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译者序

这次应华章公司的邀请翻译Human Relations for Career and Personal Success:Concepts，Applications，and Skills一书的第10版，距离我上次翻译该书第7版已经过去6年。回望过去的6年感慨万千：套用一个经典的句式就是物是人非，有太多的国际政治经济形势的变化；从我自身角度而言就是人是物非，有太多基于学术研究和实践的经验和感悟想要迫切分享给读者。6年前的我刚初出茅庐，本着初生牛犊不怕虎的精神揽下翻译，虽然有一众得力学生助阵，但整体情况差强人意。被读者诟病最多的就是，好好的一本讲人际关系的书，为什么要译成职业心理学？痛定思痛，这次我正本清源地把书名定为人际关系：职业发展与个人成功心理学。

从我内心的角度我喜欢现在的书名，主要基于以下两个原因。

首先，心理学与工作的结合是工业与组织心理学最根本的道统。本书作者安德鲁·杜布林（Andrew J.Dubrin）是罗彻斯特理工学院的一名管理学荣誉退休教授，他是当代少有的以出版心理学专业书籍而出名的心理学家。亚马逊上可以搜到他的至少50本著作（含某一本书的不同版本）。不仅有各类教材，还有一些通俗读物——如何应对办公室政治，如何成为有效的领导者等。他的著作在中国内地翻译出版的包括，胡左浩和郑黎超译的《管理学精要》、王垒等译的《领导力》（我在师从王垒教授的求学期间参与了《领导力》一书的翻译）。高产的原因可被归结为杜布林有工业与组织心理学（Industrial/Organizational Psychology）的博士头衔，毕业自美国I/O心理学的传统强校密歇根州立大学。与其他心理学专业相比，I/O心理学的道统更强调平衡科学理论研究与管理实践，即如何将心理学的理论成果与企业的具体管理实践结合起来。对企业而言，I/O心理学的终极使命就是如何招募到最好的员工，如何让员工表现优异；对员工而言，I/O心理学的终极使命就是如何在漫漫职业人生道路上迅速成长，成为职场上的成功人士。所以，将心理学的一般知识运用于工作实践是本书的核心宗旨。这是我结合杜布林的背景与我的学术体会的感悟。

其次，书名体现了本书最重要的核心，即如何处理组织中的人际关系，来获取职业成功。人际关系本身是一个很有诱惑力的话题，职场人士都赞同管理工作有很大的成分就是处理各种人际关系；许多成功的职业经理人也愿意在经验感悟中谈及这个话题。那么，这些高高在上、不接地气的科学家又能谈什么不一样的东西呢？从我的教学经验而言，本书有几个重要的特色值得读者花时间来仔细琢磨。首要的就是，什么是人际关系运动？为什么是人际关系运动使得企业家意识到企业中的人原来不是“非人”。这句话很绕，但意思很明确，人就是人，人与财、物在属性上是分离的。时至今日，对于所有从一线员工成长起来的主管体会管理的第一课是：你的下属并不等于你，你能做的其他人可能并不能做。所以必须从此时此地此人出发谈如何管理人。如何体现人不是非人，就需要从心理学的基本过程出发了解人，了解心理学的理论与人际关系处理之间的关系。所以，本书在开始讲到工作中具体人际关系的管理之前，花了整整5章的篇幅来梳理什么是心理学的自我概念、如何定义动机、情绪与员工态度、如何体会价值观、如何认识人的能力等。管理者对于这些基本过程的掌握对于大家更好地体会人际关系的处理非常重要。

所以，用中医问诊的原则来类比人际关系处理的核心原则就是：人际关系只是职业成长成熟度的外部表现，你应该本着自我成长的态度对待自己的工作与生活。而并不需要见招拆招地应对各种随机出现的人际关系问题。搞定了自己的问题也就搞定了人际关系的问题。

与第7版相比，现在出版的第10版更多地突出了心理学的特色。例如，第7版刊出之时，正是国际金融危机的前夜，全球经济形势一片看涨之声，通货膨胀亦不可阻挡地横扫全世界。所以杜布林花了一整章讨论如何管理个人财务，心理学家在自己的书籍中专门来写理财的事情，我还是第一次见到。不过这也充分地体现了第7版的一个核心宗旨，即良好的人际关系取决于个人有效应对来自精神信仰、职业发展、身心健康、个人财富、情感生活和兴趣爱好等6个方面的问题，职业成功有赖于上述6个方面的和谐发展，不可偏废。而在第10版中，与个人财务有关的内容被压缩成一节，全书更多地突出了心理学的特色。本书按照从理论基础到实践应用的过程，大致分为3个主要部分：了解自我与人际关系发展（与人际关系有关的心理学基本原理和基本过程）；商业组织中的人际关系处理（各种类型的职场关系应对）；人际关系应对与职业发展（人际管理如何促进个体职业成功）。从2013年开始，我把这本书的内容应用在了北京大学本科生公选课人际关系与冲突管理上，强调如何在实践中应用心理学的理论知识，教学效果良好，获得了学生们的一致好评。

本书的翻译工作是团队工作的结果，北京大学心理学系的研究生高雅献（第1章、第3章、第6章、第8章、第12章、第16章、第17章）、王杰（第4章、第7章、第10章、第13章、第14章，附录A/B）、梁凯欣（第2章、第5章、第9章、第11章）和邓英欣（第15章）在整合旧书稿的基础上勘译全书。邓英欣和林望迎协助我和陆昌勤通稿审校。尤其是邓英欣同学，从整体上分配工作量；在过程中为团队打气助威；当其他同学有困难时挺身而出，任劳任怨协助我通稿审校，成书后还协助我进行教学实践探索；她表现出了极高的个人工作能力和团队协作能力，希望她在华南师范大学的教学管理工作中取得更大的成绩。祝愿所有参与翻译的同学在今后的职业道路上取得成功，也祝读者在自己的职业发展道路上取得成功。

姚翔

2014年10月于北京大学


第1章　人际关系和自我

桑迪·贝洛斯是一家促进所在地区旅游和会议业务的私营组织的执行副总裁，刚刚被当地的公共关系行业协会授予了“年度杰出女性”的称号。颁奖典礼上，那些在工作中被桑迪直接领导或者与她密切合作的人，被要求描述一下是什么使得她获得这项荣誉。公共旅游的负责人杰克首先发言，他说：“桑迪总是毫无保留地表达对团队中其他人的友好和尊敬。即使在我的意见脱离实际的时候，她也会仔细倾听，并且对其中正确的部分给予肯定。但是，随后她会提出一些尖锐的问题把我引导到解决问题的方向上来，帮助我找到更好的方法。”

佩妮是该地区一家大型酒店的会议和宴会经理，她对桑迪的评价是这样的：“桑迪深谙在社区中与他人合作的意义，并且和我以及我的同事合作得十分愉快。她总是强调如果我们真诚地合作会为我们的城市吸引更多的会议业务，我们的社区就会更加繁荣。与桑迪的合作使我们这些酒店经理渐渐明白，我们的竞争对手不是本地区的其他酒店，而是全国其他地区的酒店。”

梅根是桑迪的行政助理，她在这个岗位上已经工作了5年。在她的评语中，提到了这样一点：“桑迪让我觉得我在她的日常工作中扮演了很重要的角色，很多事情她都征求我的意见。她时常问我，她怎么做才能让我的工作进行得更顺利。桑迪给我的印象就是，她让很多人感到同样重要。”

大家关于这位执行副总裁的评论聚焦的是良好人际关系的重要性。友善待人使桑迪·贝洛斯不仅在处理客户关系上游刃有余，而且在处理与下属的关系中也显得得心应手。本书呈现了很多有助于在工作和生活中改善人际关系的建议和指导原则，绝大部分都是基于人类行为的系统性知识的。


理解人际关系的知识对你有什么帮助

在本章中人际关系
 （human relations）就是一门运用人类行为的系统知识来提高与人相处、开展工作和职业提升效率的艺术。这个领域主要研究组织中的个人和群体。人际关系不仅仅是“友善待人”，而且是以系统的知识指导人们用一种更加得体的方式与人相处，使对方感觉更好，起到激励的作用。例如，组织可以提供一个更加宽松的工作环境来提高工人的创造力。

从管理的角度来看，人际关系是十分重要的，因为它有助于提升组织效力。组织效力
 （organizational effectiveness）是指一个组织的活力和满足利益相关者（如雇员、客户和投资者）需求的程度。史蒂夫·肯特是一名股票分析师，他不是人际关系方面的专家，但却运用人际关系原理对善待雇员的重要性进行了广泛的调查。他发现，尊重雇员并且公平地分配报酬有助于一个高效且有创造力的组织的成长。那些在善待员工方面做出努力的商业组织往往会获得很多切实的利益，比如高质量的客户服务。1


与组织一样，个人也会从人际关系的知识和技巧中受益。2
 下面的案例向我们描述了一个以事业为中心的人是怎样巧妙地运用人际关系原理打破一个可能会阻碍其事业发展的僵局的。如果你也遇到了同样的问题，不妨试试这个方法。

艾希莉是一家大型医疗机构的业务分析师，她的职责包括寻找改进医院工作流程的方法，比如开发更好的收集病人信息的方式并且减少门诊病人在候诊室里的等候时间。艾希莉十分热爱自己的工作，她认为自己在成为一名医院管理者的道路上不断地积累着有价值的经验。

另一个影响艾希莉工作满意度的因素是她和上司保罗的关系。艾希莉认为她和保罗的工作关系十分完美，保罗总是指派她去做一些有趣的工作，并且不时地给她提供一些有用的建议。保罗还经常会赞美艾希莉的工作，在她最近一次的绩效评估中，保罗对她做出了如下评估：“一个完美且潜力无限的医院业务分析师”。

然而，艾希莉和他的上司平稳的工作关系很快在1月份时被打破了。保罗向他的团队宣布医院将要把他晋升到更重要的职位上。虽然他很喜欢现在的职位，但是不得不服从医院的安排。医院安排了一位经验丰富的管理者乔迪来接替保罗现在的职位，乔迪来自该医院的其他部门。

乔迪上任的头3周，艾希莉的工作就受到了批评。乔迪说艾希莉提升医院业务流程的方法不够先进，并且没有达到医院规定的深度。于是，艾希莉开始加班加点地工作，争取在下一个项目中符合乔迪的要求。然而，这次乔迪又找出其他的问题来批评她，指责她用来汇报的演示文稿过于复杂，让医院的领导找不到重点。

不久以后，除工作表现外，乔迪开始在艾希莉的身上挑毛病。她警告艾希莉不要在办公室穿鞋跟超过1.5英寸
[1]

 的高跟鞋，而且脖子上的文身也不符合职业标准。乔迪甚至还两次警告她工作时间不要上网做与工作无关的事情。

在忍受了5个月的指责之后，艾希莉决定向好朋友大卫诉说这段紧张的工作关系。艾希莉对大卫解释说，存于她与上司之间的负能量使得她胸口疼痛，还严重影响了她的睡眠。她强调自己十分担心会收到来自上司不好的绩效评价，从而影响到事业的发展。

大卫建议艾希莉“必要的事一定要做”，和上司面对面地交流对她不公平的指责。如果还不奏效，艾希莉有必要直接和乔迪的上司沟通以解决这个问题。大卫解释道：“在现代组织中，我们需要把问题拿到桌面上来谈（这样才能解决问题）。”

艾希莉谢过大卫之后，开始仔细思考下一步该怎样做。表面上看，大卫的方法很奏效，但是从长远考虑，这样做会影响她的职业发展。艾希莉不想仅仅依靠常识做事。她想到在人际关系学和社会心理学中有关态度转变的理论，其中一个观点让她记忆深刻：良好的互动能够改变人的态度。

于是，艾希莉制订了一个行动计划，无论什么时候，都与乔迪积极地互动。有一天，艾希莉向乔迪表达了感谢，感谢她关于演示文稿要精炼简洁的建议。与此同时，艾希莉还参考了最近的一篇文章中有关业务流程再设计的观点，并把它融入自己的改进医院洗衣房工作流程的建议中。之后一天，艾希莉赞美了乔迪的一件套装。在一次午餐会上，艾希莉见到了乔迪和许多其他部门的同事，那天艾希莉穿了一件衬衫，很好地遮住了脖子上的文身。

艾希莉鲜为人知的人际关系小窍门计划很快就取得了成效，她和上司的关系也得到了改善。事实上，乔迪开始表扬她的报告，肯定她为医院做出的贡献。其中，她们的关系得以改善的最有力证据就是，乔迪评价艾希莉是“一个超越期待的人”，这是乔迪第一次积极地评价她的表现。

正如该案例展示给我们的，理解人际关系重要性的另一个角度就是看它对个人的价值。一个认真学习人际关系学并且把所学的技巧运用到工作和生活中的人将会获得以下5个方面的好处。知识本身，当然并不能保证成功，因为不同的人在学习能力、人格特征和生活环境方面相差很大，所以在学习过人际关系知识后，有些人可能比其他人获益更多。举个例子，你可能一直都与同事和客户相处得很好，所以从你的角度来看学习这个专题对你的帮助不大。或者在你人生旅程的这个阶段，你因为害羞而不能很好地领会这些建议，做到自信地与人交往。既然这样，你就要付出双倍的努力才能从中获益。以下是研究人际关系的主要好处。

（1）获得关于人类行为的有价值的信息
 。为了在与人相处的过程中感到舒适，并且在工作内外都给人留下良好的印象，你需要理解人们是如何思考和行动的。学习人际关系将帮助你了解人际关系中的一些基础知识，诸如自尊的意义、目标的工作原理和双赢的冲突解决策略。你甚至会学会如何将其作为有效的手段来对付那些难缠的人。

（2）发展与人打交道的技能
 。对更高职位或显赫社会地位有所期望的人需要能够与他人沟通、在团队中工作出色、管理压力并且自信地表现自己。与不同文化的群体相处融洽也很有价值。学习此类话题下的信息，以及对于所学知识的实践，会帮助你发展此类人际技能。

（3）应对工作问题
 。几乎工作中的每个人都不可避免地遇到人际关系问题。了解这些问题以及处理这些问题的建议会帮助你避免相当多的内心混乱。你将要在人际关系学习中学到的工作生存技能包括：如何应付难缠的人，以及如何完成看上去无法完成的工作量。

（4）处理个人问题
 。我们都有问题。但是有效率和无效率的人之间的一个重要区别是，有效率的人知道如何管理它们。对于这些问题，学习人际关系会帮助你应对自我防御、在失业时找到工作、克服自信不足并且摆脱债务问题。

（5）抓住机会
 。本书的读者将会在未来的某天中花费部分工作时间以获取机会而不是处理日常问题。每个有职业抱负的人都需要一些突破性的经历来使得他们的生活更有价值。为此，学习人际关系会在你的职业发展以及在成为领导者方面给你一些启示。

（6）展示升职的潜力
 。正如上述观点所表明的，相对于那些不懂得人际关系知识的人，掌握人际关系技巧和知识的员工更有可能被识别为具有升职潜力的人。无论是主管、经理，还是其他类型的领导，很明显都是从那些既掌握技术和工作其他方面的知识又具有人际交往技能的员工中选拔出来的。如一个关于好莱坞梦工厂动漫的专题所描述的，“首席技术官必须具备与人融洽相处的能力”。3


下面“实践中的人际关系”专栏揭示了人际关系技巧和理解的重要性，即使在公司的高层中也很适用。随后，请完成人际关系自我评估测验1-1，仔细思考一下你现在处于人际关系有效性的哪个水平上。

实践中的人际关系

百事公司董事长兼首席执行官卢英德：开阔思路和人际关系技巧的结合

百事公司是一家大型的跨国公司，它的主要产品线包括：桂格燕麦、纯果乐、佳得乐、乐事和百事可乐。卢英德是百事公司的董事长兼首席执行官。卢英德之所以能够坐上百事公司高层的位置，很大程度上是因为她的战略性思考能力，以及她能明确公司的总体目标。她已经掌控公司的全球发展战略长达15年之久。

卢英德是百事公司未来若干年的发展战略的总架构师，这个被称为“目的性绩效”的战略关注通过投资于人类和地球更健康的未来，而实现公司的可持续性增长。“目的性绩效”战略包括以下几项承诺：继续开发美味健康的食品和饮料；探索减少能源消耗、节约水资源消耗、节约包装材料的创新途径；为广大员工创造理想的工作环境。

除了扮演好一位战略领导者以外，卢英德还被公认为一位重视人际关系的实践者。她坚信，所有层级的员工在工作中都有权利谈论或者处理私人问题，当然她也认为员工在工作的时候不应该把所有的精力都花在谈论家庭生活上，但是“一家伟大的公司是能够容忍你处理与工作无关的事情的”。卢英德曾经在公开场合表示过，她经常在工作时间接听两个女儿的电话，即使只是“我能玩任天堂游戏机吗”这一类的内容。

卢英德有一次从她的工作日程中抽出一段时间去机场接一位长途出差回来的同事，这件事家喻户晓。她一直强调对于百事公司的领导者而言，沟通技巧十分重要，但是也不能过度消费它们。卢英德还说过，一家公司要想成功，一定要吸引有才能的人为它服务。要想吸引有才能的人，公司就需要提供能够激发员工潜能的工作环境，激励他们并且培养他们的能力。这家公司还必须是一家兼容并包的公司，尊重不同的价值观、信仰和实践。卢英德进一步解释说，我们必须通过真诚和坦率的交流来表现对别人的尊重，包括诚实地对他们做出反馈。

如卢英德所说，对于经理而言，良好的人际关系中另一个关键因素就是亲和力，要让员工感到能够和管理者交流和讨论问题，并且不会感到拘束。综上所述，无论是经理还是领导者都必须让员工感到自己是有价值的、受欢迎的。

卢英德毕业于印度马德拉斯教会学院，获得理学学士学位；后就读于加尔各答的印度管理学院并获得工商管理硕士学位；随后又到耶鲁大学深造，获得公共与私营管理硕士学位。

问题

像百事这样的公司，掌握有效的人际关系技能的管理者会对公司的繁荣起到什么作用？

资料来源：The Original story presented above was created based on facts presented in the following:Sue Shellenbarger，“PepsiCo’s Indra Nooyi on Tough Calls，”The Wall Street Journal，April 10，2011，P.B1;Interview by Tony Bingham and Pat Galagan，“Doing Good While Doing Well，”T&D，June 2008，pp.32-36;Indra K.Nooyi，“Our Leadership，”www.pepsico.com，p.1，accessed January 1，2012;“Biography of Indra Nooyi，”Incredible People，pp.1-4，accessed January 2，2012.

人际关系自我评估测验1-1

人际关系技能

请指出下列关于人际关系技能的陈述在多大程度上符合你的情况。我们都有夸大自己人际关系技巧的倾向，请尽量客观作答。为了让你对自己能力评估的结果更加客观，可以请其他了解你的人（如家庭成员、朋友或是工作中的同事）在这些因素上对你进行评价。请使用下面这个量表评估：1=非常不符合，2=不符合，3=基本符合，4=符合，5=非常符合。
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计分与结果解释

1.自评：如果你的自评分数在85分及以上，并且计分准确，说明你有杰出的人际关系技能。分数在60~84分，说明你的人际关系技能位于中等水平。分数在59分及以下，说明你的人际关系技能（问卷中所包含的）位于平均水平以下。

2.他评：因为人们在评价人际关系技巧的时候，倾向于用更加严格的标准评价别人，所以请使用下面的计分方法：80分或以上，说明你有杰出的人际关系技能；55~79分，说明你的人际关系技能位于中等水平；54分及以下，说明你的人际关系技能（问卷中所包含的）位于平均水平以下。

3.综合评价：165分及以上，说明你有杰出的人际关系技能；115~163分，说明你的人际关系技能位于中等水平；114分及以下，说明你的人际关系技能（问卷中所包含的）位于平均水平以下。

4.行动计划：不论你在这个测验中得分高还是低，你都有提升的空间。就像运动员、演员甚至是音乐家一样，都在不断地寻找提升技能的方法。如果你的得分处于最低水平，说明你的当务之急就是提升人际关系技巧。


[1]
 1.5英寸=0.038米。——译者注


工作与个人生活是如何相互影响的

大多数阅读本书的读者将会照此去做以改善工作效率和职业生涯。所以，本书关注工作情景中个体间的关系。要知道，工作中的关系与个人生活中的关系是很相似的。之前很多研究已经就工作满意度与生活满意度的关系进行了论证。圣母大学（Dame university）的心理学教授蒂莫西A.贾奇（Timothy A.Judge）和密歇根州立大学的心理学教授瑞摩斯·伊利斯（Remus Ilies）就进行过一项相关的研究。这个研究针对密歇根州立大学的74位行政人员（诸如，秘书和办公室主任等），以网络问卷的形式调查了有关工作中以及工作之外的情绪和工作满意度的关系。

这项研究最主要的发现是情绪影响工作满意度，积极情绪有助于提高员工的工作满意度，但是因为情绪会很快地消散，所以这种影响作用也会很快消散。研究人员还发现在工作场所中的工作满意度会影响家庭气氛。对于那些天生情绪稳定性差的员工而言，在工作中的喜怒哀乐对家庭生活的影响尤其严重。在另一项相关研究中也发现，工作中引发的情绪更容易在晚上波及家庭生活。4
 简而言之，这项研究为很久以前的一幅漫画提供了有力的证据，在公司受到老板责骂的员工回家后不是大骂自己的狗，就是猛踢家里的家具！

工作和个人生活通过一些特定途径（见图1-1）相互影响。第一，你在工作中所取得的满意度有助于提升生活满意度。相反，如果你长期饱受工作失意的折磨，你的生活满意度会下降。有证据表明职场失意会导致夫妻关系不和。许多在工作上遭遇挫折的人，会与伴侣或者其他家庭成员出现争执或积怨等不和情况。
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图1-1　工作与个人生活是如何相互影响的

第二，不理想的工作有损身心健康，这些问题主要是由压力和劳累所导致。强烈的工作失意甚至会导致心脏病、溃疡、肠道疾病和皮肤病。工作满意度高的人甚至比那些长期忍受工作不如意的人活得更长一些。同样，合适的工作会延长个人寿命。

第三，工作与个人生活场景中的人际关系质量会相互影响。如果你经历了紧张的家庭冲突，你也许会烦乱到不能够与同事融洽相处。相反，如果你拥有健康、有益的个人生活，那么在工作中建立良好的关系也变得更加容易。你会发现，在工作中与乐观积极的人打交道自己也会变得快乐。

对于第三点另一种解读的方式是，我们在工作中的表现与我们在生活中的表现密切相关。关系研究学会的执行理事、心理学家约翰M.戈特曼（John M.Gottman）曾经对一些已婚夫妇进行了长达35年的追踪研究。他和同事使用便携式摄像机、心脏监护器和其他生理反应设备，测量当夫妻之间产生冲突或是体验亲密后会发生什么。研究结论是：感情稳定的夫妻会想方设法寻找婚姻中的积极面，并时常给予对方肯定。并且，感情稳定的夫妻视冲突为解决性格差异的方式，而不是对彼此的攻击。

关系研究学会的这项研究的一个有益推论是，处理工作场所中人际关系的方式与处理私人生活关系的方式十分相近。一个在家庭交流中经常肯定别人的人，在工作场所也倾向于表达肯定的态度。同样，在工作中攻击性很强的人，在家庭生活中也会具有攻击性。5


工作中的人际关系也会影响工作之外的人际关系。与同事的和谐相处，会让人在工作之余保持顺畅的心情与家庭或朋友打交道。然而，在工作中与下属和顾客的剑拔弩张也会让你在工作之外与人相处的时候感到紧张和不适。

第四，掌握必要的技能有助于我们获得工作和个人生活的双赢。例如，知道在工作中如何有效地与他人相处并且让工作顺利进展的人，可以使用相同的技能改善个人生活。与此类似，能够与朋友和家人有效相处，并且有组织能力的人会成为一名有效的管理者。

第五，能够平衡好工作和个人生活关系的员工更有效率并且满意度更高。6
 这种观点经常被阐述为工作与生活的平衡，尽管“工作”与“个人生活”本来就不是对立的。如何平衡工作与个人生活的关系将会在第10章中加以讨论。

你还能想到其他哪些理由来解释事业成功与生活幸福的相互关系呢？


人际关系始自了解自我

在很好地了解他人之前，必须先了解自我。本书的读者应该了解过一些关于自我的知识。更多地了解自我的一个重要出发点是自我省察。假设本书不是关于人际关系的，而是关于舞蹈的。很明显读者需要了解舞伴的动作是对是错。但除非从与你自身风格相关的角度去审视，否则舞蹈的基本原则很难被完全掌握。例如，观看自己舞蹈的录像会很有帮助。你也许还会向其他人请教他对于你舞蹈动作的评论和建议。

与此相似，为了达到自我理解
 （self-understanding），你必须收集关于自身的有效信息（自我理解是指关于你自己的知识，尤其特指精神和情绪方面）。每当你阅读自助型书籍、完成人格测试时，或者从经理或教师那里获得关于你工作的评估时，你会获得一些自我知识。

为了达到自我了解，意识到自我
 （self）是一个很复杂的概念会很有帮助。它通常是指一个人的总体品质或特征。为了澄清自我的含义，有时需要在个体投射在外部世界的自我和内部的自我之间加以区分。公众自我
 （public self）是个体将自己展示给外部的以及其他人真正了解到的部分。而内在自我
 （private self）是个体真实的部分。7
 一个相类似的区分是现实自我和理想自我。许多人把他们自己想象成一个他们所希望的理想状态。为了避免在本章对于不同类型的自我进行不断的区分，我们用自我指代对个人的一个准确表征。

最近一则关于自我的补充知识就是，我们会被什么事情本应该发生和我本应该成为什么样的人这样的想法影响。“我本应该是一个有力的竞争者”是一部关于职业拳击赛的电影中的经典台词，这句台词揭示了我们都思考过的一个问题，我们的生活本应该是什么样的。可能自我
 （alternative self）就是假设过去的某件事情发生改变，我会成为什么样的人的一种自我了解。8


设想某件本应该发生的事能够产生一种积极的力量。塔尼娅曾设想过，“如果我之前认真学习数学，可能我现在会在生产制造的岗位上做得更好”。于是，塔尼娅开始努力学习基础数学，为学习先进的制造知识打好基础。但是，如果想象某件本应该发生的事会让人更加气馁，可能对自我也会产生消极的作用。布拉德曾设想过，“如果我没有过早地成家，我的事业将会有更多的发展。如今我却陷入了一份没有出路的工作，与自己创办公司的理想相去甚远”。

科学研究证据表明大脑内部的结构是自我的生物基础。根据约瑟夫·勒杜（Joseph LeDoux）在纽约大学的研究，自我是大脑中个人成分或子系统的综合。每一个子系统拥有形式独特的记忆，并且与其他子系统进行互动。9
 大脑中的子系统的两个例子就是语言中枢和听觉中枢，这种结构表明自我可能是一个心理和生理上的实体。

本书在第1章中详细地介绍了自我，而且下面的章节中也会涉及自我概念。本书的大部分内容都在讨论如何运用人际关系知识进行自我开发和自我提升。在本书中你会发现一些设计出来帮助加深理解的问卷。这里强调的自我知识涉及的是心理特征（诸如，人格特质和思维方式），而不是生理特征（诸如身高和血压）。如图1-2所示，本章下面会讨论有助于理解自我的六类信息源以及自我评估的潜在问题。
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图1-2　有助于自我理解的六类信息源

人类行为的一般性知识

在了解人类行为的一般性知识的同时，你也获得了关于自我的知识。因此，本书中的绝大部分知识都是以对你个人有益的形式呈现出来的。在面对这些一般性知识的时候，你就要把这些知识与你自己所处的具体情境结合起来，例如在研究冲突的根源问题时。（产生冲突的）一般性原因是资源有限，即并不是所有人都能拥有他想要的一切。举个关于其他人的例子来理解一般性原则是如何运用于你自己的情境的，“梅利莎最近升职了，而我还在重复以前的工作。这就是我后来会对她生气的原因”。

将这些一般性的事实和观察与你自身相联系时，一定注意不要误用信息。而来自他人的反馈会帮助你避免落入自我反省（省察自我）的陷阱。

来自其他人的非正式反馈

正如所指，反馈
 （feedback）就是一种让你了解到自己的表现情况的信息。有时你能够从他人自发的言论中获得反馈，有时是通过向他人询问获得的。一位执行物料搬运订单的专员在同事开始将他称为“网速”的时候增长了一丝信心。他得到这个称呼的原因是因为他处理订单的速度很快。他的经历表明自我理解的最有价值信息是在你生活中的那些重要人士如何看待你。虽然这种类型的反馈有时会让你感到不适，但当这些反馈彼此一致时，它准确地反映出其他人是如何看待你的。

通过某些创意你可以获得非正式的反馈（这里，“非正式”这个术语是指不是公司发起的项目的一部分）。举个例子，你向社交网络中的10个人发送了邮件或者在社交网络中发帖，请他们对你的优点和缺点做出真实的评价，并且承诺如果得到的反馈对你不利，你不会报复提供反馈的人。

一些怀疑论者辩称因为朋友们看重你们之间的友谊，所以他们从来不会给你关于你自己的真实看法，而宁愿说一些奉承的话语。但是，如同经验所表明的，如果你强调他们观点的重要性，大部分人都会给你一些建设性的意见。同时你也必须显示出真诚。因为并不是所有建议都是有益的，你也需要博采众人的看法。

来自上级的反馈

事实上，几乎所有雇主都会向雇员就工作表现提供正式或非正式的反馈。正式的反馈被称作绩效评估
 （performance evaluation）。在绩效评估期间，你的主管将会向你表明他认为你做得好还是不好。这些观察将会成为你人事档案的永久记录。非正式的反馈发生在主管和你讨论你的工作表现，但是并没有将这些观察记录在案的时候。

很多公司倾向于将频繁的非正式反馈纳入年度绩效考评流程中来。部分原因是因为越来越多的千禧年一代（最新的一代人）开始进入劳动力市场，他们中的很多人都更喜欢即时的、频繁的反馈，所以公司决定做出转变。Sussance Bond是Halogen软件公司
[1]

 的专业服务总监，她认为，“一年一次的面谈已经不适合现在的情况了，绩效回顾意味着主管对雇员即时的面对面反馈。”10


由此种方式获得的主管反馈会帮助你了解自己。比如说，如果两位不同的老板都说你是一个创造性的问题解决者，你才能够断定自己是一个有创造力的人。如果几位老板都告诉你，你在对待他人的时候不够耐心，你就会认识到自己是一个不够耐心的人。

来自同事的反馈

在组织中一个日渐频繁的措施是同事评估
 （peer evaluations），是同事参与针对某个个体工作绩效的评估的一个系统。尽管在此系统中的同事并不一定对彼此间的相互评估负有全部责任，但是他们的观点会受到严肃认真的对待。那么，某个员工的薪水增长会受到同事们对于他业绩评判的影响。同事评估的结果也可以被用于了解自我的反馈。如果同事们就你的优势和尚待改进之处达成一致看法的话，那么你就可以清楚那些与你一起工作的人用怎样的方式看待你。

团队成员会从绩效的若干维度出发，诸如与团队中其他成员的合作、对客户的服务态度、生产力和团队会议贡献度，对彼此进行打分。如果团队中的很多成员在这几个维度上都给你打了很低的分数，这可能就暗示这是一个发展机会
 （developmental opportunity），是一块需要成长的区域，或者说是你的弱点。

来自自我省察练习的反馈

许多自助型书籍，包括本书，都会收录一些自陈性质的问卷。从这些问卷中获得的信息通常为了解你的喜好、价值观和人格特质提供了有价值的线索。诸如此类的自我评估问卷不应该与那些被科学研究确证的测验相混淆，因为后者一般会在职业咨询中心、就业指导部门或者求职过程中遇到。另一种获得有用的自我评估测验的是www.queendom.com这个网站。这里提供了各式各样的有助于自我了解的测验，其中包括经典的智力测验、意志力测验、风险承担测验、自尊测验等。

通过自我省察问卷获得有价值信息的数量有赖于你的坦诚。因为这些自助测验没有外部裁判员的参与，坦诚对待通常不是一个问题。不过也有例外，那就是我们对自身的了解都存在一些盲点。例如，绝大多数人都相信他们在与他人交往时的技能高出平均水平。

下面的人际关系自我评估测验1-2将会让你就你自己写点什么。

人际关系自我评估测验1-2

书面的自画像

要获得确切的自我知识，最好一开始先围绕主要的生活范围做一个书面的自画像。请你围绕以下几个方面，就每个方面分别用25~50个字描述一下自己。例如，在人际关系方面，某人曾写道：“我虽然表面上看起来有点害羞，但是了解我的人都知道我是一个热情并且快乐的人。我的人际关系很持久，而且和家人的关系也很和睦。我和我的伴侣在一起已经5年了，我们的关系很亲密，我们会携手度过整个人生。”

A.职业和学校：

B.人际关系（与他人的互动）：

C.信仰、价值观和态度：

D.身体描述（体型、相貌、衣着）：

一个关于反馈的众所周知的观点就是，要想从负面反馈中获益需要良好的心理素质。然而，作家凯伦·赖特（Karen Wright）认为，没有负面反馈，人类社会很可能会停留在石器时代，无法学习或者改善我们获得成功的机会。因此，负面反馈在协调生活和人际关系方面是很有用的。我们的成长大多源自那些令我们感到沮丧和挫败的人际互动，或者是人际互动以外的其他经历。11
 举一个IT工程师的例子，在职业生涯的早期，这名工程师不断地向同事们抱怨自己的工作有多么辛苦。不久之后，他的同事开始告诫他最好停止对工作的抱怨，于是他听从了同事们的建议。由此可见，这名工程师从负面的反馈中获得了有价值的信息，他开始明白不应该向同事们抱怨自己工作的繁重。

通过乔哈瑞窗格模型了解自我

乔哈瑞窗格模型为读者提供了了解自我的一个系统途径，它重点关注自我表露。乔哈瑞窗格
 （Johari Window）
[2]

 就是一个表明你对自己有多了解，同时他人对你又有多了解的坐标方格（“Johari”这个词是它的发明者约瑟夫·勒夫特（Joseph Loft）和哈里·英格拉姆（Harry Ingram）名字的组合）。

乔哈瑞模型的基本要素如图1-3所示，横轴表示你对自己的了解程度，纵轴表示别人对你的了解程度，同时，横向维度表示从别人那里获得的对你的反馈，纵向维度表示你展示在别人面前的自己，也就是自我表露。12
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图1-3　乔哈瑞窗格模型

这个模型的基本前提假定，也就是本章要向读者展示的是，我们可以通过加深对自己的了解提升人际关系和职场关系。但是，你同样也要选择合适的方面与他人分享。一个包装专员想让同事知道他只有在独自慢跑时才能想出最好的创意，但是他又不想让同事知道，在他进行创造性思考的时候同事会使他心烦意乱。

该模型的另一个前提假定是，我们向别人表露的越多，我们越有可能和他们建立高质量的关系。为了建立积极的人际关系，我们需要知道这四个区域（形象地说就像窗户的四块玻璃一样）代表了什么是我暴露的，什么是被我隐藏起来的。请注意，这四个区域就是沟通模型的基础。

·公开区域
 （open area）由我们和他人都知道的信息组成的。这些观察到的信息包括发色、肤色、体态体貌、口语交际能力。为了建立人际关系，我们会更多地选择暴露自己以增加开放区域。开放区域越大，你和他人的关系就越好，但如果你暴露了太多工作和生活中的细节，以至于引起别人的反感，情况就不同了。

·隐藏区域
 （hidden area）包括只有我们自己知道但别人不知道的信息。被隐藏起来的信息一般与雄心抱负或者是对某人的厌恶有关。从长远的角度看，隐藏区域越小，我们与他人的关系越亲密无间。然而，出于慎重考虑还是要隐藏一些信息，譬如描述你同事或经理的老婆有多么吸引人等。

·盲区
 （blind area）包括别人了解的你的优秀品质或缺点，但这是你所未知的。很多人觉得自己的外表不够吸引人，但是其他人却不这样看。还有一种情况，有些人认为自己是个社交高手，但大多数人却不这么认为。在面对来自他人的反馈时，如果你能摆脱自我防御，就会从中受益，并且消除盲区。因为随着盲区的减小，你将有更加准确的信息，所以你才有可能扩大公开区域。

·未知区域
 （unknown area）包括自己和别人都未知的信息。有时候需要一些非常规情景中才会出现的这种不为人知的信息。例如，当你所在的部门遭遇突发危机（例如飓风）时你能挺身而出扮演领导角色。

在指出自我表露的重要性方面，乔哈瑞窗格模型很实用，例如自我表露可以扩大自我了解中的公开区域。你自我表露得越多，与他人的互动也就越多，同样，别人也会表露更多的自我信息。相互表露有助于提升人们在工作和个人生活中的积极情感。

两个自我评估陷阱

本章这部分的主要观点是：自我省察是个人生活中的一种积极力量。但是自我省察也有两个消极面或者称之为陷阱。其中之一是关注自我会突出缺点，就如同凝视镜子会清楚地显现出我们脸上的每一处瑕疵和皱纹一样。这类情景会不可避免地促使我们更加自省并且成为我们自己所关注的目标。当我们谈论自己、回答自评测验、站在观众或相机前面，或者观看录像片段中的自我时，我们会变得更加自我省察，并且自动与某些行为标准进行比较。这种与标准的比较通常导致负性的自我评估，并且当我们发现自己没有达到标准时，会导致自尊的降低。13
 在头脑中意识到自我省察的陷阱会帮助我们降低不必要的低估，因此会有益于收集关于自我的反馈。

与低估相反，通常也会有很多人倾向于高估他们的能力，诸如认为我们应该获得更大的提升或者在每门功课上都得A。人们会高估他们能力的一个特定领域是在道德方面。很多人都深受“假道学”综合征之苦。例如，一项针对大学生的研究结果表明，他们一贯性地高估自己慷慨或无私的行为发生的可能性。例如，在一项研究中，84%的大学生最初预测他们会和他们的同伴合作，但是事实上只有61%的人这样做。14


文化差异性至少在一定程度上有助于揭示低估和高估的差异性。例如，多项研究结果表明，东亚人群倾向于低估他们的能力，其目的是提升自我并且和其他人相处。而北美人群倾向于高估他们的能力，不太倾向于寻找需要自我提升的方面。15
 可以说，这种文化上的差异性反映的是某个文化中一般个体的原型。

避免这两个陷阱的方法就是向他人寻求更坦诚、更客观的反馈，以此补充自我评估的内容。诸如在学校运动项目中的同伴竞争，以及工作中的争论（诸如销售讨论和创造性建议的讨论），会帮助你更加现实地评估自己。接下来，我们将会以工作场所为落脚点，而不是从个人的角度来审视人际关系。


[1]
 Halogen是一家流行的心理测评公司，它的人格测验被广泛地运用在企业人事选拔过程中。——译者注


[2]
 乔哈瑞窗格模型，是一种关于沟通的技巧和理论。——译者注


人际关系运动是如何发展的

在一开始，人际关系运动
 （human relations movement）是一些管理人员和他们的智囊为了使自身对雇员的需求更加敏感，或是以更有人情味的方式对待雇员而做出的努力。换句话说，雇员会被作为人来对待，而不是被视为生产过程的一部分。如图1-4所示，人际关系运动受到3种不同的历史思潮的直接支持：霍桑实验、工会的挑战和工业人本主义哲学。16
 而先于工业中的人际关系发展起来的科学管理对这个思潮有着直接贡献。
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图1-4　人际关系运动的影响源

科学管理

随着18~19世纪工业革命的发展，关于管理的研究变得更加系统化和正规化。要管理作为工业革命主体的众多新工厂，就需要发展管理工作和人的方法。科学管理
 （scientific management）关注于应用科学的方法来提高每名工作者的生产率。被认为是“科学管理之父”的弗雷德里克W.泰勒（Frederick W.Taylor）的出身是工程师。他用科学的分析和实验来提高员工的产出。泰勒的目标是消除个人的差异性以达到每个员工从本质上成为一个可相互替换的部分。他将由多个廉价部件组成的且各部分有自身特定功能的机器作为人类行为的典范。从科学管理的原则来看，一个员工会以行动和步骤都浪费得最少的方式来装配一台洗衣机。美国联合包裹速递服务公司（UPS）对科学管理的原则有着强烈的依赖，以求从承运人员和航运人员中得到最高的生产力，其中包括紧凑地安排公司的配送服务。

然而，科学管理听起来如此剥夺人性，这个运动又怎么能为好的人际关系做出贡献呢？泰勒也研究诸如疲劳和安全的问题。他热切地要求管理人员研究工休与工作日工作时长与生产力之间的关系。他说服一些管理者相信工休和较短的工作日可以提升生产率。另外，科学管理也建议让产量更高的员工获得更高的报酬。

科学管理对于人际关系运动的另一个贡献在于，它制造了一个被多数人认为是对员工不公正对待的强烈抵制。企业工程师拿着秒表和写字夹板在员工附近逡巡，记录着员工工作的每一个小细节和每一个动作情景，成为一个遭人厌恶的存在。17
 对这种方式的反对使得人们要求以更优的方式来对待人，这就是人所共知的人际关系运动。

霍桑实验

人际关系学派的管理方式通常被认为是始于1927年在美国电话电报公司（AT&T）的芝加哥霍桑工厂中所进行的一组实验。这些研究受该公司的工程师在1924~1927年所实施的一项实验所启发。按照科学管理的传统，这些工程师将研究方法应用到雇员生产率问题的研究上。

两个工作小组参与了不同照明水平对员工绩效表现的影响作用的研究。就如科学方法所规定的那样，其中一个工作小组的操作间的光照得到了提高（实验组），而另一个工作小组则没有（控制组）。预期的结果是当光照水平提高时，绩效水平也会提高。令工程师们意外的是，即使在光照水平降低到和月光差不多时（即非常暗的情况下），实验组的绩效仍然提高。对于上述发现的一个解释是参与实验的员工对处在关注的中心这件事本身就乐在其中。换句话说，他们做出积极回应是因为管理层关注了他们。现在，在任何工作或实验情景中的相似现象都被称作霍桑效应
 （Hawthorne effect）。18


这样的初步调查使得由哈佛教授埃尔顿·梅奥（Elton Mayo）和弗里茨·罗特利斯伯格（Fritz J.Roethlisberger）领导的一组研究团队在6年多的时间里进行了一系列实验。研究的结论成了随后兴起的人际关系导向管理的基础。研究结果表明，经济激励对于员工高水平产出的影响并不像普遍认为的那样重要。同时，领导方式和工作群体压力也大大地影响着雇员的工作满意度和绩效。指导和鼓励员工设法取得高绩效不失为有效的管理实践方法。研究者表示，影响雇员表现的任何因素都是嵌套在一个社会系统当中的。例如，要明白工资对绩效的影响，你需要了解存在于工作群体中的一贯氛围和领导开展工作的方式。

霍桑实验的一个主要实践启示是，旧有的认为“经济人”从根本上受金钱驱动的观点应当被更为准确的观点代替。这个替代的观点就是“社会人”，比起来自老板的控制，他们更加受社会需要的驱使、渴望从工作中的人际关系中获得奖励。19
 你相信员工更关心的是社会关系而非金钱吗？

工会的挑战

工会的领袖和他们的拥护者主张将工会的利益扩展到许多本不属于工会的员工身上。因此在不属于工会的企业当中，管理层经常也会给雇员支付工会工资，以抵消工会潜在的优点。这就是促进人际关系运动发展的一个相似情境。在20世纪30年代晚期的美国，工会快速成长起来。许多雇主都害怕工会的出现会对他们的公司产生负面的影响。结果，管理层焦急地寻找阻止工会发展的方法，比如使用人际关系技术来满足员工。20
 他们的推理到了今天仍然是合理的：不满意的员工更有可能加入工会，从而希望改善他们的工作环境。21


今天，工会的威胁主要针对公共企业。尽管工会宣称它们重点关注的是制造业，但是包括教育领域在内的36%的政府雇员是工会成员，而私营企业中则只有7%的员工是工会成员。1945年，美国有大约36%的劳动人口加入了工会，而今天这个数字只有12%。22
 制造业职位数量的锐减造成了工会成员的数量下降。大部分原因可以归结到制造业工作被外包到其他国家以及信息技术对工人的替代上来。

工业人本主义哲学

作为霍桑实验副产品中的一部分，一种新的人际关系哲学在职场中形成了。埃尔顿·梅奥是工业人本主义哲学的两位主要代表人物之一。他警告管理者，情绪因素（比如说，渴望被认可）对生产率的贡献比物理上或逻辑上的因素更大。梅奥强烈地呼吁工作应当为雇员带来个人满足感。

玛丽·帕克·福列特（Mary Parker Follett）是推动工业人本主义的另一位主要人物。她作为管理咨询师的经验使她相信提高生产率的重点是激励雇员，而不是单纯地对更高的工作绩效做出要求。福列特认为生产率和民主的重点都是合作、团结的精神和协作努力。23


道格拉斯·麦格雷戈的X理论和Y理论

社会心理学家道格拉斯·麦格雷戈（Douglas McGregor）在其著作中提出了通过更有效的人际关系方法来管理员工的重要性。他最著名的论断是管理者应当挑战自身关于人性的假设。麦格雷戈相信有太多的管理者假定人在对待工作时是懒惰和冷漠的。他强烈要求管理者积极看待当个人处在正确的环境下时会渴望做出好的表现。如果管理者接受这两套极端的关于人性理念中的一套，那么该名管理者对待员工的方式就会和相信另外一套理念的不相同。这些推进了人际关系运动的著名假设可以总结如下。


1.X理论假设


（1）普通人都不喜欢工作，因此如果可以的话，他会逃避工作。

（2）因为对于工作的讨厌，大部分人都必须被强迫、控制、领导，或是以惩罚来恐吓，使他们能够拿出足够的努力来达成组织的目标。

（3）普通雇员宁愿被领导忽视，希望可以逃避责任，没什么雄心壮志，并且很重视工作保障。

2.Y理论假设

（1）在工作中付出生理和心智的努力就如同玩乐和休息一样，是人类的天性。

（2）外部控制和惩罚威胁并不是达成公司目标的唯一方式。如果被赋予高价值的目标，雇员会以自我领导和自我控制的方式为达成目标而努力。

（3）对于目标的忠诚与伴随他们的成就所对应的回报是密切相关的。

（4）在适当的情境下，普通人不仅会学习接受责任，也会学习追求责任。

（5）许多雇员都有能力在解决组织所面对的问题时表现出高水平的想象力、聪明才智和创造力。

（6）在当前工业生活情境下，普通人的智力潜能都只是被部分地得以发挥。24


X理论和Y理论的区别经常被误解。麦格雷戈本人是一名人本主义者，但是他并不试图暗示直接指导和命令员工总是错误的策略。有些人是存在动力不足或厌恶工作的情况。在这些情况下，管理者需要严厉地对待下属以使其有动力工作。如果你是一名Y理论管理者，你要评估你的下属以了解他们对待工作的态度。

今日的职场与人际关系发展史之间的关联

许多人际关系发展史上的先驱性想法现在仍然有着重大意义，部分是因为人类的本性并没有经历大的改变。大部分人际关系发展史中的核心观点仍然是当今人际关系和组织行为课程中的一部分，即使它们有了更多的研究证据和更新的称谓。一个很好的例子就是对于创新和创造力的推动是需要基于许多不同领域员工的参与的，而不仅仅是源自某一个部门里的专业人员。这与发展史的联系点是Y理论鼓励具有潜力的雇员发挥他们的才智和创造力来解决组织的问题。以下是对那些仍然影响今天人际关系实践的人际关系运动观点的概要。

·科学管理的许多原则能够促进员工的生产率提高，从而使得企业能够在全球经济保持更高的竞争力。

·来自霍桑实验的许多观点已经促使管理者关注向员工提供友好的工作环境和足够的报酬以激励和留住员工。

·工业人本主义哲学被看作寻找保持员工满意度的方法而在今天广为使用。具体方法包括：灵活的工作安排、家庭假期和子女看护福利等。

·Y理论促使管理者思考什么样的领导方式与什么类型的员工能够达到最佳匹配。具体而言，现代管理者倾向于给有才能的和有良好动机的员工更多的自由。部分地受到X理论的驱策，今天有少部分管理者仍然相信“监工”是管理所有员工的最好方式。


影响工作绩效和行为的主要因素

理解人际关系的一部分就是认识影响工作绩效和表象的因素与力量。总的来说，员工的绩效和表现受雇员、管理者、工作和组织等因素的影响，如图1-5所示。这里展现了一系列的因素，因为对这些因素的综合理解需要包含人际关系、组织行为和管理行为的研究。
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图1-5　导致工作场所中的绩效和行为的因素

（1）与员工有关的因素。对员工绩效、表现和行为最主要的影响因素源自员工的个人特征。员工的心智能力影响着他可以多快以及多正确地解决问题。生理能力可以影响某些方面的绩效，比如某个商店经理的长时间站立能力，或是货仓服务员举起货箱的能力。工作知识显然是重要的，例如，某个财务顾问需要熟悉多种不同的投资产品。有着良好自我激励和工作兴趣的雇员更可能有高的绩效，并表现出更专业的素养。在工作日内被诸如上Facebook和Twitter这类社交网站的事分心，或是经受严重的个人问题而没有集中精力工作，都会对绩效有负面的影响。适当的压力可以提高绩效，但是压力过高就会降低绩效并带来分心行为，比如感到困惑。

（2）与管理者有关的因素。管理者或上级是另一个影响工作表现的主要方面。管理者的风格或管理方式温暖且具有支持性的话，对很多雇员来说都更可能引出最佳表现。但是有些员工需要更具有领导性和命令式的上级来促进自身的最佳状态。管理者和下属之间足够的沟通更可能提高绩效并且引导雇员做被期待完成的事。许多员工需要相当数量的上级反馈来保持自己的工作在轨道上，并且保持较高的激励状态。管理者和下属之间高水平的关系可以带来高绩效、更高的忠诚度和更低的缺勤率。偏袒是另一个和管理者有关的因素。有偏袒行为的管理者较少获得整个团队的合作。

（3）与工作有关的因素。工作本身可能影响员工的工作绩效和表现。更适用的设备和更好的人效设计会促使员工取得更佳绩效。比如降低在长时间键盘作业后得慢性疼痛和关节劳损的可能。一个被证明可以提高员工积极性的方法是给予雇员一个令人兴趣盎然且有挑战性的工作，比如帮领导做针对某个项目的讲演和展示。充足的训练和指导也可以大大地提高员工的工作绩效。

（4）与组织有关的因素。组织作为一个整体可以对作为个体的员工的绩效和表现产生不可忽视的影响。企业文化，或者说氛围和价值观，为雇员的表现和行动提供了一个非书面性质的规则。比如说在谷歌，雇员处在一个创造性的氛围当中，提建议是被期待的。Zappos.com的全部雇员都知道获得乐趣是工作的一部分。组织中的文化也影响到雇员的道德行为，有些公司就期望员工诚实。其他一些公司则没那么重视诚信，它们会鼓励一些诸如欺骗客户的手段。工作团体作为组织的一部分，可以通过包括鼓励团队合作和高生产率在内的一些替代方法影响雇员。人力资源政策是另一个值得一提的影响因素。如果你的公司给你很好的医疗福利并允许你在家里有急事的时候请假，想要专注于工作就容易得多了。

上述4个因素通常同时对员工产生影响。让我们看一个极佳的例子：杰克是一名工作积极并有才能的酒店经理助理，他的上级和他的关系很好，经常给他大量关于其绩效表现的反馈。杰克觉得自己的工作很有挑战，他工作的酒店也有职业成功所必要的提升机制。酒店中的氛围是友好的，也有慷慨的福利。在这些因素的综合影响下，杰克高度敬业地工作，并取得了出众的业绩。


第2章　自尊与自信

埃米利奥·罗马诺是一名经验丰富的媒体人和航空业高管，被任命为美国第二大西班牙语电视网络Telemundo的新总裁。作为一位非常骄傲和自信的人，罗马诺曾在2011年10月的新闻稿里说，他很荣幸可以加入这个专业团队。他还对能够参与美国西班牙裔/拉丁裔媒体市场转型表示兴奋。

罗马诺任职期间收到许多褒奖和支持。NBC环球娱乐数码网络和综合媒体的主席劳伦·扎拉兹尼克指出，埃米利奥·罗马诺是一名很理想的执行官，在他任职期间他使Telemundo公司取得了优异的经营业绩。他还指出公司会从他在各种媒体中的专业知识上获益良多。罗马诺在墨西哥市场的经验对于Telemund公司想要扩大在拉丁裔社区的影响力是一笔重要的财富。

在整个职业生涯中，罗马诺已经有足够的信心去胜任不同的角色。他曾在墨西哥Aviacion航空公司担任过3年的CEO，他还担任过Grupo Puerta Alamedi（GPA）的主席和首席执行官，GPA公司是一家房地产投资公司，在美国和墨西哥都有业务。他还在Escuela Libre de Derecho的税法博士项目中出任教授职位。由于对工作的激情以及为学生制定的高标准，他成为一位很受人爱戴的教授。

对于46岁的罗马诺，他的职业生涯已经跨越了媒体界、航空业以及互联网行业并且在这些领域担任着领导人的职位超过20年的时间，从新成立的企业员工成长成为商业巨头公司的领导者。在墨西哥航空公司任职期间，他还参与了组建首个廉价航空公司“Click Mexican”。

罗马诺对任何他所面临的新挑战通常都采取一种很积极的态度，这种对挑战处之泰然的人生观给他的同事和下属都留下了十分深刻的印象。他总是身着时尚的西服。此外，他是一名有修养的、具有自我掌控力的执行官。1


上述故事说明自信心，诸如愿意承担风险和尝试新事物等，是如何使一个人在竞争性领域中获得成功的。罗马诺也必须具有高自尊，使他足够相信自己的分析能力可以让他广泛地参与到航空、房地产和媒体广播等行业中。在本书中，你会看到很多高自尊和高自信的成功人士案例，否则，他们不可能如此成功。本章关注人际关系中的两个主要领域：自尊和自信的本质与开发。


自尊的本质、来源及影响

因为你是谁，以及你对自身的认识会影响你工作内外生活的诸多方面，所以从不同角度去了解自我显得非常重要。自尊
 （self-esteem）扮演着一个特别重要的角色，即感觉到能够应对生活中的主要挑战并且拥有快乐的主观感受。2
 用更通俗的话说，自尊是对个体自身积极的总体评估。

关于自我概念和自尊的简单区别是，自我概念是指我们对自己的看法，而自尊是我们对自己的感觉。3
 具有积极自尊的人具有深入的、根植于自我的关于自身价值的感觉。由此，他们形成了一个积极的自我概念。在继续阅读之前，你需要通过人际关系自我评估测验2-1对你自己目前的自尊水平进行评估。接下来我们会讨论自尊的本质和它的各种影响。

人际关系自我评估测验2-1

自尊检核表

请指出下面的陈述是否符合（基本正确或者基本错误）你的情况。
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计分和结果解释

高自尊方向的回答

1.基本正确　6.基本正确　11.基本正确　16.基本错误

2.基本错误　7.基本错误　12.基本错误　17.基本错误

3.基本错误　8.基本错误　13.基本错误　18.基本错误

4.基本正确　9.基本错误　14.基本正确　19.基本错误

5.基本正确　10.基本错误　15.基本错误　20.基本错误

17~20分，你的自尊水平非常高。如果你的分数是20，这可能表明你会拒绝任何形式的自我否定。

11~16分，你的自尊处于正常水平。你有必要通过实施提升自尊的策略（在本章中所讨论的）来提升你的幸福感。

0~10分，你的自尊需要提升。与一位值得信赖的朋友或一位心理健康专家讨论你对于自我的感受。同时，试着实施一些本章中所描述的提高自尊的策略。

问题

1.在这个检核表中，你的自尊分数是多少？你的测试结果符合你对自己自尊的评价吗？

2.如果跟一个在这个测试中获得0分的人结婚，你认为会有什么结果？

自尊的发展

我们可以通过学习自尊的发展过程来了解自尊的本质。自尊源自各种各样的早期生活体验。受到家人、朋友或者老师鼓励而对自己以及自己取得的成就感觉良好的人士，往往会拥有较高的自尊。而达到健康水平的自尊来自儿时对父母的安全依恋。如果父母给予孩子的支持总是前后不一致，或者缺乏对孩子的同情与关心，那么这个孩子在随后生活中的自尊感会比较弱；如果孩子犯错（例如，孩子不小心把苏打汽水洒在米色地毯上等）时，父母也能给予孩子适当的情感支持的话，孩子在往后成长中会获得更强的自尊感。4


得克萨斯大学心理咨询与健康中心的综合研究结果表明：早期生活经历对日后健康的自尊水平和低自尊的发展都扮演着重要的角色。5
 以下几种童年经历容易形成健康自尊：

1）受到表扬。

2）被认真聆听。

3）在谈话中受到尊重。

4）获得关注和关爱。

5）在运动比赛或学校里有过成功体验。

相反，以下几种童年经历容易导致低自尊：

1）受到过严厉批评。

2）曾受过责骂或殴打。

3）曾受到忽略和嘲笑。

4）被期望在任何时刻都表现“完美”。

5）在运动比赛或学校里有过失败体验。

6）经常被灌输失败经历（诸如输掉比赛或者成绩不及格等）就等于整个人的失败。

关于自尊的产生，一种广为流传的解释是通过受到他人的褒奖、赞扬和关爱而形成了自尊。但是，许多发展心理学家对这个观点持严重质疑的态度。相对地，他们认为自尊来源于完成有价值的活动并对完成这些活动感到自豪。6
 而受到鼓励，从另一个角度来看，可以帮助人们完成任务从而建立自尊。

这个领域的心理学代表人物马丁·塞利格曼（Martin Seligman）认为，自尊是源自各种各样的成功或失败经历。为了促进自尊的产生，人们需要发展各种技能，以更好地适应这个世界。7
 因此，自尊产生于伴随着赞美和认可的真正成就。对个体给予过多不正当的赞誉或者认可可能会导致暂时性的高自尊，但是不能产生真实的自尊。儿童需要发展自尊，但不是简单地告诉他们，即他们的能力可以在这场足球比赛中进球得分，而是让他们自己去尝试做到进球这件事情。

虽然早期生活经历对自尊的发展有很重要的影响，但是成年以后的一些经历也会影响自尊。荷兰蒂尔堡大学的大卫·德克莱默（David De Cremer）和他的同事在荷兰对一些大学生进行了两项研究，考察领导行为和公平的程序如何影响自尊？他们的研究表明，自尊与程序公正和鼓励自我奖励的领导行为有密切的关系。这项研究的结果显示：领导者/上司在鼓励下属进行自我奖励并且使用公平的程序时，可以促进下属的自尊发展。8
 本研究附带的研究结果是，当个体对自己出色的工作进行自我奖励时也可以在一定程度上提高自尊。

“即使是最有成就的、最美丽或最著名的人都不可能一直获得褒奖和积极反馈。”

——哈里特·布朗（Assistant professor of magazine journalism at the S.I.Newhouse School of Public Administration，Syracuse University.Psychology Today，January/February 2012，p.69.）

自尊的影响

心理学家Eugene Raudsepp的研究发现，其他任何的单一因素都不能够像自尊一样对职业成功产生影响。拥有积极自尊的人会了解他们自身的能力和价值，并且在面对问题和逆境时，会从积极角度去看待和解决。9
 在这里，我们来分别了解自尊的积极和消极作用，如图2-1所示。
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图2-1　自尊的影响

积极的影响

适当的自尊对每个人而言都有很多积极的影响。

1.心理健康

高自尊产生的一个主要后果就是心理健康。高自尊的人会对自己感觉良好并且对生活拥有一个积极的展望。心理健康与自尊之间的一个联系是高自尊能够阻止诸多情境中压力感的产生。当你的自尊比较高时，来自他人的负面描述不会困扰到你。而对于低自尊的人而言，如果有人侮辱了他的外表，他也许会崩溃。高自尊的人则会通过将侮辱简单理解为仅仅是他人观点而加以摆脱。如果面对日常生活中的挫折，例如丢失钥匙，高自尊的人也会把它理解为，“我的一切都进行得这么顺畅，为什么要在这种小事情上为难自己呢”。

2.从负性反馈中获益

高自尊的人会轻易摆脱不当的侮辱，他们还能从负性反馈中获益良多。因为他们行事稳妥，所以他们能够从负性反馈所蕴含的发展机会中寻找机遇并获益良多。拥有高自尊的员工可以形成和维持良好的工作态度并且高水平地执行工作。这些积极后续影响的发生是因为这类态度和行为与人拥有能力的信念相一致。玫琳凯美容产品公司的传奇创始人玫琳凯·艾施（Mary Kay Ash）曾这样阐释：“我从来不认为我做不到。我总是相信如果我工作足够努力，我就可以。”除此以外，研究表明高自尊的人对于达成工作目标的重视程度高于低自尊的人。10


3.职业成功

正如本节开头所提到的，高自尊产生的一个主要后果就是你将会有更大的机会获得成功，相关结果获得长期持续性研究的支持。例如，一个涉及超过12000名年轻男女的“全国青年纵向研究”
[1]

 所涉及的正是这类研究问题。这项开始于1979年的研究持续了超过25年的时间。下面的人际关系自我评估测验2-2帮助你了解这项调查研究中测量核心自我评估所使用到的测试题。

人际关系自我评估测验2-2

全国青少年核心价值自我评估纵向调查
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计分和结果解释

高核心自我评估的答案如下

1错误　4正确　7错误　10正确

2错误　5错误　8错误　11正确

3正确　6错误　9正确　12正确

尽管并没有对分数进行具体的分类，一般说来，你的表述越倾向高核心自我评估方向，你就越有可能拥有促进职业成功的自我评价。

问题

1.在这个测验中，你的分数与你的核心自我评估相符吗？

2.与人际关系自我评估测验2-1相比，本次测试分数有什么异同？

3.对于上述事实，你如何解释它们与职业生涯取得长期成功具有关联这一事实？

资料来源：The statements are from the National Longitudinal Survey of Youth（NLSY79），a study commissioned and operated by the Bureau of Labor Statistics，U.S.Department of Labor.The statements are also reported in Timothy A.Judge and Charlice Hurst，“How the Rich（and Happy）Get Richer（and Happier）:Relationship of Core Self-Evaluations to Trajectories in Attaining Work Success，”Journal of Applied Psychology，July 2008，p.863.

核心自我评估的成分包括高自尊、自我效能（自信的一个方面，本章随后会对此概念进行阐述），个体对事物控制的信念和情绪稳定性。核心自我评估高的人做事会更有动力，工作上会有更出色的表现，会倾向接受更多更具挑战性的工作并且有更高的工作满意度。

众多研究结果都表明，拥有更高核心自我评估的人会在他们所接触的第一份工作中表现得更加出色。此外，随着时间的推移，那些核心自我评估高的人会比那些核心自我评估低的人在事业上发展得更快。从超过25年的时间跨度方面来看，他们获取事业成功的可能性双倍大于他人。这种事业成功主要体现在诸如工作满意度、薪酬，以及所拥有的身份地位等方面。11
 这个研究中最具有实践意义的结论是：如果你是核心自我评估得分高的人，你将会在事业上获得更好的回报。

其他后续的研究也表明，与针对自我的积极自我评估和对他人福祉的关注相结合的情况下，核心自我评估高的人有可能产生高工作绩效（持续的高工作绩效促进职业成功）。例如，在呼叫中心拥有高核心自我评估的员工，由于担心别人对他们的行为可能产生的失望而在工作上表现得更出色。这个呼叫中心的工作是通过电话营销为大学中新岗位的设置筹集资金。12


4.组织的繁荣发展

高自尊员工所产生的综合效应有助于公司的繁荣。在信息社会中，自尊是竞争优势的一项关键来源。除了拥有受过教育的员工队伍外，员工拥有的高自尊会让组织获益良多。这种优势通过以下行为展现出来：

1）更具有创造力和创新性。

2）对于问题承担个人责任。

3）独立自主的感觉（但仍然希望与他人合作）。

4）相信个体自身的能力。

5）主动尝试解决问题。13


在产品和观点快速更新的职场中，诸如此类的行为能帮助员工应对快速变化的挑战。高自尊的员工更有可能从容应对新挑战，因为他们相信自己可以掌控他们的工作环境。

在大学生和在职人士中进行的一项研究，其结果表明，如果员工的自尊不是由于优异的工作表现导致的话，自尊更有可能导致工作绩效的提升。14
 如果你的自尊在某种程度上取决于你对自我价值的感觉，而这种自我价值与工作以外的因素相关的话，那么你更有可能在工作中表现优异。例如，个体可能会对自身的自尊感是以人际关系、在校期间的成功经历、技术技能等因素作为基础，而不是太多地归结在工作绩效上。对这些研究结果的一个可能解释是，如果你的自尊在很大程度上取决于工作表现，那你很有可能会产生些许焦虑，因此不能最佳状态地完成工作。

5.充当人际关系规范指南

自尊的另一个后果是你可以把它作为人际关系规范的指南。杜克大学社会心理系主任马克·赖瑞（Mark Leary）认为，自尊为社会交往中的表现提供了一个量度。他说：“自尊时高时低，就像一个个体内部的晴雨表，测量你在遭遇失败时如何调整，告诉你解决问题的所在，帮助你认识到你不需要为此而过于担忧。”15


根据这一推论，自尊的波动可以为在社会关系中保持自己的工作方式而提供有用的信息。例如，如果在与人交谈时，他打了个哈欠，你的自尊感会下降，就如信号一般提醒你需要换个话题；而当你讲的笑话听众们都笑了，那么你的自尊感会迅速攀升。当我们与他人互动处于无聊或者冒犯他人的状态时并没有让自己感觉不舒服，又或者当我们对自己取悦他人的行为感到满足时，我们就不太会去改变刚才的行为。16


潜在的负性影响

极端的高自尊和低自尊都会给个体带来一些问题。

1.过分夸张的自尊水平导致自恋

当自尊提升到让个体变得过于自私而很少关心他人时，就会产生自恋的态度和行为。自恋
 （narcissism）是一种对自我过分夸张的积极看法，但是对他人缺乏同情心。极度自恋常常会妨碍职业成功，因为自恋的人在工作场所中易被激惹并且疏远他人。办公场所中的自恋者经常会遇到的一个人际关系问题是：他们不是好的听众，因为他们总是通过不断谈论自己来试图主宰谈话话题。当然，适当水平的自恋行为有时可以促进职业成功，因为自恋者总是显得更自信，并且富有魅力。17


2.容易嫉妒他人

低自尊的一个潜在消极影响就是会嫉妒他人。如果你认为许多人拥有比你更多的你想要得到的东西、比你更具有价值的话，你会被巨大的妒忌情绪所困。为了减少嫉妒带来的痛苦，最好的方式就是制订一份符合实际的你与他人的比较标准。

假如高中篮球运动员乔舒亚拿超级篮球巨星同时又是百万富翁的勒布朗·詹姆斯跟自己作对比的话，那么他的自尊会受到很大打击。但是，如果乔舒亚拿自己与本球队或盟友队里的球员作对比的话，由于他选择了一个更现实的参照组，他的自尊就会更高。例如，乔舒亚可能会想到肯特，肯特是他们球队的一名首发控卫，他有一个很好的机会赢得篮球奖学金去上大学，肯特说话机智，穿戴整洁。那么这时，乔舒亚就会很努力地让自己也能做到像肯特那样。当乔舒亚认为自己已经成功做到了这一切时，他的自尊就会有一个很大的提升。

克里斯汀·聂夫（Kristin Neff）是得克萨斯大学奥斯汀分校的一名教育心理学教授，她认同进行社会性比较会引起与自尊有关的一些问题。她解释道，在美国文化中，人们通常会通过感到自己是“独特的”来获得自我价值感。当一名音乐家与一名音乐天赋不高的音乐家对比时，她就会体会到优越感，她的自尊会因此提升；而当她与一名才华横溢的音乐家对比时，在相同条件下她的天赋和技能并没有减少，但是她的自尊仍然会降低。18


3.低自尊会让恋爱关系变差

低自尊不利于恋爱关系的积极发展。这是因为自我怀疑的人往往会持续性地低估伴侣对他们的感情。低自我尊重
 （self-respect）的人会使恋爱双方疏远，因为他们常常低估伴侣的情感而为他们认为不可避免的分手做准备。加拿大安大略省滑铁卢大学的心理学家约翰G.霍姆斯（John G.Holmes）说：“如果人们对自己的感觉总是很消极，那么他们也会觉得他们的伴侣对自己的感觉同样很消极，虽然这样的想法是不正确的。”19



[1]
 美国的NLSY项目。——译者注


如何增强自尊

增强自尊是持续终生的事业，因为自尊与个人活动的成功，以及与别人的交往息息相关。以下是4种与自尊来源密切相关的提高自尊的方法。

取得合理的成就

再强调一遍，完成有意义的活动对于儿童和成人来说都是自尊的主要来源。对平凡成就的巨大奖励并不会产生自尊。这大概是因为，个体看透了这是一个明显试图帮助自己建立自尊的企图，并且由此对自己产生了不好的感觉。而通俗性的观点恰恰与此相反：成就来源于自尊的增加。两种不同的观点如图2-2所示。
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图2-2　自尊与目标的达成

你怎么看待这个问题呢？你怎样更大限度地提升你的自尊？①通过在一门课程上获得A，而全班有10%的人获得A，还是②通过在一门课程上获得A，而全班同学都获得相同的等级？

另一种获取合法成就而提升自尊的方法是，你必须参与值得尊重的行为和决策。在实施这个策略时，首先你要确定你所选择的参照群体必须也是值得尊重的。对于大部分参照群体，或者是某些对你而言观点很重要的人士而言，值得尊重的行为包括：

1）成功完成一个学习计划。

2）胜任高层次的工作并且可以用足够长的时间去完成一些有意义的事情。

3）把时间和金钱投入到慈善活动中去。

4）因自己的容貌、气质和身体状况感到骄傲。

5）在社交圈子中享有真诚与理智的赞誉。

正如你所观察到的，所有这些值得尊敬的成就反映了某些重要的价值。例如，某个人的参照组里包含有犯罪分子和骗子的话，他基于参照群体的自尊可能源自那些骗取金钱或偷漏税等行为。

与获得合法的成就紧密相连的是设定一个能够影响他人的建设性目标。当一个人处于低自尊时，帮助别人可以转移他的注意力从而带走一些由于低自尊而产生的不安。从这个意义上来说，一个人的自尊也会得到提高。美国密歇根大学的心理学教授Jennifer Crocker解释说，通过忘掉自我、一心一意地帮助他人，自尊将会得到合理提高。20
 一个有建设性目标的例子就是你会义不容辞地去给那些迫切需要帮助的家庭分发捐赠的食物。

意识到个人的长处

增强自尊的另外一种方法是养成对于你的长处和成就的正确评价。要欣赏你的长处和成就需要你深刻地进行自省
 （introspection），即一种自我省察的行为。虽然自省听起来简单，但它却需要一定程度的规则和专注度来实实在在地对你正在进行的事情进行观察。举个简单的例子来说，通常我们甚至连自身的一些基本习惯也意识不到，比如在紧张时咬嘴唇，或是在尝试回答一个难题时眨眼。一个好的开始是在纸上列出你的长处和成就。相信这个清单会比你所期望的更加令人印象深刻。

有时候，你也可以通过参与群体练习以形成对自身长处的正确评价。找到大约7个人来组成一个支持团队。所有团队成员先花10分钟的时间来回答这个问题，“我最优秀的三个特点、品质或技能是什么？”在每名团队成员记录下他的3项长处后，你和其他团队成员讨论这些长处。

接着，每名团队成员对这份列表发表自己的看法。其他团队成员有时会在你的清单上添加一些长处或者指出你需要解释的地方，有时候你也会听到反对意见。比如，有名成员对其他成员说：“我长相英俊、聪明、可靠、热爱运动、自信并且很讲道德。而且我很有幽默感。”另一个人马上反驳道：“我认为应该增加一条，你自负得令人难以忍受。”

已故的利奥·巴斯卡利亚（Leo Buscaglia，又称Hug教授）是强调人们可以通过欣赏自身优点获得自尊提升这一重要观点的杰出贡献者。他所设想的改善人际关系的一个项目就是让人们在相爱的同时懂得自爱。他希望每个人理解自己是独一无二的。21


避免那些降低你胜任感的场景和人际互动

我们中的大部分人都会遇到某些工作和生活场景，这些场景导致我们的感受逊于最佳状态。如果你可以减少在这些场景中曝光的机会，你就会较少感受到无能为力。感受到无能为力的问题之一是这会降低你的自尊。例如，一位办公室主管说她憎恶公司野餐，主要是因为她被迫参加垒球项目。按照她的本意来说，她比所有其他身体健康人士的运动能力都差。此外，她对野餐所特有的闲聊也很不适应。为了尽可能地降低不适感，她仅仅参加她认为绝对必要的野餐。为了不玩垒球，她自愿担当装备主管的角色。

避免所有让你感到无能为力场境的一个问题是（这种行为）会妨碍你获得必要的技能。但是，它也在原本不适应的场景中提升了你的自信和自尊水平。

多与可以增强你自尊的人进行沟通和交往

心理学家Barbara Ilardie提到那些可以增强你自尊的人通常自身就拥有高自尊。因为这些人不仅尊重他人也尊重自己，所以他们会给出诚实的反馈。这些高自尊的人不会被那些为了被喜爱而赞同他人的好好先生所困扰。其中的道理是，与弱者相比，通常你会从强者那里获得更多。弱者会奉承你，但不会给你建立自尊所需要的真实反馈。22


一个提高自尊的方法是创建一个博客，在里面放些关于自己的正面评价、好看的照片以及一些视频。邀请其他人来给你一些积极正面的评论，以此增加你对自己的好感。但这种做法有一个缺点，比如说有些人对于好意的邀请会回馈负面和伤害性的评论。一个潜在的问题是许多人在社交媒体网站中做出回应时常常会肆意而为。你是否留意到人们在网络上面说话时用语是多么肮脏而且毫无克制吗？

效仿高自尊者的行为

观察那些被视为拥有高自尊的人是如何站立、走路、说话和行动的。即使你的内心并不是很有把握，但如果你表现得相当有自信的话，是可以营造出一个高自尊的形象的。Eugene Raudsepp就建议说：“站姿挺拔、谈吐清晰且有自信、握手坚定有力、直视对方的双眼且经常微笑，并且当你意识到对方鼓励性的回应时，你的自尊就会提高。”23
 （这里要注意自尊和自信是差不多的意思。）

从你私底下认识的人或是你在电视新闻或访谈节目中看到的名人当中选择一个高自尊的榜样。这其中，在大屏幕或小屏幕上观察到的演出者并不是那么有效果，因为他们绝对是在扮演某个角色。把一个老师或教授视作高自尊的榜样则是常用的做法，常用的做法还包括观察那些成功的家庭成员或朋友等。


自信的重要性及其来源

虽然自信可以被视为自尊的一部分，但它的重要性足以让我们将它划分出来进行深入了解。与一般意义上的自信相比，自我效能感
 （self-efficacy）特指相信你的能力足以完成某项特定任务的自我信念。当你的自我效能感较高时，你会相信自己拥有成功完成该项任务的必备能力。如果你的许多任务都具有相关的自我效能感，那么你大概就是个自信的人了。

自信和自我效能感的重要性

自信在很久以前就被认为是有效领导的重要特征。自我效能感的一个直接应用就是，比起那些认为自己会在任务中表现糟糕的人，认为自己可以在任务中表现出色的人任务完成得更好。许多研究都表明高自我效能感的人拥有更好的工作绩效，所以拥有自信对你的工作而言很重要。自信的人同时也会给自己设立更高的目标。24


自我效能感对于目标的设定也有影响，因为自我效能感水平越高，你就越倾向于认为目标是现实的。一个对学习德语自我效能感高的人会说：“我认为每天学两个德语单词是可以实现的。”

自信对职业的重要性可以由通用电气公司前总裁杰克·韦尔奇（Jack Welch）的策略进行说明。杰克·韦尔奇被许多财经记者认为是有史以来最具影响力的领导。在管理着好几家企业的同时，韦尔奇也是一位知名的商业作家和专栏作家。韦尔奇曾经说过，他在通用电气最重要的责任是为全公司的管理层建立自信心。虽然他是一位令人害怕的、严苛的老板，但是韦尔奇会通过给经理在重要任务上大量的成功机会来帮助他们建立自信心。

自信的来源

大学教授兼心理咨询顾问George P.Hollenbeck和Douglas T.Hall的研究指出，自信产生于5个来源。25
 第一个来源是实际体验
 ，也就是我们曾经做过的事情。曾经做过并且做成的事情，是建立自信最有力的途径。如果你在没有弄坏手表的情况下成功地更换了手表的电池，你就会有自信去做下一次的电池更换工作。

自信的第二个来源是他人经验
 ，或者叫榜样作用。如果你曾经仔细地观察过别人完成一项任务，比如解决与顾客的纠纷，那么你也会获得自信。你会对自己说：“我曾看过Tracy通过聆听和表现认同的方式使客人平静下来，我有信心我可以做到同样的事情。”

自信的第三个来源是社会比较
 ，或者是将你自己和其他人进行比较。如果你看到那些和你能力相当的人也能够很好地完成某项任务，那么你的自信心会得到增长。这时，你会这样想：“如果那个人可以学会怎样用企业软件，我也可以做得到。因为我和他一样聪明。”

自信的第四个来源是社会说
 服，或者是与人对话的过程。如果一个可靠的人使你相信你可以完成某项任务，你的自信将会提高到足以让你对那项任务放手一试。如果在鼓励的同时还伴随着如何完成任务的指导的话，你所获得的自信就更高了。如果一个老板或老师这样对你说，“我相信你是可以做到的，而且我也会在你身边一直协助你的”，那么这些人都是懂得如何建立自信的高手。

自信的第五个来源是情绪唤起
 ，或者说你对周围事物的情绪感受和情绪管理。在某种程度上，人是依赖于内在感受去判断自己是否有足够的信心完成某项任务的。想象一下小A站在雪山的顶峰准备滑下去，但是这时他因为害怕而战栗着。如果将小A和小B做一个比较：（在相同的场景中）小B可能只是感到了适度的兴奋和挑战感。那么，小A存在着自信心的问题，而小B则拥有足够的自信心已经开始俯冲下山了。（你的情绪感受是否曾经影响过你的自信呢？）

这5个自信的来源对你来说越是积极正面，你的自信就越有可能往好的方向提升。人际关系自我评估测验2-3会让你了解你自己的自信水平。

人际关系自我评估测验2-3

你有多自信呢

逐个评价你对下面说法的认同度。用数字1~5进行评分（1=非常不同意；2=不同意；3=中立；4=同意；5=非常同意）。
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计分和结果解释

将每道题的得分相加计算你的总分。对分数的简单解释：

45~50分，自信水平非常高，有自大的倾向。

38~44分，自信水平高而且令人满意。

30~37分，自信水平中等程度。

10~29分，自信需要增强。

问题

1.你的测试分数和你对自己自信水平的评价是否相符？

2.如果你的上司在这个测验中只得了10分，你觉得该如何与他共事呢？


如何建立和增强你的自信

增强自信通常能促进成功。就如励志演说家兼作家Valorie Burton所说的那样，缺乏真正的自信使大多数人无法达成他们的目标。更加成功的人并不是必须要比其他人将自己武装得更好，但他们明显会更相信自己。26
 职业发展专家Anthony Balderrama解释道，所有层次的员工都应该用自信且确定的语气和同事说话。27


自信通常通过在一系列的情境中取得成功来获得。一个高水平的土木工程技术员也许会不自信，除非他在其他很多事务上也获得成功。比如，人际关系顺畅、能够运行复杂的软件、擅长邮件沟通、掌握第二语言并且展示运动技能等。

虽然这种建立自信的方法很有效果，但它并不是对所有人都有效果。一些看似在各项事务上都成功的人仍然踟蹰在自我怀疑中。低自信对于这类性格的人是如此根深蒂固，以至于在后续生活中的成功经历并不足以改变什么。下面会介绍10项具体的建立和提升自信的策略和方法。一般而言，它们都比较管用，除非你的自卑感是深深植根在心里的。此处描述并在图2-3中列出的策略和方法大致上是按照尝试效果的优良程度进行排序的。
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图2-3　增强自信的技巧

盘点个人优势和成就

许多人因为不欣赏自己的优点而承受着低自信心的烦恼。因此，一个提高自信的基点就是列举出自己的优势和成就。对于这个做法，一个稍微改动过的版本在本章前半部分关于建立自尊的方法曾经被提出来过。个人优势应当与自己的性格特征和行为联系在一起，而不是和自己的有形资产联系在一起，例如遗产或者古董车等。

成就可以是任何你作为主要角色参与完成的重要事件。在列出优势和成就清单的过程中不要太谦虚。你正在寻找你可以找到的一切提高自信的助推力。下面所给出两个由不同的人准备的清单，可以充分地让你了解优势和成就都可以包含些什么类型的东西。

安妮

一位优秀的聆听者；大部分人都喜欢我；优秀的信息技能；体态优美；有一颗好奇的心；优秀的问题解决能力；网络搜索技巧高于平均水平；良好的幽默感；对犯错的人有耐性；外表容貌高于平均水平。作为组织者，曾成功地为教堂募捐到了40000美元的善款；曾在一个高中500人的年级中以第10名的成绩毕业；曾在产业保龄球联赛中获得第一名；女儿有一份很好的职业。

托德

拥有优秀的机械技能，包括汽车维修和电脑维修；在压力下能出色地工作；优秀的舞者；对陌生人友好；身体非常健康（没有使用药物也没有疾病）；优秀的厨师；可以自嘲自己的失误；受欢迎的个人外表容貌；拥有令人尊敬的权威。曾对公司提出节省了45000美元的建议并因此而获奖；曾在大学篮球锦标赛中射入制胜的一球；曾把孩子从火灾大楼中救出；拥有众多粉丝的博主。

优势清单增加了你对自我的欣赏。绝大多数人都会在纸上列出他们的优点，并且在活动结束的时候（至少是暂时性地）提高自信，也可能是提高自尊。这种暂时性的提高在伴随一些成功经历体验后可以带来长久的自信心提升。

罗列你的个人优势清单的一个重要帮助是了解其他人对你的优点的看法。然而，这个技巧的使用要有节制，并且提供这些看法的人要是具有个人成长意识的人。一个好的破冰者会给你一些为人际关系练习而准备的清单反馈。因为这个人了解你基于能力所付出的努力，以及你希望他会在这个练习上花几分钟的时间。然而对某些人来说，来自他人的正面评价比源自自己的反馈更有助于建立自信。这是因为自尊在很大程度上依赖于自己认为他人如何评价自己的。因此，如果他人（那些你相信他们判断的人）对你有高的评价，你的自我印象就会是积极正面的。

建立牢固的知识基础

为自己提供合理且多样化的问题解决方案建立知识基础，是塑造自信的一个基础性策略。直觉虽然很重要，但是依赖事实基础开展工作可以帮助你塑造自信的形象。对于你而言，正式教育是知识基础的重要资信来源。当然，日复一日、直接或间接地吸收与职业相关的资信也很重要。正式教育的一个主要目的是让你对继续寻索知识有一个正确的心态。

在你通过建立扎实知识基础以塑造自信的过程中，要避免滥用这个技巧的可能。如果常常通过复述，频繁地用事实、例证和数字轰炸他人的话，你会被看成一个讨厌的万事通。

使用积极的自我暗示

运用积极自我暗示
 （positive self-talk），即对自己说些关于自己的积极事情，是建立自信的一个基本方法，一共包含6个步骤。使用积极自我暗示的第一步是客观地列出导致自我价值怀疑产生的事件。28
 这里的关键点是客观。特里正在担忧自己也许会把写报告这项任务完成得很差，他也许会说：“公司要求我完成一份报告，但我真的不太会写东西。”

第二步是客观地理解这件事所不代表的意义。特里可能会说：“不太会写东西并不意味着我没有办法找到一个写好报告的方法，也不意味着我是一个效率低下的员工。”

第三步是客观地阐述这件事代表了什么。但是同时要避免“贴标签”的做法，例如，无能、愚蠢、痴呆、怪异、笨蛋等。这些都是消极的自我暗示。在这个例子中，特里应该将这件事的性质表述为：“我在工作中的一个小方面遇到了一些困难。”

第四步是客观地找到这件事的原因。特里可以说：“我对完成一份报告这件事真的很焦虑，因为我对于写这种东西没什么经验。”

第五步是发掘一些积极的方法以防止这件事再次发生。特里会说，“我会把那本商务沟通的教材拿出来，复习一下报告写作那一章”，或者“我会报名参加一个有关商业报告写作的课程或研修班”。

第六步是运用积极的自我暗示。特里可以设想他的老板会这样说：“这个报告写得真好。我为自己选择你来撰写这份重要报告的决定而高兴。”

积极的自我暗示能建立自信和自尊，因为它给大脑灌输了正面的信息。经常进行关于自我的积极正面陈述和确认可以塑造出一个更自信的人。举一个例子：“我知道我可以飞快地学会这个设备，在5天之内提高我的生产率。”

商业辅导教练Gary Lockwood强调，积极的自我暗示还有助于让你建立帮助他人度过困难时期的信心。他解释道，你是自己自我感受和态度的主人，“你要从经历中学习经验并向前迈进而不是责备犯错的自己。对自己说些自然的道理，‘所有人都会犯错误’，或者‘我可以从中学到些什么呢？’”29


避免消极的自我暗示

要增强自信除了做积极的陈述，你还应该避免关于自己的消极陈述。自信的缺乏可以从一些陈述中体现出来，比如，“我可能是个蠢货，但是……”、“没有人会征求我的意见”、“我知道我常常都是错的，但是……”、“我知道我没有一些人的教育程度高，但……”这种谦逊的说法会起到固化低自信的效果。

不将一些负面的或不可改变的个性品质贴到自己的身上也是很重要的，诸如，“白痴”、“丑八怪”、“闷瓜”、“典型的失败者”、“无望”、“书呆子”和“傻里傻气”等。相反，将你的弱点视为可以进行自我提升的方面。负面的自我标签对你的自信会产生长期的伤害。如果一个人马上停止这种行为，他的自信就会开始得到提高。

使用积极的视觉表象

在你的心中假设这样一个情境，你想要在其中表现得自信并且有掌控感。举个例子，如果一名重要客户刚通过邮件告诉你他正在考虑更换供应商，而你正要和他进行会谈。你的第一反应是如果你不设法不带差池且全力以赴地处理他所关注的问题，你就会失去这个客户。这个情境中的一个重要技能是积极视觉表象
 （positive visual imagery），即在你的头脑中构筑一个积极结果。在上述情境中应用这个技巧，就需要设想你正在和客户进行他应该继续将你的公司作为第一供应商的可信服论述。想象你正在用积极的话语讲述着你公司提供的优质服务，以及你可以改进的任何问题。

想象你正在耐心地听你顾客谈论他所关注的问题，然后自信地说出你的公司将如何处理这些问题。在你预演这个关键时刻的时候，建立一个以这份合同仍然属于你为前提的你和客户握手的心理场景。

积极的视觉表象能帮助你表现得自信，因为你对情境的心理预演帮助你为这场战斗做好了准备。如果这种表象对你产生过一次效果，你后续对于这种方法的使用会更有效率。

对自己建立高预期（伽拉忒亚效应）

如果你对自己有较高的预期，并且你获得成功的话，你的自信就可能得到一次暂时性或永久性的提高。伽拉忒亚效应
 （Galatea effect）是自证预言的一种，它是指高自我期待会带来好的工作表现。伽拉忒亚（Galatea）这个词源自希腊神话，是由皮格马利翁所雕刻的一尊少女雕像的名字。后来阿芙罗狄蒂为了回应雕刻者皮格马利翁的祷告而赋予了伽拉忒亚生命。与积极的自我暗示相类似，如果你相信自己，你就更可能成功。你想要赢，于是你就会赢。伽拉忒亚效应并不是在所有场合都奏效，但是它有时候对很多人有效。

职场行为研究者D.Brian McNatt和Timothy A.Judge曾经以72名审计师为研究对象进行了关于伽拉忒亚效应的研究，该项研究针对某会计事务所3个办公室的审计师进行了为期3个月的研究。审计师收到了一些信件，这些信件鼓励他们增强自己的自我效能感。信件的内容都是基于审计师的实际情况，例如从他们的简历及公司记录中获得的信息。研究结果表明，制造伽拉忒亚效应确实提高了自我效能感、动机以及工作绩效。当然，绩效的提升是暂时性的，这也意味着自我期待需要定期地获得提升和加强。30


力争高峰表现

建立自信的一个重要策略就是实现高峰表现
 （peak performance），即在某项任务中获得超常的成就。这种经历虽然是短暂的，但却富有非凡的意义。高峰表现不仅仅是尝试做到最好。在很长时间内在诸多任务上经历高峰表现会使一个人向自我实现（充分运用了潜力）迈进。31
 要取得高峰表现，你必须全神贯注于你手头的事情。当你在高峰表现的状态下，你会感到内心平静身体放松。要达到这种状态要求高度的专注。你如此专注于手头上的任务，以至于不会因外来的事件和思想分心。以运动词汇做个比喻，当你执行任务的时候就像运动员进入赛场时一样地全力以赴。事实上，许多运动心理学家和其他体育运动教练都在帮助运动员争取高峰表现。

获得高峰表现时的心理状态，类似于一个人沉浸于一项运动或爱好时深邃的专注感。当网球选手超水平发挥的时候，他们典型的赛后感言是：“今天的球看起来是如此之大。我击球的时候都可以看到上面的标签。”在工作中，集中注意力和保持专注力可以让一个人意识到并回应来自自己内心和外部刺激的相关信息。当你正处在你的高峰时刻时，就会通过睿智地回应他人的信息输入来给别人留下深刻的印象。进入高峰表现的同时，你正在经历一种被称为“心理流”的心理状态。

虽然在高峰表现的时候，你正专注于一个事务或者某个人，你仍然保持着对自己的自我意识。当你正专注于某项任务时，你会获得对自我的强烈感觉，类似于自信和自我效能感。高峰表现和自信在另外一个重要方面也密切相关。获得高峰表现在很多情境下都会帮助你建立自信。下面是两个关于高峰表现的代表性例子。

·一名地产经纪人一年之内在她的市场区域中创造了1700万美元的业绩，她的业绩比同一区域里的其他经纪人都要高出40%。

·一个客服专员在6个西格玛的质量提升运动中被评为黑带，然后带领团队将一个电话呼叫中心的客户满意度从75%提升到了98%。

以自信的方式行动

一个大约100年前建立起来的心理学原理认为行为影响态度。当你改变自己行为的同时，你的态度也会随之发生改变。这样的想法同样可以用来建立自信。一个具有启发的例子是一个经常令人忧虑的情境：做报告。高级执行教练Gail Golden指出，你应当目的明确地走进房间，挺直腰背。抬起眼睛直视你的听众，而不是低着头看讲稿，或是看着你的电脑屏幕上显示的演示文稿。说话时声音要洪亮清晰，和听众做目光接触或者看着他们的前额。32
 以这种方式来行动通常可以让你在几分钟内倍感自信。

从挫折和窘境中恢复过来

韧性是个人效率的重要影响因素。克服挫折也能建立自信。一个有效建立自信的方法是说服你自己相信你可以战胜困境，比如说挫折和窘境，然后得到恢复。绝大部分成功的领导者都成功地处理过至少一件他们职业生涯中的重大挫折，例如，被解雇或者降职。与之相反，在一个或一系列的挫折之后崩溃常常会降低自信。

克服一些困境不但可以建立自信，还可以让人得到长时间良好的生存状态。一个历时3年，有2398名被试参与的调查研究发现，经历过一些不利事件的人所报告的心理健康和幸福水平要高于那些频遭逆境以及没有经历不幸的人。纽约州立大学水牛城分校心理学系的一位研究者Mark Seery总结道，“和没有遭遇逆境或遭遇少量逆境的人相比，个人生活经历中遭遇过一些逆境的人，可以预测较低的弥散性忧虑、较低的功能性损伤、较低的PTS（创伤后应激，或精神创伤后遗症）症状，以及更高的生活满意度。”33


本章随后阐述3个从挫折和窘境中复原的主要建议。

1.克服情绪波动

困境会导致严重的情绪后果。严重的工作逆境所带来的情绪影响与人际关系丧失一样糟糕。困境所带来的压力可以导致一个压力跟随着一个困境，而尾随着更多困境的循环。处理这种情绪方面困境的基点是接受你遇到困难的现实。承认你的困境是正式的，而且你内心感受到了伤害。下一步则是不要太在乎挫折。要记住，只要你在职业生涯中做出一些冒险，挫折就在所难免。不将挫折个人标签化有助于免去一些苦闷情绪。如果有可能，不要害怕。要意识到你正处在一个许多人都会为之惧怕的困难情境之中。说服你自己保持足够的冷静来处理严重的问题或者是危机情境。同时，从你的社会关系网络中寻求帮助。从家人和朋友那里得到情感上的支持有助于你克服困境所引发的情绪波动。

许多人在事业的某个阶段会面对的一类情绪波动事件是公司认为你绩效低下而将你解雇。遭到解雇可以深深地伤害大部分人，但按照前面所描述的步骤，可以将影响弱化并且最终带来更高的自信心。数量众多的成功实业家都曾经被企业开除，原因通常是他们被看作思想奇特且不会按规矩办事的人。

2.为你的问题寻找创造性的解决方案

解决你的问题是恢复计划的重要组成部分。你经常需要寻求创造性的解决方案。芝加哥的一位商学院学生詹森，加盟了一家快餐店来赚钱谋生并完成学业。然而附近企业的裁员让他的销售额下降到了无法支撑快餐店基本开支的程度。就在他思索力所能及的各种能够迅速赚取生活费的可能性时，詹森发现芝加哥市中心一带许多旧楼开始被改造并建成公寓或零售商店。于是，詹森想到了和两位从事房屋维修行业的亲戚合伙开一家室内拆迁公司。詹森创造性的解决方案使他重建自身的财政平衡。他的自信伴随着他室内拆迁业务的繁荣而持续上升。如果前面所说的步骤对你来说是有效的，并且你得以将自信水平提升到自己想要到达的程度，那么你将会到达使自身适应人际关系的重要里程碑阶段。

3.小憩一下来重拾自信

即使最成功的商业人士也会偶尔陷入低潮。由于销售代表的绩效可测量性很强，所以他们更加能意识到自己陷入低潮并为之苦恼。当低潮来临时，员工可能会失去自信，执著于过去所犯的错误，并开始对他们曾经很享受的绩效任务感到紧张。失去自信会导致绩效的进一步下降。

正如一些运动心理学家所建议的那样，在低潮中重获自信的有效方法之一就是停止超负荷工作并允许你自己放松一下。丹·狄乔就是一个例子，他是匹兹堡市的一位憧憬高科技产品的销售旺季的客户经理，但是大订单却并没有如约而至。当看到其他销售人员赢得奖励时，他变得消沉和自我怀疑。当狄乔听了运动心理学家Gregg Sternberg的讲座后，他联系了Gregg Sternberg。这位心理学家告诉狄乔，他工作太过努力，以至于有使其销售业绩进一步降低的风险。狄乔的眼界得到了大幅度提升，他的销售额比上一年翻了一番。34


努力发展积极心理资本

提升自信的一种很好理解的方法是发展积极心理资本
 （positive psychology capital），即一种积极的心理发展状态，具体包括希望、自我效能、乐观和韧性四个维度。要注意自我效能和韧性在本章前半部分关于自信的研究当中已经有所涵盖。具体而言，积极心理资本的组成包括：

·希望
 是指坚定不移地朝向目标，必要时可以通过重新设定目标路径来获得成功。说得通俗一些，就是在追求目标的过程中永不放弃。

·自我效能
 是指对于挑战性的工作，要相信你可以为完成它而做出必需的付出和努力。经验在这当中有很大的帮助，因为如果你曾成功地完成过同样的任务，或者说是类似的任务，你显然会更有信心取得成功。

·乐观
 是指对当下的成功或未来的成功做出正面的归因。如果你天生就是悲观主义者，你就需要付出更多的努力去寻找某个给定情境中的积极方面。

·韧性
 是指对待问题和逆境时，应保持持续的努力并快速地从中恢复以取得成功。克服一个重大挫折会很好地促进你自信的提高。

关于积极心理资本的一个鼓舞人心的消息是，它可以开发。一个以187名职场人士为研究对象的实验研究发现，通过基于网络的高度聚焦的持续两小时的训练课程可以使心理资本的平均水平得到提升。这个研究对于心理资本的测量是完成训练后所给出的积极反馈的数据，积极反馈的陈述例如“如果我发现自己的工作一塌糊涂，我可以想到许多解决的方法”（希望）。35
 如果研究的参与者在未来的工作中确实能够更好地解决障碍，你就可以对“训练可以非常好地提升心理资本”充满更大的信心。

避免过度自信

正如大部分的人类能力一样，自信如果到了另一个极端则会成为负面因素。过分自信的人会变得咄咄逼人，也听不进去别人的意见。在群体会议中，太过自信的人通常可能会在别人进行应有的发言之前就做出评价。过分自信的人太过于以自我为中心，以至于他们在独占会议发言权的时候都没有注意到别人在东张西望，根本没在听。

极端过度自信的潜在缺点还包括在一般情况下过分地在乎自我，包括自尊。对自己过度的关注会使一个人以自我为中心、自我意识过剩并且对其他人和外部世界不感兴趣。就如上面所说的，自恋的家伙是很招人烦的。你大概就见过一些人在每次谈话中都要发表一些和他们的健康状况或者他们所参加的活动有关的言论，这就说明了他们的自我中心性。

正确的平衡状态，是在关心你自己、你的自尊、自信和你的个人成长的同时，关注外部世界。关注外部世界可以使你从根本上变强，因为你发展出了可以提高自信和自尊的技能与兴趣。


协同依赖是什么，它与低自尊、低自信的联系有哪些

低自尊和低自信本质上的负面结果，是它使人脱离内在自我本身来寻求让自己的自我感觉好一些。有些人试着通过酒精、药物或者尼古丁来让自己好受一些，并导致上瘾。另外一些低自尊的人解决问题的方法，是通过扮演牺牲者的角色而成为其他人的施恩者。

在个人生活和工作中，协同依赖会造成不健康、不正常的关系。在本章的这个部分，我们会简单地对协同依赖的含义、特征、控制和解决进行概述。不过，大家要注意协同依赖是一个大而复杂的问题，关于这个问题的文章、书籍以及网页资料成千上万。36
 协同依赖这个话题也可以被归入第17章中个人问题的部分。然而，协同依赖也可以影响人际关系中的其他问题，比如同事关系和领导行为。

协同依赖的含义

协同依赖（codependence）是一种状态，在心理上接受其他人的影响或控制，或是依赖和需要其他人，而这个人存在某种物质依赖，比如酒精和药物等；或是某种成瘾行为，比如赌博和网络成瘾等。协同依赖是一种伴生依赖，因为个人本身依赖于其他人
[1]

 的依赖。协同依赖倾向于将他人需求的意愿放在第一位，以压抑自己的需求。这种行为和低自尊有着紧密的联系。协同依赖也被认为是一种影响个体获得健康且相互满足的人际关系的情绪状态和行为状态。

协同依赖也被用来指成瘾关系，因为具有协同依赖的人通常建立或维持单向关系，这种关系具有情绪上的破坏性和虐待性质。协同依赖常常是从观察和模仿其他有此类行为的家庭成员而习得的。然而，人们也可能在日后的生活中不知不觉地为了满足有着严重个人问题的伴侣或者上司的需求，而堕入协同依赖之中。

图2-4阐述了在协同依赖关系中发生的主要交往，无论这两个人是否明确地知道这种交往模式正在持续之中。
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图2-4　协同依赖关系的主要方面

协同依赖问题的特征和描述

·协同依赖的一方通过掩饰被依赖方的成瘾行为建立自己对被依赖方负有责任的感觉，比如说害怕（被依赖方的）过量饮酒行为被曝光。（例如，吉姆今天喝醉了，所以当他的老板打电话来的时候，吉姆的太太简说：“真的很抱歉，吉姆今天病得不轻。他看来是感染了那该死的病毒。”）对被依赖方进行袒护的问题在于，这个有成瘾问题的人的行为得到了支持。

·协同依赖方通常只有在被依赖方感觉良好的时候才会感觉良好，所以协同依赖的一方努力地取悦被依赖方。结果，协同依赖方极度地依赖，迫切地去满足他人，并且容易答应他人的要求。

·女性属于协同依赖方的比例要高于男性，也许是因为某些文化普遍认为女性需要关照和支持其他人，而男性容易对其他人的问题忽视或者冷漠（这是一个广泛存在的性别刻板印象而适用于较多数的男性和女性）。

·协同依赖方很难过上满足而有意义的生活，因为他在照顾另一个有依赖性的人上面投入了太多的精力。协同依赖方经常在保持另一方的依赖上投入相当多的时间，以此来使自己感觉到自己是有用的。

·协同依赖方有强烈的被需要的需要，所以他从有问题和需要被拯救的伴侣身上获得满足。结果，协同依赖方的帮助行为超出了有益的限度，比如说帮助把自己所有收入都投入到在线体育赌博中的赌徒准备一笔借款。

·协同依赖方通常相信他是被需要帮助的人困住的受害者。一个例子就是，一位行政助理觉得她是受害者，因为她的上司每天都花好几个小时在公司的电脑上访问色情文学网站。她觉得让她持续作为这种环境的性骚扰对象是不公平的。

·协同依赖方有一种强烈拯救他人或改造他人的需要，即使他潜意识意愿表现出来的只是让对方保持这种依赖和无助。

·协同依赖方会因为被依赖方没有对他所施的帮助表示感激，或是对方最后没有发生改变而感到愤怒。

·协同依赖方对于关系有一种不健康的依赖，并且会做任何的事情来持续一段关系，以避免被抛弃的感觉。

如何控制和克服协同依赖

·协同依赖通常源自一个功能不健全的家庭成长经历，所以心理治疗师和咨询师可能被要求去帮助协同依赖方克服其行为模式和态度。

·无论有没有进行心理治疗，协同依赖方都必须意识到存在这个问题，并细致地获取有关协同依赖的信息。协同依赖方必须全面地检视他对他人的照顾行为。一个很好的自我提问是：“我的行为是不是阻止了这个人独立呢”、“我是不是真的想要他变得更好”、“我是不是让他更容易停留在依赖当中”。

·协同依赖方必须学会说“不”，即使是一步一步地实现。例如，“不，我是不会将你的饭端进你房间来让你可以在电脑面前坐着多上几个小时网的”，“不，我不会帮你去便利店买一扎啤酒的”，或者“不，你自己打电话去公司说你生病了，或者你自己写一封邮件解释你为什么今天没法去上班”。

·协同依赖方必须意识到通常他的努力是无法改变另一个人的行为的。另一个人必须首先有变得独立和健康的意愿才可以改变。


[1]
 是指协同依赖的人所依赖的对象也存在依赖性这一特征。——译者注


第3章　自我激励与目标设定

佩顿是一家卫生维护组织（HMO
[1]

 ）的行政人员，她负责很多工作，其中包括为患者准备就诊模式报告、审核保险公司的赔偿（审核卫生维护组织的要求与保险公司的赔付之间可能存在的差异）。对于她所从事的职位而言，佩顿的教育背景是扎实的：她在大学主修的是工商管理，她也曾进修过办公流程的课程。尽管佩顿具备了良好的学历背景和充足的办公经验，她还是遇到了一些工作表现的问题。她是这样表述自己的问题的：

我已经无能为力了，我想完成全部工作，尤其是那些报告。但是，我在某些事情上花了太多的时间，我都没办法保持对工作任务的专注。我会时常看我的手机，Facebook上有很多推荐信息。我的朋友整天都在不停地给我发短信，出于礼貌我都要及时逐条回复。

有时，我需要从繁重的工作负荷中脱离出来休息一小会儿。一般我都会去休息室喝杯咖啡，或者通过手机快速浏览一下娱乐体育网络电视（ESPN）；或者上亚马逊和Overstock看看有什么打折商品。

在工作以外的生活中我也遇到了一些问题。去年我没有及时更新驾照；由于贴在汽车挡风玻璃上的年检标志已经过期，警察发现后我被勒令靠边停车接受检查。今天早上妈妈告诉我她对我很失望，因为我忘记今天是她的生日。

佩顿的上司马克斯对她这种在工作中心不在焉的状态很不满意，马克斯对她说：“如果你想成为一名成功的医疗管理人员，或者是想保住你的饭碗，你最好做出改变。现在的你就像是一个独轮推车，如果没人给你压力、指引或者动力的话，你什么都做不了。”

不论你对医疗管理这一职位是否感兴趣，佩顿的故事都告诉我们如果在工作中不能自我约束，无法集中精力工作，我们就不会达到良好的绩效。但是，除非你持续性地把精力投注在具体的目标上，譬如提高生产力或者会见一位新朋友，否则你的成效不会很大。如果能够把动机、目标设定和自我约束的知识运用在自己身上，那么你的生活质量就会得到提高，而你也会从中获益。同样，在促使别人达成目标的时候，动机和目标设定的相关知识也很重要，有效地激励他人是做好管理工作的必要条件。

在满足员工需要方面，有效的激励手段也很重要。很多组织都强调各级工人的高生产力，你可以试着设想你已经具备了必要的技能、良好的培训和精良的设备，如果还获得有效的动机激励，那么你就能够达到更高的生产力。

本章的整体目的是呈现一些有助于读者维持高水平动机的知识，并着重阐释需要和目标的重要性；第12章将会阐述如何有效地激励他人。下面的例子也许能够运用到你的实际情况中：

假设与本书的其他读者一样，你也是一个有抱负的人，并拥有很多有趣的职业目标。你想要完成学业，并且成为所在领域的专家；你想在工作中承担重要的任务，挤进收入前10%的队列。你的盘子里盛满了目标：你想在自己喜欢的运动中表现优异；想流利地使用一门外语；把你的所有电子设备整合连接起来；扩大自己的朋友圈。

尽管你设定了很多感兴趣的目标，但是都没有把它们付诸实践，是不是因为你的自我约束能力较差，没有足够的动机促使你一一完成？没有足够的自我约束力是无法达成既定目标的主要原因。本章的最后会呈现一个完备的系统帮助读者提高自我约束能力，从而实现重要的目标。


[1]
 HMO是美国一种早期的健康管理计划，通过预付费的模式向个体提供预防性护理服务。——译者注


需要和动力如何影响动机

根据针对人类行为的最广为接受的一种解释，人具有需要和动机并借以推动自身达成某一特定目标。需要和动机彼此密切相关。需要
 （need）是一种做某种事的内在驱力或要求，比如人渴了就要喝水。需要可以被视为一种生理性或心理性的需求。因为人的需求在某方面被剥夺（诸如身体没有足够的水分），人就被驱动为达成目标而采取行动。在上面的这个例子中，目标也许仅仅是得到一些可以喝的东西。

关于需要的讨论往往会引出关于需要与欲望之间差异的讨论。需要本质上是一种必须得到满足的强烈愿望或渴求，这种愿望能够让你维持平衡。相反，欲望是奢侈的，是一种你想要得到却并不必需的东西，而且它也不会帮助你来维持平衡。需要是一个比欲望更技术化的概念。下面这个例子揭示了需要与欲望的差别：

假设你在32.2℃的温度环境中慢跑。突然间你特别想喝口水，这时任何老旧古董品牌的饮用水都能平复你的生理需要。但是你却想喝某个流行品牌的瓶装调味饮料。其实你并不是“需要”那瓶水，而是想要它而已。

而动机（motive）是一种使人去做某事的内部驱动力。动机通常是建立在某种需要或愿望之上，并且最终导致达成一个适当的目标。需要和动机的关系非常密切，所以这两个词经常可以交替使用。例如，“认知需要”和“认知动机”的意思是一样的。

动机的需要理论

需要理论中的核心观点是，没有满足的需要会驱使我们一直努力直到这些需要被满足。当人们对他们目前的地位或工作绩效不满意或者焦虑时，他们会试图降低这种焦虑感。图3-1展示了这种需要的循环。假设你对获得认同具有一种强烈的需要，那么你会处于一种紧张状态之中，并且寻找某种方法使自己在工作中获得赏识。你采取的行动是让自己成为所在团队的领导。因为你觉得被任命为团队领导表示你获得了充分的认同，尤其在团队绩效优异的情况下这种感觉更明显。当你被委以相应职务、收到来自同事和朋友的祝贺时，你对获得认同的需要至少在一定程度上得到了满足。你知觉达到了这种满足感之后会产生两种情况：要么你很快会产生更强烈的获得认同的需要；要么你会开始关注其他的动机或需要，比如成就。在任何一种情况下，需要循环都会重新循环往复，你可能开始寻求另一种形式的认同或者对权力需要的满足。例如，你可能申请担任部门经理或者成立自己的公司。这种状态的最理想情况是，你的老板赋予你更多的责权。这又会导致你获得更大程度的认同需要的满足，同时成就需要也会得到某种程度的满足（这里所提到的各种需要会在后面加以界定）。

[image: ]


图3-1　需要循环

需要理论认为利己主义在激励中扮演了一个重要的角色。1
 在表现任何一种行为之前，人们都会问“它能给我带来什么
[1]

 ”。某些人把满足自身的利己主义作为行为标准。即使有时人们是在帮助别人，但他们行动的原因是帮助别人对他们自己也有好处。例如，有人给穷人钱是因为这种友善的行为让他觉得自己是强者，别人对他有需要。

人们试图满足的重要需要和动机

工作与个人生活提供了满足各种需要和动机的机会。在本节和后续部分中，本书将描述推动人的行动的重要需求。在读者阅读这些需要和动机时，请联系自身的情况。例如，问自己：“我是一个追求权力的人吗？”

1.成就


成就需要
 （need for achievement）是渴望完成一件艰巨的事情，而且完成这件事本身就会使个体的需要得到满足。高成就需要的人常常会思考怎样才能把事情做得更好，同时，承担责任也是这类人的特征。除此之外，他们还关心如何发展自己的事业。高成就需要的员工偏爱金钱奖励，主要是因为他们认为这种反馈表达了对其成就的认可。高成就需要的人也会设定一些难度和风险都适中的现实目标，并渴望从中获得反馈（难度适中的目标既具有挑战性，又不至于困难到让人无法完成，最终导致失败，令人感到沮丧）。总之，那些喜欢白手起家的创业者、组织活动人或构建项目的人都具有很强的成就需要。图3-2列出了成就需要高的员工的喜好。
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图3-2　成就需要高的员工的偏好

2.权力

高权力需要的人会迫切想要控制资源，诸如其他人或者金钱。成功的执行官都具有很高的权力需要，并且表现出三个显著的特征：①通过魄力和决断施展他们的权力；②花费大量时间考虑改变他人的行为和想法；③关注周围人的个人立场。2
 就任一个高层职位或者成为一个很有影响力的人都是满足权力需要的有效途径。或者你也可以像唐纳德·特朗普（Donald Trump）
[2]

 那样，用自己的名字来命名摩天大楼、酒店和高尔夫球场。

3.关系

具有强烈关系需要的人会追求与他人的密切关系，并且无论是做朋友还是雇员都很忠诚。关系需要可以直接通过从属于某个“工作同伙”来获得满足，这意味着你的同事是你生活的重要组成部分。很多人选择在群体中工作而不是单独工作，就是因为前者提供了与他人进行社会沟通的机会。

4.认同

具有强烈认同需要的人希望自己的贡献和能力能够获得大家的广泛认可。认同需要非常普遍，所以很多公司建立了正式的认同制度，比如出色的或是长期为公司卖力的员工可以收到礼物、奖励证书或者雕刻着公司徽标的珠宝。认同动机可以通过多种方式得到满足，诸如竞赛获胜、获得奖品以及在印刷品上看到自己的名字等。认同需要之所以成为一个有效激励因素，主要是因为大多数人认为自己做了很多事情却没有得到充分的赏识。

5.规则

具有高规则需要的人会有将事物按秩序归放整齐的强烈愿望。他们希望将事情安排妥当、维持平衡、保持整洁并且具有精确性。规则动机可以通过清理以及归整工作和生活的空间而快速得到满足。会计师、软件程序员和律师助理等职位几乎每天都向从业者提供满足规则动机的机会。


6.冒险和寻求刺激


有些人在工作中追求持续的挑战，愿意冒着巨大的风险寻求刺激。这种冒险和追求刺激的需要在高科技领域显得越发重要。许多人之所以为雇主打工、开始创业或者购买未来收益未卜的股票，是因为寻求巨额回报和工作挑战的目标激励着他们。3
 对刺激的强烈追求会对组织产生一些积极影响，包括员工愿意去承担具有高度危险性的任务，诸如放置炸药、封堵油井、控制辐射泄漏以及向充满竞争的市场中引入产品。另外，过度追求风险和刺激的员工也会产生一些问题，这些问题包括导致大量的交通事故和轻率地做出投资决定等。

马斯洛的需要层次理论


马斯洛的需要层次理论
 （Maslow’s hierarchy of needs）是流传已久的需要分类方法。同时它也是对人类动机最普遍适用的解释。根据心理学家亚伯拉罕H.马斯洛（Abraham H.Maslow）的观点，人们是按照层层递进的顺序，满足以下的各种需要（生理需要、安全需要、社会需要、尊重需要和自我实现需要）。

（1）生理需要是指身体上的需要，诸如对食物、水、隐蔽场所和睡眠的需要。

（2）安全需要是指实际的心理安全，保障身心免受伤害。

（3）社会需要也叫归属和爱的需要，与前两个水平的需要不同，它关注人际交往。

（4）尊重需要是指个体希望得到他人以及自己的承认和尊重。

（5）自我实现需要是最高水平的需要，包括自我实现和自我发展的需要。

马斯洛认为需要层次上的5种需要只是对人类需要的部分描述。还有其他3种需要也很重要，它们是认知需要、审美需要和卓越需要。

·审美需要是指对称、秩序和美感的需要。审美需要位于自我实现需要之下。

·认知需要是指知识、理解和探索的需要。认知需要位于尊重需要之上、审美需要之下。

·卓越需要（或称为B-value
[3]

 ）是指有助于人类福祉和追求人生更深层次意义的需要。卓越需要是自我实现需要的延伸，位于所有层次之上。4


需要层次理论的模型如图3-3所示。请注意高水平需要和低水平需要之间的差别。显然，高水平需要更加难以满足。归属需要可以通过成为一个友好工作团体的一员来满足。但是自我实现需要，比如个人实现，则要求个体在组织中表现得非常出色。
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图3-3　马斯洛的需要层次

注：现代的需要层次理论需要加上：①认知需要；②审美需要；③卓越需要。认知和审美需要可以归为自尊，卓越需要可以归为自我实现。

需要层次理论阐明大多数人把工作看成维持生活的一种方法。一旦获得满足，人们就会想要在工作中获得友谊、自尊以及自我实现。当人在某个水平上获得满足后，他才会追求更高水平需要的满足。正如马斯洛所描述的，人是“欲望无止境的动物”，很少有人会对他们的生活表示完全满意，即便是富人和明星也是如此。

需要的满足程度受到个体工作性质的影响。例如，对于需要在恶劣环境下进行危险作业的建筑工作而言，生理需要和安全需要就变得很重要。当个体处于组织中的重要职位，比如企业高管或者绩效明星时，就会更倾向于追求自我价值的实现。但是，能力较差的员工也可以在普通的工作岗位上实现自我价值。在当今社会中，很多公司会通过裁员来节省人力成本，所以不同层级的员工同样感受到了安全需要受挫的威胁。

马斯洛需要和在本章中所描述的其他需要是如何与自我激励发生联系的呢？你可以试着先问自己一个问题：“我真正想要满足的是哪一种需要？”诚实地回答这个问题之后，你就要采取最有可能满足这种需要的行动。例如，你渴望获得权力，就努力成为企业高管或企业主；如果你渴望自尊，就要在能够受到他人尊敬的工作和社交活动上多花些心思。总之，如果你认为想要达成的目标是可以满足你的某种重要需求时，你就需要为达成目标付出实际的努力。

想要了解需要层次理论是如何与你的需要相契合的，请完成人际关系自我评估测验3-1。本章的最后所呈现的行动集合同样能加深你对需要层次的理解。

人际关系自我评估测验3-1

我在需要层次中的位置

请评价下列陈述对你而言的重要性程度（1=非常不重要；2=不太不重要；3=一般；4=重要；5=非常重要）。
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资料来源：The ideas for the statements in the quiz stem from Abraham H.Maslow，“A Theory of Human Motivation，”Psychological Review，July 1943，pp.370-396.

