。你的生活大概不会没有压力。不管是在不断前进的日常工作中所产生的压力，还是更大的挫折，如失去心爱之人、关系破裂、失业、遭遇经济困难、生病或受伤、孤独，你也许对疼痛不会陌生。无法妥善应对逆境的人通常被挫折压倒。有些人会慢慢恢复过来，而其他人则永远都缓不过来。

更加极端的情况是，缺乏掌控感会让你丧失心理韧性，也就是复原的能力。攀登者肯定是心理韧性强大的人。他们一直在应对攀登的艰难和不可预见性。有时候，当你沿着某条路努力向前、向上时，却遇到了无法逾越的困难，心理韧性则能让你重新爬起来。有时，攀登者也会倒下。但只要攀登者的心理韧性足够好，就能够从失望和疲惫中恢复过来，然后重新选一条路；而有时候需要以退为进，然后再继续攀登。

抗逆性领域的著名研究者苏珊娜·奥雷特证明，在逆境中表现出抗逆性，即掌控感、挑战意识和承诺度，则在困境面前能保持韧性。缺乏掌控感、挑战意识和承诺度则容易受到困境的打压。我自己的研究中也证实了这一点。儿童心理学家艾美·维纳尔发现，积极应对挫折的人韧性强，能从巨大挫折中走出来。

培养韧性强大的游泳运动员

1996年，我在北亚利桑那大学的高海拔训练基地（the High Altitude Training Complex）开始研究逆商与表现之间的关系。这个基地吸引了奥林匹克选手前来训练，尤其吸引了那些渴望通过海拔7000英尺的训练环境来提升自己的运动员。我和研究团队成员对全美大学生体育协会（NCAA）一级运动队进行研究，测量了队员的逆商。接着，我们让游泳运动员下水，让他们游出自己50米的最好成绩。然后我们告诉他们各自的成绩，但这些成绩是伪造的。根据塞利格曼之前所做的研究，我们给游泳选手的实际成绩加上了1.2秒，却不让他们知道。很多人听到自己的成绩后非常心烦。然后，我们让他们再游一次。在没有任何对手的情况下，逆商排名前一半的人都在受挫后游得更好，而排名后一半的人则速度变慢了。

逆商能准确预测运动员应对逆境的能力。这一发现很重要，但关键在于，逆商是否可以提高？

接下来，我们让这些优秀的学生运动员参与一个项目，让他们学习科学提高逆商的技巧。标准版逆商培训项目耗时一天，当时进行的是缩减版。我们没有透露自己的意图，只对他们说这是一个运动心理学项目。紧凑的训练结束后，所有游泳运动员的逆商都得到大幅提高。第二天，我们进行同样的游泳测试。86%的人提高了从挫折中复原的能力和整体表现。逆商还可以预测出谁会进步、谁会获胜，而且通过提高逆商，从而对他们的表现水准产生很大的影响。另外，我们正在研究利用逆商来提高招募的准确度和运动员的运动成绩。

克服逆境的能力很重要，长久以来催生了许多励志的故事，但似乎这一品质是一个人生来就拥有或缺失的。现在我们对此有了更进一步的了解。克服逆境的能力可以帮助每一个人，无论这个人是多成功或多穷困，而且这种能力是可以学会的。

预测逆商

人们并非凭直觉就能预测一个人会如何应对逆境。我们的研究得出一个非常重要又有些令人惊讶的结果：技巧纯熟、经验丰富且十分成功的教练都无法准确预测运动员会如何应对一个较差的比赛成绩。我们让教练预测谁会进步、谁会退步，即使是认识这些运动员长达四年之久，教练也只说对了25%，而瞎猜都有50%的正确率呢！

人们并非凭直觉就能准确判断逆商，必须要进行科学的测量。

心理健康。逆商和心理健康关系密切。在与习得性无助相关的大量研究中，有一项研究找出了这一征状与抑郁之间的密切关系。酒精、药物滥用和心理健康机构（A lcohol, Drug Abuse, and Mental Health Agency）的前负责人杰拉尔德·科勒曼博士（Gerald Klerman）首创“忧郁时代（Age of Melancholy）”一词来形容当今这个时代。科勒曼助推的两项大型研究表明，抑郁在人生中出现的时间提前了，而且抑郁的人数空前地多。正如塞利格曼等人指出的，抑郁症的蔓延、习得性无助的流行和逆境时代同时发生。因逆境而受伤的人容易感到无助，转而觉得抑郁。

身体健康。在此类规模最大的追踪研究中，克里斯·彼得森、乔治·维兰特（斯坦福大学）和马丁·塞利格曼证实，悲观（我认为这可以等同于低逆商）是日后生活中的一大健康风险。25岁时身体健康的悲观者到了45至60岁健康状况就会比乐观者（也就是逆商高的人）差。韧性研究进一步指出，能从逆境中恢复过来的人健康状况较好。

据《明尼阿波利斯论坛报》（Minneapolis Tribune）报道，杜克大学的心脏病专家丹尼尔·马克博士（Daniel M ark）证实，逆商对于重大手术的术后恢复起到重要的作用。这项研究询问了1719名接受心脏导管插入手术的男女患者，以评估他们应对心脏病这一难题的方式。有的认为这个问题很严重，而且会持续很久（低逆商）；有的则认为这个问题是有限的、短暂的（高逆商）。前者的死亡率是后者的两倍多。

在后续的研究中，蒙特利尔心脏病研究所（the Montreal Heart Institute）的南希·弗雷索尔-史密斯博士（Nancy Frasure-Sm ith）发现，在222位心脏病患者中，以抑郁和焦虑来应对逆境的人，其死亡率是乐观应对者的2~3倍。

显然，逆商或者说应对逆境的方式，是身心健康方面的一个新兴且基础的因素。

活力、幸福和喜悦。在最主观的成功因素中，活力、幸福和喜悦可能是最重要的。只能这么说：在充满困难的世界里，能够克服并攀越逆境的人才体会到最大的喜悦。认为逆境影响深远、无法掌控、持续很久的人最有可能受到伤害。上文提到的韧性研究已证实，小时候就培养了韧性的人成年后会更幸福。

没什么比相信无法掌控影响深远且持续很久的逆境更容易让你丧失活力、幸福和喜悦的了。当你看到你的生产力、创造力、动力、精力、韧性和健康都变差了，你就会开始理解这样一种破坏性应对逆境的方式是如何让一个人丧失生命力的，而你本可以选择开心乐观地应对。这种悲剧的损失导致人们在生命历程中没有了让旅途变得愉悦的热忱、激情或狂热。

这项备受赞誉的习得性无助研究与抗逆性、韧性、自我效能，以及内外控倾向方面的研究共同解释了为什么有的人成为放弃者或扎营者，为什么他们选择放弃、表现不佳、生产力不足、没有创造力、逃避变革、没有动力、缺乏精力、不够坚定、心情抑郁、无法被赋能、容易生病、缺乏毅力、容易崩溃和畏惧竞争。

逆商的第一个支柱部分与第二个支柱部分有着密切的关系。后者会回答这样一个问题：“应对逆境的方式与身心健康有什么关系呢？”


支柱二：健康新论

我们对于健康和人类表现的理解正在发生重大改变。数百年来，由于17世纪优秀思想家的学说，尤其是法国医生、哲学家勒奈·笛卡尔（René Descartes）的观点，科学家们一直把身心当作相互独立的实体。这一观点一直延续到今日。有人认为身体只是将大脑从一个地方带到另一个地方的工具而已。这种二元论引发了对西医的强烈批判，因为西医治疗的是病症而不是病人、疾病和病因，而且西医一直以来关注的是疾病而不是健康。

于是，科学家们开始探索健康的奥秘，而且也更懂得如何找出引起各种身体状况的潜在原因。因而很多人发现自己进入了新的领域，并质疑以前的思维模式。他们想知道：

为什么有些人更能经受重大手术的考验，比其他人恢复得更好；

为什么有的人上了年纪还能保持活力，而与他们遗传基因相似的人年纪轻轻就体虚多病；

大脑活动是如何影响癌症、糖尿病或其他大病的患病概率的；

特定的思维模式或情绪对健康有什么影响。

心理神经免疫学领域的最新研究回答了其中的一些问题。比如说，研究证明，人的想法和感受与其体内的活动有着直接而显著的联系。

《免疫力性格》（The Immune Power Personality）的作者亨利·卓尔（Henry D reher）说过：“许多免疫学家惊讶地发现，我们的想法和感受是由大脑中的一些化学物质传达的，这些物质也会调控身体的防御系统。也就是说，传递人类情绪的化学物质会直接影响人类的身体健康。”

应对生活事件的方式可以对健康和攀登能力产生重大的影响。很多激动人心的新发现证实了这一假设。

早在20世纪50年代，劳伦斯·莱尚（Law rence LeShan）就看到，癌症患者在确诊不久之前常会出现病情急速恶化，同时失去掌控感。他发现，他们对于这件事（逆境）的反应比逆境本身更重要。

对生活的掌控感，对情绪和身体健康起着至关重要的作用。你可能会想起上文中耶鲁大学的研究。在这项研究中，埃伦·兰格和朱迪思·罗丹发现，在18个月的时间内，有基本掌控权的老人（可以决定何时浇灌自己负责的植物等简单的事情）会比没有掌控权的老人更积极、更快乐，而且活得更长。掌控感是免于疾病并拥有健康生活的关键因素。

英国的一项开拓性研究对69名患乳腺癌的女性进行了五年的追踪调查。结果表明，拥有“抗争精神”的人病情不易复发，而以认命和无助的态度来应对初步诊断结果的人则容易病情复发或是丧命。

在之后的一项研究中，塞利格曼对34位乳腺癌患者的乐观程度进行了评估。结果表明，建设性地应对生活事件的人活得最长。

时任耶鲁大学医学院儿科护理学院（the Department of Pediatric Nursing at Yale School of Medicine）院长的马德隆·维桑泰内（M adelon Visintainer）在宾夕法尼亚大学做了一个非常成功的实验。实验中，她给老鼠注射了一定量的癌细胞，然后把老鼠分成三组。她让一组学会掌控，也就是学会按下控制杆来关掉电击；让第二组学会无助；而第三组为对照组，心理状态保持不变。无助组的患癌率是掌控组的2.5倍还多，是对照组的两倍左右。该实验率先证实，习得性无助，即掌控感缺失，不仅会引发癌细胞的扩散，甚至还能引发癌症。

此后，明尼苏达大学指出，与对未来不抱一丝希望或缺乏掌控感的患者相比，满怀希望的患者似乎在重大心脏手术后康复得更快。

情绪和思维模式对于心理和身体健康起着非常重要的作用。史蒂文·洛克博士（Steven Locke）对一群哈佛大学本科生的压力强度、应对逆境的方式以及免疫力进行了研究。他发现，“应对不佳的人”，也就是在压力（这是一种逆境）面前表现得非常抑郁和焦虑的人，其体内的白细胞要弱得多。应对逆境的方式会影响免疫系统的化学成分和功能。

著名的网球冠军阿瑟·阿什（Arthur Ashe）因输血感染艾滋病而离世，数月之前，即1992年12月，《体育画报》（Sports Illustrated）如此评价他：

若体育精神也意味着能将失去转变成新生的、有竞争力的、有创造力的火焰的话，那么阿什就是无与伦比的……

这篇文章记述了阿什如何借助自身的困境改变社会对艾滋病的看法，并为艾滋病研究募集无数资金。阿瑟·阿什应对逆境的方式非常积极。阿什是确诊弓形虫病（一种脑部感染）后活得最久的患者，也是确诊艾滋病后活得很久的一名患者，这并非巧合。他的逆商，即把逆境转变成机遇的能力，被认为非常有助于让免疫系统长时间保持强大，并得以正常运转了这么长时间。

加州大学洛杉矶分校医学中心（UCLA Medical Center）的精神病学和生物行为学教授乔治·所罗门（George Solomon）证实，破坏性地应对逆境会让HIV病毒携带者体内有助于抗感染的T细胞更快速地减少。当然，某些疾病才刚刚出现。总之，越来越多的研究表明，逆商的确与健康有直接关系。

一个人总是会为自己的低逆商付出代价的。比如说，克里斯托弗·彼得森对122位心脏病首次发作的人进行研究，研究他们是如何应对生活事件的。八年后，最具有破坏性应对模式的（认为逆境是内在的、持久的）25人中有21人去世。最具有建设性的（认为逆境是暂时的、外在的）25人中只有6人去世。他们应对逆境的方式比其他任何医学因素（包括他们的动脉堵塞症状、心脏病首次发作造成的损伤、胆固醇含量或血压值）更能预测出存活率。与较为破坏性应对逆境的人相比，较为建设性应对的人恢复较快且并发症较少。

对健康产生影响的还有我们表达感受和与他人相处的能力。波士顿大学著名的心理学教授大卫·麦克莱兰（David M cClelland）通过各种研究证实，某些情绪能准确预测健康状况。与心怀信任的人相比，心有怀疑的人患上重大疾病的概率要高出一倍。

南卫理公会大学心理学教授詹姆斯·佩尼贝克（James Pennebaker）通过一系列相关研究证明，把自己的感受写出来会对自身的免疫系统产生积极、持久的影响。他对记日记的人进行了测试，结果表明，与不记日记的人相比，这些人的免疫功能大大增强。这些益处让他们的免疫力得以不断提升，而且他们看病的次数也比对照组少。把内心的感受写出来会让体内发生化学变化，让人变得更加健康，可能是因为这样做增强了人们的掌控感。

塞利格曼等人做了数十项研究，其中一项非常强有力且证据十分充足的研究发现就是习得性无助和抑郁之间的因果关系。要是你认为自己做什么都没有用，那么就很容易抑郁，这是完全说得通的。各年龄层都有在受抑郁影响的人，尤其是年轻人的比例迅速上升，逐渐培养人们战胜逆境和掌控生活的能力就变得尤为重要了。

实际上，彼得森、维兰特和塞利格曼的研究说明，患上习得性无助（这是一种十分恶劣的应对方式）的人寿命更短！

心理神经免疫学领域的众多研究表明：

应对逆境的方式直接关系到身心健康；

掌控感对于健康长寿至关重要；

应对逆境的方式（逆商）会对免疫功能、术后恢复和致命疾病患病率产生影响；

以软弱的方式应对逆境会导致抑郁。


支柱三：脑科学

最近在神经生理学（脑科学）方面取得的突破性进展，让我们更加清楚地看到逆商是如何形成的，以及如何改变逆商并培养攀登者的心智习惯。如何进行学习？如何培养思维或行为习惯？借助电脑成像技术领域的新发现，科学家们现在可以观察大脑内的活动。

多年来，我在数百场讲座中听到十几个“专家”站在众人面前声称“养成一种习惯需要21天” “21天后你肯定能养成这个习惯”。于是我联系这些“专家”，对他们说我对此感兴趣，想要了解更多。我问他们这个21天创奇迹的出处是哪里，他们通常就会说：“把你的名片给我，我了解清楚后会给你打电话。”不用说，我从未接到过他们的电话。实际上，就连我打给他们的时候，也没人给出那个问题的可靠出处。

如此徒劳之举反而让我好奇想弄清楚习惯是如何养成的，以及培养新的、更有建设性的习惯需要多长时间。我决定亲自找出答案。我首先联系了加州大学洛杉矶分校医学中心神经生理学科的负责人马克·努维尔博士（Mark Nuwer）。

我问了重要却难以回答的问题：“养成习惯需要多长时间？”我以为会听到关于习惯养成（就算不需要几个月，肯定也要几周）的各种科学性的复杂的理论。

“你学了多久才知道不要去碰热炉子？”努维尔答道。

“大概一秒钟。”我很配合地说道。

“其实，是100毫秒。”

我顿在那里，大为震惊。“您在说什么，努维尔博士？”我问道，想听他亲口说出来。

“你碰到热炉子的时候，大脑内会发出响亮的警报，立刻让你意识到自己的手放在了哪里。”努维尔说，那声响亮的警报能让人理解产生于基底神经节（大脑中的一个潜意识、无意识的区域）的潜意识思维模式，并将之传递到大脑的意识区（大脑皮层）。

我对努维尔博士说明了这对应对逆境的方式会有什么影响。我列举了低逆商可能产生的后果以及高逆商可能带来的好处。“这听起来像个响亮的警报！”努维尔回应道。

由此可见，逆商可以在瞬间改变，进而改变人的一生。这是一个很大的发现。

剖析习惯

努维尔博士告诉我，学习过程发生在位于大脑表层的意识区，即脑灰质。这个区域被叫作大脑皮层。最初的学习是一件血氧充足的事情。你很清楚自己在做什么。要是你见过小孩子开始学刷牙或系鞋带，你就会看到他们在学习这些新技能时非常专注。

但是，一种新的思维模式或行为经过反复践行后，久而久之就会进入大脑的潜意识、无意识区域。这个区域叫作基底神经节（见图3-3）。你做某件事做得越多，这件事就越发变成无意识和潜意识的。这个习惯会立即改变，并随着时间的推移得到强化。

[image: picture]

图3-3 剖析习惯

如果我让你去一个没有路的地方做徒步旅行会怎样？这会对你的速度和效率产生什么样的影响？显然，这会大大降低你的速度。在大脑中同样如此。该开始的时候，神经学上的“道路”还未被开辟，因此神经上的连接是比较低效的。当你越是做某件事或越想某件事时，这些连接就变得越高效。实际上，大脑中的连接物（树突）会变厚，处理神经冲动的速度也变得更快。

你反复地做某件事或想某件事，大脑为适应这一情况就会开辟出更加密集和高效的神经通路（见图3-4）。这条“道路”最终变成了神经学上的“高速路”。这是行为习惯的部分生理结构。
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图3-4 大脑通过开辟神经通路来适应新情况

我对来自加州大学圣迭戈医学中心（San Diego Medical Center）、时任神经科学学会（the Society of Neuroscience）主席的拉里·斯奎尔博士（Larry Squire）的采访进一步证实了这个说法。据斯奎尔博士所说，当人们反复想某事或做某事时，大脑中的突触就会增强，就会为通路构建出更多的神经递质和神经末梢。斯奎尔博士描述了皮质结构的发展变化，也就是人们形成某种思维或行为模式并反复践行的时候，大脑所发生的变化。

若你能窥视安德烈·阿加西（Andre Agassi）的大脑并找到与网球的正手击球动作相关的区域，那你就会看到与这一动作相关的一系列密集而高效的神经通路。新兴的正电子发射断层造影术（Positron-emission tomography）让我们能够看到大脑内部的情况。借助这一技术，你就可以看到他大脑内的那个区域得到了更为密集的发展。然而，要是你想在我的大脑内找到与正手击球动作相关的密集树突，那你就要失望了！

与努维尔和斯奎尔博士交谈之后，我也采访了其他的神经生理学家。他们的意见相同。他们的研究发现主要是说大脑有一种神奇的能力，就是能够接受反复践行的想法或行为，并将其硬连接到潜意识、自动的模式或习惯上。这个过程始于你首次有意识的选择，经过反复践行之后，这种习惯就开始转移到潜意识区的隐蔽位置。

这就是神经学上“仅供习惯通行”的高速专用道。相比较随意的想法或是神经冲动，这条道路或是说神经通路，能够让习惯运行得更为直接、可测和高效。当你想要学习一项新技能的时候，这往往是一件好事。然而，不好的地方是，你越频繁地反复践行某种破坏性的想法或行为，它也会变得更为深切、快速和无意识。如果你习惯了开车超速，那么有可能你会无意识地这样做。可能有时候你会减速，但当你走神的时候，就会发现自己正以每小时80英里的速度在高速路上狂飙（只要交通条件允许就行）。大脑就像汽车的巡航控制系统一样，能够非常高效地遵守加速所需的行为模式。直到你在后视镜里看到红灯，或是你16岁的孩子问道：“为什么你能超速，而我超速的时候你就骂我呢？”你才意识到这是个破坏性的行为模式。逆商会让这些“警报”把你唤醒，立即将变化触发成更具建设性的习惯（以更接近于速限的速度行驶）。同样的道理，你越频繁地践行某种建设性的想法或行为，它就会变得更为深切、快速和无意识。或许你会非常熟练地梳头发、扣上衬衣的纽扣、系鞋带。你做这些事情的时候想都不用想，但这些事能让你避免很多令人尴尬的注视！

要抛弃不好的或破坏性的习惯，如低逆商，就必须从大脑的意识区域开始，开辟出新的神经通路。努维尔博士指出，这可以在瞬间实现。改变可以瞬间实现，而原先的破坏性模式会因得不到应用而退化。

前沿神经生理学家的研究表明：

大脑能够塑造习惯；

习惯在大脑的潜意识区里变得根深蒂固；

潜意识习惯（如逆商）可以立刻发生改变，构建出长期强化而成的新习惯。

认知心理学、神经生理学和心理神经免疫学共同构成了逆商（见图3-5）。于是得出了用以提高人类效能的新观点、新的衡量方法和新的工具。
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图3-5 逆商的三大支柱

这三个科学领域的新突破在很大程度上说明了为什么一些人、团队、组织和社会选择放弃或扎营，而另一些则会坚持下去。这些发现也揭示了怎样做才能立刻重塑逆商，并让大脑为成功做好准备。在第5章中，我会详细说明如何实现这一点。




注释

[1]　1998年当选。——译者注



第4章 逆商和攀越逆境的能力

困难孕育出伟大。艰难困苦是一位严厉的养育者，大力摇晃自己抚育的孩子，从而让他们变得强壮。

威廉·卡伦·布莱恩特（William Cullen Bryant）



新上任的CEO说：“为了保持竞争力，我们将要对人力资源配置进行重大调整。”

“又裁员，”玛格丽特心想，“看吧，过去两年已经裁了三次。”只不过他们不再把这称作裁员，玛格丽特沉思着。现在这被说成调整发展定位、调整组织架构或是重新配置人力资源。只是好听点罢了，本质上没什么区别。由此产生的不稳定性加剧，让员工愈发担忧和伤感，士气更加低落，当然工作也更多了。

会议结束后的次日，玛格丽特一进入举办逆商培训项目的会议中心就直奔咖啡壶。当时是早上8点20分，可她已然筋疲力尽。她前一天晚上时醒时睡，今早6点起床，刚好够时间为两个儿子上学做好准备，然后吃早餐、打扫厨房，出门。在前往培训的途中，玛格丽特在等待通行的间歇，抓起手机查看了九封语音邮件，回复了两封比较紧急的。当她到达的时候，工作中的几个危机正酝酿着，而培训还没开始！

“最近好像所有事情都乏善可陈。”玛格丽特边思考着笔记本上的几个问题边这样想着。她的工作、生活、婚姻都显得单调无趣，尤其是婚姻！她的丈夫兰迪总是工作到很晚，而且经常出差。照理说她表示理解。兰迪要特别努力才能保住这份工作，而玛格丽特也是如此。努力了很长时间之后，兰迪终于有了几次晋升的机会。现在，他就应该让自己站稳脚跟并证明自己。

然而，玛格丽特觉得很艰难、很疲惫。

她还记得有一次因工作上的事情大为恼火，当时就特别想辞职去养育孩子、操持家务、维持婚姻。现在，这一切似乎让她承受不住了。有时候，玛格丽特觉得不堪重负。她不记得上一次发自内心地笑是什么时候。然而，所有人总是对她说她是多么地成功。“为什么我并不觉得自己更加成功了呢？”玛格丽特疑惑不解。

公司第二次重组之后，玛格丽特失去了对事业的激情。昨天CEO说的话又让她仅有的一点动力都没了。“如果公司就是想裁员，那我为什么要那么努力地工作呢？”她如此分析，“那做超级妈妈有什么好的？只不过是今后更加头疼而已。”玛格丽特做的事情都不能让她感到快乐，只会带来大大小小的压力而已。有些事情只是压力小些，但没什么是有意思的。

培训期间，玛格丽特了解到了逆商的三大组成部分，以及逆商如何成为成功的基础。她测评了自己的逆商。“怎么会这么低？”玛格丽特烦躁不安。“我是个成功人士！”她无声地呐喊，维护着自己的成就，哪怕只是自言自语也好。

然而，久而久之，玛格丽特意识到自己的逆商并不是一个永久的印记，也不是最终的审判。逆商更像一张快照，让她深入了解自己身上一直隐藏着的一个重要部分，这个重要部分影响着她大脑的潜意识区所支配的行为和情绪。

渐渐地，她开始明白，如何生活归根结底还是取决于逆商。“怪不得我老是心如死灰呢！”她心想。当项目负责人解释逆境时代的三个层次时，玛格丽特对旁边的参与者说：“哇！我遇到的困难比我意识到的要多啊！”她对于CEO所说的话做出的反应就是源于她的逆商。她不由地注意到，这些话好像对会议室里的其他人产生的影响要小得多。

在对自己的逆商进行解读时，玛格丽特意识到自己更容易把逆境看成持久的、影响深远的事情。而且，与大多数女性一样，她也很容易责怪自己，就算她毫无责任也会如此。玛格丽特很快明白了逆商对于精力、幸福感、动力、绩效和成功的重要性。她想起兰迪，想起他在困难时期，虽然看似更艰难，却看上去也更加快乐。“我猜他的逆商很高！”她心想，“难怪我们会产生隔阂。我可能在给他和我们的婚姻拖后腿。”

经过一整天的学习，玛格丽特知道了觉察对于改变逆商的重要性。她回想学到的内容，了解了关于大脑的知识，也知道如何通过觉察自己的逆境反应来迅速开始重塑一种新的应对模式。

玛格丽特在会议室里与其他人结伴练习新技能。他们一起努力，改变自己的应对方式，以更强大、更高效的方式来应对逆境。

一天的课程结束后，玛格丽特列出了很多想做的事情，包括把这些新知识告诉兰迪。同时，她也感受到了一丝轻松，就好像下了很长时间的雨之后终于出太阳了。玛格丽特知道，她要是把在项目中学到的一些工具和策略利用起来，就能让自己从内而外地变强，重燃对生活的激情，继续攀登。她感觉自己心态平和，下决心改善自己的生活，并回到自己的路上。离开项目培训的时候，玛格丽特已具备了更高的逆商，并借此改善自己的生活。

这一章旨在提供必要的信息，让你理解构成逆商的CORE四维度。


逆商的CORE四维度

逆商是由CORE四个维度构成的。CORE是Control（掌控感）、Ownership（担当力）、Reach（影响度）、Endurance（持续性）四个英文单词的首字母缩略词，源自第3章所写的研究过程（见表4-1）。正如你的力量、速度、协调能力和智商可以决定你在网球场上的得分一样，CORE四维度能够决定你的总体逆商。然而，在网球场上的得分不能说明为什么你得到了那个分数，也不能说明你需要做什么才能进步。同样，虽然你的总体逆商很重要，但也不能说明为什么你的逆商处于高、中或低水平，更没有告诉你需要做什么才能提高逆商。因此，你必须更加仔细地研究CORE，以充分了解自己的逆商。
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表4-1        CORE的构成[1]

掌控感

掌控感探究的问题是：你觉得自己对于不利事件的掌控有多少？请注意，这里的关键词是“觉得”。对于某个特定情形的实际掌控力几乎是测不出来的。掌控感则重要得多。

逆商的这个维度是塞利格曼乐观理论的一个极重要的反例和补充。虽然相关研究大力支持这个维度的内容，但是塞利格曼的理论没有充分说明掌控感对于应对逆境的方式会产生什么样的影响。掌控感不仅会直接影响自主能力，也会影响逆商的其他维度。

生活中常有人坚定地说“你做什么都没有用”，但就是有人改变了历史。当莫罕达斯·甘地决定用消极抵抗的方式来对抗英帝国的时候，他并没有正式的权力。他只是个“小个子棕皮肤的人”，带着坚定的使命感和为同胞争取正义的决心。英国对印度数百年的殖民统治引发了普遍的无助感，甘地时代的绝大多数印度人的做法只会认命。

甘地针对英国人的所有抗争都取决于一件事，就是他能改变印度人民面对压迫的掌控感。虽然甘地刚开始进行抗争时没人相信他会成功，但是他用实际行动证明了独立和正义是可以实现的。他转变了想法，然后把想法变成现实。

掌控感非常强大。没有掌控感，就没有希望和行动。有了掌控感，生活得以改变，使命得以完成。在掌控感普遍缺失的情况下，如果甘地也缺乏掌控感，那么印度及其近十亿的人民如今仍可能受英国的统治。

要想拥有掌控感，首先就要坚信“任何事情都能做到”。对于下面这些人也是如此：

帮助岌岌可危的公司扭转局面的管理人员；

挑战高难度课程的学生；

不被世俗观念影响的领导者；

在根深蒂固的官僚主义面前仍能创新的老师；

自愿打击吸毒和黑社会的邻居；

在一片拒绝声中找到买家的销售人员；

肩负起超大型公司使命的企业家；

不断在摔倒中爬起来并继续尝试的学自行车的孩子；

想要引发变革或有所提升的人。

从一开始，没有掌控感，就做不成任何事。

因此，逆商较低的人与逆商较高的人在这个维度上的差别是相当大的。逆商较高的人对于生活事件的掌控感就比较强。因此，他们会采取行动，而这样做反过来又会增强掌控感。逆商较高的人更有可能会向上攀登，而逆商较低的人更有可能会扎营或放弃。自我实现的预言（self-fulfilling prophecy）是真的。

在掌控感这一维度上得分低的人可能会这样想：

这超出了我的能力范围；

我对此无能为力；

没用的，这是以卵击石；

胳膊拧不过大腿。

而逆商较高的人在同样的情况下就会想：

哎呀！这真难办！但我见过更难的；

我肯定能做些什么……我绝不相信自己在这个情况下无能为力；

总会有办法的；

不冒险就无所得；

我必须想个办法……

在这些例子中，你也能感受到高逆商的人的韧性和决心。高逆商的人比较不会感到无助。好像有一股强大的力量保护着他们，让他们不会感到绝望。就算只有很弱的掌控感，也会对其之后的行动和想法产生巨大的影响。

掌控感通常是内在的，而且会因人而异。甚至还有这样的情况，在旁观者看来，某个人看似对什么都没有掌控力。在纳粹集中营里就出现过这样极端的例子。维克多·弗兰克尔被广为人知的感悟就是，即使在那样极端的条件下，他身为囚犯都比对他施以酷刑的警卫拥有更强的掌控感，因为弗兰克尔可以决定如何应对。

我们不必非到集中营去寻找掌控感明显缺失的例子。在很多组织和家庭里，这样的人多的是。大家都鼓励他们说他们有掌控力，可他们做的时候却受到严厉惩罚。他们陷入进退两难的境地，没有明显的出路。大家告诉孩子可以说出心里话，可孩子这样做又会受到惩罚，而“获得授权的”员工又因行使权力而受到斥责。这两者又有什么区别呢？我记得在一个动画片里，儿子告诉父亲自己对于按规矩生活的看法，然后父亲对儿子说：“这真是一个有意思又引人深思的想法。现在，回你房间去吧。”

即使身处最糟糕的境地，你也总是有一点点可掌控的部分。你始终能掌控自己应如何应对。希望和行动正是由此产生的。

担当力

担当力有助于我们从极具建设性和实用性的角度重新定义责任。逆商的这一维度衡量的是你在多大程度上会担起责任，改善现状，也不管起因为何。

担当力维度的分数越高，你就越会对结果担责。担当力维度的分数越低，你就越不会对结果担责，无论原因为何。

显然，这种回避不利事件或转移责任的倾向是非常不受欢迎的。因此，美国公司采取大量的措施来增强员工的担当力。很多非常成功的大型企业让员工持有超过七成的股份，其中包括曾位列财富500强第288位的威尔顿钢铁公司（Weirton Steel）和曾排名全美第二的租车公司安飞士公司（Avis Corporation）。员工持有大量股份的企业，在全美前十的钢铁公司中有三家，在前十的私人医院管理公司中有两家，在前三的造船公司中有两家，在前十的建筑公司中有两家，还有美联航，等等。

这些计划之所以得以发展就是因为需要通过实际所有权来提升担当力。只有人们觉得自己要为结果负责，才会带着强烈的责任感做事。领导人必须传达和明确每个人要承担的责任，缩小行为和结果之间的差距。

因此，并不是说逆商高的人就会责备他人，从而避开责任。其实，与逆商较低的人相比，高逆商的人更能从自己的错误中吸取教训。他们也愿意承担困境所产生的后果，通常不管事情的起因是什么都会这样做。这种担当力促使他们采取行动，让他们比低逆商的人更有能力。

影响度

影响度维度探究的问题是：这个逆境会对我生活的其他方面产生多大影响？逆商较低的人会让逆境蔓延到生活的其他方面。比如，一场糟糕的会议把一天给毁了；一场争执导致关系的破裂；一次成绩不佳的绩效考核造成事业上的失败，导致财务恐慌、失眠、痛苦、离群、决策不善。

影响度维度的分数越低，你就越有可能把坏事看得过于严重，纵容这些事情蔓延开来，耗尽你的幸福感和平和心境。小题大做就像山火一样，可能很危险，如果不加制约就会造成重大损害。

相反，影响度维度的分数越高，你就越有可能把问题的影响范围控制在当前事件上。打陌生电话进行推销遭到拒绝那也只是拒绝而已，没有什么了不起；绩效考核成绩不佳，也就是绩效考核成绩不佳而已；一场争执就是一场争执而已——争执一事可能还会带来进一步的承诺和行动；与心爱的人之间的误会就是误会而已，虽然很痛苦，但并不表示你们的生活就四分五裂了。

让逆境影响生活的其他方面会徒增压力，而且还需要花费更多的精力才能让事情走上正轨。因此，这种扭曲的逆境观有时会让你无力采取必要的行动。

限制逆境的影响范围是非常必要的。逆境对生活的其他方面造成的影响越深，你就越会感到无助和无措。如果任由小麻烦在潜意识区的肥沃秘境中滋生蔓延，那么小麻烦就会变成大灾难。限制逆境的影响范围能让你思路清晰并采取行动。若让逆境影响到生活的其他方面，即使影响很小也可能会削弱你向上攀登的力量。

持续性

持续性是构成逆商的最后一个维度。它探究两个相关问题：逆境会持续多久？逆境的起因会持续多久？

持续性维度分数越低，就越有可能认为逆境和/或其起因就算不会永远存在，也会持续很长时间：

这种情况总是发生；

情况绝不会变好；

我不善于使用电脑；

一直是这样的；

我的生活完了；

这家公司在劫难逃；

我的老板是对的，我不会成功；

整个行业都在衰落；

我的家人永远不会变得亲密无间；

我绝对干不好销售；

没人想跟我结婚；

我一直都懒；

我从来不善于跟小孩子相处；

我就是个拖延症患者；

我没有意志力。

这些说法都透露出永久性的意味。输家、愚蠢的失败者、拖延症患者等标签，以及总是、绝不等词语都会暗中为害。这些词会让你无力做出改变。“我要谨防把事情拖延到最后一分钟”和“我是个拖延症患者”之间有着很大的区别。一个是暂时的，另一个却是永久的。一个意味着行动，另一个却是个标签。一个体现出自知之明，另一个很快就被当作借口。

有个朋友在与处于青春期的继子斗智斗勇。那孩子谈到自己成绩差时总是耸耸肩，无能为力地说：“我没办法啊。我就是懒。我爸爸说我的懒惰是从他那里遗传的。”他对几何学提不起兴趣，然后在他父亲的推波助澜之下将那个困难变成了灾难。

逆境的起因也是如此。例如，英国埃克塞特大学的洛兰·约翰逊（Lorraine Johnson）和斯图亚特·比德尔（Stuart Biddle）以塞利格曼的归因理论为基础所做的研究指出，把逆境归咎于短暂因素的人与将之归咎于永久或持久因素的人有很大的区别。他们将归因理论运用到运动领域时发现，将失败原因归结于自身努力的人（一个暂时性的原因），比那些将失败原因归结于自身能力的人（稳定的原因），更能坚持。

当你求职被拒,并将之归结于暂时性的因素，如不够努力、策略不佳或不合适，那么你很可能就会认为在这方面进行改进能提高以后的成功率。然而，若你把被拒原因归结于更为持久或稳定的因素，如你的智商、你写出优秀求职信的能力、你的外貌或你是否讨人喜欢，那么你就更有可能会放弃。“将逆境起因看作稳定持久”和“采取行动的动力”之间有着密切的关系，这已在运动、教育和商业领域得到证明。


了解你的逆商并采取行动

逆商越低，你就越会认命。“好吧，事情就是这样的。我做什么都没有用，所以我们最好还是忍了吧。”逆商较高的人会考虑各种可能性。他们的潜意识反应是：“肯定有办法的，我会尽一切努力找它出来！”

我的好朋友迈克的逆商很高。他白天干销售，晚上做零活。他购买房产，翻新后再卖掉。他向我解释道，他喜欢某种特定的挑战。

“当我遇到几乎不可能完成的项目时，就会特别高兴，”他说，“最近，我发现了一间老旧的农舍。我带来了三名电工，他们都对我说没办法给这个地方铺设电线，整个房子摇摇晃晃的，就该把房子铲平了。但我一直研究这个问题，直到我自己给整个房子铺好了电线。然后我把三人都请回来看看我所做的事情。你真该看看他们的表情！哈！我就是为这些挑战而活的！”

迈克攀越了逆境。

看看各个电视新闻频道对1994年洛杉矶地震受害者所做的采访，你就不难看出较高逆商与较低逆商倾向的差别。“什么都没了，我们的家园、我们的财产、我们的梦想……我们曾拥有的一切。我们永远也拿不回来了。我们完了……全完了。”一名女子抱怨道。

“每次我们把生活收拾好了就会发生这样的事。我都不知道为什么我们还要费心去做。”另一个受害者回答道，摇了摇头。

相反，还有人的回答是截然不同的。“只是东西没了而已。我们买了些保险，总是能重建的。重要的是人没事。”一位较为年长的妇女说道，同时望向身后的废墟。这里曾是她住了30年的房子。

“唉，我们一直想重建！但我们做什么都没有用。也不能一直生活在恐惧中。这是一场罕见的自然灾害，而且是很可怕的一次……但还要收拾残局，尽力挽救，然后继续往前走。事情原本可能会更糟。”一位新来的移民如此分析道。他供养着一个八口人的大家庭。

现在，你可能要问哪个回答更为实际、准确或真实。我有几个朋友和生意伙伴在那次地震中失去了家园。认为生活彻底没救的人对于此事的反应要慢得多。一些人进行了好几个月的心理治疗，很久之后才搬家，更别说重建家园了。而那些逆商较高的人却挺过来了。其实他们不只是挺过来了。他们多少还从这场悲剧中获益了，只是方式各不相同。我的同行查理失去了整家公司，于是又开了一家一直想开的公司。他在14天内就开起来了，而且第一天就开始赚钱。我的朋友鲍勃不得不带着全家人搬去跟父母住，借此机会帮他们整修房子，他之前一直因为逃避这件琐事而感到愧疚。“我们从没像现在这样亲密过，而且他们还帮我和卡罗尔带孩子。”他对我说道。

哪一个更准确呢？我认为，在大多数情况下，是我们自己塑造出了自己的处境。实际上，传播学中的一项基本事实是语言塑造现实。逆商较低的人塑造出他们所预想的那种阴郁、持久、影响深远的命运。逆商中等的人看见并塑造出的现实是蒙受了巨大损失的，而且还要费劲地进行复原。逆商较高的人会想方设法利用好失去公司和/或家园这一挫折，取得进步，并向前、向上进发。天灾会毁坏你的房屋，但不一定会动摇你的希望或耗费你的灵魂。

记住，无论你现在的逆商处于什么水平，它总是可以被提高的，而且一旦你的逆商提高后，你的效能也会提升。逆商不代表你的命运，它是你习以为常的应对逆境的方式的一个快照，也是对你多年来所形成的潜意识里的模式的一个衡量。逆商可以说明并测量出你是倾向于攀登、扎营还是放弃，还会教你攀越逆境的技巧。

在下一部分中，你将学到提高自己和他人的逆商的科学方法，还将学到如何将这些重大成果应用到你所在的组织中。




注释

[1]　混合控制理论由抗逆性、内外控倾向、韧性、自我效能和归因理论综合而成。——作者注



第二部分 提高自己、他人和组织的逆商




第5章 提高你的逆商和攀登能力的LEAD工具

世上没什么能代替坚持。

才华不能代替，拥有才华却未获成功的人比比皆是。

天分不能代替，怀才不遇几乎成了一句谚语。

教育不能代替，世上到处都是受过教育的无业游民。

坚持和决心是更有力量的。

“向前进”这句口号更能解决人类的问题，而且会一直解决问题。

卡尔文·柯立芝（Calvin Coolidge）



道格几乎惊掉了下巴。共事11年，他从未见过助理珍妮丝如此行事！“她以前总是能找出101个理由来解释为什么事情不管用、为什么搞不定，”道格说道，“她总会让我们没了动力。以前的她从不会这样做的！”到底发生了什么让道格如此震惊？

三个星期前，珍妮丝参加了我们在其效力的公司内（该公司是一家大型跨国医药企业）组织的一个逆商培训项目。那天早上，珍妮丝公开表示质疑：“这个项目跟我们参加过的其他项目有什么不同呢？”但她还是参与进来，一直坚持到午后。她兴致勃勃地列出所学到的新技能的十几种应用方法。她离开教室的时候还走过来与我握手，并说：“我恨不得马上跟我老公分享！他一定会大吃一惊的。”

三个星期过去，我又回来为道格公司的一群经理人开办一个项目。材料都寄出了，茶点饮料都准备好了，参与者名单都确认好了——一切准备就绪。更确切地说是除了笔记本电脑（存有本项目的多媒体资料）电源线之外的东西都准备好了。快开始的时候，我们发现少了电源线。通常来讲这不是什么大问题，我们可以直接换用备用的传统设备——挂纸白板。但那天不一样。道格在前一个月让整个团队（包括珍妮丝）都来参加了这个项目，并对公司的几名高管大谈这个项目的作用，而这些高管就在那里等着看这个项目的所有精彩内容，其中就包括动画多媒体内容。

我一发现少了电源线，就向给路过的珍妮丝求助。“我们遇到了一个问题，”我直接对她说道，“少了根电脑的电源线，但这个培训要在30分钟后开始。”

过去的珍妮丝会飞快地找出10个理由来说明我们为什么会那么倒霉。但今天她停下来，然后她两眼放光地看着我说：“让我想想我能做什么。”就这样，她一反常态地从屋里冲了出去。

就在展示开始前五分钟，珍妮丝向我跑来，气喘吁吁，满脸通红地说道：“我给13个电脑设备供应商打了电话，都没有你的那款电源线。他们都说那是特制的，还说我不可能在那么短的时间内找到。”她停顿了一下，充满期待地看着我。

“哎呀，非常感谢你试着……”我说道。

“不是，等等！我还没做完！”她大声说道。然后她再次从屋里冲了出去。

我开始讲课，靠电池的电量来播放多媒体内容。当项目进行了45分钟后，珍妮丝冲进会议室，流露出胜利的笑容，高举着电源线。“我又打电话给另外九家供应商！他们都说没办法，但我不接受否定答案！真是难以置信！这就像我们在项目里学到的一样。我真的努力把逆境控制住，马上调整我的反应。我不但找到了电源线，还让那家公司马上送来！”珍妮丝的行为获得了满堂喝彩。

道格后来告诉我，珍妮丝从未如此执着地想要解决一个看似不可解的问题。她曾经是最不愿意挑战不可能的人。这真是一次彻底的转变。当我表扬她所表现出来的非凡毅力时，她眉开眼笑地说道：“我之前想把工作辞了，做点比较轻松的事情。现在我爱挑战……三周了，我对工作充满了期待。”

珍妮丝一直都拥有出色的才能、头脑和干劲。她缺少的是足够高的逆商。珍妮丝在学习了本章介绍的提高逆商的LEAD工具和下一章讲的止念法后，骄傲地说自己从此变得不一样了。

实践证明

我在几年前就开始运用你将要学到的这些技巧，当时我是将这些技巧纳入我们早期版本的逆商培训项目中。起初，我非常怀疑这些技巧是否如设想中的那样有用，可以让人们中断并改变长期固化的行为模式。但在我把这些技巧教授给数百个人的第一年里，其成果让我的疑虑慢慢消退。

从那时起，我看到了秘书、高管、销售人员、专业人士、家长、学生、教育者、老年人和孩子都能够改变自己的逆境反应，提高自己的逆商，并在逆境之风吹来时，加固所扎根的土地，从而大幅改善自己的生活。

当然，成果会因人而异。有些人的精力、动力和活力大幅提升，有些人则在工作上取得最佳成绩。这些提升体现在销售业绩、创造力、工作质量、学习理解能力、毅力和拥抱变革的能力。很多人说自己成了鼓舞士气的领导者，能够克服并突破逆境，从而大幅改善自己在私人和工作中的人际关系。通常，参与者在健康状况和情绪稳定性上都会有显著的提高。

在我对运动员和商业人士进行的研究中（正式和非正式的都算），这些技巧不仅持续时间长，而且也会日渐强化。例如，一家电子公司的一些销售人员在参加了逆商培训项目后，他们第二季度的销售量超过第一季度的。

一家跨国医药公司的团队通过评估他们“对变革的准备度”来衡量进步情况。与没有参加逆商培训项目的人相比，那些参加了该项目培训的人在面对变革的准备度和能力上都有了显著的提升。于是，伴随着大多数变革而来的转型低潮期（代价高昂又会削弱士气）便大大缩短了。在这一低潮期，很多人和很多企业过早地放弃了变革。通过缩短这一低潮期，能让人们保持变革的势头，同时又不会降低生产力和积极性。

我让莫特公司的领导者学习了这些技巧，当时他们正面临着混乱的管理局面和大量的变革，他们想要努力让自己变得更加灵活，并成为“业界一流”的企业。每位领导人不管遇到什么挑战都会运用这些技巧。LEAD工具和止念法常常能让人们超越个人和工作的界限，正如莫特公司的人力资源部经理杜安·詹尼尼（Duane Giannini）所说：

我利用您讲的内容和技巧大大提高了自己面对日常挫折和其他事情的韧性。自从参加了您的项目后，我对于逆境的看法和应对方式截然不同了。我的女儿用您所教授的既实用又简单的技巧来应对和适应打篮球时造成的重伤。多亏了您所教授的技巧，她比以前打得更好了，不仅创了纪录，还被全国大学生体育协会的一级运动队录取了。我教过篮球，从没见过这么管用或是产生如此大积极影响的方法。

通常，在项目结束了好几个月后，参与者才会想起并激动地描述这些技能在培训当天是如何助他实现攀登的。

与登山一样，这些提升刚开始是感觉不到的。但是久而久之，当你停下来喘口气并环视四周时，就会看到通过自己不懈努力换来的壮阔景色。与登山一样，你的努力所带来的效果一开始可能很小，可能外行人都看不出来，但你内心会感觉到这些变化。久而久之，这些效果就会日渐显著。最终，你会把自己打造成世界一流的攀登者。

神经生理学领域的研究，也就是关于大脑的研究工作，有助于解释这些技巧是如何构建的，也就是阐明了其结构或框架。LEAD工具和止念法是在针对专业人士、运动员、经理人、学生和领导者进行的十多年研究和测试中逐渐发展起来的。我借助世界各地的研究者所进行的数十项认知训练实验所得出的重要研究成果，对这些技巧进行不断打磨。我也通过众多项目以及在服务各种组织和行业的过程中，进一步教授并改进了这些技巧。我率先看到了这些技巧对个人、团队和组织的成功所产生的有力而持久的影响。

这些技巧从何而来

LEAD工具和止念法是源于研究和实际经验，浓缩了传统认知心理学的研究者所做的研究的精髓。在这一领域的一项重大突破就是，发现了人们即使不通过重温和审视过去的伤痛，也能大幅提高心理健康状况和抗逆性。

能证实LEAD工具和止念法有用的研究，可追溯到近35年前阿尔伯特·埃利斯（A lbert Eliis）的ABC模型。这个理性情绪行为模型是基于这样的观点：促使一个人做出反应和产生感觉的是这个人对于事件的看法而不是事件本身。埃利斯为若干后续研究铺平了道路，其中包括认知疗法创始人亚伦·贝克（Aaron Beck）所做的研究。

贝克的模型强调人们需要挑战或质疑对自己、当前形势和未来的消极看法，为这些技巧的发展提供了额外的理论支持。

归因方式，或者说归因训练，是源于贝克的研究成果。这是一种治疗方法，可以让人们认清、评估并质疑自己对于生活事件的反应。这也是认知疗法的一部分，能够成功地帮助患抑郁症的成人缓解病症。

这些质疑技巧能够让人清楚认识到之前的潜意识反应，学会质疑这些反应，从而改变这些反应，就能通过调整反应来做出长久的改变。目前，归因训练已应用到各种各样的环境和人群中。

例如，马尼托巴大学的雷蒙德·佩里（Raymond Perry）和库尔特·彭内（Kurt Penner）证明了这些技巧在学生身上产生的作用。与没有接受归因训练的学生相比，接受了训练的学生提高了学习成绩。掌控感低（低逆商）的人从训练中获益最大。

在得到大量资助的一系列扩展研究中，宾夕法尼亚大学的丽莎·杰科克斯（Lisa Jaycox）及其团队（包括塞利格曼）运用这些认知训练技巧（跟你即将学到的差不多）有效地预防了青少年抑郁和行为问题。

大多数训练的效果会随时间的流失而被减弱，但这项训练不会。这些研究的一项更为重要的发现是，认知质疑技巧似乎具有生命力，训练结束很久后仍会不断发展。纽约城市大学的苏珊娜·奥雷特及其同事、心理学家萨尔瓦多雷·马迪（Salvadore Maddi）根据他们与伊利诺伊州贝尔电话公司进行的研究，开发出了抗逆性训练。其中两个技巧是形势重建（situation restructuring）[1]和果断行动（decisive action）[2]。

为了给你提供一个最禁得起考验、最有效、最科学的技巧，我用了几年的时间深入考察这些研究，并提炼出其中的精华进行不断打磨。你将要学习的是我认为能永久提高逆商和成功率的最有效的做法。

LEAD工具如何发挥作用以及为何管用

LEAD工具这样的认知和行为技巧之所以能起作用是因为它们改变了大脑中的活动。1995年，加州大学洛杉矶分校的研究员通过认知疗法对强迫症患者进行了治疗。这些患者的症状包括过分担心有细菌而不停地洗手。科学家们利用正电子发射断层造影术在“治疗前”和“治疗后”对患者的大脑进行扫描，获得了其大脑活动的图像。最后他们发现认知疗法确实有助于改变大脑机能，减少强迫症的活动和结构仅仅采用心理学的方法就能在大脑内引发重大的生物化学变化和物理变化。

如果认知技巧能改变强迫症患者的大脑活动，那么试想一下这些技巧会对你有什么用！加州大学洛杉矶分校和阿拉巴马大学的药理学家路易斯·巴克斯特博士（Louis Baxter）在描述思维和脑功能之间的关系时说：“把大脑和思维割裂开来没有多大意义。”你的思维模式会改变大脑的生理机能。LEAD工具可以帮你调节大脑活动，从而抵御和应对逆境。

有证据表明，LEAD工具会对大脑产生化学作用。它会增强你的担当力和采取行动的决心，从而增强你的掌控感。从生理上看，面对这种增强的掌控感，大脑会让你的体内产生大量适宜浓度的神经递质，这些递质会对你的免疫功能和整体健康有好处。

心理神经免疫学领域近年取得了很多前沿的研究成果。其中之一就是研究者们日渐意识到情绪和激素（有压力时体内释放的激素，或是处于恐慌、悲观、伤感、持续紧张和无助等心理状态时所释放的激素）之间关系密切。因此，将事件灾难化的人更有可能会产生这些情绪和生理问题。止念法和LEAD工具不仅可以防止“灾难化”的行为，还可以避免这些消极的情绪。因而在面对日常生活压力的时候，情绪和身体的韧性就会得到增强。

相反，逆商较低的人体会到的压力会更持久、更有害。在诸多神经递质中，儿茶酚胺（去甲肾上腺素和肾上腺素）、皮质醇、催乳素以及天然的鸦片β-内啡肽和脑啡肽都是在人感觉有压力时释放出来的。《免疫力性格》一书的作者亨利·卓尔指出，这些应激激素长期保持高浓度就会削弱人们的免疫细胞，从而使其免疫系统受到抑制。

内啡肽也会产生同样的效果。加州大学洛杉矶分校的生理学家耶胡达·沙维特博士（Yehuda Shavit）说，适量的类鸦片肽（如内啡肽）会让血液中抗击疾病的天然杀伤细胞增多，而适量均衡的内啡肽可以缓解剧痛并增强免疫系统。这种均衡状态会受到掌控感的影响。然而，内啡肽含量过高或过低都会削弱免疫功能。当儿茶酚胺的含量过低时，人们就会感到无助和压抑（失去掌控感），此时内啡肽含量就会高于理想水平。此时，人的身体也会觉察到这一点，然后就会通过抑制免疫系统来应对。低逆商及其随之而来的掌控感缺失，就是这样一点点消磨着一个人的精力、活力、健康和毅力。

而高逆商则可以增强免疫系统，把有助于健康的激素，如适当含量的儿茶酚胺、皮质类固醇及其他神经递质传递到身体各处。大脑通过所分泌的化学物质来体现低逆商与高逆商之间的区别。因此，逆商是在细胞层面就对你产生影响!

关于认知疗法或掌控感增强带来的好处，写得最多的可能就是T细胞（免疫系统的一个重要组成部分）的增加。第2章中关于抗逆性、习得性乐观、内外控倾向等与逆商相关的概念，以及心理神经免疫学的研究只是身心问题的冰山一角。我们日渐了解情绪、思维、逆商和生理学之间的紧密关系。这些全身上下的改变都是由你对某种形势的反应所引起的。

卓尔认为，一个人应对生活事件时能做到全身投入且拥有掌控感（直接通过LEAD工具就可以学到），而其免疫功能一定也会随之得以强健。

总之，逆商会影响身体的各个部分。

攀越逆境的技巧

如果你探访精神病院时，遇到一个病人穿过大厅猛冲向你，你会怎么办？他盯着你的脸，然后大声咆哮：“看看你的周围。世界四分五裂，这都是你的错！你是个没用的人。你做什么都没有用，何必还要尝试呢？事情只会越来越糟，何必多此一举呢？”

你会不会马上就想：“好吧，你是对的。你说的都是真的。”不会！你更有可能会想：“哎呀！这个人完全是疯了。”你根本不会把他的话放在心上。然而，如果这些话或类似的话是从你的内心发出来的，那么它们就会无条件地溜出去，肆无忌惮地影响你的精力、动力、效能和成功。

你应对逆境的惯用方式通常是不假思索就显露出来的。因为这是习惯性的、潜意识的，你可能完全没有意识到。只能说你不会注意到，也不会表示怀疑。

这就好像你拥有一家私人会所，在基底神经节（大脑的潜意识区）有个私人套房。只有你的信息可以不受审查就可以溜进这个私人套房。而在意识区和潜意识区之间驻守的保安，则会对其他人的信息进行审查或询问。有些信息在获准进入前会遭遇全身搜查！会不会有此番遭遇，则取决于你对送信者有多信任。

因为人们很容易让自己的消极信息溜进来，所以我和马丁·塞利格曼、艾伦·贝克以及其他研究员开发了一些技巧并进行了测试，帮助你去质疑自己应对生活事件时采用的消极方式。几年前，我开发了自己的一套质疑技巧并做了测试，有证据表明，这些技巧能够非常有效地帮助人们持续提高逆商，并改进应对逆境的方式。我把这些技巧称为LEAD工具。

L= Listen，倾听自己的逆境反应：

这是高逆商反应还是低逆商反应？

在哪个维度得分最高或最低？

E= Explore，探究自己对结果的担当：

我应该对结果的哪些部分担起责任？

我不应该对哪些部分担责？

A= Analyze，分析证据：

有什么证据可以表明我无法掌控？

有什么证据可以表明此次困境一定会蔓延到生活的其他方面？

有什么证据可以表明此次困境必然会持续过长时间。

D= Do，做点事情：

我还需要什么信息？

我可以做什么来获得对形势的一点点掌控感？

我可以做什么来限制困境的影响范围？

我可以做什么来限制当前困境的持续时间？

LEAD工具是基于这样一种观点：我们可以通过改变思维习惯来改变成功率。这种改变是通过质疑以前的模式并有意识地构建新的模式来实现的。

利用LEAD工具来提高逆商

为什么要质疑自己的反应？因为只有这样做，你才能提高自己的逆商。坚持使用LEAD工具就可以做到。

通过四个简单的步骤就可以评估和质疑自己的逆境反应，进而提高逆商。你可以先自己尝试一下LEAD工具。在第7章中，我会教你如何将这套强大的技巧运用在其他人身上。但现在，你要把LEAD工具印入脑海中。

L = 倾听自己的逆境反应

要想把逆商从终生的、潜意识的、习惯性的模式转变成促进个人提升和长期效用的强大工具，倾听自己的逆境反应是重要一步。

培养攀登者意识

闹钟没有把你叫醒、牙膏用完了、燕麦圈不新鲜了、你在等的快递没有来、一个重要的电话会议取消了。上午9点45分之前已经有五个难题出现了。这些相当正常的事情通常都不会引起人们的注意。但是，因为你想要锤炼和改进应对逆境的方式，所以你就要在难题出现的时候把它认出来。

这就像是在飓风登陆前能够预测它的路径一样。只有看得见风暴，才能将损伤降到最低。要是你没有意识到风暴势必会到来，那么损失就会很惨重！

因此，你首先要掌握的第一个技巧就是迅速觉察逆境降临的能力。做不到这一点，那其他的技巧就没有用。幸好，你若注意到逆境降临，那你就可以立刻做出改变。就像森林防护员在火情失控前早早就闻到了焦味，而警察在普通市民发现街上的危险活动前就能提前注意到，你也可以在困难酿成大祸前有所察觉。

发现逆境

你有没有注意过，为什么你买了辆新车后，你立马就能认出路上跟你的车长得像的车子？一夜之间，你下意识地让大脑能认出某种车型。有意思的是，就算你不想认出来也能认出来。如果你让大脑拥有足够的紧张感，那么你一看到那辆车就会立即认出来，哪怕你正在进行热烈的谈话。

试想一下，要是你以同样的方式让大脑去注意像逆境这样非常重要的事情，情况又会如何？这种让大脑保持警惕的能力，会让你迅速培养出攀登者的意识。

要是我对你说，每次你发现生活中的潜在逆境并大喊一声“逆境！”，我就会给你一万美元，你会怎么做？你应对逆境的方式忽然就变得像一场游戏。你不会等着逆境的全力攻击，而会积极地环视四周，寻找逆境的端倪，准备着要兑现奖金。你一觉醒来感觉脖子僵硬，是让你产生耳鸣的那种僵硬。你大叫一声“逆境！”，就能拿到钱了！你打开前门，发现外面在下雨，把晨报打湿了；你洗澡的时候才发现香皂用完了，也没有干净的毛巾；你出门去上班，在路上碰见一场事故，耽误了10分钟；还有一英里就能从路口驶出，有个人愤怒地插到你前面。因为路上的耽搁，你开会迟到了5分钟；你进门的时候发现有个重要客户提出了一个问题，要求你立刻予以关注，而这让早已排得满当当的日程表上又多了一项；最后，你的助理打电话来请病假，于是你又要把助理的部分工作接过来。逆境！逆境！逆境！

很多可能会给你带来负面影响且进行得悄无声息的事情，会突然出现在你的雷达屏幕上，还闪着红光！你可能在给孩子洗澡，可能在撰写费用报告或是在打电话，突然逆境袭来，嘭！你注意到了。不需要细想就知道发生了什么事情，一瞬间已经足够长了。一旦你让大脑时刻保持警惕，你就会意识到每个潜在的不利事件，就会有足够长的时间来调整自己的反应，就算是很忙也能做到。

培养对逆境的嗅觉

迅速养成的这种认出类似车辆的习惯是有用的，这让你能将自己的车与其他车进行比较，确定自己的选择，并且看着类似的车行驶在路上，会让你产生拥有者的骄傲。

注意到每个不利事件也是有好处的。注意到逆境，能让你得以判定和强化自己的反应。但是，你没有那么多精力去对每件事进行审视并询问：“这是逆境吗？”幸好，久而久之，这个习惯会越来越高效，渐渐嵌入大脑的隐蔽位置。在那里，这个习惯就像烟雾探测器一样会自动开启，不需要什么精力和有意识的思考。

下意识地养成习惯，比有意识地培养习惯要容易。这正是大脑奖励重复之举的方式。不管你是学习一门新的语言、练习高尔夫球还是改进应对逆境的方式，都会如此。你意识到逆境的降临，就会把逆境和你对于逆境的反应带到大脑的意识层，也就是大脑皮层。逆商只有在意识区才能发生改变。因此，就算是留意小规模的、比较不重要的逆境，也会一下子变得极其有用。你会惊讶地发现自己多么善于觉察逆境，而逆境又是出现得多么频繁！

敲响警钟

还有一个技巧可以用来铭记你发现逆境的时刻，那就是每次逆境袭来时都会在脑海里敲响警钟。神经语言程序学领域的研究指出，噪音越大、画面越震撼，给人留下的印象就越深刻。印象越深，效果就越好。莱斯利·卡梅伦-班德勒（Leslie Cameron-Bandler）等人在《复制卓越：烙印技巧》（The Emprint Method）一书中写到，音量、尺寸和力度影响印象的深浅。

我想到空军基地在遭到袭击时拉响警报集结飞行员的场景。我在写这段话的时候电脑崩溃了，嘈杂的警报声立刻在我脑中响起：“哦呜！哦呜！逆境！逆境！”这种很傻的反应有两个直接的好处。

第一，这很好玩。你选择的声音越搞笑越好。我认识一个人，他设置的声音是齿轮在他的保时捷汽车上摩擦的声音。笑声可以改变你的心理状态，使你倾向于采用更为积极的方式来应对逆境。

第二，这会让你停下来留意一下逆境。你显然是把自己的潜意识反应带入意识思维区，这样就直接打断了潜意识反应。你突然就很清楚地意识到了问题所在。

你不妨使用任何你所喜欢的警报声。下面有一些小窍门，可帮助你做出最佳选择。

把警报声开大！你回应时发出的声音越大，效果就越强烈。就算只是在心中默念，也要悄声说“啊哦！”和大声喊“哦，天啊！”，也是不一样的。

越荒唐越好。现在就喊出你的警报来，就此一次（除非你正在一架拥挤的飞机上看这本书）。每次把警报喊出来应该都会让你大笑出声。

加上一个强劲或憨憨的手势。我的警报声所搭配的手势是举起双手分别置于脑袋两边，每次喊“哦呜！”都把五指张开，不喊的时候就收拢。我知道这有多可笑，因为我每次对着参加我们项目培训的满屋子人展示这个精心打磨的技巧时，都会引发出阵阵大笑声。你可以选用不那么夸张的手势，比如说握拳砸向手心。

一旦你的脑中有了印象，每次逆境袭来时，你就可以使用这个技巧。逆境不会再次悄无声息地溜过去！这一技巧会逐渐融入日常生活的背景噪音中，有用的时候才会出现。因为这只需要花费一两秒钟，所以不会影响你的活动流程，只会让你清楚意识到这些决定性的时刻，也就是你应对逆境的时候。

判定你的反应

一旦你连小规模困境的重要性都认识到了，那就可以学着多注意应对方式的质量和性质。就某种体验的强度会影响学习的速度，加州大学洛杉矶分校医学中心神经生理学科的负责人马克·努维尔博士（Mark Nuwer）是这样解释的：“你触碰热炉子产生的痛感会在你脑中拉响紧急而强烈的警报。”这个警报给你的大脑皮层，也就是意识区发出信号，让你意识到自己的选择！下次你再在热炉边上的时候，就很可能立马注意到，然后避开它。

对于逆境也是这样。拥有低逆商就像触碰热炉子一样。你只会被烧伤！因此，在你充分了解了应对逆境的方式会影响成功的所有方面后，就会把逆境袭来的时刻看得很重要，就像你看待加薪、成绩、验血结果或是国税局寄来的信一样。敏锐地意识到逆境袭来的时刻，就能立刻改变应对这一时刻的方式。

一旦你有意识地探测逆境，下一步就是马上判定你的反应是高逆商反应，还是低逆商反应。你在CORE四维度的哪一个维度上得分很高或很低？

能够迅速且自发地觉察到整个低逆商反应或高逆商反应，这对于提高逆商来说至关重要。这项技能不需要怎么练习就可以掌握。比较难的一点是如何能够按照CORE的各维度来判定自己的反应。这一优化措施是有用的，但并不必要。你感受到了维度曲线的起伏，久而久之就会培养出攀登者的意识，也就是会带着力量和决心自发自动地去应对大大小小的逆境。

或许你现在就能觉察到低逆商反应与高逆商反应的区别。你只要稍加思考，或许就能按照维度把这些反应区分开来。经过训练之后，你的认知技能就会变得更敏锐、更自然，直到你切实培养出了攀登者的意识，并能快速辨认出自己的反应。你不妨利用以下这些逆商探测技能（个人版）来应对你的逆境。

第一阶段

1.写下你在过去两周遇到的一个逆境：

                                                         


2.写下你会对逆境说的话：

                                                         

3.填写以下有关你所做出的反应的信息。注意，并非所有反应都包含CORE四个维度：

                                                         

你的反应是高逆商还是低逆商？（         ）

第二阶段：剖析你的CORE四维度

C=掌控感  O=担当力  R=影响度  E=持续性

1.你的反应在哪个维度上的得分高或得分低？

C（ ）

O（ ）

R（ ）

E（ ）

2.你不仅知道自己了解什么，也知道可以控制自己的反应，如果你现在要应对同样一件事，你会说什么？

                                                         

3.新的逆境反应在哪个维度上的得分高或得分低？

C（ ）

O（ ）

R（ ）

E（ ）

4.现在的CORE与之前的有什么区别？

                                                         

强化优点，质疑缺点

当你拿到成绩单的时候，是更倾向于积极地做点事情（D）还是分析证据（A）？当你看到绩效考核结果的时候，是否经常快速略过好评去看看自己做错的地方？我们会经常关注自身的缺点，让优点飞掠而过，好像优点是理所当然的。

我有个客户，他是一家国际管理咨询公司的合伙人。他发现，在他的公司里，各级员工对于自己绩效考核中的负面评价，都记得比正面评价清楚，就算两方面的评价写得非常均衡也是如此！

现实的确如此。人们往往对负面评价印象深刻，自责的人尤其如此！但是，这种关注缺点的倾向会对我们造成伤害，因为我们常常错过了对基本的、积极的倾向（尤其是与逆商有关的倾向）进行强化的机会。

若你应对逆境的方式体现出较高的逆商，那么你可以停下来确认一下自己做得好的地方，这将对你大有助益且影响长远。找出你在哪个CORE维度上表现得最好,并且默默认可自己。乔治是我的一个客户，他从事教育行业。他说自己会捕捉这些瞬间并心想：“对，好的。继续攀登！”

这样的心理强化过程可以巩固自己做得好的地方以及所开辟的路径。因此，要留意自己富有成效的行为模式，并使之不断强化和固定下来。

E=探究自己对结果的担当

我曾为美国六大会计师事务所之一的普华永道开办逆商培训项目。一切都进展得很顺利，到了开场前两小时左右却出了问题。这次又是设备问题。我接到一位电脑技术员的来电。他说：“我知道您需要一个电脑显示屏，我不能确定能否帮您找到，但是……”

“不好意思，似乎是搞错了，”我回答道，“我不需要显示屏。我需要的是投影仪，要把我的多媒体资料投到大屏幕上。”

“哦！”这位技术员大声松了一口气，“肯定是有人搞错了。我是说，嘿，这并不归我管！您得去跟贺拉斯说。他负责这件事。”这位技术员把电话挂了，也没把贺拉斯的号码给我或是替我转接，更不要说亲自来看看情况再解决问题了。

那一刻，我的警报响了：“哦呜！哦呜！逆境！逆境！”我立刻审视自己的反应。“肯定会有办法的！”我对自己说，“应对这个情况需要点创造力和毅力。我知道自己能及时解决这个问题。就算我没有解决，培训还是会成功举办。”

强大的逆境反应和决心让我坚强起来，我急忙给客户打电话，却一直接入他的语音信箱。他显然不在办公桌旁，于是我决定自己来处理这个问题。几番努力之后，我联系上了一个维修人员，他正是神秘难寻的贺拉斯。“哦，好吧，那台设备没有放在这间房原来的位置！”他听闻我的窘境后大声说道。

“是的，我知道，但是这个项目不到两小时就开始了，你和我能做点什么来解决问题呢？”我试着激励贺拉斯拿出一点创造性解决问题的能力。

“唉……”贺拉斯叹道，然后他说出的话完全命中那些致命的词语，“我真的无能为力。投影仪安装在四号会议室，而您是在五号会议室，而且10分钟后我就下班了。您得去跟安吉拉说。她负责协调房间事宜。”

这一次，不等下一个不显示号码的电话响起，我便主动出击。我又打了几个电话，又听到几次“这不归我管”和“我并不认为这样做管用”这样的回答之后，我总算明白了，秘书、经理和领导都不太可能热心地放下手上的事情来帮我换会议室。就因为没人愿意对这个难题负责，所以一个小故障差点毁了客户对于该项目的筹划。说来讽刺，这会带来更多的难题。

在你决定对结果负责的那一刻，你对事件的掌控感马上就会增强，促使你去采取行动，并打破潜在的无助-无望循环。担当力是唤起行动的号角。

对于LEAD工具的第二步——探究自己对结果的担当，其重要性归根到底就是一个问题：当你对一件事接受责备却不觉得需要担责的时候，那么你会不会采取行动来解决问题呢？你会回答：“不太可能！”比如说，要是技术员、贺拉斯或其他人都接受责备而不担责，那么情况还是不妙。就算贺拉斯说：“好吧，我猜我是不能解决问题了。都是我的错，但是现在来不及了，而且还有10分钟我就走了。”这还是会让我陷入困境。

同样，要是本地旱灾期间的用水问题跟你没关系，那你为什么要忍受洗澡时间缩短带来的不便和草坪枯萎的现象呢？对于公司发生的财务危机，要是你对此自责却不负任何责任，那你会不会投入精力并加班加点地找出解决办法呢？如果这是你的团队一个重大项目，那你会不会推卸责任，对失败不负责呢？一点点的担当（而不是自责）非常有助于你从问题中吸取教训或解决问题，并从大大小小的逆境中恢复过来。

攀登者正是利用LEAD工具的第二步来切实地从逆境中吸取教训，并实施自己未来的策略。

担当力

你可能还记得担当力讲的是诚实并有建设性地探究自己应该对事情的哪些部分负责。担当力指的是即使逆境并非因你而起，你也有责任做点什么。担当并不意味着过分自责。简而言之，就是要担责解决问题或采取行动。

关于LEAD工具中的担当力探究的问题是：我应该对结果的哪些部分担起责任？

倾听和探究的案例说明

假设你的硬盘驱动器坏了。要是你的逆商相当低，那么你当下的反应可能是：“哦，天啊！我死定了。所有数据都没了。我一直都不擅长用电脑。现在我们没办法按时完成项目了。我们大概可以跟这个客户说拜拜了。”

怎样才能改进你目前的应对方式，从而提高逆商呢？从LEAD工具的第一步——倾听（L）自己的逆境反应开始做起，这样你就能迅速觉察到自己的逆商处于较低水平。接下来是第二步——探究（E）自己对结果的担当。

我应该对结果的哪些部分或哪些方面担责呢？对于硬盘驱动器损坏这件事，你即使不自责，也会认为自己要对事情的后果——即对硬盘驱动器损坏造成的影响——高度负责。机器无法运行，就处理不了文件。若你对结果担责，那么你会接受这份责任并做点什么来解决电脑死机的问题。

对结果担责，并不要求你花时间亲自去恢复丢失的数据，并从此次逆境中吸取教训。对结果担责，只是说你要亲身参与，务必求助于他人来采取必要的措施。当然，你要负责及时让电脑恢复正常并找回丢失的数据。你要如何去做并不重要。

过分自责和推卸责任不会增强你的掌控感。然而，当你接受适当的责备，决定从自己的行为中吸取教训，并对结果的一些部分担起责任的时候，就能够重拾部分掌控感，并促使自己去采取行动。这样就能让你度过这次逆境，继续攀登之旅。

限定影响范围

如果你只是一味地把不好的事情放大或是灾难化，那么你肯定只会想对已知的结果担责，而不想对可能的结果担责。例如，在上述情形中，你可能马上会认为硬盘驱动器损坏意味着所有数据都没了，这个项目就毁了，而且你的工作也肯定会岌岌可危。此次逆境的已知部分就只有硬盘驱动器损坏和电脑死机，就这么多，其他都是假想的。只对已知或确认的这部分负责，那你就可以把影响限制住，避免难以招架。人们更容易对小事故负责而不是对大灾难负责！其实，和很多情况一样，在这件事上，你需要更多的信息。

逆商较低的人通常会做最坏的打算，直到他们了解到更多的信息为止。逆商较高的人会设想最好的情况，直到确信自己想错了为止，而且会积极收集关于自身处境的信息。在第6章中，你会学到更多关于避免将负面事件灾难化的技巧。

A=分析证据

A=分析证据说的是一个简单的质疑过程，让你可以审视、质疑并最终摆脱自己逆境反应中的消极部分。以下的LEAD问题是经过精心设计的，需要按照给出的形式来作答：

有什么证据表明我无法掌控？

有什么证据表明逆境一定会影响到我生活的其他方面？

有什么证据表明逆境必然会持续过长时间？

停下来看看这些问题中用斜体标出的关键词所产生的效果。可能会有证据表明你拥有有限的掌控力，表明逆境可以影响到你生活的其他方面，而且逆境可能会持续很长时间，但是，难以找到证据来证明你完全没有掌控，表明逆境一定会扩散以及逆境必然会持续。

亚伯拉罕·林肯曾经说过：“为自己的局限因素辩解，那就真的受其局限。”纠结于缺失的掌控感、可能存在的祸根和持久的负面影响只是徒劳而已，就像纠结于坠机事件可能会发生、世界经济可能会崩溃、你无法生来就有钱，也同样是徒劳的。只有设法探索逆境的局限因素才是有意义的，而不是纠结于自己因存在局限而无法改善形势。

关于影响度的案例

回到硬盘驱动器损坏的例子上。一种极端的反应可能是这样：“哦不要啊！一切都毁了！整个项目一下子就全完了。我再也找不回丢失的东西了。而且，有一就有二。就算试着弥补也没用。我尽力做到最好，但是搞砸了。我估计升职无望了，我儿子的大学学费也没戏了。”这种反应只能透露出失败主义、小题大做和无助的情绪。

在这个情况下，或是在反应不这么极端的情况下，你可以问问自己那三个关于证据的问题。

问题一：有什么证据表明我无法掌控？

答案是“没有”。没有证据可以表明。虽然理论上你可能不能掌控，但是并没有证据表明在这种情况下会产生这种无助感。仅有的事实就是硬盘驱动器坏了，导致你的电脑死机。就是这样！其他事情都是你自己想象出来的。

为什么要设想最坏的情况？在能够确认自己完全没有掌控力之前，当然没有理由要这么认为！如果你因为头疼而去看医生，你会在看见检查结果之前就设想自己得了脑癌吗？大多数情况下，在找到证据之前就设想最坏的情况是没什么好处的。为什么要过早地下结论，尤其是知道这些结论会伤害自己还这样做呢？因此，未掌握进一步的信息，你就不能认为自己无法掌控。

你能想象得出自己在什么情况下真的无法掌控吗？我在上文提到, 纳粹集中营幸存者、杰出的心理学家、《活出意义来》的作者维克多·弗兰克尔发现，就算是在极其可怕的情况下，他仍拥有绝对掌控力，也就是可以掌控如何去面对特定的情况。因史蒂芬·柯维在《高效能人士的七个习惯》中提及而广为人知的这个经验表明，重要的决定是在受到刺激（逆境）之后到给出反应（你的逆商）之前做出的。我们每个人在这一阶段始终拥有掌控感。

人们非常容易扮演受害人的角色，从而就有借口放弃掌控力。如果事情发生在你身上，而你只是整个体系中的一个傀儡或是生命之河中随波逐流的一块浮木，那么你就不需要承担责任，也不需要对自己有什么期待。毫无疑问，至少表面上看，放弃或扎营比攀登要容易。长远来看，一个人必须为自己的决定付出代价或因此获得奖赏。我认为没有什么决定会比放弃更悲惨的了。

你每天都有可能看到这个决定带来的悲哀后果：一个高三学生在能力倾向测试中考得很差，于是就放弃了上大学；一个朋友找工作的时候遭拒，于是就不再推进自己的事业了；一位同事拿到的绩效考核结果不理想，于是就决定辞职而不是变得更加坚韧；一个灰心丧气的孩子愤怒地斥责自己的母亲，因为她总是在自己最需要她关爱的时候疏远自己；一个女人不再为自己的婚姻努力了，因为她迫切地想与丈夫谈谈他们之间的关系，而丈夫对此不予理睬，然后她让放弃的行为无处不在，导致情况越来越糟糕。

其实，你始终都能有一定程度的掌控，此时你必须坦诚面对深感无助的想法。与承认可以掌控并承担随之而来的责任相比，展现无助似乎是更容易、更有吸引力的做法。若你感到无助，那你就不必承担责任，人们会为你感到难过，甚至会有其他人来采取措施。但是，这样做可能破坏性极大。在需要做出反应的时候，需要在无助和掌控感之间进行选择的时候，最好是选择掌控感，即使因此而犯错也在所不惜。

问题二：有什么证据表明逆境一定会影响到我生活的其他方面？

逆商较低的人经常吵嚷着所谓的“多米诺效应”，意思是不好的事情必然会接踵而至。这样的反应很快就会让你感到不堪重负。你的信心承受不起这样的直接打击。因此，在质疑自身反应的过程中，你必须将自己的设想与自己所知道的东西区别开来。

其实，虽然逆境可能会影响你生活的其他方面，但是并没有证据表明一定会这样！所以，重申一遍，就算你极力将事件灾难化，这个问题的答案还是“没有”。

问题三：有什么证据表明逆境必然会持续过长时间？

证明逆境可能会持续很容易，但是要证明逆境一定会持续，而且不会有丝毫好转却很难。就算是全球环境这样世界级的难题都有可能会持续恶化下去，但并不一定会这样。因此，与前两个问题的答案一样，这第三个问题的答案也是“没有”。

这是个好消息！你刚把假设和事实区分开了，而事实目前还不足以让你这样应对逆境。你起码还要掌握更多的信息才行。收集信息这件事本身就是一个积极的行动，能让你朝着学习和进步前进。

巨大逆境中的证据

空军上校斯科特·奥格雷迪（Scott O’Grady）所驾驶的飞机在波斯尼亚和黑塞哥维那上空被击落，他知道自己遇到了大麻烦。他面临着巨大逆境。他本来可能会这样想：“一切都完了。我在敌对领土被击落，他们肯定会找到我。他们一旦找到我，就可能会折磨我，然后把我杀了。我估计再也看不到我的家人了。我还是现在就放弃好了。”乍一看好像有很多证据来支撑这样的反应。但是，再看得仔细一点（见表5-1）！

[image: picture]

表5-1             空军上校斯科特·奥格雷迪面临的巨大逆境

即使身处这样绝望的境地，斯科特·奥格雷迪还是发现并创造出拥有能够掌控的证据。他没有被打死，他还有一些补给，他接受过生存训练，他的装备里有信号装置，并且他找到了一个藏身的地方。要是奥格雷迪靠着想象就认为无助是对的，那么，不要说获救了，你觉得他还会不断发射求助信号吗？还会拧出自己袜子上的汗液来喝吗？还会不放弃希望吗？可能不会。斯科特·奥格雷迪上校能够把事实与负面的设想区分开来，可能就是这一点救了他的命。

还有其他的情况，比如说亲人被确诊出患有危重或严重的疾病，或是你失去了一条胳膊或一条腿，有证据表明这个逆境会持续，并会严重影响你生活的其他方面。你可能会努力争取，有可能你无法阻止亲人死于癌症晚期。但是你可以大大影响他如何应对疾病以及你最后如何应对亲人亡故。

《新闻周刊》讲述了芝加哥教区红衣主教约瑟夫·伯纳丁（Joseph Bernardin）在生命的最后几个月里所展现出的那种勇气。尽管身体疼痛虚弱，他在生命的最后一周竟然做了很多事。他写了一篇大主教辖区事务报告呈送梵蒂冈，批准了《平安的恩宠》（The Gift of Peace）一书的手稿，查看了自己的遗嘱并安排好母亲今后的起居生活。他把信件寄出，其中一封写给了美国最高法院，请求法官不要同意安乐死这种做法，因为他担心这样做会贬低不完美的人生；最后是送给他身边的牧师以及朋友们的圣诞贺卡。

他被确诊出绝症的时候并没有放弃，而是公开承诺会用余下的时间来“造福自己蒙召服务的牧师和民众”。这位勇敢的攀登者始终坚持攀登，直到生命的最后一刻。他的行为给世人留下了宝贵的经验，讲述了如何有尊严地活着和死去，所有人都可从中获益。

同样，你失去了一条胳膊或一条腿就找不回来了。一去不复返。这样的损失会让你的部分生活永远改变。但是你可以掌控这些损失对你的限制有多深、多久。乍一看，失去一条胳膊这个难题看起来不受你控制，而且影响深远，也很可能会永远存在（见表5-2）。
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表5-2 失去一条胳膊的逆境

你不能让胳膊复原。胳膊没了，而你对于让胳膊复原这件事无法掌控。所以说这个逆境不受你掌控且会持续很久。但是故事到这里还没完，离结束还远着呢！

要知道，只是失去胳膊这事没得商量，但这个大难题产生的所有负面影响却都有商量的余地。觉得肯定要失去或放弃哪些机能都只是猜想而已，并不是事实。其实，只有一条胳膊也可以爬山、划皮划艇、拉小提琴、吃饭、穿衣。有些人还达到了双臂健全的人难以达到的水平！

想想吉姆·阿伯特（Jim Abbott）这个男孩一生下来就只有一只手。他的梦想是打职业棒球大联盟，这是每个孩子的梦。人们大多觉得吉姆是在做白日梦。那么吉姆是如何应对只有一只手这个逆境的？又是如何应对同学的嘲笑的？他调整心态，让自己适应。他没有放弃攀登，而是重新规划登山路线，绕过这个障碍物。

吉姆学会了快速穿脱手套，这样就能快速地接发球。他锻炼自己的体能，成为跨栏项目的奥运冠军。他一直坚持自己的梦想，不仅成为了棒球队的外场手，而且在职棒大联盟比赛中代表加州天使队（the California Angels）参赛，并成为备受尊敬的投手。

吉姆有许多放弃的理由。但是他坚持不懈。

所以，就算遇到能改变人生的挫折，你对于可控之事的掌控感、防止逆境恶化的能力以及将其持续时间缩到最短的能力，决定了你能否迅速地从这些巨大挑战中恢复过来，以及恢复的程度如何。

知道了逆境并不一定会脱离你的掌控，并不一定会影响你生活的其他方面，并不一定会持续过长的时间，那么你就会觉得非常轻松自由。

D=做点什么

很多有关提高自我和提升表现的项目一开始就让你采取行动。采取行动是一件有活力、重要且吸引人的事情。但是，立刻就想通过行动来解决难题的问题在于，遭遇逆境的那个人往往没有准备好要采取行动。

不太理想的应对方式也会让人没有精力去采取坚决行动。如果你的逆商让你认为事情不受控制、会影响生活的其他方面，而且会持续很久，那么你可能根本就不会考虑采取行动。马丁·塞利格曼等人的研究表明，就算只是遭遇轻微的习得性无助（认为自己做什么都没有用），也不太可能会认真应对并采取措施来解决问题。若你觉得自己的所有行动即便不是徒劳无功的，也是令人泄气的，那么你还会采取行动吗？

相反，若是在你了解自己的情况之前就急急忙忙采取行动，结果即便不会造成伤害，也是徒劳无功。

试想一下，在坎达丝·莱特纳（Candace Lightner）的孩子命丧酒驾司机之手的那个晚上，若有人对她说：“你要行动起来！”那么她的第一反应可能会是去伤害那个司机，或是做出更加恶劣的事情！但她首先做的是哀悼孩子的惨死，在她做好准备了之后，才决定采取更加有建设性的行动。她下定决心努力让其他的家长不要经历这样难以忍受的痛苦，于是她成立了反酒驾母亲协会（Mothers Against Drunk Drivers）。通过成立这样一个团体，坎达丝推动了相关法规的实施，大大加强了法律对于酒驾司机的惩罚力度，挽救了无数的生命，也让人们不必承受巨大的痛苦。

关于行动的案例

LEAD工具是一个很重要的工具，可让你积极地应对逆境，并让你在准备好的时候能够采取积极行动。

LEAD工具的前三个步骤帮助你调整好心态和情绪，从而能够思考、关注并最终采取有意义的行动。

而且，与前面的步骤一样，采取行动也需要考虑几个精心设计的问题。你不妨问问自己以下六个问题：

1.我还需要什么信息？我应如何获取这些信息？

2.我如何对这一形势拥有一点点的掌控？

3.我应如何限制这一逆境的影响范围？

4.我应如何限制当前逆境的持续时间？

5.我首先应做什么？

6.我应在什么时候做这件事？哪一天？什么时间？

回到硬盘驱动器损坏的例子，你可以设想一些可以立刻用以改善局面的行动。这六个问题能帮助你对自己所采取的行动进行分组，确保行动涉及逆商的每一个维度，并消除消极的逆境反应所造成的影响。

LEAD工具的应用

回到硬盘驱动器损坏的例子。假设你完成了LEAD工具的前三个步骤：首先是倾听，即倾听自己的逆境反应，发现自己的逆商有点低；其次是探究，即探究自己要对结果的担当，发现自己对硬盘损坏这个结果并没有担起责任；最后是分析，即分析证据，发现没什么证据能证明低逆商的臆测是对的。

下一个步骤是做点什么！首先，列出你可以用来改善的措施。花点时间想一下，然后在脑中列出你对于上述问题的回答。拿出一张纸和一支铅笔，把你所想的东西写下来。

你还需要什么信息？在你认为所有数据都已丢失之前，难道你不想知道是哪些数据丢失了吗？若你能恢复数据，难道你不想知道恢复数据所需要的花费和时间吗？“信息就是力量”这句格言有几分道理。信息让你能够根据已知事实做出反应，而不是根据含糊而消极的臆想做出反应。

也有很多措施可以增强你的掌控感。你想到了什么？你所写下的行动都很有可能增强你的掌控感。采取行动这件事本身就能增强掌控感。那么对于限制影响度呢？你是决定尽力把丢失的数据都恢复吗？你想求助别人来帮你降低由此造成的负面影响吗？你用来限制影响度的这些措施可能也都适用于限制逆境的持续时间。你也可以打电话给一位数据恢复专家，或是打给几个团队成员，弄清楚最后一次做数据备份是什么时候。

单有行动清单还不够：漏斗法

仅列出行动清单可能会很危险。这可能会让你觉得放松了，就不去改善不利局势。问题是，你列出了清单，还是没有做什么改善局面的事情。就像为了让生活环境保持整洁，你买来了一个文件柜。但你要是不用它的话，就不可能让环境得以改善。但它可能会让你自我感觉良好一阵子。我们要的不是制造出卓有成效这种幻觉，而是要持久的进步！

在硬盘驱动器损坏这个例子中，列出行动清单后，电脑还是死机，那该怎么办呢？尽管你已经有一个很好的行动清单，但什么都没有发生改变！你可以在自己的背包里装满最好的装备，但是直到你踏出了第一步，攀登之旅才会开始。

你会发现，前面的练习并不是让你列出行动清单就结束了。你首先要选出一个需要率先实施的行动。然后确定在哪一天的什么时候做这件事。最后的这些步骤会让你各种各样的想法经过漏斗汇集成一个明确的、有计划的前进行为。

通过这样的漏斗法（见图5-1），你就会从列清单转向采取某个行动、投入某段时间。这会指引你迈出第一步，这一步很重要，但在这个例子中可能相对容易。要是你失去了最大的客户、遭遇亲人亡故或被辞退，那么迈出第一步就像穿越暴风雪一样艰难，但这依旧很重要。

行动既意味着向前冲，也代表着想法和动作之间的区别。没有行动，将一事无成！

你所采取的行动跨越了个人CORE维度的界限，而且不只提升一个维度。能提高掌控感的行动也能限制影响范围，而能限制影响范围的行动很可能会限制持续时间，这样一来就能增强你的掌控感。
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图5-1 漏斗法

引导自己抵抗重大挫折

无论你是否遭遇过重大挫折，你或许经历过这样的时刻：你感觉非常不好，就是没有准备好要思考什么或做些什么。你当然无须经历破产、全家人出车祸去世或确诊淋巴瘤，才能真切地感受到损失或失败。我们都有过那样的时刻，就是感觉吹动生命之帆的风没了，而且，视挫折或失败的严重程度，这些时刻或持续几天或几周。即使是最为高效的人偶尔也会觉得情绪上很疲惫或很受挫。有时候，我们就是需要让自己感到绝望，甚至是悲痛。想一想反酒驾母亲协会的创始人坎达丝·莱特纳，悲痛无疑是她疗愈过程中的一个关键部分，因此她能够带着新找到的目标感继续攀登之旅。

所以，尽情地哭泣、咬牙、尖叫、悲叹和怒吼。将负面情绪释放出来！从而疗愈心灵并释怀，然后继续前进，而悲痛是其中自然又关键的一部分。不应该绕过悲痛这个过程，也不应把悲痛与低逆商混为一谈。

因此，在这样的情况下应用LEAD工具似乎是违反常理的，甚至是荒谬的！为什么你需要获得一项用于抵御自己遭遇重大损失时所产生的不良情绪的技巧呢？为什么你要设法回避自己的悲伤或将之推迟呢？

然而，根据我的经验，悲伤有积极的，也有消极的。在遭遇重大挫折时，很多人会深陷心灵的黑暗角落，仿佛深陷一个消极的神经回路，该逃脱的时候无法逃脱。甚至有的人会因绝望而欠缺或丧失处事能力。你可以利用LEAD工具来避免这些情绪失控。也只有你能够决定什么时候是利用LEAD工具来引导自己走出悲伤或制止无尽忧伤的最佳时机。然而，我的经验是，当其他办法都没法让你摆脱绝望情绪的时候，LEAD工具会是一个强有力的工具。

马丁·塞利格曼等人充分证明了习得性无助是导致抑郁的一个主要因素。无助的感觉肯定会让人容易抑郁。掌控感的缺失是导致抑郁的一个常见因素。而LEAD工具能有效地恢复掌控感，并引导一个人去寻找出路和采取行动，从而避免抑郁情绪。

宾夕法尼亚大学的丽莎·杰科克斯、简·吉勒姆（Jane Gillham）及其团队成员利用类似的技巧来预防青少年抑郁，成果显著。虽然LEAD工具不能治愈抑郁症，但却能让你不会感到无助，不会感到绝望，也不会选择第2章中所描述的四条危险岔道。

避开受害者心态陷阱：不准哭哭啼啼的

另一种绝望情绪源于受害者心态。受害者心态是一个强大的陷阱，而且常常会诱惑人。这个心态通常源于你对遭遇的逆境没有掌控感，也没有担当力。一个肥胖的人可能会下定决心定期锻炼，并按照健康的方式进行节食，而另一个胖子则直接归咎于基因。谈到他的身体状况不佳时，后者可能会说：“嘿，我妈妈也很胖。我估计就是命不好。我做什么也没有用。”

我的回答是：“你说得对，至少你没有受害者心态！”

来看看我的一个邻居杰夫的情况。杰夫身高6英尺2英寸[3]，体重457磅[4]，呈现出病态的肥胖。你可能会说是基因问题导致了他的肥胖，因为他父母的体重加起来超过700磅。然而，杰夫绝不认命。他可以做到的运动不多，但他选择了其中的一项去积极地做。他走路，一直走。每天我开车环城逛的时候，都会看到他走路上下班、走路去商店、走路去办事。无论天气如何，他都坚持走路，走很远。“我胖并不意味着我不能好好生活！”杰夫大声说道。他上次称体重的时候发现减了54磅。

就算是亲人确诊得了绝症，有人还是会保持警醒：安慰病人，尽力给予他最好的照顾，为他提供必要信息来让他做出最明智的决定，并且给予他关爱，尽力让他在即将到来的死亡面前好受些。其他人则干脆就放弃了。第一种反应能够有效地帮助另一个人应对特别大的困难，增强他的抗逆性和长期的平稳心态，从而给他带来希望。另一种反应虽说是可以理解的，但是会让人成为抑郁、疾病和绝望情绪的主要攻击对象。

无助的臆测造就一种无助的现实。LEAD工具让你从逆境转向行动。无论你遭遇什么不幸，你总是能做点什么来获得一些掌控感，让形势有所改善，或是捱过最艰难的情况。

障碍物

你抬头看向顶峰，发现路上有一个障碍物。怎么办？你是会转身走开，还是会想方设法越过或绕过它？

本书的这部分内容就是你遇到的障碍物，请你仔细研读。你手上拿着一本书，而此前你手上还拿过很多的书。你看到书中介绍了一个工具，是一个有科学依据的工具，可以重塑你应对逆境的方式，带来一大堆可以改变人生的好处。就像你第一次用牙刷或开电脑时显得笨手笨脚一样，你面前的这个工具看起来也很奇怪，而且不自然。有很多理由让你选择干脆走开算了。

想要绕开障碍物，有一个做法很管用，那就是采用新手思维，婴儿学步就是最好的例子。婴儿就是站起来，试着走，摔倒，然后她一遍又一遍地重复。她摔倒的时候可能会泄气或生气，但绝不会气馁地说：“看吧，我跟你说过我不会走路。走路是不可能做到的事情！”婴儿不用去上学走路的课程。婴儿天生就能够度过学习新知时的笨拙阶段。你同样也可以。和走路一样，使用LEAD工具也需要付出有意识的努力，就是决然地离开阻力最小的道路并改变自己的想法和行为。这也会让人心生疑虑和恐惧。

我们最怕的不是发现自己有所不足，而是发现自己无比强大。

纳尔逊·曼德拉



我们并不是很担心自己会做不到什么，而是担心自己可以做到什么。“可以做到”的事情就位于障碍物的另一侧。一旦障碍被扫清了，攀登的过程就暂时变得容易些。同样，你学会了LEAD工具，并将这个工具的使用变成像走路那样潜意识的、自然的行为，那到时候你就会疑惑为什么还有人不想使用这个工具。目前，这个工具若隐若现，就像是对你的思想和精力提出的新要求。

稍微试想一下，要是你能充分且积极地打开你基本上处于休眠状态的潜能之源，将会释放出多大的力量。如果你想要将这丰富的资源注入你的生命，那你就必须扫清障碍，并且使用LEAD工具，永远改变和改进你应对逆境的做法。




注释

[1]　要求以实际数据为基础来分析和重建某种形势。

[2]　通过行动来重新调动身体和情绪上的积极性。

[3]　1英寸约等于2.54厘米。——译者注

[4]　1磅约等于0.4536千克。——译者注



第6章 停止灾难化

在我们所能学会的美德中，没有一个品质比它更有用、更必要，也没有比它更能提高生活质量，这个品质就是把逆境转变为令人愉快的挑战的能力。

米哈里·西卡森特米哈伊（M ihalyi Csikszentmihaly）



“啊，不会吧，”史蒂夫心想，“我做错了什么？今天这么倒霉！”他狂按手机上的“4”号键，重播语音信箱里的信息。系统播放前的片刻安静里，他可以听到自己脉搏跳动的声音。他透不过气来。

“史蒂夫，我是汤姆 。我刚在贝尔巴黎（Belcorp）公司跟苏·韦恩莱特（Sue Waynew right）碰面。我发现自己还没和你联系过。我想我们该谈一谈了。请给丽莎打电话，看看我们这周能否碰面。谢谢。”

史蒂夫放下听筒，颓然地倒在椅子上。他的计划得缓一缓了。这个情况很严重。“为什么汤姆会打给我？不妙。非常不妙。”他小声咕哝道。

史蒂夫从椅子里跳起来，开始在长14英尺、宽12英尺的家庭办公室里来回踱步。“这只能说明一件事。绝对出了很大的问题，”他的步伐加快，“肯定是总结报告出了什么问题，因为其他一切都很顺利啊。难道不是吗？可能出现了大漏洞！”史蒂夫突然停下了脚步。

“肯定是了，苏给汤姆看了报告，然后他们发现了一些偷工减料的情况！啊，不要啊！这是我的心血。我都可以想象汤姆会说什么。”史蒂夫开始漫不经心地揉着太阳穴。“有人会丢饭碗，而我会是第一个。”他继续生动地想象着即将发生的情景。他都能想象出汤姆失望的表情，也能从他的声音里听出失望。他想象得出汤姆是如何炒了自己。他都知道汤姆对这件事会怎么说。他可以听到每一个字。

史蒂夫一边走，一边在脑中一遍又一遍地播放汤姆发来的语音信息。“我想我们该谈一谈了。”每次播放都让他觉得这个信息越发不妙。“我想我们该谈一谈了。”

不出几分钟，史蒂夫就已确信自己的事业完蛋了，而且生活一团糟。他松开领带，颓然倒在椅子上。他原本打算在去参加高管午餐会的路上顺便去一趟办公室，但现在他只想躲起来。而且，苏·韦恩莱特可能也来参加会议，而史蒂夫都不敢看她的眼睛。现在不行。

就在那时，史蒂夫的妻子吉尔探头进来。“嘿，亲爱的，你出门之前有空吗？”史蒂夫就看着她，心想：“要是她知道就好了。”

“怎么啦，宝贝？”他无精打采地问道。我跟她说吗？他心想：“不行！我不能让她那样失望。这是我的错。我不要把她拖下水。”

吉尔好奇地看着他：“你还好吗，亲爱的？你看着有点奇怪。”她边说边一脸担忧地向史蒂夫走去。

史蒂夫从位子上跳起来，准备尽力掩饰，起码目前得这么做。“没事，宝贝。怎么了？”

吉尔怀疑地看着史蒂夫，不相信他说的话。“我在整理家里的活动室，遇到了麻烦。有张大桌子，我自己搬不动。你能帮我一下吗？”

“没问题，那张大桌子在哪里？”史蒂夫从妻子的身边擦身而过，避开她的眼神。

然后他花了15分钟帮吉尔搬家具，有些还挺重的。她问道：“我们应该把全家福挂在这面墙上还是那面？你觉得呢？”吉尔指向一面新刷的宽大墙壁。

“挂在那边吧，这样一来，人人都能看得见。”史蒂夫答道。他搬出梯子，把照片挂上去。这会儿，他的心神全放在眼前的事情上。

弄好了之后，吉尔向史蒂夫走过去，抱了抱他：“谢谢你，亲爱的。我知道你有多忙。”她在史蒂夫的脸上轻吻一下，“话说，我进来的时候，你看着——我不知道该怎么说——有点担忧。还好吗？”这次她的脸凑得很近。

史蒂夫一时语塞。最后，他叹了口气。情况似乎没有30分钟前那么严重了。史蒂夫觉得轻松了一点。“我接到了汤姆的电话……”然后他就跟吉尔讲了那通电话的事。


心中的野火

认知心理学家认为，在各种各样的逆境反应中，最能让人变得无力的反应是灾难化。灾难化就是把日常不便想成重大挫折，又把那些挫折想成灾难。灾难化是对不利事件的消极想法。越是琢磨，事情就越变得不妙，而且后果就显得越严重，也更有可能会出现。胡思乱想就会设想出一些极具危害性的后果。将事件过分灾难化会带来危害，而且会让人灰心丧气。你不必非得经历过精神崩溃才明白疲惫和焦虑的感觉。

史蒂夫越是担心这通电话及其可能的含意，就会越难受，而且情况也会变得越严峻。这样做就只能改变一件事情，那就是他的反应。对那通电话的内容于事无补。即便如此，史蒂夫还是渐渐把这件事看作灾难，于是就引发了一场灾难。

灾难化与CORE四维度的第三个维度——影响度有关。而且，你让事件的影响像野火一样蔓延开来，就会毁掉宝贵生活的其他部分。

举个简单的例子，你收到了电费欠缴通知单。高逆商的反应会把影响范围限制在当前的程度。欠费通知就只是欠费通知，没别的意思。你可能会查一查自己的记录，然后打电话给公共事业公司，安排缴费事宜，或者另想办法马上把事情解决了。

逆商较低的反应就会将这件事灾难化，让这件事影响到生活的其他方面。“哦，天啊！他们会断了我的电的。显然这只是开始。我们要是交不起电费，那还怎么还贷款？我们应付不来，肯定会破产的！”有的人很容易把单一的事件想象成深重的苦难。

灾难化会点燃生活某一方面的一个小火苗，并扇风助燃，让一个简单可控的难题演变成无法控制的大火，并跨越边界吞噬沿途的一切事物。野火燃起，那么消防员要做的第一件事是什么？就是通过各种手段，包括挖沟和放逆火，把火情控制住，防止火势蔓延。当你将事件灾难化时，也必须这样做，必须制止蔓延。

在你的脑中，灾难化的行为跟其他的逆境反应类似。你只是在遵循一个潜意识的神经学习惯，这是一条因重复使用而变得更为高效和清晰的路径。想要叫停这一行为模式，你就必须干扰或拦截它。你可以利用以下八个技巧中的任意一个来进行这种神经学干扰，这些技巧叫作止念法。

止念法又可分为分心法（Distracters）和重塑法（Reframers）两种类型。这些技巧都能有效地干扰神经路径，让你在应对逆境时可以摆脱慌乱（见表6-1）。
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表6-1 避免灾难化的技巧

你会发现，掌握这些技巧的最好办法就是应用。任意一种止念法都能助你摆脱轻微或严重的灾难化行为。通过这些方法，你可以让自己更快地从逆境中恢复过来，并减少逆境带来的负面影响。

分心法

分心法旨在助你立即打断自己的消极反应，并有可能改变你的心理和身体状态。

停止蔓延

把手抬起，与桌面或墙面相距18英寸左右。确保你的手和平面之间没有东西阻隔。等一下你看到这一页上的“开始”一词时就一巴掌拍向桌面或墙面，并大喊“停！”记住，你喊得越大声、拍得越用力，留在你脑海中的印象就越深刻。你现在应摆好手势了。

你不要去想新鲜出炉的面包的香味；不要去想刚出锅的面包那温暖、香甜、家常的味道，湿湿热热的；不要去想涂上香甜柔滑的黄油并看着黄油流进松软的面包中。开始！（一巴掌拍下并大喊“停！”）

这时候你会觉得手很痛！可能你正想象着新鲜的面包配上融化的黄油，但你喊“停！”并把手拍下的那一刻，疼痛和声音给你的大脑传递一个强烈的信号，形成一种神经干扰。这样就立马封了你的去路。

这项技巧可以应用于逆商提升中。用在个人生活（打开税务局寄来的审计通知）或人际交往中效果最好，也就是你想让别人大吃一惊或是制止他们的消极反应的时候。

一天，我和一个参加过我们的逆商培训项目的朋友被堵在路上。闪烁的高速路牌写着：“前方有事故。延误30分钟。”克里斯马上就开始将事件灾难化：“啊，不会吧。我们要误机了。我就不能按时到达洛杉矶了！”然后他一巴掌拍在方向盘上。“停！”他大喊一声。我大笑起来。

“嘿，真管用啊！”他说道，然后冷静下来安心开车。他打给办公室，处理了一些事情，包括对于我们误机（确实发生了）后的安排。

关注一个不相关的事物

关注不相关的事物是一种安静且不那么夸张的办法，因此比较适用于公共场合，如会议室、教室和拥挤的地方。这个止念法更为巧妙。首先，拿出一支钢笔或铅笔。然后，从现在开始盯着这个东西看30秒钟，试着找出你没注意过的细节，至少要找出一个。看看文字、颜色、形状、大小等。

可能你很快就在钢笔或铅笔上有新发现。关注一个不相关的事物可以分散大脑注意力，防止将事件灾难化。这个技巧既安静又灵活。你随时随地都可以用！

想象一下，你晚上外出归来回到家里，发现答录机上有朋友留的信息，要求“马上打给我！”你试着回电话，可她的电话一直占线。你马上就开始将事件灾难化：“啊，不好！但愿没出事。要是她出了车祸，或是更加惨呢……”然后你就开始了。你拿起电话旁的胶带座，开始认真研究，想找出某个明显的细节。你看到了胶带的牌子、滚轴的尺寸、胶带座的产地，还发现底部缺了一条橡胶缓冲带。你沉默而急速地抑制住一长串将事件灾难化的想法。你找回了掌控力，避免火星发展成野火。你现在就可以利用LEAD工具来引导自己度过逆境。

橡皮筋将负面思想弹走

在手腕处套上一根橡皮筋，手臂内侧朝上。现在把橡皮筋拉开六到八英寸，然后松开！啪！你的手腕可能会痛。虽然我不想让你感到一点点的疼痛，但这个简单的技巧可以有效打断你对不利事件的胡思乱想。要是你觉得这样做很傻，那就看看有哪些人在使用这个技巧。

在篮球领域，明尼苏达森林狼队（the Minnesota Timberwolves）的凯文·加内特（Kevin Garnett），从高中毕业班的学生一跃成为职业篮球运动员。最近，在一个美国全国性的电视节目上被问及手腕上的橡皮筋是怎么回事时答道：“每当想法失控的时候，啪！我就用这个抽打自己。我经常在罚球线上这么干。”

查尔斯·巴克利（Charles Barkley）是休斯敦火箭队（the Houston Rockets）的篮球明星，也是美国全明星球员，三次入选美国男篮梦之队。他用橡皮筋来“让自己把事情控制住”。

通过逆商的培训项目，数千名高管、销售人员、家长、领导者、学生和教育者戴上了橡皮筋，就戴在手表或手镯的旁边。加州大学洛杉矶分校国际教育专业的博士生蒂姆·林特纳（Tim Lintner）开发出一种色标系统，一个颜色代表一种程度的逆境。“红色是最严重的，蓝色则相当轻微，”蒂姆解释道，“用我的这个办法，只需看着橡皮筋（他将之紧紧缠绕在自己表带上），就可以获得重要提醒，借此来重新调整自己的反应。”蒂姆·林特纳和妻子丽莎遇到了他们自己的难题。丽莎的父亲最近因心脏病发作而离世。蒂姆开始读博就意味着要搬到洛杉矶去，而且丽莎要找新工作，还得住在一个比较小的地方。由于公司裁员，丽莎没了工作，雪上加霜的是他们的第一个孩子艾米丽降生了，三人住在小小的一居室里。除了完成课程作业和撰写研究论文之外，蒂姆还承担了大部分的带娃工作。他最近急需一些新的橡皮筋。

这个技巧并不是什么新鲜事。它已经成功应用在各种重视陋习矫正的企业和项目中，比如说减肥项目和戒酒戒毒项目。这个技巧之所以有用是因为：

1.这是一种简单直接的干扰法，能打断你脑中的消极思维模式；

2.这是一种看得见的提示法，提醒你不要再将事件灾难化，要重新调整自己的反应。

这个技巧可以运用在很多场合，私人场合和公共场合都适用。你会发现自己变得喜欢在团队会议或席间交谈时狠狠地弹自己一下。而且，要是有人发现你在弹自己的橡皮筋，那么此时不向这位朋友进行介绍并使其获益更待何时？所以，状况良好时就在手腕处套上橡皮筋备着！要是觉得自己老是想着某些不好的事情，就啪地弹自己一下。

积极的干扰

我儿子所在高中的校长琼自己一个人坐在过道的另一边。我们觉得，她戴着帽子和墨镜坐在电影院里，表明她想一个人待着。但是，似乎很奇怪，这个平时热衷于社交的女人竟会一个人看动作大片。

电影结束后，她经过我的位子。“是不是很精彩！”她惊呼道。

“我还在屏住呼吸呢！”我回答道，也对她微笑。“所以你总是一个人来看这些无聊的浪漫轻喜剧吗？”我开玩笑地问道，因为我的好奇心占了上风。

“嘿，这很治愈！”她说道，“每当我觉得自己应付不过来的时候就会来看这样一部电影。越吵、越疯，就越好。”

有时候，刻意让自己不去关注眼前的逆境会是一种非常有效的办法。这样你就不会将事件灾难化，也会让自己获得重要的“暂停时间”，等自己的情绪和精神变强了之后再去应对。把反应推迟让你能够整理一下思绪，考虑如何应对，然后直面逆境。

利用分心法来避免灾难化的方式有很多。与其瞎琢磨，不如听听吵闹的音乐；去喜剧俱乐部或是看部搞笑的电影，能让你开怀大笑就行；或者像琼一样看一部动作电影。这些活动不仅能打断你的思维模式，还能大大改变你的心理和身体状态！

灾难化的行为会抑制免疫机能，释放破坏表现的化学物质，也就是过多的神经递质，如儿茶酚胺和皮质类固醇。情绪的野火在血管内燃烧，并蔓延到身体的各个细胞。这样才说得通。

当你在经历电影中的情绪和刺激的时候，你会感觉到自己体内的变化。你经历紧张、放松、大笑，并对自己正在看的东西做出反应。分心法不仅能让你不要对逆境做出反应，而且还能改变你的生理机能。

有些时候，无聊的电视节目、劲爆的小说或者一个业余爱好都管用。这些可以用来分散注意力的事情不胜枚举。此外，让逆境一遍遍在脑中重演并非上策。分心法是一个强有力的工具，能让你停止这种有害的模式，并让自己回到正轨。

然而，采用该方法时需要懂得区分“有意为之且富有成效的分心法”和那些“让人麻木的垃圾电视节目”，后者会变成使人上瘾的逃避之法，或是浪费时间之法。这些分心法就像巧克力曲奇饼干一样，在对的时间就会非常治愈，不加辨别地使用就非常有害。

通过运动来改变自己的状态

当你胡思乱想或将事件灾难化的时候，就会陷入一种消耗你的精力和活力的心智模式。坚信一切都会出错能迅速打击你的信心。即使你什么也不想干，但你的脑子还在反复思考着问题。这样就会引发恶性循环：坐下来瞎琢磨、瞎琢磨又坐下来。

有时候我们需要冲破逆境，待精神焕发时再来应对。想要恢复精神，最有效的办法就是去运动。让自己离开座位，站起来，然后走路、跑步、骑车、划船——只要是对你有用的运动都行。让大脑充满内啡肽是很有帮助的。大多数人只需要进行20分钟的有氧运动就能从中获益。

通过强体力活动来释放压力，能给身体和情绪带来无数的好处，比如：

你对自己更加满意；

你改变了大脑中的神经递质，提振免疫系统并分泌出有利健康的、改善表现的化学物质；

你更有可能恢复平静；

通过使用肌肉力量并暂时耗尽肌肉力量来释放压力。

重塑法

重塑法让你正确理解自己身处的逆境，从而让你停止灾难化。将事件灾难化的行为本质上就是一个自我放纵的过程，你的注意力变得强烈，而且是向内看的，这会让你的视角发生偏颇，暂时就只看到自己。重塑法则让你的视角变得平衡，让你能看到自己以外的世界，并以新的眼光来看待逆境。

你的目标是什么

这个止念法非常有效，能提醒你自己的初心是什么，或者说是为了什么目标才遇到这个难题。当你觉得自己看不清全局的时候，就是运用这一技巧的最佳时机。你应该很清楚什么样的情况适合使用这一技巧。例如，你发现自己执着于细枝末节；你一直想着那通电话、那场会议、那封信或是那次谈话；你一遍遍地琢磨细节及其对你的影响，还有你坚信这些必然会造成的伤害。你的反应是为了小我，而不是考虑大局。

我和很多改革团队打过交道，其中就包括那些进行企业重组、实现战略性增长或合理精简人员的团队。这个痛苦的过程需要加班加点地进行，也因为会裁员而让人有心理负担，所以效果往往越来越差。

与应对逆境时的情况一样，进行企业重组的团队成员有时也会将事件灾难化。要是他们加入这个团队，他们就会裁员，可能裁掉的还是自己的好朋友！要是他们不加入，那么他们自己的工作就会岌岌可危。他们工作到深夜，周末也加班，没什么时间陪伴亲人，有时一连数月如此！弗兰妮的经历就是典型例子。

弗兰妮过得一团糟。“这地方垮得很快，”她抱怨道，“人人都怕得要死。而且他们都看着我，等着看我会提出炒了谁，让谁忠心耿耿地工作那么多年后丢了饭碗。而且，我没时间跟吉姆相处。我知道他跟别人有一腿！我都见不到我的孩子们。那天我看到布莱恩在车库里跟他的朋友瞎搞着什么！可能他们在嗑药。我不断长胖。我都没机会骑我的新单车。我整天就是喝咖啡、开会、裁员、晚归、上床睡觉，然后又从头把这些事情做一遍。但是，我没办法改变。但我觉得自己还挺幸运，还能有份工作！”

探究目标的时候先问问自己“为什么？”为什么你选择了这份工作、这家公司、这个地方或这件事情？若你不断问自己为什么，最终你就会找到一个核心价值。对于弗兰妮来说，答案是：“我和丈夫想生活在一个好地方，让孩子们有安全感而且可以上好学校。”

于是我问弗兰妮：“为什么这对你来说这么重要？”

“这些就是我生命中最重要的事情！”她激动地说道。

“你现在还是这样认为的？”

“当然！”她答道。

我刻意停顿了一下。

“所以你选择这份工作的原因一直都很强烈，也是很个人化。那么这份工作为什么能让你觉得经过这么多年后，你依然还能按照你的核心价值活着呢？”

弗兰妮微笑起来。“很棒！”她兴奋地说，“我觉得现在没多少人可以这么说。”

“既然你还记得自己为什么选择这份工作，那么对于自己参与企业重组团队一事，你怎么看呢？”

这一次弗兰妮语塞了。“啊，这事儿不容易，但我还能应付一会儿。我不会一直做下去，而且我意识到自己还在正轨上。”通过重拾目标感，弗兰妮把一场大灾难变成了典型的高逆商的反应！她现在又回到了正轨上，并准备好了要继续攀登。

你会发现，问问自己这些问题就可以让你重新找回自己的目标。德国哲学家弗里德里希·尼采（Friedrich Nietzsche）曾说过：“一个人清楚地知道自己为什么而活，就可以忍受任何一种生活方式。”知道自己为什么做一件事，就可以正确看待自己做这件事的方式。

渺小化

当我们胡思乱想的时候，会出现两种情况：一是我们会歪曲这个问题，最后就觉得这个问题太过严重，无法解决；二是我们会非常关注自己，也很关心当前形势会如何影响自己。无论是哪种情况，将事件灾难化的时候，看法就会有失偏颇。让你重拾判断力并重塑逆境的一个技巧是渺小化。

渺小化是指刻意让自己置身于某个环境中，让周围的事物把自己衬托得很渺小。我就会选择站在山脚。对我来说，没什么能像站在14 000英尺高的山峰下更能让我清楚地看待自己遇到的问题是多么地渺小了。有些人喜欢走在沙滩上，也有人选择凝视星空。凝视无垠的海洋或天空会让你意识到，在浩瀚的宇宙面前，自己的问题是多么地微不足道。

无论如何，换个环境能有效地打断自己的反应。有时候，坐在机场候机厅或别的地方，里面挤满了压力重重的人，就会觉得非常治愈。坐在某个地方，将喧闹的人群尽收眼底。啜着果汁（灾难化的时候不宜喝咖啡和饮酒），看着人来人往，看着他们的脸。若有可能，听听他们说的话。人人都有难题，而且我们总能挺过去。

你可能会有个特别的去处，在那里，事情变得更为平静和完满。你可能想要打造出这么一个地方。这件事可能就像听一场精彩的歌剧、百老汇音乐剧或交响乐那么简单。气势磅礴的音乐与创意会让你感觉到自己的渺小。参观很棒的美术馆也会产生这样的效果。

渺小化会让你意识到，虽然眼下有这样一场灾难，但是地球仍在继续运转着，这样你就会重新正确看待自己的问题，并跳出自己的思维。

帮助他人

毫无疑问，有一个极为有效的做法，能让你马上可以正确地看待自己的问题，那就是帮助遇到更大难题的人。不妨去养老院帮忙照顾一位87岁的老奶奶。她没有家人，吃不了固体食物，勉强能自己梳头，需要别人提醒何时应该小便，却还记得自己以前是做什么的，也记得自己以前能做什么。

或者不妨去做残奥会的志愿者，见证那些有各种身体缺陷的人所展现出来的美感和奇迹。

不妨花几个小时去本地的福利机构看看。用不了多久，你就会感念自己是多么幸运，而自己面临的挑战又是多么渺小。去给无家可归、无法洗澡、没有尊严的人提供晚餐。这会让你觉得工作到深夜、失去晋升机会、与另一半吵架或是脚筋拉伤实在不值一提。

当我们看到别人的不幸时，就能以更加谦卑的视角看待自己的不幸。做好事不仅能打断你的胡思乱想，还能对生理和心理产生一系列积极的影响，从而提振你的精神并增强免疫抗逆性。


止念法和LEAD工具

把这八个止念法和LEAD工具结合起来运用。你在倾听自己的反应时，一出现胡思乱想或小题大做的征兆就立马使用止念法。这可以防止逆境蔓延到生活中需要保持坚强和完整的那些部分。这样一来，你从挫折中恢复过来的能力以及引导自己去提升逆商的能力，就会大大提高。

把LEAD工具和止念法看作调整自身状态以适应攀登的一种方式。只要进行一些调整，你就可以期待立竿见影的效果。你会发现自己看待逆境和应对逆境的方式发生了变化。然而，最强有力、最有意义的改变要经过一段时间后才会发生。不久之后，你察觉逆境、倾听自身反应、探究自身的担当、分析证据和采取决定性行动的能力，足以让你抵御日常的逆境。你会改变倾听自我和倾听他人的方式。就连大逆境也会威力大减，虽然暂时会降低你的攀登速度，但不会让你停止攀登。

学会自行使用这些方法是逆商的第一个重要应用。但是，要是你的员工发牢骚、你的另一半将事件灾难化、有个朋友胡思乱想或是有个团队成员惨遭逆境蹂躏的话，那你会怎么做呢？你会如何有意地帮助这些人，不让他们陷入相互依赖和受害者心理构成的恶性循环呢？在第7章中，我将会告诉你逆商的第二个重要用途：帮助他人更加积极地应对逆境，从而让他们也可以继续攀登。



第7章 提高他人的逆商和攀登能力

只有经历苦难、遭遇损失、经受逆境并跌跌撞撞屡次失败的人才真正了解生命。

里扎德·卡普钦斯基（Ryszard Kapuscinski），波兰记者



随着你日渐熟练地利用LEAD工具来引导自己提升逆商，你会发现生活中的其他人也可以从这个基本策略中获益。如果你有朋友或亲人遭遇了苦难，你就可以帮助他们制定策略，让他们避开受害者心态这一陷阱，不再一味地发牢骚。

在商业领域，逆商低的人会损伤团队的士气、势头、生产力和绩效表现。尽管在教练、亲子教育、领导力领域，常把“倾听”当作一种工具，并带来诸多益处，但不一定会产生真正的变化。你必须在“倾听”之外，使用LEAD工具引导同事和下属拥有更高的逆商，使他们的行为更高效。

通过学习本章的内容，你可以试着去开发孩子的逆商，提高他们在逆境面前的担当和掌控感，用LEAD工具提升他们的逆商，以提前做好准备，战胜无助和抑郁。


用LEAD工具引导朋友

43岁的萨曼莎是我们家的老朋友。她身材娇小，长相年轻，一直以自己的外貌为傲。让她很享受的是，她能紧跟潮流，还能和女儿的朋友们一同出去逛街。

一天，萨曼莎为了找个能聊聊的朋友，敲开了我们家的门。她没有化妆，头发蓬乱，异常地萎靡不振。萨曼莎坐下来，强作欢笑，但她的眼神说明了一切。她的表情呆滞，脸色灰白毫无气色，与以往一脸的神采飞扬判若两人。曾经的希望和活力已被绝望和痛苦所取代。谁还忍心责怪她呢？

七年来，她全心全意地经营着这段婚姻，但她的丈夫蒂姆（Tim）却逐渐开始对她进行语言暴力和情感侮辱。他像患上人格分裂一样，一会儿爱得温存浓烈，一会儿恶意满满、怒气冲冲，而且还愈演愈烈。这给萨曼莎和孩子们带来严重伤害。她的三个孩子分别是17岁的乔（Joe）、20岁的赖安（Ryan）和23岁的丽莎（Lisa），都是萨曼莎与第一任丈夫生的，但孩子们把蒂姆当作生父一样看待。尽管蒂姆也会给孩子们买很多礼物，但通常是为了收买他们，或是对自己激烈言辞的弥补罢了。久而久之，萨曼莎、孩子以及她的朋友们都意识到，蒂姆的魅力实则非常危险，是一个装出来的假象。实际上，他是人际交往方面的“黑洞”，会吸干亲近之人的能量。萨曼莎和孩子们感到毫无希望而且情绪濒临崩溃。

家庭虐待给乔、赖安和丽莎带来了恶果。尽管萨曼莎对孩子们盯得很紧，但他们还是在行为上直接对抗蒂姆“邪恶的一面”，以抗议母亲这段婚姻的失败，抗议母亲的真心错付。乔沾上了毒品，从高中辍学在家；丽莎放荡滥交；赖安还未满20岁就当上了爸爸。乔看来也会步其后尘。

萨曼莎过来找我聊天的那天，她的心情坏到了极点。虽然她之前进行了几个星期的治疗，但是很明显，她需要对一位从一开始就认识她和蒂姆的朋友倾诉。跟蒂姆办离婚、重返校园以及努力挽救自己的孩子，这些累积在一起的痛苦远远超出了萨曼莎能承受的。最重要的是，她之前经营蒂姆的按摩理疗室是不拿薪水的，好让蒂姆把精力集中到病人身上。萨曼莎现在不得不去找一份新的工作。

LEAD工具的实践运用

这几个星期，萨曼莎因自己离婚以及孩子们惹的麻烦而悲伤难过，所以我觉得此时很适合用LEAD工具来帮助她应对逆境。

倾听（L）逆境反应

我首先倾听萨曼莎对于日渐累积的困难所做出的反应。萨曼莎的脸色、姿态以及声音透出的无力，与她所说的话一样都反映出她的状态。“我真受不了，”萨曼莎说话的语调苍白无力，“我的生活全毁了。真的，你看看我，一段完美婚姻的梦想破灭了；我的孩子们一个个在堕落；我自己都43岁了，还要从零开始重新找一份工作。”萨曼莎不禁叹了一口气，继续面无表情地说着。

“拜托了，保罗，像我这样的人根本就不可能再去找工作了。现实一点！跟其他人相比，我并没有什么优势可言，”萨曼莎再次叹息道，“我什么都没了。我努力当个好妈妈，还帮蒂姆做事，但我做的事情并没有起到什么效果。你还记得几年前吧，我甚至逼着蒂姆去看医生，可是他根本就不当回事。”我尽量不置可否地点点头。萨曼莎继续说道：“我觉得自己一无是处。我知道我早该做点什么来挽救这段婚姻，现在的我睡不着觉，可这又有什么用呢？我早该想到会有这么一天。我觉得自己实在是太蠢了。”她又一次叹息，又一次停顿：“我的一切都毁了。”

探究（E）对结果的担当

我的警报立刻响起，显然，萨曼莎的逆境反应非常消极。回想这么多年来我们的交往，我意识到她虽然性格开朗，但她的逆商可能很低。于是我用上LEAD工具的第二个步骤——探究谁应该担责。

担当力——谁来负责收拾这个烂摊子？“让我们停下来想想这件事的后果，”我开始说道，“你提到了几个后果，其中包括离婚、孩子问题、找工作和家庭。你还能想到别的吗？”

“除了睡不着、一直头疼、消化系统出问题、持续感冒、吃不下东西之外，没了。”从萨曼莎的自嘲中可以看出，她现在的精神比刚进门时好多了。

“那好，”我继续说，“听上去你所罗列的这些后果比较完整了。让我们先从一些具体的事情开始。谁负责帮你找到新工作？”

“是我。不会是别人！”萨曼莎明确表态，好像这个问题就跟问“太阳是否每天升起”一样。

“谁负责修复你和孩子们之间的关系并帮助他们回到正轨上来？”

“我想还是我，”萨曼莎试着说道，“我有责任帮助他们逃出噩梦般的生活。”

“那么，谁来为你的长期健康负责，让你摆脱头疼、消化不良、感冒和失眠？”

“啊！好吧！”萨曼莎机智地回应，终于表现出了以往的活力。“当然是我！别傻了。”

“我只是想知道，”我直言不讳，“你既要对自己的就业和健康负责，也要负责修复与孩子们的关系？”

“没错，”萨曼莎继续说，“那么，接下来怎么办呢？”她因自己无意间一语中的而微笑起来。我以萨曼莎提出的问题作为过渡，转到LEAD工具的第三个步骤。

运用理性思维：分析（A）证据

“你进来的时候心情特别糟糕，对吧？”

“的确糟透了！”萨曼莎大声说道。

“我其实可以光听你说，然后附和你，说你这个人不错的，接着就说你的痛苦我能体会。但这样做除了让你知道我关心你之外，能让事情变得好一点吗？”

“唉，的确不会有什么改变。其实我可能会更加难过！有时候，我的朋友们就是这种反应。”萨曼莎肯定了我的策略。

“我想帮助你改善自己的处境，让你不会再这么难过，”我说道，“所以，这就是接下来要做的。”萨曼莎点头示意我继续说下去。于是我开始分析证据。

“我们回顾一下你刚说的一些事情，”我开始分析，“你说自己什么也做不了，那意味着你对此毫无掌控力。”萨曼莎点头，脸上闪现之前的痛苦表情。“那有什么证据表明你真的没有掌控力呢？”

“哎，你也看到了，蒂姆都做了什么！我尽力去经营这段婚姻，可还是失败了。我的努力毫无成效！我和那些被恶魔丈夫伤害的女人一模一样！而且，你知道吗？”萨曼莎不等我回答就继续说，“我以前还觉得她们真傻！”

“是的，显然你觉得很无助。现在你正在走出来。那么，我再问一次，到底有什么证据证明你现在没有掌控力？”

萨曼莎一时语塞。“呃……”她顿住，“没有，我觉得，至少现在没有。就是觉得过得很艰难……”

“确实很难！”我打断她，同时靠近一点，“但是艰难等同于不可能吧？”

“我明白你的意思了。”萨曼莎微笑道，感觉更放松了一点。

“那么你也认同，没有证据表明你没有掌控力？”

“我觉得没有证据。没有！”萨曼莎表示肯定，同时还一拍大腿以示强调。

我继续进行证据分析这个策略。“你刚说‘一切都毁了’，有什么证据表明一切肯定会毁了？”萨曼莎再次努力列出理由来说明她的生活可能会毁掉。我也又问了她一次这个问题。萨曼莎及时给出回答：“没有。”没有证据表明一切肯定会毁了。我问：“有什么证据表明这件事会持续很长时间？”萨曼莎也给出了同样的回答。萨曼莎意识到，她其实要花点时间和心思才能让自己和孩子们的生活回到正轨。但是，必须立刻朝着那个目标大步迈进。没有证据表明这件事会持续很长的时间。

“那么，”我总结性地发问，“看看我的理解对不对。既没有任何证据表明你没有掌控力，也没有任何证据表明一切都毁了或是这个情况会持续较长的时间，对不对？”

对此，萨曼莎认真思考起来。“没有，我觉得没有。”她说道，好像渐渐明白了什么。

“太好了！听起来好像事情已经有所好转了！”我微笑道，同时转向LEAD工具的最后一个步骤——做点什么！我拿来一张纸和一支笔，满心期待地稍作停顿。

采取行动：做点（D）什么

“那么你能做些什么来找回一点掌控力呢？”我问道。

“噢，我不知道，”萨曼莎说道，“但我觉得我可以去跟孩子们谈谈。”

“可以。那这么做会有什么用呢？”我问道，引导她去弄清楚自己的想法。

“可能会让我明白，我仍然可以用我的爱来让他们的生活发生改变。这会让我觉得很开心。”

“很好！那你还可以做些什么来找回掌控力呢？”我快速记下萨曼莎慢慢说出的五个行为，其中一项是去见自己的律师。

我继续引导萨曼莎去采取行动来限制逆境的影响范围。“那么，你能做些什么来防止事态失控而毁掉一切呢？”我问道。

“我觉得自己可以努力去找个工作，还要找个地方住……”

“你可以从哪里开始做起？”我要知道具体的做法。

“我可以把简历准备好，拿到客户的好评推荐，告诉大家我在找工作，然后开始看看公寓……”萨曼莎慢慢地说出来。她使劲想还有哪些行动，我就一直往下记着。

“那你可以做些什么来确保这件事不会持续过长时间呢？”萨曼莎又列举出一些行动，包括加快离婚办理进度以及跟孩子们共进晚餐。

利用漏斗法，毅然投身行动。然后我开始进行最后一步。“那么，萨曼莎，你对我说，你会负责为自己找到新工作和新住处，并逐渐修复与孩子们的关系，而且没有证据证明你没有掌控力，也无法证明这件事一定会毁掉你的生活，或是这件事一定会持续很长时间。对不对？”

萨曼莎点头。

“然后你列出了……”我郑重其事地数着，“1、2……12个可以让情况好转的行动。你准备先从哪一个开始做起呢？”我把清单给她，让她看看自己说了什么。

萨曼莎回顾了一遍，然后说：“我想先带乔、赖安和丽莎去吃晚饭。他们是我最先要考虑的。”她站起身，表情坚定且充满生机。“我迫不及待地想要修复我们之间的关系了！”她兴奋地大声说，还拍拍手。

“很好！你什么时候带他们出去吃饭？”我并不想放过她。

“今晚！行吗？”她微笑道。

“很好！你想用我的电话打给他们吗？”我问的同时就把电话递给她。她一把夺过去，大笑起来。

“这真是太神奇了！”她大声说道。“我走进来的时候还特别绝望，而在这么短的时间内，都不够我化个妆的，你就能让我大笑起来，还准备给孩子们打电话。我发誓，我从没想过自己还能笑得出来！”


引导他人的本质

LEAD工具极为强大的一点或许就是它的通用性。几乎任何一个有逻辑思维能力的人都可以用。你会渴望掌握这个工具来帮助你的同事、朋友、亲人、客户、学生和下属。就像萨曼莎的情况一样，你可以根据身边的人、他的反应和所面对的处境来调整使用LEAD工具。

这看起来像是一个冗长又复杂的过程，但其实进行得很快，只要花5到20分钟就能完成，比一个人抱怨自己的麻烦事所用的时间要少得多。而且，这个过程很简单。我和萨曼莎的对话可以归结为几个基本的问题和几个后续的问题：

可能是谁或什么事情引发了这件事？

还有可能是因为什么事情或什么人？

对于这一连串的原因，有多少是你的错？

这件事的结果或后果有哪些？

你要对哪些部分负责？

你说（插入对方说的话）。有什么证据证明你没有掌控力，表明这件事一定会毁了一切，或是表明这件事一定会持续较长的时间？

你可以做些什么来找回掌控力、控制损失、缩短持续时间？

你想先从什么事做起？

通过提出类似上述的问题，你就可以引导他人客观地进行分析、质疑并采取行动，从而改善他们的处境。由此，你也可以根据自己的风格、他人的需求和具体情况来调整这个流程。

比如说，你想要帮的这个人认为事情在她的掌控之中，但会毁掉一切并一直持续下去。显然，你就不会问她：“有什么证据证明这件事完全不受你控制呢？”因为她从没说过这样的情况。你会马上知道要关注LEAD工具中与此人的逆境反应最契合的那些内容。

要提问，不要说教

如果你拥有一个很强大的新技能或新信息，知道可以借此帮助你所关心的人，那么你会如何让他知道呢？假如你知道，为了帮助他，他需要先对此理解透彻，你会怎么做呢？你会直接就让他坐下来听你说，还是先做个示范，然后让他自己去试试？

虽然你的常识会告诉你，最好是让别人自己去体验一项新的技能，但事实上你可能会忍不住去解说一番。我们对于传授新知的热忱，常常会让我们忘了自己的目标是要让别人掌握这个信息，而不只是听到而已。对于LEAD工具，最好的方法也是去探索和体验，而不是解说一遍。

所以，下次再看到好朋友消极应对逆境的时候，你可能很想让他坐下来，然后说：“好了，你正在消极地应对逆境，但我知道该怎么帮你。首先，你要倾听自己的反应，你的反应是负面的。你要对（你列出来的）结果负责。然后，你需要分析证据。没有证据表明事情不受你的掌控，或者事情一定会毁掉你的生活，或者事情一定会持续下去。那么，接下来你得列出行动，并选出一个你想要做的。明白了吗？”

大多数人都讨厌被告知做什么。直接告诉朋友该如何生活，并不能提高他的学习能力，也没有让他有能力去对付将来出现的逆境。最好的情况是，你会让他更依赖你给出的建议！最坏的情况是，他会因为没有按照你所说的来做而觉得自己愚蠢。

因此，LEAD工具的一个重要内容就是提问而非说教。要知道，我和萨曼莎的整个对话就是一个提问的过程。我一直都是在提问题，引导她快速而轻松地对这项技巧进行探索和实践。无论什么时候运用LEAD工具，都要表现得像一个向导而不是一个专家。

光倾听还不够

倾听有其作用和价值。有时候，我们只是需要某个人能聆听或听见我们所说的。其他人的建议可能正合时宜地被采纳。倾听有几个重要的作用：它能让人觉得受到认可和肯定，感觉被听见、被关心。做得恰当的话（这是个相当重要的限定条件），倾听还可以让人在安全的环境中释放出自己的情绪和想法。显然这非常有助于治愈，也能提供养分。这些都说明了倾听是人与人之间联结的基本要素。

可惜，倾听带来的好处会受限于逆商的高低。逆商高的人会把倾听者当作共鸣板，让对方把心中的一些事情吐露出来；同时，利用对方的真知灼见来优化自己的行动策略。

然而，逆商较低的人则倾向于借用倾听者的体力和精力来暂时支撑自己。或者他们会把倾听者拉入需求和绝望的循环之中，或者通过自我表露来强化自我价值感和无能为力的感觉。这个循环的产生是源于他们无法维持倾听者所带来的乐观精神和力量。这就很像把水倒进筛子里。久而久之，倾听者会觉得筋疲力尽或没有成效，而低逆商者则觉得越来越无望、心生依赖、没有动力。他们会因无法独立而日渐软弱。

萨曼莎带着种种严重的问题来找我的时候，我面临一个选择——是倾听，还是利用LEAD工具进行引导。如果没有利用LEAD工具，那我可能就是听萨曼莎倾诉而已，表现出自己最好的、最真诚的倾听技巧，体会到她的感受并表示我理解她的困苦处境。我要是成功做到了这些，那么就能让她放心地敞开心扉，把事情讲出来。她可以为自己的失败和绝望而哭泣，而我可以说些安慰的话，并给她一个抚慰的拥抱。她会感谢我的善意，而我会感谢她的信任。她会好受一些，而我们的友谊明显会因此而加深。

当萨曼莎听到自己讲了出来，身边还伴有一位富有同情心的朋友，或许，她能好受一些，发现事情不像她刚开始时想的那么糟糕，或许，她会更加难过，沉浸在自己的情绪里，并且意识到，因为跟蒂姆的交集，导致自己所在意的人和事大多都受到了伤害。把问题拿出来谈论对你的身心健康都很重要，但并不总能让你感受好一些！因此，萨曼莎把自己的情绪宣泄出来之后，要么感觉轻松了，要么感觉负担加重了。无论哪种情况，都不能表明光是聆听萨曼莎，情况就会好转，顶多是改善她的看法而已。

避开建议的陷阱

要是我掉入典型的建议陷阱之中，那么我就会对萨曼莎说要去跟孩子们谈谈，或是开始准备简历；我会尽力讲出类似“去做些什么吧”这样激励的话，把她逗笑，让她感觉好一些。但是，萨曼莎在开车回家的时候，由于自己的低逆商，又会开始琢磨自己的逆境。或者，她要面对这样一个现实：她回到的地方已经不像个家了。受困、受伤和无力的感觉可能又都会卷土重来。萨曼萨不太可能会按照我的鼓励行事，随着时间的推移就更不可能。她的释然感，也就是我给她撒下的希望的种子，会被她的低逆商扼杀掉。那么，下一次萨曼莎想改善心情的时候可以去哪里呢？她会打给我，或是打给另一位乐意提供更多建议的朋友。这会构建出一种不可持续且两败俱伤的循环，就是虚假的希望和绝望的循环。萨曼莎不会认为自己有能力采取行动，找回自己的生活，然后继续攀登，而是会更加依赖别人的帮助。

那么，如何能把握住倾听带来的强大好处，同时又能避开其危险的消极面呢？最好的办法就是利用LEAD工具来引导他人提升逆商。在萨曼莎的例子中，LEAD工具的应用是从倾听开始，却是以她自己决定采取行动结束。萨曼莎通过运用LEAD工具，让自己明白没有证据可支持自己的消极结论，同时也增强了她对于事件结果的担当。今后，一旦她开始胡思乱想或是陷入低逆商的状态，就会回想我们的谈话，回想她自己说过没有这样的证据。要是一个人向自己证明这个信念没有任何可支持的证据，那么他也很难继续维持这个信念。

萨曼莎也有了具体的行动清单，而且这个清单是她自己列的，不是我列的！这些是她想出来用于改善情况的策略。我避开了建议的陷阱。一些痛苦的经验让我明白，我根据自己的情况而提出的最具善意的建议，可能并不符合当事人的情况，甚至很可能会没有用。她更有可能会按照自己的主意行事。

因此，使用LEAD工具之后，萨曼莎和她自身的处境都变了。她觉得有人听她倾诉并且关心她，也觉得轻松了，并且有能力采取行动。通过打电话约孩子们吃饭这样一个简单的行为，就让她和孩子们的关系得到了改善。情况在好转，而且看似无望的局面有了向前发展的势头。


重新思考领导者的角色

卓有成效的领导者通常需要具备很多能力。这些能力包括：给人启发、有影响力；能够建立愿景、引领和教练下属；服务团队和组织、并重视组织的多样性；制定策略、以身作则；敢于冒险、推动变革；居中调停、沟通交流；阐明目标、并满怀激情地工作；不断地让自己和他人焕发新生，等等。现在还需要加上一项新的能力，那就是利用LEAD工具引领他人度过逆境。也就是说，领导者必须教练下属更为建设性地应对逆境。这样才能提升自身的才能，更好地追随领导。领导者每天都面临着逆境：他们要冒险，要建立团队意识、要领导他人穿过充满不确定性的雷区，要尽量兼顾自己和他人的需求，或是要长期尽职尽责，为下属做好榜样。

领导者所处的环境也是困难重重。对内既要用“不破不立”的方式来运作公司，对外又有来自股东们质询的压力，于是领导力越来越像一种充满不确定性的艺术。

为了阐明逆商与领导力之间的关系有多重要，我们不妨来设想一下低逆商的领导者是什么样的。最好的情况是他很有才华地刻画出一个引人注目的愿景、制定策略并鼓舞人心。但是，要是他自己都不能挺过逆境，那这些技能又有何用呢？如果他的逆商较低，所有这些技能都经不起考验，只有在理想状态和顺境中才有用处。追随这样一位领导者比登上一架无力应对乱流的飞机更惨。理想状态什么时候才会出现呢？就像飞机的境遇一样，逆境袭来时，低逆商的领导者会软弱下来，甚至崩溃，变得灰心丧气、意志消沉、理想破灭。从这点上看，“领导力”和“低逆商”是两个相互排斥的词。

换一种情况。假设，有一位领导者，她在刻画愿景、冒险、推动变革和鼓舞人心方面的能力一般，但她拥有高逆商。显然，她会在逆境中获得成长，在低逆商的领导者放弃的时候，她仍能坚持下去。低逆商的领导者看到的是不可逾越的障碍，而高逆商的领导者看到的是值得为之投入更多努力、创意和资源的挑战。她不够完美，判断也不够准确，但她的韧性可以弥补这些。从这点上看，“领导力”和“高逆商”是同义词。


用LEAD工具引导一位同事

玛莎是一位尽职尽责的领导者。她怀有一个鼓舞人心、极具凝聚力的愿景，帮助教育机构进行彻底的改革，以适应未来的发展要求。玛莎曾担任地方教育局长，也是教育学教授和高校管理人员，颇有影响力和公信力。目前，她在一所重点大学的领导力发展中心担任领导。她的项目和专业知识在教育界（这是她的目标市场）获得了好评。为玛莎提供咨询的时候，我发现，她很不幸地遇到了一些重大的挑战。

因为州政府颁布了严厉的财政紧缩政策，所以周边的学校系统大多经费锐减。以前，这些老师和管理人员会请玛莎去召开一系列的研讨会并介入管理，玛莎的大部分收入都来源于此。如今，这些学校都在疲于缩减开支，而不是考虑未来发展。颇具讽刺意味的是，正因为预算削减，才更迫切需要对学校的教育方式进行改革。其实，让玛莎担忧的是自己迄今为止所建立起来的发展势头会被消弭。

似乎是为了证明她的担忧不无道理，在我们会谈期间，当地一位大型学区的教育局长莎伦突然到访。莎伦显然很难过，玛莎简单介绍了一下，说我是她的顾问，然后把莎伦领进办公室并关上门。于是我得以亲眼看到玛莎把LEAD工具当作自然的领导力技能来使用，以此帮助莎伦应对这场预算紧缩的难关。

莎伦向我点点头，然后问玛莎：“他在这里没问题吧？”

“放心吧，你在史托兹博士面前说的一切都会保密。”

莎伦相信玛莎说的话，马上就开始说起来，而我安静地听着。“玛莎，我们要怎么办？”她绝望地发问，“我是说，我就是不明白。我们刚要做点重大的改变，他们就把预算给减了。老实说，这些立法者的说法真是自相矛盾。他们先是说重视教育，然后一周后却把我们的经费砍了！真是有毛病！”

“是的，这是个挑战。”玛莎开始说起来，但莎伦正说得起劲。

“你有没有意识到，我们的整个学校系统都会崩溃？我们会失去我们最好的老师，我们会失去更多的项目，而且我们再也拿不到所需要的电脑设备。我们如何能改进课程安排？我来这里是想让事情好转起来的，不是把这个地方带回石器时代！我简直无法相信！老实说，我们的社会肯定会完蛋！不管我怎么努力，这种事情总是会发生……”莎伦滔滔不绝地说着，把这件事想象成吞噬一切的灾难。

“停！”玛莎命令道，同时一巴掌拍向桌面。莎伦瞬间噤声，被玛莎的突然之举吓蒙了。然后，玛莎平缓地继续说下去，与她拍桌的举动形成鲜明对比。“等一下。为了不让事情变得更糟，我们从头开始说，从投票结果开始……”玛莎的这一番话立刻打断了莎伦的小题大做，开始探究问题本身。

要是玛莎和周围的大多数教育工作者一样，觉得自己在预算削减一事面前没有掌控力，那么她就会对莎伦表示同情，就会滔滔不绝地说着那些“思想落后的官僚主义者”，还会说自己多么地无助。这些人会因为未来不确定、无力进行改变和这一切的不公平而不断抱怨、烦恼不已。这样的支持就算不是典型的行为，也是可以想象的、可以理解的。

然而，玛莎早早地就参加了为教育者所开办的逆商培训项目。身为领导者，她马上就看出莎伦的低逆商反应。根据以往的经验，她知道，若不加以约束，莎伦的反应很可能会像病毒一样扩散开来，传染给学校教职工、管理人员和学生。玛莎意识到需要用LEAD工具来引导莎伦走出消极的反应模式，将之转换成逆商较高的、更为积极主动的思维方式。玛莎一开始就是倾听莎伦的反应，凭直觉完成了LEAD工具的第一个步骤。

玛莎已可以逐渐按照自己的风格来运用LEAD工具了，接着就进行第二个步骤。通过倾听莎伦的反应，玛莎发现，莎伦觉得整件事都是立法者的错。此外，莎伦没有表现出一丁点儿对预算缩减一事担责的意思。她更喜欢扮演受害者的角色，就只是个提线木偶而已，被州立法机构颁布的财政和政治政策所操纵。于是，玛莎决定去探究莎伦对于此事的责任。

“莎伦，那你觉得到底是什么导致了这次的预算削减呢？”玛莎开始说起来。

“呃，当然是州政府里面那些目光短浅的官员！”莎伦回答道，好像是被迫重述一件显而易见的事。

玛莎继续探究：“哦，我知道这是他们做的决定，但是，他们增加了用于监狱、道路建设和其他需求的资金，那么，你觉得他们为什么会做出这个决定呢？”

“这完全是政治上的权宜之计。他们跟着风向走，把票投给自认为大众想要的东西。”

“继续说，”玛莎催促道。

“好吧，我觉得这也没什么奇怪的，大众并不重视教育。”莎伦说道。

“那为什么会这样？”玛莎问道。

“因为他们愚蠢！”莎伦抱怨道。

“噢，别闹了，莎伦，”玛莎平静地说道，“真正的原因是什么？”

“因为他们看不到教育的重要性。他们没有意识到我们要付出什么，在这样的资源条件下我们做得有多好。”莎伦坦承道。

“那你为什么觉得他们看不到教育的重要性呢？”玛莎继续问下去。

“呃，我觉得是因为他们就只听不好的东西，不听好的。媒体歪曲了我们的形象以及我们所做的事情。”

“继续说。”玛莎重复道。

“我猜你是想说预算削减是因为大众不明白我们想做什么。”

玛莎继续问下去：“这些都是很充分的理由，莎伦，但是为什么大众不知道我们想做什么呢？”

莎伦顿住了。“因为我们没有让他们知道！”她大声说道。

“啊哈！”玛莎说道，好像是肯定了莎伦的想法。

身为领导者，玛莎有效地运用LEAD工具来引导莎伦从自己的错误中吸取教训、意识到自己还是有一些掌控力，并为投票结果负一些责任。玛莎通过这样的方式来帮助莎伦提升自己的思考、担当力和主动性。

玛莎继续与莎伦的引导性对话。“那么，你在这场投票中发挥了什么作用？或者说，你本来可以起到什么作用？”

“我觉得我知道这是怎么回事儿了，”莎伦说出了心里话，稍微坐直了一点，“身为一个大型学区的领导者，我没有积极地向纳税者说明我们的想法、进展和效益，从而促成了此次投票结果。我真的就是干坐着等这件事的发生。甚至当我看到此事发生的时候，我也没有试着据理力争，或是斟酌立法者的想法。”

此时，玛莎跟莎伦一起努力，让莎伦回想此次投票并从自己的行为中吸取教训。不出几分钟，莎伦就列出了几项措施。她原本可以采取这些措施来阻止这场投票结果的。玛莎相信莎伦不再觉得无助，也明白了她在这次投票中所起的作用，接着玛莎就让她明白自己应对预算削减一事负哪些责任。她想让莎伦不要再抱怨，而是开始寻找解决办法。

“虽然现在我们所掌握的信息还不完整，但是你觉得这场投票结果具体有哪些负面影响？”玛莎问道。

“嗯……”莎伦停顿了一下，继续说道，“我觉得，可以想象得出，电脑设备的经费被砍了，老师涨工资无望，教练项目就得取消。新生运动员可能也要被裁减。”

“那好，”玛莎点头表示同意，“就算你不是引发这场投票的原因，但是，在你刚才提到的事情中，有哪些可能是你造成的影响？你身为领导者要对哪些事情负责？”

莎伦接着说，自己应对教练项目和电脑设备经费负全责，因为这两件事都是她的主意。其他的都是一些社区的问题，她本可以找到解决方案的，而不是等在那里要求一个好的结果。

身为领导者的玛莎让莎伦坚信这件事不是一次危机，而且可以通过很多措施来最小化损失，也可以阻止此类投票结果再次发生。要是玛莎就把问题留在那里，那么莎伦下次遇到挫折时可能就会将事件灾难化，又要靠玛莎来帮自己走出消极反应。玛莎希望莎伦能更了解自己的逆境反应，明白灾难化是没有用的、反复念叨是不值得的，等等。她需要帮莎伦将目前的逆境反应换成高逆商的做法。她做到这一点不是倚仗着自己的权威来说教，而是进行提问。她就像个向导而非专家。

“在我们往下走之前，”玛莎继续说，“看看我理解得对不对。要是我没记错的话，你说这次投票结果会让整个学校系统崩溃，你会失去你们最好的老师，而你们的学校系统会退化到石器时代。你认为这些事情会发生吗？”

“好吧，”莎伦一时语塞，沉思起来，“我觉得不会。我是说不一定会。但是，如果预算削减一直持续的话，那就有可能会发生。”

“遇到挑战的时候，”玛莎说道，“我发现把事实和想象分开是很有用的。我们应该根据自己所知道的情况行事，而不是根据想象行事。显然这次投票结果给你们整个学区带来了财政上的困难。但是，你就能由此肯定你们学区会崩溃、电脑设备全完蛋、石器时代就要到来吗？”玛莎微笑着问道。“还是你在想象着这些后果呢？”玛莎等着莎伦整理自己的想法。

“我当然是在想象着那些事情。但你得承认啊，玛莎，看到这些后果只是时间问题而已。”

“你真的这么认为吗？这些后果是注定的还是可以避免的呢？”

莎伦再次语塞。“我觉得是可以避免的，但这不容易，看看这事态发展……”

玛莎借着莎伦的看法转到采取行动这个步骤。“所以，要是我没理解错的话，现在并没有证据表明这些可怕的事情一定会发生，比如说教师流失、项目泡汤、电脑没了。你只是说，要是不加阻拦，这些事情可能会发生。对不对？”莎伦点点头。

“那你可以做些什么来预防这些可怕的后果发生呢？比如说，你可以做些什么来让电脑项目继续进行下去呢？”

莎伦换了个坐姿，现在坐得更直了。“我觉得我可以去找外面的资金……或许我可以跟一些公司结成战略联盟，就像你们的资金被砍的时候你所做的那样！”

玛莎在办公室里朝着远处那面墙上挂着的白板走去，开始在白板上写下莎伦的想法。“继续说，”她用马克笔示意，“继续说。”

几分钟内，白板上就写满了莎伦所说的措施，用以抵御她最担心的那些后果。玛莎继续往下进行，并从白板旁退回来。“哇！”她查看这些事项的时候大声惊呼。“你已经列了好长的一个清单！但有时候这样长的清单操作起来很难。我一直觉得安排好先后顺序很有用。等一会儿，”她说道，并把马克笔递给莎伦，“按照你做事情的先后顺序给这些措施排个序吧。但是，我有个建议。”玛莎语气肯定地补充道：“你不想做的事情就不要标上号。”

莎伦一把接过马克笔，认真地标上序号，有两个措施没有标。“那些事情我可以交给约翰去做。他对教师补偿问题特别感兴趣。”莎伦解释道。约翰是学区的助理局长。

“你想如何利用这个清单？”玛莎问道，想测测莎伦的认真程度。

“我可以把这些写下来吗？”莎伦问道，“我想把这些当作下次员工会议的重点来讨论。下一学年开始前我们要做很多事，我们要赶快行动起来才行。”

专门召开一场员工会议是莎伦在白板上标上第一的事情。

“你想什么时候召开会议？”玛莎问道。

“今天！就现在！马上！”莎伦激动地大声说。“没时间可以浪费！”

“我要去收一下邮件。”玛莎说道，同时向门口走去。“我的电话你随便用。几分钟后我会回来结束这次谈话。”玛莎边说边往外走，而莎伦一把拿起电话，开始安排会议进程。

玛莎回来后就坐在桌子的一端，直视莎伦的眼睛。“你怎么看我们谈话过程中在这里发生的事情？”

“我觉得自己刚走进来的时候相当难过，”莎伦沉思着答道，“我感觉好像有一面墙正在靠过来要把我围住。你让我看到了自己做错的地方，还有我怎样做才能充分利用这件事情。啊哈！我已经把会议搞起来了！”

“太好了，”玛莎微笑着说，“但我要对你说明一些事情，也就是让你走出灾难模式、转入行动模式的方法。记不记得我大喊了一声‘停！’？”

“对……对，我记得。”

“我这么做是有原因的。你把这次投票结果想得太过严重。这对谁都没好处。我想让你回到正轨，所以我打断了你的想法。”

“这确实管用！你简直把我吓死了！”

“然后让你去向自己证明，你根据非常有限的信息过早地得出了很多有害的、没有根据的结论。这些结论的依据是你自己的想象，而且我还要说，那都是些不好的想象，而不是根据你所知道的事实得来的。”

“是的，而你的一套方法让整件事变得容易得多。这个办法把事情看得很清楚！”

“没错。你有没有发现，真的没有证据表明你一开始所说的彻底完蛋和崩溃是对的？”玛莎继续讲解道，“而且，一开始你把投票结果归咎于立法者和大众。问题是，全怪他们的话，你就没机会从自己的不作为中吸取教训，那么，下一次再遇到挑战——肯定会遇到的——你这个领导者可能就更加没用了。”

“可能早发现比晚发现好！”莎伦表示认同。

“正是！所以，虽然这次投票结果不是你造成的，但你意识到自己原本可以做些什么来防止这件事的发生。”

“我不想做个受害者，我想参与进去，”莎伦补充道，“我觉得我低估了自己对于这件事的掌控力，把权力都交给了立法者。”

“非常好，”玛莎认可了莎伦的看法，并表扬她的坦诚，以及她能从自己的行为中吸取教训。

“最后，”玛莎说，“我要问几个问题。”

“快说。”

“你刚走进来的时候心情怎么样？”

“哦，相当糟糕。绝望，就好像别人掌控了我的命运。我觉得有点无奈，做不了很多事。我真的是一片混乱。”

“那你觉得那样的心理状态可能会对你的领导力造成什么影响？”

“嗯……真的可能会领导无方，”莎伦表示认同，“我很可能会让整个团队情绪低落。他们可能会好几个月都垂头丧气的！”

“对的，那你现在感觉怎么样？”

莎伦微笑着停顿了一下，然后又严肃起来，说道：“我觉得自己很强大。我觉得好像自己准备好了去战斗，而不是要崩溃。我也迫切地想行动起来。我迫不及待地想去筹备这次会议了！”

“很好，”玛莎表示肯定，“那这些感受会如何影响你的领导力呢？”

“噢，毫无疑问，我能帮助他人应对这次挑战。让他们不要像往常那样老提负面的东西，还发牢骚。我觉得自己可以鼓动大家去采取行动。”莎伦得出结论，同时果断地把眉上的头发撩开。


用LEAD工具引导你的孩子学会担当

LEAD工具特别有助于培养儿童的担当力。很多人觉得教养青春期的孩子是一项艰巨的任务。我和妻子朗达却觉得这件事会不断给我们带来欢笑，不断让我们学到新的东西。有一天，我儿子蔡斯收到了学习能力测验（SAT）的成绩单。他拿着这封可怕的信封，脸色很不好看，就好像他已经知道了里面写着什么。

与很多父母一样，我和朗达也总是对儿子们说，我们认为教育的意义在于强化他们的知识，让他们在生活中能有更多的选择，以及促进他们这一辈子做出更多的贡献。我们也认为，用能力测试来评估一个孩子在生活中的潜力存在很多问题，这个测试最多也就考察了七种主要智力形式中的两种。我发现逆商是一个很好的成功预测指标。实际上，宾夕法尼亚大学的马丁·塞利格曼博士所做的研究表明，展现积极逆境反应的学生所拥有的能力高于他们的SAT成绩和平均绩点（GPA）体现出来的能力，而展现消极反应模式的则达不到这些成绩体现出来的能力。当他们面对期中考试这一难题时，区别就特别明显。能力测试成绩一般但是坚持不懈的学生，会比那些成绩高但逆商低的学生表现更好，几乎都是这样的。其他研究也得出类似的结论。

尽管如此，我们还是对儿子们说，参加能力测试是很重要的，是上大学必须要做的一件事。所以，我们知道儿子将要面对人生中很艰难的一课。虽然我们为他提供了很多资源，也给了他很多鼓励和提醒，让他好好准备SAT考试，但他就是不重视。这是一个很大的错误，蔡斯虽然很聪明，但他是那种需要努力学习才能考好的孩子。但是，在他看来，考试开始前一年左右大概看几套样题就已经足够了。

他的决定性时刻就是打开信封看到自己考得有多差的时候。但最有意思的是他的反应。青春期孩子最可笑的就是他们想用各种创意的办法来影响父母的想法。在儿子看来，如果他能让我们为他感到难过，就好像这个成绩会反映出他是个愚蠢的人一样，那么他就可能获得同情，而不用去面对残酷的现实，因自己不好好学习而导致未来的选择变得很有限。

他的第一个策略是表示困惑。“我不明白，”说这话时，他幼稚的脸上确确实实写着失落，“我不明白这些是什么意思。”

于是，我们继续说道：“这个表格是什么意思？这些小的数字表明了什么？”我带着同样的天真问道。

于是，他继续采用这个策略，好像他的整个大脑额叶刚丢失了一样。“哎呀！我不知道！我真的不明白！”我们边等着他接下来的反应，边观察他。“我觉得这说明我考了这些分数。我不是很确定。”他满心期待地看着我们。于是我们继续玩下去，看着他迟迟不肯说出既定的事实。他现在明显有些心虚地直冒汗。

渐渐地，蔡斯“意识到”自己拿到的分数和百分比是什么意思。他发现，这些成绩其实很差，而且远低于他的潜力。他对于此次逆境的反应是这样的：“好吧，我记得那天我很累，而且时间不够，没有做完。我敢说，那天考官也是急急忙忙的。所有事情都进行得太快了。我没办法做完。而且，对于这种有时间限制的考试，我就是考不好。”要是他在一年前的PSAT考试（SAT预考）中没有考出几近翻倍的分数，那么他的这些借口还稍微顺耳一点。

要是我们就让蔡斯带着这样的反应离开，那么他就会觉得自己在重大考试上永远也考不好，而且他也不能吸取这次的教训来改进以后的表现。我和朗达认为，重要的是蔡斯要从此次逆境中吸取教训，这样他才会改善今后的选择。

与很多孩子一样，蔡斯也要认识到自己对于逆境的发生起了什么作用，也要为自己引发的后果负责。虽然过分自责很危险，但是轻微的自责很有用，否则他也会觉得自己是受害者。倾听了他的反应之后，我们觉得用LEAD工具来引导他做出更有担当、有能力的反应。

“蔡斯，你考得不好就怪时间不够、怪考官、怪考试，”我说道，“你觉得你自己可能做了什么才导致这次考不好的？”

他看着我们，又开始疯狂地回避自己的问题。“呃，我，呃，你知道的，我尽力了！”

“是吗？”

“当然。”

“那么，你觉得自己为什么能在PSAT考试中考出翻倍的成绩？这两个考试基本上是一样的。”

蔡斯低下了头，说道：“我觉得，呃……我觉得那一次我学习更努力一点。”

“那么努力学习是有用的？”

“对，肯定有用。但我去年夏天努力学习了！”他再次竭力逃避现实。

“要是你更努力一点，你觉得这次会考得更好吗？”

蔡斯微笑起来。他知道自己被抓了现行。“对，我想是这样的。那我就不会考成这样了。”

现在就该来探究担当了。

“那你觉得这些成绩会带来什么后果？会造成什么影响？”

蔡斯认真思考起来，笑容没了。“我觉得这会让我更难申请到一些大学。”我觉得他的诚实很感人。

“很难，对不对？”朗达语带同情地问道。

蔡斯的眼镜稍微湿润了一下：“是的，很难。”

“你觉得这些成绩还会带来什么后果？”

“哎，我觉得这会影响我申请其他的学校和工作。”更痛苦的坦白、更多的眼泪。这样孩子就可以从懊悔中吸取教训。

“这些事情对你来说有多重要呢，蔡斯？”我问道。他已然知道了答案：“非常重要。不上大学的话好像做什么都特别难，工作也特别难找。”

“那么，要是这些后果出现的话，谁该负责？”我想让他明白要先弄清责任再采取行动。

蔡斯抬起头，知道我要说中他的伤心事，所以很难过。我们说得很透彻了。伤害也很彻底。

于是我简要地分析证据，准备好要采取行动了。“嘿，小子，”我开始说道，“你刚才说自己不擅长这些考试。真的有证据表明你一定会考砸吗？还是说只是很难而已？”

蔡斯再次有些错愕：“我觉得只是因为这些考试对我来讲太难了。赖安把每个部分都做完了，但我连一个部分都没做完！”

“所以你觉得自己要比小伙伴更努力才能考得好吗？”

“对的，没错。但这不公平！”

“好吧，但你在哪些事情上做得比赖安好呢？”

蔡斯挺直身子。“当然了！我在音乐上比他强多了。而且我可以让人们开怀大笑。赖安努力想要做到，但做得没那么好。”这样我们就解决了关于“公平”的问题。

“现在有什么证据表明你在这类考试上一定会考砸或者发挥不出自身水平吗？”

“呃，没有，不见得有。这基本上要看我自己。”蔡斯非常轻松地转到了“做点什么”上。

“那么，你可以做些什么来把这些分数造成的负面影响降到最低呢？”我指着那张可怕的成绩单问道。

“很多事情。”我就是喜欢这种有动力的感觉。“我可以加倍努力。”蔡斯承认道，并对自己的错误一笑置之。“而且我可以多练习，让自己习惯考试的时间安排，这样我就不会这么害怕了。”他继续说道。

我们的谈话就这样一直往下进行着。蔡斯列出了几个他可以采取的措施，包括好好利用我们给他准备的单词卡、软件、书籍和模拟试题。他还决定找个时间再考一次。他会先做模拟试题，这样就能看出有多少进步，并能保持积极性。

蔡斯并不觉得是我在用什么油滑的技巧或妙招来左右他的想法。我是通过对话来引导他的，就像用尺子来画直线一样，让他把可能会削弱自身力量的想象，与令人沮丧却已然确定的事实区别开来。蔡斯并没有让我们的谈话就变成我一个劲地激励，而我也并没有告诉他该做什么。我只是问问题，让他在关键的时刻反思自己的做法。

若没有LEAD工具，那蔡斯可能仍旧认为自己的命运已经定了，根本就不敢想再去考一次。他的自尊、他的前进动力和他的信心都会受到打击。利用LEAD工具，蔡斯做出了理智的决定，决定要去采取行动，这样就能体会到真正的被赋能。这有助他从暂时的失败中恢复过来。他学会了一种避开逆境中常见陷阱的技巧，并带着刚确立的纪律和责任全身心投入学习，为下一场SAT考试做准备。


用LEAD工具引导他人的潜在益处

LEAD工具对于引导者和被引导者都是有好处的。在引导萨曼莎摆脱绝望情绪的过程中，我作为引导者也在几个方面有所获益。首先，我对萨曼莎及其处境产生了积极的、有意义的、持久的影响，我享受了这一过程带来的满满的成就感。我让我们之间的互动变得不只是包扎伤口那么简单。我给她的内心止血，让她开始好起来。我可能对萨曼莎、对她的孩子们以及对她的健康产生了深刻的影响！我知道她的免疫功能很可能会好起来，她的睡眠质量和胃口也会好起来，而且她会日益想要采取行动而不是胡思乱想。

虽然应对逆境的习惯模式是大脑活动，但通过对她进行引导，我帮助她治愈了自己的心灵。掌控感、精力、希望和被赋能的感觉非常有利于增强内在生命力，而内在生命力被增强之后也会带来这些东西。高逆商可以把因无助感而毁掉的东西重建起来。

玛莎对莎伦进行引导，自己也有所获益。玛莎让莎伦明白，要解决问题和采取行动归根到底还是要靠她自己。玛莎看到莎伦解决了自身的问题，会感到非常满足，知道她下次再遇到这样的情况会变得更坚强。

通过对蔡斯进行引导，我和朗达让他清楚认识到，“把自己作为某一永久性特质（如愚蠢）的受害者”与“把挫折认作暂时的并负责想办法改善局面”这两者之间的区别。攀登者习惯于充分利用不利形势，要做到这一点，他们不是漠然地接受命运安排，而是在任何可能的情况下都积极而执着地改变形势。对攀登者来说，长时间的无助感是不可取的。

对蔡斯进行引导时，让我觉得最有满足感的一点或许就是看到他幡然醒悟，看见他开始对自己行为产生的后果负责，并觉得自己有责任再次去报考、交钱、努力备考。他的担当激发出前所未见的纪律性和使命感。

在引导萨曼莎、莎伦和蔡斯的过程中，玛莎、朗达和我也留下了积极的影响。中国有句老话——“授人以鱼不如授人以渔”，也就是说，我们教会了自己的朋友、同事和孩子如何捕鱼，而不是为了省事就直接把吃的拿到他们面前。如此一来，以后他们感到失落或情绪空虚的时候就能自己去解决。

在萨曼莎的例子中，我也知道，我适时介入，于是她更有可能会把这些技巧教给她的孩子，帮助他们抵御逆境。这样一来，无论发生什么，他们在生活中也都能向前进、向上走。我觉得拥有高逆商就像是身处高纬度环境中，这不同于高原反应，而是你爬到越高的位置，就会变得越强壮，而不是变得更虚弱。

从更广泛的意义上来讲，当你用LEAD工具来帮助他人应对逆境的时候，也会在其他方面有所获益。你帮助了自己所关心的人，就是将长久的爱和同情心赠予他们。

身为管理者或领导者，你要将攀登者的本能植入团队的大脑和内心。你要开始打造攀登者文化，在这里，自我更新、坚持不懈、敢于冒险、拥抱变革和不断进步的精神能得到培养和提倡。试想一下，若你引导的是一支充满活力的登山队，而不是只求安逸的扎营小组，也不是一群了无兴趣、愤世嫉俗、耗尽精力的放弃者，那该多高兴啊！

作为家长和朋友，你帮助身边的人增强活力、恢复精神。你给所爱的人提供了重要的工具，让他们能够克服生活中的困难，并且目标明确、充满热情地生活。试想一下，在别的孩子放弃或逃避的挑战面前，你的孩子的本能反应是变得坚强且富有创意。你的孩子会习得一种全新的自尊，这是基于克服一个个挑战而累积起来的真正的奖励和证明。你还能给他比这更棒的礼物吗？

这些好处也能大大改善你所在的社区和志愿者组织。能够设法挺过各种困难，这对于个人很重要，对于社区、文化、组织和团队同样重要。我相信你马上能想象出“找办法解决问题的组织”和“找理由说明解决不了问题的组织”之间的区别——前者重视并鼓励不断地向前走、向上冲，而后者则是逃避甚至是撤退。

在引导萨曼莎、莎伦和蔡斯的过程中，玛莎、朗达和我在实践中学习，这也给我们带来了好处。或许你上小学的时候遇到过这样的情况：坐在你后面的一个同学探过身子来对你说：“喂，你会做这道题吗？”你虽然不是很懂，但可能会说：“呃，当然，我会。”你想表现一番，然后这个孩子抛出了难题，“你能告诉我怎么做吗？”你可能会尽力去讲解，刚开始有些卡壳。你说得越多，你自己就理解得越清楚！不久之后，你就迫不及待地想去教另一个探过身子来向你请教的孩子。你在展示和讲解中也学到了东西。

你用LEAD工具来引导他人的时候也会出现这样的情况。你用得越多，就用得越好，不仅是引导他人时如此，用在自己身上也同样如此。

被引导的人也会获益。首先，她会立刻觉得很轻松，因为有一束阳光照进了她的床底，证明那里没有怪兽潜伏在暗处。她意识到，没有任何证据说明她最糟糕的恐惧和结论是对的。

这一发现让她有了认知上的安全网，下次如果她还是按照老思路瞎想的话，就会马上抓住并阻止她。就像立起“道路封闭”的牌子，防止人们走向一条布满危险凹坑和弯道的路。萨曼莎、莎伦和蔡斯现在都能够阻止自己走向神经通路中的那条危险岔道。

当萨曼莎对自己婚姻的结果有所担当的时候，她就产生了一种强烈的责任感。这样一来，她就要求自己必须去采取行动、修复伤害。这也帮她唤醒了自己蕴藏着的力量，来完成剩下的难事，让她的生活回到正轨。莎伦承担起了身为领导者的责任，而不是做个受害者，于是也同样有所收获。

在这三个例子中，被引导的人还找回了重要的判断力，不仅是对于自身处境的判断，还是对于真正重要之事的判断。萨曼莎果断地打电话给孩子们并和他们见面，这样就完成了她觉得最重要的事。莎伦的做法是开始筹备会议，而蔡斯则是决定再考一次SAT。结果，每个人都立马有所察觉，即使不是穿越逆境后的光亮，至少也察觉到了积极的动力。

能够挺过逆境才能真正地建立和保持动力。你所引导的人，无论他们是家长、朋友、管理者，还是真正的领导者，都会知道如何打断自己破坏性的模式，并带着刚被发现的决心来应对生活的挑战。

通过问几个基本的问题，你就能迅速地根据当前的对象和情况来调整自己的方法。久而久之，LEAD工具就会变得像询问某人的日常生活一样自然。你一旦体会到这个工具的效率和效用，就再也离不开它了。

关于这个方法，它有一个特别吸引人、特别重要又特别影响深远的应用点，就是它不仅能改变个人，也能改变整个组织。我们将在第8章中探究推动组织行为的一些较为深刻的问题和相互依存的系统。你从中会发现一些强大的工具，可以用于打造能够攀越所有难题的高逆商组织。



第8章 高逆商组织：打造攀登者文化

人为所当为，不论个人得失，也不管有多少困难、危险和压力，这是人类道德的基础。

约翰·肯尼迪（John Kennedy）



在以往的公司野餐中，阿尔往往都会很开心，但这次，当他在公园里转悠着和同事们握手并与他们的朋友和家人寒暄的时候，阿尔却不禁感到不适。“哎呀，阿尔，这应该是件高兴的事。”他对自己说道，与此同时，他看着Infocom公司[1]区域技术支持部门的230多名员工，而他是这个部门的副总裁。

“好吧，起码他们看起来很快乐。”他边说边看着在公司激烈的排球决赛场上，员工们为两大强队加油助威时脸上所洋溢出来的无忧无虑，令人心烦。他们在争抢众人垂涎的橡胶玩具惨叫鸡。这是一个很搞笑的传统，是源于两个技术支持团队之间的比拼，他们比的是哪一队更会用惨叫鸡来逗乐。比拼渐渐结束，而惨叫鸡此时被帅气地戴上奥克利墨镜、穿着麦西梦冲浪短裤，变成了非官方的吉祥物，奖给刚刚取得重大胜利的那一队。

阿尔试着参与进去，随口和善地欢呼几声：“嘿，克罗默，用你的手来挡，不是用脸！”他大声叫喊，有几个人大笑起来：“嘿，特里，扣死他！”更多的人都笑了起来。

阿尔努力了，但还是无法摆脱不适。那天早些时候，他路过办公室，去拿几样公司聚会要用的东西。他快速浏览了自己的电子邮箱，打开他的朋友马克发来的一封信。马克是一位备受尊敬的工程师，碰巧受雇于Infocom公司众多竞争对手中的一家。这封邮件里附带着一篇文章，讲的是解除电信行业管控的法规即将颁布，而这些法规可能会产生什么负面影响。马克像平时那样不动声色地把文章中的一段话标了出来。而正是这段话一直留在阿尔的脑海中，挥之不去。

“这一法规将会重挫整个电信行业，”文章作者是一位知名商业专家，他如此预言道，“旧的规则将会消失，而那些仍按照老规矩办事的公司也会消亡。想要继续生存下去的组织就要在满足客户需求方面比对手更有雄心、更快、更有创意。但现今的领导者正陷入惯常的沾沾自喜的商业步伐，无名之辈们将一跃成为新兴服务的领导者，从而撼动市场。令人讽刺的是，近年来取得最大成功的那些人将要遭遇最大的痛苦。”然后，更为打击的文字来了：“看看目前的行业王者Infocom公司身上的荣光正在变得暗淡，因为它们很快就会被更加灵活、更关注客户的后起之秀所替代。除非Infocom公司能够迅速意识到要进行痛苦而缜密的改造；否则，三年后该公司的股票都还不如印这些股票的纸值钱呢。”

“还不如印这些股票的纸值钱”——这些字眼印在阿尔的脑海中。他们公司已经失去了荣光吗？公司在按照过时的规则做事而且就快要被更为敏捷的竞争对手逆袭吗？它们注定会成为又一个从成功走向自满的例子，而写进商学院的案例研究里吗？阿尔知道，重大变革即将到来，而一些参与者会输，但他从不认为Infocom公司是哥利亚（Goliath）[2]，会被另一位大卫给杀掉。至少到现在为止还不是。但他摆脱不了这种不安感，总觉得他们会莫名失去优势。这方面的迹象已随处可见。

他想起当初AT& T公司解散，Infocom公司就是在一片混乱中如巨星般冉冉升起的。他深情地回忆起他们是如何打造出几个极受追捧的创意发明，借此颠覆了整个行业，这也让他们变成了华尔街的宠儿。在那些早期岁月，没有什么是公司不会去尝试的。他们怀有企业家精神，而公司的股票价格反映出了他们的这种勇气。“可能是因为我们可失去的东西太少了！”阿尔暗自分析。

并不是说他们的成功没有带来回报。早年间，Infocom公司的办公地点只是一个经过粗略改装的仓库，所有的技术、销售、运营和客服人员都挤在这个屋子里办公。屋内装饰简陋，摆着用过的家具、不成套的椅子，还有凑合着乱搭起来的电线，连接着电话和电脑。

阿尔和其他的“背叛者”（曾是Infocom公司的创始成员）深情地把这第一栋楼称为“老仓库”。他们对新员工讲述自己在寒冷的早上，在没有保温隔热材料和毛毯的情况下，是如何用小型取暖器取暖的。

在很长的一段时间里，他们没有收益、没有福利待遇、没有保障，除了一张旧桌子、一部电话、一张名片和无穷无尽的机会之外什么都没有。但阿尔还记得那个地方所拥有的活力，仿佛就在昨日。那种活力非常明显而且令人振奋。当时有一种踏上历史征程的感觉。团队能聚到一起是源于一种强烈的使命感，就是想要以大众负担得起的价格为全美国的每一个人提供长途通信服务。他们成了该行业的好人。正是这个强大的目标激励大家一直干下去，努力工作、尽情玩乐。他们保持着高度的警觉性，为每天都会进行的冒险活动时刻准备着。整个公司都是那么地生机勃勃！

阿尔思索着，现在的Infocom公司与“老仓库”时期相比已有了长足的进步。难以相信，他们在十几年的时间里，从几个人的团队发展成了一家全球员工超50 000的公司。和以前不同，现在Infocom公司的每个人都享受着优厚的福利和薪酬待遇，受到同行的艳羡。老仓库已被面积更大的楼房所取代。如今Infocom公司的名字在更为宏伟的摩天大楼顶上闪现着，在洛杉矶的市中心，坐落着装饰精美的公司总部，里面摆满了雅致的艺术品和舒适的成套椅子。

阿尔承认，大家似乎都把更多的精力花在内部会议上，而不是花在客户身上；在努力追赶竞争对手，而不是大胆地引领行业发展。自从他们开始进行调整，Infocom公司的人就越来越关心如何进行自保。很多人根本都不试着去竞争，更别说要做到最好了。

即使在颠峰时期，他们那充满善意的目标也已被市场份额和利润空间这样的话题所取代。没有人再提到这个目标。阿尔想问，他们的心里除了利润还有这个目标吗？

他想起前一天在公司自助餐厅的取餐区偶然听到的话：“那么，你为什么会选择Infocom公司？”一名销售人员在问另一个人，阿尔猜他是新招进来的一名技术人员。

“因为，必须得承认，这是一个很棒的地方，”这个衣着光鲜的年轻姑娘满腔热情地回答道，“这里的人特别好，而且很明显你们过得很开心。而且，这里不会……呃，太紧张。你懂我的意思吗？”

她说得没错。我们并没有“呃，太紧张”。阿尔意识到了这一点。还有多少人是像她这样想的？他想问，谁是因为我们这群人很好、有趣、不太紧张而选择来这里的？真是讽刺啊！他暗想。当初就是紧张感让我们来到这里。对于我们目标的紧张感。现在我们仅仅就是一个“很棒的地方”。

阿尔突然停止遐思，看着他的小伙伴们（Infocom公司领导者对团队成员的亲切叫法）开始呼喊起来。“惨叫鸡，惨叫鸡，惨叫鸡！”准备把这个人人都想要的奖品交给获胜的队伍。阿尔悲哀地发现，已经很长时间没有在工作中看到团队的这种紧张感了。他想起那个新招进来的年轻人，心想：“可能我们还不够紧张！”他思索着Infocom公司可以做些什么，来找回企业家精神、保持竞争力，并让工作场所重燃激情、创造性和使命感。


运用逆商的好时机

以下这几个因素让阿尔和Infocom公司迎来了学习和应用逆商的绝佳时机。这些因素包括：

■ 生存受到威胁；

■ 需要提高期望、绩效和生产力；

■ 需要重燃使命感；

■ 竞争加剧；

■ 普遍存在的自满；

■ 需要更多的创造力和创新；

■ 扎营者心态日益滋长；

■ 未开发的潜能很多；

■ 不够坚韧；

■ 面临着更大的逆境；

■ 要用较少的投入做更多的事。

很多公司和你们一样，也会遭遇这些挑战，面临着新的威胁、竞争和逆境。就像Infocom公司一样，大多数企业的存亡取决于它们能否承受和克服持续不断且日益加剧的困境。而这些困境大多源于持续的变革。


逆商和变革

图8-1描绘了经典的变革曲线。这一曲线呈现了变革的三个阶段。
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图8-1 常规的变革曲线

第一阶段是终止，就是你不再做自己所熟悉的事情。这对于一些人来说会有困难，具体要看变革的强度。规模较大的变革就会让“终止”变得比较难。

第二阶段是转型，就是从老路子转到新方法上。这一步既麻烦又费钱，常常会让部分变革受挫。正是在转型阶段，人们常会丧失希望和干劲，不再相信变革会成功，是值得做的。

度过转型期就像扬帆渡海。克里斯托弗·哥伦布当年的航海之旅航行了很久都还没有到达新世界，船员疲惫不堪，不太确定他们的方向是否是对的，其中有可能会发生叛变。哥伦布很幸运，因为不久之后船上就有人看到了陆地。

同样，人们往往在变革即将成功的时候会打算放弃。“再乐观地坚持一下”是成功度过变革转型期的决定性因素。

第三阶段是新起点。对于有幸走到另一侧的人来说，这个阶段就要采用新的行为方式、系统、策略和方法，也就是能把事情做成的办法。转型阶段的长度和深度，以及企业走到另一侧后能达到的高度，决定了人们对于目前和将来的变革抱有多大的热情。要是这个阶段需要经过炼狱，或是这个阶段与之前的状态相比没有明显的改善（提高），那么人们又会开始极力阻碍变革。

变革和竞争优势

变革本身不再能带来竞争优势。真正的竞争优势取决于组织变革的速度、广度和方向。能否加快变革周期完全要看参与者的意愿。要是人们不赞同，那即使做更多的宣讲、开更多的会，都无法改变任何东西。

而逆商对于加速和强化变革起着决定性作用。图8-2展现了打造高逆商的攀登者文化所带来的两个好处。

第一，高逆商组织可大大降低转型阶段的深度和广度。这会减少变革给个人带来的痛苦，也会缩短到达另一侧所需要的时间。这就像是克里斯托弗·哥伦布乘水翼船渡过大西洋一样。按照这样的速度，士气和持久性就不太成问题了。

第二，高逆商组织可以提高自己抵达新起点阶段时所处的位置。那些认为变革是可行的并且是可受自己影响的人，在这个过程中将会投入更多、更为持久的精力，从而提升了变革成功的概率。高逆商的人自发自动地认为转型阶段会过去，而且不一定会毁了一切，这也会让他们时刻充满热情、精力十足。
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图8-2 高逆商变革曲线

简单来说，高逆商的人更有可能拥抱变革、推动变革和挺过变革的难关。以高逆商的方式应对变革，能创造出必要的动力和韧性，让组织能够成功航行于持续不断的变革中。

消除转型阶段

很多咨询师花了相当多的时间来塑造转型阶段的恐怖形象。这个阶段虽然可能会很痛苦，但不一定非得如此。我的经验是，高逆商团队的协同作用可以让它们直接从终止阶段跳到新起点阶段，完成小规模或中等规模的变革。这个团队的活力、意愿和毅力加在一起，基本上可以消除转型阶段。

应对变革只是你身为领导者要面对的诸多挑战之一，而逆商可以对此产生积极的影响。


领导者面临的挑战

不管你的职位、地位、教育水平或工作年限是怎么样的，我将你视作领导者，是因为你拥有能力激励他人朝着双方都满意的彼岸前进。也就是说，当你对人们的生活产生积极作用，或是对你所在组织的成功产生影响的时候，你就是个领导者。

如今，你身为领导者，也跟阿尔一样面临以下这些问题：

如何在动荡时期保持竞争力？

如何构建一个有吸引力的未来愿景并坚持下去？

如何迅速从流程改造、人员精简和架构重组中恢复过来？

如何赢回团队的心和智慧？

如何调整组织的系统和流程，从而提升积极性、增强企业家精神、促进增长？

如何腾出更多空间让创造力得以蓬勃发展？

如何减少变革带来的代价昂贵的负面影响？

如何让更多的人马上拥抱变革？

如何鼓励大家挺过变革，坚持到最后？

如何创建一种文化抗逆性，从而能让员工能顺利挺过接连不断的变革，继续攀登？

如何帮助组织保持优势和健康的紧张感？

当周围都是扎营者的时候，你该如何打造出攀登者文化？

如何避免骄傲自满？

如何避免成为自身成就的受害者？

如何重新点燃攀登之旅？

在本书余下的篇幅中，我们不可能把这些复杂问题的方方面面都谈到。但是我们可以探究逆商对于回答这些问题以及组织持续成功所产生的巨大作用。


组织的逆商

你可以测量个人的逆商，也可以测量组织的逆商。在我与各种组织的接触过程中，我通过以下方面来分析逆商：

领导者的措辞；

经历挫折或变革后的行为和措辞；

该组织怎样谈论当前的挑战和未来的发展；

该组织采用的系统和方法奖励并支持怎样的行为；

目标、流程、系统和行为的一致程度（是否言行一致）；

人们如何形容所在的组织；

应对挫折的历史、故事和传说、英雄和反面人物；

有影响力的领导者的逆商（与身处类似职位和行业的人进行比较）；

关键团队或其他关键人物的逆商。

我利用以下各种资源来进行分析，其中包括：

书面文件；

会议录像和实时会议；

小组访谈和个人访谈；

完整版的逆商测评（领导者、团队和关键人物得到的分数）；

通过逆商培训项目来教授必要的语言和工具，帮助组织有效地进行自评和提升。

简单来讲，我全面检视了企业文化，评估了逆商以及该组织如何抵御逆境。但是，不同于传统的企业文化检视，这项分析给出了以下几个不同寻常且极有价值的信息：

该组织对于重大变革准备得有多充分？

负面影响可能会有多严重、会造成多大损失？

人们的恢复速度如何？

与其他尝试类似变革的组织相比，该组织的表现如何？

该组织的CORE概况是怎样的？这意味着什么？

领导者能够如何调整自己的策略和语言以提升变革的有效性？

该组织如何因自己的逆商而变强或变弱（从士气、精力、韧性、绩效等方面来看）？

使内部达成一致的最佳时机是何时？

该组织对于自身发展准备得有多充分？

该组织在多大程度上适合攀登？

通过逆商检视你的组织，可以让你对其应对逆境的准备度和能力都有很多洞察。在这个过程中，你可以更好地利用自己所拥有的宝贵资源，其中包括时间、金钱、经历和信心。在对组织进行调整、为未来发展做准备的过程中，这是一项低成本的投资。

一旦你掌握了这个信息，就可以采取很多措施来提升组织逆商。本章将会列出一个详细的清单，包含44项具体措施，可用来提升组织的逆商，增强组织和个人对于竞争、不确定性和变革这些难题的抵抗力。

领导者们通常会发现，仅仅考虑到组织逆商就会很有启发，更不要说是提高逆商了。当你开始这样做就会发现，正如以上问题所表明的那样，逆商对于组织成功有很多重要的作用。

盘点

暂时停下来对你所在组织的逆商随机做个盘点。有很多地方可以让你挖掘出重要信息。我们不妨从以下几个地方着手：

测量逆商；

问问“老前辈”；

看看备忘录、企业报告、文件、方针政策手册等；

问问同事；

查看公司的影像资料、新闻通讯、年度报告等；

问问顾客；

观摩会议和活动；

察看组织调研的结果；

看看邮件和公告板；

与领导者交谈；

问问新员工观察到了什么；

听听员工在饮水机旁、复印机旁和午餐室里都会闲聊什么；特别要注意看正式的规则是怎么写出来的。

我发现，将我所发现的情况写进逆商日志里是很有价值的一件事。

挖掘组织的CORE信息

尽管通过观察语言和行为并不能像完整版的逆商测评测得那么准确，但也能揭示出很多关于团队和组织的逆商信息。不妨倾听一下你的组织的CORE。

言语是否暗示出了掌控感和担当力吗？或者从中是否可以看出逆境影响深远、持续很久且不受控制？

上一次人们面对变革、新方案或挑战时是怎么做的？

你的组织如何描述这件事？

人们对于以往的挑战是怎么说的？

领导者在面对挑战时会说什么？

团队成员无法按时完成任务、应对重大变革或是应对重要要求时做了什么、说了什么？

该组织的企业文化是什么？

你和团队成员在面对似乎无法攻克的挑战时会按照什么传统或习惯行事？

对于哪些逆境反应可接受、哪些不可接受，有没有什么官方或非官方的

规定？

弄清规则的一个好办法就是去观察人们的行为，然后问问那个人为什么要做那件事。不停地问为什么，要层层深入地去问每一个问题，直到探究到真相——那个深层次的、通常未说出来的行为准则。这些准则或规范会对组织行为产生重大的影响。

关于组织文化的这些重要内容会大大影响员工的行为以及他们应对逆境的方式。这些内容能说明你的组织更有可能做什么，是放弃、扎营还是攀登。

如何处理这些信息

当你收集到关于组织的数据之后，就会更了解人们是怎么做的以及为什么要这么做。如果想要满足各种需求并取得长足进步，那这就是个很有意义的起点。你需要做的事情包括：

给员工讲授关于逆商和攀登的相关知识；

准备好去构建和保持目标、愿景以及价值观；

用逆商进行领导力培训或教练，以调整组织的规范、语言和习惯；

调整并强化招聘过程，选拔出攀登者；

重新点燃人们的工作热情；

把这些信息纳入一个全面的变革管理项目；

以此作为绩效管理项目的基准线；

以此作为团队建设工具，用以增强团队逆商；

以此作为企业文化变革的框架；

审视多元化的问题，以及权力和控制之间的平衡；

让组织内的各位高层（根据开放程度而定）由此展开有意义的对话；

以此作为起点，努力打造出一个高逆商的、适应变革的组织。

你很快就可以熟练地识别出组织各方面的高逆商迹象和低逆商迹象。所有的方法、文件、系统、流程、演讲、会议和交流都会透露出有用的信息。我频繁地在客户的公司里发现了这些迹象。

多年来，六大会计师事务所之一的德勤会计师事务所都在用一种特别严格的方法来决定把公司里的哪个人升为合伙人。一开始的提名、申请和面试环节结束后，进入最后筛选阶段的候选人会受邀参加一个遴选会。在那里，他们将受到严格考核和全面评估，看看他们是否能够胜任合伙人的角色。在这些有抱负的人中，有的够格，有的不够格。他们所承受的压力是显而易见的。

很多候选人觉得这个会议无异于新兵集训。他们感觉时刻都被枪指着。遴选委员会看他们怎么吃饭、讲话、展示、采访以及进行团队合作。

合伙人候选者分为6～8人一组。团队成员为了完成项目要通宵制定策略、收集数据、准备视觉辅助资料并撰写总结报告。他们要快速、详细、专业地回答关于客户需求的假设问题。在整个过程中，有些人觉得挫败、愤怒、痛苦并且沉默寡言。另一些人则带着更大的决心和专注度直面挑战。他们接受的最终考验就是把成果展示给扮演客户角色的遴选委员会。

在第二个不眠之夜，还有两个小时就要展示成果。这时候，遴选委员会中的一位合伙人走进其中一个队所在的房间，他们正热火朝天地为成果展示做最后润色。他宣布了一个新消息，若大家相信是真的，那么这个消息会让这个团队到目前为止所做的事情都变得一无是处。然后他坐回去，观察众人的反应。

有一个候选人立马失去理智。“噢，天啊！我们完了！我们肯定不能按时完成，我们所做的一切都没用了。他们简直就是在毁了我们的整个职业生涯！”

将事件灾难化是会传染的，于是另一个候选人加入进来，同时厌恶地扔掉铅笔：“我真不敢相信。我们全搞砸了。难道你们还不明白吗？我们早该知道这个消息的，但我们却不知道，所以现在我们没救了。”

眼看着反应就要失控的时候，布鲁斯·汤普森（化名）站了起来：“稍安勿躁。就在几秒钟前，我们还对我们的成果展示感到非常满意。我觉得我们做得很好！要是他们只是吓吓我们，就想看看我们会做什么呢？要是我们慌了，那你们就说对了，我们是会完蛋的。要是我们不慌，我们就可以做些小调整，把这次展示敲定下来。我是说，我们要坚守阵地，让他们看看我们做出了什么。”

布鲁斯所在的团队没有意识到他们正和其他人接受着同样的考验。整个团队团结在布鲁斯的麾下，冲破了逆境。其他团队则没有那么成功。有个团队彻底自毁。他们虽然天资聪颖、经验丰富，但却无法克服面前的困难。布鲁斯和多名队友都晋升为合伙人，那些逆商低的人则落败了。其中就有那位惊慌失措的候选人。遴选委员会是在考察他们认为合伙人应具备的一项最基本技能——应对逆境和克服逆境的能力。

德勤会计师事务所认识到，只有那些在持续不断的逆境面前仍能坚持不懈、进行创新并始终坚强的人才会获得成功。对于任何渴望在目前这个困难重重的环境中存活下去并蓬勃发展的企业和机构，逆商都会发挥如此重要的作用。


逆商对组织成功所发挥的作用

逆商对团队和组织跟对个人都一样适用。其实，与应用于个人的情况一样，逆商也能决定一个组织抵御逆境和攀越逆境的能力，而且对组织的成功有很大的帮助。在应对变革和创造变革的时候，逆商既会对敏捷度、适应力和毅力产生很大的影响，也会影响组织的学习能力、创造力、生产力、绩效表现、寿命、动力、冒险精神、进步、精力、活力、毅力、健康和成功。

韧性、耐力、毅力

在逆商足够高的组织中，人们最起码能做到快速克服困难。每个新的挑战都会让他们振奋。人们挺过不确定和艰难的时期、拥抱变革并采取必要的冒险措施来推进攀登的进程。面对组织生活中必然存在的挫折和失意，他们会展现出必要的韧性。

我与德勤会计师事务所东欧公司打交道的时候，就亲眼目睹了这个组织的韧性。与美国公司同事的情况不同，东欧公司的员工要面对比其他地方更为艰险的环境，这是他们工作中的一部分。我听着他们如何应对这些逆境。“有些公司搞不定这些，”某办事处的一位合伙人彼特如此说道，“有些公司一有暴力的迹象就会卷铺盖走人。不像我们，我们会长期坚守。如果有人开枪打我们的管理合伙人的话，我们就马上加强安保，但我们不会离开。我们不会离开办公室一天……我们会把事情办好。只要坚持下去就行了。”

那天晚些时候，我测量了所有人的逆商，然后发现这些人的分数一般都比他们美国公司的同事高出近20%，这结果毫不令人意外。他们的工作要求他们坚持下去，而他们的逆商在工作中发挥着重要的作用。

你可能未曾经历过枪弹袭击，但你就没有遇到过重大的逆境吗？这些逆境会引领你去探索逆商是如何增强组织韧性和毅力的。

在逆商培训项目开始前，参与者通常都被要求做一个简短的调查问卷，结果是保密的。这个问卷问他们在工作中遇到什么难题。不管他们来自什么行业，列出的答案基本上是一样的。常见的回答有竞争、持续增长、少花钱多办事、全球化、最近的某些变革方案、业务流程再造、多元化问题、绩效、沟通、不确定性和日益增加的压力。简单来讲就是逆境。你的组织难道不也会遇到很多这样的问题吗？

这些问题始终存在，而人们的应对方式决定了组织的韧性、耐力和毅力，最终会决定组织的成功。

创建学习型组织

《第五项修炼》（The Fifth Discipline）的作者、学习型组织领域的权威专家彼得·圣吉（Peter Senge）把这类组织定义为“不断拓展自身才能以开创未来的组织”。这个定义指的是，通过学习新知识来获益、成长和进步的能力。很多顶尖的公司在探寻自己的竞争优势时会考虑学习型组织理论并进行实践。

逆商会在两个方面影响你创建学习型组织的能力。

第一，逆商会影响员工的学习能力。卡罗尔·德维克等人证明，在智商相同的情况下，逆商较高的人可能会学到更多。

第二，逆商会提升你挺过转型期的能力。学习型组织这个概念的根本在于要不断进步，也就是提升知识、加速更新、促进坦诚与公开的对话。要做到这些就要能够克服困难、保持信心。

创造力和创新

高逆商组织更有创造力。高逆商组织会明确表示或暗自认为肯定会有办法获得成功，于是在碰壁的时候就会想方设法地用较少的投入做更多的事情。

美国每年的企业蓝筹奖（Blue Chip Enterprise Award）都是颁发给在逆境中蓬勃发展的小企业的。1996年，大型航空公司都在付给旅行社的手续费上设定了限额，让旅行社的日子有些不好过。

据《洛杉矶时报》（Los Angeles Times）报道，1996年的蓝筹奖得主——位于加州格伦代尔市附近的蒙特罗斯旅行社（Montrose Travel）——用一种有创意的、高逆商的方式来应对这件事。它们不是老想着即将到来的灾难，而是立即改进针对员工的奖励制度和培训，让他们把精力集中到销售和服务上来，而不是关注行政上的杂事。它们删掉了无利可图的账户、节省了一些开支并加大营销力度，此时，它们的竞争对手才刚刚做出反应。结果就是该公司的营业收入创下了公司历史上的最高纪录。蒙特罗斯旅行社的总裁乔·麦克卢尔（Joe Mc Clure）是这样总结该公司的高逆商反应的：

航空公司规定了限额后，很多旅行社都抱有“我太倒霉了”这样的心态。而我们则把这件事看作一个发展机遇。

高逆商公司在逆境中会变得更有创造力，而其他公司只会一味地发牢骚。

组织健康

与个人的情况一样，组织的免疫系统（即经受住挑战又不生病的能力）也会受到逆商的影响。我认为组织健康指的是该组织的功能、流程、系统和人员都能够一直协同工作并且全力以赴。组织是由人组成的协同系统，可以通过培养组织的抗逆性，来应对难题，又不会让组织变得虚弱和脆弱。这不仅适用于企业，也适用于各种机构。

我在北亚利桑那大学负责组织沟通和改革方面的一个新项目期间，亲身体会到了逆商和组织健康之间的关系。当时，全美国范围的裁员大潮最终波及我所在的大学。纳税人觉得项目重复太多而且教职人员冗余，所以没心情再资助。于是，州立法机构大大削减了预算。因此，校长宣布我们要“精简人员”。

一些部门马上就积极地应对这个挑战。他们开始提升并确立所做项目的价值。他们认真研究自己的预算和课程安排，并想出切实可行的精简方案。

然而，我们部门则看到前景黯淡的反应。虽然一些年轻人极力主张去跟校长一起想出创造性的解决办法，但大多数人是立马就说“没有用的。”他们认为，不管大家一起做什么都是没有用的。

教职工都觉得校长已经想好了招来对付他们，于是就隆重地穿着黑色的衣服参加裁员讨论会。他们在靠近前台的地方坐下并陷入沉思。部门会议很快就变成了沉思会，充斥着各种瞎猜——怀疑有间谍、秘密集会和暗地交易。

接下来的几周都在设法节省开支，极力捍卫部门利益。在审查预算和准备成果展示的时候弥漫着“干嘛这么麻烦”或是“他们明显要来搞我们”等负面情绪。

认为这次困境影响深远、无可避免、不受控制而且会持续很久，这样想带来的压力影响着很多人的健康。人们夜不能寐，很多人生病了。在大多数同事的脸上以及在他们的工作中都能看到这个难题产生的影响。旷工现象迅速攀升，关于通过诉讼来阻止裁员的言论也传播得很快。接着便出现了变态的比惨活动：教授们相互说着自己感觉多么糟糕、睡得多么少或是有多么痛苦。整个部门也渐渐“生病”了。

于是，信任感化为泡影，政治联盟建立起来，彼此之间的沟通极为不顺，教学工作被很多人摆在次要位置，而学生（也就是我们服务的对象）成为了真正的受害者。

就我看来，这是一段非常难熬的时期。我承受着极大的压力，被逼着加入不同的派别。他们直接表示，要是我不加入，他们就把我拉黑。我当时还不是终身教授，拉黑就意味着我只能自行了断这份职业。在对高层领导进行无意义指控的那群人中，声音最大的那些人里有很多就是对我的终身教职资格做评估的人。第一个挑战就是让我穿上黑色服装，然后在裁员讨论会上跟那些教职工站在同一阵营。这是我职业上的关键时刻。我有两个年幼的儿子，我的这份事业也才刚开始，我清楚地知道自己的决定会产生什么后果。

召开讨论会的那天早上，我在树林里走了很长时间。在那里，我重新回顾了自己的人生山峰，也就是我的人生使命。我认识到自己的目标是能够积极地、有意义地、长久地帮助学生。所以，凭良心讲，我不能随大流。带着坚定的信念和朗达的支持，我特地与那些穿黑衣服的人分开来坐。他们鼓动我加入进去，但我客气地无视之，于是他们显然就不高兴了。

从那一刻起，我跟这一大部分教职工的关系就不一样了。但我与生活的关系、与我认为最重要之事的关系变得越来越牢固。

我和剩下的一小部分教职员不参与这场争论，而他们正是这个州的几位顶尖教授。我余下的教员生涯就致力于帮助学生度过逆境——这是大学生活中的一项生存技能。

另一边，那大部分的教职员全力以赴，投身他们基本上觉得无望的抗逆之战。一位老前辈在校长办公室里情绪崩溃，简直成了具有象征意义的殉道者，要为受苦受难的教职员献身了。他最后被降职了，薪水少了很多。

虽然本部门呈现出末日景象，也受了很大的苦，但是并没有人被裁掉。尽管如此，低逆商的逆境反应（即认为逆境会让他们马上完蛋，而且是永远完蛋）严重摧毁了部门的效能、生产力和健康。逆境对整个大学都产生了影响。这个组织的免疫系统不够强，承受不住这个逆境。这个部门一直被高层领导说成是“本校的毒瘤”。

我觉得很重要的一点是，这些教职员的低逆商反应让他们遭了殃，好像他们都会失去工作一样，并给他们带来了很大的压力和不确定感。他们所在组织的逆商，让该组织的免疫系统遭的罪基本上跟该部门遭的罪是一样的。然而，这些负面影响都是他们自找的。没有人被裁，但他们的反应所产生的涟漪效应却是巨大的。

绩效和生产力

高逆商组织比逆商较低的组织表现得好，通常是领导者的措辞指引着下面的员工去应对逆境。关于措辞的威力，可能最好的例子就是莉莲·弗农（Lillian Vernon）的事迹。她是莉莲·弗农邮购目录公司的创始人。这是一家年产值2.22亿美元的企业。“每个人都会受挫，”弗农说，“真正的考验在于你怎么站起来往前走……”面对竞争激烈的邮购目录行业，弗农的高逆商做法影响了她的公司，使得公司上行下效，成为一流的生产商。

我接触过的一个政府机构则把每一个不利事件都当作世界末日来处理。一些联邦政府宣布政府改造计划（这是联邦政府用来削减开支的重要方案）的时候，他们马上就说：“天啊。又来了。老一套。只是换了个做法，结果还是那些大佬们偷偷夺走了更多的权力，让我们乖乖听话。做什么都没用，所以还是接受好了。”

再次证明，逆境反应带来的后果可能跟逆境产生的后果一样严重。受害者心态、发牢骚、无助和消极最终会让人丧失能动性。他们设想出最坏的情境并据此来行动，从而自取灭亡。

组织寿命

组织的逆商受其领导人的影响，从而直接影响组织的寿命。可以这样讲，只有在逆境面前能够保持敏捷度、紧迫感和韧性的公司才能生存下去。以联邦雇员信用社（Federal Employees Credit Union）为例。该信用社的CEO佛罗伦斯·罗杰斯（Folorence Rogers）转身去跟她手下的七位高管讲话的时候，突然发生了爆炸，震到室内，把罗杰斯狠狠地甩到远处那面墙上。整栋大楼倒塌，而会议室里的人除了罗杰斯之外无一生还。罗杰斯的32名员工中共有18位丧生。

这就是美国历史上极其惨烈的恐怖袭击事件——俄克拉何马市爆炸案。作为其中的一位幸存者，罗杰斯完全有理由变得惊慌失措或是将事件灾难化。然而，爆炸发生的七小时后，罗杰斯就召集董事会成员开紧急会议。他们觉得应对其客户负有很大的责任。

审查员提醒罗杰斯，如果人们把存在信用社里的钱取出来，那信用社就会马上失去大部分的资产。罗杰斯说从不会发生此事，因为她和剩下的员工已经迅速地做出反应，挽回了客户的信任。

他们不会让逆境毁了一切，也不会让它持续过长时间。罗杰斯和她的员工发了一篇新闻稿，告诉大家他们会在48小时内建立起临时办事处。他们的策略是有用的。罗杰斯说：“我们的客户两天后就能使用自己的提款卡了，他们惊叹不已也非常开心，无论如何他们都不会抛弃我们。”

恢复过程中最难的一件事就是招人来接替死于爆炸的员工。“我们提醒每个前来面试的人，告诉他们这项工作会很难而且形势也不利。”罗杰斯说道。他们要找的是高逆商的人员。

凭借快速、机敏且高逆商的反应，联邦雇员信用社得以存活下去。结果，该信用社发展得比以往都要快。1995年，其资产增加了300万美元。

显而易见，与应用于个人的情况一样，逆商对组织的成功也会产生很大的影响。那么，我们就得想想，是什么原因让组织无法尽可能积极地应对逆境呢？我发现，是因为并非人人都按照相同的规则或准则做事情。


创建高逆商组织过程中的障碍

在近期的一个逆商培训项目中，一家公共事业公司的CEO在讨论的过程中站起来，然后转向所有的组员，问道：“要是你想要攀登，但你所在的组织里全是扎营者，你会怎么办？”他的提问让这间坐满领导者的屋子爆发出一阵热烈的掌声和表示赞同的欢呼声。

这可能是让领导者觉得最挫败的事情：他们想要带领人们登山探险，但大多数人只想留下来享受营地的舒适环境。

扎营者的行为准则

谁又能责备扎营者呢？营地是个安全的避风港，让人们不必遭遇残酷凛冽且没完没了的变革之风。要记得,逆境越是艰难，想要扎营的人就越多，而想攀登的人则会越少。经历一波又一波的流程再造、架构调整、裁员和发展之后，人们想要躲藏、平躺和扎营。组织目标受到遮蔽或是做出让步，于是，攀登的动力几近消失。即使每次都挺过了新的攻击，也不能保证未来有工作或有保障。

另一方面，营地让人产生安全感的幻觉。即使在这个少花钱多办事的艰难时期，营地仍是比较舒适的地方。最重要的是可以跟其他的扎营者混在一起。扎营就是比攀登要容易，而且看起来更安全。

扎营者当然会站在扎营者的视角来看待生活，对于符合他们世界观的行为就支持，不符合的就反对。我把他们的行为准则称为“扎营者准则”。根据扎营者准则，生活理应是舒适、安全、稳定和有趣的。能够强化营地的想法和行为是好的，对营地构成威胁的则是不好的。扎营者的信条是：“营地是神圣的，要不惜一切代价保护好它。”任何对营地构成威胁的东西都是有害的，而任何能改善营地的东西都是受欢迎的。

这些信念和行为能自行延续。因此，扎营者很容易肯定、认可和促进扎营行为。他们喜欢与按照他们的信念行事的人一起混。

因为在组织中扎营者通常是最多的，所以他们会对组织文化产生很大的影响。他们有意无意地尝试着让明里暗里的规则、规范、设想、进程的步调与他们的准则保持一致。他们会用各种办法把威胁营地安全的变革灭掉：走走过场、口头上赞成、把精力放在其他事情上、联合利益相关者提出反对意见、让改革进程变得很缓慢。扎营者可能会暗中为害，采用非对抗性的手段，逐渐地把威胁营地安全的新规则、新政策或新方案给扼杀掉。

他们没有恶意，就是慢慢地把可能会引发动荡的新发展方案给忽视了，或是不动声色地把它击沉掉，但就是不会积极实行。其他的方案得到推进，但进行到某个阶段就停了，突然就离奇地没了发展的势头。领导者在这一过程中就会遇到阻力，因为每项新方案都只是说说而已，没有生命力，也没有产生真正的变革。扎营者一开始就想，变革越多，他们就越是留在原地，结果他们也这么做了。他们煞费苦心地试图建立一种与扎营者准则相符的文化。

我的一位客户花了很多钱来构建新的企业愿景。高管层努力让每个人都参与进来，并就此召开会议。一旦新的愿景成形，显然就会让大家开始重视起来，并会对资源和系统进行重新调整。也就是说，这将威胁到营地的安全——工作会改变、人员会变动，很多人要去学习新东西或是找新工作。于是，人们参与进来：他们穿上T恤唱起歌，在会议上、在备忘录里、在成果展示中运用新的语言。但是，真正需要践行这个愿景时，员工们却视而不见，于是导致变革并没有真正发生。

就连大型组织也会陷入扎营状态。现在市场上多的是失去了竞争力或竭尽全力想保持竞争力的组织。我在前面提到，在互联网服务方面，行业领袖微软公司是如何急急忙忙地赶上规模较小的竞争对手。它一开始对互联网的潜力很满意，但没有主动去抢占这个迅速发展的市场。在开发操作系统上取得的成功（如W indows 95）蒙蔽了微软公司的双眼，让它差点错过了互联网发展浪潮，使得它就不得不奋起直追。当然，并非只有微软公司是这样。20世纪80年代晚期，甲骨文公司（Oracle Corporation）及其创始人拉里·艾里森（Larry Ellison）和罗伯特·迈纳（Robert M iner）没有行差步错。该公司利用IBM公司新开发的编程标准SQL，即结构化查询语言（structured query language）让客户操作起来更灵活。甲骨文公司的价值在10年内涨了上千倍，从1980年时的100万美元涨到超过10亿美元。

然而，虽然他们最初的愿景是好的，而且也能克服竞争非常激烈的行业中出现的难题，但是艾里森和甲骨文公司变得骄傲自大起来，他们扎营享受成功，而不是准备好去应对下一个障碍。由于数字设备公司（Digital Equipment Coporations）的VAX大型机变得不太受欢迎，而且新一轮的微型化开始了，于是甲骨文的市场份额和销售额开始下降。甲骨文公司的骄傲自满差点把自己毁了。

计算机行业巨头如IBM、数字设备、苹果等公司都痛苦地经历过因成功而自满和懒惰，从而导致市场份额大量流失，员工数量大量削减。但这些计算机行业的巨头们并没有去挽救，而开始扎营并且变得软弱，而其他公司就在风暴中直接绕过它们往上爬。不久之后，它们不攀登就得死。结果它们都不得不重新向上攀登。

要想知道为什么有些组织选择扎营而另一些选择攀登，你得考虑两个相对立的事实。

第一，每个攀登者心中都住着一个扎营者。对于个人和组织而言，这都是一样的。因此，攀登者必须努力让自己不要满足于既有成就。我们内心可能想要安定、舒适、稳妥和平静，这是无法忽视的。世界变得越疯狂，我们就越会在生活中寻求这些东西。理想的情况是我们扎营只是为了攀登而养精蓄锐。当然，我们或多或少都想拥有这些好处。但组织要是出现这样的想法，那么可能就会失败。你也许注意到了，你不锻炼的时间越长，就越不会去锻炼。同样，一个组织扎营越久，就越不会去攀登。它在扎营的时候，一支更敏捷、更有决心、逆商更高的攀登者队伍就直接绕过它们往上爬。

第二，每个人生来就有促使自己攀登上升的核心驱动力。也就是说，每个扎营者心中也都住着一个攀登者。领导者要做的是把他人心中的攀登者给解放出来，于是他们大量的精力就会转向上升和攀登者文化，这是一种以革新、持续进步、目标和学习为基础的文化。这样一来，你个人、你周围的人以及你所在的组织都能充分发挥潜力并最终获得成功。

埋藏于内心深处的卓越不凡

作为一名大学教授，我除了讲课之外也会给本学院的学生一些指导意见。有一天，我遇到的学生都对他们的未来充满了不确定感。于是我就逐个问：“你想象了什么？对你来说最重要的是什么？”

学生们的回答几乎一模一样。“嗯……就像……就像有时候我感受到内在的一些东西。我是说，我感觉自己注定要做一番大事，一些非常重要的事。但我就是不知道是什么事。”我大吃一惊，主要倒不是因为他们的回答如出一辙，而是因为他们言语间透露出的紧张感。他们都很清楚自己拥有一些特别之处。他们感觉自己好像被赋予了伟大使命一样。

担任教练和咨询师的时候，我在各行各业的人身上看到了这种卓越不凡的信念，只是都隐藏在重重妥协、理性化和使人麻木的要求之下。

我们都拥有促使自己攀登的人类核心驱动力。在一些人身上，这个驱动力只是藏得比较深，需要更努力去挖掘才行，但是必须挖掘出来。时间滴答流逝，毫不关心我们如何过活，也不关心我们是不是真的在生活。每个扎营者心中都有一个攀登者。身为领导者，你可以利用LEAD工具来引导人们提高逆商，从而让他们能够释放内心的那种卓越不凡。你也可以提供一种高逆商的企业文化，这种文化将让他们个体和集体的攀登保持一致，而且会助力攀登。他们会获益，你会获益，你们的组织也会切实获益。

让团队时刻记住自己的卓越不凡，这确实是而且也仅仅是领导力挑战的一部分。第二个部分是让组织流程成为攀登过程的垫脚石，而不是绊脚石。

协同一致的挑战

在很多组织中，指导行为的系统和流程并不符合攀登者文化的要求。我偶尔会遇到很多忧虑不安的领导者，他们很想知道该如何让组织去攀登。

生产部主管杰夫把酒杯放下，听着区域销售经理菲尔诉说心里话。“我们得想个办法了，”菲尔大声说道，“我的人都快完蛋了。我们跟他们说，你们有能力的，你们可以掌控的，但每当冒个险或是失败了，他们就会止步不前！”

“你到底是在说什么？”杰夫问道，同时又抿了一口酒。“哎，”菲尔继续说道，“看看我们推的那个大型本地服务项目。撇开噱头，这个项目就是让我们的人员为顾客提供更好的服务，增进与顾客的关系。”

“对，所以呢?”杰夫问道，“我没明白你的意思。”

“我解释给你听，”菲尔答道，“我们对员工和顾客说，服务就是一切，对吧？”

“没错！”杰夫回答道。

“很好！可我们是怎么做的？我们处理服务订单要用几个星期，都是为了等待批复。”

“几个星期？”杰夫有点吃惊地问道。

“几个星期！”菲尔肯定道，“而且这些人是在乎的！他们都不敢直视客户。我们让他们做出承诺，却又不让他们兑现诺言。我们怎么能指望他们能做到最好呢？”

“你说得有道理，”杰夫答道，“但是，起码我们的薪酬待遇很优厚，这对他们很好啊。”他补充道，有点进行辩护的感觉。

“哦，当然了，大家在这里赚到钱。但是，因为什么赚到钱？”菲尔尖锐发问。

“当然是因为绩效。”杰夫答道。

“没错，但是是什么样的绩效呢？我们的制度体系会因为两件事而奖励员工，一是不捣乱，二是做好文案工作。他们不会因为提高服务质量、提出新的观点和建立关系这些我们声称会去关注的事情而获得奖励。尝试新东西无异于政治自杀！”

“你想说什么呢，菲尔？”

“我的意思是，我们要求的东西和我们实际鼓励的东西是两回事。所以导致了得力人手的流失。”

杰夫抬了抬眉。

“啊，对了！”菲尔回应道，“就在上周，我的一位得力干将唐·焦瓦尔（Don Giovale）提出辞职。”

“不会吧？”杰夫大声说道。

“就是这样，他不是第一个辞职的。要是还不改变，他就不会是最后一个辞职的。你知道他说了什么吗？”菲尔不等杰夫作答就说，“他没办法开展工作。他就是这样直接跟我说的。他对我说，他自己的一个个想法是如何被我们给镇压下去的，因为这些想法都会挑战现状。他举出一个个事例，说明自己是怎么无法为客户提供服务的，他把很多客户都当作朋友。”菲尔停顿了一下，让杰夫充分认识到他言语中的严肃。

“他喜欢在这里工作啊，杰夫。只是这里不能让他获得成功。他坦白对我说，我们说得很好，但并不想做出改变。他觉得自己付出了一切之后，做什么也没有用。而且，你知道吗？”

“知道什么？”杰夫问道，已然害怕菲尔的回答。

“唐和其他员工的唯一区别就是唐有胆量离开。你留不住他。其他人都是闲坐着，无法做自己真正想做的事情，但并不是很期待会发生改变。他们干脆就放弃了。他们明白唐的意思——我们鼓励的是维持现状而不是提高标准。”

杰夫长叹一口气，同时菲尔总结道：“其实，要是我们想存活下去，我们就得向人们证明，他们尽全力做事仍然是值得的。即使是在最微不足道的事情上，我们也要言出必行。否则我们就完了。”

要解决这种不协调现象既要进行一些分析，也需要坚定的信念。有了这两点，就能建立或恢复一致性，释放出大量的活力。

与菲尔和杰夫的公司类似的企业也常常会遇到目标（即攀登）与行为方式不一致的问题。


课后生活：哪里出了错

假设你花了一些钱，让员工去参加逆商培训项目。他们了解了这个基本科学知识，对自己的逆商进行了测评，学习并应用了LEAD工具和许多技巧来提高自己的逆商，这样他们就能够挺过风暴。然后，他们又获得一系列后续的工具，让他们能够将这个新的行为纳入自己的生活和工作中。

什么样的力量能让这个重要的新行为固定下来或是失败告终？虽然你无法阻止一个人拥有和展现出高逆商，但是你和组织可以通过营造出与高逆商行为格格不入的环境，来让此事难以达成。于是，这个人就面临着两个选择：他可以选择放弃，这会产生毁灭性的后果；或者，他可以像唐·焦瓦尔一样另谋出路，这样你就失去了一位宝贵的攀登者。

哪些有意和无意的因素可以阻碍或阻止一个人提高工作中的逆商呢？领导者要想构建攀登者文化，需要避免哪些问题呢？领导者做什么会让攀登开展不起来呢？你可能有自己的答案，而我找出了以下22个答案。

摧毁下属逆商的22种方法

1.承诺多，兑现少。空头支票是碾碎动力的利器。经常使用他们。没有什么会比辜负团队的信任更能摧毁一支攀登团队。信任是团队攀登过程中的一个重要组成部分。扼杀了信任就能扼杀团队的攀登。

2.反复无常。让员工没有防备。说到却永远做不到，除了说裁人就裁人。在重大事情上，尤其是在政策、管理和道德选择上，经常改变自己的看法，飘忽不定，让人们一直在猜接下来会发生什么。这样一来，他们在采取行动之前就会犹豫不决，错失很多机会。

3.记住：万事都有不足之处。一定要生动、夸张而详细地指出来。总是说事情可能办不成，一定会指出过程中每个潜在的或想象出的难题。要是人们还有干劲的话，必要时重复这一步。

4.展现受害者心态。表现得很沮丧、失望、不知所措。这是会传染的，其他人肯定会跟风。言辞消极地不停抱怨事情是怎么发生到你的身上，却从不想想其他办法。明确表示整个世界都与你为敌，对此你只能无可奈何。

5.躲避外部射来的子弹。让人们感受到逆境的猛烈冲击。他们越早受到打击，越能尽早意识到自己对此无能为力。一定要让人们知道，局势变得艰难的时候你会失踪。

6.只是口头支持担当和责任感。滔滔不绝地说全身心地投入项目和对自己工作结果负责所带来的好处。然后，一定会惩罚这么做的人，把更多的责任压在他们身上，却不给予看得见的奖励。

7.对所有可能有助于团队成功的事情视而不见。真正的攀登者是没有感觉的！用消极的反馈意见来削弱他们的力量。永远也不要考虑他们的想法。拿不准的时候就全权掌控一切。什么都自己干。这肯定会增加你的工作量，但你的员工很快就会学会乖乖地等着你的下一步指示。

8.让团队看到打击他们自信的事情——重大失败。事实上，在说到各种失望的时候频繁使用“失败”一词。团队成员越早意识到不允许犯错，就越早停止去冒无聊的险，然后就会变得随便，好像这里是自己家一样。

9.把成功描述成偶然事件。不要浪费时间去表扬员工取得的成功，这些成功肯定不会常发生。你知道接下来他们就会拿宝贵的工作时间去庆祝。把成功说成暂时的好运而已。让团队充分发挥潜能是没什么用的。他们只想要更多的钱而已。

10.不惜一切代价地破坏幽默感。失败没什么好玩的地方。幽默只会浪费宝贵的时间和精力。要是人们觉得自己有创意，那就让他们把创意放到工作上。你需要达成企业经营的底线要求，这没什么好玩的。

11.耗尽他们的精力。让你的团队长时间连续工作。在古埃及，用这招来对待奴隶很管用！每天你要第一个到办公室、最后一个离开，表明你没有个人生活并且认为员工也不应该有个人生活。要是他们开始变得很活跃，那就创造一个有紧急截止日期的工作给他们，那种需要加班加点搭上周末的工作。他们越努力工作就越温顺。长远来讲，每个人就变得更容易管理了。

12.碾碎创造力。轻率是不被允许的。开会的时候，等着某个年轻有活力的新人满腔热情地提出一个想法。一直听她说完，然后当众猛烈批评她的想法。让大家明白，你需要点子的话会问的。

13.迅速严惩所有的独立尝试。当众羞辱那些不经你批准就擅自行动的人。

14.摧毁任何的希望或乐观。考虑到人人都要面对的这个大难题，只有这样做才是人道之举。员工越早意识到没有希望，就越早驱散失望情绪。

15.让扎营者围绕在攀登者身边。为什么所有的活儿要自己做？把你手下最危险的异见分子放到一个低逆商的团队里。他们会让他学会守规矩，不然就滚蛋。

16.故意让团队遭遇失败。诱骗他们冒险去做肯定会失败的事情。让他们看到一冒险就出事，没什么能比这更快地让他们倒下的。

17.奖励守规矩的人。消灭个性。规矩、政策和流程的制定都有其理由。毕竟有人花了一大笔钱来搞那个手册！从头到尾地看完，然后一有人不经你批准而擅自行动，那你就充分利用这个手册。让大家明白，若有疑问，员工始终应先征得同意再做事情。

18.营造一个严格、死板、无趣的环境。办公的地方不能出现植物和照片等员工私人物品。工作就是他们的生活，他们越早知道这一点就越好。工作是一件严肃的事情。一定要让环境体现出你的基调。

19.在热情萌芽之前就将之根除。让人产生错误的期待是没有用的。工作中没什么可兴奋的。

20.逼着大家构想出使命和愿景，然后你通通忘掉。这个办法能非常有效地将团队成员潜藏的希望都掏空。选个好地方开一场愿景会议，会上请来一位金贵的顾问，他毫不知情地予以配合。让团队成员把最棒的想法都讲出来，然后你通通忽视掉。

21.让员工有责无权。给员工布置大量不可能完成的任务，但是他们又没有权力动用成功所需的资源。让他们一直沉浸在挫败之中。

22.用“赋能”这个武器来让员工少花钱多办事。对员工说，你们是有能力的，然后就甩过去一大堆工作和期限，而不是资源。让大家明白，他们的任务是不择手段取得成功。当然，要经过你的批准才行。

这个非常不全面的清单包含了那些能够摧毁个人和团队信心、活力、动力和掌控感的习惯做法。你都经历过哪些？这些因素想让组织中的成员明白，对自己的职业生涯拥有自主权和掌控力是没什么好处的。于是，组织成员的潜力只发挥出了一点点。这样的组织就像一个昏迷不醒的病人，虽然在运转着，但从未充分利用自身能力。

虽然并没有神奇的攀登电话亭能让一个组织从温和的扎营者马上变成高能的攀登者，但是存在一些基本的、常识性的做法，借此可以大大改变一个组织的攀登势头。


攀登型组织

攀登型组织并不仅仅是市场占有率、利润率和股东收益上的冠军企业，也并不是马尔科姆·波多里奇质量奖（M alcolm Baldrige Award for quality）的候选企业，虽说致力于攀登的组织可能会获得这些奖项。想要创建攀登型企业，就要想想山峰，也就是这个组织的目的。它阐述了组织为什么要攀登。组织的驱动原则就是行为准则，阐述了组织如何进行攀登。

意义与原则

与个人一样，每个组织也都有自己要攀登的山峰。它的山峰是由自己的意义或使命（也就是存在的理由）来决定的。个人常常会把结果和方法弄混，常常以为经济收益就是目标，而实际上它可能是一次有意义的攀登所带来的奖赏。组织也常常会把这两者弄混。

大多数人并不想将自己生命的大好时光变成纯粹追求物质回报的旅程。钱固然重要，但我们必须问问自己，赚钱的意义是什么？

如果你的组织所追求的就是赚钱，那么“你做什么”和“你怎么做”之间就没什么差别。为何不把可卡因或军火卖给恐怖分子呢？是你的道德和良知不允许你这么做。因此，为了指引自己做出道德选择，你必须要有一套外显的或内在的核心价值观，或者说驱动原则，就像《十诫》一样，定义了你将如何遵循自己的目标来攀登。

意义通常被写在公司宗旨里，但公司宗旨最终会沦为一份装裱精美的文件挂在墙上，或是又一个归档以供日后查阅的项目。真正的挑战在于每天都要活出意义，而这样的坚持和热情始于领导者。

因此，要得到一群人最深入的、最协同统一的承诺和投入，就必须有一个更高的、更持久的、让他们可以一起为之奋斗的目标。与短期目标不同，使命是永远无法完成的，它定义了一种意义，一段旅程，而不是一个终点。

提升下属逆商的44种方法

想一想你要怎么做才能在组织中培养出高逆商行为和高逆商文化，并且在这个过程中充分释放员工的潜能，让他们能够践行组织的使命。以下罗列的这些建议将分为几个类别：目标、价值观、文化氛围、团队、沟通语言和教练。

目标——我们为何在此

1.明确攀登的山峰。投入时间和资源来弄清楚组织的目标。它应能回答“我们这个组织为何存在” 这个问题，并让所有人都参与进来。对于重要的事情达成一致，然后就一直坚持。若你质疑目标的价值，那就设想一下，要是你一辈子为一个没有目标的组织工作会是什么样。

2.始终清楚地表达一个令人振奋、鼓舞人心、乐观向上的愿景。目标回答了“为什么存在”这个问题，愿景则回答了“你要去哪里？”的问题。愿景所展现的是一个引人注目、有魅力、鼓舞人心、理想化的未来状态。让所有人都参与构建工作，但你要负责让它保持生机和活力。

3.将所有系统与山峰保持一致。即使这说起来容易做起来难，也要找出并摧毁那些会引发无助感的系统。大多数组织都有不同程度的“不一致”的问题。这就相当于给你的员工传递一个双重性的信息：“我们很珍视攀登，但奖励的是扎营。”研究一下你们组织的招聘、薪酬、绩效考核、绩效管理、培训、奖惩和沟通交流系统是如何促进或打击高逆商行为的。就像汽车上的每个轮子，一个没有一致性的系统是极具破坏性的。好一点的结果是，它降低了效率，而最差的情况是，它会带你偏离轨道。

4.创建攀登者文化，让团队的山峰与组织的山峰保持一致。这个清单上的每件事情都有利于创建攀登者文化。让你的团队明白这些事情，新老员工不仅能知道要怎么做，才能与组织的方向和运作保持一致，还可以根据契合度来进行自主选择。这样一来，就能吸引攀登者，击退扎营者和放弃者。强大而明确的文化可以指导员工的行为和选择，并对此产生重大的影响。

5.让个人目标与组织目标保持一致。你要对团队成功拥有真正的兴趣，并将之展现出来。如果信任度和沟通机制允许的话，员工愿意把自己的目标（他们的山峰）与你分享。他们会告诉你，什么对他们最重要，而你作为领导者，可以帮助他们将自己的目标与组织目标保持一致。你要尽力促成此事。没有什么能比目标一致更能让团队投入工作的。

6.让成功成为一段旅程而不是一枚药片。你要奖励员工的品格，而不是能快速解决问题的方案。让大家明白你信奉的是能持久的方案和策略，而不是解燃眉之急的灵丹妙药。不要去抢头条。找出重要的事，然后坚持下去。虽然这可能不是很有趣，但是管用。

价值观——强化与逆商相关的价值观

7.只承诺你能够兑现的，然后兑现它。不管承诺了什么都要兑现。每次做出承诺都让你得以展现自己的诚信。要是情况变得让你难以实现自己的承诺，那么就将之看作一次展现出你坚韧的机会，就像你要求别人的那样。挫折越大，有关逆商的收获和教训就越多。

8.将毅力、韧性和持续进步纳入核心价值观。下次回顾组织核心价值观时，要明确表示你重视对韧性、毅力和对使命的不懈追求。

9.始终展现出驱动你的价值观。永远不要在价值观上做出让步。与对待承诺的情况一样，也要找机会去展现驱动你的价值观。如果不采取任何行动的话，那言语将变得毫无意义。你面临的困境、挑战或障碍越大，关于驱动价值观和逆商的信息就越清晰、越令人难忘。

10.通过信任、沟通和真正的承诺来赋能团队。展现并表达出你对其他人的信任。让他们自己对结果有担当，而不要凡事都亲力亲为。尽管这很难做到，因为有时候人们会失败。但是，久而久之，信任会带来真正的赋能。展现你的承诺度、你的信任和你的使命。记住，逆商的核心内容是掌控感。让你的团队去尝试、去失败，然后学会下次做得更好，这样能增强掌控力。

文化氛围——创建一个能够培养高逆商的环境

11.经常增添幽默，从而保持洞察力和健康。幽默能传递出“这都是旅程中的一部分”这种心态。它能让攀登者在腿开始发酸的时候提振精神。通过卡通动画、玩笑、传统和犯傻来大肆展现幽默，但首要的是要有自嘲精神。

12. 奖励那些平衡得好的人，并将其树立为榜样。攀登者需要恢复精神。坚定而积极地让团队成员花时间来调养自己的身体、精神和灵魂。投入时间和金钱让人们去学习、锻炼、祷告或是去做他们觉得管用的其他事情。要发挥模范带头作用，做到个人平衡，并证明这能让人们坚持不懈地攀登。

13. 培养创造力。遇到雪崩就重新规划路线。创造力会让人不再说“如果”，而是去想“怎么做”。当组织遇到逆境时，就必须靠自己的创造力把难题转变为机遇。一味地抱怨资源少而事情多，只会浪费时间、耗费精力。创新会激发可能性和信心。

14. 指出并支持协同合作的时刻。人们以团队的形式进行攀登。找出那些人们伸出援手的事例，强调并奖励这些事例，从而让大家明白：“我们始终会帮助摔倒的队友。”

15. 营造并保持一种开放、有活力、协调促进的环境。为人们的沟通和合作扫清一切障碍。移开墙壁、家具、电脑、电线等过时的权力或界限。人们能看见对方并尽可能进行面对面交流的时候才能合作好。让远程办公的人员也参与进来。让他们觉得自己也亲临现场，定期把他们拉进办公室来。

16. 抢抓一切机会来培养热情。热情稍微一露头就要使之强化。每天你都要表现出真切的工作热情。这会提升团队的活力、乐趣和可能性。热情的传染力极强！

17. 遵循自证预言行事。对成功有信心就可以提高成功的概率。当其他人两面下注留条后路的时候，你仍对成功有信心，最终结果会证明其他人都错了。对未来和有可能的事情怀有信心有助于取得成功。一旦有事实证明的确如此，就去与他人交流经验教训。

18. 为攀登提供支持。形成一种经常讨论挑战、挫折和逆境的惯例。经常在会议和讨论中重新探讨攀登过程。冷静而自信地应对人们所遇到的困难，让团队一起运用LEAD工具来引导自己摆脱低逆商反应，并制定有意义的行动策略。

团队——找到并发展攀登者

19.招募并打造一支高逆商的攀登团队。每项工作都要求人们拥有战胜逆境的能力。对应聘者的逆商进行衡量和评估。这能马上看出他是否有能力运用自己的才能和技巧，能否充分发挥潜能，能否挺过困难时期。我知道有很多经理人天天都想着，宁愿招履历一般但逆商高的人，而不是履历很好但逆商低的人。

招募攀登者比培养出攀登者的成本要低，也更容易。因此，我们公司提供类似逆商测评的工具，来帮助组织招募优秀员工。通过这份电脑上立即生成的报告，你可以评估应聘者应对逆境的方式，同时考虑他的简历、面试能力以及他是否适合你们公司。你也可以在这个工具中加入有针对性的问题和行为面试技巧。

20.找到并提供完成工作所需要的资源。弄清楚哪些资源对你的团队成功至关重要。展现创造力和坚持不懈的精神来寻找这些资源。你不一定总是能找到，但你至少能证明“不问就没有”这句老话是对的。理想的状态是，你会渐渐地让你的下属有能力自己去找资源。

21.展现并阐明每个团队成员对于整体的重要性。我曾经加入一个攀岩队，准备一起去爬一面很难爬的花岗石壁。一位队员负责拴绳，他要拉住绳子，以防人们掉下去，而他之前没做过这件事。他觉得这项任务没什么意思，虽然拴绳很重要，但大部分时间他都是坐着或等着，而攀登者则是在做准备并慢慢往上攀升。他太无聊了就把绳子松开了。我的一位队友掉了下去。幸好他没有受伤，但是这件事传递出的信息很明确，即应该让每个人都知道自己的工作对于整个团队的攀登有多重要。

22.让团队成员认清和培养自己的强项，并尽力减少弱项的负面影响。攀登者致力于不断提升自我，从而加强自己的贡献、影响力和攀登。为员工提供工具、反馈、培训和激励措施，让他们不断提升自己。

23.允许人们践行自己的想法，但前提是不威胁到他人的生存。与冒险的情况一样，人们只有自己提出的观点受到了重视，才会提出新的想法。要允许你的团队去尝试一些出格的事情。若成功了，很棒！若失败了，表扬一下大家付出的努力。

24. 总是请大家参与和投入。过去十年里，所有有影响力的书籍都大谈参与和投入的重要性，这其中是有原因的。参与和投入会给人们带来掌控感，从而让人更加积极主动，拥有更高的逆商。对于事件有较强掌控感的人，会坚持得更久、更有创造力、更能保持健康。

25. 培养并颂扬主人翁精神。胜任力讲的是能力，而主人翁精神讲的是掌控力。让团队去应对有难度但又并非不可能完成的任务，从而让他们培养掌控能力。然后在他们攀登的时候支持或“聚焦于”他们。一旦他们成功了，一定要让他们有足够长的喘息时间，让他们真正将主人翁精神渗透于骨髓之中。主人翁精神通常是自行建立起来的，可以让人对自己应对各种情况的能力产生一种重要的掌控感。而这种主人翁精神非常容易感染整个团队和组织。

沟通语言——强化逆商的意义

26. 颂扬过往那些从困境中转化而来的成功。找出组织内具有历史意义的高逆商转折点（即有些人不得不战胜逆境），并广而告之。运营时间超过一周的组织都有故事可讲。利用视频、新闻通讯、邮件和其他手段反复推送这个信息，从而让故事和人物成为被认可的文化。这样能告诉大家什么是重要的、什么是受到赞美的。

27. 认可为攀登所做的重大而真诚的贡献。试着找到团队成员践行组织目标的重要时刻。让所有人都停下手头的事情，聚焦在这些关键时刻上，然后向他们明确表示：组织目标就是最重要的事情。

28. 打造高逆商传奇。寻找并接手一个没人相信会做得成的项目，而且完成得比大家想象的要更快、更好。这件事就会成为公司内的传奇故事，会提高整个团队或组织的水平。

29. 找到并颂扬高逆商的成功故事。让攀登者成为团队的英雄人物。当团队成员用你所教的技能努力突破逆境时，你要留意并对此进行表扬，从而让大家明白，人人都可以成为优秀的攀登者。颂扬那些最能展现战胜逆境能力的时刻。

30.使用攀登的语言。把山峰当成胜利的标志。教会团队关于攀登者、扎营者和放弃者的知识。让他们想象出山峰的样子，并把它看作攀登的一种象征。这个鼓舞人心的画面更容易被人们记住，而且也为人们提供了坚实的基石，让人们自己去应用和类推。

避免使用“不可能”“绝不”“总是”“不能”“达不到”“必然”“必须”等词语。经常检查自己的逆境反应。找出所有听上去像是负面的CORE反应。倾听那些富有掌控感、担当力、影响度和持续性的内容。

31.证明不可能的事情并非不可能。从小事开始做起。有个很好的办法能让人们向前看、向上望，摆脱他们感觉到的困难，就是找出一个看似不可能战胜的挑战，然后向团队展现这个问题是怎么解决的。最好是你能教练、引导团队取得成功，让他们自己证明。他们一旦冲破逆境，既会释放出大量的活力，也会令人非常兴奋。捕捉住这一瞬间，在团队觉得做不到的时候以此向他们证明可以做到什么。

教练团队拥有高逆商

32.助力员工去打自己的仗。你要为了攀登准备好自己的团队。让员工遭遇适量的逆境，从而让他们自己向自己证明，他们拥有顽强的作风和能力去战胜不断加强的挑战。

33.建立起真正的担当和责任。对于这两个组织的优点，要建立起明确的、不被误导的理解。当人们给予了承诺，他们就有责任对此事跟进，并为结果负责。这就是提高逆商的最佳时刻，因为他们向自己证明，他们能够做到什么。

34.要求人们适当冒险，并对此进行奖励，就算最后惨败也无妨。始终表明会奖励不危害组织生存的冒险，因为这是攀登过程中理所当然的一部分。找出某个人跌得鼻青脸肿的时刻，然后把这件事说得很好玩，引人注目，并明确表示赞许，因为这是在尝试攀登。

35.对团队给予奖励，因他们创造的成绩而不是他们的守规矩。规矩太多会让人变得犹豫不决。就像一年级学生第一次入学的情况一样，人们也会畏缩不前，担心会违反什么规矩。员工做出成绩了就要给予奖励，并让大家明白，创造力（不违反道德）、冒险、错误，甚至是混乱都是有价值的。

36.隔开逆境。一个地方出现的危机不一定会毁掉其他地方。要在言语上将受逆境影响的区域与依然强大的区域分隔开来。我背着背包在雨中徒步时，包里的东西都是隔开的，一个地方被雨淋湿了，其他地方很可能还是干的。这样一来，就算我的睡袋、帐篷、鞋子和其他衣服都湿透了，总是有可能还有一些暖和的干衣服。不管暴风雨有多大都没关系。

要是公司的某个部门在营收和服务上遇到问题，那么就努力将人们感觉到的影响和实际产生的影响控制住。防止这些问题影响公司其他部门的实际运作和员工的心理状态。

37.提高标准，从而让团队快速成长。对自己或他人永远也不要将就，要努力做得更好。我去看病的时候曾遇到一位满身烟味的医生，他之后用了20分钟大谈运动和健康饮食的好处，这会让人觉得他没有任何可信度。因此，你自己要先做好，然后才能要求别人做到。

38.问问团队“你们成功路上的最大障碍是什么”，然后帮助他们扫清这些障碍。让人们说出困难，就能让难题从暗处走到明处，然后就能像屠龙一样把这些问题解决掉。为团队成员提供必要的权力和工具，让他们能够去屠龙并庆祝成功。

39.让人们明白“不问就没有”的道理。一直提出不切实际的要求，会让你渐渐地得到满足。我有个好朋友，他出差的时候，习惯住高档酒店。办理入住的时候，他很礼貌地问前台，说自己是否能以公司合同价的一半入住这个房间，要是不行的话，这间房就只能空着了。他常常能成功。这是高逆商的可能性思维。这个方法适用于供应商、顾客和竞争对手，他们相互之间也可以用。

40.做到对事不对人。这句谚语说的就是高逆商的做法。行为是暂时性的、可调整的，而个人缺点则较为顽固，因而更有可能会持续。因此，老提个人缺点就更会让人们选择放弃，而针对行为所提的反馈意见则可以引导人们成长进步。

41.没有受害者，只有志愿者！在行为列表中要避免受害者心态和发牢骚。不要奖励或鼓励发牢骚的行为。发牢骚会弱化整个团队。若是控制不住的话，就停下来，给每个人两分钟的时间悲痛地放声大哭。他们会嘲笑自己的幼稚行为，然后继续去做要紧的事情。利用LEAD工具，用有意义的对话和切实的行动来替代发牢骚。

42.利用LEAD工具来提高逆商。在公开和私下的场合利用LEAD工具来引导他人。让团队成员体验并见证LEAD工具所带来的转变，从而让他们明白LEAD工具的用处。长期使用下去，员工就会把这个方法纳入自己思维和人际交往词库中。

43.运用止念法来消除灾难化这个选项。这些方法能有效制止大火肆虐而烧毁大量的土地。你的团队会感激你能够让他们正确看待挑战，让他们没有浪费宝贵时间来瞎琢磨想象出来的负面信息。

44.定义、衡量、讨论和培养逆商。让员工学会本书中提到的概念、技巧和原则，这样你就能建立起突破逆境所需的一种重要语言和能力。我见过无数次这样的情况，就是一出现打击士气的低逆商反应，就会有人说：“嘿，这是低逆商的表现。”人们一旦掌握了必要的技巧和语言，就马上能调整自己的行为和反应。


工作中的逆商

从CORE的内容来看，逆商讲的是增强掌控感和担当力，同时减少消极的自责、灾难化和持续时间。逆商不仅可以被训练，而且在更多的情况下是再次唤醒团队以一种全新的说话、思考和行为方式，来面对日常挑战、挫折和失意。

团队应对逆境的方式，无论是个人化的还是集体化的，都会对组织成功的方方面面产生深远的影响。让团队成员学会这些技巧，并让组织的系统和流程促进其发展，那么你就能构建出一种可持续的高逆商文化，可以推动组织遵循自己的使命向前行进、向上攀登。利用这些策略，你的组织就能够在其他组织无能为力或放弃时获得优势。这样一来，你就能减少变革带来的代价昂贵的负面影响，而且对于那些在创新、费用削减和流程优化项目中备感压力和痛苦的人，你可以开始赢回他们的心，从而让组织提高绩效、生产力、创造力、拥抱变革的能力和效益。

盖瑞是Biotech公司的一名营销经理，他知道该组织的逆商会深刻影响其长期繁荣。在参加了逆商培训项目后，他迫切地想评估一下本公司的逆商。某个周一的早上，他提前几分钟走进员工周会的会场，把自己的稿纸摆好，这样他就能从容地随时记下自己听到的内容。盖瑞向慢慢进入会场的人们打招呼。

“你们大多数人还没有意识到，” 盖瑞的老板、区域副总裁丽塔开始说道，“我们所有人正面临着本公司成立17年来所遇到的最大挑战。”她停下来，环视会场，让大家领会她的意思。“基因创新公司（Genetic Innovation）刚刚宣布它们新推出的无创癌症治疗获得了批准。”一些人倒吸了一口气。“这件事直接威胁到我们最大、最贵的项目。总之一句话，要么我们就把产品上市时间缩短一半，要么我们就完蛋。就这么简单。”

“但那是不可能的！”工程部的斯坦插话道，“我们已经在加班加点了。”

“呃，打破头往墙上撞是没有用的。我们已经结结实实地撞上了，”利兹回应道，“我不知道你们要怎么样，但我是准备去更新我的简历了！”会谈便如此进行下去。

盖瑞看到的这一切给他敲响了警钟。他回想起其他的会议和挑战，发现Biotech公司的员工遇到重大挑战时总是会失控。就在去年，他们有个重要客户被竞争对手抢去了，于是他们就崩溃了。盖瑞知道，逆商会影响到Biotech公司的生死存亡。

在进一步分析之后，盖瑞发现，虽然Biotech公司得意于自己的前沿思维和创新，但该公司的薪酬体系却没有直接奖励创新。公司的目标和薪酬体系之间的这种不协调造成了很大的混乱，而且人们普遍觉得大家接收到的信息含混不清。

盖瑞决定担负起赶超基因创新公司这项工作。他请丽塔派一个专门小组给他，对于这些人提出的点子和创意，他会给予奖励。人们会因所提点子的数量和质量而得到奖励，他们知道极为疯狂的一些点子也可能会取得成果。

然后他为高逆商语言打下了基础，让大家明白，这个小组关注的是行动和成果，而不是抱怨和发牢骚。即使是在最艰难的日子里，盖瑞也是按照这个新的方式来做，只要有可能就贡献出自己的热忱和点子。

在了解到资源短缺后，盖瑞就开始做一个看似不可能完成的任务——他去问CEO要一套设备来供团队使用。在他们这样紧张的预算下提出这个要求，所有人都觉得盖瑞疯了！然而，一小时后，他从CEO办公室出来，申请到了一套新设备，他的脸上挂着微笑。

然后，盖瑞引导这个小组构建出一个清晰的愿景——“推出一个优质产品来打败基因创新公司”。经过多番讨论之后，他们写出了一套驱动价值观，这会指导他们的行为。这套价值观包含公平、慈悲、平衡、帮助他人、诚实和团队合作等概念。他们还给这些词下了定义。盖瑞的团队也确立了一项使命——“让天下无癌”。盖瑞的团队开始带着一种清晰且令人振奋的使命感投身这个项目的各项工作。

盖瑞明确表示，投入会带来责任。人们要为自己的工作结果负责，而不是光工作就行了。随后，盖瑞将这些改革纳入绩效评估过程，让人们在做的事情与接受考核的内容更加匹配。

盖瑞也渐渐地做了其他的调整。在这个小组最初召开的一场会议上，他介绍了山峰，也说了人们可能会变成放弃者、扎营者或攀登者。团队很快就使用攀登的语言，并且每周“从高处更新动态”，也就是团队内部的进度报告。因此人们对于自己所做之事和做事方式的投入、影响和掌控得以达到新的水平。盖瑞一一兑现自己对团队成员所做出的承诺，以此获得他们的信任。他甚至还给项目初始阶段定了一个要求很高的、看似不可能做到的截止日期。没几个人觉得能按时完成任务。盖瑞随后保证，团队会有充足的时间来完成第一阶段的任务。

这是一个重大转折点。拿下第一个截止日期后，团队就开始采取“我们什么都能做”这种态度。听到人们用这套新语言，盖瑞很高兴。有几次他偶然听到团队成员相互纠出对方的消极反应。“那是低逆商！”成了立即纠正逆境反应的一种常用方式。

每当有新的难题出现，人们很快就会把它控制住，不让它影响到项目中仍在正常运行的部分。但是，有时候他得在会议上用LEAD工具来进行引导。人们很快就明白了，于是就在他们应对持续不断的逆境时开始用同样的方法互相纠错、互相帮助。

虽然工作时间很长、压力很大，但是盖瑞的团队是这个组织中最有活力、最有创意、最振奋的团体。盖瑞的队伍坚守使命，并成为一支高逆商的优质团队，因而能够将产品上市时间缩短一半，直接与基因创新公司竞争。他们直面挑战，成为了一支协调、创新、坚韧、表现优异的团队。

丽塔和Biotech公司的CEO杰夫随后奖励了这个小组一次全包的周末温泉之旅，因为他们提高了标准，并且让不可能的事情成为了可能。

由此可见，逆商是组织成功中的一个基础的、决定性的因素。逆商会影响你的领导能力和你下属的追随能力。逆商会决定变革的严重程度和成功概率，也会决定你的员工能够多好、多快地应对持续不断的变革。简言之，逆商是组织健康、绩效表现、动能和竞争优势的一个真正来源。




注释

[1]　虽然这个故事是以真实的人物和事件为原型，但是Infocom是个虚构的公司名称，用在此处只是为了阐明观点，并非影射名字相似的公司。

[2]　《圣经》中被大卫杀死的巨人。——译者注



第9章 攀登者的底色

影响日常生活的品质，这是最高级的艺术。

亨利·大卫·梭罗



本书提到的概念和工具值得你花时间和精力去使用并教别人使用，原因主要有三。

第一，不管你现在的成就如何，你都有可能想要强化生活中的某些方面。你现在认识到，逆商会为你提供新的见解和工具，以面对每天遇到的逆境。

让你决定要费心把这些工具整合并纳入自己生活的第二个理由是为了帮助他人。在看完前面的章节后，你意识到LEAD工具、止念法和逆商理论能显著提高他人的生活和工作质量。你生活中可能会有人从你学到的这些东西中获益。

第三，你也认识到逆商是如何能决定一个组织的竞争优势和在持续变革中坚持不懈的能力。

这种坚持不懈的能力始于你，始于个人。但是，变革并非易事。实际上，有时候变革是相当艰难的。


为何多数学习会以失败告终：豪威尔的能力水平五阶段

我在明尼苏达大学读博士期间，有幸能跟我们学院的资深教授威廉·豪威尔博士（William Howell）一起工作。人称“大白牛”的豪威尔博士研究日本商业领袖的行为已经有几十年了，并积累了很多智慧。早在这项研究变得热门之前，他就开始进行了相关研究。豪威尔博士构建出一个模型，来描述我们接收到新的信息或想培养一项新的技能时会发生什么情况。这个模型适用于任何一项新的技能，包括LEAD工具、止念法和第8章给出的44种方法。

学习一项新技能：豪威尔的能力水平五阶段

你回想一下我对加州大学洛杉矶分校医学中心的马克·努维尔博士所做的采访，里面提到，人可以瞬间改变一个习惯。你给大脑发送一个响亮的警报，就能立马叫停逆商值不太理想的反应模式，换成一种新的、健康的、高逆商的反应。

虽然改变可以在一瞬间发生，但要掌握新技能还得勤加练习。原因如下。

第一阶段：不知道自己不知道

回想一下你第一次开新车（最好是手动挡）的情形。你第一次开车表现如何？可能你一开始跟我小儿子几个月前的表现一样。他会问我：“爸爸，我能开车吗？”

对此，我答道：“不能，肖恩，你不能开。”

“可是……可是为什么呢？”他央求道。

“有两个原因。第一，你没有驾照，所以这是违法的；第二，你不知道怎么开。”

“我知道的！”他坚称。

于是我把钥匙给他，并说：“好吧，为什么不开一下呢？”

他立马奔向车库。过了一会儿我就听到车门砰地一声关上，接着传来一声很响亮的“咯吱！”他停住了。

一开始，肖恩是处在不知道自己不知道这个学习阶段。意思是他甚至就不知道自己不会开车。

第二阶段：知道自己不知道

我儿子把车停下的时候，他就进入到了第二阶段。他马上意识到自己不知道怎么开车。这并不是个很有趣或很舒服的阶段。在这个阶段，很多人尤其是成年人，干脆就放弃自己想要学的东西。他们宁愿技术差点，宁愿维持自尊，也不愿遇到尴尬，不愿暂时表现出能力不足。

你看到本书所教授的技巧时，可能觉得自己处于这个阶段。你知道自己并不擅长这些。但这并不是选择放弃的理由，成功的各个方面都岌岌可危的时候尤其如此！渐渐地，你会像我儿子这个未成年司机一样进入第三阶段。

第三阶段：知道自己知道

回想一下你自己早期的驾驶体验，特别是开手动挡的体验。你可能还记得第一次在山路上看到停车的标志，当时后面的车距离你的后保险杠只有六英寸。你汗如雨下，但要是你不去想这些，专心开车，就可以做得到。然后你就来到了知道自己知道这个阶段。在这个阶段，要是你专心去做就可以做到。

跟第二阶段一样，这个阶段也是既不舒服也没有趣。在这一阶段，开车是一件紧张的、不自然的事情，你要全神贯注才不会发生车祸。

你在践行我所教的内容时，来到这个阶段，你会获得信心，但是愉悦感有限。要使用你新学到的逆商技巧是不容易的，但你将能够帮助自己和他人应对逆境。

幸好，不知不觉地进入第四阶段后，事情就变得越来越简单。

第四阶段：不知道自己知道

大多数的司机不会把注意力集中在驾驶操作上。若你也是如此，那么你不假思索地便能换挡、刹车、加速并操作各个旋钮和按键。你达到了不知道自己知道这个阶段。在这个阶段，开车成了一件乐事。

运用LEAD工具、止念法和第8章给出的44种方法时也是如此。你在帮助自己和他人提升逆商的时候，就会发现好处多多。

要达到这个阶段靠的无非就是练习。学开车要花几天时间，而开得好则需要几个月。因为本书列出的工具比开车简单，所以你经过练习后几乎可以马上看到结果。

第五阶段：不知道自己特别在行

每次我们看奥运会，看卡尔·刘易斯（Carl Lew is）跑步、看丹·詹森（Dan Jansen）滑冰、看佛罗伦斯·格里菲斯-乔伊娜（“FloJo”）飞奔，就会感受到第五阶段的卓越性了。这些人已经超越了基础的“不知道自己知道”阶段，上升到特别在行的阶段。在这个阶段，你可以不假思索地出色地完成某件事。渐渐地，你就能够以这样的水平去帮助自己和他人提高逆商。

大脑中发生什么

你在看这五个阶段的内容时，至少会觉得这些东西似曾相识。这五个阶段就是你培养一个习惯时你大脑内所发生的活动。你还会记得，你越是想某件事或做某件事，这件事就变得越发潜意识化和无意识化。你的大脑能大力助推这个活动从大脑皮层（意识区）转入基底神经节（潜意识区）。在这个过程中，你大脑中的树突（连接物）就会变得更密集、更有效。其实，豪威尔的模型直观地描述了你在学习新技能时，你的大脑中在发生什么。


影响成功的两个因素

与我儿子的情况一样，你的成功也会受到两个因素的影响。

第一个因素是重要性。我儿子能学会开车是因为这件事非常重要！开车意味着独立、受欢迎、有趣和灵活性。你见过几个青少年因为开车太难就不学的吗？

第二个因素是难度。你试想一下就会发现，开车是非常有挑战性的。面对危及生命的路况，司机要同时进行很多复杂的操作！然而，几乎人人都开车。

比较一下，用LEAD工具来引导自己或他人提高逆商这件事的难度，和开父母的车给自己心理和身体带来的挑战。因此，难度并不是成功路上的真正障碍。

本书归根到底就是问一个简单的问题：提高自身的逆商和增强攀越逆境的能力，对你来说有多重要？

如果我的研究通过本书得以传达，那么你应该明白逆商对于成功的各个方面都至关重要。我还没找到比逆商更深远的、更全球通用的成功指标。由此带来的好处足以激励你挺过豪威尔提出的能力水平五阶段，并让大脑具备高逆商。


你会有何收获

一旦你使用本书中的工具和概念，渐渐地，你与生活的关系几乎在不知不觉间发生了变化。如果你的逆商不太理想，那么你与生活的关系就会从爱恨交织的状态（此时你会主动避开并极力反对逆境，常常会败下阵来）发展成与之共舞。新建立的共舞关系反映出逆境-反应-结果、逆境-反应-结果这样的自然节奏。

你开始看见给自己孩子的逆商发展所留下的第一抹印迹。这一影响会发展成为伴随他们一辈子的韧性、耐力、毅力和顽强。他们很可能会将这份财产传承给自己的后代。

在面对新挑战时，你重新找回了内心的宁静，你觉得充满活力，且理应如此。你会看到员工们积极响应你的做法，向你讨教。

即便如此，你和所有攀登者一样都是人，在努力攀登的过程中有时候会觉得疲惫；有时候会情绪低落；有时候生活似乎艰难得难以忍受。其中的区别在于，与逆商较低的人相比，你遇到这些时刻的次数较少、频率较低，不会长期威胁你的情绪、身体和精神健康。

无论生活中发生了什么，与逆商较低的人相比，你都有可能更快、更彻底地从最无法想象的逆境中恢复过来。而且，每个新挑战都能生动证明几乎没有什么是你无法经受和克服的。

久而久之，提高逆商和应对逆境的能力所带来的好处，就不只是能立即提高活力、洞察力、精神敏锐度和抗压力。当你的免疫功能开始反映出你倍增的勇气时，它们会迁移到更深的地方，以改善健康的形式出现。你逐渐体会到绩效表现提升了，你的一致性、专注力、毅力和生产力都会有相应的提升。你会觉得精神更加自由、更有创意。你更加善于理解工作和生活中的细节。

然后就是无形的东西。你发现人们对你的态度变了，尊敬你。他们注意到你处理问题的方式所发生的微妙而强大的变化。他们被你的榜样行为激励和吸引。

也许最大的奖励就是你开始对生活有掌控感了。日常的财务、情感、身体、人际关系和职业相关的挑战，不知何故，它们失去了夺去你活力的力量。因此，你会体验到更多的喜悦。最好的情况是你意识到在人生的很多时刻，你都是满足的。你现在认识到，喜悦不是小孩子的专利，它来自对生活的掌控感，以及无论发生什么都能保持情绪和精神上的充实。

你的新行为举止没有任何虚假或彩排。你在与人交往和克服生活中的困难时散发出更为真实的气息。

你一次又一次地看到其他人因植根于他们的逆商和大脑深处的假设而遭受巨大的、不必要的痛苦。你不断惊讶地发现，是他们的反应塑造了现实，而远不是事件本身。


强化攀登者

在攀登过程中，你所承受的最大负担大部分是内在的。也许你的过去或现在的某些方面沉重得让你喘不过气来，削弱你的力量，减缓你前进的步伐。

自尊受损、心理创伤、虐待关系和健康失衡只是无数追求完整的人必须要克服的部分困难。逆商理论提供了一些有效的理念，但并不意味着可以快速解决许多人每天都要面对的内心深处的挣扎。

因此，这段旅程的一部分，就是不断努力使自己在情感、身体和精神上尽可能地完整，不仅仅是为了自己，也为了让你留给世界更好的传承。


逆商的更大益处

很可能，你认识的某个人最近几年被解雇了。有可能这个人的现状要么是失业的，要么是半失业的，或者是薪水很低。也有可能，你认识一些挣扎着挤出时间陪伴孩子的父母，或是挣扎着寻找乐观前景的孩子。

当我们完成从工业社会到信息社会的转型时，我们正在经历人类历史上最大的社会转型之一。如此巨大的转变带来了大量的逆境。当我们自己、我们的同事、我们所爱的人和其他同胞们面对这类逆境时，不仅仅是我们的心态受到威胁。实际上，我们的生存也岌岌可危。

著名的未来主义者、《心智模式》一书的作者乔尔·巴克提出了一个模型，展现了愿景如何激起一个更高的反馈循环，从而引发了“抱有希望”和“无助”之间的持续循环。他把愿景定义为“践行中的梦想”。巴克认为，一个清晰、吸引人、积极向上的未来愿景，可以让我们摆脱绝望的循环。愿景会对个人、组织和社会的信心产生极其重要的影响（见图9-1）。
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图9-1 愿景的作用

注：经乔尔·巴克允许而列印。

我认为，要构建和贯彻一个积极的愿景，必须要具备高逆商。一个人必须能够看到并挺过源源不断的逆境，从而跳出无助和无望构成的绝望循环（见图9-2）。正是这种习得的攀登倾向，使人能够在看似无望的时期抱有希望。

在构建和实现愿景的三个阶段中，逆商最为关键。

[image: picture]

图9-2 逆商在实现愿景过程中发挥的作用

第一阶段：编织梦想

人们会给自己的想象力设限。这在愿景被构建起来之前，就限定了可能会发生哪些事情。我们凭直觉知道，相较于逆商较低的人，逆商较高的人会让自己设想更大的可能性。逆商决定了你允许自己甚至认为自己有怎样的未来？

第二阶段：变梦想为愿景

在这个时刻，你想要采取行动来实现梦想，于是就把梦想变成愿景。正是在这一刻，一些可能存在的现实和牺牲开始得到人们的理解。

我最近跟格雷格·唐斯曼（Greg Townsman）谈了谈。他是一位被休斯公司（Hughes）解雇的工程师。他描述了自己在工作中的无助感，让他无法摆脱自己一直都不喜欢的一些东西。在表达对自己职业生涯不抱希望的同时，他充满激情地讲述了自己最初的梦想——成为一名医生。当他生动地描述他如何和为什么总是想帮助治愈年幼的孩子时，他整个人都快活了起来。他对自己作为医生的每一个阶段都进行了周密的思考。

我问他为什么放弃了这个梦想，格雷格说要当医生他就得读很多年书，做出很多牺牲。他描述了医学院的课业看着多么可怕，而他根本就不相信自己能做得到。他觉得走这条路是无望的。他说，回头去看，跟做着自己不感兴趣的事情所带来的痛苦相比，那些牺牲不算什么。

格雷格停在了第二阶段，攀登过程的现实情况让他放弃了自己真正的道路。他不去践行自己的梦想，那么当医生就仍然只是一个梦想，绝不会变成一个真正的愿景。

格雷格的低逆商让他无法正确看待学医这个难题。尽管他弄清楚了自己的山峰在哪儿，但却认为自己无法完成攀登。他认为这个逆境是持久的、影响深远且压倒一切的。因此，成年后的大部分时间他都登错了山。

第三阶段：保有愿景

人们经历了一个个成功的阶段之后，仍在追求愿景的人会渐渐减少。在那些逆商足够高的、得以编织梦想的人当中，只有一小部分人能坚持下去，战胜挑战、践行梦想，把梦想变成愿景。而能忍受其中的艰辛、坚持追求愿景的人就少之又少了。

攀登者不会被劝阻，而往往是攀登过程中的逆境更让他奋发向上。做梦是一回事，坚持下去又是另外一回事。保有愿景则是最难的第一部分。一路上，我们很容易被更为轻松的道路分心，或是为要不断努力才能前进而感到灰心丧气。只有能够攀越逆境的人才得以实现愿景。

显然，构建和实现愿景的三个阶段都深受逆商的影响。归根结底是逆商和愿景的协同作用，使人得以打破绝望的循环，并让生活充满希望和使命感。

因此，本书的真正目的是提供一个途径，让我们自己和我们身边的人能够打破绝望的循环并开始重拾信心。这是攀登的本质。如果做不到的话，我们必然前景黯淡；如果做得到的话，我们就有无限可能。这些都是从你个人和你克服逆境的能力开始的。

一个人敢豁出命去尝试的时候就会产生变革和进步。

赫伯特·奥托（Herbert Otto）



在《我的冒险人生》（My Life of Adventure）中，89岁的诺曼·沃恩（Norman Vaughan）回顾了自己以攀登者之姿所走过的一生。他意识到，无论年纪多大、限制有多少，这个旅程永远不会结束。

南极有一座山就是以他的名字来命名的，以纪念他早期的探险活动，但他直到89岁才去爬了那座山。回想起自己在南极攀登沃恩山（Mount Vaughan）的过程以及自己在生活中的攀登过程，他说：“我发现，我并没有做什么别人做不到的事。唯一的区别就是我确实去做了。”

即使是在89岁高龄，沃恩还是不去扎营，而是选择不断有挑战、不确定性和逆境的生活。他所收获的是一个充满活力、冒险、梦想、无数挫折和最终自我实现的人生。

简言之，像沃恩一样，把自己的逆商提高了，那么生活的各个方面就会渐渐改善，即使出现重大逆境也无妨。只要活着就能攀登。你会坚信，与你尝试过的其他策略不同，逆商不是应急的妙招，而是一个持久的准则，这个准则构建于一个基本事实，那就是生活是艰难的，但你应对生活的方式决定了你的命运。




附 录 测测你的逆境强度

逆境强度指数®

这个简要的诊断方法由保罗·史托兹博士和PEAK团队所创，已在各种行业、各种规模的众多组织中得到应用。在过去的25年里，个人、团队和组织的逆境强度指数急剧上升，说明不断提高逆商越来越有必要，而且也极具战略意义。因此，这个工具旨在帮助你深入了解，为什么在个人生活、团队或组织中进行逆商相关的培训、辅导或干预是比较需要和受欢迎的。

逆境的定义

保罗·史托兹博士于1992年就“逆境”给出的定义是：“你预测的或是亲身经历的对你所在意的人或事产生负面影响的事件。”

就是说，你和身边的人经常遭遇逆境可能只是因为你们对于尚未发生的事情感到焦虑。这也意味着，逆境会以各种形态、规模和方式呈现出来，而且非常个人化。某人眼中的逆境在另一人看来可能就不是逆境。甚至，某人眼中的逆境在另一人看来可能是好事，甚至是喜讯！

逆境的频率、强度和规模

个人

你在一天之中遇到多少次问题、挑战、困难、困境、挫折、沮丧、挣扎或阻力？  总次数为（  ）

如果用1~10分来衡量你的压力水平（10分为最高），那么你在一个工作日或工作周结束时的平均压力水平是多少？  得分（  ）

如果用1~10分来打分，那么把你所遇到的逆境都叠加在一起，这会让你感觉多沉重或是多强烈？负担有多大？（10分为最高）  得分（  ）

如果用1~10分来打分，总体来看，你的生活压力有多大？（10分为程度最强）得分（  ）

团队

你的团队在一天之中遇到多少次问题、挑战、困难、困境、挫折、沮丧、挣扎或阻力？  总次数为（  ）

如果用1~10分来衡量你团队的压力水平（10分为最高），那么你的团队在一个工作日或工作周结束时的平均压力水平是多少？  得分（  ）

如果用1~10分来打分，那么把你的团队所遇到的逆境都叠加在一起，这会让你的团队成员感觉多沉重或是多强烈？负担有多大？（10分为最高）  得分（  ）

如果用1~10分来打分， 总体来看，你的团队所承受的压力有多大？（10分为程度最强）  得分（  ）

组织

你的组织在一天之中遇到多少次问题、挑战、困难、困境、挫折、沮丧、挣扎或阻力？  总次数为（  ）

如果用1~10分来衡量你组织的压力水平（10分为最高），那么你的组织在一个工作日或工作周结束时的平均压力水平是多少？  得分（  ）

如果用1~10分来打分，那么把你的组织所遇到的逆境都叠加在一起，这会让你的组织成员感觉多沉重或是多强烈？负担有多大？（10分为最高）  得分（          ）

如果用1~10分来打分， 总体来看，你的组织所承受的压力有多大？（10分为程度最强）  得分（  ）

算分

分别算出个人、团队和组织的总分。测评结果参考下表。

[image: picture]

个人和团队以及组织的逆境强度钟形曲线见下图。
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然后，计算出你个人、团队和组织的总分。

个人分数

低强度说明遭遇的逆境规模较小且/或者频率较低。得分在这一区间的人，其逆商不会那么频繁和强烈地受到考验。

中强度说明遭遇的逆境很大，但远未达到极限。可能在某些时候，逆商会受到较大的考验。逆商和CORE四维度很可能对生产力、表现和健康产生重大且持续的影响。

高强度说明频繁需要高逆商和强大的CORE四维度来应对逆境。逆境对你产生的瞬时影响和累积影响都是直接由逆商和CORE四维度整体来决定的。

团队分数

低强度对于团队来说很少见，通常转瞬即逝。随着要求、不确定性、节奏、复杂性、变革和波动性加剧，团队感到的压力和遭遇的逆境会增加。因此低强度分数很可能是暂时的。若团队的逆商还未全面受到考验，那么考验也许很快就会到来。通过提升团队的整体逆商和CORE四维度反应能力，可以帮助你的团队做好准备，以应对必将到来的考验。

中强度说明逆境严重影响团队的敬业度、绩效表现、生产力和效能。在大多数团队中，团队成员的逆商高低不一。在这个区间，提升团队的整体逆商至中高或以上水平，就能对团队的活力、心态和成功产生重大影响。

高强度对于团队来说越来越常见，在全世界各行各业都是如此。若团队的得分在这个区间，那就表明逆商是团队可以发展和利用的最强大武器或工具。团队的整体逆商稍微提高一点都会大大提升创新、敏锐度、生产力和整体韧性。无论遇到什么逆境，那些应对得更好更快的团队会胜出。

组织分数

低强度对于组织来说是最不常见的，全球皆是如此。很难想象，一个组织不经历一定强度和持续性的逆境就能完成交易、优于同行或是保住生意。得分在这个区间的组织处于不利地位，并且/或者没有充分发挥自己团队成员的能力。重视并运用逆商工具可以提高组织的活力、生产力、敬业度、业绩甚至是愉悦感。

中强度意味着，与大多数组织一样，该组织持续遭遇大量的挑战、难题、压力和逆境。你们集体和个人如何应对和处理这些逆境的方式，直接决定了组织的动力、生产力和前景。在大多数组织中，团队成员的逆商高低不一。提高组织的平均逆商并减少低逆商的人数，可以大大提升业绩和竞争力。

高强度意味着组织仅通过克服或管理逆境并不能生存。这些组织可以运用逆商提升项目和工具来学习如何利用逆境，将逆境转化为燃料，推动组织到达更好、更高的行业地位。经过基础和高阶的逆商提升项目，组织就能把逆境当作一种有竞争力的武器，也借此吸引、保留和融合更多的攀登者。

补充说明

本书为保罗·史托兹博士的第一本逆商著作，第一版出版于1997年，涵盖了逆商最为经典和基础的理论和工具。在这20多年里，史托兹博士依然在逆商这个课题上身体力行攀登者的精神，持续不断地精进和创新，逆商测评已经从最早的1.0版本更新至当今的10.0版本，期间也开发了更多的逆商提升工具和项目。目前，最新的测评和工具均已经在中国落地和应用。

逆商测评TM

完整版的逆商测评TM可适用于各种发展目标，包括职业能力提升、绩效管理、团队建设、领导力发展、应对变革和逆境等。从14个场景、56道题来测评个人对逆境的反应能力，也能为团队、组织提供逆商评估。

逆商提升项目

逆商提升项目是根据各个客户的需求和受众群体来打造各种各样的互动式、体验式的学习课程。除了概念和模型的学习，逆商提升项目中包含更多的工具，从理论到实践应用，能够真正创造积极改变和突破行动。

咨询

保罗·史托兹博士曾在全球多个组织担任顾问和意见领袖。他的专业知识领域包括变革管理、领导力发展、绩效管理、个人和职业发展、团队效能、愿景、使命感、价值观、生活管理和韧性。史托兹博士强烈建议企业聘用和培养高逆商人才，构建高逆商组织文化，支持企业可持续成功。

演讲

保罗·史托兹博士是一位非常优秀的演说家，享誉全球。他给10万多人做过演讲，其中包括领导者、管理者、专业人员、销售人员、家长、学生和教育工作者，等等。他经常在各种会议和活动上演讲与逆商相关的话题。

Aspire公司作为PEAK Learning在中国的独家合作伙伴，可在国内提供逆商测评及相关的课程、咨询和演讲。
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《原生家庭：影响人一生的心理动力》

●全面解析原生家庭的种种问题及其背后的成因，帮助读者学到更多“与自己和解”的智慧。

●让我们自己和下一代能够拥有一个更加完美幸福的人生。

●清华大学学生心理发展指导中心副主任刘丹、中国心理卫生协会家庭治疗学组组长陈向一、中国心理卫生协会精神分析专业委员会副主任委员曾奇峰、上海市精神卫生中心临床心理科主任医师陈珏联袂推荐。

《专注力：如何高效做事》

在专注力越来越缺失的世界里排除一切干扰，学会专心致志地做事与生活。这本书将告诉你：

●专注力在大脑中是如何产生的；

●为何现在专心做一件事情如此之难；

●如何在日常生活中重新集中注意力。
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《意志力心理学：如何成为一个自控而专注的人》

●影响千万德国人的意志力方法论。

●让你比别人多一些定力和自控力，在成功的路上走得更远。

●成功者和失败者的差别不在于力量的强弱，也不在于知识储备的多少，而在于是否拥有意志力。

《高效思考：成功思维训练法》

●打破传统思维的惯例使你卓尔不群，并有助于你以创新的方式解决问题。

●《高效思考》艺术将帮助你用全新的思考方式，告诉你如何清晰地表达问题，准确地分析问题，理性地解决问题，让你在工作和事业中取得真正的成功。

《好奇心：保持对未知世界永不停息的热情》

●《纽约时报》《华尔街日报》《赫芬顿邮报》《科学美国人》等众多媒体联合推荐。

●一部关于成就人类强大适应力的好奇心简史。

●理清人类第四驱动力——好奇心的发展脉络，激发人类不断探索未知世界的热情。

《思辨与立场：生活中无处不在的批判性思维工具》

●风靡全美的思维方法、国际公认的批判性思维权威大师的扛鼎之作。

●带给你对人类思维最深刻的洞察和最佳思考。
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序

  “继续在这家公司干下去值不值？我现在很茫然，完全不知所措，究竟该何去何从？”

  说出上面这番话的她是一副什么表情，我大概能想象得到。因为，电话那头发愁的是我的亲姐姐。从我的角度而言，完全能体会到她那种在考虑跳槽时的不安情绪。我曾经历过从大企业跳槽到外资企业，再从外资企业跳槽到高风险企业，所以完全能理解她的心情。

  无论是谁，在第一次跳槽的时候都会感到恐惧。

  当你即将迈出跳槽第一步的时候，烦恼也会自动找上门来。此时，头脑难免一片迷茫，心中也会涌起无数念头：“自己的专业性不是特别强”“不想让现在的生活质量有所下降”“没有特别的才能，在新岗位上恐怕很难有所表现”“家人是不是会反对”……

  虽然此时难免焦虑，但是请放心，因为跳槽这件事本身就是一种针对已有焦虑的治疗。冷静下来认真思考一下你就会发现，在这个世界上没有人和你长得完全一样，并和你在一个地方长大，从事相同的工作，然后又在同一年结婚。因此，无论是长相、成长经历还是性格，大家都迥然不同。在这样的情况下，如果想在世上寻找到理想的角色模型显然是不可能的。因此，在面临抉择的时候，内心自然会感到不安和焦虑，这是再正常不过的事。

  人人都希望自己在跳槽时一帆风顺。但是，在这个世界上，企业数量如浩瀚繁星，仅仅是上网查看求职网站，浏览一下感兴趣的招聘信息，都可能花费好几天的时间。在海量的招聘信息中，期待能够一下子找到完全适合自己的企业比登天还难。那么，其他人都是怎么做的呢？

  首先，要高效利用各类求职网站，收集尽可能多的有用信息。但是，我可以断言，如果只靠上述办法，绝不可能找到非常适合自己的企业。因为绝大部分求职中介都是由短期目标驱动，而且这些求职中介的经营模式是力争让求职者在最短的时间内去企业面试，合适与否完全无所谓。听起来有些无情，但这就是现实。

  显然这些并不是求职者们希望得到的。他们希望能够获得由专业机构给出的基于求职者长远发展规划的相关建议，例如，如何能找到让求职者安心工作一辈子的岗位，如何积累自己的职业经验，如何设计自己的职业生涯，等等。

  不久前，我曾参与创立人力资源媒体的相关策划工作，发表过很多研究成果。有很多人找我，咨询相关问题，我也曾多次为他们解答关于求职的种种问题。在此过程中，我深深地体会到，无论是谁，求职时都有需要马上解决的问题。曾经发生过一件让我印象深刻的事。

  当时，我正在举办一场关于“如何规划自己的职业生涯”的主题活动。当天是周末，参加这场活动需要缴纳一定的费用，虽然我只通过自己的博客发布了活动相关信息，会场也只能容纳十多人，却有300人报名参加，最后，这场活动取得了空前的成功。在报名者中，有很多人是来自三菱商事、三井物产、麦肯锡咨询公司、野村证券、日本生命保险、电通、博报堂、瑞可利、经济产业省等被求职的应届生视为超一流企业或机构的职员，他们是职场的佼佼者。然而，即使对于这些人而言，当他们走到职业生涯十字路口的时候，也需要找到一个契机，能够让自己认真思考未来的道路。

  通过相关数据进行分析，也能发现上述趋势。

  在现代社会，每两个人当中就会有一个人考虑换工作。就连那些刚毕业的学生，在找工作的时候都会有六成的人提前考虑未来跳槽的可能性。也就是说，即使在日本，“终身雇佣”制度也已经开始瓦解。

  很多企业、机构并不会为员工提供完善的技能提升机会，而是以综合职位招聘员工，然后进行随机分配。在此基础上让员工进行轮岗，这样培养出的人在人才市场上缺乏竞争力。此外，在员工45岁之前，企业也不会将这些情况告诉员工。对于这种情况，一些聪明人能够凭直觉有所感知，并及时开始思考跳槽的可行性。

  实际上，跳槽不仅会对人的工作方式产生影响，也会对人的生活方式产生一定的影响。

  无论是在工作中不得不迎合没有能力的上级，还是在公司被迫做着自己不喜欢的销售工作，或者是在毫无准备的情况下就被发配到其他岗位，这些情况都是因为自身缺少一种市场价值，而这种市场价值就集中体现为“任何时候都能跳槽”的自信。如果拥有这种自信的话，可以随时辞掉自己不喜欢的工作，或者以此作为与企业交涉的筹码，改变自身处境。

  真心希望这本书能够让所有人获得一种“任何时候都能跳槽”的自信又自由的状态，当你具备了能充分实现自我的“市场价值”，那么人生会产生更多的可能性。而为了实现这种目标，你需要的不仅仅是充足的求职信息，更要有能够高效分析信息的跳槽思维。

  眼前正在发生的变化就是传统日本式雇佣制度的瓦解和替代机制的短缺。社会已经进入每两个人中就有一个人要跳槽的时代。抓住这个机遇，就能发现自身的市场价值，你是否愿意掌握这种机遇？

  北野唯我

  2018年6月






引言　困局与出路

  “30岁前后，走到了职业生涯十字路口”，这是在我不经意间从书店书架上拿下来的一本杂志上写的一句话。随手翻开杂志，我被其中的红色粗体字部分深深吸引，这个故事用生动的语言描述了“一家大企业的职员，在40岁的时候失去继续升迁的希望后遭遇的悲惨命运”。

  故事的主人公在这家大企业波澜不惊地工作了20年后，由于工作业绩难以继续提升，不得不选择内退。但是主人公心有不甘，更不希望自己的生活质量下降。他想尽各种办法，重新踏上求职的道路。但是，重新找工作的过程坎坎坷坷，困难远比他预想的多。

  这种局面的出现显然不能完全归咎于运气不好，更主要的还是在大企业工作20年的这些人没有掌握“专业性”。虽然如此，这些人仍有强烈的自尊心，固守着一种看不起小企业工作的心态。

  当然，这些人的窘境不可能逃过面试官的眼睛，因此，企业也不可能给这些人开出有吸引力的条件。最终，只有一种结果，那就是求职失败。

  即使这些人对新工作的低收入做好了心理准备，也愿意去小企业工作，但不同于大企业，这些小企业往往不具备良好的工作环境，岗位设置也与大企业不同，此外，在小企业也难以找到发挥自己特长的空间。最常见的结局是，待了不到一年，这些人就找借口说企业环境不好，辞职走人。

  如此反复，这些人不愿意见到之前与自己一起进入公司的同事，最后变得自我封闭，身影从城市中消失。

  看到这里，我不禁打了个寒颤，后背隐隐发凉，不知不觉间手心冒出了冷汗。

  如今的我将来会变成什么样？现在已经30岁了，但还没有什么特别擅长的专业领域，也缺少领导一定规模团队的经验，更致命的是缺少一种能够胜人一筹的才能。

  看一看自己的未来，发现出人头地的可能性微乎其微。业绩提升不上去，上升的通道已经封死，与优秀的竞争对手相比，自己只剩下辞职一条路。

  想到这里，浑身上下都紧张起来。

  在这种情况下，跳槽就成了最现实的选择。但是，在此关头我的内心却迷茫起来，一股不甘的情绪涌上心头，“当年好不容易才进入这家公司……”

  静下心来想一想，有这种想法也很正常。回首过去，大学毕业后找到的第一份工作不是很理想，现在的公司正是自己经历各种困难才挤进来的，因此，很难轻易舍弃。

  我久久伫立在书店，内心万般迷茫。

  “青野先生！”不知道是谁突然叫了我一声，回头看过去，眼前站着一位似乎不认识的女士。她弯下腰，看了一眼我手中的杂志，问道：“你在考虑跳槽的事情？”

  那一瞬间，我在努力思索，这个人到底是谁？她身材修长，一头漂亮的长发，肤色细腻健康。如果是这种异性主动打招呼的话，我想任何男人都会停下来。我也难免大吃一惊。

  但是，这种迷茫也就是一瞬间的事，因为，我认出面前这个女人是谁了。

  赤神亚里沙，这个女人并没给我留下什么好印象。在工作两年后我考虑跳槽的时候，在求职中介登记了自己的信息，最后却被中介给骗了。而这个女人就是当时所谓的“职业咨询师”。

  当时，赤神亚里沙非常热情地给我介绍了相关企业的情况。但是，她介绍的企业却是专事诈骗的不法公司。

  听到她叫我，我不由自主地回应道“不是！”随即将杂志放回书架上，转身要离开书店。出于礼貌，我对她说了一句“告辞！”

  赤神亚里沙匆忙打断我：“请稍等一下！之前的事情真的非常抱歉。当时我什么也不清楚。现在我也离开了那家公司，正在别人手下工作。青野先生，如果方面，能否见一见我现在的老板？对于之前的事情，我一直想找机会跟您道歉。”

  我被连珠炮似的说个不停的赤神亚里沙的气势压倒，呆呆地伫立在原地不动。

  随后得知，现在她正跟着著名的咨询专家，从事秘书工作。

  这位咨询专家就是大名鼎鼎的黑岩仁。这是一位因帮助企业重组而出名的大人物，作为企业管理咨询专家，他经常在媒体上露面，所以我知道他。能够有机会与这种人结识，如果是平时的话，我肯定会毫不犹豫地答应下来，但是，此刻我却不知道怎么回答。

  会不会又被骗？见面后说什么好呢？现在自己这种情况去见他是否合适？我内心踌躇不定。

  而且，听说咨询专家都是极端厌恶浪费时间的人。如果还不清楚自己的烦恼是什么就贸然过去，不免会被对方看扁。

  当时的情况下，我有很多理由拒绝她。也许是窥破了我内心的想法，赤神亚里沙继续说道：“见面后你一定不会吃亏。至少在聊过之后，你能知道自己的‘市场价值’。”

  说到这里，赤神亚里沙从记事本中小心地抽出了一页纸，上面写着“测试自己市场价值的9个问题”，且有一幅示意图。

  测试自己市场价值的9个问题：

（1）如果要跳槽，自己拥有多少有价值的技能？


（2）上述技能的“保质期”有多长？


（3）拥有多少即使在其他企业也通用的“宝贵经验”？


（4）这种经验，在社会上有多大的需求？


（5）如果你要离开公司，有多少人愿意帮助你？愿意帮助你的人当中有多少是有决策权的？


（6）公司外有多少愿意帮助你的人？这些愿意帮助你的人当中有多少是有决策权的？


（7）所在的行业中人均产值是多少？


（8）所在行业未来是否有发展前景？


（9）自己的市场价值在未来有多少是具有发展潜力的？




[image: picture]

市场价值的测试方法

注：薪酬期待值（体积）是由3个要素的乘积决定的。

  “这是什么？”

  “这是黑岩仁先生教给我的，是关于‘测试你市场价值’的方法。相信见到他本人后，你就能知道所有问题的答案。青野先生，我一直想找机会弥补之前犯下的错误。哪怕你过去听听也好，相信对你的职业生涯一定会有所帮助。”

  赤神亚里沙一边说着，一边深深地鞠了一躬。

  此时，周围的人都看着我们，每个人的眼神里都充满惊讶和怀疑。

  我不由自主地回答：“我去，但是请先抬起头来。”

  就这样，我去了一趟黑岩仁的办公室。

  “自己的市场价值”这种东西究竟该如何测试？

换工作时，需要的不是信息，而是“思维方式”

  见到黑岩仁后，发现他本人和在媒体上给人的印象一样，保持着良好的身材，眼神给人一种压迫感。赤神亚里沙将事情的原委大概给黑岩仁说了一下，听完后，黑岩仁便斩钉截铁地说：“原来是这样啊，这个国家的人力资源公司已经开始堕落了！”

  感觉黑岩仁对日本的人力资源公司抱有一种强烈的厌恶感。赤神亚里沙苦笑着说：“不好意思，黑岩先生将人力资源公司和求职中介看成眼中钉。对于通过中介机构跳槽的事情，抱有一种强烈的批判意识。”

  我总感觉这两个人说话都是一种叹息的口吻，他们之间究竟是一种什么关系？

  顿了一下后，我回答说：“原来是这样啊！”

  黑岩仁马上又问道：“你目前在为什么事情烦恼？”我含糊不清地回答说：“实际上，自己有时会思考是否有必要继续待在现在的公司。”

  “那你是想自己创业，还是想跳槽？是这两种情况中的哪一种？”

  “想跳槽！”

  “好的，我明白了。那么推荐你学一下‘跳槽的思维方式’。”

  “跳槽的思维方式？”

  “是的，实际上，在跳槽过程中，需要的不是相关的知识或者信息，而是如何选择的判断标准，也就是‘思维方式’。所谓跳槽的思维方式是我在参与数百家公司的咨询业务过程中总结出来的经验，也就是‘能满足你整个职场生涯所需的方法论’。这里面包含了从20岁开始到50岁，能够支撑工作所需的思维方式。咨询费用是50万日元。”

  “50万日元？！原来是收费的啊！”

  “当然！我是专业的。平时我1小时的咨询费用是20万日元。如果这样想的话，你的50万日元就算是便宜的了。但是，当你决定跳槽之后，如果对我的咨询建议感到不满，那我可以全额退款。”

  “太贵了！我现在不能马上决定，回去想想可以吗？”

  “不行！必须现在马上决定。犹豫不决的人一般都是不太靠谱的人。而且，对现在的你来说，能够让你干一辈子的工作难道不比50万日元更有价值？”

  “确实如此！”

  “如果能找到这种方法，你肯定会感到满意；如果你不满意的话，费用会退还给你。你现在还犹豫什么呢？”

  “你说的这些我都明白，但是……”

  “听好了，我问你一个问题，你知道为什么跳槽对于很多人来说是一件可怕的事情吗？”

  “我想这些人应该是担心如果新的工作单位破产了，自己该何去何从吧。”

  “错了！对于很多人而言，跳槽是他们人生中第一次自主的决定。所以，他们才会感到害怕。”

  “第一次自主的决定？”

  “是的。很多人在平时实际上没有做出过任何值得一提的决定。你可能会认为大学是自己选择的，工作也是自己选择的。但是，这些也仅仅是按照原先的人生轨迹一步一步走下来的结果，实际上你自己并没有做出过什么决定。乘坐电车，到达目的地。选择的大学是根据世俗的眼光和标准认定的好的大学，大学毕业后，也是选择世俗认为好的公司，仅此而已。所谓真正的决定一定会伴随着一定的取舍。那么，在过去的人生中，你是否作出过这样的决定？”

  “伴随着取舍的决定……”

  “很多人之所以会对跳槽心怀莫名的恐惧，并不是因为手里已经握着什么，而是在人生中第一次面临着不得不舍弃一些东西的局面。而且，这种局面中的决定是自己自主作出的。”

  黑岩仁停顿的间隙，我在深刻反思自己的过去。

  “无论是在考试还是工作方面，那些一直都很努力的人往往会过分看重之前的投入，所以面对取舍会感觉到一种恐惧。而且，即使换了工作，这种感觉也会纠缠他们一段时间。这种情况是否合适？另外一条道路是不是更好？好了，你该怎么决断？是与我签订咨询合同，还是不签？”

  说实话，我自己完全没有任何信心。

  我想改变自己，而且这种意识很强烈。但是，究竟该舍弃什么，自己是否真的能够做到这一步？对大多数人来说，改变都不是一件舒服的事情。大多数人对于改变都不会表现得无所谓，因为我们不是黑岩仁那种对于任何事情都能够处之泰然的强人。

  此时，在我的脑海中浮现出来的是在公司中工作的员工的表情。

  “目光毫无生气”，确实如此。工作的唯一快乐就是期待着周末前星期五的到来，这样下去真的好吗？心里想着的只是在退休之前尽可能地逃避，这样下去真的好吗？除了上级交代的任务，尽可能地逃避其他责任，这样下去真的好吗？

  无论是什么工作，都会有相应的前景。因为我认同这一点，所以来到现在的公司。但是，实际情况果真如此吗？

  公司的前景和自己现在正在做的事情之间，存在一种张力。不知从何时起，我放弃了对理想的追求，不断劝说自己去适应这种生活。“即使换了工作，也可能不会有什么改变，谁也不能保证一定会有积极的改变。”就是在这种状态下，我一步步走到了现在，不再想着跨越眼前的界限。

  这种情况下，无疑自己最终只会变成一个一无是处的人。也就是说，自己最恐惧的是“自己将来也可能变成这种人”。因为我能够想象得到，自己可能会变成杂志上所说的“从城市中消失的人”。不，我从内心中无法接受这种情况出现。

  脑海中不断回响着黑岩仁的话，“你该怎么做？”

  清醒过来后，我轻轻点了一下头，说道：“我愿意。”

  黑岩仁对我微微颔首。一直站在一旁的赤神亚里沙对我眨了一下眼，站起身来，从抽屉中拿出一份合同。这是一份颇显神秘的“保密合同”，内容主要是对方教授跳槽的思维方式，而我则不能向任何人透露相关信息。未假思索，我在合同上签下了自己的名字。

  “请您教给我换工作的思维方式，”我不由自主地站起身来向黑岩仁说，“请您一定多多指点！”

  此时，我的内心涌出无限期待，期待着能够有所改变。黑岩仁对我说：“你就把这50万日元看作你自己的一种选择，一次高收益投资！”


第1章　测试自己的市场价值——保持竞争力的关键




是仰上级之鼻息，还是因市场而动

  办理完相关咨询费用手续之后，马上开始了正式的课程。

  “那么，我首先该做些什么呢？”我问道。

  黑岩仁轻松地说：“好，首先从简单的猜谜游戏开始。假设有一家公司，公司里有员工A和员工B，两人都是40岁，共事多年。员工A在公司破产后难以维持生计，员工B面临相同局面却找到了不错的出路。工作年限相同，结果却迥然不同，主要原因是两个人看待事物的方式完全不同。那么，你认为看待事物的方式指的是什么？”

  “即使公司破产了，一个依然能够存活下去，另一个难以维持生计，两个人看待事物的方式，比如，金钱？理财方式？……”

  “不对！这种看待事物的方式就是仰上级之鼻息，还是因市场而动的区别。”

  “这又是什么？”

  “对你来说，首先要明白自己的市场价值。所谓市场价值，正如其字面意思，不是你在目前就职的公司的价值，而是你在行业里、市场中、社会上的价值，也就是你自身的价值。如果世上有两种人，一种是公司破产后能够继续存活下去的人，另外一种是难以维持生计的人，那么造成这两种不同命运的原因是什么？原因就是‘是仰上级之鼻息，还是因市场而动’。”

  这究竟是什么意思？我似懂非懂。

  黑岩仁继续说道：“那么我们换个问法，你为什么能够获得工资？”

  “为什么？难道不是因为自己认真完成了公司交代的任务吗？”

  “这就是仰上级之鼻息的人的典型想法。事实却完全相反，工资就是你将‘自己’这种商品卖给公司，公司购买了这种商品后所支付的费用。最终，你所售卖的仅仅是你自己。而你仅仅是偶然选择了现在的公司，公司也是偶然购买了你这种商品。也就是说，雇佣就是一种‘交易’。为了更清晰地理解市场价值，首先需要将自己看作一种商品。”

  “工资就是将自己卖给公司后产生的……”

  “50年很长，在这段悠长的岁月中，因为目光的聚焦点不同，作为职员的价值也会不同。那些拥有市场价值的人能够获得自由。只要自己愿意，可以辞职离开公司，选择在自己喜欢的地方工作。但是，那些将目光放在上级身上的人是没有自由的。他们一生都盯着上级的脸色。首先，你必须知道测试自己市场价值的方法。”

  “那么，该如何测试呢？”

  “从结论而言，可以将市场价值比作一个长方体。”

  黑岩仁给我画了几幅示意图。

  “市场价值是由技术资产、人力资产和行业生产力等三种因素决定的。说到这里，你可能还不太理解。如果说眼前有三种人，你想成为哪种人？”

一是对所有公司都有存在的价值，拥有超高技能的人；

二是能够与其他人友好相处，拥有吸引其他人的魅力的人；

三是没有特别的才能，但是能够获得稳定工作，领取高薪的人。




市场价值1：技术资产

  “这三种类型的人代表什么？”

  “这三种人分别对应着构成市场价值的三种要素。你会选择哪种？”

  “这样的话，我会选择第一种。拥有高超技能的那种，我非常羡慕这种人。”

  “你所选择的第一种人就是代表着技术资产的人。市场价值可以分解为技术资产、人力资产和行业生产力三种要素。由这三种要素组成的立方体体积越大，那么工资的预期值就越高，相反，立方体的体积越小，工资的预期值就越低。理想的职业，应当是在三种要素中至少有两种处于高水平状态。”
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专业型职业
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行业升迁型职业
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利基明星型职业

  “原来如此。那‘技术资产’究竟是什么东西？”

  “所谓的技术资产，正如字面所说，指的是一个人拥有多少有价值的技术。技术资产可以由专业性和经验等构成。这样理解起来可能稍微有些困难，我们通过你的案例分析一下。比如，从前你都从事过什么样的工作？”

  我将此前从事过的工作的情况写在一张纸上，然后回答说：“此前，我从事了近10年的面向法人机构的销售工作。销售印刷机器。”

  接着，我便将自己之前的工作情况详细介绍了一番。听完后，黑岩仁说：“在考虑跳槽时，首先应当做的是盘点一下自己的工作。为此，需要将自己过去工作的大概内容写下来。通过梳理工作大概内容，能够提炼出自己的‘资产’。那么，你现在的技术资产就包括：一是面向法人机构的销售工作；二是开拓法人机构市场；三是团队管理（3人左右）；四是印刷机器行业的经验。其中，前两者就构成了‘专业性’。所谓专业性类似于岗位，二者的关系类似于销售与营销、会计与税务、编程与设计等。至于你的专业性，就是面向法人机构的销售以及开拓新的市场。”

  我认真地记录下来，我的专业性包括：面向法人机构的销售以及开拓新的市场。

  黑岩仁继续说道：“此外，所谓的‘经验’则是与岗位不相关的技术，其包括的范围更广。代表性的经验，比如业务部长的经验、子公司管理的经验、项目管理经验、组织负责人经验等。简单来说，就是管理团队的经验。此外，还包括市场开发、商品研发、人事制度设计等企划类工作。就你而言，团队管理（3人左右）和印刷机器行业经验属于此类。关键在于此类经验能否应用到其他公司，如果经验不能应用到其他公司，就不属于技术资产。”

  听完后，我在笔记本上记下了我的“经验”（与职位不相关的技术），主要包括：团队管理（3人左右）和印刷机器行业经验。

  “能够应用到其他公司的才是‘技术资产’，对于这部分我大概能够理解。在此想问一个问题，是否有必要将专业性与经验区分开？另外，编程等工作是不是‘专业性’？对于‘经验’的理解，我总感觉有点模糊。”

  “你的理解只有一半是正确的。实际上，根据年龄的不同，所能掌握的技术也会有所不同。20岁的时候掌握的是专业性，30岁以后掌握的就是经验。结论就是如此。所谓的专业性，无论是谁只要学习都可能掌握。但是，经验却不同。”

  “哎……这不是相反了吗？专业性越强的人越能够与其他人区别开来，相反，至于经验，无论是谁，都能够积累经验吧？”

  “如果是20岁左右，这种想法是正确的。20岁的时候主要依靠专业性进行竞争。因为经验这种东西无论是谁都会慢慢积累的。”

  “我越来越不明白了……”

  “也就是说，越是具有专业性的人，越能够积累‘宝贵的经验’，就是这么个道理。原本‘宝贵的经验’这种东西并不是可以随便获得的。从公司的角度而言，一般会将比较重要的项目委托给具有较高专业性的精英员工，对不对？这是理所当然的。换句话说，缺少专业性的人，无法获得被委以重要工作的机会。因此，20岁的时候掌握相关的专业性，然后发挥这种专业性，等到了30岁的时候，再积累相关的经验，这才是最有效的路径。”

  听完后，我在笔记本上记下：20岁积累专业性，30岁积累经验。

  “所谓的市场价值永远是相对的。虽然掌握了较高的专业技术，但是，如果周围的人也都掌握了相同的技术，那么就不能转化为价值。相反，如果只有你自己掌握了这种技术的话，那么，这种技术马上就能转化为价值。因此，一定要关注‘稀缺度’。而且，说到专业性，无论是谁都有可能获得，随着年龄的增长，越来越难以拉开与别人的距离。相反，经验则不具有可复制性。因此，20岁的时候依靠专业性进行竞争，30岁的时候依靠经验进行竞争。明白了吗？”

20岁的时候依靠专业性进行竞争，30岁的时候依靠经验进行竞争。

  “好像明白了。”

  听明白了“仰上级鼻息”和“因市场而动”的区别，我深有感触。以前，在工作中我主要想着去完成上级交给的任务，对于市场所需求的专业性和经验之间的区别，则完全没有考虑过。

  黑岩仁继续强调：“这种工作倾向，对女性而言更为明显。也就是说，20岁的女性应当掌握‘专业性’。”

  “女性应当尽早获得‘专业性’，这是为什么？”

  “简单而言，就是在生孩子之前，如果不能掌握专业性的话，那么其未来的职业道路就会越走越窄。听起来非常残酷，但是在我们这个国家，一边养育儿女，一边学习‘专业性’，二者兼顾的可能性非常低。因此，如果女性希望能够兼顾家庭和工作两方面，在20岁的时候最好就利用自身的专业性有目的地选择公司。或者，优先考虑强调个人销售业绩之类的能够简单呈现个人绩效的岗位。无论对谁而言，只要拥有简单明了的专业性和业绩，即使处于离职状态，也很容易返回工作岗位。从作为雇主的经营者角度而言，无论是什么岗位，谁能为公司做出贡献，谁就是最佳候选人。”

  “原来如此，‘兼顾家庭和工作’的办法是这样的！我所在的公司，女性职员更多地利用公司的福利制度去应对上述情况。”

  “福利制度当然非常重要。但是，从长远考虑，相比依赖福利制度，在考虑专业性和经验的基础上选择相关的工作则更为合适。因为福利可能会因为公司整体业绩的下滑，或者辞职和跳槽而消失。换句话说，所谓的福利是个人难以掌握的一种东西。相比而言，知识和经验则是属于个人的东西，是个人能够完全掌握的。养育后代这件事本身就是由个人难以掌握的一系列事情组成，因此，在职业规划方面，越早进入一种自己能够掌控的状态越好。基于此，那些希望能够兼顾养育后代和工作的人，相比依赖和利用福利制度，更应当尽快地积累专业知识和经验。这才是更稳妥的办法。”

  想着这些知识也许对男性也会有用，我又将黑岩仁的话记到笔记本上：相比福利制度，更应当通过专业性和经验选择工作；养育后代是一件难以掌控的事情，应当将工作置于自己能够掌控的状态之下。

  我又问道：“原来如此。我有一个疑问，刚才黑岩先生提到，到了30岁的时候，经验比专业性更重要。对于这一点，我还是不太明白。比如，像我这样的普通人，想积累经验，但是感觉无从下手。专业性则简单明了，只要付出相应的努力，就一定会产生结果。”

  “不对，应当是反过来。”

  “相反？”

  “是的，像你这样的普通人，应当利用经验进行竞争。原因在于：想通过市场营销或编程这种专业性往上爬，显然需要一种敏锐性。这种敏锐性会受到年轻时所处的环境以及自身才能的影响。经验则属于选择在什么地方工作的定位问题，而定位可以通过思维方式加以解决。像你这种普通人应更侧重选择在什么地方战斗，也就是说应当通过经验进行竞争。”

越是普通人，越应该通过选择在什么地方战斗的定位进行竞争，而这种经验非常重要。




市场价值2：人力资产

  黑岩仁接着说道：“回到正题，下一个要说的就是构成市场价值的第二个要素，也就是人力资产。比如，在你周围是否有这么一种人，他们的面子很大，只需要依靠人际关系就能够获得工作？”

  “确实有这种人。”

  “这就是提高人力资产的例子。形容人力资产的时候，社会上经常使用‘人脉’这一词汇。也就是之前说的三类人中的第二类人：能够与其他人友好相处，拥有吸引其他人的魅力。无论在什么行业，总会有一些人，他们只需要依靠人际关系就能够获得不错的工作机会。在公司里有些人能够帮助你，或者点名让你去做一些事情的话，这就是人力资产。举个例子，假如你换了一家公司，是否还有人继续给你提供工作？”

  说实话，对此我并没有太大的信心。

  说到这个话题，我脑海中首先想到的就是那些比较照顾我的客户。确实，在客户当中，有不少人表现出对我的尊敬。但是，如果我离开原来的工作岗位，有新人补充到这个岗位，客户就会将注意力放到新的负责人身上。也就是说，对于这些客户来说，我只是一种权宜性的存在，难道非我不可吗？答案显然是否定的。

  “说实话，我感觉自己周围没有这样的人。这些人不是有求于我本人，而是有求于××商事公司的青野，这才是这些人真正的想法。”

  “这样啊！如此的话，你的市场价值就处于一种危险状态。听好了，人力资产在20岁的时候没有什么价值。随着年龄的增长，到了40岁以后，就变得非常重要。放眼整个商业世界，越是优秀的人，人们越会说因为是他说的，所以一定要做，因为是他，所以助他一臂之力没有什么不可，别人愿意帮助这种人。当然，前提是自己要具有相应的市场价值。也就是说，在职业生涯中，20岁的时候专业性更重要，30岁的时候经验更重要，40岁的时候人脉关系更重要。”

  “原来如此！”

  “比如，我们看一下最近上市的公司的管理层，就会意外地发现，很多高管彼此之间都是大学同学关系或者大学毕业后同一年进入公司这种关系。人力资产如同柿子树一样，产生价值需要一定的时间。但是，40岁以后，这种因素则变得非常重要。而能否结出这样的果实，则要看你自己在20岁和30岁的积累。”

  听完后，我又拿出了笔记本，在上面写上：随着年龄的增长，人力资产的重要性变得越来越大；在职业生涯中，20岁时专业更重要，30岁时经验更重要，40岁时人脉关系更重要。




市场价值3：行业生产力

  黑岩仁接着说道：“下面进入第三个话题，就是‘行业生产力’。”

  “你是否感觉到有些不可思议？金融领域的人在20多岁的时候就能挣到2 000万日元年薪，而婚礼策划行业的人到了35岁以后还只能挣到200万日元年薪。两者的工作在强度上差不多，但是收入的差距却有10倍之多。你认为造成这种现状的原因是什么呢？”

  “情况确实如您所说。其实如果从沟通能力来看的话，婚礼策划行业从业人员还明显更胜一筹。”

  “是这样吗？这里就涉及第三种要素，也就是决定市场价值的最重要因素——行业生产力。”

  “行业生产力？”

  “换句话说，就是该行业领域内的从业人员平均每人创造价值的大小。如果用我们经常使用的词汇表述的话，就是人均毛利润。而工资期待值，也就是市场价值，受到行业生产力的影响最大。比如，日本国内人均GDP大约为400万～500万日元，如果按照不同行业领域分析的话，则包括金融行业、饮食行业……存在很多种行业领域，那么，你知道不同行业之间GDP的差距最大有多少吗？”

  “不知道，完全想象不出来。”

  “最大差距接近20倍。这种差距非常巨大。假设GDP产出最低的行业人均毛利润是1 000万日元，那么产出最高的行业人均毛利润就是2亿日元。区别就在于此。毛利润是工资的主要来源，也就是说市场价值会因为选择行业的不同呈现出云泥之别。”

  “20倍！那么工资收入就会有近10倍的差距。如此说来，如果我们选错了行业就无计可施了，是吗？”

  “确实如此，毫无办法。换句话说，无论技术资产或者人力资产多么高，如果选择进入的行业领域错了的话，那么市场价值绝对不可能太高。不管怎么说，不同行业之间的人均产值最多存在20倍的差距，想通过个人的资质或努力弥补这种差距非常困难。”

  这让我大吃一惊。确实在所谓的“繁忙产业”中，既有金融、咨询这样的高收入行业，也存在婚礼策划这样的低收入行业。这可能就是“生产力”不同造成的吧。

市场价值受到行业生产力的影响最大。

  黑岩仁接着说道：“之前说过的第三类人，也就是即使没有太多的才华，也能够获得稳定的高收入的人，这类人实际上就是置身于高生产力行业的人。当然，高生产力行业竞争也非常激烈。但是，一旦进入这种行业，即使技能相同，也会比其他行业的人获得更高的收入。在一定意义上，这些人属于‘通过选择行业而胜出的人’。”

  这时我的脑海中迅速浮现出一个疑问，我向黑岩仁问道：“如前面所说的例子，并不是所有人都希望从事金融领域的工作。比如，我就对金融毫无兴趣，也没有投身这一领域的想法。这种情况下该怎么办？”

  “答案就是看清楚电梯运行的方向。也就是说，应当看清楚行业领域是处于一种上行的状态，还是处于下行的状态。”说完，黑岩仁又给我画了一幅图。

  “这该怎么理解？”

  “在处于上行状态的行业工作，如果打个比方，就像搭乘了一部向上运行的电梯，目的地是处于上方的目标。往往自己即使什么都不做，销售额也可能增加1.5倍。相反，如果在处于下行状态的行业工作的话，则境况会比较悲惨。如果再什么也不做的话，销售额可能只有原来的80%。为了避免这种情况，就需要尽快地使下行的电梯反转过来，朝上运行。”
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不同行业电梯运行方向

  “确实如此！”

  “也就是说，像你这样的人，没有什么技术资产和人力资产，在选择公司的时候，实际上有两种选择：一种就是选择生产力已经很高的行业；另一种就是选择电梯处于上行状态的行业。绝对不能选择的就是那些生产力较低，而且没有发展前途的行业，选择这种行业，生活永远不可能富足起来。”

  黑岩仁的话非常通俗易懂，那就是不要选择夕阳产业。



在既没有技术资产，也没有人力资产的情况下，就应当选择生产力高的行业，或者选择电梯处于上行状态的行业。

  “但是，该如何确认电梯是处于上行状态，还是下行状态？”

  “使用一种框架，就可以预测。”

  说到这里，黑岩仁慢慢站起身来。


第2章　了解当前工作的“寿命”——专注于上升行业




工作消失的周期

  站起身后，黑岩仁在白板上画了四个象限。

  “这是什么？”我一头雾水。

  “这就是所谓的‘工作生命周期’框架。虽然经常被人们忽视，但是工作也会经历从出现到消失的过程。比如，编程这一技术在100年前并不存在。广告代理商的工作随着报纸、杂志印刷技术的发展而产生。但是，随着报纸、杂志发行量的减少，一些纸质媒体广告代理商已经开始逐渐消失。如此，工作就是一种产生和消失的循环。这就是‘生命周期’。下面我们再分析一下你的情况。”
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工作生命后期

  黑岩仁在白板上写下两行公式：
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  “这里面的③代表的是什么？”我盯着公式，似懂非懂。

  “这就是生命周期的状态。所有的工作都有明确的保质期。①是保质期很长，④是保质期临近。具体来说，首先从被称为利基市场的‘职位数量非常少，但是难以取代的工作’开始，下面依次是②和③，最后到达④‘职位的数量比较少，但是任何人都能从事的工作’，到此，工作就消失了。这就是工作保质期到期的过程。”

  “那么图中的职位是什么？”

  “简单来说就是用人数量，表示一项工作能够容纳多少人。这个过程按照顺序逐一进行说明。一项工作诞生时，一定是某一部分人最初开创了这项工作。这个你能明白吧？任何事情都需要一个开创者。这就是被称为①‘利基市场’的状态。也就是说，处于这种状态，被替代的可能性较低。但是，当其他人都知道这一行能够挣钱的话，那么从事相同工作的人就会不断增加，这样一来，就进入到②‘明星’的状态。”

  “前仆后继，不断有人加入的话……”

  “是的，这样的话，一下子就变成了大众工作。在进入无论是谁都能模仿的阶段之前，这个过程就会被分解，以一种重复的形态被系统化。作为公司，提高程序的效率是理所应当的，因为需要确保相同的工作任何人都能够从事。如此一来，之前只有有限的人才能从事的工作，一下子变成了可替代性很强的工作，最后就变成了③‘常规工作’。”

  “是不是需求越强的工作，越可能被替代？”

  “是的，如此，接下来工作就可能朝着消失的方向前进。因为，背后有资金的力量在发挥作用。站在经营者或投资者的角度来看，③常规工作会大量用人，处于一种‘大量雇佣可以被替代的人’的状态。这种情况下，不言而喻，对企业来说人力支出庞大，就会朝机械化的方向演进。如此一来，就会进入④消失的象限。也就是说，所谓的工作消失并不是指功能消失，而是指由人力负担的部分消失。比如，搬运货物的人即使消失了，搬运货物的功能依然有必要存在。”

  “原来如此。也就是说，我现在位于③常规工作象限，处于一种不利的状态。”

  “是的。你现在的情况，就是所有的工作都处于生命周期的第三阶段。你现在的技术资产也即将迎来保质期结束。按照这样的方式，从整体上分析一下自己的技术，对照生命周期，你就会发现自己作为一种商品的保质期已经快结束了。这就是掌握‘电梯运行方向’的方法。”

  我在笔记上记下上述内容：所有的工作都会沿着生命周期的发展方向从产生走向消失；公司尝试将所有的工作系统化，将工作变成可替代的；如果自己的工作处于①的状态，电梯是上行状态，如果工作处于③的状态，则电梯是下行状态。




置身于上升的行业，自我价值才会提升

  “以我为例，只要前述公式中印刷行业的一部分出现变化，也会有职业生涯改观的可能性吗？”

  “是的。重要的是要选择在处于上升期的行业工作。如果入错行的话，积累的经验也将无用武之地。相反，如果置身于上升期的行业，那么经验的价值就会成倍增加。例如，从2010开始的5年时间内，智能手机游戏的市场出现爆炸式增长。这个时候，智能手机游戏行业的工作经验就变成了宝贵的技术资产，因为市场上有众多公司希望能雇佣有相关工作经验的人。假设你现在是人事部门的负责人，仅仅是一种假设。”

  “哎！好的。”

  “公司决定开拓新的业务，你需要面试各种各样的人。其中包括行业内其他公司的员工，这些人曾经在这个行业内取得成功，此时，你会不会很容易表现出对这些人才的渴求？”

  “确实如此。这些人知道这个行业的关键所在，也有一定的人际关系网络。”

  “相反，如果你被要求负责一项处于衰退状态的业务，那么，你该怎么办？每年的销售额都在减少，基本上处于一种放弃前的状态。你是公司的人事部门负责人，你还会为这项业务招聘新的职员吗？本来业务就发展不顺利，那么自然你就会想办法避免再投资到人工上。关于这一点，你所在的印刷机器行业是一种什么情况？如果再增加职员数量，市场也处于一种饱和状态，那么，想开拓新的市场基本上是不可能的，只能与竞争对手展开价格战。当市场规模缩小的时候，失败的不仅是你自己的公司，竞争对手的利润也会逐渐减少。”

  正中要害！确实，现如今这一行已经处于一种不得不通过降价争夺市场份额的状态。

  “进入这个阶段后，在公司内部，为了争夺不断减少的工作机会，同事之间会展开激烈的竞争。那些没有市场价值的人，会紧紧抓住公司这根救命稻草。此时，公司内部会出现政治斗争，甚至谣言四起。在这种情况下，技术资产的价值也会不断减少。因此，置身于上升的市场非常重要。”

  这时，闹钟响了起来，之前谈好的课程时间到了。我对黑岩仁道了声谢，离开了他的办公室。

  回家的路上，我在精神恍惚中回味着今天学习到的东西。

  道理非常通俗易懂，但我却有一种强烈的违和感，感觉好像在遗忘了某些重要部分的情况下就开始了跳槽的进程。于是，我再次翻看了笔记：衰退业务的经验没有效用；置身于上升的行业内，这本身就会有一种价值；不仅是自己的公司，还包括竞争对手，整体上利润都在下降，这是市场规模缩小的体现。

  当天晚上，前辈上山先生请我喝酒，席间我不由自主地问道：“问一个听起来可能很奇怪的问题，前辈您为什么要工作？”

  在黑岩仁课上感受到的违和感就是“工作的意义”，于是，我迫不及待地向前辈询问。

  “嘿！你怎么了，为什么突然问这个问题？”上山先生一副吃惊的表情。他和我同属于营销部，大我15岁。

  我回答道：“没别的，只是最近开始不断思考自己这样下去是否合适。”

  “什么？！你要换工作？”

  “现在还没有最终决定，但……是的，我要换工作。”

  “原来如此，我嘛，因为有家人的负担，所以必须要挣钱养家。”

  “那么，其实还是为了钱？”

  “钱？工作不仅仅是钱的问题。我说的不是这个，从更大意义上来说，如果仅仅是为了钱的话，我可能会跳槽到其他更好的公司。我工资不高，这你也知道吧？哈哈哈！”

  “确实不高！”我尴尬地笑了一声。

  上山先生在公司中现在处于被降级的序列，虽然是销售岗位，业绩却一直未达标，处于被边缘化的状态。所以，他一定会抓住公司这根最后的稻草。上一次的咨询课上，黑岩仁曾经说过：“如果没有市场价值，那么剩下的选项就只有抓住公司这根救命稻草了。”

  但是，在跳槽这件事上我越是纠结，就越能理解他的感受，那就是对现在的公司感到不满，却又毫无办法。在这一点上，我和他是一样的。

  上山先生接着说：“你在考虑换工作的事情？如果我年轻10岁的话也会换工作的，那么现在我应该已经成了工程师了。我是理工科出身。”

  “是啊，您大学学的是机械专业？我相信您一定能够做到！”

  其实，我非常讨厌这样的自己，虽然心里想的不是这样，但是因为担心被别人厌恶，还是会说一些言不由衷的话。这就是我。

  “算是吧，毕竟我也是帝国大学的毕业生。顺便问一下，你要跳槽的事情跟公司说了吗？”

  “没有。什么也没说。因为我现在还没有最终决定跳槽。”

  “这样啊！”

  “是的。”

  “我明白了。”

  说到这，上山先生好像开始思考什么事，眼睛向上看着，一边喝着酒。我突然有一种不好的感觉。

  第二天的工作是从同事的离职告别开始的。

  作为合同工，山本的合同本月已经到期，之前她曾经帮助我很多次，所以，今天我们特意向她赠送了她喜欢的鲜花。

  在热烈的掌声之后，山本有些激动，眼中含着晶莹的泪花。

  我有些出神地在远处看着这一切，没想到山本这样认真且热心的人竟然辞职了……这时候，不知道是旁边的谁，朝着我说道：“真是悲惨，作为合同工！山本一直想转正成为正式职员，但是好像没有通过转正考试。”

  说话的人叫横田，隶属于会计部，是公司里为数不多与我交好的同期员工。

  “是啊，连山本这样优秀的人都离开了！”

  “客观地说，她比我们这些没用的正式员工都勤奋，而且态度认真。但是，告诉你一件事，千万不要外传，听说她之所以没能转正成为正式员工，好像不是业务方面的原因。”

  “怎么回事？”

  “听说好像是山本曾经与上山发生过争执。那个人看到女员工就想着占人家便宜。被山本拒绝后，上山好像断了这种念头，却开始散布与山本有关的谣言。虽然课长对上山的话半信半疑，但是好像谣言已经传到了上头的部长耳朵里，于是对课长下令要其想办法解决这件事。没有办法，最后，课长也爱莫能助了。”

  听到这些，我的内心对自己说，这些事无论是真是假，都无所谓。

  “山本是一位让人看一眼就难以拒绝的可爱女子，因此，可能被上山钻了空子。而且，在此之前，上山不是干过劳务管理吗，听说他常利用自己的职权威胁一些正式员工。”

  说实话，我对这种传言感到很厌烦，真想告诉横田自己的感受。

  但是，最终我还是没能说出口。于是，横田接着说：“真的是太过分了。而且，听说上山和他老婆的关系也不好，现在他们已经分床睡了，他自己每天就睡在客厅的沙发上。有时回家晚的话，就被赶出家门，睡在办公室。真讨厌，竟然变成了那样的人。在工作方面，也被贴上了无用之人的标签，而且还对年轻的同事下手，被从家里赶出来，睡在办公室，这是不是一种失败的人生？”

  这是从什么时候开始的事？我自然无视这种传言。

  当然，如果这些事情是真的，肯定是不能原谅的，传言涉及的那些行为是绝对不可原谅的。但是，听到这样的传言，我的心情也不好。

  谁和谁发生了婚外情，谁和谁关系不睦，对于这些传闻，谁喜欢去打听呢？谁能从中获得好处呢？此时我想起了黑岩仁曾经说过的话：当企业的发展停滞不前的时候，人们就开始在公司内传播谣言。

  如果能够回到过去，重新见到21岁时的我，那我想问一下那时的自己，为什么选择进入现在这家公司？当时的求职动机是什么？

  “喂！你在听我说吗？青野。”

  “什么？啊……确实是太过分了！”

  “其实，还有比这更过分的事！”

  “更过分的事？”

  “这种话不能站在这里说。你现在有时间吗？”

  “有时间。”

  于是，我被带到了会议室。横田小声对我说：“下面将要给你说的事才是最重要的，你能保密吗？这种事情我只会对和我关系最好的你说。”

  “啊！如果是谣言的话，就算了。”

  “不是。是关于我们公司经营的事，是销售数据的事。”

  “销售数据的事？”

  “实际上，咱们公司的经营状况并不是很好。详细情况即使给你说了，你可能也不理解，这里就不说了。公司恐怕坚持不了两年了，现在公司的现金流已经枯竭了。其实，从去年开始，公司的现金流就出了问题。今年秋天，公司失去了一笔大买卖。此外，现在还不能说，那就是公司可能有人做了一些违规的事。如果这种事传出去，咱们公司的信用就会受到影响。现在公司上层之所以乱成一团，就是因为这件事。”

  听起来好像横田被分配到特别调查组，负责调查此事。确实，最近公司部长以上级别的干部都给人一种战战兢兢的感觉。

  “这样啊，我也确实感觉到了一点问题，情况真的糟糕到这种程度？”

  “非常糟糕！所以，你现在也要考虑一下跳槽的事了。实际上，我现在也在考虑跳槽的事。如果现在离开的话，还能拿到退职金，如果再过一年的话，能否拿到退职金就不得而知了。”

  “我知道了，谢谢你告诉我这些。我相信你说的。”

  “绝对是真的。这些事你自己知道就好了，别告诉其他人。”

  虽然横田这样说，但是我感觉公司不至于到了破产的地步。我听说公司发展到如今的规模，负责给公司融资贷款的银行就不会坐视公司破产。但是，很可能会以公司重组的名义进行大幅裁员。

  现在，我已经下定决心，必须认真考虑一下跳槽的事了。


第3章　精准定位，明确目标——寻找有潜力的市场




不要将自己的人生托付给“别人建造的船”

  当天下午，有一项关于销售的拜访工作。现在，我们公司的销售额一直上不去，公司的市场份额逐渐被竞争对手新研发的产品所蚕食。所以，从竞争对手手里夺回市场是销售人员的最大使命。只要能在竞争中取胜，无论使用什么手段都是允许的。说不定这种情况就是导致违规行为出现的原因。

  我将一整套方案材料放到提包中，走出办公室，正要去最近的车站时，从国道辅路上突然窜出来一辆菲亚特牌汽车。车停在我的面前，从车上下来一个人。

  竟然是黑岩仁。“上车！”上车？上这辆车？现在？

  “黑岩先生，发生什么事了吗？”

  “快点上车。今天是课外辅导。有个地方想带你看一下。”

  “不是，你在说什么啊。现在是上班时间，不能随便走开的。我现在要去见一个客户。”

  我对黑岩仁的提议感到匪夷所思，果断地拒绝了。

  黑岩仁却愈发坚定：“那就取消与客户的预约。现在！马上！”

  “真是毫无道理。这是一个非常重要的预约，怎么可能说取消就取消啊？”

  “什么是重要的？”

  “现在公司正处于困难时期，要珍惜每一份合同！”

  “但是，你不是要辞职了吗？这都将与你无关了。”

  “但是，我现在还拿着公司的工资，不去做本职工作的话，说不过去。作为一名职员，这是我应当做的事情。”

  “卖东西？是卖这个吗？”

  说着，黑岩仁指着我的手提包。我点了一下头。

  “要我说的话，将这种东西卖给客户，不如不卖的好。这也是为了你们公司着想。”

  “什么意思？”

  “说实话，你们公司的产品没有什么价值。相比竞争对手，你们的产品性能不高，价格却一点不低。一旦购买了你们的产品，两年时间内不能解除合同。而且，你们也不会将不能解除合同的事情完全告诉顾客。这就是一种骗人的产品。说得好听点，你们做的比较好的仅仅是广告而已。为此，花大价钱聘请明星，让这些人为你们的欺骗行为提供掩护。那么，你卖这种产品还有什么意义？”

  “为什么你对这些事情这么了解？”我已听得满头大汗。

  “我会对自己的客户情况进行详细调查的。你就是我的客户，所以我就调查了你的情况。调查后我更加确信，购买了这种毫无技术含量的产品，究竟是谁获得了好处？实话实说，这简直就是狗屁不如的产品。”

  “你怎么能……”

  “通过分析你的性格，我相信你会比任何人都清楚这个产品的情况。是不是你最清楚？”

  这一问，让我竟然无言以对。

  对于销售人员来说，最痛苦的莫过于对自己公司的产品没有丝毫信心。没有一个销售人员希望推销自己都不认为是好东西的产品。但现实是残酷的，因为我不得不继续推销这样的产品。这就是现实。其实，我一直纠结于此。

  可能是从我的表情中察觉到了我内心的想法，黑岩仁又给了我致命一击，他接着说：“听好了，推销自己都不信任的东西，没有比这更让人失望的了。因为为了卖出去一件东西，必须撒很多小谎。而人一旦开始学会撒小谎，那么不久之后撒谎之人就会坦然接受撒谎。这样的话，人内心的那份正直就死掉了。这种事情，之前我目睹过成千上万次。所以，最好还是不要去推销这种产品。这也是为你好，不是吗？”

  我已无力辩驳，点头说道：“确实如此，对公司产品没有信心也是我想辞职的原因之一。”

  “真的是这样吗？”

  黑岩仁接着对我穷追猛打：“如果是这样的话，那么你给现在要去拜访的老客户打电话试试。这样就不需要再去奔赴这场多余的会面了。相信对方一定会高兴的。”

  此时，我不由自主地拿起电话拨打过去。我客气地告诉对方，突然有点急事，希望能改天再去拜访。听了我的话，对方只说了一句“知道了”，就挂断了电话。

  这就是冰冷的现实。也就是说，对于老顾客而言，我们是一种多余的存在。此时的我，身体像是被抽空了似的，无力地坐上了黑岩仁的车。

  为什么黑岩仁对我的事如此热心？竟然还给我课外辅导，他想给我看什么呢？

  坐在车里，我脑子里一直想着这些事。但直到最后，我一直忍着没有发问。

  车终于停了，我们来到了一家像是老店的宾馆前。从外面能够看出宾馆里的情况。从外观上看，这家宾馆弥漫着一股昭和时代的气息，感觉还不错，但是好像已经很长时间没有人打理了。

  此时，黑岩仁对我说：“你看到了什么？”

  透过玻璃窗，看到店内有一位40岁左右的女性和一位20岁左右的男性。

  “里面有一对男女。两个人好像都没有什么事情可做。从刚才开始，两人一直在闲谈，男的一直在摆弄着手机，看起来不像是在工作。”

  “听好了，这家宾馆不久就要重新装修，但是终究逃脱不了倒闭的命运。”

  “倒闭？”

  “经营这家宾馆的Domestic Corporation公司因为债务违约，将在一个月内破产。”

  “你怎么知道的？”

  “这家公司是我的客户。准确说来，是我曾经的客户。我之前就知道Domestic Corporation没有前途。所以，一年前，这家公司的社长找到了我。他一上来就问我有没有什么办法。虽然我提供了咨询，但是因为负面的遗产太多，该公司已经陷入到一种由金融机构进行债务重组和固定资产盘点的苟延残喘状态。不久之后，当得知难以进行重组的时候，公司社长的态度发生了变化，打那之后他就没去过公司。”

  “不去公司了？为什么呀？”

  “想必是逃避现实吧！公司倒闭后，将近400位员工的生活没有着落。那位社长可能是逃避这种压力吧。如此一来，只能等待倒闭的命运，对此他也束手无策。为了帮助那家公司，我代行社长之职，尽可能地削减成本，四处奔走希望银行能够缓一缓到期的债务。即使如此，最长也只能续命一年。”

  “真的没有办法了吗？这些员工真的很可怜。”

  “没办法。而且，从两个月前开始，该公司就没有再支付我的咨询费用了。到此，我已经仁至义尽了。”

  “但是，虽然如此，那位社长还是太过分了，怎么能做出抛弃员工这种事？应当再想想别的办法。”

  “你真的这么想吗？这位社长直到最后才改变了态度，在此之前，他一直想着实现公司的重组。为了提高员工士气，他几乎每天都到一线鼓励员工，为了开发新产品，想尽了各种办法。但是，不管怎么做，也激不起员工的干劲。看看，这就是现实。”

  我想起刚才那两位员工谈笑风生的场面。他们不是在想办法，而是一副发呆的表情。

  “相信社长一定在什么地方品味着挫折感吧。这家公司不会有什么改变。”黑岩仁断言。

  “是不是什么地方出了问题？在很多经营管理类书籍中，都写着只要给员工打气鼓劲，公司一定会变好。”

  “简单来说，就是改变，能够跟随大形势改变。没能采取有效的应对措施去适应这种变化，你认为这是谁的错？我觉得原因不在社长，而在员工身上。”

  “员工？”

  “对于枯坐在那里的两个人，你认为他们是否有市场价值？”

  我的直觉告诉我，应该没有。因为从这两个人身上完全看不到对工作的欲望。

  “我不太清楚。但是，看起来不会太高。”

  “是的，我几乎走遍了公司所有的部门，去倾听员工的想法。但是，这些人认为自己被雇佣是理所当然的，而不愿付出任何努力。为了享乐而去学习的人，为了获得享乐的机会才会去工作。获得稳定的收入，这就是这些人的动力。你能期望这些人去努力工作？对于他们而言，找到工作就是终点。”

  我找不到任何理由反对他的观点。

  “但是，社会上对技术的需求是经常变化的。而且，在此之前有很多改变的机会。社长给了这些人机会，但是他们却无视。相反，他们成立了工会，不让公司实行弹性工资制度。他们只会主张自己的权利。要是让我说的话，这些人就是一帮垃圾。你刚才说这一切都是社长的错吧？”

  “是的。”

  “那么，我现在再问你一遍，社长和员工，你认为是谁的错？”

  “虽然如此，我还是觉得是社长的错。”

  “为什么？”

  “你不觉得这些人非常可怜吗？社长在一年前就知道了公司将要倒闭，是不是应当将倒闭的事告诉员工？”

  “哦！”

  “为什么这两个人不知道公司将要倒闭的事？黑岩先生是不是应当提前告诉他们？”

  “社长强烈要求我不要告诉员工。”

  “为什么呢？”

  “你会住在一家即将倒闭的宾馆？而且，这家宾馆销售额中的大部分都是预付的年会费。将要倒闭的消息哪怕泄露出去一点点，就会引起很大的骚乱。他应当害怕这种情况出现吧。”

  “果然还是自私的人！”

  “听好了！在组织当中，将工资待遇看作是理所当然，这件事本身就是错误的。在大公司就职的人，拿到的工资大都超过了他们的能力。其中很多人，如果公司将要倒闭，或者对公司不满的话，马上就将所有责任推给社长或者其他上面的人。但是，不要忘了，你现在所乘坐的船是公司社长或前辈们从零开始创造出来的。那些之后才登上别人造好的船的人却满腹牢骚，这本身就是错误的。”

  “那么，该如何做呢？”

  “要掌握挣钱的能力，方法只有这一个。难道你想一辈子都做被别人呼来喝去的人吗？对于上级交代的事情，只知道说好好好，还期待着有一天能够从这种囚笼中解放出来吗？但是，这一天不会自动到来。无论你往上爬多高，你的上面还有别人。即使你当上了课长，上面还有部长；即使当上了部长，上面还有本部长；即使当上了本部长，上面还有董事；即使当上了社长，还会有其他更了不起的角色在你之上，比如银行、股东或者客户。在你获得‘能够选择自己人生的能力’之前，你永远不可能拥有真正的自由。”

  “选择自己人生的能力……”

  “现场学习到此为止，咱们找个地方再继续聊聊吧！”




别让自己成为公司里的“日用品”

  我们来到附近的一家咖啡厅，继续之前的谈话。我犹豫再三，还是向公司请了当天的假。

  “今天之所以带你去刚才那家宾馆，是希望你能够了解中枢型（pivot）职业思维模式。”

  “中枢型职业思维模式是什么？”

  黑岩仁边说边画了一幅图。

  “中枢型是用来描述企业经营的术语，表示转变经营方向或者经营路线。比如，虽然开展了A业务，但是业务发展并不顺利，所以就转变为B业务。用在职业上，表示将重心继续放在自己具有优势的领域，然后另外一只脚慢慢移向今后可能会逐渐变强的领域。就好比冲浪运动，波浪一层接一层涌过来，你应当抓住当前波浪的势头，在这一层波浪即将消失的时候，及时将身体转向另一层波浪。这就是能够让你一生受益的最强的方法论。”

[image: picture]

中枢型职业

  “最强的方法论……”

  “我之所以带你去刚才那家宾馆，是希望你能够了解人类最根本的特质是什么。在员工乘坐的船只变成危船的时候，这些人反而变得固执起来，不愿意有所行动，心里只想着紧紧抓住公司这根救命稻草。这就是臭棋中的臭棋，只会让势态变得更加恶劣。中枢型职业就是避免这种情况出现的方法。”

  “我大概理解了其含义。但问题是该如何发现下一层波浪。刚才那家宾馆的员工好像并没有找到新的波浪。”

  “首先要知道什么是‘绝对不能做的事情’，那就是选择进入一家将十年前的产品卖给同一客户的公司。在急剧变化的社会中，在同一个地方卖着与十年前一样的产品，这就是毫无应变的一种表现。市场发展得越来越成熟，对于公司来说，这有好的一面。但是，对于新员工来说，则是最不好的情况。因为现在你加入这种公司，只能是一种随时可被替代的存在，也就是说，你变成了一种“日用品”。因为你所在的公司里，有些人已经在这家公司工作了最少十年了。”

  “我们公司确实是把与十年前相同的产品卖给相同的客户。”

  “所以，你就没有市场价值。也就是说，你就是为了获得已经腐烂的橘子而特意跳上浪头的冲浪者。”

  “腐烂的橘子……不要说得这么尖锐吧……”黑岩仁的一番话让我战战兢兢。




发现有潜力市场的两种方法

  “那该怎么办呢？发现下一层波浪和具有上升潜力市场的方法有两个。方法一就是聚焦风险企业，关注不同企业处于发展状态的业务；方法二就是关注突破现有行业低效率的逻辑。”

  黑岩仁接着补充道：“首先，第一个方法就是关注创业和投资的动向。那些竞争力强的风险企业的战略基本上都是一样的。简单而言，就是跟随社会的发展。风险企业因为在资本和人数上比不过大企业，所以紧随时代发展就成为这些企业获胜的法宝。听起来比较有意思吧？在真正意义上的成长型市场当中，崛起了很多能够与大企业进行竞争的风险企业。”

  “关注风险企业，这我之前还真的没有关注过。”

  “调查这些企业的方法有几种。首先是通过检索‘××行业风险企业’关键词的方式查询。也可以通过检索求职网站进行查询。然后选择部分检索出来的企业进行详细调查。有一些公司成立的时间很短，如果这些公司能够获得外部投资，就说明它们属于成长型市场中在人员和资金方面领先的公司。”

  听到这，我将重点记到笔记本上：具有发展潜力的市场中，有很多能够与任何一家大企业进行竞争，而且处于快速发展中的风险企业。

  “另外一种方法就是关注突破现有行业低效率的逻辑。这种方法有点难度。说实话，如果大家都知道一个东西是好东西的话，那么实际上这个东西是没有价值的。相反，那些被别人指出后大众才发现其价值的东西，才具有不菲的价值。听明白了吗？”

  “是否可以将其比作股票？”

  “确实如此。如果谁都能看出这是一家有潜力的企业，那么这家企业的股价肯定已经处于上涨状态。这种情况下，买入这种股票也很难获得高收益。那么，你知道世上的聪明人是如何赚钱的吗？首先，A类人是在100万人中想站在最顶端的人，这些人为了在现有的渠道中爬到最顶端，会百倍努力。S类人的想法则完全不同，如果要参加100万人规模的游戏的话，这些人会最先参与。”

  “最先参与100万人规模的游戏，也就是说，这些人会购买别人都还没有注意到的潜力股。但是，该如何寻找这种潜力股呢？我感觉自己应该不属于S类人。”

  “方法就是逻辑。那些具有发展潜力的公司从成立之日起就会有独特的逻辑。他们赌的是自己相信的逻辑。”

  “逻辑？”

  “具有市场潜力的商品一定会打破市场的低效率。这些公司在行业内已经存在30年以上，其所在行业效率低下，其业务采用独特的方式与对手进行竞争。如果逻辑正确的话，那么无论早晚，这些公司都会取得成功。”

  “行业的低效率……说实话，我只听懂了一点。”

  “比如，就大家都知道的教育行业而言，日本的教育从30年前到现在一直没怎么变过。虽然从一线教师的角度而言听起来很刺耳，但教育行业的低效率是不争的事实。比如，在互联网技术已经普及的情况下，一些教师每年都上着同样的课，难道你不觉得这是一种低效率的表现吗？你觉得他们不与时俱进，是不是存在问题？或者，升级改造小学、初中、高中、大学这种划分体系就是一种提高效率的表现。方法其实有很多种。”

  “这些真的能做到吗？”

  “无论哪种方法，都会被了解教育现状的人蔑视，所以很难实现。但是，这无所谓。只要改变这种低效率的逻辑足够强大，在未来终会有一天迎来改变的机会。这就是发现具有成长潜力市场的第二个方法，‘打破行业低效率的逻辑’。”

  “原来如此。”

  “很多时候，从长远来看，有价值的东西和没有价值的东西之间可能出现逆转。年轻的时候被人无视，但是只要能够坚持自己认为有价值的事情，那么终究有一天会发光。相反，那些在年轻的时候被别人交口称赞的人，进入一家好公司，开始的时候过着惬意的生活，但是，最后就变成只会抱怨公司的人。这种情况很多。”

  “确实如此，现在我们公司就是这种情况。”

  “这可以通过‘生命周期’理论进行解释。如果一家公司非常受人欢迎，那么，公司职位的数量应当已经很多了。但是，这也表明工作的‘保质期限’快到期了。相反，虽然没有人关注，但是如果仔细打听，发现公司的规划有其合理性的话，那么公司处于生命周期起始阶段的可能性就很高。这样的公司未来将具有很大发展潜力。也就是说，那些能够从道理上说得通的东西中，才真正包含沉睡的钻石。”




才能有差异，但定位是平等的

  此时，我又想起了黑岩仁此前讲过的关于精英的内容，从长远目光来看，那是不是就是价值出现逆转的案例？

  我整理思绪，向黑岩仁提问：“在这个世界上，有一些观点是与黑岩先生您的观点完全不同的。比如，有的观点认为应当尽可能地在现在职位上展现才华。对于这种观点，您怎么看？”

  “确实，在这些取得成功的人士当中，有很多人认为首先应当做好眼前的事。这在一定程度上是正确的。但是，如果你认真分析这些人的职业履历的话，会发现其中很多人都是因偶然的机会而被才能和机遇所眷顾。也就是说，这些人的经历不具有可复制性。对于没有特别才华的大多数人来说，最重要是如何思考以及做出合适的选择。这也就是定位的问题。定位对于任何人来说都是平等的，因为这可以通过‘思维方式’加以解决。”

  “定位可以通过思维方式进行解决……”

  在课外补习结束回来的路上，我重新回顾了今天所学的知识要点：一是在有100万人参加的游戏中，不要想着去争夺第一，应当争取第一个参与这场游戏；二是看透这种游戏本质的关键，在于是否具有改变行业低效率的强大逻辑；三是从长远来看，有价值的东西和无价值的东西会出现逆转；四是对于绝大多数人而言，重要的是根据思维方式找到可能解决问题的定位。

  当天的工作是从一条令人欣喜的信息开始的。“谢谢！现在我们给你发送订货单”，发来信息的这家企业是我一直跟踪的大客户，当天这家客户下了一笔大订单。如此一来，在这个月还剩下两个工作日的时候，我总算完成了业务目标。此时，我终于松了一口气，晚上可以美美地喝上一顿了。

  但是，随后却发生了一件让人扫兴的事情。事情发生在上山身上。不知道他从什么地方听到了消息，在公司没人的时候对我说道：“恭喜！青野，祝贺你完成了目标任务。”

  “啊！谢谢！”

  “不好意思，你现在有时间吗，能不能帮我整理点资料？”

  “整理资料？”

  “明后天要去见一个非常重要的客户，现在资料还没有准备好。你这两天有时间吗？”

  “但是，我也有自己的事情要做。”

  “我知道。但是，现在不是处于困难时期吗？这个时候更需要同事之间相互帮助，不是吗？我现在还没有完成任务，如果你只想着自己的事情，那可不是一流销售人员的作风啊。”

  这几年来，上山从未完成过销售目标。数月之前，他还想着反败为胜，完成销售目标任务，但是现在好像已经放弃了。

  他之所以还能够继续待在销售部，就是因为他手上有一些大客户。实际上，他非常擅长对现有客户开展销售工作。

  “部长也说了，这个时候，分店的人应当团结一致！”看到我在犹豫，他补充道。

  “好吧！我知道了。”

  “谢谢，你帮了大忙了。我用邮件把刚才正在做的资料发给你，你按照上面的要求完成就可以。”

  我打开电脑，查看了一下自己的邮箱。上山给我发的邮件中添加了不少相关的资料。

  既已答应帮他，那就尽快动手吧！我调整状态，准备开工。

  我大概浏览了一下资料内容，基本上所有的工作都还没开始做，文件里只写着一些如何做的要求。

  我不免生气，但也无可奈何。上山就是偶尔能干出这种事的人。他就是瞄准了这些有能力帮忙，也不太会拒绝的新人，让这些人帮自己做一些事情。如果别人帮忙做好的相关方案获得通过，他只会说一声“谢谢”，把所有的功劳都据为己有。

  我只好轻叹一口气。

  但是，也是为了给自己一个交代，我严肃地对上山说：“这次是偶然碰上了我。要是在平时，你只能让其他后辈做或是自己做。下面的人，都有自己一大摊子的事，所以你最好还是自己去做，是不是？”

  上山的答案是肯定的。

  今天估计是回不去了，于是我取消了晚上与女朋友的约会。最近一直没什么时间好好陪陪女朋友，总感觉对不起她，但内心却有一种释然的感觉。

  晚上快11点的时候，终于要做完了。这时，一起进公司的横田对我说：“我有些话想跟你说。”于是，我们一起找了个地方去喝酒。

  说实话，这个提议正合我意，我正想着去放松一下呢。

  在离商业街不远的地方，有一家土豆沙拉做得特别好吃的小店，大学的时候我经常去，所以我们就选择了这家。

  落座后，横田突然换了一副表情对我说：“那就开门见山了，你做了什么错事吗？”

  “你说什么呀？”

  “感觉你好像做了什么不好的事。”

  不好的事？我想不到发生了什么事。

  “今天为了制定下一个季度的预算，我查看了转岗到子公司人员的名单，其中就有你的名字。”

  “哎！为什么啊？”

  “现在是我在问你。”

  被转岗到分公司一般有两层意思，一是改变上班的地方，二是被剥夺了升迁的可能性，类似于降级。我真的在那个名单上吗？

  “我想不到自己犯了什么错误。在现在的部门，我完成了业务目标，也取得了一定的成绩。”

  “这样啊，在一周之前名单上还没有你的名字。但是，今天重新修订了名单，你的名字就出现在上面了。发生这种事绝对不正常！”

  “是不是名单错了？这次被转岗的人基本上都是在公司工作了20年以上的人。”

  “不是，我看了好几遍，确定没有看错。我也感觉很奇怪，好像是上周末的时候名单被更新了，当时青野你的名字就在上面了。也就是说，你是被新加上去的。你心里有没有头绪？”

  “一周之前？这么说的话……有一次我取消了与老客户的见面。但是，那天我身体不舒服，这也是很平常的事，而且我也按照程序办理了带薪休假。至于其他事，我完全没有什么头绪。”

  “真的吗？你有没有做过什么其他的事情？比如对某人说了‘公司好像不行了’这样的话？”

  “怎么可能说这种话呢？我真想不到是因为什么。”

  “这样啊，那有没有对谁说过对公司不利的话？”

  “对谁说过？上周我曾经跟上山提过可能会换工作的事。确实，当时他的表情有点奇怪。”

  “那一定就是这件事了！那个人本来就是那种对没影的事情喜欢添油加醋的人。有可能是他把你要换工作的事情告诉部长了。你也知道，咱们的部长对于不顺从自己的人绝不会手下留情。如果跟他提出要跳槽，他很可能将你看成叛徒。”

  “这个我知道，但是上山他有必要做得这么过分吗？”

  “现在，公司整体的离职率很高，部门的离职率好像会对部长以上级别干部的人事考核产生影响。如果是真的，那么与其让员工从自己的团队中辞职，不如先下手把员工发配到分公司，这样是不是就不会对自己的人事考核产生影响？”

  “确实如此。”横田的分析听起来很有道理。

  “上山就是那种喜欢巴结上级的人。这种人就喜欢告密，换取领导的信任。如果是他的话，真的可能干出这种事。”

  “但是，这也只是你的猜测吧？说不定是人事方面有什么考虑呢？”

  “你啊，怎么还能说出这种淡定的话！对别人的善意要适可而止。这会对你的职业生涯产生什么样的影响，你知道吗？有可能你一辈子都无法回到这里来了！”

  “但是，不是一切都还没有确定吗？”

  听到我的话后，横田重重地叹了一口气。

  “正是因为你这种态度，所以你才会经常吃亏。不管怎么说，我明天去问一问上级，看看是不是名单错了。我悄悄地打听一下将你加入名单的理由，或者是不是名单错了。”

  “谢谢。但是，前提是不能影响公司对你的评价。”

  “啊！真是拿你没办法了！”

  横田一副无语的表情，重新点了一份土豆沙拉。看着他，我内心想着，上山真的会做出这种事吗？又是为什么呢？我心情变得沉重起来，于是换了一个话题说：“先别管这件事了，换工作的事情考虑得怎么样了？”

  “说到这件事，我现在已经找到几家很好的求职中介，确定要参加招聘考试的几家公司了。最快下周就要考试了，比如Tanabe Technology公司等。如果你有意的话，我可以把你也介绍过去。”

  “不用了，我就算了。”

  “为什么呀？现在你又发生了这样的事，行动起来绝对是没错的。”

  “不是，实际上，现在有一个人在帮我，他不让我去咨询其他的求职中介。”

  “这究竟是怎么回事？”

  于是，我把黑岩仁的事情略作介绍。黑岩仁说过，求职中介基本上都是利益导向型，他们获得相应的利益是由“想要换工作的人开始与企业接触时”决定的。

  比如，一个想换工作的人，有两家求职中介给他介绍了A公司，那么最早将这个人介绍给A公司的求职中介有权获得报酬。

  因此，无论一个求职中介多么替求职者考虑，如果最终求职者进入其他中介介绍的公司的话，那么，前一家中介一分钱也拿不到。因此，求职中介都很讨厌求职者与其他中介接触，所以，会尽可能早地将求职者介绍给公司，并试图让求职者接受他们的建议。

  此外，黑岩仁还列举了两个禁止与其他求职中介接触的理由，第一个当然就是他自己想获得咨询费，第二个是他认为在没有重心的情况下就考虑跳槽的话，是一件非常危险的事。

  我将这些事说给横田听，他听了后，一副很认同的样子。

  “原来如此！是这个原因啊。那么，青野你打算去什么样的公司？”

  “我现在还毫无头绪，但是有一点，就是希望能够选择一个处于成长期的市场。”

  “处于成长期？比如IT行业？”

  “是的，但是，需要再仔细考察一下。”

  “果然是青野的作风！”

  在回去的路上，横田对我说：“不管怎样，我先试着帮你调查一下上山的事情。”但是，我对他说：“只听别人说终究不好，我还是自己问问吧！”

  当天晚上，我的心情一直不能平复，好像一直有一个疙瘩堵在心口，夜里一直睡不着。

  第二天，我找了一个与上山说话的机会。虽然不知道怎么开口，但是，我还是想确认一下。

  “上山，昨天的资料怎么样？”

  “资料？什么资料？”

  “昨天我帮你做的方案资料啊！”

  “那个啊，帮了大忙，谢谢！多亏了你帮忙，今天早上这个合同好像能够拿下来。但是，另外一家调整了日期，所以，这个月能否完成目标，情况比较严峻。对方说，这个月事情比较多，希望下个月再讨论购买的事情。真是服了！”

  “调整了日期？”

  “是的，你前面帮我做了资料，但是却……”

  “你是什么时候知道对方要调整时间的？”

  “昨天晚上。我没有及时告诉你，不好意思。因为是下班时间，觉得打扰你不好。但是，下个月应当能用得上，你还是帮了大忙了！”

  我在心里想着，问题的关键不在于此，如果你昨天就知道的话，应当马上告诉我“不用做了”。

  “这样啊，你要是早点告诉我，我就不用这么折腾了！”

  “是啊，不好意思。下次我请你吃饭，再去上次那家。”

  说到这里，上山两手合十，举到了额头附近，一边说着“这次就这样了”，一边做出了道歉的姿态。于是，我继续说：“说到上次吃饭的那家饭店，我想起了一件事，就是我上次跟你说的事情，你告诉别人了吗？”

  “你说的事情？什么事？”

  “职业规划的事。就是我考虑跳槽的事。”

  “跳槽的事啊，怎么了？发生什么事了吗？你这么问我，是不是有什么不好的事情？”

  “实际上，我听到了一些不好的传闻，好像有人知道我要跳槽的事。但是，关于跳槽的事，我只告诉过你一个人，你是不是告诉别人了？”

  “这件事啊！”

  “是的！”

  “说了啊，告诉部长了。正巧部长有一次跟我说，现在的年轻人没有长性，说辞职马上就辞职，如果你知道有那样人的话，你要马上告诉我。所以，我就告诉部长你的事情了。”

  “啊……”

  我愣住了。我确实没有叮嘱上山不要告诉别人。但是，我想正常人应当不会把这种事轻易告诉别人。

  “你为什么要这么做？”

  “这是理所当然的事啊。在公司处于这么困难的情况下，还有人提出想辞职，这简直就是叛徒。将这种潜在的风险告诉上级，是我应尽的义务。”

  “但是，我在工作上有一定的成绩，该做的事情都做了。”

  “这是两码事。这是对公司是否忠心的问题。现在，部长非常高兴。不知你是否知道，现在我们的分公司需要外派一个人。这样一来，部长也就省去了选择候选人的麻烦。”

  “没想到你竟然……那将我的名字加进名单，也是你干的了？”

  “名单？”

  “我听说我刚刚被加进了外派到分公司的名单中。”

  “这不是我干的。这是部长定下来的。但是，还是要感谢你。”

  “感谢？”

  “实际上，那个名单上本来有我的名字。你却在这个时候代替了我，说实话，真的是帮了大忙了。因为，跳槽就是叛徒才做的事情。”

  “不可能……”听到这里，我已近乎崩溃。

  “真的非常感谢你。你现在还是单身，但是我还有老婆和孩子，还要还房贷。对不起，我不能去分公司。这是事关生死的问题。”

  为什么我这么笨？

  我从内心深处讨厌自己这种窝囊的性格。还是我太掉以轻心，我没有证据去证明所有这一切都是上山的阴谋，即使证明了，也不能改变部长的决定。想清楚这些事情后，悔恨的泪水在我眼里打转。

  小的时候，母亲曾经对我说：“相信别人？为什么？”曾经，我决心为公司的发展努力工作。虽然我自己不是公司最优秀的员工，但我想着至少要为公司赚取更多的利润，对得起自己的工资。现在这一切都因为一句话而即将画上句号。最后，没有人向我伸出援手。也许正如黑岩仁所说，自己的路只能自己走，难道真的是这样吗？

  尽管如此，我还是愿意相信别人，相信这一切都是某种误解造成的。但是，眼前这个人的态度给了我沉重一击。上山接着说：“真应该感谢你的愚蠢。真的！”

  我努力控制着不让自己的泪水流下来，用尽全力说道：“我知道了，工作剩下一点，我会接着做完。”

  “是啊！有什么能帮上忙的，不要客气！”


第4章　有取必有舍——适合的就是最好的




在“轻松的工作环境”和“市场价值”二者中选择哪一个

  “这样啊！所以说你还是太幼稚。”

  听我讲述完事情的前因后果，黑岩仁说道：“在换工作的时候，需要注意一点，那就是，绝对不能将你正在考虑换工作的事情告诉你信不过的人。就你的情况而言，你将事情告诉了口风不严的人，这绝对是一种失败的策略。”

  “但是，我真的没想到他会告密。”

  “当然会了！现在很多人对于换工作都缺少一种深思熟虑。我真想问问你的智力停留在什么时代！”

  “‘换工作就是叛徒’，他竟然这样对我说。”

  “说实话，我觉得是相反，无论对于公司来说还是对于整个社会来说。”

  “相反？”

  “你想想看，一家公司中有很多人在考虑换工作，另一家公司里的人绝不会去考虑换工作，甚至员工只想着抓住公司这根救命稻草，拖着公司的后腿。你认为哪种公司更有前途？”

  “应当是前者。”

  “所谓有前途的公司是与人们的惯常认识完全不同的公司。在这种公司中，员工都有能力跳槽，但是，这些人却不会轻易跳槽。这种公司才是最有前途的。在如今的时代，只有这种公司才能存活下来。所以说，现在的公司经营者们应当转换思维方式。有一批优秀的员工能够陪伴公司两三年，应当感到满足了。”

  “我心里明白这些，但是我从大学毕业起就一直在这家公司，对公司还是有一种不舍。”

  “被戏弄还会不舍吗？你真的不是一般的执拗。但是，你要冷静思考一下，如果你所言非虚，那么这种公司即使发展再好，又有什么意义呢？不尊重员工，员工之间相互拖后腿，这种公司发展再好，有什么意义？打个比方，就像一个果篮里不断腐烂的橘子，越烂越快。而我所从事的跳槽咨询工作，就是要从这种腐朽的公司中寻找到尚未腐烂的年轻人，给他们机会。”

  “但是，现在这家公司也有好的一面。”

  “好了，不说了。你想问什么？”

  被上山算计这件事发生后，我脑海中出现了一个疑问，今天我主要是带着这个问题来找黑岩仁。

  “我切身感受到了市场价值意识的重要性，但是，通过这件事，我也感觉到公司内部氛围，也就是‘轻松的工作环境’也非常重要。跳槽时如果只盯着市场价值的话，是否失之片面？”

  “首先，你应当记住一个前提。‘轻松的工作环境’非常重要，但是，这并不意味着市场价值是与其对立的。相反，从长远角度来看，两者更多的时候是一致的。越是能够吸引更多具有市场价值人才的公司，其工作环境往往越是轻松。”

  “为什么？”

  “当公司发展顺风顺水的时候，与市场价值什么的没有关系，大家和和气气，一派和睦的景象。但是，当公司发展出现困难的时候，情况就会反转。那些没有市场价值的人就会变得冷酷残忍起来。为了保住自己的职位，他们就会想办法排挤别人。对于这一点，你是不是有所体会？这次事件中，你的前辈是不是就是这种人？”

  “不能否认。”

  “而且，你说的话只有一半是正确的。在选择公司的时候，并非只有市场价值是重要的。说实话，这也会因人而异。有的人追求的是良好的成长环境，有的人追求的是安逸稳定。对于大多数人来说，最好是综合考虑这三种因素：市场价值、轻松的工作环境以及发展的可能性。”

  “也就是说，在选择公司的时候，不能只考虑市场价值，也需要考虑工作环境和发展的可能性。我明白这些话的意思。”

  “你要注意，社会上有很多招聘信息。即使简单浏览一下，可能都会花好几天的时间，往往到最后还是搞不明白，只能去咨询求职咨询师的意见，然后接受他们的建议。这种事每天都会发生成千上万次。但是，如果不加甄别就接受了这些意见，最后可能什么也不会改变。重要的是，要在事前明确自己的需求。这就是‘轻松的工作环境’和‘发展的可能性’。当然，很少有人能够在事前就百分百明确自己希望得到什么。但是，你已经不是刚毕业的大学生了，你有工作经验，如果能够在内心反省之前的工作经验，那么，在一定程度上就能够理清自己希望得到的是什么。”

  “要明确自己能够获得什么信息。”

  “是的。对于现在市场价值不高的你来说，更应当关注‘发展的可能性’。说实话，我比较讨厌强调‘有良好发展环境’的人。20岁的时候说说是可以的，但是到了30岁以后，成长需要通过自己的能力去获得。你现在要认认真真地分析一下自己是否还有成长的可能性。只有能够做出成绩的人，好的工作才会自己找上门来。特别是在30岁以后。具体来说，在面试的时候，可以询问对方以下三个问题：第一，需要什么样的人才，期待对方能够发挥什么样的作用；第二，现在公司内评价最高的人是什么样的，他为什么能取得这样的成绩；第三，像自己一样通过社招应聘的人当中，现在发展不错的都是来自哪些部门，现在负责什么业务。”

  黑岩仁接着补充道：“在询问对方这三个问题的基础上，如果能够预见到自己将来也能够在公司有所发展的话，这就可以。相反，如果不能预见的话，那么未来有所成长的可能性就很小，最终在跳槽后陷入困境的可能性就比较高。这方面需要做好充分的心理准备。”

  “说得好详细！”

  “现在还剩10分钟，还有什么想问的吗？”

  “我从什么时候开始找工作比较好？”

  虽然我非常相信黑岩仁，但是内心还是相当焦虑。经过上山这件事，我在公司内已经没有容身之地了。但是，现在过了这么长时间，黑岩仁还没有给我介绍具体的工作。

  黑岩仁回答说：“我再强调一遍，首先要掌握换工作的思维方式。而且，当前求职市场不景气。现在推荐的话，都是一些因为职员突然离职而出现的空缺，或者是一些并不是非常缺人的企业。所以，再等一等。”

  “可是，现在我有些焦虑，真的能赶得上吗？”

  “你真是一个胆小的人啊！听好了，在此之前的十年，你一定有过跳槽的机遇，但是，你最终没有走出这一步。你知道为什么吗？因为你还没有完整的思维方式。所以，你首先要做的是掌握这种能力，这是先决条件。不是吗？”

  黑岩仁说得没错，确实，在此之前，我曾经有跳槽的机会，但是最终没能迈出这一步。虽然如此，我内心依然很焦虑。

  如果要换工作的话，是不是早些辞职比较好？想到明天还要去现在的公司上班，我备感压抑。

  重新梳理了一下今天学到的东西。选择公司的三种标准：一是市场价值；二是轻松的工作环境；三是发展的可能性。所谓轻松的工作环境并不是与市场价值对立的，相反，从长远角度来说，两者是一致的。确认发展可能性的三个问题：第一，需要什么样的人才，期待对方能够发挥什么样的作用；第二，现在公司内评价最高的人是什么样的，他为什么能取得这样的成绩；第三，像自己一样社招的人当中，现在发展不错的都是来自什么部门，现在负责什么业务。

  “会议到此结束。大家辛苦了！”

  主持人说完这句话后，分店的月度例会就结束了，同事们陆续离开。

  横田也参加了会议，会后他对我说：“不好了！上次的事情，幕后果然是上山在捣鬼。”

  我轻轻点了一下头。横田继续说：“即使如此，为什么今天只有你没有发言的机会？”

  月度例会就是销售部门根据完成业务目标的情况，给员工由高到低排位，排名前三的人都会有一次发言的机会。这个月，在销售业绩上，我排在第三名。也就是说，按照常理，我应当有一次发言的机会。

  但是，为什么没有给我发言的机会？

  “从那件事之后，这种事情有很多。之前很多机密信息也将我排除在外。在开会的时候，也不让我发言，这种事情太多了。”

  实际上，我最近处于一种被同事欺凌的状态，恐怕就是触了部长的逆鳞吧。应当是部长给课长以下的人发出了什么指令。这也是给大家一个警示，告诉大家得罪部长的结果就是这样，可能就是所谓的杀鸡儆猴吧。

  “太过分了！”

  “横田，现在也只有你站在我这边了！”

  “你说什么呀！这是理所当然的，无论发生什么事，我都站在你这边。这一点不会变的。话说回来，发生这件事，我也没能帮上什么忙，真的不好意思。我打听了一下，无论部长、课长，还是公司的上级或其他职员都知道了，你好像被加进了裁员名单里。”

  “是吗？但是，横田你没事吧？如果现在被别人知道了，那就麻烦了。不过，你比我机灵，应当没事。”

  “你是说换工作的事吗？一切都很顺利。上周已经面试完了，对方对我的评价好像很高，也非常希望我能过去。给我介绍工作的求职中介也很高兴，面试完当天，对方就给我打电话说：‘横田，对方对你的评价很高！’”

  “是吗？！太好了！”

  “下周末会安排董事长最终面试，之后应当就可以定下来了。说实话，我还是很高兴的，有一种自己的能力被别人认可的感觉。在现在的公司，我完全没有工作的动力，你要问我是否担心，我完全不会担心。”

  “真替你感到高兴。”

  “是吧？而且，原定的面试时间是一个小时，最后，对方跟我说非常希望我去他们那里，能不能让其他人也见见你？最后，面试时间达到了两个半小时。”

  听到这，我也有点热血澎湃了。

  与自己一起工作、同一时间进入公司的人，得到了市场的肯定，想到这里，我也非常受鼓舞，内心有一种热流在涌动。

  “怎么了？你一副神不守舍的样子。”

  “没什么，最近发生了很多事。”

  “是啊！”

  我有些气馁，于是换了一个换题，问道：“话说回来，你面试的公司是什么样的公司？”

  “一家叫Tanabe Technology的公司，是一家IT人才公司。最近发展很快，也开始在电视上做广告了。之前，我通过大国数据银行悄悄调查过这家公司的财务状况，发现这家公司的财务状况很不错。虽然工资待遇比现在的公司少了一些，但这是一家有实力的公司，相信工资待遇很快就会提高的。当然，我应聘的是会计岗位。”

  “是吗？真的不错！”

  “实际上，我一直想问一下你，如果觉得合适的话，你一起过来吧？”

  “为什么这么说呢？”

  “我还是觉得能和你一起工作最好了。之前咱们不是一起做过项目吗？当时感觉真的很不错。一起离开这种腐朽的公司，然后再一起共事的话，该多好啊！”

  “确实如此，想一想就很高兴。”

  “是吧！而且，求职中介也问过我，周围有没有优秀的人能推荐给他们，你觉得怎么样？”

  “如果和你一起工作，真的有可能呢。”

  我们就像刚工作的年轻人一样越聊越开心。

  “而且，如果是我介绍的人，最后成功应聘的话，我好像还能拿到5万日元的回扣。这样，咱俩就一起去吃一顿好的。”

  “听起来不错，感觉是给的小费。但是，目前还不行，我之前不是跟你说过嘛，我已经答应了黑岩仁。我必须要问一下黑岩仁再做决定。”

  “真是的！还是别问了吧！更何况你也不知道黑岩仁是什么样的人。如果他也是上山那样的人，该怎么办？他的想法和我们完全不一样。”

  “你是相信我，还是相信黑岩仁？”横田又追问道。

  “当然是你了！”

  “是吧！不管怎么说，我还是喜欢和你一起共事。怎么样？”

  最后，在横田的软磨硬泡之下，我答应他去和Tanabe Technology的人事负责人聊一聊，但不是正式的面试。此外，在横田的介绍下，也答应去另外一家风险企业聊一聊。虽然这样做感觉对不起黑岩仁，我还是觉得能够和横田共事，这种吸引力是其他条件难以替代的。

  遗憾的是，此后这也成为一个很大的问题，当时却没能预见到。




识别一家好的风险企业的三个要素

  实际上，我答应横田去聊一聊的这两家公司，给人的印象是完全相反的。究竟哪家公司才最适合自己呢？对此，我毫无头绪。

  首先，Tanabe Technology公司总部的地理位置非常好，同一个楼内的都是一些非常有名的外资公司。

  我去参观的办公室都是玻璃幕墙，非常时尚。而且，前台是一位模特般的美女。给人的印象就是一家非常前卫的公司。

  这家公司的面试也非常有意思。

  负责人事的人一眼看上去就是非常睿智的人，应当是咨询行业出身，他对未来的远景以及公司需要什么样的人才描述得非常清晰。

  另外一家公司叫Bee Ventures，说得不好听点就是很没特色的一家公司，公司内部装修与如今的风险企业一样，办公场所是免费提供的，室内各处都摆放着观赏植物。但是，公司所在大楼本身年岁已久，稍显凋敝，前台的位置摆放着一台智能设备，无人值守。

  但是面试的时候，这家公司还是让我吃了一惊。公司的社长亲自参加第一轮面试。公司社长给人的感觉并不是一个充满活力的人，而是很淡泊，总体上给人的印象是一个内敛的人。这与我之前印象中的风险企业老板完全不同。

  对于这两家公司，我都问了相同的问题。之所以问这样的问题，是因为之前黑岩仁曾经教给我“看清风险企业的方法”，那就是看清楚一家好的风险企业有三个要素：是否存在竞争对手，竞争对手是否也处于发展期；公司的员工是否都很优秀，风险企业的创业人一般都非常优秀，但是其他人是否也很优秀；同行的评价如何。

  对于第一个问题，Tanabe Technology的人事是这样回答的：“你应当知道蓝海这个概念吧。我们公司的产品是独一无二的，现在业内还没有同类型的竞争对手。因此，我们公司没有竞争对手。”

  Bee Ventures的社长针对这个问题明确告诉我，有一家竞争对手，而且那家公司发展也很迅速，现在自己的公司虽然是市场第一，但被赶超的可能性也很大。

  也就是说，对于“是否存在竞争对手”这个问题，两家公司的回答大不相同，Tanabe Technology说没有竞争对手，Bee Ventures说有竞争对手，而且竞争对手也在快速发展。

  此时，我想起了黑岩仁曾经说过的话。他说，在快速发展的市场中，会有很多想赶上风口的风险企业。因为在市场整体快速发展的情况下，只有处于与多数公司相同的发展程度，市场才会发展。另外，在成熟的市场中，一定会出现与竞争对手争夺市场份额的情况。也就是说，Bee Ventures选择的是一个更具有潜力的市场。

  黑岩仁给我的第二个建议就是“看一看员工是否优秀”。对于这个问题，面试官自然会回答“优秀”，对此，黑岩仁说：“在面试的时候，要求普通员工也参加，看看其现场的反应；如果能够直接和普通员工交流的话，那么自己应当主动去问一些问题，如果这些普通员工能够准确回答你的问题，那么就没什么问题。相反，如果他们不能准确回答你的问题，那么，最有可能的情况就是公司高层很优秀，但是普通员工很一般。”

  我按照这种方法，提出希望能够和普通员工交流一下。虽然这种请求很难说出口，但我还是按照黑岩仁的建议提了出来。

  “不好意思，如果可能的话，能不能单独安排一下，让我和一线工作的员工聊一聊？之所以提出这样的请求，是因为我希望自己能够在下一家公司工作的时间长一些，想打听一下包括个人情况在内的事情。将来能够与我长时间相处的人，就是这些一线的人员。”

  对于这个请求，两家公司的反应并不相同。

  首先，Tanabe Technology是这样回应的：“一线的员工？但是，我们更希望你见一下我们公司的董事长。至于一线的员工，你进来后会见到的，但是董事级的人以后可能就很难见到了。而且，我们公司的董事长非常优秀，对于公司的魅力所在，相信他比我更能清楚地告诉你。”

  Bee Ventures的社长则回答说：“当然，你想见在这里工作多少年的员工？除了销售人员以外，也请你和我们的产品工程师聊一聊。”

  可以看出，两家公司的反应完全不同，哪种情况更好呢？此时，我有些迷茫了。

  从直觉来说，相比Tanabe Technology而言，Bee Ventures更适合自己的性格。该公司社长严肃、认真的态度也比较符合我的偏好。此外，在面试方面，与Tanabe Technology相比，我感觉在Bee Ventures的面试过程中，自己发挥得更好。但是，结果却大大出乎我的意料。

  Bee Ventures那边一直没有通知我是否录用的结果，而Tanabe Technology当天就通知了录用我的消息。




面试后要问一问求职中介“公司对自己哪些方面评价不高”

  面试当天晚上，我接到了将我介绍给Tanabe Technology的求职中介的电话。通过电话，都能感觉到对方的兴奋之情。

  “恭喜！青野。通过了！对方说希望你参与第二轮的董事面试。刚才和面试官聊了一下，对方对你的评价很高。没问题的话，那么就进入到下一轮的面试，怎么样？”

  如果说自己没有一点兴奋之情，那是假的。自己能得到别人的肯定，不高兴才怪。但是，我不想再次经历失败，所以，我谨慎地用黑岩仁给我的建议答道：“谢谢。顺便问一下，对方对我哪些地方给予了高度评价？”

  黑岩仁曾经给我提出建议，要打听一下在面试过程中哪些方面被对方给予了高度评价。实际上，不同的企业，评价人的视角有很大的不同。如果是那些重视人才的公司，一定会给你一个满意的答复。所以，这一次我通过求职中介打听企业对我的评价。

  求职中介的人回答说：“对于青野你认真工作的态度以及能够连续完成销售目标这两点给予了高度评价。最主要的是，对方说能够感觉到你在进入公司后，会在工作中和大家真诚相处。面试官说，非常想和青野一起共事。对方的言语中透露出一股兴奋之情。这种情况真的不多见。”

  接下来，我问了一下对方担心的问题。这也是黑岩仁告诉我“一定要问”的问题。

  “对方有没有说进入公司后他们担心的问题或者不确定的问题？”

  求职中介有些迷糊地应付道：“担心的问题吗？”

  “是的，比如说因为我没有在IT企业工作的经验，他们是否担心我能否胜任。”

  “原来是这个问题啊！对方完全没有担心。青野，Tanabe Technology非常重视对员工的培养，进入公司后，你也可能需要学习一些新的东西。在这一点上，他们有这种企业文化，进入公司后，相信你一定能展现自己的才华。对方招人也有名额限制，青野，你如果没有其他问题的话，是不是可以安排与董事们的面试了？”

  说实话，对于这个问题，我既有放心了的感觉，也有一种不安的心情。放心主要是因为对方比我想象的更深入地了解我的才能，不安是因为中介在言语中流露出一种用套话敷衍我的感觉。

  实际上，横田也对我说过相同的话。

  于是我回答说，能不能稍微让我考虑一下，之后挂断了电话。当天，求职中介竟然又给我发了一封邮件。邮件中提到面试的反馈是“评价很高”，并标明下一轮面试中面试官的姓名以及访谈链接。

  这家中介真的是非常仔细认真，做了值得认可的工作。打开链接后，显示的是Tanabe Technology董事长的访谈：我们公司领先于时代，不断创造新的价值。成为新时代科技的领军企业，这就是我们公司的愿景——董事长辻本。

  公司网页的设计也非常简洁精练，好像经常出现在一些媒体上。

  此时，我回想了一下黑岩仁以前教我的“鉴别好的求职中介的方法”。成为好的中介的五个条件：第一，向客户反馈他有什么地方值得称赞，入职后需要注意的地方（一定要问一下“有什么需要注意的”）；第二，给客户提出对于其职业生涯来说，能够带来一定价值的建议，而不是仅仅针对求职本身给出评价；第三，能够帮助客户与企业交涉延长答复的时间和年收入；第四，能够认真回答客户提出的“有没有其他好的工作机会”这样的问题；第五，与公司的社长或者董事、人事部门负责人等有很好的关系，能够自主安排求职者与这些人的面试。

  那么，这次的求职中介怎么样呢？

  首先，在第一点“面试反馈”方面做得不错，还是能够认真对待的。但是，对于其他问题，我感觉他们做得并不是很好。特别是对于第二点，我还有很多疑问。

  对方如此着急安排下一轮面试，给人的感觉就是并没有全面考虑我的人生规划，而是想着赶紧把“商品”卖出去。所以，对方的回答只反映出这次面试是好还是坏。

  当天，Bee Ventures最终还是没有答复我。

  “想去的公司”和“能去的公司”两者并不一定是一致的。特别是在社招的情况下，时间节点非常重要。不同于刚毕业的大学生，在社招的情况下，很多时候都是岗位一招满，招聘工作就结束。所以，在面试的时候，即使得到的评价很高，但是如果有更优秀的人才，那么也有落选的可能。

  此时，我想起了黑岩仁曾经说过的一句话：只通过财务报表无法看出企业的价值所在。

  好久不见，再次见到黑岩仁，我竟感觉有点紧张。

  黑岩仁喜欢开门见山地交流。于是，我一边看着上次记下的笔记一边问道：“鉴别好的风险企业的三个因素：是否存在竞争对手，竞争对手是否也处于发展期；公司的员工是否都很优秀，风险企业的创始人一般都非常优秀，但是其他人是否也很优秀；同行的评价是否好。是这三点吗？”

  黑岩仁建议道：“在其中第三个因素方面，应当搜集同行对这家企业的评价。也就是说，应当搜集那些对行业情况比较了解的同行对跳槽目标企业的评价。”

  但是，现实中这却很难做到，因为像黑岩仁这样消息灵通的人毕竟不是很多。

  看到我不解的神情，黑岩仁补充说：“你提的这个问题真是不多见的好问题。原本所谓现代商业的价值就很难通过传统的会计标准以及业绩进行判断。这也增加了大企业员工分析判断哪些是有成长潜力的市场的难度。”

  “传统的会计标准？”

  “是的。首先，在换工作的时候，需要查看一下公司的财务状况。但是，最近这些财务信息不一定能够起到作用。具体来说，很多企业都不会将对企业经营来说最重要的资产加入资产负债表。比如，Facebook公司最大的优势就在于其拥有遍布全世界的个人信息以及庞大的内容数据。但是，这种数据不会显示在资产负债表中，因为没有人能够判断这些数据的准确价值。”

  “所以，才需要去向对这个行业非常熟悉的人打听一下。”

  “没错。如果自己周围没有这样的人，也可以利用网上的评论来了解。互联网这个东西，在以前，上面的很多信息都是不能相信的，不过，现在也有很多真实的信息。但是，需要注意的是，浏览相关评论的同时也要与其他企业获得的评价进行对比。因为在网上留言的基本上都是对公司持有负面印象的人。特别是关于工资报酬的评论，越是那些没有业绩的人，无论是在哪家公司，都越容易心生不满。不过，通过与其他企业的横向比较，就可以作为参考。”

  听完后，我赶紧把这些内容记到笔记本上：很难只通过财务状况去判断企业的价值；可以参考网上的评论，但是一定要与其他企业进行对比。

  但是，Tanabe Technology这家公司怎么样呢？

  按照黑岩仁的性格，如果告诉他我去面试了，那么一定会让他不快，但是，我不想撒谎。

  “您认为Tanabe Technology这家公司怎么样？”

  “那家公司不行。”他马上回答道。

  此时，我的心脏开始剧烈跳动。

  瞒着黑岩仁与企业的人事见面是原因之一，还有一部分原因就是我不想再受伤了。就像有异性表白说喜欢你，最后却发现对方实际上是一个不折不扣的坏人，那时就会有这么一种心情。

  黑岩仁接着说：“作为一家普通公司，这家公司并非不堪。如果作为跳槽目标公司的话，肯定是不行的。”

  “为什么呢？”

  “因为判断一家公司好坏的标准和判断跳槽目标公司好坏的标准不一定是一致的。首先，那家公司一直在宣传自己是IT企业，实际上只是一家人才派遣公司。他们做的就是将人作为劳务派遣到客户，然后收取相应的费用。如果从工作的生命周期判断的话，实际上，那家公司从创立起就是做这项业务的。因此，如果现在跳槽过去，就不会有什么市场价值。而且，最近Tanabe Technology的离职率非常高，另外，它的录用标准很低。如果从介绍一个人过去就能获得一笔报酬的中介的角度看的话，简直就像是天堂般存在。实际上，你无论咨询哪一家求职中介，都会给你推荐这家公司。”

  确实如此，我刚刚经历的情况就是这样。

  “如果大量招聘人才的话，那么不是证明公司的发展很顺利吗？”我不太甘心，追问道。

  “这一说法只有部分是正确的，但从整体而言是错的。首先，从雇主角度来看，所谓的求职中介是需要支付相应报酬的。因为成功介绍一个人，企业需要向中介支付被介绍人预期年收入的30%左右。所以，原则上公司不会每次都通过中介招聘人才。但是，为什么有时还是会通过中介呢？一种情况就是公司发展非常迅速，需要大量员工，但是公司招聘不能满足这种需求。Tanabe Technology确实有这方面的因素。但是，这里面有一个矛盾。”

  “矛盾？”

  “所谓的矛盾就是，作为一家IT公司，即使公司的业务不断扩张，也不需要雇佣大量员工。如果还是需要招聘大量的人，那就可以判断Tanabe Technology并不是一家IT公司，而是人才派遣公司。”

  “原来如此！”

  “那家公司没有自己的研发部门，系统都是外包的。而且，公司的所有员工每天要做的就是到外面去开拓新的市场。表面上宣传是一家IT公司，实际上并不是IT公司，这种情况有很多。特别需要注意那些经常在媒体上露面，不断进行融资的公司。对于这种公司，如果只看其表面的话，很难判断。Tanabe Technology就是这类企业的典型代表。”

  “这些事，我以前都不知道。”

  “另外一种频繁利用求职中介的情况，往往出现在通过公司员工介绍新人加入的渠道或者由公司直接招聘的渠道行不通的情况下。如果你想去一家真正优秀的公司，这一点一定要记住。真正优秀的公司，人才会自然聚集过来。这类公司的员工自然会有一个评判标准，然后介绍新员工加入进来。当然若是精英人才的话，公司必须主动去联系，但是，以你现在水平，也就是一线员工的情况下，不需要通过求职中介。”

  “听您这么一说，感觉这家公司真的不是一家好公司。”

  “你真是不开窍啊！如果作为跳槽目标公司的话，不推荐Tanabe Technology。但是，作为一家普通公司，还是很不错的。因为无论招募什么样的人才，公司的销售额都会增加。可以说，它作为一种商业模式还是很不错的。所以说，这家公司的经营者是一个天才。但是，下面的人随时都可以被抛弃。也就是说，这样的公司不想培养员工。这也是我不推荐这家公司作为跳槽公司的原因。如果你非要去这家公司，那么建议你努力学习技术、积累人脉，然后进入公司上层。再强调一遍，重要的是‘工作的生命周期’。”

  我将这些话记在了笔记本上：判断一家公司的好坏和判断跳槽目标公司好坏的标准不一定是一样的；需要思考为什么企业愿意支付高额的费用通过中介进行招聘，为什么中介强烈推荐那家公司（离职率很高，招聘标准很低，对于中介来说可能是好事，但是很可能是因为这家公司难以让自己的员工介绍认识的人加入进来）；无论是什么样的人才，如果进入这种流水式商业模式的公司，一般都很难提升自己的市场价值，如果非要进入这样的公司，一定要在拥有技术资产和人力资产之后，直接进入高层。

  听着黑岩仁的分析，我的脑海中浮现出横田的身影。

  现在是不是就是横田参加最后一轮面试的时间？

  黑岩仁说的事情是不是真的？如果是真的，我一定要告诉横田。但是，该怎么说呢？另外，黑岩仁说的也可能是错的。

  但是，现实很严峻。当天晚上我回到家后上网查了一下Tanabe Technology的评价，果然，口碑非常差。

  很多人在网上评论说，“入职前说的事情，入职后完全不同”。当然，这种评论也会出现在同领域的其他企业身上。但是，对Tanabe Technology的差评比例确实太高了。

  真的被黑岩仁言中了。那么，我该如何将事实告诉横田呢，一直没有想到好的办法。

  公司的经营情况进一步恶化了。

  这天发生了一件事，让大家切身感受到公司经营状况有多么严峻。

  之前，公司有一个惯例，每年召开一次公司全员大会。全国各地的员工都汇集到公司总部大讲堂，公司社长和首席财务官介绍这一年度公司取得的成绩以及下一年度公司的方针等。

  公司的人都知道这个被称为“公司经营会议”的大会是非常重要的。从公司成立以来，每年都会召开一次。

  但是，今年公司在召开全员大会的两周前突然通知调整成了视频会议。全体员工分别在各分店的电视屏幕上观看社长讲话。当然，理由就是减少开支。

  今天就是会议召开的时间。我们集合到办公室里，透过屏幕聆听公司社长的讲话。身穿西装、一脸严肃的社长开口说：“正如大家所知，我们公司现在正处于一种非常困难的境地。因为受到外部大环境的影响，今年的销售业绩远远未达标。在最终利润方面，公司通过出售不动产的方式避免了赤字出现。但是，可以预想到，下一年将面临更严峻的形势。”

  讲话内容都是意料之中的。

  “正是在这个时候，更需要大家团结一致，发挥创造性。之前我们曾经多次渡过难关，希望这一次大家能够竭尽全力。整个团队要携手并进，积极进取，克服眼前的困难。”

  和之前一样，社长将众所周知的内容传递给大家。

  但是，今天我们办公室的氛围有些异样。与社长干脆明了的发言不同，叹息声此起彼伏。可能是大家觉得与社长隔着屏幕，不必拘谨，放眼望去，周围的人都在偷偷发着牢骚。

  “团结一致？多少年前就这么说。能不能现实一点？”

  “说来说去，公司还是没有什么应对的策略。”

  “不给涨工资，还要削减经费。这让人怎么发挥创造力？”

  这种氛围之下，每个人的心情郁闷起来。但是，对于一线员工的心态，我是能理解的。销售目标过高，而且即使完成了目标，也几乎没有什么奖励。每个人都很身心俱疲，公司中慢慢出现了推卸责任的氛围，甚至还出现了打击报复的情况。

  屏幕里社长突然宣布要发起“公司改革项目”。发起这个项目的目的是要改变公司的经营状况。当然，项目本身没有什么问题，但是，问题是项目中加入了咨询专家。

  此时，站在我旁边盯着屏幕看的横田突然颤抖了一下。

  “这是到了最糟糕的情况了。”

  “最糟糕？”

  “青野，你知道吗？咱们公司之前也曾经进行过人事制度改革，聘请了咨询专家。但是，这就是最糟糕的。听说改革中引进了成果导向的评价机制，结果造成组织瓦解。最后，同事之间相互帮助的氛围消失了，谁碰到了困难，也没有人会去帮助他。只是这样的话，可能还好说，最糟糕的就是，根据上一次的经验，现在部长以上级别的领导都非常厌恶咨询专家。”

  确实，办公室有个人死盯着屏幕，脸色明显出现了变化。

  这个人就是部长，我们分部的本间部长。他眼下坐立不安的心情一目了然。

  但是，屏幕里的社长看不到他的样子。社长接着说：“下面介绍一下负责指挥这个项目的咨询师。”

  说完，社长好像对谁招了一下手，接着说：“请到这边来。这位就是项目负责人黑岩先生。”

  我张口结舌，呆若木鸡。

  出现在屏幕中的竟然是黑岩仁。万万没想到，黑岩仁竟然成为我们公司的项目负责人。

  屏幕中的黑岩仁与平时明显不同，剃了胡须，穿着一身西装。此时，黑岩仁说道：“各位好！我是黑岩仁。之前，我曾经帮助很多公司化解了危机。在公司当前的情况下，最重要的是什么？那就是一线员工。所有问题的答案都在一线。所以，从下周开始，我会到各分店进行简单的访谈。是去全国所有的分店。到时，希望大家能够毫无顾忌地提出自己的意见。”

  说到这里，黑岩仁深深鞠了一躬。与平时相比，他像是换了一个人似的，给人一种风度翩翩的绅士感觉。最后，社长强调说：“这件事，所有的权限都交给了黑岩负责人。再次强调，这是对我们公司来说最重要的项目，希望大家能够全力配合！”

  电视会议结束后，分店里人心惶惶，很多人开始疑神疑鬼，担心自己会被炒鱿鱼，渴望能平稳上岸。特别是部长那个年纪的人中有很多都面色凝重，这可能就是过去留下的心理阴影。而且，如果要裁员的话，这些人被裁的可能性最大。

  相反，那些年轻人，特别是优秀的年轻人则面露喜色。他们可能觉得，通过这次改革，公司有可能会出现一些对他们有利的喜人变化。

  但是，这些人的希望被部长的一句话击得粉碎。

  “咨询专家，咨询专家，不要被这样的人给钻了空子。我们应当保卫我们自己的城池。大家听好了！”

  “咚”的一声，本间部长握紧拳头，狠狠敲了一下桌子。

  一种不安的气氛弥漫在分店。沉默许久之后，好像感觉到部长对待这件事是认真的，一些惯于逢迎的人回答说：“知道了！”

  站在我旁边的横田睁大了眼睛，问我：“黑岩？莫非就是你说的那个黑岩？”

  我点了一下头，思绪回到了过去。

  ——你就是我的客户了。

  我想起他让我上他车时说的话。怪不得他对我们公司的产品如此熟悉，作为咨询专家，他事前应当会去调查客户的情况。

  “青野，有点事想和你说。”

  “我也是，聊一聊吧？”

  Tanabe Technology的事情必须要告诉横田了。于是，我们约定晚上在经常去的那家店见面。

  “青野，能不能来和我一起工作？”

  被他抢了先手。横田一边拨弄着土豆沙拉，继续说道：“我决定了，跳槽去Tanabe Technology。上周末，我和对方的董事长聊了一下，已经决定了。在那边，一定能够提升自己能力的。青野，一起过来吧，怎么样？”

  不行。不知道说什么好。于是，我就装着大口喝姜汁啤酒。

  “对于我来说，重要的不是做什么，而是和谁一起。青野，之前我也跟你说过，还是希望和你一起共事。”横田继续催促。

  看来岔不开这个话题了，我只好尝试着引导话题的走向。

  “相比会计，我觉得你是不是更适合做人事工作？”

  “哈哈！确实是这样。我干会计这行已经无可救药了。怎么样，你去见过对方了吗？”

  实际上，这个时候应当将事情的真相告诉他。虽然有些不知道怎么开口，但是，因为他是我的好朋友，必须对他说实话。

  “是的，见过面了。谈得不错，给他们留下了很好的印象。”

  “是吧！我也感觉过去后一定能够干得不错。董事长对我说一定要让我过去。”

  为什么难以启齿？原因我是清楚的，就是自己没有信心，担心被横田所厌恶。很多人都会因为对方拒绝的反应感到恐惧，所以不能直言不讳，理由仅此而已。

  “有一个事想问你一下。横田，你为什么认为Tanabe Technology这家公司不错呢？”

  “首先就是公司的业务有发展前途。其次就是认可公司的管理层。”

  看来不行。横田是一旦喜欢上一样东西，就绝不会轻易改变的那种类型。无论说什么，恐怕他都不会改变自己的初衷。

  “但是，你真觉得那家公司的业务有发展前途？”

  “刚才看你一副沉重的表情，原来是担心这个问题啊！因为是你的事情，所以我那样说。你看一看这个。”

  说着，横田拿出了大国数据银行的财务分析报告。大国数据银行是日本国内最大的企业报表分析机构。很多人在与小企业交易的时候，都会把大国的报告作为参考资料。

  报告上确实写着“稳健的财务基础”。

  “你可能不了解财务的情况，能够获得60分是非常厉害的。按理说，这个规模是不可能获得这么高的分数的。这也就表示公司的财务状况是非常稳健的。”

  “虽然如此，但就没问题了吗？这上面不是还写着‘离职率非常高’吗？”

  “啊？”横田马上露出一副吃惊的表情。

  看到他表情的瞬间，我的心跳开始加快。

  对我来说，说出这么一件小事也需要很大的勇气。我也很讨厌自己这种胆小的性格，但我不得不说。于是，我继续说道：“听说这是一家黑心企业，最近离职率很高，据说对人才也不重视，用完就抛弃的那种。”

  “谁说的啊？”

  “不是，不是谁说的，是网上的评论！”

  这一刻空气仿佛凝固了。

  但是，横田却很意外地表现得很冷静。

  “是这样啊，我知道了。这种网上的评论，之前在董事长面试的时候，我也问过了。关于网上的评价，对方回答说是毫无根据的谣言，是一种诽谤。现在公司正在讨论采取法律手段应对。”

  “但是，你不觉得这种传言的数量有点多吗？苍蝇不叮无缝的蛋。”

  气氛似乎越发凝重。横田接着说：“你究竟怎么了？是不想让我换工作吗？你不是喜欢说这种话的人啊。”

  “我只是替你担心。”

  “这不需要你来担心！关于这件事，我还是比你更清楚商业上的事。你一直都在干销售工作，对于会计的事情不清楚。”

  我开始有点坐立不安了。他是瞧不起我从事的销售工作吗？公司的所有业务可都是建立在销售工作基础之上的。

  “你怎么能这么说啊？横田，你一旦深陷进去就看不到周围的情况了，所以我才要提醒你。”

  “深陷进去？我觉得你更像是被黑岩仁那家伙给洗脑了吧。我也曾经打听过对黑岩仁的评价。他就是一个杀人的刽子手。而且听说，最近破产的Domestic Corporation就与那家伙有关。这一次，当社长选择那家伙作为公司咨询专家的那一刻，基本上公司也就完了。”

  “你说什么呀！关于黑岩仁的事，你什么也不知道。”

  在这种压抑的氛围中，我们都陷入沉默。谁也没有去吃桌子上的土豆沙拉，气氛开始变冷。我一口喝光了杯中的姜汁啤酒。

  第二天，横田提交了辞职信。听同事说，还有工作要交接，所以正式辞职是3个月后。终于，公司开始上演同事接连离开的一幕。




社招和校招的区别

  第一次去黑岩仁办公室拜访，我内心很忐忑。

  为什么会选择这家公司作为自己职业生涯的起点？

  如果销售的商品没有价值，自己也没有积累经验，就连好朋友也失去了，那么工作究竟是为了什么？难道说工作是一件快乐的事情是一种歪理吗？

  我反复思考这些问题，烦恼重重。我迈着沉重的步子，走上了台阶。

  今天我是来给黑岩仁道歉的。因为我没有遵守与他的约定，偷偷去Tanabe Technology面试了。我深深吸了一口气，调整了一下情绪，推开门进入他的办公室。

  我将横田的事情大致说了一下，听完后，黑岩仁说：“这样说的话，他将跳槽到Tanabe Technology吗？”

  “是的。上次您不是不推荐那家公司吗？”

  “我不推荐Tanabe Technology不仅仅是因为其在劳动环境方面存在问题。不推荐的理由主要有两个。一是Tanabe Technology不适合社招人员，更适合应届生。另外一个理由就是会计部门很难升迁。你朋友是做会计工作的吧？”

  “是的。”

  “在确定换工作的标准，进入选择具体跳槽目标的阶段，有两点一定要弄清楚。第一点就是公司内是否存在重视社招的氛围；第二点是自己的岗位是否与公司的优势方向一致。”

  “首先，在第一点上，公司一般都会在社招员工和应届生员工之间找到一个很好的平衡点。但是，有些公司重视社招，有些公司侧重于应届生招聘。在第二点上，社招员工发挥才能的舞台非常有限。那么，我们分析一下Tanabe Technology的管理层，可以看出，除了创业团队之外，全部都是大学毕业后就在此工作的人。”

  听到这里，我想起Tanabe Technology公司网页上有这么一句话：除了外部董事长之外，其余的8名公司董事中，有7人都是大学毕业后进入Tanabe Technology的。

  “如果换工作后不能升迁的话，那么就需要看清楚这些社招员工是否有发挥才能的舞台。那些成立年限较短的公司是例外，但是对于已经成立10～15年及以上的公司，应当了解一下通过社招成长为公司董事人员的比例。这样才能更容易获得升迁的机会。”

  但是，横田却没有从这个视角去分析过公司。黑岩仁继续说道：“至于第二点，自己的岗位是否与公司的优势方向一致这个问题，主要看你自己想获得多少决定权。如果想获得充足决定权，就需要分析一下公司的优势方向是否和自己所在岗位一致。每家公司都有作为优势领域的“引擎”，要弄清楚最有权的部门和组织是哪个。很多情况下，销售、研发、市场营销、新产品或项目一般都是建立在这个引擎基础之上的。至于Tanabe Technology，其优势就在于营销部门。”

  “确实，我有也这种感觉。”

  “如果公司引擎能够与自己的岗位一致，那么自己就更容易获得决定权。比如，在营销方面有优势的公司，如果能够成为营销部门负责人，那么在公司内基本上就可以呼风唤雨。相反，优势在研发部门的公司，研发部门负责人的决定权就会很大。”

  “但是，该如何判断呢？”

  “有两种方法。一种方法就是实际接触一下公司的商品和服务，试用一下，记录下产品好在什么地方。一家在某些方面有优势的公司，一般都会反映在服务或商品之上。比如，都是电子商务网站，有的公司优势在于物流发达，有的是货物品种丰富，有的是价格和推广。那么，物流发达的公司其优势主要集中在研发和管理部门，货物品种丰富公司的优势主要集中在涉外和店铺建设部门，而价格和推广比较强的公司其优势主要集中在市场营销和广告宣传部门。”

  “但是，假如Tanabe Technology是一家B2B企业，我想实际接触一下，但是无处下手啊。”

  “这种情况下，还有另外一个方法，那就是调查一下管理层主要人员的背景。越是大的企业，越要关注哪些部门的人更容易升迁。如果是风险企业的话，要看管理层主要是来自哪些企业，这种人员比例一般都会与公司的引擎对应起来。”

  在选择企业的时候，需要确认几点内容：是否存在让社招人员发挥才能的企业文化，为此，要确认一下董事是否都是大学毕业后一直在公司工作的人；自己的岗位是否与公司的优势（引擎）保持一致，为此，要亲自接触一下跳槽目标公司的商品与服务，记录下这些商品与服务有什么好的地方。如果是B2B的公司，那么就调查一下公司管理层和主要人员的背景（这些人之前在什么公司以及部门）。

  “关于公司的选择讲得差不多了，下面就具体看一下招聘的情况。在此之前，你还有什么想问的吗？”

  “有！与其说是问题，不如说是想向您表达一种歉意。”

  于是，我将自己面试过两家公司的情况告诉了黑岩仁。

  “非常抱歉！”我再次强调。

  “嗯，相信你一定是在朋友的劝说下才去面试的吧？这件事本身是不能原谅的，不过事情已经发生，我也不说什么了。但是，希望你能够记住，你知道我为什么不让你去找求职中介吗？”

  “首先，我还没有掌握思维方式。另外，一旦与求职中介接触，那么就会确定相应的费用，也就是商业模式上的问题。”

  “也有这种原因。但是，主要的原因是通过求职中介存在一定的风险。”

  “风险？”

  “在考虑换工作的时候，有很多种方法。每种方法都有各自的优点和缺点：猎头公司、求职中介、直接招聘、社交网络推荐、直接应聘或朋友介绍。”

  “对于那些还没有求职经验的人来说，这几种方式看起来都是一样的。但是，从雇主角度看的话，则会有很大的不同。首先就是成本的区别。上述几种方式，从前到后，所花费的成本越来越少。猎头公司是招聘中人均单价最高的方式，而直接应聘或朋友介绍则成本最低。比如，要招聘一个年收入1 000万日元的员工，如果是通过求职中介招聘的话，那么应当给中介支付300万日元左右的中介费；如果是直接应聘的话，则成本为零。也就是说，这两种方式之间存在300万日元的差距。清楚了吗？而这仅仅是招聘一个员工。”

  “原来如此。没想到有这么大的区别。”

  “假设你是招聘负责人，如果不同招聘方式的费用存在差异的话，是不是会采用不同的招聘方式？对于那些不需要特别关注，但是也有人会主动上门应聘的岗位，一般不会使用猎头方式或求职中介，因为这些岗位不需要花费成本就能招到人。此时，一般会使用直接招聘或社交网络推荐的方式。如果普通的招聘方式难以招聘到理想的员工，对于这些特殊的岗位或者重要的职位，一般使用猎头方式或求职中介。因为这些岗位需要的人在他们现在的公司已经发展得很不错，他们原本不会进入跳槽市场。或者，听了朋友的介绍才决定跳槽到更好的公司。这种情况属于‘有针对性，但是招聘难度很大’。”

  招聘费用或目的存在差别，对于这些事情，自己之前没有想过。如果从商业模式角度看，感觉黑岩仁说的是对的。

  “我想表达的意思就是，不能将跳槽目标仅仅局限在求职中介介绍的企业。因为求职中介介绍的企业中可能不包括真正对你有吸引力的工作。如果你能够弄清楚自己想去什么样的公司，那么就应当利用各种手段去主动寻找工作。绝对不能忽视社交网络、直接应聘或者自行检索招聘信息这些手段。你明白了吗？”

  “明白了。”

  于是，我在笔记本上记下：招聘的渠道有很多种，企业会根据自己的需求使用不同的渠道；不能将跳槽目标仅仅局限在求职中介介绍的企业，可以考虑直接应聘或者朋友介绍等其他手段。

  “我还有一个问题想问你，”黑岩仁直视着我，说道，“你想做什么工作？”


第5章　“后悔跳槽”是消极的借口——别被惯性驱使




没有选择余地的时候，人们就开始撒谎

  我想做什么工作呢？对于黑岩仁的这个问题，一个多月来我几乎每天都在问自己。于是，我马上回答：“说实话，现在我也不清楚自己想做什么。但是，我逐渐懂得您之前讲过话的含义了。我现在想要的就是能够保障自己在职场生存下去的能力。”

  “哦！”

  “这一个月当中，我在工作和生活中，看到了很多人性恶的部分。其中不仅有其他人表现出的，也包括自己软弱的一面。所以，我深切感受到能够自食其力的重要性。”

  “原来如此。但是，有一点不要忘了。其实你并不是软弱，只是没有选择的余地。”

  “选择的余地？”

  “我跟你讲一个之前我遇到过的年轻人的故事。他也曾经像你一样找不到工作的价值。但是，面对这种现状，他没有采取任何行动。这是为什么呢？因为他认为除了当时就职的公司之外，没有可以去的地方。在痛苦的折磨下，终于有一天他在西装口袋中塞进了一封辞职信。他原本打算将辞职信递交给上级，但是到最后，却没能交出去。”

  “为什么呢？”

  “当天，他在人生中第一次对那位不讲理的上级说了‘不’，因为他有一个其他的选择余地，那就是‘辞职’。这也是我希望你掌握换工作的思维方式的原因。如果能够掌握换工作的思维方式，那么你也并不是一定要离开现在的公司。每个人的人生都没有一个标准的答案。但是，如果陷入‘不能辞职’的思维定式，且不能自拔的时候，那么任何人都会对自己撒一个小谎。”

  我静静地听着。

  “你不要理解错了。不要想着随时都可以辞职，用这种半途而废的想法去面对上级。应当在拥有可选择余地的基础上，能够站在一种平等的立场上去面对对方。无论是面对公司，还是面对朋友，都是一样。当你失去可选择余地的那一刻，工作回旋的余地就会越来越窄。所以，你要获得自食其力的能力。而自信也正是由此产生的。”

  “明白了！”

  黑岩仁继续说道：“‘后悔换工作了’，这种想法只是那些放弃了已经获得的新选择余地的人发明的一种托词。每个人都有选择自己想去的地方的权利。无论对个人而言，还是对社会来说，跳槽都是一种‘善’的表现。”

  说到这里，黑岩仁缓缓站起身来。

  “现在对于你来说，是一个换工作的好时机。关于具体的‘选择余地’，现在到了开始谈论这个问题的时候。”

  那天，我难得轻松地漫步在夜晚的大街上。

  “到时间了啊！”

  第一次考虑跳槽的时候，我内心充满了不安。如果辞职了，处境是否真的会变好？还有其他办法继续留在现在的公司吗？这种不安的情绪占据了大脑。

  这一天终于到来了，我也做好了心理准备。皮鞋踏在水泥大街上，发出咔嚓咔嚓的声音，我脑海中回顾着自己的职业生涯。

  为什么自己能够在现在的公司工作十年之久？

  是什么支撑我走到现在？

  我能够想到的答案，就是那些曾经帮助过我的人。在新人见面会上，第一次与一起进入公司的同事见面，当时心里想着，这些人无论是在学历上还是个人能力上都比我优秀。当第一次经历工作的失败，上级对我发火的时候，我也曾经产生过自己能否把工作做好的担忧。

  无论发生什么事，自己能够工作到现在，都是因为有这些伙伴。曾经帮助过我的前辈、一起进入公司的同事，以及后面入职的后辈们，我要离开公司并不是因为对这些厌弃了，而是想让自己的人生活出精彩。想到这里，我决定在最后的时刻，自己应当报答一下公司，那就是协助黑岩仁的项目取得成功。

  突然有这种想法，自己也觉得不可思议，但是，一旦下定了决心，思维就会朝着前方发展。对于现在已经拥有选择余地的我来说，感觉自己应该能帮得上忙。此时，我内心涌现出少许久违的干劲。

  第二周，黑岩仁终于来到了我们分店。他将会在这里待一周的时间。黑岩仁向所有人说明了此次项目的目标。

  “大家好，我是黑岩仁。正如大家所知，现在公司正处于困难时期。为了摆脱这种境况，将实施三个措施。第一条措施就是削减销售部门的规模，同时新设客户服务部门。第二条措施就是废除论资排辈的制度。第三条措施就是提拔IT服务部门的年轻人。”

  听到这里，公司内部开始议论起来。特别是第一条涉及的敏感问题。

  我旁边的一位同事开始嘟囔道：“那也就是说要裁掉销售人员了？”

  黑岩仁马上回答说：“请大家放心。首先，这一次不会裁掉任何人，但是会重新进行人员的岗位配置。具体来说就是，将现有销售部门的人数减少一半，同时新设立客户服务部门，将销售部门一半的人安排到客户服务部门。我这次过来跟大家座谈，就是要确定更换岗位人员的名单。”

  这时候，本间部长不再保持沉默，因为销售部门是由他负责的。本间部长说：“黑岩先生，缩小销售部门是真的吗？那么，现有项目的客户怎么办？”

  “正好打算今天晚上就在公司内公布现有业务的工作方针。产品A中的所有商品都会卖给其他公司。这样的话，就没什么问题了。”

  “什么？您在说什么？”

  “产品A打包卖给其他公司。这样的话，现有的销售部门中一半的人不久之后就会负责客户支持和其他产品的销售工作。”

  “您不要开玩笑了!”

  “我不是在开玩笑。产品A在市场上已经没有竞争力了。竞争对手的产品在质量上远远好过我们的产品，而且价格更低。最近的一年，在合同到期之后，我们的客户流失率为30%，这些客户都变成了竞争对手的客户。产品的市场份额下降很快。如果现在卖的话，这块业务还能卖个好价钱。”

  “不是这个问题。黑岩先生，这个产品是我们公司的灵魂。而且，社长也不会同意你的做法的。”

  “相反，这是社长自己决定的。对于他来说，产品A就如同自己的孩子。这个产品从公司成立之日起就已经存在。恐怕他自己之前也很难作出这样的决定。所以，他让我去作出决定。也就是说，这个项目就是建立在卖掉产品A的基础之上。”

  “不可能，这绝对不可能。”

  之前一直装出一副冷静面孔的本间部长突然提高了嗓门，继续说道：“社长已经下定决心要保护这家公司以及所有同仁。如果现在卖了的话，公司暂时可能没事，但是一年之后，一切都太迟了。希望您能理解。”

  黑岩仁说的话有一定的道理。

  同时，我也能够理解部长急迫的心情。产品A的销售额占到了公司总销售额的40%，是公司的主要业务。本间部长就是靠着这一产品爬到现在的位置。也就是说，如果卖掉的话，那么相当于给他下了一封“降级通知”。

  黑岩仁继续说道：“本间部长，下面能不能让我和一线的员工直接交流一下？”

  黑岩仁这种冷静的态度，更是刺激了本间部长。本间部长显然在强压心中的愤怒。黑岩仁接着说：“有没有分店员工的名单？人事那边应当提前发布通知了吧！”

  对此，本间部长没有作出任何回应。一种令人窒息的紧张氛围迷漫在公司。也许是察觉到了这种气氛，上山慌忙拿出了资料。黑岩仁接过名单之后，接着说：“谢谢。谈话的内容可能比较敏感，我会在房间内单独和每一位员工谈话。这样安排可以吧？”

  本间部长无力地回答说：“好的。”

  这种谈话应当是在本间部长预想之内的。两周之前，本间部长几乎每天都告诉大家不要说任何事情。如果说了对分店不利的话，那么就会有相应的措施。实际上，我们是被封口了。

  看了一下上山递过来的名单后，黑岩仁的手停在了半空中。

  “这是所有员工的名单吗？”

  “应当是的。”上山有些不爽地回答说。

  “那就奇怪了，之前听人事部门说有50人，现在怎么只有47人。还有3个人呢？比如，站在那里的那位，你叫什么名字？”

  黑岩仁突然指向了我。我吃了一惊。因为我和黑岩仁约定在公司内要装作不认识。

  “我叫青野彻。”

  “奇怪啊，青野你的名字没在这个名单中啊。本间部长，这个真的是全体人员的名单吗？我之前应当说过，名单里应该也包括那些计划离职的人啊！”

  上山偷偷看了一下本间部长。通过两人的所作所为，我估计他们应当是害怕我说出什么对公司不利的话，所以故意将计划离职人员从名单中删除了。

  本间部长回答说：“您说的意思，我知道。删掉这些人是我个人的主张，因为跳槽的人就是叛徒。这一次的改革是为了公司的未来，也就是说，是为了那些愿意继续留在这里的人，不是为了那些想离开的人。所以，我觉得没有必要和这些人谈话。”

  黑岩仁明显有些不高兴了。

  “本间部长，决定这些事情的不应当是你，而是我。如果这样的话，我觉得我们两个人有必要好好聊一聊。事后，咱们两个人聊聊吧！”

  “好的。”

  “当然，现在聊也是可以的。”

  “当然可以！”

  所有人都感觉到一种不同寻常的气氛。在这种剑拔弩张的氛围中，会议结束了。




“对于公司来说正确的事”是什么

  在收拾桌子的时候，我一直在想一些问题。

  现在这种情况明显是有问题的。无论黑岩仁还是本间部长，他们想守护这家公司的心情应当是一样的。但是，为什么会变成这样呢？我自己能够做些什么呢？

  抬头回顾，我看到了横田的身影。从上次之后，我们俩一直没有说过话。不过，横田应当能够想到问题的答案。于是，我走到他面前。

  “之前的事，对不起了。”我直截了当地向他道歉。

  横田沉默了一会儿说：“没事。”

  说完后，横田有些难为情地继续说道：“是我说得太过分了。”

  我们的想法是一样的。不知道是谁说过，基本上所有的争吵都只是道歉先后的问题。可能真的是这样吧。横田继续说：“话说回来，黑岩仁和本间部长之间好像要出问题了。不会很严重吧？”

  “确实如此。看到刚才的一幕，我一直在思考究竟该如何通过一种平稳的方式重振公司。但是，我想不到答案。所以，希望横田你帮着出出主意。”

  “这个我不能答应。事情已经发展到了这一步，无论是你还是我，都是马上要辞职的人了。”

  “但是，这也是培养了我们的公司啊。”

  “你真是与众不同。”

  “我一定不会给横田你带来麻烦的。请帮帮我。留在公司的时间不多了，我还是想做些什么。”

  横田一副吃惊的表情。片刻后他接着说：“我知道了。你有什么具体的措施吗？”

  “完全没有。正如横田你所言，我对会计的事情一无所知，不善于处理有关数字的东西，不知道造成公司当前局面的原因是什么。所以，想请你帮忙。我想问一下你，你认为咱们公司的问题出在什么地方。”

  “知道了。那我就告诉你，这家公司万恶的根源就在销售部门。但是，不是指产品，而是管理。”

  “管理？”

  “这可能是非常不好的话，我们公司可能有人做一些违规的事情。具体来说，就是销售额造假。为了完成任务，有人虚报、夸大销售数据。而且，他们是定期这么做的。”

  “这不可能啊。销售额都可以通过债权管理系统查询到资金进账情况。如果是虚报销售额，那么就不会有资金入账，马上就能查出来啊。”

  “正是如此。一般情况下是能够查出来的。但是，现在为什么没有查出来呢？只有三种可能：销售和系统部串通、销售和财会部门串通或者是销售部门上层做的手脚。但是，从系统部门和财会部门来说，这样做没有什么好处。”

  “难道是……？”

  “就是这样。根据我的推测，就是第三种，销售部门的领导，具体就是指本间部长，他非常可疑。如果是他的话，能够控制债权和资金入账。除了董事之外，他是唯一能够查看所有销售数据的人。”

  按照横田的说法，那么无论是公司倒闭的可能性，还是虚造销售数据的影响都是很大的。销售额实际上没有增加，却根据虚造的数据编制了支出预算，那么结果就是造成现金流的恶化。

  横田继续说：“如果销售额不断扩大的话，这种事还是能应付过去的。入账资金不足的部分可以通过下个月的销售额进行弥补。但是，这几年公司的业绩一直不好，实际销售额也开始下降了吧？这样的话，这种寅吃卯粮的做法就行不通了。”

  “知道了。但是，你有证据吗？”

  “没有。仅仅是一种猜测。但是，有一种方法可以证明。如果登录会计部系统的话，就能够查看详细的债权数据。利用这些数据应当可以证明。”

  “如果这样可行的话，就试试这个办法吧。”

  “喂！你是认真的？如果最后发现真的是本间部长的话，事情就严重了。销售部门很可能因此而直接瓦解。”

  “但是，这是对公司有利的啊！”

  横田叹了一口气，连说“好的好的”。于是，我们决定在公司没有人的深夜过来查看。

  星期四的晚上，在人已经走光的办公室里，闪烁着一缕微弱的光线，敲击键盘的声音回荡在房间内。

  我和横田两人查看着会计系统。在这种环境下，感觉好像在做一些见不得人的事，有一种心脏剧烈收缩的感觉。

  “找到了！就是这个。金额竟然有3亿日元。”

  横田说完后，我问他：“3亿日元！真的是难以想象。这笔销售业务的负责人是谁？”

  “负责人果然是本间部长。看看这里，肯定没错吧？”

  系统上面显示的销售负责人是本间部长。我说：“本间部长很少直接做销售业务。所以，就连一线的我都不知道。”

  “原来是这样啊。你过来看，虚造的交易客户基本上都是现在上山负责的，说不定是他们两人串通好的。”

  “原来如此。”

  “所以，本间部长不能开除上山。这样看的话，之前他们的种种行为都能解释通了。”

  “知道了。这种状态下，公司不可能平稳发展。如果这是真的，必须马上制止这种行为。”

  “可能是吧！最早开始虚造销售数据是在三年之前，那个时候正是本间部长要升迁的关头。当时，他不是还有另外一个竞争对手吗？可能是为了在竞争中获胜，本间部长才这么做的。”

  “原来如此，这个页面能打印吗？”

  “当然可以。”

  打印机的声音响了起来。有了这个打印件作为证据，就能好好聊一聊了。

  “啪！”外面传来了关门的声音。回头看过去，黑暗中有一个人影。这么晚了，能是谁呢？

  “青野，你在干什么？”一个带着酒意、舌头打卷的声音传来，“还有，会计部门的横田。你们两个人这么晚偷偷摸摸在干什么？”

  上山！真是越不想见到的人越容易碰到。看着他衣冠不整醉醺醺的样子，就知道是刚刚接待完客户，连脚步也有些踉跄。

  “没什么，查一些东西。”横田马上回答。

  “给我看看屏幕画面。”

  “不能给你看，这是会计的一些数据。”

  “是吗？”

  办公室突然安静了下来。

  此时，传来打印机工作的声音。上山走近打印机，拿起了打印好的材料。

  “本间部长销售一览……这是什么啊？”

  “这是明天会议上要用的资料。怕忘了，所以提前准备一下。”横田颇为镇定地答道。

  “这么晚了，而且还是两个将要辞职的人聚在一起，我嗅到了一种奇怪的气味。”

  这下麻烦了，如果本间部长和上山合谋的话，那么，上山一定会将这件事告诉本间部长。事不宜迟，我必须尽快将这个情况告诉黑岩仁。

  现在是夜里零点，我也不知道黑岩仁的电话，只能等明天一早告诉他了。上山拿着打印的材料说：“这是公司的机密材料，如果不销毁的话，不知道会被什么人带出公司。”

  第二天早上，我比平时早一个小时来到了公司。我想说不定黑岩仁也会早到公司。横田说要和我一起去，但我不想将他卷进来，所以拒绝了。

  正如我预想的那样，黑岩仁出现在了办公室。

  “黑岩先生，我有话想跟您说。”

  “什么事。青野啊，不是告诉过你不要在办公室和我说话吗？”

  “不是，是工作上的事。这事不能在这里说，能够单独和您说一说么？”

  穿过走廊，正要带着黑岩仁去会议室的时候，我不得不停住脚步，因为我看到本间部长出现在眼前。本间部长用一种平静的语气说：“青野，来得正好。有一件紧急的事情，我要和你确认一下。”

  “抱歉，我现在要和黑岩先生谈些事情。”

  “不行，我这边的事是一个非常重要的客户的投诉，一刻都不能等。你那边的事情这么着急吗？黑岩先生，有什么问题吗？”

  “我这边没什么问题。”

  “青野，那你来一下部长办公室。现在，马上！”

  此时，我也没有了继续拒绝的理由。

  进入办公室后，本间部长坐在沙发上，问道：“你之前在调查什么？我指昨天晚上。我作为公司的负责人，需要排除公司的风险。所以，请你实话告诉我。”

  果然，他是听上山说了昨天晚上的事情。于是，我直接回答说：“我在调查虚造销售数据的事。”

  “虚造销售数据？”

  “是的。是关于产品A，我发现这里面可能存在销售数据造假。而且这种行为可能已经对公司的经营产生了影响。”

  “那能不能详细给我说一下？”

  “具体情况还不清楚。但是，本间部长，您之前曾经当过销售负责人，我觉得你还是将这件事告诉黑岩先生比较稳妥。”

  “是吗？这件事只有你一个人知道吗？”

  “是的，只有我自己知道。”

  “不要撒谎了。我听说昨天晚上会计部门的横田也和你在一起。别想糊弄我。”

  “不是的，这件事与横田没有关系，是我一个人在调查。”

  “青野，希望你能够明白，公司之所以能存活到现在是谁的功劳？现在公司销售额的四成都是靠着产品A，这其中又有很多是我开拓的客户。那么，你明白你现在在做什么了吗？”

  “我知道。但是，我觉得现在到了必须有所改变的时候了。”

  “你还是不明白。”

  “为什么这么说？”我不解地问道，“本间部长是为了什么坚持工作到现在？”

  “什么？为了什么？”

  “在我还是新员工的时候，本间部长一直是我崇拜的对象，您工作能力出众，曾经吸引了很多年轻人。但是，不知从何时起，您变了。所以，我想问一下本间部长。”

  “你是白痴吗？当然是为了这家公司，是为了团队中50名员工。这是我的领地，不会让给任何人。”

  我也没什么想说的了，沉默地看着他。本间部长看到我好像没有改变态度的想法，就深吸了一口气，态度骤变，用一副沉着的口气对我说：“青野，你应该明白你在做什么，这样对你没好处。那么，你能在下午的进度报告会议上说一下这个事吗？我到时候会解释说明的。我需要做一些准备，你清楚了吗？”

  “是的，当然。”




把公司当作救命稻草，手段难免成为目的

  下午的进度报告会议，分店的所有员工都出席了，所有的董事也都出席了。

  相关进展情况讨论结束后，本间部长说：“黑岩负责人，我有一件事想向您汇报一下。实际上，自从公司成立改革项目以来，销售部门也对自身管理工作进行了检查。最后，我们发现可能存在虚造销售数据的情况。具体来说，是关于产品A的主要客户。”

  没想到，他自己竟然说了出来！对此，我真的难以理解，他想干什么？

  会议室一片安静，黑岩仁静静地听着。本间部长继续说：“虚造的金额大约为3亿日元，由于势态紧急，所以请会计部门的人现在开始调查一下这件事的负责人。”

  说完后，本间部长逐个介绍了虚造收入的案件。这时，发生了一件奇怪的事情。昨天晚上之前，所有的虚造交易收入负责人都是本间部长。但是，现在按部长的说法，全部变成了上山。听到这里，上山张开口“哎”了一声，一副吃惊的样子。

  “我没有做这些事。一定是弄错了！”上山看着本间部长，面色通红。

  本间部长回道：“上山，你说的是真的吗？”

  “不管是不是真的，部长，这里面一定有什么误会。”

  “没关系。这一切都是我管理不严的责任。”

  数据被篡改了，负责人变成了上山，虚造的金额为3亿日元。黑岩仁加重语气说：“奇怪了，这么大规模的不良债权，是一个人能隐瞒的吗？虽说这个公司的管理很弱，但是，不可能一个销售人员就能虚造这么大金额吧。关于这件事，还有人知道具体的情况吗？”

  没有人回答。当然，这主要是因为这些人都不知道具体的情况。知道这件事的只有本间部长、上山、我和横田。

  我难以抑制震惊之情，迅速举起手。这次，我能感觉到本间部长那种带有杀气的眼光。

  “这件事恐怕不是上山做的。”

  公司又重新安静了下来。黑岩仁问道：“是吗？你知道具体情况？”

  “是的，我亲自确认过，没有错。昨天晚上，系统中显示的负责人是本间部长。今天早上不知道是谁篡改了负责人。但是，不管怎么说，造假者不是上山。”

  “有什么证据吗？”

  “没有！”

  昨天晚上打印的材料被销毁了，而且系统里的数据也被篡改了。我没有其他办法去证明。空气开始凝结。本间部长则露出一副胜券在握的表情。黑岩仁平静地看着我。

  “首先谢谢你有勇气说出来。其他人有知道的吗？会计部门的人知道吗？如此规模的虚造收入事件，一定有人知道具体情况。”

  会计部门的负责人回答说：“我不清楚这个事。”此时，横田垂下了双眼。我继续说道：“恐怕只有我自己知道。”

  “这怎么可能？你是销售部门的人。你是怎么调查刚才说的数据的？以你的权限不可能查看部长的数据。”

  “这……”

  确实说不通。但是，我不想把横田卷进来。横田继续保持沉默，黑岩仁也仍然不愿意妥协。

  “是这样吗？没有其他人知道吗？这就是不正当的行为。如果故意隐瞒的话，很可能受到惩罚。而且，社长也会知道这件事。我们做事首先要诚实。我再问一遍，真的没有人知道这件事吗？”

  沉默依旧。此时，黑岩仁站起身来。

  “请大家不要理解错了。我不是大家的敌人，我真心想让公司变好，让公司有所改变。所以，我首先必须知道真实的情况。但是，这个分店很奇怪，没有人愿意说真话，很明显是被别人下了封口令了。请大家将事情的真实情况告诉我。”

  说到这里，黑岩仁面向大家深深地鞠了一躬。

  “请帮助我！”

  他的姿势大约持续了10秒钟。

  黑岩仁竟然给大家鞠躬！年轻的员工开始动摇。每个人都希望公司变好，这是理所当然的。

  如果一个组织不能给大家提供心理安全感的话，就不可能有人站出来。他们感到害怕，如果被本间部长盯上，那么不仅难以获得晋升，而且可能会被发配到分公司，这一点每个人都清楚。所以，没有人举手。估计本间部长已经预想到了这种情况。

  但是，看到这种情况，有一个人比我更坐不住了。

  “我！”横田举起手来。

  没想到他竟然敢公开反对本间部长。

  横田接着说：“这个事情我也知道。实际上，一个月之前，当时我在会计部调查资金流向，为了确保公司有足够的运营资金。正如您所知，现在公司处于困难的时期。但是，在这个过程中，我发现公司存在不良债权的可能性。具体来说就是虚造收入，给销售收入注水。结果，这种行为给公司的经营造成了致命的打击。我认为这件事是本间部长做的。”

  “原来如此。这件事确定无疑吗？”

  “是的。”

  此时，本间部长怒不可遏地大声喊道：“你这个叛徒，在胡说什么！你想让公司倒闭吗？”

  黑岩仁继续安静地坐在座位上，对本间部长说：“本间部长，请你适可而止。如果这件事是真的，那你才是公司的罪人。”

  “这位咨询专家，你倒是优哉游哉。这件事结束后，你是可以安全着陆到自己的岛屿。但是，我们不一样。我们工作在这里，在这里获得收入，只能生活在这里。只有这个岛屿才是我们的居所，你明白吗？”

  “本间部长，你现在还看不清现实。你现在的公司马上就要倒闭了，你所谓的岛屿也将随之消失。这种情况下，只有两个选项，要么大家一起死去，要么涅槃重生。”

  “倒闭？不可能发生这种荒谬的事情。这是假的！”

  黑岩仁叹了一口气，用投影给大家展示了分析报告。分析报告显示，公司只能再坚持两年，两年后就会倒闭。

  本间部长的眼中只有过去的荣耀，却看不到现实，他不愿意接受这种现实。他已经没有了辩解之词，只能愤怒地吼叫：“喂！你们这些人，怎么想的？是不是打算把命运交给这个所谓的咨询专家？”

  没有人回答，大家都垂下了目光。

  “怎么样？看到了吧！”

  此时，打破沉默的是一名女性员工。

  “我觉得公司应当进行改革……”

  “什么，你说什么？”本间部长声音中透着慌张。

  下一个发言的是一个新员工。

  “我也是这么认为的。如果能改变的话，我希望去改变。”

  “闭嘴！你这个无知的新人！！”本间部长开始怒不可遏。

  那位新员工身体轻微发颤，他明显感觉到了害怕。但是，黑岩仁一直盯着他的眼睛。

  “求职的时候，说实话，我曾经认为工作是一件充满希望的事情。但是，现实却让人感到失望。每年想着去销售一些不知道为谁存在的产品，如果卖不出去的话，就会被斥责。当自己习惯了这种令人厌恶的工作，开始期待周末的到来。难道现实就是这样的吗？但是，如果能改变的话，我希望去改变。正如黑岩先生所说，这家公司还有正确和有价值的产品。我想赌一把。”我镇定地说。

  希望没有消失。这家公司还有改变的余地。

  黑岩仁对我说：“谢谢！”然后继续强调道：“本间部长，你犯了两个错误。第一个错误就是将手段看作一种目的，99%的问题都是因为将手段看成一种目的而产生的。公司的存在并不是为了保住你的职位。第二个错误就是你尝试去控制一些自己控制不了的事情。年轻人的才能是任何人都控制不了的。你的作用就是为手下发挥自己的才能提供好的环境。你只知道恐怖政治，而忽视这方面的努力。本间部长，我一定会好好调查一下这件事，并将事情告诉社长。”

  本间部长浑身震颤，开始做最后的反抗。

  “上山，你怎么认为？”

  “我……我……我只是做了别人让我做的事。本间部长告诉我把以前的债券数据和入账资金关联起来。我有当时的录音。”

  在分出胜负的一瞬间，黑岩仁最后说道：“用排除法后能够留在这家公司的人，不会有好的工作。”

  对本间部长的处罚很快下来了，他被连降两级。


第6章　你并非不可或缺——如何获得他人支持




跳槽的最后阶段，难免犹豫不决

  时间飞逝，转眼间，三周时间过去了。为了换工作的事情，时隔好久，我再次来到黑岩仁的办公室。

  出来迎接我的是黑岩仁的秘书赤神亚里沙。进入楼里之后，我们在通往黑岩仁办公室的走廊里聊了一会儿。

  “你好久没来了，公司那边一切都顺利吗？”

  “是的，在黑岩先生的帮助下，公司逐步走上了正轨。所以，我才能腾出时间来重新思考一下自己换工作的事。”

  赤神亚里沙笑着点点头。说起来，最近忙于公司的事，再加上换工作的事，与她已经好久没见了。一边想着这些事，我被带进了黑岩仁的办公室。

  我向黑岩仁介绍了最近换工作的事，并向他请教最近面临的新烦恼。

  我告诉黑岩仁，新的烦恼就是自己产生了一种“留在现在的公司也不错”的想法。

  “实际上，现在我也很迷茫，感觉可以选择继续留在现在的公司。经过这次改革，公司逐渐出现了一些变化。年轻的员工在工作上变得更加积极，公司的风气也好了起来。在这样的情况下，我感觉继续留在现在的公司也是一个很不错的选择。黑岩先生，您怎么看？”

  “结论很简单，不行！通过与一些有跳槽想法的人交流，我发现很多人都会在换工作的最后一刻变得犹豫不决。特别是，当告诉公司的人自己想跳槽的事情后，有人会替你分析你将要去的公司的岗位情况，有人会挽留你。但是，不要被这些所迷惑。因为现在的公司面临的困难可能才刚刚开始显露，问题并没有从根本上得到解决。”

  “所以，我才犹豫不决。本间部长被降级之后，公司内一些比我年轻的员工都很努力，尝试着去改变公司。我感觉和这些人一起努力也是一种非常有意思的体验。”

  “你不要朝三暮四。你在那里有过那种经历，现在还想在那样的公司工作吗？”

  “是的！”

  “但是，我觉得你还是换一家公司比较好。你要知道，换工作进入最后关头的时候，你会听到各种意见。此时，任何人都会产生迷茫，这是很正常的事。但是，此时你应当记住你最初的目的是什么。你想跳槽的初衷是什么？”

  “初衷就是自己能够掌握自力更生的能力。这样一来，不需要依靠组织，自己也能存活下去。”

  “是这样吗？现在这家公司能够帮助你实现这种目的吗？对于这个问题，你要仔细想好。确实，经过这次改革，公司逐渐走上了正轨，公司的寿命得到延长。但是，这与你能否提升自己的市场价值是两码事。你如果继续待在现在的公司，你的市场价值就不会得到提升。因此，从目的的角度考虑，你还是应当换一份工作。”

  “这样啊，但是，我的心情……”

  “你在这次公司改革中发现了什么？你会发现人类和公司本质是很难改变的。一家有几十年寿命的公司，其历史可谓长久，但是，在这个过程中，改革的时间最多也就是几年。而且，这一次，你应当也发现了，那就是市场价值和公司待遇在实际上并不是一致的。上山和本间部长的问题之一，就在于他们所获得的报酬远远高于他们自身的市场价值。”

  “获得的报酬远远高于市场价值？”

  “是的。在换工作的时候，人们最在意的还是工资待遇问题。但是，如果你感觉到犹豫不决，那么就会积累未来的市场价值。在考虑换工作的时候，是选择工资待遇高的成熟企业，还是选择现在工资待遇不高，但是投身其中自己的市场价值可能会得到提升的公司，这个时候可能会面临选择的烦恼。但是，如果现在因为看中高报酬而选择进入一家成熟的企业，却不能提升自身的市场价值，那么就会遇到像本间部长那样的人，被其打压，或者被降低工资待遇。这一点，你要铭记于心。我们这个国家的一个问题就是，在你45岁之前，不会有人将这些事情告诉你。”

  此时，我想起了之前曾经看过的一本杂志上的内容。“从城市中消失的原精英们的案例”，是不是书中描述的这些人也都是获得的报酬远远高于其自身的市场价值？

  “最重要的是目的，就是这个。”黑岩仁的话将我的思绪拉回现实。

  对于我来说，在这次公司改革过程中，目的是我经常思考的一个词汇。对于我来说，工作的原初目的是什么？我心中有一种纠结的情绪。

  黑岩仁像是看透了我心里的想法，于是说：“我并不是要求你现在马上就作出决定。今天就到此为止。你如果冷静思考后有了答案，到时你再过来一次。”




可靠的同事值得信任

  当天晚上，公司举行了一场聚会，参加的人都是参与此次改革项目的年轻人，有将近20人。聚会时的氛围比以前明显好了很多。放在以前，只要一上酒，大家就开始八卦公司内的传闻，或者轮流发牢骚。现在，聚会时大家谈的都是工作方面积极向上的话题。如果聚会时能有这种氛围，这家公司应当不算太差吧？

  在人声嘈杂当中，我发现旁边坐着一位女同事。

  她已经在公司工作了三年，就是在黑岩仁和本间部长针锋相对的时候最先举手发言的那位。

  “青野，你真的要辞职吗？我听说你要辞职的事了。”

  她既然这样问，我也坦白地说：“关于这件事，我也觉得有些无情，但是，说实话现在自己还有些迷茫。在这次改革项目之前，我一直在考虑跳槽的事情。但是，最近公司不是逐步走上正轨了吗？所以，感觉继续留在现在的公司也不错。”

  “绝对不行！”

  “为什么？”

  “我认为青野你应当去一家更好的公司。咱们的公司，只有那些会撒谎、耍小聪明的人才能出人头地。但是，青野你太过老实。我知道你在担心我们的事情，但是其实不用担心，销售部的事情就交给我们吧。青野你应当去一家更能够认同你价值观的公司。”

  这真是一种有说服力的观点。确实，我可能在潜意识里夸大了自己的作用。有没有自己在，这家公司都不会有什么改变，相信公司一定会没事的。我一瞬间有些悲凉，发现自己并不是公司的明星人物。

  同时，我又感觉有些小看了自己。说不定有其他公司很需要我这样的人，这也是事实。

  黑岩仁曾经说过，在换工作最后的阶段，那些一直帮助自己的前辈以及那些崇拜自己的后辈都会给予支持，这种情况有很多。我有时可能觉得离开公司有些对不起这些支持自己的人，但是，当你实际与这些人聊了之后，会发现很多惊喜。因为这些善于理解的人与自己想的不一样，他们会从背后坚定支持你。

  于是，我对她说：“谢谢你。现在有一种终于作出最后决定的感觉，内心充满积极向前的动力。谢谢你！”

  我已经决定好了。但是，我并不想首先将自己的决定告诉黑岩仁。

  最先知道我的决定的，应是我最近借口工作忙，一直逃避的人。最近，我和女朋友一直聚少离多，所以一直没机会将自己跳槽的事告诉她。在聚会结束回家的路上，我和女朋友约好了见一面。

  她出现在我们经常去的那家店，身上穿着白色的连衣裙。现在想起来，她脸上的表情比平时显得更加坚毅。

  我盯着天花板，回想着这半年发生的各种事。

  该从何处说起呢？她能够理解我换工作的事吗？

  上一次见面还是两个月之前了。

  干杯之后，她一直在说自己的近况以及我们俩的朋友结婚的事情。我默默地听着，她看起来精神不错。

  听完她的近况之后，我对她说：“我想换一份工作。”

  她的表情一瞬间僵住了但她装着正常的样子。

  “换工作？那你要离开现在的公司吗？”

  “嗯，之前曾经跟你提过，我还是觉得应当换一份工作。”

  “跳槽的公司是什么样的？确定了吗？”

  “还没有确定。但是，我想去一家在行业内具有发展潜力的风险企业。你怎么看？”

  “我怎么看？这样好吗？为什么要去风险企业？工资待遇怎么样？”

  “说实话，工资可能在短期内比现在有所下降。但是，如果从未来的角度考虑的话，这种公司是最合适的，以后年收入也会增加的。”

  “但是，未来的事情不可预期。如果失败了，该怎么办？据我所知，有很多前辈从大公司跳槽后都很后悔。我觉得你离开现在的公司太可惜了。”

  女朋友大学毕业后就一直从事现在的工作，从未跳槽。她的母亲也是与自己的同事结婚后成为家庭主妇，所以整体而言，在人生规划方面，她们都是一种保守的态度。

  “但是，我压根不知道能在现在的公司安逸到什么时候。”

  “说什么呀！你大学毕业后好不容易才进入现在的公司。我完全不能理解，你离开现在的公司去别的公司有什么意义。”

  “但是……”

  “不要说了！结果你还是完全不替我考虑考虑！我知道了。”

  “不是这样的。我觉得这是对我们两个人来说最好的选择。相比工资待遇，通过跳槽我能够提升自己的市场价值。”

  “不是！青野，你一直都是这样，所有的事情都是自己一个人决定。这种事情不是你沉默两个月之后就能轻易对我说的事情。”

  “我是不想让你担心。”

  “是这样吗？你总是说这样的话。”

  这时候我深切地感受到换工作的难度有多么大。女朋友深深吸了一口气，继续说道：“在我们没有见面的两个月时间内，我考虑了很长时间。”

  一种不好的预感袭来。

  “感觉我们还是做朋友比较好。”她面无表情地说。

  我的胸口有些隐痛。当天，我们分手了。




与伴侣交流时，共鸣最重要

  “决定了吗？”

  决定换工作后，我再次来到了黑岩仁的办公室。黑岩仁用一种试探的目光看着我。与女朋友分手是对我的一次重大打击，但是，我内心并未因此动摇。

  “决定了，还是决定要离开现在的公司。之前，我认为现在的公司还是需要自己的，但是，后来我知道这只是自己的一种自大表现。另外，说不定会有其他企业需要我这样的人。这是一个后辈教我的。”

  “这样啊。确实，在换工作的最后阶段，会有一种不安，认为如果自己离开了，工作就难以维持了。但是，工作一定会照常继续下去。公司就是这么一种存在，离了谁都能运转。”

  “是的。关于换工作的迷茫我已经没有了。但是……”

  听我讲完和女朋友吵架的过程后，黑岩仁苦笑了一下，接着又用他一贯的口气对我说：“原本与那些不能产生共鸣思考的人交往，本身就是一种失败。”

  他的回答正如我所料。黑岩仁继续说：“毫无疑问，结婚和换工作是两件完全不同的事情。你因为考虑这样继续下去，自己的市场价值会不断减少，所以才试图跳槽。但是，这与你是否要结婚没关系。你完全就是将这两种不同次元的事情混淆在一起。但是，你自己也有过错。”

  “我的过错？”

  “是的。那就是没有及时分享你的感情。当你最初考虑跳槽的时候，你那时候是一种什么样的心情？是不是不安？如果你本人都感觉到一种不安，那么其他人肯定会更加不安。你周围的人没人比你更清楚公司的现状和跳槽目标公司的魅力所在。对于未知事物感到不安，是自然而然的。”

  “所以，我也曾尝试和她沟通……”

  “任何事情，只靠逻辑是行不通的。重要的是用一种能够引起对方共鸣的脉络进行沟通。”

  “引起共鸣的脉络？”

  “是的。当你的伴侣反对你换工作的时候，你需要记住三点。”

  说到这里，黑岩仁在纸上写下了逻辑、共鸣、信任三个词。

  “第一个是逻辑。要告诉对方你为什么要换工作。比如，具有大公司从业经验的话，那么将来更容易跳槽到小公司。如果换工作后工资只有原来的80%，而家里还有妻子和孩子的话，这种情况下，另一半一般都会反对的。特别是女性，看待问题比较现实。所以，你要尽可能向对方解释你换工作的理由。比如告诉对方，换工作之后，短时间内工资可能会减少，但是从长远来看，继续待在现在的公司情况会更糟。这就属于逻辑的部分。但是，如果你即使给对方解释了换工作的理由，对方还不能接受的情况下，该怎么办呢？这个时候就需要共鸣。”

  “这是什么意思呢？”

  “比如我们之前聊过的那对夫妇，男的在一家商社工作，妻子离职后专心于孩子的教育。男的平时比较忙，晚上回家通常会很晚，只有周末的时候才能帮助做些家务。看管孩子做作业或者孩子平时的教育，基本上都是妻子负责。此时，如果偶尔请假在家休息的老公一副自以为是的表情谈论着自己对于孩子的教育方法，那么妻子会说什么？我相信，妻子此时一定会发怒的。你什么都不知道，但是牢骚不断，别人不发怒才怪呢。因此，妻子比任何人都更了解孩子的教育，在孩子的教育问题上比任何人更有发言权。”

  “确实是这样的，这种情况下，无论是谁都会发怒的。”

  “真的是这样吗？如果是这样的话，那么，工作是不是也是这样？在工作上，当事人比其他任何人都更了解公司的情况，在工作上更有发言权，最后换工作的也是这个人。为什么要换工作，为什么现在的公司不行？他本人最清楚公司的情况，最不安的也是他本人。已经有了下定决心离开公司的理由，这种情况下是不是应该离开公司？还需要别人来指点吗？这是不是和刚才的孩子教育问题一样？也就是说，‘比任何人更了解实际情况，比任何人更有发言权的人是谁’这一点很重要。”

  “原来是这样啊!”

  “你要注意，为了引起伴侣的共鸣，一定将自身置于与对方同一水平，用对方能够理解的语言和比喻进行沟通。如果用市场价值或生命周期这样抽象的概念给处于迷糊状态的对方解释的话，只会让对方更加混乱。”

  听过后，我感觉自己好像确实犯了一个很大的错误。

  “这就是做决定的本质。所谓的做决定应当是能够获得充分的信息，并且最具有发言权的人做的。可能有一些内容只有当事人自己清楚，但是，最后对方还是不得不去相信你。难道不是这样吗？也就是说，在与伴侣沟通的时候，有三个步骤：一是确定沟通的逻辑；二是引起对方的共鸣；三是让对方能够相信。那些在与伴侣沟通后放弃了跳槽想法的人一般都是欠缺第二个步骤。”

  听完后，我心里想，如果你早点告诉我就好了。


第7章　工作应是喜欢做的事——找到理想下家




作为生存手段的工作和作为目的的工作

  在与黑岩仁交流后，我又接连参加了三家公司的面试。这三家公司都在处于成长状态的行业领域内，而且都是自己从中能够获得技术资产的公司。

A公司：医疗服务领域的广告销售综合管理岗位


B公司：教育领域风险企业的产品研发岗位


C公司：销售支持IT服务的候补产品经理




  选择这三家公司的理由如下：

  首先，医疗（A公司）是在当前人口不断减少的大环境下，顾客数量反而不断增加的为数不多的发展型产业。现在的医疗业务存在很多传统的方法，很多时候医生的诊疗都依赖经验和直觉。这家风险企业尝试发挥大数据的作用，为医生的诊疗活动提供支持。

  对这家公司，我有一点一直放心不下，那就是虽然医疗行业处于发展上升期，但是，自己对这一块的业务并不怎么感兴趣。而且还可能会到海外工作，这是阻碍我作出决定的一个因素。以上是我对这家公司的感受。

  其次，教育领域的风险企业（B公司），这家公司非常吸引人。公司社长对公司未来的远景描述非常清晰，听了对方的介绍后，我产生了一种莫名的兴奋感。

  国内教育市场规模随着人口的减少而不断缩小，但是，教材、学习形式、教育方法面临的效率问题比医疗领域更加严重。为了突破这种现状，风险企业不断涌现，因此，整个市场处于一种发展状态。这家风险企业的业务是将教师每次授课时都需要重新制作的讲义进行格式化，再提供给用户，现在一部分私立学校已经开始使用这样的服务。

  最后，销售支持IT服务（C公司），在面试之前我就对这家公司有一个不错的印象。因为我在从事销售工作的时候使用过这家公司的产品，比较了解这家公司产品的优点。对于销售人员来说，最重要的就是“销售自己认为有价值的产品”。

  而且，我也想着趁现在积累一些无形服务的销售经验。我现在只有面向法人机构销售（印刷机器）的技术资产，但是，黑岩仁曾经说过，“即使都是面向法人机构的销售工作，在如今的时代，相比销售有形产品，那种销售无形产品的技能，其生命周期更长久。现在，整个国家都进入一种服务产业化的状态中，处于发展状态的产业基本上都是提供无形产品的产业”。如果销售的产品不是一种固化的产品，而是能够掌握根据顾客需求，提供不同解决方案的定制型服务销售技能的话，那么未来自己可选择的空间就会越来越大。

  我一直期待着这三家公司的面试，面试后发现了一些与自己的期待不同的东西。

  在C公司面试时，印象特别深的是对于我提出的“竞争对手有哪些”这个问题，一个自称项目负责人的面试官这样回答：“首先，从狭义上看，竞争对手就是数量众多的同行的云端销售支持服务。但是，从广义上看，我们公司的竞争对手可以定义为‘纸张和记事本’。”

  “纸张和记事本是竞争对手吗？”

  “是的。所谓的销售工作平时都是怎么做的？实际上很多公司现在在销售管理方面还是通过纸张和记事本进行管理。但是，如果使用数据库服务的话，就能够在最短时间内检索到公司以前的销售记录以及交易数据。不论在什么时候，不论是谁，都可以查阅这些数据，这对于公司来说是一笔很大的财富。比如，如果只有一张客户的名片，但是能够在公司内共享的话，那么就可以构成一个很大的数据库。”

  “确实如此。所以，纸张是公司的主要竞争对手？”

  “是的。另外一个就是记事本。公司内的讨论会为什么一般都要30分钟或1个小时？实际上20分钟就可以结束的会议，为什么最后开到了30分钟，原来40分钟就足够的会议，最后却花了60分钟？在现在的社会，应当缩短工作时间，让人们能够有更多的时间享受闲暇时光。但是，如果开会时间都是60分钟的话，那么每天会议的次数和用于其他工作的时间都会受到影响。面对这种情况，该怎么办？我们想到了记事本。为了改变这种现状，需要改变一下记事本的形式，也就是时间的分配利用。”

  听完对方的解释，我感觉很有意思。面试官看起来只有25岁左右。在这个年龄，就能够用一种崭新的视角发现产品的价值，这是我现在所在公司没有的人才。

  于是，我继续问道：“那我能不能问一下，您加入这家公司最初的原因是什么？”

  “有两个。一是自己喜欢这项服务。我和你一样，之前的工作也是销售。当时，在工作中使用过现在这家公司的这项服务，感觉很方便。另外一个就是提升自己的技能，也就是说选择来这家公司是分析自身市场价值后作出的决定。现在这个时代，真的是越来越便利了，无论是买什么，还是卖什么，只要有一个应用软件，一切都变得很简单。但是，带来这种便利生活的企业，在效率方面还存在很多低下的情况。例如，刚才说的销售活动就是其中之一。”

  “是的。”

  “今后，在这个领域内，将会有更多能够提升效率的好的服务产品出现。如果现在能够在这里做出成果，那么一定能够提升自身的技能。从公司角度来说，也会明确告知求职者能够提升其自身的技能。因为不知道员工会不会一直待在公司，所以，公司会积极为员工提供成长的机会。这里就是这么一种氛围，反而吸引了更多优秀的人才。所以，我们公司的离职率不高。”

  这家公司就像黑岩仁曾经说过的，“公司的员工有能力去其他的公司，但是员工却不会辞职，这样的公司才是最有潜力的”。

  我对对方的话非常认同。

  他所说的两个原因，前者是关于“目的”。如果销售的产品也是自己喜欢的产品，那么对自身而言就类似于“做真正喜欢的工作”。

  而后者则是关于“手段”。根据工作的生命周期理论，应当选择那些岗位有可能不断增加的公司。在这家公司，自己喜欢的工作与生存所需的东西之间，存在一种合理的平衡。

  而且，让我印象更深刻的是对方说话时那种充满自豪的神情，这种感觉能够从其言语中轻易察觉到。面试官认为自己现在正在做的事情是有价值的，而且非常享受现在的工作。

  面试结束后，我选择这家企业的愿望更强了一些。

  对于工作的人来说，“是否对自己公司的产品和服务感到自豪”这一点非常重要。

  当天晚上回到家之后，我开始准备次日工作的相关事务。现在一边找新的工作，一边继续眼前的工作，真的非常辛苦。

  周六和周日基本上就是准备面试。完善简历，与人见面，调查面试公司的情况，总结自己去面试公司的动机，等等，在做这些准备工作的时候，时间过得很快。

  我一边冲澡，一边想起了面试时的情形，回想着面试官充满自豪的神情。

  如果工作让人感到愉快，而且可以学习一些能让自己自食其力的知识，这应当是最好的结果了吧？但是，如何发现自己喜欢的事情是什么呢？

  洗完澡之后，我打开了电视机。

  电视上正在播放一位非常有名的笑星的节目，我看着节目，感觉他似乎非常高兴，不停开怀大笑。

  这些人应当非常喜欢逗人笑的工作吧。

  电视节目中的这些人，看起来一直在坚持自己喜欢的事情。

  那么，我自己呢？工作对于我来说是一种手段，还是目的？对于这个问题，我想请教一下黑岩仁。在这种想法之下，我开始期待明天黑岩仁的授课了。

  今天是向黑岩仁汇报面试情况的日子。我将面试的情况大致介绍了一下之后，问起了昨天晚上自己想到的事情。

  “黑岩先生，您之前曾经说过很多次，要掌握生存的技能。”

  “是的，怎么了？”

  “最近我开始思考，工作难道真的只是一种手段吗？那些工作的人当中，有人就很明显是‘喜欢才做的’。这些人看起来并不像是为了‘获得生存的技能’才工作的，而是因为喜欢才工作，最后获得了生存所需的技能。如果是这样的话，那么我觉得应当有追求工作价值的方法。”

  “工作价值？你觉着靠这个东西能有饭吃吗？”

  “说实话，我并不太清楚。只是感觉除了追求市场价值之外，还有其他的工作方式。所以，今天想向您请教一下。这对于您来说是工作的目的，那么，对于您来说工作的价值是什么呢？”

  “金钱啊！不要让我说这种理所当然的事情。挣钱，这就是工作的目的。”

  “真的是这样吗？”

  “是的！”

  但是，我对于他的答案并不认同。

  “我感觉在从事咨询工作时，黑岩先生并不是这样的人。能够从您的身上感受到一种对年轻人的期待。您说的那些话，是那些只将金钱作为目的的人绝对不可能说出来的。而且，对于我，您也是全力在帮助。所以，说得不好听点，眼中只有金钱的人应当是更加冷酷无情的人。不是这样吗？”

  黑岩仁没有马上回答，他的脸上出现一种第一次碰到难以回答的问题的表情。沉默片刻，他才开口说：“真是无聊的问题啊！我讲的一切都是为了让你们能够有些改变。除此之外，没有其他意思。”

  这个时候，进来拿资料的赤神亚里沙难得插嘴道：“哈！真的是这样吗？”

  赤神亚里沙接着说：“我跟着社长好多年了，我觉着对于社长来说，工作是比金钱更重要的东西。难道不是这样吗？青野，社长他并不是看上去的那样，只根据金钱选择客户。一定要弄明白为什么要进行变化之后他才接受咨询委托的。”

  “果然是这样。”

  黑岩仁脸上一副不满的表情。

  “真是无聊！不要说这些没用的话。”

  但是，赤神亚里沙却一副毫不在意的样子，若无其事地接着说：“另外，黑岩先生每个月还从事专业志愿者活动呢，就是那些专业人士从事的志愿者活动，他会无偿给那些失去双亲的孩子进行职业教育。教授的内容包括销售技巧、市场营销、会计、设计等，认真教授这些孩子在这个时代生存和发展的技能。”

  “还有这种事啊？”

  “你知道黑岩先生为什么做这些事吗？因为他自己年轻的时候，因为没钱，吃了很多苦。孩子不能选择自己的父母，所以，他希望这些不能选择父母的孩子能够获得自力更生的技能。就是在这种想法之下，他才从事专业志愿者活动的。这难道是眼中只有钱的人会做的事情吗？”

  我的胸口一阵灼热，原来他是为了掩饰难为情才这么说的啊。黑岩仁继续保持沉默。

  赤神亚里沙站起身来，走到书架旁，从抽屉中取出了一样东西。

  原来是一张照片。

  “看看这个。左边的是我，旁边就是年轻时候的黑岩。”

  照片中的人应当是小学时代的赤神亚里沙以及30岁左右的黑岩仁。照片中的黑岩仁满面笑容。

  赤神亚里沙无视黑岩仁的制止，继续说道：“我就是得到他帮助的孩子之一。当我在人才公司变得同流合污的时候，是他介绍我做社长秘书的，黑岩的话还是很有分量的。年轻时的他总是说要做自己喜欢做的事，一直强调要找到自己的天职。对于我来说，秘书这份工作毫无疑问就是我的天职。”

  原来如此，这样说的话，确实赤神亚里沙和黑岩仁之间并不像是雇主和雇员之间的关系，而是彼此之间建立了一种信任关系。所以，黑岩仁才会叹气。赤神亚里沙继续说：“所以啊，为了金钱去工作，这是撒谎。是他为了掩饰难为情才这么说的。我真的希望青野你能够追求比金钱更有意义的东西。是不是这样啊？”

  黑岩仁回答说：“同一件事，说法不同，效果迥异。我只是想告诉他作为一名专业人士生存的技能。”

  我马上接着说：“但是，听一起进公司的横田说，这一次的咨询费用，比黑岩先生平时的咨询费用低了很多。对此，横田感觉有些不可思议，所以就调查了一下，发现原来黑岩先生对于那些业绩不好的公司，基本上都不收取咨询费的。而且，黑岩先生接手的都是其他咨询专家避之不及的公司，所以就有了‘让公司破产的男人’这么一个称号。是这样吧？”

  黑岩仁回答说：“这些家伙都是胡乱猜测。”

  “但是，实际情况应当是这样吧？”

  “好了！我告诉你实情吧。我帮助那些将要破产的公司并不是仅仅为了金钱。”

  “那是为了什么？”

  “教授‘跳槽思维’和帮助将要破产的公司都有一个共同的目的，那就是创造一种环境，让工作的人真诚地面对自己，敢于直言正确的事情。为此，在原来的公司之外，还应有其他的选择余地。也就是说，要让所有人都能获得换工作的能力。所以，我才教授换工作的思维方式。”

  “原来如此。”

  “但是，所有员工一起跳槽这种事在现实中也不是不可能的。所以，需要推进公司重组，彻底斩断公司内的惯习和人际关系，创造出一种让员工能够安心工作的环境。越是发展不好的公司，公司的关注点越是收缩到公司内部，这样的话，那些毫无根据的谣言和公司内的政治、附和领导的压力等就会扼杀员工的精神。也就是说，那些将人作为工具使用的公司才会想着去支配人。这种情况是绝对不允许的，所以要打破这种环境。仅此而已。”

  “这样的话，我们可以在工作中真诚地面对自己。是这样吧？”

  “是的。这就是我的工作价值，也是我工作的动机所在。在这个意义上，作为一种手段，我不会免费开展这些工作。所以，对于你来说，如果将工作看作一种目的去追求的话，也是可以的。但是，不要想着让别人也拥有工作的价值，并不是所有的人都会追求工作的价值。”

  可能确实如此，我也许就属于那种执着于工作价值的类型。




工作无乐趣则只能臣服于金钱

  “但是，一个事实就是社会会偏袒那些‘追求工作价值的人’。”黑岩又提到。

  “这是为什么呢？”

  黑岩仁继续说：“无视工作价值，在感觉不到快乐的情况下工作，这恐怕就是这个世界上最简单的事了。所以，人们才会选择这种方式。你可以想象一下，假如你问100个走在路上的人“你为什么工作？”不同的人可能会给出不同的答案，有的人说是为了家庭，有的人说是喜欢工作。如果此时你再问一下，如果工资减少一半，那你还会继续现在的工作吗？此时，会有一大半的人给出否定答案，他们会说自己将选择换一份工作。基本上所有的人最后都会臣服于金钱。是这么一种情况吧？”

  “原来如此……”

  “对于普通职员来说，挣钱就相当于臣服于金钱，被金钱所收买。你拿出自己的时间出售，而这些时间则被投资家或经营者所购买。这是最简单的一种选择。但是，未来的社会可能会变得完全相反。”

  “相反？难道是说从事自己喜欢的工作变得更简单了？”

  “不是的，有些不同。是说那些虽然嘴上说讨厌工作，但是还不得不继续工作的人的数量可能会减少。在工作中做自己喜欢的事情，是在未来的社会提高生存能力必不可少的条件。未来，那些不能从事自己喜欢的工作的人，可能会首先被社会淘汰。”

  我有些吃惊，片刻后提问：“那些不能从事自己喜欢的工作的人会首先被社会淘汰？不应当是我们放弃了自己喜欢的工作，所以才能获得报酬吗？”

  “你听好了，你觉得为什么虽然工资待遇不高，但是婚礼策划、美容、电视制作等这些行业和公司的求职者依然络绎不绝？因为这些工作当中包含着创造性的要素，人们能够从中感受到工作的价值。相反，那些程式化的工作，一般都不受大家欢迎，而从事这些工作的员工的待遇，如果是正式员工的话，很多时候都会比婚礼策划从业者高出很多。因为这样的工作，如果不能提供具有吸引力的报酬的话，就很难吸引员工。可以说，程式化的工作，花费的成本就会很高。也就是说，从投资家或经营者的角度来看，这些工作是很容易通过技术手段替代的，而且用技术手段替代人工后，能够减少很多成本。这是我以前曾经告诉过你的。”

  “想起来了，您曾经在‘工作的生命周期’部分介绍过。”

  “不仅如此，现在生活的成本不断下降，即使不选择一个栖身之所，也可以免费或者以较低的价格获得很多东西。也就是说，很快就要进入人们不必工作就能够生存的时代。”

  “确实如此，没有栖身之所，现在也能生存下去。”

  “那些缺乏工作价值的程式化工作被新科技所替代，生活成本也将随之下降。如此一来，未来社会上的工作可以主要分为三种类型。”

  “哪三种类型呢？”

  “非常简单，假如你不需要再工作了，那么你会选择下面三个选项中的哪一个？一是作为一种工作，继续从事自己喜欢的事情；二是尽量减少工作，专注于自己的兴趣；三是虽然不喜欢，但是还要继续现在的工作。”

  看到我似懂非懂的神情，黑岩仁补充道：“第一种一般是那些喜欢工作的人选择的道路，这些人会继续工作下去。第二种是将工作的时间减少到最低限度，然后专注于自己的兴趣爱好。最后一种是因为某种理由，虽然不喜欢工作，但是还要继续现在的工作。理由可能是想过更好的生活，或者希望得到别人的认同。那么，你会选择哪个？”

  “我可能会选择第一种，或者第二种。”

  “这样啊，很多人都会选择第一种或第二种。但是，现实情况是什么？现实就是大多数人被金钱所俘虏，虽然不喜欢现在的工作，但是还要坚持工作。感觉社会上应当有五到八成的人属于第三种。不久的将来，就会有一种大规模的迁徙，那些不喜欢现在的工作，但是还不得不继续工作的人，可能就会迁徙到选择自己喜欢的工作，或者迁徙到专注于自己的兴趣。”

  “原来如此。这不是很好吗？”

  “是的。但是，那些之前一直不喜欢工作的人，现在如果让他们去寻找自己喜欢的事情，这个过程并不容易。而且，想通过工作去实现这种目的则困难重重。这就是社会发展的趋势，所以这也是必须找到‘自己喜欢的事情’的重要原因。我给你布置一个作业，下次过来的时候告诉我答案就可以。对于你来说，‘喜欢的事情’是什么，你自己去寻找一下这个答案的要点。”

  我感觉自己马上就要接近目标了。但是，我也因为一时找不到接近目标的道路而感到烦躁不安。

  “青野！”

  在走出办公室之前，黑岩仁叫住了我，对我说：“下次是最后一堂课了。”




绝大部分人并不需要“自己想干的事”

  可能是因为我事前做了详细的调查，所以之后的面试都进展顺利。

  但是，面对黑岩仁布置的“寻找自己喜欢的事情”这个作业，我一直没有找到答案。很少有这样的幸运儿，能够找到一份工作，同时有机会思考自己是否喜欢这份工作，而正是在这种环境中，我已经不清楚自己喜欢的事情是什么了。

  最后一课开始了。

  我将自己真实的感受告诉了黑岩仁。

  “上次授课之后，我一直在思考这个问题。但越是考虑自己喜欢的事情是什么，我越是变得糊涂起来。当然，还是找到了一些‘稍微有些喜欢的事情’，比如说音乐或者电影等。但是，至于‘自己非常想干的事情’，则没有找到。”

  我当然有“自己喜欢的事情”，除了音乐和电影之外，也包括美食和体育等。但是，却没有“自己非常想干的事情”。黑岩仁说：“你真是白痴。如果你真的有自己非常想干的事的话，你现在就不会出现在这里了。重要的是你应当清楚，大部分人都没有找到那些无论如何都难以割舍的‘自己喜欢的事情’。注意，你不需要那些自己从内心真心喜欢的事情。”

  “什么？！不需要这样的事情？这是为什么呢？”

  “人可以分为两种。像你这样的人属于那种不需要自己从内心深处喜欢的事情的类型。对你来说，需要从内心真心喜欢的‘状态’。”

  “状态是什么？”

  “之前，我的一位老师曾经分析出了成功人士使用的语言。通过他的分析结果，我知道了那些喜欢工作的人使用的语言有两种。”

  说到这里，黑岩仁站起身来，在白板上写了起来：

重视to do（事情）的人在思考问题的时候，会问自己要什么。这样的人拥有明确的梦想和目标。


重视being（状态）的人重视自己想成为什么样的人，想处于一种什么样的状态。


  “首先，有一组人会通过‘to do’（事情）表达自己在工作中的快乐。比如说，给这个社会留下一个创新性的产品，或者将公司做大。另一方面，也有人会通过‘being’（状态）表达自己在工作中的快乐，比如，受到周围人的尊敬，或者在社会上有影响。也就是说，享受工作乐趣的方法各不相同。如果将这两种方式混淆的话，那么事情就会变得复杂起来。你认为你自己属于哪种类型？”

  “我希望自己成为有明确to do目标的人。但是，自己实际上应当属于后者。”

  “是吧！实际上，99%的人和你一样，都属于being类型。而且，99%的人一直在探求‘从内心喜欢的事情’这种幻想，很多人因此而彷徨和迷茫。因为世上的成功哲学都是由剩下的1%的to do类型的人写的。这些人会告诉大家应当追求自己喜欢的事情。但是，这两种类型的人成功的方法是不同的。所以，如果你参考后者的建议，就会变得彷徨起来。”

  “原来对于很多人来说，并不需要从内心真心喜欢的事情。”

  “是这样。能够拥有自己喜欢的事情当然很好。如果没有，也不要悲观。因为自己一定能够找到‘自己在某种程度上想干的事情’。而且，做一个being类型的人也完全没问题，绝大多数人都是这样。”

  突然发现，我一直在盯着黑岩仁的脸认真听他讲话。

  因为没有明确的想干的事情，借用黑岩仁的话，那就是作为being类型的人，我之前一直感觉到一种自卑。

  黑岩仁又说：“being类型的人到了某个年龄之后，无论在什么地方，都找不到‘自己从内心真正喜欢的事情’。但是，这也不是什么问题。这仅仅是自己重视的是什么这样一种价值观的不同而已，而不是自己妥协了。对于being类型的人来说，最重要的不是‘想干的事’，而是‘状态’。”

  “这是为什么呢？”

  “所谓的状态可以分为自身和环境两种：自身的状态和环境的状态。具体来说，你在电视上打过游戏吗？有一款角色扮演游戏，游戏中的主人公通过打败敌人，最终实现了自己的目的。”

  黑岩仁突然提到游戏的事情，我感觉有些不可思议。

  我回答说：“玩过。这与游戏有什么关系？”

  “其实，无论是游戏还是体育运动，都是为了让人类这种动物高兴而产生的。所以，大家都喜欢游戏或体育运动。如果仔细分析游戏或体育运动的案例，你就会清楚享受人生的关键所在。通过文献研究发现，决定有意思程度的因素至少有两个。一是自己的状态，主人公是否具有相应的战力，主人公是否可以信任。二是环境的状态，紧张和放松之间的平衡是否处于一种让人舒心的状态。”

  黑岩仁继续加重语气说：“对于being类型的人来说，首先重要的是作为主人公是否具有与自己现在所处的位置相适应的战力。你可以试想一下，如果主人公太过软弱，是不可能战胜敌人的，这种情况下，这款游戏还会有意思吗？”

  “确实如此。看着好像马上就要被打倒，却没有被打倒，因为主人公具有相应的战力。”

  “对吧！很多人从很小的时候开始努力工作，或者从事体育运动训练，在‘即将被打倒，但是没有被打倒’的环境中成长起来。也就是说，being类型的人首先需要知道的是，自己作为主人公是否具备与环境相适应的战力。”

  我有一种之前对世界的认知即将颠覆的感觉，有一点点兴奋。

  “原来是这样啊。但是，所谓的战力对于商务人士来说代表的是什么呢？”

  “就相当于市场价值，代表你的格子的大小，这就是商务人士的战力，就算公司倒闭了，你自己依然能够存活下去的战力。所以，我之前告诉你，首先要做的就是提升自己的市场价值。也就是说，为了能够享受工作中的快乐，必须在提升市场价值和公司对你的业绩要求之间掌握一定的平衡。”

  黑岩仁继续说：“但是，战力仅仅是一个方面。对于being类型的人来说，还有另外一个重要的方面，那就是要相信自己。”

  “相信自己？”

  “所谓的相信就是不要对自己撒谎。对于being类型的人来说，要实现相信自己这一点很难。当你不得不撒谎的时候，与那些用‘为了自己想做的事情不择手段’为自己辩解的to do类型的人不同，being类型的人在精神上没有逃避的空间。无论多么有能力，只要在工作上撒了谎，自己就不会原谅自己。”

  就好像自己的谎言被拆穿了，我的心脏开始跳个不停。

  “也就是说，对于being类型的人来说，重要的是提升自己的市场价值。在此基础上，当自己迷茫的时候，有选择的余地不让自己讨厌自己。对于这一点，你有没有什么感想？”黑岩仁问道。

  “我感觉自己在工作上一直在撒谎。自己一直认为公司的产品是没有价值的东西，却将这些东西卖给客户，这对于我来说是一件非常痛苦的事情。”

  “比如产品A。你应当知道，在考虑游戏是什么内容之前，如果你不能喜欢作为主人公的你自己，那么无论你打败了多少敌人，也不会感到幸福。工作也是一样的。”

  在黑岩仁建议的基础上，我总结了对being类型的人，在工作方面非常重要的几点原则：人可以划分为重视“干什么”的to do类型的人，以及重视“想做什么样的人，想处于什么样的状态”的being类型的人。99%的人都属于being类型的人，所以，如果自己没有“内心真心想做的事情”，也不要悲观。being类型的人享受工作中的快乐有两个必要条件，一是提升自身的市场价值，二是在此基础上尽量在工作中不要撒谎，如果不能认可自己的话，无论市场价值提升到多高，自己变得多强，都不可能享受“游戏”的快乐。




工作乐趣是由“紧张和放松的平衡状态”决定的

  我觉得今天讨论的话题非常有意思。黑岩仁继续说道：“讲到这里，只实现了50%。对于being类型的人来说，还有另外一个重要的‘环境状态’因素。”

  “这又指什么呢？”

  “你回想一下，在考试的时候，努力想解决问题，当考试结束的时候，有一种解脱的感觉。就拿大学毕业后求职的考试来说吧，努力准备相关的考试，考试结束后，你会有一种放松的感觉。如果拿工作来说的话，为了做好一次展示，自己很努力，展示结束后就会有一种放松下来的感觉。也就是说，人生就是在紧张和放松之间不断切换。”

  “确实是这样的。”

  “这种平衡如果变得过于放松，或者变得过于紧张，那么就到了换游戏的时候了。”

  “换游戏？”

  “是的。人作为一种不可思议的生物，年轻的时候获得成功，到了晚年过着一种别人羡慕的安稳且富足的生活，但是这并不一定能让人感到幸福。因为每个人都会有自己的‘紧张和放松的平衡’，如果晚年的生活只有放松的话，并不一定会幸福。我们再看一下那个角色扮演游戏的例子，游戏中一般都会交替出现弱的敌人和强的敌人，这是不是就像小鱼和大鱼之间的一种交替切换？”

  “确实如此。”

  “因为，如果只有战力较弱的敌人，那么人们就会感觉到厌倦。相反，如果只有战力强大的敌人，人们就会疲于应付。这种‘紧张和放松的平衡’就决定了所有的快乐。工作也是一样的。”

  黑岩仁继续说道：“那该怎么寻找这种平衡呢？首先，如果自己在工作上感觉到很紧张，那么就将面临的紧张状况写到纸上，然后数一下，再按照好的紧张情况和不好的紧张情况进行分类。在此基础上，如果半年之内好的紧张情况不到3个，那么就到了换游戏的时间了。相反，如果不好的紧张情况有10个以上的时候，那么最好就换一下地方。”

  听完后，我在笔记本上写道：每个人都有自己的“紧张和放松的平衡”，为了验证紧张和放松的平衡程度是否合理，可以将最近半年内出现的紧张情况写下来，如果不好的紧张情况超过10个的话，那么就需要换一下工作的地方，如果好的紧张情况不到3个的话，那么就尝试着挑战一下更难的业务或者自己之前没有做过的事情。

  “通过自己的主观判断所谓的好的紧张和不好的紧张，这样真的可以吗？”我疑惑地问。

  “可以的。作为一个目标，要注意一下这种紧张是由公司内部因素造成的，还是由外部因素造成的。如果上级给你施加了压力，要求你提高销售业绩，那么就将关注点放在公司内部。这种情况下，一般不好的紧张情况比较多。另一方面，如果在销售工作中存在与对手竞争的情况，自己需要向客户进行产品展示，面临着艰苦的谈判等情况，那么就要将关注点放在公司之外。在这种情况下，一般好的紧张比较多。”

  听到这里，我终于知道为什么公司改革之后，我感觉留下也是可以的了。

  我向黑岩仁坦承：“之前，我在工作中一直面对着各种紧张的情况，基本上每周都面临着高难度的目标。而且，公司全体员工都将关注点放在了公司内部。为了不惹怒上级，大家只能拼命工作。算了一下，在最近半年时间内，不好的紧张情况大概有20次以上。在这种情况下，自己感觉疲惫不堪，所以，才考虑要换一份工作。”

  “对于销售人员来说，完成销售任务的压力是很正常的事情。但是，像你这种情况，不信任公司的产品，没有通过销售方法弥补客户以使自己安心，自然会痛苦不堪。”

  “后来，在黑岩先生的帮助下，情况出现了变化，现在紧张和放松正处于最平衡的状态。换句话说，现在的心情不错。但是，这并不意味着不好的紧张减少了，而好的紧张增加了。整个环境其实还没有彻底改变，所以，我才要换一份工作。”

  “正是这样！”黑岩仁笑着说。

  我接着问道：“您刚才说作为being类型的人在某种程度上也能够找到自己喜欢的事情。那么，具体而言，该如何去发现自己喜欢的事情呢？”

  “从结果上来说，就是尽可能将‘自己擅长的事情’作为‘自己喜欢的事情’。首先，要做到这一点，需要记住的前提条件就是，对于being类型的人来说，自己喜欢的事情不是自己找到的事情，而是自己曾经忽视的东西。比如说，当你向100个孩子询问他们的梦想时，大多数孩子都会说出自己的某个梦想。但是，如果以相同的问题询问100个being类型的大人的话，你会发现很多大人压根不知道该怎么回答。也就是说，梦想并不是一个要去新发现的东西，而是自己在此之前曾经忽视的某个东西。那么，该怎么办呢？方法有两个。”

  说着，黑岩仁在白板上写下being类型的人寻找自己喜欢的事情的方法：一是从别人称赞自己擅长某件事，但是自己却一时反应不过来是什么事这方面着手去寻找；二是从自己平常的工作中完全感觉不到压力的事情着手去寻找。

  “首先关于第一点，人这种生物非常有意思，人们经常注意到自己不擅长什么事，而忽视了自己擅长什么事。你自己也是这种情况吧？你只注意到了自己不擅长的事情，而忽视了自己擅长什么事。”

  “是的。这一点我非常清楚。”

  “相反，如果别人赞扬了自己，但是自己一时间反应不过来别人赞扬的事是什么，那么你就应当留意一下，去探索自己擅长的是什么。所谓的自己喜欢的事情，对于当事人本人来说已经习以为常。所以，本人一般不会注意到自己真正的优势是什么。”

  “别人赞扬的，但是自己却一时间反应不过来的事情……可以是工作以外的事情吗？”

  “当然可以。我有一位朋友，他在写作方面就有很高的天赋，但是他自己并不知道。因为对于他来说，写作已经成了一件非常普通的事情。以前，虽然有很多人对他说‘你的文章写得很好’，他却反应不过来自己的文章好在什么地方。可能他觉得这是别人对他的恭维吧。而且，他觉得自己希望别人来赞扬其他的方面，但是为什么其他人总是赞扬他的文章写得很好，对此，他还变得有些坐立不安了。但是，当赞扬他文章的人多了，他开始逐渐意识到自己的文章可能写得真的不错，这可能就是自己的天分，所以，他逐渐喜欢上了写作。”

  “希望别人多多表扬一下自己其他的方面……非常有趣！”

  “关于第二点，在平时的工作当中，应当留意自己‘感觉不到压力的事情’，从中寻找自己喜欢的事。这是我听一位非常有才华的朋友说的。他年轻的时候就在研究领域显露头角，之后自己成立了一家公司。当公司要招聘几名员工的时候，他大吃一惊，因为他发现很多成年人都不知道‘自己想干的事情’。但是，认真观察自己的员工之后，他发现其实每个人都会有一些‘自己想干的小事情’。”

  “自己想干的小的事情？”

  “是的。这就是当别人感到压力很大的时候，自己却完全感觉不到压力的事情。比如说，在你们公司的销售部门，是不是有些人对每天去见新的客户完全不会感到有压力？”

  “确实如此，有这样的人。我对去见新的客户会感到一种压力，但是这样的人却好像感觉不到压力。”

  “这就像天职。这种人，即使面对困难的工作，也完全感觉不到压力。有一瞬间，你会觉得身边的人感觉就像家人或朋友，自己也能够很自然地开展工作，对于你来说，这种瞬间是在什么情况下出现的？”

  “对于我来说，是什么呢？现在能想到的就是在向新人传授经验的时候，我完全不会感觉到压力。这种时刻我感觉能够自然地表现自己，或者能够真实地面对自己。”

  “确实如此，你确实属于那种非常不擅长撒谎的人，所以，虽然你是从事销售工作，但是当发现自己公司的产品存在问题的时候，就开始变得犹豫不决起来。可是，当你向新人传授经验的时候，就会毫无保留告诉对方你认为100%有价值的东西。这可能就是你的天职吧。”

  “是的。我能够变得最自然的瞬间，可能就是在与别人讨论某个能够激发对方思维的问题时，或者是我一个人在一个安静的地方写邮件的时候。重要的是要想一想在工作方面，对于自己来说能够完全感觉不到压力的瞬间是什么时候，这样就很可能找到自己喜欢的事情。”




给自己贴上“标签”，拒绝平庸

  “我现在已经知道being类型的人发现‘自己喜欢的事情’的方法了。但是，感觉这种在不经意间出现的‘自己喜欢的事情’，要想具体地与工作联系起来，还是有些距离。”

  “不要把这件事想得太难。如果清楚了自己喜欢的事情，那么就将这件事作为自己的‘标签’。”

  “自己的标签？”

  “你知道未来的社会，什么样的人才是有竞争力的？那就是这些个体身上贴着‘标签’的人。所谓的‘标签’就是只属于自己的标语。由组织保护个人的时代已经结束。不知道什么时候，个人就会被从组织中踢出来。此时，即使只有一个‘标签’也可以，如果完全没有属于自己的‘标签’的话，你就会变成一件平庸至极的商品。”

  “平庸的商品是随时可能被替代的东西，是这样吗？”

  “是的。所以，不论是什么利基市场都可以。首先，你要思考一下你现在拥有的‘标语’。这个标语不是用来给别人看的。标语可以非常老土，也不必追求其内容质量多高。这种标语无论有多少都可以。”

  说到这里，黑岩仁站起身来，在白板上写下：开拓新市场的鬼才、发现现有客户需求的精英、项目风险的控制人。

  “像这种标语有很多。”他补充道。

  “比如，‘将来自己能够掌握的，就是自己希望做的事情’，这种宣言能不能作为自己的标签？”

  “可以！开始的时候大多是谎话连篇。比如说，可以包括理想或者憧憬等。但是，重要的是，自己要能获得这样的标签。如此一来，自己就能清楚应当做的事情或者选择工作的标准。比如说，你将自己定义为‘开拓新市场的鬼才’，那么为了让这个标签变得更加稳固，你就需要选择合适的工作。现在，你应该已经掌握了一个判断标准。这个标准不是‘市场价值的标准’，而是能够让你怦然心动的标准。”

  “原来如此，是要掌握这两种标准啊。”

  “所谓的职业生涯最终还是要落脚在设计上。所谓的设计就是基于某种判断标准，选择自己应当做的事情或者必须要做的事情。首先，要掌握这种标准，然后再考虑其他的事情。”

  黑岩仁喝了一口咖啡，接着说道：“在明确了自己喜欢的事情是什么之后，给自己贴上的‘标签’才是最强的。这不同于简单地把握自己擅长什么东西，喜欢的事情代表着让你在努力学习和实践的时候不会感到痛苦。”

  听完后，我在笔记本上写下：为了摆脱被替代的命运，应当给自己喜欢的事情以及自己不会感到痛苦的事情贴上“标签”，其中可以包括自己的理想或者自己现在还不会的东西；一旦贴上了标签，应当根据“是否能够让标签更加稳固”这个判断标准选择工作。

  当我沉浸在自己的思绪之中时，黑岩仁好像正凝视着另一个方向，那是一种能够看透人心的洞察，而且，给人一种深信人的价值的感觉。

  黑岩仁的培训此时也来到了最后一刻。

  我问了一个一直想问的问题。

  “在课程结束之前，有一个问题想请教一下。您为什么愿意帮助像我这样的年轻人？为什么像您这样从事公司改革的咨询专家要创造一个换工作的思维方式体系？”

  “青野，你要知道，所谓跳槽并不只是自己名片上的工作地址或者自己的工资待遇变了，而是能够给自己，给他人带来一个发展的机会。可能有很多人在现在的公司没有发挥的空间，但是在其他地方就会释放出耀眼的光芒。很多人用向那些将跳槽视为禁忌的公司表达忠诚的说辞糊弄自己。如果这样的人多了，那么公司本身也不可能发展。而且，如果人才的流动性一路降低的话，那么最终整个社会就完了。”

  “确实如此。将员工跳槽视为禁忌的公司会变成什么样，对于这一点我是有深切感受的。”

  “如果跳槽变成一件平常的事，那么就会出现完全不同的情况。人们不会再糊弄自己，每个人都能够从事正确的适合的工作，公司也会变成能够让员工感受到价值和意义所在的场所。我从内心相信，跳槽这件事能够改变日本社会。”

  “所以，您才说‘跳槽是一种善’吧。”

  “现在对于你来说，可能会认为我是那种被选中的人，但是，我自己也是通过换工作，从而拯救了自己人生的人。之前，我曾经在一家大型金融机构工作。这家公司是在社会上享有盛誉的公司，发展很稳定。但是，我每天的工作都很无聊，自己对工作的期待就是每周的周末和发工资的日子。所谓的工作就变成了生存的手段。但是，一个偶然的机会，我碰到了我的老师，在他的建议下，我写好了辞职信，并将辞职信一直装在口袋里。从此之后，工作开始变得愉快起来，但是，当紧张和放松之间的平衡被打破的时候，我就换了一份工作。最终，我找到了自己非常喜欢而且也恰好擅长的咨询工作。”

  “这样啊……”

  “是的。所谓的‘写好辞职信后，工作就变得快乐起来的年轻人’就是曾经的我自己。所以，我想这个社会上还有很多和曾经的我一样的人，这些人想离开现在的公司，去其他地方工作。”

  相比现在，黑岩仁换工作的年代，应当更将跳槽视作禁忌吧！而且那个时候，社会对金融机构工作的评价应当比现在更高，也没有人关注咨询这样的工作。他在换工作的时候，一定比现在的我更加需要勇气！

  黑岩仁继续说：“现在的你可能是随时可以被替代的齿轮。但是，如果换一个地方，很有可能就能发挥你的才能。那么，为什么做不到这一步呢？阻止你跨出这一步的原因，可能是虚荣心，也可能是你自己感到恐惧。而我想帮你打破这一切。”

  黑岩仁的话语中带着一种令人叹服的豪迈。

  “青野，你要知道，社会的评价等在人临终的时候都是浮云。无论是毕业于什么学校，还是在什么公司工作，这些东西在人接近死亡的时候都没有任何意义。你现在还没到需要考虑这些事的阶段，所以不需要改变。但是，如果你已经开始寻找自己想做的事情的种子的时候，就绝对不可以扼杀这个小小的种子。你应当重视能够将自己想做的事情的种子培养长大的这个过程。”

  黑岩仁的课程马上就要结束了，而此时，我的内心却涌现出能够再多说一些的迫切愿望。

  “确实，我之前对于找到自己想做的事情感到烦恼。在这半年当中，我思考了很多，终于找到了自己想做的事情。我想做的事情有两件，但是不知道哪个对自己更有吸引力。费尽心思，我也不知道答案是什么。”

  黑岩仁回答说：“在这个世上，最让人感觉恐惧的一个词汇就是“失败”。没有比失败更难定义、更残酷的词汇了。正如很多成功者所说的那样，只要最后取得成功，在这个过程当中经历的失败都是‘必要的’。也就是说，对于失败的认知因人而异。但是，在这个过程中，有一种东西会‘100%导致失败’，那就是下决心的时机，是自己的内心难以作出决定的时候。”

  “自己的内心难以作出决定的时候？”

  “是的。每个人在人生当中，都会面临需要自己独立作出决断的时刻。对于我来说，最初需要自己作出决断的时机就应当是换工作这件事了。如果此时自己难以作出决断，这也就变成让自己100%后悔的唯一条件。相反，对于那些能够当机立断的人来说，从长远角度来看，这些人不会遭遇失败。因为，这样的人即使被别人嘲笑，即使被别人当作傻瓜，但是他们能够在倒下之后重新站起来，继续朝着未来的方向行进。这就是与这个世界上所有的决断密切相关的最重要的真理。”

  此时，我想起了第一次见到黑岩仁时他曾经对我说过的一句话：换工作对于很多人来说，是其人生当中第一次需要自己作出决定的事情。正是如此，我自己在此之前，没有作出过真正意义上的决定。

  黑岩仁继续说：“绞尽脑汁，痛苦万分，但是依然想不到问题的答案，最后认为这个问题可能没有正确的答案。在二选一的选择中，无论选哪一个，你的人生都是没有错的。但是，如果最后有什么想对你说的，那就是……”

  我在等待黑岩仁最后的指教。

  “那就是将自身置于不断发展的市场当中。在此基础上，要相信自己，青野！”

  我将黑岩仁最后一课的内容整理了一下：阻碍你换工作的不是现实的危险性，而是自己的虚荣心或恐惧；选择是否错了，只有事后才知道，所以，导致失败的唯一的条件就是在需要作出抉择的时候，却难以下决心；如果能够将换工作看成理所当然的事，那么，那些获得选择空间的个人就会变得更加自由，那些能够吸引员工的公司也将变得更有吸引力。




思维方式决定一切

  从上次的最后一课之后，已过了三个月，我逐渐适应了现在的新公司。

  最后，我选择了那家IT企业。因为我觉得在今后还剩下的几年工作时间内，自己应当掌握一些科技发展前沿的东西。而且，能够销售自己信任的产品，给我带来了意想不到的工作乐趣。

  小时候，父母曾经跟我说过：“工作是一件困难重重而且很辛苦的事情。”我不知道他们为什么这么说。如果工作真的是这样的话，为什么有的人会想“一直工作到死”？

  如果是以前，我会认为能够享受工作是那些被选中的人才有的特权。但是，现在我的想法有些不同。

  选择工作这件事最终还是思维方式的问题。那就是在选择什么公司、和谁一起工作方面不要选错。而且，自己所处的位置也是“思维方式”的一种，是每个人都能解决的。

  “青野，午饭在什么地方吃？与以前的办公地点相比，现在这里到了吃饭时间，要排队的啊！”

  横田最后选择了我现在所在的公司。他可能就是被黑岩仁改变人生的年轻人之一吧。

  横田跳槽时曾问我：“你那边的岗位有意思吗？”

  “是的！完全没想到有一天自己会觉得工作是一件有意思的事情！”




后　记

  有不少人问我，“为什么要写这么一本书？”我是这么回答的：如果每个人都拥有“任何时候都能跳槽”这张谈判底牌的话，我相信全社会的企业都会变得越来越好。我们这个国家也会有所改变。

  现在已经是每两个人当中就有一个人会换工作的时代，但是，还有很多公司将“在公司内谈论跳槽的话题”视作禁忌。我希望通过这本书能够打破这种禁忌。打破这种禁忌不仅有益于职场人，同时也会给组织乃至社会带来正面的影响。

  著名企业家村上宪郎曾经说过：“那些最终换工作的优秀的人，当他们还没有离开的时候，一定会竭尽全力担负起公司这个‘轿子’不断前进。在辞职之前，这些人是会为了公司的发展努力拼搏的人才。相反，那些只想着一辈子抓住公司这根救命稻草的人，会装作抬着轿子的样子，实际上却不断把轿子往下扯。人事部门应当重点关注的不是这些往下扯轿子的人，而是那些三年后可能会离开公司，但是现在却拼命抬轿子的人。如果那些真心想抬轿子的人能够在公司工作几年，就应当抱着一颗感恩的心，不是吗？应当朝着这个方向，去改变人事部门的思维方式。”

  我百分百赞同这个观点。在读者当中，可能会有人认为发生在青野身上的事情有些夸大其词，或者很有把握地认为“我们公司不可能发生这样的事”。但是，当企业把员工跳槽视为禁忌，员工只会抓住公司这根救命稻草的时候，人们关注的重点可能就局限在公司内部这种毫无结果的争论当中。所以，如何形成任何时候、无论是谁都能够换工作的氛围，对于今后的公司来说非常重要。

  希望这本书能贡献跳槽过程中所有必需的知识，在最后阶段，能够给你勇气，助你一臂之力。正是在这种想法的支撑下，我尽己所能写作了此书。在现今的时代，当公司或组织不能保护我们的时候，我们自己应当牢固掌握的东西毫无疑问就是“换工作的思维方式”。而且，追求这种技能的人应当不仅仅只有你自己。

  现在放眼望去，你周围应当有朋友在为职业规划的事情感到烦恼。这些人可能是在大企业中工作，却陷入迷茫的朋友，也可能是虽然非常讨厌现在的公司，却不敢往前迈出一步的人，还可能是自身拥有才华，却成为“枪打出头鸟”对象的后辈。如果你感觉这本书比较有意思的话，那么请将这本书介绍给这些人，也许有人会因此而改变人生。我们一起去改变这个将跳槽话题视为禁忌的社会吧！

  在本书出版过程中，我得到了很多的帮助，在此表示感谢。首先要感谢的是井上慎平编辑，我从他的身上看到一种严谨负责、为了实现“最好”而不妥协的专业态度。正是在他的推动下，本书的整体水平提高了一个档次。其次是用专业的工作帮助本书推广的团队成员，特别是向牺牲了周末休息时间的长谷川嵩明、寺口浩大、伊藤凉、岩崎祥大、片见斗希生、清水信之、津仓德真、胜木健太、清原丽、梅田悟司等表示感谢。此外，为末大先生教给我很多知识，作为一名优秀的老师，经常给我提出意见。感谢大家的支持！

  最后，感谢一直以来支持我的家人和朋友。我之所以能够有今天，都仰仗大家的帮助。




附录　跳槽思维笔记



市场价值



  △测试市场价值的9个问题

  ● 如果公司变了，自己拥有多少有价值的技能？

  ● 上述技能的“保质期限”有多长？

  ● 拥有多少在其他企业通用的宝贵经验？

  ● 这种经验在社会上有多大的需求？

  ● 如果离开了公司，有多少人会愿意帮助你？愿意帮助你的人当中，有多少是有决策权的？

  ● 公司外有多少愿意帮助你的人？这些愿意帮助你的人当中，有多少是有决策权的？

  ● 所在的市场中，人均生产力是多少？

  ● 所在市场未来是否有发展前景？

  ● 自己的市场价值在未来有多少是具有发展潜力的？

  △市场价值是由什么决定的？

[image: formula]

  ● 技术资产就是能够应用到其他公司的技术储备，可以分为与岗位相关的“专业性”（比如面向法人机构的销售工作）和与岗位无关的“经验”（比如管理经验）。

  ● 人力资产简单来说就是“人脉”，代表有多少人会帮助你。

  ● 行业生产力是指一个人的毛利润，而这是工资的主要来源。



提升市场价值的方法



  ● 20岁的时候依靠的是专业性，30岁的时候依靠的是经验，40岁的时候依靠的是人力资产。

  ● 特别是那些计划生孩子的女性，不能只依赖公司的福利制度，更应当重视自身专业性和经验的积累，确保自身处于随时都能返回岗位的状态。

  ● 行业生产力根据市场的不同，会有20倍的差距。对市场价值影响最大的毫无疑问就是行业生产力。如果缺少技术资产和人力资产的话，那么就应当选择生产力高的行业或者“电梯处于上行状态”（今后会不断发展）的行业。



工作的生命周期



  ● 所有的工作都会按照生命周期产生和消失。

  ● 生命周期可以通过“替代可能性”和“岗位（雇佣的数量）”进行判断。

  （1）利基市场→开始的人。由于切入这个市场的人很少，被替代的可能性较小，但是岗位数量也相应较少。

  （2）明星→以赚钱为目的，不断有人加入。公司为确保可重复性，也开始对工作流程进行分解。

  （3）日常业务→为确保任何人都能够从事这项工作，推进标准化工作，被替代的可能性较大。

  （4）消失→不愿意落入第三种状态，公司开始用机器替代人工，工作的数量急剧减少。行业内所有公司的利润都开始减少。

  ● 进入处于发展状态中的行业领域，这本身就具有一种价值（对于后起的企业来说，最早入行的人就变成了有价值的人才）。相反，无论技术资产多么丰富，如果处于不断衰退的行业内，那么自身的市场价值也只会不断减少。



发现具有发展潜力市场的两种方法



  方法（1）有多家企业参与，关注不同企业处于发展状态中的服务。

  方法（2）关注突破现有行业低效率的逻辑。

  ● 不要想着在有100万人参与的游戏中获得第一名，而要第一个参与有100万人参与的游戏。

  ● 在具有发展潜力的市场中，会有几家能够成为大企业竞争对手，且处于快速发展状态中的风险企业。

  ● 从长远角度来看，有价值的东西和没有价值的东西会出现逆转。

  ● 押注在周围的人都不看好，但是有其存在道理，认真思考后发现是正确的事情上。



鉴别跳槽目标公司的三种标准



  △选择公司的三种标准

  （1）市场价值是否会提升。

  （2）是否有轻松的工作环境。

  （3）是否有发挥才能的可能性。

  ● “轻松的工作环境”与“市场价值”并不是相对立的，相反，从长远来看，两者是一致的。

  △确定有发挥才能可能性的三个问题

  （1）需要什么样的任务，期待对方发挥什么样的作用？

  （2）现在公司内评价较高的人是什么样的？为什么？

  （3）与自己一样通过社招进入公司的人当中，那些现在活跃的人在公司内的升迁道路是怎样的，现在负责什么业务？



识别好的风险企业的三个要点



  ● 竞争对手是谁？竞争对手是否也发展得不错？

  ● 公司一线的员工是否很优秀（风险企业的管理层自然很优秀，其他员工是否也很优秀）？

  →如果可以，最好直接和一线员工交流一下，在交流的时候，应当积极询问对方一些事情。向面试负责人提出“自己想在新公司工作久一些，想问一下在公司时间最长的一线员工一些个人的事情”，这种方法比较有效。

  ● 同行的评价怎么样？

  →最好的方法是询问知道具体情况的人，如果比较困难，那么可以参考一下网上的评论（一定与其他公司进行横向比较）。

  △大学毕业后应当选择的公司与通过社招选择的公司的区别

  ● 公司内部是否有重视社招员工的文化？

  →要注意那些董事都从大学毕业后一直在职的公司。

  ● 自己的岗位是否与公司的优势（引擎）一致？

  →如果选择的不是公司优势所在的岗位，那么很难获得决定权。

  →实际接触一下目标公司的产品和服务，记录下自己喜欢这些产品和服务的什么地方。如果能了解B2B企业的管理层和主要人员的背景（他们之前就职的公司和部门），那么就能知道公司的“引擎”是什么。

  ● 商业模式是不是无论公司的员工是什么样的人，公司都会持续发展？

  →不论公司的员工是什么样的人才，都始终有成长潜力的业务对于公司来说是非常好的，但是对于跳槽的人来说，其自身的市场价值就很难得到提升。如果依然希望进入这样的公司，那么就需要在获得技术资产和人力资产的基础上，一开始就以较高的职位进入公司。



求职中介的商业模式



  ● 一个想换工作的人，有两家求职中介给他介绍了A公司，那么最早将这个人介绍给A公司的求职中介有权获得报酬。所以求职中介都很讨厌求职者与其他中介接触，会尽可能早地将求职者介绍给企业，并试图让求职者接受他们的建议。



好中介的五个条件



  ● 向客户反馈他有什么地方值得称赞，入职后可能担心的地方（一定要问一下“有什么担心的”）。

  ● 能给客户提出对于其职业生涯来说有价值的建议，而不是仅仅针对求职本身好与坏。

  ● 能够帮助客户与企业交涉，延长答复的时间，提升年收入。

  ● 能够认真回答客户提出的“有没有其他更好的工作机会”这样的问题。

  ● 与公司的社长或者董事、人事部门负责人等有很好的关系，能够自主安排求职者与这些人面试。



为什么企业愿意支付高额的费用通过中介进行招聘



  ● 对于企业来说，招聘员工并不是只有求职中介一种渠道。招聘的渠道主要包括以下五种，从企业角度看的话，招聘员工的成本按顺序依次减少。

  （1）猎头公司。

  （2）求职中介。

  （3）直接招聘。

  （4）社交网络推荐。

  （5）直接应聘或朋友介绍。

  ● 企业通过求职中介招聘员工一般都是因为离职率太高、通过自己的员工介绍朋友这种方式行不通等。

  ● 求职中介强烈推荐某家公司，有时是因为其录用标准较低（从中介的角度来看，这样的公司录用的可能性会更大）。

  ● 选择跳槽公司的时候，不要只将目光锁定在求职中介推荐的公司，如果大体上确定了自己想去的公司范围，那么求职者应当利用所有渠道去查询相关信息。



关于换工作后的薪酬待遇



  ● 如果求职者不知道该选择工资待遇已经很高的成熟型企业，还是选择现在工资待遇不高但今后有利于提升自己市场价值的企业时，应当毫不犹豫地选择后者。从长远来看，市场价值与工资待遇是一致的（工资待遇过高的人才一般都会被降薪，或者遭受打压）。而且，在你45岁之前，不会有人告诉你市场价值与工资待遇之间的差距。



关于工作中的“快乐”



  △ being类型的人与to do类型的人

  ● 人可以划分为重视“干什么”的to do类型，以及重视“想做什么样的人，想处于什么样的状态”的being类型。

  ● 99%的人都属于being类型，所以，如果自己没有内心真心想做的事情，也不要悲观。

  △对于being类型的人来说两种重要的状态

  ● 提升“自己的状态”：要有充足的战力。

  （1）提升自己的市场价值（如果不够强大，那么就不可能去战斗）。

  （2）在此基础上，要将在工作中撒的小谎减少到最低限度。

  ● 提升“环境的状态”：紧张和放松之间的平衡应处于让人舒心的状态。

  ● 写下半年中自己感觉高度紧张的情况，如果不好的紧张情况超过10个的话，那么就需要换一家公司。如果好的紧张情况不到3个的话，就尝试挑战一下更难的业务或者自己没有做过的事情。

  △ being类型的人发现自己喜欢的事情的方法

  ● 对于being类型的人来说，并不是一定要找到自己内心真心喜欢做的事情。但是，任何人都会有想做的一些小事，对此，可以通过下面的方法去寻找这种小事情。

  （1）从别人称赞自己擅长某件事，自己却一时反应不过来是什么这方面着手去寻找。

  （2）从自己平常的工作中完全感觉不到压力的事情着手去寻找。



给自己贴上标签



  ● 为了摆脱被替代的命运，应当给自己喜欢的事情以及自己不会感到痛苦的事情贴上“标签”。

  ● 标签上的内容可以包括自己的理想或者自己现在还不会的东西。

  ● 一旦贴上了标签，就应当根据“是否能够让标签更加稳固”这个判断标准选择工作。



关于换工作与不安



  ● 选择是否错了，只有事后才知道，所以，导致失败的唯一原因就是在需要作出抉择的时候，却难以下定决心。

  ● 阻碍你换工作的不是现实的危险性，而是虚荣心或恐惧。



朝着将跳槽看成理所当然的社会发展



  ● 如果能将跳槽看成理所当然的事，那么，那些获得选择空间的个人就会变得更自由，那些能够吸引员工的公司也将变得更有吸引力。

  ● 自由地跳槽是改变这个国家的特效药。
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前　言

  优秀的人都是非常谨小慎微的。

  看到这本书的书名，很多人的第一反应或许是“这怎么可能？！”然而，我并没有开玩笑。我效力于普利司通公司（Bridgestone，日本轮胎公司，世界最大的轮胎及橡胶产品生产商）40余年，从我这40余年战斗在全球业务第一线的经验来看，的确如此。

  一般来讲，优秀的人都拥有碾压周围人的强大气场，而且给人一种他可以大胆去做一般人做不了的事情的“神经大条”的印象。确实，当机立断的格局是成为领导者的必要条件，有时候，我们也的确需要义无反顾、勇往直前的勇气。

  然而，只有勇气和胆量并不能成为真正意义上的优秀领导者。倒不如说，恰恰相反。实际上，我迄今为止接触过的一流的领导者，都是非常谨小慎微、心思缜密的。

  他们经常事无巨细地替他人着想，时刻不忘尊重他人。因为心细，才能在细枝末节之处考虑得更加周全；因为谨慎，才不敢懈怠，对所有可能发生的意外做好十足准备。正因为如此，在有突发事件的时候，他们才能做到当机立断，并且可以借助支持者的力量，乘风破浪，渡过难关。

  绑起敏感神经，成就坚韧领导力



  把每一根纤细敏感的神经结合起来，创造“大条神经”，这才是成就真正坚韧领导力的秘诀。也就是说，谨小慎微并不是缺点而是优点。不要把这些内向的性格特质看作与自卑相关的负面因素，相反，善于把这些特质当作武器的人才能成长为真正优秀的领导者。

  我也曾因自己的胆小、敏感而非常自卑。

  我本来就比较内向，也不善于和人打交道。大学时参加的是美术社团，我是一个不怎么爱说话，喜欢静静坐着画自己的油画的老实学生。一个偶然的机会，我听说有一家叫“普利司通美术馆”的公司，就一直认定这（普利司通）是一家“文化性质的公司”，此后阴差阳错，我于1968年进入了普利司通轮胎公司。没想到，这一切都缘自一个天大的误会。

  一进入公司我就感受到，这完全是一个远离文化和艺术细腻世界的豪放粗犷的职场环境。在到处都有像武士那样气场的前辈昂首阔步的公司里，像我这种走路还踉跄的瘦子简直是被完全碾压。我每天都在琢磨自己是否能在这里坚持下去，伤神不已。

  工作第二年学到做领导的基本特质



  职业生涯出现转机是我参加工作后的第二年。

  大概是由于大学时学过泰语的原因，我当时被调到正在建设中的普利司通泰国工厂。上任后没多久，领导就命令我要使泰国员工混乱的库存管理模式正规化。我就这样走上了库存管理的改革道路。虽然有上级领导的指令，但我当时仍然是一个没有任何头衔的小喽啰。“绝对不能被看扁了！”怀着坚定心气的我，用一种强硬的、逼他人听命于我的姿态，要求当地员工进行改善。正因为这样，后来产生了一些我完全设想不到的矛盾。

  我逐步尝到了被当地泰国员工强烈反对的滋味。每次发布自认为明明很正当的要求和指示，结果完全不被当地员工理会。“小毛孩子拽什么拽，什么玩意儿啊！”我经常能听到这样赤裸裸的鄙视和挑衅。别说让库存管理正规化了，我周围整个职场都陷入了不能正常运作的状态。

  非常困惑的我走投无路，只好找到上司哭诉。

  然而，因为工厂刚刚开始全天24小时运作，大家每天都忙得像打仗一样。极其忙碌的上司根本无暇理会我，还怒斥道：“那是你自己的问题吧！是你没有做好你自己的事情！”但事实上，我在日常工作中已忙到不可开交，每天还要加班到深夜，冥思苦想解决库存管理问题的出路。

  说真的，那个时候我确实是心力交瘁，都到了想要辞职的地步。然而由于那时国际航班机票特别昂贵，我最终没能逃回日本。“必须得做点什么才行”，被逼到绝境的我，痛下决心必须破釜沉舟加油干。

  “改革为什么不能顺利推进？我哪里做得不对？”我每时每刻都在努力思考这些问题。

  “没有人在被他人无来由地否定工作后还能不逆反”，意识到这点后，我就奔赴现场，开始和每个人持续耐心地沟通。紧接着我就提议：“如果我们能够做到好的库存管理，那么大家都会更加轻松！”进而和大家一起头脑风暴，讨论“为了达到此目的我们可以做什么”等相关话题。我决定先行动起来，努力工作，起到表率作用。

  看到员工忙碌工作的身影，我突然明白了一个道理。

  所谓领导力不是逼着大家干活，这样做只会适得其反。比勉强他人更为重要的是向大家展示有吸引力的愿景，引起集体共鸣，同时以尊重每个人的主体意志来创造出团队自发工作的状态。为了达到这个效果，我再次意识到，随时替他人着想的“敏感”才是真正能够派上用场的武器。

  世界上的领导力基本上都是一样的



  从那以后至今，已过了40余年。

  我先后被外派到泰国、中东、近东、欧洲等国家和地区，积累了丰富的海外工作经验。因为轮胎是有国际标准的，所以公司的业务在进入这些市场时并没有遇到障碍。在轮胎行业，全球的生产商都在“吞并和被吞并”的残酷竞争环境中激烈奋战着，人们常形容这一行是“cut throat business”（割喉生意）。因为被吞并的往往都是产业规模相对劣势的一方，所以，如果我们的市场占有率达不到世界第一的话，那就无法安稳地生存下去。为了实现公司的这个大方针和大愿景，我作为先驱者一直都在全力以赴。

  终于，在2005年，我们收购了法国的米其林轮胎（Michelin），普利司通成为本行业全球市场占有率最大的公司。次年，我上任社长，作为在全球有14万名员工的大企业的领导，在公司这条航行在商海里的大船上，被委以舵手的重任。普利司通也从我参加工作时销售份额仅占日本市场一半的企业，成长为拥有八成海外销售份额，且外籍员工占四分之三的国际化大公司。作为日本企业，虽然我们以最快的步伐成长为世界级跨国公司，但身为社长，我没有懈怠过一分一秒。

  就任社长时，我就提出了这样的目标——“要为真正的世界第一企业创造坚实的事业基础”。在任期间，虽然经历了金融危机、东日本大地震等意想不到的困难，也差点经历了上市以来的第一次财务赤字危机，但我们在全体员工的共同努力下践行了许多改革。就评价全球优秀企业的基本指标而言，我们的ROA（资产回报率）也达到了最初设定的6%的水平。

  这么多年来，我实际上当过很多部门的领导。

  我当过只有一个人的海外事务所所长，当过有几名下属的课长，当过有几十名下属的部长。在泰国出任当地法人CEO时管理着几千人，在出任欧洲当地法人CEO时管理着1万余人，最后作为总部的社长领导着共计14万余名员工。在亚洲、中东、近东、欧洲这些地方，有各类人种，也有佛教、印度教、伊斯兰教、基督教等各种宗教信仰，可以说真的是把所有的多样性都融合在了一起。

  不过，无论在哪个部门，作为领导应有的基本素质是丝毫没有改变过的。那就是在进入公司第二年后从泰国公司员工那里学到的事情——提出让全体员工都能产生共鸣的理想愿景，竭尽全力真正做到尊重每一名员工的主体性。为了能够实现这个目标，要能敏锐地体察到每一位员工的情绪，不断地和员工进行平等礼貌的沟通对话。这才是一切的基础。

  随着组织架构越来越庞大，员工的多样性也越来越复杂，在这样的情况下，如果偏离了上述基础，就很有可能使公司陷入无法正常运作的状态。在小规模的团队中，把自己的意志强加于员工并让他们听话或许有可能实现，但随着团队的发展壮大，这一套是根本行不通的。而且，如果不考虑由于国家、地域的不同而导致的历史、文化、商业习惯等有别的事实，一味只想让别人按照自己的意志去完成目标，只能是自食其果，引来大家更强的逆反。所以，只有勇气和胆量是没办法成为真正意义上的领导的。

  不小心谨慎就无法生存下去



  不止如此。

  在现代这个日新月异的社会，只有敏感且谨小慎微的领导才能真正发挥力量。

  在竞争非常激烈的轮胎行业更是如此，因为在更广阔的世界范围内，我们根本不知道什么时候会发生什么事情。有可能突然间新兴国家的企业就可以用更低廉的成本投入商品制造，或者大型企业间的并购项目就可以使并购方的市场占有率一下提高到业界第一。所以，如果没有时刻谨慎地洞察世界的变化，没有应对各种风险的谨慎心态的话，可能一瞬间就会落入他人的游戏规则中而被市场所淘汰。

  另外，能够真正最先感知到时代变化的一定是工作在业务最前沿的员工。怎样将他们感知到的细微变化快速准确地传递给领导层；通过经营者和现场员工互通有无，怎样才能快速地创造出最好的应对方案，这些才是决定胜负的关键。

  领导力才是享受人生的真谛



  当然，仅仅小心谨慎也不足以胜任领导。

  当机立断的格局以及义无反顾、坚持到底的勇气也同样必要。关键是怎样将这一根根纤细敏感的神经结合成我们所谓的“大条神经”。秘诀就藏在将我自己的经验总结出来并完整呈现给大家的这本书中。

  也就是说，本书不是讲技法的。仅仅通过技法来积累经验的方式不可能掌握真正的领导力。领导力是一门实干学科，只有从不同的经历中亲身体会才能领悟得到。

  因此，我在这里能够告诉大家的是，在工作中遇到各种各样的状况时，要明白什么是自己必须遵守和保护的底线——这些就是你最根本的原则。对于各位读者来讲，可以一边参考这条经验，一边全力以赴应对现实生活中遇到的各种问题。不过，在此过程中，请坚信，小心谨慎的神经结合在一起后一定可以凝聚成“大条神经”。

  我认为，领导力能使我们更加享受工作和生活。提出能让大家产生共鸣的理想和愿景、和大家共生智慧，并一同努力得出结果，这个过程既是值得享受的，而且在到达终点的那一刻，每个成员之间也会产生某种不可言喻的羁绊和纽带，而这些都是无可替代的宝贵经历。

  当然，为了发挥领导力，也需要有冒险的勇气。如果只是一味屈身于狭小的桌面，只去完成被要求的工作，那人生岂不太过无趣？反正都是工作，即使失败也不会到要命的地步，更何况在职场上绝对没有解决不了的问题。

  所以，我希望大家可以鼓足勇气向前迈一步，谱写新的人生篇章。

  荒川诏四




第1章　做谨慎的乐观主义者




01　遇事反求诸己

  克制指责他人的冲动

  什么是领导力？字典里通常的解释是作为指挥者的能力和资质。但是，作为领导者，无论指挥对象是谁，都必须绝对克制一点——不要将眼前遇到的困难归罪于他人，也不要归因于环境。如果对现状不满，首先要反省一下自己的处理方式是否有不妥之处，接下来需要集中精力思考解决问题的方法，并率先行动。如果连这些都做不到，却一味地试图指挥、限制、管控别人，那么后果不堪设想，因此要十分小心。

  这一点是毫无疑问的。试想一下，在业绩恶化的公司，如果老板不停地指责下属，认为“都是你们的错”，会怎么样呢？他一定会成为所有人都唾弃的存在。当然，下属都有自己的生活，为了避免正面冲突，也只能忍耐老板无休止的负能量倾泻，他们最终可能会顺着老板的指示做些什么，但这样的行动显然不能预期有什么好的结果。

  这既不是领导力也不是其他什么有意义的行为模式。下属的反馈仅是为了避开领导的责骂，而根本没有发挥自己的主观意志。以这种方式工作，根本不可能取得好的结果。作为老板，可能会误认为让下属听命于己是在发挥领导力，而实际上这只不过是将每个拥有自己独立想法和智慧的人所组成的集体组织变成了“乌合之众”，让组织陷入无法发挥作用的低效境地。

  或者，如果有领导将业绩恶化的原因完全归咎于经济形势的影响，大家认为怎么样呢？我认为这只不过是否定了自我存在的意义，因为如果是经济形势的恶化导致的经营不善，其实无论谁做领导结果都一样。这样一来，是不是根本就不需要领导这个角色的存在呢？因此无论这位领导嘴上说得多么天花乱坠，事实上绝不会有下属真正心甘情愿想要追随他。

  我们经常可以通过媒体了解到那些将业绩恶化归咎于“没能跟上时代变化”等原因的领导者，这不得不说是作为领导的失职。将所有的形势变化追根溯源归结到自己一个人，这样一来，才会形成“自己才能引起环境变化”这样创造性的思维。如果只是归因于“没能跟上时代的变化”，总以一种受害者心态去面对一切，那么没人能认可这种领导。

  “伪领导”是怎么产生的？

  “伪领导”处处可见，就是没有起到任何作用的领导，这样的领导因何而产生呢？

  很简单，因为他们永远在逃避。

  作为社长，肩负着公司业绩的最终责任。如果公司业绩恶化，那么社长应承担所有的责任。也就是说社长从根本上讲是没有任何退路的。但实际上，将责任推卸给下属或者归咎为大环境等影响、试图逃避自己应该承担的责任的人大有人在。一旦有此行为，不得不说是作为社长的失职。只要抱有这种心态，无论怎样压制、指使别人或者如何耍威风，其实都不能表现出丝毫领导力。

  因此，在萌发只想通过指点他人实现目的这种糟糕的想法之前，不逃避自己所应承担的责任才是最重要的。当困难来临时，不应去抱怨他人和周遭环境，而要想想以己之力可以先做些什么，这种心态才是领导力的根本所在。这样，为了克服眼前的困难，自己率先行动，当周围的人对此产生共鸣并想要为自己加油助威的时候，才是领导力真正萌发的开始。虽然有时候这种行事方式显得朴拙、胆小，但在活出自己个性的同时，也一定可以慢慢地发挥出领导力。

  被逼到绝路才会得到真正的锻炼

  从环境对个体的影响这个意义上来讲，我是幸运的。为什么呢？因为在入职第二年，我就被派到了泰国工厂，在那里我被逼到了不得不改变心态的地步。

  当工厂陷入不能正常运转的困境时，起初我一直深信自己没有任何过错。“我明明很努力地在做正确的库存管理指导，泰国员工不应该对此视而不见”，“再怎么忙，领导也不应该对我面临的巨大困难不理不睬”，“原本公司也不应该把只有两年工作经验的我派到正在建设中、每天忙到像打仗一样的泰国普利司通公司去”，“为什么只有我这么倒霉呢”，当时我每天琢磨的都是这些念头。

  然而，即使考虑这么多也没能真正解决一个问题。不止如此，情况可以说是一天不如一天。陆续运到仓库的新产品充塞每个角落，待发货的商品也堆积如山。被泰国员工孤立的我不知所措，只想着自己每天有多惨。真想挣脱一切逃回日本！然而虽然心里这么想，我连回日本的机票都买不起，真的是无路可逃。实际上我当时的压力非常大，不过这也是件好事，因为我必须改变自己的想法了。有问题的是自己。一味地抱怨别人、怪罪环境，境况也只会越来越糟。必须要做出改变的不是别人，正是自己，除了转变思维以外我别无选择。

  之后，我努力让自己的态度180度大转弯。我开始对当地员工不做要求，相反，通过和大家一起辛劳共事，努力让大家接纳我，成为他们中的一分子。说真的，因为以前总被嫌弃，还经常因年轻而被调侃，所以我当时很害怕走进他们的圈子。然而在战战兢兢的同时，我还是勉强做到了保持微笑，并和大家保持良好沟通。

  心态决定一切

  这就是我的起点，被逼到没有退路，只能改变自己。也就是说，我被逼到了必须要改变自己心态的地步。

  可能有人会觉得我真可怜。的确，在我过往的经历中伴随着不少失败体验，但我对此心怀感激。因为从那些时刻起，我不再抱怨他人，而开始转念专注于“以己之力究竟可以做些什么”，也正是从那些时刻起，领导力开始在我的思维中生根发芽。这种反求诸己的思想一直指引着我的言行，直至我卸任普利司通CEO。

  因此，我经常会这样思考：“在你想要逃避的时刻，或许才真有机会到来。”

  人会本能地进行自我防御。当困难来临时，最自然的反应就是想要逃离。这就如同条件反射一般，而且正因为有这种条件反射，所以克服起来才相当困难。

  然而，如果能打消指责他人、怪罪环境等这些念头，做到凭己之力直面困难的话，着实可以向拥有领导力迈出坚实的一步。即使在最严峻的环境下，无论结果多么糟糕，也根本不必太在意。我们只需扪心自问：“是逃避了呢还是去认真面对了呢？”

  另外，这些事情越早经历越好。一直逃避，只会错失能够真正塑造领导力的时机。如果年轻时就习惯了逃避，那么随着时间的推移，等上了年纪之后再去修正就会非常困难。因为一旦担任社长这类较高的职务，就意味着没有退路，如果那个时候再纠正逃避这个坏习惯，可以说是难上加难，几乎不可能，最终会让自己成为不受人待见、无人尊重的“伪领导”。

  也可以这样说，世界上只有两种人，有领导力的和没有领导力的。区分的方法只有一个，那就是“心态”。

  也就是说，是否具备领导力和职位的高低没有任何关系。既有身居高位却缺乏领导力的人，也有不带下属的普通员工却具备高超的领导力。或者可以说，个人所具备的与岗位本身相关的能力和是否具有领导力没有必然联系。现实中既有职场中存在感很强却缺乏领导力的人，也有虽然气场偏弱、不动声色但依旧领导力极强、能组织和动员周围同事的人。其实，和那些惯于把责任推卸给别人、事不关己高高挂起的人相比，能体谅他人、事事能从他人立场出发去思考、胆小谨慎的人更可能成为真正优秀的领导者。




02　胆小的乐观主义者才是最强的领导

  正因为有矛盾发生，才说明工作在正常开展

  解决问题，这是作为领导者最重要的使命。

  也可以说，正因为如此，领导才拿着比其他人高的报酬。在企业里，现场员工解决不了的问题交给课长，课长也束手无策的话交给部长，还不行的话再一层一层地向上汇报给董事、社长（这也再次说明社长是没有任何退路的）。

  有的人一听到下属汇报棘手问题时就立刻甩脸色，在我看来这根本就是无能的表现。遇到这样的人，我特别想质问一句：“你是凭什么拿着比下属高那么多的工资的？”所以，在听到下属汇报难缠的问题时一定要感到高兴，因为这意味着终于可以轮到你出场了！

  话虽这么说，但如果碰到了预想不到的问题，无论是谁都会紧张。胆小谨慎的人更是如此，没几个人可以在巨大的困难面前保持气定神闲，因此我在遇到问题的时候会这样告诉自己：“问题在有序地发生，正因为如此才意味着一切是在顺利进行着。”

  当然，这并不意味着就可以索性抱着无所作为、反正发生问题也很正常的态度。世界不是围绕你我来转的，无论设想得多么完美，事情最终也往往不会按照预期来发展。只要是工作，就肯定会有各种各样的问题。当我们着手一项新工作时，不可能从一开始就一切顺利。一切顺利反而都是例外。所以，不要担心问题的发生，而要转变思维——每当出现问题的时候，也就说明一切都在正常发展。

  在遇到问题时慌不择路、乱了阵脚，那是最糟糕的反应。开始找借口、推卸责任、大声抱怨，这么做不仅浪费时间，更会失去大家的信赖。解决问题，速度是一切。因此要告诫自己“问题发生是正常的，要淡定”，进而冷静地思考解决方案并刻不容缓地采取行动。

  为什么越胆小谨慎的人越擅长解决问题？

  根据我40多年的工作经验，在工作中没有什么问题是解决不了的。无论什么问题，最终一定可以解决。因此，在面对困难时，务必镇定冷静，谨慎细致地分析解决。我特别想把这一点传达给现在的年轻人。

  为什么肯定能解决呢？

  因为所有的工作说到底都是人际关系的经营。即使由于某种利益冲突或其他原因，与他人产生了嫌隙，也不要逃避而要去勇敢面对。只要能够与他人重建信赖关系，就会彼此谦让、共生智慧，这样一来，就一定能够找到解决问题的方法。

  但这是有条件的，就是绝对不逃避、不退缩。如果不想解决问题的话，逃避、糊弄是最省事的方法。但如果这么做，事情就更没有回旋的余地。只要逃避，对方就绝对不会接受，而一旦这种不信任感再次加深的话，对方的所作所为会进一步把我们逼到更加被动的地步。

  解决问题最关键的就是互相信任。因为彼此的信赖关系在矛盾中已经受损，修复起来非常困难，彼此会不自觉地怯懦。但如果因此而逃避，那么一切都将结束，问题百分之百不会得到解决。既然大家都是有血有肉的人，只要能互相坦诚相待，就绝对有恢复信赖关系的方法。

  所以，能在这里发挥作用的就是性格中足够的敏感和细腻。

  应对矛盾最糟糕的方法就是不考虑对方的感受而一味地强调自己的主张。对方也有自己的立场和考虑，如果不能坦诚相待就无法开展对话。一味地硬来也只会招致对方的反感，别说建立信赖关系，如此最终只会陷入毫无结果的斗争中去。理直气壮地只强调自己的理由来和对方抗争，看上去既勇敢又果断，实质是缺乏智慧的表现。这种蛮干的勇气并不能称为真正的勇气。

  能够敏锐地捕捉到对方的立场、所处的利害关系以及情感，这种细致和敏感，才是真正解决问题的武器。真诚地倾听对方，并理解其本意。虽然有时因为对方的怒气太盛，我们也会态度坚决毫不留情，但这种时候一定不要感情用事，先做到真正倾听对方的本意才是最重要的。

  在此基础上，对他人心怀敬意，该道歉时就道歉，如果有自己无法退让的原则和底线，也要真诚地告知对方。为了找到双方都满意的解决方案，如果能够努力将自己真诚的态度一直保持下去，对方一定会感受到。一旦信赖关系得以重新建立，那么双方都会自然而然地朝着解决问题的方向前进。

  因此，我坚信，比起激进冲动的人来讲，敏感细腻的人更擅长解决问题。

  只要够真诚，一定能解决问题

  这句话不仅对日本人有效，对世界上所有人都适用。

  自从和泰国员工产生冲突以来，我解决了工作中无数的矛盾。泰国、中东、近东以及欧洲等国家和地区，由于地理位置不同而存在巨大的文化差异，遇到问题后大家的应对方式也不尽相同。虽然我的处事方式每次都会有所调整，但本质没有改变，那就是不退缩、不逃避，敏锐地察觉到对方的立场、所处的利害关系以及情感等，并真诚以待。如果能自始至终地坚持这条信念，那么无论身在何处都能构筑和他人的信赖关系。

  我被外派到土耳其时经历过一件相关的事。当地某家客户没有欧式契约概念，虽然已经反复联系并确认下了订单，在最后时刻却通知我们反悔了。问题随之而来。因为他们是基于习惯来考虑问题的，所以如果要将契约概念强加于他们也于事无补，还可能导致一些不快，因此我们只能在理解他们的基础上见机行事，除此之外别无他法。

  不过，由于我们对待这个问题的态度很诚恳，因此与这家客户相关人员也逐渐建立了良好的私人关系。随着彼此之间的信任不断加深，情况也慢慢好转。客户也逐渐理解了以契约概念推进工作对他们的便利和保障。从此以后，双方的商务往来问题锐减，也建立了非常好的合作关系。

  信任会给我们带来馈赠

  我在泰国做销售时遇到过一件事。当时我担任泰国普利司通的轮胎大客户销售，经常打交道的一位当地企业老板浑身散发着一种独特的油腻气质，每次的交易条件设置十分苛刻。他经常刁难我说：“你们公司太小气了！”“再给我便宜点！”客户的很多条件我的权限无法做主，不理睬吧生意做不成，汇报给上司呢，上司又因嫌我没有照章办事而发火，因此我经常在客户和公司之间受夹板气。

  当然，公司一直有规定的通行交易条件，我完全可以以此为挡箭牌应付客户的诉求，但因为知道对方公司所处状况也比较严峻，我也可以理解客户迫切需要节约成本的心情。因此，为了找到双方能够契合的点，我真是煞费苦心。虽然矛盾还是一直频繁发生，但在忍受对方抱怨的同时，不管怎么说当地的交易还是一直都维持了下来。

  然而有一天，我们遇到了麻烦。从他国来的一笔大额轮胎订单在发货前收到消息被取消了，我们因此积压了大量的库存。无可奈何之下，抱着能卖一点是一点的心态，我们开始在当地各类客户中一家一家上门推销。说实话，这是一场毫无意义的临时推销，没有多大的成功可能性。

  我们去热情地拜访了平时交情不错的客户，然而没有一家愿意接受这单货。走投无路之下，我找到了之前那位“油腻”老板。因为他是这方面的行家，且总和我们无休止地讨价还价，所以我其实没抱一丝希望。“拜托了!”当我们低头恳请他的时候，他竟然给了我们预想之外的答复。他考虑了一下说：“知道了。”几天之后，他从我们这里订购了大量的货。

  故事还有后续。

  我回到日本后再次到访泰国，为了表达谢意，我再次去拜访那位老板。他很热情地接待了我们，然而当我去仓库一看，却发现那个时候帮我们消化的那批轮胎还像小山一样堆放在那里。果然最终都没能卖出去啊！看到这些轮胎堆积成山，说真的，我还是非常过意不去的。

  然而当我向他表达了歉意以后，他却笑嘻嘻地说：“这些是从你们普利司通公司买到的最重要的轮胎，是我们多年合作的见证，我是不会卖的，我一直都放在那里。”突然间触碰到这位老板情深义重的一面，我感动得流下了热泪。我觉得这是意外的馈赠，当时的心情至今都记忆犹新。

  胆小的乐观主义者才适合当领导

  后来我又经历过几次类似的事情，每经历一次，我的乐观主义精神就又被提升一次。

  当问题来临之时，没必要慌张。只要不逃避且勇敢面对，所有的问题都会迎刃而解。如果能进一步以此为契机而与对方建立起信任关系的话，日后也会获得意想不到的馈赠。因此，完全可以说“问题就是机会”。

  为了发挥领导力，培养乐观主义精神是非常重要的。当下属汇报棘手问题的时候，乐观的领导可以坚定应对。这是后天可以培养的能力。无论多么胆小谨慎的人，只要能够做到不逃避且真诚面对，那么一定可以掌握这种技能。对于处理问题，小心谨慎的人更有优势，因此也可以说胆小的乐观主义者才最适合当领导。

  实际上，在我担任普利司通CEO时，也正是这种乐观主义精神在一直支撑着我。

  曾发生过这样一件事。我们在日常审查时发现，在普利司通的海外销售中，一部分营销费用可能被用于贿赂当地公务人员。这严重违反了公司的合规政策，当时的处理方案是让负责此项业务的管理人员召开记者招待会来应对此事。但这样做，有可能会进一步给股东带来更多的麻烦。

  于是，作为社长的我决定亲自出席记者招待会，向媒体和公众作出解释。这种时候，社长原本是有机会避开的，因为这不是什么光彩的事，而且公司内部也都众口一词，“没必要老大亲自出马”。但我很清楚，如果在这种时刻选择了逃避，那么日后一定会酿成大祸，那样会更可怕。因此，在办理了公司内部必要的手续之后，我去了记者招待会现场，并反复鼓励自己届时真诚应对，一定能化解危机。

  记者招待会举行当日，虽然我内心很紧张，但也努力实事求是地把相关事宜公之于众并诚恳道歉，同时也向大家说明了我们的应对方案，即成立由公司内外部律师事务所组成的第三方委员会，对公司进行彻底的调查。虽然免不了反复向不同媒体作出解释，口干舌燥，但不管怎么说，记者招待会总算是有惊无险地结束了。

  此后，发生了我们完全意想不到的事情。虽然大部分媒体都直白地指出了我们公司存在的问题，但并没有看到任何过分指责刁难我们的言论。甚至某经济杂志发表文章题为《让股价上涨的道歉式记者招待会》。事情的发展完全出乎我们的意料，这就是谨慎处事的正面效果。

  虽然在决定出面道歉的一刻，难免被一些人认为是怯懦，但结果真的令人很开心，因为我用自己认为正确的方式发挥了领导应有的作用。




03　绝不放手对工作的所有权

  时刻保持自主意识

  自主意识也是构成领导力的重要概念。

  工作中的自主意识就是牢牢掌握对自己负责工作的所有权。

  也就是说，因为是自己的所有物，所以无论在什么情况下，都要坚定自己对工作的主权意识。将工作牢牢掌握在自己的手中，不轻易放弃自己对工作的主导权。

  当然，这里所说的不放弃对于工作的主导权，并不是说就可以在工作中随心所欲、肆意而为。个体在组织中负责的工作都需要根据团队的集体决策来执行，不可能按照个人的主观意志来推进。因此适时适地地向上司报告、联络、商量，在汲取同事以及相关人员思考精华的基础上，才有可能更好地应对工作。

  但是，很多人可能会误解，认为既然要讲求集体应对，就应该淡化甚至抹去自己的想法和意见。工作中，这些人遇到要作出决断的时刻，会找借口：“这是领导让我做的”，“因为领导说不可以”，从而放弃自己脑海中已考虑好的思路。

  确实，如果抹杀自己的想法，就会在各个场合避免产生很多冲突，但这样的行事方式也注定你不能成为一个合格的负责人。以自己的意见、想法为轴心，为了找到解决问题最合适的方法，向组织提出一些建议，这才是具有自主意识以及作为负责人真正应该做的工作。

  放弃了自主意识，不过就是个听话的孩子

  当然，在应对棘手工作的过程中，你当然也需要认真倾听领导以及相关部门同事的意见。无论是社长还是一般员工，都不应该有唯我独尊式的自大想法。不同立场、不同岗位的人有来自不同侧面的意见，听听他们的声音并用批判的眼光来审视自己的想法，这个过程必不可缺。像这样不断修正自己的想法，最终就会精练出最合适的解决之道。

  通过这个过程总结出来的想法和意见，传达给领导以及相关部门的同事，最后得出整个团队的结论，这才是拥有自主意识的领导者真正应该做的工作。所以，无论职位高低，能做到这些就是真正发挥了领导力。

  当然，最终做决定的都是领导层，因为个体的意见未必都能被采纳。这个时候，听从团队的最终决定并全力以赴才是自己作为集体一员应采取的正确态度。然而，有时候即便如此，依然觉得自己的想法是正确的，那也最好将想法深埋于心底。在下次机会来临的时候，能够胸有成竹地表达出来就可以了。

  相反，轻易地舍弃自己的想法才是最可怕的。当上司和相关部门同事意见不一致的时候，自己就会觉得进退两难。因为没法同时站在双方的立场，所以很容易被夹在中间左右为难而无法行动，最终只会迷失自己的方向而导致工作质量下降。

  总而言之，如果放弃自己的想法，就不能算是尽责工作，只不过是个听话的孩子而已。如果担心在团队中被针对和排挤，那么即使觉得有些压力，最好也要坚持自己的自主意识。

  言听计从、百依百顺的人生本就了无生趣。年轻时，为了锻炼自己的自主意识，在公司里难免会和他人产生或多或少的争执，但这对于积累领导力是至关重要的过程。经历过这些的年轻人未来必成大器。

  发挥自主意识，掌握主导权

  我在年轻的时候，时刻提醒自己不要轻易放弃主导权。时至今日，我对被外派到土耳其时一个人打理事务所的情景记忆犹新。

  一天，当地从事轮胎生产的大财阀联系到我，想和我们进行业务合作。

  当然，这是当时只有课长头衔的我无法拍板的事情，于是我立刻想到向上级汇报此事。不过转念细想，土耳其处于连接欧亚的重要纽带位置，在此居住并切身了解这里风土民情的只有我一人，因此，如果只发挥自主意识但没有掌握主导权的话，也有可能会做出错误的判断。我决定先不着急向上汇报，做好自己力所能及的工作，再相机行事。

  我先去拜访了对方负责接洽的领导。

  我罗列了数百个问题，并将此清单交给对方，也向对方表明我会在得到这些问题的明确答复后再决定是否向总公司汇报。看到罗列了数百个问题的清单后，对方着实吃了一惊，但承诺会给我二次反馈。

  之后，瞒着对方，我又亲自考察了他们运营的工厂。因为不是内部员工，所以没能进到工厂内部，但是仅从工厂的规模也能大概推算出他们的生产能力，从工厂外观和周围的环境也能对其管理能力略知一二。再者，从进出工厂的卡车数量可以大概推算出工厂的运营情况。为了坚持己见，去工厂实地考察这一步是必不可少的，因为只有这样才能从各个可能的角度对工厂进行观察和研究。

  经过一番调查，我着实认识到这是一家非常靠谱的工厂，并进一步针对问题清单上对方的答复做更深入的分析。在充分考察后，确认了这家工厂的完备经营状况，因此我向总部提出应积极考虑并推进与对方合作的意见。如果不经历亲自调查的过程，自己充其量也只不过是个置身事外、人云亦云的角色，这就太过无趣了。

  没过多久，不出我意料，总部传来了反对意见。

  问题大多集中在是否应该对土耳其进行投资，因为当时的土耳其官方年化利率高达百分之十几，并陷入了严重的通货膨胀。不过，针对这一点，我也明确地进行了反驳。

  确实，在通货膨胀下资产价值会逐日递减，但更明显的现实是轮胎的需求也在与日俱增。而且单从规模来看，土耳其已经是一块具有很大潜力的市场，更何况若将其作为轮胎供给基地，向中近东以及欧洲等地区提供货源，这种得天独厚的地理优势是非常重要的。因此我向总部提议，如果想要扩大在当地的市场份额，就应积极考虑在土耳其设立轮胎供给基地，这是一个难得的商机。

  最终，与当地企业的业务合作并未在我任职土耳其期间完成，但在不久之后得以发展和完善。至今，普利司通在土耳其已经建立了两家工厂，土耳其作为开拓中近东市场的重要纽带，也发展成了向欧洲提供货源的重要基地之一。虽然这都是后任者的业绩，但从促进业务合作的角度来讲，我也自豪地认为自己做了一定的贡献。

  我时常会这么想，如果仅因为总部有很多反对意见就放弃自己职权范围内应该坚持的主张，可能最终根本无法实现这些成绩。正因为那个时候离总部很远，我才担心如果不坚持己见业务根本就无法开展。因而我发挥了比往常更坚定的主导权来应对此事，最终也取得了不错的结果。

  总帮你解决问题的领导不一定是好领导

  虽然这么说，我也并不是从一开始就有主导权意识的。我第一次意识到主导权的重要性是在负责泰国普利司通的库存管理时，当时由于项目进展缓慢，我无计可施，只能向上司哭诉。那时的我，因为想要依靠上司来解决问题而轻易地放弃了自己的主导权。结果不出意料，我的解释和请求被领导无情拒绝，还加上一通奚落与批评，再次把所有问题的决定权推回到了我眼前。

  那个时候的我一直认为“上司让你做的才是工作”“工作是分配来的”，至今都记得当时内心的不以为然，认为不管怎么忙，领导也不应该这么不负责任，甚至觉得上司很刻薄。不过现在不一样了，我并不清楚当时的领导是不是故意的，但我认为他确实给了我非常好的引导。

  如果那个时候得到了领导的支援，事情会如何发展呢？

  有可能我会快速地终结现场的混乱局面，但这也是上司的能力而不是我自己的能力。这样，既不能凭借自己的能力解决问题而得到成长，也不会拥有克服困难的成就感。这样一来，更不可能培养出自己可以解决问题的自信。

  从这个意义上来讲，也可以说习惯于帮助下属解决问题的领导不一定真的能帮助下属成长。

  当然，领导对下属的工作也负有责任，如果有突发情况出现当然需要施以援手，不仅如此，还应充分考虑到下属的心理承受能力。但是，如果下属稍有点困难就急于解救，结果一定是弊大于利，因为这样会损害下属的自主性。对下属过度保护，反而很容易抹杀其才能与成长的可能。

  最难做到的是如何把握给予帮助和支援的时机。

  因为这需要根据下属的抗压能力、工作水平以及所处的状况而定，所以要就事论事分开来看。用谨慎眼光审视所处环境的同时，在保护下属和让其充分发挥自主性之间找到平衡点。

  那些明明看到下属深陷困境而不伸出援手的领导者，我们这里不作讨论。然而有时适当给下属一些超越能力范围的压力，而不去过多干涉或帮助是需要勇气的。这样既可以磨炼下属的自主意识，又能够培育出优秀的领导力。




04　做有趣的事情，才能培养出领导力

  痛苦的修行磨炼不出领导力

  要做有趣的事情。我认为，这才是培养领导力最好的方法。

  可能有人会问，领导力是这么轻松就能培养出来的吗？的确，历经磨难方能成才，领导力是在逆境中锻炼出来的，不经历困苦何谈领导力的培养。然而这并不是什么痛苦修行，如果简单地认为痛苦修行等于忍受痛苦的话，倒不如说这样会抹杀真正的领导力。因为这完全偏离了领导力的出发点，也就是主观能动性。

  那么应该在什么时候发挥主观能动性呢？很好判断，那就是当自己打心眼里感觉到有趣的时候。无论是谁都一样，因为做的是有意思的事情，所以不需要他人指挥，自己就会率先挑战。这可谓是真正的主观能动性。

  当然，在实现“有趣”的过程中，难免碰壁感到沮丧，有时也会遭受挫折。但是，这种痛苦并不是“痛苦修行”。我们不是为了隐忍痛苦才工作，而是为了有趣。因此，跨越逆境，在此过程中方能锻炼出真正的领导力。

  提高团队士气的方法

  工作的趣味在哪里呢？

  我第一次认真思考这件事是在进入公司第三年，那是担任泰国普利司通的销售之时。在销售现场我经常遇到一个问题，这是无论哪家公司在业务创立初期，由于新建往来客户关系都会经常遇到的问题，那就是无法回收应收账款。因此，领导命令我带领泰国当地销售人员进行不良债务的催收。

  对我来讲，因为是第一次经历，所以对这项工作完全一头雾水。不管怎样，只能先到平时经常打交道的客户那里去要求他们付款。我饱含尊重地一番恳谈交心后，对方也只是敷衍我们，显然根本无意付款。对我这样一个初入行的销售人员来讲，这真的是非常棘手的工作。

  然而，泰国是个处处讲“maipennrai”的国家。

  “m aipennrai”在泰语中的意思是“没关系，别在意”，使用的场合非常有趣。比如，在餐饮店，如果服务员不小心把汤洒到了我的裤子上，如果在日本，作为就餐客人的我一般会主动说“没关系，别介意”。然而在泰国却是把汤洒了的人先说“maipennrai”，而且边说边向你微笑。一开始，我只是感到惊讶，也没说什么，后来习惯了才发觉这样反而让双方心里更舒服，因为会让人感觉很豁达。这是泰国文化中让人喜爱的一部分。

  然而，在回收不良债务时，对方总是一副“maipennrai”的样子会让我们很难做。我们和对方好言好语说了好几次，对方无动于衷。到后来我们都是略带威胁地说：“如果不赶紧还钱的话，我们以后没法做交易了！”然而一切都进行得比想象中更困难，如果我们抓到要领可能会有结果吧。终于过了一阵子之后，欠款的回收有了进展。

  显然，催收欠款很难说是什么有趣的工作。如果只是和对方说“赶紧还钱”，其实并不能改变什么。不只我这样，其他泰国当地的销售人员也同样没有斗志，每天的职场氛围都很消沉。

  这样太无趣了，我想更加积极地工作。因此我开始和部门同事商量：“我们不仅要回收不良债款，也开发下新客户吧？”最后大家总结了目标客户清单以及行动攻略，并向上级汇报。一开始，领导还非常惊讶，觉得仅仅回收欠款就已经力不从心了，再开发新客户，真的能顾及吗？然而对于公司来讲，这毕竟是一个有利的提议，所以上面也并没有太多意见。“积极一点做事总是好的”，领导立马同意了我们的提议。

  这样一来，我的团队马上有了活力。虽然工作量骤增至之前的两三倍，我们因此也变得非常忙碌，不过大家完全不觉得辛苦。当时正值泰国全民向“有车时代”迈进，如果能抓住机会，市场需求遍地都是。到后来，因为我们收获了殷实的成果，所以感到工作无比有趣。

  这世上根本没有“已经完成的工作”

  这个时候我就意识到，如果只做被要求做的工作真的非常无趣。只有自己去主动发掘、挑战新的问题，工作才会变得真正有意思。

  想象一下会产生的结果、会创造出的新的价值等，就足以让人觉得非常兴奋，一起共事的同伴也一定会对这些工作产生共鸣。像这样，大家一起齐心协力、全力以赴解决问题的过程，才是最有趣的。

  从那之后，无论我被派到哪里，无论我在什么岗位上，都会想尽办法让工作变得有趣。不仅仅是完成被分配的工作，而是主动发掘出对工作开展有积极意义的课题，然后不断地去挑战。

  这世上没有所谓的“已经完成的工作”，无论是业务系统搭建得多么完备的公司，一定还有可以改善以及值得做的事情。找到这些事情，充分研究，并向领导提议。如果是有吸引力的建议，周围的人一定会踊跃地来支援你，因为大家也都想做真正有趣的事情。

  公司的组织体系一般而言都是非常完备的。实事求是地说，领导认可你的工作成果的那一瞬间，就是你“没责任”的时点。即使后续挑战失败了，那也是给你盖章的上司的责任。适时适地向领导汇报，与其联络、商量，只要尽了自己最大的努力，就不会有人去追究提议者的责任。

  要让工作变得有趣，其实非常简单

  要认识到一点，你所作出的任何改变，都不会使工作变得更无趣，有改变总要强于没改变。首先要去说服上司，估计有人会对此感到畏惧，其实没什么大不了的，也不需要什么特殊的胆量。问题的关键是，你的提议是否符合管理层制定好的企业战略。如果你的提议和战略相一致，那领导是没有任何理由拒绝的。

  另外，因为是积极的提议，即使因为考虑不周全而被拒绝采纳，也不会因此而受到责罚，所以就更没什么好担心的。我经常提倡员工“在公司的天花板上凿洞”，公司的天花板其实不是不可触碰的禁区。最好是不断地凿洞，让工作变得有趣起来，调动每个人的积极性与主动性。

  当然，在实现自己想法的过程中，困难会一个个接踵而来。

  不过，正因为是在年轻的时候，你的岗位、层级决定了你不可能去挑战什么特别重大的事情，因此根本没有必要担心。只要竭尽全力，上司也一定会助你一臂之力。即使失败，也因此会更懂得分寸，这是很有意义的尝试。

  每天俯首于一米多宽的办公桌前，只去完成被要求做的工作，那这份工作岂不是太过无趣？年轻的时候没有积极地去挑战有趣的事情的人，随着年纪的增长，绝对不会突然发生有趣的事情。而且，对于无趣的事情，也没有任何人会想要主动帮忙。也就是说，这样绝对发挥不了你的领导力。

  因此，我想提醒大家，在风险相对较小的年轻时代，大胆地去迎接挑战，这才是积累强大领导力的最佳实践。




05　不做最先提议的人就没有意义

  搭上体系的便车最无趣

  我从年轻时起就想做有趣的工作。

  抱着这个想法，我一直不忘初心。每次被派到新的部门，积累了一段时间经验以后，我随时随地都在用心思考新的提议。如果不这么做，自己就会觉得很难受。无论是什么工作，只要积累了经验，我们就会掌握工作的流程以及技巧，但这仅仅只是“习惯了”而已，并没有让人兴奋的乐趣。

  而且，仅仅是搭上了前辈们创立好的运作体系这个便车的话，其实自己并没有创造出什么，因此也谈不上可以独当一面。只要是做工作，就一定能发掘出有新意、让人耳目一新的想法。只有持续改善并创立出更好的体系，才是工作的本质意义。

  因此，从小到文本的格式修改提议开始到对于业务流程的改善提议为止，要不断地踊跃提出新的想法。如果相关问题经过你的提议得到实际改善，周围同事感到开心的同时自己也很欣慰，这样一来更激发了工作的动力和积极性。因此，当我注意到一个需要改善的地方时，就会主动“举手”，成为最先提议的人，并养成了这种习惯。

  无论成功与否，只要能坚持到底就有意义

  大家当过几次“最先提议的人”呢？

  我认为这才是决定你能否成为真正领导者的关键。

  当然，追随他人的某项正确提议，作为“第二人”“第三人”发挥作用也是非常重要的，但这并不是领导的工作。自己承担风险并成为“最先提议的人”，让周围同事产生共鸣，共同协作完成项目，这才是真正的领导力。

  成为“最先提议的人”之后最重要的是将工作坚持到底。当然，在此基础上将项目做成是非常重要的，不过在年轻时，尝试才是最重要的，无论成功与否，都不是最重要的。即使你的提议最后以失败告终，但只要做到了坚持到底，照样会得到周围人对你的领导力的充分肯定与尊重。

  我在年轻的时候当过无数次“最先提议的人”，当然也有很多次提议之后工作的进展并不顺利。因此我比他人能更深刻地认识到这正是挑战的真正意义所在。如果只去做一些能确保成功的工作，就不能称之为挑战，正因为有可能失败，才可称之为挑战。

  因此，当我成为领导之后，在评价那些做了有挑战意义工作的员工时，比起项目是否成功，我更关注他们是否将工作坚持到了最后。只要能够坚持到底，无论成败，他们一定会获得成长。而且，即使失败，下次再举手提议的时候，我坚信这些员工可以将工作坚持到底。因为成功事实上是一种概率论，不断地大胆尝试挑战的人才终会成功。

  在漫漫人生旅途中，那些害怕失败且一直逃避做最先提议者的人，长远地看反而面临最大的风险。年轻时候就害怕成为“最先提议的人”，随着年纪的增长，更加不可能成为“最先提议的人”。如果担心这种风险，那么趁年轻时多去承担一些，积极主动地做“最先提议的人”才是最可取的。

  不要对无心的话太过感情用事

  年轻的时候，即使成为“最先提议的人”，无论结果如何，都不会发生什么太大的事。然而随着职位的上升，因为提议项目的规模会变得越来越大，相应的压力也会越来越大。

  我多年来在做“最先提议的人”时，当然也经常受到质疑，“真是史无前例！”“你究竟在想什么呢！”甚至有时会被怒斥道：“你哪儿来的这些蠢主意！”有时关系不错的同事也会告诉我大家背后议论我的话：“那家伙简直太意气用事了”，“总是异想天开，肯定会失败的”。

  比如，在担任泰国普利司通CEO后不久，我在工作中就遇到了很多阻碍。那时，从新建第二家工厂开始，我又紧接着提议要在建设第二家工厂的同时建立轮胎测试场地。因为这两个都是需要大量投资的项目，所以作为“最先提议的人”，我承受了不小的压力乃至打击。

  尤其在提议新建立第二工厂时情况更为严峻。

  1990年代初期，因为正值泰国和印度尼西亚开始将汽车的生产标准化之时，市场对于轮胎的需求呈现出激增的趋势。为了能够确保先于其他公司抢占市场份额，我意识到公司需要赶在竞争对手前面，建立技术、设备最先进的第二工厂，此任务迫在眉睫。然而总部对我的提议极力反对，“那家伙，到底在说什么啊！”

  1985年广场协议之后，由于日元迅速升值，总部的出口部门正为此而经受着巨大打击。当时的情况是，如果日元持续升值的话，日本国内的几家工厂都面临着随时倒闭的危险，所以总部极不愿意在这种时候冒风险作出大额投资决策。虽说我是泰国普利司通的CEO，但也不过就是部长级别，对于我的提议，不少上级领导不以为然地责难道：“那家伙，知道现在是什么情况么？”“这个时候出这种主意，太蠢了吧！”

  说实话，我不可避免被这些无心的话伤到了，但在这种情况下感情用事也于事无补，毫无意义。相反，只要对自己的提议有信心，那么就不会因为一些无心的话语而动摇自己的决定。

  对我来说，泰国和日本的国情是不一样的。如果日元进一步升值的话，我们需要革新从日本进口再卖掉产品的这种商业模式，转变为主要依靠在泰国当地生产的产品，就地销售。因此这正是需要提高泰国当地生产水平、增强泰国工厂自立能力的时机，对这一点我从未动摇过。在这种情况下，最重要的是需要努力获得懂你的人的理解。将此作为突破口，事情就一定会出现转机。

  那个时候，我不再谋求所有人的认同，而是将目标放到了几位对海外业务颇有见解的领导身上，通过反复多次的“纠缠”说服了其中几位，不仅得到了“将资金调往泰国普利司通工厂”的许可，更成功得到了董事会的认同。在克服了重重障碍并完成了第二工厂的建设后，普利司通立刻就确立了泰国第一的市场占有率，进而为日后持续创造高收益奠定了事业基础。时至今日，有时我也会想，如果那个时候错失良机的话结果又会怎样呢？

  不仅如此，我一直呼吁员工“将泰国普利司通建造成世界模范工厂”以及“创造出功能性和设计感并存，且让大家都引以为傲的工厂”，凭借大家对此的积极回应，我们最终得以创造出如此了不起的泰国普利司通。因此，从那以后，我在公司内外都得到了应有的赞誉。

  把“墙头草”当成你的新战友

  第二工厂兴建之后，我想做的事情接踵而来。

  其中一件就是要在第二工厂同时开建轮胎测试场地，建成后不仅可以供本公司进行轮胎测试，而且通过让员工实地测试不同型号的轮胎并感知其差异，可以进行轮胎故障的排查，总之会有很多重大的作用和意义。更进一步讲，如果将此轮胎测试场开放给在泰国拥有工厂的汽车制造商，那么比起其他轮胎厂商，我们和汽车制造商的业务合作会变得更加紧密和广泛。这样一来，随着公司的口碑与评价不断提升，最终也一定会再次扩大我们的业务范围。

  然而，由于是前所未有的提议，不出意外再次遭到了总部的强烈反对。不过上报此提议之前我早已有了心理准备。所幸由于第二工厂成功创建，经过一些波折后最终还是说服了领导。在获得许可之后，泰国普利司通迅速完成了轮胎测试场的建设，最终也取得了和预期一样的效果。这样一来，曾经反对我的人都开始和我说：“其实我们也觉得这是个好主意”，“果然，这些设施还是非常有必要的”。这些人可谓都是“墙头草”啊。

  世道就是这个样子的。

  谁都想和成功的人凑在一起。说真的，这就好比金钱的吸引力。不过，我对过去的事只字不提。因为做“最先提议的人”注定要承担很多风险，如果事成后过于招摇高调，可能会得罪更多人，所以最好不要表现得太过得意。想做成事，上策是要增加自己的盟友，所以这种时候只要莞尔一笑，表示接受即可。

  如果被贴上了“真拿他没办法”的标签，那就意味着胜利

  像这样，一旦积累了实力并增加了自己的盟友，那么自然而然地就会发生某种变化。

  下一次在成为“最先提议的人”的时候，大家的反应就都会变成“谁啊？又是荒川吗？真拿他没办法”，“不过既然又是他，或许这事有谱”。曾经大家的反应都是“那家伙可真蠢”，现在却都变成了“真拿他没办法”。

  像这样被贴上“又是这家伙啊”“真拿他没办法”这些标签之后，一切也就好办了。这样一来，从提议一开始，支持自己的人就渐渐变多了。“被贴标签”很容易被认为是负面的评价，但我认为这种标签多多益善。一旦这些标签到手，自己在团队内部的地位也会发生改变。

  因此，在那之后，当我提议在泰国建立亚洲与大洋洲培训中心时，“又是荒川啊，估计他也经过了一番深思熟虑吧”，大部分领导层反而并没有提出太多反对意见。不过虽然如此，因为并不是直接和收益挂钩的项目，其实也并未得到太多积极的支持，是一种很微妙的氛围。

  不过，我坚信培训中心很有必要兴建。

  我认为这不仅可以成为能让普利司通员工感到骄傲的存在，而且通过有体系地培训与公司各层级业务有关的技术和知识，在提高公司员工技能水平和职业素养的同时，也能成为支持销售工作的前沿据点。从领导层到一线职员，我们会把作为交易方的经销商和零售商都吸引过来，通过向他们传达普利司通的业务方针、产品知识等，大力提升最前线的销售工作水准，一定会有更加长远重大的意义。

  我为此向上级反复汇报，做了无数解释工作，并获得了几位董事的认可，然而最后还留下了一道难关，那就是当时的社长。我抓住各种各样的机会去表达和展示，但社长还是不为所动，只是一味地说“反对，不行”。即使如此，我还是一直不停地找机会，到最后社长一看到我就流露出反感的表情。

  但是，对于我来讲，这是基于自己的深思熟虑而总结出来的提议，绝不能就此罢休。终于有一次，正好抓住了和社长一起坐车同行的机会，我再次提议。估计社长也实在受不了了，和我说：“真是烦死了，我知道了，那你就去做吧。”最终败给了我的坚持。

  很明显社长并没有从内心真正的认同，我仅仅是取得了口头承诺，所以在这种情况下最重要的就是速度。趁着社长还对自己的承诺记忆犹新，如果不立刻做出决断，提议很有可能会被再次推翻。因此我立即开始着手办理公司内部的正式手续。此后这项提议就顺利推进了。

  别想获取领导百分之百的认可

  当然，获得批准只不过是开始。

  无论如何都要让此项目成功，这也是对给予我信任的社长最好的回馈。基于此信念，我最终和员工一起建立了最棒的培训中心。其中尤为用心的是对于全球化理念的落实，比如我们也为穆斯林设立了礼拜场所，就像最初设想的那样，我们将培训中心建设成了无论是谁都能够很舒心的场所。

  我们满怀诚意地邀请社长在开业典礼上剪彩并发表祝词。可能和我们提前所做的各项充分准备也有关系，在里里外外考察过培训中心，并听完关于建设和运营支出的介绍与功能讲解之后，社长对我们的工作赞不绝口：“原来你做了这么了不起的事情啊，这个培训中心真不错，我们在别的地方也照此建起来吧！”到此为止，社长对我们的所有怀疑都烟消云散了。

  这个时候，我再一次意识到，想要得到领导百分之百的认可是不可能的。当然，我们绝不能做糊弄他人的事情，但只要对自己的提议有信心，即使没得到百分之百的认可，也要先获得言语上的承诺。最重要的是，尽快让对方体验到项目完成的状态。只要在这个时点获得认可，一定会最终收获领导的信赖。

  汇报重要提议时要单独见领导

  还有一点也很重要，向社长这样的掌权者汇报复杂、实现难度大的提议时，最好还是自己一个人去。

  为什么呢？首先是避免连累其他人。有的人为了壮大声势，习惯于带着众多下属去向领导汇报提案，但万一提案被社长否定了，不只是自己，连下属也有可能被贴上“不行”的标签。

  我很理解一个人面对掌权者时心里的负担和压力，但绝不可以让下属去一起承担这些风险。自己一个人去，即使被领导狠批，受影响的也不过是自己一个人而已。如果提议来自下属，那么下属也不会因此而受到伤害。作为领导，对员工的考虑和关心是非常重要的。

  社长也是有感情的常人。如果自己一个人去面对的话，社长的抵触情绪也不会太强，会有听你谈谈提议的兴致。就我的经验来讲，如果把社长逼到看见你就烦的份儿上，再执拗地坚持说明一下，往往结果都会出人意料。

  人们在做最终判断的时候，影响最大的关键因素是“觉悟”。一个背负着一切并下定决心要去提议的人，他说的话应该比任何人都值得信赖。


第2章　只有胆小者才不会被淘汰




06　不要追求完美人格

  “完美人格”也有破绽

  大部分人可能都会认为优秀的领导都具有完美人格。确实，我迄今为止接触过的优秀领导，大都符合“完美人格”的人设。他们对所有人公平公正、心胸宽广又谦虚自律；他们不说任何人的坏话，且积极地应对周围的一切人和事，既有严厉的一面也兼备谦逊的品格。不可否认，这些人才是真正优秀的领导者。

  然而虽说如此，也没必要去刻意追求完美人格。

  为什么呢？因为这非常困难。我自己就是如此。我也是个普通人，碰到无礼的下属也会生气；如果下属连最简单的事情都做不好，我也会烦躁；在身心俱疲的情况下，我也会产生负面情绪。这都是最真实的、没有伪装的自己。

  在这种情况下如果还要时刻提醒自己力争做到完美且总进行自我反省，那么只会带来更深的痛苦和自责。与其如此，不如索性做最真实的自己，洒脱一些，这样不是更好吗？

  要做真实的自己，最重要的是行为符合目的、言行始终贯彻初心。例如任命了某个部门的领导，目的就是让这个部门去完成既定的目标。这样一来，采取与目标一致的行为，摒弃与目标不匹配的言行，坚持到底，自然而然地就会具备相应的品格。

  习惯性地责备下属不是符合目的的行为

  比如说，当下属和顾客发生矛盾的时候。

  我们经常会看到苛责下属的上司，这绝对不是“符合目的的行为”。

  苛责下属是负能量最大的行为，也不能真正解决任何一个问题。下属工作出错，与顾客产生冲突时，首先应该适时适地处理矛盾，并将损失减小到最低限度，同时还要再次建立和顾客的信赖关系。因此，苛责下属纯属浪费时间。把“目标”抛在脑后，一味地对已发生问题的原因刨根究底其实没有任何意义。与其这样不如时常梳理一下自己的心情，沉着冷静下来后再次确认自己的目标究竟是什么，并以最快的速度回归“符合目的的行为”。

  不仅如此，从长远的角度看，苛责下属也不是符合目的的行为。

  因为这样一来，不仅是这位员工本身，就连周围看到此景的其他成员，在遇到问题的时候也会尽量避免向上司汇报，离心离德的职场氛围就此蔓延开来。

  这会滋生更严重的问题，因为无论大家怎么用心地开展工作，冲突是很难避免的。重要的是，在问题产生初期能够做到齐心协力、共渡难关。然而，如果下属想要隐藏发生的问题，那么潜藏的矛盾只会越来越尖锐。一旦到了下属一个人无力承担之时，问题就会喷涌爆发，这样只会招致对公司和团队更沉重的打击。

  也就是说，能够让下属放心地汇报问题，是作为领导的重要工作之一。因此，苛责犯错误的下属显然违背了采取符合目的的行动这一原则。

  所谓汇报，就是汇报问题

  每当我听了下属汇报的坏消息时，会这么问：“果然该发生的问题都发生了，那接下来准备怎么做呢？”

  可能会有人觉得我城府很深，其实不然。我也是普通人，内心也会抱怨：“真是服了！”“偏偏又在这么忙的时候出岔子！”不过，即使我把这些情绪显露出来也没有任何意义，反而难免造成氛围上的损失，我们应该做的是采取和目标一致的行为。

  也就是说，正因为胆小，才能在下属汇报问题之时保持宽容的态度。如果无法解决的问题喷涌而来，那后果将更加不堪设想。因为无法做到每天心惊胆战地过日子，所以与其苛责，不如采取符合目的的行为来对待下属，这样会好很多。

  在上任普利司通CEO后不久，下属向我汇报好消息时，我经常会说：“那不可能，问题都会发生，这么好的汇报我不太敢相信啊。所以以后如果是好事的话就不用再向我汇报了。”当时大家都会露出不可思议的表情，但我还是不断地向大家强调：“发生问题才是正常的，所以如果要汇报就汇报问题吧。”

  如此一来，下属也很无奈，所以即使没什么特别大的问题，他们也开始告诉我一些他们所在意的事情。对此，我会冷静地和他们交流：“这样啊，那你们计划怎么做呢？”在此基础上和大家一起共同研究解决方案，渐渐地下属也会放心地向我汇报问题，并且觉得这样做可能会更有效率。此后，公司里就流传开了，“社长不需要好消息，大家还是一股脑儿地汇报问题吧”。

  其中也有人会自发地在意识到问题的发生之后踊跃思考并尝试跟进相关项目的难题，看到这些我也松了一口气，对汇报问题的宽容激发了大家的工作主动性。

  对于领导来讲，这些是非常重要的工作。通常，在发生问题的时候，下属为了准备如何解释原因就花费了大量的时间，反而把思考应对关键问题的方法放在了后面。或者说害怕汇报问题而形成了将此隐藏起来的公司作风。这些都是非常危险的。

  为了避免以上情形，除了积极地对待问题以外别无他法。只要能做到这点，全体员工都会齐心协力地讨论解决问题的关键点，并能够充分有效地分配利用时间。这样一来，生产力不仅会得到显著提升，而且问题被掩盖的可能性也会大大降低。可以说，不苛责下属就是符合目的的行为。

  贯彻符合目的这一原则就会催生领导力

  喜怒哀乐，人之常情，不过要处理好这些情感也是一件不容易的事。

  无论是谁，在人际关系上总有合得来与合不来的，因此也无法避免情感上的好恶。我也同样如此，既有合得来的下属，也有合不来的。说真的，确实也有员工让人感觉工作不得要领、相处困难，而且无论说什么总是负面反馈。对于这些下属，有时候我对待他们的态度也确实不大好。

  不过我很早就意识到这是个严重的问题，经常想该怎么改变。

  我不可能直接说“这个下属我不喜欢，赶紧给我换一个吧”。工作的最终目的是和团队成员一起完成项目。既然如此，就需要暂且将情感上的好恶置之脑后，首先考虑如何让每一位员工能够尽全力去工作，这才是解决问题的最佳途径。

  所谓公司，不是公共集体，而是以利益为目标的集体。公司原本就不是以感情为基础而组成的团体，在这个场合偏要将自己的好恶表现出来，显然不大合适。所以与其折磨自己的情绪，不如将精力集中在目标的达成上。

  任何人在完成让自己感到有价值的目标时，都会倍感喜悦。虽然大家都有自己的做事习惯，但这一点无一例外。

  因此，作为上司，首先要做到的应该是对下属不掺杂任何个人情感好恶，即使强迫自己，也要做到公平地对待每一个人，不能让上司的偏袒对待影响下属的工作动力。

  所以应尽量让下属去做能够发挥他们优势的工作，不遗余力地支持员工完成工作目标。只要员工坚信自己被全权委以有价值的工作，无论怎样有个性的人都会全力以赴并拿出切实成果。对于这样的下属，自己也会不自然地产生好感。只要贯彻采取符合目标的行为这一原则，就会自然而然地产生良性互动。

  就这样，在团队合作进行得非常顺利的时候，某部门的领导和我说了这样一句话：“荒川先生，您和他（一位当时公认不好相处的同事）都能相处得来啊，可真了不起。”

  说这番话的人，可能在“他”当上司的时候吃了不少苦头吧。同事虽这么说，但我丝毫没有产生不好的情绪。说实在的，有些时候我也对如何处理关系感到很棘手。不过在努力做到符合目标的时候，和那些被贴上“不好相处”标签的下属也建立了良好的关系，仅此而已。

  几年之后，我从被调到“他”部门的下属口中听说，他很怀念曾与我一起工作的经历。说实在的，当时我的心情很复杂。虽然听到此番评论很开心，但能这么说大概意味着在新的工作环境中，他再一次被贴上了“不好相处”的标签。

  当然，我认为他也确实有很多地方需要改善，因为所谓领导，其使命就在于调动所有下属的积极性。因此切忌轻易给下属贴上负面的标签，以免影响他们工作的主动性。

  话虽然这么说，倒也没有必要为了成为这样的领导而逼自己成为完美主义者。只要能够努力坚持采取符合目标的行为这一原则，无论遇到什么样的下属，都能和他们展开良好的互动。




07　没有比伤害他人自尊更愚蠢的事了

  敌意会从根本上抹杀领导力

  没有比伤害下属自尊更愚蠢的事情了。

  每当我看到对犯了错的下属大声呵斥，并对他们进行全面人格否定的领导时，我就感觉很不舒服，同时也感叹这是多么愚蠢的行为。

  当然，对于那些工作态度有问题且总犯同样错误的下属，确实需要严厉指导。然而，这种情况下基于做事情的原则，重要的是要传达给对方什么是正确的、什么是错误的。如果跨越底线，说一些伤害下属自尊且否定人格的话，就是不折不扣的愚蠢行为。

  为什么呢，因为自尊心是对作为社会性存在的人而言最重要的东西。

  一旦自身的价值被否定，自尊心受挫，人们就会丧失归属感，从而失去立身的基础。人们对伤害自尊心的人会抱有强烈的敌意，这种敌意，会从根本上破坏领导力。

  如果对方是很有权势的上司，下属不大可能直接表达这种敌意，但最后的结果就是口是心非。嘴上服从应允，心中却不以为然。上司对下属的服从可能会非常满足，但背地里大家都在消极怠工。下属面对作为敌人的上司，只能用这种消极的方式偷偷对抗。

  向对方表达敬意才是一切的出发点

  我初次注意到这一点是因为那些泰国员工。

  对于那场纷争，追根溯源是因为我伤害了他们的自尊心。在工厂草创忙乱不堪之时，他们每天都在竭尽全力。然而，一方面他们对库存管理完全没经验，另一方面我却拼命想尽快拿出成果。

  不仅如此，像我这样没有任何头衔和业绩的年轻人，突然出现在他们面前，又不分青红皂白将一切全盘否定，确实伤害了大家的自尊心，员工不发火反而不正常。因此，他们赤裸裸地开始消极怠工，我也因此被逼到了穷途末路。

  不过，没头衔也没业绩对我来说可能是件好事。因为如果我已经是领导的话，大家可能会压制自己的情绪，对于库存管理，虽然不情愿但也可能会顺从我的指示。这样对我来讲反而没有机会去直面当时的问题，可能很久以后我才能意识到伤害对方自尊心的危害到底有多大，说不定到现在也浑然不知。从这个意义上讲，在那个自己没有任何头衔和业绩的年代，虽然屡屡碰壁且被逼到不得不发挥领导力的状况让人感觉很糟糕，但同时也算一种有积极意义的经历，因为领导力正是在直面问题的过程中学到的。

  不管怎么说，那个时候我的态度发生了180度大转弯。

  我在深刻地反省了被员工抵触的原因后，向他们每个人表达了真挚的歉意，并努力和大家进行谦虚的沟通。最关键的是向大家表达“我尊重你们每个人”，这才是一切的出发点。

  从那以后，我非常用心地去注意不伤害任何人的自尊心。因为一旦自尊受损，对方就一定会产生敌意。这种敌意会从根本上破坏组织团队，并让所有努力付诸东流，这一点我深有体会。

  三人行必有我师

  上司了解下属需要3年，而下属看透上司只需3天。对于直属上司，下属每天都在观察着他们的一举一动。任何细小的言行，下属都在敏感地解读着。

  因此，糊弄是不起作用的。无论上司怎样有意识地避免伤害员工的自尊心，但只要是敷衍，一定会被识破。

  要明确区分对人和对事，这是必须遵守的原则和方向。对于工作，主要以结果为导向，对于没有拿出成果的下属，需要做出相应的评价。但即使评价比较低，说到底终究是对工作的评价，这和他的人格没有关系。

  在公司里，职位的差别不涉及人格的差别，也不是本性的差别或是素质的差别。有时看到那些仅仅因为自己身居高位就自负自大的人，我觉得他们非常愚蠢。我想大多数人都和我有着同样的感受。

  因此，与对工作的评价无关，尊重每一位下属，将他们视为和自己一样平等的存在，这绝对利大于弊。绝对不要因为这些事而被人看低，一旦在这些方面有了瑕疵，就没有办法再胜任领导这个角色，因为你在他人眼中的权威已经大打折扣。因此，尊重他人是作领导的必要条件。

  但是，掌握这个度是非常难的。无论怎样注意，也会遇到一些复杂的情况，因此，要牢记“三人行必有我师”，这是与人相处的铁律。

  我时常扪心自问，自己的言行有没有伤害别人的自尊心，而且也要问问有没有妄自菲薄，同时还要做到自律。从这个意义上来讲，细腻敏感的“胆小鬼”才能胜任领导这个角色。




08　优秀的领导都会倾听

  是不是优秀的领导，一进会议室就明白了

  究竟是优秀的领导还是糟糕的领导，只要看看这个人主持的会议就一目了然。

  优秀领导主持的会议充满积极的氛围，参加会议的人都明白可以放心发表自己的想法，即使说了题外话也不会被斥责，因此整个会议的气氛都是非常活跃且积极向上的，同时在各抒己见的过程中也会碰撞出新的火花。因此，在领导下达结论的时候，大家的接受度都很高，团队也能够良好地践行会议决定。

  糟糕领导主持的会议弥漫着沉重的气氛。我们经常看到的是，要么领导一个人当主角，要么就只有领导信赖的几个人在发言。其他人只要说点什么就会被从各种角度否定，或者说话的时候被打断。结果就是大家都畏首畏尾不敢发言，但这样一来又会被领导责难：“公司不需要不发言的人。”会议气氛注定是死气沉沉的。

  如果下达只靠几个人的意见而得出的命令，其他人也只能是极为不情愿地、被动地服从。这种形式的会议，无论开多少次，也不可能滋生出有活力的团队合作。

  做决定全凭一己之意，必然会导致这种结果。刚愎自用、自负自大的人，不可能听得进他人的意见，他们总有“我来教你怎么做吧”这种高傲的想法，必然导致沟通无效率。

  虚心乃至“怯懦”一些准没错

  对于组织中的各项业务，没人能全知全能，领导自然也不行。

  做业务和参加考试是完全不一样的，凡是考试肯定有确定好的正确答案，但业务没有唯一解。商业环境风云变幻，过去成功的方法论不一定通用，昨天的答案并不适用于今天，这就是现实。

  商业就是投入资源获得回报的活动。也就是说是否有回报，到了未来才会知道。然而，并没有人可以预知未来，所以在商业活动中不可能有知道“答案”的人。

  想成为优秀的领导者，需要清楚一点：必须胆小谨慎，要时刻持怀疑态度扪心自问，反思这个问题：自己想的就一定对吗？

  只有具备这样的心态，才能虚心听取下属的意见。认为自己并不知道“答案”的领导，怎么可能妨碍开会时下属自由发表意见呢。比起自己讲话，倾听下属各抒己见，才能集中精力找到解决问题的最佳方案。

  当然，敞开心胸倾听也并不意味着无所作为，下属想怎么说就怎么说。

  赋予团队秩序并不意味着领导专制。重要的是，平日里领导要引导员工在正确的目标驱动下工作，而且要不断鼓励员工为了目标全力以赴。只要拥有正确的目的意识，且能认真对待工作，那么他们的发言就一定会为团队贡献力量。这样，即使领导不过多地掌控会议而让员工尽情发言，也没必要担心会议会偏离议题的轨道。

  所有下属的意见都值得倾听，如果是新进员工，正因为还没有被公司的潜规则亚文化所影响，所以可能会注意到一些老员工遗漏掉的问题。或者，在工作一线直接和客户接触的年轻员工，也可能会提出一些领导没经历过的切身感受，其中一定潜藏着对领导有意义的线索。

  我们还应该更多注意那些有影响力的专家的言论。不过，假如团队里有人想要以年龄或业绩来论资排辈、掌控会议现场且无视他人的话，这个人才是真正的干扰者。作为领导，有必要适时制止这样的倾向。

  跨国企业的沟通问题

  并不是只有人才会破坏轻松发言的氛围。

  我担任普利司通CEO时，发现妨碍大家自由沟通的还有语言。

  普利司通作为大型跨国公司，在国际会议上的通用语言是英语。英语母语国家的英美人有轻视非英语母语的亚洲人以及近东人的倾向。

  并不是说英美人有什么大问题，只是因为非英语母语国家的人在讲英语时不太自信，因此会尽量避免在会议时发言。由此造成根据英语的流利程度来决定由谁来参加国际会议，或者在开国际会议时大多数发言人都是英美人这样的结果。由于这种微妙心理的负面作用，畅所欲言的讨论氛围受到严重影响。

  然而，我们的目的不是为了说漂亮的英语，而是通过用英语这个交流工具来沟通并解决在全球业务中存在的问题。因此也没有必要非得说一口漂亮的英语。

  虽说普利司通在全球有超过14万名员工，但能够说纯正地道英语的，据我所知没多少人。能说流利纯正的英语固然是好事，但这和能否有好的提议其实并没有太大关系。重要的是让所有成员都能够参与到讨论中来，并让大家自由发言。只要能将有内涵的内容自由地表达且传递给对方，这就足够了。

  因此，即使有口音或者偶有语法不合逻辑也无所谓，只要能表达清楚就可以了。在普利司通，我们的目标是“让全体员工充满自信地讲英语”，摒弃“必须讲完美英语”这种给人带来困扰的想法。

  这种应对方式取得了良好的效果，曾把讲英语视为畏途的非英语母语国家员工也开始积极地发表自己的意见，更让人欣慰的是，我们也因此能更深入地了解全球各地分公司领导的想法。我确信正是因此，普利司通向成为真正的跨国企业迈出了坚实的一步。




09　怎么说话很重要

  所谓的交流并不是传达

  语言是领导的重要武器。

  日常生活中的语言固然重要，但对于关键性问题，怎样表达往往左右着公司的发展。明确传达公司的方针政策，可以鼓舞员工的士气，是否能做到这一点，是衡量领导力的关键所在。

  有人会对此产生误解。他们始终坚持传达“想传达”和“应该传达”的事情，尤其是那些认为领导自然高人一等的人，这种倾向更加明显。因为他们认为“下面的人”就应该对“上面的人”言听计从，所以会不以为然地说一些自以为是的话。而且如果“下面的人”没有对他们事事顺从，他们非但不自我反省反而会责备“下面的人”。结果整个团队士气低沉，公司也没有办法正常运转。

  所谓的沟通并不是“传达”。

  “传达到”才可以说是沟通。这是对所有人际关系都适用的准则，也是领导在面对员工时必须遵守的原则。

  因此，在斟酌言语的时候，一定要站在对方的立场去思考问题。不是单纯将自己想说的话直接表达出来，而是要努力做到让对方更容易理解、印象更深刻以及能更好地实践。领导在发言的时候，一定要仔细留意这几点。

  话语要言简意赅

  尤其在一些关键场合，发言更要仔细斟酌。不过话虽这么说，也不是说处处要像发言人一样严谨，没必要对语言精雕细琢。需要做到的是，明确应传达内容的本质，然后将其转换成言简意赅的语言。能做到这一点就足够了。

  第一要素是要“言简”。

  谈起任何事都滔滔不绝说个不停，大家理解起来就很费劲，更不可能牢记于心。要通过简练的话语产生影响力，而且对关键词要着重重复，最终渗透到整个团队中去。

  比如，我在担任普利司通CEO时提出的目标是“四倍速度”。新兴市场国家的轮胎制造商因为规模小所以运转很快。因为担心普利司通被甩在后面会遭受到致命的损失，我向大家提出了这样的目标：“竞争对手都在以两三倍的速度来运转，如果我们拿不出四倍速度的话，根本无法与之抗衡。”

  提出目标的初衷是贯彻效率经营，但是只讲“效率经营”听上去缺乏能量。因此我按照自己的想法提出了“四倍速度”的口号。比起“加快速度”，带有数字的表达会更明确、更有号召力。而且如果提出“二倍速度”，也并不能催生紧迫感。所以我在“二倍速度”上再翻一倍，选择了“四倍速度”的口号。

  如果感觉到下属行动迟缓，我会持续向他们强调“四倍速度”。因为“言简”，所以员工听好多次后，一定会定格在脑海里。而且，正因为言简，说起来也不费劲。这样一来，自然而然“四倍速度”就渗透到了团队中。话语一旦深入人心，大家会在脑海中形成必须提高效率的意识，进而逐步改善行动。

  危机时要明确选择

  在遇到危机时传达意思更要简练明确。被逼到穷途末路之时，如果接收到“这也重要那也重要”的信息，员工只会更加混乱。所以一定要用言简意赅的语言传递什么才是最重要的，然后使大家的力量都集中到这一点。

  在担任普利司通欧洲分公司CEO时，我曾明确地和一个下属公司CEO讲：“不要考虑营业收入以及市场占有率的问题，最关键的是要集中精力将收益搞上去。”

  本来，业务的推进是要考虑到营业收入、市场占有率、收益等指标的。即使公司完成了营业收入以及净利润指标，但如果市场占有率持续下滑的话，业务迟早会陷入严峻的境地。对于像轮胎这样要靠规模效应决胜负的行业更是如此。因此，从担任泰国公司CEO时起，我就不断地提醒员工不要忘记市场占有率。

  然而，欧洲分公司当时的整体财务状况非常严峻。其中拖后腿的就是前面说的那家公司，因为当时该公司濒临破产，我们不能为了维持营业收入和市场份额而使经营亏损，所以无论如何都要先专注于将业绩扭亏为盈。

  因此，我明确表达“可以舍弃销售和市场份额，后果我来承担”。我决定了即使业务规模变小，也要将其先转换成完备的事业部门，明确了事业发展的优先顺序。销售以及市场份额，等我们站稳脚跟后再挑战也不迟。

  这样一来，下属公司的总经理毫不迟疑地把所有精力都集中在了确保收益这个目标上，结果避免了最糟糕的事情发生。我再次深刻认识到，站在公司发展的转折点上，领导发号施令必须简洁明了、突出重点。

  领导要有舍弃的觉悟。在紧急情况下，无舍即无得。为了有所收获必须得先学会舍弃。用刚才的例子来说，如果不舍弃营业收入和市场份额，是没办法取得收益的。

  而且，能够决定“舍弃”这件事的也只能是高层领导。如果发生任何问题，自己必须背负全责。但若因为逃避责任而说一些模棱两可的话，最终招致情况恶化，只能说是心态和能力不足的表现。为了在紧急时刻能够发出有效指令，做一个时刻警觉、做好最坏打算的“胆小鬼”才是最重要的。

  不断重复理所应当的事情

  关于作为领导向员工讲话，还有一个要点。比如新年伊始对员工的问候语，在这种时候，我们需要不断重复类似于原则原理这些理所应当的事。

  实际上，我每年给员工的新年祝词可以说是毫无趣味可言的。可能有很多员工会想“每年讲的都一样啊”，但我认为有必要这么做。领导是体现公司根本价值观的存在。如果领导每次讲的内容都不一样，那么公司整体共享的价值观会变得不明确。

  如果是机灵的领导，可能会夹杂着当下的流行语给员工听上去倍感亲切的问候。然而过几年后，大部分的流行语并没有对公司产生任何影响就随着时间的流逝褪色了。为了刻意取悦员工而讲流行语，显然意义不大。

  业务的核心是不会随着年代而变化的。说着当下的时髦词汇、流行语可能会使人看上去很风趣，但这说白了不过是出自肤浅的私心。比起这些，朴实地讲述一些理所应当的话，才能推动有价值的经营。




10　坚守原则和底线

  偏离原则和底线，一切都将瓦解

  做业务是有原则和底线的。

  这里说的并不是难懂的道理，而是诸如“诚实守信”“品质第一”等再常见不过的道理。然而，一旦做了有损于这些原则底线的事情，那么你过去构筑的一切将土崩瓦解，自己的公司或者工作本身都会被整个社会否定，毫无疑问，原则和底线是非常严肃的存在。

  然而，尽管如此，现实中忽视原则和底线的事例也屡见不鲜。财报作假、偷工减料每天都在商业社会中上演。所有这些每天被报道的问题都是践踏原则和底线的结果。更甚者会使公司陷入存亡危机中。

  为什么会发生这些问题呢？

  有很多不同的解读，但我认为，大多可归因于领导的处事方法。团队最终的决策都在领导层面，因此无论发生什么情况，都取决于领导是否严格遵守了这些原则和底线。这也从根本上决定了公司的存在模式。

  恪守原则和底线，说起来简单做起来难，因为在工作中经常会有截然相反的价值观相互碰撞。

  比如，利益和品质。为了全面推进业务的发展，必须要保证收益。因此要尽全力做到降低成本、提高收益。正因为有这种锲而不舍的努力精神，才能创造出新产品和服务。

  然而，在经营状况恶化的时候，脱离正向努力的因素就会开始作祟。例如想要通过降低品质来节省成本、提高收益。我能理解这种想法，因为对于经营者来讲，收益是最重要的指标，担心收益下滑，所以无论如何也要创造收益，这是所有经营者共同的愿望。

  但这是很危险的。因为工作是基于客户的信赖而存在的，如果以“品质至上”作为公司目标的话，那么就绝不能偏离原则和底线。如果在这一点上有所动摇，公司就会变质成唯利是图的组织。结果就是短期内可能获得了一定的收益，但因逐渐失去了客户的信任，长远来看也只能走向衰败。

  半途而废会使人犯大错

  做出错误判断的原因经常是害怕某种后果。

  如果没有收益的话，现金流会就变差，也可能会遭到股东责问以及金融机构的严厉追究。因为害怕而逃避，最终可能践踏原则和底线。看起来，“胆小鬼”才会犯这样的错误。

  但我认为这并不等于说错在“胆小”，而正是半吊子的胆小鬼才会犯这样的错误。没有收益确实是大问题，然而这是做正确的努力可以解决的问题。暂时可能会经受一些挫折，但只要公司发展的方向正确、组织健全完备，完全可以挽回。

  有些时候，即使偏离了原则和底线，可能问题也不会在某个时点立刻显现。换句话说，这会让有的人相信，即使偷工减料，如果不被发现其实也不会出什么问题。正因为如此，那些担心收益减少的企业管理者才会想以这种方式来逃避。

  然而，这会让公司陷入危险的境地。

  大家会逐渐丧失工作本身的尊严和荣誉感，团队的光环也会被击碎。而且这样做，就无疑等于放弃了改善公司经营状况的正确努力。公司会从根本上开始腐烂。当这些不正当的行为被曝光的那一刻，一切都将土崩瓦解。

  还有比这些更让人担心害怕的吗？我自己是绝对没有勇气做这些事情的。正因为是胆小鬼，才时刻注意不偏离原则和底线。这些强烈的恐惧感才是推进我工作的强大原动力。

  安全第一

  我作为普利司通CEO时，严格贯彻执行了这些原则和底线。

  比如说安全第一。世界各地的工厂都醒目地悬挂着“安全第一”的标语，这是理所应当的，因为珍视生命是企业活动中最根本的原则和底线。

  把员工暴露在危险境地的同时还想要追求利益，这是不符合人道主义精神和商业伦理的。在这种公司，不可能有人脚踏实地地工作，万一发生了事故也根本无法挽回，而且也一定会受到社会的严厉制裁。

  另外，我认为只要在同一家公司工作，那么要尽可能给大家提供统一的职场环境，这是我的原则和底线。白领在安全的办公室里工作，蓝领却要在危险的工厂，这是明显的不平等。因此，给工厂和办公室创造同样的安全工作环境是企业管理者的责任。

  然而，想要实现这个目标并不是件容易的事情。

  无论在哪家工厂，安全第一都被不断强调并积极宣传。但想要实现彻底的安全是很难的。因为包括每位员工的安全意识问题在内，有很多错综复杂的因素。而且对于每一个问题，由于相反的价值观在起作用，解决起来非常困难。

  对于设备来讲更是如此，说得极端点，都需要花钱。为了消除危险，仅仅是设备改善就需要投入大量的资金。或者有可能需要置换整个工程，或是需要重建工厂本身。这样一来，更需要大额投资。也就是说，安全第一和收益至上是两个相矛盾的价值观。这是我从多年的工厂经验中耳濡目染学到的。

  因此，我在就任CEO时就下定决心，无论被怎样的收益指标所压迫，既然是安全第一，那么比起收益、交货日期以及其他任何事项，都要最先考虑安全，我也将这一理念明确地传达到全公司。

  原则和底线是万能的判断标准

  某家下属工厂因一次意外发生了设备故障，我当时得到的汇报是，如果停止生产，也会影响到其他工程，所以最坏情况下可能会导致上亿日元的损失，但是如果不停止生产，就不得不进行标准作业以外的、具有一定风险的人力操作。

  当然，我立刻下令停止生产，并进一步明确指示，无论发生什么都要保证安全第一。既然要确保安全，就不要在意会损失多少金额，马上停止生产。另外，为了确保安全，需要制定计划并积极投资完善设备。

  出现大额损失以及投资金额的不断增加，对公司经营来讲确实会产生负面影响，但是践踏原则和底线带给团队的负面影响将更让人担心和害怕。因此，我毫不犹豫地作出了理所应当的指示。

  无论因为什么理由，一旦领导者开始不将原则和底线放在眼里，团队就会变得松垮，且谁都不会再相信“安全第一”这条原则和底线。这样一来，不仅是团队整体的安全意识，就连其他的原则道理都会从根本上发生动摇。这些事情才是领导真正应该担心害怕的。

  仅此一条，但对于企业经营来讲原则和道理就是不可动摇的存在。

  如果将原则和底线定义为对经营的“限制”，无疑也是错误的，倒不如说它们是帮助领导者做出判断的指针。

  原则与底线内化于企业运营的价值观里，没有必要变更，而应将其作为万能的基准。无论价值观怎样冲突，只要参照这个万能基准，如何取舍一目了然。而且正因为是“理所应当”，就具有无论在哪里、无论什么时候、无论什么人都适用的普遍性。

  正因为珍视万能的基准价值，在我任职期间，即使发生雷曼兄弟公司破产以及东日本大地震这样前所未有的灾难，公司也没有陷入更严重的危机，为了确立名副其实世界第一的地位，我们在这段时间得以完成相应的改革。

  但这并不等于说因为我是坚毅的人才能坚守这些底线和原则，其实是因为自己胆小，而且不是半吊子的胆小谨慎。我并不畏惧牺牲眼前的利益以及营业收入，而是从心底害怕那些会让公司和团队陷入绝境的状况发生。因此，对于原则和底线，绝对不能退让。

  我想告诉年轻人的是，不要成为半吊子的胆小鬼，而要成为真正的彻底的胆小鬼。




11　做一个不惧嘲笑的胆小鬼

  胆小谨慎是种美德

  那些总嘲笑别人胆小的人必有失足之时。

  因为世界总是充满着不确定性，一步天堂一步地狱。什么时候会发生什么事情，谁都无法预测。无论现在多么顺利，不知何时情况就又会发生变化。如果对于未来预估得太天真而散漫工作的话，可能一瞬间就会陷入穷途末路。这就是这个世界的规则。

  因此，对于领导者来讲，胆小即美德，领导者比任何成员都更应该用谨慎的眼光去观察周围的世界。预先想到所有的危机而采取措施，能快速捕捉到环境变化的迹象而采取对策。如果不是胆小谨慎的领导，就没办法让公司继续生存和发展下去。最重要的是尽可能提高胆小谨慎的敏感度，努力做到风险最小化。

  我深刻领悟到这个道理是在担任泰国普利司通CEO时。

  就像我前面已经叙述的那样，在建造第二工厂时，拿到日本总部的批复实属不易，但当时我还提出了“将资金调配到泰国普利司通”这样的条件。这样一来，我们得到了在泰国日系金融机构的融资，然而当时泰铢的年化贷款利率高达百分之十几，因此我们将币种换成了贷款利率只有泰铢一半的美元。

  问题在于外汇风险。当时泰国的经济增长非常显著，泰铢对美元一直走强，不做外汇风险锁定而持有美元看起来是完全没问题的，做了锁定外汇风险交易的话反而会使得资金的使用成本变高。因此，当时很多泰国本土的优秀企业以及在泰国的日本企业法人都不做风险锁定而大胆地使用美元。

  然而，我认为这样很危险。因为根本不知道什么时候会发生什么意外，我做了全面锁定外汇风险的选择。周围的经营者中有不少人嘲笑我的做法，他们的理由是，泰铢这么强，而且预计未来还会走强，用美元还款的时候，还款金额有可能还更少。他们一直直接用美元，因此完成了很多低成本的大型投资。

  然而，外汇损益本来就和我们的本职业务没关系，这压根不是我需要重点考虑的范畴。比起这一点，更重要的是增强企业抗风险能力。只要在本职业务上稳稳盈利，即使没有外汇差价依然能完备地经营。比起外汇盈利，我们更应该担心的是实业的收益是否会因为外汇损失而付诸东流，因为这相当于背叛了在工厂拼命劳作的员工。一线员工的工作热情是公司发展的原动力，我绝对不允许任何伤害员工热情的事发生。

  不久之后，我最担心的事情还是发生了。泰铢突然暴跌，引爆了亚洲金融危机。当然，那些没有做外汇风险锁定的企业都蒙受了巨大的损失，我虽然也没有精确预测到会发生此等事情，但因为自己的胆小谨慎反而使公司没有受到任何损失。因为可以稳稳地在泰国提升自己的业绩，也能没有压力地应对银行贷款的归还。

  比起眼前利益，要优先练好内功

  这次动荡给我留下很大的教训。

  商业是无法预测的游戏，这个世界上根本不存在任何一个主体，能完全掌控地缘政治变化、经济形势、股价、外汇等外在因素。因此，对于世界变化的动向我们必须做到胆小谨慎。

  但是，所谓的经济活动说到底也不过是人为的经营活动。正因为是人为的活动，所以有必要建立规避人为风险的方案。对于外汇风险的这种无法预测性，银行有很多锁定风险的工具和方法。通过这些“笨拙”的方法，就可以规避很多风险，也就是说可将风险掌控在自己手中。

  然而，在跨国企业的经营者当中，有些人也会将营收以及利益的减少归结为日元走强，但在我看来这只不过是借口而已。因为外汇风险的存在本身就是以商业行为为前提的，因此我们要建立即使1美元兑换70日元这种极端环境下也能正常运作的公司架构。

  我在负责海外业务的时候对此想法坚定不移，我们不能由于外汇波动而影响到对于海外事务部门的业绩评价。因此即使日元走弱而增加了营收和利润，也只能看作是意外之财。不应该把偶尔获得的外财当作靠实力赚得的，而应时刻站在“如果美元日元汇率极端高企的话业绩会怎么样”这个角度来思考问题。这样一来就能专注于打磨修炼自己的内功。

  不只外汇如此，我认为这对所有的经济现象都普遍适用。从这个意义上讲，和那些“靠天吃饭”的农民比起来，我们从事的商业行为可以说是非常简单的了。重要的是用胆小谨慎的眼光来观察世界，为了能让风险掌控在自己手中而竭尽所能、想尽一切办法，这才是作为领导应该发挥的作用。

  如果遇到强劲竞争对手，就主动改变战场

  我们也必须对竞争对手的动向保持时刻警惕。

  在全球竞争白热化的轮胎行业里，世界范围内的轮胎制造商时刻在你追我赶。普利司通在2005年超过米其林，市场占有率达到世界第一，然而即使如此也不敢有任何懈怠。因为突然间，新兴市场国家的企业或许就可以以更低廉的成本来进行商品投放，抑或大型企业间的并购项目也会使其市场占有率瞬间提高。所以如果不能用胆小谨慎的目光去审视这些动向并迅速反应的话，有可能一瞬间失足而使结果无法挽回。

  我在担任CEO期间最关注的一件事情就是新兴市场国家企业的崛起。虽然在企业规模上它们居于劣势，但其对于市场动向却反应灵敏。而且由于人力费用很低，所以在价格方面也有很强的竞争优势。从速度和成本的角度来讲，它们时刻威胁着普利司通等大型跨国企业。

  于是，我提出了“四倍速度”的口号，强烈要求全球员工提高工作效率，我不断鼓励大家不要给任何新兴市场国家的企业见缝插针的机会。

  但我明白这还是有局限性的。

  比如说已经商品化且被广泛使用的乘用车轮胎，在这个领域要继续压制新兴市场国家的企业是非常难的。当然，对于随着小轿车的增加，轮胎的需求量也随之增加的领域来讲，需要竭尽所能维持市场份额。但是如果和新兴市场国家的企业采用同一种经营模式，那么未来也只会是危机重重。因为新兴市场国家对于该领域的轮胎需求越来越大，它们在销售上占优势也是不争的事实。如此一来，我们就不能继续和他们维持这种不利的竞争，而有必要考虑改变战场。

  业绩向好时，更要保持胆小谨慎

  对于新兴市场国家，我们的优势是什么呢？

  首先，从原材料的生产到成品轮胎，所有的工程都是我们自己的公司完成的，这是在企业生产能力方面处于劣势的新兴国家企业所完全无法匹敌的。因此，如果能积极在新型材料的开发等基础研究方面加大投资并引起技术革新的话，就应该能完胜新兴市场国家的企业。所以，我预先描绘出未来十年二十年后的情景，最后决定对基础研究开发进行长期投资。

  其次，我们不针对已经商品化且使用广泛的乘用车轮胎，而是针对对技术有更高要求的高性能乘用车轮胎或者特殊轮胎等确立技术基础和销售途径。通过进一步强化此优势，在新兴市场国家的企业没办法模仿的领域里提高收益。

  这样，我们对新兴市场国家的企业带来的威胁有了明确的战略对策。通过改变战场而脱离了与对手的缠斗，并且进一步在成长为高收益的事业主体上，重新成为舵手。

  当时，周围很多经营者都说：“荒川先生，你想得还是挺到位的。”其实只是我担心到位而已。对于潜在的危机，如果在其充分显现之前没能行动，那么一切都为时已晚。因为正是在经营状况良好时，对于风险才更有可能主动出击并想出对策。如果在发生危机之后才去应对，那么也只能是被动地亡羊补牢。最终，被危机吞噬的风险就会大大增加。

  为了避免这种事态的发生，领导不应该沉醉于业绩顺利发展的时刻。正因为顺利，在公司稍有浮躁之时才更应该用胆小谨慎的眼光去审视周围，并且要尽早洞察即将到来的危机，第一时间出手准备。这才是优秀领导的必备素质。


第3章　因为总是担心，所以强大




12　领导并没有为公司挣一分钱

  被一线员工抵制，那就是领导的失职

  “拿出结果来！”这是领导对工作在一线的员工经常说的话。

  当然，因为只有拿出结果才能视为完成了工作，这话本身没什么错。但对于这种说话方式，我感到很不舒服，因为任何人都可以这么说。

  给一线设定目标，管理其完成进度，如果没有完成就强行施加压力，要求“赶紧拿出结果”。如果仅仅如此，无论谁都可以做到。既然自己做的仅仅是谁都可以做到的事，那么却要求他人“拿出结果”，这是非常不妥当的。

  “要不你来做吧！”这是我到了一定职位之后，现场员工情绪激动之下当面顶撞我的一句话，让我印象极为深刻。那是他们在被总部强行要求“赶紧拿出结果”的压力下所说的，我当场哑口无言。是啊，我不能做一个只会传递这种压力的领导。

  没有完成目标这件事，现场的员工也很清楚，他们同样也在拼命地想办法，努力地工作。然而即使如此，非但没有得到来自领导的明确指引与帮助，反而被逼着“赶紧拿出结果”，不难想象他们的真实心声。“要不你来做吧！”这句话我留下了非常深刻的印象。

  在这一瞬间，领导就沦为反面角色。

  从那些在前线拼命劳作的员工来看，自己安坐办公室却对他人颐指气使的领导，就如同施加暴政的坏人，是没人愿意真心追随的。进而，如果在远离一线的总部过多设立组织架构的话，就犹如铜墙铁壁般，让人徒增做事的无力感。这样，不但会让一线员工产生懈怠，也会使公司整体陷入一潭死水的状态。

  不亲自示范就无法发挥领导力

  这是我从过往的惨痛经验中领悟到的真理。

  在泰国普利司通负责库存管理时我有过这样的相关经历，那时我就处在“坏人”的角色中。对于工厂的情况明明什么都不知道，却一味强势地要求大家做库存管理。他们大概心里也在想“你行你上”吧，因此对我产生了强烈的抵触不满。

  我意识到如果不和大家共事且打成一片的话，任何事情都不会有进展和改观，因此我积极投身到工厂的工作中去。刚开始就像实习一样，边听泰国员工的指挥边四处奔走，不过在逐渐明白大家的工作流程后，我就注意到了堆积如山的小问题。

  比如库存管理簿。

  库存管理的入库和出库数量虽然分门别类记录在库存管理簿上，但大都是杂乱的信息，字迹也非常潦草，根本看不清写的是什么。原因在于没人重视管理簿，它自然形同虚设，用胶带固定在货物旁，写的时候下面要么垫着凹凸不平的轮胎要么垫着自己的手，写出来的字根本无法辨认。

  因此我想了一个对策。

  我在每份库存管理簿下面垫了一块板子，这样一来就能够把字写得非常工整，大家也乐意认真记录。像这样，在解决个别具体问题的过程中，我能感觉到大家看待我的眼光也渐渐发生了变化。

  此外，一旦发现问题，就开始想方设法解决。这样一来，工作也变得轻松了，库存管理开始走入正轨，大家的热情也逐渐高涨起来。渐渐地，泰国员工也改变了对我的态度，时常对我说：“你小子挺能干啊，还是听你的比较靠谱。”能改变大家对我的看法，这可以说是我第一次发挥领导力。

  理解那些不得已的事

  我多次体会过现场的不容易。

  被外派到土耳其的时候就有一次，虽然我们和合作方已经签了订单合同，但当地的买家还不时会出现毁约的情况，为此我非常苦恼。虽然我不停地追问：“你们在合同上已经签字了啊？！”对方依然无谓地回复：“当时我确实说服自己签了字，但考虑了一晚上还是觉得算了吧！”这真的困扰了我好久，让我无所适从。

  然而比这更让人苦恼的是来自日本总部的压力，我不停地被责问道：“到底怎么回事？到底有没有好好签合同？”“为什么不迫使他们按照合同行事？”当然，这些质问的内容无可挑剔，但这都是总部基于西欧式的商业惯例而提出的问题。

  但是现实并非总是如此。

  无论怎样，当时在中东和近东，因为有些地方没有形成完整的西欧式契约概念，所以签约之后的合作也无法按照我们预想的步骤开展。即使我们去法院诉讼，但因为会牵扯到习惯法，所以很明显，我们根本没有胜算。所有这些都是无法凭我一己之力简单解决的问题。

  而且当时外派在土耳其的只有我一人，因为不得不单枪匹马孤军奋战，所以更加痛苦和艰难。我很多次真的特别想和总部说“要不你们来做吧”。

  即使我多次强调当地的实际情况，希望总部能够理解，但因为日本总部的领导无法切身感受这个国家的现实，所以也无法体会我的处境。最后我只能痛下决心，凭一己之力来解决。

  只要我被派到海外，就一定会遇到这些问题。

  总之，我想要表达的是，前线有前线不得已的事。奋战在一线的员工，比其他任何人都明白难点所在。然而对那些远离一线的人来讲，因为没办法切身体会这些情况，所以会不断苛责前线人员，如此一来就会产生矛盾。

  领导不是指挥现场，而是要支援现场。我们在看大部分公司的组织架构图时，都会看到社长在最顶端、前线员工被放到最底端这样的三角形，这就是造成误解的源头。因为这种理解完全和事实相悖。实际上产出业绩和收益的往往都是前线员工，领导并未赚得一分钱。所以，我们应该认识到，一线才应该被放在组织架构的顶端，而处于底部给予其支持的应该是领导。




13　不了解现场的人无法做决策

  牢记“三现”

  现物、现场、现实。把握这“三现”是在工作中取得成果的不二法则。如果在年轻的时候没有将其铭记于心，很难成为优秀的领导。

  当然，职位越高离一线就越远。虽然空间距离上没办法体会所有事物的“三现”，但至少要对现实抱有些许不安。因为不安，所以在时间和体力允许的范围内会尽可能地体会“三现”，否则将无法胜任领导工作。

  我第一次意识到“三现”的重要性是在我进入公司的第二年。

  在公司的库存管理走上正轨后不久，厂长下令说：“请考虑一个能发挥实质作用的劳务管理机制，然后给我答复。”当时，泰国的工厂和日本的工厂采取的是同样的出勤管理方式，都是将出勤卡插到机器里，然后将上下班时间打印在上面。

  不过，这种出勤管理方法在泰国并不起作用。虽然出勤卡片上显示着大家都来了，但实际上来的人很少，而且好像还有非员工者混在其中，这样下去公司根本没办法好好运营，因此领导命令我必须解决这个问题。

  当时我虽然负责劳务管理，却是一个连“劳”字都不理解的新人。首先需要了解原因，于是我开始仔细观察员工每天从出勤到下班一整天的行动。观察一周之后，我明白了问题所在。

  首先是“代打卡”，也就是一个员工帮其他好几位同事打卡，所以会出现实际出勤人数很少的情况。或者就是“转包”，员工本人并没有来上班，而是“转包”给了他的朋友，这样一来非员工者混在其中也就不足为奇了。总之，在没有确认“三现”的情况下，将日式劳务管理规则照搬到泰国，本身就行不通。

  因此我向总部解释并要求废除现在的打卡制度，导入更简单朴素的管理方法。我们根据实际情况，做了一份纸质出勤管理表，各个工程的负责人在上下班的时候，把全员召集起来点名，如果本人不在的话将未出勤理由手写到这张管理表上。

  我记得当时我们还新规定了如果自己的工作不得不找人来代替时的出勤管理办法。虽然比日式管理办法幼稚很多，却很有效果。当厂长表扬我“虽然才第二年，但业绩不错”的时候，我的喜悦之情溢于言表，至今都记忆犹新。

  那时我学到了，虽然对于劳务管理的专业知识一无所知，但只要能切身体会“三现”，那么问题会自然而然地得到解决。我因此明白了“三现”才是教给我们一切答案的根本所在。

  不要把下放权限当作逃避责任的窍门

  之后，因为类似的情况重复发生了好几次，如果不亲自体会“三现”就做决策的话，我会非常焦躁不安。尽管职位越高而被迫要做的决策也越来越重要，但因为离现场也越来越远，因此对于“三现”的坚持就显得尤为重要。

  所以我很难理解那些把自己关在办公室而坚信可以对现场进行“远程遥控”的领导。也许他们会解释说，前线有各个领域的专家，作为领导并不应该强行介入，况且对现场也进行了授权。但在我看来，这只是将下放权限当成了逃避责任的挡箭牌。

  当然，授权是非常有必要的，因为最了解客户和市场需求的就是一线员工。比起远离前线的社长，他们才有更大的可能做出更正确的判断。如果不是很了解情况的社长提出了事无巨细的要求，那么现场人员的工作动力也会大幅下降。

  对普利司通这样在全世界都拥有分支机构且员工人数超过14万的跨国企业来讲，如果不进行现场授权，公司是没办法正常运转的。因此我认为积极正面地向下授权是非常有必要的，但也不能凡事都依赖授权，领导始终有义务尽可能地了解“三现”。

  熟悉现场是建立信赖的基础

  但是，请不要误解。

  因为权限和责任是一体的，所以对现场进行授权之后也同样肩负着相应的责任。不过有的领导会这样误解，他们认为只要进行了授权，所有责任都应该移交到前线。

  这种认识显然是错的。如果真是这样，那社长岂不是没有存在的必要？虽然进行了授权，但所有的决策判断都应基于社长应负的责任来进行。即使前线有相应的责任，但将工作委任给前线的也是社长。也即是说，无论什么场合，社长都应该充当最终责任者。

  这样一来，无论授权深入到什么程度，社长都应该尽可能地亲自去体会“三现”，除此之外别无他法。虽然尊重现场的决定是理所应当的，但完全放手不管也是不负责任的体现。领导通过和现场一同体会“三现”，直至自己能够完全接纳现场的决定，这个过程才是最重要的。

  在此基础上，通过拜访现场，也能让大家意识到社长经常关心员工的工作环境并为此一直努力着。这样一来就会获得精通业务的评价，也能建立与员工之间充分的信赖。正因为有信赖关系，即使有时候向大家提出了更高的要求，也会得到大家的理解。大家会意识到这是领导在了解“三现”之后才提出的要求，因此也会想着无论如何都要先做出点成绩。

  如果感到不放心，那就一定要去现场看看

  每次心里对一件事感到不放心，我就会坐立难安，无法做到把自己关在与“三现”隔绝的办公室里。

  当然作为社长肯定是非常忙的，接连不断的会议、面谈，而且还得不停地做重要决策，可以说每一分每一秒都安排得非常满。不仅如此，还要花时间来思考公司未来的发展方向，因此能够亲身体会“三现”的时间非常有限，这确实是事实。

  然而，时间如同海绵里的水，挤挤还是有的。对于重要的事情，我会调整自己的日程安排，尽量亲自去体会“三现”。若非如此，我寝食难安。

  比如在新建工厂的时候，无论时间多么紧张我都会奔赴现场，调动自己的五官去切身感受建厂前的工地。当然，工地的情况以及工厂的图纸我都可以在自己的办公室里看到，但这些并不足以让我放心。

  不只是去建筑工地，也需要用心研究如何处理与政府机关以及自治委员会等公共部门的关系。如果工地附近没有城镇的话，我也要亲自去考察一下。站在工人的立场去确认周围是否有像超市这种日常生活必不可缺的配套，周围的幼儿园以及小学等教育设施怎么样，城镇是否有衰败的迹象，从城镇到工厂的交通设施怎么样，等等。无论建立多么气派的工厂，如果员工生活不便，那工厂也不可能很好地发挥作用。

  另外，根据所处国家不同，我也会去机场或者港口附近调研，跟踪物资或产品的流通渠道。如果有任何不便利，那么公司运营迟早会出问题。因此我从不是乘直升机直接到达现场，而是即使道路坎坷也要随着汽车一路颠簸，体验工厂正常运行后员工们的生活。让自己置身于当地的实际环境中，感受泥土的气息来体会他们的日常。如果不经历这个过程，就无法让自己确信一切没问题，而且也没办法坚定社长应承担其责任的觉悟。

  优秀的领导会和不安做朋友

  担任普利司通欧洲分公司社长时，我要求自己尽可能去拜访欧洲各国的数十家子公司或者事务所。

  当然，只要我打声招呼，子公司或者事务所的高层都会跑到位于土耳其的欧洲总部，而且如果我要求的话，也会得到关于当地情况的详细汇报。但如果不亲自体会“三现”，我的直觉就无法发挥作用，这免不了会让我觉得隔靴搔痒，不得要领。无论他们和我说什么，也无论汇报做得多么详尽，我都觉得很不放心。

  因此，我要亲自去现场，让他们带我看看事务所和工厂。这样，员工会告诉我一线的详细情况。对于进展顺利的事情我会感到很舒服，但对那些不顺利的也总会感觉别扭和不对劲。凭着这种直觉我再去听子公司或者事务所的说明，读一读他们的汇报，才会让我更踏实、更明白事情的来龙去脉，并在此基础上做出最正确的选择和判断。

  像这样，“三现”才是工作的出发点。

  然而随着职位的不断提升，离“三现”会越来越远。这样就会面对领导的陷阱。为了不掉入陷阱，最关键的是保持不安的心理。这种对于无法亲自体会“三现”而产生的强烈不安，才是正确行动的保障。

  换句话说，在做重大决策时，如果始终感觉不踏实，那就证明你需要去现场亲自体验“三现”。如果以这种心态模棱两可地做决策，结果会非常危险。所以无论多么繁忙，都应该力争亲自去体会一下“三现”。不安是重要的信号，优秀的领导者会和不安做朋友。




14　对条理清晰的报告要抱有怀疑态度

  现场都是错综复杂、情况多变的

  领导不得不担心的事之一就是汇报。特别是公司里的精英或外部咨询公司为了解决现场问题而总结的思路清晰的报告，需要格外小心。因为思路清晰，所以很容易被带入“原来如此”“原来是这么回事啊”这样的逻辑中去。因为会产生“如果×××，就会×××”的思维，所以很容易要求一线员工马上行动，而这里往往隐藏着意想不到的陷阱。

  为什么呢？理由很简单。在现场，很多要素错综复杂地交织在一起。因此想要明白问题的真正原因非常困难，更别说用言语来总结和说明了。大部分解决问题的方法都不符合“如果×××，就会×××”这种简单的逻辑。如果这么简单就能解决的话，现场早就干脆利落地解决了。正因为许多问题交织在一起，所以改善了这边，那边可能又会产生问题，就像难拼的魔方一样反复出现不同困境。

  因为上述问题的存在，从现场来的汇报才会含糊不清。这并不是现场员工的能力问题，而是因为现场的错综复杂性。如果能够坦诚面对这种复杂性，就会明白现场是很容易产生问题的。

  所以说总部的精英以及外部咨询公司准备的“条理清晰的汇报”才是最危险的。因为大部分的汇报都是为领导写的“作文”。这些作文往往都没有理解现场的复杂性，或者说将其直接忽视了，故而不可能将现实的一切都表达清楚。而且甚至可以说，写报告的一方往往是将写作文当作自己本职工作的，因为对执行以及结果没有直接的责任，所以才可能条理如此清晰。

  所以，如果把这些“写出来的东西”生硬地搬到现场，现场一定会受损。更进一步讲，即使问题的解决最终是依靠现场员工的拼搏努力而实现的，最终也往往有人将其看作汇报的成就；但如果解决得不顺利的话，现场员工反而会被扣上帽子，被指责“因为你们没有按照汇报内容来做”。这些事情循环往复，最终会加重现场的运行不畅。

  汇报常常不可靠

  举个例子，公司总部高层提出了要把全球工厂的生产率提高20%的目标。当然，既有能够顺利提高生产效率的工厂，也有无法取得成果的。对于那些业绩不好的工厂，大概会被要求汇报原因以及将来的改善措施。然而，从现场来的汇报看起来总是不得要领。无论读几遍，还是不明白问题是什么以及该怎样改善。无奈的领导大概会要求总部员工去现场进行调查并作总结汇报。

  这套流程中最危险的部分是，总部员工知道那些进展顺利的工厂的工作模式。他们会认为这才是正确答案，并认为只要那些“问题工厂”做同样的事情，就一定可以提高生产效率。

  那结果会怎样呢？

  总部员工会要求现场提供从其他成功案例中总结出的材料，现场就变成了收集材料的地方。也就是说，他们并没有直面现场的复杂性，而只是收集了符合某些成功案例的材料，摒弃了除此之外的一切。

  只要按照这个流程，无论谁都能做出条理清晰的汇报。而且因为是基于成功案例的总结，乍一看非常有说服力，如此一来，领导就被“欺骗”了。

  和现场共享复杂性是解决问题的第一步

  然而这种汇报实际上根本行不通。

  有可能成功案例中的工厂已经引入了最新的机器设备，而这家工厂的设备却比较陈旧老化。也有可能工厂的流水线设计不合理，而员工在我们不易察觉的地方承受了过重的负担。而且寒带和热带的工厂，内部温度也都不一样。在舒适的环境里工作和在很闷热的环境中工作，体力的消耗程度也有本质区别。如果不考虑这些因素，所谓的解决方案只能是纸上谈兵，不可能起作用。

  另外，工厂也会因为所属地域的特殊性而受很大影响。

  比如说教育。在发达国家，会有很多员工接受过劳动理念、工作效率以及产品质量等方面的教育，但在发展中国家却不具备这些基础。因此，如果在发展中国家，也只能在现场向员工传授这些理念。

  在工会组织很强的国家，为了提高生产效率需要获得员工的合作，公司在建立和工会的信赖关系上是需要下一番功夫的。而这些环境的差异也会带来很大的不利因素。如果没有全面意识到这些现实问题，那是不可能得出正确的解决方案的。

  当然，这不只是在制造业的工厂中才会发生的问题。

  同样的情况也发生在销售部、业务部等其他所有的部门。或者母公司和子公司之间也是一样。尽管如此，如果只是轻易地将这些“条理清晰”的解决方案强行套用到现场的话，只会给现场员工带来更大的工作负荷，而且随着员工和领导层之间的嫌隙越来越大，总部和工厂也会产生挥之不去的不信任感。公司很容易从根本上腐烂，进一步便陷入更危险的境地。

  当然，并不是说总部员工有什么恶意，问题的关键在于领导的认知。如果对思路清晰的汇报缺乏问题意识，那么这种迟钝就是问题所在。分析现场提交来的汇报不得要领，却对总部员工总结的报告完全理解和接受，作为领导，一定要警惕这种倾向。

  脚踏实地，对现场抱有敬畏感

  从现场来的汇报实际上应该是复杂而繁琐的才对。

  重要的是，基于汇报，要和现场不遗余力地交流和沟通，多提问，多找问题。通过这个过程，总部的核心部门就能和现场一起共享问题的来龙去脉。

  当然，做好这一点也并不简单。想要事无巨细一把抓，只会让现场更加混乱。为了一步一步提高生产效率，领导应该做的是集中精力于当下，使问题得到逐步改善，并向现场提供支援。

  为此，领导应该对现场的复杂多样性抱有敬畏。正因为敬畏，才会产生真挚诚恳地面对现场问题的认真劲儿。

  对那些从总部派来解决问题的精英而言，上述要求可能有些为难。对现场的敬畏并不是观念上的，而是通过脚踏实地积累业务经验才能体会到的感觉。

  如果抱有这种敬畏感，那些思路清晰的汇报读起来自然漏洞百出。如果真正做到和现场坦诚相对，真切地想为现场排忧解难，那么总结出的汇报第一眼就能让人感受到诚意，因为这样的汇报中一字一句都承载着现场问题的复杂多样性和一线员工的付出。只要能务实真诚地汇报，就会让人觉得“汇报虽然很难懂，但是值得信赖”，隔着纸张都能看透现场的复杂性。

  请不要忘记，领导和总部其实并没有产出，做出业绩并赚钱的都是一线员工。不了解现场实际情况、没有现场感以及无视现场的人所写的“条理清晰的报告”，以及那些将复杂多变的局面草率无知地分解并让现场照做的愚钝领导，是毁掉一线员工努力的罪魁祸首。




15　像蜿蜒的长河般思考

  优秀的领导为什么可以大胆做决策？

  能否大胆做决策可以说是区分优秀领导和平庸领导的重要标志之一。对于能果断做决策的领导，大家的评价都是大胆无畏、勇猛果断。然而在我看来这些评价并没有抓住领导力的本质。

  当然，我并不是要否定这些评价。但如果仅仅是大胆无畏、勇猛果断也不可能做好重大决策。正是因为经过长时间的深思熟虑以及缜密思考，才有可能在某个时点做出果断的决策。也就是说，把“胆小敏感”一层层编织起来，才能从真正意义上做出从容不迫、有胆量的决策。

  教我这个道理的是普利司通的前任社长家人昭先生。

  当时，我作为秘书课长，被全权委任掌管员工业务的工作，也正是从那时起，我得以通过很多案例从家人先生那里学到了很多东西。印象最深的是当时的里程碑事件——收购美国大型轮胎制造及销售商火石轮胎（Firestone）。

  那是1988年的事情。当时，虽然家人先生已经开始推进对火石公司的业务合并，但突然间，总部位于意大利的大型轮胎制造商倍耐力（Pirelli）对外公开了对火石股权的收购。为了与其抗衡，普利司通也几乎在同一时间就决定全力推进对火石的收购。真可谓是勇敢果断的决策。

  收购金额大约3 800亿日元，对于当时的日本企业来讲，无疑是对美国公司的最大规模收购，因此这一事件成了热门话题。在公司内外引起轩然大波，不过这也在预料之中。一天1亿日元的赤字，还有大规模的召回等后续问题，让公司上下异常不安。当时火石的经营状况非常糟糕，从财务角度来看无论如何都是风险过大的投资。

  而且，火石是和通用、福特等并驾齐驱的美国知名企业。因为当时正值日美贸易摩擦期间，对于日本企业收购火石公司这件事情，美国国民从情感上是无法接受的。

  某家美国企业的CEO也曾口出狂言：“虽然日本企业收购了美国的知名公司，但也别妄想立刻和我们做生意。”这家企业也在火石被收购后停止了和普利司通的业务。一个工厂的业务就这么一瞬间没有了。然而即使发生了这些事情，家人先生对此决策也丝毫没有动摇过。

  为什么在几乎是只有风险的情况下也要做如此大胆的决定呢？

  当然，这并不是听天由命的赌博，也不是什么破釜沉舟，而是为了普利司通能够长期存续下去，常年深思熟虑的结果。看起来虽然是在一瞬间做出的决定，但除此之外别无他法，因此才能做到在知晓所有风险后依然可以毫不犹豫地果断做决策。

  要时刻抱有“吞并还是被吞并”的危机感

  决策的背后是强烈的危机感。

  我进入公司是1960年，那时普利司通作为超级优质企业，大部分的销售份额都来自日本国内。放眼全世界，法国的米其林、美国的固特异以及火石还有意大利的倍耐力等大型轮胎公司在全世界都享有盛誉。它们在全球市场的占有率都占据压倒性的优势。而普利司通在全球市场上的份额大概排在第10名左右，充其量也就是亚洲范围内的名牌。

  然而，轮胎是有国际标准的，合格的产品可以在世界上任何国家销售，不会受到国别地域的限制。当时，全球的生产厂家在“吞并或被吞并”的激烈战斗中不断重复上演着割喉般残酷的竞争。一般被吞并的都是业务规模相对劣势的企业。对于像轮胎这样需要大量生产、大量消费的商品来讲，规模效应是最起作用的。

  也就是说，即使在日本坐拥第一的市场份额，但如果世界上其他大型企业想要全力进军日本市场，我们注定会被吞并。因此，如果我们不能尽早提高在世界范围内的市场占有率，那么将无法生存下去。从我进入公司以来，一直能体会到普利司通伴随着这种危机感。

  强烈的危机感才能激发真正的思考力

  因此，家人先生从年轻时起，为了使普利司通走向国际舞台一直奔走在业务最前沿。

  我进入公司第二年被派往泰国的时候，家人先生还是管理副职。那个时候家人先生已经在洞察世界轮胎行业动向的同时，开始探讨“为了使普利司通存续下去应该怎么办”这个深刻的话题。现在回想起来，大概那个时候他就已经在构想着将普利司通缔造成大型跨国企业吧。

  之后我回到日本总部，也继续受到了此想法的影响。几年后，当我就任普利司通总经理时，为了使普利司通能够与那些跨国大型企业相抗衡，我开始着手将此构想落到实处。

  但下定决心的同时，我也有被逼到走投无路的感觉。

  我们把能想到的战略方案都试了个遍，但仅凭自己的力量想要提高全球市场的占有率耗时太久，我们等不起。那个时候，全球市场完全被那几家大型公司所占有，想要从它们手里抢走市场份额是非常困难的。因此我们得出结论，这样下去没法赢，感觉被逼到了绝路。

  这时候，进入视野的就是对火石的业务并购。

  火石当时陷入了经营困难的时期，但作为大型跨国企业，在全球范围内仍拥有众多分支机构。而且从地域上来讲，其世界范围内的分布网点和普利司通重叠的部分非常少，这对我们非常有利。因此，只要能和火石合作，立刻可以提高普利司通的全球市场占有率。也就是说，我们决定花钱买“时间”。

  但是，紧接着就遇到了倍耐力公开声明要购买火石股权。一旦我们放任此交易成行，那么普利司通想要夺取市场份额、成为世界第一的机会将永远消失。收购火石是普利司通生存下去的唯一选择。因此，家人先生果断做出了收购火石的决策。

  优秀的领导能够像蜿蜒的长河般思考

  转眼十几年过去了。

  家人先生置身于全球竞争的最核心处不断试错，除了火石以外也开始了对其他轮胎公司的收购，竭尽全力布置了对所有可能性的演示和模拟。家人先生可谓拼上了自己的一生，因为稍有懈怠就可能会影响到公司的存亡。因为被这种危机感驱动着，他才能事无巨细、如同蜿蜒的长河般绵延思考，最终引导普利司通走上了竞争全球第一的道路。

  因此，在旁人看来可能是一瞬间唐突的决定，但实际上并非如此。既不是听天由命的赌博，也不是什么破釜沉舟，而是如同蜿蜒的大江大河般绵延起伏不断思考的结果，因为别无选择所以当机立断。

  当然，公司内部也有其他意见，“价格高得离谱”“完全没有投资回报”等等反对或质疑的声音不绝于耳。因为决定收购的时间特别短暂，也没有时间做完备的尽职调查；因为不知道会出现什么风险，所以被指出“太过草率”。即使存在所有这些眼前的疑问，只要聚焦普利司通的未来愿景，就会立刻明白收购是有的放矢。

  家人先生并没有因为听到不同的声音而改变自己的判断。一旦为了规避那些风险而放弃对火石的收购，可以说瞬间就阻断了普利司通能够继续发展下去的道路。这才是最大的风险。可能有些人会觉得未来的风险未来再说吧，总会水到渠成的。但放弃一次千载难逢的机会，那其实就根本没有未来可言。因此家人先生坚持自己的主张，斩断了所有反对的声音。

  因为持续思考，才能瞬间决断

  我认为这才是所谓的决断。

  家人先生是一位很坚毅的人，对自己和他人都非常严格。但并不是只有坚毅的人才能做大胆的决断，比此更重要的是，对于一件事情持之以恒、犹如蜿蜒的长河般可以绵延不断地思考，这种缜密细致的态度才能促成最终的决断。

  可以说，只有一时之勇的领导才是危险的。

  在欠缺思考的情况下冒失决断，只会使团队陷入生死攸关之中。相比如此，还是小心谨慎些来得好。因为胆小所以总有隐隐的危机感，这样才可能对一件事情持续专注地思考。在思考讨论过所有的可能性后，只要对得出的结论坚定不移，那么无论是谁都能做出果断的决策，因为此时已深知除此之外别无选择。

  因此，重要的是持续思考的能力。

  如果想要成为优秀的领导，就要对眼前的工作全力以赴，边了解宏观经济、行业发展史以及自己公司的发展史，边留意各种关键人物的演讲和观点，并且还要不断思考自己团队的未来愿景。要将脑海中的愿景具象化，这个时候，一定会迸发出卓越的决断力。

  那之后过了30年。

  在这期间，对于火石的整合工作，很多人都煞费苦心，付出了非同一般的努力。

  但关于家人先生做的正确决策，大家都毫无疑义。普利司通借着火石在欧美市场的影响力，逐渐为日后的海外发展打下坚实的基础。如果没有收购火石，不可能做到名副其实的世界第一。

  可以说普利司通的命运正是在那一瞬间注定的。在倍耐力公开声明购买股权后，家人先生的决策哪怕晚一分钟，结果都可想而知。火石可能会拱手相让于对方，助其一臂之力，普利司通则受制于竞争对手的规模而江河日下。像这样领导力往往体现在这一瞬间，而为了这一瞬间切实有效的判断，像蜿蜒的大江大河般持续思考是必不可缺的。




16　因为担心所以会培育出先见之明

  领导的工作是365天24小时全年无休的

  能力总会在你从事的各种活动中不断地得到拓展。

  回顾一下多年的业务经验，这是我的切身感受。

  我很多次遇到的情况根本没办法凭自己的能力解决，硬着头皮去应对，被逼到火烧眉毛的境地后，自己的能力也被迫得到了拓展。这可能就是所谓的成长吧。从这个意义上来讲，被逼到绝境也是一种幸运。

  对我来讲，最幸运的是可以作为秘书课长在家人先生手下工作。在开始着手和火石的共同事业规划时，我被任命为项目人事主管。在原本的业务上又增加了关于此新项目的支援任务，当时每天都被大量的工作以及极度的紧张感所笼罩。

  最初向家人先生问候时，我清楚地记得他对我说：“秘书的工作是365天24小时的。”也就是说社长的工作就是全年无休的。因此我也做好了理所应当的思想准备。

  上任后，在决定收购火石时，我的生活发生了翻天覆地的变化。因为火石的收购项目必须跟随美国时间，社长出勤时间变成了每天早晨，于是我也每天早晨5点半上班，晚上11点以后下班。每天都没有时间吃早饭，只能是在工作间隙跑到食堂，随便吃点后又立刻回到自己的座位上。

  我的工作就好比社长的分身。大部分需要汇报给社长的案件会先送到我这里，而且社长读过的文件也会全部先放到我这边。

  每天要看上百份文件，遇到不明白或者有疑问的地方也要和相关部门确认。根据情况，为了将文件内容更加准确无误地传递给社长，我会用小贴纸再添加一些说明。如果家人先生问一些基本的问题而我无法立刻回答出来的话，那么我的存在就没有任何意义。因此辅助社长在最短的时间内做出最正确的决策，这就是我的职责。

  此外，在明白家人先生的决策后，我还需要向相关部门做详细说明。当然，如果只是把社长说的话转述一遍，再借着社长的名义狐假虎威，只会引来大家的反感。要让大家心悦诚服地接受，就必须动之以情、晓之以理。我的职责就如同桥梁一般，承担着着老板和员工之间的沟通，因此最根本的是要做到不碍眼、脚踏实地工作。说实话，当时身心俱疲。

  除此之外还要和国际律师事务所、国际会计师事务所、财务咨询师等外部团队以及从公司内部借调来的专家组成的专门团队一起就有关收购项目进行实质性的讨论，因此也要从事事务性的工作。在进行着数不清的工作的同时，因为不知道社长什么时候会问什么问题，所以根本没有办法从这种紧张感中释放出来，每天都时刻准备应战。当时，公司内部经常调侃说我是性价比最低的管理层。

  让下属亲力亲为才是最好的指导

  既然这么忙，为什么不考虑再招人呢？

  大概会有人提出这个问题，或者也会说那些经营企划部门等是不是也应该分担一部分任务呢？

  正因为是关系到很多人的并购案件，所以指挥中心必须做到灵敏地应对，参与的人太多反而无法统一意见。指挥塔的最高层必须是能做所有决策的社长。这样一来，协助社长的团队必须将所有案件都印在脑海中，否则无法提供适时的协助，也就是说要和社长的大脑保持同步。

  因此，当时我的这部分工作最好还是一个人来做。如果交给多人做的话固然会减轻负担，但如果在所有辅助角色中没有整体指挥的人，就没办法协助社长做出正确的决策。

  换种说法，直接协助领导的我虽然肩负着很重的责任，但却可以接受家人先生一对一的教导，各项事务都有机会亲力亲为。我认为没有比此更好的指引了。

  优秀的领导往往先行一步

  当时我学到了很多东西。

  其中一点就是，优秀的领导通常都有超人的先见之明。就好比象棋的新手，预测接下来的两三步棋就已经很费力了，但专业的棋手早就可以预见接下来的十几二十步。

  如果在工作中遇到突发情况，家人先生会瞬间缜密地在脑海中描绘对公司内外有什么影响，进而与可能受到影响的相关人员进行探讨。为了事情能够顺利进展，往往先行一步思考。

  然而家人先生从来不给我过于细致的指导。

  这是理所应当的，家人先生不仅要专注于收购火石公司这样重要的项目，还要对公司其他所有事情进行决策，因为要全年无休地深度思考，所以根本不可能把时间浪费在对我的细致指导上。如果我连这些事情都没有办法自己独立思考和解决的话，那么只能说是自己能力不足。

  然而，出任秘书课长初期，我也差不多相当于象棋“菜鸟”水平。当家人先生突然问我“这个怎么样了？”“那个会议什么时候？”我时常陷入慌乱。当然，这也会影响家人先生的心情，我因此不止一两次被严厉批评过。

  因为先行一步，所以可以掌握主导权

  为了能够给有超前先见之明的领导贡献力量，必须做到比领导还先行一步。如果只是做到了被要求的事情，那充其量也只会得到正负相抵的评价。如果被问到：“那件事情怎么样了？”这句话也相当于“你没做自己的工作吧”。因此，我经常提醒自己“要先行一步思考，提前想好对策”。

  比如，在收购火石项目的交涉过程中，如果遇到某个问题，我会先判断这个问题的重要程度，如果有必要的话，我会向家人先生提议和相关部门的领导一起开会讨论。对于需要在董事会上讨论的问题，我会注意时机然后向社长提议应对方法。虽然这都是理所应当的，但实践起来不简单。也就是说，像收购火石公司这样的重要项目，因为绝对不能向外部泄露的机密事项很多，因此要对所处理的信息时刻保持敏感和谨慎。

  当提议开董事会时，我经常会被社长质问道：“现在是开董事会的时机吗？”当时大概有30名董事，所以我非常理解社长的担心，不过我也会毫不退缩地继续提议：“现在正是要坚持到底的时候。”必要的时候，勇于顶撞上司也是作为其左膀右臂的重要职责。

  这样一来，与其让社长一个人思考，不如自己做到先行一步思考。在这期间我渐渐意识到自己作为秘书课长也成长到可以独当一面了。

  考虑问题要穷思竭虑

  那段时间的锻炼对我后来担任总经理有很大的帮助。

  想要发挥自己的领导力并推进公司的改革，经常会遇到内部反对势力的阻拦，这是很正常的。作为领导者，必定要为改革倾注大量的时间和精力，必须时刻警惕各种各样的陷阱，稍不注意就会接连碰壁，结果不得不在改革这件事上耗费大量的精力和时间。

  为了避免这些事情的发生，必须有先行一步的能力。我们不得不先行一步去斡旋，在得到相关部门认可的同时来推进项目开展。要看清以某种方式改革的话，会对现场产生什么样的影响，提前做好充足的准备。通过不断地积累应对经验，当大家认可“这位领导非常有洞察力和前瞻性”时，公司里自然而然会产生“因为是那位领导想要推进的改革项目，我们应该予以协助”的氛围，避免不必要的障碍。如此一来，才能为改革顺利进行创造好的环境。

  从这个意义上讲，那些经常用强硬手段披荆斩棘推行大改革的领导，其实是缺乏前瞻性的。为了使改革成功，不能人为地制造本来可以避免的麻烦，而要凭借自己的能力再开路之前就斩断丛生的荆棘。那些提前斩断荆棘使得改革顺利进行的领导，虽然看上去并不起眼，但其实非常有前瞻性，提前做好了应对措施。不要被那些煽动力很强的个人英雄主义案例迷惑，而要去关注一下看似无所作为的领导的真本事。

  总而言之，能够预见未来的能力，是领导力的必要组成。领导是引领员工的人，如果无法做到比其他人看得更远，那就无法胜任领导。

  那么，能够磨炼出这种能力的究竟是什么样的领导呢？

  自然都是爱操心的人。正因为总是担心行动的效果，才会比任何人都更努力地去洞察未来。如果到了没法再担心的地步，把能想到的事情都提前想到了，那么再去讨论可以实行的方案。这些人，才蕴藏着成为优秀领导的无限可能。


第4章　敏感是最强的竞争力




17　地位造就“无能的人”

  不是地位造就了人，而是造就了“无能的人”

  常言道，地位造就人。

  这里的意思是，晋升到一定的地位，就会成长为与职位相匹配的人。然而我对此深表怀疑。地位造就的都是“无能的人”，这么说或许更贴切。

  这是我从年轻时代起慢慢体会出来的道理。我很幸运，碰到的基本都是非常好的上司，为此我永远心怀感激。但其中也不免有误以为是因为自己有能力才当上领导而刚愎自用、态度傲慢的领导。

  每当我看到那些骄傲自大、对下属颐指气使的领导时，就会不禁联想到“地位造就无能的人”这句话。

  相反，优秀的领导总能意识到这一点，因而会时刻提醒自己不要这么做。教给我这些道理的也是家人先生。

  在我被任命为秘书课长时，家人先生和我说了这样一句话：“无论是谁，在成为社长的那一刻起就如同《皇帝的新衣》里的皇帝一般。我已然如此了，但这非常可怕。而你虽然看上去比较老实，但在面对比自己地位高的人时能够直言不讳，把真话直接说出来，这是我非常期待的地方。”