计分与结果解释

下述计分是按照马斯洛的需要层次理论的五层次需要划分的。请对应自己在每个项目上的实际得分并且汇总分数，计算出每种需要类别的得分。
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每种需要层次的总分会介于1~25分
[4]

 ，得分最高的需要层次评为等级1，得分最低的评为等级5。等级最高的需要层次是你认为最重要的，等级最低的需要层次是你认为最不重要的。得分高的需要层次代表你现在急需满足的需要；得分低的需要层次代表已经得到满足的需要，或者是你不关心这层需要的满足，譬如自我实现的需要。

问题

1.对于一个失业，目前住在SUV车或者是小货车里的人，他的需要层次的重要性等级是如何分布的？说说你的看法？

2.想象一位你喜欢的名人，他的需要层次的重要性等级是如何分布的？说说你的看法？

自我激励的组成部分之一：投入度

还有一种衡量自我激励的方式是，如果你的动机很高，你就会投入于你的工作，并且承诺于你的职业或组织。对工作投入多的员工更愿意帮助上司和同事，并且更愿意无偿地在工作以外的地方助力于企业。高投入的员工会体察到自己与组织的联系。一项针对多个研究的分析显示，工作投入
 （work engagement）是指在工作中表现出针对工作任务的高水平投入，5
 其结果就是把自己投入到工作中。高投入的员工会认为自己对优异的或不佳的工作表现负有责任，也会为任务的完成感到骄傲。发明家更容易感觉到对工作的投入，当然，一名敬业的图书保管员也会产生相同的感觉。

许多研究发现，大多数的美国员工没有完全投入到他们的工作中去，他们只是在做自己分内的事，但是不会尽心尽力使工作更加出色。一个由LeadershipIQ发起的针对大约100000名员工和经理所做的调查表明，69%的北美员工认为自己在工作中不是投入不足就是缺乏投入6
 。盖洛普的调查结果也显示，员工敬业度
[5]

 对于企业而言很重要。得分位于前25%的企业与位于后25%的团队相比，生产率要高18%，利润率要高16%，而事故发生率要低49%。7


员工投入度对于日常生活甚至人类生命都会产生影响。LifeGift是一家位于休斯敦的非营利性组织，它接受最近已故人士的器官和身体组织捐献，并且在全美国寻找等待器官移植的病人进行配型。该组织的董事长兼首席执行官Samuel Holtzman III指出：“在我们的组织里，投入意味着员工要坚持不懈地寻找器官捐献者。”如果调查显示LifeGift员工的投入度有所下降，经理们就会想尽办法让员工接受培训，给予员工情感支持，并且向员工提供满足工作所需的其他资源。8


很多公司在提高员工投入方面提出了一些开创性的方法：①提供职业发展的机会；②庆祝职场的成功；③鼓励员工向经理提出前景性问题；④在如何完成任务方面给员工一些独立思考的空间。

员工投入度和自我激励的关系是：自我激励的员工更投入，并且承诺于他们所在的公司。提供“独立思考的空间”尤为关键，因为对问题解决的方法有处置权的员工在行动中会更加独立自主。相关例子是，一名经理对员工说，“看你是否可以想出一个节约5%的航运成本的方法，我不会给你任何提示。”后面将阐述一个与自我激励和投入度有关的理论。

自我决定和投入度

自我决定理论在一定程度上能够解释员工投入度产生的原因以及如何提升他们的投入度。自我决定理论
 （self-determination theory）认为当人们感到行为是遵循自己的意志，并且目标明确有意义时，他们就会沉浸到工作之中，倾尽全力做一些创造性的工作。自我决定理论和自我激励理论关系密切，因为自我决定理论认为动机是内源性的，并且源自人类的3种基本需要：能力需要指人们渴望提高自己的技能；自主需要指人们渴望遵循自己的意志行动；关系需要指人们渴望保持与周围人的联系。

自我决定理论的核心观点是，做一份自己喜欢的工作比获得外部的奖励更具有激励作用。虽然诸如金钱和奖励之类的外部激励手段能够影响动机水平，但是对于一名敬业的员工而言，没有什么比专注于令人激动的工作和与周围的同事保持联系更让人激动（难怪社交媒体如此流行）。9


人际关系自我评估测验3-2将会帮助你仔细思考什么样的工作因素会影响你的投入度。

人际关系自我评估测验3-2

我的投入度驱动力

下面列举了通过对许多专家级员工观察而得到的12个影响投入度（或承诺）的因素。从中间选择出5个对你的投入度最有影响的因素。
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回顾一下最有可能影响你承诺的五个因素，你有没有发现什么模式？例如，是工作本身更吸引你，还是像提供免费午餐这样工作以外的因素更吸引你？

接下来的“实践中的人际关系”专栏将会介绍企业提高员工的投入度的方法。

实践中的人际关系

高科技企业Cobham传感器系统公司致力于提高员工的投入度

Cobham传感器系统公司是一家为涉及国家安全的航空工业和国防工业设计与生产有源和无源雷达组件的企业。最近几年，该公司获得了亮丽的营收报表，公司领导人把这一成功的原因归结为培养了一批敬业的员工。

董事长Dave Schmitz认为，公司在提高员工投入度方面设计了一套新颖的方案。积极的工作环境为员工创造了有意义感的参与工作的机会。他说，“通过帮助员工发挥他们在个人和专业领域内的潜能，员工投入到公司战略的实施上，从而提高了客户服务的质量，并且最终取得了成功。”

为了提高员工的投入度，公司管理层专注于通过专业提升和参与具体项目来促使员工加入到产出优异成果的过程中来。员工有机会与国防科技产业的领军人物开展合作，共同进步。公司另一个提高员工敬业度的方法是为员工提供有吸引力的工作，同时为其提供培训和辅导，因为公司相信帮助提高员工的工作能力有利于增强员工的承诺。

在公司关注员工投入度之前，绝大多数的决策都是由管理层制定的。但是现在公司鼓励更多的员工参与到与技术和生产有关的决策中来，这有助于员工更好地认同自己的工作。员工还一度制订了一个“飞跃计划”，该计划描绘了他们希望掌握的技能、有待提升的工作领域和希望取得的成就。这项计划代表了员工对于成就的新认识，譬如在委员会中扮演领导的角色，或者分析一项复杂的数据。

在员工们完成“飞跃计划”中的一个目标之后，他们的上级主管和公司的分管副总裁就会为达成目标的员工举行一场颁奖典礼。员工会收到“成就之翼”
[6]

 ，这些员工的照片和“飞跃计划”都会被张贴到自助餐厅的照片墙上。

问题

为什么激动人心的工作和接受职业辅导能够增强员工的承诺？

资料来源：The original story above is created from facts presented in the following:John F.Schierer，“When Workers Support the‘Flight Plan’，”HR Magazine，July 2011，pp.32-34;“Working at Cobham，”www.cobhamcareers.com，accessed January 6，2012;“Cobham Takes Top Award in Large Company Category at Workplace Excellence Awards For the Second Time，”www.redorbit.com/new/business，accessed January 13，2012，pp.1-2;“Workplace Excellence Awards 2011:What Workplace Excellence Awards Means to Winners，”www.sdshrm，org/，January 5，2011，pp.1-2.


[1]
 What’s in it for me，简写为WIIFM，发音为wiff’em。——译者注


[2]
 美国著名建筑业大亨，特朗普集团所有者，曾经开设过一档著名电视招聘节目。——译者注


[3]
 B-value即Being value，Being是对人类存在的终极意义的思考或探索。——译者注


[4]
 原文如此，每个维度的最低得分应该是5分。——译者注


[5]
 盖洛普在中文中将投入度定义为敬业度。本书采用投入度的翻译以更加准确地反映这个概念的学术含义。——译者注


[6]
 应该是一个桌面摆件式的纪念品。——译者注


目标如何促进动机

基本上所有成功人士在他们的一生中都设定了无数的目标，用他们的经历见证了目标的重要意义。目标（goal）是一个人想要努力实现的事情、达到的高度以及获得的地位。你的目标会促使你调整行动，以下6个话题会帮助你理解目标的本质：①设定目标的好处；②不同的目标导向；③工作中的目标设定；④个人的目标设定；⑤目标设定的原则；⑥目标的潜在问题。

设定目标的好处

目标和设定目标已经融入我们工作内外的社会之中。销售额和新年计划都是目标设定的一种。图3-4描述了目标的5个潜在好处。
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图3-4　设定目标的好处

制定具体的、难度适中的目标有助于员工绩效的提升。以美国伐木协会为例，美国伐木协会希望提高美国南部每一个伐木工人的单位时间生产率。根据目标设定理论，美国伐木协会的班组长为伐木工人设定了一个明确的目标。他们还向伐木工人分发统计表，用来记录每天的砍伐量。结果是，与那些只是命令员工要提高生产率的小组相比，为员工制定明确的砍伐目标并且实时记录目标达成情况小组的生产率直线上升。罗特曼管理学院
[1]

 的组织行为学教授Gary Latham认为，目标设定就是把目的、挑战和意义灌输到看起来无聊乏味的工作之中。10


目标的另一个好处是，当我们通过目标指导生活的时候，我们会朝着一致的方向去努力。如果没有目标，我们的努力可能会分散到许多方向。当然你可以不停地尝试，但是除非你特别幸运，否则只会一事无成。

目标设定能够提高成功的可能性，尤其是因为成功可以被界定为一个目标的完成。为了完成某项任务而设定的目标，可以作为衡量我们是否已经圆满地完成工作的标准。销售代表可以把销售价值30万美元的设备作为年度目标。在11月的时候，她完成了一笔交易使本年度的销售总额达到31万美元。此时，她就能如释重负地长出一口气说：“我今年干得不错！”

目标可以充当自我激励源并且维持精力。设定目标的人更容易被激励，因为他们相信自己所付出的努力是有价值的。设定目标除了可以帮助你变得更加富有活力和创造力，还可以帮助你获得对工作和生活的满足感。大多数人通过达成对他们有意义的某个目标来获得满足。突破性的目标在激起兴趣和启发灵感方面的作用尤其明显，因为它能够扩充人们的想象力，例如苹果公司和谷歌公司的员工多年来追逐的目标就是“改变世界”。

学习导向的目标和绩效导向的目标

另一种理解目标影响动机的有效方法是目标的导向可以是增进学识也可以是努力表现得更优秀。11
 学习目标导向是指个体关注获得新的技能并且领会新的情境。例如，你设定的目标可能是通过使用社交网络媒介来推销产品。你对自己说：“我的目标是学会怎样使用社交网络媒介，由此我可以在如何使用沟通技能方面增进更多。”

与此不同的是，绩效目标导向是指通过寻找涉及自身能力的有说服力的证据，来说明和证实你具备足够的才能。同时，个体希望避免得到负面的评价。比如，你的目标可以是制作Facebook网站上的帖子，以给观众留下深刻的印象。你的关注点是如何让你的帖子看上去很棒并且避免负面评价。

1.希望得到反馈

个体的目标导向通常会影响他对反馈的期望。学习目标导向的人会更加关注别人对其任务完成好坏的评价。而与此相反，绩效目标导向的人不太关注寻求反馈。如果你过分关注设定的绩效目标本身，你可能会忽略反馈的价值。从长远来看，反馈信息可以帮助你提高绩效。

2.影响工作表现

目标导向之所以重要的另一个原因是它可以影响工作绩效。想要掌握某种技能的员工通常会比想给别人留下好印象的员工工作得更出色。一项对某医疗仪器分销商的167名销售人员的研究结果展示了两种不同目标导向的效用：销售人员的薪酬主要来自销售业绩总利润的佣金提成。研究者发现，学习目标导向的销售人员业绩水平更高；相反，绩效目标导向与销售业绩没有太大关系。对于管理者和员工来说，这项研究的重要启示是，即使是经验丰富的员工，关注自身技能的发展也可以带来更高的绩效。12


3.与上级保持良好关系

掌握导向（或者学习目标导向）的另一个益处是它通常能够使员工与其上级建立更好的关系。和绩效导向的员工相比，掌握导向的员工具有更高的工作满意度和工作绩效。较高的工作满意度和较高的工作绩效同时出现的原因可能是与上级的关系融洽。13


在今天的商业社会中，学习目标导向（或者掌握导向）如此流行的一个原因是，学习型的目标能够激发员工的想象力，促使员工勇于探索、开拓思路，而绩效型的目标仅仅适用于员工已有的知识达成企业的绩效目标。如果一个企业的战略是开拓创新的话
[2]

 ，那么企业就要为员工设定具体的、高学习导向的目标。14
 一个重要的学习型目标的例子可以是，如何处理飓风过后留下的瓦砾残片。

工作中的目标设定

实际上，所有的现代组织已经开始意识到目标设定在达成组织期望结果的过程中发挥的作用。目标设定流程在提高组织绩效或者帮助员工成长方面得到了广泛的运用。目标设定对员工的价值将在下一部分展开讨论。在大多数的目标设定过程中，组织的高层执行官通常会为未来设定类似于“今年利润增长10%”的目标。组织基层的员工会设定更加详细且具体的目标来与这一总体目标保持一致。例如，“今年我要降低10%的机器耗损，确保棚架材料的供应，以此达成目标”。

你通过设定与公司整体使命相协调的个人目标参与了目标设定流程。比如一位银行出纳员的个人目标就应该是这样的：“在工作繁忙或是我感到疲惫时，我会把所有经手的现金点算两次。”在某些目标设定过程中，要求员工设置可以引导个人进步的目标。比如一位美国联邦政府的审计员会为自己设定这样的目标：“在未来的12个月里，我要在地方大学完成一门管理培训课程。”这位女士立志要成为一名管理者。

由于目标设定对工作意义重大，因而本书要再强调一下上面两段内容。在一个结构完善的组织里，个人设定的目标会有助于组织目标的实现。一名施工监理为自己设定了一个目标，即按部就班地依检查单行事，以保证施工过程的安全。同时，在工地上，施工监理的个人目标也为组织减少安全事故的目标做出了贡献。

工作目标的一个例子如图3-5所示。服务部的主管在设定目标时要充分考虑到他的老板和汽车销售店的需求。因此，即使你为自己设定了目标，你仍然需要考虑到雇主的需要。
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图3-5　汽车销售店所使用的目标描述的格式

1.个人目标设定

如果你想“钱”途无量，那么好的个人发展规划是增加成功可能性的关键因素。同时，个人目标的设定将在很大程度上影响你的职业目标。因此，个人目标应与职业目标紧密结合，一起来设定。在个人生活与工作之间寻找到一个平衡点是理想的做法。举个例子来说，如果你喜欢乡村生活，那么相较于广告业，制造业和食品加工业的工作将对你更具吸引力。因为在北美，制造业和食品加工业大多在郊区设厂，而广告业一般都活跃在大都市。

2.个人目标的分类

所有的个人目标都可以被区分为以下几种类型：社会与家庭生活，兴趣与爱好，身心健康，事业以及个人收入，以下是对应每个类型的例子：


社会与家庭生活：
 “在30岁之前我要结婚并拥有两个孩子”。


兴趣与爱好：
 “在28岁时成为空手道黑带”。


身心健康：
 “在明年4月15日之前，自己一次性跑完4英里，中间不休息也不会气喘吁吁的”。


事业：
 “在28岁时成为办公室经理”。


个人收入：
 “在未来4年内，在平衡掉通胀因素后，每年挣70000美元”。

当然，个人目标还有其他的分类方式，上面的分类清单只是代表大多数人的一般喜好。

支持目标的行动计划

理想状况下，阅读本章的内容并且完成本章的练习，你就能学会如何设定目标、规划你的人生。但是在目标设定好以后，你还要把目标付诸实践，只有这样才能享受到目标带来的好处。行动计划
 （action plan）描述的是你如何才能达成目标。大部分目标都需要行动计划的主要原因是，如果没有方法，你很有可能会与你的理想擦肩而过。其实，很少有人会为自己准备一份能够达成目标的路线图或计划方案。如果你的目标是建造一所小木屋，那么你的行动方案应该包括：学习如何使用电锯；阅读一本建造小木屋的手册指南；学习如何使用拖拉机等。有些目标难以达成，因为与之对应的行动计划包含着数以百计相互独立的工作。因此，对于整个行动的每个步骤，你都要制订独立的行动计划。

有些短期目标并不需要行动计划。一个清晰的目标表述其实就是一个明确的行动计划。如果你想给你的屋子上漆，显然没必要制订正式的行动计划，诸如：“去建材店购买刷子、油漆和滚筒；从肯特处借梯子和工作服；把家具放在屋子的中央”等。

目标设定的原则

目标设定是一门艺术，有些人确实比其他人做得更好。如图3-6所示，下面提供了一些设定有效目标的建议，这些建议可以帮助你早日达成目标。
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图3-6　目标设定指导原则

1.积极地表述目标

用积极的方式描述目标比用消极的方式描述目标更能起到鼓舞人心的效果。15
 下面是一个积极表述目标的例子：“明年再参加社交舞会的时候，我希望能给每一位见到我的人都留下一个积极的印象。”然而，消极的表述是这样：“明年再参加社交舞会的时候，我要尽量避免给人们留下不好的印象。”即使是这样，消极的表述有时候也能起到作用，譬如尽量少犯错误。

2.形成具体的目标

像“要取得成功”这样的目标对于指导日常行动来说太过笼统。一个更加实用的目标应该具体地表述你所指的成功究竟是什么，以及你预计何时才能成功。例如，“在2018年1月1日前，我要当上电信公司的客户服务经理，并且获得高于平均水平的绩效评估结果”。

3.形成简明的目标

一个实用的目标通常可以用简洁明了的方式表达出来。比如：“减少银行报告单中的输入错误，客户投诉数量能够在今年9月30日之前降低25%”。对于新手来说，在设定目标时常犯语句过长的错误，使得目标表达显得繁冗拖沓。这些过长的目标表述涉及太多不同的活动，难以作为一个具体的行动指南为行动服务。

4.设定现实且有弹性的目标

一个现实的目标代表个体在实现目标过程中承担适度的挑战：一方面，简单目标并不具有激励性，即它并不一定能使你进入状态；另一方面，超越你极限的目标可能会使你恼怒和失望，因为你很有可能根本达不到它。目标现实的程度取决于个人能力。在有经验的人看来简单的目标，对于新手来说可能是难以实现的。自我效能也是目标是否现实的决定因素。个人自我效能越高，就越有可能认为特定目标是现实的。一个自我效能高的人在学习汉语时会说：“我想每天学会两个汉字是现实的。”

你的目标清单中还要包括一些发挥潜能的目标。一个比较极端的例子就是一名塔吉特公司
[3]

 管理培训生渴望在4年之内成为公司的营销副总裁。另一种有弹性的目标就是追求崇高的事业。一个砍伐小组每天放在卡车上的木材量不足以激起组长的斗志，真正鼓舞他的是这些木材能为人类做些什么，譬如为一个家庭盖一座房子、为学生建一座学校和为人们建一座医院。

5.在不同时期设定不同的目标

目标最好依据不同时期而有所不同，诸如日常、短期、中期和长期。日常目标实际上就是一个需要完成任务的列表。短期目标覆盖未来一周到一年的时间，例如找一份工作就是典型的短期目标。中期目标一般与未来2~5年内发生的事情相关，一般包括你未来的教育计划或者职业生涯的下一步等。

长期目标指的是在未来5年或更久以后发生的事情。它与你希望拥有的生活方式有关，包括你所期望的工作方式和家庭状况。尽管每个人都有一个期望生活方式的大致蓝图，但长期目标更有灵活性。例如，你有可能计划在40岁之前单身。但在下一个暑期的旅行中，你遇到了那个使你一见钟情的人。

短期目标对于达成更长期的目标有重要的影响。如果这一年的目标是使邮寄和运输成本下降12%，最好的调动员工积极性的办法就是使他们朝着每月降低1%的方向努力。向着更远大的目标一步步地努力才是正确的做法，而且这个过程是自我激励的。

6.寻求目标与目标间的协力优势

一个目标设定的有效方法就是整合所有的目标，或者让这些目标相互补充，共同产生作用。企业高管培训导师Joelle K.Jay认为，当两个目标相互促进的时候，目标的协力优势就产生了。16
 如果一个人的目标互不相关，就会导致即将完成的任务杂乱无章。因此，一个短期目标适合搭配一个长期的目标，这样的组合才有利于协力优势的产生。如果商学院的学生托尼为自己设定了一个伟大的目标，那就是“让数以百计的人在退休以后都能获得稳定的退休金”。那么为了实现这个长期目标，他还应该设定两个短期可达成的目标，那就是“在财务课程上得A”和“毕业两年以后准备注册会计师考试”。（我们给托尼施加了很大压力吗？）

目标所引发的问题

尽管目标有很多好处，但它们也带来一些问题。

1.缺乏灵活性

一个主要问题是目标会导致行动僵化。有些人会过分专注于特定目标的完成，甚至对出现的紧急情况毫无反应，诸如有些人为了完成工作指标，便忽略了对重要设备的维修。目标有时也会使个体行动僵化而与机遇失之交臂。这时，你的注意力会变得狭窄，甚至忽略了一些潜在的重要事件。销售代表有时可能会怠慢一名潜在的客户，因为各种指标都压在他们的肩上，使他们无法敏锐地洞察到周边的情况。因此，销售代表倾向于把产品推销给已经建立关系的客户，这样做既省时又高效。一位正在节食的人可能会把目标设定为避免参加在餐厅举行的社交舞会，因为餐厅里到处都是令人发胖的食物和饮料。在这种情况下，这位节食的人有可能会实现减轻体重的目标，但是她却错失了开发人脉的机会。

缺乏灵活性的目标有时候也可能成为你的困扰，它会让你忽视生活和工作的其他方面。一名员工在季度末有可能变得过于痴迷工作，以至于不愿意花时间去帮助有需要的同事。企业高管培训导师Marshall Goldsmith警告说，他见过太多年龄比较大的人在追逐目标的过程中耗尽了自己的身体。他还见过许多年纪轻轻的人“错过了他们的青春，推迟了他们的恋爱，影响他们结婚生子，所有一切都是事业的牺牲品”。17


一个可以使行为变得灵活而又不过度沉迷于目标的方法就是：在目标还没有偏离正确方向的时候及早发现并纠正它。假设你想建一座葡萄园，这样就可以制造红酒拿到市场上卖，每瓶至少要卖15美元。在这个过程中你可能会遇到阻碍，包括：①没有人愿意为你的企业投资；②市场上已经有太多的红酒品牌。最后，你还是放弃了经营红酒的想法，继续寻找更有可能成功的项目。个人生涯规划师Pamela Mitchell对追求错误目标的问题进行了阐释。她研究过，当我们做出终止为没有回报或者是产生负性结果的项目投资时，我们便会感受到停止的正性力量。“学会停止那些浪费时间的行动很重要，因为继续做无用的事情只会耗尽你的精力，散尽你的钱财，摧毁你的自尊和尊严。”18


2.失去对工作的兴趣

另一个问题是，绩效目标往往会导致员工对工作本身失去兴趣。那些具有绩效目标导向的人（专注于在实践中展示个人能力很强的人）有时会失去对工作的兴趣。而失去兴趣最有可能在工作困难时发生。假设你选择当信息技术专家的主要理由是，能够通过努力工作而享有较高的工资待遇。但当你在执行中遇到一些障碍之后，你很可能对整个信息技术领域都失去希望。但是，如果你的初衷是想更多地了解一个飞速发展的前沿领域，那么遇到问题时你就不会过于烦恼，你更有可能将它视为一次学习的机会。

3.出现有违职业道德的行为

过于关注目标有时候会使员工产生有违职业道德的行为，还有可能会促使员工一味地追逐目标而忽视目标达成的过程。销售代表为了完成销售额会给医生一些回扣，首席执行官为保证利润的增长会辞退一些生活窘迫的员工并拒绝对新产品研发的投入。过于关注目标也会引起欺骗行为，人们可能会谎称自己达成了绩效目标，而事实并非如此。19
 例如，一个肉制品质检员在汇报工作的时候就会虚报自己的工作量。

尽管目标设定可能会引发许多问题，但它还是一个有效管理事业与生活的方法。如果在使用中结合生活常识和本章前面内容所谈到的观点，它还是会给你的生活带来重大且积极的影响。


[1]
 加拿大多伦多大学的商学院。——译者注


[2]
 创新通常是大多数企业的战略目标。——译者注


[3]
 Target Corp，北美地区的一家著名大型连锁零售商。——译者注


自我激励技术

因为缺乏有效的激励，很多人从未拥有过让自己满意的职业生涯，也从未意识到自己的潜能。他们相信自己能够做得更好，但同时也承认“我不是一个积极能干的人”或者说“我的动机水平很低”。早前我们曾经讨论过，确认你最重要的需求将有助于提升动机水平。在本节中，本书再给出另外6种自我激励的方法。

1.为自己设定目标

就如在本章中所讨论的，设定目标是进行自我激励的最主要方法之一。如果你设定的是长期目标，并且将它分解成若干个短期小目标时，你的动机水平将会提高。

2.寻找内源性驱动的工作

自我激励的一个关键因素是寻找工作的乐趣或工作本身的价值。内在动机
 （intrinsic motivation）指的是寻找挑战和新鲜感，并且扩展和使用个人能力，去探索、学习的自然倾向。20
 被内源性动机激励的人会完全投入手头的工作中，例如，一名科技爱好者可能在网上不间断地浏览数个小时。你可以尝试寻找一份能够激起内源性动机的工作。例如，根据以往的经验，你会知道，与他人密切接触的机会对你来说是最好的个人工作动机。那么你就可以选择在一个规模不大，但是成员关系友好的部门工作。

有意义感的工作或者对你个人十分有价值、能够引起兴趣的工作都会激励你的内源性动机。有些人可能会认为成为救世军
[1]

 的仓库主管是一份很有意义的工作；也有人认为在导弹防御系统公司做一名电路工程师很有意义。

因条件所限，你很有可能需要接受你所能找到的任何一份工作，或者你现在并不能更换工作。在这种情况下，你就需要调整自己的工作，尽量让自己体会到你所寻求的那些回报。假如说解决难题能为你带来刺激，但你现在从事的工作85%都是常规事务，那么，你就应该养成良好的工作习惯，这样才能更有效地处理好日常工作。而且你还可能会留给自己更多的时间来享受工作中具有开创性的那些方面。

3.获得工作绩效的反馈

很少有人能够在不知道工作结果的状况下保持长期的高激励水平。尽管你的工作很具挑战性和刺激性，你仍然需要连续不断的工作情况反馈。我们之所以强调反馈信息很重要，是因为它实际上代表着一种回报。如果你知道自己的努力是有价值的，就会感到欢欣鼓舞。例如，如果你的模型展示得到了公司领导的认可，你很有可能想再去准备下一次的展示。

一项针对管理培训生的研究显示，他们在接受反馈之后会重新调整自己的目标，正面的反馈会促使他们制定更高的目标，而负面的反馈则会使他们制定更低的目标。如果学生很在意反馈的结果，上面这种现象就更明显。21
 自我激励和目标的关系就是，目标越高远，自我激励的水平就越高。

4.对自己使用行为矫正


行为矫正
 （behavior modification）是一个在做对的事情时给予奖励而在做错时给予惩罚的激励系统。许多人运用这套机制来改变自己的行为，具体目标包括：克服饮食障碍、烟瘾、网瘾、啃手指头以及无故拖延时间等。通过行为矫正而提升自己的动机水平，你应该首先确定哪些特定行为是你所希望的，例如，每天多工作30分钟。其次，应该建立一套完整的奖惩机制。你也可以选择只使用奖励机制，因为奖赏往往是比惩罚更佳的激励因素。

5.使技能提升与你的目标相联系


动机的期望理论
 （expectancy theory of motivation）认为，如果人们得知他们的努力将带来特定回报，那么个体就会被有效地激励。同样，根据这一理论，当人们不能确定所要付出的努力一定会带来回报时，他们并不会拼命工作。因此，你应该接受适当的培训来提高自己的技能水平，以满足工作岗位的需要。培训计划可以是由你的雇主提供，也可以是自己报名参加培训班或自学获得的。适当的培训会给你带来出色完成工作的信心，同时也会加强你对自我效能感的认知。22
 在了解自己所具备的能力并且调动自身资源取得成功之后，你的自信心也会增强。自我效能感的另一个激励作用就是在你有信心能完成任务时，你会投入更多的资源（譬如时间和金钱）去实现目标。23
 举个例子来说，如果你有信心能在eBay上开设一家网店并且经营好它，你就会把更多的时间花在网店的设计和货品的采购上。

6.提升自我期望的水平

另一种提升动机水平的策略其实很简单，就是对自己的期望更高一些。如果你提高了自我期望水平，你的成就可能会更多。因为你想成功，所以你成功了。反过来，如果你提升了你的激励水平，那么你对于自身的期望也会更高一些。通过提高自我期望而提高绩效的现象叫作伽拉忒亚效应。例如，在一个实验中，被试的自我期望通过与心理学家的简短面谈后得到提高。心理学家对被试说，他认为他们具有很高的潜能，可以在问题（问题解决任务）初见端倪时就顺利解决。那些获得自身潜能正面评价信息的人，在工作完成的质量上要远远高于那些没有受到鼓励的人。24


高自我期望和积极心理状态需要花很长时间来培养，但是，在很多情况下，他们对于成为一名具有高动机水平的人而言非常重要。

7.培养良好的职业道德

一个自我激励的高效战略就是培养强烈的工作道德准则。如果你认为大部分工作是很有意义的，并且是愉快的，那么你自然很容易受到激励。一名具有淡漠工作道德水平的人很难变得积极主动，因为这要求价值观的深层变化。但如果一个人意识到了工作的重要性并且扮演了正确的角色，那么他的工作道德标准将会被强化。工作道德标准由弱向强的转化如同一名对工作持无所谓态度的员工朝着积极负责方向的改变。

8.培养心理坚韧性

增强自我激励的一个综合方法就是培养心理坚韧性。心理坚韧性
 （psychological hardiness）就是一种心理状态，拥有这种心理状态的人会体验到更高水平的承诺感、控制感和挑战性。（员工对组织目标承诺的重要性将会在第4章加以讨论。）承诺感高的人更倾向于全身心投入所做的事情中，就像游戏爱好者立志要开发一款成功的游戏一样。承诺还指一种严格按照行动计划达成目标的强烈愿望。很多人在设定目标之后都无法坚持下来，然而承诺感高的人会不惜一切代价达成目标。25


控制感是人们在遭遇生活中的挫折与坎坷时，思想和行动充满影响力，而非沮丧和无助的趋势。挑战性是一种观念，认为充满挑战的生活比安逸的生活更有意义、可以让人成长，不会对安全造成威胁。（在承诺感、控制感和挑战性这三个方面获得发展，就有可能会促进个人的进步。）一项针对600多名大学生的研究表明，那些心理坚韧性高的学生具有更强的学习动机。26
 同样，心理韧性对工作动机也有一定的影响。

我们要时刻提醒自己，我们的潜能无穷大，我们能够推动一切事情的发生与发展。因此，我们要把带有负性情感的标签从大脑中清除，向“我不行”说不。

——E.Carol Webster，临床心理学家，quoted in Black Enterprise，September 2005，p.157.


[1]
 基督教的一种传教组织，编制仿照军队的形式。——译者注


如何在达成目标的过程中增强自我约束并且保持高驱动状态

达成目标以及维持动机水平的另一方面要求有自我约束
 （self-discipline），即系统地、持续地朝着目标努力直到完成该目标的能力。自我约束者不应该受到每天都要面对外界干扰的影响，而应该坚定地朝着自己的目标前进。自我约束要与自我激励相结合，因为它会使你激励自己不受各种影响，始终朝着目标的方向前进。

我们对于如何培养自我约束精神的讨论将围绕图3-7所展示的模型。你会发现，它结合了许多在本章中探讨过的有关目标的话题。你已经为学习如何自我约束而投入了很多精力，虽然你本人并没有意识到这一点。以下是自我约束的主要成分：

[image: ]


图3-7　自我约束模型

·成分1：表达任务陈述。你是谁？你要在生活中达成什么目标？你只有知道人生中你要完成什么目标，你才有可能自我约束起来。如果你有明确的任务，那么一些别人眼中的平凡小事，对你来说将是通往成功的必经之道。例如，学习西班牙语可以使你成为一个全球化的商人。为了帮助你陈述目标，请先回答两个问题：我最希望达成的5个愿望是什么？在未来5年内，我最希望在事业的哪些方面取得成就？

·成分2：建立角色模型。学习自我约束的最好方法就是模仿其他自我约束成功者的行为。模仿另一个人并不代表要不折不扣地将他的一举一动完全复制过来。而是应该以此人为榜样，学习他在与你的使命和目标有关的范围内的行事方法。一个理想的模仿对象应该是你所希望成为的那种个体类型，而不是一个你自己都认为不可能成为的类型。

·成分3：为每项任务设定目标。你的使命必定是由一系列的具体目标所组成，而将它们组合起来，就能使你达成使命。成功地完成多个小目标会使整个使命完结。每个小目标就如同通往最终胜利的台阶。

·成分4：制订行动计划和“如果……那么……”形式的计划。自我约束者一般都认真地按照行动计划做事，因为只有这样才能确保每个目标都可以在可操作范围内按时达成。将工作进程用图像形式表示出来是很有帮助的，这样可以防止与其他工作在时间上的冲突。“如果……那么……”形式的计划是行动计划的补充，因为它能告诉你如果发生突发事件，你该做什么。（“如果……那么……”形式计划的性质相当于应急计划。）“如果……那么……”形式的计划会向你指出在紧急情况下你该怎么做。“如果事情X发生了，我会做出Y”。Y是一项具体的行动，是对事件X的反应。已有研究证明，使用“如果……那么……”形式计划的人更易实现自我完善的目标。27


·举一个“如果……那么……”计划的例子，假设你决定参加公司的产品创新竞赛，但是，这个时候你还在为日常的工作忙碌，你试图开发新产品的计划一度受到干扰。如果没有“如果……那么……”计划，你很有可能退出比赛，但是，“如果……那么……”计划为你规划出了开发新产品的时间：“如果我的计划被打乱一次以上，我就会在下周日的早上用4个小时的时间集中完成这个计划。”

·成分5：利用感官刺激。自我约束者总是不懈地专注于一个目标，而且不断追求它。为了保持这种专注的连贯性，自我约束者会在脑海里勾勒出达成目标时的情形，其实是在精神层面上描绘出完成任务的那一刻。这听起来有些神奇，形象化会帮助大脑将画面转化为现实。你向画面里投放越多的感觉，就会使它释放更强的能量。设想你正在凝视、品尝、聆听、微笑以及触摸目标。你能否想象得到自己坐在可以俯瞰大海的私人别墅中享用美食，庆祝你所创立的公司员工人数达到10000吗？

·成分6：在工作中寻找乐趣。自我约束者能够在工作中找到快乐和刺激，并且迫切期望参与手边的任务，由此他们找到了内在动机。与关注外在回报不同，对于工作的热爱可以帮助个体追逐目标。按道理来说，如果想致富就不应该专注于“致富”，而是关注于工作。如果手上的任务不能刺激你，那么至少应该关注一下这项任务中最能给你带来乐趣的那部分。一名账单整理员可能不会认为整个工作具有内部动机，但或许他会享受在解决矛盾中提高自己的技能的感觉。

·成分7：将生活时段区分开来。自我约束者非常善于划分时间段，以使自己能够专注于自身所处的不同空间。在工作时，就要培养出只专注于工作而将私人生活抛开不想的技巧。当处于公共场所或家庭中时，就应该尽量集中精神在你所在场合的人身上，而不要分心去思考工作事务。这样做既有利于自我约束的建立，又有利于家庭生活和工作的更好结合。

·成分8：减少寻求借口。自我约束者会将精力和才智更多地投入到如何完成工作中去，而不是寻找各种理由去解释为什么工作没有完成。高驱力的自我约束者从来不会去证明为什么工作会出现偏差，而是试图绕过潜在的障碍。相比之下，没有自我约束能力的人会寻找各种理由推托。如果你是一个爱找理由的人，那么就仔细检查检查自己吧，写下每一个你认为会阻碍你达成目标的理由。在对待每个理由时尽量诚实点，问问自己：“这是一个正当的理由吗，还是一个为毫无作为寻找的借口？”

这个世界上没有任何一样东西能撼动坚持的地位，唯有坚持和决心是无所不能的。“前进”的口号能够解决人类的所有难题。

——卡尔文·柯立芝，美国第30任总统

自我约束有助于实现目标、获得成功的观点和健康饮食、适当运动有利于身体健康一样具有说服力。一项针对325名成年员工的研究也证实了自我约束的益处。参加研究的受测者首先完成了自我约束问卷，之后回答了如下问题：他们的年龄、教育背景、薪酬水平，同时还评价了事业成就和目标实现的程度。图3-8描述了自我约束和教育背景、薪酬水平、事业成就、目标实现的正向关系。其中，自评的事业成就和目标实现的程度与自我约束的相关性最高。结果表明自我约束确实有用。28
 为什么你会认为自我约束与受教育年数有正相关呢？

自我约束的另一个有益观点是，自我约束者有更高的延迟满足水平。自我约束的一个重要方面就是，自我约束者关注眼前的目标是为了实现长远的目标。举个例子，如果你想在未来提高信用等级，那么你就要克制住消费的欲望，不要超支。用《国家大事》（National Affairs）杂志的总编Maghan Clyne的话说就是，“自制意味着更看重未来的结果”。29
 对于很多人来说，在这个方面，自我约束就意味着放弃眼前的工作，去修读一门课程，拿到学位，最后赚到更多的钱。延迟满足的能力在生命早期就发展出来了。过去有一个有趣的实验是这样的，研究者给一群8年级的儿童一个机会，让他们选择是现在马上得到一美元还是一周以后得到两美元，得到两美元的前提是他们必须要等待一个星期。对于那些延迟满足能力强的学生，他们的等级测试成绩和成就测试成绩显著高于延迟满足能力差的学生（见图3-8）。30
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图3-8　自我约束与关键因素的关系

资料来源：Table derived from data presented in Andrew J.DuBrin，“Career-Related Correlates of Self-Discipline，”Psychological Reports，2001，Vol.89，p.109.


第4章　情绪智力、态度及幸福感

斯塔自动售货机公司（Star Automatic Merchandising）12月份的销售额比去年同期下降了45%，而且整年度的销售额降低了26%。作为总经理，本意识到为了保住手下25名员工的饭碗就必须提高销售业绩。最近，公司的市场和销售总监也来做过调研，他暗示本，要么提高销售额，要么就把这个业务模块的规模削减到与销售额相匹配的程度。

本向总监表示，他的销售员正尽最大的努力获得订单，但是目前市场环境的不景气成为整个团队所面临的最大阻力。对此，总监回复说：“告诉你的销售员，要么提升20%的销售额，要么他们中的一半人将丢掉职位。此外，也告诉你的售后服务团队，他们的工作职位同样很危险，因此，他们务必使待售的自动售货机保持在最佳性能状态。”

本对总监解释说所有员工都已经相当尽力，而且当前士气不是一个大问题。总监对此回应说：“本，这些都不是借口，现在我们急需的是销售收入的增长。”

鉴于目前业务量的急剧下降，以及在员工间充斥的将要裁员的流言，本决定在周四下午4点召开会议，要求斯塔公司的每位员工都尽可能参加。

在会议上，本为大家提供了甜点、百吉饼、水果和咖啡。他的这些举动赢得了大家热烈的掌声和友善的小玩笑。公司的行政助理凯伦开玩笑地对大家说：“拜托各位不要向集团公司打小报告说本在开会时为我们提供了未售卖的食物。”

会议一开始，本就感觉到整个团队中弥漫着一种忧虑的情绪。他对员工说：“我们今天会议的目的是解决问题，而不是裁员。首先，大家先谈谈对业务前景和自己工作的看法吧！”

大家听完后集体松了一口气。每名员工都表达了自己对业务的看法。公司的初级销售代表Phil首先自愿发言，他说：“的确，目前销售业绩不佳，我感到很担忧。但是，我相信如果再给我一点时间，我的业绩会提升。我已经接触了几家小公司，向他们展示斯塔公司的自动售货系统在每月如何帮他们增加几百美元的利润。而且，在佣金方面，我们会给他们一个非常不错的折扣。”

接下来，其他员工也谈了他们对自己的工作以及整个公司业务的看法。

本对待雇员的方式的案例，充分显示了情绪对于员工的重要性，应当善待员工的情绪以获取良好的经营成果。在顾及员工感受方面，本表现出很高的情绪智力，这个概念将是本章讨论的一个重点。本章中的其他部分涉及如何建设性地运用情绪：态度和幸福感。


什么是情绪智力

人们利用自己情绪的有效程度对于他们的成功起着至关重要的作用。情绪智力这个术语包含多层意义，但都涉及个体建设性地利用自己情绪的有效程度。美国新罕布什尔大学的心理学教授John D.Mayer和美国耶鲁大学的心理学教授Peter Saloey共同提出了情绪智力这个概念。Mayer从科学的视角（而不是从通俗的意义）来解释这个概念，情绪智力
 （emotional intelligence）是指个体准确觉察自己及他人的情绪，理解人际关系中所传达的情感信号，以及管理自己和他人情绪的能力。1


简单地说，情绪智力是执行情绪性任务的能力。例如，这里有一个情绪性的任务，告诉房东她的房子在洪水中被毁，并且她没有购买洪水保险。关于情绪智力，一个更为普遍且广泛适用的定义把它看作除了认知能力（智力）之外的所有智力成分。2
 一个拥有高情绪智力的人很擅长迅速对他人做出判断，取悦他人以及影响他人。

情绪智力的主要成分

情绪智力的四个主要成分如下所示：3


（1）（情绪的）自我觉察
 （self-awareness）指个体能够知觉自己的情感、情绪、需要以及上述领域对别人的影响的能力。自我觉察也包含运用直觉做出让自己的生活更加快乐的决策。（一位具有良好自我觉察能力的个体能够知道自己是否与别人疏远了。）

（2）（
 情绪的）自我管理
 （self-management）指个体能够管理自己的情绪，并能够以一种被大家所接受的方式，真实坦诚地表达自己情绪的能力。当事情没有按照预期发展时，良好的自我管理能够帮助每个人避免情绪失控。高效的员工不会让偶发的坏情绪破坏他们的日常工作生活。如果他们不能及时控制自己的坏情绪，他们也会让同事了解到他们所面临的问题以及这个过程将会持续多久。（与之相反，自我管理能力较差的员工，会在工作遇到阻力时，突然无理由地放弃原有的工作计划。）

（3）（情绪的）社会觉察
 （social awareness）是指对他人富有同理心，并且能够直觉出工作中的问题。一个富有社会觉察或同理心的团队主管，能够准确地评估团队成员是否对分配给他们的任务保持足够的热情。社会技能的另一方面是对非言语信息的解读能力，例如皱眉或微笑。4
 （富有社会觉察或同理心的管理者能够在做出涉及下属员工的决策之前，就考虑到下属可能会有的反应。）

（4）关系管理
 （relationship management）主要包括以下人际技能：清楚且有说服力地沟通、化解人际冲突、建立紧密的人际关系。高效的员工能够利用关系管理技能传播他们的工作激情，解决矛盾纷争，态度友善且富有幽默感。（拥有关系管理技能的员工针对特定群体和个人，使用恰当的说服方式。）

情绪智力包括很多技能和态度，这些技能和态度对在组织中获得高效的人际关系而言是必不可少的。人际关系的很多方面，例如化解人际冲突、帮助他人发展、利用有效的政治手段等，都包括在情绪智力这个概念之中。图4-1概要性地展示了情绪智力与人际关系各个方面的联系。

情绪智力的测量一般采用5点评分（1=从不，2=很少，3=有时，4=经常，5=总是）回答有关问题。例如，评估你出现下列行为的频率：

我会自嘲。　1　2　3　5

我会帮助别人成长和发展。　1　2　3　4　5

在交谈时，我会仔细观察别人的非言语信息。　1　2　3　4　5

另一种有助于建立有效人际关系的智力类型是社会智力
 （social intelligence），它是指能够理解自己和老板、同事、家人与朋友之间的关系状况，形成认知并影响行为。因此，从某种程度上来说，社会智力和情绪智力很相似。社会智力所包含的内容很广泛，而且，我们可以从中发现很多与积极人际关系相关的基础性知识。5
 社会智力这个概念给人们如下启示：良好的人际关系就像维生素，能帮助人们的机能运行良好；与之相反，不良的人际关系就像毒药，损害我们的认知能力和创造力。具有良好社会智力的人能够在工作中和别人建立积极有效的人际关系，因此，更能专注于工作任务并且成就良好。

另外，社会智力能让个体认识到自大或者嘲笑别人会引起痛苦的情绪感受，这将会削弱大脑的学习和理性思考能力。因此具有团队精神的员工或者优秀的管理者，为了获得高效率的工作行为，在为人处世时会表现得更加积极正面。

情绪智力高和低的后果

良好的情绪智力会给人留下深刻印象，因为它会帮助人们有效地处理棘手的状况。高情绪智力的员工能够表现出以下行为：①识别出同事在什么时候需要自己的帮助，但（该名同事）因为避免难堪而未能主动提出；②安抚因为对服务不满而生气的客户；③及时觉察到老板面临的巨大压力；④识别出客户的“也许”意味着“行”还是“不行”。

大量研究表明：对于需要高度情绪卷入的劳动工作（这些工作需要展示出积极正面的情绪）来说，高情绪智力有助于产生好的工作表现；另外值得注意的是，当工作需要情绪卷入时，情绪智力不仅仅对认知能力和人格特点产生积极影响。当工作涉及较少情绪时（例如，作为处理应收账款的出纳员），情绪智力对工作表现只会产生很微弱的影响。在某些情况下，需要较少情绪卷入的工作，拥有高情绪智力反而会导致差的工作表现，因为员工可能会觉得情绪受到压抑。6
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图4-1　情绪智力与人际关系各个方面的联系

情绪智力的另一个好处是：如果个体懂得如何表达积极情绪，他就会在他周围的工作场所中向别人传达积极的感受。情绪传染
 （emotional contagion）是一种个体间自发的、无意识的情感传递，其线索主要取决于对别人的观察。因为人们都有一种模仿倾向，并倾向于和所模仿的面部表情、声音、姿势和动作保持同步，所以会出现这种传染。作为一种模仿的结果，模仿者会体会到被模仿者的情绪。7
 下面这个例子就是如何利用情绪传染来解决人际关系中的问题：假设你在一个弥漫着沮丧和不满情绪的团队中担任领导者，团队负责一家大型网络零售商配送中心的管理工作，你经常听到员工抱怨：“我们真像是第三世界里的监狱劳工”、“由于电脑系统总是反应很慢，所以我们经常不能准时完成工作”、“即使让我们穿着轮滑鞋工作，那鞋子也磨得差不多了”。当你每次听到这些抱怨，你尝试说服员工振作起来，但这些话显得缺乏说服力。

如果你很擅长运用情绪智力，可以尝试使用情绪传染的方法。首先，选拔一位你认为士气最高的团队员工，比如威利，让他做你的“代言人”，这样情绪传染的效果将加倍。你和威利在工作中经常保持微笑，表达积极想法，姿态挺拔，无论谁表现出积极的行为，就及时与他进行一对一的交流。很快，你和威利的积极态度和行为就慢慢感染到你们的同事。当情绪变得足够积极时，大家就开始关注工作中的问题所在，而不仅仅是不停地抱怨。

一项针对众多研究的回顾发现：相比于情绪智力高的同事，情绪智力低的员工在面对工作不稳定时会产生更消极的情绪体验，例如，高度紧张。而且，情绪智力低的员工更倾向于表现出与之对应的消极行为，例如，当公司不能提供工作保障时，向直接上级表达愤怒或者进行言语辱骂等。8


情绪智力的获得和开发

很多人相信情绪智力是可以获得并且可以开发的，就像人可以学着变得更外向或者能够更好地控制自己的情绪一样。很多职业发展咨询顾问会向员工提供有关情绪智力开发的培训项目，北美地区的教育系统也向学生提供一些针对情绪智力的培训课程。美国纽约大学医学院的神经病学临床教授Elkhonon Goldberg指出，情绪智力可以通过学习达到一定的程度，就像音乐才能和数学能力可以开发一样。然而，一定的先天基础是进行后天开发的先决条件。先天的生理基础（例如，能够体察自己的情绪）与后天培训相结合，能够帮助大多数人提升情绪智力。9


考虑到情绪智力是包含不同成分的复杂结构，获得和发展这种能力需要对情绪智力的每个成分进行单独训练。例如，如果有人在自我管理方面存在问题，他就需要学习和训练关于自我管理方面的内容，比如，对愤怒情绪的控制。因为许多人都不能有效管理他们的愤怒情绪，这种职业教练技术目前非常流行。本章最后的人际关系应用练习4-1将会提供一个情绪智力开发的分步训练方法。

（对情绪智力的）关注和跨文化差异

一个针对情绪智力的批评是，情绪智力可能只是分析性智力（或传统智力）的一部分。例如，能够读懂别人的情绪，这难道不是因为你更聪明吗？另一个被关注的问题是：通俗化的情绪智力概念传播得如此广泛，以至于它几乎涵盖了心理学领域中关于人格的全部研究。情绪智力变成一个无所不包的术语，从它流行的那一刻起，为众多的关于人类行为的研究提供多种观点。当然，当情绪智力被当作一系列可进行开发的技能后，它有了更多的科学支撑。10


因为情绪智力与人际关系的所有维度都有关系，所以在某些情况下需要关注在不同文化下有效的情绪智力的构成成分可能会有所不同。比如，相对于伦敦而言，过于外露的情绪表达会在墨西哥首都墨西哥城所召开的会议上更有效，这是因为典型的墨西哥商人比典型的伦敦同行要更外向。


态度由哪些成分构成？它是如何获得的，又是如何改变的

“你的态度令人不愉快，”主管对他的零售员说。这段对话强调了态度对工作表现的重要性。由于某些不清楚的原因，“态度”这个术语在口语中通常指比较负面的态度。更准确地说，态度
 （attitude）是一种预先应对的倾向，这种倾向会影响人们对某个人、某件事、某种观念以及某个情况的反应。态度是人际关系的重要组成部分，因为它和知觉、动机密切相关。例如，你对同事的态度会影响你对他工作能力的评价；如果你对自己的工作有着积极的态度，你会更有干劲。积极的态度有助于你和同事、主管、客户建立良好的人际关系。

本章涉及态度的内容主要包括：态度的构成成分；态度是怎样形成的，又是如何改变的；积极态度的重要作用；企业如何激励员工的积极态度和工作满意度；以及组织公民行为。

态度的构成成分

如图4-2所示，态度的构成很复杂，主要包括三种成分。认知成分
 （cognitive component），主要是指个体对某个客体（某个观点、某个人、某件事或者某个情况）所持有的想法和信念。例如，市场分析师的工作需要对大量具体的统计信息（例如，过程模拟）进行评估分析，运用软件进行数据处理。因此，市场分析师对统计学会有比较积极正面的态度。
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图4-2　态度的三个构成成分

注：如图所示，态度的三种构成成分互相影响。个体对于人、事、物的态度是认知、情感和行为三个成分交互作用的结果。

感觉或情感成分
 （affective component），是对某个客体或者任务的情感联结。例如，上面提到的市场分析师，他喜欢统计学的原因，很可能与他在大学学习统计学时的愉快体验有关。行为成分
 （behavioral component），是指个体所采取的行动。例如，市场分析师会对统计学方法给予积极评价，而且会在他们的报告中强调它的重要性。

态度的认知、情感和行为三个成分相互联系。其中一个成分发生改变，都有可能会对其他成分产生影响。如果个体对某一客体对象有了更多的了解（认知成分），他将会对这个对象给予更积极正面的回应（情感成分），然后做出更赞许这个对象的行为（行为成分）。比如，如果你对“反馈对员工个人发展的重要性”有更多的了解，那你很可能就会对工作中的“反馈”有更正面的态度。因此，当你在工作中得到反馈时，你的行动会更积极。

“心情”
[1]

 与态度中的情感成分类似，但它们并不是同一个概念。心情是对一个刺激的比较短暂的情绪反应。例如，你的心情很坏，因为你的汽车在停车场被撞瘪进去一块。11
 而态度则是一种长期的性情，或者说是一种内在倾向性。比如，你对墨西哥人的职业道德持赞许的态度。

有时人们并不能一直维持上面所描述的那种一致性的反应，由此会感到一股驱力迫使他去寻求这种一致性。认知失调
 （cognitive dissonance），是指个体的部分知识、信息、态度或者信念发生了冲突的情况。个体经历认知失调时，态度和行为的关系就会发生改变，当人们觉察到他们接收的信息和自己所持有的态度冲突时，就会寻求解决这种内部冲突的方法。同样的过程也会发生在个体面对两种不一致的信息时。

这里有一个在工作中出现认知失调的典型例子：一位员工认为她提交给团队同事的报告具有很高的质量，然而，同事却告诉她说这篇报告有很多不足之处，需要彻底修改。为了减少自己的失调感，这名员工可能会选择忽视同事的批评。或者，她认为自己才是这个报告中所涉及领域的专家，她的同事根本不具有评价这篇报告的资格。

态度是怎样形成的

态度通常取决于过去的经历。比如，假设你曾经在便利店购物时，把自己的钱包遗忘在收款台上，而自己却没有察觉。钱包里有你的信用卡、储蓄卡、驾照、150美元现金以及其他一些私人物品。在回家的路上，你突然收到店员的电话通知你取回你的钱包。这样，你就很可能就会对这家便利店、这名店员以及该店员所属的种族都形成一个正面积极的态度。下面我们就态度的形成过程做更深入的探讨。12


态度发展的初始点是来自其他人那里的直接教导。例如，如果一位你很重视的朋友说，在线申报个人所得税快捷高效，而且非常流行。通过她的介绍，你很可能就对在线申报有正面积极的态度。同样你也可能会通过模仿别人的行为来形成态度。比如，你曾经看到过自己很信任的朋友在线申报她的个人所得税，那么，你可能因此就对在线申报个人所得税形成比较积极的态度。

条件作用，或者说“产生联结”也会影响态度的形成，正如上面便利店这个例子所描述的那样。通过条件作用或产生联结的方式形成态度，通常需要在多次“暴露”之后才能形成。例如，你曾经多次向公司的人力资源部寻求帮助，并且每次都得到了有用的建议，那你就很有可能会对人力资源部形成赞许的态度。相反，如果每次都没有得到有用的信息，那你就很有可能会对人力资源部形成负面态度。

我们思考问题的方式，或者说我们的认知能力会影响态度的形成。比如，你本来对雇主提供给你的薪酬和福利很满意。但当你发现你的工资低于你所在城市的同行平均水平，那么，你对现有工资和福利的态度就会发生逆转。

影响“态度形成”最大的一个因素就是：个体在乐观这一人格特质上的倾向性。乐观的人会表现出一种倾向，即会以积极的态度看待人、事和物，这样就会促使积极态度的产生。与之相反，悲观的人会怀有消极的态度。那些长期表现出低工作满意度的员工，其典型的人格特质都是悲观主义。13


积极态度的重要作用

正如通俗人际关系学（非学院派的）大师戴尔·卡内基在他著作中所阐述的那样：积极态度通常是有效人际关系的基础。他一直强调这样的信条：“放弃无谓的批评、声讨和抱怨吧，用别人感兴趣的方式去对话”。

近年来，积极态度也成为人际关系领域中研究者的关注焦点之一，主要反映在积极心理学和积极组织行为学的研究领域中。这些领域的研究旨在增强我们工作中的愉悦体验，以及被关爱和乐趣。它们的假设依据是：当员工处于积极情绪体验中时，他们就会更具有创造性，更富有干劲儿，表现不俗，而且更乐于帮助同事。14


一位时刻保持真诚乐观态度的员工将会从中获益良多。保持真诚很重要，因为情绪智力高的人，会随时识破用来掩饰愤怒的假笑。假如一位员工态度积极乐观并且表现不俗，他将更有可能：①深受顾客好评；②销售业绩优异；③获得更好的工作绩效评估；④获得喜爱的工作任务分配；⑤获得晋升。

积极态度的另一个潜在优势是：可以让你成为大家“乐于与其共事的同事”。宽达网络科技公司（Benchment Email）的首席运营官Denise Keller强烈认为：“没人愿意和一个老是抱怨的人一起工作，所以积极的态度很关键。”那些“积极乐观”的员工总是能从周围环境中发现有利因素。15


积极乐观的态度同样会对员工的工作表现和组织产出产生积极影响。一个关于客服代表的研究发现：在一家大公司中，那些第一天工作经历愉悦的客服代表，在随后工作不顺的日子里也能保持乐观。心情愉悦的客服代表在与顾客沟通后更加积极乐观，因此在接下来的电话呼叫服务中，他们会为客户提供更优质的服务。从这项研究中得出的结论就是：促进积极情绪的产生有利于工作质量的提升，比如在员工休息室中提供点心。16


提醒大家，需要注意的是：员工过于积极乐观也会存在不利的影响。正如Judge和Ilies的研究所发现的那样：刻意保持乐观，会导致压力、倦怠和低工作满意度。具有非理性乐观的自我概念的员工会变得自我中心和控制欲强，并且他们认为自己应该比同事得到更多的关注和奖励。17
 在组织中存在少数负面、批评的声音是有好处的，诸如审计师、预算分析师、会计和店内侦探
[2]

 这些岗位的存在。有时，保持怀疑和谨慎对履行工作职责也有帮助。比如，对未来潜在收益保持谨慎，会激励大家行动更积极，进而避免可能出现的问题。就好像人们会购买移动硬盘来备份重要的电脑文件一样。18


态度是如何改变的

通常，可以通过逆推态度形成的过程来改变态度。接下来，我们就具体探讨态度改变的过程。首先，个体从他信任的人那里接收信息。比如，一位经理最初对员工培训的态度比较消极，但是当他从权威商业期刊上看到IBM每年为单个员工培训的花费就超过5000美元后，他就开始对员工培训持有更加赞许的态度。个体也可以通过新的条件作用而促成态度的改变。例如，一家小公司的老板最初对在线申报个人所得税持有负面态度，因为她认为这样就需要学习新的技能，而且也存在一些不安全的因素。在迫于法律要求，连续两年在线申报个人所得税后，这位老板如期得到了退税，她发现在线申报个人所得税也没有那么麻烦。所以她对在线申报个人所得税的态度也变得更加积极了。

态度改变的另一种方法就是，如果你是一位悲观主义者的话，就要学会有选择地关注情景中积极的一面；反之，如果你是一位乐观主义者的话，就要学会有选择地关注情景中消极的一面。悲观主义者更需要关注情景中的积极因素。例如，一位主管这样对自己说：“虽然这个员工是一个大麻烦，但他还是有一些我没有发现的优点。”

与之相反，一个天生的乐天派应该学着这样对自己说：“我可能被求职者五花八门的证书给迷住了，所以，我应该对这名求职者的筛选更仔细一些。”

为了改变态度而有意选择情景中的有利因素，这通常会存在一个问题：选择去注意哪些因素？因为我们的选择倾向决定了我们的感受。假如你并不喜欢自己的工作，而你改变这个态度的方法就是：写下你喜欢这个工作的全部原因，即使是很细微的地方，比如，提供免费的意式浓缩咖啡。另一种有效的方法就是：列出在你日常工作中所发生的积极有趣的事件清单。例如，“今天劳拉教我怎样用鼠标让虚假的邮箱地址覆盖真正的邮箱地址，我觉得这很有趣”，或者让自己时刻谨记：有人付钱让你干活已经不错了，如果没了这份薪水，你是无法独立生存的。19


企业如何提升员工的积极态度和工作满意度

从组织管理的出发点来看，员工的积极态度和工作满意度是存在收益的。这两种情绪状态有助于产生更高的客户服务质量，更少的离职率和工作拖延，更低的人员流动率和更高的生产率。这些情况产生的原因就是：工作满意度高的员工所提供的服务会使客户更满意，由此导致的结果是组织获得更高的收益。人力资源专家的大部分努力是如何促使员工更满意。很多公司主动培育员工的积极态度和工作满意度的方式是：弹性工时制、优秀奖、公司聚餐、奖金红利、生日休假、现场理发服务、公司内设置育婴室等。下面将为大家介绍由《财富》杂志评选出“100位最佳雇主”中的三家具体企业，看看它们是如何提升员工的积极态度和工作满意度的。20


·美国SAS软件研究所（SAS Institute），公司CEO是Cary，公司总部位于南加利福尼亚州（所属行业是商业分析软件与服务供应商，拥有6046名雇员）
 。已连续15年当选“100位最佳雇主”，这家大型软件公司闻名于：为员工提供公司内的保健服务、雇员子女暑期夏令营、汽车免费清洗、公司内部运动会和标准配置的健身房。

·车美仕（Carmax），公司CEO是Richmond，公司总部位于弗吉尼亚（所属行业是二手车零售连锁，拥有15565名雇员）
 。这家公司曾经历连续两年的业绩下滑，然而在2010~2011年度新雇用了1200名员工后，业绩得到回升，公司也在该年度给出了公司历史上最大的奖金分红。该公司的每一辆二手车都得到了很好的清洁保养，而且员工服务专业、态度亲和。

·史考特证券（Scott Trade），公司总部位于密苏里州的圣路易（所属行业是折扣经纪证券商，拥有3138名雇员）
 。该公司的雇员如果在公司自有的银行开户，可以获得5%的活期存款利率。而且，公司为员工提供了很高的工作安全感，因为到目前为止，公司从来没有裁员过。

虽然各家公司都为增强员工满意度花费了大量金钱，但是员工的工作满意度大多是从工作场所中的良好人际关系中获得的。一个有关工作满意度的大型研究调查了540名各行各业的人员，包括老师、内科医生以及建筑工人。工作的本质有助于工作满意度的提高，例如有很多有趣的任务可以做。然而，对工作满意度产生很大影响的因素还有：和他人的人际互动、办公室友谊，以及获得上级和同事的情感支持。21


组织公民行为

雇主高度重视员工的组织公民行为
 （organizational citizenship behavior，OCB），组织公民行为是指员工自愿做出工作职责以外且对组织有利的行为，即使这种行为不会得到直接的奖励。成为一个好的组织公民与个人价值观有关，因为做出工作描述以外助人行为的人，一般都会有更强的职业道德和帮助他人的价值取向。下面的人际关系自我评估测验4-1将会帮助读者评估自己的“组织公民行为”的实际状况或潜在倾向。接下来，本书提供了几个好的组织公民行为的范例：

·梅利莎帮助其他部门的一名员工处理有关外汇兑换的事务，因为她对这个领域很熟悉。但是，梅利莎的工作任务并不涉及外汇兑换。

·乔舒亚是一名管理培训生，他发现自己所在的办公室气氛很沉闷。所以他会特意为同事鼓劲儿，当同事的工作出色地完成时，他会及时给予称赞。

·佩内洛普是一位很有才华的信息技术人员，在她走回自己工作隔间的走廊上，看到其他部门的一名同事表情慌张地看着电脑屏幕。佩内洛普主动走过去询问是否需要帮助，然后帮助这位恐慌的同事把重要的数据从一个损坏的文件中导到一个新建文件中。

人际关系自我评估测验4-1

“我的组织公民行为的倾向”

请指出下面的陈述是否符合（基本同意或者基本反对）你的想法。如果你没有经历过条目中所描述的内容，请你根据自身的情况进行假设。
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计分与结果解释

对你做出“基本同意”的条目进行计分。

18~25分，你有很高的组织公民行为倾向，而且，你的主动性和前瞻性行为会成为你职业生涯里的重要优势。

7~17分，你表现出积极组织公民行为的倾向接近一般水平。在自己表现不错的同时，还需要努力为同事和公司提供额外的帮助，这将对你的职业生涯很有帮助。

0~7分，你对工作职责之外的任务表现出很低的意愿。这样你会有被看作“不关心同事和公司福祉”的风险。而且，当你有晋升资格时，这种负面印象可能会成为影响你晋升的短板。

资料来源：该测验的条目分别来自：Scott B.MacKenzie，Philip M.Podaskoff，and Nathan P.Podaskoff，“Challenge-Oriented Organizational Citizenship Behaviors and Organizational Effectiveness:Do Challenge-Oriented Behaviors Really Have an Impact on the Organization’s Bottom Line?”Personnel Psychology，Number 3，2011，p.574;Theresa M.Glomb，Devasheesh P.Bhave，Andrew G.Miner，and Melanie Wall，“Doing Good，Feeling Good:Examining the Role of Organizational Citizenship Behaviors in Changing Mood，”Personnel Psychology，2011，Number 1，p.204;Nicole M.Dudley and Jose M.Cortina，“Knowledge and Skills that Facilitate the Personal Support Dimension of Citizenship，”Journal of Applied Psychology，November 2008，p.1253.

组织公民行为对企业非常重要，因此它也成为众多研究的对象。研究结果普遍显示：如果很多员工都表现出组织公民行为，那么这个企业将会在生产率的提高、费用开支的降低、客户满意度的提升和人员流动的降低等方面表现得更为高效。表现出组织公民行为的员工同样也能从中获益，因为这同样导致他们的工作表现会更加优异，因此，他们也会得到更好的工作绩效评估和工资增长。22


组织公民行为中的“人际支持”这一维度能够帮助你理解组织公民行为是如何在工作场所中促进有效人际关系产生的。人际支持
 （personal support）是指在工作场所中，运用人际沟通技能帮助别人。如图4-3所示，人际支持维度四个组成成分。23
 上面的三个例子都涉及人际支持和工作相关的助人行为。它们的区别在于：佩内洛普在帮助工作受阻的同事冷静下来的过程中，主要提供的是人际支持，而在帮助同事把数据转移到新文件夹的过程中，主要表现出了任务相关的助人行为。
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图4-3　组织公民行为的人际支持维度的四个成分

（1）助人行为
 ：个人取向的助人行为包括维护别人的自尊和其他一些问题解决的行为。如果佩内洛普在帮助那位同事时说：“不用觉得很糟糕，即使一些专业的IT服务人员在面对损坏的文件时，也会觉得很棘手。”这种行为就是对别人自尊的维护。当这种助人行为有很高的技术含量时，会对公司的运作结果产生很大的助益。如果佩内洛普仅仅是帮助她的那位同事平静下来，而没有帮助他恢复破损文件，她的帮助行为对公司的帮助就没有那么大。

（2）文明礼貌
 ：通常，文明礼貌主要是指在人际关系中传达友善和关心，以及为人处世人情练达。尽管文明礼貌是工作中所倡导的行为，但很多员工相互之间举止粗鲁和失礼。因此，“文明礼貌”可以部分地作为组织公民行为的代表。文明礼貌的一个例子就是，在部门会议上，能够认真倾听别人的发言，不做无关行为，即使这个人的发言很无聊。

（3）乐于合作
 ：富有合作精神的员工，在从事需要共同完成的工作时，更乐于付出时间、努力和资源。作为团队中的一员，组织期望每个人都能表现出合作精神。在组织公民行为中，乐于合作既包括接受同事的建议，服从上级领导，把组织利益放在个人喜好之前，又包括在自己的工作可能会影响到别人时，能够提前告知。当你在超出自己工作职责范围时仍会尽心尽力地和别人合作，这就是典型的组织公民行为。比如，为其他部门的员工发送相关工作网站的网址链接。

（4）善于激励
 ：因为涉及组织公民行为，激励行为主要包括：为同事的成就和成功喝彩；当别人面对逆境时，能够给他们鼓励并帮助他们克服困难；对同事或上级表达信心，同样是人际支持中的激励成分。正如上文梅利莎的例子，她很可能需要鼓励她所帮助的同事去学习外汇兑换的知识。总之，即使面对不属于你的工作内容，你还能乐于助人、文明礼貌、乐于合作和善于激励的话，那么你就是一位优秀的组织公民。


[1]
 原文是Mood，在一般心理学的文献中将其翻译成“心境”，是指较长一段时间内的情绪状态。本文特指比较短的一种情感反应，特此说明。——译者注


[2]
 某些商店专门雇用的在商店内抓偷盗者的人。——译者注


什么是幸福感？它是如何获得的，又是如何增强的

如果被问道：“你生命中最重要的东西是什么？”相信很多人都会回答：“幸福感（幸福感是一种积极的情绪）。”哈佛大学的心理学教授丹尼尔·吉尔伯特（Daniel Gilbert）说：“幸福感几乎是我们所有决策都想要达成的终极目标。”评价一个决策好坏主要是看它是否能够通向康乐、愉悦、幸福、快乐和满足。关于这个主题的研究和观点都认为：人们可以通过采取具体的行动去获取幸福感。24
 幸福感强的人身体更健康、寿命更长、事业更成功、工作更努力、更关心别人且更有社会责任感。痛苦则会导致自我困扰和消极。25
 考虑到幸福感对个人健康的部分影响，近年来涌现出大量关于幸福感的著作和研究。正如“实践中的人际关系”专栏所显示的那样，企业也开始乐意开发测评工具来测量员工的幸福感。

实践中的人际关系

公司雇用的“幸福教练”肖恩·埃科尔

如果你看过肖恩·埃科尔（Shawn Achor）
[1]

 的照片，你一定会发现，他的脸上永远挂着乐观向上的表情，从来看不到一丝愁容。这丝毫不奇怪，因为他是这个世界上最著名的幸福感培训师之一，埃科尔在哈佛神学院获得了硕士学位，并且连续多年在哈佛讲授最受欢迎的积极心理学课程。他也经常受各大公司的邀请，培训他们的员工如何在获得高工作表现的同时，也能积极看待事物并且工作开心，降低不愉快感的发生。

埃科尔的客户包括：瑞士联合银行（UBS）、瑞士信贷（Credit Suisse）和美国运通（American Express）等。他说当他在2008年第一次受邀参观UBS时
[2]

 ，看到员工面色灰暗。而且他们都处在极大的压力当中，甚至都没有时间看自己的手机。埃科尔说：“所有的银行都处在一个可怕的深渊旁，因为员工几乎处于停工状态。”为了提高大家的工作热情，埃科尔举办了幸福研修班，他向大家解释积极情绪具有“传染性”，以及对照着财富价值，重点强调了“心理财富”的重要性。

在受雇公司的内部，埃科尔极力鼓励员工们进行冥想训练，定期向帮助过自己的同事发送致谢邮件，不计回报地去帮助别人。同时，他也鼓励员工把自己一天中很愉快的体验以日记的形式记录下来。

埃科尔还为公司提供相关研究的证据：员工的积极情绪越高，他们的工作表现越好，有更高的工作绩效评估，更富创造性和团队合作精神。他同时指出，在现代经济体系中，公司最大的财富就是快乐、富有干劲的员工。埃科尔还指出，已有很多研究证实，幸福感会对商业和教育的产出产生很大的提升：销售额增长了大约37%，生产效率提升了31%，任务正确率提升了19%，同时，人们的健康水平和生活质量也提升了很多。

问题

很多批评者认为，埃科尔等幸福感培训师们所说的都是“废话”，因为实际状况是，管理者只是把“积极思考”当作一种提升员工士气的管理工具而已，与此同时，他们不断用失业的风险以及繁重的工作量来增加员工负担。对于以上批评你怎么看？

资料来源：上述案例资料主要取材于：Shawn Achor，“Positive Intelligence，”Harvard Business Review，January-February 201，pp.100-102;Achor，“The Happiness Dividend，”SpeakersOffice，Inc.（http://blog.speakersoffice.com），October 19，2011，pp.1-4;Sue Shellenbarger，“Thinking Happy Thoughts at Work，”The Wall Street Journal，January 27，2010，p.D2;Achor，“Make Stress Work for You，”http://blogs.hbr.org，February 15，2011，pp.1-2;“Workplace Blues?Call a‘Happiness Coach’，”http://blogs.wsj.com/juggle，January 27，2010，pp.1-2;Michelle Conlin，“Wall Street:Paging Dr.Happy，”Businessweek，December 7，2009，p.57.

在接下来部分中将探讨“怎么获得幸福感”这一终极话题，主要涉及的内容包括：幸福感的模型，以及总结影响幸福感的关键因素。首先，为了了解自己的幸福感状态，请完成人际关系自我评估测验4-2。

人际关系自我评估测验4-2

幸福感清单

请指出下面的陈述是否符合（同意或者不同意）你的想法。
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计分与结果解释

幸福感很难通过一个量表就测量清楚，但是如果你在描述幸福感的条目上，肯定得分越高，你就越有可能是一个幸福的人。在条目1，2，4，6，7和10上回答“同意”意味着幸福感高，而在条目3，4和8上回答“不同意”才意味着幸福感高。

日常生活与幸福感

从日常生活的角度来理解幸福感，通常会把它看作工作生活的很多组成部分达到和谐与平衡的“副产品”。为了能更好地理解这种关系，下面将用一个6个协同运转的齿轮图来进行描述。当所有的齿轮都能正常运转（即不存在任一部分的缺失）时，就会产生均衡感以及运行流畅。同样，假想生活也像齿轮图那样，有6个主要的组成部分，虽然不同人之间的构成会存在一些差别。但对大多数人而言，主要的构成如下。

1）工作和职业生涯。

2）人际关系，包括两性间的亲密关系。

3）生理和心理健康。

4）个人财产安全。

5）兴趣和业余消遣，包括阅读、上网和运动。

6）精神生活或价值体系，包括宗教、科学或者星座占卜术。

当你对上述6个方面都很满意时，你就有可能会获得幸福感。然而，一旦上述6个部分中的一个出现缺失，你的日常生活就会失衡，继而会出现不满意感或者不幸福感。有时即使你生活的某一部分存在问题，生活领域中的部分满意感也会暂时缓解这个部分的缺失。但是从长远来说，幸福感取决于这6个部分的和谐运转。总之，这里再次强调了本书的主题：工作和个人生活是需要相互支持的。图4-4呈现了幸福感在日常生活领域的模型：
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图4-4　生活领域中的幸福感模型

人与人之间的差异主要体现在人们对上述每一部分所赋予的权重。例如，相比于追求安逸的人而言，有更强烈职业抱负的人可能会对业余兴趣看得更轻。然而，如果其中任一部分出现很大的缺失时，总体的幸福感就不会降临。出现差异的另一个原因是：人们在生命的不同阶段，对于这6个部分所赋予的权重会发生改变。例如，如果你是一名全职学生，你会觉得钱足够日常所用就好，但再过10年当你有了工作以后，你的开销就会达到高峰，这时你可能就会对个人财产部分赋予更高的权重。

通往幸福的关键

如果你对影响幸福感的因素有所了解的话，这会有助于提升你的幸福感。幸运的是，在使我们感到幸福的诸多因素中，确实存在一些稳定因素。接下来，我们总结归纳了一些“通往幸福感关键因素”的研究发现。26


1.给“追求幸福感”更高的优先权

如果你有追寻幸福感的意愿或方向，这将会提高你获得幸福感的概率。研究发现了一个很重要的原则：如果你花费时间做那些让你感到快乐或有价值的事情的话，这会直接有助于幸福感的产生。美国加州大学河滨分校的心理学教授Sonja Lyubormirsky进行的一项关于日常生活的研究揭示，通过聚焦幸福感会帮助人们变得更幸福，因此我们可以有步骤地去追寻幸福感。她的研究揭示：人们需要有意的努力以使自己更有幸福感。如果人们有意地使自己关注生活中快乐的事情，三四天后就会发现，相比之前，自己会感到更快乐。27
 如果你正在经历一段特别不顺心的时光，你最好努力让自己回想一些生活中能让你感到开心的事。例如，别人是否对你所说的或做的事情给予夸奖？最近你在帮助了别人后，他们是否称赞你的善良？

2.和幸福感高的人交朋友或维持友谊

关于幸福感研究的一个重要发现就是：人际积极互动会促使人们感到更幸福。引用丹尼尔·吉尔伯特（美国哈佛大学心理学教授）的话说：“如果让我用一个词来总结所有关于人类幸福感源泉研究的科学著作，我会选择‘社会性’（Social，这里所指的社会性主要是指人际互动，但不包括网络社交媒介）。”28
 很多研究证据表明：和快乐的人交朋友，对提升个体的幸福感有很重要的作用。美国哈佛大学医学院的医学社会学教授Nicholas Christakis和美国加州大学圣迭戈分校的政治学家James Fowler进行了一项研究，该研究的调查对象为5000名受测者和受测者彼此之间共享的50000个社会关系
[3]

 ，研究对这些受测者的幸福感或情绪状态进行多时点测量
[4]

 。幸福感的测量是询问受测者在过去一周中出现下列感受的频率：①我享受生活；②我很快乐；③我对未来充满希望；④我觉得我和别人一样好。

这个研究结果发现：幸福感会“传染”。如果一名受测者的朋友很幸福，这名受测者感受到幸福的可能性增加15%。如果参与者朋友的朋友很幸福，那这名参与者感受到幸福的可能性将增加10%。这种幸福链可以延伸很远，4层的朋友链（即受测者朋友的朋友的朋友）幸福的话，受测者感受到幸福的可能性也会提升5.6%。

另外一项重要的发现是：拥有最多社会关系包括朋友、配偶、邻居和亲属等的受测者，同样也是幸福感最强的一位。在社会关系网络中，每增加一名成员，都会使你更幸福。如果受测者的配偶或者其他居住在一起的家庭成员中，有一位幸福感高的话，会使其他家庭成员感受到幸福感的可能性增加8%。幸福感强的兄弟姐妹如果住得很近的话，会促使生活满意度提升14%，幸福感强的邻居，也会让你的幸福水平提升34%。

这个研究中对“朋友”的界定是指传统意义上的朋友，而不是你在Facebook或Twitter上没见过面的朋友。研究还发现：如果Facebook上的头像是笑着的人会更抱团，更容易形成一个网上社交圈。29


3.建立自尊感

对自己的爱，一定要超过对别人的爱。高自尊会让我们去爱人以及被人喜爱。树立良好的自我形象，会让你建立在恋爱关系中所需要的自信。较早的一位强调积极看待自我的学者是法国心理学家Emile Coué。早在20世纪，他就为自己赢得了巨大的声誉——宣扬心理健康状态，可以通过不断地重复“每天，我的各个方面都在变得越来越好”来实现。30


自我价值感很重要，因为它会帮助人们避免被各种批评压垮。建立自尊感，很重要的一点就是：不要把关注全放在对金钱满足的追求上。没有安全感的人会通过购物和增加投资的方式来寻求社会价值（因为用这类方式，他们可能会得到来自别人的羡慕）。

4.在自己喜欢的领域努力工作并获得沉浸体验

要想获得幸福感，关键是从事适合自己并且感兴趣的工作。此外，这种工作也能帮你获得更多的沉浸体验，即全身心地投入你此刻所从事的工作中。从这种“流”
[5]

 的体验中所获得的幸福感充满正能量，因为它并不是依靠良好的外部环境，而是源自认知能力和爱。个体从顺从“流”的状态中，产生出幸福感。获得幸福感的核心秘密在于：努力完成工作，并尽情享受这个过程。研究幸福感的学者David T.Lykken强调说：“每个人都可以通过培养自己感兴趣或者觉得有价值的技能、兴趣或目标，来获得幸福感。”31
 因此，当最后成功地达成目标时，就会体验到无尽的幸福感。一个人如果乐于亲近自然，那么即使他住在远离人群的小木屋里，也会比那些住在豪宅却不喜欢自己生活方式的人幸福得多。

5.珍惜日常生活中的点滴快乐

幸福感最大的敌人是享乐适应
 （hedonic adaption），它指人们会对生活中原本令人兴奋的事，在一段时间以后，越来越适应的倾向。32
 假如一个人很喜欢奢华的生活方式，为了能够远眺海湾，买了一个15层公寓的顶楼，刚开始看到海湾美景时觉得心旷神怡，但时间久了也就觉得稀疏平常。因此，为了克服这种享乐适应，我们必须学会珍惜日常生活中的点滴快乐。要想成为一个快乐的人，其核心就是尽情享受你正在做的事情。正如本杰明·富兰克林说的：“幸福并不是那些小概率出现的‘好运气’的产物，而是来源于我们每天都在发生的小事情中。”

与之类似，另一种维持幸福感的方式就是：活在当下，既不过分地担忧未来，又不纠结于过去已经错失的。值得注意的是，不要过于专注于你的人生规划，而忽略了享受当前的幸福。

6.公平、友善、助人以及信任别人

这也是通向幸福的真理。修炼自己的仁慈和宽容之心也很重要。帮助别人也会为自己带来幸福感。当你意识到自己能为别人的福祉贡献一份力量时，会让你产生持续的满意度和幸福感。信任别人与公平和友善密切相关。幸福的人，态度通常更外向、亲切和友好。

7.在闲暇生活中获得乐趣

幸福的生活，通常被描述为有趣、热情洋溢、充满欢乐和愉悦的。当你挤出时间来寻求乐趣（这并不包括你工作中的乐趣）时，你就为个人生活中融入了一种重要元素。但是，倘若花费太多时间娱乐，你也会失去在工作中取得成就的快乐。在选择娱乐休闲活动时，也要避免过度计划。因为不经意的小新奇才会导致意想不到的幸福感，所以，要时刻保持对不可预期机会的追寻，以及尝试一些不同事物。

8.学会面对生活中的悲伤、失望、挫折和压力

要想幸福，你同样需要学习面对生活中出现的问题，而不是被压垮或者选择逃避。同样很重要的是，也要尝试着克服这些问题，而不是不停地抱怨，或者自认倒霉。一旦你必须处理这些麻烦事儿时，就会更珍惜日常生活中那些常见的小快乐。比如，生活中每天都会面对的，在“痛苦列表”上排名很靠前的一个问题是漫长的通勤，无论是开私家车或乘坐公共交通设施。33
 如果目前你并不能改变通勤时间的长短，那么你可以为自己在路上找些乐子，比如，收听那些能为你的职业发展提供有用信息的电台，或者听单纯娱乐的电台。

9.忍受你不能改变的

积极心理学大师马丁·塞利格曼说：如果人一直尝试去改变那些自己不可能改变的事情，就会体验到由于失败所带来的沮丧感。减肥就是一个典型的例子，95%的减肥者在减重后都会反弹。因此，最好不要过分烦恼于体重是否下降，而应该更关注如何通过适度的运动来维持身体的健康状态。好的状态相比专注于追求漂亮身材，更有利于健康。然后，你可以专注于健康的身体状态所带来的快乐，而不是为体重的事感到不开心。34


10.通过锻炼来维持身体活力

定期参与健身活动，比如，跳舞或者有氧运动。无论是通过运动释放出内啡肽和多巴胺等活性物质，还是单纯的肌肉放松，身体健康就会促生幸福感。身体健康有助于幸福感，因为这会帮助我们降低与身体或精神疾病有关的不幸福感。另一种使自己充满活力的重要方式就是适度的休息。幸福的人，会保证自己的睡眠，以及给自己独处的时间。

11.满足自己最重要的价值观

根据一个超过6000人参与的调查研究，社会心理学家Steven Reiss总结发现：如果一个人关注的兴趣过多，或致力于玩乐，是不能体会到长久的幸福感的。反而，我们必须得满足自己核心的价值观或心愿，然后从这个过程中获得幸福感。为了增强这种以价值观为基础的幸福感，个体必须首先确定自己最大的心愿是什么，然后致力于满足那些核心价值。主要的核心价值包括：好奇心、体力活动、荣誉、权力、家庭、地位和亲密关系等。35
 例如，权力和亲密关系是你的两个核心价值，你只有通过得到足够的权势和满意的亲密关系才能获得幸福感。宗教也有现实的价值，有宗教信仰的人往往比没有宗教信仰的人更幸福，尤其是在那些充满压力的社会中，比如，食物短缺、就业率低以及医疗保健不健全。36


如果想通过自己的价值观来获得幸福感，首先，你必须知道自己的价值观是什么。临床医生和幸福感咨询顾问Russ Harris建议，可以通过回答以下问题来找出自己的核心价值：“如果你获得了一个充满魔法的权杖，能够让你永远地赋予地球人你所赞许和认可的价值，你会选择什么？”37
 （关于核心价值的探讨将出现在第5章。）

12.拼命赚钱然后去做有意义的事情并且避免穷困

关于金钱是否有助于幸福感的提高一直是一个争论不休的话题。金钱不能买到幸福感，但是，拥有足够多的钱，能买到那些让你感到幸福的东西，这才是关键。无论是拥有一部iPad，还是一辆性能卓越的跑车，都会让你感到幸福。但是，它们都需要钱，虽然金额不同。有一点已经达成了广泛的共识：那就是帮助不幸者会让人们产生幸福感。例如，一个人想要为100位无家可归者购买一顿节日大餐，那么他的这一善举，将需要一笔可自由支配的金钱。反过来，帮助这些无家可归者会让他感受到幸福感。然后，如果仅为了满足自己而去赚笔钱，那幸福感提升的可能性就会小一些。

最近的研究数据显示：如果年收入超过75000美元，幸福感不会因为多赚钱而得到提升。但是，比“绝对年收入”更重要的影响因素是你比较时所参照的群体。如果你的参照群体拥有很高的收入，比如，大公司的CEO或成功的投资银行家，那么，你达到满意的临界点会高很多。

比上面“有关金钱和幸福感关系”的统计数据更具启发意义的是：我们如何使用自己的金钱。美国哈佛大学商学院教授迈克尔·诺顿（Michael Norton）研究发现：人们经常会为了获得短暂的快乐而花钱，比如，购买镶满人造钻石的智能手机壳。诺顿解释说，那些把钱花在休闲、旅游或者朋友和伴侣身上的人，会比前者得到更好的回报，因为这些花费，相比于仅为了快乐而言，会让人觉得更有意义，也更加提升了人际间的社会关系联系。38


另一个值得注意的地方是：如果没有足够的钱去购买那些你所认为的必需品，可能会导致低自尊和不幸福感。即使一个人不把幸福感和金钱挂钩，但当他只有一辆车或一个将要被收回抵押的房子时，至少会在一段时间内觉得自己很不幸。只要你有了足够的钱去购买你所认为的必需品时，金钱就不再是你幸福与否的决定因素。

13.朝有意义的人生去努力

前面所提到的大多数原则，以及日常生活的幸福模型，都指向了一个共同的结论：有意义的生活才是幸福感最主要的来源。例如，你是一名贺卡的设计者，当你意识到你的工作会有助于人际关系的提升时，你就可能会觉得很幸福。

关于获得幸福感一个主要的结论就是：幸福感是在追求有价值目标的过程中所产生的副产品。对于大多数人来说，当他们达成一个倾尽自己全力的目标时，会让他们体验到最强烈的积极感受，同时会避免负面情绪的出现。39
 一个有意义或重要的目标，会帮助人们克服那些周期出现的、导致暂时低幸福感的烦恼事。


[1]
 哈佛的著名心理学家、幸福课设计者，著有《快乐竞争力：赢得优势的7个积极心理学法则》。——译者注


[2]
 即2008年金融危机的衰退期间。——译者注


[3]
 所谓的社会关系是指任意某两名受测者彼此都认识的人。——译者注


[4]
 多时间测量就是对相同变量在不同时间点上进行重复测量的方法。——译者注


[5]
 flow，心理流，是指上面提到的沉浸体验中那种流畅自如的状态。——译者注


第5章　价值观和职业操守

塔尼娅是一名汽车承保员，在一家小型保险公司的中西部地区分公司工作。她相信帮助客人对拟投保汽车进行最优的估价，可以帮助顾客降低风险，并且可以给自己的雇主带来可观的投资回报。塔尼娅深信合理的保险估值会给所有人带来好处，包括公司、投保人以及投保相同保险的其他投保人，“如果一份保单上某个投保人所付的保险费太少，就意味着其他投保人需要支付更高的保险费。因此我努力根据保险精算师给我们部门所提供的数据作为依据来算出最合理的价格”。

最近，塔尼娅的承包公司收到农场里几位车主提供的资料，她从资料中意识到在被列为农用车的名单里，有一辆保时捷卡雷拉、一辆宝马Z4、一辆凯迪拉克DTS和一辆凌志。保险单上显示，这些豪华轿车的主要用途是给玉米田喷洒农药、拉耕作机和拖运施肥。

Quality Planning是一家负责给汽车保险公司审核投保人信息的公司，塔尼娅非常不喜欢这家公司的审核报告所展示的事实。该报告显示，一些豪华轿车的车主通过将车辆申报为农用机械设备的方式来获得高额的保险费用折扣。报告所得出的一个结论是，大约8万份农用车辆保险折扣中的8%是来自从事农业工作人口只有1%的地区。报告还做出估计，保险公司目前在豪华轿车上因为骗取农用车折扣而未付保险费所造成的损失大约是每年1.5亿美元。

塔尼娅最担心的是，诚实的投保客户在为那些不诚实客户的保险费用买单。她将自己的忧虑告诉了经理，于是公司开始使用一项许多大公司都在使用的方法来解决这个问题。保险承保员现在利用谷歌地图来核实获得农用车折扣的车辆地址是否与农业用地匹配。现在，塔尼娅觉得公正性得到了实现。1


这个关于保险公司从业人员的故事告诉我们，重视公平和拥有更高的职业操守可以减少损人利己行为的发生。在这一章中，我们研究价值观和职业操守，其中价值观是个人道德行为水平的重要影响因素。价值观和职业操守是人际关系的基础性话题，因为我们的价值观和职业操守影响着我们如何对待他人，以及由此我们如何被他人对待。


价值观是怎样成为理解人际关系的一部分的

在所有影响人在工作中表现的因素中，有一组是关于个体的价值观和信念的。价值观是指一个人对某一件事物的重要程度的赋值。价值观包括有关某一行为模式优于另一行为模式的持续信念。如果你相信好的人际互动关系是你生活的最重要部分，那么你的人文主义价值观就会很强。类似地，你可能会认为不高度重视人际关系也是一种价值缺失。

价值观和职业操守是紧密联系的，职业操守是一个人的职业操守选择。一个人的价值观会影响他相信什么样的行为是合乎伦理。职业操守将一个人的价值观落实到行动中。一个非常看重金钱和利润的商人，不会觉得将价格涨到覆盖所有成本花费以上的某个数目并不是什么不合伦理的行为。而一个高度重视家庭生活的企业高管会建议公司投资本地的家庭照顾中心。另一个与价值观和职业操守紧密联系的概念是道德观，它指的是一个人或一个社会群体对于正确与错误的判定。你的价值观影响着你的道德观。例如，如果你的价值观是要讲真话，那么你就会觉得对一个同事撒谎是不道德的。

已故的史蒂芬·柯维（Stephen Covey）曾说过，价值观在我们的工作生活中扮演着重要角色。你需要了解在你的生活中什么是重要的，以及什么能给你带来生活的意义感和满足感。知道这些问题的答案会帮助你应对在大多数工作角色中那些不可避免的起起伏伏。2
 一个客户服务中心的主管可能因为设备故障和2个员工辞职而经受了难熬的一天。然而，如果关注到自己的价值观上，她就会想：“我们的目标是让客户的生活更满意，而我们正在为此努力。今天可能比较难熬，但是从长远来看，我们的团队是在努力为客户提供服务。”

价值观是如何习得的

人们并不是生来就具有某种特定价值观。相反，价值观是人们在成长过程中习得的，并且许多价值观的习得都发生在4岁左右的时候。我们习得价值观的重要途径是观察他人，也就是对模范人物的模仿。模仿对象可以是老师、朋友、兄弟、姐妹甚至是社会公众人物。如果我们认同某一个人，我们就极有可能发展出和他一样的主要价值观，比如说我们的父母亲、保育员或者教练。

考虑到价值观是在成长过程中习得的，那么文化也会影响到你价值观的形成，相关内容在第13章中会有更详细的说明。在这里，本书稍微阐释一下相关影响。与其他在远东文化影响下长大的人一样，在马来西亚文化下长大的人，会学会以年龄、阶层和睿智程度为价值取向。当一位年轻的马来西亚客户服务代表见到公司那位已经70岁高龄的总裁时，他会说：“先生，先生，很荣幸有机会与您对话，聆听您的教诲，学习您的睿智。”相反，一个年轻的美国员工会说：“嗨，乔，你最近怎么样？”（当然，这是说得有点夸张化的典型情况。）

价值观习得的另一个主要途径是态度的交流。那些我们听到的直接或间接表述的态度会形成我们的价值观。假设你的家人和朋友都将使用信用卡购物消费视作邪恶的事情，你也许就会对分期付款持有负面的价值评价。

此外，有些不说明但是却不言而喻的态度也会塑造你的价值观。如果你生活中的重要他人对你在谈论自己的工作成就时缺乏热情，你也许就不会给这些外在成就赋予过高的价值）。但是，如果你的家人和朋友都将他们自己的人生重心放在事业上，你也许会发展出类似的价值观（或者你也许会反抗这种价值观，因为它妨碍了你享有一种更加轻松愉快的生活方式）。许多主要的价值观同时也是来自信仰，并最终成了社会的基本道德观。例如，对于强调平等和友善待人的人而言，无论是在工作中还是生活中“背地里捅人刀子”都是不道德的行为。

1.个人生活经历对价值观的影响

虽然很多核心价值观都是在生命历程的早期所习得的，但价值观还是会受到日后生活事件的影响。在人的一生中，包括流行文化在内的媒体持续地影响许多人的价值观。卡特里娜飓风
[1]

 所造成的后果强化了人们要帮助更不幸的人的信念。当时，来自整个美国的志愿者投入了时间、金钱和精力来帮助新奥尔良市和许多其他墨西哥湾沿岸地区城市的重建工作。当人们在电视上看到一些有影响力的人，比如NBA的球星，在帮助飓风受灾者重建房屋的画面时，这些宣传传递了这样的信息：帮助那些需要帮助的人是值得坚守的价值观。

对于营造可持续的生存环境，或者说“绿色生活”，这种宣传已经影响了全世界无数人的价值观。许多人将绿色生活作为一个重要的价值观，并且一些企业在这方面已经形成了绿色规划，例如福特汽车和沃尔玛超市等。

媒体，尤其是广告，也能够鼓励一些对职业生涯发展有害的价值观的成长。在零食、啤酒和汽车等消费品的广告里，主角经常炫耀他们粗暴而错漏百出的语法。这些信息在许多人嘴里口口相传，然后这些行为就被与成功联系在了一起。

科学技术的发展也可以改变我们的价值观。在世界变得越来越数字化的时候，越来越多的人将数字化的生活方式视作标准的生活方式。这种价值观念的变化导致了人们行为上有趣的变化。现在的人已经不再需要将洗出来的照片收藏在鞋盒子里了，也正因为如此，人们面临着失去许多重要回忆的风险。对此，伊士曼柯达公司
[2]

 的总裁和首席执行官安东尼奥·佩雷斯（Antonio Perez）这样评价道：“虽然我们常常抱怨那些旧鞋盒子，但这确实是一种很聪明的做法。这件事耗费的只是我们仔细检查一遍阁楼的工夫。而正如诸位所知，这对于数码资料来说就困难许多。文件格式会改变。硬盘也会坏掉。”3
 当然，真正重视保存回忆的人可以把照片洗出来保管。

2.企业价值观的影响

价值观有时候可以在我们了解之前并未引起关注的价值观的时候习得。雇主的教育和要求有可能会使我们获得新的价值观。例如，IBM的管理就强调员工应该关注公司所有客户的成功。4
 一个销售代表在会见客户之前可以对自己说：“IBM的哪种产品或服务可以怎样帮助这家公司更加成功呢？”而不是对自己说：“我可以将IBM的哪种产品或服务卖给这家公司，然后完成我的销售任务呢？”下面是另外三个重要的企业价值观的例子。

（1）友善和慈悲
 。大部分人可能认为友善和慈悲是个人的价值观，而不是企业的价值观，然而有的企业真的将友善和慈悲设置成企业的价值观。例如，鞋帽类零售企业Genesco Inc.和有机食品超市全食食品公司等许多企业，都会给面临危机的家庭提供资助。在Genesco，能够获得补助金的情况包括自然灾害、危及性命的疾病和受伤、雇员死亡或雇员家属死亡，以及其他灾难性情境或极端情境等。

一位认为友善是基础性的员工成长策略的内科主治医师说：“让和我一起工作的人快乐，是我的工作；如果他们快乐，他们就会更努力地工作……”5


友善地对待员工会给企业带来益处，因为友善地对待有助于提高员工的工作满意度，从而降低他们的离职意向并导致更高的工作产出。

（2）可持续发展
 。正如上面所述，可持续发展或保护环境成为企业价值观的重要性正在迅速增长。同时，可持续发展就像电气化、大规模生产和信息技术一样，被看作一种商业趋势，会极大地影响到商业组织的竞争力和生存可能性。6


一项有关商业机构社会责任的调查发现，大致有75%的企业参与到可持续发展的行动中来，这些行动包括了回收利用、生态化的废品管理，以及使用诸如风能在内的替代性能源。对于雇主而言，强调可持续发展的好处是可以提高员工士气、展示更好的公众形象并且提升雇员忠诚度。绿色倡议也可以直接拯救一家企业，比如说降低能源成本。7


（3）企业精神
 。另一个员工可以通过成为企业一员而汲取的企业价值观是企业精神。这种精神的体现是，将员工幸福视作为与商业利润同等重要的企业管理目标。诸如工作–家庭项目的出现就是这种企业精神的具体实践。8
 工作–家庭项目的目的是让员工更加轻松有效地平衡工作和个人生活。具体的实践例子包括，灵活的工作时间安排和家属照顾等，甚至只是在公司的办公场所安置干洗机，也可以帮助员工平衡工作的需要和个人生活的诉求。

企业价值观被组织成员接受的过程是组织社会化的主要组成部分，是指开始理解对于适应组织而言极为重要的价值观、规范和习俗的整个过程。在员工观察同事的同时，该员工通过观察企业其他员工的言行举止获得线索，了解哪些是企业可以接受的行为。例如，新员工也许会看到公司的管理人员为那些房屋被损害的员工提供了紧急资助。这就是友善和慈悲这一价值观在行动上的例子。

价值观的分类和阐述

因为价值观是与信仰密切相关的，所以价值观的数量十分庞大。许多人尝试对价值观进行分类，绝大多数的分类与人类的心理需求密切相关。如果你十分看重某件事物，这件事物就会导致一种相应的需要，例如完成有价值的事对应着成就需要。而看重独立对应着对自主权的需要等。以下对于价值观的分类充分考虑到了多种需要，以及与职业和个人生活的联系。价值观分类的基础，是依据价值观和需要的差异将人分成了四种类型。9


·人本主义者
 最主要的驱动力来自对自我认识、个人成长、自我存在感和个体独特性的需要。人本主义是他们最重要的价值观。一个人本主义者倾向于将大部分时间投入到自我帮助的活动中去。这些活动包括个人反省和参加个人成长的工作坊
[3]

 。后者的例子包括由安东尼·罗宾
[4]

 所办的工作坊。

·战略主义者
 十分看重控制感和个人成就。他们有可能会说：“我所成就的一切成就了我。”战略主义者也认可洞察力和理解力的重要性，但是他们最看重的是可达成的成就。一位典型的战略主义者的行为是，接受并且完成一项任务，例如，为某个社区中心募款。

·实用主义者
 努力在这个世界上谋求一个由权力、影响力、稳定性和控制力所围绕的位置。他们所追寻的角色和场景，需要能够为他们提供正式的权力、尊重和声誉。因此，一位实用主义者十分重视传统意义上的职业成功：高报酬、高地位。实用主义者会喜欢在商业机构、政府或非营利组织当中担任高层管理者。

·探险家
 对地位和他人的认可并不重视。相反，他们有强烈的动力寻求刺激和冒险。探险家会说：“我不想保险地做事，我想要经常尝试大事件，玩大的。探险本身就是一件好事情。我们只要去做就好了。”探险家在冒险行为和追求刺激这两种品质上的水准都很高。一位探险家大概会享受作为地下石油勘测团队的一员在北极圈内工作。

另一项影响工作和个人生活的重要价值观是尽责性。作为一个人格特质，尽责性被认为是人格的一个基本成分。但是这个特质同样也具有价值观的效用，尽责性强的人会更加努力、有组织、自律、负责任、保持传统并且待人和善。10
 大量研究表明，尽责性强的员工可能在很多工作岗位上表现出众。因此，雇主更乐于招募尽责性强的员工，无论是在最初的工作应聘还是在随后进行的晋升选拔中。11


组织忠诚度，即展示出愿意留下来（而不是离开雇主）或者对雇主表示支持，也是另一个对工作有影响的重要价值观。有些人认为，因为雇主有可能在销售额下降和开支增加的情况下迅速裁减员工，所以忠诚度作为价值观在一定程度上被削弱了。从2008年开始一直持续到2012年
[5]

 的这场经济大衰退
[6]

 中，员工忠诚度却在增长。导致这种增长的原因包括在其他人都被解雇时对自己工作的珍惜。另外一个原因是，因为裁员导致组织规模缩小，所以有些员工会认为他们现在是一个稳定组织的一分子。12


1.价值观在不同年龄段人群上的差异

人们的价值观差异常常源自年龄差异，或者说代际差异。通常来说，50岁以上的员工和比他们年轻很多的员工有不同的价值观。然而，很微妙的是，我们在某一年龄时所秉持的代际价值观和态度常常会持续许多年。13
 假设当珍还是一名青少年时，她对通信技术设备和平衡状态的生活方式（在工作和个人生活之间取得相对的平衡）产生了浓厚的兴趣。即使这些价值观是珍在年轻时就习得的，它们还是会持续影响珍很多年。当然，随着珍年龄的增长，她也许会倾向于规避风险，比如说除非被辞退否则不更换工作，以及遵守道路的限速规定，也就是说她的保守程度会增加。保守程度更多的是和年龄相关的，而与她所属的年代关系较小。

在美国，价值观的代际差异经常被看作X世代
[7]

 和Y世代
[8]

 的成员，与婴儿潮
[9]

 时期出生的人之间的碰撞。根据大家的刻板印象，婴儿潮世代的人认为另外两个世代的人不尊重规则、不愿意承担责任、对雇主不够忠诚。而X世代和Y世代的人则认为婴儿潮世代的人推崇层级制度（阶层明显的权威）、过于谨慎，并且总想要维持现状。

一个正在萌发中的新趋势是千禧年世代（1981~2002）之后的新世代被称为i世代。这个世代的个体沉浸于智能手机之中，宁愿发信息也不想和别人说话，并且想要时刻和朋友通过电子设备保持联系。14
 一些运动教练抱怨说队员会因为在赛场上不愿和队友说话而错失得胜良机。也有一些顾客投诉年轻的售货员不愿意和顾客交谈，因为他们更愿意和人发短消息而不是说话。

图5-1总结了关于不同世代的刻板印象，需要注意的是类似于此的众多刻板印象并不一定完全正确，因为从字面上看就存在着成千上万的例外。例如，许多婴儿潮世代的人对通信技术十分狂热，而许多Y世代的人也喜欢等级制度。你也会观察到许多五六十岁的中年人热衷通信技术，以至于到了要献身的地步。无论上班还是下班，他们都抱着智能手机不放。现在许多员工都被通信工具拴牢了，这样的情况并不只是出现在X世代和Y世代的人身上。

首先，Y世代是高新技术行家。他们的生活方式全都和科技有关。他们对娱乐着迷，并且善于一心多用。

——Elizabith Gillespie，仲量联行美国公司（房地产企业）的市场总监

Heather Huhman是一位为应聘入门级职位的应聘者提供职业指导的专家。对于如何理解价值基础的代际差异，她给出了一个有用的视角。她认为老一辈的人已经建立了关于Y世代的一些负面刻板印象，为了帮助Y世代的人摆脱这些刻板印象，包括如何应对这四种刻板印象，15
 她提出了如下建议：

（1）事事都为自己考虑更多
 。记着要经常说：“有什么我可以帮忙的吗？”给他人提供帮助有助于克服自我中心化的刻板印象。另一个方法是倡导一些对组织有益的事，并且主动参与到落实这些事的行动中去。

（2）职业道德感薄弱
 。询问你上级的具体期望是什么。上级倾向于认为这样的问题是对工作感兴趣并且愿意投入的一个信号。此外，你也可能可以得到关于如何做好工作所需要的信息。
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图5-1　在价值观上对不同年代的员工的刻板印象

注：婴儿潮世代、X世代、Y世代之间的差异在不同的教科书或者词典中稍有差异。

资料来源：This majority of ideas in this table are from Sommer Kehrli and Trudy Sopp，“Managing Generation Y:Stop Resisting and Start Embracing the Challenges Generation Y Brings to the Workplace，”HR Magazine，May 2006，pp.113-119;Ron Alsop，The Trophy Kids Grow Up;How the Millenial Generation Is Shaking Up the Workforce（San Francisco:Jossey-Bass/Wiley，2008）;Alsop，“Schools，Recruiters Try to Define Traits for Future Students，”The wall Street Journal，February 14，2006，p.B6;Kathryn Tyler，“Generation Gaps:Millennials May Be Out of Touch with the Basics of Workplace Behavior，”HR Magazine，January 2008，pp.69-72;Lindsay Holloway，“Stick Together，”Entrepreneur，March 2008，p.30;Martha Irvine，“Recession Intensifies Gen X Discontent at Work，”The Detroit News（www.detnews.com），November 16，2009;Chris Penttila，“Talking about My Generation，”Entrepreneur，March 2009，pp.53-55;Cindy Krischer Goodman，“Meeting in the Middle:Generations X and Y，”The Miami Herald（www.miamiherald.com），August 18，2010，pp.1-3.

（注：[image: ]
 琼斯世代（Generation Jones）。出自一个著名的美式习语“Keeping up with the Joneses”，这个习语表示“和你的富裕邻居保持同等的生活方式或质量”，其实是讽刺“和左邻右舍比排场、比阔气”，因为Jones是美国常见的姓氏，所以它的复数形式被用来指代那些生活在你周围，也许只有一墙之隔的人。这个习语源自专栏画家亚瑟·莫曼德在《纽约世界》（The New York Globe）上的连载漫画专栏（连载了32年），标题就是Keeping up with the Joneses。琼斯世代位于婴儿潮世代的末尾、X世代的开头。他们在童年时期被赋予较高的憧憬期望，但在成年后遭遇到了横贯20世纪七八十年代的世界经济不景气和美国的去工业化；此后在职场中又迅速地被X世代超越，因而无法达到他们在早期所憧憬的社会经济地位（Keeping up with theJoneses）。类似在两个强势群体的夹缝中苟延残喘的一群人。——译者注）



（3）以自我为中心
 。通过表现出合格公民的素养来显示你是一个有团队精神的人（团队精神和以自我为中心是对立的）。此外，表现出主动性和领导行为可以表明你企图帮助你的企业和同事。

（4）说话的用辞太过讲究
 （比如，发音时的停顿和过度使用“比如说”、“像是”、“怎么说呢”和“你知道的”一类的词）。用摄像机录下自己的言语或者聘请一名演说教练，大部分的人可以学会使用更有教养和优雅的方式来表达。

尽管刻板印象确实给了人们一些大体上的认识，但是我们其实可以藐视并且摧毁它们。例如，许多Y世代的人说话方式非常优雅。而一个婴儿潮世代的人并不会自动地掌握有教养的说话方式。

2.澄清价值观

你是一个什么样的人以及你所建立的人际关系的质量如何，上述这些和你在早期生活当中所建立的价值观之间有着直接的联系。16
 意识到这个事实，就能够设计出一些练习来帮助人们认清和理解自己的价值观。有时候，你所澄清的价值观会和前面列举的价值观分类（包括企业价值观和价值观的代际差异）相一致。而在其他时候，你所澄清的个人价值观又会与之不同。本章最后的人际关系技巧培养练习中会给你机会来认清你的价值观。

个人价值观与组织价值观的相互契合

在最理想的情况下，雇员的价值观是与工作所要求的价值观相吻合的。这种一致性状态的存在会改善或提高工作绩效。假设杰奎琳坚定地认为应该给那些没接受过许多正式教育的人一个工作机会，让他们不必依靠救济生活。所以她选择了一份一元店
[10]

 经理的工作，雇用了许多就业机会非常有限的人。杰奎琳对此感到很满意，因为她和她的雇主有着相同的价值观。

当组织或上级的要求和个人的基本价值观相冲突时，他就会面临角色冲突。个体想要服从命令，但是又不想做与自己价值观不相符的事情。当要求一名员工开发一个他觉得不安全或者对社会没有价值的产品时，就会发生这种冲突。另一个角色冲突的例子如图5-2所示。
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图5-2　个人–角色相冲突的例子

一位已经在盈利型形体塑造中心任职两年的经理辞职了。这位经理的业绩优异，中心的老板恳求她留下。这位经理回应道：“对不起，我想我的工作是不道德的。我们和那些对减肥有很高期待的人签了暂时约定。她们大部分在短期内都会成功减重。但令我感到冲突的是，超过90%的客户在他们重新开始吃标准量的食物时，体重就出现反弹。我觉得我们是在欺骗他们，因为之前我们没有告诉他们减肥后也有可能会反弹。”

促成个人价值观与组织价值观相匹配的因素会随着个人职业阶段的发展而改变，因为价值观本身是改变的。在一个人职业的某个特定阶段，他可能会认为做出业绩很重要，因为业绩会使雇用关系更加牢靠。而在此人的另一个职业阶段，他可能认为在非营利部门中工作更有意义。

要找到个人价值观和组织价值观的匹配点，首先要明确对你来说，何种类型的工作最有意义。Po Bronson是一位社会纪录片方面的作家，他观察到人们“因为专注于真实的自我是谁这个问题，并且从事他们真正喜爱的事业而获得成长（与此同时，他们解放了自身从未想象过的生产力和创造力）”。17
 在确认了你认为最充满激情的工作之后，你可以找一个提供这种工作机会的职位。例如，如果一名经理发现帮助年轻人学习一些有用的工作技能能够给她带来最大的专业乐趣，她就可能寻找机会去负责公司制造部门的学徒制计划。

一项针对MBA学员所做的研究结果表明了个人和组织价值观匹配的重要性，这些学员都是企业的管理者。当领导者能够帮助员工理解到组织的价值观是怎样和员工的个人价值观相匹配时，团队的工作表现就能够获得极大的提升。18



[1]
 卡特里娜飓风是一场发生在2005年影响到美国整个南部地区的飓风灾害。——译者注


[2]
 该公司在2014年年初已经申请破产。——译者注


[3]
 工作坊，是一种强调学习的持续性和深度、广度的教练技术，每个参与成员能够在其中获得充分的反馈和指导。——译者注


[4]
 安东尼·罗宾（Anthony Robbins），是美国最著名的成功学导师，所著著作被翻译成中文的有《唤醒心中的巨人》、《激发无限的潜力》、《巨人的脚步》等。——译者注


[5]
 因为本书成稿于2012年，此处作者要强调的意思是目前还在持续中的。——译者注


[6]
 Great Recession，在英文中特指2008年开始的仅次于1929年大萧条的这场经济危机。——译者注


[7]
 X世代在美国特指在1961~1980年出生的人，具体特征详见图5-1，下同。——译者注


[8]
 Y世代在美国特指在1981~2002年出生的人。——译者注


[9]
 婴儿潮在美国特指在1946~1964年出生的人。——译者注


[10]
 美国的一种廉价商店，所销售商品的价格大致在1美元左右。——译者注


为什么职业操守受到关注

当被问及为什么道德标准（一个人做出的关乎道德的决定）很重要时，绝大多数的人都会这样说：“道德标准之所以重要，是因为它是一件正确的事情。你在职场中做出得体的行为，是因为你的家庭和宗教价值观已经教会了你什么是正确的，什么是错误的。”这些都是大实话，但正如下面所阐述的那样，判定行为道德标准的依据很复杂。19


在工作中按职业操守行动的一个主要理由是，要意识到人的行为是同时受到个人动机和社会道德规范的双重推动的。大部分人希望实现个人利益的最大化。而与此同时，许多人也愿意做一些合乎道德规范的事。正如诸多例子当中的一个，大多数人会捐钱给慈善机构，虽然把这些钱留给自己会让他们有更多的个人收入。

企业伦理是员工道德行为标准的主要组成部分。许多企业领袖希望雇员的行为符合职业操守标准，因为好的声望能够提高商业利润。广受欢迎的名声可以使企业获得超额收益或者吸引更优秀的人才。好的名声还可以帮助企业吸引投资者的目光，包括那些在购买公司股权方面拥有自主权的共同基金经理。例如，某些特定的共同基金只会投资那些环境友好型的企业。经理们希望雇员的行为方式符合职业操守标准，因为违反职业操守标准的行为，比如盗窃、浪费工作时间和官司纠纷，都是非常耗费成本的。

行动符合职业操守标准的重要性还体现在，违反职业操守标准的行为同时也是违法的，这会给企业带来经济上的损失或是牢狱之灾。一家企业如果故意允许员工做出不安全的操作行动，轻则会被罚款，管理层也要承担个人法律责任，而重则会危及员工生命。道德标准低下还会给员工带来经济困难，如果企业的经营管理层盗用他们所购并的其他企业的退休金，这会使得许多员工的退休金遭受损失。

极端的不道德行为可以让一家企业破产，比如著名的安然丑闻（发生在安然公司的）。最糟糕的违反道德的行为包括：通过将财产损失转移到虚假的子公司来隐藏损失；鼓励雇员将毕生的积蓄投资到注定要赔钱的公司股票中，以及在加利福尼亚制造能源短缺以人为地提高能源价格。更极端的是，公司管理层在脱衣舞夜总会开商务会议，而费用是公司报销的。20


以符合职业操守标准的方式行事，还有一个很微妙的原因，那就是高的道德标准可以提高工作生活的质量。职业操守指明了工作场所中可接受的行为是什么。遵守道德标准会使你的工作更加让你的同事满意。企业的职业操守守则明确了构成符合道德标准的行为和违反道德标准的行为的区别。当雇员遵循这个守则时，工作生活质量就会提高。下面是来自一些企业和组织的守则条目的例子：

·展示礼貌、尊重、诚恳和公平。

·不使用侵犯他人的语言。

·不带枪械或刀具来上班。

·不贿赂。

·对档案保守保密。

·不（基于性、民族、种族或生理因素的）侵犯或骚扰下属、上司、同事、客户或者供应商。

图5-3是一家娱乐公司的企业职业操守守则的具体示例。如果组织中所有成员都遵守职业操守守则的话，工作生活质量就会得到提高。与此同时，组织内的人际关系就会得到增强。完成人际关系自我评估测验5-1，了解你自己在道德标准上的想法和行动。
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图5-3　一个企业的职业操守规范

资料来源：www.twec.com/corpsite/corporate/code.cfm。

人际关系自我评估测验5-1

职业操守推理测验

逐个评价你对下面说法认同的程度。注意每个字母的含义（DS=非常不同意；D=不同意；N=中立；A=同意；AS=非常同意）。
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（注：[image: ]
 考虑到试用期等因素，这样做是不道德的。——译者注）



计分与结果解释

把你选择的数字相加，计算总分。

90~100分，你是个职业操守感很强的人，但也许会因为太过古板而有时被同事嘲笑。

60~89分，你表现出了一般水平的职业操守，因此需要对职业操守的问题更加敏感。

41~59分，你的职业操守发展水平不足，但是你至少对职业操守问题有一些认识。你需要提高自己对职业操守问题的认识。

20~40分，你的职业操守感比目前商业环境中的标准低很多，要开始认真地学习商业职业操守。

为什么说保持职业操守是一件不容易的事

宾夕法尼亚州立大学的组织行为学教授Linda Klebe Trevino和宾夕法尼亚州立大学伊利分校的管理学教授Michael E.Brown的研究指出，由于存在众多原因，在商业环境中符合道德标准的行事会比表面上看起来更为复杂。2
 1
 首先，职业操守决策是非常复杂的。例如，有些人也许会说在其他国家的工厂中雇用童工是不道德的。但是，如果这些孩子失去工作，他们中的许多人就要挨饿，或者为了谋生转而从事非法勾当。其次，人们常常不能意识到决策过程中的道德问题。一个在从事某项任务的勤杂工发现床底下藏着一把刀，他也许并没有意识到他需要阻止一场谋杀的发生。有时候言谈中会隐藏一些道德问题，比如对于在线音乐，我们会使用“文档共享”而不是“偷盗”。

职业操守决策的复杂性还体现在人们的道德发展水平是不同的。在天平的一端，某些人做出道德行为只是为了逃避惩罚。而在天平的另一端，某些人的道德发展已经达到每天都按照公正和正义的原则来指导自己的行为，比如，想要帮助尽可能多的人。工作环境也会影响我们的道德行为。假设餐厅老板鼓励如下行为，诸如将掉在厨房地上的菜捡起来端给客人。为了遵从老板的要求，服务生就更有可能做出这样的行为。

与职业操守发展密切相关的是，有些人有道德脱离的倾向，或者换个角度思考，就是避免考虑道德因素以免感到压力。一名产品开发专员将商业秘密卖给竞争者的时候，可能会表现出道德脱离。他可能会将这件事合理化，认为自己的薪酬过低，因此为了与自己的辛苦工作相匹配，他应当得到一些额外收入。有着强烈道德脱离倾向的员工会表现出如下行为，例如承认自己有欺骗、撒谎、欺诈和偷盗等行为。22


商业环境中不道德行为的另一个主要原因是，设定的工作目标有时候会奖励那些不道德的行为。例如，销售代表会因为完成销售额而受到奖励，但是却没有人关注销售额是如何完成的。为了完成销售任务，销售代表可能会向顾客行贿（或者给予回扣）以达成一桩交易。

哈佛大学的伦理学教授马克斯·巴泽曼（Max H.Bazerman）和美国圣母大学的安E.坦柏伦塞（Ann E.Tenbrunsel）解释道，企业道德感低下的另一个原因是利益的蒙蔽。为了维持一致性，人们倾向于看到他们想看到的东西，并且当某个事物是他们的兴趣点时，他们很容易屏蔽不和谐的信息。23
 一名意图多做业务的经纪人会对货款申请的特定信用风险警报视而不见，比如说申请者没有任何银行积蓄。而识别贷款申请的信用风险，反映了授信银行的贷款收益和对贷款申请的中肯评价间的冲突。

（企业中出现）职业操守问题的状况

近年来，商业公司中的管理层违反道德规范的行为已经广受公众关注。违反道德规范的行为在普通雇员中也很常见。下面是道德资源中心做的一项研究，24
 研究发现：

·为了完成工作任务而对规则做出让步，员工感受到上述压力的比例从2009年的9%上升到了2011年的13%。

·职业操守文化薄弱的企业的占比已经接近历史最高水平。

在经济上升期，因为商业公司和企业雇员对经济前景感到乐观，所以道德不端行为会增加，而揭发这种不端行为的举动却会减少。

比个体信念调研报告结果更为深层次的问题是，如果把人们受到的伤害考虑进去的话，当今社会中某些公司的做法是不道德的。时至今日，宣布公司破产已经不再是一件让人丢脸的事情，却也因此留下了许多没有了结的债务和被搁置一边的员工养老金（美国联邦政府也因此被迫接手这些退休金计划，并给员工一个少于期待的退休金的折扣额度）。

图5-4展示了7个例子，这些都是关于商业组织和政府部门的不道德或犯罪行为的。仔细阅读这些例子，你会了解到其中的组织多样性和不道德行为种类的多样性。

常见的道德两难问题

有一些不断在工作场所中发生的特定道德错误，包括非法行为，被称之为道德两难问题（伦理困境），因为一个人无法确定哪一种才是最佳的行动方式。这样的不确定性就造成了两难问题。熟悉这些错误可以帮助你监督自己的行为。本章描述了一些常见的道德问题，这些问题企业管理层和基层员工经常会遇到。25


1.盗版软件的诱惑

一个很猖獗的道德问题是盗版电脑软件。根据商业软件联盟的统计，2010年因为盗版软件而造成的损失高达59亿美元。在美国，有大约20%的软件是盗版的。26
 盗版软件使得软件开发人员失去了其制作软件应得的利润。这样的盗版行为也导致了众多软件开发人员潜在职位的流失，因为开发这些软件的公司的收入减少了。

2.不公平地对待他人

公平地对待他人意味着平等、互惠和公正。公平包括了向完成等量工作的人给予同等的回报。人力资源法规的目的就是根据人们的任职资格和绩效表现来做出人事决策，而不是根据诸如性别、种族或年龄之类的人口学变量来做出人事决策。一个公平的工作环境是，绩效是做出人事决策唯一需要考虑的因素（平等）。雇主对于雇员的期待必须能够被雇员领会并加以实现（互惠）。成见和偏见必须被消除（公正）。

[image: ]


图5-4　管理层和公司专业人员在职场中不道德行为的例子

资料来源：根据引用的顺序，参考文章如下：Roger Parloff，“As if a Credit Tsunami Weren’t Enough:The Case of Accused Ponzi Schemer Bernard L.Madoff，”Fortune，January 19，2009，p.6;L.Gordon Crovitz，“Facebook’s Anti-Google Fiasco，”The Wall Street Journal，May 16，2011，p.A15;November 6，2007;“Interior Dept.Scandal:Sex，Drugs，Energy Deals Probed at Denver Office，”Denver Post（denverpost.com），September 20，2008;Sharona Coutts，Marc Lifsher，and Michael A.Hiltzik，“Goldman Sachs Urged Bets against California Bonds It Helped Sell，”Los Angeles Times，November 11，2008;Christine Harper，“Lending or Trading?That’s the Question for Goldman，”Bloomberg Business Week，April 4-April 10，2011，pp.49-50;Joseph Spector，“Whistle Blown on Wind Power，”Democrat and Chronicle（Rochester，NY），July 28，2008，pp.1A，10A;Charles Duhigg and David Barboza，“In China，Human Costs Are Built Into an iPad，”The New York Times（www.nytimes.come），January 25，2012，pp.1-14.

公平地对待他人（并且因此实现以符合职业操守规则的方式对待他人）要求我们不要强调政治方面的因素。然而，这条伦理规则并不总是容易实现的。人类的本质就是想给自己喜欢的人更多的回报（比如说更丰厚的加薪或者更大份的订单）。

按照白金法则：以人们希望被对待的方式来对待他人。

——Eric Harvey和Scott Airitam《每个人的道德指南》（ethics 4 everyone）的作者

3.性骚扰

性骚扰是人际冲突的一个来源，也是一种违法行为。性骚扰同时是一个职业操守问题，因为这种行为从道德上来说是错误的而且是不公平的。所有性骚扰行为都不可能通过职业操守的考验。在性骚扰他人之前，潜在的侵犯者都应该问问自己：“我会希望自己爱的人被这样对待吗？”

4.利益冲突

职业操守的其中一个要求是，只是以给定情境中的事实为基础做出商业决策。假设你是一名上级主管，并且和你所管理团队中的一名员工有恋爱关系。在决定加薪的时候，要保持客观会很难。你的判断和客观性之间要相互妥协，而这时就会产生利益冲突。利益冲突通常在业务的销售终端发生。如果某家公司的代表从一名销售代表那里收到了一份大礼，那当需要从这位销售代表那里购买产品时，他可能很难做出公正的判断。当然，接受供应商的宴请一般不会混淆一个人的决策。另一个常见的利益冲突的例子是，决定聘请一位急需找一份工作的朋友，即使这位朋友并不胜任这个职位。

5.处理保密信息

一名合乎道德规范的人是可以被信赖的，在他人利益受到威胁的情境下不泄露保密信息。假设你的同事悄悄告诉你，她被这家公司伤透了心，决定找份新的工作。符合职业操守的做法是，你不会将这个消息告诉你的上级，即使这可以帮助你的上级提前找好代替这位员工的人。现在假设这个情境稍有改动。你的同事告诉你，因为她很伤心，所以正在找一份新的工作，并且因为她实在太伤心了，所以她决定在离开公司的那一天销毁公司电脑里的所有文档。如果你的朋友找到了另一份工作，你可能就需要提醒公司，你的朋友正盘算着有所行动。

处理保密信息的挑战在许多商业环境中都会发生，并且这些挑战还会影响到人际关系。如果你知道了一位同事有犯罪行为，被指控性骚扰，或者正面临破产，你就会有种想要在背后说说这位同事闲话的冲动。一个道德水平高的人就不会将这些他人的个人困境到处传播。

6.捏造雇用历史

许多人受不住诱惑，在自己的工作简历、工作申请表，以及面试过程当中尽量展现自己雇用历史中好的一方面。这种歪曲雇用历史，或者说是撒谎的行为，被认为是不道德的，并且如果被发现了，会导致立即被解雇。

7.电脑和信息技术领域的潜在职业操守违规行为

现在电脑已经统治了工作场所，因此除了非法使用盗版软件之外，还出现了许多其他的道德问题。一个经常表现出来的道德两难问题是：追踪一个人的网页浏览痕迹并了解他的购买记录这种行为的公正性。这样的信息可以被拿来出售吗？就像邮寄产品的清单那样？（有时候这样的追踪是无害并且还有点幽默。一个人际关系学教授上网搜索“主动性人格”方面的文献。随后他在浏览网页时会经常看到痤疮药Proactiv
[1]

 的广告。另外一个问题是，让一名员工每周用键盘工作60小时，而这种工作方式常常会造成重复性运动障碍，这样的做法是否公平？并且，员工在工作时间里花很多时间在线购物或者网上下注，这是否又符合职业操守规范？

8.为了能通过解决问题得到好评而制造问题

一个在工作场所中长期存在的问题是，雇员为了通过解决问题而得到好评，悄悄地制造出一些问题来。27
 解决问题所带来的好处是大部分雇主会比较看重这种解决问题的行为。被解决的问题可能是虚构的，或者是被简单夸大的。比如说，一个汽车销售店的服务部经理谎报许多客人都抱怨等待室的灯光昏暗，所以他增加了灯光照明，然后告诉汽车销售店的老板他如何提高了客户满意度。

你也许已经发现了这些常见职业操守问题的界限划分得并不清晰。除了明显的问题之外，比如说对偷盗、说谎、欺骗和恐吓的禁止，主观因素会进入职业操守决策的过程。

9.为了使公司获利而参与不道德行为

最后一个职业操守两难问题是，为了帮助公司，是否要参与不道德的行为？这种两难问题也是在工作场所中发生不道德行为的一个原因。雇员会被诱导去为了公司的利益而参与不道德行为，这些行为包括：①通过篡改或者伪造业绩来影响金融分析师的预测和股票价值；②隐瞒药物类产品中关于副作用的信息；③找兑零头的金额很小的时候，比如说25美分，就在找零时故意疏忽。

两个研究发现，当雇主认可某种行为的时候，员工更有可能做出不道德行为，并且会期待他们的不道德行为得到奖励。28
 举个例子来说，通过不道德行为使公司获利而得到一个好的绩效评价。


[1]
 主动性人格的英文proactive personality和Proactiv的拼写比较近似。——译者注


符合职业操守的决策和行动指南是什么

按照符合职业操守的指南来决策和行动是遵守职业操守规范的核心。虽然许多决策和行动合乎职业操守规范的人并没有学过职业操守的指南，他们通常也就是按照生命早期就植根于心中的一些原则来行事的。一个黄金法则的例子是，从父母、祖父母和幼儿园老师那里学到一些规则。在这一部分，本书从六个方面来为大家介绍职业操守的指南：①发展适当的个性特质；②运用指南指导道德决策；③与同事建立亲密的关系；④应用企业职业操守的发展计划；⑤向企业中的职业操守模范学习；⑥遵守职业规范。

发展适当的个性特质

个性特质是在生命早期形成的，然而凭借着决心和自律，许多人可以调整旧有的特质，或者发展出一些新的特质。个性特质
 （character trait），是指个人持续表现出来的，与道德和伦理相关的潜在特征。例如，如果一个人有不诚实的个性特质，他就会在许多情况下说谎。相反，诚实的个性特质则会在大多数情境下带来诚实的行为。

品德至上联盟（Character Counts Coalition）是一个专门为鼓励年轻人发展出公平、尊重、可信、负责、关怀和良好公民行为等系列特质而建立的组织。作为个性特质发展的基础，这个协会列举了一个包含10条重要指南的清单。29
 如果你可以学习，或者你已经拥有了这些特质的话，你就能够在工作中轻松地表现出合乎职业操守规范的行为。在阅读下列清单时，评价你自己在每一个个性特质上的状况。当然，要评价自己的个性特质则需要额外努力，因为大部分人都会高估自己诚实和正直的程度。

1）诚实。说真话；诚恳；在信任关系中不误导他人或隐瞒信息；不偷盗。

2）表现出正直。坚持你的是非观；做最好的自己；抵御社会压力，不做错事。

3）坚守承诺。信守诺言并且以此为荣；记得付账和归还你借的东西。

4）忠诚。支持你的家庭、朋友、雇主、社区和国家；不在别人背后说闲话。

5）有责任心。先思考再行动；考虑后果；负责任并且能忍受不快乐的事。

6）追求完美。用你所有的资源做到最好；不轻易放弃。

7）善良并且关心他人。通过慷慨和同情来表现出你的关心；不要自私或刻薄。

8）尊重所有人。谦恭而有礼；以他人的优点来评价所有人；忍耐，欣赏并且接受个体差异。

9）公平。平等地对待所有人；心胸开阔；聆听他人并且尝试理解他们所思所感。

10）做一个好公民。遵守法律，尊重权威；参与行使投票权利；志愿贡献你的力量；保护环境。

如果你在上述所有的个性特质和行为当中得分较高的话，你会是公司、社区以及学校的一名出色成员。你的职业操守行为是至高无上的。

运用指南指导道德决策

按照职业操守规范行动的一个有力策略是，运用某种指南指导道德决策。这种指南预期决策的方式包括测试他们的道德水平。道德审查
 （Ethical screening）是指，通过道德测试的方法来完成一个预期的决策或行动。在预期的行为或决策不能明确归类为道德或非道德的时候，这种审查是最具意义的。如果一位销售代表准备带一名目标顾客去必胜客吃午饭，那就没有必要进行道德审查。因为没有人会认为一个大份的比萨是严重的贿赂。但是，如果这位销售代表给这名顾客送了1000美元的大礼，并且想要这位顾客在他的公司下一份大订单，这位销售代表的行为很明显是不道德的，那么做道德审查也没有必要。

为了帮助领导或者其他有影响的代理商明确某个给定行为是道德或是不道德的，许多指导方针或者说道德审查被发展出来。而这些指南其实都在问一个相同的问题。30
 下面就给出了一个典型的指导。

·我的决定是否符合道德？这个问题的提出是基于对是非观念存在普遍性的认同。比如，“不应该偷盗”。如果一名在餐厅用餐的人想要减少餐费开支的话，他就可能对5%的小费进行思考。在给小费之前，他会问“这是应该的吗”。

·我的决定是否公正？根据公正的定义，特定行为本身就是公正或不公正的。例如，为了给一名能力比较弱但却存在姻亲关系的人腾出职位而炒掉一名高绩效雇员就是不公正的。不公正还意味着由于一个决定而使其他人受到伤害，比如说销售某些存在危险性副作用的保健品。

·如果公众通过媒体得知了我的决定或行动的细节，我是否会感到自在？比如说，你会不会将一个关于道德诱惑（例如潜在的工作歧视的决定，）所导致的结果散布到Facebook或Twitter上呢。

·你会让一个年轻的家庭成员去做什么？你会对一个比你年幼的家庭成员说“写一篇好的期末论文的方法就是从网上抄一篇”吗。

需要按照上述指南过一遍的道德问题通常是微妙的，也就是说它们不是明显的，它们是落入灰色地带的决策。你可以用一个道德决策指南来解决重要的人际关系问题。设身处地地想象你处在一个和丹妮尔相同或类似的困境之中：

丹妮尔和她的一位熟人艾希莉在竞争一家金融服务公司的离退休金部门主管的职位。艾希莉经常很粗鲁地对待丹妮尔，这使得竞争更为激烈了。她们两人都参加了一次烧烤活动。不一会儿，艾希莉明显喝啤酒喝多了。最后，艾希莉穿着背心热裤跳进了泳池，她的左手还拿着一瓶啤酒。丹妮尔正在拍录像，于是顺手拍下了艾希莉跳进泳池的明显醉酒行为。

那晚，丹妮尔想到她可以将视频放到YouTube上，然后再找一个朋友提醒这家金融服务公司的高层去看那段视频，从而将她的对手艾希莉置于不利境地。丹妮尔犹豫了很长时间，思考她这样做是否道德，这个过程包括了如果她的决定被公之于世后她会做何感受。最后，丹妮尔没有将视频放到YouTube上，她将那段艾希莉跳进泳池的镜头从自己的录像机里删掉了。

与同事建立亲密的关系

针对不道德行为的成因，一种具有煽动性的解释是，它强调了人际关系的优势。31
 假设两个互相之间有着紧密专业联系的人，比如两个已经一起工作了很长时间，或者无论于公于私都已经认识对方很久的人，在工作中，他们更倾向于彼此对对方做出符合职业操守的行为。相反，如果两个人之间的专业联系很弱，双方就更有可能参与到不道德的关系之中。在面对一名路过该小镇的陌生人时，一个汽车服务中心的员工更有可能做出不道德行为，而面对一位老顾客时则甚少做出不道德的行为。但是，人们通常不在敏感或者有价值的信息上信任陌生人，所以在陌生人之间发生不道德行为的可能性通常非常低。

在人际关系信息上进行职业操守技能的培养，可以通过和其他人建立更密切的关系从而改善道德行为。如果你和同事建立了很密切的关系，你就更有可能合乎道德地对待他们。同样，你的同事也会更合乎道德地对待你。我们在这里所说的同事，指的是所有和你有联系的人。

应用企业职业操守的发展计划

许多组织都有各式各样以鼓励和增加道德行为为目的的计划和程序。在这些计划和程序当中，包括设立委员会监控道德行为、职业操守培训计划，以及报告违背职业操守的行为的机制。这些计划的出现，是为了创造一种不鼓励非道德行为，同时鼓励通报不道德行为的氛围。

1.职业操守热线

职业操守热线是以帮助个体避免做出不道德行为为目的的计划，它是现今发展最为完善的计划之一。如果一个人正面临道德两难的问题，他可以拨打这条免费热线，和咨询人员讲述她的两难处境。有时候，雇员问的问题是想要了解某项政策，比如“如果我想和我的老板去约会，这是允许的吗”，或者“即使客人没有要求，是不是我们也要给符合资格的客人减免学费呢”。但有时候，也会提到一些更为紧迫的问题，比如“炒掉一名还有5个月就能拿全额退休金的员工是不是道德”。

很多时候因为出现了这些具有较高道德强度的道德问题，雇员的隐私就没有办法保证。但是这类职业操守热线办公室会在允许的范围内尽可能地以最保密的方式来处理这些请求，并且他们会给这些请求编号以便识别和跟进。32


2.职业操守培训项目

美国的一家大型银行富国银行，它同时强调严格的行为准则和职业操守的训练。企业的道德标准和商业行为为雇员详细说明了企业的政策和准则，这个企业的道德标准和商业行为涵盖了从保证准确地记录到投身公民行为等的一系列内容主题。每年，雇员会参加职业操守培训。富国银行的任何一位雇员都可以通过职业操守热线和专门的邮箱地址提问，或者匿名报告道德缺失事件。公司会解雇违反标准的人，每年会有100人左右因为行为不当而被开除，这些不当行为的范围从利益冲突到激励计划中的欺骗行为。富国银行的执行副总裁和首席执行官Patricia Callahan说，你不可以让一个说谎或者有欺骗行为的员工来代表你的企业。33


一些人力资源专家表示，即使再多的训练也不可以保证雇员在每个情境下都选择符合职业操守的行为方式。另外，哪些行为最符合职业操守也没有明确的界定。然而，人力资源专家提醒，培训是形成行为对与错的对话情景的开端，因为当员工面临道德诱惑时，可以回忆培训所学的内容。34


3.正确的企业文化

在鼓励道德行为的企业文化中，企业伦理计划最具有成效。比如像安然公司的经营层偶尔所做的那样，当最高管理层都在脱衣舞夜总会开会的时候，就很难认真严肃地将职业操守的重要性灌输传达下去。经理和主管们必须经常性地传播职业操守和企业价值观的重要性。比如，当关注销售代表的总销售额时，也应同样关注他们为达成销售目标所表现出的道德水平。

向企业中的职业操守模范学习

你的职业操守行为常常受到被你视为道德模范的人的影响。这些行为模范并不一定是高层经理。他可以是拒绝接受供应商所赠予的体育赛事门票的采购员，可以是一位出差回来后将没用掉的差旅费退还的同事，也可以是把可能影响员工的企业问题真相告知员工的那位上司。根据一系列访谈的结果，以及态度和行为的一般分类，组织中的道德模范行为可以被描述为：

·日常的人际交往行为，比如对他人负责任。

·对自身的高道德期待，比如仅仅为了确保组员的绩效评估能按时完成而加班。

·对他人的高道德期待，比如期待他人避免偏心，包括不推荐资格能力不足的朋友或亲戚来担任公司中的某个职位。

·处理和他人相关事项时做到公平，比如让他们参与到与他们有关的问题情境中来。

在大多数情况中，这些模范行为是研究参与者所熟悉的经理，而不是那些行政层级相差较远的高层管理者。正如该研究的一名受访者表示的，“在日常的基本工作中，我有机会和他很亲近地互动。我有机会看到他言行一致”。35


遵守职业规范

对于某些职业团体而言，需要某些专业化的行为模式。这些职业团队包括内科医师、护士、律师、律师专业助手、采购经理和采购代理，以及地产销售人员等。

对这些团体的成员来说，一个有用的道德指南是，使他们的行为模式遵循职业规范。如果这个职业或行业需要国家或省级的资格证书，一个员工就可以因为违反国家详细列明的行为模式而受到惩罚。这个由专业人士或行业所制定的行为模式与法律条款是不同的，但它们经常支持相同的原则和行为。这些由专业机构所制定的行为模式，有些长达五六十页，然而，这些行为模式都是以隐含在先前道德决策指南里的道德原则为指导的。一个具有代表性的原则是避免利益冲突，比如采购代理从他参与经营的公司那里进行重要的采购。


第6章　问题解决与创造力

因为远离城区的停车场占用空间太大，而且外表看上去不怎么美观，因此一家非营利性的研究机构“长岛索引”决定解决这个难题。它举办了一场名为“建设最美郊区”的比赛，设立了一个最高奖励达10000美元的奖项，奖励那些把位于纽约市长岛的4341英亩土地改造成为人们乐于居住的地方的好创意（长岛不是一个岛，而是一个半岛，是纽约州的一部分，包括4个县，两个属于纽约大都会区；在美国的行政体系中，州的下一级行政单位是县，县比市大，但大型城市的大都会区会包含县在内）。这个比赛要求建筑师、城市规划师和其他有创意的人提出大胆的设想。这些设想并不是完全取消停车场，而是设计出一些包括地下停车场在内的平面多层停车场。

这个比赛旨在收集能够帮助长岛克服挑战的好创意，包括建设经济适用房以扩大居民的住房选择，尤其是政府的租金收入；降低汽车的使用率以减少拥堵情况的发生；把长岛的多元社区整合成一个共享的公共社区；增加所有人取得成功的机会；满足婴儿潮时期出生的人不愿移居的需求；同时还要避免人才流失，因为当今的年轻人都喜欢居住在充满机遇的大城市。

纽约城市学院的建筑学副教授June Williamson是此次大赛的顾问，而且大赛的获奖者是由城、郊设计领域的著名学者和专家组成的评审委员会经过多轮评审确定的。“建设最美郊区”的活动吸引了来自30多个国家的212份作品，大多数晋级作品都建议改造长岛临近铁路通勤线的156个商业区。7个获奖者（包括团队）中的3个的创意如下所示：

·AgISLAND队建议将办公停车场改建成为有机农场，借此恢复法明德
[1]

 的乡土气息。

·BuildingC-Burbia队勾勒出一幅利用植物高效吸收二氧化碳以应对气候变化的蓝图。

·UpCycling2.0队（学生获奖者）设计出一个具有创造性且全面改善郊区环境和重建长岛街区的方案，并提出要将这些方案以一种有趣的方式组合起来。

这个关于长岛“建设最美郊区”的故事告诉我们一个道理：在面对社会或商业难题的时候，多花一些时间寻找解决问题的创意，有助于产生更多具有创造性的建议。同时，这个故事也向我们揭示出本书的主题：工作和生活往往是相互依赖的。从比赛中收集到的建议既可以帮助我们提高生活的质量，还有助于我们改善工作环境。另一个有关本章内容的提示是，在改造环境方面，学生们有很多具有创造性的想法。总之，本章就是要让我们学会以一种创造性的方式解决问题，不论是单兵作战还是小组协作。

这里有两个关键性的定义有助于我们理解本章的核心内容：问题
 （problem），就是“已经存在”与“想要使之存在”之间的空白。如果你是一名网站开发工程师，但是你所开发网站的访问量远远低于公司的要求，这时你就面临了一个问题。决策
 （decision making），指的是从众多备选的方案中选择一个合适的方案。对于个人而言，在尝试很多可能的解决方案之后，必须选择一个可行的方案1
 。


[1]
 Farmingdale，长岛的一个地名，该地名的本意就有乡土的含义。——译者注


影响问题解决能力的人格特质

你会成为什么样的问题解决者和决策者？很多人格特质都可能产生影响。幸运的是，一些人格特质中是能够通过有意识的努力加以改进的。例如，如果你因为没有注意到问题的细节而做了错误的决定，在今后的生活中，你就可以通过加强专注的能力克服这一问题。下面讨论的大多数人格特质都可以通过相应的教育、培训和自我训练加以改善。图6-1描述的就是这几种人格特质。
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图6-1　关于问题解决技能的影响因素

认知能力、教育背景和实践经验

一般来说，如果你有很强的认知能力，受到过良好的教育，而且拥有丰富的实践经验，与没有这些经历背景的人相比，你一定会做出更出色的决策（认知能力就是传统意义上与数学和语言能力密切相关的智力）。通过定义可以知道，智力代表的就是一种问题解决能力。
[1]

 至于教育背景为何有助于问题的解决，那是因为当你做决策时，你曾经接受的教育能够为你提供一个有理有据的理论背景作为参考。

实践经验也能够帮助你有效地做出决策，因为那些有过类似经验或者是遭遇过类似情境的人，能够制定出好的决策来。在其他条件都相同的情况下，你是愿意把电脑交给有修理经验的人来修呢，还是交给没有经验的人来修呢？那么，乘坐由富有经验的飞行员驾驶的飞机是不是相同的道理呢？

2009年1月16日，由57岁的飞行员切斯利·萨利·苏伦伯格（Chesley“Sully”Sullenberger）操作的飞机在一个发动机失效后成功降在纽约市的哈德逊河上，苏伦伯格也因此成为享誉世界的英雄。苏伦伯格机长具有40余年的飞行经验，其中包括在美国空军服役的28年。他还具有良好的教育背景，曾获得美国空军学院和另外两所大学的学位，不仅如此，他还是一位航空安全方面的专家。总而言之，是苏伦伯格的智力水平、教育背景和丰富的实践经验造就了这位航空英雄的累累功绩。

情绪智力

能够有效地掌控自己的情绪和情感，同时也能体察他人的情绪，会有助于你做出更好的决策。一名情绪智力水平很高的员工通常具有揣度并且取悦他人甚至影响他人的能力。

情绪智力之所以对决策有如此大的影响，是因为所做决策的质量取决于你能够在多大程度上掌控自己的情绪并体察他人的情绪。如果你不能压抑自己的愤怒，你所做的决策往往会受到报复、敌意和仇恨的影响。例如，你可能会因为一项工作任务的分配而咒骂上司。然而，你的职业生涯决策也会受到情绪智力的影响。如果你充分了解自己的感受，你就会选择加入那些和真实态度最为匹配的公司或者接受一项任命。

与常识不同的是，与情绪智力和问题解决相关的另一个方面就是，在做出决策的时候体验紧张的情绪有助于提高决策的质量。所以，在决策的过程中，与其压抑自己的情感，不如让情感释放，这样会使做出的决定更加清晰。一项针对拥有101名会员的股票投资俱乐部的研究发现，在许多描述情感和情绪的词汇中，以“开心的”、“满腔热情的”、“紧张的”和“消沉的”为例，体验到紧张情绪的投资者倾向于表现出更好的决策行为。还有一个重要的发现就是，能够有效识别并区分出自己目前情绪的投资者倾向于做出更出色的投资决策。显然，很好地了解自己的情绪有助于减少由此引起的偏差。例如，你之前可能会认为像宠物食品制造商这样的公司能够为保护动物出一份力。如果你意识到自己的这种正性情感，你就不会投资一个生产劣质宠物食品的公司。

思维灵活性与思维僵化

有些人可以成为成功的问题解决者和决策者，因为他们喜欢用新颖的方式解决每个问题，并且避免受到思想僵化的影响。灵活的思考有助于问题解决者以一种具有独创的、不寻常的方式寻找问题解决的方法。从另一个角度来看这个问题，开放性的思维能够有效地促进问题的解决。2
 最近几年，许多大型零售商开始转变思路，将市中心视为它们的下一个利益增长点。比如，把超市开在市中心，沃尔玛就有很多成功的例子。至于思维灵活性和创造力的关系，本章将会在高创造力的人格特质部分中进行详细论述。

直觉

有效的决策不仅仅依靠详细的分析，还需要决策者的直觉。直觉
 （intuition），是基于经验的，自动地衡量相关证据，并对其赋予权重的思考和推理过程。运用直觉，我们可以迅速地做出判断和决策，而且通常是无意识的，我们不会很清晰地知道整个决策的过程，3
 直觉看起来像是知识（直觉像专家）和感觉（直觉像感受）的结合体，并且它们之间相互作用。因此，对直觉最好的运用就是把过去的经验和此时的突发情感结合起来。4
 在看到一座旧楼10分钟之后，一名经验丰富的地产开发商便会判断出，投资修复这栋大楼是一个合适的决策；再经过多次的资产评估，地产开发商断定，修复这栋大楼将会是一个盈利的项目。同时，开发商也已经在脑海中勾勒出这栋大楼修复之后的模样。

在做决策的时候，依靠直觉就像依靠决策者的本能一样。当大脑把储存在记忆中的信息汇聚并打包，使之成为符合现实情况的新解决方案时，这就是直觉发挥作用的过程。因此，直觉可以被认为是大脑对储存在记忆中的信息的重构。正是因为信息的储存是一个漫长的过程，所以发展出有效的直觉需要较长的时间。

除去优点不谈，直觉存在许多不足。当运用分析能够更好地做决策的时候，基于经验和情绪的直觉有时会把我们引向误区。例如，一位外貌迷人并且具有很强表达能力的候选人，他的获选很可能是由于直觉的作用。然而，针对候选人背景调查的理性分析可能会揭示出，这名候选人是一个习惯拖延的人或者是一个罪犯。提高直觉有效性的一个方法是，不断地寻找针对所做决策结果的反馈，只有这样，我们才能改进未来的决策。5
 例如，从借贷者放贷后的还款记录中，银行的信用分析员获得自己是否做出正确决策的反馈。

专注力

想要做出出色的决策，专注力是一个不可或缺的因素。很多人在解决问题的时候无法做到这点，那是因为他们的注意力不够集中，无法全神贯注于手头的工作。相反，有效的问题解决者通常会感受到沉浸体验
 （flow experience），即完全沉浸在工作中的体验。当沉浸体验发生的时候，似乎一切事情都会变得顺其自然。这时，当事人会感到充满活力，对他手头上的事情十分投入。作为沉浸体验的副产品，我们会得到一个完美的问题解决方案。如果你不够专注，你就会忽视影响问题解决的重要细节。例如，一个人在购买一辆汽车的过程中，因为过分关注这辆车的油耗，却忽视了这辆车的抗冲撞性能。为了解你的专注力情况，请完成人际关系自我评估测验6-1。

人际关系自我评估测验6-1

专注力核查表

请指出下面的陈述是否符合你的情况。
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计分和结果解释

项目1，4，5，6，8，9和10回答“是”，项目2，3，7回答“否”，每个项目计1分，加总得分。得分达到10分，说明你的专注力很强；得分在7~9分，说明你的专注力保持得不错。得分在4~6分，说明你不够专注。得分不超过3分，说明你的专注力保持存在很大问题，这会影响到你的工作和生活。

影响专注力的一个主要因素是你有没有得到充分的休息。充分的休息能够使你保持专注，而睡眠能帮助克服注意力分散。6
 负面压力也会影响到注意力的集中，进而导致问题解决的失败。很多交通事故都是由疲劳驾驶引起的。

决断力和完美主义

很多人不适合解决问题和做决策，这是因为他们不敢把自己投入到任何给定的行动中。“呀！我不知道你想什么呢。”是这些人对被赋予决策权的典型反应。如果你不够果断，而你想成为一个成功的决策者，你就需要调整一下自己。管理者一定要做出用人决定，摄影师一定要决定什么是最合适的背景。正如谚语所说，有时会出现“鱼与熊掌不可兼得”的情况。然而，不够果断和完美主义的结合体就是拖延。同样，拖延也会让人缺乏决断力。完美主义的倾向会使人比较容易拖延决策，因为完美主义者在完成某个项目的时候，只有经过不断地推敲才会把结果展示给其他人。

风险承担和寻求刺激

承担风险和寻求刺激是影响问题解决的另一个人格特质。对于某些类型的问题，高风险承担和寻求刺激的需求是优势。消防员在工作中不得不冒很大的风险，他们不仅要把受困的人员从火灾现场中营救出来，还要把伤者从倒塌的楼房里拖出来，转移到安全的地方去；一名信息技术专家必须抢救受损硬盘里的数据，这也是一件很冒险的事情。然而对某些事情来说，喜欢冒险可不是一件好事，譬如一名商人囤积了一大批时装。经验丰富的决策者明确地知道什么时候要采取激进的策略、什么时候要寻求刺激，而什么时候要采取保守策略。

另一个影响风险决策的因素就是人类的风险规避倾向，或者说是不愿意承担风险的倾向。根据诺贝尔奖获得者丹尼尔·卡尼曼（Deniel Kahneman）和阿莫斯·特沃斯基（Amos Tversky）的研究，与针对获得的反应相比，人对于损失的反应往往更加激烈。这就解释了为什么一些股民虽然屡战屡败，但他们仍然拒绝抛售手中的亏损股票，或者一些赌徒几乎输得倾家荡产也不离开赌场。7
 这种回避损失的现象解释了电话费包月的计划如此流行的原因，即使事实上它比浮动费率计划花费更多。8


决策者的价值观

价值观影响个体做决策的每个步骤。在某种情况下，正确的价值观有助于问题的解决和决策的制定。相反，错误的价值观会阻碍问题的解决。最终，所有的决策都是基于价值观的。在决策时，一位重视员工健康的管理者会尽量避免给员工带来困扰。另一个影响决策的重要价值观就是追求卓越。一名追求卓越（也就是有责任心）的员工倾向于选择高质量的解决方案。


[1]
 这是一种被普遍接受的狭义的智力概念，学术界普遍认可认知能力有助于问题解决。——译者注


问题解决和决策的步骤

不论你遇到的问题有多复杂，只要按照标注的步骤解决问题、作决策，你就会获得很好的结果。这些步骤和科学研究的系统方法很像，并且有助于批判性思维的发展，这一部分内容会在本章的后面加以介绍。图6-2总结了问题解决和决策的步骤。假设问题解决是一个连续的过程。因为偏离这个过程会导致决策的失败，所以我们应当重视这个模型。保罗C.纳特（Paul C.Nutt）对美国和加拿大的大中型商业组织的356个决策的研究发现，一半的决策是失败的，也就是说这些决策在2年之后都是无效的。典型的失败原因是决策者没有遵循系统的步骤，譬如寻找多于一个的解决方案。在作决策的时候，管理者也犯了人际关系的错误，没有让足够的人员参与进来。9
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图6-2　问题解决和决策步骤

虽然问题解决和决策的步骤看起来具有逻辑性，我们还是要强调，人们在制定决策的时候往往无法保证百分百的理智，因为情绪和人格特质会干扰决策的制定。

意识到问题

只有当人们意识到存在问题的时候，问题解决和决策的过程才正式开始。在大多数决策情境中，问题会被抛给其他人。在另外一些情境中，人们解决自己制造的问题，或者主动寻找需要解决的问题。透明胶带
[1]

 诞生于1930年，就是因为当时有人发现了一个问题。故事是这样的：

理查德·德鲁（Richard Drew）原本是一个班卓琴
[2]

 技师，在明尼苏达矿业制造公司（即现在的3M公司）工作。当时，该公司的唯一产品就是砂纸。当德鲁在当地一家汽车修理厂检测产品的时候，他发现喷漆工在喷漆的时候很难分清两种不同颜色的油漆分界线。1925年，德鲁发明了用皱纹纸边缘加上压力敏感胶线做成的隐蔽胶带
[3]

 ，但是做成的隐蔽胶带总是粘不牢。

一名汽车喷漆工对3M公司的代表说，“把这个破胶带带回你的苏格兰老板那里吧
[4]

 ，告诉他再多粘点胶！”Scotch们也确实这样做了，胶带也发挥了作用，并且它的名字Scotch胶带也迅速地被3M生产线所熟知。5年以后，德鲁克服了很多阻碍，开发出了Scotch品牌的透明胶带
[5]

 并且使它享誉全球。这种新型胶带试销的第一站是芝加哥一家专门从事烘培食品包装印刷的公司。事实证明，这种新型的透明胶带销量很好，广受市场好评。10


在你意识到一个问题的存在以后，一定要意识到它可能就是一个很重要的机会。举个例子，如果你的公司受到某个问题的困扰，你可以主动请缨去解决这个问题。

找出问题的原因

在行动之前一定要找出问题的原因，因为问题往往没有表面上看起来这么简单。有些问题可能比想象的更加复杂，或者可能是错误的问题，只有在特定的情境下才能解决。以下是寻找问题的五个因素成分（和一些样例问题）。

（1）人
 。问题解决涉及的人都有谁？他们是否具有胜任力？他们是否存在态度问题？

（2）材料
 。我们有无合适的材料？材料的质量是否合格？

（3）设备和设施
 。我们有无合适的设备和设施？这些设备和设施是否更换过？

（4）物理环境
 。物理环境有何不妥（譬如可能致病的有毒气体）？环境是否变换过？

（5）方法
 。流程和程序是否恰当？有没有引进工人不熟悉的新方法？

分析原因的步骤通常如图6-3因果关系图所示，有时也被称为鱼骨图。因为这个箭头分出的每一条线都指向一种原因，而且每种原因都有可能引起箭头指向的结果。即使你找到了导致问题发生的一般性原因，还需要深入挖掘在什么情况下、什么时间、在哪里可以避免问题的发生。假设你的一位朋友惧怕在公共场所发言，如果你向他询问一些“但是，难道……”的问题，你就能够识别出该问题的原因所在。我们可以试一试这个方法：
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图6-3　基本因果关系图


你的朋友
 ：我特别害怕在众人面前发言，我不喜欢站在全班同学面前讲话。


你
 ：但是，你难道没有大方地对着一群人发言的经历？


你的朋友
 ：有的，我记得有一次在高中足球队的庆功宴上，我做了发言，感觉还很好。我们得了赛区第一名。


你
 ：那时候你都说了什么？


你的朋
 友
 ：我讲了一个有趣的故事。小时候，我的父母把一个足球放进了我的婴儿床，我每天都抱着它，就好像它是一只泰迪熊。


你
 ：那你为什么在讲这件事的时候没有感到恐惧呢？


你的朋友
 ：因为我很清楚自己要说什么，不需要演练。


你
 ：除了这个，还有什么令你感到不一样的吗？


你的朋友
 ：因为不是对着陌生人发言，我所面对的是我的队友和教练。


你
 ：也就是说，当你准备得很充分，并且环境让你感到很放松的时候，你就不会惧怕在公共场所发言喽？


你的朋友
 ：是的！谢谢你为我找到问题的原因。

制定有创意的方案

创造力和想象力是问题解决与决策的一部分。成功的决策者有制定多种不同方案的能力。喜欢运用不同方法解决问题的人往往都会想出突破性的问题解决方案，而且方案越多，找到可用方案的概率就越大。用商业战略专家和高级职业发展咨询顾问Gary Hamel的话来说，“创新就是一个数字游戏，1000个怪诞创意中就有100个值得为它投入金钱，100个创意中又有10个真正值得投资，到最后，只有1个创意是经典的创意。”11


评估每个方案并做出选择

这个阶段仅仅是对上个阶段所提出的各种方案的利弊检查，然后再做出一个选择。在做出重大决策的时候，每一个方案都要经过深思熟虑。事实上，评估每个方案就是把每个选择的关键优势和劣势大概记下来。决策的本质就是选择并遵循正确的行动方针。即使不需要继续推进一个新的行动计划，你也要选择一个方案。举个例子，在组织完一次工作宣传之后，你就决定不换工作了。有些人总是喜欢钻牛角尖而不去寻找解决问题的方案。你是更愿意饱受“分析瘫痪”
[6]

 之苦，还是在合理程度的思考之后就做出决定？

选择方案的时候，时刻谨记大多数问题都会有很多的解决方法。因此，你没有必要过度用力，一定要找到解决问题的正确方法。例如，可能有很多种方法降低部门运作的成本。

关于选择的另一个有价值的考量就是减少选择的数目。因为选择太多，你会固着在决策的制定中，譬如在15个电视节目中选择一个。斯沃斯莫尔学院的心理学教授Barry Schwartz认为，当面对太多选择时，人们就会负载过重。“一直无法做出选择，我们就会感到非常虚弱。选择甚至可以说是一件令人纠结的事情。”12


把决策付诸实践

在决定了实施哪个行动方案以后，你必须把决策付诸实践。有些决策比其他决策更难实施。比如有的公司高管做出的决策就很难实施，以至于必须做出修正。一家大型网络零售公司的行政总裁宣布一项新政策，所有客户都要通过电子邮件解决问题，因此负责接听免费咨询电话的客服专员就要失去饭碗。很多客户抱怨用电子邮件的方式进行反馈比较麻烦，而且很多客户的账户都是闲置的。公司的行政总裁重新审视这个决策，考虑到客户服务的质量和公司声誉，决定恢复所有客服专员的工作。概括地说就是，想要把决策付诸实践必须要考虑到人的因素。

评估决策结果

在决策的结果没有受到评价之前，决策的过程还没有结束。评价的过程可能会花费相当长的一段时间，因为决策的结果不会立刻显现。假设你收到了两份入职邀请，那么你可能会用几个月甚至一年的时间决定自己对当时接受的工作是否满意。这时，你就要知道工作中对你最重要的因素是什么，譬如“有无晋升的机会”、“同事是否友好”和“工作是否有趣”。

因为你没法评估如果当初接受了那个被你拒绝的工作的结果，评估选择的结果就显得更加复杂。有时，你可能会受到一些信息的暗示，认为被拒绝的方案依旧是一个好的选择。例如，一位女士拒绝了一个充满前景的公司的邀请，并且一直质疑自己当初的选择，直到一年后的某个清晨，她在报纸上读到了那家公司已经破产的消息。

如果你对结果的评价是负性的，该怎么办？这时就要返回到图6-2所演示的流程，看一看图左边的直线和箭头指向了哪里。由于最初的决定不够成功，你将要陷入另一个问题情境中。一个有效的决策援助方法就是，设想一下如果事实证明决策失败，这是最坏场景
 （worst-case scenario），你将会采取什么行动？例如，假设你选择了一个被证明和你的才能不匹配的工作，你会在发现问题之后选择马上辞职，还是为了显示就业的稳定性而再忍耐一年，抑或是申请停薪留职，寻找更适合的工作？建立一个最坏场景计划可以避免糟糕决策的后续影响。与最坏场景最接近的就是建立一个退出策略
 （exit strategy），提前决定怎样摆脱错误决策带来的后果，就像加入一家失败的家族企业这样糟糕的决策。

一个有关决策失误后马上扭转方向的典型案例发生在啤酒营销领域。已故的问题解决专家Russell Ackoff，曾对百威啤酒的制造商安海斯–布希集团
[7]

 的市场战略进行过研究。他得出了一个惊人的结论，即广告预算的提高对啤酒销售量的增加几乎没有影响。该公司的前战略董事也认可这个结论的价值，“这项研究加强了安海斯–布希集团的信心，在1961~1976年，公司维持市场预算不变，但是销售额却翻了4倍。”13
 如今，Bud Lite品牌啤酒的出色广告宣传为它的销售额带来了积极的影响，这和很多年前的情况已大不相同。

“实践中的人际关系”专栏揭示了问题解决和决策步骤的最佳应用。

实践中的人际关系

Boland公司运用瑞克快速健身的方法解决问题

Boland股份有限公司是一家为华盛顿–巴尔的摩大都会地区
[8]

 的楼宇提供各种空调设备的企业。该公司主要的业务范围涉及采暖、通风与空调系统
[9]

 ，而且这些业务都是由工厂里训练有素的工人完成的。

作为一个空调系统的供应商，Boland的管理层深知在工作中汗流浃背是一件令人苦恼的事，同时也明白让员工在工作时做一些肢体上的运动有益于员工的健康。很多年前，公司的管理层就发现了员工中普遍存在的健康问题。

管理层知道健康问题是由运动不足导致的，其中深层次的原因就是员工不仅没有做到坚持完成锻炼计划，还为在白天做运动感到苦恼。即使Boland公司装有顶级的空调设备，华盛顿地区一年中也有长达8个月的高温天气。在这样的天气里，员工可能会想：“外面是37度的高温，我即使进了办公楼也无法工作。”

如果公司要求员工在工作中参加体育锻炼，就必须提供淋浴设备。这样，运动和淋浴就会占用很多工作时间。还有一个导致员工运动不足的原因是，很多员工都喜欢找借口逃避完整的锻炼。

Boland公司管理层认为“我们的员工喜欢流汗很少的锻炼项目”。于是，Boland公司决定采用瑞克快速健身（Rick’s Quick Fit）法。瑞克快速健身法是一个彻底的、无汗的全运动项目，每天只需15分钟（注意流汗的情况会因个体差异而不同），只要员工穿着工作装进行一些简单的锻炼就可以。因为在运动前不需要员工更换衣服，也就不再需要运动后的淋浴过程，所以，这项运动完全可以在办公室内完成。快速健身法包括在跑步机上行走10分钟、4分钟的力量练习和1分钟的仰卧起坐。

这个解决方法看起来是一个不错的方案。它改善了将近200名参与者的健康状况，帮助他们减轻了体重、降低了血压。从此，Boland公司的员工在休息的时候或者在家里也能坚持完成这个运动项目。

问题

为什么Boland公司选择引进瑞克快速健身项目，而不是单纯地鼓励员工每天锻炼15分钟呢？

资料来源：The facts supporting this story are derived from the following sources:“15-Minute Workout（in Work-Clothes）Cuts Excuses to Skip Exercise，”HR Specialist:Compensation&Benefits，August 2010，p.7;www.boland.com;“About QF，”www.ricksquickfit.com，pp.1-2，accessed January 24，2012;“Quick Fit，”www.Itwell.com/quick_fit_article.htm.Copyright?2012，L&T Health and Fitness.

提高问题解决能力的脑筋急转弯问题

所有人都知道解决复杂问题或者字谜游戏有助于提高问题解决能力。脑筋急转弯问题包括纵横字谜游戏、某些类型的视频游戏和各种各样的字谜。我们可以完成下面的数独游戏，锻炼一下你的大脑（见图6-4）。
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图6-4　数独游戏在数独的格子中填上数字，使得表中的行、列、对角线，以及每个3×3的小格子都包含1~9的每个数字

下面这个框架游戏就是基于语言能力的脑筋急转弯问题，因此在下面这个例子中，方框中的单词象征着一个流行的谚语[“三伏天”（dog days）]：
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定期进行这样的练习有助于锻炼解决问题的能力。数独框架游戏的答案见本章末。


[1]
 Scotch tape，又名苏格兰胶带。——译者注


[2]
 一种弹拨式的五弦琴。——译者注


[3]
 作画或喷漆时盖住不需要颜色或油漆部分的护条。——译者注


[4]
 这里表示对Scotch的刻板印象，认为苏格兰人都很低俗。——译者注


[5]
 Scotch Brand Cellulose Tape，就是我们今天所用的透明胶带。——译者注


[6]
 analysis paralysis是指过度分析某种情景，以至于迟迟做不了决定，无法采取行动，实际上是麻痹结果。——译者注


[7]
 Anheuser-Busch，全球最大的啤酒制造商，是青岛啤酒的控股股东之一。——译者注


[8]
 这是一个横跨美国华盛顿特区和马里兰州的一个城市带。——译者注


[9]
 HVAC系统，各个字母分别对应供暖、通风和空调系统。——译者注


决策中的创造力

创造力在决策的任何阶段都能发挥作用，在发现问题、分析原因和寻找解决方案等阶段尤其重要。简单来说，创造力
 （creativity）就是想出一个能够有效实施的好主意的能力。创意通常源于大脑中的灵光一现，譬如前面提到透明胶带的发明。这种一闪而过的想法有可能在工作的时候迸发出来，也有可能在做其他事情的时候跃出脑海，例如慢跑、走路、洗澡甚至是在看电影的时候。如果你已经意识到一个问题有待解决，更容易产生这种灵光一现的创意。举个例子，你想把两位有影响力的人加入你自己的人际网络中，因此你在倒垃圾的时候，脑海中会闪现出两个可能与之建立关系的人的名字。这说明，在毫无知觉的情况下，潜意识正在帮你处理这个问题。

当人们看到或是听到创造力这个词的时候，他们想到的是超凡的天才。一个理解创造的全新视角就是，所谓的创造力不全是天马行空的想象。这里所指的创造力只是一种应用于企业环境下和个人生活中问题解决的能力，而非科学技术和艺术领域所指的创造力。

本章的一个重要主题就是，对于大多数人而言，创造力是可以通过培养形成的，也就是说创造力是可教、可学、可提高并且可掌握的。最新的观点认为，创造力不是先天的特质，不会固定不变，而是一项技能。14
 创造力之所以会在工作中受到高度的重视，那是因为创造力是创新的基础，而创新
 （innovation）就是把创造性的想法付诸实践，变成商品。装在汽车上的全球定位系统（GPS）就是一个创造性的想法，但是在成为商品推出市场以前还不算是完全意义上的创新。然而，创造力和创新有时候也被当作同义词使用，无论如何，事实就是能够付诸实践的创意才能算得上是创造性的想法。

想象力是一个很特别的东西，我们一直试图寻找具有这种能力的学生。

——大卫·格林伯格

欧莱雅美国公司人力资源高级副总裁，2006年9月12日发表在《华尔街日报》

测量你的创造性潜能

理解创造力的一个方法就是完成测量创造潜能的练习。请完成人际关系自我评估测验6-2，测量你的创造力的表达能力。

人际关系自我评估测验6-2

创造性人格测试

请判断你对下面每条陈述的态度是“基本正确”还是“基本错误”。请注意，虽然在某个特定情境中你的回答会有所不同，但这里指的是一般趋势，不要过多执著于特定的情境。
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计分和结果解释

按照下述答案，每个与答案相一致的结果计1分。

1.基本错误　2.基本正确　3.基本错误　4.基本错误　5.基本正确

6.基本正确　7.基本错误　8.基本正确　9.基本正确　10.基本正确

11.基本正确　12.基本正确　13.基本错误　14.基本正确　15.基本错误

16.基本错误　17.基本错误　18.基本错误　19.基本正确　20.基本正确

得分大于等于15分意味着你具有高创造力的人格和态度。得分在9~14分意味着你的创造力处于中等水平。得分小于等于8分意味着你的创造力水平比较低。你很可能是一个墨守成规的人，在人生的这个阶段中思想还不够开放。要想更具创造力，你的思想就要变得更加灵活，并且放开自己的思路。

高创造力员工的特征

与那些不具创造力的员工相比，高创造力员工具有不同的思维能力和人格特质。一般来说，高创造力员工的思维更加灵活，这有助于他们用一种不同于传统的方式看待问题。然而，灵活的思维通常表现在恶作剧和其他形式的玩笑中，譬如编一个关于公司产品生产线的顺口溜。高创造力员工的特征可以被归为三类：知识、智力和人格。15


1.知识

创造性思维需要广泛的信息背景，包括事实和观察到的资料。知识为组织和整合思想提供了基础材料。专业人士认为这点尤其重要，因为创造力归根结底就是以一种新颖的方式整合信息。创新研究领域的一些研究者发现，最重要的认知性探索技能就是把一些看似无关的领域结合起来，做到这些之后，你就会变得更具创造力。16


美国汽车交易平台（Auto Trader）专门为英国用户开发的iPhone手机应用，展示了怎样将不同观点结合起来导致新颖观点的例子。用户只需要拍摄某辆汽车的车牌号就可以检索该辆汽车的使用历史，上述例子就是将相机拍照与车辆的历史数据库结合在一起。这个应用广受欢迎，以至于网站因为负载过大而出现临时性的宕机，美国汽车交易平台不得不增加了服务器的容量。17


2.智力

一般来说，高创造力的员工更加聪明。然而创造力也不一定需要多么高的智商。具有高创造力的人善于在短时间内产生出不止一种问题解决的方案。塔夫斯大学文理学院的院长、心理学教授罗伯特·斯滕伯格（Robert Sternberg）认为创造性智力就是洞察力（insight），一种理解事物之间的关联，找到新旧事物之间的联系，并把无关的事物联系起来，勾勒出宏伟蓝图的能力（需要再一次强调的是，整合观点的能力很重要）。18
 具有高创造力的人一生都有一颗年轻的好奇心，而且这种好奇心不仅仅局限于他们所从事的领域。他们的好奇心几乎遍布所有领域，几乎任何令人困惑不解的问题都能激起他们的热情。

高创造力的人还具有发散式的思维，他们能想出不止一种解决问题的方案。然而，他们也懂得什么时候需要汇聚思维，把解决问题的方案限制在一定的范围之内。举个例子，具有发散式思维的人能为一个高级时装纽扣的销售网站设计出27个不同的名字。但是，他还需要把思维汇聚起来，选择一个最好的名字，譬如www.chicbutton.com。

3.人格

个体的情感和其他非智力因素深刻影响着他的创造性问题解决能力。高创造力者倾向于保持积极的自我形象，他们不盲目自信。正是因为他们的自信，他们才有能力应对别人的批评。与创造力有关的自信被称为创新自我效能感
 （creative self-efficacy），即个体具有足够的知识和技能以完成创造性结果的信念。因此，创新自我效能感是支持创造性问题解决的一个重要心理机制。19
 万事达信用卡的市场部经理可能这样对他的下属说，“还是那个老问题，全球15%的交易是由信用卡完成的，而我们怎么做才能开发剩下的85%的市场呢？”一名具有高创新自我效能的员工则回答说：“请给我们一星期的时间，成立一个任务小组来解决这个问题，我们会找到问题的答案。”

高创造力的人在开发构想的时候能够忍受寂寞。虽然和其他人交流有助于灵感的迸发。但就某种程度而言，高创造力的问题解决者必须一个人专心致志地工作。

高创造力的人通常都不是墨守成规的人，也不需要小组中其他人的赞同。而且，很多高创造力的问题解决者都喜欢寻求刺激，因此，把创新的方案看作他们刺激的来源。高创造力的人还喜欢处理混乱的且没有把握的事情。比如，高创造力的人十分享受接管一个管理不善的客户服务部门。然而，没有创造力的员工最怕不清晰且混乱的工作。

激发创造力的必要条件

创造力并不是偶然现象。哈佛大学商学院著名的创造力研究者和教授Teresa M.Amabile总结了她22年来关于工作中创造力的研究结果，她的研究成果也得到了其他研究者的支持。20
 她的主要研究思想是，创造力的迸发取决于三个成分及它们的组合。这三个成分分别是专业技能、创造性的思维能力和适当类型的动机。专业技能是指整合事实的必要知识。你的脑海中浮现的想法越多，你越有可能把它们以一种有效的方式整合起来。

创造性的思维能力是指个体以一种灵活而且富有想象力的方式解决问题。如果你懂得怎样挖掘方案并且避免陷入泥淖，那么产生创造性方案的机会就大大增加了。除了上面所提到的之外，如果你有意寻求解决问题的方法，譬如寻找省钱的方法，你就会产生更多创造性的想法。不屈不挠或者说坚持不懈是寻找创造性方案的关键因素。适当的休息有助于产生更多的创造性方案，但是高创造力的人往往会保持专注直到问题得到解决。有时，创造性的想法也会在工作以外的地方产生。

由于创造性的想法随时可能迸发出来，所以白日梦也被认为会有助于创意的产生。一些学者认为尤其是对那些重视白日梦的人而言，白日梦是创造力的来源。据说，当爱因斯坦还是瑞士专利局一名普通职员的时候，白日梦就帮助他构想了相对论。21
 一个新近的例子就是，在等待女儿参与的酒宴结束的时候，一位父亲想出了一个新产品的设计方案。

适当类型的动机是第三个重要成分。对一个任务感兴趣，或者对这个任务充满热情比寻求外在的奖励更重要。热爱工作与强烈的内在动机促进对工作高度的投入和专注，从而带来个体的心理流
[1]

 体验。一位具有创造力的商业人士，譬如一位制订产品全球分配计划的企业家会经常产生这种心理流的体验。一项针对创造力的分析表明，对创新成功的影响而言，勤奋、热爱工作和智商一样重要。22
 除了这些内部因素影响创造力之外，5个外部因素也很重要。

（1）环境需求有助于激发目标的设定
 。众所周知，“需求是发明之母”。举个例子，许多年以前，独立的硬件商店面临着被诸如家得宝（Home Depot）和Lowe’s这类大型连锁商店挤出市场的挑战。这些独立的商店试图通过结成买家联盟的方法应对挑战，这样它们就可以以较低廉的价格大量采购库存。同时，它们还提供上门服务，诸如修复破损的屏幕和窗户等。

（2）令人紧张的冲突促进创造力的产生
 。斯坦福大学的工程学教授Robert Sutton建议管理者通过刺激快乐的人进入战斗状态从而激发他们的创造力。这里所说的战斗只是针对观点的冲突，而不是性格冲突和恶意中伤。举个例子，管理者要给团队成员一定的时间为自己的工作辩护，然后让其他成员进行评价。23


（3）鼓励产生新思想的自由气氛影响创造力的产生
 。那些鼓励员工发挥想象力和创造性思维，并且禁止惩罚员工的管理者或团队领导更有可能收获员工的创新想法。美国戈尔公司
[2]

 经常作为世界上最具创新公司的例子为人引用。你可能对它生产的防水布料和吉他琴弦很熟悉，但你不知道的是，自由的氛围是戈尔公司创造性文化的基石。用人力资源合伙人Jackie Briton的话说，就是“即使我们是在一个全球的、协调的范围内运作，我相信人们也能够在自由的小团队中爆发出惊人的力量，做出伟大的事情”。24


（4）幽默是一个重要的环境因素
 。幽默和创造力往往是相辅相成的。幽默是创造力的表达，幽默也需要创造力的支持。托马斯·爱迪生每一天的工作就是从讲笑话开始的。美国发散式思维协会的主席MikeVanc说，“幽默可以揭露虚伪。让大家发笑的大多是那些揭露事情是如何变糟，也会提示大家如何将它解决的故事。如果我走进一个办公室，没有听到任何笑声，我就知道这一定不是一个充满创造力的地方。”25


（5）适度的时间压力能促使问题解决者迸发出创意火花
 。传统观点认为，压力越大工作结果就越好，例如，在一场灾难（如火灾、洪水或者恐怖袭击）之后寻找继续维持公司运营的方法。然而，也有研究发现，员工知觉到的时间压力越大越不可能产生最好的结果。例如，解决一个棘手的问题；设计一个新产品；或者产生能够导致创新的顿悟。时间压力对于创造力的破坏在于，它限制了员工思考不同方法的自由。然而，有研究表明如果员工专注于一个重要的任务中，时间的压力就有助于创造力的产生。26
 所以，如果你时间紧迫，就专注于一个任务。

虽然很多因素中都提到了自由的重要性，但是一定程度上的约束是不可或缺的。受到预算和时间制约的个人或团队会发现这些约束有助于提高应对能力。雅虎的CEO玛丽莎·安·梅耶尔（Marissa Ann Mayer）认为一些约束实际上提高了企业的生产力。谷歌认为仅仅用一天或一周的时间完成的方案才是好的创意。此外，把团队的规模控制在两三个人也是一个约束条件。27



[1]
 关于心理流的定义参见第4章。——译者注


[2]
 W.L.Gore，是全球前200家拥有大量专有产品技术的公司，也是《财富》杂志评选出的最令人向往的公司之一。——译者注


怎样提升创造力

由于创造力在问题解决中扮演了重要的角色，因此人们开发出许多有助于提高创造力的技术。在这里，我们既能接触到具体的技术，也能接触到一般的策略，目的就是培养我们像高创造力的问题解决者一样的思考能力。高创造力的问题解决者任由自己的想象力驰骋，他们敢于冲破约束绝大多数人的限制。思想更具有创造性的结果就是发明一些新颖的东西。新颖的东西既可以是一个全新的发明，也可以是对现存事物的整合。重新回到这个主题，当我们提到商业公司中的创造力的时候，我们不一定特指开创新产业的革命性观点。在这方面一个极具代表性的例子就是，为处方药设计一个新容器。旧的药瓶很难打开也很难区分阅读信息，然而新的药瓶对不同的药品使用不同的颜色印刷说明，既好开启又好区分阅读。当然，很多老式的药瓶还在继续沿用。

相信自己具有创造力

正如创新自我效能定义所揭示的那样，提高创造力的第一步就是相信自己能做到。在遇到问题的时候，你能用不同的思维解决它，就证明你具备高创造力的问题解决能力。28
 设计公司IDEO的创始人David Kelly写道，创新者不都是杰出的，但他们几乎都是自信的。29
 这里所传达的信息就是，你应该认识到自己有能力成为一名高创造力的问题解决者。一旦遇到没有标准答案的问题，就要发挥你的想象力，迫使自己不断尝试用不同的方式去解决问题。

专注于手头上的工作

前面的内容已经提到专注力是一个有助于问题解决的特质。克服注意力分散的能力同样也有助于产生创意的想法。有时候，我们认为自己专心于问题，但事实上却思考一些干扰创新性想法的事物。在办公室里，可能引起我们注意力分散的事物包括，接打电话、电脑不停地推送新邮件、隔壁的同事讲电话的声音和经过身边的同事的友好问候。所有旨在提高创造力的方法都离不开集中注意力。

克服传统的心理定势

让头脑变得更加灵活的一个重要结果就是你有能力克服传统的心理定势
 （traditional mental set），即一种固定的思考和活动的方式。克服传统的心理定势十分重要，因为阻碍创造力发展的主要因素就是用传统的方式观察问题。到现在为止，本章呈现的所有创造性的例子都包含这个意思，这里有一个例子。你可能对诺净（Nalgene）牌运动水壶很熟悉，除了它耀眼的颜色以外，还有一个特点就是它的耐用性。这种瓶子诞生于化学实验室，最早生产的是耐用的塑料瓶。然而，到了20世纪70年代，诺净的管理者注意到科学家用这种瓶子装水，带着它出去露营和登山。于是，诺净公司马上成立了一个部门，把它的“实验室”瓶子卖给童子军和登山者。尽管2008年曾爆出了水壶的材料包括有毒物质而且可以融入水中，并且可能使人生病，但是时至今日，诺净水壶的市场需求量还是很大。作为对这个问题的回应，Nalge Nunc International Corp换掉了运动水壶之前的制造材料（双酚A，或者被称为双酚基丙烷，BPA）。30


克服传统思维定势（或者跳出固有思维模式）的有效方法就是向现状发出挑战。如果你想让自己的观点受到老板的重视，帮助行业扭亏为盈，你就必须充分调动想象力。我们要质疑旧的观点，因为事情往往都是通过不同的方式进行解决的。

训练自己进行横向思考

在培养创造性思维的过程中，最大的挑战就是在纵向思考的基础上学习如何进行横向思考。纵向思考
 （vertical thinking）是能够得出答案的逻辑分析过程，就像解方程一样，具有纵向思考能力的人试图寻找问题的最佳答案。相反，具有横向思考
 （lateral thinking）能力的人喜欢广泛寻找解决问题的方案。简言之，批判性思维是纵向的，而创造性思维却是横向的。纵向思维的人可能会说，“我必须找一个兼职补贴家用，我已经入不敷出了”。然而，横向思维的人可能会说，“我想要更多的钱，我要想点办法。或许我能找一个兼职，争取在工作中得到晋升，减少开支，或是在外面做点小生意等”。

实施头脑风暴和书面头脑风暴会议

提升创造力最著名的方法就是头脑风暴
 （brainstorming），即小组成员共同针对某个问题思考出若干种解决方法的技术。进行头脑风暴的时候，需要6个人围坐一桌，针对一个产品提供新的想法。在形成新想法的过程中，潜在的方案是不能以任何形式被批评和评价的。这个阶段，我们鼓励自发的冲动。所有类型的组织都把头脑风暴视为一个标准的激发创造力的程序。如果你把头脑风暴运用在工作和生活中，你就会在解决问题的同时提高自己的创造力。头脑风暴的规则如图6-5所示。它还有很多种变式，如通过电子邮件或公共主页以及书面头脑风暴提交观点。
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图6-5　头脑风暴的规则和指导原则

一个有助于优化头脑风暴成果的重要战略就是，确保小组成员构成的智力多元化和文化多元化。一些领导倾向于寻找具有不同问题解决风格的人组成团队，这样可以鼓励多种思维方式的参与，逻辑型的问题解决者更多地基于事实，而直觉型的人则更多地基于灵感。文化多样性也有助于优化头脑风暴的结果，因为来自不同文化背景的人在解决问题的时候会提供不同的思考角度。一个典型的例子就是，在开发新食品的时候，把来自不同种族的人聚集起来实施头脑风暴。

书面头脑暴

在很多情境中，单独的头脑风暴能产生比集体头脑风暴更有效的观点。书面头脑风暴
 （brainwriting）是指自己简单记下具有创造力的想法。前面提到过的提高创造力的技术会帮助你开发头脑风暴中必需的思维灵活性。在完成心理释放的过程之后，你就要解决令人头疼的问题了。自律精神对于书面头脑风暴十分重要，因为很多人在独立思考的时候都会遭遇拖延的情况。书面头脑风暴的一个变式就是小组成员互相评价其他人独立思考出来的方案，并且补充进自己的观点。

书面头脑风暴在两个方面有助于小组头脑风暴的实施。一方面是它帮助团队的领导提醒团队的成员即将进行的头脑风暴会议，并且鼓励他们在会议上提供具有创造性的观点。哈佛大学教育研究生院的教授David Perkins认为，“收集好创意的最有效办法就是先让人们私下把观点写出来，然后再拿出来供大家讨论。”31
 另一方面就是允许小组成员在会后的12小时之内提出补充观点。这样，那些不好意思在会上发表独特观点的人就可以通过这种方式表达自己的想法了。3
 2
 同样，我们通常都会在事情发生以后才恍然大悟，这个现在可以体现为“我应该早就想到的，如果那样做就不是现在这个结果了”。

我们刚刚讨论了各种头脑风暴的类型，收集自由而疯狂的创意只是整个过程的第一步。收集完观点之后，整个小组或每个成员都要仔细地分析和评估所有的方案（你还要改进一下自己在书面头脑风暴中提出的方案）。当然，详细地说明方案实施的细节十分重要。比如，你要怎么做才能把一个工业机器人变成游乐场的娱乐设施？

头脑风暴这个词是日常语言中很重要的一个部分，人们往往会混淆结构化的头脑风暴和其他形式的小组讨论。然而，非结构化小组会议的最大问题就是，它们往往会使讨论偏离主题，从而抑制小组成员创造力的迸发。商业作家David Sherwin这样描述小组讨论，“花费时间，且冒着达成共识的危险，而不是探索充满分歧的、多学科融合的观点。在我们探索新思想的时候这些摩擦是十分重要的。”33


设定自己的观点配额

很多企业为了提高创造力为员工设定了一定的观点配额。例如，员工可能会被要求在每一次会议上都发表一个关于如何赚钱或者如何省钱的观点。建立观点配额和书面头脑风暴一样，都要在脑海中设立一个目标。

一个简单的切入点就是每月设定一个最小的配额，可以是一个改善生活和改进学习工作表现的创造性观点。虽然这个练习每个月只需花费你5分钟的思考时间，但是它会给你的生活带来巨大的影响。在你成功获得每月提出一个创造性观点的能力之后，你就可以把配额增加到两个或三个。一旦迸发出任何有创造性的想法，你都要把它们付诸实践。例如，你有一个创新想法，“我想在易拍网（eBay）上拍卖埋藏的宝藏”。接下来，你必须找到那些宝藏或找到一名资助者，再把这些宝藏拍摄下来等34
 。

参加跨文化交流活动

很多研究的分析支持了跨文化经历有助于创造力培养的观点。这里的跨文化经历是指任何直接或间接地和来自其他国家的人接触的经历。这是一个十分实用的定义，因为它表明去其他国家的旅行不是唯一获得跨文化经历的途径。比如，在一个异域风情的餐厅用餐或者和来自其他国家的人在网上互动也能给你带来跨文化的交流经历。

跨文化的经历也在其他方面促进创造力的发展。第一，你有机会直接接触到来自不同文化的新奇观点。比如，一个去日本旅游的美国人发现很多日本人用手机看小说，回国之后他也建议他所在的公司也提供一个类似的服务。

第二，跨文化的生活经历让人们认识到相同的行为背后可能有着不同的功能和含义。例如，在一些文化中，在盘子中剩下一些食物是一种对主人表达感谢的方式，表示你已经吃饱了。但是在其他文化中，在盘子里剩下一些食物却表示食物不好吃。对这个概念的一个扩展性应用就是，使用钢笔既可以被认为是要签署一份重要合同，也可以被认为是一个地位的象征。因此，这就解释了为什么即使不常使用钢笔，人们还是倾向于购买昂贵的钢笔。

第三，接触外国文化能够改变人们的思维模式，使他们在自己的文化背景下突破传统知识的限制。例如，在加拿大和冰岛某些地区生活的居民喜欢住在用冰做成的酒店里，并且还喜欢睡在冰做的睡袋里。如果你是一位酒店管理人员，你可能这样对自己说，“或许我们可以让佛罗里达州的人也住上这样的房子
[1]

 。”

第四，接触其他国家的文化还可以为从不熟悉的来源和地方收集想法做好心理准备。阅历丰富的管理者喜欢从刚入门的员工那里获得如何提高产品、服务和工作程序的建议；也会在“带你的孩子来公司”这一天，向来访的孩子询问相关建议。

第五，接触其他国家的文化还可能激发起一种整合来自不同文化的、看似风马牛不相及的观点的意愿。比如，把亚洲的黄包车用到纽约和伦敦这样的国际大都市用来接送商务人士并且为游客提供服务的想法。现在的黄包车通常指的是脚踏三轮车。

进行充分的体育锻炼

体育锻炼有益于培养创造性思维。体育训练为大脑带来更多血液和养分，也有助于保持注意力的集中。体育运动还能提高额叶的活动，额叶负责抽象推理和注意力的保持。参加体育锻炼有助于创造力的迸发，因为在休闲的过程中会激发很多灵感的火花。

作为收集创新观点的实验室，印第安纳州班德南部纪念医院的首席执行官Pillip A.Newbold开了一家创意咖啡馆。他定期举行一些头脑风暴活动，其间要求参与者先完成21分钟的体育锻炼，然后让他们站着思考。61岁的Newbold喜欢跑步、骑脚踏车、游泳和铁人三项，他说，“如果我的身体不好，我就不可能完成创意马拉松”。35
 实际上，体育锻炼在激发创造力方面不能被过度解读。如果没有知识储备、对任务的热情等要素的参与，体育锻炼也无法激发创造性的思维。

从自己的表现中获得反馈

提高工作中的创造力的一个有效途径就是从你的上司和同事那里寻求反馈。即使你没有向别人寻求创造性的建议，反馈过程也有助于培养你的想象力。为了得到别人的反馈，你可以这样问，“你认为鼓励员工自带服装上班，降耗节能的建议是否可行”。反馈有助于改进你的建议，并且成为有创意的观点。

一项针对4家管理咨询公司中的456名员工和他们主管的研究，揭示了寻求反馈和工作中的创新关系：直接寻求反馈和间接寻求反馈的员工都倾向于表现出更高水平的创造力。36
 间接寻求反馈表现为通过邮件或在会议中关注主管对你工作表现的评论。

扮演开拓者、艺术家、评判者和律师的角色

另一个提高创造力的方法就是综合考虑已有的建议，因此，这个方法需要你分别从4种不同的角色思考问题。37


（1）成
 为一名开拓者
 。和不同领域内的人交谈，获取有用的观点。比如，如果你是一名电信专家，你也会与销售员和技术工人进行交流。

（2）扩展你的想象力，使自己成为一名艺术家
 。每天努力抽出5%的时间问自己“假使……将会怎样”的问题。例如，一个搞鲜鱼经销的销售经理会问：“如果最近的一些研究表明吃鱼会让人们患上肠癌，将对我们产生什么影响？”不仅如此，你还要记得向所在领域的一般规则发起挑战，很多年以前，一位银行经理就质疑为什么银行每个月都把被取消的支票返还给储户。这个质疑使很多银行不再主动为储户提供被取消的支票，除非客户申请并支付一定的服务费（一种折中的做法就是，大多数银行会把10张支票影印在一张纸上寄给客户）。

（3）知道什么时候扮演一个评判者的角色
 。有时，在想出许多疯狂的想法之后，你必须对它们做出评价。不要对自己太苛刻，以至于阻碍想象力的发挥，但也不要太宽松，以至于做出错误的决定。

（4）扮演律师的角色，达成目标
 。在你所在的领域和工作场所通过反复磋商，找到实施方案的方法。创造性思维的开拓者、艺术家、评判者角色在整个想法的形成过程中只持续了很短的时间，但是，你可能会花费几个月甚至几年的时间把想法付诸实践。例如，开发人员会花费很长的时间把电子图纸变成能够大范围生产的实物。


[1]
 佛罗里达州在美国南部，终年气候炎热潮湿。——译者注


批判性思维与问题解决能力和创造力的关系

另一个提高问题解决能力和创造力的方法就是把它们看作批判性思维的一部分。你参加过的各种课程，包括数学、化学、历史、政治和英语都或多或少有助于批判性思维的提升。毫无疑问，批判性思维是一个宽泛的概念，它包括指向问题解决的认知过程、智力活动和行为过程。批判性思维
 （critical thinking）是指通过对事实的系统评价而实现问题解决和决策。38
 思路清晰并擅长理性思考的人热衷于批判性思维。本章中描述的问题解决步骤有助于提高你的批判性思维。同样，提高创造力的建议也能够帮助你达成高质量的问题解决方案。图6-6展示了批判性思维的每一个步骤。
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图6-6　批判性思维的步骤

步骤1　积极地质疑现有的争论和议题中存在的逻辑缺陷。其他人在决策时可能会受到情绪的影响，表现出非理性的一面。假设你是一家家居连锁商店的经理，CEO提出了一个在适当的时候解雇2/3有经验的全职员工，换成兼职雇员的计划。而你对这项计划对公司的长远影响持保留态度。

步骤2　识别和评估讨论背后的假设。你对自己说：“CEO假设兼职的、没有经验的员工和全职的、有经验的员工能够销售同样多的家具及其配套物品。他还假设商业知识对销售量没有太大影响。第三个假设，即使没有任何福利，兼职雇员也比全职的员工更忠心。我怀疑这些假设的准确性。”对假设进行评价是很重要的，因为如果我们不仔细评价内容的逻辑性，一个有说服力的人很容易影响他人的判断。

步骤3　想出或者试图评价备用方案。你还可以采用两个备用方案：“经验丰富的店员是公司的生命线，他们值得公司为他们的付出，因为他们会为公司带来更多订单和一群忠实的客户。很多兼职的员工只把卖家具作为日常工作的补充，和对组织具有承诺的全职员工相比，兼职员工的离职率更高。”

步骤4　做出决策。在你仔细考虑管理者的计划，包括进行一些调查研究之后，你决定给CEO写电子邮件表达观点，“我们要削减成本、提高利润。然而，经验丰富的、忠诚的员工是我们最大的利润创造者，他们能为顾客提供中肯的建议。家得宝（Home Depot）曾经为了削减开支辞掉全职的员工，导致客户服务水平急转直下；环城百货（Circuit City）也使用了同样的方法以缩减开支，结果导致破产。”

一些个人和环境因素会阻止我们进行批判性的问题评价，因此批判性思维很难发挥作用。图6-1中所显示的影响问题解决技能的因素被认为是批判性问题解决的潜在阻碍。下面，我们要强调几个可能的阻碍。

其中，一个个体因素是情绪状态。当过于积极情绪化或者消极情绪化的时候，我们批判性评估问题的能力就会下降；另一个个体因素是认知技能，包括知识和智慧。头脑灵活、知识丰富的人比认知技能一般、知识储备不足的人更擅长批判性思维（在上面的例子中，熟悉家得宝和环城百货在裁员方面的案例是很有用处的）。

包括公司氛围在内的情境因素也会影响批判性思维。例如，一些公司鼓励员工发表批判性的建议，但是在其他一些公司，在自己所从事的领域之外发表批判性的建议是不被允许的。另一个因素是危机情境，例如，如果一名员工因利用公司的网络资源建立儿童色情网站被处罚，她就是没有进行严肃的反思（这名员工在建设网站的时候就没有进行批判性思维）。


多元智力与问题解决能力和创造力的关系


多元智力理论
 （multiple intelligences）是理解心智能力多样性的另一个途径。霍华德·加德纳（Howard Gardner）认为人们会依据完全不同的方式认识和了解世界。多元智力的概念也为问题解决和创造力的产生提供证据，因为它认为人们具有不同类型的智力，或者说心智能力，在解决特定问题的时候，这些能力就会被唤起。每个人在不同程度上都具有以下8种智力或能力。

（1）语言能力
 。使人们能够通过语言进行交流，包括阅读、写作和讲话。

（2）逻辑/数学能力
 。使人们能够观察到客体间的关系，并运用运算和统计的知识解决问题。

（3）音乐能力
 。使人们能够创造并且理解声音所表达出来的意思，还能欣赏不同类型的音乐。

（4）空间能力
 。使人们能够知觉并在大脑中勾勒出事物的形象，通过记忆重塑它们。这个能力对于平面设计很重要。

（5）肢体协调能力
 。使人们能够灵活地控制自己的身体，并在一些需要技巧性的领域中发展，如跳舞、运动、通过面部表情表达出情感。

（6）内省能力
 。使人们能够分辨出自己真实的情感，获得准确的自我认知。

（7）人际能力
 。使人们能够在抚养孩子和管理员工的过程中分辨出他人的情感、动机和意图。

（8）自然主义者
 。使人们能够区分出身体外部环境的特征，将其分类，并对其加以利用。

最近，存在智能被补充到智力清单中，存在智能是指人们对诸如人类存在的本质之类终极问题的关心。存在智能和灵性很像，这项技能对宗教团体的领导者十分重要。

你的智力剖面影响你如何才能做得更好，以及什么类型的工作最适合你。加德纳认为人们可以通过专心致志的努力提高这些智能。然而，只要不用，任何能力都会衰退。39
 多元智力的组成成分可以被看作不同的才智和能力。拥有较高的认知能力有助于这8种智力的发展。

把多元智力运用到日常问题中意味着人们在解决问题的过程中将会充分运用这几种智力，比如，你面临的问题是如何快速为小企业筹集资金，因此你会决定在易拍网（eBay）上拍卖多余的设备和家具。为了把它们卖出去，你动用逻辑/数学能力，为它们制定合理的价格；你动用了语言能力，即准确地描述你出售的物品；你动用了空间能力，把它们拍成好看的照片并上传到网上。


第7章　人际沟通的有效性

因为不喜欢撒谎的家伙，所以心理学家伊丽莎白·普赖尔（Elizabeth Prial）发展出了多种技术来识别谎言。这些技术主要通过研究在说谎时所表现出的非言语信息来识别。她曾在美国联邦调查局工作过很长一段时间，主要负责识别犯罪集团成员和恐怖分子供词中的破绽。随后普赖尔供职于一家私人机构，致力于研究华尔街的基金经理人（指那些掌管大型共同基金的经理）在偶然间表露出的虚假信息。而她的客户则是那些基金的潜在购买者，比如，养老基金经理人和机构基金经理人。同时，她还担任了国防和国土安全部门的政府顾问。

目前，普赖尔的雇主是驻地保安公司，这家公司的主要业务是帮助其他公司发现和清除公司中存在的纰漏。她说：“情况通常都很明朗，对于我所看到的大多数事物而言，我都有90%的把握能做出正确的判断。”该公司的管理层说普赖尔是人为因素分析方面的专家，她通过现场观察和及时反馈，对当事人陈述信息的真实性进行判断，进而帮助企业避免灾难的发生。在这个过程中，她也会观察当事人的言语信息和非言语信息是否协调一致。

驻地公司的总裁称赞普赖尔博士的技术手段在企业经营的尽职调查中，以及寻找问题根源时，发挥了至关重要的作用；在识别欺诈方面，她具有特殊能力；同时，她的方法带给公司的调查员一种内心的可靠感，这是其他尽职调查手段所不能提供的。

当普赖尔在观察基金经理人所说是否为真时，她会寻找特定的微表情，因为这些微表情可能暗示这位发言者在试图隐藏一些东西。这些微表情主要有瞳孔收缩的大小（预示恐惧）；动作停止（主要发生在人们专注于撒谎时）；以及异常迅速的言语回应（表明可能是事先准备好的答案）。

普赖尔和其他的谎言鉴定师都承认：他们的工作并不能保证百分之百的准确性，因此，背景调查在识别骗术中仍发挥着重要的作用。而且，有的撒谎者骗术高端，普赖尔认为很多华尔街的金融理财师相比于普通人而言，说谎本领更高，因为他们或多或少都是很自恋的（自我崇拜到极致），而这种特质通常和欺骗密切相关。1


通过观察别人的非言语沟通来理解他们的行为，是本章人际沟通学习内容的一个方面。但上面的这个案例也预示着，本章还包含一些人际沟通方面的技能学习。沟通起着至关重要的作用，它被称为是组织和家庭的黏合剂。很多工作中的混乱以及人际间的猜疑，都被认为是沟通出现问题的结果。而且，想要在工作或个人生活中获得成功，通常情况下，你必须善于沟通。除非你能和别人有效沟通，否则你不可能和别人建立友谊，或共同对抗敌人。更为重要的是，除非你能有效地传达和接收信息，否则你不能和别人一起合作完成工作任务。

本章将对人际沟通的几个重要方面予以阐述，比如，沟通过程，通过社交媒体和别人沟通，克服多种沟通障碍等。很多因素能够提高沟通的有效性，进而能建立更高效的人际关系。充分的阐述也能提高你的沟通技能，比如，如果你能理解在向别人传递信息时所涉及的流程环节，你就可能避免很多沟通中的问题。

为了让“人际沟通有效性”这一主题对于每个人的针对性更加突出，请完成下面的人际关系自我评估测验7-1。

人际关系自我评估测验7-1

我的沟通方式是否有效

评估你对下列陈述的认可程度（其中，AS=强烈同意，A=同意，N=中立，D=不同意，DS=强烈不同意）。每个人都会高估自己的沟通有效性，所以，可以请你身边和你互动较多的人来评估这些陈述，这会对结果的准确性有很大的帮助。请回答以下10个题目。
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（注：[image: ]
 ruok，Are you kidding me，你耍我。——译者注）

（注：[image: ]
 LOL，哈哈大笑的意思。——译者注）

计分与结果解释

按照你对每个陈述的评估统计得分。如果你的评估比较准确，你可以参照下述解释：

40分及以上，沟通的有效性很高，并且沟通方式比较积极。

21~39分，沟通的有效性处于平均水平，并且沟通方式也比较普通。

20分及以下，你需要提升你的沟通有效性了，而且沟通方式也不被大家接受。


沟通的基本过程

要理解个体是如何进行沟通的，一个方便的途径就是看看信息传递的步骤。沟通
 （communication）就是信息的发送和接收。图7-1描述了沟通过程是如何进行的。图中模型关注的是双向沟通，包含三个主要步骤，并且每个步骤都会受到干扰或者噪音的影响。假设顾客克里斯特尔，想告诉二手车销售代表托尼，自己希望花8000美元购买一辆二手轿车，但这辆轿车的标价为8750美元。
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图7-1　沟通过程

当向别人传达信息时，要考虑到潜在的沟通障碍。来自接收者的反馈可以帮助发送者判断信息传递得是否准确。


第一步：信息编码。编码
 （encoding）就是将想法组织成为诸如词语、手势等一系列符号的过程，这些符号被用来与接收者进行沟通。词语的选择对沟通效果具有关键的影响。一个人的语言能力越强，他的编码过程就会越容易。克里斯特尔可以说：“托尼，这辆车的车况显然不是特别好，但是我仍然愿意给你8000美元把它买下。”


第二步：通过沟通媒介传递信息
 。信息可以通过某种沟通媒介发送，例如噪音、电话、纸张、电子邮件或者短消息等。选择合适的沟通媒介很重要。例如，你想告诉同事在向顾客许诺时要尽量小声点，那么，用口头语言是比较恰当的，而用电子邮件就不太合适了。多数工作和工作之外的信息都是通过非言语手势或面部表情来传递的。例如，在会议中上司的一个微笑就有效地传达出“我同意你”这个信息。克里斯特尔显然是选择口头语言来传递自己的信息。


第三步：解码
 。在解码过程中，接收者要对信息进行解释并赋予它意义。解码
 （decoding）就是理解信息的过程。沟通障碍大多数出现在解码阶段。人们经常根据自己的心理需求和动机来对信息做出解释。如果托尼认为，克里斯特尔传递的信息表明她非常渴望购买这辆车，那么，托尼就会特别留意她在这方面传递的信息。解码的有效性同样取决于接收者对传达给他的言语理解程度。词汇量的大小，以及文化因素都会影响到对词语和句子的理解。比如，如果克里斯特尔说这辆车“不好”，她有可能是指车况不好，也可能真正是指这车很棒，这取决于她们当地的语言习惯。

对信息的解码自然会引发行动，即接收者会对收到的信息做出处理。如果接收者以发送者想要的方式行动，沟通就是成功的。如果托尼说“成交”，克里斯特尔的沟通就大功告成了。沟通中的障碍（barriers to communication）主要是指在对信息进行编码和解码过程中可能出现的失误、噪音或意外的干扰，这些都能歪曲或者阻碍信息的传递。如果克里斯特尔使用一种不够坚决的语调，并在末尾提高自己的音调，就表明她并不是真的想以8000美元的价格来购买这辆车。


人际沟通和人际关系建立之间的关系

此外，还可以通过考察人际沟通在人际关系建立中所起到作用的角度着手，来理解人际沟通的过程。根据美国得克萨斯理工大学的商务沟通领域的几位教授Rich Sorenson、Grace De Bord和Ida Ramirez等人的观点，人际关系可以从两个维度出发加以界定：支配–从属，冷漠–温和。在沟通过程中，人们总是试图处于支配或从属地位。当处于支配地位时，人们会试图掌控沟通的进程。而当处于从属地位时，人们会尽量避免控制感，或者说更愿意先考虑别人的期待和需要。控制取向的人期望他的沟通对象能够服从自己，而从属取向的人则期望他的沟通对象控制整个沟通过程。2


判断一个人是更喜欢处于支配地位还是从属地位，可以通过他的言谈和书写的方式，或者他所传递的非言语信息做出判断。支配取向的人通常说话更大声或更有激情；在书写时措辞铿锵，而且经常使用感叹号；或者使用夸张或快速有力的手势。他们有时也会向别人发一封言辞激烈的邮件，比如，“现在是时候认真对待你的工作了，下点儿真工夫吧”。

而从属型的人在说话时更平静和谨慎，通常以一种谦恭的语调，让人感觉略带歉意。比如他们可能会这样问：“我知道你有更重要的事要忙，无暇顾及我，但我想知道什么时候能报销我的出差费用？”在一般工作情景中，人们通常期望那些拥有更高正式位阶的人能够主宰谈话的整个过程。然而，在一个氛围民主而且并不特别强调规矩的公司里，那些权威性很高的员工反而会在沟通过程中表现出更低的支配欲。

冷漠–温和这一维度也会影响沟通过程，因为我们所传递的态度也会让我们收到同样的态度反馈。冷漠、不近人情以及负面的信息会唤起别人与之类似的反应。反之，温暖的言语和非言语信息，也会唤起别人与之对应的反应。回到前面所提到的那个报销出差费用的例子，下面从冷漠和温和两种不同的回应方式模拟经理的反应：

冷漠方式：差旅收据报销真不是我的工作职责，所以你得像其他人一样继续等着。

温和方式：我能理解你的问题，不能及时报销真是一件烦心事，我会在今明两天内来跟进你的费用审计进度。

控制欲强且态度冷漠的沟通会传递出这样的信号：信息的发送者想要控制或限制这段人际关系的进行，甚至是要断绝这段关系。比如，一位团队领导因为要参加她哥哥的婚礼而不能出席周六早上的公司会议。一位控制欲强且冷漠的经理会这样回应她的请求：“我对你的私生活不感兴趣，部门的每一个人都要出席周六的会议。”

而表现出从属行为且态度温和的沟通会向别人传达出他想要维持或建立这段关系的信号，并愿意服从。因此，对于上面的例子，温和且有从属取向的经理可能会这样回答：“我们都希望你能出席周六的会议，因为你是我们部门中很重要的一位领导，但是，我能理解有时生命中的一些重要事件确实要比业务会议更重要。”

图7-2总结了“支配–从属”和“冷漠–温和”这两个维度是怎样影响人际沟通的方方面面的。不要把下面关系的四个象限单纯地看作好或坏，而是要考虑你的沟通意图。在一些情境下，你可能想要表现出掌控感，以及和别人保持一定的距离。但是也有可能在大多数情况下，为了建立良好的人际关系，你表现得有点儿从属于别人，并且挺温和。比如，对于一位安保官员来说，想要在大型运动赛事里震慑那些不守规矩的人，处于支配地位和保持距离是很有必要的。
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图7-2　建立人际关系的沟通类型

资料来源：Adapted with permission from Rich Sorenson，Grace De Bord，and Ida Ramirez，Business and Management Communication:A Guide Book，4th ed.（Upper Saddle River，NJ:Prentice Hall，2001），p.7.