  《皇帝的新衣》里那位有名的主人公，他没有意识到别人让自己穿上了根本看不见的“衣服”，当孩子们说“皇帝光着身子”的时候，他才明白自己有多么滑稽。一旦成为公司的社长，无论是谁都难免会变成这样戏剧化的存在。家人先生在表达了这些担心之后，说出了对我的期待——保持故事里的孩子们那样诚实、坦诚的品格。

  从那以后，每当我感觉到社长被穿上了“皇帝的新衣”时，我会适时适地、率直真诚地将实际情况传达给家人先生。当然，因为是向社长汇报，既要掌握十足的证据也要牢牢地把握事情之间的联系。不仅如此，因为面对的是公司的最高领导，因此也要谨慎地选择合适的语言，既不粉饰所述之事也要将事实直言不讳地说出。

  每当我和家人先生唱反调时，他总会变得异常认真起来。看着他的表情逐渐严肃，我的内心也非常紧张，有时我们还会产生口头上的争执。

  不过，当心情平复之后，家人先生也会调整自己的言行。每当此时，我都会摸着胸口长舒一口气，佩服自己在内心不断挣扎的同时还能与“皇帝的新衣”一直做斗争。

  为什么领导会遇到“皇帝的新衣”难题？

  领导掌握着权力。无论是谁，在面对权力的时候，都会首先采取防止自己受伤的姿态。这样，比起什么是正确的，大家更多是从怎样做领导才会开心的角度考虑言行。结果领导就只知道开心的事，而被屏蔽在了真相之外。

  必须注意的是，即使领导并不是有意，但下属也常常会关注到领导背后的权力。也就是说，哪怕是来自领导的一点点无意识反应，也会被人揣测其本意，然后作出回应，因此这里就有陷阱。如果自己意识不到这一点，即使并不想滥用职权，也会不知不觉成为“皇帝的新衣”里的皇帝。

  就团队而言，无论好坏，如果没有权力的代言人就无法统一管理。也就是说，在组织里本身就蕴藏着产生“皇帝的新衣”的机制。因此，领导必然会成为“皇帝的新衣”里的皇帝。

  我上任社长以后，非常担心自己穿上“新衣”。

  比如，关于某项经营课题，有很难分出高下的甲乙两项方案被提交了上来。假如比起乙方案我对甲方案更有好感，这种时候，从情感上来讲，在听到关于甲方案的汇报时，我会不自然地流露出认可的表情或神态。但这很危险，为什么呢？因为下属会在瞬间捕捉到这种表情，并对此做出回应，这样讨论的整体氛围都会倾向于选择甲方案。

  如此一来，原本应该对甲方案和乙方案孰好孰坏进行严格缜密的讨论，却演变成大家对于推进甲方案发表意见，结果肯定是选择甲方案。

  对于“皇帝的新衣”机制完全无意识的我，以为最终选择甲方案是大家反复充分讨论后的结果，但实际上并非如此。是大家遵从了我的想法，如同胜负在开局就已注定的比赛。当我意识到这一点之后，心想这样下去我不就成那位“皇帝”了吗？我至今都记着当时冷不丁后背发凉的感觉。

  从此以后，无论谁向我汇报，无论他的职位多高也无论汇报的内容如何，我坚持尽量不表露出任何态度与倾向。即使自己已经知道答案，但因为很容易在不经意间流露自己的想法，因此更需要小心谨慎，因为那一瞬间，每一位下属都会揣度我的想法。因此作为领导要经常保持poker face（扑克脸），并且要将此原则坚定地贯彻下去。

  当你自我感觉良好时应该羞愧

  然而，这里有一个很大的诱惑。被揣度心思的一方往往感觉比较良好，因为对于自己认为正确的事情，可以不费吹灰之力得到下属的赞同。然而这种良好的自我感觉事实上是非常危险的。因为这会让你开始误认为自己是优秀的领导，所以下属会对你所说的事情表示赞同。但如此一来，只会让自己陷入“我是最优秀的”“我是正确的”“只有我知道答案”这样的思维陷阱中。这种优越感会无形中造就“无能”的人，导致对待下属时就会更刚愎自用、更颐指气使。

  虽然自己想发挥一下领导力，实际上却在团队中造成了“皇帝的新衣”的效应。像故事中的孩子那样，只要能用坦率的眼光来看待，“皇帝裸着”是再明白不过的事实。“皇帝的新衣”局面下，没人会从心底真正认可领导，这难道不值得警惕吗？

  因此，在每次晋升之后要意识到，地位越高、权力越大，也就越容易成为无知而易被蒙蔽的“皇帝”。我被任命为普利司通CEO时，冷静下来细想，就明白自己并没有优于周围同事的超群能力和头脑。在几位合适的候选人当中，由于某种“组织力学”在发挥作用，所以碰巧我被选中了。如果因此认为自己很了不起，岂不是太没有自知之明。

  职位越高，越容易听到好听的话。然而这种良好感觉会让自己越来越无能。大家一定要意识到，作为领导且感觉一直很好的话，往往意味着自己已经开始走下坡路了。因此要主动寻找一些“不自在”的事情，最好的方法就如同家人先生一样，与那些说话刺耳、心直口快的人保持接触。

  我在担任社长的时候意识到要与“反体制派”保持定期联络。

  比如由于某些原因，有的人从“主流”的晋升渠道中被排除了，这些人反而能够更加冷静客观地分析和观察“主流”，因此他们的观点往往更加敏锐和犀利。

  或者，快到退休年纪的人往往也能给出很多宝贵的意见。因为他们职业生涯已经走到尽头，从某种意义上来讲没有什么可担心的了，因此可以不计后果、毫无保留地说出对事情的真实看法。

  实际上，每当我感到烦恼困惑的时候，如果真诚地询问大家的意见，他们也会直言不讳：“荒川先生，您被骗了啊！”虽然这些话听上去有些刺耳，却非常有参考价值。这会促使人再次审视自己，意识到自己最真实却在潜意识里不愿触碰的想法。

  “地位只能造就无能的人”，我将此作为真理铭记于心，在与下属相处过程中，一定不要忘记在自我感觉良好的时候应保持谨慎，提醒自己潜在的风险。因为优秀的领导经常都会或多或少地“感觉不大好”。




18　要透彻理解负向机制

  组织的运营体系里存在负向机制

  领导成为穿着“新衣”的皇帝是必然的，因为公司里蕴藏着使领导成为“皇帝”的机制，如果对此机制毫无意识的话很容易被假象所蒙蔽。

  正因为有很多运营机制在同时发挥作用，公司才能正常运行。不过，所有的机制都伴随着负面作用。而对于这些负面作用反应迟钝的人，即使按照团队的既定运行轨迹运作，也很难发挥真正意义上的领导力。

  我对这些运营机制变得敏感是在担任秘书课长的时候。

  如前所述，当时，我为了支持家人先生的工作，和公司所有的部门都需要保持紧密沟通和联络。

  这个时候，最忌讳“狐假虎威”。因为在我身后有这位拥有绝对权力的社长，所以无论是谁都对我非常客气。但这是很危险的。从职位上来讲，我只不过是课长级别，如果因此而膨胀并自我感觉良好，那么一切都将归零，必定会吃大亏。

  然而，只意识到我背后有社长的那些人，对我总是心存戒备。他们很有可能不会告诉我事情的真实情况，这样我就无法有效地协助社长工作。考虑到这点，我尽量让自己保持低调，做到不引人注目。因为归根结底，社长才是主角，而我只是幕后辅助角色。我自始至终贯彻着这一信念。

  我也完全没觉得自己做得有多完美，但至少和很多部门的同事都能够毫无芥蒂地、坦率地沟通和交流。因此，那段时间我学到了很多与公司运营有关的知识，因为我有机会近距离地观察到从公司内部各个部门提交上来的方案是通过何种方式传达给了社长。

  提交给社长的方案全都是妥协的产物

  提交给社长的种种方案，都是各方妥协后的产物。这是我在辅助社长期间学到的运营机制之一。

  举一个例子，假设有人野心勃勃地想在前线开展一个全新的项目。最初由提议者递交上来的企划书，往往粗枝大叶、破绽很多，但其内容可能让人耳目一新。但是，在公司里，这些企划书是不可能以这种“不修边幅”的形式提交到社长手里的。

  既然是具有革新意义的企划书，那么内容多少会和公司内部已有的体系相悖，这是肯定的。因为如果和已有体系相契合得很好，那么也不能称之为革新。

  如此一来，与已有体系不契合的企划，一定会招致抵触。即便没有产生尖锐的矛盾，但因为各个部门都是满负荷的工作状态，如果在此基础上凭空又多出新工作，此新提议一定不会轻易得到认可。

  而且，虽说是革新，但能否成功也未可知，因此大家都会认为将工作重点放在已经成熟的业务上才是最稳妥的。

  伴随着抵触，各个部门之间开始了“调整”工作。

  为了实现此企划，各个部门的意见都会先汇总到企划部门。这个过程是必不可缺的。而且最初的企划书里，既可能夹杂了其他部门无法应对的诸多要素，也有可能包含一些相对现实的想法。通过坦率交流意见，至少能培育出各个部门的参与者心态。如果没有这种心态，即使企划得到了认可也无法保证其顺利实施。因此各个部门对于企划的不断探讨和摸索，是非常有必要的。

  此时社长应该注意，通过各种调整，一开始内容引发尖锐矛盾的企划，在磨去棱角之后，已不会引起组织内部的轩然大波，成为亮点不突出、没有棱角的“圆形”，这种负面效应是很难避免的。可以说，最终递交到社长手里的都是所有部门妥协后的产物。

  只有领导才能带动变革

  社长必须对这一运营机制保持敏感。

  有不少领导认为，既然提交来的方案已经过很多人长时间探讨，那么直接在上面签字盖章即可。这并不是真正意义上的履职。如果无论有无社长得出的结论都一样，那岂不是根本就不需要社长存在？

  这类领导可能是为了不打破公司内部和谐，倾向于不给团队添加过多压力。对于员工来讲可能感觉很好，但组织会因此形成厌恶改变的企业文化，最终必定会陷入消极的状态。

  外部世界千变万化，团队要有能力相应调整经营战略。作为社长要意识到，递交到自己手里的企划书都是各部门妥协后的产物，同时也要时刻警惕这份企划书可能已经失去了它本来的创新价值。

  接下来，在研读的过程中，要抓其中要害，遇到不清楚或者有疑问的地方，一定要和相关同事进行确认。时刻意识到各部门间的协调其实是发挥了负面效应，然后在自己的脑海中描绘出此企划原本该有的样子。如果需要的话，也可以将磨圆的成品再次削尖，将其特点凸显出来。

  这是只有社长才可以做到的事情。因为将企划书再次变得“棱角分明”，即使其他部门抵触，但能使其恢复原样的也只有公司最高领导者。只有社长才能带动变革。所谓权力，本来就应该在这种情况下发挥作用，这才是真正的领导力。

  在公司里，伴随着负面效应的运营机制错综复杂地交织在一起。优秀的领导能做到对这些机制细致入微的了解，为了不跌入陷阱，时刻保持小心谨慎。而那些对公司运营机制反应迟钝的人，最易被操纵，最终成为傀儡。

  为了避免这些事情的发生，我们在年轻的时候，需要细致观察公司是怎样运作的。不仅如此，要作为当事者参与进去，亲自感受一下。有时候，公司可能会让员工觉得不近人情，然而正是这种节点，才是深层次了解公司运营机制的绝佳时机。




19　要对下属的痛苦时刻保持敏感

  优秀的领导要保持绝对的严厉

  领导必须得严厉。

  无论做什么工作，如果无法让客户满意就没有任何意义。让客户满意绝非易事，没有付出千辛万苦，是不可能取悦客户的。披荆斩棘、经历困苦的先驱者往往都是领导，如果下属不够努力的话，领导还需要对他们进行进一步的激励，推动他们更进一步。

  无论公司的工作质量多么高超，一旦竞争对手更胜一筹，就一定会在竞争中处于劣势，这是今日的商业规则。如果竞争对手又进一步超越了我们的想象，那我们就不得不对已经全力以赴的员工提出更高的要求。这时就要求我们必须绝对严厉。

  另外，领导对自己已作出的决定不能轻易动摇。

  当然，一旦发现所作决定明显错误，则需要立刻调整方向重新决策，同时也要对自己的判断失误肩负起相应的责任。

  但是，如果仅因为外部情况稍有恶化或者公司内外的反对声音越来越大而轻易改变自己的决策，这是绝对不可取的。因为这样一来，往后无论你做怎样的决定，员工都不可能打心底里真正认同和尊重。领导的决策，是有相应分量的。

  局势恶化且公司内外的反对声音越来越大，即使在这种情况下也不能轻易退缩。哪怕路途艰险也要继续走下去，继续战斗下去，这确实很严酷，但也是领导应该做的。

  要贯彻实施领导的决策

  我在家人先生手下工作的时候，体会到了真正的严厉。

  家人先生顶着公司内外的反对声迎难而上，在背负着巨大风险的同时，也完成了对于火石公司的收购。然而事后也如当初预料般，有无数问题喷涌而出。有的是当初没能察觉的问题进一步明朗化了，有的是在与美国企业的磨合过程中矛盾又激化了，等等，总之问题接踵而至。

  每当这种时候，公司内外总会有人自以为是地和家人先生说：“你看，我就知道会这样”，“所以我才反对的啊”。硬派的家人先生虽然不动声色，但内心也难免会纠结。然而他并没有理会这些声音，事事都坚持到最后，这种态度自始至终丝毫没有动摇过。

  作为家人先生的下属，这对我来讲其实都是非常严峻的考验。

  因为我不仅要应对公司内外的反对声音，而且为了和火石公司的执行部门进行协调，需要私底下进行斡旋。因为正处于纷争的最核心阶段，对每一件事情的交涉都步履维艰，有时还可能被家人先生当面斥责。

  当然，我并没有向家人先生哭诉这些事。家人先生的想法坚如磐石。为了贯彻这些决定，我除了尽自己最大的努力之外别无选择。这就是我当时所处的立场。我也因此学到了作为优秀领导的严格。

  作为领导不要误解严格的含义

  然而，我感觉有很多领导都误解了严格的含义。

  让我感到很不舒服的是那些因为自己在年轻时代经历过挫折，所以也要让下一代年轻人经历的领导。“我年轻的时候经历过的比这严厉多了，你这点算什么啊！”大家是不是都遇到过说此番言论的领导。但在我看来，他们这样是误解了严格的含义。这既不是严厉也不是其他任何有意义的影响力，这种行为只能说是霸凌下属。

  我当然也经历过很多不合情理且严厉的领导。

  让我印象最深的是外派土耳其时的情景。进入公司第二年我被派往泰国，因为这是可以发挥我大学所学专业泰语的机会，心态还是很积极的。当时泰国的环境和战败后的日本没什么两样，和那些被派往高人气国家如美国及欧洲国家的同事相比，虽然感觉不太走运，但我意识到这也算是年轻时候积累经验的机会。

  然而，在那之后经过两年的本部工作，再次被外派土耳其时，我内心非常诧异，“怎么又是我啊！”而且当时我们在土耳其连事务所都没有。也就是说公司要求我一个人建立起普利司通在土耳其的事务所，并将其作为中近东范围内的新业务网点。我曾憧憬过这次外派目的地可能是欧洲或者美国，所以知道任命后实在无法释怀，怎么又是我被派到土耳其？！

  不管心里怎么想，最成问题的是我别无选择，只能只身赴任。

  当时我已结婚，孩子上小学，为了能够和家人一起生活，我调查了土耳其的各种生活情况，然而要去的那个地方一片荒芜，没办法带着家人一起过去。

  看看现在发展起来的土耳其，根本无法想象当时的情景。那时小商店里的货架上压根就没什么像样的商品。那是1982年，正值土耳其国家信用破产之后，完全没有任何高质量的进口产品，有的只是劣质的国产产品。更糟的是，土耳其当时处于严重的通货膨胀，商品价格每周都在上涨。

  当时可供外国人居住的公寓非常少，在好不容易凑齐家具的房间里，让人感觉美好的只有窗外的风景。因为当时没有窗帘，只好将床单挂在窗户四周的挂钩上作遮挡。家人来土耳其玩的时候诧异地说：“土耳其的窗帘怎么拉不开啊？”我也只能无奈地笑笑。

  在这种非常恶劣的生活环境下，被外派到伊斯坦布尔的日本人也只有几十个，日本人的学校都在遥远的安卡拉，也没有国际学校。

  不仅如此，土耳其和伊朗、伊拉克相邻，地缘政治关系非常紧张，我感觉每日都身处战争的氛围之中。这种状况下根本无法带家人来生活，因此我只能含泪只身赴任，一个人从零开始创立事务所，并开始推进自己所负责的中近东地区业务。

  当然，这段经历也造就了后来的我。

  我也非常庆幸当时没被派往更受欢迎的美国和欧洲。因为通过多年外派，我切身感受到世界并不是只靠白人文化铸造起来的。而且，在美国和欧洲，因为公司很大且发展得很完善，自己去了也只能作为螺丝钉发挥作用，公司不可能将一整块的工作交给我来处理。更何况因为不可能积累运营整个公司的经验，所以也无法以主人翁精神全力以赴地工作。

  而且在那之后，反而是我发奋工作过的这些发展中国家得到了突飞猛进的发展，可以说现在这些国家更具有吸引力。年轻时在那些有吸引力的部门工作过的经验，反而没能让自己的职业生涯更上一层楼。从这个意义上讲，我年轻时能在东南亚的泰国和中近东的土耳其积累工作经验，是非常幸运的。

  不要把自己受的苦传递给下一代

  现在虽这么说，但当时我的心情确实非常糟糕。

  一个人上班不说，回到家里也是一个人。自己做饭，通信也只有价格昂贵的固定电话，因此和家人基本没有机会交流。其他中近东的国家都有外国人聚集的居住地，专门针对外国人的生活设施也很完备，但当时的土耳其完全没有任何便利外国人的配套设施。仅仅自己一个人，要融入生活、文化完全不同的土耳其社会，真的非常困难。每天都被强烈的孤独感笼罩着。

  当然，为了能使普利司通在全球竞争中生存下来，必须有人去开拓中近东市场。偶然的机会，这个任务交到了我的手中，因此我也没道理心生怨恨。

  但是，看到那些可以带着家人一起去美国或欧洲这样环境优渥的地方赴任的同事，自己也无法对当时的落差释怀。在土耳其任职期间，我都一直心怀苦楚。有时候也会向前辈们吐吐苦水，但那个时候他们却这样和我说：“我那个时候经历的比你这个严峻多了，这算不了什么。”

  确实如此。比我早来中近东的前辈们，确实受了比我更多的苦。因此，我只能把苦水往自己肚子里咽，对于他们的这种回应，也只是附和着笑一笑。但我是这样想的，如果自己不得已经受了这些困苦，那为了不让下一代有同样的遭遇，我们不是更应该努力地去改善吗？这个想法一直都埋藏在心底，指引着我。

  痛苦才能使人真正地成长

  在成为泰国普利司通CEO后，我站在指挥员工的立场上，一直提醒自己要用心做到将每一项工作落到实处。自己在年轻时候经历的痛苦和艰辛，不能让其他员工再经历一遍，我一直致力于将此信念具体化。

  首先要做到贯彻公平，不能让员工感受到不平等。只要是普利司通的员工，无论是蓝领还是白领，无论是来自发达国家还是发展中国家的员工，都应该受到平等的对待。因此，无论在职场环境还是员工福利等方面，我竭尽所能让大家没有差异。

  在建立工厂的时候，我也充分考虑到了这一点。

  当时很多日本企业为了获取价格更低廉的人力成本和土地成本，经常将工厂建在远离城市的工业用地上。我不知道欧美国家是什么情况，但发展中国家的偏僻地方环境真的非常恶劣，根本无法带着家人一起生活。因此我拒绝了在偏僻的工业用地上建立工厂的提案，而是最终选择将工厂建在能让员工带着家人从日本一起过来生活的地方。

  能做此决策的，只能是领导。

  也就是说，让员工避免经历自己年轻时候经历过的苦楚，这也是作为领导的工作。“我那个时候经历的比你这个严峻多了，这算不了什么”，我认为作为领导绝对不应该说这样的话。

  这样一来可能会有人反驳说：“这不就太宠溺现在的年轻一代了吗？”我想说这并不是宠溺，这只不过是作为领导改善了让人感到痛苦的环境，尽到了自己应尽的义务而已。

  真正的严厉，指的不是这些。

  原本工作就是很严肃的事情。能让客户满意、能在竞争中超越对手，都是非常严肃的事。对于年轻人，只要能够做到直面这些挑战、对工作全力以赴就可以了。对于领导已经做好的决策，要严肃对待。能够贯彻这种严肃态度，就是在真正意义上锻炼年轻人。




20　要做战略上的吝啬鬼

  慷慨大方的领导会让公司衰败

  “那人真小气啊！”

  听到类似评价的时候，心里的确不好受。

  被大家称赞慷慨，才算真正懂得人情世故。然而，慷慨大方的领导，虽然短时间内会受到下属的欢迎，却不会长久持续，更可能会带来让公司有从根本上腐败的风险。

  赚钱可不是半途而废的事，如果慷他人之慨，使用一线员工为公司辛苦努力赚得的钱，那么公司的积累很快就会被挥霍完。领导的松懈也一定会带来员工的松懈，使公司上下浪费成风，整体会变得非常脆弱。这种状态一旦形成，是很难一朝一夕改变的，只会将公司逼上绝路。

  因此，我坚持要做“吝啬鬼”。绝不乱花一分钱，能节约的地方一定节约。而且将这些原则同样贯彻在细枝末节的事项上。

  上任泰国普利司通总经理之后，当时的办公室从公司成立起就一直在使用，因此屋舍老化，事务所里也杂乱无章。办公室里物品的整洁程度反映了整个公司的秩序，在井然有序的办公环境里，业务能够有条不紊地进行，资金的使用也张弛有度。因为这些道理是我从过往经验中习得的，因此感觉到需要立刻对当时的工作环境进行改善。

  有一天，我自己在公司加班，正好需要复印资料，走到放置在角落的复印机前，我被眼前的情景惊呆了，废纸废料杂乱无章地散落各处，简直如同垃圾堆。

  根据和复印机公司的协议，如果复印机在正常使用中产生故障，复印有瑕疵的纸张会给折价优惠。尽管如此，因为大家觉得整理复印失败的废纸很麻烦，就任由其散落在那里，日积月累，已经堆积如山。我当时的想法是，这种做法决不能延续下去。

  第二天，我就以书面形式告知员工，复印失败的纸张要整齐地放进箱子里，然后联络复印公司给我们打折。当时大家不得不整理经年累月积攒的废纸，苦不堪言，抱怨新来的社长还管这么琐碎的事情。但为了使他们能够坚决贯彻节约成本的工作思路，我也只能明确地向他们表达我“吝啬”的立场。

  之后，我继续保持这种态度，如果有任何我感觉不妥的事情，就一定及时指出来，不断地向大家传递“要坚决杜绝浪费”的信息。没过多久，公司里就慢慢认同并贯彻了“无论何事都要从简”的方针和策略。

  低成本运作会让公司走向灭亡

  然而“吝啬”并不是我的本意。

  为了吝啬而吝啬，会让公司走向衰亡。我们经常会看到习惯于靠削减经费来确保收益的公司经营者，一旦公司经营状况恶化，就开始“低成本运作”，把能削减的都削减了。这样做虽然使数字（收益）上去了，但这种一边倒的行为会最终让公司走向衰败。

  低成本运作的手段只会让生产规模一再缩小。经营状况恶化只能说明由于某种原因公司在业务结构方面出了问题，如果不转换这种业务结构，就不可能让公司再次回到高速发展的正轨上。如果置之不理，只是单纯从社交经费、出差经费等方面下手，员工的工作热情一定会受到影响，这样根本不可能使公司重获新生。

  因此，我一直标榜的是精益战略（lean & strategic），也就是说通过贯彻“吝啬”，在塑造精干且健全的体系的同时，将剩余资金用于战略性投资。这里，最重要的是同时保有“lean”和“strategic”这两个特性。只要做到这一点，就能提高公司的经营质量，最终实现企业的持续成长。

  收益不是勒紧裤腰带挤出来的，而是创造出来的

  公司是因什么而存在的？我们究竟是为什么工作？

  很简单。通过对资金、劳动力、知识等公司资源的投入，创造出有价值的事物并获得相应的回报。另外，通过对获得的收益进一步再投资，最大化公司对社会的贡献。社会因而变得越来越丰富多彩，企业能获得持续成长，参与工作的人也能感受到喜悦和幸福。所谓的战略投资其实就是聚焦社会的本质。

  所以，低成本运作是完全偏离经营本质的。通过控制成本而获得收益，可以说从根本上放弃了企业本身应肩负的使命和价值。

  企业为了创造价值，应该在刀刃上投入大量的资金。为了将投资效率最大化，就要贯彻“lean”这个原则。而且企业一旦能成功地向社会输出价值，收益也会自然而然地紧随其后。也就是说，收益并不是靠削减成本得来的，相反是创造出来的，因此“lean & strategic”才是正确的思维模式。

  “lean & strategic”是作为领导的不二法则

  我一直在贯彻“lean & strategic”。

  以集约利用复印失败的纸张为契机，我在贯彻“不浪费一分钱”的原则的同时，也积极推进了很多必要的投资。

  最先推进的是对于职场环境的改善。因为办公室越来越陈旧，我们把赚得的钱优先用在了房屋的修缮上。办公室紧邻马路，环境嘈杂，我们重做了双层玻璃窗，又将窗帘和地毯也全部置换成新品。因为办公空间很狭小，因此也加高了楼层，将机器设备置换成新的。

  经过对办公环境的大力改善，员工的工作热情大大提高。起初大家普遍认为我是个吝啬鬼社长，现在也逐渐明白节约下的钱最终会返还到对自己有益的投资上来。后来不用我唠唠叨叨反复强调，大家也开始积极贯彻节约的原则。

  另外，在大家工作热情高涨的同时，因为有了良好的工作环境，每个人的工作效率都越来越高，业绩自然也慢慢增长上去了。如此一来，我们将再次获得的收益又进一步投资到对工作环境的改善上。这样又鼓舞了大家的士气，业绩持续增长。像这样，公司慢慢地进入了良性循环。

  最终，我们的事务所搬进了市区里最好的写字楼，陈旧的工厂事务所也变成了充满现代气息的新办公室。以往，每当我问员工时，大家都说：“那么破旧的楼，根本不好意思带亲朋好友来参观啊！”因此我萌生了这样的念头，要将我们的办公环境改造成让大家都引以为傲的场所。大家对此都甚表欢喜，工作热情也达到了新的高度，这也成了确保公司在泰国市场占有率第一的原动力。

  因此，我深信，领导必须成为有战略眼光的“吝啬鬼”。为了创立精干的组织体系，必须要坚持“吝啬”。“吝啬”是提高经营品质的原点，但一定要注意不能掉进“低成本运作”的陷阱中去。重要的是在“吝啬”的同时，为了创造价值进行积极且有效率的投资。




21　要尽量隐藏你手里的权力

  把权力的刀收起来

  公司是什么？

  我认为是具有共同事业追求和理想的人团结在一起将其实现的场所。也就是说，公司存在的根基是“理想”。为了实现理想大家建立起互相信赖的关系，因而就产生了某种特有的秩序，这就是公司管理的原则和基础。一旦对此准则敷衍了事，那么公司一定会走向衰败和灭亡。

  虽这么说，但现实总不能事事如愿。为了实现理想，凭借员工自主能动性来建立公司的内部秩序是难上加难的事情。有人的地方就有江湖。为了驾驭那些反对势力，权力是必不可少的。在泡沫经济之后，中坊公平先生（律师，住宅金融管理机构的社长，主要负责处理回收住宅方面的不良债权）在回收当时的不良债权方面取得了很大成绩，他曾经提出问题的解决要靠“正面的道理、侧面的人情以及背面的威胁”这三个维度。我们要认识到，“背面的威胁”才是驾驭公司真正不可或缺的力量。

  当然，我们尽量不使用“威胁”。

  因为一旦使用权力，一定会招致反感和憎恨，从而产生反面效果。本来，下属在工作的时候就会经常有意识地注意领导背后的权力，即使领导没打算使用权力，下属也已经感受到了十足的压力。因此，有时他们会过度忖度上司的意思，进而影响了整个公司的风气。为了避免这种事情的发生，领导要尽量注意收起、藏好自己手中这把权力的刀。

  不是靠权力而是靠实力来发挥领导力

  不使用权力，领导应该通过何种形式向员工彰明自己才是领导呢？

  其实很简单，除了展示自己的实力之外别无他法。如果一味地想通过自己的权力来获得认可，那么在招致员工内心抵触的同时，也只不过是让大家看到了“应有的秩序”而已。如果让大家看到了自己的实力，且能够让员工从心底认为这位领导值得追随，那么才会产生真正意义上的秩序。

  我在收购火石公司之后的二十多年整合过程中深刻地认识到了这一点。

  1988年刚刚完成收购时，整合火石可以说是致命的难题。当时，因为我是直属于社长的秘书，亲眼看到了家人先生所经历的焦虑。他一方面必须让火石的上层以及员工清晰地意识到自己才是率领普利司通的最高领导，另一方面，如果一味地依仗着自己的权力发号施令，风险也很大。

  首先，虽然当时火石的经营状况已经非常恶劣，但因为是美国的一流企业，火石员工的自尊心很强。很明显的是，如果做了任何一点有损于对方自尊的事，一定会招致双方关系的持续恶化。而且，由于火石一直以来是“美国的骄傲”，如果应对不好也有可能引来整个美国社会的敌意。

  另外，当时日本企业都像普利司通一样，缺乏并购的经验。而火石是比普利司通历史更悠久、在世界范围内更负盛誉的国际知名企业。真的硬来的话，我们一定会处于劣势。因此在收购之后，我们非常明白不能采取强硬手段来应对问题。

  尊重对方，反而能使权力在瞬间发挥作用

  之后的二十几年间，我们如何确立了坚实的领导力呢？

  我认为是由于我们自始至终坚持向对方展示我们真正的实力，这是根本推动力。

  收购之初，我们一直尽量避免介入火石的人事管理。在外界看来，我们的决策显得保守拖沓、没有紧张感，但事实上家人先生铺垫了一条更为现实的道路，那就是通过时间向对方证明我们的实力。

  在经常向对方表达敬意的同时，我们通过分享普利司通在调配资金、材料技术、产品开发技术、生产技术、品质管理、销售等各个领域所拥有的经验，切实解决了火石当时面临的问题。通过这样循环往复，随着时间的推移，双方逐渐开始了真正意义上的整合。

  当然，仅靠稳妥路线也不可能顺利完成整合。

  实际上，家人先生也没有只坚持走稳妥路线。我至今都记得一天家人先生和我说：“我一会儿要和火石领导层的关键人物会面，宣布管理层的变动，你和我一起吧。”面对当时态度还稍显傲慢的火石领导层，家人先生丝毫没有畏怯，毅然地传达了管理层的人员更换。我们会尽可能减少变动，但必要之时也要让对方明确我们会在需要时果断行使我们的权力。

  也就是说，我们在尊重对方的同时，也要适时地行使自己的权力。这方面，家人先生向我展示了他的卓越手段。

  家人先生的后任CEO们也同样在火石的重建道路上展示了自己的果决。关于火石的管理体制，我们在通过权力介入后推进了一些改变，也尽全力开展了事业重组，成功地使常年业绩赤字的火石扭亏为盈。然而在此之后，火石发生了召回事件。后任CEO们在解决此问题的同时，再次回归了稳妥路线，在此基础上将公司经营的接力棒交到了我的手上。

  像这样，普利司通在通过权力改善公司经营的同时，也在一如既往地贯彻着向对方展示自己实力的稳妥方针。我因而也得以亲身体会能够将“强权”的负面效果降到最小的经营思路。

  通过这段磨合，火石一方也不得不承认普利司通是非常有实力的。两家公司无论领导还是一般员工都朝着一体化的方向努力。我们将火石面临的棘手问题一个一个地解决，在推进两家公司所有部门整合的同时，不同文化的跨国大型企业由此诞生了。

  能够亲眼目睹这二十几年的整合过程，对于我来讲是一大笔人生财富。领导的根本并不是权力，而是实力，这才是确立平和表象背后领导力的最好方法。

  在这世界上，有想通过高低贵贱来展示领导力的人，但通过这种方法确立的领导力是非常脆弱以及危险的。只有向对方表达敬意且通过实力说话才能真正确立领导力。

  要冷静而果断地施展领导力

  对于那些想要破坏领导力且打乱整个指挥系统的人，我们只能通过行使权力的方式予以制裁。这种时候，必须冷静且果断地来应对，重要的是做到公平公正。如果对于明显违反规定的人或事视而不见、放任自流的话，只会制造不公平且招致团队整体氛围的萎靡，因此有必要严加处理。

  另外，对于那些已经给予了全面支持但依旧没有拿出业绩的人，也不可避免地需要通过权力来解决。当然，对于年轻人来讲，给他们适宜的成长环境是首要的任务，因此不需要行使强权。年轻人即使没有拿出成果，责任也应该在领导，因此需要领导认真反思。然而，当员工沿着课长、部长、董事一路升职却依旧拿不出业绩，那就需要通过权力的手段来处理问题了。

  对于新上任的课长，不能允许他在和大家打招呼时说“今后我要好好学习，为了能够取得好的结果而努力”。因为在未上任领导时是在培养阶段，这段时间慢慢学习是没有问题的，一旦成为公司管理层，就意味着培养阶段已经结束，且高层对于领导者的期待是靠成绩说话的。如果没有成绩，作为领导需要做好接受相应处分的心理准备。

  一旦成为管理层中的上层，面临的考验就更加严峻。

  我担任普利司通欧洲公司CEO时，在不得已的情况下解雇了好几个子公司的CEO。

  当时，普利司通欧洲公司的整体财务状况都很糟糕，而且对于各国子公司的统一管理也十分不到位。因此，我在尊重各分公司自主权的基础上，也试图通过公司的实力来解决它们的问题，从而协助各家分公司建立坚实的领导力。之后，欧洲分部整体虽然呈现出经营状况改善的迹象，但仍可以看到有几家公司止步不前，不愿改变。

  因此，我找来这几家公司的总经理谈话，在提出改善建议的同时也表明了会给他们提供全面支持的态度，并明确提出在一定期限内应该完成的任务、目标额等。之后，我竭尽全力践行自己的承诺，积极给予各家子公司经营上的支援。

  即使如此，仍然有公司没有改变固有的经营方式，过了期限仍没有达成目标。这个时候，我就决定解雇这些子公司的总经理。当然也有总经理对此表示强烈抗议，但我不会听他们的任何辩解，单纯地行使了我作为CEO的权力。

  其他大多数努力真诚地经营子公司的公司领导，对我的果断处分完全认同，同时也明白了我手中的权力不是虚设的，普利司通欧洲公司及下属分公司也普遍有了紧张感和敬畏感。


第5章　一切源于理想




22　要成为胆小的理想主义者

  领导力与年龄和职位无关

  理想和当下，我们都在夹缝中不遗余力地生存着。

  对于没有理想的人，只会被当下所左右，而不呼应当下的理想也都只是痴梦一场。所以重要的是如何平衡理想和当下两者之间的关系。不过，为了成为优秀的领导者，我认为有必要从理想出发。

  人对于追求理想这件事情会感知到真正的喜悦。让人愉悦的工作究竟是什么呢？我认为除了实现有吸引力的理想之外别无其他。没有人会觉得一直应付当下的工作是开心的，而且做有趣的工作才是培育领导力的根本所在。

  正因为目标具有吸引力，才会引起员工的共鸣。而当他们看到为了实现目标而不断努力的人们，并产生了想去协助的想法时，那就产生了真正的领导力。也就是说，理想才是领导力的根本所在，这和年龄、地位完全没关系。

  大家应该都有过这样的体会。比如，对于进入棒球队的孩子，因为他们想让团队强大并在比赛中获胜，所以每天都聚集在一起训练。每当看到这样的情景，我们也会不自觉地想为他们加油。比如在训练时给他们带点喝的东西，或者在比赛时去现场为他们呐喊助威。我们看到孩子们为了共同的目标努力时，会因此而产生共鸣并为之行动。这里，发挥领导力的就是这些孩子。

  迟钝的理想主义者，注定会败给现实

  进入公司第二年的我，在挣扎于泰国公司的库存管理时对此有过深刻体会。

  那时正值工厂在建，员工每天都在拼命工作，非常辛苦，这种压力也直接导致了负面情绪的积累。因为很忙，所以大家根本无暇顾及库存管理。这样一来，又导致了订单错误而发生退货，现场更加忙乱。与此同时，我又被总部要求赶快作出应对，库存管理进而更加散乱。为了改善这种情况，我不断向大家说明进行库存管理的好处以及可以达到的效果，强调如果能够贯彻实施库存管理，大家都会轻松很多。

  我第一时间亲力亲为，逐步进行改善。一旦工作由此而变得轻松了，那么对此目标产生共鸣的同事就会越来越多。其实也不用我多说什么，大家最终自发组成了改善小组。

  这是我第一次亲身体会到理想和目标的力量，从此之后直至卸任公司CEO，我一直都将目标与理想作为所有工作的出发点，并养成了这种习惯。

  不过，我必须做一位胆小的理想主义者。

  就像我刚才所说的那样，不能呼应当下的理想，充其量只是痴梦一场。这样的理想主义者最终一定会败给现实。特别是随着职位的不断提升，我们向大家描绘的理想也会越来越宏大。这个时候，如果脱离“现物、现场、现实”这三现的话，一定会招致现场的不满。因此，我们既要描绘理想，也要用谨慎的眼光去审视理想与现实的距离。确立切实可行的目标，这才是产生能够发挥作用的领导力的关键。

  奔向理想的车轮可以自然转动

  如之前所说，在我担任泰国普利司通CEO的时候，办公室和工厂都已经非常陈旧了。我因此树立了这样一个目标，无论是白领还是蓝领、来自发达国家还是发展中国家，只要是普利司通的员工，我们都应该让其享有平等的工作环境。因此在听到有员工叹息说“我们的办公室太寒酸了，都不好意思带朋友来”时，我就想为大家创建一个能让他们感到自豪的工作环境。

  然而，我们当时没有充足的资金创建豪华的工作环境，而且即便是有，将其全部用掉也不是上策。只有让员工意识到“这是通过自己的力量才创建的最棒的办公室”才真正有意义，如果只是公司“施舍”的话，有可能会使大家的自我要求降低。

  因此，减少复印纸张的浪费、节约用电等，我们开始在细枝末节处厉行节俭，以通过这种方式省下的资金去改善职场环境。这样，可以让员工切身体会到，通过自己的努力可以改善与己相关的工作环境。

  这一决定非常有效果。对于我承诺的理想和目标，大家也相信这不只是嘴上说说而已，从此怀揣希望，意识到只要通过自我努力就能让工作环境变得更好。此后，员工不仅在避免浪费方面，而且在提高销售、利润等方面也开始更加积极努力。最终，我们在曼谷市中心这样地段一流的地方开立了事务所。

  如此，向大家描绘理想的同时，展示更切实的目标，与员工共同努力，一旦最初的目标实现，朝理想努力前行的车轮就自然而然转动起来了。




23　领导要成为“艺术家”

  只解决问题并不能成为真正的领导

  我认为胆小的理想主义是优秀领导应该具备的特质。没有理想的人，只会埋首应对眼前的问题，这样无法给团队带来活力，更重要的是也没有任何发展可言。理想是团队前进的催化剂，也是引导公司持续成长的原动力。然而，不从现实出发的理想主义也不过只是痴梦一场。因此，既能够冷静清楚地从现实出发，又能谨慎地描绘出理想的领导才是最出色的。

  擅长解决问题充其量是能力强的人，但还不能称之为真正的领导。也就是说，被动地解决问题，即使能力发挥到最大也只能到达盈亏平衡点，并不能带领团队获得真正的成长。

  因此，作为领导，必须能自己创造课题，也就是说成为创新者。

  领导的首要工作是描绘理想，也就是未来应有的状态。填补理想和现实之间的距离，就是领导自己应该创造的课题。

  作为领导需要和员工一起思考解决问题的方法并加以实践。能为团队开拓新的视野，这种主观能动性才可称为真正的领导力。当然，领导也必须善于解决问题，但创新才是作为领导的本质，这一点无论强调多少遍都不为过。

  优秀的领导就好比画家

  可能是我在学生时代参加美术社团并一直画画的原因，我认为作为领导描绘未来应有的状态和当我面对一片空白的校园，想象着在校园里应该完成怎样的画作，感觉是非常相似的。

  首先最重要的是校园本身的存在。就如同校园有边界，领导描绘理想的范围也不是无限大的，一定会有预算、人员、期限等各种各样的制约因素，因此我们是在有边界的校园里想象用怎样的构图描绘出理想。

  在担任泰国普利司通总经理时，如果想要建立第二工厂，纵观公司可用的资金等资源，需要在其允许的范围之内从劳动环境、环保、生产效率等所有方面想象一下公司未来的模样，比如“能够成为全球标杆工厂”，“成为让员工、贸易伙伴以及当地引以为傲的工厂”，等等。这样，我自己心中就大概描绘出了未来应有的状态。

  这个阶段有个大概的设计和框架就已经足够了。

  当然，理想也必须具备能够鼓舞员工士气的魅力和说服力，但如果过多地描绘细节却弊大于利。能力有限是部分原因，此外，如果领导都把过多的细节规定好的话，只会使员工丧失发挥主观能动性的机会。

  因此，领导应该全力以赴地向大家明确展示“成为全球标杆工厂”以及“能让大家引以为傲”这些未来愿景的内容。同时向大家寻求帮助，“我想建造这样的工厂，你们可以助我一臂之力吗？”像这样激发每一位员工的贡献欲才是最重要的。

  在此基础上，再将细枝末节处描绘到最初设计好的框架中去。这一阶段最好是大家都能踊跃参加，领导也不必过多地掌控细节，重要的是能够倾听每个人的意见。

  了解细节的一定是在一线工作的员工，只要能让他们对领导展示的愿景产生共鸣，他们就一定会在细节处提出切实可行的意见。只要广泛听取他们的意见，一步一步地去描绘未来愿景，自然可以收获美好的图画。

  领导应牢牢地掌握核心概念

  在这个过程中最重要的是重视员工的自主意志。对未来愿景能够产生共鸣的员工，在其各自精通的领域发挥专长，往往会让整个项目进展超乎我们的想象。

  在泰国建立第二工厂时就是如此，对我们的热情产生共鸣的承包商，即使我们的资金不太充足，他们也拿出了远远超出我们期待的设计图。

  这样一来，不只提高了我的干劲，也鼓舞了整个团队的士气。起初由我发起的项目，通过尊重每位员工的自主意志也激发了他们的领导力，最终反倒是我被他们带领着，我们整个团队的生产力也因此得到了飞速提升。所以领导最好不要掌控太多细节的东西。

  当然，把握方向盘的一定是领导。因此要牢牢抓住“未来愿景”这个核心概念，防止偏离轨道。

  另外，审视整体的平衡状态也是作为领导的重要任务。虽然员工都在自己擅长的领域提出最佳方案，但说到底也只是局部最佳，只将这些局部最佳汇总起来并不一定能使整体达到最佳状态。因为能俯瞰整体状态的只有领导，所以要尽好这项责任。

  要尽可能少使用权力，而应通过反复向大家描绘未来愿景，努力培养每位员工关于整体最优的印象。

  虽然有时会出现波折，但因为大家的一致目标都是想让项目成功，因此也会理解一味坚持“局部最优”这种想法是非常不切实际的。即使得到的是同样的结论，然而迫不得已得出的结论和凭借自主意志得出来的结论，在执行力上千差万别。

  说到底，要珍惜每位员工的自主意志。欲速则不达，遇急则缓，这样反而会增强领导力。




24　别只关注眼前的危机，要有前瞻性

  全世界的领导力在本质上都是一样的

  所谓的领导力，不是勉强他人去工作。

  勉强只会招致反感。相比之下，描绘出有魅力的目标和未来愿景，获得员工的共鸣才是最重要的。通过尊重每位员工的自主意志，进而创造出让团队能够自发运作的状态，如此才能产生真正的领导力。这些正是我在进入公司第二年负责库存管理后遇到阻碍时学会的。

  从那之后，经历了光杆司令般的海外事务所所长、只有几位下属的课长和有十几位下属的部长之后，在担任泰国分公司CEO时，虽然和数千名员工共事，但在进入公司第二年学到的领导力让我更加确信，无论身在何处、与何人共事、团队规模多大，领导力的本质适用于任何场合。

  之后，作为普利司通欧洲公司的CEO，面对十几个国家的万余名员工，我将领导力体系化，把公司已经导入的中期管理规划改造成了一套自己的体系。

  当时业内广泛普及了一套被称为中期管理计划系统的运作模式，很多公司都在使用。在我看来，这套体系大致分两层。第一层是将公司核心部门决定的计划直接用到现场，第二层是不断积累在现场确立的目标。然而，无论是哪种，我都认为并没有发挥“计划”应有的作用。

  前者只不过是将管理层的决策一味地强加给现场，根本没有发挥现场员工的主体意志。因为这种思路只会让大家感受到强迫和压力，根本无法调动现场的积极性。而且，因为很容易脱离实际情况，所以只会让大家觉得“要不你来干”，当然不会有任何成果。

  然而，一味地只积累现场经验，也无法使计划发挥作用。因为知道现场的严格程度所以很容易变得保守，而这样保守的计划也只不过是当前状态的不断延迟，所以无论积累多少经验也很难成就长远目标。另外，现场也很容易产生“局部最佳”的想法，而这又有损整体最优，如此一来，想要实现团队整体的最佳业绩基本是不可能的。

  制定有效计划的简单原则

  基于上述前提，我将普利司通欧洲的中期经营计划简略概括如下。

  我作为CEO，出发点是向全体员工描绘未来愿景。这个时候，我提出用三年时间让公司成长为兼具盈利体质和成长体质的公司，并将此目标传达给各家子公司的CEO。在此基础上，各家子公司根据自己的现状，制定各自的未来愿景，并据此决定中期经营计划。子公司的计划全部集中整合以后，欧洲本部再检查整体的一致性。如果有必要，会在尊重各家子公司CEO的自主性基础上进行深层次的沟通，在取得他们的同意之后进一步完成整合。

  这样一来，在掌握每家公司的年度投资计划、人员配置计划等具体实施政策后，再决定时间轴上的中期管理计划，最终确立集团层面的可持续整体规划，并将此规划共享给管理层。这样，每年都将此计划逐级延长并不断循环，最终一步步达成最初描绘的愿景，这就是我们所创造的体制。这个中期经营计划，无论是总公司还是子公司都不允许擅自更改。如果必须更改的话，一定要与大家协商，在得到互相认可之后再进行变更。也可以说这是以往两种类型中期经营计划的混合体，我只是总结了本应有的制定计划的方法而已。

  为什么这么说呢？我想做的只不过是将领导力的基本框架总结出来而已，简而言之就是领导要描绘出具有魅力的未来愿景，对此产生共鸣的员工能够发挥自己的自主性来开展工作。本质上这与我进入公司第二年所做的事情没有任何区别。

  领导力其实非常脆弱

  然而最重要的并不是体系。

  最重要的是让体系发挥作用的道理和原则，这才是本书一直强调的领导力的坚定法则。如果忽视此原则的话，这套体系就没有任何生命力可言。

  要珍视每家公司CEO的自尊心以及他们的自主意识。即使业绩恶化也不要急于责备，而要考虑怎样做才可以实现目标。在清楚什么才是符合目的的言行之后，需要鼓足勇气，元气满满地返回到前线工作。看到领导充满活力，现场员工也一定会受到鼓舞，最重要的是，CEO也一定会开始尊重现场员工的自尊心以及自主意志。由此产生的干劲才是推动项目实施的强有力的动力。

  必须要重视“现物、现场、现实”。我为了描绘未来的整体愿景，会尽可能地去感受现场，并倾听现场的意见。这个过程是不可或缺的，也是描绘愿景的首要前提。如果不能深刻理解现场的难处，就无法描绘出能让现场员工感受到魅力的未来愿景。

  领导力是很脆弱的。如果偏离这些原则和道理，就会轻易丧失领导力。因此，为了不偏离正轨，需要时刻留意细节。这也是我对自己的要求。

  如此一来，此体系就会发挥它的威力。

  对集团整体的未来愿景产生共鸣后，各家公司的CEO也一定会对目标全力以赴。因为是发挥各自的自主意志共同制定的目标，因此在实践时不会有任何犹豫且能非常自信地和员工进行沟通交流。就像前面所说的一样，无论我们如何支援都不改变经营方针的CEO，我们不得不将其辞退，这也进一步坚定了公司上下向目标迈进的决心。

  欧洲分公司制定的三年计划在第一年时也曾遇到一些困难，大家吃了不少苦，但因为下一年度就可以照着前一年度的进展情况略加修正，因此之后实施得非常有效率。总部既能意识到各子公司的现状，各子公司也能聚焦于整体最优的愿景，因此彼此沟通交流起来更加顺畅，事业发展更上一个台阶。

  结果就是，在我任职普利司通欧洲公司CEO时，虽然集团整体的经营状况非常严峻，但也达成了在中期经营计划中设定的“打造兼具盈利体质和成长体质的集团”的目标。

  更让人欣慰的是，在我即将卸任欧洲CEO回日本总部之时，有几位子公司的CEO来造访，并向我表达了谢意。这也是我在职场生涯中最欣喜的时刻之一。

  和14万员工一起共享未来愿景

  就这样，对中期经营计划非常有信心的我，在就任总公司CEO时也决定把它导入公司整体。日后，在遇到像2018年金融危机这种意料之外的突发事件时，中期计划为普利司通在风暴中化险为夷发挥了巨大的作用。

  就任CEO后，我立刻将公司的未来愿景描绘成“成长为名副其实的世界第一”，将定量目标设定为资产收益率（ROA）6%，同时也将定性目标定为“转变成兼具盈利体质和成长体质的公司”。我和世界各地的分公司总经理进行了大量的沟通和交流，与此同时也制定了为期5年的中期经营计划。

  其中，作为重点课题，我倾注全力于整合强化分布在全世界各地的工厂。从收购火石开始，因为事业规模得到了扩张，在继续运营国际竞争力相对较低的工厂的同时，我们更迫切需要新建产能更大更强的工厂，新建工厂要能生产出成为今后收益顶梁柱的战略性产品。也就是说有必要在“lean & strategy”这一方针指引下重新布局我们的工厂，而且还要尽快。

  然而，这不是一项简单的工作。为了满足眼前的需要，必须让已有的工厂全面运作，在工厂改制的过程中，万一供给量下降再招致别的问题，会很容易被其他公司趁机一下夺去一部分市场，导致再也无法翻身。从经销商的角度来看，如果一家公司的产品中出现残次品的话，那么去找其他供应商也是非常正常的。

  因此，同时开展整合已有工厂和建立新的工厂是非常有必要的。然而实践中我们很容易倾向于先对旧的进行整合，然后再开始建立新的，这就是现实。因此在工厂改制的时候需要谨慎再谨慎。有必要尽快实现此目标，但还要在进退两难的情况下制定中期经营计划。

  我们不能只聚焦眼前的危机，还要凝视危机的前方

  不幸的是，在我就任CEO第三年时（2008年），全球性的金融危机爆发了。

  与此相伴的是轮胎需求也大幅下降。公司内外一片骚乱。在这种情况下，很多人都来问我：“发生了这么严重的事情，我们的中期经营计划要泡汤了吧？”

  我明确回答道：“确实，因为情况发生了改变所以要有一定程度的修正，但没必要改变最基本的框架。”

  未来愿景作为中期计划的目标，本来就不应该因为金融危机的发生而改变。的确，金融危机是一个很大的变化，然而经营环境的变化也是制定中期计划已经考虑到的前提条件。虽然我们需要去适应环境的变化，但没有必要更改未来愿景。如果未来愿景需要因为环境变化而不停做修改的话，那么就不应该将之作为未来愿景。

  我对大家将金融危机看作百年不遇的灾难而因此恐慌的说辞感到非常不适应。当然，显而易见的是市场需求的急剧下降会引起未来业绩的不断恶化，这确实是客观现实。但我们不能只着重应对眼前的危机，还必须着眼于由于外部危机而引发的公司内部的危机，如果能从这个角度来俯瞰当下的话，可以说金融危机也正是千载难逢的机会。

  计划是为了应对变化而存在的

  平日里，我们不关闭那些全球竞争力相对较低的工厂而让其持续运作，是因为要应对当下的需求。然而，金融危机之后，市场需求下降了很多，这正是关闭工厂的最佳时机。如果不趁着这个机会关闭的话，未来我们会面临更大的危机。因为金融危机之后，世界的经济体系会重新确立。一旦轮胎的需求再次回到以往的水平，我们就再也不可能关闭那些竞争力低下的工厂，而必须让其再次运转起来了。

  因此，趁着金融危机还没过去，我将工作重点放在关闭工厂以及新开辟生产基地上，然而还没等到我的指示，各家工厂的总经理都一个个先行向我提出了计划和方案。

  这就是“能够发挥作用的计划”的精髓所在。

  如果我们没制定中期经营计划会怎样呢？

  即使我是公司的最高管理者，如果强行做出关闭工厂这种对业绩有极大影响的决定，那也绝对不合理，因为那样只会让公司整体都被卷入毫无基础的讨论中，也更不可能立刻判断出这是由于金融危机而产生的绝佳机会。总而言之，根本无法发挥领导力。

  不过，在最初制定计划时，经过反反复复的讨论，大家已经对中期经营计划中关闭工厂这个决策有了共同的认知。同时，因为预算早已确认，所以只要让大家认识到这是对于计划的提前实施，那么就可以立刻行动。

  所谓计划，其目的并不是一旦确定后就必须严格遵守，倒不如说是为了随时应对变化而存在的。将此计划适时适地和员工分享，一旦有特殊情况发生的话就可以立刻发挥自己的领导力。

  当然，这个时候的财报数字会极度恶化。

  在市场需求不断下降的情况下，还要支付关闭工厂的高额费用。搞不好，普利司通可能会经历上市以来的第一次经营亏损。不过我最担心的是管理层为了避免赤字而对关闭工厂这一决定产生动摇，因为这对普利司通的未来来讲是最糟糕的做法和选择。

  我还担心大家在数字上做文章。

  如果社长不停地向下面的员工施加压力说“我们绝对不能出现赤字”，那么大家就有可能不得已做出粉饰财报的事情。想象一下过去由于粉饰财报而落魄的那些企业，就很容易明白其严重程度了。

  因此，我反而明确和大家强调即使出现赤字也没关系。多亏了员工的努力奋斗，最终我们成功避免了亏损的情况，但更重要的是，我们在金融危机期间，一鼓作气完成了工厂的改制。ROA也实现了初期制定的6%的目标，并成功构建了兼具收益体质和成长体质的事业基础。

  在这里我想强调的是，金融危机之后，作为总部CEO的我，并没有向大家做出什么特别的指示，而是各家工厂的总经理自发地提前实施了我们的计划，我也只不过是适时向大家追问一下进度和结果而已。

  也就是说，我其实什么都没做。这让我感到非常欣慰和鼓舞。因为在制定中期经营计划的过程中，各家工厂的总经理在共享了未来愿景之后，自主发挥了领导力并让此项目得以完成。我在想，这难道不是真正的领导力吗？




25　为下一代留下沃土

  优秀的领导看上去无为而治

  领导不是参与比赛的运动员，员工才是真正的竞争者，靠他们的积极参与公司才能收获满满。也就是说，领导并没有为公司赚取一分钱，也没有做任何一件可以直接得出结果的事情。这么说或许更贴切，优秀的领导乍看上去似乎什么都没有做。

  因此，虽然不必常挂在嘴上，但领导对于在工厂拼命劳作并拿出成果的员工，要心怀感激。认识到他人的付出及其价值，也是领导力的一部分。

  不过，领导并没有赚取一分钱并不是什么负面的评价，因为把主动权交给现场才是最重要的。领导应该做的是，为了让员工更加活跃或者为了能让工厂更容易产生效益，而为其提供最舒适的环境和条件。如果不牢记这一点而一味地随意插手和干涉，那么只会给员工带来更多的困扰，最终使自己丧失领导力。

  我相信，所谓经营就是要设定框架。

  规定战略的、团队的以及业务的框架，提高现场员工的工作士气，为他们提供完备的工作环境并创建能让团队发挥最大能量的体制，这才是真正的经营。

  有了成就，最先要称赞的一定是将工作出色完成的员工。领导完全没必要太出风头，更应该让自己隐藏起来。如果员工可以不断参与、努力付出，那领导的业绩自然而然会得到提升，对此一定要心怀感激。

  自我不过是沧海一粟

  接下来就要将此架构传承下去。

  在担任普利司通CEO时，一些不起眼的小事，总会让我感受到工作中的“小确幸”。

  一次在泰国普利司通考察当地分公司运营时，由于偶然的机会，我看到了当地使用的出勤管理系统。让我惊讶的是，我在进入公司第二年时做的系统居然被当成模板。当然，系统已经改造得更加自动化，界面也更加简洁。不过这个雏形是我十几年前创造的，说真的，我非常开心。

  同时我再次感受到，自己只不过是万里长河里的一滴水。自石桥正二郎创立普利司通以来，无数前辈经营出了现在的业务框架，才使我得以站在巨人的肩膀上。

  小到我在进入公司第二年建立的出勤管理系统，大到家人先生决定收购火石，为了实现未来愿景，我们不断进行着改善和革新，因此才有了如今的普利司通公司。我自己也为了创建更好的公司而不断努力着，但一考虑到大河的蜿蜒，这些都不值一提。无论是社长还是一般员工，都只不过是万里长河里的一滴水，我们要时刻保持这种谦逊的态度，不忘初心。重要的是对前辈们创建的架构心怀感激并进一步优化此架构，然后传承给下一代。

  尤其需要警惕的是，自己享受了前辈们创造的成果，而在传承给下一代时使沃土变成了荒野。那种在担任社长期间就将业绩归功于自己一人的做法，非常不可取。在任期间应对所有业绩都担起责任，在此基础上要努力给后继者留下沃土，这才是作为沧海一粟而应该发挥的作用。

  即使背负罪名也必须做的事

  作为普利司通CEO，我还有很多做得不到位的地方，但我也用自己的方式致力于给后辈留下一片沃土（兼具盈利体质和成长体质的有机事业体系）。

  沃土有两种，一种是前辈们苦心经营和开拓出来的，另一种是自己这一代耕耘出来的，作为领导要意识到这一点。

  我上任后继承的就是前任社长们苦心经营培育的成果。公司创始人石桥正二郎先生是非常有前瞻力的人，在创业初期就从全球视野出发，并不断重复着思考以及实践的经验。从此以后，就如同万里长河一样，代代社长都继续着对世界舞台的挑战，并为了能够不断接近未来的愿景而一直不懈努力。

  想想前辈们经历的艰苦，也绝对不能做有损于这片沃土的事情。最重要的是努力把公司创建得更出色并传承给后辈，这也正是我对传承来的沃土表达感谢的方式。我始终致力于公司创建以来最大规模的组织架构改革，正是为了使公司成长为名副其实的世界第一。

  从收购火石之后，前辈们陆续扩大了普利司通在世界范围内的业务，公司也因此夺得全球市场占有率第一的宝座。然而，公司虽然不断发起新的建设项目，却没有能与跨国经营相匹配的组织架构，我认为这正是我应该做的工作。

  从顾客的角度来看，轮胎制造商的组织架构根据轮胎的品种设立会非常方便，然而在我任职期间还没办法到达这一步。因此，最后我们决定在日本、美国、欧洲、中国、亚洲大洋洲、中近东非洲这六个板块以及特殊轮胎事业部和化工品事业部这两个独立业务领域，重新创建八个业务单元。

  这八个业务单元在市场上从事经营活动，是产生收益最重要的组织体系。在明确了这一点的同时，为了对八个单元提供支持，我们建立了总部和全球经营的平台，以支援这八个业务单元的经营管理，进一步刷新了以往的组织架构图。

  前辈们耕耘的沃土在我这一代进一步耕耘拓展，创建更深厚的未来发展基础。如前所述，对工厂的整合以及新建供给体制的架构，对长期研究开发的投资等事业战略的架构，以及对中期经营计划的导入等管理系统的架构，我们完成了对于这三个架构的重新整理。更进一步，我还致力于有关企业理念的修正，管理体制以及公司体制的强化，企业社会责任活动，以及包含环保理念在内的对于跨国企业来讲必备的架构的搭建。

  功与过待离去时才能衡量

  在金融危机发生时，我们面临着严重亏损的风险，优先着眼于完善组织框架。上市以来从未产生赤字的普利司通，如果陷入经营赤字，作为社长必定要背负罪名。不过，我没有去想这些，比起赤字，我还是把重点放在了未来的可持续发展上。

  当然，我是否真正做到了可持续发展，这需要后辈们来评价。但就我而言，为了留下两种沃土，我自认为在考虑了所有因素之后采取了最佳方案。即便如此，也可能有人会评价说“荒川先生留下了隐患”。因为自己是胆小鬼，如果说没有这方面的担心那确实也不诚实。

  但是，我敢肯定的是，领导的真正价值不限于在任时期的公司业绩。他人可能会根据眼前的数字来臧否现任领导，我却不认为这是客观的做法。作为领导，只不过是沧海一粟，为了下一代的可持续发展，应奉献所有。因此对于领导的评价，也应该在其卸任之后才能定夺。




后　记

  我一直认为小心谨慎才是培养优秀领导力的必要条件。

  就像用无数细绳编织成韧劲强大的绳索一样，捆绑起敏感、胆小、谨慎等乍看上去负面的特质，才能成为真正意义上强大坚韧的领导。

  当你在不同阶段走上更高的岗位时，不确定自己是否可以胜任并心怀不安，这样的人才有可能成为真正优秀的领导。正因为想鼓舞抱有此想法的年轻人，我才勉励自己写下了这本书。

  然而，胆小、敏感只不过是成为优秀领导的潜质，重要的是怎样把这些特质“捆绑”起来，这才是问题所在。

  我在写此书的时候，一直在想这个问题，也会经常联想到一个人。那就是世界一流的F1车手舒马赫。在我担任CEO的时候，虽然普利司通已经从F1赛事里撤了出来，但我本人一直是F1的超级爱好者，对舒马赫的驾驶技巧、比赛方式非常迷恋。

  可能因为我作为领导拥有的便利条件，在担任普利司通欧洲CEO的时候，有几次机会可以接触到舒马赫，看到他的身影后，我觉得整个人都得到了洗礼。

  即使舒马赫由于身体原因输掉了比赛，他也从来不找借口抱怨赛车的问题。虽然在顶级赛事中取得了胜利，他仍然会在其他选手都离开了赛场之后，和技术人员一起讨论或是自己默默地检查在比赛中磨损的轮胎的状态，直至自己对驾驶的赛车100%满意为止。他是天才的赛车手，但我也看到了天才背后的不懈努力。

  这才是真正的专业。

  他为了实现“理想驾驶”，尽了自己一切的努力。在进展不顺利的时候，他从来不将责任推卸给他人，而把一切都当作自己的问题去努力改善。在争分夺秒的F1赛场上，哪怕有任何一点点的失误都有可能危及生命。他不停地打磨自己的敏感和谨慎，为了实现自己的理想，一直都全身心投入。

  而且他时常不忘关心他人。正因为如此，当大家看到他为了实现“理想驾驶”而不懈努力时，会被深深吸引。虽然他是F1赛车手，但即使进入商界他也一定会是位非常优秀的经营者。

  在我看来，专业性就是方向正确加不懈努力。专业性的原动力是想要实现理想的强烈愿望。因此，我们要非常珍视“想做这样的工作”“想创造这样的公司”“想成为这样的人”等等自己内心的想法，而且为了这些想法要采取顺应目标的努力。那时，你的胆小和敏感会自然而然地被捆绑起来并锻造出坚韧的领导力。

  这本书的书名用了“优秀的人”这样的字眼，但我无法判断自己是不是优秀的人，是不是杰出的领导。我自认为尽了最大的努力，但这是否可以称为领导力需要周围的人来判断。

  不过，我至今为止接触了很多优秀的领导者，我确信大家都是某种意义上的胆小鬼。不管是公司的经营者、普通员工还是家庭主妇、退休年长者，无论在哪里都有优秀的领导者。他们使自己的理想在与他人的不断协调中一一实现，且将生活过得有滋有味，我被他们所深深吸引，也尽情享受着自己的人生。

  在普利司通，我承蒙公司前辈、同事的诸多照顾。正因为得到了大家的指导和支持，我才能尽情地享受工作、达成目标、实现理想，对此我深怀感激。我的职业生涯中被外派到国外的时间很长，也让家人受了很多苦，他们却一直给我最温暖的支持。正因为有了家人的支持，才有了我今日的生活。

  拥有如此丰富的人生，真的非常感谢所有支持帮助我的人！
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赞 誉

  凡是有理想的人都是有毅力的人，这个毅力恰恰体现在面临那些似乎不可逾越的障碍时你是否不放弃、继续前行。如果你想增強毅力，或者希望能招聘到超有毅力的员工，我推荐《逆商2：在职场逆境中向上而生》这本书。

冯 仑



御风集团 董事长



  接触逆商的这几年，深切感受到其源源不断的力量。特别是在当下，挑战和逆境无处不在，且强度和频次超出想象。逆商是工具，是修行，可以帮助我们去应对、克服生活和工作中的各种挑战和困境，是我们赢得成功的必要条件。

贾彦文



凯德集团 凯德中国管理商学院总经理



  对创业者来说，逆境和不确定性常伴左右。就像现在的我所经历的困境一样，虽有10年在互联网上市公司高管的漂亮经历（网易、阿里巴巴集团、人人公司……），也有几位经验互补的资深人士一起创业、努力坚持，但智能硬件与AIOT的新兴领域几年发展下来仍有许多未知性，99%的创业公司终将失败的可能性还是摆在眼前。我的多年好友陈衍慈先生将逆商概念和培训引进中国，正在陪伴和帮助我用攀登者的CORE和逆商体系里的工具，带领团队更坚韧地持续攀登。推荐此书给各位创业者们。

江志强



儿童智能大健康品牌Gululu创始人



  一直在探索VUCA环境下个人和组织的成功之道，保罗博士的《逆商2：在职场逆境中向上而生》提供了明确的答案和系统的框架，以CORE核心模型为衡量和提升的基础工具之外，还延展了教练辅导、招聘、团队逆商提升和文化打造的系列工具，非常推荐各位职场人士看看这本书。

蒋 隽



沙特基础工业公司 全球学习发展负责人



  人生不如意十之八九，职场中的不如意更多，如何在逆境中向上是每个职场人必须掌握的一种能力。《逆商2》在前作的基础上，更偏重职场逆商的煅炼和提升，无论是勇敢精神还是责任意识，一但养成，它提升的一定不只是我们的职业生涯，因为这是具有普适性的品质。

姜 洋



今今乐道读书会主编



  在互联网+的时代中，评价杰出领袖的最好标准也许不是他们的成功，而是他们如何应对失败。在《逆商2：在职场逆境中向上而生》一书中，保罗提供了一种改变生活的方法和手段，这将使我们的员工在自己的工作和生活中产生新的活力，也将成为人们通往更幸福生活的道路和属于攀登者世界里前进的蓝图。

雷文涛



有书创始人



  推荐这本书，是因为我本人正是逆商的实践者、感悟者和受益者。因为逆商，原本貌似普通的丑小鸭，可以完成她幼时设定的遥不可及的梦想。苦尽甘来，否极泰来，韬光养晦，“头悬梁，锥刺股”，坚韧不拔，永不言弃…… 这些都是高逆商者必经历的情境及所拥有的部分特质。逆商可以塑造你的世界，能够使你永久地被重建和提升……你是放弃者、扎营者还是攀登者？

李 红



中美领导力发展基金会创始人、中美青年领袖峰会创始人



  逆境就像一座座横亘在人生前进道路上的大山，而跨越这些大山逐渐变成了我们无从逃避的选择。保罗博士的逆商理念帮助许多在职场上陷入逆境的朋友触底反弹，做出勇敢的选择和行动。这本《逆商2：在职场逆境中向上而生》是我们期待已久的作品，它如海上的灯塔，为在风浪中迷失方向的人提供指引。

梁 卓



Mylan中国高级人才发展经理



  未来是个极度不确定的时代，应对变化的能力正在成为无数企业与职场人的核心竞争力。从脉脉初创到成为中国职场社交的独角兽，我的个人创业经历和脉脉里近一亿职场人的奋斗经历，都让我深刻意识到：攀登的旅程需要不断打开认知，连接外面的世界，在更高的山峰领略不同的风景。《逆商2》用生动的故事、丰富的内容及实用的工具，给职场人带来一份当下所需要的成长指南。

林  凡



脉脉创始人兼CEO



  2020“新冠疫情”这只席卷全球的“黑天鹅”，让处于VUCA时代的企业陷入了更为深刻的困境和危机。如何转危为机，考验的是逆商的修炼。《逆商2》将指引我们深度自我解读，智慧面对挑战，成为永远的“攀登者”。

林 玲



晶科电力科技股份有限公司HRVP



  同样勤奋聪明、人脉广泛的一群人，在智力、资本和机遇条件类似的情况下，成就却为何有明显的高低之分？在我看来，IQ是一个人成功的基础，EQ决定了他成功的下线，而AQ（逆商）才能决定他成功的上线有多高。AQ低的人，会被挫败感迅速击溃；AQ高的人，才可能愈挫愈勇，化逆境为机遇和动力。

  诚如其名，《逆商2：在职场逆境中向上而生》就是一本教你如何百炼成钢的职场教科书，无论你正身处逆境还是一帆风顺，它都会对你有所帮助。因为，逆境，总是人生常态。

毛大庆



优客工场创始人



  面对挫折和困境，我们如何保持韧性、勇气和行动力，坚持做一个攀登者？保罗博士的《逆商2：在职场逆境中向上而生》给我们带来了一本高质量的修炼手册，让我们在逆境中成长、强大。

孟 源



保乐力加中国人力资源副总裁



  攀登者、扎营者和放弃者，保罗博士创新性地用这三者来形容领导者逆商的高度。在面临令人心惊胆战的高峰——现实的困难时，三者的表现也截然不同，高下立现。管理者的智商和情商都无法解释这一重大的差异，而逆商也许是强弱两者之间的分水岭。中国商业环境快速切换，如何提升自己和组织的逆商变得前所未有的重要。

钮建军



《哈佛商业评论》中文版副主编



  信息化时代，疯狂的变化不断地考验着我们面对突发情况的应对能力和反应速度。昨天还沉迷于对人工智能、大数据、虚拟现实的探索中，转瞬我们又投身于下一个风口。如何在挫折中保持乐观的心态、积极应对？《逆商2》给了我们答案。

潘幸知



幸知在线女性心理成长平台创始人



  职场中进步快的人是需要经历逆境的，越是一帆风顺的人越难以接受事业遇到起起伏伏，心态反而坏了。接受过逆境考验的人，反而会从自己的经历中找到信心，激发斗志，充满勇气去面对困难。困境才是一个人在职场最有价值的成长环境，战胜逆境，才能加速成长。

秋 叶



秋叶PPT创始人



  人的智商很大程度上取决于遗传基因，我们能做的努力其实不多，但即使智商相近的人，也会有人成功，有人失败！是什么决定了成败？我想最根本的原因就是逆商，逆商的高低决定了你人生的高度。也许智商我们无法改变，但是逆商可以通过我们的工作、生活、学习来不断提高。这时我们需要有这样一本书，能够指导大家，如何提高逆商，如何在逆境中的职场生存下去。

王 佳



佳爷房谈工作室创始人、58同城安居客内容总经理



  这是一个VUCA的时代，唯一可以确定的是不确定；这是一个创新颠覆的时代，只有不断创造才能不断生长；这是一个辗转巨变的时代，更需要逆行者的智慧。在《逆商2：在职场逆境中向上生长》一书中，作者为我们展示了如何在这样的时代进一步强化自己面对工作困境时的反应能力，提升自己在工作中的效能、体验感、参与感和幸福感，更好地把握工作中的机遇。如何用逆商武装自己、团队和组织，以便在最不确定和充满压力的环境下依然能蓬勃发展。希望这些宝贵的思想和智慧都会变成光，照亮你的路。

汪 静



《商学院》杂志主编兼出品人



  在跨入新的十年的当下，我们所处的VUCA商业环境也在瞬息间由顺行转为逆行。正在发生和随时来临的未知挑战对于任何组织都是危，同时也是机。脱颖而出的关键就在于临危不惧的掌控感和逆流而上的驾驭力，逆商的时代舞台已来。

王克赟



科思创中国 人才管理与组织文化负责人



  逆商课程很好地帮助我们公司的高潜人才认识到，高逆商并非与生俱来，只要时刻不忘找到自己的下一座山峰，成为永远的攀登者，那你必将成为人生的赢家。《逆商2》对于在职场逆境中想要有所突破的人，提供了很好的框架和工具。

魏 莉



默沙东中国人才发展总监



  VUCA时代的易变和不确定性愈演愈烈，逆商越来越成为一个团队和个人成就高低的决定性要素。发掘和激发团队的逆商成为每一个领导者最重要的工作。《逆商2》用清晰简明的模型帮我们分析了逆商，并提供了一些有效的工具和模型来帮助我们提升逆商。非常值得细读。

肖 磊



高露洁棕榄（中国）有限公司全国重点客户总监



  在接触逆商的这几年中，我坚定了自己要成为攀登者的信念，在遇到或大或小的逆境时，都坚持用LEAD工具积极面对，获益匪浅。作为HR，更希望可以帮助整个团队和组织提高逆商以适应这个多变的环境。本书恰好提供了有效的工具和方法，帮助我们打造一个高逆商组织。

杨 玮



强生中国学习与发展负责人



  逆境是修炼心性的真经，是更上一层楼的基石。不是因为一切顺风顺水，我们才安然无恙；而是因为我们具备了面对逆境的积极心态和迎刃而解的智慧，人生才更丰盈多彩。当你翻开《逆商2》，你已开启了逆风扬帆的人生。

姚懿容



eBay中国人力资源总监



  阴阳相济，顺逆相生，世间本无绝对的顺境与逆境。正所谓“福兮祸之所伏，祸兮福之所倚”，关键是面对逆境时我们如何认知并做出反应。《逆商2：在职场逆境中向上而生》从现代科学角度对此进行了透彻的分析，并提出了“攀登者文化”，这将是职场人士在逆境中从疲于奔命升级为向上而生的有效指引。

曾明志



方太集团 方太大学领导力学院执行院长



  不确定性已成为当今社会常态，我们每天都会面临各种未知与挑战，是否具备足够的能力应对逆境，已经成为企业中个人和团队发展的胜任力之一。推荐《逆商2》，它提供了切实可行的模型与工具，在职场中容易被大家理解与应用。

张 鹤



雷诺日产三菱联盟中国学院负责人



  在如今“黑天鹅”频现的不确定性时代，我们将如何突围，又将如何转危为机？在N个世代共存的职场，各种确定的冲突和不确定的逆境，我们将如何引领自我、团队、组织披荆斩棘不断前行？逆商将给你最好的答案，助你发现或重塑人生，给你能够掌控的确定感，向阳而生。

张 坤



日邮物流（中国）有限公司 组织发展高级经理



  几年前的中国职场，很多人都羡慕“风口的猪”，因为据说顺风能把猪带着飞起来。事实上，当风停时，猪都摔惨了。反而那些一直追寻目标的人，逆风前行，逐渐在各领域扎稳脚跟。本书旨在训练你成为攀登者，持续努力、坚持成长，无论顺境还是逆境，都能成功登顶。

赵 周



拆书帮创始人、《这样读书就够了》作者



  尼采说：“一切美好的事物都是曲折地接近自己的目标,一切笔直都是骗人的。”每一位职场人士在工作与生活中，一定都会面对不间断的痛苦、挣扎与攀爬。但是，同样的逆境，有的人萎缩、停滞、抱怨、推诿，有的人却能乐观、坚韧、承担、奋起，从而铸就了不同的职业人生。本书给了所有希望逆风而行的奋斗者最好的工具、方法论和生动的案例，我希望和大家一起学习成长。

赵尔迪



腾讯教育副总裁、腾讯企鹅辅导总经理



  人的一生会经历诸多逆境、诸多挑战。消极看待，它就是一场磨难；积极看待，它就是一场磨练。所以，身处逆境时，最重要的不是挑战本身，而是我们如何看待它们。

  保罗·G.史托兹博士的《逆商2》给想要在职场逆境中乘风破浪的人们提供了明确的方向和实用工具。

钟 键



康乐保（中国）医疗用品有限公司中国区培训负责人



  如果说智商和情商是一个人成功的基石，那么逆商决定了这个人能飞多高、能走多远，它是一种思维方式，更是一种生活态度。本书将指引你找到内心的CORE，使你成为向上而生的攀登者！

仲 晗



陶氏化学亚太区人力资源解决方案总监



  工作正变得越来越复杂，个人克服组织不确定性的需要对于在当今的工作世界取得成功至关重要。《逆商2：在职场逆境中向上而生》为增强员工归属感和提高员工潜力提供了实际方法。《逆商2》提供了增强整个组织系统的特定工具。这是一本关于个人如何提高生产力以及组织如何提高整体绩效的强有力的书。

塔马·埃尔克莱斯（Tamar Elkeles）博士



高通公司（QUALCOMM）学习与发展副总裁



  《逆商2：在职场逆境中向上而生》这本书介绍了一套强大的工具，可以应对当今时代最大的挑战，能帮助你雇用并留住最优秀的人才以推动成功。

克里斯·鲍威尔（Chris Powell）



万豪国际（Marriott International，Inc.）人力资源规划和绩效主管



  在当今的工作环境中，新问题、信息过载和那些需要在特定时点马上做出决定的状况正以越来越快的速度向我们袭来，而且看不到任何平息的迹象。逆商并不能阻止这种潮流，但它确实提高了你的能力，让你能以切合实际，并且习以为常的方式有效地处理这些问题。

托德·罗塞尔（Todd Rossel）



德勤公司人力资源及管理解决方案和服务主管



  保罗·史托兹再一次有力地向我们展示了勇敢、责任和领导力的真正含义。他能做到这一点，是因为他不但机敏，而且对那些真正使一个人在个人生活和职业上成为一个高成就者的原因有着罕见的领悟。

J. W.肯普弗（J. W. Kaempfer）



英国BAA McArthurGlen有限公司首席执行官



  我们多年来一直使用逆商来培养和留住最优秀的人才。这对我们的成功是无价的。现在，《逆商2：在职场逆境中向上而生》将这些世界级的战略化为实际方法，以供每个人使用。

斯蒂芬·J.布里尔（Stephen J. Burill）



德勤公司合伙人






推荐序

  凌莉



  强生（中国）医疗器材有限公司商业能力培训副总监



  “这是一个最好的时代，这是一个最坏的时代。”用狄更斯《双城记》中的这句经典语录来形容当下所有职场人面临的环境再贴切不过了。2020开篇的这场疫情，让所有人真切感受到了这个模糊多变、充满不确定性时代的到来，所有人都受到不同程度和方式的影响，有机会有惊喜，更多的是迷茫、恐惧、失落、不安、焦躁等负面的体验。 这样突如其来、始料未及的大自然挑战，如同一份考卷，令一群习惯于过往游戏规则的职场人措手不及。随着答题进程不断推进，面对着行业格局、市场、客户、上下游合作伙伴、竞争对手等多方的挑战，企业领导者深刻意识到，组织中的韧性和抗压能力在后疫情时期是多么重要和紧迫，除了通过系统、逻辑化的方法论解决业务挑战外，自身和员工内心认知的重塑以及逆境应对的诉求，都需要被重点关注。

  外部环境如此，内部环境亦然。例如，年轻一代员工与中年领导者之间的互动同样面临着前所未有的挑战。一项企业员工动力调研数据显示，员工与领导者之间的冲突源更集中在年轻一代轻易离职、无法接受批评、情绪化、抱怨压力、以自我的中心、被动消极等主观的精神方面，可以归结为员工面对大小逆境下的情绪与行为反应。这既给当今领导者在领导力方面提出了更高的标准和要求，也给领导者提出一个个领导力新课题，即领导者需要应对的逆境。对领导者而言，如何厘清自己的逆境认知，找到自身突破的方向，并用科学有效的方法武装自己，从而带领好团队，激发团队士气，挖掘员工的潜力，从逆境中找寻创新之路，已经变得势在必行！

  《逆商 2：在职场逆境中向上而生》面世的时机刚刚好，给职场人士，无论是领导者还是员工，带来急需的养分。书中提到的攀登者，他们的目标感与百折不挠可以召唤出人们内心的动力，去自省工作和生活中真正有意义的人和事，并全力以赴，这正是企业渴求的品质，也是生而为人最终的意义感。另外，在书中，作者还介绍了发现、招聘、培养、发展、辅导攀登者的必要性和方法，教会企业如何打造攀登型团队并创建攀登型文化，由点到面，由个体到团队再延伸到组织，每一步都在提供有效的工具与模型。

  我所服务的这家优秀的世界500强医药公司，自中国分公司成立20多年来，一直以最优质的产品和专业的服务引领着行业，在内外部环境发生重大变化的这两年里，越来越多的高管给人才发展团队提出了需求：如何让我的人具有创业者精神，如何提升团队经理的主人翁精神，如何激发管理者的创新意识，如何提升他们的管理魄力……我惊喜地发现，在《逆商2：在职场逆境中向上而生》中多少可以寻求到这些课题的解决方案。我们将逆商课程引入组织内部多年，很多领导者通过学习书中的方法，不断在业务实践中总结经验教训，从而验证着书中方法论的有效性。例如，书中经典的攀登者CORE模型是我非常喜爱的，它从掌控感、担当力、影响度和持续性四个维度定义攀登者的逆商，不仅提供衡量的标准，更给出了提升的有效路径。任何的理论，只有可以衡量，才可以被有效管理。CORE模型正是这样一套体系，简洁易懂且有力量，学员们学习后，能够在实践中反思，从攀登者的角色认知开始重塑自我的耐挫力，领导者们提升自我逆商的同时，带领团队营造攀登者的团队文化，这正是企业希望看到的未来方向。

  有幸在2019年参加了保罗·G.史托兹博士的讲师认证课，并见证了史托兹博士充满魅力的互动与演讲。他当场解读困惑，给予运用情境的深度联结，给我留下了深刻印象。而史托兹博士40年潜心研究的扎实成果，以及他时刻在践行的强大使命感更是让我受益匪浅。

  感恩这样的学习机缘，感恩陈衍慈先生和张雯怡女士的引荐，感恩上海启境讲师团队的倾力相授，以及持续给予中国本土企业在逆商能力提升方面的专业辅导和支持。一群怀揣理想的人，将逆商理念传递下去，以帮助和影响更多有需要的人，这不就是攀登者的寻梦与造梦之旅吗？

  很高兴在这个特别的时期，迎来这样一本珍贵的职场指南，也愿每一位选择这本书的人都能在人生里一往无前，勇攀高峰。

  觉知与改变，就在此时此刻，一起行动吧！




前 言

为什么把逆商引入当下的工作场景变得比任何时候都重要



  40年前，当我开始研究、尝试解码人类努力奋进的基本原理时，我不会想到逆商的理论方法、衡量方式、提升工具会对人们如此重要，能帮助人们哪怕遭遇最令人畏惧的逆境也能打造不断成长的人生、团队、组织、文化或社会。很荣幸，我能得以见证逆商在全世界各个领域内的传播和应用。哈佛商学院把逆商引入它们的MBA和高管发展项目；卡耐基梅隆大学会把逆商作为它们全球领导力项目的重要内容；麻省理工学院把逆商作为评估的一部分，并用它来培养年轻的企业家；欧洲工商管理学院也用逆商来发展全球高管学员。全球范围内1000多家企业、100多万个人用逆商工具衡量和提升他们的逆境反应能力，这不仅仅是为了赢得竞争优势。我们也万万没想到，我们会开始涉足表观遗传学的研究，来开发逆商对升级人类DNA发挥的强大作用。

  但是，在很多方面，我们才刚刚起步！

  2019年，趁着我的第一本书《逆商：我们该如何应对坏事件》中文版在中国畅销之际，我也很荣幸受邀来到中国，和上海启境公司（Aspire）——我们在中国的独家合作伙伴，一起合作开展了几场线下培训工作坊，其中有上百位管理者参加了上海启境公司和《哈佛商业评论（中文版）》联合主办的逆商大师课。同时，我们也举办了“逆商企业内部专家认证”项目，认证了第一批企业内部专家来传播和应用逆商科学、方法论、工具和培训。这一次行程让我亲身感受到了中国独一无二的发展节奏和强度，以及中国企业界对逆商学习和应用的激情与渴望。这让我很受鼓舞，决定在逆商系列入门篇后，趁热打铁推出逆商系列中的实践与工具篇《逆商2：在职场逆境中向上而生》的中文版。

  和我的第一本书《逆商：我们该如何应对坏事件》不同，这本书更聚焦于工作场景。你可以用这本书进一步强化自己面对工作困境时的反应能力，提升自己在工作中的效能、体验感、参与感和幸福感，更好地把握工作中的机遇。管理者、人力资源专家和组织发展专家可以用它来打造新一代员工，提升人才竞争力，重塑团队和组织文化，用逆商武装自己、团队和组织，以便在最不确定和充满压力的环境下依然能蓬勃发展。

  这本书也包含了更丰富的工具，在第一本书的基础上，拓展了更针对性的场景，如招聘、教练和辅导团队成员、打造攀登型团队文化等。但是，你并不需要像吃一顿五道菜的大餐一样，从头到尾地去消化它，而是把它当成一顿自助餐，只挑选那些你最喜欢、对你最有益的部分来阅读和应用。

  这本书提供了很多基本的方法，但要在组织内快速创造价值，还需要更为深入的探索和落地。这也是为什么我们在中国有上海启境公司为企业和组织提供专业的测评、培训和文化转型的咨询服务。上海启境公司是非常正直、专业的团队，在我们这么多年的合作中，深受我们PEAK团队的尊敬。他们熟练掌握了逆商的精髓，基于不同文化所进行的二次开发与迭代，让逆商科学走进了更多组织，真正帮助了更多的人。相信他们在这几年所积累的中国企业的案例和经验，也能帮助你和你的组织。欢迎大家向他们寻求指导。

  今天，当我写下这些文字的时候，全世界正因为新型冠状病毒肺炎大流行而举步维艰。不管会出现什么样的新形态，我们可以肯定的是生活和工作将不复从前，变好或变坏完全取决于我们如何反应。尽管我们无法控制事件本身，但我们可以掌控我们的反应。更甚者，我们还可以解码、衡量、精进，并永久地升级个人和团队的CORE反应，来大大提升我们在逆境中变得更强的可能性。

  无论你是学习者、领导者、实践者还是攀登者，这本书都是为你们而著。你们将逆商应用于工作，超越工作，这都将为我们创造一个更加灿烂、强大、美好和坚韧的世界。

  让我们一起向上攀登吧！




第1章　通过逆商不断升级你的操作系统

  我们所处的时代，每人每天平均要面对23个逆境时刻，大多数人都没有足够的能力应对，更不用说在如此空前严苛的环境中茁壮成长了。

早上7点之前，你可能一边啜饮早间咖啡，一边浏览晨报，却发现一些大型企业集团在觊觎收购或合并你的公司。另一则新闻报道是，现在的孩子每周大都会花47个小时浏览没有经过任何审查的媒体页面，你自然要思考这对你的儿女会造成怎样的影响。

尽管你动了很多脑筋来规划出行，但不管去哪里还都是件麻烦事。今天会怎么样呢？也许停车场已经满了，也许你的航班延误了，导致你错过了转机。当你到达工作地点时，会收到51封电子邮件和23条语音邮件。再被另外82条信息轰炸一番后，你才可以结束一天的工作。你没有办法回答所有的问题。你在这堆邮件中筛选，尽管有几条信息很重要，但在赶去参加早会之前，你只能简短回复其中几条。会议持续时间很长，开得高度紧张；手机不断发出各种铃声，为了回电话，人们一会儿加入一会儿退出讨论。在回到办公桌前的路上，你又收到了部门的最新财务报表，你得记住要在明天的预算会议前细读这份报表的内容，但又不禁自问：“是要读啊，可什么时候才有空呢？”

坐到办公桌前，你打开文件夹，看到待办事项已经从15个增加到19个了，其中七件你今天必须完成，除非有什么不可预见的要紧事，可是总会有不可预见的事情发生！当你按事情的优先级排序时，你儿子学校的护士打来电话，说他发烧了。你当然不应该错过与客户的午餐会，但即便如此，你也只能推掉。

媒体曾报道过的关于公司合并或收购的谣言已经铺天盖地而来，公司领导摆明是在躲避。你有些拿不准的是，那些战略性重点工作目前看来可能已经无关紧要了，你还值不值得为之费心劳力。晚上你回到家里，匆匆吃了一点东西后坐下来仔细研读那些文件。这时，你听到儿子在咳嗽，他的情况似乎越来越糟了。看来，你又得熬到深夜才能睡了。

  上述就是处于高速发展中的创业型新经济现状的真实写照。每天都需要人们更加快速、高效、高强度地工作，很少有人能在不给自己和周围的人造成巨大损失的情况下坚持下去。支撑今天这种工作节奏的可不光是浓咖啡和高速的互联网线路。可明天呢？《今日美国》 （USA Today）的报道称，在一个典型的工作日里，办公室工作人员会通过电话、传真、电子邮件、邮寄、公司内部邮件和手机发送和接收163条信息，而这一数字每年都会翻番。

  1967年，英特尔公司创始人之一的戈登·摩尔（Gordon Moore）预测，每过18个月，计算机的速度和能力就会翻倍。几十年来，摩尔定律一直适用。我们可以将这些突破归功于人类的聪明才智，但我们也由此给自己戴上了一副枷锁。我们作为消费者，要求我们的技术有更高的速度和能力。例如，我们不断升级电脑，以满足新的需求。现在，最新的袖珍掌上电脑就比我以前用来写博士论文的电脑的处理能力强大很多。

  在我调查过的几十万名来自多个国家不同行业、从事不同职业的被访者中，有98%的人预测未来会更加艰难、混乱和不确定。随着预测更多地变为现实，我们所面临的风险越来越大，我们的希望、抱负更是越发渺茫和难以实现。

  如果我们不以类似电脑的方式升级我们自身的操作系统，成本仍然将是巨大的。我们的绩效、敏捷性、韧性、问题解决、决策、创新及身心健康都将受到负面影响。如果我们所接受过的培训和教养，已无从为我们提供一种可行的方法来升级我们的操作系统，以使我们能够以更快的速度和更强的能力来满足不断增长的需求。那么，我们必须想办法来升级我们自己。

  想象一下，你的电脑正在运行的是1967年的操作系统，它的运算能力将因此大打折扣，远远满足不了你的需求。我们人类自身的操作系统也是如此，因为它试图处理源源不断的信息，并执行日益复杂且要求越来越苛刻的任务。像你的电脑一样，你的操作系统驱动着一切，即所学的所有技能、能力、知识等这些人类软件都是由你的硬件操作系统驱动的。

  仅仅通过以信息、知识和技能的形式添加更多的软件，也不可能满足当今不断增长的需求。满足这些需求的唯一方法就是，通过优化现有软件和扩展能运行更多软件的能力来升级你的操作系统。你必须超越传统方法和现有的标准方法，即你必须通过理解和强化你的逆商来升级你的操作系统。




逆商的发现

  逆商描述了你对形式和程度各异的逆境（如从大的悲剧到小的烦恼）所固有的反应模式，它体现在你的大脑以及身体每个细胞深层次、无意识应对逆境上。逆商理论也是我们人类的一种行为理论，它深深植根于几门科学学科，并基于来自世界各地的大约1500多项研究。

  40年前[1]，我开始了对逆商的研究，当时我第一次针对优秀的企业家和学生的成功模式进行了研究。我发现，没有一个标准的成功预测因素是正确的，比如考试成绩或人们的背景因素，但似乎有一个隐藏的因素决定着他们持久的成功。30年前，我提出了逆商理论：那些能对逆境做出最有效反应的人，将在工作和生活中胜出。我的团队也开始对运动员、学生、领导者和销售人员进行定量研究，我们发现逆商是一个异常强大的成功预测因素。经过进一步研究，我们还发现了衡量和永久地强化个人逆商的方法。现在是时候与世人分享这些方法了。

  基于这一证据，我们在《逆商：我们该如何应对坏事件》一书中提出了逆商理论和最初的逆商强化方法。我们很高兴看到这本书在全球如此受欢迎，很明显，逆境跨越了所有文化、性别和行业。然而，逆商仍然鲜为人知。在我们撰写《逆商：我们该如何应对坏事件》的时候，我们已经测量了5000人的逆商。自该书出版以来，我们又测量了近百万人的逆商，为几百个组织提供了培训和咨询，并让成千上万的人通过了本书提出的逆商提升考核。一路走来，我们自己也学到了很多。

  随着时间的推移，我们发现，大多数培训只相当于升级或添加新的软件。但是要在超负荷的操作系统上运行这些新软件是行不通的。许多人的大脑硬盘上存满了令人印象深刻的软件，但这些软件处于休眠状态或未被充分利用，因为他们的个人操作系统几乎带动不起来、与其他软件不兼容或被更深层的病毒破坏了。

  我们的研究指引我们去面对一个关键问题：为什么有些人把平庸的培训变成了持续精进自己的课程？即使企业不提供培训，他们仍然能寻找成长和进步的方法？

  因为这些少数人拥有更强大的操作系统，能够为自身的才能扩容和能力成长提供空间。我们发现，逆商能够预测哪些人的才能会停滞不前，哪些人的才能会日渐精进。

  我们的研究最令人鼓舞的是，一个人的胜出并不需要生来就有很高的逆商，即每个人在逆商方面都大有潜力可挖。不管起点如何，逆商都可以得到永久和实质性的改善。事实上，我的团队发现，逆商提升方法不仅持久，而且还会随着时间的推移而得到强化。在接受逆商培训后的第90天，当人们重新测量他们的逆商时，常常会有20%~25%的增长。你将会发现，逆商的这些改善体现在员工流失率和病假天数减少，以及销售额、工作绩效、个人情绪和对变化的反应能力改善方面。

  逆商理论体系提供了丰富的工具以帮助我们拓展、改善和驾驭充满逆境的未来。它可以：

■影响人类努力的方方面面；

■被有效而可靠地衡量；

■告诉你抵御逆境的程度如何，并衡量你克服危机的能力；

■永久地被重塑和提升；

■决定人们从培训中获得的价值；

■是销售业绩、工作绩效、敏捷度、问题解决能力和可持续成功的有效预测指标；

■用于减少人员流失，改善招聘效果；

■能预测谁将放弃、谁将攀登；

■在所有关系中扮演着重要角色。

  在这本书里，我很高兴地向读者介绍逆商理论和技术的最新进展，以及在工作场景的延伸应用。它将：

1. 扩展我在第一本书《逆商：我们该如何应对坏事件》中提出的想法，并将其付诸实践；

2. 指导人们在工作中应用逆商，这恰恰是我们倾注了大量心血的地方。

  对于你来说，并不一定非得先读第一本书。无论你是穿着兔耳朵拖鞋在家里办公，还是在熠熠生辉的办公大楼顶层工作，不管你在做什么，你都能用上这本书，甚至将它应用到其他领域并因此获益。如果你是企业家或管理者，我希望你不仅利用逆商来评估和加强你的企业竞争力，而且用逆商来探索和扩容你的才能，重新激活你的能量，坚持不懈地追求你的远大抱负。

  生活不仅仅是为了匆匆赶路。

  圣雄甘地（Mohandas Gandhi）



  


  注释

  [1]从本书中文版出版的时间算起，书中类似表述同此。——译者注




重新定义人的才能

  人的才能由天资、潜能、技能、经验、知识和意愿组成。理论上，人的才能是无限的。然而，如果才能拓展不够快，事业和抱负可能就会停滞不前。事实上，随着逆境、复杂性和不确定性的不断增加，我们面临着的威胁是实实在在的，无论是作为个体还是集体，我们都缺乏才能以满足世界对我们提出的需求。

  领导者面临的最大挑战之一就是扩展和挖掘他人的全部才能。我们要关注以下三种形式的才能。

■一是需求才能，也就是你为了满足日常要求所需要的才能，这种才能要求不断地增加和扩展。

■二是现有才能，它决定了你能交付和创造什么。这也可以等同于一个人已经拥有的软件（知识、技能、天资、潜能、经验等）。现有才能决定着当你的潜力全部释放时你能交付什么。毋庸置疑，随着世界对我们的要求（即需求才能）持续的增长，要找到拥有足够现有才能的人来满足这些要求，将变得越来越难，更不用说去扩展他们自身的才能了。

■此外，由于大多数人并没有充分发挥出全部的潜力，导致这一挑战被放大。人们在一天中使用的那部分才能就是第三种形式的才能，即当下已发挥的才能。

  成功的领导者和个人必须释放出自己所有形式的才能，以保持并持续提升自身在当今市场上的竞争优势。

  在《今日美国》所做的一次民意调查中，美国、日本以及欧洲一些国家的首席执行官们表示，他们最担心的是提高灵活性和速度、降低成本和争夺顶尖人才的能力。由于这些需求，对员工们的要求也在不断扩展。

  例如，太阳信托银行（Sun Trust Bank）的客户服务代表不仅要提供帮助，还要销售产品和服务，可见对其需求才能的要求提高了。为了满足这一需求，员工的现有才能和当下已发挥的才能都必须提升，最好是超出当下所要求的。否则，对公司的新愿景而言，这些员工可能会因才能过时而被淘汰。

  令人不安的是，随着逆境的增多，大多数人的现有才能和当下已发挥的才能都在萎缩。当需求才能和可用的或可发挥的才能之间的差距越来越大时，其操作系统就会“死机”——他们的硬盘崩溃——然后遭遇失败。

  本书将更为深入地探讨人类的才能，并通过逆商理论体系提供实用的工具以扩展所有形式的才能。当你和你的同事扩展了自身的操作系统时，你们将会懂得如何满足甚至超越明天对你们的需求。这样，企业才能蓬勃发展，而作为推动者的你们，收获的也远远超过工作本身。

有人问上帝：“人类让你最惊讶的是什么？”上帝回答说：“他们为了赚钱而失去健康，然后为了恢复健康而失去金钱。通过焦虑地思考未来，他们忘记了现在，因此他们既不为现在也不为未来而活，他们活得好像他们永远不会死，他们死得好像他们从未活过。”




逆境带来的心灵伤害

  今天，每个人都面临着越来越多的逆境，这些日益增长的对才能的要求促使我们不断培养新的能力、高水平的技巧和通达的智慧。如果我们做不到这一点，心灵就会受到越来越大的伤害，这是我们不该承受的时代之痛。今天，我们看到这种伤害体现在人际互动不足、与压力相关疾病的增加、假期缩短以及像“多任务处理”这样的新名词成为我们谈话中的常用词汇等现象上。

  正如严酷的训练需要你增加更多的营养，充满逆境的时代也需要你拥有更强大的逆商。逆商强化了你的操作系统，使之能在今天的高要求下以最佳状态运行。这种升级早就应该进行了。

  你和你的同事每天能够使用多少“软件”或能力？其中有多少处在休眠状态？在关键时刻，你和你的同事会站起来接受挑战，深入挖掘，展现卓越吗？面对每天都有的烦恼、挑战和不确定性，你能无动于衷吗？或者，随着逆境的增加，你是否陷入了困境之中，变得意志消沉，让自己珍视的人生价值观和无比远大的目标蒙尘？

  责备、抱怨、推卸责任、知难而退和抵制变革，这些只是被逆境打败的个人和组织表现出的一小部分症状。更严重的现象还包括个人和集体的无助感、组织更高的人才流失率和整体发展的停滞。

  然而，损害并不会只局限在吹着空调的办公室隔间中，公司内部的人际关系、人们的希望和理想都会为此遭受很大的负面影响。当许多组织慢慢沉沦、员工们的精神遭到摧毁时，也不时会有一些组织能够昂首挺胸、卓尔不群。这些高逆商的组织会鼓励成员不断攀登，并将此视为其人生和工作的使命。他们会激励所有成员努力再往前一步——创造更多，变得更好。

  当你升级了逆商时，你就会建构起新的优势和才能去应对和战胜逆境。最终结果是提升了你攀登的能力，并且还能引导其他人一起攀登。

  你可以通过完成下面这份对组织操作系统的快速评测，先评估下目前阶段逆境对你、你的团队以及你的组织所造成的损耗有多少。对每一部分中的五个陈述分别回答“是”或“否”，请圈出你的回答（详见表1–1）。
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表1–1　你的组织的操作系统如何（一）

  在每一部分中，通过计算你对几个问题的回答为“是”来评分（详见表1–2）。
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表1–2　你的组织的操作系统如何（二）

  看看乌龟吧，它只有伸出脖子来才能举步向前。

  詹姆斯·布赖恩特·科南特（James Bryant Conant），美国教育家



  既然你已经有机会思考逆境可能对你、你的团队和你的组织造成的损耗，那么你也可以考虑人们在应对不断上升的艰巨挑战时所形成的以下三种角色。

  放弃者、扎营者和攀登者

  放弃者是那些早早就萌生退意的人，只是从来不愿意告诉其他人罢了。在某个时刻，放弃者被攀登途中的挑战击倒，放弃了他们更高的追求。他们有意地忽略、遮蔽或抛弃了人类向上攀登的基本核心动力，以及随之而来的生命馈赠。放弃者常常对自己的命运感到痛苦和沮丧，这对他们自己和周围的人来说都是一种不幸。他们憎恨攀登者，甚至也憎恨周围的扎营者。当逆境袭来时，放弃者的操作系统就会被锁死或崩溃。

  扎营者大多是那些止步不前的攀登者。他们已经做得足够多、足够好了，不想再像以前那样努力奋斗或奉献了。他们已经失去了优势。他们的操作系统出了问题，或者已经达到了他们似乎无法超越的极限。它们只能执行基本操作，但已经无法达到曾经拥有的速度、效率和才能。扎营者代表着半开发的潜力。在职业生涯和生活的某个时刻，他们对爬山感到厌倦是可以理解的，他们已经找到了一个舒适的好地方来度过余生。为了现在可能享有的安全和稳定，他们放弃了追求最高理想，也不愿做出更大贡献。我之所以说“可能”，是因为这座山还极不稳定，这也让人感到讽刺。扎营地不断地被雪崩般的变化撼动着，让扎营者们感到非常惊愕和恐惧。更可悲的是，虽然扎营者可能已经成功到达了营地，可一旦他们放弃攀登，就会给自己、团队和组织造成不可估量的损耗，他们就会逐渐萎缩，失去攀登的能力。

  攀登者会终生致力于向山顶前进。他们的操作系统推动着一种发自内心的不放弃精神，这能使他们免于被逆境压垮。攀登者是主动做事、主动追求成功的人，他们坚韧不拔，拒绝向不断的失败低头。他们勇于踏入会把许多人吓瘫的绝境中。虽然他们可能会比其他人面临更多逆境，但他们会继续思考可能性，很少允许任何内部因素或外部障碍阻碍自己攀升。他们受到挑战的激励，拒绝在工作或人际关系中成为无足轻重的角色。正因为有这样的操作系统，他们能够从每一个挑战中学习、适应、成长，然后继续向上攀登。

  逆境带来的苦难和考验

  你将如何对自己、同事、员工进行分类？你会雇用谁，和谁一起工作，去领导谁？他们是放弃者、扎营者还是攀登者？当对他们提出新的要求时，或者当他们面临逆境时，你在他们的操作系统中看到了什么？他们中的每一个人是如何影响组织的士气和干劲的？

  来自全球的首席执行官和管理者都说，他们的员工中有80%（或更多）是扎营者。随着逆境的增加，会有越来越多的人成为放弃者或扎营者。这些领导者也意识到，要想在21世纪继续前进，就必须雇用、培养攀登型的员工，自己也要成为攀登者。这需要创造一种新的工作团队和文化，以迎接新经济的挑战。

  我的一个客户最近进行了组织内部重组，明确了放弃者、扎营者和攀登者之间的区别。这次重组相当广泛而深入，可谓一项涉及全美国分支机构的大行动，给这家金融机构的方方面面带来了影响。公司倒闭的谣言使事态变得更加复杂，甚至严重影响了公司对这次重组的沟通。

  大家都同意公司正处在衰退之中，然而，当倒闭的谣言出现时，领导者并没有预料到公司业绩会直线下滑。即使只有很少或没有信息，公司的员工也认为他们都会因此牵涉其中而苦不堪言。请病假的人越来越多，员工普遍感到惴惴不安。人们似乎确信，变革将产生巨大的破坏力，会把他们的营地连根拔起。

  公司的首席运营官对谣言引发的反应是这样描述的：

有15%的人感到极度恐慌，甚至在我们还没有宣布计划时，他们已感到灭顶之灾即将来临！有75%~80%的人似乎在听天由命，好像某种可怕的命运已经不可避免。他们在阴霾中拖泥带水，在重负下步履沉重。相比之下，只有少数人对我们最终能采取果敢的行动以保持竞争力而感到真正的兴奋。

  有些人被压垮了，还有一些人陷于困境，但仍有少数人能够斗志昂扬。这是由每个人的逆商决定的。




提升逆商的模型与工具

  在过去的几年时间里，我和我的团队开发了各种成熟的模型和工具来评估和提升个人、团队和组织的逆商，我们想在这本书里传授给你。我们在世界各地测试了这些模型和工具，我们的客户现在也正在广泛应用，应用范围包括招聘、培训、指导和辅导，以及加速变革、提高绩效、培养领导者和加强组织文化等。下面你将会学到和运用的这些模型和工具，尤其能够助力你应对逆境，实现进一步提升。

  衡量逆商

  通过衡量逆商（measuring AQ），可以让你准确解读你自己、你的团队和你的组织目前对逆境的反应。通过使用逆商评估量表的一个缩略版本，你可以对应三种反应水平，以帮助你对逆商建立一个精确且有意义的起点，由此去学习和应用特定的逆商强化工具。

  你也将学到如何在招聘流程中关注候选人的逆商，并对其进行衡量，这样你就可以雇用到高逆商的攀登者加入你的“登山队”。

  CORE四维度

  CORE四维度展现了构成你的逆商和操作系统的四个维度。你将了解并绘制出你的CORE，学会加强这几个维度的反应，以及你的整体逆商水平和反应能力。这是关于逆商最重要和最有用的知识之一。

  掌控感的反应层级

  掌控感的反应层级（the hierarchy of control）清楚地表达了对更强反应能力的追求，并解释了为什么大多数人在逆境来袭时沟通和表现都很差。终其一生，我们都在追求更好的反应控制和个人效能，这个模型会带来新的启发。它揭示了哪些行为和反应是无效的，并构建了一种新的、更有效的方法。

  反应能力

  反应能力（response ability）是你逆商高低的结果展现，也是你对发生在自己身上的任何事情做出有效反应的能力。或者，更准确地说，是你在逆境中保持思路清晰、做事专注且有方向感的能力。这是一个新的概念框架，用于支持我们自己和他人致力于长期追求，而不仅仅是短期努力。

  大多数人都接受过关于聆听、担责、问题解决、决策和制订计划的培训。然而，当逆境来袭时，你的同事在关键时刻能不能用好这些“软件”呢？本书通过让你准确认识到你对挑战的反应由什么组成，以及怎样才能永久地改变这种模式，来指导你训练好自己的反应能力，从而使你的操作系统在某天遭到冲击时能表现出最佳状态。

  你将评估并加强你的团队和文化中的反应能力。你还将学习通过各种新的方法来评估潜在求职者的反应能力和逆商，这些方法将强化你的整体寻才和招聘过程。

  LEAD工具

  LEAD工具是一个精确的模型和工具，你将使用它来帮助你自己、他人和你的团队改变思维、提高和加强逆商。你将首先在个人层面上应用这种基于科学的方法，同时你也可以进入攀登学院（Climbing School），学习作为教练、导师和领导者如何应用这些技术。这样一来，你就能把自己的技能提升到团队水平。

  重要性天平

  重要性天平（the significance scale）这一工具和模型用来评估在追求更伟大事业的过程中是什么成就了一个人。它把重要意义看作人类最深层的动力，也是攀登者文化中最重要的方面之一。你将使用重要性量表来探测攀登者的内心，来指导、引导和培养他们，让他们能够做出更大的贡献，获得更大的成就感和影响力。

  智慧金字塔

  智慧金字塔（the wisdom pyramid）将解释噪音、数据和信息是如何产生信息迷雾的，信息迷雾可能会影响你做出明确决策和解决问题的能力。智慧金字塔将向你发起挑战，要求你将能量从知识转移、扩张到不受时间影响的真理或智慧上。

  当能够加以综合运用时，这些模型和工具就可以从根本上加强你的招聘流程、培训，发展你的同事、你的团队、你的文化，以及你看待和处理所有逆境的方式。




逆商在职场的应用案例

  佛罗里达水务公司几乎要倒闭了。这家私人控股公司遭受了创纪录的冬季降雨，导致客户需求严重下滑，收入急剧下降。在一个巨变时期，它威胁着企业的生存。员工们觉得他们受到了来自四面八方的打击。

  对该组织逆商的初步评估显示，与业内其他机构相比，其逆商算是中等或略低于平均水平。它们的目标是加强逆商并升级其个人和团队操作系统，从而提高士气、绩效和盈利能力。我和我的团队很高兴地发现，经过用本书中的这些原则对它们进行强化培训，佛罗里达水务公司避免了迫在眉睫的灾难，并迅速实现了更大的盈利。这项训练采用了本书所介绍的攀登学院的扩展版的形式。

  首先，我们测量了整个领导团队个人和团队的逆商，并检测了他们初始的反应能力水平。通过描绘出他们逆商的CORE各个维度，揭示出了一些他们个人的和团队的弱点与优势，这有助于我们“对症下药”。我们看到他们的反应能力立即得到了一些改善，这不仅激发了他们的动力，也激发了他们更大的兴趣，吸引了全体员工都到攀登学院来接受培训。

  接下来，我们会带着这家公司的员工一起来分析研究他们自己的逆商和CORE解读报告，并制订出具体计划来加强他们逆商的CORE维度。他们要定义自己需要“攀登的山峰”，并采取具体步骤来提高他们的逆商，让自己能够克服困难不断向上攀登。在培训初期，来自水务公司的人力资源副总裁梅塞德斯·古斯曼（Mercedes Guzman）指出：“变化是非常明显的。让人印象深刻的是，大家不仅在工作中，在个人生活中也遵循了在培训中所做出的承诺。我注意到员工们的态度和担当力有所改善。在我看来，大家的逆商提高了，应对挑战的方式改进了，对公司的成功起到了促进作用。”他们现在正在加快推进变革进程，并信心百倍地表示将战胜每一个逆境。

  然后，在团队层面我们开始通过应用逆商的模型和工具来加强团队的韧性，提高问题解决和决策的能力。我们的设想是创建一些攀登型团队。公司领导开始利用逆商来指导、辅导和领导攀登者。他们还应用掌控感的反应层级模型来加强他们控制自己反应和情绪的能力。他们使用重要性量表来评估和深化每个人在工作和工作场所的重要性。每个人都接受了LEAD工具和行动漏斗的培训，作为应对任何程度逆境的有效模式。这种方法能帮助个体改变对各类逆境的应对模式。我们帮助该公司的领导者开发了一个基于逆商的绩效评估系统，并向他们提供了在招聘过程中运用逆商的工具——所有这些内容本书后面都会提到。

  佛罗里达水务公司总裁约翰·奇雷洛（John Cirello）认为，这次培训的结果可谓既立竿见影，又历久弥新。

这正是我们所需要的警钟和工具，对于如何应对越来越多的逆境，我们的确需要重建应对之道。在这次培训之前，我们的前景相当暗淡。但今天再看，感觉我们的前景从未如此光明。通过逆商升级我们的操作系统，我们的业务、人员和整个文化都发生了转变。

  当员工在逆商攀登学院培训时，公司的战略领导团队学习、选择并实施了一系列创造高逆商文化的方法——本书也会提供。这强化了公司文化，缩小了扎营者的地盘，培养了攀登者。

  总的来说，佛罗里达水务公司使用了本书中的方法来创建提升逆商的整体性方法，从而对其盈利能力和绩效产生了短期和长期的双重影响。对公司逆商持续几个月乃至几年的重新评估显示，公司的文化和员工都得到了显著并持续的提升，尽管公司收购的步伐加快、面对的法规纠缠不清，所在的整个行业发生了大洗牌，但公司仍保持繁荣。当然，公司仍然存在问题。事实上，它们面对问题的比五年前更多了。通过落实本书提供的逆商工具和方法，它们可以更有效、更高效地处理问题。在此之前，任何困难都可能让它们慢下来；今天，没有什么能阻挡它们。

  但是由此取得的收获远不止表现在经济效益方面。该公司的工程师凯瑟琳·沃克（Catherine Walker）在培训几个月后被诊断得了乳腺癌。在培训的时候，她的逆商只是稍微高于平均水平。当她在项目结束后向我来分享，有哪些学到的方法可以马上用在自己身上时，我知道她真的“明白了”。我记得她特别兴奋能使用LEAD工具来提升自己的逆商并帮助自己来指导他人。她也承认，在生活的某些方面她已经做了扎营者，现在是时候重新开始攀登了。她相信逆商训练可以帮助她保持动力，努力去实现更大的愿望，其中之一就是跑马拉松。对凯瑟琳来说，对逆商的简单认知加上LEAD工具，似乎足以引发她在反应能力和整体韧性方面的显著变化，对其他许多人也是如此。现在乳腺癌这个逆境来考验她了。

  我很好奇凯瑟琳会如何应对逆境，因为她的逆商有了21%的提升。她现在的得分处于中等偏上的范围，这会有什么不同影响吗？

  凯瑟琳直接使用了逆商的CORE四维度。她专注于自己能够掌控的事情，主动来掌控自己的康复进程，并制定具体策略来限制癌症的影响度和持续性。她也专注于她自己选定的“这座山峰”，或者说自己的目标，知道必须把它强记在心里，以便走出当前的逆境。简言之，她是在利用逆境，利用癌症来提升自己的使命，激发自己的决心。她知道化疗会很残酷，但她拒绝让它控制住自己。她着眼于跑马拉松和为其他受害者筹款这件事。她想通过自己的行动给七岁的女儿尼克尔和同事们带来人生的启迪，这成了驱动、感召她的根本动力。

  “我只是短暂地想到过死亡。然后我就定下神来，告诉自己，人们不会再死于乳腺癌了！我会挺过去的。我和其他人一样有很大的机会渡过难关。”凯瑟琳解释道。

  看到逆商以如此个人化的方式，用在这样痛切的人生场合，真是令人鼓舞。我们也很高兴地看到，逆商有如此强的感染力，能促使人们用新的眼光来看待人生逆境。即使在经历化疗和多次手术的痛苦中，凯瑟琳还是坚持跑步，并以笔记和电子邮件的形式激励她的同事。有些日子她只能跑过一个街区，但她拒绝向癌症屈服。

  凯瑟琳恢复得比预期更彻底，只用了预计时间的一半，她继续跑马拉松，现在身体状况已经完全缓解了。目前，她正在为迪士尼马拉松赛进行训练。回顾自己近来的经历，她说：“这看起来很奇怪，但我很感激癌症。如果没有经历过这样的抗争，我永远不可能成为今天的我。我很幸运能活下来，我所经历的事情让我变得更坚强。我认为，作为工作中的领导者，人们现在更尊重我了，因为我学会了如何应对和继续应对逆境。现在，其他人也想学习面对逆境时应该怎样做。”

  本书所提供的理解和培养逆商的工具，引发了许多这样的故事和群起效仿之举，这给整个工作场所带来了激动人心的影响。

  好消息是，逆商不是天生的，不是只有那些“被选中者”才能蒙受雨露滋润，情况恰恰相反。一旦你了解了逆商，你就可以升级你自己、你的团队和组织的逆商——就像凯瑟琳一样，提高你应对所有挑战的能力。

  具体来说，你将经历评估、绘制和理解你自己的逆商这些步骤。然后，你将学习有关逆商的实用科学，以便更好地理解这些概念并将其传授给其他人。我将指导你首先完成攀登学院的培训，然后你再来指导和带领他人。你将学习如何在招聘过程的各个方面运用逆商，以便发现并雇用到攀登型员工。随着掌握的逆商专业知识越来越多，你将能够运用进阶的技能来创建高逆商的攀登型团队和高逆商文化。简言之，你将学会以一种全面的方法来加强你自己和企业的逆商。

  你将探索逆境如何激励、强化和定义人们和他们的组织，以挖掘自身最大的潜力，并实现最高的理想。事实上，这既是逆商对你的希望，也是给你的承诺。敞开心扉来学习这些内容吧，你也将有幸掌握驾驭逆境的力量。

  让我们开启攀登之旅吧！

  本章简要回顾

  我们正面对越来越多的逆境。

■人们平均每天要面对23个逆境。有98%的人预计未来更加困难、混乱、不确定。

■你必须升级你的操作系统，以保持其活力和强健。

  逆商定义了人的操作系统。

  反应能力是人在逆境时代保持思路清晰、做事专注且有方向感的能力，它定义了你对前进路上出现的任何逆境做出有效反应的能力。

  有三种类型的人类才能：

■需求才能——一个人应对外部世界的要求所需要的能力；

■现有才能——一个人目前拥有的技能、潜能、天资、知识和经验；

■发挥才能——是现有才能的一部分，是当下正在使用和发挥的才能。

  一位成功的领导者要释放出所有形式的才能，在当今的市场上才能保持竞争力，并进一步向上攀登。

■山峰代表你的目标或使命。个人和组织各有不同的目标和使命。

■攀登者是指那些坚定地向上攀登的人。他们持续努力，提升，成长，学习，扩展自己的才能。

■扎营者是指那些停留在自己舒适区的人。他们宁愿处于一个可预测的、安稳的、变化有限的环境中。

■放弃者是指那些放弃了向上攀登的人。他们总是感到郁闷，想逃避变化。他们当下已发挥的才能很有限。

  逆商可以：

■用来加速变革；

■改善绩效；

■增强韧性；

■优化招聘；

■降低离职率；

■指导、辅导和引领他人；

■强化团队；

■丰富文化；

■把扎营者变成攀登者。


第2章　逆商的科学

  如果你能看到自然如何应对逆境，如何进行持续的自我更新，你就会情不自禁地学习。

  伯尼·西格尔（Bernie Siegel），美国著名癌症外科医生、作家




利用逆境：成功的潜藏因素

  我个人的逆商之旅始于40年前，主要是因为被两个改变生活的事件所影响。我在加州大学读本科时就开始研究商业成功这个课题，并研读了这一领域的许多传统智慧观点。我毕业后的第一份工作是在新墨西哥州的圣达菲与一位著名的风险投资家兼作家一起共事。作为他的助手，我负责为他即将出版的书收集关于企业家的一些数据，并对他们和那些促使他们走向成功的共同的人格特征进行分析。我从他的客户和联系人那里收集了几十个案例。当独自坐在他那间历史悠久的砖土结构的办公室主房间里，翻看着自己的笔记时，我惊呆了。这些白手起家的企业家们，基本上都已经实现了他们的梦想，但他们并不符合对成功人士的传统描述。这些企业家并没有在智力、过往的业绩、平均绩点、教育、技能或成长环境方面有什么过人之处。

  事实上，这些企业家中的大多数，在每一个转折点都颠覆了关于成功的传统观点。许多人在学校读书时遇到过麻烦，有些人甚至辍学了。从简历看，他们都有些离经叛道，这让他们很难找到工作。大多数人没有优越的家庭生活，没有受过极好的学校教育，也没有得到什么特权。对我来说，最令人惊奇的发现是，每一个成功的创业者在一生中都面临过一些可怕的挫折。这些挫折来自各个方面，有情感上的，如被虐待、酗酒、离异等；有身体上的，如伤残、上瘾、心脏病发作等；还有职业上的，如被解雇、生意失败等。我的老板解释道：“他们每个人都曾被压得喘不过气来，都有些东西需要去证明。他们心中燃烧着一团火。”

  与我遇到的任何一类专业人士相比，成功的创业者都更接近于创造和实现他们的梦想。与许多同龄人不同的是，这些人冒着有意义的风险，勇敢地生活，与可怕的风险博弈。

  这是为什么呢？

  在那一天，就像丢当年的高中年鉴一样，我把那些关于人类有效性的研究资料丢在了书架上，我发现以前的研究只是一种美好的记忆，但却渐渐远离了现实。我开始探索逆境在成功中的作用，我的转向坚决而又彻底，正像这些人通过他们的励志故事激励了我一样。

  五年后，在博士学位快到手的时候，我在明尼苏达州北部的边界水域参加了一项员工户外拓展训练，那里简直是鸟和蚊子统治的天地。户外拓展是一个总部设在纽约加里森区的组织搞的，它们在荒野环境中设计了一些冒险性的活动，通过集体决策、任务分配和协调行动来训练团队合作精神。

  在那样一个人生时刻，我和大多数人一样，发现有很多事情值得抱怨，就像任何一天中值得感激的事情一样多，有时抱怨的甚至还要更多一些。虽然相对乐观，但有时我会发现自己是在为一些毫无意义的问题而发牢骚。我经常庸人自扰，甚至没事找事，自我拖累。

  就在户外拓展训练中的某一天，似乎是命中注定似的，我看到了一个奇怪的现象——这一事件永远改变了我看待生活、我的研究以及我应对日常考验和苦难的方式。

那天早上，我一直在和我的团队一起爬山，伙伴们都是正在成长中的户外运动领袖。快到中午的时候，我们决定休息一下，于是我们聚集在一片浓荫蔽日的树林里，附近有一个死水塘。当我复习有关领导力的培训内容时，一群蚊子也在“复习”我们，它们就像地狱之门上的魔云一样径直向我们袭来。起初，我们还很镇静，时不时地伸手拍打。但几分钟后，它们变得让人无法忍受，我们快招架不住了。很快，这些在户外看起来挺强悍的领导者发明出了新的驱蚊大法，他们像托钵僧一样旋转起舞，以抵御这黑压压的嗜血攻击者。随着每一次愤怒的出手拍打，当天继续攀登的前景变得越来越渺茫。我环顾四周，似乎没有人能够保持镇定，更不用说专注于手头的培训内容了，但有一个男士却是例外。

那个人是杰克，他站在队伍的一边，只穿了一件T恤、一条短裤和一双凉鞋。尽管蚊子同样在他裸露的胳膊、腿、头和脖子周围不停地嗡嗡，他还是在专心地做着笔记。他似乎对小组其他人的滑稽动作感到好笑，但其实是对蚊子的袭扰根本无动于衷。不知何故，杰克克服了这个逆境，呼吸着带着松树芬芳的空气，沉浸在森林深处的美景中。即使蚊子掠过他的脸，钻进他的耳朵，落在他的鼻子上，也都难以干扰他当下的学习。他似乎是以一种奇怪的方式，在这群蚊子的恼人攻击中挺了下来。杰克表现出了禅宗般的清晰和钢铁般的冷静。当我们其他人都准备挠破自己的肌肤，几乎忘记了接下来还要继续攀登这件事时，看来只有杰克准备启程了。

这怎么可能？

其他人恼怒而不解地问他：“难道蚊子没咬到你吗？难道你感觉不到吗？”很明显，我们都羡慕杰克在面对大自然的力量时所施展的这种隐藏的对抗之力。

杰克耸耸肩说：“我又不能把蚊子赶走，所以我只能让它和我不相关。”

与你不相关？这怎么可能呢？很明显，这些蚊子正一次又一次俯冲下来，攻击杰克裸露的四肢和面部，咬伤皮肤，吮吸血液。

但是杰克身上还发生了别的事情。他不仅让逆境变得与自己不相关，而且还用来它强大自己。我从他的眼神中看到了他的坚决，我们都被他打动了。如果我们都能学会让生命中的“蚊子”变得没啥了不起，那么我们每天会因此轻松多少？我们的专注力、精力和动力会变得多强大？我们都想知道他的秘密，但在那一刻，我其实想知道更了不起的事情，那就是驾驭逆境的能力。出于对如何才能驾驭逆境的好奇与探索之心，促使我开启了新的研究、事业和生活。

  那些企业家和杰克的事迹，以及这对个人和组织都意味着什么，激起了我的好奇心。所以，我毕生致力于理解和改善这种隐藏的力量，以期能够提升驾驭逆境的能力。在经过40年的研究，以及对各类组织中超过100万人进行了衡量和商业应用之后，我发现，能否在工作和生活中取得成功主要取决于一个人的逆商，尤其是在逆境蓬勃的时代。




逆商的优势

  我最基本的观点是，逆商是关于你如何应对逆境的一个精确的、可衡量的、无意识的模式。但逆商不仅仅是一个衡量标准，它借鉴了40年来一些世界顶尖思想家的智慧和科学研究成果，正在成为人类行为大统一理论的一个重要组成部分。一旦你了解了逆商是如何发挥作用的，就能够运用以下这些科学知识，揭示个人和集体奋斗的一些基本奥秘。




逆商如何成为职场中的衡量方式

  几乎每个行业的竞争都变得越来越激烈了，领导者们承受的压力也越来越大，他们必须去衡量和证实他们的投入和努力能否取得成果。这在以前，只要能提供与业务相关的培训就已经足够好了，但现在你必须展示培训对企业到底有什么样的实际效果。同样的要求也适用于针对新的雇用方法或全组织范围创新举措的投资衡量上。

  无论是逆商还是我们的工作，最有吸引力的一个方面是，进步是可衡量的。这是逆商真正的与众不同之处，特别是考虑到衡量的统计强度。你会发现衡量逆商的能力有着很多的用途。这里我列出了几个事例来激发你的思考。

  逆商和收入

  逆商可以为作为财富的预测因子。吉迪恩·马尔克曼（Gideon Markman）博士是伦斯勒理工学院的创业研究教授，他的一项研究揭示了创业发明家的逆商与收入之间的密切关系。到目前为止，其他关于逆商和企业家精神的研究表明，逆商越高的人似乎挣钱越多。

  逆商和销售

  在所有类型的业绩中，销售业绩是最好测量的。因此，我们经常被人要求用逆商的高低来预测销售业绩。SBC电信公司为我的研究团队提供了三个业绩衡量的数据，包括：

1. 销售收入；

2. 销售指标；

3. 净销售额。

  我们发现，逆商分值排名处于前半段的销售人员的以上三个指标比后半段的销售人员分别高出166%、150%和106%。这些结果是很典型的，在不同行业中，高逆商和低逆商的销售人员之间的业绩差异可能在90%到320%之间或者更多。

  逆商和业绩

  德勤公司被《财富》（Fortune）杂志评为十大雇主之一。为了加强德勤公司作为“首选雇主”的地位，德勤公司大湖区的高管们开始探索，如何用逆商帮助他们预测新招聘的有经验的人员的绩效和未来得到提拔重用的可能性。在为期两年的时间里，我们发现，其中表现最好的人的逆商值比表现较差的人的逆商值高17个点（这是一个显著的差异）。而且，那些被提拔的人有着极高的逆商。对不同级别管理人员进行逆商培训的试点研究显示，经过培训，这些人的逆商提高了18%。

  逆商和招聘

  像许多行业一样，金融服务领域已经被彻底重新定义了，这给那些幸存下来的参与者带来了巨大的压力，迫使他们去招聘能够在充满不确定性和各种需求的环境中茁壮成长的人。在对零售部门278名员工的抽样调查中，太阳信托银行发现，平均而言，高逆商员工的表现往往超过低逆商员工。太阳信托现在正着手衡量每位申请人的逆商。

  可衡量的、行为可视的变化

  通过应用本书提供的原则，人们的逆商平均可提高23分（大约16%），个人改善幅度的分布范围是很广泛的。尽管有些人改善得多一些，有些人改善得少一些，但我发现，除了分数之外，最鼓舞人心的是较高逆商所导致的行为改变。当人们对逆境做出更有效的反应时，无疑会影响到他们生活的方方面面，并具有减轻他们负担的普遍效果。为了理解和创造行为变化，我们必须从对模式的讨论开始。




无意识模式对人的操控

  我们都有内在的驱动力去理解这个世界。有时你会感到困惑，别人对事物的理解方式，以及他们与你的观点怎么会如此不同。每个人对生活中的事件都有自己独特的解释方式或模式。模式的性质决定了我们如何反应接下来所做的一切。例如，那些相信某一挫折是深远和持久的人，更可能会认为他们无论怎么做都无济于事。这种模式也被称为“习得性无助”。

  我们已经花了40多年的时间来研究思维模式和情绪模式（如解释风格）是如何影响人类行为的，以使我们充分认识到这一点。但在对这些模式进行了1500多次研究之后，我们已经逐渐从根本上改变了我们对人类这个物种的看法。作为一名从学生转变成人类行为的长期实践者，我看到了这些理解和突破所能提供的具体的、可衡量的好处。

  在数十位对这一研究领域做出贡献的杰出科学家中，宾夕法尼亚大学的马丁·塞利格曼（Martin Seligman）博士可谓最杰出的一位。他在习得性无助这一里程碑式理论上所做的开创性工作，开启了对抑郁、乐观、健康和绩效的大量研究。

  这些反应模式或归因风格的应用并不局限于典型的工作场所。塞利格曼博士曾说过：“球员更乐观的篮球队和棒球队的表现都比预期要好，尤其是在比赛的严峻时刻。”密歇根大学的克里斯托弗·彼得森（Christopher Peterson）博士也补充道：“悲观的人总会把自己置于可能会发生糟糕事情的情景中，而这些事情最终往往还就真的发生了。”

  这一领域的几十位研究人员为我们提供了对“放弃症”这一悲剧性疾病的新见解，他们也为我们提供了一些预防人们受到习得性无助影响的有效方法。

  塞利格曼说过：“那些具有破坏性反应模式的人在坏事件发生时，他们极有可能会说‘这会持续下去的，会毁了我的一切，这是我的错’。”而那些认为同样的挫折所带来的影响是有限的和短暂的人，更有可能积极、乐观地应对挑战。塞利格曼等人的研究清楚地表明，这些模式是习得的。更重要的是，他们已经确认这些模式可以永久地重塑和强化。这些发现有助于我们理解逆商。

  逆商是对生活事件的解释或应对方式的升级版，是对习得性无助和相关概念的最初研究的扩展，并首次将那些能最精确地预测与影响人类有效性的要素结合起来。为了优化这些模式，我们必须了解它们是如何形成的。

  我们的性格基本上是由我们的习惯组成的。因为它们是一致的，通常是无意识的模式，习惯每天都在不断地表达着我们的性格。

  史蒂芬·柯维（Stephen Covey），美国著名管理大师






重塑大脑硬连接——逆商的起源

  在你易受外界影响的少年时代，当你观察到别人如何应对生活中的困难时，你的逆商模式就已经习得并在你的大脑中固定下来了。当你无意识地吸收和适应这些反应时，你就形成了自己独特的反应模式——逆商。我们通过硬连接固定了各种模式，包括讲话、声音和欢笑。

  当我们长期以某种方式反应时，就会改变大脑的分子结构，这是学习的生理学。大脑最理想的状态是能够适应思维、情绪和行为的固定模式。硬连接模式是大脑最强大的能力之一。

  最近一项对伦敦出租车司机的研究显示，他们的大脑有不同之处——他们因能够不用地图导航而闻名。实际上，他们大脑的海马体中与空间能力相关的部分更大，他们改变了自己大脑的线路和结构。他们开得越久，大脑中的这个部分就越大。我相信我们在应对逆境上也是如此。随着逆商的提高，我们也会改变大脑的线路和结构。有越来越多的证据证明，我们是如何对各种模式进行固化的。

  随着大脑成像和映射技术的日益成熟，神经科学家正在极大地提高人类对大脑功能和交流方式的认知。美国冷泉港实验室（Cold Spring Harbor Laboratory）的研究人员最近使用了一种新型的显微镜来观察硬连接的某些方面是如何发生的，以及大脑是如何根据其由反应模式触发的刺激而导致结构改变的。该实验室一个研究小组的三位成员米里亚娜·马莱蒂奇–斯瓦蒂奇（Mirjana Maletic-Svatic）、罗伯托·马利诺夫（Roberto Malinow）和卡雷尔·斯沃博达（Karel Svoboda）发现，与其他神经元交流和连接着的新的树突（神经细胞上的毛状末端）可以基于它们的刺激物产生和增厚，这是硬连接发生的方式之一。

  明尼苏达州立大学曼卡托校区的大脑研究人员发现，有一些修女能够在80多岁甚至更年长的时候仍然保持敏锐和活力。修女们生前已决定，在死后把自己的大脑捐给科学家做研究，以搞清楚她们的脑力为何会如此持久。科学家们发现，修女们通过参与音乐、桥牌和拼字等大脑活动，形成了新的路径或硬连接，直到她们生命的最后几天。这种生长新树突的能力，正是这些修女在不断变化的世界中获得真正的敏捷性、灵活性和适应性的原因。

  硬连接能养成习惯吗？每天，我们都会经历一系列复杂的、固有的模式，如梳洗、交流和吃饭模式，而不会去想我们是如何完成这些动作的。但如果大脑没有将这些模式固定下来，我们将不得不不断地对相同行为进行重新探索。硬连接是大脑改善、成长和适应生活需求的方式。

  有些硬连接模式是高度个性化的，对我们的业绩表现不会有真正的影响。例如，我们笑的方式千差万别，但可能不会影响我们面对生活挑战的能力。然而，其他模式（如逆商），确实会影响很多因素，包括手术后的恢复时间、痛阈值、解决问题的能力、竞争力、乐观、决策、销售业绩、领导人选拔、团队绩效、应对变化的敏捷性、韧性和持久力等。

  医学研究刚刚开始认识到，这些模式对患者健康的影响可能与患者接受的治疗一样大，甚至更大。马里兰大学的莉萨·阿斯平维尔（Lisa Aspinwell）博士发现，在心脏手术前那些更具积极反应模式的人，可能会更快地下床、在房间里走动，并回归正常的工作和生活。医学问题专栏作家斯蒂芬·科恩（Stephen Cohen）在一篇针对大脑相关突破的文章中总结了连接的力量：“看来，大脑中的物理路径可能决定了很多的人类行为，如果不是全部的话。”

  迄今为止，作为一种特殊的、固定的模式，逆商对人类行为的影响比我们所发现的任何其他模式都更为显著，它定义了在任何特定事件和结果行为之间发生的事情。这就是为什么逆商会影响包括活力和健康在内的人类生命的各个方面。要了解逆商的整体影响，在微观层面上探索它是如何工作的将会有所帮助。




神奇的化学反应

想象一下，一名六岁的小女孩拿着棒球手套，附近有两个球，一个是红色的，一个是蓝色的。你拿起红球，轻轻地扔给她。她咯咯笑着接到了球，这个红球填满了她的小棒球手套。她叫道：“现在，扔蓝色的那个！”于是你轻轻地把蓝色的那只高抛起来。她伸出手套，看着蓝球从她手套里的红球上弹下来。她看起来很惊讶。你解释说，她必须放下红色的才能抓住蓝色的。

  从科学上讲，身体的每一个细胞每秒都会进行无数次这样的接球游戏。每一个细胞都有自己的棒球手套，被称为受点（receptor sites），用来捕捉任何漂浮物。连接这些受点的信息物质被称为肽。肽是一串微小的蛋白质——氨基酸，可以增强或削弱细胞的功能。一个特定的受点“捕获”或连接的肽的类型，决定了该细胞和身体的某一部分会发生什么。一旦一个肽连接到一个受点，它就会阻止另一个再这样做。

  “这就是你不能同时持有两种对立情绪的原因。”坎达丝·珀特（Candace Pert）博士如是说。珀特博士是乔治敦大学研究生物肽的教授，也是《情绪分子》（Molecules of Emotion）一书的作者。在最近的一次谈话中，珀特博士向我解释说，不同肽和受点的结合有着不同的效果。例如，一种肽可以增强你的免疫系统，而另一种肽则会消耗你的能量或让你患上普通感冒。

  这一理论的强大反转点在于：你的思维模式和情绪模式深刻地影响着你身体中数百种肽的流动，也深刻地影响着肽与受点的连接；而很大程度上，你所经历的事件以及你对其的解读方式又影响着你的思维模式和情绪模式。因此，你所面临的逆境并不是你所遭受的后果的决定性因素，你对这些事件的体验和反应才是最重要的，将影响你身体的所有系统。

  肽是大脑中最多种多样和最有效的化学递质之一。经历过抑郁的人不仅仅是精神上的悲伤，他们还处于系统性的抑郁状态。他们的整个化学反应都被抑制了，这会影响体内所发生的一切。这就是为什么抑郁的人通常不觉得饿，总是难以入眠（或者正相反，总是睡不醒），以及为什么一些看似微不足道的小事，他们似乎需要付出巨大努力去完成。

  肽也会在身体的所有系统中漂移或跳跃。脑成像技术显示，脑脊液将这些信息物质从大脑沿脊柱输送到皮肤。每一个细胞都会影响身体的特定区域，这就是不同的器官对它们的受体位置有不同反应的原因。

  例如，当把口渴肽（血管生成素）注入大鼠的大脑中时，它会流向大鼠身体的所有系统，影响其肌肉、神经细胞、大脑等。结果是，大鼠会把它的所有系统调动起来，开始疯狂饮水。由于肽在所有系统中流动，肺细胞会保存水分，肾细胞会浓缩尿液，等等。当肽在整个系统中扩散时，大鼠的每个方面都会受到影响。

  当你对生活中的事件做出反应时，你体内也会产生同样的肽兴奋。当你体验到一种情绪时，你的肽已经在起作用了，影响着你身体的每一个系统。因此，逆商会触发你全身的化学反应。除了了解它对你的精神和体力的影响外，你还可以随着逆商的提升而影响和强化这些反应。当我们研究那些达到最佳状态的人时，我们可以看到模式的积极影响。

  你身心的每个细胞的功能和健康，都受到你对生活事件的反应方式的影响。

  心流体验

  当一个人完全沉浸在一项任务中，以至于他失去了所有对时间的感知时，这种最佳状态就被称为“心流”。这个术语是由米哈里·契克森特米哈赖（Mihaly Csikszentmihalyi）创造的，他是《心流：最优体验心理学》（Flow: The Psychology of Optimal Experience）一书的作者。他解释说，一个处于心流状态的人很可能感觉到思维非常清晰，有无限的能量，内心深处非常平静。心脏在强劲地跳动，肌肉流畅而放松，呼吸深沉，头脑清醒。哈佛大学的赫伯特·本森（Herbert Benson）博士对这种“放松反应”进行了详细的研究，结果发现，这种与引发人体内诸如心跳加快、手掌出汗、血压升高和眼睛眯起来等严重压力反应的“或战或逃反应”正相反。在心流状态中，身心网络正在创造出最佳体验，正在激发人的身体，并催生出最佳表现。

  显然，你对任何事件的反应模式都会影响你的整个思维过程和生理状况。从这项研究中得出的最重要的概念可以归结为：你身心的每个细胞的功能和健康，都受到你对生活事件的反应方式的影响。那么，为什么这本书不是关于好运商或快乐商的呢？事实证明，在所有的事件中，是逆境扮演着最重要的角色，因此你的逆商成了最重要的模式。

  大脑的逆境偏见

  对行为化学的研究表明，不良事件似乎对人脑有重大而有力的影响。例如，心理学家约翰·T.卡乔波（John T.Cacioppo）博士发现，大脑有一种负面偏好。也就是说，即使是在大脑发育的早期阶段，我们对消极事件的反应也比对积极事件的反应要强烈得多。因此，逆境在大脑中起着主导作用，并导致肽的大量分泌。因此，好像我们听到过的逆境，比我们听到过的愉快的事情要更多一些，影响也更强烈。可以说，这就是晚间新闻报道的坏消息比好消息多得多的原因。大脑总是被逆境吸引，我们会自然而然地认为逆境非常重要，因此会让所有系统都处于警戒状态，就好像做好了抵御攻击的准备。这就解释了为什么你对逆境的反应是最重要的。

  一个建设性的反应模式，或更高的逆商，可以让所有系统生机勃勃、强健，并发挥出最佳功能。一种破坏性的反应模式，或者说更低的逆商，则会导致产生短期和长期的不良后果。在短期内，逆商较低的个体会出现压力、担忧甚至恐惧等所有症状。除了血压升高、手心出汗和肌肉紧张之外，可能还有仓促的决定、逃避风险的行为及小题大做的反应等，这可能会拖累个人及其直接接触的那些人。从长远来看，一个逆商值低的人可能会遭受免疫系统衰竭、疲劳、放弃、失去希望、抑郁或更糟的情况。

  大脑的偏好最终解释了为什么你对逆境的反应模式，或者说逆商会深刻地影响人体组织的功能，进而影响你的整个系统，以及你所想、所感、所做的一切。最近的突破性研究解释了这一现象，也解释了你是如何、为何被塑造的更像互联网而不是机器。

  从根本上说，逆商会深刻影响你的整个人体组织的功能；反之，它又会影响你的思想、感受和行动。




人体机器之谜

  我们中的许多人认为，我们的身体就是把大脑从一个地方转送到另一个地方的机器！然而，新的研究发现揭示出，身心更像是一首交响乐或是互联网。

  曾有一位专家说过，大脑不仅仅存在于我们的脑袋里。你有过第六感或“七上八下”的感觉吗？《第二大脑》（The Second Brain）一书的作者、纽约哥伦比亚长老会医学中心（New York’ s Columbia-Presbyterian Medical Center）的神经生物学家迈克尔·赫尔–肖恩（M ichael Ger-Shon）博士指出，在我们的消化道中有1000亿个神经元（与大脑中的数目相同），它们是压力的信号，会影响健康。保罗·皮尔索尔（Paul Pearsall）博士是畅销书《心脏密码》（The Heart’s Code）的作者，他记录下一些证据，表明我们的许多决定和反应确实来自内心。而且，根据坎达丝·珀特（Candace Pert）对肽的研究，心脏和消化道都聚集了高浓度的受点。

  把人体分割成独立的系统，就像把互联网看成电脑、电线、服务器和电流一样，是有局限性的。虽然所有这些组成部分都存在，但它们远远不能描述互联网的本质，互联网远远超过其组成部分的总和，正如身体的各个独立系统远远不能解释其整体性质一样。

  事实上，珀特博士认为：“人体是由一个网络组织起来的……肽与网络的所有方面沟通和连接，使身体成为一个单一的功能整体。”作为多肽领域开创性的研究人员，珀特博士帮助我们重新思考大脑的作用：“大脑并不支配……没有中心……网络可以在任何地方接入。”

  脊髓周围的脑脊液与身体内的每一根神经直接相连，并直达皮肤。我们对生活事件的反应会引发某些肽，这些肽会进入大脑的脊髓液并流向我们身体所有的组织。我们确实浸泡在我们的思想和情感中。情绪分子无处不在，影响着一切。

  肽和受点的这种联系也会影响我们的记忆和信仰。它们触发了记忆和信仰的特定菜单——塑造了你某个时刻看待世界的方式。也许这就是低逆商和高逆商的人会以不同的方式体验和看待世界的原因。我们每天都能在工作中看到这样的现象。当一个重大的变化被宣布后，逆商就开始发挥作用：一个人完全相信这会使组织陷入困境，而另一个人则认为这其实是一个真正的机会。

  就好像你所说、所感、所想、所做的一切都会影响到你这个内部网络的方方面面，大脑并不占主导地位。你的逆商是点燃一切的火花。但尽管有了这些新的发现，有些人还是会觉得，任何提升自己的努力都无望地被令人生畏的基因力量所掩盖。




自我决定理论

  出现在千禧年之交的一大反击来自基因研究者和进化心理学家，他们已经确定，我们是谁和我们做什么是受我们基因密码影响的。一些人认为，这一密码的硬连接应该可以追溯到20万年或更久以前，即人类在地球上起源时。

  这些专家来自进化心理学等领域，他们认为我们大脑中带有狩猎采集者的古老印记，而这些印记的进化速度没有我们生活环境的变化快。仅仅在10 000年前，人类祖先在农业上的发明改变了我们的生活方式，但还不足以让大脑进化出新的电路。专家们认为，大脑学会了相信本能而不是相信理性，以便使我们能够对即将到来的危险或捕食的野兽做出即时反应。因为大脑生来就把情感放在首位，所以我们对失去有一种天生的厌恶，这就是为什么我们会抵制改变，或者为什么人们在受到直接威胁时会表现得绝望或恐慌。我们也习惯于就事论事，而不是通盘考虑。此外，我们的内在程序是在危险面前选择战斗或逃跑。进化心理学家认为，当我们试图把自己从这些模式中教化出来时，就是在与已经存在了数十年甚至数百年、数千年的大脑电路抗争。

  遗传学家在这场争论中起着重要作用。他们现在的研究对象包括数百对从出生时就分开的同卵双胞胎，以及被领养的孩子，遗传学家相信他们可以精确地确定我们的基因对某些因素的影响程度。

  例如，遗传学家认为，自信有60%是天生的，幸福有80%是遗传的，与财富、成就或婚姻状况几乎没有关系。一些遗传学家还认为，基因会影响我们能喝多少咖啡，但对我们喝多少茶没有影响；在很大程度上，体型是遗传的；总体而言，性格特征大约有50%是遗传的。

  这些信息已经潜入我们的主流意识中，有时会带来负面后果。例如，许多肥胖的人已经放弃了健康，因为他们听说自己最终将在与基因的斗争中败下阵来。我们还发现，抑郁、暴力、幸福和宁静不仅仅是情绪状态，它们是我们遗传印记的一部分。最终的问题是，我们只是在演出一个基因的剧本，还是逆商能够发挥出作用？

  我们都有一颗爬行类动物的大脑

  我们都有一颗爬行类动物的大脑，这是我们最原始、最本能的一部分器官，它反应强烈，是21世纪最不受人类欢迎的几种反应机制的来源，其中包括暴力、性支配、自私和愤怒。虽然所有这些对原始人来说都发挥了最重要的作用，但今天它们威胁着我们社会的结构。进化心理学家认为，要改变这颗爬行类动物的大脑，可不仅仅是穿上一套西服或接受一种教育就能万事大吉的。

  因此，对于我们这些在自我决定时代长大的人来说，信奉“如果你相信它，你就能成为它”，但遗传学家和进化心理学家则提出反驳：“不是这样的！”他们认为，你可以把原始人带出洞穴，但你不能把穴居人的本性带离人类。当我们在基因的操纵下扎营不前时，危险就来了——我们给放弃奋斗编了个借口，不再去追求更好、更强、更像一名攀登者。怎么能对抗遗传呢，对不对？

  但是并非所有的科学家都同意这种说法，其中就包括心理学家斯坦利·格林斯潘（Stanley Greenspan）博士。格林斯潘认为：“当一个特征似乎是受基因影响时，人们会认为它是不变的。好吧，我们不能改变基因，但是我们可以改变基因表达自己的方式。我们可以改变行为。”

  我们必须克服“我就是被创造成了这个样子，所以就将永远是这样”这种消极的态度，至少在行为上不能体现出这种想法。逆商是超越这些嵌入我们身体的、来自祖先的代码的工具，为了获得最高利益，逆商会做出强有力的、清晰的和自发的选择来应对任何情况。它会中断旧代码并跳出旧代码，让新的、更合适的思维模式予以接管。逆商改变了我们的行为。

  遗传学家和进化心理学家给我们上的重要一课是，我们可以比其他人更容易地影响一些事情。这为我们提供了所需的信息，使我们能够将精力集中在我们能最容易、最显著地强化的部分，从而有利于我们的内部网络，最终造福于我们的世界。最具影响力的变化就是提升你的逆商。在逆商的帮助下，你可以影响自己的大脑结构。




逆商的提升与年龄无关

  如果感知之门得以净化，世间万物就会以其原本的样子永远地呈现在我们面前。

  威廉·布莱克（William Blake），英国伟大的诗人、画家



  许多人从小就相信，我们在这一生中会失去（或消耗）一定数量的脑细胞。在大学里，我被告知30毫升的酒精会杀死5000个脑细胞，这些脑细胞永远不会得到补充。学校官员确信，这能解释大多数校园行为！老年人被告知，他们不那么敏捷的回忆和短期记忆丧失也是脑细胞老化的结果。

  如果大脑是一个静态的、正在走向死亡的器官，那么改变逆商几乎是不可能的。幸运的是，事实远非如此。针对大脑的最新研究发现，大脑萎缩完全是一个迷思。即使是老年人的大脑，也有能力在余下的日子里继续产生新的脑细胞。事实上，额叶皮质是人类大脑中进化程度最高的部分，直到23岁左右才会完全发育成熟。所以，如果你的十几岁的孩子似乎已经失去了理智，那可能是因为他还没有完全拥有理智！

  世界著名的索尔克生物研究所（Salk Institute for Biological Studies）的神经学家弗雷德·盖奇（Fred Gage）博士认为，你可以改变你的大脑结构！“我们大脑的实际结构会被我们的经历所改变，”他说，“事实证明，我们对我们生理的控制力比我们想象的要大得多。”我们大脑的物理结构会被我们感知体验的方式所改变。换句话说，你对生活事件的反应塑造了你的大脑。某些思维模式发挥着强大的作用，尤其是你应对逆境的方式。这就是为什么逆商也可以塑造你的世界。




反安慰剂效应是低逆商病毒

  大多数人都熟悉安慰剂效应（placebo effect）。当对某事会有积极影响的期望或信念实际上产生了积极的影响时，这种效应就发生了。几十年来，安慰剂效应在医学研究中已被充分证明。在药理学研究中，会给被试发糖丸，以观察他们对药物特定效果的预期是否强烈到了足够产生实际效果的地步。如果是，那就是出现了安慰剂效应。

  最近，医生和相关从业者开始关注安慰剂效应的黑暗兄弟——反安慰剂效应（nocebo effect）。反安慰剂效应或许是一个新名词，但你对它的作用原理应该不陌生。当脂肪替代品奥利斯特拉（一种人造脂肪）的制造商宣布这种产品可能会引起肠胃问题时，有一大群人突然开始出现这种症状。每当官员们宣布大肠杆菌又一次爆发，即在受污染的肉类中发现这种危险细菌时，患病的人要比实际感染这种细菌的人多得多。这就是反安慰剂效应，当消极的期望催生了消极的结果时，它就会发生。

  在哈佛大学的一项研究中，研究人员随机选择了一些人，并将他们分成两组。A组被试将服用一种能扩张支气管的药丸，B组被试则将服用一种能收缩支气管的药丸。但是研究人员会对每组中一半的被试撒谎，告诉他们接受的是相反的治疗。研究发现，消极的期望和药丸的作用一样强大。那些接受支气管扩张剂，但被告知这是一种收缩剂的被试，大约有一半人经历了收缩。同样的结果也发生在另一组被欺骗的被试中。

  诅咒成真

  著名医生和卫生保健先锋迪帕克·乔普拉（Deepak Chopra）曾讲过发生在澳大利亚土著居民中的关于反安慰剂效应的故事。乔普拉发现，当某个部落的一个人仇视另一个部落的某个人时，就会去找他的巫医，要求对他的这个对头下咒。巫医就会走到对头面前，指着手里的骨头诅咒说：“你将在两周内死去！”几天之内，这个对头果真就会生病，而且会在两个星期之内死去。乔普拉博士想去找当局阻止这种杀人行为，但他意识到西医实际上也有类似的做法。比如，医生说：“吃了这个药后，你可能会感到恶心，但能帮助你缓解头痛。”五分钟后，不管是不是由药片引起的，你都会感到恶心。更严重的是，当外科医生说“你得了癌症，你还有两个月的时间”，这与说“有83%的患者会在两个月内死亡，但有人会活下来。我会向你分享他们的策略”的效果截然不同。每当一名医生或领导人预言死亡时，他就是在指着一块骨头诅咒。

  反安慰剂效应会对一个组织产生同样可怕的后果。你可能知道有些领导或同事会直言不讳地把丧气话说出来：“这次合并可能会毁掉我们的公司。”“那个部门永远不会盈利。”“我们不可能竞争过微软！”

  这种现象是如此严重，以至于有一天医生和领导人可能要为他们如何向病人或企业解释自己的后续判断承担责任。一旦知道好的或坏的反应模式，就真的可以把他们所预言的这种情况创造出来，这个强烈启示就不应再被忽视了。反安慰剂效应和我所说的“低逆商”之间有着直接的关系，即低逆商的人会传播反安慰剂效应。因为他们更有可能相信，他们的低逆商反应和预测也会遭受由反安慰剂效应导致的现实之痛。正如你将在第3章中看到的，低逆商的CORE反应会导致某人在其人际关系、团队和组织中成为反安慰剂效应的载体。反安慰剂效应每天都在打击优秀组织中优秀人士的士气。当你的团队成员说“我们永远都不会按时完成这个项目了”，或者当你的同事脱口而出“这次收购会让我们完蛋” 时，你周围的人脸上就会出现认同的表情。反安慰剂效应是一种低逆商者会产生的、可到处传播的病毒。为了避免这一后果并加强你的逆商，你必须具备响应的能力。




天地感而万物化生[1]

  鉴于几十年来对反应模式、人脑以及肽如何影响细胞功能的研究，我们现在知道，人们如何应对不利情况决定着一切。考虑到大脑对逆境的偏见，你的逆商在决定你的想法、感觉、行为和成为什么样的人的所有模式中扮演着最深刻的角色。

  从图2–1中可以看出，你的逆商驱动并决定了贯穿整个身心网络的所有内容。为了更好地理解这是如何发生的，你需要探索你的CORE。



[image: picture]

图2–1　反应的效果

  艰难困苦有其科学价值。聪明的学习者不会错过这些机会。

  拉尔夫·沃尔多·爱默生（Ralph Waldo Emerson），美国思想家、文学家



  


  注释

  [1]出自《易经》。




CORE的起源

  在第3章中，我们将深入探索人们对逆境的CORE反应。C指掌控感（control），O指担当力（ownership），R指影响度（reach），E指持续性（endurance），这四个维度构成了我们的逆商。如果想充分理解CORE的价值，就必须了解它们的起源。

  这些维度来源于本章所提到的研究以及我们的实地调研。除了本章提到的这份名单上的研究人员之外，逆商技术还来自我们PEAK团队采访和/或调查过的大约几万名领导者和几十万名专业人员，他们构成了逆商相关研究40年来不断发展的基础。此外，我们的知识资源还通过世界范围内数十个与逆商相关的研究项目得以扩展。我们已经对我们的方法进行了30多年的测试，在此期间，我们看到了逆商新因子的演变和统计验证。

  具体说来，我们知道掌控感、担当力、影响度和持续性对人在逆境中保持坚韧和乐观起着核心作用。除了本章提到的研究之外，对习得性无助、坚韧性、自我效能感、适应力、生物心理学、乐观主义和归因理论的研究最终证实，这些维度中的三个——掌控感、影响度和持续性——是人类成就的强有力的预测因素。我们对逆商的早期研究首次将这些维度结合在一起，并发现它们确实能有效预测人们的绩效和成功。

  然而，在研究中，我们怀疑有一个缺失的元素，这个元素与责备和责任有关。我们早期的研究认为，人们应该把不好的事情归咎于他人，以便自己能重新振作起来。我当即对这些发现感到担忧，并对将这样的概念传授给商业领袖们持保留态度。训练人们逃避责任是没有意义的。这就是为什么一些极具影响力的企业家们会抨击较早的那些逆商测试，因为那些测试包含了对指责的研究。我们的发现是，最有效的人在处理问题时会自己承担起责任，而不论这种逆境是因何而起的。

  经过进一步的研究和测量，我和我的团队发现，我们的怀疑是正确的。比指责谁更重要的是，人们会在多大程度上把责任揽到自己身上来改善现状。在新的逆商测量中也是如此，这使它达到了足够高的统计可靠性和有效性。

  简言之，我们现在明白，当逆境来袭时，一个人的逆商越高，就越有可能认识到某种能影响局面的方式（掌控），自己会挺身接盘以使它变得更好（担当力），还会察觉到它的范围是有限的（影响度），时间是短暂的（持续性）。一个人的逆商越低，他感知到的掌控感就越少，在处理一个看起来影响深远、持续时间长的挫折时，他的担当力就越小。

  正如统计分析和常识所证实的那样，这些CORE维度中的每一个都有其独特的属性。这些维度之间的相对优势，将取决于他们对你的价值体系和文化的相对重要性。其中的每一个维度，都同样会影响到逆商的总体呈现以及对它的理解。




综述

  你现在明白了，从根本上说，人们如何驾驭生活受到其逆商的影响。在无数影响你行为的模式中，有些模式（如习得性无助）会让你放弃，而有些模式（如高逆商）则会让你坚持不懈。在微观层面上，逆商会影响你身体中每个细胞的生物化学反应和功能。这些生物化学信息和反应就像在互联网或内部网中一样，会在你的全身传播。

  当你还是个孩子时，你就已经通过硬连接形成了这些模式，这些模式是人类行为的最强驱动力。一些科学家认为，我们注定要受原始冲动的支配；相反，通过提升你的逆商，你不仅可以超越一些原始冲动（比如情绪爆发）还可以强化你的大脑结构。

  通过研究最佳状态，我们可以看到某些模式潜在的积极影响。由此，我们能看到压力对大多数人所造成的破坏性影响的另一面，例如“心流”就是这样形成的。但是，对我们大多数人来说，在生活中常会遇到逆境，而不是最佳体验。事实上，你的大脑天生倾向于感受逆境，会感觉逆境的强度要比感受好消息大得多。这种古老的生存机制，在让人保持敏锐方面发挥着重要作用，它解释了为什么在所有模式中，逆商是预测你能否成功最通行的指标。

  你也知道，逆商会如何影响一个组织的基调和氛围。它决定了你扩展自己的才能以满足未来需求的能力。低逆商的领导者可能会在不经意间成为乌鸦嘴，会做出可怕的预测，结果这些预测真的就变成了现实，从而削弱了整个团队的才能。低逆商的同事则会损害所属团队的发展和业绩。反安慰剂效应是一种低逆商病毒，会感染集体的事业。幸运的是，你可以通过提升逆商来让你自己和你的组织免受反安慰剂效应的影响。

  本章简要回顾

  对生活事件所做出的反应，如思想、情绪和归因模式，影响着你身体的每个细胞的功能和大脑的结构，这些模式对人的业绩表现、记忆、视野、信念、健康和行为能产生深刻的影响。

  你的大脑天生就对逆境有偏好。逆境比好事情造成的印象更强烈。

  逆商是关于你如何应对逆境的模式，这种模式是可衡量的、准确的、无意识的。

■在思想和语言成形之前，逆商就被激发了。

■逆商在你小的时候就以硬连接的形式形成了。

■硬连接可以被永久地改变。

■终其一生，大脑都有能力产生新的脑细胞和模式。

■逆商能帮助我们超越那些印在我们爬行类动物大脑中的更原始的、不稳定的、未开化的反应。

  当某人预计到不利局面可能发生时，一个负面结果果然就发生了，这就是产生了反安慰剂效应。

■在组织中，当低逆商的人们对变化、不确定性和各种形式的逆境做出反应时，就会产生反安慰剂效应。

■反安慰剂效应会使让人士气低落、无精打采、万念俱灰。

■高逆商能使人免于反安慰剂效应的影响。

  可以采用逆商评估来可靠地衡量一个人的逆商，也可以采用本书中提供的工具来永久性地提升逆商。




第3章　攀登者的CORE

  永远记住，自己决心成功比什么都重要。

  亚伯拉罕·林肯（Abraham Lincoln）



站在1000英尺[1]高的悬崖距离边缘仅6英尺的地方，我能听到风的嚎叫声。透过一片片浓雾，我看到海浪猛烈地拍打着海岸。从我第一次见到这片山顶的那一天起，我就意识到那里将是我的安家之所。尽管将这一愿景变为现实面临重重困难，但我知道这是注定的使命。

我想为客户和我的PEAK团队提供一个鼓舞人心的、轻松的环境。我设想把我们国际总部设在一个高房顶的露天谷仓内。然而，通往这个建筑工地的山路太陡了，在十几个承包商中只有一家有意向接下这项工程。当看到这条通向工地的山路时，几乎所有的承包商都大声笑起来。有的会说出一些外交辞令，大多数人则会突然表示歉意，因为手头正有提前几个月预定好的项目压着呢。石料搬运工、木料场、搬家公司、电工、快递公司，以及大量的供应商和建筑公司，都拒绝了这个报酬丰厚的项目。

但最后，有一个承包商的反应却与众不同。他的眼睛立刻发亮，似乎对这条路不感兴趣，也不畏惧。“让我们到山顶看看去吧。”他一边上山一边说。当到达山顶时，他惊奇地喊道：“我终于明白你为什么要在这里盖房子了！”然后，他列出了该项目中所涉及的实际步骤，就好像这只是一座普通的建筑，而不是一处位于山顶的山庄。而我想问的当然是，他对这条路的感觉如何。

他回答说：“我接受这个挑战，它并非不可战胜。”我进一步提出我所能想得到的，建设中可能面临的各种挑战，如泥石流、地基下陷、卡车运输、建筑材料、风力、洪水，等等。“哦，当然，这些都是建设过程中要考虑的问题。”他实事求是地对每一处挑战做出了回应。他也没有提出任何会让我们面临费用超支或工期延误的因素。与其他所有承包商不同，他受到了逆境的激励，并认识到要想使该项目在预算内按期完工，将取决于他的智慧。他迫不及待地想开始项目建设了。“我做过很多项目，”他解释说，“但只有这个项目令人兴奋。我希望我们能尽快开始。”

要登上这个山顶十分困难，来访者必须乘坐装备齐全的四轮驱动车辆才能一路从山下开到山顶。这里的井水虽然安全可口，但富含黏土，会堵塞我们的过滤器，并且会让我们的厕所和水槽变色。如果停电，这里将是最后一处恢复电力的地方，时间短的话需要几天，时间长的甚至需要几周才能通电。今天，一个送家用电器的人说，如果早知道要开上这样的山路，他根本就不会同意来送货的。

  在这里生活和工作，可以视为对一个人的逆商进行日常的测试。因此，它可以作为一个完美的迷你实验室来评估人们如何应对这个明显的挑战。

  一名客户对我说：“哦，保罗，这简直难以置信！我是说真的，你疯了吗？要是发生火灾的话，你会被困在里面的，你难道不知道吗？你这整个梦想之地可能会在瞬间化为泡影，而你只能眼睁睁看着，无法阻止火势蔓延。别跟我说消防局找不到不出警的理由，那可易如反掌。更不用说，假如有一天你遇到财务危机，你永远都不可能卖掉它……”

  这个人认为，逆境是范围广的、持久的、无法控制的，以至于我们的梦想对她来说就是一场噩梦。我从她发自内心的反应中认识到，正是这些因素使一个人眼中的挑战变成了另一个人无法忍受的逆境。我停顿了一下，承认她的反应暴露了她的CORE维度。更准确地说，她展示了任何人的反应都会包含的四个维度，这四个维度构成了一个人的逆商，并最终交织在一起，形成了人类坚韧性的DNA的四条中心链。和你的DNA一样，这些CORE维度构成了人的操作系统，并能在压力下发挥出最佳功能。在工作场所，我们每天都能看到人们的CORE表现。

  在这一章，你将了解CORE的四个维度，并描绘出你的CORE状态，以便更深入、更精确地了解你对逆境的反应模式——逆商。

  


  注释

  [1]1英尺=0.3048米。——译者注




你内心的CORE

  根据我们在第2章的阐述，你知道有CORE四维度构成了你的逆商。CORE包括掌控感、担当力、影响度和持续性，它们结合起来形成一个人的逆商和他对任何具体逆境的反应。你的CORE最终决定了你如何处理每一个最后期限、冲突、不公正、挫折、挑战和机遇，这都是日常生活的现实情况。

  掌控感

  掌控感包含两个方面：第一，你能在何种程度上积极地影响局面；第二，你能在何种程度上控制自己对局面的反应。

  掌控感能够带来颠覆性的改变，以至于许多客户建议我们设计一个单独的工具，只评估掌控感这一个维度。通过掌控感这个镜头去观察生活，你可以永久地改变自我，并最终加强你对任何情况的处理能力。研究表明，掌控感对我们的视野、绩效表现、健康和长期成功来说，是一个关键因素，而且它的重要性正日益提高。这一要素最直接地决定了我们在某一天中，或在应对某一挑战时，付出努力或采取有意义的行动的倾向有多么强烈。

  掌控感在我们努力追求效能的过程中发挥着强大的作用，而它邪恶的孪生兄弟——无助感则是人类努力的癌症。正如马丁·塞利格曼所指出的，无助感是这样一种执念，即你所做的事情根本就无关紧要，这是一场源于无能为力的危机。那些缺乏掌控感的人健康状况较差，抑郁倾向更明显，更容易变得暴力。无助是赋能的对立面。这解释了为什么那些在工作中接受了赋能“魔咒”的人，就能对它的诱惑免疫，他们同样深陷在与现代工作场所的苛求、复杂性和不确定性密不可分的流沙中，但却能够自拔。现在，我们比以往任何时候都需要尽一切努力，使我们的同事能免受这种正在肆虐的、阴险的职场疾病侵害。这种免疫是从掌控感开始的，没有掌控感，授权就会变得像对一只跛脚难行的小狗喊道“孩子，过来”一样残忍。

  理解掌控感的关键是，你有能力抛开过去对掌控感的那种理解。在逆商的语境下，你首先必须清楚，掌控感不是什么。你也许觉得，掌控感是一种微妙的、经常被滥用的权力，是公开的统治，也许还是一种铁腕，甚至是一个真正值得担忧的理由。有些人认为，当某人在一段关系中存在“控制问题”时，掌控感就意味着损害，或者掌控感与你在生活中的地位和身份有关。

  就我们的目的而言，掌控感并非你所想象的这些事情。当我将掌控感与你的逆商结合起来使用时，它是非常精确和强大的自由之源，而不是压迫或约束。

  掌控感是指：

1. 你认为自己可以在多大程度上影响困境；

2. 你可以在多大程度上掌控自己对逆境的反应。

  一个人能够以何种程度改善不利的状况，称为积极影响。它孕育了贡献、意义和行动的种子。那些拥有更高逆商的人就像熟练的金矿工人一样，会顽强地在沙泥中筛选，以找到能够提炼的金块或者说能够改善的局势的某个方面。即使在生活最基本的方面，掌控感也会对我们有影响。

  乔·卡巴金（Jon Kabat-Zinn）博士是在医学治疗中引入冥想技术的先驱者，后来他被召进一项关于银屑病的新研究中，银屑病是一种常见的但常常是很折磨人的皮肤病。由于其症状是外在的、鳞片状的红色皮肤斑点，因此研究人员可以很容易监测患者的治疗效果。这种治疗很费时，患者通常需要在一个改良过的晒黑间内待上数小时并接受紫外线照射，因此对病人健康有害。

  卡巴金博士还研发了一种冥想录音带，患者可以通过听录音来控制幽闭恐惧症，提高身心的舒适感，并通过听录音学会如何集中精力以促进自身的康复。由于这些患者对自己的健康有了更好的掌控，因此他们的治疗时间缩短了一半。

  卡巴金博士解释说：“患者所感知到的对病情的掌控感，往往能有效改善效果。”其他研究也显示了类似的结果。

  早在几年前，研究人员苏珊娜·科巴萨（Suzanne Kobasa）就发现了反应能力的早期因子。她研究了构成抗压性格的因素。她的电信高管团队正面临一场全行业的重大重组。许多可以预测到的与压力相关的症状在有些人身上出现了，包括心脏病发作、焦虑和失眠等。然而，有些人似乎能够对这种逆境免疫。她发现，那些内心极其强大的高管在生活中很有掌控感。即使他们无法控制生活中的外部事件，但他们至少也可以控制自己对所发生的任何事情的身心反应。

  伊利诺伊大学运动生理学教授爱德华·麦考利（Edward McAuley）所做的一项研究表明，那些对自己的体育锻炼计划控制得最好的人，最不容易感到疲劳。而那些认为自己掌控感非常弱的人，则会失去坚持下去的动力，最终会屈服于不适。他们觉得更累，也更容易放弃。

  波士顿大学的流行病学教授戴维·努德斯特伦（David Nordstrom）博士，在对腕管综合征（carpal tunnel syndrome）的研究中发现，感觉对自己的工作最没影响力的被试，手部感到麻木或疼痛的风险几乎是那些感到极有影响力的被试的三倍。

  正如《宁静祷文》（The Serenity Prayer）提醒我们的那样，认识到那些我们无法控制的事情和那些我们可以控制的事情之间的区别，是有智慧的表现。然而，把这两部分搞错则是非常危险的。逆商对你决定投身于哪方面起着关键作用：你可以选择积极参与改善现状，也可以简单地选择接受现状，即使有可能让它变得更好。正如菲律宾阿桑普森学院的一名研究生在最近的一封电子邮件中所说的那样：“我认识到生活中有很多事情是我们无法避免的，但我现在意识到，我对自己的反应有着巨大的掌控感。这个启示在我身上释放出了全新的自由和责任。我做梦也没想到，这两方面是如此紧密地联系在一起的。”

  想想那些我们无法控制的事情，如死亡、缴税、自然灾害、战争、天气、犯罪和疾病，这些无疑是不可控制因素列表中常见的条目。对这里面的任何一条，你可能都会摊出双手说：“好吧，我对此无能为力，我能做的就是这些了。”然而，在每一个方面，我们都还是可以产生积极影响的，即使是在一些极端的情况下也是如此。

  如果你所爱的人被诊断出罹患恶疾，那么你可能无法阻止她走向死亡，甚至难以对此施加丝毫的影响。然而，你可以尽情想出所有可以做的积极的事情来影响她剩下的日子，让她内心感到平静，让她为后人留下宝贵的遗产。从某种意义上说，能有机会成为掌控这些宝贵细节的人是非常有意义的。在最后的几个月、几周甚至几天里，你可以帮助她过上有尊严的日子，这让她感受到的意义可能会比在过去几年中感受到的更多。在最可怕的境遇下，一些人能够保持坚强和理智，原因是他们认为面对这一局面自己有能力至少在一定程度上产生积极影响。

  你可能不喜欢缴税，但税赋对你冲击的大小、你的税务计划的优劣，以及在不触犯法律道德底线前提下你制定的避税策略是否有创造性，这些你都是可以施加影响的，这种影响是掌控感的一种基本形式。此外，你可能无法避免整个部门在工作中被淘汰，但你可以掌控你发展其他选项的速度，以及你能否利用这种逆境去做一些不同的事，去探索实现某个被深埋着的梦想。在即将到来的强劲飓风面前，你可能无法做到让你的木房子不被吹垮，但你可以在很大程度上决定飓风是否毁了你的生活、你能以多快的速度恢复，更不用说你还可以通过向邻居伸出援助之手来帮助他们，从而减轻他们的困难。你也许无法改变那些在工作中真正消极的人，但你可以控制他对你和他人的影响。这些对于自身反应的掌控都是一个高逆商者在最困难的情况下的表现。

  1999年，一些波斯尼亚难民虽然无法让同胞逃脱所遭受的恐怖，但却能极大地影响他们的健康、理智和福利。有一档新闻节目报道了一名波斯尼亚难民在一次地雷爆炸中失去了自己的孩子，其手臂被炸断后截肢，还目睹了妻子被强奸。他朝着难民营扫了一眼，对记者说：“我们会有新的生活。看看那些需要我们的孩子，他们是我们的未来，我们必须帮助他们。”

  另一则新闻片段报道的是，一名年龄相仿的男子失去了家园和财产，但保住了家庭。他沮丧得连一句话都说不出来：“他们拿走了一切……一切都完了……没有办法生活……我们无能为力……我们什么都没有了。”

  在这些反应中，我们可以看到有充分的证据证明，不同人对那些可怕事件的感受有着多大的差异。想象一下他们一个月后的生活：其中一个人找到了新生活的目标，去帮助其他受苦受难的人；而另一个人则被本来不怎么严重的损害烙上了“受害者”这一烙印，并悲惨地用这个烙印作为自怜和停滞不前的借口。他们经历了如此不同的命运，都源于自身做出反应的那一刻。

  对那些我们在工作中无法控制的事情又该如何处理呢？这包括合并、收购、供应商、分销商、客户忠诚度、经济状况、竞争对手，等等。然而，这些业务挑战中的任何一个都可以改进。你的反应最终决定了任何特定事件的后果。

  简言之，几乎总是有办法能使情况好转，这就是掌控感。把注意力集中在可以影响的事情上，而不是不能影响的事情上，这就是反应能力。反应能力不仅强化了你的操作系统，还提供了保护机制，能让你抵御恐慌、焦虑和无助感。

  专注于掌控感的积极影响面，可能是一个微妙的甚至带点冒犯性的话题，因为它直接挑战了我们为自己的不作为或平庸所给出的借口和理由。你早已听到过这样的回答：

■我跑步时膝盖受过伤，所以不能锻炼了；

■他们这里不提拔女性；

■好像一个受教育程度有限的少数民族也能当上副总统似的；

■我的新陈代谢很慢，所以我总是很胖；

■我被诊断出有学习障碍，所以不能做那些项目；

■我从来都不擅长使用电脑；

■我一看书就头痛，所以不能看书；

■她脾气很坏，所以我从来不会对她说出我的感受。

  你现在应该理解了！你可能认为我没有共情，因为我把你这些言之成理的困难看作给无所作为找的懦弱借口。但我能为你做的最好的事就是，阻止你为自己的弱点辩解；相反，你应该以一种积极的方式去理解、发展并影响局面。当你这样做的时候，就会缩小甚至消除那些原本可能把你束缚在平庸上的局限性。

  正如ADP经纪服务集团总裁约翰·霍根（John Hogan）所言：“永远不要去当一名受害者。即使在最困难的情况下，一旦我有了计划，我就知道一切都会好起来的，所以我不会浪费时间去担心做不到的事情。”

  让我感到惊讶的一件事是，尽管外面有大片场地可以去撒欢，但我的狗儿们却只顾待在舒适的笼子里。你是否认识这样的人，尽管有无限的机会，却安逸地待在自己小小的隔间里（无论是字面意思还是象征的意义）？诚然，蜷缩在小天地里往往意味着舒适。然而，机遇会扩展心灵。当然，机遇也伴随着逆境。这种掌控我们对逆境的反应的能力，使我们能够迎接并创造新的机会。

  如果你总是为自己的局限辩解，那局限就会永远属于你。

  理查德·巴赫（Richard Bach），美国著名作家



  有两种常见的反应控制的类型。一种是控制延迟，这是最常见的形式。你可能曾经出现过这样的情形：你生气了，大发雷霆，说一些事后后悔的话，或者在一些意外事件发生时失去控制。在爆发之后，你可能会恢复理智，并能够做出更明智的反应，这就是控制延迟。

  甚至那些更微妙的肢体语言，如转动眼珠、叹息（轻蔑、恼怒和愤懑的信号），然后再做出更有建设性的反应，也都是延迟的反应控制的迹象。

  从情绪爆发中恢复，即使是轻微的爆发，肯定也比完全不对伤害进行控制要好。不幸的是，最严重的损害可能发生在反应和恢复之间的时间间隙中，即使它只持续几秒钟时间。你可能还记得某些人对你说过的最伤人的话，这些话可能只是只言片语，然而对许多人来说，它们的影响远远大于冗长的歉意之词和借口。比如，有人提出了一个想法，其同事厉声说道：“你什么时候才能搞明白？”或者“你为这个干了那么久。真是瞎忙！”倦怠、忧虑、愤怒、误解和错误的假设，都是可能引起情绪爆发的高度个人化和容易找的借口，但这些都无助于消除情绪爆发可能产生的伤痕。我们有能力发展到更高层次的反应控制。

  心理学家费恩·利珀特（Fern Lippert）解释了一些情绪爆发与掌控感的关系。她首先认为：“习惯性的咒骂是一种不健康的心理状态的表现。当人们觉得自己无法控制局面时，他们更有可能骂骂咧咧。”“他们觉得骂得越大声，自己就越有掌控力。”这种情绪爆发通常会给自身和周围的人带来沉重代价。

  在里程碑式的畅销书《情商》（Emotional Intelligence）中，丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）将这样的情绪爆发描述为一个情感约束不太理想的人的典型表现。当然，我们不应该抑制我们的情绪，使它们发炎、溃烂，以致对我们的身心造成严重破坏；相反，情商是在某种程度上对情绪暂时的克制和恰当运用。这是情商和逆商最直接的联系点。

  我的发现是，逆商越高的人情绪控制力就越强。他们更可能展示第二种类型反应控制，即自然反应控制，这显然相对更优越一些。正如其名称所表明的那样，那些能做到自然反应控制的人，能够在逆境来临时关注、思考、管理甚至优化他们的反应。

  较理想的状态是，你能够在思想形成的瞬间就控制住它们。这些想法将决定你的言行。退而求其次，是能够在消极反应通过语言和/或行为释放出来之前进行抑制。换言之，在你的私人和公开自我转换之间，一些强大的事情发生了。你可能内心产生了一个可怕的想法或反应，但在它冒出来并以任何形式公开之前，你可以限制、评估和改变它。

  多闻阙疑，慎言其余，则寡尤。

  孔子



  自然反应控制是控制的终极形式，要将自然反应控制视为你的操作系统中的一个特色功能，可以在新的需求、软件和逆境出现时进行自动升级。它是通往个人和人际间宁静状态的大门，也是信任、尊重和领导力的最真实的来源之一。自然反应控制在最意想不到的情况下都能被证明是有用的。

马克和他的妻子夏琳，正在前往参加一个重要会议的路上，他们以每小时75英里[1]的速度在州际公路上驱车前进，突然他们的车开到一大片黑色的冰上打起转来。车子在转了整整一圈后撞上了护栏，迎面而来的车辆向他们的车尾直冲过来。马克立即把车转开，避免了一场大事故，然后转向夏琳问道：“你还好吧？”

“我很好。”她回答。然后，他走到前面，看到车子只是外观损伤了，回到车里后，他继续与妻子交谈，好像什么事情也没有发生过。夏琳被他的冷静震惊。“你一点也不难过啊？！”她说。

马克解释说：“嘿，既然你没事，那还有什么好担心的？担心又不能把车子修好，如果我们惊慌失措，我们可能丧命，对吧？”马克是对的：如果他举起双手，因为车子转圈而惊慌失措，或者因为汽车被撞坏而大发雷霆，他们就可能会在那宝贵的几秒钟内丧命。他的自然反应控制挽救了他们的生命。

反应控制是任何人都能运用的一种力量，它不同于泰然处之，我们把后者与消极的冷漠联系在一起。反应控制也不是激情杀手。事实上，反应控制是宝贵激情的忠实守护者，当你遇到无数逆境时，这种激情会被慢慢侵蚀。激情通常被认为是年轻人的天赋，它会像活力和所有年轻人的特征一样，会慢慢地消失。其实情况未必如此。

  如果我们的目标是尽可能地不衰残而死，就必须努力在一生中保存我们年轻时的那些天赋，比如激情。快乐、活力、热情、惊奇、好奇、兴致和热情都很容易被生活中的逆境扼杀。这些情感一旦熄灭就很难重新点燃，因此自然反应控制变得更加重要。这种能力减轻了每一次逆境对你心灵的伤害，让你保留下这些基本的情绪特征。当你提高了反应控制能力，你就将加固激情、喜悦、创新、乐观和希望的情感。

  对自然反应控制的真正考验是逆境。当一切都很理想的时候，建设性地思考和回应不成问题。但当你在办公室度过漫长的一天回到家，两岁的儿子走进房间，兴高采烈地往你身上和新地毯上泼了一杯黏黏的苹果汁时，或者当激光打印机被卡住，一个重要的会议被取消等事情发生时，那就完全是另外一回事了。

  通过自然反应控制，你可以立即产生积极的影响。此外，你可以从你的CORE反应中汲取，甚至是选择，因为其他所有的反应都是从你的CORE反应中产生出来的。最终，这些想法会转化为语言，专注于积极影响你身边的人、你的团队或你的公司，从而营造一个强大的、充满活力的环境。

  掌控感会影响随逆境而来的一切，也会影响你在面对逆境时所付出的代价。逆境越严重，潜在损失越大，积极影响和反应控制的好处就越深远。

  担当力

  担当力有助于我们以高度建设性的和实用的方式重新界定责任。逆商的这个维度，目的是评估你会在多大程度上利用它来改善当下的局面，而不管其原因是什么。

  在调研了数百种不同的工作环境之后，我发现了一个共同的主题和关注点——责任。它对今天比对昨天重要，对未来的成功更重要。

  为什么？因为在我们从扎营者转变为攀登者后，对相互依赖、灵活性和信任的要求越来越高。要成为一支真正的登山队，所有攀登者的命运都取决于彼此的专注和努力，你不仅要扮演好自己的角色，还要为整个登山队的成功担起责任；否则，这种必要的相互依赖是不可能实现的，还会导致可怕的后果。担当力意味着无论出了什么问题，你都要在拯救过程中扮演自己的角色，不管这是由错误导致的还是事出有因。如果团队里的某个攀登者犯了错误，导致自身受伤，那么不管是由于他自己干了蠢事还是其他原因，你们都必须把他从山上抬下来。如果坏天气降临危及团队，那么你们不能只顾自保，每个人都必须为团队的生存发挥作用。如果因为别人的判断错误而走错了路，现在必须改变路线，那么你们就要发挥各自的作用，让队伍重新回到正路上。埋怨于事无补，一起学习和提升对你们的成功才至关重要。

  敏捷——这种快速思考和行动的能力，也会被责备扼杀。当人们都想诿过于人而不是从行为中学习并继续前进时，就会互相指责，这样的团队和组织将深陷逆境。此外，重要的资源会被浪费在探究究竟谁该负责上，而不是做出必要的调整，以避免团队犯同样的错误。

  在我们的记忆里，摩托罗拉公司一直以客户的总体满意度为傲，并创造了神圣的“让顾客全面满意”（total customer satisfaction）的英文缩写TCS。每年，摩托罗拉公司都会举办本地、地区和全球性比赛，让那些在TCS方面付出最大努力，且做出了可量化的改进的团队亮相。他们让我与一个创造了一些惊人成就的团队一起合作。该团队设计了一个新的福利信息传播和服务获取系统，该系统简单、优雅、用户友好、灵光闪耀，将节省人力资源成本数千万美元。

  然而，在对他们做过一次走访之后，我知道这个团队注定没有赢得比赛的机会。有几个关键人物提出了这样的意见，认为现在他们的发展势头被几个低逆商的团队成员削弱了。这些人陷入了互相指责的游戏中，每当项目的任何一个方面出错时，这种游戏就会即刻爆发。他们在中途遇到的一个问题，比赛规则更改了，互相指责的游戏立刻开始。“你负责关注竞赛的指导方针，你早应该告诉我们会出现这种情况。现在我们输定了。”一名队员哀叹道。另一名队员则反唇相讥：“是的，好吧，如果你现在已经做好了视觉效果，那我们不是可以马上应变吗？可现在，我们只好重新创建整个演示文稿。”互相指责的游戏就会这样进行下去。

  无论出于什么目的，责备都会扼杀敏捷性。我记得在一节攀登课上，就不幸发生了这样的情况。在三个向导的带领下，我们徒步走了几英里，用了三个小时到达了一个令人生畏的“球场”或者说攀岩路线的起点处。当他们组装登山器材时，却发现一些重要的零件不见了，于是火星四射的交流发生了：“器材是由你负责的！你到底在想什么？现在整个旅程都毁在你手里了。”

  大约20分钟后，其中一个向导跺着脚说：“不管你们了！我要走了！”出于安全考虑，攀登被当场取消。责备往往会扼杀攀登。

  信任是一种重要的人际安全感，可以让人们敞开心扉沟通、分享，然而责备则可以把信任连根拔起、彻底掀翻。如果像摩托罗拉的TCS团队一样，你知道当形势变得艰难时，同事就会开始指指点点，你很可能就会采取各种防御的或进攻性的计划，以确保你不会被人指责。不幸的是，这种现象在许多组织中都太普遍了。这种低担当力的文化滋生了犬儒主义、不信任、政治操纵和异化，这与我们在工作中所寻求达到的协同作用、信任、目标和热情是直接对立的。它导致了组织中的才能资源和潜力的可悲浪费。我相信你也会想起你经历过的类似事情！

  另一方面，担当力促进了健康的相互依赖、更高的敏捷性和真正的信任。从根本上说，这是一种无论其原因如何都要加快步伐，主动改善局面的本能反应或理性反应。当资源、精力和努力朝着这样一个积极的方向投入时，巨大的创新、团队合作和进步通常会被释放出来。

  在最近的一个逆商项目中，我和一个由250名安全工程师组成的小组交谈。沟通过程逐渐变得高度互动，气氛热烈。因为参与的人数众多，我站到椅子上去引导他们完成下一个活动。很快就有一名男子从房间的另一端向我走来，对我说：“对不起，我们认为这是不安全的行为。这把椅子从设计上来说不是让你站上去的。你可能会摔倒受伤。为了让这次会议能够安全地进行下去，我现在必须请你下来。”

  “你是这个部门的安全工程师吗？”我问。

  “不，”他回答说，“但我是这家公司的员工，安全是这里每个人的责任。”他来自公司在美国国内的一家工厂。我祝贺他能亲身传达这种安全理念，大家都为他喝彩。不过，我还是得从椅子上下来了。

  这种可持续的“我践行”精神能够把恐惧、愤世嫉俗和平庸排斥出去。担当力能够通过这种主动承担责任的形式表现出来，推动形成一种特定的文化认知。在上述的例子中，这位工程师就是通过自己的言行把“当有人违反了公司的安全规程时，人们需要采取行动（说或做）___________”这个空白处填上了。这在某种程度上，人们就这个问题有了一个共同的答案，这就是文化认知。

  在你的文化中，看待与逆商相关行为的一个更通用的说法是：“当出了问题，或者发生了意外的挫折时，人们倾向于（此处填上你觉得人们会怎么说或怎么做）___________。”

  在拥有高担当力的高逆商文化中，对这种说法的回应可能包括“评估并解决问题”“找出如何使情况变得尽可能好的方法”“采取行动制止危险行为”“在逆境中找寻机会”“查明是什么地方出了问题，这样我们就能从中吸取教训，避免今后再犯同样的错误”“让他们拿出最好的主意来”等。

  在逆商更低的文化中，人们的反应则可能是“互相指责”“把责任推给上面的管理层”“为没完成找理由”“甩锅给别人”，缺乏担当力显然损害了相关人员和他们为之所付出的努力。

  信任、学习和改进都来自归属感，它们比语言更为深刻。如果说掌控感是通往宁静的大门，那么担当力就是敬业的催化剂。有了担当力，人们就会投入解决方案、改进、创新以及任何事情的长期成功中去。

  通过逆商并借助逆商评估等工具，人们可以评估和强化自己的担当力。在后面的章节中，我们将探讨如何提升你自己、你的团队和你的组织的担当力。

  在我的生命中有一些糟糕的时刻，其中有一些还真噩梦成真了。

  马克·吐温



  影响度

  影响度探讨的是，你让逆境在多大程度上影响你的工作和生活的其他领域。影响度决定了你对问题大小或明显程度的判断。从逻辑上讲，出现的问题越大，其诱发恐惧、无助、冷漠和无所作为心理的可能性就越大。挑战越小，越容易管理，你越不容易被它的存在吓倒，在解决或克服任何障碍方面的影响力越大。

  对归因理论或解释风格的研究，描述了你对某些事件的归因模式如何决定你是否对逆境做出了像对灾难一样的反应。当你遭遇灾难时，你会让逆境像野火一样肆虐，放任它在被控制之前覆盖你大量的心灵空间。这可能在瞬间发生。

有一次在伦敦，我乘坐火车时，旁边是阿莫科（Amoco）公司一位还比较乐观的系统分析师，他看起来应该是在和妻子度假。我带了一份《华尔街日报》（Wall Street Journal），它的头版宣布了英国石油公司和阿莫科公司合并的消息。显然他还没有看过这条新闻，因为一看到标题，他立刻就举手大喊起来：“我们整个部门都没了。现在他们要裁掉几千人！这真是一场灾难啊。”他转向妻子说道：“阿莫科把咱们整个假期都毁了！”

  如果你确实面临越来越多的逆境，那么把其中任何一个逆境灾难化都会使你无法对任何逆境采取行动。任由逆境发展到非必要的程度，会带来很严重的损耗。但想象一下，如果这位分析师有更强的反应能力，那他逆商潜意识可能就会让他转成这样的回应：

这当然是个大新闻。好吧，谢天谢地我们恰好在度假。在回去之前，我们还有大把时间来想办法解决问题。我想等我们回去时，可能会有更多的事情要处理，让我们先享受眼前每一刻的度假时光吧。

  这样的回应会带来很多好处，比如，让他的身心状况保持健康、心态乐观。他的假期将毫发无损，他和妻子的关系可能会因为她对他的尊重和他对她的感激而变得更加亲密。他们在一起的时光将因为未来的不确定性而变得弥足珍贵，他将对公司合并可能带来的机遇产生积极的期待。

  逆境的影响度也是导致人际关系紧张的一个常见来源。有人可能会认为，一个新项目是令人振奋的挑战，它将考验和加强该部门的勇气；有人则可能会认为，该项目是不可能完成的，可能会毁掉整个部门。由此产生的冲突可能会损害他们合作的能力。

  这两个人听到的可能是同一条关于新一轮经济衰退的电视商业报道。一个人可能会把这次经济衰退当作一个当下发生的变故而做出实事求是的反应，而另一个人则可能会将其视为大崩溃的开始，可见这一阴险的病毒将慢慢吞噬他们充满活力的企业经济肌体。

  就像逆商其他的CORE维度一样，影响度是高度个人化的。首先，逆商的最初触发发生在大脑和细胞内部。其次，出于对社会规范的尊重，我们在内心中更容易产生崩溃感，但较少说出来。通常，人们在思想变成语言之前已经进行过自我检测或过滤。当然，有些人会比其他人做得好一些。这种自我过滤的强度可能会受到工作场所或社会文化的影响。有些人会认为，逆境的影响将是深远的，但他们可能并不表现出来。尽管如此，其影响可能是巨大的。有人甚至可能有很强的自我控制力和延迟的内部反应，但由于他们在影响度方面得分太低，他们的内心世界更可能会被摧毁。

最近，我参加了一场商业性演讲活动，身旁坐着一个新加坡人。演讲人用了意第绪语[2]“kvetch”抱怨了一下。她转过身来问我：“拜托，能告诉我‘kvetch’是什么意思吗？”我向她做了解释。她停顿了一下，回答说：“我认为这个词在新加坡不存在是有充分理由的。因为人们不常抱怨，以免示人以弱。”然而，在新加坡文化中，人们可能是把对逆境影响度的判断藏在心里了，以避免尴尬，但这种认为逆境影响深远的反应，其后果仍然是一样的。

  请记住，逆商不是让你对自己或他人微笑，说些快乐的话。它是要改变你的反应模式，这是对你的大脑进行硬连接重塑，你的言行就会成为自然而积极的高逆商反应结果。要提高逆商，首先要消除或至少减少遇事抱怨的倾向。

  影响度决定了一个特定的逆境可能会吞噬或破坏多少情绪资产。也是从这个维度，我们能最清晰地看到自我实现预言的力量，及其给生活带来的显著影响。那些预测计算机崩溃意味着一场彻底灾难的人，比那些认为灾难只是有限烦恼的人，更容易真正地经历灾难。前一种看法会激发无助的心理，后一种看法则会激发行动和潜在的决心。

  作为顾问和培训师，我和我的团队经常出差，总是有些随之而来的延误和麻烦需要处理。对每一次航班延误或取消，我们的口头禅总是“总会有办法的”。再说一次，这并不是一些刻意背诵下来，需要时就念几声给自己打气的咒语，这是高逆商团队和高逆商个人的自然行为表现。他们以在逆境中无所畏惧为荣。这变成了一场游戏。他们的高逆商限制了逆境的影响度，激发了更多行动来提升积极结果的可能性。

  影响度也是最能唤起恐惧和忧虑的维度。恐惧和忧虑是亲兄弟，它们都基于对当前事件的消极假设。那些认为逆境影响深远的人，往往对可能（或“肯定会”）发生的所有糟心事充满恐惧和惊慌。让人觉得既可悲又有讽刺意味的是，人们由于对一件事担忧而失眠，这比大多数事情本身的破坏力要大得多。长期的恐惧和忧虑会削弱一个人，使他无法采取最佳行动。

  当某客户办公室的电话系统崩溃时，接待员说，她气得丢下了手中的笔：“我想我的午休时间这下泡汤了。每个人都会责怪我，我告诉你，如果这件事不尽快解决，我们就没法干活了！”电话系统崩溃后的每一时刻，我都能看到她的思想像一台电脑正卡在一个损坏的文件上，正在计算这一次不幸带来的新的灾难性后果有多大。

  相比之下，我给正在修建我们公司办公大楼的承包商去了电话，了解工程进展的情况。“哦，总体还好吧，”他笑着说，“木材厂打电话来说，因为山路难走，他们拒绝送货。我还给每个天然气供应商打了三次电话，他们也都不愿意送货。窗帘摇杆到货晚了三天，并且他们不回我的电话，做屋顶的人拿错了材料。噢，对了，电工还差点滑进峡谷里。我想他短期内不会回来了。总之，每天都有新的挑战，”他的语气轻松，“不过，没有什么问题是我们解决不了的。”从他的话语中，很容易看出他的CORE是如何帮助他在预算内按时实现工作目标的。

  这两个例子形成了鲜明对比。那位接线员，就因为发生了一次小事故，满脑子想的全是即将来临的厄运；而反观我的这位承包商，他面临的挑战要大得多，他仍然乐此不疲，而且随着逆境的不断增加，他的决心也越来越坚定。这种反应是核心，其他一切都是从此生出的涟漪。你对于逆境影响度的认知在很大程度上影响了涟漪的扩散范围。

  境由心生，一念天堂，一念地狱。

  约翰·弥尔顿（John Milton），英国政治家



  持续性

在20世纪初，英国探险家欧内斯特·沙克尔顿（Ernest Shackleton）组建了一支探险队，这是有史以来第一支乘坐狗拉雪橇和滑雪板到南极洲并穿越整个大陆的探险队。他们的“坚毅号”木船永久地陷在浮冰中沉没了。面对随时可能死亡的危险，沙克尔顿和他的船员被迫勇敢地在浮冰上扎营度过南极的冬天。探险队的科学家托马斯·奥德斯·利斯（Thomas Ordes Lees）根据所有可用的数据，精确计算出他们难以逃避的命运。他的推断是有根据的，但他并没有考虑唯一能打败概率的人类精神这一因素。

对逆商的研究表明，船员对逆境持续时间的认识会影响他们实际坚持下去的时间。沙克尔顿有坚持不懈的乐观精神和预见逆境终将过去的能力，尽管所有的“证据”都与此相反，但他们还是抓住看似不可能的机会生存了下来。

沙克尔顿拒绝屈服，他想出了一个计划。在南极的冬天，他们驾驶一艘小型救生艇在地球上最大的海域中航行了700英里。有时船上结满了冰，甚至开始下沉。他们被狂浪袭击，水墙围住小船。他们的皮肤被盐水泡裂了，上面长满了疖子，喉咙因缺水而肿得不能吃东西。他们的衣服不断地被海水浸湿，不断磨损，17个月沉浮在海上使他们处于精神错乱的边缘。但一路上，沙克尔顿热切地相信并告诉伙伴们，他们终将摆脱困境。

他这种能看到似乎延绵不绝的逆境终会过去的能力，使得逆境的实际持续时间被尽可能地缩短了，所以他们才能活下来给世人讲述这个故事，迄今为止，这被认为是所有探险队曾讲述过的最英勇和最令人震撼的死里逃生的故事。当他周围除了绝望什么也看不见的时候，他的目光能越过当下的噩梦，想象到有一天他们终将回家。

  沙克尔顿在最后一个CORE维度上展示了非凡的力量，这个维度评估并描述了一个人对逆境将持续多久的看法。那些低逆商的人更可能认为逆境是持久的，而那些高逆商的人则拥有一种几乎不可思议的能力，即使是在最可怕的情况下也能看到逆境终将过去。显然，这种高逆商倾向在逆境恶化时最为有利。

  与CORE的其他维度一样，持续性有其自身的结果，包括好的和坏的。新斯科舍省达尔豪西大学最近的一项研究发现，女性比男性更容易沉溺于疼痛之中，因此她们的疼痛阈值较低。但当男性和女性参与者都把注意力集中在“我能挺过去”这样的新想法上时，他们对疼痛的耐受性就会显著增强。看到痛苦结束的前景使他们变得更加坚强了。

  人们在集中营幸存者的经历中也发现了类似的故事。无论现在多么令人沮丧，它都会改善，或者“这终归会过去”的看法，对他们在噩梦期间和之后的恢复能力至关重要。

  那些认为逆境的影响将绵延不绝的人，常常把他们的理由建立在过往证据的基础上，证明过去在类似的情况下，事情就是这样一拖再拖的。事实上，那些中等逆商或低逆商人群预测变故将持续下去的主要依据，就是因为过去曾经如此。而高逆商的人们会从历史中学习，但也能认识到现在不必被过去所困。只有假定逆境是短暂的，他们才能有这样的心态。它是关于今天、现在，以及之后发生的事情。沉湎于过去或害怕未来不会促成行动。

  人们不是只有在极地冰盖上面临死亡考验，才能看到逆商持续性这一维度的重要性。在某些方面，在日常生活中那些更平凡的逆境中，同样可以深刻体会到它的力量。

  我的一家客户最近失去了三个关键人物，而其业务又处在前所未有的增长之中。他当即产生的反应是：“看来，接下来的三个月会很吃劲。撑过这段时间，我们的新团队就应该就位了。”他的决心显而易见，他的乐观情绪具有感染力。他限制逆境影响持续性的能力使他能够保持乐观和坚定。这就是持续性的意义所在。如果他的回答是“唉，这可是走上末路了”，或者“我们永远无法从这次损失中恢复”，那么他的话很可能是一个自我实现的预言。

  


  注释

  [1]1英里=1609.344米。——译者注

  [2]是犹太人用自己的母语希伯来语字母包装的德语。——译者注




你在职场中的CORE

  逆商的CORE是你所做的和想实现的所有事情的核心。它是池塘的中心，其他的一切涟漪都从这里荡漾而出。要真正培育和保持某些美德，如勇气、坚韧、精通和纪律，你就必须了解自己的CORE。如果你想减轻烦恼、压力、绝望、疲劳和冷漠的困扰，你就必须从CORE开始。如果你想努力保持你的提升、表现、敏捷和创新，那么也要从CORE出发。或者，如果你想指导别人提高自力更生意识、责任感和决心，你就需要从CORE着手。如果你试图带领他人度过越来越不确定的、困难而混乱的时期，就要从CORE起步。如果你希望了解团队和文化的一些基本规范，CORE可以为你提供帮助。你也可能会将这些启示应用到你自己，以及你工作范围内外的人际关系中。加强你的CORE将使你看到逆商在工作中的影响力。

  如果这是一种祝福，那么它当然是经过精心伪装的。

  温斯顿·丘吉尔



  选择你的CORE

  从人类历史开始发端，我们就对那些把我们与动物王国区分开的特征感兴趣。逻辑、爱情、一夫一妻制、自我意识、尴尬和骄傲通常被认为是人类特有的特征，尽管说其中任何一种特征专属于人类都有可能受到质疑。除此之外，还有一种品质超越了所有其他品质，那就是不屈不挠的人类精神。

  虽然大多数生物只是为了生存的必要性而努力，但人类却是出于选择的。而且，因为在奋斗中必然面对挑战，所以这个选择就要从CORE开始。与其他灵长类动物不同的是，我们的前额叶皮质是大脑中过滤所有有意识行为和负责决策的区域。因此，我们可以在很大范围内做出选择，也能决定在多大程度上追求目标实现,无论这是宏伟的目标还是平凡的目标。当我们能够不屈不挠时，那是因为我们选择要这样做。然而，这并不像想要坚定就能坚定，或选择坚定就能坚定那么简单。人的操作系统的CORE定义了我们如何应对每一个挑战，以及我们需要为此动用哪些资源和能力。我们应对这些挑战的CORE反应决定了我们将前进多远，挖掘多深，攀登多久。

  归根结底，要改善外在表现，我们就必须理顺自己的内心，同时让自己对逆境的阴暗面免疫。乔·米德（Joe Meade）就是一个活生生的例子，他向我们展示了可以如何选择对所发生的任何事情做出自己的CORE反应。作为南加州的一个小男孩，乔过着田园诗般的生活，热爱户外运动，热爱世界所赐予的一切。

1976年3月21日是个阳光明媚的日子，乔和他高中时的女友去山上野餐。在河边放松过后他们就开车回家，可是在路上，他的吉普车前轮陷入了深深的泥泞车辙中，车子慢慢地翻了个底朝天。乔和他的女朋友从吉普车上被甩了下来，车轮压过乔的身体，压碎了许多骨头，脾脏被压破了，眉毛以下的整个脸都毁了。他的视神经也被切断了。

为了保住性命，他做了几次持续时间很长的大手术。随后，一名医生以一张乔高中时的照片为准，重建了他的头骨。医生们无法复原的是他永远失去的视力。他入院时身体健壮体重165磅[1]，出院时身体虚弱，体重只有95磅了，根本不知道如何在黑暗的新世界中重新起航。尽管乔对生活一直抱着乐观的态度，但他最初还是认为自己所有的梦想都已被失明摧毁了。但是他母亲劝他用一种新的方式来考虑逆境。他出院回家的那天，她让他在花园里干点活。当乔因为看不见，完成任务有困难时，母亲就在他脚边放了一根浇花的水管来引导他的脚步，又给了他一把铲子，对他说：“你能干好的。”其实她的教诲更多的是关于如何重新开始生活，而不仅仅是干好花园里这点事情。乔的母亲和他一起否定了那种认为失去视力就意味着失去生命的结论。乔开始学习她找来的那些鼓舞人心的高逆商者的事迹，重新调整自己对逆境的反应。乔没有深陷于自己的局限性中，而是学会了专注于自己能掌控的事情，拒绝让挫折毁掉自己的梦想，并为成为社会的贡献者而承担起责任。

作为美国林业局负责西南部地区休闲、遗产和荒野资源的主管，乔帮助管理这片他从小热爱的土地。他这个角色要负责西南部2100万英亩[2]的国家林地。他做的土地保护利用规划在全国范围内起到了示范作用，乔在总统内阁这一级获得了四项最高荣誉，最近一项是美国农业部在政府再造方面的最高荣誉——银犁奖。

  乔完成了攀登学院的逆商计划，在那里他专注于他的CORE状况，并利用LEAD方法进一步加强自己的逆商。今天，他的高逆商（173分）体现在他所讲的话里：

随着时间的推移，我发现，对我来说，它不仅是将挑战转化为机遇，而是让思想的力量战胜物质的力量。通过逆商，我了解到，我们日常生活中的许多东西，差不多都是由我们的思维定式和我们对任何特定事件的态度决定的。在日常生活中与慢性疼痛做周旋并选择不让它来控制我的日常活动，这让我强烈意识到，在日常事件中，我们可以赋予大脑多少力量。什么关口你都可以闯过去。我用逆商提醒自己，我们经常做出一些过于初级的选择，让事情影响我们，影响我们如何感受，而这其中有很多事情都可以回到我们的掌控之下。

  在乔的回应中，你可以听到很好的掌控感（有很多事情都可以回到我们的掌控之下）、担当力（我们经常做出一些过于初级的选择，让事情影响我们……），以及影响度和持续性（将挑战转化为机遇……处理慢性疼痛的日常任务……让我强烈地意识到……你可以战胜任何事情）。

  衡量和重新改造一个人应对逆境之道这一理想，仅仅是所有人类努力的基础。它解码了人的操作系统，因此外界对你提出的所有要求，你都能以最佳的效率完成。它精确地指明并启发我们最终应该选择的着力点——CORE。

  事情就是你所赋予它的意义。

  迪帕克·乔普拉



  鲑鱼给我们的启示

  你不必训练鲑鱼溯流而上，它的操作系统的DNA来自内心深处，它的坚韧不拔超出了人类的理解。面对不可逾越的困难为自己的命运而搏斗，并最终走向死亡，这比我们对他人或我们自己的期望要高。然而，我们钦佩鲑鱼以确保其基因延续为目的的纯粹坚持和崇高追求。这样的坚毅精神，在你或与你一起工作的人身上表现出来的概率有多大？如果你的回答是“比我所希望的要少得多”，那么让我们考虑一下原因。

  每一条鲑鱼的DNA中都有向上游游动的基因，而我们人类却被赋予了选择的福气和诅咒。当你还是个孩子的时候，你除了上学别无选择，所以很可能你上学了。然而，一旦上学被视为可选项，入学率通常会急剧下降。对于大多数人的奋斗来说也是如此。与鲑鱼不同的是，很少有个体会在水流变得湍急时选择坚持，或者在局面和势头不太理想时继续迎头而上。在大多数国家公园里，离主营地和游客中心越远，小路就越难行，也更加人迹罕至。尽管周围车多噪声大，但大多数人还是选择待在拥挤的旅游区，从而错过了人迹罕至处壮丽的风景。

  为什么大多数人在担当任事时，尤其是当实现目标是用回报来衡量时，不会表现出像鲑鱼一样的坚韧，这是一个谜。我们经常把这种行为合理化，认为这是由事情本身的重要性决定的。比如，对许多人来说，从游客中心多走几英里并不算什么事。你可能会说，把我们自己比作鲑鱼公平吗？我们所做的事情哪有像鲑鱼洄游产卵这样事关物种生死存亡的重大使命。所以，为什么要那么拼命呢？除非它真的很重要！显然，让我们的选择任由我们看待目标的重要性所驱使，这是有隐患的。

  我们把重要性作为免责条款，为自己没有尽心尽力打掩护，这成了人们普遍接受的流于平庸的理由。许多人被迷惑了，发自内心地认为：“如果这真的重要，我就会尽我最大的努力，但是……”其实，普通的挑战、挫折和逆境才恰恰是体现一个人真实本性的时候。当我们面对日常逆境时，自身操作系统的局限性会变得最为明显。当面对迫在眉睫的龙卷风时表现出勇敢，要比面对日常的要求、困难、挑战、挫折和烦恼的冲击时，展现出的勇敢无畏容易得多。我们这种在戏剧性的情境下所激发出的勇敢精神，我们在日常生活中其实最需要。

  那些总是拿“这事不够重要”当挡箭牌的人，会陷入一个让各种事情都变得越来越不重要的螺旋中，从而在生活和工作中失去了许多原本可以获得的欢乐和激情。当他们正在从事的工作对其他人来说其实很重要时，这也会产生冲突。如果事情的重要性是你积极性的基础，那么你或者你的同伴将很难，甚至不可能全身心地投入并尽最大的努力去承担。仅靠老板的要求很少能使你发挥出最佳水平。

  一旦陷入了选择的陷阱，在你的挑三拣四之下，值得你尽最大努力去做的事情会越来越少，这样你可能就会错过大多数机会，你这是已经决定扎营了。另一方面，攀登者们会有一种不可思议的倾向，那就是把那些平凡的东西变得更有分量。他们将普通的任务提升为崇高的任务，并且在这个过程中激励着其他人。

  我们必须明白，一种努力并不比另一种更重要。我们根据某件事情与我们要攀登的这座山峰，或者说个人追求的相关性来赋予它意义。它对我们认为最重要的事情来说有多重要？换句话说，重要是一种选择。那些在冷漠中扎营的人，让大部分日常生活的意义都黯然失色了。

  我们对任何事情的CORE反应，决定了我们赋予其积极意义的能力。一个人的逆商越高，就越有可能给一个具体的事件赋予积极的意义；一个人的逆商越低，就越有可能给同一事件赋予消极的意义。这就是为什么你的CORE揭示并决定了你在被烦恼包围时向前进的趋势。当你提升了你的逆商并强化了你的CORE后，你就会做出更好的选择。如果我们愿意攀登，那么是我们的CORE反应决定了我们愿意攀上多陡的山。它使我们能够拥有鲑鱼那样的品格，而又不必面对它们那种不幸的结局！

  


  注释

  [1]1磅= 453.59克。——译者注

  [2]1英亩= 4046.856平方米。——译者注




领导者与逆商

  最近有篇博士论文，比较了教育行业领导者（如校长等）和企业领导者（如高管和经理人）的逆商。其一项发现表明，教育行业领导者的平均逆商明显偏低。需要注意的是，如果没有适当的意识和培训来加强自己的CORE和反应能力，那么逆商既不会随情境而变，也不会随年龄而变。

  对这一结果的一个解释是，这与他们最初的职业选择有关。那些逆商较低的人倾向于选择那些他们认为自己将面临更少的逆境和更多扎营机会的职业。他们凭直觉知道，自己不太适合那些充满挑战的职业。然而，那些具有更高逆商的人也不一定愿意选择更具挑战性的生活。许多高逆商的人选择进入教育行业，是因为他们想有一个目标更明确、回报更高的职业，这与他们的追求更吻合。根据我们对教师流动状况的分析，我们发现许多逆商水平相当高的人，后来会发现在一个官僚化环境中实施变革是多么困难。因此，一些攀登者改行从事其他职业，这可能会降低那些留下来的人的总体逆商值。我们在一个案例中发现，一些低逆商的人可能已经意识到，他们的操作系统不具备高逆商者那样的能力，所以他们会去寻找一些他们认为要求不那么苛刻的工作，但却发现其实教育行业中也充满了挑战。或者，在另一种情况下，教育机构会被人们视为一个中转平台，那些逆商更高的攀登者会以此为跳板，去寻找属于他们的更高的山峰。逆商可以从根本上影响一个人的职业选择（不分行业）、对工作的热情、愿意去面对的困难以及对现状的耐性。

我们镇有一个每周开一次的农贸市场，每逢这一天，整个城镇中心在那一整晚都是市场的范围。这个市场的特色是最有着美丽的鲜花展、新鲜的农产品、美食和音乐，人们可以在五个街区之内逛到所有这些摊位。有一个星期，在装满篮子后，我和妻子朗达看到一个女人在卖花束。从她饱经风霜的皮肤和苍白的马尾辫来看，她大概已有60多岁了。她热情地向我们打招呼。我漫不经心地问她，卖花是业余爱好还是谋生。她告诉我们，21年来，她就是靠“每周在农贸市场为人们的生活带来欢乐”为生！后来我才知道，她在一场可怕的火灾中失去了丈夫和他们的牧场，但她似乎有着百折不挠的精神。

在20码[1]之内，就有六个摊位上摆着同样的或更名贵的鲜花，竞争非常激烈，但她的花几乎卖光了。我立刻知道了其中原因。从她的眼里，我看到了她对花的爱。她把每一朵花都描述成一个活生生的奇迹，并帮助顾客像她一样欣赏鲜花，从而将它们卖掉。她说：“这是一种非常特别的秋海棠品种。你见过这样的橘色和粉红色在一起的花吗……摸摸这些向日葵，是不是很柔软？闻闻薰衣草的味道，醉人吧？”在我们社区，仅仅靠卖花维持生计是极其困难的。然而，我猜测，高逆商所形成的人生态度显然是在创造一个自我实现的预言。她尽了最大努力使这不可能成为可能。结果，她成功了。对她来说，鲜花、顾客、陈列、微笑都很重要。她的激情是有感染力的。

  当你强化了CORE后，也就强化了自己无论遇到什么样的困难，都能在所做的任何事情上收获快乐的能力，并能对周围的人产生广泛的积极影响。

  了解自己的CORE和逆商的最好方法之一就是，学会在别人身上发现它。你要学会在你遇到的每个人身上去寻找他们的CORE与逆商，倾听其发出的声音。

  有一次候机时，我旁边坐着一位老气横秋的营销经理。他看上去也就30多岁，但举止却像个年龄比他大两倍的人，他手里还拿了一份客户档案。我们的航班延误了，于是我们开始聊天。我问他要去哪里。“哦，有个会议。”他叹了口气，对这个会议的态度，听起来就像是想挥手赶跑苍蝇。我们聊了几句后，话题逐渐深入，他告诉我他要去参加在丹佛召开的紧急客户会议，这次会议关系着公司25%的业务量。这显然是一个成败攸关的大事件，因为这家客户曾明确威胁要把业务转到别处去。他此行就是要冒着枪林弹雨去保住这家客户，如果他失败了，他的奖金就没了，他甚至可能会丢掉饭碗。他带着疲倦和无奈的语气解释了这项任务，就好像有人要他用手把整个飞机跑道擦一遍。他并非因为出师不利而被炒了鱿鱼，而是在起飞前就明显落败了。

  当航空公司宣布取消我们这趟航班时，就好像有人让他泄气了。他几乎瘫在了椅子上，深深地叹了口气，似乎暂时连动都不能动了。他的“硬盘”好像已经冻结了。过了一会儿，他把大衣搭在胳膊上，慢慢地转过身去。我问他要去哪里，要不要让我找的旅行社帮他看看有没有其他航线能飞过去。“算了，”他说，“不管怎样折腾，他们（客户）可能还是会踹了我们。”当我听到他的CORE时，我听到了一个典型的低逆商者的反应——低掌控感，没有担当力，他的那家客户算是丢定了！

  无数的念头同时闪过我的脑海。首先，10年前他是什么样子的？他是一直那么相信宿命，愿意认输，还是多年来的逆境磨灭了他年轻时的雄心？这通常发生在中等逆商的人身上。另外，如果这个人在挑战面前准备认输，而此刻在一个站满有价值客户的房间里他本可以有所作为，他的老板会怎么说呢？这显然对某人来说是关键时刻！最后，我想，即使是在这样的“关键”时刻，有些人也没有动力去克服下一个逆境，以达到新的高度。他的操作系统根本无法承受额外的需求，顾不上什么“重要”不重要。他的CORE太弱了。如果他是鲑鱼，他会在完成自己的使命之前就死去。但因为他是人，所以他必须选择是最终强化自己的CORE，还是作为一个放弃者度过余生。

  逆商和CORE最重要的观点之一是，它们能帮助你了解在生活中付出的代价，度过在工作场所面临的挑战。你的逆商越高，越有可能被某个具体的挫折强化，越有可能去向上攀登。你的CORE越弱，挫折对你的幸福、绩效和性格的影响就越大，你就越有可能去扎营，甚至放弃。

  例如，虽然担当力和掌控感具有不同的维度，但它们是直接相辅相成的。当你以更多的担当力来处理所发生的事情时，你的掌控感可能也会相应地提高。同样地，你感觉你的掌控感越强，你就越觉得必须找到解决办法。你掌控得越多，想转移责任就越困难。

  影响度和持续性之间也存在类似的相互作用。你越是认为逆境的影响范围深远，就越是认为逆境更有可能持续下去；反之亦然。而且，逆境持续的时间越长，导致错误的可能性就越大。担当力和掌控感结合起来，可以决定你是否卷入了某个情境。影响度和持续性决定了逆境影响力的严重程度。

  很明显，你感知到逆境的量级（影响度和持续性）越大，你就越不可能认为自己可以对这种情况施加积极影响。一个各个维度的水平都比较低的逆商结构，就像一个结构薄弱的房子：一旦一堵墙倒塌，其他的墙也会随之倒塌，中间的屋顶就会塌下来。幸运的是，高逆商的CORE正好相反。每面墙或者说CORE的维度，都有助于加强整座建筑的结构完整性。

  伊恩·M.伯奇（Ian M. Burge）提出了与当前挑战最相关的核心维度。伊恩负责万豪国际加拿大的新组织，这是莫特北美的一部分。他的逆商得分是183分。当面对几年内要企业价值翻番的前景规划时，他的反应是：“我看，我们总有办法把事情做好。我的工作是确保能找到最适合这份工作的人，并确保我们能够掌控并看到我们的道路，能越过我们还无法预见的障碍。没有什么是我们不能应对的，我们只是需要在前进的过程中学习得更多一些。”他的反应表明，他们拥有强大的掌控感和担当力，同时限制了有可能出现的任何逆境的影响度和持续性。通过逆商训练，伊恩学会了运用CORE，培养自己的反应能力，以影响团队的逆商以及他们如何应对每一个新的挑战。

  当伊恩在为客户运送产品的过程中遇到一些重大事故时，他会召集自己的团队一起研究，并立即制定出具体行动策略，防止问题演变成灾难，尽快渡过这个难关，并通过学习来探讨如何避免将来出现类似的问题。这种CORE反应极大地影响了他们让业务重回正轨的能力。

  大多数人的CORE都既包含分数相对较高的维度，又包含分数相对较低的维度。在你克服挑战的过程中，这种不平衡可能产生反作用力。例如，高的掌控感和持续性，再加上低的担当力和影响度，可能会给你带来一些乐观的情绪，但是你的勇气会被低影响度所产生的泛化影响而消磨殆尽，认为应由其他人来为逆境负责。同样地，高的担当力和影响度再加上低的掌控感和持续性可能表明，你觉得有责任改善一个受限制的局面，但你觉得对此没有什么掌控感，这种局面肯定会持续下去。这些硬连接的思维模式对你的行为倾向会有很大影响。

  因此，在逆境中保持韧性，并不是在人们内心感到幻灭的时候发表“我们会生存下去”这种政治正确的演讲，更不是简单地向自己或他人奉上鼓舞人心的话语。拥有高逆商的人对世界的看法是不同的，他们强烈认为自己能对任何情况产生积极影响，因此愿意承担起这份责任，同时控制逆境的影响度并限制其持续性。这就是激励他们采取实际行动的原因，也是攀登者与扎营者和放弃者的区别所在。当你强化了你的逆商，你就将拥有攀登者的心态和视角来看待世界。

  显然，每个领导人都必须做到不伤害他人。这意味着你必须避免在你的组织内传播反安慰剂效应（见第2章）。当你将从本章节中获得的CORE力量与后面章节中提供的方法结合起来使用时，你将有选择权和能力来确定你愿意自己的反应在多大程度上对他人产生积极或消极的影响，或被他人影响。

  因为我是逆商理论的构建者，所以人们常常认为，他们可以或者应该把消极情绪发泄到我身上。他们的信任让我感到荣幸。然而，当他们放弃对自己反应的警惕性，放纵他们的低逆商倾向，把抱怨和怀疑堆积在我身上时，情况就会变得很困难。就像他们说的：“嘿，你是高逆商的人。如果我不能向你发泄，还能向谁发泄呢？”

  在做了20年与逆商相关的研究之后，我认为我有足够的能力过滤掉自己情绪上的烟雾。消极主义就像是二手烟，而且就算是我自己的大容量洗涤器也会被堵塞。换言之，当过度为他人服务时，他人的情绪垃圾会在我这里越积越多，特别是当人们宁愿沉浸在痛苦中，也不愿改变自己的命运时。尽管我非常关心每个人的幸福，但当人们只想抱怨，而不是努力解决他们的困境时，我也会感到厌烦。你可能会面临类似的挑战。强化你的CORE不会让你完全免受他人消极情绪的影响，但它会让你有力量献出同情心，使用辅导工具，以克服抱怨，帮助他们解决自己的问题。

  第2章中关于习惯形成的大脑研究，证实了我们的常识：改变始于意识。意识真的能够终止人们原来的固有思维模式和由此产生的涟漪效应。在掌握了以下工具以后，当面对逆境时，你就可以强化你自己以及你所做出的选择。希望学完这一章后，你能更深刻、更准确地认识到CORE维度在从你的人生观到克服个人和职业挑战的坚毅和能力等各个方面所起的作用。我相信我们已经揭示出了人的操作系统的真实运行原理，它使一些人的能力能够得到更大提升并充分发挥出来。现在，我们可以集中精力升级你的操作系统了。

  本章简要回顾

  CORE构成了你的逆商，以及对任何特定的不利刺激的反应。

  掌控感

■你认为自己可以在多大程度上影响困境？

■你可以在多大程度上掌控自己对逆境的反应？

  反应能力可以这样强化：

■延迟控制；

■自然反应控制。

  担当力

  你会在多大程度上承担起改善局面的责任，而不管其原因是什么。

  影响度

  你会让逆境多大程度上影响你工作和生活的其他领域

  持续性

  你认为逆境会持续多久？

  你在哪个CORE维度上得分最高？

  你在哪个CORE维度上得分最低？

  关于你如何应对逆境，你的CORE说明了什么？

  


  注释

  [1]1码= 0.9144米。——译者注




第4章　培养有反应能力的攀登者

  千里之行，始于足下。

  老子



  逆商不是让你摆出一副乐观的假象，也不是让你刻意去想那些快乐的想法。为了提升你的逆商，你必须重新构建对逆境的反应模式。虽然有些改进可以马上发生，但升级你的操作系统需要我们称之为“攀登学院”的帮助。反应能力是一个终生的探索，以便让你能更有效地响应任何事情。攀登学院是你的起点。

  强化你的反应能力，并借此提升你的逆商需要一套严谨的方法。在本书中，你可以把攀登学院作为一个私人化的教程来体验，但其课程设计是针对群体的。一套完整的攀登学院课程，可以培训多达几百人的团体。在教授过成千上万人如何强化他们的逆商之后，我们得出的结论是，每个人都是逆商攀登学院的潜在候选人。

  本章将重点介绍“攀登学院”课程中CORE部分内容。攀登学院将分为两个部分。在第一部分中，你很有必要了解一下为什么大多数培训工作都失败了。这将有助于你调整学习方法，以培养有反应能力的攀登者。第二部分提供两个层次的培训，来强化你的反应能力，提升你的逆商。




为什么传统培训经常失败

  在美国，个人和企业培训行业每年大约有2500亿美元的收入。在全球范围内，这个数字更是高达数千亿美元。再加上那些投入在非正规培训中的时间和资源，这一数字还会大大增加。

  正因为关系到如此大的资金投入，人们很难承认，培训的最终结果并不能保证对个人和组织产生可测量、可定义的影响。基于我们30多年来进行的一项非正式研究，我们确信，在改善个人或组织方面有实际成效的培训仅在1%到20%之内，5%是最常见的比例。

  培训收效比例较低的原因之一是，大多数培训针对的都是大脑的新皮质这一认知区域的。他们不承认大脑的硬连接模式在允许或阻止新的知识和经验生效方面所起的作用。大多数训练忽略了把逆商作为一种强化所有学习的方法。尽管认知培训提高了关于产品信息等方面的知识，但它并没有创造大多数培训所需要的持久影响和模式改变。

  如果我眼中的你是你当下的样子不会改变，那我可能会让你变得越来越糟；如果我眼中的你是你可能成为的人的样子，那我将有助于你成为那样的人。

  约翰·沃尔夫冈·冯·歌德（Johann Wolfgang von Goethe）



  软件VS操作系统

  就像你想让电脑做的每件事都有一个软件解决方案一样，同样地，你需要的、期待的或希望从同事那里学习的每一个技能、特长和贡献都有一个培训方案可以帮你实现。领导力发展、团队建设、销售技能、管理技能、指导技能和计算机技能都是人类软件的形式，但是你必须确定哪家供应商能提供最好的相关培训，或者希望将哪些软件加载到你的硬盘上。过多的软件或错误的软件只会使系统停滞或超载，从而影响其性能和价值。

  软件（培训）可以提供非常棒的功能和许多实际的好处。但是，如果你的操作系统（逆商）不足或超过上限，计算机（人）将无法访问，更不用说运行新的软件。每次当我们添加新的软件（甚至升级它）时，我们就会让本已超载的操作系统负担更重。

  对于80%到95%的人来说，新的技能或升级正在加载到自己已经负担过重的操作系统上。这就是为什么会有这么多人说，绝大多数培训资金都是浪费的原因。很少有人能够处理这些需求，更不用说优化机会以提升做事的能力、反应的速度和熟练程度。那么，当一个低逆商甚至中等程度逆商的人接受了更多的训练后会发生什么情况呢？

  最好的状况是，逆商较低的人学习了所有的知识和技能。换言之，他们可以通过熟练度和理解力水平测试。这可能会让培训师错误地认为，培训是成功的。然而，仅仅理解了所学内容与实际运用新的技能和想法之间还有很大的差距。将大多数新思想和新技能付诸实践，本来就是一件困难的事情，尤其是当它们会挑战根深蒂固的文化规范时。一个人的反应能力决定了他能多容易冷静接受挑战，或在多大程度上会让挑战成为一个真正的障碍。

  在新技能成为你的硬连接之前要运用它们是很困难的，因为在它们成为你的反应系统之前，你需要付出比之后更多的努力。当一个低逆商、反应能力差的人运用新技能遇到困难，再加上每天遇到的其他23个逆境，他很可能会从挑战中退缩。即使这个人意识到新的技能可能会对他有所帮助，他多半也不愿意为此付出额外的努力。他知道努力是正确的，但思考和行动是两码事。即使是中等逆商的人，也不太可能坚持应用，更不用说去掌握新的技能了。

  即便如此，我们知道任何有价值的事情都可能是困难的。无论你面对的是来自客户、同事或老板的阻力，还是文化的冲击，将改进后的或新的信念、行为和流程融入你的工作，从来都不是一件容易的事情。你将面对逆境，你的反应能力将决定你如何将新的方式植入于你的大脑，并应用到工作中。

  对于反应能力较差的人来说，新软件在他们的硬盘上会损坏。这是由于它被不够理想的逆商感染了，它们的所有功能都会如此。当操作系统中存在的病毒足够强大，即使是最好的软件也可能被破坏或失效。因此，新的软件最终可能会使系统卡顿，使其整体效率降低。

  联邦快递的质量和流程改进董事总经理霍利·思里特（Holly Threat）认为，“自发的努力”是一个人为实现预期的结果所必须额外付出的努力。培训通常是为了从一个系统中获得更多自发的努力。但是培训那些对新技能和新知识反应能力较弱的人，可能是一个两败俱伤的主张。受训者根本无法成功地将新的做法全面付诸实施。就像那句老话：“别去教猪唱歌了，这会让老师沮丧，也会让猪恼火！”同理，当你让员工接受了越来越多的培训，而组织的业绩却停滞不前，公司往往会为自己的投入感到不值，受训者也会觉得自己是失败者，逆商较低的人甚至可能会因此而失去希望、尊严和自我价值。

  运行彼此竞争的程序

  当新软件被加载到已经有竞争程序的系统上时，培训也会失败。我们在成长过程中的经历塑造了我们的期望、信念和习惯，这些是我们的旧程序。它们可能会和新软件，也就是新的知识经验互补或竞争。

  短期的技能培训很难克服这种由硬连接形成的根深蒂固的倾向。如果你曾经有过一段让你久久无法忘怀的恋情，分手之后她好像阴魂不散地一直在你脑海中，你就会知道过去的程序有多么顽固。像许多程序一样，它们是在潜意识中运行的。

  最近，一位客户把我拉到一边，向我表示了她对新一轮情商培训的担忧。不幸的是，这种培训并没有公正对待情商科学，只不过是用情商包装的传统冲突管理培训而已。当培训师要求学员们练习与那些和他们发生了冲突的人对视时，她感到很惊愕。他们要用毫不掩饰的语言直截了当地表达沮丧和担忧。我的客户以前得到的教导是，要以更婉转的方式处理冲突。她以前形成的程序使她无法接受新软件，即使新软件优于旧程序，“升级”也会因为已存的设置而被拒绝。这种现象发生在大多数我们接受的培训中。

  最重要的资本是人

  在新经济时代，任何一家公司的主要资产都是其人力资本。今天，任何一个组织的市值都可能远远超过其财务资本或账面价值，而且往往是巨大的倍数。这一点在科技股和互联网股的价格中体现得最为显著。因此，传统的会计或财务报表不再能够表现真实的财务价值。目前的会计范式已有500多年的历史，也许是时候为新时代重新思考了。我们需要重新审视我们对员工和组织的价值认知。

  斯坎迪亚银行（Skandia Bank）的智力资本主管、《智力资本》（Intellectual Capital）一书的作者莱夫·埃德温松（Leif Edvinsson）也认为，一个组织价值中缺失的一部分是其智力资本。组织的智力资本会把结构资本（技术、流程）和人力资本（人才、创新、思想、知识、智慧、经验等）包含在内。人力资本是那些下班关灯后走出公司大门的人，或者是当有人离开你的组织时你会失去的东西。

  一家挪威的保险和银行公司爱康证券（Eicon Securities AS）希望出售其证券经纪公司。公司的62名员工愿意出价一亿美元收购这家公司，但管理层并不满意，转而寻求其他买家。这个过程花了很长时间，员工们（证券经纪人）很不高兴。后来62人中有61人辞职，公司只剩下办公桌和个人电脑。最终购买这家公司的行动变成了挪威最昂贵的办公家具采购，因为当人们离开时，公司最重要和最有价值的资产也就随之消失了。

  但在计算人力资本时，重要的不仅仅是员工的身体。人力资本很大程度上受到其反应能力的支持，即员工个人和集体有效地应对任何事情的能力。如果没有反应能力，大部分技能和潜力都会被浪费，人力资本也就无法实现。

  在新经济中，一个人接受的任何培训，无论其职位、任期或可能的借口如何，都应直接对组织的市场价值做出可量化的贡献；这不仅仅是一种利润驱动的商业战略。所有组织，包括非营利组织，都有市场价值，它的计算不仅限于其财务报表的范围，还表现为组织对社会的贡献以及它们利用资源实现最大潜在影响和完成其使命的能力。

  将人力资本的发展与组织的市场价值联系起来，可以加强和确保每个人的重要性。每个人都能分辨出自己在整体价值方程式中的位置。当你审视你的公司的市场价值时，你应该可以看到你在哪里产生了多大的价值，以及你能做些什么来进一步扩大你的价值。

  培训是帮助每个人变得越来越有价值的一种重要手段，当组织对人力资本这种组织价值进行重要而有意义的计算时，培训可以强化员工在其中的影响。当攀登者认识到培训的这种重要性，就有动力积极参与培训。这有助于他们进一步发展能力，以便做出贡献，实现成长。他们乐于知道自己能在哪里发挥价值，如何发挥以及能发挥多大的价值。

  一个人的逆商越低，他就越有可能对日益增加的责任和人力资本计算对他们的需求感到不堪重负。因此，这样的人不太可能直面挑战，去更好地完成工作任务和提升其自身价值。每个人提升自身价值的过程都充满逆境。因此，反应能力较低的人更容易被过程中对其努力的无情考验所吓倒。

  培训失败的另一个原因是，培训往往缺乏相关性和及时性。其结果是，关于培训的大部分记忆很快就从每个人的短期记忆库中消失，因为人们会清理旧的记忆，以接收每一天的新需求。很少有人会翻开笔记本去回顾几周前学的那些东西。

  因为认识到互联网的强大力量，以及受到许多培训专业人员的提醒，越来越多的组织转向了即时培训，这种培训是在其作用能够即时发挥出来的情况下开展的。虽然这有助于减轻一些学习效益的折损，但缺乏反应能力仍然会削弱上述培训方式的价值，阻碍其有效实施。

  我们发现，当培训能解决一些难以解决的痛点时，效果最好。如果每次当你想接收电子邮件时，计算机都会死机，那么当有人培训你解决这个问题时，你就会很渴望这样的培训内容，而且不会忘记这个过程。如果你的竞争对手，通过有竞争力的销售演示多次从你手中赢得业务，你可能就会很愿意参加演示技能培训课程。痛点越强烈，需求就会越强烈，培训就越有可能取得成功。

  要优化培训，就必须使培训能够得以及时、切合实际的实施；必须把人力资本的开发与组织价值的提升联系起来。首先也是最重要的是，它必须由逆商来支持和加强。

  传统培训经常遭遇失败的四个原因是：

1. 使人这一操作系统负担过重；

2. 同时运行彼此竞争的程序；

3. 没有明显的培训与价值的联系；

4. 缺乏相关性和/或及时性。




升级逆商，适应新经济的需要

  攀登学院通过帮助每个人永久性地增强他们的逆商和反应能力，来升级人的操作系统。一旦人的操作系统实现了升级，你就能够采用新的软件和应用程序，让你能在速度、容量和能力方面实现有意义的改进。

  攀登学院也可以用新的、更有效的程序取代那些旧的、过时的程序。基于新的研究和更灵活的提升能力的方法，攀登学院教授的技能可以帮助一个人从旧路径切换到基于反应能力的新路径上。在此之后，反应能力即便不是彻底清除，也将主导你在早年和成长过程中获得的许多旧程序。不过，我们做不到完全重新开始，我们都有自己的包袱。但即便如此，这项培训也能对从根本上重装和恢复人们的内置程序大有帮助。

  攀登学院关注的不仅仅是逆商可以提升利润这个事实，它还设法解决培训与价值的联系问题，这也是增加人力资本所必需的。是的，高逆商的人销售业绩更好，也往往更有远见，更加大胆、灵活、坚持不懈。他们也更坚韧、更有弹性、更顽强、更专注。然而，攀登学院的真正价值主要体现在提升员工士气、问题解决和决策制定等这些无形的方面，也对组织文化产生不可名状的影响。

  任何提高逆商和反应能力的培训，都会增加组织的财务和智力价值。它更新了人力资本，提高了人力资本的能力、绩效、创新、灵活性、决策、决心和乐观精神，所有这些都对智力资本和市场价值做出了有意义的贡献。一家公司的财务估值越来越多地基于这些因素。

  最后，攀登学院一般会让人们感到一种巨大的紧迫感。一旦人们了解了逆商和反应能力的本质，并能看到其可靠的预测能力，他们就会认为培训能够解决当前的迫切需要。攀登学院可以帮助人们提升他们的逆商，并使其变得更具反应能力。这些技能一旦学会，就可以应用于人们可能面临的下一个挑战、困难或烦恼。攀登学院从这个非常实用的层次出发，提供切实的相关性。这是通过向你、你的团队和你的组织提供攀登技能，帮助你们克服困难并从中学习来实现的。

  在早期的研究中也有证据表明，那些逆商较高的人比逆商较低的人学习得更好、更多。升级后的操作系统可以更快、更有效地吸收和利用更多的信息。这是合乎逻辑的。这可以帮助每个组织重新思考其培训策略，并显著提高所有学习的价值。

  关于问题解决最重要的一点不是一些人比另一些更擅长，而是它是可以习得的。而通常情况下，人们无法习得它的原因是没有人教他们。

  约翰·D.布兰斯福德（John D. Bransford）和巴里·斯泰因（Barry Stein），



  《理想的问题解决者》（The Ideal Problem Solver）一书的作者






攀登学院的三级培训课

  攀登学院的关注焦点是提升人们的逆商、反应能力和整体攀登者文化。攀登学院的第一级培训课程的重点是让学员具有CORE意识，并加以提高。正如我们在第3章中所做的一样，它包括衡量和描绘出你的逆商和CORE，以及一些加强你的CORE的新方法。

  攀登学院的第二级培训课程是教给学员一种简化版的LEAD工具。在这个层级上，你会看到三个海拔高度，或者是大本营，难度和价值逐个上升。这么设计的目的是为你提供一条路径和一组目标，以提高你在使用LEAD工具方面的专业水平。此外，第一级和第二级课程内容在后面的章节中也会再次使用，我们将它们应用于辅导和引领攀登者以及发展攀登者团队。

  第三级培训课程是本章的拓展内容，其重点是进行正式评估，然后打造高逆商文化，来培养攀登者和攀登行为。它相当于创建一个新的环境，让你的新操作系统可以充分发挥作用并得到蓬勃发展。我们将在第9章详细展开。

  攀登学院的缘起

  攀登学院这一培训模式在过去30年里不断发展，并在全世界成千上万人中得到应用。大约27年前，我们偶然发现了宾夕法尼亚大学的一些研究项目，并产生了兴趣。莉萨·杰科克斯（Lisa Jaycox）和她的研究团队承担了一项艰巨任务——让青少年获得抑郁症免疫性。项目结果50%的成功率给我们留下了深刻印象。更重要的是，有进一步的研究表明，在培训结束后这种改善持续了很久，并且变得更加明显了。杰科克斯和她的团队设计并使用了一种特殊的方法，被称为“认知辩论”，它包括敏锐的意识、辩论和对给定事件的反应的重置。这意味着人们正在努力硬连接新的学习收获，并实现了根本和持久的改善。

  我们PEAK团队提出了一个提升逆商的模型和方法，该模型和方法建立在本研究的基础上，产生了类似的结果和改善。我们为结果成功设立了三个标准，即必须是可测量的、有意义的和可持续的。起初，我们可以看到这三个标准都有些达成的迹象，但对其程度并不满意。这还不够好，我们知道我们可以做得更好，所以我们努力设计下一个层次的改善。

  此后，我们对所有这三级的课程进行了改进，使培训能够可靠地提高个人、关系和团队层面的逆商。在针对第一级培训课程的测试中，我们看到学员的逆商提高了5%到15%。当我们实施第二级课程培训时，在某个团队中，这个数值平均提高20%到25%。第三课程稳定持续这些提升。你会发现从第一级自然进展到第三级，攀登学院是一个自然过渡的过程。

  我们与ADC电信公司销售团队的成员们一起经历了所有这三个级别课程的培训。他们的结果能够体现你的期望。最初，他们作为一个团队表现一般，他们负责的是美国电话电报公司（AT&T）的业务。虽然当时美国电话电报公司并非其主要客户，但现在已经成了ADC的顶级客户之一。他们的攀登带头人、负责全球美国电话电报公司客户销售的部门副总裁菲尔·斯蒂伦德（Phil Styrlund），将逆商视为“所有其他培训和学习的巩固者和促进者。这加强和扩大了所有其他发展举措的影响力，并且创造了持久力”。现在，ADC的整个销售团队都需要学习逆商。公司的高管们认为，团队逆商提升对于公司的年收入从30亿美元增长到100亿美元起到了至关重要的作用。

  总的来说，攀登学院促进了他们利润的提升。1998年，我们在这个团队工作的第一年，他们实施了一级和二级培训，他们的财务成果超过了目标的203%。后来，目标就翻番了。在他们实施攀登学院课程培训的第二年，当我们专注于二级和三级课程时，该团队超出了更高目标的170%。这些都是实施和完成攀登学院培训所收获的成果。

  如今，已经有超过100万人完成了逆商培训，他们的逆商和反应能力有了显著的提高，操作系统得到显著升级。随着这本书的出版，来自世界各地的新领导人、组织和社区正在接受攀登学院的挑战，以应对正在出现的挑战和需求。你也可以这样做。最终，逆商将升级你的员工，并为你的组织带去实质性的价值。




攀登学院第一级培训内容：CORE觉察

  大脑的运作方式优雅而有力。在第2章中，你了解了大脑是如何将行为和思想的模式硬连接起来的。我相信一个人的逆商在12岁之前就基本上已经硬连接完成了，在16岁时已经变得相当牢固。但直到在23岁左右大脑完全发育成熟时，这些模式也才完全成熟。要使逆商得到提升，就必须使一个人敏锐地觉察到自己的逆商和应对逆境的CORE模式。换句话说，我们必须先了解操作系统的当前配置，然后才能实现正确的升级。

[image: picture]

  通过最初的测量，一个人对他如何应对生活事件有了新的见解。鉴于这些模式的重要性，大多数人都想尽可能多地了解他们的逆商。

  要动摇这些根深蒂固的模式，需要觉察和渴望。简单地说，当逆境来袭时，你会更清晰地觉察到它的存在，并理解你对任何一种具体逆境的CORE反应，你已经在第一个层次上体验一些变化。觉察也会改变你反应的生理机制，为你打开一扇通往提升的大门。你对逆商和CORE的认识越深，这种转变就会越深刻。通过学习从围绕在你周围的信息流中识别你的CORE各维度表现，你也将发现强化你的逆商雷达是很有价值的。下面是一些精进技能的小贴士。第一级课程建立在你在第3章（你的CORE的细节）所学内容的基础上，为你提供一些成为CORE专家的具体方法。

  强化逆商雷达的六种方式

  提升逆商的第一步是发现并识别CORE四个维度。首先，要测量你自己的逆商并绘制出你的CORE图，这让你对自己的反应模式有个初步的认识。然后，加强倾听观察自己和他人CORE的能力是非常有价值的。下面我们给出了六种方式来精进这些技能，这也是我们逆商攀登学院的培训练习和作业。

  方式1：从电视剧里发现逆商

  当你在观看电视剧或情景喜剧时，听听角色们在面对逆境或小挑战时是怎么说的，他们逆商的每个CORE维度如何，从他们面对逆境的反应情况判断是低逆商、中等逆商还是高逆商。

■他们的反应又是如何影响其他角色的反应的？

■他们的反应会让你喜欢他们多一些还是少一些？

■根据他们的反应，你认为这些角色接下来会有什么样的行为？

  方式2：从广播中发现逆商

  当你通过广播收听脱口秀和新闻节目时，要密切注意人们在描述或应对灾难、挫折或危机时所说的话。从他们的言语中了解其逆商的CORE维度，以及他们的逆商是低、中还是高。

■当面对同一问题时，人们的反应在什么样的范围内？

■他们的逆商是如何通过他们的语调表现出来的？

■某个人的CORE反应是如何影响其他人的反应的？

  方式3：从交谈中发现逆商

  在开会、打电话和闲聊时，打开你的逆商雷达，留意人们如何描述他们一天中遇到的挑战，以及他们对各种大小困难的想法、说法和行动。从他们的言谈举止中判断其CORE维度，并从他们的反应判定其逆商是低、中还是高。

■人们的面部表情、姿势和举止如何反映他们的逆商？

■他们的CORE反应对他们的希望、动机、表现和解决问题的可能性有什么影响？

  方式4：从阅读中发现逆商

  当你阅读报纸、杂志和书籍时，可以留意一下文中的人物在面对逆境时的一些具体说法。注意他们言语的CORE维度。

■他们的CORE反应在多大程度上塑造了他们的现状？

■每个人的反应都一样吗？

■对逆境的不同反应是如何影响故事结局的？

  方式5：从艺术作品中发现逆商

  当你在观看舞蹈等表演、欣赏绘画及雕塑作品时，可以寻找其中传达出的有关逆商的CORE维度的信息。注意英雄和反派是如何应对逆境的。寻找逆境在隐含信息中所扮演的角色。

■在绘画和雕塑作品中，光、色、表情、背景和角度的运用是如何影响你对希望的感知的？作品中所营造的氛围是什么？你认为它在讲什么样的故事？

■在一场表演中，逆境在某些人物的发展轨迹中扮演了什么角色？人们对逆境展现出的反应范围有多大？谁的逆商更低或更高？谁的表现最好？

■舞蹈讲的是什么故事？表演者正面临什么样的挫折或挑战？

■表演者的身体是如何传达他们的逆商的？哪些表演者的逆商较高或较低？

  方式6：从网络中发现逆商

  当你在网上冲浪时，可以研究一下网上的广告，并分析人们在解释他们的业务和他们自己时所用的文字。注意某些网站是如何给予你掌控感和担当力的，以及某些网站是如何处理可能出现的逆境的。

■你觉得哪些网站最鼓舞人心？是什么激励了你？

■在获取所需信息时，哪些网站给了你最大的掌控感？

■当出现问题时，这些公司是为故障负责，还是责怪这项技术？他们是如何面对逆境的？当搜索或购买出现问题时，不同的公司和个人是如何处理的？他们是否有一个内在的机制来限制逆境的影响度和持续性？还是一直让你自己想办法自己解决？

  了解自己的CORE维度、提升对CORE的觉察是攀登学院第一级培训课程的内容。成为一名CORE专家可以带来可衡量的实质性好处。你可以通过我们PEAK团队设计的一些额外方法做出进一步的提升，这些方法旨在打造你的觉察，并进一步加强你的CORE。这些角色提供了有用的语言和有价值的视角，你也可以由此评估你周围人的CORE。它们对你自己和辅导他人都很有用。

  现在，你已经成为一名CORE专家了，准备好通过学习攀登学院的第二级培训课程来进一步提高自己的逆商、CORE和反应能力，以期尝试登上代表专业水平不断升级的三个大本营。

1. 做一名侦探。当困难局面出现时，如果不能掌控的话，至少能立即发现一个你可以影响的方面。

2. 做一名律师。静静地或口头质疑那些说“好吧，我们无能为力”的人，找出具体的方法来证明他们错了。用真实的证据来证明你的看法。

3. 做个法官。对于那些预示你一定对某些逆境缺乏掌控，或其影响度和持续性必然会扩大的结论，进行中立性的思考，根据事实做出判断。

4. 做个先行者。无论是不是由你造成的，都要第一个站出来应对困难的局面。选择一个时机，通过宣布你要承担的责任和你的应对计划，踏上有担当的征途。

5. 做个审时度势者。扪心自问，在接下来的24到48小时内，在某个特定的局面中，肯定会发生什么情况。选择那些你觉得最有必要去展现担当力并采取行动。

6. 做一名消防员。当逆境来临时，立即采取紧急行动以控制“火势”，防止它影响到你生活的其他方面。当情绪的野火烧起来时，要立即把它浇灭。

7. 做一名外科医生。当困难出现时，要马上“夹住受损动脉，对受损组织进行修补甚至移除”，防止其影响你的业务、人际关系和生活的其他方面。

8. 做一个有远见的人。不管挫折有多严重，想象一下挫折过去以后的生活吧。要强迫自己站起来，透过逆境看向未来。在脑海中描绘逆境过后生活将会如何不同。

9. 做一名会计。创建一个资产负债表，在一边列明当你无法掌控、没有担当力，让逆境持续影响你的各个方面时可能造成的结果。在另一边，列明当你感到有一定程度的掌控感，有充分的担当力，并让逆境的影响范围小，持续时间短可能造成的后果。针对当下的情况，或以后可能遇到的困难，运用这种分析方法。

10. 做一个催化师。只要采取哪怕一点点的建设性行动，当你恢复了掌控感，有了担当力，或者能限制逆境的影响范围和时间时，你就会立即开始看到逆境似乎没那么可怕了。




攀登学院第二级培训内容：LEAD工具

  这一级的攀登学院培训课程侧重于一个高度精确、有效和富有同情心的问题解决模型，我们称之为LEAD工具。你会发现它在各种类型、程度的挑战中都很有用。它将帮助你加强专注力、清晰度和决策能力。在每一个海拔高度或大本营，你都将面临更高层次的挑战。

  在我们探索如何应对逆境之前，先考虑一下你目前的反应模式。你可能有很多典型的反应模式。在第一个反应中，你的逆商会触发一个特定的CORE反应，从而导致各种各样的后果。这些后果会形成涟漪效应，影响你的思维、创新、情绪、问题解决、决策、方法和信念，更不用说你的态度和健康了。你的反应就是中心，其他一切都是由这里生发出来的。

  通常，你的CORE会马上对当下的现实情况做出判断，你会立即接受这个你自己想象的“现实”，然后做出相应的反应。这就形成了所谓的“真相”，你毫不犹豫地让它遍布你的世界。所以，如果你的逆商不太理想，你可能会觉得逆境影响太过深远，会超出你的掌控。这种反应决定了你的行为，导致你举手投降，为即将到来的不利结局忧心忡忡，并且还力图让他人也相信局面实在糟糕。

  大多数的培训都试图让你改变结果，但它并不要求你思考为什么你会做出当下这样的反应。常规的做法是向你发出战斗的召唤，鼓励你“勇敢”“承担更多的责任”“永不放弃”“积极思考”，并“深入挖掘，以找到新的解决方案”。这些鼓舞人心的口号比变革的战略更适合挂在墙上。但你不能期望通过告诉抑郁的人“振作起来”就能让他们不再抑郁，也不能期望通过告诉一个逆商中等或较低的人“全力以赴”“不屈不挠，追求完美”，来让他们战胜逆境。

  让我们探索一种方法，首先对我们的反应进行深入的分析，以改变这种涟漪效应。LEAD工具的每一步骤都需要不同海拔高度或大本营的知识技能。你可以从较低的高度开始，努力向更高的专业水平迈进。

  L=倾听你的CORE反应

  倾听：海拔3000米的一号大本营

  这是倾听你的CORE的最基本的方法，它包括简单地倾听你的逆商反应。你在直觉层次上完成了对CORE的快速读取，但还没能评估其每一个维度。当你完成了第一级内容的学习后，你就成了这方面的专家。你可以在反应中识别出CORE的每个维度。例如：

这真是一场灾难（影响度）。我们永远也摆脱不了这个困境（持续性）。好吧，我们现在无能为力（掌控感）。我希望高层管理者知道它在做什么（担当力）。

  我们很容易低估上述看似简单的步骤。然而，仅仅通过倾听你的反应，你就可以提醒你的大脑直接将专注点转到你的逆商和CORE上，从而切断你的反应模式。你还启动了一个生物化学变化，它允许大脑有意识地改变所发生的事情。这就像把车库门从自动切换到手动，这样你就可以调整轨道了。

  倾听：海拔4000米的二号大本营

  要上升到第二级，你需要更精确地调频到每个CORE维度。在第3章和上述练习的帮助下，你已经学到足够多的技能了，可以立即做到这一点。这些方法可以让你的大脑从一个终生性的模式中走出来，用客观观察者冷静的目光来加以分析。这为有效解决问题和更新视角打开了大门。

  你不需要通过问下面所有的问题来倾听你的CORE。恰恰相反，只需要很少的练习和敏锐的注意力，你就能立刻感受到你的逆商水平。你可以从一个比文字更深的层次去感知它，而文字是用来解释你的心理活动的。一旦你聆听了这个全身的反应，你就为LEAD工具的第二个步骤做好了准备，从而继续学习攀登学院第二级的课程。

以下这些问题是为了帮助你有效地倾听自己对逆境的CORE反应。这是LEAD工具，也就是攀登学院的第二级课程的第一步。

当逆境来袭时：

■你是否觉察到了自己或低或高的逆商水平（基于CORE）？

■你的反应中体现了多少掌控感来改善现状？

■为了改善现状，你主动承担的程度？

■根据你的反应，逆境的影响会有多深远、会持续多久？

■当你通过身体感受到自己的反应过程时，你的感觉如何？它使你感到更有力还是更无力？为什么？

■哪些CORE维度在发挥着最重要的作用？

■如果其他人观察你的非语言表达（面部表情、手势、姿势、眼球运动等），他们会如何描述你的逆商？

  E=负起责任

  这一步能给你力量，让你站起来直面逆境。这是内心在呼唤你准备战斗，这是一种做正确的事情的崇高要求。你知道什么时候事情是对的，你知道在LEAD工具的这一步骤上取得的任何进展对所有相关人员来说都是积极的、向前的推动力。

  假设一个大客户打电话来，因为他担心自己要的东西不能按时交付。以下是对此的反应：

真是一团糟。我们肯定会失去这个顾客，他显然已经下定决心了。很显然，当消息传出时，很多人都要倒霉了，我肯定是第一个被裁掉的。我的两个孩子都还在上大学，我的财务状况会大受打击，尽管这么多年我省吃俭用。好吧，我无能为力，我们现在肯定达不到我们的业绩目标了！

  为了负起责任，你的目标与你的猜想的正相反。你可能猜测这一步需要你自己承担去解决或处理整个问题。事实上，这样的反应可能会产生反作用，而且可能真的让你难以承受，这取决于逆境的严重程度。这就是许多好心的领导和管理者都会出错的地方。他们知道担责是神圣的，他们觉得有责任引导员工去承担所有的问题。攀登者有可能在额外增加的重量下仍然会生机勃勃，也有可能最终会像世界上最牛的夏尔巴人一样，被领导者加给的额外重担压死。

  你的目标不是接下整个问题，而是确定你要对问题的哪一部分负责，哪怕是很小的一部分，不管有多小都行。责任大小不重要，承担起一些责任才重要，因为即使一个简单的行动，如站出来说“这部分我负责”，就能强化掌控感，创造出一种指向行动的内在动力。“这部分责任”有多大并不能用来衡量它所带来的好处。

  一旦你明确了自己的责任，你就会建立起一种内在的契约和崇高的追求，去“尽我所能地改善现状的某一个方面”。很难想象有什么问题是这种契约解决不了的。当然，无论你面对的是什么逆境，只要你勇于承担责任，哪怕只是整个挑战中的一小部分，你也会因此对逆境产生影响。

  负起责任：海拔3000米的一号大本营

  在最基本的层面上，你可以考虑以下问题：

■在你刚才描述的整个情况中，如果你选择其中的一小方面来改进，哪怕是最微小的改进，那会是什么呢？

■你可以画一个大圆圈，然后问，如果这代表了整个情况，你最想帮助改善的是哪一部分？

  这就敲开了担当力的大门。

  负起责任：海拔4000米二号大本营

  如果你更喜欢用一种更公式化的方法来负起责任，那么这里有一些问题供你思考。让我们从刚刚对客户的反应开始。询问：

1. 在所有你刚刚提到的将要发生的事情里，你确信会在未来24到48小时内发生的会是什么？

  问这个问题的目的是，让你把自己的思考限制在一个特定的时间范围内，并把注意力集中在你确定将会发生的那一小部分问题上。这能让你甩掉最初的大部分负担，专注于那些你想让自己负责改善的部分。

2. 在你认为肯定会发生的事情中，哪些是你觉得最不需要你负责改进的？或者，在你清单上的条目中，你最想做哪一个？

  这样，你就可以训练自己选择一个具体的、基于现实的问题来改进。当你承担责任时，你会创造出一种内在的动力，这种动力极具感染力，它让你感到既有责任感又有反应能力。

  当其他人看到你站出来处理问题时，他们更可能群起仿效，这就使真正的解决方案能更快出现。领导力从你自己开始，LEAD工具的这一步可以帮助你更有效地领导他人。这也是在建立和加强你的掌控感，以积极地影响事件，无论它有多么严重。这只是一个为视觉导向的学习者准备的替代策略，帮助你们开始负起最初的责任，这样你们就可以进入LEAD工具的第三步骤了。

  A=分析事实依据

  这可能是LEAD工具最强有力的一步。它清楚地将事实与导致任何低逆商反应的假设区分开来，并清除了通往有意义行动的所有障碍。好消息是，即使你是第一次尝试使用这个步骤，也很可能体会到一些真正的好处。然而，只有通过专注和反复的努力，你才把这一步练成一种炉火纯青的技艺。当你上升到更高海拔的技能时，你就可以在反应和事实依据之间形成一种节奏，这种节奏会动摇所有不太理想逆商产生的有害假设。它也使LEAD工具感觉像不经意的谈话一样自然，而事实上，它是讨论和提高你的逆商的一个非常精确的方法。但还是让我们从一号大本营开始，用前面所描述的相同情境和反应举例。

  分析事实依据：海拔3000米的一号大本营

  这个层次涉及最基本和一般性的问题，这几个问题很容易记忆和使用。

1. 有什么证据表明这必将是我无法掌控的？

2. 有什么证据表明这必将影响广泛？

3. 有什么证据表明这种情况一定会持续很长时间？

  LEAD工具的第二步负起责任（E）涉及担当力。现在这第三步分析事实依据（A）中，我们将讨论其余的CORE维度，即掌控感、影响度和持续性。最基本的策略是针对每个维度都提问，这是非常有效的，但你可能会感觉不太自然。当你向更高的海拔高度进发时，你将体验到更自然的感觉。

  在LEAD工具的这一部分中，一个最强大的方面是，每个问题的答案都是“没有”。

  分析事实依据：海拔4000米的二号大本营

  下面还是前面提到的那个例子，再回答一次吧：

真是一团糟。我们肯定会失去这个顾客，他显然已经下定决心了。显然，当消息传出时，很多人都要倒霉了，我肯定是第一个被裁掉的。我的两个孩子都还在上大学，我的财务状况会大受打击，尽管这么多年我省吃俭用。好吧，我无能为力，我们现在肯定达不到我们的业绩目标了！

1. 有什么证据表明你在本组织的职责或角色必将终结？

2. 你说情况已经变得一团糟了。有什么证据表明情况必将变得一团糟？

3. 你说这会在经济上毁了你。有什么证据表明这必将在财务状况上摧毁你？

4. 你说这件事你无能为力。有什么证据表明任何一种改善局面的努力都必将失败呢？

  这些问题承载着一号大本营的力量和其他好处。当然，答案总是“没有”。它们反映了卓越的内心倾听技巧，通过针对实际反应而定制的问题实现。当你使用它们来探索内心时，它们会迫使你在你的反应通过快速触发的神经通路逃脱之前，检查你对这些反应的精确语言表达。在之后的章节中，你将作为一名领导者、团队成员、教练和导师来探索对这一点的进一步使用。

  分析事实依据：海拔5000米的三号大本营

  这一级的学习内容吸收了在二号大本营学到的所有优势，并增加了一个重要的工具——重新聚焦问题以获得正确答案的能力。这一级会防止你因为误解上面的问题而偏离轨道，或者未能以问题精心设计的方向来回应它们。这些技能适用于许多情境，包括自我的和人际关系的。例如，当你问自己，有什么证据表明你在本组织的职责或角色必将终结时：

1.你在回应时可能会想，有很多原因会导致这种结局吧。上次我们经历过这种情况，老板说情况看起来很糟糕，而且……

2.是的，你是对的。事情的结局可能会和上次一样，但是有什么证据表明这将是你职业角色的终结呢？或者，我知道以前是发生过这样的事情，但是有什么证据表明，这一次也一定会如此呢？

没有。

3.你说得对，这可能会导致你财务困难。但是什么证据表明它会彻底毁灭你的“钱途”呢？

没有。

  这种更高层次的认知辩论方法有一种类似合气道（aikido）的节奏，这是一种古老的武术。在合气道中，你吸收对手的能量并返还给他，但不会伤害到自己。所以打出一拳变成了“抛出一拳”，或者踢出一脚变成了“晃出一脚”。在这一级的LEAD工具中，你接受了所有反应——这是导致事情可能是可怕的、持久的、不受你控制的所有原因。然后，你用一个微小的措辞变化来回应它们，把“可能”变成“必将”，这样你的大脑就可以很容易地抓住不同之处。

  从某种意义上说，你是在强迫你的大脑在第二次听到同一个问题时能有不同的感受。这可以释放出更高的反应能力。在你对这些问题的最初回答中，你正在释放某种可能会阻止你走出困境的程序。LEAD 工具在这一更高海拔的应用，让你能够清除旧程序，以便可以直接与操作系统的CORE对话。

  D=采取行动

  这一步旨在越过一个初始的、常常是令人不堪重负的行动清单，进入你必须采取的具体步骤，以解决逆境中你最关心的那些方面。

  从最基础的开始。在完成LEAD工具的前三个步骤后，尝试以下问题。

  采取行动：海拔3000米的一号营地

  这个基本层级帮助你提出一些与CORE相关的具体问题，促使你列出与每个维度相关的具体行动。

1. 具体来说，你能做些什么来获得更多的掌控感？

2. 具体来说，你能做些什么来限制这种逆境的影响度？

3. 具体来说，你能做些什么来度过这个逆境？

  采取行动：海拔4000米的二号营地

  当你登上下一个营地时，再次思考这个例子：

真是一团糟。我们肯定会失去这个顾客，他显然已经下定决心了。很显然，当消息传出时，很多人都要倒霉了，我肯定是第一个被裁掉的。我的两个孩子都还在上大学，我的财务状况会大受打击，尽管这么多年我省吃俭用。好吧，我无能为力，我们现在肯定达不到我们的业绩目标了！

  你需要做的是，问一些精确的问题，这些问题会刺激你的思维和敏感度。

1. 具体来说，你能做些什么来减少自己丢掉这份工作的可能性？

2. 具体来说，你能做些什么来减少混乱？

3. 具体来说，你能做些什么来确保你不会陷入财务困境？

4. 具体来说，你能做些什么来继续追求你的绩效目标？

  这一层级超越了一般的CORE问题，直接与你的话语和关注点联系在一起，提高了你想出匹配当前局面的行动的可能性，并对局面的改善做出有意义的贡献。

  采取行动：海拔5000米的三号营地

  在这个层级，你促使自己写下的行为更加精确和具体。以下是你辅导自己的方式：

1. 具体来说，你能做些什么来减少失业的可能性？

2. 我想我可以和我的老板朱莉娅谈谈。

3. 具体来说，你会和她谈些什么呢？对话的目标是什么呢？

4. 我想努力搞清楚到底发生了什么，以便我制订最详细的行动计划。

5. 具体来说，你想问些什么问题？

6. 我会问她：“对目前这种情况我们可以肯定的是什么呢？根据你目前掌握的事实，你预测会发生什么情况呢？”我还会问她：“是否建议我开始另找工作呢？”

7. 具体来说，你能做些什么来避免问题变得更糟？

8. 我可能会做些事情来确保我们不会在这个过程中失去其他有价值的客户。

9. 具体来说，你会怎么做呢？采取什么样的具体行动最有可能帮助你留住重要的客户呢？

10. 我需要给他们打电话，让他们对正在发生的事情有所准备，这样当他们在报纸上或在新闻上获得这个消息时，就不会做出负面反应了。

11. 具体来说，你会先给谁打电话？你会怎么说？你想用怎样的措辞来传达信息以实现这个目标呢？

  诸如此类的提问

  学习更高海拔上的知识和技能的意义在于，帮助你更精确地思考，以确保你不会用听起来不错但在关键时刻可能难以应用的模糊答案来走捷径。人们很擅长逃避。强迫自己遵循这种精确的思考模式需要内在的自律，但是如果你这样做了，你最终会有一个更清晰、更好的应对逆境的策略。

  LEAD工具的一号营地

L：倾听你的CORE反应

1.逆商是高还是低？

2.你在这个反应里听到了哪些CORE维度？

E：负起责任

1. 在你刚才描述的整个情况中，如果你选择其中的一小方面来改进，哪怕是最微小的改进，那会是什么呢？

2. 在所有你刚刚提到的将要发生的事情里，你确信会在未来24到48小时内发生的会是什么？

3. 在你认为肯定会发生的事情中，哪些是你觉得最不需要你负责改进的？或者，在你清单上的条目中，你最想做哪一个？

A：分析事实依据

1. 有什么证据表明这必将是我无法掌控的？

2.有什么证据表明这必将会影响广泛？

3.有什么证据表明这种情况必将持续很长时间？

D：采取行动

1.具体来说，你还能做些什么来获得更多的掌控感？

2.具体来说，你能做些什么来限制这种逆境的影响度？

3.具体来说，你能做些什么来度过这个逆境？




行动漏斗

  在《逆商：我们该如何应对坏事件》一书中，我介绍了一种从LEAD工具的“D：采取行动”这一步中引导出精确行动计划的方法。我把这个提炼出来的方法称为行动漏斗，它最适合那些在回答LEAD工具最后一步的问题时，喜欢列出他们可能采取的行动的人。它也可以很好地帮助你避开许多传统行动计划的陷阱，因此它将使你能够投入到你最想采取的行动中去。

  从你的潜在行动清单开始，考虑以下基本问题。

1. 在这些可能采取的行动中，你最想采取哪一个？或者，具体来说，你希望首先采取什么行动？

2. 具体来说，你将在何时完成这项行动？或者，如果你要为完成这项行动设定一个绝对的最后期限，你会设定在什么时候？这里指特定的日期和时间，而不是“下周”这样模糊的时间。

3. 你会寻找什么资源来帮助你完成行动？

  现在你已经完成对LEAD工具的一次运用，它帮助成千上万人对逆境的反应进行了重新联结。这不仅是一种升级操作系统的科学方法，也是一种效率很高、成效显著和富有同情心的问题解决模型。

  最初，你需要5到15分钟来完成这个过程，但随着时间的推移，它将成为你的第二天性，你将发现如何才能从LEAD工具中抽取一些方面，来最好地解决特定挑战或挫折。

  有客户反馈说，运用LEAD工具给了他们更大的内在灵活性，让他们在逆境来临时能保持韧性。领导者们发现这加强了他们对其追随者的尊重和信任。

  你可以通过绘制一个90天的远足旅程来制订自己的行动计划，这个计划要规定好每周的行动足迹，提醒你适时停下来并评估你使用LEAD工具的进展。你可以根据自己的日程系统规划你的旅程，其主要组成部分包括：

1. 规划和思考你使用LEAD工具来强化他人反应能力的具体情境；

2. 明确你想在哪一个海拔高度使用LEAD工具；

3. 明确你可以做出哪些具体的改变来增强你领导他人的能力。

  当逆境袭来时，这会增加你对CORE的理解。与我们目前正在客户端使用的，可以跟踪每个人的进展的在线加强版学习项目相比，“90天远足旅程”更具自主性，也不需要涉及技术问题。“90天远足旅程”能让你对自己的提升负责，这样你就可以在接下来的章节中作为教练、导师和团队领导开始使用一级和二级方法。在第9章中，你将学习提升逆商额外的战略层面——第三层面的内容，以加强逆商文化。

  用LEAD工具引导他人

考虑具体的情况，你可以使用LEAD工具来培养有反应能力的攀登者（如示例所示）。你可以通过完成下面的空白部分来具体化和跟踪进度。

  示例

局面：向老板展示我的想法  涉及的人：我的老板  日期：8月2日

下次我将通过以下做法来改进：要记住，LEAD工具是要提出问题，而不是给出答案。我需要到达下一个高度。

  反思

当我们让低逆商的人发泄出他们的情绪，并且接收了他们的反应，这就是在传播他们的不良情绪。人们不想被负面的猜测拖累。LEAD工具的措辞是精确的，并且我越是坚持其呈现出来的方式，我就做得越好。

  第一周

状态：　　　　　涉及的人：　　　　　日期：　　　　

下一次我将通过以下方式改进：  　　　　　

反思：  　　　　　　　　　　

  第二周

状态：　　　　　涉及的人：　　　　　日期：　　　　

下次我将通过以下方式改进：  　　　　　   

反思：  　　　　　　　　　　   

  第三周

状态：　　　　　涉及的人：　　　　　日期：　　　　

下次我将通过以下方式改进：  　　　　　   

反思：  　　　　　　　　　　   

诸如此类。在某些时刻要停下来，并提出以下问题：

■未来我该如何运用LEAD工具？

■LEAD工具一直以来是如何发挥出最大作用的？

■到目前为止我学到了什么？

  本章简要回顾

  人力资本（知识、技能、潜能、天赋）是一个组织市场价值最重要的因素。培训能够增强人力资本的价值。

  传统培训失败的四个原因：

1. 使人这一操作系统负担过重；

2. 同时运行彼此竞争的程序；

3. 没有明显的培训与价值的联系；

4. 缺乏相关性和/或及时性。

  各个层级的攀登学院可以帮助你优化你的培训投资：

  第一层级涉及深化CORE觉察；

  第二层级涉及LEAD工具专业知识的三个海拔高度（大本营）。

  LEAD工具

  L =倾听你的CORE反应

■这个反应是不是体现较高或者较低的逆商？

■CORE的哪些部分最强？最弱？

  E =负起责任

■在当前局面的各个方面中，哪个是你想首先改善的（即使用最微不足道的方式）？

■哪一个方面你最想负起责任？

  A =分析事实依据

■有什么证据表明，这必将超出你的掌控？必将影响广泛？必将影响持久？

■有什么证据表明，这些假设中的任何一个必定会成为事实？

  D =采取行动

■具体地说，你可以做些什么来增强掌控感？

■具体来说，你可以做些什么来限制逆境的影响度？

■具体地说，你可以做些什么来限制逆境的持续性？

–在这个行动清单中，你会首先承诺去做哪一项？

–具体地说，什么时候完成或者开始这项行动？

–需要哪些帮助？




第5章　教练和指导攀登者

  就像大多数领导者一样，你可能确信你周围的人拥有巨大的潜力。你知道每天，尤其是当逆境来临时，人有多少潜力被开发了吗？其实，指导他人扩展其所有形式的潜力，从而成为高逆商、反应能力强的攀登者比你想象的要容易！本章将向你展示如何运用一级和二级逆商提升技能，来教练、指导和领导他人。你将帮助人们向上攀登，逐一通过一系列的海拔高度（大本营），让每个人对提升各自的逆商充满希望。

  对于那些有天赋的教练、导师和领导者，本章将提供新的工具来加强、引导和激励他人。对于那些在扮演这些角色上虽然天赋不是很高，但仍可发挥积极作用的人，本章将提供一个结构化的流程，通过遵循该流程就可以帮助他们来指导他人提高反应能力。




任何人都能当教练吗

  教练、导师和领导者是那些引导和激励他人向更高、更有意义的山峰攀登的人。广义而言，任何人都可以担任其中一个或多个角色。然而，管理者之所以被推荐或自己选择某一岗位，往往是因为他们对流程而非对人的管理更专业。当他们担任教练这个角色时，手头往往缺少有效的工具。

  理想情况下，领导者能帮助他人把工作与其优势匹配起来，因此他们可以利用自己的天赋为所有人谋福利，畅销书《目标的力量》（The Power of Purpose）的作者理查德·J.莱德（Richard J. Leider）将这种工作中感受到的心流称为“自然生产力”。

  帮助他人加强操作系统并不需要高超的人际关系技巧，只需要真正关心他人，并对本书接下来即将展开的内容稍微投入地学习一下即可。

  经常有人问我，扎营者能指导登山者吗？我通常会回答：“可以，这跟那个病态肥胖的医生一样，他当然可以建议你在锻炼和饮食方面更加自律一些。”领导力始于自我领导，这包括解决你自己的问题、达成目标和应对挑战。你必须使用第4章中提供的攀登学院工具来加强你自己的反应能力，以便在你教练、指导或领导他人时能拥有真正的威信。有时，企业文化并不能支持你做出有反应能力的行为，反而会像前方悬垂着的巨石，阻碍企业的发展。

  在我们所有人的内心深处都涌动着思想和能量的源泉，不到紧急关头，人们对此是不会察觉的。我们常常发现要想让自己的能力提升1~2倍相对容易，取得的成果也能让我们大吃一惊。别人为我们设定的目标往往可以激励我们超越自己的挑战。不管什么年龄的优秀领导者都是那些善于设定目标且不断去实现的人。

  老托马斯·J.沃森（Thomas J. Watson Sr.），IBM公司创始人






用逆商去指导、教练和领导

  要成为一名有效的逆商导师、教练或领导者，你必须考虑某些标准，其中许多标准适用于那些试图帮助他人提升的人。如果你想在帮助他人增强反应能力和应对挑战的整体能力方面发挥重要作用，这些标准尤为重要。

  导师可以在组织内外进行正式的分配或安排。我们的一些客户有正式的导师制项目，其中某些人是被精心挑选和配对的。在其他情况下，一个人可能会寻找某个特定的人，邀请他担任导师，或者你甚至可以在没有被邀请的情况下担任导师。在这些情况下，导师只是提供引导、智慧、反馈和投资，以帮助他人成长和提高。

  尽管方法各不相同，但教练往往是一个更具指导性的角色，通常能提供更直接的指导，而且比导师更具规范性。教练也可以起到激励的作用。他们通常有一个特定的专业领域，比如销售，这是他们技能教练的重点。有的还可以是人生教练，为人生层面的选择和发展提供更广泛和更深入的指导。

  领导者可以是教练也可以是导师，简单地说，他们就是会帮助你去做一些你本来不会去尝试的事的人。他们会帮助你发挥你的主观能动性，帮助你从优秀走向卓越。领导者可以是正式任命的，也可以是非正式的。

  就逆商的目的而言，导师、教练、领导者是可以互换的，这三种人都可以被描述为那些致力于让他人提升的人，他们在提升他人的逆商方面可以发挥出重要作用。正如你希望从一个熟练的小提琴演奏家那里学习小提琴演奏一样，在理想情况下担任这些角色的人应该至少有中等水平的逆商，因为这会影响他们推动他人发展的视角和方法。你也会希望你的登山向导有能力和技能帮助自己走过一条令人生畏的攀登之路。

有效的逆商导师、教练和领导者具有以下特征：

■帮助他人培养其自我价值感；

■专注于提问而不是告知；

■致力于他人的提升；

■实时努力加强他们自己的逆商；

■了解CORE和逆商的原则；

■帮助引导他人得出自己的结论和决定；

■对自己的目标（要攀登的山峰）和努力持开放态度；

■发现帮助他人的重要性；

■愿意投入时间带领他人；

■是支持性和非评判性的；

■以解决问题为导向；

■与其他人一起前进，帮助他们走上正轨；

■致力于帮助人们发展所有三种形式的才能（需求才能、现有才能和发挥才能）。




弥合潜在的才能差距

  要成功地教练或指导任何人，你都必须考虑第1章中介绍过的所有三种才能——需求才能、现有才能和发挥才能。你可能还记得，需求才能是你为了满足日常要求所需要的才能：现有才能，则决定了你能交付和创造什么；而一个人实际施展出来的是当下已发挥的才能。

  你的大多数同事（也许你也是）在潜力方面可能都有两个差距。第一，他们现有才能与发挥才能之间的差距很可能是明显的，特别是当逆境成为一股强大的影响力量时。第二，对许多人来说最具破坏性的是，他们的需求才能持续超过他们的现有才能和发挥才能时，就会出现差距缺口，即他们在这两方面所能做出的与已做出的贡献的差距。这些差距会让人感到压力，士气会因此变得低落，导致许多潜在的攀登者扎营不前。最终的结果是带来沮丧和惊慌，不仅对你个人而且对所有相关的人都会有负面影响。

  当期望与现实相互作用时，就会导致人们的需求才能、现有才能和发挥才能之间的差距越来越大。根据逆境法则：“我们身处的系统越复杂，我们在努力过程中所必须面对的逆境就越多。”

  简单地说，随着山上天气愈加恶劣，更大的混乱、不确定性和挑战对我们的要求越多。换言之，我们的需求才能在加速膨胀，而与此同时，大多数人的操作系统迫使其现有才能和发挥才能不断萎缩。可悲的是，大多数人的操作系统（逆商）实际上阻碍了他们去面对不断扩展的各种形式的潜在挑战。一个超负荷的系统无法处理或扩展技能、知识和能力。因此，清晰地定义和提升逆商对扩容各种形式的才能至关重要。

  大多数人缺乏逆商和相关的反应能力来满足这些需求。当他们面对逆境时，他们的反应模式会导致他们的才能在最需要扩展的时候却萎缩下去。我们在商店职员身上看到，他被各种各样的问题、请求和要求所包围，而这些问题、请求和要求都未能令人满意地得到解决。或者，我们在中层管理者身上看到，他无法表现出其曾经拥有的冷静和果断。

  随着我们的世界变得更具挑战性，“理想逆商”的标准可能会提高。这就像我们正一只脚踩在码头上，另一只脚踩在漂流的船上一样，两腿间的距离越大，就越痛。教练、导师和领导者之所以是如此强大的角色，其中一个原因是，他们能够和他人建立联结，并在多个层面上影响他们。这是用全面的方法来升级个人和集体操作系统的重要组成部分。在这一章中，我们将特别关注前两个层次的逆商提升。




从山峰开始

  在衡量任何人的逆商之前，你必须解决人类动机和努力的基本要素这一问题，这两个要素都可以提升一个人的自我认知及其能力定位。它们定义了人生的山峰，赋予它们目的或意义。有效的逆商教练、导师和领导者致力于提高他人在工作和生活中的价值感。

  这本书贯穿着一条重要的线索，因为它触及了攀登者的动机和追求的本质。它在教练、指导和领导他人方面发挥着至关重要的作用，同时也在协调各种形式的潜力，从而使一个人的自然生产力得到充分的优化。杰出的教练、导师和领导者有助于发挥、加强和维持他人的意义感和目标。这是他们与众不同的特点之一。

  人生教练专家理查德·J.莱德解释说：

许多人把工作看作他们要攀登的山峰，他们攀登这座山是为了赚钱，或者他们的目标与工作的组织目标不一致。简言之，许多人在工作中与他们正在攀登的山峰没有很深刻的联系。人们非常需要把“我是谁”与“我以什么谋生”联系起来。

  目标不仅仅是精心设计一份动人的个人使命宣言，并将其作为你一生追求的提醒。实际上，目标是关于我们每个人内心更深层次的“为什么”。这是我们做我们所做之事的理由，最终，这也是为什么我们每个人都会在这里的理由。我们经常被问到这样的问题：

■你为什么接受这份工作而不是那份工作？

■你为什么要住在那里？

■你为什么会做这行？

■为什么这对你很重要？

  尽管答案是高度个人化的，但它揭示了一个人的价值观。这就引出了目标的终极本质，即目标就是最终的那个“为什么”。

  目标决定了你要攀登的山峰，决定了你沿着它的斜坡向前和向上走的距离；它决定了你最终成功的程度。归根结底，它决定了什么才是真正重要的。没有其他衡量成功的标准能比这更加清晰和真实了。

  意义就是与目标相关的重要性。意义是有目的的体验。“你是谁”“你做什么”的感觉和现实才是重要的。在我们最基本的需要之外，意义是人类最强大的动力。感觉自己重要的动力是如此深远，以至于它激发了我们所有重大的人生决定。虽然看似虚无缥缈，但每一天都有实实在在的意义。我们对职业、老板、项目、配偶、社区、生活方式，甚至是物质财富的选择，都是基于它们对我们意义感的贡献。这种对意义的追求推动了我们不断攀登。

  意义的力量如此强大，但令人震惊的是，很多领导者对此关注不够，有多少人在工作中因感受不到自己的重要性而遭受着不必要的煎熬。假设你的同事们是完全诚实的，当他们被问到“如果在1到10分的范围内打分，你觉得你在日常工作中的重要性如何？”或者“自你在这里工作以来，你觉得自己什么时候最重要？”你觉得他们会如何给自己打分呢？

  当人们体验到强烈或者更高的意义感时，他们往往充满活力、健康、专注而且坚强。我们深受意义的鼓舞，也深受那些有意义的人的鼓舞。我们从他们的眼中、工作、关系和日常决定中看到了这一点。意义让人真实而深刻地不断向上。

  相比之下，感觉自己无关紧要是一种狡猾而强大的病毒，一旦传播开来，就会使你的操作系统崩溃，同时也会带来各种可怕的后果。那些缺乏意义感的人会变得易怒、怨恨，在极端情况下还会变得暴力。他们可能会变得身体不适、抑郁、冷漠，甚至出现机能障碍。一些人完全放弃了，感觉自己无足轻重就像是在流沙中挣扎。它削弱了生命活力、生产力和参与感。这种无关紧要的感觉可以在整个文化中传播，危险地扎根于其规范、假设和信念中。无足轻重扼杀了挖掘和发展任何人潜能的能力。

  和许多国家一样，在美国，大多数政府机构正在经历一场根本性的变革，想变得更加灵活、成本效益更高、更以客户为中心，美国林业局也不例外。

当我被要求与环绕亚利桑那州和犹他州大峡谷（the Grand Canyon）的凯巴布国家森林公园（the Kaibab National Forest）管理公司的工作人员一起工作时，该公园刚刚聘用了一名新的森林主管康妮·弗里希（Connie Frisch）。康妮和我清楚地意识到，这里的人们已经非常厌倦过去的这些年一直与不太有效的领导者打交道。变化和新倡议来了又走了，就像一场小型森林大火，最终在发挥巨大威力之前就燃尽了。

公司各个层级的人都在怀疑，一个受国会摆布的政府机构能否做出有意义的改变。我的第一个行动是做一个重要性检查。我询问了领导者和各层级人员，当他们提出建议和想法时会发生什么？大多数人说了些冷嘲热讽的话或报以冷笑。他们一致表示，他们觉得额外的努力、想法、倡议、创新和承诺都是徒劳的。他们觉得自己微不足道。结果，凯巴布国家森林公园管理公司充斥着内斗、正式投诉，人们各种请病假，一副习得性无助的样子。一位领导者把公司比作“一艘在海上失去方向舵的船”。他反问：“当潮水的力量比你划桨的动力还大，你为什么还要白费劲呢？”

康妮努力证明自己与众不同，她打算在不触犯法律的情况下，最大限度地影响他们的赋权和有效性。她采用了很多策略，包括从领导团队开始，让所有员工接受逆商培训。但她的日常策略是通过明确每一个角色，并阐明团队成员对愿景和使命的贡献，从而在团队内建立起一种意义感。

  意义也是员工离职的主要预测因素之一。人们在工作中感觉到的意义越少，他们就越不可能坚持下去。大多数人员流动都是由于感觉自己缺乏意义。凯巴布国家森林公园管理公司的许多成员只是投入时间，几乎不投入其他。随着时间的推移，当他们的意义感变得清晰，他们就变得更加敬业了。

  三年后，凯巴布国家森林公园的工作人员在人们眼中成了敏捷和创新的典范。康妮·弗里希在建立、沟通和尊重每个人的重要性上的投入以及她在凯巴布向上攀登过程中扮演的角色取得了回报。

  如果没什么意义，为什么还要攀登

  无意义感是被攀登者拒绝的，他们认为这是一种不可接受的状态。然而，扎营者可能会为了稳定和安全而舍弃对自我价值感的追求。无论从哪个角度看，人们感觉自己越重要，就越有可能利用现有的能力为自己的工作付出最终的努力。这就是为什么教练不能低估自我价值感在招聘、指导和领导方面的重要性的原因。

  我定期会问各行各业中的人：“你们中有多少人接受并坚持这份工作是因为你们清楚知道自己是谁，并且觉得自己正在做的事情很重要？”所有人的手都举起来了。“如果你所做的事情的重要性翻了一番，但你的工资却被削减了25%，你们中有多少人会留下来？”所有人又都举起手来。“如果你的工资翻番，但在六个月内你能很肯定地知道自己是谁以及你在这里做什么并不重要，而且可能永远也不会变得重要，你们中有多少人会长期留在这里？”所有人都没有举手。

  钱很重要，但它重要的原因可能和你想的不太一样。金钱是意义的一种价值尺度，它象征着你在一个组织中的重要性。从意义的角度看金钱，它的象征价值就变得显而易见。就以我最近在一群MBA学生中听到的一段对话来谈谈这个问题。

“嘿，我听说你接受了邀请！”

“是的，我不能拒绝那么高的底薪。他们甚至还给一辆车！”

“我听说你的收入超过14万美元，是真的吗？”

“如果谈得顺利的话，还能再多点！”（说这句话时还微笑和眨眼）

“哇，他们一定求贤若渴！”

“我就是这么想的。所以才会答应！”

  这个人的收入是14万美元还是12万美元，她的生活其实并不会因此而发生实质性的改善。这个数字代表了她被追求和需要的强度，这才是她做出决定的根本因素。通过给这个学生14万美元的薪金，公司是在说：“你对公司真的很重要。”它传达了这个人的价值，并量化了她的贡献的重要性。

  好消息是，货币不是意义的唯一尺度。因为作为一名领导者，你试图释放所有形式的潜能，你可以通过“重要性天平”来衡量你的言行（如图5–1所示）。
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图5–1　重要性天平

  这架天平的两端分别代表着那些让你觉得重要或无关紧要的事情。天平最终朝哪个方向倾斜或者倾斜到什么程度，取决于一个人如何解释他在每个时刻和一段时间内听到、看到和经历的事情。

  一个常见的错误是，一名领导者并不关心这个天平，除非他想从员工那里得到一些东西。任何把对员工价值感的认可攒起来引而不发的做法都会被视为不够真诚，可能还会起到反作用。意义是靠日常表达认可与日俱增的，而不是等到最后一刻再拿出来说事。因为意义可以强有力地激励和挖掘潜力，所以它常常被用来操纵他人的善意和努力。这可能会在短期内奏效，但从长期来看肯定会适得其反。如果你想挖掘、发展和维持你员工的最高潜能，就必须在日常工作中让他们不断体会到自己的意义，而且必须真诚地表达，否则还不如不做。

  意义定义了我们所谓的“好老板”或“有效的领导者”。我还记得菲尔·斯泰兰德（Phil Styrlund）离开美国西部（US West）电信公司加入ADC电信公司的那一天的情景，感觉就好像有人去世了一样。

我最后一次到美国西部电信公司他的办公室拜访时，来到他所在的楼层，从电梯里一出来，先遇到了一位接待员，她正情绪失控到说不出话来。斯泰兰德的助手眼里满是泪水和深深的失落。男人和女人都在毫不避讳地哭泣和拥抱。我问为什么会这样，是有人去世了，还是发生了什么悲剧？“真不敢相信他真的要走了。我的意思是，这当然对他有好处，但看到他离开真是太难过了，”他的助手解释说，“我们再也找不到像他这样的人了，他就有这种独特的能力，能让这里的每个人都觉得自己如此重要。这与头衔或等级无关，而是因为他这个人。我肯定会想念他。我们都会想念他的。”

看过菲尔和人们互动后，我明白了他们为什么会掉眼泪了。不管情况如何，他总能想办法指出一个人的价值。我记得有一次我们开完一个长会后去吃晚饭。当侍者不遗余力地为我们提供了优质服务后，菲尔把账单递给他说：“饭菜很棒，但服务真的更难忘。”

这位侍者笑了。菲尔接着说：“我是认真的。这个地方很拥挤，你本可以忽略我们，但你没有。没有多少人会为了取悦顾客而这么努力工作。你看起来真的很喜欢你的工作。谢谢。你很快就会再见到我们的！”菲尔日常从未虚情假意地强调大家的重要性，但他总是能注意到每个人能够做，而且真的做了的那些事情。

  作为一名教练、导师和领导者，你也可以极大地影响他人的重要性天平。这样一来，你就会影响他的忠诚度、驱动力和潜能。除了金钱或利益这类有形的东西之外，无形的东西更能使天平倾斜。

  首先，领导者需要对自己诚实，并确定每个职位在组织中的重要性。如果你确定某个职位根本不重要，那么就应该取消该职位，以保持担任该职位的人员和与该职位互动的人员不会感到自己低人一等。每一个职位都应该对本组织的使命和成功具有明确的意义。这对组织向上成长很重要，也对任何接受该职位的人至关重要。

  其次，领导者需要确定每个人衡量意义的价值尺度。对一些人来说，这可能是一句真诚的感谢，对另一些人来说，这可能为他们提供一种具体资源，或是让他们看到自己的一些想法被很好地采纳。

  我的团队在意义这方面做了大量的工作。我们问过很多人：“人们在这里做的、说的或提供的哪些东西，帮助你变得重要？”或者“人们是怎么让你知道你在这里有多重要的？”他们给出的答案让我们发现，在提高员工的意义方面存在着一些通用的做法。

  最后，如果你能花时间帮助别人建立他们的重要性，你和他们都将获得丰厚的回报。意义推动潜能的拓展，促进向上攀登。强大的意义与逆商相结合将是一种强大的力量。

  为了帮助个人保持他们的意义感，加强他们的反应能力，你应该引导他们通过第4章中的两个层级的攀登学院课程训练，在这里采用一对一的方法加以应用。因此，你的下一步是帮助其他人加强他们的CORE觉察，以便他们理解并以此作为开始建构并发展他们的逆商起点。

以下是增强或表达一个人的重要性的方法：

■表示赞赏；

■提供资源；

■表达尊重；

■保持公平；

■倾听；

■放手让他做决策或试错；

■提供支持，特别是当他失败时；

■提供联系、交谈、学习的时间；

■表达体贴；

■认可他做出的贡献；

■相信他能够承担非常重要的责任；

■给予物质奖励；

■给予福利；

■给予他珍视的自由；

■注重结果而不是规则；

■让他与品格良好的人交往；

■关心他的生活；

■为他的成长和进步投资；

■提供机会；

■在工作以外对他投资；

■告诉对方他很重要；

■指出他的贡献；

■公开承认他及其成就；

■非功利地关心他。




反应能力第一级：CORE觉察

  领导者们要注意的是，觉察会在人脑中产生强大的生理变化。你在前面的章节中了解到，当你觉察到你逆商的某一个模式时，就可以对其进行重新联结，从而创造系统的改变。重塑逆商既需要了解当前的反应模式，也需要一些可行的方案来达成更有效的替换。要培养对任何可能出现的情况做出有效应对的能力首先需要你对自己的逆商和CORE有觉察。当对此有了清晰的认知，你的逆商就能被升级了。当然，要有效地做出反应，你必须知道对给定事件可能的反应清单。在理想情况下，你的清单上应该是各种最有益健康的、最具建设性的高逆商的可能反应的集合。

  作为一名教练，你的工作不仅仅是帮助他人简单地衡量他们的逆商，或是教一些让他们面对逆境时变得更有勇气的快速诀窍。首先，你让他们进行逆商测评。测评的目的是让他们了解测评结果的含义，并真正予以理解。你可以教授他们逆商的概念，以及其在释放自然生产力方面所起的根本作用。指出逆商在他们认为重要的方面所起的作用。除此以外，要将他们的测试结果与过去特定的行为联系起来，这样他们才能体会到逆商是如何影响他们的反应能力和最终的行为有效性的。帮助他们深入了解逆商在他们的人生中以及想要达成的目标上所扮演的角色。你花在提供这些见解上的时间是很值得的。最终，当他们意识到基于逆商的操作系统是如何影响他们生活的方方面面时，这样的见解就会在他们体内产生一个音爆。

  逆商并不是唯一一个随时伴随着我们的硬连接模式。另一种你可能熟悉的是笑声，或者更确切地说，是我们每个人发笑的模式。因此，将人的逆商和CORE等同于发笑这样的行为是一个好方法，帮助他们认识到事物既是硬连接的，又是可改变的。如果你的生活取决于你发笑的方式，那你就会改变你发笑的模式。认识到这个模式是可以改变的，也可以减少因为逆商得分低而给人带来的羞耻感，逆商得分并不是像文身一样不可改变，它只是一个起点，这几乎和描绘发笑模式的曲线一样。

  你可以通过使用第4章中的一些增强CORE敏感度的方法来帮助人们进一步强化他们对CORE的觉察。此外，下面提供的与CORE有关的具体行动也将开始动摇CORE反应模式，也就是动摇他们的逆商。这可以在反应能力方面带来一些早期的具有鼓舞性和启发性的收获。在提供了这种觉察之后，你现在就做好了协助进行第二级逆商指导的准备，也就是使用LEAD工具进行指导。你会发现，这个过程应用在领导–下属或导师–导生关系中特别有效。

  随着你越来越擅长使用LEAD工具，你会希望每一个步骤都能够上升到更高海拔的大本营。当你帮助他人向上攀登时，这些更高海拔的技能虽然稍具挑战性，但也更丰富，回报更大。

  加强他人的CORE反应

下面列出了在应对任何挑战时，可以加强个人初始CORE反应的可能步骤。

  C =掌控感

你认为自己对事件的反应有多大的掌控感？你能在多大程度上对当前事件产生积极影响？

1. 专注于你的CORE反应，尤其是在紧张、困难的时刻。

2. 掌控你的反应、语言、肢体语言和语气。

3. 深吸一口气，退后一步观察当前的局面，专注于能做些什么来改善现状。

4. 你能从哪些方面对情况产生积极影响？

  O =担当力

你能在多大程度上对改善局面负起责任？你能在多大程度上为并非由你造成的困难负起责任？

1. 无论是谁或是什么原因造成了目前的困难，哪一部分情况是你愿意负起责任，努力去改善的？

2. 养成一个习惯，当出了问题时说“这部分我负责”，或者说“虽然这并非因我而起，但我仍然愿意为此负起责任”。

3. 帮助他人提升主动去改善困境的意愿度。这是极具感染力的！

  R =影响度

这个困境在多大程度上影响到了你生活的其他方面？

1. 限制逆境的影响范围。坚决不要让某一个领域内的困难波及其他区域。

2. 将灾难化假设扼杀在萌芽状态。不要总是去想最糟糕的场景，除非情况真的已经危在旦夕，你不得不去考虑。

3. 将逆境分类。对各个类型的逆境不能混为一谈，互相之间要有防火墙。

4. 从逆境中退后一步，转移自己的注意力，当你感觉精神振作、精力充沛时，再来重新审视逆境。

  E =持续性

这种情况会持续到什么时候？你会让困难持续多长时间？

1. 强迫自己越过逆境，看向未来。想象问题过去之后的情况。

2. “这总会过去”或“它不会永远持续下去”，要习惯这样想、这样说。

3. 要采取具体行动，来限制逆境持续的时间。

4. 创造性地与他人一起解决问题，尽快渡过难关。




反应能力第二级：用LEAD指导他人

  指导他人需要你使用在第4章中学会的，应用于提升自己反应能力的LEAD工具，并将它应用到人际互动中。LEAD工具是解决问题、澄清思路、决定有意义的行动和维护尊严的有力工具。如果合理地加以使用，它就可以为你的逆商带来实质性的、可衡量的改善。

  当别人的忧虑、消极的假设或担忧威胁到他的动力和采取有意义的行动时，你就会想到要使用LEAD工具。无论你的头衔或担任的角色是什么，你可以指导并带领他人获得更高的反应能力。在应对几乎每一个挑战时，假设可能会阻碍一个人的行动或消耗他的能量，你就可以使用LEAD工具。一旦你正确地运用了LEAD工具，那些你教练、指导和领导的人都将会感激你有洞见的指引。

  LEAD工具的每一步都有2~3个大本营，而且越往上走困难越大。随着你掌握方法的个中奥妙，你的目标是从较低的海拔高度开始，向更高的大本营出发。

  L=倾听反应

  倾听反应：海拔3000米的一号大本营

  最基本的应用是要倾听一个人的反应，以确定你是否听出了能明显证明其逆商高低的特征。这为采取LEAD工具的第二个步骤提供了一个即时的起点。同时这也在大脑中产生了根本性的改变，使大脑的重新连接得以发生。

  倾听反应：海拔4000米的二号大本营

  上升到二号大本营，你要调频到CORE的每个维度。试着在对方的反应中，识别掌控感、担当力、影响度和持续性。当你在这方面变得更加熟练时，你将能够辨别一个人的反应体现出了他CORE的哪些方面。你也将看到哪些维度可能增强或削弱他的反应能力。

  接着，你可以选择利用第一级培训课程来帮助那个人提高其对自己反应的觉察。我要再次向你介绍第4章中介绍的工具。你能给予任何一个跟随者或团队成员最丰厚的礼物之一就是他对逆境的反应的敏锐觉察。有了这种觉察，改变随之而来。这就是潜力和韧性的增长公式。当向此人提供了对其逆商和CORE的概况后，你就可以问他一些有帮助的问题，例如：

1. 当你对这种逆境做出反应时，你如何看待你自己表现出的逆商？

2. 你的逆商是如何影响这种情况的？其潜在的涟漪效应是什么？

3. 你听到或注意到了哪些CORE维度？

4. 哪些CORE维度能让你变得更强？哪些会削弱你？

5. 这些CORE维度对与你有关的人或事有什么影响？

6. 如果能重来一遍的话，你理想中的应对方法是怎样的？

7. 为什么这会是一个更好的反应？与你最初反应的涟漪效应相比，这个反应的涟漪效应如何？

  这些问题的目的不是让人们像新编程的机器人一样开始编写自己的脚本，而是帮助他们认识到，有了觉察就有了选择。很难高估反应觉察的潜在好处。通过你的指导，他们也开始更仔细地思考他们的反应，这是加强逆商和反应能力的积极的第一步。

  E=负起责任

  你现在的目标与你可能猜想的相反。你的目标不是把整个局面的责任都堆到人们的肩上，而是让他们展现出哪怕是最小的担当力都能改善局面。当他们向前一步展现其担当力时，他们就加强了掌控感。这将带来更具反应能力的行动和更深入的解决当下挑战的承诺。

  负起责任有多种方法。在做过这里的练习之后，你也可以开发出自己的方法。虽然有多种方法，但我的建议是选择一个或两个对你最有用的问题，不断使用和改进它，然后始终遵循它。没有必要把这个过程复杂化。

  负起责任：海拔3000米的一号大本营

  我最喜欢的方法之一是让对方选择他首先想要改善的部分。以下是一些有用的问题：

1. 如果你能描绘出整个局面，你最想改进的部分是什么？

2. 你明白这是一个相当大的问题（挑战、灾难等）。很明显，如果要你自己把所有事情都承担起来，即使真有这种可能，那也将会不堪重负。但是，如果你能哪怕选很小的一部分去改善，你会选哪一部分呢？

3. 如果你能够选择将在哪里投入精力，你最想帮助改善的是当前局面的哪一个方面？

4. 如果每个人都必须在挽救这种局面方面发挥作用，你想发挥什么作用？

  负起责任：海拔4000米的二号大本营

  你还会记得，另一种方法是专注于事实，并从那些你知道在短期内肯定会发生的事情中获得责任感，而不是假设随着时间的推移会发生什么事情。这有助于人们将情况缩小到一个更易于管理的时间段内。以下是这样做的一些选项。

1. 你知道在接下来的24到48小时内肯定会发生什么事情吗？还有什么事情也可能发生？

2. 在你提到的那些事情中，你觉得对哪一件最想负起责任，以帮助改善局面或解决问题？

3. 你至少要在哪些方面为改善局面分担责任？你说过整个项目都会被扼杀，我们再也不会有这样的机会了。你可能是对的。但让我们把难题分解开来，从明天的行动开始。你知道在接下来的24到48小时内肯定会发生什么事情吗？

  你应该还记得当我们之前在第3章中讨论担当力的时候讲过，这与追责无关。然而，这个人可能会从谈论追责开始。或者他可能会误解你的问题，认为你是在试图找出是谁的错。低逆商的人通常会把坏事情内化，认为自己是造成灾难性和持久性后果的唯一原因。他们觉得自己是“罪魁祸首”。这种聚焦可能对他们自身和解决问题的过程都有很大的破坏性。

  追责会损害敏捷性、信任和相互依赖，并且通常发生在最需要这些美德的时候。追责也会让人士气低落、感觉难堪和失去动力。

  你的任务是帮助这个人保持在学习区分，也就是追责的程度以他可以从中获得学习为准。除此之外，让他承担任何指责都是完全没有必要的，而且往往具有破坏性。同样，以下这些问题可以帮助你达到这个目的。

1. 大多数事件都有多个产生的原因，列出你能想到的造成这种情况的所有原因。

2. 你在这里列出了（此处填写个数）原因。它们合在一起承担了100%的责任。你作为其中一个原因所占的百分比是多少？

3. 就这些原因对造成这一局面的影响或重要性而言，如果从最重要到最不重要进行排序，你会怎样排序？

4. 很明显，你对一个可能的非常严重的局面感到不安。你会采取什么不同的措施来防止这种情况再次发生呢？

5. 如果你有一个朋友也将陷入同样的境地，你会给出什么建议，以确保他尽可能避免这种情况的发生呢？

  这里的重点是要有效地、敏锐地进行指导，让他获得实际的经验教训，而不是让一个人陷入羞愧、难堪或指责中。诸如“你怎么能做这样的事？”或者“你为什么会这么做？”这样的问责都是没有必要的。还有那些刺激情绪的话，像“你显然会因此感到很糟糕（内疚、羞愧），你怎么会这么想呢？”或者“造成这样一些灾难性的后果，你想必很难过吧。”虽然表达了同情心，但这些刺激性言语可能会在无意中加深和固化一个人的低逆商假设，这样说无异于煽风点火。

  负起责任：海拔5000米的三号大本营

  当一个人觉得他完全没有任何责任时，你就需要用更高层级的技能来引导他负起责任。这一方法就是将情况的覆盖面尽可能扩大到想要说完全没有责任是不可能的。这一技巧可以用在较低海拔高度的E（负起责任）。具体方法是这样的：

“在刚刚所描述的整个局面中，如果让你选择其中一个小的方面进行改进，哪怕是最微小的改进，你会选择哪一个方面？”

“没有。这不是我分内之事。”

“也就是说，你对发生的任何事情都不用负责任？”

“当然。与我何干？他们才是做出所有决定的人。”

“因此，当你环顾所有客户和整个业务时，你觉得自己对让我们正在做的事情成功没有一点儿责任，也不承担任何角色？”

“那倒不是，我想我还是承担一些角色的。”

“哦，真的吗？不管大小，那你承担的角色是？”

“我为我们的一些客户服务。”

“明白。所以，虽然知道自己不能把所有事情都担起来，听起来你至少对你的客户负起了一些责任？”

“是的，我想是的。”

  我发现，当把这个局面的所有方面都算在内的话，几乎没有人能够否认，自己对改善局面负有一定责任。

  另一个重要的是，我们注意到“责任感”这个词可能会让一些人感到厌烦；当他们觉得有人这么说是想让他们负责解决整个问题时，就会变得很戒备。这就是为什么我会使用诸如“你能在其中扮演什么角色”和“你有没有改进的责任”这样的语句和措辞的原因。这些都是“责任感”的有用替代词，可以帮助你实现让他人认识到其在改善局面中承担的角色这一目标。

  还要注意到，对于一个人来说，即使是能够不那么热心地甚至是不情愿地承担责任，那也算得上差强人意了。你指望他对整个局面承担起责任，在向前推进问题解决的同时还热诚地向这项工作致敬，这是不现实的。通常情况下，你会帮助那个人意识到，他在改善局面方面至少能起到一些作用。

  一旦你已经选择使用上面的这些工具来负起一些初步的责任，你就可以将事实与假设分开，让一个人能自由地采取有意义的行动。

  A=分析事实依据

  这一步的作用很深远。你可以将其应用于任何情况，从与烦心的客户或沮丧的员工打交道到指导你正在教练、领导、指导的人。这将让他人不断有顿悟的感觉，并深化真正的赋权。

  分析事实依据有几种方法。人们在应用LEAD工具时常犯的一个错误是，不遵守这种经过严格打磨的方法，而开始自己随心所欲。要小心，即使是细微的词汇变化也会产生截然不同的结果。我的建议是，在你改变方法之前，要先把这套方法严格执行一段时间。

  分析事实依据：海拔3000米的一号大本营

  以下是一些你可以用来分析事实依据的问题：

1. 有什么证据表明这必然是你无法控制的？

2. 有什么证据表明这必将影响广泛？

3. 有什么证据表明这种情况必将持续很长时间？

  最基本的策略是，除了担当力之外（这在前面的步骤中已经解决了），要针对每个维度提出问题。使用这个基本的应用方法非常有效，但是与在更高海拔的大本营上所应用得更加自然流畅的方法相比，它可能会让人感觉不自在。当你攀登得越高，所采用的策略就会越自然流畅。

  分析事实依据：海拔4000米的二号大本营

  要到达二号大本营，首先要看对方的反应。下面有这样一个例子：

“好吧，整个项目就要这么泡汤了，我们再也遇不到这样的机会了。如果你持续下去就好了。我希望高层管理人员能找出一些办法，很显然我们现在对此无能为力。”

1.“有什么证据表明这个项目一定会因此夭折？”

2. “你说再也不会有这样的机会了。有什么证据表明这一定是真的？”

3.“你说你现在对此无能为力。有什么证据表明这必然完全超出了你的掌控范围？”

  完成二号大本营学习所获得的益处在于，它包括了很强的倾听技巧，这可以建立尊重和加强关系。在这个高度上，你可以根据每个人的叙述定制问题，就像把每个假设都像靶子一样排起来，再将其一一击倒。刚刚开枪击倒这些假设的人，不是你而是学员自己。

  分析事实依据：海拔5000米的三号大本营

  这个高度超越了以前所有的课程。在三号大本营，当你使用额外的策略来克服潜在的误解，同时重新聚焦互动时，这种交流会变得更加自然。举同样一个例子，看看你如何指导某人分析事实依据并更有效地处理他的逆境。看一下以下互动的示例：

当回应你的第一个问题——“有什么证据表明这个项目一定会因此夭折？”时，这个人可能会说：“上次发生这种事时，我们所有的项目都当场被否决了。”

你这样回答：“那么，很明显，它会再次扼杀这个项目，对吧？”

“对的。”

“好吧。就算它可能再次被否决，但你有什么证据表明它这次必定会被否决呢？”

“我没有什么证据，但它可能会被否决。”

“所以，是你认为它会被否决，但没有证据表明一定会这样，对吧？”

“是的，没错。”

“好吧，我还想问你一个问题。你说过你再也不会有这样的机会了。有什么证据能证明必然如此吗？”

“这是一笔一次性交易，特里甚至说这是一个特殊的项目。人们那么努力工作想让这次项目成功。不可能有人想再重新再来一次。”

“所以，有很多很有说服力的理由可以解释，为什么你可能看不到另一个像这样的项目，对吧？”

“当然！”

“说得很好。现在告诉我，因为这些原因所以它会是一个一锤子买卖，那有什么证据表明不得不这样呢？”

“嗯，没人说必然如此。”

“好吧，这是一个很好的澄清。但你说你现在对此无能为力。有什么证据表明这完全是你无法掌控的呢？”

“哎，在这儿我不是所有项目的决策者。我只是做技术性工作的。我对接下来会发生什么没有话语权。”

“所以你对这个项目没有任何权力？”

“没有。”

“所以你不能掌控这个决策，对吧？”

“就是这个意思。”

“好吧，假设这都是真的，有什么证据表明，你对这个项目及其未来哪怕最微小的方面都完全没有影响力呢？”

“嗯，倒也不至于连一点影响都没有。”

“很棒。这真的有助于我更好地了解情况。似乎没有证据表明该项目必然被终止，或者这一定是最后一个。你觉得你一定也能影响某些方面，至少是一些小的方面。是这样吗？”

“是的，我想你说的这些都是对的。”

“那太好了。”

  现在你已经准备好了，要通过采用LEAD工具的第四个步骤，让这个人立即采取有意义的行动。

  D =采取行动

  这一步的重点是，使用精确的语言来避免在指导一个人采取行动时可能出现的许多典型陷阱。这些陷阱包括听起来有意义但难以实施的模糊行动，以及模糊的或不存在的最后期限、没有备份计划、内容过多的行动计划表或不切实际的计划。这些陷阱可以通过一些精确的语言和问题聚焦加以避免。

  在LEAD工具的这个阶段，你的目标是帮助他人创建一个潜在行动的列表，从中他可以选择做什么以及什么时候去做。在理想情况下，还应该有一个备份计划。三个高度不断上升的大本营提供的专业知识和技能也逐级上升，需要和提供的精确性和清晰度越来越高。

  采取行动：海拔3000米的一号大本营

  一号大本营是基于CORE层面的问题，例如：

1. 具体来说，你能做些什么来获得更多的掌控感？

2. 具体来说，你能做些什么来限制逆境的影响范围？

3. 具体来说，你能做些什么来度过这段逆境？

  考虑到你在上述第一层级的CORE觉察步骤中所提供的指导，此人应该对这些问题已经有了一些相当具体的答案。即使在一号大本营，他也应该能够列出一些有价值的想法。这些想法可以在二号大本营得到加强。

  采取行动：海拔4000米的二号大本营

  这一级别针对人们在应对逆境时使用的具体语言。它将行动与他们的确切担忧和假设联系起来。因此，它是对一号大本营的一个有意义的提升。我们仍以前面的例子加以说明：

“好吧，整个项目就要这么泡汤了，我们再也遇不到这样的机会了。如果你持续下去就好了。我希望高层管理人员能找出一些办法，很显然我们现在对此无能为力。”

  以下是一些有助于引出有意义的行动的精确问题：

1. 具体来说，你能做些什么来降低项目失败的可能性？还有什么能做的？

2. 具体地说，你能做些什么来增加参与另一个与此相当的项目的机会，或者更好的机会？还有什么？

3. 具体来说，你能做些什么来改善这种状况（哪怕是最细微的改善）？还有什么？

  关键是要收集一份完整的可能行动的清单，所有这些行动都是那个人自己构想的。重要的是，要知道有些人在这一步上有困难，需要你的帮助来理清他们的思路。

  扫清道路

  有时候，人们就是难以想出解决办法来让局面好转，以便能继续攀登。为了让他们通过这些崎岖山路，你可以问以下问题：

1. 如果你真正关心的人处于同样的情况，你会建议他采取什么具体行动？

2. 你可能采取哪些具体措施来防止这个项目流产？

3. 我明白或许你同样不知道该在行动清单中再添加什么。不过，如果你真知道的话，你认为你会建议做些什么事情？

4. 你所知道的最有效的问题解决者会做些什么来改善这种情况，并确保这些担忧不会成为现实？

5. 既然你现在想不出任何答案，在这种情况下，你想做什么来感受到至少一些积极的动力？

  二号大本营能给你更大的灵活性，并且更有可能创建一个有意义的行动清单，尽管在此过程中可能会被卡住。但当你处于三号大本营稀薄的空气中，你会发现最大的回报和结果。

  采取行动：海拔5000米的三号大本营

  为了在LEAD工具中实现最高的灵活性和一致性，你应该努力向三号大本营进发。要达到这个高度，你必须仔细倾听并提出精确的问题。它有很多应用方式，能帮助人们在面对各种挑战时选择有意义的行动。下面是其发挥作用的方式，可以从前面的例子中截取出来。

“具体来说，你能做些什么来减少这个项目被否决的可能性呢？”你这样问。

“好吧，我想我可以和老板谈谈。”

“好主意！你介意我把这个想法记下来吗？”

“不介意，您记吧。”（写下来）

“如果想把这个项目盘活，你还能做些什么呢？”

“你想让我把这添加到行动清单上吗？”

“当然，为什么不呢？”

“具体来说，你将如何收集这些信息？”

“我想我会问问那些当时在场的人。”

“比如说，问谁？”

“比如洛伦佐，也许还有坦尼娅。他们可能会有一些想法。”

“你希望把这些也列在行动清单上吗？”

“好的，可以。”

“具体来说，你怎么才能得到另一个跟这个项目一样或更好的机会呢？”

“我不知道啊。”

“如果你正在指导的是像你这样聪明能干的人，而他也处于同样的位置，你会给出什么具体建议呢？具体来说，你建议他做点什么来确保这不是最后一次机会？”

“我想我会告诉他要去创造机会。”

“他能采取什么具体行动来实现这一点？”

“我想，他可以跟科技达人谈谈即将发生的事情。”

“他具体会问什么？”

“一些诸如‘当你展望6~12个月以后，你觉得将会有哪些项目出现并会塑造我们公司未来几年的发展？’‘如果你只能实施其中某一个想法，那会是哪一个，为什么呢？’等问题。”

“好吧，那么具体来说，你会如何处理这些信息呢？”

“专注于其中最引人注目的一个。创建一个初步计划并将其提交给他们的团队，以开始制定一个建议的项目。”

“这对其他人有用吗？”

“是的，有用。事实上，我们大多数项目都是这样决定的。”

“太好了！你想把这些问题也加到你的行动清单上吗？”

  当我们不能指导一个人帮助他自己时，建议只是我们退而求其次的无力替代品。

  佚名



  行动漏斗

  行动漏斗为你提供了一个精确的方法，能让人们关注在特定期限内必须采取的具体行动，而不是一个可能会把他们压垮的行动清单。在这里不赘述其微妙之处，其基本步骤如下。

1. 在这些可能的行动中，最吸引你去做的是哪一项？或者，具体来说，你想先采取什么行动？

2. 你将在什么时候去完成这个行动？或者，如果你要为完成这项行动设置一个绝对的截止日期，具体来讲，你希望为自己设置什么日期/时间？

3. 完成这项行动需要哪些资源？或者，在合情合理的范围内，我能帮上什么忙吗？

  作为一名教练，你需要仔细检查并与你的员工一起完成这一过程，以确保他们的行动是具体的、明确的，并且要在准确的期限内完成。缺少这些元素中的任何一个都可能导致失败。你可能还希望制订出备用计划。你只需问一些基本问题就可以做到这一点，例如：

“所以，你决定在周一结束之前和洛伦佐谈谈，是这样吗？”

“是的，周一下班前。”

“太好了。如果他不能提供你所需要的信息，那具体说来，你有什么样的备用计划？”

“我想我得让坦尼娅参与进来，甚至可以从我们的公司内网上下载实例分析。”

“你希望什么时候得到信息呢？

“最迟在12日。”

“所以，换句话说，如果洛伦佐不来，你就要和坦尼娅谈谈，要不迟于12日从公司内网上下载实例分析，以确定你能掌握所需要的信息？”

“没错！”

  对别人使用LEAD工具，能够帮助人们提升反应能力，从而开发和扩展他们的潜力。这就是为什么在世界上那些最有活力的行业中，这个方法被应用得越来越广泛，并成为它们竞争优势的源泉。

  赛普拉斯半导体公司的销售经理们将LEAD工具作为一种教练模型来指导其销售人员。在一个更正式的导师制项目中，它也是问题解决和思维训练的模板。赛普拉斯公司必须要为公司注入更高的敏捷性并专注于高绩效的超级明星。市场开发总监达瑞尔·卡森（Darryl Carson）和培训经理玛丽·席利（Marie Schilly）认为，在竞争激烈、瞬息万变的行业中，反应能力是任何销售人员的CORE核心竞争能力。卡森认为：

在我们行业，成功的一个关键是我们能够迅速评估市场变化，做出决策，并实施新产品开发计划或对公司业务流程进行系统性变革。重要的是，我们的员工必须具备反应能力，才能应对这些变化。这就是为什么我们要评估、解释，并在赛普拉斯半导体公司教授逆商的原因。它加强了我们优秀员工的CORE能力，是我们正式的导师制项目的基石。逆商不仅是我们优秀员工的竞争优势，也是我们整个员工队伍竞争优势的重要来源。

  显然，LEAD工具能提供即时的价值和结果，它将帮助你引导员工从他们的担忧和假设转向有意义的行动。你用得越多，它就会变得更加好用、自然。你将很快学会欣赏它的清晰、高效、富有同情心和始终如一的效果。当你能更好、更自如地使用它时，你就会发现它实际上也是无懈可击的，你会体验到它独特的力量，让人们感到帮助自己是必须的。这将有助于他们扩大现有的和已实现的潜力，以满足当今不断扩大的需求。很快，LEAD工具就会成为你教练工具的不二之选。

  助人先助己，这是人生最美好的回报。

  拉尔夫·沃尔多·爱默生



  评估你的成果——衡量不同时间点的逆商

  看到自己的进步，看到自己实实在在的收获，这是非常令人满足的。那些你用一级和二级课程指导过的人很有可能看到显著的效果。既然攀登永不结束，你会想要帮助你的攀登者们变得更加强壮。当扎营者们开始攀爬时，他们将重新点燃内心的坚持不懈的火种，这将激发他们的好奇心和对进步的追求。基于这些原因，你需要在初次评估之后的几个月，重新衡量每个人的逆商。第三次评估可以在下一个六个月之后。

  当你第二次或第三次衡量逆商时，重点应该放在总体收获以及与CORE相关的具体变化上。认可这些收获，并帮助每个人认识到需要额外改进的地方。

  这些课程可以通过与实际行为或具体情境联系起来而得到深化，例如某人在某一会议上所说或所做的事情，或他如何处理某一具体挑战。

  重复衡量的有效性

  常有人问我，复测在多大程度上是有效的。PEAK团队和我们聘请的独立统计师仔细研究了这一问题，发现复测在统计上是合理的。几年前，我们设计了一个复杂的后测试版本AQP，用于在初次AQ测评数周、数月和数年之后再次进行测量。当我们将卷积测量的结果与使用同一工具进行两次测量的结果进行比较时，发现两者之间没有统计学差异。使用同样的方法被证明是同等有效的逆商复测的方法。我们对这个结果非常吃惊，因为我们认为人们可能会“作弊”，会只是圈出他们认为应该打圈的选项，而不是从他们真实的反应出发。然而，随着成千上万的人第二次、第三次或第四次完成AQP，我们开始明白为什么这些额外的测评是有效的。

  如果你能在测评中有效地应对逆境，那么当真正的逆境来临时，你应该能够同样有效地监控自己的CORE。如果你仍然不喜欢重复使用同一方法，我们也会采用其他版本来衡量改进。

  延伸的教练

  不管你的角色是什么，你每天都在指导人们扩容他们的才能；否则，你就不会读这一章了。我们大多数人认为，你所开展的教练和指导只是针对为你工作的人的、正式或非正式的过程。然而，无论是出于利他的还是纯粹商业的原因，我鼓励你能扩展一下你的思维。

  想想那些在你通往成功的道路上对你产生影响的人，每一位客户、供应商、利益相关者、同事和竞争对手。如果你只是每天利用“重要性天平”和“LEAD工具”在这个星球上闲逛会怎么样？在每一次互动中，你要关注他们并真正地提供一笔重要性的存款，也就是让他们感受到自己是谁以及他们做的事是重要的。每当忧虑、担心或消极的假设出现时，你就从LEAD工具中提取相应的部分加以运用，巧妙地解决手头上的问题。其影响将是巨大的。首先，像菲尔·斯泰兰德在美国西部电信公司一样，你会获得非常忠诚的追随者和同事，他们会远远超越自己的工作职责范畴，去帮助你完成任务。其次，离职率会大大下降。谁会愿意离开一个能被听见，备受尊重，并且能够接受有同情心又有技巧的指导的地方呢？谁会放弃一个能学会如何解决问题，能被你用LEAD工具引导获得智慧的地方呢？我对来自世界各地的人进行的调查发现，大多数人愿意为一份让自己感觉更有意义的工作少拿点薪水；反之，他们则不会长期留在目前的工作岗位上。发现挑战要比发现一个能够获得充分重视的工作环境容易得多。真正的攀登型团队仍然很少见，但这些模型将帮助你开始创造你自己的攀登型团队。

  最后，随着其他人的操作系统被不断提升的逆商所强化，他们可能会得到发展并释放出更大潜力，他们也将体验克服更大障碍的自然喜悦。然后，你的员工将能够访问更多的“软件”，这将让他们把更多的培训和学习所得，以及自己的经验和才能运用起来。

  你呢？当你真正持续地使用了这两个模型后，你的一天会发生什么变化呢？重要性产生意义。

  龙达·比曼（Ronda Beaman）博士是北亚利桑那大学的一位特立独行的教育学教授，她被授予了第一届全美教育协会教学艺术奖。她患有多发性硬化症。她使用LEAD工具和逆商的知识来保持自身的强大，继续着她的向上攀登。她专注于她能掌控的疾病的一些部分，承担起她的担当力，并尽其所能限制疾病在每一阶段的影响度和持续性。她现在把锻炼看作物理治疗。即使在最糟糕的情况下，她也只是“偶尔有些天不好过”，在确诊后的十年里，几乎看不出她有病在身。

  作为一名教育企业家，比曼博士指导她手下这些未来的教师掌握LEAD工具，并使用“重要性天平”帮助他们透过障碍看向未来，提升他们的使命感。作为一名攀登者，比曼博士因在一个臃肿的官僚机构中使用创新性的新方法而闻名全美。比曼博士知道，官僚主义会导致许多有潜力的教学人员成为扎营者。在学校的各个专业中，她的学生的初始逆商是最低的。然而，通过灌输意义，她实现了自己的目标，这些未来的教师毕业时会启发他人，并向上攀登去迎接新千年的挑战。虽然她的专业是教育，但她使用的价值尺度是意义：

这是千真万确的，你给予什么就得到什么。帮助别人变得有意义使我的生活和工作变得更有意义。我知道我所做的对这些年轻的老师和他们有朝一日会影响的学生来说是很重要的。他们如何应对每一个逆境，将决定他们拥有多少坚韧度，来坚持从事教育这项最崇高的职业。这让我感觉心里满满的。

  每一个互动都能体现重要性。在培训的第一天，比曼博士首先要给每名学生进行录像，这样在第二天她就能记住所有350名学生的名字。如果你怀疑意义的力量，你应该看看第二天会发生什么情况。人们都彻底惊呆了，有些人感动得流下了眼泪。“我在这里四年了，”一名眼睛湿润的学生解释道，“我想我的任何教授都不会费心记住我的名字。而比曼博士一天就做到了，而我们班是学校里学生人数最多的班级！她只是让你觉得自己很重要。这让每个人都非常刻苦学习，尽自己最大的可能，学习，学习，学习。”

  但比曼博士知道，这些未来的教师将在过程中面临前所未有的挑战。因此，她在学期初就让他们学习逆商。她让他们接受在本章介绍过的攀登学院一级和二级的课程。所有的学生都会衡量并描绘出他们的逆商。他们学习了一些CORE层面的技能，她运用LEAD工具来指导大家超越抱怨和责备，采取敏捷的问题解决和有意义的行动。整个学期她都采用这些方法来帮助扎营者成为攀登者。

  对比曼博士的回报不仅仅是每年来自学生和他们的父母的数以百计的信件、留言和礼物，感谢她改变了他们的人生，让他们感受到自己的意义。在每一节课上，她都会拉伸学生的潜能，她喜欢看到他们深入挖掘，尽自己最大的努力。夜晚，当她躺在床上思考时，她知道，自己所做的工作会让数以百计的教师和数以万计的孩子的生活得到改善，会让他们觉得自己更重要。

  潜力、意义和逆商的成长会强化人类的操作系统，并最终创造出自然生产力。当你披上“领头的攀登者”的斗篷时，这些就是你获得的奖励。成为领头的攀登者并不总是意味着你是第一个，你的使命是激励人们向前走得更远一些。

  几年前，当纳尔逊·曼德拉走过村庄上方的山丘时，他回忆起他年轻时得到的一个教训。“当你想让牛群朝某个方向移动时，”他说，“你就让那些劲头足的牛在前面走，你站在后面，其余的牛自然就会跟上。”他笑着补充道：“这是一位领导者应该做的工作。”

  摘自理查德·斯坦格尔（Richard Stengel）



  所著的、刊载于《时代》杂志的《领袖的塑造》（The Making of a Leader）一文



  本章简要回顾

  教练、导师和领导者是那些寻求引导和激励他人向更高、更有意义的地方攀登的人。

■注重提问而非讲授。

■了解CORE和逆商原则。

■帮助引导他人得出自己的结论和决定。

■给予支持，不带成见。

■以解决问题为导向。

■跟进追踪以确保采取行动并做出改进。

  必须扩展现有才能和当下已发挥的才能，以符合需求才能。

  通过提高别人的逆商，你可以帮助他们提高其能力。

■探索意义或目的的要素。

■意义是员工离职的主要预测因素之一。

■每天通过以下方式增加意义“存款”：

–表示赞赏；

–提供资源；

–表达尊重；

–允许他做决策和试错；

–提供支持，特别是当他失败时；

–提供联系、交谈、学习的时间；

–认可他做出的贡献；

–相信他能够承担非常重要的责任；

–给予物质奖励；

–给予他珍视的自由；

–注重结果而不是规则；

–为他的成长和进步投资。

  为每个人建立一个逆商和CORE的核心觉察。

  运用LEAD工具来解决问题，澄清思考，决定有意义的行动，并维护他人的尊严。




第6章　定义和发现攀登者

  除非你是在练手，否则就朝着有金子的地方挖。

  约翰·M.卡波佐（John M.Capozzo），



  《既然可以坐电梯，为什么还要爬公司的梯子呢》一书的作者



一位饱经风霜、满脸胡茬的高个子渔夫带着令人羡慕的渔获走下了他的小船，这是满满一串个头傲人的大鱼。当他经过的时候，你能在当地人的眼中看到他们对这位闯海圣手无言的尊敬。当他迈着重重的脚步走下宽阔的船坞时，在他那庞大身躯的重压之下，船板发出响亮的吱嘎声，人们纷纷朝他恭敬地点头，我凑了上去，指着他的战利品轻声问道：“劳驾，我想问问，您的渔获这么丰富有什么秘诀吗？”他停下脚步，慢慢伸出他的长脖子，用低沉、沙哑的嗓音说：“钓鱼的秘密嘛……”他停顿了一下，以便大家都能领会他深刻的见解，“就是把你的鱼线沉到能找到最多鱼的地方。”他咧咧嘴笑了笑，又点点头眨眨眼来肯定自己的说法，然后走了出去，把钓上来的鱼收拾好。我们很难反驳他的这种逻辑。

  也许渔夫的智慧可以应用到你对攀登者的寻求上，既然你已经看到了攀登的优势，你需要学习如何找到这些坚定、高逆商、有反应能力的人。

  只是采用合适的技术和设备，还不足以钓到又大又肥的鱼。你必须在正确的地方钓鱼，而且还要知道你的目标就在那里——最好是比你想的还要多！

  这一章揭示了在哪里以及如何把攀登者招到麾下。传统的招聘做法会培养出平庸的人，使扎营者越来越多。因此，在如何定义、从哪里找到潜在候选人方面，本章教授了超越传统的知识，你不仅仅吸引来有技能、有胜任力的人了。首先，你要判断是什么成就了攀登者，然后你就能创建一个攀登者的队伍，并从这个队伍中选择那些和你“系在一根登山绳上”的兄弟。

  我们所面对的挑战是帮助你明晰一个攀登者的底色，从哪里寻找能适应任何位置的攀登者，以及如何吸引尽可能多的人来申请加入你的攀登队伍。同时，第5章也告诉了你如何雇用到最好的人来加入你的攀登旅程。

  这些建议并不能保证成功，但总的来说，它们可以让你有更大的可能性找到所需的人来强大你的攀登队伍。




新经济下旧方法的局限性

  在创业型、网络化、全球化的新经济中，昨天最好的在今天就是平庸的。正如一位客户所说：

这是个难题。我们花了几个月的时间进行研究，学习并实施一流的招聘流程。虽然我们投入了那么多时间和金钱，但在那些极具前途的人中，还是有一些人在入职一年后就离开了。这些人通过了所有的招聘关口，包括在我们的评估中获得高分。这些候选人经历并通过了如此深入的评估，他们当然是称职的，而且显然是很合适的人选。大多数人一开始时都显得很是强大。

然而，在我们的文化中，大多数人无法维持高绩效。事实上，我们消耗了他们，然后把他们丢弃。尽管我们花了大价钱，而且提供了行业内最好的福利待遇，但流失率仍然处于历史最高水平。要找到能达到标准的人越来越难，更不用说坚持下去，保持激情了！

  “最好”已经不够了，无论是人才还是实践。最优秀通常被合乎逻辑地定义为最有才华、受过最好教育、拥有最成功的业绩记录的人。

  只有当你能够准确地定义并得到那些攀登者，最佳实践才算名副其实。规则改变了，许多做法都变得无能为力。在新经济体中，昨日的定义和做法已经日薄西山。




最适合新经济的人才

  能力只会为你赢得上场的机会，而不会确保你获胜。今天，你需要反应能力强的，即有反应能力、使命驱动、高逆商的攀登者，这些人拥有在苛刻环境中有效运行的基本操作系统。不幸的是，我们经常把攀登者与高昂亢奋的人相混淆，那些人总是爆发出三分钟热情，然后很快就燃烧殆尽。

  在大多数公司中，表现最好的并不是那些能量爆棚、像走马灯似的尝试一个又一个挑战，以此来逃避被淘汰的命运，或取悦他人的人！事实上，攀登者展现出来的是令人钦佩的活力和清晰的思维。

  我们也发现，攀登者并非典型的工作狂；相反，他们有意识地，通常也是警惕地过着相对平衡的生活，并且在合理安排事情次序方面做得很出色。

  大多数攀登者并不把自己的身份与工作等同起来。当被问到时，他们常把他们心中的山峰描述为比他们的工作更伟大，但显然与他们的工作有着清晰的联系。工作对他们来说要么是实现使命的出口，要么是通向使命的路径。

  而且，正如你在许多组织中所看到的，从家族式零售店到大型跨国公司，几乎所有的突破都是由攀登者完成的，与此同时他们愉快地承担着较小的压力。他们完成了相当于他人五倍的工作量，但抱怨却非常少。攀登者重新定义了什么是“最佳”。在你找到并雇用他们之前，你必须了解这些攀登者到底有什么特质。

  需要反应能力强、能处理逆境的人

  你需要摆脱以往的成见。优秀的、有能力的、符合要求的人不是越来越难招到，而是这样的人本来就不多，仅仅对招聘流程进行高投入的改进往往无法产生预期效果。我们遇到的大多数领导者都会有类似的困惑，招聘到业务能力强、资历深的人才并不能确保企业成功。他们正在探索，为什么就像超人碰到了氪石一样，这些厉害的人在完成困难任务时变得如此脆弱。为什么他们以前那么高效，现在却没有那么“厉害”了呢？无论他们在稳定的环境中具有什么样的神通，到了逆境中都被打回原形，变成了普通人。

  据预测，由于自然局限性，硅芯片大显神威的日子已经屈指可数，它将在未来20年内成为人类的障碍。随着对速度、敏捷度、流动性和容载量要求的提高，分子计算将有可能取代硅芯片。这种新一代计算机将允许微型计算机进入人体并发挥神奇的功能，它们将超越今天对体积、热量和速度的自然限制，这代表了计算领域一个全新的范例。

  和硅芯片一样，我们生来都是想要追根溯源的思考者，是专注于问题根源的人。然而，我们已经达到了这种思维定式的自然极限，这也创造了机会和需求，使得思维方式得以进化成基于反应的思维模式。

  基于来源和基于反应的思维模式之间存在一些根本性差异，这能让你对自己关心并且最终决定进行筛选的候选人有一些深刻的理解。在一个人如何看待逆境根源这个问题上，这些差异就变得显而易见。

  在第3章中，我们将你的逆商CORE的O维度定义为担当力。然而，在我的第一本书《逆商：我们该如何应对坏事件》中，我将O维度分为两个部分，担当力和归因，两者最初都被作为逆商计算的一部分。归因就是关于逆境是由谁或什么导致的，是逆境的根源。例如，假设你从当地的百货商场买了一台新相机，你完全按照操作说明来，但照相机就是不工作。事实上，在运输过程中被摔过可能是问题的根源，担当力是指客服人员在多大程度上解决你的问题。逆商的一个重要演化是，根据我们的研究，在对逆商进行定量计算时不再考虑其来源。尽管如此，你还是可以通过探索你所雇用的人员在这方面的思维模式，来了解他们。

  比如，在他们面临不同困难时，你可以问问他们，如何评估和归咎责任。在做工作背景调查时，询问一下他责怪他人的概率有多大；在选拔时，创造一个场景，让他们有机会把压力下遭遇的不幸归咎于别人，看看他们是否会这么做，以及会做到什么程度。追根溯源的思维有两种类型：向内与向外。那些将自己视为逆境来源的人，有一种向内归因的心态；那些有着外归因思维的人，则会认为逆境是由某事或某人导致的。

  在第2章中关于归因风格的研究表明，随着时间的推移，那些有着内归因思维的人可能会受到自卑的折磨，并且可能比那些将逆境事件外归因的人更悲观。因为这些内归因的人会认为自己是逆境的根源，并因此变得意志消沉，甚至会严重沮丧。如果不加以控制，他们就会被诸如“我又把它搞砸了”“我真的让大家失望了”“我老板会很生气的”“我早该知道的”“这显然是我的错”“悔不当初啊……”“我真蠢……”之类的想法所困扰。

  如果程度合适的话，把逆境内归因还是有好处的；但如果责己太甚，它可能就是一种情绪癌症。我们大多数人都有一些需要他人不断安慰的朋友，因为他们对自己感到灰心丧气。这是一件不幸的事情，如果他们不愿意改掉这种自我鞭笞的习惯，这可能就成了一种负担。

  内归因的另一个破坏性后果是，当一位领导者非常肯定地把逆境归因于自己时，会阻碍其他人分担责任改善局面。例如，一位白手起家的企业家看似高尚的立场“责任在我”，就会忽略这样的事实，即大多数逆境是由多重原因引起的，他的内归因会阻碍其他人提升责任感和解决问题的能力。总之，一味自责和大包大揽都不会带来积极的结果。

  有趣的是，认知心理学的研究明确表示，在乐观、韧性和绩效方面，外归因思维模式优于内归因思维模式。那些认为逆境源于外部事物的人通常更乐观，也更容易恢复信心。从理论上讲，这似乎合理。然而，这些结论恐怕是不完整的。实际上，这种外归因模式往往等同于转嫁责任或责备他人。对个人复原力而言，外归因可能优于内归因，但并非没有代价。

  因此，我从两个方面对这一认知心理学的研究提出了挑战。首先，我还没有遇到过一位领导，他支持雇用和培养那些在逆境来临时将责任向外推的人！你能想象这样做的后果吗？从直觉上我们知道，转嫁责任、指责他人会损伤学习、信任和责任感。谁会有意雇用这么一个埋怨别人已经成为积习的人呢？很少有行为会比推诿责任更让人火冒三丈的。责备别人只会使情况恶化，削弱责任感。

  很有可能，你已经很努力地在你的团队中培养信任和责任感了。考虑到这种信任和责任感是多么容易被瓦解，那些推诿责任或将责任外归因的人很可能不符合你对最佳雇员的定义，也不适合加入你的攀登团队。然而，有一种方法可以使追根溯源的思维模式具有特殊的价值。

  进入学习区

  在第5章中，我介绍了向内溯源的思维模式的一个方面，我称之为学习区。学习区可以定义为能让一个人从中学习的自我责备程度。我们的目标是准确地指出应该改变什么，以避免将来出现类似的错误。然而，必须指出的是，任何额外的自责都是不必要的，甚至可能是破坏性的。

  如果一个重要的跨国视频电话会议未能接通，相关人员可能很快就会指责：

“公司那些负责视频设备的人又把它搞砸了。”

“实际上，我认为是我们的数据链接供应商搞错了。”

“我看不一定吧。我认为是德国小组从未按照指示预先测试过这些线路。”

“我只知道我把整个过程都安排好了，还为此熬夜准备。我想知道谁应该为这场令人难堪的混乱负责。”

“一定要找出这是谁的错。我想让他们知道他们对整个项目造成的影响有多大。”

  在每一个看似并无恶意甚至可以理解的说辞中，指责都会产生一些破坏性的影响。这些话伤害了与供应商和同事的重要关系。人们会被推到防御状态，并将责任从自己手中甩出去。大家没有想到，其实每个人都有机会站出来，担当起改善的责任。人们变得一门心思去指责，以至于从来没有探索过同样可以满足要求的其他计划或技术，也没有表现出任何反应管理的迹象。这其实是很好的机会，先驱的攀登者可以展现，或辅导他人拥有高逆商的反应。

  理想情况下，一个人要进行正确的自我分析以消除盲点，努力在逆境中变得更好。想象一下，如果参加视频会议的人回答说：

“我不知道问题到底出在哪里，但我知道我在最后一分钟给这些人施加的压力很大。”

“我知道，要求德国小组发挥枢纽作用可能是不公平的，他们目前正在搬迁。下次我不会让他们这么为难了。”

“我没有停下来考虑这个电话的重要性。虽然我不是联络小组的成员，但我本可以提前打电话来，确保在预定的连接时间之前对所有步骤都进行预测试。好吧，首先，通过这件事情我得到了一些关于国际视频会议的重要教训！”

“后面我们可以查查到底是哪里出了问题。我会做一些深入的调查，星期五之前，我会告诉你我的发现，这样我们在将来就可以避免这种灾难。现在，手机、座机和传真机都好用吧？”

  遗憾的是，我们大多数人都做不到这样理想地进行回应。从上面的对话就可以看出，大多数人都会外归因到如此严重的程度，以至于在这个过程中，他们会错失要点，也会让一些人感到不安。其他人则可能会内归因太深，以至于他们的自尊心受损，变得沮丧，或者显得冷漠和自私固执。这两种方法都把责备推到了学习区之外。

  吃一堑，长一智。

  中国成语



  刀枪不入还是虚心纳谏

  外归因可以说是一种自我防御行为，或者对于那些自我意识薄弱的人来说，是一种自我保护行为。就像穿上了一件情绪的防弹衣，外归因是人类给自己接种疫苗以预防即将到来的伤害的方法。例如，一份报告被放错了地方，你不会承认人们是因为你的没条理而冷嘲热讽，你宁愿选择将问题进行外归因。你会假设“他们只是试图逃避看到自己的错误”或“没有人告诉我，我应该是这份报告的保管人啊”来理解这些信息，甚至建设性的反馈也可能被你误解为导弹来袭，并被你拦截击落。这一现象在企业内太普遍了。那些自尊心很强的人可能打心底就不愿意去发现自己的弱点和错误。外归因甚至可能与我们所说的“厚脸皮”也非常吻合，与人们普遍的认知相反，这并不总是一个积极的属性。

  “厚脸皮”虽然可以保护新员工脆弱的自我，但它也可能会阻止他们学习、应对和解决问题，对于你所要求的取得成功的速度也会减缓。

  要想改善自身，就需要更多弹性和吸收力。“厚脸皮”选择的是自我保护而不是自我觉醒，但没有觉醒就没有成长。有着弹性和吸收力的人，需要进行适当程度的自我分析，这种罕见的能力可以帮助人们在未来学习如何应对类似的情况。这是攀登者的习惯，他们总是在后面进一步的攀登中，不断地进行自我评估与调整。简言之，你需要尽可能地寻找那些乐于接受反馈，并乐于用溯源思维模式来优化学习区的人。

  当然，追根溯源的思维模式也会带来额外的风险，比如会让一个人对逆境的真正打击缺乏防备。假设逆境是一块落石，运用溯源的思维模式，你会对劈头盖脸打来的每一块石头都进行评估并从中恢复；你可能需要更大程度的沉着冷静来躲避下一块石头，这对于躲避时不时袭来的鹅卵石来说，是一个明智的策略。但是，挑战、挫折和逆境往往表现为从四面八方崩塌滚来的岩石、巨石。当你按照溯源的思维模式来行动时，你就会不断偏离中心，并可能被埋在逆境中。事实上，你可能会被逆境搞得无所适从，无法在精神上躲开每一块坠落的岩石。

  即使是在熟练执行的情况下，溯源的思维模式也需要时间和良好的基础，而这些正变得日益短缺。由于我们雇用的往往是溯源思维的人，他们缺乏我们所追求的灵活性、弹性和可持续性也就不足为奇了。

  凌空滑越雪崩

  与溯源思维的人不同的是，那些在逆境的雪崩中凌空滑越而过的人是基于反应的。当逆境来临时，他们首先关注的是自己的应对。这并不意味着他们忽视或没有从情境中吸取教训。对于注重反应的人来说，每一种情境都提供了丰富而持续的调整与进步的机会。学习是流动不居的，反应是直觉性的。

  基于反应的个体会认识到，他们对任何情境的反应，在所有因素中是唯一最重要的因素。在理想的情况下，他们尝试改善自己的反应来让情况变得更好。基于反应的思维模式与高逆商高度相关，不管是出于什么原因，它都反映了一个人对自己的反应和行为的掌控力，以及对当前情境的责任感。

  正是在基于反应的思维中，我们识别、管理和区分出许多较负面的人类个性特征，这些个性特征会把人拽离开登山绳，回到扎营地。这是为了让更大声、更发达的原始大脑有意地安静下来，以便能听到文明大脑中更轻的声音。

  在人们做出令人厌恶的行为之前，他们可以将嫉妒、贪婪、报复、自私、小气、愤怒和恶意等不合适但又很自然而然的动机控制住。这样的动机就像一只行为不端的宠物，有时可能会逃跑并冒犯他人，但基于反应的人很快就会控制住它，并为自己的行为道歉。理想情况下，这些较低级的动机始终是被束缚着的，尽管它们老是跃跃欲试。

  基于反应的人不会找借口，而是主动为自己的行为负责，避免陷入自怨自艾的深渊，并着手解决问题。他们通常能够比溯源思维的人更快地采取有意义的行动，溯源思维的人在继续前进之前可能会坚持更深入地探索问题根源。“学习、解决问题、继续前进”是基于反应的人的潜台词，常常让那些不太颖悟的人们感到沮丧。

  在最高层次上，基于反应的人会通过展示出自发的甚至是快速的反应控制，来避免造成大多数的人际损害。第3章中关于控制感的层级描述了基于反应的个体的更高层级的技能和倾向。通过消除或防止有害的思想、言语、非言语表示和行为，基于反应的人对他人和组织的幸福度做出了强有力的贡献。他们的克制、纪律、尊重和积极的关注点激励着其他人效仿这种更高层级的思维。

  在我们的工作中，我们听到领导者们用不同的方式表达同样的挑战。他们用“持之以恒”“坚毅”“勇气”“进取心”“敢作敢为”“精力充沛”“不屈不挠”和“积极主动”等词来定义他们想在新员工身上找到的高要求的特质。除了最能干的人，有时他们也会寻找那些最不受逆境影响的人，甚至只寻找后者。大多数人只是缺乏清晰的语言和技术来描述和精确定义这些人。下面的内容展现了向内和向外溯源思维的人，分别会有哪些特点。

向外溯源思维的人：

■“厚脸皮”的反应；

■经常处于“防御”状态；

■经常抱怨和指责；

■学习容易受影响；

■敏捷性会由于太陷于事件本身而受影响；

■容易与他人产生不信任感；

■能揭示问题根源和答案；

■倾向于保护自我价值感。

向内溯源思维的人：

■自尊心容易受到伤害；

■容易引发自卑；

■倾向于把抱怨和指责合理化；

■如果自我价值感够强就可以强化学习；

■可能被其他人利用；

■在他人眼中是个谦卑的人；

■能准确指出某人的错误；

■易产生信任。




六个寻找攀登者的致命缺陷

  在寻找攀登者时，知道应该避免哪些步骤和知道应该采取什么步骤同样重要。尽管下面所列出的六个致命缺陷是最主要的，但这一系列缺陷其实远未穷尽。

  主动避免这些缺陷，以保持招聘过程的有效性。基于专业招聘人员的智慧，你一定不要出现以下情况。

1. 在招聘开始之前就妥协你的标准。注意避免：

■在压力之下屈服；

■基于“看上去适合”或直觉而聘用；

■在招聘中以自己作为标准。

2. 混淆了态度与高度：

■盲目而急躁的聘用会导致后悔。

3. 因循守旧：

■要在竞争对手忽略的地方搜寻人才。

4. 在互联网上找夏尔巴人：

■把技术与职位匹配起来；

■互联网搜索能够从很多国家吸收人才；

■只有在你希望申请者多样化的时候才使用互联网搜索。

5. 在攀登中走捷径。要当心这些导致在攀登过程中走捷径的原因：

■雇用你的“克隆”人，即只去找那些和你一样的人；

■出现裙带关系，即雇用那些你了解的，而不是最佳的人选；

■看中他们的关系资源，即因为他们的关系网而雇用他们，而不是因为他们的高逆商；

■紧迫性，即在当前的紧迫需求之下，做出长期的承诺和决定。

6. 重出身胜过重表现。

  致命缺陷一：在招聘开始之前就妥协你的标准

  在很多情况下，你可能会对那些真正重要的人妥协。一种是在压力下屈服，从而完全颠倒了优先顺序，只是基于技能或个性来选人，而不是基于逆商或其他攀登的标准。成功的企业家、Sales Teknologies公司的联合创始人保罗·施文（Paul Schween）承认，在招聘过程中，他很难始终坚持最初的标准。他警告说：“如果你在招聘时没有明确划清你愿意接受的人和不愿意接受的人之间的界限，你几乎总是会妥协自己的标准，并会出于好意而宽大为怀，假定潜在的求职者的逆商处于可接受的水平。你很可能也会因为类似的妥协而雇用某个求职者。从长远来看，这总是一个代价高昂的错误。”当压力增大时，人们往往会牺牲那些看似不太实际的因素，比如逆商和反应能力，来换取那些你知道自己急需的现成技能，如计算机编程技能。你可能会这样想：“真见鬼，我招什么攀登者啊，我需要的是一个营销经理！”换言之，当基本需求明摆在这里时，为什么还要去探求什么更深层次的心理特质呢？雇用到技术人才已经够难的了，尤其是在人才市场紧张的情况下，为什么还要为逆商而操心呢？这不是太奢侈了吗？这样做会不会吓跑那些不用经历这么多麻烦就可以在其他地方找到工作的潜在候选人呢？在这个问题上，我们PEAK团队见证了一个根本性的转变，即投入更多的资源和精力来确保招聘到“合适的人”。

  如你所知，高技能、低逆商的人永远不会充分发挥出他们的才能。他们也不太可能以我们这个充满活力、要求严苛的世界所需要的速度发展自己的技能。另一方面，逆商较高的人更可能会努力获取信息，以满足和超越来自工作的挑战和要求。光考虑这一点和其他逆商相关的差异，你真的还能再忽略这个因素吗？

  考虑到招聘和留住人才的实际成本，寻找和雇用到那些能够在当今世界的压力下茁壮成长的人才，不仅对你的客户，而且对你的未来都是至关重要的。这是终极性的双赢。客户能在服务和创新方面更多体验到你团队的积极主动，他们与贵公司在个人联系方面也有更高的一致性，你也将获得更高的忠诚度、更低的流失率和更高的员工绩效。当组织内形成了一个重要的团体，不管问题的起因是什么，他们都能勇于担当，责任感就会成为公司文化的一个真正的支柱。变革仿佛成了游戏，能通过巧妙的运筹，让你实现从现状到目标的跨越，以获得最佳的敏捷度和收益。攀登不止的团队是充满活力的，也是鼓舞人心的。因此，你可以避免许多代价高昂的陷阱。

  除了技能或能力之外，可能让你对最初的寻才标准妥协的第二种方式是找了一个只是“感觉对”的人来做这份工作。在有些情况下，你会觉得一下子就和对方建立起了融洽的关系和真正的联结。你不能靠运气寻才。这种情况经常发生在火车上、咖啡店或等电梯时偶然的邂逅。经常是缘妙不可言，适合这份工作的人突然就出现在你的身边。你把名片递给他，然后说：“给我打个电话，我想和你聊聊。”或者，你可能向他要名片。那时你的反应可能是兴高采烈的：“如果我们能雇用这个人，我将节省数千美元和数不清的时间。”也许是这样，但也许也并非如此。

  “适合”是非常重要的，但也是远远不够的。当你雇用了一个并不完善的人时，不管他的人际关系如何，对大家来说都是损伤。如果他缺乏反应能力、虚心接受的能力和足够高的逆商，你尤其会受损。然而，这些错误通常是以“明智的商业决定”的名义犯下的。永远不要低估人类合理化自身行为的力量！

  在过去，每当我陷入“适岗陷阱”时，我都非常失望，因为我没有通过测量和评估此人的逆商（现在是我公司的标准做法）来验证我的看法。世界上有很多虽然被逆境摧残甚至掀翻，看起来失去了热情，但其实仍然乐观向上，镇静而坚定的乐观主义者。如果以“合适”的名义去招聘，很容易就会放弃正确的招聘原则。别被愚弄了！

  第三种可能危及寻才标准的方法是克隆自己。找到一个和你一样的人会让你感到很舒服。甚至有证据表明，我们最喜欢和那些与我们相似的人在一起。这可能会在潜意识中危险地转化成各种“主义”，包括种族主义、年龄歧视和性别歧视等。或者我们可能会吸引和雇用那些有着相同盲点和弱点的人。

  乔治·焦瓦莱（John Giovale）是戈尔（W.L.Gore&Associates）公司的长期领导者和合伙人，他积极主动地避免使用他所说的搜索和“按你自己的形象招聘”这两种现象。德勤会计师事务所的人力资源经理瓦内萨·科尼利厄斯（Vanessa Cornelius）称，如果你选择某个人候选人是因为他能让你想起自己，那就说明你得了“自恋综合征”。

  虽然你和那个人可能有某些共同的价值观或特质，但也存在两种危险：第一，你很可能会觉得那个人具备你所有的素质，而不管有没有这方面的证据；第二，即使你是对的，那个人只是“克隆”了你的部分特征，你也会认为与你相同点更多的人才是最好的选择。尽管你可能很优秀，但你的公司可能还是需要一些差异化的人才。你很容易在不经意间牺牲多样性的丰富价值。

  最危险的方面之一是，一旦遇到那些自己认为很合适的对象，他们就想走捷径。他们会违背或篡改一个经过深思熟虑的招聘过程，只因觉得“这是一个合适的招聘对象”。一个违背导致另一个违背，结果只会让人感到头疼，扎营者的地盘会越来越大。

  致命缺陷二：混淆了态度与高度

  当我调查我的客户时，他们提到的最常见、最痛苦的错误是在绝望的时候雇用员工。对于这种心态的人来说，每一个扎营者都可能成为一名潜在的攀登者，无论他过去的攀登经历是多么乏善可陈。

  这种缺陷的危险是多方面的。其中最主要的危险是，为了吸引最大比例的成员而忽略了慎重地寻才。目前，绝望式招聘主要发生在新一代员工身上。表现最极端的是硅谷和其他新兴地区的雇主，他们捡起了陈旧的刻板印象，一见到留山羊胡、在身体上打洞或者文身的人就想抢过来。不过，这一缺陷当然不仅仅限于X世代！绝望招聘发生在所有年龄段，虽然在就职申请者稀缺的高科技行业它可能最明显，但对任何行业的任何工作，这种做法和陷阱都会存在。这种方法存在以下两个问题。

  首先，你必须小心，你可能只是得到了你所要求的！换言之，你得到的全部是态度而非业绩。许多年轻员工与现有公司文化表现出典型的价值观冲突。《快速增长公司》（Fast Company）杂志最近的一篇文章提醒人们，要注意进入新经济的员工们的需求和期望。这些人不喜欢别人告诉他们该做什么，而是就像自给自足的捕猎者一样：他们不断地寻找新的挑战，很容易对任何例行的事情感到厌烦。他们不想种田，他们想要快速猎获，并得到即时满足。

  他们被那些业绩显著、增长迅速、环境宽松、当然还提供股票期权的公司所吸引。他们想成为一个正在发展中的组织的一部分，并在市场上甚至是世界上产生影响。

  他们中的一些人做得很好。今天的劳动者群体由四代人组成，每一代人都有自己的集体态度。虽然每一代人的集体态度可能不同，但每一代人都有自己的挑战。尽管X一代和千禧一代（X一代之后的新兵）已经成为劳动力的一部分好多年了，但管理者仍然对他们在年轻人身上看到的不同价值观感到困惑，认为他们职业道德很差，完全缺乏忠诚，缺乏耐心，态度也不好。真相存在于《快速增长公司》和这些管理者之间的某个地方。事实上，这些人代表着你的团队的未来。

  因此，出于绝望的态度雇用X一代或千禧一代可能会是一个严重问题的第二个原因是，他们并非都是有使命的攀登者或“捕猎者”。与任何一个群体一样，许多人只是以攀登者的姿态出现。在工作和生活中不断出现的逆境会考验他们的底色如何。

  在最近访问硅谷一家电子商务新贵时，20多岁的总裁带我参观了这家公司。该有的设施这里都有，有篮球场，附近有骑行山地自行车的小径，走廊里能滑滑板，还有“酷玩具”，正如一个24岁的人所说的，他的桌子和附近的地板上堆满了科技装备。你可以这么说，这里的装饰看起来就像是啤酒狂欢后的宿舍。

  他们正在经历硅谷热。新的风险资本不断流入，正以惊人的速度增长，并且正以每天工作16小时的勤奋态度来实现这一切。当然，除了攀登者外，你什么也不指望。“也许，也许有60%的人是攀登者，其他人都在扎营，”这位总裁说，“他们来这里是为了变得很酷，或者在外人看起来很酷，这样他们就可以得意地告诉朋友自己在这里工作。他们不是在和我们一起同甘共苦。他们赌的是我们会上市，这样他们就可以分享其他人辛勤工作的果实！”

  我问他有哪些类型的人申请在他那里工作，他回答说：“比例差不多（有大约60%的人是攀登者），但是我们难以很快雇用到足够的员工。哪里有人才，我们就会到哪里去找，其他公司也是这么干的！我们会当场就把人招进来。这就是所谓的‘或者当下签约，或者就此别过’。或者，有时候我想他们只需要有电子脉冲和山地车就可以在这里工作了！当我们在外面遇到他们的时候，我们无法判断谁会真正为我们工作，谁会在我们其他人推动公司发展的时候，选择袖手旁观，或者得过且过！”

  不管你招聘的是哪个年龄段的人，不管是基于错误的假设、冷静的态度，还是对一个温暖的身体的需要，绝望的招聘都是一个错误。

  我们这位电子商务新贵的这种绝望的做法，是源于迫切要满足积压下的需求，是为了给快速推进的项目配备人手，以及满足公司发展的要求。一旦用人的紧张期过去了，他就会为自己的冲动招聘所带来的不佳后果伤神。把某人的态度和其工作的业绩所能达到的实际高度混淆起来，可能会导致严重的人浮于事、挫败感、项目拖延，以及扎营者增多。

  致命缺陷三：因循守旧

  在寻找最优秀的人才时，人们始终会犯的错误是，期望和竞争对手一起扎堆去找。招聘启事、分类广告、校园招聘会、人才市场、互联网招聘，等等，这就等同于与寻常人一样选了寻常的登山路，那里人满为患、风景平常。

  我有好几个客户都在竞争美国顶尖的MBA学生或顶尖的大学毕业生。一些公司在高端度假胜地举行大型招聘会，为数百名潜在应聘者提供奢华的美食和各种活动。这样做的开销是巨大的。他们这样做是为了与更多聪明、能干、稳重的攀登者相互了解，吸引他们前来申请。问题是他们得到的是什么样的人。至少他们找到了看起来像攀登者的人。他们的竞争对手也一样，为了得到同样的人才也在上演最好的节目，他们都觉得只有自己才找到了门道。

  然而，在新经济日益严苛的环境之下，在这些“顶尖人才”中只有一小部分在随后的几年里会茁壮成长，雇主们对此始终感到困惑不解。当这些人才在自己这里慢慢泯然众人，或者跳槽寻求高就，他们同样感到困惑。这就是逆商的问题。

  这些聪明能干的人一旦被录用，其中大约80%的人会慢慢变得和常人一样，这正是逆境不知不觉中造成的危害。当然，有些人会比其他人更顽强一些。然而，对大多数人来说，雇主和要求苛刻的客户们在无意中抽干了他们的才能。智商不能取代或超过逆商，过去的成功也不能保证将来的成功。如果你的公司要求你从这些精英中选人，也许你需要调整你的标准，不能太过关注智力和以前的业绩。

  还有其他一些受人欢迎的小众渠道，许多人会持续被吸引。你难以通过一个分类广告或普通的招聘广告就吸引到最高比例的攀登者，这是雇用101法则。数量永远无法取代质量。虽然这条规则也有例外，但在大多数情况下，最优秀的人都是已经被人聘用了的，或者完全投身于有意义的事业中，而不会坐在家里吃棒棒糖，浏览分类广告。经济状况越好，这些人就可能越忙碌。你需要去走那些少有人走的路。

  致命缺陷四：在互联网上找夏尔巴人

  尽管互联网是信息高速公路，但一些最有价值的攀登者可能会选择其他交通路线！尽管互联网正以革命性的速度发展着，但它仍然不是能一站式搞定招聘或寻找符合各类职位要求的候选人的场所。如果你需要一个网站管理员或系统分析员，与其他途径相比，使用互联网可以帮助你找到最好的人选。还有什么更好的地方能吸引他们的眼球、看到他们的工作、进入他们的世界呢？如果你要雇一个管家为你的酒店打扫房间，没有迹象表明，那些对网络招聘做出响应的人就一定比其他候选人更为理想。

  南非的人才甄选顾问莉萨·阿什顿（Lisa Ashton）说，一直让她感到震惊的是，针对那些较少使用互联网并且能力也并不匹配的人群仍在投放巨资的网络广告。

  芝加哥地区的企业家托尼·安东努奇（Tony Antonucci）肯定了莉萨的担忧。他报告说：“互联网无疑是一种媒介。但是，就网络招聘而言，这也是非常困难的一件事情。网上大多数回应来自你的国家以外的人们，对我们来说就是美国之外。因为给你的邮箱发电子邮件很容易，所以我们往往会收到很多‘不合适’的简历。”

  更重要的信息是，要使用与所招聘的岗位更匹配的技术来寻找特定领域的攀登者。有了互联网，你就可以向数量正在爆炸性增长的网络用户发布你的岗位招聘信息，那可能正是你想要的。如果不是的话，那就准备好接受一场徒劳吧！

  致命缺陷五：在攀登中走捷径

  当我还是一个冲动的年轻的攀登者时，我得到了一个教训。那个夏天我正在阿拉斯加的德纳利国家公园（Denali National Park）工作，那里的主峰是海拔20 320英尺高的麦金利山。令许多游客感到沮丧的是，这座山在17天中有16天会被云雾笼罩。为了能看到最好的景色，我很早就起床，开始攀登一座低得多的山峰，从这座山峰看麦金利山全景定会令人叹为观止。我原打算在山路上和两个登山伙伴碰面，这样我们就可以一起欣赏风景了。

  我爬啊爬，爬了一整天，穿过阴沉的雨幕和泥泞。最后，我变得沮丧起来，认为根本就看不到麦金利山的真容了，我的朋友们估计早就放弃登山了，于是我也转身向下走。那天晚上吃饭时，那些和我同桌的人们兴奋得嗷嗷叫。显然，我的登山伙伴们也在同一条小路上，在离我调头只有大约半英里的地方等着我。在我明显不会赶来的情况下，他们继续往前走，最后看到了动人心魄的美景，一道彩虹出现在山峰上，那可是被当地原住民视为神圣的祝福。我遗憾地错过了这么美的景色。

  有许多错误会导致人们过早地从攀登队伍中撤下来。前面提到的一个错误是，与应聘者一见如故的融洽关系会让你有一种找到自己人的感觉。所有这些错误都有一个共同点，那就是做出一个情绪化的决定，停止继续寻才，开始就地揽才。

  另一个使这一进程短路的错误是裙带关系。如果我们稍微扩展一下我们的定义，就会发现裙带关系有着各种形式，从蜻蜓点水的寻才到雇用以前和你一起工作过的人或家庭成员都是。后一种形式的裙带关系似乎是一条明智的捷径，但它是基于这样一种假设：他们将在这个新职位上大展身手，是最适合这份工作的，但正如你所知，情况并非总是如此。

  Research Communication International 私人有限公司总裁、驻新加坡的一位受人尊敬的顾问和研究员雪莉·林（Shirley Lim）博士表示，“关系”可能是另一个寻才障碍。不管我们承认与否，招聘可能是高度政治化的。我们都在社群中工作和生活，有些社群比其他社群关系更紧密。在亚洲的一些地方，你的名声可能比自己自身更加先声夺人，招聘方甚至可能根据你以前认识的人，或曾经与之共事过的人来评价，甚至雇用你。林博士解释说，许多人会错误地简化寻才过程，因为他们找到了一个自称与重要人物或公司有着正确联结的人。

  我们缩短攀登行程的其他原因可能相当实际，但最终代价高昂。这些问题包括情况紧迫要立即找人填补这一职位空缺、继续寻才面临人手短缺的问题、“合适人选”兴趣缺失、需要继续前进并解决其他紧迫问题、对这一职位或寻才不再重视乃至完全失望等，所有这些都会让你在最终聘用谁的问题上做出妥协。

  致命缺陷六：重出身胜过重表现

  许多组织的声誉建立在它们有多少人才来自知名的院校和机构。大型咨询公司、专业服务公司、风险投资公司、律师事务所、医疗机构和大学通常都宣扬如何优待那些出身名门、名校的人才。虽然从市场营销的角度来看是可以理解的，但是这种方法会让你忽视真正高绩效人才的优点。美国东南俄克拉何马州立大学教授乔治·科利尔（George Collier）博士认为，学术机构在这方面臭名昭著。“由资质标准来驱动人才的招聘是很荒谬的。一个例子是，为了达到资质标准，需要聘用已完成学业、发表过论文的博士，这就排除了聘用在特定领域拥有实践经验和专业技能的优秀导师（因为他们没有这些资质）的可能。”

  在寻找攀登者的过程中，不要想当然地认为他们来自传统环境、背景和职业道路，情况通常不是这样的。事实上，他们可能来自边缘地带。比尔·盖茨并不是唯一一个为了追求自己的梦想而辍学（盖茨是从哈佛大学辍学的）的企业家。

  不要让门第观念蒙蔽你的双眼，阻止你找到最优秀的人才。这就需要一些真正的内省和勇气来打破以往寻才聘才套路，采取新的方式，让正确的人来提升工作的价值。




基于逆商的招聘策略

  既然我们已经澄清了不该做的事情，现在是时候考虑用一些新的方法来找到最好的人才了。当你读到这些想法时，你可能会对使用它们感到局促不安，或者希望立即否决其中的许多想法；然而，不如尝试让自己走出招聘的老套路，探索新的领域，来获得最佳人才。

  从比例上来说，大部分的攀登者并不会真的去爬山，他们存在于各行各业。所以，要从字面意义上的山峰延伸到象征意义上的山峰。你要提醒自己，这座山代表了一个人的人生使命。攀登者是那些无论遇到什么障碍，都能表现出坚韧、勇气和执着来守住他们的使命，并持续成长的人。

  因此，寻找那些孜孜不倦地追求使命并加以实现的人，是很有价值的一件事。你可以采用以下几种策略。

  从意义开始

  请记住，我们都希望在这样的地方工作——我们相信自己是谁以及自己正在做的事是有意义的。这是驱动我们人类攀登的核心动力的一部分。攀登者更少妥协，更坚持工作选择中的这个核心方面，他们不会选择没有强烈意义的工作。

  你有很多方法可以表达工作的重要性和他们潜在的角色。如果一份工作有很强的意义，即使一位攀登者自己不选择应聘，他也可能会告诉别人。这样你的招聘信息就传开了。

  ADP经纪服务集团已经连续很长时间实现了两位数的增长。即便是那些备受追捧的信息技术人员的流失率也非常低，而且它正寻求在五年内实现翻番。其经纪服务部门总裁约翰·霍根（John Hogan）引用了该公司的座右铭：“每位客户都有价值，每位合伙人都有价值，每份契约都有价值。”当被问及这一举措能在多大程度上付诸实施时，约翰指出，实际上客户流失率为零！“事实上，几年前有一个客户离开了，”他解释道，“但他又回来了。”ADP的员工流动率之低同样令人印象深刻。显然，ADP创造了一种意义感，能帮助它获得并留住优秀的人才和客户。

  每当你写一份招聘广告时，都要做一个“意义检查”。确保它有效地传达了这份工作之所以重要的理由，或者至少暗示了其重要性的更深层次的部分。我很早以前就知道，这样的策略可以深入吸引攀登者的兴趣。他们浏览广告，寻找机会，以实现进一步的攀登，找到有意义的工作。

下面是一些攀登者的语言：

激情  能量  挑战  抱负  使命  意义  目标  价值观  更深入  更高远  更向前一步  奋斗  愿景  未来  成就  决心  勇气  坚韧  深度探索  团结  自由  不寻常敏捷  独特  冒险  最佳  传承  困难  不确定  特别的  影响力  变革  差异  乐观

  对一个人最终的衡量，不是他在舒服、便利的时候站在哪里，而是在遇到困难和挑战时，他站在哪里。

  马丁·路德·金（Martin Luther King Jr.）



  你必须真诚地做这件事。如果你把这些策略当作权宜、肤浅的伎俩来使用，人们就会认为它们正是如此，这样你就是在用一些华而不实的手段污染人力资源市场。只有当你能提供有意义的工作时，你才能做这样的承诺。

  以下还有一些能强化意义的方式，吸引攀登者前来应聘。

■给他们写私信，特别是在互联网时代。这表示：“你很重要，我花时间来展现我对你的兴趣和重视。”攀登者讨厌成为一个数字（无关紧要），而是乐于成为一个特别的人，这不是出于突出自我的需要，而是出于一种做贡献的内在驱动力。一封真诚的信可能就会让一位攀登者说：“现在这是一个我可以真正看到自己价值的地方。”

■当你搜寻人才时，要对攀登者所询问的一切事情迅速做出回应，就算再忙也要这样做。如果他们需要信息，那就立即提供比他们所要求的更多的信息。攀登者会注意到，当一个人忙得团团转时，整个世界都会为他们停下脚步，即使在他们被雇用之后，这也是一种很好的沟通方式。

■在进行探索性对话时，用攀登者的语言来交谈，谈谈贡献、更高的目标，以及为什么对于这份工作，他们会很重要。不要回避这些话题。攀登者寻求这些更高层次的内容来激发自己和他人。

■当你和他们见面时，让你的关键成员也花些时间与他们见面，甚至要让他们费尽心思地这样做。当攀登者与一个潜在的雇主进行非正式面谈时，他们心里始终会保持一个疑问：“你都会和谁见面（共事）呢？”请记住，这会影响他们申请这个职位的可能性，以及他们认为一旦自己被录用，在组织中的重要性会是怎样的。再说一次，这并不说明攀登者难伺候，他们只是在审视自己在组织中的潜在影响。

■当谈到你的组织时，你需要表明的是，如果他们申请该岗位并被录用，会有担任关键角色的人对他们进行入职培训，而不是某个只是为了完成任务的人来做这件事情。这将传达出带头攀登者的承诺水平。

■要向他们指出有哪些资源有助于他们创新、思考、学习、互动和攀登。教育福利、图书馆、内部网、特殊的人际资源、知识库，以及内部创业项目等，都是攀登者所欢迎的。

■说明在组织里是如何处理不同想法以及做出决策的。要向他们指出，如果他们申请并加入了团队，他们可以快速而有意义地贡献自己的想法并影响重要的决策。

■当他们想要深入了解你的组织时，给他们方法联系其他攀登者，理想情况下，让他们只是联系其他攀登者。让他们看看其他攀登者在组织中是如何发挥作用的，这样他们就能确信自己也可以做到。让潜在的申请者与攀登者见面，很可能有助于你剔除那些扎营者，而留下攀登者，前者是因为害怕而放弃了，后者是因为受到激励而加入了。

在寻才过程中强化意义的方式有：

1. 给人才写信；

2. 快速回应，尤其是当你很忙时；

3. 以攀登者的语言与其交谈；

4. 让重量级人物投入时间与其沟通；

5. 让关键人物来做入职培训；

6. 指出有助于攀登的资源；

7. 说明决策是如何做出的；

8. 让他与其他攀登者建立联系。

  寻找热情追逐目标的人

  任何人都可以为慈善机构捐个款，或者把不穿的衣物捐出去。只有少数忙碌的专业人士会信守承诺，把宝贵的时间花在他们相信的事情上。我们身边大量存在着有意义的追求，它们让社会变得更好。在非营利志愿者团体、社会服务组织的管理委员会、社区会议、社区活动、学校会议以及报纸的专栏中，你都能找到那些为自己相信的事情充满激情的人，当然这样的场所远不止这几个。在通常情况下，这些人不想成为无助于世的人，或因为不积极参与而成为问题的一部分。他们内心受到激励，为当下的事业做出贡献。这些无名英雄不畏艰险，积极应对教育、环境、社区规划等方面的一些难以解决的问题。听起来很吸引人吧？

  目前的挑战是，将“简历人才”和那些寻求政治利益的人，以及真诚追求使命的攀登者区分开。一些简单的问题再加上你良好的判断力就足够了，比如“你为什么来这里？你为什么要把时间花在这件事上？你希望从你的努力中得到什么？你为这项事业奉献了多少时间？为什么？”

  困难对于有个性的人而言特别有吸引力，因为只有通过克服困难，他才能真正认清他自己。

  戴高乐



  寻找那些全身心投入的人

  在传统的招聘方式之下，内部人才往往被忽视，得不到有效利用。可能有一个攀登者就在你们中间（或在云雾中）。通过公司主办、赞助的一些有意义的活动和大项目，你能找出那些超越工作职责而积极投入其中的人。这些人一般都是愿意投身社区事务的人，这是另一个吸引人的特征。

  问问整个组织的领导者们，哪些人像是攀登者；问问谁能最有效地应对逆境，谁能在困境中无畏地坚守？当讨论目标、使命、价值观、原则和愿景时，哪些人做出了贡献？谁能从日常工作中抽出时间来定义山峰？其他人觉得谁最激发人心、最投入、最热情、最令人振奋？令人遗憾的是，这样的人通常都很罕见，所以在组织中找到他们并不太难，他们能木秀于林！

  看看谁会来找你

  我记得几年前站在柯维领导力中心大厅里的情景，那时《高效能人士的七个习惯》（Seven Habits of Highly Effective People）一书刚刚开始热销。在那里我看到了一个惊人的现象。每隔几分钟，就有人走进大厅，径直奔向中央接待员，大声说出最热烈的申请。我记得很清楚：一位30多岁的绅士解释道：“我没有预约，我刚从东海岸飞过来。我读了柯维博士的书。我是IBM公司的市场经理，我知道你可能没有任何工作空缺。但是，不管怎样，我可以和你们的人谈谈吗？我一定要参与这里正在发生的一切。”

  在自己的使命驱使下，他们一个接一个地来了。他们中的许多人都曾是扎营者，现在勇敢地将头探出帐篷，重新回到上坡路上，他们现在才意识到自己以前放弃了攀登。每个人都具备向上攀登的核心动力。他们需要有足够高的逆商，才能持续保持这一动力。这些人只不过是意识到柯维博士和他的团队所创造的使命极富意义和吸引力，拥有足够高的逆商，让他们愿意牺牲所拥有来换取加入这份事业的可能性。

  永远不要低估意义的力量。一个人是谁，一个人做什么才是真正重要的，人们会为了成为更崇高的事业的一部分而付出一切。许多第二次世界大战老兵为他们对战争这种恐怖事件的怀念之情而感到纠结。然而，作为具有历史意义的事件的一部分，例如从希特勒手中拯救世界，能使许多人感到独特的生机和活力。意义使我们超越世俗，甚至恐怖。

  你不必成为一名教师或外科医生，就能体验到意义。我最近问一个经营空调维修小生意的人，他为什么要自己创业。“当我为别人工作的时候，”他解释说，“这份工作的核心就是你一天能接转多少个电话。现在，我是为她而工作。”他指了指一位正站在窗前给自家植物浇水的老顾客补充道：“因为我今天为她所做的事情，让她的生活会更舒适、更安全、更好甚至更长久。看到她现在有多高兴了吗？这足以让我坚持上几个月！”

  我们常常认为，吸引最优秀人才的唯一途径是投资不菲的项目和创举。虽然这些可能会被证明是有用的，但没什么能比得上人们在你的组织中所感受到的真正的意义。为什么我们还记得那几个真正鼓舞人心的老师？这是因为他们太稀有了，让人们普遍感到有意义的工作场所也同样稀有。放心吧，如果你真的建立了这样的组织，最好的人才就会来，还会带着其他人一起来。

  在你将意义定位为组织的真正卖点之前，你可能希望诚实地评估你能在多大程度上实现你的承诺。

下面是一个重要的小测验，看看你为招聘攀登者所做的准备是否充分。

思考并回答以下问题，以评估你是否做好了雇用攀登者的准备。要诚实地面对自己。

1. 你在自己的工作中感觉有多重要？为什么？

2. 其他人做什么或说什么能增强你的意义感吗？

3. 如果10代表感到非常有意义，1代表几乎没什么意义，那么大多数新员工在最初入职的几周后会如何评价你的公司？老员工会如何评价呢？

4. 大多数人会如何回答这个问题：“这家公司最重要的是什么，我所做的工作最重要的是什么？”两者会在多大程度上达成一致？

5. 与你所在行业的其他公司相比，你会如何评价你们公司的员工表达和感受到的重要性？

6. 当你对雇用的人做出承诺，他是谁以及他做什么将会是真正重要的，这个承诺的兑现程度如何？

  跟着夏尔巴人走

  一个人的逆商越高，就越有可能有效地改善逆境。据统计，企业家的逆商最高。国际上平均逆商为147.5，而企业家们的平均得分为158。如今，大多数组织都在寻求建立一支更具企业家精神的团队。这种攀登者精神是推动创新、冒险和可能性思考的动力。思考一下，到底是什么激发了各行各业的企业家或攀登者？

  企业家和大多数攀登者都深受自由和掌控感的驱使。他们在自由的选择中和对自己命运的根本性掌控中茁壮成长。大多数人对传统的企业生活有着强烈的厌恶，并且鄙视那些把员工囚禁在精神和物理隔间里的组织。许多人把任何带有一丝官僚主义色彩的东西都看作弱者和被压迫者的桎梏。你很难低估人们是多么强烈地追求自由和掌控感。

  你不能套住鹰，也不能强迫攀登者扎营不前。所以，如果你能接受挑战，有一些真诚的方法可以激发创业者的兴趣，让他们至少能考虑一下，加入你的团队后在生活方式方面会发生的巨大变化。

以下这些是创业的/攀登者的激励因素：

■自由；

■掌控感；

■共同的责任；

■令人向往的愿景；

■有价值的使命、意义；

■攀登的资源。

  企业家和攀登者经常为资源稀少和需要自己包揽全部工作而难受。对每件事都负起最终的责任也已经是很过时的做法。如果你能真诚地提供自由、掌控感、共同的责任、令人向往的愿景、有价值的使命和资源这六个因素，有创业精神的人就将进入你的潜在候选人库。以下是对上述每一项的简要定义。

1. 对攀登者来说，自由就像空气，没有它就活不下去。事实上，往往是自由诱使他们做出巨大牺牲而成为一名企业家。他们寻求能自由地决定、实现、执行、说他们想要的，并愿意承担后果。他们想要创造、影响和选择的自由。

2. 掌控感与自由有关，这是企业家们在解释为什么要做现在所做的事情时，最常用的一个词。他们想要对日常生活和命运的掌控感。你能为他们提供多大的空间，就尽量提供多大的空间吧。企业家理解掌控的语言，因此无论是身处何种职业领域，他们都能在逆商的掌控感这一维度得到最高的分数。

3. 共同的责任感对创业者和攀登者来说非常有吸引力，因为他们可能经历了相反的事情。他们鄙视不负责任的行为。当他们相信你的组织是真正不同的，他们将被责任共担而吸引。

4. 令人向往的愿景对几乎所有人都很重要，但对企业家来说却是神圣的需求。攀登者天生就有远见卓识，所以他们乐于说起愿景，也愿意与这一愿景真正联系起来，做好准备：他们可能会问你关于愿景的事情，并会在第一时间察觉到你不够真诚的地方；他们对挂在墙上的口号感到厌恶；他们衷心希望，这一愿景是真实的，流淌在团队中每个人的血液中。

5. 一个有价值的使命对吸引企业家和攀登者是非常重要的。他们需要知道将走向哪里（愿景）以及为什么要走向那里（使命）。如果缺失了其中任何一个，他们都会找寻另一座山峰。企业家知道他们有很多东西可以贡献出来，因此他们会谨慎地选择一座有价值的山峰。

6. 提供攀登的资源。创业者对为资源你争我抢感到厌倦，会被资源丰富的环境所吸引。他们希望得到的是能帮助他们攀上山峰的资源，而不愿意自己被一堆方便扎营的装备和鼓励舒适、自满的政策所引诱。你能提供什么样的资源来吸引一个雄心勃勃的攀登者呢？他们一定会问这个问题。

  如果这六个因素能以适当的比例和程度提供到位，一些有创业精神的攀登者就将加入你的人才梯队。但如果你不准备兑现你的承诺，就不要费心邀请这些特殊的人才加入你的团队了。你需要你的攀登者团队具备的勇气和坚韧，你同样需要展示出来。

  本章简要回顾

  要雇用那些反应能力强的、基于反应的、能虚心纳谏的攀登者，他们能飞跃逆境的雪崩。在寻找攀登者方面存在六个致命的缺陷是：

  1.在招聘开始之前就妥协你的标准；

  2.混淆了态度与高度；

  3.因循守旧；

  4.在互联网上找夏尔巴人；

  5.在攀登中走捷径；

  6.重出身胜过重表现。

  通过以下途径搜寻攀登者：

■寻找热情追逐目标的人；

■寻找那些全身心投入的人；

■看看谁会来找你；

■跟着夏尔巴人走。

  意义是攀登者最重要的驱动因素：

■你如何沟通重要性和意义感？

■其他人如何强化你的重要性和意义感？




第7章　招聘攀登者

  当你吸引了一些渴望在你的攀登型团队谋得一席之地的攀登者后，哪些人最终会被你揽入团队呢？通过了解避免两种类型的招聘错误，并遵循本章所讨论的七道人才筛选屏保程序，你将获得锁定最具攀登精神的候选人所需的工具和策略。

攀登者的特征：

■有高逆商的反应能力；

■是基于反应的；

■有弹性和吸收力；

■专注于解决方案而非追责；

■始终处于学习区。

我最近与亚洲一家著名电子制造商的副总裁有过一次交谈，他给我讲了一则耳熟能详的故事。当我们讨论其公司的招聘筛选过程时，他说：“我在招聘人员方面一直非常谨慎。我们会进行三次面试，从中挑选我们需要的员工。如果第一次面试印象很好的话，偶尔我会略过之后的面试。我们确保他们在简历和求职信封面上的所写的内容都是真实的，能准时参加面试。我相信，如果他们能给我留下好印象，在我们的客户那里也会如此。多年来我一直觉得我的第一感觉很准。”

“但是现在，”他接下来说道，“这些直觉似乎经常失灵。我们的服务和适应能力受到了影响。我发现有太多人难以应付他们每天必须面对的挑战，我不理解为什么他们无法成功。”

  和其他许多人一样，这位高管发现，尽管他有这种直觉，但显然有些地方不太对劲。他不明白为什么他的许多新员工没多久就离开了，或者无法奋起迎接新经济的挑战。

  其根本问题是他的招聘过程中没有一个机制来让攀登者展示区别于扎营者和放弃者的真实特征，也没有什么措施能防止他因为简历上的错别字或表现平平的面试而拒绝潜在的攀登者。

  这个问题的趋势很明显。因为对每个人的要求已不同以往，那些像精心编排的舞蹈一样，按部就班地执行标准化招聘程序，不再能够真实地预测哪些人会在岗位上大放异彩。在招聘过程中，双方都试图预测并“正确”地回应对方的举动。有经验的应聘者能够预见到面试问题并提前准备好答案；另外，任何人都可以请一位优秀的简历写手。今天的雇主们必须透过表象看清对方的“操作系统”，以确定哪些人拥有最优秀的能力、响应速度和才能容量。

  敢于冒险的人，就是将会战胜你的人。

  约翰·斯库利（John Scully），苹果公司前CEO






两种类型的招聘错误

  第一类错误是最明显的，即你为了攀登而选择的人并没有去攀登。他们没有意识到自己真正的潜力，也没有充分发挥自己全部的才能，而你却不知所以。你后悔雇用了这些人，不仅因为他们自身的缺点，更因为他们还拖累了那些正“抓着登山绳”奋力向上的攀登者。每当你在走廊、会议上遇到他们或通过电子邮件与他们沟通时，你都会想起他们对组织及其发展的负面影响。我们都犯过这一类错误，但你有没有停下来计算一下他们所造成的真正损失呢？

  L4：第一类招聘错误

  L4代表“损失–损失–损失–损失”，这是指当你犯下第一类招聘错误时，客户、生产力、员工和组织所遭受的损失。当逆商未被纳入招聘流程时，各方都会遭受重大损失。

  L1——客户

  最昂贵的也是最经常被忽视的损失是因招聘错误给客户造成的损失。首先，思考一下逆商所能发挥的作用。你雇用了一名“合格”的人员，但他的逆商却低于理想水平。当逆境来袭时，一个技术上的失误将造成你承诺的交货期延误；如果你的“低逆商”员工在内部对此应对不当，由此造成的损害就会波及你的客户。这样的员工会认为这个逆境很严重，超出了她的掌控范围，影响会很深远，而且可能会持续下去。她没有意愿承担去解决问题的责任，也无法解决这个问题。

  “哎，太扯了，”她嘟嘟囔囔地挖苦，“我们不可能交付这个订单了。整个系统停滞了，我们的客户会很生气的。我能想象当这个消息传出时会发生什么。我肯定会因此受到责备。好吧，我现在对此无能为力。我真希望我的老板能想出办法来。”

  她对逆境的这种反应可能会殃及客户，这种不安情绪也可能弥漫在她的团队中。“对不起，”她对客户说，“我不知道该怎么对你说。这是一个系统性的问题。即使我们能解决这个问题，可能也要花上很长时间才行。在做出承诺之前，他们应该先多了解情况。现在，我也无能为力。我希望我能提供更多帮助，但是……”

  她会向她的团队这样解释：“嗯，事情终于还是发生了，我告诉他们我们已经不堪重负。现在，我们有一位客户非常不满意。我是说，他很生气。我们又能做点什么呢？完全无能为力。我们只能坐在这里等客户下逐客令。哦，也只能这样了……”很快，整个队伍都被这样的情绪感染了，甚至一些“原本想成为攀登者”的人也可能会被吸引过去变成了扎营者！

  也许，客户会因为你无法在逆境袭来的关键时刻展现自己的最佳状态而失去对组织的尊重。让一个低逆商的人处理客户遇到的难题是一个糟糕的决定，客户的利益会因此蒙受损失。

  L1（客户）也会遭受由员工流失带来的不利影响。想想那个经常更换业务联系人的供应商。在客户服务关系的领域中，这种不稳定性是一个决定性因素。当客户将他们的业务托付于某个特定的人，如果该人离开公司加入竞争对手，这项业务也就可能随之流失。即使他们留下来，他们对公司的忠诚度也需要重新建立。

  试想有这样一家餐厅，在那里你会受到热情的接待，他们用你的名字称呼你，你的特殊需求他们通常都能提前想到；相反，想想那些人员流失率很高的餐馆，在那里你显然被视为一种负担，当你提出一些特殊要求时，服务人员不是翻白眼就是叹气。那么，你愿意在哪家餐厅用餐呢？

  你是否曾经因为一个重要的员工离开而更换过供应商、加盟商或经销商？雇主通常希望他们的新销售人员能争取一些老客户，除非被明确禁止这么做。那么你哪来的自信认为你的客户不会用相同的方式来对待你。

  员工流动会导致客户流失。事情就是这么简单。如果你从事的是以关系为基础的业务，事实上我们都是如此，那么保证人员的稳定性至关重要。员工流失率可能是客户选择你还是其他人的决定性因素。

  L2——生产力

  一个糟糕的雇用决策就算不会让公司彻底失去生产力，也可能对其造成损害。停下来思考一下，在你目前的员工队伍中，谁是因组织犯了第一类错误而被招聘进来的？这里包括那些达到你的预期的人。这些人对团队、同事，以及你的企业文化有什么切实的影响？很可能影响相当大。在刚开始研究逆商时，我们就认识到，不管一个人的头衔如何，都不能低估其潜在影响。这种影响可能是积极的，也可能是消极的，这取决于这个人自身的逆商以及企业文化。在开始讨论第二类错误之前，充分了解这样一个人所能造成的后果是非常重要的。当美国电报电话公司解散时，新的竞争局面开始了，洛杉矶的一家新兴公司开始取得其在长途电话业务的市场份额。在经历了几个月惨淡的销售业绩后，公司的老板们聘请了一位名叫弗雷德的销售经理，他在几个相关行业内有着多年从业经验。他们相信，根据他的背景和面试表现，他会改变现状，提升公司的市场份额。但他们不知道的是，弗雷德一直以来擅长的是做那些送上门来的业务。在竞争激烈的长途电话业务市场，弗雷德将面临无情的拒绝和其他一系列逆境，这是相当残酷的。每次当有顾客打电话来说服务有问题，弗雷德就会说：“又来了一个。”随着时间的推移，公司的技术出现了问题，弗雷德开始酗酒，成天缺勤。当他现身时，他总会打击其他销售人的士气：他会对顾客撒谎；为了赢得顾客，他会从销售员手中抢过电话，然后信口开河。他的行为在沮丧和绝望之间摇摆。最后，竞争对手挖走了公司几乎所有的销售精英，他们难以忍受继续为弗雷德工作。公司的销售额直线下降，不久这家创业公司彻底从市场上消失了。

  就像弗雷德一样，你招聘的那个绩效平庸的人会影响每个人的士气、业绩表现、生产力、学习和创新，也会影响每个人的成功和幸福。就好像当病毒从主服务器传播到员工内部网络时，会导致整个操作系统崩溃。你的团队对那个人的成功所寄予的厚望，现在被削弱或扼杀了，仅仅让这个人搬去远离其他员工的工位来避免再“传染”他人，并不能解决问题。

  L3——员工

  第一类招聘错误所导致的第三类损失是员工的损失。想想看，一个错误的招聘决定对被录用者可能造成的不可估量的影响吧。这种影响可能会很深远，当做出了错误的决定时，每个人都是输家。

  一个糟糕的招聘决策通常不是那么显而易见。很多时候，新员工也几乎足以胜任这个新职位，但他只是“还可以”。这个人可能很友好，很想干好工作，也很讨人喜欢。但他的性格特质和良好意愿并不能掩盖你在雇用他或她时所犯的决策错误。

  对员工来说，招聘失误所造成的不良后果可能小到对自己花费黄金时间所做工作的不满，大到不被同事和老板尊重。这个人会感到自己无足轻重，士气低落，长期承受着压力等。这些系统崩溃问题都是由于他的操作系统配置不足造成的。

  这一错误长期的副作用在于，它可能会挑战员工的自我认同感。当一个人对自己的看法，如“我是一个有才华、有才干、有竞争力的人”和别人对他的看法，如“这是多么失败的一个人”之间存在着难以摆脱的差异时，这个人必须通过或是无视他人意见，或是降低自己的自我意识来解决这个矛盾。一个高逆商的人会找到改变这种看法的方法，可能是通过努力使自己的贡献变得重要；一个低逆商的人则可能会质疑自己的价值、能力和做贡献的才能。对于一个低逆商的人来说，成为一名不适岗的人会让其心灵受到真正的伤害。

  L4——组织

  组织也会因此未能实现愿景、目标以及不断向上攀登。最明显的招聘成本是薪酬加上显性与隐性的福利支出，不太明显的成本可能包括公司在招聘过程中的时间和资源投入。即使是发布职位空缺、收简历和答复问询、筛选候选人以及安排和开展面试等基本工作，都可能会产生大量的成本。

  当这个人被录用后，你要为他安排入职培训，给他发工资，提供办公空间、办公用品、技术培训，这些费用相当可观。我最近问一家大型保险公司的招聘团队，他们是否计算过雇用一名人寿保险代理人的真实成本。他们的答案是实打实的20万美元！你的实际成本可能比你想象的要高出好几倍。做一次真实的计算可以给你提供一个强烈的警示。

  当你犯了第一类招聘错误后，招聘每个人最终都会导致上述四个方面的损失，而你的损失最惨重。

  招聘成本公式

［（月薪+福利）×百分之百达到绩效要求前所需的月数］

+ 招聘人员的工资除以花在这项招聘上的小时数

+ 招聘所需场地的成本

+ 入职培训

+ 技能培训

+ 对客户造成的不良影响

+ 体检

+ 失误和因学习失去的机会

+ 招聘用品和资料的费用

+ 寻才和职位空缺带来的生产力损失成本

+ 寻才小组成员的生产力损失成本

+ 招聘广告费

+ 猎头成本

+ 未能用于做其他事情的时间成本

= 该员工的实际雇用成本

  错过攀登者：第二类招聘错误

  第二类招聘错误更微妙，更容易被人忽视。每次当你没有识别出一个攀登者的时候，这种错误就发生了。这种错误很容易忽略，因为通常这些人在被你拒绝后就离开了（当然，除非他们本来就是公司的员工）。他们通常没有很光鲜的资格证书，可能没有最高的学历，资历不是最深的，职业经历也不十分完美。

  在以前，要想了解当年那些“被淘汰者”的表现的唯一途径是，偶尔听人讲起他们在竞争对手那里的表现。但现在，逆商科学帮助我们记录下一个事实：那些最初在招聘过程中被拒绝的高逆商人才，后来在各自领域的表现都优于其他人。销售表现就是一个最好的例子。

  最早针对此项的研究是由马丁·塞利格曼博士于20世纪80年代中后期开展的，他和他的团队试图解决美国大都会人寿保险公司的员工流失问题。这项研究涉及超过15 000名保险代理人。他们成功地让这家公司雇用了256名“被淘汰者”，这些人以前在激烈的面试、筛选和其他评估中未能过关，但在所有“被淘汰者”中，对他们应对逆境的能力（我们现在称之为逆商）得到的评价最高。这支高逆商“特种部队”的销售业绩是其他人的两倍！

  当第一类招聘错误发生时，每一方都会受损；而当第二类错误发生时，则会导致每个人错失利用和享受高效能资源的机会，使团队又失去了一个可以收入麾下的有价值的攀登者。

  这两类招聘错误都会产生巨大的成本和后果，这些损失是招聘费用的数倍。因为你的成功很大程度上依赖于那些和你拴在一根登山绳上向上攀爬的人，所以你承受不起这样的损失。

  经验不是发生在一个人身上的事，而是一个人如何应对发生在他身上的事。

  阿道司·赫胥黎（Aldous Huxley）






为什么要筛选每个人

  五年前，许多经理人不愿意在招聘过程中使用测评工具，因为他们担心这会吓跑一些优秀的应聘者。但如今，还是这些管理者，他们正在使用任何能帮助他们确认攀登者的方法。那么，是什么原因导致了这种观念的转变呢？

  第一个原因是，人员流失现在已经成了一个主要的经营问题，甚至是唯一的问题。此外，如果没有准确地审查那些离职人员的数量和质量的话，你就不能准确地评估人员流失率。换句话说，你失去的是攀登者、扎营者还是放弃者？即使只是失去了一少部分攀登者，也会让你的组织步履蹒跚，而少选用一些放弃者，实际上反而会提高组织的效率和士气。

  找到“有合适素质的人”不仅是一项挑战，也是一项势在必行的业务举措。问题是，你筛选的目的是什么？你的测评工具会告诉你什么？像迈尔斯–布里格斯人性格测试（Meyers-Briggs Temperament Indicator，MBTI）和DISC性格测试[1]这样的方法对于评估个人风格以及企业文化契合度的问题都非常好用。但人的性格并不会决定或影响其逆商。逆商不是性格，逆商也不依赖于性格。逆商并不能测量所有的东西，它只是提供了一部分基本信息来强化你的整体招聘过程，并提升你目前使用的其他测评工具的价值。

  你要问自己的问题是：在你的招聘决策中，希望把哪一部分留给运气做主，以及你是短期招聘还是长期招聘。基于技能和经验的招聘可以满足你的短期需求，节省短期培训费用，但它并不能解决一个令人头疼的问题，即这个人能否在充满逆境的时代持续地表现出色。仅仅为组织引进一些有热血豪情的人是不够的，你需要的是攀登者。

  


  注释

  [1]该测试被国外企业广泛应用，是从支配性（D）、影响性（I）、稳定性（S）和服从性（C）四个维度进行测量、评估的一种人格测验。——译者注




七道人才筛选屏保程序

  我们PEAK团队与几十个行业的数百家公司合作过，注意到了一些典型的筛选错误，如果避免了这些错误，就可以让你在为团队招聘攀登者的道路上走得更顺畅。下面将介绍七道人才筛选屏保程序，有助于强化你的招聘流程，让你寻获具有反应能力并以反应为基础的攀登者。

  人才筛选屏保程序一：超越直觉

  在这个高度竞争的时代，即使组织本可以使用各种人才筛选工具，许多人还是愿意凭直觉行事。招聘流程可能是由人力资源部或招聘人员精心设计的，但很多经理人在关键时刻还是会选择绕过规则行事，这往往会带来可怕的后果。

  这种倾向在进行逆商的评估时尤其突出。你可能会对自己说：“如果一个人战胜了可怕的悲剧，现在又能够冷静地对其进行阐述，他一定有很高的逆商。”这倒不一定。这种回忆性的讲述并不能说明当逆境来临时，那个人是如何反应的。你听到的只是他马后炮式的报告。他的内心可能大受打击，花了几年才恢复过来，或者他可能仅仅只是表现出令人钦佩的决心和解决问题的敏锐性。基于一个故事做出你的评价，就像是仅靠我对自己高中生活的讲述你就认为我是一个伟大的运动员一样，那其实是个错误判断。我的家人经常提醒我，我对这些事情的记忆并不总是百分之百准确。

  靠直觉撞大运有很多种形式。这在很大程度上是一种情绪反应。它可能是基于某个人自己的陈述，也可能是基于其他更隐晦的信息。有时候，你的直觉是基于潜意识中想与一个几乎不认识的人建立起互动或联系的念头。人们可能会根据最奇怪的假设做出招聘决定！

  男女约会是最能证明直觉有限性的一种方式。有多少次你听一个朋友或同事说过“我对这人有感觉”，结果在几天或几个月后，哭笑不得或者悲哀地发现其实是个错觉？我们都听说过一些“心头好”变成“眼中沙”的故事。

  我们有一种天生的渴望，那就是与他人建立联系，并对他人做出快速判断。第一印象在六秒钟内就会形成，大部分是在潜意识层面。你对某人的感觉基于他与你在个人价值观方面的相似及不同之处。因此，我们想要与他人建立联系的渴望，会导致我们认为自己在性格、价值观和其他重要方面与对方惺惺相惜或者存在相似之处，其实那根本就不存在。

  很多情侣在约会时都会经历从彼此融合再到各自分化的阶段。融合是感觉“我们如此相似”的阶段。在这种情况下，关系的双方可能会为了享受融合带来的兴奋感和亲密感而妥协。但随着时间的推移，融合会让位给现实的考验——彼此分化。

  当你意识到自己的独特性和与众不同之处时，就会产生分化，这是现实的寒风。许多关系难以经得住分化这一寒流的冲击，但也有些关系会变得更强健。关键是，你的良好意愿可能会误导你相信那里有本不存在的东西。这不仅影响你对这个人特质的判断也影响你和他有效合作的能力。此外，筛选和雇用一些与你高度相似的人可能也并不符合组织的最佳利益，因为组织需要不同的视角和能力。

  直觉会在很多方面发挥作用，如当你选择一家餐馆、一条徒步旅行的小径、一个度假地点，或一个潜在的约会对象时。当你试图衡量其与企业文化的契合度时，直觉甚至可以成为你招聘标准中的一个重要因素。但在选择你的攀登型团队成员时，这不应作为决定性因素，当然更不应成为唯一的因素。要使用人才筛选屏保程序一，要遵循筛选规则，要超越直觉。

  如果我们在面临重大问题时所思考的层面与我们创造这些问题时一样，那么我们是不可能解决它的。

  阿尔伯特·爱因斯坦



  人才筛选屏保程序二：始终保持一致

  当你开启招聘流程时，要明白你是对结果有很大影响的调研员。你要先问这样一个问题：“我应该雇用谁？”或“谁最有可能在这个岗位上取得成功？”你要据此收集信息或数据。然后，你用你的数据得出结论：“我会雇用这个人”“这个人值得再仔细考察一下”或者“这个人显然欠缺必需的素质”。

  学者和招聘人员面临一个共同挑战，即数据收集过程是否具有一致性。对任何一名研究人员来说，数据收集过程中的不一致可能会造成严重问题。而在招聘过程中，你还要利用这些数据做出重要决策，这就可能使问题变得更加严重。大多数人在收集数据的过程中都会犯不一致的错误，就算这不致让整个招聘过程功亏一篑，也可能会让招聘决策失败。

  调研员知道，在由谁收集数据或如何收集数据方面的任何差异都会让人质疑数据和结论的有效性。为了保证实验结果有效，这种差异应当受到严格控制。招聘过程也是如此。

  招聘流程启动，你收集了各种招聘数据，包括个人简历、求职申请、自荐信、面试信息、推荐信，也许还有心理评估、情景介绍、其他人的评价等。作为一名调研员，你必须考虑到你在数据收集中的一致性。我们可以通过下面所列出的标准和问题对收集的招聘数据进行检查，并评价筛选过程中这些数据是否存在差异性。

  评估筛选过程中的差异

  筛选申请者

■谁来筛选申请者？

■筛选人员接受培训的程度如何？

■用什么标准来挑选值得进一步考虑的申请人？

■筛选人员是使用标准的筛选问题清单还是仅凭“眼缘”？

  面试

■谁来进行面试？

■面试官们采用的面试结构或形式有什么不同？

■他们接受的面试培训的程度如何？

■所有面试官都收集相同的数据吗？

■每次面试的标准时长是多久？

■如果不同面试官收集的数据之间存在差异，原因是什么？

  背景调查

■由谁来做背景调查？

■采用什么样的结构或形式？

■该结构是否有被很好地遵循？

■该方法的一致性如何？

■进行背景调查的人员接受培训的程度如何？

■采用什么策略来获取最准确的信息？

■使用什么策略来对你的发现进行交叉检查？

  第一印象

■你会向申请人提供哪些关于工作岗位和公司的信息？

■面试者到达后应如何接待？

■在这些方面有哪些差异？

  结论

■关于这位候选人，你得出了什么样的结论？

■你的结论是基于什么样的证据/数据？

■从相同的数据得出的结论存在哪些不一致性？为什么会存在这些不一致？

  人才筛选屏保程序三：打赢数据战

  经过20年的研究，我见识了几乎所有可以想得到的数据失真和误用。有些错误，比如过于相信某个数字、忽视某个数据，可能会引发诉讼。其他错误，如使用数据把招聘过程合法化，或者仅仅使用部分数据，都比完全不使用量化评估更糟糕。

  你必须确保已经想清楚了真正需要什么样的数据，并且能公平、一致地使用你收集的数据。如果你能采用下面列出的方法，你的投入和付出就会带给你所有的价值，并打赢这场数据战。

  打赢数据战的方法

■囊括并思考所有的数据，而不仅仅是那些支持你观点的数据。

■永远不要基于某单一数字做出招聘决定。

■确保使用这些数据来评估你一开始想知道的东西。

■注意不要夸大无关紧要的发现或差异。

■使用相同的数据来比较同一工作岗位的不同申请人。

■确保你有受过正当培训的人员进行智力测试。

■仅使用通过统计和法律测试的方法，以防止对不同性别或不同种族背景的人产生“不利影响”。

■仅收集你打算使用的数据。

  人才筛选屏保程序四：防信息雾干扰

  当你获得了太多的信息，以至于影响了你做明确决定的能力时，就会产生所谓的信息雾。随着互联网信息、出版物及各种资源数量的激增，你面对的信息迷雾越来越浓厚。它混淆了决策，使你不再明智。就评估这件事情来说，有些人认为掌握的信息越多越好，但事实并非总是如此。有时少就是多。

  我发现有些公司会进行为期数天的评估。除非职位需要特殊的技术信息，否则这种极端的做法就是浪费宝贵的时间和金钱。可选的电视频道越多，你就越难以选择，其他评价的情况与此类似。工具必须与任务相匹配，额外的工具并不意味着更好的解决方案。就像攀登者一样，你的背包里可能会装上很多东西，这些东西会加重你的负担，阻碍你向上攀登。

  几件好用的工具就足以让你获得对每位候选人准确而有效的洞察。洞察应聘者的逆商就是对其操作系统的直接了解，也是评估其是否具有满足工作要求的潜在能力以及是否能充分发挥其才能的一种好方法。

  所以，在筛选时，如果你想知道其逆商，那就测量逆商。如果你想了解其解决问题的技能，那就测试其解决问题的能力，等等。要自信地把握航向，一定要防止信息雾的干扰。只收集你需要的信息就好。

  人才筛选屏保程序五：使用登山向导

  你的潜在候选人得到了什么样的迎接、问候和对待？一个常见的问题是，要么是让一个非攀登者教潜在攀登者做事，要么无意中让某人向潜在攀登者传递扎营的信息。

  当我第一次被聘为教授时，受邀到一位资深教师家吃饭，一开始大家都很热情。然而，不到五分钟，这个夜晚就变成了“对此你能有什么办法吗”的吐槽大会。教师们开始讲述越来越多可怕的故事，比如体制如何把他们搞得一团糟，或者一些官僚如何不公正地对待他们。他们试图让我提前熟悉营地的环境。我发现这段经历令人非常沮丧，让我不禁怀疑自己来到这里是不是一个正确的选择。

  当潜在的攀登者造访你的公司时，他们想知道一些事情。例如，这里就像绝大多数地方一样是个扎营地吗？还是一个敏捷、创新、高绩效的攀登型团队？如果带他们参观的人说话时离不开诸如“舒适”“委员会”和“妥协”之类的词，那攀登者们可能就会另谋高就。但如果这个人言谈中体现出攀登者的风格，爱用诸如风险、挑战、创新、独立、能力、价值观、目标、意义引领大家，其他攀登者就会听到心里去！

  就像接听你电话的人可能是未来你将遇到的最重要的客户一样，而来公司应聘的求职者也可能是如此重要的联系人。攀登者不喜欢与扎营者们在一起浪费时间和精力，会尽可能地回避这样的人。他们很可能刚刚从一个扎营地脱身，此时正在你的大本营里探访，看看你所宣传的攀登型团队到底是不是名副其实。

  只要一发现这里也是追求舒适、整日插科打诨、抱怨和内讧盛行的官僚机构，攀登者们就会敬而远之。让扎营者带着攀登者来了解组织可能是一个巨大的错误。如果你想得到攀登者，那就请使用合适的向导，带着他们领略组织的山峰。

  人才筛选屏保程序六：让攀登型团队参与进来

  几乎每个职位都需要一定程度地与人互动，除此之外，还需要相互依赖。攀登者们很重视相互依赖，并将它作为选择公司的最重要的标准之一。然而，潜在的攀登者们往往不清楚“这里的实际情况究竟如何”，也不清楚他们的攀登型团队中还将有谁加入进来。有时这样的团队会明确显示在组织架构图上，但更常见的情况是，这样的团队都是非正式的，需要内部人士的解释和介绍。

  新入职者要加入的攀登型团队可能包括公司的关键客户、供应商、内部联系人和非正式顾问。对应聘者来说，这些人能起到鼓舞和激发其兴趣的关键作用。因此，把这些人排除在招聘程序之外是错误的。对候选人是否与岗位契合以及其天性如何，这些人能给出宝贵的意见。仅仅让老板、直接下属、团队成员和人力资源团队与候选人进行面试是非常短视的，并且有可能因此失去你最想雇用的人。

  与我们合作的一些公司要求他们的关键客户去面试应聘者。这样一来，就可由客户来直接确定此人有多大可能能够满足其需求、关注点和偏好。同时，客户也会感觉对新员工的成功承担一定的责任。在判断应聘者的逆商时，你可以让客户拿他们那些最棘手的问题来提问，以判断此人能在多大程度上满足他们的需求。这样的话，客户就在聘用决策中扮演了一个角色，并且会希望新员工取得成功。这是一个有效的策略，如果在攀登途中出现了问题，它可以帮你免去很多忧心和烦恼。

  人才筛选屏保程序七：不完全依赖背景调查

  人们在处理背景调查信息时所犯的错误多种多样。首先，有些人相信他们通过背景调查这个渠道会得到完全真实的内幕信息。其次，大多数人通过背景调查获取的都是错误的信息。

  多年前，我第一次意识到在背景调查这一环节中可能存在的缺陷。

有一次，当我走进老板的办公室时，他正在打电话。他挥手示意我坐在他对面的一张椅子上，自己继续做一个听起来非常重要的背景调查。“你要知道，这个人会为她所做的一切付出全部努力的，”他对着电话里大声说道，“她做事从不半途而废，她有无穷的精力，还有那种难得的、坚韧不拔的精神。”

我不禁想知道他这是在说谁。他继续赞美着她的美德。“一名敬业的员工……是的……是的……潜力巨大。不，假以时日，奥黛丽一定能逐渐承担管理者的职责。我知道，在以后的日子里，这里的同事都会记着她。”

这是在说奥黛丽吗？这不可能吧！他说的一定不是这里的那个奥黛丽，她已经成了这个部门的黑洞了。这里的奥黛丽已经成为“雷声大，雨点小”的典型了，她自我膨胀得很厉害，以至于当她以第三人称谈论自己时，会引起人们的哄堂大笑。更别说她还创造了一个不可能的记录，她得到了该部门历史上最低的绩效考评！

老板挂了电话，边擦手边沾沾自喜地说：“好，这下可是解决了一个让人头疼的大麻烦！”

  你不能听什么就信什么。人们在给出自己的见解、说出他们所说的话时背后有不同的动机。在做背景调查时，自己没有一点神奇的直觉能力来洞察对方的真正用意，你就不可能搞清楚他为什么会这么说。人们提供诚实、公开的背景调查的动机也正在发生重大变化。

  今天，当人们提供背景调查信息时会牵涉法律责任，因此这一过程曾经能够提供的很少的有效性现在也变得岌岌可危了。这是因为背调联系人可能会因提供的信息和意见而被起诉诽谤或侵犯隐私。这就让背景调查沦为了仅仅是信息核实。通过这一程序，你可以得到有关候选人的受雇期限和其他基本信息，但人们越来越不可能给出真正的评价，因为这么做会有法律风险。正如来自水务公司的人力资源副总裁梅塞德斯·古斯曼（Mercedes Guzman）所解释的：“我不知道人们为什么会同意提供背景调查联系人。这事风险太大了，也越来越难办了。”

  我们在最初对逆商的研究中，还发现人们通常不太擅长判断他人的逆商。主要原因是我们经常把逆商和态度等同起来，而逆商的含义实际上远远比态度要深刻得多。此外，你应该已经发现，一个整体逆商偏低但反应控制能力在中等偏上的人是不易被察觉的。由于逆商反应大多是内在的，如果不进行测量，就很容易做出误判。




筛选漏斗：评估每位应聘者的逆商

  评估每位应聘者逆商的最佳方法之一是，设计一个高效、可靠的筛选漏斗，通过这个“漏斗”后，他就你能成为你的一名雇员。这个漏斗可根据你的需要而设定，但是你需要确保对逆商的测量接近“漏斗”的最顶部，以防止高逆商的人流失（如图7–1所示）。

  了解每位应聘者的逆商，有助于你了解在充满逆境的环境中他们成为攀登者的可能性。虽然对逆商有一些定性指标，但你还是需要一个定量的测量。定量测量能为你提供一种更客观的比较方法，根据工作性质和行业类型的不同，可以依据具体的统计数据对每位候选人进行评估。客观翔实的测量也能加强你在雇佣纠纷中的法律依据。



[image: picture]

图7–1　高效、可靠的攀登者筛选“漏斗”程序




全面了解应聘者的逆商

  测量逆商是进入应聘者的操作系统的一种途径，它可以量化应聘者面对逆境的关键反应模式并直观地预测其成为攀登者的倾向。然而，有更多的方法来收集次要或额外的数据，以帮助我们进一步评估一个具体的求职者在应对挑战方面的能力。

  挑战可以是垫脚石，也可以是绊脚石。取决于你如何看待它。

  佚名



  基于逆商的筛选

  与其简单地用传统的思维模式阅读简历和求职信，倒不如以逆商的视角审视这些自我推销的材料。要寻找证据，证明此人曾经面对并克服了逆境。或者，你可能会发现一个人人生的每一步都走得很轻松。他可能有着比较高的逆商，但未经考验。这就是为什么当与其他数据结合起来时，测量逆商特别有用的原因。无论一个人曾经历过何种程度的逆境考验，这些信息对评估这个人都是有用的。

  体育场座椅制造商Dant Clayton公司的总裁兼首席执行官布鲁斯·梅里克（Bruce Merrick）在招聘过程中使用了逆商测评和评估视角。他对逆境和逆商在招聘过程中应该扮演的角色态度很坚定。他解释说：“在考虑聘用候选人之前，我都会设法找到三个候选人面临并成功克服逆境的例子。”

  这种筛查的风险是，你可能会把假设建立在有限的信息上。为了避免这种现象，请圈出或记下你希望获得更多信息的项目。

  基于逆商对应聘材料进行筛选

■你能发现哪些挑战、挫折和/或逆境？

■此人过往的经历中是努力超越标准以及期望、打造自己的职业生涯，还是他看起来是在随大流？

■在这些经历中可以找到什么样的证据（如果有的话），显示出应聘者具有韧性、不折不挠的精神和/或敏捷度？

■在哪些工作中，此人似乎面临的困难、挫折和挑战最多？

■在这个人的经历中，有没有做过其他大多数人会望而生畏、退避三舍的事情？如果有的话，是哪些事情？

  设置挑战

  既然高逆商的人总是被挑战所激励，为什么不为他们设置一个挑战呢？我最近在无意中就这么做了，因为我想招募一名办公室经理，她将成为我们攀登型团队黏合剂、大本营协调员，于是我为其设置了三个挑战。

  挑战一，这个人必须在网上找到我们，尽可能多地了解我们公司。任何没有这样做的人都不予考虑。

  挑战二，他必须找到我的书《逆商：我们该如何应对坏事件》，这本书目前在本地书店都售罄了，图书馆里的也都外借了。

  挑战三，我们办公室最近刚搬到加州圣路易斯奥比斯波，这是一个非常偏远的地方。我们的地址没有在任何地方登记过，我在工作描述中也只提供了关于所在大致方位的模糊线索。为了了解清楚我们的地址，一名潜在的应聘者必须上网搜索（要很用心），无论如何都要找到我们的地址，即使它没有标在任何地图上。此外，在任何一本电话号码簿上都找不到我们的电话号码。有很多人给我们传真了简历，但只有少数人能找到我们的位置。

有一名应聘者在这一带开车绕了几小时，就是找不到我们所在的街道。她打电话给消防局和县政府，询问我们的GPS坐标，但还是一无所获。最后，在消防部门的协助下，她找到了与我们网站上的地址相匹配的街道。但这条路是有门禁的，所以她上不了我们办公地所在的这座有些陡峭的山。她明白，要想不错过这次面试机会，她需要一辆四驱车。同时，她安排了一架私人飞机，直接在我们头顶掠过，对我们的办公室和周围环境进行了“侦查”！当最终走进我们的办公室时，她带着这个精彩的故事和所有关于我们是谁，我们做什么的调研，还有一本做满标注的我的逆商书，她已经从头到尾认真读完了。这就是一个攀登者的行为！她的逆商有多高呢？180！

  也许你也有自己的独门绝技，能帮助你挑选出在面临挑战时最坚定、勇敢的申请者。

  情景面试

  情景面试有很多种形式。设计的基本逻辑是把应聘人放在一个他必须面对和处理一些逆境的情境中。逆境会以任何形式出现，并且有着明显的边界。你的目的是评估那个人在逆境来临时的应对能力。

  你想要评估他们的反应控制能力，以及他们是溯源思维还是反应思维的人。如果它们是溯源思维的人，他们就会到处追责，会揪着问题的根源不放，而不是想办法解决问题。反应思维的人则会表现出强大的反应控制能力，能保持冷静，并尽其所能帮助有需要的人。他们将表现得泰然自若——这正是你在激烈的战斗中所需要的!

  你可以创建你自己的情景，下面有一些例子可供参考。

1.“愤怒的客户”这一情景可以通过电话、现场或互联网来进行。其目的是让候选人在掌握的信息非常有限的情况下来应付一个非常不满、要求很高的客户。你可以“离开一分钟”或让应聘者来接这个电话，你和/或其他人就在边上观察。当还有别的电话打进来，或有更多愤怒的利益相关者加入时，情况就会更棘手。

2. 让应聘者处理模拟的技术故障或崩溃。设置一个定时的网络搜索任务，告诉此人在接下来的10分钟内要获得尽可能多的关于某个特定主题的信息，然后安排一个系统故障，来查看他对这种逆境的反应如何。

3. 在掌握很少信息的情况下，让候选人进行多任务处理，同时应对各种紧急情况，是观察人们如何应对一些现实挑战的好方法。攀登者将保持冷静和专注，尽其所能，像玩游戏过关一样一一回应，提出必要的问题，并展示出完成任务的非凡决心和创造力。

  以上这些情景并不是给你们的标准答案，但它们可能会给你一些灵感，创造自己版本的情景，用来评估每一位申请人应对逆境的能力。

  基于逆商的背景调查问题

除了传统的背景调查问题之外，请考虑以下数据来源：

■在为你工作期间，这个人面临的最大挑战或挫折是什么？他是怎么处理的？

■当这个人面临逆境时，通常会说什么或做什么？

■与团队内的其他成员相比，此人在处理工作上的需求、不确定性和逆境方面做得如何？如果最擅长的人是10分，最差的是1分，那么这个人会得几分？你能给我举个例子吗？

■当一些意想不到的事故或挫折发生时，你在这个人身上看到了什么？如果他明天面临一个不同的、更困难的挫折，你预测他会做出什么样的反应？

■我们都会说一些日后会后悔的话，做一些日后会后悔的事，尤其是在压力下。这种情况在此人身上发生的频率如何？

■这个人什么时候最不堪重负？你能给我举个例子吗？你怎么知道他那时是不堪重负的？然后又发生了什么情况呢？

■如果你所雇用的最有韧性的人得10分，韧性最差的人得1分，那么这个人会得几分？你根据什么来评分？

  基于逆商的行为面试

  挖掘行为模式的面试比传统的面试越来越受到欢迎。当然，由于行为面试越来越普遍，应聘者现在已经熟练地掌握了这种面试方法。由于这个原因，行为面试可能很重要，但价值有限。这就是为什么你不应该完全相信一种数据收集方法的原因。你在行为面试中的目的是，通过询问一些行为方面的问题了解这个人在特定的情况下表现如何或将会如何表现。你想要了解他是如何应对逆境的。

  基于逆商的面试问题样本

■本周你面临的与工作相关的最大困难或挑战是什么？发生了什么？是什么原因？你是怎么反应的？

■到目前为止，你职业生涯中遇到的最严重的失败是什么？发生了什么？和我一起回顾一下整个过程，从事情发生的那一刻，发生了什么事情？你的第一个想法是什么？你说了什么？做了什么？这花了多长时间？然后发生了什么？

■给我举一个与工作相关的例子，事情完全搞砸了，根本不可收拾。这是什么事情？你感觉如何？你做了什么？

■你离开任何一份工作最可能的原因是什么？

■在你的职业生涯中，你什么时候在压力之下最不堪重负？是什么原因造成了这种感觉？这持续了多久？

■你估计在这项工作上会遇到什么样的困难？在1到10的范围内，如果10表示逆境空前地大，1表示完全没有逆境，那你面对过什么程度的逆境（何时何地）？你觉得什么程度的逆境应对起来最自如？你能描述一下你以前处理过的属于这种程度的，或者程度更严重的逆境吗？




正确运用逆商数据

  在本章前面，我曾建议不要让一个数字决定一个人的命运，不管它是基于逆商还是公司内部使用的能力模型工具。这是不道德的，而且可能是非法的。尽管我们都希望有一个黑白分界点，但使用这样一个分界点是不道德的。

  虽然逆商是可采用的最有力的测评方法之一，但它应与本章所描述的筛选漏斗一起，作为整个招聘程序中的一部分使用。

  人们的逆商是处于40到200分的一个连续区间内的，所以一个人逆商越高，他就越有可能有效地应对各种逆境，并表现出真正的反应能力。而一个人的逆商越低，逆境对他造成的负面影响越大，他也越不可能成为一个有反应能力的、敏捷的、有韧性的高绩效员工。

  在使用逆商时应该记住，它与其他因素构成一个连续体。换句话说，如果两个人看起来其他方面大致相当，那么就应该把逆商作为选择的决定因素。如果有一个候选人履历虽然不光鲜但逆商很高，那你应该重新考虑他。如果有个候选人才能独特但逆商较低，那你可能想雇用这个人，然后再使用本书中提供的工具来提高其逆商。随着时间的推移，在你的招聘决策中，你可能会越来越看重逆商。当涉及逆商分数时，如果所有其他因素都比较接近或相似，那就雇用那个逆商更高的人。

  逆商也因工作分类不同而不同。在国际上，所有工作种类的平均逆商为147.5。对于佣金销售人员来说，平均分数是157。我接触过一些企业家群体，他们的平均逆商在170分以上，而其中具有开拓精神的高管们平均逆商是在170到190分之间！一个因为在各自行业的突破型成就而被商业杂志授予荣誉的特殊群体，其平均逆商是173分。而一些政府工作人员、教师、酒店工作人员和一线工人的平均逆商从以往记录来看都低于147.5。

  逆商测评（Adversity Quotient Profile，AQP）将提供可比较的统计数据，同时我们也提供1.5天的逆商测评认证项目。你可以根据你需要招聘的工作岗位，参考其对应的逆商统计数据来决定所招聘岗位的人员需要多高的逆商。所有使用AQP进行人才招聘的个人和机构都需要通过我们的认证。其目的是确保每个人都能最准确地使用AQP并充分地利用其价值。




利用所有逆商数据综合评估

  你会注意到，如果使用了所有建议的方法来评估逆商，招聘过程并不会增加多少时间，却能避免不少的麻烦。它仅仅是要求你在整个招聘过程中始终带着逆商的视角来观察分析，从尽可能多的方面收集尽可能多的有用数据。这样一来，你不仅更有可能避免由于犯了第一种和第二种招聘错误导致L4损失，还能避免与真正的攀登者失之交臂。

  作为雇主，你可能希望从调研员的视角，来交叉验证你的数据。换句话说，你想搞明白：哪些发现的来源不止一个；哪些是奇怪而可疑的，不值得进一步研究。想象一个大的拼图盘，你将三到六个拼图块扔到盘上的某个地方。你的工作就是看它们是如何组合在一起的，以及最终的效果图会是什么样的。同样地，对于每一位候选人的信息也应该做类似地处理。

  这一章将说服一些雇主重新考虑他们的整个招聘流程。对于其他雇主而言，他们应该对他们的招聘过程做一些有意义的、会产生很大影响的调整。

  你现在知道了如何定义、发现并最终雇用最优秀的人才。你也知道了如何指导其他人提高他们的逆商和反应能力。现在，你已经准备好迎接更高的挑战，即通过打造高逆商的攀登型团队和攀登型文化来提升组织的生产力。

  本章简要回顾

  注意两种类型的招聘错误。

  第一类招聘错误：招进错误的人。

■L4代表“损失–损失–损失–损失”，指的是客户、生产力、员工和组织所遭受的损失。

■你计算过因招聘错误所造成的真实成本吗？

  第二类招聘错误：错过攀登者。

■放弃或拒绝了那些本来应该会有杰出表现的候选人。

  你在失去谁？攀登者、扎营者还是放弃者？为你的组织雇用一个人的真实成本是多少？

  使用七道人才筛选屏保程序：

■超越直觉；

■始终保持一致；

■打赢数据战；

■防信息雾干扰；

■使用登山向导；

■让攀登型团队参与进来；

■不完全依赖背景调查。

  使用筛选漏斗来雇用攀登者：

■测量每位应聘者的逆商；

■筛选与逆商相关的能力、资格以及重要数据；

■进行与逆商相关的行为面试；

■进行与逆商相关的情景面试；

■进行背景调查；

■决定雇用谁。




第8章　打造攀登型团队

  逆境往往能激发出在顺境中沉睡的才能。

  贺拉斯（Horace），古罗马时期诗人



  尽管已经以团队方式工作了几十年，很多领导者仍然对如何发挥出团队的全部才能感到困惑。他们想知道为什么有些团队取得了非凡的成就，而有些团队却白白浪费了时间、资源和能力。本章将关注以下问题：

■用逆商来解读并重新定义高绩效团队；

■为你提供三种评估团队逆商的方法；

■帮助你提升团队的逆商和反应能力，无论你的团队是什么职能或配置，都能在逆境时代保持高绩效。

  通过本章的学习，你将完成团队逆商的提升流程（team AQ process）。首先，你要对你团队的逆商进行全面评估。具体地说，你将在以下三个高度对团队逆商进行评估和探讨：

■山脚下，它汇集了所有成员的逆商评分；

■半山腰，它汇集了所有成员对团队整体逆商的评估；

■山顶，这是一个从全方位以360度视角来观察团队的高度，从不同利益相关者的角度来看待团队。

一个医疗中心领导团队的九名成员正面临着执行新的法律，受这些新颁布法律的影响，他们的营业额会大幅减少，护士工资和药品价格也会大幅上涨。这些领导者负责重组这些世界级的医院和医学院。他们必须恢复其盈利能力，并对老旧设施予以更新。他们的决定将影响该地区数百万人所接受的医疗服务的质量。

许多成员都是医学专业的顶尖专家，多年来展现出了极大的坚毅、韧性和乐观。但他们的工作方式似乎抑制了他们的优势，放大了他们的弱点。

他们几个月来一直在收集数据，并在一起开会，但没有采取任何行动，局势正在变得危急。这所医学院的教务长兼领导人汤姆说，如果他们不能解决问题并制订行动计划，他将被迫聘请一家以铁腕著称的咨询公司来操刀。威胁可谓迫在眉睫。

当我们在会前进行非正式交谈时，有三个人告诉我这个团队的运作有多不正常，他们挽救局面的可能性有多小。这群人的压力显而易见。

当人们坐下来时，肢体语言就开始表达出很多信息。汤姆很早就到了，他急于切入正题，并祈祷能有个突破。然后鲍勃走了进来，寒暄几句后戴上了近视远视双焦眼镜，开始“扫描”桌上堆积如山的数据资料。接下来是贾妮丝，她的脸绷得紧紧的。“他们从来不听我的，”她说，“我有很多好主意。我学会了袖手旁观，不发一言。我讨厌这些会议！”马里奥看上去憔悴不堪，他不理睬大家，把椅子从桌子边挪开，开始查看手机语音短信。

其余的人默默地坐了下来。每个人不是紧张不已，就是一幅听天由命的表情。汤姆宣布会议开始。

汤姆（团队领导者）： 大家好，大家都知道，今天是个大日子。我们需要完成很多事情，要拿出一些具体的行动来朝着我们的目标前进。不能再坐视不管了。现在，有这样一些……

鲍勃：我一定要反对这种错误的紧迫感。我们一直在收集数据，我们需要更多的数据来支持那些要求我们做出的决定。现在，我想……

贾妮丝：你们这些人难道不明白这是不可能的事情吗？我说的是，要求我们削减数千万元预算，同时还要保持医疗和学术项目的质量。我想我们是时候承认自己处于世界一流的时代已经结束了（汤姆慢慢地摇了摇头）。我们宝贵的教师队伍将会流失，因为这只是个开始……

乔：我不想打断你，贾妮丝。但是，对不起，我不同意你的观点。（贾妮丝翻了个白眼，向后一仰）天塌不下来。我们不是最先面临这种挑战的人，但我们可能是运作最无效的……

马里奥：在这种压力下我们做不到。我认为这样做是不对的……

戴夫：在骨科，我们尝试过这件事情，但失败了。所以，我们需要……

一整天都是这样，人们互相指责，而不是交流。这种互动充满了攻击、辩护、批评、抱怨和比较。许多好的想法哪说哪撂。一天下来，有几名成员认输了，甚至感到了沮丧。等会议结束时，冲突更多了，但行动却没有多少。尽管所有人的才智、脑力和经验都汇集在了一起，但他们根本没有挖潜以实现目标。

  有太多的团队会落入这种境地。为什么一群有才华的人组成的团队反而失败了？你们的团队可以如何避免这样的命运呢？

  和任何一个想要有所实现，甚至只是稍微有点野心的团队一样，这个团队也面临着一些意想不到的逆境。新的立法削减了它的收入来源。护士短缺威胁到护理工作的质量，并推高了她们的工资。重要数据的获取延误了，以及把每一个人组织到一起的巨大麻烦都增加了解决这个困境的难度，阻碍了团队的进步。

  作为一个团队，成员们虽然拥有完成任务所需的软件（培训、智力、资质、才干、知识、才能和技能），但他们的操作系统缺乏在当前挑战中实现最佳性能的能力和优势。当他们需要达到最好表现的时候，逆境却会把他们最坏的一面展现出来。如果没有迫在眉睫的最后期限、外部义务、有限的资源或意外的挫折，他们之间的互动就不会这么糟糕。但有多少团队有幸在这种乌托邦式的宽松环境下运作呢？

  当你正为新经济做准备时，你的团队呢？我发现大多数团队的成员所拥有的逆商水平、乐观程度、韧性和反应能力都局限在一定范围内。你的团队也毫无例外。

  当你的团队成员的逆商水平参差不齐时，通常就难以形成有效的合力，或者我们可以称之为产生了负面的协同效应。逆商较高的成员刚开始可能会努力奋进，至少在一段时间内会这么做，但他们在碰壁之后往往会变得沮丧，从而把精力转投他处；逆商较低的团队成员则会影响团队的士气、决策、敏捷性和问题解决能力；中等逆商的团队成员多数会被吸进低逆商的深渊之中，一部分人可能会继续缓慢地蒙头干下去，既没有创见也没有灵感。其结果是，该团队不但现有能力未能充分发挥出来，而且也没有能力应对新经济的挑战。

  如果你的团队就像是这里所描述的，你可能就会认真研究本章后面所介绍的团队逆商提升流程的每一个步骤。你不必解雇任何一个非攀登者，你可以使用团队逆商提升流程来扩展每个人的才能和机会，让他们在团队的成功中发挥出重要作用。

  团队逆商提升流程将提供信息、理解和技能的基准线，以作为提升团队逆商的参考。这将使高逆商成员对团队成功产生更积极和更重要的影响，也将使低逆商成员能够有意义地为团队的成功做出贡献，而不必假装一夜之间就成了乐观主义者。中等逆商的人则将获得激励和方法，提高他们对团队成功的承诺和投入。

  我们需要思考的是，逆商目前在团队动态中扮演着什么样的角色。人们常说，团队力量的强弱取决于其成员力量的强弱。汤姆团队的表现让这句话变成了一句毫无意义的陈词滥调。




团队逆商对团队绩效的影响

  一个团队，无论其天赋和能力如何，其强弱都离不开逆商。要成为一个真正的高绩效团队，就必须拥有一个高绩效的CORE操作系统，这个系统将在逆境中保持敏捷、创新以及高效的问题解决能力和战略思维能力。逆商定义了团队的操作系统，以及充分发挥其智慧、天资、潜能的能力，还有克服日常挑战所需的灵活性和决心。团队需要面对的挑战或逆境越大，逆商就越重要。

  当你的团队成员的逆商参差不齐时，他们的能力通常得不到充分发挥。团队的结构也会影响逆商的作用。

  如今的团队被迫变得更快、更敏捷、更成熟。互联网极大地促进了全球化，缩短了产品周期。由世界上相距遥远的人们组成的虚拟团队比比皆是，而这些人只有通过技术手段才能联系起来。这样的团队对领导者和成员的能力要求越来越高。怎样才能帮助虚拟团队的成员们充分参与进来呢？

  《虚拟社区》（The Virtual Community）一书作者、电子思维（the Electronic Minds）网络社区的创始人霍华德·莱因戈尔德（Howard Rheingold）说过：“人们（在虚拟团队中）很容易误解彼此。人与人之间可能会比在面对面的情景下表现得更粗鲁。他们必须加倍努力才能克服障碍。”就像任何在压力下工作的网络一样，虚拟团队的强弱只取决于其操作系统或者逆商。成员逆商参差不齐的虚拟团队有时比面对面的团队更难管理，因为在这种情况下，管理逆商较低成员所带来的负面影响会更困难一些。

  随着逆境的加剧，逆商将推动团队所做的任何事及其绩效表现，决策、问题解决、头脑风暴、创新、团队间的聆听、信任、项目完成度等都会受到逆商的深刻影响。面对高度的不确定性、混乱和高要求，一个团队必须能够证明这些能力，以使团队保持聚焦、清晰、韧性和决心，这都来源于足够高的逆商。

  团队逆商提升流程将引导你对团队文化进行更深入的分析（包括隐含的团队准则、态度、冲突和策略），以推动团队进行持续改进和变革。没有人比团队领导者更能影响团队逆商了。在太阳信托银行，我们发现其分行领导者的逆商不仅与团队逆商有直接关系，而且还与分行的财务表现有直接关系。这是一种常见的模式。领导者仅凭他或她在关键时刻的反应能力就能减少或增加团队成员的贡献。

  团队中的才能冲突

  在前面章节中，我介绍了需求才能、现有才能和发挥才能三种才能形式，这同样可以在汤姆团队的这个案例中看到。现有的团队才能（他们有能力做什么）超过了对他们能力的要求（所需要的团队才能）。但遗憾的是，他们发挥出来的团队才能（他们正在使用的）却低于所需要的团队才能，这对所有相关人员来说都是一种挫败。鉴于他们要完成的任务所面临的困难和他们所处的环境条件，其团队逆商是不够的。像许多逆商低于理想水平的团队一样，汤姆的团队在逆境之下，或者说在最需要逆商的情况下，其逆商却处于最糟糕的状态。

  如果在你的团队中，成员们的逆商也是参差不齐的，你可能就会看到这种综合征会在最不凑巧的时候发作。不管他们的天赋、经验和感知能力如何，低逆商团队很难充分发挥出他们的才能。当逆境来临时，他们的掌控感和担当力会随着逆境的影响范围的扩大和持续时间的延长而减弱。结果是，团队陷入了相互责难、无助、批评和挫败的深渊。

  相比之下，高逆商团队通过发展和拥有才能，交付出超越预期的成果。他们的反应能力让他们能在逆境中获胜。他们提升了自己的掌控感和担当力，同时限制住了逆境的影响范围和持续时间，这就能防止逆境严重阻碍他们向上攀登。这也是必须打造团队语言以更深入理解来提升团队逆商的原因。

  团队的逆商不等于团队成员的逆商之和。每个团队都有着独一无二的CORE化学反应，它是团队达成目标的动力所在。




高绩效团队的迷思与真相

  具有讽刺意味的是，大多数人所谓的“高绩效团队”其实是名不副实的，它们只是被简单地贴上了“高绩效”的标签罢了，单单提供“高绩效团队培训”并不能使之成为现实。正如汤姆的团队所展现的，个人拥有实现高绩效的知识和工具，并不能保证团队得到高绩效的结果。与人们的普遍想法相反，即使一个团队在预定期限内创造了良好的结果，它也不一定是一个高绩效团队。它必须持续保持这种优异性。按时得到可靠的结果只是对任何团队的基本要求。能获得优异的成果也不一定意味着这个团队就是高绩效的。

  公司使命或者新出台的倡议方案，并不能够保证高绩效的承诺不是印在T恤上的一个短语或是一句不知所云的废话。

  我们真正要讨论的是攀登型团队。像个人一样，大多数团队也会选择放弃或扎营，而少数团队会奋起向上。高绩效的攀登型团队就像高绩效的攀登者一样，也是很少的，很容易吸引人们的目光。那些能够经历许多项目而一直保持高绩效的团队是非常罕见的。然而，随着对团队成员的需求才能的不断增加，我们比以往任何时候都更需要这些攀登型团队。

  攀登型团队的绩效不仅是指产出，而且还包括实现过程，比如他们是如何实现这种高效，如何有效地解决问题的。他们欢迎反对意见或反馈，并会将它们囊括进来。他们以每位成员的想法为基础，愿意大胆地承担必要的风险来实现自己的目标。他们被自己的使命所驱使，发现并完成那些本来不可能的事情是一件令人振奋的事。所有这些行为都是成功攀登的关键，扎营者们只能望尘莫及。

  因此，高绩效团队并不是把一群有才华的人凑在一起，给他们做做团队培训，告诉他们要去完成一些非凡的事情就大功告成了。然而，大多数领导者仍然认为只要告诉或命令团队去做这样的事情就会产生结果。事实上，这样的做法就像是告诉扎营者，他们只需要确定了他们的目标山峰就可以开始攀登了一样无效！如果你想拥有一个真正高绩效的攀登型团队，一种行之有效的方法是使用完整的团队逆商提升流程来衡量和提升团队的逆商。

  单枪匹马能做成的事少得可怜，抱团打拼才能干成大事。

  海伦·凯勒（Helen Keller），美国著名盲人女作家






团队逆商提升流程

  帮助你的团队的最有效途径是，引领其从头到尾完成一个非常基本的逆商提升流程（如图8–1所示）。

  你可以从评估团队逆商开始，理想的是在所有三个高度都进行评估。每一高度都会获得不同的解读。接下来，你要向你的团队解释或分享逆商理论，以便团队成员对其概念、衡量和CORE有一个基本了解。用这本书、这种评估方法以及你所拥有的任何其他资源来帮助他们建立一种共同的语言，以描述他们的逆商或与逆商相关的行为。用这三个高度的评估来激发他们，这样他们就会知道已经被评估了些什么以及已经收集到了哪些数据，并将对这些内容进行探讨和解析。

[image: picture]

图8–1　团队逆商提升流程

  帮助他们理解团队逆商评估结果和CORE概况。花些时间和他们讨论一下结果，了解他们对过去的行为模式、团队动态以及逆商是如何影响团队的有哪些心照不宣的看法。把逆商当成一个常规性的议题是有用的，这样团队就能重新审视其反应能力，并把它作为其持续攀登的一部分。

  在使用团队逆商提升流程时，对逆商结果与团队的职能或任务进行比较是非常有价值的，这样就可以了解逆商可能会如何影响团队的重要能力，比如创新、问题解决、决策、倾听、多任务处理和竞争意识。这种分析将深化逆商的价值及其应用。

  发现团队与逆商相关的优势和劣势，以便制订行动计划，改进团队及其成员应对未来逆境的方式，你可能会发现那些妨碍你团队的低逆商的行为模式。一旦你拥有了所有三个高度的CORE觉察，就可以有意识地选择用新的模式来应对逆境。你将在团队会议中或之外使用LEAD工具，以使团队真实地面对其行动计划，并帮助团队硬连接出新的反应模式。通过定期重新评估团队逆商，并持续推进该过程，就可以将团队逆商提升流程转变为一个不断改进迭代的过程。

  在推进该流程时，请使用本章中的样表和示例来形成你自己团队的数据和智慧。这一章是由评估、报告、档案快照、图表和指南组成的工具包，你可以自取所需。你可能会发现，直入主题，专注于那些最适合你当前团队的评估、觉察和行动会是最实用的。当然，你在评估、解读和提升团队逆商方面做得越深入，你的团队所获得的益处就越大，也越持久。

  你也可以选择仅阅读有关逆商提升流程的内容，从中挑选出你希望保留下来以供将来参考的建议。或者你也可以全面完成这个过程，用它作为系统提升团队的指南。要做到这一点，你需要一步一步来。你甚至可以将此过程用作一系列团队会议的模板。学完本章的全部内容后，在理想情况下，你最终将拥有一个完整的模板来处理和提升团队的逆商。

  我们可以分别对山脚下、半山腰以及山顶三个高度予以深度分析与思考，以帮助你完成团队逆商提升流程的第四步——发现团队的优势和劣势。接下来，我们将帮助你完成制订新的行动计划，改进应对的模式（第五步）。最后，我们将帮助你在团队中更好地运用LEAD工具（第六步）。




从三个高度来评估团队逆商

  也许提升团队逆商最强有力的步骤就是评估它，这也是为什么本章中很大篇幅是关于团队逆商提升流程的初始步骤的。一旦向团队成员提供了评估结果、对逆商的理解以及他们的CORE概况，随后的发现和讨论就将立即改善团队成员应对逆境的方式。你将挖掘出那些阻碍团队才能发挥的疲沓而无效的团队准则。当你建立起新的更高逆商的团队准则，并运用LEAD工具作为解决问题的核心方法时，你将收获更大的改善和提升。

  我们可以从三个高度来评估和提升团队的逆商。每一个高度都提供了宝贵的洞察，让你的团队成员了解他们应如何应对逆境，以及他们实现成功、创造不凡的才能。这三个高度是：

■山脚下：通过逆商测评得出个人逆商和其CORE分数的总和；

■半山腰：团队逆境反应能力概貌；

■山顶：团队逆商的全景画像。

  山脚下：团队内的个人逆商

  对团队逆商的初步了解始于山脚下，这涉及衡量每个人的逆商和CORE。

  目前，我们在中国的独家代理上海启境公司可以提供正版的中英文逆商测评。这是一个更为精确，并与全球上百万个数据进行比较的衡量方式。这将为你提供团队成员的平均逆商以及在掌控感（C）、担当力（O）、影响度（R）和持续性（E）这些维度上的平均得分。然后，你就可以确定团队处于一个什么样的逆商水平。

  如果跳过这个高度的逆商衡量，你也可以继续进行之后两个高度的团队逆商评估，半山腰和山顶处的评估依然可以为你的团队创造很多视角和洞察，带来提升价值。

  半山腰：团队逆商概貌

  从半山腰对团队逆商进行评估被称为团队逆境反应概貌，是我们专门为团队应用而设计的，能准确地反映出团队成员对团队逆境反应模式的看法，展现出团队能否很好地应对挑战，并在可能出现的任何情况下用于剖析团队的CORE反应。

在一张纸上列出你的团队正面临的五个挑战。接下来，像下面提供的示例一样创建一个表单。在空白的地方针对每一项挑战回答这四个问题。
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评分：将每行的得分加总，并将它们记入标有“合计”的空格中。接下来，将总分加起来，以得到对团队逆商的整体评估，并将这个数字记入标记为“AQ”的三角形中。

你也可以带着你的团队成员一起进行讨论和打分，将团队成员的得分进行平均，以得到半山腰的团队逆商和CORE评估。

注意：这并不是对团队逆商完全有效和可靠的衡量，它只是为你提供了一个对初步了解的简要说明。

  一旦你的团队完成了半山腰的团队逆商评估，就可以把对应的数字填到表8–1中的CORE内。然后，就你的团队逆商进行解析。
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表8–1　绘制你的团队的半山腰CORE

  表8–2是半山腰的团队逆商的行业平均值样本，可以把你的团队逆商和CORE分数与行业平均值比较一下。
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表8–2　半山腰团队逆商的行业平均值样本

  利用上述信息，你就可以编制一份团队逆商简报，显示出当逆境来袭时，你的团队最强大和最弱的地方在哪里。根据这些信息，你会用什么形容词来形容你的团队？团队是“有弹性、顽强、坚持不懈的”还是“丧失能力、只顾责备他人、士气低落”的？下面是半山腰的团队逆商简报的示例。

  团队逆商简报（半山腰视角）

这是一个技术团队的团队逆商简报样本。

说明：使用半山腰视角的团队逆商评估结果及附录中的信息，为你的团队编制一个类似的简报，以便推动团队逆商的提升。

  团队逆商118分   行业平均131分

诊断：这个团队的逆商中等偏低，这表示他们在处理挑战、困难、挫折和障碍方面的能力低于最佳水平。这个团队最大的优势在于它总是能把逆境的影响控制在当下。担当力和持续性得分较低表明，当团队面临的困难通常被认为是长期存在和难以控制时，他们的责任感相对较弱。

由于团队成员的逆商较低，他们可能在希望感、士气、生产力、解决问题能力、创新能力和精力水平上遭受损失。

关于才能：表现平庸、责备他人、无精打采、产能不高、生产力水平低、疲惫枯竭、悲观、愤世嫉俗、能力发挥非常有限。

当逆境来袭时，团队成员需要专注于他们能够影响的那些方面，为改善逆境而主动担当，并在逆境过去后规划后面的工作，这样就可以安排具体的行动，使逆境尽可能地范围有限、时间短暂。

团队CORE概况                           抽样的行业平均值

掌控感（C）30分

担当力（O）22分

影响度（R）39分

持续性（E）27分

  在半山腰进行的评估可以就团队的反应能力做出全面的评价，它有助于解释团队过去的表现和原因，以及帮助团队找出如何在未来变得更强大和更有效的改进方法。它还通过评估团队逆商是否超过个人逆商或者山脚下汇总的个人逆商平均值，以及超过的程度来揭示协同水平的高低。

  如果团队逆商超过个人逆商的平均值，这就说明你们团队的协作状态是较理想的。

  如果团队的协同效应不理想，那么团队逆商很可能低于个人逆商平均值。因此，半山腰的团队逆商评估将具体解释团队在压力下的行为和表现，以及积极或破坏性的行为方式会在多大程度上支配着人们的一天。

  半山腰的分析也为元交流提供了成熟的机会。元交流是指在逆境来临时团队如何交流和回应。使用本章中的示例和图表编制你自己的团队逆商简报，并给每个成员一份打印出来的报告。问问他们自己的发现，讨论用什么词汇来描述团队、团队在哪里正面临挑战以及如何应对，这可能是你的团队进行过的最富有成效和最有力的对话之一。这种内省既是恰到好处的，也是一针见血的，因为它是当逆境来临的那一刻所做出的回应，还会影响接下来发生的一切。

  山顶：全景式的团队画像

  位于山顶这一高度的分析通过纳入团队外部人员（如客户、老板和其他团队或个人）的感知，以提升团队逆商的水平，这对于要为多方负责的团队来说是非常理想的。把外部人员的反应纳入团队逆商评估将会创建团队逆境应对模式的全景图，你需要两份量表来计算你的全景式团队逆商。需要注意的是，那些没有多个利益相关者的团队可能会发现山顶高度的分析对他们来说并不合适或价值有限。

  从山顶视角对你的团队逆商进行评分，再把分数和半山腰的逆商评分进行对比。你也可以通过绘制全景式的CORE，并使用附录中的内容对结果进行解读。表8–3提供了山顶处团队逆商的行业平均样本数值供大家比较。
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表8–3　山顶处团队逆商的行业平均值样本

  和半山腰的团队逆商评估一样，在一张纸上列出你已经看到的这个团队所面临的五个挑战或逆境。接下来，创建一个答案网格（如下所示）。最后，请采访几位团队外部人员（如客户、老板和其他团队或个人），邀请他们回答四个与这些逆境有关的问题，把他们的答案按顺序写在每一个逆境下面。
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  评分：将每行的得分加总，并将它们记入标有“合计”的空格中。接下来，将总分加起来，以得到对团队逆商的评估，并将这个数字记入标记为“AQ”的三角形中。

  对所有利益相关者的得分进行平均，从而全面了解这个团队的逆商和CORE。

  注意：这并不是对团队逆商完全有效和可靠的衡量，它只是为你提供了一个对初步了解的简要说明。

  在方框中插入你的四个山顶高度的CORE总数，并绘制出你的团队的CORE（详见表8–4）。
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表8–4　绘制你的团队山顶高度的CORE

  接下来，与每个利益相关人坐下来探讨他们对你团队逆商的期望也是大有裨益的。例如，可以询问利益相关者：“如果要你给一个分数，你希望或者要求我们团队的逆商达到什么样的分数呢？”同样也对CORE的期望进行打分和讨论，然后将期望与实际得分进行比较（可参考下面的全景报告）。

  团队逆商：山顶高度的简报

这是为金融服务团队制作的简报的部分示例。

使用说明：使用以下示例和附录中的信息编制一个简报（详见表8–5），以反映山顶高度的全景团队逆商，从而继续团队逆商的提升流程。
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表8–5　山顶高度的全景团队逆商

说明：这支团队的逆商平平，低于行业平均值（见表8–3），团队的整体逆商和CORE维度也明显低于顾客的期望（156分）、管理层（165分）和同事（151分）的期望分值。

特别值得关注的是，该团队相对较低的担当力得分。这反映出在面对困难时，人们更多地会推卸责任。结果显示，团队可能缺乏高绩效团队的韧性、创新、坚持和乐观。其成员也可能陷入指责、比较和批评其队友的困境。随着团队有针对性地改善沟通，并加强对逆境的CORE反应，这些方面可以得到改善。

  360度全景视角同样有一些强大的优势。第一，它通过多个视角来消除盲点。外部利益相关者可能对团队以及团队如何应对逆境有不同的看法。这将反映出团队是否自我感觉膨胀或低估了自己的反应能力。比如，我们可以从126对138的分数差异清楚地看到，客户并不认为该团队能像其认为的那样有效地应对逆境。

  第二，团队可以了解到利益相关者如何评价其应对逆境的能力，以及他们如何评价其他团队的这一能力，并进行比较。如果有多个团队为同一个客户服务，逆商的差异就可能与绩效和满意度的差异相关。如果你们团队的客户给你们的逆商打126分，而给另一个团队打161分，那就说明每个团队在处理与客户相关的挫折方面可能会有很大差异。这种山顶高度的分析提供了一个更深入的解析。

  第三，全景视角还评估了团队在处理特定挑战时，如何将团队逆商解读为实际行动。上述案例中的团队为同事提供的服务比为外部客户和管理层提供的服务更好。或者在标准和期望上存在差异，这需要澄清和处理。无论如何，这类信息对团队的成功至关重要。

  因此，从这三个高度评估团队逆商，对于更好地理解团队过去的行为和通过设计特定的方法来提升团队逆商和团队绩效以及达成团队目标都是很有价值的。你必须确认哪些措施对你和你的团队最有价值。如果你想看到个人逆商和团队逆商之间的差异，你就需要山脚下的和半山腰的评估。如果你想让其他利益相关者加入来扩大你的数据面，山顶处的评估（全景视角）是必要的。当配备了这样的初始分析工具后，团队就可以将某些逆商实践整合到团队的互动中，并强化对逆境事件的反应，这可以提升韧性、反应能力和团队逆商。




提升团队逆商

  提升团队逆商所需的技能与你在前几章中学到的提升个人逆商的技能有一些很大的区别。团队逆商会影响团队动力、决策的制定、问题解决和创新。因此，为了提升团队逆商，你采取的步骤可能会超越觉察或LEAD工具的使用，延展到具体的任务、具体的情景或具体行动。要在团队逆商提升过程中取得进展，你需要评估可以采取的通用步骤和自定义步骤。我们将从通用的两个步骤——觉察和应用LEAD开始。你会发现它们在团队中有着明显的微妙之处和用途。

  一般来说，你可以通过CORE觉察和运用LEAD工具中的专业知识来提升团队逆商。然而，要想精通这些用于提升团队逆商的技能与用于提升个人的相比更具挑战性，因为很多人在影响着团队动力和团队逆商。

  从三个高度对团队逆商建立CORE觉察所带来的改善往往超过针对个人逆商提升。CORE觉察能破除消极的团队协同，从而打开通往更高逆商的行事准则和团队模式的大门。因此，重要的是，不要低估这一步骤的力量。你需要投入足够的时间来提供所有三个高度的觉察，就像你提供三个高度的评估一样。比如，就结果进行有意义的团队对话；讨论它们与当前准则和模式的关系，它们如何影响团队绩效（生产力、士气、创新、决策等）；探索团队可以改进的方面。将结果编制成一份真实的团队逆商简报是改善团队逆商最精准、最全面的方式，这样你就可以设计出应对逆境的新策略和方法。

  第一层级：团队CORE觉察

  通过完成针对山脚下、半山腰，也许还有山顶的全景式团队逆商的评估、绘图和简报，你现在有了重要的信息和你团队CORE觉察的基础。就像完成之前的评估一样，你也可以从同样的三个高度来建立觉察，这有助于你解读、解析、深化和提升团队逆商。

  山脚下的觉察

  你可以对团队成员的动力和他们应对逆境方式的差异进行反馈，同时向团队提供初步的团队逆商简报。每个成员都可以深入了解自己的逆商和CORE与团队的行事准则相比结果如何，以及这对他们自己的行为、对团队的成功产生了怎么样的影响。重要的是，个人的得分要保密，并进行匿名处理。在团队逆商提升过程中，我提供了一些指导性问题，它们可以作为团队探讨和分析的一部分。

  位于山脚下的洞察力问题

■我们的团队逆商说明，我们目前应对挑战和逆境的表现如何？

■我们的团队逆商如何影响或正在影响我们的创新能力、问题解决能力、决策能力、竞争能力、多任务处理能力以及按时完成高挑战目标的能力？

■相比业内其他公司，我们的逆商水平如何？

■我们的逆商以及CORE各个维度分别处于什么水平？

■要有效地实现绩效，我们的逆商和CORE维度需要处在什么水平？

■当你考虑逆商的CORE维度时，你认为哪些方面对团队的成功最重要，为什么？

■我们的CORE概况表明我们在哪些方面做得特别好？在哪些方面最需要改进？

■我们团队成员的个体逆商处于什么水平？

■在我们的团队动力和决策方面，个体之间的逆商差异是如何反映出来的？

■当面对逆境时，我们如何表现出自己的逆商和CORE的？

■我们每个人的逆商是如何影响团队的？

■我们在团队互动中是如何展示自己的CORE的？

■我们的团队逆商和CORE的真正影响或连锁反应是什么？

■我们如何描述团队的整体反应能力（无论遇到什么状况，始终保持清晰、聚焦和方向的能力）？

  山脚下的团队逆商报告还将为团队成员提供了解个人逆商水平的机会。这将有助于他们评估自己在团队逆商和各个CORE维度上所处的位置。

  这样的报告将为团队提供所需的动力，去讨论个人CORE相应的范围分布如何影响团队在解决问题、创新、做出良好决策、实现目标和充分发挥潜能方面的能力。对于成为一个真正的高绩效团队会遇到什么样的障碍，它能提供具体的见解。要将讨论与特定的团队职能联系起来。如果团队的任务是创新，那就要探索团队逆商报告的结果与团队过去、现在和未来在新产品方面的成功以及方法有什么联系。这种讨论和意识可以立即改善个体对逆境的反应以及团队应对挑战的方式。

  半山腰的觉察

  一些最重要的发现来自半山腰的评估结果。这种评估方法既可以为团队处理挑战、烦恼、挫折、困难、问题、不确定性和灾难的反应模式提供直接的洞察，也可以成为极好的素材，帮助团队展开如何改进团队应对方式的实质性讨论。

  例如，假如本章开头提到的医疗中心团队发现，其半山腰的团队逆商低于平均水平20分，并且其CORE状况显示其担当力得分较低。这些结果和接下来的讨论都将揭示出为什么这些聪明的、胜任力很高的团队成员会一味地指责他人，以及为什么很难让他人跟进以采取具体行动。他们可以回顾团队过去是如何应对具体挑战和逆境的，以及团队的CORE和逆商是如何在整个组织中产生连锁反应的。一旦团队认识到自己在导致这种连锁反应中的作用，它就可能会更加重视自己的响应能力。

  当讨论进行得当时，仅从半山腰的简报中获得的见解就可以助力你的团队实现一些快速而强大的转变。

  与山脚下的评估不同，半山腰的评估是基于团队成员对团队的挑战以及团队应对逆境方式的评估，而不是他们自己应对挑战方式的评估。关于个体差异的讨论较少，关于整个团队及其硬连接模式的讨论更多。

  人们不会对自己的数据提出异议，因为他们是评估团队的人，所以他们不太可能不接受该结果。总体逆商评估给出了团队与其他团队进行比较的基准线。CORE概况能显示出团队响应能力在哪些方面最强，哪些方面最弱。

  将山脚下的逆商报告和半山腰的团队简报进行比较也非常有意义。团队可以探索如何将个人逆商得分的组合与团队的评估结果进行比较。团队逆商是否超过个体逆商的平均值？换句话说，团队协作在多大程度上只是一句漂亮话而已？团队逆商和CORE在何时以及在多大程度上超过了个人逆商的平均值？下面是一些引导性问题。

  位于半山腰的洞察力问题

■我们位于半山腰的团队逆商对我们如何应对挑战和逆境有何影响？

■我们可以从这一高度的分析中获得哪些新的见解？

■与同行业的其他公司相比，我们处于什么水平？

■我们半山腰的逆商和CORE维度分别处于什么水平？

■我们的逆商需要处在什么水平才能有效地实现绩效？

■我们在半山腰的CORE说明，我们在哪些方面做得特别好？哪些方面最需要改进？

■与山脚下的分析相比，这说明了什么？

■我们如何解读山脚下分析和半山腰分析之间的差异？

■我们的团队逆商如何反映在团队的动力和决策中？

■我们如何在团队互动中展示我们的CORE？

■我们的团队逆商和CORE的真正影响或连锁反应是什么？

■我们团队的职责、任务或目标是什么？

■考虑到我们团队的职责，可接受的/理想的逆商和CORE是怎样的？

■关于如何应对挑战和逆境，半山腰的逆商评估给了我们什么启示？

  当个人的逆商平均值或某些CORE维度平均值高于半山腰的团队逆商平均值时，就会发生一些不理想的事情。也就是说，存在负协同效应（熵），这也意味着团队的生产力实际上会降低！这听起来可能很荒谬，但在团队中经常发生这样的事情。这也是为什么许多团队专家认为，即使在今天，大多数团队的组建都是不必要的。如果不存在协同作用，团队为什么还要存在？探索这个问题需要勇气。

  山顶的觉察

  在山顶或者从全景式的角度进行的评估是对团队如何应对逆境最全面的评估。通过考虑其他利益相关者，你的团队成员将能够了解其他人如何看待自己，以及自己应对逆境的能力。他们可以看到哪些利益相关者的看法最强、哪些最弱，并探索这些看法形成的原因。他们还可以将自己的逆商状况与利益相关者的进行比较，看看是否有某些明显的盲点，或者其他人认为团队对其一无所知的那些倾向。山顶的觉察是提升团队逆商第一层级的最后一步。一旦你有了评估的结果，就可以通过这些问题与你的团队沟通，以提高觉察、担当力和学习能力。

  下面同样是引导性问题。

  位于山顶的洞察力问题

■我们在山顶的团队逆商评估对我们如何应对挑战和逆境有何启示？

■我们能从这个高度的分析中获得哪些新的见解？

■我们与同行业的其他公司相比如何？

■我们在山顶的逆商以及CORE维度分别处在什么水平？

■我们的逆商和CORE维度需要处在什么水平才能保证我们有效地实现绩效？

■不同的利益相关者对此有什么看法？对我们团队逆商的评分在哪些方面有不同或相似之处？

■我们山顶的CORE状况表明我们在哪些方面做得特别好？在哪些方面最需要改进？

■这与其他高度的分析相比如何？

■我们如何解释这三个高度的结果之间的差异？

■我们会在什么地方攀登、扎营，或者放弃？

■我们的团队逆商如何影响我们的行为？

■我们的团队逆商能在哪方面产生最大的积极影响？

■我们的团队逆商会在哪方面产生最大的负面影响？

■我们的团队逆商如何影响我们与外部利益相关者的关系？

■为了成功，我们需要针对逆商和CORE做些什么？

  团队逆商提升流程中的讨论阶段可以是最丰富和最具变革性的。逆商为思考和探索团队的互动、行为、成功和失败提供了一个新的框架。在山顶这个高度，甚至那些最顽固的怀疑论者也经常被利益相关者的评价所影响，因为团队最终还是要对其他人负责，以实现特定的价值输出。其他人对团队的评价很难被忽视。再次强调，将外部利益相关者纳入讨论是非常值得的，因为当一个团队要建立新的、更高逆商的团队准则时，他们的见解被证明是至关重要的。

  当你准确地评估了你的团队逆商和CORE，并与你的团队（可能还有它的利益相关者）讨论了这一点，那么是时候评估你的团队准则了，以及它们如何阻碍或促进了你们的攀登。

  依赖别人的人需要靠别人得到他们想要的东西。独立的人可以通过自己的努力得到想要的。相互依赖的人能够把自己的努力与他人的努力结合起来，以取得最大的成功。

  史蒂芬·柯维



  建立高逆商的准则

  团队逆商提升流程的一部分包括评估你当前的团队准则或团队行为模式。通过坦诚的团队对话和三个高度的觉察，你可以准确找出较低逆商的团队准则。

  比如：

■花了太多时间去考虑事情的不利方面；

■想法在未被团队充分讨论之前就被直接淘汰；

■把悲观当成了习惯；

■逃避或转嫁责任；

■相互指责，或者沉迷于指责别人；

■很少冒险，甚至从不冒丁点险；

■厌恶风险；

■让别人决定你的命运；

■在面对令人畏惧的问题时会有习得性无助感；

■当逆境来临时，临阵脱逃或逆来顺受；

■对出现的情况小题大做；

■夸大每个问题；

■使用低逆商的语言，比如不可能、没门、永远、一切都毁了、整个项目都完蛋了等。

  让团队成员匿名列出他们心目中潜在的任何低逆商的做事方式，这是一个很好的方法，能让他们诚实地讲出自己对这些政治上棘手的问题的看法。大家可以一起坐下来彼此分享这份问题清单（不写姓名），让团队成员讨论并确定出最具威胁性和最常见的两三种低逆商的做事方式。

  接下来，你将希望考虑团队在前进过程中可以制度化的高逆商的准则。从三个高度对团队CORE的描述是讨论潜在更高逆商准则的有力起点：

■关注并讨论我们可掌控局面的各个方面；

■监测我们对任何事情的反应；

■将反应能力作为讨论项目列入我们的团队议程；

■提出具体的策略来控制逆境的影响范围；

■强迫自己去构想逆境过去后的新生活；

■想出尽快跨越逆境的具体策略；

■讨论学习点——下一次我们可以在哪些方面做得更好；

■在逆境中挖掘机会。

  把那些能提升你团队逆商的行动添加到你的列表中。这些行动可能关系到限制那些特定项目所带来的具体挑战的影响范围或持续时间。或者，它们可能是针对特定局势取得更多掌控感和担当力的具体策略。它们可能与你如何应对特定的变化、人、障碍或即将发生的事件有关。你的答案将是团队逆商提升流程中至关重要的一部分。

  现在，你可以准备好通过在团队中运用LEAD工具来提升第二个层级的团队逆商。

  第二层级：在团队中运用LEAD 

  LEAD工具的真正益处之一是，任何人都可以随时使用它与任何类型的团队进行互动。并非委任的领导者、项目负责人或团队引导者才能使用这些实用的工具，无论在你的社区学校董事会会议上，还是在公司的专家小组会议中，LEAD工具都非常实用。

  罗兰德钻石协会的团队建设专家克里斯托弗·C. 罗兰德（Christopher C. Roland）博士认为，对团队有效性最大的威胁之一是“不安全的环境”，人们不愿意把他们那些关键的、敏感的问题摆在桌面上。团队内部经常会因为缺乏信任、颠覆性的权力斗争或者由谁来控制互动、流程、决策和结果的问题而受到牵制，甚至其有效性遭到削弱。在团队中使用LEAD的真正好处之一是，它可以帮助创建一个安全的环境，并把权力问题排除在考虑范围之外。

  对于那些需要对同级别同事保持尊重和权力的领导团队来说，LEAD工具是一个很好的方法，它可用于维护所有成员的尊严，但不是娇惯，不是让人分心，或给吱吱作响的车轮加上润滑油。它能帮助成员以更诚实和尊重的态度制定战略、计划和解决问题。

  LEAD工具将有助于项目或计划团队在保持思路清晰、做事专注且有方向感的同时，保持正确的路线，并提高他们的反应能力，无论遭遇什么样的问题。在跨职能团队中，LEAD工具是促进有效地解决问题、决策和保持成员之间公平性的有效方法，这些成员通常持有不同的观点。

  当有团队成员做出了一个低逆商的反应时，其他团队成员的反应如何？通常，这些逆商较低的团队成员会被视为烦人之事的真正来源。因此，他们通常会面临抵触，甚至被回避或被忽视。无论如何，他们的尊严都受到了伤害，尽全力做出贡献的意愿也会受到打击。他们的能力会被消弱，天赋会被压抑，可能会破罐子破摔。

  这些反应虽然看似合理，但充其量只是短期的解决办法，而且会带来一些长期的后果。当以这种方式回应时，低逆商的团队成员会感到在情感上受到了排挤，并且可能会退缩或变得越来越敌对。他们可能会开始削弱团队能力，因为这是他们唯一能表现出影响力的方式。记住：如果一个人不能起到积极的作用，其阴暗面——消极的作用，往往会成为他们的另一种选择。一些最具破坏性的行为就是以消极的名义进行的。

  遗憾的是，关于团队沟通和团队动力的文献还没有提出一个可行的策略，以维护所有团队成员的尊严，并使团队免受负面影响，同时保证低逆商成员能够充分参与。这就是LEAD工具具有独特价值的地方。

  LEAD工具在真实的团队互动中得到了最好的体现，比如你在本章开头部分读到的那个医疗中心团队的案例，或者你自己的成员逆商参差不齐的团队。你可能还记得，医疗中心的领导团队面临着巨大的压力，他们要在新预算的严格限制下重构他们的医疗中心。在刚开始的那一幕中，贾妮丝似乎正在把这支潜力巨大的队伍拖累成一支表现不佳的团队。她的逆商和团队的逆商削弱了团队的决心以及解决问题和决策的能力。低逆商搞砸了团队的动力机制。在我们为这个团队提供了关于逆商和LEAD工具后，我们看到了它们的交互作用所产生的不同之处。从本章开始要考虑LEAD工具如何对团队会议产生积极影响。请重温一下贾妮丝团队最初的对话和互动。

  这个团队的行为很正常，贾妮丝的“负面”评论使该团队与她对抗并试图驱逐她。贾妮丝的智慧和经验都可以为团队做出贡献，如果她不再是这个团队的一员，这些就都没有了，团队的能力会受损，屋子里的气氛很紧张。在休息时，人们会私下向我表达他们的不舒服。贾妮丝很沮丧，后来都快要哭了。她愤怒了，感到自己受到了伤害，暂时离开了。

  贾妮丝的低逆商反应的连锁效应并没有就此结束。那天晚上，她可能把消极情绪带回了家。在这种情况下，当她的老板问她“你的推广计划怎么样了”时，你觉得她会怎么说？在接下来的几小时和几天里，她愈演愈烈的悲观情绪有没有可能影响到她的同事？

  一个人可以对他的同事和所在组织产生戏剧性的影响，不管这是好还是坏，也不管其头衔如何。贾妮丝是在无意中执着地试图证实她那低逆商的格局。如果她的团队驱逐她，她会去找其他人分享她的反应。她将把无助的种子种在人们疑虑和担忧的肥沃土壤中，从而降低人们接近或积极接受改变的机会。你可以在她的同事身上看到这一点。把低逆商带来的影响高估一点根本不为过。

  让我们还是引用这个互动和情景，并应用LEAD工具。请注意在团队动态以及团队方向上的不同之处。在本例中，为了使团队保持在正轨上，并将精力集中在解决问题上，我们将在需要的时候运用LEAD工具的不同侧面。我们还将在互动中添加更多的团队成员，这样你就可以看到，即使在同一个团队中有多个低逆商成员，任何人也都可以运用LEAD来引导团队。下面是这个团队运用LEAD工具的故事延续。

汤姆（团队领导者）：好了，大家都知道，今天是个大日子。我们需要完成很多事情，并拿出一些具体的行动来朝着我们的目标前进。不能再坐视不管了。现在，先说……

鲍勃：我必须反对这么急三火四的搞法。我们一直在收集数据，我们需要更多的数据来做出那些要求我们做出的决定。现在，我想……

杰瑞德：鲍勃，请等一等，你在这里说到了一些重要的事情。（L=倾听对逆境的反应）你的意思是需要增加更多的数据。现在的情况显然需要我们不得不制订出计划，这是我们的职责（其他人点头）。（E=负起责任）汤姆，你能解释一下这件事的紧迫性吗？有什么证据表明这件事必须马上完成？（A=分析事实依据）

汤姆：谢谢，杰瑞德，这个问题问得很好。如果我们现在不解决这个问题，我们将在未来两个月面临另外500万美元的损失，以后的日子就会更难过。董事会还要求我们在2月15日之前拿出一个计划。

杰瑞德：好吧，具体来说，在接下来的几个月里，我们该怎样做才有助于把损失降到最低？（D=做点什么）

贾妮丝：你们不觉得这是不可能办到的事吗？我的意思是，我们被要求从预算中削减数千万，同时还要保持医疗质量以及学术项目的完整。我想我们是时候承认自己处于世界一流的时代已经结束了！（汤姆慢慢地摇了摇头。）我们将失去宝贵的员工，因为这仅仅是个开始。

乔：我不想打断你，贾妮丝。但是，对不起，我不同意你的看法。（贾妮丝翻了个白眼，向后一倒。）天还没有塌下来。我们不是最先面对这……

丹尼斯： 贾妮丝说出了一些我们确实需要解决的实际问题。（倾听）贾妮丝，如果有人想尝试解决这个问题，那就必须是我们，（负起责任）这样说公平吗？

贾妮丝：我认为应该由董事会来解决这个问题，而不是我们……

丹尼斯：所以，即使是我们的领导团队，在整个局面下，也没有某种责任让情况变得更好一点？

贾妮丝：嗯，我想我们有一些。

丹尼斯：指出这点很重要。就算不用负起大部分责任，我们至少要负起一部分责任来寻找解决这种情况的方法。等一下。贾妮丝，你说这是不可能的。你说得当然不错，这是非常困难的。但我们需要问问自己，有什么证据表明这一定就是不可能的呢？（分析）

贾妮丝：世界上所有的证据！有哪个像我们这样的机构曾经成功做到呢？

丹尼斯（面向其他人）：贾妮丝说得对。这是个艰难的任务。在我们所认识的人中没有一个人做过我们正在尝试做的事情。这的确很困难。但是有什么证据表明这就不可能做到呢？

贾妮丝：也许并非不可能，但是……

丹尼斯：说得好，贾妮丝。你提出的另一点也很重要。（倾听）如果我们做得不好，我们的声誉就会受到损害。（负起责任）我们来看看这个。有什么证据表明，这一定会损害我们在世界上的地位？（分析）

一些成员：没有。

丹尼斯：太棒了！因此，既然这是我们的责任，我们又可以影响结果。（负起责任）具体来说，我们可以做些什么事情来削减成本，同时保持我们医疗服务的完整性和质量？（采取行动）

汤姆：我能做的一件事就是，和我在梅奥（MAYO）诊所的朋友谈谈，看看他们都做了些什么。

弗里达（走向白板架）：为什么不把它写在信息分类下面呢？还有什么其他的信息可以帮助我们加速推进这个过程并把它做好呢？（采取行动）

马里奥：我们为什么不等着看看董事会会怎么做呢？不管他们怎么说，这都是把我们架在火上烤。他们在赚大钱，还想让我们背锅？

弗里达：让我们考虑一下马里奥的建议。马里奥，我们都肩负着这个艰巨的任务。你说得对，如果把事情都推给董事会，我们就不那么头疼了。但是，在这样做之前，也许我们应该考虑一下我们的责任。在这种情况下，我们希望承担起哪些方面的责任来确保它得到正确的执行呢，（负起责任）马里奥？

马里奥：我想只有我们这些人才能治疗危重症病人……

弗里达：很好，所以你觉得应该有所担当，马里奥？

马里奥：是的，当然。

弗里达：很好。我们还可以为改善担当负起哪些责任？

…………

  在这个案例中，有几个瞬间，团队的互动本有可能影响团队的士气，然而，不同的团队成员使用LEAD工具来维护了团队成员的尊严，并让他们恢复了解决问题的心态。你可以注意到，贾妮丝和马里奥所做的贡献得到了承认，并被赋予了真正的意义，因为它们在很短的时间内就成为讨论的焦点。然而，他们明显的消极情绪对团队士气、生产力或动力产生不了什么作用。事实上，在这个场景中，与第一个场景不同的是，杰瑞德、乔、弗里达和丹尼斯能够利用其他人的贡献来推动团队走向有意义的行动。他们都不是经过委任的团队领导者。他们只是了解LEAD工具，而且希望能帮助团队取得成功的团队一员。

  就这样，这个案例中的人们巧妙地避免了那些不必要的、有破坏性的与逆商相关的冲突，增强了团队成员之间的信任感。现在，每一位成员表达关切时都会更自在，而且当他们这样做的时候，其心态是想解决问题，而不是抱怨或诉苦。

  这个例子说明，当团队中不止有一位成员展现低逆商反应，可以运用LEAD工具带来积极的影响，因为这种情况往往会造成低逆商的团队气氛，并阻碍问题解决、决策和创新。

  在逆商较低的团队中使用LEAD工具需要温和的坚定。低逆商的人通常不会按你提问的思路来回答问题，你可能需要重复这些问题或从不同的角度来提问，正如杰瑞德、乔、贾妮丝和丹尼斯在这个例子中所做的那样。

  运用LEAD工具让团队走出危机

  LEAD工具既可以作为危机解决的核心模型之一，也可以带来持续改进和敏捷，因为在危机中这两点是最重要的。它可以带领团队立即走出低逆商的现实情景，用更有效的事实依据和有意义的行动来化解危机。简单有效的流程有以下五个步骤。

  第1步，定义问题。团队必须尽可能精确地定义问题。当预计对服务的需求会增加时，团队领导是说“我们这下有麻烦了”，还是说“从明天开始我们将面临两到三倍之多的服务需求”，这将引起两种截然不同的反应。这就是对一个问题的精确定义。

  第2步，列出最坏的情况。这一步似乎违背了高逆商团队所固有的乐观精神。然而，在危机时期，开门见山地描述最坏的情况是非常有价值的，这样你就可以直面这些具体的言语、恐惧和假设，并一直追问自己：“这里可能发生的最糟糕的事情是什么？”直到低逆商这个怪物被完全照亮，无所遁形。

  例如：“我们可能激怒我们的客户，他们会降低对我们产品的质量评级，会停止让我们发货，我们所有人都会心脏病发作，然后企业倒闭。”

  第3步，使用LEAD工具。在这种情况下，上面的第2步应对了（L=倾听）对逆境的反应，并触发了低逆商反应，你现在可以对此提出异议。可以通过提问来建立责任感（E=负起责任）。

  例如：“让事情变得更好是谁的职责？”或者“我们要负责改善这个情况的哪一方面，哪怕是最小的改善？”（这应该需要几秒钟来决定） 。

  A=分析那些支持最坏情况的所有方面的事实依据。

  例如：“如果我们处理不好，最糟糕的情况可能会成真。虽然所有的证据都表明我们可能会遭遇这种事情，但又有什么证据表明我们一定会激怒我们的客户呢？有什么证据说我们的质量评级一定会被降低呢？有什么证据说我们肯定会破产呢？”（这应该需要一到三分钟。）

  D=采取行动！

  例如：“具体来说，我们能做些什么来降低客户被激怒的可能性？还能做些什么（把这些事情列出来）？具体来说，我们可以做些什么来保住对我们的质量评级？具体来说，我们能做些什么来确保我们不仅能继续经营下去，而且最终能从这场灾难中受益？”（这应该需要两到五分钟。）

  第4步，利用行动漏斗。当你有了一个完整的行动列表之后，就可以使用第4章提供的行动漏斗及以下所示来缩小其范围：

■在这些行动中，我们想首先承诺完成哪一项？

■具体来说，我们期望什么时候开始和/或完成这一行动？

■具体来说，我们每个人可以怎样助力这一步尽快成功？

  第5步，总结经验教训。一旦雪崩结束，危机过去，最后一步应问：

■我们在哪些地方做得特别好？

■具体来说，如果我们未来再次面临这种情况，我们能做得更好吗？

■如果让我们给即将面临同样困境的人们提供建议，我们会提供什么样的建议来帮助他们尽可能快速、有效地应对这一挑战呢？

  LEAD工具在引导团队向目标攀登方面的作用尤其强大，因为前进是团队的宿命。它使成员真正从绝望中走出，指导他们展开有意义的行动，即使在严重的危机中。最初的抗拒和消极是过程中必然的一部分，随着团队有了更具体的行动，个人和团队的认同感都会不断提高。当团队使用这些解决问题的方法时，悲观、玩世不恭和消极情绪就不会阻碍他们的攀登了。

  下面概述了在你的团队中使用LEAD工具的一些额外好处。

  在团队中应用LEAD工具能获得的好处

■它维护了所有团队成员的尊严。

■它从团队成员的评论和意见中提取出了有价值的内容。

■它维护了团队士气。

■它是一个富有同情心的问题解决模式。

■它改变了团队准则，使团队更自律，拥有更具建设性的问题解决思维。

■它消除了诉苦、抱怨和消极情绪。

■它促成了团队充分探讨的决定和准确的行动。

■团队成员感受到了意义，更加充满活力。

■它能帮助人们因地制宜地处理任何问题、挑战、挫折或逆境。

■它创造了一个安全的环境。

■它减少了公司内部的政治博弈。




综述

  现在，你已经详细了解了团队逆商提升的步骤，你也有机会在自己的团队中完成每个步骤。

  在对团队动力长达40年的研究中，我发现团队逆商提升流程是增强团队关系、实现成功最持续有效的方法。你会发现它对任何一类团队都适用。管理团队、领导团队、职能团队、项目团队、跨职能团队、设计团队、销售团队和规划团队都在使用逆商和LEAD工具提高团队效能。当你完成了逆商提升流程，并使用LEAD工具重塑了团队应对逆境的模式时，你将看到团队的绩效和士气都得到了显著而可持续的提升，并能体验到帮助他人攀登的深层次的满足感。

  这些技能和洞察将形成一个自然的桥梁，让你走到下一个该攀登到的高度——评估和提升文化逆商。

  本章简要回顾

  一个团队，无论其天赋和能力如何，其强弱都离不开逆商。和个人逆商一样，团队逆商决定了团队操作系统的优势和健康度，以及团队在逆境中的绩效能力。

  采用LEAD工具来：

■维护团队成员的尊严；

■提升团队的活力；

■解决问题；

■决策；

■让所有人参与进来；

■提升团队逆商。

  采用LEAD工具来解决危机的方案包括以下步骤：

■定义问题；

■列出最坏的情况；

■运用LEAD工具；

■运用行动漏斗；

■总结经验和学习点。

  我们位于山脚下的逆商是：    （填入分数）。

  我们位于半山腰高度的逆商是：    （填入分数）。

  我们位于山顶高度的逆商是：    （填入分数）。




第9章　打造攀登型文化

  人的性格不可能在安逸和平静中养成。只有经历磨炼和苦难，才能使内心强大、视野清晰、雄心振奋，从而获得成功。

  海伦·凯勒



这几页内容我是在飞机上写成的，身边坐的是一位皮肤晒得黝黑、戴着眼镜的先生。他在经过先前两次失败的尝试之后，刚刚登上过大提顿山（Grand Teton）。亚瑟·刘易斯（Arthur Lewis）除了是一名登山运动员外，他还是Prodigy这家著名的在线服务公司的高级程序员。在我们成为邻座之前我就注意到他了。我们这个航班的乘客未能从洛杉矶国际机场的登机口登机，而是被大巴车拉到几英里之外的另一个登机口，这意外造成了飞机延误和乘客的惊慌。第一辆大巴快挤爆了，许多人只好去乘坐第二辆和第三辆车，这让延误更严重了。

大多数人都显得紧张和不安。然而，亚瑟却特别平静，似乎还从这些意外之中发现了乐趣。他静静地看着周围冒汗、抱怨、小题大做的旅客，耐心地等那些激动的旅客们坐下来后，才坐到一个靠窗的座位上，将他的登山包放在边上。亚瑟的前一个航班在延误了五个小时之后被取消了。尽管如此，亚瑟仍然神情专注，精力充沛，泰然自若。像他这样的人是你想招募进你的攀登型团队中的吗？

当我问他为什么要登山时，我在他的答案里找到了我们想在雇员身上寻求的一些东西。他转过身，面带微笑，热情地解释道：“当你置身于危险之中时，你就会意识到生命是多么地宝贵。登山运动是对生命的一种祝福，它让我每天都心存感激。我喜欢像攀登大提顿山这样的挑战，它们使我的日常困难相形见绌。作为一名程序员，我每天都要解决问题，当你攀登时，你也要解决问题，必须不断地绕过困难。毫无疑问，登山有助于我克服工作中的挑战。”

我问亚瑟，如果他的公司Prodigy明天被收购了，他的想法会因为新的官僚体制而无法实现，他会怎么做。“如果我确实感到自己无法突破这些层级，我就会再去找份工作。生命太短暂了。”我问他，那丰厚的股票期权和即将来临的退休怎么办。他的目光一下凝重了。

“这不是钱的问题，”他回答说，“这是关于影响力。我要在一个能有所作为的地方工作。”这就是攀登者的想法！

  你即便不是领头的攀登者、首席执行官或组织发展专家，仍能去影响组织文化的韧性。通过应用本书提供的理论和工具，特别是本章中包含的文化逆商提升流程，你就可以产生重大影响。当然，影响小企业的文化更容易一些，但在更大的组织中也可以实现。

  在大型的组织与组织之间，文化可能会存在巨大的差异，有些组织攀登者云集，而有些组织士气低落，生产力低下，优秀的人员和资源越来越少，最终都消失不见。绘制一张你的组织文化地形图，将有助于你发现高逆商者和低逆商者处于组织的什么位置。

  要想探讨组织文化的逆商并完成文化逆商提升流程，你必须把从本书中学到的所有技能和概念结合起来并加以应用。因此，这一章和文化逆商提升流程将把逆商的所有元素结合起来，打造出你自己在组织文化领域的攀登装备。

  你可能已经注意到，每次你的团队多增加一个人，团队关系和决策的复杂性就会加倍。这个道理也同样适用于组织的发展，当从一个人发展到两人一组，再发展到团队，最终发展到组织时，组织内的行为模式也会变得更加复杂。尽管很复杂，但任何人都可以影响组织文化的逆商，这也是你能够最有力地去影响组织的层面。根据文化逆商提升流程（如图9–1所示），你首先必须思考你所在组织的愿景。其次，必须评估组织文化的逆商现状以便加强它。评估组织文化的逆商比第8章评估团队逆商所能用的方法要丰富得多，涉及面也更广。
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图9–1　文化逆商提升流程

  当你评估组织的文化逆商时，你就是正在观察与认识组织的文化概貌，这包含其所有的变化、因素和独特特征。为此，本章的大部分内容致力于为你提供各种工具，来完成文化逆商提升流程中的每一个步骤。

  评估组织的文化逆商具有极大的个人实用价值，它为你提供了有关你的工作环境的新信息。文化逆商还为你提供了如何在组织的规范、价值观等指导下取得成功的宝贵信息；它还可以帮助你评估你和组织文化的逆商之间的一致性。就像在任何关系中一样，在你与工作环境保持健康和可持续的关系这一方面，逆商发挥着深远而关键的影响。

  接下来，我们将教你如何通过使用逆商文化快速检测表（AQ Cultural Glance）来评估组织文化的逆商，同时也会介绍一系列常规方法来理解组织的操作系统。你可以利用这些信息来评估在你的组织文化中，哪些地方最容易得到切实强化，哪些地方可以最有效地应对逆境。

  然后，你必须绘制出组织文化的逆商地形图，这可以通过描绘组织文化的CORE来构建文化的逆商画像。这将让你了解到具体的文化优势、劣势和倾向，并以此来制定未来的战略。

  最后，你既可以从一份包含了22种文化逆商提升方法的清单中选择适合的方法来启动你的组织文化攀登之旅，也可以依据这份清单和你初始的提升策略设计出一条攀登路线。你必须给成功下个定义，这样才能看到在提升文化逆商过程中取得的有意义的进步。就像任何登山者一样，你必须追踪你的进展，以便适时地调整你的路线，确保一直在正确的轨道上不断追求你的目标。




定义组织愿景

  文化逆商提升流程的第一步是定义你的组织愿景，指出你要努力去到的地方和你要成为什么样的组织。你的愿景要精确而大胆。理想情况下，你的答案应该反映出组织领导层和成员们的情怀。在进入文化逆商提升流程的下一步之前，我们首先需要定义文化和文化逆商。




文化和文化逆商

  埃德加·沙因（Edgar Schein）是一位长期从事企业文化研究的专家，他将文化描述为我们用来指导语言、行为和决策的态度、信念、规范、规则、价值观和假设的连锁系统。简单地说，你的文化就是你的组织的操作系统，因为是那些明示的和默认的行为准则，决定了组织内真实的做事风格。它定义了你所做的工作。图9–2展示了组织文化的一些方面，它们塑造了一个组织选择去扎营还是攀登的倾向。
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图9–2　文化扫描

  根据这个定义，你如何评价你的组织文化？它像扎营地吗？它是否具备攀登者那种在困难、混乱和充满不确定性的时刻仍然蓬勃成长的韧性、勇气和毅力？

  你的答案可能会告诉你很多关于你的文化逆商的内容。这最终形成了你的组织的操作系统，并决定了你的敏捷性、乐观、创新、解决问题能力和文化认同。




评估你的文化逆商

  不管你过去做过什么样的内部分析，这都将是你第一次分析组织的文化逆商。有多种途径来使用组织的操作系统，其中一些方法比其他方法更深入。让我们从一些简单而有力的洞察开始，来了解你们的组织文化的操作系统。

  逆商的沟通

  信息是由符号或文字组成的。传播是文化符号的流动。组织内部正式和非正式的沟通语言是强有力的有用的文化逆商的标志。要注意沟通的以下几个方面。

  领导者的语言

  领导者创造并传播组织文化的词汇。你可能会想到一些在你看来与某个特定的领导者相关联的词汇，这些词汇现在在你的文化中无处不在。一个有效的领导者使用的语言能够说服人们攀登至他们本来可能永远也达不到的高度。

  你的领导说了什么？怎么说的？特别是当他们描述面对的挑战、挫折或困难时，你都要注意倾听他们的CORE，以及他们对什么是可接受的行为或什么不是有何解释？记得当年，赛普拉斯半导体公司（Cypress Semiconductor）欧洲销售副总裁保罗·梅耶斯（Paul Mayes）一再被诺基亚公司（当时欧洲最大的公司）拒绝与之达成更大的交易，他的看法是：“这不是他们会不会同意的问题，而是何时同意的问题。即使这需要几年时间，我们也会找到赢得这笔生意的方法。”要注意倾听你的领导者的CORE。

  当你评估你的领导者时，问问自己他们的语言体现了多少掌控感。他们的语言是不是促进了周围的人拥有更强的担当力？他们的语言能多有效地控制逆境的影响范围和影响时间？在那些逆境来袭的关键时刻，他们会如何反应？他们有没有情绪失控，大喊大叫，或者大发脾气？面对压力，他们会崩溃吗？还是能保持冷静，内心坚定地应对逆境？

  需要注意的是，领导者的语言除了会影响文化逆商外，也会受到文化逆商的影响，这是双向的。下面的问题可以评估领导者的CORE。

  通过领导者的语言来评估组织的文化逆商

当面对逆境时：

■领导者如何有效地沟通那些能掌控或影响的方面来使局面变得更好？

■领导者能在多大程度上愿意主动去改善困境，而不管造成困境的原因如何？

■从描述逆境以及预测其影响方面来看，领导者在限制逆境影响范围上表现如何？

■领导者能多有效地通过让自己和他人超越逆境来限制逆境的持续时间？

■这位领导者在描述组织或一个特定逆境时使用了什么样的隐喻或类比？

  听听人们用来描述他们的努力和面临的挑战时所用的比喻。它们是否显示着一种高逆商或低逆商的文化？

  目前，欧洲最大的工厂直销型购物中心开发商英国BAA McArthurGlen有限公司的首席执行官乔·W.肯普弗（Joe W. Kaempfer）向英国和欧洲大陆的人们介绍了一种新的购物方式。他设想的是一种建筑宏伟、设计精美的工厂直销购物村。乔将他的团队成功引入新的购物概念的过程比作“像鲑鱼一样逆流而上”：

我们坚持不懈地向上游。当到达一个平静的水域时，我们开始定位，制定战略，并为下一次飞跃养精蓄锐。这个过程可能很考验人，但我们已经实现了阶段性目标并将继续向前去达成新的目标。坦白地说，我对抱怨没有耐心。问题来了，就去处理它，搞定它，你知道我的意思吗？

  这是一个高逆商的隐喻，描述了他组织的集体努力。这个例子既展现了高掌控感和担当力，同时也限制了逆境的影响范围和持续时间。

  与之形成鲜明对比的是一家最近刚陷入了一场诉讼纠纷的著名制药公司，其副总裁是这样描述她的部门的：“我们就像深受数刀的受害者。刚给一个伤口止血，另一个又出血了。”这种低逆商的反应显示出，他们认为自己所遭遇的逆境影响范围大、持续时间久。

  领导者语言中的隐喻和他们的反应，深刻地影响着文化逆商。高逆商的领导者会清楚地描绘攀登的愿景目标，充满激情地迎接挑战，打造一支不断向上向前的攀登型团队。他们可能会吓退扎营者，也可能会激励他们。有些人可能害怕失去他们努力维持的稳定和舒适。他们可能会离开，去找另一个地方继续扎营。而其他人将会感到自己必须加入到攀登队伍中去。无论哪种情况，扎营都有可能成为历史。

  领导者的语言可以在各种媒介上找到，包括网站、年度报告、会议、对话、公司备忘录、电子邮件、演讲、视频以及报纸、杂志、电视和广播的访谈。尽管你不一定能影响你的领导者的言辞，但你也可以通过学习它来理解文化逆商并用它影响你自己的语言。

  不管你的头衔是什么，你都可以每天塑造你的文化。将“评估领导者CORE的问题”应用到你自己的语言中，你将会帮助组织缩小扎营者的营地并提升你的文化。

  在组织内应用文化扫描

  你组织内的成员所使用的语言为文化逆商提供了丰富的信息。正如逆境塑造一个人的性格一样，逆境也塑造了组织文化的操作系统。面对逆境时，员工互相交流的符号或语言对于理解组织的操作系统尤为重要。后面有一些具体的方法（“用逆商分析语言”）可用于探索这种语言。

  从逆商的视角观察他人

  从逆商的视角来观察你的一天；寻找并倾听面对挑战或那些令人恼火的事时的CORE反应，这些反应不可避免地在事件过程中出现。你应该能够分辨出这些反应是展现了较高的文化逆商还是较低的文化逆商。通过倾听来判断组织的文化概貌。你所在组织的哪些部门似乎拥有最高的逆商？哪些部门的人说话时充满信心和决心？哪些部门的逆商较低，到处都是不停抱怨、无望而疲惫的扎营者？面对意想不到的变化，组织中不同部门的人都是如何表现的？他们在应对当前的变化和不确定性方面做得如何？

  用逆商分析会议

  在你参加的一些会议中，当宣布一些困难的消息时，观察并分析不同群体表现出来的韧性。他们是如何反应的？问了哪些问题？这些问题表明他们的关注是在担心害怕上还是在问题解决的可能性上？你能回忆起第8章中发生的以下对话吗？

汤姆（团队领导者）：大家好，大家都知道，今天是个大日子。我们需要完成很多事情，要拿出一些具体的行动来朝着我们的目标前进。（高掌控感、高担当力、限制逆境持续时间的能力强）不能再坐视不管了。（高担当力）现在，有这样一些……

鲍勃：我一定要反对这种火急火燎的做法。我们一直在收集数据，我们需要更多的数据来支持那些要求我们做出的决定。现在，我想……（高担当力，但对影响范围、持续时间的限制能力较弱）

贾妮丝：你们这些人难道不明白这是不可能的事情吗？（低掌控感）我说的是，要求我们削减数千万元预算，同时还要保持医疗质量和学术项目的完好无损这件事。我想我们是时候承认我们已经不再具备世界一流的水平！（对逆境影响范围和持续时间方面的限制能力太弱了）（汤姆慢慢地摇了摇头）。我们宝贵的员工将会流失，因为这只是个开始……（低影响度，即对影响范围的限制力低）

乔：我不想打断你，但是，对不起，我不同意贾妮丝的观点。（贾妮丝翻了个白眼，向后一仰）天还没有塌下来。（较高的影响度，限制了一定的影响范围）我们不是最先面临这种挑战的人，我们可能是功能运作最不正常的，但是……

马里奥：在这种压力下我们做不到。我认为这不是解决问题的正确方式……（低掌控感，担当力适中）

戴夫：在骨科，我们尝试过这件事情，但失败了，所以我们需要……（低掌控感和低影响度）

贾妮丝（用手掌拍桌子）：这正是我要表达的观点!

  当你用逆商的视角来分析上面这段对话时，你注意到了什么？你会圈出哪些显示贾妮丝和马里奥的低逆商的语句？请注意括号中黑体字部分的注释对大家的不同陈述进行的CORE分析，思考这些陈述对团队及其生产力产生的连锁反应。

  在你参加的会议上，人们如何描述权威人物或有权力的人？他们是否被视为完成任务不可逾越的障碍？他们是否被看作问题的源头？或者，被视为我们攀登的重要资源？他们是否把精力都浪费在抱怨不公上了？还是拒绝接受不公正，确保他们的贡献是有意义的并得到认可？当人们讨论出错的事情时，听他们选择的词。人们是把事情承担起来，停下来，学习，然后再继续前进，还是马上就开始推卸责任，指责他人？哪怕是最微不足道的小事，追责也会发生。

我记得我现场观摩过一次行政人员会议，会议上提出了一个关于新的复印机的话题。其中一位比较资深的助理宣布：“我们的这项采购，或者任何其他采购项目，永远得不到资金支持的原因其实是高层管理层一直在给我们设置障碍，自从我们尝试在这方面做一些改变以来，他们就一直不同意。”其他人也加入了这股吐槽热潮中，接下来的半个小时大家全是在讨论公司的管理层铁了心要看他们失败的种种表现。不用说，这种低掌控、低担当，认为逆境影响范围大、持续时间长的反应扼杀了任何争取购买新机器的努力。

  用逆商分析客户服务人员

  用逆商的视角来分析客户服务人员或任何在一线与客户打交道的人。与以往相比，现在一线员工对待客户的方式比发生在高层办公室中的决策对业务的影响更大。基于这个原因，你必须知道当有人非常粗鲁或不讲理时，客服人员是如何回应的。当他们的计算机系统崩溃或者某一个请求无法马上响应时，他们会怎么说？当一下子涌入很多愤怒的顾客投诉时会发生什么情况？当面对逆境时，他们有多容易慌张？他们具有多大的敏捷度，能随机应变想方设法去满足客户的需求？还是他们会找各种理由来说明为什么不能及时满足客户的需求，以此来证明自己的正确，从而实现他们为自己设下的自证预言？你能给他们多少权限来解决问题，还是他们可以躲在某个实质性理由背后，为自己为什么做不到找到借口？

有一次，我拨打了一家知名家居用品商店的客服热线，去了解一单逾期已久的货物物流信息，客服人员花了几分钟时间询问我的信息。我想她一定正在搜寻我的订单目前的状态。然而，当她问我要了所有可能的信息后，她肯定地宣布：“先生，对不起，我查不到任何这个订单的信息。”当我问她为什么找不到时，她回答说：“应该找家具部。他们和我们是不同的部门。你得自己打电话给他们。”我问她，从她的电脑上能不能查到我的货物可能在哪里。她停下来长长地叹了口气：“好吧，即使能查到，我也真的不应该回答你关于家具的问题。我是饰品部的。再说，如果我电脑上面的信息是错的，你就该怪我了，对不对？”很明显，她没有身处在一个掌控感和担当力高的工作文化中。

  去寻访前辈

  那些有影响力的、经验丰富的前辈们是如何应对各种事件的？很有可能他们就代表着组织的文化，随着时间的推移，他们塑造了组织的文化。如果你想知道挪威食物是如何影响健康的，那就研究一下挪威人。如果你想了解你的组织的文化逆商，就要和那些在文化中生存最久，并不断地传播着文化的那群人聊一聊。

  组织里的前辈们如何向其他人描述这个组织？他们的风格和语气是否流露出骄傲、决心和成就感？还是传达出顺从、妥协和失望？20世纪80年代初，当我与霍尼韦尔（Honeywell）公司的一个现已撤销的部门工作时，记得有一位在公司工作了35年的前辈是这样描述公司的：“保罗，看看窗外。看到那辆雪佛兰卡车了吗？我们就像那辆卡车，在外形、速度、性能或价值上都表现平平，我们就是最基础的、坚实的，最终也能把任务搞定。”房间里的其他几位前辈点头表示同意。他和卡车的类比说明了一切。当时，霍尼韦尔处在行业后25%的位置，其领导者多年来一直在努力摆脱扎营的状态，重新走上攀登之路。

  用逆商分析书面文件

  从书面文件中经常能够捕捉到那些能够很好地体现组织的文化逆商的语言。你可以在年度报告、备忘录、营销材料、公告、新闻动态、电子邮件、信函、信息文件、政策手册等书面文件中找到这样的线索。

  试着做这个练习：以下这段文字摘自微软创始人比尔·盖茨的内部备忘录，请圈出并标记每个与逆商相关的单词或短语。我用黑体字标记了几个短语作为例子。你能分辨出这些信息中哪些是高逆商或低逆商的表现吗？具体来说，从CORE维度来分析，你会得出什么结论来支持你的判断？

华盛顿州雷德蒙德，1998年7月21日

微软刚刚结束了又一个令人惊叹的财年，收入达到了145亿美元，比1997年增长了28%。在开发改善人们生活的软件方面，今天我们的领导地位比以往任何时候都更加明显。计算机行业正在改变世界，而伟大的软件是这场变革的中心。然而，在技术不断变化的商业环境中，我们不能停滞不前。今天，我想谈谈一些让人兴奋的目标，并让你们知道我是如何扩充我们的管理团队来实现这些目标的……

现在我们正在进入一个新的阶段——机遇和挑战比以往任何时候都更多。世界各地的公司和员工都意识到管理公司内部知识和数据流动的信息基础设施，也就是我们称之为“数据神经系统”的威力巨大，它使公司能够比以往更有效地利用这些知识。与此同时，人们的生活方式也开始网络化。他们不仅仅把网络作为获取信息的渠道，而是经常用它来支付账单、购买汽车、查看电影排期表、预订餐厅和安排度假。网络正在成为生活的中心。软件是所有这些活动，也就是通信和商业活动的核心。微软将与其他行业领袖合作，为人们提供伟大的软件，以改变他们工作、学习和娱乐的方式……

我们为这个人类新阶段做出贡献的机会是巨大的。我们正处于数字时代的开端。“让每个家庭、每张桌子上都有一台电脑”的初心只有通过你们的工作才能实现。未来当我们回望今天的计算机和软件时，我们会认为它们是差强人意的、最基础的……

我们需要使用先进的技术，让我们的网站成为一流的。这些目标中的每一个都需要我们几个产品团队的通力合作。我衡量自己贡献的标准是，我能在多大程度上推动大家实现这些远大的目标，来帮助消费者，同时，如果我们行动迅速，也能帮助我们继续向前。

尽管微软快有25年的历史了，但我们才刚刚开始。未来让我对我的工作感到非常兴奋，我愿和微软团队的所有人一起继续用我们的成就来给世界带来惊喜。我们都对目前的成就感到无比自豪。但未来的机遇将远远超过我们目前所取得的一切成就。我对微软比以往任何时候都更有热情，更愿意为其献身。

  现在把你组织的备忘录拿出来，重复这样一个过程。这些文档和你圈出的单词在多大程度上传达了较高或较低的逆商倾向、行为、语言和趋势？这些描述（正式沟通）与实际情况（非正式规则）相比如何？

  评估文化逆商（用逆商分析语言）

  从逆商视角观察他人：观察并倾听人们如何描述从小烦恼到大灾难的所有事情并对它们做出反应的。

  用逆商分析会议：听听人们在描述有权力的人、不高兴的顾客、障碍、挑战、问题和挫折时选择的词汇。当去掉这些语言时：面对逆境，房间里的基调或感觉会是什么样？

  用逆商分析一线员工：去了解那些在一线与顾客打交道的人。当不堪重负时，他们的反应如何？逆境对他们的行为举止和健康产生了什么样的影响？

  询问组织中的前辈们：那些经验丰富的前辈们是如何应对逆境的？是垂头丧气还是抬头挺胸？

  用逆商分析书面文件：圈出所有与CORE和逆商相关的词语。这体现了你的组织是什么样的文化？你的文化是否与领导者、市场营销人员和招聘人员跟其他人所描述的一致？

  除了这些对文化进行定性检查的方法，还有一些能够进行定量检查和测量的方法。




评估你的文化逆商概貌：逆商文化快速检测表

  下面这个逆商文化快速检测表可以作为对你组织的文化进行定量评估的起点。尽管这是我们逆商文化测评的简易版本，但它也将是一个有用的方法，来进一步评估你的文化，看看结果与之前的沟通练习相比如何。它将开启一个有意义的对话。

  逆商文化快速检测表一

回答以下问题，用你的第一反应圈出你认为最匹配的的答案。

[image: picture]
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  逆商文化快速检测表二

将你所有的答案汇总起来并乘以2，就得到了一个你的组织的文化逆商的快速评估结果。把你的结果与下面的范围相比较。

[image: picture]

  155~200分，高逆商，基于反应的文化。你可能拥有一个高逆商的组织文化。在感到庆幸之前，要问问自己，如果你问组织中各层级的人这些问题，你会得到一个什么样的答案？你在多大程度上会由于高高在上而看不清实际情况？你攀爬得越高，就越难将自己的感知与实际情况区分开来。如果每个人的答案都与你的答案相符，那么你的组织可能具有高逆商的文化，能够吸引和培养攀登者。

  138~154分，较高逆商的文化。五年前，你可能会为这样的分数和大家能以这样的方式应对逆境而高兴。但在今天，你知道你需要一个更有韧性的文化来承受日益严峻的挑战，并从中学习。大多数挑战你都能很好地应对，但在充满复杂性、不确定性和困难的今天，你仍然还会受到打击。

  113~137分，中等逆商的文化。可能你的组织中有相当一部分人都是扎营者，他们的帐篷桩钉得很牢。尽管你的组织在他人眼中可能是“成功的”，但这种地位岌岌可危。改变是困难的，把攀登者留住也不容易。人们能够承受来自日常挑战的一些不必要的打击。

  96~112分，较低逆商的文化。你的组织可能就是扎营地。人们安于现状，即便算不上死守着现状，变化也慢得让人发指。人们只开发很小的一部分潜力，在应对逆境方面做得也不好。不确定和复杂的现实正在对你的员工造成巨大伤害。

  20~95分，低逆商的文化。攀登者为了更有希望的环境和前景而为自己重新寻找一起攀登的团队。挑战变成问题，问题可能变成悲剧。人们即便没有因此而意志消沉，也会感觉深陷困境。病假率和离职率高，忠诚度很低。到处弥漫着责备、抱怨和无助的情绪。组织的大部分潜力尚未开发出来。尝试赋能也遭遇失败。领导者们感到沮丧，可能还会感到困惑。

看看你的组织的文化逆商分数落在哪个区间。看看你的组织的文化逆商和团队逆商、个人逆商相比较的情况如何。

文化逆商值    区间    团队逆商值

我的逆商值

为你的逆商打分：要描述出你的组织的逆商状况，就要考虑以下这些计分键：

C=问题3~4，×2.5   组织得分   团队得分   我的得分

O=问题5~6，×2.5   组织得分   团队得分   我的得分

R=问题7~8，×2.5   组织得分   团队得分   我的得分

E=问题9~10，×2.5   组织得分   团队得分   我的得分

  解读你的组织的文化逆商快速检测结果

下面这些问题有助于你解读你的组织的文化逆商，请花上几分钟来完成这一过程并回答这些问题。

  你的组织的分数：

1. 你的组织的分数落在哪个区间内？

2. 这意味着面对充满逆境的未来，你的组织及其前景如何？

3. 你的组织的文化逆商会让人们选择攀登、扎营还是放弃？

4. 你认为文化逆商是怎样影响组织的敏捷性、问题解决能力、士气、创新、客户服务、沟通、领导力、招聘、保留、绩效和健康的？

5. 你的组织的文化逆商是如何影响组织的竞争能力的（如果适用的话）？

6. 你估计你的主要竞争对手的文化逆商是什么样的？

7. 你的组织的文化逆商如何影响你为组织奉献的热情和精力？

8. 你如何看待文化逆商对人们的影响？逆境会对你的组织成员造成什么损害？

9. 逆商在你的组织的成功中扮演了什么样的角色？

  其他组织的分数：

1. 其他组织的分数在什么区间内？

2. 它们的文化逆商和你的组织相比如何？

3. 你会如何解释其中的差异？

4. 它们会如何解释其中的差异？

5. 对比其他组织的文化逆商，你认为你的组织目前表现如何？在充满逆境的未来中前进的能力如何？

6. 逆商如何影响他人应对逆境和机遇的方式？

  我强烈建议你，尽可能多地邀请来自组织不同部门的人员来完成这个逆商文化快速检测表，因为他们可能会从其他不同且重要的角度来评分。请记住，一位领导者不管有多受爱戴，在某种程度上，他都可能被蒙在鼓里，不知道别人的真实看法。不管是出于恐惧、同情还是担心，人们都想保护领导者不受坏消息的打扰，所以他们自然地会过滤掉这些信息。因此，一个领导者对文化逆商的看法可能和其他人不同。这一点值得深入研究。

  我在衡量文化逆商方面的经验是，领导者给自己的组织评分往往是最高的，但那些承担第一线职责的人可能持有不同的观点。他们能看到日常挑战的出现，知道人们如何做出反应或毫无反应。因此，了解组织中不同部门的人如何看待和评价组织文化是一项非常有用的练习。

  有时不同的人之间对组织的文化逆商的评分和看法的巨大差异会让你大吃一惊。这种差异的存在可能有很多原因。其中最主要的是领导者。

  领导者是一个最重要的文化影响因素。他们引导着亚文化，导致在扎营型组织中会形成攀登型团队，而在攀登型组织中形成扎营者团队。你可能已经知道或猜到组织的哪些团队是由高逆商或低逆商的领导者领导的。你可以通过逆商文化快速检测表验证你的直觉。

  小团队或者亚文化之间对组织的文化逆商评分有高低是很正常的。某些差异之大，有时会让你很难相信人们描述的是同一个组织。

  另一方面，高度的一致性反映了一种影响深远的主文化，这种文化渗透甚至支配了亚文化。这样的好处是减少了组织不同团队之间的不协调。如果主文化的逆商没有你所希望的那么高，那就是一个明显的劣势。

  有趣的是，人们在文化逆商评分上的高度不一致反映了一个组织的亚文化有时可以比主文化更有影响力。就像不同的人在国家公园里对自然奇观的体验方式完全不同，你组织里的每个人对工作场所的体验也不一样。在亚文化内部和各种亚文化之间甚至可能会有彼此相反的发现。

  任何规模的组织都有亚文化。他们可能会因地理位置（“你去过我们的悉尼办公室吗？那里很不一样”）、功能（“公司的国际物流部完全不一样”），或成立时间（“这是我们业务中最新、最具活力的部门”）的不同而不同。它们也可能因文化背景、性别、年龄、市场、历史、头衔，当然还有领导力的不同而不同。由于亚文化不同，他们的亚文化逆商和他们对主文化逆商的看法也不同。

  绘制你的文化逆商概貌：解读你的结果

  虽然逆商文化快速检测表是完整的逆商文化评估的一个简易版本，但它仍然具有实质性的价值。就像医生有时可以通过压舌、询问你感觉怎么样和仔细观察你来诊断你的病情一样，逆商文化快速检测表可以提供一个有意义的初次解读。

  高文化逆商（155~200分）：如果你组织的文化逆商得分是在这个范围内，那么你的组织就具有应对挑战和挫折的非凡能力。它可能是一个充满活力、鼓舞人心、创意十足和具有成就感的工作场所。领导者可能会表现出高逆商的坚持不懈，可能要求会很高。面对障碍时，员工表现出的乐观和韧性会吸引客户。你可能会吸引并留住攀登者。

  较高的文化逆商（138~154分）：文化逆商得分在这个范围内的组织能相当从容地应对不确定性、变化和挑战。你很可能成为行业中最强大的企业之一，攀登者也会被你所吸引，想要成为其中一员。有时候，你会觉得如果再多一个挑战的话就难处理了。但不管怎么说，大家通常还是会把一切都搞定的。

  中等的文化逆商（113~137分）：如果你组织的文化逆商得分是在这个范围内，那就像大多数企业一样，它只能应对一些逆境，再多的话可能就会遭受负面的后果了。当事情进展顺利时，你的组织可能会有效地优化其员工和他们的才能。然而，随着逆境的增加，人们可能会有压力，工作表现可能会受到影响。这样的组织很可能还有一些很大的潜力没有得到开发。

  较低的文化逆商（96~112分）：如果你组织的文化逆商得分是在这个范围内，你可能很难吸引和/或留住攀登者。人们很容易就变得意志消沉，可能会逃避那些本来有助于他们实现自我改善的障碍。人们的工作表现、士气和创新会有很大的波动，这取决于他们在特定的一周或一个月里所面临的逆境的严重程度。随着文化逆商的提高，这一点可以得到改善。

  低文化逆商（95分及以下）：文化逆商得分在这个范围内的组织拥有巨大的未开发潜力，当它们提高了文化逆商后，就可以开发出这些潜力。人们可能会感到沮丧、痛苦、愤慨和/或消极。挑战会让生产力戛然而止，人们可能会因为每一个新问题或失败而互相指责。当文化逆商得到提高以后，得分在这个范围内的组织会实现最显著的改善。

  绘制你的文化CORE概貌

  了解你的文化逆商是一回事，而探究其CORE差异则是另一回事。前者类似于路线图，后者则是具备更多细节的导航所需的精确地形图。

  花点时间，在表9–1中的CORE内插入对应的总数，绘制出你的组织的CORE概貌。

  然后用下面所列的问题来更全面地理解你的结果，并增加你从这个活动中获得的价值。

通过以下问题，你可以更深入地了解你的文化CORE概貌。

  优势

■在哪一个（或几个）CORE维度上你给你的组织评分最高？

■其他组织得分最高的维度是哪一个（或几个）？

■你如何解释差异（如果适用）？

■这体现了组织文化的什么，以及组织在面对逆境时哪些方面做得好？

■这对组织的反应能力意味着什么？
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表9–1　绘制出组织的CORE概貌

  劣势

■在哪些维度上，你给组织的评分最低？

■其他组织得分最低的是什么？

■你如何解释差异（如果适用）？

■这体现了组织文化的什么，以及组织在面对逆境时的潜在劣势是什么？

■这对组织的反应能力意味着什么？

  总体CORE评估

■你的组织的文化CORE如何影响你应对当前挑战的能力？

■你的组织的文化CORE概貌说明组织面对客户逆境的能力如何？

■它可能会如何影响组织未来的成功？

  表9–2可以更生动地描述你的CORE如何影响人们攀登、扎营或放弃的可能性。将公司的文化CORE概貌与你团队和你自己的CORE状况进行比较是非常有用的。在逆商文化快速检测表二的底部，你可以比较这些不同的CORE分数。
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表9–2　文化倾向

  如表9–2所示，你的组织文化在“C”上得分越低，就越意味着人们不仅在工作中没有强烈的掌控感，而且缺乏改善情况的乐观情绪。C得分越低，人们扎营甚至放弃的可能性就越大。

  但如果C得分高的话，人们就更可能有强烈的掌控感，并相信他们可以积极地影响那些令人畏惧的情况。这意味着切实和普遍的赋能和创新，也意味着此处是一个潜在的鼓舞人心的工作场所。

  掌控感是当今人们在工作中所寻求的深层次和根本的东西。事实上，随着人们寻求对自己的工作、决策和生活拥有更多的掌控感，一场大规模的全球性转变正在发生。这也是推动许多新兴创业者的关键因素，因为他们早已厌倦了对机遇和逆境缺乏掌控的境况。为了拥有更多的掌控感，他们愿意承担更多让人头疼的事情。一个低掌控的文化非常容易受到外部力量的打击，比如市场、经济、客户、竞争、技术等诸多方面的变化。其结果是，它的团队成员会饱受打击，自然也更倾向于成为一个扎营者。

  如果你的组织文化在O上得分很低，那自然就会产生转嫁责任或关注追责的做事方法或行为模式，也可能两者兼而有之。这会破坏信任、敏捷性和互相依赖性。它还会让人们本能地对信息和自己的地盘产生保护心理。顾客即便不生气也会心生不满。员工和客户流动率也可能会受到负面影响。

  如果你的组织文化在O上得分很高，情况则相反。人们会挺身而出，承担起改善现状和应对当前挑战的责任，不管它是什么原因造成的。这种高度当责的文化会激发信任和相互依赖，打造良好的人际关系。其结果是提升了生产力和完成工作的决心，强化了人们对当前雇主和组织的忠诚度。

  如果你的组织文化在R方面得分较低，人们就可能深陷困境，认为这些问题是重大且影响深远的。当逆境来袭时，人们的反应可能是，感觉这是一个非常大的困难：一个特定的小事件变成了一种“局面”，一个小挫折变成了大“危机”。这可能会不必要地打击逆商较高的人的情绪，通常情况下他们能限制逆境的影响范围，将逆境视为小障碍，而不是大灾难。在R上得分低表示在前进路上会有很多巨石挡道，这可能阻碍甚至终止组织的攀登之路。

  如果你的组织文化在R方面得分很高，那么人们对逆境进行原地控制的能力可能会促使他们拿出更快的解决方案并付诸行动。如果每个事件的影响范围都得到有效控制，员工们就能应对更多的逆境。与此同时，如果你的文化在掌控感和担当力方面得分也较高的话，那么事情就能迅速得到处理。人们可以从容地面对同样的挑战，就像越野跑者在岩石和树根之间穿梭跳跃。

  如果你的组织文化在E上得分很低，那么人们就会认为事件会延续很长时间，并且很难对付。在一个E得分低的组织文化里，人们的希望和信念会被削弱或摧毁。而在那些希望快速度过逆境、继续攀登的高逆商者身上，这种低逆商的行为转瞬即逝，他们很难理解其他人为何会让这些行为肆意蔓延。

  如果你的组织文化在E上得分很高，那么即便是最复杂、最令人畏惧的逆境，人们也会乐观地认为这终将过去。这有助于他们在困难时期保持活力。如果你的文化在R和C上得分也很高，人们就不太会觉得有什么逆境是难以克服的，反而会受到挑战的激励。如果他们在O上得分也很高，那就会主动当责，去发现逆境中所蕴含的机会。这种倾向能够吸引、肯定和鼓励攀登者，他们决不会让困难不必要地持续下去。

  你会庆幸花了时间和精力来绘制你的文化逆商概貌，因为它让每个人都清楚哪些是组织的优势和哪里需要强化组织的文化逆商。




设计攀登路线：22种提升文化逆商的方式

  在过去的十几年中，我们PEAK团队和一些鼓舞人心的高逆商领导者一起实践了各种提升文化逆商的策略方法。作为本书的一个目的，我将这些林林总总的策略浓缩为22种最实用的方法来指导你升级文化逆商。请记住：其中许多方法看上去很容易，最起码开始时很容易，但事实并非如此。能否始终遵循这些方法，即使经受考验也一如既往地执行它们，最终会定义文化逆商的提升仅停留在表面，还是深入而持久。和很多有价值的东西一样，当身处逆境时，你将受到最强烈的诱惑去打破你对这些原则的承诺，但也恰恰是在这些时候，坚守这些原则才至关重要。

  1.围绕新经济重新定义你的组织

  新经济为繁荣提供了前所未有的机会。它将科技和人性结合在一起，给人们带来了新的自由和挑战。它还代表着一种没有人完全理解的全新游戏，其规则每天都在被改写。简而言之，没有人会感到无聊。攀登者们享受新经济带来的机遇，这种兴奋感和他们宣布要问鼎尚未征服的山峰是一样的。

  无论你的组织是营利性的、非营利性的、私有的、公共的、大的还是小的，你都可以将新经济的原则应用到你的组织文化中。创新、知识、技术、人力资本、连通性、远程工作和相互依存是你必须拥抱的新力量。这些也代表了能让攀登者茁壮成长的一些原则。向新经济转型意味着要认真而坚定地投资、整合和利用新经济力量。在这个过程中，你会发现隐藏的活力、兴奋点和创造力。扎营者也将开始攀登。

  2.清理你的装备

1996年5月10日，有11名登山者在珠穆朗玛峰上死亡。后来人们发现导致他们死亡的原因是他们犯了一些致命的错误。探险队队长做了一个错误的决策，他要求夏尔巴人（喜马拉雅山当地的登山向导）把几件奢侈品带往位于死亡地带海拔最高的大本营，这个决策注定了悲剧的发生，因为在那里每一点重量都性命攸关。据《进入空气稀薄地带》（Into Thin Air）一书的作者乔恩·克拉考尔（Jon Krakauer）所说，这名向导负担了额外重量，再加上连着他和另一名登山者的绳子太短又增加了他的负重，疲劳耗尽了他的体力，使他难以进行必要的、反复的救援攀登。但他在道德上又有义务去努力尝试进行救援。夏尔巴人认为，把这些物品带到地球的顶峰，以及自己和另一名登山者之间的绳子过短，这不仅危险，而且对神也有轻微的冒犯。这一悲剧事件提醒我们，要想持续攀登，我们必须拥有正确的装备。任何多余或过时的东西只会增加重量，危及我们的前行之路。

  如果要从你的文化背包里丢掉那些没什么用的东西，那么留下的会是什么呢？你会保留哪些会议、惯例、奖励和沟通方式？你会改变停车、费用报销、决策的规则，或者做出一项改变所需要的审批流程吗？下面所列“清理你的装备”的问题将帮助你思考哪些应该留下，哪些应该丢掉。

  清理你的装备

思考你的组织文化中那些对你的攀登最重要的方面和有可能阻碍你前进的方面。

■如果你可以将你目前的组织文化彻底清空，重新打造你的组织文化，你想建立一个什么样的组织文化？

■具体来说，你会选择保留哪些方面？

■你会清除掉哪些方面（习俗惯例、规范、规则、假设、常规做法、程序等）？

■根据你对这些问题的回答，你当前的组织文化的哪些方面值得改变？

■你当前的组织文化的哪些方面不需要改变？

■保留那些你不想改变的东西会有什么后果？

  一位亚洲电子制造商的运营总监和我说了他的两难境地：

我们在工作场所有许多旨在加强团队凝聚力的习俗，它们为大家提供了舒适、安全和归属感。其潜在的规则是“你必须出席”。然而，我们中的许多人必须花越来越多的时间在一线工作，以满足客户的要求。他们必须立即响应每一个请求。如果他们缺席了这些团队活动，就不会被视为团队成员；如果他们参加了，就无法在工作业务上有出色的表现。

  这是一个很好的例子，说明了某些文化装备（隐含的规则、假设、习俗）是如何阻碍攀登者向上攀登并让他们感到沮丧的。

  你成了自己的玩伴！

  拉姆·达斯（Ram Dass），被誉为20世纪最受推崇的心灵导师



  3.与攀登者为伍

  为你的登山绳减负的一个最有力的方法是，把那些逆商较低的供应商、客户、董事和合作伙伴从你的组织中清理出去。这些个体和实体需要占用太多的能量和时间资源。这种清理需要时间、勇气和努力；相反，与攀登者为伍就意味着与那些有着最坚韧的精神和有着迎难而上的光荣历史的人建立关系。你会发现，当那些支持着组织文化并与之互动的人是真正的攀登者时，你的组织文化不仅会得到解放，而且会得到提升。

  寻找攀登者的一种方法是选择一个挑战，看看谁能最快、最彻底、最坚持不懈地完成任务。当然，你也可以测量他们的逆商。为什么不跟他们分享你正努力打造的文化和愿景呢？人们通常有兴趣更多地了解自己，以及为什么你选择他们来完成一个项目或执行一项特定任务。

  在本书的前面部分，我曾提到了我们PEAK团队如何在一条陡峭山路尽头的山顶上建造我们的新办公室的故事。有10家承包商拒绝考虑我们这“不可能的项目”，但第11个承包商眼里闪着光，他能看到我们的愿景。他充分认识到了逆境，并且享受挑战和成功所需的创造力。每天他都要面对一些挫折——从流沙到从路上滚下来的卡车——但他总是用同样的方式来解决这些问题：“保罗，没有什么是我们应付不了的。”当伐木场告诉他这个项目不可能完成时，他说：“这真的不可能实现吗？哈!我几个月后会开车送他们到这里，给他们看看我们是怎么做到的，怎么样？”坦白地说，我相信他已经发现这个项目让人干劲十足，充满活力!不用说，这个高逆商的供应商帮助我们塑造了我们的未来。

  让你的组织与攀登者为伍，也可以让你做到这样看似不可能的事情。这需要你透过逆商的视角，来审视那些你选择交往的人。在大多数情况下，你的身边不可能只有攀登者。因为攀登者的比例相对较低，这样的愿望很难实现。相反，你应该专注于提高能影响你的工作、项目和成功的攀登者的比例。

  你的正式或非正式的董事会是怎么样的？高逆商的董事往往是那些带着必胜的坚定决心和对企业清晰的初心，经常参加事关生死存亡的会议的人。这样的攀登者可以真正改变对话的方向，让团队重新聚焦于未来的攀登大业，而不是他们正在小心跨越的沟堑。这样的攀登者可以把一个组织从危险的沟壑中拯救出来。选择置身于攀登者之中，可以让你的每一天都变得更加理智，攀登过程也更加自由。

  相反，在某些情况下，你可能会经历这样一个场景，就像我经过一家大型零售百货公司的员工休息室时所看到的：

一名职员对她的同事们说：“今晚10点前我们根本不可能离开这里。”

“真的不是开玩笑。我们要为明天的销售做好准备，可我的经理甚至还没有给我新的价格表。”另一个人补充道。

桌子对面，一位看上去疲惫不堪的男士慢慢地吐了口气，又添油加醋地说了一句：“我就把一堆东西扔在货架上，让早上来的那个白痴来处理吧。我们整个部门真是一团糟。公司付我薪水又不是让我来干这个事的!不管怎么说，这整个交易就是一场灾难。”

这里到处都是放弃者和扎营者。看不到一个攀登者!

  如果你在人员招聘和任用上有一定的影响力，你可以考虑通过逆商的角度来考虑其匹配度。要把逆商最高的人放在那些最需要坚持不懈的位置上，把逆商较低的人放在那些不太容易感到无助，也不太可能影响其他人产生同样情绪的位置上。

  虽然你可能难以选择你的汇报线以及组织架构，但你可以对非正式的结构产生很大影响，或是选择花时间与哪些人一起完成工作，这些人可能在工作上并没有职权关系。他们形成了你的非正式的攀登者团队——当其他人还在争论是否可以做某件事情的时候，他们已经通过互相帮助来想方设法做事情了。我发现在工作的每个领域都安排一些攀登者很有用。如果你的工作包括三个主要的责任领域，一开始就要在每个领域确定一个或两个攀登者。与他们见面，讨论你们对完成任务的共同热情，并向他们提供帮助。他们会发现你是一个盟友，可能会把你当做他们攀登团队的非正式成员。通过这种方式，你可以扩展你的人际网络，减少工作中的挫败感。

  如果你想要一种推动变革、以自己的工作为荣的文化，那就与攀登者为伍。

  4.培养攀登引领者

  领导者对文化的塑造影响最大。如果有人能让扎营者重新开始攀登，那他就是你的攀登引领者。他们确定攀登路线，并在岩石中敲入第一个锚钉，来保证全队的安全。从本质上说，有反应能力的领导者就能够塑造出有反应能力的组织文化，激励他人向上攀登。通过正式或非正式权力，他们有最大的杠杆，来撬动一个高逆商文化，成为你攀登的逻辑起点。领导者需要理解逆商和人类操作系统，这要从了解他们自己的逆商和操作系统开始，最终了解团队成员的。为了快速地创造出实质性的改变，你必须向领导者传授逆商的原则，将这些准则注入他们的血液，让他们应用在日常的语言和实践中，这样才能激励其他人也这样做。

  你很可能已经在你的组织中发现了几个攀登者。通过赋予他们领导小型探险的责任，你可以把他们培养成为攀登引领者。这可以在组织内的任何级别上完成。先从可以承受但不至于压垮他们的挑战开始。接受他们的失败并引导他们从中吸取教训。让他们清楚地了解，重要的是怎么失败的，而不是他们是否失败。让他们到更具挑战性的地方去攀登，同时让他们承担领导他人的责任。他们的领导力会提升，帮助扎营者攀登的热情会增长并且感染他人；这也会帮助你吸引和留住攀登者。

  召集你的攀登引领者来讨论组织的文化。考虑那些阻碍提升的因素和那些可以培养攀登行为的因素。坦率的对话可以暴露组织的一些弱点，这些弱点可能会阻碍组织最大限度地成长和成功。

  就攀爬障碍和攀登加速提出的相同问题，让员工进行投票。如果允许他们匿名回答的话，结果会让你感到惊讶。领导者通常都有盲点，可能没有意识到某些规范、价值观、假设和潜规则可能会成为攀登者的阻碍。你需要充分地团结你的攀登引领者，优化你的组织的文化逆商。

  一名热情的、高逆商的领导者能够动摇扎营者的营地，让更多的扎营者一起去攀登。要实现这样激动人心的成果，一个人并不需要有正式的领导者身份或者最高的头衔。

  5.提供攀登学院

  雇用攀登者可能比自己培养要划算，但你必须考虑不培养他们的成本。如果不给人们机会去衡量和提升他们的逆商，就会剥夺他们攀登陡坡所需的技能。这就好比你向他们喊“去向上攀登”却不提供培训或登山绳。领导者在道德上有义务为他们现有的员工提供“抓到登山绳”的机会。你要做到这一点，就需要通过攀登学院向他们提供基本的逆商知识、衡量逆商的机会，以及将逆商直接应用到日常挑战中的技能。只有升级你员工的操作系统，你的组织文化才会得到发展。这可以从整体上使人们变得强大，影响他们生活的方方面面，当然也包括他们在工作中的行为和信仰体系。

  攀登学院是一种多位一体强化文化逆商的方法。你可以培养出一小群有决心、反应能力强和具有攀登行为的人。每一个人都可以充当组织内的攀登大使，是在组织的不同领域中成长的种子。

  人们需要：

■衡量他们的逆商；

■强化他们的CORE觉察；

■使用LEAD工具来审视和重塑他们对逆境事件的反应模式。

  更具体地说，你可以将攀登学院整合到员工的发展计划中，这样他们就有了一条升级操作系统的途径，并将反应能力作为主动且有效地发展自我的核心。

  攀登学院应该围绕你的组织文化、挑战和紧急问题而建。这就是为什么逆商培训必须针对每个组织的文化进行定制开发。你可以利用你的组织文化的当前假设、规范、历史和规则作为一个有意义的起点，看看在哪些方面你可以最好地提高和加强你组织的文化逆商。然后运用这本书和其他书中的工具，永久性地重塑人们应对大大小小的逆境的反应模式。

  6.将LEAD工具制度化

  许多年前，PEAK团队设计并测试了LEAD工具，将其作为一种审视和重塑人们对逆境事件的反应模式。从那时起，我们发现LEAD工具能发挥的功能远不止于此，它是解决个人、个人之间或团队之内面临的各种挑战的最优雅、最富同情心、最有效、最重要的方法之一。这些步骤是通用的，适用于不同的文化、行业和情境。让它成为一种标准化的做法，大家相互之间运用LEAD工具解决挑战，在过程中你会看到敏捷性、清晰度和个体本身都得到了加强。

  攀登学院是将LEAD工具制度化的第一步，但还需要采取更多的行动。如果你在会议中、面临挑战时和出现逆境时使用LEAD工具，你就赋予了它可见性和重要性，并将其注入你的文化血液中。努力在演讲、文件和对话中嵌入LEAD工具的各个方面，正式和非正式的沟通这个工具将有助于它在你的组织文化中扎根。

  在赛普拉斯半导体公司，使用LEAD工具已经开始成为针对特定销售人员的导师计划的一部分。随着这一制度在赛普拉斯半导体公司的团队培训、教练过程和解决问题的一般方法中得到推广，LEAD工具正变得越来越普及。它现在已经超越了一个培训项目，成为文化语言的基本组成部分。

  7.打造有反应能力的攀登队伍

  虽然许多团队的组建都是不必要的，但攀登队伍的存在有一个明确的、令人信服的理由。那些理解并能够应用逆商、CORE、反应能力、基于反应的思维和重要性天平等这些原则的人，拥有了攀登到空气稀薄的高度所需要具备的心理素质。要利用你的攀登引领者来形成、引导、教导和激励高逆商的攀登队伍。将LEAD工具作为团队之间解决问题的标准方法，以尊重每个成员的尊严和贡献（见第8章）。从打造一支无懈可击的高逆商团队开始，让他们成为组织中其他成员有意义的榜样，让他们知道我们可以做到什么以及如何持续克服逆境。

  更加有用的是，将你的逆商最高的团队作为典范，来向你的员工展现在组织中什么样的行为会成功以及背后的原因是什么。用逆商的语言来向其他人解释这个团队的独特之处，以及为什么当其他人都放弃的时候，这个团队还能够坚持下去。让它成为一个团队如何在有限的资源和巨大的压力下塑造文化的最佳教学案例。这可以大大减轻抱怨和受害者心态，同时激励其他人攀登。

  8.建立大本营、拆除扎营地

  显然，解雇员工中的扎营者可能是不切实际的，不受欢迎的，更不用说这是不符合职业道德的；相反，你要帮助人们把他们的精力和资源从扎营地转移到大本营中。重要的是，每个人都应该认识到自己在攀登过程中所扮演的“关键角色”。

  人们常常在想，如果他们只是普通员工，或者已经无意再向上晋升，他们还能否成为攀登者。经常有人问我：“如果我在过去的12年里一直做同一份普通员工的工作，这是否意味着我是一个扎营者呢？”这种困惑源于两个误解。首先，人们必须审视自己为什么要留在一份特定的工作中。如果是为了逃避变化或挑战，他们显然是在原地踏步，是在冒萎缩的风险;如果是因为这份工作能最大限度地发挥他们的天赋，让他们朝着一个有意义的目标前进，那么他们可以在未来很多年里一直向上攀登。

  第二个误解产生于人们把扎营地误认为大本营。两者之间有一个根本的区别。前者是为追求舒适，另一个则是攀登的重要支持。大本营是由那些关键的攀登者们组成的，他们善于协调，能为那些正在抓着绳索攀登的人提供支持和资源。他们面临着工作节奏和工作要求的巨大挑战。任何一个攀登者都会告诉你，大本营里的人和登到山顶的人一样，都是登山队的组成部分。

  当新加坡第一名登上珠穆朗玛峰的攀登者埃德温·萧（Edwin Siew）到达山顶时，他做的第一件事就是给大本营打电话。“我们一起欢呼、哭泣、拥抱，”他解释道，“因为我们知道我们一起做了一件不可思议的事情。埃德温是全球知名的“新加坡拓展计划”（Singapore outbound）的工作人员，他和伙伴们都知道，对于他们的成功来说，那些大本营里的人与站在山顶上的人一样至关重要。

  攀登者会认可在大本营里的人，但他们对扎营者的感觉却不一样。扎营地和大本营之间有一个根本的区别。一个是白占空间，另一个则能帮助攀登。在你的组织中，谁可以真正进驻大本营，担任攀登的关键角色？谁只是吊在绳子上当秤砣？ 每个组织都要有自己的大本营。联邦快递公司运送过的最不寻常的货物是数千份《古兰经》的CD光盘，是为了在西班牙地中海海岸举行一场重要的活动准备的。在巴黎的工作人员发现货物重达四吨，比托运人所报告的重量重20倍。然而，这些CD是沙特阿拉伯国王和该国驻西班牙大使的礼物，他们必须准时到达。这架飞机显然不够大。西班牙的行动小组立即采取行动，与法国的行动小组一起找到了一架波音727，然后花了三个小时与西班牙当局谈判，获得了飞机降落的特别许可。他们的敏捷行动得到了回报，这批货比客人到得还早。这就是训练有素的大本营团队的行为，它们会帮助每个人向上攀登。

  把扎营地改建成大本营的一个实用方法是在你的组织中找到一个最适合扎营的区域。与这个区域的员工一起合作，提出一个吸引人的、看得见的、有意义的目标，每个人都可以在其中扮演一个角色。在理想情况下，它会充满挑战，但并非不可能。要确保支持部门的员工认识到并理解他们在部门成功中所扮演的角色。对他们的进步表现出强烈的兴趣，并支持他们一路走下去。每次当他们克服障碍时，都要庆祝一番，并称赞一下支持部门（大本营）的员工。这可以改变人们看待工作的方式。

  9.定义攀登角色

  通用电气公司董事长杰克·韦尔奇以询问员工每天为公司的利润贡献了什么而闻名。你可以考虑稍微改变一下措辞，问问自己和其他人：“你今天为攀登贡献了些什么？”

  以攀登为出发点来确定组织职能和个人责任。每个人和职位是如何以及在多大程度上对攀登做出贡献的？那些不做贡献的人就不应该成为团队或组织的一部分。这听起来很刺耳吗？

  搞块扎营地对任何人都没有好处。雇用一个不能增加价值的人是对这个人、组织使命和正直操守的贬低。你必须有勇气让那些不能或不愿为攀登做出贡献的人离开，去寻找一个他们可以发挥重要作用的地方，不管他是待在大本营里还是在登山绳上努力攀爬的团队中。简单地说，这样的人吊在登山绳上会拖累所有人的士气，危及攀登事业。

  最终，高效且有同情心的办法是帮助你这里的扎营者找到另一座山去攀登，而不是接受他们扎营的决定。一旦你把你的工作场所变成了缺乏动机者的避难所，你就等于默许他们安于现状和平庸，从而削弱了整个文化。

  10.为攀登分配资源

  攀登者在购买装备时是不会讨价还价的。他们知道他们的成功和生存取决于拥有最好的和最需要的攀登资源。额外的东西只会减慢他们的速度。打造攀登型文化也是如此。在走廊中走走，巡视一下办公小隔间，详细考察工作场所。哪些资源有助于你完成任务，哪些资源只是在增加绳子上的重量？你把资源用在哪里？你是在为扎营者的场地垫土，还是在为攀登人员配备装备？对于每一件装备和每一笔投资，都问问自己：“这对攀登有什么帮助？”

  关于资源的规则很简单：如果不是攀登的关键需要，就放弃它；如果是，就买最好的。

  11.做山峰的守护者

  人们常常忘记，山峰与业绩、利润率、头衔、市场份额或股东价值无关，它关乎那些更高、更深、更有意义、更无法抗拒的，你自己定义的目标。上面列出的其他词汇都是攀登团队攀登一座共同的清晰的山峰所取得的结果。目标不是像新时代咨询公司给出的模糊的词汇，是软性的。它是具体而真实的，就像山上的花岗岩，在那里你的膝盖磨破了皮，在那里你拉着你的队友前行。

  向组织中的每个人传达或支持一个讯息，告诉他们什么是最重要的。让人们知道，“我们致力于向上攀登。我们的使命/目标是真实的，不是纸上谈兵。为了实现我们的目标和愿景，我们招募和培养攀登者”。

  成为神圣事业的守护者。可以把“记住我们的山峰”当成你的口头禅，这样攀登者就可以保持走在前进的路上，能够专注并且感受到攀登的价值。攀登者被那些认真对待目标并每天为此而努力的场所和人们所吸引。

  不管我们是否意识到这一点，我们每个人都有能力为他人树立某种榜样。既然知道了这一点，你是愿意成为一个帮助别人的人，还是一个无意中让你周围的人泄气的人？

  乔希·海因兹（Josh Hinds）



  12.对绩效进行评估

  绩效是评估和报偿一个人的主要衡量标准，也是除了目标和意义以外，攀登者唯一关心的。绩效作为一个标准超越了性别、种族、资历和其他具有潜在负面影响的标准。不要害怕不符合现有文化规范的例外情况出现（例如，在传统上以男性为主导的继任计划仍然存在的情况之下，一个年轻的、眉毛上打了洞的女人胜出了），去拥抱并鼓励这样的事情，让每个人都知道，他也有机会脱颖而出，不会被那些人为设置的过时的规则、规范和假设所限制。你要说到做到，这样你的同事才敢放手一搏。从第一天开始，人们就会称赞这种公平性和被赋予的为攀登做贡献的机会。

  我们很容易发现，在某些文化中，绩效只能得到口头赞美，没有实质性的奖励。学术界一向以将成功教授列入黑名单而闻名，理由是他们在教学上获得了太多的声望和赞誉。管理者非但不给这些教授们加薪，反而可能会增加他们的课量，或者以他们的职位任期相威胁，因为他们表现得“不够严谨”，或者因为他们拉高了标准而让其他同事看起来很糟糕。我认识的大多数杰出的教授，他们的教学成就要等几十年才被认可。

  13.利用技术助力攀登

  技术可以在创造和维持高逆商文化方面发挥至关重要的作用，因为它可以促进攀登者所需要的敏捷性、创造性和人际沟通能力。这就是为什么即使是那些最忠实的传统攀登者也会拥抱科技。利用它来促进攀登者和大本营之间的重要交流，在整个攀登者团队内的所有成员之间，创造无缝的交流和信息共享。为任何与客户打交道的人提供他需要的实时信息，以便当场解决客户的需求。香蕉共和国（Banana Republic）[1]现在为其客户掌上电脑编制了备忘录程序，让他们随时能够了解即将到来的促销信息。通过这种方式，顾客和售货员成了合作伙伴，以确保顾客知道某件商品什么时候可以打折。

  一次在机场，我正好坐在一位菲多利公司（Frito Lay）公司的区域销售经理旁边，他正在使用他的个人数字助理下载从办公室和现场销售团队那里来的电子邮件。“我可以通过这个小设备安排、沟通、协调和执行我需要的一切，”他解释道，“因此，一离开办公室就难以开展工作的老难题现在得到了解决。”技术可以帮助每个人超越，甚至粉碎旧的边界和权力结构，这些攀登路上的绊脚石已经妨碍了人们实现真正的相互依赖和实时信息的共享。

  14.期待最佳

  你可能会实现它！与一些动机理论学者的建议相反，你应该为自己和同事设定尽可能高的期望，然后通过努力来达成它。高期望加上一个有价值的事业（山峰）是吸引攀登者的磁铁。当你的文化拥有这两样东西时，攀登者将不分远近地被你吸引，成为组织的一部分。这种期望必须适用于包括你在内的所有人，没有一个例外。大家必须始终保有这些期望，尤其是在一些关键时刻。这样，期望和设定期望的人才是值得信赖的，并且在此过程中，团队成员和文化都会得到提升。

  ADP经纪服务集团是为金融服务业提供信息和交易处理的佼佼者。该公司对成为“卓越的服务商”的不懈追求，使其目前的客户流失率为零，并且连续150多个季度实现了两位数的增长。该公司管理团队享有很高的留任率和很长的任期，因为员工不断经历挑战，得到历练，而且他们的提升受到奖励。ADP经纪服务集团期望在它所做的事情上做到最好，决不妥协，他们的期望每天都有回报。

  15.掌控你能掌控的

  对你做不到的，就要放手。掌控有许多方面，可能需要微调，甚至彻底改革，以创造出一种真正的高逆商文化。建立一种常态，将注意力集中在你和他人能够影响并使情况变得更好的方面，并明确地将那些你们不能改变的方面放在一边。联邦快递负责质量和流程改进的董事总经理霍利·思里特（Holly Threat）每天都明确描述情况。“你无法控制自然母亲，”她解释说，“但你可以改变方式来应对她的挑战。”这就是为什么联邦快递的员工整个夏天都要进行除冰演习，也是为什么他们要专门开发技术来让那些载重量最大的飞机在雨雪阻碍交通时实现着陆的原因。他们掌控了自己能够掌控的东西，这样就能优化自己的反应能力。

  情绪控制对于塑造员工的希望和抱负至关重要。不幸的是，随着职权的增长，在员工或团队面前“情绪失控”的权力也在增长。遗憾的是，许多领导仍然会咆哮怒吼、乱发脾气、大发雷霆——所有这些都是以信念、热情和激励的名义。通常，这种策略会适得其反。他们会耗尽人们的尊重，粉碎人们的灵感，与他们想要的结果正好相反。一家欧洲企业的一位魅力超凡的首席执行官一直在与自己的脾气作斗争。他喜欢对人发起连珠炮一样的攻击，这在他的领导团队中是出了名的。在他的攻击之下，许多人已经辞职或不得不去寻求心理治疗。大多数人一直处于恐惧中，担心自己会成为他枪口下的下一个目标。这样一位本可以卓有成效的领导者，因为用自己的权力让别人感到无助，从而阻碍了他的攀登之旅，这多么令人遗憾。

  人类抵御发脾气的机制就是反应控制。在第3章中，我们探讨了掌控感的反应层级，包括控制的最高层级——自然反应控制。文化的反应控制始于领导者，并会被他人下意识地模仿。不管你的职位是什么，你都可以通过控制自己在逆境来临的反应来影响你的组织在反应控制上形成的规范。

  16.注入担当力

  担当力是关于一致性的，哪怕在最困难的时候仍然坚持你当责的价值观。担当力意味着不管人们的角色是什么，都要为应对出现的情况负起责任。担当力意味着创造出一种没有指责的文化，在这种文化中，为了明哲保身而不采取有效的行动不但让人不满，而且永远也不被允许。安达信咨询公司（Andersen Consulting）的高级经理吉姆·坎贝尔（Jim Campbell）解释说：“不要自责了，我更有兴趣学习。我每天都在指导人们，我相信，我有责任让他们能感受到担当力所带来的自由和机会。”

  去寻找那些由别人造成的不良局面，然后主动去承担改善的责任。这会激励其他人也这样做。当人们为改善与自己无关的困境而承担责任时——这就是担当力。

  17.控制逆境的影响范围

  建立起一种当逆境袭来之时就对其进行控制的规范，这样你就已经为那些未来的攀登者卸下了可怕的负担。每次当遇到挑战时，要通过运用LEAD工具来制订具体的行动计划以遏制逆境的影响范围。要针对经常发生的逆境局面，制定标准的遏制策略。遏制策略至关重要，可以防止逆境事件的影响波及其他领域。这些策略为人们提供了在逆境来袭时保持敏捷的手段，这很令人振奋——这与当小烦恼爆发成大灾难时他们所感受到的巨大压力形成了鲜明的对比。

  具体来说，这意味着要密切关注逆境可能蔓延至工作和生活的其他领域的最初迹象，并立即着手考虑如何最好地控制它。这样的策略大大增加了组织的韧性。

一家制造公司的董事长意识到，他的会计公司并没有什么作为。因此，他解雇了这家公司，并雇了一家新公司。随后，当他走进办公室，发现这家新公司的人正在等他。他们的严肃的表情已经预告了接下来要发生什么。两个会计看着他的眼睛说：“你现在的状况比破产还糟糕。”他这才发现，由于之前的会计师事务所的错误，他的公司正面临彻底的财务崩盘。他被告知他公司每一笔银行贷款都存在拖欠现象。银行表示，它们不会支付这笔债务，也不会支付第二天的工资账单。

很快，他的销售经理们都恐慌了，最优秀的五名销售人员跳槽了，公司元气大伤，但灾难远未结束。几个小时后，他被告知他最亲密朋友的儿子在车祸中丧生了，而另一个朋友的家被烧毁了。

更糟糕的是，他年迈的父母的名字出现在一张银行支票上，他不得不坐在71岁的父亲旁边，听一位银行工作人员描述自己将如何在36小时内彻底破产。他的婚姻也出现了一些问题。当他回家告诉他的妻子，他只有几个小时的时间来想办法避免他们创造的一切被摧毁，她却回答说：“好吧，那是你的问题。我要去滑雪了。”她离开了，结束了他们的婚姻。他完全有理由举手投降。这一灾难似乎影响深远，超出了他的控制范围，肯定会影响到他生活的方方面面。

但这个攀登者咬紧牙关，打电话向他的私人朋友借钱（这些钱他不能保证日后有能力偿还）来支付他的欠账，为自己争取一些时间。接下来，他把他的团队成员召集在一起，想出了一个让公司活下去的策略，使他们能够在重建公司的同时还上那些欠款。多亏了他们的遏制逆境的策略，公司现在获得了前所未有的利润。他说：“如果我们没有面对那次逆境，我们永远不会取得现在的成功。这对我们取得今天的成就至关重要。”当被问及如何看待逆境时，他说：“我不会拿它与任何东西交换。当我回忆那段经历时，我感到充实、强大、有成就感。现在我们知道我们是一家什么样的公司了。”

  18.透过逆境看向未来

  最近，我在一家政府机构的员工餐厅无意中听到一位经理在午餐时对她的朋友说：“这里的某些人永远都不会被解雇!”她指的是一个特别具有破坏性的人，有时还会辱骂他人。在她看来，这种逆境将持续很长一段时间。这种看似无害的发泄不满的方式，引发了一个更深层次的问题——人们认为，这种困境，或许还有其他许多逆境，可能会持续相当长的时间，甚至是永远无解。我能听出她声音里的无奈和沮丧。

  逆境持续的时间越长，它对每个人和每件事造成的损害就越大。因此，我们必须透过挫折或挑战，去乐观地想象，当这一艰巨的挑战结束后，生活将会是什么样子。这并不是一个轻松的心理过程，但这个过程可以根除那些像杂草一样极具传染性的假设（即逆境一定会永远持续下去），让健康的乐观主义蓬勃发展起来。

  19.把失败因素考虑进来

  埃里克·韦恩梅尔（Erik Weihenmayer）是一名登山者。他攀登过美国优胜美地国家公园（Yosemite National Park）的酋长岩（El Capitan），这是地球上最大的岩石面，也攀登过北美和南美最高的麦金利山（Mount McKinley）和阿空加瓜山（Mount Aconcagua）。这些已经是令人钦佩的成就了，而埃里克是盲人这一事实让他的成就更加令人瞩目。你可能想知道，如果没有人喊出下一个把手点或立足点，一个盲人怎么能爬上岩石面呢？“我把失败也考虑进去了，”埃里克解释道，“我知道为了成功，我会失败很多次，所以我会把它们考虑进去。”

  就像生活中的许多攀登者一样，埃里克通过感觉来攀登。他必须在岩石上手脚并用，才能沿着岩面前进。他会基于他所能收集到的一切信息来采取行动。他会跌倒，会被困住，但他最终成功了——攀登了那些视力有限的人很少敢于尝试的山峰。

  遗憾的是，大多数组织不允许他们的员工跌倒、磕碰然后爬起来继续。他们对待失败的做法是破坏性的，这会驱使人们去扎营。他们行事保守，因为潜在的规则就是这样引导的，无论领导者最近对大家说了什么，他们还是无动于衷；相反，你应该去寻找失败，因为在这些失败中蕴含着值得称赞的精神，也因为这些失败是人们为共同的事业攀登的证据。用于尝试失败，然后从失败中吸取教训。

  如果你想提高成功率，那就让失败率翻番。

  老托马斯·J.沃森



  20.始终处于学习区

  学习区是总结经验教训的地方，这样你就可以避免重复过去的错误，做出更明智的决定。在这个区域的反思程度刚刚好有助于你提升，超过这个程度的反思是没必要的，容易转变成毁灭性的过度指责。学习过程中需要适时停下来，从每次逆境中吸取教训。你要形成一个问自己问题的习惯：“我们（或我）从中学到了什么？我们（或我）还能做得更好吗？如果将来再次遇到这种情况，我们（或我）会做哪些改变？”这意味着抛开指责，鼓励从教训中成长。这也意味着专注于你自己的学习，无论是正式的还是非正式的，是在工作中还是工作之余。用你毕生对学习的追求来激励他人，让他们也能从你的学习成果中受益。

  学习在你的文化中有多普遍？在你的预算中培训、教育福利和学习资源占了多大比例？当人们离开你的组织时，他们的人力资本（知识）就会一起离开，除非你有一个软件系统来存储和访问人们在工作中所习得的知识。这样，在员工离开后，人力资本仍然存在。处理客户问题的案例、新产品发布、设计项目和其他新举措只是应该保存的一小部分经验知识，供未来的团队和个人在面对类似的挑战时学习。现在有各种专门满足这一需求的知识管理软件包。你可能还需要专门派人来管理组织的学习。学习系统和资源能吸引和留住攀登者，他们被犯错、学习和进步的机会所激励。在组织中缺乏学习是攀登的严重障碍。

  21.奖励攀登行为

  令人惊讶的是，很少组织愿意为攀登行为支付比扎营行为更多的报酬。要证明你真正看重智慧、冒险精神、韧性和勇气，那就应该在事情不顺利时给攀登者奖励。这能清楚地表明你相信正确的行为比每次都得到正确的结果更重要。庆祝伟大的失败吧!为本周最难堪的错误颁奖。但攀登行为不仅仅是关于冒险和跌倒，攀登者们会去创新、学习、探索、坚持和激励。

  把你的时间和注意力首先放在攀登者身上。这对他们来说意义重大，而且这将使你与大多数组织不同。大多数领导者和管理者把大部分时间花在那些贡献最少的人身上，你应该倒过来行事。如果你培养攀登者，就会有更多的人成长为攀登者。

  赛普拉斯半导体公司会为其高绩效（high performance，Hi-po）员工举办一场特别的逆商讲习会（被戏称为“Hypos”激励者），这是将资源集中在那些推动企业成功的员工身上并奖励他们。

  你也要奖励无私、革新、坚韧、敏捷和一个人对使命或山峰的承诺。让革新变得神圣，享受优先权利。不要让平常那些火急火燎的事情把你的自我更新时间占据了，这些事情很容易通过手机、电子邮件和传真把你困住。除非你是个神经外科医生团队或化学泄漏反应小组的一员，否则我建议在人们进行培训、度假或在进行心理放松休息时，让他们“脱离网络”。首先你自己要这么做，这样你的同事就知道你是认真的。

  要在心理上重新构建你的奖励系统，把那些用于奖励真正的攀登行为的措施作为其组成部分。你将会对已所剩无几的举措感到惊讶吗？那些成就卓越和保持现状的人各自得到了什么样的报酬？如果扎营者把头伸出温暖的帐篷，重新开始攀登，他们的生活会有什么不同？他们的这种行为是得到了奖励，还是实际上被扎营同事嘲笑和怨恨？

  22.培育意义感

Freeplay集团是一家年轻的、快速增长的自供电设备制造商，总部位于南非开普敦。它以“在赚钱的同时（为世界）做贡献”为荣。它的创新产品手摇收音机和灯笼在行政套房和偏远的非洲学校中很受欢迎，它们被用来加强学习、交流和安全。Freeplay集团通过让每个人感受到自己对更大使命的贡献来吸引并留住顶尖人才。“我们有一种真正的承诺感，”Freeplay的工程总监约翰·哈钦森（John Hutchinson）这样说，“正直地工作，拿一份正当的工资，制造有意义的产品。”这帮助Freeplay集团收入在五年内从零增长到3500万美元，改善了成千上万人的生活。在拉斯维加斯举行的国际消费电子展（International Consumer Electronics Show）上，当人们涌向Freeplay的展台时，Freeplay的魅力显而易见。

  意义感是一种自己很重要的体验或感觉，是感觉自己对攀登事业至关重要。目标是组织存在的原因，它定义了你们选择一起攀登的山峰。如前所述，它应该与你个人的目标山峰高度一致。换句话说，你应该意识到，你的工作是一种有意义的生活方式，并且有望为你攀登自己的山峰提供保障。两者之间有明确的一致性。你必须感到你的角色对攀登是至关重要的，否则你就不会全力以赴。

  你的公司如何成长，如何向员工展示和传递重要性？意义不是非得拍拍你的肩膀以示赞赏。它是持续地发自内心地关心和倾听，让每个人都发挥作用，尤其在这么做不容易的时候。

我永远不会忘记我当教授时的一名学生。他曾在海军陆战队服役了一段时间，并有幸在空军一号上担任里根总统的私人警卫。他是一名百分之百忠诚的共和党人。我问他为什么感觉如此强烈，他回答说：“有一天，当空军一号着陆时，我的位置就在总统边上，他将迎接苏联总统米哈伊尔·戈尔巴乔夫。里根停顿了一下，看着我的眼睛问：“约翰，你的大学计划进行得怎么样了？”然后他耐心地等待回答。我惊呆了。在接待苏联总统时，里根却还询问我的个人生活。哇!我会为这个个人挡子弹的。”

  这就是意义感。

  


  注释

  [1]为GAP集团下、美国大众普遍接受且喜欢的时装品牌。——译者注




定义成功

  一旦你已经选择了使用某种策略来加强你的文化逆商，下一步就是定义成功。换句话说，你和你的攀登伙伴必须问自己：“具体地说，我们如何才能知道我们已经成功了？”在行为、留任率、绩效、员工调研、创新、问题解决、客户服务或其他能够决定文化逆商强化策略是否成功的方面，可能会发生一些具体的变化。明确你所寻求的改善，并尽可能将其具体化。




发起攀登计划

  开始实施新策略的第一步。当开启这个过程的时候要知道，你可能需要很长一段时间才能看到可识别的结果。与其他攀登者合作，让他们在新的攀登方向上提供帮助，这样就有更大的机会获得动力。要向大家讲清楚新举措背后的原因，以及它对你实现在文化逆商提升流程的第一步中所定义的愿景而扮演的角色。




跟进你的进展

  跟进你的进展包括通过逆商测评和其他你用来衡量成功的指标衡量所取得的改进。通过观察自己已经走了多远，以及离最初设定的逆商强化的目标还有多远，来不断评估你的进步。你收集到的相关数据越多，你就越能准确评估和沟通你的进展。




调整攀登路线

  攀登者会不断地调整以适应天气的变化，他们很清楚自己规划的路线可能需要随时调整。因为所有的组织都是作为开放系统存在的，所以你必须适应外部环境的变化，根据前一步的数据反馈来做相应的调整。定期回顾你的策略、进展和愿景，这会让组织的文化逆商提升流程保持活力，也会让文化逆商时刻处在组织意识的前沿。




持续攀登

  大多数组织在向员工传达有意义的投入时就像朝他们丢美式飞盘，快速飞过他们的头顶。它们会引起人们短暂的注意，但很快就会从意识和领悟中消失。即使你已经成功地完成了你的第一轮强化战略，你的挑战才刚刚开始。要想在新经济中蓬勃发展，你必须持续攀登，在文化逆商提升流程中不断升级。你会创造新的愿景，重新评估和绘制你的文化逆商，产出新的策略，定义新的成功，持续衡量逆商，以及不断调整攀登路径。创造和做有意义的工作的旅程永远不会结束。因为这个过程充满灵感、喜悦和挑战。




集体攀登

  在我们列出的22条建议中，有一些更容易在你的文化中被接受并得到实施，就先从这些举措开始吧。要认识到，这个清单并不是完整的，创造和维持一种高逆商的攀登型文化的追求是永无止境的。

  一些倦怠的管理者和顽固的实用主义者有时会质疑创造出一种真正的攀登型文化的可能性。他们不知道自己是否真的想要所有人都成为攀登者，而且还担心这会释放出太多的能量和潜在的混乱。他们害怕失去权力、秩序和可预见性——这些都是他们拿到MBA学位时得到的承诺。经常有人问我：“难道你不想至少有些人是扎营者吗？就是那些愿意维持现状的人？”

  这一切都要回到你为什么要做你所做的事情上。如果你的意义感来自帮助人们在他们的舒适区中停滞不前，让股东价值慢慢萎缩，那么就在这上面投入吧!但是，如果你的目标是释放人们的真正潜力，让他们朝着一个有价值的目标前进，一起做一些有意义的事情，那么高逆商文化就是你的必经之路，而你就是带头攀登的人。

  本章简要回顾

  文化逆商

  文化逆商包括价值观、创始人、领导者、员工、招聘标准、利益相关者、历史、传奇故事、关键时刻、女英雄、男英雄、语言、规范、假设、资源、背景、程序、流程、奖励和规则。

  评估文化逆商

  从逆商视角观察他人。了解人们是如何描述从小烦恼到大灾难的所有事情并对它们做出反应的。

  用逆商分析会议。听听当逆商袭来时人们会说什么。

  用逆商分析一线员工。当不堪重负时，一线员工会如何反应？逆境对他们以及他们的行为举止和健康有什么影响？

  去寻访前辈。这些经历丰富的前辈是如何应对逆境的？

  用逆商分析书面文件。圈出所有与CORE和逆商相关的词语。

  回顾你的文化中的对逆商的表达方式：

■领导的语言；

■员工的语言。

  逆商文化快速检测表

  逆商文化快速检测表是你用来测量文化逆商的工具。

  我们的组织的文化逆商是：

  你的组织文化逆商得分处于什么区间？

  这体现了你组织的文化是怎么样的？

  我们的文化CORE是：

  C=__；

  O=__；

  R=__；

  E=__。




第10章　向上而生

  未来不仅仅是超高速计算机、设计基因和神经网络的时代，仅靠简单地改进思维无法解决技术发展所带来的改变生活的问题。我们需要一套整合的理念，不仅仅是知识，还有智慧。

  拉吉特·古普塔（Rajat Gupta），麦肯锡公司全球董事总经理



  有可能在这本书中，你所经历“逆境”的次数几乎和你读到“逆境”这个词的次数一样多。现在你已经读到了最后一章，你对逆境的看法是不是有所不同了？在你的生活或工作中，你是否至少有过一次改变，或者在某种程度上强化了你对逆境的反应能力？到目前为止，这段旅程对你的反应模式产生了什么影响？也许你已经更了解你的逆商是如何影响你的反应能力、精力、注意力和业绩的。你现在可能敏锐地意识到你的CORE对他人的影响。你从中学到了什么？

  逆境在你的组织中扮演了什么角色?它如何塑造了你的组织的特质、诚信、价值观、文化和攀登的动力？你的组织经历过哪些关键时刻？它们是如何应对的？逆境是否释放了反安慰剂效应？逆境是降低了员工的期望、动摇了他们的决心还是让文化变得更强更好了？

  我曾在新加坡做过一次关于将逆商应用于家庭生活的演讲。我遗憾地发现，即使是以家庭为重心的社会结构也在经受猛烈的冲击，因为要在全球化的今天保持活力和竞争力，每个人都面临着更高的要求。当美国正在进口商品和服务时，我们似乎在出口我们疯狂的前进步伐、漫长的工作时间和逆境，似乎整个世界都受到了逆境时代接连不断的影响。

  每一天，世界各地的人们都感到他们的需求才能正在不断被拉伸，然而，他们还在努力挣扎着要在发展趋势中保持现有才能。这是慢性压力增长最快的来源。他们的操作系统和他们同事的操作系统承受着日益增长的压力，这也对他们的发挥才能构成了威胁。

  然而，在我们日常的需求日益增长的今天，逆境不一定是持续的压力来源，相反，它可以非常激励人心。工作为我们提供了一个得天独厚的去体验这种振奋人心的可能。

  抓住一切机会去寻找意义。

  乔治·根德龙（George Gendron），INC杂志主编






在工作中攀登

  这本书聚焦于人类体验的一个领域：集体奋斗，即工作。工作就是我们天赋的表达和对意义感的追求。在理想的情况下，工作让我们利用自己的资源和才能，向着最重要且对每一个参与其中的人都有意义的事情前进的一种方式，这就是追求。然而，如果没有逆境，这一追求就无法实现。事实上，愿景越是鼓舞人心，使命越是有感召力，目标越是高远，你在前进的道路上面临的逆境就越多，这与你的工作、所处行业或组织规模没有关系。

  我希望你已经认识到，无论你的头衔大小或工作年限长短，你都会影响你企业的攀登。你可以使用逆商来寻找和雇用攀登者，也可以用它来辅导、指导和领导你自己和其他人。你可以用这些方法来建立攀登型团队和高逆商的攀登文化。你能够释放你周围那些具有更大力量的要素，并丰富你自己的文化宝库。

  因此，逆商不仅仅是关于提升企业的生产力或盈利能力。虽然逆商在这些领域已被证明是有促进作用的，但它影响了人们内在更深的本源——能量、动力、勇气和抱负。

  在有限的生命里，你选择攀登哪座山峰，也许是你要做出的最重要的决定。理想情况下，它会给你带来挑战，让你周围的人受益，丰富你的精神世界，激发卓越，赋予意义，并留下让他人追随的宝贵财富。不管你的头衔是什么，你的工作都提供了一种有组织的、相互依赖的方式来支持、展现和推动你的攀登。提升你的逆商也是一种向上攀登。




通向智慧的攀登

  当背包超重、视野模糊、天气恶劣时，你如何才能继续保持攀登者的状态呢?这就是为什么扎营似乎是一个理性的选择，至少在我们评估扎营带来的代价之前是这样的。与其在扎营中牺牲你的成长、灵感、希望、潜力和成就感，不如选择另一种方式来减轻你的负担，提高你的导航能力，并持续你的攀登。带着智慧去攀登。

  如果硬件装了太多的软件，计算机就会因超载而难以工作。你同样如此。在你自己的操作系统中加载更多的“软件”也是荒谬的。然而，为了在各自的行业和工作中生存下去，人们每天都在做这件事，更别说那些想要成为引领者的人了。我们寻求的一些软件是以培训、知识和信息的形式出现的，我们用它们来指导我们的行动和决定。然而，很多这样的“软件”会让我们陷入困境，会感染和侵扰我们的硬盘驱动器。有时候，少即是多。

  怎样才能成功地驾驭逆境和不确定性?那些认为只要积攒并拥有更多的想法、模型、技能和工具就能生存的人可能没有抓住要领。科迪·伦丁（Cody Lundin）是研究荒野生存的顶尖专家之一，他在美国亚利桑那州的普雷斯科特经营着一所原住民生活技能学校。伦丁注意到，大多数人的背包里都装着很多小工具和其他东西。这样的负重会给他们带来生命危险。所以，不是要带更多的东西，而是要带上正确的东西。伦丁教学员如何扔掉帐篷、睡袋和背包，转而靠那些生活必需品生存。他传授学员们古代土著居民的生存技能，只给他们必需的东西来应对任何情况。他说，当他们可以卸下沉重的背包，在荒野中更轻松、更好地旅行时，大多数人都能体会到一种难以置信的自由感。

  思考一下图10–1中展示的“通向智慧的攀登”模型。在山脚下有一团厚厚的云雾，大多数人都难以逃开。登山口一片嘈杂。这种震耳欲聋的嗡嗡声来自每天不断冲击着我们感官的各种刺激物。噪音消耗能量、力量和资源，却不能提供内在价值。如果我们坚持下去，我们就会从噪音上升到数据，而数据也不过是有组织的噪音罢了。今天，当人们要做出一个决定或形成有意义的见解时所需要用到的数据量是惊人的，而且数据量还在呈指数级增长。

  更高的位置上是信息，或有组织的数据。互联网是通向无限信息的大门。要攀越这些信息就像徒步穿过10英尺厚的细粉雪。每向前迈一步，你都可能向后滑三英尺。要掌握这前三层就像绘制宇宙的地图，而宇宙膨胀得太快以至于无法被准确描绘出来。因此，努力掌握信息是徒劳的。



[image: picture]

图10–1　通向智慧的攀登

  如果你有幸在信息上找到了一些立足点，你就能获得知识，知识是更高层次的信息。知识代表着专业技能，并能使技能提高。知识是经过选择的、很有针对性的、可靠的和有用的信息。但是，拥有更多的知识并不能保证你做事将更清晰、更准确或更有效。虽然你有效地存储了某些信息，但并不意味着它一定对攀登至关重要。例如，培训是提高知识水平的一种方式，其中涉及的信息是人们挑选出来，认为与集体攀登有关的。这种培训是无止境的，可能包括新产品、研发、趋势、竞争对手、某个工作职能等信息。那些嵌入你硬盘的经验和教训成了你的知识，而放在书架上或文件夹里的培训材料和教程则仍然只是信息，甚至可能退化为数据和噪音。因此，当专家说我们现在处于一个知识经济时代，这个时代是由知识型员工驱动时，他们实际上是在警告，你的成功是由你筛选海量信息、数据和噪音以提取并交付更高价值的能力所驱动的。

  但是，当每个人都在努力积累更多的知识时，只有提升到下一个层次——才智（intelligence）——才会获得一些优势。当你越来越善于辨别在做决定和解决问题时可以用哪些知识时，你的才智才能得到提高。从这个意义上说，才智是一种更高层次的知识，是在做出有效决策时对知识的熟练选择。它使你的行动更加迅速、有效。在过去，才智通常足以应付某一天或某项事业的挑战。如今，我们会为得到可靠的才智付出高昂的代价。我们从我们的领导者和那些最优秀的人才身上学习。在理想情况下，才智存在于组织内的各个层级。

  然而，为了满足你工作所需要的才智水平，你必须整理的杂音、数据和信息的数量总量有多少？这就像是攀越正在发生的雪崩。无论你多么顽强地攀爬，你都无法身处安全。依赖才智的过程会充满逆境。这种竭尽全力让自己拥有最高的才智水平的行为会危及领导者保持强大，并做出清晰而聚焦的决策的能力。

  成为一名成功的攀登者或领导一支成功的攀登队伍，不仅要获得更多的数据、信息、知识，简单地说，要获得才智。你不可能收集到你需要的所有信息，你可能会在这个过程中受到阻碍。正如科迪·伦丁所指教的，你可能会因为东西太多而危及攀登之路。拥有更多并不是正确的答案。

  为了让自己有一个清晰的头脑，你必须提升到智慧（wisdom）。智慧是经验、直觉和知识的交集，它包含了简单而永恒的真理，你可以用它来驾驭你生活和事业的方方面面。

  在这个模型中，逆商既是智慧的源泉，也是通向智慧的攀登方式。对我们一直所知的真理，逆商提供了科学的解释和衡量：对逆境反应更有效的人，在生活中会得到更多，走得更远。无论你信奉哪种教义，伟大的学说都是建立在人类与逆境的关系之上的，这些都是永恒的。

  在噪音和数据中艰难前行，努力超越信息迷雾，达到更高层次的清晰度和理解也需要逆商。随着这些较低层次的扩展，要逃脱它们的控制会变得越来越难，而你的逆商在提升到下一个层次时会变得越来越重要。逆商定义了反应能力的原则，它为你提供了攀登者思维，或者有效应对任何事情的能力。它能让你在面对众多挑战、不确定性和混乱时保持思路清晰、做事专注且有方向感。这样，逆商就能提升你的智慧。当你的反应能力提升了，你就能更深刻地理解，是什么使你在生活和事业中保持和拓展自己的意义、重要性和可能性。逆商定义了你需要什么护驾才能成功地向智慧攀登。

  山峰代表包含你的使命在内的很多东西。利用你所拥有的资源向着你的使命攀登，你需要承诺终生学习、进步和成长，经历一些巨大的挫折。但是，为什么这种攀登具有如此巨大的吸引力呢？也许，正如著名登山者埃德·伯恩鲍姆（Ed Bernbaum）指出的那样，这是因为“一座山实际上就是一座金字塔，当你到达顶峰时也意味着抵达了金字塔的正中心。”

  当你的团队一起向山顶攀登时，你们就可以开始用CORE价值观与信念和谐地工作和生活。当你和你的攀登团队更加专注于感恩和驾驭攀登中的挑战时，生活就变得更加简单了。你不断提升的反应能力强化了你的操作系统，这不是要你成为一台更好的电脑，而是要你成为更好的人，更好地应对任何挑战。这样，你就能够更敏捷地并以优雅的姿态航行于更多的挑战中。别人在苦苦挣扎，你却能蓬勃发展。

  当你回顾你的生活和事业时，你会看到，当你向山顶攀登时，生活会变得更有意义，你的角色会变得更加重要。最终，是你的逆商，而不是你的智商，使你忠于自己的山峰，并且激励那么多人一起攀登。所以，请倾听你的山峰，它让你谦卑，永不松懈。

  “一往无前，向上而生！”




附 录　三种高度下的团队逆商得分区间及其解读

山脚下（平均得分 147.5）

  山脚下的高团队逆商（178~200分）

  如果你的团队逆商得分处于这个区间，说明你的团队拥有非常强且不断在扩容的能力来面对挑战和逆境。大家都主动承担改善逆境的责任，挫折可能很快就会被克服。团队里都是敏捷的问题解决者，困难的任务反而能让团队得到更好的发展。因此，你的团队很可能被领导选中去实现最具挑战的目标。成为这个团队的一分子让人兴奋不已。尽管如此，你们仍然可以通过进一步提升团队逆商来精进技能，扩展你们的才能。

  山脚下的稍高团队逆商（161~177分）

  如果从这个视角衡量的团队逆商得分处于这个区间，那么这个团队就可以被称为高绩效团队。你们正在开发并且不断扩展你们的现有才能。团队成员大多是问题解决者和决策制定者，都展现了乐观进取的精神。面对大部分挑战，团队或许都能保持韧性，坚持不懈。有些时候，当逆境不断累积时，你们可能会承受一些不必要的压力。通过提升团队逆商，你们可以进一步开发潜力和才能，以迎接更大的挑战。

  山脚下的中等团队逆商（135~160分）

  大部分团队在山脚下的团队逆商得分都处于这个区间。如果你的团队逆商得分也处于这个区间，这表明在处理大多数挑战时你们的表现还算可以。但是，当逆境不断叠加，团队的才能被发挥到一定程度时，团队的决策力、创新力、问题解决能力和敏捷度开始受损。有些时候，团队会变得士气低下，不堪重负。你们的潜力未被完全开发。当团队的逆商提升时，团队会有更大的勇气和韧性来面对各种挑战。

  山脚下的稍低团队逆商（118~134分）

  如果你的团队逆商得分处于这个区间，也许你们也可以很好地处理一些问题。但是，当面对多个挑战、挫折或紧张的时间压力时，团队的绩效和动力都会受到不必要的损害。你们大部分的潜力都未被开发。当挑战来临时，团队很难齐心协力，协同一致地去面对。

  山脚下的低团队逆商（117分及以下）

  对于团队逆商得分处于这个区间的团队来说，冲突是常态，才能完全未被开发，问题得不到解决。这个团队只发挥了很小一部分的现有才能。通过在三个高度上提升觉察和团队逆商，这个团队可以取得巨大的进步。会议也会变得高效且充满活力。




半山腰（平均得分130.5）

  半山腰的高团队逆商（161~200分）

  你的团队对自己的韧性充满信心，坚信不管发生什么情况都能很好地应对。你们认为自己有很强的反应能力，有巨大的才能去解决问题，迎接艰难的挑战。你们开发了大部分的才能，同时还在不断扩容它。你们团队会处理其他团队处理不了的困难情境。面对大部分的挫折和障碍，你们都会泰然自若。

  半山腰的稍高团队逆商（144~160分）

  如果半山腰的团队逆商得分处于这个区间，这表明你的团队比很多团队都强大，可调用的团队才能也比较多。大部分时候，团队都能有效地应对挫折和困难，偶尔也会因为不断累积的挑战而应接不暇。团队能有效地解决问题和做决策，同时激励每个成员不断尝试通常不会尝试的事物。即便如此，你们还是可以通过提升逆商来开发和扩展更多的才能。

  半山腰的中等团队逆商（119~143分）

  跟大部分团队一样，处于这个得分区间的团队有适量的才能去应对各种困难。你们的一部分才能还未得到开发，所以在一些变化和困难面前，你们可能可以快速地通过，而在另一些情况下则可能会受到打击。当逆境不断叠加，团队的才能被发挥到一定程度时，团队的决策力、创新力、问题解决能力和敏捷度开始受损。面对非常艰巨的挑战时，团队会变得士气低下，失去斗志。

  半山腰的稍低团队逆商（103~118分）

  如果你的团队逆商得分处于这个区间，那么你们在那些稳定的可预测的情境中可能会表现最佳。但是，你们的才能并没有被足够地开发，而你们也没有主动去扩充才能以应对新的需求。当多变的、敏感的、有挑战性的问题出现时，你们会变得消极。团队成员可能会发牢骚，会抱怨。团队不太可能会协同一致地去解决问题。

  半山腰的低团队逆商（102分及以下）

  半山腰的逆商得分很低的团队通常只开发了很小一部分的才能，这会导致团队内部充满挫败感、冲突不断和队员之间关系冷漠。当挑战来临时，团队成员之间的关系会非常脆弱，而且遇到阻碍，他们无法有效地行动。提升团队逆商会给这样的团队带来巨大的改善。




山顶（平均得分133.5）

  山顶的高团队逆商（163~200分）

  你的团队被一致认为是在面对逆境表现最出众的团队。团队很有可能会在解决棘手的问题和挑战不可能的任务时处于最佳状态。你们以可以解决其他人解决不了的问题为荣。基于过往的各种尝试和成功经历，团队拥有很强的信任感和相互依赖感。你们从不把时间浪费在相互指责上，而是聚焦于可以做什么来改善现状，人人都有很强的担当力。其他团队都会被你们不断扩展的才能所折服，会寻求你们的帮助。你们能够敏捷地解决问题，这对组织的成功起着重要作用。团队成员对团队有很高的忠诚度。

  山顶的稍高团队逆商（146~162分）

  利益相关方都认为你们团队应对逆境的能力比大多数团队要强。你们的反应能力很强，为了满足来自外界不断增长的需求，你们发挥了大部分的现有才能，其他人对此表示敬佩。但有些时候，当挑战太强烈或逆境不断叠加时，你的团队也有可能无法发挥所有的潜力。严峻的逆境可能会对团队造成不必要的损失。通过提升团队逆商，你们可以同时扩展发挥才能和现有才能。

  山顶的中等团队逆商（121~145分）

  跟大多数团队一样，你的团队可能可以有效地应对一部分挑战。但是，当逆境来临时，你们可能缺少足够的反应能力去实现最佳表现。人们会发现你们的现有才能中有很多没有被发挥出来，而且现有才能也无法满足需求。当团队消极地应对新的挑战时，这会消耗团队内部的信任感。虽然也能解决问题，但比起其他团队，你们会承受更多的痛苦，消耗更大的能量。

  山顶的稍低团队逆商（105~120分）

  当处于充满逆境的环境中时，你们团队的创新力、问题解决能力、决策力都会下降。只有在风平浪静时，这些能力才会得以发挥。当事情变得越来越严峻，人们可能会拒绝全力以赴地去改善现状或完成工作。你们只发挥了很小一部分才能，因此会变得沮丧和失望。面对看上去不合理的需求，你的团队经常会感到无助。

  山顶的低团队逆商（104分及以下）

  你的团队长期处于无法开发和扩展自己才能的困境中。你的团队成员很有可能散漫拖沓，即便如此，还不至于完全无动于衷。团队外部的利益相关方可能已经多次表达了对你们团队的失望或者已经放弃依靠你们的团队去完成任务和实现目标，尤其是出现挑战时。团队内部的互动更多的是互相指责，而不是聚焦在问题解决、创新和激励上。低逆商团队的成员通常会害怕开会，因为他们知道自己一个人做事比大家一起做事效率更高。这种现象被称为“团队熵”。
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  推荐序　好风借力，坚毅为赢


  看到《坚毅力》这个书名，所有人大概都会觉得这是一碗热气腾腾的鸡汤吧？作为科研工作者和高校教师，我对心理学界有一群人重提“坚毅力”以及他们近期的相关成果有所耳闻。虽然我理解学者们选择一个相对较老的概念重新启动新的研究一定有他们的理由，而且，我也关注到他们的新成果的确更好地统合了“坚毅力”的概念，更难得的是他们给出了系统的相关证据与有价值的干预建议，但是在无穷无尽的忙碌之中，原本是推掉了翻译和审校这本《坚毅力》的工作的。然而，中国人民大学出版社张亚捷编辑一再推荐，也基于我们前期良好的合作基础而实难推辞，而且在阅读了这本短小精悍的著作之后，我对它的印象着实大为改观。作者并不是在宣教，而是想引导读者进行自我剖析，并提供了很好的内省方法。这些因素可能正是本书荣登《纽约时报》畅销书榜首的原因。


  大家对于“鸡汤”著作的诟病是，听起来都有道理，但是不知道怎么去做、如何去做。也许这也正是本书值得被推荐的理由所在。作者的理论比较简单，虽然我不知道他在行文中较多的重复会不会让读者厌烦，而且他在遣词造句上也颇具一些西方布道者的口吻，但瑕不掩瑜，这并不能抹杀这本书的价值。在这个焦虑被不断贩卖的时代，我们需要一本具有引领性的工具书。书中提供的一系列工具，比如“动机vs努力”和“坚毅力激励工具”，能够迅速地让你了解自己成长中可能存在的问题，能够给你一个重新审视自己行为与动机的场景。我认为这是在个人实践或者企业培训中值得去探索的部分。人们对于解决问题的工具书往往持两种不同的态度，要么嗤之以鼻，要么拍案叫绝，而这本作为工具书的《坚毅力》具备了被拍案叫绝的理由。


  书中贯穿始终的关于K博士的例子，让我记忆犹新。哪怕是把K博士的故事单独拎出来写成一本自传，我相信它都会成为一本畅销书。一个70岁、拥有八块腹肌的老头，娶了一位貌美如花的日本妻子，在海边买城堡，在世界范围内拥有无数资产，虽出身于伊朗贫民窟，但通过旅游签证几经周折留在了美国赚得第一桶金后飞黄腾达。作者认为这是坚毅力的完美体现，坚毅力预示了他的成功。但从我们睿智的中国人看来，坚毅力、运气、智慧缺一不可。那么，坚毅力是不是底层的逻辑？是不是不可或缺的基因？对于个人和组织而言，它是不是一份不可或缺的力量？这本书会给你一些答案。


  基于以上理由，我决定推荐我的两位学生——贾汇源和李慕轼作为本书的译者。贾汇源博士是一位优秀的青年教师，研究方向与坚毅力十分相关，对于早期达克沃斯教授提出的“坚毅”概念非常了解。李慕轼是我们实验室的在读博士，一直对积极心理学和幸福感有兴趣，对于塞利格曼教授的乐观归因、习得性无助等概念很熟悉。他们都是致力于将学术服务于现实的践行者，是本书非常合适的译者。他们在完成译稿后的体会是，碍于文化的差异，虽然作者的口吻有时显得过于自信，但这确实是一本值得每个人都尝试使用的好工具书。工具书的意义不是提升你的智识，不是扭转你的乾坤，不是改造你的人生，而是能够在你成长的某个阶段，提供一种自我剖析的方法，提供一种自我反省的动力源泉。如果你能够从本书中获得哪怕一个值得你反复咀嚼、反复琢磨的要点，就没有辜负我们这几个月的努力。
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  “长江学者”特聘教授


  北京大学心理与认知科学学院博士生导师


  译者序　英雄的城市，坚毅的城市


  武汉是一座让我念念不忘的城市。我曾在那里读书，度过了美好的大学时光，所以任何关于武汉的消息都会牵动我的心。开始翻译《坚毅力》这本书的时候，刚好是新型冠状病毒肺炎疫情肆虐之际。突如其来的疫情使2020年的春天被焦虑和恐慌笼罩着。


  我是一个非常容易焦虑的人。因为疫情，我变得很消极，担心自己和亲人的健康，担心工作无法顺利完成，也担心每一个身在异地的朋友。为了让自己平静下来，我把全部的精力都投入到《坚毅力》的翻译工作中，却也因此幸得了一剂“良药”。


  跟着作者的思路，我渐渐地找到了内心的平和，我明白了坚毅力不仅仅是“坚持下去”那么简单。好的坚毅力是善良积极的，而坏的坚毅力则害人害己；坚毅力还有强弱之分，强大的坚毅力气势磅礴，而薄弱的坚毅力则软弱无力；坚毅力更有聪明和愚蠢的区别，聪明的坚毅力引领我们追逐正确的目标，而愚蠢的坚毅力则只能带着我们“撞南墙”。我重新审视了自己的焦虑，发现原来自己是被愚蠢而薄弱的坏坚毅力左右着，因此陷入了无谓的焦虑中。


  在那些勇敢抗击疫情的人们身上，我找到了真正的坚毅力，也是本书作者提到的“最佳的坚毅力”。那些义无反顾驰援武汉的“逆行者”，那些万里赴戎机、誓死不退的医护工作者，那些默默无闻、平凡又伟大的志愿者和社区工作人员，那些守望相助的普通市民，那些来自各行各业、积极投身抗疫事业的年轻人，还有那些写下“山川异域，风月同天”的国际友人，以及所有为抗击疫情做出贡献的人们，他们坚持不懈地展现着最充分、最好、最聪明、最强大的坚毅力，最终共同实现了最有价值的目标。在全民抗疫的过程中，每个人都是坚毅力的最佳践行者。


  2021年5月，在这本书即将翻译完之前，我又一次回到了武汉。东湖的水一如往昔地波光粼粼，江滩两岸依旧万家灯火、相互辉映。唯一不同的是，武汉已经被冠以了一个新的名字——“英雄的城市”。在这个荣耀的称号背后，是所有人的劫后余生，更是无数无名英雄的付出、奉献、爱和坚毅。当我看到江滩边的霓虹灯上闪烁着“英雄武汉·伟大中国”的字样时，不禁眼眶湿润。


  我们期盼岁月静好，然而生活却要我们经历生、老、病、死、怨憎会、爱别离、求不得。但是，当你仔细观察身边的每一个人时，你会发现他们的脸上都有微笑，而微笑的背后就是坚毅力。在书中，作者倡导我们接受“坚毅力挑战”，希望我们发现身边有坚毅力的人。在我看来，2020年的武汉给了我们最好的答案。因为坚毅力，我们撑过了一次次的绝望，在濒临放弃的时候咬牙坚持、全力以赴。时过境迁，当你回看过去，你会发现你获得的不仅仅是成功，还有一点点积累起来的坚毅力。


  未来的道路还很漫长，大概还会有不可预期的困难，希望坚毅力一直伴你前行。


  贾汇源


  序言　逆境中，逆商为守，坚毅为攻


  
    坚毅力之于成就，犹如空气之于生命，皮之不存，毛将焉附。

  


  无论怎样夸大或高估坚毅力的影响都不为过。你是否有过这样的神奇经历：离家一段时间之后，回来时发现一切都焕然一新？仿佛自己成了这座城市甚至家里的过客？又或是在秋季返校时，感觉这个期待已久的暑假让你对学校产生了不同的看法？


  
    坚毅力 促使你全力以赴，不惜一切代价去努力奋斗、忍受煎熬甚至不畏牺牲，以实现伟大目标的能力。

  


  一瞬间，你拥有了全新的视角去感受周围的一切。不知何故，无论你在其他地方看到什么或经历什么，甚至仅仅是离开，都可能会使你看待事物的方式不同以往。


  现在，让我们试着从“坚毅力”的视角来理解。根据我们对坚毅力的定义，打开你的“坚毅力雷达”。从你自己的家庭、邻里、朋友、工作和街道中去寻找坚毅力。你可能会对你的发现感到惊讶。


  坚毅力挑战


  坚毅力挑战是一个简单的游戏，你可以通过这个游戏来快速、有效地把坚毅力融入现实生活中。它包括以下四个简单的步骤。


  1.在你家周围画出一个大约50英里[1]半径的区域。如果你住在城市里，五个街区就足够了。


  2.走出家门，在街道上漫步，仔细在你走过的地方寻找那些你认为有所成就的人[2]。成就可以是梦想成真、子女优秀、婚姻美满、事业成功、成绩优异、战胜困难、生活美好、身体健康，或者仅仅是开心就好。


  3.挖掘他们的故事。你只要问问关于他们自己的故事，然后仔细地倾听。


  4.现在，根据我们对坚毅力的定义，问问自己：“坚毅力在他们的成功之路上扮演了什么角色？”


  
    小贴士


    每当获得令人称赞的成就时就问问自己，是什么让你取得了这一成就？你会从重要的成就中发现坚毅力。

  


  我接受了坚毅力挑战。为了写这本书，我必须这么做。我这样做是为了让我的理论得到真正的验证。


  我在长达35年的职业生涯中始终致力于研究人类与逆境的关系，以及成功所需的条件。坚毅力挑战从根本上改变了我对人性和人类努力的全部看法，坚毅力也成为我教书育人、开展科研、为人父母，以及自我提升中获得的最重要的东西。


  坚毅力挑战


  真正的考验


  一天，我们突然接到塞莱斯特打来的电话。塞莱斯特是一位非常能干的行政助理，他就住在我家附近。他提到了一个不常见的名字——科斯罗·卡罗利（Khosro Khaloghli）。他不止一次重复着这个名字。我听到了一些关键的片段：他说可以叫他“KK”或“K博士”，他住在一个叫坎布里亚的小镇上。


  塞莱斯特联系了我的妻子龙达·比曼（Ronda Beaman），请她为K博士主持一场活动，并为他提供一些演讲技巧方面的指导。有趣！听起来，这个人似乎很热衷于提高和掌握新技能。


  当我偷听他们的谈话时，我看到龙达渐渐坐得更直了，并对他讲给她听的故事越来越惊讶。龙达在加州理工学院教授领导力课程，有30年的从教经验，可谓见多识广，她的一系列反应说明这件事一定非同一般。所以，我打开了我的“坚毅力雷达”，准备提问。龙达一挂电话就转向我，深吸了一口气，说：“哇！你肯定不会相信，这家伙太厉害了！”她说得没错。


  KK的故事始于伊朗德黑兰郊区最贫困的贫民区里的一间小屋，这是他出生和长大的地方，那里的人过着一种被挣扎淹没的艰苦生活。他的父母是不会说英语的移民，他们的宗教和习俗也不被完全接受。


  他们全家几乎一无所有，仅能用一些残羹剩饭给三个孩子填饱肚子。他们还会捡些旧报纸给KK裹脚，这样他走在雪地上就没有那么冷。在上学的路上，他们还得躲避那些作恶多端的不良少年。每一天都在饥饿、威胁、贫穷和寒冷中开始，又这样结束。


  KK很清楚，即使他还只是一个孩子，他也必须为了生存而学会照顾自己。要是运气好，能凑到足够的钱，父母就会让KK去面包店门口排两个小时队买面包。但是每次他从面包店出来就会遭到那些想抢他面包的大孩子们的偷袭。如果他打输了，全家就都会挨饿。有一天，面包师把KK的钱据为己有，指责他没有付钱，还打了他一顿，把他打得浑身是血，面包也没有了。


  于是，KK决心不再让自己和家人食不果腹。他开始学习摔跤，这是伊朗非常受欢迎的运动，伊朗的摔跤选手通常都在世界排名中名列前茅。他知道，他必须要有坚强的意志去应对这个艰难的世界。他坚持刻苦训练。让他变得优秀的动力是面包，他必须要带着面包回家。这是一种充满斗志的生存方式。这就是KK的全部。然而，这也激发了KK为自己和家人创造更美好生活的决心。关于他的坚毅力的故事就是这样开始的。


  在我接受坚毅力挑战之前，在我遇到K博士之前，在我遇到这次探索发现的那些坚韧不拔的人们之前，我确信坚毅力只是每个人都知道的成功需要的一长串品质之一，人们会觉得它也并非必不可少，大概就像甜美的嗓声一样，是一种锦上添花的品质。在99%的情况下，你要么有，要么没有。如果你没有，你就会转向或专注于通过其他方面来获得你个人的幸福和成功。


  KK的故事让我觉得自己大错特错了。坚毅力并不是“生命中最重要的事项”清单上“有则更好”的东西，它是清单上最最重要的一项。你可以简单地认为，它就是清单本身。为什么？因为没有坚毅力，你就无法实现清单上的任何内容；没有它，你就无法前行，更不会走远。坚毅力既可以被准确地测评，也可以被持续地提升。


  
    小贴士


    坚毅力不是一成不变的。它是可以被提升和改变的。


    在人生的任何阶段，你都可以显著地提升自己的坚毅力——就从现在开始吧。

  


  注释：


  [1]1英里=1.609千米。——译者注


  [2]一些好的例子可能不是你寻找出来的，而是碰巧出现在你面前的。可能是送比萨饼的人、帮你修路的人，或者卖给你手机升级套餐的人，也可能是过来找你聊天的朋友。如果你不想向陌生人发问，就从你认识的人开始，去发现那些需要坚毅力才能完成的令人印象深刻的故事。


  逆商vs坚毅力


  想想逆境和挫折在你的成功、幸福和整个人生中扮演了怎样的角色。在我最近写的四本书中，其中有三本书是基于我35年研究中的首要发现，即如何应对逆境是所有成功的基础而写的。


  事实证明，这个我称之为“逆商”的东西可以在很大程度上预测你和企业的绩效、创新性、韧性、敏捷性、活力、问题解决能力、健康，等等。“逆商”是我和我的公司在所有教学、演讲、培训、评估中最核心的内容之一。然而，我发现尽管逆商是绝对必要的，但仅有逆商是不够的。


  
    小贴士


    把逆商视为防守，把坚毅力视为进攻。

  


  如果逆境是关于你如何有效地应对和处理任何你面对的问题，那么坚毅力就是关于如何真正去追求你最大胆和最重要的目标，并实现它。防守加进攻是你想要在任何事情上取得成功都需要的两个条件。KK靠逆商来保持强大，但他也需要坚毅力来继续前进。同样的道理也适用于任何难以实现的重要目标。坚毅力会创造能量、动力和结果。


  坚毅力就像氧气，它无处不在。任何没有坚毅力的事物都没有生命。审视我们的生命，不可能没有坚毅力，即使它可能暗藏在某些人身上，但它也是确确实实存在的。它存在于每个人身上，也存在于每个重要的成就中。它为每一个伟大的故事提供灵感和动力，包括你自己的故事。


  它是如何做到的呢？这是一个简单的逻辑。任何有价值的成就，本身都是难以实现的，更不用说那些突出的成就了。这需要付出相当大的努力、精力和牺牲，并且通常需要一段相当长的时间才能获得；否则，这就算不上什么成就。这就是坚毅力！没有它，你会一事无成。只有拥有了坚毅力，我们才能真正实现目标。这就是为什么你或者任何人不仅能从更多的坚毅力中受益，还能从更好的坚毅力中受益。


  这就是这本书的意义所在，即帮助你认识、测评和培养坚毅力，并让你充分发挥坚毅力的作用。


  探寻坚毅力的本质


  如果你要扩展坚毅力挑战，只需听听当地的新闻或者看看报纸就可以了。聆听与朋友的对话，像X光透视一样，透过语言看到故事的本质。你会在最快乐和最悲伤的故事中找到坚毅力。这就是为什么当你去了解最有成就感的人获得自我实现的原因时，你会发现关于坚毅力的故事。同样，这也是为什么在痛苦和磨难中，只要你揭开苦难的表面，就会发现坚毅力的所在。


  
    小贴士


    如果与你交谈的人没有好的坚毅力故事，你总能在他们身边的人那里找到坚毅力！

  


  我去体检的时候，在一个医疗中心的电梯里听到两位护士在谈论她们照顾的一个孩子。“她的故事真是太鼓舞人心了！”其中一个评论道，“我知道，她和她妈妈都太棒了。你看到她们的帽子了吗？”


  因为我的“坚毅力雷达”开着，并且这个时候很难关掉，我就说：“对不起，我无意间听到了你们的对话。那个女孩的故事听起来很不可思议，你们介意我问问她的故事吗？”我就是这样知道了加州洛奥索斯市的摩根·布法洛（Morgan Bufaloe）的故事。六岁时，摩根的一只眼睛看不见了，另一只眼睛的视力也在逐渐下降。当她第一次感到不舒服时，她妈妈带她去看医生，医生给她用了10天的抗生素，但是这次治疗并没有什么效果。她不肯放弃。由于她的坚持，家人把她送进了急诊室，在一系列的检查后，CT扫描在她脑部发现了一个肿瘤。现在这个小女孩正在接受化疗，虽然这使她的身体变得很虚弱，但是她仍然咬牙坚持，并且激励了所有人。


  
    小贴士


    她绣在帽子上的座右铭是：我们能行！


    摩根总结了她坚韧不拔的心态：保持微笑，永不放弃。

  


  摩根和她的妈妈真的很棒，但她们绝非特例。在医院、在学校、在新工作中、在单亲家庭里、在避难所和难民营、在自然灾害中、在战区、在监狱、在贫民区等任何一个需要不懈奋斗、持续抗争、忍受痛苦和付出牺牲的地方，都能找到最令人振奋的坚毅力的例子。但是，谁说你必须要在经历重重困难之后才会有所触动，才会成长，才会从坚毅力中获得丰厚的回报呢？


  当你可以享受并充分利用坚毅力的力量去完成手头上的每一件事情时，为什么要等待灾难来激发你的坚毅力呢？


  为什么要学习坚毅力


  书中的“坚毅力挑战”栏目是结合我在职业生涯中积累的关于坚韧、毅力和成功的启示，揭示了关于坚毅力的10条基本真理，它解释了“为什么要拥有坚毅力”，以及“为什么现在要拥有坚毅力”。


  1.坚毅力至关重要。没有它，就没有一切，伟大会被扼杀，梦想也会消亡。有了它，几乎一切都变得有可能了。此时，人类最美好的时刻出现了。直到最终，我们个人和集体的命运都会毫无疑问地依赖于坚毅力。如果你想评估某件事的重要性，那就去掉坚毅力。没有坚毅力的生活，一切都可能是空虚的。


  ·缺乏坚毅力的企业或团队，会因对风险的厌恶、集体的犹豫不决、变化无常的优先事项、缺乏动力的会议和意志的消沉，最终走向失败。


  ·万事开头难，没有坚毅力，就没有什么值得去做的事情。希望、信任、承诺和尊重统统被缺乏坚毅力的婚姻、家庭和亲密关系摧毁，空留下毫无生机的生活。


  ·缺乏坚毅力的孩子，即使曾经朝气蓬勃，也难保他不会过早地、悲惨地变得碌碌无为。你无法预期他会成为什么样的人，或者对这个世界有什么贡献。


  ·如果你过着缺乏坚毅力的生活，无法实现的梦想、受挫的抱负和被抛弃的目标让人一败涂地，留下一隅残垣断壁。所有值得追求的事情想要有所起色，都必须持续不断地注入坚毅力。


  2.坚毅力有类别之分。坚毅力就像你在路上用鞋尖踢到的一块小石头。起初，它看起来微不足道，但背后却隐藏着巨大的潜力。这不仅仅是有多少坚毅力的问题。那些最令我们难忘的惨痛的失败经历通常都是由于缺乏坚毅力或使用了错误的坚毅力所造成的。在这些失败中，坚毅力成了一件不太锋利的工具，甚至有些粗糙。这就是为什么我们要分辨什么是正确的坚毅力，理解“聪明的坚毅力”“好的坚毅力”和“强大的坚毅力”至关重要。


  3.坚毅力是职场王牌。在工作中，坚毅力是第一位的。在我们调查的10000名雇主中，有98%的雇主在招聘、雇用、培养和提拔员工时将坚毅力看得比其他任何要求（包括技能和资格）都重要。对来自63个国家的10000多名老板进行的调查显示，7.3名“普通员工”不如1名有坚毅力的员工。对于坚韧不拔的领导者来说更是如此。


  4.坚毅力带来胜利。新的研究表明，坚毅力预示着一个人崛起和改善生活地位的能力。悉尼科技大学的詹妮弗·格林（Jennifer Green）博士认为，对那些能够取得巨大成就的残疾人而言，最重要的个人特征就是坚毅力。更普遍的是，坚毅力可以预测一个人获得高薪工作的能力以及达到何种水平。坚毅力是推动组织、团队和个人在竞争中取胜、超越并战无不胜的动力。麦克阿瑟奖获得者安杰拉·达克沃思（Angela Duckworth）博士指出，坚毅力甚至可以预测谁会在全国拼字比赛中获胜。


  5.坚毅力激发努力。所有的雄心壮志、突破创新、宏伟目标、和谐关系、自我超越，甚至一个周密独特的计划，都完全取决于你的坚毅力。没有它，你就注定要失败。坚毅力能激发并维持你所必需的努力。如果没有足够的坚毅力，你根本就无法实现目标，也无法成为你想成为的人，无法让你做到最好。


  6.坚毅力不可或缺。坚毅力是人类奋斗的核心成分，它可以点燃我们的斗志。事情越是艰难，我们就越需要塑造、尊重、敬畏和提升坚毅力。在短短数十年里，它已经从黯淡的脚注变成了大胆的标题。坚毅力已经从“想要”变成“必须要”，它常常定义了我们最好的一面。无论对错，我们现在都将坚毅力视为一种英勇的、必不可少的美德。


  7.坚毅力是成功的基石。它是人际关系、进步、抱负、成就和结果的基石。对于任何个人、团队、企业或文化来说，坚毅力点燃我们的动力、耐力、灵活性、意志、力量、敏捷、信任和刚毅，让我们去忍受、去战斗、去胜利。


  8.坚毅力无国界。这对你自己、对你信任和认识的每个人都很重要。在某种程度上，坚韧不再是美国人独有的特质，它跨越了所有地域、年龄、阶级、种族和文化。这就是为什么你在这本书中学到的大部分知识将是基于世界范围内的，而不仅仅是美国的研究。它与每个人息息相关，普遍存在于每一个角落。坚毅力远比它看起来更重要，它的影响力远远超过了你的想象。


  9.坚毅力是指挥棒。多年来，我和我的研究团队都发现，坚毅力可以预测谁会留在高要求的工作岗位上。坚毅力能预测教师的工作绩效和留用率，还能预测西点军校第一年“野兽兵营”里哪些学员更有可能留下、退出或脱颖而出。


  10.坚毅力能被培养。与很多特质不同的是，我们很容易认识和测评坚毅力，并且可以持续不断地提升它。


  前言　开发你的坚毅定位系统，绘制你的人生旅程


  我为什么要写这本书


  我写这本书的主要动机之一是希望用一种好的方式影响你的思维方式，助力你塑造非凡人生（事业、家庭、团队、教育、人际关系等）的探索之路。我希望能够帮助你从根本上重新认识坚毅力。


  
    坚毅力 促使你全力以赴，不惜一切代价去努力奋斗、忍受煎熬甚至不畏牺牲，以实现伟大目标的能力。


    最佳的坚毅力 通过坚持不懈、百分之百地展现出充分的坚毅力，以实现最崇高的目标的能力。

  


  你会学到：


  ·将传统意义的坚毅提升为坚毅力，理解并驾驭坚毅力——更全面的知识框架和思维方式；


  ·如何提升自己和周围的人——坚毅→坚毅力→最佳的坚毅力。


  但在我们继续深入讨论之前，让我们先从几个基本的定义入手。


  除了那些鼓舞人心的个人、团队和组织的例子，本书还收录了一些我在坚毅力挑战中发掘出来的故事，这些故事将有助于激发你的想象力，让你在继续接受坚毅力挑战的过程中有更多的发现。准备好迎接那些极为震撼人心的故事吧，它们会让你感受到坚毅力的独特魅力和巨大潜力。


  本书的体例结构


  坚毅力的养成可以分三个步骤，这三个步骤分别是认识坚毅力、测评坚毅力和培养坚毅力。你可以分别在本书的第一部分和第二部分找到答案，这取决于你想要深入到什么程度，以及你希望自己变得多强大。


  ·认识坚毅力。首先，你需要先了解坚毅力。


  ·测评坚毅力。其次，你可以评估你现在的坚毅力水平。


  ·培养坚毅力。最后，你会获得并应用工具来提高自己的坚毅力。


  认识坚毅力


  你将看到一切你需要理解的东西，并充分利用从传统意义上的坚毅力或从“坚毅力1.0”到“坚毅力2.0”的提升。


  在初识阶段，你很快就会掌握：


  ·从坚毅力1.0到坚毅力2.0，从坚毅到坚毅力的提升、进化和革命；


  ·G-R-I-T（成长性、抗逆力、直觉力、坚韧性）四个维度分别意味着什么，它们如何在事业和生活中发挥作用；


  ·稳定性——加分项，历史上伟大的领袖们让我们知道我们在评价重大的成就和人类的努力时遗漏了什么，以及为什么这些不能被忽视；


  ·坚毅力立方体（GRIT Crid CubeTM）——如何从各方面理解/运用坚毅力。
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    善用“暂停”的力量。在旅程的每一个阶段，允许自己停下来，反思和应用你所学到的东西。

  


  接下来，你将进一步建立起非常实用且发人深省的思维模型。


  ·四种能力。情感、精神、身体和心灵上的坚毅力之间相互作用。


  ·情境坚毅力。为什么坚毅力有类型之分，它有哪些类型，以及各种类型坚毅力的利与弊。


  ·坚毅力阶梯。坚毅力的层级阶梯，从你自己到你的关系和团队，再到组织、社会，等等。


  ·坚毅力与领导。坚毅力在我们对领导者的定义和期望中扮演的重要角色。


  ·坚毅力与商业。如何培养一个坚韧不拔的组织，让它在纷繁复杂且难以预测的激烈竞争中蓬勃发展。


  ·坚毅力与教育。如何向学生灌输坚毅力的内容和方法，告诉学生什么是学习以及如何学习，让全世界的孩子都不再胆小懦弱；追求教育的本质，让教育回归本来的模样。


  ·坚毅力与创新。为什么坚毅力比坚韧更能定义和驱使人们将想法付诸行动。


  ·最佳的坚毅力。将所有坚毅力汇聚是你的终极目标。


  测评坚毅力


  你将学到用两种互补的方式来测评你的坚毅力。


  坚毅力计算器（GRIT GaugeTM）是以即时、新鲜、有影响力和有用的见解为你提供探索坚毅力的最佳方式。坚毅力计算器已经成为全球的黄金标准，是世界上最卓越的在线工具之一，可以用来准确测评和记录每个人的坚毅力。


  只需大约五分钟，你就能将你的结果与全球数据库一较高低。本书将帮助你掌握坚毅的内涵和最佳实践。在世界范围内，很多十分优秀的个人、机构和企业都曾用这款工具进行过测试和甄选，并把它运用到很多项目中，诸如AT&T大学（全球排名第一的企业领导力发展项目）、麻省理工学院竞争相当激烈的夏季创业项目、NBA迈阿密热火队的教练团队，以及大型国际公司的CEO们。


  这套工具的研发工作经历了很长时间。在过去的35年里，作为我研究之路的一部分，最新版本的坚毅力测评包括了我和PEAK团队从对来自63个国家的数千家公司、学校和组织的100万人的测评和激励中提炼出的坚毅力关键元素。


  为了帮助你提升到高级阶段，我将尽可能地为你提供机会，帮助你完成综合坚毅力测评（The GRIT Mix Assessment）。我会陪伴你，和你一起解决问题、迎接挑战。这些问题是我曾在哈佛商学院的MBA和高管教育项目中探讨过的，也与很多企业同仁分享过。


  如果你没有在职场，不是全球领袖或者商业精英，也不用担心，不要停止阅读！这些工具同样也能帮助军队中受伤的战士、弱势群体，以及各个年龄段的学生。它帮助了养育子女的父母，帮助了婚姻破裂的夫妻，帮助了背井离乡的人们和迷茫的求职者。简言之，人人都要遭受挫折，并在与挫折的斗争中磨炼坚毅力。


  综合坚毅力测评是对坚毅力的每一个角度和方面进行全面评估。它既能对坚毅力进行直接评估，又能扩展你从坚毅力测评中学到的东西。通过综合坚毅力测评，你很快就会认识到与坚毅力相关的倾向、优势、弱点和机会，从而找到对你而言最理想的综合坚毅力。


  培养坚毅力


  “培养坚毅力”部分为你提供了一系列提升坚毅力的工具。这些工具在世界范围内经过了广泛验证，结果非常值得信赖。其中许多工具都是我和我的PEAK团队成员在现场教学中使用过的。


  这些基础阶段的基本工具可以用最简单的方式让你随时随地开始提升自己的坚毅力。


  “动机vs努力”（WhyTryTM）是一个即时性的实用工具，用于个人、团队和组织层面，帮助他们衡量和实现动机和努力之间的最佳匹配状态。


  坚毅力激励工具（GRIT GoadsTM），即通过G-R-I-T四个方面的具体问题，让自己迅速建立起与他人之间的内在联系。


  到了进阶阶段，这些先进的工具都会使用一种更全面的方法来帮助你提升坚毅力，使你和你的坚毅力在任何情况下都保持越来越强大、越来越优秀：


  ·坚毅目标——让你快速创建有意义的目标；


  ·坚毅策略——为你的所有策略和方法增加坚毅力；


  ·坚毅力团队——通过两个简单的步骤，让他人的坚毅力感染你。


  需要强调的是，这些工具全部来源于我的PEAK团队和其他一流研究人员对63个国家、数千家公司和100多万人的研究和应用。这些工具基于人们的真实情况和反馈，丰富了无数人的生活、关系、家庭、事业、团队和组织，乃至全社会。


  本书特色


  最近，我在麻省理工学院举办了一场关于坚毅力的研讨会，一位受人尊敬的主持人评论道：“现在我明白了，保罗博士。您简直就是一位实践出真知的学者。”我想不出比这更好听的恭维话了！


  扎根实践。这本书和我所有的工作都基于同一个基本问题：“如果不能把这些研究付诸实践，让它们有意义，让它们能够直接被使用，那它们还有什么价值呢？”我发自肺腑地希望这本书能触及你的心灵，最终使你变得更强大。如果你正在经营一家公司，我希望这本书能从最基本的方面帮助你，为你的成功之路带来勇气和斗志。


  随心阅读。这是你的书，你可以随意挑选你需要的内容去阅读。我很想看到你如饥似渴地追求坚毅力。你甚至可以回过头来再重温一遍，或者与他人分享。


  影响深远。我所做的只是帮助你将坚毅力应用到生活中，最理想的状态是你能够成为最佳的坚毅力的典范。你将确切地了解坚毅力的概念和意义。作为一个个体，你可以将影响扩大到你周围的关系、团队、组织和社会，最终改变世界。正确的坚毅力会让你大有作为。


  实际应用vs学术研究。最重要的是，要弄明白坚毅力是实际应用而非学术纲要。我们需要在简洁性和实用性之间进行权衡。


  我们从与坚毅力相关的约2500项研究中（包括我们自己数十年的独立研究），归纳出了简明的模型、测评方法和工具。这并非易事，然而我们做到了。请相信我，与其说这是一本教科书，不如说是一本实用的操作手册。PEAK团队和我将继续在教育考试服务中心顶尖专家的帮助下对我们的研究结论进行论证，并在学术方面进一步推进。


  第一部分　认识坚毅力


  这部分的首要目的是帮助你真正认识坚毅力的基础知识，带你开启坚毅力挑战。认识坚毅力是一种思维，通过启示和领悟的方式改变你，这就是对坚毅力最高层次的理解。这种思维的核心是测评和培养你的坚毅力，并且将你的坚毅力提升至更高水平。


  第1章　坚毅力：在逆境中进攻的力量
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    要想做好这部分，你可以先问问自己，谁既能拥有最多的坚毅力，又能拥有最好的坚毅力？是什么让它成为“最好的坚毅力”？

  


  “认识坚毅力”始于对坚毅力1.0和坚毅力2.0的研究，还包括为什么坚毅力有多个维度的问题。我将分别介绍坚毅力的四个维度和坚毅力的加分项。通过坚毅力立方体，更全面地加深你对坚毅力的理解，塑造你通往最佳的坚毅力的道路。


  真正的坚毅力并不是越多越好


  “坚毅力”这个概念太火了，它已经不仅仅是一个流行词。或许你错过了一些新闻头条，但实际上，坚毅力在近几年的大众媒体中大放异彩，并且成为教育学生和养育子女最新的流行趋势。同时坚毅力也是企业培训、领导力开发和市场营销中的重要部分。


  “坚毅力”是一个新的流行词。正因如此，它常常被误解和乱用，让它的作用大打折扣，这是其不好的一面。除了我们过去数十年的工作和研究之外，麦克阿瑟奖获得者安杰拉·达克沃思教授和她的同事们也对坚毅力开展了许多高水平的研究，为助推坚毅力的积极发展起到了重要作用。


  迄今为止，研究者们对坚毅力的基础研究主要关注特定群体（主要是学生、军校学员和教师）的坚毅力程度（或是数量）。他们会询问：“你有多少坚毅力？”进而引出另一个问题：“坚毅力会过量吗？”


  在本书中，基于我在实际中应用坚毅力1.0时的感受和它的局限性，我会对坚毅力的概念进行扩展，重新定义重点，为你提供更全面、更实用的解释及操作方法，帮助你真正培养坚毅力。以下是这本书中的观点与其他观点之间的差异以及本书的改进之处。


  过去数十年关于坚毅力的相关研究和应用让我相信真正的坚毅力不止关乎数量。我的研究也明确地证实了这一点。事实上，质量更为重要。一个人不一定要拥有最多的坚毅力，但是要展现出最好的坚毅力。研究也表明，这不只是质与量的简单并存。数量和质量相结合才是提升坚毅力的关键。


  
    小贴士


    坚毅力，真正的坚毅力，不止关乎数量，质量更加重要。我们不一定要拥有最多的坚毅力，但是要展现出最好的坚毅力。

  


  拥有怎样的坚毅力更重要


  本书中的“坚毅力”指的是“坚毅力2.0”，它以科学为根、研究为本，是紧紧围绕实践的坚毅力1.0的升级版。坚毅力2.0是整本书的重点，这也是我要反复强调它的原因。我们首次在世界范围内向大家提出坚毅力2.0的概念，这是坚毅力数量和质量的融合。它不仅是“你拥有多少坚毅力”，也关注“你有什么样的坚毅力”。换言之，“你展现出多少最佳的坚毅力”。


  ·坚毅力2.0能让你走上通往最佳的坚毅力之路。它提供了全新、丰富且实用的见解，让你了解自己，并且发现自己可能已经拥有但是从未意识到的成功模式。


  ·坚毅力2.0由四个维度组成，即G-R-I-T（成长性、抗逆力、直觉力、坚韧性）。这里还包括一个坚毅力的加分项（稳定性），这与坚毅力的降低有关。


  ·坚毅力2.0的认识和培养坚毅力部分是基于强大的坚毅力/薄弱的坚毅力、好的坚毅力/坏的坚毅力、聪明的坚毅力/愚蠢的坚毅力三个坐标轴。


  ·坚毅力2.0适用于任何场景和层级。


  ·坚毅力2.0提供了一个高清的三维视角。
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    坚毅力1.0="grit"（数量）


    坚毅力2.0="GRIT"（数量+质量）

  


  坚毅力2.0——当你认识、测评并培养坚毅力时，你会发现更强大、更好、更聪明的坚毅力，为你带来令人振奋的结果。


  坚毅力的四个维度


  坚毅力不是单纯的坚韧或毅力，也不仅仅是坚持目标那么简单。当你深入挖掘，揭开坚毅力的表面，你会很快意识到真正的坚毅力是由能量、努力、奉献、敏捷、洞察力和坚韧组成的。坚毅力也与你在逆境中的表现息息相关。


  研究发现，你的直觉力可能已经让你掌握了坚毅力的内涵。四种要素构成了我们的坚毅力。我们在日常的教学、测验和培训中使用这四个要素，引导了全世界成千上万的人们。每个要素都是相互独立的，但每个要素都对坚毅力有重要的贡献。


  ·Growth：成长性。探索新想法、新思路、新途径和新视角的倾向。


  ·Resilience：抗逆力。建设性地、理性地应对逆境的能力。


  ·Instinct：直觉力。以最快、最好的方式追求正确目标的本能。


  ·Tenacity：坚韧性。坚持不懈地追求目标的努力程度。


  成长性：成功思维模式的原动力


  
    如果只做简单的事情，我们就无法真正学到新的东西。我们只是在练习自己已经知道的事情。


    大卫·道克特曼（David Dockterman）


    哈佛大学教育学院教授

  


  成长性是一种思维模式。当我和詹姆斯·里德（James Reed）着手写《用心工作》（Mindset to Work）一书时，我们的研究（包括一系列其他人的研究）表明，成长性是坚毅力和成功性思维的关键要素。


  长期以来，思维模式一直是一个泛化模糊的术语，这个概念不够明确。人们会把它和“态度”一词混为一谈，或者把它作为升级版的“态度”。而实际上，思维模式远不只如此，它有着更加深入的内涵，会影响你看待生活的方式。


  
    成长性 探索新想法、新思路、新途径和新视角的倾向。

  


  当詹姆斯和我听到人们随意地谈论“思维模式”或“正确的思维模式”时，我们就更加坚定地认为，我们要明确是什么构成了“成功的思维”，并且弄清楚它的重要性。我们必须全面地揭示思维模式的哪些方面会对一个人的前途和成功真正产生可衡量的影响。
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    思维模式：你面对和驾驭生活的视角

  


  在与美国新泽西州普林斯顿教育测试服务中心的一位顶级研究员合作时，我们首先编制了一份清单，列出了所有学者、专家和研究人员认为可能影响思维模式的要素。然后，我们询问了全球数千名顶级雇主和数万名领导者，让他们按照重要性对这些项目进行排序。之后，我们反复测试和修订出了衡量思维模式的方法。


  我们不仅为成功性思维模式建立了明确的定义和模型，还在其中发现了坚毅力。我们还发现，坚毅力是其他所有要素的动力源。没有它的话，就没有其他一切。思维模式中的某些要素会对你产生很大的影响。


  成长性就是其中之一。斯坦福大学心理学教授卡罗尔·德韦克（Carol Dweck）率先进行了一项重要研究，将固定型思维模式与成长性思维模式进行了区分。


  德韦克的研究主要集中在儿童和学生身上。她开创性地发现相比那些相信后天努力能提升智力或才能的人，相信智力或才能固定不变的人更容易放弃。


  我们对在职和无业的成年人的研究也得出了类似的结果。从统计学的角度来看，那些具有成长性思维模式的人更有可能获得工作机会、投入工作并在工作中取得成功。成长性至关重要，它会影响人们的坚毅力，这就是为什么成长性是坚毅力模型中的首要维度。


  而我们的定义在固定型思维模式与成长性思维模式的基础上有所扩展。我们发现，一个人探索新想法、新思路、新途径和新视角的倾向会显著影响他实现目标的能力。所以，我们在德韦克博士和她的研究的基础上，扩展了这一概念，使之更具预测性和影响力。


  再次概括一下我们对成长性的定义：探索新想法、新思路、新途径和新视角的倾向。


  
    KK


    KK一直想去上学，上大学。他有强烈的求知欲，但是他家徒四壁。他的父亲去世后，留下KK挣钱养活妹妹和母亲。虽然他还很年轻，但他的未来却希望渺茫。


    所以，在他十几岁的时候，他做了一件让人难以置信的事。他去沙漠中央的油田当钻井工人，和那些年龄比他大一倍的人一起工作，并且他不得不从零开始学习。这是一项极其困难又危险的工作，每天都有人受伤。根据KK的说法，“一直有人死去”。


    风中夹杂的沙子的温度高达110~120华氏度[1]，甚至更高。连续工作21天之后才会有一周的假期。这个工作的工资很高，主要是因为很少有人能适应在这种环境中工作。这项工作让人筋疲力尽，情感上更是心力交瘁。KK说，他与自己的梦想似乎渐行渐远。


    “对我来说，最痛苦的事莫过于在休假的那一周进城。我和那些衣着光鲜、提着书包的大学生一起坐公交车，我在想，为什么他们就比我过得好？为什么他们能去上学而我不能？为什么我不能去接受教育呢？我感觉自己像是个二等公民。这深深地伤害了我。我下定决心，决不能这样过一生。”KK说道。


    作为油田史上最年轻的钻井工人，KK被安排了最糟糕的轮班和最脏最累的工作。但他坚持了七年，终于赢得了一位美国老板的赏识。这位老板告诉KK他应该想办法去美国，否则他永远无法给家人更好的生活。KK一直很相信这位美国人的建议。


    由于无法获得学生签证和工作签证，他听从了那位美国人的建议，拿着三个月的旅游签证去了美国。他把自己攒下的钱留给了母亲，让母亲和妹妹不至于饿肚子。但这样其实冒着很大的风险，因为旅游签证是明确禁止在美国工作或学习的。


    他乘坐最便宜的航班，花了30小时才降落在美国。“我午夜到达洛杉矶机场。每个人都有人在迎接，而我谁也不认识。我不会说英语，口袋里只有300美元，我也没有任何的计划。我只知道我必须为我的家庭努力。那时我24岁。”


    于是，KK叫了一辆出租车，他带着浓重的口音说：“便宜的汽车旅馆。”司机带他去了一家廉价旅馆，每晚12美元。在KK的世界里，这是一笔巨款，也为他敲响了警钟，他的钱显然花不了多久了。


    第二天，他调整了自己的心态。由于人生地不熟，他不得不向许多人请教各种问题。首先，他走到前台，说了一个词“学校”。他想知道怎么去学校，他从前台那里知道了加州大学洛杉矶分校的方向和公交车路线。当他摸索着走进校园时，他再次向任何能找到的人问路和寻求帮助，用尽他所知道的单词配合比画手势，直到有人帮助他来到留学生办公室。


    他一到那里，就问了很多问题。在留学生办公室，他遇到了一位正在编排课程表的伊朗学生。KK终于可以用他的母语——波斯语交流了。这名学生告诉KK，由于他使用的是旅游签证，他不能入学。他唯一的机会可能就是一周后即将举行的摔跤公开赛。“那个人告诉我，如果我能赢，教练们会想尽办法为我争取到学生签证，我就可以留下来。我知道只要我够努力，我就能赢。”KK说道。


    虽然KK没有参加任何训练，但他还是报名参加了比赛。在比赛中，有一位非常强壮的知名摔跤手。他们告诉KK：“打败那个家伙，就可以留在美国，输了就回家。”这是决定他一生的一场比赛。


    正如KK所说，“我不知道发生了什么。我只知道我赢了。我想我是太累了，我昏倒了，但我留了下来。我上了大学，在那里，他们给了我一份助理教练的工作，这样我就可以寄钱给我的家人。当你迷失方向的时候，当你必须找到一条出路的时候，你就问问别人。找那些有智慧的人，听听他们的想法，我别无选择。这是实现目标的唯一途径。”

  


  成长性能帮助你摆脱困境。KK曾经只是一个贫穷的孩子，他没有受过教育，似乎注定要从事又苦又累的工作。他周围的每个人和每件事都逼迫他接受自己的命运，他没有任何出路。但是，他并没有成为目光短浅的井底之蛙，他用坚毅力提升了自己的眼界，提出了和成长性思维模式相关的问题，并且获得了一系列的选项。像“什么是我不知道而又需要知道的？”“谁能给我想要的答案？”“我应该考虑哪些不太显而易见的思路？”这些与成长性相关的问题，帮助像KK这样的人看得更远，站得更高。


  
    我学习新鲜事物；我提出很多问题。


    这是一种训练。我有责任回答所有的问题。


    最后，每个人都会来找我。


    我必须全力以赴寻找答案。


    科斯罗·卡罗利


    房地产开发商

  


  在你看来，像KK这样的人有多大的可能性会成功？尽管他的命运曾经黯淡无光，但你会相信他对世界做出了有意义的贡献吗？要知道，虽然他讲述得云淡风轻，但这条道路是异常艰难的。它需要坚毅力，需要成长性来改变你的命运。


  抗逆力：在逆境中向上而生的能力


  
    你不可能控制所有发生在你身上的事，但是你可以决定不被它们所累。


    马娅·安热卢（Maya Angelou）


    民权活动家、诗人、作家

  


  
    抗逆力 建设性地、理性地应对逆境的能力。


    逆境 你预期或经历过的发生在你在乎的人或事上的困难与挫折。

  


  当逆境袭来时，你的内心会考虑什么？到底什么是逆境？如果我们把逆境定义为“某些你预测或经历过一些不好的事情发生在你在乎的人或关心的事上”时，你就会立刻发现这些逆境是多么个性化。


  逆境主要由两个主要部分构成。首先，你认为它有多严重？在逆境的10分量表上，悲剧或灾难的严重性是10分，对你来说无所谓的事是0分或1分。人们常常对同一件事抱有不同的看法。这就是为什么有人为某件事崩溃时，即使你很同情他，但私下里还是会想：“这有什么大不了的？”对他们来说严重性是10分的事情，而对你来说则是1分。情况到底有多严重呢？这是逆境的第一部分。


  逆境的第二部分是，你到底有多在乎它？交通堵塞是一个经典的例子。对于一名在董事会会议上迟到的高管或者一位因迟到而受到纪律处分的员工来说，交通堵塞是巨大的压力。而对于那些喜欢较慢节奏的老人来说，慢悠悠地去药店并没有带来不便，反而是一种放松。


  什么是真正的韧性？举个例子，新上市的一款设计巧妙的墙漆标签上用“弹性”来彰显它的产品特性，产品承诺“无论天气如何，都是一样优秀”。这款产品显然比竞争对手更能抵御潮湿。简言之，在潮湿的天气里，它的稳定性与持久性会更好。对于油漆来说，这是一个不错的特性。而对于我们人类来说，抗逆力有更深刻的含义。


  抗逆力不仅仅是指从逆境中恢复。抗逆力是人类在逆境中的积极反应，是在逆境中实现自我强化和自我提升的能力。在这个概念下，逆境就如同燃料，为你注入奋勇向前的动力，推动你到达难以企及的目标。


  你与逆境之间是什么关系？你会像大多数人一样，对某些事情反应更强烈吗？相比小小的挑战，你能更好地应对大的挑战吗？还是恰恰相反？如果你有更强的反应力，凡事应对自如，这会对你的心境、你的信心以及你的意志力产生怎样的影响？


  
    抗逆力 在逆境中积极自我强化和自我提升的能力。

  


  让人难以置信的是，当我和我的团队在20世纪90年代早期向世界介绍我们的逆商理论和方法时，几乎没有人听说过“抗逆力”这个词。每次我们提到它，我们都要解释它的含义。今天，在这个经历了“9·11”事件后充斥着不确定性的世界里，“抗逆力”一词被用来描述一切事物，从运动员到汽车座椅，从家用扫帚到廉价香水，从发胶到领导人的演讲，“抗逆力”无处不在。


  父母和老师应该培养孩子的抗逆力。我们也希望有抗逆力的金融投资组织和银行机构能够更好地应对下一次金融危机。企业应该提供相应的培训来帮助它们的员工在困难时期茁壮成长。似乎每一个培训师和顾问都会用这个概念去塑造自己的品牌，或者至少在自己的产品中强加上“抗逆力”。


  
    小贴士


    如果你有更强的反应力，凡事应对自如，这会对你的心境、你的信心以及你的意志力产生怎样的影响？

  


  
    KK


    转学到波莫纳的加利福尼亚州立理工大学攻读城市规划学位后不久，KK发现加油站的汽油价格从每加仑23美分猛涨到37美分。加油站纷纷倒闭，这让大家觉得未来人们不会再开车了，也不需要购买燃料了，但是KK在这逆境中看到了商机。


    他开始拿着打零工挣来的钱，一个接一个地收购加油站。那些加油站的价格非常便宜，他决心化逆境为优势。但他知道，他必须找到志同道合的人，把这些被抛弃的生意变废为宝。没有抗逆力的人很难创建坚韧的企业。