从图7-2中可以看到，位于支配–冷漠这个象限的人，会对他的沟通对象保持一种不近人情的关系，而处于温和–从属这个象限的人则会和他的沟通对象保持一种支持型的关系。支配–温和的状态会建立充满人情味的关系，而从属–冷漠的状态则会建立接受型的关系。支配–冷漠和温和–从属这两个维度的结合，一般会产生图中所示的四种结果。


非言语沟通（发送和接收无声信息）

除了本章开头的案例，到目前为止所讨论的都是言语类沟通。但是，人与人之间的沟通还包括非言语的和非书面的。这些非言语符号也是日常沟通的关键组成部分。例如，你如何通过说“谢谢你”表达不同程度的感激之情。在非言语沟通
 （nonverbal communication）过程中，我们会以各种方式利用自己的身体、音调或周边环境来传递信息。有时，连我们自己都没有意识到，自身的真实感受影响了言语所要表达的内容。

在工作场合中，非言语沟通的一个重要作用就是识别混合信息
 （mixed messages），即个体所说的和他做出的行为相矛盾。3
 一个很极端的例子是：一位同事说她会在某个特殊的项目中加入你的工作小组，但当她表达同意加入意愿时，她的鼻孔扩张，低头看着地板，面部轻微抽搐，并且用拇指和其他两根手指不断地缠绕卷自己的头发。咄
[1]

 ！其实这位同事根本就不想加入你的项目，这时你要对她的犹豫不决表示质疑。

问题是，我们有时会过于关注非言语符号。一些非言语符号（例如打呵欠或者将视线移开）可能反映了一个人的真实感受，但不能就因此认为，每一种信号都必然与一种特定的态度相联系。例如，詹森将手放在嘴上是因为他感到吃惊，露西尔将手放在嘴上可能是因为她想控制不要笑出声，而肯恩将手放在嘴上可能暗示他在考虑信息带来的后果。在下面的部分，本书将描述7种类型的非言语沟通，这些非言语沟通能够比较真实地反映一个人的态度和感受。随后，本节还会简要地描述两个非言语沟通的应用实例：机场安检和测谎。

环境或情景设定

你选择在哪里传递信息反映了你对信息的看重程度。假设一位邻居邀请你共进晚餐，以便和你讨论一些事情。在这种环境中，你会认为所谈论的话题要比你们在超市偶遇时所谈论的话题更为重要。其他重要的环境线索包括：房间颜色、温度、照明，以及家具的摆放。例如，与一位坐在又小又杂乱的书桌后面的人相比，坐在整洁的大书桌后面的人会显得更有权威。

在企业中，很少人有权力去控制一些物理因素，比如室内颜色、温度、照明，但凡事皆有例外。将办公室或建筑物的内部粉刷成灰色可能会暗示一种不近人情、严厉的企业氛围。如果老板在寒冷月份把室温保持17度，而在比较暖和的月份把温度保持24度，说明他想传达出要保持节俭的态度。

身体距离

在与别人沟通时，你与他人的身体距离会传达不同的内涵。例如，如果你想要对他人表达积极的态度，身体上就要离他近一点。将胳膊搭在别人肩上，也是表达兴趣和友好的一种明显的非言语信号。但是，多数人在工作环境下会回避任何形式的身体接触（握手除外），因为身体接触可能会被认为是性骚扰。在解释非言语线索时要时刻记住文化的差异。例如，与英国男士相比，法国男士倾向于离你更近，即使他们对你同样友好。那么，在绝大多数文化情景下，到底与别人保持多远的距离才是合适的？4
 图7-3大致给出了一些有效的建议。
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图7-3　亲密行为四圆图

·亲密距离
 覆盖了大约45厘米范围内的实际身体接触。通常这一距离涵盖了你的亲密朋友、爱人或者与你感情深厚的人。工作中通常并不提倡身体亲密，但是会有一些例外，例如，人们可能会在亲密距离范围内低声传达某些秘密信息。

·私人距离
 覆盖了45~122厘米的范围。在这一区域内进行友好的谈话和讨论是非常自然的事情。当人们进行激烈的争论时，有时候会进入私人距离的区域。例如，棒球教练愤怒地走近裁判员并冲着他大声叫喊。

·社交距离
 覆盖122~366厘米的范围。在商业或者非个人化的交流互动中，人们一般会保持这样的距离。我们通常会与陌生人之间保持这样的距离，例如售货员、出租车司机等。

·公共距离
 覆盖366厘米以外的距离，直至听不到为止。在大会上或教室里面对听众讲话时会保持这样的距离。但一些感觉较为迟钝的人可能会通过在房间里大声喊叫来传递普通的信息。这种方式的好处是接收者不必走近就能听到。

人们有时候会调整个人空间以便对环境进行支配。一名销售代表为了说服顾客，可能会进入顾客的私人或者亲密范围。当你进入比理应保持的距离更靠近的范围时，很多人会感到不舒服。他们认为这是对个人空间的一种侵犯，或者对“领地权”的侵犯。

姿势

你的某些身体姿势会传递出某种信息。身体倾向另一个人表明你对他所说的内容感兴趣，而身体后倾则传达出相反的信息。例如，倚着椅背、环抱手臂通常被看作一种传达负面态度的姿势，会让人觉得不好相处。5
 张开双臂或双腿意味着喜欢或在意。一般来说，人们在与不喜欢的人说话时会表现出封闭式的姿势（双臂合拢并且两腿交叉）。笔直站立一般表明很自信。佝偻着腰和懒散的姿势会使自我形象变得很差。在任何情况下，笔直站立都不是一件坏事情。

人们之所以做出与防御性姿势有关的非言语沟通，一个广泛接受的解释是：它会让人觉得受到保护。比如，在胸前环抱手臂。在小组会议中，观察陈述者的观点是否被大家拒绝的一个指标就是：是否有几位与会者同时环抱手臂。这种信息的一种例外就是，会议室太冷了。这个疑问陈述者可以通过问“屋内温度是否合适”来予以澄清。6


选择站立还是坐下的身体姿势也能够传递出一种非言语的信号。在交谈中坐下来通常被认为比站着更加亲密和非正式。如果你在交谈中确实是坐着的，当希望结束谈话时就务必要站起来。站起来给别人传递的信息就是该离开了，而且显示出自己在送客时的专注和礼貌。

手势

手势是一种常见的身体语言。一般认为，手势传达的信息比较具体。如果你频繁地晃动手臂，通常会表明你在以积极的态度进行交流。如果你很少使用手势，则表明你对所谈论的主题不喜欢或不感兴趣。但也有一些特例，例如，有些人在争吵时会用力挥手，表明自己在发怒；对别人张开手掌的手势通常传递出积极的态度。正如将在本书第13章所描述的那样，很多手势有它的特殊文化含义，比如下面的跨文化例子：

在很多文化背景下，把手挡在身前像推开什么东西似的，通常意味着让别人停下，即你拥有的已经够多了。但在西非，同样的手势却表示“有两个男人都可能是你的父亲”，因此，这就会冒犯所指向对象的母亲。7


通常，我们认为用动作示意会比用词语更容易让人理解，这是因为如果在词语和动作之间存在不一致时，接受者通常会更在意动作所传达的含义。总的说来，当非言语线索和言语线索之间存在不一致时，要赋予非言语信息更多的权重。8
 而且，关于这一点，手势并不是一个例外。非言语行为必须要和说出的言语或者别人更愿意相信的解读（通常是非言语信息传递出的，而不是言语信息传递出的）保持一致。9


假如你获得了一次面试机会，而这家公司又是你特别喜欢的。在面试快要结束的时候，面试官表情严肃地看着你，并且环抱双臂插在腋窝下，然后用单调乏味的声音说：“我们稍后会与你联系。”然后，很大的可能就是你要继续找工作了。

面部表情和眼神

头部、面孔和眼睛同时使用能够最清楚地表明你对别人的态度。比如，低下头从眼镜上方看别人，这种非言语表达的含义是，“你在欺骗我”。众所周知，与别人保持目光接触会促进人际交流。为了保持目光接触，你需要时不时地晃动自己的头部。避免与他人打照面，通常被认为是一种防御性的姿势或者缺乏自信的表现。你会将钱借给一个不敢直视你的人吗？必须再次强调，文化差异会影响人们对眼神接触意义的理解。在一些亚洲文化中，眼神向下看会比直接眼神接触更让人觉得受尊敬。

面孔经常被用作判断人们感受的主要信息来源。当我们试图判断别人的态度时，往往会寻找面部线索。你通常能够通过看别人的脸来判断某人当前心情的愉悦程度。“讨人嫌”这种表情也能通过面孔观察出来。快乐、忧虑、气愤、怨恨、悲伤、轻蔑、同情和尴尬是另外几种能够通过面孔表达出来的情绪。

语音、语调

多数情况下，说话的方式比内容本身更为重要。命令式的声音，即通过一致的、不停顿的语音、语调来传达出权威和控制性。与语音、语调密切相关的是音量、音调，以及语速。生气、厌倦和喜悦经常能够通过语音、语调表达出来。一个人生气时会大声、高语调并且快速地讲话。单调的声音传达出的是厌倦。而一个人高兴时也会用高语调和快语速大声地说话，也就是说喜悦也会通过大音量表达出来。

避免出现令人讨厌的声音会给别人留下好印象。声音专家Jeffrey Jacobi的研究结果很具有启示性。他在全美国范围内调查了男女共1000人的样本，询问他们“什么声音最让你感到恼怒与不快”，研究表明最令人恼怒的声音是嘶喊、抱怨或者唠叨。

Jacobi发现别人会通过我们发声的方式来判断我们。他也认为，调查中所涉及的声音表达问题会损害人的职业生涯发展。Jacobi还说，“我们总是花大量的时间和精力来关注自己的外貌和衣着，但是别人在判断我们的聪明程度时，更多的是考虑我们发出的声音”。10


个人仪表

在与他人沟通时，你的外部形象扮演着重要角色。求职者为面试精心打扮自己，实质就认同了外部形象这种非言语沟通的重要性。人们会对那些穿着考究且富有吸引力的人给予更多尊重、更多优先权。穿着考究的含义与环境密切相关。在一家信息科技公司，熨烫整洁的牛仔裤、时髦的T恤衫、干净的运动鞋可能就意味着穿着考究。而同样的穿着在一家金融服务公司就会被认为很不得体。近年来，很多商务服饰的风潮又经历了新一轮的回归，具体表现是在商场里有了更多专卖男女商务服饰的商店。

文身和身体上的孔洞代表了个体外表的另一方面，它们能传递出很强的非言语信息。然而，对这些信息的解释，很大程度上取决于沟通对象所持有的价值观以及个人喜好。文身和身体所传递出的积极信息通常是：这个人很酷、很现代、很时尚，外表看起来年轻有活力。而比较负面的信息是：这个人不成熟、胆大无谋。由于越来越多的人喜欢文身和身体穿孔，人们对此的态度也会越来越随意。但是，30年前，如果一个男人戴着耳环出现在办公室，会被认为是惊世骇俗的。如今，至少对很多人来说，这种行为并没什么特别的。

从常识和研究的角度都证实了：外表受欢迎的人，他们的起薪以及后来的加薪都会更高一些。一项研究显示：那些被认为更有吸引力的员工，他们的工资比平均水平要高出8%~10%。这个研究结果的一个积极启示是：雇主在评定他们所认为有吸引力的员工时，更多地考虑外表以外的其他特质。11


被非言语沟通所揭穿的谎言

正如本章开头案例所描述的那样，企业已经开始投入很大的精力去识别工作场合中的撒谎行为，而这主要是通过聚焦非言语沟通。一个比较稳妥的做法，就是专注观察预示某个人可能在撒谎的几个确定的关键指标，然后就某些陈述的真实性进行进一步调查。例如，某位员工被怀疑偷了客户的社会保险号，并把它卖给了企业外部人士，这时就可以对该员工就如何看待这种偷窃行为进行一次快速的而且看上去好像只是一次例行模拟的询问。而关于进一步的调查，比如使用私人侦探，可能会提供比较好的确认。

很重要的一点，并且需要被意识到的是：因为有时撒谎者的行为并不是总能显现出来，所以能准确无误地识别出欺诈行为的指标是不存在的。一个由三位研究者组成的研究人类行为以及谎言识别的研究团队总结道：“目前为止，没有研究者证实存在‘匹诺曹式的反应’（一个寓言故事，当主人公匹诺曹撒谎时，他的鼻子会变长）。”这项研究发现表明：在普通人中，并不存在特定的行为或模式能够预测不同情景下的欺骗行为。

公认的比较合理且确定的答案是：撒谎需要额外脑力资源的参与。为了能掩饰以及编造出并没有发生的事情，撒谎者必须要很努力地思考。这些额外的努力，会以一些非言语信息的形式表现出来：思考过程中长时间的停顿；在说话时，手势以及头部动作不流畅。在情绪方面，撒谎者相比于说真话的人会显得更紧张。而且，撒谎者的面部表情会显得不那么愉悦；他们的声调会更高，声带拉紧；瞳孔扩张，而且，他们也会表现得坐立不安。12


上面这些关于识别谎言的非言语信息的科学证据，支持了大家普遍接受的信念，即撒谎者会更频繁地触摸他们的脸、颤抖、避免眼神接触，以及坐立不安。13


非言语沟通和机场安检

非言语沟通在工作场所中的一个特殊应用就是帮助对付贩毒和恐怖主义的威胁。在机场安保人员中，发现紧张或者威胁行为的技巧越来越受到推崇。自从2001年“9·11”恐怖袭击以来，联邦调查局（FBI）就开始对所有新入职的探员进行非言语行为分析的培训。过去，询问所选择的乘客多是根据他们的外貌，例如，负面的种族刻板印象。

机场也开始把利用非言语信息测谎引入识毒贩和恐怖分子的安检程序中。海关人员现在开始接受培训，目的是让他们能够观察出人们在做什么以及在可疑的非言语行为出现时该问哪些有针对性的问题。可疑的行为指标包括眼光乱窜、手抖、行色匆匆，以及颈动脉扩张（反映了焦虑所带来的血液快速流动）。避免与海关人员进行直接的目光接触也是一种非常危险的信号。14


行为检测官是机场安检人员中专门负责识别有压力、恐惧和撒谎迹象等非言语信息的工作人员。他们的部分工作职责就是漫步在机场内，观察那些看起来紧张不安、形迹可疑的人。尤其可疑的是那些没有带行李袋；不停地流汗；身边有人经过时，特别是那些戴徽章和配枪的人经过时，表现得很警觉的乘客。面部活动也能测谎，比如快速的眼神活动，这也会被看作很可疑。

其他可疑的非言语线索包括：乘客避免与他人的眼神接触，当警察靠近时，迅速掉头。可以对那些外表可疑的人士进行例行询问，但是，不能仅仅依靠可疑的非言语信息就做出试图犯罪的指控，这并没有足够的证据。15


美国民权同盟也开始关注“检测非言语欺骗行为”，因为当你有意寻找时，很容易找到那些负面的非言语信息。比如，航班取消和延误会激发乘客的负面情绪，有可能会使他们看起来很“可疑”。

美国纽约州立大学水牛城分校的Mark Frank教授是测谎领域的一位专家，他从人际关系的角度对非言语沟通和机场安检的关系进行了论述。他总结道：机场的筛查工作通常是由警察和安保人员进行的，他们的主动性很高，又具有相当丰富的经验，因此，他们锁定的嫌疑人通常都是很有效的。16



[1]
 表示犹豫，不快或轻蔑。——译者注


使用社交媒体提高自己的沟通效率

社交媒体已经融入人们日常生活的人际沟通中，从某种程度来说，已经渗入工作场合的沟通中。很多大型企业都已在社交媒体上建立了自己的公共主页，以便员工使用。例如，电子商务公司Zappos提倡员工在工作日里利用Twitter和Facebook发布自己的即时状态，这样他们就可以随时和朋友们保持联系，并且会感到更快乐。但是，也存在另一个极端，如果不是出于特定的业务目的，在工作中使用社交媒体通常会受到纪律处分，甚至因此而丢掉工作。第8章将讨论不合理利用电子沟通方式的问题，其中包括过度依赖。

在工作中，最常用到的电子社交媒体就是电子邮件。员工可以用它向同事发送网站上文章的摘要信息，高层领导可以同时向几百名员工传达信息。关于社交网络存在无尽的可以发掘的知识背景，比如，它的科技支持，对于建立人际关系网络的实践意义，以及市场推广等。这些纷繁复杂的信息都在向我们暗示：Twitter和Facebook已经彻底地改变了我们的生活，也使电子邮件这种沟通方式显得有点落伍。17
 在此，本书的基本初衷是罗列使用社交网站（包括企业的官方网站）的各种积极和消极的沟通技能。

积极的沟通技能和社交网络

利用Twitter和Facebook等社交网络，为员工提供了多种展示积极人际沟通技能的方式。

（1）可以通过发布大量涉及公司的评论，来展示你的组织忠诚度
 。“微博”在社交网络中具有举足轻重的地位，因为它为员工提供了一个可以公开发表自己对公司看法的平台。你可以针对那些你认为很有建设性的公司举措发表相应的评价，来展示自己对公司使命的认同和信心。比如，“作为菲亚特–克莱斯勒吉普业务部的一员，我感到非常自豪。我和妻子，以及三个孩子遇到了暴风雪，我把我的切罗基车转换成四驱模式，成功地让我们一家穿过风暴，找到落脚的旅馆。路上到处都是抛锚的车子，但是我们安全地抵达了旅馆。这辆车的稳定性真是不错！”

（2）展示专业水准的沟通技能
 。当进入Twitter主页的时候，很多人会不由自主地使用随意、无聊且充满敌意的方式发布信息。所以，你可以通过用符合新闻报纸或学术论文的编辑格式来显示你的专业性。记住，很多有影响力的人都会把写作技能视为人际沟通技能的一部分。

（3）给予公司同事应得的称赞
 。以一种合理的方式去称赞别人是一种很高级的人际技能。私下称赞别人是一种很有效的促进人际关系的技能，但公开的称赞同样也很受欢迎。比如下面这条很自然地发布在Facebook上的状态：“我想让每个人都认识我们的部门经理汤姆·巴尔内斯，因为他带领大家在公司楼顶开辟出一个小花园。虽然可能每次只是种一颗牵牛花，但这是在拯救地球。”

（4）和同事建立广泛且有意义的联系
 。社交网络的主要目的就是让你和那些很难进行面对面交流或电话联系的人保持有价值的联系。有选择地利用社交媒体，至少可以让你在书面层次和相同领域的其他人进行沟通。而且，你可以通过和来自不同国家的专业人士互动，来增加你的跨文化沟通能力（LinkedIn可以很好地满足这个目的，因为它的很多用户都有这样的职业目的）。

（5）展示出你愿意帮助别人成长和发展的愿望
 。社交网站为人们提供了便利机会去指导别人获得有用的信息，比如，为朋友推荐有用的网站和书籍。也可以提醒别人注意潜在的危险，比如，新型的有关贩卖黄金的骗术。尽管这样的提醒也可以通过电子邮件来完成，但是社交网站不需要你填写冗长的收件人名单。通过为别人指出有用信息的方向，你可以部分展示帮助别人成长和发展的这一有利的人际沟通技能。不要只在你的公告栏中张贴你的状态，提供一些能够帮助其他人的有用信息。

消极的沟通技能和社交网络

社交网络既能够让你展示积极的人际沟通技能，同样也能够暴露你的消极沟通技能。总的说来，上面提到的所有积极沟通技能，也都能转换成消极的沟通技能。例如，除了在社交网络上帮助别人发展和成长以外，你同样也能在上面抨击和贬低别人。一些有关青少年自杀的事件表明，他们都是由于生前在一个针对青少年用户的社交网站上受到了辱骂而选择自杀的。下面列举了一些在社交网站上暴露消极沟通技能的经典例子。

（1）用社交网站来代替面对面的沟通
 。电子邮件和社交网站向员工提供了一个机会，即这些手段能替代和同事、经理和客户的面对面沟通。并且现在社交网站的诱惑更大，因为它向你传递这样的信息：“我和好友列表上的人都已经是好朋友了”。人们可能会有意或无意地认为：“如果客户和我已经是好朋友了，我为什么还要定期联系或进行私人拜访呢？我们的关系已经这么好了”。如果所有的人际关系都可以用电子产品来维持，我们就不需要学习人际关系学了。

（2）发布针对你雇主的私人信息或贬损信息
 。技术作家Bridget Carey说过：“员工需要意识到有些对话是不能外泄的。不能因为你出席了新产品的发布会，或者更糟糕的情况，如有关裁员的会议，你就以为自己能全世界乱说。”18
 随意发布关于你老板的负面信息，或者进行言语侮辱，都是情绪智力低的表现。针对老板的辱骂性评论（即使他应得的）经常会造成无法控制的严重后果。成百上千的员工因为在社交网站上对雇主做出煽动性的评论而被解雇。员工人际沟通技能欠缺也表现在加入了一些试图毁坏雇主声誉的社交网络小组。

（3）发布针对同事的贬损信息和照片
 。社交网站的管理员一般都不会审校其他人发布的信息，所以任何注册用户都可以对他人做出可怕的评论，有时也许是出于恶作剧的目的，而有时则是精心设计的，专门为了毁掉目标对象的名誉。YouTube也能用来达到这样的邪恶目的。有些蓄意发布的负面信息属于背后中伤，这是因为其他人鼓励当事人做出令人尴尬的行为，然后他们再把这些事件发布出来，或者贴出你所参与的、令人吃惊的行为的照片或者视频。

（4）在不恰当的时间登录社交网站
 。很多社交网络用户，尤其是Twitter用户，几乎是沉迷于随时访问他们喜欢的社交网站，即使是在不恰当的时间，比如，在工作中。一些全美橄榄球联盟的球队，比如，迈阿密海豚队，不得不在训练时采取强制手段禁止队员玩Twitter。一些员工会在公司开会的时候登录他们的社交网站。这种人际技能的缺乏，即在工作时间以非业务目的登录社交网站，反映了员工的不敏感和不成熟（与印刷制品相关的娱乐消遣也是不受欢迎的，比如，在足球训练或者开会的时候玩填写字谜游戏）。

尽管企业对社交媒体和其他的电子沟通形式给予了很大的重视，但很多企业也很重视面对面的、人与人之间的沟通形式。就像下面人际关系实践例子中描述的，对于商务差旅的价值争论，主要聚焦在建立人际关系重要性的方面。

实践中的人际关系

企业看重商务差旅中的人际关系建立

辛西娅是一家制作和销售制服的公司的CEO，这家公司的客户包括很多企业，比如安保公司、银行、医院以及连锁酒店。在和公司高层管理人员开会的时候，她指出，近年来公司销售额下降了大约20%。她对这种趋势表示非常关切，她询问过公司的市场总监杰里米，让他去调查销售额下降的原因，以及怎样才能解决这个问题。

就像已经告诉辛西娅的那样，杰里米对出席会议的成员说道：公司在削减开支方面有点过于极端，因为有些开支确实能够很好地促进收益。他着重强调了商务差旅支出的削减，这可能是损害销售额的一个原因。杰里米说：“我们不能忘了，咱们的业务是建立在关系基础上的，其他的公司，包括海外的竞争对手，也能为顾客提供制服，保证他们工作的顺利进行。人们会和他们喜欢的人做生意。”

“让人们喜欢你的最好方式就是：在酒桌上，和他进行面对面的会谈。我将为大家列举一些事实，请看幻灯片。”（然后杰里米在屏幕上为大家放映PPT，上面列举了一些事实和观察结果。）

·商务差旅和公司收益相关，因为面对面的会谈帮助促进业务。

·花在商务差旅上的每一美元，都会为公司增加15美元的收益，进而提升销售额。

·收益最多的商务差旅类型是访问客户、参加展销会，以及作为杰出业绩奖励的度假游。

·进行面对面会谈，可以把大约40%的潜在客户转变为新客户，与此相比，没有进行面谈的，这一比率仅为16%。

·尽管商务差旅对促进业绩有很大贡献，但是到达一定程度后，过多的花费反而会抵消它的回报。

辛西娅最后做了总结发言，并得到了大家的一致认可。“好，就让我们采取一些尝试性的举措。在下一财年，把差旅预算提高25%。杰里米可以和销售代表一起，确保谨慎开支，可不能为了卖几件制服，就带顾客去观看超级杯和参加狂欢节啊！”

问题

对销售人员来说，面对面会议比发送短信，甚至视频会议（包括Skype在内的科技手段）更有效的真正原因是什么？

资料来源：Original story based on facts contained in the following:Alice Lesch Kelly，“Finding Value in Business Travel，”About.com.Business Travel（http://businesstravel.about.com），accessed January 29，2012，pp.1;Tanya Mohn，“Some Rediscover the Benefits of Business Travel，”The New York Times（www.nytimes.com），pp.1-3;“Studies Show Clear Benefits of Business Travel，”（www.breaking travelnews.com），September 17，2009，pp.1-7;“Business Travel ROI”（www.ustravel.org），September 2008，pp.1-2.


沟通中常见的障碍有哪些

沟通很少像人们所预想的那样进展顺利。很多因素会让信息在到达真正的接受者之前被过滤掉，这些因素就是图7-1中的噪声。在本节中，你将看到一些沟通中的人为障碍。如果你能够意识到它们的存在，你就能更好地克服它们。

常规性的或者中性的信息是最容易交流的。沟通障碍大多发生在信息比较复杂、能唤起情绪，或者与接收者的思维定势相冲突的时候。情绪唤起式的信息一般是有关处理人际关系或者金钱方面的问题；与接收者的思维定势相冲突的信息要求接收者改变自己所熟悉的信息接收方式。如果你下次在餐厅点餐的时候，先要餐后甜点，然后要主菜。侍者很可能“听”不到你点的甜点，因为它背离了正常的点餐顺序。下面将描述一些常见沟通的障碍。

·对别人缺乏了解。

·单向沟通。

·对词语的不同解读（语义学）。

·信息传达者的可信度以及混合信号。

·信息失真。

·不同的立场视角和经验。

·情感和态度。

·沟通过载。

·不恰当的时间。

·沟通技能的缺乏。

·文化和语言障碍。

对他人缺乏了解

如果你没有很好地了解别人，你的沟通效果可能会大打折扣。举个简单的例子，如果你在措辞时看重别人能够为自己做些什么，你可能会遇到麻烦。而在措辞时看重你能为他人做些什么，沟通就会有效得多。设想一个缺钱的人想要将食品营养强化剂卖给一个朋友。如果直接谈及自己需要资金，那么就显得过于以自我为中心。其实，可以采用下面的方式让交流不那么以自我为中心：

·非常以自我为中心
 ：“你得在我这里买一些食品营养强化剂。我难以支付我的信用卡开销了。”

·不太以自我为中心
 ：“你对购买一些食品营养强化剂有兴趣吗？这些营养强化剂会让你更有活力并且更加长寿。如果需要的话，我能帮助你。”

对他人缺乏了解还可能表现为对信息接收者做出错误的假设。错误的假设也是一种沟通障碍。上司可能会对一名电话销售员（通过电话进行销售的员工）说：“如果你将销量提高15%，我们将提拔你为首席电话销售员。”当这名电话销售员并没有表现出更加努力工作的迹象时，上司会认为这条信息没有被理解。上司所做的错误假设就是，这名电话销售员希望得到一个有管理责任的职位。想想最近你与他人进行沟通时做出了哪些错误假设？

单向沟通

有效的沟通是双向的。信息的交换或者交流在两个或者更多人之间发生，A可以对B发送信息，从而发起两个人之间的沟通，但是B必须对A做出反应，以完成这个沟通环路。书面信息有时候达不到沟通目的的一个原因就是，写信息的人不能确定别人如何对信息加以解释。例如，一条可能有多种解释的信息就是“我对你的想法有些兴趣”（“有些”是多少）。而面对面的沟通有助于澄清含义。

即时通信有助于克服单向障碍，因为接收者会迅速对你的信息做出回复。例如，“你说过只为那些优秀客户运载第一批货。那你认为怎样才算是优秀客户呢？”10秒后对方回复：“优秀客户是指在去年购买了至少4000美元的货物并且及时支付了货款的客户。”3秒之后，发问者写道：“明白了。”电子邮件被广泛用作澄清信息，以及为双向沟通做准备。

在双向沟通中必不可少的快速交换信息的方式是“提问”。例如，“你明白我所指的优秀顾客是什么意义吗”。

对词语的不同解读（语义学）


语义学
 （semantics）是研究词语含义及含义变化的学问。不同的含义可能造成沟通中的障碍。通常出现的问题是微不足道和滑稽的，但语义问题有时能够造成重大的沟通障碍。首先看一个造成微小后果的例子。

一名年长的主管对部门新入职的员工说道，她目前的工作真是“黄金职业”。这位年轻的员工看上去很困惑，皱着眉头。然后主管问：“难道你不喜欢自己的工作像黄金一样好吗？”新员工回答道：“我以为你是在向我传递一个负面的反馈信息，因为黄金的价格总是不停地涨跌，所以我多次被告知它（黄金）并没有那么好。”

如果所用的单词或术语没有得到充分的解释，就会造成很大的影响——使别人朝着不可预期的方向行事。上面的例子中，管理者与员工或“局外人”对话时涉及一个专业术语“重组”。通常对这个词有四种理解：①公司债务重组；②破产申请；③组织结构变革；④解雇员工。如果一位有能力的员工不能对这个词产生准确的理解，一个很坏的结果就是：由于害怕被裁掉，他会主动跳槽。

“语义”一般会带来麻烦的情况是：当一个词或一种表述具有多种含义时，如果使用时未加澄清和解释，就可能会出现问题。语言学家Kees van Deemter观察发现：大多数词语的边界都很模糊，所以针对沟通的受众进行关键词的澄清，这一点很有必要。19
 例如，当你说我们“富有的客户”时，最好解释一下“富有的客户”具体是指什么。可能它是客户的收入水平处于前2%，也可能处于前1%，或者仅是前50%。

信息传达者的可信度以及混合信号

信息源或者信息发送者越值得信赖，信息被清晰传达的可能性就越大。相反，当信息发送者的可信度低时，信息就会被忽略很多次。沟通同样可能由于低可信度者的微小变化而中断。这种中断是由混合信息引起的。混合信号
 （mixed signals）是一种发送者向接收者推荐的与他自己所践行的并不相同的信息（要注意：混合信号和前面定义的混合信息的含义是不同的）。比如，一位团队领导可能会向别人说：整洁的员工才是高效的员工。但是，他自己的工作隔间却堆满了近4个月来的饮料罐子，而且办公桌上随处可见各种用过的包装纸。

混合信号也指对于相同的话题，却根据受众的不同，传达了不一样的信息。例如，企业代言人可能会在公开场合大力夸赞公司产品的高质量。然而，在加工车间以及办公室内，该企业却不断要求员工在任何可以节省的地方削减开支。

信息失真

信息的接收者总是听到他们想听的信息，这是发送信息的一个严重问题。人们常常修改别人发送的信息以维护自尊或改善处境，尽管这种修改并不是恶意的。丹妮尔和她的上司之间发生的一件事就是这种沟通障碍的典型案例。丹妮尔询问她的上司自己什么时候会得到加薪。考虑到这个要求有些牵强，且工资在当时已经超过了预算，丹妮尔的上司回答说：“你经常迟到，公司为什么还要给你加薪？”

丹妮尔将上司的话听成了，“如果你每天按时来上班，你将会得到加薪”。一个月后丹妮尔对她的上司说，她已经一个月没有迟到了，现在应该符合加薪条件了。她的上司回复道：“我从来没有那样说过，你从哪里得到的消息？”

不同的立场、视角和经验

人们对词语和概念的理解不同，是由于他们的过去经验和所处社会地位的不同。一般人依据传说而获得的一般性知觉是：无家可归者通常住在大街上、公园里，或者公共建筑物，比如图书馆中。但现实的情况是，很多无家可归的人是住在社区所提供的临时住房内，比如棚户区内。

文化背景的差异能造成不同的立场、视角和经验，比如，东方文化背景下的员工会对权力表现出更高的尊重。比如，相比于来自加利福尼亚州和瑞典的同事而言（这两个地方的员工对权力的态度更随意），印度裔的员工会对老板下达的指令做出更迅速的行动。

情感和态度

你是否尝试过当别人有情绪的时候与之进行沟通？你的信息会在相当大的程度上被歪曲。另一个问题是，人们在情绪激动的时候往往会说一些不冷静的话。与此相似的是，对某个话题抱有强烈态度倾向的人，可能在谈及该话题时会变得情绪激动。这就暗示要尽量避免出现强烈的情绪和态度，因为它们会干扰信息的发送或接收。例如，如果你对某人生气，你可能会错过此人言语中有价值的部分。在继续你们的讨论之前先冷静下来，或者尝试解决你们之间的冲突。在这种情境下，情商会发挥重要的作用。

沟通过载

现代人所面临的一个主要沟通问题就是被淹没在大量的信息中。沟通过载
 （communica-tion overload）是指人们的负担过重以至于不能有效地对信息做出回复。结果就是，他们感受到工作压力。许多层级上的员工都要面对如此之多的打印、电子和语言信息，以至于他们难以应付而形成沉重的负担。当低质量的信息分散你的注意力时，问题就可能会变得更糟糕。比如下面这个例子，一直闪动的荧光屏广告不断地提醒你，你中奖得到了一台免费电脑，你仅需要点击下面的链接就可以领奖了。人类的大脑在一段时间内只能加工有限的信息。员工如果想同时进行多种任务，比如，既浏览即时的短信息，又填写电子表格，这就很容易造成沟通过载。这个问题会在本书的第8章和第16章进行更细致的讨论。

不恰当的时间

很多信息没有送达接收者的原因是发送时间不恰当。你必须了解该如何发送一条信息，并且你还必须懂得何时发送信息。当接收者正关注其他事情或者匆忙赶去某处时，发送一条信息无异于浪费时间。一个具体的例子就是，如果你要联系的人此刻要赶去吃午餐，你发送的信息就是徒劳的。此外，发送者还有可能变得气馁从而过后不再重复发送这条信息。

为信息选择合理时间的艺术在于，不要在老板心情不好的时候要求加薪，或者在一名初识者全神贯注做事情的时候向他提出约会。相反，要在老板感觉良好的时候提出加薪，在你刚为那个人做过好事并且被感谢的时候向其提出约会。

沟通技能的缺乏

一条信息可能因为发送者缺乏有效的沟通技能而难以传达。如果发送者所发出的书面或语言信息含混不清，接收者是无法准确理解信息内容的。同样，发送者如果不当发送了信息，有可能导致接收者忽略了信息的重要性。发送信息时的一个常见问题是，沟通时显得不够确定，通常表现在使用软弱无力的词语、变换主意以及修饰词过多。解决这个问题的方法之一就是使用肯定的语言，例如说“当……时候”而不是“如果”。同样，不要使用那些会令别人对你的诚实性产生疑问的短语，比如“绝对诚实地说”（暗示你经常不讲真话）。20
 下面的三句话实际上给接收者发送的信息是不确定的：“我想我也许能够在周末之前完成这个项目。”“也许我可能能够应付你想到的那个任务。”“我将尽我所能……。”

另外一个会阻碍沟通效果的沟通技能缺陷就是浓重的地方口音，它也会干扰你的信息。你的地方口音部分地代表着你的身份，所以你可能不想去改变自己讲话的方式。然而，很多公众人物、企业总裁、销售人员都会主动去寻求发音培训或者发音治疗，这样做的目的就是避免让口音干扰了自己所发出的信息。21
 而且，那些具有较高社会地位的人通常都希望自己的吸引力更具普遍性。你可能会注意到：那些国家级电视台的评论员通常都是说普通话，而不是用地方口音。

沟通障碍也可能由接收者造成。一个常见的障碍就是接收者不善于倾听。提高倾听技能是改善沟通技能的一个主要方法，本章后面的部分还会重点涉及它。

你有一些天才般的想法，但是，如果你不能把它们表达出来，那这些奇思妙想除了你没人知道。

——李·艾柯卡

前克莱斯勒主席和福特汽车CEO

文化和语言障碍

在工作和个人生活中出现的沟通障碍，可能是由于沟通双方的文化背景差异，或者是对对方语言不能熟练掌握的原因而造成的。通常，文化背景和语言上的差异是同时存在的。文化背景差异造成的沟通障碍通常表现为以下形式，比如，管理者是来自强调授权（把权力下放）给员工的文化背景，而下属所属的文化背景则认为所有的决策都应该由领导做出。在回答下属的问题时，这位管理者问道：“你认为什么是最好的解决办法？”这时，下属在理解这个信息时会觉得很困难，因为他期待从领导那里得到一个确切的指示。

有时，不能充分理解别人也是由于文化差异造成的。例如，经理对她团队里的成员韩裔美国人金姆发信息说，如果她能把生产率提高5%，她会获得月度最佳员工奖。但是，金姆并没有认真对待这个信息，因为在她的文化价值观中，在团队里过于出风头是一种很负面的行为（在金姆被美国文化同化以后，她就会更乐于明确、认真地对待这个信息）。

语言沟通障碍有时非常有趣，例如，一位美国员工在做项目过程中这样称赞别人：“你像条狗一样地工作。”但那人却有可能这样解读这句评论：这可能是在暗示我会由于受到惩罚而不得不努力工作。然而，语言障碍也会造成事故，在美国很多说非英语口语的建筑工人有时会发生意外事故，因为他们不能准确地理解“危险说明”。

另一个值得注意的，语言障碍造成的问题是源自外包（发送自海外国家）客户服务过程中，即把呼叫服务中心设置在印度、墨西哥或者菲律宾。对于墨西哥人或菲律宾人来说，英语通常作为他们的第二语言，所以美国本地人对这些英语的发音并不十分熟悉。尽管英语可能是印度人的第一语言或者用得最多的第二语言，但对于很多美国人来说，那也不是他们所熟悉的英语。很多不熟悉印度口音英语的美国人会说：“我不能理解那些帮助我解决问题的人在说什么。”很多人会因为感到受挫而挂掉电话。所以，几家美国电话服务公司又重新把客户服务中心设立在美国本土。

为了能够克服文化和语言障碍，很多公司都花费大量的时间和金钱进行跨文化培训，关于这点将会在本书第14章进行详细说明。


建立沟通的桥梁

确定并且意识到沟通障碍的确存在，你就能够成为一名更有效的沟通者。消除所有障碍是不太可能的，但是它们的影响可以被降至最小。下面的10个技能在建立更好的沟通桥梁时显得特别有用。

·把握好发送时点，投其所好。

·使用多种渠道，重复信息。

·态度有力，循循善诱。

·讨论彼此之间参照框架上的差异。

·确认别人的理解和感受。

·尽可能地减少防御性的沟通。

·避免沟通过载。

·使用镜像来建立和睦关系。

·参与闲谈和建设性的聊天。

·寻求沟通的有效性的反馈。

把握好发送时点，投其所好

人们更容易接收允诺要为他们做些事情的信息。换句话说，如果一条信息允诺满足部分需要的话，你就会愿意去倾听。如果一个人希望赚更多钱，即便他平时不理会低声说话的人，但是他会很容易听到这样低声交流的信息：“一个周末赚500美元，你愿意干吗？”

恰当地把握发送信息的时间与迎合人们的需求是相关的。如果你在正确的时间发送信息，你就考虑了那个人当时的心理状态。一个总的原则就是，在对方的心理状态适于倾听的时候传递自己的信息。合适的心理状态包括以下一些因素：没有全神贯注于其他想法；没有灰心丧气，心情不错；没有过大压力（当然，所有这些都会严重地制约着你发送信息的时机）。

使用多种渠道，重复信息

通过将你的信息重复几次，你能够跨越很多沟通障碍。但是为了避免惹恼你的信息接收者，不要直接重复同样的事情。用不同的方式去重复信息是一个有效的方法：接收者第一次可能并没有理解信息。与其他克服沟通障碍的方法一样，重复并不会对所有人都有效。很多人在反复听到“酒后不许驾车”的信息后仍然不为所动。使用几种不同的方法克服沟通障碍会很有帮助。

一种通常有效的重复信息的方法就是使用多种渠道。例如，在面对面讨论之后，使用电子邮件、电话或者上述两种方法相结合的方式进行确认。你的身体语言可能成为另一个帮助你发送信息的渠道或媒介。如果你同意某人的话，在说出你的赞同之时和他握手。你还能想到发送信息的其他途径吗？

态度有力，循循善诱

积极态度有助于人们更好地进行语言、书面或非言语的沟通。积极态度是具有说服力的一个主要因素，正如前面谈到的避免使用软弱的词语一样。这里谈到的“有力”是要为自己的态度承担责任。22
 建立积极态度并不总是一件容易的事情。首先是要以一种积极的观点看待问题，包括寻找他人和他们工作中好的一面。如果你的工作是内在动机驱动的，你就更容易拥有积极态度，你也就会带着热情去和别人沟通自己的工作。

图7-4对说服性沟通的一些关键概念进行了总结，这个主题在过去的读者中非常受欢迎。23
 如果你能学会按照给出的建议实施，你将很有可能成为一个充满说服力的沟通者。除此之外，你需要一些事实支撑，而且，你也要灵活地运用非言语沟通。

讨论彼此之间参照框架上的差异

另外一种理解观念和经验之间差异的方法就是，在解释具体事件上，不同的人往往拥有不同的参照框架。参照框架
 （frame of reference）就是一种模型、框架或者看问题的视角。当两个人使用不同的参照框架去看待一种情况时，沟通问题就可能会出现。例如，一个人可能这样说：“我刚刚发现了我理想中的伴侣。”对于这个人来说，理想的伴侣是指对方善良，会照顾人、体贴人，身体健康，财务状况良好，道德品质很高。而他的信息接收者则认为理想的伴侣应该是外表很好看，而且很有钱（传统的刻板印象）。除非这两个人都能理解对方的参照框架，否则是不可能促成有意义的沟通的。而解决这种沟通冲突的方法，就是让两个人一起讨论他们理想伴侣的参照框架。

确认别人的理解和感受

不要成为“说完就跑”的沟通者。这样的人甩下信息，在还没有确定信息是否按照自己预期的方式被发送之前就走开了。最好的方法是询问接收者对于信息是否理解，或者对内容加以解释。例如，你可以在信息发送后说：“你对协议还有什么看法吗？”还可以使用非言语指标来评估一下自己是否很好地发送了信息。接收者一脸茫然的神情可能表示没有理解。失常的、激动的表情可能意味着接收者的情绪对信息造成了阻滞。
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图7-4　说服性沟通的关键原则

（注：[image: ]
 At the end of the day是百老汇著名音乐剧“悲惨世界”中的一个著名片段。此处所表达的意思就是用很老旧繁冗的句式表达简单的意思。——译者注）

当存在潜在的文化和语言障碍时，就要尝试进行更多的全面检查。有时一个简短的直接询问就能很有效，比如，“我说的话，你赞同吗”，或者“你能把我说的重复一下吗”，在做出这些反馈性的询问、澄清时，应该保持友善的面部表情，否则你的这些询问会让别人觉得你是在怀疑或挑战他们。

发送信息之后，除了寻求言语理解和情绪表达之外，还要检查一下你自己在接收到反馈信息后的感受。当其他人讲话时，我们总是过多地注意事实而忽略感受。如果感受被忽略，信息真实的含义和目的就可能被误解，从而造成沟通上的障碍。你的老板可能会对你说：“你似乎从不把工作带回家。”为了澄清老板说这话的真实含义，你应该问：“那是好还是坏呢？”你老板会给你反馈，并表达他对你在正常工作时间内完成所有工作的感受。

当你发送信息时，除了传递事实之外，你表达出自己的感受也是有所帮助的。例如，“我们的次品率已经增加了12%（事实），我对这些结果感到相当失望（感受）。”因为感受对于理解有非常大的贡献，通过它你能够克服潜在的沟通障碍。

尽可能地减少防御性的沟通

前面所提到的信息失真可能构成沟通的障碍。这种失真也可以被看作防御性的沟通
 （defensive communication），即以一种保护自尊的方式去接收信息的倾向。防御性沟通也可以解释为什么人们发送信息是为了让自己看上去不错。例如，因为完成的销售额低于平均水平而受到批评时，商店经理可能会转而责备她店中的销售员。克服防御性沟通障碍需要按照以下两个步骤来做。首先，必须承认防御性沟通的存在。其次，必须在受到质疑或批评时试着不要进行防御。但这样的行为由于“否认”的存在而较难做到，否认
 （denial），即指压抑那些令我们感觉不舒服的信息。例如，刚才提到的商店经理想到她自己要为低业绩负责的话，就会感到不舒服。

避免沟通过载

大量的信息涌向一个人会形成沟通的障碍，因为人们在吸收信息的负担过重时，就倾向于封闭自己，以阻止新信息的进入。在阅读之前对信息进行仔细的组织和分类，可以有效地减少遭遇沟通过载的机会。快速地阅读可能会有帮助，它会确保你只会在遇到那些最相关的信息时才停下来仔细阅读。或者你可以浏览稿件、杂志和网页，找到对于你来说重要的关键标题和关键词。但是，要意识到很多主题需要被认真研究才能发现其中的价值。通常，精读几个小标题比简单掠过多数信息要好得多。

对你的电子邮件和互联网信息有选择地进行阅读，这在防止信息过载方面大有帮助。设想你看到一个题为“停车场中车灯还亮着”的电子邮件信息。如果你清楚地记得自己已经关掉了车灯或者你并没有开车来上班，那么就不要去理会这个信息。电子邮件程序和互联网搜索软件可以帮助人们根据自己的需要对信息进行分类。限制自己发送信息的频次和邮件的长度，你就能让他人免受沟通过载的折磨。同样，有些人喜欢用邮件发送大量的笑话，或者是那些看上去很真实的虚假网页（是非正式和不可靠的信息来源），不要模仿他们的恶作剧行为。

使用镜像来建立和睦关系

另一种克服沟通障碍的途径，就是增进与他人的和睦关系。一种称为镜像
 （mirroring）的非言语沟通形式可以被用来建立这种和睦关系。“镜像”某个人就是非常仔细地模仿这个人。建立和睦关系最成功的镜像技术就是模仿另一个人的呼吸模式。如果你调整自己的呼吸频率使之与另一个人相一致，你很快就会与那个人建立起和睦关系。镜像有时候会表现为对老板进行模仿以改善沟通并获得好感。现在的很多求职者都使用镜像技术，尽量和面试者保持一致。你愿意尝试这种方法吗？

将镜像付诸实践有助于克服沟通障碍，但这是一种需要适度把握的技能。如果你用一种僵硬、机械的方式去模仿别人，你就会显得是在嘲弄别人。显然，嘲弄造成的沟通障碍是会让你痛哭流涕的。

参与闲谈和建设性的聊天

“闲谈”和“聊天”这两个词在具有职业精神的职场人士看来是有负面含义的。负面的流言能够对一个人的声誉产生毁灭性的打击。比如，散布流言说最近公司的CEO因为店内行窃而被捕。24
 然而，有效地使用闲谈和聊天能够帮助人们融化沟通中的冰山。闲谈之所以重要，是因为它有助于提高谈话技能，而拥有优秀的谈话技能会增强人际的沟通。培训师Randi Fredeig说：“闲谈有助于建立和睦关系并最终形成信任。它能帮助人们发现交谈的共同基础。”25
 一个有益的方法是，收集八卦消息用作谈资以促进有关工作或个人生活中重要话题的交谈。多留意近期的新闻事件，包括体育、电视和电影，这为闲谈提供了有用的谈资。

聊天的内容受到大家的欢迎会给一个人带来权威和信用。正面的流言是指它传递的都是积极的、有建设性的信息，而不是伤害或诋毁他人。同事们乐于和一个总是带来新奇信息的人进行交流。具备这样的内在知识会强化你的地位并使你成为一个有趣的沟通者。积极的闲话还包括一些内部信息，比如公司会委派一些员工去欧洲工作一年，或者更多的员工很快就会有资格获得认股权。相反，传播消极的闲话通常会破坏你对他人的吸引力。26


寻求沟通的有效性的反馈

寻求针对自己沟通的有效性的反馈能够帮助人们克服很多沟通障碍，但这需要个体具备很大的勇气和强烈的愿望。在网上寻求反馈，会比同单个人士的面谈更有效。因为前者会让别人有更多的时间回答问题，他们可能还会针对你的有效沟通和无效沟通分别举出一些例子。下面是一些针对“我和你交流时，你觉得怎么样”的问题比较真诚的回答。

·我觉得非常好，无论是你说话的方式，还是编辑短信息的方式。

·当你紧张的时候，你会给人不善于沟通的感觉，因为你会把手放在嘴巴前，或者眼睛盯着地板。

在对个体进行反馈的多种方式中，相同的结论由多个人随机做出的会比由一个人给出更可信。如果三四个人都针对你沟通中的误区做出了相同的评价，你就会知道自己在哪些方面需要提升了。


如何克服沟通过程中的性别障碍

另一种克服沟通障碍的策略是：有效地处理潜在的文化差异。有两种典型的文化差异，一是与性别有关的（男性角色和女性角色），另一种是和地缘差异有关的。当然，并不是所有人都同意“男人和女人来自不同的文化背景”的观点。下面将讨论性别差异的问题，而有关文化差异的话题会在后续章节中单独阐述。

尽管针对工作场合中性别平等、实际利益平等的运动仍然存在，而且通过这些运动可以很清楚地观察到男女之间的沟通方式的确存在很大的差异。根据美国乔治城大学
[1]

 社会语言学教授Deborah Tannen的研究发现：男人和女人之间最基本的差别就是，男人在说话的时候特别重视和强化他们的身份地位，而女人则会淡化她们的身份地位。27
 在这个差异的基础上，女人更关心的是建立社会关系联结。能够意识到男女之间这个差异的人，会在和异性沟通的时候更少出现沟通障碍。

对于前面所提到的男女差异，需要意识到的是：这是群体刻板影响。沟通风格上的个体差异，通常会比群体类型（男人们和女人们）的差异影响更大。后面列举了一些沟通类型中性别差异的研究发现：28


（1）女人更喜欢通过谈话来建立亲密关系
 。对于大多数女人来说，谈话的目的是和别人建立亲密的联结。通常认为男人是交易驱动的，而女人则是关系驱动的。因此，女人更喜欢强调相似性，更主动地倾听，以及更愿意提供支持。

（2）男人更喜欢通过首先发表谈话来展示自己的学识和能力，维护自己的独立性和身份
 。大多数男人说话时都希望从别人那里获得积极的评价，来显示和维护自己在群体里的地位。因此，男人更喜欢“报告”，而女人则更喜欢“抱团儿”。

（3）女人需要的是共情，而不是解决方案
 。当女人觉得压力很大时，她们更希望寻求的是共情和理解。如果她们认为别人认真倾听自己的倾诉，就会感到释怀。当倾听女人说话时，男人可能会认为：她们是在把问题全归罪于他们身上，或者是因为他们才造成了对方在某方面的失败。于是，为了觉得自己很有用，男人们在这时可能会针对女士们的问题而提出一些具体的解决方案。

（4）男人更喜欢自己解决遇到的问题，而女人则更喜欢和别人一起讨论解决方案
 。女人通常会把遇到问题和分享问题作为一次增进和别人关系的机会。而男人则把遇到的问题看作一次挑战，必须自己去应对。同样，当男人遇到问题时，他们对是否要询问别人总感到犹豫不决；而女人则愿意通过问问题来收集有用的信息。这种沟通差异的结果就是：在遇到问题时，男人会变得很不乐意沟通。

（5）男人在沟通中更直接，更少表达歉意；而女人则更礼貌，更常表达歉意
 。因此，女人会更经常使用短语“对不起”、“谢谢”，即使有时她们并不需要表达歉意和感谢。男人则较少会表示歉意，因为他们把对话视为竞争，他们不愿意显得自己很容易受伤。

（6）女人在面对差异时会表现得更平和，而男人则会表现得更激烈
 。再次说明，女人更愿意建立关系，而男人则更关心自己出类拔萃。

（7）男人比女人更愿意别人关注自己的成就，或得到极度认可
 。这一差异的一个后果是：男人更喜欢在会议上主导讨论的进行。另一个后果是：女人更愿意帮助同事获得良好的表现。例如，一位销售代表把她这个月的销售配额送给了自己的同事（即意味着把一个不错的销售前景送人），她这样解释道：“这次该轮到别人了，这个月我的分红已经比我应得的多了很多。”

（8）女人更倾向于使用温和的咒骂，而男人则会粗暴很多
 。例如，当一位女士把自己锁到了车里，她很可能会这样说：“哦，天呐！”而在相同的情景下，男人则可能会这样说：“哦，______。”（你认为这种差异的确存在吗？）

（在这里，人们要面对的既有性别差异，也有代际差异。新生代的女性相比于她们的前辈而言更喜欢咒骂。）

咒骂相比于单纯的沟通障碍而言，后果会更严重。因为很多人会对工作场合中出现的咒骂行为感到不舒服，甚至很讨厌。遇到这种情况时，比较有建设性的解决方案是：对咒骂的同事表达你对此感到很不舒服，礼貌地要求他在你面前时适当地控制自己。

（9）女人会更经常使用“我”、“我的”、“我们的”
 。通常大家认为，男人会更经常使用“我”，因为男人更自恋以及自我称赞。但最近的几项跨文化研究发现：女人会更常使用“我”、“我的”、“我们的”。原因可能是女人更关注自己的内心状态。与之形成对照的是，男人更愿意使用下面这些介词：“一个”，“这个”。这就意味着男人更常谈论的是客体和事物。女人也会经常使用第三人称代词“他”、“她”、“他们”，因为女人会经常谈论人们以及他们之间的关系。29


以上这些信息如何帮助人们克服工作中遇到的沟通障碍呢？首先，要记住性别差异始终是存在的。理解这种差别将会帮助你解释别人的行为。例如，如果一位男同事的行为不像你一样有礼貌。记住，这只是印证了他表现出了典型的男性行为。不要把它看作针对你的。

女士也可以这样提醒自己要在会议上更积极地发言，因为她平和的本性会被看作退缩的表现。她们可以这样对自己说：“我必须注意，不能在这种情景下表现出过于女性的行为特征。”同时，男人也要提醒自己注意：要适当地对同事保持礼貌和支持。但问题在于，尽管男士知道这点很重要，但是他们的本性会让他们吝于说出“谢谢你”。

男人和女人都应该认识到，当女人讨论她们所面对的问题时，并不一定是在寻求直击要害的建议。相反，她们可能仅仅是想找个富有同情心的人听她们说会话，好让她们能在情感层面应对这个问题。

关于克服性别相关的沟通障碍，一个总的建议就是：对于男人来说，要学会在沟通时更能共情地进行倾听；而对于女士来说，要学会在沟通时表现得更为直接一些。


[1]
 乔治城大学是美国最古老的耶稣会天主教大学之一，位于美国首都华盛顿特区。——译者注


增强你的倾听技能

提高面谈和电话沟通技能的另一个内容是，增强你对信息接收的技能。如果你不能按照信息的本意去接收它们，你就不能正确地完成工作，或者成为一名优秀的共事者。对于所有工作内容都涉及为他人解决问题的员工来说，倾听是一项极其重要的技能，因为你需要收集信息来理解问题的本质。提高员工的倾听技能之所以重要，是因为倾听不足会造成额外的成本。倾听错误会导致需要重新处理文字，重新约定时间，重新送货，以及召回残次产品。有效的倾听还会改善人际关系，因为那些被别人认真倾听的人会感受到理解与尊重。

很多人不能很好地倾听，根本的原因就是：人们传递信息的速度与人们加工信息的速度之间是有差别的。人们每分钟可以说出110~200个单词，但每分钟，人们可以理解或者说能够加工的单词范围是400~3000个。30
 因此，当别人说话语速过慢时，倾听者的思维会处于游离状态。人际关系自我评估测验7-2可以帮助大家评估一下自己的沟通效率。

人际关系自我评估测验7-2

常见的倾听误区
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计分与结果解释

假设你的自我洞察力很好，并且能够准确地回答上述10个问题。如果你回答“没有问题”的次数至少有8次，你就是一位很好的倾听者。如果你回答“需要提升”的次数有8次及以上，建议你需要关注、提升自己的倾听技能了。

积极倾听

做一名积极的倾听者是提高倾听有效性的一个重要方面。积极的倾听者
 （active listener）就是仔细倾听并能够和对方共情的人。共情
 （empathy）就是能够理解他人的观点的人。如果你理解别人的参照框架，你就会成为很好的信息接收者和发送者。“共情”并非意味着你必须同情他人。例如，你可以理解一些人为什么会被迫去沿街乞讨，但是你可能并不会同情他们。

1.接受对方的表达方式

表达“共情”的一种有用方式就是接受信息发送者的语言表达方式。这样，发送者会感到被理解和接受。同样，如果你用重新表述的方式拒绝了这个人的表达方式，发送者可能会变得具有防御性。很多人在不能完成任务时都会采用“我不行了”这种语言表达。你可以通过这样回应来促进和谐的交流，“我能做些什么来帮你继续下去呢？”如果你这样回应，“我能做些什么才能让你想得更清楚？”那个人就会被迫改变思维方式，而且可能会变得具有防御性。31


2.反馈及释义

积极倾听的结果就是，倾听者能够就讲话者的信息反馈出自己的想法。这种反馈有赖于言语和非言语沟通。反馈也是非常重要的，因为它促进了双向沟通。为了成为积极的倾听者，释义
 （paraphrase）非常重要，即用你自己的话去解释或复述对方所说、所感及所想。在最初的几次释义时，你可能感觉很困难。因此，你不妨与那些相处愉快的人一起进行尝试。在辅以练习之后，复述就会成为你沟通技能中自然的组成部分。下面的例子就说明了如何运用复述。

他人：我快被这里的工作折磨得不行了。我真希望其他人的加入让我能够正常地工作一天。

你：你是说，你在我们的部门中所做的困难工作比应该做的要多吗？

他人：就是这样。我认为我们应该对此采取必要的措施……

人生发展教练Sophronia Scott建议：在你进行释义以后，你可以问对方你对他们所说的话的理解是否准确，这一点很有帮助。这样做的目的并不是让别人再次重复他们说过的话，而是为了扩展对话的深度，好让你可以获得更多细节性信息。32


3.减少分心刺激

如果条件允许，在你听别人讲话时，将书写纸和电脑屏幕放在视线之外。视野中如果存在让人分心的物品，就可能会让你的目光离开信息的发送者。在谈话开始时，注意对方眼睛的颜色以帮你建立目光交流（但是不要老是盯着他的眼睛）。另一个建议是提问题，而不是做结论性的陈述。提问题会提供更为有用的信息。假设你的同事没有按时处理好你做分析所需的数据，你不要说：“我要求你必须在周二下午完成录入。”而应该说：“我什么时候能够拿到你的数据？”

4.允许别人说完他们要说的话

一定要确保别人把话说完。不要让别人因为和你说话而被打断，或者插入你的建议，除非被问到，否则不要提出解决方案。同样，打断受众的话语同样不是一个认真倾听者该有的行为。尽管有一个很奇怪的现象：双方的观点总是背道而驰的，但几乎所有人都还是喜欢把自己的想法一股脑儿地说出来。例如，一对共事多年的商业合作伙伴，他们都很了解彼此，而且他们都喜欢打断对方的话。日常生活中夫妻双方也会有类似的问题。还有，你是否注意到这个现象：当你刚把一句话键入搜索引擎时，会突然蹦出10个和你想要写入的不一样的备选句子？（当然，这是针对书写而言，并不是现实情景中的倾听，但它们有一点很相似：就是都会过度占用你的思维资源。）

5.避免使用那些会终止对话的措辞

“倾听”很重要的一点就是：要保证对话的顺利进行。根据高管教练Marshall Goldsmith的观点：在大多数工作情境中，要想保证对话的进行，一个很有用的方法就是倾听者要避免使用带有负面色彩的词，它们通常会导致对话终止。当你说出“不”、“但是”、“然而”等词语时，通常会阻碍对话或者终止对话。无论你在后面再接什么，对方都会认为你是向他传递这样一个信息：“你是错的，我是对的”。即使你这样说，“我同意，但是……”，同样会传递出阻碍对话进行的信息。这时，对方就会进入一种防御的状态。

当别人把话说完以后，这时是个说“不”、“但是”、“然而”的好时机。33
 比如，一位员工对老板说：公司应该每年向慈善组织捐出1/3的收益。这时，老板可以这么回答：“我也赞同你的观点，但是如果我们把那些钱捐出去，我们的收益就会太低了，这样就没有办法保证公司的业务增长了。”

另一种阻碍对话顺利进行的行为是，每次回答别人的问题时都给予闭合性的回答。比如当别人问：“你有时间让我们聊聊这件重要的事吗？”闭合性的回答就是：“我现在很忙，但是，你可以继续说啊！”这时，对方就会感觉不受重视，甚至可能不继续说了，直接走掉。

个人沟通风格

本章已经介绍了有关人们如何进行沟通的很多方面，包括不同性别的人的具体倾向。每个人在发送和接收信息时对于语言和非言语沟通的综合运用，这就构成了你自己的个人沟通风格
 （personal communication style）。个人沟通风格是你人格的主要组成部分，它将你和其他人区别开来。沟通风格可能成百上千，包括下面的这些。

·凯瑟琳说话声音很大，经常微笑，并且在讲话时主动靠近别人。她的沟通风格是非常积极进取的。

·奥斯卡讲话轻柔，在讲话时会用手部分地遮挡自己的嘴，并且目光游离于其他人之外。他的沟通风格可以被称为被动或软弱的。

·蒂姆讲话很快，会使用丰富多彩的词汇，经常微笑，并且做出大幅度的手势。他的沟通风格可以被称为富有活力的。


第8章　工作场所中的沟通

Sabre是一家管理航班预定系统的公司，负责很多航空公司的航班预定系统的运营。同时，它也全资拥有Travelocity
[1]

 ，因此在员工社交网站的运营方面处于领先地位。大约7年前，Sabre公司的管理层就发现在员工沟通方面，类似Facebook和Twitter这样的社交网站很有价值，但是，他们担心使用这样的网站会浪费很多时间。于是，Sabre建立了一个基于内联网2.0（一种先进的公司内部的网络连接）的社交媒体，并将其命名为Sabre Town。Sabre Town的主要功能就是为Sabre公司遍布世界的9000名员工建立紧密的联系。

Sabre Town有三个主要特征：问答部分可以让使用者搜索到具有某些专业技术的使用者；雇员档案突出了员工的技能、经历和客户联系情况；工作职能讨论版，是例如由项目经理组成的讨论组。

Sabre Town的用户可以向整个组织发布问题，网站的相应引擎会自动把问题发送给最相关的15名员工。所谓的“相关”是由员工档案中填写的信息、博客中发布的信息和之前发布的问题共同确定的（比如，你可以问“我有一个客户80岁了，想去雅加达旅行。她想知道当地的居民是否友好，尤其是对待像她这样只会讲英语的老年人”）。将近60%的问题都会在1个小时内得到解决，并且每个问题都会收到平均9个回复。

Sabre Town还包括了“妈妈对妈妈”和其他关于私人生活的讨论区。公司里的女性员工可以在这个讨论区中征求关于儿科医生和幼教中心的建议，也可以分享工作和生活中遇到的问题。Sabre的高层管理人员托尼·布赖斯认为：“从长远考虑，解决员工的问题有助于提高员工的满意度和生产率。”

Sabre Town被认为是一个巨大的成功，Sabre公司有超过90%的员工加入了这个内部社交网站，并且保持活跃。网络上，对问题的迅速回复为公司节省了很大一笔开支，比如，回复客户的问题有助于迅速促成一笔交易。1


Sabre公司使用社交网络进行沟通的故事向读者揭示了组织对利益相关者之间进行信息交换的重视。有效沟通可以帮助组织在很多方面取得成功，例如，让员工知道哪些工作任务是需要完成的，并且在公司遭受损失前找出潜在的问题。例如，一名技术员发现问题之后迅速地通知他的主管公司销售的新型食物添加剂汞超标。这样的行为可能就会使公司免受召回和法律诉讼的损失。另一个有效沟通使企业获益的例子是：始终能够更新涉及他们自身重大问题的员工更愿意留在目前的企业中。本章会从以下几个角度出发研究组织中的沟通问题：正式和非正式的沟通渠道；信息技术给人际沟通带来的挑战；有效地组织和参与会议。


[1]
 Travelocity成立于1996年，由美国知名的旅游业者Sabre集团所创办，2002年Sabre买下Travelocity剩余的30%股份从而完成了私有化。——译者注


组织内部的正式沟通渠道

组织中，信息的发布形式包括正式（官方的）渠道和非正式（非官方的）渠道。正式沟通渠道
 （formal communication channels）就是在组织内部和外部以官方的形式发布信息。组织结构图是正式沟通渠道的主要信息源，它明确地指出了信息传播过程应当遵循的顺序。通过仔细地按图索骥，新入职的员工就会明白如何向那些身居组织高层的人传递信息。正式沟通渠道通常会接受信息技术的支持，组织内的每个人都能够通过电子邮件、即时消息、公司博客向其他人传递信息。在紧急情况下，员工们也会绕过正式渠道，比如一名技术人员直接打电话给工厂负责人，告诉工厂负责人化学品渗漏的事情。

相对跟得上时代的正式沟通渠道包括：公司博客、社交网站、公司内网、在线会议，以及危机管理程序。我们还会讨论沟通方向的问题。

如今，网络成为首要的危机管理沟通渠道。在危机中，正式沟通渠道的作用不可或缺，可以通过正式沟通渠道向员工通告灾害、布置工作、提供健康服务和悲伤劝导并且帮助他们重返工作。其他危机管理的正式沟通渠道还包括电视和广播。

正式沟通渠道中的公司博客

公司博客是被广泛使用的正式沟通方式，与在日常生活中所使用的博客相同。许多公司摒弃了自建的博客，转而使用像Facebook和Twitter这样的公共博客。有时候，点击Facebook或者Twitter上的一个公告就能直接登录到公司的网页上，因此这则公告仅仅发挥了链接的作用。事实上，很多公司的网站包含着自己的博客。

通常由客户创建的博客大多是用来抱怨公司的产品和服务的，而不是用来对公司表示赞扬的。因此，当遭受攻击的时候，公司就要使用一个外部的博客来捍卫被袭击的声誉。例如，由于公司减少了退休员工的医疗福利，Facebook和Twitter上就会张贴很多该公司负面的公告。这个时候，公司博客就会出面解释，公司高层确实希望给退休员工最好的福利，但是公司的运营也需要资金的支持。

公司博客最初的使用目的是促使公司与客户以一种直接的方式进行交流，并建立一种彼此间的相互联系。博客可以使客户更加直观地了解公司。博客还可以公开地分享员工的观点、问题、重大事件，以及反馈，由此提升公司的凝聚力。2
 如今，很多企业都在Facebook、Twitter或者是LinkedIn上的博客世界进行了注册。

博客以一种人性化的方式传递信息。例如，麦当劳的博客就向大众发布了公司赞助儿童体育运动队，以及积极参加周边环境清理运动的信息。通过博客，公司可以与员工以轻松随意的方式进行沟通。不光员工，还有客户，都可以通过博客的评论进行互动，而且还可以把它视为企业与网站访问者交流的方式，这种情况下对外的博客就是一种有效的途径。

如果某个人自己创建了博客，并且在博客上和雇主聊天，尤其是当这个博客没有官方授权的时候，可以认为这是一个非正式的沟通渠道而不是正式的渠道。博客的撰文者如果发布了一些关于雇主的负面信息，或者上传了不专业的照片，就会有被解雇的危险。这背后的逻辑是，在未经组织授权的情况下，雇员擅自利用了自己与组织的关系。为了避免组织在个人的博客上表现出负面的形象，很多公司设立了一套规定，例如博文中“不要暴露公司的负面信息”、“不要出现裸体照片”和“不能出现不敬的语言”等。

一项关于博客中攻击性语言的通用规定是：如果某个人发表在博客上的言论涉嫌诽谤或是泄露商业机密，那么他的言论自由权就不受美国宪法第一修正案
[1]

 的保护。ePolicy研究院的常务董事Nancy Flynn是这样解释的：“你应该发现自己注定会在民事诉讼中失败。”3


社交网站、公司内网和在线会议

工作场所中的正式沟通渠道与互联网通信技术的发展保持一致。这种技术发展趋势最重要的应用就是，组织中各个层级的员工都需要充分运用各种渠道收发信息，并且协同工作。本节将要描述三种关键的沟通渠道：社交网络、内部网络和在线会议。这三种沟通渠道都是基于互联网技术的。

1.社交网络

由于大部分员工都注册了诸如Facebook、LinkedIn和Twitter的社交网站账号，因此这些网站渐渐成为同一公司中的员工互相交流的方式。众所周知，Twitter只能发送不超过140字的概要信息，例如“今天跑步了，感觉不错”。因为上述社交网站的用户量不断增长，官方的沟通渠道也可以借助它们。此外，这些网站也开发了致力于公司和同事间联络的网络。

公司使用社交网络的一个重要目的就是满足员工与同事保持联系的需要。雇主发现，不仅是年轻的员工，上年纪的员工也喜欢用社交网络保持彼此间的联系。事实上，很多员工喜欢通过社交网络给自己的同事发送信息，而不是直接面对面地交谈或者给同事发邮件。4


社交网络技术在工作中和在生活中的运用十分相似。用户需要输入自己的个人资料，并在虚拟社区中与他人建立关系。5
 但是在工作社交网络上，员工要讨论和工作相关的信息。工作社交网络也有助于员工彼此之间提供相互的支持，例如，当另一名Facebook上的用户遇到挑战性的问题时，可以通过网络鼓励他克服难题。工作社交网络的另一种用处是公司可以用它来发布人员招聘信息，并且这些信息还可以被用户转发。

社交网站另一种商业化的用途是，帮助年轻员工寻找有经验的老员工做自己的导师。年轻员工可以建立一个适合人员的资料库，向潜在的导师提问，并且安排私人会面。这套软件还设有“点赞”选项，方便用户快速发布对彼此的欣赏。

社交网站是一种介于非正式和正式沟通渠道之间的方式。例如，如果鼓励所有的员工加入Facebook，并在上面与同事建立联系的话，Facebook就变成了一个虚拟的办公室。用Serena Software公司的首席执行官Jeremy Burton的话说：“像Facebook这样的社交网络能够把我们聚集在一起，帮助我们了解彼此，了解公司的业务，了解我们的产品，进而更好地为客户提供服务。”6


一个关于在工作中使用社交网络的疑虑是，社交网络会导致员工在与工作无关的事情上花费太多时间，例如停下手头的工作观看同事的冲浪视频，而不是评估同事的工作投入。雀巢（美国）公司建立了一个有防火墙的社交网络，员工可以在该网站上发布和营养健康相关的内容，却不能发布约会、提供商品和服务的信息。7
 社交网络的另一个问题是，展示公司专业风采的社交网站也可能会展现出公司不专业的形象或内容。

假设你所在公司的财务副总裁在Facebook上给你发了一条财务信息，如果她的主页上有她穿着比基尼参加泥地摔跤比赛的照片，你会严肃对待这条信息吗？（这就是为什么许多公司选择创建公司专属的社交网站而非使用公共社交网站的原因。）

2.公司内网

公司内网
 （intranet）本质上是企业版的互联网，目的是为员工提供搜寻电子信息的中心。8
 因为在公司内网上，员工可以随时获得最新的资料，并且这些信息都是集中的、通用的、正确的，公司内网是一个十分有用的沟通渠道。例如，一名员工想知道公司出差每天的伙食补助，他就可以在公司内网上寻找有关信息，而不是直接发邮件给上司或者人力资源部。

公司内网不仅能提供档案信息或者常规信息，还可以被用来发布展示公司的新产品或服务的视频，阐述公司对于特定环境问题的立场，或者发布一段来自公司CEO的鼓舞人心的公告。公司还可以用内网来发布对未来的规划，阐述公司的愿景。公司内网的另一项功能就是储存公司的会议记录。

如果员工被鼓励发布他们关于某个特定问题所掌握的信息的话，公司内网还能发挥维基百科的作用。如果上传的内容严肃且有价值的话，那么这种员工互动的方式就会非常有效。这种类似维基百科的方法促进了员工间的相互合作，包括根据需要修改文章。这种现场的在线修改代替了成百封往复的互发邮件。为了防止传播错误的信息，公司需要对公司内网的内容进行一些限制。例如，公司不允许员工修改伙食补助的金额等。

有些公司内网还融合了很多人性化的内容，比如公司员工通讯录、公司餐厅的菜单、分类广告和情感交友空间。可见，正式的沟通也可以通过社交类的非正式方式进行。

3.在线会议

另一种正式沟通渠道是基于网络的研讨会，称为在线会议
 （webinar）。讲演者通过互联网向电脑另一边的与会者传递信息。人员间的合作以提问与回答的方式完成。电话连线也经常被使用到，包括同时和许多人通话的电话会议，人们可以在同一时间收听会议内容，讲演内容通过幻灯片来展示。

在线会议的参与者都是独立执行工作任务的员工，但是他们能够在不同地方或同一地方被聚集起来组成一个任务团队。会议包括幻灯片的展示和在线视频的播放。聊天室是它的另一个特点，在聊天室里，会议的参与者可以回应其他与会者所提出来的观点。

作为一种正式沟通渠道，在线会议既有效又能节省与会者的差旅费和时间。但是，与其他方式的沟通技术相比，它略显人性化不足。例如，通过电脑屏幕上的一条消息激发员工的热情比亲自通过非语言的线索传递信息要难得多。

我们意识到个人生活与商务活动之间的界限正在逐渐消失。

——Ton Brice

Blair Holdings公司，发表在Workforce Management，September 2010，P.20.

危机管理的沟通渠道

很多公司都建立了危机管理的正式沟通渠道，例如在发生火灾或爆炸、涉及大量产品召回、财务丑闻或恐怖袭击的情况下。危机应对计划最关键的部分就是，如何在危机中保持与公司全体员工的沟通。最具挑战的部分就是对那些被冲散在街头或被困在世界各地机场的员工进行定位并与他们重新建立联系。怡安（Aon）公司是一家国际保险、危机管理和咨询公司，在2001年美国“9·11”事件中，Aon公司的官方网站临时充当了官方的危机管理渠道。一名公司的官员说：“当所有其他的网站都不管用时，我们决定使用该公司的网站。这在当时看起来是唯一的选择。”9


一个更加敏感的危机是，大多数员工都害怕公司大面积裁员或者倒闭。对企业高层来说，有效的沟通策略就是，如果公司没有陷入麻烦，就那么迅速缓解员工的紧张情绪。几年前，雷曼兄弟公司的破产引起了美国弗吉尼亚州维也纳联邦海军信贷协会员工的恐慌。信贷协会的主席迅速做出回复，这个回复展现了对于公司的清晰正面评估。协会主席强调信贷协会十分保守，并且从来未曾介入到次级（高风险）借贷中。10


更近期的危机，例如日本2011年地震，跨国公司广泛运用内部网络和社交媒体传播公司对于员工人身安全所承担的责任。包含温情的搜寻失踪人口的消息也通过社交媒体进行了传播。

沟通方向

正式沟通的另一个领域就是组织中信息传播的方向。如图8-1所示，组织中的信息传播主要有四种：下行沟通、上行沟通、横向沟通和斜向沟通。

1.下行沟通


下行沟通
 （downward communication）是组织内部从高层到低层进行信息交流。典型的下行沟通是一名中层经理向下一级别的主管下达指令，或者最高管理层向全体员工发表公告。有时，从上层传达到下层的信息不需要得到反馈。这时，双向的沟通就缺失了反馈这一环节。

2.上行沟通


上行沟通
 （upward communication）是组织内部从低层向高层的信息传递。这是公司的管理层及时知晓公司实际情况的最重要渠道。管理层与员工定期的简单交谈能够增进上行沟通。门户开放政策
 （open-door policy）是一种更加结构化的上行沟通渠道，它使员工的投诉获得更高管理层的注意，而且还不需要先通过直接上司的检查。听到坏消息而不会因此沮丧的上司更有可能获得上行沟通的信息。与那些官僚主义盛行的公司相比，上行沟通在不太官僚主义的公司中更受欢迎。不管员工是否认可，几乎所有企业高管都认可上行沟通的价值。

3.横向沟通


横向沟通
 （horizontal communication）是在相同的组织层级上进行人员间的信息传递。通常是同一部门的同事互相交流的方式。横向沟通是合作的基础，如果同事不共享信息并且不对彼此做出回应的话，他们更难赶上进度，导致事倍功半的结果。另一种横向沟通的类型是同一级别上的管理层之间的沟通。

4.斜向沟通


斜向沟通
 （diagonal communication）是指不同部门的管理者之间跨越组织层级的沟通。由于这些路径在组织结构图上是被分离的，斜向沟通通常被认为是非正式的沟通渠道。一个典型的斜向沟通是这样的：一个部门的管理者与另一个部门中低一层级的员工沟通，并且这名员工的部门不在管理者的管理范围之内。须再次强调的是，斜向沟通是非正式的沟通方式。
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图8-1　组织内的沟通方向

组织内部的沟通在4个方向上发生：下行、上行、横向和斜向。


[1]
 美国宪法第一修正案规定，公民享有言论自由或出版自由的权利。——译者注


组织内部的非正式沟通渠道


非正式沟通渠道
 （informal communication channels）是非官方的渠道网络，是对正式沟通渠道的补充。绝大多数的非官方渠道都是由于需求而成立的。例如，有时人们会通过非官方的沟通渠道向专家咨询专业的知识。假设一个医院住院部的行政人员能说一口流利的德语，也具有很好的德语书写能力，在遇到德国病人的时候，其他部门的员工就会向他求教。本节将要研究几种非正式沟通渠道：关系网、实践小组、小道消息、谣言、偶遇和走动式管理。

关系网

非正式沟通渠道最有价值的方面就是，它可以促使那些仅依靠正式沟通渠道时不能完成任务的员工完成工作。实践中的关系网是指个体通过正式或非正式的沟通渠道与其他人取得联系，并且设法完成工作任务。但是，重点是强调通过非正式沟通渠道。下面将要介绍非正式关系网的几种类型。

1.实践小组

华威商学院
[1]

 的两名教授Richard McDermott和Douglas Archibald对若干家科技公司进行了研究，考察在这些企业中，工作是怎样被完成的。他们得到的一个关键性结论是：非正式的员工网络，即实践小组
 （communities of practice），是促使专业人士分享知识和观点的廉价高效的机制。有效的实践小组经常承担关键任务，而且他们也有意扩大联系网的规模，以攻克技术难题。一名药品研发人员会问：“我该向谁咨询如何阻止真菌侵蚀病人皮肤的问题？”在辉瑞公司，当涉及药品安全的问题时，非正式的员工关系网会协助新药研发人员对困难的问题做出决定。

实践小组的主要特征是，它由来自不同部门的专家所组成，成员间共享彼此的知识，例如分散的关于药品安全的信息。就这点而论，他们是在一个非正式的框架下工作的。但是，这样的关系网却十分有效，以至于一些公司想要把它们纳入正式沟通渠道中来。11


2.影子组织和社交网络分析

一些观察者相信，关系网说明了工作实际上是如何被完成的。根据这一观点，所有的公司都存在隐蔽化的影子组织，在影子组织
 （shadow organizations）里大多数现实的工作被完成了。12
 例如，在绝大多数的公司中都存在着“技术问题终结者”的角色，但他们是被作为技术支持中心的补充而非替代品存在着的。假设某名员工受到信息技术问题的困扰，例如无法在台式机上进入邮箱系统。这名员工就会在第一时间与“技术问题终结者”取得联系（他们的工作责任不包括解决本部门之外的技术问题）并寻求帮助。

社交网络分析可以解释影子组织的构成。社交网络分析
 （social network analysis）是指绘制人与人之间、团队与团队之间，甚至是组织与组织之间的关系地图。13


网络中的节点就是每个人，图8-2显示了节点间的连接关系。社交网络分析解释了在一个给定的单元中工作是怎样完成的，例如苏姗、蒂姆和塔拉之间的互动（见图8-2）。他们三个人可能在探讨信贷风险的问题。图中显示的互动关系已经很全面了，基本上所有的互动关系都不会超出这个范围。
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图8-2　社交网络分析的基本单元

社交网络分析还可以帮助管理层调查员工间有利于灵感迸发的非正式互动关系。关系地图还能显示出哪些员工本应该与另一些员工合作，但事实上并非如此。因此，关系地图有助于促进知识共享。同时，关系地图可以让人清楚地知道哪位上司为取得成功的员工提供了帮助。

从员工之间相互交换观点和寻求建议的情况中，社交网络分析还可以分析出谁更信任谁。企业人类学家Karen Stephenson认为，知道谁信任谁和知道谁向谁汇报一样重要。了解员工之间的信任关系是社交网络分析的一部分，并且可以通过询问员工以下问题得出结论：1
 4


·如果要迅速做出决定，你会去征求谁的意见？

·你会与谁共同出席社交场合？

·你会向谁询问建议？

·你从谁那里能够求得好的建议？

·你会向谁征求职业发展的建议？

你的联系网也可以扩展到组织以外。例如，一位房地产开发商可能会和通知他抵押品赎回权即将到期的银行办事员建立联系。这样，开发商就会在抵押财产之前做一个财产评估。因此，开发商也会和银行的按揭专员建立联系。

一个社交网络分析地图的不甚清晰的观点是，过多的联系也会对组织产生不利的影响。如果一名员工的社交网络过于复杂，他就会遭遇瓶颈。与之相反，如果一名员工把大多数时间花费在接待客户和钻研高度专业化的知识上，他可能就会被排除在联系网之外。这个情况也是公司希望看到的。

人际关系自我评估测验8-1为读者提供一个思考机会，思考自己所在的社交圈质量。

人际关系自我评估测验8-1

联系网的强度

为了帮助你了解自己关系网的有效性，请根据自己的实际情况，使用“基本同意”和“基本反对”评价下列陈述。
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计分与结果解释

第1，3，4，7，8，9题回答“基本同意”，第2，5，6题回答“基本反对”计1分。

如果你的分数大于或等于7分，说明你的社交网路很专业也很强大。

如果你的分数介于0~6分，说明你的社交网络不够强大。如果是这种情况，说明你在社交网络上浪费了过多的时间，并且进而阻碍了事业的发展。

小道消息


小道消息
 （grapevine）是组织中重要的非正式沟通渠道之一，它是一种使信息扭曲的混乱途径。这个概念最初指的是美国独立战争时期，战场上咆哮的电报线。一提到小道消息，首先会联想到传播负面谣言或是负面流言。造谣者通常使用网络或电子邮件传播负面的消息。Facebook和Twitter逐渐成为小道消息的集散地，通常都是以提问的形式出现，例如“我们的副总裁开公司的车出去超速被抓是真的吗”，当形式恶化以后，小道消息就引起人们的烦恼，甚至导致员工离职，引发冲突和诉讼。当员工对公司的重大事件不甚了解的时候，最容易产生流言。

管理者经常通过寻找流言的源头制止负面消息的传播，并勒令其停止继续散布流言。然而，正面的小道消息对组织是有一定帮助的。公司交易情况的发布有助于加强员工之间的联系并使得工作场所更加人性化。小道消息因此也被认为是把社会群体联合在一起的黏合剂。15
 有这样一个关于正面小道消息的例子，“我听说管理层考虑明年多加一天的带薪假，为公司服务5年以上的员工都能在生日那天放假。”

小道消息还是一个让员工感觉良好并提高生产力的途径。只要小道消息不影响工作，结果就是正性的。一家商业地产开发公司的首席执行官Marty Kotis认为，她希望员工喜欢来上班，而保持愉快的心情和高效的工作并不冲突；如果员工完成了她下达的任务，传播一点小道消息放松一下心情也无伤大雅。16


小道消息是非正式的信息传播渠道。例如，公司的高层会通过小道消息对员工进行暗示，暗示他们如果还不提高生产率的话，公司就会把这部分业务外包（让其他公司或在其他国家生产）。尽管这项计划还在探索阶段，但是散布小道消息有助于提升员工的工作动机和公司的生产率。

谣言

谣言也是组织中重要的非正式沟通渠道之一，而且组织中沟通的不利会加重谣言的传播，例如在监狱里。一个世界范围内的调查显示谣言在早期是一个重要的信息来源。为了确保谣言对组织有益而非有害，管理层就要推进健康准确的交流沟通。咨询顾问和作家Tom E.Jones强调说，公开交流可以抵御谣言的传播。他还建议，在法律允许的范围内，公司的高层应该让员工们时刻保持信息的通畅。“不必等到掌握所有细节，快点让真相大白于天下吧。”17


不真实的谣言会使员工分心、引起员工的焦虑并且降低员工的生产力。不真实的谣言往往是关于公司搬迁或者即将合并，其副产品就是一些有能力的员工会纷纷跳槽，以寻找更稳定的工作。

偶遇和走动式管理

另一个重要的非正式沟通渠道是偶遇
 （chance encounter），即没有事先安排的上级与员工间的非正式交流。偶遇也是一个有效的沟通途径。许多年前，美国哈佛大学商学院研究领导力的教授约翰·科特（John P.Kotter）发现，有效的管理者不只把沟通的方式局限于正式的会议上。18
 相反，他们会在偶遇中收集有效的信息。这种自发的沟通会发生在自助餐厅里、饮水机旁、门厅或者电梯里。两分钟之内，管理者获得的信息量就相当于开30分钟的正式会议或者发送无数封电子邮件和短消息。一个具有代表性的问题就是：“我们新产品的口碑怎么样？”

还有一种重要的沟通渠道，既可以被划分为正式的也可以被划分为非正式的。走动式管理
 （management by walking around）是管理者和员工或者顾客，在车间或办公室里自由地往来。管理者也会和员工在私下里进行开放式的交流。在和员工交流中，管理者通常会问诸如此类的问题，“你喜欢你的工作吗”，或者是“你今天在工作中有没有遇到什么瓶颈”。由于走动式管理是系统性的，所以可以把它看作正式的沟通渠道。但是，管理者在工作场所走动不遵循组织结构图上的正式路径。走动式的管理和偶遇有所不同，后者是突发事件，而前者是有意为之。

走动式管理更像医生查房。与医生查房不同的是，管理者是顺便巡视，并且和员工进行简单的、非正式的交谈。在巡视中，管理者会问的典型问题包括，“今天的工作怎么样啊”、“你有没有工作所需的工具和装备啊”、“我怎样做才能更好呢”。19
 考虑到管理者是在巡视工作，员工只能立刻用简洁的方式回答并给出有用的反馈，但只限于管理者是值得信任的！


[1]
 WBS，声名显赫的英国华威大学下属的学院。——译者注


沟通技术的发展给人际交流带来的挑战

相较于许多年前，信息（或者沟通）技术的快速发展可以帮助人们更加简单快捷地交流。虽然诸如社交网络、图片分享网站这样的社交媒体引起外界的极大关注，但是其他的沟通方式也一样很流行。它们对人际沟通的影响一度是积极的，但是有些时候，它们反而会起到相反的效果。会影响人际沟通的6项信息技术是：电子邮件、演示技术、电话和有声邮件、远程办公、多任务处理和过度相信计算机生成的数据。（本书的作者认为，传统的电话不算是信息技术的一部分，但它们也是给沟通带来问题的电子设备。）

电子邮件和人际间的沟通

电子邮件、即时消息和手机短信是现今对人际沟通影响最大的信息技术。电子邮件的影响在于它大大改变了人们之前通过电话或面对面进行交流的方式，取而代之以文字信息。团队成员喜欢通过电子邮件定期保持联络，而不是通过冗长的会议或者电话交流。

附有图表和视频的邮件成为工作中最受欢迎的沟通方式。但是，我们也要时刻警醒自己，电子邮件和即时消息也存在一些弊端，在人际交流中要注意规避这些问题。

1.邮件的滥用

通过电子邮件沟通最主要的问题就是不加选择地发送。某些职位的员工每天平均会收到300封邮件，某些员工每小时要检查电子邮箱30次以上。有些员工这样调侃自己的工作，“我的工作就是不停地回邮件”或“我在工作时间回复邮件，在休息时间工作。”

Donna Rewady是一名高管教练，她指出了产生如此多的电子邮件的原因是，邮件系统造成了对员工工作时间的不合理期望。20
 许多员工的工作都围绕着收发邮件进行，以至于形成了一种观念：“既然我在不停地收邮件，为什么我不能发邮件呢？”尽管有些员工认为某些笑话具有攻击性，有些员工还是会通过电子邮件进行虚拟笑话发送比赛。随着垃圾邮件的增多，许多公司的高层决定采取措施抑制这种情况的发生，例如加载垃圾邮件过滤器。

为了防止邮件泛滥，有些公司做出规定，要求周五和周末不许收发邮件。这样做的目的既可以防止邮箱爆满又促使员工之间通过面对面的方式或电话交流。许多员工宁愿发送电子邮件也不愿和其他人面对面地交谈。这项禁令没有禁止员工与客户收发邮件，也没有禁止处理紧急事件，只是对日常邮件的收发做出限制。许多员工抱怨这项措施，因为它严重地干扰到他们的工作。而且周五禁止收发邮件使得员工在周末积攒了大量的邮件，这也增加了周一的工作量。21


为了减少被邮件吞噬的感觉，如果员工的工作可以限制邮件的数量的话，最好可以对收发邮件的时间做出限定。一个时间管理软件公司对员工收发邮件的次数做出了评估，结果显示办公室职员每天平均要检查50次邮箱。每隔一小时查看一次邮箱会给其他工作留出更多的时间。关闭邮件的提醒声音也是一个好办法。22
 其实，有时候一个简短的电话交流就能解决十几封邮件才能解决的问题。一个有代表性的例子就是，一位人力资源专员尝试通过电子邮件来解释一个非常复杂的福利政策。

许多成功人士都能够控制电子邮件而非受电子邮件的控制。过量使用电子邮件会阻碍公司生产力，员工通常要花费4分钟左右的时间阅读一封邮件，并且在重新关注工作内容的时候还需要一定的恢复时间。当然，对于在线客服代表而言，处理邮件就是他们的全部工作。

2.内容太过随意

很多非正式的邮件往来都不注重拼写和语法的准确，也不注重思维的连贯性。这使得人们产生一种误解：商务沟通可以容忍这种错误。事实并非如此，在邮件中显示邮件草拟者的专业态度和智慧十分重要。因此，在编辑邮件的时候要使用正确的拼写和语法，大小写分开，并注重标点的使用。然而，一些专业人士也开始在电子邮件中使用不规范的书写方式，包括用小写的i而非大写的I。此外，一些著名的出版公司出版的图书标题也用小写的i代替大写的I。

电子邮件也日渐成为热衷于办公室政治的人维护自己的形象、贬低他人形象的工具。很多办公室的“政治家”群发邮件称赞自己在项目中的表现；当事情搞砸的时候，“政治家”又会让所有人知道不是自己的错误导致项目的失败。

3.避免面对面的申诉

很多主管和员工都是通过电子邮件向其他人进行申诉的，因为这样可以避免面对面的冲突。电子邮件十分适合不喜欢和团队成员面对面交流的管理者。但是，使用邮件传递令人不悦的信息也会引发一些问题。首先，阅读申诉或带有冒犯的邮件会令人感到震惊。其次，个体只能通过回信做出解释，并表现出反抗的态度。最后，收件人不知道该怎样回应这样的信息，可能会陷入沉思并且感到焦虑。

4.电子邮件的替代品

一些商业公司对电子邮件引发的问题做出了回应，社交网络和公司内网可以代替电子邮件的部分职能。目前最大的问题就是收发邮件耗费过多的时间。因此，在众多的替代品中，可以选择工作场所的维基百科、博客、即时消息、简易信息聚合（RSS）以及较为正式的用于团队沟通的软件。通过上述方式，员工可以建立一个项目组网页，并在上面发布信息。维基百科允许小组成员在上面评论并修改其他人的工作成果。结果是维基百科成为共享知识的有效工具，成员都愿意在上面分享自己的成果并得到别人的指正。简易信息聚合（Really Simple Syndication，RSS）可以为人们提供信息订阅的服务。在一对一的沟通中，电子邮件的使用依旧频繁，但是在团队沟通中，以上替代品则显得更加高效。23


电子邮件转换到其他传递电子信息的方式会降低信息流动的频次，但不会降低信息交换的数量。例如，法国信息技术公司Atos将其员工沟通方式从电子邮件转变成社交网络媒体，例如维基百科，这一举动使得员工之间的信息沟通方式转变为在线交流和修正。这家公司还使用在线聊天系统使得广泛的交互式沟通成为可能。24


图8-3为如何礼貌地收发邮件或信息提供了一些建议。收发邮件的时候注重礼节会大大提高邮件使用的效率。
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图8-3　电子邮件和通信礼仪

资料来源：“Communicationg Electronically:What Every Manager Needs to Know，”Communication Solutions，Sample Issue，2008，p.2;Monte Enbysk，“Bosses:10 Tips for Better E-mail，”Microsoft Small Business Center，www.microsoft.com/smallbusiness/resources/technology/communications/bosses-10-tips-for-better-emails.aspx;Heinz Tschabitscher，“The Ten Most Important Rules of Email Etiquette.”Accessed September 9，2003，at:http://email.about.com/cs/netiquettetips/tp/core_netiquette.htm;Erich Schwartzel，“Use Emoticons Carefully in E-Mails with Boss，Others.”The Detroit News（www.detnews.com），October 4，2010，pp.1-2;Mike DeBonis，“Personal E-mail Used for City Work，”The Washington Post，December 8，2011，P.B3.

使用演示技术增强你的优势

在各种类型的组织中，演讲人都会使用一些技术辅助自己的演说，例如使用PowerPoint，并且按照PowerPoint的内容组织自己的演讲。很多人都希望将演示的内容简化为概要的条目和醒目的图形。（你有没有注意到学生中间有这种趋势？）在这种情况下，沟通的挑战在于：在一场口头讲演中，眼神交流是听众与讲演者最常见的沟通方式，而当听众的注意力不断地从讲演者身上转移到屏幕上、电脑声音上或者醒目的颜色上时，眼神交流就变得困难，信息交流也会受到一定的影响。

最严峻的挑战之一就是学习如何使用设备，并且维持经常性的眼神和声音的接触。为帮助讲演者克服潜在的由演示技术操作不当引起的沟通障碍，一些商务沟通领域的专业人士给出了以下几点建议。25


·只展示必要的观点：
 只在需要时展示幻灯片，并且使用光标、激光棒或者金属指针以示强调。

·面对听众讲话，而不是对着屏幕：
 运用幻灯片的主要问题就是讲演者和听众都只注意幻灯片的内容。如果讲演者减少看幻灯片的时间，增加注视听众的时间，与听众保持交流就会变得十分简单。如果讲演者只顾着读幻灯片，而没有和听众进行其他方式的交流，就会在沟通方面产生问题。

·在听众理解要点之前不要切换幻灯片：
 讲演者经常快速地切换幻灯片，并没有给听众足够的时间理解幻灯片的内容。所以，讲演者的演说进度要和幻灯片的播放进度保持一致。

·尽量减少每页演示文稿的文字量，并将其控制在一定范围之内：
 很少有听众能既听讲演者说话又阅读演示文稿的内容，即使是对任务处理能力很强的人来说也是如此。对于绝大多数听众而言，只是把演示文稿上的文字作为理解讲演内容的提纲，抓住讲演的要点。因此，提纲挈领的文字才能使演示文稿发挥作用。

·再三检查文稿的内容，不要出现拼写错误：
 幻灯片上的拼写错误会迅速成为整间屋子的笑料。

总之，不要被新的沟通技术所左右，要使它成为你的优势。

提高电话、语音信箱和免提通话的使用技能

克服沟通障碍的最直接方法就是有效地利用电话和语音信箱，这两种沟通媒介经常引发交流上的问题。许多公司之所以能够吸引和留住顾客，主要是因为这些公司的客户代表擅长利用电话和语音信箱进行沟通。有些公司经营不善，或者非营利性机构遭到公众的诋毁，都是因为他们的员工不善于沟通，或者缺乏语音信箱的沟通技巧。此外，尽管计算机网络技术得到了广泛的应用，但是大量的工作还是需要员工使用电话和语音信箱来完成。例如，像美林银行这样的投资公司，从来不用电子邮件发送敏感的财政信息，而是使用电话沟通的方式交流。

免提通话的方式也受到了挑战。像揉纸、吃松脆的食品和放一个手机在桌子上这样小的声音都会影响免提通话的质量。如果有人在办公室里，在你开始通话之前要告知电话那边的人。26
 这样做会减少很多不必要的麻烦，避免电话那边的人对你的上司和同事做出不好的评价。前面提到过的克服电话沟通障碍的方法在这里也适用。同时，为了提高免提通话的有效性，熟记以下四点建议。

·改变你的语气和音调，以避免对方表达出对你的工作和公司不感兴趣的言论。

·通话时要保持微笑，有时，微笑能够通过电话线传递过去！

·虽然多任务操作成为一种模式，但是在与一个人打电话时不要同时和另一个人说话、不要阅读电子邮件，更不要把电视和收音机打开造成背景噪声（最后一点在员工回家之后尤其需要注意）。商务来电的整个过程都需要你集中注意力。

·打电话的时候不要吃东西，即使其他人这样做也不可以。许多人都很反感电话那边的人一边吃东西，一边和自己讲电话，就像是在餐厅吃饭，嘴里还嚼着东西就和其他人交谈一样。通电话时大声地喝水也是令人反感的行为。

·为了避免不适当地使用智能手机冒犯到客户，作为一名面对面交流的销售代表，如果你想使用智能手机访问信息或做笔记，请事先告知客户你的意图。然后不要再检查信息，把注意力集中在与客户的交谈中。27


慢慢地读出你的电话号码，我无法告诉你有多少人记不住它。

——Micheal Shepley

纽约一家公共关系公司的老板

远程办公和远程员工队伍


远程办公
 （telecommuter）是指员工在家或其他地点办公，可以是全职或兼职形式，将工作成果以电子形式发送回办公室的工作方式。在美国有大约4500万名员工通过远程办公的方式在家里、车子外面或是客户公司中工作。这些人统称为远程（分散）员工。28
 信息技术公司十分需要雇用远程员工。绝大多数在家办公的员工每周也许只在家工作一两天。还有数量众多的人是自己在家开公司的。考虑到漫长的通勤、传染病的威胁和油价的提升，近几年有越来越多的员工加入在家办公的行列里来。一些人认为，汽车尾气是导致全球变暖的罪魁祸首。此外，另外一些人认为，工作场所充斥着各种干扰，例如同事之间的交流、上司和各种会议。

1.远程办公的优势

一项针对13000名员工的46项研究的分析发现了远程办公的许多优势。远程员工更加高产，更少离职，而且工作满意度比全天待在办公室的员工更高。当他们的上司认为员工理所应当地可以在家里或者其他地方（远程员工大多喜欢在咖啡厅工作，例如，星巴克咖啡）工作的话，员工就会从远程办公中获益。还有一个关于灵活性的例子就是，让远程员工不会受到严格的工作时间表的约束，例如从早上9点到晚上5点必须在工作岗位上。29


为了使远程办公的优势成为现实，必须根据工作成果而非投入的时间评价员工。一个依据工作成果评价员工的例子是，评价标准可以是每周医疗索赔申请执行的数量。

2.人际沟通问题

远程办公需要大量借助电子设备进行沟通，但是在处理复杂问题时，就需要面对面的交流。另一个关于人际沟通的问题是，由于不参加办公室的活动，员工会产生被孤立的感觉，而且还会错过与同事偶遇时获得鼓励和认可（当然，许多远程员工更喜欢回避这样的接触）的机会。远程办公还存在另一些沟通方面的问题：由于和组织中的关键人物缺乏面对面的交流，他们认为自己晋升的机会十分渺茫。绝大多数远程员工都会分出一些时间做传统的办公室办公，但是他们错过了连续的接触。在经济衰退期间，很多远程员工害怕由于和组织中的核心人物疏于联系而陷入被解雇的风险。30


另一个沟通问题是远程办公缺乏坚实的人际关系。远程办公销售顾问认为面对面的交流是构建换位思考的关键，“这是人类之间的联系。它需要人们花费时间，利用视觉的线索，是人类紧密相连、关心彼此的象征。”31
 为了防止孤立现象的产生，很多公司为远程办公员工安排了几个月一次的视频时间。而且规定主管至少每周都要与远程办公员工通电话或者每个月进行一次视频会议。

3.成功的远程员工的人格特点

成功的远程员工需要有良好的人格特征和工作习惯，需要在没有主管监督的情况下高效地工作。同时，还需要高度的自律精神，以抵御家中或其他地方一切令人分心的事情。不仅如此，远程员工还需要独立完成工作，要耐得住寂寞，不依赖于与同事和上司频繁地接触。需要频繁的赞赏和关注的高维护型员工更适合在传统的办公室工作。32


多任务运动

电子沟通的主要结果就是鼓励了多任务的操作，这可谓是喜忧参半的事。员工在打电话时阅读一下电子邮件，以及在商务会议上上网浏览，听报告时查短信息等，这些变成了非常标准的沟通方式。甚至在为客户提供服务的时候，负责客户联系的员工还在用手机和朋友聊天。很多员工都使用两三个电脑显示器，他们可以一边写报告一边收发邮件。多任务操作已经成为Y世代人的典型生活方式，他们可以一边学习一边看电视，还能用手机和朋友聊天。

1.多任务的益处

多任务操作的支持者认为它可以使得人们同时完成两个或更多的任务，提高了生产率。一个典型的例子是谷歌公司的前总裁、雅虎公司的现任首席执行官Marisa Mayer。她说，在她的事业初期（那段时期被描述为“她成功的秘密”），她没有被信息吞噬的感觉，虽然每天都会收到700~800封电子邮件。Mayer说她那段时期可以每天工作10~14个小时，一周都不间断，为的只是赶超其他人。33


2.多任务引发的认知问题

虽然很多员工都擅长多任务操作，但是大量的科学研究证明，因为你只能在一次完成一项任务的时候投入全部的精力，同时完成多项认知任务会降低结果的准确性和行动的效率。如果为你的伴侣做手术的神经外科医生一边做手术，一边在和他的投资经纪人打电话，你是什么感受？或者说，举一个不涉及生死的例子，如果为你制作电子退税的税务会计同时也在为其他人计算退税金额，你会作何感想？近年来两个重大交通事故的例子揭示了多任务操作的潜在风险，以及一次只专注一件任务的好处。

2010年7月，特拉华河上的一名拖轮操作员把一条泥渍斑斑的船拖向岸边时，与一条捕鸭船相撞。在这次碰撞中，两名匈牙利游客不幸落水。美国国家运输安全委员会对事故原因的分析指出，拖船操作人员“在瞭望时注意力不集中”，因为“在他单独为船舶导航的时候，频繁地使用手机和电脑做与工作无关的事情”。拖船操作员Devlin对此做出了解释，他说他当时是在打电话处理一件威胁儿子生命的事情。34


2009年1月15日，机长切斯利·萨利·萨伦伯格和他的整个机组成员操控着美国航空公司1549号航班在纽约市的哈德逊河上进行了紧急迫降，这保护了飞机上150名乘客的安全。这是萨伦伯格机长和整个机组，包括一名副驾驶和三名乘务员，全神贯注一项任务的结果。35
 没有证据显示萨伦伯格进行了任何与避免飞机坠毁无关的操作。虽然机长和整个机组需要处理大量的信息，但是这些信息都指向同一个任务。

多年的研究显示，如果一个人同时操作不同的任务，脑力输出的质量和思考的深度会受到影响。问题之一是大脑无法很好地同时操作多项任务。大脑在不同任务中迅速地切换（就像开关电源一样），而不是同时处理所有任务。对于需要复杂的操作计划和高要求的任务而言，这个问题更加尖锐。例如，决定如何回应顾客的投诉或者解决财务问题。像粘贴信封这样十分常规的任务可以进行多任务操作。

根据一家IT研究和咨询公司的调查结果，负责信息处理工作的员工平均每天要花费2.1个小时来处理电子问题的干扰，大大降低了员工的生产率。其中，对生产率影响最大的是电子邮件、即时信息、智能手机和手机（但是，正如第16章将要提到的，适度运用这些沟通技术有利于生产率的提高）。问题的关键是，在工作时，你越是检查手机短信，你就越会觉得有必要这样做。36


3.多任务的人际沟通效果

多任务运用引发的另一个后果是，电子设备会模糊工作和生活之间的界限。即使离开办公室的（包括度假时）员工也会被办公室的工作所困扰。美国杨百翰大学的一项研究显示，美国有将近60%的管理者在度假的时候也会和办公室保持联系。37
 从积极的方面考虑，这样做可以提高员工的生产率，例如，员工可以随时处理重要的工作任务。同样，如果在度假时，你时刻处理工作中出现的问题，在度假归来的时候就不会感到棘手。从消极的方面考虑，当员工在与朋友和家人相处的时候，因为工作忽略他们，人际关系就会受到影响。图8-4描述的就是这种情况。
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图8-4　多任务会模糊工作和生活的界限

在某种程度上，多任务形式下的数字化连接会削弱人们之间的联系。当你和别人面对面交流的时候，最好对交流对象保持关注，而不是持续地关注手机和电脑屏幕。但是，你必须注意到，在工作场所进行多任务操作被认可为可接受和恰当的行为。

不论工作场所的沟通是正式的还是非正式的，通过电子或铅字形式进行沟通都要注意保持沟通的效率。很多非正式的沟通要点已经揭示出这个问题。

过度依赖电脑生成的数据

过度依赖电脑带来的沟通问题是很多人认为计算机生成的数据是准确无误的，但却忽略了这样一个事实，数据是由人输入的，是人就会犯错误。由于人们过度依赖计算机生成的数据，而且不去反复检查，就产生了沟通问题。这个人可能不愿意听到信息是错误的借口。结果是，计算机生成的数据造成了倾听的障碍。以下两个例子显示了沟通障碍的现象，你也可以举一个自己的例子。

·一名叫比阿特丽斯的女性申请一个宾馆前台接待的职位。这位女士显然会被录用，但是她最后一刻却遭到了用人单位的拒绝。她被告知谷歌上的信息显示，她在几年前参与过一个持枪抢劫便利店的案件。比阿特丽斯解释说她和那名罪犯只是同名，她们不是同一个人，但是招聘主管说，“对不起，我们还是相信谷歌提供的信息”（这里的错误在于招聘主管没有验证谷歌所提供罪犯比阿特丽斯的详细信息）。

·你的银行结单显示，你的账户透支了251美元。你重复收到这份结单三次，但你十分确定你的收支是平衡的，并且余出85美元。银行职员打断了你的话，说道，“所有的数目都是电脑计算出来的，一定是正确的”（这里的错误在于认为电脑一定是正确的，你一定是错误的）。

这些例子所传达出来的信息是，不是所有的电脑技术都是正确的，人们往往会忽视可以通过校正电脑提供的信息来避免沟通中出现的问题。


让商业会议发挥作用

大部分工作场所中的沟通，包括群体决策在内，都在会议中进行。会议的目的有散布消息、提供培训、树立团队精神、解决问题和头脑风暴等。如果安排得当，会议就能够达到这些效果。但是，如果安排不得当，会议就会削弱员工的生产率。以下建议适用于现场会议和网络会议，而且对参加者也十分有帮助。视频会议和电话会议适用于组织不同地点的员工共同参加的会议。出于商业全球化和削减差旅开支的目的，视频会议的需求大大地增加了。因此，遵循以下9项建议会提高会议沟通的效率。

实践中的人际关系也会介绍商业组织寻找提高会议效率的方法。

（1）从关键的会议结果开始
 。会议召开前，会议的召开者要确定会议目的。在确定会议议程之前就要时刻记住会议须达到的结果，因为明确会议的目的有助于安排会议日程。38
 例如，医院管理者把会议的目标确定为“寻找减少急诊室候诊时间的新方法”。因此，会议的议程就要包括讨论其他医院减少急诊室的候诊时间的方法。

（2）只为满足正当理由开会
 。很多会议无法达成预计的效果，这是因为会议开始之前就缺乏可实现的目标。做好会议的议程十分重要，因为议程是组织信息的重要根据。但是，只有在需要与会人员共同努力并做出决策的时候，会议才必要。在决策的制定不那么重要或者可以分散完成的时候，电子邮件和公司内网就可以代替会议。如果想要满足正当的理由，就要注意不同文化的人参加会议的动机不同。在某些文化下，开会是为了建立关系。例如，在亚洲文化下，做生意之前双方要先建立私人关系，然后再解决问题并达成买卖协议。因此，对于亚洲的管理者而言，建立私人关系就是举办会议的正当理由。对于美国的管理者而言，面对面的会议就是为了建立商业关系。商业栏目的专栏作家Jared Sandberg说：“就其本质而言，我们就是缺乏相拥相抱。”39


（3）准时开始和结束，并提供茶点
 。如果举办者准时开始和结束会议，会议就会显得非常专业，并且具有行动力。如果领导到最后一刻才出现，就会浪费其他人很多时间，并且迟到的行为就会被强化。准时结束会议是对其他人时间的尊重。提供茶点是另一个强调会议重要性的方法，同时会提高与会人员的满意度。提前通知什么时候休息也会减少与会人员的焦虑。

（4）评论要简短并切题
 。会议举办者遇到的主要挑战就是保持谈话的内容不偏离主题。一个有效的途径就是问讲演者一个问题：“你的评论在哪些方面符合议程？”

（5）鼓励反馈和评论
 。如果与会人员对会议的内容做出批判和负性的反馈，会议的效果就会更好。开放的交流有助于抵御群体思维，以及让管理者注意到重要的问题。

（6）争取广泛的参与者
 。举办好会议的一个方法就是保证与会人员的多样性。虽然不是每个人都有能力提出正确的观点，但是每个人都在倾听。有经验的会议举办者会限制刚愎自用的和花言巧语的参与者的发言。要求与会人员提前准备几个问题有助于提高会议的活跃程度。会议的举办者不会表现出重视某一些人而忽视另一些人。如果举办者在整个会议期间都在做讲演，就无法达到听众积极参与的效果。幻灯片会对会议的内容做出补充并确定讨论的要点。

（7）召开会议之前通过邮件或其他电子沟通方式解决小问题
 。如果在开会前把小问题解决掉，会议的内容就会变得简洁，并且不那么枯燥。在解决小的行政问题方面，电子邮件尤其有效，并且电子邮件还可以收集议程的信息。内网和博客也能达到同样的目的。

（8）如果需要迅速做出行动，考虑使用“集中会议”的方式
 。集中会议是快速地、以行动为目的地，迅速把员工聚集在一起举行简单的会议，并讨论关键问题的一种方式。一名百货公司的管理者会在10分钟内把每个楼层的经理召集在一起，指出：“因为商店今天搞促销，大约有500名顾客等在门外。大家都准备好迎接这些客户了吗？你们预期会出现什么问题？”当员工无法参加冗长会议的时候，“集中会议”就是一个很好的途径。“集中会议”通常是站着完成的，这也有助于维持会议的简洁。

（9）保证后续行动是安排得当并且记录在案的
 。通常在决策做出之后，发现会议缺乏有效的产出。分发一个备忘录，注明谁将负责什么任务，并需要在什么时候完成。

（10）做好迅速反应的准备
 。实践中的人际关系中提到了一些会议的形式是站着而非坐着举行。在这种情况下，人们必须“站着思考”。站着开会通常很简短，所以没有时间让你仔细思考该说什么。

（11）开会期间要减少干扰
 。会议举办方要提前决定是否允许与会人员携带电脑，并且做与会议记录无关的事情。还要决定是否允许打电话和收发短信。例如，IDEO公司的首席执行官Tim Brown认为，开会期间不允许使用手机，因为时刻关注讲演者是十分重要的。40
 如果要分发材料，给与会者足够的时间阅读材料的内容。会议开始之前，要检查好演示设备是否正常，并确认和讲演者的软件是否兼容。

实践中的人际关系

软件开发商Atomic Object举行每日“立会”

软件开发公司Atomic Object位于美国密歇根州大急流市。每当员工参加会议的时候，他们不敢迟到，或者搞得太舒适，因为会议时间很少超过5分钟。除非你受伤、身体不适或者有孕在身，否则你没有座位。会议准则表明会议是强制性参加的，尽量减少与工作无关的闲聊，而且必须站着。

这种集中会议的目的是消除冗长耗时的讨论环节，避免员工用手机玩愤怒的小鸟以及不理会会议的内容。该公司的副董事长迈克尔·马尔西利亚不鼓励在会议中使用桌子，因为“这会让员工靠在或趴在桌子上休息”。会议结束时，员工大多会简单地伸展一下身体，然后继续工作。

通过“敏捷式软件”的使用，立会的形式在Atomic Object公司和其他公司被官方广泛运用。“敏捷式软件”是一种开发软件的方法，把开发项目压缩成一个一个的小段。敏捷式软件需要与会者在立会上与同事更新三个问题的内容：昨天开完会之后大家都完成了什么；他们今天计划做什么；任务完成中遇到什么障碍。

Atomic Object公司的会议是十分集中的。在会议开始之后，所有的话题都要集中在办公室、目前进展和整个行业中。规定9点开会，而且要全员到齐。把技术人员集中在办公室里有助于交换观点并且有助于创造力的开发。

尽管立会很简短，但是马尔西利亚认为这种形式的会议有助于减少错误的发生。在会议中共享信息或者学习课程会使同事之间互相促进，而且避免重复其他人的错误。

问题

你认为，Atomic Object公司的管理者怎样才能保证会议在短短的5分钟之内达成目标。

资料来源：Original story based on facts in the following sources:Rachel Emma Silverman，“No More Angling for the Best Seat:More Meetings Are Stand-Ups Jobs，”The Wall Street Journal，February 2，2012，pp.A1，A10;Garret Ellison，“Atomic Odject In Grand Rapids Gets National Attention for Keeping Employees On Their Toes，”All Michigan，February 2，2012，pp.1-4;“Let’s Stand and Meet，”Steve Boyd Presentations（WWW.Steveboyspresentations.com），February 4，2012，PP.1-2;Michael Marsiglia，“10 Reasons We Have Daily‘Stand Up’Meetings，”Atomic Object’s Blog On Software Design&Development，July 7，2009，pp.1-3.