    他和每一位管理者都达成了同样的协议，利润对半分。“我总是相信我的内心，相信我的直觉，我寻找那些也拥有这种特质的人；他们坚持不懈，也不畏付出。他们一定有某种强烈的渴望。最优秀的人通常会面临逆境。”KK说道。


    罗伊是KK最好的雇员之一。当时KK的一家很大很重要的加油站正在招聘员工，之前所有来应聘的人都有这些共性——身材肥胖、爱抽烟、邋遢、懒惰，他们都说自己有20年经营加油站的经验。而KK说：“当时我就想，那你就这样走到门口，抽着烟，招呼我的顾客？还在他们给自己的车加油的时候，手插在裤兜里站在一旁？绝不可能！”


    他接着说：“然后这个人就出现了，是个高大魁梧的家伙。他把怀孕的妻子和孩子留在卡车里，这样他就可以过来和我说话了。在申请表上他只填写了自己的名字。我让他填写自己的经历、背景等。他却说‘我不写是因为如果我写了，你就不会雇用我了。’‘为什么呢？’或问他。‘因为我刚服完七年的劳役，现在出狱了。正如你所看到的（他指向他的妻儿），我真的需要一份工作。我向你保证，没有人会比我更努力。’”


    “‘你被录用了。’我当场就雇用了他。他工作真的很努力，并且以此为傲。他的妻子也会带着孩子们过来帮忙擦亮油枪。我雇用他是因为他经历过逆境，渴望更好的生活。”KK说道。


    就这样，在KK和其他人的抗逆力的共同推动下，KK让几十家陷入困境的加油站重获新生，他也收获了成功的事业。这不是应对或克服逆境，而是驾驭逆境，是一种更高形式的抗逆力。

  


  直觉力：帮你精准决策、趋利避害的能力


  
    你必须勇于表达自己的直觉和想法，不然永远都不会出头，而那些本可能成为经典的东西就白白浪费了。


    弗朗西斯·福特·科波拉（Francis Ford Coppola）


    电影导演、制片人、编剧

  


  直觉力是非常必要的，却常常被人们从坚毅力中遗漏。这些问题可能让你感到很尴尬。为了追求错误的目标，你浪费过多少时间和精力、多少努力和希望、多少资源？或者你是否曾用错误的方式去追求正确的东西？对于大多数人来说，答案是“是的，数不胜数”，比如下面这些经典案例：


  
    直觉力 以最快、最好的方式追求正确目标的本能。

  


  ·在你选择大学专业时，听从了别人错误的建议；


  ·在谈判时，固执地坚持你自认为而非对方真正想要的利益；


  ·反复试图赢得对你不利的人的好感；


  ·试图在工作中完成一项任务或解决一个问题，让自己筋疲力尽，结果却发现是错的；


  ·花费数小时与航空公司、有线电视公司或其他服务提供商打电话，却发现自己可以在五分钟内通过网络解决问题；


  ·因为自己的弱点或需求而责备自己，而不是寻求帮助；


  ·拼命想让自己的孩子去做某件事，结果却适得其反；


  ·一直驾车在高速公路的快车道上行驶，而并到其他车道的速度显然更快；


  ·反复用错误的行为或理念来引导或影响他人。


  我曾向350位电信业的高管提出过这些问题，他们的回答是“有超过一半以上的类似经历”。他们把一半以上的时间、努力、资源、精力都花在了错误的目标或错误的方法上。这也难怪他们的股票在过去几年基本上都被套住了。


  别急着惊讶于他们的低效率或缺乏目标清晰度，需要指出的是他们的回答是完全正常的。根据我们团队的研究，他们回答的数字和比例与全球所有行业的领导者所提供的数字和比例相当。


  这还只是商业领域，再想象一下人们的日常生活。你的生活中，在错误的目标和错误的方法上浪费了多少精力、努力、希望、资源和时间？


  换言之，你认为你的目标中有多少是绝对最优的？这意味着它们绝对正确，并且绝对重要。还有一个问题就是，你认为你有多少实现目标的策略和方法是最佳组合？也就是说，它们是最有效、最实际的最优组合吗？


  然而现实是残酷的，如果不培养以最佳方式追求最佳目标的直觉力，就不可能以最佳方式实现最优目标。当然，没有人能百分之百做到这一点。但是，你可以尽量优化你的目标和策略，使它们越来越接近最佳状态，这就是坚毅力游戏，也是踏上这段旅程的意义所在。


  另一个残酷的现实是，大多数人会把大部分有意义的时间花在追求毫无意义的事情上，并且是以毫无意义的方式。你见过或认识的人中有多少人是这样：无论身边发生了多么重要的事情，他们都会固执地查看和回复短信和电子邮件。罗恩·弗里德曼（Ron Friedman）博士最近发表在《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）上的文章《持续查看电子邮件的成本》（The Cost of Continuously Checking Email）中阐明了这一点，他明确指出，我们对电子邮件的强迫感，就相当于每次发现家里有什么东西快用完时，你的第一反应便是放下手头的事立马奔向超市。关键在于，其实我们有更好的方式去处理这些事情。


  坚毅力挑战


  运用你的直觉力


  如果你看过一档叫作《致命捕捞》（Deadliest Catch）的电视节目，你就会知道鲍勃·杜利（Bob Dooley）在过去的40年里的勇敢经历。他曾在一艘常年于寒冷的冬季航行在白令海水域的渔船上担任了33年的船长。


  怎样让自己活下来？怎样让自己的船员活下来？怎样保证船只的正常航行？怎样维持完整的婚姻？且不说赚钱的事，你要整天漂泊在海上，大部分时间都在黑暗中航行，还要途经一些世界上极其危险的水域。而且，每次航行都长达120天，几乎无法与亲人团聚。直觉力会在这种经历中扮演什么样的角色呢？


  我问鲍勃他在航行中印象最深刻的经历是什么。“最主要的是，你永远不知道会发生什么。我们迎着时速100英里的大风航行，温度如此之低，让溅到甲板上的水花都被冻住了，这相当危险。因为一旦船结冰了，就可能会翻沉。船上的设备也经常出现故障，所以必须在航行中及时修理。我们一直在应对各种新麻烦。”


  当我请他举个例子时，他说：“哦，例子多到数不胜数。有一次，我们在一场可怕的暴风雨中出发。因为要捕鱼赚钱，所以我们别无选择。我们的船逆着风，风速有90节[2]，海浪很大，大概有50英尺高[3]。一个大浪砸破了舵手室的窗户。船上一半的电器都坏了。冰冷的海水喷涌进来。我想我们遇到了大麻烦。”


  我问他那怎么办。他说：“我们在海上做的事和你们每天做的一样。我们必须不断地重新评估自己的目标、现状和计划。在这种情况下，我们用一个大浮标修补了这个洞，尽可能地把船里的水排出去，稳定住了局势，然后勉强回到岸边。并不是所有这些问题都能很快得到解决，然后一切都会好起来。事实上，我们凌晨两点靠岸的时候，已经没有地方停靠了。我们在那里尽力修理了船上的各种故障。但还没等到堵在船缝上的泥干掉，我们就不得不再次启航。就这样，我们花了36个小时才走完通常只需要12个小时的航程。而这仅仅是我们旅途的开始。”


  鲍勃从一无所有到功成名就，再到生意失败、倾家荡产，但最终，他又东山再起，重建了自己的企业，并发展成七大洋上最成功也是最受人尊敬的企业之一。他现在是世界领先的渔业专家之一，在美国国会为政策制定者提供建议。他的努力开创了渔业管理和可持续发展的最佳实践，保障了世界粮食供应的重要部分。对于一个曾在母亲的商店里卖螃蟹的好斗的小男孩来说，他已经很出类拔萃了。


  直觉力是具有欺骗性的。我的牧羊犬斯通有一种与生俱来的追逐动物的本能，但很大程度上，它这种高效追求目标的能力是后天习得的。同样地，如果你拥有一些基本的坚毅力直觉力，它们可以被开发，进而得到显著的提升。一项令人振奋的研究结果显示，无论你在任何年龄或人生阶段，你都能以更有效的方式追求理想的目标。认识坚毅力是第一步，接下来就是用坚毅力工具来培养你的坚毅力。


  
    你必须与逆境抗争。但你不能只是斗争。这就是为什么我们的拇指和其他四指朝向不同方向。我们要会用脑子。你得凭直觉力做出正确的决定，在必要的时候改变方向，否则你就死定了。


    鲍勃·杜利


    船长、船主、顾问和行业专家

  


  坚韧性：在严酷环境下走向人生巅峰的必备素质


  
    结婚纪念日所庆祝的是恩爱、信赖、合作、容忍和坚毅，其顺序则年年不同。


    保罗·斯威尼（Paul Sweeney）


    作家

  


  缺乏坚韧性虽然能够帮助你维持现状，但不会支持你走得太远；而坚韧性会带你冲破终点线。我们要经历多少次尝试，面对多少次开始与结束，付出多少全心全意的努力，才能实现突破、走向成功？经过数十载的研究，我仍然没有找到标准答案，我只能说：“再试一次吧。”


  
    坚韧性 为了目标而坚持不懈、努力付出的程度。

  


  如果大多数任务都会花费比预期更长的时间，难度也比预期更高，那么坚韧性就是决定成败的关键。然而，很快你就会发现，并非所有的坚韧性都是好的、有效的、神圣的、理智的，有时它也会给你带来一种“哎哟不好”的感觉。


  你肯定认识这样的人，他的谨小慎微超过了其他人眼中的理性状态。也许你也曾经听到过关于某些人的流言或传说，他们像科学怪人弗兰肯斯坦一样冷静、癫狂，在阴暗中不惜一切代价地越陷越深。


  事实证明，几乎所有历史上的突破创新和转折点都需要坚韧性，只是我们经常看不到而已。在其他人放弃之后，我们需要更加清醒地努力坚持下去。


  
    我认为，生在地球、死在火星是一件很棒的事情。只希望不是在飞船落地的撞击点死去。


    埃隆·马斯克


    SpaceX公司首席执行官兼首席技术官


    特斯拉汽车创始人、Solarcity公司董事长

  


  
    KK


    在买下第一家加油站之前，KK必须想尽办法赚更多的钱寄给他在伊朗的家人。他什么工作都愿意做。他抓住了机会，在当地的游泳池当救生员，挣点零花钱。他做了世界上那些坚韧不拔的人都会做的事情：超越了自己的职责范围，使自己脱颖而出。他打扫游泳池，给救生员的椅子刷漆——他包揽了所有的脏活累活。“要早点到岗，要尽量打扫干净，要做得比任何人都好。你得跪下来用力擦洗，多使点劲。你要让它成为人们见过的最干净的游泳池。这样日复一日，风雨无阻。只有赢得了别人的尊重，你才可以要求更多。”


    他注意到在游泳池也有空闲的时候。“所以，我去找老板，询问他为什么不开设一些教孩子和他们的父母游泳的课程呢？”因为KK有水上安全员和救生员证书，他承担了这些课程。他成了最好的老师，并且名气越来越大。由于他积极主动，老板让他负责所有的游泳池。KK用坚韧性改善了自己的处境。


    
      [image: ]

      从泳池救生员到泳池经理、游泳教练的KK

    

  


  坚韧性是所有想要在艰难环境中崛起的人所必需的素质。事实上，这是坚毅力的预测因素之一。詹姆斯·沃德（James Ward）只有19岁，在过去的五年里，他在洛杉矶的贫民窟里居无定所，在收容所之间辗转。他从一所学校转学到另一所学校，还曾住在他母亲的车里。尽管他的生活很糟糕，但在大学梦想的激励下，他和他的家人过上了更好的生活。他全力以赴，专注于提高学业成绩，并帮助他的兄弟姐妹们一起进步。尽管周围的环境充斥着犯罪、恐惧、贫穷、不确定、饥饿和绝望，詹姆斯还是找到了坚持下去的方法，并成功地从圣佩德罗高中毕业——这是他四年中的第三所学校。


  毕业只是他完成的第一个大目标。从很多方面来看，进入大学并支付学费似乎更加遥不可及。他申请了学生贷款，但被拒绝了。尽管困难重重，还有很多唱反调的人劝他放弃，他还是不肯妥协。显然，传统的方法没办法给他带来资助。


  曾经无家可归的杰西卡·萨瑟兰（Jessica Sutherland）现在是雅虎视频（Yahoo! Studios）的初级制片人。杰西卡·萨瑟兰来詹姆斯的学校演讲时，詹姆斯做了一件非常勇敢的事情。他找到了她，向她索要邮件地址。她还没到家就收到了詹姆斯的求助邮件。这不仅仅是坚韧性，更是成长性的一部分。就读霍华德大学的平均费用为32165美元，还需要12000~14000美元的书本费、文具费、交通费和杂费。


  于是，杰西卡和詹姆斯一起发起了一项名为“从流浪街头到霍华德大学”的网络活动。不到一周时间，他们就筹集到了12000美元的捐款，他的不懈努力还带来了一些额外的贷款和资助。2014年秋季，他顺利进入霍华德大学，成为家族中第一个上大学的人。


  “我想成为一名天体物理学家或者工程师，”沃德说，他把自己的目标定得很高，“但不是只有我是这样的。我的弟弟和妹妹也一直在学习，他们需要接受教育，因为只有知识是无法被夺走的。”


  
    无畏就好像是你回到过去，为你追寻的事物一次次地战斗着……尽管你曾屡战屡败。


    泰勒·斯威夫特（Taylor Swift）


    歌手兼词曲作家、畅销的数字音乐艺术家

  


  然而令人不解的是，有些人似乎真的不愿意发挥他们的坚韧性，而是选择把它深藏起来，好像要留着应对某种特殊的情况。所以，不得不说，有些人确实在总体上比其他人更具坚韧性。更重要的是，你愿意付出多少坚韧性和坚毅力？尤其是在必要的时候。在一个具有适度坚韧性的人和一个几乎看不出有坚韧性的人之间，大多数人会选择前者，因为人们相信他会投入100%的坚韧性，而后者就算有很强的坚韧性，也发挥不出来。


  
    KK


    正如你期望获得的坚毅力那样，有时直觉力和坚韧性会融为一体。从买下加油站开始，KK作为一个房地产开发商越来越成功，而他更加知道自己必须面对失去。当20世纪80年代经济大衰退来袭时，利率飙升了22%，KK知道自己不能继续一成不变，他不得不面临转型。


    所以，他飞到了越南。他知道，由于战后重建，越南需要大量的基础材料。他笑着说：“哈！我来了。就像第一次来美国在洛杉矶落地一样，初来乍到，我谁也不认识，不会说越南语，也没有任何计划，但是我知道我会有所作为，并且我一直都知道。”


    作为一个自律的人，为了省钱，他住在一家便宜的酒店，但他每天花八美元在另一家酒店的健身房锻炼。他试图在一片完全未知的土地上摸索出自己的道路。健身房给了他所需要的稳定和熟悉的感觉。


    就在那里，一个澳大利亚人走向他问道：“你是KK吗？”KK很震惊。


    “你认识我？”


    “我在《男性健身》杂志上见过你！照片很赞！”就这样，他们展开了一场关于越南形势的讨论，这帮助KK重新调整了他的投资方向和奋斗方向。他收购了一家砂石企业。


    “没有那么难。这是那些具有坚毅力的人常常挂在嘴边的一句话。你只需要先观察，然后动动脑筋，再问自己：‘我怎样才能把事情做得更好？’在我收购的企业里，有很多有故障的卡车。员工只干一班，而且效率很低。所以，我安装了很多灯，购买了新的卡车，就这样改善了企业的状况。我让企业更有效率了。我们把产量提高了10倍。我们给很多人创造了好的工作机会，更给他们带来了希望。”


    我问他后来结果如何。他的眼睛里闪烁着明亮的光芒。“特别好！”他低声说道。我问他有多好。“两年半后，我以40倍的价格卖掉了这家企业。”

  


  注释：


  [1]约为43~49摄氏度。——译者注


  [2]1节≈1.852千米/小时。——译者注


  [3]1英尺≈0.3048米。——译者注


  稳定性：让你的坚毅力如虎添翼


  亚伯拉罕·林肯和温斯顿·丘吉尔是两位有着坚毅力和坚韧性的历史人物，然而事实并非完全如此。当你深入了解这两个男人时，你会发现有些不对劲。两人都患有严重的抑郁症——丘吉尔称之为“黑狗”，林肯称之为“疑病症”。


  
    稳定性 你的承受力随着时间变得更衰弱或者更强壮的程度。

  


  大多数心理学家都认为，传统的坚韧性和坚毅力的定义都与抑郁症的心理稳定性截然相反。这就是为什么增强坚韧性和坚毅力是减少抑郁的首选方式，也是为什么那些针对培训的最大规模的投资都是基于这个结论。


  然而，这两位患有抑郁症又改变了世界的领袖，都在一生中做出了巨大的贡献，并且始终没有明显地降低坚毅力。稳定性似乎可以解开这个谜团，稳定性既是原因，也是结果（如图1-1所示）。
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    图1-1 坚毅力对抑郁症的作用

  


  稳定性是渐进的，也是影响巨大的。一方面，它由一个人的整个生活经历所累积而来，它可能是积极的，也可能是消极的，会日复一日地影响我们。另一方面，它也决定了人生的成败。如果你付出了一切——你所有的乐观、生命力、努力、才华和资源——才能达到你现在的位置，那么你就只剩下一个精疲力竭的躯壳，这很可能是不可挽回的。这样的牺牲是否真有必要还是属于勇敢的表现，取决于你所面临的危险、存在的替代方案（如果有的话）以及你所取得的成就。


  通过35年的研究，我发现了一些简单而深刻的事情。你的一生可以归结为两件事：要么逆境吞噬你，要么你吞噬它；生活要么让你疲惫不堪，要么让你精力充沛。


  不幸的是，第一种情况更为常见，甚至被我们称为“正常的人生”。对许多人来说，他们的坚毅力就像廉价的砂纸一样容易磨损，随着时间变得精疲力竭、心力交瘁、心灰意冷。为了追求想要的生活而让自己竭尽心力，这并非什么高尚的表现。


  岁月自然而然就会削弱某些能力。对大多数人来说，衰老的速度和程度在一定程度上都是可控的。大多数人变得渺小不是因为衰老了，而是被生活的沧桑磨平了棱角。


  极少数人则不会这样。他们不仅能坚持，还能像健身房的教练所说的那样，变得“热血沸腾”或“心潮澎湃”。他们公开或私下里变得更强壮，更受欢迎，这归功于他们展现出的坚毅力以及一路上的成长与收获。他们的稳定性处于正态分布曲线的最高点。因此，与那些疲惫不堪的同龄人相比，他们可以更充分地享受生活给予他们的丰厚回报。


  
    KK


    如果不聊回到KK，我就无法很好地解释稳定性的作用。我们的故事从他还是一个在伊朗为生活挣扎的穷孩子开始讲起。让我们快进到今天，再填补一些中间的过程。现在KK已经75岁了，这是一个重要的事实。否则你不会相信我要说的话，因为大多数人都认为这是不可能的。


    75岁的KK可能比你认识或见过的任何人都更健康、更健美、更健壮，并且更有力量。我曾经在大学里训练过竞技型健美运动员，KK在体格和力量上完全可以媲美我训练过的最好的22岁的年轻人。
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      59岁还在练自由搏击的KK

    


    他每周六、周日都会在奥运会级的体育馆里进行两小时不间断的、超高强度的定制训练，其中包括与自由搏击锦标赛（UFC）的世界冠军练习综合格斗，还有举重。更不用说那套负重1000磅[1]的深蹲动作，这只是他日常训练的一小部分。这是他数十年来一直遵循的生活。只不过，现在的他比以前更强壮了。


    他很了解自己的情况：“每当我去健身房，人人都知道我是最努力的。”虽然他并不愿意吹嘘什么，但毫无疑问，即使体育馆里年龄排第二的人都比他小40岁。


    对大多数人来说，无论是精力、求知欲、喜悦、情感、希望、专注、耐力、个人条件还是对生活的纯粹热爱都会被时间自然地消耗，就像用过的砂纸上的磨砂粒一样，被时间磨平了。而KK是一个出色的榜样，他告诉了我们什么是稳定性。不管生活给我们带来了何种意想不到的灾难，都要保持理想的自我。正如KK告诉我们的那样，坚毅力的质量和本质对你的稳定性有着巨大的影响。人们很容易忽略这一点。即使像KK这样的人也有人生的至暗时刻，怀疑、悲伤、艰难和挫折要么吞噬你，要么驱使你变得更强大。接下来，你将了解到情感、精神、身体和心灵四种坚毅力能力。在不同的时间，KK利用这四种能力来保持或恢复稳定性。这就是为什么我们要从三维视角来了解坚毅力。
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      75岁的KK刚在自己的庄园锻炼完毕

    

  


  
    谁都想做健身狂，但是别让所有人都来锻炼，你们用过的器械被调得完全没有重量，没有哪个健身狂喜欢这样！


    罗尼·库尔曼（Ronnie Coleman）


    八次获得奥林匹亚先生称号（世界男子健美运动最高水平的比赛）

  


  注释：


  [1]1磅≈0.454千克。——译者注


  坚毅力的好坏之分


  你可以沿着坚毅力立方体的三个轴或者整个立方体去认识、测评和培养你的坚毅力。这三个轴所构成的坚毅力立方体，是一种以三维可视化的视角将坚毅力的质量和数量结合在一起的形式，它们共同构成了最佳的坚毅力（如图1-2所示）。
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    图1-2 坚毅力立方体

  


  大多数人之所以阅读有关坚毅力的书，是因为他们想要追求更多的坚毅力。这是一个好的开始，但还远远不够。从强大到最佳，你不仅需要最多的坚毅力，也需要最好的坚毅力。你不仅仅要在坚毅力立方体的某一个轴上获得提升，还要在三个轴上都有所进步。质量胜过数量。坚毅力立方体将这三个轴汇聚在一起形成了一个完整的框架，帮助我们更全面地认识坚毅力（如图1-3所示）。
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    图1-3 坚毅力的三个轴

  


  为了认识坚毅力的完整概念，我们必须先理解它的各个部分。这就是为什么我们要分别探索每个轴的意义，从坏的坚毅力-好的坚毅力这个轴开始。


  事实上，坚毅力有好坏之分。两者之间的差异可能很明显，但是对比一下会有一些让人困惑的地方。


  
    小贴士


    不要把坚毅力当作一种美德。

  


  坏的坚毅力：损人利己vs好心办坏事


  如何快速辨别你的坚毅力是好是坏呢？你可以问自己：“我对目标的追求是否给我或其他人带来了意想不到的负面结果？”这就是问题的关键。表现出坏的坚毅力的人会坚持不懈地追求那些最终会伤害到自己或他人的目标。坏的坚毅力主要有三种形式，我们来分别进行探讨。


  1.故意伤害。在某些情况下，可能会故意伤害他人。


  2.损人利己。在其他情况下，可能只是为了自己的利益而牺牲别人的利益。


  3.无心之过。在某些坏的坚毅力的案例中，有些人本意是好的，却无意中追求了一个破坏性的终极目标。


  故意伤害


  环顾世界，寻找“故意伤害”一类的坏的坚毅力并非难事。正如我所在城市的地方副检察长蔡斯·马丁（Chase Martin）指出的那样：“我们在翻阅所有的犯罪报告后会发现，有那么多的人在很多情况下成功地实施了伤害或谋取他人利益的罪行。他们不断地、富有创造性地去尝试实施最具破坏性的行为，尽管各种力量都在阻止他们，但他们却依然表现出了最坏的坚毅力。”


  坚毅力挑战


  坚毅力变坏


  我不需要刻意去找例子，这是我突然想到的。2014年5月23日，当地男子克里斯托弗·马丁内斯（Christopher Martinez）在美国加州艾拉·维斯塔（Isla Vista）被22岁的杀人狂艾略特·罗杰（Elliot Rodger）枪杀。除了导致6人死亡、13人受伤和罗杰本人的自杀之外，最恐怖的是他那令人不寒而栗的前期准备工作。为了攒下购买格洛克34手枪的5000美元，他课后不知疲倦地打零工多年，外加两把西格绍尔P226手枪换来了这把他认为准度更高的手枪，以实现他的计划。然后，他有条不紊地储存弹药。他还曾撰写了一篇极度疯狂的107000字的宣言，题目为《我扭曲的世界：艾略特·罗杰的故事》（My Twisted World: The Story of Elliot Rodger）。这篇宣言的字数比我这本书的字数还多。他似乎无数次地修改、完善他的计划，以确保最终的成功。这就是坚毅力变坏的例子。


  损人利己


  坏的坚毅力不仅表现在明显的犯罪案件中，还表现在那些让人大失所望、灰心丧气的日常行为上。那些无情地尊己卑人、瘠人肥己、损人利己的人，都表现出了更阴险的坏的坚毅力。


  那些不屈不挠地向你推销劣质产品（你支付的价格远远超过你所购买的价值）的唯利是图的人，展示的就是坏的坚毅力。那些总是幸灾乐祸的人，也表现出一种令人生厌的坏的坚毅力。坏的坚毅力有无数种形式，我敢肯定，你一定也曾有过类似的经历。类似的行为是对公众情感稳定性甚至信仰的挑战。


  
    KK


    KK和他在南加州的参赛队来到美国北方，他们在圣路易斯-奥比斯波的加州州立理工大学参加摔跤比赛。由于没钱住旅馆，他们只能住在当地人的家里。“有一天，接待我的当地家庭带我去参观了赫斯特城堡。那里的景象让人叹为观止！我深深地被威廉·蓝道夫·赫斯特（William Randolph Hearst）建造完成的美景征服了，”KK激动地说，“所以，我站在山上，在那个令人赞叹的露台上俯瞰着太平洋。我对自己说，有一天，科斯罗也会拥有一座城堡。”


    大约20年后，KK买下了一块周边风景极为秀丽的地块，这个地块就在途经赫斯特城堡的道路一侧。他在那里筑建自己的梦想。即使是KK也无法预测后来为了实现这一计划需要如此大的坚毅力。在他申请建造庄园许可证的时候，他被告知自己想要做的事情根本不可能完成。实现目标似乎遥遥无期。正因如此，他花了20年的时间与海岸委员会、当地议会以及所有反对他努力的团体进行争辩。


    今天，KK和他的妻子春香（Haruka）正享受着世界上景色最壮观的庄园之一。他们的目标是创造出无与伦比的美景和品质，将来自世界各地的稀世奇珍与人们分享。他们投入了大量的金钱和精力来实现这个目标。虽然他们明确地实现了自己的目标，但这并不代表没有付出代价。最直接的代价是KK被迫挪走了他从加那利群岛进口的一批150英尺高的成熟棕榈树，并为此损失了数百万美元。因为海岸委员会认为，这些棕榈树破坏了风景区的自然元素。然而，为了实现梦想，就必须要付出代价。他们很理智。“赢并不重要。重要的是尽可能让每个人都满意。”


    无论KK做什么生意，无论在世界任何地方，他都尽可能让双方都满意。“人们都认为你想要赢，”他解释道，态度也越来越坚定，“我问你，当你这么做的时候，你认为谁会赢？说真的，如果你让另一个人的利益受到损害，那么就没有人会赢，而是两败俱伤。你必须维护他们的尊严，让他们觉得与你打交道的感觉很好。在和别人一起游泳的时候，为了确保能一起继续游，我的动作会很轻，尽量不溅水。”

  


  本周的头条新闻中突然出现了一个很好的例子——“座位倾斜愤怒”引发了空中私人空间的纠纷。仅在八天之内，三架航空公司的航班就都因激烈的座位纠纷问题而改道。每次冲突都是因为有人按下按钮放倒了座位，而打扰到后排的乘客，因此引发激烈的争吵。坐飞机旅行当然需要坚毅力，有时甚至需要大量的坚毅力。为了到达目的地，每个人都必须尽力去忍受那些不理想的情况。无论是让别人感到不适（坏的坚毅力），还是使别人的旅程更轻松（好的坚毅力），都展现了每个人实现目标的能力。这种好与坏坚毅力之间的较量不仅存在于一段旅途中，更是伴随着我们的整个生命历程。


  更重要的是，坏坚毅力除了故意作恶，还有第三种形式。“好”最终可以变成“无意的坏”，虽然这并不是你的初衷，但事实上，你必须要考虑后果。


  你是否经常看到或听说某个善良的人总是无意中说一些伤人的话或者做一些伤人的事？我想我们都曾犯过类似的错误，至少我是这样的。当我特别兴奋的时候，我就可能失去理智。我会坚信某些事情，认为它们经过了我的深思熟虑，认为自己对别人是慷慨大方的，然而最终结果却很伤人。也许你也有过类似的经历。


  在纷繁复杂的人类事业中，最重要却又难如登天的事情就是将一种可以改善和拯救人类的新药推向市场。这是一段困难重重且旷日持久的冒险，可能需要数十年的不懈努力，面对接连不断的逆境，艰难地通过各种检验，甚至还可能会浪费数十亿甚至数百亿美元。


  在与几家顶尖的“大型制药公司”共事后，我确信，在他们的圈子里有很多才华横溢的人，他们全心全意地致力于改善和拯救人类的生命。我看到他们因为挫折和延期而落泪，也因真正创造并最终实现了预期的奇迹喜极而泣。他们拥有再纯洁不过的初衷，但结果却是无意中造成了成千上万的死亡和数百亿美元的诉讼费用。


  
    你今天出门的时候会考虑如何着装，但是你不会只特意琢磨穿条什么样的裤子，因为你会在选上衣时把裤子一起搭配好了。我们的初衷也不过如此。


    帕奇·亚当斯（Patch Adams）


    医生、社会活动家

  


  全球的慈善组织每年会拯救数千万甚至数亿人的生命。孟加拉国的大部分地区正面临着巨大的健康危机，每年有超过25万的儿童死于受污染的地下水。此时，慈善机构以一种伟大的方法解决了这个问题。


  它们发起了一项伟大的人道主义工作，为孟加拉国带来了更清洁的水源。它们安装了大约1000万台手动水泵，从地下深处抽取水。好的一面是，这个方法确实有用！但它最终变成了“无心之失”——它们花了20年时间才意识到，这种不可思议的努力其实是适得其反的。


  是的，水源表面上没有受到细菌污染。然而，地下水里含有砷，这种元素会导致皮肤破损，引发癌症和其他疾病。7700万人的饮用水中都含有超过任何可接受标准的毒性，这一数字是孟加拉国大约一半的人口。研究表明，饮用水与孟加拉国的死亡率有直接联系。简言之，本来是一份伟大的礼物，结果却在世界上人口众多的孟加拉国造成了大规模中毒事件。


  再看看转基因植物（GMOs）。研究转基因植物的本意是高尚的，因为它能够养活不断增长的人口。如果转基因食品和小肠吸收不良症之间的联系是真的，而1800万美国人正在被与谷蛋白有关的疾病困扰着也是真的，那么这意料之外的结果就远远不那么高尚了。


  这就是为什么我们需要好的坚毅力和聪明的坚毅力（见下文）来有效地减少坏的坚毅力。


  有多少老板、领导、家长、老师和其他身居高位的人以“严厉的爱”或“建设性的反馈”的名义伤害了他人的自尊心，削弱了他们的自信心，甚至让他们的下属和孩子们崩溃绝望？有趣的是，人们如何处理这些负面反馈很大程度上取决于他们的坚毅力。我的目标是在尽一切努力减轻和消除坏的坚毅力。我也希望这是你的目标。


  我的坏的坚毅力例子：


  ______________________


  ______________________


  ______________________


  好的坚毅力：与人方便，与己方便


  坏的坚毅力会伤人，好的坚毅力则恰恰相反。一个检验好的坚毅力的方法就是问问自己，我追求这个目标能否有意或无意地让别人受益？这种方法也能增强好的坚毅力。


  好的坚毅力通常意味着通过帮助他人的形式实现自己的目标。就像詹姆斯·沃德这样的人，他在19岁时坚持不懈地完成了“从流浪街头到霍华德大学”的项目，不仅是为了他自己，更是为了他的兄弟姐妹。


  “正直”（INTEGRITY）这个词的英文拼写中就包含着“坚毅力”（GRIT），这也是有原因的。我们很难一直坚持去做正确和善良的事情。具有好的坚毅力的人会努力实现这个目标，最终证明自己有能力让别人变得更好，最好同时还能充实自己。好的坚毅力很少是出于纯粹的自利目的。锻炼就是一个很好的例子。虽然它可能是为了满足自己的虚荣心，但它也可以显著提高自己给他人带来的能量和品质，同时减少自己给他人带来的负担。因此，无论一个人去健身是为了自己还是为了别人，他往往都会表现出好的坚毅力，因为每个人都能从他的努力和成果中获益。


  坚毅力挑战


  好的坚毅力


  龙达·比曼大概是出生于婴儿潮早期最具活力的人。毫无疑问，她超强的体能发挥了巨大的作用。她讲授各类健身训练和有氧运动课程，还是一名高级私人健身教练，这是她的爱好。从专业角度看，“龙达博士”是一位获得美国国家级奖项的教授、作家和国际演讲者。她花了11年的时间才拿到博士学位，在这期间她从单身到结婚生子，并且开创了自己的事业。


  她的学生很崇拜她，他们说：“她所到之处都是欢声笑语。”当她在隆冬时节的早上6:30带着学生参加室外健身训练营时，毫无疑问，她是这个团队中最强壮、最健康的人。


  24年前，她被诊断出患有多发性硬化症。她的医生严肃地解释道：“这是一种进行性的神经退行性疾病，一些新的药物可能有助于减缓多发性硬化症的发展，但总的来说，这是无法治愈的。”医生建议她减轻压力，不要把自己逼得太紧，尽量多享受些“好日子”。


  24年过去了，她从来没有打针吃药。事实上，她甚至从不提及这件事。如果你看到她，你不会从她身上看到任何明显的症状。龙达女士解释说：“我承认，我以前锻炼身体是为了让自己看起来更漂亮。但是现在，我把它当作一种物理治疗，锻炼让我继续活下去。”


  尽管她有时会有奇怪的头痛，她的肩膀偶尔也会无缘无故地疼痛，而且她还很怕热，但你不会知道，她每天有多么强大的坚毅力。她活得比年轻人都充实。我要告诉你的是，她就是我的妻子。有时候，我的妻子会开玩笑说要跟我换个角色，让我变成那个需要生活在这种坚毅力之中的人，而她就可以把这些写进书里了！


  每当你把你的认真、努力和自我牺牲都变成爱心、慷慨、善良、同情心、乐于助人、慈善、体贴和无私，你就是在展示好的坚毅力。值得欣慰的是，好的坚毅力的益处往往会扩散。即使你的努力是100%专注于让别人受益，它几乎也总会让你受益。


  坚毅力挑战


  更多好的坚毅力


  当我开始在周围寻找“好的坚毅力”的最佳典范时，我发现了畅销书《把爱传下去》（Pay It Forward）的作者凯瑟琳·瑞安·海德（Catherine Ryan Hyde），她恰好就住在我家附近。原来，她写这本书的灵感源于一次经历。一天晚上，她的车在一个危险的街区抛锚了。两个陌生人帮助了她，并在她想要感谢他们的善举之前离开了。“把爱传下去”的理念和这本书，以及世界范围内匿名做好事的运动，激励着人们去做同样的事情。这证明任何人在任何时候都可以展现出好的坚毅力。


  因此，一个简单的展现好的坚毅力的方法就是，尽你所能地给予他人积极的回应，即使是在困难或不方便的时候。


  埃里克·施瓦茨（Eric Schwartz）是我们本地人，他身上就拥有好的坚毅力。他在洛杉矶烟雾弥漫的山谷里长大。他决定创办一家专门为不常骑自行车的人定制自行车的公司，作为一种让他们更加适应这种健康交通工具的方法。他的创业公司——通勤自行车公司（Commuter Bikes），从事的是一项真正为整个社会提供福利的事业。然而，在基本饱和的自行车市场开办一家新的自行车公司并非易事。但正如埃里克所说：“我们致力于倡导自行车出行，正如我们的公司名字所倡导的——实用的自行车。我们不以山地自行车为卖点，也不销售竞赛自行车。我们专注于能在任何天气条件下骑行的高效自行车，旨在符合人们的通勤需求。”通过向不常骑车的人群销售更容易操控的自行车，埃里克为更多的人提供了更健康、更具活力的通勤方式，降低了对生态环境的负面影响。他的坚毅力就很优秀。


  表现出好的坚毅力的人往往会受到更多的尊重、信任、钦佩、欣赏、追随、包容和爱。这些人往往更快乐、更健康，甚至更长寿。


  
    KK


    尽管KK一直很强健，但他的身体在去年的一次海外商务旅行之后被一些神秘的外来病菌打倒了。他当时的情况非常严重，他瘦了45磅，并被告知可能无法痊愈。他和他的妻子不得不默默接受他可能离世的现实。


    他住进了当地最好的医院，10名医生为他会诊，是他顽强的坚毅力拯救了他。“我要站起来，我要离开这里。我必须离开医院才能好起来。”后来，他的医生说：“对于这种病菌而言，大约三分之一的患者会死亡，三分之一的患者无法痊愈，只有三分之一的人能活下来。但是没有人能像KK那样，他的肌肉量增加了，他甚至比生病之前更强壮了。对于他这个年纪的人来说简直太神奇了。”


    我问KK，如果他死了，他希望人们记住他什么，希望熟悉他的人怎么评价他。因为他如今是一位全球商业巨头，在各行各业多家公司担任首席执行官。你可能会觉得，他会希望人们铭记他的成就、财富或者物质上的巨大成功。事实恰恰相反，他愣了一下，身体微微前倾，眼神灼热地望着我，温柔、缓慢又非常坚定地说：“KK是一位绅士、一个善良的人、一个好人，这对我来说就是成功。”


    你可能会感觉某些听到或读到的故事是捏造出来的，以至于我们的第一反应是“这怎么可能”或者“别开玩笑了”。KK的故事就是这样。为此，我多方求证，希望你们能够了解事实的真相。我希望你们能够领会它的真正目的。我征得了KK的同意，劝说他分享一些不为人知的故事。正如我所说，他很谦逊，他同意让我分享他的故事的唯一原因是他希望能激励你们，就像激励他优秀的妻子春香和我一样。


    每天KK都会随身带一些现金，每当他看到有人需要钱的时候，他就会停下来把身上所有的钱给他们。不管是在何时何地，他都会载上每个想要搭他便车的人。如果别人需要，他就会停下车来帮忙。有时候，他会专门开车去一些贫困的地方，看看他能提供什么帮助。在平安夜的黑暗夜色中，他会开车去洛杉矶最糟糕的街区，那里的铁路桥下都是吸毒者和妓女。他想去鼓励和帮助他们。


    “可能是5000美元、200美元，或者20美元，我不清楚，也不在乎。那些钱本就不属于我，而应该分给他们。我不在乎是否赶得上飞机，不在乎我是否错过了会议，也不在乎是白天还是黑夜，即使是在最危险的街道也无所谓，因为没有人会伤害我。如果我必须开200英里的车送某人去某个地方，我也会照做，毫不犹豫。”


    他的感恩之心和好运促使他这样做。他说：“我是幸运的。我有什么资格生活得衣食无忧，开着这么豪华的车，还吹着空调，而别人却打不到车。他会不会在挨饿？每当我在旅途中看到老年人，我都会试图帮助他们。有时候，我坐下来和他们聊聊天，因为没有人会这么做。这是我的工作，能帮上忙是我的荣幸。帮助他人对我来说是最重要的事情。没有什么能与之相比。”

  


  坚毅力就像胆固醇，不仅仅要看总量，更要看好坏胆固醇的比例。增加好的胆固醇就可以减少一定数量的坏的胆固醇。同样的道理也适用于坚毅力。


  具有好的坚毅力的人往往会成为领导者，因为大多数人都会被具有好的坚毅力的人所吸引，并且更倾向于追随他们的方向和愿景。确实有很多人排着队想要和KK做生意、与他共事，这是显而易见的。


  好的坚毅力有巨大的吸引力。这就是为什么那些英明的领导者，包括参加竞选的政客，总是刻意强调他们对“好的坚毅力”的认可和努力，以及相关的成功事迹。虽然坚毅力本身并不是一种天生的美德，而好的坚毅力的确如此，特别是再加入一个重要的元素，以避免愚蠢的坚毅力。


  我的好的坚毅力例子：


  ______________________


  ______________________


  ______________________


  
    死马当活马医。


    中国谚语


    含义：明知事情已经无可救药，仍然抱一线希望，积极挽救。

  


  愚蠢的坚毅力：撞了南墙也不回头


  你有没有听说过某个人在失败后再次站起来的故事？他也许是你所尊敬的人，他的眼睛闪烁着希望的光，骄傲地宣布：“我绝不放弃！”这种故事让人印象深刻，但如果一个人不是愚蠢到离谱，那么这种坚持也是有限的。一种检验你是否展现了“愚蠢的坚毅力”的方法就是问问自己：“我追求的目标或者实现目标的方法，是否比其他目标或方法更愚蠢？”那就听听自己的答案吧！


  事实是，这个世界充斥着愚蠢的坚毅力和聪明的坚毅力。愚蠢的坚毅力基本上就是“不理想”的目标和“不理想”的策略的组合。坦白说，愚蠢的坚毅力可以被归纳为以非常愚蠢的方式追求非常愚蠢的目标。至少，愚蠢的坚毅力会让你慢下来。但通常情况并不仅仅如此，它会增加你付出的努力。它可能会导致失败，最终带来悲剧的结果。当愚蠢的坚毅力具有破坏性时，就会变成愚蠢的、坏的坚毅力。那就是当你以错误的方式不屈不挠地追求错误的东西，最终伤害到别人。


  我大学时有一位好朋友，她一心想进法学院。因为她的父亲在洛杉矶是一位非常杰出的律师，她很崇拜自己的父亲。尽管父亲几乎没有时间陪她，但在她的内心深处一直怀揣着这种英雄情结。她很聪明，但也很固执。


  可能是因为她父亲的传奇经历，她决定成为像父亲一样的律师。她知道仅有优秀的成绩是不够的。因此，她日复一日、月复一月地拼命学习，为了准备法学院入学考试熬夜读书。她像隐居了一样，拒绝任何人的帮助，也不接受任何外界的辅导。这种转变令人心碎。她变得无精打采，失去了活力和耐性，最糟糕的是，她没有通过考试。


  她决定加倍努力，开始再次尝试。这一次，她几乎睡不着觉，吃着垃圾食品，放弃了其他所有的情感关系。为了通过考试，她几乎每天24小时与世隔绝。但她再次失败了。


  她反复强化同样的策略和努力，屡战屡败，屡败屡战。每一次，她都会受到更大的伤害。她的坚毅力就是强大又愚蠢的坚毅力。


  愚蠢坚毅力发生在以下两种情况中：


  ·坚持不懈地追求不切实际的目标；


  ·反复用相同的方法或无效的方法追求目标，至少不是最佳的方法。


  康考迪亚大学的心理学家卡斯滕·乌罗什（Carsten Worsch）研究了关于放弃的差异。在其发表在《心理科学》（Psychological Science）杂志上的一篇文章中，他和他的合作者格雷戈里·米勒（Gregory Miller）评论道：“坚持不懈的观念已经深深植根于美国文化中。”他们和许多研究者都认为，有时候放弃比坚持更有益于心理健康。在一项特别令人心痛的研究中，乌罗什和他的同事发现，大多数生育动机强烈但生理上无法通过自然或医学手段生育孩子的女性会在40岁之后选择放弃，而那些明知已经不可能却依然坚持尝试的女性是最痛苦的。


  这种放弃目标的过程是有意义的。人的一生是有限的，有些事情是可以成功的，而有些事则注定不可能实现。这并不意味着我们要在苦难面前放弃，或者接受更低的标准。这其实是聪明的坚毅力与愚蠢的坚毅力之间的博弈，以最有效、最实际的最优方式追求最重要的目标。


  就像坏的坚毅力一样，我们也都犯过愚蠢的坚毅力的错误，只不过有频率和程度的差异。如果你只是在某种极端情况下表现出极少的愚蠢坚毅力，那你就是幸运的，甚至还可以说你很聪明。大多数人都没有意识到自己愚蠢的坚毅力，而愚蠢的坚毅力也很少让人感觉到自己很愚蠢。事实上，它往往让人感觉自己很伟大，这就是为什么我们的坚毅力在变得更聪明之前会先变得愚蠢。我希望这种意识和本书提供的工具能帮助你扬长避短，更快、更好地实现目标。


  
    所以，我看到的唯一明显不同的是我不害怕死亡。在跑步机上，也可能比我更有天赋，你可能比我更聪明。但是如果我们一起踏上跑步机，就会有两个结果。你先放弃，或者我死磕到底。真的就是那么简单。


    威尔·史密斯（Will Smith）


    奥斯卡提名演员、格莱美获奖音乐家

  


  我这辈子都不会忘记鲍勃·阿特金森（Bob Atkinson），可以说他是我见过的最不屈不挠的推销员，也是个很好的人。但不幸的是，他也是最没有效率的人之一，而这并不是因为他没有照章行事。


  AT&T公司的早期竞争对手马贝尔（Ma Bell）公司解散时，鲍勃正在向客户推销长途电话业务。没有人能比他工作得更努力。他是早上第一个拿起电话的人，从黎明到黄昏，每天拨打100多个推销电话，或者用他的话说，叫作“拨号和微笑”。他的销售业绩越是惨淡，工作时间就越长，工作也就越努力。


  问题是，他拨打的每个推销电话都是一样的，以下就是一个例子。


  “您好，约翰逊女士，我是AT&T公司的鲍勃，今天天气不错，您好吗？”


  “好，好。我知道您一定很忙，我不想打扰您，但是我有非常重要的事情要告诉您。我分析了您的账单，您知道您的长途电话费比正常水平高出40%吗？”


  “我明白您为什么这么震惊。我也是！这就是我觉得我必须马上给您打电话提醒您的原因。好消息是，我相信我能帮助您。”


  “不用客气，不用客气。唯一的问题是，我需要您做三件简单的事情：第一，我需要您签署一些文件，证明将转到这项升级服务；第二，我会派我的技术人员去您家，给您的电话线安装一个小装置，他会在星期二上午8点到下午5点之间到那里；第三，他会从您那里收取一张250美元的支票，我们只收取一次性费用，这是升级服务的费用。”


  “哦，我明白了……是的，我明白了。好吧，没问题，我会在月底再打电话给您，希望您届时能够接受这项特别升级优惠。”


  “哦，您不需要。”他快速地喘了一口气，突然说：“好的，完全没问题，一点也不麻烦，我过几个星期再打给您，谢谢您，约翰逊女士。”紧接着就是一阵急促的滴答声，鲍勃深深地叹了口气，停顿了一下，然后是他拿起电话再拨通下一个号码，然后又是下一个。


  （两周之后）


  “您好，约翰逊女士，我是AT&T公司的鲍勃，正如我们承诺的那样，我们再次联系您，为你节省40%的电话费……”


  “喂，约翰逊女士？喂？”


  鲍勃的问题在于，他有自己的套路，但他没有像其他同事那样为了成功而调整自己的方式，而是始终坚持自己的方式。在经历失败后，他会更加努力、更加坚持。如果他被拒绝了，他可能会再给这个客户打7~10次电话，每个客户都是如此，这给公司招来了无数的投诉。


  诀窍在于，不要像鲍勃，而是要像他那些成功的同事一样——在别人发现之前，先学会纠正自己愚蠢的坚毅力！而做到这一点的最好方法就是培养更多聪明的坚毅力。


  
    如果你一开始没有成功，那就再试一次、再试两次，然后放弃。没必要因此变成傻瓜。


    W.C.菲尔兹（W.C.Field）


    喜剧演员

  


  我的愚蠢的坚毅力例子：


  ______________________


  ______________________


  ______________________


  聪明的坚毅力：做一个有智慧的攀登者


  当你有勇气以清醒的头脑去做以下事情时，你就会展现出聪明的坚毅力。


  ·在适当的时候后退一步，问问自己“这个目标还值得追求吗”以及“为什么还值得追求”。


  ·适当灵活地调整你的方法/策略，至少增加实现目标的机会。聪明的坚毅力意味着知道何时放弃。聪明的坚毅力也意味着通过正确的方式，以正确的理由去做正确的事情。


  
    大多数人的问题在于，他们用自己的希望、恐惧或愿望思考，而不是用自己的头脑思考。


    威尔·杜兰特（Will Durant）


    哲学家、《哲学的故事》（Story of Philosophy）一书的作者

  


  在我所著的第一本书《逆商》（Adversity Quotient）中，我把人生抱负比作攀登高峰。现实的高山激励着我们，而我们内心的高峰则促使我们向前。数十年来，我发现人们似乎都有一个共同的内驱力，那就是向着山顶不断攀登或是追求生命的意义。这是一段艰难的旅程。如果追求人生的意义和它的字面意思一样容易的话，那么很多人都能实现自己的目标。然而，绝大多数人要么停下来，要么放弃。


  我和我的PEAK团队将人们应对人生挑战的反应分为三大类——攀登者、扎营者和放弃者。放弃者退出了，他们放弃了生活中那些艰难的，可能也是最让人苦恼的追求；扎营者代表了绝大多数员工的状态，也许在所有人群中都是如此。我们的全球数据显示，有80%的人属于这一类。


  当到达一定程度时，扎营者就会说“可以了”或者“够好了”，然后他们会停下来，安营扎寨。他们的主要精力在于保护营地，这会使他们越来越厌恶变化和风险，并且能力越来越退化。原本抱着“从艰难的攀登和艰苦的环境中解脱出来”的动机，现在变成了恐惧的动机，对任何可能扰乱或威胁营地的事物都感到恐惧。


  只有攀登者才能持续学习、成长、奋斗和进化。只有攀登者才能在生命的最后一刻依然充满活力。只有攀登者才有坚毅力去创造和享受最理想的生活。


  我调查过全世界超过100万人，在他们参加高中同学的25周年聚会时，有多少人成功地忠于自己生命中某个明确而有价值的目标。在每一群人中，只有10%甚至更少的人会给出肯定的回答。所以，我要解释为什么有些人会退出，为什么大多数人会去扎营，为什么有些人会去攀登。那些攀登者在荆棘险阻中前进，在最恶劣的条件中不畏艰险，顽强斗争。


  问题在于，无论是在工作中还是在日常生活中，仅仅做一个攀登者是不够的。我也发现了很多有着愚蠢的坚毅力的攀登者，他们一遍又一遍地撞向那无法穿透的石头，头破血流，却没有意识到自己的头显然敌不过岩石的坚硬。他们没有理解W.E.希克森（W.E.Hickson）几个世纪以来的建议：“如果你一开始没有成功，那就再试一次、再试两次。”这句话应该改为：“如果经过尝试，你依然没有取得任何进展，那就退后一步，重新评估并完善你的目标和策略，至少这会增加你成功的机会。”


  拥有聪明的坚毅力的攀登者明白这其中的微妙之处。他们知道什么时候需要后退一步，重新评估。同样重要的是，重新规划路线，改变现有条件。聪明的坚毅力是你继续攀登的唯一途径。


  
    KK


    当KK带领一群来自中国的重要人物参观加州中央海岸的葡萄酒之乡时，他们立即决定成立一家合资企业，将加州的葡萄酒带到中国。显然，现在中国人对优质葡萄酒的需求很大。


    利用他的成长性思维模式，KK研究了每一个葡萄种植者和葡萄酒生产者。他最初的目标是与规模最大、最负盛名的品牌商合作，生产优质的葡萄酒。但是经过调查，KK决定改变路线，走一条不同的道路。


    他四处打听并调查了一些非常重要的因素，比如通过高速公路到达港口的交通运输以及产量的上限。然后，他选择了符合这些标准的葡萄酒厂，他知道他必须升级几乎所有的设备才能让酒厂运转起来。


    他像个老师一样，热情又严肃地说道：“目标已经设定好了，这是毋庸置疑的。但你必须灵活变通。你必须灵活地追求目标。四年前，我对葡萄酒了解多少？一无所知！现在我们拥有美国最成功的葡萄酒生意之一。我们将以非常可观的利润出售它……通权达变，这才是关键。”

  


  有时候，我们更容易通过结果而不是过程来判断坚毅力是聪明的还是愚蠢的，这就是挑战中最有意义的部分——把你的坚毅力提升为聪明的坚毅力。我喜欢罗伯特·雷德福（Robert Redford）关于他的山中天堂——圣丹斯度假村（Sundance Resort）是如何诞生的解释：


  第一年，我根本无法从银行获得贷款。没有服务员，管理者们就只好自己去服务。马厩主人对女性客人比对马更感兴趣，而马厩里的马都在峡谷里到处乱跑。圣丹斯夏日音乐节的开幕式上一枚失火的火箭掉在舞台上嘶嘶作响。车辆抛锚，下水道堵塞，我们还遭遇了抢劫，树屋的树也死了。一位潜在的早期投资者在滔滔不绝地讲述他对我们的信念时，被一群穿白色西装的人拖走了。但我们还是坚持下来了。


  忍耐。在混乱、挫折、挣扎和牺牲中坚持下去，这就是坚毅力的真谛。更聪明地去做，不仅会让你更愉悦，而且更有可能成功。当一个目标或策略在调整之后比最初更聪明、更好时，这个目标离实现的那一刻还远吗？让我们来锻炼一下聪明的坚毅力吧！


  坚毅力挑战


  聪明的坚毅力


  有时候，聪明的坚毅力可能以讨喜又隐秘的方式出现。这条街上住着的罗德·库尔伯（Rod Curb）和洛丽·库尔伯（Lorrie Curb），他们可能是我见过的最好的夫妇。当我向他们解释聪明的坚毅力时，他们相视一笑，友好地分享了这个有趣的故事，讲述了他们最近在欧洲探险时的聪明的坚毅力。


  当我们到达肯特郡的利兹堡时，决定接受他们著名的挑战——岩穴迷宫。巨大的迷宫是一个超过6英尺高的灌木丛，由2400棵紫杉树组成。


  “当时我正和家人朋友一起吃冰激凌，”罗德解释说，“我的妻子洛丽的好胜心有点强，于是就跑到迷宫里，向我发起挑战，让我追上她。好吧，当我进入后我发现这的确是个巨大的挑战，我意识到这可能得花些时间了。我听说人们有时会花上几个小时在死胡同里东撞西撞，根本找不到出口。所以，我并没有一头扎进迷宫，而是仔细观察了一下周围，发现官方讲解员恰好站在迷宫中央的高处。我望了他一会儿，等着他看向我。我们互相对视了一下，然后他似乎冲我眨了眨眼。他隐隐约约地点了点头，似乎在暗示一个初始方向。所以，我没有问路，就直接开始了探险。每次我陷入困境，我都在等待他的目光。其他人都没有注意到他专业的秘密指导。挤眼向左，眨眼向右，向中间看就是直走。洛丽惊呆了，她突然发现我和讲解员在迷宫外向她挥手。她一直在努力尝试找到迷宫的出口，却花了45分钟在死胡同里乱撞，她满头大汗、气喘吁吁，而且口渴难耐。而我站在那里，在阴凉处欣赏着风景。不要再说男人不会问路了！”


  我的聪明的坚毅力例子：


  ______________________


  ______________________


  ______________________


  薄弱的坚毅力：谁都有打退堂鼓的时候


  你可以虚心地问问自己：“我是否能够尽我所能地坚持不懈、努力付出并且忍受痛苦？”如果你的回答是不能，那么你的坚毅力就是薄弱的，或者至少要比理想的坚毅力弱。


  薄弱的坚毅力绝不是没有能力设定有意义的目标，或者没有提升的动机和强大的潜力。薄弱的坚毅力只是一种能力有限或缺乏能力的情况，尤其是在面临挫折和困难时，以及当在追求目标的路上需要更多的努力和时间的时候。


  那些意志薄弱的人会因为无法兑现自己设定的目标和承诺而背负骂名。这样一来，薄弱的坚毅力就会对一个人的正直和可信度构成威胁，尤其是在遇到困难的时候。一个人的坚毅力的数量（强度或程度）有时可以胜过质量。这就是为什么现在很多雇主更看重坚毅力。当一个人的坚毅力是薄弱的，即使他还有聪明的坚毅力与好的坚毅力，其潜力也是有限的。薄弱的坚毅力也意味着一个人在坚毅力的大多数维度上都表现欠佳。


  我的薄弱的坚毅力例子：


  ______________________


  ______________________


  ______________________


  强大的坚毅力：智慧与勇气并重


  “我是否在尽我所能地坚持不懈、努力付出并且忍受苦难？”如果你对这个问题的答案是一个响亮的“是”，这就是强大的坚毅力。强大的坚毅力与薄弱的坚毅力相反，它代表一种非凡的能力，能够为了完成任务而全力以赴，不惜一切代价地努力奋斗、忍受煎熬甚至不畏牺牲。那些拥有强大坚毅力的人通常是值得信赖的，他们会受朋友和团队成员的追随，并且能够顺利实现困难的目标。但是，只有当一个人的坚毅力是好的坚毅力和聪明的坚毅力时，这种观点才会成立。


  仅有强大的坚毅力是不够的。如果一个人拥有很强大但很愚蠢或者坏的坚毅力，那就意味着他最终会变得更愚蠢或者更坏。这只是在错误的方向上增加更多的燃料，越走越快，并不是一个理想的趋势。


  坚毅力挑战


  强大的坚毅力、坏的坚毅力和愚蠢的坚毅力


  我的一位好朋友有个深爱她的父亲，但她的父亲天生就是一个很自私的人。每当他不喜欢女儿的朋友时（这是他的自然常态），他就会不惜一切代价把这个朋友从他女儿的生活中清除出去。有一次，他不仅羞辱了她的朋友，还羞辱了那个人的全家，只为结束他们的关系，他的话里就带着各种种族歧视。虽然这种情况并不罕见，但当她被父亲逼得流下绝望而屈辱的眼泪时，父亲只是告诉她，他这样做是为了她好。


  最重要的是，他总是做出一些可怕的、常常很悲剧性的决定。尽管有人向他提出相反的建议，他还是搬了几十次家。他总是在换新的工作，几乎每次都在赔钱，让他的家庭债台高筑。他决定不让他的妻子去上课和工作，甚至不许她学开车。这不是什么好的决定，但他一贯如此，他总是坚持自己的立场，从不退缩。毫无疑问，强大的、糟糕的和愚蠢的坚毅力是非常可怕的组合，能够塑造出一些你能想象到或见过的最可怕的性格；相反，避免这些与坚毅力有关的负面影响的途径就是培养理想的、最佳的坚毅力。


  我的强大的坚毅力例子：


  ______________________


  ______________________


  ______________________


  最佳的坚毅力典范


  最佳的坚毅力是一种成功的机遇，也是我们所有人在所有目标中最应该实现的目标。最佳的坚毅力是数量和质量的理想结合体。


  
    最佳的坚毅力 坚持不懈地展现出最充分、最好、最聪明、最强大的坚毅力，以实现最有价值的目标。

  


  为了检验这个概念的力量，你可以问问自己：“谁是最伟大的人？”不论是活着的或死去的，知名的或者不知名的，如果只能选一个人，你会选谁？现在，试着生动地描绘那个人。即使我不知道你选择了谁，我也可以预测两件事：第一，你选择的那个人是表现出了你所见过的最接近最佳的坚毅力的人；第二，我猜如果那个人没有展现出最佳的坚毅力，那么你肯定不会选择他。


  当你把“伟大”和“坚毅力”之间画等号，结果还是一样的。不信你可以问问自己，根据你现在所知道的，谁既是最伟大的人（无论是活着的或死去的、你认识或不认识的），又是最佳的坚毅力的典范？现在，在分数1~10的范围内，你认为你想到的这个人有多么伟大？你会给他打多少分？你很可能会得到和刚才相同的答案。


  好了，现在你明白了，你应该从“认识坚毅力”中掌握了坚毅力的基本知识（G-R-I-T，聪明的坚毅力vs愚蠢的坚毅力，好的坚毅力vs坏的坚毅力，强大的坚毅力vs薄弱的坚毅力），这些是你测评自己坚毅力的基础。全世界将近百万人从我们对坚毅力的测评中获益。我相信你也会在下一章“测评坚毅力”中受益匪浅。


  第2章　测一测你的坚毅力水平


  现在，我们用世界上最优秀的坚毅力测评方法——坚毅力计算器来评估你的坚毅力。我的目的是帮助你建立一个起点，你将从这个起点开始不断地成长和提升，希望你在未来的几周、几个月或者几年里能够重新评估坚毅力的进步情况。坚毅力测评也将为你提供扎实的基础，让你继续学习和完成综合坚毅力测评，最终到达坚毅力的高级水平。


  你的坚毅力综合得分


  请登录网址www.gritgauge.com，在线完成坚毅力测评，整个过程大约需要五分钟。测试结束后，你会收到一份全面的报告，包括你的得分、结果分析、成绩分布图和建议，帮助你了解自己的坚毅力水平，并且为你提升坚毅力做一些初步规划。这个强大且可靠的工具（非免费），正广泛应用于世界顶尖大学和公司中。


  此时，你应该不仅已经理解了坚毅力的重要性以及我们为什么要认识坚毅力的原因，还了解到我们在30年间与全球数十万人的合作得出的结论：坚毅力可以持续提升。现在，我们欠缺的就是对你的了解。首先，我们需要了解你的坚毅力。那么我们就从这里开始吧。


  我想你已经花时间仔细阅读了你的坚毅力测评报告，我就没有必要再继续解释报告中的那些具体数字了。我将帮助你从报告的结果中提取更多有用的信息。我想你可能想知道一些关于坚毅力的隐藏事实。


  最重要的是，要记住你的分数不是固定不变的。它仅仅是一个指标，让你知道与全球所有进行过坚毅力测评的人相比，你在庞大的数据库中居于什么位置。这也正是你成长和进步的起点。


  值得注意的是，“平均值”并不代表着一般水平。坚毅力的正态分布曲线之所以被人为地夸大了，是因为有很多像你这样想要学习和提高坚毅力的人。你们是一个特殊的群体，这个群体的得分远高于一般人群。如果数据库能代表更广泛的人群，那么每个范围内的均值和边界值都将大幅下降。所有的坚毅力得分都在告诉你，你是如何与其他像你一样的人竞争的。


  然而，这些结果没有告诉你的是，你的坚毅力总分和单项得分同等重要，有时总分甚至不如单项得分重要。其原因就在于：你越关注自己的坚毅力水平或平均分，就会越看重坚毅力总分，而单项得分的作用就越小。但是，如果你和大多数人一样，在各项得分之间有显著的差异，那么这些单项得分就能给你带来更多启示，帮助你认识到自己需要成长和发展的方向。


  还有一点很重要，那就是坚毅力测评不同于你以往熟悉的各类个性测评。那些测评往往是描述性的，也就是说它们通常仅仅描述了你的行为倾向、你的优劣势，等等。但事实是，没有哪种风格或个性是优于另一种的，它们只是有所差异。我希望在理解自己和他人的过程中，你可以通过对他人表达感激和高效的人际互动来避免那些不必要的冲突。


  坚毅力测评是标准化的，它与其他的测试不同，它的总分越高，就代表结果越好。你可能会对KK的得分感兴趣，他的总成绩处于世界前1%的行列。这就是为什么对于像他这样的人，坚毅力的提高会成为塑造和推动一个人的决定性因素。对你来说也是如此。“标准化”意味着它更有益于你和受你影响的人，有益于你的领导和合作者，也有益于你的团队和客户。你的坚毅力得分越高（只要它是好的坚毅力和聪明的坚毅力），你就会获益越多，也可以规避更多风险。


  成长性


  成长性的深意在于，生活压力越大，发展成长性就越艰难，更不用说尽善尽美了。如果成长性的核心是在追求目标的路上探索新想法、新思路、新途径和新视角，那么成长性的放缓即使不是危险的，也是一种严峻的考验。


  坚毅力挑战


  成长性


  作为坚毅力挑战的一部分，我在小镇上的一家咖啡店休息时，遇到了一位身着黑色皮衣、头戴黑色头盔的游客，他看上去很有钱，还骑着一辆华丽的全新红色杜卡迪摩托车，与骑自行车的当地平民形成了鲜明的对比。


  他走进来喝咖啡，我忍不住赞叹道：“嘿，好棒的车啊！”


  他愣了一下，转过身，笑着叹了口气说：“是呀，谢谢！但说实话，我还在学怎么驾驶它。”


  “这车的速度有多快？”


  “其实它的速度能达到185！”说完，他环顾了一下四周。


  “哇！太棒了。那是一种什么感觉？”


  他伸出双手，两手分开1米左右的距离，然后忽然把手合到大概15厘米的距离。“你看公路的感觉就是这样的。你感觉自己的视野忽然变得很窄，你会觉得很紧张。除了眼前这条非常细的线以外，你看不到其他任何东西。这种感觉真是太神奇了！我以前从未有过这样的体验。”


  这就是生活。你走得越快越努力，你的关注点自然就会收缩得越狭窄。我们越是想把所有的时间精力都花在一件事情上，就会越专注于它。然而，讽刺的是，除非我们有意为之，否则我们总是在最需要成长性的时候意识到我们最欠缺的就是成长性。


  这意味着你在“成长性”维度上的得分越高，你就可以越自然地表现出与成长性相关的行为。但是在时间和情境的作用下，你的分数并不会保持一成不变。不管你的得分是多少，只要你的思想始终保持开放，并且主动寻求最有效的备选项，你的坚毅力就会变得更强大、更聪明。


  抗逆力


  这里有一个不为人知的抗逆力故事。毋庸置疑，随着世界变得越来越纷繁复杂，在当今时代，抗逆力已上升为旺盛感的首要条件之一。但是作为一名已经写了四本相关主题的书的作者，我必须告诉你，抗逆力是必不可少的，并且远远不够。事实上，我发现在某些情况下，抗逆力高的人虽然强壮且充满活力，但他们就是没有取得任何进步，就好像他们沉迷于眼前的逆境，却忽略了最终的目标。


  我记得有一次我和丹一起爬山。他是个雄心勃勃的人。在圣巴巴拉的岩石峡谷，我们计划登上山顶，欣赏风景，并赶在日落前下山。我跟着他的引领，毕竟这里就像是他的后花园一样。走了一小段路，我们进入了一个有点糟糕的地方。他想炫耀一下他最喜欢的景点之一，那里在雨季到来时会出现令人惊叹的瀑布。为了到达那里，我们不得不徒手攀登悬崖峭壁。事实上，我们越爬越高，峭壁也越来越陡。任何一个小失误都可能导致我们丧命。因为这条路并不在我们最初的计划内，所以我们连头盔都没有戴。我不禁想知道这到底是不是最好的路线。


  这条路越艰难，丹就越兴奋。他显然被这种危险激发了动力，他沉迷于越来越强烈的兴奋中。正如你所料，我们最终也没有到达山顶。后来，我们花了一整天的时间试图找到一条安全的路下山，逃离这条计划之外的路线。在逆境中获得旺盛感，并不意味着你就会实现目标。


  不管你的坚毅力分数是多少，它不仅仅意味着你拥有多少坚毅力，还代表你如何利用你的坚毅力来完成你所设定的目标。随着抗逆力的增强，你将会更好地利用它来抵抗挫折、迎接挑战，并且激发出自己最大的潜能。


  直觉力


  直觉力代表着我们重新评估现状，并且及时调整目标、策略的程度。直觉力不仅仅是坚毅力的重要组成部分，也是聪明的坚毅力的重要部分。事实上，在这四个维度中，直觉力基本上是最有力的决定因素，减少你的愚蠢的坚毅力，增加聪明的坚毅力。直觉力可以帮你抵御很多伤害，并使你在新的领域获得成功。


  
    KK


    其他人在这个年龄早就过了巅峰时期，而我们的朋友KK则依然留在赛场中，并始终保持着自己在比赛中的巅峰状态。他靠近我，露出他标志性的笑容，对我吐露心声道：“保罗，说到敏捷，就像你说的，我有我的竞争优势！当我在那个房间里，和那些人一起做交易的时候，我会环顾周围的人。我问自己，这些人建造了多少座建筑？他们经历过多少失败和教训？他们和多少个委员会、多少家银行打过交道？遇到过多少让人头疼的烦心事？因为我做这行的时间相当长，在很多情况下我学到的最多，所以我可以更有效、更迅速地调整自己。明白了吗？”

  


  经验固然重要，但它并不能培养你的直觉力。在这本书的第3章中，你将学习如何运用手头的工具去提高你的直觉力。无论你现在的得分高低，直觉力的提升都会让你受益良多，让你把更多的时间和精力集中在最重要的事情上。


  坚韧性


  尽管总体而言，坚毅力越多越好，但就坚韧性而言，情况则并非如此。什么是坚韧性？为什么要有坚韧性？怎样获得坚韧性？这些都是我们需要知道的问题。


  坚毅力挑战


  坚韧性变坏


  为了收集相关素材，我联系了一个我不太熟悉的远亲。我知道他是一个做事极有效率的律师，他会为了成功而不惜一切代价。有人告诉我，他是那种为了打赢官司可以六亲不认的人。但是平心而论，他对我一直都很好。


  但当他讲述他众多胜诉案例中的一个故事时，我真的不得不怀疑他是否给一些人带去了痛苦和困难。为了胜利而不择手段、损人利己，这样做到底是否值得；又或者这样做是否真的会有积极的结果。他讲完故事之后说：“这样人们就知道我赢了。你知道为什么吗？因为我就是不放弃，我总会找到办法。人们托付于我，我就会不惜一切代价去做。”


  因此，如果说直觉力是聪明的坚毅力中最重要的部分，那么变坏的坚韧性就是导致愚蠢的坚毅力的首要因素。变坏的坚韧性只会让愚蠢的坚毅力变得更糟糕，甚至在无意中害人害己。要牢记什么是道德。尤其是在坚韧性增强的时候，一定要用最无害、最有益的方式运用它，用坚韧性去做正确的事。


  你的坚毅力属于哪种类型


  如果要一一解释成长性、抗逆力、直觉力和坚韧性的组合方式，整本书的篇幅可能都不够（这样做非常无聊）。但你可以从以下几个常见的范例中获得一些具有说服力的解释。


  痛苦的开拓者


  痛苦的开拓者的综合坚毅力如图2-1所示。


  
    [image: ]

    图2-1 痛苦的开拓者的综合坚毅力

  


  痛苦的开拓者相信退一步海阔天空，他们会用新的思路和视角重新审视问题，甚至在必要时改变路线以继续前行，但这么做通常也要付出巨大的代价。当一个人拥有聪明的坚毅力，但总体坚毅力水平一般的时候，就会处于这种状态。


  几乎所有的道路都困难重重。对于痛苦的开拓者来说，取得进步是要付出代价的。但随着时间的推移，他们可能会认为不值得继续付出。为什么？因为他们缺乏韧性，无法在日复一日的打击下继续保持坚韧。挫折、挑战、障碍、失望、不确定性、失败、问题和困难等，各种艰难险阻挑战着他们的坚毅力，最终让他们停下了前进的脚步。


  血腥的残躯


  血腥的残躯的综合坚毅力如图2-2所示。


  
    [image: ]

    图2-2 血腥的残躯的综合坚毅力

  


  即使你自己没有经历过，你也一定见过血腥的残躯这种人。他们从不放弃，在逆境面前无所畏惧。他们目标明确，心无杂念。他们宁愿撞南墙，也决不回头。他们不愿意重新审视眼前的问题，即使有时变通是更明智的。


  其中一个有趣的例子来自1975年上映的经典电影《巨蟒与圣杯》（Monty Python and the Holy Grail），下面是黑骑士与亚瑟王的简化对白。
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  风暴中的英雄


  风暴中的英雄的综合坚毅力如图2-3所示。
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    图2-3 风暴中的英雄的综合坚毅力

  


  拥有风暴中的英雄特征的人几乎具备了坚毅力所有的条件，但唯独缺少了一个至关重要的因素——抗逆力。坚持不懈地（坚韧性）以最好的方式（直觉力）追求正确的目标，并在此过程中积极找寻备选方案和解决问题的策略（成长性），这是一个强大但不完整的组合。逆境会让人损失惨重、遍体鳞伤。人生的挫折和坎坷如同暴风雪一般，绝非小打小闹。当一个人经历了这些暴风雪才到达人生巅峰时，他用来抵挡风暴的防备也全都消磨殆尽。


  易满足者


  易满足者的综合坚毅力如图2-4所示。
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    图2-4 易满足者的综合坚毅力

  


  具有这种特征的易满足者相当常见。这是一种在所有方面都适度或处于中等水平的坚毅力。没有哪个维度突出，也没有哪个维度过低，所有维度都不高不低。结果就是，这种人通常已经做了足够多的事情，只要能坚持下去，最终就能硕果累累地达到目标，拥有理想的职业和体面的生活。当他回望过去，他可以说“我做得还不错”或者“过去也不全都是坏事”。如果你觉得这种状态缺乏斗志，那事实就是如此。这种性格的人对冒险的目标兴趣不大，尤其是在前方的道路明显崎岖坎坷时。顾名思义，这种性格的人不太可能发挥自己的潜能，更不用说不断地开发潜能了。这种人的坚毅力需要被全方位地提升。


  所有这些特征，当然还有你的坚毅力模型，都能在稳定性的映衬下充分地展现出来。稳定性这个耐力因素甚至比坚毅力本身更重要。


  稳定性能让你真正驾驭逆境


  稳定性这个因素和得分粗略回答了“坚毅力有多可贵”的问题。坚毅力的总分和稳定性的总分是相互关联的，或者说协调一致。更高的坚毅力也意味着更强的稳定性；反之亦然。但也有很多如图2-5所示的昂贵的坚毅力的例外情况。


  
    [image: ]

    图2-5 昂贵的坚毅力

  


  深刻理解稳定性的概念是很重要的，它包括两个主要部分：生活滤镜和累积效应。也就是你认为你的生活有多艰难，以及迄今为止生活给你带来了多少积极或者消极的影响。这两个因素之间的相互作用与你的稳定性得分同等重要。


  例如，如果你在一般或者较小的逆境中表现得不如大多数人，那就意味着你对不断积累的挑战和失望表现得很脆弱。然而，如果你的生活中处处都是逆境，但却积累了很多积极的结果，就像KK的坚毅力分数一样，那么用我们的行话来说，你的状态不是默默忍受，也不是应对逆境，而是真正地驾驭逆境。你的坚毅力使你更强大。你会感激你的逆境。这样的逆境是千金不换的。


  在我的研究中，我一次又一次地发现，一个人完全有可能有相对较高的坚毅力总分，但在稳定性方面的得分则相对一般或较低。这意味着，你的坚毅力就像廉价的砂纸一样，轻易就会被磨平。对于高坚毅力/低稳定性的人来说，坚毅力可能有一个黑暗面，激励他们无休止地追求那些实际上会加速他们自我消耗的东西；相反，可能你的坚毅力是适中的，但你有充足的稳定性，那么你就能始终保持精力充沛、意气风发。


  这就是为什么坚毅力和稳定性同等重要。当然，主要的问题是，你的坚毅力总分、单项得分和稳定性都是持久且可提升的。


  坚毅力的最佳组合


  为了便于参考，我们简化了测评报告中的这个部分。你的坚毅力测评报告大致解释了你在这两个基本轴或立方体上的位置。除了分数，你还可以考虑它们合并起来的相互作用。


  举个例子，如果在（1）好的坚毅力和聪明的坚毅力方面得分中等或较高，可能比（2）一种坚毅力得分极高，另一种坚毅力极低的情况更有优势，即使这两种情况下的加和数字相等。


  然而，如果你在基本轴和立方体上的结果都低于平均值，就会严重影响你强大的坚毅力的效果。但是，如果你同时拥有强大的坚毅力、好的坚毅力和聪明的坚毅力，那么你可能比那些得分波动较大的人拥有更稳定的坚毅力。


  这就是为什么最佳的坚毅力意味着在不同的身份地位和环境中都拥有强大的坚毅力、好的坚毅力和聪明的坚毅力的最佳组合，也是最稳定的组合。坚毅力各方面之间相辅相成，就会达到事半功倍的效果。


  正如你所看到的，坚毅力就像洋葱，每剥一层，就会露出另一层。有了坚毅力测评的结果，以及相关的范例和解释，你很可能已经准备好行动起来，培养自己的坚毅力了。那就正式开始吧。


  第3章　培养你的坚毅力


  
    如果你想要你从未拥有过的东西，那么你必须去做你从未做过的事情。


    佚名

  


  好了，现在你已经认识并测评过你的坚毅力，我们可以开始培养坚毅力了。我们要使用的工具是坚毅力增强工具（GRIT GainerTM）。我还为你选择了一些基础工具，它们简单、强大且灵活，几乎无所不能。


  你可以利用它们更顺利地完成学业，从根本上提升你的就业机会。你也可以用它们来改善自己的健康状态，维护人际关系，实现梦想。你甚至可以用它们来引导别人追求更大的梦想。这些工具也可以应用于更广泛的层面，以实现你的坚毅力目标。它们可以用来帮助提升团队和组织，甚至实现变革。


  我以坚毅力挑战和科斯罗·卡罗利（KK）白手起家的故事作为这本书的开篇，并贯穿始末。正如KK的妻子春香解释的那样：“无论我们到哪儿，都有很多人问他‘我怎样才能像你一样’，或者他们会问我‘怎样才能训练出KK那样的特质’”。人们真正想知道的是“我怎样才能为自己创造出精彩的生活（事业、家庭等）”。无论你现在是什么样的，无论你的目标在哪里，这些工具将帮助你到达终点。


  带着坚毅力继续前行


  这是我最喜欢的客户之一。它们以生产巧克力闻名。它们的产品甜美诱人，但是公司本身的内部运营更具有吸引力。在当今残酷的全球商业环境中，很少见到这样的企业。公司优秀的管理者们真正关心的是如何生产出好的产品，让客户满意，并且善待每一位员工。这里就是那种“你能在那里工作真是太幸运了！”的地方。


  为了跟上消费者口味的变化，他们的公司始终在研发新产品。就算不能引领潮流，起码也能跟上流行趋势。虽然不断推出新品，但巧克力一直都是公司的主营产品。


  最近，公司大部分业务却开始走下坡路，业务遇到了各种各样的打击。随着经济的反弹和人们对奢侈品偏好的增加，高档品牌一直在侵占它们的市场份额。


  因此，我的客户做了一些以前从未尝试过的事情。公司通过裁员削减了成本，与此同时，公司还需要更加努力地恢复盈利。尽管它们以最人道和最富有同情心的方式（这是它们的一贯作风）实施了裁员计划，而员工们也理解裁员计划的必要性，但裁员计划还是在企业中引起了很大的震动和担忧。订单率下降，员工士气低落。对于一些人来说，尤其是对那些冲业绩的一线销售团队而言，这简直是毁灭性的打击。


  公司一直都面临着这类挑战。如果不进行重组、调整企业规模、重新配置资产，那么公司无论在哪儿都很难开展工作。问题是，正如我在哈佛大学的同事研究所得的结论，75%~80%的企业变革都以失败告终，或者没有达到预期目标。在这个过程中，总会涌现出一些问题。


  在个人层面上，你如何保持员工的士气和希望？一旦失败，你该如何再接再厉，越挫越勇呢？你如何带领其他人找到一种以少胜多的方法？如果你的竞争对手几乎在每一个转折点上都占尽先机，谋略也比你高明，并且在这个过程中不断侵占你的市场份额，你该如何战胜他们呢？答案就是坚毅力。


  正如负责销售队伍的培训师会告诉你的那样：“毫无疑问，我们提供世界级的培训。我们能够成为世界上最大的公司之一，其中一个原因就归功于我们优秀的销售团队。所以，我们才能始终做得这么好。但是只有顶级销售技巧、人际关系和谈判能力远远不够，我们需要坚毅力！并不是说我们缺乏坚毅力，而是我们需要提升坚毅力。我相信，如果我们能够培养并展现出真正的坚毅力，我们将会大有所成！”而这正是她的团队决定要做的：带着坚毅力继续前行。


  以下是我最喜欢的两种增强坚毅力的方法。我一直在世界各地的顶级公司和大学传授这些方法，客户群体非常广泛。这些方法可以帮助每个人取得成功，“全力以赴，不惜一切代价地努力奋斗、忍受煎熬甚至不畏牺牲，以最好的方式实现最伟大的目标。”


  你的动机与努力是否一致


  
    事若让你畏惧，也许就值得一试。


    赛斯·高汀（Seth Godin）


    市场营销专家、博主、畅销书作者

  


  你可能会在驾驶汽车或骑自行车时发现，车轮会在某个合理的范围内出现不一致的现象。正如任何一个脊椎按摩师都会告诉你的那样，当你的髋关节错位时，你还可以继续行走。我们大多数人都是这样。但是，你开车、骑车或者走路的时间越长，越容易出现不一致的情况，进而也会导致更多的磨损，这就有更高的风险导致意外的发生，甚至会危及整段旅程。同样的原则也适用于你的坚毅力目标。


  无论是为赢得巧克力销售大战，还是为了组织或团队的荣誉；无论你是一个在真实战争中作战的士兵、一个渴望功成名就的领导者、一个为了成功而奋力拼搏的企业家、一个为了实现梦想而奋斗的学生、一个倾尽所有把孩子们抚养成人的父亲/母亲，或者仅仅是一个想要尽量过好平凡一生的普通人——这些都可以归结为动机和努力之间的一致性，或者我称之为“动机vs努力”的一致性测试。在进行了此项测试之后，你就会感受到“动机vs努力”一致性测试是一个非常简单方便的工具。


  现在进行“动机vs努力”的一致性测试，请你认真回答下列问题。以下是答题要求。你要始终保持诚实，要把真实的感受表达出来，而不是给出你想要或者你认为应该给出的答案。


  “动机vs努力”一致性测试


  1.目标。快速写下3~5个最具坚毅力的目标，这些对你来说应该是最重要和最困难的目标。你需要全力以赴去完成这些目标。你无法保证自己一定能实现这些目标，甚至成功的希望可能很渺茫。


  2.排序。根据这些目标对你的重要性，对它们进行排序。按照重要性自上到下，依次排列。


  3.时间期限。具体来说，每个目标应该在什么时候完成？


  4.“动机”1~10。对于每个坚毅力目标，问问自己：“在分数1~10的范围内（1表示最弱，10表示最强）对动机进行评价。在这个目标上，我的动机有多么强烈？”也就是说，你是多么渴望能够实现这个目标？


  注意：这个问题不是问你的动机应该有多么强烈，是关于动机的实际情况，也就是你的动机实际上有多强烈。


  5.“努力”1~10。对于每个坚毅力目标，问问你自己：“在分数1~10的范围内（1表示最低值，10表示你能想到的最高值），我付出了多少努力？这个目标实际消耗了我多少精力？”


  注意：这个问题不是问你希望自己有多努力，或者想让别人如何评价你，而是要你评估自己的真实情况，你在每个具体目标上真正付出了多少努力。


  如果动机和努力的得分不一致（动机＞努力，或者努力＞动机），这种情况持续了多久？


  6.一致性对应。哪些是不正常的情况？如果“动机”和“努力”之间有超过2分的差距，就在这一栏写上一个“×”。


  ·是什么不利因素可能导致了这种失调？二者之间的差异可能会带来什么结果？


  ·在每个目标上，我（我们）如何调整“动机”和“努力”之间的差异，让它们实现一致，并且让二者的得分都到达最高分（10分）？
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  对于每一个你用“X”标记的目标，回答以下问题。


  1.我的“动机”和“努力”不一致的情况持续多久了？


  ________________________


  ________________________


  2.让这种情况继续下去会带来有什么坏处？


  ________________________


  ________________________


  3.具体来说，我需要采取哪些措施去调整“动机”和“努力”，让二者重新保持一致？


  ________________________


  ________________________


  你会发现，最终会有两种不同的失调状态。对大多数人来说，“努力”的得分低于“动机”，所以需要提升“努力”。而对另一些人来说，结果可能恰恰相反。要知道，如果你在一些看似毫无价值的事情上执迷不悟，那就是“动机”低于“努力”。如果不能把“动机”提升到和“努力”一样的高度，那你的付出就是毫无意义的。同样，如果“努力”相对较弱，而“动机”更强，通常你的感觉很糟糕，甚至常常会觉得内疚、自责、自我厌恶。当你知道自己在值得尽力的事情上没有付出足够的努力时，这些负面情绪就会生根发芽。虽然你珍惜自己的朋友、家人和伴侣，却还是因为忙于工作或学习而忽视或亏欠了他们，对他们而言，你就如同人间蒸发了一样。


  在工作中，“动机”往往会超过“努力”，并且“动机”的频率和强度会逐渐增加。如果你问大多数员工和他们的领导，他们应该承担多少“重中之重”的任务（那些需要最优先完成的任务），大多数人都不禁冷笑。我曾就此事问过沙里纳，她是一家大型医疗机构的中层经理。“哈哈哈！”她大笑道，“可不是！这是最大的笑话。当把公司、地区和部门计划规定的内容加在一起时，我们还真有七个‘重中之重’的任务。这可不是开玩笑，这真的很让人无奈。因为没有人能够面面俱到，所以我们只能将自己分身到不同工作中。我们明明已经竭尽全力，却还是没法尽善尽美。这对员工来说真的很难，因为他们真的很在乎自己的工作。”


  
    KK


    我问KK关于他的“动机”。


    “KK，你几十年前就可以退休了。说实话，你知道你有多少财产吗？”我问道。


    “我不知道。你看，这不是我需要关注的事情。金钱就像影子。你专注于成功，努力用你的生命做一些重要的事情，财富就会如影随形。”KK回答说。


    “所以现在，你每天都不厌其烦地去寻找那些最需要帮助的人，并且把钱给他们。如果你不在了，你的财产怎么办？你有什么计划吗？”我接着问道。


    他眼里闪烁着最热切的目光，他靠近我说：“保罗，你看这个地球，许多动物和人都无法掌控自己的一生。有一些老年人，他们被虐待、被遗弃，他们是孤独的，他们一无所有。我想让他们老有所养，我要留下我所有的财富来帮助他们。”

  


  这就是科斯罗“努力”的动力所在。


  你呢？反思你的坚毅力故事。如果让你来讲，你会说些什么？你会如何描述“动机”和“努力”的重要性？


  我最近在联邦快递公司总部参加了一次以坚毅力为主题的会议，一位来自欧洲的IT负责人向我走来。在我整理行李准备前往机场的时候，他似乎故意站在我身边。我看得出他是想和我交流一下。于是我停下来，转身问道：“嗨，你是不是在等我？”


  “哦，是的。我只是想告诉你，今天会议上的内容解决了我和妻子最近纠结的一个大难题。”


  “听你这么说我很高兴！”我说，并请他详细讲讲。


  “我们生活在一个近乎完美的地方。我们的房子很漂亮，可以俯瞰公园。房子在一个理想的街区，在那里我可以徒步和跑步，还可以步行去做很多有趣的事情。”


  “听起来非常棒。”


  “是的。而且她姐姐的家庭和我们的家庭非常亲，孩子们是彼此最好的亲友。可是他们的工作收入不高，赚不到很多钱。他们还面临着很多逆境……所以我们决定卖掉现在那所漂亮的房子，放弃现在所拥有的一切去开创一种新的生活。于是，我们找到了一个死巷，在这里我们可以比邻而居，真正融入彼此生活。我们可以拼车接送孩子，分享生活用品、一起吃饭，等等。这样应该会很好，但这也需要我们付出很多努力，甚至做出巨大的牺牲。因为我们现在的生活其实很安逸。”


  “听起来你考虑这个问题很久了。”


  “是的，但直到今天，当你让我面对我们的‘动机’和‘努力’时，我才意识到，对我们来说，‘动机’是10，所以‘努力’也应该是10。”


  “动机”和“努力”。事实上，为了展示和保持你最好的坚毅力，你需要把两者都做到最好。因为，二者是同等重要的。


  关系中的“动机vs努力”


  这个简单的工具不仅仅限于自己使用，也可以用于测评自己和他人关系之间的“动机”和“努力”。这样就可以将坚毅力从自我提升到更高的关系层面。我们以一段重要的关系为例，可以提出如下问题。


  ·在这段关系中，我们最想争取的3~5件事是什么？


  ·对于每件事，我们的坚毅力目标是什么？我们正在努力完成的最重要且最困难的事情是什么？我们预计何时能够完成？


  ·在每个坚毅力目标中，对你、我、我们来说，“动机”有多么强烈（1~10分）？


  ·在每个坚毅力目标中，对于你、我、我们，我们付出了多大程度的“努力”（1~10分）？


  然后用各种方法使你的“动机”和“努力”保持一致。


  这其中的难点是，你们感知到的“努力”之间是否存在明显的差异。如果你认为自己的“努力”是10分，而另一个人认为你的“努力”只有5分，那么你可能就需要花些时间去思考一下这种差异。你很难改变别人的“动机”或者“努力”。但是你可以通过提问的方式来帮助别人提升“动机”或“努力”中的某一个方面，或者使二者双双达到更高的境界。


  +附加问题：针对每个目标，我/我们可以做出哪些调整来显著提升“努力”或“动机”？


  “动机vs努力”失调


  三十多年来，我与无数团队共事过，并为他们提供咨询服务。根据我的观察，大多数团队在“动机vs努力”失调的情况下运作。这种失调是对组织动力最常见和最危险的隐患之一。你大概也有过亲身经历。


  对于团队来说，这种失调在个体和集体层面都可能存在，也可能存在于团队成员之间。如果你曾经在一个团队中感到自己付出的努力远远超过了你的目标，你就会理解这句话的意思。我遇到过成千上万加班的员工，他们为了做一些浪费时间的杂事而牺牲自己的私人生活。那些为了实现目标而不惜拼命的人，让我感到很痛心。他们要么追求着显然无法实现的目标，要么就是选择了一条错误的道路。


  我记得一位烘焙食品公司的经理安。她是这样描述自己备受煎熬的生活的：“基本上，我每周要花10个小时的通勤时间，要工作60个小时，而这一切就为了让美国人变得更胖。这就是我的贡献。”数以百万计像安一样的人，离开了他们所爱的人，在车流中穿梭，把生命中最重要的时光奉献给了毫无意义的事情。


  同样，如果团队成员感知的目标或任务的重要性与预定不同，或者他们在工作中的努力程度、在追求目标过程中的付出和工作的重要性之间有冲突时——他们在追求目标的过程中付出的牺牲，就是“动机”和“努力”失调的根源。


  这也是我离开学术界的原因之一。我意识到我的行为不同于许多同事。我对“动机”这个问题的看法是，有些目标的重要性是10分，比如为学生创造一个既有启发性又有实际意义的大学生活体验；而相比之下，许多在教学科研压力下疲惫不堪的教师则认为这个目标的重要性只有2分。对我来说，这些目标却是重中之重。有些人可能一开始也是这样认为的，但渐渐地就不在乎了。这让我为他们和他们的学生感到难过。在会议讨论中，学生事务的重要性远高于教学大纲的排版、办公时间的安排、教师停车位的分配等问题，我们花在学生事务上的时间少之又少。这就是我们在“动机”上的分歧。


  同样的差异也体现在对“努力”的感知上。如果你问我，我们为学生付出了多大的努力？我会如实告诉你，在总分10分的情况下，我的付出大概只有2~3分。但如果你听到有些人抱怨说他们不得不在美好的周五下午上班或被迫加班，你就会认为他们付出的努力是10分。一些拥有终身教职的高校教师并不认同我对“动机”和“努力”的看法。在学校，我显得格格不入，人们认为我完全不理解大学官僚主义的“严酷现实”。或许你也有过这种不被理解的痛苦。


  “动机vs努力”失调可能会导致严重的后果。正如你会在后面的“认识坚毅力（高级篇）”学到的，当你在坚毅力的阶梯上逐级上升时，从个人坚毅力到关系、团队和组织的坚毅力，“动机vs努力”失调的影响也是指数级上升的。当“动机”远低于“努力”时，你会自然而然地变得沮丧，甚至愤恨，并开始感觉自己在做无谓的牺牲，因为你把自己的内心和灵魂都倾注在了毫无意义的事情上。


  当“努力”远低于“动机”的，情况也是一样的。你可能会为付出的努力不够而感到内疚或羞愧。这种情况时常发生在父母身上，他们会觉得自己把所有的精力都投入工作中，却忽略了陪伴子女。这种情况在超负荷工作的团队中也很常见。不难想象，任何一种“努力vs动机”失调的情况都会影响整个团队和个人的参与度、绩效和满意感。


  这就是为什么我会向每一位客户和同事介绍“动机vs努力”的一致性。就像摩托车手的视野随着车速的提高变得越来越狭窄一样，你的欲望越强烈，就越容易深陷其中，无法自拔，然后就会忘记自己要攀登的目标和原因。这时，就需要我们退后一步，看看自己的初心，问自己：“对我而言，‘动机’的含义是什么。”然后，为了使“动机”和“努力”这两部分都达到标准，你再问自己：“为了付出最多的努力，我自身需要做出哪些调整？”


  这些问题有助于加强“动机vs努力”的一致性。同样的问题也适用于相反的情况——当“努力”的程度超过了“动机”。


  “显然，你在这方面非常努力。而我的问题是‘你为什么要在这个项目上投入这么多？’”


  然后，我问道：“它为什么对你很重要？”


  如果答案不够清晰可信或者不够有说服力，我会再问一遍：“为什么？你的理由是什么？为什么它值得你付出如此大的努力？”


  有时候，你所追求的结果就是你努力的原因。“因为如果我不这样做，我会失去我的工作！”“嗯，这可能不是一个让人愉悦的原因，但可能是一个相当有说服力的理由！”


  如果他们不能找到一个好的理由，我会问：“那你为什么要为此倾注全部呢？”或者甚至，“你怎样才能转移一部分精力到其他更重要的事情上呢？你能否在这个项目上少投入一些精力，并取得一样好的结果？”


  组织中的“动机vs努力”失调比较常见，甚至可以说是组织发展中的最大阻力。在通用汽车公司的召回风波中，组织内部否认和延迟召回等消息被曝光了，而这些措施本可以预防更多伤亡事故的发生。从“动机vs努力”角度来看，在“动机”这个问题上存在的争议是安全的重要性。有些人认为安全的重要性是10分，有些人则认为它的重要性并没有那么高。这种情况在许多公司并不少见。在这些公司看来，即使安全不是负担，也至少是一个额外的问题。它并不能帮助树立企业品牌，也不属于道德责任的范畴。


  以通用汽车为例，一些人把利润的重要性定为10分是可以理解的，但是把安全性评价为相对较低的分数则让人不太容易接受。当企业需要在利润和安全之间进行权衡时，如果管理者对这些“动机”给出不同的标准，那就会带来潜在的风险。此外，当你听到一位高管说出诸如“我们已经尽了最大努力”或“不幸的是，尽管我们尽了最大努力，但还是花了几年时间才解决这个问题”之类的话时，可能等待他们的就是一次失败，或者至少是一次重大的失误。


  相反，让我们看看通用汽车公司CEO玛丽·巴拉（Mary Barra）的坚毅力。她的坚毅力清晰而勇敢，并且实现了“动机”和“努力”的一致性。她说：“我意识到，没有什么言语可以抚平受害者的悲伤和痛苦。但在我带领通用汽车度过这场危机之际，我希望每个人都知道，我有两个明确的指导原则：第一，我们要为那些受害者做我们该做的事情；第二，我们要为自己的错误承担责任，并承诺尽一切努力防止此类问题再次发生。我们不会推卸责任。”


  值得注意的是，提出这份声明之后，虽然通用汽车的问题日益严峻，相关的法律费用也越来越高，但玛丽·巴拉和通用汽车坚持了他们的承诺，展现出了一种在新闻中很少见到的坚定不移的正直感。同样，随着时间的推移，人们对这件事渐渐只留下一些模糊的记忆，认为通用汽车公司只是遇到了一些问题；另一方面，人们会不经意地想起通用汽车公司和那些无良的企业之间的不同。通用汽车公司选择了一条正道，一条展现坚毅力的道路，在遭遇挫折之后，昂首挺立，并且做得很好。


  “动机vs努力”一致性挑战是一项非常强大的训练，它可以帮助你和他人渡过难关。但现实中，我们自己都很容易懈怠，更不用说指导他人了。我们很难让别人坐下来仔细地写下自己的想法和答案。现在，你需要一种可以让你和他人一起使用的工具，帮助你们摆脱在追求目标的过程中可能让你感到沮丧的问题。这就是为什么我创建了坚毅力增强实用工具（GRIT Gainer Pocket Tool）的原因。你可以免费下载这个版本。你只需在App应用商店中搜索PEAK Learning, Inc.提供的GRITTM，即可下载并使用。


  
    小贴士


    坚毅力增强实用工具“动机vs努力”一致性测试


    ·1~10分，我/我们/你的Why“动机”有多强？


    ·1~10分，我/我们/你的“努力”有多强？


    ·具体来说，我/我们/你需要做些什么来优化和调整“动机”和“努力”，让它们保持一致（如果需要调整的话）？

  


  这种简单的训练却蕴含着巨大的作用。“动机”与“努力”相一致可以帮助你快速从困境中解脱出来，并且重获活力。当你的“努力”超过了“动机”，你就得思考一下为什么会这样？换言之，为什么要在明显不值得的事情上投放全部精力呢？意识到这一点会帮助你放松下来。


  相反，如果你感觉到“动机”和“努力”之间的差距，并试图提升“努力”去匹配“动机”，你就会获得更聪明、更好、更强大的坚毅力，它会让你释放出巨大的决心和能量。你会发现自己正在将最大的努力投入到正确的目标中。


  任何人都可以应用这个简单的工具。我们最近在一个媒体客户的团队会议上使用了“动机vs努力”一致性测试工具，帮助他们解决改进客户浏览渠道和菜单设置方式时遇到的问题（此处为了保护隐私，做了匿名性处理）。
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  当然，如果团队认为这个目标是有意义的，但是“动机vs努力”之间并不一致，领导者应该这样问：“我们需要怎样对‘动机’和‘努力’进行调整和优化，让它们保持一致？”


  “动机vs努力”一致性测试是一个简单的工具，你可以立即应用它来发掘你在追求目标时的聪明的坚毅力、好的坚毅力和强大的坚毅力。我要介绍的下一个工具是坚毅力激励工具，它将帮助你从不同维度提升坚毅力。


  全面激活大脑，随时随地提升坚毅力


  从整体上提升聪明的坚毅力、好的坚毅力和强大的坚毅力有诸多益处，但有时你还想要在坚毅力的一个或多个维度上表现得更为突出。坚毅力激励工具适用于以下情况。


  1.重点改进，即基于坚毅力计算器的结果，你更关注于提升坚毅力的一个或多个维度。


  2.情境实践，感到自己在某个特定情境中需要表现或者培养坚毅力的一个或多个维度。


  如果你有机会探索一位奥运会金牌获得者的大脑，在他每次赢得比赛之前提取出他的三个想法。你难道不好奇这些想法是什么吗？同样，这个想法可能有些大胆：如果能进入那些总能顺利完成目标的人的大脑，难道你不想试试吗？坚毅力激励工具中的问题能够帮助你更明确地了解自己能否成功，这些也是KK在追求目标时一直思考的问题。


  如果有一件事情能够以好的形式教育成千上万的人，那就是问与答的力量。问题会刺激大脑，激发新的想法和思路，这是任何讲座和建议都无法比拟的。这就是为什么坚毅力激励工具为你提供了这些经过仔细推敲、测试和验证的问题，这些问题可以全面激活你的大脑，让你随时随地提升坚毅力。


  
    激励 使某人采取行动。


    同义词：刺激、推动、驱动

  


  你可以将坚毅力激励工具中的问题应用于实现任何目标。唯一的规则就是没有规则！换句话说，选项没有对错之分。你要选择最符合实际的答案。每一个选项都有意义！但是，我强烈建议你在真正掌握坚毅力的内容之前，先按照要求做，不要自由发挥。


  以下两种问法可能看起来在本质上是一样的，但实际上存在着巨大的差异。


  问题1：“为了更好地了解情况，我需要做哪些研究？”


  问题2：“我可以从哪里获取最佳的新视角或新思路，以便更好地应对挑战？”


  第一个问题比较含糊，可能会让人不知所措。第二个问题的优势则更明显，有更强的方向性和明确性，因此也具有更大的实用价值。


  
    小贴士


    坚毅力激励工具完整版


    G——为了更好地应对挑战，我能从哪里获取最佳的新视角或新思路？


    R——为了继续向前，我怎样才能更好、更快地应对现状？


    I——有没有更好的方法去实现目标？


    T——假如不准备放弃，下一步我该怎么做？为了提高成功的概率，我需要多久才能释放出有助于实现目标的最大的努力？

  


  你可以用“你”或“我们”来代替问题中的“我”，将坚毅力激励工具的问题应用在他人身上。这种方法的效果很好，在与他人一对一对话或者团队日常交流中也可以使用。你会逐渐增强自己的坚毅力，这是提升坚毅力的必经之路。


  
    小贴士


    坚毅力激励实用工具精简版


    G——我/我们/你们可以从哪里获取解决此问题所需的信息？


    R——我/我们/你们如何更快、更好地应对？


    I——我/我们/你们如何才能用更聪明有效的方法实现目标？


    T——我/我们/你们多久才能释放出有助于实现目标的最大努力？

  


  想象一下工作日的忙碌状态。以下是一位完成了我们的“坚毅力项目”的主管向我描述的经典对话。几周前，他与他的首席工程师拉尚就他们的区域机构问题进行了沟通。
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  即使是这些随意但犀利的简短对话，也能在同学或朋友之间奏效。在你关心的人士气低落或者沮丧的时候，或者在任何情况下，更强大的坚毅力都能带来更好的结果。这里有一个例子，是我最近无意中听到的两个学生之间的交流。我在东海岸一所知名大学进行了一场演讲，演讲结束后，我看到布兰登立即开始应用这个坚毅力激励工具，真是令人欣慰。
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  布兰登仅仅是一个有坚毅力的好朋友。重点是，你可以通过在实际交谈中自然而然地使用坚毅力激励工具来实现真正的突破。


  不要把简单和薄弱混为一谈。“动机vs努力”一致性测试和坚毅力激励工具这两个简单的工具已经在各种困难、沮丧、恼怒、绝望、沮丧，甚至生命受到威胁的情况下得到了验证，即使不能完全突破，通常也会带来实质性的改善。


  但这只是暂时的。当你把这些工具运用到自己和他人身上时，这种持久的效果就会生根发芽。当你真正地将这一过程和思想付诸实践时，你会发现你的坚毅力显著提升了，并且这是永久性的。坚毅力一旦提升，几乎永远不会减少。这些都是培养坚毅力的基础。现在，如果你已经准备好了，你就可以翻开下一页，进入认识坚毅力、测评坚毅力和培养坚毅力的更高层次。在人的一生中，坚毅力无所不在！


  第二部分　坚毅力的无处不在与无所不能


  现在，你已经具备了进一步理解和掌握坚毅力的能力。毫无疑问，你会开始意识到，坚毅力看似简单，但它的作用是惊人的，不仅微妙，也很丰富。它会在不同的能力、情境和层次中发挥作用。从这一部分开始，你会更加明确地认识到并充分体会坚毅力的无处不在和无所不能。


  第4章　坚毅力的惊人力量


  我们将从四种塑造效率和稳定性的能力开始，在各类情境中丰富坚毅力，并且攀登坚毅力阶梯。


  提升坚毅力的四种能力


  如果说最佳的坚毅力是通往伟大的唯一可行之路，那么想要充分地培养坚毅力，我们要做的不仅仅是优化坚毅力的四个维度，还要提升四种能力。这四种能力分别是情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力。在此基础上，我们将会进一步完善对最佳的坚毅力的定义（如图4-1所示）。
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    图4-1 坚毅力的四种能力

  


  毫无疑问，你已经了解了构成坚毅力的这些因素在特殊情况下的种种表现。你也看到了当这些因素在很大程度上保持一致时所带来的好处，以及这些因素不协调时所带来的坏处。


  这可能有点吹毛求疵，但事实是，一个人的整体坚毅力非常优秀（聪明、好且强大），并不意味着他的坚毅力就一定能在情感、精神、身体和心灵上达到平衡。任何时候，我们都多多少少会侧重于某种能力。四种能力的不一致可能会导致即时或长期的问题，你可能见到过或者亲身经历过这种情况。最常见的问题就是“耗竭”（depletion）。那些感到耗竭的人可能会这样想或这样说：


  “我累死了。我实在是没有精力再继续下去了。”


  “我的头快要爆炸了。我总是像现在这样，做手头的每件事时都感觉困难重重。”


  “我已经麻木了。我也知道我应该有更丰富的感觉，但我就是没有。”


  “我越来越缺乏希望、信念和精力，坚持下去变得越来越难。”


  在你“日常工作中的逆境或挑战”列表中，“耗竭”排在第一位。这份列表是基于我们PEAK团队在各大公司进行的调查的结果编制而成的。耗竭这种现象如今已变得越来越普遍。随着这个世界变得越来越忙碌、冷漠、混乱、疯狂和难以预料，人们都说自己不仅感觉累，而且体验到了全方位且深度的耗竭。除非天降甘霖，否则单凭透支你的井水来灌溉庄稼是不可能持久的。耗竭往往是我们所有人的一种战略取舍，我们的身上几乎必然会形成一种扭曲而失衡的坚毅力。我们倾向于依靠自己的力量去翱翔。然而，就像用井水灌溉庄稼一样，我们会顾此失彼，用一种坚毅力能力去弥补或者维持另一种坚毅力能力。


  有时，这种战略取舍会带来巨大的好处。虽然我并不支持这种策略，但是很多人还是会选择以牺牲身体坚毅力为代价来提升精神坚毅力，比如在期末考试前临时抱佛脚，摄入大量的咖啡因，牺牲睡眠或锻炼时间，虽然会让自己精疲力竭，但也可能换来高分。年轻的身体通常能相对迅速地恢复过来，反复在耗竭和恢复之间徘徊。虽然理想状态是在期末考试期间更好地照顾自己，但牺牲身体坚毅力的策略取舍可能会给你带来更好的成绩和更高的绩点。


  然而，这种战略取舍并不总能带来好结果，它也会导致显而易见的负面作用。严重的话，这种做法会让你精疲力竭，降低你整体的坚毅力。越来越多的证据表明，应激激素皮质醇的水平会随着压力的增加而急速升高，但其下降速度却非常缓慢。虽然副作用可能会在晚些时候才出现，但会导致疾病。因此，通过长期消耗身体的方式努力奋斗会严重影响身体健康，甚至带来难以估量的不良后果。


  所以，这本书并不是什么秘籍，它的目的在于激励你，让你只关注有意义的取舍，也就是最必要、最有益的取舍，而不是不利于自己的取舍。


  情感坚毅力vs精神坚毅力


  当你对某人说“你是一个了不起的、有耐心的聆听者”时，你其实是在赞扬他们的情感坚毅力。如果说情感坚毅力是关乎内心的，那么精神坚毅力则是关于思想的。无论何时，只要你或者你认识的某个人有着坚定且持久的专注力，你就有可能成为一个令人印象深刻的坚毅力故事的见证者。


  
    大多数人不是为了理解而倾听，而是为了回答而倾听。


    摘自史蒂芬·柯维所著的《高效能人士的七个习惯》

  


  身体坚毅力vs心灵坚毅力


  尽管人的心灵和头脑都很强大，但是人的身体才是真正负责具体事务并把事情完成好的那个部分。某些可以不在乎自己基本需求（例如食物、安逸的生活和住所）的人更容易战胜那些强悍的角色，他们能够设法使自己拥有常人难以想象的精力，可以忍受难以言表的痛苦，一切皆因他们拥有身体坚毅力。


  当然，也存在那些为了给他人带来些许爱、希望和进步而直面怀疑、邪恶、黑暗和冷嘲热讽的人，他们可能是一些先驱领袖（如特蕾莎修女），也可能是一些默默无闻的人，他们都曾谦逊地向我们展示了心灵坚毅力的全部意义。


  之前，我们把坚毅力作为一个单一概念来探讨，而事实是，坚毅力体现在四种截然不同而又往往相互关联的能力中。这取决于你的坚毅力在情感、精神、身体和心灵这四个层次的表现。它们既可以互相影响，也可以相辅相成。一旦你的精力用尽，又得不到补给，你就会精疲力竭。从好的方面来说，坚毅力的四种能力是可以共生的，每一种能力都可以为其他的能力提供补充，而且这些能力结合在一起就会使一个人变得更高、更快、更强，这是任何一种单一的能力无法单独实现的。


  因此，若非不得已的情况，你的目标应该是增强四种坚毅力能力，让它们可以在各种环境和目标下相辅相成、相得益彰，而不是顾此失彼。我们先从深入认识情感坚毅力开始。


  帮你战胜恐惧与绝望的情感坚毅力


  
    情感坚毅力 在追求目标的过程中，保持坚强、果断、投入和坚定的情感能力。

  


  在漫长而艰难的人生旅途中，情感坚毅力是面对不可避免的失望、挫折、自我放纵和孤独感仍能掌控人生的必要条件。情感坚毅力也能帮助人类战胜恐惧和绝望。


  马拉拉·优素福·扎伊（Malala Yousafzai）于1997年出生在巴基斯坦。那时的巴基斯坦到处都是动乱和危险。这位少女并没有因为残酷的生存环境而低头，她为了让每个孩子都能安全地接受教育而奔走呼号，她的事迹激励了全世界。然而，她的做法也激怒了当地宗教极端组织。该组织袭击了她乘坐的巴士，并朝她的头部、颈部和肩部开枪，宣称她是“异教徒和淫秽的象征”。但是马拉拉活了下来，她并没有退缩。面对不计其数的死亡威胁，她仍然坚持不懈，成功为巴基斯坦女性受教育权请愿运动收集了200万个签名，促使巴基斯坦政府批准了第一个《教育权利法案》——这堪称是情感坚毅力的典范。


  
    恐怖主义者认为他们可以改变我的目标，扼杀我的理想。但除了自身的脆弱、恐惧、无助消失了之外，我的生命没有任何改变，坚强、力量与勇气油然而生。


    马拉拉·优素福·扎伊


    诺贝尔和平奖得主

  


  每当你不得不忍受持续不断的怀疑、担忧、困惑或恐惧时，或是因为心碎而难以入眠时，你就需要拿出情感坚毅力。那些奇迹般地把希望转化为进步，把目标转化为利润，把阻碍转化为机遇的企业家们就展示了他们的情感坚毅力。这种坚毅力促使他们工作进步、梦想成真、飞黄腾达。


  坚毅力挑战


  情感坚毅力


  在距离我的办公室几英里远的地方，有一个只有4万居民的小镇，那里有一家叫作哈斯韦（Hathway）的公司。这是一家快速发展的科技公司，也可以被称为“移动创新机构”。公司由40多名聪明的年轻人组成，为美国和世界上其他一些顶级公司提供移动应用、社交平台和可穿戴技术方面的服务。时至今日，哈斯韦已经跻身于美国Inc.5000强企业并被《太平洋商业时报》（Pac Biz Times）评选为增长最快的50家企业之一。从拿到大学文凭开始，如何能够白手起家，并在短短几年内成为班里最成功的人之一，同时也能成为镇上最显赫的雇主之一？关于这些问题，我们不妨问问哈斯韦公司的联合创始人兼首席执行官杰西·邓顿（Jesse Dundon）。


  “有人曾经告诉我，创业意味着你要过几年非人的生活，然后就能走上人生巅峰，”邓顿说，“情绪的起伏是不可思议的，你必须忍受情绪的起起落落。在很长一段时间里，低潮期比高潮期要多得多。我在加州理工大学附近住了一年，就住在车库后面一个经过改造的花园棚子里，那里就是哈斯韦的第一间办公室。我的生意伙伴凯文·赖斯（Kevin Rice）住在一个被改造过的走廊里，走廊的一面墙上还有一个砖砌的烧烤架。就算在冬天已经冷到几乎打不了字的时候，我们也没有把哈斯韦从车库搬进一间真正的办公室。你有没有试过在冷到可以看到你哈气的地方打字？你必须敢于承担一切风险，破釜沉舟，背水一战。当我的朋友们在寻找安全感和外出游玩时，凯文和我却把时间都投入在工作上，除了希望，我们一无所有。但是不知怎的，我们就是下决心要去实现自己的梦想。并不是人人都有梦想，但对我而言，梦想是千金不换的！”


  同样，如果你曾主动或被迫经历过一段痛苦的经历——罹患重病甚至绝症、在梦想面前无能为力、有一份令人沮丧甚至忍无可忍的工作、遭受过严重的经济危机，并在经历这些磨难之后都挺了过来，那么此时此刻你已经拥有了情感坚毅力。接下来，你可以让自己拥有更多正向的情感坚毅力。


  在那些让你心潮澎湃或是垂头丧气的任务和机遇中，情感坚毅力会扮演重要的角色，无论是在工作还是其他领域都是如此。新鲜事物总能让人们感到兴奋。新的机会、新的地点、新的冒险、新的工作、新的责任、新的角色，甚至仅仅是一个新的日常安排，都能让你精神焕发，展现自己最好的一面。有这样一个测试，就是在“新鲜”的吸引力消失以后，随着时间的推移，你看看自己能在多大程度上继续展现最好的一面？正是这种日复一日地展现出自身最好表现的情感坚毅力，让你能够在第427天还保持像第1天那样的努力和激情，普通人和伟人之间的差异就体现在这一点上。


  
    勇气指的不是没有恐惧，而是战胜恐惧。勇敢的人不是不会恐惧的人，而是能够战胜恐惧的人。


    纳尔逊·曼德拉


    诺贝尔和平奖得主，南非前总统

  


  随着结婚率的下降和离婚率的持续上升，有人可能会说，人们的情感坚毅力在下降。


  日本的人口减少和老龄化对国家构成了威胁，原因之一是人们对亲密关系越来越不感兴趣。人们还给这种状态取了一个名字，翻译过来就是“单身综合征”。一项针对18~34岁人群的调查研究显示，61%的男性和49%的女性没有过任何形式的恋爱关系，而45%的女性和25%的男性对性完全不感兴趣甚至感到厌恶。恋爱顾问青山爱（Ai Aoyama）提道：“如今恋爱变得越来越难。”许多青少年更喜欢简单的虚拟世界，而不是复杂的现实世界。简单、舒适和安逸是诱惑我们的塞壬女妖，让我们离情感坚毅力越来越远。


  情感坚毅力在工作中至关重要，但有时又极为缺乏。我一直期待能够从盖洛普（Gallup）针对189个国家的2500万名员工所进行的年度敬业度调查中看到积极的变化趋势。然而，在“怠业”“从业”“敬业”这三类员工中，70%的员工表示他们生命的许多黄金时间都在黑暗的生活中度过。接受调查的员工即使不是“怠业员工”，至少在一定程度上也是不敬业的，这种工作状态每年给美国经济造成大约5000亿美元的损失。很显然，老板和员工都难辞其咎。


  对于大多数工作者来说，在现实中偶尔会遇到失望、挫折、心痛、沮丧、欺骗、冲突、变化和失控的情况。但对于许多人来说，他们在工作中很少被这些问题所困扰。我在早期的报告中发现，98%的雇主在招聘中会基于坚毅力而不是完美的资质来选择员工。这就是为什么他们甘愿用7.3个“普通员工”来换取1个有着强大坚毅力的员工。


  让你执着、坚定而心无旁贷的精神坚毅力


  
    精神坚毅力 专心致志、集中精力，长期为实现目标不懈奋斗的精神能力。

  


  如果你我都是老板或领导者，我们怎么能要求自己的员工比我们拥有更强大的精神坚毅力呢？要成为一个真正的领导者，我们必须严于律己，成为我们的追随者和团队成员的榜样和标杆，既要证明什么是可行的，又要确保我们为他人设定的标准是真实有效的。


  患有肌萎缩性侧索硬化症的斯蒂芬·霍金，即便一直生活在轮椅上，他也站在了精神坚毅力的巅峰。智力和脑力是他获得成功的重要因素之一，但是破解宇宙中最复杂的未解之谜还需要精神坚毅力。正是通过持续的专注和不懈的努力，霍金才得出了有史以来最全面的宇宙理论。


  
    我的目标很简单。我要对宇宙有一个比较全面的理解，了解为什么它会是现在这样，为什么它会存在。


    史蒂芬·霍金


    理论物理学家

  


  每当你看到一个人最坚定、最执着的状态时，你就见证了他的精神坚毅力。每当你目睹一个人坚持不懈地埋头苦干，并慢慢解开最复杂的难题时，你就是在他的行动中见证了精神坚毅力。每当你全神贯注、不惧疲劳、心无旁贷、目标坚定，你的精神坚毅力就体现了出来。就像大多数能力一样，你越磨炼它，你的精神坚毅力就会越强。我们越是被科技带来的诱惑所包围，就越需要有细致入微的洞察力，全身心的专注、坚持、理解和思考就越难能可贵。我们遇到的问题越是模糊、棘手，精神坚毅力就显得愈发可贵。


  
    KK


    运用精神力量来战胜现实中的困难是我们每日的必修课，就像在健身房锻炼一样。KK讲道：“如果你时常运用自己的精神力量或控制力，这就会成为你的一种习惯，你的精神力量也日渐强大，这需要长年累月的训练。我必须要集中注意力，这很难！我必须学会精神自律。当我还是个孩子的时候，我不得不把面包平均分给家里的五个人，这是一种自律。我依靠自律来做事，我觉得做任何事都要有条理、有章法。”

  


  你的脑海中可能已经闪过一个念头：电子产品到底如何改变了我们的精神坚毅力？我们使用的科技产品正在重塑我们的大脑，分散我们在一些小事上的专注力。例如，现在基本上没有人可以在开车时长时间全神贯注地看地图了。难道不是吗？


  你有没有沉迷过某款很酷的电子游戏，或者试图在某人打游戏时打断他们？如果说电视节目能让你着迷，那么电子游戏对人们的影响远远不止是令人着迷。这些游戏使玩家们沉浸其中，无法自拔。那些资深玩家中的传奇人物都是不吃不喝、不眠不休玩游戏的。


  然而，并不是电子产品本身而是我们使用它们的方法毁掉或增强了我们的坚毅力。例如，把游戏或者电子设备放在一边，或者忽略那些诱发你条件反射的字眼，都是需要强大坚毅力的。


  越来越多的人用短信的方式进行交流，他们总是在飞快地舞动拇指打字，这种方式无疑改变了人们的联系方式。表面上，人与人之间的交流多了，但实际上交流的深度却变浅了；沟通已经从根本上变得更加简单和肤浅。这不利于人们精神坚毅力的训练和提升。然而，智能手机就真的不能被用来展现坚毅力吗？


  当你使用电子产品来获取更大、更快的进步时，你很有可能正在展现着自己聪明的坚毅力。当你用电子设备收集不同的观点，展现智慧，探索新方案时，这是一个好的开始。想要在精神坚毅力的量表上获得更好的结果，需要长期的刻苦努力以及你聪明的坚毅力。


  支持你忍辱负重、不畏牺牲的身体坚毅力


  你应该可以立刻想到一个以身体坚毅力而出名的人，即使这个人不是特别有名，也许那个人就是你。身体坚毅力并不总是像马拉松运动员在极度痛苦中步履蹒跚地穿过终点线那样明显。它经常被隐藏起来。


  
    身体坚毅力 为了实现目标，全力以赴，不惜一切代价地努力奋斗，不畏艰难，甚至忍受煎熬的身体能力。

  


  坚毅力挑战


  身体坚毅力


  苏·施耐德（Sue Schneider，为了保护隐私而使用的化名）因疾病而遭受剥皮抽筋一般的痛苦，这种痛苦始终围绕着她，时时刻刻都在，从不间断。我到街上去寻找案例、素材，在一间冲浪用品店遇到了当地有名的“疼痛医生”。他告诉了我关于苏的故事。他说在他所有的病人中，苏是最具坚毅力的。仅仅是从床上爬起来，她都要花15~30分钟的时间，在这一过程中她需要承受我们大多数人都无法承受的巨大痛苦。


  在被确诊了三种晚期癌症的同时，苏还患有严重到近乎让她瘫痪的类风湿性关节炎，同时她还有带状疱疹和医生所见过的最严重的偏头痛，然而她依然会参加一些力所能及的社会活动。大多数人遇到她的这种情况，即使没有自杀也可能会卧床不起。


  医生补充道：“这真是不可思议，大多数人会躺在床上打吗啡，而苏则在大部分时间里起床走动。你永远难以想象她的这些经历。她拒绝向痛苦屈服……例如，准备一顿饭对她来说都是一种折磨和不可能完成的任务，但她还是努力克服疼痛，为家人和孩子做饭。”


  这种承受痛苦、直面挑战和忍辱负重的身体能力给予人类勇气，这种勇气在古代经文和希腊神话中被广为称颂，在战争、难民营和贫民窟、饥荒和自然灾害中创造奇迹。他人身上惊人的身体坚毅力会激励我们战胜寻找舒适圈的本能。四年一届的奥林匹克运动之所以总是会吸引全世界的目光，其原因就在于，奥运会上那些激动人心的时刻，让我们看到了那些为了追求卓越而不畏痛苦和牺牲的人们身上的精彩故事。


  遗憾的是，对我们大多数人来说，我们的身体总有那么一天会退化，不能再像以往那样正常运转。我们的身体坚毅力缺乏思想、心灵和精神方面的坚毅力所具有的持久性。这种坚毅是老年人或体弱多病的人可望而不可即的。疲劳、疾病和基因（更不用说生活环境了），这些因素常常会强行给我们设限，阻碍那些有强大的精神坚毅力、情感坚毅力和心灵坚毅力的人前行。任何一位奥运选手都会告诉你，身体坚毅力可以发挥很大的作用，但它很少能单独发挥作用。


  助你奋发图强、勇往直前的心灵坚毅力


  
    心灵坚毅力 在追求目标的过程中，你的心灵忍受苦难、信念坚定、集中精力、令头脑保持清醒，并战胜任何挫折的心理能力。

  


  每当你的信仰、价值观、目标、承诺和韧性不断受到挑战，甚至遭受无法估量的冲击时，唯一能帮你战胜这一切的就是你的心灵坚毅力。每当你发现自己忍受煎熬、不畏牺牲时，你就是在锤炼你的心灵坚毅力，它能帮助你鼓起勇气继续向前迈进。正是心灵坚毅力让你发奋图强，获得了战斗下去的勇气，让你能够坦然面对不公、艰难、痛苦、失望、沮丧、冷漠和失落。


  在培养坚毅力训练中，我们做了一个非常有触感的练习，用四种不同颜色的宝石来代表自己身上四种不同的能力。


  在练习过程中，参与者要思考以下两个问题：（1）与那些榜样相比，他们自身的能力有多强？（2）在工作、学业或其他领域中，他们将自己的每种能力各投入了多少？


  这是一个让人自省又有启发性的挑战。人们首先必须正视自己在这四种特定能力上可能存在的局限性，然后根据重要性来确定如何分配这些能力，以及最终的结果。


  显然，理想的情况是在这四种能力之间达到一个稳定的平衡状态，以此来实现那些看似不可能实现的目标。戴安娜·奈亚德（Diana Nyad）在64岁时成为第一个成功从古巴游到佛罗里达的人，她游过了110英里有鲨鱼出没且毫无防护的海域。这是她33年来的第五次尝试。她总共游了53个小时，这是一个几乎不可能实现的体能挑战上的壮举。但是当被问及如何完成这个壮举时，戴安娜说是她的思想、心灵和精神的力量让她做到了自己28岁的身体都没能做到的事情。对戴安娜来说，她坚持不懈，忍受着疲惫、饥饿以及全程被水母无情叮咬的痛苦，但最终她实现了自己的梦想。这显然需要通过在坚毅力的四种能力之间强大的相互作用来实现。同样，这也能助你实现梦想。


  
    精神比身体更强大。我们的身体与我们的内在相比是极其弱小的。


    戴安娜·奈亚德

  


  帮你审时度势、灵活应对的情境坚毅力


  不要总是问自己“我把时间花在哪里了”，而是多问问自己“我应该把我的坚毅力投到哪里”。出于种种原因，你可能和大多数人一样，你的各种坚毅力能力不仅不平衡，而且坚毅力水平也不稳定。在某些情况下，你可能不会像别人那样坚毅，这很正常。人们在不同的环境和阶段会表现出不同程度的坚毅力。不妨思考一下，这个基本原理在你的生活、工作和奋斗中，以及在你周围的人身上有多么深刻的影响。


  为了充分理解情境坚毅力是如何表现出来的，你可以画一幅关于自己的坚毅力情境图（如图4-2）。图4-2中的要素是简化后的常见情境。例如，在人际关系中，你可能有家人、朋友、男朋友、女朋友、俱乐部、团队、配偶或伴侣以及其他关系。同样地，你可能身处一个多个维度的群体情境，包括志愿活动、会议、应酬、组织活动、外联，等等。有些人甚至有多重工作环境。你越是将这种模式个人化，它就会变得越有说服力。对大多数人来说，它既让人自省，也让人备受鼓舞。
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    图4-2 不同情境下的最佳坚毅力

  


  当你将自己的坚毅力层层铺开，即使只是匆匆一瞥，你也会意识到，一个完美均衡的坚毅力分布是非常罕见的，它甚至是难以想象的。有些人在工作中比在家中更具有坚毅力。有些人在健身房大秀肌肉，但在工作中却毫无坚毅力。一个特定的爱好或兴趣可能会使一个人获得强大的坚毅力。还有一些人似乎把他们的全部精力都投入到关键的人际关系中（比如最亲密的朋友和家人），却很少留给其他人。在生活中，人有时需要有意识地转变、调整自己的坚毅力。


  坚毅力挑战


  坚毅力转变


  保罗·布朗（Paul Brown）是一名大学毕业生。他的眼睛总是炯炯有神，头脑也特别聪明。即使在就业市场不景气的时候，他也能在旧金山的安永会计师事务所（Ernst&Young）找到一个梦想中的职位。经过几个月的不懈努力，他意识到这是别人梦想中的工作，却不是他自己想要的。“我感到我必须为国效力。我很幸运我知道了自己应该做什么。”他解释道。因此，在完成了一年的任期后，他转变了人生的路线，离开了安永和自己的家乡，以便让自己得到最大强度的训练，从而为自己赢得了美国海军陆战队的军官职位。为了实现自己的目标，他需要两样东西：足够的金钱与充足的训练时间。


  “我在几家零售店打过工，这种工作对我来说很简单，我可以把我的思想、身体和精神都投入到每天的训练中，而不是被工作所占用。尽管我赚不了多少钱，但在接下来的几个月里，我可以把精力集中投入到对我来说最重要的事情上。”保罗说道。


  有些人，比如被留校察看的学生，或者因表现不佳而接到老板“最后通牒”的员工，他们是被迫进行坚毅力转变的。然而，最积极的坚毅力转变是在深思熟虑之后进行的，并且受到价值观的驱动。


  14年来，蒂娜·米勒（Tina Miller）一直是PEAK团队中的杰出成员。在工作过程中，她实现了坚毅力的转变。多年来，她在工作中投入了和目标价值不成正比的坚毅力，导致她总是加班加点，把很多时间都花在工作上。


  和许多准妈妈一样，当她怀上第一个孩子的时候，她不得不改变自己的关注点，在宝宝身上投入了大量的情感坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力。她知道她不仅仅要做一个坚毅的员工，更重要的是，她要成为一位坚毅的家长。蒂娜现在恰如其分地将她在工作中表现出来的成长性、抗逆力、直觉力和坚韧性都运用到了抚养三个孩子上。她继续为我们的团队做出巨大的贡献，但她也能够灵活安排空闲时间。现在，一种更持久、更健康的价值观驱动着她强大的坚毅力。


  思考一下情境坚毅力是如何在工作中发挥作用的。或许你曾经在职场中目睹过人们以千奇百怪的方式投入大量时间，但他们的坚毅力丝毫没有发挥作用。在我看来，这就是所谓的“懈怠”“摸鱼”，或者用我们PEAK团队的行话来说，这叫扎营。工作中的绩效评分，就像在学校里的考试成绩一样，不是基于投入的时间而是基于结果的。


  我甚至已经数不清我曾遇到过多少沮丧的经理和一线员工，他们觉得必须把全部精力都投入到那些对他们来说不重要，但对客户或老板来说很重要的任务和项目上。最让人沮丧的是，他们的坚毅力就被这样白白浪费掉了。


  萨莎·拉姆钱达尼（Sasha Ramchandani）是一家大型保险公司的财务部门主管。当首席执行官说他想要更严格、更详细的报告，以帮助领导者在战略和资源方面做出更明智的决策时，萨莎认真地记下来。萨莎对她的所有员工提出了新的报告要求。这些报告非常复杂，很难整理。每个人都花了很长时间工作，绞尽脑汁，试图弄清楚如何收集和汇报新报告中要求的数据。这成了他们工作的新常态。


  问题是，新的报告中增加了大量的附加细节，繁忙的领导们根本无暇细看，几乎就是一堆废纸。当然，这些报告也几乎耗费了他们全部的精神坚毅力和身体坚毅力，耽误了更重要的任务，而那些任务才是维持业务运转的关键。


  这里有一个简单的经验法则：随着时间的推移，你在组织战略优先事项上的坚毅力，会决定你的老板对你和你的绩效的满意程度。换句话说，只要选对了目标，把坚毅力投入到最重要的事情上，你就会成功。


  同样的规则不也适用于你的个人生活吗？你的坚毅力与最重要的事情相契合的程度，不就是你以及你身边的每个人从中受益的程度吗？换句话说，如果你把时间和坚毅力都投入到不重要的人或事上，你不就会与重要的人或事渐行渐远吗？


  在一次为当地动物收容所筹集资金的活动中，我和珍妮聊了起来。我在一个聚会上认识了她。我知道她很善良，但我不知道她的婚姻是“丧偶式婚姻”。我也不知道这个词的含义是什么，直到珍妮给我做了解释，我才明白。当时我们正在仔细研究那些拍卖品，其中一件是去夏威夷度假的套餐。


  她叹了口气说：“我想要那个。”


  “好啊，你可以去拍啊，我保证我不会出更高的价！”


  “唉，我的婚姻是丧偶式婚姻！我也想出价，但是汤姆每天要为那场破比赛训练四到六个小时，然后晚上要再花几个小时学习。他的眼里只有他的比赛，这种状态已经持续好多年了。我甚至有时候都见不到他。那我一个人去夏威夷旅行和待在这里又有什么区别呢？”


  “哇，真是全心全意投入到工作中啊！”


  “是的，我不想说得那么惨，但有时候我真的希望他能把那些精力用在我们的婚姻上！不仅仅是时间的问题。真的！他一回家就累得精疲力竭，就好像他把自己最好的状态都留在外面，却丝毫没有留给我。”她一边说，一边来回指着她和丈夫。


  显然，珍妮希望她的丈夫做出坚毅力上的转变。


  如果遇到类似情况，你现在能做的最有力的转变之一就是，尽量少关注你和你周围的人把时间花在哪儿以及做什么，更多地关注你和他们在哪里投入了坚毅力。在真正重要的事情上投入的坚毅力越多，收获就会越多。


  现在你可以接受坚毅力转变的挑战了。你现在需要思考一下几个问题。在工作和生活中，哪个领域值得你投入更多的精力？你在哪个领域投入的精力超过了实际需要？如果能够通过坚毅力转变把精力和坚毅力都转移到更需要的地方，你会做出什么改变？


  攀登坚毅力的阶梯


  坚毅力不仅关乎理想，更关乎实际行动，你要凭借自身的坚毅力坚持不懈地追求目标，以最好的方式实现最重要的目标。坚毅力既会对你产生直接的影响，也会对你产生长期的持续作用。它就像燃料一样决定了你的续航状态，影响你在未来能做出多少改变。


  通过这本书，你将了解到坚毅力如何提高我们的效率，创造不同层次的成就。你将学到如何创建机会飞轮，而这个飞轮由坚毅力带来的成就驱动着，带领我们探索新的机遇。


  因为坚毅力会对我们产生全方位的影响，所以我们有必要以进阶的方式一级一级地探索坚毅力，就像爬梯子一样，一步一步往上爬，这就是坚毅力阶梯（如图4-3所示）。
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    图4-3 坚毅力阶梯

  


  个人坚毅力


  你在生命中是否有这样一段经历：在一段漫长的时间里，你为一件事付出了极大的牺牲，也许还做了极大的努力，也承受了极大的痛苦。如果你有过这种经历，恭喜你，你已经踏上了坚毅力阶梯的第一级——个人坚毅力。


  个人与自我是这本书的主要关注点。自我是一切的起点，我希望你能够认识、评价和培养个人坚毅力，以更强大的坚毅力来优化生活的方方面面，从而受益匪浅。


  此外，个人坚毅力也是你获得更高级别坚毅力的基础。每当你爬上一级阶梯时，你的潜在影响力就会呈指数倍增长。同时，攀登坚毅力阶梯还会给你带来更大层面上的影响，这也是许多既有合理（或不合理）理想又有一些妄想的研究者或作者所追求的。如果没有个人坚毅力，坚毅力阶梯上的其他坚毅力也就不复存在了。坚毅力阶梯的每一级都能提升你的影响力，这让我们对最佳的坚毅力有一个更全面的认识。


  
    你的“外在”贡献永远不会超过你的“内在”坚毅力。

  


  
    除非你是个天才，否则如果没有坚毅这样的品质，你不可能比竞争对手做得更好。


    马丁·塞利格曼（Martin E.P.Seligman）


    宾夕法尼亚大学积极心理学中心主任

  


  关系坚毅力


  如果你曾经见证过婚姻的瓦解，你可能就会理解为什么关系坚毅力会崩塌。持久的爱情、美好的生活、富足的家境、优秀的孩子和摇着尾巴的金毛犬，这些梦想都可能是老生常谈。但是要实现这一切却需要付出毕生的努力甚至自我牺牲，这需要坚毅力。坚毅力既是恋爱关系失败的常见原因之一，也是人们从恋爱中收获幸福的原因。当人们为了共同的目标而汇集坚毅力时，就会产生令人惊叹的结果。


  不断提升的坚毅力有着正面而强大的感染力，这很振奋人心！坚毅力会潜移默化地影响他人，影响人们的关系强度和关系持久度。这就是为什么个人坚毅力会对关系坚毅力产生重要影响。


  关系坚毅力有两个主要功能，它灌输思想，也塑造思想。依靠“灌输”功能，你的坚毅力能够影响别人的坚毅力。你的坚毅力会进入他人的思维，影响他们的思想和行为。这种“灌输”通常是无意识进行的，就像你在别人那里受到耳濡目染的影响一样。


  坚毅力对父母、朋友、同事、兄弟姐妹、社会成员和领导的影响是巨大的。当你的坚毅力开始影响别人时，就意味着你开始将个人坚毅力扩展到关系坚毅力。这是坚毅力赋予我们所有人最伟大的荣誉之一，也是最重要的机会之一。如果你合上书，把注意力集中在某一件事情上，用你最聪明的、最好的、最强大的个人坚毅力去帮助别人，那么你将会对别人产生巨大且持久的影响，让他们深切体会到什么是坚毅力。


  关系坚毅力对思想的“塑造”功能无疑体现在它可以定义哪些因素能够塑造一段持久、幸福的人际关系。尊重、信任、幽默、灵感和爱这些人际关系中最丰富的元素，也是我们最关心的元素，都会受到坚毅力的影响。你会尊重那些因为缺乏坚毅力而知难而退的人吗？你会信任那些在逆境中落荒而逃或依附他人的人吗？你愿意和一个拥有坏的、愚蠢的、薄弱的坚毅力的人在一起吗？


  毫无疑问，如果仅仅依靠个人的综合坚毅力（GRIT Mixes）已经无法应对眼下遇到的问题，关系坚毅力就会发挥作用。它不再是一种关乎“我”的坚毅力，而是一种关乎“我们”的坚毅力。例如，在我们的婚姻中，对于龙达和我来说，我们面对的问题是：作为一对夫妻，为了实现最重要的目标，我们如何全力以赴、不惜一切代价地努力奋斗、忍受煎熬甚至不畏牺牲？我们在多大程度上展现了我们的成长性、抗逆力、直觉力和坚韧性？我们在选择聪明的坚毅力和好的坚毅力，摒弃愚蠢的坚毅力和坏的坚毅力这个问题上犯过多少错误？这些问题的答案都是因人而异的。


  对于一些人来说，关系坚毅力所展现出的力量甚至远远超过双方个人坚毅力所展现出的力量的总和。一起生活的经历如同魔法般孕育了勇气、韧性和激情，而这些是人们依靠个人的力量根本无法获得的。对于另一些人来说，情况则恰恰相反：不管出于什么原因，他们的关系坚毅力所展现的力量比任何一方的个人坚毅力所单独展现出的力量都要弱。他们的关系让双方变得更弱，而不是更强大。


  我最近在对一位全球企业的高管进行培训，他正面临着上述问题。在他的亲密关系中，他拥有所有优秀的个人坚毅力——好的、聪明的和强大的坚毅力，显然这是他作为领导受人尊敬的原因之一。但是女方则相反，她的关系坚毅力就很一般，个人坚毅力也逊色很多。分开来看，两个人都没有什么问题，但是把两人的坚毅力加在一起，却连平均水平都达不到，更不用说是最佳组合了。他们的坚毅力并不是好的、聪明的和强大的坚毅力的组合。女方有过一些坏的坚毅力和愚蠢的坚毅力，男方努力帮助她改变，她也依赖于他的付出。


  最终，坏的坚毅力和愚蠢的坚毅力让这段婚姻关系破裂。女方没有全心全意、竭尽全力地经营他们的婚姻，也没有尽到相夫教子的责任，而是做出了一些软弱自私的错误选择。这些做法和选择摧毁了他们的婚姻，拆散了这个家庭。相较而言，男方的情况稍微好一些。他的好的、聪明的和强大的坚毅力帮助他和孩子走上了正轨。逆境使他们变得更加强大，也降低了因为女方缺乏坚毅力而给他们带来的伤害。这种例子在生活中并不少见。


  我越来越相信坚毅力是决定一段关系的关键因素，它会决定你们的关系是好还是坏，是健康还是病态，是充满活力还是彼此消耗，是持久还是短暂，是值得还是不值得。如果你和我一起锤炼好的、聪明的和强大的坚毅力，就没有什么可以成为我们的障碍，我们的关系就会充满活力，意义非凡。我们会彼此信任、彼此尊重、彼此引路，因为我们可以共同完成一些个人无法完成的伟大事业，更因为我们知道对方正尽其所能地为我们的关系保驾护航。


  相反，如果我们各自都有不错的坚毅力，但在一起时却总是以懦弱的方式追求一些无意义的目标，甚至以愚蠢的方式去追求有害的结果，我大胆地猜测，我们之间的关系会非常“短命”。因为坚毅力塑造了人际关系的本质、质量、体验和持续时间。此时，你可能会想起你在高中或大学时的某个朋友！


  团队坚毅力


  现在，越来越多的企业客户都在接受团队提供的服务。在“CPG”（包装消费品）领域（包括沃尔玛、Tescos、Target、Costcos、PetSmarts、Krogers和Safeways等商店销售的快消品），企业大多不愿意接受来自某个供应商的个人为他们提供服务，因为每个人都会有自己的工作方式和解决方案，企业没有时间来一一应对。


  人们都在倡导组建团队的重要性，团队可以用同一个声音和统一的解决方案来把事情化繁为简，为企业获得利润，他们渴求团队坚毅力。他们竭尽全力地敦促合作伙伴和供货商尽全力实现目标、履行承诺，期望他们能够不惜一切代价地努力奋斗、忍受煎熬，甚至不畏牺牲。当你回想你曾经效力过的团队，你认为哪个团队最具坚毅力呢？哪一个团队最能够全力以赴，最终实现重要的目标？如果把上述问题套用在运动队上，你会支持哪支队伍（认为哪支队伍最具坚毅力）？假设你能想起某一支队伍，关于这个团队的记忆会立刻让你思路大开。


  或许你像我一样，也曾参加过某个让人痛苦的“实验”：把一群足够有坚毅力的人放到一个团队里，然后看着他们一一崩溃。我参加的八年级冰球队原名叫作“黑鹰队”，队里有一群非常有天赋的球员（但我并没有那么高的天赋）。鉴于我们所在地区的很多高中生都会成为职业球员，教练在挑选队员时会非常谨慎，这也导致选拔赛极具挑战性。值得庆幸的是，教练把坚毅力看得和天赋一样重要。


  简而言之，尽管我们很有潜力，但我们最终没能赢得胜利，我们特别伤心。比赛越艰难，我们就表现得越差。每当我们的比分落后或者处于关键赛点时，我们就会崩溃。我们打得越来越差，丝毫没有好转的迹象。互相之间的责备、愤怒和冷漠的氛围充斥着整个球队，甚至还影响到了我们可怜的父母。这种氛围就像癌症一样，随着漫长的赛季一天天蔓延加剧。球队里的许多友谊都分崩离析了。作为球队的成员，我们不再觉得喜悦，而是彻头彻尾的厌倦。我们都迫不及待地盼着这一切赶紧结束。


  团队坚毅力的作用远大于团队中所有个体坚毅力作用的总和，也远超成员间的关系坚毅力所能发挥的作用。无论是在体育竞技、工作、家庭还是学校中，它都会影响每个团队中的每个成员。与关系坚毅力类似，团队坚毅力塑造并决定了团队的本质、潜力和成败。


  在商业中，团队坚毅力比个人坚毅力更重要。对每位领导者来说，团队坚毅力是顺利实现目标和完成重要战略项目的关键。如果没有扎实的坚毅力，团队该如何在风云变幻的商业环境中生存？如果没有扎实的坚毅力，团队该如何应对重重困难？如果没有扎实的坚毅力，团队又如何能在构思、设计、发明、生产、销售和技术支持这一系列的过程中，让有前景的新产品或服务获得竞争优势？


  在所有的长期商业关系中，尽管你的团队会竭尽全力，但还是不可避免地要面对一些阻碍或者问题。团队坚毅力将决定团队应对问题的速度、解决问题的质量以及团队成员关系的好坏，能够保证团队持续运转，这些是个人坚毅力做不到的。正是一个个具有坚毅力的个体形成了团队，而且能否顺利拿到下一份合同就取决于团队坚毅力。从这个意义上讲，与缺乏坚毅力的团队相比，富有坚毅力的团队创造的经济价值足以达到数千亿美元。


  你的团队分别有多少聪明的坚毅力和愚蠢的坚毅力？你是否一直以最聪明的方式追求最好的东西？你是否偶尔会用不那么理想的方式去追求不怎么有意义的目标？你是否曾经在一个团队中有意无意地表现出糟糕的坚毅力？曾有一家媒体巨头公司找到我，要我帮他们做一些指导。公司的老板指着首席技术官（CTO）说：“迈克，我要让保罗帮你管理你的团队。”当我问出了什么问题时，迈克还没来得及回答，他的老板就吼道：“他们那个该死的风险控制部门！无论我们需要什么，他们要么说无法完成，要么就花费六倍的时间来完成。等那么久，都超过截止时间了！”迈克看上去沮丧得像只霜打的茄子。


  当我和迈克独处时，他向我解释了为什么老板那么生气。迈克花了一大笔钱引进了一批抢手的人才来对企业的全球业务进行大规模的系统升级。“开始，我们都很期待。就我个人而言，我认为这是一个千载难逢的好机会，我们部门将不再被视为企业的修理厂，而是真正成为企业的战略商业伙伴。”


  他们的本意是好的，但是结果却是灾难性的。新系统的实施是一个彻头彻尾的灾难，导致企业业务全面瘫痪，并切断了人们的业务沟通，更不用说正常工作运转了。人们就像海啸的幸存者一样，用手机互相发送信息来确认他们的同事和项目至少还活着。


  企业里所有的领导都很暴躁。他们直接把企业现有的系统束之高阁，去其他地方买了新系统，这样才能保障员工正常完成工作，帮助公司从系统升级带来的困境中解脱出来。他们的团队真是好心办坏事！这就是糟糕的团队坚毅力的体现。我提供的培养坚毅力的工具，无论是基础的还是高级的，都可以帮助你们避免这种情况。


  当然，任何一个在多个团队中效力过的人都见识过甚至有过糟糕的坚毅力。“真的，我们一直都在为此努力啊！”“我们在这个领域已经很多年了，只能继续努力了。”诸如此类的话，我听过很多，如果我每次在客户那里听到这样的说法就能获得一美元，我收到的钱都可以给世界上的每位领导者买一本《坚毅力》了！


  组织坚毅力


  位于美国科罗拉多州的塞巴斯蒂安酒店（Sebastian Hotel）的品牌承诺是“言出必行”。这对企业来说是一个重要的承诺。酒店业巨头卡尔森瑞德（Carlson Rezidor）集团的首席执行官沃尔夫冈·诺伊曼（Wolfgang Neumann）将这一承诺提高了几个等级。


  他毅然决然地创造了一种“Yes”文化。无论客人提出什么要求，所有员工都要坚定地回答“Yes”。这就要求员工具有个人坚毅力和团队坚毅力。正如他向350位高管解释的那样：“不管有多难，都要满足客人们的要求，要把不可能变为可能……这将是我们的竞争优势。”这就需要员工拥有强大的、好的和聪明的坚毅力。当然，理想的情况是员工拥有最佳的坚毅力：无论何时何地，在任何处境下都能表现出最好的坚毅力。沃尔夫冈·诺伊曼在坚毅力测评中名列前茅，处于前百分之几的位置。这一结果绝非巧合，这也是卡尔森瑞德成功的重要原因。


  或强大或薄弱，或好或坏，或聪明或愚蠢，坚毅力的作用在组织层面都能得以强化和放大。正如每个组织都有自己的特征、文化和氛围，每个组织也都有自己的坚毅力类型（或品牌）。事实上，除了个人坚毅力、关系坚毅力和团队坚毅力之外，组织坚毅力可以说是前三种元素的关键“塑造者”。你的组织是否有强大或者薄弱的坚毅力文化？是拥有坚韧不拔的组织文化还是软弱无力的组织文化？


  如果你可以在一个拥有最佳坚毅力的组织和一个完全缺乏坚毅力的组织之间做出选择，你更愿意在哪里工作？你会购买哪个组织提供的产品或服务？哪个组织更容易赢得你的忠诚度？你会购买哪个组织的股票？


  组织坚毅力几乎决定了一切，尤其是随着时间的推移，这种效应会越发明显。组织坚毅力决定了组织的目标，决定了领导者的胆识，也决定了企业愿景和战略计划。它让领导者知道自己想要塑造什么样的企业。它阐述了组织的使命和愿景。它还决定了企业怎样实现自身的价值观、原则和品牌承诺。如果没有坚毅力作为支撑，企业的品牌承诺充其量只是华丽的营销手段，甚至只是言而无信的承诺。坚毅力不仅决定了企业的发展，还决定了企业如何利用机会，在最具破坏性的经济衰退浪潮中持续发展，做大做强。


  同时，我们还要认识到，组织坚毅力依赖于个人坚毅力、关系坚毅力和团队坚毅力。但是，组织坚毅力有时发挥的作用可能会不及其他三者那么强大，甚至低于三者的总和。这就是让那些首席执行官和高管们夜不能寐的原因。你怎样才能在追求目标的过程中，既让别人对你有信心，又能通过集体和个人的力量展现出坚毅力呢？


  通过阅读本书第6章中的坚毅目标和坚毅策略这两个章节，你将学会并掌握实现以上目标的方法。在夜幕降临之时，在年终结算之际，甚至在生命历程的终点，你所在的组织是否会为了实现它的雄心壮志而全力以赴，不惜一切代价地努力奋斗、忍受煎熬，甚至不畏牺牲？这种坚毅力在很大程度上决定了组织的命运。


  社会坚毅力


  下面，我们从两个方面对社会坚毅力进行论述。


  社会坚毅力之善良


  五岁男童迈尔斯·斯科特（Miles Scott）的白血病病情正在缓解。他对漫画英雄的痴迷引起了许愿基金会（Make-A-Wish Foundation）的关注。基金会把旧金山的一些街区变成了高谭市的场景，这样蝙蝠小子（迈尔斯饰演）就可以和真人版的蝙蝠侠一起驾驶着一辆配有蝙蝠侠徽章的兰博基尼汽车，去拯救被盗的银行金库，并且打败他们的主要对手——企鹅。超过7000人挤满了街道两边，许多人带着相机围观，并帮助迈尔斯实现梦想。几天之内，世界各地成千上万的人参与其中，他们都纷纷穿上蝙蝠侠的T恤，每人向许愿基金会捐款20美元。


  同样，全球范围内广泛流行的“冰桶挑战”已经为渐冻人协会筹集了超过1.2亿美元的资金，用于研究和治疗这种使人日渐衰弱的神经系统疾病。虽然我们并不清楚这个挑战的起源，但毫无疑问，这是一种个人坚毅力发展到社会坚毅力（追求善良）的体现。虽然有时候我们为了要把事情做好付出了很大努力，但结果可能仍然不尽如人意，而且还很费时费力。


  如果这本书能激发你的想象，让你思考哪些事情可能实现，那么我的任务就完成了，因为我们人类的未来取决于社会坚毅力。人类在其政治疆界内外从未面临过当前如此严峻的挑战和威胁，也从未遇到过如此深远的机遇。这些挑战和问题有三个共同点：错综复杂、困难重重、长期存在。这需要我们有巨大而持久的韧性、抗逆力和稳定性。即使别人已经屈服或者放弃，我们也要满怀希望、全力以赴。


  人类历史上的至暗时刻都有一个共同的根源，即强大而又聪明的坏的坚毅力。当人们集结军队，无情地伤害别人并带来严重后果时，想要减少和阻止这类行为就要付出巨大的代价。即使是出于好意的善，也可能演变为最具破坏性的恶。当天主教传教士开始“拯救”世人，把上帝的福音和启蒙的思想带给新大陆上无知的当地人时，人们可以说（或者希望）在当时的社会和时代背景下，传教士们当时怀揣着最大的善意，但随之而来的瘟疫、奴役和践踏显然是众所周知的恶。


  了解错误的社会坚毅力所起到的灾难性作用至关重要，而探索正确的社会坚毅力所带来的无穷的积极作用，则有重要的建设性意义。无论挑战有多大，勇敢地接受吧。试想一下，如果我们当中有足够多的人运用强大的、好的和聪明的坚毅力来实现目标，我们战胜困难的机会将会多么巨大。有时候，仅仅是一个人的高瞻远瞩就会激起一种好的、聪明的、强大的坚毅力，成为我们前进的动力。


  当全球金融危机来袭时，企业、行业和社会仅在几天时间内就陷入了深渊。但是在多年的经济紧缩中，在各国经济的起起落落中，我们看到大多数主要经济体在复苏的道路上站稳了脚跟。经济复苏的状况与速度在很大程度上就是各个国家和集体坚毅力的写照，它们的坚毅力在程度和质量上各有不同。


  由此引发出两个值得思考的问题。首先，尽管不是尽善尽美，达不到最佳的坚毅力水平，但各个国家及其领导人都表现出了足够的坚毅力，带领着我们一路走来。最佳的坚毅力是罕见的，往往只是一种希望或理想状态。其次，如果在某个国家甚至全球范围内涌现出了更多的最佳社会坚毅力，那我们的经济就可以更快、更彻底地复苏。与此同时，也会消除更多痛苦。


  整个欧洲都已经被迫做出了重大且长远的牺牲。你可以想象一下，如果大多数受到影响的人（而不是要求少数人）以个人或集体的形式挺身而出，不惜一切代价地全力以赴、渡过危机，那我们将在危机中变得何等强大。同样的原则也适用于全球气候变化、重大流行病或地缘政治灾难的问题。从这个意义上讲，人类的集体坚毅力决定了人类的命运，决定了我们最终是退步还是进步。在我余下的人生中，如果我的研究和工作（也包括这本书）能够推动社会坚毅力产生微小的发展，我此生就无憾了。


  社会坚毅力之教育


  我们不妨想想坚毅力在教育中的作用。宾夕法尼亚大学的安杰拉·达克沃思和她的同事们将其诠释得淋漓尽致。在20世纪的大部分时间里，美国在培养大学生方面始终处于世界领先地位。但是在过去的20年里，美国已经从这类榜单的榜首跌落下来。现在，美国在年轻人具有大学学位的比例排行中已降至世界第12名。同时，美国的社会幸福感指数排名在世界中也排在第12位。有人说这两者之间存在着某种关系。


  在过去数十年里，教育的阶层化愈加显著。来自富裕家庭的学生能轻而易举地获得学位，而来自中低阶层的学生为了拿到学位而苦苦挣扎。阶层，或者说是一个人的出身，似乎比以往任何时候都重要，但一定要这样吗？


  坚毅力对一个人的受教育水平也会有很重要的影响。坚毅力不仅可以影响弱势群体和少数族裔群体的学业表现，还可以决定他们的人生走向。


  在一项独立研究中，我和我的团队与美国教育考试服务中心的一名高级心理测评师合作。我们发现，坚毅力预示着一个人能否反抗现状，以及能否不断改善自己在生活中的地位。那些在坚毅力测评中得分较低的人往往意志消沉或停滞不前，得分较高的人往往都能为自己争得有利条件。因此，坚毅力对推动教育与社会的发展意义深远。


  
    有坚毅力的孩子更有可能成功。


    安杰拉·达克沃思


    心理学家、宾夕法尼亚大学副教授、达克沃思实验室创始人

  


  坚毅力的应用实践


  坚毅力的应用实践主要体现在领导力、商业、教育以及创新这几个方面。


  坚毅力与领导：领导者的坚毅力决定企业的成败荣辱


  领导者会对坚毅力产生重要影响力，也会显著提升坚毅力的作用。领导者以此来了解我们的过去，也将引导我们的未来。


  下面，请你接受一个挑战：基于你对坚毅力的了解，谈谈谁是你所知或者听说过的最具有坚毅力的领导者？你为什么选择他？试着从这个角度再思考一下：在你遇到的人中，谁表现出了最强大、最好和最聪明的坚毅力？我猜，你选的那个人很可能是一位领导者，不管他当初是否真的想要成为领导。坚毅力的力量超越了正式的头衔，即使在最不可能的情况下，也能让一个人成为领导者。


  但是对于一位领导者而言，仅拥有坚毅力是远远不够的。正如我在这本书中提到过的那些伟大而坚韧不拔的领导者们，他们中的大多数人都会说，一位领导者感受到的别人对他的钦佩和你感受到的他给你带来的鼓舞之间存在着巨大的差异。领导者往往会有一系列的做法和想法，但并非所有的做法和想法都是好的。例如，一位有着强大而愚蠢的坚毅力的领导，或是一位缺乏坚毅力的领导，都可以摧毁一个组织。我曾目睹了这种事情的发生。


  我曾在一家非常热门的大科技公司工作。随着互联网的发展，它以最快的速度攫取了大量的市场份额，股价一路飙升。董事会决定让一位商界明星担任首席执行官。他富有魅力，有坚毅力，而且很强硬。不过，他还很自负。很显然，他更关心自己在媒体面前的形象以及如何取悦外部利益相关者，而不是关注自己的员工和产品。


  市场发生转变后，公司的股票开始降温。然而，这位CEO并没有改变行事策略，而是变得近乎疯狂地执着和强硬。他有自己的战略路线，并向外界宣布他绝不让步。


  公司里最有经验的副总裁在一次大会上甘冒失业的风险也要提出自己的观点，他说：“不好意思，很明显我们的战略行不通。难道我们不应该重新考虑一下现在的目标吗？或者至少讨论一下我们该如何实现目标？”房间里的很多人都低声赞许。


  这位首席执行官停顿了一下，拍着桌子一跃而起，他几乎是怒吼道：“我们决不妥协！我们不会放弃的！明白了吗？！”他恶狠狠地说：“如果现在没做出成效，那就再努力一点！既然制定了目标，也有了计划，现在就实现它！”


  后来这家公司倒闭了，导致数百万股民亏损了数十亿美元，而这位首席执行官却获得了数千万美元的离职补偿金。要成为一名坚毅的领导者，你需要具备这三点：聪明的坚毅力、好的坚毅力和强大的坚毅力。


  我们将这个例子与SpaceX公司的创始人兼首席执行官埃隆·马斯克（Elon Musk）进行对比。为了使人类能够继续繁衍生息，他计划在火星上安置100万居民，这个愿景颇有些庞大，或者在许多专家看来，这个愿景就是天方夜谭。但马斯克之所以能成功，恰恰在于他能将伟大、长远的目标付诸实践。那些目标看起来似乎不可能实现，但它们很有吸引力，又令人望而生畏。这可能会给他的员工们带来损失，但也可能把他们推向前所未有的高度。这就意味着他会冒着极大的失败风险去博取极大的成功。


  多莉·辛格（Dolly Singh）曾在马斯克手下工作了五年，是SpaceX公司的前高级人力资源主管。在猎鹰1号（Falcon 1）火箭发射失败并失控进入外太空的那一刻，埃隆·马斯克就展示了他的领导坚毅力。


  马斯克出来的时候，他首先走向媒体，并代表公司发表了讲话。虽然我无法回忆起他的原话，但他的意思大致包括以下三点。


  ·“我们知道实现这一创举会很难，毕竟这是一门火箭科学。”然后，他列出了六七个国家，继续说道：“这些国家甚至没有成功地完成第一阶段的飞行，根本没有到达外太空，而我们那天已经成功地完成了这一壮举。”


  ·马斯克极具预见性地为此次飞行可能出现的问题提前做好了准备，他为SpaceX筹备了充足的资金［如果我没记错的话，来自德丰杰投资公司（Draper Fisher Jurvetson）］来进行另外两次发射的尝试。如果需要的话，他的资金至少可以保障五次试飞。


  ·“我们需要重整旗鼓，忘掉失败，因为还有很多工作要做。”尽管20多个小时没有合眼，他依然很坚毅，他坚定地说：“我是永远不会放弃的，永远不会。”他还说：“只要我们坚持不懈地努力，我们一定会胜利。”


  “我想我们大多数人都会追随他，即使下地狱也无所畏惧。这是我所见过的最令人震撼的领导力。一瞬间，整栋楼里所充斥的绝望和失败情绪立刻转变成了巨大的决心，人们开始向前看而不再回顾失败。在不到五秒钟的时间里，300多人的集体就发生了转变。如果有摄像机能录下来的话，我很想分析一下这五秒钟内大家身体语言的变化。这简直是一种难以置信的强烈体验。”辛格说道。


  马斯克以严厉的管理风格和近乎疯狂的高期望而闻名，人们感觉自己“正在凝视深渊”，这就形成了一种坚毅的文化基调。辛格说：“我们非常诚实地告诉大家，当你选择加入SpaceX公司时，你就选择了一条布满荆棘的道路；我们希望你能享受、尊重并珍惜这个机会。虽然话不怎么中听，但你不可能和一群懦弱的人一起到达火星……”


  我最近出版的一本书《逆境的优势》（The Adversity Advantage）是我与埃里克·威亨梅尔（Erik Weihenmayer）合作完成的。他是第一位登上珠穆朗玛峰的盲人，并且登上了世界七大峰中的其他六座山峰。他还完成了许多惊心动魄的壮举。我之所以在我的书中写出他的事迹并且与他合作，除了因为被他卓越的人格所吸引，很大程度上是因为他具有非凡的抗逆力和逆商。他在这些方面得分极高，是我在教学中的经典范例。但此时我之所以提及埃里克，是因为他不仅仅是一位坚毅的个人，还是一位坚毅的领导者。


  2001年，埃里克站在珠穆朗玛峰的顶峰，对着天空大喊：“我成功了！”对于一个盲人来说，他可能一辈子都会回味这一巅峰时刻。然而，出乎我们意料的是，埃里克只是将世界七大峰作为他攀登坚毅力高峰的起点，他还在不断追求更强的坚毅力。


  他的志向就是充分利用自己的个人坚毅力和人生经历去激励和唤醒他人，帮助他们在生活中开拓新的机遇。埃里克对自己的领导坚毅力是这样认识的：“我如何才能让自己对他人产生最积极的影响？或许我可以创建一个组织，向他人灌输坚毅力，帮助人们大胆地实现梦想。”除了四处演讲，向成千上万的人分享自己的观点外，埃里克还带领团队在科罗拉多河上参加激流皮划艇等冒险活动，激发团队成员的热情。同时，埃里克还创建了一个充满坚毅力的组织，取名为“畅通无阻”（No Barries）。他要把坚毅力传递给更多的人。“畅通无阻”的座右铭很简单：“你的内心比路上遇到的阻碍更强大。”坚毅的领导者制定坚毅的目标，培养坚毅的人才，实现真正的突破，最终推动所有人一起进步。


  坚毅力与商业：消费者愿为商品所承载的优质坚毅力掏腰包


  作为客户，你最看重什么？是产品的质量和设计，还是生产速度？是品牌价值和声誉，还是服务水平？而这些价值点都有一个共同之处，那就是难以实现。完成其中一个目标尚且不易，如果能够让所有这些价值点都达到极致水平则堪称完美。消费者愿意为自己看重的东西付钱，更愿意为商品背后所承载的优质坚毅力付更多的钱。


  坚毅力挑战


  坚毅的服务


  正如联邦快递公司负责技术支持部门的总裁兼首席执行官加里·帕帕斯（Cary Pappas）所说：“联邦快递建立在速度、可靠性和高品质服务的基础上。正因如此，我们的客户才会期待完美的服务。为了实现这一切，我们的客户服务团队夜以继日地工作，致力于快速解决客户在发货过程中所遇到的各种问题。当然，我们也会遇到意料之外的阻碍，但依靠坚毅力，我们的团队总是有决心克服任何挑战。我领导这个客户服务团队超过12年之久，我可以信心满满地说，带着积极的态度和必胜的信念，我们的团队战无不胜。正是这种坚毅力让我们不断超越着自己。”


  发现坚毅力并非易事，它总是隐藏在最平静、最光鲜的外表之下。在格罗弗海滩，当你走进宁静而花香四溢的罗恩苗圃时，坦白地说，你的脑海中很难涌现出与坚毅力相关的概念。这正是罗恩苗圃的创始人罗恩·卡洛克（Ron Carlock）所希望的。最多只需要四秒钟，你就能发现店里的每一个角落都透露出罗恩超乎寻常的激情和细心，每一处布置都是精心设计的。当你走遍全美最好的苗圃商店，甚至走到更远的地方时，都会忍不住感叹：“这不就是罗恩卖的东西吗？”


  “嘿，这地方真不错！”“哇，你的店真漂亮！”这些是我在等待和罗恩攀谈时，听到的几个顾客的评价。而这些顾客看不到的是罗恩的坚毅力。为了实现梦想，罗恩倾注了所有的心血。他花了很多年才建成这家店，他精心地设计、装饰和布置店里的每一个角落，并且推出了一些当地人从未见过的商品。这家店是当地苗圃和家居装饰行业的领头羊。店里有大片的植物、瀑布、小路，还有最高档的香皂、蜡烛、花盆、家具，等等。人们从四面八方赶来只是为了观光，或体验“罗恩式苗圃”。这已经不仅仅是一家商店了，更像一个旅游景点。


  然而，经济大衰退袭来，让奢侈品市场，尤其是当地的奢侈品市场受到重创。罗恩也受到了严重的冲击。但是他心中有坚毅力，这种坚毅力植根于他的一言一行。罗恩不断地寻求新思路、新建议和新方法。他真的利用这次危机重塑了自己和自己的事业。他选择改变策略，而不是向现状屈服。当几乎所有人都准备放弃的时候，他仍然不肯低头。


  后来，他几乎破产了。于是他租了一个面积比之前小很多的地方。刚开始，他用仅有的一点钱进行了简单的装修。这一次，他更加小心谨慎，他必须为市场带来新鲜的想法和商品。于是在这个过程中，他非常注意人们对他的一些创新方法的反馈。


  他为顾客带来了很多新产品，比如由涂满油漆的、回收来的材料，这都是人们之前闻所未闻的。他迫不及待地寻求反馈，并且不断改进和调整自己的方法。虽然在很长一段时间里，情况依然很糟糕，但随着时间的推移，日复一日，他重建起了“罗恩的店”。这家新店麻雀虽小，五脏俱全，虽然规模很小，但和之前一样充满活力。64岁的罗恩每天都在店里，用他最新的发明和创造来取悦顾客。不经历风雨，怎能见彩虹。


  16岁的尼克·洛因格（Nick Lowinger）回忆说，他5岁时参观过一个流浪者的收容所。他记得那里的孩子们没什么好鞋，有些孩子甚至没有鞋子穿，为此他感到很伤心。于是他想要解决这个问题。12岁时，尼克创立了“必须有鞋穿”（Gotta Have Sole）基金会。这个梦想起初只是一个社区服务项目，现在已经推广到了全美。


  到目前为止，尼克已经向全美无家可归的孩子捐赠了2万多双新鞋。他建立了新组织“军人之家”（SOLEdiers），向无家可归的退伍军人及其家人捐赠鞋子。不需要哈佛的工商管理硕士（MBA）学位，甚至不需要高中文凭，只要有坚毅力，你就可以经营一家坚毅的企业，在全世界做善事。


  
    如果你决定只做你知道能行得通的事情，那么你将给别人留下很多机会。


    杰夫·贝佐斯


    亚马逊公司创始人兼首席执行官

  


  坚毅的商业原则是举世皆准的。你可能从来没有听说过或者见过菲斯克·卡玛（Fisker Karma），这是一款高端混合动力豪华跑车，由来自宝马和阿斯顿·马丁的亨里克·菲斯克（Henrik Fisker）设计。曾经汽车发烧友们纷纷热议，认为它将颠覆混合动力豪华车市场，颠覆跑车世界，等等。鉴于公司宣扬的承诺和“绿色”资质，菲斯克甚至从美国政府获得了5亿美元的资金支持，这项投资后来成了让奥巴马政府最尴尬的事情之一。


  我参加了第一次投资人会议，在美国加利福尼亚州奥兰治县的菲斯克公司总部举行。当我听到菲斯克和他的高管们的演讲时，我对我的同事说：“这些人完了。”我撤回了我的投资，然后离开了。我之所以撤资并不是因为他们不了解自己的产品，或者没有能力生产出一辆好车，而是因为我透过坚毅力这面透镜看清了事情的本质。在他们的演讲中，我听到的不是卓越的成长性、抗逆力、直觉力和坚韧性，也不是最聪明、最好的坚毅力，而是傲慢且绝对愚蠢的坚毅力。他们的目标、战略和方案，通通没有给我留下深刻印象。


  埃隆·马斯克创立的特斯拉基本上完成了菲斯克没能做到的一切，甚至有所超越。通过开拓看似不可能的领域，特斯拉获得了品牌优势。任何一位经验丰富的商业领袖都会告诉你，创立一个新的汽车品牌对任何人来说都是最艰难的任务之一。要想能够应付来自政府、监管部门和巨额成本等方面的巨大挑战，至少要花上数年，甚至数十年的时间，更不用说让顾客为一辆他们从未听说过甚至维修服务都得不到保障的车花费75 000美元了。


  埃隆·马斯克是坚毅力的典范。他并不仅仅打算创造一种产品。无论是特斯拉、SpaceX、太阳城，还是超级高铁（一个高速公共交通的新概念），他都从全宇宙的视角来解决问题，造福人类与地球。电池的价格昂贵、寿命有限等问题没有阻碍马斯克前进的步伐。相反，他一定会反问：“如果我们与行业里其他领先的公司合作，重新发明一种不仅能提升我们汽车的性能，还能造福整个世界的电池，那将会怎么样？”而这也正是他目前在做的事情。


  如果两位聪明的领导者，或两家在同一市场竞争的公司，都拥有丰富的专业知识和良好的信誉，只有那个具有真正坚毅力的公司，那位拥有最好的、最聪明的、最强大的坚毅力的领导者，才是最后的赢家。


  想象一下，当你站在海滩上，脚趾陷在沙子里，或者在一片沙滩上奔跑，你那娇嫩的脚上会磨出一个个水泡。这些水泡都是被大量微小的砂砾磨出来的。对于一家有坚毅力的企业也是如此。它是建立在一个又一个微小的目标、决定和努力之上的。


  作为一个客户，你更愿意和哪家公司合作？是那个走捷径，只为达到最低标准，在困难面前濒临崩溃的公司吗？还是那个在产品设计、质量、服务、品牌、能力、功能等方面都制定了大胆坚毅且有开拓性的目标，然后全力以赴，不惜一切代价实现目标的公司？坚毅力是创造卓越领导者和市场价值，使公司获得可持续竞争优势的引擎，能够打造一个令人才和客户争相追捧的品牌。即使在经济形势不景气的时期，坚毅力也一样意义非凡。


  坚毅力与教育：坚毅力助力孩子开启美好人生


  启航（Launch）是麻省理工学院举办的为期四周的暑期创业课程，由洛里·施塔赫（Laurie Stach）创办和主持。每年夏天，我都有幸给那些优秀的学生们讲授两节“坚毅力”课程，并且洛里在进行候选人筛选时会使用我们的评估手段。当然，学生们都很聪明。


  整个过程都让人感觉超级紧张。他们组成团队，要在四周时间里进行概念构思，形成最基本的可行性产品（MVP），然后向天使投资者推销，以获得实际的投资。在最初的一两个星期里，疲劳和压力让他们备受煎熬，但他们也从中获得成长。如你所料，最终的胜者不一定是那些最有想法的团队，而是那些有着最强大的坚毅力的团队。坚毅力就是他们成功的先兆。


  从这个项目（启航）中获得的经验可以引出一个重要的问题：就算你们的团队表现出一定程度的成长性、抗逆力、直觉力和坚韧性，但你知道你们要付出怎样的代价吗？换句话说，你们的团队究竟有多强的稳定性？在持续的压力和日益增长的需求下，你们的团队能坚持多久？你们团队能否不断成长？此时团队的稳定性是成功的关键因素。在每一个团队中，坚毅力的质量和高低同等重要，有时质量甚至更为重要。


  
    仅仅四个月，坚毅力就增加了9%。


    斯科特·斯瓦利（Scott Swaaley）


    加州圣地亚哥高科技高中的坚毅力实验室项目主任

  


  为了测试启航项目的方法是否能够在学生身上培养出更强大的坚毅力，我和获得过国家奖项的教师斯科特·斯瓦利展开了合作。他在高科技高中（这是一所位于圣地亚哥的具有前瞻性的特许学校，专注于项目式学习）开设了坚毅力实验室。斯科特深受启航教育方式的启发，于是他辞去了电气工程师和可再生能源顾问的高薪工作，成为一名九年级的物理老师。他会对孩子们的生活产生什么影响呢？


  
    [image: ]

    高科技高中的项目室
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    在高科技高中的教室，一名学生运用多重原型系统进行设计演进

  


  斯科特认为传统教育模式已经走向解体，他乐于开创新的教育方法，于是坚毅力实验室就此诞生。


  他教导学生远离舒适圈的方法，可以被称为“逆境脚手架”或“设计逆境”。凭借坚毅力的课程和工具，以及在每个项目中不断增加的挫折感和努力，斯科特的学生变得更加坚毅。在第一轮学习后，我们看到学生在坚毅力方面提高了9%。鉴于斯科特强大的坚毅力，我预期在下一轮学习中，学生们的坚毅力提升会更多。


  保罗·G.艾伦家庭基金会、圣地亚哥基金会、美国航空航天生理学协会、麦格劳-希尔公司、麻省理工学院发明团队、美国教学频道和两部正在制作的纪录片都对斯科特的创新型教育方法进行了赞赏和宣扬。


  坚毅力与创新：坚毅力将创新的构想变为现实


  创新本质上是一种对希望的练习。你必须相信一些根本不存在的东西。然而，我们可以通过坚毅力把创新的构想变为现实。这就是坚毅力1.0和坚毅力2.0之间的显著差别。


  位于达拉斯的得克萨斯大学医学、科学和技术价值中心的副主任玛格达莱娜·G.格罗曼（Magdalena G.Grohman）认为，坚毅并不是学生成功的终极奥义。她解释说：“如果你仔细观察就会发现安杰拉·达科沃思博士的研究领域都是非常明晰的，而在这些领域中取得成就的规则也非常明晰。我们知道怎么做才能取得好成绩，怎么做才能留在军校，怎么做才能在拼写比赛中获胜……但是我们如何能在创新方面取得成就呢？”在两项独立的研究中，格罗曼发现，具有基本坚毅力的学生并不一定能够取得创新性成就——包括他们在视觉和表演艺术上的表现、写作能力、科学独创性以及创造性解决问题的能力。


  即使将同龄人和老师的观点都纳入考虑，坚毅和创新能力之间的联系也很微弱。在耶鲁大学情商中心进行的另一项研究结果显示，在创新能力方面得分最高的学生，不一定也能在基本坚毅方面获得最高分。然而，学生对新体验的开放程度（成长性）和对工作的热情（坚韧性）的确与创新能力相关。所以，关于基本的坚毅（坚毅力1.0）的研究结论并不是单一的。


  此外，经过我的长期观察发现，虽然坚毅力1.0与创新能力没有什么必然关系，但坚毅力2.0有。任何想要做出一些改变的人（包括像罗恩·卡洛克或埃隆·马斯克这样的企业家），其成功的关键在于，不仅要有能力不断尝试和坚持（基本坚毅力），还要有能力充分展示自己的坚毅力。将成长性（探索新想法、新思路、新途径和新视角的倾向）、抗逆力（建设性地、理性地应对逆境的能力）、直觉力（重新评估自己的目标、重新规划、重整旗鼓）和坚韧性（运用成长性、抗逆力和直觉力坚持不懈地追求目标、解决问题）相结合才是创新的本质。


  对于任何一个想要有所改变的人来说，不仅要努力尝试和坚持不懈（基本坚毅力），更要充分展现出坚毅力中的成长性、抗逆力、直觉力和坚韧性要素，这会让你大有作为。


  我认为玛格达莱娜·格罗曼的观点是对的，仅靠基本坚毅力（坚毅力1.0）本身并不能解决所有问题。但我发现，在世界上一些顶级公司的创新领袖以及我有幸与之共事过的众多企业家中，许多人已经明确定义了自己的行业，他们从不厌倦测评和提高自己的坚毅力，我想这是有原因的。把一个想法变成现实，形成真正的创新，这才是他们成功的根本原因。


  如何获得最佳的坚毅力


  获得最佳的坚毅力看似简单，但实际上它和实现其他所有重要目标一样困难。


  在各种情境下，展现强大、良好、聪明的坚毅力（包括成长性、抗逆力、直觉力、坚韧性），从情感、精神、身体、心灵四种坚毅力能力中汲取经验，攀登每一级坚毅力的阶梯（个人、关系、团队、组织和社会坚毅力），才是通往职业成功和人生巅峰最可靠的路径（如图4-4所示）。通过学习本书第5章和第6章的内容，你将掌握获得最佳的坚毅力的方法。
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    图4-4 如何获得最佳的坚毅力

  


  第5章　通往职业成功和人生巅峰最可靠的路径


  你准备好深入了解自己的坚毅力了吗？本章节的内容会帮你层层深入地了解自己的坚毅力。当你开始探索你的综合坚毅力（Grit Mix）时，你会发现你已经对坚毅力的概念有了更深刻的认识，并且能够更有效地培养和展现自己的坚毅力。你可以运用综合坚毅力来规划自己的道路。勇敢地接受挑战吧！


  综合坚毅力挑战


  在你开启坚毅力的下一阶段训练之前，请你谨记，坚毅力无处不在，且人皆有之。本书的开头就提到过坚毅力挑战，我戴着“坚毅力透镜”，走到我生活的小镇上，发掘日常生活中的故事，这让我备受启发。我希望你们也和我一样，能够看到这些故事中有强大的坚毅力。


  坚毅力并不是只有传奇英雄才会拥有的神秘特质。它是我们日常生活中必不可少的动力之源。它给予你和所有人一个让生活真正变得多姿多彩且不同寻常的机会。现在你就会明白，这不仅是一个你是否拥有坚毅力的问题，而是一个你拥有多少坚毅力，以及拥有什么样的坚毅力的问题。这就是综合坚毅力的核心。


  综合坚毅力日志


  我和我的团队在测评这种综合坚毅力时发现，人们很容易就意识到记录的重要性和实用性。你会想要捕捉自己的反应，停下来认真反思，甚至将未来的自我与现在用综合坚毅力反映出的自我进行比较。因此，我们开发了《综合坚毅力日志》（Grit Mix Journal）。


  
    小贴士


    全身心投入


    强度比时间更重要。你需要尽最大努力完成这部分内容。科学研究表明，你越是强烈地想要进行自我反思，你就越能坚持下去。此外，专注度和努力程度会从根本上决定自我反思的程度和速度，或者说影响你的学习方式和习惯。我们很容易将科学研究应用于实践。你只需要尽量静下心来，说出或者写下你在坚毅力挑战中遇到的问题的答案。有些人喜欢用写日记的方式来记录他们的经历，或者把日记作为一种自我反思的简单工具。


    征求他人的意见


    你需要通过征求他人的意见来完成一些坚毅力挑战的问题。你可以直接走到某个人面前，询问他会如何回答这个问题。虽然这个方法不太简便，但是值得一试。因为我们每个人都有注意不到的细节。获得的外部信息越真实，描绘出的结果就越完整。


    专注并且诚实


    基于我的个人经验和教学经历，测评综合坚毅力不仅需要全神贯注，还需要百分之百诚实。测评坚毅力的过程也是需要有坚毅力的。你需要发挥你的聪明的坚毅力。比起敷衍了事地浪费很长时间，短时间内全神贯注反而效果更好。

  


  我们首先将坚毅力立方体的模型（见图1-2）转换成一个工具。我们将三个轴和六个面拆分开来，这样你就可以从每个角度仔细观察你的坚毅力。然后，我们再重新组装这些部分，这样你就能比较全面地看到你现有的坚毅力和潜在的坚毅力。你可以从你的坚毅力测评报告中获得答案。


  在你更为深入地认识坚毅力之前，如果有人问你：“与其他人相比，如果给你的坚毅力打分，满分是10分，你能得多少分？”你会给出什么答案？你会如何评价你自己每天的基本坚毅力呢？在图5-1中，你可以用×在两个箭头之间标记出你的日常坚毅力水平。
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    图5-1 日常坚毅力水平

  


  现在你已经掌握了更多关于坚毅力的知识，请从1到10（10代表最强）给你的坚毅力打分，以此评估并和其他人相比，你的坚毅力有多强。这里指的是你日常的坚毅力，不是指某种特殊情况下的坚毅力。如果一个人在测评中得到10分，那他的坚毅力就达到了最强水平；如果得1分，则表示他基本上没有坚毅力。那么，你处于什么位置呢？你可以在上图中的“强”和“弱”两个箭头之间选取你自己的位置。


  坚毅力测评：薄弱的坚毅力vs强大的坚毅力


  现在我们来对坚毅力进行更深层次的探究，图5-2是一份综合坚毅力日志样例。
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    图5-2 综合坚毅力日志样例

  


  首先，回忆过去。当你回忆自己过去的生活，甚至是最近几个月或者最近几天的经历时：


  1.坚毅力变强——你曾在哪些事情中表现出最强的坚毅力？你怎样表现最强的坚毅力？


  ·坚毅力变强对你产生了什么影响？是积极影响还是消极影响？


  ·当你的坚毅力变强后，周围的人有什么反应？这对他们产生了什么影响？


  2.坚毅力变弱——你本该在哪些情况下表现出更强的坚毅力？你的坚毅力在什么情况下相对来说最弱？你哪个方面的坚毅力最弱？


  ·那些不够理想的坚毅力对你产生过什么影响？


  ·不理想的坚毅力曾给你带来什么烦恼？


  ·如果能拥有更强的坚毅力，事情的结果是否会有所不同？会有怎样的不同呢？


  现在，我们把视角从过去转向现在。


  3.坚毅力变化——我们每个人的坚毅力都会发生变化。


  有些人在某种情况下会表现出极强的坚毅力，而在其他时候则会表现出极弱的坚毅力。但也有一些人的坚毅力是持续稳定的。


  如图5-3所示，你认为你的坚毅力在不同状态下会有多大变化？
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    图5-3 不同状态下坚毅力的变化程度

  


  此时需要问自己以下问题。


  ·假设坚毅力会变化，影响坚毅力变化的两到三个最重要的因素是什么？


  ·上述因素在多大程度上导致你的坚毅力发生变化？是什么因素让你的坚毅力发生极大变化？


  ·是什么因素减少了坚毅力的变化？


  ·如果可以让坚毅力的变化更小，坚毅力更稳定，会对你产生怎样的影响？会给你周围的人带来怎样的影响？会有怎样的积极或消极影响？


  4.最强的情境坚毅力——你会在什么情境下表现出最多或最强的坚毅力（坚毅力情境：朋友、家庭、工作、学校、社会、爱好、自我等）？


  ·为什么你能在这种情境下表现出更多的坚毅力？是什么因素导致的？


  ·较高的坚毅力水平对你有什么益处或坏处？对别人有什么益处和坏处？


  ·你能想到哪些相关的例子？


  5.最弱的情境坚毅力——你会在什么情境下表现出最少或最弱的坚毅力（坚毅力情境：朋友、家庭、工作、学校、社会、爱好、自我等）？


  ·为什么你会在这种情境下表现出更少的坚毅力？是什么因素导致的？


  ·较低的坚毅力水平对你有什么益处或坏处？对别人有什么益处和坏处？这会不会激发别人想要帮助你的欲望？或者让别人更想要和你亲近？


  ·你能想到哪些相关的例子？


  6.坚毅力阶梯中的最强面——你会在哪一层坚毅力阶梯上表现出最多或最强的坚毅力（坚毅力阶梯：个人、关系、团队、组织、社会坚毅力）？


  ·那些最了解你的人会怎样回答这个问题？


  ·为什么你在坚毅力阶梯这一层上有更多的坚毅力？是什么因素导致的？


  ·当你在某一层上表现出相对较强的坚毅力时，对你和别人有什么益处/坏处？


  ·你能想到哪些相关的例子？


  7.坚毅力阶梯的最弱面——你会在哪一层坚毅力阶梯上表现出最少或最弱的坚毅力（个人、关系、团队、组织、社会坚毅力）？


  ·那些最了解你的人会怎么回答这个问题呢？


  ·你为什么在这层坚毅力阶梯上有更少的坚毅力？是什么因素导致的？


  ·当你在某一层阶梯上表现出相对较弱的坚毅力时，对你和别人有什么益处/坏处？


  ·你能想到哪些相关的例子？


  8.最强的坚毅力能力——你的哪种坚毅力能力最强（坚毅力能力：情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力）？


  ·那些最了解你的人会如何回答这个问题呢？


  ·为什么这种能力最强？


  ·这种最强的坚毅力能力会给你带来什么最好或最坏的结果？会给别人带来什么结果？例如，如果你最强的坚毅力能力是身体坚毅力，是否会让别人觉得你很强壮，并且认为你是一个吃苦耐劳的人？


  ·你能想到哪些相关的例子？


  9.最弱的坚毅力能力——你的哪种坚毅力能力最弱（坚毅力能力：情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力）？


  ·那些最了解你的人会如何回答这个问题呢？


  ·为什么这种能力最弱？是什么因素导致的？


  ·这种最弱的能力对你有什么益处或坏处？对其他人又有什么益处或坏处？例如，如果你最弱的坚毅力能力是情感坚毅力，它会让你在坏消息面前更容易抑郁吗？还是会激发别人对你的保护欲，让你免受坏消息的伤害？


  ·你能想到哪些相关的例子？


  坚毅力测评：好的坚毅力vs坏的坚毅力


  每个人都会同时展示出好的坚毅力和坏的坚毅力。记住，好的坚毅力的定义是坚持不懈地追求有益于自己（理想的情况是也有益于他人）的目标；而坏的坚毅力则恰恰相反，它意味着追求那些对自己或他人有害的目标（即便你是无意的）。请注意，这里的关键词是有益于他人的目标；而坏的坚毅力则恰恰相反，它意味着追求那些对自己或他人有害的目标（即便你是无意的，因为大部分坏的坚毅力都是无意的）。
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    图5-4 好的坚毅力与坏的坚毅力的位置

  


  请回答下面的问题。


  1.好的坚毅力——在图5-4中，你的坏的坚毅力与好的坚毅力之间处于什么位置？与其他人相比，你怎样评价自己的整体坚毅力？你可以用X在两个箭头之间标出你好的坚毅力和坏的坚毅力的位置。


  2.坏的坚毅力——在你追求的目标中，有多少是属于以下情况：


  ·百分之百有益于他人；


  ·自己获益更大，甚至会为此牺牲他人的利益；


  ·毫无意义；


  ·百分之百对他人有害，造成的负面影响远大于正面影响（即使你是无意的）；


  ·随着时间的推移，会有意或无意对他人造成伤害；


  ·原本是出于好意，但最终却好心办坏事。


  对于以上情况，你能想到哪些相关的例子？


  3.你最近或者曾经在哪些具体方面展示了最好的坚毅力？


  ·这对你和其他人产生了什么影响？


  ·这给你带来了什么样的感受？


  4.你用什么方式来表现出过坏的坚毅力（甚至最坏的坚毅力）？


  ·这对你和其他人产生了什么影响？


  ·这给你带来了什么样的感受？


  5.由坏到好的变化——除了你现有的坏的坚毅力和好的坚毅力，你有多少坚毅力正在由坏变好？在坚毅力立方体的好坏对立面上，在不同情境、不同状态和不同时间中，你有多少坚毅力由坏变好了？


  ·你最坏的坚毅力能有多糟糕？你最好的坚毅力有多好？


  ·你的好的坚毅力和坏的坚毅力之间的跨度有多大？


  你可以用×在图5-5中的两个箭头之间标出你的好的、坏的坚毅力之间的变化幅度。
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    图5-5 由坏坚毅力到好坚毅力变化幅度

  


  此时，你需要问自己以下问题。


  ·你的坚毅力的变化是极大的、适度的，还是极小的？


  ·如果坚毅力会波动，你觉得是什么导致了坚毅力的波动？哪些因素会导致坚毅力从好变坏？哪些因素会导致坚毅力从坏变好？哪些因素会影响变化的程度？列举两到三个最重要的因素。


  ·如果你的坚毅力波动较小，并且始终是好的坚毅力，你认为这会对你有什么影响？这会对其他人有什么影响？对你有哪些益处？


  6a.最好的情境坚毅力——你会在什么情境下会表现出最好的坚毅力（坚毅力情境：朋友、家庭、工作、学校、社会、爱好、自我等）？


  ·你为什么能在这种情况下能表现出更多好的坚毅力？


  ·主要是什么因素导致的？


  ·在这种情况下展现最好的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  6b.最坏的情境坚毅力——你会在什么情境下会表现出最坏的坚毅力（坚毅力情境：朋友、家庭、工作、学校、社会、爱好、自我等）？


  ·你为什么能在这种情境中表现出更多坏的坚毅力？


  ·主要是什么因素导致的？


  ·在这种情境中展现最坏的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  每个人都会既有好的坚毅力，也会有坏的坚毅力。好的坚毅力让人们坚持不懈地追求那些利人利己的目标，坏的坚毅力则恰恰相反。


  7a.坚毅力阶梯上最好的坚毅力——你会在哪一层坚毅力阶梯上表现出最好的坚毅力或者最多的积极坚毅力（坚毅力阶梯：个人、关系、团队、组织、社会坚毅力）？


  ·为什么你能在这个/这些层面上表现出更多好的坚毅力？


  ·在这层坚毅力阶梯上，对好的坚毅力影响最大的因素是什么？


  ·在这层坚毅力阶梯上表现出最好的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·如果可以，你能想到哪些相关的例子？


  7b.坚毅力阶梯上最坏的坚毅力——你会在哪一层坚毅力阶梯上表现出最坏的坚毅力或者最多的消极坚毅力（坚毅力阶梯：个人、关系、团队、组织、社会坚毅力）？


  ·你为什么能在这个/这些层面表现出最坏的坚毅力？


  ·这种情况是由什么因素导致的？


  ·在这层坚毅力阶梯上表现出最坏的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·这种情况会在什么时间什么场合发生？


  ·改善这种状态会对你有所帮助吗？


  8a.最好的坚毅力能力——哪种坚毅力能力最能凸显你的最佳状态，并且对你是最有益的（坚毅力能力：情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力）？


  ·为什么这种坚毅力能力是最好的？是什么原因促使它成为最好的坚毅力能力？


  ·哪种因素最能影响你的坚毅力能力？


  ·你一般会在什么情况下展现出这种坚毅力能力？


  ·这种坚毅力能力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·你曾用这种坚毅力能力影响过自己或者别人吗？具体情况是什么（例如，有些人用他们的精神坚毅力让别人在绝望中看到了希望）？


  8b.最坏的坚毅力能力——哪种坚毅力能力最能激发你最坏的坚毅力，或者最具破坏性（坚毅力能力：情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力）？


  ·这种能力对你造成最严重的伤害是什么？为什么会这样？


  ·为什么你会有这种坏的坚毅力能力？


  ·你一般会在什么情况下展现出这种坚毅力能力？


  ·这种坚毅力能力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·你能否想到什么相关的例子（例如，有些人用他们的身体坚毅力来伤害别人，或者强人所难）？


  坚毅力测评：愚蠢的坚毅力vs聪明的坚毅力


  几乎每个人都会同时表现出聪明的坚毅力和愚蠢的坚毅力。如果愚蠢的坚毅力被定义为“用不太理想的方式不懈地追求不太理想的目标”；聪明的坚毅力则恰恰相反，它是指“用最好或最理想的方式追求最重要的事情”。我们不妨想想，别人会如何描述你的两种坚毅力。
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    图5-6 愚蠢的坚毅力和聪明的坚毅力的位置

  


  请回答下列问题。


  1.聪明的坚毅力——如果你必须在“极度愚蠢的坚毅力和极度聪明的坚毅力”之间选择一个点（如图5-6所示），你的坚毅力处在什么位置？你认为相比其他人，你自己的坚毅力是聪明的吗？你可以用X在两个箭头之间标出你的愚蠢的坚毅力和聪明的坚毅力的位置。


  2.愚蠢的坚毅力——你追求的目标有多大比例是：


  ·毋庸置疑，绝对是最佳选择；


  ·尽可能追求最有效和最有效的方式；


  ·我的精力、努力或时间显然没有得到充分利用；


  ·有更好的方法提升效率和结果。


  3.你会在哪些方面表现出最聪明的坚毅力？


  ·展现出最聪明的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·拥有最聪明的坚毅力是什么感觉？


  ·如果可以，你能想到哪些与最聪明的坚毅力相关的例子？


  4.你会在哪些方面表现出愚蠢的坚毅力？


  ·展现出愚蠢的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·拥有愚蠢的坚毅力是什么感觉？


  ·你在哪种情况下表现出愚蠢的坚毅力？


  ·如果可以，你能想到哪些与愚蠢的坚毅力相关的例子？


  5.从愚蠢的坚毅力到聪明的坚毅力变化——在不同的情境、时间（天、周或年等）或者心境（充满活力、正念等）中，你的坚毅力在极度愚蠢和极度聪明之间是如何变化的？


  ·你在愚蠢的坚毅力和聪明的坚毅力之间的变化幅度有多大？


  ·你的变化是极大的、适度的，还是极小的？


  ·如果坚毅力会波动，你觉得是什么导致了坚毅力的变化？


  ·哪些因素会影响坚毅力的本质？哪些因素会导致坚毅力从愚蠢的坚毅力转变为聪明的坚毅力？列举两到三个最重要的因素。


  ·如果你的坚毅力变化较小，并且始终是聪明的坚毅力，你认为这会对你产生什么影响？这会对其他人有什么影响？这会给你带来什么益处吗？


  6a.聪明的情境坚毅力——你会在什么情境下会表现出最聪明的坚毅力（情境坚毅力：朋友、家庭、工作、学校、社会、爱好、自我等）？


  ·你为什么能在这种情境中能表现出聪明的坚毅力？主要是什么因素促成的？


  ·你能想到哪些自己在某情境中展现出最聪明的坚毅力的例子？


  ·最聪明的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  6b.愚蠢的情境坚毅力——你会在什么情境下会表现出最愚蠢的坚毅力？（坚毅力情境：朋友、家庭、工作、学校、社会、爱好、自我等）


  ·你为什么能在这种情境中表现出愚蠢的坚毅力？主要是什么因素导致的？


  ·你能想到哪些自己在某情境中展现出最愚蠢的坚毅力的例子？


  ·愚蠢的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  7a.坚毅力阶梯上的聪明的坚毅力——你会在哪一层坚毅力阶梯上表现出最聪明的坚毅力（坚毅力阶梯：个人、关系、团队、组织、社会坚毅力）？


  ·你为什么能在这个/这些层面能表现出更聪明的坚毅力？


  ·在这层坚毅力阶梯上，对你的聪明的坚毅力影响最大的因素是什么？


  ·这层坚毅力阶梯上聪明的坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·如果可以，你能想到哪些相关的例子？


  7b.坚毅力阶梯上的愚蠢的坚毅力——你会在哪一层坚毅力阶梯上表现出最愚蠢的坚毅力（坚毅力阶梯：个人、关系、团队、组织、社会坚毅力）？


  ·你为什么能在这个/这些层面能表现出更愚蠢的坚毅力？


  ·在这层坚毅力阶梯上，对你的愚蠢的坚毅力影响最大的因素是什么？


  ·这层坚毅力阶梯上的愚蠢坚毅力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·如果可以，你能想到哪些相关的例子？


  8a.最强的坚毅力能力——哪种坚毅力能力最能凸显你聪明的坚毅力（坚毅力能力：情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力）？


  ·这种坚毅力能力是怎么表现出来的？


  ·这种坚毅力能力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·生活中有什么例子可以证明你是如何利用这种能力来展现你的聪明的坚毅力？


  ·你想要用这种能力去做出什么改变（例如，有些人可能会用情感坚毅力去安抚发怒的客户或老板，以快速找到真正的解决办法）？


  8b.最弱的坚毅力能力——哪种坚毅力能力最能凸显你愚蠢的坚毅力（坚毅力能力：情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力和心灵坚毅力）？


  ·这种坚毅力能力是怎么表现出来的？


  ·这种坚毅力能力会对你产生什么影响？会对其他人产生什么影响？


  ·生活中有什么例子可以证明你是如何利用这种能力来展现你的愚蠢的坚毅力（例如，有些人可能会在事情已经尘埃落定后，依然固执地依靠精神坚毅力来分析解决问题的方法，而此时向前看才是更明智的做法）。


  坚毅力测评：坚毅力的稳定性


  如果不给你一个机会停下来思考一下这最后一个因素，那我的工作可能就没做到位。正如你所见和亲身经历的那样，锤炼坚毅力会让一些人疲惫不堪，也会让一些人精神焕发。岁月匆匆，有些人会觉得精疲力竭，而有些人直到生命的最后一刻都始终保持身强体壮、精神抖擞。后者就是我们想要追求的状态。


  当你把书中的所有内容整合起来时——强大的坚毅力与薄弱的坚毅力、好的坚毅力与坏的坚毅力、聪明的坚毅力与愚蠢的坚毅力、情感坚毅力、精神坚毅力、身体坚毅力、心灵坚毅力，以及坚毅力阶梯的每一层，这一段坚毅力旅程给你带来了什么影响？这一路走来，你有多少付出和收获？


  你可以在图5-7中用×在两点之间标记出你目前的状态，表示迄今为止你在生活中积累/消耗的能量、乐观、努力、决心等。
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    图5-7 坚毅力的消耗与积累程度

  


  请回答以下问题。


  ·你在坚毅力哪些方面（如精神坚毅力、身体坚毅力）表现得最好？


  ·生活中让你感到最困难的是哪方面的问题？是人际关系、心情、健康，还是财务？


  ·如果你能变得更加坚定不移，更好地抵御生活给你带来的磨难，对生活中的挫折有更强的免疫力，那这会给你带来怎样的影响？这对你周围的人产生什么影响？


  ·你对人生有哪些期望？


  关于综合坚毅力的深度思考


  现在，你已经成功地完成了综合坚毅力挑战，希望你能继续完成下面的任务，来对测评结果进行更深入的思考。请你根据参加综合坚毅力挑战的经历，回答以下问题。


  ·在综合坚毅力挑战中让你感到最震撼的部分是什么？或者说，综合坚毅力挑战给你最大的启示是什么？


  ·你有其他的重要领悟吗（3~5个）？


  ·总的来说，你如何评价你现在的综合坚毅力？


  ·你最需要进行调整的是哪个方面？你需要如何调整它？你最需要改进的是什么？


  ·总的来说，你的综合坚毅力在哪些方面让你获益最大？你的综合坚毅力在哪些方面给你带来伤害或成为你的障碍？


  ·如果你可以有效地提升综合坚毅力，让它朝着最佳的坚毅力的方向发展，你期待最佳的坚毅力给你带来什么益处？


  当你翻阅到本书的下一个章节，也就是最后一章时，你将掌握培养坚毅力的高级工具了，这将助力你在通往最佳的坚毅力的道路上迈出更加坚实的步伐。


  第6章　坚毅力的精进


  
    你面临的挑战越大，你的成长机会就越大。


    斯瓦米·维韦卡南达


    印度僧侣

  


  坚毅力的三大精进方式


  你会发现，本章虽然很简短，但作用很大。每一个部分，每一节课和每一种工具都是我们提炼出的精华，能让你轻松地掌握。


  跟随整本书的内容一步步走到现在，你一定付出了不懈的努力。与大多数简单翻阅或半途而废的读者不同，你坚持下来了。显然，你在认真地培养自己的坚毅力，你的选择是正确的。接下来的内容都是关于如何培养坚毅力的。


  你即将学习到的三种高级工具不仅来自学术研究，也源于个人和企业的真实经历。这些个人和企业都曾为了目标努力奋斗，他们披荆斩棘，在生活中跋山涉水、饱经风霜。


  我从各种坚毅力增强工具中选取了三种，作为提高坚毅力的主要方式。


  ·坚毅目标（Gritty Goals）。这是一种简单快捷的工具，它能让目标更加坚毅，适用于任何个人和情境，以及坚毅力阶梯中的所有层面。


  ·坚毅策略（The Gritty Game Plan）。这是一种让策略更加坚毅的方法，帮助你实现所有坚毅目标，适用于各行各业，既能为价值数十亿美元的跨国企业提供支持，也能为高校辅导员处理毕业生的问题提供指导。


  ·坚毅力团队（The GRIT Gang）。它既是一种工具，也是一种挑战。它会重塑你的思维，让你重新审视周围的人，思考你应该和谁在一起，和谁一起能成就大事。


  这些都是经过重重检验的工具。那些无时无刻不被困境折磨得精疲力竭的高管们，那些感到迷茫无助的孩子们，那些为了教育子女而绞尽脑汁的父母们，那些为了引导学生成功而努力工作的教育者们，以及那些用创新技术为人类创造美好生活的企业家们，都验证了这些工具的作用。如果你能很好地利用它们，你就也可以像他们一样。


  
    若无砂砾，便无珍珠。


    佚名

  


  以图6-1为例，我们来探讨坚毅力与成功的关系。坚毅力，是顽强不屈、四处蔓延的树根，它既是你的根基，也会推动你的成长；坚实稳定的树干就是你的自我，是你稳定不变的性格、价值观和本质；树枝是你的人生道路，随着时间的推移可以随风弯曲，也可以滋养树叶——你的目标。很明显，你的坚毅力（树根）的质量和数量最终会决定自我（树干）的力量，人生道路（树枝）的高度和强度，以及目标（树叶）的数量和质量。想要获得茂盛的树冠（坚毅目标）就需要坚实的树根（坚毅力）。
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    图6-1 成功的根源

  


  坚毅力增强工具1：坚毅目标


  缺乏坚毅目标会抑制个人、家庭、团队、组织和社会的潜力，也是导致结果不尽如人意的主要原因之一。坚毅目标工具包含两个简单的步骤：先设定坚毅目标，然后进行坚毅力检查。


  坚毅目标


  
    GRIT


    第一步 带着问题设定坚毅目标


    个人层面：综合考虑到我的身份和地位、我所拥有的资源和人脉，以及我能实现的最重要的目标是什么。


    关系/团队/组织/社会层面：综合考虑到我们的身份和地位、我们所拥有的资源和人脉，以及我们能实现的最重要的目标是什么。


    第二步 坚毅力检查


    ·这个目标有难度吗？


    ·这个目标能否全面考查我们的坚毅力？


    ·是否需要投入足够的努力（甚至需要经历痛苦和牺牲）才能实现这个目标？


    ·这个目标是否很少有人尝试，更鲜有人能够成功实现？


    ·这个目标是否带来最大的利益？


    ·你能想到让人变得更加坚毅的目标吗？这个目标对你来说有多重要？实现这个目标需要什么条件？


    ·什么目标能让人变得更加坚毅呢？

  


  无论你是像“必须有鞋穿”基金会的创始人尼克·洛因格那样怀揣梦想的年轻人，还是像埃隆·马斯克那样擅长颠覆传统规则的企业家，要想推动这个世界变得更美好，都要先为自己设定一个坚毅目标。


  停下来，试着想一想，如果你认真设定的每一个目标都是坚毅目标，并且都通过了坚毅力检查，那你的成功概率会有多么巨大，你不断尝试的动机会有怎样的提升，在你的职业生涯和人生道路上你将具有多么强大的坚毅力。


  你不妨设想一下，在工作中，如果团队和组织设定的每一个重要目标都是通过坚毅力检查的坚毅目标，那么这会对团队成员的工作投入、努力程度和工作结果产生什么影响？这会对团队和组织的竞争优势、外部利益相关者和客户的忠诚度，以及整个团队产生什么影响？


  试想一下，如果各国总统、首相或总理都能为自己的人民和国家设定能够通过坚毅力检查的坚毅目标，并按部就班地将这些坚毅目标付诸实践，这会给世界带来什么样的影响？


  坚毅力增强工具2：坚毅策略


  这个工具有一个简单的目的，那就是让你实现目标的策略变得更为坚毅。你可以先大致制定出一个策略或计划，然后通过下列步骤，获得更加坚毅的策略和结果。


  坚毅目标


  
    GRIT


    第一步 运用坚毅力立方体


    聪明的坚毅力


    ·以你的身份和地位，以及现有的资源和人脉，你最想实现的目标是什么？


    ·你所认识的最聪明、最坚毅的人是谁？他会如何实现目标？他会用什么方法增加成功的概率？


    好的坚毅力


    ·我们如何最大限度地确保更多的人能从我们所做的事情中受益？


    ·我们可以用什么方法去减少对别人的伤害？


    ·我们如何才能更好地给他人带来最多的快乐和满足？


    强大的坚毅力


    ·我们怎样展现出更强大的综合坚毅力？


    ·如果只有10%的坚毅力，我们应该把它投入到哪里？如何尽可能地提高我们成功的概率？


    第二步 应用G-R-I-T（成长性、抗逆力、直觉力、坚韧性）


    成长性：我们现在可以用什么方法来节省时间以及避免失败？


    ·谁能给我们提供帮助？什么资源能够确保我们实现目标的途径是最明智、最好的？


    ·在亟待解答的问题中，哪些（2~3个）问题最有助于提升我们成功的概率？


    ·我们（现在，而非以后）可以从哪里找到答案？


    抗逆力：在我们前进的过程中，我们可能面临的最大的挑战或阻碍是什么？列出2~3个挑战或阻碍。


    CORE问题（CORE Questions TM）


    C（Control）：控制。我们能影响情境中的哪些方面？


    O（Ownership）：掌握。我们如何能对情境产生最直接、最积极的影响？


    R（Reach）：边界。我们应该怎样使逆境的负面效应最小化？我们应该怎样使逆境的积极作用最大化？


    E（Endurance）：耐力。我们怎样才能尽快熬过这段时间？


    直觉力：这个目标是最好的吗？如果要让目标更加令人信服、更加清晰、更加有价值，我们需要做哪些改变？


    ·这是实现目标的最佳途径/策略吗？


    ·我们需要怎样改变策略，以增加成功的可能性？


    ·如果我们必须尽快成功实现目标，应该如何调整和改进方法？


    坚韧性：我们最好从哪里入手进行下一次尝试？


    ·如果坚持到底，我们是否有成功的机会？


    ·如何才能保证不自暴自弃，并且确保每一次尝试都是全力以赴？


    ·我们如何让下一次努力更有意义？

  


  坚毅力挑战


  我的祖母好的坚毅力


  此时此刻，当我正在写这本书时，我被告知我的祖母去世了，她已经106岁高龄了。我站起来深吸了几口气，望着窗外，流下了眼泪。


  但很快，我的脸上又重新露出了灿烂的笑容，因为我的每一根神经都在告诉我，没有什么比和你们谈论坚毅力这个话题更能让祖母感到欣慰了。


  你看，坚毅力定义了她的生活、她的内心。她不肯对生活的痛苦低头，也拒绝被人生的磨难打败，所以她成为一个在每个人眼中都很了不起的人。她的人生堪称完美。我的祖母是伊利湖砂石码头上唯一一位女性企业家。她在60多岁时接管了一家船舶供应公司，并且把它发展壮大，最终出售。我无法在这里详细介绍她的整个人生，我只想说，如果说祖母比其他人多做了一件事的话，那就是她充分展现了她好的坚毅力。她几乎对所有人都很亲切、善良、宽容。她很有爱心，即使在痛苦和挫折中，她也一直如此。她就是坚毅力的典范，而这也无疑与她觉得自己拥有如此美妙的生活有很大关系。


  写完了上面这段话之后，我参加了祖母的追悼会，并有幸发言。追悼会现场挤满了人，他们都和我有一样的感触。她最好的一个朋友的儿子说：“我从来没有见过像她这样有成就又善良的人，她让我心生敬仰。”


  我的一生都深深地体会到她优秀的品质，并且被这些优秀的品质所感染。我想，在她的一生中，好的坚毅力应该与她如影随形。我希望你们也能如此。


  谢谢你，祖母。你的坚毅力让这个世界变得更美好。


  坚毅力增强工具3：坚毅力团队


  组建坚毅力团队是一个能够有效培养坚毅力的方法。你可以通过启动飞轮效应来做到这一点，并且通过两个简单的步骤来运用你的间接坚毅力。首先，我将简要地解释一下什么是间接坚毅力及其重要性，并阐释它是如何在个人和团队层面发挥作用的。然后你将通过分两步走的方法来组建你的坚毅力团队。


  间接坚毅力


  正如你所熟知的，生活中的做与不做在很大程度上取决于人们之间相互影响的程度和方式，无论这些影响是好是坏。人际互动的核心要素是正直、希望、计划、选择、意见，当然还有抱负。当涉及坚毅力时，人际互动的影响就尤为重要。


  我们来思考一下间接坚毅力的力量。你有没有想过别人的坚毅力会不会有意无意地影响你？你的坚毅力会不会也在有意无意地影响别人？坚毅力不仅仅是通过你的语言公开表达出来的东西，它还有可能是通过行为举止、面部表情、呼吸方式、步伐、眼神、身体姿势、个人能量、立场、选择、牺牲、挣扎、情感、情绪、努力和成就所散发出来的东西。一种非常真实的感受是，坚毅力与你同在，并渗透到你的方方面面中，也存在于所有关系中。


  就像二手烟的影响一样，间接坚毅力对人的影响是真实存在的。有时候来自他人的坚毅力的影响和来自你自己的坚毅力的影响至少是一样强大的。无论是公开还是私下的场合，坚毅力都具有“传染性”，你可以利用间接坚毅力来培养自己和他人的坚毅力。


  间接坚毅力在团队中起到的作用


  在团队层面，你不需要深入探究就能发现间接坚毅力的力量。如果你曾经是某个团队的一员，当你为了赢得竞争或完成目标而努力时，你可能会感受到内心涌动着的决心、努力和能量。即使在最艰难的时刻，这种心态也会影响整个团队。无论是胜利还是失败，坚毅力不仅能左右最终的结果，还能左右每个人对结果的感受。下面这个案例就很好地说明了这一点。


  坚毅力挑战


  有关间接坚毅力的正面与负面案例


  在2014年足球世界杯美国队败给比利时队的比赛中，美国队的守门员蒂姆·霍华德（Tim Howard）的表现可以被载入史册——他做出了16次惊心动魄的扑救。这场比赛创下了美国有史以来最高的世界杯收视率纪录。这是一个绝妙的例子，它说明了一个人的勇气可以振奋整个球队乃至整个国家，让人们即使在加时赛失利后依然为美国队感到骄傲。毫无疑问，球迷们知道队员们已经尽了最大的努力。


  几年前，我在一家非营利组织担任顾问。他们的主要任务是保护大峡谷及其附近原始而脆弱的生态系统，包括保护美国西部最重要的水源——科罗拉多河。他们的努力也的确会对数千万人的生命产生影响。


  约翰（化名）是一位目标导向型的新任执行董事。在他上任的短短几周内，一个新的挑战出现了。一家矿业公司威胁要把有毒的尾矿倾倒在科罗拉多河中，生物学家们都认为这是一场巨大的灾难。


  约翰立即召集了一个专项小组来应对这个危机。显然，他们只有短暂的时间来对那家矿业公司的计划提出反对意见，在矿业公司启动机器之前，他们有三个星期的时间来解决问题。你可以看到每个人的脸上所流露出的坚定的神情。约翰没多想，他想当然地找了一位专家来负责这个案件，因为他认为这位专家的知识最渊博。但不知不觉，他竟选择了那个坚毅力最弱的人。


  首先，他们的专家觉得解决这个问题困难重重，加之准备工作太繁重，以至于他没有承担起自己的职责。他并没有全力以赴，更没有牺牲私人时间；相反，他仅仅是拼凑了一份粗制滥造的报告。这份报告读起来简直就像辞职信或者悼词，完全不是那种能够一举击垮对方的强有力的“檄文”。这太可悲了，这就像蒙住队员们的双眼，又束缚他们的手脚，然后让他们去做无畏的挣扎。


  其次，当关键时刻到来时，这位专家根本就没有在听证会上发言，他觉得自己人微言轻，简直就是以卵击石。他的结论是，对方是如此庞大、资金雄厚的企业，为什么要螳臂当车呢？“我们完全没希望啊。”他叹气道，并且以为这样会获得团队成员的同情。他继续说道：“你完全可以说这结果已经是板上钉钉的了。你看看对方，都是精英律师和专业人员。他们穿着亲和随意，这样就能融入当地人；他们还会提供工作岗位、为社会投资，他们用这些承诺来吸引当地人。当他们展示出要将要修建的新学校的效果图时，现场都响起了雷鸣般的掌声。这一切都太令人沮丧了，我甚至觉得我们就是在浪费时间。”


  你真应该看看约翰当时的表情，他努力压抑着怒火，额头上爆出了青筋。他的团队成员们眼中噙着泪水。他们都知道自己的抗争将彻底失败，因为毫无坚毅力的队友辜负了他们。不过幸运的是，后来他们经过多年坚毅的努力，以及具有坚毅力的领导者的支持，这个组织最终为数百万人成功争取到了利益。


  这两个例子表明了间接坚毅力在团队层面上所能起到的积极和消极作用。那么间接坚毅力在一对一的人际或职业关系中能够起到什么作用呢？


  间接坚毅力在一对一模式中所能起到的作用


  间接坚毅力在一段人际关系中自始至终都会发挥作用。想想那些你凭借自身坚毅力激励他人更加努力的时刻，不论通过是言语还是行动，你都激励着别人坚持目标，不断尝试，直到获得最终的胜利。你每天都有这样的机会。不论你是否意识到，实际上，你的每一次全力以赴和坚持不懈，都激励着他人在失败中屡败屡战，奋勇向前。


  
    当你变得更有价值的时候，你周围的人会更努力地行动起来。


    雪莉·桑德伯格（Sheryr Sandberg）


    Facebook首席运营官

  


  那么再想一想下面这些，为什么你迸发的坚毅力没有影响到别人？在你的一生中，你影响过多少人？如果你的坚毅力变得更强大，是否会让更多人受益？当你把间接坚毅力的力量付诸实践时，会影响多少人？


  当你信任和尊重的人，抑或是远方的人和故事点燃了你的动力时，你会感受到冉冉升起的希望，会付出成倍的努力，也会摆脱疲劳。也许那个人是你远远看到的某个人，也许那个故事是某个你素未谋面的人的故事。每年，当环法自行车赛播出时，全世界自行车骑行者骑车的频率和时间都会激增，更不用说自行车的购买量了。


  如果观察那些优秀运动员为实现目标而全力以赴的过程，我们就会看到数百万的车手每天都在刻苦训练，努力骑行更长的时间。你可以通过感受和观察别人表现出的坚毅力去培养自己的坚毅力。我们根据间接坚毅力的概念开发出了一个能够帮助你组建坚毅力团队的工具。


  坚毅力团队组建工具


  
    GRIT


    第一步：制作坚毅力清单


    给你的人际关系打分。这真的很简单，但也很重要。首先你要快速列出当前所有的重要关系。如果你想要在这个步骤中有所收获，那就需要你拿出一张纸或一个写字板，一一列出那些人的名字，在每个名字旁边标记上G+、G-或者G。


    被标注G+的人是那些能增强你坚毅力的人，最好是那些能够让他人增强好的、聪明的坚毅力的人。想想你认识的那些最具坚毅的人，尤其是你最尊敬的人，他们的坚毅力是如何影响你的？他们的坚毅力让你的决心更坚定了吗？他们让你的能力更强大了吗？他们让你成为一个更好更强的自己了吗？是谁激发了你最大的坚毅力？谁能让你为了实现目标而更加努力、更加全力以赴、更加坚定，甚至可以为了实现目标而不惜一切代价、忍受痛苦？


    被标记为G的是那些坚毅力平平的人。他们在坚毅力方面没有什么突出的表现，也无法促使你或其他人发挥出自己最好的一面。那么，有没有一种简单的方法，通过给予他们适当的坚毅力挑战，或者用正确的方法引导他们与你互动，让他们从G提升到G+呢？


    被标记为G-是那些最缺乏坚毅力的人。他们迎难而退，偏爱捷径，轻言放弃。你不可能指望他们为了实现目标而做出任何牺牲。这些“坚毅力终结者”会对你产生什么影响？他们会增强还是削弱你的动力？更糟糕的是，你是否发现自己为了与他们的坚毅力相匹配，或者至少为了礼貌地不让自己的坚毅力超过他们，而刻意压制自己的坚毅力？


    第二步：组建坚毅力团队


    你可以从工作和个人这两个方面分别为自己组建坚毅力团队，分别选出两个最强的团队作为A级坚毅力团队。当然，你也可以把工作和个人两个方面合并在一起探讨。


    作为一名领导者或管理者，你要明白，定义和组建坚毅力团队是一件多么重要的事情。工作越纷繁复杂，越费时费力，你就越需要通过组建坚毅力团队来完成任务。这里有三个简单的方法来帮助你在工作中找到合适的人选，让他们帮你实现你的雄心壮志。


    1.用坚毅力计算器测量他们的坚毅力。这可能是最明智的方法。


    2.先让他们回答“你实现过的最困难、最苛刻甚至最折磨人的长期目标是什么”，然后让他们向你描述这个目标，询问他们为了完成目标花费了多长时间、付出了什么努力，以及他们在处理类似问题时的感受。


    3.告诉他们你有一些非常重要的目标，这些目标需要付出巨大的牺牲，并且很难实现。你此时可以观察他们的目光。如果他们把目光移开，表现得无精打采，就说明情况不妙。如果他们挺直了脊背，眼神放光，显然他们是对你的目标感到兴奋，那么你成功的概率就会更大。


    理想情况下，你应该运用以上所有方法。不要低估它们之间的相互联系。

  


  间接坚毅力的力量是巨大的。当你冷静地接纳“坚毅力催生坚毅力”这一不争的事实时，你就需要在人际交往方面做出一些调整了。你想增加和谁的相处时间？减少和谁的交往？哪些位于G-名单上的人最值得你去帮助？你最想影响谁的坚毅力？


  如果可以挑选四到五个人作为你的坚毅力团队成员，也就是那些最能激发你的坚毅力的人，你会挑选谁呢？简单设想，如果把更多的时间花在G+的人身上，在G-的人身上花更少的时间，会有什么样的结果呢？人类历史上许多最伟大的突破，都是由一群精心挑选出的个体，通过协同提升集体坚毅力的方式而推动的，他们团结起来，把不可能变为可能。


  在大卫·B.费尔德曼（David B.Feldman）和李·丹尼尔·克拉韦茨（Lee Daniel Kravetz）合著的《超级幸存者》（Supersurvivors）中，作者强调了《创伤后成长手册》（Handbook of Posttraumatic Growth）的作者理查德·泰代斯基（Richard Tedeschi）博士多年来一直提及的话：“即使在最艰难的情况下，也有一些人因为他们所经历的事情而变得更好。”


  他们的著作似乎表明，虽然有人在经历创伤后生活得更差了，但至少有同样多的人在创伤后过上了更好的生活。除了泰代斯基博士、西点军校的迈克·马修斯（Mike Matthews）博士、性格塑造项目（Character Building ProJeet）创始人迈克尔·克里根（Michael Karrigan）、作家兼军事心理学家布雷特·摩尔（Bret Moore）博士，以及Shoulder 2 Shoulder公司和博尔德·克雷老兵疗养院的创始人肯·福尔克（Ken Falke）等坚毅的专家之外，我和我的团队希望能够大大提升创伤后应激障碍患者的坚毅力。


  能够与适合的人并肩前行是非常重要的。毫无疑问，成功地塑造和利用自己的“坚毅力团队”会极大提升实现坚毅目标的机会，而有时逆境也会助你一臂之力。


  与坚毅力同行


  
    [image: ]

    KK和他的妻子春香

  


  50年前，当KK站在赫斯特城堡的露台上时，他还是一个穷困潦倒、艰难度日的外国大学生。现在，KK和他的妻子春香手挽手地站在海岸边，站在他们心爱的科斯塔海边城堡的露台上，看着夕阳在太平洋上缓缓落下。这是人生的巅峰时刻。KK的口袋里装满了现金，随时准备分给那些有需要的人。他们夫妇的内心是满满的成就感，而这种成就感就源于坚毅力。只有那些为了实现梦想而竭尽全力、不懈奋斗、不畏牺牲的人，才会体会到这种巨大的成就感。无论你有什么样的梦想，无论你在大胆追求什么目标，我相信你都可以拥有人生的巅峰时刻。


  如果你已经认真学习了这本书的内容，至此你已经认识、测评并培养了自己的坚毅力，那么你会情不自禁地去做一件最重要的事情，那就是让自己在生活中变得更加坚毅。坚毅力就在身边！遴选出那些获得重大成就或者最让你印象深刻的人，探究坚毅力在他们的故事中起到了什么作用，通过这种方式，你会发现一个简单而深刻的道理：坚毅力是成功的关键。


  因此，我就用简单而深刻的话来作为本书的结尾。对于提升坚毅力，你要做的就是在未来的生活中，时刻展现自己最聪明的、最好的、最强大的坚毅力，奋力攀登坚毅力的每一层阶梯。你在坚毅力这一方面做出的每一点提升，都能提升你的人生意义、优化你生活中的方方面面。
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  谨以此书，感谢我的妻子何小静女士！感谢你的爱，激发了我，让我的人生更完整，也更有意义！


  自序

  谦卑中的价值与梦想

  ——“干得好，想得透，会教人”是不同的能力


  感谢62位同行和朋友对本书的推荐，感谢戴科彬先生、陈坤志先生及潘丽华女士为本书写了推荐序。我在此先对本书做大体介绍，以便读者能快速、整体地了解本书。


  作为一个有着超过20年行业经验的猎头创业者，尽管我所创立的FMC已被证明是一家有旺盛生命力的企业，但如果仅仅以规模及单产论商业成就，FMC与顶尖同行暂时还有相当大的距离！以FMC目前的商业成就来看，作为创始人，我是否有资格写一本有关“猎头之道”的书，来分享关于猎头成长、组织管理、猎头创业以及业务模式创新的观念、思路和方法？这样是否会显得太夸夸其谈、好为人师了？


  针对以上问题，我纠结了好长一段时间，直到我的同事FMC合伙人石磊（Luke）鼓励我说，“世界上最优秀的游泳教练还有不会游泳的呢！”我认真研究了一下，发现确有其人：谢曼·查伏尔（Sherm Chavoor）。他所执教的游泳队，曾74次打破奥运会纪录，创造了80次美国全国游泳纪录，62次打破世界游泳纪录……他应该是史上成就最大的游泳教练了，但他自己却不会游泳。在那之后，我跟沙晓娟老师[满安仕（中国）联合创始人和首席咨询顾问]讨论培训者的资历问题时豁然开朗，意识到“干得好，想得透，会教人”这三者有很多的关联，但本质上属于不同的能力！干得好，往往针对的是单一的具体目标；想得透，需要的是从多项具体事务中萃取提炼出具有普适性的规律；而会教人，则需要有启发激励并使他人干好的能力。


  谢曼·查伏尔教出了数十位游泳冠军，他自己却不会游泳；管理学之父彼得·德鲁克（Peter F.Drucker）可能是世界上把“管理”想得最透彻的人，却没有显赫的大公司高管或创业经历；史蒂夫·乔布斯（Steve Jobs）创立了赫赫有名的苹果公司，却未必能像查伏尔一样教出那么多厉害的徒弟，也未必能像德鲁克一样写出一部管理学领域的传世之作。“干得好的人才有资格去带领别人，他/她说的话才更有影响力。”这是管理实践中的常态，虽然有极大的合理性，却也有着巨大的误区！


  以上感悟让我意识到：我最擅长的维度是把事情想得比较透彻，但在干得好、会教人这两个维度上，还需要有极大的提高。这个认知，让我能谦卑地看到自己的局限，同时也让我很有信心地看到自己对猎头成长、组织管理、猎头创业、业务模式创新等所做的深度思考的价值，于是才有了本书的问世！


  在构思本书的过程中，我曾经想过把它写成类似于教科书的猎头创业手册，这样销量与影响力可能会更大一些，但最后还是抵御住了这样的诱惑。核心原因在于：第一，考虑到猎头企业的多样性，看似普遍适用的操作手册，未必具有普遍适用的价值；第二，本书的核心内容是关于“成长与创业”的观念、思路、方法，而非相对容易标准化的流程与技能；第三，本书的很多内容未必那么“主流”，而是带有笔者鲜明的个人色彩。所以，本书的基本定位是：扎根实践，对可持续的猎头成长与创业的深度思考。在这个容易浮躁的时代，爱学习的人很多，爱学习且善于深度思考的人不多，深度思考之后又付诸实践的人就更少了。所以实践中的深度思考，尽管没有操作手册那样完备、系统，但对激发读者的思考与探索，也许有更大的价值！


  能够有今天这本书，很大程度上得益于我在2013年到2015年期间担任《大猎论道》的首任主编，这段经历使我有机会深度接触到中国猎头行业中非常优秀的猎头公司，以及这些公司的创始人与核心管理层。我担任主编期间的文章于2015年汇集成《大猎论道——真实世界的猎头艺术》一书。这本书长销至今，是中国猎头行业最有影响力的专著之一。《大猎论道》专栏的主编，后来由比我更有影响力的庄华先生（中国顶尖猎头公司CGL的创始人）担任，对促进中国猎头行业同行之间的交流起到非常积极的推动作用。


  卸任《大猎论道》主编之后，我对猎头成长、组织管理、猎头创业、业务模式创新等问题仍然保持着深度研究的兴趣，甚至在2020年初，开设了公众号“猎头顾问成长与创业思考”来承载、汇集围绕这些主题的研究。这次出版的新书，不但集结了我2013年以来的所有重要文章，还包含20多篇特地为本书而写的专题文章！《大猎论道——真实世界的猎头艺术》有20多位作者参与，视野开阔，更加多元。而本书中的50多篇文章都由我亲自执笔，期望在系统性及思考深度上比前一本书有更大的突破。


  本书的每一篇文章，都针对一个特定的主题写就，如《猎头创业的常见误区》《猎头生意“暴利”背后的正确成本计算》《猎头顾问的职业归属在何处？》等。每篇文章都独立成篇。这样的编排，更有利于读者灵活地、各取所需地阅读。但由于文章内容的内在联系无法简单分割，所以有些观点及内容会在多篇文章中重复出现。这一点，请读者朋友包容，把它们当作重要的内容反复加深印象好了。


  本书既是我创业20多年的总结，更是我对创业下半场的展望。


  对于创业，尤其是猎头创业，我的一些看法可能貌似“小众”，却符合现实“主流”。比如，上市或卖掉，可能是大部分创业者追求的最终出路，而现实情况是，绝大部分创业公司没有这样的出路，只是上市或卖掉这两种具有致富效应的光环太过耀眼，以至于很多人误以为这是“主流”！但更深层地思考一下，把创业放到整个人生的大背景下来看，对于绝大部分创业者来说，踏踏实实地经营一家体面的（Decent）、小的（Small）但赚钱（Profitable）的公司（theDSPway®），可能离幸福生活更近！


  theDSPway®——经营一家令人幸福感较高的、体面的、小的但赚钱的公司——美好却知易行难，核心原因是一家独立的DSP公司很难解决“可持续性”问题。如果没有“可持续性”，theDSPway®只是昙花一现。


  这种看似“小众”但符合现实“主流”的看法，在创业过程中，曾困扰我很久。在FMC的创业过程中，我们有过多次潜在的变现机会，但都在犹豫中浅“谈”辄止。因为在我内心深处，我确实想尝试其他出路。在创业的第二个十年中，这个出路逐渐清晰起来，对于靠核心顾问而非资本驱动的猎头业务而言，“传承制”创业可能是值得尝试的出路。


  创业，尤其是猎头创业所需的基本元素大体类似。我把它们归结为六个核心元素，即TENMIC®：Technology/科技+Entrepreneurship/企业家精神+Network/人脉+Management/管理+Investment/投资+Culture/文化。


  “传承制+TENMIC®”的结合使我意识到，FMC的创业实践有可能走出一条真正“主流”的创新道路：无论是主动选择还是被迫接受不上市或者不卖掉创业公司（尤其是猎头公司），以传承的方式实现永续经营，创业者有更多终局选择的可能性，创业公司往往也能前行得更远。在传承的同时或之后，经验更丰富的创业者可以通过深度支持年轻创业者成长的方式来丰富自己的人生，或成就更大的事业。


  基于这样的思考与认知，五年前，我开始逐步把FMC在各地公司的所有权大部分转让给各地的合伙人，让实际经营业务的合伙人在自己所负责的业务上有序地在经营权、收益权及所有权方面处于主导地位，而我自己的关注点从业务营运转移到以TENMIC®的各个元素为核心的基础工作上，并成立了一家名为腾米克（TENMIC®）的平台性公司，专注于为更多的猎头创业者提供成长与创业支持，以便更多的DSP类型的创业公司，通过与基础平台深度合作的方式，解决可持续发展的难题。


  过去五年，尤其在2020年新冠肺炎疫情期间，FMC从北京、上海、广州三个核心城市快速扩展到深圳、成都、天津、苏州等十个城市并很快实现了成长与盈利，初步验证了这种创新模式的可行性！这些成功的尝试，也成为我写书的推动力，促使我较为系统、深入地整理自己在这个过程中的经验教训与思考，希望能够激发更多的同行者！


  在50岁生日时，我写过一篇纪念文章《人生下半场的认知与起点》，记录了我人生下半场的创业梦想：以成年人的态度，把友谊与成长转化成赏心悦目的成功创业！猎头创业是个很好的载体，让我们有机会把友谊、成长、信任等看上去比较虚的价值，转化成有实在商业价值的创业探索。


  我是一个爱思考，在一定程度上也擅长深度思考的创业者。我知道深度思考的价值，也知道自己的局限，因为“干得好，想得透，会教人”是不同的能力。我期待这本书能够连接更多如我一样拥有“小众”思维的“主流”创业者，大家取长补短，共同探索成长与创业之路。


  推荐序1

  从《大猎论道》到《猎头之道》


  猎聘创始人、CEO 戴科彬


  陈勇先生（Charles）1997年进入猎头行业，1999年底创立FMC，算是国内比较早的猎头顾问及猎头创业者。2013年，陈勇先生开始作为首任主编，在猎聘主持《大猎论道》这个栏目，我们因此有了更深入的沟通与了解。


  中国猎头行业有近30年的历史，早期的猎头大都比较低调，甚至有点神秘。直到十年前，尽管中国猎头行业已经有了相当规模的发展，但猎头同行之间的沟通其实并不多。在一定程度上，猎聘的《大猎论道》栏目对促进猎头同行之间的沟通，尤其是严谨且具有深度的交流起到了积极的推动作用。从栏目创立到2015年初，《大猎论道》邀请了20多位中国最成功的猎头公司创始人及资深人士，奉献了近30篇堪称经典的文章，以较为严谨的态度梳理了猎头业务模式、人员发展、猎头公司治理等关键维度。这些文章，由陈勇先生作为主编，汇集成一本专著《大猎论道——真实世界的猎头艺术》。在过去五年里，靠口碑传播，这本书一直是颇受欢迎的猎头行业经典著作。2020年6月，这本书还推出了修订版。


  最近十年，猎头行业在中国发展很快。通过猎头渠道招人或通过猎头渠道换工作，都越来越普遍。在这个快速发展的过程中，猎头行业存在的一些问题相继凸显。2019年，针对猎头行业，猎聘曾做过一些调研，当被问及国内猎头行业存在的最大问题是什么时，46.63%的受访者认为是猎头顾问的质量参差不齐。长远来看，这些问题会影响猎头作为一个行业的持续健康发展。


  猎头业务是一项容易从内部不断分裂的业务。所以，尽管猎头作为一个行业，其规模在逐步扩大，但单个猎头公司的规模较难持续增长。这个行业缺乏市场占有率超过1%的大型猎头公司，甚至市场占有率超过0.1%的公司都不多，因此也较难吸引到管理学领域的专家学者来深入研究，而深入的行业研究又恰恰是猎头行业长期健康发展所需要的。


  猎聘作为猎头行业重要的工具性平台，使我有机会认识并了解到很多猎头从业人员。在我所知的猎头创业者中，陈勇先生是少有的同时在创业、研究、分享这几个维度都有深度探索的人。猎头顾问是对持续成长能力要求极高的职业，同时，猎头也是个非常适合创业的行业。陈勇先生的新作《猎头之道》，聚焦于猎头顾问的成长与创业、猎头组织管理及业务模式创新这几个方面，相信会给猎头行业的从业人员带来非常有益的启发，进而助力猎头行业的发展。


  我也期待陈勇先生的新作能够激发更多人一起来探索，让猎头成为一个越来越健康美好的行业。


  推荐序2

  两次难忘的被“猎”经历与猎头顾问的价值


  Vexos集团高级副总裁、亚洲区总经理 陈坤志


  算了一下，认识陈勇先生（Charles）的时间居然是22年前的1999年！当年我还是一个意气风发、终日为了某美国大公司在中国的新工厂早日投产而忙碌的技术主管，日子忙碌且充实，只是隐约觉得自己在职业发展上也许可以尝试一个新的高度。在那个炎热的夏天，我接到了Charles的电话，说另外一家鼎鼎有名的美国五百强公司要招一个工程部经理，而且是该公司的管理层在中国招的第一个部门经理。虽然我跃跃欲试，但对当时才29岁的我来说，这难免令人忐忑。


  见到Charles后，他自信满满的笑容让我稍微放心了一些。接下来，他如数家珍地把我的经历回顾了一番，时不时地问几个我刚开始不觉得，但事后想想却发现很关键的问题。每问完一个问题，他都会看看我的反应，以确认我是否为合适的人选。在交谈中，他告诉我他把多如牛毛的潜在候选人都好好地分析研究了一番，而我是他打算推荐的唯一一个候选人。坦白说，猎头我认识不少，但如此自信，又把事前研究分析做得如此细致的猎头，我还是第一次见到。后面自然一切顺利，29岁的我很快就进入了美国五百强公司高管的行列，我和Charles也就成了朋友。


  后来，我又在职业阶梯上经历了一些磨练，在不同的公司承担了更多的管理工作。在此期间，Charles和我亦师亦友。我好奇地了解着他的猎头世界，他也关注着我职业发展的每一步脚印。


  我以为我们的合作也就这样安静地进行下去，直到几年后，Charles的又一个电话再一次改写了我的职业轨迹和高度。他告诉我一家美国制鞋公司要招一个工程开发经理，远在外地。我听完有些不高兴，说：“Charles，你是不是觉得我的职业发展在走下坡路了？以至于要我去如此无趣的行业，应聘比我现在还低一级的岗位？”


  等我和Charles面谈的时候，仍然带着自信笑容的他告诉了我这个顶级运动鞋品牌令人骄傲的市场地位和产品，以及它在中国面临的挑战。更重要的是，Charles敏锐地察觉到，该公司应该考虑调整其亚洲区的管理层。但这又是一个极其敏感的议题，作为外部猎头顾问，他不方便去提这样的建议。如果现实条件下有非常合适的候选人，有可能会帮助客户加速做出这个决定。Charles觉得我完全可以担任这个年销售额达20亿美元的公司的亚洲区总经理。他建议我跟该公司的美国高层以正常面试的方式认真接触一下，看看是否存在这样的可能性。


  后面的情节，惊奇地按照Charles的判断发展：对方和我沟通几次后，确定了更换亚洲区总经理的决心，但又怕风险太大，想让我以中层的身份进入后再找机会调整。Charles花费了大量的时间，提供了很多的分析、建议，最后打消了该公司所有的顾虑，辞退了在任的总经理，而我也在34岁就走上了跨国公司亚洲区总经理的位置。据Charles说，这也是他猎头生涯中最有成就感的案例之一——他以积极主动的精神完成了一个客户没有直接委托的重要职位的招募。


  回顾这些，我深刻地意识到，好的猎头顾问，是对业务、人性、才能，甚至客户公司的策略发展有深刻洞察力的，而不是简单地让双方见面、促成招聘。对于客户公司或者有职业追求的候选人来说，有Charles这样的猎头顾问，是一种幸运。我很高兴Charles把他这些年来猎头生涯中的所思所想无私地出书分享，这也是职业经理人和公司管理者的一大福音。


  推荐序3

  十七年路云与月

  ——我眼中的陈勇与创新FMC


  FMC合伙人 潘丽华


  2004年春天，我几次踏入上海力宝广场，经历了一家民营小公司的层层筛选。其难度和专业度完全不亚于同期面试的外企，尤其在见到陈勇（Charles）时，我能深深地感受到他极强的战略思考能力和真诚。最后，我坚定地选择加入FMC，成为FMC史上的首批管培生之一，哪怕当时FMC在上海只有四名员工。


  谁也没想到在这浮躁的时代和行业，我在FMC一待就是17年，并且还充满着对未来的憧憬。究其原因，Charles和他所凝聚的一群志同道合的战友是根本。


  在我眼里，Charles首先是一位非常值得信赖的兄长和创业伙伴。从17年前的面试之初，到这些年我们在FMC经历的起起伏伏，信任持续加深，这得益于Charles的极度坦诚和透明。这一点，从他五十岁生日时，在公众号“猎头顾问成长与创业思考”发表的《人生下半场的认知与起点》一文中可见一斑。信任，也源于他的言行一致和对人性的尊重。“双赢基础上的合作”是Charles常挂在嘴上的话。当我已成为合伙人，计划再到北美去读MBA时，他创新性的安排在现实中成为“双赢”的最好注脚。他既认同和支持了我持续发展的需求，又让公司业务顺畅开展，还顺势实践了机制创新，这是难得的智慧。


  这些年，我因工作也接触了不少高管，但至今仍认为Charles的战略思考能力和自我迭代能力首屈一指。FMC之所以近两年能逐渐绽放和实现机制创新，是因为其内核17年前就已在Charles的脑海里成形。前些年，从外显性指标来看，FMC可能发展得不算快，但我们内部坚定、持续地建设着近年才开始流行的“群岛型组织”与“中后台赋能”。入职17年来，FMC没有过“推倒重来”“塌方”等猎头行业常见的现象，似慢实快。当市场开始探讨“阿米巴”“合伙人制”“平台”等概念时，我们已稳稳地打下了基础，形成了独特的“护城河”。


  Charles不像“商人”，却非常像一位“老师”。从他在管培项目中手把手地传授我们时间管理、动力管理和猎头知识时，我就惊叹于他的结构性思维和高效的“个人操作系统”，没想到这些年他迭代得越来越快。我曾开玩笑称，Charles就像练着“吸星大法”，吸收外界力量的速度越来越快，我们只能在后面望洋兴叹。强大的结构性、系统性思维，加上如村上春树般的自律，使得这本书也真正做到了厚积薄发，以猎头行业为载体输出了适用于更多行业的深度思考。除了自身高速成长，更难得的是，Charles满怀带动周围人进步的真正的热忱。虽然时常“抱怨”他关于“成长”的唠叨让人听得耳朵起茧，但其实我们内心非常珍惜：出了校园后，在风雨兼程的职场上，还有人真正关心我们的成长，真正身体力行地激发我们成为更好的自己！


  就这样，我们凝聚着一群追求价值、健康、友谊的同行者，以及愿意从“公司生命力最大化”而非“股东利益最大化”出发的“现实”的理想主义者。近两年，FMC又很荣幸地吸引来了志同道合的前同事和优秀的同行们，真正实现连接的“群岛”开始形成。面向未来，我们为助力更多人成功创业、支持更多人实现丰富美满的职业生涯、携手一群“胜则举杯相庆，败则拼死相救”的真正合伙人而激动不已！


  推荐语[1]

  朋友们眼中的陈勇及他的思考


  热烈祝贺Charles新书的出版，非常荣幸有机会为本书写推荐语。


  据Charles讲，我是他1997年进入猎头行业时，第一个客户委托中第一个正式见过的候选人。虽然这次推荐没成功，但他后来还是把我从日化行业推荐进了连接器行业，改变了我大半生的职业生涯轨迹。后来，我也理所当然地成了他的客户。20多年里，我们成为相互鼓励的朋友，两家人还有很多来往，我也亲眼见证了Charles是如何带领FMC一步一步稳健成长，最终成为猎头行业的领导者。Charles是一个非常善于思考、总结的人，将很多平时吸收的“营养”应用于实践中，相信他的书定能带给更多人启发和思考。再次恭喜！


  安弘晟（Gary）安费诺集团全球商用产品事业群总经理


  我和Charles相识于2012年。当时，在一次分享讲座上，我演示TheBrain这款软件如何帮助猎头顾问进行高效的知识整理与关联。Charles对这款软件非常感兴趣，我们因此结缘并有了多次交流，进而成了忘年交。多年后，我非常开心地听到Charles告诉我，这款软件对他的帮助极大。


  我非常佩服Charles的求知欲和对各行各业的思考与洞察，并将相关的思考和经验凝结成对猎头行业非常有用的真知灼见。


  无论你是职场新人还是职场老兵，只要细细品读，相信都能从这本书中得到不一样的收获。


  柏永辉 资深职业规划师，《我的第一本人生规划手册》作者


  猎头生意的独特性，决定了它是很难做大的“小生意”，所以很难得到管理学领域专家学者的关注，市面上有深度、有见地的文章很少。但这个行业的从业人员并不少，需要有人指点迷津。


  陈勇先生在猎头行业服务多年，对业务模式的原理有很多思考与研究，并且喜欢总结、归纳、提高。我常看他发在公众号上的文章，总会有所启发。对于猎头从业者来说，有这么乐于分享的前辈，是一件幸事。


  曹朴（Paul）普利咨询公司合伙人


  和Charles结缘，是因几年前他负责《大猎论道》栏目时与他的多次文章合作。他当时就给我留下了热心和真诚的深刻印象。这些年见证Charles持续输出，深度分享或成功或失败的实战经验和精彩洞见，赋能了很多猎头企业的经营者和顾问。特别高兴看到这些宝贵的案例和心得浓缩成本书，真是行业幸事。本书非常值得一读，期待它帮助大家成就更棒的猎头生涯。


  陈功（Victor）爱猎（iHunter）咨询创始人


  初识Charles是在2010年，当时他已创业十余年，而我还只有一间上海办公室。记得我们当时聊的话题是关于米高蒲志（Michael Page）和华德士（Robert Walters）在前一年大张旗鼓的扩张。转眼十年过去了，市场依然精彩，Charles仍然在为他热爱的事业奔忙。我羡慕他乐在其中，更欣赏他笔耕不辍，时不时与大家分享他的见解。很难得他将感悟和心得结集出版，这也为后来者提供了方便。正如Charles所言，猎头是一项“很苦，但很幸福”的事业。我的观察是，长跑的决心是一个重要的门槛。在长跑的过程中，每家公司都形成了自己的特色文化和发展路径。Charles肯定算是一个长跑者。在此谨祝本书成功，也希望中国的猎头事业越来越兴旺！


  陈亮（Kevin）MGA创始人


  真诚、热情、幸福、正能量——这就是我对Charles的印象。


  初识Charles要追溯到20多年前，他给我的第一印象就是“舒服”：真诚、热情、有度。20多年后的今天，他依然葆有当初的真诚、热情、有度。同时，我又感受到了他满满的正能量：事业有成，家庭幸福，充满朝气。


  作为中国改革开放后第一代与国际接轨的猎头人，Charles的事业已经横跨了祖国的大江南北，成为中国猎头行业著名的人力资源专家。每每在朋友圈看到他在北上广等地不断出现的身影，看到他与各地的FMC员工一起合影时那自然的笑容，不用身临其境也能感受到FMC的工作氛围多么令人向往。我记得很多年前，一个全球500强企业的亚太区高级副总裁对我说过：好老板的标准是严格和关心。工作上的高标准、严要求不仅能保证公平和高效，而且是员工职业成长最好的保障；而工作和生活上的关心和激励，则是员工幸福和进步的源泉。我想，FMC的小伙伴们一定对这两点有更深刻的感受。


  有这样一位老板是幸运的，有这样一位朋友同样是幸运的。此时，我脑海中浮现出Charles与儿子跑步的身影，他们一家人在一起的幸福场景，他与朋友开心聚会的画面……这些都是幸福！有人说家庭幸福的人，事业一定有成。这句话我信，Charles就是这样的人。与幸福的人在一起，你会感受到满满的正能量。


  关于猎头，我所知不多。也许是为了让更多的人（包括我）了解他的事业，仿佛一夜之间Charles就鼓捣出了这洋洋洒洒的一部著作。大家还是通过读他的这本书来读他这个人吧！


  丛明 陈勇的多年好友


  FMC创始人Charles毋庸置疑是最关心国内猎头行业发展的人，同时，他也以身作则。本书中，Charles亲笔写下的每一篇原创文章都值得推荐、值得细品。


  高翔（Jet）中国人才交流协会高级人才寻访专委会副秘书长、杰特思哲咨询创始人


  猎头行业的整体健康发展离不开一个多方共赢的生态。希望Charles的书能够激发猎头顾问、候选人、客户对这个行业进行更多的思考！


  高勇 科锐国际董事长


  我和Charles相识超过十年。作为猎头同行创业者，Charles是为数极少的、擅长在实践中进行深度思考并能写成精彩文章分享给大家的人。这些年，他写的每篇文章我都必读，并从中感受到了他独特的思考与专业认知。他的这本原创著作必将给猎头行业的从业者带来高价值的智慧启迪！


  郭展序 展动力人才集团创始人兼首席执行官


  我看一本书，最大的收获通常不是简单学习具体的方法，而是看作者得出方法论背后独特的个人思维方式及其为人处世的观念。成熟而持正的观念会帮助个人和公司走得更远。与Charles相识20载，我发现，正是他一直秉承的与人共享、共同成长的观念，才让他在猎头行业有了今天的影响力和号召力。通过这本书，可以学习做事的艺术，更可以学习做人的智慧。


  洪喨（Joe）xLab学习实验室创始人


  Charles是中国猎头行业极具前瞻性的专家，也是行业内公认的高产作家。他的文章我都读过，其睿智的思想对于推动猎头行业的前进尤为珍贵！


  黄小平（Steven）锐仕方达创始人


  源于美国的猎头服务，在不同的社会及市场环境中，会显现出不一样的价值理念。在猎头行业，一些创业者一直追根溯源，以期回归它最本质的服务理念。抱有情怀的探索与尝试，甘愿付出的进阶与创新，也正是真正猎头人的境界。Charles就是这样，他在20多年的猎头服务生涯中不断思考和升华，最终写就了这本《猎头之道》。这本凝聚Charles20多年猎头行业洞见的书，为猎头人和未来者架起了坚实的阶梯，指明了方向。


  纪云 北京泰来猎头咨询事务所（国内第一家猎头公司）创始人


  论中国猎头行业的先驱，陈勇先生只能位列其一。但若论中国猎头行业最乐于分享的创业者，那么陈勇先生当之无愧是唯一。我在陈勇前辈的身上看到了很多美好的品质：谦虚、敢言、正直、友善以及思想工作者最需要的严谨和勤思。相信他的这本《猎头之道》会让细心研读的人常读常新，感怀在心。


  蒋倩 《百万猎头从入门到精通》作者，资深猎头培训师


  发展猎头顾问，是猎头公司过去20多年来怎么都绕不开的痛点和难点。Charles对猎头事业始终如一的专注和激情让人敬佩。阅读本书开卷有益。


  康兵（Steven）大瀚联合创始人、董事长及CEO


  国内猎头行业发展20余年，但截至目前，还没有真正做到从无序到有序的健康发展。陈勇先生作为较早的猎头从业者，通过自身的案例和思考总结，为猎头行业的发展提出了很多建设性意见。期待这本书能为更多的猎头从业者打开新的局面，帮助他们结合工作实际，在做中学，在错中学，多复盘，多总结，不断推动猎头行业有序发展。


  库尔特 职海领航创始人，《非你莫属》人力资源专家


  从1997年初识Charles至今，我看到他一如既往地保持着当年的积极、坚韧和自省，以严谨的思考、专注的深耕把事情做到极致。他坚持用长期主义去学习、去实践，将20多年积累的成功经验以及背后的商业逻辑浓缩到这本人才顾问行业教科书级的经营实学和哲学书中。


  Charles真诚分享了他的创业经历和人生体验，书中没有抽象的概念，在直率叙述和反思中展现着他的经营智慧。经营非易事，创业者一路走来都会遇到坎坷与挑战。书中的经验教训，本人在创办斯坦达（Standard）和万宝盛华（中国）（Manpower China）的过程中亦有同感。


  本书能为读者带来很棒的阅读体验，包含作者从初入行到成长为行业“大咖”的真知灼见。所有读者，尤其是希望提升自我价值和影响力的从业者，都能通过阅读本书获得启迪和价值指引。


  兰斌 斯坦达[现万宝盛华（中国）]副董事长


  我与陈勇先生相识多年，他不仅是猎头行业的资深创业者，更是行业的思想者和探索者。他对很多前沿问题有自己独到的见解，也很乐于与同行分享，希望共同推动行业进步。


  当今，优秀企业作为人才服务业未来持续增长的动力源泉，对猎头从业者提出了更高的要求。要赢得一流客户的尊重，猎头顾问们急需升级自己的能力组合：不仅要懂专业，还要懂生意；不仅要懂人才，还要懂产生人才需求的体系；不仅要帮客户满足当下的需求，还要帮客户为明天的战略做好人才布局。


  相信陈勇先生的这本书，必将推动猎头顾问的自我提升与迭代，为猎头成为真正受人尊敬的职业贡献一份力量！


  兰刚 私董功场创始人


  从我在世界500强企业从事HR工作15年，到担任华为全球人力资源总监，再到担任创业公司中国人力资源智库的CEO，在这20多年的HR工作中，我见过很多猎头公司老板，Charles是非常值得尊重的一位！最让我欣赏的是，Charles不但对猎头公司的创业营运有非常深入的实践与研究，而且在20多年深厚的历练及行业挑战中，仍然不失诗和远方的情怀与博大心胸。


  李嘉彤（Vivian）中国人力资源智库（HRflag）前CEO


  如果只用三个标签概括Charles，那就是开放、分享和长期主义。我们像忘年交一般讨论商业模式、组织创新，乃至最前沿的科技将给行业带来的影响。他见证了中国招聘市场20余年的变迁史，相信这本融汇精华的《猎头之道》会对猎头行业的未来大有裨益。


  李松毅（Larry）倍罗创始人兼CEO


  我认识Charles已经有10多年了。2004年左右我们第一次见面，之后大多数时候都是在网上沟通。在少有的几次见面沟通中，他毫不吝啬，尽情分享。他的建议能让我更深刻地了解如何让人力资源创业者保持创业激情，如何看待组织文化，如何裂变式发展……在彼此的沟通中，我的收获更多。我对他的关注主要源自他的微信公众号。他是猎头行业里我最尊敬的伙伴之一。借此机会，我谈谈对他的印象：


  首先，他创立FMC超过20年，是一位对猎头事业有热爱、有情怀的创始人，皮实，有韧劲。他的确是这一行的“珍稀动物”，一如他坚持跑步一样，激情满满，充满正能量。更让我羡慕的是，从朋友圈能感知他与各地的合伙人、战友保持着非常深厚的友谊，彼此鼓励，在家庭和工作中保持平衡，塑造出非常有温度的组织。


  其次，我也曾偶遇“毕业”于FMC的几个同学，他们都对Charles赞誉有加，充满感激。从与他们的沟通中，我非常佩服Charles具有前瞻性的做法：


  首先，FMC是我了解到的最早启动管培生制度的人力资源公司，比大部分外资猎头公司还早，目前FMC的大部分核心团队成员也是从这个培养体系中成长起来的。其次，Charles很注重对系统的投入和对数据的运用。再次，是他对合伙人制度的创新和迭代。从这一点中，你能感受到Charles对FMC的深厚期望以及他对创业者长期主义思维模式的坚持不懈，这在浮躁的猎头行业中的确是少有的坚持。最后，更让我佩服和尊敬的是，Charles是一位颇受欢迎的传道授业者。通过他在公众号上定期发布的内容，我们可以洞察猎头行业的发展趋势，国内外人力资源的从业状况、问题和挑战，了解到如何将科技融入猎头行业，以及他个人的创新性思考和建议。每期的内容发布都让我收获满满。有几次我们见面交流组织文化、业务模式和系统的创新问题，他每次都是毫无保留地分享。


  很幸运我能与Charles成为朋友，期待他能保持创业的初心和激情，与团队一起经营FMC，实现基业长青。更期待Charles能一如既往地保持对人力资源行业的思考、总结和分享，让更多的人力资源从业者受益。


  廖继斌（Patrick）赛睿人力资源创始人


  Charles近年来带领FMC快速拓展业务，对猎头顾问的培养及公司创业有着深刻的见解。这本书总结了他20多年来对猎头顾问成长及创业、猎头组织管理和业务模式创新的思考，是中国猎头界少有的集理论与实操精华于一体的佳作之一，值得猎头公司老板及合伙人精读。


  刘红 第一资源创始人、董事长


  从撰写原创文章《当猎头公司的老板可能是天下最郁闷的事》，到主编《大猎论道》，感恩Charles在猎头行业的立功、立言、立德！这本新出版的《猎头之道》更是作者经过20多年猎头实战后深思熟虑的精华，真诚推荐给猎头顾问和猎头企业的老板们！


  刘军 汉普猎头创始人，成猎会会长


  “但开风气不为师”。作为与陈总同时代的创业者，我见证了猎头行业在中国的整个发展历程，也感受到了陈总的睿智、豁达，更见识了他收集信息、归纳总结的能力和不吝分享的精神。因此我更愿意称他为行业的“陈教授”，一个被猎头耽误的“学者”。也可以说，是猎头行业成就了他的“学者气质”。从他身上，我能感受到“水唯善下方成海，山不矜高自及天”的情怀。


  刘汪洋 斯科、冰鉴人才创始人


  认识Charles的时候，他还是我好友Jennifer的男朋友。当时我就觉得，能让Jennifer这个美女兼才女看上的男生一定不错！的确，两人结婚之后，我们两家成了朋友，我有幸见证了Charles事业的一步步发展。令我感动的是，在建立一个美满家庭的同时，Charles也把珍视友谊、看重成长的价值观贯彻到了他的事业和公司发展中。他曾就公司愿景和价值观跟我探讨过，我发现这与夫妻两人用心经营一个美满家庭的想法如出一辙。很高兴Charles不仅能把公司做大做强，而且能把自己多年摸索的心得和经验结集成书，分享给更多的人。猎头犹如伯乐，Charles的经验可以帮助更多的伯乐相马，也能惠及众多职场中的千里马。我以朋友和职业经理人的身份，为Charles喝彩！


  刘小卫 壳牌亚太地区公共事务副总裁（新加坡）


  和Charles一起创立经营FMC的十多年里，我们一起成长并经历了书中提及的大部分历程和困惑。可以说，这是一本猎头公司创业发展的经典著作，也是猎头从业者职业发展的“葵花宝典”！Charles是中国猎头行业难能可贵的可以将理论和实践相结合的思想家。他对生意和人性的洞察，以及常年孜孜不倦的无私分享，实乃中国猎头行业之大幸！


  卢俭敏 DMC创始人，FMC前合伙人


  陈勇（Charles）——中国猎头行业的纯粹布道者！


  20世纪90年代初外资猎头企业雷文顾问管理公司（Norman Broadbent）、优异人力资源顾问公司（Sterling）、北京首要资源商务咨询有限公司（EL Consult）进入中国本土市场，使这个外来的专业服务行业在中国生根发芽。而今天中国的猎头行业被估算有上千亿人民币的市场，移动互联网等新技术手段也给猎头行业注入了新的活力。但作为世界第二大经济体，中国直到今天还没有出现全球范围内有规模的猎头企业，也没有出现在人才招聘领域有影响力的猎头顾问。


  陈勇（Charles）作为中国猎头行业的布道者，深知这个行业的发展不但需要依靠猎头顾问自身能力的持续提升，而且需要猎头企业的领导者扩大自身的经营格局，完善并创新适合本土市场的业务流程和体系。他的《猎头之道》是这些年针对猎头顾问发展和猎头企业发展的最具有洞察力的归纳和总结。


  强烈推荐希望在猎头行业长期耕耘的从业者们阅读这本《猎头之道》。期待更多像Charles这样的实践者和纯粹布道者在追求商业价值提升的同时，将中国猎头行业的整体水平继续推高。


  罗群（Train）仍然活跃在一线的中国本土第一代猎头顾问


  非常荣幸受邀为Charles的新书写推荐语。Charles是我认识的在猎头行业最睿智和最擅长深度思考，同时又最具有情怀的中国猎头领军人物。我阅读过Charles的每一篇文章，它们凝结了Charles在20多年创业历程中获取的经验，以及他对猎头行业不同模式的深度钻研。作为猎头行业的中层管理者，我在业务实操、选人、育人等方面经常会有一些困惑。通过阅读Charles的文章，我感觉有一位导师在指导自己前行，也会促使我从另一个高度去看待遇到的问题，从而进行更深刻的自我反思并获得一些力量。阅读Charles的新书《猎头之道》，你一定会觉得“干货”满满！


  罗冉（Tracy）FMC合伙人


  过去的8年，陈老师一直与我分享他对猎头行业变化的探索，交流对猎头行业的洞见和对猎头行业未来的期盼。陈老师谦虚、文雅和大儒的风范，每次都让我等晚辈感到如沐春风。陈老师在对猎头公司20多年持续经营的沉淀中淬炼出来的对团队以及高管的信任传递和复制，更是令我为之一振！复制团队易，复制信任难，复制相互之间的信任更难！让我们静下心来，细细品味书中的精髓，让其指引我们猎头持续前进的方向，达成我们不断超越的目标！


  马雄二（Mark）猎上网联合创始人，猎上学园校长


  在猎头行业，Charles是一位经验丰富的创业者，也是一位坚守使命的“传教士”，更是一位知行合一的实干家。和Charles及FMC深度接触的十年里，我有幸成为Charles思考的探讨者、受益者和见证者。正是Charles孜孜不倦分享给行业的这些思想，让FMC保持着旺盛的生命力。即使在疫情期间，FMC仍然实现了令人瞩目的健康增长。在个人成长及创业教育严重匮乏的猎头行业，《猎头之道》对猎头顾问的成长与创业，以及猎头组织的管理及业务模式创新来说，无疑是最佳的教科书，强烈推荐每一位猎头从业者反复研读！


  孟凡超（Vincent）实战派猎头培训及咨询专家，凡超咨询创始人


  我与Charles相识十余年，见证了他对FMC猎头事业的步步规划及一一实现。他很稳健，可以将FMC经营21年。作为国内少数有品质、有规模的公司的卓越代表，他很开放，在国内最早提出和践行合伙人机制，真正让利于团队，调动了组织力量，保证了公司既稳健又有活力。他非常擅长开放式学习，勇于接纳新事物，但又不会被流行趋势左右，知道哪些是自己和组织真正需要的。他是擅长赋能他人的良师益友，培养了“FMC系”的接班人们。他长期无私分享自己对猎头行业的洞见，并且将之有条理地沉淀成文章，助力了我及身边很多人的成长。祝贺他的《猎头之道》问世，这本饱含资深猎头对人才圈深刻解读的专著能让更多做猎头和用猎头的朋友受益，少走弯路，加速猎头行业的发展！


  寧晋 RECC（中国）招聘联盟联合发起人


  作为一名误打误撞进入科技猎头行业的创业者，认识Charles这位中国猎头界的前辈和专家让我受益匪浅。我记得当时在硅谷参加猎头行业交流会，虽然和Charles是第一次见面，但我们一见如故。他无私的分享和挚友般的鼓励让我对这个行业的理解更为深刻！Charles的很多思考睿智超前、发人深省，让我少走了很多弯路。希望Charles通过本书的总结，能让猎头界的更多朋友，以及更多的创业者和领导者学到“伯乐相马”的本领，从而实现事业成功！再次祝贺！


  任成明（Alex）硅谷科技猎头公司TalentSeer创始人，风险投资基金Fellows Fund创始人与管理合伙人


  认识Charles之前，我对他创立的猎头公司FMC已经耳熟能详。这几年有缘结识他，我不禁被他在猎头行业的坚持和情怀打动，被他的无私分享感动，也被他的梦想感染。中国的企业家开始意识到人才的价值，这是一个好的开始，也让猎头行业的从业者们看到了更多的可能性，其中一个就是Charles的梦想会成真！


  沙晓娟（Violet）满安仕（中国）联合创始人、首席咨询顾问


  在压力大、节奏快的猎头行业中，Charles是我认识的为数不多的能够静下心来，把事情做专业、把道理琢磨透、把系统建设全、把人培养好的老板。FMC二十几年的扎实发展是Charles坚持长期主义的巨大回报。


  谦和、真诚、关注人、有格局和不断学习及复盘，使Charles身边聚拢了一大批志同道合、一起坚定向前走的伙伴。这种宝贵的人力资源财富，需要长期坚定的陪伴和发自内心的深度信任。这样的人格魅力和开放心态，貌似看不到摸不着，却体现在他的每篇文章里，细细品味，总有很多收获。


  商未弘（Anita）医药行业知名猎头公司DOX（道翔）前CEO


  作为曾经的HR，我认识很多猎头行业的创业者。Charles是最特别的一位，没有之一。他的特别之处在于：特别爱学习、爱思考、爱实践。在我们这行，爱学习的人很多，可是深度思考的人很少，能够深度思考后再付诸实践的人就更少了。这本书是Charles近30年职业生涯中“知行合一”的见证，相信对身处各个阶段的职场人士都会有所启发。


  邵琦（Maggie） STORYWAY创始合伙人


  猎头行业不乏精英与领袖，但能称为“文化人”的长期学习者非Charles莫属。他通过20多年的践行与思考，促进了行业分享、交流与传承。他提炼出“PS模式”“猎头的8个能力框架”“猎头成长的6个层次”等行业内耳熟能详的概念与理论，支持并引导了不同阶段的同行破浪前行。他的每一篇文章都不失为猎头顾问成长道路上的精神养料！


  沈嘉（Steve）赋猎咨询管理合伙人


  在我从事猎头行业的这15年间，我结识了数以万计的猎头顾问及创业者。Charles是其中少有的长期站在行业角度完整思考猎头顾问成长方向以及创业路径的一位好友。本书凝聚了Charles20多年的实践经验及理论认知。对猎头行业而言，它的推出是一件令人激动和值得庆贺的事情。


  施润春（Kevin）谷露创始人


  我很荣幸收到Charles的邀请，帮他的新书《猎头之道》写推荐语。记得我第一次跟Charles见面是在2011年，转眼已10年过去了。在一次猎头公司会议上，我演讲结束后，Charles走上前跟我握手，说最近在市场上听到我跟我司的动作比较多，想互相认识一下。那一次交流后，Charles给我留下了如下印象：对人力资源和猎头行业很有热忱；人很积极，很想多探讨和发掘这个行业的潜力；为人有气度，认为这个行业足够大，不应视同行如敌人。十年之后，我依然保持着第一眼见到 Charles时的感觉。Charles从业20多年，经历过1997年的亚洲金融风暴、2000年起大量国际知名且极具规模的猎头公司涌入中国市场、2003年的非典、2008年的雷曼事件以及2020年的新冠肺炎疫情……到今天，FMC依然屹立不倒、继续成长，而且FMC还是国内最早一家提倡合伙人制的猎头公司。这本书的含金量之高，大家可想而知。


  施勇健（Kensy）AMS中国区总经理


  《猎头之道》是Charles精心写就的猎头经典著作，不仅是猎头行业专业人员的成长与创业指南，而且是猎头组织及行业研究者的理论范本。这部书汇集作者多年的工作体悟，很值得猎头行业人士和正待从业的大学生用心研读。


  史娜 猎头研究与培训中心执行主任，中山大学南方学院公共管理学院副院长


  陈勇和我是同学，他和我时不时地讨论生意和管理的话题。我负责任地把此书推荐给任何对成长、职业、工作和创业严肃认真的人，不限于猎头相关人士。陈勇的书源于他的实践和经历，他是一个善于观察和总结、能洞察本质及因果关系、能精准表达和阐述的思考者与实践者。如果你正在寻找有关自我成长和职业未来发展的相关书籍，那么中国猎头行业杰出人物之一陈勇的书将会缩短你探索答案的时间。


  石代伦 复旦大学管理学院前教授，多家公司的创始人和管理者


  陈勇先生是中国猎头界最杰出的思想领袖和行业先驱之一，本书汇集了他数十年来的心得体会、宝贵经验和珍贵实践。这些真知灼见是行业最宝贵的财富。这些来自陈勇先生亲身实践的洞察和警诫，字字是珠玑，句句乃箴言！猎头行业和人力资源服务行业的企业家、从业者都应该认真阅读这本书，从中汲取的思想精华必定能让你获益匪浅！


  唐秋勇 法国里昂商学院全球人力资源与组织研究中心联席主任


  有些文章有很多大词、金句，乍一看特别有启发，但看完之后你会很快忘记，真的没什么养分。陈勇写的文章我看了不少，开始觉得真看不下去，太平实、太晦涩——内行人看点门道，外行人真看不了热闹。不过你钻进去看，发现其实是很有启发的。你不需要全部赞同他的观点，但他的文章真的是花时间写的，而且也真没浪费你的时间！


  王洪浩 科特杰首席合伙人


  我会给Charles贴上这几个标签：探索、思考、总结、突破、迭代。


  Charles对猎头行业的管理有着深刻的认识，对公司发展与人际关系之间的平衡有着独到的解法，对身边的人怀有一颗真诚和分享的心。


  王忆民 晟仕咨询创始人兼CEO


  Charles在我认识的众多猎头从业者里，有着难得一见的学者风范。他思考问题偏重系统化，善于总结并能把实践理论化后有效输出。


  在猎头企业的经营方面，他是一个不折不扣的长期主义者。他对这个行业有许多高屋建瓴但又很接地气的思考，为这个行业培养了许多脚踏实地但又不失雄心的人才。更难得的是，他对这个行业有着一种舍我其谁的责任感。


  Charles这次把他多年的思考和沉淀结集成书，实乃业界幸事。这本书无论是对想拓宽眼界的读者来说，还是对期待提升的从业者而言，都是值得开卷一阅和掩卷深思的。


  萧东楼 《猎头局中局》作者


  Charles是我在招聘领域尤其是猎头圈中难得一见的智者。每次和他的沟通，都是在Charles谦逊的征询和提问中启动的，每次回答他的问题也是一次考验：让我自己再次验证如何恰当闭环，回答本质。沟通结束后我们彼此均受益良多，正所谓“好的问题胜过好的答案”。我拜读Charles的每一篇文章时也有同感，比如吃亏定律对人性的挑战，长期主义的慢和稳等。Charles探索的这些问题与他本人的风格完美契合。他既是实干派，也是理想家。他所探索的组织中台建设就是实干与理想完美结合的产物。猎头既是为人提供服务的业务，也是助人成长的事业。在这背后，我们的确需要思考自己如何沉淀，如何更好地服务客户。这一点，在即将到来的智能时代，显得尤为迫切。


  邢志明（Frank）THANK星球创始人


  Charles既是我的导师，也是与我一起在猎头行业奋斗的战友。他是我从业十几年来遇到的少有的既对猎头行业有深入研究和实践，又洞悉组织和个人成长与发展密码的“大咖”。我相信这本《猎头之道》会像指南针一样，既能指引猎头行业的顾问和创业者前进，又能启发其他行业的创业者，从而更好地促进个人成长和组织发展，让自己成为终身学习者，让企业成为充满生命力的学习型组织！


  闫培杰（Amos）北京烁程董事、总经理


  我认识Charles老师源于《大猎论道》栏目。作为首任及终身荣誉主编，他致力于探索如何帮助猎头企业及顾问更好地成长。Charles沉淀了一套清晰实用的方法论，可以帮助猎头企业的管理者更好地制定企业成长战略。对想要探索猎头企业运营模式和想要赋能顾问成长的管理者而言，《猎头之道》是一本必读书。它能帮你发掘蕴藏于猎头企业内部的成长力量，带你冲向行业前锋！


  杨嘉璇 首席组织官高级运营经理，猎聘集团原运营专家


  写书是一件苦差事，对我这种提笔忘字的人来说，想想都是一种自虐。Charles居然还写第二本，这一定是真爱：爱行业，爱行业中的人和事；爱思考，思考的不只是生意的兴衰，而是行业的底层逻辑和基本价值。关键是，他还闭关爬格子，一字一句把20多年的沉淀凝结起来，毫无保留地呈现给大家。这是分享，也是自信，更是一种通达！


  杨希宏 锐旗人力集团创始人


  创业需要通过感召他人一起实现一个既定目标。对“自己”干活、“自己”实现的理念已深植于基因的猎头来讲，创业与经营似乎是难以如专业技巧般可以被模仿练习的。与陈勇先生认识多年，他既是猎头行业的创业前辈之一，亦是对行业保持大爱与反思的持续分享者。书中总结了许多的经验与洞察，它们将为当下和未来的创业者们提供一幅有价值的蓝图。于众多的创业者而言，这既是学习成长之路，也是蜕变赋能之路。


  杨莹（Echo）RECC招聘研习院联合发起人兼企业教练、培训师


  在超过25年的人力资源从业经历中，我认识和合作过的猎头同行可以说不少了，包括早期随着外资进入中国市场的西方猎头公司，还包括过去20年随着中国经济腾飞如雨后春笋般快速成立并日益壮大的本土猎头公司。其中，我有幸目睹陈勇先生创立并发展FMC。在我的眼中，他不仅是一位热爱生活、真诚待人的好朋友，更是经验丰富的猎头顾问、充满激情的猎头公司创业者、思想与温度兼备的猎头顾问成长导师，以及猎头公司发展机制的探索者和引领者。很高兴看到他这些年在猎头公司创业过程中的独到思考与真知灼见能结集出版，相信本书不仅可以帮助更多在成长道路上的猎头顾问们，而且可以给猎头公司的创业者们带来颇多启示。


  杨正瑞（Robert）资深人力资源管理专家，华纳糖果亚洲区前人力资源总监


  人力资源是现代经济发展的关键要素，而人力资源行业的高质量发展离不开优秀的从业人员。作为一名猎头行业的老兵，Charles总结并分享其丰富的从业经验，对整个行业人才的提升和赋能有着重要的推动作用。商业时代需要这本具有哲学高度的行业战略和行动指南。


  叶琼亚 《人力资本管理》主编


  猎头顾问是人力资源服务业中最能体现“物竞天择”的从业者，从来都不缺能言善辩的“风云人物”和甚嚣尘上的“华丽思想”。但是如我认识十余年的友人Charles这般朴实认真的授业解惑者却实属稀缺。更难得的是，他对从业者一贯的“授人以渔”的坚持。愿读者能体察他的用心，并从中受益。


  袁建华（Danny）万宝盛华（Manpower）大中华区CEO


  Charles积20余年的猎头经验，是中国猎头行业从萌芽到快速成长的见证者，对猎头顾问的成长、猎头公司的经营和管理、猎头行业的发展趋势都有独到的见解。阅读Charles的文章，发人深思，给人启迪。


  余仲望 仲望咨询董事长


  我与陈勇神交已久，从他培养出的一些年轻有为的顾问团队了解到了FMC的质量和品牌。做一家猎头公司的老板不容易，做一家有生命力的猎头公司的老板更不容易。陈勇在20多年的时间里建立了一支在中国猎头行业有影响力的精英团队，现在他的目标是希望帮助更多的猎头顾问和创业者打造面向未来的猎头平台。相信他的创业下半场会更加精彩！


  翟斌 深圳人才集团总经理，蔚来汽车全球用户信托理事会理事长，公益组织“雨亭行动”发起人，中国“猎投模式”开创者


  陈勇兄是业界不多见的深度思考者和锐意践行者，也是我非常尊敬的一位智者，亦师亦友。从业20年有余，陈勇兄在猎头这片沃土和热土上进行了非常多的探索与尝试。他的执着、睿智、开放和长期主义都给我留下了深刻的印象，并让我慨叹吾道不孤！


  欣闻陈勇兄的新书《猎头之道》即将问世，此为他多年思考和实践的一次集成汇总。强烈推荐之余，也期望能一睹为快！


  张皓凡（Kevin）招蜜创始合伙人


  2014年，我在北京和乔大厦与Charles相识的场景仍然历历在目。Charles是一个内心有大爱的人。他爱这个行业，爱他的同行，爱他的公司合伙人，爱他的员工，同样非常爱他的家人！这是特别打动我的地方。招聘，不仅仅是猎头公司的事情，也是每个企业管理者的“刚需”。《猎头之道》这本书，汇集了Charles20多年的行业发展智慧、企业管理智慧、团队建设智慧，推荐大家认真研读！


  张丽俊 创业酵母创始人，知名组织创新专家，阿里巴巴集团原组织发展专家


  我和Charles相识于1997年的北京。他那时刚做猎头顾问不久，我也刚踏上人力资源职业跑道。随后的24年间，作为朋友，我亲见Charles从一名猎头顾问成长为一名猎头创业者，其间他经历了创业、英国求学和个人生活的一系列变化。旅居海外多年的我和Charles见面不多，有机会聊天时，Charles依然会热情满满地同我分享他对国内猎头行业和自己公司发展的想法与反思。20多年的时光把Charles打磨成一个正直、真诚且勤于思考的人。他把自己对人生和人性的思考与领悟融入对猎头顾问的无私培养，以及与客户的长期合作共赢中。我很欣赏他对FMC的管理理念和价值观的定义。收放取舍之间，可见他心态的宽容和智慧的增长。期待Charles继续分享他的下一个10年、下一个20年的思考与心得。


  张豫吉（Jessie）不凡帝范梅勒糖果亚太区人力资源总监


  如果要用几个关键词来形容Charles，我会用“爱思考”“爱分享”“前瞻性思维”。作为FMC中后台的一员，我跟Charles共事了20年，很感谢他一直带领我们共同学习成长。看Charles写的书，你会觉得他是一个严谨思考的人；跟他本人接触后，你会发现他会开自己的玩笑，说自己的情商忽高忽低，偶尔有“惊人之语”。那一刻，你会开怀一笑：这个老板很有趣。


  钟珍莲（Jenny）与陈勇先生共事20年的FMC同事


  很荣幸能为Charles的新书《猎头之道》写几句话。我和Charles相识于20年前，在他的帮助下，我做了职业生涯的第一个重要且正确的决定。据Charles说，我也是FMC第一个成功推荐的候选人，从此我与他成了好友，也有幸目睹了FMC这些年来的发展壮大。工作20多年，我认识与接触过的猎头不少，成为朋友的却只有Charles一个。我一直敬佩Charles对生活的热爱、对人的坦诚、对行业的思考，特别是对事业进取有追求却不功利，着实难能可贵。这些年来我一直阅读Charles的文章，折服于他的洞见。FMC也在他富有远见和格局的带领下不断创新和发展。听到他把自己多年从业的思考、分析结集成书，我由衷地替他高兴。因为我知道，对Charles来说，这本书的意义不在于成就个人，而在于成就他人。不管是对这个行业的新兵还是老将而言，相信这本书都能带来难得的启发。


  周洁（Janette）某知名食品公司质量副总裁


  我认识Charles20多年了，不只因为他是我的校友，更因为他是我的同行，所以我们交流起来有更多的共同话题。我俩都比较早地做了猎头顾问，共同经历了这个行业的不同发展阶段和市场的各种变化。20多年来，他创立的FMC已经成为行业翘楚之一，颇受好评。


  Charles作为猎头行业的管理者，有着非常鲜明的个人特色，或者说差异化的核心能力。第一，他有非常出色的深度思考能力，对猎头公司的业务战略、运营和团队管理拥有结构化思维，既能从商业逻辑的角度进行分析，也可以细致入微地解析猎头行业的特殊情况。第二，Charles非常注重猎头顾问团队的文化和愿景打造，倡导了很多美好组织的内涵和概念，这不仅让FMC成为一家有着令人赞赏的工作环境和发展文化的猎头企业，还帮助和启发了更多的同行，让猎头行业成为更多优秀人才和年轻人的选择。


  Charles是一位值得信赖的老友，也是一位睿智的对话者。他的文章和书我必看，因为其中闪烁着他独特思想的光芒。


  庄华（Pierre）CGL创始人兼CEO

  


  注释：


  [1]按推荐者中文姓氏的首字母排序。


  part 1

  猎头行业面面观


  猎头行业的三座“大山”


  从我1997年进入猎头行业到现在已有20多年。在这20多年的从业生涯中，我发现猎头行业有三座很难翻越的“大山”，分别是：“工龄长，资历浅”（从人员成长的角度），“友军难容”（从内部协同的角度）与“易分难长”（从组织发展的角度）。


  第一座“大山”：工龄长，资历浅


  2018年初，在北京，我谢绝了一位大概率能够为FMC赚钱的猎头顾问。


  这位顾问有13年的猎头经验，经历过4家猎头公司——2家内资，2家外资，大体上算是经验丰富；能够独立拓展客户、独立对接客户，也能带来客户；2017年的个人业绩在70万元左右；此人是由公司内部同事推荐的，对FMC的文化也比较认同，甚至暗示愿意降薪加入……


  面谈了90分钟之后，我建议北京的同事放弃。


  大家有点疑惑：为什么我会放弃一个看起来有文化认同，也大概率能为公司赚钱的顾问？原因有很多，但核心原因只有一点：这位顾问干了十多年猎头，只是把从业2~3年的经验重复了几遍，以至于我们很难恰如其分地按照她的从业年资，给她安排一个令她自己也心悦诚服的职位。


  我从1997年开始做猎头，20多年里我见过很多猎头顾问；但没有见过任何一个猎头顾问，主观上愿意干十年猎头，只是把从业2~3年的经验重复几遍，因为每个人的内在都有渴望成长的天性。然而，现实的情况往往是：刚入行的前两年，很多顾问觉得自己进步很快；两年之后，进步越来越缓慢，很多时候只是每年服务的客户不同，见的候选人不同，做的单子不同，而自己的能力与上一年相比没有实质性的提升，不知不觉就掉入了“工龄长，资历浅”的陷阱！


  理论上来讲，猎头顾问可以是个越“老”越值钱的职业，但现实的情况却有可能是：做了十年的猎头工作，只是把从业两三年的经验重复了几遍，有价值的资历并未随着从业年限的增长而不断深化。大部分猎头顾问并未形成一套适合自己的可持续的“个人成长操作系统”，以便让自己的成长能够跟上客户及候选人的成长！具体的表现是：没有在一个清晰定义的专注方向上摸索出系统的方法，循序渐进地让自己的知识与人脉的广度、深度、高度随着年资的增长而持续拓展。


  在猎头团队的管理实践中，刚入行两三年的顾问，业绩超过从业八年、十年的老顾问的情况经常发生，并非少见的个案。排除运气的成分，我们大体可以这样推论：从业十年的经验值，未必比从业三年的经验值高出很多；而年轻的新顾问用更大的热情、干劲、冲劲弥补经验值上的差距，业绩高于“工龄长，资历浅”的老顾问也算正常。这也反向证明了打算长期发展的猎头顾问构建可持续的“个人成长操作系统”的必要性，毕竟，每个职场人士都期望自己“工龄越长，资历越深”。


  第二座“大山”：友军难容


  据乐观估计，中国猎头行业会有过千亿人民币的市场容量。按照这个估计，99.9%的猎头公司的市场份额连0.1%都不到，中国的猎头公司数量应该是过万家的数量级。在如此分散的市场格局下，每个猎头都明白竞争对手是在公司外部，而实际的情况却是，对于外部对手的强烈竞争，大部分人能够非常坦然地接受，但如果公司内部有跟自己竞争的团队，或者存在有竞争关系的同事，“友军”往往会很难相处。这种自己人限制自己人的情况，成了猎头公司管理上的痼疾与业务规模持续发展的瓶颈。


  理性来看，“友军难容”的现象确实有点不合逻辑。然而，这样的情况之所以在猎头行业普遍存在，确实有符合人类天性的合理性。这种合理性主要表现为以下三点：


  1.人的感受往往取决于人与人之间的比较，而参照系通常是身边最近的人。比如，一个乞丐会嫉妒旁边比他要到更多钱的乞丐，而不会嫉妒英国女王，尽管女王比旁边的乞丐有钱多了。同理，公司里的友军容易相互比较，公司外的竞争对手离得远，暂时可以“视而不见”。


  2.人容易把小概率的负面事件在心理感受层面放大。在一定程度上，保险公司销售产品的原理就是放大小概率的负面事件在潜在客户心理上的感受。公司内部的友军，其实可以相互借力，但天性使然，人们往往容易将注意力聚焦到潜在的冲突上。尽管这些冲突本身可能不大，但被放大后的心理感受却会导致我们采取很多防御性的行为选择。


  3.人们在认知上的“惰性”，可能会扩大友军之间知识与资源的交集，从而增大发生冲突的概率。大部分人倾向于选择容易走的路，获取公司内部友军的行业知识、客户及候选人资源：处理好了，这是相互借力；处理不好，则容易提高冲突的发生概率。


  一家猎头公司，如果不能有效解决好“友军难容”的问题，会从内部制约组织成长的可能性，这是巨大的遗憾。随着客户需求的多样化、跨界化，单纯地从分工规则的细化上去解决“友军难容”的难题，会越来越乏力，甚至有时会适得其反。从分工规则、协同机制、公司文化、同事间友谊等多个维度共同入手，尽管显得复杂些，但往往能实现更长远的发展。


  第三座“大山”：易分难长


  猎头业务是一项很容易从内部分裂的生意。不断分裂的基本逻辑为：猎头业务大体上是关系型生意，生意容易跟人走；就人性而言，在通过群体努力才能达成的结果中，每个人都会有放大个人贡献比例的倾向，进而在利益分配中觉得自己吃亏了；猎头业务的排他性较低，同时有结果才付费的做法越来越普遍，在多家猎头服务商的竞争中客户也能短期获益，这些因素极大地降低了新创猎头公司的获客难度；有经验的顾问从前一家公司带走高质量的资源，低成本运作，前期往往获利快且利润丰厚……


  “能带走生意+觉得不公+启动难度低+获利快且高”，这几个因素交织在一起，使猎头公司不断分裂的内在动力很难改变。


  全球很多顶级的猎头公司也是在这样的分裂中产生的：宝鼎（Boyden），海德思哲（Hedrick ＆ Struggle），史宾沙（Spencer Stuart），安立国际（Amrop International）……这几家大名鼎鼎的公司据说都前后发源于博思艾伦（Booz Allen Hamilton）；浩华国际（Ward Howell）从麦肯锡剥离；亿康先达（Egon Zehnder）的创始人Egon Zehnder曾经是史宾沙的顾问；光辉国际（Korn Ferry）的创始人Lester Korn和Richard Ferry曾经就职于毕马威（KPMG）的猎头部门；罗盛咨询（Russell Reynolds）的创始人Russell Reynolds曾经就职于普华永道（PWC）的猎头部门；华德士（Robert Walters）的创立者Robert Walters曾经就职于米高蒲志……


  很多在中国市场上活跃的猎头公司如伯乐、CGP、CGL、科锐、ManGo等，包括FMC本身，其创始人以前都曾就职于其他公司。而且曾在这些公司就职过的顾问，现在也有很多都在独立创业。


  从国外到国内，从过去到现在，从高端到中低端，猎头公司在持续的裂变中发展。如无意外，将来的情形也会如此。


  分裂出去的新公司也许刚开始的业绩增长很快，但除极少数优秀的范例外，大部分公司却很难持续成长。很多时候，情况往往是：猎头顾问们分裂出去之后，发现在原公司令自己痛心疾首的问题，那些原来的老板解决不了的问题，到了新公司后同样解决不了，于是新的公司几年之后再次分裂。同样的故事，不断循环上演。据估计，英国伦敦地区的猎头公司有上万家，中国猎头行业肯定也有上万家公司，如此庞大的公司数量是猎头公司“易分难长”最有力的注解。尽管“易分难长”是现实中真实存在的趋势，但显然不是猎头组织的出路所在。


  我曾经调侃说：“做猎头公司的老板是天下最郁闷的事。”郁闷的核心原因，就是猎头组织很容易分裂。在不断的组织塌方中，猎头公司发展组织的难度极大。多次轮回之后，猎头创业者的创业热情会逐步枯竭。


  猎头行业在中国已经有超过30年的发展。对单个顾问而言，如何从新手成长为一个高绩效的百万顾问，已经有非常多的实践及较为透彻的总结，但对于如何翻越上述的三座“大山”，大家都还在努力探索中。从这个角度来说，对未来的猎头组织而言，能够有效翻越这三座“大山”的公司，肯定会前行得更远。


  猎头组织很难绕过的六大挑战


  在我从事猎头行业的20多年里，经历过很多次“跨界打劫”式的行业挑战。比如，2004年前程无忧在纳斯达克上市，让人感受互联网招聘可能会颠覆传统猎头；移动互联网兴起后，2013年人人猎头采用“众包招聘”，让每个人都可以成为猎头，虽然其注入巨资，准备颠覆传统猎头，但结果2015年就破产了；之后，拉勾网CEO马德龙说“拉勾要走猎头的路，让猎头无路可走”，最后拉勾却投入传统招聘网站前程无忧的怀抱中；创新的猎头平台（如猎聘、猎上、猎萌等）吸引了很多猎头在平台上做单，但离颠覆传统的猎头还很遥远；很多猎头服务需求量较大的客户自建猎头团队，给传统猎头公司带来了很大的冲击；最近两年，“互联网+大数据+AI科技”给传统猎头行业注入了很多新元素，但却远远没有达到“颠覆”的程度……


  我也多次听说过某些“专家”的类似建议：猎头公司可以借鉴律师事务所、会计师事务所、房产中介的商业模式来发展壮大。但实践证明，这些建议都似是而非（具体分析可以参考《中高端猎头能否像会计师事务所、律师事务所及房产中介那样发展？》一文）。


  中高端猎头业务的三个核心要素——客户需求、候选人需求及匹配两端需求的猎头顾问——彼此之间的互动机制非常具有猎头行业的特殊性。而承载猎头业务的猎头组织，自然会面临这些特殊性带来的种种挑战。深刻理解这些挑战，可能是猎头组织创新的前提。


  基于本人的实践、观察与研究，我总结了以下六个猎头组织很难绕过的挑战。


  挑战一：内在的动力会使传统猎头组织持续分裂


  猎头行业的发展史，大体上就是猎头公司不断裂变的历史。不论国内还是国外，不论大公司还是小公司，皆是如此。驱动这种裂变的内在动力包括两点：人性与资源控制格局。


  猎头公司的核心能力在于：对客户及候选人的知识与关系的掌握，以及匹配客户与候选人的技能。这些知识、关系、技能与顾问而非公司更紧密，生意自然也就跟着顾问走，而不是跟着公司走。由于人的天性及受限的感知能力，在通过群体努力达成的结果中，人往往会倾向于夸大自己的贡献比例。当有能力的顾问觉得分配不均、自己吃亏了，而自己又能轻松带走客户与生意时，加入出价更高的公司或出走创业就成了最自然的选择。


  只要这样的人性与资源控制格局存在，分裂就还会源源不断地持续下去。


  挑战二：流程化与标准化未必是出路


  人的天性难以改变，很多猎头公司的老板尝试改变资源控制格局。其中最多的尝试可能就是如何把猎头业务流程化、标准化，减少对人的依赖，并将此作为把生意做大的基础。就像很多人指出的，中餐馆的生意之所以做不大，是因为没有像麦当劳一样实现业务的流程化、标准化。然而极少有人会去思考麦当劳的业务能够实现流程化、标准化的基础是什么。


  西式快餐真正的革新是把传统意义上的厨师的作用降到了零。没有这一点创新，其业务的高度流程化、标准化是不可能实现的。在猎头业务上，如果我们不能大幅降低顾问个体在掌握客户与候选人信息及精准匹配双方上的作用，简单的流程化及标准化可能会适得其反。


  挑战三：猎头公司的内部系统及数据对猎头顾问的黏性越来越弱


  传统上，猎头顾问个体很难拥有一套强大的系统及丰富的数据资源，这些都是猎头公司的优势所在。在几家非常知名的英国猎头公司，猎头顾问只能用公司提供的台式电脑，电脑上只能安装公司指定的几款软件，离开办公室就不能登录公司系统，离职时公司严格监视员工是否带走公司的数据信息……公司想了很多办法，让猎头顾问无法获得可以与公司相比拟的系统与数据，因为这是公司能够黏住顾问最重要的手段之一。


  信息科技驱动下的招聘产业的发展，将迅速削弱公司的传统优势。第三方开发商提供的猎头招聘系统，往往比公司的内部系统更强大且更便宜。各类社交网站、招聘网站、第三方候选人数据服务商提供的候选人基础信息往往比公司数据库更全面、更及时，而对猎头业务价值最高的动态信息（如客户、候选人需求的变化）本来就掌握在猎头顾问的手里。


  在这个信息技术快速创新的时代，通过系统与数据来控制顾问的想法将越来越不靠谱。


  挑战四：猎头公司的品牌原来并没有想象的那么重要


  猎头公司最难被复制的优势之一是品牌。品牌在很多行业会成为公司竞争优势的“护城河”，但在猎头行业，“品牌护城河”的效应不太显著。以下几点决定了猎头公司的品牌并没有想象中的那么重要：


  就像律师即使把官司打输了也能收律师费，管理顾问即使方案失败了也能收顾问费，顶级猎头公司之所以能采用预付费（Retainer-based）模式收费，是因为它们有强大的品牌支撑。中高端的猎头公司很难做到这一点，因此按结果收费（Contingency-based）将成为更主流的做法。既然有结果才收费，那么品牌的重要性自然就降低了许多。“按结果收费”使得客户的试错成本不高，非品牌供应商获客的门槛大大降低。


  猎头的绩效很容易测量，小品牌的高能顾问将很容易胜过大品牌的低能顾问。是否找到了人？多久找到的？收了客户多少服务费？推荐的人在客户公司绩效如何？……在很容易就能清晰量化结果的情况下，过度依赖品牌的公司是很难在猎头行业成功立足和持续发展的。


  对于关系型生意，客户可能看人而不看品牌。猎头业务是典型的关系型业务，有结果才收费，而且结果又很容易量化，因此对有良好声誉的顾问而言，要想在客户那里获得一张入场券，即使没有品牌的支持，难度也不大。


  对于正在创业的顾问来讲，他们看重的往往是实惠，而非虚名。没有品牌，也不太妨碍猎头顾问保持与现有客户的关系，把生意做好，从而获得更多的收益。对有创业意愿的顾问来说，公司品牌的黏性其实不太强。


  挑战五：360度职能专注发展趋势使顾问对核心资源的控制力越来越强


  专业细分无疑会是猎头业务的主流发展方向。猎头的专业细分大体上是围绕职能（Function）、行业（Industry）、地域（Location）、级别（Level）这四个维度进行的。大多数候选人在跳槽时，行业、地域、级别都可能会发生变化，而职能则相对稳定，所以猎头顾问选择专注于职能维度，总体来看这也是对候选人资源利用得最充分的方式。这里说的360度是指，客户拓展、候选人开发、完成实际的客户委托这一整套流程都由同一个顾问来承担。这样的运作方式，有利于猎头顾问快速地把握动态变化的候选人及客户需求，进而促成双方的配对，从而完成招聘。


  一个猎头顾问在细分的职能领域有200~500个候选人及客户关系，并且拿单、做单全部由自己承担。毫无疑问，业务核心资源将更多地被掌控在顾问手中。在公司与顾问的博弈中，天平将越来越偏向顾问一方。


  挑战六：信息科技将改变客户的招聘行为，进而倒逼猎头顾问提高成单效率


  信息科技，尤其是“互联网与社交网站+大数据+AI”的发展使客户更容易获得候选人信息并便捷地与候选人互动。这使得传统的猎头操作给客户带来的价值降低，因为很多猎头公司为客户提供的价值主要表现在提供候选人简历与流程性的沟通上。很多客户都在尝试招聘流程内包（Recruitment Process Insourcing，RPI），即招聘猎头顾问到公司内部任职，以便利用猎头的方式自己操作招聘。招聘流程内包、招聘流程外包（Recruitment Process Outsourcing，RPO）、企业内推系统、悬赏招聘等方式，无疑都会快速地侵蚀传统猎头的领地，不能为客户提供深度价值的猎头顾问将逐渐被淘汰。


  由于“有结果，才收费”的服务模式，客户还是愿意使用猎头公司，但对猎头途径的依赖程度将会大大降低，有时甚至只是把猎头顾问当免费的信息提供者使用。对猎头顾问而言，唯有提高效率及工作有效性才能确保生存，并且生存得好。效率的提高使猎头顾问能在有限的时间精力内覆盖更多的客户委托，当成单率（如接10单，成3单）相对固定时，只有提高效率多接单，才能提高营业额；工作有效性的提高使猎头顾问在同样的时间精力投入下，通过降低失败率，也能提高营业额。


  从以上的种种挑战中我们不难看出，在某项具体的知识（如对某个客户的动态了解）及资源（如与某个具体客户及候选人的关系）上，个体比组织更有优势；甚至在具体的客户项目操作上，如果顾问—客户、顾问—候选人两端都熟悉，少些中间的协同环节，效率反而会更高。猎头组织如果按照通常的思路来对知识与资源进行控制，路会越走越窄。如果拓宽一些范围来看，客户可能会有很多不同类型的职位需求，需要多个顾问一起协同支持。同时在大多数情况下，猎头顾问获得的往往是窗口期很短的“单边需求”（客户招聘需求或候选人求职需求），要实现高效的匹配，天然需要在更大范围内有多个顾问一起协同。从以上角度看，面对前述的六项挑战，猎头组织的突破方向大概率在协同上！


  猎头业务是一项既需要高效协同，也需要独立行事的业务。这意味着在猎头组织的设计上，需要包容这两种看似矛盾的特性：在彼此不需要协同时，能够独立行事而不会对他方形成干扰；而当双方（多方）需要协同的时候，又有很好的机制，能让大家以较低的成本，很快地组合到一起工作！从这个意义上看，猎头组织将来发展的趋势之一，应该是包容两个极端：能够满足个体完全不需要协同的便捷，同时又有非常高效的整体协同机制！


  对中高端猎头业务的九个基本判断


  在过去的20多年里，我见证了猎头行业波澜壮阔的变化：公司的起落，人的起落，新技术的应用，新模式的开发……应接不暇，眼花缭乱！


  把握住变化中相对稳定的部分，往往是应对变化最好的方法。


  如下总结的对中高端猎头业务的九个基本判断，是快速变化的猎头业务中相对稳定的部分。期望它们对想进入猎头行业、想在猎头行业长期发展，以及考虑离开猎头行业的朋友，都能有所启发。


  判断一：中高端猎头业务有助于实现工作与生活的良性循环


  很多工作，可能需要我们投入时间、精力来换取收入，以支持我们更好地生活。这就导致工作与生活相对割裂，失去了平衡。中高端猎头业务面向的人与公司大体上都很有意思，同时猎头顾问所处的人际环境往往比律师、会计师所处的人际环境更友善，因为猎头顾问在匹配客户与候选人的过程中，做的往往是对双方都有利的事情。在猎头业务上，通常是公司花钱让你去交朋友。如果你对人际交往有热情的话，那么很容易体会到在工作中享受友谊的感受，同时友谊又进一步促进业务的发展，进而促成工作和生活良性互动的正向循环。


  判断二：中高端猎头业务的“护城河”宽且深，使得工作与职业的安全性相对较高


  无论是哪个时代、何种组织，招到好的人都是“刚需”：就招聘而言，主流的趋势是外包，在分工协同中，专业的人做专业的事效率更高，因而更具有竞争力。在互联网、大数据、AI等新科技的发展突飞猛进的时代，未来职业会发生大变迁，大致的趋势是：很多工作，机器会比人干得更好！中高端猎头业务的两端都是不断变化的人，而决定招聘或跳槽的深度敏感数据需要通过人际接触、人际信任的方式获取，这使得中高端猎头可能是最难被技术替代的职业之一。同时，猎头顾问的核心竞争力在于：针对特定领域，知识与人脉是需要长时间的沉淀与积累的。所以从面向未来的角度看，中高端猎头业务的“护城河”宽且深，同时可持续性较高，因此工作与职业的安全性相对较高。


  判断三：中高端猎头业务是资深经理人职业转型的好方向之一


  35岁之后，如果不能在原有的职业轨道上更进一步，大多数经理人都会遭遇职业瓶颈，甚至在“箱型徘徊”中逐渐丧失锐气与生命力，工作的动力往往来自保住目前的职位，而非成就感。蓝领失业关系到生存问题，进而影响社会稳定，因而格外受重视；而白领失业或就业不充分，因为大体上不会影响生存或者当事人碍于情面不愿张扬等原因，受重视的程度可能偏低，但随着经济、社会、技术的大变革，白领失业或就业不充分的情况会越来越严重。


  利用在原来的职业领域积累的知识与人脉转行做猎头，对其中的部分经理人而言可能是很好的方向：用上了曾经的资源积累，开启了新的成长轨道，同时相较于行业客户端工作经验不足的老猎头而言，这批转型人士基于行业及客户端认知的优势，有可能走得更远。


  判断四：从事猎头业务在收入上达到小康易，赚到大钱难


  猎头业务的收费大体上是候选人年薪的20%~30%。成功推荐一个年薪100万元的候选人，猎头收费20万~30万元，成功完成客户委托的单笔利润较高。对有经验的个体顾问而言，在收入上达成小康生活的难度不大；但猎头业务大概率赚不到大钱，核心原因是猎头是个较难实现规模化的劳动密集型行业。


  能赚到大钱的基本方法论，大体上都是能在扩大规模的同时控制好成本。猎头业务中最有价值的是保持与客户与候选人的黏性，而其往往依赖于顾问个体，这决定了高额提成是猎头行业的必然趋势，而且提成有可能越来越高，人力成本很难简单控制。尽管猎头工作本身需要很多的知识与智慧，但从投资的角度看，猎头本质是个劳动密集型行业。同时，由于最赚钱的那部分业务天然具有分裂出去的趋势，所以猎头业务很难实现规模化扩张。


  人工成本高与很难实现规模化，决定了猎头业务很难赚到大钱。


  判断五：中高端是猎头业务的主战场


  什么是猎头业务的高端、中端、低端，这是个见仁见智的模糊概念。我个人倾向于按单笔服务费的收费标准进行一个简单的分类：单笔收费5万元以下为中低端；单笔收费5万~40万元为中高端；单笔收费40万元以上为高顶端。


  分类的目的在于更好地理解业务。猎头业务的核心特征是招聘方主动联系候选人，而非被动等待候选人来申请工作机会。


  越往低端走规模越大，流程标准化程度越高，科技应用的机会越多，更容易灵活用工，甚至是实行业务流程外包，与其他人力资源服务融为一体。这是真正能赚到钱的生意，但其发展趋势会严重偏离以“猎头”为核心的业务。


  高顶端猎头业务，绝对是单笔利润丰厚的业务，但曲高和寡，从业务经营的角度而言，很难放量。


  中高端猎头业务有较高的单笔利润，也有较大的市场需求，天然会成为猎头业务的主战场。其核心考验是如何持续把组织和业务做大的能力。


  判断六：在中高端猎头业务上，单纯的财务投资最终可能导致双输的局面


  猎头业务中最有价值的是对客户与候选人的认知和与他们的关系，这跟顾问个体的相关程度远高于跟公司组织的相关程度。因此，猎头本质上是核心顾问驱动的业务，而非投资资金驱动的业务。


  创业初期，猎头顾问出于减轻风险压力并获得心理安全感等因素，可能需要部分财务投资。不太了解猎头业务的投资者，由于猎头业务的高毛利及不切实际的想象，可能也愿意投点钱，而演进的结局极有可能是：在初期不赚钱的阶段，投资人觉得不值，因为猎头公司除了几个核心的顾问之外，较难创造出其他价值；而度过初期阶段开始赚钱后，顾问团队有可能觉得投资人的作用不大，但分得的权益反而较多。除非猎头创业者和投资者在事前已经商定好明确的资金进入及退出机制，否则容易形成一个彼此都很尴尬的局面。


  判断七：猎头业务是一项很难管，同时又很好管的业务


  猎头业务很难管，是因为猎头的生意容易跟着人走。猎头业务的核心资源，是对客户及候选人的认知以及与他们的关系。相比公司的品牌和数据库，这往往与有经验的顾问的相关度更高。这使得猎头公司在与有经验的顾问博弈时往往处于弱势，当顾问们觉得付出多而收益少时，公司就开始不断地分裂。然而，在通过群体努力达成的结果中，每个人都倾向于放大自己的贡献比例，进而会觉得自己分少了，别人分多了，这是人性使然，所以猎头组织的稳定性通常较差。从这个角度来看，猎头业务可能是最难管理的生意之一。


  与此同时，猎头业务又很好管，这是因为结果与原因很容易测量。有经验的顾问大体上可以从客户拓展、交付到收款，相对独立地360度地负责业务的完整流程，业务过程中的KPI及最终的财务结果一目了然。猎头顾问干得好或干得差，没有太多可以彼此推诿的灰色地带。从这个角度看，猎头业务其实是最好管理的生意之一。


  判断八：中高端猎头“孤岛化”创业的尴尬很难破除


  在较大型的猎头组织中，有经验的中高端猎头顾问往往觉得组织对他们的帮助不大。其独立创业，经过一段“兴奋期”后，才会真正意识到“孤岛化”创业存在的潜在问题：解决长期可持续发展的难度极大。而这一点，对自己及自己所带领的团队而言，又是一个绕不开的关键问题。


  “孤岛化”的猎头创业组织在“可持续性”探索中往往会发现两点难破除的尴尬：易分难长——之前公司解决不了的问题，自己同样解决不了；合作不易——猎头业务天然有合作的需求，但独立的猎头公司之间，可能由于协同成本太高而无法长期、稳定、持续地合作。


  最终，很多“孤岛化”的猎头创业者都会面临这样的考问：独立发展，长期可持续不易；如果上不了市，又没人买，公司的结局会如何？


  判断九：组织创新是中高端猎头业务最需要突破的方向


  中国猎头行业近30年的发展，对如何发展业务、如何完成客户委托、如何培养顾问等战术战法的研究，已经非常透彻。而在如何进行组织创新，以应对猎头业务内生的矛盾方面，大家都还在摸索，还有很多值得探索的空间。


  探索的方向大体应该是：如何顺应猎头业务容易分裂的特点？如何绕开“孤岛化”猎头创业的尴尬？如何更好地激发猎头业务促进美好生活的潜力？


  以上九个基本判断，是基于我个人的主观体验认识到的关于中高端猎头业务的“现实”！当我们越接近现实的时候，往往会越“真实”地接近理想。猎头可以是一个美好的职业！无论你只是对猎头行业感到好奇而考虑进入，还是想要在这个行业长期发展，抑或是打算离开这个行业，希望我的主观感受都能对你有所启发。


  中高端猎头能否像会计师事务所、律师事务所及房产中介那样发展？


  会计师事务所、律师事务所给人的感觉是专业。房产中介给人的感觉是有规模、有速度。如果猎头组织能够有效整合专业性、速度与规模，那该多好啊！无论是猎头行业内的从业者，还是外部想要改造猎头行业的创新者，很多人都这样琢磨过。


  我个人的看法是：由于中高端猎头业务本身的独特性，这样的想法有点似是而非、一厢情愿，有时甚至会产生误导。理由如下：


  首先，猎头业务对品牌的依赖度，远不如会计师事务所那么高！比如，在知名会计师事务所负责一家世界500强公司的审计业务的合伙人，离开原来的事务所独立创业后，大多数情况下，尽管他能做同样的审计工作，却拿不到这家世界500强公司的业务，因为他的新创公司缺少原公司的品牌与商誉。然而，一名在知名猎头公司负责世界500强公司猎头业务的资深顾问，在独立创业之后，大多数情况下，却可以延续与该客户的业务往来，而且相比原公司新接手该公司业务的顾问，往往更有竞争力。


  其次，猎头业务没有律师业务那样的排他性。例如，我们请A律师帮我们打官司，对同一案件就不能再请B律师，而且即使A律师把官司打输了，多半也还是要支付律师费的。而猎头业务则往往没有这样的排他性，而且通常是有了结果才能收费。从客户的角度看，有多家猎头公司为同一个职位竞争会对自己更有利。


  最后，中高端猎头业务对客户的重复性依赖度较高。房产中介主要通过线上广告或线下门店的方式获取客户，客户资源的重复利用率不高。而对优质的中高端猎头业务来说，客户往往是重复的。对有重复性需求的优质客户而言，猎头公司的品牌也许会在获得与客户面谈的机会时有所帮助，但实际的获客结果及客户的维护则更多地依赖于猎头顾问的个人能力！


  综上所述，在市场上很难再找到与按结果收费的中高端猎头业务模式相近的另一项生意，顾问个人对生意的影响是如此直接、纯粹！中高端猎头业务确实有其独特性：公司的品牌作用较弱、业务不具有排他性、客户资源可重复利用等要素综合作用，决定了猎头业务不能简单地模仿会计师事务所、律师事务所及房产中介。


  猎头生意“暴利”背后的正确成本计算


  18年前，我曾为一家民营制造企业提供猎头服务并很快赚到了这笔佣金，过程中的种种体验，让我对如何正确计算猎头的成本有了较深的感悟。


  客户公司计划在香港上市，但启动计划之后发现，在公司任职多年的财务总监无法胜任，急需找一位有过香港联交所上市经验的财务总监加入，于是客户公司主动找到了我。我到客户公司跟董事长沟通了两个多小时，更深入地了解了客户对该职位人选的显性要求及隐性需求之后，便签好合同，立即开工！


  委托进行得异常顺利：刚签完合同，就有一位资深的财务人士主动来找我寻求新的机会。尽管候选人的综合经历跟客户预期的有所出入，但我判断这位候选人对该职位的综合适配度较高，同时，客户的用人成本也可以大幅节省。在简短的沟通建议之后，我安排了候选人与客户见面。双方一拍即合，客户决定聘用这位候选人。


  对于这家主动上门的客户来说，一周内我只推荐了一位主动寻求机会的候选人就完成了他们的委托，还大幅降低了其预期的薪酬成本。同时，候选人也很满意。一切皆大欢喜之际，在支付猎头费用的环节却出现了点意外——客户觉得猎头服务是“暴利”服务，以至于想要“创造性”地考虑如何节省招聘成本。


  客户公司第一次用猎头，觉得猎头服务是“暴利”服务是有一定道理的：来了一个人，谈了两个多小时，推荐了一个人，安排了一场面试，收费居然近15万元！在非常重视控制成本的民营制造业老板看来，猎头服务除了花点时间聊了聊天之外，几乎不需要什么成本，而利润却如此之高。经过很多周折，我总算让客户接受了猎头生意看似“暴利”背后的道理：“聊天不一定值钱，但有能力找到合适的人，用合适的方法聊天才值钱！”服务费最后勉强如数收回，但因此事而激发的我对猎头生意“暴利与成本”的思考却从未停止：


  1.“暴利”背后的“积累”成本。在某个具体的成功客户委托上，猎头顾问的工作通常表现为：找了个人，聊了个天，做了个推荐，跟进了一下……然后收费几万元，十几万元，几十万元，甚至上百万元。如果把猎头的成本聚焦在实际推荐成功的候选人身上，自然会形成猎头是“暴利”服务的错觉。产生这样的错觉是因为忽略了猎头的积累成本：花大量的时间接触、了解数量庞大的潜在候选人，跟他们建立联系并维护关系，研究行业的相关动态。只有建立在这些积累的基础上，猎头才能持续成功地推荐候选人，而积累是要花费巨大成本的，当我们把这些积累成本分摊到每单成功的委托上，猎头是“暴利”服务的错觉自然会消失。


  2.必要的“浪费”成本。由于供需关系博弈格局的变化，在猎头服务中，按过程收费的预付费业务的比例越来越低，有结果才付费的后付费业务的比例越来越高。这样的变化，表面上看是猎头顾问获取客户委托的成本大幅降低，但综合成本却大幅上升，因为成单率会大幅下降。尽管顾问的能力高低、与客户关系的深浅等会导致各家公司的成单率差异很大，但在后付费模式下，客户可以接近零成本地使用猎头服务，这会从总体上导致成单率的极大下降。对大部分顾问而言，每月有十个单子做不难，保持每月做成一个以上的单子却不容易。在成单率较低的背景下，大部分客户的单子是在“害”你。从能否成单的视角来看，每一个新单子大概率上是在浪费你的时间、精力，增加你的机会成本。但浪费又是必要的，因为你不尝试，就没有成单的机会。那些浪费的机会成本，最后也只能通过成功的那些单子的服务费来分摊。这样计算，做猎头的成本其实不低。


  3.赢者通吃的“陪跑”成本。有结果才付费的做法，有利于客户一单多放，在多家猎头公司的竞争中获益。同一个单子，在极端的情况下，客户有可能告知十家以上的猎头公司，于是有15个以上的猎头顾问同时在做这一单生意。成功之前，客户基本上是不用承担成本的。但15个顾问在同时工作，是要有工资、社保、福利等人工成本以及房租、水、电、通信等运营成本的。博弈的结果是，猎头供应商先承担了成本风险。15个顾问可能推荐100个人选（据说在一些大公司，猎头推荐100人只聘用一人的情况时有发生），而在15个顾问、100个候选人中，最终只有一个顾问推荐的一个候选人成单。服务费由赢家通吃，服务费减去赢家的成本，剩余应该较多。但服务费减去15人的总成本，是否还有盈余就不一定了。如果把猎头公司之间由于竞争而产生的彼此“陪跑”的成本整体考虑进去，猎头业务被误解为充满“暴利”的业务，实在是冤屈。


  4.“高”收益与猎头顾问长期职业发展的“机会”成本。约20年前，我在英国读过一篇法国人写的关于猎头顾问的收入调研文章。调研发现：两个综合素质相当的人，总体来说，在猎头公司工作的那位收入会更高。为何如此？调研的基本结论是：猎头顾问的高收入才能对冲猎头职业的机会成本。因为，十年后单纯的猎头经验很难支持一个人较快地转型到企业的中高层管理职位。相对而言，有企业中高层管理经验的人转型来做猎头的难度就低很多。这虽然是约20年前法国人的调研结果，但对当下的中国猎头市场也有一定的适用性：在按结果而非资历取酬的猎头业务上，职场经验很少但综合素质高的有拼劲的年轻人，其收入有极大概率会比去其他企业工作要高。但这样的高收入，在一定程度上也是以将来的“职业适应性缩窄”为机会成本而达成的。如果再把这一层职业机会成本考虑进去，猎头有可能只是微利行业了。


  从聚焦到放大视野看待猎头成本，对猎头从业人员而言，其中有两点启示值得我们关注：


  一是过程资源的浪费是最大的浪费。不管是最终成功还是失败的单子，在执行过程中，我们都会获得高价值资源，如候选人的积累与知识见解的积累。而这些资源本身不会成为猎头顾问排他性的自身专有资源，如果用不上或被其他竞争对手用上，这些高价值的积累基本不会产生什么业绩价值。因此，如何重复利用这些过程资源，尤其是通过大规模的高效协同来变现这些资源，是经营好猎头业务的战略性要点。


  二是猎头顾问如何避免跌入“职业困境”。对年轻的猎头顾问而言，应当尽早清晰定位猎头工作在自己职业生涯中的阶段性作用，避免在阶段性的高收入工作中将路越走越窄。对确定长期从事猎头工作的人而言，应当考虑如何建立起一套支持自己可持续成长的操作系统，避免做十年猎头只是把入行2~3年的经验不断重复，最终遭遇“工龄长，资历浅”的窘境。


  猎头公司之间，为何很难有持续高效的合作？


  有的猎头公司客户拓展能力较强，交付能力不足。而有的猎头公司交付能力较强，客户拓展能力相对不足。与此同时，不同的猎头公司，其专注方向也各有不同……猎头公司似乎天然存在着合作的基础与需求，互惠双赢应该是一件非常美好的事情。但这样自然、美好的事情，就我个人的观察而言，不是猎头行业的常态。相反，在大多数情况下，两家独立的猎头公司之间，其实很难建立起持续有效的合作关系。


  导致这种局面的原因有很多，但归结起来只有一点：合作的综合成本太高了！基本分析如下：


  两家猎头公司的老板，如果在资源上互补，彼此信任，就能很自然地达成合作意向。但在实际业务上，往往是各自公司的业务团队来负责具体操作，团队之间想要做到彼此信任、配合默契，则需要很长时间的磨合。在合作过程中，负责与客户沟通的一方（拓展方），大体上不太乐意负责做单的一方（交付方）接触客户，以避免客户知道自己只是中间环节，这样不但容易沟通不畅、增大做单难度，而且也不利于建立信任。即使双方克服万难、全力以赴，也很难保证做成单子，获得收益。对于这种相对松散的合作关系，第一次合作没有结果，再次合作的积极性就会极大地降低。即便双方的努力幸运地产生了结果，候选人顺利地从原公司辞职并入职了新公司，合作的两家猎头公司也从客户那里收到了佣金，但其实离皆大欢喜的结局还有很长的距离——交付方接单、推人、面试、辞职、到岗、到款，可能忙了好几个月，急迫地期望早点分到钱，而负责跟客户签合同的一方，即拓展方，由于需要承担过保证期的风险，未必愿意在过保证期前把钱分给交付方，而且很多保证期往往需要半年，甚至有退款条款……看起来自然、双赢的合作却如此煎熬，因此很多公司都觉得还是独立自主、自力更生来得爽快！


  猎头是一项流程长、环节多、不确定性大的业务，真正持续有效的合作不仅仅是要在客户资源与候选人资源上互通有无，更多的还需要在业务系统、公司品牌、财务机制、人员磨合等诸多维度上进行协同。而合作中的协同是需要成本的，当协同的综合成本高于产生的收益时，不合作不是心胸狭隘，而是更符合经济学常理的选择。由此推论，资源分享可以作为猎头公司之间合作的前期推力，但能否成就持续高效的合作关系的关键，则更多地取决于协同的综合成本是否足够低。


  猎头公司的滚雪球原理与价值观的价值


  找到机制性滚大雪球的办法，是生意快速发展的不二法门。但很多公司都是在滚大雪球、快速扩展的过程中遇到大问题，甚至溃散。其中的原因有很多，但核心原因之一，就是雪球的内核不够稳定。


  在滚大雪球的过程中，球体越大，内核的受力往往也会更大。如果内核有太多裂缝、不够稳定，雪球往往就会从内部散掉。反之，如果内核稳定，外部的压力反而能使内核更加坚固。


  中高端猎头业务是典型的关系型业务。比起公司品牌，资深顾问对客户及候选人的黏性往往更强，生意容易跟人走。再加上在通过群体努力达成的结果中，每个人都有夸大自己贡献比例的天性，容易觉得“自己的贡献被低估了，钱分少了”，所以，猎头公司天然容易分裂，很难滚大雪球。从事猎头行业20多年来，我认真地观察过这个行业的组织形态，发现很多能把雪球滚大的公司，其核心成员往往是夫妻、兄弟、家族成员。因为这样的组织，其内核具有天然的稳定性。


  很多人在谈到某公司是一家夫妻公司、兄弟公司或者家族公司时，往往暗含贬义，其实是没学会欣赏这种稳定的内核对公司的积极意义。用人唯亲同时也能用人唯贤的组织，其生命力往往更强大。用人唯亲，组织有稳定性；用人唯贤，组织有成长性；亲贤并举，才是长久之道。


  夫妻公司、兄弟公司或者其他家族公司的夫妻、兄弟或家族成员有内核稳定的优势，但是这一类公司极大地受限于良好亲属关系的稀缺性。有这样的牢固关系，同时有能力、有意愿一起共事的亲属，实在是少之又少。很多时候，创业者以同学、前同事、老乡、战友等关系为纽带，以适度降低稳定性为代价，在一定程度上缓解了亲属关系的稀缺性问题，但仍然遵循了同样的逻辑：特殊关系的稳定性受制于特殊关系的稀缺性。


  当我们突破亲友关系的限制，转而强调利益连接时，我们获得了新的突破。共同的利益是一个很好的连接纽带，有效地解决了合适的亲友连接的稀缺性问题，具有非常好的可拓展性。但由于利益容易受到很多因素的影响而动态变化，因此利益连接具有天然的不稳定的缺陷。


  一旦明白了适合共事的亲友的稀缺性与动态变化的利益的不稳定性后，我们自然就会懂得价值观的价值：价值观连接[1]不受亲友良好关系的稀缺性限制，同时也极大地缓解了利益连接的不稳定性。


  价值观连接的问题在于：它是一剂有长效但见效较慢的药。首先，一个商业组织形成稳定的价值观需要时间，很多商业组织的行为驱动力，本质上属于对现实刺激的机会主义，而非稳定的价值观。其次，一个商业组织清晰准确地传播自己的价值观，吸引有相似价值观的人加入，也需要时间。最后，人与人之间的价值观很难完全吻合，组织中的关键成员在磨合中扩大彼此的价值观交集也需要时间。价值观连接起作用较慢，但确实有长效。很多组织最后的胜利，本质上都是价值观连接的胜利。


  亲友连接、利益绑定、价值观相容，从不同的维度、不同的角度、不同的时长来看，各有利弊。三者之间的交集，是一个组织最值得珍惜的财富。作为一名创业者，我对FMC的长期信心，就是源于核心团队在不断扩大以上三者的交集。FMC从1999年创立至今，我们沉淀了20多位平均共事时长超过10年的合伙人及核心团队成员。大家既有如家人般的深厚情谊，也有实际业务经营者在“经营权、收益权、所有权”三个维度上逐步获取主导地位的利益连接，更有从分享资源到分享成长的价值认同。

  


  注释：


  [1]“价值观连接”是作者的创新性表达，意思是用相同或相近的价值观来连接人与组织，实现共同创业，将组织发展壮大。


  猎头草根化可能是趋势，但肯定不是出路！


  2001年9月12日——“9·11”事件发生后的第二天，尽管我纠结万分，但还是启程去英国留学。这么大的动力，很大程度上源于我对一个猎头顾问“应该”具备的标准条件的认知：40岁以上，有丰富的人生阅历，以便能够真正深入地理解资深候选人；有客户公司的管理经验，以便能够真正懂客户；最好读过MBA，有广博的商业知识，以此奠定快速了解新事物的认知基础；还要有跨文化的工作及生活经历，英文要讲得流利，以便适应全球化的需求。


  我很想成为一名优秀的猎头顾问，强烈的动机使我按上述标准去发展自己。2001年，我30岁出头；拥有近5年的管理经验，在创业发展中可以继续学习；去英国留学一年，既可以高效地获得MBA学位，还可以积累跨文化经历，提高英文水平。尽管我那时创业才不到两年，儿子还不到一岁，而且“9·11”事件之后世界存在巨大的不确定性，但心怀忐忑的我还是勇敢地迈出了去英国的这一步。


  在那个年代，当我跟客户及候选人说“我是一名猎头顾问”时，内心对自己从事的这份职业是满怀敬畏之心的。那个年代流传的猎头事迹都是这样的：猎头顾问把卖饼干的郭士纳挖到IBM，进而拯救了这个摇摇欲坠的蓝色巨人。那时的我坚信，猎头顾问通过自己的才智可以为候选人的职业发展、客户公司的业务发展创造出巨大的价值。


  而到了2020年末，我在微信朋友圈读到这样一段“刷屏”的话：“猎头的上限很高，是行业资源整合者，能够实现‘1+1+1=111’。但它的下限很低，就是Call Center（呼叫中心），是个人就能干，现在95%的猎头实质上就是电话销售员，没什么前途，最大的理想就是去甲方做招聘……”最近这几年，我还听说越来越多猎头公司的电话被标记为骚扰电话，也亲眼见证了很多的猎头顾问转做保险销售。


  过去20年，猎头这个行业，走出了一个从高端到“草根化”的强劲趋势。所谓“草根化”，是指对猎头从业人员的基本素质与经验资历的要求越来越低。尽管对此我唏嘘不已，但就猎头顾问、猎头公司、客户和候选人之间的博弈而言，却有非常深刻的内在合理性。


  过去20年，猎头业务从传统的按流程预付费模式逐步发展为按结果后付费模式；从客户-猎头彼此信任度很高的“独家排他”委托模式，发展为客户-猎头彼此信任度较低的“多家放单”的委托模式。这样的变化，对客户来说可能是实实在在的价值——有结果才付费，成本风险由猎头公司承担，客户有了更多甲方的优越感。同时，无论是高端资深顾问，还是低端“草根”顾问，都无法自己制造“产品”——候选人，二者推荐的往往都是同样的候选人，替客户解决同样的问题。尽管顾问在交付过程中的专业度和带给客户的体验有所不同，但这两类顾问的综合成本差异极大。面对最终的相同结果，如何权衡这两类顾问服务下的体验差异和成本差异，就见仁见智了。


  对猎头公司，尤其是新成立的、“草根”色彩浓一些的、客户资源相对匮乏的猎头公司而言，不排他的按结果付费的模式，尽管显得姿态低些，但获取客户的难度极大地降低了，突破了业务发展过程中最大的瓶颈之一，猎头公司是完全可以接受的。另外，资历不深、经验不多的新人顾问的用人成本会很低，但他们的成单率未必就低，在不排他的后付费模式下，客户降低一些服务体验上的期望值，是合理并且可以接受的。尽管这种模式下猎头顾问的服务水准可能降低了一些，但用人成本降得更多，猎头公司的老板也乐于接受。


  对猎头顾问，尤其是经验不多的“草根”猎头顾问而言，尽管在后付费模式下猎头这份工作变得很辛苦，有很大的压力，多数时候自己就像个碰运气的“简历搬运工”，但工作本身会拓宽自己的人脉、增长自己的见识，而且收入相较于自己的资历与机会成本而言，大体上还算不错，因此也是可以接受的。


  对候选人而言，真正有价值的是客户公司有优质的、合适的工作机会，至于推荐他的猎头顾问资历如何、是否专业，并不是他们最关心的问题。尽管有些热门候选人有被猎头顾问骚扰之嫌，但大部分接到猎头电话的候选人都还是挺开心的。而且通过不见面的浅沟通，候选人通常也分辨不出，甚至也没有必要分辨猎头顾问的资深程度。我见过不少候选人成功跳槽之后甚至记不住推荐过他的猎头公司及猎头顾问的名字的案例。


  尽管真正资深的猎头顾问能够给候选人及客户带来额外的咨询顾问的价值，但猎头顾问的核心价值仍然在于帮公司找人、帮候选人找工作。很多较为资深的顾问一厢情愿地期待“咨询顾问”胜过“找人顾问”，但这就跟现实需求相悖了。因为绝大部分情况下，客户来找猎头顾问不是因为他们不知道要找什么人，或者分辨不出哪个候选人更合适，而是他们不能又快又多地找到可能适合客户公司并且又对客户公司感兴趣的候选人罢了。候选人来找猎头顾问，本质上也是他们没有好的工作机会可以挑选，而不是眼花缭乱、判断不了。事实上，简要回顾一下猎头发展史，我们就会发现很多知名的猎头公司就是从管理咨询业务中分离出来的，比如宝鼎、海德思哲、史宾沙、安立国际。这几家大名鼎鼎的国际猎头公司据说都前后发源于博思艾伦。又如，浩华国际是从麦肯锡剥离的；光辉国际的创始人Lester Korn和Richard Ferry曾经就职于毕马威……这些相关公司的演进，一定程度上印证了“猎头跟咨询有关联，但确实是不同业务”的观点。


  咨询能力强的顾问，在获取客户、与客户建立信任上占有优势，但在猎头业务可测量的绩效指标（收了客户多少钱，多快帮客户找到人，找来的人在客户这里干得如何）上，“咨询型猎头顾问”未必比“找人型猎头顾问”要强。对客户而言，前者的综合成本往往会比后者要高。


  在客户、猎头公司、猎头顾问、候选人之间的博弈过程中，猎头业务从高端到“草根”的趋势有其内在的合理性，但这个趋势对各方来说肯定不是一个好的出路。


  对于绝大多数所谓的管理问题，在关键的位置上配一个合适的人，不需要复杂的咨询，问题往往就可迎刃而解。对客户而言，不断找到合适的人，长期来说是个“刚需”。但客户若过度使用供需关系中的甲方优势来“压榨”猎头公司，就很难与猎头供应商形成相互信任的长期伙伴关系，进而错失优秀的猎头供应商本可带来的价值。对猎头公司而言，在互联网、大数据、AI快速发展、信息越发透明的大背景下，简单依赖低成本的规模优势，长远来看在中高端猎头业务上的可持续性会较差，除非向招聘流程外包、人力外包或其他人力资源服务转型。对猎头顾问而言，若只做“草根”型电话销售与“简历搬运工”，他们将很快步入“工龄长，资历浅”的成长陷阱，最终可能是做了十年的猎头，只是把入行2~3年的经验不断重复而已。他们无法在特定的领域建立起自己的人脉与能力“护城河”，长远职业发展潜力堪忧。对候选人而言，由于猎头行业的“草根化”趋势，他们对猎头顾问可能怀有偏见，因此可能错失优秀猎头顾问能为其带来的职业发展上的价值，从而错失很多职业成长机会。


  那么，出路在哪里？


  对客户、猎头公司、猎头顾问和候选人而言，出路见仁见智、因人制宜、因地制宜。


  对猎头行业整体而言，出路也许在于要跟时间做朋友。行业的利益各方不断纠偏博弈，在时间的流逝中自我完善。猎头是个市场份额非常分散、行业竞争非常充分的行业。在充分竞争的市场中，容易激发创新，各种创新会带动猎头行业逐步走出“草根化是趋势，但不是出路”的尴尬境地。跟时间做朋友，作为有过20多年猎头从业经验的实践者与观察者，对此，我满怀信心。


  猎头顾问的职业归属在何处？


  猎头顾问的职业发展困惑


  作为猎头顾问，我们都不同程度地扮演了候选人职业发展顾问的角色。面对候选人时，我们努力把自己塑造成专业的职业发展顾问，为候选人答疑解惑。但当我们面对自己的职业发展时，却往往找不到人为我们解惑：


  ·持续做猎头还是去客户端做HR会更好？如果往客户端转，是尽快转，还是在猎头行业积累更多经验后再转？什么时候转比较合适？


  ·尽管客户的品牌较大，一个很有经验的猎头顾问到客户公司后，往往要从较初级的职位开始做起，这样究竟值不值？


  ·我所在的猎头机构太小，成长空间虽然大，但船小易翻。去一些大的猎头机构，就综合的个人收益来看，是否真的就会更好？


  ·我所在的猎头机构太大，顾问很多，分工很细，成长空间太小。去一些小的猎头公司虽然有更大的成长空间，但离开大公司的平台，自己是否真的能行？


  ·目前的公司在收益分配上不公正，如果自己独立创业，综合的收益是否真的就更好？


  ·独立创业身心都很累，很想找一些合伙人相互支持一起干。但做朋友易，与朋友合伙做生意很难。与人合伙是否真的就比个人单干会更好？


  ·我现在30多岁，还可以工作30年左右，继续“猎”下去，将来会如何？


  这些问题也许实实在在地困扰着你。又或许因为忙于日常工作，你还没来得及被这些问题困扰。大部分猎头顾问在职业发展上遇到的问题都比较类似，只是在不同的阶段，遇到的困惑不一样而已。如果我们能够从别人的经历与思考中吸收营养，降低自己的试错成本，那么这将是一件很有意义的事情。


  猎头工作是很好的职业发展平台


  在你的职业发展早期，尤其是大学刚毕业时，有过一段从事猎头工作的经历无疑是幸运的。你如果用心去感悟，将会发现猎头工作能够给你的职业发展带来多方面的价值。


  1.获得一份不错的工作与收入，在这个竞争激烈的社会中，务实地开始或继续自己早期的职业旅程。


  2.猎头顾问需要大量地与比自己更为资深的人打交道，这种与外界的广泛接触所带来的广阔视野，有利于帮助你尽快找到适合自己的职业发展方向。比起很多工作十年后还不清楚自己职业方向的人，年轻的猎头们更有可能成为职场的幸运者。


  3.猎头工作锤炼出的积极主动、能承受压力、快速学习、快节奏高效率地工作等职业品质，无论你将来从事何种工作，于你而言都是一笔宝贵的财富。


  4.快速地建立自己的人脉，猎头工作使你能够有正当理由用公司的钱高效而深入地去与更多人交朋友。可能没有一个行业，能够像猎头行业这样，是公司付钱让你去建立属于自己的人际网络的。


  5.猎头工作让你有机会去接触更多的职业，掌握更多找工作的技巧，让你在职业发展上更有机会“近水楼台先得月”。


  如果你从事着猎头工作，而内心又很不喜欢这份工作，请认真看看上面的五点价值。在多数情况下，无论你在什么样的猎头公司，跟随一个什么样的老板或领导，只要你用对自己职业生涯负责的态度来对待你的猎头工作，你大体上都能收获上面提到的这些价值。


  当你在猎头工作中体会不到这样的价值时，你可能需要留意以下两个职业信号：


  1.是否自己对待工作的态度不那么积极了？


  2.这种无价值感是否在暗示自己，该考虑猎头行业之外的机会了？


  对于“干多久猎头该转行？”这个问题，我很难给出一个固定的时间期限，但以下三个标准对你衡量是否该转行可能会有帮助：


  1.是否清楚自己在职场上喜欢并能够干什么样的工作？


  2.是否在目前的猎头工作中，除了每天的重复劳动，已经感觉不到进步？


  3.是否有自己能够把握住的现实机会？


  如果答案都为“是”，则建议尽快转行。如果答案都为“否”，则建议认真再做一段时间的猎头。


  很多猎头顾问只是把猎头工作定义为个人职业生涯中的一段初始旅程，他们把自己认定为猎头行业的一个匆匆过客。“过客”需要思考的只是如何利用好猎头工作这个台阶，向更好的职业平台攀登。然而，对于想把猎头当作长期职业的顾问来说，猎头这份工作就会成为他们安身立命的基础，那么认真思考一下猎头顾问的职业归属就变得意义重大了。


  专业归属：基于职能的主动专注型顾问


  如果想长期从事猎头工作，思考“怎样让自己越老越值钱？”就变得非常重要！如果一个有10年经验的猎头，业务能力却不及一个从业5年的猎头，很可能是这个“老”猎头的发展方式有些问题。很遗憾的是，这样的事情经常发生。


  为什么很多猎头顾问无法做到“越老越值钱”？核心原因在于，大部分顾问都是按客户需求进行反应式搜寻的顾问（Reactive Search，RS），而非主动专注型顾问（Proactive Specialization，PS）。


  何为主动专注型顾问（PS顾问）？主动是指“从等待客户有需求时来向顾问下单，转变为预判客户需求并向客户要单”，从“被动地根据客户需求去做候选人搜寻”到“主动地向客户推销有潜在需求的候选人”。专注是指猎头顾问按照职能（Function）、行业（Industry）、地域（Location）、级别（Level）等多个维度对自己的发展领域进行精准定位，只在自己的专业领域内为客户提供服务，而非“只要客户有要求，就毫无边界地去搜寻”。


  猎头成单的原理如同爱国者导弹拦截飞毛腿导弹，客户的招聘需求与候选人对机会的需求是一个不断变化的动态过程，猎头顾问只有在合适的时间点上让“客户”与“候选人”这两个动态变化的需求轨迹形成交集才能成单。从这个角度看，猎头顾问的核心能力在于三个方面：掌握客户动态变化的需求的能力，掌握候选人动态变化的需求的能力，匹配候选人与客户动态变化需求的能力。考虑到单个顾问的时间精力有限，只有专注，猎头顾问才能真正熟悉目标客户及目标候选人这两个群体。考虑到客户与候选人需求的动态变化，只有主动，猎头顾问才能抓住市场上瞬息万变的机会，精准地匹配客户与候选人的需求，把关于客户及候选人的知识变成现实的收益。


  对于如何达成专注，顾问则可以根据自己的实际情况，选取职能、行业、地域、级别等多个维度的交集。需要注意的是，职能在这四个维度中处于核心地位，其道理很简单：候选人跳槽主要是循着职能这个维度，其他的三个维度总体上处于从属地位。


  猎头服务商增多，社交招聘、招聘流程外包、内部推荐等低成本的招聘手段对猎头的冲击越来越大，我们有理由认为“客户预付费”模式的猎头服务将越来越少，而“有结果才付费”的猎头服务将成为绝对的主流。在无预付费的前提下，按客户需求进行反应式搜寻的顾问的生存空间将越来越小：一方面是由于资源的重复利用率较低，成单的成本太高；另一方面是由于缺乏定向的深度积累，顾问的从业年资无法转化为实实在在的竞争优势。


  相反，基于职能的主动专注型顾问却可能活得越来越滋润。专注于某个具体职能，会使候选人资源的重复利用率大幅提升，这意味着每一单的成单成本会大幅降低；有结果才收费，使得获客的门槛大大降低，业务容易迅速放量；积极主动地向客户“推销”符合客户潜在需求的候选人，相比反应式搜寻，成单率会大幅提升。因为专注于某个职能，随着从业时间的增长，顾问对该职能的专业知识、人际资源、动态趋势等会了解得更加深入，顾问能够为客户及候选人提供的服务的综合质量会大幅提升。


  从专业服务的角度看，成为基于职能的主动专注型顾问可能是实现“越老越值钱”的最优选择。


  收益与心理归属：拥有公司所有权


  对一个长期在猎头行业发展的顾问而言，如果其综合能力较强，最终的执业方式可能会是对公司拥有不同程度的所有权。


  有一定所有权的表现方式可能是在公司的业务划分上拥有一块属于自己的稳定的“地盘”，成为公司利润分享的合伙人；也可能是成为公司股东之一；还可能是自己独立创业等。很难想象，一家猎头公司的核心顾问会长期以一个“底薪+提成”的雇员身份供职于一家猎头公司。


  资深猎头顾问对所有权的追求，很符合当前猎头行业、业务特征下的顾问对收益及心理归属的需求。


  猎头行业是典型的关系型生意。生意的核心资源表现为与客户及候选人两个群体的关系。这些关系的实际掌控者往往是具体的顾问，而与公司的品牌与数据库无关。所以在猎头行业，生意往往跟着顾问走，而非跟着公司与品牌走。同时，对于通过群体努力才能达成的结果，人们往往倾向于夸大自己的贡献比例，综合能力强的顾问通常会觉得自己在公司的利益分配上吃亏了。当顾问觉得自己吃亏了，同时自己又能轻松带走客户与生意时，出走创业自然就成了最有可能的选择之一。


  客户与候选人关系跟着顾问走的行业特点，既给了顾问很大的安全感，同时也让顾问感到很不安全。作为独立顾问，只要掌握了客户及候选人资源，无论公司的领导层如何变化，或是在不同的公司间如何跳槽，都有足够的立足之地，这是顾问有安全感的根本。对经验丰富的顾问而言，他们实现更大价值的方式往往是通过分享知识、技能与资源来发展更多的优秀顾问。事实上，很多资深顾问都有通过发展下属来获得收益与成就感的欲望。另外，猎头行业是个既急功近利又很需要长期基础建设的行业，只有真正懂业务的资深顾问参与，才能持续提升后台的业务支持系统。但是，如果缺乏所有权能带来的收益与心理安全感上的保障，很难想象一个经验丰富的一线顾问会全力投入到培训、后台支持这些事务上。因为与客户和候选人的疏远以及对他们影响力的削弱，意味着自己在猎头业务上将被逐步边缘化，有时甚至是“教会了徒弟，师父没饭吃”。


  只有在不同形式的所有权支撑下，资深顾问才有足够的安全感去尝试发展人员与组织，从而获得更高的收益与更大的成就感。


  组织归属：合伙人机制


  很显然，最能满足猎头顾问所有权诉求的方式是独立创业。但在大多数情况下，独立创业的实际情况并非像创业者们对外宣称的那样光鲜。


  尽管很多猎头创业者拥有雄心壮志，但他们已经没有机会像前辈那样，在一片处女地上迅速地将公司发展壮大，因为中国猎头市场经过近30年的发展，各个专业领域已是竞争者辈出。从一名猎头顾问到一位猎头老板，自己各方面的能力也需要有全面的发展——从单纯的业务能力扩展到公司经营的方方面面：人事、行政、财务、IT、公司策略、销售等。但是，能力的全面发展很少能转化为现实的公司业绩。相反，由于创业者分散了注意力，结果往往是单产与利润逐步下降。尽管在创业初期，创业者能够低成本地利用其在原公司积累的经验和资源而获益，但由于新创公司并未解决易分难长的根本问题，除非创业时能够心安理得地把公司定位为“开个公司方便自己做单”，否则很难避开“好景难过三年”的发展魔咒。


  人是需要同事、战友的群居动物，除非因为种种原因对人际协同严重缺乏信心而甘愿独立创业，否则大多数情况下，没有战友且一个人承担所有创业压力的历程，会让人感到孤单和苦闷。


  基于职能的主动专注型顾问的发展趋势，将使独立创业的方式从业务角度上看越来越困难。这种模式需要基于不同职能的多位猎头顾问以团队合作的方式服务好同一个客户，并在交叉销售、相互支持的过程中快速扩大客户基础，并获得良好的客户口碑。而独立创业的顾问往往只能靠全职能顾问去勉强维护创业前积累下来的客户和候选人资源。


  单纯从基于职能的主动专注型顾问的发展趋势来看，大型猎头机构实行的组织方式无疑是最优的：首先，因为大公司的顾问多，分工细，因此成单效率高；其次，大公司有强大的品牌效应，顾问之间能彼此推荐客户与职位，使顾问的获客难度降低，更容易成为高产顾问。


  但从顾问因收益与心理需求而追求公司所有权的角度看，大型猎头机构就会处于劣势。


  在大型猎头机构里，猎头顾问的“收益/业绩”比通常较低，甚至不及中小型猎头公司的顾问。这种较低的“收益/业绩”比有其合理性，因为顾问的高产是建立在公司花费高成本所建设的平台（品牌、系统、培训等）基础上的。尽管合理，但顾问们可不一定这样看，大多数顾问会低估平台的价值而高估自己的贡献。


  公司运作的重要思路之一在于减少业务对个人的依赖，以确保组织健康。但没有人的全心投入，又何来组织的健康？大的猎头机构也能在一定程度上通过调整去满足顾问的收益及心理需求。比如，通过保障顾问有相对稳定的业务领域（地盘）及业务团队（班底），激励顾问深度耕耘并培养发展新人等。尽管在机制上很难把顾问发展成公司股东，但它们可以把团队负责人的收益与利润挂钩，让资深顾问参与利润分享。但这些方式的激励效果很快就会达到极限。因为即使你在这些机构做到中国区的总经理，总部也可以基于种种原因让其他人取代你。


  “不挖客户的人”这一行业规则可能会对大猎头机构在中国的发展产生一定的影响。大公司在不断扩展、获得越来越多客户的同时，如何做到“不挖客户的人”将成为一个极大的难题，这个难题可能成为大公司持续扩大的瓶颈。尽管大公司可以采取很多巧妙的方式来规避法律风险，但在中国这个讲“情”多过讲“法”的文化背景下，部分客户可能还是会在意“猎头公司一边赚我的钱，一边挖我的人”。


  相较于独立创业和进入大型猎头机构各自的优劣，合伙人机制可以融合二者之长，避其所短。好的合伙人机制，既满足了猎头顾问对所有权的诉求，也有利于实现可持续的规模化发展，以适应基于职能的主动专注型猎头顾问的发展趋势。从更广阔的视野来看，与一群能彼此信任、彼此欣赏的合伙人一起工作，幸福感也会更高。


  从专业服务的角度看，基于职能的主动专注型顾问会成为猎头行业的发展趋势。从猎头顾问的收益与心理需求的角度看，资深顾问对所有权的追求也是趋势。在这两种趋势的共同作用下，合伙人机制将成为大部分资深猎头顾问获得组织归属感的有效方式。


  猎头顾问职业归属的现状及未来


  以上的分析，更多的是笔者从自己对猎头行业的体验、观察、思考中得出的“事情本应如此”的判断。


  而事实上，猎头行业的现状却并非如此。


  反应式搜寻仍然是猎头业务模式的主流


  对大部分猎头公司而言，顾问多按行业粗略分工，然后根据客户的需求去找人。有时客户有需求，出于短期收益的考量，顾问也会越界去做自己专业方向之外的单子。不少的小猎头公司，以反应式搜寻模式服务几个关系不错的客户，日子过得也很滋润。总之，实际情况与前面所说的基于职能的主动专注型顾问的发展模式还相距甚远。


  大公司依然是很多资深猎头顾问的首选


  大公司强大的品牌、系统、培训与管理经验能让顾问成长得较快，尽管顾问的“收益/业绩”比较低，但收入的绝对值还不错。真要离开这个自己时常抱怨的公司平台，顾问还是会慎重考虑的。


  “合伙人机制好”只是个传说


  很多合作多年的合伙人分开了，甚至不欢而散。合伙人机制如同婚姻，少不了彼此间的磨合。很多时候，自己单干，无须面对协调难度甚高的合伙人关系，反而高效且轻松自在。何况大多数的合伙人公司只是“封闭的多股东公司”而已，公司在机制上缺乏让优秀顾问成为合伙人的制度性安排。很多公司明白合伙人机制可能是个出路，但究竟如何发展还是雾里看花。


  现实虽如此，但不等于未来会永远如此。猎头行业在中国发展的近30年，刚好赶上了中国经济持续高速发展的阶段。在一个遍地是机会的市场上，不管采用何种方法，只要去做，成功的可能性就很大。事实上，目前市场上很多较有规模的猎头公司，能够发展成长的根本原因在于它们进入市场较早，而非得益于清晰的战略与精良的管理。但中国的经济发展模式在变，社会生活在变，猎头也在变，如今可行的业务模式和企业机制，未来也可能会变。我们有理由预期，猎头顾问的职业归属将沿着基于职能的主动专注型顾问的模式及合伙人机制的方向发展。


  部分主动专注型顾问的成功带来的影响将是全面且深远的


  尽管市场上反应式搜寻模式仍是主流，但部分主动专注型顾问的成功已经引起了越来越多猎头公司及猎头顾问的关注。越来越多的公司在尝试从反应式搜寻模式转向主动专注型模式。


  孟凡超先生是中国猎头行业最知名的模式转型培训师与咨询顾问之一。他说，“大部分猎头公司的老板及顾问在深入了解之后，从道理上都认同主动专注型模式的发展趋势。这些公司还没有实际转型的核心原因在于两点：一是目前的日子还算过得去，为了转型而放弃部分短期利益，有点不舍得；二是主动专注型模式比反应式搜寻模式的效率更高，虽然很多猎头公司的老板认同这一道理，但对具体如何转型缺乏现实可行的办法。”从越来越多的猎头公司及猎头顾问找孟凡超先生提供模式转型的培训及咨询来看，主动专注型模式的采用率将会越来越高。


  基于职能的主动专注型顾问向客户推荐候选人的速度及精准度，是反应式搜寻顾问无法比拟的。当市场上的主动专注型顾问越多时，反应式搜寻顾问的生存空间就会越小，他们最终接到的单可能只是主动专注型顾问不太关注的非主流职位。对于依靠几个重要客户关系、通过全职能反应式搜寻向客户提供服务的小公司而言，当主动专注型模式逐渐成为主流时，这样的小公司维系客户关系的难度将越来越大，因为在猎头这个注重结果的行业，绩效才是维护客户关系的有效手段。


  科技的进步与猎头平台/工具型公司的发展将弱化大公司的传统优势


  大公司顾问的收益率较低，管理更加严苛，却能持续吸引到好的顾问，核心原因在于小公司在品牌、系统、培训、管理经验等几个方面与大公司之间的差距很大。但随着科技的进步与猎头平台/工具型公司的发展，大公司的传统优势将会逐步被弱化。


  系统方面


  首先，小公司可以像大公司一样，购买Profile、Bullhorn、Gllue、Bond Adapt等优质猎头系统。其次，在数据资源上，Linkedin、微博、微信等往往能比大公司的系统更及时地提供候选人信息，并且维护成本更低。最后，如果小公司缺乏必要的技术能力，市场上越来越多的猎头平台/工具型公司将为小公司提供性价比很高的解决方案。


  培训及管理经验方面


  尽管有些大公司仍以非常笨拙的手段来防止竞争对手了解信息，如封掉工作电脑的USB接口、不发书面的培训资料、口口相传等，但猎头行业人员的高流动率及猎头们打探信息的职业能力，将使各个公司的培训、管理方式变得非常透明。同时，市场上专注于猎头培训及管理咨询的公司，由于博采众长及自主创新，往往可能比大公司在这些方面更有优势。


  品牌方面


  尽管品牌影响力是小公司较难获得的，但它对实际业务操作的影响却没有我们想象中的那么大，因为猎头行业是个生意跟着顾问而非品牌走的行业。同时，猎头业务的工作绩效非常容易测量，除了在获取新客户时品牌能够起到很大的帮助外，在“多快？收了客户多少钱？推荐的候选人是否合适？”这几个关键的绩效指标上，大公司和小公司其实都站在同一条起跑线上。尽管成为一个知名度较高的大众品牌难度较大，但定位清晰的小公司，在某个细分领域，完全有可能建立比大公司更强大的专业品牌。


  在大公司的优势逐步被抵消的过程中，资深顾问选择创业的概率会增大。


  随着合伙人制猎头公司实操经验的普及，更多的猎头公司将会选择合伙人制的组织方式。成熟、透明的合伙人机制不仅关乎公司的几个合伙人，也为公司里的其他顾问带来发展的希望。与主动专注型模式目前还未成为主流类似，很多公司觉得合伙人机制有道理却没去实施的主要原因，是缺乏现实可行的执行方案。合伙人机制是公司最基础的制度设计，涉及合伙人如何进入，合伙人之间的利益如何平衡，合伙人之间出现分歧时如何决策，合伙人如何退出等多个重要环节。对于这些重要问题，中国市场上的合伙人制猎头公司仍在摸索前行。基于不断地试错、修正、总结，当先行者们总结出更多适合中国猎头市场的合伙人机制执行方案后，将会有更多的猎头公司选择合伙人制。


  大体上，目前猎头行业的主力军都是1975—1990年出生的顾问。按照60岁退休的标准，他们都还可以再“猎”二三十年，大家还有足够的时间、空间去思考，调整自己作为猎头顾问的职业归属。希望以上的分享能对大家有所启发，祝更多的人通过专业的猎头工作收获丰富的人生。


  本文合著作者


  潘丽华（Lisa）


  2002年本科毕业于浙江大学经济学院，2003年于英国兰卡斯特大学获得硕士学位，2009—2011年于多伦多大学获得MBA学位。2004年加入FMC，现任FMC合伙人。“Work to Enjoy Friendship®（在工作中享受友谊）”的提出者与积极践行者。多年来深入支持消费品、互联网等行业知名企业的高管招聘与团队搭建，并成为多家500强企业的核心战略伙伴。在工作、生活中追求身心健康，持续成长。


  35岁以后的HR如何转型做猎头？


  蓝领失业因为关系到生存问题，进而会影响社会稳定，因此格外受重视。而白领失业或就业不充分，因大体上不会影响生存或者当事人碍于情面不愿张扬等，受重视的程度可能偏低。但随着经济、社会、技术的大变革，白领失业或就业不充分的情况会越来越严重，很多有一定资历的职场人士会主动或被动地面临职业转型。


  利用在原来职业领域积累的知识与人脉转行做猎头，对其中的部分经理人，尤其是熟悉招聘业务且有相关专业知识跟人脉资源的HR而言，可能是很不错的选择：既用上了原来的积累，又开启了新的成长轨迹。相较于行业及客户端工作经验不足的老猎头，这批转型人士基于对行业及客户端的认知优势，还有可能走得更远。


  转型需要跨越的障碍


  成功从HR转型做猎头，需要跨越一系列障碍，这些障碍主要表现为以下方面：


  1.从甲方到乙方：以前被猎头视为客户，现在要与猎头竞争。角色变化带来的心理变化，可能需要很长的时间才能适应。


  2.以前的同事或同行变为现在的客户：转行做猎头，需要放低姿态、摆正态度。如果原来的同事或者同行不顾情面，也不要生气，这是转型的第一步，也是对自己“重生”的一种确认！道理虽如此，但这对大部分人来说是很大的挑战。


  3.从反应性服务思维到主动销售思维：企业内部的HR所做的反应性服务相对较多，思维也以反应性服务思维为主。而在竞争激烈的猎头市场，需要具备更主动的销售思维。


  4.从大公司文化到小作坊风格：大公司通常有较为严谨的流程、完整的体系、成熟的文化。而大部分猎头公司规模较小，像小作坊，团队的黏合过度依赖业绩与分配。这对注重公司文化的HR来说，需要有一个较长时间的调整和适应过程。


  5.由宽到窄的聚焦：企业内部的HR的工作内容相对宽泛。而猎头的工作是招聘，并且只是招聘渠道中的一种，通常还会进一步聚焦到某一类职位的招聘。


  6.从相对单一的职能、公司、行业向多职能、多公司、多行业的知识结构转变：企业内部的HR大体上关注本行业、本公司、本职能的事就可以了。而猎头顾问往往需要关注多个职能、多家公司、多个行业。知识结构的不同，在转型初期会增加HR的适应难度。


  7.新技能学习：猎头与HR在专业技能上有共通之处，但本质上差异极大。HR转行做猎头，需要学习很多新技能，如候选人多渠道搜寻、人才地图积累、开拓新客户、客户和候选人的多种意外情况处理、催款、收款等。


  8.从注重流程到注重结果：HR的工作按流程走的居多。而猎头需要用结果说话，这意味着在工作的方式、策略上，转行做猎头的HR需要有很大的变化。


  9.从确定性到不确定性：随着“有结果才收费”越来越成为主流的猎头收费方式，成单的不确定性越来越高。从价值确定性相对较高的客户端人力资源岗位转行做猎头的HR，初期会经历不少挫败感。


  10.工作绩效更容易测量：相较于HR，猎头的工作绩效很容易测量，在转型不顺的初期更容易给人造成较大的压力。


  11.从成本思维到利润思维：这两种思维的差别在道理上不难理解，但在实际转换过程中，可能需要交不少“学费”。


  12.从做管理到“撸起袖子干活”：很多做过管理的HR转行做猎头时，自己得从零开始熟悉猎头业务流程。只有先把自己养活了，才能考虑增加人手。从带领他人做事，到凡事需要亲力亲为，这可能是个有点煎熬的转变过程。


  13.从人脉资源丰富误区到资源起点：有些人脉资源丰富的HR可能误以为自己有足够的资源支撑业务。殊不知，对于持续不断的猎头业务而言，原有的人脉资源只是个起点。


  HR转做猎头，尽管需要跨越重重障碍才能成功，但认真研究一下，会发现以上障碍也并非难以逾越，无非是调整心态，同时耐心地努力学习新的技能。一旦转型成功，便可以开启较为长期的成长轨迹。相较于缺乏客户端工作经验的猎头同行，从HR转型而来的猎头顾问有非常难得的优势：对客户及候选人的深度理解与对话能力。过去20年，中国猎头行业越来越“草根化”，不少猎头顾问只是“简历搬运工”。而中高端职位的招聘，无论是在客户端，还是在候选人端，都会有多因素、多环节的复杂决策过程，对客户及候选人的深度理解与对话能力，无疑对提高推荐成功率至关重要。客户端工作体验的缺失，是很多猎头顾问较难弥补的短板。而对于从HR转行过来的顾问来说，如果能够跨越转行初期的障碍，他们往往会前行得更远。


  大部分HR转型做猎头为何失败？


  尽管转型成功后可以开启较为长期的成长轨迹，但现实却是：大部分HR转行做猎头其实是不太成功的，而且越资深的HR转型成功率越低。资历较浅的HR转行做猎头，其自身的职业发展还在“塑型”阶段，基本上可以被当作猎头新人来发展，客户端的工作经验对猎头工作往往是一种助力，转型难度不大。资深HR（尤其是有10年以上HR经验、负责过全部HR职能的人士）在职业发展上相对“定型”了，较难简单地被当作猎头新人来发展。在转型初始阶段，客户端工作经验反而是不易冲破的束缚。


  资深HR的基本素质与能力毋庸置疑，相关行业的知识深度与人脉资源也超越了绝大部分猎头顾问，转型成功的前景也有吸引力……在能力、资源、愿景齐备的情况下失败，最根本的原因可能是推动资深HR转型的着力点不够精准，同时推动力不够。从这个角度看，找准着力点，增强推动力，有助于提升资深HR转行做猎头的成功率。


  着力点与推动力，与决定转行后切入猎头业务的方式有很大的关系。这些资深HR决定转行后切入猎头业务的方式本质上来说有两种：一是受雇加入成熟平台或公司，二是创业成立新公司。“受雇”包括作为独立顾问、团队管理者、利润分享合伙人、有小股权的合伙人等形式。其核心特征是：加入成熟平台或公司，不用出资，往往有确定的收入保障。“创业”包括独自创业或者与他人一起创业，其核心特征是新成立的公司需要出资，没有确定的收入保障。


  “受雇”这一方式，风险及成本较低，很容易启动，但转型失败率较高。其核心原因是推动力不够，再加上退出成本不高，遇到转型中的阶段性困难时，转型者很容易退缩，因而丧失了本可以获得的新的职业成长机会。同时，“受雇”所产生的负面感受可能形成新的阻力。大部分资深HR转行做猎头，大多是因为原来的职业发展遇到了瓶颈。但是“受雇”做猎头多少有些职业下行之感，相较于在大公司工作时拥有较多的管理者光环，资深HR转行到猎头公司后则基本要“撸起袖子干活”。尽管很多资深HR是降薪来做猎头的，但对猎头公司而言，他们仍然是成本极高的“新人”，对于这样的高成本“新人”，猎头公司及转型的资深HR往往都会有较高的期望值。但是在转型初期，转型者最应该做的是放低姿态，归零重来。高期望值往往会带来一种非建设性压力。若较长时间不出成果，累积的负面压力会把人直接压垮、逼走。综合上述原因，资深HR其实不太适合以职业下行的“受雇”形式来迎接转型中的巨大挑战。


  用创业的方式转型做猎头


  “创业”这种转型方式的风险及成本较高，启动难度较大，但往往转型成功率会更高，其核心原因恰恰是推动力足够，转型过程中遇到阶段性困难时，由于退出的门槛相对较高，转型者更容易选择坚持，并在坚持中逐步解决这些问题。因为对创业公司有所有权而产生的拥有感，更容易激发转型所需的正面能量：自己的生意，充满希望的新起点，更容易放低姿态，重新学习和妥善经营；自己的钱，每一分都会省着花；自己做的决定，更容易有成年人的负责任心态，不将产生问题的原因归咎于他人、环境，因此更有可能成功跨越转型过程中的重重障碍。


  “受雇”转型与“创业”转型这两种方式各有利弊。能否找到一种方式，组合二者优点，同时规避二者缺点呢？基于成熟平台的“模拟创业”，有可能兼二者之长，去二者之短，是想要转行做猎头的资深HR值得尝试的转型之路。


  “模拟创业”的新思路


  “模拟创业”的核心思路为：依靠一个成熟平台提供的支持，成立虚拟公司，但按真实公司来治理和营运，转型创业的资深HR在经营权、收益权、所有权上处于主导地位，平台作为小股东而不是服务供应商来提供中后台协同支持。这样的“模拟创业”，不是找一家现成的平台公司代签合同、代开发票、代为收款，而是转型创业的资深HR与平台以股权为纽带进行资源整合，共同经营一家猎头公司。这样的模式，从理论上来说，具有如下益处：


  1.降低了启动难度：对于转型创业者而言，绕开了围绕公司注册的种种烦琐事宜，减省了公司基础设施的投入成本。对于平台型猎头公司而言，由于不用承担创业者的工资成本，只是延伸既有基础设施与业务经验，成本风险可控，大体上也都乐于接受。这样的方式，对双方而言，启动的难度都相对较低。


  2.激发了成功的信心：独自创业，很多时候是一段孤独且煎熬的旅程，有成功的创业者作为伙伴一起前行，更容易激发成功的信心。在转型创业的过程中，信心如黄金一般宝贵。


  3.提升了业务专注度：由于不需要为新创公司的种种基础设施分散宝贵的精力，转型者可以全身心地专注于核心业务环节，而专注会提高成功的概率。


  4.激活了单边机会：猎头成单需要同时匹配客户与候选人动态变化的需求。在大多数情形下，猎头顾问获得的可能都是窗口期不长的客户或候选人单边机会。创业转型的资深HR虽然在猎头工作上经验不足，但可能获得质量较高的客户或候选人单边机会。在成熟的猎头公司平台上，相较于独立创业，他们更容易快速找到可信赖的合作伙伴，抓住这些单边机会。


  5.降低了试错成本：现有平台成功创业者的全程“陪跑”，会极大降低转型创业者的试错成本。


  6.降低了退出门槛：由于是“模拟创业”，如果创业失败或实际体验后发现这个方向不适合自己，退出的门槛相对较低，流程也相对简单。


  7.加快了扩展速度：如果通过“模拟创业”证实自己能获得成功，再去注册成立一家实体公司也为时不晚，而且平台现成的设施与地域网络等资源会极大地助力业务的快速拓展。


  模拟创业的方式具备以上多重优越性，但涉及较为复杂的协同机制，并且对彼此信任的要求较高。尽管模拟创业目前还不是市场上的常见方式，但肯定值得探索。


  “白领失业或就业不充分会越来越严重”。如果这个判断成立，以各种创新的方式支持部分人转行来做猎头，既有社会价值，也能让猎头顾问的专业背景更加多元，从而提高猎头行业的商业价值。


  本文合著作者


  邵琦（Maggie）


  华东理工大学工商管理硕士，STORYWAY创始合伙人，上海交通大学客座讲师。专注于人力资源管理行业多年，擅长管理体系、组织发展、变革管理、高管教练、情商辅导、领导力发展。


  王忆民


  上海晟仕企业管理咨询有限公司的创始人和CEO，英国Lumina Learning的全球合伙人和中国区独家代理。专注于为组织提供领导力发展、心理测评、高管教练等方面的服务。


  马雄二（Mark）


  猎上网联合创始人，猎上学园校长，专注于用户提升。资深猎头人，紧贴猎头行业前沿的行业咨询师。其开发和主讲的猎上学园大满贯系列课程，已有10万+猎头用户付费收听。


  董瑜（Vicky）


  毕业于南京大学人力资源专业，国际职业生涯咨询师，猎上学园特约讲师，FMC合伙人。致力于为各行业客户提供高端职位人才服务，不断探索猎头行业优化发展、培养高绩效顾问、打造高绩效团队。


  猎头的7个价值维度与32种用法


  猎头顾问的职业属性很特别：对高价值公司与职场人士的认知，既有广度也有深度；对目标人才市场的了解，既预判整体的趋势发展，又关注当下的具体现状；猎头可以方便且自然地接触各方，猎头基于第三方视角的观察也相对客观……这些特别之处，让猎头在“找人及找职位”的基本职业功用之外，还可能延伸出其他“用法”。


  猎头的7个价值维度


  猎头的用法，换个角度来看，其实就是猎头能够提供什么价值？猎头的用法与价值，概括起来，可以归纳为以下7个维度：


  1.候选人渠道：通过猎头顾问的推荐，客户可以快速获得候选人，并在猎头顾问的安排下与他们建立沟通。


  2.机会渠道：通过猎头顾问的推荐，候选人可以快速获得职业机会，并在猎头顾问的安排下与雇主公司建立沟通。


  3.招聘绩效提升：通过猎头顾问在各个招聘环节的参与和支持，提升客户公司的整体招聘绩效。


  4.求职成效提升：通过猎头顾问在各个求职环节的参与和支持，提升候选人的求职成效。


  5.职业支持：基于猎头顾问对职场了解的深度与广度，以及相对客观的第三方视角，为候选人的职业发展提供支持。


  6.管理支持：基于猎头顾问对目标人才市场了解的深度与广度，以及相对客观的第三方视角，为客户公司的人才管理提供支持。


  7.业务支持：猎头顾问通过资讯发布、定向调研、资源连接等，支持客户公司的业务发展。


  猎头的32种用法


  以上7个价值维度，又可以进一步分解为以下32种具体用法：


  1.高效找出候选人：快速且低成本地找出可能合适的候选人，并帮助客户与他们建立一个进一步沟通的连接。能否吸引到人选，主要靠客户自己的努力。


  2.高效找出职位：快速且低成本地找出可能适合候选人的职位机会，并帮助候选人与潜在的雇主公司建立一个可以进一步沟通的连接。能否争取到职位，主要靠候选人自己的努力。


  3.完善简历：一份好简历，可以敲开更多扇大门。每个HR或猎头看一份简历的时间不过几十秒，如何让自己的简历脱颖而出？简洁并抓住重点，表述专业但避免使用HR可能看不懂的词汇，突出自己而又认可团队，实事求是而又能突出个人优势。好猎头会结合行业情况、公司岗位需求以及候选人的特征，综合体现这些要点，帮候选人通过完善简历争取到更多的面试机会。


  4.面试技巧辅导：很多职场经验丰富的人面试经验并不多，甚至缺乏一些面试的常识，因此错失一些本可争取到的机会，甚为遗憾。在提醒自己使用或者让自己快速提升通用的面试技巧上，猎头顾问通常会是很好的老师。


  5.面试背景辅导：猎头顾问可以针对性地帮助候选人高效地了解潜在雇主及其行业、竞争对手、上司团队等的背景情况，支持候选人更高效、精准地发现与潜在雇主的价值重合点，从而提升候选人被聘用的概率。


  6.候选人感受管理：面试过程中，候选人的感受有时会极大地影响职位机会对候选人的吸引力。猎头顾问在面试安排、信息反馈、误解消除、尊重感提升等很多细节上可以支持客户公司，进而正向影响招聘结果。


  7.客户/候选人薪酬谈判支持：猎头顾问的居中协调，有助于促成双方对薪酬差距的了解、理解与尊重，进而促成双方以建设性的态度面对薪酬差距，避免双方直接谈钱，进而因谈不拢而谈僵、伤和气。


  8.定向“销售”候选人：通过主动递送简历、直接咨询潜在目标雇主的方式，把候选人定向推荐到他们感兴趣的目标公司，提升候选人的被录用机会。


  9.候选人口碑调查：候选人本人及推荐候选人的猎头顾问，在背景调查环节存在“美化”候选人的动机。对于一些不太确定的关键候选人，客户公司可以找与推荐无关联但可能了解情况的猎头顾问匿名询问，通过这种方式有可能会获得有价值的参考信息，进而支持聘用决定。


  10.雇主口碑调查：潜在雇主及推荐自己的猎头顾问，有“美化”雇主的动机，求职中的候选人可以找与推荐无关联但可能了解情况的猎头顾问私下询问，通过这种方式有可能会获得有价值的参考信息，进而帮助自己做出是否跳槽的决定。


  11.离职辅导：离职过程对候选人来说是一个巨大的考验。毕竟他们在原来的公司工作多年，是有感情的，而且部门领导很可能会挽留，甚至搬出高层领导一起挽留。很多候选人这时会变得犹豫不决、举棋不定、心理脆弱、非常煎熬：新公司一定有吸引力，否则自己不会花那么多的时间精力层层面试，但又不想破坏与老东家的情谊，伤害与原公司领导的情面。优秀的猎头可以提前帮候选人预测种种可能并做好对策，比如帮助候选人梳理如何写辞职信，准备和老板的谈话，让他们愉快地离开原公司、开心地入职新公司。


  12.新环境适应支持：候选人过五关斩六将，终于入职了新公司，蜜月期还没过，就发现新公司有一些自己不喜欢或者不适应的地方，如公司制度，老板风格，资源支持……怎么办？是一味隐忍，还是潇洒辞职？其实都不需要，这时候选人可以主动联系推荐自己的猎头，毕竟他对公司的整体风格更加了解，也推荐过其他候选人入职，经历过同样的阶段。猎头顾问能够帮候选人分析、协调，甚至疏导、陪伴其顺利度过试用期。


  13.猎头资源定向介绍：虽然不同猎头公司的猎头顾问熟悉的职业领域不同，但他们更加了解同行业中的哪些猎头公司、哪些顾问更加熟悉客户、候选人的相关领域。客户与候选人可以通过现有猎头顾问的定向介绍，找到相关性更强的猎头资源，进而提升招聘或求职的绩效。


  14.目标人才市场信息与研究支持：客户公司需要的人，在人才市场上的供需状况如何，他们分布在何处，是如何流动的，薪酬状况如何，如何才能接触并吸引到这些人……在这些对目标人才市场信息的收集与研究方面，优秀的猎头顾问通常是能帮得上忙的。


  15.目标职业市场信息分享支持：自己想去的公司如何，求职市场的供需情况如何，目前公司的近况如何，是否有潜在的适合自己但自己却不知道的目标公司……对大多数候选人而言，懂行的猎头顾问能分享高价值的目标职业市场信息。


  16.渠道使用建议：无论是客户公司的HR，还是求职中的候选人，对于招聘或求职，难免都有沿袭熟悉渠道的路径依赖。通过哪些途径能够更高效地接触到目标公司或候选人是猎头顾问的必修课。在招聘或求职途径上，猎头顾问能够提供有价值的建议。


  17.招聘策略及可行性评估：启动一些重大的招聘项目时，例如，进入某个新业务领域或者进入新地区时，可以跟熟悉该领域的资深猎头顾问聊聊。如果彼此能建立信任，不妨请猎头顾问听听你的招聘策略，也许会获得一些关于可行性的高价值反馈，减省不必要的试错成本。


  18.内部招聘能力提升支持：客户HR及用人经理的优势在于，他们对公司的用人需求和所在行业的业务更加了解。但是在对目标人才市场的了解程度、吸引目标人群的方法与技巧方面，甚至是面试及评估的技巧方面，猎头顾问往往具有更多的经验，客户公司可以借助外部猎头顾问的分享、培训来提升内部HR及用人经理的招聘能力，进而提高招聘绩效。


  19.职业发展建议：优秀的猎头顾问对目标人才市场及职业市场的了解往往既有广度，又有深度，同时具备前瞻性。跟靠谱的猎头顾问聊天，是获得高价值职业发展建议的有效途径之一。


  20.职场价值对标了解：很多不经常跳槽的职场人，依然有关系比较亲密的猎头朋友，他们可以随时知道自己的知识、经验和能力在市场上的价值。如果现在的工作已经是性价比很高的选择了，那么他们会更加珍惜，同时更有提升自己的能力以匹配这个价值的紧迫感。如果现在的工作回报低于市场价值，他们则会增强信心，在公司内部争取更高级别的岗位，或者寻找其他合适的机会。


  21.雇主品牌建设支持：从每天接触大量目标候选人的猎头顾问那里，客户公司可以了解到市场上有关自身品牌的真实声音。同时，猎头顾问也是雇主品牌信息传播的重要渠道。因此，善用猎头资源，在一定程度上可以有效地支持雇主品牌建设。


  22.前置战略招聘支持：对于有些重要职位的招聘，如果能够基于预判前置性地进行人才储备，招聘绩效就会大大提升。比如，尽管目前没有正式的空缺，但由于预判到未来的需求，HR部门可以提前明确所需的人员在哪里、市场供求如何，甚至提前以“合理”的理由跟目前的候选人建立联系。一旦需求出现，招聘部门就可以快速反应，满足业务方面的关键人员需求。在前置战略招聘上，猎头顾问无疑是很得力的帮手。


  23.定向薪酬调查：出于对标比较的需求，在定向了解几家公司的具体薪酬情况进而制定具体的应对策略时，猎头顾问往往是比薪酬调研公司更加高效精准的渠道。


  24.弹性招聘人手支持：当客户公司因严格限制人力部门编制而导致招聘旺季人手短缺时，找合作的猎头公司临时调剂一下人手，既能让人力资源的组织更具有弹性，也有助于加强与猎头公司的联系与了解。


  25.“逆向”挖人支持：有时，低调邀请猎头公司把不适合继续留任但又不适合简单辞退的人员挖去其他公司，有可能是一个富有创造性的人员调整手段。


  26.裁撤人员安置支持：因公司原因导致的裁员项目中也会有很多优秀员工。他们如果被安置好了，对维护公司品牌形象、稳定留下的员工都有诸多益处。这时，公司主动请猎头来提供支持，是实实在在的员工关怀措施。


  27.公司对比研究支持：在进行对比研究时，比较公司的某些特定信息，如组织架构、人员构成、分工情况、关键人员的背景信息及薪酬信息等，往往具有重要意义。对这些敏感信息的收集整理，猎头顾问可能是最合适的人选。


  28.第三方视角支持：猎头顾问不但了解市场，同时具备第三方视角的相对客观性，客户公司有时可以向外部猎头借力，促进内部沟通。比如，人力资源部门可以借助猎头顾问的第三方报告，建议用人部门调整找人策略或薪酬标准等，这比人力资源部门的单方面提议往往更有说服力。


  29.定向专家智库邀约：无论是客户公司还是候选人，对比较熟悉但又想深入了解的领域，可以借助猎头顾问的人际关系网络，定向邀约相应的专家智库，以对话、访谈、交友等多种形式快速学习。甚至像美国格理集团（GLG）这样的全球领先的专业知识分享平台，据说都在考虑大量使用猎头顾问渠道。


  30.业务合作伙伴搜寻：猎头顾问同时连接着有需求以及能满足需求的组织与候选人，优秀的猎头顾问及猎头公司可能对这两端的了解既有深度也有广度。在一定程度上，猎头顾问、猎头公司可以作为组织与候选人搜寻业务合作伙伴的补充渠道。


  31.值得投资的项目及人员搜寻支持：对很多投资者或投资机构而言，其核心的工作之一就是不断发现值得投资的项目和值得投资的人。而这对优秀的资深猎头顾问而言，也会是一项促进个人专业能力提升的好副业。


  32.资源整合支持：猎头是一个能力下限很低的工作，低到只要会网络搜索和沟通就能做。但它也可以是一个上限很高的行业，高到可以实现“1+1+1=111”的资源整合。当然，这样的猎头顾问可谓凤毛麟角。


  以上有关猎头的7个价值维度与32种用法的汇总与解析，只是我提炼出来的版本。基于猎头职业的特殊性，再加上一些想象力，我们完全可以发展出更多新的“用法”，比如基于数据库、人际关系网络进行各种产品与服务的销售，甚至包括猎头同行尝试过的婚猎等。期待更多的同行朋友来一起丰富完善猎头的用法。


  7个价值维度与32种用法的对应分类


  这7个价值维度与32种用法之间，较难简单地对应分类，往往是既互补又交叉。我们把这些用法与各个维度之间的对应关系做了一个简单的梳理，如图1-1所示。


  
    [image: ]

    图1-1 猎头的7个价值维度与32种用法的对应分类
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    图1-1 猎头的7个价值维度与32种用法的对应分类（续）

  


  2个基本用法和30个拓展用法


  尽管猎头可以衍生出各种用法，但“高效找出候选人”与“高效找出职位”这2个基本用法界定了猎头用法的边界。过度衍生、不切实际地夸大猎头的作用，可能会适得其反。


  “高效找出候选人”与“高效找出职位”这2个用法的下限可以很低，上限却可以很高！下限低，是因为会网络搜索和沟通就能做，以至于会出现猎头“草根化”的趋势。上限高，是因为需要其他的30种用法作为支撑，猎头顾问才能更好地提供“高效找出候选人”与“高效找出职位”这两种价值。


  猎头顾问通常需要同时发挥三种不同的功能：销售（Sales）、服务（Service）、顾问（Consulting）。真正好的顾问一定会持续扩大这三者之间的交集，如图1-2所示。


  
    [image: ]

    图1-2 猎头顾问角色

  


  “高效找出候选人”并把候选人“销售”给客户，“高效找出职位”并把客户提供的机会“销售”给对它们感兴趣的人，这两点是绝对的刚需！但如果只是简单地聚焦在这两个刚需动作上，客户可能愿意用你，但未必尊重你；候选人可能愿意被你推荐，但未必会跟你产生黏性。不知不觉，猎头顾问就容易陷入“工龄长，资历浅”的职业陷阱，做了10年猎头，只是把入行2~3年的经验不断重复而已，路会越走越窄。真正让优秀顾问脱颖而出的，往往是他们在专业服务与顾问咨询中持续积累、沉淀的知识与人脉的宽度、深度与高度。所以，从猎头顾问成长的角度看，聚焦于这2种基本用法，可以很快入门。但只有持续拓展更多种用法，给客户和候选人提供更大的价值，才能走得更远！


  对客户公司及职场人士而言，有意识地搭建自己的猎头顾问团队，善于挖掘猎头的各种用法，对招聘及职业发展有极高的价值。之所以是猎头顾问团队而非单个顾问，是因为每个顾问的视角不同、资源不同、立场不同。如果有几个值得信任并且能长期合作的猎头顾问，能随时从不同的角度获得支持，效果会更好！


  由2种基本用法衍生出30种拓展用法，需要猎头、客户及候选人三者的关系从短期个案的交易思维逐步转变为长期互利的关系思维。如果大家都聚焦在短期的交易上，三方关系难免会单一化、表层化，使得本可以实现的种种价值被掩盖。打破这个局面的核心驱动力，来自猎头顾问的持续成长！只有猎头顾问的用法越来越多，猎头顾问能提供的价值越来越多，客户与候选人才愿意与我们发展长期的互利关系。


  让我们一起发掘更多的猎头用法，让客户、候选人、猎头顾问的三方关系更加深远持久！


  本文合著作者


  商未弘（Anita）


  拥有25年职业生涯，既服务过全球500强外资企业，又在发展期的民营企业中奋斗过近10年。曾任中国顶尖医药行业猎头公司道翔（DOX）的CEO，带领团队连年创造业绩高速增长奇迹，并培养了一批稳定、专业的顾问。现在担任组织教练和高管教练，专注于领导力培训，助力组织成长。


  傅威（Jerry）


  2004年加入FMC，是FMC的首批管理培训生之一，毕业于南京理工大学高分子材料专业。现为FMC合伙人，专注于化学材料、互联网、机器人等高科技领域的猎头招聘，拥有超过17年的高端猎头咨询经验和丰富的团队培养经验。知识面广，擅长分析和总结，在帮助客户理解动态的人才市场、给客户提供专业建议方面有自己独到的见解。


  Part 2

  猎头如何成长精进？


  360度顾问、百万顾问与成熟顾问


  在规划猎头顾问的成长与发展上，相较于“360度顾问”“百万顾问”，我更喜欢用“成熟顾问”这个概念。


  它们三者之间有很多交集，但确实是不同的概念。“360度顾问”更多的是从猎头流程的角度强调顾问从客户拓展、客户对接到做单的全流程。“百万顾问”自然是从业绩角度来强调达成的业绩成就。“成熟顾问”则更多地强调过去已经奠定的成长基础及面向未来的可持续成长能力。


  “成熟顾问”是个朴素的概念，但对于其内涵却见仁见智。从我们在FMC人才发展的实践来看，我认为“成熟顾问”需要具备两个维度的“成熟”：基础能力与发展能力。


  基础能力的“成熟”


  基础能力的“成熟”包括三根支柱：猎头技能成熟，猎头知识成熟，猎头资源成熟。


  1.猎头技能成熟包括三个方面，共计13个环节：候选人拓展技能（主动寻访，媒体广告，候选人电话沟通，候选人面试）；客户拓展技能（客户开发，客户拜访，合同谈判）；成单技能（职位访谈，推荐报告，客户面试，背景调查，offer谈判，入职跟进）。关于13个技能环节，知名猎头培训师陈功（Victor）有一套非常简明扼要的视频教程，值得推荐。


  2.猎头知识成熟包括两个方面：猎头基础知识（候选人信息了解框架，职能知识框架，职位了解框架，公司了解框架，行业了解框架）；猎头顾问知识（候选人专业建议，客户专业建议，目标人才市场专业见解）。


  3.猎头资源成熟包括四个方面：高质量的候选人，能带来业务的HR，有决定权的直线经理，专项资讯人脉（尤其是了解目标公司内情的人脉资源）。


  发展能力的“成熟”


  发展能力的“成熟”包括两个方面：拥有选择“根据地”的能力（动态、精准地定义专注领域）；拥有巩固“护城河”的能力（持续提升基于专注领域的见识与人脉的宽度、深度和高度）。


  1.拥有选择“根据地”的能力，其焦点在于：动态地、因地制宜地按照CSFILL六个维度[客户（Client）、技能（Skill）、职能（Function）、行业（Industry）、地域（Location）、级别（Level）]，遵循“重复性”“成长性”“相关性”原则，宽窄适度地确定自己的业务专注领域，切实避免客户要什么就去找什么或者老板安排什么就去干什么的简单的机械式反应。


  2.拥有巩固“护城河”的能力，其焦点在于：围绕根据地，持续地提升见识（见解与知识）与人脉的宽度、深度及高度，发展出适合自己的稳定系统的方法论，并持续不断地执行到位。


  在我看来，对于每个打算长期从事猎头的人而言，从猎场新人发展成一名合格的成熟顾问是一个必经的过程，之后你可以走管理、带人、创业的发展路径，也可以持续成为一名越来越资深的独立专业顾问，或者二者兼具。但无论走哪条路，成为一个成熟顾问都是想拥有长期成效的猎头人绕不开的里程碑！


  大部分人在不断的实践中，自然而然地成长为一名成熟顾问，但未必有一个清晰的发展框架。然而，有一个发展为成熟顾问的发展框架，就如同拥有了旅行的地图，你很有可能会走得更快、更远！对猎头公司而言，如果有这种清晰的成熟顾问发展框架，也会大幅提升人才成长的效率。


  最后，我简要地总结一下：成熟顾问一定是有360度能力的顾问，但在战术上，未必会完全采取360度的全流程做法，而是往往因地制宜地进行不同维度的组合；百万顾问未必是一位成熟顾问，而一个成熟顾问实现年单产100万元，只是时间早晚的问题。想长期在猎头行业发展的顾问，与其过度纠结是朝着360度顾问还是百万顾问的目标努力，不如踏实地提升成为一名成熟顾问所需的基础能力与发展能力。努力到位了，结果自然会水到渠成。


  好猎头的方向

  ——“五大”的专业懂行+“草根”的坚韧实在


  2020年11月，在FMC成立20周年之际，我向三十多位非常资深的同行咨询了一个基本问题：猎头服务目前是供不应求还是供大于求？对于这个问题，大家的看法大相径庭，难有共识。但对于下面这一点，大家的看法却非常一致：市场上的好猎头非常少，在可预期的将来绝对是供不应求的！


  那么，什么样的猎头才是好猎头呢？不同的答案，其标准可能各不相同，但我认为基本的方向应该是：“五大”猎头的专业懂行+“草根”猎头的坚韧实在！


  全球顶尖猎头公司里，有五家公司常年占据营业额前五位，它们是光辉国际、海德思哲、史宾沙、亿康先达、罗盛咨询，俗称“五大”。光辉国际和海德思哲在1999年于美国纳斯达克上市，其他三家一直保持着私人合伙制的形式。


  “五大”的猎头顾问大体上遵循了如下标准：40岁以上的年龄，有丰富的人生体验；有过知名企业高层管理岗的经历，能够真正懂得客户的需求；有跨文化的工作与生活经历，英文流利，适应全球化的需求；毕业于名校并有丰富的商业知识。


  “五大”的猎头顾问专业懂行，而且工作流程严谨，工作质量有保证，很受客户的尊重，但他们对于很多客户来说未必就是好顾问：收费太高，往往按服务流程而不是结果收费……


  随着猎头这种招聘方式的应用范围逐步扩大，猎头顾问的入行门槛也越来越低。相较于高端的“五大”猎头顾问，很多年轻的猎头顾问确实“草根”色彩较浓：应届毕业生，在职场历练几近于零的情况下，直接从事猎头工作。然而，“草根”顾问未必就是差的顾问，尽管没有那么深的资历，专业度较低，但对客户的需求反应快，收费合理，往往是有结果才收费。而且相较于“五大”的猎头顾问，他们对客户的“无理”要求具有更大的宽容度……这些都是实实在在的客户价值！


  “五大”的猎头顾问尽管专业懂行，但如果不容易放低姿态，缺乏“草根”猎头的坚韧实在，业务范围就会受限：只适用于对价格及速度不敏感、对服务质量要求高的客户及职位。相反，“草根”猎头如果不能提供专业懂行的深度服务，过分强调速度快与收费低，长期来看也是没有发展前景的。


  好的猎头顾问，应该在“五大”与“草根”这两个极端之间尽可能地延展职业发展空间，从而获得更强的主动性和更大的自由！相比之下，“草根”猎头向上走的机会更多，“五大”猎头俯身向下则会较难，因为“草根”猎头有更强烈的动机向“五大”猎头学习！


  好的猎头顾问需要具备很多不同的知识与技能，但大的方向应该是：“五大”的专业懂行+“草根”的坚韧实在。这其实是如常识一般的判断，但在前行的过程中，有时我们会因为过度强调了其中一端，而有失中正与平衡。


  从顶级猎头公司那里，我们究竟可以学到什么？


  猎头行业资深培训师孟凡超先生，曾经写过一篇在猎头界广为流传的文章《你所知道的猎头可能都做错了》[1]。在这篇文章中，他提到“中国的猎头都拜错了师”。被“错拜”的师父们大多是采用预付费模式的猎头公司，尤其是猎头行业中的“五大”顶级猎头公司。


  为什么这些公司会被我们拜为师父？为什么这样的师父又拜错了？顶级猎头公司的经验真的就不适合我们吗？


  本文作者之一王忆民在顶级猎头公司工作多年，曾是史宾沙全球300多名顾问中唯一持中国护照的顾问。我作为本文的另外一位作者，1997年进入猎头行业，在向顶级公司学习的过程中有过很多收获，也交过很多“学费”。在本文中，我们将融合自己的经历与体验，简要但系统地介绍顶级猎头公司的基本信息，并进一步分享：从这些公司，我们究竟可以学到什么？


  哪些是最知名的顶级猎头公司？


  全球顶尖猎头公司里，有五家公司常年占据营业额前五位，它们是光辉国际、海德思哲、史宾沙、亿康先达、罗盛咨询，俗称“五大”。它们的简要信息见表2-1。


  
  表2-1“五大”顶级猎头公司概况（2019年）
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  *7.46亿瑞士法郎，折算成美元。


  **未查到确切数据，均为估计值。


  “五大”均创建于20世纪五六十年代，它们之间有着千丝万缕的关系：史宾沙的创始人Spencer Stuart曾经是海德思哲的员工，亿康先达的创始人Egon Zehnder曾经是史宾沙在欧洲的一个雇员。光辉国际和海德思哲同于1999年在美国纳斯达克上市，其他三家猎头公司一直保持着私人合伙制的形式。


  顶级猎头公司的业务定位


  乍一看，“五大”没什么区别：第一，它们的定位基本一致，以寻聘董事、高管为主，职位年薪在360000美元以上（数据来源于光辉国际和海德思哲的财务报表）。第二，它们的业务范畴也非常相似，基本覆盖了主要行业（消费品、工业、金融、通信和高科技、生命科学及医疗）和主要职能（财务、市场、人力资源、供应链等）。第三，它们中除了亿康先达采用固定收费模式（约120000美元）外，其他四家的收费标准一致：候选人被聘职位年薪的三分之一。每个项目的平均收费约为12万美元。


  曾有人戏称顶级猎头公司的定位就是“高”（寻聘的职位高）和“贵”（收费贵）。


  在实际运作中，“五大”之间也有差别。比如，史宾沙占到《财富》500强企业董事寻聘市场的50%以上，其他公司难以望其项背。又如，亿康先达和罗盛咨询强调“一个公司”（One Firm）的理念，全球只有一个盈亏单位。另外三家则是每个办事处都有各自的盈亏单位。当年亿康先达的创始人就是因为和史宾沙的创始人理念不同，所以才自立门户。强调“一个公司”理念的上述两家猎头公司与其他三家公司的奖金分配也不同，亿康先达和罗盛咨询的奖金池只有一个，然后根据资历、业绩等主要指标决定奖金的数额。光辉国际、史宾沙、海德思哲则主要以业绩表现决定奖金的数额。


  顶级猎头公司如何收费？


  “五大”向企业客户收取聘用费：亿康先达收取固定费用，其他四家则是收取候选人被聘职位年薪的三分之一。聘用费收取的实际操作如下：首先根据所猎职位预估聘用费，然后在合同签订的当天、第30天、第60天平均各收取一次聘用费，最后根据候选人实际被聘职位的年薪，计算出最后一笔聘用费。例如，假设某职位的年薪约为180万元，则需要收取聘用费60万元，其中签约当天收20万元，第30天和第60天各收20万元。候选人最终被聘用职位的实际年薪为195万元，则共收取佣金65万元（195万元的三分之一），最后在60万元预收款的基础上收取尾款5万元。


  顶级猎头公司的经营状况如何？


  过去十多年来，“五大”猎头公司的业务都在从单一的猎头业务向领导力咨询业务发展，兼并和收购是新业务发展的主旋律。以光辉国际为例，其2015财年的猎头业务收入是5.97亿美元，咨询业务收入为2.67亿美元，分别占总体业务收入10.28亿美元的58%和26%。2015年与合益集团（Hay Group）合并之后，其咨询业务的增长快于猎头业务的增长，2019财年的猎头业务收入为7.75亿美元，咨询业务收入为8.21亿美元，分别占总体业务收入的40%和43%，如图2-1所示。


  海德思哲多元化发展的步伐则明显慢于光辉国际。2018财年，其总业务收入为7.36亿美元，其中猎头业务收入为6.69亿美元，占总业务收入的91%。史宾沙则在2019年收购了怡安（Aon）的部分业务，收购后的公司被命名为Kincentric。


  如果仅仅从猎头业务分析，会是什么情况呢？


  我们以光辉国际和海德思哲过去五年的财年报表为信息来源，做个简单的分析和比较，从财务数据的角度来对这些公司进行更深入的了解，如表2-2所示。了解了这两大猎头公司，对“五大”的了解也就八九不离十了。


  
    [image: ]

    图2-1 光辉国际2015—2019财年业务增长及占比

  


  资料来源：光辉国际2019财年报表。


  
  表2-2 光辉国际和海德思哲

  猎头业务数据比较（2015-2019财年）
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  表2-2 光辉国际和海德思哲（续）
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  注：①K/F是光辉国际的英文简称，H＆S是海德思哲的英文简称。


  ②光辉国际2019财年的数据来自其2020年的财年报表，其他年份的数据来源也遵循此规律。


  从表2-2中，我们看到以下特点：第一，单个顾问产值高，且没有明显变化，过去五年基本在130万~180万美元之间；第二，顾问数常年保持在一个基本稳定的水平。


  “五大”在中国的状况如何？


  与很多跨国公司进入中国内地的历程类似，在早期，“五大”也是选择由其香港公司管理中国内地的业务。20世纪90年代中期开始，“五大”开始在中国内地设办事处，业务基本由香港的顾问往返两地完成。


  随着中国经济的高速发展，“五大”也加快了在中国内地的发展，纷纷将中国内地的办事处升级为公司。比如，罗盛咨询2002年在上海花园饭店有一个办事处，只有两名员工。而目前它在中国成立了独资公司，仅在上海和北京两处就有四十几名员工。


  经过数年的快速发展之后，“五大”目前在中国处于稳定期。“五大”平均每个公司在中国有10~15位顾问。按每个顾问的年产值约为100万美元计算，每个公司在中国的年收入应该在1000万~2000万美元之间。


  顶级猎头公司有哪些过人之处？


  顶级猎头公司的厉害之处有四点：顾问较强的个人影响力，广泛且优质的人际资源，知名度高的公司品牌，严谨的工作方法。


  猎头是一个强调对人有深度影响力的行业。40岁以上、拥有客户端高管的工作经历及丰富的商业知识等，是顶级猎头公司对猎头顾问的基本要求，因为只有具备这些条件，猎头顾问才能与客户和候选人深入对话并形成影响力。这些顾问在各自受教育（名校毕业）及从业（名企高管）的经历中都建立了广泛的人脉，当这些顾问形成团队并相互介绍业务时，他们几乎可以接触到所有组织中的最高决策者，并跟着客户业务的发展走向世界各地。


  以“五大”为代表的顶级猎头公司，大多源自顶级的顾问公司，并拥有40~60年的悠久历史，在这个过程中积累了巨大的品牌优势，以及深厚且广泛的客户关系。加上这些公司有严谨的工作方法，在重要的高层职位的搜寻上，“五大”猎头公司往往更容易获得客户的信任。


  我们为何拜错师？错在哪里？


  我们选择学习模仿的对象，往往是“最好”的榜样，而非“最合适”的榜样。“五大”猎头公司大名鼎鼎、如雷贯耳，而且接到的委托往往是最高的职位，收取的是最高的服务费，打交道的都是很有意思的人……猎头是一个外来的概念，中国的猎头先驱们大体上从20世纪90年代开始学习这样的招聘方式，将“五大”作为学习模仿的榜样，甚至是追求的目标，应该说是再自然不过的选择了。这样看来，对早期的猎头顾问们来说，“拜错师”似乎是必经之路了。


  “拜错师”的核心在于：我们拿着有结果才付费的委托，去提供预付费式的搜寻服务。无论结果如何，“五大”的顾问只要提供服务了，客户就要付费。而绝大部分猎头公司的顾问，只有产出了结果，客户才会付费。在没有预付费的前提下，模仿“五大”等顶级猎头公司的搜寻业务模式，只会让顾问们越来越辛苦，肯定是没有出路的。


  预付费与按结果收费


  找到人才付费，对客户来说，无疑是有利的：风险全在猎头公司，而且客户还可以让几家猎头公司一起竞争，既能提高效率，又容易管理服务供应商。既然如此，客户为什么还要付高额的预付费给高端猎头公司呢？原因在于如下几点：


  1.高端职位对公司极其重要，客户有为此预付费的意愿。


  2.当顾问的收入与招聘的结果不直接挂钩时，顾问对候选人的评估更公正。如果有结果才能收费，机制必然会鼓励猎头顾问“过度包装”候选人，使得候选人更容易被客户聘用。


  3.提供预付费服务时，猎头顾问理论上需要帮助客户覆盖市场上所有的可能人选，以确保客户能从所有可能人选中找到最合适的候选人，而非猎头公司有什么人就推荐什么人。


  4.客户相信顶级猎头公司（如“五大”）的品牌及顾问的个人影响力将提高招到高端人才的可能性。


  前面提到了顶级猎头公司的四个厉害之处：顾问较强的个人影响力，广泛且优质的人际资源，知名度高的公司品牌，严谨的工作方法。我们大体上可以得出如下判断：“五大”的猎头顾问有更多的机会接触到企业的最高决策层，所以他们有更多的机会了解企业愿意为之预付费的招聘需求。尽管很多“非五大”顾问完全有能力以更低的价格提供同样的服务，但由于“五大”的品牌及顾问的背景，企业也更愿意相信并选择“五大”的顾问。同时对花得起钱的企业决策者来说，选择“五大”顾问往往更安全、更省事。即使招聘不成功，他们也不会受到太多责难。相反，如果选用一个不那么知名的猎头公司或背景不那么强的猎头顾问预付费用，当招聘不成功时，决策者受到的责难往往会更多。


  顶级猎头公司是否仍然值得我们学习？


  简单地模仿会出问题，但这些顶级猎头公司确实有很多值得我们学习的地方。


  学什么？当然是学习顶级猎头公司的过人之处。顶级猎头公司的过人之处在于：顾问个人对客户及候选人的影响力强；能够通过广泛且优质的人脉接触到高层决策者；在公司品牌的支持下，更容易获得客户的信任，因此能够拿到客户的预付费；在收益有保障的前提下，更容易按照严谨的搜寻方法帮客户去找人。


  对于按结果收费的中高端猎头顾问而言，他们总体上不具备“五大”猎头顾问所拥有的资源与发展际遇，所以在学习的过程中必须懂得“弃其形，学其神”！


  如何弃其形，学其神？


  简单而言，代表顶级猎头公司精髓的“神”，是猎头顾问对客户及候选人的影响力。而支持达成这个“神”的“形”，则是猎头顾问本身的综合素质，如人生阅历、职业经历、教育水平、认知结构、学习能力、人脉资源……


  我们需要达成这个“神”，但我们的猎头顾问大多不具备这个“形”。现实是，很多顾问很年轻，往往30岁都不到，不但没有在客户公司工作的经验，更没有名企高管的经历，进入猎头行业前的人脉关系对工作也基本没有帮助……


  在不具备“形”的条件下，要达成这样的“神”，中高端猎头顾问需要另辟蹊径：专注与主动就是可行的路径之一。如果我们能够足够专注，足够主动，在不具备顶级猎头公司顾问的“形”的情况下，我们仍有可能达成这样的“神”。


  专注意味着我们把有限的资源收缩到非常细分的领域，而主动意味着我们更加积极地寻找候选人并满足客户的需求。


  在别的专业领域，想要成为专业人士，如医生、律师、会计师等，专业教育加上实践学习的时间往往需要10年之久。而在猎头这个同样专业的行业，如果专注于某个细分领域，用3~5年的时间就足以成为该领域的专家了。比如，一名25岁的年轻顾问Jason，选择专注于上海地区负责品牌管理的候选人群体。按照每个工作日认识一名高质量候选人的方式进行积累，一年下来他大体上可以认识250人。如此持续3年，当Jason 28岁时，尽管他很年轻，没有耀眼的职业与教育经历，但一名认识上海地区750名品牌管理候选人的猎头顾问，对品牌管理人才的招聘及职业发展已经有相当深的见地与话语权，足以让客户与候选人认真听听了。


  顶级猎头公司，由于品牌知名度高且人脉丰富，生意来源往往是客户找上门或熟人推介。顾问们不缺生意，只是时间久了，主动推销的锐气会消减。而年轻的顾问Jason，在与数百名品牌管理专业人士的互动中，对市场上“哪些公司需要品牌管理的候选人，而哪些人有意愿并合适”了如指掌。当某家公司有这方面的人力需求时，Jason总是带着合适的候选人资料主动联系并推销自己的服务。尽管Jason很年轻，Jason所在的公司也不太知名，但由于客户的需求很现实，Jason推荐的候选人也很靠谱，客户会欣然接受Jason的服务。


  凭着这样的专注与主动，我们相信Jason会取得好的业绩。


  让我们把想象的空间再延伸5年。Jason持续专注于品牌管理的候选人群体，并持续像这样主动地寻求新的客户机会，我们相信：Jason认识的品牌管理候选人越来越多，当年Jason认识的人，很多已身居高位，Jason逐步成为上海招聘市场上品牌管理垂直领域最知名的顾问之一。作为猎头顾问，33岁的Jason很有影响力。在目标客户群体中，他已经树立了很好的个人品牌。无须大量搜寻，Jason也能很快帮客户覆盖市场上的所有可能人选，并帮客户找到最合适的候选人。而33岁的Jason仍然没有客户公司的高管经验，仍然没有耀眼的教育背景……


  尽管没有顶级猎头公司顾问的“形”，凭着专注与主动，Jason毫无疑问达到了只有顶级顾问才能达到的“神”：高业绩，高收入，高影响力，广泛且优质的人脉资源，最终形成了个人品牌。


  本文合著作者


  王忆民


  上海晟仕企业管理咨询有限公司（“晟仕咨询”）的创始人和CEO，英国Lumina Learning的全球合伙人和中国区独家代理。毕业于美国加利福尼亚州大学圣迭戈分校，获得国际关系和亚太事务硕士学位。创立晟仕咨询之前，曾在全球顶尖的猎头公司罗盛咨询和史宾沙任职，由于表现出色，屡屡获得晋升。他曾是史宾沙全球300多位咨询顾问中唯一一位中国护照持有者。

  


  注释：


  [1]征得孟凡超先生的同意，《你所知道的猎头可能都做错了》一文被收录于本书附录中。


  猎头顾问的“护城河”及选择专注方向的三个原则


  作为一名猎头顾问，需要清晰、准确地明白：自己在猎头职业上的“护城河”是什么？这个看似简单的问题，至关重要！它是一名猎头顾问能否越老越值钱、越老越有价值的关键！


  “在特定领域，知识与人脉的宽度、深度与高度”——我倾向于这样去定义猎头顾问的“护城河”！


  先简要解读一下这个定义：


  1.特定领域：精心挑选并持续专注地耕耘一块适合自己长期发展的“根据地”。只有精准定位，才能提高知识与人脉的重复利用率，实现持续高产。同时，拥有了坚实的“根据地”，才有往外拓展疆域的基础。事实上，从事猎头这个职业，做踏实的农夫往往比做勇猛的猎人更容易成功！


  2.知识与人脉：人脉的重要性不言而喻，但很多注重短期“销售效应”的顾问，对知识的系统积累往往重视度不够。长期来看，知识（市场、行业、职能、公司、人选等多个维度）的积累会促进顾问专业能力的提升，而专业能力则会帮助顾问赢取并有效地维护更广泛的人脉！


  3.宽度、深度与高度：宽度，意味着知识面与人脉要广博，并能跨界整合这些知识与人脉。深度，意味着持续的积累，在特定的领域，只有具备深度的积累，才可以做到真正懂行。在人脉上，只有与他人的关系足够深入，才有人愿意帮你。高度，意味着在特定的领域，认知层次比竞争对手更高，看得更远，同时人脉的层次和质量也更高，因而能比其他人更早地获得更好的机会！


  建立起“根据地”与“护城河”的起点在于，我们能够逐步清晰地定义我们的专注领域。以我从事猎头行业20多年的实际体验、观察与思考来看，建议猎头顾问选择专注方向时，遵循以下三个基本原则。


  原则1：“重复性”原则


  在为客户服务的过程中，积累的见识与人脉要有较高的重复利用的可能性。


  “重复性”本质上基于两点需求：效率与业务模式。只有在重复性业务上持续积累，猎头顾问在客户服务上才能更快、更精准，进而更加专业。同时，重复利用积累的见识与人脉资源，能够降低服务客户的成本。就目前的中国猎头市场而言，由于过度竞争，在大部分情况下，猎头顾问的业务模式是按结果收费，而不是客户预付费，因此，没有结果就不收费。由于实际的成单率越来越低，这意味着猎头顾问在大部分项目上的投入都没有回报，承担的成本风险非常高。只有猎头顾问在某个“失败”的项目上积累的见识与人脉还能用于其他的项目，也就是说具备重复利用的可能，才能从结构上解决猎头顾问成本风险过高的问题。


  因地制宜地组合CSFILL的不同维度，是实现资源重复利用的基本思路。CSFILL是指客户（Client）、技能（Skills）、职能（Function）、行业（Industry）、地域（Location）、级别（Level）。围绕这六个维度，我们可以通过不同的组合来定义自己的专注领域。比如，专注于在美股、港股上市的CFO类职位（职能+技能+级别），专注于华南地区外资企业的HR职位（地域+客户+职能）。专注的本质就是：增加见识与人脉被重复利用的价值。


  原则2：“成长性”原则


  “成长性”原则的核心在于两个维度：一是目标领域里的猎头业务总量与相应的动态变化趋势，二是目前竞争的激烈程度。总的来说，业务量较多、中长期看涨并且竞争不太激烈的细分市场最具有成长性。


  细分市场猎头业务的成长性，通常缺少简单直接的数据支持，需要用市场研究及经验评估的方式来确定。基本面的市场研究可以通过宏观经济形势、国家产业政策、投资机构的资金流向、人力资源机构研究报告等获得；战术层面的研究可以通过与猎头同行、客户及候选人交流访谈的方式获得。比如，我们通过我国人口的结构变化意识到我国人口老龄化对医疗健康养老的需求，从国家产业政策看到对大健康领域产业的支持，从投资机构的资金流向了解到很多资金流入了大健康领域，从人力资源行业各个机构的人才流入流出情况大体了解到大健康行业的人才流入多、流出少……这样下来，我们可以得出结论：大健康领域的猎头业务应该具备较好的成长性。再进一步，我们可以问问以大健康行业为主的猎头公司、猎头顾问的实际业务情况，我们还可以问问相关的客户公司过去几年的猎头费用及猎头供应商的增减情况，我们甚至可以问问相关的候选人过去几年被猎头顾问联系的频率以及被提供的职位的情况。


  如果以上几个判断维度的功课都切实地去做了，即便不借助复杂的分析模型，我们也可以就某个细分领域的“成长性”做出基本靠谱的判断。


  原则3：“相关性”原则


  目标领域跟你的相关程度如何？衡量相关性的三个基本维度为：见识（见解与知识）储备，人脉（客户关系与候选人资源）储备，你对目标领域的热情与天赋。


  相比前面的两个原则，“相关性”原则被重视的程度可能不够。比如，好的AI人才很多公司都想要，因此AI行业的猎头业务具有很强的重复性，需求的上升趋势也显而易见，但这可能跟你没有什么相关性：一方面，你可能缺乏相关的见识与人脉储备；另一方面，你也未必有对AI领域的热情与天赋。如果只是因为它是大家公认的“好”方向而贸然进入，获得好结果的概率不见得有多高。


  用好这三个原则的实战建议


  寻找三个原则的最大交集


  总的来说，符合这三个原则且三者交集最大的领域，就是最值得你专注的领域。


  这三个原则及与之相关的判断维度，给猎头顾问提供了一个选择专注方向的框架性工具。在实际选择时，可以根据自己的实际情况，因地制宜、因时制宜地对各个要素的权重进行调整组合，进而找到这三个原则交集最大的细分领域！


  双轨闭环，动态调整


  在实际选择自己专注的方向时，猎头顾问往往容易走向两个极端。一个极端是：完全跟着能获得客户的机会走，对现实的反应很快，很务实，但几年下来，不能有效地建设自己可以长期坚守的专注领域“根据地”。另一个极端是：过度执着于自己选定的专注方向，不懂变通，结果惨淡，最终耗尽自己的激情后只能黯然退出。这两种常犯的错误，很符合人的天性，因为在大多数情况下，我们都是受习惯驱动的，任何一个方向的单轨前行都符合惯性。


  想要真正用好这三个原则，我们需要同时关注两条轨道：一条是以“三原则交集原理”设定我们的方向，另一条是以“现实可获得的机会”设定我们的行动。我们要在这两条轨道上动态地、逐步精准地调整方向，形成闭环，从而在现实中赢得更好的业务机会。在这个过程中，我们需要深度思考并基于长期目标进行取舍，我们需要有耐心与时间做朋友，也需要一些运气。这样的“双轨闭环，动态调整”是少有人走的路，但长远来看，却可能是风景最美的路。


  猎头面试的底层逻辑


  面试是猎头顾问的基本从业技能。


  目前市场上流行的面试技能，基本上都是从潜在雇主（HR或用人经理）面试的角度总结的面试技能。猎头面试与潜在雇主面试既有共同点，也有很大的差异。猎头与HR或用人经理所处的立场、面临的任务不同，决定了这些流行的技能不能简单适用于猎头面试。如果生搬硬套，往往会适得其反。只有弄清楚猎头面试与雇主面试之间的异同，我们才能明白猎头面试的底层逻辑；只有底层逻辑更清晰，我们才能把各种技巧运用得更加淋漓尽致。


  猎头面试与雇主面试的核心差异


  猎头面试与雇主面试的核心差异在于以下三个维度：面试的初始起点不同，面试的过程目标不同，面试的最终决策不同。简要分析如下：


  第一个维度：面试的初始起点不同


  在绝大多数情况下，候选人参加HR或用人经理的面试，意味着对潜在雇主提供的职位有明确的求职意愿，因而大体上会遵守企业面试的流程及相关要求。HR或用人经理可以专注于各种面试技能的应用，无须分散精力去考虑候选人的面试动机及配合意愿。


  而猎头面试的初始起点往往会复杂些：候选人可能并无强烈的求职意愿，只是与猎头顾问认识一下；候选人可能对猎头顾问提供的职位并不感兴趣，因此不一定会配合猎头顾问设定的面试流程与要求；候选人甚至可能对猎头顾问不信任……这些不同的初始起点，意味着猎头顾问只有努力激发候选人参与面试的动力与配合意愿，才能有效地应用各种面试技能。


  第二个维度：面试的过程目标不同


  HR或用人经理在面试过程中有一个比较明确的目标：评估（assessment）——通过面试过程，收集候选人的相关信息，解读这些信息并评估候选人与企业和具体职位的适配度。而对于猎头顾问来说，他们面试过程中的目标不仅仅是评估，也包括信息收集（information collection）、关系建设（relationship building）、知识学习（learning）等。


  信息收集


  在企业面试中，HR或用人经理需要收集的信息主要集中于人岗匹配的相关内容，不方便也大可不必超越这个范畴。而对猎头顾问来说，面试除了可以评估候选人之外，也是收集市场信息极其重要的渠道，尤其是通过人际互动能补充公开渠道无法收集到的深度信息。比如，候选人所在公司内部的真实情况，候选人面试过的公司的情况，候选人想接触哪些公司，有哪些猎头公司、猎头顾问、市场机会来找过候选人，候选人对这些猎头公司、猎头顾问、市场机会的相关评价……对猎头顾问而言，这些都是高价值的市场信息。


  关系建设


  在大多数情况下，除非候选人受聘，否则HR或用人经理无须考虑与候选人将来的关系。而与行业内候选人的关系是猎头顾问的核心资源之一。面试，是猎头顾问获得候选人的认可、尊重与信任，以便建立长期合作关系，甚至发展个人友谊的重要途径。


  知识学习


  HR或用人经理大体上具备对候选人所应聘职位的相关知识，通过面试向候选人学习只是他们非常次要的诉求。而猎头顾问则需要具备更广泛的知识与技能。大部分候选人在自己的专业领域都可以当猎头顾问的老师。能够巧妙自然地在面试中学习相应的专业知识，是猎头顾问持续成长、提高自身专业度的重要途径。


  第三个维度：面试的最终决策不同


  HR或用人经理面试的最终决策为是否聘用，猎头面试的最终决策为是否推荐。由于面试的最终决策不同，HR或用人经理与猎头顾问需要承担的风险与代价也不同。这使得他们做决策时承担的压力也有所不同。企业因错误招聘所导致的直接代价通常会很高，猎头推荐不精准的直接代价往往只是客户放弃进一步面试候选人。


  基于以上分析，我们可以得出结论：尽管都是面试，因为初始起点、过程目标、最终决策的不同，猎头面试跟HR或用人经理面试其实有很大的不同！生搬硬套市场上流行的从企业面试角度总结的种种面试技能，用于猎头面试，效果很可能不佳。利用猎头面试决策压力较低、与候选人建立长期关系的定位优势，走出一条不限于评估，还包括收集市场信息、建立长期关系、学习专项知识的猎头面试之道，是值得每一位猎头顾问去认真思考、探索、实践与总结的。


  猎头面试策略


  笔者在此抛砖引玉，给出如下猎头面试策略建议：


  建立信任先于面试


  候选人愿意跟猎头顾问见面，说明已经具备了初步的沟通动机。然而，这并不一定意味着他/她跟猎头顾问已经建立了信任关系。缺少信任基础的沟通必将事倍功半！


  巧用建立信任的借力点


  如果你足够资深，候选人以认识你为荣，就能很快与你建立信任。如果你不是足够资深，有意识地巧用一些借力点，对快速与候选人建立信任也会有帮助。获取候选人的信任有两个重要的支点：一是你这个人可信，二是你具备可以支持他/她的能力与资源。


  就可信度而言，在见面前挖掘出一些跟候选人的交集会有所帮助，例如找到你们共同认识或知道的人，利用公司系统、领英社交平台等能够了解候选人周围的同事，前同事尤其有帮助。又如，提前了解近期候选人所在行业、公司的重大新闻，通过网络即可知道。总之，这样的交集，只要动脑筋去想，总能找到。


  就能力与资源而言，如果你的资深程度不够，则可以借助团队和整个公司的优势，让候选人看到你成长的潜力以及他/她与你保持联系的价值，比如除了机会推荐外，你能给予的信息分享价值、职业指导建议等。只要你不把目光局限于自己身上，就总能找到很多借力点。


  利用好角色定位优势，促使候选人去除“包装”


  如果猎头顾问能切实让候选人意识到彼此是长期关系，可能面临多次、多种不同的推荐，愿意跟猎头顾问坦言自己各种能力的强弱与真实的跳槽意愿，那么猎头顾问就能对候选人进行更全面、更准确的评估。


  善用对标点判断候选人能力


  我刚入行时，面临过很多次专业客户提出的专业挑战，比如，“你没有做过跟质量相关的任何工作，我们怎么能相信你对候选人质量管理方面的专业能力判断？”“你没有做过营销工作，凭什么判断出目标公司营销部的好几十个人中，哪些是真正的高潜力候选人？”面对这些专业挑战，我通常不会不懂装懂地进行一些对抗性沟通，而是会表达两层意思：其一，我不是某个具体职能方面的专家，我只是一个找人的专家；其二，具体职能方面的知识与经验的欠缺，并不妨碍我精准地找人和推荐人，因为我有很多对标点可以利用。比如，虽然我没有做过质量工作，但只要我知道客户所用的质量体系，然后把市场上拥有类似体系的优秀公司的对标职位的候选人推荐给客户，大体上就不会跑偏。又如，我无法通过面试精准判断某个公司营销部门的几十个人中，究竟谁更有潜力，但我通过了解他们各自的晋升速度、在公司的业绩排名等，大体上也能精准判断。这样的对标点还可以找出很多，甚至找一个跟候选人没有直接利益冲突的内部知情人士，非正式地问几句，也能很快地了解到相关情况。实事求是地说，因地制宜地看，猎头顾问无须套用很多看似专业的面试理论，也能完成专业评估与精准推荐。


  用好广泛适用的框架性问题并学会顺势追问


  不用列出非常复杂的问题清单，学习追问的技巧，问些常识性的问题，猎头面试也能体现出足够的专业度和深度。比如，你最重要的几个KPI是什么？用0~10分来打分的话，你对每一个KPI的满意度打几分？扣掉的分数是因为什么扣掉的？如果经常做同质化的职位人才招募，猎头顾问可以请教专业人士，从而获得必备问题清单，比如经常做财务岗位人才招募的猎头顾问可以认真地去问几个CFO：“你觉得好的CFO都具备哪些特质？”“你会用什么标准去衡量一个CFO是否足够优秀？”然后把收集到的信息总结成自己的经验。如此取经，即便是入行时间尚短、资历较浅的猎头顾问，也可以在面试候选人时问出很专业、很资深的问题。


  佯装与坦诚并用


  在向候选人学习时，既可以把想了解的内容转化成面试问题去询问候选人，在候选人回答的过程中学习，也可以直接坦诚地向候选人请教，请教方式可以因人而异、因地制宜。


  基于前面分析的面试初始起点、面试过程目标与面试最终决策，优秀的猎头顾问在面试上需要发展这样一种组合能力：利用猎头顾问与候选人关系的长期性，很快与候选人建立彼此信任的关系；利用猎头顾问将来可以向候选人推荐不同公司、不同职位的可能性，让候选人更愿意去掉“包装”，坦诚告知自己各项能力的强弱以及在职业发展上的真实想法，提高猎头顾问“评估”的准确性；利用面试的最终决策只决定是否推荐的低风险，因地制宜、灵活地采用不同的评估手段，高效完成评估；最后把每一个面试过的候选人发展为自己的学习顾问及信息渠道，乃至良师益友。


  本文合著作者


  蒋倩


  资深猎头，猎头培训师。线上公益节目《猎头成长30天又N天》在喜马拉雅平台累计有超过30万次的播放量。职场自媒体人，微信公众号、视频号“珍妮姐说”主理人，著有《百万猎头从入门到精通》。


  个人参数系统

  ——一种被忽视的猎头成长工具


  什么是个人参数系统？有何用处？你想过这些吗？


  以上问题，我曾经问过很多朋友。大部分时候，大家都很茫然。可能是我还没有找到最恰当的术语来表述这个成长工具，也可能是这个能够低成本达成的高价值成长工具还没有受到足够的重视。所以，我想写篇文章，认真地谈谈这个问题。


  何为个人参数系统？


  个人参数系统中的“参数”，简要地讲，就是你对某些事物相对稳定的分类。比如，你如何分类你的人脉？你如何分类你要管理的文件？你如何分类你要处理的事务？你如何分类你要管理的物品？这些分类方式，在一定程度上反映了你对世界的认知：是随机的，还是相对稳定的；是清晰的，还是模糊的；是“刺激-反应”型的，还是有一定规划的……而有意识地学习如何分类，把分类的结果归结为不同的“参数”，形成参数系统，用这些“参数”去指导实践，并动态地调整参数系统的过程，会提升我们的认知。


  以上描述可能有些抽象，我举一个比较容易理解的例子：时间管理中的价值参数。


  关于时间管理的方法、工具、论述很多，我个人认为核心要义在于三点：


  1.对事项的价值进行判断与排序；


  2.管理好自己而非时间，确保将尽可能多的时间用到价值尽可能高的事情上；


  3.提升实际执行时的效率。


  对事情的价值进行判断与排序是时间管理的起点，很多人明白要按照紧急程度与重要程度进行分类的基本原理。但在现实中，如果按照“重要且紧急，紧急但不重要，重要但不紧急，不紧急也不重要”这四个象限进行价值判断与排序，难免陷入“刺激-反应”型的只要有价值就去做的无奈中。因此，换一种更为直观的参数方式，或许可以化解这种无奈。


  过去十多年，我一直沿用数字化参数的方式快速地对事情的价值进行判断与排序，大体思路是：1、2、3——重复性事务；4、5、6——有可能要做的事；7、8、9——计划要做的事。每个类别中的事项可以进一步分解为：


  1——大体上每天需要重复做的事，比如，健康饮食，说话简洁，保持锻炼。


  2——大体上每周需要重复做的事，比如，周计划，家庭活动，朋友聚会。


  3——大体上每个月或者在更长的时间周期内需要重复做的事，比如，月度计划，月度财务报表，跟同事的月度沟通等。


  4——没有时间就可以放弃的待做事项，避免因为其能产生短期价值就去做的陷阱。


  5——有时间尽可能去做的待做事项。


  6——尽快安排时间去做的待做事项。


  7——本周计划要做的事。


  8——当日的重点事项。


  9——当日需要确保完成的紧急且重要的事项。


  我一直坚持利用这些数字化的参数来优化我对事情的价值判断，提升我的处理效率：我把所有待办事项汇总到一个“任务池”里，为每件事快速标注1~9的参数；每天回顾标有参数1~9的事项时，通过系统复制的方式，10分钟左右就能形成一个有几十件待做事项的精准列表，并将此作为日计划的基础；对于每天计划外的新增事项，我也同样用这些参数快速标注，并汇总到“任务池”中。这样，看起来复杂的价值判断与排序工作，借助这些明确的数字参数及一个合适的IT工具，就高效且轻松地实现了。


  这套参数系统对我的时间管理帮助极大，让我在创业者、公司营运者、上司、丈夫、父亲、儿子、朋友、写作者、演讲者、投资者等诸多角色之间动态地照顾到因时间有限而存在潜在冲突的多种需求……


  参数不但可以是数字，也可以是文字。其核心在于分类，并在此基础上形成稳定的框架，从而借助这个框架高效地实现目标、提高认知。


  在一定程度上，我们可以把参数系统理解为相对结构化的标签。标签的作用在于便捷地给对象做一个标记，为我们查找时提供一个快捷线索。完整的框架结构则更加严谨厚重。而参数系统介于两者之间，比灵活的标签更加结构化，能促进我们形成很多相对稳定的框架。当我们能够同时运用多种不同的框架去看待事物的时候，我们就能够较快地看清事物的本质，这对提升认知很重要。正如史诗级的电影巨作《教父》中的经典台词：“在一秒钟内看到本质的人和花半辈子也看不清一件事本质的人，自然是不一样的命运。”


  如何设定参数系统？


  我们可以从不同的角度设定不同类型的参数系统。比如，猎头顾问的工作需要从不同角度去管理大量的候选人信息。一个清晰稳定的个人参数系统，对我们高效精准地管理这些信息意义极大。有关候选人信息的参数系统包括，跟自己关系远近的程度参数系统，需要维护的频率参数系统，可推荐性的价值参数系统，作为客户的潜在价值参数系统……从这个角度看，好的猎头系统都应该为每个顾问提供个性化的参数功能。


  很多时候，我们可以借鉴他人的参数系统。但每个人对世界的认知都是比较个性化的，所以我们需要自己摸索一套适合自己的“个人参数系统”。尽管参数是个性化的，但参数起作用的原理却是相通的：在确定、优化、完善种种参数的过程中，我们自然会提升自己结构化思考的能力。更为重要的是，大量应用这些参数进行分类时，我们就容易找到机会，有意识地来锻炼我们的“大脑肌肉”，而且相对稳定的参数也会让我们的思考效率更高。


  个人参数系统在构建的前期，可能会显得有点费力不讨好，但长期来看却很有价值。这有点像开火车与驾马车的区别，火车需要修铁轨、修车站，最初通行时故障率还可能挺高，不如驾马车顺利。但长远来看，马会越跑越累，马车会越跑越慢，相比之下，火车却能在装载更多货物的同时不知疲倦地奔跑……


  祝大家都有一个美好的参数人生！


  双轨闭环与精准勤奋


  我们的行为大体上受两种力的推动：一种是对现实刺激的反应，另一种是对理想目标计划的执行。我将这两种力统称为“外驱力与内驱力轨道”，简称“双轨”。


  不顾现实地一味坚持执行理想目标计划，通常路会越走越窄，最后甚至会走进死胡同。而简单地依赖对现实的刺激进行反应，短期来看，接地气、见效快。但长远来看，除了极少数幸运者，大部分人往往会越走越疑惑，越走越迷茫。


  常理度之，对现实刺激的反应和对理想目标的执行最好能够相辅相成：用理想目标计划来指导现实行动，用现实的反馈来修正理想目标计划，即实现“双轨闭环”。这样，我们大概率能够前行得更远，也更容易收获成功与快乐。双轨闭环与精准勤奋成长法如图2-2所示。


  
    [image: ]

    图2-2 双轨闭环与精准勤奋成长法

  


  常识往往不是现实。现实中，大部分人过度依赖“现实刺激反应”轨道，随波逐流，平庸地忙碌着。小部分人过度沉溺于自己的“理想目标计划”中，与现实脱节，反而抱怨现实太残酷。只有极少数人在两条轨道之间摸索出相对均衡和良性的互动模式，在双轨闭环中有的放矢地高效前行。


  天赋高且运气好的人，无意识中就能实现双轨闭环。对普通人而言，实现双轨闭环的方法技能往往需要有意识地去“修炼”，才能有所感悟。下面介绍一些我自己实践体验过的方法，抛砖引玉，希望对朋友们有所启发。


  与时间赛跑


  完成比完美重要。开始时，设定一个时间预算或最后期限。在过程中，按合理的频率对进度与时间做双轨比对。这会有效减少在“追求完美”这个合理借口下的低效拖延。这种双轨闭环思维基本上可以用在任何需要管理时间支配的任务上。


  半日冲刺


  不愿做计划，并非不知道随波逐流地对现实刺激进行反应的潜在弊端，而是很多时候计划确实赶不上变化。且不说计划未来一周的日程，有时第二天的日程都无法有效计划。既然如此，花5分钟，把接下来3~5个小时内可计划的事务及时间预算写下来，然后用双轨比对的方式看看计划与现实进展的差距。这样，在提升专注力与紧迫感的同时，也可以不断提升自己的计划能力。在充满不确定性的迷雾时代，1000米之后的景象可能看不清，但相对精准地计划和走好眼前能看清楚的200米，推进到下一个能看清楚的200米，然后继续计划、前行……坚持这种计划与执行比对的双轨闭环思维，半日复半日，尽管环境多变，我们也能更加从容且淡定。


  用时记录


  如果不确定性太高，无法计划，必须快速地对现实刺激进行反应时，还可以换个方法来实现双轨闭环：精准记录每天做了哪些事以及每件事花费的时间。一旦开始认真记录，我们就会自然而然地从简单刺激反应的单轨模式中跳脱出来。这可能是最简单且最有效的时间管理方法。


  TDA和ADT双向思维行动法


  这个方法是我自创的。我自己应用了将近20年，帮助极大。我甚至为此让IT部门的同事开发了相应的软件系统。TDA＆ADT双向思维行动法的简要介绍如下：


  TDA三个大写字母的意思分别是：任务池（Task Pool），日计划（Daily Plan），达成总结（Achievement Summary）。


  任务池的作用，类似于待办事项清单（To Do List）。但它比通常的待办事项清单的要求要高一些，比如，要对事项进行分类及价值排序。我们常态化地对事项进行分类，自然而然就可以提升结构化思维能力。我们对价值进行排序，避免了“有价值就去做”的随机刺激反应陷阱，可以持续地把时间投入到价值更高的事项上，我们就更有可能获得更大的成就。关于任务池的管理工作，市面上没有相应的定制软件，我们用Excel基本可以代替，关键是要有理念上的认同及初期的耐心。


  日计划即每天的任务清单。如果对任务池的维护较好，用选择、复制的方法，5分钟之内就可以高质量地完成一个涉及几十项任务的详细、清晰、精准的日计划。


  达成总结即实际达成记录。其本质跟前述的“用时记录”一样，核心要点在于，知道时间花在了哪里，而非所谓的“成就”。如果日计划做得充分，结合参数设置和时间记录，这个环节就会完成得很轻松。


  在大脑中想象一下这样的情形：出现需要做但不必马上做的事项时，随手记入任务池，简单分类并标注价值等级，在清空大脑的同时，对面临的任务始终保持着整体而系统的认识；在需要做当日的计划时，根据当时的实际状况，从任务池中选择价值较高的事项来执行，这有助于保持长期的大局与当下的局部之间的有机结合，既照顾到眼前，又照顾到将来；实际执行时，结合前述的“与时间赛跑+半日冲刺+用时记录”，高效精准地行动。长期坚持这样的方式，我们的成就自然会大一些。


  自律严谨的方式未必适合所有人，如果TDA的顺序不适合你，我们完全可以反过来，运用ADT的方式——从局部入手，只是记录实际做的事项及耗时，从而逆向完成日计划，并把想做但未完成的事项纳入任务池。只要理解并切实应用双轨闭环的思维，TDA和ADT这两个看似不同的方向，实为殊途同归。


  双向定点计划回顾


  人们大多数时候做的计划，都是无效的。其本质原因，是对双轨闭环的认知不够，做计划沦为了被要求的流程或者是罗列愿望清单而已。


  解决这一问题的方法，其实也很简单：对计划与实际的进展进行定点的双向回顾，并动态调整计划，然后用计划去促进现实中的执行。在实际的操作中，制度化地采取固定的时间点（如1/4时点、中间时点、3/4时点）回顾，并做书面记录，将会极大地促进计划与执行之间的双向互动。


  场景定式刻意练习


  “定式”这个术语来自围棋，意思是在特定的棋形下相对固定的最优应对方法。这个理念可以延伸应用到我们的工作、生活、学习中：首先，定义一些高频出现的场景，然后为每种场景总结出相对稳定的最优应对方法。之后每当进入这样的场景时，有意识地采用已经总结过的最优应对方法，把每一个实战任务变成一次练习机会，从而持续完善已有的场景定式。在这种双轨闭环的循环往复中，我们更容易取得高效且长足的进步。


  刺激反应框架拼图


  一方面，在现实中我们很难对未来有精准的预测并以此做计划，我们必须进行大量的刺激反应。另一方面，对于很多事情，我们可以事先搭好相对稳定的框架，把更多对现实刺激进行反应的随机动作根据势态有序地导入既定的框架，从而实现精准拼图。比如，图书管理员无法预测读者何时来归还什么样的书，但凭借事前规划好的图书分类、编号及储存架系统，图书管理员可以把随机归还的每本图书精准地存放到相应的具体位置上。


  拥有双轨闭环思维，再借助框架拼图，不仅能让我们更从容地对现实中的刺激进行反应，也能让我们借助现实中的刺激和反应动态、持续地改进我们的框架。


  人生框架双轨拼图


  “双轨闭环+框架拼图”的思路甚至可以进一步扩展，进而支持到我们的终身成长。如有可能，为自己的人生设定一个相对稳定的框架。应用这个框架，让我们每天面对现实刺激反应时的所思所行更加有序，同时也利用现实反馈来完善我们的人生框架与前行地图。比如，我自己在思考人生的底层逻辑时，会借助汽车的比喻，形成一个较为稳定的人生拼图的底层框架。我把它命名为PD-Car（Personal Development Car，个人成长汽车模型框架），如图2-3所示。


  
    [image: ]

    图2-3 个人成长汽车模型框架（PD-Car）

  


  对PD-Car的六个要素，简要介绍如下：


  1.GPS系统：指导自己人生的基本原则体系，比如，不断追寻人生意义，探寻自己真正想要的活法、想做的工作、对幸福的基本定义等。


  2.动力系统：如何建设并维护好自己的动力体系，构建良性的外部压力，持续提升内在价值感，找到让自己有使命感的人生目标等。


  3.底盘系统：核心为三个维度，包括健康与体能建设，综合思维能力（如各种实用思维模型、元认知能力、创造力、深度思考能力、记忆力等），高效的个人操作系统（如资讯管理、人脉管理、精力管理、状态管理等）。


  4.综合配置：各种通用能力（如沟通、学习等），专项能力（职业知识与技能），特定能力（按需定义的需要阶段性地重点突破的能力）。


  5.方向目标：如喜欢做、能做好、可以赚到钱的职业目标，个人、家人、朋友一起成长的目标……


  6.路况环境：各种综合背景知识，如中国史和世界史、时事热点、科技、商业、市场、管理、创业、社会人文、娱乐休闲……


  一个长期稳定的底层框架，会非常有助于动态拼图的完成。在此基础上，各个层次的框架（如前面提到的各种场景定式），也自然成为PD-Car中的一环。在各层动态相对稳定的框架支撑下，以双轨闭环的思路，每天有序且精准地修图或拼图一小块，持之以恒，人生成功和幸福的概率会高一些。


  从平庸地忙碌到精准地勤奋


  目前的社会和职场，无论你是否愿意，被环境所迫，“忙碌”似乎已经成为标配。但很多忙碌，只是现实刺激下被动反应式的平庸忙碌。如果能够实现双轨闭环，再加上框架拼图与场景定式，就有机会逐步从平庸地忙碌转变为精准地勤奋。也许很多人都有类似的体验：完全放任、毫不费力地对刺激进行反应，如卧床追剧一天，或连续刷屏几个小时，原以为会获得放松的感受，但最后收获的往往是懊悔。相反，自律地全神贯注于精准的目标，虽然刚开始可能辛苦一些，但最终收获的却是非常愉悦的心流体验。从单轨前行到双轨闭环，确实要多费些功夫，但值得践行！


  场景定式思维在猎头业务中的应用


  我对场景定式思维的感悟，很大程度上来源于我跟儿子下围棋的体验。


  我有30年以上的棋龄，是业余一段。我儿子有10年左右的棋龄，是业余五段。我们父子对弈时，他都会让我三个子，但好多盘下来，我从未赢过。更令人沮丧的是，他跟我下棋时还能一心二用。我觉得他游离于棋局之外是对对手的不尊重，但我也无可奈何。因为他落子比我快，大多数情况下，是他在等我落子。他有一心二用的资格，我却需要绞尽脑汁地计算思考。


  在经历多次沮丧之后，我体会到了因棋力成长的方法论不同而带来的巨大差距！


  在下围棋上，我是个十足的实战派，棋力的长进来自不断地下棋实践。儿子师从专业围棋老师，接受过较为系统的训练，其中的一个训练环节，就是对上百个围棋定式进行深入学习。所谓定式，就是针对围棋中经常出现的场景相对固定的最优应对招法，大体上是从历代高手对弈的实战招法中总结而来的。对这上百个围棋场景的最优应对招法，儿子驾轻就熟，我却要临时针对每个场景重新反应、重新计算。尽管我的临场反应能力还不错，但却避免不了耗时多且应对水平不稳定的结局。


  对围棋定式的感悟让我意识到，提升猎头业务能力的道理是与之相通的：定义典型的业务场景，总结针对每个场景的最合适的“定式”（通常表现为相对稳定的框架及核心要点），把每个实战任务转化为刻意练习的机会，这样我们就可以更快速、更扎实、更系统地持续提升。


  举个例子，“候选人信息收集”是猎头业务重复性最高的场景之一，你是否清晰、精准、框架性地总结过需要收集哪些具体的信息点？这些信息点你能否记住？我猜大部分猎头顾问的实际情况是：对要收集的信息维度（如目前的工作情况、换工作的意愿及动机等）有个大概的思路，能记住其中的部分信息点（如大致的工作经历、薪酬水平等），但未必有一个清晰精准的框架，也记不全所有的信息点。


  大多数猎头顾问实际的工作状况可能是：接受过一定的培训，知道如何在电话沟通或面谈中按一定的流程提问、收集候选人的相关信息。但在实际的电话沟通或面谈时，候选人往往不是按照预设的流程行事的，因为按照既定流程照本宣科往往生硬且效果不好。


  如同前述学习围棋定式，我们改变一下猎头顾问学习成长的方法论，可能会有意想不到的效果。比如，我们可以按照如下的几个步骤推进：


  1.总结一个清晰精准的候选人信息收集的定式，即一个相对稳定的框架及要点，如范例1所示。


  2.花一点时间和精力记住这个定式，以便大脑能够凭记忆快速检索重现。


  3.在实际工作中顺势而为，拼图积累。无须过度依赖预设的电话沟通或面谈流程，可以按照候选人的节奏顺势推进。但用已经总结并已形成记忆的框架要点对照解析，能够非常快速精准地觉知哪些需要的信息点已经收集到，哪些需要的信息点尚未收集到。然后以拼图的方式，不断把谈话引导到待收集的信息点上，做到脑中有清晰的框架地图，过程如行云流水，效果往往会更好。


  
    范例1：候选人信息收集十大要点（要点型定式范例）


    1.个人信息：中英文名，性别，出生年月，婚姻状况，户籍国籍，工作地点，家庭居住地，家庭背景，成长经历……


    2.教育培训：毕业院校和时间，学历，学习成绩，课外活动，专业培训，专业证书……


    3.技能语言：特别技能（有无证书），掌握的语言及流利程度……


    4.任职公司：公司性质，公司产品，公司规模，公司地点……


    5.职位团队：职位名称，工作职责，上下级及团队架构，出差频率……


    6.薪酬福利：整体薪资水平，薪资构成与细节（如基础薪资、绩效奖金、福利补贴、股票等），调薪时间，特别约定情形（如绑定、避税、竞业限制、薪资发放形式等）……


    7.跳槽原因：主观原因，客观原因，主要原因，次要原因……


    8.跳槽期望：薪资期望，其他影响因素（如职位、公司、工作内容、直线经理、文化、工作地点等）……


    9.招聘信息：你的团队招不招人？公司招不招人？你最近正在准备面试或面试过什么职位？最近猎头因为什么样的工作机会找过你？你离开上一家公司时，谁接替了你的位置？到现在的公司后，你接替了谁的位置？他/她去了哪里？……


    10.资源推荐：朋友，同事，各类公司人员名录……

  


  这种“场景定式”的思维方式，表面上看起来比较刻板。但在每一个场景中，有一个清晰稳定的框架要点构成的定式（见范例2），大多数情况下能让我们的沟通更加有序和自如。在前述的候选人信息收集场景中，我们较难按规定的流程，让候选人来配合我们先讲什么，再讲什么，然后讲什么……若一定要按流程走，可能会显得生硬并影响沟通的质量。但若不按流程，完全随机，有可能谈了半个小时却发现候选人的关键信息点仍然没有收集到多少。“场景框架”应用熟练后，就可以恰到好处地应对这份左右为难的尴尬。


  
    范例2：猎头业务专注精耕框架（问题清单型定式范例）


    1.如何定义这个专注领域？


    2.这个专注领域的猎头业务规模及分布情况如何？


    3.这个专注领域使用招聘及猎头服务的特点如何？


    4.这个专注领域的猎头从业人员如何？


    5.如何经营管理这个专注领域的猎头业务？


    6.在这个专注领域，哪些公司的猎头业务做得比较好？


    7.这个专注领域资深的或做得不错的顾问都有哪些？


    8.对你来说，如何切入或扩大这个专注领域的猎头业务？

  


  同时，稳定框架的应用有助于我们逐层递进地深度了解一个问题。比如，对于范例1中的“薪酬福利”一项，我们可以将其进一步梳理为以下框架要点（见范例3）。如果我们也能精准记住这些要点，在面临收集候选人薪酬福利信息这个场景时，我们就能按照候选人的反馈引导谈话，进行拼图积累，行云流水般地较高质量地完成沟通。


  
    范例3：薪酬福利信息收集框架要点


    1.基本工资：保证月数，缴金基数，发放方式。


    2.奖金（分红）：达成条件，计算方式。


    3.长期激励：企业年金，长期服务奖，支取方式。


    4.津贴：缴金补贴，房补，车补，交通通信补贴，培训教育补贴，餐补，出差补贴，旅游健身，公司免费或打折产品。


    5.股权期权：上市公司股权（授予股数，授予价值，折扣价购买，兑现条件）；上市公司期权；未上市公司期权（股数，估值，行权价，行权安排，回购计划）；PEVC的跟投（项目或基金）与利润分成。


    6.其他要点：避税措施，年假，医疗保险，签约奖，涨薪幅度与时间节点，收入证明。


    注：此范例由FMC合伙人罗冉（Tracy）整理提供。

  


  以上“定义场景，总结定式，检索记忆，刻意练习”的方法，可能不太符合大多数人的习惯，但确实有非常好的效果，只不过初期需要多费一些功夫罢了。而且，这样的“场景定式思维”，可以延伸应用到猎头业务之外。比如，我早年学开车时比较笨，有过一个月撞5次车的记录，后来我用场景定式思维总结了一个驾驶技术定式（见范例4）。每次进入开车的场景，我都有意识地按照自己总结的定式要点刻意练习，之后的17年，我在驾驶上保持了极高的安全记录。我后来将其分享给一些初学驾驶的朋友，很多人反馈说方法非常有效。


  
    范例4：核心驾驶技术的3×3框架


    总纲：非特技驾驶人员，观察第一（发生事故多半是由于没有观察到位），判断第二，操控第三（观察、判断到位了，操控基本不成问题）。


    1.观察：盲点，远点，效率点


    ·手握方向盘，第一时间觉知有无观察的盲点死角。


    ·观察能够观察到的最远点，有利于提早预判。


    ·确定核心观察点，避免观察不足或过度观察。


    ·夜间行车，选择车速合适的跟车对象，提升观察和判断的绩效。


    2.判断：通过，动态，倒车


    ·观察并想象车身的宽度、长度与物体的距离，判断能否通过。


    ·行车中对各车辆之间的动态位置关系进行判断。


    ·倒车前，判断并想象倒车策略路线，以便精准入位。


    3.操控：精准，流畅，少刹车


    ·精准驾驶，没有一个多余的动作。


    ·有意识地练习通过减少刹车来提升观察及判断的效率。


    ·有意识地把车开得像专业司机一样平稳、顺畅。

  


  下面给出几个小建议，希望对有兴趣实践“场景定式思维”的朋友能有所帮助。


  1.高频入手，提炼抓手：选择容易入手的高频场景，快速“抓住”核心要点，形成初步的定式即可。如有机会，直接借鉴他人总结的定式要点，以便更快启动。


  2.背记熟知，场景觉知：以大脑能在每个对应场景中快速识记的标准，熟悉这些场景框架。“记住”可能最困难。如有必要，可以做成图片，存于手机，随时查看。


  3.双轨闭环，刻意练习：在具体场景中，应用定式并改善定式，在当下充满正念地把每一个实战任务转化为刻意练习的机会。从平庸地忙碌到精准地勤奋。随着我们内化的场景定式越多，我们就越有能力触类旁通地消化更多的“新的场景定式”。


  4.点线面体，终身成长：从一个场景到一系列场景，再到多个领域的场景，最后到整个人生的场景，以拼图积累的方式，扎实地支持自己一生的成长。


  5.一起成长，效果猛涨：与他人一起，彼此督促、彼此鼓励，这样效果更好，也更快乐。


  我个人从场景定式思维中受益极大，不仅仅是猎头业务场景、生活技能场景，我们甚至可以把整个人生当成很多场景的集合来看待。如同围棋定式对提升围棋棋艺的作用，场景定式思维虽然未必能助人成为各种大师，但针对每个场景认真整理、刻意练习，大概率能成为各种高手！以上分享，希望能启发更多的朋友！


  易被忽略的常识：有关猎头成长与学习方法论的感悟


  “成长，学习，改进方法”是老生常谈的话题，除非有标新立异的内容，否则已很难激起我们去深度了解的兴趣了。然而，大道至简，很多真正重要的东西其实就是常识，尤其是被忽略的那部分常识！如果我们系统地总结一下这些常识，可能会有意想不到的效果。我把自己受益良多却容易被忽略的关于学习成长的常识总结如下。


  成长定义模糊


  我随机问过很多朋友如下问题：既然成长对你那么重要，你会如何定义成长？绝大部分人会停下来认真思考，之后会给我类似于这样的回答：一天比一天强；原来做不到的，现在做到了；现在比以前做得更好了，或者是把更多的潜力激发出来了……极少有人对成长有一个清晰、精准的定义。但对极其重要的事情，有一个清晰、精准的定义对我们的帮助会很大。因为“下定义”是我们对事物本质的探索。


  我自己是这样定义成长的：持续地认清和接近现实与理想的过程！我从这个定义中受益良多：更认清、更接近现实，让我们能够持续地去修正已经过时的地图；更认清、更接近理想，会激励我们更好地前行。我们往这两端同时延伸的过程中，就会相对自然地成为一个现实的理想主义者，也会更有可能将平庸地忙碌转变为精准地勤奋。


  没有充分意识到：成长是解决一切问题的良药


  很多朋友只是觉得成长特别重要。如果能把这个意识上升到“成长是解决一切问题的良药”，我们会活得更加淡定些。因为成长不仅仅使我们的能力增强，事业有长进，也使我们能更好地应对很多无奈，比如资源、能力的不足。因为即使你的资源再多、能力再强，相较于接连不断的挑战和你的梦想，可能都是不够的，就好像福布斯2021全球富豪榜排名第二的马斯克会时常遭遇缺钱的窘境一样。其实，即使是面对死亡，我们也可以通过学习和成长，让自己变得更轻松坦然一些。带着以终为始的远见、淡定从容的心态，人生会更精彩、更幸福。所以，成长是每个人显性或隐性的最底层的需求，也是解决一切问题的终极良药！


  想深一层，成年人最重要的责任其实是成长


  我曾经问过200多个人，成年人最重要的责任是什么。具有压倒性的多数回答是：“成年人最重要的责任是承担责任。”这个无可挑剔的回答背后，有一个容易被忽略的误区：作为成年人，为人下属或为人老板，为人子，为人父、为人夫或为人母、为人妻……在特定的角色下，责任是想逃都逃不掉的，而成年人的成长责任却天然容易被忽视。因为，成年人容易固守好不容易才沉淀下来的价值观、方法论，进而容易持有过时的“地图”继续人生的旅程；成年人的自主权往往会妨碍成年人的成长；成年人更容易为成长设限……


  我们如果能主动把成长视为成年人最重要的责任，反而能更好地承担各种角色赋予我们的责任。


  忽视成长的目标


  有时我们容易忽视成长的目标，觉得只要更快、更强就好了，可能出现越成长越疑惑的现象。以终为始的态度对我们的成长导航会有很大的帮助。就我个人而言，成长的目标指向是可持续的自由与幸福。一旦意识到这一点，我就容易在追求财务自由的同时，把自由与幸福的外延扩展到更多的维度上，如心灵自由、身份自由（不被某种特定的“身份”所束缚）、局限自由（面对不确定性，如资源、能力、资讯不足情形下的自由）……时刻记住成长的目标，往往使我们在成长的过程中更有动力，更加自律，更加从容。


  缺乏关于学习的清晰定义


  学习是一件人们习以为常的事情，以至于很多时候，我们懒得去定义它。其实，如果我们花点时间去整理一个属于自己的关于学习的精准定义，以此为起点，我们可能会有意想不到的收获。


  我整理过一个适合我自己的关于学习的定义：“把多种类型的输入，如知识、技能、理念、体验等，从短期记忆转变为长期记忆，或内化成新的自动程序，也就是形成新的习惯。然后创造性地跨界整合长期记忆及新习惯的内容，因地制宜、因时制宜地应用。在应用实践中激发出新的需求，循环往复，螺旋上升！”虽然这个定义有点拗口，但它使我在学习的过程中受益良多。


  掌握方法比盲目勤奋更有效


  “干就是了（Just do it）！”这句很能激发行动的口号有时会误导我们。成功可能是天赋、运气、勤奋、方法的综合结果，天赋与运气我们往往控制不了，但在激烈竞争的环境中，勤奋往往会成为标配。即使你想停下来偷偷懒，环境也可能会推着你努力向前。很多时候，人与人之间的勤奋程度可能差距不会太大，比如工作9小时与10小时。而方法论上的差距却是极大的，而且受惯性的支配，比起勤奋，方法论更容易被忽略。


  重复同样的行为，往往只能得到同样的结果。人很难获得认知水平以外的收益。强制性地分配一定比例的时间和精力用于方法论的打磨、认知水平的提高，结果可能会事半功倍。


  元认知与元习惯


  元认知是指对自己认知的认知，如知道自己的认知是如何形成的、如何应用的，以及自己认知的缺陷。元习惯，可以理解为养成习惯的习惯，知道自己如何能够更快养成一个新习惯，即内在的自动程序。这两个概念及其组合对我们的学习至关重要，但却常常被忽视。


  提升元认知能力，有助于了解我们如何形成和应用认知，内在自动程序如何被编码及其缺陷。而借助元习惯，我们能够更快地去修正，更快地养成新的习惯！大部分人可能是在无意识地应用这两项能力，但如果能够有意识地去学习强化，会非常有效地支持我们持续成长。


  意志力的最优用法不是控制自己


  很多时候，我们说某个人的意志力强，往往是指这个人能够用意志力实现自我控制与自我约束的能力。但意志力是非常珍贵的易耗资源，最优的投入方向应该是支持自己养成新的习惯，从根本上降低对意志力的消耗。长期自我压制型的意志力使用，有可能形成报复性反弹。


  成长的效率原理


  基于我个人的经验，我把成长分为六个阶段：知道，懂得，记住，刻意，留意，自然。而成长的效率，往往表现为从知道到最终自然做到的效率，如图2-4所示。
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    图2-4 成长的效率原理

  


  在资讯极度发达的社会，我们需要有意识地避免被所谓的“知道”欺骗，而是从知道开始逐步迈上各级台阶，走出“知道很多道理，却还是过不好这一生”的窘境。


  瓶颈往往在于“记住”


  在上述成长效率原理的六个阶段中，很多朋友可能没有意识到，瓶颈在于“记住”。我们知道很多，也很快懂得。在真实的场景中，我们很少去刻意练习，往往是因为我们没有“记住”。而没有刻意地练习，则很难达到稍加留意或自然做到的境界。每个环节各有各的难度，对大多数人而言，最需要突破的环节就是“记住”。一旦记住了，很多变化就会潜移默化地发生。否则，“知道”就会如水过鸭背一样，什么都留不下。有过应试教育经验的朋友，其实非常值得把之前“死记硬背”的精神复活，先“记住”。这样有助于促进自己在相应场景中的刻意练习，避免离开学校之后就不再刻意地去记住一些东西。


  主动检索而非重复输入


  把知识记住的奥秘在于主动检索，即用回忆的方式，在大脑里重现需要被记住的内容。很多知识，我看了很多遍，读了很多遍，却还是记不住，是因为我们只是在重复输入的过程。学习的完整过程在于输入、记住、整合、创造。很多时候，我们缺的不是创造力，而是由于没有记住，大脑中缺乏可用于创造的基础材料。应试教育中的很多内容我们能够记住，是因为考试的本质之一，其实就是把我们的大脑记住的知识检索重现。如同准备考试，主动检索肯定比重复输入更费力。但越费力，知识在大脑里留下的印象就会越深，我们就越能记住。


  费力原理


  轻松愉快地学习，自我感受会比较好，但实际效果则可能很一般。成长是需要突破并延伸原有舒适区的。所以不费力，无成长。费力对有些人来说是愉快的，但对有些人来说却是痛苦的。对费力意义的认识，会极大地影响我们对费力体验的感受！


  意念观想练习


  20多年前，我读到过一个篮球训练的范例：把受训者分成两组，一组不停地进行投篮练习，另外一组则在大脑中用意念观想的方式精准地想象完美投篮的每个细节。最后的结果居然是，靠想象练习的那一组提高得更多。这个范例给了我很大的启发，之后的20多年里，我在很多场合用意念观想的方法学习过。很多事情我第一次做时，在别人看来，就仿佛已经是轻车熟路，本质上就是得益于这样的学习方法。当想象足够真实的时候，意念观想练习耗费的精力未必比实战要少。但这种意念观想练习能超越真实环境的束缚，在灵活性及成本上有明显优势。就像在飞行训练中，飞行员未必每次都用真飞机，而是用模拟器一样。


  用及时精准记录来清空并激发大脑


  我们的大脑时常会冒出一闪而过的灵感或挥之不去的念头，无论哪种情况，我们都应该及时精准地记录下来：可以记录在本子上、电脑上或者是手机上，可以手写、打字或者用语音记录。无论哪种方式，当灵感或念头被书面记录之后，就会感觉大脑被清空。此时我们可以集中更多“内存”运转其他程序，清空的大脑也容易激发出更多的灵感。这样的记录方式，我尝试了近20年，开始只是零星地随手记录，到现在变成了非常系统地记录并整理大脑中的种种“杂念”。坚持记录之后，我感觉自己正念专注的能力明显提升了，脑子也转得更加顺畅。这个方法简单易行，效果却十分惊艳，值得尝试。


  用写作来提升思维的清晰度、深度与系统性


  有些问题，我们感觉自己想了很多，也想得很清楚，但当我们诉诸文字时却感觉颇有难度。


  我们用熟悉的中文来写作，也没有特别要求有文采，但仍然写不出来，其实是因为我们思考得不够清楚、不够深入、不够系统。思维往往是网状的、跳跃的，文字写作却是线性的。把网状思维线性输出，如果思考得不够清楚、深入、系统，写作时自然会有难度。反向来看，我们可以利用写作来提升我们思考的清晰度、深度与系统程度。不一定要写大篇幅的文章，中长篇幅的朋友圈记录也很有效。很多时候，当我们用几个小时甚至几天的时间，把我们大脑中就某个主题的思考变成一篇完整的文章之后，会感觉大脑中的混乱程度降低了。相关的思路和思考都变得更加有序，大脑的运转效率也就相应提升了。


  教别人是最有效的学习方法，输出倒逼输入


  据说有权威研究把各种学习方法的有效性做了如下排序：听讲＜阅读＜多媒体学习＜演示＜讨论＜实践＜教别人。对于这个排序，我非常认同。我自己变得比以前更加“好为人师”，很大的原因是体会到了教授他人其实是最有效的学习方式。相反，对种种热门的需要付费的音视频学习资源，我们需要保持清晰的认知。“听讲”对学习者而言，投入要求极低，但却可以听到质量很高的内容，所以非常容易流行。但听讲，其实是学习效率比较低的方式，与“奶头乐”的原理类似，除非在听讲之后加入记忆或其他应用环节进行巩固。对于非常精彩的大片或电视节目，观众无须付出太多努力，就可以获得极高的娱乐享受并乐此不疲，最后却没有太多真正的收获。


  正如成长效率原理，听讲、阅读、利用多媒体往往只是停留在“知道”与“懂得”的阶段。而教别人，往往需要自己融会贯通，更能促进我们在各个层面上的“做到”。有机会教授他人时，有意识地去体验教学相长的过程，这样我们会学得更快、更扎实！


  参照自己的最优状态，最好的老师可能就是自己


  对于他人传授的经验，有时我们会存疑：它们真的适合我吗？我是否真的能够做到？而参照自己曾经达到的最优状态，我们起码有信心说，这是我能做到的！如果能够经常保持这样的最优状态，我们就有了一个向更高层次攀登的稳定基石。系统地记录，重温自己曾经达到的最优状态，用这样的真实经历来滋养自己，我们就会前行得更快。在向别人学习的同时，学会向自己学，这样学习的效率会更高，而且成本更低。


  在彼此“陪跑”中一起成长


  人与人之间其实是互为土壤的，所以有意识地在自己周围营造一个有利于成长的环境会大有裨益。彼此“陪跑”的方式有很多种，比如大家一起打卡坚持做某件事情，阶段性地分享彼此的成长及方法等。在彼此“陪跑”的过程中，大家互为对方的良性外部压力，同时也能相互勉励，这样往往比一个人独自前行的效果会更好。在彼此“陪跑”、收获成长的同时，我们还能收获友谊。


  场景定式刻意练习成长法


  我们的生活、工作与学习，绝大部分是由若干个典型的场景构成的。我们可以定义一些高频的场景，比如：如何利用地铁上的时间？如何有效地沟通？如何快速地走出低谷状态？如何避免在打字时出错？……定义场景后，我们再总结完善针对每个场景的最优的定式，也就是相对固定的最优的应对方法，然后把每一次实战都变成刻意练习的机会！带着这样一种觉知，无须专门花时间来学习与练习，我们就能利用好工作、生活、学习场景中的每一个机会，充满正念地提升自己。


  刺激反应框架拼图成长法


  这个方法，可以很直观、形象地理解为先建立一个相对稳定的框架，然后顺势而为，把各个随机获得的要素像拼图一样有序地搭建在这个框架上。比如，作为图书管理员，你没有办法去控制谁来还什么样的书，但是因为有一个稳定的图书存储的框架，所以无论哪本书被随机归还时，你都能有序地把它放到对应的位置上。


  我们无法掌控在工作、生活、学习中会发生什么，很多时候我们只能对现实刺激进行反应。我们如果能够搭建好一个可以动态调整但又相对稳定的框架，就很容易在对外部刺激快速反应的同时，有序地利用好工作、生活、学习中的每一分营养，做到碎片输入、系统积累，在更自由的同时也更系统地应对现实中的杂乱无章！


  双轨闭环与精准勤奋成长法


  我们的行为驱动力大体上分为两种：一种是对现实刺激的反应，另一种是对理想目标计划的执行。不顾现实地一味坚持理想目标计划，路会越走越窄，最后甚至会步入死胡同。简单地依赖对现实刺激进行反应，短期来看，很接地气且见效很快；但长远看，除极少数幸运者外，大部分人往往会越来越疑惑、越来越迷茫。


  常理度之，两条轨道最好能够相辅相成：用理想目标计划来指导我们的现实行动，并用现实中的反馈来修正我们的理想目标计划。这样我们大概率能前行得更远，也更容易收获成功和快乐。


  学习的三层境界：别人教，看资料学，整合创新


  有人手把手地言传身教，我们可能会学得轻松点、学得快一点。但要是有人教，我们学习的范围就会受到局限。而当我们能够从各种资料，如书籍、音频、视频等中揣摩学习时，我们的营养汲取范围就极大地扩大了。比如我自己学游泳、戒烟甚至做猎头，很大程度上都是通过看书学会的。再进一步，利用学到的素材根据实际环境来整合创新，我们就会获得学习上的极大自由。所以就学习而言，我们可以有意识地贯通这三种境界，这样我们的成长空间和灵活度就会更大。


  “瓶颈”聚焦


  并非有价值的事情，就值得我们去做。真正值得我们去做的，是把时间、精力投入到价值最大的地方。如同改善城市的交通状况，最紧要的是改善瓶颈路段，花时间去提升大体畅通的路段虽然也有价值，但收效不大。所以在个人的成长、学习上，我们需要始终保持一种“瓶颈”意识，能够敏锐、动态地觉察到自己目前的瓶颈在什么地方，进而优化自己的资源投向，保持较高的投入产出比。


  前置预学、场景练习、按需即学的组合配置


  我们需要学习的东西越来越多，往往应接不暇。对于学习的内容，我们需要战略性地进行轻重缓急的排序，需要搞清楚几个基本问题：哪些学习要前置，即事先提前学习，比如语言沟通能力、各个维度的框架系统搭建等？哪些需要在具体场景中通过练习来学习？哪些内容更适合利用便捷的资讯渠道按照实际需求即时学习？这三项内容的分类因人而异。但这种分类规划、组合配置的意识，会非常有助于整体学习绩效的提升。


  个人学习成长操作系统


  如同手机、电脑，一个好的操作系统能够充分发挥硬件的效能。对我们的学习成长而言，有意识地搭建并持续完善适合自己的个人学习成长操作系统，意义极大。这样的操作系统因人而异。就我自己的经验而言，以下几个基本维度的管理会是个人学习成长操作系统的重要组成部分：人脉管理，资讯管理，物品管理，财务管理，时间管理，精力管理，状态管理，动力管理。


  以上每一条都是容易被忽略的常识，基本不需要拼天赋，也不需要拼运气，也未必需要“头悬梁，锥刺股”般的勤奋。只要意识到了它们的重要性，普通人都能做到。以上25条我都亲自测试过，确实有效，希望对朋友们也有所启发！


  68猎头成长操作系统

  ——如何避免掉入“工龄长，资历浅”的陷阱？


  很多人选择从事猎头工作，其中一个重要的原因是，猎头顾问是一个越“老”越值钱的职业。但在现实的猎场中，很多人做了十年的猎头，只是把入行两三年的经验重复了几遍，困在“工龄长，资历浅”的陷阱中，有价值的资历并未随着年龄的增长而不断加深。


  “工龄长，资历浅”的陷阱是怎么掉进去的？


  这个问题，相信很多人都不同程度地思考过。从不同的角度分析，大家也许会将其归结为不同的原因。就我个人的体验、观察、思考而言，我认为有两个核心原因：一是成长环境的营养浓度不高，二是成长操作系统的缺失。


  在一个营养浓度高的环境里，即使你没有主动去思考、规划如何成长，环境也会自然地推着你往前。尽管我们可以努力跳槽到成长营养更充分的地方，但机遇往往是可遇而不可求的。所以，我想给大家分享一套我自创的猎头成长操作系统。因为有了高效的成长操作系统，无论处于什么环境，它都可以支持你成长！


  什么是猎头成长操作系统？


  简而言之，猎头成长操作系统包括三个要素：做猎头究竟需要哪些能力？猎头成长需要经历哪些层次？猎头能力与成长层次之间有何联系？这样听起来还是很抽象，我们不妨借用一个图书管理员的例子予以解释，大家会更形象地明白这个操作系统是如何发挥作用的。


  图书管理极限的启发


  猎头业务的基本动作有两个：从客户那里拿到单子，为客户找到合适的人选。这很像图书管理员管理书籍的动作：把读者要的书从书架上找出来给读者，把读者还的书放回书架上。


  如果怎么方便、怎么顺手，就怎么放，在刚开始的阶段，你的效率会挺高，感觉进展挺快的。但按照这样的方法，即使你的天赋再高，3000本或5000本可能就是你能有效管理的上限了。超过这个数字，基本上你就只能熟悉一些新的、当下热门的书，而忘记一些之前管理过的书。这样干上十年，你也往往只是工龄资深，不见得有太大的成长！


  如果我们改变一下方法，花点时间建立一个图书分类的目录，并在每个书架上贴上标签，每一本书我们都坚持放到相应的位置，尽管刚开始的时候会费点事，但我们能够有效管理的书籍将会很容易突破3000、5000本的上限，甚至突破5万、10万本。


  刚开始时，无须制作一个非常繁杂的目录，关键是有框架系统的意识，尽快开始即可。比如，最初只是把文学粗略地分为一个大类，多了之后，你可以将其细分为古典文学、当代小说，或者英国诗歌、美国小说等。随着分类的细致程度越来越高，你能为读者提供的支持性服务也就越来越有价值，而非仅仅把读者还的书收好，把读者要的书找出来。


  同样的道理，如果你想长期做猎头，就很有必要认真梳理一下做猎头所需的能力。就我个人的经验与研究而言，我把猎头这个职业所需的能力归纳为8个能力框架。


  猎头的8个能力框架


  这8个能力框架的构成分别为：猎头基本技能，猎头基础知识，猎头顾问知识，猎头基本资源，成熟顾问，团队管理，业务深耕，猎头生意原理，如图2-5所示。
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    图2-5 猎头的8个能力框架

  


  如同上面讲到的图书管理员的例子，刚入行的时候，把猎头技能泛泛地总结为客户拓展、找人、做单3个维度，这有利于你很快对猎头行业建立一个基本概念。如果你想持续成长，就不能简单停留在这个层面上，你需要对其进行更深入的细分。如图2-5提到的，把猎头基本技能的3个维度进一步分解为13个业务环节，而且这13个环节还有更深入的战术点，值得你深入探讨。比如“背景调查”，除了明白背景调查要问哪些问题之外，你还需要进一步琢磨如何把背景调查对象变成你的候选人或客户拓展对象。不停深入细分的过程，就是不断成长、更加专业的过程。


  同时，持续细分还可以让很多概念性的东西具有更强的可操作性。比如，我们知道猎头需要学习很多知识、掌握多种资源，这只是一个宽泛的观念。我们可以把猎头知识归纳为猎头基础知识与猎头顾问知识两类。其中，猎头基础知识涉及5个知识框架：候选人信息框架，职能知识框架，职位了解框架，公司了解框架，行业了解框架。猎头顾问知识涉及3个方面：你能给候选人哪些专业建议？你能给客户哪些专业建议？你对你所专注的目标人才市场有哪些专业见解？而猎头需要的资源大体上可以分为4种类型：高质量的候选人，能带来业务的HR，有决定权的直线经理，专项资讯人脉（比如了解BAT这类大型公司的内部关系）。这样细分之后，积累这些知识与资源就会变得更容易。


  这些能力框架的第一层内容，基本上是常识。如果你想比别人更优秀，在竞争中胜出，你需要弄清楚第二层、第三层中更深入的问题。在竞争越来越激烈的背景下，“业务深耕”才是出路，这是大家都有的共识。就“业务深耕”而言，即使是很有经验的猎头顾问，也未必能够清晰、精准地回答以下8个关键问题：


  1.如何清晰定义你深耕的领域？


  2.在这个领域猎头生意的规模与分布如何？


  3.这个领域的客户招聘及猎头服务使用都有些什么特点？


  4.这个领域的猎头从业人员都有些什么特点？


  5.管理这个领域的猎头业务的要点是什么？


  6.在这个领域有哪些做得好的猎头公司？


  7.在这个领域有哪些做得好的猎头顾问？


  8.你切入或扩大这个领域的猎头生意的策略是什么？


  有些业绩很好的猎头顾问曾经告诉我，他们从未思考过这些框架，但一样做得很好。我相信他们说的是真的，而且符合实际情况。就像之前提到的，在成长营养浓度高的环境里，不用过多地去思考个人发展之类的问题，环境也会推着你向前。我见过很多顾问，发现的基本规律是，对这些基本问题有更清晰的答案的顾问，业务发展往往会更好，同时业绩也更稳定。


  对猎头能力框架的总结，不同的人会有不同的版本，关键是你的框架要合理、清晰、稳定。这就好比建楼，没有框架，只靠不停地搬砖、砌墙，你可能会收获一堆砖、一堵墙，但楼肯定是建不高的。三天两头不停地调整自己的框架结构，楼同样也是建不高的。形成一个适合自己的合理且稳定的框架，需要时间与经历的沉淀。刚开始的阶段，一个简单可行的方法就是模仿、套用别人的框架，然后逐步改进。我总结的8个能力框架，权当抛砖引玉。


  猎头成长的6个层次


  随着能力的不断提升，你自然会成为不同层次的猎头。大体上，我把猎头成长归纳为6个层次。


  猎头成长的6个层次分别是：地基树根层（Consultant Trainee），成熟独立层（Mature Consultant），团队建设层（Team Leader），利润基业层（P＆L Runner），创业成长层（Business Owner），平台土壤层（Platform Builder），如图2-6所示。
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    图2-6 猎头成长的6个层次

  


  从图2-6不难看出，每个层次都有不同的焦点！


  地基树根层的焦点在于：打造猎头技能、猎头知识及猎头资源这3根支柱。


  成熟独立层的焦点在于：熟练掌握业务流程的各个环节，成为能够独立运作的业务单元。


  团队建设层的焦点在于：能够有效地凝聚、引领并协同多人一起达成目标。


  利润基业层的焦点在于：选择进入一个适合自己的领域深耕。


  猎头是一个业绩年年清零的行业。如果只是简单地重头来过，年资长的猎头相比年资短的猎头其实没有什么优势。而在一个你赖以为生的职业上，不能随着时间的推移逐步积累竞争优势，实在是可惜，甚至有点悲哀。所以你要考虑如何建立一块值得自己长期耕耘的“根据地”，同时尽可能地修好“护城河”。更为重要的是，在这个层级上，你的思维要从营业额思维转变为利润思维。


  当你能够独立运作，也能有效地管理一个团队，并且有了稳定的地盘及利润思维之后，就会自然过渡到创业成长层！


  创业成长层的焦点在于：开始猎头创业，并摸索出适合公司持续成长的方法。


  关于猎头创业，2013年，我与我的同事FMC（上海）总经理潘丽华（Lisa）女士合写过一篇文章《猎头顾问的职业归属在何处？》。这篇文章的结论是：如果把猎头当作长期发展的职业，最终的归属基本上都会是不同形式的创业。


  我把这个层次命名为“创业成长层”，而非简单的“创业层”，确实是想强调“成长”。猎头行业是生意跟人走的行业，是个极易分裂的行业。这个行业有数万家公司，很多公司只是有经验的顾问开个公司方便自己做单、开发票，从而使得自己分到的蛋糕比例大一些而已。刚做老板的时候，可能感觉还不错。但如果你不能持续成长，实际上是在缩窄自己将来的职业发展空间。因为不能成长，即使公司100%都是你自己的，时间长了，你也会心生倦怠。但做过了老板之后，再想放低姿态重新打工的难度就大了。而且，就算你能够放低姿态，别的公司老板也未必敢招聘你。我几年前写过的一篇文章《当猎头公司的老板可能是天下最郁闷的事》讲的就是这个道理。


  所以，不管是被逼的，还是想通了，抑或是出于情怀，很多想实现长久发展的猎头公司老板最终都会进入平台土壤层，打造一个支持大家创业的平台，培植一片能够支持更多创业者的土壤！


  平台土壤层的焦点在于：清晰定义并实现平台能够为创业者提供的价值体系。


  平台提供的往往不是某种单一的价值，而是多种价值有机组合所形成的成长土壤。不同的平台会形成不同的土壤，孵化出不同的创业者。在这个层面，如果你有足够的想象力，就会延伸出很多的可能性。


  梳理清楚了猎头的8个能力框架以及猎头成长的6个层次，把它们关联起来，就形成了我所讲的“68猎头成长操作系统”。


  68猎头成长操作系统


  这样的一个系统，有助于我们弄清楚每个发展层次与能力之间的大体对应关系。


  猎头成长的6个层次与猎头的8个能力框架的对应关系如图2-7所示。
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    图2-7 猎头成长的6个层次与猎头的8个能力框架的对应关系

  


  地基树根层：需要强化的是猎头基本技能、猎头基础知识、猎头顾问知识，并且积累猎头基本资源。


  成熟独立层：强调的是成为在“技能、知识、资源”3个维度都能达到一定标准的成熟顾问。


  针对这3个维度设定一系列能够量化的清晰标准，既可以作为公司构建培训体系的依据，也可以作为新人入行的成长地图。在FMC，我们甚至在系统上专门开发了一个成熟顾问模块。每个新人入行时，公司都会根据技能成熟、知识成熟、资源程度的不同标准，为其设定一个严谨的成熟顾问计划，定期跟进，之后新人还需要参加答辩。通过答辩已成为FMC的成员获得晋升的核心标准之一。对于通过答辩的同事，公司还会专门为其定制一个非常精美的奖杯，很有仪式感地纪念一下他们在猎头职业生涯的第一个里程碑。很多时候，我们培训时很兴奋，但培训后的行为改变却不大。用前面我们提到的这个方法，能够很有效地把突击性的培训活动转化为日常工作中自然且持续的成长。


  团队建设层：需要在清晰的框架思路支持下，摸索出适合自己的团队建设模式。


  团队建设涉及很多内容，我通常把它归结为4个核心要素构成的“1+3”模式。“1”指的是“目标”，在团队中设立多层次的目标并与大家达成共识。“3”指的是“意愿，能力，协同”，发展团队的核心也就是发展大家做事的意愿、做事的能力，以及提升大家一起做事的协同效率，因为最终达成的绩效=意愿×能力×协同。


  利润基业层：在这个层面，需要弄明白我前面提到的“业务深耕”的8个要点。


  创业成长层：对于猎头创业的生意原理，我简单地将其归结为育人、“堆人”[1]、连接。在创业成长层，我们需要关注的核心问题是如何育人、如何“堆人”的能力。从业20多年，我没见过任何一家猎头公司靠“挖人”实现了长久繁荣。同时，猎头生意是个“堆人”的游戏，如果人员的规模足够大，即使单产、利润率可能很低，利润总量也可能很高。


  平台土壤层：关键点在于如何用价值实现“连接”的能力。


  猎头是个很容易分裂的行业，这有点像堆沙游戏。玩过堆沙的人可能都有体会，在平地上铲沙、堆沙，速度可能很快。但堆到一定高度之后，堆上去的沙很快就会滑落，持续堆高的难度会越来越大。猎头公司也是如此，公司业绩从0到500万元，再到1000万元，有可能速度很快。超过500万元、1000万元，团队就开始分裂，业绩就很难堆上去了。平台的意义在于，我们可以换个方法来堆，比如做一家业绩达5000万元的公司可能难度很大，做5家业绩达1000万元的公司却相对容易。而这里的关键问题是，用什么样的价值如何实现“连接”，才能让各家公司成为一个整体，即群岛型组织，而不是分裂出去的“孤岛”！


  读到这里，你应该基本了解了猎头成长的6个层次及所需的8个能力框架，即“68猎头成长操作系统”。那么，这个系统有什么实际用处呢？


  第一，体检作用：利用猎头的8个能力框架了解自己的能力状况，知道自己在哪个能力层次上。


  第二，定位作用：根据猎头的6个成长层次，知道自己的努力方向和目标。


  第三，导航作用：将6个成长层次与8个能力框架相结合，知道自己如何达到成长和能力提升的目标。


  猎头职业、行业发展趋势与猎头成长操作系统


  在与猎头同行分享“68猎头成长操作系统”时，我经常被问到这样一个问题：猎头成长操作系统与猎头职业及行业发展趋势的关系是怎样的？


  对于猎头职业及猎头行业的发展趋势，我的基本看法是：除非你能建立有很多人的大团队，总体来看，猎头工作赚不了大钱，但日子过得滋润不难，并且是一份非常有意义的工作。因为通过这项工作可以与很多优秀的人和公司建立深度关系（在我看来，处理好各种关系，尤其是与人的关系，是人生幸福的关键）。而且，在“互联网+大数据+人工智能”对未来职业产生冲击的背景下，中高端猎头算是“护城河”很宽也很深的职业之一。其原因在于，中低端招聘会逐步成为数据型生意，而中高端猎头业务是关系型生意的本质暂时还难以从根本上改变。这是因为中高端候选人、客户的中高端招聘需求、中高端猎头顾问往往都是非标准的：在中高端职位上，决定客户招聘和候选人跳槽的因素有很多，并且很复杂，比较难量化和标准化。


  总体来说，中高端猎头是值得长期从事的行业，但必须得找到方法，避免掉入“工龄长，资历浅”的陷阱。就像我之前谢绝的那位拥有10多年猎头资历的顾问，其勉强处在成熟独立层，而FMC有相同年资的顾问基本都在创业成长层了。这类顾问的工资成本比只有2~3年资历的顾问高，业绩却不见得比只有2~3年资历的年轻顾问好，职场竞争力自然就会越来越低了。


  所以，你如果打算长期做猎头，就值得投入时间和精力去打造一个适合你的高效的猎头成长操作系统！

  


  注释：


  [1]“堆人”是对猎头行业组织规模成长的形象化表述。猎头公司是很容易分裂的组织，如同在沙滩上堆沙，刚开始堆得较快，但堆到一定高度时，沙就会滑落，很难持续堆高。


  part 3

  猎头公司怎么管？


  值得推荐的猎头组织文化元素


  一个组织的文化基因，在很大程度上，是该组织区别于其他组织的气质。


  每家猎头公司由于先天基因不同，如创始人的背景和特点不同，再加上后天的成长机遇、成长路径不同，会形成各具特色的企业文化。因此，推荐一些具有“普适性”的猎头组织文化元素，其实是有些冒险的。


  虽然猎头公司之间会有较大的差异，但猎头业务本身的特点并不会因为公司之间的差异而有太大的变化。从这个角度出发，有些组织文化元素的组合可能对不同的猎头公司具有普遍适用的借鉴意义。


  就我个人的实践、观察和思考而言，友谊文化、成长文化、成年人文化和开放文化这四个要素及其组合，对猎头组织的文化建设可能具有普遍适用的参考价值。


  友谊文化


  客观而言，由于人才的跨界流动、客户需求的多样化、猎头机会的单边特征，在尽可能大的范围内协同能极大地促进猎头业务的发展，但“友军难容”往往是对猎头行业更真实的写照。猎头行业的市场份额极其分散，99.9%的猎头公司的市场份额不超过0.1%，凭常识都知道竞争对手在外部。但实际情况却是，对于外部对手的强烈竞争，大部猎头顾问都能够非常坦然地接受。但如果同一家公司内部有跟自己竞争的团队，或者有存在竞争关系的同事，“友军”往往会很难相处。


  解决这种内在矛盾的重要途径之一，就是把发展同事之间的友谊作为猎头公司的核心文化来推动，而非只是不定期地举办团建活动。做好这一点，需要突破两个认知瓶颈：一是，职场只是一个利益交换的场所，没有什么真正的友谊；二是，同事之间的友谊是个人之间的事情，跟公司组织没有什么关系。


  友谊生信任，信任促协同，协同出业绩，现实的业绩利益又会促进友谊……把友谊文化提升到组织高度，长期来看会非常有助于组织的健康发展。


  成年人文化


  中高端猎头业务是典型的关系型业务，生意往往跟着顾问走。从顾问对公司重要性的角度来看，猎头公司在管理上应该“人性化”。但激烈的竞争现实需要组织管理更“狼性”，也就是要让员工更勤奋、更勇敢、更灵活。管理上“狼性化”的公司尽管带给员工的感受不好，但业绩往往更好。


  打造成年人文化可能是解决这种矛盾的出路之一。在我看来，成年人文化的核心在于：承担责任的同时享受与责任相当的自由。在实际推行这种组织文化时，需要避免“成年人态度”被异化成公司及上司要求员工单方面承担责任的说辞，而忽略成年人文化中应有的包容。成年人文化推行得好，可以有效对冲友谊文化潜在的“重人情，轻业绩”的负面趋势。


  猎头业务是一门很难管却又很好管的生意。很难管，是因为猎头生意容易跟着人走，公司在与资深顾问的管理博弈中，往往处于不利地位。但猎头业务又很好管，是因为业务结果与原因很容易测量，没有太多可以彼此推诿的灰色地带。成年人文化可能是这种矛盾与冲突的最佳协调点。


  成长文化


  很多人进入猎头行业的原因之一，是听闻在这个行业越老越值钱。但现实的情况却有可能是做了十年的猎头工作，只是把入行两三年的经验重复了几遍，有价值的资历并未随着工龄的增长而持续加深，陷入了“工龄长，资历浅”的窘境。猎头是一个需要顾问持续学习成长的行业，尤其是顾问只有与相识的候选人保持同等的成长速度，才可能实现“工龄长，资历深”。


  成长文化不仅有助于顾问个体的持续成长，而且是猎头组织内最优质的连接纽带。资源会越分越少，而成长却会越分享越多。同事之间互为环境、相互砥砺、彼此促进，在这个过程中会沉淀出更加真诚且牢固的友谊，而友谊又会进一步促成资源的分享与业务的协同。


  推动成长文化的建立，并且把一起成长作为连接同事的重要纽带，这一点极为重要，但也极易因认知不够深入而流于口号。


  开放文化


  对“开放”这个词，不同的人在不同的场景下，会有不同的理解。这里所讲的开放文化，更多的是指猎头公司组织设计的开放性。


  两个重要的因素决定了猎头组织需要开放性设计：


  1.很多猎头从业人员，并非由成熟的职场人士转变而来，而是把猎头这份职业当作职场探索途径的新人，猎头往往只是他们职业生涯中的一段旅程。对很多猎头公司而言，他们也只是“过客”。


  2.猎头公司天然容易分裂，而且这种持续分裂的内在动力很难改变。


  接纳以上两点暂时无法改变的现实，以开放的心态思考这样的问题：如何有组织地做好“过客管理”并应对“建设性分裂”？这可能比简单地关注如何留住人、如何防止分裂更有价值。


  成熟的开放文化应该是“来，欢迎；走，欢送；回，迎接”！开放文化，有助于自然缓解猎头公司潜在的种种内耗，进而促进组织内更大范围的“交集思维，阳光分歧”。尽管开放文化有可能会在局部加速人员的流失，但整个组织反而会更加健康。


  猎头公司的机制很容易相互借鉴或直接抄袭，但机制的有效性必须根植于一定的文化土壤中。如何因地制宜地发展出适合自己公司的文化，是每一个追求持续发展的猎头创业者必须面对的基本问题。


  以上四种文化元素，是我基于猎头组织普遍面临的内在挑战提出的。每种文化元素既可以单独使用，也可以相互组合。希望在定义组织文化方面，本文能给坚持长期主义的猎头创业者带来一定的参考价值。


  猎头公司组织稳定的第一性原理


  猎头业务是典型的关系型生意：在具体的业务上，在客户关系上，有经验的负责实际操作的关键顾问或团队负责人往往具有决定性的作用，生意更多地跟人走，而非跟着公司或品牌走。


  如果改变不了“猎头生意跟人走”的局面，那么，经营一家猎头公司最重要的是留住关键人员。只要关键人员不离开，长远来看，公司的发展往往慢就是快。影响一个人能否留下的原因有很多：公司品牌，资源，工作气氛，人际友谊，成长空间……什么才是最重要的呢？我的看法是：有序地让实际经营业务的人有机会在业务的经营权、收益权及所有权方面获得主导地位是关键。这是猎头公司组织稳定的第一性原理！


  可以高度重复利用的资源才是猎头生意中最有价值的资源。获取客户、了解客户、了解产业、了解目标人才市场都需要成本，相较于不断地开发新客户，重复利用资源的综合成本较低，利润更高，同时客户与猎头顾问的感受也会更好！


  在资源复用业务中，关键人员的作用往往会超过公司平台及公司品牌。这些可以重复利用的资源是猎头顾问与客户的关系及其对客户、行业、目标人才市场的知识，而这些资源更多地沉淀在关键人员手上，而非公司的数据库里。


  对于具体客户，掌握候选人资源的关键顾问，其服务质量往往会高于一位新接手的猎头顾问。因为对客户的了解，以及与客户之间信任的建立，都需要时间的磨合。关键人员离职后，后续接替的顾问即使以同样高的水平去服务客户，客户感受到的服务质量也往往不及前者。


  但实际情况是，市场环境中的一些趋势，会使猎头公司的分裂变得越来越普遍：


  1.有结果才付费的“后付费”猎头模式，让客户在使用猎头服务时不具有排他性，客户尝试与新的猎头合作的成本相对较低，有经验的顾问获取老客户的委托门槛也比较低。


  2.很多第三方的数据公司及猎头软件系统公司，让猎头顾问对前公司的系统及数据的依赖程度不断降低。


  3.蓬勃发展的猎头平台可以帮猎头顾问获得新客户，进而让有经验的猎头顾问独立操作的门槛降低。


  长期来看，利润分享及象征性的小股权也较难从根本上保证猎头组织长期稳定。对于一项自己能够相对独立掌控的生意，在获得经营权、收益权的同时，进一步追求所有权，是人性使然。非上市公司的小股权很难进行市场交易，进而实现其价值。长远来看，这未必能满足成功欲望很强的猎头顾问的内心需求。


  三权合一会带来孤岛效应与恶性循环。猎头公司持续不断地裂变大体上说明了猎头业务的特性，即猎头顾问对三权合一有内在的需求。因此在一定程度上，对于猎头公司不断分裂的现实，我们可以将其理解为是对“三权分离”的正常修正。然而，三权合一的结果往往是产生更多的“孤岛”。大部分的“孤岛”慢慢沉没，有一些“孤岛”虽然规模扩张了，但也面临着同样的分裂挑战。如此周而复始，将很容易陷入恶性循环。


  在这种趋势下，让猎头组织有序裂变有其重要意义。在悟透猎头业务的内在博弈机制后，我们更容易主动地理解、接受与拥抱这种不断分裂的现实，而非被动地应对。这种认知上的转变，有助于我们引导猎头公司有序地裂变。有序——会让裂变的过程更美好，同时也更有利于业务的拓展。


  另外，“有机会”的选择权与成年人态度在这种裂变趋势下也至关重要。尽管猎头顾问有潜在的三权合一的需求，但并非每个猎头顾问都适合创业或者有创业的意愿。敢于从原公司离开并独自创业的人通常都是公司中最有担当、最有能力、最有野心，同时也是最有影响力的人。与其压制、防范他们，到最后压制不了、防范不住，还不如主动给予他们选择权，让大家以成年人的态度享受自由，同时承担起责任。


  因此，猎头公司组织稳定的第一性原理是：有序地让实际经营业务的人有机会在业务的经营权、收益权及所有权方面获得主导地位。如何在实践中应用好这个原理，还有很多细节值得我们去思考和探索。


  美军战斗力公式与猎头公司的组织能力


  20多年前，我刚创业时，曾在一本杂志中偶然读到美国军队衡量一个战斗单位战斗力的公式，这个公式对我在猎头行业20多年的创业、组织历程有很深的影响。


  这个公式如下所示：


  战斗力=（火力+防护能力+机动能力）×指挥能力×情报支持能力


  不知这个公式是否真的存在，但它清晰地传递了一个理念：战斗单位的战斗力绝不只是拥有足够的火力那样简单。这个公式，让我逐渐体会到，一家猎头公司的组织能力其实也是类似的道理：


  猎头公司的组织能力=（能力+意愿+协同效率）×目标愿景共识×抓住市场机会的能力


  我回顾自己创业20多年走过的历程，通过这个公式，大体上可以参透其中的得与失。我梳理了自己对各个要素的感悟，简要分享如下：


  能力：本质上，能力问题的解决在于招聘环节，而非之后的培训环节。成功的招聘，其核心在于发掘人才价值的洼地，招人与投资本质上是一个道理：已经被证明很有能力的人，价格通常比较高；而能力待发掘的“潜力股”通常价格合理，而且在与他们一起成长的过程中，组织管理者还有机会与他们建立深厚的情谊。


  意愿：人的意愿是动态变化的，这要求组织管理者在猎头顾问成长的过程中，对他们进行持续引导，并跟他们相互激发。


  协同效率：较高的协同效率需要公正稳定的利益分配机制、精准高效的了解与沟通机制、互不打扰也可以高效行事的留白机制。


  目标愿景共识：同一组织内，有些人是匆匆过客，有些人是阶段性的访客，有些人是长期租客。而对于有些人而言，公司是他们想长期建设的家园……不同成员对组织的诉求各不相同，组织管理者需要针对不同的群体，动态地使大家在目标愿景上达成一定程度的共识，最大限度地往一个方向使劲。


  抓住市场机会的能力：很多时候，选择确实比努力更重要。同样的能力水平和努力程度，深耕的领域不同，业绩差异有可能极大。碰巧扎进去的那个领域有潜力，往往是运气使然。但要持续成功，则需要有勇气从惯性的轨道上不断变轨，让组织的人力资源更多地向最有潜力的领域集聚。


  总而言之，一个好的猎头组织管理者需要在前行的过程中，动态地把握和调整上述公式中的各个要素。唯有这样，猎头公司才能持久拥有较强的组织能力。


  想深一层，不但猎头公司适用，上述公式放到其他商业组织也同样适用。


  框架拼图思维与弹性育人系统


  从猎头组织成长的角度，猎头生意的原理可以简要归结为育人、“堆人”、连接这三个核心要素。从事猎头工作多年，我从未见过任何一家有规模的猎头企业靠“挖人”实现了长久繁荣，这意味着具备“自身造血”的育人能力，是猎头组织实现长期健康的根本。


  猎头组织在发展壮大的过程中，人员需求大概率会多元化。人员的多元化包括不同的维度：资历不同，之前的行业背景和教育背景不同，入职的时间不同，入职的地点不同，不同行业、不同风格的团队负责人对成员的要求也会有所不同……这些多元化导致的差异，给猎头组织的育人系统，尤其是培训系统带来的挑战越来越大：固定模板、简单机械的培训流程，很难适应猎头组织的人员培育需求。创建能够精益敏捷地适应业务需求的弹性育人系统，就显得越来越重要！


  在FMC过去20多年的发展历程中，我们就经历过这样的挑战。在FMC成立的前10年，我们主要通过培养新人，尤其是培养管培生来发展组织。培训育人机制比较容易做到集中化、系统化、规模化。当时我们采取的典型方式是：把各个地域、各个团队的招聘需求集中起来，集中招一批新人，在同一时间将他们集中到一个城市进行全职培训。培训的时间有长有短，最长的一期全职培训达6个月以上，最短的大概有1个月。培训完成后，我们再把这些新人分派到各个地域。这样的培训育人机制有很多好处：系统化，标准化，容易促进同事间的友谊，也有助于公司的文化传承。但随着业务环境的变化、组织的持续成长，这套机制较难简单地延续。除了发展新人之外，从组织快速成长的角度看，FMC需要同行熟手加入，如顾问、经理、合伙人等，以实现公司的快速发展；也需要从其他行业转型做猎头的职场资深人士带来行业经验；还需要不同类型的专业人士来搭建和完善中后台。在公司治理模式的群岛化发展中，在人员需求上，各地一线作战单位的分散决策比集中决策更有效。简而言之，在一线业务的需求多样化后，遵循同一标准，集中招聘、集中入职、集中培训的模式难以为继，FMC的育人系统必须持续提升弹性，以适应多样化的需求。


  “弹性育人系统”的难点不在于如何变得灵活，而在于变得灵活的同时还能确保系统性。框架拼图思维对于同时实现灵活与系统尤为重要！


  框架拼图，可以形象地理解为先构建一个相对稳定的框架，然后顺势而为，把各个要素像拼图一样有序地搭建在这个框架上。这与陈功老师在谈培训时常说的“骨，肉，血”模式是相通的：立骨架，先稳定住；挂上肉，丰满起来；注入血，鲜活起来。


  “搭框架，促拼图，建系统，立文化”这四根支柱，对于了解和拥有框架拼图思维较有帮助。


  搭框架


  搭框架的意义在于：帮助猎头顾问对自己成长所需的技能、知识、资源等要素，猎头生涯成长的各个阶段，以及猎头这份工作对自己职业生涯的意义，形成一个相对稳定的框架性认知。这个框架所起的作用如同地图，可以让猎头顾问比较精准地知道自己在成长过程中会面临的一系列关键问题，比如，我现在处于哪个位置？我想去哪里？我如何到达？我可以多快到达？


  只要认同“搭框架”的意义，我们总能找到很多方法去搭建这样的框架。下面介绍三种我们经实践证明比较容易快速上手的方法：


  1.测测你的猎头功力：这是陈功老师独创的一套具有实战落地价值的方法（详见本书附录2）。他把猎头技能分为候选人寻访、候选人电话联系、候选人面试、客户开发、客户拜访与合同谈判、职位描述与广告发布、简历发送与客户面试、背景调查、聘用与入职、入职后跟进这十个维度。针对这十个维度的关键节点，他设计了关键问题。在对这些问题做出“是/否”判断的过程中，受测者能快速了解自己的猎头功力，简单易行。猎头新人的上司及培训部门可以借此快速精准地了解该顾问目前的技能状况，并为其制订具有针对性的培训学习计划，这对猎头新人的帮助极大。这个测试还可以作为猎头顾问搭建猎头技能框架的蓝本，他们通过定期回顾比对的方式，容易准确认识自己需要提升的技能要点。


  2.68猎头成长操作系统：这个系统搭建的是猎头成长的6个层次（见图2-6）和所需的8个能力框架（图2-5），以及这6个成长层次与8个能力框架的对应关系（见图2-7）。对于想在猎头行业实现长期发展的猎头顾问来说，68猎头成长操作系统可以被当作职业规划框架。对于猎头公司来说，68猎头成长框架也可以被当作培训框架。


  3.成熟顾问计划：对大部分猎头新人而言，成长为一个成熟顾问，是猎头职业发展中最重要的里程碑之一。在规划猎头顾问的成长与发展上，相较于“360度顾问”“百万顾问”，我更喜欢用“成熟顾问”这个概念。在FMC的实践中，我们对成熟顾问有三个方面的基本要求：猎头技能成熟，猎头知识成熟，猎头资源成熟。成熟顾问的概念，可以帮助新手顾问快速搭建一个职业成长的初步框架。实操上，顾问、猎头组织管理者、培训部门三方可以就技能、知识、资源三个维度所涉及的具体项目、衡量标准、达成时间进行讨论。通过设定成熟顾问的成长计划，新手顾问可以相对顺利地构建一个适合自己的成长框架。


  促拼图


  搭框架的过程耗时耗力，并且框架本身无法直接用于具体的实战，只是提供了一个高效梳理知识、技能的工具。如果不能有效借助这个工具去有序地提升各项知识、技能（促拼图），搭框架的工作也只是在白白浪费时间和精力。相反，如果能借助相对稳定的框架，因人制宜、因时制宜，以顺势拼图的思维来提升顾问的各项知识、技能，育人系统就容易富有弹性，新手顾问也就更容易实现扎实的、循序渐进的持续提升。


  促拼图的绩效取决于两个关键维度：素材提供与进展比对。素材提供的核心是提供各类知识与技能的培训和支持；进展比对是指按照已经搭好的框架来不断回顾、确认进展，并且明确下一个阶段的目标。


  对于以培训为核心的素材提供环节，以下三点对提升培训体系的弹性非常有帮助：


  1.循环课程与专项课程结合：基础的猎头技能课程可以在一定阶段内循环提供，顾问可以选择任何一个时点或自己感兴趣的环节参与。比如在FMC，我们把猎头技能分为“发展候选人技能”“发展客户技能”“成单技能”三个维度，这三个维度又具体分为13个战术环节，每周一个主题，大体上每个季度可以把这些猎头基本技能循环培训一遍。这样，即使是分散入职的新同事，无论其之前的经验如何，都可以根据自己的实际需要，在一个季度内较为系统地把猎头的基本技能梳理一遍。在循环课程的技能梳理上，陈功老师的猎头功力测试与13个环节的视频教程，对于提升培训效率很有帮助。专项课程的灵活度较大，也更容易满足不同顾问的需求。比如FMC的“云上课堂”机制，由各地的合伙人自选主题，精心准备，每两周一次，实践下来效果很好。


  2.教学相长分享：最有效的学习方式是教授他人，因为输出会倒逼输入。在很多培训分享中，受益最大的人往往是讲者，而非听众。高效组织同事相对正式地进行分享，对于提供高质量的“拼图素材”非常有帮助。


  3.生态培训系统：公司成员因为从业时间长短和自身能力的不同，一定会存在知识与技能的差异。在猎头技能方面，无论猎头顾问专注于哪个行业、哪些职能，80%的技能要点都是相通的。把公司成员在知识与技能上存在的差异转变为优质的培训资源，不仅成本低、可持续，也能打造公司的友谊文化和成长文化。例如，公司的8名员工在候选人搜寻技能上的得分分别是10分、30分、40分、50分、60分、70分、80分、90分，那我们可以让得90分的同事去培训他人，也可以让得70分的人去帮助得10分的人提升到30分，让得70分的人帮助得30分的人提升到40分……只要认同生态培训这样的理念，在实践中我们就可以找到很多办法。


  进展比对环节，其核心是确认在既定框架下已经拼出了什么图（进展确认），还有哪些图要拼（目标确认）。这个操作本身并不复杂，难度在于耐心坚持与快速调整。比如，FMC的成熟顾问回顾机制，按照一定频率（通常为1个月）逐项对照之前设定的目标检查进展，记录关键事项，调整并设定下一个阶段的拼图计划。由于这样的回顾机制不能很快提供直接的结果，启动初期需要耐心坚持。同时，回顾机制这样的工作很容易流于“走流程、走过场”的形式，参与各方需要保持清晰的觉知，一旦意识到是在走过场，就需要快速进行针对性调整。


  建系统


  弹性育人系统本质上是一种方法论与思维模式。以下提到的各项系统并非必需的，但如果能够搭建起来，弹性育人系统的运作效率将会极大提升。


  1.课程资料系统：按照设定的框架，分类整理好对应的资料，如PPT、视频、音频、参考文献。无论猎头工作是面向什么行业、职能、客户，绝大部分技能都是相通的，高质量地整理好可以重复利用的资料，似慢实快。同时，善用外部猎头学习资源，可以快速且高质量地完善课程资料系统。


  2.培训师资系统：系统梳理公司内外部可以提供培训支持的老师，对他们有整体的了解，这有助于因势利导地高效利用培训资源。


  3.实战范例系统：针对各个实战场景，准备一些经典的实战范例，比如，与候选人或客户的电话录音分享等。讲解与示范并重，培训学习的效果通常会更好。


  4.进展追踪系统：记录并留下印记对培训、学习、成长既是督促也是激励。用于培训、学习、成长的进展追踪系统可以简单地制成Excel文档，但如果能与业务操作系统整合成一体，效果则会更好。


  5.精准互助系统：在整个公司范围内，尤其是跨地域、跨部门的公司内，如果每个人都能够高效、精准地知道“谁擅长什么？在具体要点上谁更懂？”，这必将有效促进公司内部的教学相长、生态培训。


  6.流程操作系统：各项培训、各项回顾等，具体按什么流程来做？不断调整细节，形成相对稳定的流程，操作效率会更高。比如，对于一次正式的培训或分享，确定讲者，前期收集问题，设计海报，发布通知，租用培训场地，准备辅助器材，多地连线时的设备调试，视频录制，培训反馈，效果跟进，报道宣传……在对各个环节设定清晰的流程要点并重复操作时，培训质量才有保证，同时效率才能提高。


  其实，在建系统这个事情上，同样需要框架拼图的思维来灵活且系统地推进。系统太僵化，容易与现实业务发生冲突，很难真正落地。但没有系统，就只能回到看天赋、看运气、看环境的老路上。


  立文化


  形成重视培育人的成长文化，“搭框架，促拼图，建系统”才会更有生命力。按照陈功老师的“骨，肉，血”模式，“搭框架”的环节立起了“骨架”，“促拼图，建系统”的环节丰富了骨架上的肌肉，而“立文化”则像注入了血液，让组织的生命真正鲜活起来。其实想深一层，单纯基于利益的资源分享，往往会越分越少。比如，你很难将一个好客户同时分给几个团队、几个顾问。但成长经验，则往往会越分越多。利益连接的效果立竿见影，天然容易被重视。成长连接尽管有长效，但见效较慢，容易被忽视。但二者其实是可以相互促进、相得益彰的。


  “立文化”的工作，如果能与绩效考核、晋升等公司治理机制结合起来，会有更加有力和长效的推动作用。


  理想的弹性育人系统应该是什么样的？


  搭框架，促拼图，建系统，立文化——如果这几个环节都落地良好，那么一个理想的弹性育人系统大体应该是这样的：无论何时、何地、何种资历，不同数量的新人入职，都能有个性化同时成体系的培训学习成长规划。培训与业务不是对立冲突，而是彼此促进、相得益彰的，公司通过在学习资料、培训课程、成长伙伴等维度提供支持，顺势且积极有力地促使每个人成长。外部资源、生态培训、教学相长、一起成长构成了公司内部核心且底层的连接：分享成长促进分享资源，进一步促成业务的持续增长，业务增长又反过来强化成长，由此形成的成长文化、友谊文化、开放文化和成年人文化使得组织与个人一起踏上正向循环的上升轨道。


  弹性育人系统，本质上是一种方法论，并非只适用于有特定资源和一定规模的大公司。恰恰相反，弹性育人系统是建立在框架拼图这种思维模式的基础上的。这意味着，你无须按照固定模式应用特定的资源，而是当下有什么问题需要解决，有什么资源可以应用，就从哪里开始拼图，关键是能保持一个越来越清晰的稳定框架，由浅入深地一步一步完成拼图。所以，用框架拼图的思维模式构建弹性育人系统，只要认知到位了，即使小公司也可以做得很出彩！


  本文合著作者


  陈功（Victor）


  iHunter爱猎创始人、猎头培训师、团队教练/咨询师。“爆款”版权课《BD黄金术》《交付黄金术》创作者。行业标杆著作《百万顾问新人特训营》作者。


  “吃亏定律”与猎头公司的治理


  在多年的公司管理实践中，我总结了一条“吃亏定律”——在需要群体努力才能达成的结果中，每个人都倾向于放大自己的贡献比例，天然觉得自己的钱分少了，进而认为自己“吃亏了”。深度理解“吃亏定律”，对猎头公司的治理帮助极大！


  想象这样一个测试：一个项目收费20万元，公司里的很多人都直接或间接地为这20万元的收益做过贡献，比如，公司的创始人、区域总经理、行业团队负责人、该项目的客户拓展顾问、做单顾问、人才寻访员，以及公司的人事、行政、财务、市场、IT、前台等支持部门。假如让所有人独立评估自己在这20万元项目上的贡献比例及应该分得的营业额，然后把这些评估加起来，你大概会同意总和会大于20万元，比例会超过100%。总比例超过了100%，很显然是有人高估了自己的贡献。你可以重复很多次类似的试验，相信每次加总的比例都会超过100%。


  这说明在群体贡献中，夸大自己的贡献比例是人的天性。这个论断背后其实是有系统的心理学理论做支撑的。人的认知受限于自己内在的感受和从外部获得的信息。人能够清楚地了解和感受自己为群体结果的付出，而对他人为群体结果的付出则很难有全面的了解与体会。


  中高端猎头业务本质上是基于人际互动的关系型业务，而非数据型业务。这个特点使业务与个人而非公司的黏性更强，生意跟人走。一旦觉得自己吃亏了，生意又很容易被自己带走，猎头顾问往往会选择辞职创业，猎头公司自然会不断地分裂。这个道理其实对很多行业都适用。


  猎头公司的老板如果深刻明白“吃亏定律”乃人性使然，就会停止简单地抱怨离开公司的前下属多么不仗义，多么没有职业道德，进而让自己从“受害者”的感受中走出来，更现实、更健康、更有建设性地寻求解决方案。


  就FMC过去20多年的实践及我个人的观察、研究来说，以下三点有助于我们利用好“吃亏定律”，理顺猎头公司治理中的利益冲突：


  1.把“彼此心悦诚服地接受”作为衡量公平的核心标准。


  2.在利益格局基本稳定的基础上进行动态调整。


  3.阳光分歧：理解、包容、尊重彼此因视角、体验不同而产生的观点分歧、利益分歧，把分歧摆到桌面上，阳光地、健康地解决，少使用一些自以为聪明的权术。


  猎头薪酬机制与“软要素，硬结果”


  人力成本在猎头公司的成本构成中是占比最大的，不少公司甚至会超过营业收入的70%。薪酬机制自然成为猎头公司最核心的管理环节之一。


  猎头的薪酬核心有三个部分：底薪、奖金或佣金（也叫业绩提成）、其他（如绩效奖、年终奖、人员推荐奖等）。


  薪酬设计一般遵循两种体系：


  1.奖金制。它的核心特点是：底薪占收入的比重较高（往往超过70%）；奖金并非直接与个人业绩挂钩，而是由上司在综合考虑个人业绩、团队达成等因素后进行分配。实行该体系的有米高蒲志、华德士等英国公司。


  2.佣金（业绩提成）制。它的核心特点是：佣金收入占收入的比重较高（往往超过50%）；佣金直接与个人业绩挂钩。市场上绝大部分公司采取佣金制。


  佣金的计提机制大体分为三种：


  1.起提线机制：按底薪的倍率设置起提线，超线部分按设定比例计取业绩提成。


  2.工资预支机制：设定顾问的总收入在业绩中的占比，扣除已支付工资后，计算业绩提成。


  3.底薪加提成制：不设起提线，不回扣底薪，按业绩设置阶梯式的提成比例。


  尽管不同公司业绩提成的计提方式不尽相同，但大体都不外乎这三种方式的变种或组合。就分配而言，三种方式本质上大致相同，区别只是管理者的视角及强调的重点不同。


  猎头公司的薪酬机制，尽管其构成元素比较简单，但有三个问题非常值得关注：薪酬机制的稳定性、与整体组织逻辑的一致性，对软性贡献的重视。


  不少猎头公司的老板轻易模仿他山之石，经常调整自己公司的薪酬机制，以此增强公司的竞争力。事实上，对大部分猎头公司而言，核心问题不是薪酬机制不具有吸引力，而是业务能力不足。薪酬机制如同一幢大楼的地基与框架，其稳定性极其重要。过于频繁地调整，即使当时看来很合理、很有必要，但长期综合来看，往往得不偿失。


  猎头公司的薪酬机制表面上都浅显易懂，因而容易做比较和被模仿，但因为其内在的逻辑可能大相径庭，所以表面或局部的模仿和抄袭，效果往往并不理想。比如，实行奖金制的公司，通过高底薪吸引素质较高的初级顾问。能提供高底薪是因为公司有较强的精细化运营管理能力，能让新人短时间内或有产出，或被淘汰，以此保证财务平衡。因此，精细化运营管理能力不强的公司，如果简单模仿高薪纳贤的做法，在公司财务上其实是无法承受的。此外，一家公司的薪酬机制往往代表着一家公司的文化导向，所以薪酬机制需要与更高一层的组织逻辑保持一致。


  大部分猎头公司的薪酬机制所反映的都只是业绩等“硬性”贡献，对人员发展、文化氛围、协同支持等“软性”贡献却反映得不够。已经有不少的深度好文分析过薪酬机制的“硬性”贡献，如MGA创始人陈亮所写的《猎头薪酬面面观》，本文则侧重于分享对“软性”贡献的看法。


  “软性”贡献很有价值，但很难量化，只好机制性地忽略。举个例子，某位顾问自身非常具有正能量，同时还能带动周围的同事，这对团队业绩和组织氛围显然有贡献。既然有贡献，就应该在薪酬机制上体现出来，但怎样测量？怎样记取？类似的还有综合行政、后台系统运营、财务等支持部门同事的努力，他们的贡献意义重大，最终会影响组织的整体业绩。但这些贡献比较“软性”，很难设立服众的可量化标准。如果将此纳入计算薪酬的基础，容易把事情复杂化，甚至分散了对业绩目标的专注。所以实践中，公司可能只会对“软性”贡献特别突出的个人进行个别奖励，比如老板口头感谢、发红包、送礼物等，而很少通过薪酬机制的方式进行普遍的制度性奖励。


  解决上述难题的一个可行方法是，多角度匿名评估，从绝对值到相对值排序，变通解决“测量”难题。“软性”贡献难量化，是因为没有绝对值，如完成多少万元的业绩、推荐多少位候选人，评判起来主观性强。既然如此，可改用相对值排序——团队内部同事之间，就某个维度（如工作责任心、合作精神等）彼此打分排序。当更多人有机会匿名参与打分评估时，多人多视角的主观反而更接近客观，因而也更容易服众。比如某位同事的团队合作精神有待改进，如果只是由上司提出，下属未必服气。但如果在10个人的团队里，被其他9人匿名打分，团队精神排名最后，事实胜于雄辩，自然会促使这位同事自我反省。这种变通的测量方式，使用得当还可以缓解管理压力。


  奖励“软性”贡献的一个好处是，可以用具体的行为诠释抽象的文化价值观。企业的文化价值观，表述容易落实难，部分原因是对符合文化价值观的行为缺少薪酬制度方面的奖励。比如，企业提倡“团队精神”，如果践行“团队精神”的人总是吃亏，时间久了，团队精神就只会流于口号。相反，如果能在薪酬上给予制度性的奖励，理念就更容易落地为行为，从而形成良性循环。“软性”贡献设置的思路是：确立企业提倡的文化价值观，把文化价值观转化成具体的行为范例，把行为纳入不同的评估维度。


  “软性”贡献激励的实操建议


  公司的文化价值观不同，“软性”贡献的界定也会不同，但在落地实操的思路上是有共性的。下面分享一些可能有用的建议：


  1.“软性”贡献评估与文化价值观的沟通、宣讲结合：让团队明白、理解并认同公司这样倡导的初衷和为此付出的努力。


  2.尽可能地为评估的维度提供易观察的行为范例：比如针对“团队精神”这一抽象价值观，可以与团队成员一起讨论并整理出在实际的工作中，有哪些具体的行为能体现出团队精神。


  3.不同维度、不同评估人的权重可以不同，并且可以阶段性地进行调整，比如直接上司的权重可以适度提升。


  4.评估的流程尽可能简化：有条件的甚至可以考虑在系统上开发相应的程序，以简化评估的过程。流程越简单，执行起来越容易。


  5.对于人数较少的团队，如少于5个人，流程可以进一步简化成团队成员自我评估、与上司沟通反馈、调整确认。


  6.提成基数与提成系数相结合：把业绩等“硬性”贡献作为提成的基数，把“软性”贡献的评估结果作为奖金的系数，这会是一个简单可行的方式。例如，业绩基数（50万元）×提成比例（30%）×“软性”贡献系数（1.0~1.5）。“软性”贡献系数的范围根据各公司对“软性”贡献的重视程度而定。


  7.做有耐心的长期主义者：文化价值观的建设是润物细无声的过程，较难有立竿见影的效果。通过薪酬制度对与文化价值相关的行为进行奖励或抑制，短期可能会是“流程负担”，长期则会是“成果贡献”。


  软要素，硬结果


  公司里离钱最近的是财务人员，但多招财务人员，公司并不能挣到更多钱。同理，业绩是很多公司追求的“终极”目标，但紧盯着某几项业绩指标，业绩未必就会更好。有些看起来“软性”的贡献，如人员发展、团队协作、基础数据建设等，往往能在很大程度上长期影响业绩这个“硬性”结果。所以，在薪酬机制的设计上，值得把“软性”贡献纳入。


  与其纠结人性化还是狼性化，不如选择成年人化


  我们愿意为“人性化”喝彩，但却更倾向于为“狼性化”买单！很多猎头公司的管理者，清醒地或无意识地陷入这种纠结。这种纠结有非常合理的基础，因为“人性化”是必需的，“狼性化”是必然的，而这两者有时是相互矛盾的。


  从顾问对公司的重要性而言，“人性化”是必需的！


  “猎头生意往往跟着猎头顾问走，而不是跟着猎头公司走。”“就具体客户而言，猎头公司的核心竞争力往往存在于顾问个人而非组织。”虽然很多猎头组织的老板未必喜欢这样的论断，但就我个人对猎头行业20多年的观察而言，这样的论断更接近于真实现状。尽管很多猎头组织付出了很多努力来改变这种局面，但总体来说收效甚微。


  有人预言，科技，尤其是“大数据+AI+互联网”的组合，会彻底改变这种局面。我无法预测多年之后会如何，但是就可以预见的未来而言，我个人的看法是：技术的进步对顾问个人与猎头组织博弈关系的影响大体上是中性的，可能对顾问个人更加有利。因为在这种科技发展的大趋势下，猎头顾问个体对猎头公司的数据、品牌、办公室基础设施的依赖程度在降低，而中高端猎头业务是“关系型”生意的本质并没有多大的变化。


  既然好的顾问对猎头业务有决定性的作用，那么看起来合理的推论应该是：猎头行业应该是最人性化的行业，猎头公司应该是管理方式非常人性化的公司，猎头顾问感受到的应该是非常人性化的管理。进而可以推论出，人性化程度高的猎头公司，业绩应该更好。然而现实往往与这种推论的差距很大。就我个人的观察而言：狼性化、绩效压力大的公司，业绩总体来说更好，却未必那么人性化。在公司文化建设上，大家会从道德上讲“以人为本”“人性化”，但每个领导真正喜欢的却是努力追求业绩并且能产出成果的下属。


  想深一层会发现，狼性化是必然的！


  首先，日益激烈的竞争格局客观上推动了猎头公司更趋向于“狼性化”。因为在后付费模式下，客户的选择太多。如果在同等条件下，对手比你更具有“狼性”，也就是更勤奋、更勇敢、更灵活，那么你很有可能就输了。


  其次，猎头成单的基本要素也决定了“狼性化”的必然。猎头成单的要素可以简要概括为：成单的数量=推荐数量×推荐精准度。“推荐精准度”的提升，需要较长时间的努力，同时对顾问本身的基础素质也有较高的要求。因为这需要以顾问的“技能成长、知识成长、人脉积累”为基础。而“推荐数量”的提升则相对容易，对顾问的基础素质要求也相对较低，只要顾问有态度、有行动，短期就能奏效。纵观中国猎头行业发展的近30年，我基本见证了入行门槛越来越低的过程，这种变化也在客观上强化了“狼性化”的必然。因为当我们的资源不够丰富的时候，勤奋、勇敢、灵活就显得更有必要了。


  同时，猎头顾问与猎头组织的博弈关系决定了猎头公司的人员流动性较大，加上把顾问个人的能力转化为组织能力的难度较大，这会促使猎头公司更加注重短期业绩。因为在中长期发展面临较多不确定因素的情况下，从商业管理的角度看，较为稳妥的方法就是通过高绩效、高压力推动“狼性化”管理，以确保顾问在职期间的财务贡献。


  最后，人性使然，很少有人能够摆脱短期需求的束缚与局限。“狼性化”管理就如同打兴奋剂一样，不管对组织还是个人，确实见效很快。但长期来看，“狼性化”的效果未必能够持久。甚至在猎头行业，“狼性化”容易流于“平庸地忙碌”，而对真正有长期价值的“精准地勤奋”重视不够。所以猎头行业“工龄长，资历浅”的现象屡见不鲜，很多做了10年的猎头顾问极有可能只是把入行2~3年的经验重复了几遍。但“长期主义”知易行难，因为这是人性使然，正如巴菲特所讲，没有人愿意慢慢地变富。


  人性化是必需的，狼性化是必然的。很多时候，必需与必然之间，其实是相互矛盾的。对很多猎头业务管理者而言，很多管理上的纠结都与此有关。不只是猎头行业的管理者，其他行业的管理者也会面临这样的纠结与挑战。管理者大体上都在追求两个极端：更科学（效率与有效性），更人性化（把人当人而非工具）。很多时候，这两者之间本身就存在矛盾。从这个角度看，好的管理，往往意味着在更科学与更人性化之间找到合适的平衡点。


  成年人化是我在人性化与狼性化之间创造的一个相对能平衡二者的中间概念。


  成年人化的核心要义是：成年人的责任与自由——承担责任的同时享受与责任相当的自由。成年人化有助于我们避免很多“人性化”与“狼性化”在个人感受上的冲突。据说，“成年人文化”极大地促进了奈飞（Netflix）公司的高速发展。奈飞是一家成长非常迅猛的公司，它于1997年成立，最初经营邮寄租赁DVD业务。2018年6月，奈飞当时的市值已成功超过迪士尼，成为全球第一的媒体公司，与脸书（Facebook）、亚马逊（Amazon）、谷歌（Google）并称“美股四剑客”。美剧《纸牌屋》及很火的纪录片《美国工厂》就是奈飞出品的。


  相比奈飞，猎头行业更需要这样的文化！这个判断基于以下几点原因：


  1.猎头是一项很难管但又很好管的生意。很难管，是因为猎头的生意容易跟着顾问走，公司在与资深顾问的博弈中，往往处于不利地位。但猎头业务又很好管，这是因为业务结果与原因很容易测量，没有太多可以彼此推诿的灰色地带。


  2.猎头业务拥有既是科学又是艺术的双重属性。猎头业务在效率上需要有科学支撑，但在具体的人际互动上，则需要讲究艺术。


  3.猎头业务拥有“既需要顾问具备360度独立操作的能力，也需要组织协同”的双重属性。在具体的项目上，让同一位顾问全程跟进会让其对全流程有更全面的把控。但从公司层面看，在组织内有效地分工协同则会有更高的产出。


  4.绕开无效流程管控的陷阱。中高端猎头业务由于流程长、影响因素变化快，很难像制造业和简单的服务业那样，实现真正的流程管控。而强调自由与责任的成年人文化能帮我们绕开无效流程的陷阱。公司充分授权且顾问积极主动承担责任的方式最适应猎头业务的特点。


  5.从猎头业务决策的有效性上看，总体而言，分散决策比集中决策更有效。


  FMC的成年人化范例


  成年人化，听起来可能有些抽象，但在操作中，却可以落实到很多实际的要点上。我在此举一个FMC践行“成年人化”的例子。2020年，FMC的年度主题是“成年人的包容与责任”。我们将该主题的内涵进一步明确如下：


  我们包容的是：不同的成长背景，不同的行事风格，不同的职业规划兴趣，不同的创业探索热情。


  我们承担的责任是：自己所扮演的角色的责任，自己所做出的选择的责任，自己所采取的行为的责任，自己所达成的结果的责任。


  当包容与责任的要点明确后，组织内部更容易形成一种放松且不懈怠的积极氛围，不用过度“人性化”地安抚同事，也不用过于“狼性化”地“打鸡血”，明确责任之后，积极正向地鼓励就好。


  基于种种原因，每一个人也未必总是用成年人的态度行事，所以“成年人化”需要多管齐下：尽可能吸引、招聘符合“成年人化”要求的人，更多地激发大家的成年人态度，制度性地降低非成年人化行为的潜在危害。


  新冠肺炎疫情期间，很多猎头管理者经历了挑战。而危机往往是可以促成改变的契机。过去一年，很多同行朋友找我交流团队管理问题，我感受到大家既焦虑又纠结，其根源都可以归结为：管理方式应该更“人性化”，还是更“狼性化”？


  综上所述，我个人的建议是：与其纠结人性化还是狼性化，不如选择成年人化！


  职场友谊与公司家园的三重境界


  “你最好的朋友是在人生的哪个阶段结交的？”——这个问题我曾随机问过上百位同事及朋友，绝大部分人的回答都是“小学、中学或大学”。因为相比进入职场后结交的朋友，学生阶段的友谊几乎不会掺杂利益关系，更值得珍惜！


  我个人的看法是：大家说出了实情，但未必看到了人际关系中的最优选项。甚至，“不掺杂利益关系的友谊更值得珍惜”会成为阻碍我们发展与享受职场友谊的限制性观念。


  在FMC的早期阶段，同事之间的关系就像家庭成员一般，大家田园牧歌般就把钱挣了。随着人员的增加、公司规模的扩大，处理人与人之间关系的苦恼骤然增加。在一个培训课上，老师的话让我醍醐灌顶，我顿悟到问题的症结。他说：“家的基本规则是无条件的爱，而公司的基本规则是按劳取酬，当我们尝试把公司当家园时，就会因走不通而苦恼，这是因为规则不同。”我们摸索了几年，慢慢地，我发现老师虽然说出了鱼和熊掌很难兼得的实情，但老师的话却未必那么高明。


  一个成年人，绝大部分时间在工作中度过，绝大部分收入因工作而获得，绝大部分人际关系因工作而产生。所以，在很大程度上，工作开心与否决定了一个成年人的幸福基本水平。如果我们再把视野放宽、放远些，我们就会认同：工作与生活有紧密的关系，而非工作只是谋生的手段。从工作对成年人的意义来看，职场人也需要如家人般彼此关爱。把公司规则与家庭规则截然分开，确实可以让我们行事更简明、局部效率更高，但未必是最优选项。真正值得我们去努力尝试的，是把公司规则与家庭规则结合起来。


  就我的观察、思考与实践而言，职场友谊与公司家园大体可以分为三层境界：


  第一层：看山就是山，看水就是水，即同事都是家人，公司是另外一个家。


  第二层：看山不是山，看水不是水，即职场中无友谊，公司不是你的家。


  第三层：看山还是山，看水还是水，即与同事在利益关系中发展出真诚的友谊，在按劳取酬的公司规则中融入家人般的彼此关爱。


  第一层境界是美好的，但未必成熟：不经历大风大浪，也许职场友谊能维持一段时间，但往往会因为经不起考验而幻灭。第二层境界大体上是“成熟的”，但未必是美好的：认清“现实”，是一个人成熟的标志。但被“现实”束缚，往往是另外一种无奈与悲哀。第三层境界既是成熟的，也是美好的：成熟地认清现实，但不忘美好的初心。如果能创造性地、因地制宜地、坚韧地拓宽现实与初心的交集，生命力往往会更加旺盛和持久。


  在利益关系中发展出真诚的友谊，在按劳取酬的公司规则中融入家人般的彼此关爱，确实比单纯地只看利益、只讲规则更难。但世间之事，往往是越难的事，越有价值！


  如何达到第三层境界？我在此分享几点个人见解，供大家参考！


  1.认清现实。真正的职场友谊都不“纯粹”。但儿时的纯粹友谊，未必就比面向未来但掺杂了利益关系的职场友谊更值得珍惜。一位智者在论及人生幸福时提到过两个“一致”：能力、兴趣与职业一致；性、爱情与婚姻一致。我认为如果还能加上友谊、利益与事业一致，人生会更加美好。这才是我们真正应该看清的现实：职场利益，也可以是我们友谊的沃土。


  2.成年人态度。讲爱的家庭也是讲责任的。无条件的爱，只适合没有长大的孩子。持守成年人的态度，我们就不会把强调爱的家庭规则与强调按劳取酬的公司规则简单地对立起来。


  3.交集思维。公司与家二者之间虽然有不少的差异，不能简单画等号，但也有很多的交集。关注交集还是关注差异，往往只是我们的选择而已。如果选择关注交集，我们就更能感受到家庭规则与公司规则的和谐美好。


  4.阳光分歧。公司与家的交集也会动态地变化，当分歧大到几乎不能化解时，坦然接受，阳光面对：来，欢迎；走，欢送。阳光分歧有助于把公司建设成每个人不同程度上的家园。


  在FMC过去20多年的前行探索中，我们交了很多“学费”，逐渐明白这几层境界的内在关系，并因地制宜地做出了相应的调整。因此，我们认真地在FMC的愿景中加入了“友谊”与“健康”两个关键词，把公司的发展方向定位为“成为价值、友谊、健康驱动的最具创新力的招聘机构”：创造价值，是基本的成年人态度；友谊，既能让我们的生活更美好，也能让我们的业务更高效；阳光分歧，不但能让同事之间的关系更健康，也能促进组织的健康。在公司机制上，我们从注重资历职级转变为奖励实际的“军功”，充分体现公司按劳取酬的规则。在组织文化上，我们逐步从分享资源转变为分享成长，让同事之间的关爱充分体现为“在一起，让彼此变得更好”。这些调整，不但让大家的感受更好，也让公司的生命力更强了。


  尽管通向第三层境界的路坎坷曲折，但值得探索前行。因为职场友谊与公司家园是有望实现且富有生命力的美好前景！


  用交集思维与长期主义做好“过客”管理


  我常被同事调侃情商忽高忽低，因为我会不时地问一些让人尴尬的问题。比如我会问刚入职的新同事：“你打算在FMC干多久？想在这里收获些什么？”坦诚地说，一个人只有极低的概率会在一家公司工作一辈子。从这个意义上说，当下的绝大部分同事都是“过客”。对一段工作旅程有个好的规划，以便收获更多价值，如经验、技能、人脉等，对新人的长远发展会更有帮助。只是，我在新人入职时就问这个实在的问题，难免让人尴尬。


  为何要做好“过客管理”？


  我现在比以前成熟，较少在新人入职时如此发问。但基于以下几点原因，我对“过客”管理则越发重视。


  1.以往，猎头顾问大多是有了丰富的人生和职场经历之后，转行来做猎头。猎头工作甚至有可能是他们想长期发展的终身职业。然而，从近些年的行业状况看，猎头行业的从业人员越来越年轻化，甚至不少是大学应届毕业生。猎头工作是否真的适合自己？猎头是否可以作为自己长期发展的方向？对于这些问题，很多人一时间是难以有明确答案的。在没有确定答案之前，沦为“过客”就再正常不过了。


  2.不同公司、不同岗位给员工提供的成长养分各不相同。加上“边际收益递减”效应，当一个环境不能再提供支持可持续成长的养分或空间时，更换环境对个人的成长和发展会更有帮助。


  3.诚实面对，比掩耳盗铃、假装问题不存在更健康、更有建设性。有的管理者担心触碰“过客”问题会触发更多同事离职。在个案上的这种担心是有一定道理的。但从全局看，管理者其实不怕人走，而是怕人突然走，破坏性地走。一旦看透并接受这个现实，管理者就可以主动地、有建设性地来面对“过客”问题。


  在“过客”管理上，交集思维与长期主义会很有帮助。


  交集思维


  “交集思维”的核心在于：管理者坦然地面对公司与员工在各自的发展轨道上只是有一段交集的现实，通过着眼于交集、不断发掘并扩大交集，从而自然淡化分歧。在实际操作上，以下三个交集尤其值得重视。


  1.支持年轻人快速取得业绩：对很多职场经历尚浅的年轻人来说，对究竟什么适合自己，需要很多现实验证才能确认。猎头工作的本质其实是销售：把猎头公司的服务“销售”给客户，把客户的职业机会“销售”给客户感兴趣的候选人，把潜在的候选人“销售”给客户。销售的本质自然意味着从事猎头工作会遭受很多挫折，挫折容易让人放弃。让年轻人快速取得业绩，建立基本的信心，继续积极前行，对公司和员工而言是很好的交集。


  2.支持年轻人获得当下及未来都需要的成长：很多基础的观念和技能基本是通用的，除了适用于猎头工作之外，也适用于其他的工作，比如时间管理、压力管理、快速学习、沟通技能等。这些观念与技能的成熟，对当下的工作、将来的职业和人生都很重要。支持年轻员工以面向未来的眼光学习、掌握对当下也很重要的观念与技能，是非常值得管理者关注的交集。


  3.拓宽成长空间，让年轻人成长的跑道更畅通：一个组织可供年轻人成长、学习的资源即便再丰富，它的成长营养浓度也会因“边际收益递减”而逐步降低。在这样的情况下，拓宽年轻人的成长空间，让他们的成长跑道更畅通，有助于扩大公司与员工之间的交集。


  长期主义


  长期主义的本质是把事情想得透彻的战略思想：横向上，看到多个因素相互影响的关系；纵向上，看到各个因素在时间延展上的变化。在“过客”管理的长期主义上，我倾向于将其概括为这样一句话：来，欢迎；走，欢送；回，迎接！这样的总结，主要基于以下几点考虑：


  1.“过客”现象不会因为管理者的一厢情愿而改变，积极地接纳往往更有建设性。一旦真正接纳，我们就更容易做到：即使知道员工有一天会离开，也更容易以他们要永远留下的态度给予支持；即使员工的离开会带来工作上的阶段性压力与情感上的不舍，我们也更容易做到带着祝福去欢送，而非人走茶凉。


  2.离职的员工其实也能以很多不同的方式支持原公司。离职后，前员工更容易坦诚地向管理者反馈原公司存在的问题，帮助公司改进成长；离职后，前员工加入客户公司，可以从客户的角度为原公司的业务提供支持；离职后，前员工加入竞争对手的公司，然后向原公司的管理者提供对比反馈，能让原公司看到自己的长短优劣；离职后，前员工的正向口碑能支持原公司对于新员工的招聘……


  3.离职后，重新加入的前同事往往能更客观地看待公司的优点、缺点，更有可能成熟地与公司一起前行得更远。


  以上分析，不仅仅是理论上的推演。过去20多年，我们用一步一个脚印的实践验证过“过客”管理的价值。我在FMC成立10周年的纪念文章中，曾经这样描述“过客”管理的理念：


  有一处开放的房屋，房屋里有很多人，大家对这处房屋的意义看法颇为不同。有些人觉得这里很好，想永远留下；有些人只是想把这所房屋当作起点，去探索房屋周围广阔的世界；有些人在跋涉中，经过这里，只是想进来休息一下，然后再远行；有些人觉得这里挺好，但外面的世界也深深地吸引着他/她，他们想出去走走，过些日子再回来……于是这所房屋成了很多人不同意义上的家园：永久定居的家，娘家，亲戚家，朋友家……虽然大家想法各异，但大家都爱它，都期望这个家园能变得更加美好。


  基于这样的认知，我们非常认真地实践“来，欢迎；走，欢送；回，迎接”。这些努力，也很好地促进了同事间的友谊。而友谊不仅让人们的生活感受更美好，也能促进业务上的协同。有很多前同事反馈，在FMC打下的一套基本功对自己的长期职业发展很有帮助。也有很多前同事，离开后，又选择回来……


  猎头是经营长期关系和信任的业务，用交集思维和长期主义的视角来支持看似是“过客”的员工或同事，组织和个人都会前行得更远！


  从分享资源到分享成长


  成长是每个人显性或隐性的需求。我们面临的所有挑战，本质上都是通过成长来解决的。钱不够，通过学习，让赚钱的能力提升；因自身能力不够和未来充满不确定性而焦虑，可以学习如何提高能力，来降低自己的焦虑程度；甚至是害怕死亡，都可以通过学习，让自己临终时更平和……学习与成长的内涵非常丰富！在这个多变的世界里，没有什么人和物是可以长久依靠的。真正让我们内心安定的，是拥有通过不断学习、成长来应对变化的能力。


  资源会越分越少，成长则会越分享越多。在猎头行业，资源分享因为直接且现实，成为连接彼此很好的起点。但由于资源的有限性，总体上，资源会越分越少。而成长则不受资源稀缺性的限制，而且往往是教学相长、彼此促进的，会越分享越多。而且，成长有助于获得更多的增量资源，也容易让分享进入正向的良性循环。


  能让彼此变得更好的人际关系是最珍贵的。哈佛大学有个跨度达70年的关于人生幸福的研究，其结论是：幸福感本质上来源于良好的人际关系。让人产生愉悦感的人际纽带有很多。例如一起赚钱，一起游乐，一起喝酒，一起唱歌……在一起让彼此变得更好，能把彼此身上好的品质激发出来。让彼此成长的关系，大多数人都会非常珍视。


  职场是分享成长的重要场所。大多数成年人的大部分时间都是在职场中度过的，生活的幸福程度大体上取决于职场中的综合成就，大多数的成长挑战也因为工作而产生，职场理所应当地成了成年人分享成长的重要场所。


  然而，分享成长往往会流于形式。这是因为，真正的成长往往是多维度循序渐进的成果，而职场工作追求的往往是快速而明确的结果。短期来看，基于现有的能力做事情比发展潜能更高效。另外，职场是个利益交错的场所，分享成长有时难免会被异化或被误解为组织及上司操控人的工具，容易受到员工们的抵触。成长的过程本质上是“反人性”的，因为成长要求人们走出舒适区，在不适感中激发自己的潜能。所以，分享成长启动很费力，放弃却很容易。


  在猎头组织中分享成长，我有以下几点建议：


  1.牢固树立“从分享资源到分享成长”的理念，如果理念能扎根，方法自然会生成。


  2.运用交集思维，逐步扩大工作需求与个人成长的交集，培育分享成长的职场沃土。


  3.营造重视成长的公司环境，尽可能地把成长转化为个人发展需求，而非工作绩效需求。


  4.夯实成长小组建设，让组员们互为镜子和良性的外部压力，扎实地收获成长并逐步滚大雪球，让成长小组建设逐步沉淀为组织的传统。


  分享资源，交换现实利益，启动容易并且见效很快。分享成长，投资未来，启动很难且见效慢。但资源会越分越少，成长则会越分享越多！猎头组织如果能够从面向现实的利益入手分享资源，并以此为纽带，激发员工分享成长，面向有无限可能的未来，就会拥有更持久的生命力！


  猎头公司品牌建设的着力点


  一位朋友在长江商学院的EMBA课堂上做过一项调查。他问在座的60多位职场精英：“大家有没有听说过猎头？”所有人都举了手。朋友再问：“有谁能说出一家猎头公司的名字？”这次只有一个人举手，表示好像听说过一家叫“Manpower”（万宝盛华）的猎头公司。


  这个调查结果尽管有点极端，但说明了一个基本事实：猎头作为一个行业的知名度极高，但猎头公司在客户端及候选人端的知名度却很低。


  这个判断对猎头公司的品牌建设有两点启发：


  1.善用“信息不对称”，快速扩大品牌影响力：绝大部分客户，尤其是数量巨大的中小企业，并不太了解猎头行业内的情况。除了通过尝试合作外，它们缺少有效的途径来评估哪家猎头公司更适合自己。所以，通过一些高效的营销手段，如百度竞价排名、媒体曝光等，猎头公司有机会获得众多的中小企业客户。但这种方式的投入相对较大，对没有能力或意愿快速扩大业务规模的公司来说，性价比可能不高。同时，这种方式的长期效果如何，有待进一步观察验证。


  2.耕耘“同行口碑”，长线建设品牌：想要大规模地提升在客户端及候选人端的知名度，难度极大。但针对猎头同行，尤其是对专注方向相同的猎头同行而言，提升公司知名度的难度就会大大降低。由于相较于公司品牌，资深顾问与客户及候选人的黏性更强，所以猎头公司只要通过“同行口碑”建设引起同行顾问的关注，就容易间接获得客户及候选人。另外，大部分的猎头转行后都是去客户方做HR，转行后的猎头会把对原公司的认知带到客户方。在同行知名度提升的过程中，猎头公司也会间接、自然地获得一种促进自身成长提升的外部力量。与此同时，注重公司在同行中的口碑建设，对内部招聘也有非常大的积极作用：这说明公司是一家注重持续成长、积极向上的公司，而非简单地凑个班子一起做单、分钱。


  猎头公司的品牌需要较长的时间来建设。但绝大部分猎头公司都是成长型的中小企业，“耕耘同行口碑，长线建设”可能是一条更加切实的品牌建设之路。


  领导力的“八条鱼”


  很多生意，一定程度上都是“堆人”的生意。如果能够高质量地把团队发展得足够大，而且相对稳定，公司就会盈利，就会发展。成功“堆人”涉及的因素有很多，在我看来，领导力是关键因素之一。


  “领导力”这种能力既实在，也抽象。说它“实在”，是因为现实中，我们很容易看到不同的领导力带来的迥然不同的结果。说它“抽象”，是因为我们研究了领导力的种种定义与领导者应具备的种种素质后，在具体实践中却仍然感到茫然。


  一般来说，管理强调控制，领导强调激励。而VUCA时代的到来，给管理与领导带来了前所未有的挑战。VUCA时代的特征是易变（Volatile）、不确定（Uncertain）、复杂（Complex）、模糊（Ambiguous）。在这样的大背景下，管理和领导的界限越来越模糊，我们往往需要在管理中领导，在领导中管理。只有将二者充分结合，组织才会更有生命力。


  在我看来，一个人的领导力如何，其评判标准在很大程度上应该取决于被领导者的感受。着眼于被领导者感受到的价值，领导力的提升就会更加有的放矢。


  所谓领导力的“八条鱼”，就是我从被领导者能够感受到的八个维度的价值出发，提供的一个简单易行的领导力框架。下面，我结合猎头行业的具体场景，来简要解析这“八条鱼”。


  第一条：授人以鱼


  授人以鱼，即发工资、给客户、给单子、给人选……支持下属挣到谋生的钱。


  某个顾问业务做得好，就自然会去带人，做团队领导。现实中，领导的成长大体遵循这个路径。然而，自己做业务与当领导带领他人做业务所需的能力往往是不同的。所以，“某顾问自己做业务的时候做得挺好，但带人后反而做得差了”这样的情况经常发生，令人非常遗憾。


  但这样的情况还会反复出现，因为这个遗憾有其内在的合理性。因为只有业务做得好的顾问才能给予下属更多的客户、更多的单子、更多的候选人资源……支持下属挣到谋生的钱，这往往是最靠谱的领导力基础。理解了这一点，我们在抱怨业务能力强、领导力“弱”的上司时，就会给予更多的宽容。


  第二条：授人以愉


  授人以愉，即气氛好、关系好、娱乐多、关怀多……支持下属把辛苦的猎头工作干得开心。


  做领导的挑战，不仅仅是带领大家赚到谋生的钱，往往还需要“让下属开心”。领导力本质上是被领导者的感受。很多时候，我们以为自己很理性，但想深一层，我们的决定受感受、情绪的影响很大。让团队成员感觉愉快开心，是极为重要的领导力。


  第三条：授人以渔


  授人以渔，即多启发、多讲解、言传身教，支持下属学会客户拓展和做单的方法及思路。


  尽管授人以“鱼”，给予员工实实在在的资源，如客户、单子、人选等，是最靠谱的领导力基础。但资源型领导往往走不远，因为资源会越分越少。只有教会下属获取资源的技能，才是长久之计。授人以渔，是资源型领导扩大业务需要突破的关键瓶颈。


  第四条：授人以愚


  授人以愚，即大智若愚、打好根基、少走“捷径”，支持下属绕开“工龄长，资历浅”的职业陷阱，建设能支持自己可持续发展的猎头成长操作系统。


  这条“鱼”，用时髦一点的术语来讲，就是要有“长期主义”的视角。在一定程度上，乔布斯当年所讲的“Stay Hungry, Stay Foolish”（求知若饥，虚心若愚）也是这个道理。


  猎头工作的核心就是“如何发展候选人”“如何发展客户”与“如何成单”这三个维度，可以进一步细分为十多个环节。一般的猎头顾问跟着一个业务能力不错并且愿意传授技能的领导，2~3年的时间下来，相关的基本招式应该都掌握得很熟练了。但很多猎头顾问会发现，做了10年猎头，只是把入行两三年的技能重复了几遍，不知不觉滑入了“工龄长，资历浅”的陷阱。而有一些领导则能引导、督促下属大智若愚地打下一个持续成长的根基，建立一套可持续发展的成长操作系统。


  第五条：授人以欲


  授人以欲，即多鼓励、多信任、多唤醒……激发下属成长与成功的勇气和动力，帮助下属看到潜在的可能性。


  有了前面四条“鱼”，猎头顾问可以打下一个很好的基础。但要想在这一行实现成功，还需要有强烈的欲望。


  我之前读到过一个关于华为的故事，颇有感触。华为成立初期，任正非问刚加盟华为的高管郑宝用：华为能做到多大的规模？郑宝用很认真地回答说：至少能做1000亿元吧。那是1989年，当时华为的销售额还不到1亿元。有华为人评价：郑宝用当年最重要的作用就是给任正非壮胆。


  多年前，曾经有一位猎头老板给我分享他是如何发奖金的：每周发一次，集中所有人一起发，而且是很有仪式感地发现金。我当时觉得这种方式过于直接了。但我后来才意识到，这位老板算是因地制宜、因时制宜地找到了激励下属的合适方法，比跟员工讲道理有效多了。


  如果连任正非都需要“壮胆”，那么普通的猎头顾问就更需要壮胆了。当下属还没有那么成功时，作为领导能够看到其潜在的可能性，并用切实可行的方法激发出他们成长与成功的勇气和动力，这是一个领导能给予下属的最重要的价值之一。


  第六条：授人以遇


  授人以遇，即带团队，成为合伙人，助创业……主动、有序地给予下属成长发展的空间。


  人与人之间的差异源于很多因素，其中很大的一个因素是机遇。一方面，机遇需要自己有所准备、努力争取。另一方面，好的领导则会主动带领下属并为其创造机遇。


  具体到猎头行业，我认为领导为下属创造机遇有三个核心节点：一是让其带团队，二是让其成为合伙人，三是助其创业。


  三个核心节点的基本逻辑是：用2~3年的时间，素质较高的新人基本能打下扎实的基本功，成为一个成熟顾问，接下来需要有机会通过带领团队来扩展自己的经验。熟练带领团队之后，得有机会做合伙人，学习如何管理猎头生意。各家公司对合伙人的定义可能很不一样。我个人觉得合伙人最核心的转变是从顶层思维转向底层思维，也就是从营业额思维转变为利润思维。这样的转变对顾问的成长而言是一个质的飞跃。更进一步说，猎头生意是关系型生意，生意跟人走，有机会从利润角度负责过猎头生意之后，很多人都希望实实在在地拥有属于自己的生意，实现“自己当老板”。能否主动、有序地给予下属成长发展的空间，这对任何领导来说都是很大的考验。


  最核心的考验是对领导自身的成长速度与心胸格局的考验。因为很多时候，尴尬就在于：领导给予下属成长发展的空间之后，自己无法找到新的天地。而当自己无法跑得更快时，又如何能坦然接受下属跑得比自己更快、更远呢？这些问题从理论上看很容易明白，放在错综复杂的利益交织的公司现实中，如果想要实现多方共赢，彼此有尊严、有价值感地疏通人员的成长通道，就不那么容易了。但至少我们明白，优秀的领导者需要主动、有序地给予下属成长的空间。


  第七条：授人以誉


  授人以誉，即荣誉感、价值感、使命感……激发下属自我价值的提升与绽放。


  自我价值，简而言之，就是觉得自己有价值、有能力、被重视、被需要、被爱的感受程度。自我价值感如果比较丰满，就会极大地增强人的前行动力和生活幸福感。自我价值感，跟我们的童年、家庭背景以及成长环境有非常深刻的关系，是人比较深层的心理机制，不那么容易受影响。然而，工作与上司对一个成年人来说，有特别的意义与影响。因为对多数成年人而言，他们大部分时间在工作中度过，绝大部分收入因工作而产生，大部分重要的人际关系因工作而发生。工作是成年人提升自我价值的最重要的场景，上司则自然处在一个对此有很高影响力的位置。


  越来越多的人意识到自我价值感提升的意义，在市场上助力身心成长的课程也很受欢迎。然而，帮助下属提升自我价值感这样的努力，对短期绩效的影响不太明显。所以在企业的领导力实践中，人们对助力下属提升自我价值感未必足够重视。从短期绩效来看，这是可以理解的，也是合理的。


  但有时，难的事情往往会更有价值。比如，在猎头业务管理中，因为种种原因，我们需要制定各种绩效考核指标。当没有更好的办法时，绩效考核作为不得不用的外部推动力，有着立竿见影的效果。但如果我们能够把绩效考核这种外部驱动力转化为员工内在的自我成长需求，激发了他们的自我价值感，他们的动力就会更强，感受也会更好。


  第八条：授人以宇


  授人以宇，即大视野、识大局、明人生……激发下属看清目前的猎头工作在其整个人生中的价值，进而让他们认识到这份工作对其人生的意义。


  前面的七条“鱼”都在关注被领导者当下的工作，而第八条“鱼”的关注点则在当下的工作之外。大部分猎头顾问只把目前工作的公司，甚至是行业当作职业生涯中的一处风景。这是个显而易见的事实，但在我们的管理实践中却往往未能获得足够的重视。


  在实际的团队带领中，领导们往往容易一厢情愿地期待下属会永远留下，并以此为出发点去规划团队的发展及下属的成长。当“意外”地发生人员离职或部门调动时，领导们往往会感到被动、焦虑，甚至有一种被人背叛的愤怒之感。


  “目前的工作只是下属职业生涯中的一段旅程，刚好跟自己有个交集而已。”如果领导能意识到这个事实，并坦然面对，进而主动关注目前这份工作经历对下属的人生意义，那么领导与下属的互动、相处可能会更加阳光、健康，更有建设性。


  以上领导力的“八条鱼”，如图3-1所示。
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    图3-1 领导力的“八条鱼”

  


  “八条鱼”框架的使用建议


  逆向思维，落地生根


  当我们将被领导者的感受作为领导力强弱的评判标准后，就很容易形成逆向思维，从关注“什么是领导力”“领导者的个性特征”“领导风格”这些较难把握的概念，转而关注“作为领导者，我们带给被领导者的价值具体是什么”。一旦形成这样的逆向思维，我们的领导力自然就更容易落地生根，让被领导者有切实的感受。


  逐层递进，多层并行


  以上“八条鱼”的层级排列，是我根据主观判断，按照人们通常关注的先后顺序设定的。不同的人可能有不同的排序。大多数情况下，被领导者的关注点是多层并行的。比如，刚入职的新人可能同时关注“鱼”“遇”“宇”等几条看起来层级差异较大的“鱼”。总体而言，越早关注到底层的领导力维度，对人的长期、综合发展越有帮助。


  双向互动，教学相长


  这“八条鱼”在概括领导力价值维度的同时，也在梳理猎头顾问的成长思路。为下属提供以上八个维度的价值，对任何领导来说，都是挑战。这恰巧是领导可以跟下属一起成长的机会：彼此给予成长的压力，互相“壮胆”。在所有学习方法中，我相信最有效的方法是去教别人，因为在教人的过程中会促使我们把种种问题思考得更透彻。从这个角度看，猎头顾问更早进入带人或教人的环节，会促使自己更快地成长。


  part4

  猎头创业困境怎么破？


  猎头创业门槛不高，但门槛都在门里头


  猎头创业门槛不高，但门槛都在门里头——从业20多年的我，深以为然！


  只要稍有经验，并且有老客户愿意跟你合作，你就能很容易地开启创业之路。甚至依托一些猎头平台，你都无须费时费力找客户，就可以开办一个公司做单。因此，猎头可能是创业门槛最低的行业之一。不但门槛低，而且新创猎头公司往往还会迅速成功，因为大多数猎头创业者都是从原猎头公司离职的有经验、有资源的猎头顾问。


  选择创业的猎头顾问的业务能力通常都很强，在原公司积累的客户与候选人资源很容易转移到新创公司，业绩往往不会因为转变公司而损失太多，甚至会因为猎头顾问当老板后更加努力，而使得营业额更高。而小团队创业往往无须为支持系统、办公场所、人员配备投入较多就能实现令人满意的业绩，所以小型新创猎头公司第一年的效益通常不错。


  但对绝大多数新创公司来说，这样的好景不会持续太久，原因如下：


  1.很多新创公司的骨干往往由几个对前公司利益分配不满的顾问组成，并非因为怀有共同的价值与理想才聚到一起。创业初期大家容易团结，一旦度过生存阶段，“认为自己在利益分配上吃亏了+生意跟着顾问走”的行业规律也会在新公司发挥作用，新公司很快会面临核心成员间如何协调利益分配的问题。在这个问题的处理上，新创公司的老板未必能比前东家高明多少。处理不好，新创公司的核心成员也很难逃过“三年之痒”。


  2.敢于创业的人大多期望有所发展，初步成功之后，招兵买马和基础建设很快会消耗掉看起来可观的利润。


  3.新公司在“招聘并留住有经验的猎头顾问”这个方面的能力往往比较弱，加上没有品牌及可信度作支撑，想要突破既有资源持续发展往往会面临很大的挑战。


  4.从受雇的顾问到自己当老板，创业顾问的能力需要全面发展。从单纯的业务能力扩展到公司经营的各个方面：招聘、人事、行政、财务、IT、公司策略、市场营销等。但是，能力的全面发展很少能够转化为现实的公司业绩。相反，由于分散了注意力，结果往往是单产与利润逐步下降。


  5.由于很难招到有经验的顾问，新公司往往会迫于形势培养新人。但两三年后，新人成熟之际往往又是离开之时，如此循环，除了老板，好的猎头顾问几乎都没有留下。


  少数的新创公司可能因良性发展度过了“三年之痒”，少数公司可能倒闭关门了，大部分新创猎头公司可能在关闭可惜、继续干又没劲的尴尬中迷茫前行。这似乎是猎头行业新创公司的成长“魔咒”。


  不断分裂的业态与新创公司的成长“魔咒”使猎头公司的老板们通常面临多个艰难的抉择：


  1.把客户及关键候选人资源牢牢控制在自己手里。虽然老板的控制力变强了，但员工丧失了成长的机会，最终的结局是开了一个公司自己当顾问，操着当老板的心，可能还赚不到做顾问的钱。


  2.建设小公司的家庭气氛。个人在情感上对下属顾问投入很多，期望以此留住人，最后往往是自己很受伤。


  3.通过极高的提成比例吸引并留住顾问。提高提成比例的办法很快就被用到极限。即使老板自己不赚钱，受雇的猎头顾问还是会觉得自己吃亏了，老板再次受伤。


  4.把猎头顾问发展成合伙人，大家一起做大。这是很好的想法，但并非所有老板都有与他人真诚分享的心胸与智慧。同时，协同难度会大大提高。


  5.提升公司的品牌知名度，完善系统，拓展规模。这样做会增强公司实力，但公司也会面临投入过高的风险。


  6.防止顾问复制公司数据，加强顾问之间的相互制约，制定严格的竞业禁止协议等。从机制上降低顾问离职对公司业务的影响。然而，这样做会使公司的气氛变得比较紧张，员工的幸福指数会降低。


  7.好不容易把创业公司坚持了10年以上，也有了一定的规模，但在人员的来来去去中，公司进一步扩张乏力；当初的创业激情，10年下来也燃烧殆尽。公司虽说能赚点钱，但离上市还远，想卖掉变现也不容易。把公司基业留给下属，又心有不甘。对猎头创业者来说，把自己、公司及团队带往哪里是一个终极难题，对公司的出路非常迷茫。


  面对这么多两难甚至多难的选项，以至于有人说“做猎头公司的老板，可能是天下最郁闷的事”。


  上面描述的场景和问题，并非每家猎头公司必然会经历，但基本可以印证“猎头创业门槛不高，但门槛都在门里头”这个判断是有根据的。


  猎头行业有很多的“套利型创业者”，他们开公司的核心诉求是变现已经积累的客户与候选人资源，方便自己签合同、做单、收款并能灵活地处理税务成本。当然，这没有什么不妥，只是每个人的价值诉求不同而已。对于想长期发展猎头公司的创业者而言，尽管每家公司的情况不同，每个创业者的体验也会有很大的差异，但他们需要跨越的门槛却是基本相同的。


  概括起来，猎头创业的所有高门槛都指向猎头公司如何实现可持续发展。我们又可以将此门槛拆分为四大门槛：


  门槛一：视角转换门槛


  猎头顾问更多的是业务专才，他们需要的是营业额与业务经营视角。而猎头创业者必须是生意通才，他们需要的是利润与企业经营视角。麻雀虽小，五脏俱全，成立小公司同样涉及工商注册、办公室租赁及装修、办公家具购买、人事招聘、IT系统搭建、财务核算、发奖金等事务。初创的小公司往往缺乏专业的中后台，创业者往往要变成“通才”。顾问关注的焦点是按营业额计提业绩提成，而创业者需要迅速地将视角转变为靠利润生存。对顾问而言，由于公司不是自己的，专注于当期的业务经营就好。而对创业者来说，由于公司是自己的，因此要尽快从长期主义的企业经营视角来看问题。


  上述视角转换的道理易懂，做起来却未必容易，因为每个人都有惯性思维。但对这种转换的必要性保持清醒的认识，对落实转换会很有帮助。


  门槛二：造血育人门槛


  新创公司由于种种原因，除了一起创业的资深顾问外，较难吸引到大量有经验的顾问。在这样的情况下，对于想要持续发展的创业者而言，具备培育新人的“造血”能力就非常重要。但对很多创业者来说，他们的首要任务是让新公司生存下去，同时新创的小公司似乎也没有足够的资源来培养新人。这个矛盾感，往往会妨碍新公司跨越造血育人门槛。


  以下三点认知对于跨越这个门槛可能会有帮助：


  1.对育人的长期主义的坚定信念。过去20多年，就我对诸多猎头公司的观察而言，我从未见过任何一家有规模的猎头企业靠“挖人”实现了长久的繁荣。这意味着猎头公司具备造血育人能力，是长期健康发展的根本。


  2.公司创立初期，能够培养出来的新人在与公司一起成长的过程中，往往会为公司的长期发展奠定很好的基础。因此在创业初期，可着重培养一些综合素质较高的新人。


  3.猎头行业在中国市场发展了近30年，外部培训资源已经非常丰富，因此创业者无须从零开始整合培训资源。只要思路清晰，用一些弹性整合的方式，在不需要投入过多的情况下也能搭建合适的新人培养体系。


  对大部分新创猎头公司来说，越早跨过造血育人门槛，后劲就会越足！


  门槛三：连接“堆人”门槛


  在初创的小猎头公司，创始人之间的连接纽带相对纯粹：要么是对原公司怀有共同不满的前同事，要么是家人、同学等特殊关系。但是随着公司的发展，人与人的关系会发生很多动态的变化。例如，对原公司的共同不满逐步淡化；与新加入的合伙人未必有很深的情谊和渊源；以前的同事关系转变为现实的老板与雇员关系后，相处的方式不一样了；各个初创合伙人给公司所做贡献的比例在发生变化，但利益格局却较难调整……


  猎头公司的成长实质上就是不断“堆人”扩展的过程。这个过程很像滚雪球，在滚大雪球的过程中，球体越大，内核的受力往往也会更大。如果内核有太多裂缝、不够稳定，雪球往往就会从内部瓦解。反之，如果内核稳定，外部的压力反而能使内核更加坚固。


  所以，如何通过增加同事间的情谊，分配好各种利益，发展和沉淀共同的价值观等多种连接方式来实现“堆人”而不塌方，是每家猎头公司都要跨越的重要门槛。


  门槛四：终局迷茫门槛


  “上市或卖掉”作为企业的终极出路，也许是很多创业者奋斗的主流方向。但在猎头行业，真正的主流却是，在上万家猎头公司中，有机会上市或卖掉变现的概率极低，也许连0.1%的机会都没有。


  创业初期，这个问题不会给猎头老板带来太多困扰。但创业多年后，猎头老板不得不思考：上不了市，也卖不掉，猎头公司的出路在哪里？猎头创业的终极目标在哪里？对于这个问题，很多猎头创业者都难免感到迷茫。


  对终局的迷茫，会显性或隐性地影响创业者当下的决策与状态。猎头老板尽早跨过终局迷茫门槛，以终为始，对初创猎头公司的健康成长可能有较大的帮助。


  “没有过不去的坎，但有过不完的坎。”猎头创业的过程，就像是跨越一道道门槛的过程。这很考验每个猎头创业者的动力管理能力与持续学习能力。期望本书能支持更多的猎头创业者跨越更多的门槛！


  猎头创业的常见误区


  “创业”与“误区”是两个相对宽泛的概念。我在本文开头先界定这两个概念的边界，以便后续的讨论更精准、更有针对性。


  猎头行业有很多的“创业者”，他们开公司的核心诉求主要是方便自己签合同、做单、收款并能灵活地处理税务成本。当然，这没有什么不妥，只是每个人的价值诉求不同。本文所指的“创业”，针对的是在此基础上，期望并致力于持续成长，让公司长期保持旺盛生命力的创业实践。


  本文所指的“误区”不是泛指猎头公司经营过程中可能存在的种种问题，而是聚焦于对猎头创业认知的偏差，比如，决定猎头创业的种种错误假设、本应该留意却常常忽略的关键点等。这样的误区更多地集中在创业的早期阶段，并且很致命，以至于很多创业者根本没有后续的机会在持续成长中逐步纠偏修正。


  以下是我们在实践、与同行交流及行业研究中，体验过或观察到的各种误区。


  没想明白为何要创业


  创业这种事，既需要深思熟虑，也需要激情和冲动。实际情况是，很多创业者基于某个特定需求的驱动，冲动地做出创业的决定，比如，自己做老板更具有掌控感，自己做老板可以赚更多钱、更自由，朋友或同事怂恿……在猎头行业，因冲动、考虑不周而创业是常态。但不能长期处于冲动状态下，而应逐步过渡到深思熟虑阶段，弄清楚自己为何要创业。初心不清，是很难前行致远的。


  把平台能力当成自己的能力


  不少顾问在之前的猎头公司业绩很好，但觉得自己在前公司的薪资分配上吃亏了，于是离开创业。自己当老板时，更尽力，却有可能发现业绩甚至不如以前。比如，在之前的公司带团队，业绩能做到800万元以上。但把团队从原公司带出来成立新公司或自己组建新团队，服务同样的客户，却很有可能连400万元的业绩都完成不了。没有离开前公司时，也没有感觉到原来的公司平台对自己的业务有什么实质性的帮助与支持，认为都是自身能力带来的结果。当这个平台不存在时，才真正意识到平台的价值。


  因此，猎头创业者要明白平台价值容易被低估的道理：创业前，尽可能地客观评估个人能力在业绩中的价值比例，有助于客观预期创业收益；创业后，感受到了平台缺失后的影响，从而加强公司的基础建设，会有助于创业公司走得更远。


  低估杂务负担


  猎头创业没那么难，但也绝对不只是注册个公司、自己做单收钱开发票那么简单。其中让很多猎头老板头疼的是，不直接跟业务挂钩的杂务负担可能比创业前预料到的要多得多。麻雀虽小，五脏俱全，小公司同样涉及工商注册、办公室租赁及装修、办公家具购买、人事招聘、IT系统搭建、财务核算……创业公司往往缺少高效的中后台团队的支持（能有个靠谱的打理杂事的支持人员可能已经很好了），创业者被这些必须处理的杂务牵扯的精力可能比预期的高出很多，因此拖慢了业务进程。


  表层创业感


  公司注册、租办公室、忙装修、跑工商、跑税务、跑银行……这些新公司诞生的标志性事件，往往会让人很有创业的感觉。但对于真正的创业而言，这些只是必要的杂事而已。创业者尽早从这些表层创业感中脱离出来，把精力聚集到业务与人员的发展上，才是真正抓住了创业的本质。


  资金规划不当


  资金规则不当有两种极端表现：一是启动猎头创业时，有些人会过于担心钱不够；二是没有备用金意识，导致现金断流。一方面，很多人觉得开公司不准备200万元，至少也得准备50万元，担心资金不够而迟迟迈不开步。事实上，创业者带2~3人的小团队自己做单，采用联合办公模式，也许有20万元就足够了。如果能够基于一些成熟平台创业，进一步压缩后勤投入成本，则对启动资金的要求可能更低。另一方面，团队拓展短期内会需要增加成本，内外部意外情况可能会导致阶段性成本增加，收入减少。而新创业者通常会快速分配完所得利润，享受创业的成就感，使得公司留存不多。当公司打算扩展规模或发生意外情况时，极容易遇到现金断流的挑战。现金断流的挑战不但是业务上的，而且是心理上的。坚持长期主义的创业者必须严格执行备用金留存机制，让公司在资金上有一块锚定的基石。


  股权结构陷阱


  多人合伙创业时，由于顾及情面或者想尽快促成交易等原因，合伙人之间往往倾向于较为平均的股权结构方案。在创业初期，所有人都容易心悦诚服地接受这样的利益分配格局。这种格局也更容易激发大家团结一致，从而快速启动公司，获得初步的成功。但随着时间的推移，每个合伙人对公司的实际贡献会因为能力差异、投入程度甚至运气的不同，不可避免地发生动态变化。有些人的贡献可能越来越大，有些人的贡献则可能越来越小，但这时想要调整基于股权格局的利益分配格局则非常困难。


  财务投资陷阱


  猎头顾问在创业初期，出于减轻风险压力、获得心理安全感等原因，可能需要部分财务投资。不太了解猎头行业的投资者，由于猎头业务的高毛利以及似是而非的想象空间，可能也愿意投一些钱，但结局可能是：投资人分得的红利不多，他们会觉得不值，然而猎头公司除了几个核心顾问外，较难创造出其他利润以供分配；投资人分得的红利过多，顾问团队又会觉得不公，因为单从业务层面看，投资人的贡献确实不大。在中高端猎头业务上，除非创始人和投资人之前已经商定好明确的进入和退出机制，单纯的财务投资最终很可能形成双输的局面。总体来看，如果没有明确的上市或卖掉计划，猎头创业量入为出、稳步发展，反而有可能走得更远。


  生存第一的“合理”误导


  “先活下来再说”，这句能够激发热情、看似正确的口号，在猎头创业初期，极有可能“合理”地误导创业者：只要有钱赚，什么业务都接；只要能做出业绩，什么人都要。这会导致在业务方向的选择与人员价值观的选择上，一开始就错了，接下来可能需要花更大的代价来调整。我并非弱化“生存第一”的意义，而是想说，如果创业者在创业初期没有准确定位，只是依赖于对当下环境的刺激反应，缺乏足够的智慧与勇气去专注于长期利益与短期需求的交集，猎头公司则很难发展得长远。


  凝聚力转型迟缓


  几个猎头顾问一起从前公司离职或是带着团队出来创业，能快速产生凝聚力的原因，可能是对前公司怀有相同的不满，或是出于义气，又或者是认为单干挣钱更多……以这样的连接方式共同创业，在公司启动初期可能是很有凝聚力的。但随着创业者们对前公司的共同不满逐步淡化，以前的同事关系转变为现在的合伙人关系或老板与雇员关系后，如果不能形成价值观层面的连接，这种凝聚力会被逐步削弱。如果凝聚力转型迟缓，利益连接不能转变为彼此的价值观和愿景认同，猎头创业公司则很难走得长远。


  错判猎头业务的利润增长空间


  有些创业者，尤其是从猎头行业外进入猎头行业的创业者，基于单笔猎头业务的高毛利（如推荐一个年薪100万元的候选人，收费20万元以上），容易对猎头业务的利润增长空间产生误判，并把这一误判作为他们投资猎头行业或到猎头行业创业的基础。


  业务利润增长的基本方法论，大体上都是扩大规模，同时能控制住成本。猎头业务中最有价值的是对客户与候选人的了解以及与他们的关系。这往往取决于顾问个体，从而决定了高额提成是猎头行业的必然趋势，而且有可能越来越高，人力成本很难简单控制。同时，猎头公司不断分裂的内在动力很难改变，猎头公司想实现较高单产利润的规模化，难度极大。


  高人力成本和很难实现规模化，决定了猎头业务的利润成长空间并不像表面看起来那么大。


  误以为当老板就一定赚钱更多、更快


  自己当老板，如果公司发展得好，确实可以赚钱更多、更快。但这只限于熬过了初创艰难期并能把公司发展起来的创业者。


  部分猎头老板创业初期的现实可能是：过低估计了各种隐性成本，如税收、社保、业务费用、员工活动费用等；赚的钱先要养活公司和团队，剩下的部分，自己才有可能分到；赚到的钱得留下一部分当作备用金，以备不时之需……


  因此，当老板赚钱更多、更快只是一种美好的愿景。在真实的创业实践中，剧情发展往往会偏离想象中的剧本。


  误以为当老板更自由


  当老板不用打卡，想几点来，就几点来，想几点走，就几点走，而且无须请假特批。自己创业当老板，确实能获得这些浅层次的自由，但这种自由是基于老板承担了很多不可推卸的责任：企业的亏损责任；企业的法人责任；公司发展面临挑战时，员工可以说我尽力了，然后心安理得地奔赴下一站，但是老板不可以，他们是需要奋战到最后的人。创业者心理上承受的责任担当远比打卡之类的约束，要厚重得多！


  线性规划与“三年魔咒”


  资深猎头创业，一般是从前公司把重要团队成员以及相应的客户及候选人资源直接带到新公司。因为这些人才及业务资源的积累需要很高的成本。但这样做，往往可以低成本地将新公司快速运作起来，所以一些新公司刚开始会很快盈利且利润丰厚。快速实现的成功，可能让新创业者意气风发地线性规划公司的业绩如何逐年按一定的比率持续增长，然而这样的线性规划往往有些一厢情愿。


  对于大部分新创猎头公司，还有个“三年魔咒”的说法。创业第三年，对初创团队而言会是一个重要的坎：创业初期的激情在消退；低成本变现业务资源的速度可能放缓；核心成员的贡献比例发生动态变化，进而导致利益格局失衡；还有其他各种矛盾的积累……很多创业公司可能在第三年就会经历一轮核心人员的更替，导致公司发展面临重大调整。


  对倾向于做线性成长规划的创业者而言，提早做好心理建设，接受创业公司的发展可能会高低起伏甚至会阶段性地跌入深谷的这一事实，反而更容易放平心态，带领公司走得更远。


  过早针对客户端及候选人端进行性价比不高的品牌建设


  猎头公司如果具备客户端及候选人端的品牌影响力，将非常有助于业务的发展。这个判断貌似很有道理，也有一些坚持“长期主义”的新创猎头公司在客户端及候选人端的品牌建设上进行了较大的投入，但效果却不如人意。在有结果才收费的猎头业务模式下，获客门槛大大降低，竞争的焦点更多地集中在业务交付上。这意味着，把有限的资源更多地投入到猎头公司招聘推广，尤其是同行口碑建设中，吸引到更多更好的人加入，往往比投入到客户端及候选人端的品牌建设中，效果会更好。


  未能从业务经营思维升级到企业经营思维


  业务经营可能是企业经营最核心的部分，但从业务能手到合格的企业老板确实需要很多成长。其中最重要的成长可能就是拥有战略思维：能够在很多复杂因素中找到关键点与平衡点；能够动态地精准定位长期利益与当前利益的交集。大多数猎头创业者在前公司都是猎头业务能手。他们接地气的业务经营思维在创业初期能支持公司生存下来。但如果不能有意识地逐步从业务经营思维升级到企业经营思维，挣点钱不难，却很难实现公司的可持续发展。


  终局迷茫


  中国有上万家猎头公司，有机会上市或卖掉变现的猎头公司却极少。创业初期，大多数猎头老板都拥有“活在当下，随遇而安”的心态：能赚钱，就继续经营；赚不了钱，或者赚钱难，就另谋他路。他们大多把创业当成人生阶段性的体验，可以坦然接受创业失败。但随着时间的推移，以及时间、精力、情感的投入，创业者的选择越来越少，机会成本越来越高。“上不了市，也卖不掉，你的公司出路在哪里？”这个问题会越来越困扰猎头创业者。对创业终局的迷茫，显性或隐性地影响着创业者当下的决策与状态。尽早思考这个问题，以终为始，对猎头创业公司的健康成长可能有较大的帮助。


  猎头可能是最适合创业的行业之一：门槛低，收益快，公司规模可大可小……所以这个行业可谓创业者辈出！但猎头创业有很多道门槛，比如，从初心不清到终局迷茫，创业过程中业务、凝聚力、思维方式的转变等，持续成功的创业需要跨越很多道门槛。在跨越这些门槛的过程中，很多创业公司默默无闻地倒下了。


  以上对猎头创业误区的总结，期望能够帮助猎头创业者降低试错成本，让猎头创业的幸福感多一些！


  本文合著作者


  寧晋


  RECC（中国）招聘联盟联合发起人，具有15年国内外企业培训及招聘行业经验、10年创业经验，国家认证职业规划师，国际教练联合会（ICF）PCC认证教练，《第一财经》职场专栏特邀专家顾问。


  猎头公司发展的一般顺序与“最优”顺序


  一幢几十层高的商业大厦突然倒塌，你听说过几次？一家看上去颇有规模的公司突然倒闭，你听说过几次？


  我猜，对于前面这个问题，你可能会去搜索一下，但未必能很快举出一个例子。而对于后面这个问题，你极有可能列举出不少案例。


  创办一家颇具规模的公司与建造一幢有数十层高的商业大厦，二者在结构上有很多相似之处，但二者的稳定性却天差地别。为什么相似的结构，其稳定性会有如此大的差异？弄明白其中的原因，对猎头公司的可持续发展会有很大的启发。


  商业大厦与公司大厦


  我发现，尽管商业大厦是有形的实体，公司大厦是无形的组织，但二者在结构上却有能够一一对应的相似之处，如图4-1所示。
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    图4-1 商业大厦与公司大厦在结构上的对比

  


  1.商业大厦的物业管理如同公司大厦的业务营运：这是客户感受最直接的层面，对短期的收益可能影响巨大。


  2.商业大厦的内外装修如同公司大厦的业务发展：装修或营销做得好，有助于吸引更多的客户，并让客户支付更高的价格。


  3.商业大厦的通信、水电等配套设施如同公司大厦的综合支持系统。虽然这些配套支持系统不那么引人注目，但一旦这些系统运作失灵，整幢大厦就会陷入低效、混乱甚至停摆，进而导致客户的流失。


  4.商业大厦的框架如同公司大厦的人才发展机制：尽管大厦的框架对于客流量的直接影响不明显，人才发展机制对于业务收益的直接影响也不明显，但它们却实实在在地支撑着整幢大厦。


  5.商业大厦的地基如同公司大厦的治理机制：客户看不见大厦的地基，也无须看见。尽管它们无须时时维护，却是大厦受力承重的根基。根基有问题，肯定难以支撑整幢大厦。


  6.商业大厦地基周边的地质结构如同公司大厦的文化价值传统。这些看似“软性”的环境因素，润物细无声却又深远地影响着地基和治理机制的稳固。


  以上对应关系未必严谨，但二者确实有内在的相似性。商业大厦和公司大厦有着相似的结构，但稳定性却差异极大，核心原因在于：二者在建设顺序上有很大的不同，甚至截然相反。


  当我们建设一幢几十层高的商业大厦时，我们会严格遵循如下顺序：首先是选址，确认这个地点的地质结构是否适合建高楼；其次，按照大厦所需的承重打地基；然后，在地基上开始建框架；接着，铺设水电、通信等配套设施；接下来，砌墙装修内外墙；最后，进行物业管理。


  而公司的发展顺序，则恰好相反：创业之初，对创业者而言最关键的可能是业务营运问题，即服务好现有客户，让公司启动并存活下来。稳住阵脚后，创业者开始关注业务发展，即如何获取更多客户、扩大经营。公司规模尚小的时候，创业者在行政、人事、财务等支持性事务上都得尽量亲力亲为，以节省成本；业务量增大之后，创业者开始关注中后台的支持系统建设。业务体系、支持体系发展起来之后需要更多的人力，创业者开始关注公司的人才发展机制。人力多了之后，小公司变成中大型公司，人际关系、协同事务比之前更复杂，创业者开始关注薪酬、绩效、股权等公司治理机制。公司治理机制的设计并不难，因为即使创业者没有足够多的经验，也可以邀请外部顾问参与设计，但极有可能治理机制设计出来之后运作并不顺畅，因为它的运作需要与公司的文化价值传统兼容。最后创业者们殊途同归，都会关注企业文化。


  中国近代学习西方的过程，也大体经历了与公司发展类似的顺序：羡慕西方船坚炮利→向西方国家买船、买炮、买枪→洋务运动兴起，办厂自救，造船、造炮、造枪→官派留学生出国学习，培养人才→学习西方的国家治理机制，变法图强→最后开始关注西方的文化、思想、哲学。


  建大厦的顺序、办公司的顺序、向西方学习的过程，给我们的基本启发是：看得见的繁荣一定有看不见的基础作支撑。


  建公司为何很难遵循建大厦的“最优”顺序？


  理论上来讲，建大厦的顺序可能也是发展公司的“最优”顺序：


  尽早沉淀有长期生命力的文化基因——在规模还小、业务还没有做大之前，就制定好如何分配利益的规则，避免将来面对现实利益的内部纷争→有前瞻性地搭建好人才发展的支柱与框架，避免业务量增大后人力跟不上→搭好人事、行政、财务、IT系统等中后台支持系统，让组织中的各项业务运作顺畅→敲锣打鼓地建品牌、发展新业务→狂飙突进地进行业务营运，把田里的麦子收割回来。


  这样的顺序合乎逻辑，相信也有助于公司实现稳定、健康的可持续发展。但看起来理所应当的发展顺序，在现实中，却极少有公司参考借鉴，为何会这样？


  原因主要归结为三点：一是偶然性与不确定性，二是多层并行VS逐层递进，三是人性的弱点。


  偶然性与不确定性


  一方面，生意机会的偶然性较高，并且稍纵即逝。条条框框的“顺序”束缚往往会成为抓住机会的阻碍。另一方面，由于不确定性因素太多，未来很难预测，在艰难的现实选择中无法很好地规划发展“顺序”。比如，打下建50层楼的地基，却只有机会建到10层，这属于典型的过度投资。又如，原来只打下建10层楼的地基，却抓住了建50层楼的商业机会，若担心因地基不牢、建楼太高会倒塌而放弃，这显然太可惜。然而推倒后重打地基再建，机会成本又太高并且有可能错过易逝的机会。如果冒险继续往上建，最后大厦坍塌又会让人悔不当初。如果两头兼顾，一边想办法加固地基，一边继续往上建楼，又会面临艰难的“变革管理”。


  多层并行VS逐层递进


  建一幢商业大厦，只要设计完善、资源到位，就可以线性展开、逐层递进，基本没有悬念地按时、按质完工并且具有长期稳定性。而公司大厦的建设则是动态调整、多层并行的。公司在成长过程中持续与外部市场环境保持互动，“表层”的业务运作直接关联并贯穿业务发展、综合支持、人才发展、公司治理、文化价值等所有层面。在多层并行的过程中，保持逐层递进的清晰思路顺势而为、持续动态调整，难度自然较大。


  人性的弱点


  现实中，抓住某个机会迅猛发展却昙花一现的企业比比皆是。也有很多公司稳健发展本可存活得久一些，却在高速的拓展中轰然倒下。其本质上是由创业者的自我膨胀、过度贪婪等人性弱点所致，但也从另一个角度印证了公司大厦的建设确实需要遵循其内在的顺序，虚假繁荣、根基不稳是走不远的。


  以上三点也反向证明了，远见、智慧与自律在创业成长中的意义。尤其是建立一家基业长青的企业，需要创业者拥有远见，如马云对电商的远见；需要有掌握企业动态重构的智慧，如任正非借助IBM重构华为；需要有抵御似花实毒的机会诱惑的自律，如张小龙对微信商业化扩张速度的自律。


  分析猎头公司“最优”发展顺序的意义


  既然这个“最优”顺序在现实中极难做到，那么分析这么多又有什么意义呢？


  简而言之，相对单纯强调对现实刺激进行快速反应，基于对现实及企业策略的动态认知来进行主动选择，企业健康成长的概率会高很多。关于猎头公司如何用好公司发展的“最优”顺序框架，我有如下几点建议：


  对一般顺序中的合理缺陷保持清醒的认知


  猎头创业者关注焦点的通常顺序是：近期业务→业务拓展→支持系统→人才梯队→公司治理→企业文化。在将“活下来”当作首要任务的残酷现实中，这个一般顺序是合理的。但要想企业“活得久”“活得好”，创业者需要关注的顺序往往是反向的。对这种内在矛盾的清晰认知，有助于创业者把握好企业发展过程中的阶段性重点。


  尽早关注“最优”顺序中重要而不紧急的底层问题


  底层的问题，如企业文化、公司治理、人才梯队，往往都是解决难度较大、重要却不紧急的问题。提早解决这些问题往往是超越创业者当前的舒适区的。在业务紧迫、生存第一的“合理”原因下，这些问题的解决就会被不断延后。但越拖延，问题就越难解决，解决问题需要付出的代价就越大。在现实条件允许的情况下，尽可能按照“最优”顺序进行公司的长远建设，尽管有可能影响短期利益，但长远来看却可能是高性价比的时间、精力、资源投资。


  把顺序框架当成企业健康程度的诊断工具


  如同人需要实现身心的整体健康一样，企业的持续发展也需要实现业务营运、业务发展、中后台支持系统、人才发展机制、治理机制、文化价值传统各个层面的整体健康。“最优”顺序框架可以用作企业健康的诊断工具，帮助我们清晰准确地了解企业各个维度的健康状况，从而实现多层次的均衡成长。


  适度的超配


  有长期发展决心的企业，在条件许可的范围内，在关键职位上尽可能超配，表面上看要多花一些钱，但在长期的发展过程中，避免了要倒回去修地基而可能产生的更高的综合成本。蔡崇信放弃500万元的年薪，以月薪500元的薪资作为第19号员工加入阿里巴巴，算得上是经典的超配案例了。因为这样的超配，阿里巴巴在很多方面的地基打得很牢固，绕过了很多创业公司难以避免的致命陷阱。


  “陪跑”借鉴


  高度重视其他创业者的“踩坑”经验。大部分人是从自己的血泪史中获得成长教训的。但如果能够从别人的血泪史中借鉴经验教训，我们成长的代价就会小一些。在有条件的情况下，可以找一个或几个比你经验更丰富的创业者“陪跑”，降低自己的试错成本。


  创业不易，发展艰难，能持续发展更难。期望本文对猎头公司发展的一般顺序与“最优”顺序的比较分析，能启发更多的猎头创业者，带领公司实现健康、可持续发展！


  猎头公司合伙人机制的基本原理


  创业艰难，财散人聚。合伙人机制，对猎头公司的创业者而言，是很自然的选择。


  究竟怎样才算合伙人？在有些公司，成为合伙人的要求极高，难度极大。而有些公司则喜欢给很多团队成员冠以“合伙人”的头衔，颇有点头衔通胀之感。我们越来越难凭借“合伙人”这个头衔去推测其真实的资历与能力。


  合伙人与非合伙人之间，只是头衔不同，还是确有差别？这个问题见仁见智。就我个人的观察和评判标准而言，合伙人与非合伙人的核心区别在于：是否为所负责的业务承担盈亏责任。非合伙人更多的是拥有营业额思维，而合伙人更多的是拥有利润思维。营业额思维与利润思维，从做业务的形式上来看区别不大。二者之间有共通点，毕竟营业额增长可能意味着利润增长。但二者的内在逻辑却是不同的，因为营业额增长并非总使得利润增长。


  合伙人机制应该如何建立？这涉及一系列复杂问题：股权，利润，进入和退出机制等。各家公司的出发点不同，基因与资源不同，价值观和目标也不尽相同，较难有标准答案，所以合伙人机制往往需要定制化设计。在建立合伙人机制的过程中，如果说必须遵循什么思路、方法，我觉得核心焦点在于：因地制宜、灵活且稳定地组合企业的经营权、收益权、所有权这三个核心要素。我把这点认知视作猎头公司合伙人机制的基本原理。


  在我从事猎头创业的20多年里，我在合伙人机制上做过很多尝试与探索，也观察过很多同行公司的实践，与同行交流过经验。我发现，以下几条应用原则，对于建立有效的合伙人机制可能会有普遍适用的参考价值。


  合伙人机制并非所有猎头公司的必然选择


  无论是一个人独创的小公司还是股份制的大公司，都可以成长为非常优秀的猎头公司。合伙人机制只是组合经营权、收益权、所有权这几个价值维度的选项之一。只要能够因地制宜地分配好公司内部的各种价值，并相对稳定地达成内部共识，其实不用拘泥于合伙人机制这种形式。


  合伙人不等于股东


  很多时候，当我们提到“合伙人”这个头衔时，会自然联想到：如何获得股份？获得多少股份？股份是否需要新加入的合伙人花钱购买？如果合伙人退出，股份如何处理？如果公司亏损，新加入的合伙人是否需要承担？……问题复杂之后，合伙人机制启动的难度自然会大。


  为什么合伙人一定要是股东呢？其实想深一层，大家所要的不是合伙人这个头衔本身，而是合伙人这个头衔能够带来的价值。除了公司所有权外，其他要素也可以成为合伙人的价值诉求：利润分享，决策空间，认同感，归属感，成就感等。


  回到前述的基本原理，当我们深度理解合伙人机制的本质在于经营权、收益权、所有权这三个核心要素因地制宜地灵活组合后，就不会被“合伙人是否一定是股东”这样的想法所束缚。把合伙人与股东这两个概念分开，就比较容易根据实际情况设计一个循序渐进的合伙人发展机制。比如，对于初级合伙人，完全可以绕开股权、经营风险等复杂问题，从单纯的利润分享开始。然后随着合伙人的成熟，逐步发展到股东的权利与义务阶段。


  只要不把合伙人与股东绝对等同起来，合伙人的进入门槛就会降低，合伙人机制就容易建立。


  避免简单平均的股权结构


  猎头创业时，往往会找人合伙。猎头公司的合伙人机制，股权往往相对平均。相对均分的股权，在创业初期容易平衡人心和凝聚人心。但在公司动态发展的过程中，平衡会被打破。被打破的平衡，修复难度往往很大。长期失衡的股东关系，会逐步导致公司的衰败。相比之下，公司存在绝对控股、能够决策主事的大股东，比均分的股权结构往往具有更持久的稳定性。


  彼此心悦诚服才是最重要的“公平”标准


  公平感很重要。不公平的感觉如果发生在普通员工身上，可能造成局部的人才流失。但如果发生在合伙人之间，且长期得不到调整，最终则会“伤筋动骨”，导致公司出现结构性问题。


  合伙人之间如何实现利益分配上的公平，是个难度极大的问题。因为它涉及把哪些因素纳入利益分配考虑的范畴，以及如何衡量这些因素。尽管我们有很多的评估标准，但都很难精准测量，最后都只论为见仁见智的主观判断。所以，各种评估标准只是参考，而不应是束缚，合伙人之间在坦诚沟通、尊重彼此价值选择的基础上，心悦诚服地接受才是最重要、最有价值的公平标准。“心理合同”往往比“书面合同”更能得到有效执行。


  合伙人机制的稳定性与动态调整之间的平衡


  合伙人机制是公司治理的核心内容之一，如果调整过于频繁，不能相对稳定，会伤及合伙人的安全感与信任感。这如同建一幢大厦，如果地基不稳，大厦看起来建得很快、建得很高，但坍塌也会很快、很惨烈。


  一幢大厦的地基，按设计标准修好之后，基本不会再改变。如果公司发展也像盖楼，那么这幢楼究竟需要盖多少层，事先很难有准确的计划，往往需要一边往上盖楼（发展组织，发展业务），一边往下调整地基（公司治理机制的不断调整）。


  拿捏好稳定性与动态调整之间的平衡，对每家公司的决策者而言都是极大的挑战。尽管每家公司的情形不同，每个决策者面临的挑战不同，但以下三点建议在一定程度上具有普适性：第一，促进合伙人群体，以成熟的态度接受“既需要稳定，也需要动态调整”的理念；第二，在没达成新的共识之前，恪守已经达成的共识，让稳定得以保证；第三，遵循“阳光分歧与建设性分离”的原则，让合伙人机制的调整得以实现。


  尽可能精准透明地计算成本以促进信任


  合伙人的收益大体上来自利润。精准透明地计算成本，是精准核算利润的基础。就猎头业务而言，每个合伙人比较容易精准地了解自己实现的营业收入，但未必能精准知悉自己消耗的成本。因为有些成本是跟其他团队关联发生的，有些成本是由公司整体处理的。成本核算上不够精准、不够透明，会在无形中侵蚀合伙人之间的安全感与信任感。在条件允许的情况下，对每一笔成本都进行精准的分摊处理，尽管会带来额外的工作，但长期来看是值得的。


  财务分制以促进协同与决策效率


  合伙人机制的基本原理在于对经营权、收益权、所有权进行不同的组合。这意味着不同的合伙人在权利与义务上不尽相同，对企业的长期投入度也不尽相同。比如，利润分享（没有公司所有权）型合伙人更关注当期利润，而股东合伙人（有公司所有权）则更加重视公司的长期发展。不同的权利义务视角，会使得不同的合伙人对同一事项的价值取向有很大的差异。比如，对于一笔有长远意义的IT系统研发投入，有公司所有权的股东合伙人认为值得投入，而没有公司所有权的利润分享型合伙人则可能因为回报周期太长、会影响当期利润而认为不值得投入。针对这类问题，从大量的实践观察来看，财务分制，往往比一刀切的实际效果更好。


  财务分制的核心在于：根据合伙人权利与义务的不同，把他们各自需要承担的成本与分享的利润不同程度地分开处理。比如，按不同业务独立核算盈亏，按照合伙人的权利和义务来分配，并提供不同的成本支持等。财务分制会降低必须达成一致的决策难度，从而有效减少合伙人机制下有可能出现的议而不决的情况。很多时候，好的协同不在于达成一致，而是创造出无须协同、直接行事却不互相干扰的组织空间。


  阳光分歧与建设性分离


  就我个人的观察而言，大部分最终失败的猎头公司都不是被外部市场因素击败的，而是败在内部分歧，尤其是合伙人之间的分歧。


  猎头公司的合伙人之间，某个时点上相对静态的共识与平衡容易达成，但难度在于：如何在长期动态变化的过程中，在接连不断的分歧与失衡中重建平衡？产生分歧是必然的。有些分歧在充分沟通并适当调整后，会形成新的共识。有些分歧，则会扩大至无法弥合。


  在合伙人机制的设计上，阳光分歧与建设性分离就显得尤为重要。阳光分歧的核心是合伙人之间以相互尊重、坦诚沟通的健康态度来面对分歧。建设性分离的核心是彼此祝福地分开发展，非但不是失败，而且具有建设性意义。


  合伙人群体，一旦深刻理解并接受了“阳光分歧与建设性分离”的原则，在具体操作上，就总能找到实现双赢的具体办法。


  从利益兼容到价值兼容


  合伙人产生连接的方式往往会经历三个阶段：第一个阶段是因家人、同学、前同事等特殊关系而产生连接；第二个阶段是因利益兼容而产生连接，即“分好钱，财散人聚，以利聚人”；第三个阶段是因相同的价值观和愿景而产生连接。特殊关系稳定性较强，但瓶颈在于它具有稀缺性。利益兼容打破了特殊关系的稀缺性限制，但稳定性较差。随着利益格局的动态变化，既然合伙人为利而来，也可能会为利而走。价值观连接，既打破了特殊关系的稀缺性限制，又比利益连接更具有稳定性，但却是一剂见效较慢的药。三者之间的交集是一个组织最值得珍惜的财富：相互之间有深厚情谊的人，如果对人对事的价值取向一致，还能一起共事赚钱，创业旅程就会无比美好。


  长远来看，企业中能够长期维持合伙人关系的创业者基本上都是价值观比较一致的人。所以对于想实现公司可持续发展的创业者来说，在创业的过程中，如果条件允许，尽早完成合伙人之间从利益连接到价值观连接的转变，对公司的长期发展会很有帮助。相较于利益连接的立竿见影，价值观连接往往见效较慢，提早实现会促进公司更快、更健康地发展。


  猎头公司股权结构的观察与思考


  20多年里，我见证了很多猎头公司的起落。具体到每家公司，起落的原因各异。如果把原因简要分为外部环境因素和公司内部因素，这些猎头公司的衰败，更多的是源于内因。


  内因也比较复杂，其中“股权结构不合理”可能是重要的内因之一，但较少被认真探讨。


  分析猎头公司的股权结构时，我倾向于将其分为四类：A类，即单一股东绝对控股，通常是70%以上；B类，即多个股东相对均分股权；C类，即家族成员集体控股；D类，即能够被相对公允计价的股权结构，如上市、实际交易的注册资金、收购等。


  能够上市或卖掉的D类猎头公司可能不及猎头公司总数的千分之一，所以本文将关注的重点放在A类、B类及C类猎头公司上。尽管缺少严谨的统计数据，但就我20多年的从业经验来看，A类公司与C类公司通常比B类公司更容易实现长期稳定，发展也更健康，公司的寿命因此更长。


  导致这种局面的核心原因在于：股权相对均分的猎头公司股权结构，在初始阶段容易达成平衡，促成创业合作。但在长期的动态变化中很容易失衡，而且重建平衡的难度极大，进而使得公司的地基不稳，从而导致衰败。


  很多猎头公司的创业故事大体是这样演进的：有经验的顾问或团队负责人由于种种原因，对其所在的猎头公司怀有不满，打算离职创业。创业充满不确定性和风险，于是创业者需要拉几个人一起壮胆，而最熟悉、最容易拉到，也最容易协同合作的往往是对原公司同样怀有不满的同事。创业初期，创始股东之间的相互团结、彼此鼓励很重要。公司暂时没有太多可以分配的现实利益，而且每个人的贡献也较难估算和测量。因此两个或者更多个创始股东之间进行股权分配时，基于情面和尽快促成合作等综合原因，往往倾向于采用不太“计较”的较为平均的股权结构方案。这样容易实现利益打通，不分彼此。在这个阶段，所有人都心悦诚服地接受相对平均的利益格局。而且这样的格局，在创业初期，很容易激发大家团结一致，快速把公司启动起来，获得初步的成功。随着时间的推移，每个股东对公司的实际贡献，会因为能力差异和投入程度的不同，甚至是运气的不同，不可避免地发生变化。有些人的贡献可能越来越大，有些人的贡献可能越来越小，但想要调整基于股权结构的利益格局则非常困难。难在以下四点：


  1.认知障碍：在通过群体努力达成的结果中，每个人对自己的付出都体会很深、感受很足，对他人的付出只能感知一二，所以每位合伙人都有放大个人贡献比例的倾向。如果大家都放大自己的贡献比例，对重新调整利益格局就很难达成共识。


  2.测量难度：很多贡献是较难用大家都能接受的标准来精准测量的，比如硬性业绩之外的多种“软性”贡献——公司策略、公司文化、团队管理等。


  3.计价难度：由于不是上市公司，进行股权调整时，如果涉及股份的价值，往往缺乏真实交易的价格作为参考，因此很难达成让彼此都心悦诚服的股权计价标准。


  4.价值观难度：创业早期，可供选择的合伙人往往不多，将大家凝聚在一起的未必是相似的价值取向，更多的可能是对前公司怀有共同的不满，或者是对共同创业的利益畅想。调整缺乏价值观支持的利益失衡的格局，难度往往更大。


  在公司动态发展的过程中，原来平衡的利益格局必然会被打破。基于股权结构的利益格局一旦发生变化，如果没有及时、有效调整，那么必然会通过影响核心股东之间的相互关系，进而影响公司大厦的稳定性。若长时间的失衡得不到修复，公司稳定的基础会逐步被蛀空。


  我见过很多这样的创业案例：几个人合伙创业的猎头公司，前两三年，大家意气风发，发展得很好。两三年后，由于公司内部核心成员之间的利益格局失衡且无法调整，因此分裂出更多公司，进而逐步衰败或垮掉。这个过程生动地印证了“做朋友容易，做合伙人难”的说法。


  相对而言，如果存在绝对控股的创始人股东，即使核心成员之间有较大的分歧，绝对大股东出于不可推卸的责任、担当与权威，也能相对容易地调整这种阶段性失衡的利益格局。同理，在家族控股的股权结构下，即使家族成员之间存在很大的分歧，通常也不会触及公司分裂的底线，因而容易形成一个支持公司长期稳定发展的基础。不少规模较大的猎头公司往往以家族关系为核心纽带，这是有其内在合理性的。


  基于以上观察，在处理猎头创业的股权结构问题时，我的基本建议是：对不以上市为目标或不以出售为短期目标的中小猎头公司而言，要尽可能避免相对均分的股权结构。确有必要相对平均地分配股权时，要把在动态变化中可能导致利益格局失衡的因素考虑进来，未雨绸缪，以“天晴时修屋顶”的思路，尽早预估可能失衡的格局并提前构思调整对策。


  “创始人财务利益最大化”与“公司生命力最大化”


  追求“创始人财务利益最大化”，还是“公司生命力最大化”，跟道德的考量无关，本质上是关于价值的选择。


  “活在当下，随遇而安”，把创业仅仅当成人生某个阶段的体验，无可厚非。公司生命力最大化，未必就是一个必须考虑的问题。


  以FMC为例，它到2021年刚好成立22周年。创业的前几年，我们忙于生存，埋头于各种战术上的探索，公司生命力的问题几乎不会困扰我。随着时间的推移、公司的演进，我才对公司的生命力越来越看重，逐步探索出创始人财务利益最大化与公司生命力最大化之间的异同，进而形成了长期主义型的公司发展策略。下面简要分享一下我在这个问题上的思考与实践：


  什么是“创始人财务利益最大化”？什么是“公司生命力最大化”？不同的人，在不同的阶段，对二者会有不同的定义。但这不妨碍创业者把它们作为思考公司发展走向的底层视角。


  “创始人财务利益最大化”与“公司生命力最大化”之间有交集，但不会完全重合。清楚地认识到二者的交集和区别，有助于创业者明确决策的价值取向，减少决策与期望值之间的内在矛盾。


  发现并强化交集部分，是企业稳固的基础；接纳并拥抱冲突部分，是企业成长的空间。总体来看，企业创始人承担了最大的企业投资的不确定性，同时是企业中最愿意为之拼搏、付出的个人或群体。公司生命力增长与创始人财务收益增长的重合度越大，企业的基础自然就越稳固。然而，当企业度过生存期、进入持续成长期后，由于种种原因，推动企业前行的力量中，创始人所占的比例会有所下降。这有可能导致公司的生命力增长与创始人的财务收益增长因步调不一致，从而产生冲突。如何接纳并拥抱冲突部分，就成了企业成长中的关键问题。


  公司生命力增长与创始人财务收益增长的最大交集可能在于，创始人的成长速度。唯有如此，才能确保创始人会对公司的生命力增长持续做出贡献，才能使公司成长与创始人的收益增长步调一致。长期来看，这可能是扩大“创始人财务利益最大化”与“公司生命力最大化”的交集的最根本的办法。


  接纳并拥抱冲突，则需要更多的智慧和勇气，甚至是情怀！由于种种原因，在漫长的企业发展中，创始人对企业的贡献比例下降是难以避免的事情，而这会促使企业内部对财务利益分配格局进行调整，甚至迫使创始人接纳有序的失控来刺激创新，以满足“公司生命力最大化”的诉求。在这个阶段，很多创始人未必会纠结于财务利益本身。但如何有尊严、有安全感、有意义、有价值感地进行财务利益分配的调整，既需要智慧，也需要勇气。做好这些调整的起点往往在于，创始人有意识地把决策出发点从“创始人财务利益最大化”过渡到“公司生命力最大化”。能够支持创始人迈过这道坎的，除了细水长流的长期收益外，确实需要一些超越财务收益之外的情怀，比如，追求人生意义和美好人际关系，发展组织和获得成就感，等等。


  创业者的动力管理系统


  创业20多年，我经历过很多挑战。很多时候都会觉得“过了这个坎，就会轻松些”，也经常跟家人许诺“等忙完这个季度，就能空出很多时间陪你们”……周而复始，我想象中的轻松从未出现过。我个人的真实体验是：创业中没有过不去的坎，但有过不完的坎。


  创业会持续地考验创业者的脑力、心力和体力：需要脑力去持续学习，理解环境，洞察商机；需要心力去激励自己，带领团队一起前行；需要体力去起早贪黑地工作。能持续驱动创业者脑力、心力、体力的，是背后的动力。


  了解自己的内在动力并非易事。高度概括地讲，人们想要的大体都是自己主观感受上的幸福生活。当你不能结合内心召唤与现实可行性，一层一层地具象化、目标化地想明白自己在当下、短期、中期、长期以及最终想要什么，就很难形成持久的内在驱动力。然而，人想要的东西是会动态变化的，很难一劳永逸地彻底想明白。


  有些创业者很幸运，也许从未思考过“动力管理”这个问题，就被天赋、环境、机遇推着滚滚向前。而对大部分普通创业者来说，认真探索“动力管理”，有意识地构筑自己的长期“动力系统”，可能会很有帮助。基于20多年的创业体验，我认为构建动力系统的要素有如下几个方面：


  1.信号系统：学会积极地把负面体验解读为“这是提醒我们需要有所改变的信号”，或是“我们正在走出舒适区，经历成长”。这样有助于减少负面体验的摩擦力，避免负面体验降低我们前行的动力。


  2.习惯系统：习惯本质上是我们的自动程序，无须额外驱动，是性价比很高的优质动力。


  3.意志力：意志力是可以通过学习提升的，而且“自律让人自由”。如果我们把意志力聚焦于养成新的习惯，而非仅仅约束自己，投入产出比则会更高。


  4.良性外部压力：人需要有意识地为自己创造良性的外部压力，比如，找到驱动自己去挣钱的现实需求，寻找并进入更能驱动自己的环境，设定目标并公布出来，等等。


  5.自我价值感：自我价值感是觉得自己有价值、有能力、被重视、被需要、被爱的感受。自我价值感会不知不觉地影响我们一生。自我价值感在很大程度上取决于早年环境和对自己重要的人在我们身上植入的情感自动反应程序。创业可能需要持续几十年的动力。学习提升自我价值感是个看似见效很慢的工作，却能为我们提供源源不断的动力，值得探索。


  6.意义与使命感：每个人的内心，一定潜藏着某些与物质收益无关的意义追求。发掘这些意义，将其转变为自己创业过程中的使命感，就能形成创业过程中的深层动力。


  经营一家体面的、小的却能赚钱的猎头公司，是否离幸福生活更近？


  工作上的幸福感在很大程度上奠定了人生幸福感的基调与底色。因为对大多数成年人而言，他们的大部分时间是在工作中度过的，绝大部分收入因为工作而获得，大部分重要的人际关系因为工作而产生……一个人如果喜欢自己的工作，并且能做好，也能赚到钱，同时这份工作又是可以长期做下去的，可想而知，这个人的幸福感会很高。


  工作大体上分为两类：受雇打工与自雇创业。在此，我想谈谈创业，尤其是猎头创业，与幸福感的关系。


  猎头可能是最适合创业的行业之一：门槛低，利润高，公司规模可大可小……


  在相当长的时间里，我一直认为：经营一家体面的（Decent）、小的（Small）却能赚钱的（Profitable）猎头公司，可能离幸福生活更近！体面，意味着我们从事的工作受人尊重，跟外部世界有良好的连接与互动；小的，意味着规模不大，人与人之间容易彼此熟悉，会多些人文关怀，少些大机构因规则而产生的冰冷，因为人的幸福感在很大程度上是由人际关系决定的；能赚钱，这一点无须多言。我把这样的公司类型命名为DSP模式，甚至还为此注册过theDSPway®这样的商标。


  依据上述思路，我设想过，在猎头行业，一家DSP公司的标配大体是这样的：一个创业者，带20人左右的团队，有宽窄适度的专注方向，一年完成1000万元左右的业绩，创业者能获得15%~30%的利润。这样的生意容易做成，对很多猎头从业者也有吸引力，这种创业的生存状态也比较容易让人有幸福感。


  在猎头生意中，顶部的业务就像奢侈品，普通顾问和普通公司够不着。底端的业务大多是简历搬运的体力活，从业者的持续成长空间不大。而中高端猎头业务，既有一定的质量，也有较大的体量；一个有扎实猎头业务经验的创业者，选定一个宽窄适度的专注方向，潜心持续耕耘，容易形成专业度并受到客户与候选人的尊重；用3~5年时间，发展一个20人左右的团队，可行性较高；初创公司人数不多，老板与员工之间，员工与员工之间，都容易彼此熟悉，容易营造有温度的人文氛围；对于有一定专业度的猎头业务，人均单产40万元以上是一个合理的目标；在1000万元左右的年度业绩中，根据创业者对一线业务的参与度，其不难获得15%~30%的利润。相较于打工，这种小规模创业的收入会更高，更有灵活性，同时自己更有掌控感，人际关系也不会太复杂……因而更有可能收获幸福感！


  遗憾的是，就我对猎头行业20多年的观察来看，能够阶段性践行DSP模式的公司不少，但能够长期保持这种模式的公司确实不多。可持续性较差的主要原因在于，老板容易累，同时DSP公司留住人才和吸引人才的难度较大。


  DSP公司的规模虽小，但也得五脏俱全。因此创业者通常被逼成“通才”，奔忙业务的同时，行政、财务、人事等支持性事务迫不得以还要亲力亲为，累的同时未必能做好，并且分散了专注于业务的精力。另外，DSP公司如果长期没有发展，留住人才和吸引人才都很难。安于现状的创业者，可能会经历团队的离散重建；加快发展的创业者，可能会面临公司规模扩大后的诸多不确定性因素，比如，猎头公司从20人发展到100人的过程中，创业者有可能操心更多，但赚钱更少。能够做大、上市或卖掉的猎头公司凤毛麟角。从较长的时间段来看，大部分创业者都倍感艰辛，很多都难逃创业失败的结局。


  猎头创业者，想实现短期的成功相对容易，想实现可持续发展则相对较难。而且做过几年老板之后，重新打工的难度更大，所以阶段性地创业赚点钱，可能还不如长期打工来得轻松、实在和可持续。


  综上所述，我的看法是：经营一家体面的、小的却能赚钱的猎头公司，确实可能离幸福生活更近，但前提条件是能够解决DSP公司面临的一个又一个挑战。反之，创业几年黯然退出，则会遭遇极大的职业尴尬，代价甚高。从猎头创业高尝试率和猎头创业高失败率的现状中，我们不难推导出，“如何实现猎头创业的可持续性”会是猎头创业者要探索的终极命题！


  管理的基本追求与猎头组织创新的突破方向


  尽管管理理念、方法与工具纷繁复杂，管理的追求却相对简单，大体上可以归结为两点：更科学与更幸福。


  更科学往往意味着更高的效率和更高的有效性；更幸福往往意味着更人性化，更能照顾到个体的不同需求。很多时候，管理在这两个方向上的追求可能是相互矛盾的。比如，凡事能做到标准化、流程化，尽可能减少个体差异，效率与有效性往往更高。但每个人都是非常独立的个体，个性化的需求能被包容、被照顾到，往往会使人更有幸福感。


  在“更高效和更有效”与“更人性化和更注重个体需求”这两种追求发生冲突，而不得不进行取舍时，大部分管理者都倾向于选择“更高效和更有效”。在绝大部分行业，公司及管理者控制着核心资源；在管理者与被管理者的博弈中，被管理者处于从属地位。因此尽管很多管理者愿意为“人性化”喝彩，但更倾向于为“狼性化”买单。


  在猎头行业，“生意往往跟着核心顾问走，而不是跟着猎头公司走”。就具体的客户而言，猎头公司的核心竞争力主要体现在顾问个人而非组织。虽然很多猎头组织的老板很努力地想要改变这样的格局，但总体来说收效甚微。


  猎头行业市场极度分散、竞争异常激烈，而大多数时候，没有结果，就没有任何营收，成本投入的风险极高。因此，猎头业务天然对“效率”和“有效性”都有非常高的要求。而“生意跟着顾问走”的资源格局又迫使猎头公司的管理者必须关注个体的需求，而非简单粗暴地追求流程化、标准化、狼性化。在这样的形势下，猎头组织就需要进行更多的组织创新，以便兼顾“更科学与更幸福”这两个分列两端的管理追求。


  在我看来，猎头行业的组织创新将沿着三个方向进行：


  1.组织形态上：改变传统的控制思维，通过组织结构、组织理念的创新来实现猎头组织与猎头顾问更稳定的双赢。


  2.价值上：改变猎头价值集中在提供简历和进行流程性沟通的现状，逐步形成不易被技术和低成本方式取代的深度价值。


  3.科技应用上：把科技进步变成提升猎头顾问的效率和有效性的催化剂。


  组织结构的创新：从“公司帝国”到“群岛平台”


  传统的猎头组织不断分裂，并不是因为猎头顾问不需要一个强大的公司平台。而是其他方面的需求，如成就感、归属感、收益预期等，超过了对公司平台的需求。传统的猎头组织通常是以“公司帝国”的组织方式做大的。与公司帝国相关的词语有权力结构、层级关系、服从命令、统一规则、执行与效率等。符合公司帝国的这些特征，意味着与个人相关的很多个性化的需求将被压制。当在公司与个体的博弈关系中，个体处于弱势时，公司帝国容易维持内在的平衡。相反，个体处于强势时，这种公司帝国的内在平衡将被打破。


  对于生意与核心顾问的黏性更强的中高端猎头行业而言，以公司帝国的组织方式来做大猎头业务的模式将日益受到挑战。管理上更加人性化的内在诉求与实际的权力格局变化将促使猎头组织的结构更加群岛化（扁平化和“去中心化”），更加平台化。


  群岛化意味着中心控制的降低，个性化需求更多地得到满足。群岛化运作不好，就会走向孤岛化，形成一盘散沙。这样的结果综合来看，可能还不如公司帝国更能满足顾问的需求。避免孤岛化的重要路径之一就是建立分享的平台，形成“群岛+统一平台”的治理模式。


  在猎头行业，很多公司正在尝试的合伙人机制及一些基于互联网的平台，本质上都是对“群岛+统一平台”模式的探索。相较于公司帝国模式，群岛平台模式的协同难度更大。但信息科技的发展，将使它的协同难度大大降低。


  在360度职能专注业务模式的发展趋势下，猎头顾问对平台呈现出两个方面的需求。一方面，业务从单一顾问负责客户的所有业务，转向多个顾问协同服务同一个客户。这使得顾问对公司平台的依赖性增强，因为只有各个职能做好协同配合，负责某个职能的顾问才能发挥得更好。另一方面，顾问对核心资源的掌控力更强，顾问在不同公司平台间的转换会更容易，平台切换成本会更低，这意味着不同公司平台对顾问的争夺将更加激烈。


  所以在组织结构上，创新的方向是：从帝国到群岛，从公司的竞争到平台的竞争。


  组织理念的创新：从“家庭”规则到“公司”规则，再到“家庭+公司”规则


  大部分猎头公司在发展过程中，都或多或少会经历组织理念上的困惑。这种困惑源于处理“家庭”规则与“公司”规则的冲突。


  初创猎头公司，往往是由几个意气相投的资深顾问，或者是资深顾问和自己的下属构成的。公司在大家相互支持、不分彼此的家庭式氛围中成长。当公司逐步扩展、人员增多时，这种家庭式氛围就不太合适公司的发展了。家庭成员之间讲的是基于爱的包容与奉献，而公司成员之间讲的是基于契约的按劳分配与公平交易。家庭规则与公司规则是很难兼容的。公司要向前发展，则必须摒弃家庭规则，严格按照公司规则来处理一切事务。


  如果把人理解为完全理性的经济人，这是成立的。然而，人除了理性之外，还有感性的一面。一个成年人的大部分时间在工作中度过，大部分收入、重要的人际关系都在工作中产生。如果公司能给顾问带来家庭般的归属感，那么他们的幸福感可能更高。在拥有公司规则的基础上，能给予员工家庭归属感的组织，将更容易走得长远。相反，过度强调员工“工具属性”的组织未必符合人性，长期成功的可能性会降低。


  如果猎头老板关注“家庭”规则与“公司”规则的精髓实质，而不是浮于表面地生搬硬套，会发现这两种规则是可以融合的。因为公司实质上是人的组合，应该具备人的特征，而不是被异化为没有感情色彩的公司机器。


  好的组织不是在“家庭”规则与“公司”规则之间做排他性的选择，而是有机地融合这两种规则，实现“家庭+公司”的组织理念。猎头是“生意跟着人走”的行业，“家庭+公司”的组织理念更符合人性，因而能给员工带来更强的归属感。


  猎头价值的创新：构建不易被替代的生存空间


  尽管“加强专业化”的口号喊了很多年，但大部分猎头顾问给予客户的价值仍然表现为提供简历和进行流程性沟通的体力活。为何如此？其核心原因在于，客户与猎头顾问之间存在信息不对称，猎头顾问凭借这一点，仍然有足够的生存空间。但随着信息技术的发展，情况正在快速发生变化。大部分猎头顾问现在所做的工作，客户会逐步以更加低成本的方式，更高效地达成。


  未来，能够生存发展的猎头顾问提供给客户的将是不容易被技术和低成本手段取代的深度价值。能提供深度价值的基础，是猎头顾问在细分领域的专注深耕。当猎头顾问在某个细分领域能准确把握客户的需求，同时客户找不到更低成本的方式来满足自身需求时，客户才愿意按你的价格，掏钱买你的服务。在细分领域深耕的同时，猎头顾问也可以探索在传统猎头业务的基础上拓宽满足客户及候选人需求的渠道，以便从更多的维度来为客户及候选人提供价值。


  科技应用的创新：从“大数据，泛协同”到“深度数据，精准协同”


  “通过同质化职位高效利用资源”和“通过精准协同高效兑现单边机会”，是猎头业务提高效率和有效性的基础途径。前者需要我们调整业务模式，比如从反应式搜寻模式到强调主动专注的PS模式；后者需要科技与文化的良性互动。


  大多数时候，猎头顾问能获得的机会都是窗口期极短的“单边机会”：有实实在在的客户需求，但缺乏合适的候选人；有优秀候选人，但缺乏合适的客户需求。猎头之间协同效率的提升会极大地提高“单边机会”的兑现概率。长流程、多环节、变数多的中高端猎头业务，依靠“互联网+大数据+AI”的技术思路能否走通，尚需更长的时间观察验证，但科技与文化的良性互动则是现实可行的路径。其具体做法是，通过建设良好的协同文化，使得猎头之间愿意分享深度数据（主要表现为需要进行人际接触才能获得的客户和候选人知识）。在此基础上，借助科技的力量实现猎头之间的精准协同，从而提高业务执行效率，进而实现科技与文化的良性互动和彼此促进。


  猎头公司老板可能被逼成最有创新精神的管理者


  如果效率更高了、营收更多了，但人的幸福感却降低了，这样的管理其实是失衡且不可持续的。杰出的管理，追求的是更科学与更幸福相结合。


  由于无法有效控制生意的核心资源，公司在与顾问的博弈中未必能处于优势地位。随着科技手段、客户内招、其他招聘途径对传统猎头服务的替代能力越来越强，猎头公司的老板面临重重挑战。有很多人可能会逃避、不适，甚至倒下。但也有部分人会在形势的逼迫下沿着“组织形态+猎头价值+科技应用”的道路创新。这样的创新将促使猎头公司的老板不断地去扩大“更科学与更幸福”的管理目标的交集，从而使他们成为最具有创新精神的管理者。


  被逼，尽管听起来很无奈，但是，如果因为创新而寻找到更开阔的发展空间，这样的“被逼”就是值得的。


  如果有些猎头公司的老板没有“被逼”感，而只是基于远见进行了同样的创新，那么这将是一段无比快乐的旅程。


  上不了市，也卖不掉，猎头公司的出路在哪里？


  2017年，是我从事猎头行业的第20年。作为对20年“从业生涯”的纪念，我静下心来，写下我对猎头创业终局的思考：上不了市，也卖不掉，猎头公司的出路在哪里？


  也许很多猎头创业者根本不会为此感到纠结，认为“活在当下，随遇而安”即可。如果能坦然接受这样的安排，也不失为一种洒脱的选择。尤其是对35岁以下的年轻人来说，他们把创业仅仅当成人生中的阶段性体验就好了。


  然而，并非每个创业者都能如此幸运地长期持守这样的心境。中国猎头行业有近30年的发展历史，有数万家猎头公司。有十年以上历史的公司可能超过千家，随着时间的推移，这个数字还会继续增加。基于我对猎头行业的观察，我发现，有十年以上历史，没能上市，也没能卖掉的猎头公司，大多数的情况可能是：创业者经历了多轮的人员变化后，感觉疲惫、倦怠，甚至可能对公司未来的出路感到焦虑和疑惑，公司的生命力已经不够旺盛，甚至处于逐渐式微的过程中。


  在创业公司普遍短命的现实中，一家猎头公司能够存活十年以上，一定是积累了相当的价值：客户关系，候选人关系，数据，品牌，商誉，创业过程中的经验教训，一批有成长交集的同事……但公司上不了市，也卖不掉，就没有变现的机会。有十多年经历的创业者，大都应该超过35岁了。对他们而言，转行的机会成本太高，“随遇而安”的心境估计也很难持守。而且经过十多年的创业激情燃烧之后，他们也可能心生倦怠。但除了按照惯性茫然前行外，还能有什么选择？


  在种种无奈中，主动去拥抱“传承制创业”，可能会“柳暗花明又一村”，创始人、团队、公司可能都会因此绽放新的生机！


  什么是“传承制创业”？


  所谓“传承制创业”，就是把业务的经营权、收益权、所有权给予合适的业务经营者，让公司已经积累的价值得到继承、延伸和发展。


  换句话说，就是在缺少或放弃上市或外部出售机会的情况下，公司创始人主动、有序地把全部或部分经营权、收益权、所有权以无偿或低于市场定价的方式赠送或出售给公司内部合适的业务经营者，让公司多年积累的综合价值，如经验、资源、商誉、品牌、平台、文化、团队等得以继承、延伸和发展，让创始人、资深顾问和公司达成三赢，从而避免创始人倦怠、老板天花板、资深顾问因上升空间不足而流失等情况，扭转公司日渐式微、逐步消亡的无奈结局。


  传承制创业有什么意义？


  尽管传承制创业可能不是大多数猎头老板的首选，但它却能解决大多数猎头公司的常见症结。


  公司结局困惑


  能够把一家猎头公司做到上市或者卖掉变现，从财务角度看实在是太吸引人了，绝大多数创业者都把公司上市或卖掉当作公司结局的主流追求。而实际情况是，在中国的数万家猎头公司中，能够上市或卖掉变现的只有数十家，只占千分之一的比例。同时，随着投资者对猎头行业了解程度的加深，他们会明白，单纯的中高端猎头业务不是资金驱动型业务，即使要买，买掌握资源的人也比买公司要划算得多。


  对绝大多数以中高端猎头业务为主的公司而言，上市或卖掉，事实上是很难走通的独木桥。不能清醒地意识到这个“残酷”的现实，很多猎头公司创始人往往表现出两种状况：对于公司的结局，无奈地随遇而安，只好以“活在当下”的情怀，看看命运之河把自己和公司带到何处；时不时地陷入“出路究竟在哪里”的困惑中，在迷茫中耗费宝贵的精力。


  如果我们承认上市或卖掉变现不会成为主流这个现实，主动选择“传承制创业”，我们就能走出关于公司终局的无奈与困惑。


  创始人倦怠


  创业是一个极度耗费心力、体力的活儿。因为种种因素决定了猎头行业会是一个人员流动大、内部分裂频繁的行业。有十年以上经历的公司创始人，大都经历了公司的几轮人员变动，在一次次没有什么新意的轮回中，难免心生倦怠……创始人往往是公司前行的发动机，而一艘发动机老化的船，注定是无法远行的。主动选择“传承制创业”，有可能实现多台发动机接力或一起加速，绕开“创始人倦怠”这个陷阱。


  老板天花板


  一个公司成长的高度，往往取决于创始人的高度。创始人不但有可能倦怠，而且当公司发展到一定程度时，他们的视野、能力等方面的不足往往会成为公司进一步成长的阻碍。这个道理很容易懂，但这道坎却不容易跨过，因为管理一个见识比自己高、能力比自己强的下属，是一件有风险的事。


  如果创始人对公司的发展更有远见，也更有情怀，主动拥抱“传承制创业”，就更容易吸引和包容综合能力比自己强的人，并主动给予他们成长空间，从而绕开“老板天花板”这个公司成长的阻碍。


  公司内部最能干的人流失


  猎头行业是容易从内部分裂的行业。敢于从原公司出走独自创业的人，通常都是公司中最有担当、最有能力、最有野心，同时也是最有影响力的人。对于这些骨干，很多创始人的做法可能是分享一些看似合理的利润与股权，然后激励大家一起先把饼做大，并天真地认为把饼做大了就一切都好了。现实中很多创始人会发现，公司的合伙人机制运作得并不顺畅，合伙人之间甚至矛盾重重、相互抱怨……除了利益分配之外，合伙人机制还涉及更多的空间感、成就感、掌控感等问题。


  主动拥抱“传承制创业”，有序地支持那些最能干也最想干的人，让他们在自己负责的业务上拥有真正的主导权，同时以打破天花板的方式为他们创造出足够大的成长空间，创始人就有可能不断凝聚公司内部最能干的人。


  永续经营的生命力不足


  对公司终局的定位不同，会极大地影响创始人的决策思路。随遇而安（只要能赚钱就行），或执着地追求上市，或努力冲杀几年后卖掉变现……在每一种对公司终局的认知中，每一位创始人都在实施着与之相应的策略。这些策略深深地影响着公司作为一个组织的生命力。


  主动选择“传承制创业”，创始人最有可能从永续经营的角度去思考公司的未来。当一个决策者选择以这个角度去思考未来时，他们就容易突破短期得失的束缚，转而注重公司的长远发展。这样的思维与决策，更能促使公司获得长久生命力。


  传承制与合伙人制有什么不同？


  从广义上看，我们可以把传承制视为合伙人制的一种。


  然而，它与我们常说的合伙人制又有着本质区别。在猎头行业，大多数合伙人制都是创始人或投资人通过分享部分利润或股权来达成激励资深顾问的效果，创始人或投资人仍然保持着对公司的控制权，出发点大体是创始人或大股东财务利益的最大化。而传承制的核心在于，让公司里最合适的经营者在他们所负责的业务中，在经营权、收益权、所有权上处于主导地位，创始人或投资人可能并不控制公司，出发点从公司创始人或大股东个人财务收益的最大化，转向公司生命力的最大化！


  传承制创业为何对猎头行业具有特殊意义？


  猎头生意虽然赚不了大钱，但不失为一门好生意：风险不大，很容易过得滋润；同时能够真正影响他人，收获很多朋友，在工作中享受友谊；“互联网+大数据+AI”对很多工作有所侵蚀，但中高端猎头顾问拥有相对坚固的“护城河”……总之，这是个值得长期耕耘的行业。


  猎头业务是最容易管，也最难管的生意！猎头业务的绩效很容易衡量，而且人与人、部门与部门之间，较难互相推脱责任，所以猎头业务本身很容易管理。但这样的业务特点使猎头顾问对具体客户的影响力往往比公司的平台与品牌更大，公司可能失去有效管理的控制力，因为资深顾问带着生意跳槽到其他猎头公司或者自己创业非常容易。因此，从人员管理的角度看，猎头业务也是最难管的生意。


  很多猎头老板尝试过从技术手段、业务流程、组织结构重组等多个维度来降低业务对人的依赖程度。这些努力虽然能够降低猎头业务对人的过度依赖，但改变不了猎头顾问掌握核心资源的现状。


  时常有人拿猎头公司与会计师事务所和律师事务所进行比较，并试图从它们的业务模式中获得启发来改造猎头行业，从而削弱猎头顾问对客户及候选人资源的掌控。我个人的看法是，按结果收费的中高端猎头业务与会计师事务所业务及律师事务所业务有本质上的不同。比如，在知名会计师事务所负责一家《财富》500强公司审计业务的合伙人，离开原来的事务所独立创业后，在多数情况下，尽管他能做同样的审计工作，却拿不到这家500强公司的业务，因为他的新创公司缺少原公司的品牌与商誉。而一家在知名猎头公司负责同一家500强公司猎头业务的资深猎头顾问，在独立创业之后，多数情况下却可以延续与该客户的业务往来，而且往往比原公司新接手该业务的猎头顾问更有竞争力。再如，我们请A律师帮我们打官司，在同样的案子上就不能再请B律师，而且即使A律师把官司打输了，他的律师费还是要付的。而猎头业务则没有这样的排他性，而且多数是有结果才收费。从客户的角度看，有多家猎头公司竞争同一个职位，对客户还更有利。律师行业、会计师行业、猎头行业都属于专业咨询行业，有一些共性。但三者在业务上的关键差异，决定了彼此间的组织方式不能简单地套用。


  很难找到一个像按结果收费的中高端猎头业务那样，个人对生意的直接影响是那么简单直接、那么纯粹。如果我们改变不了“生意跟着猎头顾问走”的格局，我们就只能接受和顺应这样的现实。


  越来越多的猎头公司老板认识到，合伙人机制可能是个出路，于是通过分享利润或分享公司股权来发展合伙人，却发现同样困难重重。核心原因可能是，公司创始人的控制力太强，合伙人在自己负责的业务上，无法在经营权、收益权、所有权这几个维度获得主导权。为何这几个维度的主导地位如此重要？


  1.在依靠群体努力才能达成的结果中，人们都倾向于放大自己的贡献比例。所以无论如何分配，每个人都可能觉得自己的贡献比例被低估了、钱分少了、自己吃亏了。


  2.中高端猎头业务本质上是基于人际互动的关系型业务，而非数据型业务。这个特点使业务与个人而非公司的黏性更强。


  3.非上市公司的少量股权，大体上只能解决认同感的问题，因为无法卖掉变现或带来公司的主导权。对事业心极强的合伙人来说，这样的股权其实意义不大。


  4.除了利益分配外，这几个维度的主导权往往意味着，资深猎头顾问能拥有更多的空间感、成就感、掌控感等。


  如果猎头顾问觉得自己吃亏了，自己又能轻易带走业务，即使在原公司能分到少量股权，对他们来说也没有太大的吸引力。他们会认为换个平台或自己创业，获得的空间感、成就感、掌控感可能会更多，虽然实际情况未必如此。在这样的主观判断下，分裂就容易被触发。即使给予他们合伙人资格，让他们能分享利润，甚至拥有股权，老板也依然留不住人。而当我们跳出创始人的身份看问题时，又会发现这些离开是那么自然、合理。


  考虑到猎头业务如此独特的业务特点，“让顾问在自己实际负责的业务上，在经营权、收益权、所有权这几个维度上都拥有主导权”可能是把人留住的最彻底的办法。因为当下的机会成本太高，猎头顾问跳槽或是自己创业的意义已经不大。


  在帮助核心成员获得这些主导权时，公司创始人为何需要“无偿赠送或按低于市场水平的价格出售”？原因在于如下几点：


  1.避免大家就怎样才算是公平的价格产生对抗情绪。在你多我少的冲突格局中达成彼此都心悦诚服的共识，难度是很大的。而对传承制来说，彼此之间的信任和认同则是基础与前提。


  2.想要把人留住，虽然短期来看要“吃些亏”，但长远看，这个结果对创始人可能更好。


  3.在工业时代，按出资分配股权也许是合理的。但在知识经济时代，这个思路就有点过时了。尽管可能未出资或出资较少，让实际经营这项业务的人在经营权、收益权、所有权上处于主导地位，就商业本质来说，可能会更加合理。


  从FMC创业团队的实践来看，传承制创业对猎头行业可能具有非常特别的意义。其他行业的特点不同，未必能够简单套用，但传承制的精髓在于思考问题的出发点从公司创始人或大股东个人财务收益的最大化，转向公司生命力的最大化。这种思路，可能具有借鉴意义！


  有些猎头公司凭借“常规合伙人制”就能做到数千人的规模，传承制创业还有意义吗？


  在与同行朋友讨论猎头行业的传承制创业时，我被多次问及这样一个问题：市场上有些猎头公司凭借“常规合伙人制”就做到了数千人的规模，还有必要考虑传承制创业吗？这里所说的“常规合伙人制”是指主导权仍然掌握在创始人手中的合伙人机制。


  市场上有一批擅长服务长尾客户（平时不那么容易被注意到的客户）的猎头公司，它们的发展速度和已经达成的规模确实令人佩服。其中的个别公司，甚至是我所知道的猎头公司中最有创新力的猎头公司之一。这些公司在合伙人机制、品牌、系统、文化等多个方面也颇有建树。但在我看来，这些建树在它们的成功中并非最关键的因素。


  打个比方，麦当劳、肯德基实现的商业规模要比很多中餐馆大得多，它们在实现规模化上的成功通常被归结为标准化、流程化、品牌化、资本化这“四化”。而麦当劳、肯德基的“四化”得以成立的前提是：在它们的餐饮体系中，大厨的作用基本为“零”。如果像中餐馆一样，产品的品质取决于大厨，那么这“四化”基本上是空中楼阁。


  借助这个比方，我们就能明白，这些擅长服务长尾客户的猎头公司的真正革新在于，找到了极大地削弱顾问个人对业务影响力的办法。这与它们能够高效且低成本地获取数量巨大的长尾客户的能力密切相关。这些客户资源的基本特点是重复利用率低。这类猎头公司有基数巨大的客户，但能多次服务且单产较高的大客户资源很少。在这样的情况下，公司需要数量庞大的猎头顾问在大量客户的零散需求中淘金。在这种业务模式下成长起来的团队负责人离开原来的公司平台后，很难持续获得数量如此大的客户，同时也很难吸引并维持一个人数众多的团队。这种模式下，尽管顾问的人均单产极低，但老板们却盈利颇丰，而且公司平台还相对稳定。这样的猎头业务模式，确实非常具有创新性，但传统的中高端猎头业务，服务的都是能形成长期合作关系的“主流”客户，盲目借鉴这类擅长服务长尾客户的猎头公司的合伙人机制，恐怕会适得其反。


  除非我们能够改变猎头业务对资深猎头顾问的依赖，否则，传承制创业的思路还是值得认真探索的。


  如何实践好传承制创业？


  “传承制创业”这个概念听起来很美好，那如何实践好？下面，我基于FMC和我自己走过的路梳理了一些经验，分享给大家。


  悟透利益格局的智慧


  能干的核心成员离开，不但他们原来能贡献的价值消失为零，而且往往会对公司未离开的人员造成极大的负面冲击。因此，能长期稳定地留住最能干的人，无论利益分配格局如何，总体上对于创始人和公司而言，都是利大于弊的。


  要想长期稳定地留住最能干的人，最彻底的方式莫过于让他们在其所负责的业务的经营权、收益权、所有权上处于主导地位，同时打破天花板，让他们拥有无限的成长空间。


  所以，传承制创业首先需要创始人看透公司内部基于业务特点和人性的利益格局和利益博弈机制。


  超越财务收益的情怀


  “传承制创业”的出发点是“公司生命力的最大化”，而非“创始人或大股东财务利益的最大化”。这两者之间有交集，但往往不能完全重合。


  创始人承担了很大的风险，付出了很多的心血，才让一家公司发展起来，“把全部业务或部分业务的经营权、收益权及所有权，无偿赠予或低于市场价出售给合适的公司内部经营者”。这个坎较难迈过去，是因为人性使然。这也解释了为什么大多数猎头老板认为让公司上市或将其卖掉变现是最好的出路，尽管这个过程充满了艰辛。


  能够支持创始人迈过这道坎的，除了看重细水长流的长期收益外，确实需要一些超越财务收益的情怀。比如，追求人生意义和美好人际关系，以及发展组织和培育接班人的成就感等。


  设定能满足动态变化需求的机制


  新人猎头从入行到完全独立创业，要经历以下身份转变：新人→成熟顾问→团队领导→利润分享型合伙人→有少数股权的股东合伙人→共享品牌的独立公司控股股东→共享后台的独立公司控股股东→完全独立的公司负责人。不同的角色代表着不同的成长阶段。他们在每个阶段都会有不同的诉求，并且每个猎头顾问的成长速度、风险偏好、创业的欲望也不尽相同。理想的情况是，针对这些动态变化且多样化的需求，发展出一套渐进且灵活的机制，对猎头顾问在不同成长阶段对经营权、收益权、所有权的诉求，予以阶段性的满足。


  是否采取传承制的关键影响因素


  创业之路没有一条是坦途，无论是独自创业、上市、出售，还是合伙人制、传承制，各有各的酸甜苦辣，没有简单的对错，只关乎创业者的价值选择。合伙人制可以是传承制很好的过渡阶段。是否采取传承制的关键影响因素，不是公司的人数与规模，而是创始人对业务活动的掌控程度。


  健康而非病危时做手术


  公司组织健康、盈利状况良好时，是最适合进行公司传承制安排的时候。如果公司创始人因为倦怠、疑惑或公司经营困难才将公司交给内部同事继续打理，这样的传承制往往效果欠佳，甚至适得其反。因为没有人会因为接手一个烂摊子而心生感激。当然，公司健康的时候，让创始人“放弃”本该属于他的利益，往往也比较难。因此创始人要看透利益格局，并且要有超越短期财务收益的情怀！


  让公司有序地“失控”


  公司的创始人在公司的经营权、收益权、所有权上都不占主导地位，公司岂不是失控了？是的，公司确实有可能失控。但你需要做的是有序地、阳光地让公司逐步“失控”。如果你愿意，公司就有可能在这个“失控”的过程中获得更加长足的发展！


  尝试去控制自己无法掌控的因素，是很多猎头老板苦恼的根源。作为猎头公司的创始人，你其实无法控制你的下属，只能陪伴他们成长，并在这个过程中找到让彼此共赢的最大公约数。