第9章　在工作场所与人相处的具体策略

正如喜剧演员兼营销顾问伯特·特普利茨基（Burt Teplizky）所阐述的，与潜在客户建立良好关系可以增加达成交易的可能性，而与员工建立良好关系也可以带来和谐的工作关系。他同样相信，通过专业性而产生的幽默感是建立良好关系的最好方法之一。如同这位营销顾问向别人自我介绍的方式：“我叫伯特·特普利茨基，我想你会记住它的——它就是视力表最底下的一行字母组合。也许让人对我印象更深刻的不止是我的名字，我是IMPROV Comedy俱乐部下属教育与企业培训分部的前任管理团队中的一员。”此外，他还是加利福尼亚州比佛利山一家地产公司的销售团队主管。

特普利茨基将幽默感融入到在工作场所建立关系（尤其是在销售之中）的方法之中，其关注点在于“包袱–重点和收益”公式。“包袱”指的是笑话当中的妙语，而“重点和收益”则是指笑话可以促进销售的方式。特普利茨基通过一个如何在另一种文化中经商的例子强调了幽默的重要性。

特普利茨基说，他和一些搞投资的朋友在中东购买了一些资产。他们决定一同前往埃及去加深对当地市场的了解。其中一位朋友在沙漠迷路了，并且到了饥渴难熬的地步。这时，他相继遇到了一位卖领带的商人和另一位卖衬衣的商人。我们都知道这位朋友只需要水，所以他拒绝了这两位商人关于推销的所有说辞。当然最后，那位卖衬衣的商人非常合作地为他指明了可以买到水的方向。

这位极度饥渴的朋友按着所指的方向行走，很快就找到了一位卖水的年轻人，这位年轻人说：“这里有许多水可以提供给您。”游客回答说：“太好了，给我来一些吧。”

这位年轻人回答的包袱是：“对不起先生，我们不卖水给没有穿衬衫、打领带的人。”重点和收益则是：你想要得到一些你珍视的东西时，就应该穿着得体。收益在于，你现在会更加注重自己的商业着装。重点和收益的传达大概只需要10秒。1


这个发生在从喜剧演员转行为营销顾问的朋友身上的故事，说明了一个在经商中获得成功的基本真理：和潜在客户建立良好的关系，以使他们与你合作，这是十分有用的。在和同事、上级打交道的时候，以同一目的为关注点的关系维护也是重要的。著名的高管执行教练Marshall Goladsmith说，在一个组织的高层获得成功的关键因素是与他人友好相处。这也是许多观察者共同认可的观点。2


这一章包含了如何与三类主要工作群体建立有效的关系，这三类群体是上级、同事和客户。此外，本章还会涉及如何应对有问题的上级。


与你的上级或者团队主管建立良好的关系

与你的上级友好相处是职业生涯发展最基础的战略。如果你不能得到老板的青睐，就很难升到更高的职位，或者拥有更多的收入。而获得出色的绩效评价，以及得到有利的工作任务也同样依赖于和上级的良好关系。此处的上级也许是比较传统的类型，比如拥有经理或者主管头衔的人。上级也可能是比经理或者主管的正式权威少一些的某个团队的主管。当有人想确定你是何种类型的员工时，上级或团队主管总是第一个被问到的人。通常，当你的职位发生变动、有机会晋升或者要到另一家公司求职时，人们需要获得这方面的信息。

在经济不景气的时候，与老板相处融洽就显得特别重要。与那些和经理关系不怎么样的员工相比，与经理关系好的员工的工作安全感更高。本节将介绍多种能与直接上级建立友好关系的方式。目的是合法地促进你所在班组的积极因素。

建立积极的第一印象

要想与上级建立良好关系，合乎逻辑的首要做法是建立积极的第一印象。皮特·史蒂芬斯是华盛顿实习与学术研讨会的一名实习总监，他给出了如下建议：“在首次进入办公室大门之前，先想好扮演一块海绵的角色。尽可能利用所有你遇到的在线资源和文稿材料，吸收一切可以了解到的组织相关信息。在第一天正式上班时，准时到达办公室，并且表现出你已经可以随时开始工作的姿态。另外，通过记住同事的名字，以及友好待人的方式来努力适应组织新环境也很重要。”3


取得出色的工作绩效

保持出色的工作绩效是给你的上级留下印象的最有效战略。任何一名理性的管理者在评价下属的绩效时，首要的问题就是：“员工做了他该做的工作吗？”如果你不具有竞争力，你就不能圆满地完成任务。许多因素有助于你成为有竞争力的员工，其中包括你的教育水平、是否参加过培训、人格特征、工作经历和专业特长，比如拥有很好的组织能力。外部因素，比如拥有支持你的上级和合作的同事，同样会促进好的工作绩效。

当你的上级遇到困难时，你主动挺身而出协助他解决问题，这是一种非常好的展示个人绩效的方式。例如，你的上级可能需要操作他不熟悉的设备。如果你能够解决这个问题，他会更好地评价你的工作绩效。

有效提高工作绩效的另一个方法是，为复杂的问题提供若干种可供选择的解决方案。你可以通过这个方式尽可能地满足老板的喜好，从而获得良好的绩效。例如，一个老人社区的主任让他的一名管理员设法解决一直困扰老年人的问题——减少他们跌倒、摔跤的次数。对于这个问题，这位管理员并没有只提出一个具体想法，而是提供了多种建议：

·检查一下所有居民的鞋子是否都使用了符合要求的鞋底材料。

·让医疗卫生助理指导所有的居民正确地使用拐杖。

·所有的员工都应该定期检查，了解居民是否良好地使用了扶手等设备。

主任实在太喜欢这几个备选方案了，于是她说：“好主意。我们不要只实施一个方案，我们三个方案都实施吧，就像我之前所说的那样。”

如果你希望通过好好表现来取悦上级，那么你就需要让上级了解到你的良好绩效表现，并且给予你适当的赞扬。因此一个有用的方法是，你可以通过协助你的老板时刻清晰地知道：你正在进行的事情，正在解决的问题，以及已经取得的成功。4


表现出良好的职业道德

良好的职业道德
 （work ethic）是对尊严和工作价值的坚定信念，因此也是给上级留下深刻印象的重要因素。即使并没有获得预期的绩效，但是具有良好职业道德的员工有时也可以获得上级的谅解。事实确实如此，因为管理者认为良好的职业道德最终会提升工作绩效。下面有6条具体帮你建立良好职业道德的建议：

（1）努力工作并且享受工作
 。如同字面意思一样，具有良好职业道德的人会用心对待自己的工作，并且具有强烈的内驱力。这样的人也许喜欢外部的报酬，但是同时更希望自己的工作可以为社会创造价值。

（2）即便在小事上也要表现出竞争力
 。怀着圆满完成每一个任务的信念，哪怕是最微不足道的事情，它也是职业生涯的一部分。正是因为出色地完成了每一个细小任务，才能为随之而来的后续任务铺平道路。

（3）主动为出现的问题承担个人责任
 。当员工遇到问题时，经常会这样向上级说：“我们有个难题要应付。”这意味着上级应该帮助员工解决这个问题。当员工换一种表达方式时，如：“我遇到了一个难题，我期望得到您的建议。”后一种表达意味着员工愿意为这个问题和任何一个犯下的错误承担责任。

（4）为正常职责之外的事情承担责
 任
 。除了承担正常的职责之外，为没有委派给你的事情承担责任也是展示良好职业道德的一种很自然的方式。比如为一个延长时间的会议预定午餐，虽然这只不过是件小事，但也能够给你的上级留下深刻的印象。

（5）快速完成任务
 。良好职业道德的一个副产品是激励员工迅速地完成任务。具有强烈职业道德的人会尊重别人给予的工作期限，并且他会为自己设定更短的工作期限以提前完成工作任务。

（6）欣然地接受不受欢迎的工作
 。要试图向你的上级表达这样的态度：“工作是否很有吸引力或者很有趣，这些都是次要的，最重要的还是公司利益，这也是我们最需要做的事情。”

不要等着别人告诉你要做什么……你有时间的话就充满激情地干起来吧。

——Joni Daniels

Daniels&Associates的创始人及总裁

展示良好的情绪智力

有效地处理感情和情绪是当今职场中的一大挑战。因为情商有助于在激烈的竞争中很好地处理感情，所以展示出较高的情商水平会令人印象深刻。一名情商高的员工会有以下的行为：①意识到同事需要帮助，但他却因太尴尬而羞于启齿；②安抚一位不满的客户；③意识到老板也正面临着巨大的压力；④能够准确判断客户的“或许”意味着“是”还是“否”。

在本章中所描述的能力，有很多是可以通过情商来促进的。然而，知道有效地和他人打交道的策略和技巧，可以帮助你将情商转化为资本。

可靠和诚实

可靠是雇员的重要品质。如果一个雇员能够像他承诺的那样认真地对待工作，并且坚持不懈，那就意味着此人已经能很容易地给老板留下深刻的印象了。如果不知道某项重要的任务是否可以按时完成，老板是不会放心的。如果你让人觉得不可靠，那你很可能根本没有机会参与重要的工作。诚实是与可靠密切联系的，因为一名可靠的员工在承诺他将按时完成任务时是诚实的。可靠和诚实在工作的各个层面都非常重要。管理者能够给予员工的一项最高赞誉就是认为员工是值得信赖的。与之相反，将任何雇员都评价为不可靠的，则是相当程度的贬损了。

做个良好的组织公民

一种可以打动关键人物的、特别值得称赞的方式是表现出组织公民行为。成为优秀组织公民的一种有效方式是不要被工作描述所拘束。工作描述是任何一个完善的组织所必备的。如果每一个人知道他应该干什么，职责混淆不清的情况将会大大减少，组织目标也能够更容易实现。这种逻辑听起来非常有道理，但是工作描述也有不可忽视的副作用。如果人们都仅仅完成工作描述所给定的事情，一种“这不属于我的职责”的心态就会蔓延开来。因此，表明你不会局限于只做工作描述所要求的事情是打动上级的一种有效方式。如果有些事情需要做，无论它们是不是你正式的责任，你都要把它做好。

当上级还没有意识到某些问题时，你就可以预见它们，这是一种令人深刻的超越个人职责范围的方式。一个积极主动而又足智多谋的人通常会拥有预见问题的特征。这种人富有远见，可以预测到未来会发生的问题，而不是纯粹只做被委派的工作。因为预见问题反映了员工的上进心和负责任的态度，往往能给绝大多数管理者留下深刻的印象。下面这个预测未来问题的例子发生在一个大型超级市场系统中。一个市场专员意识到一元店正在以可怕的速度成长着，超级大卖场的销售额很快就会受到影响。作为对这一问题的回应，系统迅速地建立了底价区，尽力挽回由于一元店而损失掉的销售额。

营造强烈的存在感

一种普遍用来引起上级、团队主管以及重要人群注意的方式是，给自己营造一种经常出现在工作岗位最前线的存在感。这种行为能够让工作中重要人群对你留下印象，也能帮助你在职业生涯上有所发展。斯蒂芬妮·谢尔曼是一位职业顾问，提供了一些用来营造存在感的建议：

·参与大家高度关注的项目，比如一项新产品的发布或者重新设计工作方式。即使是新入职的员工只要参与其中也能引起大家的注意。

·尽可能地投入团队中，因为团队成员能给你带来拓宽视野、增长见识的机会。

·参加与高层管理者利益攸关的社交活动，比如有公司赞助者参加的活动。在那种场合中尽可能地表现得专业和得体。

·为自己创造机会，去给组织盈利或节省成本提建设性的意见，即使你的提议不被接受，你仍然因为工作的主动性而被大家记住。

·如果你的上级遇到他不喜欢做却又不得不做的工作时，你应该表明自己愿意去承担这些任务。5


在新任命的上级面前营造强大存在感的一个有力途径，是主动表明你想要成为他团队的一员。不要对新上级表现出嫉妒，相反要和他亲近并传达这样的信息：“对于我的工作，我很有经验，我希望能够帮上你的忙。也许我并不完美，但我接受你给团队所设定的目标。”6


理解上级对你的期待

如果你不知道自己应该尽力完成哪些任务，那么从事重要的工作并且在上级面前树立好形象的机会就非常渺茫。工作目标和绩效标准是了解上级对你期望的最直接方式。绩效标准
 （performance standard）是关于什么是可接受绩效内容的陈述。这些标准有时能够从工作描述中判断出来，请将你的工作目标铭记在心，并且把关键问题弄清楚。比如：“让我去拜访那些拖欠款项超过60天的大客户，我也要拜访其中三个已经破产的客户吗？”除了弄清楚工作目标之外，知道它们之间孰重孰轻也很有帮助。通过这种方式，你就可以知道在工作中应该首先做什么。

领会上级对你的期望的一种巧妙方式，是适应他所习惯的工作方式。你的上级是喜欢用笔记下事情，还是喜欢口头传达？经理们有着不同的偏好，有些经理可能更愿意你每天发送电子邮件向他汇报工作，也有些经理则可能每周才希望你发送一次邮件。在某个情境中，一位经理问他的新CEO更喜欢哪种交流方式。这位CEO说他喜欢直接的、协作式的风格。于是两个人达成共识，当他们都在公司时更多地单独碰面，时间一般定为下午5:30~6:00。7


有些经理喜欢非正式地与员工相处，他们更像是你的同事；也有些经理喜欢被当作皇家成员。把你的工作风格和上级的工作风格匹配起来，这样才可能在你们之间建立密切联系。

减少抱怨

公开而诚实地表达你的感受是良好人际关系技能的一部分。然而，过犹不及，当极端地运用这种方法时，也会使你背上牢骚者的恶名。很少有经理愿意领导一群总是抱怨工作条件、工作时间、同事、报酬等诸如此类事情的员工，一个总是大声抱怨的人会被迅速贴上“讨厌家伙”的标签。

上级不喜欢抱怨太多的下属的另一个重要原因是，聆听这些抱怨会浪费他的大量宝贵时间。大多数的经理不得不花费很多时间关注一小部分低效率员工，或者喜欢抱怨员工的问题。不得不忍受你成天抱怨的上级可能会有意无意地寻求某种报复的方法。

当你想向上级提出一个有意义的抱怨时，你应该拥有十分正当的理由。并且在你要抱怨的时候，最好同时附上一个推荐的解决方案。每个人都可以对某件事抱怨，但是聪明的员工会在抱怨后附上一个建设性的行动计划，下面将介绍这样一个例子。

一个员工对上级抱怨说：“按照规定，当客户想要得到超过50美元的退款时，我们需要获得您的授权。但有时，我们即使拨打您的私人手机还是无法跟您取得联系。这个50美元的退款规定是20年前确定并一直延续下来的，一直没有因通胀而调整。如果从现在开始把规定修改为退款在100美元以上时才需要您的授权，这样会减少运行过程中的许多障碍。”

你可以尝试着从上级的角度去看待种种决定，这能帮你减少去上级那里抱怨的冲动。公司或许会禁止员工在上班时间因私人原因使用即时通信工具。员工应该尝试着去理解为什么公司管理层认为即时通信会降低工作效率，而不是只去抱怨这种限制是不公正的。

避免无视你的上级

重复地把一些你的问题、冲突甚至抱怨越级报告给你上级的上级，这会将你的上级置于窘境，甚至会激怒他。这样的越级上报至少包括三个强烈的负面意思：一是表明你不相信你的上级有解决问题的权力；二是你不信任他对这件事情的判断；三是你秘密地发起了一次反对上级的抱怨行动。

越级行为是非常糟糕的，因为除非你已经与你的直接上级讨论过，否则绝大多数经验老到的管理者是不会听取你的意见的。然而，有些时候越级也是必要的，比如当你无法解决与你直接上级的直接冲突时（请阅读“与有问题的上级共事”一节）。如果你的上级做出非常不道德或违法的行为时，比如性骚扰或从供应商那里收取回扣等，那么这时的越级行为是可行的。但是即使是在这种情况下，你仍然应该礼貌地告诉你的直接上级，你打算将这个问题提交给更上一层的管理者。

简而言之，想要维持与直接上级的良好关系，就应该直接把各种问题呈现给他。如果你的直接上级不能或不愿意关注你的问题，你或许可以考虑联系他的上级。即使如此，仍需要考虑一下策略或技巧。不要表现出你认为直接上级是无能的，而要仅仅表示出你在这个重要问题上另有想法而已。如果一个组织有正式的系统来接受抱怨，比如门户开放政策，你可以用它来替代你将实施的越级行为，但是也只应该在没有办法和你的直接上级解决这个问题时才去使用这个系统。

与你的上级开展良性互动

前面已经描述的许多策略都支持员工与管理者进行积极的互动。人际关系自我评估测验9-1中包含了在研究中员工所使用的一系列与上级积极互动的行为。这些行为可以作为技能发展的指导思路。

人际关系自我评估测验9-1

与上级互动的行为检核表

下面所列举的行为是确认你现在或将来和上级进行良性互动的行为检核表。如果你越多地表现出以下行为，你就越有可能与你的上级建立良性关系。

1.每当我真的同意上级的观点时，我会向上级表示出赞同。

2.在上级喜欢提供帮助或者给出建议的领域里，我会向上级寻求协助。

3.礼貌地对待上级，包括时常微笑和表达欣赏。

4.避免在上级面前说脏话，即使他自己在工作中会说脏话。

5.对于团队或者组织面临的重大问题提出解决方案。

6.自愿接受为了慈善事业目的而进行的工资扣款，比如联合劝募协会
[1]

 。

7.在我知道的对上级来说的重要问题上，我都投入大量努力来进行处理。

8.我几乎从来不在上级召开的会议上缺席或者迟到。

9.几乎总是按时完成工作任务。

10.经常主动自愿地帮助上级完成重要的任务。

11.当我的上级完成了一个重大事项时，称赞他。

12.偶尔做一些工作职责描述以外的工作，然后向上级解释并且说明为什么要做。

13.几乎从来不向上级抱怨工作或者个人生活上的事情。

14.在会议中，向团队解释为什么自己觉得上级的新主意是可行的。

15.当听到某位客户喜欢我们的产品或者服务时，我会告诉我的上级。

16.我在任何社交网络上发布的关于我的上级和公司的帖子都是积极的。

美国迈阿密大学的组织行为学教授Ceclily D.Cooper经过综合研究发现，在职场中向上级和同事示好的一个有效方法是有效地运用幽默感（本章开篇部分的案例就支持这个观点）。示好
 （ingratiating）是一种提升个体对他人吸引力，从而影响他人行为的意图。与工作有关的暗喻老板、部门或者公司优势的幽默是与上级建立关系的最有效的一种幽默方式。如果幽默被很好地接受了，它就会有助于你和管理者之间建立关系（或者使用其他幽默的目标也是如此）。8
 这里有一个以本我构建
[2]

 为目的，并且有效运用到了副总裁身上的小幽默。部门的行政助理说：“赫布，我们都知道你在公司里建立了不错的声望。等你被提拔为CEO时，千万不要忘了你的旧部属啊？”

1.传递坏消息

虽然和上级之间的积极互动在关系建立中是很有价值的，但是有时候某个团队成员还是需要传达坏消息。比如，你可能需要告诉上级主机房的水管爆裂了，或者客户关于新产品的投诉。本能上，你想避免由于自己作为坏消息的传达者而受到惩罚。但在传递坏消息之前，试图让自己冷静并保持公事公办的形象，不要毫无必要地因为这个问题而批评自己。指出是我们或者公司正在面临这个严峻的挑战。如果有可能的话，提出一个可能的解决方案，比如：“我已经调查清楚，在损坏被修复之前，我们有一台可供使用的备用电脑。”

2.跨文化因素

你努力与你的上级建立良好关系的时候，记住文化因素可以影响某个特定技巧，因此应该修正这个技能，以期它能够达到最佳效果。举例来说，对一个来自日本的上级表现出强烈的工作道德，和对一个来自法国的上级表现出相同的道德，就不是同一回事。日本上级会觉得每周工作55个小时表现出了强烈的工作道德，而法国上级觉得每周40个小时的辛勤工作已经是超出预期了。另一个关于和上级建立良好关系的文化因素大概是对上级表现出的尊敬程度。一个典型的美国经理也许会期待一种非正式的、友好的、双方平等共处的关系。但是，一个来自中国的上级就会期待更多的尊敬。一个现象是，一名来自中国的经理在美国管理一个化学实验室，他对员工直呼其名感到很生气。他所期望的是，以姓氏加“博士”的方式被称呼。


[1]
 联合劝募协会（United Way）是一个非常著名的以社区为基础，组织遍及全世界各个国家的慈善募捐组织。——译者注


[2]
 ego-building。ego，即本我，它的含义是心理动力学理论中对于自我的深层次结构，反映了个体的真实欲望。本书在此的含义就是嘲弄某个人深层次的野心。——译者注


与有问题的上级共事

在学习本节内容之前，本章已经介绍了几种和正常理性的上级打交道的策略，但在职业生涯的某一阶段，许多人会遇到“问题上级”，即那些使下属工作起来倍感困难的管理者。问题有时是因为你和上级的价值观或者目标的差异而导致的。在另外一些情况下，可能是因为上级的性格或者无能。一个经常出现的性格问题是欺凌
 （bully），表现为一位冷酷而暴躁的上级恐吓下属，以及对下属实施语言暴力。欺凌式的上级频繁使用的技能是，在同事面前指责下属的能力，散布谣言，干扰下属的工作，以及朝下属大嚷大叫。9


欺凌式上级的下属常常觉得被轻视，并且精力被削弱。一些欺凌者会诅咒团队成员，另外一些会使用言语侮辱团队成员，比如：“你生下来就这么白痴，还是你最近变成了白痴啊？”一个中等规模技术企业的区域经理指出，他那个恶毒的欺凌式老板会情绪失控，在电话里发脾气，对他大声嚷嚷并说下流的脏话。他的老板还会发表毫无用处的偏激的长篇大论，内容则是关于客户、同行以及同事的。但他并没有辞职，而是下工夫去适应老板的需求。10


本节所关注的是使用建设性的方法处理在一名有问题的上级手下工作的脆弱情境。

重新评价你的上级

有些员工认为他遇到了有问题的上级，可能仅仅是因为他和上级在重大角色（在此处角色特指对于工作的期望）、目标或者价值观上产生了分歧；可能存在于互相冲突的性格，比如要么太外向或者要么太害羞；也可能是双方看问题的角度有所不同，比如有的人比较倾向于关注细节，而有的人则擅长把握全局。双方存在这些差别可能是好的，也可能是坏的，这取决于它们怎么被看待和运用。例如，把一群擅长关注细节的员工和一位擅长把握全局的上级搭配起来，就是一种成功的组合。11


另一种更为谨慎地评价上级的方式是，在评价时要尽量公平、耐心。如果给你做决策的机会，你会发觉老板所做的许多决策都是正确的。12
 如果你所在公司的高层管理者发布了一条规定，禁止员工在工作时间因为个人原因上网。作为员工，你也许会认为这种规定把员工都当成了心智未发育成熟的青少年一样管理，是非常不公平且不合理的。但是如果你仔细观察这项规定所带来的变化，你就会发现员工的工作效率确实提高了。不仅如此，或许是因为省下了网上浏览的时间，许多员工不再工作到很晚才下班。

面对你的上级的问题

应付问题上级的一般方式正如第7章曾经描述过的那样，要勇敢地去面对并且解决问题。因为你的上级比你拥有更多正式的权威，所以你必须以最高水平的技巧和敏锐度来沟通。勇敢面对管理者的出发点就是，礼貌地请求他对某个问题进行解释。举例来说，假设你非常确信团队主管冷落你是因为他不喜欢你，你也许可以礼貌地向他询问：“或许因为我做错了什么，以致在我们之间产生了问题？”

另一种需要勇敢面对的情形是上级的极端无礼行为，诸如辱骂和蔑视员工。例如，有员工报告说，他的上级在会议上公开蔑视他的同事以及在组织中具有更高职位的人。这个员工注意到，这种行为已经导致员工士气低下、团队成员非职业化的工作态度，并且降低了工作效率。13
 因为会有若干或者全部的员工牵涉在上述例子中，所以应该发起一次小组讨论。你和你的同事可以开一个小组讨论会，集中讨论领导风格对团队士气和工作效率的影响。如果在会议中，上级因为自我防御而变得愤怒起来的话，这将是一个冒着巨大风险的策略，可能会事与愿违。然而，勇敢面对的策略是值得冒这样的风险的，因为如果没有讨论，辱骂和蔑视员工的问题不会自动消失。

正视问题的方法在处理细微管理问题时也很有帮助，细微管理
 （micromanagement）就是管理者密切地监控团队成员工作中的各个方面。“紧迫盯人”是细微管理的日常用语。如果你感觉到被密切地监视让你很不舒服，甚至影响到你的工作的话，就要鼓起勇气来面对这种情况，你可以这样与上级直接沟通：“我注意到近来你几乎检查了我所做的每一件事情，我过去的确犯过很多错误，难道这使你对我的工作失去信心了吗？”随后，上级也许会向你解释他这样做的原因，或者开始减少检查你工作的频率。

除了正视上级的问题之外，外交手腕也是很重要的策略。你的对质应该反映出对良好绩效表现的关注，而不是反击你的上级。职业发展教练Deb Koen就写过这样的话：如果你的目标是留在目前的公司中，你努力的方向应该是促成双方达成谅解，这样你们才可以好好相处，拥有有生产力的工作关系。14


对上级的缺点过度反应

前面所提到的那位区域销售经理找到了一个应对问题上级的策略，而这个策略也许对你也适用。如果你的老板对某件事无法忍受时，那就迎合他的要求。前面提到的那位区域销售经理知道他的老板喜欢订单马上得到处理（这位老板无法忍受订单处理的任何延迟）。所以这位经理试着在订单到达时就马上处理。如果他没有办法马上处理某个订单，他会给老板发邮件澄清自己因为另一个项目而无法脱身。10次里面有8次，这位老板会替这位经理处理订单。15
 为了降低被操控的感觉，你可以真诚地将老板认为非常重要的事情摆在最前面。

从上级的错误中汲取教训

正如你能够从观察上级的行为方式中受益，同样，你也能够从观察他如何犯错中学习。首先应该把上级作为正面的模范。这种“模范”人物是在工作中不断模仿学习的直接榜样。不过，把上级当作负面典型也会对你有所帮助。举例来说，如果你的上级在公共场合指责你让你感觉受到了侮辱，你就应该学到很好的一个教训，要想有效地进行领导，就绝不要在公共场合不留情面地批评下属。作为负面影响的典型，你的上级给你上了很有价值的一课。

如果你不将自己在工作中的人际关系看作一种资源的话，那么，现在是时间开始这样做了。关系是需要培养和建立的，就像其他所有技巧和资产一样。评估你所拥有的关系的质量，并且对列表当中得分低的项目做出切实的改善努力。

——史蒂夫·阿尼森

Statement from this leadership coach appeared in hs column，“Evaluate Your Work Relationships，”San Francisco Examiner（www.examiner.com），January 8，2009，P.1.


建立良好的同事关系

对很多员工来说，与同事建立具有生产力的关系是一项挑战。凯业必达招聘网
[1]

 的一项有超过4900名员工参加的调查发现，39%的员工说他们觉得自己和同事合不来。鉴于这个结果，凯业必达招聘网的人力资源副总裁Rosemary Haefner说，因为当今的职场是十分多元化的，以至于有时候对办公室来说，有些行为好像并非不恰当的。16


如果你不能以合作的方式与他人共事，很可能你就不会获得被推荐升迁的机会，也可能就连继续你的工作都会有困难。与同事的关系不好，会导致挫败感、压力感和生产力的下降，而与同事相处良好则会促使工作环境更加令人满意。你需要同事的合作和支持，而他们也需要你的合作和支持。当员工为了完成工作而需要帮助时，他们会选择意气相投的同事，而不是专业能力接近专家的同事。17
 另外，雇员被解雇的首要原因不是技术能力不足，而是无法或者不愿意在工作中与其他人建立令人满意的关系。本节内容会描述与同事建立和保持良好关系的策略，内容如图9-1所示。
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图9-1　建立同事关系的途径

如果你的目标是成为工作团队中最受欢迎的成员，那么建立同事关系就是极为重要的事情了。根据临床心理学家及作家Judith Sills的观点，最受欢迎的团体就是你所在办公室中最“帅气”的那群孩子，是能够接近老板、权力和信息的人。18
 相近似的观点是，要成为这个被选中的非正式团队的一员，你必须花费额外的努力与团队成员培养感情。

充满自信并且充当沟通网络的中心

要建立有效的同事关系，首先要做的是拥有适当的个性品质，并且处在沟通网络的中心。美国密歇根州立大学的管理学教授Brent A.Scott和美国圣母大学的工业与组织心理学教授Timothy A.Judge做了两个实验，考察了使得员工在同事中受欢迎或者被普遍接受的影响因素。

研究中最有信息量的部分是，该研究邀请了一家大型医院中的139名医疗人员，他们来自22个工作团队，这些员工的绝大多数工作是以团队形式进行的。研究者通过询问雇员被同事喜爱的程度（用5点量表评价）来测量其受欢迎的程度。自尊的评定是采用他人评定的方法，找到两位与受测者关系密切的同事，请他们就参与者的核心自我评估进行评估（你可以回想，在本书的第2章和第4章分别完成的两个不同的核心自我评估测验，这两份问卷都是关于自尊的）。工作沟通的中心地位测量是要求每位受测者“请确认，在一个工作周当中，在完成工作时你会和谁沟通，请确认他们的姓名”。

结果显示，拥有核心自我评估（包括自尊）和处于沟通网络的中心，这两个因素与受欢迎的程度是相关的。雇员越是受欢迎，同事们对他们的公民行为就越多，而反生产行为或破坏性行为就越少——这些都反映了更优的同事间关系。19


通过彬彬有礼的行为来建立同盟

彬彬有礼、善良、富有合作精神而且快乐的人，容易在职场中赢得朋友和盟友。表现出最基本的礼貌，比如愉快、友好的态度，也是个人修养的体现。因为许多人相信粗鄙、鲁莽和惹人讨厌的行为已经成为普遍的问题，所以良好的修养可以帮助你脱颖而出。不文明行为的特点包括粗鲁和不礼貌。一个针对中西部地区三家从事不同行业的商业组织的研究发现，86%接受调查的雇员说他们在过去一年里曾经经历过某种不文明的行为。20
 不文明行为的例子如下：

·销售人员在客户面前对另一位雇员进行挖苦嘲讽。

·同事在开会听报告的时候玩手机。

·一名员工一边和别人面对面说话，一边继续回自己的邮件。

·在开会的时候，一名员工给另外一个人摆臭脸。

·有人经常在办公室里吹口哨或唱歌（对许多人来说这都是非常烦人的行为）。21


要做到文明待人，还包括不要偷窥别人的隐私，不要传播有害的流言蜚语，不要泄露团队准备的礼物，比如退休礼物等。另外，当你的同事身陷困境需要你的建议和帮助时，你应该随时准备好出手相助。

彬彬有礼有助于员工在职场中建立关系，也有助于防止对同事造成负面影响。以法院雇员和市政工人作为对象的研究，探讨了为达成个人目标的不文明行为，或者成为团队风气的不文明行为。研究发现不文明行为会造成以下伤害性后果：

·较低的工作满意度，导致员工考虑离职。

·对心理健康有负面影响，并且因此损害身体健康。22


与彬彬有礼紧密相连的是保持乐观的心态。人们都知道乐观和积极的态度比悲观和负面的态度能赢得更多的盟友。然而，许多人忽视了这种与别人友好相处的简单策略。同事们更愿意向一个看起来快乐的人征求意见或者请求帮助。

使其他人意识到自己的重要性

一个与他人建立良好关系的基本原则是，让对方意识到他们自己是重要的。让其他人意识到自己是重要的本来也是一个事实，因为组织中的每一个人，不论是CEO还是薪酬协调员和保管员，都有自己的贡献。

虽然对于满足员工的认同需要，领导者负有主要的责任，但一起共事的同事也会起到重要作用。使同事意识到自身重要性的一种有效方式是，用他的某项出色成就引起大家的关注。接下来的人际关系自我评估测验9-2给你提供了这样一个机会，使你自己可以好好想想是否具有让别人意识到重要的倾向。

人际关系自我评估测验9-2

如何使其他人意识到自己的重要性

请评价自己出现下列行为的频率（其中，VI=极不频繁，I=不频繁，S=有时，F=频繁出现，VF=非常频繁出现）。在下列栏目里圈上你认为最适合你的答案。
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计分和结果解释

加总你答案的得分总和。得分在40~50分意味着你很容易使别人意识到自己的重要性；得分在16~39分意味着你在使别人意识到重要性方面表现一般；得分在10~15分意味着你需要培养如何使别人意识到重要的技巧。请仔细地学习本章。

保持诚实而公开的关系

在人际关系中，与他人保持真诚和开放的关系非常重要。开放性的内在作用机制是自我表露
 （self-disclosure），即一个对他人揭示你的内在自我的过程（你可以回忆，自我揭露在第1章中的乔哈瑞窗口部分曾经提到过）。自我揭露程度高的人是开放的，反之自我揭露程度低的人则是封闭的。当然在践行自我揭露时，你需要小心一些。在其他人过度自我揭露的时候，许多人会感到不自在。过度坦率的人会有被拒绝的风险。比如，你对另一个人说出了你对他的所有负面感受和怀疑，那个人可能觉得很烦，并且拉开和你之间的距离。如果告诉一个同事，“我对上级让你我两人共用这么小的一块地方很窝火，不过在你离职或者被炒鱿鱼之前，我会忍耐的”，那么你就太开放了。

另外一种过度表露的方式是，将私生活的细节告诉同事，比如，你正经受着肠胃失调的折磨、你和家人正在闹矛盾、你和银行间的透支额度纠纷。根据人际关系专家Elizabeth Bernstein的观点，信息过度（too much information，TMI）的现象已经侵蚀了职场。电视真人秀和社交网络媒体建立了一种文化，鼓励人们都去分享自己每一个私密而无聊的生活细节。许多人开始变得麻木不仁，事实上，个人生活的一些领域最好还是保密为好。23


当同事向你征求建议时，你要给予坦率而有策略的回答，这才是建立并维持开放关系的有效方式。假设有位同事想给老板发一份文件，他先来征询你的意见。当阅读文件时，你发现文件的内容前后有些不一致，而且还有很多语法和拼写错误。或许你可以针对这份文件这样答复他：我认为你的想法很好，但是在你理清思路之前，还需要对结构多下一些工夫。

准确表达你的感受也能帮你建立有益的同事关系。假设你在办公室里正因为私人问题而坐立不安，而且看上去很疲惫，这样的你可能会引起其他同事的关注。如果有同事问你：“发生了什么事？一切顺利吗？”不诚实的回答是：“一切都还好。为什么你会以为发生了什么事情呢？”除了明显地对其他人说了假话之外，其他同事还会认为你不信任那个关心你的同事。

如果你不愿意与别人讨论自己的私人问题，对于你来说诚实的回答可以是这样：“谢谢你的关心。今天我碰到了一些麻烦。但是事情会好起来的。”这样的回答能使你避免与别人讨论个人问题，而且别人也不会觉得你不信任自己的同事。这样的处理原则对于私人关系同样有很好的效果。

做一名通力合作者

和同事建立良好关系的一个基本策略是做一名通力合作者。通力合作者
 （team player）主要关注团队的绩效和合作，而不是个人绩效，也不会对其他成员的困难袖手旁观。因为让整个团队来决定如何改善生产效率和强调质量，团队工作的重要性会迅速上升。即使你到达组织的权力顶端，你一样需要通力合作。人们期望公司的高管既是一名优秀的团队成员，也是一名独立的决策制定者。然而，团队成员的角色在成为高管的道路上甚至更加重要，因为没有耐心的主管总是容易做出单方面的决定，让周围的人难以忍受。成为有效率的团队成员很重要，因为如果没有这样的能力，大家合作完成某个项目是不可能的。

这里列举了有助于团队工作的一组代表性的行为。做到下列行为可以帮助你成为一名合格的团队成员。

（1）和同事共享荣誉
 。一种直接促进团队工作的方式是和其他团队成员分享因为良好的行为而赢得的声誉。不要好像自己是负责人一样，把工作成绩都揽到自己头上，而是指出成绩是整个团队努力的结果。如果你将所有成功的想法都归到自己的头上，而那些不成功的想法就推得一干二净，你就不是一名合格的团队成员。一个合格的团队成员会希望其他成员成功。你是通过赞誉和你一起工作的人而脱颖而出，而不是阉割对团队的赞誉。

（2）表现出乐于助人、合作的态度
 。同别人合作来推进工作实际上是团队工作的同义词。合作可以具体表现在以下这些方面，比如，帮助其他成员处理电脑问题，当团队同事不在场时暂代他的工作，并且确信其他同事可以及时地从你这里获得帮助。有益的合作性态度是组织成员行为的主要组成成分。

（3）建立信任，保护个人隐私，给出真诚建议
 。信任对团队工作非常重要，因为信任是推进合作的主要因素。24
 你的某个同事和你分享的机密信息不应该再告诉其他人。当一个人出卖其他人之后，想要重新赢得信任是一件极其困难的事。给予真诚的建议有助于建立同事间的信任，因为你的同事可以体会到你的诚实和正直。然而，沟通的策略和方式仍然很重要。不真诚的想法可以通过你的非言语线索，比如你音调的不自然，被他人觉察出来。

假设你的一个朋友打算在网上销售古董饰品，她问你是否喜欢她所建议的域名“www.OldjunkRus.com”，虽然你认为这个名字既荒唐又侵犯了Toys R Us
[2]

 的权利，但是你却脸上带着厌恶的表情对她说：“是啊，真是好极了！”这样，你可能会失去这位朋友的信任。

（4）与同事共享信息和想法
 。当团队成员可以分享信息和彼此的主意时，就会推动团队工作。事实确实如此，因为团队合作的一个好处就是成员可以相互分享观点。相对于独自一人思考得到的解决问题方案，团队合作通常能够提供更好的方法。团队工作时会获得协同合作优势
 （synergy），即团队的工作绩效超过每一个团队成员独立工作绩效的总和。

和队友分享信息和观点的另外一个重要方面是提供技术专长，或者与任务相关的知识。大部分人被选进一个工作团队最基本的原因是他们拥有专业知识。要将你的专业知识作为优势好好运用，你必须愿意和队友分享这些知识。一些专家将他们的专业知识视作权力。结果，他们不太乐意让其他人和他们分享知识，害怕这样的分享会导致权力的丧失。

（5）为同事提供情感支持
 。优秀的团队成员会互相提供情感支持。这样的支持有多种表达方式：口头鼓励别人大胆地表达思想，或者倾听他们的倾诉，或者赞扬别人所取得的成绩。比如，你可以这样对一个看起来正在承受很大压力的员工表达你的情感支持：“你今天看起来好像不在状态，我能为你做点什么呢？”图9-2展示了如何为同事提供情感支持的例子。
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图9-2　给同事提供情感支持的一个例子

（6）遵循重要规则
 。一句古代谚语说得好：“用你希望别人对待你的方式去对待别人。”这也为让人团队的有效工作提供了坚实的基础。虽然一些人把这条金玉良言视为让人发腻的陈词滥调，但是它仍然在起着不可忽视的作用。例如，你可能很想让某人帮你解决一个复杂的问题，所以当别人需要你的指导时，你会主动地伸出援手。

（7）避免任何形式的可能会损害团队的行为
 。经常性地直接挑剔团队成员或者在外人面前直接抱怨他们会不利于整个团队的合作。团队成员，包括团队主管，很可能会得知你向外界抱怨他们，因此会降低他们和你一起工作的意愿与效率。

（8）参加公司资助的社会活动
 。员工作为团队成员的名声经常由他在工作场合的表现来判断，也由公司资助的社会活动（比如聚会、野餐、文体活动）中的表现来得出结论。如果你参加这些活动，并且表现得积极主动，你作为团队成员的名声就会有所提高。公司资助的社会活动还提供了与同事建立和睦关系的机会。而和睦反过来又能促进团队工作。

（9）不要暗箭伤人
 。一种特别令人讨厌的行为就是暗箭伤人
 （backstabbing），是指背地进行的诋毁他人的行为，如影射、指责或者诸如此类的事情。暗箭伤人者可能会向老板打小报告，比如，报告某同事在压力下绩效不佳，或者某同事正在寻找新的工作。暗箭伤人者有时会主动制造伤害同事的证据。他会先把某个同事拉进对老板的诋毁讨论里，然后又把这个同事对老板的负面评价报告给老板。一个人如果背上暗箭伤人者的恶名，会大大削弱其他员工和他的合作意愿。上级也会觉得他不值得信任，因而会延误自己的职业发展。

以上9点对有效团队的运作特别有帮助。同时，要知道其他一切以增进同事间关系为目的的行为也可以加强团队运作。接下来的实践中的人际关系就描述了一个专家级的员工是如何试图成为一名有效团队成员的。

实践中的人际关系

讨债人约瑟芬努力成为一名通力合作者

约瑟芬在一家财务服务公司里充当讨债人。她通过打电话、发送电子邮件和当面拜访等方式，将公司小型企业信贷部门贷出去的钱收回来。从被雇用的那一刻开始，她的上级斯潘塞就说，虽然他们团队的5个人在不同的办公室里工作，并且大部分的工作他们都是独立完成的，但他还是很欢迎团队协作。“我将我们看作一个团队，我们努力使得客户承担起自己的责任，将他们的合法债务偿还干净。我认为我们是为了这个目标而一起努力的团队。”在高中和大学学习期间，约瑟芬参加过曲棍球球队，并且被指派参与了许多大学中的团队项目，她认同并践行了斯潘塞所说的话。在上班一周之后，她给办公室同事带了许多自己烤制的曲奇饼干。她和她的新同事说：“我知道我们都为了达成一个目标而努力工作，所以我想在办公室里给大家分享一点愉悦。”

当约瑟芬碰巧发现了一个看来对化解债务有效的技巧时，她会给斯潘塞和她的队友讲述她的具体做法。比如，她给一家餐厅的老板提供了一些减少生活开支的建议，使她在约瑟芬公司的欠债偿还上能够有点进展。结果，这家餐厅的老板开始每周给公司转账65美元来归还债务。

约瑟芬还寻找机会直接帮助自己的队友。她最有效的方法就是告诉队友自己非常擅长在互联网上搜索资料，她会帮任何人寻找有利于完成工作的资料。比如，一名团队成员需要一些关于缅因州破产法例的资料，在午餐休息时，约瑟芬就搜索出了相关的资料。

问题

你觉得通过自己的努力，约瑟芬在多大程度上提升了她在公司中的地位？

资料来源：Story contributed by Josephine Delgardio of Binghamton，New York.

遵循团队行为准则

和团队同事友好相处需要遵循的一条基本原则是遵守团队准则
 （group norms）。这涉及没有明确规定的、对团队成员的期望——人们应该做些什么。准则成为在团队中每一个人区分什么该做和什么不该做的标准，它也可以指导员工对同事的行为做出相应的反应。准则是组织文化
 （organizational culture）的一个主要成分，或者可以说是指导员工行为的组织价值观和信念。在一家公司中，团队准则和组织文化可以帮助员工努力工作，并获得较高的工作质量。但是在另一家公司中，团队准则和组织文化或许会削弱员工的工作道德。

团队准则也会对工作中的社会行为产生影响。社会行为的出现与一些事情有关，例如，与同事共进午餐，下班后的小聚，参加公司的球队；以及工作时的着装风格，分享笑料，比如，和同事开些无伤大雅的小玩笑等，这些都是与团队准则相联系的重要社交活动。

员工通过仔细观察来学习，并接受其他团队成员的指导，渐渐熟悉这些准则。如果你没有偏离这些准则太远，那么团队会接受你的大多数行为。如果你偏离得有点过分，你将会被整个团队抛弃，并且感觉到被孤立。在某些情况下，如果你使得其他雇员很难堪的话，你甚至可能被投诉使用语言暴力。

对很多人来说，团队准则一个令人困惑的地方在于：在一个特定的工作场所中，友好而无性意识的身体接触在多大程度上是被接受并且被推崇的呢？由于有可能被投诉为性骚扰，拥抱和触碰都会受到限制，然而许多人不想因为回避一切身体接触而被认为是冷淡而且难以接近的。在某些工作场所，许多可能被施加的身体接触方式包括握手、轻轻地拥抱、拍背、击掌、击拳、撞胸、亲一边脸的脸颊吻、亲两边脸的脸颊吻，以及兄弟式的拥抱（兄弟式的拥抱是一个复杂而花巧的动作，它是将一只手臂放到对方的肩膀上，而另外一只手则保持握手姿势）。25


到底何种程度的身体接触可以被接受，这可以从观察办公室里的其他人得到线索。而且，认识到个体差异也很重要。例如，有的人喜欢被拥抱和接受击拳，而其他人则一碰就会跳起来。另一个要关注的因素是等级差异。对一位较高层级的员工，做出身体接触时要放轻手脚，比如在CEO来看望你的团队时去抱他。文化差异对于那些来自某些喜欢和同事进行身体接触的文化的人来说，也是一个要关注的因素。相反，另一些来自其他文化的人会因为被同事触碰而觉得受到冒犯（见第13章）。

与同事关系处得过于融洽也有其自身的问题。过分与团队准则保持一致可能会让你失去个性。上级会把你视为“办公室的那一帮人”，而不是一个雄心勃勃、要在组织中不断进步的人。成为好的团队成员固然重要，但是要想在职业生涯中取得进步，你也必须找到方法让自己出类拔萃，比如可以通过创造性思维和出色的工作绩效来表现这一点。

对同事的工作与生活表现出兴趣

从某种程度上说，每一个人都是以自我为中心的。因而，让他人感兴趣的话题总是与其息息相关的事情，比如他们的孩子、朋友、习惯、工作或者财产等。销售代表在与长期客户建立良好关系时，就非常重视这一点。他们通常会了解客户的兴趣爱好、家庭成员和工作情况。你可以运用这个简单的策略增进同事关系，如询问你的同事下列（或相似的）问题。

·你的工作进行得怎么样？（强烈推荐）

·你是如何掌握工作所必需的知识的？

·公司是如何处理你们车间的产品的？

·你儿子喜欢玩电脑游戏吗？

除了要对别人表示关心之外，你还要用心发掘与同事之间的共同点，不论是职业上的还是个人生活上的。你可以发现彼此都感兴趣的事情，比如公司的市场份额，或者相同的个人爱好，比如户外远足。

打听别人的工作和生活也存在一些风险，因为或许其中有些问题会让你显得心怀叵测。真诚的好奇和不怀好意的窥探之间有着明确的界限，你必须能够区分这种微妙的差别。

适当的恭维

和同事及朋友发展良好关系的一种有效方式是称赞他们最引以为豪的事情，比如他们的孩子、配偶、业余爱好或者宠物。给予他人赞扬是一种正强化，也是给做事正确的人的一种回报。正确的行为也因此得以强化。总之，赞扬是一种可以达到多重目的的有效回报方式。

另一种赞扬他人的方式是给予他人认可。本章的前半部分曾经提到的“使其他人意识到自己的重要性”的建议就是对他人的一种认可，因而也算是一种赞扬。投入一点点时间去认同别人的行为，就能够为你轻松赢得同盟，并且带来巨大的收益。当你的赞扬十分得体时，更可能在彼此之间建立良性的人际关系。在这里，得体意味着你的赞扬与别人的成绩相匹配。随便给予的赞扬可能会被认为是一种蔑视或者恩惠。

让我们来看看在同样的事情上得体的赞扬和夸张的赞扬有什么区别。假设一位经理秘书把办公室里突然不能发送信息的传真机修好了。

·得体的赞扬
 ：干得好，斯蒂芬妮！修理这个传真机也真是需要些专业技术，现在我们能够继续传送重要的信息了。

·夸张的赞扬
 ：斯蒂芬妮，我为你倾倒！你真是一位世界级的传真机修理专家。难不成你真的无所不能？

仔细观察就可以发现，得体的赞扬显得考虑周到，并且与斯蒂芬妮所做的事情是相称的。夸张的赞扬则显得过于空泛，因为它和完成事情的难度不成比例。

对于和同事相处的最有效方法，文化因素也有影响。即使来自其他国家的人非常倾向于快速地适应你们国家的文化，你还是要对关系建立中的文化差异保持敏感。举例来说，对于英国人所表现出来的谦逊式恭维，而不是大肆夸耀，美国人不应该对此感到失望。这个美国人可能刚刚签下一个大额销售合同，并且告诉她的英国同事这一成绩。这位英国朋友回应道：“哦，干得好，方向很正确。”（你的失落可能通过皱眉，或者其他微妙的否定动作传递给对方。）

成熟地应对办公室恋情的挑战

本节要讨论的与同事友好相处的最后一个方面是，处理来自办公室恋情的挑战。办公室已经变成了频繁的约会场所，在工作中发生的恋情比在网络上发生的还要多。有调查显示，有超过1/3的受访者表示，在他们的职业生涯中至少和一位同事约会过。而由办公室恋情最终发展为婚姻的比例则略多于30%。26


人们在团队里朝夕相处，或是在共同执行的项目中密切合作，自然而然地就为浪漫的发生创造了条件。另一个办公室恋情经常发生的原因，是熟悉度带来情感和生理上的吸引力。Cindy Hazan是康奈尔大学的一名副教授，她的研究方向是人类发展。基于一个跨越了20年的纵向研究，她总结出人类需要依恋。而接近则可以产生依恋。“熟悉的人对我们有安抚和冷静的效果。”27


1.有关办公室恋情的公司政策

办公室恋情对于生产效率和士气都具有破坏性的作用。同事间的恋爱关系是更为普遍的潜在问题，因为同级的同事之间产生的恋爱关系要比上下级之间产生的恋爱关系数量要多。之所以强调“潜在”的重要性，是因为大多数同事间的恋情并不会造成问题。瑞尔森大学的一名教授Ann Cole所做的研究发现，如果办公室恋情没有对办公场所造成负面影响的话，绝大多数同事是不会受到办公室恋情的干扰的。潜在的负面影响包括，降低工作效率，以及使同事失去工作的动力。比如，对某些员工来说，看见同事之间公开地展示恋情会使他们变得消极。研究的参与者也认为，当处于同一部门的经理和普通雇员之间发生了办公室恋情的时候，更高一级的管理层应该介入。28


为了处理办公室恋情的潜在负面影响，一些公司为此设立了针对这些恋爱关系的政策，具体政策包括成文的协议。而无论是明文规定还是隐含的寓意，大多数公司都是反对两位已婚人士搞办公室婚外恋的。在思科公司的系统中，有关约会的政策并没有对在职场中发生的双方自愿关系做出鼓励或者反对，只是对关系进行了一点限制。而上级和下属之间的恋爱关系是不被赞成的，如果出现这种情况，双方或者某一方会被调任或者重新分配。29
 许多公司都有类似的政策，旨在将成了恋人的二人之间的直接上下级关系打破。

自愿关系协定（或者称恋爱契约）的目的是防止性骚扰，以及避免当恋爱关系终结时发生报复性诉讼，尤其是当两个人处在不同的组织层级上时。30
 契约大致会强调双方必须同时且自愿地维持这段社会关系。另外，政策中说明这段社会关系必须不对工作绩效产生影响，或者对公司的业务造成负面影响。契约通常会特别注明哪些行为是合适的，比如在公司食堂里共进午餐；以及哪些行为是不合适的，比如在设备间里共度时光，进行浪漫的活动等。

许多公司担心组织内部的信息泄露问题。如果你和一个知道公司秘密的人约会（比如商业机密），管理层可能会把你看成企业的安全隐患。你会因此错过一些更好的工作岗位。公司也担心办公室恋情所带来的负面结果，比如性骚扰的指控、同事低落的士气、处在热恋中的员工工作效率的降低，以及不够专业的工作氛围等。然而，在管理者看来，办公室恋情也有它积极的一面，尽管员工之间关系亲昵，但情人们对上班会有更高的兴趣。而且，恋情还可能激发能量，从而带来工作效率的提高。

2.谨慎对待办公室恋情

要投身于办公室恋情的话，就要求当事人具备敏感性，使你不会因此而降低自己的专业性。不滥用公司对于同事之间恋情的宽容是很重要的。不要用公司的经费邀请你的恋人共进晚餐，不要在非必要的商务旅行中捎带上你的恋人，也不要为了能在一起工作而故意寻找合作项目。尽量不要在公司中公开这种关系，并且只在工作时间之外谈情说爱。尽量不要跟同事谈及此事。比如在公共场合牵手或者接吻都是不符合办公室礼节的举动，在工作时间两人一起消失更是禁忌。

如果你与同事的一段浪漫关系结束了，将会面临着更加特殊的挑战。现在的你必须和对你怀有怒气的人一起工作。很少有人可以用客观冷静的态度与前恋人一起顺利地工作。因此双方都要付出更多的努力。

如果你和上司的关系发展到最终能够走向婚姻的殿堂，你应该怎么办？为什么要离开命中注定的另一半？本书的建议是如果你们恋爱了，其中的一个应该请求调换到另一个部门。许多办公室恋情确实能带来快乐的婚姻和长久的承诺。然而，在开始这种关系之前，你最好做足准备工作。


[1]
 凯业必达招聘网（CareerBuilder）是北美最大的招聘网站运营商。——译者注


[2]
 玩具反斗城的英文名，玩具反斗城是一个著名的儿童玩具大卖场。——译者注


建立良好的客户关系

工作上的成功也需要同时与组织内部和外部的客户建立良好的关系。业务上的成功是建立在良好关系基础上的，关于这点，商业顾问强调了一遍又一遍。在思想上和行为上都乐于帮助客户的雇员被称为具有客户服务导向
 （customer service orientation）。良好的服务是招揽回头客的主要方式。认识到这一点非常重要，因为利润的大幅攀升是随着时间的流逝由客户的多次光顾所带来的。客户忠诚度就是，伴随着客户继续使用服务和产品，而随时间带来的可观利润增长。因此，对于几乎所有商业组织来说，客户忠诚度都是重要的目标。偶尔，也有一些商业领域不想要同样的客户再次光顾，比如，破产咨询顾问。然而，财务顾问还是想要以转而了解其他服务的方式来体现客户忠诚度。

一种有效地处理与客户关系的方法是，成为尊重客户关系的良好组织公民。你需要特别注意去协调与客户的关系。这种类型的具体行为在图9-3中有所体现。后面将给出一些经历过时间检验的提高客户服务水平的建议。31
 总的来说，这些建议将帮助你和客户建立起紧密的联系，即一种密切的、有价值的和持续的关系。如果你的雇主对你好的话，你就能够有更好的准备去实行良好服务的原则。当员工感到自己有价值，并且有足够的能力时，他们通常会将阳光的感受传递给客户。感到满意的雇员可以创造出感到满意的客户。

[image: ]


图9-3　服务导向的组织公民行为

资料来源：Portion of a table from Lance A.Bettencourt，Kevin P.Gwinner，and Matthew L.Meuter，“A Comparison of Attitude，Personality，and Knowledge Predictors of Service-Oriented Organizational Citizenship Behaviors，”Journal of Applied Psychology，February 2001，p.32.Statements 17，18，and 19 are based on“Is Your Service Attitude Up to Snuff?”Communication Briefings，September 2010，p.4（Adapted from Val and Jeff Gee，“Super Service，”www.mjlearning.com）.

（1）确立客户满意的目标
 。和你的上级共同商定你需要在多大程度上满足客户。请你找到下列问题的答案：你的公司是否正在努力尝试，在10分钟之内，针对每位客户的请求给出满意的答复？在同行业中，你们是否能够为客户提供最好的服务？你的竞争策略是不是完美无缺的？你设定的目标将会决定你取悦客户的努力方式和程度。

（2）理解客户的需要并把它们置于首位
 。销售最基本的原则是判断并满足客户的要求。许多客户或许不清楚自己究竟需要什么，而且有时他们的需要也会随时间发生变化。为了帮助确定客户的需要，你必须了解更多的信息。例如，在销售消费电器的商店，店员需要询问客户：“除了常规的观看节目之外，你还希望电视能做什么？你会用它来播放数码相片吗？”了解诸如此类的信息将会帮助店员搞清楚哪种电视可以满足客户的要求。

在弄清楚了客户所需之后，你就要集中精力去满足客户，而不是做那些很方便就能做到的事情来应付客户。例如，假设客户说：“我想买9包复印纸。”店员就不应该回答：“对不起，复印纸每盒装10包，整盒出售，因此不方便卖给你9包。”一个好的变通方法是，如果公司政策允许的话，店员可以为整盒购买复印纸的客户打个折扣。

当顾客有问题时，顾客的需求也需要被充分地理解。一个关于关系取向和自我取向相互影响的大型问卷研究的结果揭示了顾客满意的最简单事实。顾客真正想要的而且经常得不到的是，对于他们服务问题的满意解决方案。32
 例如，一名购买了一台新的SUV汽车的顾客需要调整一下挡风雨刮器。搞定这个雨刮器就会带来更高的客户忠诚度，这比给他免费更换机油和润滑油管用。

（3）表示关心和关注
 。客户主要的抱怨是服务提供商并不关注他们所提出的问题。例如，达美航空的顾客意见反馈调查表明，顾客给航空公司留言，当出现诸如航班取消或者行李丢失的问题时，“没人关注或者进行解释”。33


在和客户接触的过程中，要对他的生活情况表示关心。问一些类似下面的问题：“您不久前在这儿购买的那台电视机用着怎么样，觉得满意吗？”“今天你感觉如何？”在问过这样的问题之后，要表现出你对他的答案的确很感兴趣。对客户表示关心和关注的规范商业做法是及时地进行追踪反馈。针对客户提出的请求，通常回复一个电话或者一封电子邮件就足够了。追踪反馈是一种有效的方式，因为它完成了两个人交流沟通的回路。

另一种表现关心和关注的方式是与关键客户保持联系。通过解释说明他们的个人关注，从而维持与这些关键客户的个人联系。3
 4
 例如，一个空调设备销售商可以向一名顾客发送一封电子邮件，询问新系统的功能工作状况，以及顾客的孩子在青年美式足球联赛中的表现。

（4）以积极态度来沟通
 。积极态度体现在很多方面，比如表情、友好的手势、热情的音调和良好的电话交流技巧。如果客户因为自己要求太多而感觉有些不好意思的话，你可以这样安慰他：“不必客气，我的工作是使您满意，我就是为您服务的。”积极态度之所以重要是因为顾客所接触员工的对抗行为会导致客户的不满。美国伊利诺伊大学的组织行为学教授Lorna Doucet在一家大型零售银行的客服中心所进行的研究结果表明，如果伴随着客服代表的低质量回复的话，客服代表的敌意行为会对客户产生消极的影响。如果客户能够获得他们所需答案的话，敌意行为就会变得稍稍能够忍受。35


（5）让购买者感觉良好
 。和客户建立起友好关系的基本做法是使购买者自我感觉良好，而且，这种良好感觉是因为他是从你这里购买的商品。你要对客户的健康外形给予称赞，或者提供有关具体购买要求的报告（对于工业客户来说）。一句让人感觉良好的话是：“我很高兴和你做生意。”微笑是使客户感觉良好的有效技巧。同时，微笑可以很自然地促进双方关系的建立，并且能够帮助你维持这种紧密的联系。在与每个客户接触的过程中，甚至在客户对你的产品和服务不满意时，你都要微笑几次。但是也要警惕不自然的微笑或者不合时宜的微笑，因为那样的话，微笑就失去了意义。持续性地虚假微笑本身也是充满压力的，所以尽量笑得自然一些。

另一种使购买者感觉良好的简单方法是写信感谢一名重要客户，诸如手写的便条甚至是Facebook或者Twitter上的帖子。表达你对于与客户继续做生意的感激之情。36


（6）争取惊喜的体验
 。满足客户需求的一个最有效方法是，为他提供不同寻常的敏感度和温暖的惊喜，通常这种体验被表述成“哇”一声的体验。在全球各地的丽兹·卡尔顿酒店中，员工会开会分享惊喜体验，这是他们的一项日常活动。这些体验实现了两个重要的需求。首先，他们提供了在同事面前得到群体认同的机会。再者，惊喜体验强调了酒店的价值观，也就是每位雇员都被期待成为丽兹·卡尔顿的“代言人”（成为酒店品牌体验的一部分）。37


蒙太奇酒店管理集团公司的CEOAlan J.Fuerstman将“哇”一声（即惊喜体验）定义为一种“本能的、个体的、当下的肢体动作”。连锁酒店的雇员参与训练时，学习如何为客人提供“哇”一声的体验。Fuerstman引用了一位服务员的例子，当这位服务员知道一位客人得了癌症快要逝去时，就给这位客人送了一份蟹肉饼到房间。服务员是通过和这位客人的对话发现了这位女士最爱的一道菜就是蟹肉饼。38


（7）展示崇高的商业道德
 。一旦你违反了商业道德，客户会立刻把你看成一个道德低俗的人。你需要找寻一些途径展示出你是一个很有商业操守的人，并且乐于向别人说明你的销售策略。同时，要像对待你珍视的朋友或者家庭成员一样对待你的客户。

（8）面对客户抱怨时，要伸出援手而不是首先辩白
 。正像本章前面部分所讨论到的那样，应该从职业的角度而不是从个人的角度去看待那些抱怨的客户。你要做的是仔细聆听，考虑如何为客户提供帮助。焦躁不安的客户最关心的是如何解决问题，而不关心这件事是不是你的错。你应该使用这样的表达方式：“我能够理解这个错误给您带来了极大的不便，我马上尽我所能地解决这个问题。”还需要记住，迅速地、令人满意地处理抱怨常常会比不犯错的服务更能让客户印象深刻。还有一种有用的处理方式是，获取错误事件的详细信息，关注每一个细节，这有助于你解决问题。尽可能迅速地向客户解释你打算如何解决这个问题。

（9）把客户请回来
 。美国南方有这样一句谚语：“现在，你们都回来！”这句话很适合用来提高客户服务的水平。特别是邀请回头客的做法能够帮助企业提高重复性的业务。这种邀请越具体、越具有针对性，就越有可能对客户的行为产生影响（“现在，你们都回来”有时被不分场合地滥用而变得没有效果）。一种有效的做法是，向客户说明你为什么愿意和他做生意，以及你能帮助他解决哪些未来可能会发生的问题。另一种鼓励客户再次光顾的做法是告诉对方你有多么重视他。

（10）避免粗鲁行为
 。尽管对客户行为粗鲁是非常差劲的商业做法，但是这个问题仍然普遍存在着。从雇主的角度来看，在与客户沟通过程中的粗鲁行为是个重要的问题。注意粗鲁有多种行为表现形式，比如，在客户面前抱怨你的工作或者上班时间。为了提高你对粗鲁的关注水平，避免与客户交往时出现粗鲁行为，请完成人际关系自我评估测验9-3。

人际关系自我评估测验9-3

我是个粗鲁的人吗

以下是一组员工在与客户的接触中被客户认为是粗鲁的行为。请对照自己的行为，你在与客户相处时是否有过这样的举动。或者如果你的工作涉及与客户相处，你是否可能会这样做。
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解释

你出现过越多这类行为，你就显得越粗鲁，而且你越有可能丢掉公司的生意。如果你没有出现过任何上述行为，甚至当你面对粗鲁的客户也能这样时，你就是老板心中的好员工，因为你很有耐性。

（11）进行情绪方面的深度表演
 。在许多客户服务情境中，服务提供者调节自己的情绪去取悦客户是非常有帮助的。比如，一位动物墓地的管理者就要学会在面对客户时感觉到他的悲伤，而运动用品商店的经理则应该学会，在卖给父母属于孩子的战利品时，体验到真实的喜悦之情。一组研究者做过一个实验，他们发现，倾向于使用深度表演做出超乎客户期待服务的服务员，会收到更多的小费。39


（12）保持电子沟通的专业和礼貌
 。许多与客户间的互动都是通过电话、邮件和网络互动进行的
 。这些电子沟通方式和面对面进行的交流同等重要。第7章中提出的，对于适宜的电子邮件礼仪和电话互动的建议在这里同样适用。首先，避免你在和朋友电子互动时使用的不正式的、轻快活泼的调调。要确保你已经查阅过公司的相关政策，了解对客户直呼其名而且不加姓氏是不是可接受的，即使这种称呼方式在今天是广泛应用的。

（13）和客户说他想说的语言，即使你可以说他的母语
 。在这个多元文化的世界里，会经常出现这样一种情境，并且它的微妙在于，对客户的需要能够敏锐地感知并且有所回应。通常的要求是接受客人要求采用的语言沟通，即使你会说他的母语。

假设你是一个报税员，并且是英德双语人士。一位客人巩特尔来到你的办公室。他和你说着有德文口音的英语，看来他是选择了使用英语交流，并且对自己第二语言的掌握程度相当自豪。因为你可以说一口流利的德语，你坚持和他用德语沟通。你也许觉得你是在通过说德语来讨好巩特尔，但如果巩特尔继续说英语，那就意味着在报税的时候他想要说英语。如果你继续和他说德语，你很有可能让他觉得不舒服而失去了一个回头客。

上述的13点建议，都强调了与客户建立良好关系，并且以客户服务为导向的重要性。当然，良好的客户服务首先要建立良好的人际关系。

当你在这个具有文化差异和丰富多彩的职场中面对客户的时候，记住要意识到可能的跨文化差异性。在和你交流的过程中，客户何时会感觉不错是受到一些风俗影响的，因此对这些有影响的风俗要保持警觉。一个可以阐释这一问题的文化差异是，在一个典型的亚洲家庭中，在进行大宗资产交易比如买房子时，老一辈的人会习惯陪着年轻一辈的人。所以想要售出不动产的经纪人，不应该只是将老一辈的家人看作单纯的陪同者。相反，地产经纪应该表现出尊重，给所有的家庭成员都展示重要细节，而不是只展示给买房的小夫妻。


第10章　冲突管理

今年30岁的尤德在一家建筑工程公司担任施工现场监理，他对自己的工作很满意。这份工作既有趣又充满挑战，而且尤德认为这份工作给他提供了造福社会的机会。用尤德自己的话说就是：“当你协助完成一幢楼宇的建造时，你就觉得为这个世界做了一件有益的事情。”

但是突然间，尤德生命中的这份宁静被打破了。从积极的方面来说，他和他的妻子香农有了他们的第一个孩子昆廷。在3个月的产假以后，香农回到了医药秘书的岗位上。尤德和香农每天轮流把小昆廷送到日托中心，晚上再把他接回来。有时小昆廷生病了，他们夫妇中的一位就得请半天假，或者委托亲戚帮忙照顾小昆廷。

从消极的方面来说，一天，尤德的经理告诉他说：他将被委派到400公里以外的一个建筑工地上工作6个月。公司将会为他每月支付一个周末的差旅津贴。尤德心想：“我现在该怎么做？这个工作委派会把我的家庭生活置于一片混乱之中。身为一个婴儿的父亲，我不能在镇上以外的地方工作。但是，如果我拒绝了这个委派，我有可能被解雇，或者被认为在管理岗位上不够灵活机动。”

尤德感到很痛苦，决定晚上回去和香农讨论一下他所面对的冲突困境。

上面所描述的情景反映了工作中所要面对的一个现实。冲突经常发生，只有有效地管理冲突，才能保证员工能够在公司安心地工作，表现更好。冲突是两种需要、目标或动机不能同时得到满足或存在的一种状态。比如，一个人既想过退休生活，又想能够每天规律地工作8小时，然后周末休息，这样他就面临一个冲突情景。他不能同时满足这两个目标。冲突也可能包括争吵、不和或者争论。

本章将要学习的冲突主要包括：解释为什么存在这么多的冲突，建设性解决冲突的途径，应对那些“难以相处的人”，以及管理愤怒。


冲突广泛存在于工作和生活的各个方面

冲突广泛地存在于生活的各个方面，它产生的原因也很多。而所有的原因都和冲突的本质有关，即事实上不可能所有人都能同时获得自己想要的东西。如同本书中其他主题所讲述的那样，理解冲突可以有助于人们理解别人为什么要那么做。本节将要讲述冲突的9个主要来源。

有限资源的争夺

你和别人产生冲突的一个基本原因就是：不是所有人都可以得到自己想要的金钱、物质、补给和人力帮助。当员工被要求去竞争那些基于个人努力的奖赏或公司付款的旅行时，冲突就会随即产生。因为奖励的数量有限，于是竞争就会被视为冲突。在一些家庭中，两个或更多的孩子还要面临一种冲突，即为了有限的教育资金而进行的竞争。当许多公司准备削减开支时，由于资源的有限性而导致的竞争就更普遍了。组织的各个部门都为那些有限的、用于招聘新员工和购买新技术的资金而竞争。

另一种由于资源有限而导致的冲突类型是注册商标名称。几家公司或个人都认为他们有权使用某个注册商标名称。他们通常诉诸法律来解决这种冲突，而不是自行解决。例如一位名叫蒂芙尼·霍洛维茨的女士想要开一家叫作“蒂芙尼”的珠宝店，但不幸的是，蒂芙尼公司（Tiffany&Co.）的律师告知她要立即更改她的门店及网店的名称，否则他们将起诉她“商标侵权”。

对于工作问题的不同立场和权利

工作场所中一个根本的冲突来源就是对工作问题的不同观点，包括“谁的想法最有效”。比如，一个高级跑车设计团队的成员坚持认为大部分车身镶板应该使用实木材质，但是另一位则坚持认为车身镶板应该使用塑料材质，因为这样可以为公司节省相当可观的成本。这时，这两位团队成员就有可能陷入冲突当中。

不同立场造成的员工间冲突可以持续相当长的一段时间，而且可能会以解雇而告终。萨莉·克劳切克（Sallie Krawcheck）是花旗集团资产管理部的前任领导，在和CEO发生冲突的几个月后，选择了辞职。令他们发生冲突的一个观点就是：克劳切克主张花旗集团对那些投资遭受严重损失的客户进行补偿。她声称补偿会受到那些日渐疏远的高收益客户的欢迎。但是同事们反对她的提议，他们认为客户应该自己意识到风险是始终伴随在投资左右的。1


由于权利而造成的冲突通常表现为这样的形式：一个团体或个人认为他有权做出某种行为，但是相应的规则或惯例并不承认他的这种权利。比如，绝大多数工作场所都是禁止吸烟的，尤其是在制药工厂，雇主是严禁在厂区内的任何地方吸烟的。那些吸烟的员工就不得不步行或者驾车到1公里以外的地方吸烟。相比不吸烟的员工，吸烟的员工会表现得更沮丧，因为他们认为自己在建筑物外面自由吸烟的权利受到了限制。常见的由于习惯而造成的冲突包括：一些办公室职员认为他们有权穿低腰牛仔裤和露脐衫，但是公司则认为这样的穿着是不可接受的。

无礼

在第9章中，无礼被描述为员工之间经常会遇到的一个问题。对同事的无礼也被认为是工作场所中一个主要的冲突来源。根据美国乔治城大学Christine Porath的研究发现：那些在工作场所受到粗鲁和敌意对待的员工，有2/3的人说他们的工作表现降低了；有4/5的人说他们为这些不开心的事浪费了大量的时间；而有2/3的人说他们会因为避免和这些冒犯者接触而浪费时间；大约有1/8的人说他们会因为同事的无礼对待而选择离开。2


无礼和冲突是相互影响的。首先，由于受到无礼的对待，比如，被迫在老板或者同事面前起誓（确认自己干过或者未干某事），通常会导致和对方的争吵。其次，由于不能达成满意的工作目标，同时又受到同事们的无礼对待，继而爆发冲突。一个常见的由于无礼行为而导致冲突的例子就是：一位员工偷了公司冰箱里其他员工的午餐，这位午餐被偷的员工通常会爆发愤怒。

人格冲突与做作

人与人之间存在的价值观和人格的差异也会造成在工作场所中产生冲突。很多工作中的不同意见只是简单的因为彼此互相不喜欢。人格冲突
 （personality clash）是指在两个拥有不同人格特征、偏好、兴趣、价值观和风格的个体之间所产生的一种敌对的人际关系。卷入到人格冲突中的个体通常也很难说清楚为什么他们不喜欢对方。然而，最终的结果就是他们不能维持亲密的工作关系。关于人格冲突的一个奇怪现象就是：那些刚开始相处不错的人，在共事几年以后反而开始出现人格冲突。很多商业伙伴最终失败，就是因为双方最终不可避免地出现人格冲突。

大家可能都比较熟悉日常生活中的“做作”
[1]

 。因此有人说他们需要“不做作”的关系或者说“我不是那种做作的人”。通常在人们取得成就的过程中，做作扮演着“挡路石”的角色，或者和人际冲突一样，起破坏性的作用，因为“做作的人”并不是始终和你站在相同立场上的。3
 相反，他们会因为某个问题怪罪你；或者纠结于一些私人问题，导致你不能顺利地开展工作。一个做作的同事可能会这样说：“我知道我们需要共同去调查那笔遗漏的基金，但是我今天有点儿私人的紧急事情（所以我去不了……）。”

攻击性人格以及工作场所欺凌

同事之间自然会在讨论话题、观点、建议等方面存在着差异。但是有些人习惯于把这种差异转化为对他人的攻击，羞辱别人，摧毁别人的自尊。冲突也就因此而不可避免了。攻击性人格
 （Aggressive personalities）是指有些人经常会在言语和肢体上攻击别人。言语上的好斗主要体现在侮辱、嘲弄、嘲笑和亵渎等方面。好斗同样也可表现为对失败者的特征、能力、背景和外表的攻击上。当人们受到言语攻击时，他们就会表现出防御，这会让他们自己感到很不舒服。4


攻击性的另一种表现形式就是，一个刚被公司解雇的、精神状态不稳定的员工有可能会枪击或刺杀他以前的老板和同事。暴力事件是如此普遍，以致他杀成为了导致工作场所死亡的第二大原因。在美国，平均每年有500名员工被杀。5
 这些死亡中的大多数是由于抢劫或商业犯罪导致的。而杀人犯大多数是那些以前的同事，他们曾经都有过未解决的冲突。许多公司通过裁员换取利润的增长，但却导致这样的暴力事件增多。

攻击性人格通常也和欺凌相联系。工作欺凌
 （Workplace bullying）是指在工作场所中，对别人做出伤害性的行为，而且通常是恶意且多次重复发生的。欺凌包括管理者们的激烈言辞，以及一些微小、隐蔽的贬损员工的手段，比如，给员工分配超负荷的工作职责，促使他们失败。其中典型的手段有：打断别人、大声冲别人吼叫以及恐吓。一个典型的欺凌下属的老板会这样说：“要么按照我的方式干，要么走人。”发短信给员工，告知他的建议是不受欢迎的。关于欺凌下属的老板，我们已经在第9章描述过。

经济不景气的时候，欺凌以及其他形式的好斗行为都会增加，管理者更是如此。始于2008年的经济大衰退，真正显示出这种迹象是在2012年，很多员工报告说他们的上级为了应对经济不景气，增加了威胁和恐吓策略的使用频率。美国萨福克大学的法律教授David Yamada说：当新的工作机会很少时，员工们会选择忍受老板的欺凌。6


站出来反对欺凌最好的方式就是记录下每一次的欺凌事件，无论是来自老板还是同事。记录要包括每一个细节，以及有谁目击了这次欺凌行为。然后把这份文件呈递给相关责任人，比如人力资源经理。如果这份文件包括伤害所造成的结果的具体数据，就更有帮助了。比如，对生产力造成的损失以及浪费的工作时间。7
 例如，一位保险理赔专员记录下这样一个事件：他的老板持续不断地就他的着装进行批评骚扰，尽管他和公司中其他同事的穿着风格类似。这位专员在他的记录文档中说，他不得不去看医生，因为穿着所带来的欺凌行为已经让他出现了头疼症状。

被动攻击人格

有一种造成工作冲突的攻击行为，表现为对本应该完成任务的不作为，因此导致出现问题（被动攻击是一种巧妙且隐藏的表达内隐愤怒的方式）。被动攻击人格
 （passive aggressive personality）类型的个体，会对别人的要求和需要给予积极热情的回应，但是在具体行动时，却表现出消极抵抗的行为。8
 例如，一位被动攻击的同事可能会这样说，他会在会议上贡献一些重要的信息。但是当会议进行时，他却说因为太忙了，来不及收集、整合信息。人际关系自我评估测验10-1提供了一些关于被动攻击人格的特征以及行为对照表。

人际关系自我评估测验10-1

“和我打交道的人是不是被动攻击型人格”

有时，你可能会怀疑：为什么我会和那些表面上并没有表现出怒气的人产生冲突呢？原因可能是你面对的是一位被动攻击型人格的人。仔细观察那些人的行为，寻找被动攻击的行为指标。仔细考察那些他们至少表现出的几次迹象或症状。
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计分及结果解释

如果你评估的这个人得分为8~10分，他将会是一个难以相处的人，尤其是在立场可信的时候。他有可能会被降职或解雇。同时，尝试运用在本章后面部分为应对这些难以相处的人提供的一些建议。

被动攻击的一个关键行为就是在工作场所中制造问题，这些人表面上看起来很高兴，但是内心却充满愤怒。他经常表现出的行为疏忽以及对任务指令的不服从，都是由内心的愤怒所驱使的。

团队的文化多元化和派系

在成员之间存在诸多差异的团队中，冲突会经常发生。种族、宗教、性别是最主要的三个导致观点发生冲突的因素。不同的教育背景和工作特长也会导致冲突。员工们通常不去理会那些与自己有冲突的信息，尤其如果提供信息的人是自己不喜欢的。但当这些冲突被恰当地解决的时候，多元化会使组织更加强大，因为不同观点对于解决问题是十分重要的。那些时时强调有效沟通重要性的群体，以及学习过如何解决冲突的群体，通常都可以克服多元团队中的冲突。9


另一种类型的多样性差异通常发生在小组内出现不同的派系时，比如两家不同的公司合并以后，代表原来各自公司的派别。通常派系团体是由两个隶属的小团体构成，每一个小团体都有几个代表分支，例如，成本削减工作组是由市场、运营、财务三个分支构成。当隶属的小团体在人员构成特征，比如年龄、性别以及教育水平上存在显著差别时，就会增加这些派系之间的潜在冲突。10


工作需要和家庭需要的冲突

平衡好家庭和工作上的需求是任何一个层次上的员工最主要的挑战。为了达到平衡，解决这方面的冲突是每一位职场人士在生活和工作上获得成功所不可或缺的。这对双职工家庭来说更为艰巨。如今，在有孩子且孩子不满18岁的女性中，约有2/3的人在外工作。11
 繁重的工作量也加剧了冲突，因为人们觉得他们除了要带工作回家，还必须在办公室加班。频繁的商务出差也是工作–家庭冲突产生的另一个主要因素。


工作–家庭冲突
 （Work-family conflict），通常发生在当个体需要扮演不同的角色时，比如员工、配偶、父母。从个人的角度来说，这类冲突可以被视为工作妨碍了家庭生活。而从雇主的角度来说，同样的冲突就会被视为家庭生活妨碍了工作。单身的父母可能会体验到更严重的工作-家庭冲突。一个可以说明这种情况的例子是：孩子生病不能去上学，而且由于疾病，托儿所也不能照顾这个小孩。

1.不能共存的需要

尝试同时去满足工作和生活的需要是冲突之源，因为这些需要通常是不能兼得的。假如，你要去参加孩子的橄榄球冠军比赛，但是在准备离开的最后一分钟，你被老板叫去参加一个在下午晚些时候才会召开的会议。正如一个以职场人士为对象的研究所揭示的，工作–家庭冲突的另一种症状表现是：当家庭生活干扰到工作时，个体通常会产生内疚感。12
 当觉得工作干扰家庭生活时，个体也会产生内疚感。内疚感之所以会产生，是因为个体可能觉得当自己通过做某项工作换取一定的报酬时，这项工作应该比处理私人问题更为重要。或者，个体觉得内疚是因为他觉得家庭比工作更重要。

工作–家庭冲突的模式，随着时间发展经历了一些细微变化。今天，更年轻的一代人期待父亲能为照顾孩子投入更多，而母亲则能对家庭收入有更大的贡献。法学教授Naomi Cohen和June Carbone观察到员工对性别角色的认识更灵活，并且他们更喜欢找那些重视员工与子女关系的雇主。13


2.应对工作–家庭冲突的多重任务

有些人尝试通过一边处理家庭和个人事情一边工作，来解决工作–家庭冲突。通过观察少年棒球联盟赛、高中生羽毛球赛或青年橄榄球赛中的任何一个，你会发现：在看台上观战的父母，正在忙碌地用他们的手机处理工作。同样极端的例子是，最近有这样一种趋势，年轻人在约会的时候还在处理他们的办公室工作。一位36岁的企业家说她和她的约会对象在晚餐后通常都会在电脑上工作一会儿。她坚称约会时带上笔记本电脑是对的。14


3.工作团队支持的角色

工作–家庭冲突的强度，有时候可以通过一个支持性的工作团队来加以缓解。团队中的其他成员可能会分享一些相似的经历，给出一些建议，甚至可能提供帮助。比如，当同事要协调家庭和生活的需要时，分担该同事的一些工作任务。在美国中西部大学进行了一项有2400多名教职员工参与的调查研究，该研究旨在探讨工作团队如何影响工作–家庭冲突。研究结果发现：与受到较少社会支持的个体相比，获得来自工作团队高水平社会支持的个体，报告了更低水平的工作–家庭冲突。15


4.文化差异

以文化为基础的跨国差异可能会影响员工体验到的工作–家庭冲突的程度。一项以20个国家的5270名管理者为研究对象的研究，考察了工作对家庭生活的影响程度。研究涵盖4种不同类型的国家群体：个人主义取向的国家群（例如，英国）和3个集体主义取向的国家群（例如，亚洲、东欧和拉美）。通常集体主义文化氛围高度重视团队工作。研究发现：相对于集体主义的社会，生活在个人主义社会中的人，工作对家庭生活的干扰会让他们表现出更高的不满意度，并且产生更强的离职倾向。研究者指出：集体主义社会背景下的员工，更可能保持对雇主的忠诚。并且，重视集体主义的管理者，更愿意对来自不同社会背景的同事表现出更多的亲密关系。16
 一项以禽类加工厂中的拉美移民为研究对象的研究，也指出有集体主义信念的员工会体验到更少的工作–家庭冲突。因为对这些拉美族群的人来说，工作是一个必需的而且是十分重要的维持家庭幸福的生活方式。17


微不公平，冲突的来源之一

把斥责或无视他人看作冲突的来源之一受到了越来越多的关注。微不公平
 （micro-inequity）指的是我们发出的细小、不甚清晰的，但是对接收者产生很大影响的信息。微不公平也可能会被视为微妙的怠慢。冲突会因为个体的感情被伤害而产生，他觉得自己被轻视了。职场中两种微不公平的例子表现如下：

·当你的同事和你说话的时候，你查看手机或电脑上的信息。（你不重视别人的时间，轻视他的重要性。）

·领导在会议上否定第一个人提出的想法，直接说：“好了，现在谁愿意接着说？”（提出第一个想法的人，会认为他提出的建议甚至都不值得考虑，因此感情受到伤害。）

很多公司，包括IBM和富国银行，会给管理者提供培训研讨会，帮助他们避免微不公平，包括前面那些已经提到过的，以及叫错下属的名字，在别人说话时看表等。18


代际冲突

正如第5章曾经提到过的，不同世代的人在价值观上的差异会导致他们行为上的差异。下面列举了三个潜在的与工作相关的“代际冲突”的例子。以下解释适用于每一代人中典型成员的刻板模式。

·偏好的沟通方式。X世代更喜欢发文字信息，使用智能手机和即时通信。Y世代则更偏爱电子邮件、即时通信和智能手机。婴儿潮这一世代的人则喜欢电子邮件、手机和面对面交流。这里关于冲突产生的一个根源是：老一代人有时会厌恶年轻员工发短信浪费了大量时间，他们认为那种举动看起来是在浪费时间。但有的时候年轻员工可能是在为工作发短信，而老员工不知道。

·解决问题的方式。X世代喜欢形成团队，通过头脑风暴的方式找出问题解决方式，或者使用互联网和社交网络来开展研究。Y世代喜欢自己想出一系列的问题解决方案，然后召开会议，一起讨论这些备选的解决方案。婴儿潮的这一世代喜欢考虑他们过去解决问题的方式，并思考在当前的情况下它们能否适用，然后再召开会议讨论可行的备选方案。

·被尊重的需要。X世代希望他们的想法能够被同事尊重。Y世代则希望他们的专业性和不断增长的知识能够被别人尊重。婴儿潮的这一世代则希望他们几十年的工作经验以及工作投入能够被尊重。19


性骚扰，一种特殊的冲突

很多员工遇到了冲突，是由于她们被上级、同事或是顾客实施了性骚扰。性骚扰
 （Sexual harassment）大致可以被定义为：在工作场所发生的、被迫的、与性有关的行为，并导致了工作中的冲突和不适。它重至强奸，轻至说黄色笑话。这样，性骚扰是从受害人的角度来定义的。骚扰他人是一种好斗的、令人讨厌的、有侵犯性的行为。20
 性骚扰带来了冲突，是因为被骚扰的人需要在两种不相容的动机下做出选择。一种动机是向前看，保住工作，或是有一个无威胁的工作环境。但是为了满足这种动机，一个人就必须牺牲她的道德价值观或是喜好。例如，一个人或许会说：“我想要升职，但是我就因此必须要让我的老板来爱抚我吗？”这里，我们关注的是性骚扰的种类和频繁程度，还有解决这些问题的一些概要性建议。

1.骚扰的种类和频率

法律上承认的性骚扰有两种，它们都违反了1964年和1991年所颁布的《民权法案》，因此在美国，性骚扰被视为侵犯了公民的权利。其他国家也通过立法来禁止性骚扰行为。在交换型性骚扰中
[2]

 ，个体如果不接受，就会损失工作上的利益或是被威胁。骚扰有时是直白的，有时是隐晦的。例如，一种隐晦的交换性骚扰可以是这样的，一个经理随意对自己的一位员工说：“我发现在办公室以外和我有亲密关系的员工得到了奖励、获得了推荐。”

性骚扰的另一种形式是敌意工作环境性骚扰，是在工作场所中为某人营造一种威胁、敌意或是攻击性的工作环境。在这种形式的性骚扰下，往往没有具体的损失和心理伤害。

控制工作场所中的性骚扰所面临的一个主要问题是，大多数员工都明白交换型性骚扰的意义和实质，但是不明白敌意工作环境性骚扰具体包含哪些方面。例如，对于以下情况有些人会理解成是性骚扰，而有些人就会认为是友好的表示，例如，①叫工作伙伴“甜心”；②对下属说：“我喜欢你的套装，你看起来太迷人了！”法官、律师以及人力资源主管可能对于“什么是敌意工作环境性骚扰”的构成有着不同的意见。另一个存在争议的地方是，如果雇主没有做出合适的回应，比如，私下言语劝告嫌疑人，也可能会有助于原告赢得申诉。21


管理者和人力资源主管提出：现在举报的很多性骚扰，都是发送附有性暴露图片形式的短信，即“色情短信”。有这样一个案例，佛罗里达州的服务员Hooters起诉了她所工作的餐厅，声称她的经理给她发送了包含他的不雅照片的短信，对她性骚扰。22


相关调查研究以及来自人力资源专家的观点都指出：50%~60%的女性，在职场中至少遭受过一次性骚扰。一项研究记录了过去曾观察到的现象：相比于社区服务中心这种女性员工占多数的组织，在诸如建筑公司这种男性员工占多数的组织中的女性员工，更容易受到频繁的性骚扰。该研究还发现，在男性员工占多数的组织中，那些相对表现出更多男性人格特征的女性受到的性骚扰最多。男性人格可能包括：高度攻击性和冷漠，而不是温和。23


性骚扰除了是一种非法的、不道德的行为外，还可能会对其受害者产生消极的影响。关于性骚扰对女性的不良影响，美国卡尔加里大学的心理学教授Chelsea R.Willness、Kibeom Lee及商业学教授皮尔斯·斯蒂尔对此做过记录。这些研究者分析了41项相关的研究，得到了近70000个数据资料。性骚扰经历可能产生以下不良结果：

·工作满意度降低。

·对雇主承诺度降低。

·工作回避行为的增加，如更频繁的旷工、酗酒和离职意图。

·个体和团队的生产力下降。

·身体和精神上的健康问题。

·创伤后应激障碍的症状。

当企业的文化或氛围对性骚扰更宽容时，上面列出的负面影响更可能会发生。24
 例如，在某些男性占多数的制造业中，最近被解雇的女性员工中那些“有魅力”的女性似乎都是这种欺辱行为的受害者。

2.预防和应对性骚扰的指南

应对性骚扰的第一步就是有要这方面的意识，认识到哪些行为是性骚扰。尽管有时候区别是非常微小的。例如，你放了两张裸体画在你同事的桌面上，即使它们是法国著名油画家雷诺阿的作品，你的同事也可能会认为那是性骚扰。但是，如果你是带这位同事去博物馆看这些油画，这种行为通常就不会被认为是性骚扰。这个例子说明：文字或行为的组织方式决定了它们是不是骚扰行为。在大学里，一些有关理解和处理色情文学的课程，经常会把播放成人电影（性兴奋）作为课程的一部分。但如果在商学院里，会计学教授播放同样的电影给学生的话，他就有可能会被起诉性骚扰。

对性骚扰的含义进行教育，是每一个公司预防性骚扰的基础工作。当时的情境、说话的腔调，还有其他一些非言语行为都会帮助人判断这是不是性骚扰。例如，“你看上去很漂亮”这句话就既可以被认为是好意的，也可以被认为是性骚扰，这完全取决于说话人的语调和面部表情。

最简单的应对性骚扰的方法就是，在它变得严重之前把它说明白。当它第一次发生时，类似的回应就可以是：“我不会再容忍这种谈话的。”“我不喜欢黄色笑话。”“把你的手从我身上拿开。”在第一次发生性骚扰事件后，就给实施性骚扰的人写一封严厉的短信，告诉对方你对此类行为严肃、认真的态度。如果这个问题依旧存在，就告诉对方这么做的后果：“你正在对我进行性骚扰，如果你不停止的话，我将会行使我的权力，将你的行为告诉你的上级。”

不要给任何你不喜欢的话语或行为留下暧昧的空间。如果这个行为还在继续，就把此事上报至更高一级的管理者，或是报告至你所在公司或组织授予权力去解决此类事件的人员。当然，如果骚扰是来自你的经理本身，把事件报告给他是没有用的。典型的处理方法是，与州法律、省法律或者联邦法律保持一致，雇主需要尽快对他收集到的信息展开调查。无论是起诉还是私下抱怨，都有可能会被立案。

无论你是起诉雇主，还是仅仅对此抱怨，或者是不小心目击到，在处理有关性骚扰的起诉时，都应该做到严格保密，因为事关两个人的名誉，而且你所知道的不一定是事情的真相。

如果受到同一个人持续不断的性骚扰时，比较推荐的做法就是对每次骚扰行为都进行记录。如果骚扰行为特别严重时，比如非自愿的抚摸或拥抱，关于这些记录的副本要呈递给更高级别的经理或者人力资源顾问。走法律程序处理此类问题的原则就是：任何形式的记录都要好于什么都没有。

3.处理虚假性骚扰控告的指南

很多员工，尤其是男性员工，会因为其他的问题，比如报复、获取关注、对性骚扰含义的曲解，而被错误地指控性骚扰。常见的错误指控有：女性指控男性性骚扰；男性指控男性性骚扰；第三类是比较少见的，男性错误地指控女性对他性骚扰。

男性避免错误性骚扰指控的策略就是：树立良好的声誉，永远不要让自己卷入到性骚扰的事件当中去。可能的情况包括：①不要在工作时浏览色情网站；②除了握手、击拳，或者在公众场合的例行拥抱，不要和你的女性同事或男性同事发生身体接触；③除非她（或者他）的办公室门或隔间是开着的，不要和女同事（或者男同事）面对面地商讨事情；④不要发表有性意味的评论或者讲有性色彩的玩笑。

如果错误地面临性骚扰指控，你要让对方出示关于这件事的具体细节，并告知她对于这些错误的指控，你可以告她诽谤。对于这种武断的指控，来自目击者的证词会有很大的帮助。


[1]
 drama的表面直译就是演戏、戏剧化，比如在工作中哭闹、搞小动作之类的。通俗的讲法就是做作。——译者注


[2]
 意指以性服务换取工作上的利益。——译者注


冲突的利与弊

在重要事件上的冲突是压力的来源。我们通常不会在一些小冲突上感受到压力，比如，到底穿哪一件毛衣。既然冲突是一种压力源，它对于个人来说既可能导致积极的结果，也可能导致消极的结果。如同应对压力一样，我们同样也需要一个适度的冲突来使我们在心理上和生理上都保持一定的唤醒程度。如果处理正确，适度的冲突同样也是有益的。由冲突而带来的有利因素被总结为以下几点。图10-1列出了冲突的积极作用，以及它的负面影响。
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图10-1　冲突的利与弊

注：人际间和团队内的冲突，既有积极作用，也有消极影响。

（1）在应对冲突中展现出天资和能力。当面对冲突时，人们通常比在平时更有创造力。假设你的老板告诉你，对于你今后的深造，除非你可以通过课程改善你的工作绩效，否则公司将不再为你支付费用了，对于这种局面，你也是可以找到方法化解的。比如，乔布斯和他著名的苹果公司，是以对设计师和工程师的严格要求而著称的，如果他不喜欢设计师和工程师给出的方案，他就会言辞激烈地予以反对。因此，那些受到他驳斥的设计师，通常会拿出改进的产品或者有创新特点的产品再次回来。

（2）冲突可以让你感觉更好，因为它满足了你的一些心理需要。从本质上来说，绝大多数人都是好斗的。作为一个可以被社会接受的攻击他人的替代品，你或许会对在工作和家中进行一些争论而感到满足。

（3）冲突可能会使几个团队联合起来。两个原本敌对的管理人员或许会在冲突后变得互相合作。一个可能的解释是，在冲突中共有的经历会使那些团队更紧密。

（4）冲突可以帮助避免组织中的人们相互跟风从而做出一个很不好的决策。团体思维陷阱通常会发生在小组成员为维持一团和气而无法以挑剔的眼光去评价他人观点的时候。

除了能带来上述积极后果之外，冲突也会给个体、组织、社会带来消极的后果。正因为如此，学会如何处理冲突就显得很重要。

（1）长期冲突会损害人的心理和生理健康。作为压力的一种，长期的冲突会导致心脏疾病和慢性肠胃失调。在一家咨询公司中，一位52岁的女员工在经受长期的工作-家庭冲突以后，突发中风。她在平衡长期的高强度工作和照顾两个处于青春期的孩子中饱受煎熬。

（2）由于冲突而受到破坏的人际关系会阻碍个人、团队和组织的绩效。当你的同事吵架以后，冲突的当事人以及周围的同事都反馈说这会导致情感耗竭、不良倾听、信息传递受阻、对工作任务的分心、低落的承诺感和满意度。因此，个人、团队和组织的绩效都会受到影响。25


（3）冲突通常会浪费本来可以用在其他有用事情上的时间和精力。与其和你的室友争执一个晚上，不如你俩把屋子打扫干净；与其浪费时间来回写电子邮件争执，两个部门的负责人不如花这些时间来商量如何帮公司节省开支。

（4）极端冲突后可能会需要高额的财政和情绪开支。阴谋破坏行为，例如，破坏公司的机器，或许是冲突的金钱损失。但是与此同时，管理者可能会丧失对一大群员工的信任感，尽管只有小部分人参与了此事。

（5）过多的冲突是令人疲倦的，即使它没有产生明显的情绪疾病症状。工作中面临过多冲突的人，通常在回到家后感到精疲力竭。当人们已经没有剩余的精力来履行其在家庭中的责任时，后果可能就是导致更多的冲突（例如，“你说你太累了而不能去看朋友是什么意思”或者“如果你的工作扼杀了你探望朋友的乐趣，那就换一个工作吧”）。

（6）发生冲突的人会更多地考虑自己的利益，而不是家庭、组织、社会的利益。一个在航运部门工作的员工，如果和他的上级发生了冲突，或许就会忽视了把船按顺序停好。与另一个团体发生冲突的一群人或许会在公园和海滩上留下许多碎玻璃渣。

（7）工作场所的暴力事件的爆发，例如，谋杀上级、过去的上级、同事、顾客甚至是配偶。工作中发生的导致死亡和严重伤害的暴力事件近年显著增加。不满的员工，如最近刚被解雇的，或许就会通过暗杀同事来进行报复；未解决家庭冲突的人，或许会非常愤怒地跑到配偶的工作地点去进行暴力袭击。未解决的冲突，以及财务、婚姻或是其他家庭问题上带来的沮丧会增加人们在工作中“杀死冤家”的可能性。

信用破产、经济低迷、失业和抵押贷款危机都会造成巨大压力，导致人们出现暴力行为。

W.Barry Nixon，工作场所暴力顾问。引自Juliette Fairley发表在Workforce

Management上的文章“掌控愤怒管理”，2010年10月刊，第10页。


解决冲突的技术

由于冲突在所难免，一个人要想成功和幸福，就应该学会如何有效地解决冲突。一个重要的考虑就是，要直面冲突，而不是任其发展或是掩饰冲突。忽略或掩饰冲突就无法了解冲突产生的真正原因，更不会找到一个长期有效的解决方法。本节将集中讲述一些解决冲突的方法。你可以根据自己的情况进行选择。绝大多数方法都强调了合作和双赢的理念。有效的合作对于公司成功而言是至关重要的，在解决冲突及其他领域也是如此。26
 以下所描述的一些谈判和协商技巧和目前这种竞争取向密切相关。人际关系自我评估测验10-2为你提供了一个全面了解自己冲突管理风格的机会。

人际关系自我评估测验10-2

冲突管理的合作风格与竞争风格

根据5点量表（DS=强烈不赞同；D=不赞同；N=中立；A=赞同；AS=强烈赞同）评价你对下列陈述的赞同程度。
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计分及结果解释

每一题的得分相加，得到你的总分。得分在40分以上，说明你倾向于合作或者“双赢”，寻求解决冲突的方法。你会更倾向于考虑长远的解决冲突方案，使双方都能获益。得分在39分以下，说明在解决冲突时，你更愿意采取竞争的态度，你总是希望个人利益最大化，较少顾及对方的感受和利益。在一个重视合作的组织内，这种解决冲突的方式可能会不受欢迎。

保持自持的态度

这里所给出的冲突解决手段都需要自持的态度。通常，成为一个高效率的人，要学会表达自己的感受，让别人了解你的需求，这一点很重要。表达自己的感受会帮助你和别人建立良好的人际关系。如果你不与别人分享你的感受或者态度，你将永远不能获得别人的亲密感。在这里我们将会探讨一下自持的本质，然后提供一些培养自持态度的方法。

1.自持、不够自持以及攻击性行为

就像前面提到的那样，自持的人
 （assertive people）能够清楚地表达在具体情境下，他们的需要是什么，以及他们有怎样的感受，而不是咒骂，做出伤害感情的事或者引起别人反感的行为。自持的人总是开朗、诚实、敢于担当，因为他们相信所有人都有权真实自由地表达自己。可以通过和下面两种类型人的比较，更全面地了解什么是自持行为。不够自持的人
 （Nonassertive people）通常会在自己没有觉察到的情况下，导致冲突事件的发生。但他们同样是希望避免冲突发生的。攻击性强的人
 （Aggressive people）会引起别人的反感，而且态度傲慢，他们会极力获得自己想要的东西，而不去顾及别人的感受，因此，他们很容易制造冲突。

另一种典型的自持行为就是：在面对和自己意见不一致的人时，选择澄清而不是反驳。当别人说一些令人恼火的话时，自持的人通常会予以澄清，而不是用侮辱性的言辞进行回应，或者直斥别人是错误的。例如，别人对你说“你的建议一点用都没有”，终止了任何可能的进一步沟通。如果你选择澄清，你可能会学习到更多东西。例如，你可以这样问“我的建议具体都有哪些不足”。

姿势和言辞也能向别人传递出这是一个自持、不够自持，还是攻击型的人。图10-2中列举了它们之间的区别。
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图10-2　自持、不够自持，以及攻击型姿态

2.试着更加自持，不要害羞

害羞，或者表现得不够自信，这种现象非常普遍。大约有50%的美国人与他们所期望成为的样子相比，害羞很多。害羞这种人格特质也有积极的方面，比如，它会让人们思考得更加深刻，更能沉浸在一种想法或事情中（假如谷歌公司的联合创始人拉里·佩奇在他年轻的时候不是那么害羞的话，这个世界将会是怎样的）。但是，害羞也能导致一些适应不良和低自尊。27


害羞和内省是有重要区别的。内省的人会偏好独处，举止温和，但是并不一定害羞。害羞涉及焦虑感，通常表现为拘谨的行为，而且害怕在社会场合中处于被评价的位置。害羞的人会极力避免那些令他们感到害怕的社会场合，而内省的人则会避免那些他们不喜欢的社会场合。28


一个人每天可以采取很多种行为来克服自己的不自信，或者说是害羞。即使这些行为不能提升你的自信，但它们也不是适得其反，或者让你感到不舒服。第2章提供的那些提升自信的方法也能克服害羞。因为害羞的部分原因是个体对自己没有足够的自信。通过学习下面这5种技巧，你将可能了解哪些人能够真正帮到你。29


（1）设置目标。在内心深处，清楚地确定自己想要成为的样子。比如，你是否想要在会议上做更多的发言？是否能对同事表达自己的不满？你只有通过表现出和以往不同的行为方式，才能真正克服害羞，仅仅感觉自己在改变是不够的。

（2）举止温和友好。害羞的人在和别人交流的时候，会通过他们的身体语言表现出他们不愿意和别人发生接触。为了克服这一印象，要学会微笑，身体前倾，而且不要交叉自己的手臂或者双腿，要露出自己的手。

（3）学会进行匿名沟通。要试着在安全的环境中和陌生人进行交流，比如在运动会、医院的休息室、机场、邮局排队处或者超市。可以根据当时你们正经历的情景开启对话。比如下面这些例子：

“你估计现场有多少名观众？”

“通常情况下，你看医生要排多长时间队？”

“你觉得我们的航班能否准时抵达？”

“你是在哪买的这个购物袋，我还没有见过这么结实的呢。”

（4）问候陌生人。在接下来的几周，你可以试着问候你碰到的陌生人。面带微笑，说一些态度温和的问候语，比如，“最近怎么样”或者“今天天气不错啊”，因为大多数人不习惯被陌生人问候，你可能会获得一些异样的眼光。但绝大多数人都会报以微笑并回应你的问候。其中一些问候有可能会发展成交流。而几次的交流有可能会转变成为友谊。即使你的问候只收到几个令人愉快的回应，这也会极大地增强你的自信。

（5）尝试表现得更果断。一个自持的人通常是果断的，所以试着训练自己，让自己更果断很重要。一些不够自信的人，即使在餐厅面对菜单点餐时，也表现得犹豫不决。他们会难以抉择，转而征求朋友的意见：“你想点哪个？”或者问侍者：“你有什么推荐的吗？”或“什么好吃？”要训练自己在多种备选的情况下，迅速抓住重点，做出决定。这将会帮助你变得更自信，也能帮你树立自信果断的形象。

通过正视和问题解决来获得双赢

最值得推荐的解决冲突的方法就是：正视和问题解决
 （confrontation and problem solving）这种方法需要能够确认冲突的真正来源，然后全面地解决它。这种方法中的正视冲突是温和的、适当的，而不是杀气十足的、辱骂的。在面对那个人之前，最好你已经从愤怒中冷静下来了，以免自己不理智。在这里讲道理很重要，因为主动解决冲突的人想和他人维持和谐的工作关系。当然，冲突双方都会在解决冲突中获益。

1.“双赢”式的解决冲突

假设有一个叫詹森的人，他在你临桌工作，工作时喜欢大声吹口哨。你觉得这干扰了你工作，詹森是噪音源。如果你不能让詹森意识到这个问题的存在，随着时间的推移，问题会变得越发严重。你可能不愿意因为此事而与詹森发生争执，而且他可能认为这是自己的权利（在公众场合吹口哨的权利）。对你来说，一个有效的方法就是直接与詹森讨论此事：

你：詹森，有一些事一直困扰着我，我想和你讨论一下。

詹森：说吧，我不介意听一个问题。

你：我的问题是，你做的有些事让我很难集中精力工作。你一吹口哨我就会分心，神经紧张。我知道，这或许是我自己的原因，但是吹口哨真的对我影响很大。

詹森：当你在我边上工作的时候，我可以停止吹口哨。这也许是我的一种神经质性的习惯。

直面问题并且解决问题的一个重要优点就是：你直接地解决了一个敏感问题，为建立建设性的工作关系创造了条件，起到了防患于未然的作用。这种方法之所以有效，是因为它对事不对人。

正视和问题解决的目的是找到一个双方共同解决冲突的途径。这种合作风格反映了希望双方利益都能满足的愿望。它是建立在“双赢”（win-win）这一处世哲学上的，即相信在冲突解决以后，当事人双方都能获得价值。使用双赢解决途径的人，通常关心的都是能取得一个双方都能满意的解决方案，或者至少不能严重损害一方的利益。当采用了这种合作解决冲突的途径以后，双方会建立良好的关系，或者极大地提升原有关系。

下面就是一个双赢的例子，经理批准了一名员工在周五下午请几个小时假的要求，因为这名员工愿意在周末有紧急情况时来加班。这是一个双方都满意的结果，而且他们也都同时达成了自己的目标。

另一种双赢地解决冲突的方式就是：大家一起处理冲突，提升生产率。可以通过回答以下几个问题，来讨论你和别人的分歧。30


“目前我最想改变的情况是……”

“我最愿意做出的改变是……”

“我不能做出让步的地方是……”

保持着双赢的心态，上面的这三个问题反映了你愿意和别人共同解决问题的意愿。即使是不可让步的地方，表达出来也会有积极的意义。

2.获利–损失的冲突解决方式

与双赢的解决冲突相对的就是获利–损失的解决方式。这种方式是指一方试图使自己的利益最大化，而且是以另一方的损失为代价。获利–损失也是指“零和博弈”，即一方赢得所有的东西，而另一方一无所获。很多人认为“获利–损失”是最好的解决冲突的方式，但它同样也使众多冲突没有获得解决，并导致人身攻击和破产。竞争取向的个体倾向于投入所有的精力来参与这种一方获利而另一方受损的竞争。“要么按我的方式做，要么走人”就是一种获利–损失策略。获利–损失策略的一个极端例子就是诽谤自己的对手，让他们因此而被炒。

如果面对一位获利–损失取向的对手，一个有效的防御手段是：不断地向他强调寻找一个对双方有利的解决方案的好处。例如，一家主营钢结构（通常用于搭建仓库）的公司，它的销售代表由于不良的销售业绩而被解雇了。他对自己的老板建议：“请再给我一次机会，只要给我支付够我付房租和养育我刚出生孩子的薪水就行，剩余部分根据我的销售额支付。”老板做出了让步，这名销售代表也赢得了自己的机会，一个原本是获利–损失的困境，就转变成了双赢的局面。

消除对立状态

当产生冲突时，你批评的对象同样也会拿起自己的武器有效回击你的不足。批评对象会抓住你的错误对你进行痛击。如果你否认自己的错误，那么回击就会更加猛烈。有一种简单的方法可以帮助你应对这种批评，那就是消除对立状态
 （disarming the opposition），即通过赞同对方对自己的批评来消除他的敌意。但使用这种方法的前提是你的确存在失误的地方。消除对立状态通常比反击对手更有效。

消除对立状态有效的一个原因是：这意味着你在为你的失误或错误而道歉。道歉通常会让别人站在你的这一边，或者至少可以消除敌意。通过道歉或者对自己的错误表达悔悟，可以让你获得那些不赞同你的做法或指出你失误的人的同情。

之所以认同经理或其他团队领导对你的批评有效，是因为这样做，就意味着你希望通过经理的帮助来改善自己的绩效。大多数经理认为帮助手下克服困难是自己的责任，而非仅仅是为了批评他们。假如你在过去6个月里都是习惯性地迟交报告，到绩效面谈的时候，你预料到老板会提起此事，但你又不希望老板对自己在其他方面的表现给予较低的评价。你可以通过下面的例子学习如何消除敌意：

你的老板：请坐，我们来谈谈你的表现。当然，可谈的方面很多，但我最关心一些事情。

你：我也是。我总感觉准时上交报告对我来说比较困难。我也怀疑自己是否过于完美主义了。您对此有什么建议吗？

你的老板：我喜欢你的这种态度。我认为在这方面你是可以改进的。或许你在提交报告之前总是试图把它们弄得完美。但你也可以试着不要把任何事都精确到小数点后四位。我们需要细心，但是不要太过了。

重组（包括认知重建和提问）

从不同角度重新检查或者重组冲突情境也是解决冲突的有效途径。下面就是两种重组的例子，一种是通过在冲突情境中寻找积极因素，另一种是提问题。

1.通过认知重建来重组情境

多从积极的角度看待冲突是一种间接解决冲突的方法。针对认知重建
 （cognitive restructuring）的技术，你可以通过寻找一个情境中的积极因素，从而在心理上将不利因素转换为有利因素。认知重建的初衷是帮助人们克服自动的、负面的有关于自己和情境的想法。例如，面对小组成员作报告是具有挑战性的，但其实并不像想象中的那么可怕。解决之道就是克服不健康的想法。你如何建构和选择自己的认知方式，就决定了一个冲突情境的结果。你的想法会影响你的行动。如果你去寻找情境中的有利因素，那值得争论的地方就会变少。尽管这个技巧听起来像是心灵游戏，但它很有效。

假如你的同事泰德已经多次重复地问你一个相同的问题：如何设计一个工作流程。你几乎想对泰德直接说：“你去烦别人吧，我没有义务免费当培训师。”然而，你是能从这件事中看到积极的因素的。你可以这样对自己说：“泰德问了我很多问题，这的确花费了我很多时间。但回答问题的过程也是很有意义的经历。如果我想成为一名管理者的话，我也需要帮助团队里其他人解决问题。”

当完成了认知重建之后，你可以更积极地应对冲突。你或许就会对泰德说：“我非常愿意帮助你，但是我们得找一个更方便的时间。这样，我才能更好地专注于我的工作。”为了能更好地开始认知重建，请完成本章后面的人际关系应用练习10-1。

2.通过提问来重组

另一种重组的方法，就需要你后退一步，深吸一口气了，因为它需要你回复在工作团队中产生冲突的一些问题，具体如下所示：

·对于身处的情境，我是否能够完全理解？

·我能准确理解同事的真正意图吗？

·这个人是真正在生我的气吗，或者他只是担心和焦虑？

·我是否遗漏了重要的信息？

·我掌握了所有的事实吗？

·这个问题的关键是什么？

·在这种情境下，我要做出怎样的反应？

·如果和对方互换立场，我希望被怎样对待？

通过采取这种方法，在冲突发生时，你可以和同事进行更有效、更富有建设性的沟通对话。你们可以更深入地讨论这个议题，而不是变得充满愤怒、加以防御和进行争吵。当你的同事批评你说，你没有承担应有的工作任务时，你就可以通过用提问进行重组，这是一个有效的解决方式。31


求助第三方

也许现在你正处于这样的冲突情形之中，另一方要么拥有更多的权力，要么不愿意改变。或许你已经使用了正视并且解决问题、消除敌意的方法，但还是不能解决冲突。在这种情况下，你或许应该寻求第三方的帮助，它应该比你和你的对手更有权力。此类的第三方通常包括你的大老板、工会或是人力资源经理。将你的对手诉诸法律诉讼，是第三方干预的另一种技术，比如提出年龄歧视的法律诉讼。

在某些情境中，你只需暗示对方自己会寻求第三方来解决冲突，就会让自己获得优势了。例如，一名女性认为自己因为性别原因而多次未被提升。她就暗示，如果她没有受到公正的对待，她将会求助于平等就业机会委员会（EEOC）。这样，她很快就得到了一次小的晋升。多数性骚扰、种族骚扰的案例都是通过求助第三方来解决的。

申诉程序

在组织中，通过正式渠道进行抱怨和解决争端的程序叫作申诉程序
 （grievance procedure）。它是解决冲突的一个正常手段，有时会让第三方参与进来。上面提到的求助第三方的方法，实质上也包括申诉程序，只是没有详细讨论罢了。在有工会组织的公司中，劳动合同中会写明申诉程序的详细步骤。申诉程序是劳动合同中的重要组成部分。因为企业的目标之一就是保证组织内的每一名员工都能够得到公平的对待。例如，有关偏袒的申诉可以是：“我总是得到最差的工作安排，就是因为我不是老板的钓鱼玩伴。”有关歧视的申诉可以是：“我没有被调到招待员的职位上，就是因为我已经55岁了。”

根据劳动协议和公司章程，申诉程序的步骤可以被分为1~6步不等。有关申诉程序的典型步骤参见图10-3。如果公司中没有工会组织，人力资源专员应该充当第三方的角色。
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图10-3　申诉程序

第一步：启动正式的申诉。如果一名员工认为自己受到了不公平的待遇，或者自己的权利在某方面受到了侵犯，员工就可以向上级（或团队主管）提出申诉。绝大多数的申诉会在第一步中通过员工、工会和经理之间的谈话而结束。在这一步，采用上面所讨论过的方法往往是很有效的（如果这名员工不属于工会，将会使用另一种申诉程序）。

第二步：第二层经理。如果工会、经理和员工之间不能达成一个令人满意的解决方案，它就会走向组织中的更高管理层级。在这个时候，申诉一定要被双方通过文件的形式记录下来。哪些人要参与其中取决于公司的规模。在小公司里，一位高层经理需要出面。

第三步：更高层经理和当地工会主席。如果申诉在第二步没有被解决，来自工会和公司的更高层级的人员将会介入。基本的原则就是：随着申诉级别的上升，参与的公司经理和来自工会的人员的级别也要相应地提高，或者包括来自人力资源部的高层代表。

第四步：仲裁。如果申诉还没有解决，就需要一个独立的仲裁人。但仅有1%的申诉最后会走到这一步。仲裁通常是除罢工外的另一选择。仲裁人要拥有解决争执的权威，并且必须是一个双方都能接受的人。

在一个小型组织中，有时第二步是可以忽略的。如果这个申诉在工会组织介入讨论协调以后，还没有得到解决，这个申诉就会被递送给CEO或者老板，接下来，如果必要的话，会进行仲裁。32


调解是一个通常会和仲裁混淆的概念。调解人通常来自第三方，它会介入争端，但没有做决策的权力。调解人帮助双方找到一个可以接受的冲突解决方案。劳工协议几乎都不允许进行调解，但是调解可以被用来平息罢工。一个调解人的工作就像是一个婚姻咨询师，帮助双方达成共识。

刚才描述的申诉流程是正式并且合法的，因此，为了能够更好地维护自己的利益，可以先使用非正式的冲突解决方法，如正视和问题解决。

谈判和协商策略

冲突同样可以被认为是需要谈判和协商
 （negotiating and bargaining）的情境，即需要与另一方进行协商才能解决问题。当你正努力讨价还价以买到一个价钱公道的手机时，你就是在努力解决一个冲突。最初，双方的需求不同，在讨价还价一段时间之后，你就有可能得到一个双方都满意的价格。协商在工作场所中有许多的应用，包括买、卖、得到一个合理的起薪或是加薪，以及决定一份轮岗的补贴。当你需要同事的帮助时，协商同样可行。例如，当你的工作负荷暂时过重时，你就需要和同事协商，让他来帮助你分担一些工作职责。

下面的部分将为你提供一些有关谈判技巧的例子。和前面所提到的其他解决冲突的方法一样，要根据当时的情境，选择最适合自己风格的技巧。很多人认为有目的地和陌生人谈判，会让自己觉得很尴尬，但是通过学习和练习以下新的技巧，会帮助你成为一名很好的谈判高手。

1.营造一个积极的谈判氛围

如果整个会议充满了积极的氛围，谈判就会很顺利地进行，并且为接下来要召开的谈判会议开了一个好头。在谈判会议中，一个好的开场白可以是这样：“感谢您在百忙之中参与到这次会议中来。”非言语的沟通，诸如微笑和态度友好的姿势，都可以营造出一个积极的氛围。

与同事谈判时，以请求帮助的语气提出自己的要求也会有助于营造一个积极的氛围。如果你这样对别人说：“我有一个问题，请问您是否可以帮助我解答一下。”绝大多数人都愿意为你提供帮助。你可能需要花费别人的时间和精力来为你提供帮助。让别人来选择帮助的形式会比你仅仅要求别人提供帮助更能营造一个积极的氛围。

另一种营造积极谈判氛围的方法就是，用你自己的话（释义的一种形式）来描述他的身份，以此来强调对方的地位。对对方做出积极的评价，会让人觉得你很重视和他的关系。33
 假如你想租一套公寓，业主想要在下年把租金提高10%，你可以这样对他说：“我知道现在你的成本投入也是在增加的，而且你也是一位非常不错的房东，但是，房租如果要增加10%的话，这真是超出我的预算了。”

2.先听，了解对方真正要什么

倾听技巧在谈判中也发挥着举足轻重的作用。谈判专家Bobby Covie说：“在谈判者中，流传着这样一个说法，谁在谈判中说得最多，谁就会在谈判中失利。”首先选择倾听，会帮助你赢得信任。倾听同样需要你去注意对方所说的话。34
 例如，一位谈判者可能这样开启谈判，声称他想要分得更多的预算。但是，仔细倾听的人会发现，他实际想要表达的意思是，为他的部门寻求更多的尊重和重视，问题的关键并不是资金预算。

就像刚才那个例子一样，倾听可以帮助你发掘出对方的真实意图。35
 如果对方的目的不是得到更多的预算，只是为部门争取更多尊重的话，就可以采取比提供更高预算花费更好的方法来满足他的需求。例如，管理者可以为这个人提供更高级别的头衔，为这个部门重新改名，或者委任他担当一项任务的带头人。比如，把市场部的主管重新命名为“品牌总监”，他的部门就可以称为“品牌推广部”。

3.预留合理的折中空间

谈判的基本策略是：最开始提出的要求要有谈判和让步的空间。任何一个曾经有过手机、不动产和二手家具交易砍价经历的人，都能理解这是一个关键的策略。如果你是买方，就先开一个较低的价（你说“我愿意为这油画出160美金”，而实际上你能够接受的价格是190美金）。如果你是卖方，那么就先开一个较高的价（你说“如果你真心想要这幅油画，就230美金吧”，而实际上你的底价是150美金）。只有按这种讨价还价方式进行下去，你们两人才有可能获得一个双方都满意的结果。这种谈判的技巧通常还可以用在获得较高的起薪上，或者购买积压商品的时候。

常识，或者说是贪婪，为谈判者留下了太多可以让步的空间。人们往往以远高于他们想要得到的价格开出卖价，或是以远低于自己愿意付出的价格开出购价。这种不合理要求导致的结果就是：会激起对方的敌意、反对，或者他会立即结束这个谈判过程。以一个比较合理的要求开始谈判同样很重要，因为这有利于营造一个积极的谈判氛围。

4.关注利益，而不是地位

在心中恪守自己能接受的底线，并且尽量获得它，而不要拘泥于具体的谈判细节。一些谈判细节可能就是一定数量的钱，或者是你必须做出让步。记住谈判的实质就是：满足双方根本的利益。当事人双方想要尽量保护的利益包括：金钱、生活方式、权力与地位。例如，你与公司谈判起薪的时候，你可能并不是真正关注具体的起薪金额，而是关心自己能够维持一个什么样的生活水平。如果公司愿意为你提供所有的医疗与牙医费用时，你就会愿意接受一个较低的薪水。如果你的生活成本要比在另外一个城市少很多，你也可能接受一个相对比较低的起薪。

5.给出最终的出价

在很多情况下，给出最终的出价可以打破僵局。比如，你可以这样说：“我可以出250美元来购买这把吉他。这是我的电话号码，如果你觉得这个价格合适，请给我电话。”有时候你也会面临相同的处境，对方也会给出最终的出价：“谢谢你的关注！这把吉他的最低价格绝对是300美元，如果你觉得合适的话，可以给我打电话。”任何一方接受到对方的最终提议之后，都有可能做出让步并接受。

6.通过角色扮演来预测对方可能的行动

比较高级的谈判技巧是：在谈判之前，就预计对方的需求以及能接受的底线。两位新西兰的教授发现：当人们进行角色扮演时，他们预测结果的能力会有一个明显的提升。研究者给290位志愿者描述了6个真实的冲突情境，并且让他们选择最有可能做出的最终决定。这些冲突包括员工管理、商业争端、民事纠纷等。其中，5个冲突情境采用角色扮演的方式。在没有采用角色扮演的情境下，这些参与者只有27%的成功率，与随机结果相差不大。接下来，研究者让21位国际博弈理论专家（特别擅长预测事件结果的人）去预测冲突的结果。这些博弈理论家的正确率也只有28%（随机的正确率应该是1/5，或者20%）。

随后，352名学生在指导下，运用角色扮演的方法来模拟6种情景下的冲突，平均的正确率是61%，而对照组的正确率是27%。研究者指出，在自己40年的预测研究中，还没有见到任何其他的技术可以使预测结果的正确率有如此大幅度的提升。36


这个例子告诉我们，在和对手谈判之前，如果能把自己当成对方的朋友，你就有可能成为谈判的高手。角色扮演能够帮助你预测对方以及自己可能采取的行动，因此，你可以做更充分的准备。例如，如果通过角色扮演的分析，你认为公司可能愿意为你支付15%的奖金来激励你做出更出色的工作表现，那么，你就可以试着要求15%的奖金。

7.为对方保留面子

如果我们已经获得了谈判中最重要的东西，并最终解决了冲突，那么，就不必介意一些小的方面的让步。谈判并不意味着试图打压对方。如果有必要，应该努力营造一种能够与对方继续合作的氛围。人们总想着不要在谈判中或谈判结束时显示出软弱、愚蠢和能力不佳，但如果你忽略了这一点，即没有给对方留面子，那你就可能树立了一个长久的对手。

保留面子可以采用下面这种方式。比如，某家小公司的老板，冒险购买了超于预算两倍的网络系统。在销售结束后，销售员说：“我知道您购买了一个比您原先设想更专业的系统，您做了一个正确的决定。因为在这个网络系统的支持下，您可以获得快速发展。在未来两年内，这个网络系统都会让您物超所值。”


如何应对“难以相处的人”

解决冲突时所面临的一个主要挑战就是，如何有效地应对那些难以相处的人
 （difficult people）。以难相处而著称的同事，他们是否都是不合作、不尊重别人、敏感而且容易生气、态度防御、充满敌意或者是态度非常的不友好？工作场所中的一些冲突，确实和这些难以相处的人有关，他们经常会为了达到或者超过绩效标准而惹怒同事或上级。37
 难以相处的人的其他特征包括欺凌和无礼。

这些难以相处的人带来的一个主要问题是：他们会降低整个工作团队的工作绩效。越来越多的研究表明，几个脾气不好的、懒散的、工作能力不强的员工的存在，会破坏整个团队或组织的工作绩效。处理由这些难以相处的员工所造成的问题是很浪费时间的，并且他们做出的干扰团队的行为具有传染性。38
 管理者对办公场所的正常运行负有主要责任，但是对于那些难以相处的人而言，他们每天要处理的事情大部分都是和同事的人际关系。

很多公司都非常重视难以相处的员工这一问题，所采取的措施包括：在整个办公场所中禁止某些不良行为。一个有代表性的例子是贝雅私募股权集团（Robert W.Baird&Co），这是一家金融服务公司，制定了“不招募性情古怪者”的规定。公司的高级行政官Paul Purcell统计，他在5年内解雇了不止25名员工，他们会经常冒犯他人，包括伤害、轻视别人，把自己的利益放在客户或公司利益之上。对于那些新进员工，公司都会事先提醒他们，公司不欢迎不好相处的人。39


4类难以相处的人通常表现如下：

·独狼：不愿意成为任何项目的一部分，不管是团队、项目还是工作组。独立承担错误且丝毫不隐藏自己偏好独居的想法。

·忧天小鸡：无论事情看起来多么明朗，他总是吹毛求疵地认为事情还存在着大漏洞。（例如：“我们公司的网站真神奇，第一个周就有2万访问量。”“是的，但是买东西的人超过1%吗？”）40


·难伺候的主：一直要求别人给予更多的帮助、特殊的关注以及额外的照顾，这些让人感到筋疲力尽。不管你给他们什么样的帮助，他们总是希望你能多帮一点忙。如果你端给他一杯软饮料，他会说：“他们没有含咖啡因的软饮料吗？”

·办公室喜鹊：总是停不住地说话聊天，并认为其他人也跟他们一样。当没有很紧急的工作任务时，他们就会闯入你的空间，跟你叽叽喳喳不停地说。这些人还有一个特点，对于同一个问题，他们会发送很多极具个人色彩的评论性邮件，并且内容啰唆。41


当和难以相处的同事或老板接触时，很重要的一点就是：要认识到他们的问题，可能比上面提到的4种人更严重。这些人可能有一个或者多个人格紊乱的问题，具体问题参见图10-4。人格紊乱
 （personality disorder），是指那些偏离常规的，在个人行为中普遍存在的、持续、稳定的适应性不良的行为模式。这些不良行为是在个体早期生活中习得的，并且会给个体带来压力，或促使个体与其他人产生冲突。人格紊乱的个体，包括无害但行为古怪的个体以及危险甚至是有攻击性的个体。42
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图10-4　10种人格紊乱的类型

资料来源：“Personality Disorders，”in Diagnostic and Statistical Manual（IV-TR）（Washington，DC:American Psychiatric Association，2000）.

如果你的那些不好相处的同事有严重的人格紊乱问题，那么，在接下来的内容中所描述的、仅针对轻微人格紊乱问题有效的方法，可能对那些同事就不适用了。大约5%~10%的人有人格紊乱的问题，而且在高压情境下，最有可能产生由人格紊乱造成的不良行为。43


1.专业地对待问题，而不针对个人

对待那些难以相处的人，其中一个重要原则就是：从专业的角度看待他们的问题，而不针对他们个人。这些难以相处的人，不是一定要针对你，可能你只是他们的一块绊脚石，妨碍他们得到自己想要的东西的。44
 例如，如果一个同事因为你在星期五下午要他帮忙而辱骂你，他可能并不是针对你个人。他只是想在星期五下午就从工作中解放，但你的要求使得他不能像他所期待的那样，即在星期五下午就没有工作的压力。

2.给予充分反馈

对付同事那些不符合你预期的工作行为，主要的方式就是给他反馈，告诉那些固执的同事，他们的行为是如何影响到你的。反馈要针对同事的行为，而不是他的个性或价值观。如果一个“忧天小鸡”型同事，一直不停地跟你讲潜在失误时，对于他的问题，你要这样给他反馈：“你一直这样，总能指出潜在的缺点，而我则很难保持对工作的这种热情。”这种说法会比说“我觉得你是个彻底的悲观主义者，这一点让我很烦”更少地引起这类同事的怨恨。

当那些难以相处的同事说一些非常伤人的话时，要把它对你的影响表现出来，比如说，“你说的这些话，听起来很让人讨厌，一点都不好笑”，并问他们“你是故意要伤害我的吗”或者是“你为什么总说那些让人讨厌的话”45


反馈，对于欺侮行为同样也有效。指出你对欺侮行为的看法，并且说出你觉得这种行为多么不可接受。比如，“今天早上你已经侮辱了我三次，你可能是想打击我的自信，但这没用。我觉得你的很多批评都毫无意义，而且这样很卑鄙”。

3.倾听并给予回应

倾听并给予回应与提供反馈是密切联系的。对于固执的人，要给予足够的时间，让他表达自己的想法、怀疑、愤怒或一些其他的感情。要和他面对面，并且保持眼神交流，表示你能理解他的处境。46
 例如，“你说管理制度对我们很不利，因此，我们就不应该这么努力地工作”。倾听之后，你可以这样给出反馈，比如，“这个观点，从你的角度来看可能是对的。但直到目前，我觉得管理制度对我还是很有利的”。这种交换观点的方式，相比于使用审判式的话，如“你不应该那样想”，更像是一种成功的交流。

4.运用机智和外交手段处理恼人的行为

令你愤怒的同事，通常很少故意做出让人讨厌的事。你可以采取一些机智的方式，有时它们能有效地解决那些讨厌的事，使你不必面对它们。你可以尝试用女士经常采用的赶走办公室里她讨厌的人的方法在电脑上打开一个文档，当有人在她那里待的时候过长的话，她就用处理文档的借口，抱歉地说她要工作了。

有时候这些技巧并不起作用。这时候可能就要用一些外交手段来应对你讨厌的同事。一个有效的方法就是，在批评之前先来一段赞美。这里有一个使用这种方法的一个例子：“你是我共事过的最好的人之一，但你有一个习惯很让我抓狂。你能告诉我午餐后你什么时候回到办公室，能不迟到吗？”47


5.使用不含敌意的幽默

不含敌意的幽默，通常能帮助那些不随和的人认识到，他们的行为是怎样影响到别人的。并且，这种幽默还能帮助平息你和那个同事之间的冲突。幽默应该指向这个同事的一些不良行为，但是不能贬低他。例如，你和一位同事共同完成一份报告。对于你提出的每一个想法，你的同事就像一个无所不知的人一样，并告诉你，你忽视了哪些要点。这时候一个能让他明白你不高兴了但又不含敌意地表达幽默的例子如下：

如果有一个竞赛要挑选能与硬盘竞争的人脑，我一定会提名你去参加。即使我脑子的智力水平有限，但我仍然认为，我还是可以为报告贡献一点知识的。

你的幽默可能会使对方认识到，他一直试图用他所知道的东西打击你。你通过自嘲的方式减轻了同事对你的批评。经过证明，自嘲是一种很有用的幽默方式。

6.避免别人太过依赖你

为了避免与不随和同事，尤其是难伺候的同事接触，一种错误的做法是：让他对你太过依赖，一直靠你帮忙来解决问题。当你帮助和支持同事时，你就冒着被他们过度依赖的风险。那些麻烦的人可能会经常缠着你帮他解决一些难题。而那些难伺候的同事，可能会请你帮他在搜索引擎上找一些数据、重启死机的电脑，或者让你帮忙把他车上挡风玻璃或窗户结上的冰刮下来。你可能想成为一个好的组织公民，但你自己的工作也需要时间来完成，并且你不想让其他人太依赖你。48
 对于这些问题的解决办法就是，经常对他们说，“你知道怎么用谷歌吧，”，“我知道你能自己重启电脑，”和“也许你自己也能刮下你车上的冰，因为我的SUV也要除冰”。

7.强化组织公民行为和好心情

正强化的原理给我们的启示是：当一个公认的、难以相处的同事表现好时，用某种方式来认可这种令人容易接受的行为。一些起强化作用的说法包括：“今天跟你一起工作很开心”和“我喜欢你专业的态度”。

8.反八卦流言

难以相处的人经常喜欢说别人的坏话，故意在组织中制造一些冲突。当你听到关于某个同事的坏话时，你可以说一些这名同事的优点，通过“反八卦流言”，使捣乱者安静下来。49
 这里有一个例子：

假如捣乱者说，“吉姆肯定经常离开办公室，花了很多时间去处理他的私事”。你可以回复说，“关于这个我不太清楚，但我很清楚的是，吉姆今年给了我们很多好用的点子”。

要使这些对付难以相处的人的方法发挥效果，就需要经常的练习。另外，你也需要把这部分谈到的8种方法综合起来加以使用，才能有效地应对那些不合作的同事。这些方式并不是为了压制那些难以相处的人，而是要创造一种热情的、卓有成效的工作关系。接下来的人际关系实践会分享一些有效的应对那些难以相处的人的方法。

实践中的人际关系

电信经理帮助杰夫克服不受欢迎的行为

杰西卡是一家电信公司的CEO，公司的IT经理杰夫的行为曾让她感到困扰。公司的其他重要的经理也都说过杰夫有时会做出一些令人不愉快的行为。好几次，公司的财务经理都建议杰西卡解雇杰夫，这样公司的员工就不用再忍受他那些粗鲁的、具有破坏性的行为了。但杰西卡总是回答说：“解雇杰夫，工作环境可能会平和一些。但同时，我们也将因此而失去一位重要人才，他所领导的业务是我们公司重要收益的来源。我想试试看，是否能帮助杰夫认识到他的做法有时是不对的，然后再帮助他改变那些行为方式。”

在一次会议中，杰西卡说她想用15分钟时间说一下有关年度庆典假日聚会的暂定计划。在会议上杰夫又发表了他的长篇激进观点，说当别的公司很多员工都被解雇的时候，他们却浪费钱在自我放纵和娱乐上。他还说，他们不应该在城市里还有那么多人无家可归时举行庆典。会议过后的第二天，杰夫给公司的每位员工发邮件说明了他对假日聚会的观点。

在杰夫最近一次发表他的观点后，杰西卡采取了一些行为来帮助他，杰西卡希望这些措施会有建设性的意义。首先，她整理了那天出席会议的其他经理的反馈意见，关于他们为什么认为杰夫对假日庆典的看法是不对的。她把这些收集到的反馈都给杰夫，并向他解释，“我只是想让你知道，你是多么让别人感到不高兴。”其次，杰西卡改造杰夫的计划是给他发送一些赞赏性的邮件和短信，认可他的一些非常规的做法。她也会随意地强调一下杰夫以前所做出的一些成就。

当问到她计划进展如何时，杰西卡回答说：“我想我的方式是对的。杰夫真正意识到了他以前的行为是多么不好，也了解到现在他还是很受大家的喜爱和欣赏的。我和其他经理们都注意到，现在的杰夫很随和、有礼貌。但如果他再次表现出让大家感到不愉快的行为，那他就需要给予更多的反馈。”

问题

你对杰西卡处理因为杰夫而产生的问题的方式怎么看？

资料来源：The manager in question has chosen to remain anonymous.


管理愤怒的建议

管理愤怒能力的缺乏毁掉了很多人的职业生涯和个人生活。管理自己愤怒的能力，以及管理他人愤怒的能力，是重要的人际交往技能，这部分技能往往被认为是情绪智力的一部分。管理愤怒也是应对欺侮行为的一部分，因为做出欺侮行为的人通常都是愤怒的人。一个不能很好管理自己愤怒的人，通常也不能很好地利用自己的知识和智慧。比如，这样的一个极端例子：一个经常咒骂经理的人，即使他才华横溢，也可能会因此而丢掉工作。

虽然愤怒的情绪相对比较容易观察到，但它要比看上去的情况复杂得多。提出“愤怒管理”这一概念的心理学家雷蒙德·诺瓦科（Raymond Novaco）指出：愤怒不是无缘无故产生的，它夹杂着很多其他的情感，比如伤心、悲痛和耻辱。这一发现的一个启示就是：在你阻止自己表达愤怒之前，先要处理好自己的其他情感，比如伤心。50


担心员工会因愤怒而变得暴力，促使很多公司给他们的员工进行“愤怒管理培训”。除此之外，工作中有口头暴力的员工也会参加这样的培训。“愤怒管理培训”包含大部分下面所提到这些建议。本节所关注的是一些有效管理自己和他人愤怒的方法。

管理自己的愤怒

应对愤怒的出发点是要认识到愤怒在最好的情况下，可以成为一种激励力量。疏导愤怒，使它帮助你完成优异的绩效，而不是放任它，让它变成破坏性的力量。如果你生气、感到愤怒，是因为你没有得到你认为应得的升职。那么就提高你的绩效，下次你将可以毫无疑问地得到提拔。学会养成一个习惯：在愤怒情绪到达顶峰前就把它发泄出来。告诉同事你不喜欢和他一起吃饭时他还听着iPod，并且要在这种行为第一次发生的时候就告诉他。如果你忍了很久不告诉他，最后你可能会一把夺过iPod并把它狠狠地摔在地上，以这样的方式结束你们的关系。

当你想要表达愤怒时，放慢节奏（传统地从1数到10的方法依然有效）。放慢节奏，会让你有机会用一种既能起到宣泄作用，又不破坏他人的关系的方式来表达愤怒。按照你最初的冲动，你可能会对别人说：“你是个愚蠢的笨蛋。”但如果慢一点，这种说法可能会换成“在这方面，你需要点培训”。

“愤怒管理培训”中讲授的和放慢节奏密切相关的方法是：当你被激怒时，想想你的行为可能会产生的后果。当觉得愤怒时，你要马上对自己说：“天呐，我现在愤怒了，在我说出或做出让自己将来后悔的事之前，我最好尽量冷静下来。”接受别人的反馈意见，来确定你表达愤怒的有效性。可以问你的朋友、同事或者老板：“我表达负面想法时是否太过强烈了？”51


多数与“愤怒管理”有关的项目都很重视情绪智力，尤其是理解自己为什么会沮丧、生气或心烦。这样你会学会找到一个冷静的、有建设性的方式来获得你需要的东西，而不是乱发脾气。假设你加入了一家高科技公司，在你的电脑接入公司的网络时，公司没有给你任何技术上的支持（公司是故意这样做的，因为公司管理者认为任何一个能加入公司的足够聪明、智慧的人，都应该能使电脑连上网）。如果你的“愤怒管理”有问题，你可能一开始就咒骂，或者因为没有得到帮助而乱发脾气。一个更体现情绪智力的处理办法是：冷静地向你的某一位新同事寻求技术帮助。

下面是一些“愤怒管理”专家给出的管理自己愤怒的建议。52


·根据本章前面讲过的认知重建的方法重新定义当前情形。例如，“我不会因为航空公司丢了我的行李而发脾气。相反，我将把这视为一次问题解决的机会”。

·就近寻找能解决问题的好办法。例如，“我没有得到预想的大幅度加薪。但今年，我会想一些方法把我的开支减少4%”。

·如果可能，进行一次体检，保证自己的身体健康。一些生理因素，如糖尿病、慢性疼痛、激素水平过低（雄性和雌性的），都会使人易怒。

·计算生气的成本。比如，你的名誉可能会大大受损，阻碍职业的良好发展，甚至可能被解雇。

·关注生活中的重要事件，而不是在小事上斤斤计较。要知道，大多数的沮丧、不方便和侮辱都是琐碎的、暂时的。

管理他人的愤怒

通过正视和问题解决来化解冲突的方法有了新的变化：对质、控制和联系。在这种情境下，对质是指在适当的时间进行干涉，帮助对方把愤怒的情绪发泄出来，以此避免将来的大爆发；但对质并不是为了针对发怒的人本身。如果愤怒的人在吼叫，你就得用更温和的方式。控制是指把愤怒的同事移出你的视线，远离他们愤怒的喊叫。同时，你也要保证公平。监督者不要偏袒任何一方，或者试图表现得像朋友一样。

通过开放式问题的提问来建立联结，例如“你认为我们该如何处理你的担忧呢”，以此了解到情绪爆发背后的真实原因。例如，利用这种方法，一位男性员工说，使他心烦的原因是他的一位女同事要早点下班去托儿所接女儿。但他每周也有一天有私人问题要处理，也得要提前离开，但是他觉得自己提出这样的要求很奇怪。所以他采用发泄愤怒的方式，而不是直接、坦白地表达他的需求。

对质–控制–联结技术的一个重要特征是，它给愤怒的员工一个空间，使他们可以发泄出沮丧，表达对其他人的不满。调解人尼娜·梅尔丁说：“员工需要一个表达愤怒的安全出口，并且不要让他们觉得自己受到轻视，或把他们的工作置于危险的境地。”53


选择一种解决冲突或者管理愤怒的策略

个体如何判断本章中所涉及的这些方法或策略哪一种对解决某一问题最有效呢？最好的答案就是根据自己的性格和当时的情况。结合自己的个性或是个人风格，选择一个你觉得用起来舒服的方式解决问题。可能有人会说：“我想要一个能让我最后说了算的方式，因为我喜欢掌控局势。”而其他人可能会说：“我更喜欢对质，因为我是一个开放的、坦率的人。”还有人会说：“我现在不想解决这个问题，因为我现在还没有足够的能力使用这些方法。”

找一个适应某一情形的方式或策略，衡量当时所讨论的话题的重要性，以及人际冲突的程度，这是非常重要的。一位女士可能会对自己这样说：“我的老板公开做出性骚扰的行为，所以我最好马上把这件事报告给更高级别的领导。”另外，考虑一下你的对手，他也会帮助你更好地选择应对方式。如果他适当地表现出灵活，那你就可以选择妥协。如果你的对手相当低落，在解决这个问题之前，要给他一个机会让他冷静下来。

关于“冲突解决”和“愤怒管理”的一种观点是：仔细考虑一下，你是否太过频繁地解决与同事（或其他同学）的冲突，或者进行愤怒管理。一种间接地测量自己是否太过容易产生冲突或生气的方法，就是测量你被其他群体成员排斥的程度。当然，排斥的发生也可能是因为某一成员太不突出，比如说太温和、太没个性。


第11章　成为有效的领导者

弗吉尼亚·罗曼提（Virginia Rometty）在科技产业中已经担任了很多年的领导者，她曾担任过的职务包括：IBM的高级副总裁，销售、营销与战略规划部门的负责人。从2012年1月1日起，她被选为IBM的总裁兼CEO。对于弗吉尼亚·罗曼提获得任命，她的前辈彭明盛（IBM前总裁兼CEO）说，罗曼提在过去10年当中成功地带领IBM几项核心业务取得成就。她不仅仅是一位出色的内部运作管理者，她还同时成功地帮助客人使用IBM的许多技能。彭明盛相信，作为新的CEO，罗曼提将会成为公司的愿景、对客户需求的关注、强烈的内驱力，以及对员工和企业未来充满激情的结合体。

截至2012年，罗曼提在IBM工作了30年，她建起了耀眼夺目的高层管理者的声望，她可以完成订单，并且和不同领域的企业拓展关系。在与IBM客户打交道方面，罗曼提特别有效率。曾经与罗曼提共事的下属非常欣赏她的建立关系和听取问题的能力。长久以来，罗曼提一直坚信，她和她所领导的团队成员正在执行重要的使命。因为IBM热衷于将技术和科学方法科学地应用到主要的社会问题中（这些问题包括减少大城市的拥堵和污染），IBM对她而言是充满魅力且无法抗拒的。

罗曼提毕业于西北大学计算机科学与电子工程系，毕业两年之后，也就是在1981年加入IBM，那时她的职位是系统工程师。她在大学毕业后的第一个职位是底特律通用汽车公司的实习岗位。1


成为IBM的总裁兼CEO，弗吉尼亚·罗曼提无疑拥有许多优秀的领导素质，但是此处所提到的正是本章将要涉及的众多领导特质和行为中的一项，即从大处着眼和建立关系。领导力
 （leadership）是带来积极改变，由此促使其他人达成有价值的目标的过程。2
 理解领导力的关键词是变革力和影响力。领导者经常会质疑现状并且带来改进的力量。领导者也影响人们做事，例如，完成他们本来不会去实现的更高绩效。因此，本章通过领导者所取得成果（例如，经营一家收益可观的医疗机构，或者带领一支赢得比赛的运动队）来衡量领导力的有效性。简单来说，领导者带来了变化。

在今天的组织中，各个层级的员工都被期望表现出一些领导力行为，因此读者应该关注关于领导力的研究成果。通过给予员工参与鼓舞其他人和设置目标之类任务的机会，组织可以发掘出在各个层级中表现出领导力的员工。即使你的职务头衔中未包含管理这一职责，你也会经常被指定为一个临时领导者，例如被指派担任一个委员会或者工程的负责人。在与领导力有关的众多主题中，本章的内容主要围绕以下几个方面：领导者的特征与行为，领导风格，与下属和谐相处以及发展你的领导潜能。


有效领导者的人格特质和性格特征

理解领导者和领导力的一个主要出发点是，认识到有效的领导者本身就是“那块料子”。换句话说，特定的内在品质在各种不同的情境下有助于实现领导力的有效性。本章中领导力的有效性
 （leadership effectiveness）是指领导者的内在品质，指在综合考虑员工满意感和士气的前提下，领导者帮助团队达成团队目标。而在某种程度上，有助于实现领导力有效性的性格特征是取决于所处情境的。一个肉类包装厂的主管和一个信息技术部门的主管所需要的性格是不同的。上面提到的情境包含的因素有：被领导者、需要完成的工作、整个企业和员工的文化背景。

领导力的有效性也常常依赖于在给定情境中个性特征的正确组合。3
 比如，包装设计师团队的领导者需要对新主意持开放的态度。同时，这名领导者可能需要具备良好的幽默感，因为包装设计师拥有足够的创造力去欣赏什么是有趣的东西。

本节讨论对于领导者而言更为重要的一些人格特质和性格特征，本章中提到的人格特质和性格特征大部分是可以后天培养和完善的。图11-1列出了7种核心特质。
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图11-1　七种核心领导力特质

自信和勇敢

因为自信有助于确保团队成员的活动都处于控制状态，所以自信对领导力来说是必要的。自信的核心是这样一个信念：个体具备领导其他人的知识、技能和能力。假设你是一名经理，你所在的公司面临破产。在一个会议中，CEO呜咽着说：“对不起，我不擅长处理危机。我不知道我们公司将会怎么样。我觉得我不能带领大家摆脱这一困境。也许你们中有人乐意尝试为这个企业带来转机吧！”你很可能会更希望这个CEO说这话的时候能够表现得更加自信和果断一些。

其他领导力的情境也是如此，那些运营管理好的领导者拥有足够的自信，使下属感觉踏实，以及表现得一切尽在掌控之中。但是，如果领导者过于自信以至于不愿意承认错误、听取批评或者询问建议的话，这种自信也会造成一些问题。过度自信会导致一个人忽略潜在的问题，认为“我可以处理任何状况”。

奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）
[1]

 是众多自信领导者中的代表人物，她是一位知名的商业节目名人，同时还是一位涉猎广泛的商业集团领导者，这个商业集团包括哈普娱乐和奥普拉·温弗瑞广播网（OWN）企业集团等。在员工会议上，奥普拉显然对她公司的未来非常乐观。在建立一系列合作关系以及发展衍生产品的时候，她常常这样鼓励她的经理：“（乐观）是产生更棒东西的基础。”4


面对谨慎的风险和采取主动姿态所带来的挑战时，自信常常表现为直面挑战的勇气。正如法语中“心脏”（coeur）一词所代表的意义那样，勇气来自内心。领导者必须能够正视责任并同时愿意赌上声誉，即使这意味着采取一种其他人竭力劝阻的实际行动。

自信和勇敢并不会和领导者践行人道主义的理念相冲突。过于自信和勇敢的人常常忽视其他人的意见或教诲。而一名拥有中等人道主义理念的领导者会允许失误的存在，因此也愿意改变行为。例如，一个领导者由于认为聘用有经验的店员成本太高决定拒绝聘用，结果发现，没有经验的店员无法提供使顾客满意的服务，从而导致了销售量下降。领导者随后增加了一些有经验的店员，客户服务质量也得到了提升。

情绪智力

情绪智力被认为是实现有效领导力的重要因素。情绪智力中的一些成分可以通过工作来培养，例如学习如何控制你的脾气、通过细心聆听其他人来培养共情。养成观察并理解自己周围人的感受和情绪的习惯也很重要。要扪心自问：“我对这里正在发生的事有什么感受？”当你能够通过直觉感知到其他人的动机时，可以在将来通过反馈来检验你的直觉是否准确。下面就是一个应用情绪智力的例子：

在一年之中连续解雇了两任CEO后，惠普任命eBay的前CEO梅格·惠特曼为新一任的惠普总裁，这使惠特曼面临着许多流言蜚语。在惠特曼任职的第一天，她力图让雇员们安下心来，并且竭力平复这场风暴。在高管与员工的见面会上，她对惠普员工说，在前任总裁为期11个月的混乱后，惠普需要赢回全体员工的信任和尊重。
[2]

 5


这个例子的重点在于，惠特曼意识到公司员工在这一刻更需要的是冷静下来，而不是聆听和接受一个新的商业战略或者财务规划。

作为一个领导者，要表现出适当水平的谦逊。谦逊是另一种内在力量的来源，它意味着你对其他人的意见持有开放的态度；能承认错误，最重要的是，清楚了解你自身的缺点。

——Deric W.Rice，礼来公司的副总裁兼CFO。Quoted in Sonia Alleyne and Annya M.Lott，“The 100 Most Powerful Executives in Corporate America，”Black Enterprise，February 2009，p.116.

信誉和品行

大量的事实证明，值得信赖或者诚实是有效领导者的一个重要特征。人们期望一名有效领导者能够做到言出必行，因此，要表现出言语（言出）和事实（必行）上的一致性。团队成员总是相信领导者必须表现得诚信、正直和可靠。领导者自己也相信诚实和正直对于有效的领导力至关重要。6
 在本章中，信任
 （trust）可以被解释为一个人对另一个人的意图和动机以及他的话语真实度的信心。领导者必须是可被信赖的，而他们也必须是信任团队成员的。

一个领导者建立信任需要花费相当长的时间，然而一个简单的不可靠行为就可以毁掉（之前所建立的全部）信任。不可靠行为的例子包括，将公司的钱用在私人事务上，或者性骚扰一位下属。领导者通常被允许犯一些诚实的错误。与之相反，不诚实的错误则会快速地侵蚀领导力的有效性。某些特定的个人品行有助于领导者成为一个可信赖的以及被其他人认为是可信赖的人。在本章中，品行
 （character）是指顶住外在压力，坚持做正确的事情。具备好的品行同时还意味着可以容忍他人所不能忍。7
 好的品行还包括保持职业操守等。组成好品行的三个人格特质是诚实、忠诚和同情心。

完成人际关系自我评估测验11-1，了解你自己在信誉和诚实方面的表现。

人际关系自我评估测验11-1

信誉和诚实检核表

请评估检核表中的各项行为和态度，在一般情况下你的表现是“基本如此”还是“基本不这样”。请注意：因为需要客观和诚实地回答关于自己信誉的问题，所以回答这个检核表有一定的难度。
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计分和结果解释

出现下列答案计1分：第1，4，5，6，7，10题选择“基本如此”，第2，3，8，9题选择“基本不这样”。如果你得到8分或以上，你有极大的可能是一名值得信赖的人，而这些态度和行为是你成为领导者的资本。如果你得到0~7分，你大概会被某些人认为是一个不值得信赖的人。被认为是不值得信赖的，会使你难以晋升到领导岗位上或者成为一位有效的领导者。再次提醒各位，要在“自己是否诚实”的问题上做到诚实是很困难的。所以你也可以过一周之后，再做一次这个小测验。

强烈的工作动机和旺盛的精力

担任领导者的职务往往对身体和精神都有很高的要求。为了获得成功，一个成功的领导者必须愿意长时间地努力工作。许多商业组织的领导者经常每周工作70个小时以上，大部分的企业主也是这样。许多领导者是被自我实现的需要所驱动的。有效性需要强烈的工作动机的另一个根本原因是，一个人必须自愿接受作为领导者所要承担的这份重大责任。正如一位部门经理所说：“谁认为作为管理者就意味着我必须要解雇一个要养育三个孩子的单亲员工？”

领导者长时间努力工作的行为有助于以身作则地领导大家，或者成为下属的好榜样。具体而言，如果领导者通过额外努力的工作展示出良好的组织公民行为，那么团队成员更可能学习这种行为。8


认知技能

与人格特征一样，认知技能对于领导力的成功非常重要。问题解决能力和智力技能统称为认知技能
 （cognitive skills）。认知是指将知识集合成能力的心理过程。为了启发下属，给他们带来建设性的改变，并且创造性地解决问题，领导者需要具备一颗敏锐的头脑。一项综合了151项考察智力与领导力绩效之间关系的研究发现，智力和领导力绩效之间存在着弱的正相关关系。但是，如果领导者的工作强调领导者需要在团队任务决策中发挥积极作用时（例如帮助解决技术问题），智力和领导力绩效之间的关系就会变得更强。9


一个最重要的认知技能是关于业务的知识，或者说技术能力。特别是当领导一群专业人士的时候，有效的领导者必须在一些专业项目上拥有技术或专业能力。如果不了解团队成员所进行的具体工作，领导者很难和员工们建立默契。一个领导力有效性的阻碍就是下属团队不认可领导者的技术技能。良好的实践智力（江湖智慧）也是有效领导者的智力组成部分之一。拥有高水平实践智力的领导者能够判断出一个好机会，而且不必花费大量时间分析出错的可能性。

领导者的业务知识有时体现在对产品细节的关注上。在钟彬娴（Andrea Jung）担任雅芳CEO的期间，她曾经一度坚持雅芳的唇膏（旋转装置）需要重新设计，因为她认为他们所生产的唇膏在旋转时不够顺畅。10


接下来的“实践中的人际关系”专栏讲述了一位以技术技能为领导力基础的领导者案例。

实践中的人际关系

严重依赖科学技术的苹果公司首席设计师：乔纳森·艾维

生于伦敦的乔纳森·艾维（Jonathan Ive）是苹果公司的工业设计高级副总裁，直接向公司CEO报告。1996年他就开始带领被认为是世界上最优秀的设计团队。已故的乔布斯在苹果产品的设计中扮演着核心的角色。然而，苹果许多非常成功的产品背后的主要创造者都是艾维，例如iMac、iBook、Powerbook G4、iPhone以及iPod。艾维强调设计中的优雅和有用性，这使得苹果产品成为消费者地位的象征。

谦逊、害羞而且执著于细节的艾维，在他所生活的时代里，拥有“最有才华的设计师”的美称。他的设计获奖无数，比如曾多次获得伦敦设计博物馆的“年度设计师”称号。因为他那些被高度赞誉的设计，艾维被当时85岁高龄的女王伊丽莎白二世封为骑士，女王自己也在用iPod。他所设计的许多产品成为全世界众多博物馆的永久藏品，比如纽约的现代艺术博物馆（MOMA）和巴黎的蓬皮杜艺术中心。

据观察，艾维的设计团队就像是一个拥有坚定信仰的邪教团体。艾维安静的个性和他的超凡设计天赋结合在一起，使他的团队保持着一种积极的氛围。从他刚当上团队领导者的那一刻开始，艾维就信任自己的团队并且鼓励他们追求卓越的成就。大约12名设计师，无论是作为个体还是团队，都以超高的水平共同工作着。这个团队有点自给自足，他们很少参加工业活动或者颁奖典礼。

团队成员之间的文化背景相差很大，而他们都专注于设计最好的东西。团队紧密地联系在一起，很多时候他们会一起吃晚饭，或者共同进行社会调查。团队成员在一间很大的敞开式的办公室里一起工作，但是很少被来访者打扰，甚至包括苹果公司的其他雇员。然而，设计团队的成员却会走出自己的小天地，去和工程师、市场营销策划部门的同事，以及亚洲的代工加工工厂里的人互动交流。

艾维毕业于纽斯卡尔艺术学校（现为诺森比亚大学），他同时获得了该校的荣誉博士学位。从外形上看，艾维和苹果公司里的那些男同事十分合拍，而且他和硅谷其他公司的男员工的打扮也如出一辙。头是剃光的，而身上的其他地方却一副没有刮毛的样子，经常穿着牛仔裤T恤衫到办公室上班。

问题

乔纳森·艾维的认知技能如何帮助他带领这样一个世界一流的设计师团队？

资料来源：Original story created from facts and observations in the following sources:John Letzing and Andrew Morse，“Apple’s Ive Draws Design Spotlight，”The Wall Street Journal，October 7，2011，p.B4;“Jonathan Ive，Senior Vice President，Industrial Design，”Apple Press Info（www.apple.com）accessed February 20，2012;David Zilenlziger，Jonathan Ive，Apple Design Chief，Knighted by iPod User Queen Elizabeth II，（www.ibitmes.com.），December 31，2011，pp.1-3;“Who Is Jonathan Ive?”Bloomberg Businessweek（www.businessweek.com），September 215，2008，pp.1-5;“Jonathan Ive Biography，”（www.askmen.com），pp.1-14.Accessed February 20，2012.

领袖魅力

对于所有层次的领导者而言，领袖魅力
 （charisma）都是一个重要的品质，领袖魅力是一种鼓舞其他人的魅力，是使其他人对领导者忠诚的磁力。魅力型领导者通常是决断的，因为他们渴望与其他人接触，并向他们表达自己的感受和想法。并不是每位领导者都必须具备领袖魅力，但是要想成为一名有效的领导者，在一定程度上你需要这样的性格品质。

拥有领袖魅力可以帮助领导者和员工建立更好的关系，员工则可能因此更加卖力地为领导者工作。一名具有领袖魅力的领导者可以通过鼓舞他人，从而帮助员工达成目标或者实现领导力的效果。研究表明，深受领导者影响的群体会赞美领导者的优点；受到最深影响的下属会变身为中立方，他们对领导者有效性的评价使领导者的魅力得到传播。11


领导者的魅力是由其他人对他的主观感受所决定的。因此，即使对于最有效的领导者而言，要激发和鼓舞所有人是不可能的。即使最受欢迎的商业领袖也会受到某些员工的厌恶。例如，已故的苹果公司创立者乔布斯，在企业内外部的人们心中都充满了领袖魅力，并且是鼓舞人心的。但是，由于乔布斯的脾气暴躁，并且经常事后挑剔其他人的决定，许多与他共事过的人都认为他骄傲自大、不讨人喜欢、横行霸道。乔布斯虽然承认自己有时候的做法不讨人喜欢，但是由于他总是太过确信自己的决定是正确的，因此这些行为都有了正当的理由。领袖魅力包括许多特质和特征。本节所关注的是愿景，激情、热情和兴奋，以及幽默。

1.愿景

高层领导者需要就组织未来的发展目标以及如何实现该目标描绘一幅愿景蓝图。有愿景的人可以帮助组织或者团队建立愿景。组织的发展依赖于执行官拥有一个对未来的愿景，而且必须是一个积极的愿景。有愿景的另一个重要原因是，让领导者确保自己身边的人也同样理解工作的努力方向。领导者为了使自己的愿景被人接受，通常需要和许多人就愿景所提出的未来蓝图进行激烈讨论。杰西潘尼的CEO就是一个例子，他和上百人进行讨论关于他认为零售商应尽快把服务对象的重心重新设定为中产阶级消费者的想法。12


有效的领导者可以投射出他们的观点和想法，从而使人们感到振奋，进而鼓舞员工展示出最佳水平的工作产出。拥有相对较少责任的领导职位也同样需要一定的愿景。在一家具有进取心的公司中，每一个工作团队都应该建立自己的愿景，诸如“我们将成为整个自动化更换零件行业收入最好的团队”。

和其他领导力特质一样，当与其他一个或多个领导力特质相结合时，愿景能够发挥出最大影响力。LLC资产管理咨询公司的CEO Marian Elena Lagomasino曾经就愿景有过如下表述：“领导者需要一个愿景阐述他们想要的是什么，然后他们需要有勇气让它变成现实。”13


2.激情、热情和兴奋

魅力型的领导者对于他们的工作和下属团队成员充满激情。玛莎·斯图尔特全媒体的创立者玛莎·斯图尔特，就是以其激情著称的。一位观察者说：“所有知道玛莎的人都知道，实现生活全媒体化是她生活的根本目的。她的每一次呼吸都在思考着公司的业务应该如何推进。”14
 魅力型的领导者之所以能轻易做到充满激情、热情和兴奋，其中一部分原因是他们大多是外向的人。外向和魅力型领导者的联系是最紧密的，这种外向的魅力型领导者会给组织或者组织的某些方面带来关键的改变。15


由于魅力型的领导者具有感染力的兴奋情绪，他们可以给团队成员带来激励作用。特别是由于这种热情还可以被感知为一种对良好绩效的奖励，所以员工会更为积极响应。热情之所以是有效的，还因为它有助于与下属团队成员建立良好的关系。口头表达的热情包括诸如“很棒的工作”以及“（这个工作结果）我很喜欢”等一类陈述。领导者还可以通过手势、不带有性意味的触摸等非言语行为表达他们的热情。

领导者的激情和热情会带来以下的重要积极结果：有助于下属团队成员拥有幸福的情绪。一项以由40个消防员构成的团队为研究对象的研究结果表明，与那些报告说自己的长官不具备任何魅力的消防员团队相比，拥有具备领袖魅力长官的消防员感到更幸福。在这个研究中，领导魅力和自我幸福感的测量都是通过现有的符合测量学指标的量表进行的。16


追随者（下属团队成员）的情绪状态对于理解领袖魅力的作用机制很重要。当人们处在情绪唤起状态的时候，例如面对危机或者不同寻常的成功时，他们更容易认为一个领导者是有魅力的。17
 历史上关于克莱斯勒在20世纪70年代后期面临破产的事例，即克莱斯勒的总裁李·艾柯卡（Lee Iacocca）倡导动用联邦政府的贷款拯救公司。在这个过程中，艾柯卡的名字几乎成为领袖魅力的同义词。克莱斯勒的员工、公司的供应商以及许多其他人，都迫切需要这样一位具有领袖魅力的领导者。

3.幽默

幽默是领袖魅力的一个组成部分，对领导力有效性具有积极作用。通过减少紧张、减轻厌倦感以及化解愤怒，幽默帮助领导者影响其他人。领导者最有效的幽默方式与领导者所处的情境密切相关。如果领导者只是复述一个笑话，通常是不怎么具有幽默效果的。相反，一个诙谐的与工作相关的评论则更具有关键优势，因为它体现了思维的灵敏性。而一个预先准备好的笑话往往会流于平庸。

一名销售经理召集会议讨论销售额下降的问题。他这样开场：“女士们，先生们，到昨天为止，我完成了有关销售额下降的电子报表。根据我对报表的分析，如果我们继续当前的趋势，到2019年，我们将会获得负3750000美元的销售额。没有任何公司能够承受这样的结果，我们必须扭转这一趋势。”（这个例子可以看出）管理者的幽默有助于戏剧化地描述扭转销售颓势的重要性。

但是关于领袖魅力，有一点是需要提醒的，即领袖魅力并不完全依赖于个性特征，还受到某个人所取得的成就的影响。取得了出色的成就，你就会被认为是具有领袖魅力的。举例来说，一个几乎被人遗忘的教练，假如他所带领的球队在某个季度赛中异军突起，那么在那个时点，他就会被认为是具有领袖魅力的。

虽然天生的性格特征（如精力）对于魅力来说也很重要，但是大多数人都可以通过后天努力培养一些具有魅力的品质。图11-2展示了一些如何变得更具有领袖魅力的建议。
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图11-2　变得更有领袖魅力的建议

资料来源：Point 12 is based on John Antonakis，Markika Fenley，and Sue Liechti，“Learning Charisma，”Harvard Business Review，June 2012，p.129.


[1]
 美国著名的脱口秀女主持人，是当今世界上最具影响力的妇女之一。——译者注


[2]
 惠特曼之前的惠普总裁李艾科（Leo Apotheker）从上任到下台只有11个月，在整个任期中，公司内外一直就他的任命充满争议。——译者注


有效领导者的主要行为和技能

上节所讨论过的人格特质、技能和性格特征都有助于挖掘有效领导力的潜力。除此之外，领导者还需要采取行动来影响下属团队成员，从而促使他们取得高绩效。员工不仅希望领导者具有领袖魅力，同时也希望看到领导者的胜任力和成果。18
 本节接下来要描述的领导者行为或者技能，在大部分情况下对生产力和士气都有帮助。在学习这些有效领导者的行为和技能之前，先完成人际关系自我评估测验11-2。这个练习有助于你理解“就接受一个领导者的角色而言，你的准备程度如何”。这个测验还可以让你深入洞察成为领导者的性格特征之一的思考方式的类型。

人际关系自我评估测验11-2

为领导角色做准备

采用5点量表（1=非常不同意；2=不同意；3=中立；4=同意；5=非常同意）评估你在多大程度上赞同下列描述。如果你还没有实际担当领导的经验，假想如果你是一名领导者，你会怎么办。
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计分和结果解释

把你选择的数字相加并且计算总分。对于得分的解释如下：

90~100分，为领导者的角色做好了充分的准备

60~89分，对领导者的角色做出了一定的准备

40~59分，对领导者的角色有一定的不适应

低于39分，对于承担领导者的角色还没有做好准备

如果你已经是一名成功的领导者，而你在问卷上的得分很低，请忽略你的分数。如果你的分数非常低，而你目前还不是一名领导者，或者目前是一名表现很糟的领导者，请仔细研究这些描述。考虑改变你的态度或行为，从而使你可以合理地对一些描述做出4或5的回答。学习本章剩下的部分将会让你对领导者的角色有更多了解，从而帮助你将自己培养成为一名领导者。

良好的职业操守

值得信赖有助于领导者践行良好的（或优秀的）职业操守，理解道德义务和区分是非。职业操守是指从雇员、顾客、环境和法律角度出发，做正确的事情。拥有良好的职业操守有助于发挥有效的领导力，其中的原因有很多。与没有职业操守的领导者相比，员工更偏向于信任有职业操守的领导者，职业操守帮助领导者获得了团队的支持。良好的职业操守会成为团队成员的正面模范，因此加强了组织成员的职业操守。同时，有职业操守的领导者可以帮助团队成员避免掉入职场中普遍存在的道德陷阱。而后面所列举的许多不道德行为可能会导致公司陷入官司之中。在这里列举三个职场中的道德陷阱：①说谎或者误传事实；②压制不满和抱怨；③掩盖事故，瞒报健康和安全标准。

为了简化这个复杂的问题，有效领导者践行的一条黄金法则是：己所不欲，勿施于人。

哈佛大学教育研究生院的心理学家霍华德·加德纳（Howard Gardner）认为，作为一位领导者，践行职业操守准则的最佳策略是，培养一种有操守的思维方式。这种有操守的思维定势促使员工立志将同事、雇主和整个社会所关注的事情做好。你会相信有职业操守对于你雇主的身心健康是至关重要的。加德纳进一步解释道：

一名有操守思维定势的员工会问自己：“我想要成为哪一种人、哪一种员工、哪一种公民呢？如果我所在行业里的所有员工都拥有和我一样的思维方式，或者所有人都在做我所做的事情，那么这个世界会是怎样的呢？”19


有操守的思维定势式的领导者，会避免之前所列出的不道德行为，如谋划诓骗投资者，让他们买进货款相当高并且未知违约率的债券等。

设定大方向

由于领导者需要带来改变，因此他们必须能够为人们指引出正确的方向。设定大方向包括为组织或更小的群体设定目标。接下来是一个有关高层管理者进行方向设定的例子：一家玩具公司的CEO决定公司需要通过拓展自行车业务来达到多元化。团队领导者所进行的目标设定包括：在现有的基础上，鼓励团队向着无差错的工作方向努力；或者彼此之间进行更多的合作，从而营造一个真实团队。还有一个类似的例子，达美航空雄心勃勃的执行官乔安妮·史密斯曾为组织在方向设定方面提出过倡议。

读大学时曾经当过乘务员的史密斯指出，达美航空的方向是改造公司的飞机来吸引顾客。而在提出这个方案的时候，公司还身陷破产法庭的保护。她的倡议中提到，更换飞机上褪色的旧地毯，把用旧了的织物座椅换成皮质座椅，将乘务员的制服换成设计师品牌的服饰，并且授权乘务员创造出自己欢迎乘客的独特方式。20


帮助团队成员达成目标并获得满足感

根据领导力的目标，即路径理论，有效领导者会帮助团队成员，通过他们自己的努力达成目标。21
 从某种意义上说，他们铺平了达成目标的道路。而做到这点的重要方式之一，是向群体成员提供必要的资源。领导者工作的一个重要方面就是，确保下属得到合适的工具、设备以及人力资源，从而达成他们的目标。

另一种帮助团队成员达成目标的途径，是减少在完成工作过程中所遇到的令人感到挫败的障碍。那些帮助团队成员绕过公司内部的繁文缛节的领导者，会做出类似这样的行为。在一所工厂里，领导者有责任更换损坏的设备，确保不安全的因素得到修正，以及让那些惹麻烦的员工改正行为或直接开除他们。

有效领导者的另一类重要且常见的行为特征就是，关注团队成员的满意度。有时候，细节对提高满意度具有重要意义。例如，一名办公室经理为下属争取到了更好的饮料机，周到的考虑为下属赢得了很高的工作满意度。提升员工满意度的另一种有效途径是，给予群体成员情绪上的支持。一名情绪支持型的领导者会表现出如下的行为，诸如倾听团队成员的问题并且向他们提供鼓励和称赞。让员工意识到使自己退步的因素并且尝试修正它也是一种鼓励方式。22
 例如，在护士长的鼓励下，一位新护士承认自己计算分数和百分比的知识不足，这可能会导致她不能胜任分配某些特定药物的工作。于是，这位新护士着手开始学习她所需要的算术知识（再一次强调，基本的人际关系技巧有助于实现领导力的有效性）。

最新的研究表明，提高工作满意度的有效途径之一，是领导者帮助团队成员在有价值的工作上取得进展。即使进展只是一小步，员工也会强烈地感觉到自己正在取得某些有价值成果的路上。23
 想象一位造船厂的领导者带领上百名的员工建造一艘游轮，而这对许多人来说都是一项有意义的任务。为了提高工作满意度，这位领导者需要时不时地询问他可以做点什么来帮助员工克服在完成工作中的障碍；并且让员工始终明白，他们在按计划执行任务的过程中表现得多么优秀。

设立高期望标准

除了给出明确的期望之外，领导者为团队成员设立高的期望标准也非常重要。有效的领导者总是给团队成员设定高绩效标准。起亚汽车特许经销商的老板曾说：“我看到我们顾客的满意度评分达到了80%，从现在起，我希望从总部听到消息说我们的评分平均达到95%。我们一起来想想怎样实现这个目标。”如果作为一名领导者，你期望他人成功，他们往往真的可以实现你的愿望。这种神秘的现象被称为皮格马利翁效应
 （Pygmalion effect）（本书的第3章曾经谈到了这个源自希腊神话的概念，和伽拉忒亚效应相类似，或者说是给自己设定高期望标准）。

皮格马利翁效应的关键在于，领导者可以简单地通过希望员工表现良好来提升员工的绩效。管理者的高期望变成了自我实践预言。高期望能够得到高绩效的原因可能和自信有关。当领导者对群体成员表现良好这种行为表达出信任时，员工就会对自己的技能变得更为自信。同时，当处于管理层的一位领导者相信某位团队成员将会获得成功的时候，这位管理者会在不自觉中传达出这种信念。

持续地做出绩效反馈

有效的领导者会告诉员工怎样改善他们的绩效，同时在他们表现良好时给予表扬。通常，一封简单的电子邮件就可以成为有效的反馈，比如，“苏，今天你给我们客户准备的财务分析，正是客户为了购买30万可变年金所需要的。太谢谢你了！”与此相反，无效的领导者则会避免冲突，并且提供有限的积极反馈。一种例外的结果是，有些无效的领导者卷入到了很多冲突当中，即他们变成了训斥其他人的那个人！

有效地管理危机

危机袭来的时候，正是需要有效领导者挺身而出的时候。当一切顺利的时候，你可能有时都不会意识到领导者的存在。有效的危机管理意味着让团队成员相信，问题可以很快得到控制：明确可以走出困境的各种方案，并且从中选择一条解决问题的道路。对于直接受到危机影响的员工表达出同情也非常有帮助。比如，在卡特里娜飓风过后，麦当劳的经理集中力量和尽可能多的员工取得联系，和他们进行沟通，以表示对他们生活状况的关心以及讨论他们的雇佣情况。正如前面所暗示的，危机时刻是领导者表现出领袖魅力的主要机会，因为团队成员很可能就在这时寻求一种魅力型领导的方式。

提出正确的问题

领导者并不需要知道所有问题的答案。与此相反，他们的一个主要贡献就是能够提出恰当的问题。虽然拥有团队任务方面的渊博知识很重要，但是很多时候向团队成员提出尖锐的问题更为重要。在当今这种复杂并且变化迅速的商业环境中，问题的解决需要团队成员的集体智慧。大多数情况下，领导者自身无法解答问题，所以提出问题显得更为重要。帮助团队成员变身成为更好的问题解决者，最自然的方式是提出问题而不是直接给出答案。下面是领导者可以向团队成员提出的问题例子，从而帮助员工应对挑战：

·为了减少为客户填写订单所需要时间的50%，你还有其他与众不同的做法吗？

·高层管理者正在考虑放弃我们这个团队，将我们的工作外包出去。你认为我们应该怎样做来提高我们在公司的价值？

·你能否弄清为什么我们的竞争者可以胜过我们？

成为公仆型的领导者

使领导行为符合人本主义取向的一种方式是成为一名公仆型的领导者
 （servant leader），这样的领导者通过他们的努力为团队成员服务，帮助员工达成他们自己的目标而不是领导者的目标。因为众多赫赫有名的、品行堕落的领导者动摇了公众的信心，人们对不为一己之利、努力使下属和雇主变得更好的领导者的兴趣变得更高了。24


公仆型领导背后的思想源自Robert K.Greenleaf的理论，他认为领导自然而然地产生于对服务的承诺。为其他人服务，包括对员工、客户和社会的服务，是公仆型领导者的主要动力。公仆型领导者对于和自己共事的人以及服务的对象是充满热情的。25
 公仆型领导行为包括许多方面，所有这些行为都是为了让团体成员的生活更加轻松和愉悦。下面的内容将会描述公仆型领导者的一些行为：

·谦恭的服务者。一个好的出发点是领导者将自己视为一名谦逊的仆人（“我为您服务”）。领导者通过降低自我来烘托其他人的才能。公仆型领导者也会寻找机会给员工提供直接的帮助，比如超市经理会在突发的客流高峰期协助员工为客户打包商品。同时，一名公仆型领导者也会为员工提供他们完成工作所需的工具，例如，努力获得足够的预算资金为员工购买昂贵的新设备等。

·优秀的聆听者。公仆型领导者十分强调聆听下属的行为，因为如果你不明白其他人关心的是什么，你就无法帮助他们。IBM的前CEO兼总裁彭明盛深信公仆型领导者十分需要“聆听”这一要素。他相信有效的领导者会聆听员工，而不是将自己置于关注的中心位置。26


·在行动中讲求实际。虽然公仆型领导者可能是一名理想主义者，但他认识到一个人是不可能面面俱到的。因此，这样的领导者会认真倾听团队成员所面临的一系列问题，然后重点关注其中几个。一名护士工会的领导者可能会对团体成员说：“我知道你们受到了许多伤害。但是，我想超负荷的工作量是最大的原因之一，因此我们会努力通过工作谈判获得合理的工作量。随后我们将会处理工作安全性的问题。”

·下属的发展。公仆型领导者的另外一个重要行为是希望下属获得成长和成功。他们通过对下属的情感支持和指导，对团队成员的职业成长表现出真诚的关心。27
 通过这种方式，一名公仆型领导者就可能被认为是一名很好的教练员。

一项针对5家银行的71个团队的研究表明，在团队层面上，公仆型领导与团队表现正相关。团队成员对上级的公仆型领导行为进行了评估，评估量表中使用的条目包括“比起自己的成功，我的经理看起来更关心我的成功”。团队表现由更高一级的管理层使用7点量表评价。28



领导风格和风格弹性

理解领导者的特质、行为、技能和态度是解释领导行为的另一个重要途径。领导风格
 （leadership style）是指一位领导者在一系列情境中所特有的行为方式。接下来，本节要了解领导行为风格的经典维度、参与式领导以及风格弹性或者适应性的内容。

关怀与定规的经典维度

自20世纪50年代俄亥俄州立大学对工厂的上级主管和军队军官所进行的研究开始，领导风格的定义和描述方式就层出不穷。29
 对领导风格的大多数看法都是这一早期研究的变种、精炼或者扩展。研究人员要求团队成员通过回答问卷来描述他们的上级领导。领导者也被要求在领导行为的维度上对自己进行评分（他们所进行的活动）。对于领导者的绝大多数活动，可以用两个主要维度来解释。“关怀”维度和“定规”维度。


关怀维度
 （Consideration）是指领导者营造出具有情感支持的、温暖的、友好的且信任的环境的程度。领导者通过表现出友好、容易亲近，并且关照团队福利等方式营造出关怀的环境。他还会让团队随时知晓新的进展，并且为团队争取小福利，比如重新粉刷休息区等。换句话说，就是领导者关注工作中的人际关系。


定规维度
 （Initiating structure）是通过参与指派具体任务、明确需要遵循的工作流程、为工作做计划和清晰阐明期望等活动，来组织和定义在团队中的人际关系。换句话说，领导者为团队提供结构，并且专注于工作。

人们根据领导者在关怀和定规两个维度上的重视程度，将领导者区分为四种类型。如图11-3所示，关怀和定规两个维度并不互相排斥。一个领导者可以同时在两个维度上取得高分或者低分。例如，一个有效的领导者可能有助于高生产率，但同时对良好的人际关系也给予相当的重视。领导者的风格可以通过他在图11-3中所处的方框位置来进行归类和描述。

参与式（团队）领导风格

在过去的35年里，参与式领导风格受到了最多的关注，因为这种风格可以让领导者和团队成员分享决策，并且运用团队的智慧。从定义上来看，参与式领导者
 （participative leader）（参与式领导者是和团队成员分享决策权的领导者，会鼓动团队成员以团队的方式努力完成高水平的目标）与团队成员分享决策权。在最大能力范围内，参与式领导者会鼓励团队成员以团队的方式努力完成高水平的工作目标。鼓励雇员参与决策制定的过程是一种主要的授权行为。参与式领导通常受到大家的欢迎，因为参与了决策制定过程后，员工会更加乐意去执行这一决策。参与式领导包含了多种不同的行为，本书将它分为三个子类型：咨询式、共识式和民主式。
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图11-3　关怀和定规的四种组合

注：一名领导者的行为可以按照由关怀和定规两个维度的高低所形成的四种组合来描述。例如，一名领导者在注重对员工实行高度规则化管理的同时，热切关心员工需求，那么这位领导者大概会被归入“高规则高关怀”的类型，也就是右上角的方框。

1.咨询式领导者


咨询式的领导者
 （consultative leader）在做出决策前会征询组织成员的意见，但他们认为并非一定要接受团队的意见。这种领导者会表明只有他自己才有做出最终决策的权力。一种实行咨询式领导的标准方式是在做出决策前召开团队会议讨论需要决策的议题。苹果公司的CEO蒂姆·库克是咨询式领导者当中的一个正面例子。库克与整个公司的员工都可以进行自由的沟通，在沟通中征询他们的想法。库克还会给苹果公司的员工发送很多邮件，并且把整个苹果公司的员工称为“团队”。30


2.共识式领导者


共识式的领导者
 （consensus leader）会鼓励组织成员对需要决策的问题进行讨论，然后做出一个反映团队成员共识的决策。因此，与咨询式领导者相比，共识式领导者将更多的权力交给团队。共识式风格有时候会导致决策结果的长时间延迟，因为参与决策的每一种代表都必须表示同意才能最后通过。但是如果给团队成员一个达成共识的最后期限，延迟的问题将大为减小。

3.民主式领导者


民主式的领导者
 （democratic leader）会授予组织成员最终的决策权力。领导者在决策中的角色是一个意见的收集者和决策前投票的组织者（在极端的情况下会被看作放任自由型的领导者）。在民主式领导者的带领下，团队经常能实现自己的目标。在绝大多数的工作情境中，民主式领导会促进团队的活跃度。

当民主式领导者将太多权力转移给团队时，他们会被称为放任（或者自由放任）型领导者。放任型领导者只适合拥有高动机和自我实现倾向的下属团队员工。否则，被完全放任自理的团队成员可能会变得不满和生产性低。一个以超过2000名挪威员工为研究对象的研究结果发现，在放任型领导手下工作的员工，大多数人会受角色模糊或者不知道应该做什么的问题困扰。因此，这些员工会感到压力和焦虑，经常猜测他们是否专注于正确的任务中，以及是否做到了先处理优先的事务。31


与参与式领导者形成对比的是在决策时更加独立的领导者和管理者。专制式的领导者
 （autocratic leader）意图保留绝大部分本应下放团队的权力。专制式领导者做出所有重要的决策，并且假定下属会毫无疑问地服从。团队成员对于某个命令或决策可能会有什么想法，专制式风格的领导者是不会给予关注度的。团队成员有时候会认为这种领导者是严厉且苛刻的专制者。

即使专制型的领导风格并不流行，但是许多成功的领导者都是专制型的。救世主式的领导者就是他们中的一员——他们专门负责180度地扭转正在衰落的组织，或者将它们从危机中解救出来。其他需要专制式危机管理的情形包括，地震、产品召回和工作场所暴力。专制风格通常在决策时必须快速做出结论，或者并不需要团队意见的情况下能收到最好的成效。其中一种需要专制型领导的情境可能是扑灭海上的石油火灾。

4.下属对于各种领导风格的适应

理解领导的一些行为能使你适应上级的领导风格。第9章中所给出的如何与上级友好相处的建议适用于任何风格的领导。另外，这些建议请熟记于心，以适应下面提及的三种对应的领导方式。

（1）参与式风格（咨询式、共识式和合作式）。和一个参与式风格的领导者共事，作为下属的你重点是要扮演积极的角色。预先准备好改善工作进程和步骤的建议。在你的领导所提意见的基础上提出建设性反馈，表现出你是一位专业人士，你希望在组织的一部分（例如一个部门或团队）成功中得到认可。

（2）专制型风格。做一个好士兵。期待着接受具体清晰的方向和指导。当被提问的时候，给你的老板提供观点，但是需要记住，即使你非常有能力，你的老板在运营你所在的组织单元中拥有绝对的正式权威。只有当你成为领导者的时候，你才可以做出重大的决策。专制型领导者喜欢愿意接受命令并且按时跟进任务的下属。在你和你老板的互动中，要使用简洁的商务化模式，因为他基本上不太喜欢在和下属讨论这件事上花费大量的时间。

（3）放任型风格。要意识到，在从你老板那里接受指导、反馈、方向制定和鼓励这些事情上，你需要完全依靠自己。时不时和你的老板核实一下，确定你正在进行的任务或者计划都是正确的。不要暗示这种规则的缺乏对你来说是不可忍受的。如果你想要获得指导，可以去请教一位值得信赖的同事。

领导风格弹性和适应性

虽然领导风格是指某个人在处理领导任务时的个性化方式，但有效的领导者会调节自己的风格来适应环境。比如，一位领导者一般情况下会采用共识式风格，但在危机管理时，他会变成权威型领导者，即迅速地给下属指令，而不等待团队成员达成共识。一项针对3000名企业高管所进行的研究显示，取得最大成就的领导者不只依赖于一种领导风格。相反，他们在一周之内就会使用不同的领导风格，例如在某些情境下，他是专制的；而在另外一些情境下，他又是民主的。32
 此外，一项对上百个研究进行的最新分析认为，领导这一行为应当被定义为“合乎时宜做事”。3
 3
 即领导者做出决策或者选择应该符合情境的要求。这方面的例子是，将一位骨干员工派遣到一项临时任务之中，而不是因为这名员工此时此刻的工作量太少而解雇他。

1.风格弹性的经验法则

要做到领导风格弹性，一项经验法则是，对于那些完成任务的动机水平较低或者能力较差的员工，给予他们适当的指导、方向指引和训练。相反，对于动机水平和能力都较高的员工，则应给予较少的指导、方向指引以及训练。上述观点也许是所有已发表的关于领导他人的研究中被最广泛认可的一点。

2.根据文化价值观调整领导风格

当领导风格必须和文化价值观相匹配时，是领导风格弹性重要性的另一种体现（关于文化价值观本身，第13章提供了更多信息）。想象一下，一位来自法国的专制型管理者被派到瑞士分公司，而瑞士人极其重视民主和地位平等。对于这位法国经理的专制行为，瑞士员工不会以太友好的方式进行应对，而这位法国经理也不会喜欢这种对他不够尊敬的相处方式。


领导者与下属和谐相处

“与其他人和谐相处”这一观点在本章的前面部分内容中已经被提及过，这个观点同样可以运用到领导者与下属和谐相处的方面。本节将介绍领导–成员关系的理论，并且通过一些描述性的原则，来说明领导如何与下属和谐相处。

领导–成员交换模型

伊利诺伊大学香槟分校的组织行为学教授George Graeo和他的同事们发展出了一套以领导–成员关系质量为重点的领导力模型。领导–成员交换模型
 （leader-member exchange，LMX）认为领导者会和每位团队成员之间建立独特的工作关系。34
 一名领导者可以对某位团队成员既关怀又体恤，但对另一位团队成员则既苛刻又不带任何感情色彩。领导者的时间通常是很有限的，所以他们只能够和有限的下属建立高质量的关系。因此在与团队成员建立亲密关系的问题上，领导者可能是既挑剔又有选择的。35
 图11-4反映了这一现象，领导者可能和不同的团队成员有着不同质量的交换关系。

每一名领导者或管理者和员工之间的关系本质上都是不同的。在员工当中，有一小部分人（圈内人）作为对他们忠诚和绩效的交换，会获得额外的奖励、责任以及信任。相反，雇员中余下的人（圈外人）所获得的待遇则会依据对领导–下属关系相对正规的理解。领导者对于某位团队成员胜任力的第一印象会严重影响他是否会成为圈内人的角色。

作为圈内人的团队成员，与领导者拥有相似的态度和价值观，并且和领导者进行频繁的互动。作为圈外人的团队成员，与领导者的共同之处较少，而且在行动上和领导者多少有些距离。这种一对一的关系对下属在团队中的行为有着重要的影响。作为圈内人的成员会成为由正式领导者亲自率领的顺利运行团队中的一员。而圈外人则缺乏参与到好的团队工作中的机会。成为圈内人的团队成员表现出更高的产出和工作满意度，而作为圈外人的成员则得到较少的挑战性任务，他们也更可能因为对工作不满而辞职。36


[image: ]


图11-4　现实工作中的领导–成员交换模型的案例

注：领导者和团队中的每位成员都有着不同质量的关系。

在与团队成员建立良好关系的问题上，LMX模型的实际意义在于，如果领导者和团队成员建立良好的关系，那么就更有可能表现出更高的生产率和工作满意度。接下来部分，本节会提供一个领导者和经理由于进行了良好的交换，从而提高生产率和满意度的例子：

马尔科姆是一家组合式（工厂式）房屋制造公司的项目经理。他所负责的项目是给退休社区建设带露天庭院的房子。贝弗莉刚刚开始工作不久，是被派到马尔科姆项目中的一位工程技师。马尔科姆发现贝弗莉很有才华而且雄心勃勃，但是她需要有人为她指引一条正确的道路。于是他时常给她发短信和邮件，对她的工作进度和质量出评价。在面对面进行的积极互动中，马尔科姆会给贝弗莉鼓励和建议。比如有一次，马尔科姆对贝弗莉说：“我知道你喜欢完美，但我们不能给这些房子加装太多的功能，这会使它的造价飙升。”

由于贝弗莉从马尔科姆那里接受了鼓励，得到了指导，加上她工作特别努力，她慢慢也感觉到自己变得更加专业了。正如她和公司的HR所说的那样：“加入这家公司我实在太高兴了。有马尔科姆作为我的项目经理，我每天都在向更专业的方向成长。”

和下属建立良好关系的建议

领导力的一个重要方面就是和其他人建立良好的关系，所以和下属好好相处很重要。如果你是一位不被下属喜爱的领导者，你所领导的团队就很难取得高的生产率和满意度。下面是一些经得起时间检验的与下属建立良好关系的原则：

（1）在行动前征求团队成员的意见。在参与式领导的理念中，要求团队成员对你可能的行动发表看法，即使是像找一家餐厅进行部门聚餐这样的小事。因为他们的意见能产生影响，从而使得下属感到高兴，并且在执行你的决定时表现得更加合作。

（2）询问你自己怎样可以使他们工作的更好。一个善于和下属建立关系的领导者，总是积极地促成下属工作的顺利进行。为此，可以询问团队成员这样的问题，“在整个流程中，最让你抓狂的是哪个部分？”以及“如果你有一件神奇的工具，它可以使你的工作更加轻松，那么这件工具会是什么呢？”37


（3）争取满足他们的要求。有效管理的一项原则是，领导者把团队成员的要求向上一级领导层进行反映并积极争取，例如需要新设备。实践这一原则会提升你在团队成员中的地位，并且帮助你赢得他们的支持。

（4）认可和赞赏。大多数人都是缺乏认可和赞赏的，所以作为一名领导者，对下属所做出的贡献给予认可和赞赏，会极大地促成你和他们建立积极的关系。有效的认可方式包括感谢信和面对面的评价，比如“你帮我们走出了困境，我对此十分感谢”。对于动机的学习，你会了解到更多关于赞赏和认可的内容。

（5）聆听团队成员的问题和建议。聆听是参与式领导者或管理者的一项重要工具，同时也是培养下属的一个绝佳途径。你是否回忆起前面内容提及的，聆听是公仆型领导者的一个重要部分。被聆听，就是被尊重，也意味着被认可自己是重要的。

（6）礼貌待人。许多管理者对下属都是无礼的，所以礼貌待人会帮助你和直接向你报告的下属建立关系。礼貌地对待下属包括以下行为：快速地回复电子邮件、电话，在与下属进行谈话的时候不要做别的事情，不要让下属等你，以及不要轻视他们。

（7）寻找机会对请求说“好”。一再拒绝员工的请求会降低员工的职业操守和动机水平，特别是当请求合理可行的时候。有一些请求，例如想在餐厅里加一个可付现金的酒吧，是必须拒绝的。但是要找机会说“好”。一条有用的指导意见是，当一名团队成员提出请求时，避免自动化地回答“我们不能那么做”。相反，问一下你自己“我们可以这么做吗”。38


总的来说，和下属建立良好的关系包含了良好人际关系的实践，除此之外还要认识到你需要你下属的支持，就如同他们需要你的支持一样。


发展你自己的领导力潜能

怎样提高你成为一名领导者的潜能是一个永无止境的话题。因为先天因素和后天培养对领导有效性都具有影响作用，因此培养你的领导力潜能是可行的。就像音乐或者运动一样，你需要一定的天赋，例如良好的眼手配合能力，但是后天的练习可以使你的这项能力得到提升。已故的约翰·伍登（John Wooden）也许是历史上最成功的大学篮球教练，他后来成为了一名领导力的专家
[1]

 。在他93岁的时候，伍登谈到了自己对于领导力的看法：领导力可以通过学习获得；只要你具备领导力所要求的各方面素质，你就有拥有领导力。伍登还表示，不是每个人都能成为领导者。39


为改善你的个体有效性所做的几乎一切事情都会提升你的领导能力。如果你增强了自信，提高了对名字的记忆能力，认真地学习了这一本书，阅读有关领导力的研究，或者提高你的身体素质（给你更加充沛的能量），那么你就正在发展自己的领导力潜能。在发展你自己的领导力潜能的过程中，记住下面8个取得进步的方式：

（1）一般教育和特殊培训。几乎所有职业培训或者教育都可以被看作领导力开发的计划。人际关系的课程、管理课程或者应用心理学课程，都与目前正处在领导岗位上或者有志于成为领导者的人有着明显的关系。当今许多盈利或非营利机构的领导者都具有商务课程的正式学位。特殊培训课程也能帮你发展你的领导力潜能，这些课程包括访谈、人员选拔、倾听、跨文化培训、谈判、计划制订、改善工作习惯、解决冲突以及沟通技巧方面的技能培养。通过学习这些知识，你就可以将这些知识应用到扮演领导者的实践之中了。

创业领导学者兼南加州大学的教授沃伦G.本尼斯（Warren G.Bennis）强调说，成为一名领导者应包括持续的学习、培养和重塑自己。40
 在本章中，“重塑”可以是你对人性的前提假设进行重新思考，甚至是为实现职业生涯而进行的转行，到更符合你价值观的行业中工作。

（2）领导力培训课程。一项提升你的领导力潜能的焦点是参与到专为提升领导能力和培养自信而设计的培训课程中。一项广受欢迎的领导力培训课程叫作户外拓展，即将受训者置于具有挑战性的户外环境中待上一个周末甚至是10天。参与者被要求完成身体挑战训练，例如，爬山、划艇漂流、筑墙或者用绳索在树之间来回摆动。这种户外课程的参与者可以学习到领导力技能、团队合作的态度、信任他人以及在面对看似不可能完成的任务时，对自身能力充满自信等。

（3）获得广泛的经验。因为领导力在各种情境下或多或少存在差异，一项提升领导力有效性的方案是获得在不同背景中的领导经验。工作中的实际经验仍然是提升领导力有效性的一条有效途径，但是它会到达收益的平衡点。41
 因此从领导力学习中获得新鲜的点子和看法还是重要的。

一名想要成为执行官的人，最好拥有至少两个不同组织职能机构的管理经验，例如客户服务和财务两个方面。这一观点可以从人事决策国际公司（Personnel Decisions International，PDI；一家专注于领导力开发的公司）所进行的研究和工作中找到支持论点。一项长期的研究发现，如果具备跨机构（在不同的部门工作过）的工作经验，处于基层的领导者更可能获得成功。42


基层领导工作是培养你领导力潜能的一个重要开端。有效地管理一家快餐店，或者在夏季管理一个公共游乐场都需要相当的技能。基层管理者经常需要面对缺乏训练的下属、过低的薪酬待遇、没有足够的动机去执行公司目标等情况。把握机会尝试扮演团队的负责人对于领导力技能的培养是一份有价值的经验。

（4）仿效有效的领导者。仔细观察一位能干的领导者所采取的行动，并吸收一些他的方法为己用。你也许不能或者不想成为他的复制品，但你可以仿效（模仿）他的做事方式。大部分没有经验的领导者都有一段时期，在这期间他们为处理他人的负面消息而感到困惑。观察一位知道如何处理这个问题的人是如何处理的，下次你再发布不愉快的消息的时候，尝试使用他的做法。一本你欣赏的领导者传记或自传是你模仿有效领导者的另一份资源。

（5）领导力特征和行为的自我培养。学习这一章中提及的领导力特征和行为。以指出你认为你可以加以提高的自身的某些方面，给你自己一些自主性开始。例如，你可以决定通过自身的努力提升自我的激情和热情。你也可以相信你能变得对他人更富有情感支持。从可靠的资源，比如一名可靠的经理那里，获得你尤其需要发展的特征和行为方面的反馈是很有效的。

（6）尝试实践领导力。培养领导力技能的一条有效途径是，寻找机会实现小范围的领导行为，而不是等待做大事的机会。43
 一个“小小的领导行为”包括指导一位挣扎中的团队成员，帮助别人去使用一个新的科技设备，或者就如何改善一个产品提出建议等。

（7）实行自我领导。从领导你自己，或者说练习自我领导
 （self-leadership）开始做起，是成为领导者的最有效途径之一。按照这个概念的含义，所有组织成员都在某种程度上有领导自己的能力。在不依靠外部领导者引领的情况下，自己对自己施加影响，就像主动去完成一些有价值的事情或者去做一个良好的组织公民一样。马萨诸塞大学商业领导力领域的教授查尔斯C.曼兹认为，自我领导广泛涵盖了设置你自己的标准和目标。“自我领导处理的问题不但包括怎样做一件事，还包括要做什么和为什么要做这件事。”然而，你要认识到，你还是要完成自己的领导者想要你完成的事，但你可以比工作对你的最低要求做得更多。44


（8）成为一个完整的人。从哲学角度思考领导力的话，模范的领导者首先以及最重要的应该是一个机能完善的人。按照这种理念，你是什么类型的人决定了你是否会成为一名有效领导者。根据威廉D.希特（William D.Hitt）的观点，对于领导艺术的掌握来自自我驾驭。领导力开发的过程也是一个自我开发的过程。因此，成为一名领导者的过程也是成长为一个完整的人的过程。例如，在你具备足够的能力去引导其他人的行为之前，你需要首先培养能够指引你自己行为的价值观，并且要有勇气去付诸实施。45



[1]
 约翰·伍登是美国篮球史上唯一一位以运动员和教练员双重身份入选奈·史密斯篮球名人纪念堂的人。在执教加利福尼亚大学洛杉矶分校棕熊队的27年中，该队总共拿到了10个NCAA冠军，包括空前绝后的7连冠(1967~1973年）。——译者注


初次成为领导者的主要挑战

为初次成为领导者准备的另一个方法是，全面地思考在初次成为领导者时会遇到的一些不可避免的挑战，就像本节所描述的。

（1）不确定要花多少时间来完成领导工作，花多少时间来处理个人任务。从入门级员工的基层管理者到公司的董事长，领导者需要花些时间扮演贡献者的角色，包括起草预算、思考新产品的点子，以及完成财务交易。作为一名新领导，你必须和你的经理，也许还包括直接对你负责的下属，一起努力寻找个人工作和领导工作的平衡点。

（2）假设你有权力和自由做你认为最优的事。初次成为领导者的人拥有的权力和人身自由往往比自己想象的要少很多。最可能的情况是，你发现自己处在一个下属、老板、同事，也许还有顾客交织而成的关系网中。在这些人当中，有不少人会对你提出要求，并且质疑你的决定。一位新经理就说过：“你并没有真正地在掌控任何事情。”46


（3）团队中想取代你领导地位的人会有愤恨之情。如果你是从团队中被挑选出来成为新领导者的，你的某些直接下属会想要取代你的位置，而你则需要处理他们的嫉妒和愤恨的情绪。使用以下声明有助于公开处理上述问题，“我知道其他人也有同样的能力来担任这个团队的领导者。但是，管理层选择了我来担任这个职位，至少现在情况是这样的。我尊重你们的专业水平，我也需要你们的贡献。我同时希望你们尊重我被选为领导者的决定。”

（4）以足够快的速度建立关系和促进团队协作。作为一名新领导者，一个高度优先的任务是尽可能快地和下属建立起建设性的关系，可以用上本章之前所提到的各种技巧。许多从前是你同事的直系下属会想要操纵你，你可以利用先前的友谊优势来获取特殊待遇。建立一个专业化的以业绩为基础的团队氛围至关重要。用职业教练Aya Fubara Eneli的话说：“在同等级的人当中，友谊是最有用的。但是如果你和某些同事已经是朋友了，应该让那些关系有所改变。因为在作为朋友的同时，对他们下达命令和评价绩效是困难的。”47


（5）克服想让所有人都喜欢你的想法。在每个层级中最受敬重的领导者很少是所有人都喜欢的。这个角色本来就意味着，领导者做出了不是所有人都会同意的决策。你所带来的变化也许会伤害到一些人的感情，并且会危及他们的地位。但你的角色就是，设立和执行给组织带来最大利益的目标。


第12章　激励他人与团队开发

杰西卡·赫林（Jessica Herrin）是Stella&Dot的创始人兼CEO。Stella&Dot是一家经营家用珠宝和配件的公司，年销售额超过一亿美元。杰西卡·赫林最早创立过一家虚拟的结婚注册网站WeddingChannel.com；她还曾为戴尔公司的全球电子商务集团工作过一段时间。Stella&Dot拥有14000个销售代表，这些销售代表被称作造型设计师，他们在顾客的家中向顾客兜售从汽车后备箱中取出来的物品。

赫林坚信积极进取的员工是公司的脊梁，她总是说，“积极进取的员工改变这个世界”，没有哪个公司不是由积极进取的人创建成的。Stella&Dot公司为员工提供的最主要激励措施就是，它提供机会让销售代表过上富足的生活，或者在挣钱之余还能承担照顾家庭的责任。一些管理遍布全国的造型设计师的团队主管甚至每个月能挣到30000美元。而在另外一端，有些设计师只能挣到养家糊口的钱。

Stella&Dot公司的另一个激励员工的手段是，消除晋升中的“玻璃天花板”，即无形的职业通道障碍。为了激励员工，赫林把员工都当作专业人士。她说：“认可别人是最有效的激励手段，它不需要你花一分钱。”公司雇用天生具有感恩心态的管理者，以及能够赞美做好工作的造型设计师的管理者。

作为激励造型设计师计划的一部分，赫林每天至少亲自给10名女性员工发邮件和打电话、发短信，或者在Facebook上贴公告。赫林日常工作的一部分就是寻找成功并为之庆祝。她强调，一句“我欣赏你”在人际交往中非常重要。1


这位成功的入户销售商的话道出了欣赏和认可对于激励员工的重要作用。本章要讲述如何激励他人的相关理论和实践。本章还要讨论和它关联很大的主题，即团队开发。因为如何使一个团队运作起来也是激励技术的重要组成部分。管理者和团队领导面对的最大的激励问题之一就是如何使团队平稳而顺利地运转。


驱动他人追求卓越的因素

管理他人的永恒挑战就是提高他们的业绩。动机
 （motivation）具有两层广泛使用的含义：①驱使自己朝着目标努力的内部状态；②某个人使另一个人完成工作的活动。通常是由管理者驱动下属，但是很多员工在工作中也都有驱动别人的需要。为了完成自己的工作，人们必须驱动与他们在工作中密切相关的人士，包括同事、主管和客户。因此，知道如何驱动这些人对你的成功至关重要。驱动一群人也很重要，例如一个团队，在驱动个体的同时也要驱动整个团队。

正如在第3章有关员工工作投入度的内容中曾经提到的，由于很多员工感受不到雇主对其工作的认可，因此掌握有关动机的知识非常重要。驱动员工和团队的出发点就是雇主了解员工从工作中所期望的结果。如果你知道某个人想要什么，并且他也知道自己想要什么的话，你就有望成功地驱动这个人。可以通过提出一些问题或是实施一项调查来了解某名员工的想法。2
 基本问题包括：

·这个工作给你提供的条件中，哪些有助于你成功地完成工作？

·工作中的哪些因素能激发你的潜能？

·公司需要哪些举措才能提高你对工作的兴趣？

·我（或我们）要怎么做才能让你觉得你的工作很精彩？

·什么事物能让你在工作中感觉良好？

通常个体的行为比语言揭示出更多的东西。因此，可以观察工作中的哪些情况能吸引下属，从而做出判断。例如，在有机会做感兴趣的工作时，一名团队成员表现出极大的热情；而另一个团队成员在假期来临时会显得格外兴奋。你能马上得出暂时的结论，第一个人会被令人激动的工作所激励，第二个人会被工作以外的休闲时光所激励。


工作动机的两个经典理论

第3章中曾经提到过，马斯洛的需要层次理论把人们的需要描绘成金字塔状的模型，基本的生理需要位于最底层，自我实现的需要位于最顶层。马斯洛的需要层次理论为了解人类需要的重要性提供了开端，使人们以此为依据对他人进行激励。需要层次理论的实际应用在于当管理者想要激励一个团队的成员时，他必须要为这个成员提供一份奖励，以满足其认为最重要的需求。

需要层次理论直接导致工作动机的双因素理论
 （two-factor theory of work motivation）的产生。根据随后工业心理学家弗雷德里克·赫茨伯格的研究，人们受到两种不同的工作因素的影响。3
 一种工作因素，或者说是激励因素（需求），能够激励员工或者满足员工的需求。另一种工作因素，保健因素（非需求），只能防止不满的发生。激励因素和高水平的需要有关，然而保健因素和低水平的需要有关。

双因素理论对如何设计工作以达到激励的效果做出了解释。激励因子是内在的能够影响工作兴趣的与工作内容相关的因素，包括工作成就、得到认可、获得晋升、承担责任、工作本身和个人成长的可能性。保健因子是外在的与工作环境相关的因素。虽然这些因素有利于员工的健康并且很合员工的心意，但是员工没有受到激励。保健因子包括工资、地位、工作安全感、工作条件和领导素质。赫茨伯格认为保健因子和激励因子结合，例如满意的薪水和有挑战性的工作相结合，就能达到激励的效果。

根据双因素理论，只有激励因子才能引起更多积极的激励行为。例如，挑战性的工作能够激励员工加倍努力。如果没有像具有挑战性的工作这样的内部因素，结果就会是中性的，而不是负性的，员工只会感到乏味，而不是生气或不开心。虽然保健因子（外部因素）没有激励作用，但是缺乏保健因子会导致员工的不满。下面描述了一个缺乏保健因子的例子。一名警长报告，当警员被分到老巡逻车的时候，他们就会频繁地抱怨；但当他们被分到新巡逻车的时候，他们也不会表现得很满意，也不会提高生产力（以传票的数量作为衡量标准的话）。

双因素理论对工作动机有两个经久不衰的贡献。首先，它让管理者知道并不只有金钱能够达到激励的效果。其次，它激起了管理者对工作设计的兴趣，即员工受到更多的内源性动机激励，关于这一点在本章的后续部分会继续讨论。

双因素理论的当代评述

双因素理论的主要问题是它忽视了个体差异和保健因子在吸引和留置员工方面的作用。类似于良好的福利和公司的有序管理这样的保健因子能够提高员工的满意度并对员工起到激励的作用。如果公司能够提供现场儿童看护或者弹性工作制，一些双职工家庭会更喜欢在这类公司中工作，并且会加倍努力保住这份工作。由于公司的政策和员工的生活方式的契合，女性员工被激励对公司保持忠诚，这个例子充分说明了以上观点。

此外，像公司补贴医疗保险、牙科险、退休金这样的福利能够激励员工努力工作并且坚持待在公司中。上述现象出现的原因，是近些年一些私营和公共雇主大幅度削减员工的福利。同样，休假和弹性工作制尤其受年轻员工的欢迎，并且能够达到激励员工努力工作和持续留任的效果。

由于历史性的重要意义，马斯洛和赫茨伯格的理论依然影响着现代企业管理的思维，图12-1简要比较了这两个理论。
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图12-1　需要层次理论和双因素理论的比较


通过授权、工作设计以及各种形式的正强化来激励他人

激励员工的标准实践包括授权、工作设计和各种形式的正强化，包括经济奖励、认可和赞赏。

授权

激励员工的一项综合性的策略就是，通过让员工参与影响其工作决策的制定过程，赋予员工更多的权力。简单地说，授权就是管理者把决定权授予员工，让员工承担一定的责任。这其中的要点是管理者和团队成员共享权力。因为团队成员拥有一些权力，他们就能影响到管理者，例如给予他指导建议。

当管理者与员工共享权力的时候，员工会感到极大的自我效能感和对工作的掌控感。根据这个逻辑，授权
 （empowerment）就是管理者通过分配权力，增强员工自我效能感的过程。由于员工感受到更多的自我效能感，授权就激励了员工的内源性动机。员工可以选择主动采取行动，例如对如何完成一项特殊的任务做出决定。4
 和团队成员共享权力会使员工的自我感觉更好，并且获得优异的绩效。与个体水平一样，团队也需要获得授权。可以通过授予团队新产品开发权的方式对团队进行授权。

1.通过共享式领导进行授权

共享式领导是授权的另一种形式。共享式领导
 （shared leadership）是指领导者授予团队成员权力，让他们开展一些领导活动。相较于仅仅依靠特定团队领导者的领导方式，团队成员可以互相指导和互相影响。当团队成员需要具有特定的技能才能完成任务，并且团队领导者缺乏这种技能的时候，共享式领导会非常有效。在任何特定的时间段里，任何一名团队成员只要具备完成任务的重要知识、技能和能力，都可以成为团队的领导者。举一个极端的例子，如果一场飓风袭击了一栋大楼，负责处理这件事的人就应该是具有应对飓风经验的人。当然，团队管理者在辅导团队成员承担责任的过程中扮演了重要的角色。5


设想由环保专家组成的团队正在寻找改造现有办公室，使其更环保的方法。团队的所有成员都具有专业知识，他们愿意和同事分享这些知识并尝试说服同事。团队的领导者分享团队的领导权，例如让一名成员去说服其他所有人，在屋顶上建一个花园来调节温度并吸收二氧化碳。

2.授权的不同形式

对员工授权的方式常常是给负责客户联系的员工更多自主决策的空间。同时，鼓励员工发挥主动性和想象力（例如，指出如何满足非常规的客户需求），他们还会为此获得奖励。

UPS公司授予管理者在属地范围内处理危机的权力，这样管理者就会以最快的速度做出回应。在“9·11”事件发生后，下曼哈顿区的UPS分部滞留了上千件寄给世贸中心的邮包。UPS的管理者自己做出决定先将邮寄医疗物资的邮包分拣出来，使得这些物资能够第一时间到达病患处。然后再对邮包上写有被破坏建筑地址的邮件进行处理。

虽然负责客户联络的员工获得了授权，但他们还是不能做出方向性的决定，并且他们的权力范围也需要受到限制。一个限制就是客服专员不能改变公司的制度，不然就会造成健康和安全方面的危害。例如，宾馆前台的接待员没有权力让客人把车停在一个消防安全地带，因为这块区域虽然临近宾馆，但是不允许停车。

一个极端的授权形式是让员工建立自己的优先级，并且让他们自行选择喜欢的项目去执行。虽然可能没有大量的工作能给予员工这么多的自由，但不妨碍这种方式的有效性。例如，广告公司无法对所有客户公司就如何在社交网站上刊登广告进行指导，因此公司会将这个权力授予员工，让员工决定接受哪一家公司作为客户。

通过工作设计和提升工作兴趣进行激励

很多管理专家认为，如果想让工作变得更有趣，就不要用过多的外部奖励激励员工。同样，试图仅仅用外部奖励激励员工是不够的。基于内源性动机的原则，可以通过提升工作兴趣激励员工。内源性动机
 （intrinsic motivation）是指工作在多大程度上能够满足人们对于能力和自我决定需求的信念。相较于向别人寻求奖励，个体更会受到任务相关的内部激励。

内源性动机和亲社会动机相结合，对生产力的提高非常有效。亲社会动机
 （prosocial motivation）是尽力帮助他人的意愿。很好相处的个体通常具有很强的亲社会动机。有一个关于筹款者的研究，筹款者的任务是给校友打电话为母校筹款。研究结果表明，既具有内源性动机又具有亲社会动机的筹款者的生产力（以打电话的次数和筹到的款项为衡量标准）更高。6



工作丰富化
 （job enrichment）是指通过工作多样性和赋予更多责任使工作本身更具激励，使员工满意。在某种程度上，一项丰富的工作对个体的智力和能力的要求很高。由于工作对你而言更加有意义，你的动机就会增强，进而提高生产力。除非你喜欢丰富的工作，否则不会产生激励的作用。大量的研究和实践都是针对工作丰富化展开的。丰富的工作的三个关键特征是直接的反馈、客户关系和新知识。7


当员工立刻了解自己在工作中获得的成果，这名员工就获得了直接反馈。直接反馈可以是员工在工作中了解到工作的结果（例如，一名在高速公路巡逻的警察抓住一名超速驾驶的人），或者由主管向员工提供反馈。客户关系是指员工为一名客户或消费者服务，不论这名客户是组织内还是组织外的。就后一点而言，客服代表和发型师的工作都很丰富。

当一名员工觉得自己在心理上得到成长或者获得了新技能时，他就学习到了新知识。相反，贫乏的工作不会让员工学习到新知识。信息技术组件使更多的工作为员工提供了更多学习新知识的机会，例如，学习一门语言，以便更优质地服务其他国家的客户。学习新知识的另一个观点是它超越眼前的动机，并对员工产生积极影响。猎头公司的一名团队管理者Margaret Hintz说：“如果员工知道管理者愿意为他们的成长投资，这就向员工传达了一个信息，他们很有价值，并且在公司里很有发展。这可以营造一个强大的公司文化，可以提高员工的满意度，减少员工的离职。”8


一个典型的工作丰富化的例子是：与仅安排一名员工处理公司的账款不同，另外还安排这名员工负责跟进电话和代收机构谈判，并且重新设计工作流程。9


除了上述有关工作丰富化的正式理论之外，有趣的工作还包括一种使命感，就像之前学到的自我激励和目标设定一样。这样一种有趣工作的感觉通常会对团队合作产生影响。通用电气的前首席执行官杰克·韦尔奇和他的妻子前《哈佛商业评论》的主编Suzy Welch，曾指出：让老板说出一个大胆的使命，“让我们去征服山峰吧”！10
 大胆使命的例子对于在社区重建项目团队中工作的人们，或者寻找治愈儿童白血病的工作团队非常适用，他们会对自己的工作充满兴趣。

通过正强化进行激励

因为一名员工达成既定的目标或以特定的方式表现出某些行为而对其进行奖励，是一个广泛应用的激励策略；这种策略根植于我们的文化之中，影响着我们的工作和生活。正强化
 （positive reinforcement）是指通过奖励人们做出期待中的反应，以提高人们重复同样行为的可能性。提高可能性是指正强化能促进学习和激发动机，但并不是百分百有效；做出期待中的反应也很重要。要想适当地使用正强化，一定要对正确的事情强化。因为经济奖励、认可和赞扬都是达到特定目标的奖励，因此，他们都属于正强化。

员工容易从结构化的工作中获得正强化，例如数据输入或者生产类的工作。但是，正强化也适用于高薪酬和复杂的工作。一名会计师发明了一种快速发放工资的方法，因此作为奖励获得了两天的假期。

有效使用正强化的原则

虽然奖励是激励员工最直接的方式，但在使用奖励进行正强化时也要注意一些原则。由于试图激励者出发点的不同，例如团队成员、同事或客户，这些原则也有所差异。同样的原则也适用于工作团队的激励。

原则一：清楚陈述何种行为能获得奖励。管理者和团队成员必须要认同优异的表现或目标。澄清的方式可以是：“对于逾期6天以上延迟还款的新信用卡客户数量，我们要减少四成。”

原则二：选择适当的奖励。从个人和公司的角度来说，适当奖励能够有效地激励员工，并且也是可行的。如果某种奖励无法激励员工，就要尝试另一种方法。有些人可能会被休假激励，有些人可能会被有趣的工作安排激励，有些人可能会被一封抄送给上级的赞赏邮件激励。许多员工会受到晋升机会的激励，尤其是晋升带来的更高地位和薪水。11
 选择适当奖励的重要性强调了这样的一个事实，不是所有奖励都能起到强化作用。奖励是接受奖励的人认为有价值的东西，但是如果奖励无法强化所期待的行为（如佩戴安全护目镜），就不能成为真正的强化物。12


原则三：提供充足的反馈。没有频繁的反馈，正强化就不能发挥作用。反馈形式一般是告诉员工什么事情做得对，什么事情做得不对。简短的电子邮件或者手写卡片是另一种形式的反馈。本章开篇时曾提到过，手写的感谢卡片是有效的激励品。

原则四：不定期地给予奖励。不应该在个体每次做出优异表现时都给予奖励。间歇性奖励
 （intermittent rewards）有助于保持期待的行为，并且在没有受到奖励时减缓行为消失的过程。如果当期待的行为发生时都对其进行奖励，在没有奖励的时候，这样的行为就会慢慢消退。另一个问题是持续奖励期待的行为，奖励就会失去作用。实际上，间歇性奖励有效地节约了时间。管理者或团队领导很少有时间奖励团队成员的每一次行为。

原则五：在行为发生之后及时奖励。为达到最大的效果，需要在员工做出正确的行为之后马上给予奖励。内源性反馈系统，例如对于软件是否正确运行的反馈，就利用了这一原则。电子邮件和即时消息在这方面也很有效，尤其当团队成员位于不同的地方时，管理者或团队的领导者很难向员工表达祝贺。

原则六：使奖励符合行为。在提供正强化方面没有经验的人往往会过分地使用口头强化。当一名员工做了一件正确的事，例如“干得不错”的简单词汇比“表现得非常优异”更可取。与之相似的观点是，奖励的重要性随着成就的重要性的不同而不同。

原则七：使奖励公开可见。有效奖励的另一个重要特征是奖励在多大程度上对其他员工是显而易见的。当其他员工注意到这个奖励，它的效果就被放大了，因为其他人知道了什么样的行为能够获得奖励。13
 奖励应该被员工看到，并且显而易见。在扣除税费之后，每周多出5美元的薪水是难以被察觉到的。但是，200美元的分红却能被明显察觉到。让奖励显而易见的方法包括：送员工一些奢侈的、有异域风情的，甚至是放纵的东西。这些东西是员工虽然支付得起但也不会给自己添置的。例如，一次奢侈的旅行或者一些按摩礼券。14


原则八：时常更换奖励。奖励的有效性不是无限的。员工和顾客都会在收到很多次同样的奖励之后对其失去兴趣。使用例如“做得很好”、“恭喜你”这样的重复方式赞赏员工就是一个例子。因此有必要列出一个奖励清单，并且不定期地变化奖励的内容和形式。

很久以前，人们就知道正强化有助于提高生产力，包括减少旷工的发生。多来店（Dollar General）创建了一家绩效管理公司Aubrey Daniels International，帮助一家旷工率达到16%的企业控制旷工的情况。多来店制定了分数制度，把员工分成团队，并且在墙上绘制一个赛车场，每个团队都由一辆赛车代表。遵循基本的强化原则，团队的成员准时上班就会获得分数。如果没有准时上班，他们也能通过其他方式获得分数，例如准时从休息中返回。根据获得分数的不同，赛车每天都会前进。

多来店的高级副总裁杰夫·西姆斯（Jeff Sims）认为，正强化计划使得主管不再因为员工的迟到而大声抱怨。公司管理者开始因为员工上班工作而感谢员工。他说：“我们会说‘我们真的需要你们明早为团队争取到分数。’”几轮竞赛之后，分数最高的团队可以在配送中心任意选择食物。项目执行两个星期之内，该公司的出勤率从84%提升到了95%。15


你可能会认为多来店的激励行为有些做作，但这也向读者传递了一个信息，即使是低水平的奖励，正强化也能帮助公司达成关键的目标。

作为正强化的经济激励

金钱是天生的激励物，并且所有的激励政策都不会脱离经济激励。即使对金钱持最强烈批评态度的人也认可只有当补偿物是公正且合适的情况下，非经济的激励才有效果。如果员工认为工资的分配是不公平的，他们也不会认可其他形式的激励。如果金钱是一种激励方式，因为人们的优异表现而得到更多的钱，它会成为一个正强化物。

在理解金钱和其他形式的激励物的作用时会遇到的挑战是，它们不是纯粹的概念。高薪常常和地位、认同之类的强化物联系在一起。因此，个体努力工作挣更多的钱是为了获得更高的地位和别人的认同。在后续部分，本章会讨论部分由员工绩效决定的薪资，个体因素对经济奖励效果的影响，以及经济奖励带来的问题。

1.把奖励和绩效联系起来

很多雇主建立了一个系统的工作机制，把工资的一部分与员工的工作绩效联系在一起，使得工资更有激励性。可变薪酬
 （variable pay）（或绩效工资）是以给绩效优异者更多薪资奖励为目的的一项计划。在绩效的衡量中，例如销售额、完成电脑程序的数量，取得优异成绩的员工会挣到更多的钱。不论这种计划在内容上有什么差异，员工都会得到基本工资，还会得到与绩效相关的红利。你的雇主对你的评价越高，你就会得到越多的奖金。把工资和绩效联系起来可以帮助雇主节约给所有员工同时提高工资的成本。这个计划有助于维系有价值的员工。

另一项把工资和绩效结合起来的方法是把红利和工作团队或整个公司的效益结合起来。公司的红利计划把员工绩效和公司绩效或部门绩效结合起来，例如，根据公司的利润给员工发放年终奖。红利是以部门、团队、业务单元或公司的利润为基础确定的。有时，红利是以上几个因素的结合。以下是一个使用红利计划激励员工的成功范例：

美国旧金山市的Skyline Construction的创建者和CEO大卫·海耶斯（David Hayes）为员工制订了一项红利计划。合格员工中的75%被选出，获得最低限的基本工资和最高限的红利。两年后，该公司的销售额从3600万上升到了7100万，但相对于销售额而言，成本有所下降。后来这项计划成功地演变为员工持股计划，并且一直沿用下来。16


2.影响经济激励的个人因素

个人因素深刻地影响到经济激励的效果。相比不看重经济奖励的员工，看重经济奖励的员工会更多地被金钱所激励。当你非常需要金钱的时候，经济奖励就会有效地激励员工。同样，当人们认为自己需要更多钱的时候，金钱就会是一个有价值的激励物。一旦人们拥有足够的金钱购买他们认为重要的东西，金钱就失去了作用。在人们划分什么是最需要东西的时候，存在很大的个体差异。例如，某个人认为拥有三辆车和两栋房子非常重要，那么他很长时间都会受到金钱的激励。

3.经济激励引起的问题

尽管经济激励具有激励的作用，但也存在着很多的问题。一个核心的问题就是过多的经济奖励会导致员工对工作本身失去兴趣。另一个问题是在人们因为绩效的增长获得大量奖金之后，绩效工资就会被认为是一种权力或权利。整个季度都没有获得绩效工资的员工常常会觉得自己受到了惩罚。另一个问题是，有时因为员工过度关注个人的经济奖励而影响到了团队合作的开展。

同样，绩效工资计划容易使行政部门、合作专家和销售代表过于专注获得额外的经济效益，甚至采取违反道德的手段。有时，问题会和目标有关，例如对怎样达成目标漠不关心，一味追求经济奖励的获得。最近几年，华尔街爆出了许多经济丑闻，投资专家设计出许多复杂的投资工具卖给大众，通常这些投资工具都来自高风险贷款，例如“债务抵押债券”。

将认可和赞赏作为激励手段

工作场所为人们认同需要的满足提供天然的机会。认同需要
 （recognition need）是指自己的贡献和努力得到认可，并被认为是很重要的需求。因此，管理者会通过使员工感到自己的重要性以达到激励的效果。有认同需要的员工会通过非正式的认同和建立正式的认同程序得到满足。如果依据员工的成就而给予认同的奖励，则认同就如同正强化一样，成为一种奖励。

1.通过赞赏表达认同

因为员工的优异表现而赞赏他们，这种方式和正式的认可很相似。一个有效的赞赏方式会对员工的表现进行描述，而非仅仅做出一个评价。可以用这种方式评述员工的优异表现：“你把一个愤怒的客人变成了我们的同盟者，他还与我们开展了新的业务。”而一个比较一般的评价是，“你在应对愤怒的客户时表现得很好”。

虽然表达赞赏不会花费任何金钱，并且只需要几分钟的时间，但是实际上很多员工很少受到表扬（你可以回顾一下，在公司的开放评论中，有多少员工真正获得赞赏）。根据美国心理协会（APA）在美国所进行的压力调查，只有46%的被调查者同意或强烈同意这个观点：“总的来说，我对雇主的员工认可行为感到满意。”17
 长达10年的调查数据显示，79%的离职员工认为他们离职的最主要原因是没有得到公司的赏识。18
 因此，管理者和团队领导获得了一个提高员工动机的好机会，仅仅对员工的优异行为表示出赞赏就可以。其他非正式的认可员工优异工作表现的方式包括和员工共进午餐、与员工握手，以及在员工的办公桌上摆放一束鲜花。

2.根据个人的偏好进行赞美

对于赞美的使用的最新尝试是根据个人对赞美的需要适当地表达赞美，相当于激励的评价过程。一项针对103名员工的研究发现，技术型的员工对虚夸的赞美（一种强烈的赞美）持消极的态度。相反，他们喜欢轻松的、对他们做得好的方面实事求是的陈述（例如，“你对这个问题的解决帮助公司节省了30%的原料开支”）。相反，非技术员工对虚夸的赞美持有更加积极的态度（例如，“我喜欢这个！这个问题解决得太好啦”）。同样，女性比男性更喜欢虚夸的赞美。19
 因此，非技术型的女性员工最喜欢赞扬和恭维。

区分认可和赞赏的差异的另一个例子是，并不是每一名员工都渴望得到“本月优秀员工”的称号，或者得到公众的认可。文化的差异会影响到员工对赞赏和认可的态度，很多亚洲员工喜欢私底下的赞赏或者让团队获得赞赏。20
 在日本，人们更喜欢团队获得认可而不是个人。但是在印度的班加罗尔，人们更喜欢对个人的认可。21


3.公司认同计划

现在，由于企业试图挽留表现良好的员工，并且维持因为时刻担心会丢掉工作或者失去私人办公空间的员工的生产力，正式的认同计划在企业中越发流行。认同计划还被看作提高员工工作投入度的最佳方式之一。22
 其中的原因可能是员工对赏识他们的雇主具有更多的情感依恋。

公司认同计划包括向提供优质服务的员工奖励手表和珠宝，给绩效优异的员工奖励牌匾，以及给绩效优异的员工现场奖励一定数额的现金（25~50美元）。因为一些额外的事情而当场奖励员工现金的实现方式，有时也会用给员工做的异乎寻常的行为（例如在事故发生之前，发现一个重大的安全问题）奖励礼品券的方式。

为了增强认同计划的影响力，在选购奖品时有些公司会考虑迎合地区和个人的喜好。位于华盛顿的保健服务提供商Everett Clinic，主管和相同级别的员工有权为非同一般的表现颁发“英雄事迹”奖。员工可以根据获得“英雄事迹”奖的次数选择礼品券还是假期作为奖励，这取决于员工的个人喜好。23


由于很多员工都没有和管理者面对面接触过，管理者可以通过发送语音邮件或打电话的方式表达认同。此外，有些认同计划通过网站进行传达，在网站上员工能够从一系列清单中选择自己喜欢的礼物。24


下面“实践中的人际关系”给读者描述了公司认同计划的有效实践。人际关系自我评估测验12-1为读者提供了一个思考的机会，思考本章所描述的哪些激励因素适合自己。

实践中的人际关系

通过认同激励员工的运动医学中心

林恩·弗雷泽（Lynn Fraser）是一家大型私立医院运动医学中心理疗部的主任。随着越来越多的学生和全职职员参加体育运动，因为运动而受伤的人也逐年增加。例如，医院有一张长长的清单，上面都是等待治疗前十字交叉韧带撕裂的患者，其中不乏成年男性、成年女性、男孩和女孩。弗雷泽说：“理疗运动创伤的人越来越多，给我们的团队带来了很大的压力。我们能轻易地列出5名理疗师及其助手的职位空缺，但是预算不允许我们现在聘请新员工。即使预算允许，现在雇用5名理疗师也很困难，因为时间太仓促了。”

为了解决工作量过大给员工带来的问题（其实其中的任何人都能在别处找到工作），弗雷泽决定开展一项员工认同计划，她向医院的人力资源专员寻求帮助，帮助她启动这项计划。弗雷泽和人力资源专员艾里克斯·加西亚（Alex Garcia）都认为理疗团队需要认同计划而不是庆祝每月之星的牌匾。

给予认同奖励的数据有三个来源。第一，患者出院时会填写一张调查表，记录下患者就诊期间的感受。第二，与前一个相似，院方会随机抽取一些患者，向他们发送电子邮件进行询问。这两种信息的来源都是让患者评价他们是否喜欢接受治疗的经历，包括哪些治疗师对他们帮助最大。

第三个来源就是患者和接待员交流中，无意识流露出来的对治疗师的评论。接待员需要用电脑记录下来任何和治疗师或者其他工作人员有关的积极评价。例如，患者可能会在支付账单的时候说道：“那个霍利（一名理疗师）就是奇迹的创造者。”

认同委员会由弗雷泽、加西亚和首席运动医学理疗师组成。委员会的成员每月开一次碰头会对从三个来源得到的数据进行评估，从中选择有资格获得奖励的两名工作人员，既包括专业医务人员也包括支持人员。认同奖励包括：①一封手写的表扬信，会被记录在员工的工作档案中；②高级餐厅的两张礼品券；③两年健康杂志的订阅费。

当弗雷泽被问起这项计划是否有效的时候，她回答道：“主观的情况是，我们的专业医务人员都对这项计划做出了好评。客观的情况是两年之内，我们的专业人员和支持人员的离职率都低于全国和本地区的平均水平。”

资料来源：Case history collected at a large private hospital in the northeastern United States.