  随着下属的成长，公司创始人和公司平台对他们的价值有可能逐渐减少，直至有些人选择了一片新的成长天地。要学会尊重下属的选择，动态地顺应这些变化，把关注点集中在能让彼此实现双赢的交集上，带着祝福去面对这些变化。相较于一方努力控制，另一方努力反控制，在博弈的过程中费尽心思，种下种种恩怨，让公司阳光有序地“失控”反而更有建设性！


  事实上，一个公司里愿意去独立创业的人只是少数，而这些人的影响力却是非常大的。在机制上为这些人打开天窗，让所有“分裂”“失控”阳光化，在这个过程中，公司里大多数人的内心反而能安定下来，最终的结果可能是：公司局部越是有序地“失控”，公司整体越健康；逐步“失控”的过程，其实是彼此获得更多成长空间的过程。


  没有友谊与信任，就没有真正的传承


  创始人与公司核心成员之间的友谊与信任至关重要，这样的文化基石是传承制得以实施的基础。若仅仅从财务角度来处理彼此间的关系，传承制则很难有效运行。


  FMC实践传承制创业的效果如何？


  FMC20多年的发展史大体上就是对传承制创业的探索史。我们最初给FMC设定的长期愿景是：成为由价值、健康、友谊驱动的最具创新力的招聘机构。这样的愿景，促使我们把“公司生命力最大化”放在核心位置：均衡地强调对客户和同事的价值；利润健康，组织健康，个人由内而外的身心健康；友谊不仅让我们的生活更美好，也会提高我们的生产力；均衡地注重机制、战术与科技应用这三个维度的创新；同时，我们把业务清晰地定位为中高端职位的招聘。


  20多年里，我们经历了传承制创业的每个阶段：新人→成熟顾问→团队领导→利润分享型合伙人→有少数股权的股东合伙人→共享品牌的独立公司控股股东→共享后台的独立公司控股股东→完全独立的公司负责人。我们用实战证明了传承制创业的可行性。从单纯的财务角度看，我们的表现只能算中等偏上。而从公司生命力的角度看，我们确实打下了扎实的基础：在北京、上海、广州，我们都取得了连续十年以上的颇有规模的成功；在人员发展上，我们内外并重，也就是以内部培养和外部招聘为主，不同的团队因地制宜地在每种人才发展模式上获得了成功，而且彼此包容、相得益彰；在每个主流行业，我们都站稳了脚跟。过去两年，我们还有序地完成了传承制创业的关键阶段：通过内部传承的方式，各项业务的经营权、收益权、所有权更多地由一批实际的业务经营者主导。作为一家有20多年历史的猎头公司，FMC没有上市，没有被卖掉变现，却不但没有暮气已深，最近两年反而以更强大的生机在快速向前发展。


  这一切的发生，确实是得益于“传承制创业”的思路。没有人能确保沿着这个思路一定会成功，但如果公司上不了市，也没人收购，而又不想无奈地随遇而安，那么这个思路确实值得一试。


  公司被传承后，创始人干什么？


  传承制创业的精义在于超越“创始人倦怠”与“老板天花板”，为公司内部成员开放不受限制的成长空间。创始人在什么时间段、年龄段，把公司经营权、收益权、所有权的部分还是整体给予内部成员，可以视公司创始人的情况而定。


  公司被传承后，创始人可以有以下三种选择：


  1.保全价值，逐步淡出：出于种种原因，如累了，烦了，干不动了，想换战场了……创始人不想继续创业了。无偿赠予或以低于市场水平的价格转让给内部合适的人，然后逐步淡出，祝福公司发展得更好就可以了。


  2.重新定位，“陪跑”喝彩：安排传承，开放公司内部更多的成长空间后，创始人不用离开赛场，只需重新定位自己的角色，承担一部分自己感兴趣又有能力胜任的工作，然后“陪跑”喝彩。


  3.放大经验，创造更多精彩：创业过程中的很多经验与能力，需要自己亲身经历后才能获得。创始人通过传承的方式，从公司的营运角色中解放出来后，其实可以帮助公司内部的更多人实现成长和创业，从而发展更大的事业，经历更多的精彩。


  很多时候，退一步海阔天空。创业开公司，并非一定要上市或卖掉变现才算是善终的选择。立足于传承制创业，猎头公司创始人反而拥有更多的选择！


  传承制创业，是否生意就一定做不大？


  在实际操作上，传承制强调“最合适的实际业务负责人逐步在业务的经营权、收益权与所有权上获得主导地位”，这是绕开“创始人倦怠”“老板天花板”，确保“公司生命力最大化”的有效办法。按照这样的操作模式，公司总体上会处于一个不断裂变的过程中。传承制创业是否最终只是成就了一个个小公司，生意就一定做不大呢？


  首先，如果我们把视野从公司发展扩展到创业者的人生幸福上，你也许会同意，经营一家DSP公司往往离幸福生活更近。小并没有什么好苦恼的！一家DSP公司的生意规模可能不大，但如果你能通过“延展的森林模式”发展很多家DSP公司的组合（A Group of DSP），你也是可以把生意做大的。


  传承制创业的精神很有利于公司像不断延展的森林一样，按照良性裂变的方式成长：经验不多的公司成员，像一棵棵成长中的小树，在它们还不那么强壮时，可以种在同一块地里，彼此相互借力以抵御强风暴雨。而当这些小树苗长得越来越粗壮后，逐步展开的枝叶树冠就会变成对彼此成长空间的限制。有传承制精神的创始人会主动地、有序地把这些长大的树木移植到更加空旷的土地上，让它们获得更为充足和自由的成长空间。这样，尽管每棵树都需要更加独立地面对风雨，但它们却有机会长得更高、更大。


  由于避开了上市或出售所需的控股权或财务报表合并之类的束缚条件，公司创始人无须控制，只是支持每一棵树按照它们本来的天赋去生长即可。公司创始人可以专注于每一片小树林的各种连接纽带，如品牌、数据系统、业务支持、人员成长、生意思路、文化、友谊等。把这些拥有相对独立成长空间的小树林连成一片不断延展的大森林，也是有机会把生意做大的。


  传承制创业是否与上市、卖掉等出路水火不容？


  首先，对单纯的中高端猎头业务而言，猎头不是一门靠资本驱动的生意。对充分了解猎头行业的投资者而言，投资关键的人，可能比投资猎头公司更划算。


  其次，相较于一家急于卖掉变现的猎头公司，一家有永续经营能力的健康公司对投资者的吸引力更大。由于传承制强调友谊与信任，只要创业团队能够达成共识，随时可以尝试让公司上市或将其卖掉变现。而一家本来就立足于上市或卖掉的公司，想要回归到合伙人制或传承制，难度却相当大！


  从这个角度看，遵循传承制创业的思路，以“公司生命力的最大化”为出发点，按照业务与人性本来的特点和逻辑去发展，路反而会越走越宽。


  传承制创业可能是大多数猎头公司的最佳出路


  让真正经营业务的人逐步获得业务的经营权、收益权、所有权，直至支持他们拥有一家完全属于自己的公司，把公司的发展目标从创始人财务收益最大化转变为公司生命力最大化：这暂时还不是大多数猎头创业者的主流选择，却有可能是大多数猎头公司的最佳出路。因为在传承制创业的机制下，无须去挤上市或卖掉的独木桥，猎头创始人、资深顾问、公司更有可能实现多赢！


  一粒麦子，保存到烂掉，终究只能是一粒麦子；而种在地里，则有可能结出更多麦子，让生命得到延续！


  part 5

  猎头业务模式如何创新？


  弹道交集原理与PS模式的精髓


  深度理解猎头成单的弹道交集原理，有助于我们抓住PS模式的精髓。


  关于猎头成单的弹道交集原理


  猎头成单的原理如同一颗导弹去拦截另外一颗导弹，需要两者的弹道产生交集才能击中。客户的招聘需求与候选人的职位需求是一个不断动态变化的过程。猎头顾问只有在合适的时间点上，让客户与候选人这两个动态变化的需求轨迹形成交集，才能成单。


  按此思路，猎头顾问的核心能力可以界定为三个方面：掌握客户动态变化的需求的能力，掌握候选人动态变化的需求的能力，匹配候选人与客户动态变化的需求的能力。所有高绩效顾问的方法都殊途同归：熟悉目标客户群体，熟悉目标候选人群体，同时能精准匹配双方动态变化的需求。


  从这个界定中，我们很容易就能分析出导致猎头顾问业绩不佳的种种原因。比如，很多客户资源很好的顾问业绩不好，很多熟悉候选人群体的顾问业绩不好，有些对客户及候选人都很熟悉的顾问也业绩平平。这是因为，只有三个要素同时齐备，猎头顾问才能持续高效地成单。


  PS与成单原理


  PS模式是我2013年提出的一个术语。当时，一些英国猎头公司在候选人驱动模式上的成功，激发了大家对客户驱动和候选人驱动的关注与比较分析。我自己也非常认真地研究过这些英国公司的模式，并意识到我们不能停留在候选人驱动的模式上，而应该关注其背后的逻辑。在我看来，其背后的逻辑就是主动（Proactive）与专注（Specialization）的精神。如果能有主动专注的精神，无论是客户驱动还是候选人驱动，猎头顾问都能取得很好的业绩。


  只有专注，猎头顾问才能深度了解目标客户与目标候选人这两个群体。专注的本质是要提升客户与候选人资源的重复利用率，从而降低资源获取成本。多方向出击，看似遍地开花，实质上却是虚假的繁荣，因为多方向出击意味着重复性生意出现的概率低。


  就专注而言，我们可以按照CSFILL的六个维度来因地制宜、因时制宜地组合聚焦。这六个维度分别是客户（Client）、技能（Skill）、职能（Function）、行业（Industry）、地域（Location）、级别（Level）。每家公司、每个顾问的资源结构不同，因此在专注维度的具体组合上也应有所不同，比如从“行业+地域+级别”的角度确定专注领域。参照的维度越多，意味着专注的领域越小，就越容易实现专注。但过细的定位往往意味着更少的生意，所以在专注的路上需要由宽到窄、逐步聚焦，同时宽窄适度、保持弹性。


  只有主动，猎头顾问才能有效地发现或预判客户及候选人动态变化的需求，并高效精准地匹配，从而抓住市场上瞬息万变的机会。“主动”可以在三个层面上实现：一是战术层面，比如通过主动向客户推荐候选人，发现生意机会并匹配候选人与客户；二是战略层面，比如通过主动进行行业及人才流向研究，预判客户未来的需求，提前进行针对性准备；三是协同层面，比如在组织内外的更大范围内进行协同，让自己在选定的专注领域内获得更多客户及候选人资源，从而获得更多的生意。


  PS与可持续发展


  只有能有效结合专注与主动的PS顾问，才能耕耘好自己的“根据地”，修好自己的“护城墙”，挖好自己的“护城河”，从而绕开“工龄长，资历浅”的陷阱，成为有持续价值的顾问。如果只是在战术层面上强调对客户的需求进行快速反应，客户要什么人，猎头顾问就去找什么人，这样的“刺激-反应”模式看起来最简单，最容易“顺势而为”，但按照这种模式发展，顾问极有可能是干了10年猎头，只是把入行2~3年的经验重复了几遍。猎头这份工作，虽然有个“猎”字，但大概率上却是农夫（Farmer）比猎人（Hunter）走得更远。如同农耕文明往往胜过游牧文明，尽管游牧民族显得更加骁勇善战。道理很简单：打猎因为结果不可重复，往往成本更高。


  猎头顾问的“护城河”，本质上表现为在特定领域的人脉与见识（见解与知识）的宽度、深度与高度。通过专注于特定的领域（根据地），然后持续不断地主动拓宽、挖深、垒高这个领域的人脉与见识，也许只有这样，猎头顾问的价值才能随着年资的增长而增长，从而真正体会到拥有一份可持续的事业的美好感觉，而非每天被焦虑所困扰！


  对实践好PS精神的几点建议


  1.不要把PS当成一种有固定流程的模式，而是聚焦于主动专注的精神，以及PS模式与猎头成单原理的底层逻辑。


  2.组合CSFILL中的不同元素，以书面形式清晰、详细地描述自己的专注领域。每个季度根据现实情况回顾，进行必要的修正和调整，同时确保自己有清晰的方向，而非随遇而安地依据现实刺激做出反应。


  3.因地制宜，由宽到窄，逐步聚焦；宽窄适度，保持弹性。专注，往往意味着先舍后得，照顾到各方面并平衡现有资源、顾问冒风险的意愿、公司组织能力等多个维度。尽管这样的成长速度未必很快，但实现持续成长的概率往往更高。


  4.以猎头成长操作系统为主体，将PS精神作为催化剂，避免本末倒置。猎头顾问成长需要系统的技能、知识、资源，并非仅靠PS精神就能解决。


  5.按照客户技能、候选人技能、成单技能这三个维度梳理出相应的PS战术。把这三个维度与实战中的13个环节紧密结合起来。这13个环节分别是：4个候选人拓展环节，即主动寻访、媒体广告、候选人电话联系、候选人面试；3个客户拓展环节，即客户开发、客户拜访、合同谈判；6个成单环节，即职位访谈、推荐报告、客户面试、背景调查、offer谈判、入职跟进。


  6.制订严谨的PS成熟顾问计划：PS精神的发挥其实对顾问本身的要求较高，需要顾问在知识、技能、资源这几个方面综合积累。这如同耕地：能有秋天的收成，是因为春天的播种、夏天的浇灌，这是一个持续运作的过程。良好的PS成熟顾问计划，会是一份清晰的行进地图，能极大地提高成功概率。


  7.成立成长互助小组，从组织KPI驱动转向个人成长需求驱动。“明白很多道理，却依然过不好这一生”这句话用来形容PS顾问成熟的路径非常合适。猎头工作短期的业绩压力巨大。在业绩压力下，很多效果滞后的成长性支出往往会主动或被动地演变成不接地气的形式主义。尤其是当这些成长要求被组织用绩效指标进行衡量之后，更是如此。按自愿原则成立的成长互助小组看似松散，但往往能更有效地把成长需求内化。成员之间互相分享成长的点点滴滴，彼此提供良性的外部压力及鼓励，可能会收到更好的实效，同时实施的难度也会更低。


  重新定义PS


  我虽然提出了PS模式这个术语，但在很大程度上，是孟凡超（Vincent）老师把这个术语推向了全行业。我提出PS模式的本意是在传统的客户驱动模式与候选人驱动的“新”模式之间，找到一个交集。因为我相信对业绩一直很好的顾问来说，无论哪种模式，其底层的逻辑应该都是相通的。稍有遗憾的是，这个术语逐步被片面地理解为“与大客户模式相对立的候选人驱动模式”，而忽略了其本质在于主动专注的精神。


  如果一定要有个对立面，那么与PS模式相对的是RS模式。RS是指反应式搜寻，即被动地按照客户的需求去搜寻候选人。


  借助这篇关于猎头成单原理与PS模式精髓的文章，我们可以重新定义这个术语，避免产生更多的误解与误导。


  PS模式不是一种有固定流程的业务模式，而是强调猎头业务中主动专注的精神。这种精神在猎头业务实践中往往表现为：因地制宜地按照CSFILL的不同维度进行组合，来定义自己的专注领域；然后主动地拓展在相应领域里的人脉与见识（见解与知识）的宽度、深度、高度；同时通过预判或发现客户的需求，主动地匹配客户与候选人之间动态变化的需求，并因此获得更好的业绩，奠定更容易实现持续发展的基础。


  “一对多”与“多对多”

  ——猎头平台价值趋势分析


  如同倾向于采取合伙人制一样，猎头公司走向平台化似乎也是猎头组织发展的必然趋势之一。但在具体实践中，很多知名的猎头平台和“平台化”程度较高的大型猎头公司，暂时还较难吸引到资源、能力和事业心都很强的大量优质顾问。


  一方面是必然趋势，另一方面又很难吸引到优质顾问——这看起来有点矛盾。


  这个矛盾形成的核心原因主要在于两点：一是对猎头平台价值认知的滞后；二是受困于从“一对多”到“多对多”的组织改变的难度。简要分析如下：


  猎头平台究竟提供什么价值？这个问题，我随机问过很多有兴趣加入猎头平台或平台化猎头公司的猎头顾问和创业者。根据大家所描述的，他们想要获得的价值及其大体的排序是：客户资源、人选资源、资金支持、品牌支持、后勤支持。这与平台经营者所认为的应该提供的核心价值大致相同。


  这听起来似乎本该一拍即合，而实际情况更多的却是平台抱怨吸引到的顾问不够好，好的顾问觉得平台没提供多大的价值。


  在调查中，双方都很少提到“工作感受”“成长营养”以及“协同效率”——这些看起来比较“虚”的价值，即使猎头顾问和猎头创业者有所提及，但往往也被认为是企业文化的附加价值。而我却认为这是对猎头平台价值认知的滞后。这些“虚”的价值，可能正是未来猎头平台最坚实的基础，所谓“软要素、硬结果”。下面我简要分析平台各个维度的价值要点，以及基于这些要点的基本判断，如表5-1所示。


  
  表5-1 猎头平台组织价值维度及趋势分析
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  续表
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  注：数值越大代表影响力越大。


  尽管客户资源、人选资源、资金支持比较容易实现价值变现，是硬资源，也接地气，但由于后付费、不排他、候选人来源互联网化、对财务投资依赖度低等行业特点，加上客户及候选人信息变得越来越透明，获取的难度会越来越低，对有经验、有资源、有技能积累的优质顾问而言，浅层的客户与候选人资源的价值并不大。比如，互联网公司的海量猎头订单往往依赖于猎聘、脉脉、领英等方便获取的公开数据。不少知名猎头公司的顾问甚至可以完全不用公司的数据库，也不依赖公司提供的客户。因此立足于浅层资源的平台，尽管资源数量看起来可能很巨大，却很难吸引到优质顾问。


  对优质顾问而言，更重要的价值在于：


  1.通过公开渠道很难获取的深层次客户与候选人资源分享。


  2.高效的中后台支持使人更省心，有更多的时间、精力、心力专注于高价值的客户、候选人和团队事务。


  3.幸福的工作感受。


  4.在“营业额思维型顾问→利润思维型合伙人→长期发展的创业者→平台思维的经营者”这个逐级成长的过程中，有更好的成长陪伴，可以降低试错成本。


  5.能够在更大范围内高效协同，兑现单边机会。


  基于以上认识与分析，我倾向于得出以下两个基本判断：


  第一，对猎头平台来说，客户资源、人选资源、资金支持、后勤支持、工作感受、成长营养、协同效率这七个维度对当下和远期的影响，其重要性的排序可能正好是相反的。


  第二，长期来看，在协同效率、成长营养、工作感受、后勤支持这些相对底层的价值上，基础打得更扎实的猎头平台和平台化的猎头公司，可能会走得更远。


  基于对猎头成单原理与猎头业务模式的深度探索，下面我会就以上两个基本判断进行进一步的分析。


  成单原理、单边机会、协同效率与平台化


  猎头的成单原理如同一颗导弹去拦截另外一颗导弹，需要两者的弹道产生交集，才能击中。大多数时候，猎头顾问能获得的机会都是单边机会——有靠谱的客户需求，但没有合适的候选人可以推荐；或者有质量很好的候选人，但没有合适的客户可以推荐。客户与候选人这两条轨迹没有形成交集，就成不了单。“单边机会”的窗口期往往很短，很容易错过。但猎头顾问不可避免地会在单边机会上耗费大量的时间和精力。尽管这对将来会有积累效应，但对当下，很遗憾，无疑是不产生业绩的机会浪费。


  由此推论，高效的协同和互通有无，能极大地提升单边机会的兑现率。熟悉的团队成员之间可能协同的意愿较强，但也可能因此导致资源同质化，使协同的效果大打折扣。不太熟悉的团队成员之间虽然在资源上差异互补，会产生更高的协同价值，但较难建立协同需要的彼此信任。


  理论上看，能够协同的范围越大，产生的协同效果会越好。猎头组织平台化，是扩大协同范围的重要途径。从参与者之间互动的角度看，猎头平台大体可以分为两类：一类是“一对多”平台，另一类是“多对多”平台。目前的猎头市场，以“一对多”平台为主。若要高质量地扩大协同范围，“多对多”平台可能是更好的方式。然而，从“一对多”到“多对多”，协同的复杂程度会倍增。“一对多”与“多对多”猎头平台模式的简要对比如表5-2所示。


  
  表5-2 “一对多”与“多对多”猎头平台模式的简要对比
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  上表为了使分析深入，把“一对多”与“多对多”两种猎头平台模式进行了看似完全对立的比较。但在实际的运作中，两者并没有那么清晰的界限，往往是你中有我、我中有你。因为无论哪种类型，表5-1所列的8种平台价值都是重要且必需的。这8种价值都丰满完备的猎头平台，才是真正好的平台。在这个意义上，“一对多”和“多对多”最终会殊途同归，只是二者关注的顺序和达成的路径不同而已。“一对多”模式更有可能从“利益连接转向价值观连接”，“多对多”模式则更有可能从“价值观连接转向利益连接”。前一种路径走得快，后一种路径走得远。二者兼顾，才可能走得又快又远！


  组织的本质是协同。很多原因决定了猎头行业天然需要协同，比如，猎头业务真正高价值的核心资源并不集中储存在猎头组织的数据系统内，而是分散掌握在核心顾问的手中；客户业务不断跨界，人才流动不断跨界；猎头业务“单边机会”的浪费；顾问成长上“工龄长，资历浅”的窘境；组织内部“友军难容”的困局；猎头公司“易分难长”的尴尬；等等。解决这些问题的根本方法可能在于猎头组织协同方式的创新与协同效率的提升。创建猎头平台或猎头公司平台化，是非常值得探索的创新方向。


  从理论推演的角度看，在所有的协同模式中，基于中后台紧密连接的群岛型“多对多”的协同模式，可能是最符合猎头业务特点的。这种模式更有助于达成猎头顾问及创业者的美好愿景——更低的猎头创业难度，更高的猎头创业成功率，更强的可持续性，更有价值的职场友谊和更精彩的猎头创业人生。


  然而，这种“多对多”的协同模式，对于在更大范围内“复制信任”的能力要求极高，因此组织难度极大。尽管知易行难，但更难的事情通常有更高的价值，因而更值得探索尝试！


  从“大数据与泛协同”到“深度数据与精准协同”


  猎头顾问获得的机会，大多数时候，都是单边机会：有时有靠谱的客户需求，却没有合适的候选人推荐；有时有质量很好的候选人，但熟悉的客户却没有合适的职位空缺。你不能满足的客户和候选人需求，你的某个竞争对手总能满足，这样的单边机会通常窗口期较短，很容易错过。猎头顾问的很多时间、精力不可避免地会花在大量的单边机会上，尽管对将来会有积累效应，但对当下无疑是非常遗憾的，因为这属于不产生业绩的机会浪费。


  为了改变这样的局面，我们做了很多的努力。比如，用“大数据+AI”来提升匹配效率，建立微信群来互通有无，等等。“大数据+AI”的方式，取得实质性成效的关键在于，“针对单个招聘岗位与单个候选人都需要有足够全面的信息，只有分析出全面准确的岗位个体画像与候选人个体画像，才可以在此基础上通过算法提升人岗匹配的效率”。但现实情况是，跳槽或招人（尤其是中高端职位的招聘）大体是受综合因素影响的长流程，很多隐性岗位需求往往很难表现在工作说明书上，很多隐性候选人的特质往往也很难表现在简历上，需要通过基于人际信任的沟通了解才能获得。比如，两份经历相当但特质迥异的销售经理简历，无论通过什么算法，分析出的画像都几近雷同。工作说明书也同样如此。比如，十家公司的财务经理工作说明书大同小异，算法画像类似，但如果有机会把这十家公司的财务经理按个体进行比较，大概率会差异极大。即使是招聘网站这样的海量数据平台，借助AI技术能够解决的也仅限于群体画像分析，以便洞察整体市场趋势。但对中高端猎头业务所需的个性化匹配也不会有实质性的帮助。我们基本可以得出这样的结论：“在中高端猎头业务场景中，如果不具备采集候选人与企业岗位需求全面背景信息的大环境与技术手段，在现阶段甚至未来更长一段时间里，‘大数据+AI’这种方式可能走不通。”建立微信群来实现沟通协同，有事在群里说一声，看谁有兴趣、能帮忙的方式也有点尴尬：若群里人太少，协同范围太小，意义不大；若群太大，信息与个体的相关度下降，大家的关注意愿下降；冒昧打扰不礼貌，但减少打扰的同时也就可能错过潜在的高价值关联信息。


  大数据大大增加了数据量，拓宽了信息宽度；泛协同激发了大家协同的意愿。猎头成单的原理是基于客户需求、候选人需求这两条动态变化的轨迹，精准地形成交集。因此，基于深度数据的精准匹配，才是成单的关键。从这个角度看，如果能够从“大数据与泛协同”升级为“深度数据与精准协同”，猎头工作的绩效会更好，幸福程度无疑也会更高。


  5小时与5分钟：“深度数据与精准协同”范例


  举个我们工作中可能发生的例子：A顾问找一个年薪百万元的市场总监候选人，如果公司没有数据系统或者数据系统不好用，A顾问在有限的个人积累穷尽后，只能通过对标公司逐一寻访，或通过领英、猎聘等各大数据平台重新搜寻，或者将招聘要求发至微信朋友圈等待熟人转介绍。这样的场景很常见，但也很低效。如果公司的数据系统足够好，数据量足够大，在系统里能直接搜出很多有用的候选人信息，能找到明确的潜在候选人，这样工作的幸福程度比起不知道打电话联系谁，明显提高了很多。


  从公司数据库中，A顾问发现，有一个候选人M从资料来看，非常符合客户的要求。A顾问在公司大群中问了一句，“有谁认识候选人M？”没有人回应，于是A顾问决定亲自面试候选人。约了好几次后，A顾问总算与候选人M认真聊了两个小时，觉得M是非常优秀的候选人，但对自己提供的工作机会确实不感兴趣。A顾问从邀约、路途往返到面谈，花了5个小时以上，最后发现候选人M对客户提供的职位不感兴趣。后来，A顾问跟公司同事聊起这个候选人，意外知道B顾问之前见过候选人M，对候选人M非常了解。A顾问感觉很遗憾，因为复盘这件事，A顾问如果当时就知道B顾问了解候选人M，花上5分钟与B顾问聊一聊，就可能很快判断出候选人M对客户提供的职位不感兴趣，但自己却花费了宝贵的5个小时。


  在以上范例中，B顾问见过并了解候选人M，通过B顾问可能获得超越候选人M简历信息的深度数据。如果A顾问能够很快知道并找到B顾问来了解候选人M的情况，这就叫精准协同。深度数据与精准协同的缺失，往往导致企业内部知识及经验的浪费。很多时候，分散的个体知识与经验的浪费是企业最大的浪费。


  深度数据的基本维度


  从猎头业务营运协同的角度看，高效的协同必须基于共同的IT系统（微信群只能起到便捷沟通的辅助作用），系统中的候选人简历数据大体只是基于事实的“中性”数据。深度数据，总体而言，是由系统用户提供的“偏主观”的数据。深度数据的内容大致分为两个方面：一个是关于用户身份的数据，另一个是关于用户知识、经验、技能的数据。


  用户身份数据可深可浅：“浅”的信息，可以只是姓名、籍贯、所在单位、基本社会关系、联系方式等客观信息；“深”的信息，可以延伸到爱好、对人对事的见解、对自己的评价等，甚至是一个关于自己的简要视频介绍。由用户身份数据可以便捷地获取关于用户的较全面的信息，对不熟悉的用户之间快速建立连接甚至是信任会有很大的帮助。


  用户经验数据，大体按照CCSFILL的思路架构，在系统中积累并分享相应的深度数据：


  C1——候选人（Candidate）知识：认识哪些候选人？对他/她的了解程度及关系程度如何？类似于FMC ERP系统的人际关系参数及人才分类备注，既可以支持知识共享，也可以作为顾问盘点自己候选人积累深度的标尺。


  C2——客户（Client）知识：跟哪些公司接触过？跟哪些公司签过合同？跟哪些公司做过业务？……


  S——技能（Skills）：有哪些擅长的技能？比如，擅长网络搜索、擅长打电话拓展客户、擅长制作PPT等。


  F——职能（Function）：关于具体职能（如财务、营销、HR等）的知识及做单经验。


  I——行业（Industry）：关于具体行业（如房地产、半导体、互联网等）的知识及做单经验。


  L1——地域（Location）：关于具体地域（如华东、西南等）的公司及候选人知识等。


  L2——级别（Level）：主要定位什么级别的职位，如年薪50万元以上、100万元以上、个人平均收费等。


  精准协同的基本要点


  具备了用户身份数据及知识、经验、技能数据这样的基础，就可以逐步进入精准协同的良性循环。以下几个要点，对促进这样的良性循环会很有帮助。


  1.动态完善与更新的顾问画像：每个顾问使用系统的习惯、偏好不同，完整的顾问画像（用户数据与经验数据的组合）需要一步一步地推进。可以以顾问个人主页的方式，设定相对稳定的标准框架，然后以拼图积累的方式逐步完善。


  2.顾问自述数据与系统算法数据并重：比如，擅长哪些职能的职位，可以由顾问描述，也可以通过用户在系统上的实际行为来推算。双轨并行，顾问画像会越来越精准。


  3.系统推荐基础上的个人选择：定向合作时，比如，为客户的某个具体职位寻找候选人或尝试向客户主动推荐一个高潜力候选人时，系统会基于用户画像推荐相关度最高的顾问，在具体项目的负责顾问被选择和确认后，再知会和邀请相关度较高的顾问来协同合作。


  4.常设组合与专项组合并行：在业务交集较大的顾问之间，可以基于系统形成常设的协同小组，便于他们高效协同。对特定项目可以按需专项临时组合。


  5.私密评估，权重优化：顾问可以对其他顾问，以及具体的合作单子进行匿名的协同满意度评价，评价结果将影响以后两者之间系统推荐的权重因子。


  “深度数据与精准协同”的理想状态


  在用户身份数据、用户经验数据、精准协同机制较为完善的前提下，同一平台的顾问协同有可能一步一步地接近以下理想状态。


  1.单边机会兑现率提升：手里有单边资源（客户或候选人）的顾问，将单边机会的核心参数在系统中明确后，系统将分析单边机会的内容，与顾问画像进行匹配，向用户推荐可以在该机会上进行合作的潜在顾问。顾问选择合作伙伴，自动根据机会线索建立一个合作群，进行线上沟通交流。


  2.快速切入潜在客户：基于系统信息快速定位哪些顾问跟这个潜在客户打过交道，认识这个公司中的哪些人，跟他们的关系程度如何，从而精准地连接能够提供支持的顾问。


  3.快速连接潜在候选人：基于系统信息精准了解哪些顾问认识潜在候选人，跟他的关系如何，从而借助同事对候选人现有的了解和与候选人的关系，快速而精准地连接潜在候选人。


  4.快速精准地寻求帮助与支持：需要特定支持时，基于用户身份数据、用户经验数据，通过系统推荐快速、精准地了解到谁可以帮忙，而非简单地在微信群里寻求支持。


  5.借力成长文化的良性循环：“深度数据与精准协同”使协同成本极大地降低。随着大家在协同中彼此借力，互促成长的收益增加，整个组织进入借力成长文化的良性循环。


  达成路径及难点分析


  很多时候，我们之所以不想协同，不是因为协同不好，而是因为协同的成本太高、协同体验太差……从“大数据与泛协同”到“深度数据与精准协同”，屏蔽更多似是而非的协同杂音，做到精准协同，协同成本会降低，协同体验会更好。以上所描述的思路，从理论上看技术难度不大，达成的效果也很好，但实现起来未必容易。下面简要分析“深度数据与精准协同”的达成路径及相应难点：


  1.基于远见的耐心：组织最大的浪费，往往是知识、经验的浪费。在有结果才付费的生意模式下，通过精准协同，在尽可能大的范围内去兑现单边机会，将是猎头业务模式的终极出路。持守这种方向性的远见，更容易在过程中，尤其是遇到挑战和障碍时保持耐心。


  2.基于效果的框架拼图，小步快跑：有了精准协同的前提，理论上看，协同的范围越大，兑现单边机会的可能性就越高。但参与的人越多，协同的难度也就越大。这是必然的内在冲突与矛盾，在协同的框架性设计上，需要保持前瞻性与稳定性，在此基础上不断试错，挖掘出更多能够快速带来效果的协同点，逐步激发更多人自然参与，在稳定的框架下小步快跑，逐步完善框架拼图。


  3.基于技术的便捷：实现大范围的协同，必须有IT技术手段的支持。技术产品使用上的便捷，是降低协同成本的关键。


  4.利益机制与文化传统的配套：协同的系统与规则，必须有与之配套的利益机制与文化传统才能真正发挥作用。


  想深一层，模式推演、技术产品、机制设计都容易一步一步理性地达成，其底层难度在于打造能够“复制信任”的文化。没有人与人之间的信任，“深度数据”就无法收集。兑现单边机会，在越大的顾问范围内，精准协同的意义越大。范围大了，不熟悉的人会增多，人与人之间建立信任的难度又会加大。在这种情况下，需要长期深入接触才能建立起信任的传统方法，会越来越有局限性。只有通过培育特有的组织文化，才能快速地在更大的范围内“复制信任”。


  本书合著作者


  沈仁国


  FMC合伙人，主要负责FMC IT系统的规划建设，拥有超过25年的IT行业从业经验，加入FMC之前主要为大型企业客户提供ERP、CRM、SCM解决方案，擅长大型复杂系统的架构设计与开发。


  从打杂、配角到基石

  ——猎头组织的中后台支持系统建设


  FMC有幸蝉联RECC（中国）招聘联盟猎头行业2019、2020年度最佳中后台大奖。多位同行问到我们的获奖心得，我们感受最深的是这样一句话：“从打杂，到配角，再到基石。”


  打杂


  小型“孤岛”公司，因为规模限制，不适合在支持系统上大量投入并进行相对专业的分工，同时也无法为从事支持工作的人员提供充分的发展通道，公司较难长期而稳定地凝聚有能力的支持人员。在这样的状况下，支持工作本质上就是“打杂”：很难专业，也很难长久，能帮助老板及业务人员省出更多的时间、精力做业务即可。


  配角


  随着公司规模的扩大，支持系统团队的规模也会增大，分工会越来越细，专业度也会越来越高，支持人员会逐步从“打杂”升级为专业的“配角”。之所以是配角，是因为大部分有规模的猎头公司的组织方式都是“帝国”型的存在，其核心特征表现为：总部将控股权作为制约底层的方式，实现对各分支机构不同程度的支持、协同与管控。在这样的组织模式下，支持系统最合理的功能，就是发挥好“配角”的支持作用，根据总部或公司实控人的目标与要求，配合落实好各项支持服务和对流程的管控。


  基石


  猎头行业最核心的矛盾之一就是“易分难长”。解决这个核心矛盾的基本出路在于，首先让猎头业务的实际营运人逐步有序地在业务的经营权、收益权、所有权方面获得主导地位，而打通这条出路的突破口在于重新定义猎头公司的中后台支持系统的作用——逐步从打杂，到配角，再到基石，让猎头公司的中后台支持系统像商业大厦的基石一样，起到承重、连接、稳定的作用。


  那么，猎头公司的中后台支持系统的基石作用是如何具体落地的呢？


  每家公司的具体情况不同，很难有一个最优的猎头公司中后台支持系统可供复制，只有最适合自己的“私人定制”方案。但从方法论层面看，则是可以彼此借鉴的。


  过去20多年，我们在中后台支持系统建设上投入良多、探索良多，取得了很多成绩，也交过很多“学费”。下面，我将认真梳理我们对中后台支持系统建设的实践与思考。期望这些总结能成为一盏盏灯，照亮前行的路，同时也能激发更多的同行朋友来一起探索，共同成长，让猎头创业真正成为可持续发展的长期事业！


  过去20多年，FMC在探索“基石型中后台支持系统”的过程中，最核心的经验、教训与心得可以归结为如下几点：


  为什么“群岛型”猎头组织的成功，必须建立在中后台支持系统的基石之上？


  猎头业务具有“天然容易分裂，却极难持续成长”的特性。“群岛型”组织方式，就理论模型而言，有可能是最优的模式：每项业务的实际营运人在经营权、收益权、所有权上都处于主导地位，以此达成组织的长期稳定。同时，各个有充分空间的“岛”之间又有充分的连接纽带，能实现综合资源上的高效协同、人员能力上的互补以及相互的鼓励激发，得以成为深度融合而又高效协同的“群岛”，从而避免形成“孤岛”效应。


  猎头组织要将“充分空间”与“整体融合”两个极端都做到，必须建立强大的中后台支持系统。理由如下：


  1.两家独立的猎头公司或松散的猎头联盟之间，很难实现持续高效的协同。


  2.完全靠组织权威规划猎头业务分工及其他各种界限，可能会在组织内部引起很多非建设性内耗。


  3.各个业务单元之间，根据清晰公正的“原则”，按照实际业务需求自然分工形成的“自组织”也许效率更高，人们的协同感受更好。


  4.由于人的“自私”天性，高效的“自组织”机制不可能凭空产生，需要扎根于稳定的、能够深度连接各方并能高效促进协同的基石之上。


  5.猎头公司中后台支持系统最适合成为这样的基石。猎头业务的归属权具有较多的排他性，而中后台支持系统的共享性却极高。猎头业务比较容易快速启动，而强大稳定的中后台支持系统需要有耐心地持续投入，绝大多数业务团队无法承担。对中后台支持系统的刚性需求、易共享特性及建设难度决定了中后台支持系统在“群岛”型猎头组织中最适合扮演这样的基石角色，起到连接各方并提升协同效率的作用。


  为什么必须以“干业务”的思路来建设“群岛型”猎头组织的中后台支持系统？


  中后台作为支持性职能，如果要在“群岛型”猎头组织切实发挥“基石”的作用，必须以“干业务”的思路来建设中后台支持系统。核心的实践与思考要点如下：


  1.“干业务”的精神面貌：中后台的支持性工作，由于其流程性与重复性的特点，对人员的要求可能与业务部门有所不同。但如果中后台变成一个逃避业务压力、混日子的去处，人们是不可能长期稳定地做好这项工作的。同时，时间长了，中后台人员也会感到迷茫、被动。所以，以“干业务”的精神面貌来要求支持人员成长尤其重要。


  2.“干业务”的知识能力：包括懂业务与支持业务两个维度。从“懂业务”的角度，最好是能吸引到有实际业务经验的人来从事中后台的支持性工作，为没有业务经验的同事创造条件，同时也提出要求与提供推力，让他们去了解自己所支持的业务与从事业务的人。支持性工作所需的工种、知识、技能会比较复杂：招聘（熟手，新人，实习生），人事营运（入职/离职，工资/奖金的计算与发放，社保/公积金，员工关系），培训发展（体系，资源，资料，日常跟进），财务（成本核算，财务报表，税务/银行，款项管理），IT（系统开发，网络/硬件，日常运营/维护），市场营销（品牌策略，与客户、候选人、同行、同事等不同群体的沟通，各类渠道研究与维护，视频、文案、美工的基础性工作），数据营运（数据收集渠道的开发、运营与维护，日常录入和更新，候选人报告的制作，专项信息研究支持等），行政支持（前台，办公环境，各类节假日活动，会议支持等），法务支持（合规管理，合同，追款，诉讼等）……有价值的事情、环节较多，但资源总是有限的，因此需要厘清如下问题：哪些是关键环节？哪些能力需要自己发展建设？哪些环节需要外包？哪些环节需要被压缩或放弃？……要有业务投资的思维，确保将有限的资源投向能持续产生价值的环节，而非面面俱到、求大求全。


  3.“干业务”的组织方式：在很多商业组织中，业务部门与支持部门最大的不同往往表现在，业务部门需要为财务结果担责，而支持部门往往只需依据流程按部就班就行了。如果能够创造性地让中后台也承担与财务结果有直接关联的责任，则有助于提升中后台的紧迫感、责任感，进而促进中后台的整体绩效。


  FMC的中后台团队十年前就已经以盈亏单位（P＆L Unit），而不是以成本中心（Cost Center）的方式来运作了。过去五年，我们进一步改制，调整成由中后台支持系统来发挥“基石”作用的平台化公司。在这个过程中，“干业务”的思路起到了极大的推动作用。目前，每一位中后台的同事，都被要求熟悉和理解：我们要成为一个什么样的支持团队？如图5-1所示。
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    图5-1 我们要成为一个什么样的支持团队？

  


  “干业务”的思路，不但能激活支持团队内部的活力，更有助于吸引有业务经验的人加入。近期，有多年经验的百万顾问加入了我们的中后台团队，使这种“干业务”的精神更能得到提振，从而让中后台支持系统的发展步入良性循环的轨道。


  为什么“虚拟中台”的方式是群岛型猎头组织“中台”建设的快捷之道？


  我们曾被多次问及这样的问题：“猎头公司的中台”是什么？它只是在概念上赶时髦，还是有真实的价值？因此，我们有必要先分清“平台”与“中台”的区别，以及前台、中台与后台在功能上的区别。


  平台是指连接两个或以上不同群体的服务载体，而中台的功能是组合各种能力，以便实现高效共享。中台与平台有本质区别。对猎头公司而言，前台的重点是高效灵活地对接客户与候选人，中台的焦点是沉淀并组合各类“通用”能力以提升前台业务的绩效，而后台的核心则是打造各类基础能力和提供管理保障。


  即使是在互联网科技公司，“中台”也是一个仍在发展中的概念。对猎头组织而言，中台并非一个必需的存在。当变化频率非常高、响应速度非常快的时候，将中台功能整合进前台会更合适。而当变化频率非常低、响应速度非常慢的时候，则不如将其整合进后台。


  直觉上，“孤岛”型小团队猎头公司聚焦于前台即可，因为其资源有限。“帝国”型大规模公司的行政命令可以解决大部分问题，因此聚焦于“后台”即可。而营运“群岛”型猎头组织，由于其各个“岛”具有较高的自主性，同时有极大的相似性和极大的差异性，因此“中台”的功能就具有非常现实的意义。也就是通过把各种通用能力提炼、萃取、总结成可以重复利用并迭代提升的模块要素，根据各个战场（各个岛）动态变化的战况，打包成各个不同的能力组合，高效快速地赋能各个战场。


  由于中后台功能界限的模糊性与资源的有限性，就猎头组织而言，创建“虚拟中台”的方式也许更加快捷、经济和高效，而不用清晰地区隔组织及人员的分工，实现物理上的中台。


  在FMC的支持系统建设上，我们首先强调把人事、财务、IT、行政、市场营销等基础后台功能真正建设扎实。在此基础上，我们再发展后台人员，让他们向前端业务靠拢，延伸现有后台人员的中台支持能力，以“全员中后场”的思路来解决中台的能力组合问题。在前述的“干业务”的思路下，每一个支持系统的人员都在践行以下的“专才—通才—特种兵—大团队”的战法，如图5-2所示。
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    图5-2 FMC支持团队人员画像

  


  中台功能的焦点是动态变化的。现阶段，我们强调以下几个核心点：


  1.人员发展：招聘进来→培训融入→成长方法论提升。


  2.项目驱动：后台不同功能模块的人员组合成多个虚拟团队，形成多个项目支持团队。


  3.协同效率：从机制导入、文化传承、信任复制等多个维度，整体持续提升多个单位之间的协同效率。


  我们过去多年在中台能力上的建设，在新冠肺炎疫情爆发期间取得了较为丰硕的成果：半年多时间，我们新开了八个创业项目，从北京、上海、广州、武汉四个城市扩展到了十个城市，其余六个城市分别是沈阳、天津、青岛、苏州、深圳、成都，所有新项目大体上都落实了“快速启动，迅速成功，长远发展”的战略思路。成长最快的苏州分公司，从跟当地合伙人正式沟通到确认合作并租下办公室，只用了3天时间。而且在3个月的时间里，人员从1人到6人，单月业绩从0到50万元。这些实践，初步印证了基于坚实后台能力的“虚拟中台”对“群岛型”猎头组织而言，是快捷的可行之道。


  为什么“整体打通”是猎头公司中后台支持系统综合效率最高的组织方式？


  “分散下沉”与“整体打通”两种方式，在“群岛型”猎头组织的中后台构建上各有利弊。综合而言，“整体打通”可能是综合效率最高的组织方式。核心的实践与思考要点如下：


  1.把中后台人员分散，下沉到各个业务单位，有非常现实的合理性：与业务团队的物理距离更近，便于彼此深入了解、快速反应；能直接管理所有职能，业务合伙人的拥有感会更强；无须协同，就可以灵活地满足各地业务合伙人对中后台投入在认知与意愿上的差异化需求。


  2.“分散下沉”的潜在弊端也比较明显：分散之后，难免会有重复建设，产生浪费的同时质量也会下降；分散之后，由于缺乏规模与更专业化的分工，中后台支持系统必然“打杂”化，较难吸引并留住优秀的人，容易进入恶性循环；中后台功能分散下沉的程度越深，业务单元“孤岛化”的趋势就会越强，尽管短期来看有助于提升业务负责人的掌控感，但大概率来说，在中长期也会落入猎头组织“易分难长”的魔咒中。


  3.均衡的“整体打通”，理论上是综合效率最高的组织方式：不需要工作人员在实际地理上进行集中办公，大部分人员仍然可以分散至各地，但可通过贴近业务、“整体打通”来实现高效的运作、连接和协同。“整体打通”的核心要点是：中后台人员集中归属到支持系统，统一管理；内部整体进行横向（面向当地）与纵向（面向职能）的交叉组合分工；作为一个整体向多个业务单元提供个性化的支持服务。这样“整体打通”之后，减少了重复建设造成的浪费，专业分工不但能提升服务能力，也更有利于吸引并留住能干的人。同时，作为一个整体的中后台，会自然地发挥连接与协同各个业务单元的作用。


  4.“整体打通”的实施难度在于两点：管理协同的效率以及对冲业务负责人被“分权”的感受。支持系统集中管理之后，各个业务单元之间差异化的需求并不会随之消失，这会自然提高对快速反应的协同效率的要求。正如前述“虚拟中台”中所讲，必须通过“全员中后台”的方式，按照“专才—通才—特种兵—大团队”的人员发展模式，让每个中后台人员都具备更贴近业务的能力，进而强化能够按动态需求进行项目组合的“虚拟中台”能力。在强调“经营权、收益权、所有权”三权合一的“群岛型”猎头组织中，因对整体协同效率的需求而把支持性职能，尤其是财务管理职能分离出来，实际业务的负责人自然会有被“分权”的感受。这些“感受”往往会成为实现高效协同中的暗礁，需要充分重视并采取切实可行的方式进行对冲。对冲大体可沿两条路径进行：通过足够透明的机制与人际信任的文化，来代偿“分权”之后的“安全感”；对理念确实不同的业务单元，以“阳光分歧”的方式，开放地带着祝福进行分离。


  以上分析，并非仅仅基于理论模型的逻辑推演，而是结合了FMC超过20年的在中后台支持系统上的实践探索经验。对“分散下沉”与“整体打通”两种模式，我们都深入地尝试过，在体会了不同的优势和不同的弊端之后，得出的基本结论是：如果要打造一个同时具备高效协同效率与价值观相容的“群岛型”猎头组织，均衡的“整体打通”的中后台支持系统可能是必由之路。尽管已有较多的探索与清晰的方向，但“处理好集中管理与分散管理之间的平衡”是所有组织治理的永恒主题。在与时俱进、与“势”俱进的过程中，仍有很多值得完善、精益求精的空间。


  如何设计中后台支持系统人员的“职业发展通道”？


  支持系统人员的“职业发展通道”，对大部分猎头公司来说，不是一个值得花时间考虑的重要问题。但对构建“基石型中后台支持系统”的“群岛型”猎头组织而言，支持人员与业务人员的“职业发展通道”同样重要。核心的实践与思考要点如下：


  1.较高的人员稳定性，是支持系统能够起到“基石”作用的前提，这个道理不言而喻。


  2.清晰而有吸引力的“职业发展通道”，不仅能够稳定现有的团队，而且有助于吸引更多优秀的人才。支持系统主要面对内部客户，工作的流程性、重复性特点较强，来自外界客户及候选人的刺激不多，有一个清晰可行又有吸引力的职业发展规划，对支持系统人员的持续成长意义重大。


  3.“群岛型”猎头组织中后台人员的职业发展道路大体上有两个方向：系统内的持续发展道路与系统外的开放性发展道路。


  在系统内，可以沿三条通道发展：


  （1）从宽泛的“打杂”性事务支持到专业方向的发展，比如，从事务较杂的前台转型为专业性更强的财务、招聘等工作。


  （2）从专业性职能工作转型为综合性支持工作，比如，从单纯负责招聘转型为集招聘、培训、员工关系于一体的当地HRBP（人力资源业务合作伙伴，即企业派驻到各个业务或事业部的人力资源管理者）角色。


  （3）从流程事务性工作发展为参与创业的合伙人，从支持系统的角度承担创业的风险并分享收益。


  在系统外，也可以沿三条通道发展：


  （1）从支持性工作转向猎头业务：充分利用在支持性工作中积累的对猎头业务的了解，这对支持系统人员转型是个非常好的起点。


  （2）从支持猎头业务拓展到支持新业务：猎头业务有不少可以发挥想象力的延展空间，如果能高效支持充满挑战性的猎头业务，在很大程度上就能胜任其他业务的支持性工作。


  （3）离开：带着支持猎头业务所获得的知识、经验和技能，去探索新的发展可能。


  4.由于较难提前超配，猎头组织中后台支持系统内部的自我持续成长能力与机制非常重要：大多数情况下，由于猎头支持性工作的前景不明，并且往往价值滞后，猎头组织较难对支持系统人员提前超配。这样，在组织高速发展的过程中，就会陷入中途换人会产生负面影响、不换人又会掉链子的尴尬……所以前瞻性地大力发展能促进支持系统人员持续成长的能力，有非常积极的意义。


  5.猎头组织支持系统人员的“职业通道”规划，往往需要基于以下三个前提：有一定的规模；能整体打通；公司有较强的发展预期。没有这三个前提，就无法形成专业分工与成长驱动力，支持系统人员的“职业通道”规划会显得苍白无力。


  过去20多年，FMC支持系统的同事们在上述两个方向所包含的六条道路上都有过丰富的探索。比如，支持系统的第一位同事Jenny，从20多年前的全能性“打杂”支持，逐步专注人事，然后到招聘，再到非熟手的招聘，在职能范围收窄的同时，她的专业能力越来越强。再如，本文合著作者程珏（Jessy），16年前从大型企业的财务岗位超配加入FMC，负责FMC的成本核算，然后逐步成为公司的核心股东之一，负责中后台支持系统的整体营运。除此之外也有支持系统同事转业务，成为FMC业绩最好的合伙人之一；也有同事离开创业，借助自己在FMC支持系统积累的经验、技能，发展得非常顺利。


  如何发挥好中后台在“基石连接、文化传承与信任复制”上的作用，构建更有生命力的“自组织”系统？


  通过“经营权、收益权、所有权”三权合一，“群岛型”猎头组织较为彻底地解决了组织的激励性与稳定性问题。但如同每个硬币都有两面一样，协同的复杂程度也因此极大地增加。发挥好中后台支持系统在“基石连接、文化传承与信任复制”上的作用，对提升“群岛型”猎头组织的协同效率至关重要。相关的实践与思考要点如下：


  1.“友军难容”的遗憾：据乐观估计，中国猎头行业有千亿级的市场容量。按照这个估计，99.9%的猎头公司的市场份额连0.1%都不到。就常识而言，每个人都明白竞争对手是在公司外部。实际的情况却是，对于外部对手的强烈竞争，大部分人能够非常坦然地接受。但如果公司内部有能够跟自己竞争的团队，或者存在有竞争关系的同事，“友军”往往会很难相处。这种自己人限制自己人的发展空间的情况，成了猎头公司业务规模持续扩大的瓶颈。


  2.猎头业务在协同需求上的双重性：就单个项目而言，如果能少些信息传递的中间协同环节，一个顾问从客户到候选人都全流程负责，做单效率会更高，客户体验也会更好。然而，在更高的维度上，协同则具有极高的价值：有客户关系的顾问，未必能提供满足客户需求的候选人，而碰到一个正在求职的高质量的候选人，单个顾问又未必有合适的客户可以推荐。如果遇到自己无力完成的好单子，能很快找到合适的顾问协作完成；遇到自己暂时没有职位可以推荐的优质候选人，能很快找到合适的顾问一起成功将其推荐出去……如此推演，如果能在尽可能大的范围内高效协同，猎头顾问就更有可能走出最优的专业成长路径：持续发展自己的专注领域，通过协同获得更多自己专注领域的资源，并把自己非专注领域的资源分享给他人并从中获益。


  3.协同成本太高才是大家不愿协同的核心原因：正常的猎头顾问大体都懂协同的价值，但猎头业务是个流程长、环节多、不确定性大的业务，持续高效的协同需要理顺在客户归属、数据共享、利益分配、结算机制等多个环节上的协同。如此累积下来，有时协同的成本甚至高于协同的收益了。当协同成本高于协同收益时，不协同才是最符合经济学规律的选择，而与协同者的心胸无关。


  4.“孤岛VS帝国VS群岛”“一对一VS一对多VS多对多”与“无组织VS被组织VS自组织”：在“孤岛型”猎头组织，创业者掌控核心环节，“一对一”无须协同，大体上是无组织的状态；“帝国型”猎头组织，总体上是中心对分支，是“一对多”的被组织状态；而“群岛型”猎头组织，其核心是“多对多”的关系，自组织的能力极其重要，这是提升综合协同效率的关键。自组织，简而言之，就是组织中的成员能够自发地组织起来，通过协同完成任务。（我最早接触到“自组织”这个概念是通过阅读肖兴知先生的文章，在此表示感谢。）猎头业务，无论是客户端、候选人端还是竞争对手端，动态变化都极快，因此猎头组织内部协同的最优方案应该是，实际负责该项业务的顾问之间进行协同。这样协同，路径最短，协同的环节最少。大量顾问之间的业务协同，会自然形成组织内“多对多”的网状协同。而“多对多”的协同，最高效的方式是“自组织”而非“被组织”。就猎头业务而言，高效的“自组织”系统需要具备两个方面的条件：“共享平台与共享规则”的硬连接以及“价值观相容且彼此信任”的软连接。


  5.中后台“基石连接”的硬价值：松散的猎头公司联盟之间的协同效率通常较低，核心原因在于缺乏完全共享的中后台的“基石连接”的硬价值，尤其是在客户、数据与财务结算不能打通时，无法保持持续的高效率。同时，由于是相对松散的联盟，彼此间的合作规则也较难得到强有力的执行。不同猎头业务团队之间，当涉及共同的客户或共同的候选人时，极容易产生摩擦。如果彼此之间的连接本来就较为松散，几个小的摩擦下来，就可能击垮好不容易才形成的合作。当各家相对独立的猎头公司建立在完全相同的中后台“基石”平台之上时，“分手”的成本提高了，彼此之间的客户、数据、财务结算打通了，协同的效率也就上去了。与此同时，需要共同遵守的协作规范也容易被贯彻执行了。


  6.中后台“文化传承与信任复制”的软价值：联系紧密了，协同就便捷了，同时摩擦也增多了。而“群岛型”猎头组织的人员来源更多元化，更有生命力，协同的难度也更大。因此，仅仅依赖于硬性的制度规定是不够的，还需要将价值观相容且彼此信任作为润滑剂。软的文化与硬的制度结合得好，组织的战斗力才会更强。相较于前台，猎头业务的中后台具有更高的稳定性：在组织快速成长的过程中，它天然具备了文化传承与信任复制的作用；新加入的业务团队与原有业务团队由于彼此不熟悉，直接磨合的成本较高，而通过共同信赖的中后台实现“文化传承与信任复制”，磨合的效率就会极大地提高。


  在过去20多年的时间跨度里，FMC在全国十个不同的城市，尽管人员发展的方式不同，但都能发展出相似的文化底蕴，同事之间都能较快地建立信任。核心原因就在于：大家共享着同一个整体打通的中后台支持系统，中后台人员也较为稳定。尽管业务前端的同事时有变化，但稳定的中后台人员很快就能在新同事中传承文化与复制信任。


  简要总结


  过去近30年，猎头行业在中国发展迅猛，在业务战法的层面上已经有相当深入透彻的研究探索。行业内已经沉淀了非常成熟的经验以及一批非常好的培训师和顾问，比如，杨莹（Echo）老师，蒋倩（Jenny）老师，高翔（Jet）老师，马雄二（Mark）老师，沈嘉（Steve）老师，陈功（Victor）老师，孟凡超（Vincent）老师，沙晓娟（Violet）老师……（排名不分先后，个人视野有限，有些暂时不太了解的老师，也可能是很棒的老师或顾问。）以前我们在业务战法的培训上主要靠自力更生，而现在，我们经常直接采购他们的服务或是向他们请教。


  但在猎头公司的长期可持续发展路径上，大家都还在努力探索。尽管科锐走出了一条“教科书”级别的路径——猎头业务起家→多元化发展→上市。但对绝大部分猎头企业来说，成为“科锐第二”“科锐第三”未必容易。“如果只专注于猎头业务，是否可以长期可持续地发展？”——对这个猎头创业的基本问题，很多时候我们无暇思考，或者觉得想太多也没有什么意义。


  2020年，中国第一家猎头公司纪云先生的“泰来猎头事务所”歇业。最近几年，对中国猎头行业影响很大的一批中外猎头公司由盛而衰。随着40岁以上猎头创业者人数的增多，对“长期可持续”这个问题的思考越来越具有现实意义。


  中后台支持系统是猎头公司实现“长期可持续”的最重要的突破口之一。总体来说，中后台支持系统的作用被低估了。过去几年，当我们用“传承制”的思路渡过了“公司治理”的难关之后，发现真正制约我们发展的瓶颈，竟然是我们自以为很强的中后台能力。


  当然，不同组织形态、不同规模、不同发展阶段的猎头企业，对中后台的认知与需求可能截然不同。这没有简单的高下之分，只是价值取向不同而已。


  以上分享，来自我们的实践与思考。欢迎朋友们斧正辨析，共同成长！


  本文合著作者


  程珏（Jessy）


  FMC合伙人，加入FMC前，在知名大型保健品、食品及化妆品企业担任财务经理。在FMC搭建了一支涵盖行政、财务、市场、招聘、培训、人事、数据、研究及法务九大职能的中后台团队，带领的中后台团队于2019年、2020年连续蝉联RECC（中国）招聘联盟最佳中后台大奖。


  猎头生意原理与“成长连接”的价值


  对于同一事物，选择从不同的视角去看，会有不同的描述。


  对猎头生意的原理，我们可以从业务发展、客户价值、组织成长等多个角度去描述。我个人更倾向于选择组织成长的角度。因为就猎头生意而言，对如何开拓猎头业务、如何增加客户价值等，已经有相对成熟的研究。但对猎头组织的成长，则有更大的探索空间。


  从猎头组织成长的角度，我会把猎头生意的原理简要归结为育人、“堆人”、连接这三个核心要素。


  猎头业务是靠顾问驱动的轻资产业务。有了合适的顾问，生意自然会有。获取顾问的方式，大体上就是“从外部挖”和“内部培养”两条路。从外部挖的好处是快，难度是成本高且磨合难度较大。与此相对的是，内部培养的成本较低，容易磨合但效率低。尽管两种方式各有所长，但通过“育人”，使组织具备“造血”的能力，长期来看更加重要。从业20多年，我从未见过任何一家有规模的猎头企业靠“挖人”实现了长久的繁荣。相反，具备大规模培养新人能力的企业，生命力大多比较旺盛。当然，最好的组合方式是：通过“挖人”，获取目前组织无法培养的人才或在短期内快速聚集一批人才，同时结合公司内部培育新人的机制。但由于内部培育的人员在组织中往往占比更大，因此“大规模，高效率”地培育新人的能力，是猎头企业长期健康发展的根本。


  猎头生意像一个“堆人”的游戏。大体上，你只要能把人员的规模堆上去，尽管单产、利润率可能低，但利润的总量可能很高。如何“堆人”的本质，是公司的治理机制，即如何在越来越多的人之间，理顺可能越来越复杂的利益、感受、空间等综合关系，从而促使大家更高效地一起工作。


  猎头业务是天然容易分裂的业务。能把人员规模堆到几百人、上千人，甚至数千人，非常不容易。猎头“堆人”有点像在沙滩上堆沙。公司业绩从0到500万元，再到1000万元，可能发展很快。超过500万元、1000万元之后，往往团队就开始分裂了，业绩也堆不上去了。越来越多的猎头企业逐步转型至平台化公司，本质上，是换一种方式来“堆人”。经营一家业绩达5000万元的公司可能难度很大，但经营5家业绩达1000万元的公司则相对容易，也能达成类似的效果。


  无论是把公司发展成一家人员达几百、上千甚至数千的公司帝国，还是打造成一个能聚集很多公司群岛的平台，其核心问题都是如何在更多的人之间实现有序且高效的连接。


  连接纽带大体有三类：亲友等特殊关系，共同的利益，相似的价值观。夫妻、兄弟、家族成员、同学、战友、老乡、前同事等亲友关系，有较高的稳定性，但受制于天然的稀缺性；利益连接突破了特殊关系的稀缺性瓶颈，但具有天然的不稳定性；价值观连接不受亲友关系的稀缺性限制，同时极大地缓解了利益连接的不稳定性，虽说有长期功效，但见效较慢。


  猎头业务涉及的流程、环节、变量很复杂，复杂到“互联网+大数据+AI”都暂时无法颠覆。但猎头生意的原理却可以简要地归结为育人、“堆人”、连接这三个核心要素。


  把成长作为连接纽带具有非常特别的意义。因为成长不但是每个个体的长期需求，同时与育人、“堆人”、连接这三个核心要素有天然的交集。更进一步，成长可以把“亲友、利益、价值观”这三个连接纽带有机融合并提升到更高的层面。


  成长是解决一切问题的良药，我们不但可以通过成长来提升能力，赚到更多的钱，也可以通过成长来提升自己面对不确定性和应对焦虑的能力。更进一步，我们也可以通过学习、成长，让自己在面对生老病死时更加平静……所以，想深一层，成年人最重要的责任其实是成长。


  成长的过程，除了自然是“育人”的过程外，也是很重要的“堆人”机制中的连接器。“堆人”的过程离不开上司对下属的指导、带领，以促进下属的成长。这个教学相长的过程，如果有意识地去巩固，自然会成为优质的连接纽带。


  利益或资源通常会越分越少，而成长则会越分享越多，而且能够持续激发彼此，让我们结识更多的良师益友，形成稳固的高质量的人际关系。同时，在一起成长的过程中，人与人之间的价值观也会彼此磨合，进而扩大交集、提升兼容性。


  成长连接既然如此美好，为何在现实的企业实践中却少有耳闻？我觉得可能是由于以下几个原因：


  1.把成长误解成培训：成长的内涵，远超过培训提升技能。它更需要一群人彼此打开心扉，深度交流，彼此“陪跑”，最终从能力、理念、认知、方法论等多个维度互为环境、相互促进，让彼此成为更好的人。很显然，很多时候，作为公司福利的培训很难起到成长连接的作用。


  2.次优选择：由于职场是个利益交错的场所，分享成长、成长连接有时难免会被异化或被误解为组织及上司操控人的工具，容易受到员工的抵触。很多人与组织，往往会这样认为：成长是个人的事情，总体上跟组织没有什么关系；把组织的功能简单定位为一起认真做事，按约定的规则分钱，这样反而简单。但想深一层，职场是成年人花时间、精力最多的地方，如果在利益关系中还能发展真诚的友谊，在按劳取酬的公司规则中融合一起成长的彼此关爱，确实是比单纯地只看利益、只讲规则更难。但世间之事，往往越难的事，越有价值！


  3.管理误区：设定一个宏大的目标，激发团队一起前行，似乎已经成了一种管理“常识”。比如很多很小的公司，都把上市或成为世界级的企业作为凝聚团队的目标。其实大部分员工在公司只是个“过客”，这些看似宏大的目标对他们来说，未必真的那么打动人心。把员工当个“过客”来认真对待：你在这里能收获哪些真正的成长，以便成为你下一段旅程中更好的台阶？这样的视角，虽然可能给猎头老板和员工带来尴尬，但如果能实现有效的“过客”管理，也许对双方的长期发展会更有建设性。


  4.滞后效应：成长需要一个过程，人与组织需要有很大的耐心才能看到效果。随着竞争越来越激烈、节奏越来越快、心态越来越浮躁，加上人与组织都有停留在舒适区里的惯性……大家越来越不适应深度思考，极少的人与组织能认清成长连接的价值，并在现实中演绎出来。


  把成长作为组织成员间重要的连接纽带，听起来很美好。因此从理论上讲，反对的人估计不多。但打心底里认为这件事可做、能成的人会比较少，而愿意付诸行动去践行并因此而收获满满的人可能就更少了。尽管现实暂且如此，但未来未必仍然如此。未来，能充分挖掘成长连接价值的猎头公司可能前行得更远，同时员工的幸福感也会更高！


  猎头成单原理与最优猎头模式


  我们可以从很多不同的角度来解读猎头顾问是如何成单的！


  我把我最喜欢的角度命名为“猎头成单的弹道交集原理”：猎头成单的原理如同一颗导弹去拦截另外一颗导弹，需要两者的弹道产生交集，才能击中。客户的招聘需求与候选人对机会的需求是一个不断变化的动态过程，猎头顾问只有在合适的时点上，让客户与候选人动态变化的需求轨迹形成交集，才能成单。


  我之所以喜欢这个角度，是因为我发现，从“弹道交集”这个角度出发，我们能够精准快速地理解猎头业务模式、猎头组织形态、猎头顾问能力以及猎头行业痛点的内在逻辑。同时基于这个原理，我们也很容易推导出理论上最优的猎头模式。


  用弹道交集原理解读猎头业务模式


  猎头业务是一项多元包容的业务。我们既可以从客户端入手，也可以从候选人端入手：客户需要什么样的候选人，猎头就去找什么样的人选；也可以主动出击，猎头顾问有什么样的人选，就主动推荐给合适的潜在客户；还可以选择KA（大客户）模式，或者PS（主动专注）模式，抑或是KA+PS模式。猎头业务可以做得很“高贵”，一单收费上千万元；也可以做得很“草根”，一单收费1万元，甚至几千元。这个行业容得下年单产100万美元以上的“五大”猎头、精英团队，也容得下年单产10来万元而人数有几千人的大团队。资历很深、年龄60岁以上的大公司高管可以做猎头顾问，应届生甚至实习生也可以从事猎头工作……猎头行业的上限可以很高，下限可以很低。这个行业有时让人觉得不需要什么模式，因为任何模式都行得通，都能赚到钱。


  尽管猎头行业让我们有点把不准脉，但如果把握住“弹道精准度”及“主导弹道”这两个基本维度，我们就很容易化繁为简地理解各种不同的模式。比如，经验丰富、资历很深的顾问能够更精准地把握客户及候选人的弹道轨迹，甚至可以施加影响来改变弹道轨迹，所以走精准高端路线。而刚入行的“草根”顾问可能只知道弹道的大概方向，比如某个大公司需要AI算法人才，虽然说不上精准，但由于很努力，对一个职位推荐100~200个候选人，最后也可能解决问题。对客户或候选人来说，至于哪条弹道是主导弹道，完全可以灵活处理：人才市场供大于求时，以客户为主导弹道，选用客户驱动的模式；相反，目标候选人供不应求时，以候选人为主导弹道，选用候选人驱动的模式。


  结合弹道精准度与主导弹道两个维度，我们就能理解为何各种模式都有其合理性。因为形成弹道交集的各个要素之间存在“彼此代偿”的作用，比如前面提到的新手“草根”顾问，功力可能不够，但可以用勤奋来弥补。所以，从猎头创业的角度看，猎头生意没有什么高低贵贱，只是由于每个创业者的资源、资历、能力不同，大家的定位不同而已。


  若能深度理解形成“弹道交集”是多重因素相互作用的最终结果，以及各种因素之间的“彼此代偿”作用，就不会简单地被所谓的“模式”束缚，进而能够实事求是、因地制宜、因人制宜地发展自己的竞争优势，并进行动态调整来改变和提升。


  用弹道交集原理解读猎头组织形态


  猎头业务的组织方式大体上遵循CSFILL原则。CSFILL是以下六个元素的英文单词首字母：客户（Client），技能（Skill），职能（Function），行业（Industry），地域（Location），级别（Level）。绝大部分猎头组织都是按照以上六条线来进行分工协同的：按不同行业来划分，按不同地域来组合，按照重要客户来分工，按技能（如专注于AI算法）或职能（如HR、财务等）来专项组合，按级别（如年薪50万元以上或以下）来分高中低端……或者是按以上几个要素的不同组合来进行组织。无论哪种方式，其基本原理都是熟悉某个特定领域内的客户及候选人。熟悉的最终作用都是方便把握二者动态变化的“弹道”，进而促成交集。


  从这个意义来看，衡量猎头组织有效性的核心标准之一应该是促成弹道交集的效率。


  猎头公司很容易分裂，其实跟弹道交集也有很大的关系。当猎头顾问或小团队在特定的领域同时熟悉客户与候选人之后，猎头公司在扩大二者的弹道交集和促进成单的具体事务上的帮助会越来越少。同时，有一定规模的猎头公司往往分工较细。这对扩展业务边界欲望较强的人来说，反而是一种束缚。加上在通过群体努力达成的结果中，每个人都容易放大自己的贡献比例，觉得自己所得的钱分少了，吃亏了。所以，当能够主导客户及候选人资源的核心顾问主观地认为组织对促成弹道交集的帮助不大，甚至可能是一种妨碍时，猎头公司自然会不断地分裂。


  从弹道交集角度理解猎头顾问的核心能力


  按照“弹道交集”的成单原理，猎头顾问的核心能力可以被界定为三个方面：掌握客户需求动态变化轨迹的能力，掌握候选人需求动态变化轨迹的能力，匹配候选人与客户这两条动态变化轨迹的能力。


  这样的界定，很好地解释了猎头顾问业绩不好的种种原因。比如，很多客户资源很好的顾问业绩不好，很多熟悉候选人的顾问业绩不好，有些对客户及候选人都比较熟悉的顾问也是业绩平平。这是因为只有三个要素同时齐备，才能持续高产地成单。最后我们会发现，所有高绩效顾问都殊途同归：熟悉目标客户群体，熟悉目标候选人群体，动态精准匹配，促成交易。


  从以上分析中，我们可以这样进一步理解：长远来看，猎头顾问的职业“护城河”是特定领域中猎头顾问所积累的见识与人脉的宽度、深度与高度。因为见识与人脉的数量与质量会持续地决定猎头顾问促成“弹道交集”的能力。


  尽管我们前面讲过，从猎头创业的角度看，需求巨大并且更容易实现流程化、标准化的低端猎头业务似乎前途更光明，但对一个猎头顾问而言，精准度低下，无法有效构筑自己的“护城河”，路多半会越走越窄。因为从弹道交集的角度看，你只能多“堆人”、多“发射子弹”、拼体力、拼概率、拼运气……多半没有什么前途。正所谓猎头生意无贵贱，猎头顾问有高低。


  从弹道交集原理出发，对猎头行业痛点的理解会更深


  从我个人在猎头行业20多年的实践、观察、思考来看，我发现这个行业对很多公司及个人来说，有三座很难翻越的大山，我把它们称为猎头行业的三座大山。顺着弹道交集原理，我们可以对这些行业痛点有更深的理解：


  从人员发展的角度：工龄长，资历浅。理论上来讲，猎头顾问可以是个越“老”越值钱的职业。但现实的情况却有可能是做了十年的猎头工作，并未持续积累有助于促进弹道交集的见识与人脉，很多时候，只是把入行两三年的经验重复了几遍而已。


  从内部协同的角度：友军难容。据乐观估计，中国猎头行业可能成长到千亿级的市场容量。按照这个估计，99.9%的猎头公司的市场份额连0.1%都不到。就常识而言，每个人都明白竞争对手是在公司外部。实际情况却是，对于外部对手的强烈竞争，大部分人能够非常坦然地接受。但如果公司内部有能够跟自己竞争的团队，或者存在有竞争关系的同事，“友军”往往会很难相处，较难彼此借力、跨团队促成更多的弹道交集。这种自己人限制自己人的发展空间的情况，成了猎头公司业务规模持续扩大的瓶颈。


  从组织成长的角度：易分难长。如前所述，同时熟悉客户及候选人两条轨迹的成熟顾问，由于种种原因，容易从现有的猎头公司中分裂出去。新公司启动的门槛很低，也许刚开始容易赚点快钱，却很难持续成长。绝大部分情况往往是，成熟顾问离开原公司创业后，发现原公司令自己痛心疾首的问题，在自己创办的新公司里同样存在，并且同样解决不了，因此新公司很难实现持续发展。


  最优猎头模式


  从弹道交集这个视角出发，比较容易弄明白猎头业务模式、猎头组织形态、猎头顾问成长、猎头行业痛点等问题的内在逻辑。在此基础上，我们可以进一步推导出理论上最优的猎头模式。我把这种模式命名为“群岛平台与借力成长”模式。这个名字有点拗口，但解决的痛点都很实在。接下来，我简要解析一下这个模式的要点。


  群岛


  猎头公司不断分裂的内在动力很难改变。每一次分裂，公司都会经历一次阵痛，如同堆沙，堆到一定高度后自然会坍塌。有一定历史、一定规模的猎头公司，都不同程度地经历了这样的塌方或者分裂。既然这种趋势改变不了，不如顺势而为，有序地让实际经营猎头业务的人在经营权、收益权、所有权上都处于主导地位，以此彻底解决组织稳定及激励问题。单独的巨型沙堆很难堆上去，不妨换种方式，堆成多个“群岛型”沙堆，也能达到类似的效果。尽管“做大、做强”看起来更符合所谓的“主流”价值观，但经营一家体面的、小的却赚钱的猎头公司，有可能离幸福生活更近。想深一层，公司的最终目的不就应该是支持公司里的人幸福地生活吗？


  平台


  小而美的公司固然好，但可持续性与成长扩展性不足。猎头行业是个很适合创业的行业，门槛不高，但门槛都在门里头。有过创业经历的猎头朋友可能都有类似的体验：创业公司麻雀虽小，但五脏俱全，包括工商注册，制定公司章程，租办公场地，装修，购买办分家具，建立公司网站、系统、数据库，广告宣传，财务收款等在内的事项都需要亲力亲为；招人难，留人更难。创业过程中有很多道门槛，很大一部分试错成本只能自己去承担。总之，如果缺乏一个稳定可靠的中后台，猎头创业往往就只沦为开一家公司方便自己做单、开发票。如果创业者在经营权、收益权、所有权上获得主导地位的同时，还有一个强大、稳定且开放的中后台搭建人员作为创业伙伴，以便自己从猎头业务的支持性事务中解放出来，就更容易实现精准快捷的创业：快速启动、迅速成功。


  借力


  大多数时候，猎头顾问能获得的机会都是单边机会：有切实的客户需求，但没有合适的候选人可以推荐；有很好的候选人，但没有合适的客户可以推荐。只有客户与候选人的动态需求轨迹形成交集，才能成单。你不能满足的需求，你的某个竞争对手总能满足，所以单边机会很容易错过。猎头顾问的很多时间、精力不可避免地会花费在单边机会上。尽管对将来会有积累效应，但对当下无疑是非常遗憾的，因为这属于不产生业绩的机会浪费！如果能够在多方协同的平台上高效精准地找到可信任的合作伙伴，相互借力，在更大的范围内兑现这些单边机会，工作起来就会更有成效，幸福感也会更高。


  成长


  孤岛型猎头创业者尽管可以掌控一切，但持续成长的养分不足。尽管现在猎头行业学习交流的机会越来越多，但凭借公众号文章或参加会议、培训，成长的养分依然比较稀薄。在“群岛+平台”模式下，每个创业者在业务上能够拥有全行业、全地域的成长空间，同时享有在足够强大之后自主分离的自由，又能基于共同的平台跟其他创业者深度连接，在业务上高效精准地相互借力，成为彼此成长的环境和土壤，这样持续实现成长的创业模式才能更健康持久。持续成长很重要，毕竟，成长是解决一切问题的良药。想深一层，成年人最重要的任务不是承担种种责任，而是成长。因为对成年人来说，你即便躺在那里，责任也会主动来找你，而成长却需要相互激发、主动寻求。


  “群岛平台与借力成长”模式的场景范例


  资深顾问A先生从业十年，身经百战后决定独立创业，期望专注于大数据、AI方向深度发展。创业之初，A先生向过去10年积累的客户及候选人广而告之，期望朋友们支持他创业。不少朋友积极响应，提供了不少招聘需求，但大数据、AI方向的职位并不是很多。A先生开始纠结：只选自己感兴趣的大数据与AI方向的职位，数量上并不充足，其他机会浪费了不说，原来的客户关系也没能有效维护；考虑到创业的艰难，先确保生存或者先维护住客户关系，尽可能多地接下这些客户单子，又难免会做杂了、不专业，走不长远；想跟同样创业的其他朋友协同，互通有无，但协同成本又太高……


  如果存在前述的理想模式，A先生的难题也许跟更容易解决：基于相同的平台深度连接后，公司协同合作的成本很低。“群岛型”猎头公司自发组织合作，能做的职位自己做，自己做不了的职位能很快找到兄弟公司协同，不但维护了客户关系，而且如果兄弟公司做成了，自己还能有收益。随着彼此之间合作的增多，其他单位对A先生在大数据、AI方向职位上的猎头能力越来越有信心，大家把越来越多类似的职位需求交给A先生，A先生也越来越专业和高效。A先生的成功吸引了更多类似的猎头顾问加入。随着协同范围的扩大，对于有价值的客户需要，A先生也总能找到可靠的同行一起服务；对于优质候选人，A先生也能很快找到合适的客户公司成功推荐……大规模、稳妥且高效的协同，让客户和候选人的动态需求轨迹越来越容易产生交集。


  协同效率：“群岛”模式的营运难度


  “群岛平台与借力成长”模式（以下简称“群岛”模式）的营运关键在于协同效率。与传统的“公司帝国”在集中控股基础上的授权不同，在“群岛”模式下，创业者在经营权、收益权、所有权上处于主导地位。这就较为彻底地解决了组织稳定及激励问题，但缺乏行政指令作为最后的协同手段。所以“群岛”模式必须向高效的“自组织”协同方式演进：在有共同平台的基础上，实现数据共享、资源相通、利益分配、冲突处理、财务结算等多个维度上的深度连接，以实际能把握客户需求和候选人需求轨迹的顾问为单位，选择是否协同、与谁协同以及如何协同，在尽可能降低“被组织”的成本与负面感受的同时，高效精准地实现网状协同。


  复制信任：“群岛”模式的底层难度


  在“群岛”模式下，从理论上来说，协同的规模越大，越容易更高效地通过相互借力兑现单边机会。


  在持续扩大规模的过程中，在存在竞争关系、相对独立的多家猎头公司之间实现数据共享、资源相通、利益分配、冲突处理、财务结算等多个维度上的连接，已经很难了。但利用现有的IT技术及机制设计，大致能一项一项地克服。最底层的问题在于，如何在越来越多相对独立、互不熟悉的猎头公司之间建立信任！在“群岛”模式下，简单依赖技术与制度，对猎头业务这样的多环节、长流程、较难标准化、复杂性极高的业务而言，如果彼此缺乏信任，是很难有效协调、运作顺畅的。


  “复制信任”必须根植于规章制度下的文化。以“友谊文化、成长文化、成年人文化、开放文化”为底层元素的组合文化会极大地促进“信任复制”。友谊是协同最好的润滑剂。资源可能越分享越少，而成长却会越分享越多。在强调责任的成年人文化中，彼此包容更容易实现。而开放则会促进交集思维、阳光分歧，能自然减少组织的内耗。


  知易行难，但值得试错前行！


  “群岛”模式，是我基于20多年的实践、观察、思考，从理论上推演出的“最优”猎头模式。对客户、候选人、猎头顾问、猎头创业者而言，这种模式能让彼此在良好的合作感受中增加多方的价值，确实美好！


  就猎头行业的组织现状而言，主流是集中控股的“帝国”型组织以及中小创业者的“孤岛”型组织。深度融合的“群岛”型组织，暂时还不是主流。但我认为，如果能解决好进入及退出机制、协同效率与成长养分这些问题，“群岛”型猎头组织的生命力与猎头顾问的幸福感，极有可能高于“帝国”型以及“孤岛”型猎头组织。


  美好的事物往往知易行难！要接近理论上的“最优”猎头模式，还需要很多的试错与修正，包括技术上的、机制上的、文化上的……越难的事情，往往越有价值。虽然知易行难，但值得试错前行！


  “咨询-PS-单边机会”与猎头业务模式突破的猜想


  猎头与管理咨询天然有着很深的关系。很多时候，解决管理问题最好的方法就是找到合适的人并将其安放到相应的位置上。


  管理咨询公司深谙此道。很多知名的猎头公司都脱胎于知名的管理咨询公司，系出同源。早期的猎头都以咨询顾问的方式工作，核心特征是：对客户的深度了解（了解的程度往往不亚于咨询顾问）+严谨的方法论（尽可能穷尽市场可能性，找出最合适的候选人）。其收费方式自然也沿袭了管理咨询服务的模式。


  有咨询服务传统的高端猎头的收费方式基本都是预付费。所以采用预付费模式的客户确定会支付服务费，无论猎头顾问是否为其找到合适的候选人。这就好比请律师打官司，无论输赢，律师费总是要付的。


  猎头作为一种招聘方式，与其他招聘方式最根本的区别不在于招聘职位的高低，而在于招聘者是否采取主动联系潜在候选人的方式求才。所以从广义上看，主动搜寻人才、主动询问候选人是否对潜在雇主感兴趣，进而邀约面试的方式，都可以算作猎头。


  随着对招聘方式认知的演进，猎头这种招聘方式不但应用在头部职位，而且逐步大量应用在企业中高层管理及专业技术人员等“胸部与腰部”职位的招聘上。对于“胸部与腰部”职位的招聘，大多数情况下，企业无须咨询就很了解需要什么样的人才，问题的焦点转而集中在以下两个方面：


  一方面，随着猎头招聘应用范围的扩大，采用预付费（而非有结果才付费）模式的成本太高。如何在有效使用猎头服务的同时，降低猎头招聘的成本？


  另一方面，传统的高端猎头，很多时候签订的都是具有排他性的“独家委托”合同——猎头顾问可以相对从容地、按部就班地搜寻目标候选人。但对时间紧、招聘量大的“胸部与腰部”职位，如何在规定的时间内找到足够多的合适人选，就成了关键问题。


  猎头业务容易让人感觉门槛低、赚钱易，猎头供应商的数量因此快速增长。据说，英国大伦敦地区就有上万家猎头公司，而在中国肯定也是几万家的数量级。随着猎头供应商的增加，猎头业务的收费模式逐步从预付费转变为按结果收费。没有结果，就没有佣金。这意味着猎头公司的人力成本存在严重的浪费。


  从预付费到按结果收费，对猎头顾问而言，无疑是痛苦的，但对客户却是非常有价值的：降低了自身的成本风险，而且因为同时委托多家猎头公司提供猎头服务，还可以从它们的竞争中获得速度更快、质量更高的服务。


  面对这样的变化，延续传统管理咨询的方法来经营猎头业务，路肯定会越来越难走。


  很显然，猎头服务的业务模式需要调整改进。改进的总体方向是：从RS（反应式搜寻）模式到PS（主动专注）模式。RS模式的本质是客户需要什么人选，就根据客户的要求进行搜寻。这在预付费模式下是合理可行的。PS模式的本质是通过精准定位来达成领域专注，进而熟悉与该领域相关的候选人及客户群体，积极主动地撮合客户与候选人。有同行朋友评论说，RS模式是“客户要啥（人才），猎头就去找啥（人才）”，而PS模式则是“猎头有啥（人才），就去卖啥（人才）”。虽然这种表述不全面，但讲到了一些核心要点：在有结果才付费的模式下，猎头通过“专注”来提升资源的重复利用率，通过“主动”来积极撮合客户与候选人，从而降低资源和成本的浪费。


  从咨询到PS模式，尽管猎头的专业程度看起来降低了，但客户感受到的综合性价比却提升了。基于客户价值的内在驱动力，猎头业务模式总体上正从咨询（深度关系、按需搜寻）朝着PS模式（专注积累、主动撮合）的路径演进。在过去很多年里，咨询类顶级猎头公司的发展相对缓慢，以PS模式为基本特征的专注型猎头公司却发展迅猛。这在一定程度上印证了PS模式将是主流的发展趋势。


  PS模式使猎头业务的营运效率得到了极大的提升，但这肯定不会是猎头业务模式的终极形态。因为猎头业务营运过程中的最大浪费可能是“单边机会”的浪费。


  由于按结果收费、一个职位同时委托多家猎头公司、大量中层岗位也使用猎头服务，猎头获得业务机会的难度看似极大地降低了，但大多数时候，猎头顾问获得的都是“单边机会”：有切实的客户需求，但没有合适的候选人可以推荐；有很好的候选人，但没有合适的客户可以推荐。只有客户与候选人的动态需求轨迹形成交集，才能成单。你不能满足的需求，你的竞争对手总能满足。因此这种单边机会的窗口期通常很短，很容易错过。猎头顾问的很多时间、精力不可避免地会花费在大量的单边机会上。尽管对将来会有积累效应，但对当下无疑是非常遗憾的，因为这属于不产生业绩的机会浪费！


  我观察到的中高端猎头收费，处于5万~15万元这个区间的比较多。按平均每单收费10万元来计算，猎头顾问如果每月成功推荐一个人，就会是年度业绩达120万元的顾问。即使打五折，年度业绩也可以达到60万元。这个业绩在很多猎头公司，都算中游水平了。很多猎头顾问每月跟进的客户委托不少于10个，每月接触的有真实跳槽动机、资历素质较好的候选人也不少于10人，但能确保每月都能成单的猎头顾问不会超过10%。以上数据分析虽然不够严谨，但我们仍然可以得出这样的推论：如果能有效降低“单边机会”的浪费，猎头顾问的效率与业绩将有可能大大提高！


  很显然，兑现“单边机会”的出路在于高效协同。而且从理论上讲，能够协同的范围越大，单边机会兑现的概率越高。


  协同对任何组织而言都是最根本的问题。在猎头行业，协同的难度尤其大。猎头组织内部往往“友军难容”。分裂之后，新成立的猎头公司也较难持续成长。尽管客观上存在互通有无的协同需求，但独立的猎头公司之间其实很难形成持续高效的协同。


  对猎头行业的这些痛点，一些有远见的人与机构早已看到，并在不断探索。探索的基本方向是：通过平台的方式实现跨顾问、跨团队、跨地域、跨公司的协同。


  从协同互动的方向来看，平台类型大体可以分为两类：“一对多”平台与“多对多”平台。“一对多”平台主要由平台经营方单方向地向平台参与方提供资源与支持；“多对多”平台主要由平台的参与方之间相互提供资源与支持。目前市场上主流的猎头平台大都是“一对多”平台，但从高质量地扩大协同范围的角度看，“多对多”平台可能是更好的方式。从“一对多”到“多对多”，协同的复杂程度会倍增——多个彼此没有隶属关系的主体之间，以自组织的方式高效协同，需要在数据分享、流程协同、财务结算等多个维度彻底打通。这对客户和候选人资源两头在外、多环节、非标准、长流程的猎头业务而言，尤其充满挑战，其中最核心的挑战在于如何借助文化传统在不断扩大的人群中“复制信任”。


  管理咨询、PS模式和平台协力（协同借力）从不同的维度为客户及猎头顾问提供了价值。三种思路与模式之间不存在泾渭分明的互斥，最终能在这三者之间形成有效交集的模式才最有生命力。尽管中国猎头行业已有近30年的历史，也已经有了很多模式，但要想促进管理咨询、PS模式、平台协力三种模式形成交集，还需要很多探索。无论在哪个时代，人才都是“刚需”。有“刚需”的市场，加上尚待探索的模式，猎头行业还有很多东西值得期待！


  面向未来的猎头平台应该是什么样的？


  中国的房地产市场巨大。据估计，每年的房产交易中，前50个城市的房产交易中介费收入总量在1000亿元~2000亿元之间。猎头作为人才中介，收入规模与此相当，据估计也在1000亿元以上。尽管数据未必那么精准，但考虑到人口趋势及房地产过去几十年的充分开发，以及人才越来越受重视，有人预测，人才中介（尤其是猎头）有可能成为规模最大的中介行业。这在一定程度上，是可靠的判断。


  我曾经总结过猎头行业的三座“大山”。猎头组织的“易分难长”是其中的一座。千亿级的中国猎头市场发展了近30年，没有市场份额接近1%的十亿级猎头公司，连市场份额0.1%、业绩过亿的猎头公司都屈指可数。


  单个猎头公司容易分裂，分裂之后大概率较难持续成长。猎头公司创业容易，但活得长久、活得畅快很难。从猎头公司“易分难长”的角度看，猎头组织的平台化毫无疑问是一个确定的未来发展方向，因为平台顺应了“易分”的内在动力，解决了“难长”的诸多问题。这样，我们就很有必要探讨一下：面向未来的猎头平台应该是什么样的？它应该具备的核心特征是什么？


  “多对多”“强连接”“自组织”：在我看来，这是面向未来的猎头平台最应具备的三大特征。尽管预测未来是有风险的，但对未来的预判总能照亮我们脚下的路。我们有可能看错，但值得往前看。下面，我就这个判断的假设与前提，以及这三个特征的内涵谈一谈我的看法。


  判断和预测的假设与前提


  1.招聘会是长期持续增长的“刚需”：人才尤其是关键人才的作用会越来越重要。同时，不确定性高、变化较快的社会环境，会加速人才的流动。


  2.猎头公司“易分裂”的动力难以改变：猎头生意的核心资源（关于客户与候选人的知识以及与他们的关系），与顾问而非公司结合得更紧密，生意跟着顾问走。在通过群体努力达成的结果中，每个人都会放大自己的贡献，进而觉得自己吃亏了。这个人性使然的“吃亏定律”很难改变。猎头支持服务的社会化程度越高，猎头公司的数据库、品牌、基础设施甚至资金对猎头顾问的绑定能力就越弱。有结果才付费的业务模式使新创猎头公司的获客门槛越来越低，有利于与更多的客户产生连接。有经验的顾问从原公司带出高质量的客户及候选人等资源，低成本运作，前期往往获益快且收益丰厚……


  3.猎头组织稳定的第一性原理：在中高端猎头业务中，如果改变不了生意跟着顾问走的现实以及人性使然的“吃亏定律”，那么有序地让实际经营业务的人在业务的经营权、收益权、所有权上获得主导地位，可能是猎头公司组织稳定的终极出路。


  4.“孤岛”型猎头组织“成长难”的尴尬很难化解：创业公司麻雀虽小，但五脏俱全；基础设施重复建设，不仅费时费力，而且效率低下；组织太小很难吸引到、发展好、留得住优秀的人；由于处于孤岛状态，能滋养创业者的成长养分可能会越来越少。


  5.降低窗口期极短的“单边机会”浪费是猎头业务效率提升的关键突破口：有切实的客户需求，缺候选人；有优质的候选人，缺客户；你满足不了的客户需求，竞争对手很快能满足；你找不到合适客户推荐的优质候选人，竞争对手总能很快将其推荐出去……猎头顾问的大部分时间，不可避免地浪费在窗口期极短的单边机会上。


  6.猎头需要协同，却很难协同：对于同一家猎头公司的顾问来说，“友军难容”往往是常态。对于不同的猎头公司来说，由于协同成本太高，很难形成持续高效的协同。


  7.高效的猎头协同需要从“大数据，泛协同”到“深度数据，精准协同”：对于中高端猎头业务而言，“大数据+人工智能+松散的猎头公司联盟协同”看起来很吸引人，但实际效果可能不好。因为真正能提升中高端猎头业务的协同是基于深度数据（分散的个体知识与经验）的精准协同。


  8.猎头创业的终局迷茫：猎头顾问职业发展的终极出路大多会是不同形式的创业。选择创业的猎头顾问，最终都会面临这样的困惑：公司的结局一定是上市或卖掉吗？如果上不了市，也卖不掉，公司的出路在哪里？


  如果以上的假设与前提成立，“平台化”会是确定性极高的猎头组织发展趋势。平台的本质是连接两个或以上不同群体的服务载体。平台的这个本质特点应用好了，有助于顺应猎头公司“易分裂”的内在动力，同时避免“难成长”的尴尬与困扰。


  搭建平台的思路不同，平台的特点自然不同。能够面向未来、解决好猎头组织“易分难长”矛盾的猎头平台，主要特征在于三点：“多对多”“强连接”与“自组织”。下面简要分享我对这三个特征的看法。


  “多对多”


  从组织方式的角度看，猎头平台本质上可以分为两类：“一对多”平台与“多对多”平台。“一对多”平台主要由平台经营方单向地向参与方提供资源与支持，协同互动上主要为经营方与参与方双向互动，参与方之间的网状互动较少。与此相对，“多对多”平台主要由平台的参与方相互提供资源及支持，经营方与参与方双向互动，参与方之间的网状互动较多。


  “一对多”的平台模式，有“硬”资源的显性价值，参与方比较容易被组织起来，平台成长的瓶颈在于“持续提供资源”。而“多对多”的平台模式，立足于价值认同，促进彼此信任，进而提升协同效率并互为成长养分，平台成长的瓶颈在于“复制信任”。长远来看，我认为“多对多”平台比“一对多”平台更有生命力。其核心原因在于，“劣币驱逐良币”与“良币驱逐劣币”的趋势上的差异。“一对多”平台的基石是以资源为主的短期利益。随着顾问的成长、获取资源的能力增强，好的顾问通常会离开平台而导致负向循环。“多对多”平台的基石是价值认同上的高效协同与充足的成长养分。它更容易吸引优秀顾问加入，并让他们对平台产生黏性，进而形成正向循环。


  “多对多”平台最重要的作用是通过“去中心化”较好地适应猎头组织“易分裂”的特点。“多对多”的猎头平台，可以进一步分为以下四种类型：


  联盟型“多对多”平台


  联盟型“多对多”平台主要面向相对独立的猎头公司。联盟这种方式，极大地适应了猎头组织易分裂的特点。但由于其组织方式通常较为松散，作为猎头公司之间联谊交流的平台比较有效，作为业务协作平台则难度较大。猎头是个流程长、环节多、不确定性大的业务，真正持续有效的合作不仅仅是要在客户资源与候选人资源上互通有无，更多的还需要在业务系统、公司品牌、财务机制、人员磨合等诸多维度上进行协同。从业务协同的角度看，联盟型“多对多”平台的协同效率通常太低，很难持续下去。


  帝国型“多对多”平台


  帝国型“多对多”平台的本质特点是，总部通过控股权的方式达成对各个业务单元的控制。帝国型猎头组织可以是趋向于“中央集权”的“一对多”模式，也可以是趋向于“去中心化”的“多对多”模式。从理论上讲，帝国型的“多对多”模式就猎头业务本身而言，可能是两端都能兼顾的模式：以控股权为基础，容易打通业务运作所需的系统、品牌、财务、人员等多个维度的连接；在业务管理上，“去中心化”自然会形成各个业务单元的自主网状协同。这种模式的难度在于，对控股猎头组织持续提供资源的能力要求较高，否则很难对冲猎头公司“易分裂”的内在动力。对于有独特资源优势的猎头组织而言，帝国型“多对多”平台是个不错的选择。但大部分猎头公司其实不具备这样的资源整合能力。


  群岛型“多对多”平台


  群岛型“多对多”平台面向的是自主权相对较高的猎头业务单元。平台可能通过股权关系与各个业务单元形成稳定的连接，但通常没有控股关系。在这样的模式下，实际业务负责人有可能在经营权、收益权、所有权上处于主导地位，可以较为彻底地解决组织稳定与激励的问题。同时，与平台之间的强连接，如通过股权关系产生连接等，有利于在系统、数据、财务、品牌、人员发展等多个维度打通，以提升业务协同的效率。这种模式对客户、数据、资金等特定资源的依赖度相对较低，更有“普适性”，但对增强成员之间的连接、发展共同价值观的要求相对较高。


  要素型“多对多”平台


  要素型“多对多”平台的商业本质在于，以盈利的方式去发现并满足各种需求。猎头能够既有深度、也有广度地连接支付能力较强的人与组织。一方面，商业需求天然地存在于这些人与组织中。另一方面，满足这些商业需求的能力也存在于这些人与组织中。从理论上讲，猎头的这种连接价值可以有一些商业上的想象空间。把猎头的这种价值作为一种商业要素，通过“多对多”的协同方式来变现，可能会是一种有趣且有意义的尝试。


  基于对以上四种“多对多”猎头平台的分析，我们基本可以得出推论：从猎头业务营运的角度看，“多对多”协同的效果取决于多个维度的“强连接”。


  “强连接”


  平台模式能较好地适应猎头公司“易分裂”的特点，拓宽了各个成员的成长空间。但能否“多对多”地高效协同，使彼此之间成为互为资源的接收者与提供者，则取决于多个维度的连接。总体来看，连接越强，协同的效率通常越高。这些连接主要有以下几个维度：


  客户资源连接


  促进平台上的兄弟单位借助彼此的合作快速获得新客户。猎头行业的现状通常是：同一家客户公司往往会使用多家不同的猎头供应商。而同一家猎头公司内部往往会“友军难容”，客户资源共享较难。平台如果能够规则性地促进各个业务单位之间相互开放、彼此借力，则不但有利于各个业务单位快速获得新客户，同时也有利于合力服务好某家客户。


  候选人资源连接


  在猎头行业，多家猎头公司的数据来源重合度较高，尤其是基于互联网搜索来的数据都颇为相似。分散处理候选人资源，难免会存在重复建设。如果把数据系统打通，减少重复建设，就能最大化地连接候选人资源，提升候选人资源的复用率。


  业务营运连接


  单边机会，精准协同，分配机制与财务结算。猎头顾问每天面对的机会大多是单边机会：“有客户，缺候选人”，或者“有候选人，缺客户”。打通客户、候选人资源，多对多协同，有助于兑现更多的单边机会。能有效协同的范围越大，单边机会兑现的概率越高。随着协同范围的扩大，基于对平台上各个成员的深度了解而精准地找到协同对象会越来越重要。当顾问有需要协同的单边机会时，不用告知所有成员，而是快速精准地知道对于这个具体的客户或候选人，平台上的哪几位顾问最有可能跟自己协同即可。只有协同越精准有效，协同才会越多。


  前面描述的协同，必须建立在彼此认同的分配机制及高效的财务结算机制上。分配机制的核心在于，清晰界定好业务流程中的各个价值节点，并且分配好合理的权重。这个环节处理起来相对容易。与之相比，财务结算机制的复杂程度则高出许多。“多对多”协同下的财务结果往往会“我中有你，你中有我”，即某个业务单位的账户上，可能包含多个其他业务单位的营收。同理，某个业务单位的营业收入，由于“多对多”协同的结果，可能存在于其他多个业务单位的账户中。随着平台规模的扩大，这种网状交织的状况会越来越多。同时，由于候选人未通过保证期而可能涉及的退款或重新免费提供服务等情况，以及大范围协同中不熟悉的人之间是否能彼此信任等问题的存在，分散的财务结算很难应对这些复杂的挑战。综合考虑结算中的复杂问题，各个成员能够让共同信任的平台方集中处理财务事务，可能是效率最高的结算机制。


  中后台连接


  猎头创业公司的规模普遍不大，超过20人就算是有一些规模了。麻雀虽小，五脏俱全，小公司同样涉及工商注册、办公室租赁与装修、购置办公家具、公司行政、人事招聘、IT系统、算工资、发奖金等事务。小团队往往缺少高效的中后台团队的支持，而在这些必需的杂务上牵扯的精力可能比预期的高出很多，进而拖慢业务进程。平台上的各个业务单元打通中后台，有利于让业务团队更专注于业务，也有利于让各个业务单元自然地建立起更多的连接。打通之后的中后台因其扩大的规模效应，也更有利于吸引并留住优秀的中后台人才，让他们逐步从“打杂”的角色转变为稳定平台的“基石”。


  成长连接


  “孤岛”型的猎头团队，虽然拥有极大的空间与自由度，但它们持续成长的营养浓度可能不够。“多对多”的猎头平台有必要机制化地促进成员之间的深度交流、相互学习，有意识地把一起成长变成连接各个业务单元的重要纽带。分享资源，有可能越分享越少。而分享成长，则会越分享越多。


  平台营运者的角色连接


  平台营运者与平台上各个业务单元的关系大体分为三类：控股股东，小股东，服务供应商。相对来说，控股股东在“多对多”的协同中，处理“去中心化”的难度较大。平台经营者作为服务供应商时，由于利益连接的稳定程度不够高，视野容易变得短浅。理论上说，在“多对多”的协同中，平台经营者以小股东的角色起到连接作用，会更容易平衡各项利弊，既能形成稳定的“强连接”，也能让平台上的各个业务单元拥有并保持足够的空间与自由度。但这样的定位，对于平台经营者的综合协同能力要求较高。


  “自组织”


  “多对多”与“强连接”表面上看起来有些自相矛盾：“多对多”的协同往往是“去中心化”的，而“强连接”又难免有较多“中心化”的色彩。能够让矛盾的两极相得益彰的关键在于，“多对多”平台上的各个业务单元之间的“自组织”能力。


  “自组织”，简而言之，就是组织中的成员，在没有外部指令的情况下，能够基于某种原则，自发地组织起来，通过协同来完成任务。


  比如，两个相对独立的猎头业务单元之间的协同，大体上有两种路径：一种是A公司（有需求的）猎头顾问→A公司合伙人→平台协同→B公司合伙人→B公司（参与协同的）猎头顾问；另一种是A公司（有需求的）猎头顾问→B公司（参与协同的）猎头顾问。前一种路径，A顾问与B顾问之间的协同是“被组织”；后一种路径，A顾问与B顾问之间的协同是“自组织”。


  猎头业务，无论是客户端、候选人端，还是竞争对手端，动态的变化都极快。因此，猎头组织内部协同的最佳案例应该是实际负责该项业务的顾问之间的精准协同。这样协同，路径最短，协同的环节最少。大量顾问之间的业务协同，会自然形成组织内“多对多”的网状协同。在多个彼此没有行政隶属关系的业务单位之间进行“多对多”的业务协同，效率最高、成本最低的方式无疑是“自组织”，而非“被组织”。


  就猎头业务而言，高效的“自组织”系统需要具备两个方面的条件：“共享资源与平台”的“强连接”以及“价值观相容且彼此信任”的“软连接”。对“强连接”的元素，我们在前面有较多的探讨。而“价值观相容”的重要性可谓老生常谈，但很容易成为被忽略的常识。同样的行为，在不同的价值观里可能有很多种不同的解读。比如，在欧洲开杂货店的中国人，工作时间通常很长，在中国人看来，这是勤劳的美德，而欧洲人却有可能将其解读为对赚钱的贪婪。不同的解读，会影响人与人之间的信任。而信任又会进一步影响彼此之间合作的意愿与交易的成本。所以从这个角度看，“多对多”猎头平台的“自组织”能力最终会取决于这个平台在相互不太熟悉的群体之间“复制信任”的能力。


  在“多对多”猎头平台上促进价值观相容及彼此信任，有几个关键要素值得我们重视：


  交集思维


  价值观相容很重要。但在现实业务中，在特定的时点上，我们未必能找到价值观高度相似的人一起共事。所以我们需要交集思维，即发掘并把注意力引导到彼此间的交集而非分歧上，并在一起前行的过程中努力扩大这些交集。因此，我们在明白价值观的重要性的同时，也要有因时、因地、因人制宜的灵活。


  成年人态度


  “多对多”协同比“一对多”协同，往往需要更大的包容度：面对平台上不同人的工作风格、工作态度、努力程度等，抱持成年人态度，对于彼此间的有效连接会是重要的纽带。成年人态度的核心是：承担责任的同时享受与责任相当的自由。


  友谊文化


  友谊生信任，信任促协同，协同出业绩，现实的业绩利益又会促进友谊……把人际友谊的重要性提升到平台文化的高度，长期来看会非常有助于“多对多”猎头平台自组织能力的提升。


  开放精神


  “多对多”猎头平台的组织设计必须是开放性的。因为在动态前行的过程中，有时成员之间的分歧会超过共识。在交集思维失效的情况下，应该以开放的精神、阳光分歧的态度，健康地进行建设性分离。这样的开放分离比勉强的封闭求同，更容易促进组织的长期、健康发展。成熟的开放精神应该是：来，欢迎；走，欢送；回，迎接！


  核心观点总结


  上述分析的核心观点，可以总结为以下几点：


  1.平台化是猎头组织发展较为明确的方向。因为平台有助于解决猎头公司“易分裂，难成长”的痼疾。


  2.长期来看，“多对多”的猎头平台比“一对多”的猎头平台更有生命力。


  3.“多对多”猎头平台的难度在于协同的复杂性。


  4.做好“多对多”协同，需要把分权与集权两个极端都做好。让实际营运业务的人有序地获得经营权、收益权、所有权的主导地位，以解决猎头组织的稳定与激励问题。同时能建设好多个维度的强连接，提升协同效率。


  5.自组织的能力是“多对多”平台提升合作意愿、降低交易成本的必由之路。


  6.“多对多”猎头平台最根本的挑战在于：在多个彼此不太熟悉，也没有隶属关系的业务单位之间“复制信任”的能力。


  以上关于面向未来的猎头平台的见解，有些是我自己多年实践的沉淀，有些是我对过去20多年猎头行业及多家猎头公司浮沉起落的观察与思考，有些是基于我个人价值观的选择。无论如何，本文算是非常真实、坦诚地展现了我对猎头业务模式探索的路径，回应了猎头行业发展的三大痛点：如何顺应猎头业务易分难长的特点？如何避免孤岛化猎头创业的窘境？如何更好地激发猎头业务促进美好生活的潜力？期望本文对读者朋友们有所启发！


  结束语

  人生下半场的认知与起点


  我想过很多方式来纪念50岁生日，但最终决定用文字记录自己50年来的体验、感悟以及对人生下半场的期待——让我更了解自己，以便更好地与自己相处；也让对我感兴趣的人更了解我，以便我更好地与外界相处。


  我出生于川黔交界某小镇的一个教师家庭。小时候，在农村的外婆照顾我较多。从初中开始，很有远见的父亲把我送到了离家很远的学校住读，这在当时的小镇是罕见的。后来，我们全家搬去县城，我考上了当时重庆最好的中学，后来又到北京读了很好的大学。20世纪90年代初，我来到生机勃勃的广州，在政府部门、企业任过职，还经历了多项创业尝试。1997年，一个非常偶然的机会让我进入了猎头行业。两年多后，我开始创业，一直持续至今。其间，我还经历了去国外读书、事业发展的起起伏伏、婚姻的失败与重建……但就工作而言，20多年来，我始终专注在同一个行业、同一件事上。


  这50年，我在中国的农村、小镇、小县城、北上广深等一线城市以及欧美城市生活体验过。因猎头工作的缘故，我也见识过不同的行业、不同的工作，听过很多不同的人生故事。在个人成长上，我体验过百般滋味和高峰低谷，算是经历丰富。就工作而言，我在同一个行业经营同一家公司20多年后，还能很有激情，并且清晰地知道未来多年内这家公司还可以怎样一步一步地持续成长，也算得上专注了。


  人生上半场，我经历了丰富，也体验了专注。人生下半场，我对未来还充满期待！何其幸哉！这其中，有些是我努力的结果，有些得益于同事、家人、朋友的帮助，对此我满怀感恩。


  我人生前50年最深刻的体验是：认知的深度和广度，往往决定了我们的选择、行为和结果。很多东西，我大体上是看书学会的，比如，游泳、打桌球、打保龄球等。认真看书、原理清晰后，我在这些项目上获得了突破性进展。在极大程度上，做猎头，也是20多年前通过我在亚马逊平台上买来的教材学会的。甚至，我曾尝试戒烟但多年未果，后来，在非常认真地看了一本戒烟的书后，我居然毫不痛苦地戒掉了……很多从未做过的事情，我只要能在大脑里像放电影一样清晰放映，我就能大概率地在现实中做到。


  所以，在这篇50岁的生日纪念文章中，我最想整理记录的是对我影响最深的几个认知。这些认知陪伴且指导了我的前半生，值得我认真梳理并记录如下：


  认知一：很多人有充分的理由不喜欢我


  我很努力地表达我对这个世界的善意，也交到了很多真诚的朋友。但也越来越认识到，很多人可能并不喜欢我，甚至反感我，而且他们有充分的理由持这样的态度。我可能给了他们这样的感受：


  1.好为人师且啰唆。太爱分享自己的价值观与心得，连我的小儿子也会抱怨说：“爸爸，你说的这个话听得我耳朵都起茧子了！”更别提多年的同事和同行了。尽管我明白，成年人最重要的自律之一，是克制自己纠正别人的欲望，但很多时候我确实没能忍住。


  2.太一本正经，以至于有些人觉得我不那么真实。我曾被人调侃说：“你看起来忠厚老实，说不定一肚子坏水。”


  3.凡事太认真，不那么有趣。我收到过的最具有高度概括性的评价是：你这个人，可敬，可信，但不可亲。这句话出自我太太。


  4.太过理性，不关注情绪和感受。尽管明白事实与逻辑很多时候战胜不了情绪和感受，但还是忍不住想把道理给别人讲明白，以至于大家觉得我的情商忽高忽低。


  认知二：心悦诚服地接受世界的多元化，懂得包容是最好的出路


  人生上半场，因为相信只要我真心实意地对人好，他人终究也会喜欢我的，但长期努力而无果，让我甚为郁闷。当年岁渐长、阅历更丰富之后，我逐渐明白世界是多元的。由于背景、角度、看法的不同，各人对同一个事实的解读往往差异极大。每个人都会以自我为中心的视角看待世界，但世界的多元化却不因个人以自我为中心而改变。很多时候，我和他人同处于一个空间，但我们并不同处于一个世界。


  对这一点的理解越深，我就越能坦然地接受这样一个事实：无论你多么充满“善意”，别人也有充足的理由不喜欢你。当我心悦诚服地接受这个事实之后，我就能理解，甚至包容别人对我的反感与蔑视。由此，我自己会更轻松些，别人的负面评价带给我的不良感受不知不觉间便降低了。


  我与我太太曾经在行事风格上有极大的不同。后来我从Lumina Learning的人格测试中发现，我由纪律驱动，注重整体系统；而她却由灵感驱动、灵活应变。当理解了这是差异而非对错后，我就调整自己，享受她的优势所带来的好处，我的难受程度降低了，同时也激发了她自愿来学习我的长处。


  认知三：与他人相处的方式：成年人的责任与自由，交集思维，阳光分歧


  在我看来，成年人的态度是：承担与自由相当的责任。成年人的态度，会极大地提升我们在这个多元世界里有效包容而不是无奈地接受的能力。当我们自己以成年人的态度行事，同时积极带动周围跟我们相关的人也以成年人的态度行事之后，会发觉尽管大家的差异可能较大，却能相处得很好。


  交集思维：不断地发掘出与他人共赢并相互依赖的交集，并把大家的关注点更多地放到这些交集上，持续提升交集思维的能力。这能极大地提升我们的包容能力，并优化我们在包容过程中的感受。


  阳光分歧：由于世界的多元和环境与人的持续动态变化，有时彼此的分歧会大过交集。明白了这一点，我们就容易心悦诚服地接受这样的分歧。坦然地接受分歧，我们就容易以阳光、透明、坦诚的方式来面对分歧，同时也更容易激发相关的人这样行事。综合来看，在处理分歧上，阳光、坦诚具有很大的建设性。


  认知四：与自己相处的方式：不断拓宽的舒适区，越来越清晰的边界，看重自己的价值但又足够谦卑


  有些事我们必须改变，以便更好地适应世界。有些事我们无法改变，必须学会接纳并心悦诚服地适应。要区分这两者，需要有探索的勇气和不断沉淀的智慧。在探索过程中，我们的舒适区会持续拓宽，需要敬畏的边界也会不断清晰。我们在积极进取中也能豁达地接受现实中的无奈。如此，我们就能在进一步看重个人价值的同时，也保持足够的谦卑。而谦卑的心，则会让我们更加开放地吸收新的养分。积极且能看清边界，自信且谦卑，我们就能与自己和谐相处。


  认知五：三种关系决定人生的幸福：与他人的关系，与自己的关系，与信仰的关系


  我们的人生追求大体上可以高度抽象地概括为主观感受上的幸福。在物资极度匮乏时，物质水平与幸福的关联程度极高。但在衣、食、住、行等需求得到基本满足后，我们的幸福感往往容易迷失。处理好以下三种关系，会极大地提升我们的幸福感。


  与他人的关系：竞争、比较、冲突、接纳、友谊、关爱、嘲讽、仇恨、冷漠……我们的喜怒哀乐往往是与他人互动的结果。据说哈佛大学曾经做过一个跨度达70年的关于幸福的研究，最后得出的结论是“幸福与否，取决于人与人之间的关系”。


  与自己的关系：与他人的关系本质上是与自己的关系的外部延展。很多时候，我们太执着于与外部的关系，扭曲自己，往往费力不讨好。对于他人，我们可以影响，但无法掌控。我们真正能掌控的只有我们自己。所以，当我们跟自己相处好了，与外部的关系往往也会得到改善。


  与信仰的关系：事业、财富上的成功，未必能让人摆脱焦虑感与不安全感，而“减少焦虑，增加安全感”是提升幸福感的核心元素。人的焦虑感与不安全感，往往源于与他人的比较、不确定性以及选择中的失去这三大焦虑源。不从根本入手，无论你在事业与财富上多么成功，都无法超越焦虑。唯有找到你内心深处的那份信仰，才能从根本上解决。与信仰的关系更紧密，能让我们在面对纷繁复杂的世界时，多些淡定，少些焦虑，更有安全感，因而也更幸福。


  认知六：成长是一切问题的解药，成年人最重要的任务是成长


  我们可以学习如何面对死亡，从而减少对死亡的恐惧。如果连面对死亡这样的事都可以学习，面对焦虑，面对金钱、知识、能力、资讯不足等人生挑战，自然也是可以通过学习克服或改善的。从这个意义上看，成长是一切问题的解药。


  通常，我们会认为成年人最重要的任务是承担种种责任。但想深一层，即便你躺在那儿，成年人的种种责任，如工作业绩的责任、为人父母的责任、为人儿女的责任，也会找上门。这份苦你躲都躲不掉，而成长的苦则需要我们主动去品尝。因为外界可以要求孩子成长，却较难要求成年人成长。


  成年人往往付出了不懈的努力、较长的时间与较大的代价，才形成相对稳定的“地图”，即对世界的认知、价值观、方法论等，容易一厢情愿地期望外部世界与我们的“地图”相符。成年人有时甚至会花费比修订“地图”多得多的精力去捍卫过时的“地图”。拿着过时的“地图”去旅行，往往是成年巨婴的重要特征之一。而现实中的无奈，也会让我们“被逼”随波逐流，我们以为这样随波逐流会使我们更轻松、更幸福，但最终收获更多的却有可能是迷茫与懊悔。据说，盖洛普有个著名的对于临死前后悔之事的调查，排在第一位的就是年轻时在成长上没有用尽全力。


  每个人对成长的定义可能不同，我的版本是：成长是不断认清和接近现实与理想的过程。我们可以将其理解为：以双轨闭环的方式，不断更新我们的成长地图，不断校准和巩固，并接近我们的理想。


  人生下半场的新起点


  ——以成年人的态度，把友谊与成长


  转化成赏心悦目的成功创业


  “成年人文化+友谊文化+成长文化+开放文化”，与组织创新的结合也许有助于我们把创业，尤其是猎头创业的旅程，变得更加赏心悦目。在年过50、跨入人生下半场之际，我内心的这份愿景与使命感越来越清晰、强烈。


  这样的愿景与使命感，并非我一时的突发奇想，而是经历了多年成功与失败的探索。


  FMC成立10周年时，我曾写过《我的FMC梦想》一文。对于这个承载梦想的公司家园，我是这样描述的：


  有一处开放的房屋，房屋里有很多人，大家对这处房屋的意义看法颇为不同。有些人觉得这里很好，想永远留下；有些人只是想把这所房屋当作起点，去探索房屋周围广阔的世界；有些人在跋涉中，经过这里，只是想进来休息一下，然后再远行；有些人觉得这里挺好，但外面的世界也深深地吸引着他/她，他们想出去走走，过些日子再回来……于是这所房屋成了很多人不同意义上的家园：永久定居的家，娘家，亲戚家，朋友家……虽然大家想法各异，但大家都爱它，都期望这个家园能变得更加美好。


  回望过去10年，我们一直是沿着这个朴素而美好的愿景一路摸索前行的，有欢歌，有痛苦，有成功，有失败……在FMC成立20年之际，我们对承载如此愿景的组织方式越来越清晰。过去的一年里，尽管受疫情困扰，我们依然按照既定节奏加快了前行的步伐：在一年的时间里，从北京、上海、广州三个城市拓展到深圳、天津、成都、苏州、青岛、武汉等全国多个城市，并获得了比我们所预期的更大的成功。过去一年里，我们有近10位前同事（其中4位是合伙人）离开多年后又选择回来。作为FMC的创始人，这些探索的初步成功，更加强化了我内在的使命感。


  我认真写下以上文字，纪念自己的50岁生日，也鼓励我自己，并与关爱我的家人、同事、朋友共勉。


  附录1

  你所知道的猎头可能都做错了


  孟凡超


  2010年，我以263万元的业绩创造了我多年猎头生涯的最佳业绩纪录。2011年我更加努力，期望能够超越自己，跨上300万元的业绩台阶。但业绩却出乎意料地急转直下，最终以130万元的业绩落憾。这样的大起大落让我倍感煎熬，也促使我去思考这样一个问题：到底哪里出了错？


  带着困惑也要继续前行。在这个过程中，我开始关注米高蒲志、华德士、首要资源（Lloyd Morgan）等外资猎头公司里候选人驱动的“新”模式。我发现它们有很不一样的方法论。


  它们的顾问往往业绩更高，而且业绩增长更加稳定持续。带着求索的心理，我于2012年加入首要资源，花了近半年时间实际体验了这个“新”模式。这段体验让我感受良多，自此对传统的客户驱动的业务模式有了进一步的反思。


  之前有幸与Charles（FMC猎头公司创始人陈勇先生）及Cater（锐仕方达中国区前董事、总经理杨璇波先生）就猎头业务模式进行了多次深入探讨，让我受益匪浅。


  Charles是中国猎头界少有的在实践与思考总结上都很有建树的创业者，他的一篇文章《当猎头公司的老板可能是天下最郁闷的事》激发了很多猎头同行的思考。同时，他所带领的FMC可能是目前业界发展得最健康的合伙制猎头公司之一。Cater创办的猎头公司与在伦敦上市的英国猎头公司华德士合资后，他担任新公司中国区董事、总经理，带领公司业务转型。在他任职的4年多时间里，业绩增长了9倍，树立了一个从传统的客户导向模式向候选人驱动模式转型的成功典范。


  与两位前辈的沟通，使我以往的思考与求索逐渐融会贯通。我突然意识到：自己以前与大多数猎头一样，在业务模式上犯了“张冠李戴”的错误。这些错误让我们身心疲惫且效率低下，让本可令人愉快的猎头生活变得低值且令人郁闷。


  经过一段时间的沉淀，我整理了一些感悟，与大家分享、共勉。


  中国猎头们大多拜错了师


  浏览一下中国猎头公司的网站，90%以上的公司大体会这样描述自己工作流程中的几个关键节点：了解客户需求→确定搜寻方向及搜寻的目标公司→候选人搜寻→候选人面试、评估、筛选→推荐候选人→在招聘流程中向客户提供协助，如背景调查、薪酬谈判等→候选人上班后，按照合同规定的支付条款收取服务费。


  这个流程非常科学严谨，但大多数按照这个流程操作的顾问却苦不堪言：在客户提出的委托中，绝大部分是费了力但做不成的。原因很多，比如，其他猎头公司找到了合适的候选人，客户内部有人推荐了，候选人自己投了简历，客户把招聘职位取消了……


  对每个客户委托，顾问们都要在多维竞争中百米冲刺，然后相继突然倒下。有时好不容易成了一单，候选人又意外地违约了，又或者候选人好不容易上班了，猎头还没有收到款，但没过试用期，候选人又辞职了……猎头顾问在颗粒无收的同时，往往还可能被客户抱怨服务不够专业。真是很悲凉！


  何故？大部分情况是因为我们一开始就拜错了师，犯了“张冠李戴”的错误。


  猎头招聘的本质在于，招聘者采取主动联系潜在候选人的方式求才，而非通过广告等方式吸引应聘者，然后从中选才。依据这样的逻辑，猎头业务大体分为两种类型：一种是预付费搜寻，另一种是有结果才付费的招聘中介服务模式。


  猎头是个外来概念，中国的猎头先驱们大体上从20世纪90年代开始学习这样的招聘方式。猎头先驱们学习模仿的对象往往都是国外的顶级猎头公司，学习它们的方法论、搜寻模式、工作流程、客户报告……这些经验在过去近30年里代代相传，直到现在还有很多公司努力向它们学习。


  在这样的不断学习中，越来越多的公司的工作流程貌似与专业的“名门”类似了。而市场上的现实却是，绝大部分猎头顾问获得的客户委托都是有结果才付费的。有结果才付费，把风险转移给猎头供应商，对客户来说是现实的价值。“预付费委托减少，有结果才付费委托增多”将毫无疑问地成为招聘市场的重要趋势之一。


  拿着有结果才付费的委托，却提供预付费式的搜寻服务，这样的结果大致上只能是这样的：即使顾问付出很多也不能保证有收益，顾问当然不一定会每单都全力以赴；客户自然也会抱怨顾问没有提供他们所宣称的专业服务。猎头顾问与客户之间的信任度往往越来越低。究其根源，其实是因为我们一开始就拜错了师。


  Carter：所谓新模式的核心，其实就是把候选人当人看！


  在谈及猎头业务模式的发展趋势时，Carter曾风趣地指出：“所谓新模式的核心，其实就是把候选人当人看！”这句看似玩笑的话却一针见血地指出了大多数猎头顾问在业务操作上的症结。


  预付费搜寻模式的基本逻辑在于：猎头顾问帮助客户搜寻并接触市场上所有潜在的候选人，确保客户得到的是所有可能性中的最优选择。在预付费搜寻模式下，猎头顾问只要付出了劳动，客户就应该付钱。猎头顾问遵循“客户导向”，根据客户的个性化要求进行深入的市场搜寻是理所当然的。对客户而言，对一些少量的关键职位采用这样的方式也是必要的。但对绝大部分职位而言，覆盖市场上所有可能性的搜寻方法，既不可能，也无必要。


  在有结果才收费的条件下，客户要求猎头顾问按照本公司个性化的需求进行市场搜寻，其实对猎头顾问是不公平的。然而市场竞争太激烈，绝大多数猎头公司为了取悦客户而获得生存机会，只能接受这样的“不平等”条款。由于猎头顾问按照客户需求进行搜寻的劳动没有任何收益保障，对猎头顾问来说，最优的选择就是把候选人简单地看作商品，浅“谈”辄止，快速且大量地接触很多候选人，从中筛选出几个有可能成单的候选人，并“粗暴”地放弃暂时无法成单的候选人。


  在这样的格局下，猎头顾问、客户、候选人三方的感受都很差。顾问们的感受是：猎头像个拼运气及概率的体力活。为客户搜寻并联系了很多候选人，如果没有成功，这些努力基本上不会被认同。候选人与猎头打交道的感受也很差：需要时，猎头来找你；不需要时，把你晾到一边，甚至对于被客户放弃的候选人，猎头顾问们连个反馈都没有。客户则觉得猎头顾问们的反应速度不够快，候选人推荐得不精准，职业修养上也很不专业。


  Carter所讲的“把候选人当人看”的实质是：猎头们服务好候选人这个群体，往往可以更好地服务客户。而在这个过程中，猎头顾问自身的感受也会更好。


  在谈到华德士的业务模式时，Carter认为如果仅仅是把模式改为所谓的候选人驱动，其实并非真正理解了这个模式的精髓。因为实现这个模式的良好运作，首先是一个系统工程，需要从顾问的甄选、薪酬系统、KPI考核系统、公司文化等诸多方面综合发力；其次，这个模式的焦点是将蜻蜓点水式的搜寻变为在专业领域的深耕；最后，“把候选人当人看”，重视对候选人的服务，并非以降低对客户的服务为代价，而是顾问通过对客户与候选人更为平衡的关注来更好地服务客户。


  Charles：PS模式可能是绝大多数猎头公司业务转型的必由之路


  在Charles看来，猎头成单的原理如同爱国者导弹拦截飞毛腿导弹。客户的招聘需求与候选人对机会的需求是一个不断变化的动态过程，猎头顾问只有在合适的时点上让客户与候选人动态变化的需求轨迹形成交集才能成单。


  循着这个比方，Charles把猎头顾问的核心能力界定为三个方面：掌握客户动态变化的需求的能力，掌握候选人动态变化的需求的能力，匹配候选人与客户动态变化的需求的能力。从这个标尺来看，所有高绩效顾问都殊途同归：熟悉目标客户群体，熟悉目标候选人群体，同时能精准地匹配双方动态变化的需求。


  这样的界定，很好地解释了猎头顾问业绩不好的种种原因。比如，很多客户资源很好的顾问业绩不好，很多熟悉候选人群体的顾问业绩不好，有些对客户及候选人群体都比较熟悉的顾问也业绩平平。这是因为只有三个要素同时齐备，才能成单。


  很多猎头公司都是“用预付费的搜寻模式去做有结果才能收费的业务”。这样“张冠李戴”必然导致猎头顾问越来越低效且感觉郁闷。从这个角度看，沿用这种业务模式的猎头公司迟早都会面临业务模式的转型，以“张冠张戴，李冠李戴”的方式走出困境。


  如何才能“以有结果才收费的方法去做有结果才付费的单”？


  Charles认为PS（Proactive Specialization，主动专注）模式可能是绝大多数猎头公司业务转型的必由之路。Specialization（专注）是指猎头顾问按照职能（Function）、行业（Industry）、地域（Location）、级别（Level）等多个维度对自己发展的领域进行精准定位，而非“只要客户有需求就什么人都去搜寻”。Proactive（主动）是指“从等待客户有需求时向顾问下单，转变为预判客户的需求并向客户要单”。


  在Charles看来，只有专注，猎头顾问才能真正熟悉目标客户及目标候选人这两个群体。只有主动，猎头顾问才能高效精准地匹配客户与候选人动态变化的需求，抓住市场上瞬息万变的机会。


  与Carter类似，Charles更愿意仅仅把候选人驱动看作猎头顾问主动发掘客户需求的重要手段之一，而不是业务模式的本质。因为向客户主动推荐有现实求职需求的优质候选人，往往更容易撬动并激发客户的招聘需求。这样，匹配客户和候选人动态需求的难度就大大降低了。


  在我看来，两位前辈都抓住了问题的本质。尽管用于描述个人观点的文字不一样，却有异曲同工之妙。


  猎头业务模式发展的一些重要趋势


  据了解，国内市场上的绝大多数猎头公司提供的都是有结果才收费的服务。由于竞争激烈以及招到人才是最实际的客户价值，愿意预付费用的客户会越来越少，成单后才愿意付费的客户会越来越多。在这样的市场环境下，根据我对不同模式的观察、实际体验与思考，我相信，猎头业务的具体操作会发生如下变化：以FILL\[职能（Function）、行业（Industry）、地域（Location）、级别（Level）\]的四个维度精准定位顾问所服务的候选人。猎头业务模式发展的一些重要趋势如表A-1至表A-11所示。其中，表A-1展示了猎头公司/顾问的现状及发展趋势。


  表A-2至表A-3展示了有关专注的两种发展趋势，表A-4至表A-6展示了有关主动的三种发展趋势，表A-7至表A-11展示了主动专注（PS）的四种结果。


  
  表A-1 猎头公司/顾问的现状及发展趋势
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  表A-2 专注1：精准定位服务的候选人群体
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  表A-3 专注2：根据候选人通用性定位的客户群体

[image: ]


  
  表A-4 主动1：猎头顾问的角色定位转变
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  表A-5 主动2：猎头顾问的工作方式转变
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  表A-6 主动3：猎头顾问的核心能力转变
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  表A-7 PS的结果1：顾问的绩效
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  表A-8 PS的结果2：猎头顾问的职业发展
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  表A-9 PS的结果3：猎头顾问的工作与生活质量
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  表A-10 PS的结果4：客户的满意度
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  表A-11 PS的结果5：猎头公司的组织健康状况
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  从低效的苦行僧猎头到高效的快乐猎头


  猎头顾问数量增多，猎头顾问持续流入客户端从事招聘工作，领英、微博等社交媒体使找人难度降低……这些因素加速了客户转向有结果才付费的模式。同时，客户为节省招聘成本，原来由猎头公司做的大部分业务转为自己做，而只会把自己无法完成的高难度招聘任务交给猎头，从而对猎头顾问的专业水准要求越来越高。


  在这样的大背景下，反应式搜寻的传统猎头因效率低下而倍感苦楚，职业之路越走越窄。而强调主动专注的PS模式，将是高效且令人愉快的猎头必由之路。


  人类行为的驱动力大体上源于趋利与避害。如果你感觉自己的猎头工作低效且令人沉闷，那么恭喜你，这将成为你寻求改变的基本动力，你可以因被迫踏上改变之路而获得成长。如果你在传统的反应式搜寻模式中依然高效且快乐，当然也恭喜你，因为你有足够的时间来了解并适应这样的改变。同时也提醒你留意这种从RS模式到PS模式逐渐加速的改变趋势。


  作为痛苦过也体验过业务模式转型的顾问，期望我的个人经历、思考与分享，能够帮到更多的猎头顾问及猎头公司。


  本文作者简介


  孟凡超（Vincent）


  知名的猎头培训及咨询机构“凡超咨询”创始人，实战派落地猎头培训及咨询专家。拥有15年猎头行业经验，足迹遍及国内外30多个城市。拥有500家国内外知名猎头企业辅导经验，5000家多元化猎头企业调研诊断经验，1万名猎头企业合伙人辅导经验，影响了10万名猎头从业者。猎头行业经典著作《大猎论道——真实世界的猎头艺术》合著者之一。


  附录2

  测测你的猎头功力


  文/陈功 图/木木


  最近有很多猎头公司的老板问我：“我们最近遇到很大的业务压力，你说是不是转变模式才有出路？”


  针对这个问题，让我们先从下面这张流程图开始说起，如图B-1所示。
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    图B-1 客户导向模式和候选人导向模式下的猎头业务流程

  


  注：KA（Key Account）模式是指大客户模式，PS（Proactive Specialization）模式是指主动专注模式。


  大家是否发现，以KA模式为代表的客户导向模式和以PS模式为代表的候选人导向模式，具有以下两个共同点和一个典型区别？


  共同点1：10个环节相同。


  共同点2：指向的结果一致。


  典型区别：主要区别为，是将候选人还是客户作为业务的主要切入点。


  我自己经历过这两种模式，也通过主动专注的培训及咨询接触过大量不同的客户和顾问。我将个人心得分享如下：


  1.模式固然重要，但根据自身所处的不同阶段、不同行业，找到适合的才是最好的。


  2.每个模式都存在合理性和优缺点，或许不是非此即彼，而是两者有机结合才是王道。


  3.不同的模式之间至少有85%以上的环节和技能是相通的。与其学形，不如练神。增强内功（业务技能）是提升核心竞争力的不二法门。


  内功才是核心竞争力


  其实，从猎头存在的第一天起，猎头工作就是围绕“人”展开的，重要的是回归“人”这个核心概念。无论你现在用什么模式，或者将来想转型为什么模式，修炼自己的内功（即与“人”打交道的能力）都是至关重要的。就好比无论你学习什么门派的武功，少林或是武当，马步还是要扎，体能还是要练，以免练拳不练功，到老一场空。


  说到修炼内功，因为专做猎头培训的关系，经常有猎头朋友问我这样的问题：Victor，你有没有什么“必杀技”让我们能够快速提升功力？我有时只能笑笑，这让我怎么回答呢？其实大家都理解，世界上没有什么灵丹妙药可以让人一下子飞升到另一个境界，一步登天。即使你是一颗好种子，也需要充分的时间和阳光、雨露，才能长成一棵真正的参天大树。在我看来，做猎头和从事其他行业一样，修炼内功其实是没有所谓的“捷径”的。如果要真说有，那就是科学的方法+勤奋地练习。勤奋地练习无须多言，下面着重谈谈科学的方法。


  科学的方法——羽毛球的故事


  说到科学的方法，我想起了自己的一段经历。我是个羽毛球爱好者，虽说没有受过科学指导，但从小学到现在差不多打了20年的羽毛球，在小圈子中一直能“称王称霸”，也算是“三脚猫中的超级猫”了。有一天我接触到了更大的羽毛球圈子，很多球友一开始不是我的对手，但我发现如果有谁开始遵照老师的系统方法练习握拍、走位和手势，很快就能对我造成极大的挑战，但我还是仗着资格老不服气。直到有一天，我被一个球龄只有1年但是按照正规套路训练了大半年的球友打败，此时我心里的酸楚滋味大家可以想象。


  这件事对我的触动很大，也引发了我对猎头培训的思考。我发现在平时的培训中，很多猎头顾问是“自然生长”型，学习热情很高，特别喜欢那些所谓的“干货”，学完就能用的那种。当然，这种学习很有必要。但实际上，猎头职业是一场马拉松，而不是百米冲刺。除了那些招式以外，我们的基本功和标准化动作是不是到位，决定着我们能够走多远。我发现，很多人虽然做了多年的猎头，但因为缺乏科学的方法，很容易遇到以下问题：


  1.业绩上不去，每年都维持在一个不令人满意的水平；


  2.业绩不稳定，每个季度或每个月的业绩浮动太大；


  3.认为换个模式业绩就会好，但结果不尽如人意；


  4.过早遭遇能力瓶颈，卡在某个环节无法打通；


  5.将过多的时间用在搜索工作上，但还是总抱怨合适的人不知在天涯何处；


  6.找到的候选人都很有个性，使得成单率偏低且掉单率偏高。


  结果就是，就像我打羽毛球的故事那样，很多顾问很容易被从业一两年的猎头新人全面赶超。


  就像“选择比努力重要”，方法也比苦干更重要。如果大家希望每年在职业发展上有明显的进步，光靠“自然生长”是不够的，还需要科学的方法——猎头的标准化业务流程来助自己一臂之力。


  为什么要学习猎头的标准化业务流程？


  就像我们每年需要体检一样，我们的猎头工作也需要“体检”。比如，我怎么知道我是否在用科学的方法做单呢？


  大家可能注意到了，表B-1中的十个环节（候选人寻访、候选人电话联系、候选人面试、客户开发、客户拜访与合同谈判、职位描述与广告发布、简历发送与客户面试、背景调查、聘用与入职、入职后跟进）相互依存、缺一不可，像是一条生态链。每个环节的细节都会影响整个大局，包括签约率、推荐面试率、成单率、回款率等。


  这次我应邀，首次把这十个环节按照流程列出技术要点，供大家自测，以便大家更了解自己目前在不同业务环节的水平，发现盲点，提升潜能。


  事先声明，猎头公司百花齐放，不可能有一个完全统一的标准。我分享的也仅仅是基于自身经验的一些总结，不可能涵盖方方面面，也不一定适合所有猎头顾问。


  不过这些要点本身就是优化的业务流程，可以在一定程度上支持大家进行内部培训、进阶考评，帮助自己的公司或团队完善“生态培训体系”。不足之处恳请指正，希望凭借大家的力量，让更多的猎头顾问或公司少走弯路。


  
  表B-1 十个猎头测评环节
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  续表
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  续表
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  续表
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  续表
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  续表

[image: ]


  
  续表
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  如何自测？


  ▼ 360度顾问可以依次测试十个环节。


  ▼ 如果目前你还没有成为360度顾问，也不妨只测试相应的一些环节。


  ▼ 如果你是团队负责人，也可以基于对组员的了解进行评价，或者让组员自测后分享和讨论。


  自测只有很简单的三个步骤，整个过程只需5~15分钟：


  1.准备纸、笔、计算器。


  2.对每个技能要点选择“是”或“否”。


  3.在每个环节中，用选择“是”的题目数除以该环节的总题数，得出百分比，即为分数。（比如，候选人寻访环节总共有9个要点，我获得了6个“是”，那么在这个环节选择“是”的题目数占67%，所以我的分数是67分。）


  值得注意的是，选“是”的标准。只有当你完全可以做到或者至少在85%的情况下都会这样做时，本题才选“是”。


  至于你所得的分数代表着什么水平，文章最后会有一些参考数据，帮助你了解你在猎头行业中的技能水平和业绩潜力。


  非360度顾问参考标准


  恭喜你，想必你已经得出了各个环节的分数。如图B-2所示，看一下你在每个环节的分数处于什么区间和对应的猎头水平。如果你的“候选人寻访”分数是70分，那么你就是“候选人寻访”环节的强人。如果你的“候选人面试”分数是55分，那么你就是“候选人面试”环节的新人。
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    图B-2 猎头测评各个环节的分数区间和对应的猎头水平

  


  当然，分数高并不一定意味着测评人就是高产顾问。但是高产顾问的分数一定不低。


  360度顾问看这里


  每个环节都是必不可少的，但是否每个环节的重要性都一样呢？我相信大家都会觉得有差异，但又不能列出一个标准的重要性排序，因为公司和行业的情况千差万别，对吗？


  我根据自己做猎头顾问和培训猎头的经验，倾向于按候选人导向模式对不同业务环节赋予一定的权重，按图B-3做了简单的切分（每个环节的权重加起来是100%）。这些权重划分可能不够精准，但请大家不妨思考一下这些权重（百分比）背后的逻辑，对你打通猎头工作的任督二脉可能会有很大的帮助。
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    图B-3 猎头测评十个环节的权重

  


  同时，为了让你的测评更有效，请身为360度顾问的你再多做一步，把相应环节的分数乘以图B-3中的百分比，加起来的总分更精确。比如，之前“背景调查”环节的分数是80，那么80×10%=8分。依此类推，把每个分数都乘以相应的权重，然后相加，就能得出你的总成绩，满分为100分。


  做完之后，对照图B-4，来看看你的成绩和对应的预估业绩。
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    图B-4〓测评分数和对应的预估业绩

  


  还是那句话，测评分数不等于业绩，但是高产顾问一定能得高分数。


  结语


  这个自测其实是为了让大家更了解自己。当然，猎头老板和团队负责人也可以据此了解目前团队成员的情况，了解业务盲点，让大家能进一步优化，更上一层楼。这个自测分数也是公司业绩及其所在水平的佐证。


  最后，希望越来越多的猎头朋友回归“人”这个根本。扎好自己的“马步”，培养自己和“人”交流的良好心态并练就深厚内功。不管你在哪里，不管你用什么模式，希望你用自己的专业度和高效率带给候选人和客户更多的满意和惊喜。也希望你为自己是一名真正的猎头而自豪、骄傲！


  附录3

  常用猎头学习资源


  常用猎头学习资源


  我于1997年进入猎头行业。带我入行的老板激发了我对猎头行业的兴趣，但对于如何成为一名专业高产的顾问，他只能给我一些朴素的思路。因为在那个年代的中国市场，绝大多数的职场人都不了解猎头服务，市场上为数不多的有经验的猎头同行也基本不愿意分享自己的“独门秘诀”。在当时那样的环境里，作为猎头新人的我，很难找到交流学习的合适渠道，只能凭勇气和信心笨拙且艰难地摸索前行。


  好在那个时候出现了亚马逊网上书店，我查到了一本名为《猎头专家的秘密》（Secrets of the Executive Search Experts）的猎头专著。20多年前的跨国网购很不容易，几经周转，我总算把这本书从美国买了回来。非常幸运的是，这本书让我的猎头视野超越了我当时所处的环境，给了我很多成长营养，在一定程度上奠定了我从事猎头业务的专业基础。


  这本书带给我的收获让我感恩至今。这份感恩，促成了我愿意开放地跟同行交流分享。2013年，在猎聘的支持下，我创办了《大猎论道》这个行业交流专栏，并花费大量的时间、精力来完成这本《猎头之道》。期望我做过的探索与思考，收获的经验与教训，能成为支持他人前行的路标。


  20多年过去了，猎头行业的学习模式很大程度上仍然是“师父带徒弟”的模式。但并非每一个徒弟都那么幸运，能够不断地有专业能力很强且毫无保留的师父来教自己。因此，对真正想要持续成长的猎头顾问而言，学会从直接上司和目前公司之外的环境中汲取营养，就成了一种非常重要的能力。所以，除了我自己努力分享之外，我也很乐意把我所知道的猎头学习资源整理出来与大家共享。期望能给愿意学习的猎头朋友提供更多的渠道来汲取成长的养分。


  这些学习资源大体包括三部分：一是猎头培训和学习机构；二是网络资源，如网站、公众号、App等；三是培训师、咨询顾问、教练。以下学习资源均按拼音首字母排序。这只是我所知道的一些猎头学习资源，并非基于行业评价的资源列表。相信有很多我所不知道的学习资源也非常值得关注。读者朋友如有发现，也可以分享给我。待本书再版时，一并更新。


  陈功（Victor）


  陈功先生不仅是爱猎（iHunter）企业管理咨询（上海）有限公司的创始人，还是猎头行业非常有影响力的培训师、团队教练、作家。他已累计向数十万位猎头顾问提供了培训、教练服务，是人才协会常年特邀导师。著有畅销书《百万顾问新人特训营》《赢：无处不用的谈判术》。创作了金牌版权课“BD黄金术”“交付黄金术”。


  陈功先生创办的公众号“陈功猎头学院”，致力于提升猎头人士的幸福指数。


  《大猎论道》专栏


  这个基于猎聘的猎头行业专栏，是猎头行业最知名的行业专栏之一，创立于2013年。本人曾担任该专栏的第一任主编。现任主编是CGL创始人庄华（Pierre）先生。有数十位中国知名猎头企业的创始人及资深人士为这个专栏写过很多有影响力的文章。这些文章先后汇集成两本专著《大猎论道——真实世界的猎头艺术》与《大猎论道2——变革下的用人之道》。


  《大猎论道》专栏网址：https://h.liepin.com/dlld/。


  《大猎论道》专栏公众号：大猎论道。


  凡超咨询（FC Solutions）


  凡超咨询，即上海凡超文化传播有限公司，由猎头行业知名的培训与咨询专家孟凡超（Vincent）先生创办于2012年。致力于为猎头企业提供高品质的业务培训课程、管理培训课程和管理咨询项目，帮助猎头企业打造顶尖顾问及制胜团队，进而增加营收、创造利润，已成为猎头领域最受信赖的培训及咨询机构。


  凡超咨询经过多年的发展，已研发100多门猎头口碑课程及10多项猎头企业精品咨询产品，对焦猎头企业业务及管理中的各种痛点。凡超咨询不定期将高品质内训课推广为精品公开课，塑造了极高的市场口碑，覆盖100000多名猎头小伙伴。


  凡超咨询公众号：凡超文化传播。


  谷露


  作为猎头行业知名的科技服务商，谷露不仅致力于为猎头公司提供好用的系统产品，也一直通过高质量的知识分享帮助猎头顾问沉淀业务。它不仅提供技巧与方法论的精华汇总，更有丰富的前沿资讯与“大咖”洞见助你保持灵敏的行业嗅觉。同时还会定期牵线优秀的猎头企业创始人、合伙人、资深顾问，举办线上线下的活动与培训课程，分享他们压箱底的干货。


  关注谷露公众号，可以查看所有历史精彩文章，获得电子书、行业报告的免费下载链接，还可以报名参与近期的直播、沙龙。


  公众号：谷露软件。


  蒋倩（Jenny）


  蒋倩女士是一个多角色的自由职业者，讲真话的职场咨询培训师。她拥有以下多种身份标签：


  猎头培训师：猎头界的“珍妮姐”，线上公益节目《猎头成长30天又N天》在喜马拉雅平台累计有超过30万次的播放量，线上课程在千聊平台有约2万人次学习；线下走访业内各类猎头企业并提供有关猎头企业培训体系搭建的咨询服务和猎头顾问的技能培训服务。


  职业咨询师：国际生涯发展协会（NCDA）国际顾问生涯规划师，“在行”职场话题超高分行家，给大约300名职业经理人做过一对一咨询辅导。


  职场自媒体人：微信公众号和视频号“珍妮姐说”、哔哩哔哩“猎头职场-珍妮姐说”、抖音“猎头职场@珍妮姐说”的主理人。


  业余作家：著有《跳槽就是相亲》《百万猎头从入门到精通》；三茅人力资源网专栏作者，《大学生就业杂志》特邀作者。


  老猎头：2007年入行，曾是国内人力资源第一股科锐国际的老兵，资深百万猎头。


  杰特思哲咨询


  苏州杰特思哲企业管理有限公司是专注于招聘领域的垂直咨询公司，由招聘领域资深咨询师高翔（Jet）先生创办。


  高翔先生是上海人才服务行业协会专家库成员，人力资源服务业咨询师；有8年以上的中高端猎头招聘工作经验，拥有3年以上的中国人力资源服务业咨询辅导经验；成功辅导了万科集团、百威英博、平安集团、宜信金融、腾讯（腾佳）人力资源、北京外企（FESCO）、外企德科（FESCO Adecco）等企业级客户的招聘中心（如SSC、CoE、TA中心）和人力资源服务机构客户。


  高翔先生的邮箱：jet.gao@jsconsultant.cn。


  公众号：杰特思哲咨询公众号。


  库尔特与职海领航


  库尔特是职海领航的创始人、《非你莫属》人力资源专家，曾帮助百余家中外企业搭建和优化组织架构。2011年起，他带领职海领航团队，通过线上直播和线下授课的方式，帮助数万名人力资源和猎头从业者掌握相关专业知识、提升思维理念。2016年起，他受邀录制天津卫视职场综艺《非你莫属》节目，担任人力资源专家。幽默风趣与犀利的风格为他赢得众多选手和观众的好评。


  职海领航持续助力中国猎头从业者的成长与发展，面向中国猎头领域专业人士搭建行业赋能平台，致力于孵化和培育本土猎头企业，带动行业改造升级，为猎头企业发展提供战略咨询、组织优化、管理培训、品牌打造等全方位服务，帮助猎头企业全方位提升，激发市场活力和品牌影响力。


  网站：http://www.mutualhunter.com。


  马雄二与猎上学园


  猎上学园集合了人力资源行业优秀的创业者、管理者，一起开发更先进的课程，供猎头、招聘人士学习，从而解决招聘的痛点问题。帮助猎头顾问尽快达成客户招聘工作目标，助力客户尽快获取更合适的人才并实现更快速的发展。猎上学园致力于为行业培养高质量的招聘人才，助力国家“人尽其才”。


  马雄二先生是猎上学园校长、猎上网联合创始人、MRI全球TOP 50猎头顾问、万宝盛华（Manpower）首位华人金融猎头、万宝盛华和MRI China的金融团队创建人。他主创的猎上学园大满贯系列课程已有10万+猎头用户付费收听。他主讲的课程有“精益猎头”“猎头话术大全”“猎头面试降龙十八掌”等。


  猎上学园公众号：猎上网马雄二。


  “猎头顾问成长与创业思考”公众号


  “猎头顾问成长与创业思考”是我本人创办的公众号。这个公众号的核心定位如下所述：


  1.聚焦猎头顾问的成长与创业；


  2.分享经得起时间考验的经典思考；


  3.助力猎头从业者过上可持续的幸福生活。


  本公众号的文章由原创与精选文章构成，在内容选择上，注重猎头顾问成长与创业的基本问题。文章不一定是最新的，但大多是值得反复阅读的深度文章。


  非常欢迎同行朋友到此公众号平台分享你所阅读过的与猎头相关的高质量文章，并写下你的推荐语。


  我的邮箱：charleschen.1970@qq.com。


  RECC（中国）招聘联盟


  RECC（中国）招聘联盟（Recruitment ＆ Employment Confederation of China）简称RECC，是国内公认的专注于招聘及猎头领域的第三方权威机构，是招聘行业极具影响力的品牌媒体平台、招聘技能学习平台、招聘资源连接平台。


  RECC自成立以来一直秉持“专注，专业，共享，共赢”的原则，联合国内外优秀的资源和专家，专注于为招聘服务机构和从业者的发展提供各种专业支持和服务，帮助猎头及整个招聘行业加速发展。


  经过十年的服务沉淀，RECC平台目前已经服务和连接过万家猎头企业，覆盖全国70多个城市。


  RECC的主要服务包括以下三个维度：


  1.“学习成长”：为猎头从业者和创业者提供线上线下的学习机会。


  2.“品牌打造”：帮助猎头企业打造特色品牌，提升知名度。


  3.“资源连接”：帮助猎头顾问连接自身发展所需的客户、供应商、专家等各种资源。


  尚宏丽（Sophie）


  尚宏丽女士是国际教练联合会（ICF）认证NLP教练、组织教练、商业团队教练、高管教练。曾作为核心管理成员，助力知名英国猎头公司华德士（Robert Walters）在五年内实现业绩的十倍增长。


  她致力于帮助创始人、CEO通过“搭建完善的体系”“实现系统落地”“三层领导力建设”，形成具有组织特色的可持续健康发展。


  尚宏丽女士的邮箱：ss0415@outlook.com。


  沈嘉（Steve）与赋猎咨询（Empower Hunter）


  沈嘉先生有15年的一线带队实操经验。他在英国上市人力资源公司华德士管理的团队是该公司亚太区最佳表现团队之一。他本人也是华德士中国顾问中唯一一个独立业绩突破千万元、连续单月业绩过百万元的资深顾问。


  在开启猎头顾问生涯前，他曾以IT战略顾问和管理者的身份，任职于IT咨询公司和四大管理咨询公司。2006年，他入职万宝盛华上海总部。2008年，他成功创业。公司第一年的营业额突破千万元。


  通过走访海内外知名猎头企业，结合当下中国招聘市场挑战，他设计了猎头企业从业者“PMO三体”胜任力模型，力推“交易中心+交付中心”招聘模式，通过“外KA”“内PS”搭建强大的中后台，建立数据驱动型猎头企业经营理论，陪伴客户实现连续三年年增长100%。


  他写过代码、做过咨询，擅长借鉴行业外的成功管理经验并深度结合团队成长基因，赋能猎头企业，提升行业效率。


  公众号：HuntNext。


  商未弘（Anita）


  商未弘女士是经验丰富的猎头企业组织教练、团队教练和高管教练。她有25年以上的职场生涯经验，其中16年就职于全球500强企业。后来，她在民营企业奋斗近10年，曾任中国顶尖医药行业猎头公司道翔（DOX）的CEO，通过优化流程系统、培养人才，带领团队连年创造出行业内的业绩增长奇迹，并培养了一支稳定专业的顾问团队。她现在专注于为CEO和领导者提供组织教练、高管教练的培训服务，助力组织成长。


  她的资质认证：法吉系统认证团队教练，高管教练，组织教练；中科院心理所心理资本课程认证；Lumina Select认证。


  她的优势领域：梳理企业定位战略，组织绩效和人才发展策略；激发团队和个人潜力，提升能力，促进业绩增长；业务经验分享，建立和优化业务流程，提升组织效能。


  商未弘女士的微信号：anita5005。


  商未弘女士的邮箱：anita_shang@sina.com。


  王忆民与Lumina Learning


  王忆民先生，上海晟仕企业管理咨询有限公司创始人和CEO，英国Lumina Learning中国独家代理，联劝“一众”公益基金联合创始人。


  他从2002年起从事人才招聘和人才发展工作，曾在全球顶尖的高管搜寻公司史宾沙（Spencer Stuart）和罗盛咨询（Russell Reynolds）任职，是史宾沙全球300多位顾问中唯一持中国护照的顾问。2015年，他从英国引入Lumina Learning体系，专注于认证咨询师的招募、培养、转型，赋能社群，为组织提供领导力发展、高管教练、人才招聘等服务；为个人提供个人成长、职业发展等服务。


  在Lumina Learning的六个产品中，Lumina Select和Lumina Spark对中高端猎头招聘业务有很高的价值。Lumina Select可以深度探索候选人的关键胜任力潜能，提高猎头招聘精准度和客户满意度；Lumina Spark不仅可以用在猎头招聘过程的每个环节，还可以用在猎头公司内部的团队协作、领导力发展等领域。


  网站：https://www.luminalearning.com。


  王忆民先生的邮箱：yiminwang@luminalearning.com。


  邢志明（Frank）与“老邢笔记”公众号


  邢志明先生，招聘服务领域连续创业者，THANK星球创始人。曾任科锐国际RPO/管理咨询/校园业务/政府业务负责人。获北京市朝阳区政府“高端商务人才”称号。《北京市人力资源服务业蓝皮书》特约作者，北京市人力资源服务等级评定专家组成员。


  “老邢笔记”从2014年起发布，从不同视角记录邢志明先生（自称“老邢”）在不同时期对“招聘服务”的率真表达：社会宏观理解如《中国猎头行业趋势报告》《招聘的真相50讲》；个体微观理解如《备忘录：回答一位毕业生进京找工作的若干困惑》《答北大NLP硕士若干职业提问》；有关如何理解一家服务型公司、如何理解人工智能行业的有趣视角，如《服务型企业管理微日记：找什么样的合伙人》《对话：和AI公司谈技术就错了，要谈量产》。


  很多朋友关注“老邢笔记”是因为这里有干货实例，如《人才Mapping实战策略》完整视频、《深度调研：阿里算法关键人才报告》等。这个公众号完全以“老邢”的个人独特视角和深度实践去理解中国招聘服务领域，是一种极具代表性的表达方式。


  杨莹（Echo）


  杨莹女士是RECC招聘研习院的联合发起人、企业教练、培训师、资深猎头。


  她2004年进入猎头行业，曾任科锐国际管理顾问、科锐国际招聘管理学院金牌讲师、CGP行业副总监。积累了1万多个中高管评估及生涯规划辅导案例。就企业招聘管理、团队领导力、生涯规划等主题举办企业内训及公开课，累计学员已超过1万人。


  她现任国际教练联合会（ICF）会员教练、英国皇家管理工会（IPMA）国际职业培训师、国际生涯发展协会（NCDA）认证国际生涯规划师，是生命教育书《对话生命》的作者之一。


  公众号：做自己的生涯设计师。


  知乎：杨莹 艾蔻说。


  抖音：杨莹 艾蔻说。


  致谢


  过去8个多月，我在紧张工作的同时完成了这本书的写作，感觉比高考还忙，体会到了极度的辛苦，也体验到了极大的快乐，甚为感恩，甚感幸运！这本书能够呈现给大家，还要感谢很多人的支持与鼓励：


  感谢为本书作序的戴科彬先生！2013年，你邀请我主持猎聘的《大猎论道》栏目，激发了我对猎头思考的总结和写作的兴趣。


  感谢好友陈坤志先生为本书作序！跟你的两次合作，让我体会到了作为猎头顾问的成就感，激励了我继续在猎头之道上前行。


  感谢潘丽华女士为本书作序！过去17年，有你这样的战友一起前行，让我倍受鼓舞。在这本书的写作过程中，你对《易被忽略的常识：有关猎头成长与学习方法论的感悟》一文提供了很多建设性意见，使内容质量在原来的基础上得到了提高。


  感谢为本书写推荐语的59位同行、客户、候选人及同事！有你们过去20多年的支持与鼓励，我才能在猎头之道上前行至今。


  感谢中国人民大学出版社的曹心颖女士和罗钦！跟你们一起出版这本书的经历，让我深刻体会到了开放与谦卑的意义：一开始，关于这本书，我在各个维度上已经有非常清晰的想法，只是计划找一家合适的出版社出版就好了。但在出版过程中，你们颇为“折腾”地让我把全书的结构调整了两次。我感觉良好的初稿，被你们建议删除、调整了11篇之多。书的封面设计风格，甚至书名，都不是我原来的“本意”……这些调整，确实让我难受过一阵。刚开始，只是出于礼貌地听你们的建议。后来发现，当我能开放、谦卑地把这些意见听进去的时候，这本书呈现出了超过我预期的美好！非常感谢你们，让我收获出书之外的人生成长。跟你们一起工作的体验，太棒了！


  感谢多位同行对《猎头创业的常见误区》一文贡献了很有价值的见解！他们是：刘汪洋（Jackie，斯科与冰鉴人才创始人），高翔（Jet，杰特思哲咨询创始人），李月英（Lizzy，精领汇创始人），陈亮（Kevin，MGA创始人），施润春（Kevin，谷露创始人），张皓凡（Kevin，招蜜创始人），马雄二（Mark，猎上网联合创始人，猎上学园校长），闵小伟（格尔咨询创始人），沈嘉（Steve，赋猎咨询管理合伙人），沙晓娟[Violet，满安仕（中国）联合创始人和首席咨询顾问]。


  感谢FMC的同事及前同事！感谢你们22年来，一路相伴。感谢你们在我忙于写作的几个月里，尽可能地给我提供适合写作的时间和空间。尤其感谢我的同事廖艳琳、邢丽华、陈咏、黄勰，你们在配图、文字调整与校对上的支持，让本书生色不少。


  最后，感谢我的家人：太太何小静，大儿子宇凡，小儿子天悦！感谢你们的爱。在我写作的这100多天里，陪伴你们的时间较少。感谢你们的支持与理解。我爱你们！
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测一测：你是否需要这本书？

  你的注意力是不是难以集中？

  大部分人每天都在无所事事和焦虑紧张中摇摆。检查一下，你是不是做过如下事情：

  •在书店买完新书后，到家翻几页就放下了，永远读不完。

  •最近买到的时尚玩意儿，趁新鲜的时候把玩，然后就把它束之高阁了，跟那些没有读完的书一个下场。

  •中断手头上的事情去回复一封电子邮件，但是在你的草稿箱里还有好几封写到一半的邮件。

  •已经同意赴约，但到赴约的时候又找借口推脱爽约，只是因为没能完成手头的事情。

  •雄心勃勃地想尝试一下新的菜肴，但是准备好的食材总是放在冰箱里直到变质。

  你是不是迷糊到难以做决策？

  有的人觉得自己更倾向于迷糊的类型。他们善变，总是不能坚持自己的目标。他们花费了大量的时间研究调查，到头来还是犹豫不决。你是不是会这样：

  •去书店，翻看了几本书，难以决定到底买哪一本，回到家后又对其中一本书念念不忘，返回书店却发现心仪的书已经被买走了。

  •总是对购买最新的高科技产品犹豫不决，最终购买后却将它束之高阁，直到别人把它安装调试好。

  •草稿箱里有六封以上没有写完的邮件。

  •已经同意赴约，而且很期待，但不管什么时候开始准备，结果总是迟到。

  •几周前就开始考虑新的菜肴，上网找菜谱，然后把菜谱贴到冰箱上，但过了很久还是没有任何行动。

  你是不是属于能迅速转移注意力的类型？

  有的人总是追求速度和强度。他们喜欢瞬息万变。你是不是会这样：

  •只去有无线网络的书店，以便能随时上网。

  •总是最早拥有最新潮的产品，毫不犹豫地购买下一代新产品，而且每种新玩意儿都有不同的用途。

  •总是不断地检查你的邮件，并总是立即用最简短的语言回复邮件。

  •已经同意赴约，但是随后发现还有更有意思的事情，于是就推掉先前的约会。

  •即使需要减肥，你还是会吃很多东西，并且不忘记多加点调料，一个绝好的理由就是迅速地吃完这些东西就能减肥。

  不管你或你的孩子是以上哪种类型的人，你都应该把这本书带回家，细细地读一读。




引　言

  你和我拥有的时间都是一周7天每天24小时，但是有的人总是想加快节奏。新科技提高了生产力，但是随之而来，快节奏的生活也让我们备感压力。你一定有手机吧？可不是，你的老板在你下班的时候也能很快找到你。你的手机有上网功能吗？真不错，你一定有不少邮件要处理吧。另外，你可以随时更新文件了……无论你是休闲还是工作，你总会受到连续不断的命令和随时在线的电子设备的困扰。同时接受多个任务似乎是现在的趋势。难以辨别这是更好还是更坏的事情，但我们总是不断地给大脑输入大量的信息，这种现象被称为“持续性部分注意”（continuous partial attention）。

  之所以在数字时代注意力会不集中，是因为现在人类的刺激和焦虑已经达到了一个新的水平。互联网上的信息每天像井喷一样，对于这些信息我们需要快速吸收。惊人的信息量使我们根本没有时间来及时处理它们。周末并不仅仅是可以休息的日子，还是我们用来整理信息、赶上进度的好时候。在信息井喷的今天，原有的保持注意力的方法已经完全失效了。我们需要新的工具。

  注意力集中让你与众不同

  能够控制自己的注意力是一项重要的技能。我们每个人都需要拥有引导自身注意力的能力，否则将很难实现我们的目标。我的专业是研究人类的注意力，在长达三十年的精神科临床实验中，我曾经诊断过成百上千位患有注意力不集中问题的病人。我曾经帮助过很多人，通过提高他们的注意力来解决他们遇到的问题。实践表明，学习注意力的管理技巧可以让每个人生活得更好。

  以今天早上的案例来说，我的第一个预约者是一位心脏病刚被治愈的企业家。他来到我这里学习压力管理技巧，以便让自己免遭病魔的再次侵袭。他最大的问题是，即便是在家休息的时候，也难以摆脱高度紧张的工作环境带来的压力。此外，我还见到过一名三十多岁的女子与抑郁症做抗争。“每个人都会告诉你要积极，”她说，“但是没有人告诉你应该怎样做。”我已经准备帮助她从担忧、责怪和自我批评等负面想法中解脱出来，转而专注于希望、信任和自我欣赏。

  还有一个大学生，患有社交恐惧症，我帮助他把注意力从被拒绝的回忆中转移出来，多从其他朋友身上学习与人交流的技巧，最终他可以在社交活动中游刃有余。还有一个出生于美国“婴儿潮”时期的人，拼命想要减肥，整天强迫自己把满脑子的香肠和点心换成水果和蔬菜。一对年轻的夫妻每周都会来我的诊所，就是为了找到一种方法来发现对方的优点而不是总互相指责。这些事例都说明，控制注意力是我们每个人健康、幸福生活不可缺少的元素。

  在数字时代，注意力不集中如何给你带来麻烦？

  在数字时代保持注意力的集中，每个人都有不同的优势和劣势。你的习惯是什么？你是不是总感觉无所事事或焦虑紧张？抑或在两者之间徘徊？或者你总是走向极端，把自己的时间安排得满满的，没有休闲的时间？你要花点时间问问自己，什么才是你的习惯。

  你的注意力是不是难以集中？

  大部分人每天都在无所事事和焦虑紧张中摇摆。检查一下，你是不是做过如下事情：

  •在书店买完新书后，到家翻几页就放下了，永远读不完。

  •最近买到的时尚玩意儿，趁新鲜的时候把玩，然后就把它束之高阁了，跟那些没有读完的书一个下场。

  •中断手头上的事情去回复一封电子邮件，但是在你的草稿箱里还有好几封写到一半的邮件。

  •已经同意赴约，但到赴约的时候又找借口推脱爽约，只是因为没能完成手头的事情。

  •雄心勃勃地想尝试一下新的菜肴，但是准备好的食材总是放在冰箱里直到变质。

  你是不是迷糊到难以做决策？

  有的人觉得自己更倾向于迷糊的类型。他们善变，总是不能坚持自己的目标。他们花费了大量的时间研究调查，到头来还是犹豫不决。你是不是会这样：

  •去书店，翻看了几本书，难以决定到底买哪一本，回到家后又对其中一本书念念不忘，返回书店却发现心仪的书已经被买走了。

  •总是对购买最新的高科技产品犹豫不决，最终购买后却将它束之高阁，直到别人把它安装调试好。

  •草稿箱里有六封以上没有写完的邮件。

  •已经同意赴约，而且很期待，但不管什么时候开始准备，结果总是迟到。

  •几周前就开始考虑新的菜肴，上网找菜谱，然后把菜谱贴到冰箱上，但过了很久还是没有任何行动。

  你是不是属于能迅速转移注意力的类型？

  有的人总是追求速度和强度。他们喜欢瞬息万变。你是不是会这样：

  •只去有无线网络的书店，以便能随时上网。

  •总是最早拥有最新潮的产品，毫不犹豫地购买下一代新产品，而且每种新玩意儿都有不同的用途。

  •总是不断地检查你的邮件，并总是立即用最简短的语言回复邮件。

  •已经同意赴约，但是随后发现还有更有意思的事情，于是就推掉先前的约会。

  •即使需要减肥，你还是会吃很多东西，并且不忘记多加点调料，一个绝好的理由就是迅速地吃完这些东西就能减肥。

  不管你是以上哪种类型的人，你都会从本书中受益匪浅。

  必须学习控制注意力

  我对注意力的兴趣始于20世纪70年代中期从学校毕业的时候，那时我正在准备博士论文，要知道完成博士论文可不是一件轻松的事情。当我的邻居在隔壁欢声笑语聚会的时候，我不得不坐在桌前，读着干巴巴的专业刊物，还得认真仔细地找寻论题，撰写论文。我记得当我拿着第一份初稿让导师检查的时候，他说：“露西，你写得很有激情。”当我正扬扬得意的时候，他接着说：“不过这是科学论文，需要的是冷静。”

  为了克服这个困难，我仔细思考如何让自己专心应对那些烦琐的工作。这件事情给了我一个启发：为什么不写一篇有关如何提高注意力、克制走神的论文呢？

  那个时期，心理学家刚刚开始使用认知疗法来帮助人们化解负面情绪，使人们敢于直面挫折、减少焦虑、控制愤怒，进而改善生活习惯。认知疗法是一种通过转变人的思想来改变其感觉和行为的方法。我当时就在想：认知疗法是否适用于培养一个人的注意力？于是我将其作为我的研究方向——将认知策略用于自我控制，使用自我教导对抗分心。

  我录制了一份具有易导致人分散注意力的声效的磁带，里面包括闲聊、摇滚乐、小品类喜剧、滑稽喜剧的声音。我首先要测试一下这些声音是不是会分散其他人的注意力。做测试的消息传出后，大学生们在我的办公室外排起了长队，志愿参加这个测试。

  为了做好实验，我逐一测试了60位同学。我要求每个人在听带有分神效果的磁带时做些检查错字的工作。通过单面镜，我观察着每一个受测者的动作，看着他们在书本上标记其中的错误。单面镜后，三个拿着秒表的计数员记录着受测者“偏离任务”的次数，包括受测者左顾右盼、停下手里的工作太长时间或者拿着笔却没有动笔的次数。

  在测试前，同学们被随机分成五组，我分别告诉其中的四组采用4种不同的认知策略来做测试：（1）走神的时候默默地对自己说“不，我不应该听”，或者就是简单地对自己说“不”。（2）注射形式——同样是在练习期间采用思想停止的方法，只不过是用由小到大的声音来提醒自己。（3）目标性的自我引导——默默地对自己说“我能继续工作”，或者干脆就是简短地对自己说“工作”。（4）阻止策略——默默地喃喃自语。至于第五组受测者，我没有对他们进行任何训练，任由他们自行控制。

  接受过任意的认知训练的四组被测试者，其测试结果都比没有接受过训练的组好很多。他们在检查错字的工作中投入了更多的时间，仅仅偶尔偏离工作。尽管这看上去和他们被教授何种认知策略没有关系，但是他们总比没习得任何策略的人要好很多。如果没有采用自我认知策略，可能到现在我还在写论文的引言部分呢。

  你的注意力专区

  从那时起，我开始了有关注意力的理论研究和实践。我发现绝大多数提高人类注意力的进步缘于运动心理，所以我决定通过结交一个奥林匹克运动心理学家来提升我的相关知识和技巧。

  从运动心理学家那里我了解到，当提到保持注意力，优秀的运动员总是会面临两方面的挑战：一是长时间枯燥的训练；二是高危险性、高压力赛事。为了制定应对上述两种挑战的策略，运动员往往会采用倒U形曲线（参见第一章）。在曲线的一端，他们总是不够活跃，换句话说，他们总是没有达到训练要求的注意力集中程度，这通常发生在比赛前集训的几个月里。于是，他们需要通过认知策略使自己兴奋起来。这种情况通常发生在比赛时，特别是当他们焦急地在起跑线上等待的时候。同时，他们也需要通过认知策略让自己平静下来。在曲线的中部，运动员则达到了可以控制自己注意力的最佳状态。这时，他们运用策略来检查自己，以确保自己保持在“放松戒备”状态。

  倒U形曲线与我的博士研究结果吻合。我向我的实验对象灌输的所有策略都是有效的，因为他们预防了过度刺激。实验对象的注意力得以提高，因为他们过滤掉了会让他们分心的干扰声。通过限制干扰声对他们自身的刺激强度，实验对象持续停留在他们的注意力专区。

  倒U形曲线同样解释了现在人们每天遇到的令他们分神的问题。我们的文化变得更加灵活、高速，科技压力、信息爆炸和媒体饱和使我们正毫无察觉地渐渐远离自己的注意力专区。我们已经把以下现象视为司空见惯：阶段性的行动消沉和过度的行动兴奋。我们常常处于仅有部分注意力集中的状态，机会从身边溜走，生活质量则深受其害。

  近些年，我帮助了不同年龄段的人重新找到他们的注意力专区，本书中对这些原则和技巧做了相应介绍。我很高兴在这里与大家分享这些办法和工具。

  生活在短暂注意力的时代

  如果时至今日我还在致力于我的博士研究，我想我一定会增加令人分神的视频而不仅仅是一些声音了。我们每个人在自己的头脑中都有一个永恒的回路放着自己内部的干扰磁带。比如你正阅读此书，也许同时你在想，我今天应该回复谁的电话？我查收邮件了吗？我的手机充电了吗？现在几点了？今天应该轮到谁做饭了？你可能刚刚还瞥了一眼你的手机看看有没有收到新消息。你有没有上述想法和行动？

  数字时代的短暂注意力可谓比比皆是。1971年，平均每个美国人每天接触到约560条广告信息。不算垃圾广告和弹出广告的话，这个数字到1997年已经增加到每人每天3 000条，而且还在不断上涨。加州大学伯克利分校的研究显示：

  •每年世界上制造出的打印材料足以充满100 000个国会图书馆。

  •表面网站，也就是每个人可以随时看见的那种，数量正在以每天730万的速度增加。

  •世界上共有3万多个电视台，平均每个制作出4 800小时的节目，那么每年一共制作出超过1．5亿小时的节目。

  从没有哪个时代像现在一样需要我们控制自身的注意力。每个人都有太多的事情要做，但时间却少得可怜。停工期几乎已经消失了。电话铃声或者从屏幕发出的噪声吸引着你的注意力，让你将注意力更快地转移到其他地方。我们需要更多的睡眠时间，但是能用来睡眠的时间却在减少。于是我们用咖啡和糖来保持清醒，但是这把双刃剑却毁掉了我们的注意力。

  保持良好注意力的益处

  本书的方法和策略能帮助你在电话响起、传真机启动和收到邮件时保持注意力。你将学到马上可以应用的技巧。你也可以给你的孩子传授经验。

  你的同事可能打扰你的工作，你的电脑屏幕弹出广告，有冲动跳入你的大脑，但是你仍旧保持原有的注意力并准时完成工作。设想一下这样的情景，肯定让你感到信心倍增。

  在本书中你学到的技巧将帮助你：

  •不再拖延并且有能力面对无趣的工作。

  •克服障碍并且完成预期的工作。

  •不让自己感到挫败或过度疲劳。

  •值得被人们信赖。

  •增加自信心。

  •提高效率和效益。

  •即使曾经走过弯路，也能保持坚韧不拔。

  言传不如身教

  我出版的第一本书名为《梦想家、发现者和发电机》，原名是《爱迪生的特质》，此书是写给父母和教师的。一天夜晚，在一个交流会上，一位母亲站起来说：“帕拉迪诺博士，其实不仅仅是孩子注意力不集中，还有我们——他们的父母。成年人才是最先需要改掉这个坏毛病的人群。”

  这位母亲可谓一语中的。在本书中，你会了解到“镜像神经元”这一术语，这是在人类脑科学领域中最重要的发现之一。我们每个人都有一个镜像神经元系统，观照我们自己的行动，或者其他人同样的行动。“镜像神经元”也被称为“角色模型神经元”。当你的孩子看到你注意力不那么集中的时候，她的镜像神经元系统就暗示她也应该是心不在焉的。如果她看到你是全神贯注的，她的镜像神经元系统则暗示她也应该聚精会神。换句话说，不自觉地，你的行为影响着孩子的行为。

  伟大的心理学家卡尔·荣格（Carl Jung）曾经说过，“如果我们想改变孩子，首先要审视自我，看看是否可以更好地改变自己”。儿童的心灵就像橡皮泥一样具有可塑性。如果你已为人父母，可以让你自己提高注意力的方法，往往也是适用于你孩子的绝好范例。

  本书的框架

  本书分为四个部分。在第一部分，你将了解自己的注意力专区，倒U形曲线，以及它们之间的关系。第二部分包括情绪、心理调节技巧和行为技巧，并为你提供八串钥匙，以便你选择最适合自己的策略。
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  第三部分教你如何使用这些钥匙来解决数字时代的分心问题——如何对应被干扰和超负荷的工作，如何让工作不干扰到你的家庭生活，以及如果你或你的朋友有注意力缺失症，你该采取的办法。在第四部分，你将学习如何教你的孩子集中注意力，以及采取哪些措施保持有效的注意力。

  注意力是如何被我们创造出来的

  注意力是一种力量。如果你想见识一下这种力量，那就请你试一试让一个孩子保持注意力，前提条件是他的兄弟姐妹跟他在同一间屋子里！在当今世界，随着信息的数量迅猛增长，注意力的价值日益攀升。在介绍“注意力经济”时，商业专家托马斯·达文波特（Thomas Davenport）和约翰·贝克（John Beck）指出，“未来能够成功的公司不是那些进行时间管理的公司，而是那些实行注意力管理的公司”。

  注意力是我们每个人在清醒时刻的唯一创造力。我们可以在任何时刻利用它来奖励我们自己和其他人的行为。被奖励的行为是可重复的。当父母和老师不再关注孩子的破坏性行为，而是发现他们的闪光点，就会看到戏剧性的差异。夫妻一方也可以通过选取他们的关注点和忽视点来影响对方的行为。

  学会引导自己的注意力可以让你充满力量。你越是能有效地控制对注意力的需求，那些需求对你产生的影响就越小。你控制自己的精力，决定什么需要你倾情投入，而什么是需要忽视的。西班牙哲学家奥德嘉·贾塞特（Ortega Gasset）曾经说过：“告诉我你关注的地方，我会告诉你你是谁。”

  我们通过自己关注的东西来认识自己，不论我们将注意力投向何方，都是成长的历程。一位印第安老者在教授孩子们礼节仪式时说：“在我的内心一场可怕的战争正在展开，那是两群狼之间的战争。一群狼代表着恐惧、愤怒、贪婪和无情，而另一群则代表着信仰、和平、真实、关爱和理智。两群狼之间的战争也在你的内心展开，它们代表你心中的两个自我。”孩子们思考了一会儿，其中一个孩子问道：“谁会赢呢？”老者回答：“你喂食的那群。”




第一部分 了解你的注意力专区

  在这一部分中，你将会了解到什么是你的注意力专区，以及在注意力很难集中的环境中保持高度注意力的方法及策略。你将读到一些我曾经接触过的案例，了解到让他们分心的原因。第一部分教给你倒U形曲线和控制刺激与动力的重要性。你还会了解到人们头脑中的通路若不使用就会退化，这也是为什么加强头脑中负责选择和保持注意力集中的神经元如此重要。




第一章 什么是你的注意力专区？

吻着一个漂亮姑娘还能把车开得稳稳当当，只能说明这人吻得不够专心。

——爱因斯坦



  1977年，我从一匹脱缰的马身上摔下来以后得了脑震荡，头部缝了7针，腿部用石膏固定了8周，从此我对骑马失去了兴趣。27年后，我的女儿告诉我，她想骑马。她正好跟我当年发生意外的年纪差不多。看来我重返马背的时机到来了。我在圣巴巴拉找到了一个跑马场，在那里我们可以一边欣赏风景，一边与其他人一起接受专业指导。

  上午练习前我们聚集在马厩。教练根据我们的经验水平为我们选择合适的马匹。我的表情肯定是紧张的、恐惧的。女儿和我都是新手，教练分给女儿一匹叫火箭的马，我分到的那匹叫内莉。瞬间我感到不那么紧张了。

  上马后，我往下看，马背到地面的距离让我觉得头晕目眩。顿时，我心跳加速，手心渗出了汗。教练在他的马上，开始指导我们的动作。我知道他在说话，而且知道他的话很重要，但我的耳朵似乎根本听不进去他说的话。我的注意力都在湿漉漉的草地上。我的肌肉紧张、思绪纷乱。内心深处，一个“我”叫喊着：“趁现在还有机会，赶紧下来吧！”而另一个“我”则将我的脚死死地蹬在马镫上。我瘫在那里，死死地盯着草坪，不知所措。教练把他的马头转过来指导大家跟着他做，我也魂不守舍地、机械地跟着做，但根本不知道自己在做什么。

  几分钟过后，我努力让自己平静下来。我觉得安全些了，注意力也开始集中了。我骑着马向女儿靠近，她告诉我刚才教练都指导了什么。这一天终于有个不错的结局。但是，回想到在跑马场自己模糊的意识，我很惊讶，我怎么会在最需要注意力的时候心不在焉？而我后来又是如何做到集中注意力的？

  一个重要的联系

  注意力和刺激之间的联系已经被广泛认可。这两者的关联是理解注意力和学习如何控制注意力的核心。当你处于缺乏刺激或过度刺激的状态下，是难以集中注意力的。你注意力最集中的时候也就是受到恰当程度刺激的时候。

  心理学家使用“刺激水平”来描述你感到无聊或兴奋的程度。这是个心理学词汇，是通过你的肾上腺素分泌量多少来判断受到的刺激水平。肾上腺素的分泌量，反过来也取决于你感觉无聊或兴奋的程度。刺激也被称作激活或驱动力。

  刺激和肾上腺素的关系就好像是难以判定先有鸡还是先有蛋一样：你越觉得兴奋，就会分泌出越多的肾上腺素；分泌出越多的肾上腺素，也就会让你越兴奋。反过来也是一样的。你越感到无聊，你的肾上腺素分泌得越少；你的肾上腺素分泌得越少，那么你就越觉得无聊。无论是过度兴奋还是缺乏兴奋，你的注意力都会受到不良影响。

  当你受到过度刺激，肾上腺素水平过高，就说明你处于过度兴奋的状态。根据你当时的想法和情况，你可能会感到紧张、过度兴奋、担心、愤怒或害怕。设想一下你发表演讲前的几个小时，或者是大考前，或即将面对挑战时，你的心跳会加速，呼吸会慢慢地加重，觉得自己的大脑已经处于飘忽游离状态。

  当你没有受到刺激的时候，你肾上腺素分泌水平很低，你缺乏足够的驱动力。你可能会觉得停滞不前、行动缓慢，或毫无动力。设想一下你要写一份技术报告，或者要整理壁橱，或要去报税。你很难集中精神全心投入，于是你觉得自己行动缓慢、昏昏欲睡，非常想查收电子邮件、看电视，或吃点零食，或者去做任何一件比手头枯燥任务有意思的事情。

  当受到适度的刺激时，你处在一种“放松戒备”状态：肌肉是放松的，但意识则保持警惕性。注意力专家把这种放松戒备状态称为“最优刺激”状态，这时的你拥有最佳的注意力驱动。你受到足够的刺激，体内分泌出适量的肾上腺素，你觉得自己是积极的、自信的、注意力集中的。想想你正在做真正喜欢的事情：在看一本引人入胜的小说，或者去心仪已久的地方旅游。你会感到思路清晰和全心投入。在这种状态下保持注意力集中是轻而易举的（参见表1-1）。
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表1-1　注意力与刺激的联系

  说到我上次骑马那天，试想一下，如果其中有一位是经验丰富的骑手，让他按照教练的指导去做已经很娴熟的动作，如果没什么在他看来新鲜的内容，他很快就会感到无聊、缺乏动力，很难集中精神聆听教练的指导。而当时的我则恰好相反，我处于过度紧张的状态。我的肾上腺素正在大爆发，与此同时我的注意力被全部抹杀。不管是处于缺乏刺激还是过度刺激的状态下，你的注意力都难以集中。

  当你处于恰当的刺激下，你的感觉是敏锐的，完全能够集中注意力。像那天我女儿或其他骑手一样，就很容易跟随教练的指导。他们高兴地骑着马，而不是处于恐惧或瘫软的状态。他们在认真聆听教练的指示，不像当时头昏脑涨的我。他们在放松戒备的状态下，可以集中注意力听从指导，驾驭自己的坐骑，并欣赏太平洋海岸的美丽风景。拥有良好的注意力会让你受益匪浅。

  倒U形曲线

  要理解注意力和刺激之间的关系，可以简单地画一个山形或者一个倒U形曲线。垂直的Y轴代表注意力，从上到下代表注意力由好到坏。水平的X轴代表受到的刺激水平，从左至右表明受刺激程度由低到高（参见图1-1）。
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图1-1　你的注意力专区在倒U形曲线中的位置

  曲线的左端代表缺乏刺激，而曲线的右端则是过度刺激。在曲线的两端，是处于缺乏刺激和过度刺激的状态，这时候的注意力水平都是很低的。在曲线的中部，受到的刺激程度恰到好处，而注意力则处于最佳状态。这就是你的注意力专区。

  当处于注意力专区的时候也就是受到足够和稳定的刺激时，你会感觉很好。处在这样的身心放松戒备状态中，你会觉得做事很有效率，有足够的力气把事情完成。你会认真地倾听，保持注意力集中，有效地做事，做出正确的决定，并最终完成你的任务。

  这个倒置的U形起源于20世纪的心理学词汇。在耶基斯博士（Robert M．Yerkes）和多德森博士（John D．Dodson）于1908年提出的耶基斯-多德森定律（Yerkes-Dodson law）中，倒U形曲线被用来阐释一系列的实验结果。该定律指出，绩效（或注意力）随着觉醒（或刺激）的增强而提高，但只能达到某一最高点。过了这个峰值后，随着刺激的增强，你的绩效不仅不会提高，反而会降低。

  尽管过去了很多年，倒U形曲线仍然是用来阐释生物心理学和神经系统发现的统一法则。研究已证实并扩展了这一经典曲线，使其包括了更多复杂变量。倒U形曲线在运动心理学中是重点讲授的内容，而且被世界一流的运动员作为模型来练习如何控制注意力。

  倒U形曲线的横轴代表受到刺激的程度，有时候也表现为动力、紧张、动机、肾上腺素的分泌水平，或生理上受到的刺激。代表注意力的纵轴，有时候表现为选择性注意力、集中、专注、智力表现，或做事效率。曲线的中心范围即你的注意力专区，也被称为最佳表现范围，或被称作个人最佳功能区（individual zone of optimal functioning，IZOF）[1]。

  倒U形曲线的顶端，也就是最中心的部分代表了最高峰值。你越接近这个峰值，也就越接近受到刺激并保持注意力的最佳状态。许多运动员早就把这种状态称为“最佳表现”（peak performance）。专家有创意地称之为“心流”（flow），即一种有意识的可改变的状态。这个词是由心理学家米哈里·契克森米哈赖（Mihaly Csikszentmihalyi）博士发明的，他曾经收集过拥有高度注意力的人群的成百上千个相关数据，有的是登山运动员，而有的是国际象棋选手。“心流”这个词完全描述了当他们投身于高度自我控制、目标明确、有意义的活动时的状态。契克森米哈赖博士进一步解释，当你完全沉浸于正在做的事情时，时间好像都暂停了。艺术家和发明家都努力想达到“心流”状态，也就是处于巅峰的放松戒备状态。

  可以达到巅峰状态的、不被分散的注意力是最理想的，但是在纷繁复杂的工作环境中是很难实现的，你会时不时地因为这事或者那事而分神。所幸的是，你不必达到巅峰状态才算进入自己的注意力专区。只要你能达到曲线的中心范围的任何地方，你的注意力就是集中的，做事情就是富有成效的。

  进入自己的注意力专区，保持注意力集中，也有不同的水平。有时你会更接近倒U形曲线中部的巅峰状态，而有时你会感觉更接近于倒U形曲线的两端——缺乏或过度刺激的状态。

  缺乏刺激或过度刺激也有程度的区别。你会感到有点无聊或难以忍受的无聊，也会感觉有点兴奋或过度兴奋。但是如果你处于注意力专区外，那么就会遇到麻烦。你是否曾经在开会或听讲座的时候走神？当然，你没有陷入完全走神，还是在听着会议或讲座的大概内容，但是你很可能错过了一些细节，并且因此受到困扰，因为你不知道这些错过的细节对你来说是否重要。

  温和的过度刺激也会导致问题。你是否在考试的时候感到紧张？紧张导致你注意力不集中，很可能影响了你的发挥，从而导致考试成绩不佳。尽管你没有不及格，但你会觉得沮丧，因为自己已经很努力地学习，而且答案就在头脑中的某个地方。如果保持注意力集中，你很可能做得更好。

  处于注意力专区

  当谈到提高注意力，注意力专区就是我们要关注的地方。当我们处于这区域的时候，感觉的确很棒。想想上次做你真正喜欢的事情：可能是你的业余爱好，或喜欢的运动等。你可能正在寻找自己喜欢的话题，整理电脑中的乐曲，或跟好友聊天。当全身心投入地去做某事的时候，还记得你当时的感觉是什么吗？轻松的，充满活力的？你可能还可以回忆起那种令人舒适的感觉，你做的事情都是有计划、有意义和积极的。也许你曾经暗想，“要是总这样就好了”。

  其实大部分的时间你都可以做到感觉很棒。只要通过训练，你能够学会如何将注意力保持在倒U形曲线的中部。像接受心理调节技巧训练的奥运健儿一样，你可以自主地选择是否集中你的注意力。不管是要完成一些确实无聊的工作，还是要面临人生中的某个生死攸关的紧张时刻，你都能应对自如。顶级运动员通过训练可以达到巅峰状态，你也可以做到。

  了解过度刺激

  首先，让我们仔细研究一下何时你会过度兴奋。大部分人认为肾上腺素急速分泌的时候，会有一种幸福愉悦的快感，跟坐过山车一样。人们花钱买票坐过山车，因为它能带来欢乐。我们认为这种状态是希望达到的理想状态。

  过度刺激指的则是当大量的肾上腺素分泌后，你的大脑和身体通常处于一种非理想状态。你的心跳加快，并且你的注意力完全无法集中，也无法只停顿在同一个地方。这跟坐过山车可不一样。尽管坐过山车的时候你会尖叫，但仍然是愉悦的，因为你知道自己是安全的，这只是个游戏，你并不是真的坐在一列脱轨掉下悬崖的火车上。

  通常处于过度刺激状态时，你就不再有恐惧的感觉了。不管有没有帮助，你的恐惧感已经触动了头脑中的急性应激反应（fight-or-flight response）[2]。尽管知道快乐就在面前，你是否曾经有过在轮到你踏上过山车的一刹那想要逃跑的念头？如果有，那就是肾上腺素分泌过多刺激了你逃离的冲动。

  当处于其他生存恐惧中时，掌管“生存”的脑区会分泌大量的肾上腺素，因为它认定你现在需要战斗。在准备与老板摊牌谈判的时候，你想到可能会失去现有的地位或金钱，掌管“生存”的脑区已经对这样的威胁采取应对措施，就好比必须击退攻击你的野兽一样。肾上腺素的分泌增强了你的体力，还加快了你的应激反应速度。

  如果你的思想、言论或行动中存在着急性应激反应迹象，就表明你逐渐进入了过度刺激的状态。斗争迹象一般包括暴躁、争论不休、过度地责备他人或过分自责。逃避迹象总是表现为担心、焦虑、反复琢磨等，尽管这样的情感和逃跑的冲动之间的联系可能不那么显而易见。只有你的大脑希望你离开，但是你却处在工作中，或被困在交通堵塞中而无法脱身的时候，这些感受才会发挥作用。尽管你没能意识到，但是一个身体被困住、无法脱身的人唯一能做的就是浮想联翩了。你的思想已经脱离了现实，与分泌出的肾上腺素一起自由地畅想，想象自己的过去和未来，甚至会设想错误和恐惧。

  不同的活动，不同的注意力专区

  每一项活动都有自己的注意力专区，换句话说，就是最优肾上腺素驱动状态。与橄榄球比赛中运动员底线开球相比，你坐下来写季度销售报告所需的肾上腺素要少得多。一般而言，体力活动需要更多的肾上腺素，赋予身体一定能力去做体力上的反抗或逃离。相反，脑力活动则需要较少的肾上腺素，因为肾上腺素是通过加速血液流动，从而给予身体更多的能量。对于脑力活动来说，大脑已经拥有了足够的血流量。

  在运动心理学中，每种运动需要的注意力水平取决于该项目要求的体力与心理技能的比例。例如拳击运动，要求力量和威力，所以拳击运动达到巅峰状态需要很高的肾上腺素分泌水平。网球或高尔夫球运动需要注意力高度集中，因而运动员在最佳状态下分泌的肾上腺素比拳击运动员要低得多。用运动心理学术语来说，倒U形曲线中，拳击需要的觉醒程度远远超过网球或高尔夫球所需要的觉醒程度。对所有运动员来说，在比赛中必须要保持自己的注意力集中，但是不同的运动项目决定了所需的注意力水平不同。

  在你日常的生活当中，注意力水平取决于你所做的事情和做事情的强度，即所要求的你的肾上腺素分泌程度。信息时代的绝大部分工作是脑力活动。比如收集数据、整理表格、撰写报告、电话会议、编写电脑程序等，都是脑力活儿而不是体力活儿。当你坐在你的办公桌或电脑前，你只需要分泌较少的肾上腺素就可以完成手头的工作了。而一名建筑工人则不然，因为他的工作大部分是举重、挖掘和锤击等体力劳动，需要分泌较多的肾上腺素才能完成工作。

  每天你都要做不同的事情，要让自己保持在注意力专区的话，你需要的肾上腺素分泌水平也会相应地变化。如果你正在召开销售会议，你更加关注的是动态的画面和听众的热情，这时候你对细节反而可能不是那么关注。但是如果你在审查合同条款，情况则正好相反，你更需要关注的是细节。而有的时候，你需要在两种情况间迅速地切换。如果你正在当众做陈述报告，你的声音需要充满热情。但如果是在陈述结束后的问答环节，你就要认真地聆听、准确地记忆并简洁地回答。

  你是否有过这样的经历：当有人说了一些有点冒犯或质疑你的话，你当时就感到这些话是对自己的威胁或挑衅？那时的你不能给出一个精辟的回答，甚至可能觉得脑子有点不听使唤了。这是因为，肾上腺素的迅速分泌让你处于一种超级警戒状态。等后来你放松的时候，你突然想起刚才原本应该回答的内容。这是因为你回到了放松戒备状态。你重返了你的注意力专区。

  控制注意力的两个步骤

  当你不处于注意力专区的时候，不管发生什么事情，你的肾上腺素分泌水平都是不适宜的。不处于注意力专区的你，大脑充斥着过量的或者是较少的肾上腺素，在这样的状态下，你很难顺利完成自己的任务。

  不过，你可以自由决定自己何时处于注意力专区。就像一个优秀运动员一样，你可以进入或者离开你的注意力专区。你可以通过你的思想、感情和行动来改变你的肾上腺素分泌水平。

  还记得那个先有蛋还是先有鸡的循环吗？很难判断谁是根本的影响因素，是刺激太多还是过多的肾上腺素分泌。这的确是个怪圈，但是你可以打破这种相互影响的循环。利用优秀运动员使用的心理调节技巧，你可以增加或减少需要的刺激，调整你的肾上腺素分泌水平。你可以回到放松戒备状态，可以自由控制自己的注意力专区。

  想想那些需要平衡的运动，如溜冰、滑雪、骑自行车等，在速度极缓或极快的时候，你觉得自己处于失控的状态。想要重新自我控制，需要两个步骤：首先，你必须认识到你已经失去了控制。其次，你需要加速或减慢来重新恢复平衡。

  当你觉得心烦意乱、无聊或受到挑衅的时候，恢复你的注意力也需要两个步骤。首先，你必须认识到你现在不在自己的注意力专区。其次，你需要运用一定技巧或策略重新返回注意力专区，有很多方法可以做到这一点。在第二部分中，你将学到应对每天所面临情形的关键方法。
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  多重任务到底是好还是坏？

  在当今世界，我们都任务繁重。当你阅读至此的时候，很可能你还吃着零食，听着音乐，或者在飞机上。而我们的难题是：多重任务到底是节约了还是浪费了时间？

  倒U形曲线解决了这一问题。如果你动力不足，多重任务则是件好事，因为多一项额外的活动就增加了刺激，让你重返注意力专区。比方说，你在捣弄一些代码的时候思想开始开小差。你发觉自己开始感到无聊，所以打开电脑下载一些摇滚乐MV，不时地看上几眼，好继续自己的工作，这新增加的刺激就可以让你重返注意力专区。

  如果你处于曲线的右端，你的脑子已经在超速运转，那么多重任务只能使事情变得更糟。比方说，你正赶在项目的最后期限前完成它。小组其他成员不断来电，发来电子邮件或即时信息，甚至有人走到你的办公桌前打断你的工作。你的思维在竞赛，如果你情不自禁地下载一些摇滚乐MV，增加的刺激肯定会影响你的工作业绩和工作效率。

  也可能出现这样的情形：你正在捣弄计算机代码，你感到厌倦，便下载了一首摇滚乐MV，但是它太吸引人了，你甚至停下忙碌的工作专注地观看它。如果是这样，你则过度增加了刺激。新的问题代替了原有的问题：现在你陷入了拖延，注意力从曲线的左端转向右端。

  MV结束后，你还是感到兴奋不已，但你需要重新进入工作状态。你努力想重新投入工作，但是跟观看MV之前相比，捣鼓代码的工作显得更加无聊。你开始重新工作了，但又忍不住聊天或者查收电子邮件。多重任务让你不那么疲倦了。但副作用是你不再那么用心地工作了。你沉浸在查收笑话邮件并将其转发给朋友们分享的过程中，直到你猛然看时钟，才突然意识到已经浪费了大好的时光。你不得不再次强迫自己重新投入到手头的工作中去。跟刚才相比，手里的工作更加无聊了。于是你继续浏览有趣的邮件，检查更新的RSS新闻链接或流连于你钟爱的社交媒体。这样，原本可以一小时完成的工作，你竟然用了半天还没有完成。

  需留神的多重任务

  应对多重任务的关键就是要有策略地运用它。这是一个挑战，因为在面对刺激的时候，你很难不受影响。在第三章中你会了解到更多的内容，因为不管对我们有利与否，我们的大脑总是偏爱令人兴奋的刺激。

  以使用手机为例。大约75%的司机承认会一边开车一边使用手机。然而，有研究显示，边通话边开车的司机更容易发生交通意外，面对交通信号时的反应速度比没有使用手机的时候要慢得多。这样的现象被专家称为“注意力不集中失明”，当我们的注意力不完整时，我们会错过重要信号。因为我们的刺激中心同时兼顾通话和开车，所以不容易让我们觉察到即将发生的危险。

  这是否意味着你不应该在驾车时使用手机？在现在的社会中，这几乎是不太可能的事情。通常的做法是随时都想着倒U形曲线，意识到在何种情况下增加更多刺激会有怎样的影响。在每种情况下，你都应该问问自己应该怎么做，好让自己保持在注意力专区内。

  需留神的多重任务是改变状态的钥匙串中的钥匙之一，你会在第五章中学到。这是让你有意识地检查自己的状态，确定自己的注意力专区在每种新的情况下是否需要调整。新的情况是指在你的车里，在办公室里，跟你的家人在一起时，或跟朋友、同事在一起时。在每一种情况下都需要有自己的判断。有时你会选择多重任务，而有时候不会。留神多重任务，你就不会自动回电话，或回应其他的外界干扰，你会在理智和有策略的基础上，巧妙地做出自己的选择。

  心情应该高涨还是应该平静下来？

  发现自己的注意力专区可不是一件容易的事情。因为不仅这一区域会随着活动的不同而改变，而且也存在着个体的差异。你的性格、生理条件、思维方式和年龄、经验等都是重要的影响因素。你可能无法一边打电话，一边收发电子邮件，还时不时跟别人在网上聊天。但是你的孩子可能是可以做到的。在课堂上，有的学生很容易受到外界的影响：翻书的声音、椅子移动的声音、同学们的窃窃私语。有的则不会受到影响。

  正如我们都有不同的面孔和不同的指纹，我们每个人也会分泌出不同的化学物质。你的肾上腺素的分泌水平是独一无二的。你的肾上腺素的代谢程度决定了你同刺激区域的关系，每个人都有自己独特的注意力专区。

  正如你阅读本书的时候，你会更加容易地认识到自己是否处于注意力专区，以及如何保持最佳状态。有的时候，你好像是因为疲惫不堪，但深层次问题是你分泌了太多的肾上腺素。拖延就是一个很好的例子。

  比方说，你推迟理清自己的财务状况，或者推迟获取那些与自己做出健康方面决定相关的信息。表面上看起来，你只是不想坐下来着手进行这种毫无刺激感的事情。但内心深处你是害怕的。你害怕要面临不知道数目的债务，或者害怕将会面临一个具有危险性的手术。这是肾上腺素过度分泌带来的恐惧，这时你还没有机会体会到即将开始的事情是无聊的。在你着手进行下一步之前，你需要冷静地处理自己的恐惧，并重新返回自己的注意力专区。

  许多家长跟我说，他们在辅导孩子做功课的时候总是容易莫名其妙地发火。因为他们越努力试图让他们的孩子坐下来和集中精力，越适得其反，孩子们则跟他们争吵，感到不安。为了让自己的孩子就范，他们会威胁、教训或取消孩子的某些特权。但是，这样做并不能让孩子乖乖听话，结果反而更加糟糕。

  孩子跟父母争论，焦躁不安，或干脆走掉，表明他们想反抗或逃离，因为孩子在潜意识里是担心的。而他们外在的表现则是无聊或蔑视父母。但是，在内心深处，也许孩子本人没有意识到，他是在害怕自己不会做功课，犯错误，或者做得比同学差。孩子分泌了过多的肾上腺素。父母对孩子的威胁只会使孩子分泌出更多的肾上腺素，从而离开注意力专区，孩子会感到不堪重负，从而导致教育效果适得其反。

  记得那次骑马，当返回时，我已经吓得僵在马鞍上，几乎魂飞魄散了。如果当时有人大喊让我集中精神骑马，我很可能会委屈得直掉眼泪。当时的我需要做的是：降低自己的肾上腺素分泌水平，以便集中精神。我只能慢慢让自己的情绪稳定下来，直到我放松，才能重新返回自己的注意力专区。

  


  注释

  [1]个人最佳功能区理论是由苏联学者汉宁（Hanin）在20世纪80年代提出的：在运动技能高度自动化的条件下，正确认知运动员各自的最佳功能区是进行有效心理调控的基础。——译者注

  [2]又称急性心因性反应，是指由于遭受到急剧、严重的心理社会应激因素刺激后，在数分钟或数小时之内所产生的短暂的心理异常。——译者注




第二章 无聊，兴奋，还是两者都是？

当一名球员认识到学习专注比练习反手更有价值时，他已经成功地由业余选手转化为专业选手了。这样一来，他练习网球是为了提高自己的注意力，而不是为了更好地打球才提高注意力。

——提摩西·加尔韦（W．Timothy Gallwey）



  一部畅销书《网球里的秘密》教网球选手取胜的秘诀，就是在场内保持专注力：释放压力，尽量放松。加尔韦认为自我批评是在球场上影响发挥的头号敌人：“我本应该赢得刚才那一分的”，“我本应加快步伐”，“反手的时候，要是我把球拍放低点就好了”。这些“本应该”使你从注意力专区滑向了倒U形曲线的两端。在一端，它们所造成的紧张局势使你感到担心和焦虑。在另一端，比赛的乐趣被剥夺了，你只会感到无聊和动力不足。

  在如今的世界里，我们每个人都有自己的一套“本应该”：“我本应该做得更快，做更多的工作”，“我本应该赚比现在更多的钱”，“我本应该结束交易，打个电话，出售这只股票”等。如网球比赛一样，这些“本应该”带来的不仅是紧张和无聊，还使你偏离注意力专区。

  当你过多地鞭策自己的时候，情绪随之波动，你陷入过分的自责，情绪低落，逐渐地就偏离了自己的注意力专区。为了停止自责，你就更努力地控制自己的情绪，你的情绪好像溜溜球一样，在注意力曲线两端来回摇摆，纵使你在注意力专区中曾经停留过，但是停留时间却很短。

  注意力波动是数字时代的分心症的表现，但每个人的情况都不尽相同。虽然大多数人在注意力专区摇摆，但有些人更容易向倒U形曲线的一端倾斜。还记得引言中的三个自查清单吗？你知道自己到底是偏向于哪种状态吗？是注意力总不集中，容易分神，还是总是过分集中或过分地关注重点？

  在这一章中，你会看到有关乔、梅格和托德的故事，这些都是我根据真实的个案加以演绎得来的。乔的注意力总是容易分散，而梅格是注意力过于分散，托德则是反应过快和过分集中。

  你的情况可能会与他们有些重合，但是由于个体差异，你肯定还有自己的一些问题。尽管我们是不同的个体，但是从他人身上可以看出自己身上的问题。

  注意力摇摆让你偏离注意力专区

  乔是一个供职于小型IT公司的出色工程师。他可以帮你解决相当棘手的IT难题，但前提是他那会儿一定在状态。乔的问题是他很难真正开始一项工作，比如说早晨，他就是无法集中精力。他总是陷入思想游离的状态，要么去给自己冲杯咖啡，要么回到座位上浏览网页，直到他可以集中精力开始工作。但是这时候差不多就是午餐的时间了，到了下午，他还是会继续游离的状态，下午的大部分时间也就这样被白白地浪费掉了。

  然而，要是工作中遇到了困难或是接受了一个富有挑战的项目，乔马上就变得生机勃勃。比如说某种电脑病毒造成了某公司的服务器崩溃，乔奋力工作了一夜，最终恢复了服务器。但从那以后，乔迷上了破解病毒代码，不顾手头正在忙的其他工作，而继续钻研如何破解病毒。

  开会的时候，乔总是不停地在检查有无新的手机消息和邮件，所以不能对正在讨论的议题全心投入。其实如果他认真的话，他的想法对公司还是很有帮助的。尽管他对公司有一定的贡献，但是他的绩效评估总不太理想。

  回到家里，乔遇到的问题似乎与在办公室正好相反，他总是容易开始一件新的事情，但是之前的事情还没有完成呢。他的电脑桌上已经堆满了文件和光盘，但他仍在安装家庭娱乐影音系统。还比如早在几年前，他就答应给家人和朋友打印照片，但是到现在照片还不见踪影。不管是他妻子叫他吃饭还是孩子们让他辅导作业，他总是沉溺在上网和打电脑游戏中，这占用了他很多时间，这也是为什么每天晚上他总是最后一个上床休息的人。

  乔说，除非有足够长的时间，否则他没空整理自己的电脑桌；安装家庭娱乐影音系统前，他还得在网上搜寻更多的相关资料；只有整理了电脑桌后，他才有时间为朋友们打印照片。在一个普通的星期六上午，在乔看来，他要做的事情很多，但他感到不知所措，不知应该从哪里开始。他希望得到一些最新的多媒体软件，好安装完成他的家庭娱乐影音系统，他可不敢跟自己的妻子明说。

  缺乏或者过度刺激

  乔是今天数字时代中典型的注意力难以集中的个体。在每天工作开始的几个小时里，他处于倒U形曲线的左端，总觉得工作是那么无聊，让他提不起精神。当他面临一个有挑战性的项目，比如解决计算机病毒的威胁时，他的肾上腺素激增，激励他回到注意力专区。但遗憾的是，乔没有稳定地停留在那里，他转向了过度刺激的状态，这样就无法回到正常的工作中去。

  开会的时候，乔在注意力专区的左右两侧来回摆动。在无聊的讨论中，他频繁地查收邮件和手机消息，然后觉得会议更加无聊，难以参与会议的讨论。

  在家的时候，当乔感到无聊，他便开始了新的事项。肾上腺素增加使得他的新鲜感保持了一会儿后就荡然无存，很快他又感到无聊了。于是他又开始寻找新的事项来做，这样他很少能感受到工作完成时的那种满足，因为他总是开始一个又一个的事项，但从来不能完成任何一个。由于很少停留在自己的注意力专区，乔总是犹豫不决并怀疑自己的能力。他总是渴望用开始一个新事项来逃避他的苦闷和彷徨。

  习惯熬夜也是乔注意力难以集中的原因之一。乔总是喜欢工作到深夜直至获得刺激的感觉。那时候，他体验到存在感和自由，没有人对他指手画脚。但是，缺乏睡眠使得乔在转天早晨迎接每一个新挑战的时候，总是处于倒U形曲线的左端。为了在白天保持精神，乔喝咖啡，或者吃些甜品，但这些仅仅让他处于亢奋状态。尽管这样，乔仍能保持精神完成他的工作，同时他也付出了代价。当咖啡因和糖的兴奋作用消失后，下午的他又回到了缺乏刺激的无聊状态。这样乔就在自己的注意力专区左侧和右侧之间来回摆动了一整天，而咖啡因和糖正是使他摆动的兴奋剂。

  过度刺激只能让你反应过快

  过度刺激在不同时间里的表现方式是不同的，乔就是一个很好的例子。在家时，星期六上午乔常常受到过度刺激，他有太多的心思和太多想做的事情。此时肾上腺素产生了很大的推动作用，但他浪费掉了，只是不停地从一个事项跳跃到另一个事项。如果这时你跟乔聊天，他会告诉你他未来要做更多事情的计划。虽然想法丰富、脑筋灵活是他的一种宝贵的资产，但乔只停留在想法阶段，难以真正地开始一个事项。

  我选择“反应过快”这个词是想说明这样的情况是极端的、无用的和低效的。虽然反应过快听起来似乎非常好：一种完成工作的超能力，但是太多的反应过快是难以持久的、是对肾上腺素的浪费。你可以强迫自己坚持一个事项，你的肾上腺素迅速迸发，但这种状态难以持久，最终你还是难以完成工作。

  过度刺激会让你的注意力过分集中

  深夜，当乔过度亢奋的时候，或当他开始了一个新的事项时，乔以不同的方式获得“反应过快”的能力。肾上腺素的高度分泌使得他忽视了其他方面。他正热火朝天地干着手头的事情，而看不到工作的全局。仅上网浏览或者玩电脑游戏，就使乔忘记了时间，忘记了睡觉和他对家人的承诺。工作时，他开始一个新的事项，却忽略了日常的工作责任。

  同样，我使用术语“过度亢奋”，因为注意力集中是一种有用的技能和一种理想的状态。但是，过度刺激和过度亢奋就超越了良好的程度。除非自己跳出，否则你不能进入下一个阶段。在这种具有限制性的过度刺激状态下，乔仅仅看到一个方面，他迷失了全局，最后只能导致注意力的迷失。

  过分集中不是最佳状态

  当乔上网浏览或玩游戏的时候，看起来他好像是全神贯注的。他是如此专注于他所从事的事情，好像处于倒U形曲线的峰值。

  在很多方面，过度集中看起来是最佳状态：全部的注意力、深度参与、忘记了时间。但是，关键的区别是紧张的程度。当你处于最佳状态的时候，你仍然是放松的。

  在极端的过度集中状态下，肾上腺素的分泌是停滞的。注意力的强度导致你进入一个狭窄的领域，夺取你的选择自由。你死死抓住正在干的事情，并开始瞧不起你以前中意的其他活动，甚至是那些你通常喜欢的活动。这种上瘾的感觉不仅仅表现在表面状态上。

  最佳状态是你注意力专区的顶点，是一种放松戒备的状态。契克森米哈赖把它描述为一个平静状态的平衡与快乐，其特点是开放性、灵活性和思想的自由性。参见表2-1。
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表2-1　过分集中与“心流”的对比

  所以，当乔晚上端坐在电脑前，如何判断他是被困在一种应该引起高度重视的过分集中的状况中，还是正享受轻松的最佳状态？方法之一是看他对沮丧的反应：如果发现他能够接受错误和挫折，他可能在享受轻松的最佳状态；但如果发现他因为刚才没玩好游戏而使劲拍打着键盘，那他就处于过度集中状态。

  另一种方法是看乔面对打扰如何做出反应。当处于注意力专区时，你肯定不想被打断，但如果是合情合理的，你会平静地接受。乔没有理由地冲家人大吼大叫，以便让他们离开，让他一个人待会儿。这就是他分泌了过多肾上腺素的一个标志，是过分集中的结果。但如果乔可以轻松地结束游戏，而不是一副气急败坏的样子，就表明刚才的他处于自己的注意力专区。

  分散和迷乱让你偏离注意力专区

  梅格是一名自由职业的图形设计师。她有着独特的设计风格和对颜色的独到运用，但她总是难以在规定期限内完成工作。虽然收入颇丰，但她经常因为超过了最后期限而被迫支付违约金。由于很难赶上工期，她失去不少喜欢她设计的作品的客户。

  大多数的图形设计师用电脑来记录自己的业务时间。他们会记下何时开工，何时开具发票，何时支付账单。梅格知道如何使用EXCEL电子文档来管理她的工作，但是她就是不想，也懒得去用。

  梅格住在市中心的公寓。由于家里很乱，她很少有客人到访。作为一个艺术家，她感到沮丧，因为好像其他人不尊重她的审美情感。她的生活与房间充满了混乱：很多手绘的草图和散乱在房间中的杂志；她的衣橱和抽屉里总是乱糟糟的，尽管可能她昨天才整理过。

  梅格有很多朋友，而且她喜欢帮助别人。每次她想收拾房间的时候，她的朋友打电话过来请求她帮忙，她总是高兴地应允下来，因为这让她感觉自己是被需要的，而且自己的屋子总是有时间以后再整理。

  像乔和所有其他在数字时代注意力不集中的人一样，梅格也难以保持注意力集中。有时，她沉溺于新的设计，她将自己与世隔绝，不回应访客，不接电话或不回电子邮件。只有当她完成工作后，她才会与朋友外出，或逗留在网上的聊天室里直到天亮。尽管梅格有一些注意力波动，大部分时间里，她都处于倒U形曲线的左端。

  在完成一项创作后，梅格对其他一些必要的辅助工作如测量尺寸、对打印情况做出详细说明等感到很无聊。她的肾上腺素分泌量很低，对于枯燥的如写单据和开发票之类的事情，根本提不起精神。这些无聊的琐事堆积如山，像阴影一样萦绕在她脑子里。虽然梅格想法丰富，足智多谋，但她没有将任务规范化，最后这些事情越拖越久，超过了规定期限。因为经常拖后，梅格经常对客户表示歉意和支付违约金，但她对自己的拖延已经毫无愧疚感了。

  帮助朋友让梅格感到是对亏欠了朋友的一种弥补。当她去帮助朋友时，梅格的肾上腺素分泌活跃起来，使得她重新恢复到注意力专区。这就是为什么当朋友们打电话过来时，她就像干渴的人喝到水一样慢慢地滋润起来。梅格经常与朋友出门看电影、吃饭和去剧院。那时候她的情绪得到了疏解。但是，在梅格回家后，她的肾上腺素好像就不分泌了。她的注意力像她乱糟糟的柜子一样得不到整理，难以集中。

  反应过快和过分集中让你偏离注意力专区

  托德是一名年轻有为的财务人员，以他的年纪做到这个级别可不简单。他雄心勃勃地辛勤工作，专业能力也迅速提升。虽然有些人可能会称他为A型工作狂，但托德抗议道：“你不知道什么是A型工作狂，除非你看到我爸爸。”托德的爸爸在办公室度过了大部分时间。除重大节日外，他很少在家吃饭。

  由于托德与自己父亲的相处时间很少，他发誓自己不能成为那样的父亲。虽然托德负责管理数百万美元的资产，但他还是经常抽出时间与家人待在一起。

  托德生活在加州，由于工作原因，总是和纽约人打交道。由于时差的原因，他每天总起得很早。每天早晨，托德把他的笔记本电脑放在早餐桌上，关注股票走势和即时新闻，他的家人跟他一起吃早餐。他自豪于自己在工作的时候，还能跟家人在一起，跟他不顾家的父亲可不一样。托德可以迅速转移他的注意力，从电脑屏幕回到餐桌上，但有时股票价格波动他就会完全沉浸于工作中。

  在办公室里，当他手下的雇员跟他汇报时，他总是一边盯着邮件一边听取汇报。同事们都知道，当有一笔大单交易时，可不能有人挡着托德的道。

  在学校里，托德的大女儿贝基被认为可能患有注意力缺乏障碍。当辅导员问她为什么没有认真听课时，她否认并坚持认为她没有走神。贝基说，她跟她爸爸一样，是可以同时处理多项任务的。光坐在教室里而没有干点其他事情，简直就是浪费时间。最近贝基没有被班上的其他女孩邀请去家里做客。托德的妻子注意到女儿对其他孩子颐指气使，学校辅导员怀疑贝基缺乏自信。

  托德具有较高的肾上腺素分泌水平，他的父亲和他的女儿也是如此。托德做了很多工作，是一个熟练的多任务能手。但是，托德一旦开始他的工作，就径直跨越注意力专区，直接进入过度刺激的状态。他的注意力范围缩小了，他的同事和他的家庭因此付出了代价。

  当谈到他的家人时，托德的意图是好的。但是，这并不意味着他的行动也是好的。当托德在早餐桌上忙着工作，他女儿的镜像神经元——也就是大脑的学习机制，无意识地模仿了托德。

  在早餐桌上，每当一个紧急的问题出现时，托德就关注他的笔记本电脑。从他女儿的角度看，爸爸的注意力可能在任何时刻分散或转移。大多数孩子是性格坚韧的，可以接受在游乐场上其他孩子对自己的拒绝和忽视。但是在家里，孩子就很难接受父母对自己的忽视。

  很自然地，孩子十分看重父亲对他们的关注程度。孩子在任何时候如果感到心目中最重要的人忽视了自己，则很容易在自己的生活中建立起强大的高于平均水平的心理防御系统。父亲无意的拒绝伤害了贝基开始萌芽的自尊。

  除轻微的厌倦外，托德没有需要改变的理由。他能赚很多钱，而且总是有大生意可以做。他总是有要做出的决策。他手下的雇员可不愿意与他在工作上有直接冲突，即使意识到他的问题，也不会告诉他。他的女儿可能会模仿他，但托德认为她的问题和他没有任何的直接联系。作为一个成功人士，托德并不真的相信他的女儿是自卑的。参见图2-1。
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图2-1　乔、梅格和托德的倒U形曲线

  无聊还是过度兴奋？

  你有没有注意到自己的情况？你的注意力是和乔一样在波动，还是和梅格一样分散，或是和托德一样过分集中？在如今的社会里，我们每个人都是乔、梅格和托德的情况的组合，我们都花费了大量时间却未能进入注意力专区。

  为什么会这样呢？我们的注意力到底是怎么回事呢？第三章着眼于为什么我们的注意力会波动并处于倒U形曲线的两端。




第三章 数字时代的注意力

《纽约时报》周末版中包含了很多的信息，一期报纸的信息可能比17世纪的英格兰人这辈子获得的信息都多。

——理查德·乌曼（Richard Wurman）



  数字时代的刺激改变了我们的注意力。要了解对我们和孩子们的影响，让我们先来了解一下人类的注意力。

  人类的注意力主要有两种：选择性的和持续性的。选择性注意有的时候被称为过滤。持续性注意有时也被称为注意力浓度或注意广度。

  选择性注意

  我们正在被各种景象、声音和气味轰炸着，思想、冲动和感情冲进我们的大脑。先暂停一下，不要看书了，请抬起头来，考虑一下你现在受到的所有刺激，包括灯光，周围环境的噪声，你待会儿必须做的事情，回忆最近发生的事件。你是否需要接受所有的刺激？是否需要挠一下头，改变一下你的坐姿？这是你排除干扰，回到书本上来的自然行为。我们成功的原因是，我们把重点放在最重要的方面，并过滤掉了次要方面。这一指导我们认识相关刺激而忽视无关刺激的过程被称为选择性注意。

  选择性注意的基础是快速认知，马尔科姆·格拉德威尔（Malcolm Gladwell）在他的畅销书《眨眼之间》（Blink）中首先提出这个概念。当你能够成功地只选择相关刺激时，你就可以更快速地思考。你有一个明显的优势。训练有素的鉴赏家可以在一秒钟内识别出赝品。前世界级职业网球运动员可以在球仍然在空中的时候预测对方球员即将失误。然而，正如格拉德威尔指出的，选择性注意一旦出错，结果是危险的。有经验的警察通常是根据犯罪嫌疑人恐惧和侵略的面部表情进行判断的。但是，在追逐嫌疑人，或当枪抵在了嫌疑人额头上的时候，过度兴奋使得他们往往忽略相关的线索。手无寸铁的男子可能被毒打或误杀，只因为肾上腺素分泌状态损害了警察的选择性注意。选择性注意是一项资产，但只有当你处于注意力专区时才能发挥作用。

  持续性注意

  注意力浓度，或注意广度，是指对特定的刺激保持较长时间的注意力。持续性注意是可以创造生产力的。因为我们需要集中精神，克服障碍，抵制长时间的诱惑，坚持挺过逆境，才能熟练自如地掌握某项技能。正如格拉德威尔所说，艺术领域的专家、职业网球选手、官员和警察需要训练多年，才能磨炼出他们的选择性注意。他们需要训练出长时间的持续性注意本领，来形成自己的选择性注意。

  随着孩子的大脑成熟，注意广度也会提升。孩子的年龄每增加一岁，他的正常注意广度会延长3～5分钟。两岁的孩子应该能够保持至少6分钟的注意力，一名进入幼儿园的儿童应该能够集中至少15分钟的注意力。但是，孩子看电视或玩游戏的时间不能作为准确测量正常的注意广度的指标。

  正常的注意广度指一个人在某项自主选择行为中可以保持集中的注意力的时间。但当你看电视保持较长时间时，并不能说你的注意广度很高（保持注意力的时间很长），因为看电视这个行为不是你主观上选择的、免于其他方式来控制你的大脑。电视机里快速闪过的画面和电子影像激活了人脑中有力的但也是经常被滥用的部分，那就是“定向反应”（OR）。[1]

  “这是什么”反应

  定向反应是我们的祖先内置于大脑中的安全装置。直到今天这个装置仍然是有用的，但有时这个功能让你很难保持注意力集中。下面，我们来了解一下“定向反应”装置是如何工作的。假设你是一个新石器时代的人，与你的同伴围坐在一起听着部落里的人讲故事。这时，你听到了身后的丛林中的声音。于是，你屏住呼吸仔细聆听：这是什么声音呢？响尾蛇的声音！注意到周围的声音，对新石器时代的人来说可是件好事情。

  由于大脑总是倾向于关注新的迹象和声音，于是你此时关注的是丛林中的沙沙声，而不再是别人讲的故事。如果新的迹象和声音的速度更快而且难以预测，那么定向反应相当强烈。你没想到会听到响尾蛇的声音，但是一旦你听到了它的声音，你的大脑会自动地判定哪个更重要并需要更多的注意力——是响尾蛇还是后面要听到的故事。

  生理学家谢切诺夫于19世纪50年代第一次确定了定向反应，但70年以后巴甫洛夫才系统地研究它。根据巴甫洛夫的研究结果，对身体器官来说，如果有新奇的事情发生，大脑会停止正在做的事情，并“把传感部分转向刺激来源”。对于人类来说，反应的方式包括瞳孔扩张、皮肤电阻降低、心率的短暂下降。换句话说，我们的眼睛睁大，我们的皮肤更加敏感，而且被新奇事物所吸引。身体希望得到新的刺激，并在未来采取进一步处理措施。巴甫洛夫把这种“生存反应”称为“‘这是什么’反应”。

  定向反应的能力一直是数千年来猎人的财富。这种能力挽救了我们的祖先的生命，而且有时对如今的我们也同样有用——当你穿过繁忙的街道或在高速公路上驰骋的时候，能注意到周围的声音变化显然是有用的。然而在人们严重分心的社会中，如果任由定向反应发展，你会失去选择和保持自己的注意力的能力。

  点击捕捉你的注意力

  时间就是一切。如果谢切诺夫和巴甫洛夫今天还活着，他们会在麦迪逊大道[2]大赚一笔的。主流广告界可是研究定向反应的绝对专家。能捕捉到广告受众的定向反应就是广告界的顶级水平。广告界在美国拥有上千亿美元产值。

  在《媒体素养评论》（Media Literacy Review）中开专栏的黛卡坦诺（Gloria DeGartano）[3]曾提到过一个小实验：

  在晚上昏黄的灯光下，以某个角度把你的头放置在电视机前（看电视机屏幕旁的任意一点），等待广告播出。然后，试着尽量不看电视机屏幕。但是你会发现，你根本不可能不看电视机屏幕。屏幕上快速变化的图像激活了大脑的“定向反应”……我们人类已经被设计好，那就是要观察在我们周围视野中突然发生的变化。这也是我们的生存法则。

  广告总是有着快速闪动的画面，但是几乎所有的电视节目都会激发我们的定向反应。一般来说，电视节目的画面每4秒就会变化。这种持续的、重复的定向反应很自然地就提高了我们的肾上腺素分泌水平，而且从来没有给我们一个公平的机会去拒绝。本能的驱使让我们注意到周围的变化，偶尔提高的刺激水平使我们在注意力专区内保持警觉。但是一旦超过正常程度，受到过度刺激后，激增的肾上腺素将会把你推出注意力专区。

  想想你以前坐在沙发上，看了太长时间电视的时候。当你终于关上电视机，你是不是觉得无精打采或心烦气躁？下次当你家里有人已经连续看了好几个小时的电视或玩了好几个小时电子游戏时，观察一下当他最终关上电视机或结束游戏的时候的情绪，是不是与平常相比有点烦躁不安？

  习惯

  如果你家总是习惯性地开着电视机，你可能不会看到电视节目结束后家人情绪的烦躁迹象。因为你家人的大脑可能已经建立了一个所谓的“习惯”，是一种长期看电视而形成的轻微过度刺激适应状态。在这种情况下，如果你想体验因为看了过多的电视带来的后果，可以先去参加为期一周的野外露营，然后再看很长时间的电视，你就能感受到这种长期看电视后的烦躁不安情绪。

  像咖啡一样，电视是一种兴奋剂，而且我们正在逐渐地习以为常。如果你一周没有喝咖啡，突然饮下一大杯咖啡就会让你的脑袋嗡嗡响。但是当你习惯每天喝上一杯，你会无法意识到已经逐渐地适应了咖啡。电视也是以同样的方式不知不觉地影响我们。

  数字时代的分心

  电视不是轰炸我们感官的唯一途径。不间断的媒体、无处不在的广告、新技术和互联网提供了源源不断的影像、声音、新闻等。我们的定向反应随时随地都有可能爆发，从繁忙街道上行驶的涂鸦巴士，到贴在新鲜农产品上的标识。我们理清无关信息的能力日渐退化，就像是一台被过多布头堵住的干洗机，我们原有的效率逐渐地降低。

  早在印刷机被发明的时候，人类面对越来越多的信息就曾经有过不堪重负的抱怨。诗人雪莱在1821年曾感叹道，“我们的计算能力已经超过我们的概念，我们已经吞掉的，远远超过我们可以消化的”。《当老技术还是新的时》（When Old Technologies Were New）一书中，卡罗琳·马文（Carolyn Marvin）指出，“当电话进入人们的生活时，人们希望在公布自己电话号码的时候，标注上希望接到电话的时间段”。

  我们已经经历过了印刷革命、工业革命，拥有了汽车、电话等。我们应该适应这种技术革命所带来的信息爆炸，还是有什么好方法来应对？

  在过去十年左右的时间，数据显示，过度的信息带来害处，即科学家们所称的“认知超载”，我们开始淹没在未经过滤的信息中。

  认知超载

  我的祖母籍贯是意大利，她曾给我讲过一个农夫拥有工作最勤奋的驴子的故事。农夫想知道，如果少喂驴子一半的饲料，驴子是否还继续努力工作。他减少了一半饲料，结果驴子还是一如既往地辛勤工作。农夫很高兴，于是继续减少驴子的饲料，饥饿的驴子还是继续工作。农夫继续减少饲料，然后我的祖母改变了她的语气，用农夫一样的惊讶的语调说：“就当我成功地让驴子什么都不吃的时候，驴子死掉啦！”

  虽然我的意大利语马马虎虎，但是还是领会了故事的大意。我记得有许多时候，我一直处于这样的情况，当我能做得更好的时候，我会抬高自己的目标，期望自己未来做得更好。技术的进步也是如此，当能获取到更多的信息时，我们就期望获取更多。正如工具让我们工作时更加有效率，我们会更多更积极地使用工具，好节约自己的时间和精力。电子邮件、即时信息、手机短信等让你有种一定要回复的压力。在这些先进技术占据我们的生活前，你是否曾想到会有这样打断你思路的东西存在？

  跟那头毛驴一样，我们的大脑仅是一个物理结构，有一定的极限。太多的信息和太多的干扰破坏了它需要的时间和休息，使其难以复原。史蒂弗·罗宾斯（Stever Robbins）在哈佛“应用知识网站”（HBS Working Knowledge）中警告人们，“为了所谓的神速，你会不得不牺牲自己用于放松和休整的时间来弥补速度的不足”。跟毛驴一样，你可能会继续努力地工作。但是，如果没有补给，你会为此付出代价，因为你将会处于一种有害的过度兴奋状态，也就是所谓的认知超载。见图3-1。
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图3-1　认知超载位于倒U形曲线的右端

  你要处理的信息太多以致不堪重负，每次你的思路被打断后，你面对的压力会逐渐地增大，因为你不得不重新载入原来要处理的信息。好像每次都重启你脑中的回路一样，你的大脑试图节约能源，那么代价就是你的注意力不集中，处理信息的速度放慢。有时候，由于过度运转，大脑可能会短路，使得你不能再集中精神对待要做的事情，你感到沮丧，可能会发脾气。这就是你远离自己的注意力专区的结果。

  还记得上次你要在最后的期限内完成工作，周围还有其他纷繁的事情困扰着你的情形吗？结果是你还需要更多的时间来完成自己的工作，你感到力不从心，感到自己技不如人。逐渐地，你得占用自己的个人时间来完成工作，你的家人觉得被你忽视了。各种困扰不停，让你的工作效率更加低下，这时候的你就处于上文所说的认知超载状态。

  当我们处于这种状态时，会感到不知所措，没有任何外援，我们的压力激增。我们的大脑意识到了危险，我们都知道毛驴的故事如何结束。我们分泌的肾上腺素水平太高以至于我们难以集中精力，不知所措。我们会在不堪重负地过滤信息和不断中断中导致认知超载。这种过度刺激的恶性循环会造成分心、判断力低下，以及人们的紧张关系。我们需要赶上我们的工作和休息周期。在第十章，你会知道压力下你可以进行控制的认知负荷。

  比以往任何时候更加无聊

  认知超载或过度刺激并不是数字时代特有的问题。无聊或没有刺激也是十分普遍的。理由如下：

  几年前，当沃尔特·克朗凯特（Walter Gronkite）报道晚间新闻时，他是观众唯一的关注点，新闻内容由他口中缓缓道来。而现在呢？我们观看具有高度视觉效果和图形的新闻头条的同时，最新消息在整个屏幕底部滚动。自1965年以来，新闻的播报速度已经大大加快。如果现在按照克朗凯特的方式播报新闻，肯定让我们感到无聊乃至昏昏欲睡。

  在克朗凯特的时代里，在电视上有关死刑的消息会让我们停下来，感到难过。但是如今主要媒体都有报道骇人听闻的暴力和死亡的消息。而现在如果在黄金时段播放的新闻里没有死亡的消息，那倒可以称得上是新闻了。在1998—2002年曾经有人分析了400小时的电视节目，结果发现频繁的死亡和暴力的消息几乎充斥着每一个节目时段。在1998年最常见的暴力形式是武术或者战争；2002年，则是枪支等武器。

  几年前，性感就是一个女人穿了比较短的裙子或紧身牛仔裤。但是后来出现了比基尼、影视中的情色镜头和维多利亚的秘密内衣广告中几乎半裸的女人。我们对屏幕图像越来越无动于衷，对20年前本来具有高度挑逗性的巨幅广告牌则没有丝毫关注。

  对于上一个年代的人来说，静静地坐着，耐心并安静地聆听是很平常的。今天，鼠标的点击速度等都加快了我们期望的生活节奏。正如小阿瑟·施莱辛格（Arthur Schlesinger，Jr．）指出，“电视已经影响了我们即时反应和刺激的习惯，任何事情都希望可以立即看到结果”。

  典型的电视广告已经从60秒缩短到15秒，剧集之间的广告不会超过8分钟，有的间断仅仅是1分钟，因为我们对后续故事的注意力只有短暂的停留时间。

  “每分钟的震动”是游戏开发者和广告商使用的衡量标准。一个“震动”指的是观看一个性感或暴力行为、汽车追逐镜头等产生瞬间的兴奋或大笑。这样的测量是通过在屏幕上的表现，捕捉你的定向反应。“震动”对于作者、生产者和销售商而言都是一种有用的工具。但是，利润丰厚的娱乐和广告行业以一种对定向反应的极端滥用，让我们习惯了每分钟的震动和“地震级强度”。随着媒体对关注度的竞争，它们不断增强每分钟“震动”频率，使你不感到无聊。逐渐地，当你处于倒U形曲线左端的时候，你需要受到强大的刺激。见图3-2。
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图3-2　倒U形曲线上“无聊”的区域

  我们都渴望肾上腺素

  在我们分泌的化学物质中，影响注意力波动的激素是肾上腺素。动作片、烟花爆竹、闪电、摇滚音乐、一个无聊的会议中收到的电子邮件……肾上腺素使我们感到我们还活着！我们有很好的理由寻求刺激。刺激使我们更聪明、更灵活，所以我们才能生存和发展。

  受体细胞受到定向反应的刺激，做出响应。然后，我们需要更多相同的刺激，以期待达到原来的水平，若没有它，我们就会感到厌烦和不安。

  由于适应性发生在大脑中，无法观察，因此我们必须小心不被愚弄。大脑会想出种种借口以获得更多肾上腺素，就像一个上瘾者否认自己上瘾一样。我们有一个隐藏的动机来阻止我们认识到自己越来越依赖过度刺激。我们总说“不是我”，但实际上没有人能够幸免。不过每个人有不同的潜力；有的人大脑运转速度很快，超过了其他人。但对肾上腺素的适应是我们的生理机能的一部分——我们无法改变。

  确定自己的底线或习惯，对于刺激来说可能是一件好事，也可能是一件坏事。一方面，习惯有时候是用来克服恐惧。你越是使自己面对它，你每次分泌的肾上腺素就越少。比方说，你害怕公开演讲。如果你经常参加演讲，每周至少两次，那每一次紧张的时间就会缩短。你的大脑已经习惯了面对观众的情景和声音。最有效的治疗恐惧症和焦虑症的方法是“暴露”疗法。只要你有系统地暴露自己的不合理恐惧，就能让你的大脑逐渐地习惯，直到它不再成为困扰你的问题。

  另一方面，习惯可能是有害的。兴奋剂让你“爆发”，但你要为此付出代价。太多的咖啡让你不安和失眠。看电视过多让你消极并失去潜意识。你必须做出合理的、明智的决定。但是，当大脑习惯过度兴奋的状态时，它会罢工，试图告诉你付出的代价是什么。这使你处于危险的状态，你在透支脑细胞。

  习惯是自然形成而不自知的

  作者兼注意力专家托姆·哈特曼（Thom Hartman）曾指出一个惊人的例子，当时他住在德国。在那里高速公路没有车速限制，哈特曼曾开到了每小时110英里，但他惊讶地发现，还有车以每小时150英里的速度超过了他。但是，在下一段约20英里长的公路上，限速每小时100千米（约每小时60英里）。用哈特曼的话来说：

当时的确是难以忍受的。我觉得自己被困、不耐烦、手忙脚乱，只能以每小时60英里的速度行驶，希望赶紧开过这段公路，好重新体验高速自由驾驶的感觉。

  在限速的路段，哈特曼感到驾驶的无聊，实际上这条公路允许的行驶速度远远高于其他限速道路。

  在现实世界中的无聊

  每个教师都知道，如今无聊已经成为流行病。教师面临着一个几乎无法逾越的挑战：与24小时不停歇的媒体、电子游戏和互联网相比，他们的授课行为可不那么容易让孩子们兴奋。

  孩子们也由于不断受到刺激而发挥出色，然后由于过度刺激而害怕失败，因为他们无法使自己集中注意力以取得好成绩。他们的注意力很容易从倒U形曲线的一端波动到另一端。

  我们每天都在与无聊斗争。我们对自己的生活感到厌倦，因为每天的现实并没有带来“好莱坞电影中的现实”。我们感到焦躁、不耐烦，并希望我们每天都能以每小时110英里的速度驰骋。电脑中的虚拟世界似乎更加衬托出现实世界的沉闷。在现实世界中的晚上10点钟，你和我都更希望解决一宗凶杀案，飞往巴黎，或亲吻一个超级明星，而不是在家叠洗好的衣服。

  理解为什么无聊是我们特有的文化，这可以帮助我们击败它。在第四章你将了解到：我们的文化和我们的选择实际上改变着我们的大脑。

  


  注释

  [1]定向反应（orienting response）是指对新的刺激的注意反应。身体或身体的某一部分对刺激的反应方向是可以直接观察到的，但相应的生理过程，则只能通过监测的方法，如脑电波、肌电波、皮肤的电反射、心搏等的变化进行间接了解。如果重复相同的刺激，则可产生习惯现象，定向反应减少。另外，在巴甫洛夫的条件反射中，定向反应被称为定向反射。——译者注

  [2]“麦迪逊大道”常常被用作广告业的代名词。在20世纪20年代的繁荣时期，这条大道开始成为广告业中心。——译者注

  [3]黛卡坦诺，美国著名家长教育培训专家。——译者注




第四章 我们将如何运用自己的大脑？

神经元是缠绕在一起，并一起被激活的。

——唐纳德·赫布（Donald O．Hebb）博士



  世界上最先进的超级计算机与人类的大脑相比，简直是相形见绌。大脑由约1 000亿个神经元组成，每个都有确切的功能。令人惊讶的是，每一个人的大脑都是一个发展的过程。它根据你每天的选择会形成新的连接，这个连接就是我们通常所说的“突触”。

  你的大脑现在正在改变

  神经元正以惊人的速度发展。成人大脑有100万亿～1 000万亿个“突触”。长期以来，科学家认为，成人大脑是无法改变的。在过去50年中的新发现已经证明这种观点是错误的。“可塑性”这个词被用来描述大脑在整个生命中变化的能力。虽然可塑性更容易发生在童年，但神经元也在不断取得新的连接，形成新的途径，并接通成人的大脑。这就是为什么重塑你的大脑永远不会太晚。

  可塑性是我们的大脑每天锻炼的结果。

  •利用核磁共振成像（MRI）对人脑的扫描表明，随着时间的推移，新的出租车司机会更加熟悉伦敦的道路，并进一步扩大大脑中负责导航的部分。

  •那些音乐家的大脑，即使是成年后才学习乐器的，他们手指对应的头部区域比不会乐器的人要发达得多。

  •核磁共振成像表明，那些每天打坐的佛教僧侣，其大脑区域中的体贴和反思区会增大。

  由于成人大脑具有可塑性，因此你要小心选择你的做法和学习内容。你的大脑会永久记录下你的习惯。人们总是认为是大脑影响了自己的行为，而不是行为影响了大脑。但实际上是你的大脑影响了你的行为，然后你的行为反过来塑造了你的大脑。

  神经元被激活后，大脑才开始重塑

  时间和实践重塑大脑，这是一件好事。但我们不希望我们的每一个思想、每一句话，或某个动作都成为我们行为变化的永久记录。大脑出现可塑性的迹象需要一个月左右。当非音乐家练习某种乐器的时候，功能性核磁共振或像显示出大脑大约在3～4个星期后出现活动模式的变化。

  要产生有意义的转变，重塑大脑需要更长的时间。伦敦出租车司机需要两年的时间才能在市内熟练驾驶而不迷路。成功的弦乐演奏家至少需要7～17年的训练时间。僧侣需要在15～40年中，冥思练习10 000～50 000个小时。

  持续性注意是大脑可塑性形成的关键步骤。伦敦出租车司机、成功的弦乐演奏家和佛教僧侣都需要每天保持持续的注意力，每天练习好几个小时，最终才能形成大脑的可塑性。反复练习是我们塑造大脑的方法，这就需要保持长时间的持续注意力。

  使用它还是丢弃它

  从一开始，注意力就影响着我们的大脑。婴儿出生时拥有2 000亿个神经元，是成人的两倍多，如果不使用的话，这些神经元很快就会失去作用。值得注意的是，每一个婴儿都可以清楚地分辨每一种语言的每一个音节。但是因为婴儿一般只听到母语，所以逐渐就丧失了他／她并不需要的辨别能力。

  在我们的整个生命中，对于突触、大脑通路甚至大脑的整个区域，要么使用要么丢弃。当盲人学习盲文时，指尖相对应的大脑区域会越来越大，并逐步占领大脑中部分用于视觉的区域。

  由于大脑是具有可塑性的，突触和大脑通路都会由于我们的使用而逐渐强大，而没有被使用的部分则被大幅削弱。假如你想辅导一个学习几何课程有问题的11年级学生（假定你不是数学老师），那些不经常使用的正弦、余弦和正切等你还能记得多少？

  像肌肉一样，思维能力的加强也在于不断的运动。但是，与肌肉不同的是，思想的运动是不可见的。只要一瞥镜子，你就知道自己的身材已经走形了。但是在大脑中，微小的突触可不是那么容易被注意到的。

  在危险的数字时代，我们每一天面临的都是无休止的工作要求、巨大的生活压力，以及没有时间与家人相处等问题。但是，最危险的可能是在大脑额叶中，我们看不到的持续性注意区域被削弱了。

  然而，你可以选择大脑中哪部分的联系需要加强。

  大脑的“首席执行官”

  位于大脑前额部后端的额叶，是人类大脑中新近发展的部分，比任何其他动物的都更加复杂。人类一般在25岁的时候额叶才会完全成熟，而且这部分大脑是最容易老化的。

  额叶的“行政职能”是首席执行官。这里涉及规划、结构、逻辑、信息处理、抽象推理和决策等。

  你的“首席执行官”正在忙碌

  当你处于多重任务状态时，你的额叶就处于工作状态。其实它并不是让你同时做两件事，它只不过使你迅速从一个任务切换到另一个。当你查收邮件或查看时间表的同时听取你的手机语音，你的额叶快速运转，将你的注意力在电脑和手机之间来回切换。这个活动要求迅速分泌出激活大脑的化学物质多巴胺。多重任务使我们可以同时做很多工作。我们的首席执行官富有成效，让我们感到生机勃勃！

  你的“首席执行官”是不是太忙以至不听话了？

  当你在计算机、手机上忙乎的时候，你没有在干的是什么？你没有安静地沉思，领略自然风景之美，或体会与家人的相处。忙碌的活动会让你产生多巴胺——大脑中的一种化学物质，影响着人的情绪和个性。你大脑的“首席执行官”富含多巴胺和肾上腺素。只有当你沉思的时候，大脑中的持续性注意才会被激发出来并发挥效用。

  一项核磁共振成像的研究显示，有较厚额叶的20多岁的年轻人会经常沉思，而且有比较好的控制能力。增加额叶的厚度被认为是抵御压力和抗衰老的一个办法。这项沉思研究被认为是很有意义的，因为这些被调查者都是普通人，他们只需要将重点放在自己的呼吸上，而不需像前面提到的那些佛教僧侣一样全身心地投入沉思之中。据报道，那些被调查者用于沉思的时间是“一天约40分钟”。

  当我第一次读到这项研究时，我曾经想过，“只有40分钟？一天中谁拥有宁静的40分钟？”然而，享受每天40分钟的某种形式的放松，保持持续性注意，可能是你用来缓解巨大工作压力的好方法。在这个数字时代中注意力不易集中，我们更需要额叶中的复合胺给我们带来平静，以防止脑部被肾上腺素全部占领。

  如果我们停下来用一点时间想一想，我们可能会问自己，我们想要什么样的大脑额叶？大脑的“首席执行官”需要多少时间来进行反思？什么样的决策需要我们放慢速度，仔细考虑到底是怎么回事？

  你的“首席执行官”做出正确决定了吗？

  当你进行多重任务的时候，你的额叶不停地在多重任务间来回切换，这时候你的工作效率是不是更高呢？

  为了检验这一问题，研究人员在美国联邦航空管理局（FAA）和美国密歇根大学进行了一系列的研究。他们让年轻人做不同难度的代数题和几何题，并记录年轻人的核磁共振成像。结果表明，在同等条件下，处理多重任务比分别解决问题花费了更多的时间。也许你已经猜到了，因为被测试者在解决更简单、更熟悉的问题时，工作效率较低，但是，即使是遇到最简单、最熟悉的问题，没有分散注意力时的工作效率还是远远高于分散注意力时的。

  卡内基梅隆大学的另一项研究也发现了类似的结果，同样也是让被调查者接受功能性核磁共振。年轻人在同一时间完成语言类题目，而头脑中闪现的是三维立体图像，虽然准确度没有受到影响，但是速度却放慢了。与分别完成两项任务相比，同时完成需要更长的时间。此外，大脑中相应的语言和图像区域激发的注意力比分别完成任务激发的注意力要少很多。

  调查结果显示多重任务实际上降低了工作效率，因为大脑的部分功能已转向受额叶影响的迅速切换的任务。首先，它会选择一个任务，这就是所谓的“目标转变”。然后它关闭原有的任务，激活现有的任务，这就是所谓的“激活规则”。

  那么为什么实际效率不高，我们还要执行多重任务？嗯，可能这种多重任务是极其轻松和熟悉的日常琐事，我们认为会更有效率。我不知道有没有研究显示在打电话的同时排空洗碗机是不会降低效率的。

  但面对更加复杂的任务，比如当我们使用电脑时，多重任务情况如何？最有可能的答案是：这得根据你的行为和刺激大脑的化学物质多巴胺的分泌情况而定。在多重任务状态下，大脑中分泌的多巴胺使你警觉，好像你在更短的时间内能做更多的事情，尽管实际上不是这样的，如倒U形曲线所示。对于多重任务，工作效率降低的成本与刺激水平低、注意力难以集中的成本相比较低。无聊、缺乏动力，是我们这个时代的特色，如果没有多巴胺的刺激，可能我们能做到的事情更少。

  多重任务的情形需要大脑的“首席执行官”用良好的判断力来决定工作所需要的刺激水平，进而增加或减少相应刺激。在接下来的一章中，你将了解多重任务工作的准则和多重任务工作的时机。如果你的大脑没那么忙，增加多重任务的刺激是一件好事。但是，如果你的“首席执行官”太忙了，陷入了过多多巴胺分泌导致的狂热之中，你会忽视平衡大脑化学物质与血清素的暂停分泌，这时则容易导致效率低下。因为此时的大脑持续性注意的能力已经被削弱，而且随着时间的推移，它会更难静下来专注于一个问题，或耐心地学习一门技能。

  选择性注意

  在数字时代，因为要跟上这个快节奏的时代的步伐，我们可以到达更远，可以做更多的事情，可以将我们的注意力分散。然而，现在我们到了应该控制并保护我们大脑回路，保持注意力集中的时候了。

  在我小时候，记得有一个朋友家住在沙滩附近。他父亲是个好人，让所有人穿过他的家，抄近道去沙滩。后来，他发现根据法律，他已经失去了从他家到沙滩这条小路的所有权。尽管他是个好人，但是却不知不觉地失去了自己的财产。像这条通往沙滩的捷径一样，大脑回路也很容易每天被人们滥用。

  根据我们现在已有的关于大脑可塑性的知识，我们知道：

  •如果你已经习惯处于注意力专区，那么你正在加强保持注意力所需的大脑机能。

  •如果你已经习惯偏离注意力专区，那么你一直在削弱自己的注意力，你保持自己注意力的能力会越来越弱。

  在第二部分，你将了解到用于加强大脑中注意力路径的工具。你会学到用来培养技巧和方法的八串钥匙，以找到自己的注意力专区，并使自己保持在注意力专区内。




第二部分 八串钥匙

  在第二部分，你将学到八串有关情绪调节技巧的钥匙，你可以用它来打开通往注意力专区的大门。每串钥匙都对应重要的概念和策略，可以用来发展自己的情绪、心理调节技巧和行为技巧。

  以下是情绪调节技巧：

  钥匙串1：自我意识（第五章）

  钥匙串2：改变状态（第五章）

  钥匙串3：终结拖延（第六章）

  钥匙串4：抗焦虑（第六章）

  钥匙串5：强度控制（第六章）

  以下是心理调节技巧：

  钥匙串6：自我激励（第七章）

  钥匙串7：保持状态（第八章）

  以下是行为技巧：

  钥匙串8：健康的习惯（第九章）

  你会发现情绪和心理调节技巧有很多的重叠，这反映出的事实就是：主管感情和主管思想的脑区有着巧妙的内部联系。肾上腺素的产生是由头脑中比较成熟的情绪部分激发和刺激的，所以能首先掌握有效的情绪调节技巧是事半功倍的。

  每串钥匙都有三把钥匙，你将要了解其中的每一把钥匙，然后选择你最喜欢和认为最实用的方法。你会找到几种真正有用的心理调节技巧和策略，可以保持一整天的注意力集中。这些方法将会一直伴随着你，就好像你的大门和车钥匙一样重要。找到你最需要的钥匙以后，你可以把其他的钥匙放在保险柜里，因为不必每天都用到。

  你可以把所有的钥匙挨个尝试一遍，看看哪把钥匙可以开启成功之门。正确地使用并与自己的技巧相结合，你将可以保持注意力集中。




第五章 情绪调节技巧

从某种意义上讲，我们有两个头脑、两种思维和两种不同的智力，那就是理智和情感。我们在生活中的行为是受到这两方面控制的，不仅仅是智商，情商同样至关重要。

——丹尼尔·戈尔曼（Daniel Goleman）



  你是否有过这样的感觉：尽管你用了手机、个人助理软件或日程笔记，仍然感到杂乱无章或难以赶上变化？生活中的各种要求、分散你注意力的干扰和每天超负荷的工作让你性情暴躁或想要逃离或躲避？正如我见过或接触过的许多案例，你也许会感到自己已经尽了最大努力，但还是无济于事。但是如果你能掌握情绪调节技巧，那么你会发现自己在生产力、性情和注意力上会有很大的不同。

  什么是情绪调节技巧

  情绪调节技巧就是能够让你认识到自己的情绪，然后尽可能将其调整，让情绪帮助你而不是左右你的技巧。有时，情绪向你传达了生命中重要的信息；而其他时候，情绪制约或干扰了你，让你很难保持注意力集中。如焦虑、内疚的情绪就好像嘈杂的噪声一样，夺去了你专注的能力，让你难以坚持原有的计划。

  很多人都没想过要调整自己的情绪，因为感觉这好像很难实现。但情绪是可以间接调整的，当你觉得无法改变自己的感受时，你可以改变自己的想法，于是就间接改变了你的感受。

  举个例子吧，每次关上电脑的时候，你总会不由自主地担心明天要完成所有的事情，而且今天没做完的事情更是让你陷入严重的愧疚。把你的电脑放进抽屉里可能会让你好过一点，却不能解决问题。但是，如果你通过自我训练可以理解过去的逃避，你就可以直面自己的焦虑或内疚，并做出相应的计划处理它。你可以使用镇静式的自我对话和深呼吸、在索引卡上抄写名人警句或在电脑上贴上自己喜欢的人的照片等方法来让自己不那么焦虑。

  如今，你比以往任何时候都需要情绪调节技巧，好让自己留在注意力专区。高科技工具不能取代情绪调节技巧的位置。如果你只是沮丧地、冲动地、焦虑地使用最先进的电脑或昂贵的时间管理系统，这些工具只能成为摆设，对你毫无帮助。出于这个原因，我特意把情绪调节技巧章节放在心理调节技巧章节的前面。

  情绪调节技巧如何工作？

  当你练习情绪调节技巧时，比较成熟的、主管情绪的脑区要与相对年轻的、掌控理智的脑区（即你大脑的“首席执行官”）建立起更多的突触。只要你能建立更多的突触，你就能在两者间建立起更多的联系，尽量用你的理智驾驭你的情感。

  比如每次你看自己的行程安排时，如果你这样对自己说“嘿，我已经做到了这么多了”，“尽管不完美，但是有进步啊！”或者“来个深呼吸，1—2—3”，那么，当你一想到自己的行程表时，你会尽可能让自己找到平静、自信的感觉。你越是这样做，大脑就越会加强这些积极的联系。随着时间的推移，当你大脑的“首席执行官”一想到行程安排的时候，大脑系统很自然地会释放出平静、自信的情绪。

  你大脑的这个边缘系统是一把双刃剑，既可以帮助你，也能伤害你。在连接状态下，你的边缘系统完全支持你大脑的“首席执行官”——额叶下达的任何命令。但若是连接断开了，你的肾上腺素分泌会由你的情绪来接管，会毫不留情地夺取“首席执行官”的权力。

  认知策略

  在本书中你所能了解到的八串钥匙都可以说是“认知策略”。认知策略是用有益想法来取代无益想法的一种技能，而有益想法则可以使有益情绪取代无益的情绪。

  本章将情绪调节技巧分解为两个钥匙串：

  钥匙串1：自我意识——认识到你的情绪和受刺激的水平

  钥匙串2：改变状态——调整你的情绪和受刺激的水平

  丹尼尔·戈尔曼曾指出：“自我意识也就是认识的自我感觉，也是情商的基石。”但我认为，自我认识是一个挑战。在注意力难以集中的今天，我们可以很容易地改变肾上腺素分泌的方式，我们很容易忘记正在处理的棘手问题，尽管内心深处我们知道有些问题根本无法逃避。我们无意中陷入了否认，并逃避不舒服的感觉、令人不快的家务事、与他人的不快等。与此同时，在我们的脑海中，这些被我们企图遗忘的情感削弱了我们的注意力。在自我意识钥匙串中有三把很重要的钥匙：自我观察；你的肾上腺素分值；“我为什么现在没有这么做？”的问题。
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  自我观察

  在你心情愉悦的时候，审视镜中的自己，问问自己“你是谁”。你是聪明的、漂亮的、成功的，有着家人和朋友的祝福，此时你在自己眼里是生机勃勃的。当你心情低落的时候再站在镜子前，你会感觉自己好像个可怜虫，看上去年纪大，孤独，发财的永远是别人，而自己长的只有体重。看看吧，不同的心情让你的自我评估相差很多。

  要知道，我们看待周围的一切和自己都是透过情绪变焦镜头的。通过这些玫瑰色的镜片，我们将事实夸大或歪曲。自我观察也被称为“正念”[1]——有能力通过自己设定的镜头来观察世界，或者平和公正地看待身边的事情。

  自我观察可以让你随时保持状态

  比方说，你正在办公桌前工作，此时听到楼下的欢声笑语，这种欢乐的气氛慢慢渗透进你心里。你想离开座位，想加入楼下的欢乐队伍。但是，你并没有行动；反过来，你停下来，开始了自我观察。

  在这样的情况下，你的自我观察提醒你：现在你已经累了，今天你必须完成手头的工作。当你开始进入自我观察的时候，你正在与大脑中最重要的部分进行对接。你已经成功地将头脑中的感觉部分与理智连接。这时候你大脑的“首席执行官”则开始有技巧、有策略地下指令，好让你按照原定计划完成工作。你可以选择继续工作，而忽略楼下的欢声笑语；或者你可以选择起身，去跟他们打个简短的招呼，也算是一天工作中的小小刺激。不管怎样，这都是一个很好的决定，总比毫无计划地呆坐在办公桌前，偷偷听着楼下人的交谈，或者干脆抛下手头的工作跟他们玩个够要好。如果没有自我观察，你将很容易拖延，最终没有完成工作。有了自我观察，你就能顺利地完成工作并按时下班与家人待在一起。

  悠久历史，众多名人

  古代的佛教心理学家阿毗达摩教导我们，思想和感觉都是短暂的。只有通过冷静地观察情感的上升和下降、出现与消失，才能缩短与它的距离，并最终成功地脱离它的控制。这种“正念”的方法在今天已经成为冥想和治疗的一个基础。如果你的行动不是对感受及时、自动的反应，你会注意到这些感受，并加以考虑，这时的你处于清醒状态。

  你的自我观察就是将这种“正念”付诸行动。弗洛伊德认为，这是一次“均匀地分配注意力的行动”，他的学生将之命名为“观测的自我”，还有心理学家称之为“公正的旁观者”、“证人的自我”、“超脱的旁观者”、“中立的旁观者”或“语音的客观性”。你的自我观察是一个接受自我而没有任何批判或评论的中立行为。这将是一个可靠的、理智的、友好的声音。

  不应该是

  你的自我观察的行为不是专业人士奚落业余选手。如果你对来自内心的声音感到羞耻或困扰，那这绝对不是你的自我观察。将之关闭，重新试一下，这一次可不能再打着完美主义的旗号了。你的自我观察应该是客观地展示你的想法和感受，而不是你“本应该的”思考和感觉。

  同时，你的自我观察也不是对不安全感的自然流露。如果你不断地想知道别人怎么看你：你刚才是不是举止合宜，有没有开不恰当的玩笑，这样想你就忽略了自己真实的想法。你的自我观察是关注你内心的状态，而不是你的名声、你的外在。

  退后一步

  记得有一天，我听到我的孩子们的对话，他们那时候还是小孩子呢，他们正在谈论刚看到的一部动画片中令人害怕的场景。我的小女儿被吓坏了，她的姐姐则指着电视柜告诉妹妹：“下次你觉得害怕的时候，你要盯着电视柜的边框看，喏，就是那里。我害怕的时候就是这样做的，当我的眼睛看到电视柜的边框的时候，我就知道不用害怕，这不过是部电影罢了。”

  退后一步就能远离电影，其实这也是你与自我观察进行联系的方法。当你稍微忽略一下以往的经验，你会立即看清楚正在发生的事情，而不会任由事态发展而迷失了自己。要学会往外看一眼，好看到更广阔的画面。把自己训练成通过电影中导演的视角来看事件，而不仅仅局限于一个演员的角色。

  为了帮助你从自己的事情中走出来，你可以尝试想想，如果别人到了这一关头该怎么做？你有没有可以对之开诚布公的朋友或导师？当你陷入自我思考，需要退后一步的时候，你需要问问自己：“如果他在，会怎么说我呢？”

  进步的级别

  正如大脑的其他连接一样，你越是频繁地使用自我观察法，你越容易建立起大脑通路。刚开始的时候，大脑可能很难与自我观察相关联，但是你做得越多，以后的关联也就越容易实现。

  当你需要的时候，如何更好地开启自我观察？比方说，你有一个马上要交的预算报告，而且这是你办公桌上留下的唯一任务了。这时候，一个不经常见面且关系不错的同事突然到访，想跟你请教一个问题。你怎么办？

  （a）邀请他坐下来与你交谈，谈多久都行。然后送他到电梯，并继续交谈直到他说他得走了。

  （b）邀请他坐下来与你交谈，谈多久都行。但是还惦记着自己不想干但是非干不可的工作。

  （c）邀请他坐下来，但是只留给他10分钟的交谈时间。到时间后，他还不离开，就告诉他你还有工作要完成，如果他不离开，则自己起身示意他离开。

  你的答案与你的进步水平及努力方向见表5-1。
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表5-1　你的答案与你的进步水平及努力方向

  你的肾上腺素分值
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  你可以自我评估一下你现在的注意力驱动水平。肾上腺素分值的变化常用于研究和治疗某些心理问题，如焦虑、恐惧和愤怒等。学会了放松后，你会看到这些分值的降低和症状的缓解。

  这最早是在20世纪50年代由约瑟夫·沃尔普（Joseph Wolpe）博士开发出来的。当时，他把它称为“主观干扰程度量表”（SUDS），因为他用它来衡量一个“不安”的人的不受欢迎的症状。当SUDS用于注意力控制时，“D”代表“驱动器”或肾上腺素水平。这里，在自我意识的钥匙串中，SUDS被称为“你的肾上腺素分值”。

  你的肾上腺素分值用于衡量你对于事态的感受是缓慢还是快速的，也是引导你进入放松或是戒备状态的标准。与沃尔普的本意不同的是，你不会总是试图降低自己的肾上腺素分值，从而达到放松或平和的状态。你会尝试调整肾上腺素的分泌从而加强自己的注意力。
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  对你的肾上腺素水平进行评分是很简单的，有一些实用的方法可用于自查，并可用于留意你的感情和分泌了多少肾上腺素。有些人喜欢被评分，但是有的人觉得不过是些数字罢了。我建议你有机会的话尝试一下，但别期望这是一个很精确的数字。其实只是简单的三个等级：“太高”，“太低”，以及“恰到好处。”

  如何给自己打分

  要开始使用量表了，先来设定下分值0、5和10的比照情况。最好的定位点就是对现实生活的回忆。比如：

0——在树下的吊床上休息

5——在你的办公桌前工作并完成了任务

10——在家人交通意外后，等待手术消息

  花点时间想想你的生活中最放松的时候，并决定对应分值为0。然后同理，放松戒备的时刻为5，最紧张的时刻为10。填写表5-2中的定位点：
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表5-2　你的定位点

  现在你已经有了定位点，就可以开始练习使用完整的0～10的量表。每天不同的时候停下来问问自己：“现在我的肾上腺素是不是分泌得刚刚好呢？”如果你能保持这个自我评测的方法，那么自我测评会成为你的习惯。如果你经常进行测评，自我观察将逐步成为你的习惯。

  你的肾上腺素分值和你的注意力

  什么是理想的肾上腺素分值？这取决于你的工作要求。还记得本书第一章的内容吗？不同的工作内容决定了注意力程度的不同，也就是不同肾上腺素的分泌水平。比如说拳击和足球等体力活动，就需要大量的肾上腺素的分泌。但是在数字化时代的今天，比如编写电脑程序、撰写报告、详细研究等工作，需要的则是耐心和情绪调节技巧。这样，一个稳定的中等水平的肾上腺素分泌才能让你保持注意力。

  在工作的大部分时间里，你可能需要的是肾上腺素的分泌水平在3分和7分之间。像比较低的0分、1分或2分，则是理想的放松状态，但是注意力会很不集中。这时候的你最好是在泡温泉，否则这样的你在办公桌前只能是在打瞌睡了。只要你不是职业的曲棍球选手，8分、9分和10分的肾上腺素分值对你则是有害而无利。

  经常给自己的肾上腺素评分，你对自己在一天的活动中需要的肾上腺素就会有更多的把握：比如在办公桌前5分，午餐时3分，做销售报告的时候7分。优秀的运动员可以根据比赛的阶段和重要性来调整自己的肾上腺素分泌水平：在去赛场的路上6分，到达的时候是9分，在比赛过半的时候是7分。在最佳状态的时候，运动员会暗自记下当时的分值，并准备在未来的比赛中做得更好。

  估算某天你的肾上腺素分值（见表5-3）：
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表5-3　某天你的肾上腺素分值

  自我评分的好处

  每次给自己的肾上腺素评分的时候，也就是你开始自我观察的时候。你派出你的自我观察员。正如你开始思考自己的情感时，也是你可以超脱情感的时机。超脱你的情感后，你就更能客观地评价自己，更有利于自我的成长。

  评分的另一个好处是，能让你明白自己情感的重要程度。这可不是要么很激动要么完全平静的问题。你可能感到非常焦虑，或愤怒，或恐惧，或崩溃，好像你根本无法停止这样的感受。但是，如果你用0～10的分值来描述你的感受，你会发现只要降低一个数值，你就可能降低你的情绪的激烈程度。你会发现情绪是可以被你控制和掌握的。

  用图片来代替数字

  有时候，你满脑子充斥着0～10的几个数字。你对肾上腺素是完全陌生的，或者说由你自己来掌控肾上腺素是不切实际的。由于肾上腺素是在大脑到肌肉的回路中流动，因此评价你的情绪无须花费太多脑力。在肾上腺素分泌水平很高的时刻，你的评分却可能很低。

  这也说明，在你处于分值顶端的时候，图片比分值管用得多。最好的心理图片是比喻，如：炉子上有一锅马上要煮沸的水。我就看到过有老师悄悄地在过度兴奋的学生桌上放上红色交通灯的图片。这个标识是提醒学生应该停止过度兴奋，平静下来，并重新集中注意力。

  我知道有位艺术家用维苏威火山图片来提醒自己已经到了爆发的边缘。许多运动员使用倒U形曲线的图片来表示自己处于曲线上向上或向下的状态。

  我本人很喜欢一个比喻，这是一位成功的企业家向我咨询压力管理的时候告诉我的。他也是个私人飞行员，并希望培养自己在驾驶舱保持注意力高度集中。他做了大量的阅读，了解“主观干扰程度量表”，也了解自我意识和实践自我意识的重要性。但他却无法在飞行中多处理一个设备，甚至连做一个简单的0～10心理评定量表都不行。

  这个主观干扰程度量表已经在他的头脑中，他自己设想了一幅洗衣机的图片。当他开始过于紧张并难以集中的时候，他想象洗衣机开始溢出泡沫。因为此时的他和头脑中的洗衣机都太激动了。他知道此刻自己应该平静下来，否则洗衣机里的泡沫将继续溢出，造成混乱。

  “我为什么现在没有这么做？”的问题

  自我观察进而意识到自己的焦虑可不是件简单的事情，因为焦虑总是隐藏在注意力不集中的背后。扪心自问“我为什么现在没有这么做？”采用了声东击西的方法，让我们更容易发现隐藏的焦虑。

  逃避好像是数字化时代的顽症之一，因为注意力不集中是司空见惯的。其实我们没必要通过看电视、电脑和手机来掩饰我们的不安。我们必须通过自己要逃避的东西来发现自己的焦虑之处。

  如果你不用控制自己的紧张情绪的话，注意力不集中是一个功能强大的焦虑减压器。有研究表明，玩游戏比牵着父母的手更有助于缓解儿童等待手术时的焦虑情绪。如果你在为必须做的事焦虑，比如撰写报告，此时的注意力不集中对你的焦虑是有害而不是有益的。除非是故意为之，否则工作的时候玩游戏只能浪费时间并加剧你的焦虑情绪。

  厌倦与焦虑相连

  如果等待手术的儿童停止玩游戏，他们就会想到要做的手术。当大脑没有别的东西要考虑时，焦虑则逐渐浮出水面。这也是我们为什么总是让自己保持忙碌，好忘却不愉快经历的原因。但是，当你需要考虑你自己的问题时，你却不停忙碌进而逃避问题，对你是有百害而无一利的。

琳达知道她的财务状况一团糟。她获得了一大笔离婚赡养费，但现在却一直是入不敷出。琳达意识到问题很严重，但是她太忙了，无暇考虑这个问题。她是一个有爱心的母亲，在她孩子的学校担任义工，总是与其他母亲商量举行新的活动或考察。她还专门去帮助自己年迈的父母，帮助他们在网上研究他们的健康问题和保险福利。当她不忙的时候，琳达感到不安和注意力难以集中。她的睡眠不佳，医生建议她服药，于是她来见我。她需要我帮助她面对一直不敢面对的财务问题，以及培养未来处理财务事务的能力。

  战胜逃避的问题

  琳达明白逃避已经成为她的一个习惯。她同意直面问题，并大胆地自问：“我为什么现在没有这么做？”

  当琳达去孩子的学校时，她一再对自己说：“我为什么现在没有这么做？”当被要求做志愿者的时候，她不再每次都答应了。每次电话来了，她问自己：“我为什么要这么做？为什么我总是那么爱面子而难以拒绝别人？”这样下来，她的电话就少了很多。

  琳达看到有很便宜的机票到她父母的城市，在她准备买机票前，她强迫自己提问：“如果我没去，当孩子跟父亲待着的时候，我是否可以自己在家有自己的时间？”每一次，她在互联网上找资料的时候，她还得自问：“如果我不这样做呢？如果我没有这样做，我是否可以花点时间来查看一下自己的财务状况？”

  逐渐地，琳达开始直面她的财务问题。正如她的神经系统已经开始正常起来，她不禁意识到自己糟糕的财务问题，对自己的逃避感到愧疚。她偶尔吃一块饼干，让自己平静下来，开始整理自己的财务状况。她计划每星期至少花费3个小时来梳理自己的财务问题。过了不久，琳达重新找回自己的注意力。她成功地控制了自己逃避的问题，敢于直面让她焦虑的问题。

  逃避只能带来短暂的慰藉

  我们生活在“即时时代”：微波餐、点播电影、即时消息。当然，我们是在焦虑的时候寻求短暂的慰藉。我们的生活方式是即时的，这种慰藉也是短暂的。但是，直面焦虑并诚实地处理可不是件容易的事情。如果你已经有一个可以立即解决问题的办法，为什么你还会感到焦虑呢？

  这是你在下一章即将了解到的抗焦虑的技能。像琳达在准备处理财务问题前，她一边放上舒缓的音乐，一边把她的每个大的任务分成小任务，一步步地解决。这也是你在下一章要学到的内容。

  某个有天赋的学生获得了第一个“A”，这全归功于四年级的时候，有位自然课教师在课堂上进行了“改变状态”的实践。我不知道这名教师这样命名的由来。但是我知道专业运动员有时使用“改变状态”这一术语来描述改变了以往的惯例。显然，这名教师在课堂上也是为了改变而进行实践。

  这名教师是这样做的：每天都由一名学生负责想出一个互动方案，在3分钟内提高每个人的情绪。每天当教室里充满了沉闷或紧张的气氛时，当天轮值的学生就要开始带领大家进行今天的“改变状态”活动。他可以讲个笑话，放段音乐，或让每个人站起来蹦蹦跳跳。有的孩子的活动很有创意：击鼓、跳舞、唱摇滚乐等。

  改变状态的活动，目的是让这些学生继续保持自己的注意力。该做法让这个有天赋的15岁学生有了大显身手的好机会。因为他在9岁的时候，已经开始捣鼓计算机零部件。每天晚上他要写这些零部件是如何工作的报告，这让他备感烦恼。这个改变状态的活动，可以让他专心致力于越来越乏味的报告。这个心理调节小技巧，可以让他在课外时间使用，在他感到乏味的时候让自己保持注意力。

  这一章剩下的部分将向你介绍改变状态的技巧。你可以像这些成功的理工科学生一样，想出适合自己的刺激方法。如果你是在家里办公，那么收拾一下，给自己换个环境，到当地的书店、图书馆或咖啡馆的“第三办公室”去办公。如果你从事的是弹性制工作，那么列出待办事项清单，将其分类为高刺激、低刺激等。

  真正的挑战是你在办公桌前冥思，到底应该使用哪种方法来改变状态。下面我将给你介绍三种灵活的方法：四角呼吸法，中断电源法、需留神的多重任务法。
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  四角呼吸法

  让我们先来尝试可以让自己迅速地在任何地方保持平静的方法。采用四角呼吸法，你可以找到自己的呼吸节奏。当你觉得恍惚或者超级兴奋的时候，可以用四角呼吸法来控制自己。

  你可以这样做：首先，环顾四周，找到有四个角落的东西，比如说一幅图、一扇窗、一扇大门等任何有矩形框架的东西。现在开始：

  1．看着左上角，深深吸气并数到4。

  2．将目光转到右上角，屏住呼吸并数到4。

  3．将目光转到右下角，缓慢呼气并数到4。

  4．将目光定在左下角，默默地对自己说，“放松……放松……微笑”，很简单吧，只要这样做就行了（见图5-1）。
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图5-1　四角呼吸法

  现在我们就来试试吧。然后你可以将这个方法应用于你需要快速改变状态的时候。通过盯着你旁边的一个点，你可以让自己不再沉溺于担心、自我怀疑和内疚等情绪之中。有意识地练习，可以让你重新找回理智。

  你可以重复上述四个步骤。如果你给自己的肾上腺素评分偏离了你想要的理想状态，那么多做几次上述步骤，直到你调整好自己的肾上腺素分泌水平。比如说，你现在的肾上腺素分值是9，你太过紧张而不能保持注意力集中，那么继续采用四角呼吸法，直到你的分值降到8。

  如果你已经在其他课程，如瑜伽、冥想或武术等学到过呼吸疗法，或你发现另外一种呼吸方法更能帮助自己放松和调整，那么继续那些让你改变状态的方法。但四角呼吸法仍然是一个备选方案，因为它结合了内外点的联络和韵律呼吸。使用拉梅兹方法分娩的女士们则可以尝试同时使用四角呼吸法，肯定会受益匪浅。

  跟厨房里的量杯、车库里的胶带和药箱里的阿司匹林等多功能用品一样，四角呼吸法是你保持注意力集中的首选方法。

  中断电源法

多利是个电脑奇才，但总是难以完成手头的工作。在学校的时候，他就是出了名的难以完成事情的人。他发现总是难以兑现自己的承诺。当他坐下来准备写论文的时候，刚开始还是好的，他在互联网上认真地找有关他的专题研究的资料，但是很快就从一个页面跳到另外内容不相干的页面上去了。结果交报告的期限到了，他连开头都没有写完。

毕业后，他的情况并没有多大的改观。通过一个朋友，多利找到一份体面但枯燥的工作。作为跳板，他接受了这份工作，直到他找到一份更好的工作。但是，当他开始寻找就业机会、修改简历或申请更高级别的工作的时候，他总是被其他更有意思的事情吸引而停下了手头正在做的事情。

直到有一天，一个不如他聪明的同事得到了提升，当了他的上司，他才开始下决心加油努力。于是，他来找我，想知道怎样才能提高自己的注意力。其实多利早就知道自己有注意力不集中的老毛病了，用他自己的话来说，他的注意力好像是铁屑，只要周围有点其他事情，铁屑就被磁铁给吸引光了。知道自己的毛病，多利给自己提出个规则，一旦他坐在他的办公桌前，只有到了睡觉时间，他才会起身，否则中途从不站起来。但是即使这样，他也没有达到自己的理想状态。

当多利从办公室回到家的时候，他总感觉很累。他会坐在自己的电脑前，并开始查看就业网站，但往往还是在网页上浏览跟自己的兴趣爱好有关的内容。曾经在学校中发生的事情依旧在上演。他给自己定的最后期限又不得不再次推迟了。渐渐地，他感到有些烦躁，越来越不想找工作了。于是，他下班后总是与同事去酒吧喝酒，晚上一般很晚才回家，这样他坐到家里电脑前时已经很晚了。

我告诉多利有老师曾经在课堂上使用“改变状态”的方法来激励学生。多利说其实他本应该是一名优秀学生。回到家后，他决定调整自己的状态。他废除了自己的规则，不再一直坐在座位上，而是在有需要的时候，起身用10分钟的时间采用一些科学方法让自己重新找回注意力。

作为一个有创意的人，多利想出了各种各样的休息方法来改变自己以前的情况，比如玩一下模拟汽车游戏，在笔记本电脑上看一会儿喜剧，或出去和他的狗玩上一小会儿。总之他发现自己一般最佳的注意力可以保持在半个小时左右，他逐渐掌握了自己的休息时间。

周密计划、定期休息，让多利感受到更多的刺激，使得他可以在办公桌前有效地工作到很晚。最后，他找到了一份自己喜欢的新工作，并继续利用休息方法保持自己的注意力。

  这就是我们前面提到的“中断电源”法，因为它可以让你在烦躁或缺乏动力的时候重新保持注意力。但是，值得注意的是，你必须有启动和停止这种方法的控制力。跟上面提到的多利一样，只有设定一个具体的中断时间，才能让你重新回到工作中来。

  逃避和中断电源法的区别

  当我帮助自己的孩子保持注意力集中时，其中一个关键是区别逃避和暂时的休息。因为这两者都可以让你得到暂时的慰藉和解脱，但是中断电源法要求你必须事先有个自我承诺，即要重返工作状态。

  许多人起身活动，并“打算”待会儿继续工作，但需要注意：逃避是有着明显意图的。当你起身后，发现很难控制分心，一不小心，就很难再进入工作状态了。每次多利都打算用心找到一份更好的工作，但没有学会控制自己，以至于每次都不能如愿。

  在中断电源法中，你需要做出一个具体承诺：当你站起来后，一定要在设定的时间内回来。然后，你一定要说话算数，就好像你向一个重要人物许诺何时要给他打电话一样守时守信。

  给自己设定个时间很容易，你可以用你的手机、手表、电脑等搞个计时器。但是，如果你真的不能倒计时的话，也可以找张纸在上面写上你的返回时间。然后，查看一下附近的时钟上的时间。如果你在时间到之前看看时钟，你还能增强自己判断时间的能力。

  如果你很难在休息后重返工作状态，试试下面的方法：

  •当你回来的时候，首先开始做的是一项你感兴趣的工作。

  •休息回来的时候，带回你喜欢的一杯茶或一包零食。

  •马上计划下次休息时你要做的事情，好让自己期待下一次的休息。

  你可以通过中断电源法让自己稍微休息一下，稳定情绪，或者让自己保持良好的注意力。中断电源法是一个好方法，通过自我鼓励顺利地进入下一目标。你可以在每个计划、每个任务或者一个章节完成后稍微休息一下。

  设计一个你自己的中断电源法，可以适用于每次小任务结束后，当然也可以是每年年底的任务完成时。对于正在做的刺激比较弱的工作，你需要更多的中断休息。下午，你可以增加中断休息的次数。可以伸伸懒腰，在脸上喷点凉水，开开窗户，多开一盏灯。有创新的中断总是好的，甚至你可以尝试一下新品牌的口香糖。当然最关键的还是你的中断休息是有意的、有策略性的并有时间限制的。

  刺激程度高还是低？

  要有策略地使用中断电源法，就需要比较一下你现有的和你需要保持的注意力程度。

  如果你的工作比较枯燥，如数据录入、技术报告编写等，那你就需要刺激程度高的中断休息，你需要做一些能让你感兴趣、增加能量的事情。如果你是在家里，那么打开音乐软件跟着唱唱歌。在办公室的话，去爬爬楼梯，或者跟你的朋友打个电话闲聊一下。

  如果你的工作是解决冲突、空中交通管制等需要精神高度集中的工作，那么选择刺激水平低的活动来缓解和放松一下。如果你在家里，那么在后院散散步或浇一下植物是不错的选择。如果在办公室，在你的车里或者员工休息室里，闭上你的眼睛，倾听约翰·帕赫贝尔（Jo-hann Pachelbel）的卡农长笛版这种舒缓的音乐对你会更加适合。

  如果你的工作既枯燥又需要精神高度集中呢？比如说，你在严密监考下准备高难度的考试，或者为明天的出庭准备法律文件。内容是无聊的，但是同时你也会感到紧张。你需要一种既刺激又放松的方法。何不出去一下，做点轻松的体育锻炼？

  其实，每种中断电源法都因为有其新鲜感而让人感受到新的刺激。只要跟你现在手里正在做的事情是不同的类型，你就会得到休息和缓解，为继续后面的工作调整自己。

  睡眠的力量

  人类每天身体的“昼夜节律”是在下午2点左右，这也是人们在每天24小时中处于低谷的时候。我们感到疲乏，注意力难以集中。这就是为什么在世界各地不同文化中，人们都有午休的习惯。

  研究表明，中午的小憩能防止下午的倦怠。睡眠巩固了大脑最近收到的信息，腾出更多的空间来接收新的信息。就好像这样：当你从杂货店购完物回家，把购物袋堆放在厨房柜台上，你只有把买来的牛奶、蔬菜和其他东西分门别类地放入冰箱、柜子后，你的柜台才能重新腾出空间来放置其他的东西。你需要重新整理柜子，才能放入新买来的东西。

  大脑以同样的方式工作。新的信息暂时停留在短期记忆里，并在此等待被分为长期记忆储存。当你感到倦怠的时候，大脑的短期记忆，就好像厨房柜台已满了。你需要放松并清空一些空间。这时大脑分泌出神经传递素这种化学物质，好让你整理一下现有的短期记忆。就好像厨房柜台一样，大脑已经没有更多的地方让你再放置任何信息了。这时你需要睡眠，补充大脑所需的化学物质，好让它们来消化已有的信息。午睡后，你的大脑不再疲惫，就好像厨房柜台已经被清理干净，完全可以放置新的东西了。

  在第九章你可以读到更多关于睡眠的内容。如果你不能午睡，那么一定得有良好的夜间睡眠。睡眠是大自然赋予我们的能力，让我们醒来后可以重新神清气爽，保持自己的注意力。

  假期

  度假是你的年度中断电源法，一个好的假期会让你恢复体力和精神。你会一览森林全貌，而不是仅仅看到局部的几棵树。休假回来，你对电话、电子邮件或手机消息的反应不再那么积极。

  在当今竞争激烈的工作环境中，休假的时候还在工作已经成为荣誉的象征了。“现在不断有人想往上爬”。我们积极进取的文化导致了这样的结果。但是，请不要忘记第三章饥饿的毛驴的故事，不要这样透支自己。

  需留神的多重任务法

  在最近的一个父母交流会中，一位母亲告诉我她的故事。为了成为一名家庭和事业兼顾的女性，作为公司营销副总的她特意请假去观看小儿子的棒球比赛。但是在比赛后，她儿子却跟自己发脾气。因为在场上小儿子有个得意的接球，但是当他抬头看观众席时，却看到妈妈正在接听手机，根本没看到他的精彩瞬间。这位母亲也很生气，认为怎么能因为这个不凑巧而责怪自己呢？儿子不应该感谢妈妈这么忙还抽空来观看比赛吗？要知道，妈妈是牺牲了自己在职场上的机会而特意请假来陪儿子啊。

  当两个人都互相生完气后，他们开始交谈了。儿子告诉妈妈，他真的很希望妈妈来看他的比赛，但如果妈妈来了以后还是在工作的话，他宁可妈妈不要来。他解释说，因为他觉得当他有精彩接球的时候，却看到妈妈在打电话而错过了，这伤害了他的感情。还不如这场比赛妈妈根本不在现场，因为没看见妈妈，也就不会有这样的失望了。每次一想到这个精彩接球的时候，他也会想到妈妈当时的表现，感到确实很受伤。

  这次谈话惊醒了她，让她开始了自我反省。当她不再尴尬和愤怒的时候，从她儿子眼中看到了自己的样子。她不再认为儿子是个被宠坏的小孩子，反而感到孩子长大了，有他自己关心的东西。她知道，在今后的几年里，儿子不会再仰望观众席上找寻妈妈了。

  这位妈妈承认她无法在参加儿子比赛的时候，专心接听自己的工作电话。下次，她将做出不同的选择。从此以后，她很聪明地运用需留神的多重任务法。

  大家可能还记得本书第一章，需留神的多重任务是指有目的性、有策略地在同一时间做几件事情。你可以有意选择多重任务，好让自己保持警觉，以提高自己的工作效率。（本书第四章为你简要概述了这项研究。）

  当计算机同时运行了太多的程序时，它的处理速度势必受到影响。这跟我们人类的大脑是一样的。就像一台计算机，当我们同时干几件事情的时候，我们更多地使用了自己的内部资源。需留神的多重任务这时候就发挥了作用。当你意识到自己的工作效率低下时，你需要保持清醒，因此同时做几件事情是为了让你保持清醒好继续完成手头的工作。当你发现降低的效率带来的损失很大，比如像上文提到的那位妈妈，发现自己的多重任务已经让孩子对她很失望，这时候就是她应该停止多重任务的时候了。因为这样的多重任务是得不偿失的。

  对自己要诚实

凯尔是一个非常聪明的大学生，他总是不怎么学习就能得到好成绩。最近，学校的功课开始变难了，而且他的成绩开始直线下降。凯尔不能像以前那样光靠小聪明取得好成绩了。慢慢地，他意识到，他应该开始学习了，但是以前他完全不需要这样做，这让他很难接受。

凯尔做功课的时候总是一边看着电视。他已经习惯了有高刺激背景噪声的学习环境。在学校里，他总是一边听摇滚音乐一边学习。当他来找我寻求帮助的时候，他还不想放弃自己原来的学习习惯。因为这个，凯尔已经和当教师的父母吵过很多次，并坚持认为边看电视边学习是很正确的。

  我同意凯尔的说法，增加恰当的刺激可以帮助他更专心地学习。我们讨论了倒U形曲线和他所需要的注意力。我告诉他，我看到很多学生在学习时播放的歌曲都是只有旋律没有歌词，这样的音乐增加了刺激但是不会导致分心。但是凯尔坚持自己播放的音乐对自己是有效的。

  凯尔是个顽固的人。我给他看了很多研究文章，告诉他什么样的多重任务会降低工作效率。我们探讨了多重任务带来的刺激和相对应的工作效率之间的平衡，因为多重任务势必带来工作效率的降低。凯尔同意做个实验来证明。他同意下次来的时候把生物作业带来，他会边听摇滚乐边写作业。他播放的是硬摇滚音乐。而我给他准备的是非洲的打击鼓乐，没有歌词。在他写作业的时候，我会分别让他听两种音乐，看看他写作业的结果如何。

  下一次凯尔来的时候，他没带摇滚乐，也没有作业，但是他也没再跟我争论这个话题。因为他已经在家自己做了相关的测试，在不同的音乐背景下写作业，他看到了自己行为的差异。现在他学习的时候，他听着杰夫·贝克（Jeff Beck）的吉他乐，而只有在休息的时候，他才会听点重金属音乐。这样，他的学习成绩又回到了很高的水平。

  其实很难承认自己一直享受的事情会影响到自己目标的实现。像凯尔一样，对过去的回忆很难让我们重新定位和认识自己。需留神的多重任务法需要人们做出成熟和艰难的决定，但是它的回报确实值得我们这样做。通过认真分析，找出恰当的刺激方式，好让你继续保持注意力集中而不是过度兴奋，也是多重任务能否成功的关键所在。

  中断电源还是需留神的多重任务？

  当你打开自己的电子邮箱准备开始查看收到的邮件的时候，你是会休息一下还是会同时干其他事情？严格地说，你确实在停下来休息，即使看上去你在做其他事情。这是因为多重任务实际上是快速进行任务切换。你的大脑并不是真正每次都同时关注几件事情。当你施行多重任务的时候，你是在一个短暂的停顿后，从一项任务向另一项任务转移。

  其实不管怎么叫，是叫快速切换还是叫多重任务都是可以的。关键在于你这样做是不是主观的、带有目的性的，记住自己要用何种刺激方式来保持注意力集中。

  多重任务增加了代沟

  说到同时干很多事情，年轻人自然比上了年纪的人更容易胜任。一个21岁年轻人的额叶对多重任务的切换速度大大超过40岁的人，因为上了年纪以后人的大脑更有益于提高知识的深度，而不是广度。正因为这样，在多重任务面前，年轻人和上了年纪的人之间的区别足有科罗拉多大峡谷那么大。而且这其中的误解还是很多的。

  其实最明显的差异就是对工作场合人们戴耳机的反应。一个英国的调查发现，有20%的人平均每天听3个小时的音乐。有的经理认为这是对开放式办公环境的适应性措施。因为以前的办公环境中每个人之间有隔断，可以减少分心，但是现在情况变了，所以人们要采取应对措施。但是有的经理认为上班听音乐是对工作的藐视，于是他们禁止在办公室戴着耳机听歌。因为他们觉得戴着耳机听歌的人给其他人一种暗示：“让我一个人待着”，这影响了与其他人的关系。这些争执一点也不奇怪，究其根源就是年轻人与上了年纪的人之间的代沟。

  多重任务，微妙的不平等和微妙的姿势

  另外，“微妙的不平等”（microinequities）损害了工作关系——微妙的、非直接的冒犯——在雇主和雇员身上都可能发生。就像经理看到手下的人工作时戴着耳机听音乐，就觉得手下对自己不尊重，而雇员觉得经理非得让自己在检查智能手机的时候跟他说话，好像被侵犯了隐私。

  这些微妙不平等已经影响到了公司的决策，它们现在不得不雇用一些新型人才来替代在“婴儿潮”时期出生的人。从最近的《时代周刊》的封面故事中可以看出，很多企业都已经认识到由于微妙的不平等，造成了较高的员工流失率。千里之堤，溃于蚁穴。其实这些微妙的不平等就是多重任务的粗鲁行为导致的。

  不管你的年龄和工龄，当你处于多重任务状态的时候，考虑一下你做出的细微动作的价值，并花点时间告诉你周围的人你正在做的事情，以及你为什么这么做。

  不管你是正准备戴上耳机的员工还是准备接听电话的经理，试一试此时朝面向你的人做出一个表示尊敬的动作。你不要拒绝或者冒犯别人，甚至下意识都不要这样想。如果你周围有人在进行多重任务，如果你觉得他的动作让你感到不舒服，直接跟他提出，但是不要往心里去。其实你们都是在做同样的努力，在这个令人分心的时代里保持注意力集中。

  振奋精神还是恢复平静？

  如果你正在打扫车库或整理壁橱，那么你想要多大的刺激都可以。来杯水果奶昔，戴上手机耳机和你的同伴闲谈会儿，尽管放激烈的摇滚乐。因为你在做收拾整理等简单乏味的工作，多点刺激对你绝对是好事。

  当你要做长时间才能完成的脑力工作时，你需要振奋精神，好让自己保持注意力集中。如果你正在阅读乏味的材料，那么就用手中的荧光笔划出需要阅读的重点内容。如果在一个乏味的会议上要保持全神贯注的话，那么你最好使用图片和图表来记录你听到的会议纪要。如果你是法院的书记员，需要记下冗长的、嫌疑人所有的犯罪记录时，你手中的纸和笔都是让你保持注意力集中的有效工具。

  在倒U形曲线的右端，当你处于过度紧张或过度兴奋状态时，需要身心都平静下来：做些放松身体的动作，跟别人交谈，看看你最喜欢的照片，听听你喜欢的音乐，好让自己恢复到平和的状态。

  当你处于多重任务状态时，首先请确保你知道自己的目的是什么。认清自己需要振奋精神还是恢复平静，理想状态是什么。因为你不想过度兴奋或者低迷，为了让自己保持足够的注意力，要选择适当的刺激方法和手段。

  这一章剩下的内容包括两部分：让你振奋精神的多重任务法和让你放松平静的多重任务法。

  振奋精神的多重任务

  当你感到工作无聊、注意力难以集中时，需要增加一些刺激，看看下面有没有适用于你的方法：

  1．放些积极向上的器乐歌曲。如果你一个人在办公室的话，把音量放到足够让你提神的程度，但是不能太大，否则你就会被歌曲所吸引而放弃工作。如果办公室还有其他人的话，在周围人都能接受的情况下，戴上你的耳机，听会儿音乐。

  每个人都有自己喜欢的音乐，从你的音乐库中找到带有强烈节奏，有快速、稳定节拍的音乐。下面是我们建议播放的一些音乐：

  □古典音乐——尤其是活泼的巴洛克音乐，如巴赫的“勃兰登堡协奏曲”

  □世界音乐——尤其是欢愉的特色打击乐

  □爵士音乐——活泼的，但不是杂乱无章的

  □拉格泰姆音乐[2]——如斯科特·乔普林（Scott Joplin）为电影《骗中骗》（The Sting）所做的配乐

  2．“拔掉”多重任务。在数字化高度发达的今天，多重任务状态往往表现为同一时间使用了一种以上的电子设备。实际上多重任务状态是指在几件事情之间迅速切换，不管你的行为中包含了几种电子设备。下面是几项建议你采纳的增强感官敏感度的方法。

  □喝一喝没有或低咖啡因的饮料：比如混合果汁、红茶、绿茶或脱咖啡因咖啡

  □吃健康的零食：坚果、爆米花或其他你喜欢的小零食

  □活动一下手脚：可以捏捏橡胶球，弯曲一下脚趾；如果只有你一个人，那么脱下鞋，光着脚在屋里来回走动一下，让脚得到充分的舒展

  3．与数字世界连接。这意味着你可以打开浏览器，看看网页，检查电子邮件或即时信息，当然你也可以查看手机中有趣的电影短片等。

  当你坐在电脑前做着重复或细致的工作时，网页的浏览就好比开始一个新的刺激。一封有趣的电子邮件可以让你觉得不再那么无聊。在一个高科技会议中，跟自己的同伴稍微闲聊，或者在会议或鸡尾酒会中跟朋友发消息都是不错的选择。

  在互联网上你一定能找到新鲜的事物，如可以与网友互动的博客、You Tube视频网站，以及MySpace等。这时的你是积极参与的，而不是被动的。这是一个不会枯竭的良好的刺激源，但也是注意力双刃剑，有可能提高也有可能降低注意力集中程度。本书的第十章会向你介绍一些上网时保持注意力集中的方法。与此同时，需要注意的地方是：

  □要注意质量

  □让自己始终注意控制好时间

  □不要在网络中流连忘返

  放松平静的多重任务

  当你在办公桌前坐立不安时，需要选择多重任务法让自己平静下来好保持注意力集中。下面是一些建议：

  1．听听让人放松的音乐。音乐能抚慰你工作中紧张的神经，但这些音乐不能让你放松到好像是坐在火炉边的椅子上舒服得昏昏欲睡的感觉。因为你还要继续工作，你的目标是将自己放松到肾上腺素分值为5分或6分。

  让你放松的音量应该是轻柔的，能听到就好。在周围环境可以接受的情况下，请使用耳机，以营造出一个让你感到放松戒备的状态。

  找找你自己收集的音乐，选择那些可以抚慰但不是镇静的器乐音乐。另一种选择的准则是歌曲每分钟的节奏（BPM），你可以自己估算曲子每分钟的节奏或使用相应软件来计算，并挑选出合适的曲子。但请记住，每个人对刺激总是有不同程度的反应。也许肖邦练习曲可以让你的肾上腺素分值达到5分或6分，而小夜曲让你感到睡意。但相同的肖邦练习曲可能让别人感到焦虑，而小夜曲对他的刺激程度则恰到好处，让他能保持注意力集中。

  以下是一些建议：

  □古典音乐——尝试一下肖邦和贝多芬等大师的作品

  □爵士音乐——平静，但不是有很大起伏的音乐

  □天才的独奏艺术家作品——小提琴家伊扎克·帕尔曼（Itzhak Perlman）的作品，詹姆斯·高威（James Galway）的长笛乐曲

  □寂静的音乐——不是那种让人分心的噪音，如果周围环境允许的话，请使用耳机

  2．“拔掉”多重任务。当你在工作时，任何种类的有节奏的呼吸将有助于减少压力。盯着计算机屏幕，试试四角呼吸法。或者在保存你工作内容的时候，养成同时深呼吸的习惯。深呼吸也可以让你控制自己的注意力。

  不要忽视一根香熏小蜡烛，它也能给你带来欢愉的感觉。某些与嗅觉相关的脑区是与情感部分密切相关的。

  这里有更多的好选择：

  □品尝温暖的草茶。洋甘菊在很多文化里都是一种古老的深受民众喜爱的饮品

  □吃点健康、让你舒服的零食。碳水化合物有助于舒缓大脑产生的紧张感，全麦碳水化合物是最健康的

  □收紧再放松你的肌肉。收紧你的拳头约10秒，然后彻底松开。这时候你的肌肉比刚收紧前更加放松。这种方法被称为渐进性肌肉放松，是由埃德蒙·雅各布森（Edmund Jacobson）博士在50年前发明的。你可以一次放松不同区域的肌肉，可以先从额头开始，到下巴、手臂、腿部和脚。除脖子外，你可以放松其他任何区域的肌肉，因为突然收紧和放松脖子很可能会对你造成伤害。坐在椅子上一整天，我们的肩膀已经很紧张。为了帮助改善这种情况，应该收紧然后放松。先把肩膀耸动到耳部，然后放松；将肩膀前倾，然后拉回来再放松

  3．控制你的上网时间。当你过度兴奋时，会感觉有一股强大的动力鼓动自己开始一个新的事项。在肾上腺素分泌过多的情况下，你的大脑只会更加繁忙。在这种情况下，较少的肾上腺素、少量的刺激才能让你平静，保持注意力集中。减少而不是增加会使你出离兴奋的过度的脑部负荷量，而应返回到放松戒备状态，好保持你的注意力集中。

  □继续完成手头未完成的任务。不要检查邮件。一定要完成已经开始做的事项

  □保持现有的状态，关上所有你现在不需要的电脑软件和浏览器

  □采用中断电源法。如果你现在难以平静下来，那么暂时让电脑处于休眠状态，让你自己出去转转

  展望未来

  现在，你已经有了方法来认清和规范你的情绪，已准备好学习更多的有关情绪的调节技巧。第六章包含了三种恐惧所造成的注意力问题：拖延、焦虑，以及不同程度的愤怒。你将会学到三种新的方法，让你把压力转化成动力。

  


  注释

  [1]“正念”是一个禅修术语，意即以一种特定方式来觉察、活在当下以及不做判断。——译者注

  [2]美国流行的一种音乐。——译者注




第六章 面对恐惧

我们必须不断加固勇气的堤坝来阻挡恐惧的洪水。

——小马丁·路德·金



  核威胁、恐怖主义、全球变暖、传染病、自然灾害……这些充斥着我们的生活，在电视上可以看到这样的信息，在网络上也都是这样的信息，似乎我们已经被危险所包围。每天晚上睡觉前，这些恐怖的图像信息和黄金时段的电视剧一起陪伴我们入睡。

  我们的大脑不是用来持续地处理如谋杀案、意外事故、自杀爆炸者、传染病的受害者等灾难信息的。在本书第二章所描述的定向反应让我们感到了震动。我们需要策略来保护自己远离难以一直承受的高肾上腺素分泌和数字时代的恐惧。

  “斗争与反抗”问题的根源

  当你感觉受到了威胁时，你的大脑和身体中的肾上腺素会激增。你大脑中的一种名为去甲肾上腺素的物质则会引起斗争或反抗的反应，而且会以多种不同的形式表现出来。你可能觉得“斗争”是一种愤怒的情绪，但是也可能表现为焦虑、不安、内疚等任何情绪。当你觉得不愉快、想争论或极力反对的时候，你就处于斗争的状态中。

  在今天的世界上，我们往往无法逃避来自身体的烦扰或挑衅，这些感觉也是一种斗争的形式。如果你陷入对未来的担心或者对过去深感内疚，那么你跟现实就处于脱轨状态。当你的孩子跟你讨论家庭作业的时候，你们两个人只顾争论，完全忘记了家庭作业还没完成呢。这种状态让我们意识到，虽然想要努力完成工作，但实际上你可能是在背道而驰。

  第六章着眼于去甲肾上腺素引起的三个普遍问题以及相关的“斗争与反抗”反应：拖延、焦虑、愤怒或强度。你觉得奇怪，因为我并列使用了“愤怒”和“强度”这两个相差万里的词汇。在后面你会看到其中的奥妙所在。

  我们愤怒时，就会感到紧张。人们说：“我不生气，我只是感到沮丧。”周围的每个人都能感觉到我们的愤怒，虽然后来已经不那么生气了，但还是意识到当时愤怒包围了自己。但当我们感到愤怒的那个时刻，我们通常认为我们只是感觉强烈。这就是为什么我选择了用“强度”来包括从恼火到愤怒的不同程度。这将帮助你在恼火升级中确定自己的情感程度，以便能有效地加以控制。

  该解决方案帮助你在拖延、焦虑、愤怒或强度的初级阶段就觉察到自己的情绪变化，因为这些情感根本上来源于恐惧。本章的钥匙将引导你觉察到当你感到明显或微妙的威胁时，利用学到的方法来帮助自己更好地调节去甲肾上腺素。

  你在第五章学到的钥匙对第六章描述的斗争与反抗的问题同样也是适用的。当然在本章以及本书中，你会发现一个关键所在：一个钥匙串解决方案完全可以适用于其他的情形。

  第六章给你三个钥匙串，让你检测自己的去甲肾上腺素（或以恐惧为基础的肾上腺素）水平：

  钥匙串3：终结拖延

  钥匙串4：抗焦虑

  钥匙串5：强度控制

  心理学家和防拖延专家简·伯卡（Jane Burka）博士标明了三种典型的拖延恐惧：

  1．害怕失败——如果你失败，你会得到负面评价。

  2．害怕成功——如果你成功，你将被赋予更多的期望。

  3．害怕被控制——用不作为来表达：“你不能让我这样做。”

  而根据我的实际经验，“害怕失败”包括“害怕犯错误”，大多数拖延者都是完美主义者，而且对自己抱有不切实际的期望。

  害怕被控制包括害怕为自己出头。拖延是以一种间接的方式表明“我真的不希望这样做”。如果你害怕或感到无法说“不”，那么你是在拖延，让别人等待，拖延的结果是在用自己的方式来说“不”。（为了打破总是处于被动的习惯，多练习强度控制钥匙串中的自信技能也是非常有益的。）

  拖延者需要三个步骤来打破僵局：建立信心，点燃希望，并重新审视过去。使用这些钥匙来面对你的恐惧，保持注意力集中，并克服你拖延的毛病。
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  建立信心

  主要有两种办法来建立你的信心：（1）确保成功——做事情来增加对成功的渴望；（2）让自己有信心——定义你的努力和自己的价值，无论能否取得你想要的效果。

  确保成功

  当你跟孩子玩抓捕游戏的时候，你会怎么做？本能地，你会接近他，好抓住他。向自己灌输同样的思想。诺曼·文森特·皮尔（Norman Vincent Peale）曾经创作《积极思考就是力量》（The Power of Positive Thinking），他这样说：“只要把工作分为足够小的部分，那就没什么真正困难的工作了。”

  可以事先确定目标，而且是可以实现的目标。目的是为进步，而不是完美。尝试以下这些会让你实现成功的方法：

  •把你的工作分成具体的步骤。

  •写出一份简单的提纲或计划。

  •每一步工作完成后，休息一下或给自己奖励。

  •如果你被问题卡住了，那么将问题再进行细化。

  •没有自我批评，只有自我鼓励。

  如果你总是拖延，那么在钥匙串1“自我意识”中，你要问自己：“为什么我现在没有这样做呢？”另外，你还需要做一个巧妙的“自我心理诱导”：
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  让自己有信心

  写下这些自我陈述，和你制订的简单的书面计划一起完成：

  •感谢自己的努力。“面对这一点，我已经尽力了。”

  •放弃完美。“我就喜欢这样的不十全十美的自己。”

  •告诉自己你可以克服成功路上的困难。“我可以做到这一点……”“这是困难的任务，但我很厉害，可以去征服它。”

  •回顾过去的成就。“我记得当我按时完成项目时，那种感觉真是太棒了！”

  •规划未来的自己。“当我完成这项工作时，我会开车到全国游览。我可以看到现在的自己……放松的，开心的，自由的！”

  •告诉自己，无论结果如何，你仍然是一个有价值的人。“即使我这次考得不好，但我还是聪明的，因为我已经尽全力了。”

  点燃希望

  由于拖延是个基于太多或太少的刺激而产生的问题，当感到焦虑时需要可靠的办法平静下来，当无聊时则需要振奋自己的精神，所以改变状态钥匙串将会有所帮助。因此，学着停下来，然后在真正需要的时候全速前进。

  拥有自己的工作

  第一步是就要明确你是为了自己而工作的。你的老板、老师或合伙人可能有其理由来完成这项工作，但什么是你要完成工作的核心理由？“赚钱”，“得到良好的评价”，“为我的工作感到自豪”，“让客户满意”，或“结束这笔交易”。当你力量不足时，多对自己重复自己的工作理由。这就好像是你的动力咒语。你将了解更多的技巧，来激励自己，让自己保持在工作状态中。

  有理由的拖延

在办公室，格雷常常会收到老板的工作指示邮件，而不是当面向他提出工作要求，比如说要求他做会议纪要，编制详细的业务开支报告等。他总是淹没在这些工作中，好证明这些工作的重要性。当他的上司要求他完成一些马上就要进行的项目时，格雷总利用正在做的工作为借口。他告诉他的老板：“如果我做这个的话，就不会有时间去细化业务开支报告了。”

  格雷的老板认为他是个办事拖延的人。但格雷却认为，自己可不愿做工作的牺牲品。其实这不只是个案。许多人都感到被迫使用拖延的方法来应付过多的工作要求。在高速变化的今天，很多人成功地采用拖延法来回避更多的工作要求。

  用拖延的习惯来甩掉不重要的工作任务是危险的，将此法运用在工作之外的地方同样是有害的。一名拖延“专家”善于自我破坏。因为你总是不自觉地为自己没有正当理由的拖延行为进行狡辩。当你认为自己的拖延无伤大雅的时候，你要适时进行自我分析。

  有计划的拖延

  当你担心根本无法按期完成任务的时候，会采取另一种有目的的拖延战术。比如说你有三周时间来完成一份报告，但是你知道只需要一周就能完成了。所以在前两周，你根本不会想这个问题。还剩下一周的时候，你可能会带着有可能完不成的忧虑来完成这份报告。有计划的拖延的缺点是：（1）不可预见的问题会造成你拖延；（2）如果你已经养成了这样做的习惯，你的大脑只有在最后期限到来时才会保持注意力集中，这样你就失去了自我启动的能力。

  一种恐惧

  如果你足够小心，就可以有技巧地使用去甲肾上腺素燃起的恐惧作为前进的动力。问问自己：“拖延给我带来的损失有多大？”自己列出要为拖延付出的代价。它是否会让你：

  •与自己或他人关系紧张？

  •由于总被这件事拖着，不能有效率地去做其他事情？

  •担心自己的做事能力？

  •损失金钱，例如由于拖延，不得不采用收费更高的即时服务？

  •得到可怜的分数？

  •影响你的信誉？

  一旦你知道了代价，就要积极地面对拖延问题而不能只是停留于此。但过多的去甲肾上腺素的分泌只会适得其反，让你陷入斗争与反抗状态。就像火苗一样，一点可以使之燃烧，但是更多则容易使火势失控。

  鼓舞人心的名人名言

  在《犹太法典》里这样写道：“在适当的时候名人名言就像是饥饿时的面包。”下面就是这些伟大的想法中的一些。找到你最喜欢的名人名言，记下来。可以写下后用作书签或放在合适的地方。

  哪些是你最喜欢的？

  □“让心灵得到温暖，开始并完成你的工作。”——无名

  □“你不必有良好的开始，但你每天的开始必须是良好的。”——玛丽·马歇尔

  □“珍惜每一天！”（“抓住每一天！”）——贺拉斯

  □“即使你在正确的轨道上，如果你只是坐在那里，你还是会出局。”——威尔·罗杰斯

  □“拖延是时间的窃贼。”——爱德华·杨

  □“当你不能应付手中的事情时，开始歌唱吧，你会完成的。”——埃德加·艾尔伯特·盖斯特

  □“千里之行，始于足下。”——中国谚语

  □“没有必要在看到整个楼梯后，才迈出你的第一步。”——小马丁·路德·金

  □“没有什么比浪费时间更严重的犯罪了。”——托马斯

  重新审视过去

  在大脑中形成情感通路需要很长的一段时间。我们在童年习得的通路模式将贯穿整个生命，除非我们承认并改变它们。

  上学的儿童常常对作业和交作业的最后期限感到无助。他们还没有成熟，缺乏有效抗议的能力。有时候，他们只能用“你不能让我做”或“我不想这样做”的话语来尽可能拖延时间。这种被动的攻击行为让他们的家长和老师感到愤怒。这样，孩子就达到了他想要的结果。“孩子们总是掌握了决策权。”父母这样说。但是，从孩子的角度来看，他只不过是达到权力的平衡罢了。即使他受到惩罚，他还是感到满意，因为他的抗议引起了反应，所以以后他便多次使用拖延法来达到自己的目的。

  如果你总是拖延，那么回头看一下你的拖延战术的根源。你是不是曾经把拖延法作为一种抗争的方法？自我审视可以让你在这里找到缘由。记住，当你深陷其中的时候，是很难看到事情的全貌的。

  纠正情感体验

  你如何改变一种已进入大脑的通路模式？心理学家使用的方法称为“纠正情感体验”。在你心里，你将返回到原来的状况，去连接你当时的感情。只有改变现有思维，并采取不同的行动，你才能纠正自己的情感。

当克里斯还是个孩子时，她是个讨厌学校的自由思想家。拖延就好像是她的代表自由成长的声音。但作为一个成人，拖延让她的生活很被动。她决心制止自己的行为。在家里和接受治疗的时候，她重新写自己的故事。她没有责怪她的父母或老师。她只是设想如果有机会表达自己当时作为孩子的感受，那会是怎样的情形。每天她都花一些时间演练她年幼时的想法。结合使用其他终结拖延的办法，克里斯形成了新的生活习惯，养成了新的工作习惯，并回到学校完成了她的工商管理硕士学位。

  重新审视自己不是责怪自己。克里斯并没有责怪在她成长道路上别人对她的生活造成的影响，尽管到现在她还是难以忘记几个让她恼火的老师。重新审视自己的目标不是让你重拾当年的愤怒。你只需在尽可能相同的环境下，一遍又一遍回顾你当年不想但已经形成的大脑通路。最终的目标是建立你的新的大脑通路，为你的工作形成新的习惯。如果你不能摆脱过去的怨恨，建议找个专业人士进行交流。

  通过新视角审视过去

  克里斯有过挫折。她回想起自己以前很不喜欢的一个四年级老师的做法。理智上，她明白自己无法改变老师的态度；她只能改变自己。但她还是继续着自己的拖延。为了打破这个局面，克里斯重新想象她童年的情景，那个跋扈的四年级老师让她完成作业，但当时她用其他方式找回尊严。她想象着同学们支持她开老师的玩笑，她感到骄傲，因为老师不能逼着她做任何她不想做的事情。现在在大学里，她认为她的成功是在于向教授展示自己超强的能力。这一次，她破除了自己拖延的顽症。

  克里斯的自我审视让她获得了观察自己的机会。她意识到我们大家都需要从过去出发来解决问题：设想如果你能回到原来，你会知道应该如何做，把当时没有这样做的原因分析出来。尽管不能挽回，但在你心里你已经看到如果采取不同的措施会有怎样的结果，并可以把情形应用于如今的事情上。这样，你就可以改变自己。

  心理排练

  为了提高他们的技能，世界级的运动员总是纠正以往比赛中曾经犯过的错误。曾经有位网球选手由于反手失误，让他最终失去了某项大赛的冠军头衔。为了纠正他的反手失误，在他心里，曾多次回到那个关键时刻，反复练习，如果当时他没有失误会怎样。他重现了当时手腕的力量，他的视线、球和时机，他还想象他的情绪处于放松戒备状态。他看到自己是处于注意力专区内的，并顶住了来自比赛的压力。次年，经过苦练，他最终赢得了这个大赛的桂冠。

  大脑成像的研究表明，心理排练是行之有效的。值得注意的是，当运动员和音乐家进行心理排练时，他们大脑的活动方式与他们实际训练时的方式是一样的。矫正式的心理排练是一种被普遍接受的方法，你也可以尝试一下。你可以在第七章钥匙串7中了解更多有关心理排练的知识。

  当要控制自己的注意力时，焦虑总是让你难以集中。焦虑让你的去甲肾上腺素飙升，让你偏离了注意力专区。焦虑成为一种自我实现的预言。两个著名的例子是数学焦虑和考试焦虑。你越是担心正确的答案，就越容易分心，越难以集中精力得出正确的答案。

  这种情况在日常生活中比比皆是。焦虑降低了你的注意力，同时注意力的降低又引起了焦虑。你是否有聆听别人的经验：在他谈论的时候，你可能会分心进而错过了他刚说的内容。因为你不知道到底错过了什么，于是你感到了焦虑，但是这种焦虑反过来让你更难以集中。抗焦虑钥匙串有三把钥匙：现实检查，制订计划，替代思想。
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  现实检查

玛丽是家族中第一个上法学院的。她是一个勤奋的学生，并取得了优秀的成绩。她还记得毕业的那一天：倍感骄傲的父母、祖父母、阿姨、叔叔、表兄弟等都来参加她的毕业典礼。几个月后，玛丽没能通过律师资格考试，她感到很难过。尽管自己已经很努力了，但是巨大的考试压力让她焦虑不安，最终在压力下，她被考试打败了。

玛丽还是找到了一份不错的工作。她所在的律师事务所很支持她的考试，还专门出资找到辅导老师来帮助她通过资格考试。随着考试日期的接近，玛丽越来越紧张。她不停咬着手指甲，而且在学习的时候难以保持注意力集中。她的问题是难以集中精力复习，而且这种状态使她感到更加焦虑和自我怀疑：到底自己有没有能力通过这个考试？她的一位同事建议她来找我，解决她的焦虑问题。

  第一个步骤，我来检查玛丽的焦虑程度是否在正常的范围之内。玛丽承认，她是认真的、成功的好学生。虽然她总是在考试前感到紧张，但这不影响她的发挥，在重要的法学院入学资格LSAT考试中她取得了很好的成绩。她承认，对自己是否有能力通过律师资格考试的担心是不理智的，因为现实生活中她是足够认真、聪明的学生。她相信，如果有足够的时间来学习，她是可以通过律考的。但是玛丽曾经因为焦虑而没有通过考试，她似乎无法控制自己的焦虑。如果这次她还是没能控制自己的焦虑怎么办？她对自己的担心似乎是有道理的，因为有现实生活中曾经发生过的事情为依据。

  合理或不合理的恐惧？

  打败焦虑的第一步要求你自我观察。像玛丽一样，假定你有个坚实的基础，你会怎么做？大自然赋予了我们去甲肾上腺素是有原因的。在《求生之书》（The Gif t of Fear）中，法医心理学家盖文·德·贝克尔（Gavin de Becker）博士展示了暴力犯罪的潜在受害者如何一次次地在“感觉不对劲”中发现了潜在的危险，并挽救了生命的故事。

  但今天，媒体上展示的恐惧掩盖了真实的危险迹象。我们已经变得不那么敏感，因为看了电视中太多的轰炸场面，灾难和暴力已经在我们脑中留下了深刻的印象。每天晚上，尽管我们安全地在家待着，但是我们的眼睛看到的却是现实的恐惧。你需要强大的自我观察来打破这种数字时代的非理性恐惧所带来的恍惚。

  就像脑中的去甲肾上腺素一样，焦虑是会蔓延的。大脑情绪区域的边缘系统使得额叶持续产生焦虑的思想。虽然曾做过专业的逻辑分析，玛丽的不合理的恐惧还是促使她做出了不必要的假设：律考失败，意味着她没有这个能力；她是家族中唯一达到如此高水平的人，因为这实在是太难攀登的高峰；当她复习的时候，总是想到这些假设而影响了她智力水平的发挥。

  当你将恐惧的基础与现实相比较的时候，坚持理性思考，你将会打破这个怪圈。玛丽让自己回想过去的成功。她迫使自己看到，自己足够聪明并可以通过律考这一假设是合理的，而不合理的假设是认为她难以通过律考。对付焦虑、担心、内疚或恐惧的第一步，是要区分它们合理还是不合理。

  感到忧虑是正常的

  当玛丽自我观察出考试焦虑后，她决定面对，因为这种担心是合理的，而且会引起自己对这件事的关注。她还意识到内心深处一直不愿意面对这种焦虑，因为担心自己毫无招架之力。她知道如何学习，但她不知道如何摆脱她的恐惧。她的潜意识只是试图帮助避免她的恐惧：为什么沉溺于自己相信无法控制的事情？这就是为什么现实检查是很重要的：让你的意识来决定什么是正常的焦虑。

  这是“合理”的吗？

  在法庭上，当某个案件正好处于不同意见的灰色地带时，核心问题是：“一个理智的人应该怎么办？”同理，当你使用现实检查钥匙进行自检的时候，你要问问自己：“这是合理的还是不合理的？”“一个正常人会给出什么样的答案？”当你检查过所有的情况后，你的自我观察会分辨出你的焦虑是否是正常的。非理性的焦虑、担心、内疚和恐惧通常都有现实的基础，但是却被极度夸大了。造成的原因可能是你的文化、情景或误解等。

  虚假警报

戴夫得知自己有惊恐发作症时感到很震惊。他觉得心悸，手心出汗，身体抖动，其实这些来源于他的心病。

  惊恐发作症和恐惧症是常见的由不合理恐惧导致的极端情况。戴夫和其他许多企图克服惊恐发作症的人一样，认识到其不合理的恐惧让他们难以正常生活。戴夫了解到，人的恐惧感就好比火灾报警，从轻微的忧虑到让人恐惧的恐怖活动等，去甲肾上腺素都会刺激感受。如果你的感受是真实的，就像即使没有火灾你也听到了真实的火警警报声。但是如果在生活或工作中，你总听到某地经常性地误报火灾，渐渐地你会接受经常有警报声响起，听到警报声而不会感到害怕。戴夫练习适应有警报声但是无火灾的情景。他甚至还在心里画了一个场景，一群调皮的孩子敲响了警钟，逃离了现场，并相互取笑。这个有趣的心理场景打破了他自己的紧张心情。

  非理性的恐惧就好比失灵的警报器。你的大脑有时候会处于短暂错误状态，发给你一个虚假的火警警报声。

  制订计划

  理性的焦虑

  如果你的焦虑有一个正当的理由，那么做一个简单的书面计划来加以处理。一个好的计划有三个特性：（1）可行；（2）具体；（3）积极。下面是一个简单测试，看看你是否有一个好的计划：当你看到它，你会觉得是负担还是希望？

  玛丽的合理焦虑是害怕紧张将再次干扰她的律考发挥。决定面对这一焦虑后，玛丽首先分析了使她感到不安的原因。其他学生一样有这个压力，玛丽意识到她的压力大部分来源于律考已经成了一个公共事件。如果私下里没有通过考试，她也不会觉得没面子。但是现在大家都会知道你是否通过了考试。玛丽知道自己好面子，因为她的经历让自己无法在众人面前承认自己是不完美的。

  玛丽意识到令她得意的毕业、成为家族的骄傲成了她的一种负担。她也给自己施加了更多的压力，让自己通过律考。同时，她家里人也特别支持她。在考试前一两天，他们都会给她打电话祝她考试顺利。但这种善意的电话产生了截然相反的效果。玛丽的肾上腺素会骤增而不是下降，因为她感到巨大的压力。

  玛丽还认识到，这一次她的公司出资请辅导老师给她补习，要达到别人的期望又让她感到巨大的压力。她不想辜负她的家人或她的新雇主。她觉得她有义务让公司投资在她身上的金钱有所回报，否则她担心人们认为她是没有价值的。

  随着考试日期的临近，玛丽开始感受到越来越多的焦虑，但是这一次她主动认为这是一个机会，而不是一个问题。她的做法是通过心理排练法来减少心中的焦虑，她在心里排练考试的场景。

  玛丽准备了一个包括三部分内容的计划：（1）减少来自其他人的压力；（2）复习时要保持自己的注意力；（3）在心里排练考试时的注意力情况。她用一些关键语来编写她的计划。这些短语包括以下内容：

  （1）降低来自其他人的压力。

  •接受现实，这就是一个公共事件，并认为这是一个动力而不是一种负担。走路的时候口袋里总是有这样的纸条：“我现在是在一个大联盟里。”

  •提前给家庭成员打电话，感谢他们的支持，告诉他们自己会在考试后再打给他们，然后屏蔽掉所有的电话。

  •感谢上司对自己的信任。当我想到他们时，“他们相信我。我也相信自己”。

  （2）复习时保持注意力高度集中。

  •在书桌前，画上一个巨大的数字“5”，提醒自己理想的肾上腺素分值。需要的时候稍微休息一下。

  •在电脑屏幕的左下角贴上标签，提醒自己要练习四角呼吸法。

  •写下有益的自我暗示：

  “我很自豪能够有资格参加律考。”

  “尽管重考的代价是高昂的，但绝对不是一个悲剧。”

  “我是考试能手。”

  （3）在心里排练考试时的注意力集中情况。

  •从在教室里准备考试开始。在做四角呼吸的同时多次对自己说“我可以做到这一点”，然后做好准备，集中注意力。

  •此时已经开始考试了。根除以前考场上的想法：“要是我再多学点就好了”或者“我可能永远也不会做”，将其作为一个线索立即返回现在的情况。看到自己指向需要阅读的地方，静静地按照提示逐字阅读。

  •每次做考试练习题的时候，就要进行上述两个心理排练。

  非理性的焦虑

  如果你的焦虑没有正当理由，仍然可以写一个简单的计划来处理它。计划的第1步永远是相同的：告诉自己这是不合理的，并用合理的内容代替。第2步将永远是相同的：放松。第3步还是相同的：自己重新设计一个有建设性的可以投入的活动。

  玛丽不合理的恐惧是认为自己不够聪明，以致不能通过律考。下面是她对不合理恐惧的三步骤处理计划书：

  第1步。写下有这种想法的原因，写下相反的想法并做成小卡片放在触手可及的地方：

非理性：第一次失败意味着我以后也不能成功通过考试。

理　性：第一次失败只意味着我的第一次失败。实际上这对我而言也是一个优势，因为我知道自己的期望是什么。

非理性：家族里没有人取得像我一样的成绩，因为家族没有聪明的血统。

理　性：其他人可没有我这么幸运，我的家人很聪明。因为他们养出了拿到法律学位的孩子。

非理性：复习的时候没有集中注意力，意味着我的智力有限。

理　性：当我注意力难以集中的时候，我需要做点其他事情来保持注意力，也许是该休息一下了。

  第2步。采用四角呼吸法，让我的肾上腺素分值低于5分。

  第3步。坚持不断学习。如果其他人开始谈论这个考试有多难，那么尽快改变话题说点其他的内容。

  玛丽已经通过了律考，现在她每年会返回母校去帮助其他同学通过考试。

  替代思想

  在潜意识中，禁果格外甜美。尽管对自己的想法进行了否定，但是在脑海中我们已经直接到了禁区。高尔夫球手期待听到惊喜的时刻，他们告诉自己，“不要将球打进水里”。实际恰恰相反，好的球员会悄悄地指示自己，“保持直球”，然后想象他们的球直接越过果岭。

  你不能设想自己“没有做到”的事情。如果你在练习冥想，试一试让自己的想法“一闪而过”。但是你努力不去想的事情总会发生。现在来试试，不许想车。不管你在做什么，都不要想车。结果呢，你想到哪种类型的车子了呢？

  在替代思想中，你试图用别的想法来摆脱现在不必要的思想。来试试这个，想想船、自行车和飞机。或者你想想火车，为什么它看起来和听上去都像在轨道上行驶的汽车呢？其实或多或少地，你现在正在想一辆汽车。

  替代方法是有效的

  替代思想只有在新想法和原来的想法对你产生了同样的刺激水平时才是有效的。玛丽一感到焦虑，就马上开始背法条。她审视自己的问题而将担心拒之门外。随着考试的临近，她更加仔细地审视自己，比如在杂货店里等待结账的时候，她空闲的大脑也许会想到担忧的事情。她随身携带着学习卡片，在这种时候她就会拿出来看上一会儿。

  分心管理

  有时候，寻找新想法来替代旧想法可能是一个挑战。为了与自己的焦虑斗争，你需要一个极具吸引力的活动。在前一章，你曾读到一个很好的例子，就是让儿童在等待手术的时候玩电子游戏。当然孩子们正在家里写作业的时候，父母们是不会让他们打游戏的，因为这会极大地分散他们的注意力。但是，等待手术的时候是可以的：电子游戏吸引了他们的注意力，并成功地阻止了焦虑。

  分心管理是指有意识、有策略地与焦虑或无聊做斗争。长跑运动员会使用这种方法，当身体极其疲劳的时候，想象自己在一个遥远的国度。这与逃避或拒绝是不一样的。分心管理是一种有意识的选择，是一种替代思想。

  控制或无法控制？

  这里最关键的问题是决定是否采用不同的思想或行动：针对我的问题，有什么我能做的吗？如果答案是肯定的，那么就去做。修改你的计划，或提出新的计划。如果答案是“否”，则考虑用替代法。

  玩电子游戏的孩子没有其他的选择。他们不能去任何地方或改变自己要动手术的事实，他们需要接受手术。替代思想是他们最好的选择。

  替代思想，特别是分心管理，是奥运健儿的一种重要的心理策略。试想2002年盐湖城的冬奥会中滑雪选手的速降困境吧（在冬季奥运会中这种困境发生率很高）。在比赛当天，他们整装待发在集合点汇合，在那里等待了几个小时，根本不知道他们是否可以顺利比赛。最后，当天的比赛由于强风而取消了。第二天，他们不得不重复昨天的行动。选手不得不在一个没有窗户的山上小屋里等上好几个钟头，等待比赛的开始。有时他们会通过相互交谈来打破紧张的气氛。有时他们则沉默地坐着。但是，在每一个时刻，他们都需要准备进入其速降的注意力专区，做出最佳的表现。

  这些滑雪者已接受过应对这一刻的精神训练，知道什么样的想法可以提高或降低其肾上腺素的分值。有时，像长跑运动员一样，他们用替代思想，想象自己是在其他时候做着其他事情。这种技巧也被称为“分离思维”。有时候他们将自己想象为当前的中心，这就是所谓的“联想思维”。他们每个人都需要经常通过心理排练法来引导自己的心理预期，使自己的肾上腺素保持在一个理想状态。想想你自己吧，如果你当时在山上的小木屋里，你会采用什么样的方法来放松和刺激你的神经呢？

  “2号发动机已经失灵”

  利用替代思想的关键时刻，是考试或其他重大事件前的夜晚你清醒地躺在床上的时候。这时候，关键的问题是：“我能做些什么呢？”只有一个答案：去睡觉。你需要用睡眠诱导法来取代心中的担忧。但这是一个巨大的挑战，因为你不能采用刺激的方法，否则肾上腺素的飙升会让你越来越清醒。你只需要运用下面举例的放松性、创造性的方法：

卡伦是个聪明勤劳的女人，当她35岁时，她已经是一对10岁双胞胎的母亲，她决定重返学校读MBA。由于生活中责任繁重，她几乎没有多少时间用来读书。考试的前一晚，卡伦在床上辗转反侧，想着她应该再看一会儿书。如果她睡着了，她会很快醒来，感觉焦躁不安。

  我给卡伦的建议是不要跟头脑中的自我想法争论，要向她的潜意识表示感谢，因为潜意识提醒她可以有更好的准备。我要她安抚自己的潜意识，让潜意识明白她虽然同意再学会儿，但是现在已经足够了。然后，通过让她保持平静，减少她肾上腺素的分泌，让她睡个好觉。

  卡伦很喜欢这个建议，回家就执行。方法确实很管用。在这样的夜晚，她编写了一个故事，利用它来让自己更加平静：

我想象自己是个船长。我的第一个船员走过来，告诉我：“2号发动机失灵了。”我首先感谢这个船员，让她知道，我意识到了这个问题。我告诉她该船是安全的，我会处理这个问题。另一位船员告诉我：“2号发动机失灵了。”我以同样的方式感谢了他，并提醒他，我们以前行驶的时候一直是没有这个发动机的。还有更多船员告诉我2号发动机的事故。我说：“是的，我知道。感谢你们告诉我。”并请他们离开。最终的结果是：大家都知道2号发动机失灵了，现在我们的船长可以安心休息了。

  有两个好机会可以让你保持沉默：当你在水下时和当你生气时。你应该知道自己生气的时候是一副疯狂的样子。你态度强硬、一副“我是对的”的样子。但是过后，等你冷静下来，你会意识到自己的想法可能不是唯一正确的观点。

  当你生气时，你觉得自己的注意力是敏锐的。但实际上，你的注意力是狭隘的，你可能忽略了很多重要的东西，尤其是你伤害自己或他人的许多举动。愤怒在你毫无察觉的情况下吞噬了你的注意力，你对自己的愤怒听之任之，不管不顾。事实表明，你越生气，就越会认为自己有理。如果你与其他人争吵，愤怒将会吞噬你们两个人。

  在《情商》（Emotional Intelligence）这本书中，丹尼尔·戈尔曼创造了正确描绘这种状态的词汇：“类扁桃体占领”（amygdala take-over）。“类扁桃体”是脑部成熟的边缘系统的守门人。这是一个杏仁大小的神经元，它的任务就是找出危险。“类扁桃体”会对所有威胁做出反应，好像它们都是生死攸关的一样。它还劫持其他脑区来做出战斗式的反应。如果它战胜了你头脑中的理智，它就会迫使你大脑的首席执行官认为愤怒有理，并创造出新的更好的理由来赢得这场斗争。强度控制钥匙串教你如何保持大脑的“首席执行官”的掌控权力，以及如何在“类扁桃体”小规模侵蚀你的理智时进行救援。强度控制钥匙串上有三把钥匙可用于自我调节：降温、揭开恐惧的面纱、自信的技巧。
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  降温

托尼是一个商业房地产开发商。他总是在挥舞他的拳头。每当一个大项目接近尾声或气氛紧张的时候，他总是很容易生气。由于在工作中不能发脾气，他回到家里易怒，很容易在与妻子讨论如何教育他们处于青春期的儿子时大吵一架。结果呢，可想而知，当他发火的时候，他的家人都跟他保持距离。所以当他需要家人支持的时候，托尼总有种被抛弃的孤独感。

如果离开家的时候与妻子吵了一架，托尼会默默地感到愤怒与怨恨。如果他向儿子发火的话，则会陷入深深的无奈和内疚。无论哪种方式，在办公室待了好几个小时以后，他的去甲肾上腺素还是超高，让他不能对生意上的事情保持足够的注意力。

  在一段托尼脾气特别坏的日子之后，托尼的妻子坚持认为需要寻求专业人士的帮助，这也是托尼来见我的原因。托尼开始自我审视了。他学会退后一步，看到工作压力让他成了一个暴脾气。他希望记录自己的肾上腺素分值，但是当他发脾气的时候，托尼仍然有理由为自己的愤怒辩护，因为他认为这样做是对的。当他的去甲肾上腺素开始分泌的时候，他会理所当然地认为，“在这所房子里，这些汽车和所有他们想要的东西是从哪里来的？还不是因为我的辛勤工作？是我的工作让我变成这样的，为什么我的家人就不能体谅我呢？”

  最后，在他最愤怒的时候，托尼终于意识到，他的愤怒根源在于害怕失败，而不是担心家人不理解他。当一笔大交易难以成交，有很大的风险时，他感到前所未有的压力。他对别人说的话所引起的情绪反应被无限放大了，一点小事就能引发他的愤怒。托尼已经了解到这种现象是类扁桃体占领了理智，他称之为“红色警报”。他自己提出了规则，那就是当他看到“红色”的时候，就闭上眼睛，深呼吸，然后出去一下，并告诉大家他过会儿就回来。然后，他会坐在他的车里，听一些音乐，直到他逃离了“红色”。

  冰敷

  当你受伤的时候，你必须停止正在做的事情，采取冰敷来消肿，以减少身体损伤。当你情感受到伤害的时候，也要采取同样的措施。觉得自己的尊严受损时，你发怒了，但其实很容易造成比原来更大的损伤。你必须停止，并采取类似冰敷的方法来消除愤怒。你必须摆脱一切挑衅，采取降温的措施。这将减少对你自己和家人的情绪损伤。

  当托尼的妻子说了什么让托尼排斥的话，或儿子做了什么他认为是不敬的举动时，托尼马上觉得在情感上受了伤。托尼没有采取降温措施，当他受到伤害时，他的家人则受到了更大的伤害。他说，很多时候他伤了妻子的心，向儿子大声嚷嚷，儿子竟然计划离家出走。他在逐步破坏自己保持注意力的能力。

  一旦托尼在自己感到受伤害时采用冰敷法，他就能阻止破坏的蔓延。当他坐在车里听音乐的时候，他的去甲肾上腺素降低，他的肾上腺素分值下降，他大脑的“首席执行官”重新控制住了局面。他从妻子的视角来看待自己，回忆起以前她确实是在他身边鼓励他的。他还记得，自己像儿子那么大的时候，也是一样调皮捣蛋。

  压力放大了情绪

  坐在车里，托尼认识到，工作的压力是真正造成他情绪反常的原因。我们如果反应过度，那是因为我们正感到紧张，去甲肾上腺素水平的提高改变了我们对事物的看法。有时候，一个我们经历过的很小的问题可以被无限地放大。像《豌豆公主》的故事：公主觉得厚床垫下的一个小豌豆犹如一个大肿块，这使她整个晚上难以入睡。这就是压力放大了情绪。其实压力就是一个小豌豆，但你就是不能将其赶出你的头脑。这是一个障碍，直到你让自己的情绪平稳下来，看到自己的问题。

  当托尼冷静下来时，他不再通过放大镜来看待每次误会。当他离开办公室时，他还养成了一个新的习惯。如果此时他的肾上腺素分值太高，他会在回家之前在练习场上打几杆高尔夫球，这样一来，他的肾上腺素分值就下降了。所以，当他回到家中，他就可以享受与妻子和儿子相处的时光，而不被办公室情绪所左右了。

  保持冷静的小贴士

  “数到10的时候情绪会平静下来”这一说法是有科学依据的。你的心理活动会打破你的斗争状态，并让你的大脑“首席执行官”重新掌握你的理智。简单计数行为已经足以让你的肾上腺素分值回落。下面也有些同样有效的方法：

  •轻轻哼唱一首歌（哼唱一下，直到你能想到歌词为止）。

  •双手紧紧合拢，然后盯着你紧绷的手掌。

  •闭上眼睛，并想象你置身于大自然中。

  •从100倒数。

  •想想今天的日期或者想一下你昨天的晚餐是什么。

  如果你还是处在崩溃的边缘，沉溺于刚才的事情而不能自拔，那么跟托尼学学，休息一下，听听音乐。

  战斗状态的反应是你的肌肉紧张，而且很容易冲动。到目前为止，最好的控制脾气的方法是体育锻炼。跟托尼一样，去练习场上打几杆，确实是个控制脾气的好方法。如果你能暂时离开让你发怒的地方，出去跑一圈或者去健身房，那么回来的时候，你的大脑将比之前更加清醒，那时你大脑的“首席执行官”已经完全控制了你的理智。

  揭开恐惧的面纱

  为了阻止愤怒再次发生，你必须面对让你愤怒的缘由。有时候，适度的担心是合理的，但有时候却是不合理的，尽管你当时隐藏了害怕的理由，但是它并没有消失，愤怒就是恐惧的化身。

  一旦你冷静下来，就可以更清楚地看到你的恐惧。恐惧可以是身体上的威胁，也可以是少年时代在喜欢的人面前犯傻。在当今世界上，我们都有一些共同担心的问题。

  在工作中，恐惧通常都与金钱、时间、地位、尊重、安全等方面的损失有关。假设你的老板在进行一个你不太赞同的项目，于是你很容易就愤怒了。其实，内心深处你可能是害怕：

  •努力工作却拿不到奖金。

  •在周六加班。

  •丧失向上晋升的台阶。

  •你以前的专业知识并没有受到重视。

  •他们准备将你的工作外包出去。

  在内心深处，愤怒的父母担心的是自己孩子的幸福。他们害怕：

  •孩子身上发生不好的事情。

  •对孩子身体的误诊。

  •孩子不成功。

  •孩子受到不公平的对待。

  •他们作为父母犯了错。

  愤怒的情侣通常担心被遗弃、被算计，或被拒绝，他们会害怕：

  •对他们很重要的人离开或背叛他们。

  •他们的关系停滞不前，不符合以前的预期。

  •只是一厢情愿地认为某人对自己很重要，但是对方却没这么认为。

  向父母发脾气的孩子往往是害怕被控制。当他们向自己的朋友发火时，是因为他们害怕被拒绝、被侮辱，或丧失现有的地位。在他们玩游戏的时候，孩子们总是会在对方拒绝自己之前拒绝对方。他们会经常因为谁最受欢迎而争个没完，有些孩子的愤怒是为了掩盖他们害怕被拒绝的尴尬。

  其他常见的担心还包括：害怕犯错误、害怕事态的发展难以控制、害怕今天的表现不好。生活充满了混乱和误解。如果你过度对自己和他人加以评判，那么你也容易愤怒。在内心深处，你害怕被责怪，尽管你往往是那个责怪别人的人。

  清楚地认识到自己内心深藏的恐惧可以让你大脑的“首席执行官”重新掌管职责。当你发现内心的恐惧时，你的“类扁桃体”则逐渐不再起作用，这时你的头脑重归理智。与“类扁桃体”不同的是，大脑的“首席执行官”会分析你恐惧的缘由，加以处理，因此这个恐惧的理由再也不会让你感到怒不可遏了。

  自信的技巧

  有一次在电视上，我看到学龄前儿童就某新闻事件接受采访，一个孩子被问道：“你认为为什么人类会打仗呢？”孩子的回答是简单而深刻的：“因为人类用错了他们的语言。”

  自信的技巧是指用自己的语言捍卫自己的权利，而不侵犯别人的权利。你的目标是有效表达自己的诉求。你不去欺负别人，同时也不能被别人欺侮。自信的技巧可帮助你在满足自己诉求的同时，不去欺侮别人或向别人大发脾气。下面是一些例子。

  你的老板拒绝听取你对一个项目的看法：

被动的攻击——你保持沉默，但是情绪已经逐步失控

敌意的攻击——你很愤怒并干脆不干了

自信的技巧——你提议开一个小组会议来讨论这个项目

  在心目中对你很重要的人（如爱人等）做重要计划前没有跟你商量：

被动的攻击——你按照计划行事，但态度很冷淡

敌意的攻击——你气炸了，摔门离去

自信的技巧——你自行决定什么是你想做的事；不管是否参与，你将与爱人进行沟通和讨论

  你的孩子在电视机前看个没完：

被动的攻击——你不想阻止你的孩子，但是任由其看电视让你总觉得恼怒并想借题发挥教训她

敌意的攻击——你冲她大喊，并威胁她一周都不能看电视了

自信的技巧——你走进房间，和颜悦色地问孩子是不是应该停止看电视了，如果孩子认为大人也应该停止看电视，那么你就停止看电视好了

  提出请求

  当你愤怒的时候，很难用自己的语言来解决问题。你脑中的“类扁桃体”已吞噬了理智，让你更加怒不可遏。你大脑的“首席执行官”这时候可不起作用了，因为“类扁桃体”正迫使你愤怒并让你的去甲肾上腺素飙升。你关注的焦点则是狭隘的，并很快想“这个家伙是一个混蛋”，而不是“我不知道是否还有别的方法解决这个问题，也许我可以与组里其他人谈谈”。

  当你感觉受到挑衅时，下面是帮助你组织语言的模板，你也可以再添加项目：

  1．陈述事实。

  2．说出你的感受。

  3．站在他人的立场上看问题。

  4．提出自己的诉求。

  比方说，跟自己顽固的老板好好谈谈：

  1．这种新的软件项目还有没有列出的困难和费用要求。

  2．因为我还是很关心这个项目，所以我无法置之不理。

  3．我理解您认为这个项目有巨大的成功潜力。

  4．让我们安排一个小组会议，听听其他人的看法。

  当你是抓狂的家长时：

  1．已经晚上9点了，你还在看电视，我们都知道应该关上电视机了。

  2．我不喜欢强制执行的规则，你要知道应该是由你自觉遵守。

  3．我知道你想继续看电视，因为你今天很累想放松一下。

  4．你自己来关电视机还是愿意让我替你关上？

  当你的爱人在做重要计划前没有征询你的意见时：

  1．我看你已经安排好与史密斯他们再打次高尔夫球。我会去的。

  2．我希望你知道，我不喜欢你没跟我说一声就跟别人约定好我们的行程。我感到自己好像不被你重视。

  3．我知道你想多参加些社交活动，做对咱们双方都有益的事情。

  4．下一次如果史密斯或其他人问你，告诉他你要跟我先商量一下，再给他一个回复，好吗？

  步骤3有助于分析当时的情况。当你以其他人的眼光来看待问题的时候，他人会感到认同，也许他也会跟你一样，试着从你的角度去看待问题。这卸下了其他人的防御，并让你的大脑保持理智。

  一定不要在步骤4一开始使用“但是”这个词，一用这个词，步骤3所说的就没用了，等于没从别人的立场看问题，相当于说：“我从你的角度看问题，但现在我根本不相信。”

  设定自己的底线

  科技赋予了我们前所未有的能力。随着鼠标的点击，你就可以购买和出售股票，与在另一半球的新朋友聊天，或在网上发帖让全世界都看到你的观点。但是，有时候科技也是把双刃剑。在讲座和研讨会上，人们告诉过我，“当今社会有太多的压力，因为你不能忽视你的电子邮件，必须随时带着手机”，“我没有任何私人时间了”，“我觉得自己的自由已经被侵犯”。

  当有人问：“你为什么不接手机？”我们需要一个借口——“我在开会”或“我的手机没电了”。我们应该知道，我们有权关闭自己的手机。享有发达的科技，并不意味着我们必须在所有的时间里都使用它。

  要划清界限。如果有人“指责”你不接电话，不要感觉你好像亏欠他，应该向他道歉。自信的技巧意味着理解和明白自己的权利。

  设置自己的底线可以让你保持注意力集中。你不太可能会因不知所措或被挑衅而发怒。你不再会在被多次打扰后大发雷霆，因为设定了自己在何时需要相应的对策，你根本不会等到事态发展到难以控制时才采取措施。在第十章里，你将了解更多小技巧来应对工作中的干扰。从现在起就开始以有效的方式说“不”。

  你可以设定底线。将手机设置为静音。屏蔽找你的电话。在即时通信工具中切换到脱机离线状态。在门把上挂上请勿打扰的牌子。这时如果有人打扰你，试着采取下面四个步骤来提出要求：

  1．我需要完成一个报告。

  2．我已经有点来不及了。

  3．很高兴见到你。谢谢你来看我。

  4．我们能否明天再详谈？我需要完成工作然后回家。

  害怕错过

  自信意味着能够对他人说“不”。这需要你先对自己说“不”。当你的手机响起时，你会感到一种轻微的情绪震动并想接听。手机响的时间越长，你越害怕错过了什么。

  我在大学里做实验的时候，第一次意识到“害怕错过”的存在。学校提供了大量的活动：讲座、音乐会、体育项目、聚会等。学生们没法全部参加，尽管很多时候是很希望参加的。结果呢？他们睡眠不足，该交作业的时候感到极度紧张等。我曾遇到过这样一个大学生，她总担心错过品尝美食的机会，因此难以拒绝别人给她的食品。

  你可以看到，父母在为孩子安排放学后和夏令营的活动时，总是害怕错过了什么。在我的孩子成长的过程中，我也曾是个“害怕错过”的母亲，督促孩子们去踢球、跳舞、练习陶艺、游泳等，希望他们不会输在起跑线上。专家说女儿现在应该学琴了，她现在应该吗？现在是不是学习第二语言的关键时期呢？到底应该学哪个呢？

  大学生们是从父母身上学到了“害怕错过”的担忧吗？还是说“害怕错过”是我们今天高速运转的、信息丰富的社会文化导致的结果？

  由于有很多高刺激的选择，“害怕错过”是很难避免的症状。它总是在你的思想中引诱你：在我的300个电视频道外是不是还有更好的节目？它让你总是关注电脑下方弹出的即时信息或者新邮件提醒：是不是有什么新的消息？股价波动的话，我怎样才能比其他人出手更快？它让你不断观察谁在线上：是不是好朋友们正在闲聊，而我却没有参与？

  当你自信满满的时候，你就不会让“害怕错过”的情绪来控制你。你不再总想着别人比自己更快乐，别人比自己更富有，别人比自己更受欢迎。你问自己“什么是我最想要的？”当你的手机响起时，应该问的唯一的问题是：“我现在想接这个电话吗？”

  如何说“不”

  我们都有过度劳累的时候。产生的原因很多，产生的时间是短暂并难以估量的。没有人愿意让别人失望或放弃某个机会。这就是“害怕错过”，一种内疚感，或者仅仅是太过善良。但是你可以学习和练习说“不”。这里有一些帮助你开始说“不”的小技巧：

  •“我已经有太多的事情了。不过谢谢你能想到我。”

  •“我希望我可以做到。但是恐怕这次不行。”

  •“我现在已经有好几个正在做的项目了，恐怕我分身乏术。”

  •“我真的在赶时间。我得通过考试。”

  •“我的行程已经太满了，无法再加上其他的事情了！”

  也许最广为人知的自信的技巧是简单重复法（broken-record tech-nique）[1]。让我们来举个小例子。比方说，有人突然进入你的办公室，很想让你与他一起休息闲谈一下：

同事：“嘿，让我们去喝杯星冰乐饮料吧。当你回来时，你会很快完成手头的事情的。”

你：“不用了，谢谢。我要继续工作。”

同事：“来吧，你已经很努力地工作了，你需要休息一会儿。”

你：“不了，真的，我要继续工作。”

同事：“来吧。让你的眼睛稍微休息一会儿。”

你：“谢谢你替我担心，但是我需要继续工作。”

  简单重复法的反复强调部分内容要简短，你没有必要解释所有的细节——当时的情况，或者带着过于抱歉的态度——只通过简洁的沟通，却能让你和同事都感到舒服。

  简单重复法是一个工具，而不是武器。要以耐心和愉快的口吻说话，而不是粗鲁或嘲讽的语气。试着把话题转到你能做的事情上：

同事：“嘿，让我们去喝杯星冰乐。”

你：“今天不行。星期五怎么样？”

  或者：

你：“我不能出去，但我可以先送你到楼梯口。”

  当你提出一种替代办法，就会淡化说“不”时自己和别人的失望。这实际上是另一种替代思想法：你想你可以做的事，而不是想你现在不能做到的事。

  转移难以集中的注意力，专注于对未来的期许是治疗“害怕错过”的一剂良方。当你需要对自己说“不”的时候，把你的注意力转向你可以说“是”的方面。试着告诉自己：

•我现在没有时间打电话，但这个周末我会给朋友打电话。

•我不能去喝星冰乐，但是我完成这条编码后，我会去喷泉边休息一下，舒展自己的身体。

  展望未来

  你现在已经掌握了一系列的情绪调节技巧。第七章介绍了心理调节技巧。你将了解更多的认知策略和一串新的钥匙，好打开自己愿望而不是恐惧的大门。

  


  注释

  [1]原意是一张坏了的唱片，引申为反复讲同样的话。——译者注




第七章 心理调节技巧

大自然是神奇的，它具有天然的组织性和创造性。

——无名



  在第五章和第六章中，你学到了当你无聊或过度兴奋的时候找到注意力专区的技巧。你学到了如何阻止情感边缘系统从你大脑的“首席执行官”手中夺权。在第七章和第八章，你将学习心理调节技巧，来使自己保持在注意力专区中。你会加强头脑中“首席执行官”的能力，让它来快刀斩断令你分神的东西，好让你只关注手头的事情。

  什么是心理调节技巧？

  心理调节技巧是用你自己的方式来实现自己诉求的技巧。解决问题的大脑“首席执行官”是最新的、最敏感的脑区，也是你的优势所在。强大的心理调节技巧可以提高它的“行政职能”：决策、规划、论证，反过来这些又增强了你的自信。心理调节技巧需要在反复实践中培养。这就是为什么说可持续的动机很重要。

  本章的重点是认知策略：帮助你用有益的想法取代无益的想法。“认知”这个术语取自拉丁词cognoscere，原意是“去了解”。在心理学中，认知涉及人类大脑可以了解的许多方面，包括感知、理解、学习、推理、规划等。具体和抽象思维的认知，也被称作“元推理”，其中包括信念、意图和愿望。

  “嘿，等一下，”你可能会问，“这是不是一种‘渴望’的感觉，而不是想法？”事实上，欲望就是我们的感受和想法。虽然你不能直接改变欲望，但你可以改变认知方法。

  亲身实践一下吧。你跟很好的朋友发脾气了。现在你应该想到的是这个人的优良品质。把它写下来，让自己看到，而且边写边读。想想你们在一起的美好时光。想想这个人给你的礼物，可能是有形的礼物或他曾经对你的帮助。你是否注意到此时你对他的怒气已经不那么强烈了？

  让我们分析一下，当你完成这个练习时，你大脑的思维活动是什么样的。通过引导对这个人的积极思考，大脑中掌控问题解决的“首席执行官”将呼吁你的情感边缘系统重新考虑与这个人关联的情感。你的边缘系统相互配合，并形成“可爱”超过“不可爱”的通路。可能你仍然有些恼怒，但比刚才少多了。对这个朋友的情感诉求形成了你刚才的想法和感受。

  欲望是重要的认知，因为它是可持续的动机。它刺激恰当的脑部化学物质的产生，好让你保持注意力集中。

  动机是欲望，而不是恐惧

  当你处于注意力专区的时候，你大脑中的化学物质达到平衡，使你保持注意力集中（详见本书的第四章）。你既放松（复合胺增多）又戒备（多巴胺增多，去甲肾上腺素小幅增多）。

  多巴胺和去甲肾上腺素都是提高注意力的刺激（实际上，多巴胺是去甲肾上腺素前体）。但是，这两种激活大脑的化学物质工作原理是非常不同的。多巴胺与目标和激励相联系，由渴望驱动。去甲肾上腺素则与对威胁的感知和恐惧驱动相关联。它引发的是斗争或抗争反应。

  去甲肾上腺素的注入会让你活力四射。一瞥时钟，最后期限马上就要到了，这会刺激你加快工作速度。但太多的去甲肾上腺素会伤害你。大脑化学物质的相互作用是非常复杂的，以下是简化的“大脑中的化学物质”一览表（见表7-1）：
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表7-1　大脑中的化学物质

  平衡的多巴胺和复合胺，以及偶尔提高的去甲肾上腺素，可以让你的大脑避免“斗争”或“逃跑”，好保持注意力集中。

  在本章中，你将学习新的钥匙串——心理调节技巧的两个钥匙串中的第一个。

  钥匙串6　自我激励

  这些钥匙会通过欲望帮助你获得动力，保持健康平衡的化学物质分泌，以保持你的注意力。你应该始终保持适当的动力，动力是让自己追求目标和获得成功的方法之一。

  实现长期目标就像跑马拉松。在起跑线上，你充满了热情和干劲，在快到终点的时候，你则恢复了动力。挑战在于中间的距离，当你累了、厌倦了，并失去动力时如何继续跑下去？

  设定有意义的目标可以提供让你跑下去的动力。比赛是自己选择要参加的，想想自己最关心的部分。然后把自己的每个目标分解成便于管理的一些小部分，好让自己完成剩下的比赛。在跑到下一个阶段之前，你需要不断地注入新的注意力和动力。这就是为什么具体的短程目标是必要的——好让你可以随时看到希望。

  《从开始到结束的心理学》（Psychology from Start to Finish）一书的作者，体育心理学家弗兰克·舒伯特（Frank Schubert）博士曾说：

设定一个目标的艺术是，要设置的任务是具有可期待的回报和不可阻挡的吸引力的。

  在下面自我激励这一钥匙串中，你将了解如何选择真正吸引你的目标，使其具有一种不可抗拒的、推动你前进的力量。达到个人胜利的三把新钥匙是：（1）目标与意义；（2）可持续性工具；（3）“临终”考验。
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  目标与意义

  在《白宫风云》（The West Wing）中连续7年扮演美国总统的演员马丁·辛（Martin Sheen）65岁高龄时重返校园，完成在演员职业生涯前未竟的学业。他当然并不需要一个大学学位以提高收入或增加职业机会。在这个年龄的大多数人都在考虑如何打发时间而不是去读书。马丁·辛选择了自己的成功之路，他决定选择对自己最有意义的目标。

  心之路径

  《巫士唐望的教诲：踏上心灵秘境之旅》（The Teachings of Don Juan：A Yaqui Way of Knowledge）一书的作者卡洛斯·卡斯塔尼达（Carlos Castaneda）带给我们美洲原住民的智慧。在书中，巫士唐望告诉卡洛斯“路只不过是一条路”，你必须扪心自问：“这条路是一条心之路径吗？如果是，则证明这条路是好的；如果不是，它就是没有用的。心之路径就是只要你顺着这条路走下去，就可以给你带来欢乐。”这样的路径让你强大，没有“心”的路只会让你软弱。

  神话学家约瑟夫·坎贝尔（Joseph Campbell）研究不同时代世界各地蕴藏着的人类文化故事。他研究得出的结论是：如果你“跟随你的福祉”，那么上天会在铜墙铁壁中给你开启一扇门，而且这扇门是你独有的，其他人不会享用你这扇门。用他的话说：

找到自己的方式就是跟随你的福祉。这涉及分析、观察自我，找寻什么是你真正的福祉。不是短暂的兴奋，而是一种发自内心的幸福。

  在自己的生活中，想想做自己真正喜欢的事情和做仅仅是为了履行职责的事情之间的差异。如果是你喜欢的事情，即使你累了，那么重新回到工作中去似乎也是件很容易的事情，因为你的“心”在这里。你能感到自然的动力。但如何才能每天都用这样的方法激励自己？即使做你喜欢的工作，大部分的事情也可能是平凡的，不那么让人激动的。

  寻宝游戏

罗布是一个天才高中生，数学和科学是他拿手的学科。但他没有兴趣学习英语和社会研究，因而成绩很差。从小学起，罗布就立志长大后学习计算机图形设计。他不明白学习英语和社会研究这样的课程对他未来的学业有什么帮助。他觉得一旦他上了大学，就不用再学习那些没用的课程了。如果他知道坎贝尔博士的建议，他会告诉你他正跟随着自己的福祉迈进，希望未来上天给他开启一扇门。

罗布有个跟他一样喜欢编程和软件开发的朋友。他们通过互联网的兴趣小组认识，并成了朋友。这位朋友比罗布大几岁，当这位朋友没有被所申请的大学录取的时候，罗布觉得很震惊。罗布这才开始理解原来父母、老师和辅导员告诉他的事情——不能偏科。但罗布仍无法激励自己阅读经典文献或撰写论文。他觉得反感和抵触。

  如果说罗布真正对什么感兴趣，那就是游戏。在电脑游戏中，他已经声名远扬，因为他已经写了不少热门游戏的攻关秘籍。于是我鼓励罗布把获得好成绩看作与他在电脑游戏中取得成就一样。我们不再讨论两者之间的关联性，我只是告诉他什么对他才是合适的。他要学习的科目可能对他未来的职业没有太大的帮助，但是好的成绩对他未来的选择可就至关重要了。

  我们一致认为，“收集”好成绩很像是玩寻宝游戏。游戏中你并不真的需要一卷空纸巾卷、一个图钉，或上周日的漫画。但如果你在玩寻宝游戏，而且这些东西在你的清单上，那么你就要取得这些东西才能赢得这场游戏。

  罗布明白了我打的比方，并因此改变了他的态度，最终考入了他最心仪的学校——加州理工学院。从那时起，我开始用寻宝游戏这一比喻来帮助那些有点偏科的孩子。我自己也会使用，因为我必须做一些书面工作，而且似乎与我的临床实践没有什么必然的联系。当你觉得手头的事情与自己的工作没什么关系的时候，这是个激励你的有趣方法。

  与你的梦想相联系

  虽然没有人在一天的每个时刻都感到幸福，但是你可以与自己的使命感相联系。当罗布坐下来阅读经典文献时，他提醒自己，他是在玩游戏，进入大学则是他的游戏奖品。他把英语功课和未来的专业联系起来。心理上，他把当前的行动和激情划清界限，当他坐下学习的时候就会牢记这条分界线。

  美国奥运游泳选手约翰·纳贝尔赢得了1枚银牌和4枚金牌。纳贝尔是这样描绘动机的：“就是你想象当个人梦想真的实现的时候那种兴奋和热情。”请注意，这句话中的动词是“想象”，想象是一种有精神力量的工具。当你想象未来的成功、个人的成就时，你的多巴胺就会激发内部的动机。

  设想一个水库。一个渡槽可以把你的房子与水库中的水相连。水库就好比是你个人梦想的天然的动机。渡槽就好比你的想象力。你积极地把自己正在做的事情与个人梦想联系起来，想想自己正在做的可以帮助你实现未来的梦想。这也就使你打开了自己的动机开关。

  你的心之路径是独一无二的。也许你要挣很多的钱，好为自己或者家人买房子。也许你在职业生涯上有特定的晋升目标。也许你像马丁·辛一样，希望实现一个早年没有实现的梦想，或者像约翰·纳贝尔一样有一种特别的才能，看看自己是否能更快更强。纳贝尔说，作为游泳运动员，赢得奥运奖牌对他的目标没有太大的影响。他的梦想是不断超越自己，打破自己保持的个人最佳纪录。

  你的目标值得关注吗？

  你的心之路径是什么？什么是你感触最深的幸福？回答下面的问题可以检查你追求的目标是否能给你提供足够的动力。

  □是否以强度为中心？换句话说，为了实现自己的目标，你是不是充分利用了你的个人能力？而且在一天结束后，你是否对自己的付出感觉良好？

  □你的目标是你自己的还是别人对你的期待？家人和朋友可能对你目标的实现没有太多的帮助，但是很容易使你陷入“我应该”而让家人和朋友高兴的陷阱中。你是否感觉到，别人期望你做某种工作，或期望你成为群体中的一员，但实际上你根本没有真正的兴趣？人们只知道你跟他们说的话。他们可能不了解真正的你，所以他们的期望可能不符合你要走的路。

  □目标可信吗？要大胆，想到所有的可能性。同时要能够坚持自己的信念，实现自己的梦想。你想要达到的目标，一定都是不小的目标，但不能好高骛远。想去健身房减肥，增加器械强度是好事，但是如果你增加的强度超过了你的能力，你最终会受到伤害，从而丧失斗志，觉得没有动力了。在运动心理学中，当你说目标是“可信的最大化”时，这意味着运动员可以告诉你如何以及为什么能实现他的目标。

  □你相信吗？像罗布一样，你不必相信达成目标的每一个步骤。但是你需要有一个理想、一种使命感。埃莉诺·罗斯福（Eleanor Roo-sevelt）曾说：“未来属于那些相信梦想之美的人。”

  □你的目标是否已经过时？我们的目标像我们自己一样在成长。在生命的每个阶段，我们都会面临新的挑战。著名心理学家埃里克·埃里克森（Erik Erikson）把生命过程划分为八个阶段。前四个阶段是在青春期前，下面是后四个阶段：

  阶段5：自我认同与角色混乱——青春期

  阶段6：亲密与疏离——成年早期

  阶段7：传承与停滞——壮年期

  阶段8：完美与绝望——老年期

  像比尔·盖茨这种传奇人物，辞去微软公司首席执行官的职务，并成了慈善基金负责人，为需要帮助的人提供帮助，他这样做的动机是什么？最有可能的，是来自他内心深处的呼唤，要开始生命中一段崭新的历程。

  可持续性工具

  可持续性工具1：以努力为中心的目标

目标的选择取决于你的努力，而不是一个你无法控制的结果。

  1984年，瑞典心理学家拉尔斯·埃里克（Laris Eric）宣布了一个颠覆以往运动心理学的理论：“如果一名运动员不把得奖作为目标，那么将会有更多的机会赢得奖牌。”埃里克博士在多年观察世界级运动员的过程中，发现那些赢得冠军的运动员更专注于完成自己的比赛，而不是赢得奖杯。优秀运动员的首要目标是超越自己目前的表现，而不是与别人竞争。

  赢得与自己的比赛。金牌得主约翰·纳贝尔曾说，打破自己的个人最好成绩比赢得奖牌更让他高兴，同时他在传记中也表明了这一观点。纳贝尔直到7年级才开始练习游泳。在高中队时他是游得最慢的，但他非常喜欢这项运动。他开始用秒表记录自己的进步，即使有时候他已经输掉了比赛。他只注重自我提高，自己的速度也逐步加快。与自己以前的成绩比较，是他界定比赛输赢的关键。这也是他对这项运动保持持续热情的关键。

  竞争是一种有力的动力。但是，顶级运动员首先是要赢过自己，然后才能赢过对手。他们自己制定的目标是自我实现，而不是获得奖牌，这样的动力才是可持续的。当有记者问马克·艾伦（Mark Al-len）：“是什么激励你连续五年赢得男子铁人三项世界锦标赛的冠军？”他只简单地回答：“赢得世界锦标赛或其他铁人三项赛事对我来说都不过是锦上添花。清楚地认识到自己可以做什么，超越之前的我，才是真正的成功。”男子铁人三项包括2．4英里跨海游泳，骑自行车越过112英里蜿蜒曲折的山路和26．2英里的马拉松。设想一下什么才能让你保持训练和比赛的动力，更不用说连续五年赢得比赛了。

  自由地集中于你的目标。在运动心理学大会上，我曾与双向飞碟射击冠军谈话，他让我想起了埃里克博士的运动心理学理论，比赛获胜往往不是运动员的主要目标。他告诉我，比赛时，他根本没注意到自己射中了多少飞碟。对他来说，刚刚冲向天空的飞碟是他唯一关注的目标。当时他的精力完全集中在那时那刻，以至于他总是惊讶已经没有更多的飞碟可以打了。

  以个人价值为追求目标的运动员赢得比赛的概率更大些，除了持续的动力外，还因为他们可以自由地完全集中于他们此时此刻的行为。在比赛中，双向飞碟射击冠军的每一发子弹都是全神贯注的。当他举枪的时候，他不会计算自己的命中率或在比赛中的排名。他只关注自己可以控制的，那就是即将发出的子弹。

  一旦你开始关注比赛中其他选手的表现，你就不能全副精力地关注自己的表现了。如果一名双向飞碟射击运动员射击的首要目标是赢得第一名，打败其他所有竞争对手，那么他的注意力将会分散在他的最终目标和他的得分上。当你与他人比较的时候，你会将注意力分散到自己不能控制的地方。

  某一天，你可能处于最佳的比赛状态，但是你对手的状态可能更好。你无法控制对手的表现，而且如果你将自己宝贵的注意力浪费在关注对手的表现上，那么你就不会对自己当前的表现全神贯注了。这种心理规则适用于人类的所有表现：销售演示，参加重要会议，法庭审判，公开演讲，而且特别适用于参加考试。

  在考试中保持专注。在本书的最后一章，你将学习克服考试焦虑的方法。最好的方法是防止它的发生，这就要求你保持注意力集中。

  参加考试时，你的目标是要利用一切宝贵的时间，把全部注意力用在回答问题上。当你开始想知道你旁边的人是怎么答题的，会得多少分，你又能得到多少分，或者你在想别人复习得比我好时，你就丧失了自己宝贵的注意力。更严重的是，因为你无法控制别人答题的情况和你的考试排名等，你会感到不确定，从而造成焦虑，这样就越来越难以全神贯注。

  如果你在考试中难以集中注意力，下面几种情况就是警示你注意力已经开始分散了：

  •抬起头看其他人答题。

  •不知道自己做到哪里了。

  •有下面的想法，如：“为什么别人会做这道题，我却不会？”

  在上述时刻，你体内已经分泌了太多去甲肾上腺素。要学会马上识别这些危险的行动。考试的时候，你希望你大脑的“首席执行官”掌握大权。这就只能允许多巴胺和血清素产生。所以，这时你要尝试下面的自我对话，如：

  •重要的是能否提高自己的成绩。

  •现在，我必须在这里回答问题。

  •我能做到这一点。

  压力下的表现。面临考试和重大活动时，你会觉得压力倍增。而且当你在生活中将自己与他人比较时，你会感到同样的紧张。

卡罗尔是一个销售人员，在一个大型开放式办公空间办公。她是那种应变速度很快而且整天都在辛勤工作的人，但是每天下午她的情绪总是很糟糕。那时，她会安静地坐在办公桌前，偷听办公室其他销售人员的对话，并开始怀疑自己的能力。为什么他们可以有比自己更好的业绩？他们做了什么自己没有做到的事情？整个下午剩下的时间里，由于她总在想着别人的成绩而情绪低落，以至于她没有实现更多的销售业绩。

通常卡罗尔总是用奖金来作为刺激自己工作的动力。想象自己获得这个月的销售冠军足以让她保持高涨的斗志。但是，每天下午她总是闷闷不乐，想着月底的销售排名，让她觉得自己更加糟糕。

  每天早晨卡罗尔都给自己打气，但是每天下午的时候，她脑部的主管注意力的化学物质会迅速用光。这时，她的大脑开始分泌去甲肾上腺素。在“斗争”或“逃跑”的状态下，卡罗尔的担心开始逐步加剧。此时她的肾上腺素分值很高，一想到同事间的竞争，更增加了她的肾上腺素分泌。

  卡罗尔需要调节自己，她也必须处理午后竞争恐惧所带来的萎靡不振。她已不再跟别人比较自己在工作上的短处了。她使用了反向陈述法，如：“这不过是一天中的一小会儿。我不知道一小时前他在做什么”，“每个人都有自己的优势和劣势”，“也许这不过是因为他很幸运，我的好运也快到了”……

  卡罗尔开始练习这些反向陈述，用于对付自己下午难以集中精力工作的毛病，好让自己迅速看到良好的结果。卡罗尔还写下了积极的自我陈述引导卡：

我每天可以做得很好，这就足够了。

我必须给自己加油，努力呀。

我应该想什么是最重要的，而且我是最好的。

  多年来，卡罗尔用“着眼于奖励”这一短语来保持自己的注意力。她继续使用它，即使她觉得情绪低落，但当她说到“奖励”的时候，她让自己相信，这才是她唯一要思考的目标。

  人们在开始新的工作时或在一个新的环境中，最容易感受到业绩的压力。在全新的环境中，你的自我价值很容易因为周围人的谈话、决定或行为受到打压。在一个新的公司里、一个新的职位上，或者一个新的学校的第一周里，你总是会与其他人相比较。一个优秀的出庭律师曾经告诉过我，尽管他已经经手过高达数百万美元的案件，但是总比不过他第一次出庭时的紧张情绪。第一次出庭的时候，他觉得当时的判决将确定他是一个成功的人还是个失败者。

  当你面临工作挑战时，从竞争中跳出来，并分析自己的情况。想想你的个人目标。想想老虎伍兹在挥出最后一杆的时候，那种根本不理会周围发生的事情，仅仅关注手头这一杆的画面。他的注意力可没有用于关注对手的表现，而是全部投入自己的行动。

  你个人的胜利。过度的自我意识可以扼杀你在一个重要或者普通时刻的表现。设想一下你在会议室或者面对几千名观众或一个人在办公桌前的时候，你别无选择，只能将注意力集中在自己的个人表现上，让自己从过度关心周围情况的尴尬局面中摆脱出来。

  约翰·纳贝尔回忆起自己的高中时代，他是最慢的游泳运动员。但是他个人的目标，也是他和父亲共同关心的，是与自己比较，与上一次的比赛相比，他是不是进步了。他没有因为担心自己的排名而分心，完全只关注自己的进步。

  中国古代哲学家庄子曾写过这样一个耐人寻味的小故事：一个百步穿杨战无不胜的神射手，在一次奖品是黄金的射箭比赛中，发现自己眼中看到的是两个目标。尽管他的技术依旧出色，但由于他总是惦记着赢取黄金而分心，最终没有赢得比赛。

  当你的目标取决于你的努力而不是奖品的时候，你会得到持续的动力和保持集中的注意力，注意力不会浪费在你无法控制的因素上。你的目标是自我完善，发挥你个人的最好成绩。

  基准。当心理学家谈论基于努力的目标时，通常也有这样的反对声音：“我不需要一名尽最大努力的外科医生，但是希望一个有最佳医疗记录的外科医生给我做手术。”根据你个人的最好成绩确定目标，并不意味着你会忽视结果。你仍然可以以结果为导向。事实上，你能更自由地接受自己的结果，并会对此更加负责。

  比方说，你在等待手术治疗。你是希望被推进手术室的时候，自己的外科医生还在想自己以前的成果，还是希望外科医生想着他一定要全力以赴，接受他不能控制的因素，将自己的精力全部放在病人身上和当前的手术上？你会选择哪个医生呢？

  准备尽全力的外科医生知道这类手术中患者的成活率。因为了解以往的记录、统计和标准等重要信息，更能让自己全力以赴。你要考虑到这样的因素，但是不能让这些数字控制你。

  商业世界充满用来衡量自己的数字：销售额、季度每股收益、目标价、股价表现、投资回报率等。只有你打败这些数字时，你才是成功的。但当你被这些数字打败时，你就成了失败者。目前的挑战是如何重新界定这些数字，用作有益的反馈，就好像是飞行员利用以前的数据来驾驶飞机：有的数字告诉你需要改变飞行速度，很多数字只需要了解就好，但少数数字的出现则意味着危险。飞行员会检查仪器，做出相应的反应，然后继续向目的地飞行。这些数字会给飞行员提供飞行指南，但不是他飞行的原因。

  反馈对学习来说是必要的，基准则可以帮助你更好地理解反馈的含义。目前的挑战是如何确定一个合适的基准来进行比照。无论是否达到销售业绩，下面这个问题可以帮助你在今后的工作中取得进步：你从中学到了什么？

  飞行员从飞行数据指南中了解到的反馈信息适用于正在驾驶的飞机吗？如果你难以接受反馈信息，并认为结果简直是不可理喻的，那么你以后很难在这方面进步。但是如果你接受了反馈信息，那么就可以灵活地将其运用到日后的工作中去。

  “重新认知”是一种改变你观点或看法的认知策略。在下一章，你将会更多地了解它。基准是一个有用的仆人，但也可以是一个专制的主人。重新了解你的基准，把它作为有益的反馈，而不是无益的威胁。

  可持续性工具2：成功的阶梯

建立一套迈向成功的步骤，使你能达到自己的目标。

  请记住，目标是这样设立的，每个任务的奖励都是拉动你前行的势不可挡的力量。一个运动心理学中的比喻是建筑物的楼梯。你想象自己每一步都是向着正确的方向迈进，每一步都会对你的未来造成影响。当你每迈出一步，你就要想你向目标又迈进了一步。

  你要坚决实行锻炼计划才能保持健康的体魄，你需要确定每一步完成的目标。具体的计划才是最好的。明确你将要达到的状态，而且要设定计划完成的具体时间。每一步都是越具体越好。

  当你觉得工作不堪重负时，很可能你没有坚固的楼梯来支撑自己。试想一下，你在一个只有框架的房子里的感觉。你抬起头来，能看到房子的第二层，但如果没有楼梯，你无法到达第二层的房间。如果你的工作跟这个没有框架的房子一样，那么你需要建立起向上走的动力，构建适合你自己的楼梯。否则，没有“楼梯”，你不知道自己什么时候才能到达更高的境界。

  当你觉得快被工作压倒了的时候，这样的感觉向你发出了暗示，说明你需要建立一套自己的楼梯计划。假定你的每一步都是迈向最终成功的很小的进步。走到楼梯的中间的时候，往往是最艰难的时刻。需要的话，可以采用中断电源法让自己放松一下。

  如果你还在苦苦挣扎，那么重新规划你的步骤，将其分割为更小、更容易完成的部分。如果你面对一大堆需要录入的数据而不知所措，那么将其整理成两份，先从第一份开始完成。

  请记住，你想象中的一系列比赛是有很多节点的。当你每完成一步，在开始下一步前，记得给自己一个奖励，这样每次你都可以提高多巴胺的分泌，让你保持前行的动力。

  可持续性工具3：弯曲的树

以目标为导向，但是不要被目标所困扰。

  记得本书第二章提到的提摩西·加尔韦的“本应该”吗？自我批评是在网球比赛中注意力的头号敌人。因为“本应该”剥夺了你的喜悦，使你失去了继续这场比赛的动机。

  在我以前的临床经验中，看到了很多由“本应该”带来的损害：

  •一个学生的学习成绩不是A就是F（不及格），因为他严重偏科，对于不喜欢的课程根本学不进去。

  •长期超重的人开始了节食计划，但是由于未完成计划，体重比以前竟然还增加了。

  •桌子上总是堆着各种文件等杂物，只有在乱得不成样子后才开始重新整理，但是过不了多久还是难以保持整洁的桌面，找文件总是件麻烦事。

  我们可以从大自然中学到很多东西，比如强大的但是适应性和灵活性不足的动物很容易被淘汰。在大自然中，只有具备灵活性才能生存下来，光有力量是不够的。

  你可以是灵活的，是以目标为导向的，而不是受目标所困。不要无时无刻想着你的计划，在适当的时候灵活些。参考下面的情况吧，想一下这样做的结果是什么：

  •一个优秀的学生没有把所有参考资料全部看完，因为他的论文的主题和内容已经很好，可以得A了。他准备花点时间来准备自己不太喜欢的科目。

  •一个正在节食的人去参加一个聚会，允许自己吃了适量的甜品，当她回家的时候就不会着急找东西大吃一顿了。

  •一个职员总强迫自己保留每一张纸，直到他能再次检查每张纸上的内容有用与否。这个人应接受一个事实，那就是即使他不小心扔掉了某张纸，他也可以应对。如果他的办公桌整齐有序，他会更容易找到他需要的东西。

  风暴中的树。当你过于驱使自己，你会觉得受到伤害而且没有动力。然后你会责备自己，感到内疚，并让自己更加努力。实际上，你不可能为每天可能会遇到的问题提前做好准备。

  一棵根深叶茂的大树在风暴中总是顺风弯曲的，因为这样才不会被折断。你也同样可以做到这点，只要多点灵活性和适应性。

  “临终”考验

  虽然这种做法开始听起来很可怕，但是“临终”考验是我所了解到的最有启发性的激励工具，原因很简单：

当你必须做出艰难的决定时，先问问自己这个问题：在我逝世前，当我回想起这个时刻时，我应该记住什么？我现在又能做什么呢？

  你必须愿意客观地想象当你濒临死亡的时刻。这种设想不需要如年龄、地点、死因等细节。就好像你搬完家后关上你旧家大门的感觉。

  我们都会面临的“终点”

  我们时代另一位传奇人物，史蒂夫·乔布斯，是苹果公司和皮克斯动画工作室的创办人。他曾在美国斯坦福大学2005级的毕业典礼上致辞说，他17岁时读过的一篇文章对他产生了很大的影响。那篇文章大概是这样说的：“把你的每一天，都当作你生命中的最后一天那样去度过，总有一天你会明白这样做是正确的。”自那时以来，在过去33年中，每天早晨他看着镜中的自己，“如果今天是我生命中的最后一天，那么我还想要做待会儿要做的事情吗？”如果有太多天的答案是“不想做”，那么他就知道需要改变一下了。

  乔布斯说：“记住我将很快死亡，是用来帮助自己做出生命中最重要抉择的工具。”他解释说，来自外部的期望、自豪，以及面临失败的恐惧“在死亡面前都显得苍白无力”。然后，他详细介绍了一次与死神擦肩而过的经历，当时他被诊断患有胰腺癌。后来癌细胞转变为一种罕见的形式。但被诊断出这个病之前，乔布斯总是获得直面死亡而产生的动力。

  因此，乔布斯更加肯定地认为，“临终”考验“可能是最单纯的生命考验之法”，因为它是“生命变化的促进剂”。用乔布斯的话来说：

死亡是我们大家共同面临的生命终点……你的时间非常有限，所以不要浪费时间在别人的生活里生活……有勇气按照你的心和直觉去生活，因为它们已经了解什么是你真正想要的。

  每一天都想到死亡？

  阿尔贝·加缪（Albert Camus）曾经说过：“整天提醒自己人终有一死是没用的，因为你将很快面临这一天。”但是，许多精神方面的传统理论并不赞同这个观点，史蒂夫·乔布斯当然也不同意他的观点。因为他们利用“临终”思考法作为每天生活的催化剂，而不是忧愁地认为生命即将结束。

  另一个好的例子就是卡洛斯·卡斯塔尼达在《巫士唐望的教诲：踏上心灵秘境之旅》一书中所教的：设想一只乌鸦落在你的左肩上，好激发你做出生命中正确的决策。与死亡如此接近时，你将会集中精力做出紧要关头的重要决定。

  根据自己对死亡的不同担心程度使用“临终”考验法，你会剔除一部分去甲肾上腺素分泌的影响。大家可能还记得，有策略地使用去甲肾上腺素能让你保持活力，但太多的话，你就很容易陷入“斗争”或“逃跑”的状态了。当你想到死亡的时候，你肯定会保持注意力集中，只关注激励的动力，史蒂夫·乔布斯就是这样做的。

  你可以每天使用“临终”考验法或在需要的时候才使用。你可以照着镜子，想象肩膀上的乌鸦，或任何你幻想的图片。我也喜欢在心里想象17世纪英国诗人罗伯特·赫里克（Robert Herrick）的话：“请及时采摘你的花蕾。”

  展望未来

  你已经学会了自我激励的心理调节技巧钥匙串，在很长的时间里你都会因此受益匪浅。第八章中，你将了解更多心理调节技巧，包括认知策略的自我对话、转变态度和心理排练。你将学到新的钥匙串来开启你的能力，构建你需要的“楼梯”来实现自己的目标，而不会增加无益的压力。




第八章 无压力的安排

（当被问到如果不幸漂流到荒岛上将会带什么时）回答：《造船指南》。

——伯纳德·巴鲁克（Bernard Baruch）



  要留在注意力专区，你得有一个安排，包括时间表、计划书、待办事项等。否则你会觉得摸不清方向，或者很容易愤怒。

  清晰的安排有利于保持大脑中化学物质分泌的平衡。循序渐进的计划会在你与你要达到的目标之间建立通路，让你的大脑产生足量的多巴胺和复合胺。

  给自己设定期限也是一个增加去甲肾上腺素分泌的有效方法，但请注意，一旦压力太大，造成的紧张感会让你处于“斗争”或“逃跑”状态。这时，你也许会感到注意力高度集中，但你还是需要减少这种状态下的注意力集中，而不是增加。

  一个很好的例子就是第一章提到的父母想要帮助自己注意力分散的孩子安静下来做功课。父母威胁孩子如果不做功课，就会收回孩子玩耍的权利。此时的孩子已经被吓到，根本没有能力去继续做功课了。他们这不是在激励孩子，而且威胁的方法会使孩子情绪骤然变化，这时候让孩子做功课就更困难了。

  在此类情况下，你需要做好没有压力的安排。就好像你需要爬上楼梯，但前提是楼梯不能太陡也不能是危梯。如果你是辅导孩子写作业的家长，你的孩子很害怕（尽管孩子可能不知道或者不愿意承认），那么给他设定一整套安全的步骤好让他做功课。例如，如果他担心写不出一篇很好的作文，那么先跟他一起了解作文的要求，然后与他一起拟一个简单的提纲，写下后面要做的几件事情。并写清楚：步骤1——揭示我的主题；步骤2——用三件事来说明主题。最后再检查拼写和语法错误，这样他就能放心地使用任何短语。如果孩子卡在主题上，那么就让他画一幅简单的图，画的中心可以是个太阳，然后把孩子的想法画成太阳发出的光芒。如果孩子害怕不会做数学题，那么先把能用的公式写出来，让他可以从中选择合适的来继续计算。当你耐心地为孩子设定一种指导方法时，就会消除他心中的不安，而且没有给他任何威胁的压力，他就能安心地做功课了。

  安排，如同逐步自我引导一样，对任何新的、复杂的、与压力有关的工作都是很有帮助的，特别适用于你不知从何下手来解决问题的时候。举例来说：如果你正在写报告或准备简报，把你必须做的事情从头到尾列出清单。你一边写可能一边会发现，其中的一个步骤原来隐藏着巨大的压力，这也许就是你把事情搁置下来的原因了。也许你需要一些数据，但你必须在一个混乱的档案柜中寻找，或者数据在一个你不太喜欢的同事手中，你只有跟他联系才能拿到数据。现在通过梳理事情的步骤，你可以打破这个僵局。于是这项任务可以完成，你原来的担心也消失了。这就是无压力的安排。

  本章将教给你关于心理调节技巧的钥匙串之二：

  钥匙串7　保持状态

  在钥匙串7中有三把钥匙，你将了解如何使用这三把钥匙。在前几章你已经对这三把钥匙有所了解，它们就是：自我对话，转变态度，心理排练。

  自我对话包括自我教导，就像在我的博士论文中介绍过的相关技巧一样。你将了解如何选择特定的单词和短语，引导自己完成任务。态度的转变基于被称为“重新定位”的认知策略，在上一章中我们说到根据反馈情况，重新设定我们的基准有着事半功倍的效果。心理排练是一种新的可视化方法，以加强新连接与大脑通路。在第四章中，你曾了解过心理排练对大脑可塑性的影响。
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  有人说，他们不喜欢时间表或计划等安排的方法，因为这剥夺了他们的自主性。通常，这样的潜台词是“我不想卷入这件事”或“我倒要看看还能有什么更好的主意”。但是我们心里都知道，如果你希望一项重要的活动或项目顺利完成的话，你通常会预先做出安排。建筑工人有图纸，导演有剧本，企业家有商业计划。一个令人难忘的婚礼、令人舒适的退休计划、令人高兴的假期、搬新家，或者令人惊喜的生日聚会都需要有良好的计划。

  写下来。撰写书面计划是一种能力。当你看到中意的钥匙串技巧时，把它记下来。你可以采用如速记、关键词、符号、缩写，或简单的图片等多种记录方法。记录在索引卡片上也是个不错的选择，因为它们的尺寸合适，便于携带，能保留较长的时间。即时贴也很方便，你可以随手将其贴在任何地方。如果你喜欢无纸化的方式，那么在电脑里写下电子便笺。

  为什么要写下来？这是大自然赋予人类的天性，只有这样你才会印象深刻，而且比你实际的行动更加印象深刻。行为学家称之为“先见的偏见”，你会因为曾经熟悉这个信息，便认为日后会很容易地回忆起来。面对一堆材料，人们估计能回忆起的内容，比他们实际能回忆的内容要少得多。（因此当你在复习功课的时候，最好用笔记记下要点或者准备好学习卡片，不要仅是阅读材料而不做笔记。）所以，你要打败自己的先见偏见，现在马上拿起笔和纸。当你在看本书的同时，记下你准备使用的技巧吧。

  自我对话

  在本节中，你将了解到简短扼要的自我对话。下面是五种类型的自我对话：（1）3个项目的待办事项清单；（2）自我引导；（3）锚；（4）自我主张；（5）替代思想（你在抗焦虑钥匙串中已经学习过，在这里介绍更多的使用方法）。

  3个项目的待办事项清单

  简洁。我第一次见乔希的时候，他向我描述了他心中“一个复杂的残局”。乔希是一个医疗研究员，他带领的团队拥有多项专利。他有典型的“爱迪生特质”：跟托马斯·爱迪生一样，他是个喜欢发明创造的人。换言之，他会在许多看上去没有关联的地方觉察到别人从没想过的某些内在联系。这样的缺点是，在别人跟他谈论某件事情的时候，他总是陷入自己的沉思之中。

  为了应付他这种发散性思维方式，乔希养成了随身携带黑色效率手册的习惯，他总是写下自己的想法和必须要完成的事情。他发现，只要他写下来，就能比较专注地与他人交谈了。

  乔希告诉我，他总是随时携带那本效率手册。后来当乔希告诉我这样做他还是不能完成要做的事时，我很惊讶，因为他很少再次看自己写下的内容。我告诉他，列出待办事项有助于他记忆。他说，这样做的唯一目的是自由地写下心中的想法。当他向我展示他的效率手册时，我发现他根本没有重视这个手册。在8页长的事项清单中，列出的任务林林总总。任务之一是“申请补助金续期”，下一个则是“送去干洗”。

  我建议乔希说，把接下来要做的三件事情写在即时贴上，他照做了，并马上发现了这样做的好处，由此开始养成了一个新的习惯。比起一大堆任务堆积在一起，让他根本不想再看第二眼的效率手册，他的3个项目的待办事项清单吸引他完成清单上的任务。

  乔希继续向任务列表中添加项目，这样可以减少头脑中的负担。但他仍然保持着一个3个项目的待办事项清单，这给他提供了多巴胺驱动冲刺的动力，好让他每次都能顺利完成工作。

  策略。如果你使用待办事项清单，可能会注意到，当你特别劳累的时候，你总是容易把简单的事情列在清单里。千万不要觉得这样做是愚蠢的，相反，这是一个有效的策略，让自己有完成任务的成就感。继续这样做吧，比如说记下几个这样的任务：给植物浇点水，晾一下咖啡壶等。当然，如果你做的主要工作是这样的，就不要列出来了，那样只会让你觉得很烦。但是利用它们作为热身，那你就灵活使用了心理调节技巧工具。因为一事成功，则事事顺利。在完成了清单上的所有事情时，你会获得成就感。

  另一种有效的策略是在高刺激和低刺激的项目之间切换。如果一个无聊的、重复性的任务让你觉得缺乏动力，那么你的待办事项清单则列出刺激程度高的任务。

  有两种截然不同的3个项目的待办事项清单：一种是工作场所待办事项，另一种是家里的待办事项。乔希认为，这样做有几个重要原因。由于他的实验室工作比家里的工作更刺激，一个在家里的待办事项清单让他专注于低刺激的任务，帮助他远离白天实验室的问题，他可以更多地与妻子和孩子在一起。与工作的暂时分离，也让他可以在转天精力充沛地面对问题。

  你会发现大脑喜欢简短的书面清单，所以每次只列出三项任务。如果出现一些更紧迫的任务，可以取代原有的任务，记住是取代而不是增加。只有三个项目的时候，更容易专注。当你在进行一个任务时，你的大脑下意识地在解决下一个任务。

  现成的替代思想。3个项目的待办事项清单是理想的替代思想法，具体细节请参见后面的内容。大家可能还记得第六章，替代思想法在很多时候都起着至关重要的作用，因为那时候不能让自己什么都不想，想点其他的事情会让自己保持在状态。当你焦虑、无聊或分心的时候，把你的下一步工作设置成一个有意思的替代思想的工作。

  比方说，3个项目的待办事项清单中的第一项是完成书面报告。在办公桌前，你开始担心将于本周四开始的年度业绩审查。你不断回想去年一年中你曾经做过的正确和错误的事情，你仿佛听到自己用蹩脚的借口来掩盖自己曾经犯过的错误或者做得不完美的地方。这时你在想，能支持借口的文件在哪里，你需要回头再看一眼，然后你情不自禁地开始寻找以前的备忘录等。你不能不想审查这件事，但是你也可以采用替代思想法，自己一遍又一遍地重复“要完成书面报告”，这样你就指导自己回到要做的事情上。

  由于工作，乔希不得不搬家，他满脑子想的都是房子的事情，他打算卖掉现在的房子，另外买一套，他要把所有的东西都搬走，并帮助妻子和孩子适应新环境，与此同时，他还要重新组织新的工作，还要处理办公室的各种复杂的关系。这么多事情让他开始感到焦虑或担心，于是重新应用了3个项目的待办事项清单。他的经验教训是，为了防止出现不知所措的感觉，他需要一个准确的自我引导，因为每次想到这些事情的时候，他总是理不出头绪，思想总是乱作一团。然后，他默默地重复自己的观点，直到重新回到正常的状态中。

  自我引导

  乔希使用下一个项目的待办事项清单作为一种有效的自我引导的做法，默默地指导自己应该怎样做。也许你曾经用过此方法。你是否有过这样的经历：从一个房间到另一个房间去拿东西，等到了地方你却忘记要找什么东西了。如果你能一边走一边默默地提醒自己要拿的东西，到了地方你就不会忘记了。

  自我引导法会让你回到状态中。如果你分心了，这是一个可靠的替代思想法。跟乔希一样，你能让自己回忆起3个项目的待办事项清单。通过简单的重复，比如一个关键词或类似的名称，就能很好地自我引导，这样你就不会做白日梦、焦虑或是心神不定了。

  在当今世界，自我引导是设置工作和个人生活之间界限特别有用的方法。乔希用自我引导提醒自己完成实验室工作的待办事项。当他离开公司，在回家的路上，他再次提醒自己：“我到家了，到家了，到家了，到家了，到家了。”

  我的博士论文是有关自我引导的，自我对话是我教给实验对象的方法。有的实验对象会说一句话，“我要完成我的工作”，或重复一个词，“工作，工作，工作，工作，工作，工作”。还有实验对象默默地说“不，我不会听”，或其简短的形式“不听”，这种技巧称为“思想停车”，是为了重新引导自己的思想。在“思想停车”中，你训练自己使用“不”字作为一个信号，立即返回你原来做的工作。另一个方法是用你手腕上戴的橡皮筋弹一下你的手腕，并告诫自己说，“不”。然后直接回到自己的工作。

  使用“做”而不是“不要”。如果你对自己说：“不要混日子”，你的潜意识会听到“混日子”。相反，你要说：“我们走吧”或“挪动一下”。

  以下是一些通用的自我引导方法，帮助你保持注意力集中。选出你最喜欢的、觉得最有必要的话，并加上你自己喜欢的其他词汇：

  □焦点

  □重视

  □专注

  □继续努力

  □保持警惕

  □____________

  □____________

  简明动词正是让你建立起强大的自我引导的方向，因为通过行动指令，你的大脑已经开始准备采取措施让你恢复注意力。例如：

[image: picture]

  锚

  这里的“锚”，即固定点，是一个简洁的字或词组，或是一些想象中的理由，好比船上的锚一样，让你保持稳定，不会漂到大海之中。语言的锚是简短的、容易回忆的。

  锚在大多数时间里都代表此时此地产生的想法，或者是某些能把过去你的某些感觉、情绪或能量与即将发生的事件联系起来的词语。举例来说，记住过去的成功，你会找到自信的感觉，而且将进一步加强自己的自信。在心理排练的部分中，你会学到应该在哪里找到自己的锚。然后当你日后应用的时候，锚将会把现实的情景与你心理排练时候的心境联系起来。

  要让你的锚种类更加丰富，这也能保持新颖，并刺激你的多巴胺的分泌。下面介绍的锚的种类有：目标和任务、过去的成功、亲友和情绪等。

  将目标和任务作为锚。当你学会重复个人目标，克服自己拖延的毛病时，表明你在使用目标作为锚。当你在待办事项清单上写下下一个事项，或使用任何简明扼要的自我引导的词汇时，你就已经在使用任务锚了。其实，任务就是一个目标，而且是你最直接的一个目标。

  你可以使用任何目标名称作为锚：长期、中期、短期和即时等。例如：

  长期目标：MBA学位

  中级目标：经济学学士学位

  短期目标：宏观经济学的成绩为A

  即时目标：本章节研究

  来吧，给你的每个目标都填上内容。如果你愿意，你还可以返回前一章中查看构建成功阶梯的关键是什么。

  长期目标：_________________________________________________

  中级目标：_________________________________________________

  短期目标：_________________________________________________

  即时目标：_________________________________________________

  将过去的成功作为锚。我们大多数人更能记住过去的错误而不是曾取得的成功。我们不断重复打击自我士气的唠叨。实际上，我们需要的是令人鼓舞的消息——来自内心的成功经验，让我们更具力量和技巧。

  自己要记得至少三个具有个人意义的成功。如果可以的话，先回想跟现在的手头工作相近的成功经历。例如，如果正准备做一个重要的报告，那么想想你上一次在人们面前的成功演讲吧。

  现在写下三个过去的成功作为锚：

  成功1：___________________________________________________

  成功2：___________________________________________________

  成功3：___________________________________________________

  这些成功能让你感受到强烈的自信吗？如果是这样，找到相关的照片或纪念品，可以用作代表这个回忆的试金石，并用它来提升你的士气。

  将亲友作为锚。威斯康星大学在实验中发现，在实验对象中有选择地提到他们的朋友和亲戚，把这些人作为实验对象的偶像，将容易激发他们的工作动力，还提高了他们的语言流畅程度和分析推理能力。这些能力的迅速提升是因为实验对象回想起亲友后，激发出了完成任务的能量，即使你的头脑在几分之一秒的时间内只是闪过了这个人的名字。

  有趣的是，只有这些朋友或亲戚与实验对象有良好的关系或曾经支持过实验对象，才能激发出实验对象完成任务的热情。那些实验对象认为不太重要的人，虽然也被提到了，但却没有达到理想的效果。

  在以前很多的案例里，我都发现了同样的结果。因为我们都想到了很多其他人。但是，哪些是在恰当时候想到的合适的人呢？

  谁会信任你呢？以下是一些典型的答案：

  •“我的爸爸妈妈一直认为我可以做到这一点。”

  •“以前在学校，有个老师让我感觉自己是个聪明的学生。”

  •“我的孩子们让我觉得可以为他们做任何事情。”

  下一次你对自己不确定的时候，或设想你要被解雇了，或者设想自己站在法庭上为自己的行为辩护时，想想到底谁是最信任你的人。就像在大学里的实验者一样，你会提高自己的专注力并获得解决问题的技巧。

杰夫是一名大学生，他的父亲死于癌症。他沉浸在悲伤中而无法集中精力，已经到了退学的边缘。他决定开始采取办法来拯救自己。他是空手道黑带选手，从以前练习的经验中，他知道要如何使用强大的心理工具。

杰夫开始使用认知策略。随着时间的推移，杰夫做了满满一桌子的索引卡。每张卡上都写了一个或多个自我陈述，以对付每个心怀杂念的他，尤其是对未来充满恐惧的他。他写道：“我的母亲是健康的，并能够活很长一段时间”，“我能得到一个很好的工作，来养活自己”，“我可以掌握自己的财产”。

尽管他妈妈也很悲伤，但还是积极鼓励自己的孩子这样做。她鼓励他，逐渐地，杰夫赢得了与自己的战斗，重新回到学校了。

任何时候杰夫的口袋里都装着一张卡片。他已经复制了很多份。其实即使卡片丢失了，也没太大的关系，因为杰夫已经牢牢记住了卡片上的每一个字。很多次，这些话让他鼓起勇气，重新回到正常的状态中。在这张卡片上，他写道：

我妈妈相信我。

我爸爸认为我能行。

我相信我。

我能做到这一点。

我有这个能力。

  借用别人对你的信任，就好像你站在收银机前，准备支付你要买的东西，却发现你没有足够的钱，然后有人替你付了剩下的钱，而且你不必马上还钱给他，因为你已经通过自己的努力赢得了他的信任。

  现在花点时间写下3个人的名字，不管在世与否。谁是永远站在你身边的人？

  1．____________________

  2．____________________

  3．____________________

  下一次当你感到心烦意乱，或者没有办法继续完成任务时，闭上眼睛想一会儿最信任你的人。想象一下，他们对你说“你可以做到的”，或者只是默默地念出他们的名字或想象他们正在朝你微笑。

  将情绪作为锚。体育心理学家教运动员使用“情绪术语”作为自我暗示，以调动他们比赛时的情绪。例如，要获得强烈的感觉，他们可能会对自己重复“伟大”、“肌肉”、“武力”、“权力”或“力量”。为了增加信心，他们可能会说“大胆”、“伟大”、“目标”或“了不起”。

  最好的情绪术语是拟声词，这个词的发音就好像是正在绘声绘色地描述你现在的状态。例如，在网球场上，“POW”（战俘）这个词的发音，使人感到力量和准确性，正好描绘出球员的一个漂亮的扣杀动作。

  选出有助于你保持放松戒备状态的词，并添加一些自己中意的词：

  □平静

  □聚焦

  □保持状态

  □按计划进行

  □可以做到

  □____________

  □____________

  下面这些词听起来有点像情绪本身。它们适合被稳定地重复，例如，“现在、现在、现在、现在、现在”。

  □去

  □流动

  □进行中

  □是

  □现在

  □____________

  □____________

  自我主张

  每当成功地将注意力引导到你的能力、技能和良好的素质上时，你要自我肯定。这样你的注意力将增长：注意力得到了嘉奖，所以你的行为会重复，形成一个良性循环。

  写下自我主张，想想“3P”——个人的（personal）、积极的（positive）、现在的（present）。

  （1）个人的——首先是以代词“我”开始的。

  （2）积极的——如同自我对话中的，使用肯定而不是否定的词汇。

  （3）现在的——选择一个表示现在的动词。

  以下是一些常用词汇。选出自己喜欢的并添加自己中意的：

  □我聪明又敏锐。

  □我今天完成了。

  □我可以做到这一点。

  □我能保持注意力集中。

  □我正在做。

  □________

  □________

  替代思想

  我们已经谈了很多关于替代思想的方法。让我们看看下面的几种思想吧：

无益的思想：我永远不能按时完成这项工作。

有益的反向思想：我很擅长正在做的事情，如果其他人可以做到，那么我也可以。

无益的思想：我无法集中精力。

有益的反向思想：我可以集中精力。我有很多很好的方法让自己保持注意力集中。

无益的思想：我太累了，什么也想不了。脑子里空空的。

有益的反向思想：我已经有一个备用油箱。让我们看看我能做什么。如果我还是太累，那么我休息一会儿好了。

  以下是一些更加无益的想法。该轮到你拿出有益的反向思想了：

无益的完美主义思想：我试过了但还是做不对。

有益的反向思想：_________________________________________

无益的自我限制性思想：我无法了解这一点。

有益的反向思想：__________________________________________

  这一次，记下一些自己典型的无益的思想。对每一个，写一个有益的反向思想帮助你成功。

无益的思想：_______________________________________________

有益的反向思想：__________________________________________

无益的思想：_______________________________________________

有益的反向思想：__________________________________________

  转变态度

  用丘吉尔的话说，“态度是件小事，但是不同的态度却会引起重大的不同结果”。

  在《活出生命的意义》（Man's Search For Meaning）一书中，心理学家和大屠杀幸存者维克多·弗兰克尔（Viktor Frankl）描述了一种很强大的观察法：

人类的任何东西都可以被夺取，但只有一样不行，那就是自由，一个人可以自由地选择自己的态度，在任何情况下，有选择自己道路的自由。

  不杀信使

  当周一早上的闹钟把你吵醒的时候，你很难保持一个良好状态。理智上，你知道闹钟是一个有用的工具。但是，情感上，你的大脑好像已经给闹钟判了一个死刑，“要是能砸坏这个该死的闹钟就好了”。

  其实在同一时间对同一事物，我们有可能同时抱有正面的和负面的看法，当然这是矛盾的，但这也是我们看待时钟、日历、效率手册和待办事项等“信使”的态度。我们喜欢它们，因为它们给我们搭建起了任务框架，但是我们也恨它们，因为总有被指挥的感觉，好像它们在告诉我们该怎么做。这就混合了“想要做”和“不得不做”两种想法。

  我们对“不得不做”的事情总是感到很难，但是对“想要做”的事情就会觉得容易多了。如果我们停止指责信使而积极地想办法，我们就能更有效地使用自己的时间管理工具。

  一个有益的想法是，时间是用来衡量生命本身的长度的。在这种情况下，时钟、日历、效率手册和待办事项都是我们的“信使”和“监护人”。我们都希望有更多的时间，因此，我们希望有效地分配时间，这就是这些信使对我们有价值的原因。

  给你的时钟设置特别的铃声？

  尼克是圣迭戈特许学校高中二年级的学生，通常在这里上学都是在科技方面有些天赋的孩子。跟大多数青少年一样，尼克喜欢熬夜，喜欢玩电脑游戏。尼克是一个玩电脑游戏的高手，而且有好几个游戏他玩得很好。每天他总是很晚才睡觉，转天早上都起不来。尼克和他的父母曾试图用多个闹钟叫醒他，甚至用提供游戏币的方法来让他改掉这个坏毛病。父母严格规定了尼克可以玩游戏的时间。但是起床还是个挣扎的过程。尼克想要改变自己的作息时间，但是即使他在正常时间睡觉，他的头脑依然清醒地想着他的游戏，结果早上还是睡过了。

  尼克喜欢最新的技术。有一天，在一个家庭咨询会上，我们正在讨论刚上市的新型闹钟和CD播放机的组合，这种组合可以将任何一首歌曲设定为闹铃的声音。尼克和他的父母达成了一项协议，如果给他买了这个音乐闹钟，他就会按时起床。尼克同意，如果他没有马上起床的话，将把音乐闹钟退回去。作为额外的激励，尼克的父母同意，如果尼克每天早上按时起床的话，那当天晚上他可以额外得到10分钟的电脑游戏时间。

  在家里，尼克的妹妹提出了这一想法：如果把闹钟的铃声设置成哥哥最喜欢的游戏的声音会不会更好。这样每次闹钟响起，如果马上起床的话，尼克将立即想到晚上可以多玩10分钟的电脑游戏。这是一个很好的想法，尼克马上下载电脑游戏的曲子，这样他能感受到那种快速、脉动的节奏，而且还是通过他以前害怕的闹钟来实现的。

  与你的时间管理工具交朋友

  这里有一些可供尝试的提示：

  •给你的效率手册起个能让你发笑的名字，或者用一个古怪的封面。

  •好好对待你真正喜欢的时钟或手表。

  •找一本每天一则小笑话的日历，天天都能笑口常开。

  重新定位

  你要把自己的时间管理工具看作盟友而不是敌人，因为你正在使用一个强大的被称为“重新定位”的认知策略。这种方法因能改变人们的观点而得名。例如，如果你把观察图片的框架换掉，尽管还是同一事物，但由于角度的变化，你看待这个事物跟以前会有所区别。想想照相机的放大和缩小功能。细节程度的不同和中心的改变使得你不得不用新的方法来重新表述你的图片。

  继续留在状态中，排除杂念。赋予时间管理工具崭新的意义，使用有效的信号告诫自己必须采取行动了。如果看书时总是不能专心，便迅速问一下自己是否需要休息一下。如果正处于一天中的低潮，那么就想“我需要一个高刺激的活动”。当你开始分心的时候，不要被动地让思想游荡，而要采取方法重新定位自己损失的注意力，好让自己可以重新回到注意力专区。

  重新定位失败和错误

  丘吉尔也说：“成功者能够从失败中找到失败的原因，而不是从此一蹶不振。”做到这一点有助于你关注自己的努力而抛弃原来的任何结果。生活是一场电影，而不是静止的图片。如果仅凭一次就决定了自己的输赢，那么你将永远停留在这里，尽管生活将继续下去。

  如果你做出的决定导致了失败，要分析其原因：你的努力很大程度上依赖于不断学习。不要打击自己，要对自己说：“嘿，我为自己的努力感到很自豪。从中我学到了什么呢？”

  这说起来容易做起来难。我们的头脑中都充斥着从小我们就学到的“本应该做的事情”，在学校里，我们的考卷上标出我们做错的地方，而不是我们做对的地方。杂志中的广告向我们展示的是模特完美的面孔和身材，让我们感到自卑。听听有关股票和投资的谈话吧，有人高兴地告诉你，他们在89美元的时候买了谷歌的股票，但是他们没告诉你尽管现在已经超过400美元一股了，而他们早在股价到达100美元的时候就已经卖出了。我们的文化传递的信息是：“我们希望你是完美的，如果你不是，你就是一个失败者。”但事实是，如果你不犯错误，你做不成任何事情。

  你应该重新界定自己的错误，并做出新的尝试。例如，贝比·鲁斯（Babe Ruth）比其他球员击出更多的本垒打，但他被三震出局的次数更多。原因很简单，因为他投球的次数最多！

  如果你从以前的错误中得到了经验，那么你可真是个天才。当问及有关灯泡的实验得到什么成果时，托马斯·爱迪生著名的回答是：“成果？我已经得到了很多的成果。我知道有几千种方法根本行不通。”

  下一次你出现了错误，将它重新定位为成功的阶梯。正如巨星迈克尔·乔丹说过的：

在我的职业生涯中，我已经投丢了9 000个以上的球。失败过近300场比赛。26次在决定胜负的关键时刻投篮不中。我失败了，而且一遍又一遍。不过这就是为什么我成功的原因。

  重新定位“舒适”

  想想你曾经到过的某个新城市。当你刚到达的时候，所有的一切似乎都是陌生的、不熟悉的。你会有种失落感。但是，如果你在那里多待上些日子，就会感觉对周围环境熟悉多了。当你准备离开的时候，知道自己有了新的目的地的时候，就会觉得待在这个城市里的日子更为舒适。

  为了学到新的事物，我们必须要克服最初的不适应。这有时候被称为“走出你的安乐窝”。你的安乐窝周围都是你熟悉的环境和经验。在安乐窝里，你是满意和放松的。当你跨出舒适的安乐窝时，就好像你初来乍到新的城市，你不得不抛开原有的环境和经验。起初你很可能会保持高度警惕，处处防备小心。但是，随着对新环境的进一步熟悉，了解到更多的信息，你会感到在新环境中游刃有余。于是，你的安乐窝的范围也就进一步扩大了。

  你的安乐窝和注意力专区可不完全是一回事。事实上，有时你需要离开舒适区才能重返自己的注意力专区，进而找回自己的注意力。如果你太舒服了，就会感到无聊而难以集中自己的注意力。这时，你必须走出安乐窝，得到些新奇的刺激，好让你的肾上腺素达到理想的分泌水平，让你保持警醒和活力。

  在进行心理诊疗的时候，当我向咨询者第一次介绍如重新审视过去、心理排练等心理工具的时候，很多人刚开始都会犹豫或干脆拒绝我的提议。他们往往会说：“这让我感觉不舒服。”但是，一周后，他们会认识到，“感觉不舒服”这个借口的实质是他们心里对变化的抵制。他们决定要克服这种抵制情绪并忍受暂时不舒服的感觉。当他们最后看到结果时，他们很高兴最终战胜了自己。

  如果你觉得某种认识策略或向自己灌输的某些话语让自己感到“不舒服”，那么你需要重新定位在学习新东西的时候的“舒适”感觉。

  下一次你需要重新定位“舒适”的感觉时，可以用鼓励自己的话语。

好的，这说明我正在学习新的方法。

我很高兴能感觉到变化。如果我总是做同样的事情，那我怎么能有不同的结果？

我要感到生龙活虎！我要冒险和新发现！

  重新定位“害怕错过”

  当我的两个女儿上高中的时候，我们三人被邀请参加一个名为《心病难医》（State of Mind）的电视访谈节目，该节目由加州大学圣迭戈分校的有线电视台制作并播出。我记得节目中有一个环节是我女儿和其他同龄的青少年的自由交流。很自然地，参加过多的课外活动成为当时孩子们讨论的话题，有个男孩子说感到很强的挫败感，因为他不得不放弃参加那年春季的篮球比赛。其他孩子都对他深表同情。

  我知道我的女儿们也在为同样的事情所困扰。所以我很认真地听孩子们的讨论，她们鼓励那个男孩换个角度来想这个问题。“你要知道你绝不会因为今年没有参加比赛就一蹶不振了，”记得我大女儿明智地说道，“相反，你是个赢家，因为你把自己的事情分出了轻重缓急。优秀的决策者都是这样做的。”

  听到这话，能看得出来，男孩高兴多了。（我相信由同龄的有吸引力的异性对他说出这样的话是很有帮助的。）他重新定位自己应该说“不”的情况，而不像以前那样对所有的课外活动都说“是”，这也是他有能力掌控自己生活的开始。

  重新定位是一个功能强大的对抗“害怕错过”（FOMO）的工具，有关FOMO的内容你在本书的第六章已经了解了。对于别人能做到，但是自己不能做到的事情，不要觉得别人就一定比自己强。相反，你应该换一种思维，觉得自己拥有成熟、果断和有控制力的优势。

  当下次你很为难才能说“不”的时候，要重新定位，看这对自己来说是一个加号还是一个减号。实践有益的自我鼓励时，你需要这样说：

我很骄傲能分出优先次序。

我很高兴自己有主心骨，是一个很好的决策者。

如果我只是一直说“是”，那么我就错过了掌握自己生活的机会。

  心理排练

  第六章中，你读到玛丽在准备她的律师资格考试时采用的心理排练的方法。心理排练是一个可视化技巧。这种方法与其他充分的准备工作结合在一起就能够改善最终的结果。玛丽一次又一次地在她的注意力专区中排练自己考试的情形，最终她战胜了自己，没有再出现以前考试时让自己分神的情况。

  瑞典体育心理学博士拉尔斯·埃里克曾做出的宝贵贡献是，他发现一些顶级运动员不仅仅进行实际的训练，同时还进行心理排练，排练在比赛现场需要的感觉和心情。现在心理排练已经被人们普遍认识且接受。当你执行任务时，特别是在压力下需要冷静的时候，心理排练能帮助你控制自己的情感和注意力。

  运动员往往在大型赛事前几周开始使用心理排练法。他们会不断练习在实践中他们所需要的想法、感觉和行动，直到真正的赛事开始。当运动员在赛事前排练的时候，他们称之为“预先竞争策略”。当他们在比赛中排练的时候，称为“竞争策略”。

  当你在某个重要场合中需要保持高度注意力的时候，你自己也可以做同样的事情。如果你要参加某个重要的活动，如一场大考、董事会会议，或公开演讲，你可以采用心理排练法，练习当时你需要如何感受、思考和行动。当你提前练习的时候，那就是你的“预先竞争策略”；当你已经在活动中，需要重新回顾已经练习的内容，要在当时排练自己的感受，这就是你的“竞争策略”。

  在心理排练时要放松

  心理排练最好是在你放松的状态下进行。许多运动员总是先进行肌肉放松训练，然后才进行心理排练。他们先收紧然后放松自己的肌肉，就好像你在本书第五章中学到的一样。一些运动员喜欢用自我催眠的方法放松，有的则喜欢采用沉思的方式。在你开始心理排练的时候，想想怎样才能让自己放松，是采用肌肉放松法、四角呼吸法还是想象放松法。选择一种最适合自己的方法。

  心理排练与关联

  当你使用心理排练法时，使用某个关键词或符号让你自己与心理排练联系起来，会让你的排练更加有效。例如，如果你练习在一次重要的销售演示中自己应该如何感受，你可以在排练中重复“自信”这个词。然后，等那天到来的时候，只要你一说“自信”，你就仿佛回到了当初排练时候的心理状态。

  给未来的自己写信

  如果你期待着未来对自己的挑战的话，你需要一些加强的方法。选择你觉得自己最有力量和决断力的时候，给未来的你写下一张纸条，让未来的你阅读这纸条时，会与你现在一样感到有力和意志坚决。

  金正在减肥，但有时她在办公室忙碌一天后回到家时，觉得自己很想大吃一顿。于是在自己仍保持坚定时，她写下了给自己的纸条。就贴在进入前厅，到达厨房之前的地方，于是在某个备受压力的工作日之后，她看到了那张写给自己的纸条：

尊敬的金：

慢下来。深呼吸。想想你所有的努力：平衡膳食和在健身中心的挥汗如雨。继续下去！想想当你能穿上新牛仔裤时的那种奇妙的感觉吧。你能做到这一点。

我相信你，

金

  这个策略对要监督孩子写作业的父母也是很有用处的。当你的孩子听话的时候，跟他说你不再每天打断他正在做的事情而提醒他要写作业和复习功课。因为这样做好像是在唠唠叨叨，你和孩子都不喜欢这种感觉。请他写一封给未来自己的信。信可以言语简单、有趣，什么形式都是可以的。

嘿！多德，坐下来开始写作业吧。及时做完，这样你就能出去玩啦。

这是我对你说的话。

  让孩子保留信的原件，你则保留一份副本。当下一次到了该写作业的时候，他如果还是迟迟没开始，那么给他个机会找到并读他写给自己的信。如果他不这样做，悄悄地把副本给他。这样，你就不用每天唠叨孩子了，而且他也可以开始掌控自己的时间了。

  展望未来

  你的生活方式是帮助还是伤害了你的注意力？第九章中，你将学习行为技巧——健康的生活习惯，好让你常驻注意力专区。




第九章 行为技巧

一个男人走进了医生的诊室，他一只耳朵里插了根香蕉，另外一只耳朵插了根黄瓜，鼻子里还塞着腌菜。他问医生：“嘿，医生，我生什么病了？”医生看了看他，回答说：“你的吃法不对。”

——老通俗笑话



  行为技巧是我们每天选择的行动，这些行动逐渐成为习惯并且最终塑造了我们。正确的每日习惯可以增强你保持处于注意力专区的基本能力。在这一章，你将学到第八个，也是最后一个钥匙串，这串新钥匙会令你保持思维的健康和专注。

  钥匙串8　健康的习惯

  当你决定要改变自己的生活方式的时候，要有耐心。新的习惯需要时间、恒心、大量的自我激励和即时的自我谅解才能养成。正如你在第四章中看到的，大脑是有适应性的，它随着你新的选择而变化，记住这一点很有帮助。你练习得越多，头脑的思考路径就会越强，所以随着时间的流逝，保持新的习惯会变得容易。

  这个健康习惯的钥匙串包括三把强有力的钥匙：冷静而专注的生活方式、良师益友和井井有条的生活习惯。
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  引火烧身式的习惯很难改掉。无论你的行为对自己有益还是有害，证明其正确性都是人类的自然倾向，因为这样可以避免认知失调。从本质上说，认知失调的意思是你不能同时保持两种互相冲突的想法。所以，如果你相信效率，但是做事拖延了，你的大脑就会即时地假设拖延是有理由的。然后，这个理由就会使你明天的拖延再次被合理化。

  为了不陷入认知失调，你需要客观性——自我观察。你需要在你自己和你的行为之间设置一段感情距离，这样你就可以看清自己在做什么而且质疑自己的合理化理由。一个超然的、宏观的角度能让你自知而且客观地接受应有的改变。

  设想你在一架小型飞机里，飞行在海拔3 000英尺（914米）的高空，地面上的房子、人和汽车看起来就像火车模型里的微缩景观。从这个角度，你可以鸟瞰自己和你现在的习惯。现在，在读这一章的时候，你要保持在3 000英尺的高度，你的视角会帮你选择有利于保持注意力的生活方式。

  冷静而专注的生活方式

  我们都深刻地意识到健康生活方式的重要性，但是大部分人还有改进的余地。了解你要采纳的建议的合理性，并且理解你的选择对自己注意力的影响是很重要的。在这一部分，我们将涉及：（1）充足的睡眠；（2）优质营养；（3）明智地运用刺激；（4）健身；（5）放松和娱乐。

  充足的睡眠

  昨晚你什么时候睡觉的？今早什么时候起床的？是不是一觉睡到天亮？睡了几个小时？你是不是一贯如此？

  虽然人们有个体差异，但是大多数成年人要保持八个小时的睡眠才够用。调查显示睡眠缺乏的症状——注意力减退——通常会在一个成年人睡眠不足七个小时的时候开始显现。如果你睡觉的时间少于七个小时，你需要更充足的睡眠——不过不止你一个，60%以上的美国人每晚睡眠时间少于七个小时。

  现阶段的研究表明睡眠不足和注意力缺乏障碍（ADD）之间存在很大关系。睡眠缺乏的人有和ADD相似的症状，而且70%～80%的ADD患者有睡眠障碍。最普遍的问题就是为了睡眠而放慢大脑的工作。

  另一个普遍的睡眠问题是面对咖啡因的两难。如果你昨晚没有好好睡觉，今天就会喝更多的咖啡，这又会令你今晚更难以入睡。

  让你睡个好觉的小窍门包括：

  •减少咖啡因的摄入，而且只在早上饮用咖啡。

  •每天在大约同一个时间睡觉和起床。

  •睡觉之前不要有过度的刺激，特别是不要看暴力或者恐怖的影视节目。

  •养成放松的睡前习惯，譬如听轻音乐或者看激发灵感的读物。

  •把卧室布置成毫无压力的环境，没有工作提醒，没有必须要做的事情。

  优质营养

  平衡的大脑化学环境始于平衡的膳食。食物是大脑化学物质的原材料来源。为了让大脑在你需要集中精神的时候供给充沛的精力，你需要燃烧缓慢并且能持久地提供工作所需的燃料。

  糖。现阶段的研究表明，对于大多数患ADD的儿童来说，糖分不会导致ADD的症状。美国国家健康研究所进行了一项双盲研究，在研究中，父母、工作人员和患ADD的儿童都不知道哪些天给患儿吃了糖。结果，患儿的行为和学习在吃糖或不吃糖的日子里没有明显的差别。另有研究表明“法因戈尔德饮食”（Feingold diet，除去食物中的添加剂和精炼糖）会减少症状，但是只对5%患ADD的儿童有效。

  尽管这些研究给我们一些信息，它们还是无法取代常识。不知为小孩开生日晚会的传统是从什么时候开始的，但母亲们一直都知道最后要上蛋糕和冰激凌。大脑要代谢葡萄糖，而葡萄糖是我们的身体从食物中获取的糖的一种形式。复杂的碳水化合物会缓慢地变成葡萄糖，而精炼糖会很快转化为葡萄糖。这样，你的能量形式反映了你体内血糖的水平。

  在任何年龄，无论你是否患有ADD，过多的糖分都会令你觉得一时精力充沛，而后却会疲劳倦怠。最好明智地选择糖的摄入量，保持平衡状态。

  血脑障壁。酒精和咖啡因都会影响注意力。了解“血脑障壁”会帮助你做出正确的选择。

  这个障壁由总长将近400英里的高度分工的毛细血管组成，它细致入微地保护我们的大脑。它几乎可以阻止全部在我们体内其他地方可以自由通行的化学物质，只允许水和重要营养通过。但由于一些像酒精、尼古丁和咖啡因这样的物质分子结构简单，它们可以通过血脑障壁。这就是为什么它们可以改变我们的思维和感觉——通过了障壁，直接作用于大脑。

  血脑障壁就像一个很严格的秘书，控制着通向老板办公室的道路。它允许大脑执行至关重要的职能而不让大脑在无谓的或有害的干扰上浪费时间。所以，如果你想减少酒精或咖啡因的摄入，又不打算牺牲下午的红茶和傍晚的红酒，你可以重新安排自己的选择。在实际生活中，我们知道，越是重要的首席执行官，就越难见到。所以，你现在有个更严格的新秘书，因为你大脑的“首席执行官”——让你保持在注意力专区的脑区——就是这么重要。

  酒精。适量的酒精可以让人放松和开心。它是好的消遣，却对思考的锐度无益。仅仅一杯就能让你思维模糊。酒精可以让你反应迟钝，短期记忆力减退，控制力丧失，从而令你更难抵御各类干扰。尽管人们代谢酒精的速度不同，大部分人在喝了一杯以后，血液里的酒精含量就会增加0．2～0．3个百分点，而每个小时会代谢0．01～0．15个百分点。

  取一个参照点，美国大多数州规定0．5%～0．7%的血液酒精含量为“疑似酒后驾驶”，而大于等于0．8%的血液酒精含量为“确定酒后驾驶”。酒精含量在0．02%时，注意力减弱就已经显现，而且不能马上恢复。这是因为酒精提高了多巴胺和去甲肾上腺素的流转率。所以，饮酒以后，你需要一些时间重新补充这些可以让你保持在注意力专区的大脑化学物质。

  如果喝得太多，你可能一两天都不能恢复注意力的最佳水平。这是因为酒精破坏了你睡眠的“结构”。换句话说，它打乱了你的脑波循环，而脑波循环形成的快速眼动状态（rapid eye movement，REM）是你补充大脑化学物质所需的。在睡眠实验室，当实验对象被允许睡眠但不被允许进入快速眼动状态时，他们就会缺乏睡眠而且疲劳。由于相同的原因，当你有飞行时差反应时，如果饮酒，就会恢复得更慢，这点会在第十一章讲到。

  咖啡因。在全世界，唯一比茶消费量更高的饮料是水，而咖啡可能会后来居上。根据《国家地理》2005年的一篇文章，“每一个工作日，星巴克会在我们这个星球上开四家新店，雇用200名新员工”。

  咖啡因是中枢神经系统兴奋剂。适量饮用可以增加警觉性，减少疲劳，特别能提高在单调条件下需要持久注意力的工作表现。当过度饮用时，副作用包括情绪不安、神经过敏和焦虑。尽管它可以延长清醒的时间，但不能取代睡眠。当它作用消失的时候，兴奋的情绪就要恢复正常。

  咖啡因可以很快地被血液吸收。它平均的半衰期——身体清除一半消费量所用的时间——是3～7个小时。换句话说，晚上7点你还在代谢大约一半下午2点饮用的拿铁，而晚上11点你体内还有1／4的咖啡因在消化。通常，清除其中的95%就需要15～35个小时。

  咖啡因的半衰期差异很大，取决于年龄和很多其他因素。吸烟会令半衰期减半，而避孕药会令它翻番。所以记住，别人在点咖啡的时候，你要小心。别和其他人比，你的大脑和状态和他们是不同的。

  了解饮食中咖啡因的大致含量是有帮助的。根据斯坦福大学的一项研究报告和《国家地理》的文章：

12盎司现磨咖啡（星巴克小杯）——200毫克

12盎司速溶咖啡（星巴克禁止的）——145毫克

12盎司低咖啡因咖啡——7．6毫克

6盎司浓缩咖啡——240毫克

8盎司红茶——50毫克

8盎司绿茶——30毫克

20盎司可乐——57毫克

64盎司山露汽水——294毫克

8．3盎司功能饮料红牛——80毫克

2片Excedrin止痛药——130毫克

6盎司巧克力——25毫克

  明智地运用刺激

  现在既然你知道要保持在注意力专区需要什么，你就知道策略地运用刺激的好处了。这样可以通过分泌更多的肾上腺素提高你的活力水平。但是，正如你在第三章读到的，你用的刺激越多，对刺激的耐力就越强。同样的刺激不会产生相同的提高量，所以你就得用更多的刺激来维持同样的活力水平。

  刺激是很有吸引力的，但是作为一个习惯，最好还是把它控制在尽量低的水平上，因为只有这样，在你需要处理一项单调的工作或者需要超长时间工作时，才不至于用极端的方法。低水平刺激可以让你保持清醒。在一个位于波士顿的布莱根妇女医院进行的研究中，16个研究对象在清醒的时候每隔一个小时吃一片药，他们不知道药是咖啡因还是安慰剂，结果表明频繁的小剂量的日间咖啡因比起床后一大杯咖啡更能让人保持清醒。

  要明智地选择刺激，就要知道你需要多大刺激，需要多长时间的刺激，还有距离睡觉时间有多久。

  咖啡因的策略。我们经常摄入超过实际需要量的咖啡因，不仅是因为我们已经有了对咖啡因的耐力，还因为它们出现在菜单上的样子。称某款产品“小”，不是个好的营销方法。

  在星巴克，你可以买“高杯”、“大杯”和“超大杯”（有些地方有小杯，但是从来没有在菜单上出现过）。当你的目的是打发无聊时光时，你就会点最大号的，这样你就可以尽可能长时间地啜饮。但是你喝一杯超大的普通咖啡和喝一杯超大的低咖啡因咖啡所用的时间是一样的，而且你也可以通过要求按比例混合两种咖啡调整咖啡因的摄入量。我们来算一下（这些估计仅包括如家常咖啡之类的普通咖啡，不包括浓缩咖啡和特质饮料）。
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  当你要一半普通咖啡和一半低咖啡因咖啡，或者2／3低咖啡因咖啡和1／3普通咖啡的时候，你就给了自己更多的选择和更多的控制权。实际上，“慢慢减”是用来周期性减少咖啡因摄入量的好办法。假以时日，你就会在混合饮料中渐渐地减少普通咖啡，而增加低咖啡因咖啡。

  电子刺激。今天电子娱乐的增长是史无前例的。一方面，高质量的节目提供很多新闻、综述和流行笑话，很多视频游戏可以增强逻辑推理、抽象思维和协调能力，这些能力在生活的其他方面也会用到。譬如，在一个研究中，每周玩“超级猴子球”游戏超过三个小时的外科医生在进行腹腔镜检查（需要一个微型摄像头和一个控制杆进行切割和缝合）时技术比其他医生更好。

  另一方面，电视会浪费时间，令你头脑麻木，使家庭关系变淡。有警告说，66%的美国家庭在吃晚餐的时候以看电视代替相互交流和每日工作学习之后的重聚。大多数戒瘾中心现在都有针对滥用互联网和沉迷网络视频游戏的治疗方法。

  •闪烁。电闪烁是指从视频屏幕上迅速发出直达大脑的光脉冲，我们还不知道它对大脑的影响。但远从发现火的那时起，我们就知道闪烁光会导致意识的变化。古代的巫师和游吟诗人都利用篝火的魔力渲染自己的故事。

  科学家开发出视速仪来研究闪烁的影响。他们发现，闪烁会改变脑波的模式，但不是所有的闪烁效果都一样。篝火的闪烁会引起一种大脑一致性的令人放松的脑电图（EEG）模式，而电视或者视频的闪烁尽管也有一定催眠作用，但会对脑波有破坏性的影响。

  •电视和注意力。一个发表在医学杂志《儿科》上的研究表明，看电视和儿童后来的早期注意力缺乏有很大关系。研究把1 300名儿童在1～3岁期间看电视的小时数和他们在7岁时的注意力问题指数联系起来，经常看电视的儿童的注意力问题指数很可能是最严重的，为10%，儿童每多看一个小时电视出现注意力问题的概率就会增加10%。美国儿科学会建议小孩从出生到两岁期间都不要看电视。

  •电子设备与自我觉醒。如果你使用电子设备时还想保持平衡的话，可以练习一下第五章学到的自我意识方法。养成一个自问的习惯：“我为什么现在没这么做？”跟读书不一样，互联网的浏览永远没有最后一页，你必须要决定何时停止网上搜索，决定何时要与家人、朋友或大自然在一起。在第十章中，你将学会在浏览网页的时候如何保持较高的效率。

  从滥用刺激之中解脱。任何时候用药都会损益参半，好处总是伴随着风险。有些刺激确实不太好，它们虽然可以增加肾上腺素，提高你的警觉性，却会损害你的大脑和身体。你付出的多，回报却少。

  在当今世界，刺激对我们有很大的吸引力，而且我们每个人有不同的上瘾临界点。如果你觉得自己需要专业的治疗，那么就去找专业人士。设想如果能重新找回生活的平衡该有多好。

  健身

  有规律的锻炼可以降低令你感到压力的化学物质水平。去甲肾上腺素水平低，你的大脑就会处于平衡的化学状态，你就可以保持在自己的注意力专区中。

  在实践中，我发现当人们习惯于某些有规律的锻炼以后，他们保持冷静和注意力集中的能力就会显著提高。就像一位女士所说：“我锻炼以后，脑筋转得快了。”

  武术、网球或者高尔夫球这样的运动需要学习和持续地练习注意力集中的技巧，而任何运动都会帮你补充令大脑思维清晰的化学物质，并且减少让大脑易于受干扰的化学物质。

  什么是保持注意力最好的运动？答案很简单，就是你喜欢的而且会去做的运动。

  放松和娱乐

  药物治疗、生物反馈、自我催眠、瑜伽、祷告、跟家人安静地共进晚餐……所有有规律的减压活动都会增强你的注意力。

  脑部成像研究表明，每日思考会有某些益处，我们在第四章已经讲过。在实践中，我接触过享受冥思的人，也有一些人试图这样，却发现他们不合适。生物反馈和自我催眠也是同样。所以你要找到一种适合自己的方法，从一些简单的、自己喜欢的事情入手，譬如散步。

  在第五章，你学到了放松的方法，它可以在你紧张、发怒或处于亢奋或低沉的状态时降低肾上腺素水平。如果你想看到自己在压力下保持冷静的能力有确实的进步，那么试试每天花些时间放松。

  放松和逃避。有时候放松很难，因为你不想处理的思想和感情总是挥之不去。实际上，有些人让自己忙得团团转就只为逃避一些不愉快的情绪，譬如罪恶感、仇恨或者焦虑。

  当你对解决问题束手无策的时候，做些其他事情是个不错的办法，正如你在第六章中学到的替代思想法。但是如果把忙碌当作感觉不好时的自动解决办法，你就屏蔽了自己解决问题的能力。

  当你感觉悲伤、烦躁或者焦虑的时候，慢慢放松下来问问自己为什么，这时候看看会发生什么。你觉得孤独？有人惹你恼火？令自己紧张的经济状况？然后看看自己在冷静地发现问题并且寻找理智的解决方法后会发生什么。

加里是一个忙碌的有上进心的房地产经纪人，无论多忙他都要给家人留出时间。但是最近他经常在办公室待到很晚，或把工作带回家。最后他太太坚持要一起度过一个放松的周末。起初加里还反对，但是太太已经安排好在他最喜欢的山间小屋过夜。星期日开车回来，他们谈起一起度过的快乐时光。在回忆时，加里想到他很快就要过生日了，而且他第一次把最近的不寻常行为和自己即将步入四十的事实联系起来。他向妻子承认，在他从前的设想中，自己在这个年纪应该成为独立的经纪人。当他意识到这一点的时候，压力消除了，他和妻子于是开始筹备建立自己的公司。

  逃避就像是一片漏雨的屋顶。下雨的时候，外面太湿，你就不能上去修葺屋顶，但是天晴了，谁会介意屋顶漏了呢？当处于危机之中或在命运的暴风雨中时，你没有时间和资源断定如何才能免受伤害，但是当灾难过去，你就有能力找出办法了，除非你任由各种干扰令自己忙碌和麻木。

  最难对付的“A型”人说他们不能放松。如果你也是这样，就用重新定位的策略。要决心承受学习新事物最初的不适，然后你会发现，这个简单的新习惯会带给你更多保持注意力和平衡的力量。

  学会放松。每日冥思的佛家僧人可以降低自己的心率并且控制其他所谓的非自愿“自主神经系统”功能，而其他人却不能。譬如，你可以很快地直接举起自己的右手，但是如果要降低自己的心率，你需要通过一种被称为“被动自主”的更微妙的方法来保持平静和放松。

  一个有效的降低自主神经系统功能的方法就是“放松反应”，这个方法由赫伯特·本森（Herbert Benson）医生开发，包括以下四步：

  1．闭上眼睛。

  2．放松肌肉。

  3．慢慢地深呼吸。

  4．重复一个简单平静的字、词或短语，赫伯特·本森医生建议用“一”。

  当我在压力管理的讲习班教授“被动自主”的时候，我讲了这样一个故事：

假设一个外星人来到地球上，在他们星球上没有睡觉这回事，他看到我们睡着了，而且看起来那么平静。然后他听我们描述梦中惊人的幻想，就想学习睡觉。你会怎么跟他说？

  人们通常会说“找个黑暗的安静的地方”，“躺下闭上眼睛”或“数羊”。

  我回答说：“没错。把你们的答案合起来，就是要告诉他模仿一个即将入睡的人。这就是我所知道的‘被动自主’最好的定义。你模仿一个放松的人直到自己也放松下来。”

  感激。20世纪70年代，我有幸参与了生物压力的发现者汉斯·塞里（Hans Selye）博士组织的最后几次教学研讨会之一，塞里博士告诉我们说，唯一能与压力抗衡的思想就是感激。我把他的话珍藏起来，因为这与我的亲身经历产生共鸣。当我被研究生的生活——论文、考试、入不敷出——压得透不过气来时，重复一段感激的话心情就会好一点：“能有这样的机会我很感激”，“为我学到的一切深表感谢”，“很庆幸我还有这么多钱”。

  多年以后，科学家们了解到更多的脑部化学物质，塞里博士很明显走在了时代的前头。事实上当我们心怀感激时，我们会分泌复合胺，它可以减缓造成压力的化学物质的分泌。换句话说，感恩的想法降低了引起亢奋或消沉情绪的脑部化学物质——去甲肾上腺素的分泌水平，并把我们带回放松戒备的状态。

  或许你自己已经发现了这种影响。下次再被周遭的压力袭击时，记得用表示感激的自言自语来对抗压力：

  •我感谢生命、健康、亲人、朋友和家庭。

  •我感谢今天。

  •我很高兴拥有现在的一切。

  •对________我尤其感激。

  •此时此刻，我感谢________。

  幽默。开心是天然的刺激，笑也能减轻压力。我们总认为要使自己更集中，就得一本正经。但往往相反，为了保持注意力，我们需要放轻松。

  有个关于飞机上三个人的老笑话：一个年老的神父，一个大学生和一个世界上最聪明的人。引擎失灵，飞行员弃舱逃走了。在跳伞之前，他告诉另外三个人，只剩下两顶降落伞了。世界上最聪明的人宣称，他有责任为了后代保护自己，然后跳伞走了。年老的神父对大学生说：“我的孩子，你把最后的降落伞拿去吧。我活得够长了，也很充实，你才刚刚开始。”“别担心，神父，”大学生说，“聪明人拿的是我的背包。”

  信念，而不是恐惧。当你对自己的能力、未来和生命有信心时，你就会建立起一个强大的脑部化学环境来维持注意力和动力。使用激励式的自言自语是有益的，譬如“我能学会这个”，或者重复“信任”或“是的”这样的锚术语。

  运动员们在突破自己的极限时，或者要再多跑1千米，多举10磅的时候，会说：“我能行。”当你觉得枯燥和分心，无法面对无聊的工作时，也试试这个方法，说“我能行”，由衷地，就像支持一个好朋友那样。

  一句话，信念与恐惧的神秘斗争是在分子水平上进行的。持续的、有信念的自我暗示和自信会增加血液中的复合胺，调节多巴胺，抑制去甲肾上腺素。信念获胜，恐惧失败。

  运用每个能想起来的策略——自言自语、重新定位、替代思想——保持自己的信念。这样做，可以帮你分泌有助于保持注意力的大脑化学物质。

  良师益友

  如果要提升生活中的注意力，你得交一个同样重视这一点的朋友。镜像神经元——大脑中社会学习的机制——使我们影响我们的伙伴，也同时受到他们的影响。如果你的朋友生活得平衡有条理，你会自然而然地学习这些品质。

  一个朋友可以帮你达成目标，也可以无意地让你远离目标。如果你的朋友有长远的目标，你们可以互相支持，令对方保持自己的注意力。如果他们没有目标或者沉迷于自己的目标，就会把你拖向倒U形曲线的某一端。

  每个人都需要一个发泄的途径，但是牢骚太多的朋友会浪费你的精力。为发牢骚设置一个10分钟的时限，无论好坏，我们的大脑都会和那些与我们共度时光的人的大脑保持同步，所以要让镜像神经元为你的利益发挥作用。

  良师即益友

  经受压力时，朋友的支持尤为重要。朋友可能是同事、家人，甚至可能是导师。

在得州达拉斯的巴克兰纪念医院做实习生的时候，我和一个聪明的获得国际奖学金的年轻人倒班。他远离家庭和亲人，一开始被项目的种种要求压垮。上班迟到，跟不上论文的进度，而且丧失了集中注意力的能力。那是1975年，还没有现代的抗抑郁技术。我和其他实习生也都觉得无助，几乎不能自保，更没法帮他分担。

神经病学科的主管向这个年轻人伸出了援手。他们谈了话，并且从那时开始，主管每天会以个人身份叫他起床，每周三次带他去消遣放松。这个简单的方法效果惊人，几周之内，那个实习生就恢复了一贯的好表现。

  伙伴作用大

  如果你有一个需要增加动力的目标，打电话给一个志同道合的朋友，约个时间见面。调查显示，朋友圈子可以帮助人们保持新习惯，健身就是一例。同样，如果你在家办公，在时间表上加一个约会能让你整天的安排有条理。

  想一想支持你的三个朋友。你如何定义你们友谊的性质？你最后一次打电话是什么时候？主动联系能令他们觉得你真的惦记他们。

  写下三个益友的名字、你们最近一次联络的时间以及计划下次联系的时间：
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  找到益友的最好方法就是让自己成为这样的人。花时间支持你的朋友：

  •有规律地和他们联系，把信息写在时间表或者手机上。

  •让他们知道你重视你们之间的友谊。

  •做个好听众，随时给他们你全部的注意力。

  当我想到镜像神经元的时候，我想起来我们骨子里头都是社会产物。看到小孩子嬉戏我也会这么想，有时候他们想要的全部就是和好朋友一起度过时光，这令他们觉得快乐和有力量。

  罗伯特·路易斯·史蒂文森（Robert Louis Stevenson）曾经说：“朋友是自己赋予自己的礼物。”做你好朋友最好的礼物，也给自己最好的礼物。

  井井有条的生活习惯

  杂乱无章会导致分神。你的眼睛和大脑有太多的地方要游逛。照片、艺术品、令人愉悦的小装饰品可以提供令你保持注意力的刺激，但是一堆堆的纸张和乱放的东西会分散你的注意力。

  混乱来源于延迟的决定。思考一下，你不想处理这些文件、杂志、财务记录、废纸或者小孩手工的真正原因是什么？无从决定，是不是？你不想丢掉它们，但也不保证要留下它们，所以就不去收拾。

  把垃圾邮件删掉没有什么问题。保留你的退税记录也没有问题。但是一些可扔也可留的东西要怎么处理？你也不确定。因为不确定会导致焦虑，你就以随便乱放当作回避的方式。你把它们“暂时”放在架子上。

  我们都知道，处理文件只要一次。行动起来，把文件收拾好，或者丢掉它们。问题在于知易行难。清理各种混乱尤其是这样，电脑文件、家用品，甚至包括社会义务。一个改善的办法就是理解混乱背后的心理学力量，然后克服它们。

  对损失的厌恶

  2002年，丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）博士因其对人类在不确定的情况下做出选择的研究而获得了当年的诺贝尔经济学奖。他和阿莫斯·特沃斯基（Amos Tversky）进行了一系列实验，表明情绪是如何影响人的决定而定位又是如何影响情绪的。

  研究结果显示，人类表现出对损失的厌恶。换句话说，比起实现收益，人类会为避免损失冒更大的风险。在一项研究中，假设有两个选择：确定得到3 000美元和有80%的可能性得到4 000美元。大约80%的研究对象选择了确定的3 000美元。但是，当面临确定失去3 000美元和有80%的可能性失去4 000美元的选择时，只有8%的研究对象选择了确定的3 000美元损失。大多数人——本案例中92%的人——不愿面对失去他们认为有价值的物品，所以选择拖延，希望未来就可以不必面对了。

  对损失的厌恶可以解释混乱是如何累积起来的。我们不确定哪些是有用的，哪些是没用的，所以我们就延迟做出决定，即便将来的损失可能更大。我们牺牲了一些生活空间，这样就不用面对丢掉某些将来可能需要的东西的选择。

  禀赋效应

  另一个混乱背后的心理因素就是禀赋效应：大多数接受赠与的人会比自己得到之前，也比其他人更看中赠与物。

  这一效应最知名的例证就是康奈尔大学进行的一项实验。在实验中，调查人员随机给学生分发一只马克杯或者一根巧克力棒，每个都标有相同的价钱。在那之前，研究人员假设喜欢两样物品的同学会各占一半。分发之后，他们让所有的参与者都有机会和别人交换。只有10%的人最后进行了交换，而不是经济学理论所预测的50%。

  你房子里的布置对你比对其他人更有价值，因为是你选择和使用这些布置，它们满足了你的个体需求。然而根据禀赋效应，你看中它们不仅仅是因为它们的功能，还因为它们是你的。

  以重新组织还击

  关于选择的研究表明问题的用语可能会改变答案。在一个调查中，人们可以接受以通货膨胀换取失业率从10%降到5%，但是不愿意换取就业率从90%提升到95%。我们的行动通常取决于选择出现的方式。

  要清理混乱，可以在准备延迟做出决定的时候重新组织你对自己提出的问题。少想想你可能会因为丢掉某物失去的，多想想你会得到的：空间、条理和高效的工作环境。

  下面是一些令人安心的自言自语，可以帮你消除损失带来的苦闷。你也可以自己加上一些：

  □我在为工作、休息、呼吸创造空间。

  □桌子干净了，我的思路也清晰了。

  □面前的空间变大了，我会觉得更放松。

  □井井有条的房间，井井有条的思路。

  □我省下了找东西的时间。

  □知道自己可以随时找到需要的东西，这种感觉真好。

  □我喜欢感受自由，我拥有那些东西，而不是它们拥有我。

  □____________

  □____________

  另一个战胜损失厌恶的办法就是重新定义损失，给它一个积极的含义。例如，你可以把我们大多数人想要实现的减肥用作比喻。试试下面的话，你也可以加入自己的：

  □我喜欢变瘦的感觉——身体上、办公室里，还有我家。

  □我花了好几个月才减了几磅，可是这个重量我一下午就能减下去。

  □在我的工作环境里，简洁就是高效。

  □____________

  伤感的因素

  有些时候，家里的混乱很难清理，因为我们的用品被赋予了个人记忆。我们怎么能丢掉那些填充玩具、陈年贺卡，还有那些与我们要保留一生的情感相联系的纪念品呢？

  一方面，数字科技能提供很大的帮助。你可以在把纪念品丢掉之前拍张照片。当小朋友长到一定的年纪要和自己从前的玩具道别的时候，这个方法尤其不错。另一方面，数字科技也会制造新的混乱。当相机还在用底片的时候，你大概会给每个纪念事件拍十张照片，现在，每个人都给你发数字照片，你有好几百张。随着计算机的数据容量增长，你的混乱也跟着增加。

  要减少数字混乱，你可以坐下来，整理自己的文件，好好利用你的软件，也可以增加新的硬盘。第十章会教你怎么整理自己的电脑。但是，丢掉自己的旧书、小摆设等需要勇气。你得和那种把记忆握在手中的感觉说再见。

  为了清除家里的混乱，一个有效的重新定位就是让自己向前看，而不是回忆过去。你在为自己的将来创造生存空间。如果你把放弃的物品捐给慈善机构，它们将发挥更大的作用。少想想过去，多看看未来。

  下面是一些有用的自言自语，帮你清理居家混乱：

  □这些记忆存在我的心里，在那儿它们是最重要的。

  □我相信生命会在我需要的时候让我回忆起这样的感觉。

  □有些人比我更需要它。

  □能拥有它们我很感激，而且我要向前看。

  （现在请看第三部分。）




第三部分 数字时代的成功策略

  你的口袋里已经有了叮当作响的新钥匙串，现在你要把它们用到合适的地方。它们有些可以帮你找到解决日常问题的答案，有些会赋予你达成个人目标的动力和方向。

  在第三部分，你将学会如何在今天这个充满诱惑的世界里使用你的新钥匙串。第十章将说明这些智慧之匙如何帮助你处理干扰和信息过载。第十一章将展示如何在工作中使用这些钥匙。第十二章将为你指出了解注意力缺乏障碍（ADD）的新途径，同时，你还将了解到拥有这些智慧之匙对你和你的孩子有什么益处。

  通过运用这八串智慧之匙，每一个人都能够战胜干扰和信息过载。




第十章 智胜干扰和信息过载

您现在收到的是一条自动回复信息，因为我现在不在办公室。如果我在的话，您将不会收到任何回复。

——2006年网络流传的“最好的外出自动回复”之榜首



  本章将会教你一些策略，这些策略会帮助你应对在这个纷繁世界的职场上经常出现的两大问题：干扰和信息过载。实际上，如果你在工作中读到这一章，你现在可能已经受到了干扰。

  处理干扰

  格洛瑞亚·马克（Gloria Mark）是一位信息学教授。2004年，她和她在加州大学欧文分校的研究团队深入一些高科技公司的办公室展开调查，在对公司职员进行了1 000多个小时的影子式观察之后，得出了这样的结论：职员们平均投入一个项目工作11分钟后就会被打断，转而进行其他项目的工作，而他们平均需要花费25分钟才能回到原来进行的项目。

  马克博士的研究还有其他的发现：并非所有的干扰都是负面的，干扰职员们注意力的电话或者电子邮件经常会给他们带来工作所需要的信息。这一研究发现与早先发表在《管理学评论》上的研究结论是吻合的：干扰是当今人类工作的一项内在属性，有人甚至说我们是“被干扰驱动”的。所以，要完全消除这些干扰是不合理的，我们真正的目标是要改进处理这些干扰的方法。

  在外太空的注意力专区

  2005年，在为《纽约时报》撰文时，克莱夫·汤普森（Clive Thomp-son）提到干扰既是至关重要的，也是有代价的。他建议“或许我们可以找到一条理想的中间道路”。他接着描述了认知心理学家玛丽·切尔文斯基（Mary Czerwinski）博士在美国宇航局所进行的工作。

  宇航员们在专注于他们价值连城的实验的同时还要监督宇宙飞船的安全。他们需要能够引起注意但又不会打断他们专注思考的预警。充斥文字的屏幕可能不会引起他们的注意，而警铃大作很可能会打断他们的思路。切尔文斯基博士建议用一个几何图形来实现这一功能——该图形边缘的颜色可以根据其所预警问题的严重程度而变化。这个解决方案形象地解释了汤普森所说的“中间道路”——宇航员的注意力专区（见图10-1）。

  请观察这条倒U形曲线。充斥文字的屏幕缺乏足够的吸引力，所以宇航员的反应会落在过于迟钝的区域。而警铃大作又会刺激过多的肾上腺素，从而导致宇航员的反应落入过于兴奋的区域。只有可变换颜色的几何图形可以达到温和预警的目的，使宇航员意识到警报的同时保持在注意力专区。
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图10-1　宇航员的注意力专区

  个人控制

  在地球上，我们通常不会选择干扰注意力的形状和颜色。但是我们可以控制自己，也可以控制干扰发生的环境，还可以保持自己的注意力专区。

  你在第二部分中学到的知识可以帮助你处理干扰。譬如，你可以运用坚守自我技巧来设置底线和做出拒绝，或者用自语技巧来引导自己回到原来的工作。良好的习惯也会有帮助，譬如，井井有条的生活会给你创造一个轻松处理突发事件的工作环境。

  抗焦虑技巧会帮助你应付那个最爱打搅你的人：你自己。设想一下，正在开会的时候你却开始担心一些事情，这就会分散你的注意力，而你的注意力不集中，就不会听到别人在说什么。然后你又会担心自己漏听了什么内容从而觉得更加焦虑和难以集中精神。这时候运用抗焦虑技巧，你就会停止这个恶性循环，找回你的注意力。

  运用上述技巧可以让你了解什么是个人控制，那就是在压力冲击下保持自己的注意力。没有这样的个人控制，你或许也可以处理一些干扰，然而迟些时候你会为此付出代价。

  大卫·格拉斯（David Glass）博士在1971年证实了上面的结论。他让一些大学生在一间屋子里做题，而屋子里断断续续地传出一些没有规律的噪声。其中一组被告知有个信号能用来停止噪声，但是他们不可以使用这个信号，学生们照做了。而另外一组完全不知道如何制止噪声。在噪声持续的24分钟内，两组学生的表现是相同的，看起来他们都已经适应了噪声。而后，学生们被带到另外一个房间在安静的环境中做校对工作。这个时候，他们出现了明显的差异。在第一个实验中可以控制噪声的那组学生表现得很好，显得毫无压力；而在第一个实验中无法控制噪声的那组学生显得压力很大，表现得远不如另外一组。这个至关重要的差异就是个人控制造成的。

  有起码的个人控制感是必要的。如果你无法控制任何外物，至少你还能自我控制。这样一来，你就不会像格拉斯实验中的那些毫无选择的学生一样，很快精疲力竭。你可以保留足够的注意力使自己持续工作，并且有能力处理接下来产生的干扰。

  计划自己新的开始

  另外一个体会个人控制的方法就是策略性地选择最合适的时间和地点开始新的项目。研究表明，人会比较容易返回一个进展顺利的未完成项目。用物理学的术语讲，此时你有足够的动量。因此，当你需要开始一个新项目的时候，先检查一下自己的时间表，选择一个足够长的时间空档来保证一个坚实的开始。你甚至可以在同事不在的时候专程到办公室跑一趟。

  如何从干扰中恢复？

  据汤普森的研究，当一个干扰结束时，职员们有40%的可能性偏离了原来的工作。这就解释了为什么职员们需要25分钟才能回到原来被打断的工作。一个原因是短期记忆的流失：你记不起来刚才应该做的事情。另一个原因是动机性的：你就是不想记起来。

  你如何才能记起自己在被打断之前要做的事情呢？要不要在目之所及的地方写上打算要做的三件事？还是用即时贴把即时的提醒贴在电脑屏幕边上？现在工作中的干扰太频繁了，以至于组织专家都建议我们最好有规律地使用某些方法把正在进行的工作放在一眼就能看到的位置上。

  早期的实践者

  切尔文斯基博士后来去了微软做调查。在那里，她发现很多人的电脑主机有两台或三台显示器。他们在不同的显示器上放置不同的应用软件，譬如，电子邮件系统和网络浏览器放在一台显示器上，这台显示器被放在一边，而他们主要的工作放在一台正对自己的显示器上。他们说这样感觉从容而且工作效率高。

  切尔文斯基博士决定检测一下这种多显示器工作环境的效果。她请15位志愿者参与，要他们先后在15寸的显示器和42寸的显示器上集中精力工作，工作效率果然有明显的提高。显然，同时使用多台显示器的技术工作者本能地知道他们这样做的好处。

  想象你在清理一个壁橱。你的东西越多，就需要越大的空间存储这些东西。我们的头脑也需要在一个视觉范围内——一个房间，一张打印纸或者一台显示器内——组织和筛选最重要的信息。而且，多出来的显示空间使你所有的工作都直接摆在眼前，你就可以很轻松地返回被打断之前的工作。

  早期的实践者最先将新的机件和科技应用于工作。在读到关于多显示器研究的文章以前好几年，我就已经在一个技术工作者的博客里发现了这个方法。当我开始准备写作本书的时候，我先生给了我一块19寸的屏幕用作我的第二台显示器。现在，我非常喜欢这个方法。它使我开展研究和校稿都更加方便，因为我可以在阅读参考文献的同时写作。我遇到的干扰和从前一样多，但是把所有进行中的工作都放在一眼可以看到的地方使我觉得有控制力。我可以接电话，也可以用第二台显示器处理干扰，然后轻松地回到我的主显示器重新投入工作——就好像看影片的时候按了暂停键一样。

  简单化

  在2004年的新技术大会上，技术作家丹尼·奥布莱恩（Danny O'Brien）引进了一个新词：生活秘籍（life hacks），用来描述那些经验丰富的技术发烧友——率先使用某些技术的精英——所用的技术秘密。他发现，这些发烧友可以领先大约18个月找到解决方案。譬如，他们比我们提前一年半使用电子邮件和处理垃圾邮件。所以奥布赖恩要求顶尖的技术专家把他们处理每日事务的窍门描述出来。

  他发现工作效率高的人经常使用简单的方法。他们用Word或者记事本等简单的文字软件记录自己要做的事情，而不是用那些复杂的个人事务管理软件。

  会议结束以后，他对“生活黑客”的兴趣还在继续。在他的生产率网站43folders．com上，迈克尔·曼（Michael Mann）引进的“Hipster PDA”[1]流行起来，这是一套目录卡，你可以在上面记录个人提醒，但这些卡片一定要小到可以装进口袋才行。

  看来，在科技发展日益复杂的未来，我们的策略不得不简单化。

[image: picture]

  持续的不完全注意

  1998年，曾为苹果公司和微软公司管理人员的琳达·斯通（Linda Stone）创造了一个新概念“持续的不完全注意”，尽管大多数人现在把它当作“多重任务”的同义词，但斯通认为这两个概念是不同的。在多重任务中，激励你的是高产量和高效率；而如果是“持续的不完全注意”，你就是一个网络中的实时节点：你持续地扫描整个网络并利用最好的时机与周围取得联系。

  斯通认为持续的不完全注意既不能说是好事，也不算坏事。在某些情况下，持续的不完全注意是有帮助的，而在另外一些情况下则是有害的。她发现比尔·盖茨有三类会议：心不在焉的、偶尔留意的（坐在后排，只有部分时间在注意听）和全神贯注的（坐在桌子前，对所有的事情都很关注）。

  刺激肾上腺素是把双刃剑

  如今大多数技术会议设有互联网中继聊天（IRC），可以在报告进行中使用。持有电子通信设备的听众可以用它安静地交流，他们可以谈论正在做报告的人或相关的问题，也可以谈论其他会议活动，或者谈论去哪里碰面和吃饭。而且，撰写博客的人经常会在演讲人结束报告之前就写好了评论。听众这种持续的不完全注意状态在当时刺激了肾上腺素的分泌。请回忆前文中提到的倒U形曲线，你就可以判断出这种刺激是有利的还是有害的。它可能会令你精力旺盛，也可能会令你遐思迩想，这都取决于你肾上腺素当时的水平和你保持注意力所需要的水平。

  在实践中，我见到过非常有天分的学生，他们厌烦传统的教室教学，而在远程教学项目中表现优异。在远程教学中，学生可以观看演讲者的视频和幻灯片，利用网络交谈，并创建维基页面（很多用户共同编辑的页面）。通过在不同的活动之间切换，学生可以保持兴奋的状态，并且可以全神贯注地参与学习。古人云：“不闻不若闻之，闻之不若见之，见之不若知之，知之不若行之。”[2]

  另外，我实践中认识的那些“害怕失去”的大学生就不需要更多的刺激了。他们勤奋工作，多线作战，甚至牺牲睡眠，长期处于持续的不完全注意状态，就因为他们担心失去任何一个机会。他们这种“机会可能随时出现”的感觉是可以理解的。由于通信工具长期待机，他们的手机可能在任何时候、任何地点收到短信、邮件，或者定制的铃音随时随地响起。

  这些精力过剩的学生和那些听从恐惧摆布的人一样陷入了困境。主宰他们的不是自己，而是肾上腺素。最后，如果不停止的话，他们将耗尽自己的精力。持续的不完全注意可能持续一会儿，但不是可持续的。

  未完成的工作会让你精力枯竭

  干扰会消耗你的精力和活力，你在做一件事情的同时还需要为另外未完成的事情留出空间，除了斯通最初的定义之外，持续的不完全注意这个概念还描述了因在头脑中储存过多的未完成事务而导致的散乱的、三心二意的状态。

  这一问题因“蔡格尼克记忆效应”而加重。蔡格尼克记忆效应指出，人类对未完成任务的记忆要多于对已经完成的任务的记忆。布鲁玛·蔡格尼克（Bluma Zeigarnik）是一名心理学家，他注意到服务员在上完菜之前都能记得顾客那些又长又复杂的订单。

  当你被干扰或者同时处理很多事务时，全部“未完成的订单”都将以某种激活的状态储存在你的大脑中。正如《搞定》（Get Things Done）一书的作者戴维·艾伦（David Allen）观察到的，我们支配大脑工作，让它既不会完全记得某事，也不会完全忘记某事。

  或许重拾已经失去的个人控制最有效的方法就是处理完你已经开始的工作。还记得那个往你的3个项目的待办事项清单里添加一个极简单任务的方法吗？完成一个任务而获得的多巴胺推进剂将会令你欣然保持在自己的注意力专区内。如果你需要释放一些精神能量，就找一件可以迅速完成的事情来做。

  与生命相连

  2005年6月，托马斯·弗里德曼（Thomas Friedman）为《纽约时报》开辟了一个有吸引力的专栏，名为《干扰时代》。他在秘鲁的亚马孙热带雨林里度过了四天与世隔绝的生活，没有互联网，没有手机。根据弗里德曼的描述，导游吉尔伯特没有携带任何通信工具，也没有受持续的不完全注意的困扰，恰恰相反，吉尔伯特可以听到每一声鸟鸣、犬吠、口哨和树枝的噼啪声，并能迅速地判断出声音的来源。他写道：

他……从不会错过任何一张蜘蛛网、一只蝴蝶、一只巨嘴鸟或者一窝白蚁。他没有互联网，却与周围不可思议的生命之网紧密相连。

  没有干扰或许有些无聊，而自然的魔力却是这种瞬间无聊最好的解药。正如亨利·米勒（Henry Miller）曾经发现的：“当一个人用心观察某种事物时，即便只是一株小草，也会变成一个神奇的、美妙的、无法言喻的壮丽世界。”

  我们是不是在迈向一个洞察力时代？

  为了主宰被干扰驱动的生活，我们需要有效的方法来分清主次。在《要事第一》（First Things First）一书中，史蒂芬·柯维（Stephen Covey）提出了一个经过深思的解决方法：把所有的事情按照重要、紧急、既重要又紧急和既不重要又不紧急分类，然后留出时间给重要的事情，而不仅仅是紧急的事情。

  琳达·斯通意识到区分事物的主次是一个自然的趋势，她相信我们生活的时代正迫使我们诘问自己：“我们究竟需要和想要注意哪些事情？”我们渐渐意识到注意力是我们稀缺的和最有价值的资源，如何利用这个资源将决定我们的命运。

  斯通说，这就将我们推向了一个“洞察机遇”时代的尖端。她总结道：“我们应该筛选对个人最有价值的机会，而不是环顾四周担心错过某个机会。在这样一个新时代，参与性的注意力能让你感觉到自己的存在。”

  不知道这是不是我们将会面对的未来，不过无论如何，我们希望它是。这意味着我们生存在自己的注意力专区里，温和的预警将取代高音警报，适量的刺激将取代永无休止的刺激。而且，与持续的不完全注意不同的是，参与性注意力（恰好在注意力专区里）可以长期保持。
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  使用你的智慧之匙战胜信息过载

  数字时代的信息使你可以进行广泛的搜索，定位人和商家，与他们远程联系，购买睡衣，并且用音乐、照片、视频、游戏和多媒体不断进行娱乐。然而没完没了的未经过滤的信息要求你不停地筛选、分类，这对保持在注意力专区内是一个持续的挑战。根据加州大学伯克利分校一项对图片、胶片、磁带和视觉存储介质的分析，2002年世界总共制造了5千兆兆字节的信息（1千兆兆字节等于10亿千兆字节）。

  如果你被这个兆兆吓了一跳，请记住我们熟悉千兆字节（G）也不过是不久以前的事情，而且如果新的信息以现在的速度（从1999年到2002年的三年间翻了一番）增长，我们的词汇很快就会增加千千兆、百万千兆和兆兆，就像我们从兆到千兆的过渡。

  让你了解这样的数字很难，你怎么可能在日常生活中找到兆兆的参照点呢？如果它已经开始阻塞你的思路了，那么你正在经历某种形式的信息过载。信息过载包括：

  信息焦虑

  建筑师和图形设计师理查德·乌曼创造了这个词，他还创造了“信息架构”一词，用建筑和设计的原则为数字世界建立秩序。

  信息疲劳综合征

  症状包括注意力持续时间缩短、缺乏专注、记忆力减退、疲劳、易怒和犹豫不决。信息疲劳综合征是路透社在一篇名为《信息致死》（Dying for Information）的报道中给出的。对1 300多名初级和高级经理人进行的调查结果表明：这些管理人员频繁或者经常性地无法妥善处理他们接收到的大量信息；几乎半数的被调查者表示这些信息使他们无法集中于自己的本职工作；38%的被调查者为此浪费大量的时间。访谈和焦点小组调查显示，信息超载导致的“过度唤醒状态”会令管理人员做出“愚蠢的和不完善的决定”。

  分析瘫痪

  有太多的选择，你会怎么样？你的大脑会停滞，然后无法做出任何选择。在路透社的研究中，43%的受访者表示，分析瘫痪或者过量信息要么延长了他们做出决定的时间，要么不利于他们做出决定。记者戴维·申克（David Shenk）在《数据烟雾》（Data Smog）中描述了信息轰炸和互相抵触的专家意见所导致的心理反应是如何阻止人们做出选择的。用申克的话说：“你无法选出任何一个研究、一种声音……那么你怎么做？……你就什么都不做。你保留选择的权利，等着看。”

  信息狂躁症

  英国进行了一项研究，在一间忙碌的办公室里，不断有电子邮件和电话进来，八名英国工人在一个相对安静的环境里接受解决问题能力的测试。尽管他们不需要回复那些信息，但他们的思考敏锐程度还是有明显的下降。1 100名职员参与了研究的另外一部分，结果显示62%的成年人会在下班后和周末时检查电子邮件，而且半数的人会立即或者在一个小时内回信。还有一个有趣的结果，尽管20%的人说他们自己乐于在开会的时候回消息或者回复邮件，而89%的人却认为如果他们的同事这样做是很没礼貌的。“信息狂躁症”是用来描述思维锐度的丧失和对永无休止的通信科技的上瘾症状。

  注意力缺乏特质

  在2005年《哈佛商业评论》中，有一篇文章，名为《线路过载：为什么聪明人会表现差》（Overloaded Circuits：Why Smart People Un-derperform），作者是医学博士爱德华·哈洛韦尔（Edward Hallowell），他将一种神经病学现象称为“注意力缺乏特质”。当一名工作人员奋力处理正常人无法完成的任务时，我们说他处于一种运动机能亢奋的状态，为了应对这个状态，他的大脑和身体会被锁定在一个回荡线路中。哈洛韦尔博士是一名精神病学家，他发现此时大脑的额叶失去了本有的复杂性，就像把醋加到红酒里一样。症状包括：绝对化思考（非黑即白），难以保持条理、难以设置优先次序和管理时间，还有持续的恐慌和罪恶感。1994年哈洛韦尔和约翰·瑞提（John Ratey）在他们的畅销书《分心不是我的错》（Driven to Distraction）中把这个日渐突出的问题称为“假性注意力缺乏障碍”。

  通过阅读本书，你现在了解了，所有这些不健康的、不专注的反应都证明你正处于那条倒U形曲线最右边的部分。这些反应标志着认知的过载，而正是这种过载导致了第三章中那头毛驴的厄运。

  这些症状也可以被视为你采取行动的开端。要应付信息过载，你可以使用任何方法降低自己所接收的信息刺激，重新回到注意力专区。你可以从如下窍门入手。
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  头脑过滤是必要的

  如果你和大多数人一样，那么迫使你偏离自己注意力专区的两个主要未过滤信息来源就是电子邮件和互联网。有效的过滤机制可以帮你重新回到自己的专区。

  用电子工具是个好方法，譬如垃圾邮件过滤器，弹出窗口拦截器，有选择地订阅RSS信息等。但即使是最好的软件也不能帮你进行头脑过滤。你需要主动进行头脑过滤，来使自己保持在注意力专区里。

  钥匙串“自我意识”和“保持状态”会帮助你练习头脑过滤。你的自我监督角色会诚实地记录你上网所用的时间和从网上获取的信息，而指导性的自言自语会帮你保持正确的方向，特别是在你被丰富多彩的数字娱乐吸引的时候。

  要做到头脑过滤，应该首先规定自己要接收的和要拒绝的信息。尽量具体地想好自己需要什么，不需要什么。有个古老的谚语说：兔子追得多，最后要挨饿。

  制伏电子邮件

  根据加州大学伯克利分校的研究，2002年总共发出了310亿封电子邮件，2006年就翻了一倍。微软公司进行的一项调查表明，2005年，平均一个美国职员一天要收到56封电子邮件。仅以每封邮件2分钟计算，一个工作人员每天要花费将近两个小时的时间阅读和回复电子邮件。琳达·斯通把电子邮件称为“注意力粉碎机”。

  之所以会有这么多邮件，原因之一就是发邮件不花钱。到底是不是这样呢？如果你的年薪是9万美元，你每分钟的收入就是75美分。如果你用5分钟写一封邮件，那就相当于你花了3．75美元写信，而你的同事还要花上3．75美元回信。如果这封邮件打断你或你同事正在进行的工作，你们的大脑还要在工作和邮件之间来回切换，所用花费就得再乘上1．5。这封邮件实际上花了11．25美元，而如果让你贴39美分的邮票发一封同样的信，你可能就不发了。

  每天结束时，听完语音总是比看完所有的电子邮件容易。原因之一是电子邮件更持久，因为总的来说，我们对待自己书写的东西更认真。另外一个原因是绝对数量。我们收到的邮件通常是群发的，而我们发出的邮件又会被其他人转发。

  研究一下你电子邮件收发系统的特点和窍门，并按照自己的要求设置系统，这样做会有好处。譬如，如果你习惯使用某些句子，可以把它们设成签名，然后就可以轻松地把这些句子插入邮件。

  还要记住，电子邮件确实方便，但不总是有益的。实际上，诸如英国的Nestle Rowntree这样的公司，已经开始实行无电邮星期五，他们想知道是不是面对面的讨论会提高解决问题的创造力。

  在使用电子邮件的时候要主动利用头脑过滤机制，记住，用心就会有回报。把你自己的邮件写得精确、简洁，如果回信的人也这样做，你就奖赏他。
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  极端电子邮件

  无线手持通信设备产生了很大的文化影响。因为可以迅速收到刚刚发出的邮件，你就更容易对刺激做出反应。习惯的用户承认这是强制性的，而且停下来后会觉得很放松。在商务会议上有人低头在下面看自己的“黑莓”[3]已经是司空见惯的事了。

  波士顿一家大医院的首席执行官保罗·利维在他自己的博客中提到，他曾经是黑莓的忠实拥趸，但是现在已经不用了。显然，他触动了一根敏感的神经，因为他的博文被其他博客转载，其中包括Tail-rank和Network World。在整个互联网上，黑莓迷们承认自己为了收发电子邮件而忽视了家人，用借口蒙骗朋友，或者举止无礼。

  就在利维发表这篇博客的一个星期以前，《华尔街日报》的一篇报道从另外一个角度描述了同样的问题：用孩子的眼睛看成人的世界，他们沮丧、不满、害怕，因为他们的父母由于使用黑莓而欺骗和忽略他们。黑莓孤儿们嫉妒这个把父母的关爱从他们身边带走的通信工具。一个9岁的小孩觉得很担心，因为他的父亲一边开车一边使用黑莓，“我十分担心他会出交通意外，他只偶尔抬头看路”。这个孩子的父亲是一个私人银行家，他也觉得这样的担心是合理的，但是“有些邮件太重要了，我不得不在路上看”。

  在第三章中已经介绍了我们是如何建立对刺激的忍耐力的，你可以看出我们是多么容易就陷入这种死循环的。你越是依赖这些无线通信工具，你就越难客观地看待它们。证明它们很重要从而可以舒舒服服地继续使用，这是人类的天性。

  如果你觉得这种情况已经在你身上发生了，就认真地思考一下需留神的多重任务吧。运用你所学到的各种方法摆脱这种困境，特别要注意观察自己。把停止使用这些工具当作一项个人挑战来实现，而不要回避。还可以用自信的技巧和自我对话给自己设置规定，特别是在车里和与家人在一起的时候。

  网上冲浪

  新的信息不断在网上出现。在你看遍所有感兴趣的东西之前，大部分令你觉得有趣的内容已经在那儿了。宽带网和电子邮件使人们很容易陷入漫无目的的、无休止的网上浏览。朋友发给你一个链接，那个网页又有很多相关的链接。反正也不用等，为什么不打开这些链接，然后再打开链接里的链接？

  薯片综合征

  互联网的诱惑就像薯片一样，难以抗拒。于是你在一项没什么实际好处的事项上花费了太长的时间，最后还觉得头昏脑涨，很不满意。试想一下，你没有管住自己，在一番尽情的网上浏览后从椅子上站起来时会是什么感觉？时间流走了，就像那些被“吃掉”的卡路里。没有享受营养餐那样的满足感，相反，你觉得昏昏欲睡，后悔吃掉了整包薯片。

  为什么会这样？回忆一下你刚刚开始浏览网页的时候，你觉得如饥似渴，就像刚刚拿到一袋薯片的感觉。此时你处于倒U形曲线的左端，你需要一些刺激，譬如最新的消息或者最有趣的视频。

  然后，随着你点开一个又一个链接，你就进入了倒U形曲线的右端——心不在焉、犹豫不决、过度兴奋。在这种情况下，关闭网页要比停吃薯片还难，对于薯片，起码有吃完的时候。
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  网上冲浪的陷阱在于，你从倒U形曲线的一端冲到另外一端，而跳过了自己的注意力专区。你开始觉得饱胀，但是毫无营养，甚至比之前更饿。当你为自己的网上冲浪设置头脑过滤时，要规定自己只能看有营养的信息。

  网上搜索

  在《世界是平的》（The World Is Flat）一书中，托马斯·弗里德曼指出谷歌现在每天要处理大约10亿条搜索信息，而3年前每天的搜索量只有1．5亿条。互联网搜索让我们可以接触到大量的有用信息，但是大部分的网络搜索可以查到超过100万个匹配项目。正如理查德·沃尔曼发现的那样：“机会在于其中包含很多信息，而灾难是99%的信息是毫无意义的。”

  一次有目的的网络搜索经常会变成漫无目的的浏览。就好像去超市买面包和牛奶，却被目之所及的其他冲动消费品吸引，然后带着那些诱人的新产品——还有一包薯片——回了家，可是忘了买面包和牛奶。有些先行者已经开发了新软件来解决这个问题，譬如Webolodean软件，它可以每隔15分钟就弹出一个窗口，要求你输入你正在搜索的词条，这样可以强迫你记住自己的任务。

  了解你的浏览器特性也会有所帮助。充分利用子页面，并且整理好书签。根据自己的需要为重名的书签重新命名。给文件夹取个具体的名字，像“新车购买”“低热量食谱”等，而不是“频道”“新闻”。

  学习提高搜索效率也是有好处的。输入精确的关键词或者为引用语加上引号可以缩小搜索范围，学会使用“和”、“或者”和“非”等命令语言，阅读搜索引擎帮助中心的文件可以学到更多的窍门。

  要在搜索的时候为你的头脑过滤设置规则，就得从常识开始，然后从经验中学习。这是我自己的一些心得。

  是良还是莠？

  怎么能识别有用的信息呢？一个办法是筛选信息来源。国家机构、大学和其他非营利机构的网站很少会有宣传某些产品和服务的信息。但是，即便是有声望的机构给出的信息，也会令人费解甚至互相矛盾。

  以前面讲过的关于“信息狂躁症”的研究为例，不少新闻媒体报道过这一发现。表10-1是一些样本：
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表10-1　“信息狂躁症”的样本

  在阅读这些报道的时候，我很困惑。研究结果提供了更多有用的信息，而这些报道的用语看起来有些夸大和耸人听闻。结论的遣词比一个行为学家本该使用的口吻要鲁莽。五个月以后，一个博客提供了更准确的研究图解。

  很显然，马克·利伯曼（Mark Liberman）博士跟我有相同的疑问，他是宾夕法尼亚大学的语言学家，负责记录语言日志。他写了一系列帖子，引起了进行该项研究的心理学家的注意。格兰·威尔森（Glenn Wilson）博士解释说，该实验由两个部分组成，一个面向1 000名职员的调查问卷和一个有8名研究对象的实验，这8名研究对象在有电话和电子邮件的环境下解决矩阵问题。

  威尔森博士对利伯曼博士说：

如你所说，这是一个干扰造成的暂时性的影响，而不是永久性的智商损害。那个与吸食大麻和失眠相比的结论是别人做的，未经我的允许，而且8个被调查对象变成了80个。

  骗子聒噪，真相无声

  在这个“信息狂躁症”的故事里，当我得知实验所用的是矩阵问题的时候，明白了那些善意的记者是如何夸大真相的，矩阵问题常用在智商测试中。“处理问题能力的短期下降”是事实，而“对智商的危害相当于吸食大麻的两倍”是假象，记者们选择了后者。

  并不是每个聒噪的都是假象，也不是每个沉默的都是事实。但如果你听到了大肆鼓吹，又想知道答案，那就得继续寻找真相。

  这是周六晚上11：30

  你找到了两个对立的观点，二者都很可信，旗鼓相当，你该怎么办？譬如，在研究飞行时差反应（下一章会提到）时，我发现一个权威的政府网站推荐褪黑素，而在另外一个网站上，我发现一篇医师评价过的文章反对使用褪黑素。于是我就去查医学杂志。

  我足足查了一个小时，一个实证的研究显示褪黑素对257名访问纽约的挪威医师没有效果。而在一个睡眠实验室进行的另外一系列研究表明该物质或许有效。我决定以“研究结果冲突”作为结论，继续其他的事情。

  每次我在网上搜索遇到类似的情况时，我就会想起节目制片人洛恩·麦克尔斯（Lorne Michaels）在电视节目《周六夜现场》里描述的情况。在彩排时，没有人说“节目已经不能再好了，我们不需要做任何事了”，直到直播之前这项工作都要继续。彩排结束不是因为节目已经完美了，而是因为已经是周六晚上11：30了。

  互联网不会告诉我们何时停止搜索，我们需要自行停止。什么时候结束取决于我们，因为我们也到了在真实世界直播的时候了。

[image: picture]

  


  注释

  [1]Hipster PDA是43folders．com的创立者迈克尔·曼提出的一种原始、简单却行之有效的个人信息管理方式，它充分利用卡片纸，虽然不是真正的PDA，但如果使用得当，也可以成为GTD（get things done）的有力工具。——译者注

  [2]见《荀子·儒效篇》。——译者注

  [3]“黑莓”（Black Berry）移动邮件设备基于双向寻呼技术。该设备与RIM公司的服务器相结合，依赖于特定的服务器软件和终端，兼容现有的无线数据链路，针对高级白领和企业人士，提供企业移动办公的一体化解决方案，实现了遍及北美随时随地收发电子邮件的梦想。“9·11”事件中，美国通信设备几乎全线瘫痪，而因黑莓当时成功实现了无线互联，及时传递了灾难现场的信息，之后在美国掀起了黑莓热潮。——译者注




第十一章 在21世纪战胜干扰

主动的人，命运引导他们；被动的人，命运支配他们。

——约瑟夫·坎贝尔，重述罗马哲学家塞涅卡的话



  我们生活在注意力受到挑战的时代。我们的前辈可能不会想到现代生活的样子：用远程通信设备工作；在家办公；进行电子商务；定时飞到数千公里以外进行商务旅行。第十一章将会涉及两种新的因高科技得以实现的生活方式：在家办公和旅行办公。

  在家办公

  科技使数据传输、电子化交流和低成本共享资源越来越方便，比以往更多的人通过电子通信设备在家办公或者以家为基地开展业务。国际数据资讯的调查表明，现在有将近2 700万人在家办公。

  在家里，邻居可能会打电话，孩子可能会需要你，灌溉洒水器可能会出问题。当你情绪不好的时候，没人会看到你打开电视剧频道，从冰箱里取出冰激凌吃。你像一个小岛，生活在各种干扰构成的汪洋里。

  在家里办公时，你的工作环境使你更容易分散注意力。因为没有同事在场，你很容易觉得枯燥，或者提不起精神。而由于外界干扰——包括家人、朋友、宠物、家务和娱乐节目——的持续存在，你也很容易被过度刺激而进入倒U形曲线的另外一端。

  如果你考虑在家办公，首先得问自己这样几个问题：

  •我自己就可以做到井井有条，还是需要身边的有形组织？

  •没有同事和老板，要在限期内完成工作是容易还是困难？

  •如果一整天只有自己一个人，我会享受清净还是会觉得孤单？

  •工作时我能不能拒绝干扰？

  •休息时我能不能拒绝工作？

  如果可以的话，在做决定之前进行一次测验。跟其他在家办公的人聊一聊，最好能找到一个对此满意的成功案例，再找到一个已经决定回到办公室的例子。比比他们哪一个更像你自己。

  如果你现在已经开始在家办公，就运用你所学到的保持在注意力专区的方法，特别是3个项目的待办事项清单、中断电源法和需留神的多重任务。应用这些方法应对在家办公的挑战，使自己集中注意力。

  •问自己“我现在没做什么？”可以阻止自己被安逸或者家庭需要分心。

  •列一张单子，写上在家办公的好处，当你情绪低落或者被干扰分心的时候，读读这张单子，重温你选择在家办公的原因。

  •保持整洁。给文件归类，并给自己堆放文件的数量设一个上限。

  •一天结束时，仔细、冷静地审视你的桌面，它应该使你第二天早晨很容易投入工作。

  •巧妙地利用第三地点办公：如果你需要多些刺激，就去咖啡屋或者书店；相反的话就去图书馆。
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  远程通信

希拉是一个有抱负的、勤奋的人，她是两个孩子的母亲，在一个大型高科技公司的市场部有不错的职位。当一个同事——也是一位母亲——开始远程工作时，希拉觉得自己也应该这么做。在丈夫的鼓励下，她向上司递交了一份计划书，上司同意了。然而，希拉很快就发现，她在家里没法集中注意力。

我和希拉谈话时，原因很明显。她整天一个人在家，脑子里一直在想：如果有个晋升的机会她肯定会被忽略，因为她不在办公室里。她在公司的企业文化中浸淫已久，知道这种担心不是没道理的。

希拉被罪恶感侵袭，因为她觉得作为一个母亲，她不应该放弃留在家里的机会。远程工作对于她的同事挺合适，为什么她不行？

几周以后，希拉回到了公司办公室。她对我说，她经常要孩子们做自己认为对的事情，无论别人怎样。希拉决定按照自己的意志行事。

  远程办公适合你吗？权衡所有相关的因素，包括个人的、实际的、情绪的和财务方面的。你需要深入、肯定地对自己做出承诺，这样你才能抵抗家里的干扰。

  居家企业

  拥有自己的企业，就可以自由追逐想要实现的目标，还可以自己做主。这样看来，难怪那些有注意力缺乏障碍的人（下一章有详细介绍）会想要成为企业家。当然，挑战在于那些吸引新人的能带来竞争优势的特质一旦遇到像预算、会计、存货、时间安排和资源配置等日常的任务，问题就出现了。

  如果你在考虑创建居家企业，诚实地思考自己规划时间、金钱、目标、计划和工作空间的能力。你是不是一个会忽略细节的空想家？然后用自己的优势想办法解决可能会出现的问题：与一个管理能力强的伙伴联合；雇用一个助理；对伙伴和伴侣负责任。没有必要隐瞒自己的弱点。你是足智多谋的，所以要实事求是，而且要有前瞻性，预防自我管理中可能会出现的问题。

  循序渐进地投入你的居家企业。给自己机会练习集中注意力所需要的方法。运用保持状态钥匙串：

  •给自己设置基准点和完成时限。

  •严格遵守时间表。

  •把时间表放在随时可以看到的地方，必要的时候使用定时器。

  运用有规律的工作、日历、计划和3个项目的待办事项清单，如果你在家教小孩读书，这几条也同样适用。没有压力的安排对每一个要保持注意力的人都是必要的。
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  旅行办公

  如今，旅行办公必须要应对长途旅行和晚点。在等待登机和坐在飞机上时保持工作效率是一项挑战。灯光昏暗，人声嘈杂，还有婴儿的哭声。如果你的飞机晚点了，你还得一直担心它是不是已经丢下你飞走了。

  在进行商务旅行时，你需要比平时水平高的压力和刺激。无论你是否意识到，起码你的肾上腺素分泌水平要比你在家遵循习惯的时间表时要高。画出那条倒U形曲线，在旅行刚开始的时候，你处于自己注意力专区的上升部分，随着肾上腺素分泌的增多，你的状态降到了曲线底部。挑战在于你要引导自己，并且要知道一个事实，那就是人在旅途中承受挫折的能力是较差的。

  提前准备

  保持路上工作效率最好的方法就是在出发以前周密计划。除了必要的办公用品和保障个人舒适的用品外，问问自己，在酒店、机场或飞机上还需要什么才能保持注意力。下面是一张清单：

  •耳塞。

  •耳机（屏蔽噪声，如果可能的话）。

  •工作时的音乐播放单。

  •在旅途中要做的事情清单。

  •休息用品，例如硬糖、口香糖、健康零食。

  培养自己适应旅行时需要的特定硬件和软件。如果你在使用一个新的设备或者软件，最好出发以前做个热身。

  “减少挫折”是成功的旅行办公者们的座右铭。再列一张“去机场以前要做的事情”清单。例如：

  •下载邮件，供脱机工作。

  •给电池充好电。

  •准备存储工具用来备份文件。

  随身携带任务清单，这样，如果有什么东西忘带了，可以即时填上，下次就不会忘了。

  养成好习惯，包括登机箱里放什么东西，随身携带什么到座位上，把什么放到行李架上，甚至准确到哪个袋子装钢笔、哪个袋子放眼镜、哪个袋子放转机的登机牌。每次旅行都把东西放在同样的位置。

  如果有什么意外，可以用自我对话使自己冷静和镇定：

  •路上难免遇到这样的事。

  •预料未知；这是冒险的一部分。

  •晚点对每个人都一样。我很安全，也很健康，就是迟些而已。

  •这次我能做些什么积极的事呢？

  飞行时差反应

  我们的身体有自然的生物钟，它可以每隔24小时重设我们的荷尔蒙。当我们自身的生物钟不能适应落地时间时，飞行时差反应就会产生。它通常发生在你跨越多个时区旅行时。

  飞行时差反应的症状包括：

  •难以集中精神。

  •精神恍惚，丧失思维敏锐性。

  •疲惫，情绪差，没有方向感。

  •白天困倦，夜晚失眠。

  •焦虑、头痛、食欲不振。

  好多人用“散架”来描述旅行后的疲惫，而从“技术”上说，飞行时差反应是睡眠紊乱，它是一种身体在生理上的预警，这种预警使你不能保持原有的注意力。遗憾的是，你的旅行通常需要你运用敏锐的思维——世界级的竞争、全球高级会议、军事演习、大宗生意，或者是你用一生积蓄换来的出国旅行。

  据美国宇航局称，跨越的时区越多，恢复的时间就越长。准确的恢复时间取决于很多因素，包括年龄、个性、体质适应能力、登机前睡眠的缺乏和旅行的方向。几项对机组乘务人员的研究表明，向西飞行比向东飞行要容易倒时差。

  如何处理飞行时差？众说纷纭。大多数专家同意用非药物的方法处理。睡眠药品是有问题的，因为长途飞行中，血液循环慢会增加深度静脉血栓形成的风险，而且即使是轻度的释放延迟也会加重你醒来后的精神恍惚。对于服用买来的褪黑素和色氨酸的有效性，研究显示出相抵触的证据。这两种物质都是人体在正常的睡眠周期内可以合成的。酒精会加重飞行时差反应，因为它会扰乱快速眼动（睡梦中眼球的快速转动，REM），而快速眼动是使睡眠有助于体力恢复的必要状态。咖啡因在你落地以后是有效的，它有吸收水分的作用。但是在飞行的时候不要使用，因为那时很容易缺水。

  有些行为疗法是有研究支持的，但是它们更为复杂。如果你愿意，不妨试试看：

  阿冈（Argonne）抗时差食疗。由美国能源部的阿冈国家实验室开发，这种食疗法包括“饕餮日”和“节食日”的交替适用，在饕餮日，要进食高蛋白质的早餐和高热量的正餐；在节食日就只能进食非常少量的食物。发表在《军用医药》上的一项研究表明，这种食疗法对186名跨越9个时区飞行的美国国民警卫队军人是有效的。

  定时晒太阳疗法。你可以通过在每天早晚（取决于你飞行的方向）增加暴露在太阳或黑暗中的时间，来系统地调节自己的生物钟。芝加哥大学医学中心的研究表明，断断续续的光照和下午的褪黑素可以每天把生物钟调快一个小时。

  我们可以借鉴这些方法的主要思想，而没有必要一字不落地照做。例如，如果你刚刚从纽约飞到伦敦，用面包和土豆做晚餐可能会有助于夜晚的睡眠。而清晨的闹铃刚刚响过，你就应该马上拉开窗帘，在窗边喝早茶。如果你想在向东飞行的时候试试褪黑素，美国国家健康中心建议你在抵达目的地后，在睡觉前几小时服用1～3毫克。

  一个可行的非药物的行为方法可以在你到达前的几天就开始使你尽量适应新的时区。渐渐调整你睡觉和起床的时间，并利用太阳镜、窗帘或者选择是否待在室内来调节你暴露在阳光下的时间（见表11-1）。
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表11-1　飞行前几天的作息调整

  如果你花得起时间和金钱，那就到目的地调时差。精英运动员们通常比其他大多数人都较少遇到飞行时差，因为他们身体调适能力很强。尽管如此，他们也认为时间安排是有用的，因为世界高水平的竞争很激烈。参加奥运会时，严谨的运动员会在他们第一次比赛的一周以前抵达目的地。
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第十二章 患了注意力缺乏障碍怎么办？

重要的是适应自己，而不是适应大众。

——奥托·兰克（Otto Rank）



  本书中介绍的方法对所有的人都有效。如果你或者你的孩子患有注意力缺乏障碍（ADD），你将获益更多。学习如何使用这些工具不是一件简单的事，因为实践这些方法需要耐心，而这并不是你的强项。但是，你有别的优势——如果你相信你要做的事是正确的话，你就会变得足智多谋而且意志坚定。然而，你还不知道关于注意力缺乏障碍你应该相信什么。这是可以理解的。

  ADD是一种相对比较晚才发现的障碍。有关这种障碍的信息经常是互相矛盾的。关于（如何治疗）这种障碍已经形成了一个价值数百万美元的产业。ADD的字面意思无助于理解这种障碍，也是令人不快的，而且是不准确的。ADD实际不是指“缺乏”注意力。在某些时候，一个ADD患者由于太过专注于某件事物以至于忽视了所有其他的事。对于ADD患者而言，困难之处在于控制他们的注意力——如何关注真正重要的事，如何注意到别人关注的事，以及如何顺利地把注意力从一点转移到另一点。

一个叫布莱恩的9岁孩子和他的妈妈第一次来我的办公室。我注意到，他妈妈正在阅读的书的封面上印着几个大字：“注意力缺乏障碍”。我向布莱恩做了自我介绍。他对我说的第一句话就是：“你要是说我得了那种大脑疾病，我就不跟你说了。”

  对于很多儿童和成人而言，“注意力缺乏障碍”这个词带有轻蔑的意味，令人不快。同时，如果你的大脑有这种现象，最好你能明白你的大脑跟其他人在某些特殊的方面不一样。如果你明白这一点，你就能实现自我认可。这样你就不再总是不合时宜地拿自己跟别人做比较，而是开始想办法如何做最好的自己。我用认知策略来重新定义ADD——从准确而有益的视角来看待ADD——并且我提倡成人和儿童ADD患者，他们的父母、老师，以及他们的顾问也这么做。在本章中，你将学会通过几种特别的方法来重新认识ADD。

  你相信什么？

  如果你患有ADD，你可能会面对如下问题：你对自己能够集中精力的自信从根本上被动摇了。这个过程也许很痛苦。你曾经因为忽略了别人关注的事情而被人误解。你有你自己集中注意力的方式——你环顾周围然后集中注意力于某一物——这种方式有其好的一面，也有不好的一面。

  也许你已经知道，当你环顾的时候，你不是自动地过滤掉看来无关的细节。环顾使你发现观察事物的新方法的可能性增加，但是也使你更容易分心。当注意力集中在某一个事物上的时候，你就容易变得过于认真，不留情面，爱走极端。这使你更加倾向于持久地厌恶某种异味，也更容易执着于一些不切实际的想法。

  ADD的负面影响导致大多数成人患者一直有来自学校的童年阴影。不幸的是，传统的教室对有ADD倾向的学生并不友善。教室是用来奖励那些正襟危坐，而且懂得隐藏自己想象力和思考过程的学生。教室也用来奖励那些容易放弃自己想要的东西而去完成老师布置的作业的学生。对于那些带有ADD倾向而喜欢坚持自己想法的孩子而言，那些作业就太过专制和无趣。

  作为一个患有ADD的儿童，你有没有尝试过像别的孩子那样学习，结果却令人失望沮丧？有没有人评价你并拿你跟其他孩子做比较？你有没有给自己建一堵厚厚的墙来自我保护？你长大后有没有因为你没有足够优秀而生气且暗自惊恐？你有没有想办法向你自己和周围的人掩饰你的恐惧？你并不孤单，而且这也不是你的过错。

弗兰克喜欢那个3个项目的待办事项清单的办法，但是当他尝试这个方法时，他发现很难只选择3项而放弃其他。他匆忙地从一项任务转移到另一项任务，没有完成任何一个，于是所有的未完成的工作似乎都在冲他大哭。当他强迫自己安静下来并且诚实地思考时，他意识到自己持续的紧迫感不过是情绪低沉的伪装，这种低沉源于他觉得自己是个骗子。

弗兰克在计算机方面技术高超，但是内心深处，他感到恐惧，而且为自己说得多做得少而觉得羞愧。通过同时处理很多项目，他可以分散自己的注意力，不再恐惧和羞愧。如果他慢下来，那种感觉就会又浮出来；他被因过去的事情而形成的罪恶感侵蚀着。尽管和从前一样聪明，但是他固守着这些分散注意力的方法，陷入了一个死循环：为了感觉自己并不是个有始无终的人，他同时处理很多事情，令自己忙碌；而这种让自己过于忙碌的状态又使他开始的工作多，完成的少。

  如果你像弗兰克一样，开始的工作比完成的多，请放弃你的罪恶感和自我谴责。反之，理解并欣赏自己，考虑一下这种模式产生的诸多原因：

  •ADD患者有格外强大的定向反应（我们在第三章提到过），你的大脑是一块吸引新鲜事物的磁石；你脑中的化学物质强烈地渴求新鲜事物的刺激产生的肾上腺素。

  •完成一项任务就意味着要对它做出评价，大多数ADD患者都有这样的经历：他们害怕收到作业，那些作业满是红色“×”，因为里面有语法或者拼写错误，又或许是存在别的他们认为不重要就忽略了的细节。恐惧感伴随他们成长。如果你不交作业，就会觉得放松，因为不会担心得“D”。因为这个原因，你不想把工作做完。

  •ADD使你容易过高地估计自己在某个时间段内的工作效率。当你不能兑现诺言时，你会有罪恶感，然后就通过投入新的任务来掩饰你的罪恶感。

  保持内心的力量

  当弗兰克撕下了那层既保护他又折磨他的长期罪恶感伪装后，他决定使用一个想象出来的精神工具，这个工具是他为自己的过度紧张和专注发明的：

我想象自己在夏天开车穿越沙漠，我看到冒着热气的海市蜃楼。路面看上去是波浪形的，但我知道那不是真的。然后我提醒自己，现在在做的事情没有那么紧迫，这都是自己头脑发热形成的海市蜃楼。

  用这个信手拈来的比喻来把你自己从不停战斗的状态下解放出来怎么样？这个方法正好合适。利用想象力绕开大脑中占支配地位的“首席执行官”。它不需要逻辑、分析或关注细节。像弗兰克一样，当你发现十面埋伏时，你可以自己设想一个精神工具，从而使自己重新获得平衡。

  新方法解决老问题

  没有人想要重温痛苦的回忆。生活在过去只会让那些不愉快的感觉在脑海里留下更深的烙印。但是当你小心地追溯到从前那段痛苦的记忆并面对它时，你可以把自己从它的魔掌中解放出来，继续前行。

  习来的无助

  20世纪70年代，心理学家马丁·塞利格曼（Martin Seligman）博士和唐·裕人（Don Hiroto）博士进行了一系列的研究，这些研究显示了早期的失败如何导致有能力的人很快就放弃尝试甚至失去从反馈中学习的能力。从那以后，很多其他研究者都运用这个基本模型中的变量复制该实验。

  最初“习来的无助”实验中，研究对象必须听一个高声噪音，尽管面前有一个控制按钮。“可避开噪音组”可以按控制按钮关掉噪音。“不可避开噪音组”按自己的按钮不能停止噪音。他们被可避开噪音组控制。换句话说，不可避开噪音组的噪音只有在可避开噪音组的人按下他们的按钮之后才会停止。然后研究对象都被分配了新任务。这次要避开噪音，研究对象只需要把手通过“手指穿梭盒”从一边伸到另一边就可以了。可避开噪音组的研究对象们这次很容易就停止了噪音，作为对照的另一组研究对象没有听到过任何噪音，他们也和可避开噪音组一样照做了。但是，不可避开噪音组的研究对象们却没有，实际上，他们被动地坐在那里，接受噪音，尽管停止噪音不过是举手之劳。他们已经学会了束手无策。

  在其他实验中，当三组研究对象接收到类似的可以避开、不可避开，或者没有噪音的调节时，无论有没有噪音，不可避开噪音组的表现都比另外两组差得多。他们没有解码像IATOP这样的变位词，也无法找到变位词的规律，尽管这些词中字母的错误顺序是一样的。而且在一个卡片分类的任务中他们也没能从反馈中获益，从而提高预测自己对错的准确率。

  可避开噪音组的研究对象的反应显示出他们相信结果取决于自己的行动。而不可避开噪音组的研究对象的反应显示出他们不相信自己的行动会影响自己的成功或失败。

  当我听见成年ADD患者给我讲述他们在学校的经历时，就会回想起在“习来的无助”实验里不可避开噪音组的研究对象。我想象幼年的他们坐在教室里，就像那些听从摆布的研究对象，尽管前面有控制按钮，却没有按下去制止噪音。他们试图发表自己的意见，考虑自己的想法，追踪感兴趣的问题，但是却被误解、被责骂，得到可怜的分数。

  现在，作为成年人，他们还是觉得被愚弄，不确定自己是否能成功，就像那些不可避开噪音组观察对象，他们无视对自己成功的反馈，怀疑自己的反应会影响自己的成功。长大以后，他们唯一的减轻痛苦的方法就是躲在自己建造的防御后面。他们不相信现在一切都不同了。

  重新定义ADD

  ADD是一种异质的类别，我们可以从很多不同的方面观察它。那么为什么不选择一个最有帮助的角度呢？你可以为你自己或者你的孩子重新定义ADD，以支持一个正面的个人形象。思考一下ADD有特定的生物学优势这个观点，最近发现了一些吸引人的证据可以支持这种观点。

  农夫世界里的猎人

  1993年，作家，同时也是ADD专家汤姆·哈特曼（Thom Hart-mann）写了一本书，名为《注意力缺乏症：一种不同的看法》。他提议从新的角度看待ADD，把它当作自然适应特征：ADD给了你一种作为猎人的生物学优势，这也是作为农夫的劣势。打个比方，问题在于要强迫猎人去当农夫。

  这很确切，不是吗？如果你患有ADD，你有和最好的猎人一样的特点。你不断地监测周围的环境，你可以迅速地投入追赶猎物，当即将找到失去的线索时，你能够持续追赶。另外，大多数教师、图书管理员和其他教育界的管理者更像农夫：他们以稳定、可靠的努力完成日常的工作，并使自己保持均匀的步调。

  根据把ADD当作一种疾病的观点，只有农夫是正常的，猎人不是。而根据把ADD当作生物适应特征的观点，农夫和猎人都是正常的。问题出现在猎人与有利于农夫的环境需要发生冲突时。下面是对两种观点更多的比较（见表12-1）。
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表12-1　ADD是疾病还是适应特征

  用汤姆·哈特曼的话说：“瞬间的决定构成了冲动，这是猎人的生存技能。”另外，种地也必须要有人做。“如果今天正合适种庄稼，你不能突然觉得想去打猎。”

  自然的多样化是好的

  2002年1月，来自加州大学欧文分校的一组遗传学家报告了一个可以支持适应特性理论的显著发现。他们将第一个与ADD相联系的基因多样化表现追溯到1万～4万年前，而且他们证明了随着时间的流逝该基因获得了正面的选择；换句话说，具有该基因的人具有前进性的优势。

  这个基因变化是DRD4基因的7R等位基因（等位基因是一个允许多样化的遗传单位）。它为大脑化学物质——多巴胺——制造接收器。这个热爱新事物的基因与ADD和多巴胺分泌不均匀有关。这项新发现揭示了该基因的变异是人类在地球上飞速探索的时代发生的。基于重要的正面选择，该基因帮助人类生存和繁衍。生物化学教授罗伯特·莫西司（Robert Moyzis）博士这样说：

我们的数据表明7R等位基因的产生是一个不常见的、自然的变异，它成为人类的一个优势。因为这个基因是个优势，因此它逐渐变得普遍起来。有些基因变异是有害的，它们会易于导致遗传疾病，而7R等位基因跟它们很不一样。

  这个基因变异是否在今天还是有优势的？我们现在就生活在这个问题的答案之中。企业家、飞行员、护理人员、全国运动汽车竞赛协会（NASCAR）赛车手和华尔街的交易员都是成功猎人的代表。但是，运气不太好的猎人还挣扎在传统的教室里、办公室的格子间里和他们不太擅长的人际关系里。

本曾经是个患有ADD的高中生，他在学校里的学习成绩有C、D或者F，尽管老师们喜欢他，但是他们都把他看作差生。

一个夏天，本参加一个留学项目到了中国。他全身心地感受中国，仿佛他就是一个中国人。他在野外和工厂工作，交朋友，学讲中文，用筷子；当有的家庭用甲鱼、牛蛙或者鱼头做菜款待他时，他都一一品尝。而其他学生却在外面的麦当劳就餐。

  在教室之外，本实际上比别的学生好得多，他不是从书本上死记硬背关于中国的事实，而是一个真正的学生，汲取知识，并使其成为自己的一部分。

  有7R变异的多巴胺受体基因的生活将会成为我们想要的样子。如何理解和评价它都取决于我们自己，生物多样化是自然赐予我们最宝贵的礼物。猎人可以和农夫一样获益，只要他们记住：优势过分使用就会成为劣势。

  我曾经应一个朋友的邀请参加一个投资俱乐部的会议，这个会议受“比尔兹敦女士投资俱乐部”的启发，这些女士碰巧都是思考全面、一丝不苟和有章有法的。她们很有智慧地研究和讨论各种股票的评级、费用比率、每股盈利率、增长率、净资产价值、阿尔法和贝塔系数、成交量和风险。但是几个小时以后，在休会的时候，她们还没有做出一个购买决定，我脑子里持续出现的词就是“猎人世界的农夫们”。

  感受性基因

  理解另外一个与ADD相关的基因也是有帮助的。影响注意力的基因和决定我们眼睛颜色的基因是不同的。基因学家把像DRD4这样的多巴胺受体基因称为感受性基因。换句话说，它们与外界环境和其他基因发生互动，形成引发ADD的潜在可能性。生物学在研究像人类注意力这样的特性方面还有很长的路要走。

  据基因学家说，好几百个基因影响我们的个体性格，而有证据指出特性是连续的。换句话说，注意力缺乏障碍是正常的特质范畴内的一种极端情况。你其他的基因、习得的技巧以及你现在的工作环境都会对你是否患有ADD及其严重程度产生影响。

  假如你确实有DRD4基因的7R等位基因，而且你的多巴胺分泌水平不均匀。你或许还有其他的基因减轻这一影响，譬如你血液中的复合胺就会有这种作用。或者，你父亲也有这个基因，而从你很小的时候，他就教你如何应对，可能还用他自身作为好例子。又或许你身处一个不太需要“农夫”的工作环境。你可能有基因带来的特征，但未必会严重到成为一种“障碍”。

  爱迪生特质

  在我的第一本书中，我描述了这样一种人，他们聪明、有想象力，是发散型思考者。换句话说，他们的头脑会像爆米花一样，同时迸发出很多思想的火花。与思维连续而且有条理的收敛型思考者不同，有爱迪生特质的成年人和小孩经常会和外界发生摩擦。

苏菲现在是一名大学二年级的学生，有一天她来到我的休息室。我问她有什么事情，她说她刚刚在放学时路过自己的高中学校，看到很多小孩拖着有轮子的双肩包。她说，当她7年级的时候，也拉着一个双肩包去上学。和现在很多学校一样，学生们不能锁箱子（这样就不能藏匿违禁品了），所以学生们只能背着沉重的教科书往返于家和学校之间。当苏菲拉着有轮子的双肩包上学时，大家因为觉得她怪异而排斥她。现在，事实证明，她不过是有些超前罢了。

  苏菲采用了一个别人没有想到的有创意的、聪明的解决办法。这是爱迪生特质决定性的特点。这种发散式的思维倾向因托马斯·爱迪生而得名，因为他极其不愿意循规蹈矩，为此两度被赶出学校。后来爱迪生被人以适合他特点的方法教导——鼓励他建立实验室，让自己不知疲倦的思维自由驰骋——他就成了美国历史上最高产的发明家。

  如果你有爱迪生特质，你就更有可能患有ADD。而对你来说，运用技巧和策略令自己保持在注意力专区就显得尤为重要。或许你已经记起来了，在第四章我们说过，随着时间的流逝，你的习惯会加强或者削弱大脑中的某个通路。

  向爱迪生学习，运用你的优势来应对面临的挑战。你实践的习惯会让你在成功之路上与众不同。决定行为的不是基因，而是你做出的选择。

  你的注意力专区被峭壁包围

  已经找到合适策略应对ADD挑战的人经常会不遗余力地坚持这些策略：

  •你不明白。我一定要在睡觉之前把桌子清理干净。我和别人不一样，如果就这样乱七八糟，我可能会好多天都没法回到这里工作。

  •对于有些人来说，锻炼就是锻炼，如果错过一次，他们还会补回来。对我来说，锻炼就是全部，如果错过了一次，我这一天都完了。

  •我工作的时候会把手机放在另外一间屋子里，只是关机是不行的。像巧克力狂一样，他们得把所有的巧克力制品都放得远远的。

  如果你患有ADD，在被打扰之后，你必须要很努力才能重新集中精力。所以一旦你找到了适用的办法，最好严格执行，尽管其他人会觉得你很挑剔。

  想想那条倒U形曲线，它是弓形的，渐渐从无精打采的区域过渡到精力集中的区域，再到高度亢奋的区域。对大多数人来说，这个斜度是平缓的，渐变的。而对于你，那却是一个峭壁，如果跌下去，你得费好大的劲才能爬回来。

  认知和对策

  如果你患有ADD，你可以培养健康的习惯来自我帮助：有规律的睡眠，均衡的营养，体育锻炼，策略性地使用刺激，所有在第八章中学到的行为技巧你都用得到。这些技巧将帮你远离峭壁。而且，有用的自我对话可以帮你改善ADD，而不会加重症状。

  认知：“我总觉得事情迫在眉睫。”

  对策：“我得留出多余的时间。”

  认知：“我需要一些刺激。”

  对策：“我要到书店学习。”

  认知：“我需要安静。”

  对策：“我得到图书馆学习。”

  当你用正面词汇重新定义自己的ADD时，你就会觉得没有什么自我保护的必要了。你可以更自由地认知需要应对的问题。例如，你可以承认自己在判断时间上有困难，那么如果你有安排或者约会，给自己留出一段时间作为缓冲会让你感觉好一点。

  你要意识到和其他人相比，你与刺激有不同的关系。有些时候你必须要去咖啡店才能学习，因为你需要新的视野和声音，并且可以从在场的其他人那里获得能量的输入。另外一些时候你必须去图书馆，因为就连自己的呼吸声都会干扰你的思维。

  药物治疗：个人选择

  所有治疗ADD的药物都会通过某种途径使肾上腺素水平变得有规律。最广泛应用的药物——哌甲酯、Adderall和Concerta[1]——都被认为是可作用于多巴胺受体的促进剂。

  是否用药物治疗你自己或你孩子的ADD，都是个人的决定。自己要去了解，还要权衡利弊。风险有哪些？好处有哪些？跟你的医生谈一谈，探索更多的选择，包括药物的和非药物的。

  准备接受多种可能性。有时候两个人有非常相似的症状，但是药物治疗对一个人有用，却对另外一个无效。某种药物可能在你生命的某个阶段管用，但是过了一两年作用就减小了。对治疗ADD药物的选择是你生命中需要反复做出的决定。

  药物在服用后的一个小时之内就可以发挥作用，并且可以维持几个小时甚至一整天（如果用缓释药剂）。因此，你可以选择如何运用这一工具。很多人在某种情况下服用药物，而另外一些则不是。我认识一个患有ADD的作家好几年了，他服药就非常明智。当他需要注意一些像研究记录或者商业账册之类的细节时，就服药。当他需要天马行空的想象或者建立新联系，或者用创作力写作的时候，就不服药。

  工具，而不是拐杖

  如果你真的选择了药物治疗，那么你怎么看待它很重要。服用药物不意味着你可以完全不用练习，它意味着你现在有更强大的工具可以在练习时获得更好的结果。

  如果你给自己的孩子选择药物治疗，如何给他们吃药很关键。有人在第一次忘记给孩子吃药的时候发现了这一点。那个小孩考试不及格，他甚至没有试着去及格，因为他记得自己忘记吃药了。有的家长被请到学校，因为他的孩子打了同学还辩解说“我今天忘记吃药了”。

  让你的孩子知道，药物治疗不能取代自我控制。药物的目的是支持而非代替他的努力。告诉孩子，药物不能取代技巧的培养和方法的使用，它只是帮助人加强能力的一种方法。

  有研究表明30%采用药物治疗ADD的小孩在两年之内停止了服药，60%的小孩在三年内停止了服药。CHADD（患有注意力缺乏障碍的成人及儿童）的教育手册上说：“过度依赖的后果很明显，药物的使用最好被当作一个教育者可以集中精力教导组织和学习策略的好机会。”

  成人和孩子都应把药物治疗的经历当作一个学习的机会。当你体会到井井有条的感觉时，你就会有更多的机会让自己再度体会那种感觉。

  如果你有高血压，服用贝塔受体阻断剂并不意味着你能吃很咸的食物或者让自己变成胖子；如果你的胆固醇高，服用他汀美药物并不意味着你就能吃肥肉、奶油或者大量甜食。服用某种促进剂来提高你的注意力也是一样。你需要混合运用合适的精神锻炼项目：不断运用技巧、策略，培养健康的习惯，使自己保持在注意力专区里。

  班尼斯特效应

  人类有多少极限是心理上的，有多少是生理上的？除了一些明显的极端情况——从高楼顶上跳下——最好的答案是“我们不知道”。而且，由于我们都在不断变化，最权威的答案就是“尽量猜一个，然后等着看吧”。

  1954年以前，没有人能在4分钟之内跑完1英里。大家认为这在医学上是不可能的，人可能会因为血压过高而心脏爆裂。后来，罗杰·班尼斯特（Roger Banniste）成为第一个打破这一纪录的田径运动员。一年之内，很多运动员都打破了这个4分钟的纪录。这些赛跑运动员改变了限制自我的信念。

  现在，很多ADD患者成功地学会了集中精神，有些甚至成效显著。戴维·尼勒曼（David Neeleman）是捷蓝航空公司的创始人和首席执行官，还是电子票据的发明人。他将自己ADD的优势作为资本加以利用，并且认为这些优势远远胜过ADD带来的负面问题。金考快印（Kinko's）的创始人保罗·奥法里（Paul Orfalea）也把ADD当作优势，他洞察力十足地反对“缺乏”一词，因为他觉得这样说是不对的。他的一个密友把他的ADD修改成AAD（accelerated attention disor-der），即“加速注意力障碍”。

  如果你开始相信冲破障碍在生理上的不可能——如果你觉得那些障碍让你感觉到“习来的无助”——或许是时候该诘问你自己的极限了。像罗杰·班尼斯特和所有打破4分钟1英里纪录的赛跑运动员那样，尝试接受新的信念。在实践中，我和一些像班尼斯特那样打破自己纪录的人打过交道。有的坐在教室里，一心要得到个高一些的分数；有的在工作中挑战新的职责；还有的再次发誓要实现一个新的愿望。

  是不是到了给自己一个新开始的时候了？诺曼·卡森斯[2]（Nor-man Cousins）曾经说过：“相信需要的一定是可能的，进化就会随之开始。”

  


  注释

  [1]Concerta和Adderall均为美国市场上用于治疗多动症的一日一次的药物。——译者注

  [2]诺曼·卡森斯（1915—1990），美国20世纪中期最有影响力的杂志编辑之一。——译者注




第四部分 注意力是你的生活方式

  更多地运用新的方法，你就能够更加容易地保持在你的注意力专区中，同时教育你的孩子保持注意力。第四部分作为总结性章节，将帮助你指导你的孩子，以使他们也感受到注意力的力量，并从中受益。




第十三章 教导孩子提高注意力

为人父母最基本的任务就是帮助孩子开发属于自身的天赋、技能和智慧，使他们在没有父母陪伴的时候仍然能够应对生活的挑战。

—李·索尔克（Lee Salk）博士



  曾经有一次，我对一群父母进行演讲，我向他们解释了如何帮助孩子在电视节目及游戏的问题上做出正确的选择。听众中有一位母亲问道：“我不明白孩子的决定有什么重要。我会决定电视机什么时候可以开，什么时候应该关掉，以及其他类似的问题。其他父母难道不也是这样控制他们的孩子吗？”我问她的孩子有多大了，她回答说一个九岁，一个十一岁。我知道她完全没有意识到在未来一两年内将有怎样的暴风雨袭击她的家。

  我采访过数百名儿童、十几岁的少年和年轻人。他们的聪明才智超乎想象。如果他们想要看一部少儿不宜的影片，他们就可以想办法看到；他们的朋友中有人可以不受监管地看电视。如果他们想要玩限制级别的游戏，他们也可以想办法做到；他们知道哪一个看起来完全不同。要研究一篇历史论文对他们来讲也许是有难度的，但他们可以很轻松地找到一些网站，教他们如何突破父母对网络的控制，并很轻松地删除那些他们曾经访问过的网页记录。当他们离家进入大学后，那些曾经生活在家庭高压政策下的孩子一有机会就会迷醉在自由以及大量的啤酒里。

  十几岁的少年和年轻人需要尝试突破限制，这是他们这个年龄固有的特质，是这个年龄段的成长任务。你可以回想自己十几岁和二十几岁的时候，有没有这样的体验，就是如果你的父母不在，有些决定你一定不会做。

  我们不能试图去控制我们的孩子。当他们还坐在婴儿椅里面的时候，就开始在按他们的自由意识行事了，他们会拒绝我们试图喂他们吃的蒸蔬菜。但我们能够教他们学会自律，这样无论我们是否在他们身边，他们都能够做出正确的选择。

  自律教育

  不要让你自己在控制权斗争中失利，或让你的孩子掌握控制权。你是成年人。不要站在孩子的对立面。

  但这并不意味着你要妥协。这是指你需要重建你们的亲子关系，从而达到这样的目的：不管你对什么事情持反对态度，他们仍然会认为你是和他们在同一阵营，这是最重要的一点。不必经历戏剧性的场面、喊叫或混乱，你仍然可以适当掌控，做出决定，划定界限，执行规则，并让你的孩子对自己的行为负责。

  想想在你超速的时候，警察是如何让你停下来的。他不会对你大声喊叫，不会质问你为什么又这样对他，而以一种尊重而且现实的态度，开一张罚单给你，让你受到惩罚。

  父母是孩子的第一位老师。你有极佳的立场去教导他如何集中注意力，但前提是他相信你，并能够感觉到你对他的支持，同时，他必须在错误中学习和成长，这是不可避免的。

  成熟度

  你对孩子进行自律教育应当采用何种方法取决于孩子的年龄。年龄很小的孩子需要你指定简单、直接的规则，便于他遵循。到孩子七岁左右，你应该更多地通过行动来对他进行自律教育，减少说教。一个简单的周度表格，一盒子星星标志或贴纸可能会很有帮助。在表格中列出孩子生活中最重要的三四项日常事务，用图画效果更好。记住表格中特别要包括他应该保持安静的时间。

  孩子到了七岁左右，应该开始有意识地对他进行自律教育。经常问问自己，在你为孩子设定限制，以及孩子遵循你的要求的过程中，他能够学到什么？他是不是为了避免受到惩罚而学着试图对你隐瞒真相？他是不是学着通过改正自己的错误而不断进步？

  以规则来保护你的孩子，直到他足够成熟，能够自行处理事务。当孩子年纪越来越大，应当逐渐让他拥有更多的发言权，参与到他生活规则的制定当中来。

  教育孩子保持注意力的五个步骤

[image: picture]

  重建亲子关系可以让你拥有一个良好的未来。如果你感到愤怒或失望，你可以运用你的感受来安慰自己，提醒自己孩子的童年将很快过去，应当超越自己的愤怒和失望，让孩子享受宝贵的童年时光。你应该甚为欣慰，对你自己，你所做的全部事情，以及作为如今的父母你所面对的从未有过的挑战。挑战很大，但收获更大。

  第一步——做个好榜样

萨拉是一个想象力丰富、爱做白日梦的孩子，她很难把精力集中在她的家庭作业上。心理学和教育学测试显示，萨拉很聪明，但不成熟，她正处于注意力缺乏障碍的边缘。萨拉的母亲杰姬曾经读过我的书《梦想家、发现者和发电机》，她来找到我，希望可以学习如何在家里帮助她的女儿。

我让杰姬描述一下萨拉做作业时家里的情况。她说，她在厨房里做饭，而萨拉就坐在厨房旁边的桌子旁，这样萨拉可以随时向她寻求帮助。萨拉的弟弟，山姆，就在活动室里玩，这样杰姬可以从厨房里看到他。她的丈夫要到晚上七点才能下班回家。

见到萨拉后，我们一边聊天，一边一起画画，当她全神贯注地画画时，她对我保证说，“没关系，我在听你说话”，但事实上她并没有。谈话结束，当她的妈妈和弟弟回家后，萨拉就无法集中精神了，她在和弟弟争夺妈妈的注意力。

  此后，我再次与杰姬见面，我从萨拉的眼睛里更好地了解了她对家庭作业时间的理解。这要从杰姬的角色模式说起：她是一个工作努力、善意，而且有着很多不同工作的妈妈。萨拉看到的是一个不能专注于她正在做的事情的女人，她看到的妈妈不停地在食谱、哭叫的儿子和女儿的作业问题之间忙碌穿梭。如果杰姬正在往锅里添加调料，估计烹调的时间，或正在盯着滚开的锅，而萨拉试图吸引妈妈全部的注意力，杰姬就无法专心听萨拉的话，但她还是会向女儿保证说，“没关系，我在听”。萨拉学会了用一种最不成熟的办法赢得妈妈的注意力：大声哭闹。

  解决问题

  杰姬对萨拉的家庭作业时间重新进行了计划。她调整了晚餐的菜单，选择那些无须太多关注的菜式，同时她阻止了山姆对她们不断的打扰。山姆喜欢乐高积木，所以杰姬养成了一种新的习惯，她会和山姆一起坐下，用十分钟的时间专心地和他一起玩，直到他完全沉浸在游戏中。此后，每当山姆可以自己安静地玩十分钟左右，杰姬会一言不发地往桌子上的一个空瓶子里扔一块乐高积木。当瓶子满了的时候，山姆就可以得到一个他想要的新的乐高玩具。如果山姆停下来打断，并询问妈妈是不是到时间应该扔积木的话，他将受到惩罚，只能再等待十分钟才能获得一块。如果山姆在一个半小时之内都没有打断，他可以在他的游戏结束后看一部他想看的影片。

  一个专注工作的榜样

  至少现在杰姬可以坐下来和萨拉一起做作业了。我也鼓励杰姬更多地学习关于镜像神经元的知识，于是她读了丹尼尔·戈尔曼的《社会智慧》。杰姬感受到了榜样的力量，当她坐下和女儿一起做作业时，她选择做一些需要集中精神的工作——付账单、支票簿对账、处理来往信件。她们一起坐在桌子前面，安静而专心，杰姬做她的工作，萨拉做她的作业。

  杰姬强迫自己不要在电话响起来的时候跳起来去接，在自己忽然想到什么需要去做的事情时，也不马上跳起来去做。她的任务是保持注意力。基于镜像效应，萨拉也将专注于她自己的事情。

  当萨拉提问的时候，杰姬专心地倾听，但不会帮萨拉做她的作业。此后她会回到自己的工作中，期待萨拉像她一样做。家里的气氛和以前完全不同了，嘈杂的环境和无休止的、毫无意义的行为都没有了，取而代之的是平静的氛围，以及工作完成的感觉。

  很快，萨拉开始每晚都能完成她的作业，并为此感到自豪。她仍旧爱做白日梦——这是她的性格。但现在，当萨拉坐下来做她的功课时，她会坚持到她完成为止。杰姬逐渐让萨拉更长时间地自己留在厨房桌子前面。她继续保持着专注和工作的氛围。她也继续关注这些对萨拉的行为所造成的影响，包括好的和坏的。

  保持关注

  杰姬很聪明地认识到是她自己在晚餐时分散的注意力影响到了萨拉。她首先意识到了这个问题，然后才成功改变。我在提供咨询的过程中见过很多家庭，家庭成员总是互相打扰，他们都清楚这一点，但在打扰别人的时候却意识不到。你在多大的程度上意识到你的行为对孩子的影响？

  如果你的车发生轻微追尾，而你孩子恰好也在车里，这就是一个教导孩子如何在压力之下保持注意力的绝好时机。你的肾上腺素正在汹涌，很难让你保持冷静的头脑。而且这也是个很难得的机会，可以让孩子们看到你在面对危险时的作为。在脑海里排练一下自己将要做出的行为。让自己保持冷静和注意力。告诉你自己你正在为孩子们在同样情况下所会采取的行为播下种子。

  你的自我观察将告诉你，你正在成长的子女如何看待你，以及他们会把自己的哪些事情告诉你。有另一个在工厂工作的家长曾经告诉我，他的儿子对他说：“爸爸，你的黑莓手机就像我的游戏机，你打算什么时候把它放下？”

  犯错在所难免，世界上没有完美的父母。实际上，任何错误都能成为在你犯错时应该如何去做的好教材。一个好的角色模式不是完美，而是关注。

  第二步——鼓励专注，而非打断

萨拉作业很多或很难的时候，杰姬就待在附近。她希望能够在萨拉独立完成功课后马上奖励她。她不想像从前那样，只在萨拉遇到困难停下来跑去寻求帮助的时候给她鼓励。

当杰姬洗水果或去倒垃圾的时候，她不发一言，同时注意着她的女儿。当她看到萨拉完成一页作业，或换另外一门课的作业时，杰姬都会对她说：“好样的，萨拉，你做得真好。”如果萨拉可以专注于她的功课，杰姬在不造成萨拉分心的情况下会对她进行褒奖。

萨拉升入五年级以后，她开始在自己的房间做作业。杰姬担心因为看不到而不能在适当的时候对萨拉保持耐心进行鼓励。所以她采用其他的方式安静地观察女儿，并及时地对她进行鼓励，同时不会打断她的学习。

下午萨拉做功课的时候，每隔半个小时，杰姬都会给她拿一些吃的或喝的——健康零食或柠檬水，同时递张小条子给她，写着“为你自豪”，“你一定行”，“加油”等，或仅仅画一朵花或一个笑脸。萨拉对于母亲的行为甚是期待，也不会让它打断自己的功课，这让她更努力地投入功课中，她知道这样做妈妈会很高兴，她也看到妈妈在很努力地让她高兴。

萨拉学会了在自己的房间完成她的作业。需要的时候，她会休息一下，这样她可以保持注意力。她不会在每次自己失去注意力的时候去争取妈妈的注意了。她学会了坚持下去，并把问题留到最后。这样做萨拉自己也感觉很满意，尤其是她一直坚持，直到最后可以自己找到问题的答案时。

  找麻烦

  最开始的时候，你可能会觉得在孩子正在集中注意力的时候鼓励他集中是违反常规的，你不想因此让他分心，你知道让他安静下来有多难，这样做就像是要叫醒一个已经睡着了的婴儿，你只是自找麻烦。

  事实上，如果你在孩子不能集中注意力的时候鼓励他，才是真正的自寻烦恼。轮子吱吱作响了，你就会给它上油，孩子也是一样，但这样下去他会更大声、更经常地对你进行刺激。如果你仅仅在孩子进行不下去的时候给他以关注，他会越来越多地陷入这样的境地以换取你的关注。如果你仅仅在他分心的时候停下你手里的工作来到他身边，在漫不经心中，你正在训练他不断地分心。

  有效率的教师经常采用的办法是抓住孩子们做出正确行为的时机表扬孩子们。如果他们希望孩子们能在教室里安静下来，并集中注意力，他们会说，“我看到琼尼已经准备好听讲了”，“玛丽现在也准备好了”，“现在是保罗和琳达”……他们知道他们特意表扬的行为将会在未来越来越多地出现。

  妈妈最爱我

  你有没有注意过你的孩子在什么样的情况下会专注于他所做的事情？在你接听电话的时候，他是不是会安静地待在你身边听你说话？父母的关注对孩子来说是非常有吸引力的奖励，特别是在别人也想来抢夺的时候。

  你可以通过事先模拟演习来帮助你的孩子改变。让你的孩子告诉你，如果你正在讲电话，或者正在和另外一名成年人交谈，他自己应该选择怎么样做才对。他可能会说，“保持安静”，“自己找些事情做”，或“一只脚站着，让你知道我在等你”。然后让他把他的选择做出来给你看，这样他可以对这样的情况做出实际的演习。假装电话铃响了，你把它接起来，让他按照他的选择去做，这样多次重复练习，记住要保持笑容，拥抱他，并告诉他他做得很好。这样你就创造了很多机会奖励他保持注意力，而不是在他打断你的时候鼓励他。

  下一次当电话真的响起来的时候，不要让他等待得太久，这样可以帮助他成功地做出正确的选择。此外，要用你的专注来激励他更多地做出正确的选择。

  第三步——给孩子工具

  开发他们的词汇量

  和你的孩子讨论有关注意力的话题。帮助他描述他的情绪、想法和行为。这样做是因为一个描述性的标签可以作为一种有益的工具来帮助他了解自己的需要。使用下面的词语：

  “工作中”和“工作停止”

  “专心”或“分心”

  “在你的注意力专区中”或“跨出区域”或“大范围超出”

  “你的注意力”

  “改变状态”

  “面对”或“逃避”

  在我的经历里，我曾经和许多父母一起工作，他们都意识到不停地唠叨让他们的孩子去做作业是毫无效率的。事实上，这样做往往适得其反。但什么都不做一样是没有效率的。

  当父母们开始将种种麻烦当作学习的机会时，他们很快就看到了更好的结果。从批评变为教育是很有挑战性的，下面是一些例子，可以帮助你教育你的孩子怎么观察自己以及自己的行为：

  •我知道你正在学习，好好干！

  •你现在是在学习还是停止学习了？

  •你怎样做能让自己重新回到学习的状态？

  许多孩子都会很轻易地说“我很烦”。在他们看来，他们能做的就是对外界有趣或无趣的东西做出反应。不要因此而被他们误导，为他们的烦乱负责任，这样只会进一步强调他们对此无能为力。

  如果我们和周遭的环境一样，支持他们错误的假定，让他们的世界充满即时娱乐，我们才真正需要负责。作为成年人，我们应当承担起教导他们的责任，使他们认识到真正的力量源于他们自身，而不是来自遥控。

  你应该让你的孩子认识到，当他们对某件事情觉得烦躁和无聊的时候，他们可以依靠自身的力量去改变这样的状况，如果他们能够更加投入，为之着迷并感受到乐趣，事情会完全不同。你应当启发他们，“想想你能做些什么让这看上去更有意思？”或者“发挥一下你的想象力，事情会变成什么样呢？”如果他们回答说“我不知道”，那你就试着把这所谓无聊的事情转变成一种有趣的游戏。只要他们的想象力被点燃，他们会主动继续下去的。

  躲避与休息

  葛莱格和他的父母在他的作业问题上打起了拉锯战。几乎每个晚上，葛莱格总会在他的某些功课上遇到问题，无法解决，这最后总是会导致冗长而毫无结果的讨论或是紧张和愤怒的争执。他和他的父母都没有意识到，这样做无形之中葛莱格成功地诱使他的父母帮助他躲避了作业的烦恼。

在和葛莱格交谈的过程中，我提起了他成绩很差这个话题，他说“我不想谈论这个”，我知道他这样说是因为对此感觉到尴尬和内疚，我告诉他，任何感觉到精疲力竭的时候，可以让自己休息一下。于是我们出去散步，大概十分钟后，我们回到房间，再次谈起他的学习，他的态度好了许多。我不断地给予葛莱格积极的信息，他也终于开始相信“我们需要去面对问题，而不是绕开它们”。

当葛莱格开始愿意谈论这个问题的时候，即使只是短短的几分钟，我都会鼓励他，让他知道他愿意与我讨论这个问题是很勇敢的行为。在家里，葛莱格的父母也学会了如何化解他们在功课问题上的争论，并意识到葛莱格的对抗态度实际上是对这个问题的逃避。他们能够看到日积月累的内疚感让葛莱格更加难以面对问题。很快，葛莱格也开始意识到他自己在逃避问题。

  孩子们都难以承受让父母失望或被朋友们看作一个失败者的痛苦，所以他们想尽办法转移注意力，以避免面对这样的痛苦。这种逃避可以让他们得到安慰，但却让他们越陷越深。休息一下一样也能给他们这种安慰，但可以让他们在情绪平复之后回过头来面对此前他们所逃避的问题。当葛莱格像其他孩子一样，了解到这两种方式的不同时，他会开始逐渐取得进步。

  在第五章中，我们谈到过“中断电源”的问题，“逃避”和“休息一下”的区别就在于此：休息过后，你会回到此前的工作中去。你不会迷迷糊糊地对待自己，好像把别人扔在商场里不管，你会回过头去面对你的困难，因为你的生活非常重要，而且你值得这样去做。

  孩子们的注意力专区

  孩子们倾向于不停地转移注意力，所以他们经常与倒U形曲线相关。给他们画一张倒U形的曲线图，让他们随便找出一点，作为他们现在的状态。在曲线图上写一个大写的字母Z，这样他们就可以看到自己的注意力专区。让他们明白他们可以在自己感觉到烦躁无聊的时候增加一些刺激，而在负担过重的时候减少一些刺激，让他们告诉你他们的想法和计划。

  你的孩子能够写下三件事，并集中精力做这三件事，把它们解决掉吗？当他注意力集中的时候，让他把要做的事情写下来，这样在他不能集中注意力的时候仍然能看见他之前准备要做的事情。把它拍成照片，这样在孩子做作业的时间里，随时可以看到。如果进行得很顺利，让你的孩子知道他的想法很有帮助；如果进行得不顺利，告诉他这是很正常的，这仅仅意味着应该再想一些新的主意。

  和你的孩子练习“情景变换”，让这成为一种游戏。学习集中注意力不一定是很痛苦的事情，也可以很有趣，他还可能从中获得奖励。

  坏选择／好选择

  如果你的孩子有粗心大意或任性的毛病，你就要通过让他重述曾经犯过的错误来教他们自我控制。重述错误行为给他一个机会，可以学习下次如何做得更好，并且激励他做得更好。比如孩子今天上课走神了，忘了交作业。

  如果你训斥他，关他禁闭，他会学到什么呢？他下次可能会努力地不让你发现。

  如果你换种方式，问问他在这样的情况下，他可以做什么不同的选择，他很可能会说，“不知道”。但是，经过适当的教导，你可以帮他制订计划，让他下次在出现同样情况的时候可以完成作业。有些孩子需要更多的帮助，一定要有耐心，这应该是他自己的计划，而不是你的。对于年长一点儿的孩子而言，可以从教他进行自我对话开始，比如“我以前做过比这更困难的事情，这个就更不在话下了”；而对于年纪小的孩子，你应该让他知道，他可以随时寻求老师的帮助。

  除了下次要有自己的计划之外，告诉你的孩子，即使已经晚了，也要完成作业并把它交给老师。现在，你可以说“做得很好”了，还要奖励他所做出的努力，他做出了更好的选择，并成功地完成了它。

  好选择／坏选择这一方法的好处就在于你关注的是孩子正确的行为，而不是他错误的行为。记住使用下面的方式：

  1．指出哪些是坏的选择。

  2．询问孩子好的选择应该是什么样子的。

  3．要求孩子按照好的选择行事，并奖励他。

  自我鼓励

  教孩子进行积极的自我鼓励，这会使他终身受益。孩子的脑袋就像海绵一样，能够吸收这些积极的自我鼓励。

  如果孩子不能保持注意力，而且对此无所作为，他会逐渐养成习惯，而这种习惯将阻碍他获得成功。你要帮他改正这种习惯，越早越好。问问孩子哪一种说法对他更有帮助，是“我很愚蠢”，还是“我从错误中吸取了教训”。

  一定要牢记，你对孩子如何说话，他就对自己如何重复。你更希望他在脑海里重复哪句话，是“你太不长记性了”，还是“你是记得的，静下心来就可以想起来了”？通过自我鼓励，各个年龄段的孩子都可以进行自我教育，并取得成功。在一个例子中，一个八岁的孩子就是通过不断的自我鼓励而保持注意力，从而在学业和体育上都取得了巨大的进步。基于他对自身注意力的认识，他对自己这样说（每当进行自我鼓励时，他喜欢用名字来称呼自己）：

尼克，你的肾上腺素又上升了，你本应该更加成熟，做得更好。

  第四步——划定界限

  睡眠

  早在1925年，就有研究表明，儿童智力的开发和睡眠有很大的关系。创立过斯坦福-比奈智力测试的路易斯·特曼（Lewis Terman）博士发现，在他研究的各个年龄段的孩子中，睡眠时间越长的孩子，在学校里的表现越好。

  每个孩子对睡眠的需要是不同的，根据美国国家睡眠基金会的建议，你可以将下列数据作为参考：

  •学龄前儿童（3～5岁）——11～13小时，包括小睡

  •学龄儿童（5～12岁）——9～11小时

  •青春期少年——8～10小时

  布朗医学院对6～12岁的儿童进行的一项研究表明，每晚睡眠时间达到8小时的学生最容易在学习中保持注意力。密歇根大学进行的一项研究表明，低质量的睡眠和注意力缺失紊乱症有关系，特别是8岁或8岁以下的男孩子，因此，心理学家加恩·法伦（Gahan Fal-lone）博士指出：“让孩子准时上床睡觉和让他们按时上学同等重要。”

  孩子在上床时间这个问题上可能会非常固执——这往往是父母最累的时候。但上床时间不一定要成为斗争时间。在一天中更早一点的时间来解决这个问题，不要等到你和孩子都很累、很不理智的时候。

  记住要决定好适合你孩子的睡眠时间。选择一天中适当的时间段并让孩子养成习惯。这可能需要你动动脑筋，你要基于孩子的年龄决定他的睡眠时间，并投其所好，想办法鼓励他养成一个新的习惯。比如，如果他能够连续五天都准时上床睡觉，就可以允许他邀请朋友们到家里来吃比萨、看电影。这样三个星期后，你就可以收回奖励了，他也已经开始养成好的习惯了。

  和孩子一起，帮他培养一个良好的睡眠习惯，这将对他未来的成功大有助益。提前预留足够的时间，早一点儿关掉电器，降低房子周围跑跳的声音。使上床睡觉成为一种仪式——柔和的音乐，暗淡的灯光，令人放松的阅读，并和他们说晚安。如果你的仪式奏效，就继续使用它；如果不起作用，在白天和你的孩子一起讨论新的计划。

  如何帮助孩子入眠：

  •建立有规律的平日上床时间和周末上床时间。

  •在固定的时间准备睡眠和关灯。

  •限制孩子对糖和咖啡因的摄入，特别是在下午两点以后。

  •将电视和游戏机控制在卧室之外。

  •将足够的睡眠作为家庭优先考虑的问题，而不是控制孩子的手段。

  •睡眠前进行愉快的、平和和充满爱意的仪式。

  电视与游戏

  在第九章中，你曾经读到过美国儿科学会的建议，那就是0～2岁的儿童完全不应该看电视，对于年龄大一些的孩子，学会也建议每天看电视的时间不要超过两小时，而且观看的节目应当是有教育意义的非暴力节目。他们还同时建议孩子的房间内不要摆放电视机。

  如今美国的孩子们平均每天要看3～4小时的电视，这还不算DVD电影或电视游戏。曾经有一项研究表明，我们的孩子们平均每天有6小时32分钟用在各种各样的媒体上。另一项研究表明，2～7岁的孩子中有32%卧室里有电视机，8～18岁的孩子中有65%卧室里有电视机。

  面对专家建议和现实情况的巨大差异，如果你给孩子设定限制，结果会怎么样？他会告诉你约翰尼可以看电视，玛丽的父母也允许她看，吉姆的房间里甚至有电视机。你的孩子喜欢看电视，而且希望能和他的朋友们一样。美国儿科学会的结论高度可信，它建立在科学的基础上，而且有利于孩子大脑的健康和成长——但偏偏不知道孩子最想要的是什么。那我们该怎么办？

  对于学龄前的儿童和低年级的孩子，应当由你来决定什么时候开电视机，什么时候关电视机。简单地告诉孩子，“因为现在应该是保持安静的时候了”，或“因为现在应该是思考的时间了”，或“我们出去玩吧”。

  对于年纪稍大的孩子，教会他们自控：

  •和孩子一起看一则广告片并一起分析，让孩子告诉你广告商是如何试图让他感到不能不买最新的电动玩具的。

  •做好榜样，和孩子分享你的想法，避免说教。当你关上电视机后，让你的孩子感觉到你和他一样，也想再多看看。

  •告诉你的孩子，当他自己关上电视机时，你为他感到骄傲。

  •问问你的孩子他认为看多久电视对他来说更好，交谈时注意对看电视的时间要很精确，这样他可以学习掌握他的时间。

  •倾听孩子的观点，投其所好地向他提一些苏格拉底式的问题，比如“你说宇航员到底有多少时间可以看电视呢？”

  •准备一些非电子模式的娱乐项目，让它们随时可用——一种乐器，优秀的非电子类游戏和拼图，有小笑话的故事书和连环画。

  •咨询专家——下一次孩子的儿科医生来访时，和他谈谈。

  坚持原则，比如作业做完之前坚决不能看电视，但在孩子可以处理的范围内，给孩子一些自主权，让他参与制定一些与他的娱乐时间相关的规则。

  如果是十几岁的孩子和电子游戏的问题，你一定要参与其中。即使经常输，也要和孩子一起玩。当他向你解释游戏的规则时，注意倾听。许多电子游戏都可以开发孩子的智力，比如做出复杂决策的能力和解决问题的能力。他会向你展示一个世界，这个世界里他比你懂得更多，而你应该感到很欣慰，你的孩子拥有如此的能力。这样到了你需要对他做出限制的时候，他会尊重你的意见，因为你对游戏很在行，而且你也让他知道了你很在乎。

  MySpace一代

  你的孩子在这样的环境下长大，这个环境给他的生活施以重要的影响，给了他们更多的社会权力，让他们拥有更多的与外部世界接触的机会，这是以往的时代与他们同年龄的孩子从未经历过的，他们通过在线网络平台与外界交流，如MySpace，Friendster以及Facebook。

  如果你正值青春期的女儿过于繁忙而无暇于她的家庭作业，这可能是因为她正在更新她的在线信息，或者正在上述那些网络平台上和她的朋友交流。如果你发现她流眼泪了，那可能是因为某个很受欢迎的女孩取代了她“前八名”的地位，或者是因为自己要求成为某人朋友的要求被拒绝了，而且整个世界都知道了这个悲惨的消息（这可一点儿都不夸张）。在这样的情况下，她还怎么能集中精神去做代数题，或者去温习世界历史？

  很多年以来，孩子们可以通过躲在雷达扫不到的角落来逃避初中岁月残酷的人际关系挑战。这个选择对你的孩子来说已经不可行了。在数字化的世界里没有避风港，也没有老师、助教或辅导员能够来保护他们。

  对于父母来说，应对之法仍然是让自己参与其中，但这是需要技巧的。十几岁的孩子很在意他们的隐私，特别是关于他们的朋友。作为心理学家，同时也是作家，赖瑞·罗森（Larry Rosen）博士是“网瘾”方面的专家。2006年，他在他的一项研究中发现：

  •仅仅有1／3的家长曾经看过孩子在MySpace上的主页。

  •差不多有半数的家长对孩子使用MySpace做出限制，但仅仅25%的孩子同意这些限制。

  •有一半的家长说他们的孩子在自己不能监督的地方上网。

  最大的挑战是在你与孩子之间建立信任。找到一些办法，鼓励孩子们和你交流他们的经历。不要用审问的口吻和他们谈话。如果你的孩子感觉自己是被关在一个小房间里，坐在一张木椅上，被台灯照着，她一定会闭口不言，不再与你交流。让她感到安全——想象一下你正在和她并肩散步的情景。

  其他健康的习惯

  有营养的饮食、锻炼、良师益友、远离干扰……这些行为技巧可以帮助你的大脑保持良好的化学平衡，以保持你的注意力，这些对你的孩子和她正在成长的大脑来说更为重要。为孩子设定限制是极富挑战性的，没有人愿意成为“某些家长”，在轮到他们给大家准备零食的时候带去胡萝卜和芹菜梗。关键的问题是保持平衡。

  下面是一些有用的提示，在你对孩子做出限制的时候用得到：

  •如果你感觉在有些时候可能需要被迫同意，给你自己一些时间，对你的孩子说：“我们回头再谈这个问题。”

  •让自己作为旁观者，从而做出客观的判断。

  •获得更多的信息——咨询老师、教练、营养师、医生或其他能够让你信服的家长的意见。一旦你做出了一个有益、严谨而且考虑周全的决定，一定要坚持你的决定，孩子们需要前后一致的指导。

  让你的孩子做出承诺

  我曾经接到过一个父亲的电话，他想知道要怎样做才能让他的儿子少看一点电视。听了他所做过的所有努力之后，我建议我们进行面谈。

首先，道格和他的爸爸应当结束他们之间关于控制权的斗争。道格的父亲说道格经常进行挑衅，目中无人。道格说：“爸爸并不拥有我。”

在咨询过程中，我让他们轮流说话和聆听，要求说话的人要言简意赅，并说出他的心里话，同时，我要求聆听的人保持安静，真正做到倾听对方所说的内容，而不只是等待轮到自己继续说话。此外，我还要求聆听的一方在听过后对自己所听到的内容进行总结，并且在开始他的谈话前对对方说话的内容做出回应。我鼓励道格和他的父亲在家里继续进行这样积极的倾听练习。

  当道格不再纠缠于向父亲证明什么之后，他终于承认自己沉迷于电视，道格的父亲领教了儿子的洞察力。过了不久，道格有了个主意：在他开电视机之前，他会拿一张即时贴写下自己打算关掉电视机的时间。他会把即时贴贴在电视机屏幕上，这样即使他已经看电视看得迷迷糊糊的，他也不会忘记。这个方法很管用，有趣的是，在我们最后一次谈话中，道格很骄傲地告诉我：“电视不能拥有我。”

  如果在道格的父亲第一次给我打电话的时候我就让他使用这个即时贴的方法，这个办法还会管用吗？肯定不会。除非是道格自己想出来的办法，否则就没有魔力了，只有这样，他才可能对此感兴趣。他自己选择的合理的办法才是最终管用的那个。

  没有什么比花点时间倾听孩子的心声，帮助孩子开发属于他自己的自我控制工具更有效的了。他越深入地参与到计划中去，他越有可能获得成功。下面是一些有用的技巧，可以帮助确保他履行他的承诺：

  •问你孩子如果他是家长，他会怎么做。

  •提出一些授权性的问题，比如“什么时间你会……”

  •给他一些结构性选择，引导他遵循规则。与其说“去做你的作业”，不如说“你愿意开始做你的历史或数学作业吗？”

  第五步——信任孩子

  在今天高度竞争的社会里，每一对父母都希望自己的孩子拥有优势。有声望的私立学校——甚至是幼儿园——都有大群的孩子在排队。在学校里，在整整一天都安静地坐在座位上保持注意力之后，孩子们还是不能在公园里奔跑游戏，假装自己是匹小野马或是正在捕食的老鹰。还有语言学校的课程、计算机程序编写和芭蕾课在等着他们。

  进入高中以后，确保自己能够被优秀的大学录取就等于得到一个全职工作。孩子们要去参加补习班，终日演算和参加模拟考试，准备大学升学考试。他们需要参加各种预修（AP）课程，写出优秀的论文，参加各种文体活动从而使自己脱颖而出。

  如果你是他们的父母，你时刻都在想着：我做得足够好吗？我的孩子做得足够好吗？其他孩子是不是做得更好？他有没有落后于人？我还能做什么？他能进入一所好的大学吗？

  如果你的孩子爱做白日梦，或很容易分心，你会很担心。儿童问题诊断上的进步可以为数百万有需要的人带来帮助和希望，如今的父母面对的是另外一系列问题：他是孩子气，还是生病了？他这样是一种病态吗？他长大了是不是就会好了？他有注意力缺乏障碍吗？也许这是非语言学习障碍？我应该带他去看医生吗？他是不是需要特殊帮助？这会影响他的学业吗？

  说起来容易做起来难，但为了孩子，你需要将担心转化为信任。如果你的孩子需要帮助，那就去寻求帮助，但不要过于烦恼或纠缠于此。你要记住的是，你在解决自己问题的同时，孩子也在试图解决他的问题：我是不是不够聪明？为什么别人可以做到我却不能？我是不是有什么问题？我做得到吗？我上得了大学吗？

  孩子的自信始于你对他的信任。当孩子内心的疑虑加剧，需要前进的力量时，你的信任可以给他提供保护。

  焦点优势

  如果你的孩子很粗心，特别是他被诊断患有ADD，不要让他的问题成为他的特性，这可能在不经意间发生，因为为孩子找到适合的帮助是很紧迫的。

  你要意识到你的孩子需要什么样的方法来弥补他的弱点，但要明确他了解自己的能力、天赋和努力。注意你对他所说的话，以及你如何向他人谈起他，对此，你应该为自己设定限制，特别是在关键时刻——改变状态的绝佳时机。

  成功的首要因素

  我认为是第五步所谈到的“相信你的孩子”，因为即使是孩子成年自立以后，家长还是可以一直这样做。如果仅就重要性而言，这一步应当是事实上的第一步，它是其他步骤的基础。

  在一项研究中，那些成功地克服了儿童时期注意力问题的成年人，在被问及对他们帮助最大的是什么时，你猜他们怎么回答？那就是有一个成年人能信任他们。




第十四章 注意力的力量

如果说我曾经有什么有价值的发现的话，那就是更多依靠耐心的坚持，而不是其他什么才能。

——艾萨克·牛顿爵士（Sir Isaac Newton）



  现在，我希望你已经找到了最适合你的那把“钥匙”，并把它拴在你的钥匙串上了。乔、梅格和托德，你在第二章里读到过他们的故事，已经找到了适合他们的“钥匙”。下面请看他们如何运用这把“钥匙”解决他们的问题，以及他们如何每天都使用它们达到成功。

  篝火上的木头。作为一名工程师，乔更喜欢研究他的大脑化学成分的结构。他立即就找到了肾上腺素和他的注意力专区之间的关联，并且希望了解更多。一旦他了解到在他完成某项工作后，他会释放出更多的多巴胺，他很快就能学以致用。用他的话说，我需要“最后一杯果汁”。现在，乔还在继续使用自我鼓励和想象来帮助形成新的习惯。

乔把他所有的新的开始都比喻成火焰，而把他坚持的信心比喻成木材。在他的想象中，木材在营火中燃烧，他坐在旁边享受着温暖的感觉，烹调他的晚餐，他知道只要自己需要，火焰就不会熄灭。用这样的方法，乔为自己酝酿了适当的情绪来继续他的工作。他还很喜欢往火焰里加助燃剂以使它保持燃烧这样的比喻，这帮助他记住不要过多地加入“助燃剂”，而要更关注于自己的“行为”——这些关键词帮助他保持自己的注意力。

这样的画面有助于加强乔对自身的客观观察，他开始让自己看到他的甜甜圈和电脑游戏都是火焰，而不是木材。在了解到这些以后，他大大地削减了用在这些上的时间。他不会再把整晚的时间浪费在游戏上，乔尝试着早一点上床睡觉。这被证实是很大的挑战，他脑子里在反复斗争，对于他本来应该完成的工作充满了忧虑和内疚。乔意识到，他不停地玩游戏，直到自己精疲力竭倒头便睡，潜意识里的原因是他不愿躺在床上和那些糟糕的情绪纠缠。解决这些问题需要时间，但乔成功地运用了抗焦虑这一钥匙串上的钥匙使自己得以安然入睡。

每晚能够整夜酣睡对于乔伊来说是重要的转折。他发现自己在工作中也可以更好地控制自己的注意力了。上午的时间和开会的时候，乔反复地进行自问练习：“我现在在干什么？”周末在家里，他一边整理自己的电脑桌和数码照片，一边保持他的火焰继续燃烧。他把家庭娱乐室的布线任务外包出去，不再有过宽的关注区域。乔对自己重拾信心。

  低速、中速、快速。梅格是一位视觉艺术家，她采用一种很简单的方法掌握自己的肾上腺素分值：她给自己划定了低速、中速和快速三个档位。她创造了很多奇特的方式来为她的生活增加刺激，比如中断电源和需留神的多重任务。她成了一名茶鉴赏家，甚至创造出了她独家调制的红茶、绿茶、白茶和花草茶。她做了各种各样的音乐播放清单，混合了古典音乐、爵士乐以及世界各地的舞曲。她发现在做计算的时候听新的音乐可以让她的肾上腺素分值在相当长的时间里保持在“中等”水平。

梅格希望在她“低速”的时候有更多的选择来帮助自己提升情绪。有些时候，她边跳salsa边给自己准备一杯加料的红茶，有时候边打鼓边喝蜂蜜绿茶。对梅格来说，重要的是能够意识到自己在做一些事情来控制自己的情绪。她能够看到，随着她的努力，她重建了自己的信心，让自己成功地恢复了注意力。

梅格使用的是“终结拖延”这一钥匙串上的钥匙，来让自己学会按时完成工作。另外她运用“可持续性工具”这把钥匙来学习如何为自己的记账工作制定一张电子表格。她在电脑里将自己需要学习的课程整理起来，将它们分解成详细的步骤，并制定出休息时间，作为对自己的奖励。每次完成20分钟的Excel课程，她便允许自己在YouTube上看10分钟视频。

有一天，梅格在她的公寓里翻箱倒柜地寻找一件原创艺术品，拿去给一位潜在的客户。她知道那东西就在屋里，只是不知道在哪儿。那个周末，梅格终于决定要结束杂乱的状态。开始，她没办法让自己这么做。后来，她意识到必须让自己下定决心来解决混乱的状态，所以她给自己制订了一个计划。为了有一个更好的开始，她等待自己的肾上腺素分值达到“高”之时，将收拾内务放到自己备忘录的第一位。

而且，梅格决定向朋友寻求帮助。即使是现在，梅格在做一些不需动脑的工作，比如叠衣服时，经常也会打电话给朋友，同时做一些别的事情。但是收拾她的烂摊子可不是不需动脑子的工作。她需要集中注意力，做出各种决定。梅格过去经常会对她的朋友施以援手，她知道朋友们也愿意支持她。所以她选择了一些可以信赖的朋友，成为她的电话知己，听她谈论她的卡片、记录、文章、杂志和备忘录。她给自己买了副蓝牙耳机，方便和朋友聊天。朋友们的介入让梅格无聊的杂物清理工作变成了有意思的经历。

几个月以后，当梅格的房间已经收拾停当，她意识到她的肾上腺素保持在中位和高位的时间越来越多了。房间里的空间变大了，梅格自己也不再空虚脆弱了。

  我不是我的父亲。托德开始使用“抗焦虑”这一钥匙串上的钥匙。虽然他的员工谁都没有向他提及，但托德自己很客观地认识到在工作上他是个急性子。

托德的自我观察同样让他面对他女儿在学校所遇到的麻烦。托德发现自己差点遗忘了自己在女儿这个年纪时候的感觉。那个时候托德多么希望父亲能够在自己身边，这样的回忆让他很痛苦，在他看来，ADD应该是指父爱缺乏紊乱。

托德运用了重新审视过去的方法来帮助自己缓解孤独的童年记忆。他每周都参加咨询，让自己的感受能够从过去解脱出来。托德使用的是“目标与意义”这一钥匙，他决定在晚上和周末花更多的时间和家人在一起。当他试图到办公室去或是在电脑旁边不停工作的时候，他就运用“‘临终’考验”这一方法让自己找回自己的渴望，与妻子和孩子在一起。他在抽屉里保留了一份史蒂夫·乔布斯在斯坦福大学毕业典礼上的演讲稿。托德自我鼓励并提醒自己“我不是我的父亲”。

托德没有把他的电脑带到家庭的早餐桌上，与此相反，他待在办公室直到工作完成。最初，他不能赶上孩子上学。但通过保持注意力和提高效率，他能够完成更多的工作，然后在白天抽出时间全身心地陪伴他的家人。

托德承诺要为贝基做些事情，就是他希望他的父亲能为他做的事情：和他单独在一起。问题是：他能和贝基一起做什么呢？托德对逛商场毫无兴趣，贝基对运动也提不起精神。贝基最先想到了主意——爸爸可不可以给她讲讲股票市场？他们在网上找到一个网站，他们各自建立了一个模拟账户。他们很开心地进行着赚钱竞赛，他们也因此建立起了牢固的联系。他们在一起的时间给了托德一个机会帮助贝基改掉蛮横的毛病。另外，托德和他的妻子开始尽量减少在贝基提出要求时对她表示关注，而是在贝基以友好和合作的态度行事时给予她更多的关注。

托德的父亲在五十多岁的时候死于心脏病，托德决定在这一方面，他也不能像他的父亲一样。在他的年度健康检查中，托德的医生要求他进行锻炼。托德也曾经做过一些锻炼，但他现在决定将锻炼作为一种习惯，每周三次，每次跑两英里。他惊喜地发现锻炼使他更好地集中于工作。托德不再经常感到有负担和烦躁。他仍然保持着他的竞争优势，但他以完成目标的态度取代了对失去的恐惧。在愿望而非恐惧的驱动下，托德现在几乎所有的时间都能够保持注意力，并且保持成功的动力。

  我们是人还是受过训练的海豹？

  乔、梅格和托德运用各自新的注意力调整技巧完善了自身。此外，托德和他的妻子还运用他们的注意力来奖励贝基的合作态度。当我们有意识地用我们的注意力来影响其他人的行为时，我们是不是在操纵他们呢？

  有人不喜欢把注意力拿来作为一种奖励。他们认为这样做太工于算计了——好像是在把人当作实验室里的小白鼠，而不是把他们当作平等的人来看待。事实上，不论我们是否意识到，我们都在以自身的注意力不断地互相影响。如果有意这样做，至少你可以选择去支持什么样的行为、阻止什么样的行为。

  2006年的夏天，艾米·萨瑟兰（Amy Sutherland）撰写的《萨姆教我的婚姻保鲜秘诀》一文在数周之内都位于《纽约时报》获得最多观众反馈的文章之首。在家里，萨瑟兰逐渐意识到，不断地唠叨丈夫一些小的毛病只会让他的情况变得更糟。当她在写一本关于驯兽师的书的时候，台灯的灯泡坏了。她决定把驯兽师对待动物的方法用在她丈夫的身上，结果她发现这居然奏效。她运用自己的注意力奖励她喜欢的行为，而忽略她不喜欢的行为。

  如果丈夫仅仅往篮子里扔了一件脏衬衣，她会对他表示感谢。而在同时，她忽略掉扔在地上的沾满土的衬衣，她惊喜地发现，这样的现象越来越少了。萨瑟兰解释道，驯兽师把这种方法称为“接近理论”，你要对他的每一点进步表示鼓励。

  当萨瑟兰的丈夫在房子里大肆翻找钥匙时，她保持平静，一言不发，这种方法称为“逆向增强症状”（LRS）。他最终冷静下来告诉她，“钥匙找到了”。

  最终，萨瑟兰报告说，她不断地抱怨她的牙箍，她丈夫一言不发。她意识到他在对她使用LRS，而且她认为这很管用。

  注意力是一种力量，可以善加利用，也可能不能。你可以用你的注意力去推动你自己和他人的好行为，也可能催生不好的行为。在你行为的同时意识到自己行为的后果可以让你更加聪明地运用你的注意力。

  注意力经济

  1971年，诺贝尔经济学奖获得者赫伯特·西蒙（Herbert Simon）最初观察到“丰富的信息量造就了注意力缺失”。在当今世界，到处充斥着丰富的信息，但注意力却被削弱了。因此，我们生活在一个新的“注意力经济”的时代，在这样的时代，注意力是稀缺而有价值的货币。

  在注意力经济的时代，商界专家托马斯·达文波特（Thomas Dav-enport）和约翰·贝克（John Beck）得出这样的结论：“现今获得商业成功唯一重要的决定因素就是理解并管理注意力。”21世纪，我们面对的是不平衡的供求关系。我们面临的最迫切的问题是“商业和社会对信息的需求得不到足够的关注”。

  在注意力经济中，加州大学洛杉矶分校的教授理查德·兰海姆（Richard Lanham）同样观察到我们正从物质经济向注意力经济过渡。在我们这个以信息为基础的社会中，我们缺少的是能够让我们所有的信息变得有意义的注意力。

  我喜欢把注意力看作一种货币，它促使人们了解它的价值，就像是一项让我们回归的投资——这取决于我们每天所做出的决定。

  如果你以黄金进行交易，你需要使用一台秤来称量每一盎司黄金。如果你以现金来完成交易，你要数数自己手里的钱。注意力是和它们一样的一种资源，每盎司的专注都计算在内。学习集中你的注意力将使你更加强大，你的注意力是有价值的。

  当你练习种种使你保持注意力的技巧时，你相当于在注意力经济中拥有了相当的货币，你是一个富有的人。你掌握着自己的钱袋子，从上一代人从未知晓的知识宝藏中获取你所需要的。广阔的信息海洋将为你所用，帮助你学习、成长、发现、享受和实现你的人生目标。

  注意力是我们的创造

  有些时候，当你读完一本书后，你接下来会专注于什么？工作？游戏？家庭？朋友？财务？记住，你把注意力投放在哪里，哪里就会有所进展。

  我们永远不可能不分心，我们也不希望如此。如果你训练自己去忽视一个孩子的笑容，一朵芬芳的玫瑰，一次简单的友善，一道明媚的彩虹，或者一个灿烂的落日，它们对你来说将越来越难得。很多世纪之前，苏格拉底就曾经警告我们要“警惕繁忙的生活所带来的荒芜”。

  玛丽·卢·雷顿（Mary Lou Retton），第一位获得奥运会全能金牌的非东欧的体操运动员，在1984年夏季奥运会上说：“干扰无处不在，但如果你脱离了游戏的中心，奥林匹克只不过是又一场竞赛而已。”生活也是如此。

  我希望你们能够用在这本书里学到的方法有意识地关注那些对你来讲很重要的东西。你做得越多，你就越有可能创造你自己和你所爱的人所希望的生活。




致　谢

  如果没有到我诊所来的客户，就根本不会有今天的这本书。非常感谢你们的勇气、信任与足智多谋。你们都是这本书的一部分，是你们教会了我哪些是管用的、哪些是重要的，而哪些不是。

  我还要非常感谢我的代理罗伯特·夏普德先生，是他的信任和支持才让这本书得以出版。我非常感谢他明智的忠告、坚忍的力量和令人佩服的丰富知识。我还要感谢莱斯利·梅瑞狄斯编辑，她坚信这本书的重要性，提出了很多有用的主意、建议以及经验和指导。还要感谢自由出版社的每一个工作人员，安德鲁·保尔森，你积极肯干的工作精神感染了我。

  同时，还要感谢我的同事和朋友们，他们的诚实和有创意的讨论给这本书很多的帮助。衷心感谢戴夫·伯恩卡用他的原创性的视野和头脑风暴来解决遇到的困境。马克·库珀博士，感谢你帮助我简化了书中的专业科学解释，使之精准。还有下面每个人的支持：马乔里·坎普、阿莱·克里斯琴森、林恩·麦克布赖恩、乔尔·奥克斯曼博士、洛丽·奥克斯曼、梅西·罗格、我的父母约翰·帕拉迪诺和露西·帕拉迪诺，还有我的姐姐玛丽亚·吉尔。

  还有三位从一开始就跟我一起战斗的朋友。我难以用语言来感谢我的家人们。我全心全意地感谢我的丈夫亚瑟·科马诺，感谢你对我的鼓励、信赖以及对手稿提供的帮助。亚瑟照顾我每天的日常生活，好让我能保持在自己的注意力专区，用心写作。还要感谢我的女儿珍妮弗·科马诺，以及她一直以来对我的支持，不断的建议和创新的精神。感谢你聆听并帮助我看到以前可能没有注意到的方面。

  最后，我要感谢我的女儿朱莉娅，是她给予了我大量的时间、注意力和相应的技巧，让这本书得以付梓。她很认真地阅读了我写的每一章的原稿，提出了很有见地的意见，让我非常感动。再次感谢你，朱莉娅，你能理解这本书的价值，升华了本书要传达的内容。

images/00011.jpeg
—

HNRIY

ey

PSR | Ve o

it

THimers

)

SrBUE RSB
N5 LR P )

Ny

Y

l

1 A FIR A 17

f=1)
&l
Jlinl
s

L . HIUERLAR L

HE . DRI






images/00010.jpeg





images/00013.jpeg
| 814
S Ao MVAVAVAVAVAVE

S, THE
ﬂﬁiﬁ%%ﬂkﬁéﬁﬂﬁﬁﬁﬂiﬁﬁ%
[

;

FANE / TCREVIRAS






images/00012.jpeg





images/00015.jpeg
/V{> M TIE

DRAEE






images/00014.jpeg





images/00031.jpeg
i

"

T





images/00030.jpeg
e ikt
1 LAt
SiiE B
@i gy I
o) fisiza
E2L V) Eol S
st Hifir
A k)

e AR






images/00033.jpeg
ki

&

1%

i

at






images/00032.jpeg
1 SRR

AR
m;@z/ i \






images/00035.jpeg





images/00034.jpeg
il

A LRSI
[P

L3

=
=
)

1®

iz

i3






images/00037.jpeg
HUBFE 1940 FFAEH EZ

HUBFE 1990 SR H M EZ 3

R Wt
il i
(LR o
i A
TR AR B
st 15
T g






images/00036.jpeg
e

L2277}

N






images/00028.jpeg
B - BEE 9L
EAmGHELE AREANR ERURRANIRDTY
AR A ER) LN 1 R AR,
WECADSE) ) B8 S A ERNER BB R
2-ROAMATRN oo Excoence | RA°HIE 10008
rz-ansa.
EEIEEAT SAATIR 085 SR A
TR ——
AREREANRORS BN SRR RSN
meGENES S A7 ARSRERDD.8
Frrgres——y

o

Aspie MAIR P8 AQS ERENERARETAR
W2~ 8 (CCPT,CPCO.COE UM MBT! Hogan.
Balbin DISC. 1 SSRF SUTEF W 20 KABARGE.
NIRRT READEES D RERERA
P,

AR XHRANARLL. KORTRD
DN, ASHUER. RERRRRY, BASURERS
RTEAANGR, GUCERERNE IRRERIRST
nEATRE.

MR KT
HEF: cyand026@163.com
MBS S LW
MR mtpress@126.com
BT CR IS @R £ (WA
RIS AR

urasmRRe
W 01-2018-2330

BARBASERSFRREK, AABURRN?
AR LIRS, FHSAGFTY
FHANELERED BN TS SEABT ARG AR?
AR ABE RS ERHRE, RERANGES)
A BL S SRR ABEF RN NS
FERTAFEAOFREBS, AR RERERORNTT

AR EREENR, BEEANUERRER, USHARREN.

=a wnsx el nna

gy ez amms SnpERITE 201
ananse: FORNG LB

an w BEE e

e I TS = pricepe

XMOEA CrnagENTI 0w

e = |2 BRz

huanxace L

camars
@

n=wa) e

st o o -
o et e aane By b s LT
an

B S )
*0C AGLBTREE

R - (B s i)
[rastini o

- N R i i)
anhamaw: T s "

rmmg oueEny

a0 19007

2
o
3
m
@
4
bl
%
=
#*

wOmEE - wR DR]

(IR - 2458 (Paul Stoltz)

@ 1N BK

Adversity
Quotient

Turning Obstacles into Opportunities.

AT, TAREEPTRBORUTR
REEDRERARE, EWAT RIS

RN

- EWAREGSARENERRMANT;

- ERAREGRUREN, WEME, ERRTH
E

- ERARERUR, ERATHE.

B ERRESDEPS TSRS, EHARES
SERABR, FHAESRRERERATA.

) M ﬁ 1i] ﬁ yu ﬁ EREERERRE AR EINRPH
Rz 33 - oo

K $ 1 <« 7 ARRDESAMASHETEFDNE.S

L LR AN AR,





images/00027.jpeg
FENFHCAHR PRASHT i T RETE AN
REMSAT K LA BT an (R )

B R )






images/00029.jpeg
it

AREHT





images/00020.jpeg





images/00022.jpeg





images/00021.jpeg





images/00024.jpeg





images/00023.jpeg
=

B

fi






images/00026.jpeg





images/00025.jpeg
SObR: WK
R TRIT R 2 5
FR A

Mk SRR
IR 10YT R AV

B 55 FEFILE . SPMRAR, W%
s B ERER R 7 T

FEETEABE 1
A BE 1T S
:é%ﬁgﬁﬁﬁ B
B IR S TN

EiEiE
UERARE, WEHBL
REMER

20 %) 60 WoT






images/00017.jpeg





images/00016.jpeg
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60

ot —>






images/00019.jpeg
39
17
12
80

17

115

D D © © © 0o W &+ 01 O

11
34
21

62
12
11
18
13





images/00018.jpeg
i

« Rk

< 5 < B EATE

« THE * g

* BEK « BrlEkiasT

s BB IR « MHEEATHE

« e - BkoE

« DrHURE, o MTATiZ )
cHZETE B

- iR * REPRTATERIGO HH Y
« FLHIE « R

* 2]

« LT ©






images/00051.jpeg





images/00050.jpeg
HEWB

B
%k

HBE
e





images/00053.jpeg
A AFIHIBA an MTLER
4-19 4~16 ik
20-34 17-24 th
35+ 25+ 5






images/00052.jpeg
EoE
+
£t

SEL AN
BB BN
BB I

F B

FE

=

I





images/00055.jpeg
AR





images/00054.jpeg
zzzzz





images/00057.jpeg
HEHR

ameenE<






images/00056.jpeg





images/00059.jpeg
HIEE &

=]
EIEIFRIEHCS

HITIERITEE, LM TIERIRECEES





images/00058.jpeg
ILLIANT
INKE

R-






images/00049.jpeg
L
Er






images/00040.jpeg
AENE

SFE

R

TAHY

iy

N

L)

G

SMERY






images/00042.jpeg





images/00041.jpeg





images/00044.jpeg
RAEHER" I #E
L] C=
105 KON 0= 114y

Hlfy R= iR
AR E= $Etk






images/00043.jpeg
MPSE, WAE, R A ZE0%,
RECIEYNIESIRE T #]
T, BRI

- HHEEA . N

LIRS

PN 2l

ST LS B e it

AN AR 5 2 AL T LA O S

FOB WA T IR, WIS B iR, TR 45
ek IRk

WEEWE

O P
BRI B

© LUK 7 R 0 2 S

LIRHE RS

B






images/00046.jpeg
FRERZREHI SR AR

—ERZRESHE AR

%% T —ARREE

RS T AR

PRI IA REZAR . A, TP W)
ik

A\ SRR AR

u R A5

FTREF= £ RE ML R

—REFEREHMME TR

 ERIR R ATCTESE A O R P A fiE
ity

WA

R AR A

PR FAGRIZIR, GA

LG E YA

R BRI T

Rl T

LR R R 14

RS SR ARSI A E

—ERFERAMBRNE

ORI T AR

PRI T AR

IR A EIEH TR T

ARG AT R . A

LN P

LR AE R MR T

- Rl T
R AR

u Ao ERT A A






images/00045.jpeg
RIAT A RER 2 At 542 MOLEHR

ROMHEERZ MR

= kg

WA

= f s —A

SR

YRR AT IR

 EEEAE R T ALY %

B A






images/00048.jpeg
flaryz

Griik

o —EEAHREE T, KW R
RS RIES L 7]

- (ETBALE LIREETIR, AR ROT
AT SRS CTERE S

o bz EREUE SRR

L

o WHKEACHERR, Wi 2RE W g "
 W/ME
- WEbA






images/00047.jpeg
Fraiti.
o TR
« BRI
« Bkt

WEAS LS — 2

|

LOURATE





images/00039.jpeg
S

(fi%






images/00038.jpeg
F

T






images/00071.jpeg
BERRI NG B X

1| —RUARESAE, FROART S el 2 #®
2| WCHRARIR A AR, AT, K B R AR AR A Ak 2 2| ®
3| REBOGARIRW, At mik P
4| HHDRIG, FAERIRST, SR ikl P
5| W ARWHLE T LT CAYfE ) R’ &
BEREAEIE S A
1| FRATR—A IS 2 &
2 | RAVBEA 2T . AT 2| &
3 | kA 2T, AT 2| ®
4 | RSO B B, AT LA T AT A 2| ®
5| MEDHETRE, FeA RS LS 2| ®
BEMMRNBRARMES K
1| HASURBLT U m A, AR AR 2| ®
2 | BOAFRATAAEUARMOFRE PRI, FRURMBT Rty | 2 | &
" HIRAVEIRKAIHE, LHBVE G H R GAEVIEA AW AT R PRI 2w
HHKF
P HEAAE R, AR A QI A SRR T, R SR AT R AT AL 5 lw
i3
5| MRS EAEEILA, AT ARAER TR S AR b 2| ®






images/00070.jpeg
OO

2

E i

ADVERSITY
QUOTIENT @ WORK

ERSIRICEEA

RT - G . BIEEFL TRZAE
EEEME, A BEIRMERIT
BYIES

Eﬂ%ﬁﬁ*}ﬁ?ﬁﬂﬁ&::
o EmE

e iE
e RN BRK A iRt





images/00073.jpeg
E3:2a0)
filHE/ fight
L
jvvi)
pNE]

R
WAL
T2 ES

ﬁ/\fﬂiﬂﬁ!i

!

el
Pk
ErE
B
BRI
FRRE AR T
HSI

1

IDERR
B
B

AL
SR/ A






images/00072.jpeg
4~5 4%

VRITREL R Z RS R — R T AR N RERIR Y. IRRATRERALIIBT B A, AER
7082 % T REBEHE A SRR A PRAR AT . fik L T 2 Bl U306 o 1) A SR 2 R
i

2~34h

PRAEAREF LR X ARG, (NN S | SORAEM, TTRECM AT
ARG, MR RIS A7 TR E PR AR PR A

0~1 4}

WSS SO URAY L AR LR R U . SR AR TR0, ARATAR KSR ARy
T, R

AREIEBA

4541

ARRf P BAAR T E S — A S SRR D) A R T BA . (RA P BB R0 s
IERIUATEY . WHEILTARMELE AR A BA G AN, 306 58 5 1 T 2 LA A AR 3
PUHTR

234

MG AT ELZRIE R, VR A AT AR AR SARTAT . MR B LA
i, AR B AT S A, PR AT iR L A AN 2 . 4 0 T B i o]
LASSRAA A R SRSy 5 R HIBA G A RE

0~1 44

ARAYEBAR A5 R E L T LA 2 sl 2 Bt ki . BBl e A AR & b
98, ATHENST LR C LR EAEHT. R T VR P A A T L 35 e P BA 6 =
Rl

REGAZR

4545

PREVZLSURT AT —FREEERY | B HEGITAY AL, MBUFR LT Z 58 5t T
T TG G RE . RTT LA A 45 o B e A3 — TP R

234

VREVZLSURT REHHAT TP AT B3R, SOMEZE ST BRI T, 7 S 3y e
B, MEVP LR AETTREASRGE . A B EITAS F-BO T AL, fRTTE
SRALHBUY BT B

0~14%

VRAT RESAE — 300 o R IR 412 'T‘T4‘E EAGRIRTE S, oL
1. BERTERHER, 52 “HIEMS TR S8JF, MERETLENET %,
SEMRLT- A RERRULIAIAL . VA TR VAT SEE R, AR O L R FITORHT
K, MEMAEARL A C AKX ANMHBUITF EERE HBUCIR A 2
UEH R, R FA R PR O BRI A R 2 55 1
UL T VAl — B L kB






images/00075.jpeg





images/00074.jpeg
CORE #45%:
C= PR
o=#%7
R= MR
E= 54





images/00077.jpeg





images/00076.jpeg
AT SRR A
AT R

AT
IR

A 4

HATHE SR

A 4

YU S






images/00079.jpeg
ML 10

T 130.5

C (0} R E
50 50
48 48
44 46
42 44
40 42
38 40
36 38
34 36
A B S
30 32
28 30
26 28
24 26
22 24
20 2
18 20
16 18
14 16
12 14
10 12
10
325 35.0 330 30.0






images/00078.jpeg
SRR | c
1) 2 (o}
1873 3 R >
18188 4 E -

!z/rmqm

L AT H R AT e % AAZ B EARBOGT 34 1 R
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RAT AR B
2. BAVE S KA b2 5 7RI B B3 AR M FEAE?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
FAE 3 A
3. XAEHATERG S . LR KETTHY A7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
#3 EXYH
4 KRB SRR ES K7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
= REH





images/00060.jpeg
A SAERE ST (K

Nz

/g*ﬁﬁ





images/00062.jpeg
ATl 1)

NI

HoRE™
© LEOTRTHEIR 5
- A T RELAL
© Rl pIHERRIA





images/00061.jpeg
()

NIy

AR
gk it
< R, B RA TN
- TR





images/00064.jpeg
ATl

PR A TR AN i
MR

RIFE Tl

Bl 2B AL, B
s 2 AN





images/00063.jpeg
Tl

NI

HoARE=
- RPN EEE #
AP MOIE
- RS FAMER





images/00066.jpeg
FRIALE (1) @ x Famk AN Tt & THES
RS (1) @ X BRAFTAG





images/00065.jpeg
LA
L2

B
g

@i OB
f |
DL D%
W ERIERAR PRI





images/00068.jpeg





images/00067.jpeg
@ B ®
,,,,,,,,,, || e tmon
A
AT
v PR, 5
TR L
o akk






images/00069.jpeg
[B]%)IhEm_&
B %

“BRaZE” EFEERICEO 50FTiZEHE
BE/N E1E 8U S EIRRIEHIEEZ I8

e 1N BK A MR





images/00091.jpeg
Ed

T

C (0} R E
50 50 50 50
48 48 48 48
46 46 46 46
44 44 44 44
42 42 42 42
40 40 40 40
38 38 38 38
36 36 36 36
34 34 34 34
32 32 32 32
30 30 30 30
28 28 28 28
26 26 26 26
24 24 24 24
22 22 22 22
20 20 20 20
18 18 18 18
16 16 16 16
14 14 14 14
12 12 12 12
10 10 10 10






images/00090.jpeg
214 4 $
AR+ A3 +FES_ +EMT_ +EAm9 =

FE2_ +FEMmA_ +FIM6_ +FIMY  +EAMI0_ =

A EEE 1~10= x2.0=# R {E





images/00093.jpeg





images/00092.jpeg
cEEm om%A R © et
ST EHREE R
e RS T T | T3 T, e | WA (R | i
iyt | R e | o il
DRI B | GAETANETTRAE | A4 ) 04 % W6 | U0 (6 T 67 2
B BAA Bk Wl T
: WA SN | 96 X1 R 0 T | S A A
[BBN T e, s e P e
S LR
" i S
R oy | AR e
W SOBREIE . BT, | i B A B | 40 R
;ifggﬁm“'ﬁ BTG 2T | B, OVIEABLY | B A7 0 GRS £
i st AR | A58
WRAAERE | MOSTUEE | ARERZE | ST
S LR
ANV ) SR —
il ST RS ey
» N A T | 8 — T
LPRSTERS | Sk s bl
Ol N2 | B HO 7 L A
i e WA AT B






images/00095.jpeg





images/00094.jpeg
CEEKRS

The New Science of What it Takes to
Persevere - Flourish * Succeed

TERERE
;a9

[E31° X7
(PaulG Stoh
BCE FBEOF b






images/00097.jpeg
WeR T 1
+

TAIAE





images/00096.jpeg





images/00099.jpeg





images/00098.jpeg





images/00080.jpeg
B iR #YF FmE i
AR FER 127 30 35 33 29
AT 129 32 37 32 28
HE 126 32 34 31 29
SRS 133 36 37 32 28
BRY 129 33 34 31 31
B 129 32 33 34 30
RE 134 37 39 31 27
i 130 34 33 31 32
FEFY 128 32 33 32 31
EUERE 139 38 38 33 30
#AR 131 32 33 34 32
g 138 36 39 33 30
il 137 34 38 33 32






images/00082.jpeg
9 #1
8 #2
9 3
9 4

® O 0

[c]

%’u‘ﬂmﬁﬁiﬁﬁ





images/00081.jpeg
W R #HLH HE g
=R FE 133 33 36 31 29
BIT 130 32 35 32 31
E) 129 30 32 33 34
SRS 135 33 37 34 31
BRF 128 31 34 33 30
Fiid 130 31 35 33 32
R 140 36 38 34 32
i 131 33 35 33 30
FEFE 129 32 37 33 27
EAMRE 141 36 39 35 31
HA 133 32 36 34 31
35 139 35 38 35 31
il 137 34 38 33 32






images/00084.jpeg
C O R E
50
N 48
5 50 46
50 48 44
48 46 42
16 44 40
Hiwd 44 42 38
a2 40 36
v 40 38 34
38 36 32
e e EERE TR B
34 32 28
3 30 26
RN 30 28 2
2 26 2
% 24 20
2 2 18
20 16
1% 23 18 14
s 16 12
16 14 10
14 12
12 10
P 133.5] 33.0 365 340 30.0





images/00083.jpeg
LB AN B 2R £ AR AR v A S S A7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
AT AW
2. %S KA b2 3 2RI R R E AR R L7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TR TAKE
3EABSTERGEA . Eohfo+ K %7 & oY 8 w7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
HHYH EERYH
4. AR QIR AR AR R 4 % K e [E] 7
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
- REH





images/00086.jpeg





images/00085.jpeg
WE £ TR 5k BB &S FilE
R 126 135 141 138 1335
i 156 165 151

© 35 37 2 43 33
p i) 39 43 42

o 23 27 23 24 36.5
L 41 36 32

R 41 43 41 42 34
ik 36 44 41

E 27 28 35 29 30
L) 40 42 36






images/00088.jpeg
L FEREVEALRS, AMBES BRI BRI M Bk SRk ?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A 4
2 EAMBATE LI RA AL E RN R, REBRRRASAT
REE/EFHRR
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A VS
3.4 ERM (RHRAEM), AMISESARE ELREMITE
4 Mo Am AARRY o B O T OE A AR R AT 37
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
— R TAH
4. LRk, AMIASATREHKS?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A VS
5. YRR, FERERML, AMIKSATHESHRKERLR?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
B BA B
6 AMESATRAHFAMA, AL
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
A VS
7. 4Bk, AMIASATRAELYHETHE, ARPALHL
4k ?






images/00087.jpeg
MR | e

W, pisk

L A






images/00089.jpeg
1 24 3 4 5 6 7 8 9 10
RATH BT TR
8 YRR, AMNASATHFLE 0 HHEHE?
1 2} 3 4 5] 6 7 8 9 10
LATTH AT
9. SHFBRE, AMNHSATRAEHLFET 57
1 24 3 4 5 6 7 8 9 10
RATH# BT TR
10. AfI1A & AT f 3t 4 A Hh B 2 A K7
1 2} 3 4 5] 6 7 8 9 10
BT BATH





images/00198.jpeg
ae) Equli 3 L LRE
1R T LI i
UNGEIN ek I IR/ B
LT k4] ROE
NS alE ) 3
i e W
NHBHL T A F B piokel R
- IR TTHFLERY HFERY
RN TE FIFRAGIR AR
ELHm EAR LT






images/00197.jpeg
SARLES RETIEMI
b L

= JEIFRL LD

b= EFAET






images/00199.jpeg
$ARLER6






images/00194.jpeg
HARLEBS LEIEE

b AL

b A

b T 2






images/00193.jpeg
W 1,234 AR --1,2,34
N - %

” . N
T e ik e [hes |2 G 1,234





images/00196.jpeg
$ARLER4 IR
& B

& 1T

b B






images/00195.jpeg
IR ] A TR 2NREARE ) AR e

RAR B AT AE. HAE.
CRARAEWHAS  CRAREAH A EARREE
B

“R AR LR AL “WEE. RA AL





images/00190.jpeg
SHE e 5 L
0 F A
5 ORI fr

10

frE S






images/00192.jpeg
HRtE2 MRS
b U AR

L diiloiES

b= TR L EES






images/00191.jpeg
— MR 5

AR

FFH5 L PRI 5

AEINA TR 15

HEWT HLE 1 e {5

TRt iE

TEFIZ IR 5






images/00187.jpeg
TR SR

PRI KT

TRETGE

PRIERERF] TR A 3R

4 ST A A T
(a) P 1 BT 4 B g
IEF S HRRGAE s
wi i UE2S
(b P WA EE L HHRGE
[©) SR A SR R FHEFT






images/00186.jpeg
PR ARER

& [ FREE

& (R L IRER M

b T AIERATE AR " T






images/00189.jpeg
do RARE AR 69 B AT
fusi 210 T A% A8
SRZ A R
RTERHEE RELSHE





images/00188.jpeg
MU 0 B 10, 0 SEARIHCR I, 10 S AR R
KA. PRI Y IR T2 e






images/00183.jpeg
Jiefk

I

fiscei]

m
&

A A

[ e

f e

o





images/00182.jpeg
oraEh i
AR % 2
AT i s






images/00185.jpeg
| siie KT s





images/00184.jpeg
[ see Ok st





cover.jpeg
BRIARIE R IR

( Ex4t8f )

=8

T

R g2

B B Ak
RGBT RE I —IERRE
@ HRARKF T

5
|

Qe BN RoASEHi





images/00181.jpeg
BEHEED
F—F— TR EFINGREATHEEAFRT,
S BBk, LA TRIXTHT R,
N AR A AR A AU B A L






images/00180.jpeg
Rt U fi

X

fesE
ER AT

el
4






images/00176.jpeg
AHC>80  HEKIBA
S3H60~80 FEKaEA
AELA0~59 FEIH A
IyEr<a0 kD

Hifli4E
EE

5

%)

4
Hifli4E

"

¥ >43r

>djf

47 150 ookl b
4% 80 H~150 Ao

5t 30 J1~79 Ji G
4 30 HILAF






images/00175.jpeg
iz)\%iﬁ 15% D ———
z):

L2
S REABIERE 15%
A

&

P
@%\%ﬁ AR 15% D ——

N
IQ 1’,‘

BrRE 7% e———

&%

EETEASERE 7% D——

e
(A ST SR 7% e
Q

Blg14)

EREEsEREL  10% S —

?f ERASAR 7% ————
\ 4

NERE R 7% D ——





images/00178.jpeg
b/ B
HiRe e F R
B2 = WERE
IR 3 o LT
L4 e PRI
IS b S5 R
P 6 b TR
BT e PR
B g o (R0 51T






images/00177.jpeg
SN

RS

W
58

nd Yo

acyi Zo%

iatH14
YN ]

El BHEBASHAD. BEARS
ﬁﬁ&ﬂ?‘iﬂm"

RIS A LIRS

(/.9 PEARKF AR





images/00172.jpeg
T8, R HHEB

EREISIPNGITEEN

PIECSEV il o S R ON R Ve TN

Mt 7RI AR

EREBS MG (5 S5 Ly

(S22 el AN g (A e LK IN RS TS VNS Ik
T 1 e 7, A 8 A

T
o
B
=

N LA 22
SERAT I L I Y Bt 7

SRR
HERHBLYCTY 5 A5 AT R G, i AT

HRE A 15 4 zeti e

) 5 B P R R S R 7
SR

B ATR Y S5 P2 I U 2 F) BUORIE TR 1
k. AfEiLZ?

TV AR, B F A C ke O sty
AT SO AL AR R P A SR
L B AT SR O S8 A ST AT BT %

R

m

AT 9 WS AR HEHER A

WRE T iR fgE A
QGG o SE YNGR
T A5 ARG 7.7
AR KRB A R K T 7

A8 NI AR AT 37

AU R AL A 3R 7

535 8 0 3 A T I A9 /K ik A ERAD 7

T A X 1o B R 7

B AT 1 2B HR -5 e A 350 7
BRI S 5 RS E PRI A XU B2 AT ki R

BE7
R A e

&2
&
E






images/00171.jpeg
LA

SR TARZHOLIOREE B AR, PRk R
T A ?

SRS T RIS R R

A PR U2 R A i e A7

A

TR S % P WMLl 7
TEA R AT
AT T — fy ks AR i 7

P TS 1, R A 5 B

A5 7. K%Y
F A

i

TR 45t IE A LS H g7

A AT . BV BHRSR/B L, R
A 87
HEE B 09 bR B
A7 TCAE 45 6 2 0 1E 3C P — 4 = @ —

W GEE N kE PR AT IR %\
B SRR R 5 A AT M T 7 {

SR K 1 NEE R
Bk

S H I A kR R T A i
KT 80267

F P

BRUCHRAT 2~ 3 A RE R LU A R S 47
TRUCHA TR )5 5 % 7 24958 AT H T2

T T 200 25 80 0% 3 AL % 0 TR RS L AT R K
a3

R NS T B A e U A T 7
TG B BRIy 1) R 5t 9 B Bt 2

B HR G ERA G A PO Bl BRI

TARBRE T — ) S 2k






images/00174.jpeg
A EC>80

T 60~80

A% 40~59

A E<<40

XAXHTHA






images/00173.jpeg
&4

USRI, s A 27 /%
A5 24 YA O fEE A AR R SR AR 7

ALY TR 16 A3 3 T AR (1 XURS: A J

ik
PORUS NG CI At

K
hS
m

11 NAIEA ) BRAE IR I IR R 48 IR ATHLIE HEA T Dy 7
B A H B IR

RS TNUNTEE 7N

R By e AW HS TARH 7

1B N _F HERT— KA AL i A 7

710 AHRJS Bk

/B

ABIAAN

RS — KA i {30 7 4 4
AR A A L 38 7

] HR B4 e A L

T 5% 6 A S5 % P B

ISR R A AP T

ABS AN

A3 A H A LG E 7
] HR B4 e A L
I AT LA B & S S A A A

ABL6 AN

AW 6 A H A LG E 7

& P i

it PR [






images/00179.jpeg
RIBAE

BRZ R R BRI
il fux(s i LR
i ERRE Fusiis o T
W& i PN A A
Wit AT Ffi
2 HiEh 1] 175
25 ik i
AHA Ak )
fia=vil fiX fiX etk






images/00170.jpeg
A7 PR B 44 AR A 3 5 7

L PR R
HIMF P IERAA R BB N?
BT 3 SHEAS R ?

T - FRARE 6 7 () PR A 7

FZe% P " R AL %

PR | A 0 B R T A b
A7
B K PSR, Sk i
87
PRI PRI B0 F 5 1
1187
I P B 9 AR 1) B
SRR R A S 5 A5

HPFEUR | EHRENIE?
TR X1 25 7 R 4T 2
PR
FREA A 228 7 A 4T 2

Bl BT %P R A7
et 2RO R R
SEHIAR R B 557

i 6. WA ) e

s e 2/
EIR A A 132 0 AL y./ y
o MR % KN \"'
AR 7 5 2

Wt

g WA T P

HEARE TR G (0 5
AR RN RS






images/00165.jpeg
B BRI 7] 25 L 58 Sk
(Kidnapped by Key Consultants)

AHH L 282 PR A

(Inter-dependent Team)

Bt 24k

TEEPREIE T, F k2w
MR R E R LA K
Jo R T b 2 g R D
SRR O 1) B P A R R A
FWEJ. kA AEES R
SRR AT R p . RS T
% HATG 4 2 2 9 4300 4 B ok
B A R

FEIRRE L R T, HEHE
ZA B[] AR T AR D L TE &
ol 55 4 — A% s kA
X S BRI 44 A1 82 A7 9T e A1

MY 55 B A 5 (il e s

R

PN S
], FREE Ll
Jast 1] AT A






images/00164.jpeg
AR ME IR %
(Hard-to-please Client)

R A 0 A L 5 5K 45 2 7
(Complaining but Satisfied Client)

B2l

TEXF % 7 85 SR BEAT B g X4
FWERT . — g, 1
WA (R ICE PR BRI 1 LT
Tt [a] 5 A 2 /0w ] 2 48
Sk AN, RERALER,
R EZER 2B TG
W R A 48 TR AR
WIRALA “JEAF” 1 PSR
], fEAE R TR T AR 2 W (] K
Jis BlSok—z

AR P 2R A PS B 3%
et ik & HARE IR 55, A7 %
ZE IR K 2 . AR B R A
A M 25 4R Ao (A T PS
Jot 1) A A S R L R v M
FRALR BT B A AT 90 A
MM TR L. &
TR A W 0

A BN 6] i
57 B4
AWK






images/00167.jpeg
AT 1 R A S

fgeize N 315

T AT 0 A~Z7
BTN ARER Ton S Atk

TR R PR AEFR BR AR E?
TRRURE B A e, B BT e b ¢
B S N S 4

CLE M8 S 15T, L angk BT
25 IR A JRH

Xof B FE e g AR 1 A AL DT A
i 1.7

KAt 2 U 9 17 13 A A X [ 7 B B 1 7
REPRE IR R R R B TR AFRAE?
i) o [ S 1 U 2

A 2. Bt A
IR AR

LRI A Al

Bl i3 1 i TR 7
A T R IR 7
WIeh T RRIER Y H A7






images/00166.jpeg
ERSHEER

AN

,Anﬂﬁwé‘ ‘ \/%

(FKART )

BRUiEALSE R

Bz \BBIERRER

1RIEARI

\

BFRAR

@F‘ﬁiﬁ&élﬁiﬁ#ﬂiﬁ)\@iﬁ e ]
h’ﬁ?






images/00161.jpeg
RRBERH (K S
[Fluctuating (low)

Performance ]

MR ER (R S
[Sustainable ¢ high)

Performance ]

Al

BT KR PR B W) T
IR NG N R SN
B P BE AN TR A ™
6, BMERE ST, T
T B R A
B R T

HT & PR, g
IS e . B e NS BE 1Y
I WRREAR. SR R
o k% 80 JTTn RS K.
43k 150 J7 0L I A A i a)
R %% Jy, 200 J5 00 M A
ST KAy B AR, ok B3k 300
TI TG LA A ELIE (5 7 ot )

A A Bl B A 2
BRSNS R S g ib]






images/00160.jpeg
o AL LR B AL 2 0 B B B
: _ Btk
(Sourcing) (Matching)
1E PSR F . BRI fE
EEp R | o ree T R

T A Sk LR f A% 0 ik
NERAFEET L WAE
FORER W % oK R 4R
EECS NN - I U K
FEAE 5026 LA L ¥ B [ 45 46
TEHRAN LT

KMEHE L. WEEMAES
X EAR P B A e N AR B L
TRBE T ik, 3R R K4 T Bt
[H7E48 T b AE e Ay B Ta], W] LA
H 5 2 1 B ) T ARAR 3 3h i
s % P B fve ik N s AL
ok BEAT XA

AL TR,
Jist 1)






images/00163.jpeg
XX (14 A 5 A 1 1
(Shaky Work &. Life Balance)

LAESHEE— R e
TAEhEEZ A
(Work &. Life Integration
and Work to Enjoy Friendship)

B2tk

TEXS % P 55 SR AT SO =X
£ AR [ v O S UL
A H BB L A S R
F. KRR Z 02 i
Mk N, XL i
ASRET X R A BARE
AR Z, WaAEhN T 5%
WAL RWKR, X
SR B 1 AR AR A 2
52, {H AR ek AR
Hrp

1SR 33 L ) PS BT,
L5 0T 5 L 1y I A 45 2B R
[A7INCRIS L Py Ty i)
ERTAENA. HAT O3
BANGNE” W BARE 5 1
T e BIAR Z M A, FATHE
A T AR X AR R 5

limlt

M4 T A
WA R T
T BIFEE TR
WB. ML T LA






images/00162.jpeg
FREILI AR T35
(Struggling Talent
Finder)

RERGEE A A 4R B 5 P J )
(Professional Recruitment &
Career Consultant with Sustainable

Development)

Bt A2tk

T Iz, Ak
J ) AR X 2L IE AR R KA B
PRI7 1) BRI L. R
I, STz ST EAIR 2
FA S Jo5t i i A 4 BT 4 1
TSR R AL #2815 R
M, ERZHERT . FK
JERI) 9 £ 45 $% A RE ) AR 1
A4 B R

M TR, A SRR 25 5 e R
FETT 1) A R AR R TR LR
Sk, BEEXHARR,
(RESy iy IsRe A G/

AT W7 3 7 A 20
Edlbe i aS AN Ay






images/00169.jpeg
AT 17

TE R IR 2S5 R T ARG A S HLIF A IR (7
BRI T 5 B

ST IEBE AR B, FR AR — Lt 7 s et

L B4 A BRI AR5 1 B ) 7
AL R AR RS 7
T BB B I 45 100 8 AT A 1L
S T 1 B A I S L 27

A 4. BPHFE Hefg s S/

A B PP R P L
THRER AT AR I R L7

i) WAL 2% R 7
S F P bR
WA AR (6% 1 4 B0 R A THL iR 7
Y L T 1) A7
AR BT
LA Y RS L7

Fiv-<ll BIVRE 3 A7 R TR A TR Al
T
AN RHTPERRAN™ LR FEA G Pl 7
VI IF — 2 B e 7
A £ B 7

piv-d EHAKNGEL?
JEATRE P (7RI R 45T e

WA 5. HFS

P Hefig s S/
5% PR — KW ART I . AL BRI 2 A 5L
WA AR (6 92

PRI WA A 1 T 2

T2 P I B

AP T ZH K T %E P A R






images/00168.jpeg
e
ARSI 7

A AT AT
IR A A
RS A IO, A A
247
) R TSk B
ERRET A BT R, R
4 A I R
WA B e A AT B A R L2
WY A A KR HRRE I, B B L
T ARAR 51 2
HEHL T VI L5 A5 30 s 6 AR 1
MR ?
SR (AR O TSk
ety 1l 5 B T
i RIE
IR it AT B I
L e e
B 3. i AT FhER R/

B2 7 T P AR 0 i e
T 2R KA W )7 N

R AR @
Jef S e
DAL EIR, e ézgé%iiii?

PR 7
A58 W A AL Tt ?






images/00154.jpeg
(@T\

z

BLIEEARRAIMAZ, EESAIR
FHRERSEHET, BRI

b0 4
L 03 2

AHIPA

THRETA  INREAA
B/ EISEER, %ﬂﬁﬁﬁ\
ABIERAGEARE. IR, B2
HESHNR,

BB : AUEMEBER, 40
IERIG R RAIS.
{“EJEEM | EATFPREHL

B/ES,
REEM. FENTRES.

hEA |, thEEIRSZ SR

RENABR. 88h58R
TR, FIEMERRET R
TR, IREESHIR, FERE
PABKTERRE | F%E
IBRIEAML | BREREATR
=

REEBNEENEESS | Rt E R
FEREA SRR EIFTHES,






images/00153.jpeg
BEER

MALSSRE . TR, MEESR

S MEE T RBRAFTSHSNER
=k ki
R, B, SIERITT
e A i
03 EWNmR
BRI, PRI
Fukss TlE, B RRARE

TS (SR SETT pu T NI S AR

ST





images/00156.jpeg
Ji [ iz

(General Direction)

S HERE L

(Specific Positioning)

LAl

HRAE 2 1 B Ak 0 A7 ol B € 832
ORI RV S T B Y
ff) . TT IR, B 2 000 1) 46
g B s NI AN [ 4 I % 2
2 B R 19 2 e Oy s LT A

A4 FILL [ fig (Fune-
tion), 47k CIndustry),
5] (Level), #i3f (Lo-
cation) | 3X U4~ 4E B, K
T SE AL B 17 P R 55 ) Aok i

A Sk Jost I e 5 92 114
Fpw i 7 i &tk T
itk FUXSRGHE R LAY
FI AR 5 18 T 2 B A

EXNibl 3 YN 1€ PN
25 HRfE (Full Function) HRREL ¥ (Focus Function) 254k
TR P AT kA
[P PSR /ST N
LT R AE B % ¢ | Ry REE AN
ez B P AR RRGE 2 4T
- e I 21~ WA Tig AT S FH AR ok

AT, BEEZF
RSN STPNGE S






images/00155.jpeg
RE Rk ) / B ) BRAR

R

%1 A T

(Client—driven Reactive Search)

LIFE ) (Proactive) 5% 1 (Specializa-
tion) SHHFAERY “Hr” g5 ik






images/00150.jpeg
W AET TR AL A
sy | ERICTEEIRAREIS S | £ 095 5 R
! ORI S Sk
F AR LIRS B VAT I 9100 (13820 %
LLBUG A 2600 U A K
SEER AT HER R0 B 1K
DURBID S8R SR | Sy en ke 2
Bl TG B (0 JB ) A BRI, (8 SR, Bl
1 S L R R L) | T TR e
. o U | AT R K B R
| R AR L g | :
RAKH AT BTN A B L
T P 2 B 2 2 S L 5 - o
U . A . O
Ik, B s |
s bingl RS TS EEE SR
i D, WBREA REARL AR UM By
Gl . LA iSO R
Bty AT | o ) e 5504 e 7 s 2
BT ST RE R 2
| FERETR SRR, | £ SS SN, 5
U sy mgmR Ry | iR T a. R
WFPREEES, S5 HOBRA | TR ERD . 555 A
s popgg| FEEMIEB SR, L5 H0E | RIS RIE ARS8, %
P R R A G R | E R % RS A
e s A7
WACEA e BT A A | AT LS, U G
] TIRRHAL P DURP™ | BT M9 R DA R R

AN M SEHE T S 1 2

BASEe ] FR 47, R R TEATEEA
T A






images/00152.jpeg
Ll

BT WIFE

“EME MLTH

LA Sty

FetURE: “XET MM EES
P EE S R AL VRS
HEHHRABERGY, fHEAS
LSRN S 9 & R ERE S 13
SR PR £ 2 A B
PEBE. 53 Ah HIT RO oA R
Fo WFEHLARAEE A, AN TR ()
TR e M £ R AL 0 4k
B

SRR BT M £
PR KRR, T
A CHC . v T
B (T (f i et s O (0L
PORASE PEAE T A (RD0L 5 55 ok
% ORI REIRAED . K
WA, PUgseth: SRS IERIR
JF LS PRER S AR . i
JRBAE, R WRAETERE <A
fRAE" MRS, MBI, R
£33

iy

FPBI. NEVEIR. Y4 .
SR R B, TR,
TR PhRIACR

S V-6 R A (40 TR
AR E BRI A
JEL B AT

PRI R TR TR
JRENE R @R, VA
NIEGEIR ., % PRI

085 367 & BT e L 09 (. A
LI 32 T 0B AN X AT
TERAES Sk 21 0K M) 42 e 1y T 22 22

if,:f RGO . i R R AR | LA, R AR
P HEriig, L2 FaRE | RREEAHEN: WRA “Z 3
o AR EHMET FRORGFEL | 27 FEFEBR, 2WUEELH

FREIE E B

LA H XL TRER






images/00151.jpeg
Ll et

AB HTA

EUE” HRTH

e
e
&
S

2R 7 R0 B PR B 458
FRE EE AR R
M RE RS CRET AL
FeHiRt % Wi By s -6 05 B A
AT RN AT T AR X

L7 RO AR Dy
ORI THEEZE B M
{2 T Y] AN
X4

(2 VEN

FEFHM M. LS5 A
s S, ASUNRL. S0
L)

T, 250 A8
yds Tl H. PN, DEEES]

M

FlgaiE e R, B AL
PR 4 A 5D AN & BT A
VBT Tl 7 14 e 1 e s e
TR A S 0SS E L. Al
P R E PRI R e

P00 B A T 2R 1Y
PR . ANBRACIE . AH A HE
SR e R B
BEEITTE. BT LA LA SRl 2 7
Py A (e T O (U AR X
R (000 A% 45 1 2 A A A R
B

UL

SEZRTRE R (VKUY P Bt
TELZHER Ty A X 6] 8. 45 3 T BRI
LA K O R v L]
TS+ 3% A5 A 1 BT

AT “—XE 27, HGUEEE R LT
BHEK. W THFFS5H 20
TRBE I SO ST (- 2
A BOE L YRR T, Rl g
SrEL. WhOCALFR. W g5 4 Y AR O
AT MR R B Al S
2", HHEWEAELIG K

FAHRLAY < RF %"
8 5 4 5K
Bb ) A P AT PR

X Z5# 2
P LR ) 55

g R 5[] R A
REESCRIR G, AR

A RIS AR R
AENICIIR G 84T T EE






images/00158.jpeg
FeTEre L GBI i
' o . Bt
(Search Generalist) (Specialist Recruiter)
WP A A AR 4
il K R I - BRI A AA
I 5L % P B 1 B
BHEWAE PIARGIE | S | et ot

AR HELE 19 e A

TGP IR 5

AT 20l 45 ¥R A F0AT
FEE g

s ATk (Head Hunter)

ARIRAHE L (Head Farmer)

ol

SRR E R,
[iree 53

SRR T P R TR
XS H bR f i A AT 3
AT S IR R

DA 1L AT S
k(g

NAEF AT, B7E 3
LiE S

FIHE

ERSEFARRMA

RIS IN RPN

(lent Seot 8 Qlieat Agent) | (Mistchaker & Broher) AR
WERT LA % 97K 42 5
Mol B Fh i
WA, warpg | AL

AT H PR SRR

e A HIRY % R

L

BEMT: RREES. MAEFRA L T 5
S S 1 %
W T R L LSRN EPE: | e, g
T YT N e
AR o -
B2B fil B2C i s Hit
EABEER NS (B2B & B2C Service P LA
(B2B Service Provider) erviee Tro” v
vider)
RS AT BT 3 | A L 19 A A
ke B B g
;{;:;Ef;;;i W95 1 R A A B2 | I P/ A
EANIT 2 R X1 u
& U IR G5 RS BRI | 6 L e T

W%

-2






images/00157.jpeg
KEP (KA R 55 Y Bl
MBI 50 5 F
e A RO P K | PR K B

BTN EUL KB P gt Wﬁ&;\ Pt o
s Bp WmE S BECE | BRLSORE T
' PR A AR PSR

HE






images/00159.jpeg
T 3 37 5
(Individual Delivery Consultant)

VBN A AR 1
(Team Playing Recruiter)

Bl

/I 5 X 7
A E AT % Bt
%

AR R AT 4 A
HHEH . FEAE 2B
i) 5L B 1) 11 BA A i IR 55 &7
B

M AT S, F A
i

L5 G (Result Oriented)

LRG0 iR S
(Result Oriented-+

Process Oriented)

[V 1A

TEFF G R AT A2 IR AR Y

TEPS BT [ 6 b4

)17%%!94' ?-VLQA T‘. e %15;3??%19{1 Iﬁl.f‘i%‘ Hﬁji [T R —
Tk P L ) B G P B | B, BIOM EE R R, B —
PO TR B BURAE TR a7 | BB A5 R il A 45 R
AR PEARE A S 5 A
FE SR BRI ¥ U555 B B4 27
(Search Methodology &- (Ready Resources & f v 4
Lead Time) Instant Recommendation)

TEZ 1 5 1] 0 f SE 18 B
o Rk B Y ok 3 TR
TEARACRRBE | B K 8 1
7 ik B B4 R 1
TECRIBERTR . A Sk Bt o)
B 1~2 R FIARIE H

TEPS BT . Jaifal iy £l
BT, JF BEXT % 1
SRAEAT B R [ 3. A3 R
BT BRITE 24 /i 36
FA/N P PR L
B R ARk B A
Ko B TE & R
s BRI EA T HH
A7 1 AR A 2

Eid:iz

TR fiE e B3R AT B
A






images/00002.jpeg
S| AN | WA

1. FeBR R 2 B E A THL AR R 0 2

FARE AR 2 IR ER L TRl
FL A T I

2

%ﬁ

FAERN R AT R

|

4. TAER, BRSOl 2 i im T

6. AR TWiFn T AE

7. AL LA A AT PRI TR B

0
0
5. FFaxit, BRI TP T 1 0
0
z
0

N | O[N] N

8. A AU RER A 23K






images/00001.jpeg
§ ii jJ LORCIRSES ST &
Konzentration

Wie wir lernen,
wieder ganz bei der Sache zu sein

i

EEIHBRBREN YR RHR—DTFR,
FREOHTHUBSEE

A MBI
A BEBR
BRET

@ PR K A





images/00004.jpeg





images/00003.jpeg
L | AN | AR
9. FALRIN RIS AORS o — 3 2|1 0
10. FRAE Sy ptAE LR 2|1 0
11, RN AL MES 0| 1 2
12, FEYRIEFR IR ST T S 1 2| 4 0
13, 75 TAE R 2 R B R ZI AR 1 ) 2 |1 0
14, REH M 0 1 2
15. WZARIN T2 T WLl FH L s 2| 2 0
16. F LN T 2305 S 0| 1 2
17. BN FAEGE PR 2| 1 0
%;ﬁéﬁdﬂ*%ﬁf&k—ﬁ%ﬁ@ﬁﬂ% WIERIOE | 0
;é. WFFOA RIS I — PR FOR BT, | 6
20. T WO 145> | 0
21, TR AL 2 |1 0
22, FRAE T AR 2R B 2|1 0
23 RSO AL, BN ER 0| 1 2
24, BUy BRSES T3t FU AR 0| 1 2
25. FRANESZIA FHL LK 1 i K 2|1 0






images/00006.jpeg
AEHIERM
AZHIFR

%515, WhatsApp
PR
1 AR
EF






images/00005.jpeg
IR 3o 0)5% 5
IR &

5.1 TR BA P45 1k






images/00008.jpeg





images/00007.jpeg
TR AT
HRAG
A Bt






images/00009.jpeg
B

A L)






images/00143.jpeg
@ JESLRY8/MEEIIESE

armmstarws | LEEFBRE “ BLERRE srmm
R ASBRILES o cBA (RARRMOELY,)
EHBU AT REARE R, IBEAEL <A (IS )
BFRRIEE o o R (BRI )
BRTR. BPFR. AR
FREEFSRE o

BT, EERE . BOEE
BRAE, offerik¥l, NIRIRE

WSBiRM sxma
o TEIIE ORI © REKEREASR
ELEBHIESHH o FAELAT

stnm | SESLEREEDR = o EPUEFBEUREAOEN o FAERIE

IRIEAERIESR o o Sk BSR © NI KAIFHEE
BRBEATICAEER o
BT T RRIESR
ATTRIER . ~ EIPAEER | 143 st
AT T RRIEER o « Bz
BESNMRROETHTAER
srmm RESLEIAANA e i e n
BEASWRIY - B EOSTUHRRRD . BESIAIN
BEREUEY .
BIRAA DS UTIR « AR sonm
3 . Eﬁﬁj@mm BEATLE. EIAR &
anms | SELBEHR SRR, Srnmn. meh. SRmm
WREREA o Jyiesiony
BERASSIHR o gmr&mgmﬂsmmﬁ. FESHRTREN
ARERNEALEE » .

FIARABK EP SRR ESRE





images/00142.jpeg
s b

A4 r
Step 6
== - Step5 EES \
g Stena B l(j\]p?z:éﬁ%{%ig%
‘ s ( BRI AE Sl
" 4 o i W

( ZEmhE

T 15 )
Step1
HIHE

MR R I CHIE” B B (ZIBEBIAR) T BIReR,
W T UL (FRIAIBI I B) o





images/00145.jpeg
E e ERERE
##%

B E T RE
HA, EA

---------- o FIAERE

143" R (B AR+ &R A &HFD)
mamzE 000000 . o RLBREE)

3ANTT T (b B+ R A B+ SRR )

HERRE o JEREARZR SELEMAIA
FESBRMIR RSB A





images/00144.jpeg
. _ ERIAH, BEUAR, M.
FatiEs B} smmansemammsan,
A0IL, BEMTHEL,

k1457 ,.9= FURTFESHEL, BE—A
B A
i = L EEEEANTE, SR, e R
ARV E g 2 §§;§ “PIET o NEAERRE IR

BIAZIZ R
FERAIEIZ R B
b EHHRE A

BEMBABMEER, 5I19WH
RS A—EiAR B,






images/00141.jpeg
B, O WL‘&K’EMM
DA FA BRI R

IFEMTESINR R fhENRE AR e
ﬁ&ﬁﬂﬁ’ég&@m@@ﬁxﬁﬁmﬂ i S





images/00140.jpeg
o WEMETACH "B, Bis, 7, XA

[ 5

HEEACRATANE

o SO B SORIOAT RN, BRAFPRIBAREF, 5025 BE A H BT
o 78 BB HARTR 5 CBSOUR N PIASUEZE, ShIREE, BOHEi,

TR,

IS AT R B HE A By |






images/00147.jpeg
@ Bk VS Ak






images/00146.jpeg
S/ 122
RERE

LRSS EFTERRMSH
kR B

R/ AKRRIRRE
HEhfth/ A T BRI
EREASBEIR

AR/
BRMNENRFA 55K

mAuE

HTHE
BEn Lt/ IBEE MK TR
TN 02 eaulE - FEre
i
Bz
EALE
25 S/ TH K, AT 89
L “THK, AR
il 04 = ALX% AN, BRiERHED
Ea | IRSEREAR KBRS
B
\ D
mAufR 05 -(o) **
E3:0) :
Zhe 7 . I i
""" )~ 06 BAMIS - pegmmen
Ay 07 -(v)
g 3
ok MR EEREREATRE
""" -« 08 BAMTF  mrmachnnE AT
AR ST ERS /b0
(BAE AEEERX

WHEER, #FER






images/00149.jpeg
o =
z;fz BLBE ;:” A ;ﬁ
L B W TT. R BRI O,
el S I A PR FAURI AR T
Tl | s AR RS S b || BTk, RS |

S | LRI LT HIR B 1
R B XL SO 2 L S (R
T Sk
AR, SRR TN
WA 7B A PR B 24T
oS TREER A THRE A M.
TH | g L | s s nm |
W | A (84 U T R B R BT S RIEN K
%4 Ve MR A, T
VR S R ol A 9 05 3 2 T 1
B T AFRAT ALK
S KR T A I . R 2N AR K 1)
R [T TS N
L 2y O L o EBRTEA. R
Mk | 2 L | i e |
R | RS B AR F K S BRLLBLICT A S A
HAARRK? SIAZEW, AR
WSO oy 4% BN S R A A
AR CHE RK? wifi
e
f;j“ﬁ“f;“mﬁg‘ ﬁﬁ;m}iﬂ R SU B kB SLE
i l&gﬁiﬂiﬁ}\il S
B | YRR M | ; 'Eﬁflguﬂ&ﬁb@}i?ﬁ: )
ek | . HETA . FEAR. I >

BE
DNIER G A A DM
(RYR T Byl b A

S8 ) S AT R T 5B 0 AL
2. {EL T PR 9 25 A AR 1
TR, KRR TR






images/00148.jpeg
i . T3] _ ]
. BoER s WA o
&%:gFﬁ&+”ﬂrw B IR, A +

| e m sk N
ey i g | 5 | S CEPEBEIEZRS |
el KAFMATES s AT
Ty A 5 B+ % e
PR
Btk N BB A TR R SR, BRI A
At AR || BIBRRET S0, W |
Vel | Bt SRR R RS £ 0 B
iR by o 1 T A O
P KL M RSt B
Ve | BORAMT A AR R o | e ewa . n |
S | R 9 E R 9 4 RESRIA Sl 25 L 55
R ST SEU
K B 0 A
31 P R ESAT 5
g | EPRRREIE S HERESY . 45 A S R
g | BEARSREE IS | 5| B m Ak |
S L i 5 9 T N LI

BN ST s AR AT T B
1A N HRE ) 45 BT IR AR 2






images/00132.jpeg
jakzia
J52-SelRIZSE 0.5

BEOE

— fifEsk, PREAUE

EiEELIE, B ERAREE





images/00131.jpeg





images/00134.jpeg
BT

8]

006

C

neRiE BRERER
o mEEERE  o)
o0 R HE REA
» BARBEAAE o)
« BEEREY oy
)
)
)
)
)
=)
=)
2
wEES

% BiFAA BIHERSHRZS
2 BERIRIGZS

2 BRI

= ERFMEE

2 “WEEAZR

26 HWARRESZS

27 DEMHAL S

28 B=EHMAZS

2 EREREFELY

30 WS EIEKRERS

REAREHIRF

03 52

o4 EHIRISHS

os it HRES

06 {3 N2 EIR

o7 B ESENTIEAIZR
08 B “HEREA

10 EEORIAE

n BEHS

12 IR ER

3 JEARBEENE

s BFRUTHSHERSEZR
16 RiERRIL

19 BRULR RN

20 RSHHHERIAT T #R

LR






images/00133.jpeg
ey 52 MEE

@) (RS
AR IR
WIS ©
EEARBEE €D
(07) (D)
EEHE A
REOMRIAZ
(12) FEFSERI ©5
() BIEAA T EBSHALH FO)
(s) (o)
FEEREN

(r) mEEREAGERE
ERERRE IR I ©
BRAHHERT T 87 ©)
@) (cF)
(2) FIEBERIERR S ©F)
@) (cF)
(24) HIEBBAFZH ©
G wERAZE L E
(z6) HMARREZH ®
O i S
E=H MBI GY
(o) WS AEKFEES GS)
@) ]
(2) BRBAZ ©





images/00130.jpeg





images/00139.jpeg
2015 2016 2017 2018 2019
H&.S 4126 4 310 4 589 5329 4 894
B H $ -
K/F 8375 5933 6 325 6 790 6 064
SE I H A H&.S 115300 | 117 700 | 120300 | 127 300 | 132 000
(£I0) K/F 74 388 104 163 | 112094 | 114 138 120 790






images/00136.jpeg
SeREREPR | fZHESEk RV TR BRI
ARl s _
. 775 826.8* 700 ** 646. 4 600 **
(HHFEID
JST ARy 1969 1964 1956 1953 1969

Lester Korn,

Gardner Heidrick,

Bl A Richard Ferry Egon Zehnder | Spencer Stuart Tohn Siruggles Russell Reynolds
RER AR BAZHL TREA 2 2 14y
DIE (P58 104 68 58 54 46
JB [ 554 500 450 380 470






images/00135.jpeg
®.
s (Sales) BRI
SRS K

=ZEZERE!

—

BB (Service)

—e

il (Consulting )






images/00138.jpeg
2015 2016 2017 2018 2019
B H&.S 476 507 552 669 646
(ATI%£I0) K/F 623 618 709 775 732
H&.S 308 335 346 353 380

JB [
K/F 452 488 517 541 560
BB R P H&.S L5 L5 1.6 L9 1.7
(ATI%£I0) K/F 1.4 1.3 1.4 1.4 1.3






images/00137.jpeg
i HASEIT

HFEEAHKE. 149%

1566

1292

1028

i
597

2015 2016 2017 2018 2019
LR ENE " HRBRESMI S LRS- Eifl s





images/00121.jpeg





images/00120.jpeg





images/00123.jpeg
55





images/00122.jpeg
mIEMERSD

%Eﬁ% Em

HBA B3 h
| xEmERA
(L rammn






images/00129.jpeg
SEATHAE SEAMR





images/00128.jpeg
TR





images/00125.jpeg
=N

e

BAA BN





images/00124.jpeg





images/00127.jpeg
B AR





images/00126.jpeg
IR ek





images/00110.jpeg
ORI TTSL TR 17
Hilz, X2

I, BE SRR TR AT A A
P, WREMMWE, IR
238K W RAT, RATH

{2 ZX A

BLITHY, FRATHER T
S, SEATAT ) 4 H oK
Prr TAE, AFRATX 4
B2 R T 20

FATATATREI NI T o FRATTik 4 2z ke
REIE, SRR R, %P

B, ICHERRIET L T I AT Y T
G2 Mk, 3 £ LI 1) 35 1 T4 A X Y
B, JFEIRNTAFE 5 A B AT 1 5y i )

Wik

b b, XA TR AT B b
M0 Y 1 P 2

MR, TR B
AT (HIRAR
BUAE A ] R, TR
iy e ft4?






images/00112.jpeg





images/00111.jpeg
FFLL, L9 748 4 57— T . fE 1-10 44
W, BRATM B AT B R H
e 38 i A1 e 10 SRR %,
i 1 58 i, PREATILA Y RO R
fif #1197y NIRRT R
FARAAT ST BFLIFRATT &4 b 43 4
HIVEsIE 3 41

BEOE, BETROREL 1~10 A i RER 11ty 550"
BETRAT T 24 A 85 1A SERGEIES? 15
GHRERME. ALHR B RN L T

o, AR

QR 8 4r5R 9 4r. K IEHI AL i) % B2 9 4r, i
CERBLT B 3 b, AR [ i, TRlEEARG:

PSS A 2, RAE

F0 A I b A
{2 2 1 i f6%
95 2L K FR A1 0
1| o 4

EANTH A7 {4

="

- ELAE B )

AT fiE 2 A 5 iz by, FRBAEAPA

A, 1 i, -, kM

EELi] i T it

. A X fil] #fL
frIdLmr A%

DECK (1)
b 5T RLAR
e,

EILE IR

S 1 £ T 9301 [ o

AT 2






images/00118.jpeg
IRAERRB ] TS BER R MR B AR, 7EMFREIRE b, 1ERT
AR 2R SR MR B iR ey« el IREEIT L R KR IRE





images/00117.jpeg
IRAERRBT . T I BUR BN H AR, 75 DURR R B Ry LRk
FeE BB e o) . IRt . BRHE] . SR KA R BT





images/00119.jpeg
IR R AT S BUR AAME R HAR, 7EPURPIRERIIRES) [, FERT
AOCHES I | FE SRR I BE L, SRR RE MR L BT 0 Rl
23U N GHPNGHL S i






images/00114.jpeg
5, FATT T LASE PR i A S e [ RS WRE Rt LA AR T f;[{v. I

Bro FRATEREIA T e — it 2, FeM AR, 2 S i T A

RIFHR AR FE i, R)FH 4 . T /‘[ﬂU\ ol

Fif 5 HZ 80, SCBEA T R
T et ang?

FRINNy, FRATTTG 5 1A AT AT oy ol J2 AR 2 o
MR AT AT BreL, FRATIESE T S A, iXx
HFRATR T I, L RBf IRATR MRS

FE IR A RE SR XS
TRAHE, I LEIRI % IEAE
N, AT 1T AR
VRifEess T — 2 B ATME?

TRIERE 2R ICH TR RS, BRI

Afh ok, W5, WHRREZ, LA WEEAARTH 2 £,
LN, T AR AT T A ISR B RS VAR
AT R, mﬁmu THERS BRI, R

il i B IE A 5

FEAIHE . BB R 47!






images/00113.jpeg
WL R, T SRR A
AT A ek 33 A~ 397 A9 183990 H

B R

B, AT fR]
[PYINU/ILER191VE 4R S THE i
FHEGHT R A S R X
eik?

FrLh, RUIR, X4
A . % T,
PR filg 2 W6 L 4 3 47
90 £ B S i o O
Phige?

FeArT— ik e TR Ik
AT, wrAg?

ST, TEAR MR R KR,
4 L. FRATTECAY ST
ARG T LT FRAT A A
AR AT 4 iy

A1 4 LA A BARE B B L 28
N T

LR R, X
IR A R BE Y
i o3I

FRAEIR T LA R —2E H Al fy
A TR A2, WEwE AT
fAE %

KUFT1 (B4

- 2498 A1 T 8 S Ao
[ERCHE TS kS, BE
PR TFRIRATEREA
REMCT S | Sy
1\\/ W7 B REAEAS IR

AT






images/00116.jpeg
4R, TR Ok AR
Ho N TGN
SEARIGEE, it f
Seff 4
REfl 7

EEE 300 AR o 2
¢, JIFHARY

. PR Al

.‘5‘ 14 I

ARt R
SAEHBAR

ST, Al S L2

:ﬁr& us?kmuulfue'

A i ), i

i HER T 43

E AT G, TRAR

afAT I, AR
HRZE 7Y

eSS
50 WK R
B4 I —

W, TR, RAHE
ik SRS T

TR KT, i
B IR WxT
A5 I BE AR U414
W, (R R —A
FREFIITAR ) R






images/00115.jpeg
B, FRAT A
o1 ik {5 8 4k

i, R

PSR
KTt

1.8 K B e 2
TR H

WL, iy ik A
o R E . LT

M2, VRAE M
AR ARG
W Aifhadnikit
PEPRER g7

FRTLL, AR T AR X
BEL BT UCHRiZ oy S -
J3E X g 7

4 ZIE AR 2 A
T, X7 R X 4
o ad 6, AbJLT-B A B
HRE, X kT 9 i i

e, FRATE AT LU A
B 24 fih, 5 ] — 26 97 L
Aty i ifif AR AL S %
kTR A Ak R LT
PEAE TS N, Tl 58 4
pUpEs: R s SN IR E






images/00101.jpeg





images/00100.jpeg
SRR






images/00107.jpeg





images/00106.jpeg





images/00109.jpeg
BiR

e

it 18] A BR

L 1~10

4 1~10

—E i3t Rz






images/00108.jpeg





images/00103.jpeg





images/00102.jpeg





images/00105.jpeg
Wl W T

BT, PRI IR )

CAfr] AT T, S SRR 1
WA )

BN T — BT T 4T )

ARF, R

WEF. XA s by, FRA14T

&L,

PRARIEAT s B T THFF

() e, BT,
Whyy U RO KB B i A
YR ZAENE ) B

1 14 g |
g £ CIEBEE FIRAF 4554 T S F T D R s






images/00104.jpeg
9 B W 1
W \ 2% A

SORHURNS 28, TREURIION T 119 £ 63 s
LT B Sl BRI

(fbfi]—ELAR S}, AFWE KT
SRR )

BAELTFIE, ATy
X1






images/00211.jpeg
> LR IR
> MR — A

iR A /NS T

>R AT TR 2BMERAX LM 7 (QRTAGILS)






images/00210.jpeg
FRBFEB RN
> Bl AT BB L 6
> B[ 1 e ) B A A B 2
> JHi .
> EHIAL,
> G, RIS
> AT A ABAERATX AWM " (HRDAGIRLS)






images/00217.jpeg
BB RIRITHAERNET]
> {5 AR UL A A G LT T 2R 2] H 9 i 1)
> il - HIE IR R R
> WK, ANEMGE, FEms R
> BRI, HREAERIR.
> ERRTEINZAT, 45 A ISR AR T RS, SRR T
el
> Ji7 HEEAR

HURLHS BT, FRURRT R S A






images/00216.jpeg
A7 1 BESE IR fiz=d
ES ik FEARS E AU/ A A HE

[

st

AT/ L AOATLBE T 8 S A BE






images/00219.jpeg
HERTRIFEIRNOSR
R

B, AT
PELS—HBETTR
SR FR
BT






images/00218.jpeg
ADD 555 ADD S i 5 E
FAE IEH EEPN KR
AHESEORERE | RTLASERRER | PRBIUE A | RS pe
fuiy 3 E B Tk SEA R T ARG, WERFET
itk R PRI 1) dr T ggig;k'm
it | DM G| TR G

XN

2






images/00213.jpeg
[ZES: £\ n)
> BIRER IS B s
> G4y [T
> /NG (15 ST B
> IAFAMHFRTS .
> EAT L (SR RR— 1) -






images/00212.jpeg
R

5l

E e

(et

Itk
SHERT

PRV A TR
T A A T R
I

80 M BEH S
5T FGR
i RS

CNN 9

LSS SINON
JRESEAT H R B

“EH G . LR
SR . R R
BELRT RS U3 ONER R
HT.”

80 At PR 5 B






images/00215.jpeg
ERDARINET]
> W TRIRA TARBEMEREAT ORI, T LA A AR TR
> G AR ), R
> A H IR A T LA S 7
> WRIFIRZ B 5 — T Z s
> R TARGTARZ AL KA TAR L -
> B PR Bl






images/00214.jpeg
FETEMRZEIGERRAN/NET
> AL IR TTATROC B TR THE) .
> GBI AR PRI 55 HEF53TT
> P AR R RE
> BEREBERIRIR, HmbEBIRATT G TR,
> KB BA T AR, REAEAER AR






images/00209.jpeg
REsH 1S B HE SN
e &Y
> PR A (AR ),
HLST T BRI DR | R SE SR (TR TR ).
> BREFTAEZS IR, B RO R (PR TR A 0 7 AL ).






images/00200.jpeg
PREB7 RIFRE

b= FFRXTE

- G

b RS






images/00206.jpeg
SREBFHENET]
> TR A AN 2l TWA I ) 6 TE 22910 H
> HOHTRAE LR TR, A2 KB,
> EARIYTERT 78 B — R, 0% FARIEZEEATA9 TAE, SRR T 1L
PEZ B TR RPUR [ E T A
>R FRAECTS” HIRLRRFIAR 5 TAEIER T4
>R FAFRRHE” FULS|S A CIR ITER TAE.






images/00205.jpeg
il RES S
l [ENREIENA
I HERDEX

| L 5





images/00208.jpeg
RExt#eis Rt HES M/
HHREZHA
> PUSNFILL (MURESIEH ).
> R (MRS ).
> IR, FaBl A" (AR ).
> HliTHH (HURIEGTR S ).
> HHEAET 515 TS REMA A" CATXEHI ).






images/00207.jpeg
EEHFENAEEERNNS
> iz filils S 2 TAL S A AR R I,
> gl H s Tl
> R CERRE,
> Sk SERE S B L
> (LR IBRS SHEER T,






images/00202.jpeg
$ARLE 8 fREMSIIR
& i & TR A 3 0

b= R

b= S AR A I ST B






images/00201.jpeg
RARR e ATEBR
W HARM S Y, B, #N, B, R
T Excel it CHE e

LA die Je BB S ARSI





images/00204.jpeg
HEEF EREBER TREER






images/00203.jpeg
EOmHER L& BE
AN A28 T6ER 200 £ % 7.6~200 E %
F(16%7)  10ER 267 £X 10~267 £ %
K (0 ) 12.5%% IUERX 12.5~334 £ %