人际关系自我评估测验12-1

我的激励因素

下面有10项与工作相关的因素，这些因素对很多员工而言能够起到激励作用。选择适合你的激励因素。
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计分和结果解释

在上述激励因素中，你越能够被更多的因素激励，你就越容易成为一名动机强烈的员工。如果你能被以下陈述中的因素激励，说明你容易受到外源性因素的激励：1，3，4，5，6和8。如果你能被以下陈述中的因素激励，说明你是一个内源性因素激励的人：2，7，9和10。

团队合作是一种朝着工作目标一起工作的能力；拥有这项能力的人能够把个人成就和组织目标统一起来。这也是一种动力，能够让平凡的人达成不平凡的目标。

——安德鲁·卡内基，1835—1919


在团队建设过程中可以使用的策略和手段

到现在为止，本章已经介绍了领导者和管理者可以直接通过激励的形式来影响下属。团队领导者和其他管理者还需要使用一些激励手段促使团队成员融洽地在一起工作。影响他们和激励他们一样。本节描述如何构建团队合作
 （teamwork），即清楚了解所有团队成员的共同目标，对其表示承诺并实现目标。25


团队这个词被广泛地用于人际关系之中，但是它也有自己的正式定义。团队
 （team）是由一小部分人组成的，这些人致力于共同的目标并通过共同的方式为彼此负责。群体不同于团队，因为它很少强调团队合作。群体
 （group）是彼此互动的一群人，为了相同的目标工作。所有的团队都是群体，但不是所有群体都是团队，因为团队是一个超级群体。

接下来将要讨论更多关于群体功能的内容，因为这些内容可以间接帮管理者与领导者更好地开发团队。这就好比一名教授理解了人们如何学习，他就能更有效地教学。

良好的团队合作一般能够产生一个成功的团队。例如，优秀的团队合作能改善一个公司和客户不再需要的产品或服务。在不同类型的团队中，合作精神都有可能被忽略。以下清单列举了团队建立的策略与手段。

（1）获得合格的成员。开发优秀团队的第一步就是选择对团队感兴趣并且合格的成员。招聘经理或者团队领导者应该寻找喜欢团队合作并在过去有过成功团队经验的人。这些人可以是在职的也可以是离职的。一项针对生产组织中高度互助的团队的研究发现，认真、外向和了解团队，这几项素质与成员在团队合作中的绩效成正相关。26


（2）保持自己的积极性。对于团队领导者而言，激励一个团队合作或者达成有价值的目标，最基本的策略就是自我激励，然后成为团队的榜样。积极的团队领导者的重要性在一项针对大型旅行特许机构的客服代表的研究中得到了验证。这项研究的一个具体发现是，当团队领导者具有极强的动机去接受一项新科技时，客服代表的动机也会提升。因为团队领导者接受了新技术，这时榜样发挥了作用，客服代表会效仿领导者的行为。魅力型领导者最能够激励员工接受新技术。27


（3）设立紧迫且重要的目标。另一个早期步骤就是使团队成员相信他们有紧迫且重要的目标。例如，“如果我们解决这个软件的漏洞问题，我们就能得到95%的回报。”一个高要求的绩效挑战会帮助创造和维持团队。奖励源于迎接挑战。紧迫且重要的目标常常源自团队的使命，例如“在制造高清电视屏幕的时候，要减少对环境的威胁”。

（4）对抗共同的敌人。众所周知，对抗共同的敌人是构建团队精神的最有效方式之一。对手最好来自团队之外，例如一个独立经营的餐车和一家连锁家族餐厅的竞争。

（5）建立团队合作的文化。促进团队合作的最主要战略就是建立一种合作的文化，使之成为团队成员努力的规范。如果整个公司中弥漫着强烈的个人主义风气，建立团队合作的文化就变得非常困难。团队领导者可以通过不断地与团队成员交流，反复强调团队合作规范，来构建团队的合作精神。团队领导者要反复强调团队成员或队友的概念，不要强调下属或者雇员的概念，这有助于团队规范的构建。建立团队成员都认同的行为规范也有助于促进团队精神的形成。规范可能包括，“永远不要放弃你的队友”和“不要羞辱你的队友”。

作为一个团队的领导者，不论什么时候你听到了别人对你团队表扬的话，要记得和团队的成员分享别人的赞扬。把赞美的话直接转达给你的团队，有助于团队文化的建设。如果赞美是在公开场合表达的，在团队面前做出的陈述，作为团队领导者，你可以说“我很欣赏你的赞美，但是没有我们团队的Gus、Jennifer、Fred和Hillary，我无法完成这项任务”。虽然这种情绪比较宽泛，但它对团队合作的影响还是积极的。

（6）使用通过协商达成共识的决策风格。使用协商以达成共识的决策风格为强化团队精神提供了另一条途径。这是一种成熟的提高团队合作的方式，它向团队成员提供有效的事实和信息，这样可以激励团队成员一同工作。新信息可以促使团队重新定义并且加深对所面临挑战的了解，从而专注于共同的目标。协商以达成共识的决策风格有助于提高团队合作，因为团队成员通过参与决策而受到激励。由于团队成员共享决策的过程，因此更容易建立团队合作精神。

（7）使用团队合作语言。一个微妙却有力的团队建设的方法强调使用团队合作语言，这有助于促进团队凝聚力和团队合作。内群体行话能够把团队成员团结起来并且将该群体与其他群体相区别。在一家业务流程外包的公司中，如果一名助理想要用幻灯片演示，他会说：“请给我一个桌子。”微软的文化就鼓励使用内群体行话来构建团队精神。使用“带宽”这个词来代替“智慧”，就是前CEO和董事长比尔·盖茨的发明。

（8）减少微观管理。要想鼓励团队合作，管理者应该尽量减少微观管理或紧密地检查小组成员，并且事后批评他们的决定。微观管理会阻碍团队合作精神的发展，因为团队成员感觉不到对工作的控制。例如，一名事无巨细的团队领导者（或者喜欢掌控一切的人）连团队报告的字体都要做出规定。

（9）既要奖励个人，又要奖励团队。一个高度影响团队合作的因素是奖励个人的同时也要对团队做出奖励。最令人信服的奖励是在团队的基础上计算个人的贡献。一个比较普遍的奖励政策是，无论团队或团队成员做出何种支持团队活动的行为，管理者都要奖励这些行为。例如，应该找出主动共享信息的团队成员并且对其进行表扬。基于团队的奖励最早产生于制造业，然后传播到医院和医疗机构。奖励一般与特定的目标结合起来，例如客户满意度的增加或应收账款的减少。28


（10）发布一个团队宣传册或网站。为了增强团队精神，管理者可以发布一个团队的宣传册，里面包括一页关于每个团队成员传记的内容。相同的内容还可以发布在网站上，用于介绍团队成员的信息，或者发布在像Facebook一样的社交网站上。自传要包括一张照片或习惯、兴趣和家庭信息。当团队的成员翻看这本书的时候，他们就能很好地了解对方，更加亲近。

（11）尊重团队成员。表达对于团队成员的尊重是建立团队合作的一般要求。尊重可以通过以下方式表达，例如，询问而不是命令团队成员要做什么事。例如，“Jason，你能否为团队开发一个网站？”另一个表示尊重的方法是，当团队成员因为一个问题找到你的时候，要对其保持关注。同时，还要对其他团队的成员做出积极评价而不是在背后说他们的坏话。

（12）让团队成员接受户外训练。另一个提高团队精神的方式是户外体验式学习。例如，让团队成员接受户外训练。在面临身体挑战和超越自身限制的时候，团队成员就需要运用团队合作的技巧（就如同第11章中曾经提到的，户外训练有助于领导力的提升）。在绳类活动中（一种典型的户外训练项目），参与者身系接有滑轮的安全绳，然后从梯子的一侧爬上，再从另一侧跳下。

赛车赛道是另一种户外训练项目，精英团队成员有机会以合作的方式在赛道上驾驶赛车。还可以让团队成员一起参与一项社会活动，例如在恶劣的环境下修理一栋破损的房子。团队烹调在团队开发中也非常流行，因为在准备食材的过程中也需要团队合作。

这些挑战都需要借助团队合作来解决，而非一个人的力量可以完成的。因此，这些活动有助于构建团队。如果训练者能够使参加者明白训练项目和工作的关系，户外训练的效果就会更好。

（13）鼓励虚拟团队成员间的交流。在开发优秀团队中遇到的特殊挑战就是团队成员分散在不同的地方，该团队是一个虚拟团队。由于团队成员彼此之间通过电子邮件和群聊软件联系，他们缺乏面对面的交流机会，所以不利于团队构建。信息技术的进步使这些虚拟团队成员可以使用在线聊天室交流，在聊天室中团队成员可以看到正在进行的工作并且同时与其他成员互动。29
 （这个程序就像团队成员共用博客一样）。让团队成员进行面对面的临时会议也有助于团队构建。

一项研究结果表明，虚拟团队能够从沟通技术的进步中获益。在这些规则被人们接受之后，首先是建立信任，而后才是团队合作。这些规则包括多久检查一次团队成员的知识存储空间（例如，团队内网），还有怎么利用存储空间更有效地进行讨论而不是让它成为储存文件的地方。考虑到发布信息的需要，要建立规则，例如什么时候发布信息，怎样发布信息。同事也要设立礼仪规定，例如在传播紧急消息时只能使用大写字母等。30


（14）合理使用团队口号、徽标和服装。为了加强团队成员的认同感，工作中很多团队都在T恤、咖啡杯和铅笔上印上团队的徽标和口号。其目的是时刻提醒团队成员他们是整个团队的一分子。31
 在某些工作情境下，例如财务计划员或税务顾问团体，这样的噱头就不太合适，但是对于很多团队而言，例如对于制造业员工、呼叫中心员工和配送中心专员而言，团队的口号、徽标和统一着装就很有必要。应该鼓励团队成员佩戴这些标志。例如，动物美容师会佩戴骄傲宠物冠军的标签，并且把小猫、小狗的徽标挂在标签旁边。

（15）介入冲突并解决。团队内会经常发生冲突，尤其当团队成员认为自己有权力决定工作进程时。32
 基于这样的自由，团队成员会因为决定最有效程序的事情发生争吵。争吵太多就会削弱团队合作的精神。因此，团队领导者应该鼓励团队成员自行解决冲突或表现出有利于和解的行为。第10章中描述的技术有助于缓解团队中产生的冲突。

有效的管理者和团队领导者会选择合适的战略建设团队。太过依赖诸如设立使命、户外训练之类的战术也会限制团队合作的持续发展。

（16）保持积极的情绪。一个积极的思考的应用是如果团队领导者表现出积极情绪，团队绩效就会有所改善。一项针对中国台湾地区85个零售团队、365个团队成员的研究表明，团队领导者的积极情绪有助于从不同方面提升团队绩效。客观的团队绩效测量包括佣金和奖金；主观的测量包括团队领导的评估。33
 这个研究带来的鼓舞人心的消息是，如果团队领导者是一个愉快的而非心怀不满的人时，团队成员倾向于表现得更好。


理解群体动力学对团队开发和团队激励的益处

团队领导者有效构建团队并激励团队成员的一种非直接的方式是了解组织是怎样运行的。群体动力学
 （group dynamics）是群体中影响成员共同工作的力量的作用方式。为了了解这个庞大的知识体系，本节涉及三个实用的主题：团队发展的阶段、团队成员的角色和有效工作团队的特性，包括群体思维的问题。

团队发展的阶段

了解工作团队属性的关键是知道该团队具体做什么（内容）以及团队是怎样运作的（过程）。重要的团队过程是团队随时间发展的历程。为了让上述信息表述得更加清晰，把它和你所参与的超过1个月的团队的情况联系起来。了解团队发展的阶段会使团队的领导或参与活动更有效。图12-2展示了团队发展的5个阶段，以及对各阶段的具体描述。34
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图12-2　团队的发展阶段

大多数团队都遵循这样的顺序。

阶段1：形成。起初，团队成员迫切地想知道自己会完成什么样的任务，会从团队中获得什么，以及什么是可接受的行为。团队成员常常会询问自己应当遵守的规则是什么。在团队创建的初期阶段，困惑、谨慎和团结是典型的特点。

阶段2：震荡。在震荡阶段，团队成员的个人风格常常导致冲突的发生。敌意、暗斗、不安和对抗是这个阶段的特点。成员会因为澄清对其贡献的期待而争吵。群体内部会产生联盟和小团体，与此同时，一两名成员会被排除在外。亚群体会推动形成他们感兴趣的议程（尽管会频繁震荡，但是很多团队会像最初一样愿意和团体内的成员合作。因此，跳过阶段2）。

阶段3：规范。震荡阶段过后，团队开始克服限制，建立自己的行为标准（规范）。依赖和承诺发展起来。团队成员开始作为合作单元凝聚起来，并保持和谐。规范的形成有三个来源。第一，群体立刻为成员设立限制，通常是通过怒视和点头实现的。例如，咒骂领导者的成员会接收到他人愤怒的目光。第二，规范也可以是由更大的组织或职业行为准则来确定。第三，规范也可能来自一名有影响力的团队成员，他激励这个群体提升行为表现。审计小组的领导者可能会说：“让我们提高审计小组的声望，使它成为全行业最专业、最客观的团队。”

阶段4：履行。当团队到达了履行阶段，它就准备好关注核心任务的完成。当团队成为一个运转良好的业务单元的时候，对于人际关系和工作安排的关注就会被忽视。内部激励和创造力的激发开始显现。在状态最好的时候，团队成员会感到他们在为事业而工作，例如，一场政治运动或为市场创造突破性产品的团队。

阶段5：解散。在任务结束之后，暂时性的工作团队就解散了，例如，建造办公大楼的项目团队。然而，团队中的成员会建立起重要的人际关系并且知道在今后的工作中还有可能成为同一团队的队员。图12-2表明了解散和形成阶段的联系，在一个项目结束后，很多团队还会重新组织起来。阶段1和阶段5的连接关系不适用于解散之后没有再重新组织起来的团队。

一个重要的管理挑战是帮助团队克服前三个阶段的困难，并使团队运作良好。有时，团队成员应该被提醒，提醒他们如果把太多的时间花在程序问题上，会导致在应对手头任务时的精力不足。

团队成员的角色

在学习如何成为一名出色的团队成员的过程中，最重要的挑战是选择正确的角色。角色
 （role）是一种以特定的方式行动、奉献以及和他人建立关系的倾向。当领导者想要团队合作平稳地进行，理解团队内的不同角色非常有帮助。例如，团队领导者想要确定团队中充满了积极角色。如果你扮演了一个积极角色，你就会被认为对团队做出了贡献。如果你没有扮演积极角色，你就会被认为没有对团队做出贡献。人际关系自我评估测验12-2可以帮助你评估自己作为团队成员占优势的有效角色倾向。本节描述了一些被观察到频率最高的积极角色。同样，本节也会提到一些消极角色。

人际关系自我评估测验12-2

团队角色

下面关于团队活动的陈述中，你最同意哪些陈述，最不同意哪些陈述。如果你没有经历过这样的情境，想象一下如果处在这样的情境中你会怎么做、怎么想。设想你是以了解自己为目的来对这些陈述做出反应的。
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计分和结果解释

对照以下答案，符合的计1分，答案显示了你是一个积极的角色还是消极的角色。

1.基本同意　6.基本同意　11.基本同意　16.基本同意　21.基本同意

2.基本同意　7.基本反对　12.基本反对　17.基本同意　22.基本同意

3.基本反对　8.基本同意　13.基本反对　18.基本同意　23.基本同意

4.基本同意　9.基本同意　14.基本反对　19.基本反对　24.基本反对

5.基本反对　10.基本反对　15.基本反对　20.基本同意　25.基本同意

20~25分，你的得分超过了积极团队角色的平均得分。这样的行为使你成为有效的团队成员。了解这章的角色知识，可以提高你作为团队成员的有效性。

10~19分，你的得分与积极团队角色的平均得分持平。仔细学习本章中介绍的团队角色的知识，并在团队中扮演积极的角色。

0~9分，你的得分与消极团队角色的平均得分持平。如果成为团队中积极的角色对你很重要，你就应该主动寻找扮演积极角色的方法。认真学习本章中介绍的团队角色的知识。

根据梅瑞狄斯·贝尔宾（Meredith Belbin）和他的贝尔宾协会的成员所提出的角色理论，团队成员有9种不同的角色，这些角色都是出现频率比较高并且占主导地位的。35
 某种程度上，这些角色都会受到人格因素的影响。

（1）创造性的问题解决者。创造性的问题解决者具有创造力、想象力和不循规蹈矩的能力。这些人能够解决困难的问题。但是该角色存在的一个潜在弱点是，这类人倾向于忽略细节，太过于沉浸在问题的解决之中而缺乏有效的沟通。

（2）外交家。这类人性格外向、热情，并且能够自如地和其他团队成员交流。他愿意寻找机会发展有价值的联系。这个角色的潜在缺点是过于乐观，在最初的激情过后会失去兴趣。

（3）协调者。协调者成熟、自信，是天生的团队领导者。他可以帮助团队明确目标，促进决策的制定，并且能有效授权。这个角色的缺点在于对他人的操控感太强。一些协调者将许多本应该由他们（协调者）完成的事情委派给他人完成。

（4）塑造者。塑造者充满挑战和活力，并且在压力下成长。他愿意通过做决定和自我鼓励克服困难。这类人的一个潜在缺点是，他会很容易被煽动并且忽视其他人的感受。

（5）监控–执行者。监控–执行者性格温和，专注于战略性（蓝图和长远的）思考，并能做出准确的判断。他对所有的选择了如指掌，并且做出准确的判断。这类人的一个潜在缺点是缺乏影响他人的动机和能力。

（6）团队合作者。团队合作者喜欢合作，关注人际关系，敏感且圆滑。他是一个很好的倾听者，不喜欢冲突，尽量避免摩擦。这类人的一个潜在缺点是，处在危机情况下会优柔寡断。

（7）执行者。执行者遵守纪律、可靠、保守，并且高效。他会迅速地产生想法，并付诸实践。这类人的一个潜在缺点在于，太过坚持而看不到新的机会。

（8）完成–终结者。完成–终结者勤奋，并且迫切地想要完成工作。他关注细节，并能快速地找出错误。他期待任务的完成，并能够按时完成任务。这类人的一个潜在缺点是，他不愿授权给他人，并且容易担忧。

（9）专家。专家是一心一意主动做事的人。他非常专注，并掌握特殊的知识和技能。这类人一个潜在的缺点在于，他容易固着在特定领域而对其他领域的知识和技术失去兴趣。

这些角色的缺点在管理者和领导者的意料之中，因此会被体谅。贝尔宾称这些问题为“可以原谅的缺点”。如果一名团队成员具有在危机中犹豫不决的倾向，团队就不要对该名成员在危机中的表现抱有期望。如果危机可以预测，并在危机到来之前已经做好决策，团队的成员就会很满意。36


有关团队角色的另一个观点是团队成员有时会沉浸于自我中心型的角色之中。成员有时会专注于自己的需求而不是团队的需求。为了满足个人的需求，个体会变得非常好斗，例如为了给他自己的项目争取一大笔预算，个体就会寻求认同和权力。相似地，个体试图主导会议，阻止他人的贡献或进行干扰。最近，干扰者常用的手段就是在会议中不停地打电话，还把责任推卸到别人身上，“他们总是不停地打给我”。

有些角色多少有些重叠。例如，执行者可能会专注于专家的活动。不要过多关注他们之间的重叠。相反，许多情况决定了对于角色的选择，即忽略重叠的存在。

刚刚描述的和角色相关的行为比记住这些标签更重要。例如，记住要有创造性和想象力比记住创造性的解决者这个标签更重要。

群体思维的问题（意见过于一致）

想要成为一个真正有效的团队，就必须有人在团队做出糟糕透顶的决策时，站出来揭穿“国王的新衣”。通常塑造者和监控执行者扮演这一角色。群体思维
 （groupthink）会破坏思维的效率、现实检验能力和涉及群体利益的道德判断。简单来讲，群体思维是一种极端形式的共识。群体氛围更看重关系的和谐而非问题的解决。37
 群体作为一个单位来思考，它不受外界的批评，并且开始幻想自己是无敌的。因此，群体失去了批判性思维的能力。

历史上一个最重要的群体思维的例子就是“挑战者号”航天飞机发生爆炸的事故。对这项事故的调查结果表明，当时美国国家航空航天局（NASA）的官员致力于实施太空计划的目标，以致忽视了来自机构内外的安全警示。1986年6月20日的NASA内部报告显示，宇航员和工程师认为当时管理层陷入了群体思维之中。也就是说，当时NASA的管理层的管理风格是不能改变决定、不能听取管理层之外的人的建议。在“挑战者号”发生爆炸之前的几年，就有关于管理风格的测试分析过管理层的管理风格。38


几年前，群体思维引起多起经济丑闻，其中不乏大型的投资银行。存在问题的投资银行向公众提供抵押贷款支持证券，但却向客户隐瞒抵押贷款存在很高的风险。如果房主拖欠抵押贷款，证券就会失去价值或变得一文不值。这其中可能涉及群体思维，因为高薪个人财务主管最有可能尝试这种数量级的欺诈行为。

如果团队领导者或者某名成员鼓励其他成员表达质疑或对解决问题的方法和行动进行批判，群体思维就能够被避免。邀请团队以外的有资质的人加入团队，并且提供意见也有助于克服群体思维。


有效工作团队的特征

和个体一样，群体也有自己的特点。这些特点使它们与众不同，并产生效力。效力包括以客观指标衡量的产量（例如，单位产量）、管理者的评估以及员工的满意度。为了理解如何才算有效的团队，就必须记住，建立团队的意义在于“一加一大于二”，即团队所能提供的应当大于个体所能提供的简单累加，我们将其称之为协同。正如史蒂芬·柯维（Stephen Covey）所说，团队的协同作用就是汇聚团队成员的努力、力量和积极的能量，目的是达成共同的目标。协同过程会放大所有参与者交互作用的价值。39


想让团队获得有效性，团队成员必须努力表现得像一个小组或团队。同样，交给团队的任务应该是通过团队努力才能够完成，而不是个人单枪匹马就能很好完成的。例如，很多客户都喜欢联系一个客户代表而不是一个客户小组，因此对于客户代表这个工作，一个人做会比小组作业效果更好。图12-3的内容基于数十种不同的研究结果，有效的工作团队和小组的特点可以被分为12种因素。

[image: ]


图12-3　有效工作团队和小组的关键特征

资料来源：Michael A.Campion，Ellen M.Papper，and Gina Medsker，“Relations Between Work Team Characteristics and Effectiveness:A Replication and Extension，”Personnel Psychology，Summer 1996，p.431;Vanessa Urch Druskat and Steven B.Wolff，“Building the Emotional Intelligence of Groups，”Harvard Business Review，March 2001，pp.80-90;Claus W.Langred，“Too Much of a Good Thing?Negative Effects of High Trust and Individaual Autonomy in Self-Managing Work Teams，”Academy of Management Journal，June 2004，pp.385-399;Leslie A.DeChurch and Jessica R.Mesmer-Magnus，“The Cognitive Underpinnings of Effective Teamwork:A Meta-Analysis，”Journal of Applied Psychology，January 2010，pp.32-53;Avan Jassawalla，Hemant Sashittal，and Avinash Malshe，“Students’Perceptions of Social Loafing:Its Antecedents and Consequences in Undergraduate Business Classroom Teams，”Academy of Management Learning&Education，March 2009，pp.42-54.


第13章　多样性与跨文化能力

百事公司不仅生产和销售百事可乐，还拥有着生产19种不同食品产品的事业部，每年贡献着数以十亿美元计的零售额。该公司主要生产的产品包括桂格麦片、果缤纷、佳得乐、百事可乐等，这些产品事业部也可以生产其他的饮料和食品。长久以来，百事公司不仅是一家在生产食品方面为消费者所皆知的企业，早在人们接受职场中的多样性之前，它就已经是一家在多样性和包容性方面领军的企业了。

早在1947年，百事公司就组建了一支全部由黑人组成的营销团队，用来挽救公司在非裔美国人群体中不断下滑的市场销售额。时至今日，某个部门内部的少数族裔群体雇员的雇用和留任状况，以及该部门在多大程度上支持多样性与包容性的人事配置，将部分地决定公司内部的行政津贴发放。其他影响津贴的多样性因素还包括百事公司的产品在不同文化消费者中的受欢迎程度，以及这些事业部的晋升候选人中女性和有色人种的构成比例。

百事公司管理层的核心信条就是：充分利用多样性的优势和才能来帮助公司取得成功。该公司很重视把多元化融入自己企业文化特色之中。

詹尼弗·欧文斯是美国在职母亲研究协会的主任，她说百事公司已经获得过5次最佳在职母亲雇主的殊荣，尤其对于那些拥有多元文化背景的女性而言。同时，这也是激励女性成为专业人士项目的一部分。

Pamela Culpepper是百事公司内部专门负责全球多样性和文化包容性的高级副总裁。她说能够吸引、留住女性员工或拥有多元文化背景的领导层，并且为她们提供晋升空间，这在世界范围内都是一个很有竞争力的优势。而且这也与百事公司的企业使命是契合的。她同时强调说：“在整个世界范围内，我们已经做到全面包容多样性的存在，而且也认同这种把多样性作为企业优势和远景的理念，在这一点上，我们是领先的。”1


百事公司的这个案例告诉我们：在大型成功企业中，欢迎多样性的存在已经成为一种越来越广为接受的企业实践。因此与来自多样性群体的成员和谐相处对取得职业成功很重要，不论这些成员来自哪个国家或哪种文化。为了处理好与多样性群体的关系，首先要了解两种多样性间的区别。表层多样性是指那些可被观察到的特点，如性别、种族以及族群。深层多样性是指那些内隐的心理特点，比如人格、态度、价值观以及性取向等。2
 例如，作为团队中的一员，你可能很少会遇到表层多样性，但却总是遭遇到各种深层多样性。

处理好与来自不同文化背景的客户的关系，对企业取得成功也很重要。现在不仅员工背景变得越来越多元化，而且企业的业务也变得越来越国际化和全球化。不仅是对中小型企业而言，即使是大型公司也越来越依赖与其他国家的贸易往来。而且，现在很多工作岗位被设置在海外，越来越多的美国员工开始和在海外的同事建立联系。

客户也开始重视他们供应商的多样性。Melissa Donaldson是一家技术供应商CWD中负责多样性问题的高级经理，她说现在越来越多的客户会问到公司关于多样性与融合性的相关问题。3
 零售商也卷入到全球化的浪潮中，因为很多商店的消费者都是海外移民。很多公司为网上购物的消费者提供双语网页浏览界面。同样，一些零售商为门店雇用会相应外语的导购，以及用其他语言来标识商店标志和橱窗展示，以此来吸引移民顾客。4
 因此，商业全球化增加了跨文化技能的需求。

本章会为读者提供能够帮助读者和来自其他文化背景的人有效沟通的观点与技术。用一个术语来描述的话，就是在与他人的交往过程中要更具“包容性”。本章也会提供讨论环节，比如，用以保护员工权利的反歧视立法，以及一些公司应对多样性的不同举措。


文化价值观差异的主要维度

我们在工作与个人生活中所做的每一件事都受到遗传与文化，或者说本性与教养的综合影响。此刻你可能渴了，因为你脑中有一个通过遗传产生的机制告诉你，是喝水的时候了。然而，如果你选择与同事一起喝百事可乐或者番木瓜汁，你所表现出的是一种文化习得的行为。文化
 （culture）是关于知识、信念、价值观、态度与规范的一种习得并共享的体系。同样，文化包括大量的行为。本节将要描述文化价值观的8个维度（或层面），以帮助我们理解各种文化如何相互区别。5
 换句话说，不同文化价值观产生不同的行为类型。

要认识到上述维度都是刻板印象，代表了在特定文化背景下，人们所持有的一种典型的价值观。例如，你可能发现大多数中国人相比于获得个人认可而言，更看重获得所在集体的认同，但是你也可能会遇到一些以自我为中心的中国人。

（1）个体主义与集体主义。这个连续体的一端是个体主义，在这种心理定势下，人们把自己首先看作个体，相信他们自己的兴趣是优先的。倾向于个体主义的社会中，成员更关注于他们的职业而不是企业的利益。相反，倾向于集体主义的社会中，成员通常更关注组织或者工作团队而不是他们自己。个人主义行为的一个例子可以是想要赢得“本院最佳员工”的奖励；而集体主义行为的一个例子可以是想要赢得对团队的奖赏。高度个体主义文化的国家包括美国、加拿大和荷兰。日本和墨西哥则属于非常看重集体主义的国家。然而，随着美国文化越来越强调团队合作，更多的美国员工变得集体主义了。

（2）对权力与权威的接受程度。某些文化下的人接受这样的观点：一个组织的成员拥有不同水平的权力和权威。在对集权较为接受的文化中，老板做出的决策可以不需要理由或解释。团队成员更容易服从，因为他们倾向于对权威持有积极的态度，包括对年长者的高度尊敬。在较不接受权力与权威的文化中，员工并不认可权力秩序。只有当他们认为老板正确，或者当他们受到威胁时才接受来自上级的指导。乐意接受权力和权威文化的国家包括法国、中国和印度。较不接受权力和权威文化的国家有美国，特别是斯堪的纳维亚国家（例如瑞典）。

（3）物质主义与关注他人。这里的物质主义指的是强调金钱与物质客体的魅力和获取。它还意味着忽视对他人的关注。这一连续体的另一端是关注他人，强调个人关系以及对他人福利的关注。物质主义国家包括日本和意大利。美国被认为是中等程度的物质主义，对慈善活动的高水平参与就是一个证据。斯堪的纳维亚国家则强调把关注人作为一种国家的价值观。

（4）礼节与随性。一个看重礼节的国家相当看重传统、仪式、社会规则和等级。而在这个连续体的另一端，随性指的是对这些相同文化方面的随意态度。拉丁美洲国家的员工高度看重礼节，比如举行奢侈的公共欢迎会和游行。美国、加拿大、斯堪的纳维亚则随性得多。随意观察表明，大多数工业化国家正通过某些活动而变得更为随性，诸如在商业介绍中使用名字等。

（5）紧迫时间取向和随意时间取向。个体与国家对于时间的看重程度不同。紧迫时间取向的人们把时间看作稀有资源，倾向于迫不及待的行为方式。随意时间取向的人们把时间看作无限制的、永恒的资源，倾向于耐心的行为方式。美国人以他们的紧迫时间取向而闻名。他们经常规定最终期限，而且急切地着手做事。相反，亚洲人和中东人则是耐心的协商者。忙于国际商务的许多企业家和其公司员工都认识到通过更耐心的行为方式建立海外关系的重要性。

（6）工作取向与享乐取向。一个主要的文化差异在于人们期望投入在工作与空闲或其他非工作活动中的每周小时数和每年星期数。通常美国公司的从业人员每周工作约55小时，午休45分钟，还有两周的假期。日本工作者在投入工作的时间方面拥有相似的价值观。相反，近年来许多欧洲国家在延长假期的同时固定地减少一周工作时间。

（7）高语境文化与低语境文化。各种文化在它们对一个事件的周围环境、语境或事件的看重程度上是不同的。高语境的文化更强调表达的方式而不是内容，他们同时也强调非言语交流。例如对于高语境文化的成员，当你笑着抱怨他的服务时，他可能不会把这件事情看得很严重。

高语境文化会把运用大量的肢体语言作为他们非言语沟通的重点之一。有一些文化是高语境的文化，比如西班牙文化和非裔美国人文化。相反，北欧文化是一种低语境文化，那里的人很少使用肢体语言。而英美文化则被认为是一种中低语境文化。在低语境文化中的人们很少花时间去处理人际关系和建立信任感。

（8）寻求社会支持。这一维度是指遇到困难时，人们向别人寻求帮助的意愿程度，比如，通过倾听、表达“共情”以及给出建议。亚洲人和亚裔美国人相比于欧裔美国人，更不情愿向亲近的人寻求帮助。他们表现出这种犹豫主要是因为亚裔美国人会更多地担心出现负面的人际互动结果，比如，破坏群体和谐或者受到其他人的批评。另一种可能的原因是亚裔美国人希望不需要自己开口，就能获得社会支持。6


以上这8种文化价值观有助于理解文化差异是如何造就多样性的，但是也有很多其他因素会导致文化差异。这些因素包括个体所生长的国家地区，比如这个人是生长在一个大城市还是一个小城市，或者是农村地区。个体所处的社会经济阶层也是造成文化差异的一个主要因素。比如，来自社会经济地位较高阶层的人会更重视身体健康和锻炼，从而他们的健康状态会更好。7
 另一种可能的解释是，只有收入更可观的人才能负担起这些健康投资。

关于文化价值观是怎样影响工作场合行为的可以参见麦当劳在全世界是如何经营的。在美国，门店经理倾向于在工作遇到问题时独立寻找解决方案。而在中国，门店经理则会受集体主义文化的影响，在遇到问题时寻求上级经理的支持。8


多元文化认同和文化马赛克

关于理解文化差异的另一个复杂性的问题是：许多人拥有的多元文化认同
 （multicultural identities）（指个体同时内化了两种以上的文化），因为他们同时认同了自己原始的文化和另一种不同的文化。结果这些人可能同时认同这两种文化的价值观。使用双语也会形成双元文化身份认同，因为当人们使用其他文化的语言时，会更容易认同这种外国文化。9


年轻人建立全球认同会使他们有一种归属于某种全球文化的感觉。这种归属感能够让他们和来自不同文化背景下的人交流，比如当他们旅行时，或当其他人旅行到他们所在的地方时，以及在他们通过电子邮件、社交媒体或电话进行全球性的沟通时。电视和电影也有助于我们建立全球认同。

此外，根据这一理论，人们在他们的全球化身份中还保留着一个原始的身份。印度的年轻人为我们提供了一个恰当的例子。印度的高科技产业发展迅猛，而且大部分企业的领导者是年轻人。但这些接受过良好教育的年轻人大多数仍然保持当地的传统，比如家长安排的婚姻，以及期望在父母年老时能照顾他们以尽孝道。10


另一种复杂的文化现象是：人们所在的国家不止受到一种文化的影响。比如，在某一个国家或某一族群里，相比于社会经济地位比较低的人，来自社会经济上层的人可能会更重视教育，发表的演说中存在更少的语法错误。

1.文化马赛克

对于来自同一国家或族群的人却有多元文化认同和不同的价值观这种现象，来自密歇根州立大学的Georgia T.Chao教授和来自埃默里大学的Henry Moon把它定义为文化马赛克
 （cultural mosaic），是指一个个体融合了多种文化身份，从而在他身上展现出了文化所施加的多种复杂影响。人们在确立自己的身份时，就像是将一些小瓷片混合地拼接起来，而不仅仅是选择某一种“瓷片”，比如种族、性别、国籍或者出身。11
 本书的每一位读者都可能是文化马赛克的例子。就好比数以千计的人可以通过以下“瓷片”来确定他们的文化身份：①美国公民；②非裔美国人；③浸信会教友；④男性；⑤音乐人；⑥足球运动员；⑦会计师；⑧南方人。

2.宗教价值观

作为文化马赛克的一部分，宗教价值观常常影响人们决定何时愿意工作，以及何时不愿意工作。存在这样一种潜在的文化冲突，一个人自由实践并遵守宗教信条的权利，有时会与公司目标相抵触。所以必须认识到宗教习惯上的差异，因为现代企业里有宗教信仰的人数大大增加了。

当更多的公司采用24/7（即持续不断地运转，每周7天，每天24小时）时间表时，宗教信仰的多样性可能会引发问题。因为老板需要员工表现出更大的灵活性，但员工的宗教信仰常常会限制他自愿工作的时间。为了更多地增加对员工的理解，雇主必须了解员工的宗教信仰情况。同时，员工也要理解满足市场需要对公司的重要性，比如，公司要设立24小时服务的客户服务中心以满足市场需求。所以，员工可以在自己的宗教节日时和别的同事交换工作时间。

应用有关文化价值观差异的知识

你将如何利用有关文化差异的知识来改善工作中的人际关系呢？要从意识到个体所属民族的价值观可能会影响个体的行为开始。假如你想要和一个来自高语境文化的人建立良好的工作关系，就要确保你的表情适合你所表达的内容。例如，在你说“不行，你明天下午不能因为给你的贵宾犬美容而请假”时，作为一位管理者是不能笑的。当和这样的人说话时，你需要更加注重肢体语言的运用。值得注意的是，来自高语境文化下的人，更喜欢和陌生人有身体上的接触或亲吻陌生人。例如正在美国学习的来自多米尼加共和国的Fernando说：“在我的祖国，人们第一次见面时会互相拥抱。但是在这里，如果我这样做的话，他们会认为我很粗鲁。”

下面“实践中的人际关系”专栏描述了世界上最著名的公司是怎样通过理解文化多样性来提升企业业绩的。

实践中的人际关系

麦当劳在法国对文化差异的适应

1999年，麦当劳在法国受到了几次很严重的抵制。在法国的米洛市，一个政治团体用推土机铲平了一家麦当劳的门店，以此来抗议美国对法国日用产品的贸易限制。农业工会成员JoséBové手里握着推土机的方向盘对电视新闻记者宣称：“我们袭击麦当劳，因为它代表了那些想喂我们吃垃圾食品并使我们农民破产的跨国企业。”5年后，法国媒体把麦当劳称作垃圾食品的缩影或“垃圾食品”，并把国内不断上升的肥胖率归罪于它。

如今，法国成为麦当劳在全球123个国家里利润率第二高的市场。麦当劳在法国有超过1200家连锁店，经营权均为当地所有。这种快速的增长很大一部分可以归结为麦当劳不断适应法国的文化和风俗的结果。

1995年，麦当劳开始使用法国的奶酪和黄芥末酱。麦当劳也证明了理解不同国界内消费者的文化特点的重要性。相比于美国和英国的40%的外出用餐比例，在法国，外出用餐的比例几乎不到10%。另一种差异是法国人几乎不在早餐、午餐和晚餐之间吃零食。

麦当劳已经充分掌握了法国食客喜欢长时间用餐的文化特质，他们额外增添了员工，为食客提供桌旁服务，尤其是那些长时间停留的食客，这使得食客在点菜的时候，会更倾向于增加额外的咖啡和甜点。由于这些举措，法国食客平均每次消费15美元，是美国食客的4倍。为了更加迎合法国人的口味，麦当劳还提供了法棍面包。

麦当劳在门店的用餐氛围上投入了很多资金，包括在顾客经常逗留的地方打出“欢迎光临”以创造友好环境；装潢设计中包括有圆滑的、富有现代气息的桌子，与之搭配的是舒服的椅子、壁炉、纯平电视，以及给人留下深刻印象的墙面壁画。在门店外面，放弃了金色的巨大拱形标志，而采用一些比较柔和的视觉形象。

问题

在美国（或者加拿大），你看到麦当劳为适应文化差异和偏好做出了哪些改变？

资料来源：Adapted from“Born in the USA，Made in France:How McDonald’s Succeeds in the Land of Michelin Stars，”Knowledge@Wharton，（www.knowledge.wharton.upenn.edu），January 3，2012，pp.1-3.


改善跨文化人际关系的途径

目前你很可能已经明白如何通过避免一些上面提到的或一些不易察觉的错误，从而改善跨文化的人际关系，比如如何避免过于依赖群体刻板印象。本节将从系统的观点来分析大家可以利用的、为改善跨文化的人际关系而设计的培训课程。12
 图13-1中出现了一些改善跨文化关系的方法和技术。人际关系自我评估测验13-1为大家提供了一个考查自己跨文化能力和态度的机会，你的态度可能会影响你发展良好的跨文化人际关系的能力。
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图13-1　改善跨文化关系

人际关系自我评估测验13-1

跨文化技能与态度

下面列出的是一些相关的技能与态度，常常被许多雇主和跨文化专家认为有助于在跨文化且具有多样性的工作环境下建立积极的关系。
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解释

如果上述问题中你有10次或者10次以上选择“适用于我”，那么你很可能会在一个多文化的工作环境中表现得很好。如果在上述问题中，你10次或者10次以上回答“并非如此”，你需要进行更多的跨文化意识和技能的训练，以便能更有效地在一个多文化的环境中工作。你会注意到，双语使用者在此测验中至少能得5分。

资料来源：Several ideas for statements on this quiz are derived from Ruthann Dirks and Janet Buzzard，“What CEOs Expect of Employees Hired for International Work，”Business Education Forum，April 1997，pp.3-7;Gunnar Beeth，“Multicultural Managers Wanted，”Management Review，May 1997，pp.17-21.

培养文化敏感性和文化智力

为了能和来自国外的人们建立良好的关系，人们就一定要对可能存在的文化差异保持警觉。当在另一个国家工作时，人们一定会想要获得关于当地习俗的知识，想要学习如何说本地语言，至少是让人听得懂的语言。当与来自不同文化的人共事时，即使彼此来自同一个国家，大家也一定希望对方有耐心，具有适应性、灵活性，并且愿意倾听和学习。

这里所提到的特征是文化敏感性
 （cultural sensitivity）的一部分，即意识到并且有意愿去了解其他文化下的个体行为背后的深层原因。13
 文化敏感性高的人能够懂得那些不容易被翻译成本国语言的小幽默，或在本国文化下可能会让人感觉冒犯的小玩笑。比如，在日本旅行时，你和一群日本员工一起吃午饭，你和他们开玩笑说：“这个老家伙是要去酒吧啊……”这些日本员工可能会被激怒，因为在日本老年人是备受尊重的。

文化敏感性有时被称作“多元文化智慧”，代表了你在多大程度上拥有智慧来适应不同文化。无论你是在工作情境下，还是在人际交往中，下面的例子可能会启发你如何快速地抓住行为处事的关键。14
 以Jan作为一个文化原型的例子，她是美国北方人，将去一个位于美国最南方的工厂，为它们安装一套新的云计算系统。根据自己的多元文化智慧，Jan发现这家工厂的IT部门的员工想要在正式讨论这个复杂的云计算系统之前更多地了解她。所以在吃午饭的时候，Jan并没有首先开口去谈论有关云计算系统的事情，直到她感觉这个团队已经做好讨论的准备时。

提高文化敏感性的一种方法，就是牢记本章中所介绍的文化差异的类型，比如在英国和印度吃饭时要把餐叉握在左手这样一些细节问题。另一种方式是额外留心，仔细观察其他人在做什么。假设你正出差去本国另一个地区，并被邀请去工厂总经理家吃晚饭。你注意到她在进入屋子之前脱掉了她出门时穿的鞋子，你也跟着她这样做，这会有助于建立你和她之间良好的关系，即使主人说：“哦，不必那么麻烦。”但从主人的行为中，显然可以看出她家是有一个“鞋规”的。

文化敏感性的益处在于它能帮助你顺利地适应来自其他文化背景下的人，你可以根据观察他们所提供的一些微小的线索，来判断在当时的情景下该怎么做。文化智力
 （cultural intelligence，CQ）是指作为旁观者，理解他人与他们的同伴做出的不熟悉或含糊不清的行为的能力15
 （CQ是一种文化智商）。文化智商高的人会明白哪些行为是能够适用于所有人的，比如，快速地晃动紧握的拳头是在向别人传达愤怒。同样，文化智力高的人也能识别出什么行为对某一群体是有特殊含义的，以及哪些行为既不被普遍使用，也没有什么特殊含义。上面这些概念比较抽象，所以我们用下面的例子来解释。

一位美国外派经理所在的设计团队里有两位德国工程师。在团队的其他成员表达他们的想法时，这两位工程师总会批评说这些想法是很不完善的，或者说是有待提升的。所以这位经理就认为德国人都很粗鲁，而且喜欢攻击别人。

如果这位经理具有中等文化智力水平，他就会意识到：他把一个想法的好坏和说出这个想法的人的好坏混为一谈了。而那两位德国人则对二者做出了明确的区别。如果这位经理的文化智力比较高，他就会指出：这两位工程师的行为，表明他们是典型的德国人，也证明了他们不愧是工程师出身。

和情绪智力类似，文化智力也包括了几种不同的行为层面。文化智力的三种构成因素包括：认知、情绪/动机、体格。具体解释如下：16


（1）认知（大脑）。CQ的认知部分是指一个人已经了解的知识，以及他是如何获得新知识的。根据认知层面，你会了解到其他文化背景下人们的一些行为，比如，他们对足球的热情（南美人对足球的热爱）、他们的商业实践、他们付账单的速度。认知部分的其他方面是指你是通过什么方法了解其他文化的。

（2）情绪/动机（心脏）。CQ的情绪/动机部分，是指使行为充满力量，建立人们的自信。在适应另一种文化时，你不仅需要自信，还需要动机。一位去非洲象牙海岸出差的男士可能会这样对自己说：“当我在酒店遇到工作伙伴时，我是否能放开了去亲他的双颊，他要是认为我这样很奇怪怎么办？”如果有足够强的动机，他可能会这样对自己说：“我会试一试，反正回到美国我会用这样的方式问候我的爷爷。”

（3）肢体（身体）。CQ的肢体部分是指行为的构成。身体是把意志或渴望转化为行动的工具。比如上面提到的亲吻那位性感的非洲同事的双颊就是肢体层面的文化智力。我们经常心里明白要做什么，但是执行起来却没有那么容易。例如，当进入一个亚洲人的家时，你要脱掉自己的鞋子，但如果你没有脱，就有可能会冒犯你的亚洲同事。

为了训练高水平的文化智力，大脑、心灵和身体必须一起工作。你要清楚地思考如何与来自其他文化背景的人交流，你需要有足够的动机和自信去改变，同时，也要把自己的知识和动机转化为行动。所以，当你去韩国出差时，你就要鼓足勇气，并想好如何把自己介绍给那里的经理。

更进一步讲，文化敏感性或文化智力能够更好地帮助人们理解表现出什么样的行为会被别人认为是种族主义者。文化人类学家Thomas Kochman和Jean Mavrelis说，对于大多数美国人而言，需要注意和明确地表达自己的动机和意图。对于非裔美国人而言，他们在有种族界限时所受到的差别对待都会被认为是种族歧视。比如下面这个例子：

在一家工厂，黑人员工问他的白人男性上级：“为什么白人员工总是能够获得好时段的排班？”经理回答说因为排班时间按照“先到先得”的原则进行。黑人员工接着问：“那白人员工怎么知道要第一个到呢？”这就说明了一个事实：张贴出来的排班时间表是根据第一次轮班的时间制定的，而那时几乎都是白人员工。17


美国有一项研究，调查了26家房地产商的305位房地产代理人，结果发现文化智力确实有助于销售业绩的提高。经过问卷测量，在面对来自和他们自己不同文化背景下的客户时，文化智力高的代理人会有更好的销售业绩。尤其是当代理人所在的公司本身就有很好的文化敏感性，并且存在比较尊重多元文化的积极氛围时，这种效应就会更显著。18


关注个体而非群体

能够深入地理解文化差异的存在，是与来自其他文化背景的人建立关系的一个良好起点。然而，更重要的是要去了解这个个体，而不是过分地依赖于对他所在文化群体的理解。不要泛化其他群体的特质和价值观（例如你的墨西哥裔美国同事在开会时迟到），而是要深入了解他们的个人风格。你可能发现也有墨西哥裔美国人非常守时，当看到其他人开会迟到时会感到焦虑。一位跨文化关系领域的咨询师建议说，理解个体的最佳方法是与人们建立私人关系，而不是将群体特点泛化到个体身上。19


只关注个体而忽略群体（的影响）有时是很难的，因为人们会持有很强烈的刻板印象。一项在大学生中进行的实验，通过安排他们遇见一些容易引发刻板印象的陌生人证明了刻板印象的强大影响力。例如一位年轻的亚裔女士，说话慢吞吞（她只是雇用的演员，接受了声学导师的训练，学着让口音听起来像来自南加利福尼亚的查尔斯顿）。学生们被安排与一位引发刻板印象或拥有类似行为模式的人一起工作。和引发刻板印象的人一起工作的学生在字谜游戏中表现得不是那么好，并在躯体上表现出了压力症状，微笑的频率也更低。来自哈佛大学的实验者Wendy Berry Mendes观察被试初次遇到出乎意料的搭档时的反应，当这位搭档说“大家好，我是詹妮，来自南加利弗尼亚的查尔斯顿”时，被试们皱着眉头盯着这位神秘来访者，而且他们的身体姿势很闭合，在互动的时候也表现出了更多的防御。20


从这个实验当中，我们学习到的关于跨文化关系的知识就是：要关注个体本身的特点，在他们的行为不符合刻板印象时，不要因为没有表现出你所期待的行为而感到不安。例如，很多美国人发现当他们遇到一位操着英国或法国口音的黑人商业伙伴时，会觉得很奇怪。就像一位去法国旅游的美国人说：“我原先并不知道黑人竟然是能说法语的。”（这位游客没有好好学习地理知识。）

尊重所有的员工和他们的文化

获得跨文化理解的一个有效策略就是完全尊重工作中遇到的所有人，包括他们的文化。表达尊重的一个重要部分就是：虽然别人的文化和自己的文化不同，但也要相信其他人的文化同样很好。尊重来自重视差异的存在，例如一个人喜欢说标准的英语，而另一个人则喜欢美式发音。尊重他人的习俗会体现在具体的态度上，比如尊重一个同事在星期五戴圆顶小帽
[1]

 ，或者尊重另一个同事穿上非洲装束以庆祝宽扎节
[2]

 。表现出尊重的其他方法还可以是仔细倾听一位资深员工的意见，比如该员工说公司本不应该用语音邮件来代替秘书接听电话（即使你不同意）。尊重所有员工的一个方面就是要认识到尊重大多数人（包括白人男性）意见的重要性。

另一种对所有员工和他们的文化表达尊重的方式，就是和你所在公司里来自其他文化背景的同事建立支持性的同伴关系。支持性的同伴关系包括：亲密感和信任感，分享想法和感受，以及能够向对方寻求支持的感觉。但这种支持性的表达尊重的方式，在重要性方面是受质疑的，因为当支持性的人际关系存在时，这些来自不同地方的同事间往往会失去由于不同文化差异碰撞所带来的富有创造性的优势。

还有一种对所有同事和他们的文化表达尊重的方式就是试着表现出性别平等
 （sexual equity），即平等对待异性恋员工、男同性恋员工、女同性恋员工、双性恋员工和变性员工。后四种群体通常被归为GLBT。性平等的实现形式可以是公司为员工的同性伴侣提供健康保险。21
 另一个非常典型的例子就是IBM公司，为接受GLBT的企业研发出了一个鉴定系统，帮助这些接受GLBT的企业去发现和它们相匹配的公司，并把这样的公司作为商业伙伴。

对任何一个群体的尊重都应该是超越公司任何规章制度的，而且会以非正式的社会行为方式表现出来。一组员工邀请了一位做了变性手术的成员加入，如果在下班以后能够邀请他喝一杯的话，就是表达尊重的一种方式（然而，对某些人来说，由于宗教信仰的原因，让他们表达这种尊重是很难的）。

重视文化差异

认识到文化差异是成为多元文化员工的一个好的起点，多元化员工
 （multicultural worker）就是能够与来自不同文化背景的人一起有效共事的员工。然而更重要的是，要重视文化差异的存在。而且这种差异远不止体现在语义上。即使你会把来自其他文化的人看成是不同的，但如果你非常看重文化差异就会认为他们同样优秀。Gunnar Beeth是欧洲的一位专业管理人员，他注意到在很多年以前你不可能激励任何人，尤其是那些来自另一文化的人，除非这个人一开始就接受了你。一名会多门语言的销售代表有能力用其他语言解释一个产品的优点，但一名有多元文化背景或是尊重多元文化的销售代表却能够有效激励外国人的购买行为。差异是实实在在的。22


在对其他文化表达尊重时，会遇到的一个挑战是：当来自另一种文化背景的同事在吃一种你的文化所不被接受的食物时，你不应该表现出反感或震惊。有些西方人在发现一些东方人吃昆虫、猫、狗、羊的眼球，含有鸡脚的鸡汤以及响尾蛇时，会感到厌恶并产生抵触情绪。而有些东方人则在发现西方人吃类似母牛这样的神圣动物时，也会感到震惊并产生抵触情绪，而且他们也会对爆米花感到惊奇。23


当尝试尊重另一种文化时，习俗中存在的跨文化差异也是一种挑战。一个美国人可能发现他很难认同巴基斯坦人允许让幼小的儿童在工厂工作的行为。同样，巴基斯坦人可能也发现，他们很难认同美国人让年纪大的亲属住在看护所和医院的行为。有时为了能够更好地尊重另一种文化，需要对自身的文化进行仔细地斟酌和反思。

重视文化差异的一个显而易见的好处是创造性的问题解决。在团队里面多样性的视角能够提升团队的创造力。有关文化差异能够提升创造性的另一种观点是：在多元文化中的经历，有助于激发我们，让我们更有创造性。24
 在实践中，这一观点意味着在同家公司或是别的公司里，与不同文化背景的团队一起工作，会促进员工更充分地发挥创造性去解决问题。拓宽你的视野，将有助于发展灵活思考的能力。另一种比较特别的优势是：在接触了多种不同的文化以后，可能会有助于你在自身的文化领域中迸发出更好且更有价值的想法。例如，在美国，那种有别于美式风格的500平方英尺的小村舍很受人们欢迎。

意识到自身存在的文化偏见

阻碍与其他文化背景的同事有效沟通的一个潜在阻碍就是：有意或无意的，对某一特定群体或地区的积极或消极的反应倾向。比如下面这个看起来无害的例子：人们对印度人都有一种积极的印象，即在工作时既认真又富有组织性。因此，这就解释了为什么在一家繁忙的百货公司里，你会毫不犹豫地选择一位印度收银员。负面持偏见的例子就是：一个人会因为他的上级的年龄在70岁左右而拒绝接受这份工作。这种偏见就是：这位员工认为年长的人思维迟缓、活在过去，而且对于新科技的接受和适应能力比较慢。

在美国俄勒冈州诺玛县，维护多样性和平等的政府官员Daryl Dixon指出：怀有偏见是人之本性。因此，人们要应对的挑战就是怎样学会更适当地处理这些偏见。比如，这样问问自己：是否因为别人的文化背景，就对他人做出先入为主的评价。

人际关系自我评估测验13-2就为你提供了一个考察自己在多大程度上能友善地看待文化偏见的机会。

人际关系自我评估测验13-2

人际偏见检查表

检查一下，下面这些有关态度、信念以及行为的陈述，对你而言是“通常符合”还是“通常不符合”。回答这份问卷是有点难度的，因为这需要你诚实客观地面对自身存在的偏见。
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计分及结果解释

如果你对第3，4，5，6，7，9和10题这些陈述给出“通常符合”的答案，如果对第1，2和8题这三个陈述给出“通常不符合”的答案，请给自己每题计1分。如果你的得分在5分及以上，说明你可能存在偏见，这会在你建立跨文化关系时产生不利的影响。如果你的得分在0~4分，说明你被认为是不存在偏见的人，即偏见不会影响你的人际关系。如果你被看作没有偏见的，这会帮助你和同事友好相处，会被选为领导者。值得注意的是，人们很难诚实地看待自己的偏见水平，所以你可以一周以后再次做一下这个测验。

避免文化小闹剧

变得对文化敏感的一个有效方法就是：避免做出在对方的文化与习俗中具有冒犯性的行为。当你访问另一个国家时，文化小闹剧最有可能出现。来自另一文化的人在你的国家里，也可能犯同样的错误。为了避免这些错误，你就必须仔细地观察来自另一种文化的人。通过阅读来学习另一种文化也是有帮助的。即使一些细小的行为，比如在法国，向餐厅服务员要一份煎蛋卷这样的小事，都有可能破坏一段商业关系。

电子商务和其他形式的互联网沟通，创造了一些造成文化过失的新机会。负责添加网页内容的开发者和工作人员，必须具有良好的跨文化读写能力，包括能够意识到信息可能会以何种方式被他人误解。下面是一些潜在问题的例子：

·数字形式可能很容易被误解。对一个美国人来说，4/9/15应该被理解为2015年4月9日（或者1915年）。但是许多欧洲人会把这个数字表达理解为2015年9月4日。

·网页上的颜色必须是精心挑选的。例如，在某些文化中紫色是皇家的颜色，但在巴西，紫色与死亡相联系。

·对以你的语言作为第二语言的人使用比喻时，注意比喻的内容对于对方是否有意义。例如“我们经历了伦理的彻底垮台”（We’ve encountered an ethical meltdown）和“我们最大的竞争者已经过了黄金时代？”（Our biggest competitor is over the hill）。

能够使用顾客的母语来直接交流，可以提供额外的竞争性优势。以顾客使用的语言为网页的文字，会使顾客产生购买行为的可能性提高4倍。当然，翻译者必须对语言的细微之处有很好的了解，以避免产生过失。一位把英语翻译成法语的翻译者，用baiser而不是baisser来描述一个降价的产品。baisser是一个法语动词“降低”，而baiser是动词“去亲吻”的意思。更糟糕的是，在日常用语中，baiser还是表示拥有亲密身体关系的动词！现在有很多翻译都是通过软件来进行的，但是那些程序会造成很多让人尴尬的错误。比如，把“fall”翻译成“倒塌”，而不是“秋季”。

在尝试避免文化小闹剧时，要牢记两个关键事实：一是任何文化群体的成员都会表现出个体差异。一位成员可能不感兴趣的行为，另一位可能会很喜欢。同时要意识到：一个或两个文化小闹剧，并不会把你永远归为“不懂礼貌的人”。图13-2将有助于你减少某些文化小闹剧。

避免出现文化小闹剧也可以被理解为做到“政治正确”。政治正确的关键就是要避免冒犯别人。因此，作为一名美国人，在印度旅游的时候，你不能对主人说：“用手吃饭让人觉得恶心。”同样，你也不能对爱斯基摩人说：“杀海豹是一种野蛮的行径。”

参加文化培训

多年来，公司和政府机构已经让他们的员工为海外工作做好了准备。最常选择的方法就是文化培训
 （cultural training），即为帮助员工理解另一文化的习俗、传统和信仰而设计的一套学习经验。在当今这种多样化的商业环境和国际市场中，了解在不同文化背景下成长起来的个体变得尤为重要。因此，许多行业都对员工进行跨文化关系的培训。文化培训对于来自其他文化的跨国员工来说很重要，因为在不同的文化下谈判的方式也是不一样的。比如，相比于对质而言，日本人更愿意相互交换信息。相反，俄罗斯人则倾向于对质（这也是一种文化刻板印象）。25


[image: ]


图13-2　某些文化群体所要避免的文化错误

注：当在美国和加拿大之外的大多数国家谈生意时，美国人需要避免的一个文化错误是坚持很快开始认真谈事。其他需要避免的美国特质的刻板印象有咄咄逼人、缺乏耐心、经常打断别人插入自己的观点。小镇上的北美人还喜欢在开始认真谈事之前建立关系。另一种美国人会犯的小错误是：在一些不接受商务休闲的场合，使用一种过于熟悉或懒散的风格，以及只有家人和朋友才会直呼其名。

资料来源：Two of the items about China are from Eric Spitsnagel，“Impress Your Chinese Boss，”Bloomberg Businessweek，January 15，2012，pp.80-81.

本章所提到的内容，比如理解文化价值观和文化小闹剧，通常在文化培训中都有所涵盖。下面我们就看看关于文化培训的两种视角：针对国内员工的文化培训和外语培训。

1.针对国内员工的文化培训

很多员工从未离开过自己的国家，去和世界上其他国家的人相处，所以，文化培训也扩展到这些国内的员工。纽约一家跨国咨询公司的老板Dean Foster说：“如今，每一个人都是全球化的，无论他是在跨国企业，还是刚从车库里起步。”例如，英国一家矿业企业的经理就在寻找能够提供跨文化培训的公司，因为他们的公司失去了一个美国客户。在培训中，这家公司了解到最终让美国人打退堂鼓的原因，是因为他们在报告的开头用了10页纸来说明对方企业中存在的风险，以及如果合作失败对方将会损失的金额数量。

文化培训的顾问指出：美国人通常会把失败看作学习的经历，所以美国的那家公司认为他们给的报告太消极了。但是英国文化倾向于风险规避。当这家英国公司以一种积极的表达方式重新起草了报告以后，他们在第二天就收到了合同。顾问说：“当我们以同样的方式交流时，就不会感知到文化差异的存在。”26


2.外语培训

学习一门外语常常是文化培训的一部分，但也可以是一种独立的行为。了解一种第二语言是很重要的，因为这有助于你和来自其他文化背景下的人建立更好的联系，而不是依赖于一个译者。除国际商业专家以外的其他员工，也应该要选择发展一种语言技能。与其他文化背景下的客户和员工用相应的语言交流有助于建立彼此之间和谐的关系。几乎所有的语言培训，都包括有参加语言课程或者自学的部分。公司投资了巨额的资金来帮助员工学习某一特定的语言，因为这有助于在其他国家做生意。医药专家、警察、消防员也发觉双语技能对他们的工作非常有帮助。比如，陷入巨大压力之下的顾客或受伤的人都可能会突然说他们的母语。

很多跨国公司已经不再要求他们的美国员工能够流利使用另一门外语，因为现在英语已经成为商业中的标准用语。我们先不管这种说法正确与否，能够很好地书写或使用另一种语言交流，还是有利于你和别人建立亲密关系。而且，从职业生涯管理的角度来说，上面的那种说法并无太大意义。因为越来越多的大型公司都要求他们的管理者具备双语能力。外语培训的另一种优势是：帮助你更好地和下属、同事及客户沟通。例如，在美国，大约有2/3的建筑工人都不把英语作为他们的第一语言。说西班牙语的建筑工头能有效防止意外的发生。27


和其他技能培训一样，上述投资只有当受训者愿意在课堂培训之外继续努力训练新技能时才受益。想通过听外语磁带或参加30天的课程，就发展出另一种语言的对话能力是不可能的。一些比较有名的外语培训节目夸口说：只要看他们的节目就行了，不要浪费时间在“无休止的背诵记忆”和“动词变形”上。然而这是不可能的，即使对于你的母语而言，不去记单词及其使用时的时态变化也是不行的。这些快速培训课程有助于你为将来的学习奠定基础。如果只是10天没有练习你所学习的语言，你都能明显感觉这种语言能力在下降。

参加多样性培训

通常文化培训的目的是帮助员工理解来自其他文化背景的人。理解能够使人们与同事或客户更有效地合作。而多样性培训
 （diversity training）的目的略有不同。它试图通过教会人们如何和多元化的同事相处，从而建立一种和谐的工作氛围。课程旨在减少种族偏见和公然的性别歧视。多样性培训的形式有很多种，但是，所有的培训都致力于增加人与人之间的了解和认同，虽然某些人在某些方面明显地与自己不同。很多多样性培训都强调，要对和我们并没有本质区别的人（比如，不同的性取向、宗教信仰）怀有关爱和同情。

1.认识多样性

多样性培训的出发点是强调每个个体在某些方面是不同的，而这些不同应该得到重视。这里的微妙之处在于，文化的多样性并非特指种族、民族、年龄和性别方面的差异。正如美国联邦政府民权处所提供的释义，“多样性被广泛用于许多人口统计变量的术语，包括但不限于种族、宗教、肤色、性别、国籍、残障、性取向、年龄、教育程度、出生地以及技能特征等。”28


多样性培训强调包容，或者说在赞许多样性时，应该包括每个人。图13-3列举了一些普遍存在的例子，用来说明同事间可能存在不同的方面。所有这些差异，都被包括在“多样性的大伞”之下。学习这个列表能帮助你事先了解在多样化的工作环境中，都要理解和赞许哪些差异类型。这些差异包括文化因素和个体因素。个人因素也很重要，因为人们可能会受到个人特征方面的歧视，就如同会受到群体特征方面的歧视一样。许多相貌丑陋的人认为：他们之所以不能获得更高职位的工作是因为相貌上有所限制，比如脸上有块胎记。
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图13-3　多样化的大伞

多样性培训的另一个重要部分就是对多样性的观点产生认同和理解。为了帮助参与培训的人能够产生认同和理解，各个团队的代表要试着阐述他们关于工作的感受。在这个活动的一个环节里，要让一位少数裔团队的成员被安排坐在一个圆圈的中间。其他参与者坐在圆圈的外周。同事们先聆听一位越南妇女讲述她在自己的部门中，是如何感觉自己受到了由白人和非裔美国人组成的小团体的排斥。“我觉得你们只是在忍受我。并没有让我觉得我是一个重要的人。是你们使我这么觉得的，就因为我是越南人，所以没有价值。”第二个坐在圆圈中心的是一位穆斯林，他诉说了人们想要他说圣诞祝语。“如果我的同事能停下来想想，我并不庆祝基督徒的节日，那样我会更高兴一些。我尊重你们的宗教，但它并不是我的宗教。”

另一种在多样性训练中让员工意识到差别的方法是：假装自己在某方面是残疾的。包括以下两种方法：在办公室或培训室里蒙上员工的眼睛，让他拿着手杖假装是盲人；或者让他坐上轮椅。29
 假装某方面的残疾，能够帮助员工更好地感知残疾人所要面对的困难。

有时，多样性训练为如何与不同的群体和个体相处，并营造良好的工作环境提供了一些指导建议。为了给身体有残疾的人营造良好的工作环境，多样性训练的一个部分就是不要对那些人说出或做出以下行为：

·“怎么了，发生什么事了吗？”或者“你是天生就这样的吗？”

·对一位使用轮椅的人说话慢吞吞或者是说话很大声。

·“我从来没有把你当作一个残疾人来看。”

·“你看起来真的像没事儿一样。”30


2.对多样性培训的思考

关于多样性培训的一种批评是：存在过多的负面情绪表达；强化了消极的刻板印象；导致关系的破裂。另一种批评是：这种培训项目有故意让人领情的嫌疑，因为大多数参与这种活动的员工，他们本身早已尊重和自己不同文化类型的同伴，他们也知道该怎样和与自己不同的人和谐相处。

即使跨文化培训达成了自己的目标，确实提升了这种跨文化的理解，但这种培训可能并没有增加女性和少数族裔的晋升机会。商业公司根据对联邦政府数十年的雇佣数据统计分析发现：在多样性培训开展以来，女性经理和少数族裔经理的数量并没有明显的改变。相反，导师制的推行却有效地增加了女性和少数族裔员工的晋升。31



[1]
 yarmulke，犹太男子在祷告、学习、吃饭时戴的圆顶小帽。——译者注


[2]
 Kwanzaa，非裔美国人的节日。——译者注


克服跨文化交流中的障碍

发展出良好的跨文化关系的一个关键就是：克服或阻止由于文化差异而滋生的沟通障碍。与过去相比，如今的个人生活也存在文化多样性，从而不可避免地带来基于文化差异的沟通问题。本章中所介绍的避免文化错误的知识，也可以理解为避免沟通障碍的一种方法。本节将描述一些另外的策略和技巧，以帮助人们克服跨文化的沟通障碍。

（1）警觉习俗和行为中的文化差异。为了减少跨文化沟通的障碍，要认识到习俗和行为中可能会有许多细微的、与工作有关的差异存在。例如，当要求亚洲人在他人面前吹嘘自己时，他们感到不舒服。从他们的角度来看，以他人的感受为代价，唤起别人对自己的注意，是很无礼、缺乏职业态度的。

（2）使用直接的语言，并且放慢语速、清晰地进行表达。当与那些不能用你的母语和你顺利沟通的人一起工作时，就要用一种便于理解的方式来交流。保持这种耐心是有因可循的，因为你说话时的口音可能和他在学习时听的不太一样（例如，印度人的英语和俄亥俄州的英语口音就很不一样）。减少使用你的语言文化中所特有的习惯用语和类比。例如，在北美“over the hill”这个词表示“过时的”或“失去了昔日的荣光”。来自另一文化的人，可能还不理解这个短语，并犹豫着是否要你解释清楚。放慢说话的速度也很重要，因为即使人们能以行家老手的水平用第二种语言来阅读和书写，他们也可能很难领悟对话中的细微差别。直接面对面交流能增强沟通，因为你的面部表情和嘴唇的变化对于理解也有帮助。

在别人不能理解你说的话时，相比于对别人大喊大叫，放慢语速并清晰地表达是一种更有效的沟通方式。例如，一些美国人在其他国家旅游时，会对餐厅的服务生大喊：“你难道不会说英语吗？”这种吼叫会引起对方的防御，包括对盲人大喊，以期望他能更好地理解你所表达的意思也是无效的（因为盲人不能通过看人们的口型来帮助他们更好地理解。更清晰地说，或者不要小声嘟哝都是很有帮助的）。同样，对于失聪的人来说，他们能看懂口型，但是如果说话的人喊叫的话，他们也是不能很好地理解话的含义的。这种喊叫发出的震动同样会引起他们的防御。

（3）在合适的情境下，使用另一种文化本身的语言。能说另一种语言的美国人在与以那种语言为母语的商人谈生意时，会具有竞争性的优势。然而，这种语言的技能必须是较高水平的，而不是只能说一些词和短语。最近，说另一语言已经形成了一种新的风潮：随着越来越多的失聪人士进入工作场所，面对同事或客户中有人失聪的情况，能够了解“美国符号语言”就会带来真正的优势。

（4）观察礼节上的文化差异。冒犯礼节上的规则，并且没有加以解释，可能会立刻引发沟通障碍。关于礼节的一个主要规则是：在某些国家中，处于高位的年长者，都期望能够得到尊敬的对待。礼节是很重要的，除非受到邀请去表现出某种行为方式。例如，在拜访亚洲的一家公司时，最好对公司的高层表现出敬意（遵从权威）。假如你是一家美国高科技公司的代表，你的公司提供的产品使人们能通过它合法地在互联网上下载音乐。你拜访了日本的索尼公司，想去谈有关合作投资的事。在与市场部副总裁会面时，先微微鞠躬，然后以类似这样的方式说：“_____先生，我非常荣幸来到索尼和您商讨生意。”千万别犯礼节上的错误，说类似的话：“嗨，查理，你的妻子和孩子怎么样啊？”（有个美国人在一家日本公司真的就是这么说了，但很快他就被送出门外。）

（5）对非言语沟通中的差异敏感。来自不同文化的人，可能会误解你的非言语信息，要警惕这种可能性。为了发挥正强化的作用，一些管理者会在路上给员工拥抱，或者拍拍员工的肩膀。但某些文化下的人讨厌同事间的接触，这会让他们感觉被冒犯。尤其是韩国人，特别讨厌在工作环境中与别人接触。（可以参考关于文化小闹剧的讨论。）另一个潜在的非言语问题是“竖起大拇指”，在北美，这通常传递的是“干得不错”的意思。但是在一些地方，比如澳大利亚，这个手势被认为是很冒犯的。32


（6）不要受风格、口音、语法或个人外表的影响。虽然所有这些表面的因素都与商业成功有关，但是在判断一位来自其他文化背景下的人时，它们是很难解释清楚的。因此，最好去判断言语陈述或行为的特点。一位来自其他文化背景的很有才华的人可能还正在学习你的母语，并在说的时候会犯一些基本的错误。这可能是因为他还没有形成对你们文化的敏感性。

（7）为了理解而倾听，而不是为了认同而倾听。在与多元化的同事工作时，观点上的差异可能会造成冲突。为了能有效地克服这些冲突，可以遵循LUNA规则：为了理解而倾听，而不是为了认同（Listen for Understanding，Not Agreement.）。用这种方法，你就需要改变自己，优先去考虑其他人的观点。例如，一些年长的员工可能会表达他们对组织的强烈忠诚感，而年轻的组员则可能会说一些更具批判性的话。只要每个人都是为了理解而倾听，他们就能够开始相互赏识，并且接受观点上的差异。33
 倾听是克服跨文化沟通障碍的有效工具。

（8）注意外表上的个体差异。跨文化可能会造成的冒犯就是：因为来自同一人种或族群而混淆他们的身份。研究发现：人们在识别另一人种的个体差异上有困难，因为人们会首先对人种进行编码，比如先考虑“他有一个非裔美国人的鼻子”。然后，人们会再试着寻找更有区别性的特征，例如酒窝或眼睛的颜色。34


（9）通过问问题来澄清潜在的误解。很多跨文化沟通障碍可以通过问一些问题澄清潜在的误解。即使是说同一种语言，文化传统的不同也可能会导致误解。例如，一位国外公司的代表可能会这样说：“很荣幸能使用你们的产品。”然而，他可能会说成了“你们感到荣幸，因为我用了你们的产品”，这会让人觉得他想免费试用这些产品。

（10）在多元文化的团队会议中，不要误解正式沟通方式。商业顾问Sangeeta Gupta提醒我们说：很多来自亚洲、中东和拉丁国家以及美国南部的员工在开会时，通常使用正式的沟通方式，即轮流发言，经常等着经理说完了，才会表达他们的观点。但在美国一般文化下，这种正式的方式会被解释为：团队成员在会议上无话可说。35
 为了克服这种障碍，就要鼓励用礼貌、非恐吓的方式自发地发言，来代替那种正式的沟通方式。

当美国人不能理解客户服务中心或者技术支持中心服务人员的英语口音时，就会激发这种常见的跨文化沟通障碍。一般，美国人只能很好地理解和他们来自同一地区的人，在理解来自海外的客户服务中心或技术支持中心的人时，就会感到有点困难。这种问题在他们为修手机而寻求技术帮助时显得更为突出。例如，来自菲律宾的客服代表让这位美国人输入一长串的数字，如果不熟悉她的这种口音的话，这将是一项很有挑战性的事情。

由于意识到这种海外电话中心所带来的潜在的跨文化沟通障碍，现在这种外包的势头也在逐步放缓。一个折中的解决方案就是：美国本土人员提供白天的技术支持和客户服务，而海外的只提供夜间的服务。


组织将多样性转化为自身优势的额外途径

为了能够实现并利用这种多样性，组织通常都是采取了很多本章可能暗含或直接提到的一些具体举措。这里我们将简要地介绍5种具体的项目或流程，旨在使职场中的多样性成为自己的资本：建设多样化的团队；使组织的多样性与社会保持一致；为身体残疾的员工提供工作便利；避免工作和个人生活的冲突；建立员工关系团体。

多样化的团队

多样性的构建之一就是团队以及工作小组的人事配置，它们内部的员工在某些重要的方面都是异质性的。就像前面提到的那样，组内的多样性有利于提升创造性。组内的多样性可以由很多种因素构成，包括人种、种族、性别、收入水平、教育背景以及专业领域。

这里还要强调一下教育背景和专业领域，因为很多人并没有意识到它们比种族、人种、和性别具有更高的多样性。顾问Ann Evangelista解释说，人种和性别的多样性只是多样性这座冰山的一角而已。多样性同样源于个体的人格和专业知识背景、个人兴趣、生养地、个人特质以及问题解决的方式。36


一个以人格特质和问题解决风格为基础的多样性的例子就是：工作团队从细节导向的员工那里获得的收益不亚于从宏观视角看问题的员工。一位成员可能有一些创造性的想法，比如：“我们排队的时间更短一些，我们客户的满意度就会更高。”另一位成员有很好的思考细节的能力，他就有可能会修改工作流程，以实现缩短顾客等候时间的这个想法。

使组织的多样性与社会保持一致

很多公司、教育机构以及政府组织通常会把组织的多样性和所在社区（州或市）的多样性进行融合及匹配。美国家居连锁店家得宝（Home Depot）就是一个很好的例子，因为它们连锁店的雇员几乎和所在社区的多样性进行了完美的匹配，比如在芝加哥的雇员中，有1/3是拉丁裔的，因为在芝加哥的总人口中有1/3是拉丁裔的。

在一些公司，把组织多样性和所在社区多样性进行匹配的措施体现在了整个管理层以及全公司内。《西班牙商业杂志》每年都会发布一份列表，列表中选出的21家有一位或两位拉丁裔的高管的公司。排名最高的拉丁裔高管是佛罗里达电力公司的首席运营官Armando J.Olivera，以及巴西通用汽车的主席及常务董事Grace Lieblein。37


为身体残疾的人士提供工作便利

很多企业的多样性实践体现在为特殊人士提供便利设施上。这些便利设施主要包括：帮助轮椅使用者，在一些特殊的工作场合能够比较通畅地活动；以及为视力受损者或盲人提供一些软件，以帮助他们更好地完成工作任务。加拿大银行CIBC在雇用身体残疾的员工这方面是领先者。这家银行的4万名雇员中，大约有4%是身体有残疾的。比如IT专员Martha Johnson患有脑麻痹，近几年来，她需要不时地去散步一下，因此，这家银行的管理者就在她的那层楼上安装了一个电动门，以方便她出去散步。38


另一个关于公司为身体有残疾的员工提供便利设施的有代表性的例子就是波音公司的综合防御部门。詹姆斯·哈珀是位患有小儿麻痹症的专业工作人员，他在波音公司工作的这几年里都享受到了一些细微的便利服务。公司为他提供了一个比较方便的停车位置以及每个小时一次的休息时间，以便降低他腿部的疼痛。因为他的腿部戴的支架是从脚部一直到大腿的，这通常会阻碍他的血液流动从而造成挤压和不适感。现在，哈珀有了一个给腿放松的时间和一个可以调节高度的桌子，方便他根据自己的需要选择站着或坐着工作。39


保持工作和生活的平衡

正如前面第10章讲到的关于工作和生活的冲突，雇主通常会为员工提供一些便利，以方便他们在能够正常工作的同时也能很好地实现他们在生活中的职责。涉及多样性，就是包括以下一些类型，比如新组建的年轻家庭，有需要照顾的父母，成为了单亲家庭或者在社区中担任重要的职位，比如担任童子军的领导。

工作和个人生活整合计划，就是允许父母中的一位在有需要的时候或者压力过大的时候能够在家工作几天。如今，网络和电话的普及使得不能来公司工作的员工依然能够和雇主保持不间断的联系。但是如果过多的员工滥用这种特权，这种紧急的便利就有可能会被取消。

iPass公司进行了一项关于无线办公的研究，强调了这种照顾措施对于那些不愿意按照传统方式办公的员工有很大的重要性。通过调查3100多名移动办公的员工，结果80%的报告说这种“工作调整”让他们更高产和富有效率，即让他们工作的时间变多了。同时，也有90%的调查者说，如果没有这种灵活的工作时间安排，他们的满意度会低很多，也不想进行更多与工作相关的行为。40


建立员工关系团体

企业另一种重视多样性的举措就是允许和鼓励发展员工亲密关系团体
 （employee network（or affinity）groups）。这种关系团体的员工涉及公司的各个部门，团体里的成员各有不同，比如，人种、种族、性别、性取向以及身体状态等。而且团队成员基本上都有共同的兴趣，他们会把所在的团队看作交流成功经验信息的地方。

好事达保险公司同时有7个员工关系团体在运行。比如其中的两个团体：3AN（好事达亚裔美国人团体）和ANGLES（好事达同性恋员工和支持者团体）。3AN团体陈述的使命是：“3AN团体致力于通过训练专业的素养、互助关系网络、文化意识以及知识共享，来培养未来的领袖。”它所制定的愿景是：“利用亚裔员工的多样化背景优势为好事达创造价值，进而支持所有的好事达员工。”41


员工关系团体除了所扮演的社会性角色以外，它们在组织内也发挥着功能性的作用。一个著名的例子就是百事集团下属的菲多利食品公司的“拉丁裔员工关系团体”（名叫“前进”）。这个团体对牛油果色拉酱味玉米片的研发做出了重要的贡献。“前进”的成员对研发的口味进行试吃和反馈，并对包装提出意见，以帮助这种产品能够符合拉丁群体的口味。这个团体成员的洞察力使得牛油果色拉酱味玉米片这种新口味产品，成为菲多利取得巨大成功的新产品。42
 真值得欣喜！

关于员工关系团体需要注意的是：这些员工关系团体有时候不仅不能把员工团结成一股力量，反而会导致员工的疏离，因此会破坏多样性的积极作用。例如，如果一个公司在员工雇用和提升时不考虑他们是否有同性恋倾向，那么同性恋员工有什么理由不去加入那些由同性恋和变性的员工组成的小团体呢。

根据前面所提到的有关多样性的积极作用，我们可以得到这样一个结论：在组织内部促进多样性的存在是一笔很不错的投资。同时，美国的一项针对654家零售店的研究也支持了这个结论。这项研究有各个分支的56000多名被试和他们的3500多位领导参与。多样化的氛围（或者和多样化有关的气氛和态度）可以通过问卷来测量，他们在过去几年的销售业绩是通过客观的销售数据来计算的。销售额增加最快的，是店员和管理者都高度重视保护多样性氛围的零售店。相反，销售额增长最慢的，是不太欢迎多样性氛围存在的零售店。43



第14章　在职业生涯中取得领先

琳达·哈德森（Linda Hudson）虽然没有穿着斗篷上班，但她的确有资格成为一个女超人。她是英国BAE系统公司的董事长和CEO，领导着美国、英国、瑞典、以色列、墨西哥和南非的130多个部门的4万多名员工。在加入英国BAE系统公司前，她曾经在通用动力公司工作了7年，从职员做到副总裁，成为公司中主要部门的负责人。哈德森以优异的成绩从佛罗里达大学获得系统工程的学士学位，获得同样学位的几乎全是男性。

哈德森也因为她的专业造诣和慈善事业而取得了来自不同群体的广泛认同和荣誉。基于她的领导角色、工作经验和教育背景，琳达·哈德森可以为我们提供许多有价值的职业发展建议。

哈德森说，虽然许多人拥有职业资格证书，但他们却缺少工作的热情以及和他人合作的意愿，而那些特质又对推动他们事业进步以及出类拔萃是很重要的。她同时强调，许多商学院的毕业生虽拥有良好的商业理论知识，但他们却缺乏“如何礼貌地和别人打交道”的思路。我们要意识到“我们和别人的关系决定了我们所做的一切”，这一点是非常重要的。人际关系的质量决定了组织是否能良好运行。而且，他们也缺乏应对挫折和失败的相关技巧。人们会失败，是因为他们缺乏成功的信念以及相应的能力。

哈德森强调要鲜明直接地表达自己的观点，因为在小组成员面前，或一对一的环境中，一个含糊并且柔弱的声音是不能有效地传达出重要性和权威感的。在早期的职业生涯中，她在一个发音教练那上课，学习怎样组织语言和训练低音发声。这能帮助她在大型团体面前更好地进行业务相关的陈述。

哈德森建议说：要有条理地进行工作，而不是反抗它。几年前，在她怀孕的时候，她正在一家公司担任经理，这家公司的政策规定她这个层级不能享受产假政策。她采取的做法是：不直接向公司要求必要的改变，而是自己起草相关的政策和条例，促进高层工作人员产假政策的出台。1


上述高级管理人员所提供的职业建议如果能成功地实施，将对你的事业发展提供良好的帮助。本章提供了很多非常有用的职业提升方法，但我们关于职业提升的讨论还是要从第一步的求职竞选开始谈起。

在本章中，关于职业发展的内容被分为三个部分。第一部分是管理或控制自己的行为，使它们能够保持或往好的方面发展的方法。第二部分是控制外部环境，从而提高你成功的机会和方法。第三部分是人际关系网络，这是已被广泛接受的职业提升的策略。在开始讨论自己的职业发展之前，请完成人际关系自我评估测验14-1。

人际关系自我评估测验14-1

职业发展问卷调查

正如下面所列的12个问题一样，在职业发展的活动中，不可避免地要回答一些关于自己的尖锐问题。你可能需要花费若干个小时，才能对以下这些问题做出一个合适的回答。在每位同学独立地回答完这些问题以后，可以针对某些特定问题举行一次课堂讨论。一个值得推荐的方法是：记录下完成调查的日期，并将自己的回答完整地记录下来。在以后的几年中不断地检验你的回答，以帮助自己了解：①我在职业发展过程中的进展如何？②我有哪些变化？

在回答这份问卷的时候，要谨记以下信息：在回答职业发展问卷的时候，人们的自我评估通常都会夸大。所以，你需要和某些非常了解你的人一起去讨论某些问题的答案。

1.你对自己是如何评价的？

2.你最擅长做什么，最不擅长做什么？

3.你最突出的两个长处或优点是什么？

4.为了达成目标，你需要掌握哪些知识和技能？

5.你最大的两个成就是什么？

6.你希望自己的墓志铭是什么？

7.对你而言，最理想的工作是什么？

8.你会给自己什么样的职业建议？

9.描述你生命中，与工作相关的两次高峰体验。

10.你最看重的五条价值观（对你而言，生活中最重要的事情）是什么？

11.你希望自己在生活中达成什么样的目标？

12.在当今世界，你给自己的定位（即你最适合的岗位）是什么？


职业搜寻中的基本问题

本节的目的是回顾求职过程中所需要的一些关键因素，包括岗位来源、准备求职信和简历，以及如何在面试时表现出色。考虑到很少有人终生服务于一位雇主，因此求职对他们来说是职业发展中重要的一部分。尽管目前关于求职的信息很丰富并且容易得到，但本章所提供的这些信息简单明了，能够在你寻找新职位时提供一些比较成体系且富有新意和指导性的建议。同时，我们也会就你在寻找新职位的过程中如何凸显自己的优势提出一些建议，而不是局限于那些帮助不大的信息中。

确立求职目标

在求职过程中，首先能够合理并灵活地描述自己想要寻找的职位或工作类型。一定要注意灵活性，这是因为有很多不同类型的岗位可供选择，很难去具体地局限于某一岗位。同时，针对某些特定雇主而言，保持灵活性很重要。比如，很多求职者都希望能有机会在美国联邦政府工作，美国联邦政府中的很多部门都招聘毕业生，而且和私营企业同类部门相比，它的起薪很有竞争力。

找到合适工作的可能性直接取决于符合你目标的岗位数量。一位拥有信息技术学位的人，可能会对在大公司的信息系统部门工作很感兴趣。而另一位拥有相同背景的人，并且同样喜欢在信息技术领域工作，但他可能觉得无论是去大公司、小公司、高科技创业公司、政府部门、医院或教育机构工作都是可以的。相比于第一个人，第二个人会有更高的可能性找到合适的工作。

要把自己求职的工作类型和自己愿意为之工作的企业紧密地联系起来。当你实现好的个人–职业匹配度
 （person-organization fit，即员工和组织匹配的程度）时，你才更有可能在新工作上取得成功。换句话说：哪种类型的企业文化（氛围）最适合你？在哪类公司，你的工作满意度更高？你愿意更久地服务于哪类雇主？除了能和企业完全匹配之外，和自己所在的工作团队或上级相匹配同样重要。2


除非你尝试了不同类型的企业，否则对于个人–职业匹配度这个概念，你只会有一个模糊的理解。与那些在不同岗位上工作过的人沟通，将能给你提供很多有用的信息。询问某一个雇主过去或现在的雇员，是了解这一雇主的重要途径。而且，在工厂开放日那天，可以为前来参观的人提供一些重要信息，例如让他们了解在某类型企业工作，大致的工作内容是什么。通过参观商店、餐馆、政府机构，就可以针对这些组织的普遍工作环境获取一些正式的信息。利用网络来寻找相关公司的信息已经成为一种普遍采用的手段。网络搜索包括访问公司的官网以及搜索相关公司最近的新闻。而且，也包括你和未来的同事通过网络进行交流。

关注雇主所寻找的资质

在求职初期，一个有建设性的方法就是：要意识到雇主想要寻找具备哪些资质的人。你想要寻找一位理想的雇主，那么你必须和对方的需求相匹配。如果你知道雇主想要什么样的员工，你就可以在应聘的时候强调自己身上相关的优点。例如，对于很多类型的岗位而言，申请者应当强调他们的信息技术能力。有时面试官和招聘经理对于所招岗位需要何种任职资格的想法并不相同。然而，很多特质、性格、技能和执行力对大多数求职者来说都是非常重要的。人际关系自我评估测验14-2对这些资质进行了概括，可以在你求职的时候给你一定程度的帮助。

人际关系自我评估测验14-2

雇主需要的岗位要求

以下是职位需求清单，它们正是未来雇主所需要和寻找的。在阅读完每项职位需求后，根据自己的实际情况进行评分，在1~5的评分中，圈出适当的数字（1=很低，2=低，3=一般，4=高，5=很高）。
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计分和答案解释

当你在自我评估的一些项目上得分低或者很低时，就要考虑进行一些正式的自我开发、培训和教育项目。如果你的自我评估测验在所有项目上得分都是4或5，那你是一位非凡的求职者。

通过社交网络和互联网找工作

找工作过程的两大根本原则是：尝试多种方法和不断尝试。这两个原则应该始终坚持，因为在找工作的过程中，大多数求职方法都是低效率但又富有成效的。低效率是指这样一个现实：有时，仅仅为了找一份工作，求职者不得不联系很多的人。富有成效是因为无论如何最终都会有一个令人满意的结局，即找到一份合适的工作。下面我们一起来看看，在找工作中具体采用的两类方法：利用社交网络，利用互联网找。

1.社交网络（联系人和推荐人）

现在找工作最有效的方法是通过你认识的人把你推荐给潜在的雇主。社交网络
 （networking）是指建立一群能为你的职业提供帮助的联系人的过程。社交网络是非常有帮助的，因为它能帮助你进入内部就业市场。这个市场内有很多的岗位是没有对外发布广告的，而是靠雇员向朋友和熟人口头宣传。多数的岗位是通过员工间的个人接触被推荐，而不是靠其他的正式途径，比如网络招聘或纸媒广告。一项管理咨询公司的调查表明：42%的求职者是通过社交网络寻找工作的。3
 而且在大家给出的所有求职建议中最一致的一条就是：通过社交网络找工作。4


社交网络现在成为一个让人感到困惑的术语，是因为它既可以指人脉关系，也可以指通过社交媒体建立的网络关系。无论与你相联系的资源来自人际还是来自网络，对于求职者来说，只要这种联系是有效的，它们都是同样有价值的。但一个和你相距6000英里的社交网络上的“朋友”或“伙伴”，对你在自己镇子中求职的帮助并不大。

求职最好的途径就是通过他人的推荐进入内部就业市场。因此，在你求职过程中，告知每个能够为你提供帮助的潜在联系人是非常重要的。能够针对你的目标岗位，依据你的相关经历、特长和求职类型，把它们以一个简短的故事叙述出来。5
 推荐人的影响力越大越好，而且在求职时要有针对性。当工人出现短缺时，一些公司会给推荐求职者的员工提供现金、红利或奖品以示奖励。有效地运用社交网络，它对你建立新的人脉也是很重要的。虽然建立社交网络是很耗时的一件事，但是这种努力是很值得的。

社交网络的潜在来源一般包括朋友、家人、教友、职员、体育队友、专业协会和招聘会。参加招聘会表明每个求职者都应该对任何可能的途径进行尝试。招聘会上可能会有求职者理想中的职业，在这里他们可能会和到场的招聘人员建立一种长期的关系。

加入在线社交网络，如Facebook、Twitter和LinkedIn已经成为求职者找工作的标准步骤。这些社交网络成立的一个主要目的，就是希望它的用户能够在找工作时互相帮助。一些社交网络强调正式的职业联系，而其他的一些则强调建立友谊。通过社交媒体网站建立的人际关系，能够帮助你获得职位空缺的信息；有时，你也可以使用高级搜索功能去查找相关信息。

许多公司的招聘是直接通过社交媒体进行的，比如Facebook网站。当你希望和备选的求职者进行一对一的沟通时，社交网络的优势就突显出来了。在社交网络上活跃的一个好处是：求职者在找工作时，通常会在这些网站上搜寻信息。一个有代表性的例子就是美国废品管理公司，这是一家提供环境服务的公司，它们有专门的招聘官和员工去寻找用户群，并且在社交媒体网站上参与相关讨论。6


社交网站对求职的另一个贡献是：招聘经理会经常浏览这些网站，寻找潜在的求职者。最适合的求职者会被邀请提交简历，或者参与电话面试。但是只有在求职者拥有相关工作经历或专业能力突出时，这样的招聘流程才会比较有效。招聘官之所以喜欢使用LinkedIn，是因为它的用户大多是拥有丰富经验的专职人员。7


关于社交网络一个需要注意的地方是：很多人在请别人帮助自己求职的过程中，浪费了对方太多的时间。所以，一定要确保你的援助请求是简明概要的，并且尽可能地给予回报。例如，你可以为帮你找工作的经理准备一个图表或相关的调研结果。太频繁地烦扰那些有影响力的社交网络成员，可能会导致自己成为令人讨厌的人或是难伺候的人而被忽略。

2.求职网站

利用网络求职成本很低，甚至没有成本。求职者可以在网上提交简历，或者通过网络来搜寻成百上千的工作机会。例如，CareerBuilder和Monster网站，是专门给雇主提供求职者简历的数据平台（或简历数据库服务）。它也为某些特殊领域的求职提供了便利，比如信息技术、金融或销售。招聘顾问Peter Weddle曾说过：顶尖的求职者倾向于去受众很有针对性的小网站进行职位信息搜索。8


求职者可以把访问公司官方网站的招聘信息作为一种有效的求职途径，它通常和其他常见的求职途径一样有效。另一种通过互联网求职的方法是：直接输入你正在寻找的职位类型，在搜索引擎中输入例如“应付账款专员”、“大堂经理”或“外科医生”。这样你就有可能找到工作或者潜在的空缺职位。9


但是在网上求职，会产生一种安全感的错觉。因为利用网络求职，一份简历可以投递很多岗位。因此，很多求职者认为他只要坐在那儿，就会有工作机会通过邮件、社交网络或个人网站自己找上门来。事实上，网络只是一种应该和其他求职方法结合使用的求职途径。数以千计的求职者都能投递同一个空缺职位，而且很有可能网站上贴出来的空缺职位早已失效，或已经招到人了。

通过网络求职所面临的一个主要挑战是：如何能联系上自己所申请岗位的相关负责人。给一家大公司的人力资源部门打电话，通常会被接入冗长的菜单语音信箱系统，而且很少得到回电。为了能够进行直接的沟通，一个比较可行的方法就是：拨打你求职公司的总机号码，和接线员联系，要求接入你所希望工作的部门。这样你就有可能进行直接沟通，但前提是你不会遭遇另一个冗长的语音菜单系统。

即使通过网络求职已经成为一种普遍的求职途径，但面对面的人际沟通仍然是求职的重要手段。劳伦·密里根（Lauren Milligan）是职业生涯规划指导的先驱，他认为技术手段并没有改变这样一个事实：雇主倾向于雇用自己喜欢的那类员工。面对面的沟通，通常会提升好感度。10


工作简历和求职信

求职简历和求职信的准备仍然是求职过程中的必要部分。因此，对这两种求职方法进行简要的回顾是非常有必要的。

1.准备一份有效的简历

简历的主要作用是向未来的雇主推销自己。因此，简历上的信息要表现出针对性，这样才能帮助你获得面试的机会，但并不是直接给你一份工作。你需要针对外部求职和公司内部求职分别准备一份简历。有效的简历要是简明的，对个人经历、教育背景、技能和成就真实地陈述。“真实性”是很重要的，因为雇主经常会核实在简历上的相关信息，在出现不一致时，会被立刻淘汰。准备一份有效的简历，所面临的主要挑战是：要满足雇主的不同偏好。例如，一些人在简历中使用着重符号，而有的人不使用。通过求职指导书和网址寻求帮助，你会发现：针对“一份好的简历应该包括哪些要素”这个问题，存在很多不同的观点。准备简历是一个很宽泛的话题，但是主要观点都被列举如下：

（1）长度。关于简历长度这个问题，就足以说明雇主对“什么是最好的简历格式”持有的不同观点。对于工作经历有限的人来说，一页纸的简历通常就足够了。而对经验丰富的求职者来说，两页纸的简历通常也能满足他们。一份履历表（CV）通常体现出求职者比较全面的工作和教育经历，而且很容易就超过六页纸。通常教授和科学家使用的履历表要包括以下详细的信息，比如发表的著作、专利和委员会任职经历。

（2）总体结构。关于简历结构的模板是现成的。比如，Microsoft Word在File/New/Other Documents文件夹下就有简历模板，提供的有现代、高雅和个性化等不同风格的简历模板。而且还有一份简历向导，可以帮助你编写一份个性化的简历。利用搜索引擎，输入“工作简历模板”，你就会发现许多备用的模板可以用。如果简历准备得充分，它就会帮助你获得一个和未来老板面试的机会。如果准备得不充分，它就会阻碍你获得雇主的考虑。准备得不充分通常是指存在拼写错误、词语误用、结构混乱、缺少准确的联系方式、过多使用缩写字和缩写词以及太多未予说明的时间段。如果发现求职者在简历上不能如实描述自己的基本情况（比如谎报自己毕业于某一个学校），他将会被立刻取消求职资格。根据人力资源管理协会的资料显示，近75%的雇主反馈说：他们会拒绝简历中包含大量拼写错误或重要语法错误的求职者。11


图14-1给出了一位应届毕业生的简历。这个模板说明了这样一个事实：几乎所有的雇主都希望看到真实的信息，比如你的技能、教育背景、相关经历和联系方式。本书强调这些是因为一些人认为简历已经过时了，应该被个人传记或者一份你将会给组织带来怎样变革的激昂陈述所取代。

从这份简历模板中，你可能会发现到“求职目标”和“相关附件”这两个部分被有意地忽略了，是因为很多求职专家认为这两个部分已经过时了。12
 求职目标已经暗含在你所申请职位的求职信中，而且在面试时会要求携带相关附件材料。当然，你可能也注意到简历上用“零售和客户服务经历”代替常见的“工作经历”。

（3）关键词的重要性。关键字是简历中必要的组成部分，因为雇主会通过人工和电子的方式来筛选这些词。关键词
 （keywords）是指在应聘工作时所使用的关于技能、资质证书、工作相关活动和其他任职要求的术语。13
 虽然关键词根据岗位的不同而不同，但它常见的形式如下：降低成本、增加收益、客户满意度、社交媒体市场推广、搜索引擎优化、业务流程改进、多样性技能、中国普通话。关键词的另一种用途是：帮助求职者尽可能地和他们所申请的职位匹配。例如，在申请一家工厂的维修主管时，尽可能地在简历中多次提到“维修”这个词语。
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图14-1　一位应届毕业生的求职简历模板

关键词的选择必须要谨慎，因为大量的求职者都会使用同样的流行词汇去描述自己，例如：有创造力、善于施加影响、擅长沟通技巧、外向、积极主动、充满活力。14
 根据数以百万用户的网络简历发现：在LinkedIn的个人档案中，“有创造力”是个最常被用到的描述词。因此，描述自己“有创造力”似乎并不能为你加分。

（4）定制。你的简历应该是专门针对你所申请的岗位的，以便能体现出和岗位的匹配性，而不是一份适应于所有职业的通用简历模板。后面提到的求职信能够很明显地体现出“定制”。定制简历意味着你能在申请销售类的岗位时强调自己的推销能力，或在申请一个非营利性组织的管理职位时突出强调自己的社团活动经历。职业咨询师Louise Kursmark强调说：简历中的任何成分都可以有目的地予以省略、扩展或缩减。相比于在求职时目标不清晰，省略不相干的信息是更可取的。15


（5）技能和成就。无论选择哪种风格的简历，它应该包括一段关于求职者相关技能和成就的描述。技能是指完成某项活动的能力，例如准备幻灯片报告、编制一份关于消费者使用偏好的研究报告，或把西班牙语文件翻译成英语。大多数雇主雇用的其实是“技能”，所以具体描述自己所拥有的技能是简历中必不可少的部分（在求职面试时，技能描述也是很重要的部分）。技能可以是完成学术成就、有偿工作、无偿工作，有时还可以是体育项目的经历，例如球队的队长就可以把“活动调度”作为一项技能。但要记住，技能是指你现在能做某些事的能力，而不是指你参加过某门课的学习，除非在培训课上对这些技能进行了实践训练。在简历上提到的技能可能会被雇主整合成对你整体印象的一部分。

近年来，“在简历中列举关键技能”的重要性在急剧增加，根据在IBM软件部门工作的专家的观点，大约90%的大型公司都在使用求职者数据库系统，以某项技能和工作经历为关键词去搜索简历。16


在自我介绍中，对成就进行量化并做出客观的描述将会起到积极的帮助作用，但这样做并不始终奏效。依照下面的两个例子，会让你的成就显得更加真实：

在我工作的三年里，辖区内的非法入室率降低了28%（警察队长）。

改进了医疗收费流程，使病人针对医疗账单中所产生的错误医疗费的投诉率减少37%（医院的商业管理咨询师）。

（6）影像简历。在求职中面临的另一个挑战是：是否应该发送一份影像简历。如果能够做得比较专业，影像简历确实能成为一个求职的捷径。但是一些雇主并不想费力去下载和观看视频。当然，一些雇主担心影像会暴露求职者的一些人口学变量，例如性别、种族、年龄。一旦拒绝录用这些求职者，可能会因此面临歧视的指控。一个比较明智的做法就是：询问雇主除了传统的简历版本，是否愿意接收影像简历。许多求职者在他们的“博客”上或个人网站上公布影像，并记录下它的浏览量。但相比于要雇主自己在互联网上寻找观看你的视频简历而言，自己附上一份影像简历通常会更受雇主欢迎。

（7）关于你的额外信息。要想给你未来的老板提供简历之外的信息，你可以提供你的个人网站的链接、LinkedIn的个人主页或与之类似的社交网络。这些网站将成为你所获证书的一个永恒的网上家园。利用这种方法，雇主可以选择额外的相关信息，但你不能强迫招聘人员通过这种途径去获得你的信息。同时，要确保你的简历和媒体文件保持一致。如果你的相关媒体文件上的职位描述和自己的简历不匹配，就可能会引起未来老板的怀疑。17


2.求职信

简历应该和求职信一起使用，用来解释你是谁，以及你为什么申请某一职位。现在许多国家和城市的政府部门以及许多公司，都把求职信作为申请流程的一部分。虽然简历是一种更常用的形式，但求职信为你有针对性地应聘某家公司提供了便利。（然而，这也提醒你要不断地修改自己的简历，以匹配你所申请的岗位。）在决定哪位求职者会收到面试通知上，求职信和简历一样，具有相同的影响力。

有时，在你向雇主就“你将如何处理某一重大问题”而激昂陈述时，准备一份引人瞩目的求职信会给你带来很大帮助。例如，当一个人去申请信用部经理的职位时，可以这样说“让我来帮助公司提高现金流吧，利用最新的技术手段，可以让顾客按时付费或提前付费”。

求职信应该包括一段描述，强调你将为所申请的职位带来怎样的技术和背景。在这段描述之后，你可以简要地列举自己的成就。如果可以的话，列举出在自己关系网络中的公司，在求职信的结尾，致谢曾给予你锻炼的公司。如果你不清楚你所要联系的人员的姓名，可以使用类似下面的称呼，比如“尊敬的采购主管”。通常，在编辑邮件、短信，以及在社交媒体上沟通时，使用“你好”是最好的。

图14-2给出的是一个常规的而且比较简要的求职信模板。当你担心自己的求职信过于另类大胆，或你正在申请的是一家非常正统的商业公司时，就可以参照这份求职信。对这份模板，可以根据具体的情境或在你不想让别人看出你使用的是一个模板时做出一些修改，不要让它显得缺乏自己独立的思考。
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图14-2　一封正统的求职信

成功的求职面试

成功的求职竞选会为你带来一个或更多的面试机会。面试筛选一般是通过电话面试来进行的，特别是对电话沟通技巧要求很高的客户服务岗位而言更是如此。准备电话面试，一个有效的途径就是：准备一个30秒的自我介绍，内容包括你的名字、学校、相关工作经验、目标岗位。要不断地修改自我介绍，直到你能在30秒内把有用的相关信息全部清楚地表达出来。

但通常更多的面试是通过人工来进行的，即在某个约好的时间里，一对一的面试，这种方式仍是主流的做法。但很多公司也会采取小组面试（或团体面试）的形式。在这种面试中，求职者会和未来的同事一起进行当面交流。通常，小组面试是在一个比较随意的氛围中进行的，比如在餐厅或公司食堂。求职者可能并不会意识到：这种小组交流，实际上就是一种面试形式，而他们正在被观察。

下面列举了在求职面试中会被重点考察的一些指标。在求职面试中，要想表现良好，通常的建议就是呈现出一个积极且准确的自我形象。与简历一样，面试中所呈现出的形象，相比于实际生活，具有更多的修饰性以及表演性。

（1）准备和演练面试。成为一个有经验的面试者是需要大量练习的。你可以在找工作的过程中不断地得到练习。除此之外，你也可以和朋友或同学一起，进行模拟面试练习。在模拟面试中，可以尝试着练习回答图14-3中所提出的问题。你也可以想一些自己不愿意被问到的题目，并试着回答它们。想清楚你是怎样处理工作中遇到的困难，比如，如何应对紧迫的任务截止时间，或怎样解决和客户的冲突。只有这样，你才能在面试中准确地描述这些情景。

把你的模拟面试过程录制成视频也是非常有帮助的。因为它能就如何改进自己的陈述提供一些反馈。通过视频回放，注意自己的口语表达和非语言沟通技巧的使用情况。然后根据需要进行调整。许多商学院和职业学校都要求学生在准备职位面试时进行录像。

众所周知，准备面试其实就意味着从相关网站、关于你所求职公司的报导或任职于这家公司的员工那里搜集你所需要的相关信息。这也就建议说：一个良好的个人–职业匹配对于面试准备来说同样是很重要的。例如，当你申请美国联合航空公司的一个岗位时，就可以表达你对航空旅行的喜爱，以及你和家人会多久乘坐美联航一次。

另一种对准备面试很有帮助的行为就是要合适地着装。专业的穿着风格，比如在面试中身着套装通常是很好的选择。但也有一些公司更喜欢求职者穿商务便装。出于谨慎的目的，即使你应聘的那家公司的CEO穿着帽衫来上班，比如Facebook公司，你也要在面试的时候在穿着上表现出专业性。
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图14-3　求职者常被问到的15个问题

（2）向未来的雇主说明你将给他带来哪些帮助。如果你的确适合这份工作，你在职位上表现良好的可能性就会增加。一个有效地获得工作机会的策略就是向未来的雇主说明你将给公司带来哪些帮助。寻找机会，向雇主做一个技能–收益陈述
 （skill-benefit statement），即简要向雇主解释你的技能如何能够使公司受益。如果你申请一家公司的理赔专员职位，而且你知道这家公司有一些比较难缠的客户不能按时付费，你就可以做如下的技能–收益陈述：“在建立收费系统方面，我可以应用我的技术经验，帮助公司建立一个比较完善的收费系统。”或者你可以举例说明你的前雇主所面临的账务问题，并解释你是如何帮助公司解决那个问题的。

把自己的成就以完整故事的形式进行叙述，能够帮助你解释清楚你是如何对公司产生帮助的，而且这也让你的叙述更加人性化。例如，当一个人想要申请托收代理人的职位时，可以讲述自己曾经做托收代理人的经历，例如有一次，自己作为代理人划船去另一个人的游艇，就为了会谈相关的还款计划。

（3）在行为面试中表现良好。另一种求职面试的形式是行为面试
 （behavioral interview），即求职者会被问到他过去是怎样解决某类特殊问题的。这种面试本质上就是一种工作样本，因为面试者会被问到他以前是怎样处理类似问题的。下面是一个关于行为面试的问题的例子：“告诉我你是怎样应对生气的客户的。问题所在是什么，有哪些解决途径？”行为面试经常被采用，因为相比于个人性格特点、面试的一般印象或有关测验的得分而言，它们和工作行为的关系更为密切。当然，这种观点忽视了这样一个重要事实：一个有巨大潜力的人，可能现在并不能完成某项工作任务，但是这并不代表他以后不能。

（4）做好准备去说明你的优势和不足（以及提升的潜力）。大多数面试官会让求职者谈谈自己的长处、优势和不足，以及未来提升的潜力（这些常见的问题，请参考图14-3）。关于优势的描述，要体现出你能在未来的工作中取得多好的表现。如果你声称自己不存在进步的空间，那就会让别人认为你没有远见，或是在进行防御。在你描述自己的缺点时，如果能指出自己是怎样克服它的，以及有哪些应对方式，会对你的面试有很大的帮助。例如，“曾有两个人告诉过我，说我的人际沟通能力不如专业技能过硬。于是，我就花了很多时间和金钱来提高我的人际沟通能力。我专门去报了一个人际沟通能力的培训课程，那真的对我有很大的帮助。”

一些求职者会把那些通常被认为是优势的能力故意描述为自己需要提升的能力。比如“我曾因为对自己和别人的要求过高而受到指责”。你觉得这种方式是道德的吗？

（5）适当地提问。很多面试官都希望求职者能反过来问他们问题，并且这些问题又能和岗位的主要职责以及公司核心有关系。比如以下的两个例子：“在工作中，要想成为一位优秀员工，我该怎么做？”“你们公司的组织文化，有何特别之处？”这样提一两个问题，是非常有帮助的，因为通常很多面试官都会问：“你有什么问题吗？”

（6）妥善处理自己背景中的瑕疵问题。通常，有关面试者背景的一些疑问和担忧会在面试过程中被提出来，并有可能因此导致你的面试失败。大约95%的雇主都会对未来的员工进行例行的背景调查。公司进行背景调查的目的包括：向求职者的邻居及以前的同事就其声誉进行考察。除此之外，可能也会深入调查求职者的驾驶违章记录、犯罪记录、是否曾被判刑、信用记录以及纳税情况，即是否和政府因税务问题发生过纠纷。虽然根据求职者的信用记录来决定是否予以录用，会面临着相关法律层面的问题，但是在现实中很多企业确实是这么做的。18


那些档案中存在严重污点的求职者，是很难掩盖自己过去的经历的。但求职者可以从信用档案管理局那里获得相关记录材料的复本，来确保相关记录是公平和准确的。如果有不准确的地方，或者一些信用问题已经得到解决，那么信用报告就应该出于维护求职者利益的目的进行相应的更改。或者，在面试的过程中，如果求职者被问及负面的信用记录，他可以从自己的角度对事情的经过进行解释说明。例如，你是因为为朋友进行贷款担保，但你的朋友没有及时还款。如果求职者礼貌地请求对相关问题进行解释，仍然能获得面试官的好感。

（7）为远程面试做好准备。为了节省时间和差旅费用，一些雇主会通过远程视频会议来面试求职者，或在求职者参观公司之前，把它作为一种筛选面试。Skype就是一个不错的技术手段。如果你是在家里面试，那就一定要提前注意，并营造出一个职业化的情景。在视线范围内，尽可能地不要出现杂乱。而且要降低或消除背景中的噪音，比如电视的声音、人们的交谈声，以及因为没有关紧窗户而传进来的汽车噪音。在穿着上要和现场面试一样，并且要避免光线过亮，那会让你的脸部反光。如果有条件的话，尽量不要使用老旧的录制设备，因为这可能会造成录制出的影像不清楚，或者声音质量不佳的状况发生。

职业发展咨询师Steve Langerud建议说，在远程面试中，面试者眼睛要看摄像头，而不是大屏幕。因为看着摄像头，会显现出你是在看着面试官。而且，端正的坐姿也是很重要的，不要有任何过多的手势，因为那会分散面试官的注意力。19


（8）感谢信。关于面试后的感谢信，无论是电子邮件的形式还是手写的方式，你都应该再次简要地表达你的兴趣或者是再次重申你的重要观点，比如你对自己能为公司做出贡献的信心。由于很多部门经理和人力资源总监可能不会及时地查收邮件，所以手写的感谢信可能效果更好。建议最好在48小时以内寄送感谢信，确保自己会被优先考虑。20
 如果必要的话，可以再次确认对方是否收到。但不要干扰对方的决策或者多次发信询问，变成对方眼中的“讨厌鬼”。

实践中的人际关系

求职者迪昂的真实故事

27岁的迪昂，正在寻找一份建筑施工类项目经理的职位。他深知自己的教育背景和工作经验让他有足够的资历去获得一份这样的工作，但除此之外，相比于获得这类职位的其他人而言，他要年轻许多。当他在网上进行职位搜寻的时候，注意到报纸上的一篇文章。这篇文章鼓励读者通过叙述自己真实的相关经历来提高自己与别人竞争的优势。[这篇富有争议的文章的作者是Laura Raines，文章名为《经历述说——为你的事业或者求职提供助力》，《亚特兰大宪法报》（www.ajc.com），2011年12月21日刊。]

迪昂通过了初步的简历筛选，获得了一家公司施工现场监理岗位的面试机会。这家公司专门从事办公楼大楼的施工建设。当迪昂被问道“我们为什么要雇用你”时，他决定讲出自己专为这次求职而准备的故事。在他确认自己可以通过故事打破僵局之后，就补充了一些自己有关背景材料的细节。迪昂直接注视着两位面试官，说出了自己准备的小故事：“我想和大家分享一下，我是怎么帮助我的前任老板走出困境的。当时的情况是，我在一个医院建设项目做现场监理人，交工时间非常紧迫。如果工程无法按时完成，我们将会损失10万美元作为未能按时完工的赔偿。而且有一天，我们技术部门的10名成员集体辞职，因为我们的竞争对手用比我们更高的时薪挖他们过去。”

“我当时就告诉老板，也就是我的项目经理，请他给我48个小时，我会找到更好的替代员工。我网上的一个朋友Miguel，在墨西哥的一个城镇社区里有一些不错的人际关系。我们一起工作的时候，经常就和一些墨西哥的小伙子、小姑娘聚在一起。他们既拥有娴熟的建筑技能，也有工作的热情。我之所以想起了Miguel，就是因为墨西哥建筑工友所具有的这些优秀的品质。”

“一周内，我们就雇用了10个可靠的替代工人。最终，我们公司在截止日期前建成了医院，并且管理层对我招的工人非常满意。”

迪昂最终得到了那份工作，他认为自己之所以在那么多的求职者中脱颖而出，是得益于他所叙说的故事。

问题

你在面试时，能用什么样的故事来证明自己的资历？你能在求职市场里获得一席之地吗？

在经济不景气时找工作

大约每10年就会遭遇一次经济萧条，所以很有可能你在求职时，市场正处于经济不景气的阶段。经济越是萧条，求职者待业的可能性也就越大。因此，找工作时如果正处于职位短缺时，你就要始终谨记以下提供的这些建议。你可能需要采取更多的途径去找工作，而且这个过程也会耗时更长。同时，也要做好接受求职过程中遭受挫折的准备，因为很多人和你一样，也在为同一个职位而竞争。比如人才市场上，求职者可能会遭受身体和心灵上的双重耗竭。下面就列出了6点具体的建议。

（1）去有工作机会的地方。当一个人正在找工作，并且处在一个经济不景气的年头里，仍然会有一些工作机会。有时候，这就需要求职者愿意搬到一个更繁华的地区来找工作。另外一个方法就是寻找一个有发展潜力的行业，然后在那里申请一个专业对口或者自己感兴趣的工作岗位。目前，在高科技、技术、贸易、信息技术和医疗等行业，对技术人才和专业人才的需求还很大。“贸易”这个词所包含的领域比较广泛，在贸易行业，对以下职业有很大的需求，比如批发商和制造商的销售代表、信息管理系统的专家以及供应链管理专家。贸易的相关领域还包括汽车制造、食品加工以及能源公司（特别是北达科他州的石油贸易）。21


（2）如果被解雇，要在找工作之前克服情绪障碍。在经济不景气时找工作所面临的一个现实就是：即使找到工作，也很容易失业。因此，在开始寻找新的工作之前，求职者需要克服失业，也就是被解雇所带来的情绪困扰。这大约需要求职者用两天的时间来反思自己所面临的问题，向朋友和家人倾诉自己的苦闷。不能很好走出情感创伤的后果就是：有可能会在面试或网上与人交流时，仍然沉浸在自怨自艾和苦闷当中。22
 那些因失去工作而痛苦的人，常常会写一些发泄心情的博客，而里面的内容又会被潜在的雇主和想要帮他找工作的网友认为是很消极的。

（3）避免因为在组织精简被解雇而产生的防御性反应。在经济不景气的时候，许多人是由于原先的雇用单位需要缩小规模而被解雇。因此很多招聘人员和招聘经理都承认被解雇并不代表该员工的工作表现不好。所以，你可以理直气壮地说，“我重新找工作，是因为大环境的不利，我们整个部门都被裁员了。‘或者说’我们老板决定为了保住公司，先把市场部裁掉。”

（4）增加与他人面对面接触的机会并保持积极的态度。当合适的工作机会很少时，那些能为你提供帮助的人际关系就显得尤为重要了。可能通过网络也能帮助你建立一些重要的人际关系，但在网上花费太多的时间会得不偿失。尽管真正要做很难，但对于那些失业或待业的人来说，保持一个积极的心态是很重要的。更重要的是，相比于那些看上去很没信心的挫败者而言，未来的雇主更可能会雇用一个心态积极的求职者。

（5）即使失业，也要保持职业化。雇主对失业者总会怀有偏见，尤其是当他们不是应届生的时候。因此，在找工作时为了消除这种歧视，参加一些有专业水准的活动是很有帮助的。有可能的话，做一些和自己领域相关的志愿者活动，例如帮助那些低收入者报税、帮助一个业主发展他的社会媒体平台，或加入一个你所在领域的专业协会，例如美国市场营销学会，这样会显得你充满职业愿景。在网络上，建立自己的个人主页能显示出你很乐于运用科技手段来培养自己的沟通能力，愿意紧跟潮流；从事兼职或短期的工作，比如说做外包工程，这也能表现出你想要保持职业活力的意愿。23


（6）在接受工作邀请时，保持适当的灵活性。一个失业的人很难去讨价还价，所以请不要在接受一份工作的时候还试图讨价还价，以谋求更高的起薪或一些其他的附加利益。相反，你要在新的岗位上努力获得良好表现，以便在未来获得更长远的回报。24


网络声誉和求职的关系

一个人的网络声誉或者说在网上的表现，会对他的求职有重要的影响。尤其是一个人在社会媒体上的相关表现，会对他是否被雇用有决定性的作用。

很关键的一点就是，不要在网络上发布一些关于自己的令人尴尬的信息或图片，因为通过搜索引擎可以看到它们。而且，在网络上，一些不够职业的表述，即存在很多语法和拼写错误，或是针对别人发表的一些不当言辞、谩骂，也都会对自己产生不利的影响。

有时，为了删除网络上有关自己的负面信息，可以通过寻求或雇用一些专门的服务公司来达到这种目的。如果你和一些社交网站取得联系，就可以删除一些发布在该社交媒体上的信息。

关于网络声誉，另一个需要注意的地方就是：把你自己与那些和你同名的人清楚地区分开来。如果你是一位LinkedIn网站的用户，请上传自己真实而且清晰的照片。当你发送自己的简历时，可以在自己的纸质简历和电子简历上附一个自己LinkedIn主页的链接。

另一种了解有关自己在公共平台上信息的方法就是：在搜索引擎里输入自己的名字。有时可能会出来一些和你同名同姓的人，特别是当你的名字很常见时，有可能叫这个名字的人牵涉到某种犯罪活动，所以一定要保护好自己！因为“谷歌一下”已经成为一种常用的方法，用以寻找有关求职者的积极信息和不利信息。为了更深入地了解求职者，很多雇主也会使用社交网站，比如MySpace和Facebook等来确认他是否有过比较出格的行为，比如醉酒以后在公共喷泉里游泳，然后把它作为趣事在社会网站上进行炫耀。虽然有时通过隐私设置可以对某些个人隐私进行屏蔽，但前提是你得具有这样的能力。


有效的职业提升手段和策略有哪些

如果你想提升自己的职业生涯，很有帮助的一种方法就是：可以针对个人特质以及与外界人际互动的能力，分别进行相关训练。

掌控自己

本部分所介绍的方法、策略和态度都有一个统一主题，那就是要试图掌控自己的行为。你可以通过利用自己所掌控的力量，提升自己的职业生涯发展。这一点是很重要的，因为个体才是真正对自己的职业生涯规划负有主要责任的。虽然很多企业都制订了职业发展计划，但最终能否达成目标，却取决于个人。

1.培养专业技能、激情以及自豪感

要想获得成功，首先要做的是培养一项有用的工作技能。如果你本身就是一位专业人士，诸如保险代理人，这个策略显然是很必要的。对于晋升管理岗位来说，善于促进团队工作绩效的能力是非常必要的。当晋升为主管或其他更高层级的管理岗位以后，专业技术对于进一步的晋升仍然是非常重要的。如果一名管理者擅长书写备忘录、使用办公软件、筹划预算及面试招聘等工作，这对他建立自己的声望是非常有帮助的。

近年来，关于专业技能的话题引起了相当大的注意。相关研究主要得出以下两个结论：一个是“专业技能需要花费很长的时间来培养”，另一个是“相比于获得专业技能的天赋而言，努力工作加上后期的培训是更重要的”。“花费时间长”是指可能会需要投入10年的时间，才能在相关领域，比如研究、写作、音乐以及领导力方面取得一定建树。25
 “努力工作”是指花费一定的精力去克服某种劣势，比如不能很好地当众演说。

尽管培养某种专业技能需要花费很长时间，但这并不意味着那些拥有高水准专业技能的人都是一些相当年老的人。关于那些年纪轻轻却拥有高水平领导能力的人，下面就有两个非常规的例子：比如史宗玮在成为星巴克的总裁时，年仅30岁；Vadim Perelman在成为Tix and Unilens Vision的总裁时，年仅29岁。26


虽然专业技能被高度推荐，但在职场中也需要员工能够从事各式各样的任务，例如团队合作。一名财务专员被分派到了产品研发部，在这个部门工作需要了解一些关于市场营销的知识，诸如进行市场调研。一个值得推荐的做法就是：对你工作涉及的主要领域进行深入的研究，而对于其他次要的相关领域，进行一些宽泛的了解。一个众所周知的例子就是：无论你在哪个行业工作，你都需要掌握一些电脑技术。

激情和专业技能是密不可分的，对卓越的领导者所必须具备的问题解决能力来说，它们都起着重要的帮助作用。如果你对自己的专业领域缺乏激情的话，那么想要在该领域内保持领先就会非常困难。“跟随你的激情”通常是指把自己的兴趣爱好发展成自己的职业，而且能对这份工作保持热情。例如，一位充满工作激情的员工会定期地阅读他工作领域中的相关信息。如果能够培养员工的专业技能以及对工作保持热情，那么他很自然地会对工作产生自豪感。而那些对自己的工作感到自豪的员工，则更容易提高工作质量以及获得良好的声誉。从管理的角度来看，自豪感强的员工是企业的主要贡献者，因为内心的自豪感会激励他们不断地进行自我超越。

2.树立职业道德准则

职业生涯发展的另一个坚实的基础就是树立个人的职业道德准则。道德准则依据价值观，决定了行为的对与错、好与坏。而价值观又源于文化教养、宗教教育、同伴影响、职业或行业标准。职业道德准则会帮助员工处理诸多难题，诸如收受贿赂、背后损坏同事声誉以及对同事的性骚扰等。

3.表现优异，包括承担本职工作以外的职责

优秀的工作表现是个体职业发展的基石。很少有员工仅仅就因为受到偏爱而获得职业晋升。通常的情况是一名员工因为获得了令人赞赏的绩效表现才获得了晋升。在一名员工晋升之前，未来的新老板可能就会询问相关人员：“这个人在你手下干得怎么样？”要想成为一名出色的员工，在完成本职工作的同时，也要能临时性地承担一些职责之外的工作。承担本职工作之外的工作职责是成为良好组织公民的一部分。在遭遇长期经济不景气时，所有层级的员工都需要努力地工作，以此来实现优秀的工作绩效。例如，一位工作表现良好的律师专职助手一天一般打扫三间屋子，如今可能可以打扫完四间屋子。

把分配给自己的工作做好也是很重要的，因为这对成就效能感
 （success syndrome）有非常重要的作用。成就效能感是指：如果一名员工能在某项任务中获得出色表现，那么以后他就会有信心完成更有挑战的任务。每一项新任务都会有助于员工建立自信和增加成功的机会。随着员工不断地完成更具挑战性的任务，他也逐渐在公司内建立起自己的声誉。

4.不断磨练自己的人际沟通能力

正如你在本章前面所学习到的相关知识，人际沟通技能有助于员工不断地提升自己的职业生涯发展。比如下面这个比较极端的例子，很多人认为入殓师不需要具有良好的人际沟通能力，但丧葬经理却坚持说一位优秀的入殓师必须能够恰当地表达“共情”和怜悯之情，而不让人觉得虚假造作。

人际沟通能力为职业生涯发展带来提升的多种途径，都是为了能够获得同事的合作。一项由密歇根州立大学的Brent A.Scott和佛罗里达大学的Timothy A.Judge联合进行的研究发现：那些受欢迎的员工（即具有良好人际沟通能力）会得到同事更多的支持，无论他是处于什么样的层级。27
 能够和同事和睦相处，经常会有利于未来的晋升。而且，正如前面第9章提到的，和自己的老板建立坚实的人际关系，对于你的职业生涯发展有至关重要的作用。

5.培养主动性人格

如果你能积极主动地对周围的力量进行掌控的话，你就更有可能抓住成功的机会，而且你也更有可能创造机会，比如发现那些亟待改善的问题。主动性人格
 （proactive personality）是指个体不会被外界环境的力量所束缚，并且能够给外界的环境带来改变。史蒂芬·柯维把主动性作为成功者需要具备的7种习惯之一，因为积极主动的人会对自己的人生负责，而不是坐在那里，等待命运的安排。28


主动的个体更能够发现机会，并有所应对。所以，要表现出自己的主动性，不断地进行尝试，直到能够带来有深远意义的变革。Jeffery A.Thompson是伯明翰大学的组织行为学教授，他发现具有主动性的个体之所以工作表现更好，是因为他们更能建立起对自己达成目标有帮助的社会关系网络。例如，拥有主动性人格的员工会知道和哪些人打交道能够帮助自己解决贸易或技术领域的相关问题。29


一位性格积极主动的医疗和健康专家，能够发现医疗领域别人所忽略的风险。他能够发现问题的本质，对资金进行风险管理以避免出现问题，并且能够充分利用自己的社会关系网络。最终，他为避免出现医疗相关问题所做的努力得到了大家的认可。拥有主动性人格的员工之所以更容易成为良好的组织公民，是因为这样的行为已经融入你的基因中。一项来自54个工作团队的200多名中国员工参与的研究结果发现：拥有主动性人格的员工，更容易和老板建立良好的人际关系。良好的人际关系会促进更多组织公民行为的产生。30


管理者喜欢具有主动性人格的员工，因为这些人会成为主动工作的员工，或能够主动地解决问题。当代员工都被认为是富有进取心的，他们不是被动地听从领导指示，而是会主动寻找能够做的项目。也许培养主动性并不是件容易事，但个体可以试着首先从主动解决问题以及变得更加自觉做起。

6.树立良好的第一印象和受欢迎的形象

每当你和来自公司内部或公司外部的新认识的人打交道时，你都会给别人留下一个第一印象。无论公平与否，这个第一印象都会给你的职业生涯带来重大的影响。如果你的第一印象是受人欢迎的，那通常会有利于你和客户的再次合作。你的第一印象会营造出一种光环，它将会影响别人对你未来工作能力的评价。如果这种印象是负面的，你将不得不付出额外的努力来让别人认可你的能力。

（1）看上去很成功。看上去很成功有助于给人留下一个好的第一印象。你的穿着、办公桌、隔间或办公室，都应该营造出一个成功但不是很浮夸的感觉。你的穿着风格应该适合特定的职业以及相应的工作场合。关于穿着的考虑，有一个原则就是：打扮成你理想中的工作所期待的样子，而不是目前的工作所要求的。

现在的很多销售人员和管理者都保持一种灵活休闲的着衣风格，比如在车里或办公室里穿夹克衫或戴一些珠宝首饰。当有客户突然拜访或临时召开会议时，他们就可以临时地快速变装。

要想看上去很成功，并不一定意味着要在穿着和首饰上花费大量的金钱。很多折扣店里，会出售各种风格的服装，而且保持身材健美也并不一定要去健身房。

（2）表现出控制感。培养出一种控制感对提升第一印象有很大的帮助。要让别人知道你可以掌控自己和周围的环境，并且你能有效处理来自工作的压力。但是，要避免被自己的肢体语言出卖，如坐立不安、一直揉搓自己的脸，这会给对方传递出消极的非语言信息。要通过自己的手势来传递自信和意图。通过言语来表现自己很有控制力的一种方法就是坚定地告诉自己：“虽然这是个很困难的任务，但我会接受这个挑战。”

（3）文身和人体穿孔。文身和人体穿孔等形体艺术常常会影响别人对个体外表的感知。现在，越来越多的公司认为这种装饰是现代文化的一种表达方式。尽管大众普遍接受了这种艺术形式，但过多的看得见的装饰，有时是职场中的一种禁忌。特别是那些传统型的商业公司。31
 例如，审计公司毕马威对他们公司里那些戴有耳环的职员说：请把金属放在家里，而不是戴在耳朵上。32


7.对自己的工作成就进行文档整理，把它可视化

对自己以往的工作成就进行准确的记录，会对自己的晋升、工作轮换以及被委任去一个新的团队或项目产生很大的帮助。整理并记录自己过往的成就，也可以用来证明自己学习新知识的能力。尤其是当你的工作绩效被量化考核后，这种相关的记录会有很大的帮助。你可以把自己最近都为公司做了哪些贡献展示给经理看。很多职业水准高的员工都会有一个专门的公文包，用来存放证明自己成就的相关文件，譬如说已完成的工作样本。通常，公文包就像是那些摄影师、艺术家或模特在求职时所随身携带的包一样。下面列举两种不同的职业对自己的成就进行文档整理的例子。

（1）一名银行柜员提出建议说，银行中至少应该有一名员工能够熟练地使用美国聋哑人手语，以便为失聪的顾客服务。在实施这个建议之后，这家银行吸引了更多的耳聋顾客。

（2）一个维修负责人，通过安装悬挂式风扇，一年内为办公室节省了27%的燃料消耗。

在对自己的工作成就进行文档整理后，就需要给自己打广告，要让重要人物看到它们。可视化的关键部分就是要让别人认可你的出色工作。33
 让那些重要人物以一个旁观者的角度来评价你那些真实的工作成就，并且要把重点集中在你的工作成就是如何帮助组织上面的。因此，你可能会获得一个向未来老板介绍自己相关成就的机会，给他们回顾自己一个比较成功的项目经历。如果你觉得专门进行一场会议来讨论自己的相关成就会显得比较冒昧，通过邮件的方式来进行也能达到同样的目的。

8.通过不断学习和自我开发来获得成长

许多老板都希望自己的员工能够不断学习，无论是公司发起的，还是自主学习。尤其是当这些新的学习领域和公司的利益相关时。例如，因为公司有来自外国的客户和员工而去学习一门第二语言。这种不间断的学习可以采取不同的形式，包括正式的学校学习，参加培训或研讨会，也可以自学。为了投入到不断地学习当中去，在自己的已有信念中，对新观点保持开放的态度是很重要的。有些你所坚守的信念（或刻板印象）已经作为“真理”存在很长时间，但这些“真理”仍然有可能会被验证是错误的。例如，有人认为，几乎所有超过60岁的员工都是在熬时间，希望撑到65岁退休。但事实上，许多员工都打算继续努力工作到七八十岁。

关于不断学习和自我开发，一种很有用的观点就是：提升自己的能力以确保能够充分利用自己的优势。一个重要的例子就是，当沟通能力提升后，技术型员工的专业技术能力才能更好地发挥出来，使专业知识更浅显易懂，容易被人理解。3
 4
 并且通过提升沟通能力，技术人员能更好地向别人阐释他们的想法，从而帮助大家更好地利用相关技术。

9.遵守适当的礼节

在职业发展过程中遵守适当的礼节是很重要的，因为它被认为是职业化表现的一部分。商务礼仪
 （business etiquette）是指在工作场合中所需要表现出的行为方式。礼仪和规矩都是合时宜、优雅的行为方式。随着在工作场所中文明举止趋于少见的现象，现在又重新引起了学者对商务礼仪研究和实践的兴趣。35


在数字化时代，由于高科技设备带来新的挑战，礼节还是和过去一样重要。例如，在路过同事办公区时，去看对方电脑屏幕上的信息是不是一种得体的行为？又比如，是否可以在和老板或同事打电话时，同时做着其他的事情？商业全球化也带来了一些新的挑战，比如，出访其他国家时，和对方握手是不是一种能够被接受的行为？

要想解释清楚“到底是什么构成了适当的礼节及商务行为”是需要进行一番调查研究的。其中一种方法就是以成功人士作为研究的行为模板以及信息来源，另一种方法是参考目前市面上有关商务礼仪的书。举止符合礼仪的基本原则就是：和你在一起时，能够让对方感到舒适体贴，避免让任何人难堪；同时，也要平易近人，始终谨记，每个人都应该被尊重。商务礼仪实践中的一些指导原则就是源自以上基本方针。图14-4列举了一些符合规范的商务礼仪和行为举止的实例。
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图14-4　商务礼仪和行为举止
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图14-4　（续）

注：尽管上述观点可能会对你投射出的形象产生一定的影响，但违反其中任何一项，并不一定会对你的职业生涯产生负面影响。最重要的是你在大多数时间所展现出的整体形象。因此，遵循一般的和同事体贴相处的原则，比任何一种礼仪或举止都更重要。

资料来源：Jim Rucker and Jean Anna Sellers，“Changes in Business Etiquette，”Business Education From，February 1998，p.45;Andrea Sachs，“Learn How to Behave，”Time，August 2005，p.A5;Dean Hachamovitch，“Minding the Meeting，or Your Computer?”New York Times（www.nytimes.com），August 26，2007;Louise Lee，“Cell?Well...Use Your Phone for Good，Not Evil，”Business Week Small Biz，February/March 2009，p.22;Peggy Post，“A Recession Etiquette，”Time，January 26，2009，p.55;“The Top Five Office Fashion Faux Pas，”Bloomberg Businessweek，October 11-October 17，2010，p.95.

10.树立个人品牌

职业生涯发展的另一个重要部分就是树立自己的个人品牌
 （personal brand）或自己独有的优势，包括技能和价值观（你的专业知识，通常代表你独特的优势）。你的个人品牌能让你流露出独特的气质，从众多竞争者中脱颖而出。如同不是所有产品都能成为耐克和蒂芙尼这样的品牌，人也一样，但成为一个值得信赖而且有价值的人，这一想法是很合理的。你在社交网站上或个人博客上的网络声誉，也是你个人品牌的一种表现形式。如今，多种数字化的平台为你提供了一个很好的机会：让你向大家展示你是谁。36
 通常的做法是提供自己Twitter主页的链接，在上面用一段话来介绍自己。对树立自己品牌很有帮助的一种价值观是诚信，因为很多雇主都希望自己的员工能具有一致性。

如果能够准确地让大家认识到你是谁，这对自己树立个人品牌是非常有帮助的。可以上传一个小短剧来展示自己的长处，但你所描述的优势必须是真实的。例如，如果迈克定期会参与志愿者活动，为那些悲惨的无家可归者提供食物援助，他就可以把自己描述为具有人道主义精神。而且，他还可以由此扩展到“致力于消除世界饥饿”。我们可以看到迈克的个人品牌包涵了对人类福祉的深切关注。

你可以通过强调自己某些独特的个人品质帮助你从同事中脱颖而出，从而树立起个人品牌。比如，你最近做了什么让自己脱颖而出？你做出了哪些贡献？你是否高质量并且准时地完成了自己的工作？你是一位富有创造性的问题解决者吗？接下来，你就可以让自己在众人中突显出来了，从而获得金钱（或品牌）方面的收益。本章所表达的全部观点，都有助于树立自己的个人品牌。在树立自己的个人品牌时，通常要回答以下三个问题：3
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·我对什么充满热情，即我是真正热爱这个吗？

·我最大的优点是什么？

·我如何利用自己的优势来支持自己的激情？

树立个人品牌，有相当多的工作要做，而且，可能也需要一些专业培训。下面是迈克树立个人品牌的自我陈述：

我的优势很突出，可以成为雇主的有用之材。很少有人能像我一样，同时拥有卓越的分析能力、信息技术能力以及人际交往技能。我为无家可归者所提供的帮助，说明我是一位发自内心关心他人福祉的人。无论是在学校还是在工作中，我都取得了优秀的成就，表现出了相当的独立性。

掌控外部环境

在本部分，我们主要强调的是要努力地掌控外部环境。如果你不能控制它，至少应该让它变得对你有利。例如，在“寻找一位导师”这一部分内容会建议：寻找一位友善且能为你提供支持的导师，他能够在你的工作领域中帮助你提升职业生涯发展。

1.形成职业生涯目标

为自己的职业生涯进行规划，不可避免地要涉及目标的制定。你的职业生涯目标应该和其他目标一样，都应具备我们在第3章所提到的那些特质。因为当今组织变革非常频繁，随之而来的就是职位的变动。因此，为自己将来想从事的工作制定出一个大致的目标是很有帮助的。例如：“在五年之内，我打算成为一名团队领导，致力于提升公司的供应链管理。”职业生涯发展路径
 （career path）是指形成职业生涯目标所经历的必要阶段。

在制定职业生涯目标之前，如果能像第5章所所提到的，先明确自己的价值观，这是非常有帮助的。很有可能一些相同的价值观促使你优先选择某一类型的工作。在你草拟自己的职业生涯蓝图时，你应该列出自己的个人奋斗目标。这些目标应该和你的职业发展计划相匹配，避免给自己的个人生活带来很大的冲突。例如，一些生活方式是和职业发展目标不能共存的。比如，如果你希望从事国际贸易推广的相关职业，你就有可能会发现自己很难过上稳定的家庭生活（夫妻互动、亲子活动、朋友交往、社区活动、园艺）。

大多数职业生涯目标都应该包括适当的时间因素，这对合理的职业生涯管理而言是至关重要的。你的脑海里应该对自己的长期职业生涯目标有一个清晰的概念（比如，拥有并经营一家健康护理中心）。同时，你还应该明确自己的短期目标以及阶段性目标（比如，找一份和健康护理相关的工作）。如果目标过于遥不可及而没有一些近期目标的支持，会很容易失去它的激励作用。

2.获取广泛的经验

很多得到高级职位的人，通常都拥有丰富的经验。因此，关于增加自己在工作中的责权，一个被广泛接受的策略就是通过丰富的相关经验来增加自己的资历。采用平行职业发展通道的员工会很自然地获取广泛的经验。最好在职业发展的早期就能获得这种拓展经历的机会，因为这一时期的知识迁移相对比较容易一些，而且付出的代价也比较小。拓展的形式可以包括从事各种类型工作，或者也可以采取在不同公司中从事相同类型工作的方式。你也可以通过在不同的委员会工作或者接受特定的工作委派来获得拓展机会。

拓展也可以通过自我任命的方式来获得。要拥有足够的勇气和自信，去主动申请晋升或进行工作轮换。也许你的主管或者团队领导并不知道你想要承担更多的责任。告知他们的一个有效方法就是：主动申请某些特定的工作机会，或者尝试有挑战性的任务委派。老板也许正需要你的明确告知，因为要想获得晋升，就要比别人承担更多责任。

丰富个人经历的一个好处就是：可以获得更多的职业发展机会，使得你能够去到另一个有类似需求的雇主那里。这种“可雇用性”来自个体的灵活多变，且具有更远大的视野。例如，一个人既有保险业风险评估方面的经验，也有保险索赔的相关从业经历，那么他就会得到保险公司的高度认可。

托尼·贝茨（Tony Bates）是微软旗下Skype公司的总裁，曾明确地说明了丰富的工作经历对个体在重要岗位获得一席之地的重要性。在被Skype雇用之前，见茨在思科公司主要负责事业部、商务部和小公司业务。他43岁的时候，就在技术管理和运营（比如制造业）方面拥有丰富的经验。38


3.寻找一位导师

很多取得职业成功的人士，在他们的职业生涯过程中，都拥有过一名或多名导师。导师
 （mentor）是一位有经验的人，他能够对其他人进行指导、教育和训练。以前，导师几乎都是公司高层。现如今，导师可以是同事，也可以是低层级的员工。例如，一名低层级的员工可以告诉你公司的其他业务部门是如何运作的，而这也许对你的职业发展非常有帮助。通常，为了学习某种新技术，会由一位年轻的同事担任导师，这被称为逆向辅导。而伙伴制
 （buddy system）是指公司为新员工指派一位同事，帮助他对公司进行适应，比如向他解释公司的一些礼仪要求。39
 伙伴的作用就像导师一样，但这种伙伴关系通常维持的时间会更短一些。

许多公司都会给新员工分配一名导师，而且在你能独当一面之前，你可能也希望公司能够给你配备一名导师。如果这名导师具备某种你所希望培养的能力时，他的帮助作用是非常大的。40
 例如，如果你认为自己需要培养出个人魅力，那就请尝试着找一位具有超凡魅力的导师。有时你还可以通过网络来发展一位自己的导师。当这个人成为你的导师以后，你们就可以通过电子邮件和短信进行沟通（忙碌的导师可能更喜欢通过电子邮件和短信的方式进行沟通，因为他们可以在闲暇时进行回应）。这种电子化导师制，能够增加有潜力导师的聚集，同时避免产生社会偏见。比如，人们经常会怀疑一名中年男子和一名年轻女子之间师徒关系的性质。41


最近的发展趋势是电子导师制越来越普遍，导师可以通过Twitter等社交网络来对督导的员工进行简短的反馈。Susan Hutt是多伦多软件公司的一位高层管理者，她说：简而言之，及时的电子化反馈非常符合千禧一代的偏好，他们希望获得不断地反馈以及与职业发展有关的信息。例如，“嘿，这是你的经理乔，他希望从团队的其他成员那里获得更多的反馈。”42


对于很多职位，导师制都是一种很重要的员工发展途径，比如师徒制、实习医师制、老师–学生、高层员工–低层员工。在导师和这些缺乏经验的新手之间，存在着一种情感联结。导师就像一位积极的榜样和一个值得信赖的朋友。导师可以提供一些坦诚的建议，而不是随随便便给出一些建议。

传统的一对一导师制的一种变式是设立一个导师组，帮助你解决不同类型的问题。有多名导师通常是非常必要的，因为单个导师可能并不能通晓所有的技能，或有充足的时间提供一些你所需要的指导。一名导师可能特别擅长帮你处理人际关系，另一名导师则可能擅长沟通技巧，而其他的导师则可能具备一些和你工作有关的财务知识。拥有多名导师是指你的导师要么具有丰富的导师经验，要么是由擅长不同领域的导师组成的导师组。43


作为回报，被教导的人要表示感激，给予导师积极的反馈，一起分享成功的喜悦。同时，给予导师一些具体的反馈也是非常重要的。比如收集信息，提供一些图片素材或者是一些跑腿工作。许多导师都认为，他们也能从自己学徒那里获得很多帮助。寻找导师的过程同样涉及建立社交网络的过程。通过电子化导师制，地理位置的差异再也不是障碍。无论是未来和哪位导师在一起，最好都要从逐步地寻求建议开始，然后再根据具体情况逐步建立人际关系。

4.建设性地处理和年长下属或年轻老板的关系

如今，在工作场所，不再是以实际年龄来决定谁是老板或谁是下属。在职业生涯发展中，可能会面临两个挑战：如何处理和年长下属或年轻老板的关系。

年长的下属。在工作场合中，所面临的一个比较棘手的问题就是：如何与比自己年长的下属建立良好的人际关系。一个比较有效的建立关系的开端就是对年长下属的经历和智慧表现出应有的尊重。根据他们的经验来要求他们，避免使用以下句子：“作为老前辈，你应该知道……”对年长的下属表现出认真倾听，这对于你们建立关系会非常有帮助。

如果你的下属因为年龄问题而质疑你，你要明确地指出：公司任命你不是因为年龄的原因，而且这也不是你能决定的。就像我们在第12章所提到的，一起进行团队合作能够打破由于年龄因素所带来的一些沟通障碍。因为在团队合作时，大家所关注的是团队成就，而不是下级–领导间的竞争。在对某些问题进行讨论时，一些年长员工会提出一些比年轻人更有趣的观点，比如人际沟通技巧。44


年轻的老板。很多员工在向比自己年轻的老板汇报时，都会遇到自我危机，即使年龄的差异很小。和比自己年轻的老板建立良好的关系时要认识到：有一个年轻的老板是现代生活的一部分，就像有的律师或医生比你年轻一样。不要试图假设：因为老板比自己年轻，所以他就不能胜任这个岗位。主动以一种积极的方式和你年轻的老板进行一种开放的谈话，关注工作相关问题，而不是年龄差异。就像和比你年长的老板谈话一样，以相同的方式与比你年轻的老板沟通，你会发现很快就能打破沟通障碍。

试着去寻找一些和年轻老板一起工作所带来的学习机会，比如一些新颖的观点，这些观点源自他们良好的教育背景以及对科技的痴迷。在学习这些新观点和商业流程时，要表明自己对它们非常感兴趣。很有可能这些年轻的上级能够介绍一些年轻人加入你的团队，因此增加你学习的机会。抓住机会，来展现自己对变革的开放态度，因为大家对年长的员工会普遍持有一种负面的态度，而且是轻易不会改变的。除非非常必要，否则不要轻易说：“我过去试过很多次，这是不行的。”要展现出自己很愿意去迎接挑战，比如：“虽然到目前为止，我们的体系正常运行，但是如果我们做一些改进的话，它可以运行得更好。”

要对自己作为团队的一员表现出正面满意的态度，因为大多数的年轻老板都认为：团队合作是成功的重要决定因素。同时，在表达不同意见时，要以一种老练且不破坏合作的方式进行。因为在年轻老板面前表现得像一位指手画脚的父母会迅速激怒他们。45


5.平衡你的生活

在工作、社会生活和个人兴趣方面保持一定的平衡，可以促进我们的职业生涯发展。正如本书中很多地方所提到的，保持平衡可以给你带来更多的能量和活力，为你的职业发展带来帮助。如果能够跳脱当前的工作，富有积极远见地洞察外部世界，这能够为你的工作带来灵感，让你表现得更为突出。同时，工作之外的兴趣，包括供养家庭，通常都是高成本的，这就会给你一个动力，即让自己成为一个优秀的员工。

如果没有平衡的话，员工可能会产生工作倦怠，或者觉得工作没有意义。史蒂芬·柯维曾这样写道：“经常最后一个离开办公室，并不能使你成为一个不可或缺的员工。事实上，那些长期工作超时的员工更容易出现工作倦怠。所以，应对的窍门就是把自己要做的事情的优先级搞清楚，对自己的成就进行奖励，并且保持生活的平衡。”46



建立社交网络的技巧

作为职业发展的一个策略，建立社交网络主要包括以下几个目的：建立的人际关系可以帮助你获得一个更好的职位；给你提供一个新职位；建立客户关系；成为重要的供应商；帮助你解决难题或者寻找一位合适的导师。而且，存在于你社交网络中的个体也能给予你情感上的支持。

关于建立社交网络，一种值得推荐的方法就是：列出一份至少包括25个人的清单，这些人你每个月至少联系一次。联系的方式可以很宽泛，比如，可以是正式的午餐聚会，也可以是简单的邮件联系。很多社交型的人利用社交媒体来发展和维持人际关系。建立社交网络，首先要获得充足的备选名片，接下来，把你的名片递给你所遇到的那些现在或将来能够为你提供帮助的人。比如一些小老板在机场和飞机上花了很多时间，他们的主要目的是建立人际关系。

首先，在建立关系网络时，你应该表现出包容性。其次，随着关系网络的壮大，你可以努力结交更多具有更大影响力的成功人士。在你关系网络中的人，可以包括亲戚、同学，或你在旅游、度假或参加展销会时遇到的人。在发展关系网络时，要注意深度和广度，这意味着在你的关系网络中，一些人是真正的朋友，或是有价值的人际关系，而另一些人只是会偶尔能帮助到你。有时，你可以进入你的关系网络成员的关系网络，从而拓宽自己的关系网络。然而，并不是每个人都想分享自己的关系网络。

社区活动和宗教组织也是一个非常重要的人际关系来源。高尔夫仍然被认为是头号社交运动，因为这种运动能促成一些高层次的人际关系建立。相比于仅局限于本地或人际间的这种互动而言，通过网络，把自己介绍给许多潜在的、有价值的网络成员也是一种可行的方法，并且可以建立更广泛的人际关系网络。虽然你和很多“朋友”或“伙伴”的关系是一种很脆弱的关系联结，但处于你关系网络中的人仍能和你成为重要的商业伙伴。网络社交包括新闻组、邮件列表、聊天室、电子邮件。关于社交网络，图14-5提供了一些其他的建议。
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图14-5　社交网络建议

资料来源：Anita Bruzzese，“Restrain Yourself and Think When Networking by E-Mail，”Gannett News Service，June 30，2003;Heather Huhman，“Getting the Net Worth Out of your Network，”San Francisco Examiner（www.examiner.com），December 22，2008;Julia Angwin，“How to Twitter，”The Wall Street Journal，March 7-9，2009，p.W3;Niala Boodhoo and Bridget Carey，“Linkedin CEO Shares Advice on Social Network，Careers，”Miami Herald（www.miamiherald.com），May 12，2009;Tina Smagala，“Tips to Improve In-Person Networking，”Democrat and Chronicle Business，May 10，2011，p.5B;Chris Brogan，“The Network Is Everything，”Entrepreneur，October 2010，p.36.

社交网络对于类似直销这样的行业是有很大帮助的，因为你可以通过联系你认识的人，推销自己的商品或服务。例如，如果你销售的产品是诸如金融服务成雅芳、特百惠等，你就有可能会利用到自己的人际关系网络。在一定程度上，几乎所有商业成功人士都会利用自己的关系网络。一项在德国进行的研究，有多个行业的200多名员工参与，结果发现：关系网络确实能够促进职业生涯的发展。关系网络不但能够提高当前的工资水平，也能对以后的加薪起促进作用。这项研究结果表明，关系网络是一笔很不错的投资。46
 在这里，我们想再次强调：要慎重选择自己的社交网络。但过于依赖自己的网络，比如和那些与你没有共同爱好的人交往，可能会给对方带来困扰。


第15章　学习策略、知觉和不同生命阶段的变化

大卫·海特纳在美国新泽西州长大，他的爸爸是一位放射科医生。他的职业生涯开始于在邓白氏担任业务分析师。因为钱不够花，他就在类似必胜客的连锁店里兼职擦地板，贴补收入，这是一个即将蓬勃兴旺的副业。1996年他加盟了美林证券，停止了这份兼职。

在千禧年之初，科技泡沫的破灭使得海特纳作为一个经纪人的收入大幅下降，所以他做了一个决定：要把自己打零工的经验和本职工作的经验结合起来，对自己的职业发展方向做出重大的转变。他主要的想法是：把自己在两家财务公司中学到的财务、市场营销以及管理的知识，运用到组织化程度较低的保洁服务行业当中。美林证券的同事都嘲笑他，有的还开玩笑地请他打扫厕所。

随后他成立了Heits建筑服务公司，对外出售总经销权。取得总经销权的经营者，再把经营权卖给受过专业训练、知道如何恰当地清洁工作场所的人。Heits是一家绿色专业清洁公司，能够提供诸如喷涂、强力清洁和花岗岩抛光的服务。他的公司强调绿色清洁服务可以提高室内空气质量，其毒性也低于其他清洁方式。Heits系统能有效避免疾病在办公场所里传播，清洁细菌传播的据点，比如门把手、水龙头、储物柜、淋浴器、台面、椅子和运动装备。

海特纳建议那些从公司辞职自己创业的人，在下定决心之后，就不要踌躇不决。全身心投入到发展自己的业务上，不要在乎别人说你的想法不可能成功。他说：“那些人就是嫉妒你决定要重塑自己的生活。一旦你将心头的那把火点燃，就没有回头路了。”

也许这本书的读者很少有人真的打算开一家清洁服务公司，但是大卫·海特纳的故事说明了工作当中一个需要注意的地方：在生命周期中的任何阶段，我们都有可能需要去做出一些重大的调整和改变。那么，为了让自己获得职业发展助力，处在一个良好发展的轨道上，人们该如何学习，知觉如何影响人们的行为，以及在不同的人生阶段如何应对所面临的主要挑战，包括职业转变这些是本章将要讨论的话题。1



学习的主要策略和过程

大多数在工作中的学习，仅仅是由于人们将生活中的大量时间花在工作上而产生的。此外，雇主总是期望各个层级的员工都能不断地学习新的工作技巧和技术。一般说来，学习
 （learning）是指由于练习和经验使得行为发生持续而稳定的改变。但是学习了某种知识，把它保存在大脑里，却没有行为的改变也是有可能的。2
 例如，你发现在Windows 2010中，按“F12”键就会打开“另存为”窗口。你记住了这个指令，却没有实际使用它。在这种情况下你学习到了新知识，而没有行为上的变化。

本节将从最简单的经典条件理论开始，介绍几种不同的学习形式。接着在中间部分介绍较为复杂的操作性条件作用，然后是学习的两个更为复杂的技巧：模仿学习和非正式学习。本节以在线学习作为结束，是因为它在传播学习内容上被广泛地使用。虽然本节介绍的几种学习形式互不相同，但是大部分学习都是同时基于多种形式的。比如，在学习开一辆新车的时候，你需要通过简单反射来适应这辆车子。而且你还需要使用更为高级的学习形式来理解如何使用全球定位系统。

经典条件作用：简单习惯与反射的习得

在19世纪90年代末，俄罗斯心理学家伊万·巴甫洛夫做了一系列和消化系统有关的实验。在研究一只狗的时候，他发现狗不仅在嘴里吃到食物的时候分泌唾液，而且在看见食物、听到喂食铃响，甚至是听到实验员脚步声的时候也会分泌唾液。从他的实验当中总结出来的经典条件作用
 （classical conditioning），可以帮助我们理解最为基本的学习形式，即人们是如何习得简单的习惯和反射动作的。这些基本的原则与概念，也存在于更为复杂的学习形式当中。

1.经典条件作用的发生

经典条件作用通常是这样的：科特在工厂里找了一份门槛很低、没什么技术要求的工作。第一天上班的时候，在11点34分，他工作的车间里响起了铃声。一瞬间，所有其他的员工停下手头上的工作，打开午餐盒，或者离开车间到公司的食堂去吃饭了。科特对自己说：“这个铃声一定是午饭时间的铃声。”在第三天上班的时候，铃声一响，科特就觉得饿到胃疼，还开始吞口水。在之前的工作当中，科特都是下午1点才吃午饭的，在那之前都不会觉得饿。

经典条件作用帮助我们解释下列基本的工作行为，比如人们是怎样学会避免被吊车和挂得很低的管道碰到头的。通过经典条件作用，人们还学会了如何避免被滚烫的管道烫到第二次，或者是在关闭电脑之前保存文档。

2.日常生活中的习惯

即使习惯通常看来是单纯而机械的行为，但它们确实是生活中的重要部分，无论是在工作中还是在工作之外。一些研究发现，我们每天所做的事情当中有45%是习惯性的。从这个意义上来说，习惯性意味着在同一地点或者每天的同一时间，由于微妙的暗示，几乎不假思索地做出同样的行为。3
 这些习惯可能就包括了：在你离开车子的时候会锁好车门，每次提问时都将手举到高过头顶，以及每次离开大楼时都会检查自己的手机在不在兜里。另外还一个习惯，即查邮件的冲动，这通常会发生在读完了一个文件、完成了某项任务或做完某些其他的事又回到自己工位上的时候。

操作性条件作用：通过行为的结果进行学习


操作性条件作用
 （operant conditioning）是通过行为结果而获得的学习。换句话说，一个人的行为会决定学习是否发生。操作性条件作用这一概念是行为主义的奠基者约翰·华生首先在自己的著作中提出的，随后斯金纳也在著作中表达了相同的看法。一个人学会正确地打越洋电话的过程，就可以用来说明操作性条件作用。一开始，操作指南看起来很难理解，比如是否应该在按其他号码之前添加1或9。在几次尝试之后，这个人终于选择了正确的号码顺序，学会了怎样拨打一个越洋电话。

1.强化策略

强化这一术语，一般是指选择行为并且予以保留的手段。强化促使某些反应得到巩固，比如说在使用滑雪板转弯时，改变身体的重心。但这里有一个让人困惑的问题，就是强化策略对学习和动机都会产生影响（详见第3章）。学习显然比动机更重要，因为如果没有学习如何去做某件事，只有动机是不会促使这件事发生的。强化策略分为四种，分别是正强化、负强化（回避学习或者动机）、惩罚以及消退。

正强化和负强化。理解正强化和负强化之间的区别是非常重要的。正强化是针对某个情景施加奖励，比如赞扬或者给予礼品。因此，正强化是由于做出了被期待的反应而获得了一份奖励。负强化
 （negative reinforcement）也是一种有效的手段，因为它是从一个情境中拿走一些让人不适的东西。这是一种回避学习或者动机。因此，负强化是通过从不舒服的事物中得到解脱作为奖励。上面所提到的拨打国际长途的例子就包括了负强化。正确地选择号码的顺序，就可以避免听到让人讨厌的“你所呼叫的用户不存在”或者“该用户已停机”等语音提示。

负强化不同于惩罚。负强化能使人感到愉悦，因此它是一种奖励。惩罚，从其定义上看，是一些使人不愉悦的东西，除非被惩罚的人喜欢遭到惩罚。对被虐狂来说，惩罚就是奖励！

惩罚。因为犯错而被惩罚，是学习当中很重要的一部分。惩罚
 （punishment）就是在学习者犯错（在控制情境的人眼中是错误的）时，引入让他感到不愉快的刺激。同样，在学习或者激励情境中，如果人们做出错误的反应，可以用“惩罚的威胁”来代替实际的惩罚。因为惩罚会弱化某些特定的反应，所以它有助于操作性条件作用的过程。例如，你会因为一个反应可能带来的负面结果而倾向于不去重复这个反应。

消退。惩罚的目的是消除一种行为反应。要达到同样的目的，还可以通过消退这一强化策略来实现。消退
 （extinction）是指通过去除对某一行为的奖励，来弱化或者降低不受期待的行为发生的频率。它是一种对强化的移除。例如，要停止“办公室小丑”的行为，其中一种方法就是让同事忽略这个人的滑稽表演，那么这种小丑行为就会慢慢消退直至消失。

2.强化安排

在操作性条件发生作用的过程中，一个重要问题就是：当人们做了正确的反应时，奖励的频率应该是多少？总体上有两类强化策略可以使用，即连续强化和间断强化。

在连续强化这种方式中，行为每次发生时都会得到强化。例如，银行出纳员的岗位，在每天工作结束后的结算中，当银行经理算出的存款和取款额准确无误时，就对这位出纳员说“干得好”。连续强化的方式常常可以带来最快速的学习，但是当强化停止之后，目标行为很快就会消退。间断强化是指学习者在进行了几次目标行为之后得到的一次奖励，而不是每次进行目标行为之后都有奖励。间断强化在行为的保持上特别有效，因为学习者时刻保持着警觉和感兴趣的状态。在任何不确定的时候，行为者都有可能得到奖励。彩票时不时地发一些小额奖励，比如说给你7美元，就是运用的这个原理。

模仿和非正式学习：学习复杂的技能

经典条件理论和操作性条件作用对于人们在工作中是如何学习的只做了部分解释。但个体在习得一项复杂技能时，比如说在一群人面前发表讲话、准备预算或者在设计商店陈设的时候，所要学习的东西，远远超出了单一的刺激–反应这样的学习模式。在复杂技能的学习过程中，个体需要习得大量的刺激–反应关系，而且还要学会如何把它们整合成一个相互协作、运作流畅的组合模式。帮助人们学习复杂技能的两个重要过程，是模仿和非正式学习。这两种学习过程都是发生在大脑里
[1]

 。


模仿
 （modeling）指的是个体通过观察另外一个人的演示，而学会了一项技能。人们认为模仿是一种社会学习，因为它是根据他人的呈现而进行的学习。许多学徒是通过模仿有经验的老师傅完成某项工作的方式，学习相当一部分的行业知识和技能。模仿这种学习方法广泛应用在DVD体育教学中，这给DVD的观看者提供了正确的技能示范，他们可以仔细地观察。虽然模仿是一个有效的学习途径，但学习者也必须具有相应的能力和动机。


非正式学习
 （informal learning）是职场中另一种学习复杂技能的方法。它既可以是事先计划好的也可以是没有计划的。这种学习方式不需要正式的教室、课程计划、导师以及测验。这种学习的一个前提是：员工从非正式的情景中获得重要的资讯。非正式学习可以是自然发生的，比如说在咖啡厅排队的时候，从公司内网中学习一些信息复原的小技巧。而公司也可以通过对工作区域的布局来鼓励这种非正式学习，比如说提供走廊以便员工交流互动。员工在一种非结构化的情景中充分利用了这种学习情境，而且在这种情境中，学习所带来的回报是内隐的。

非正式学习可以被看作内隐学习
 （implicit learning）的一个变化形式，或者说是在无意识和没有学习意图的情况下发生的学习行为。4
 也许你并没有打算去学“危险”这个词的西班牙语怎么说，但是在多次看到peligro这个单词出现在“危险”这个词旁边时（比如说电线附近），你就学会了这个西班牙语的单词。

人类的学习是一个复杂的研究领域，不时会出现一些有趣又有用的研究。比如，有一项研究表明，给大学生展示两段用不同字体打印的文字时，对于用较难阅读的字体打印的那一段他们可以回忆的内容要比另外一段文字多14%。5
 对这项研究发现的一个解释是，如果你需要更加专注地去辨认一些东西，你会记得更多。下面这两个句子中，哪一个句子能够被更好地回忆呢？①数码相机是美国最先发明的。②数码相机是美国最先发明的。当然，没有足够视力水平来阅读这些字体的话，学习是不会发生的。

在线学习

无论是在学校还是商业领域中，学习方式上都发生了一项重要的变革，那就是在线学习
 （E-learning）或远程学习。利用这种学习方法，学习者可以在教室外独立地学习，通过电脑学习某种课程材料。在线学习是一种基于互联网并以电脑为介质的学习。而且，其他基于电脑的学习方式有时候也包含在在线学习这个概念内。一些学习计划是基于电脑的，但是并不是通过网络进行传播的。例如，一些辅导课程通过软件打包，也是在线学习的一种。在线学习课程通常都是精心设计的，会给学员一个具体的课程计划。视频和图像也经常被整合到在线学习课程当中。与其说在线学习是一种学习方法，把它描述为一种传递学习内容的方法更合适，而且这种学习过程可以帮助我们更好地理解学习。

推动在线学习的一个主要动力是：许多雇员在地理位置上是比较分散的，这就使得把他们集中在一起学习变得很困难。Luxottica Group是一家意大利公司，经营高档运动护目镜，并且是行业的领头羊，在北美和世界各地有7000多家经营眼镜和太阳镜的零售店。这家企业的连锁店包括了LensCrafters、Pearle Vision和Sunglass Hut。为了让全球38000多名员工的培训标准化，HR团队将培训课程放到了网上。Luxottica的员工现在可以实时地获得一些完成每日工作所必需的信息，包括新产品的细节以及保持与时俱进的一些继续教育。6


虽然在线学习和更为传统的学习方式有着技术上的不同，但是它仍然是基于学习的基本方式的。比如说，学习者需要经常复习巩固来保持自己的进步。通用电气金融服务公司的培训者发现，当经理对员工的出席给予强化时，会让员工觉得自己非常重要，并且及时跟进他们的进度，这样雇员就更有可能完成课程。7


1.学习者的特质和态度

另外一个影响在线学习的相关因素是：它的成功取决于自我激励和自律。自我激励是很重要的，公司分配员工去参加在线学习课程，是因为他们没有足够的动机独立学习。自律对于为课程任务分配固定的时间是很重要的，而且也能够阻止因为工作和家庭活动而分心。在教育情景中，远程学习的成功同样需要高动机。一些学员也许不会认真地参加在线学习。大多数的学员需要和导师面对面、拥有学习的教室以及其他的学员来使自己保持对课程的专注。8
 另一些数据表明：员工在有导师带领的学习中，更有可能应用所获得的信息。对此，其中一个解释是：相比电脑，导师更能够和学员之间建立一个承诺关系。9


2.在线学习的优势和不足

在线学习逐渐成为一种趋势，但是大部分的企业还是更愿意用混合的学习方法（网络加教室），因为它同时结合了课堂教学的人性化特点以及在线学习效益成本低的特点。10
 效益成本低主要是指降低了差旅费用和在教室上课的老师的人工成本。11
 但是在教室里面进行培训可以让雇员通过自主的交流引发一些具有创造性的突破，这方面的价值是不可估量的。

通常，在线学习在传授概念性信息（例如商品信息）的时候是最有效的。相反，课堂培训对于学习人际关系技能更为有效。而且，当一个组织想要建立积极、热情的工作环境，经常性的讨论比起基于电脑的课程会更有效。相互交流对于人际关系的学习是非常重要的！在线学习确实提供了一些指导，但是导师会给学习带来额外的收益，比如回答问题和澄清概念。学生和导师之间经常性的邮件互动有助于给在线学习引入人际沟通互动。

“实践中的人际关系”举例说明了在线学习和课堂教学的结合对于学习技术技能更有帮助。

实践中的人际关系

美国西屋电气公司的混合学习

吉姆·艾斯是美国西屋电气公司的人才管理总监，他说西屋电气投资了上百万美元建立企业大学，官方的名称是“西屋大学”。这所大学的目的是培养现有员工与新员工学习重要技能和知识。因为在1979年的三里岛事故之后，美国几乎没有再兴建过核电站，艾斯说公司所招募的员工都没有核能行业相关经验。

西屋大学使用在线课堂和模拟练习。雇员通过测验的方式，向他们的上司展示他们已经掌握了工作所需的技能，比如分析气体样本和进行辐射测量。

公司培训的一个代表性例子，是西屋在线核能培训课程。课程设计结合了渐进的、以学生为中心的、互动的学习方法以提高学习效率，同时提供了多种指导方法供选择，包括在线学习和课堂教学，西屋希望可以鼓励学生参与到学习过程当中，提高工作绩效。

课程当中的技术性内容，是通过具有交互性的、生动的幻灯片来展示和传递的，并且穿插了集体讨论，让学生讨论核测试设备系统的技术问题、维护以及其他信息。大多数学生学习效果的评估也是在线进行的。

问题

为什么核能源企业会考虑使用先进的学习方式来培训员工呢？

资料来源：The account is based on facts and observations in Lauren Weber，“Fine-Tuning the Perfect Employee，”The Wall Street Journal，December 5，2011，p.B9;“Learning and Development at Westinghouse Electric Europe，”European Nuclear Society（www.euronucleqar.org）e-news Issue 31，Winter 2011，pp.1-6;“NIC 337 Online-Nuclear Instrumentation System”（www.training.westinghousenuclear.com），accessed March 20，2012.

团体学习

虽然真正的学习发生在大脑中，但是小组学习可以从小组成员根据经验调整自己的行为这一层面上来进行。三位组织行为学教授研究了团体学习是如何进行的，他们分别是威廉玛丽学院的Jeanne M.Wilson、卡内基梅隆大学的Paul S.Goodman以及乔治梅森大学的Matthew A.Cronin。根据他们的定义，团体学习
 （group learning）是以小组为平台对行为以及行为潜能进行改变。比如说，医院的一组员工进行紧急健康危机处理的演习，例如应对自来水投毒事件的演习。如果发生了真实的投毒事件，则会根据实施演习的内容进行应对。根据这三位研究者的研究，团体学习具有三个基本的特征：分享、储存和提取。12


（1）分享是新知识、习惯或者行为在小组成员之间传播的过程。与此同时，小组成员必须知道小组的其他成员完成了这样的学习。比如医院里的每位应急工作者都会相互分享自己的新见解，如在哪里安置需要治疗的病患。

（2）储存是将学到的东西存进记忆当中的过程。与个体层面的学习相似的是，行为上的改变必须要得到巩固才能有效果。如果你在粉刷屋子的时候因为捅了蜂窝而被一窝蜜蜂叮过，你一定记得下次不要再犯同样的错误。医院的应急小组就必须记得在处理应急危机事件的时候，怎样做是可行的，怎样做是不可行的，这样他们才可以更好地处理下一次的危机事件。除了记忆之外，小组还可以将知识以数据的形式储存下来。

（3）提取是小组成员在后续的测验或应用当中找到和获取知识的能力。在个体学习的时候，小组必须能够在需要的时候获取信息。小组成员可以通过言语交流来帮助小组提取信息，例如“这就是我们在最紧急的时候处理歇斯底里症病人的方式”。

一些企业利用社交媒体来促进团体学习。团队成员可以连接到相同的Facebook页面来快速频繁地交换信息，比如说医院的急救团队在急救工作中，对哪些行为有效、哪些行为无效一起展开讨论，并及时相互更新。


[1]
 内隐的。——译者注


不同的学习风格

在理解学习时，另外一个需要明白的重要概念是学习风格。根据学习风格概念，人们达到最佳效果的学习方式是不同的，学习风格
 （learning style）是指个体达到最佳效果的学习方式。比如说，有些人用被动学习的方法能够最好地吸收新知识。这些人通过学习课文，使用手册、杂志文章和网站资料，就能快速地吸收信息。他们阅读抽象概念的时候会在自己的头脑当中形成相应的图像，比如说供求关系、文化差异性或者客户服务这样的抽象词语。另一些人通过实践进行学习比单纯的吸收知识效果更好，比如通过在不同情境下与客户进行交涉来掌握客户服务。

学习风格的另一个重要维度是一个人学习效果最好的方式是独自学习还是合作学习，比如在小组中进行学习。独自学习更有助于全神贯注，并且可以根据自己的节奏进行。而在小组中学习或者是通过课堂讨论来学习，则可以让人们交换彼此的意见和观点。目前已有相当可观的证据支持同伴指导和合作学习对于获取知识是有效的。13
 合作学习的另一个好处是它更有利于实现行为的改变。假如一位经理展开了关于提高顾客满意度的重要性的小组讨论，那么，比起那些只是浏览了相关信息的雇员，参加小组讨论的雇员就有可能在工作当中追求高顾客满意度。学习风格的研究还有用更加科学的方法来进行的，本节所阐述的就是其中一个。

学习风格与人格的联系：用高尔顿人格类型分析测量

理解学习风格的另外一种方式是认识到你的人格可以影响你的学习风格。比如，你可能观察到当一个冲动型的人学习如何运用电子设备的时候，这个人经常会直接抓起这个设备，然后按不同的按钮。而一个更为深思熟虑的人则经常会首先阅读说明书或者仔细观察设备之后再去试着开始运作这个设备。

测量人格类型最知名的方法之一就是MBTI职业性格测验（Myers-Briggs Type Indicator），它是一个自评测验。这个测验将心理学家卡尔·荣格所提出的心理类型应用到了日常生活当中。14
 而另一种测量人格类型的方法，则是高尔顿人格类型分析（Galton personality Type Profile，GPTP）。15
 荣格提出了心理类型理论，但是他却没有开发出本书所提到的这两套测量工具。根据高尔顿的测量工具，可以通过四个双维度的结构理解和判断个体的类型。

（1）能量流向：外向对内向。外向者的能量释放通常是朝着外部世界的人和物。与之相反，内向者的能量释放是朝着内部世界的经验与想法。

（2）信息获取：感觉对直觉。依赖于感觉的人主要关注通过五种基本感觉，即本体觉、触觉、视觉、听觉和嗅觉所感知到的东西。而依赖于直觉的人主要关注知觉模式和相互关系。

（3）决策制定：思维对情感。依赖于思维的人，会基于逻辑分析来得出结论，并且强调客观和公正。而依赖于情感的人则是基于个人或者社会价值观做出结论并且关注理解与和谐。

（4）生活风格取向：判断对知觉。在判断这一项上得分高的个体，倾向于将他们的生活按照商议和计划好的方式来进行。而在知觉这一项上得分高的个体，则倾向于以一种自发而开放的方式来生活。16


结合这四种类型的结果可以得出16种人格类型，例如ESFP为表演型人格。ESPF指的是外向/感觉/情感/知觉的组合。人们相信大约13%的美国人可以被归类为ESPF这一类型。这一类型的人天性乐观，开心地生活以及善于娱乐他人。ESFP类型的人能够有效地将他们的友善传达给其他人。

现在也许你也想做一下高尔顿人格类型分析。我们在这里要关注的是你的人格如何影响你的学习风格。图15-1展示了这16种性格类型当中的4种以及它们各自的学习风格。你会看到，学习风格不是单一维度的，比如宁愿观察而不去阅读。

通过休息提高学习和认知加工的效率

近年来，兴趣逐渐成为一个人学习和问题解决的重要因素。在之后的章节中，当我们讨论各种身心活动在提高学习效果所扮演的角色时，我们将回到兴趣这个贯穿人们一生的话题上面。而在这里，我们首先要探讨休息对于提高大脑运转和学习的重要性。从常识来看，当你休息充分的时候，学习会更加轻松，而科学证据也支持这种观点。大脑的休息也和学习风格有关，因为在休息时大脑的运作也是学习的一部分。
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图15-1　四种不同人格类型的学习风格

E=Extraverted（外向）；N=iNtuitive（直觉）；F=Feeling（情感）；

P=Perceiving（知觉）；I=Introverted（内向）；J=Judging（判断）

资料来源：Karen A.Deitz and John P.Golden，Boundless Diversity:An Introduction to the Golden Personality Type Profiler（San Antonio，TX:Pearson TalentLens，2004）.

睡眠的潜在好处包括了更好的记忆力和更持久的注意力。据康奈尔大学的心理学教授James B.Maas所说，良好的睡眠不是一件奢侈品，而是一件必需品，“你的警觉性、经历、表现、思维、生产力、创造力、安全以及健康都可以被你睡眠的量所影响。”17
 除了提高专注程度，睡眠还是大脑将新信息储存到长时记忆中的途径。这一过程最有可能在睡眠的第六到第八个小时之间的快速眼动阶段发生，而这个时间段人最有可能做梦。

在快速眼动阶段，大脑通常会补充神经递质，神经递质是一种在突触之间传递化学刺激的化学物质。由于神经递质对神经网络起到组织的作用，而神经网络对于记忆、学习、表现和问题解决都是至关重要的，所以神经递质也是非常重要的。所以，打个盹或者一个恢复精力的小睡都可以提高生产效率，充足的深度睡眠对学习和大脑运作的贡献更为显著。睡眠纺锤波，即在眼动睡眠时出现的脑电活动，能够帮助人们学习和记忆如何完成一项躯体任务，比如说打高尔夫球、网球和篮球。

举个更简单的例子来说明睡眠如何提高记忆力，比如睡眠有助于减轻大脑负荷。在睡眠的过程中，在白天的学习中形成的突触（神经细胞之间的连接）在睡眠的时候可以得到一点休息。18
 这一发现的启示是，充足的睡眠比起增加咖啡因的摄取更有助于提高你的记忆力，因为给大脑补充咖啡因只会带来信息过载。

各种有关学习的理论，包括学习风格在内，帮助我们理解了学习是如何发生的。而人们能够学到多少则是理解职场中学习的另一个重要的关注点。通常来说，有更好的心智能力和特定人格特质（比如情绪稳定性和尽责性）的人可以更加专注，并且掌握知识和技能也更迅速。

在职业生涯中的持续学习

一个几乎存在于所有专业职位、技术职位以及销售职位的现实是，职业的成功，甚至是生存，都依赖持续地学习（就如本书的许多地方都建议大家的那样）。持续学习和学习风格有关，因为贯穿整个职业生涯的学习也是一种学习的途径。举一个日常生活中的例子，即使只是为了完成工作，我们都需要不断地学习如何使用新的软件和硬件。首席执行官需要了解企业级的软件是如何帮助企业内部不同的部门协同工作的，而汽车配件店的员工则需要学习如何用电脑扫描条形码。学习人际关系技巧，例如与不同文化背景的同事友好相处，也是许多员工面临的持续学习的一个领域。


知觉对人们理解世界的影响

了解学习策略有助于我们更好地应对职场，而了解我们如何解释所接收到的信息也同样是重要的。大部分人是根据感知到的信息来理解这个世界的，而并非根据世界真实的情况。当你观看一张彩色照片的时候，你看到的并不是颜色本身；当你收听最喜欢的CD时，也并没有体验到空气中有上千种不同频率的震动。当我们回答一个问题的时候，我们是以自己对问题的理解和解释来回答的。

一件每天都发生在我们身边的事情，即气温的变化，就可以帮助我们理解感知觉的本质。假设你生活在佛蒙特州，如果在1月份气温达到11.1℃人们会觉得非常暖和，但同样的气温出现在7月则让人觉得十分寒冷。我们对温度的感知有赖于发生在我们身上的诸多生理以及心理过程。

工作中的感知也是十分重要的。比如，许多研究考察了受到工作知觉影响的对象和结果。研究发现，对于知觉到自己的工作具有挑战性并且有趣的员工，其工作满意度和动机都更高。另外，这些正面知觉还可以带来更好的工作绩效。19


总的来说，知觉
 （perception）是关于人们对外部世界进行解释，并根据所知觉到的信息进行反应的各种途径。在这里将要讨论的关于知觉的方面有：①知觉问题何以存在；②人们所知觉到的事物是否一致；③人们如何知觉行为的原因。我们的讨论将会关注知觉的社会层面，而不仅仅是生理层面，例如味觉、听觉和触觉。

知觉问题存在的原因

在理想情况下，人们会根据信息本身想要传达的含义，或者事物的实际状况接收信息。假设一名经理将某位专员提升到团队领导者的位置上，原因是他被认为具有很好的发展潜力。经理提供晋升机会的时候，希望这位专员不会将这个晋升看作让人超时工作却得不到加班费的阴谋（团队领导经常是没有加班费的）。刺激本身（想法或者是被感知的事物）以及人们的心理过程都可能导致歪曲的知觉。图15-2展示了知觉问题产生的大致过程。
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图15-2　造成知觉问题的因素

1.刺激的特质

当刺激或其线索带有情绪含义的时候，知觉问题最有可能发生。假设一个叫作布莱恩的办公室主任对他的员工说：“我想你们认识一下布伦达，她是我们这里的临时员工，帮我们处理这周的事务。”宣布这位办公室临时员工的到来会引发许多不同的知觉。具体的知觉是根据不同的动机、需要和部门雇员的知识而产生。下面是一些可能的知觉方式：

“一个临时员工？我想这是不是意味着公司会裁减正式员工而采用临时工来帮我们度过业务高峰。”

“这是业务上轨道的肯定迹象。除非业务上涨，否则管理部门绝对不会同意提供额外的帮手的。今年看来很有希望得到可观的加薪了。”

“布莱恩带进来一个临时员工是不是想告诉我们最好赶紧忙起来，不然我们就会被淘汰。我听说过许多这种所谓的临时员工如果喜欢他们所做的临时任务的话，常常会变成正式全职员工。”

为了减少曲解，布莱恩应该提供更为完整的信息来说明为什么布伦达被聘请过来，例如指出订单数激增这个事实。减少模棱两可的信息有助于将知觉错误最小化。

2.人们的心理过程

人们用于处理感觉信息的机制是造成知觉问题的重要原因。其中的一些同样也可以被分类为防御性行为。

（1）选择性注意。造成知觉歪曲的主要原因是我们倾向于对最接近我们需要的刺激给予关注。以忽略环境当中的其他事物为代价，对一些事物给予额外的关注，就是我们所说的选择性注意
 （selective attention）。如果一个刺激物符合我们的需要、渴望或者是兴趣，我们就更有可能去关注它。与此同时，我们很可能对它的背景信息给予较少的关注。于是，房主乔从电话销售员那里听到了一个很棒的消息，说他符合根据他家房子的资产领到“现金”资格，付清他所有的高利息债务。当这笔“现金”到乔手上之后，乔发现自己在偿还房产债务之前，还需要承担一个新的长期二级债务。

（2）否认。如果感觉信息对我们来说是痛苦的，比如它伤害到了我们的自尊，我们就倾向于使用比选择性注意更进一步的方法。否认是将现实的某个重要方面从我们的意识中排除出去的过程。这个心理过程常见于职场中，特别是当人们面对诸如失业这样的威胁时。作为组织精简的一部分，一位女士被她的经理告知她在30天内会被裁员，除非她能在这30天内在公司里找到另外一个职位。那天晚上，她和她的先生说：“我们的公司正在进行精简，看来在30天内我要调到另外一个部门去了。”由于否认现实当中的信息，这位女士没能在公司里找到另外一个职位。当接到自己离职补偿金的支票时，她才最终正确地理解了最初的消息。

（3）刻板印象。通常用于简化知觉的一种方法，就是根据我们对某一个体或者物体所属的团体或类别的认知，来评价这一个体或者事物。刻板印象的使用在知觉上的一个缺点是，容易让人忽略这个人或物和他所属的群体当中的其他人或物的区别。例如，一位求职者可能说道：“我不会找零售业的工作，因为零售业的工作薪水很低。”这种刻板印象可能导致这个人即使在面对零售业当中可以通过快速晋升而带来高薪酬的工作机会时也显得十分怠慢。刻板印象可能是积极的，但同时也可能是消极的。例如，你可能有这样的刻板印象，所有的会计师做事都是周密而精确的。因此，你没有仔细地检查你的会计师为你做的纳税申报单。

（4）晕轮效应。我们有这样一种倾向，就是根据个体某个突出的积极或消极特质，而以有色眼镜来看待他的其他方面。当一家公司没有使用客观的方式来评价绩效，主管给一个经常穿得很好看或者是经常面带微笑的员工更好的绩效评分，并不是什么新鲜的事情。这些人良好的外表或者温暖的笑容给他们制造了晕轮。员工则经常仅仅是由于主管脾气粗暴或者说话严厉而给主管带上负面的晕轮。

（5）投射。另一个知觉过程的捷径是将我们的错误投射到其他人身上，而不去对情境做出客观的评价。如果我们的感情和想法对我们来说是不可接受的，就将它们归结于其他人身上。通过这种方式，我们对自己的焦虑就会降低。一位有个人纪律问题的经理，可能会对一位员工提出每周在家工作一天的建议做出消极回应。这位经理可能会说：“不好意思，不可能让你在家里工作的。在家的话，你很可能会休息半天才开始工作。”

知觉一致性

到目前为止，关于知觉的讨论都关注于知觉中的错误。然而很多时候，组织中的大部分人都用相同的方式来感知事物。知觉一致性
 （perceptual congruence）是指人们知觉事物的一致性程度。高一致性通常意味着有效的知觉，但有时人们也可能犯相同的知觉错误。比如说，一个工作团队的四位成员有权力选择一位新的团队成员。这四个人都同时产生了一个错误的决定，认为某位应聘者是非常符合要求的。在一个月之后，他们了解到这个人是一个不合群的家伙，在团队环境中表现很差。

除了上面反例之外，通常情况下比起低一致性，高一致性可以为企业带来更加积极的结果。一个相关的例子是，当管理者与下属以相同的方式来认识团队成员的任务，这对彼此都是有好处的。如果亮视点店铺里的销售人员和经理一致认为他们的任务是帮助人们更好地看见这个世界，而不是最大化销售额，客户会拥有更好的体验，而且公司会通过这份名誉保持盈利能力。

归因理论：我们如何知觉行为的原因

知觉的一个重要方面是我们对于行为原因的解释。换句话说，就是我们对于某个特定行为的归因是什么。归因理论
 （attribution theory）是研究人们用特定原因归结和解释行为的过程。归因理论的一个重要发现是大部分的人在对行为的原因进行判断的时候容易忽略情境因素。我们更加倾向于将一个人的行动或者行为归结于个人特性的结果，而不是由外在因素造成的。催促我们完成任务的上司更有可能被认为是没有耐心的，而很少考虑到是由于处在一个高竞争的环境当中。

归因理论的另外一个发现，是人们通常倾向于将他们自己的成就做内归因，而将失败归因于环境当中的不利因素。于是一位经理会将生产率的提升归因于他的领导能力，而将生产率的低下归因于缺乏组织支持。


应对不同生命阶段的变化和挑战

在生命的不同阶段，我们面临不同的挑战，开始于胚胎里挣扎着获取足够的氧气，结束于100岁时为了身体健康和遗产继承的问题大伤脑筋（你知道吗？最近这些年开始有卖祝贺100岁生日的贺卡了）。本节回顾了生命周期的各个阶段，并讨论从青少年期开始所要面对的各种挑战。

生命周期的阶段

近年来，人们提出了许多理论，用于理解人类生命发展阶段以及在不同阶段所要面对的任务。在这些理论当中，最为著名的就是心理学家埃里克森在20世纪50年代创立的人类发展的8阶段模型。20
 图15-3展示了不同阶段所涵盖的年龄范围以及各个阶段所对应的基本冲突。根据埃里克森的理论，社会化的过程由这8个阶段构成，而每个阶段都有各自所要处理的心理危机。各个阶段的心理冲突必须在本阶段内得到解决才能顺利地过渡到下一阶段。

[image: ]


图15-3　埃里克森的发展阶段模型和相应的冲突

资料来源：Erik H.Erikson，Childhood and Society（New York:Norton，1963）;Child Development Institute，“Stages of Social-Emotional Development in Children and Teenagers，”retrieved May 10，2006，from:www.childdevelpmentinfo.com.

如果孩子要在下一阶段以及往后的各个阶段当中都成功过渡，在每个阶段当中成功地学习和解决冲突是必要的。用一个恰当的比喻，这种关系就好比建造摩天大楼，即包括地基和低层在内的每一层都必须正确地建造，否则下一层就会垮塌。举个例子说明人类发展的阶段性，就是如果青年人在第六阶段没有经历亲密关系，他在第七阶段的婚姻和养育孩子上就不会成功。

埃里克森的人类发展阶段理论对于后来人们理解在生命不同阶段中的发展具有很大的启发。而除了这些有关生命阶段的分析之外，一个成年人的顺利发展还包括了巨大的文化和个体差异。比如俄罗斯的男性，他们的生命大约只有59岁（而俄罗斯的女性寿命大约是73岁）。那么俄罗斯的男人是不是从来都不会经历第八阶段的完满对失落呢？是不是没有一段忠贞的亲密关系或者是没有孩子，就不可能成为一个成功的、适应良好的成年人呢？

下面，我们简单地总结一下人们在青年期、成年期和往后的生命当中会面临的挑战。21
 此外，生命早期阶段（婴儿和儿童）对于后面的阶段来说是重要的基石，但是不在本书的讨论范围内。

应对青少年期的挑战

理论上，青少年期
 （adolescence）是生命当中从大约13岁开始到20岁左右的阶段。从生物学的角度，青少年是从性发育开始的。性成熟预示着性荷尔蒙水平的升高和身体的快速成长。在青少年期，许多人开始培养和工作相关的人际关系技能，比如团队合作，同时也开始进行职业选择和为职业生涯做准备。青少年（或者说少年）在他们所取得的成就上有着相当大的差异，有的青少年成了成功的企业家、信息技术专家、专业运动员和电影明星。而像零售业和食品服务业这些行业也依赖于青少年劳动力，这就意味着，即使是一般的青少年，也在社会当中扮演着重要的工作角色。

1.认知发展

追求成功事业的青少年，必然面临发展逻辑思维、抽象思维和假设推理能力的挑战。许多青年人同时要学习五门不同的课程，而且感到必须要有足够的思维能力，才能拥有良好的学业表现以及在大学入学考试中的优异成绩。青少年还必须面对道德理性的发展，他们将会学习可被接受和不被接受的行为准则。根据哈佛的前教育专家劳伦斯·科尔伯格的观点，青少年的道德发展可以分为3个阶段。22


·在前习俗水平，个体面对道德两难困境时，通常是用以自我为中心的方式解决的。一个行为是不是道德的，要看它是否可以让一个人避免惩罚或者得到奖励。遵守安全守则或者归还捡到的钱包都符合这个水平的道德发展。

·在习俗水平，个体面对道德两难困境时，往往是通过遵守父母或者其他具有影响力的人所制定的法规或者准则来解决的。在郊外的公路上，即使在没有其他人看见的情况下，看到停车标志时依然遵守指示。这样的行为就符合习俗水平的道德发展。

·在后习俗水平，道德两难是通过一些更抽象的普遍原则，诸如平等、公正和生命价值得以解决的。达到这一道德发展水平的青少年，会为社区中无家可归的人开展帮助他们实现温饱的运动。

许多在商业领域里身居执行官职位的成年人也做出不道德行为，其中一个原因就是他们没有发展到后习俗道德水平。

2.人格与社会性的发展

当青年人努力地想要建立可靠的自我概念或个人身份，他就面临着同一性危机
 （identity crisis）（青年人努力地想要建立可靠的自我概念或个人身份，包括民族身份认同、与家人保持亲近的需要或是建立同伴关系的需要和性相关的事情，以及身体意象）。在一个多元文化的世界里，青少年可能还需要建立一个族群认同。青少年通常会有这样的烦恼，应该保持紧密的家庭联系还是投入更多的精力在建立同伴关系上。他们还为性方面的事情而烦恼，有些青少年开心地投入到和性有关的领域当中，而另一些则面对不期而至的负面事件，比如成为父母、生父辨认程序、辍学以及通过性行为传播的疾病。另一个许多青少年都面临的冲突则是身体意象，对自己身体的不满可能会导致厌食症和过度的人体穿孔。

3.成功掌控青少年时期的大脑

如何掌控青少年时期的大脑值得我们单列出一章来进行讨论。在这个阶段，人们十分容易受环境所影响，也更容易做出冲动的行为。基于多个研究发现，青少年大脑
 （teenage brain）（青少年的大脑发育处在一个特殊阶段，在这个阶段人们很容易被他们的环境所影响，也更容易做出冲动的行为）和成年人的头脑有6个最基本的区别：23


·过度产生树突，使得青少年更加喜欢学习新概念和新技能。

·比其他时期更快地修剪或丧失没有使用的树突。

·决策过程很大程度受到杏仁核的影响，使青少年倾向于被情绪驱使而产生冲动性的行为。

·位于大脑前部的内侧前额叶并没有发展到和成年人同一水平，结果使得青少年的共情和愧疚感都比成年人弱。

·大脑前额叶是负责诸如推理、计划和判断这类认知过程的部分，而在青少年身上这部分的发展只达到了大约80%的程度。前额叶在25~30岁才会最终和大脑的其他部分连接在一起。

·青少年的奖励中枢导致他们过高地估计奖励的价值，其高估的程度高于成年人，且更甚于儿童。青少年强烈渴望得到社会性奖励，特别是他们同伴的尊重。24
 结果，青少年可能会做出危险的行为，比如将自己的不雅照放到Facebook上。

即使认知能力很高，但是对于杏仁核严重的依赖通常会导致误解的产生、煽动性语言的使用和错误决定的做出。这就解释了为什么青少年会在课堂上解答出复杂的问题演算或是制造出机器人，但是下了课之后却“只是为了刺激”而闯红灯。

另外一个由大脑差异而造成的思维特点是，青少年在给定情景下的行为判断仅仅考虑到“我要做什么”。但是，一个成年人在同样的情况下则会考虑“我要做什么，取决于我的行为会给自己以及他人带来怎样的后果”。25


应对成年生活的挑战

成年期并没有像儿童期和青少年期那样，有可预测的发展里程碑来表征这一阶段的发展。假设一个人活到80岁，他的成年期阶段将占据超过一半的人生历程，所以成年人面临着大量的挑战，包括管理社会生活、工作和财务、养育孩子、保持家庭间的互助、维持自己的技能优势并为退休生活做准备。

1.认知发展

成年人面临着一个独特的挑战，就是将学习阶段所积累的认知技能付诸实际应用。比如，有些人在数学测验里取得好成绩，却不会计算一辆车每加仑油能开多少公里，或是如何保持收支平衡。要在工作当中有所作为，成年人必须经常地学习创造性思维技能以及应用的智慧。比如说，创业的成年人必须能够说服银行家或者风投，让别人感到投资他想要投产的一个新产品或者服务是会带来收益的。一个成年人所面临的挑战，就是要学习更灵活的思维方式，而不是找到问题的“正确”答案，而这是创造性思维的精髓所在。

而有关中年人大脑能力的新近研究则是鼓舞人心的。这些研究的结果表明，中年时期的大脑不但保持着年轻时的认知技能，而且还习得了新的认知技能。对许多人来说，中年时期的大脑更平静、更稳定，也能更好地处理社会情境。记忆技能和知觉速度从刚成年的时候就开始衰退，然而语言能力、空间推理、简单数学能力和抽象推理能力都会在中年时得到提高。26
 不过当你想到中年人往往是处在包括商业、科学、医药和艺术等许多领域中最高位置的人，这些鼓舞人心的结果就不足为奇了。

2.人格和社会性的挑战

成年人必须学会不那么以自我为中心，同时完善自己的人际关系技巧，包括培养职场中的行为准则。对于很多年轻人来说，最需要适应的事情是学会在餐厅里吃饭或者去面试一份工作的时候把运动帽摘下来。许多成年人到了40岁的时候会面临中年危机
 （midlife crisis）这是他们感到缺乏成就感而想要找一个职业或生活方式实现重大转折时就会面对的情况。面临中年危机的成年人通常困惑于他们对于职业和毕生伴侣的选择是不是正确。在更常见的中年转折
 （midlife transition）的过程中，成年人会审视自己的生命，建立新的目标，比如说在IBM工作的工程师决定去大学任教（IBM是鼓励这一类转换的，以求培养数学和科学知识与技能）。在成年人所面临的其他诸多人格与社会性的挑战当中，还有两项是失去青春靓丽的外表以及走下坡路的生育能力或者性能力。这两个方面的变化刺激了整容手术、抗衰老美容产品以及生活方式型药物（比如那些设计来提高性能力的药品）的飞速发展。

3.三明治（夹心层）一代的挑战

在生命的成年阶段，夹在自己的孩子和年迈亲人的需要中间的人们，被称为三明治一代
 （sandwich generation）。而他们面临着艰巨的挑战。据估计，在婴儿潮的一代人中，有将近2/3在下一个10年里会开始照顾年老的父母。如果与年长的亲戚和他的孩子居住在一起而组成了代际家庭，这种情况也不亚于照顾父母。在过去几年，这种安排方式在美国是常见的，而现在，这种居住方式在世界其他地方也是常见的了。在经济衰退的时候，这种代际群居的方式就会更加常见。三明治一代的挑战可能是夫妻共同面对的，也可能是单亲妈妈或爸爸独自面对。在这种情况下，三明治一代通常还要为自身的退休生活提前做准备。27


要成功地处理作为三明治一代所面临的挑战，包括为自己和对方留出时间以免忽视了婚姻或者个人生活。避免情绪上、身体上以及经济上的过度负荷也是重要的。从社区资源和政府资源那里得到一些帮助也是应对三明治一代的挑战的另一种途径。28


应对老年生活的挑战

人们的晚年生活面临越来越多的挑战，这是由于现代人的寿命远超出了退休年龄，并且在退休之后还能保持着较好的生命力。然而，也有许多人到了晚年的时候，是衰弱而穷困的，靠着家人和政府来维持自己的生计。

1.认知挑战

“生命晚期的认知退化，成为美国所面临的头号公众健康问题，特别是对于婴儿潮的那一代人来说。”心理学家Denise C.Park如是说。他是美国得克萨斯大学达拉斯分校长寿中心的主任。29
 虽然许多人在成年晚期面临着认知退化，但也有一部分人是没有这个问题的。快速学习、抽象和逻辑推理能力几乎在整个成年期里都在衰退，早在30岁就开始。一部分问题是指从五六十岁开始，认知速度就开始下降了。神经递质，也就是让神经细胞可以相互沟通的化学物质开始消失。30
 另一部分问题是，老年人在受到干扰的时候难以集中精神。31
 但是由知识积累带来的智慧和判断能力则一直上升到80岁。近年来，老年人的认知技能是许多研究和讨论的对象，这是因为人的寿命增加了，于是乎很多老年人就承担起重要职位、开车，甚至是独立驾驶飞机。

根据常识来说，通过诸如填字游戏、上网或者是学习外语之类的活动，让精神保持在最佳状态，可以使日渐年老的大脑减缓衰退。脑成像研究支持了大脑锻炼有助于保持认知健康的观点。认知健康
 （cognitive fitness）指的是将记忆、学习、计划和适应环境变化的能力最优化的一种状态。学习多个领域的专业知识，比如拉大提琴、变魔术、说外语和开出租都会扩展你的神经系统并加强神经通路之间的联结。这意味着，即使在生命的晚期，学习新技能也可以改变大脑的物理构成。游戏可以提高大脑功能，而这解释了创造力和游戏之间的关系。32


另一种保持认知健康的方式是锻炼。神经元之间联结的增长是学习和记忆的核心所在，而更好的大脑供血和化学物质的供给则可以鼓励神经元间连接的增长。33
 另外，一项在伊利诺伊大学进行的针对70岁被试的研究发现，坚持6个月每周三次、一次一小时的步行，提高了记忆力、注意力和决策能力。34


一项名为Active的长期研究，对1832位65~94岁的老年人进行了记忆力、逻辑能力、视觉注意力和理解能力的训练。研究结果表明，对大脑锻炼的结果并不像研究者最初预想的那么乐观。虽然受训者在他们练习过的技能上表现更好，但是训练的效果并没有得到迁移，没有实现其他技能的提升。与思维没有那么灵活的老年人相比，许多思维灵活的老年人表现出的认知退化更少。而思维活跃的人大多有更多的认知储备（大脑能力）来让他们保持大脑的活跃。35
 更为近期的研究还表明，要避开认知退化是很困难的，并没有简单的解决方法。每天做一下填字游戏或者吃多点蔬菜都不能解决这个问题。36


虽然这个研究没有支持“用进废退”的假设，但它还是表明了老年人可以通过练习来获得特定的认知能力。所以你那位正在学习普通话的祖母也许还不能解释一部智能手机的说明书，但是至少她现在学会了普通话。

保持身体健康通常对于保持认知功能有着积极作用。保持健康的一部分依靠的是坚持体育锻炼和管理压力。体育锻炼可以帮助大脑功能的一个原因是，锻炼可以增加大脑的供血量。

2.人格和社会性的挑战

一个在成年人晚期发生的显著变化是，人们开始更加珍惜当下，因为他们知觉到自己的未来比年轻人更短暂。结果是，老年人较少考虑长期回报的事情，例如人脉的发展。相反，他们指望着和现有的好朋友和家人一起共度时光。一个现实的问题是，对于上了年纪的人来说，许多朋友都已经过世了，家人也搬出去自己住了。于是，老年人就有可能要去交新朋友。退休社区，包括生活支持，为老年人提供了充足的建立新社会联系的机会，帮助老人弥补朋友和家人的失去。

对许多老年人来说，要放弃从前喜欢的体育项目而参与到适合老年人的项目中并非易事。例如，一位75岁的老人，做了髋骨和膝盖骨替换手术，他不能再像以前那样去打网球和高尔夫了，而只能在一些例如徒步登山的替代活动中得到满足。

对处在不同生命阶段的职业人士进行的一项观察发现，这些人通常会一起合作来组合他们的天赋和知识。硅谷的商业模式就是将年轻技术人才和年纪较大的顾问配对的典型。比如22岁的Stephanie Kaplan，hercampus.com的创始人，就会和拥有长期经验的媒体执行官会面。37


在整个生命周期内的生活和工作满意度

在生命不同阶段的人们常常会好奇，到了晚年会有什么样的美满和幸福在等待着他们。常见的自我提问是：在我职业生涯的晚期我会更加享受我的工作吗？在我的晚年会更加（不）快乐吗？虽然有关生活及工作满意度的研究证据并不完全一致，但是有些趋势还是显而易见的。

1.生活满意度和年龄

随着成年期的进展，生活满意度会趋向提升，部分是因为到了五六十岁的时候，生命中许多重大挑战都已经经历过了。比如说，在中年的时候，大多数的人都完成了他们的正式教育，选择了一个职业，并且有了孩子。福特汉姆大学的心理学教授Daniel Mroczek的一个研究表明，男人的生活满意度倾向于在65岁的时候达到最高点。Daniel的研究综合了20多年里退役军人部常规老年化研究（Veterans Affairs Normative Aging Study）当中将近2000名男性士兵的数据。研究对象的生活满意度和人格特质的测量数据跨度几乎达到了30年。

在65岁生活满意度达到顶峰之后，大约到95岁的时候，这时的人们和他们在45岁时一样幸福。然而，在这件事上存在着一定的个体差异。有些人会早一些达到满意度的顶峰，然后经历幸福感的持续下降。相反，研究中有些人会持续地获得幸福感。而人格因素则影响着这条幸福感和满意度的曲线。非常外向的人更可能有高水平的生活满意度，而且他们的生活满意度更稳定（对这些发现的一种理解是，外向的人格帮助一个人获得朋友，积极的人际接触也对生活满意度有效果）。另外一个发现是，生活满意度在生命的最后几年会有相当程度的下降，这通常是因为在他最后的几年里健康状况不好。38


女性也同样倾向于在开始变老的时候获得生活满意度。心理学系学生Brian Scott Ehrilch和Derek Isaacowitz由宾夕法尼亚大学的教授带领下，进行了一项关于主观幸福感的研究，其中包括青年、中年和晚年的生活满意度。这个样本包括了190名女性和90名男性，年龄18~93岁不等。年轻的成年人和中年人表现出大致相同程度的生活满意度，而老年人则倾向于对生活感到最为满意。老年人拥有最高的生活满意度这个发现，多少有点震撼，但是它们支持了其他研究当中的相似结果。39


并不是所有的研究都发现生活满意度会随着年龄的增加而增加。但有大量的研究证据表明，生活满意度的评估并不会随着年龄下降。显而易见的是，随着人们拥有足够多数量的爱和满意的工作，他们就会变得快乐。40


2.工作满意度和年龄

正如我们所预测的一样，工作满意度也倾向于随着年龄的上升而上升，因为对工作的满意是生活满意感的一个重要组成部分。在2011年作为盖勒普–健康之路幸福指数的一部分进行的一项有62000人参与的研究发现，在美国工人当中，年长者有最高水平的工作满意度。接近95%的长者报告说对自己的工作感到满意，而18~29岁的工人则只有84%表示满意。

各类研究结果表明，在一个人工作生涯当中工作满意度会不断地提升，对此一个综合性的解释是，在人们到了50岁的时候，他们找到了自己适合的领域并拥有良好的绩效。而良好的绩效继而带来尊敬、自主权和更高的收入。41



与职业转变有关的基本概念

现代人的职业生涯往往着重于从事那些与生活价值相符合的职业，因此许多人会为了匹配自己的价值观而改变职业。这些价值观可能包括了挣钱养家以及追求自己的爱好。人们也会因为其他因素改变职业，例如工作被时代淘汰或为了更高的收入。人际关系自我评估测验15-1给你提供一个机会来思考你为何会想要改变你的职业，包括了改变你尝试要进入的领域。

人际关系自我评估测验15-1

我是否应该考虑进行职业转变

下面是促使人们考虑职业转换或改变专业的一些因素或想法，看看它们是否符合你的情况。
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计分及结果解释

如果你赞同7条或更多的条目，你需要和你的职业生涯顾问认真地谈一谈，看看你是否需要采取一些措施来寻找一个更能让你满意的职业，或者是如何提升目前这份工作的满意度。如果你赞同2~6个条目，可以思考一下自己的职业生涯选择是否正确。同时，也可以思考一下是工作中的哪一部分让自己不满意，试着去做一些积极的改变。如果你不赞同以上条目，或者只赞同上述条目中的一条，这可能意味着你在适合自己的领域里，这个职业符合自己的兴趣和价值观。如果你同时具有恰当的天分和技能，你将会获得（或已经获得）职业生涯的成功。

成功进行职业转变的影响因素

成功的职业转变开始于清晰的目标。“澄清自己想要做什么及其原因，”职业教练公司的老板Cheryl Palmer这样解释道。42
 一个常见却含糊的目标是“我想要换一个能够帮助他人的职业”。而一个更清晰的解释可以是“我想要换一个这样的职业，我可以为他人做财务计划并帮助他人更好地进行财务决策。这很重要，因为许多人由于缺乏合理的财务计划而陷入困境”。

职业转换的一个重要原则是“彻底”。重新思考那些在最初选择职业时需要思考的问题。获取足够的职业信息是十分必要的，例如登录www.bls.gov/oco或者职业信息手册的在线版。对于需要转变职业的人来说，一位经验丰富的人通常更清楚他适合怎样的工作。因此找到能够指导你的职业转变的导师会很有帮助。

职业转变的第一步是评估自己的喜好。职业教练Randall S.Hansen建议那些不喜欢他们的工作、老板以及公司的人改变自己的职业。你同样还需要识别出自己的偏好。比如，哪些工作相关的活动让你感到兴奋、充满能量？43
 很多人通过职业生涯顾问的指导并结合职业兴趣测量工具，了解到自己的职业生涯兴趣。下面两个是最科学的职业调查问卷：

·Campbell兴趣与技能调查表

·16PF个人职业发展档案（www.career-by-design.com）

一个全新的职业生涯是逐步建立起来的。很少有人能够在离开原先的职位后，马上投入到全新的职业生涯当中。对于大多数成功进行职业生涯转换的人来说，这种转变需要一个过程，而不是突然的变化。一个建设性的途径就是：首先为准备进入的新领域做一些准备工作，在培养了必要的技能以后，再去寻找这个领域的全职工作。例如，一名电子工程技术员如果想要转换为销售人员，可以先要求和销售代表一起拜访客户。为了新的职业生涯选择，你通常需要获得相应的教育背景及培训，例如一名会计想转行成为药剂师。

在人们完成职业生涯转变或重新调整工作重心时，开展一些过渡性的工作能够提供额外的信息和帮助。过渡性工作有一种可能就是：如果有同事因为孩子的出生或新收养了一个孩子而请假，可以暂时接替他工作。而如果接替的是领导的职业，则可以对管理工作有亲身的体验。

在很多职业生涯转变中，另外一个重要的因素是：把你目前工作中的一些技能迁移到你新选择的职业中，这样你就不是从零开始。那些能够很好地在不同工作间进行迁移的技能包括：问题解决、会谈技巧、说服技巧、信息技术以及冲突解决。

在公司内进行职业转变

很多人在进行职业转变时普遍担心的一点是：这会失去他们在大公司里已经建立起的职业保障。如果在进行职业转变以后，仍然服务于原先的公司，这样就能保持原有的福利，比如退休津贴。这样对原有公司文化的了解将会成为一笔无形的资产。但是，如果员工职业变动以后，去了一个薪资比较低的岗位，工资缩水是必然会发生的。有很多大型的公司都会提供职业转变的机会，比如以下情况：

克里斯汀·墨菲（Christine Murphy）作为一名咨询顾问，在埃森哲咨询公司服务了8年。后来，她进行了职业转变，担任人力资源专员，还是继续在这家公司工作。埃森哲公司提供的员工内部工作转换项目为墨菲进行职业转换提供了不小的帮助。

吉尔B.施马特（Jill B.Smart）是埃森哲的首席人力资源总监，她说她开发职业转换项目的初衷是由于在很多离职访谈中，发现很多员工离开公司的原因是他们想去不同的领域里工作。而且那些员工多数认为他们只能通过去其他的公司才能满足自己的这种职业转换要求。44


从雇主的角度来看，内部工作转换提高了留职率。而从员工的角度看，这样的项目满足了他们培养新技能以及职业变动的需求。

把自由职业作为一种职业转变

很多进行职业生涯转换的一个主要原因就是：人们渴望独立。因此，越来越多的准备职业生涯转换的人开始选择从被他人雇用转变为自我雇用，即创业。计划进行创业的人，需要思考清楚自己到底想从事什么领域。对于很多人而言，创业后仍然从事与之前的工作相关的行业，例如餐厅经理创业后仍从事于食品服务行业。当餐厅经理开了一家自己的餐厅，意味着他将与原先的雇主成为竞争对手。另一种自我雇用的方法是：选择一个比较符合自己兴趣的行业，比如葡萄酒鉴赏专家可以自己开一家酒品专卖店或者开一家酒品连锁店。

自我雇用的一种有效途径是购买特许经营权，因为这样的风险远低于自己白手起家。目前，在美国和加拿大特许经营费大约占到零售额的1/3。但是特许经营权需要大量的资金投资，从6000~1000000美元不等。而且，一些比较著名的特许经营店，比如唐恩都乐（Dunkin’Donuts），需要投资人一开始就同时购买多家门店的特许经营费。另一点值得注意的是：一些特许经营商家，不得不每周工作70个小时，一年大概也就挣18000美元。

现在特许经营的机会还是在持续地增长，在商业和服务业中，特许经营的种类主要包括：

·商业培训和咨询。

·儿童素质培训项目，比如阅读、写作以及身体素质。

·建筑幕墙。

·运动器材和服饰。

·游艇旅游代理。

·计算机障碍排除。

·手机和智能手机维修。

·儿童护理。

·老年人护理。

人们在考虑自我雇用的形式时，要意识到它是高回报和高风险并存的。同时，这也可能要牺牲健康和个人生活。此外，如果这些羽翼未丰的企业在刚开始的时候没有经营成功，那他的老板很可能几年都没有收入。


面对变化时的应对策略

我们都知道适应变化对于取得职业成功，甚至生存都是很重要的。同时，我们也知道任何改变都不是容易的。45
 很多人在工作中面对突发的变化时，都需要额外的帮助。因此，本章的结尾就为大家提供一些应对变化的策略。一条很有用的应对策略就是：要能积极应对，而不是被动应对。46
 要对可能发生的变化有所估计，并且要尽可能快地做好准备。例如，如果你的公司打算尽可能地缩小办公室的规模，那你就要做好去比较偏僻的地点工作的准备。下面是一些其他的策略：

首先，面对强制的改变时，把握机会寻求自己的个人价值。47
 如果你面临公司裁员，要抓住机遇，对自己的职业生涯负责，而不是过度依赖公司。很多被裁员的人，重新开始了新的职业生涯，而且这份工作更符合自己的兴趣；或者他们开始创业，寻求更可靠的职业保障。姑且不论自我雇用是否比受雇于一家大公司更有职业保障，但很多大型企业的员工都很担心在公司整合时被裁掉。

其次，在面临重大变革时，要多问问“假使……会怎样”的问题，比如“假使我的公司明天被卖掉了，我会怎么样”或“假如我重新回学校进修会怎样”以及“假如我接受了去中国工作一年的任命会怎样”当面临重要的变革时，迫使自己至少能从变革的某些方面获益。比如，公司新公布的公告说：以后采购可以通过网上下单。这就意味着你以后不能和那些你认为是好朋友的销售代表打交道了。但同时，你节省了更多的时间，每周可以有更多个人时间去消遣娱乐。

再次，当你认为变革是不可避免的，那么你不太可能抵挡体制的变革。应对变化是我们生命中的一部分，所以，我们为什么要负隅顽抗呢？要始终谨记：不要总是等到不得已时才开始改变，这会对自己更不利。比如，你的经理宣布了一项新的计划，在你被迫成为一个小角色之前，就主动要求加入。如果你的公司决定开启“六西格玛”项目（公司质量全面提升），你就要先行一步去学习这个项目，主动要求作为项目的推行者或团队领导。不要试图在任何时候都充满掌控，因为没有人能掌控一切。很多变革的发生都是你所不能掌控的，所以要尽量放松，顺势而为。

最后，我们也要意识到变革会影响情绪，这会导致一些内部骚动和不适应。即使一些变革出于好的意图，你仍然会在情感上依附于旧事物，如老邻居、旧车或自己的旧电脑桌。

不断学习对于应对变化是非常有帮助的，因为你可以利用这些新知识来平稳地度过变革期。例如，当数码相片成为主流时，很多照相馆的摄影师都觉得这是一种威胁，并且不愿意向顾客推荐数码摄影。结果，那些不愿意提供数码摄影服务的摄影师最后都被迫歇业。相反，那些很早就掌握数码技术的摄影师却在这场变革中生存下来。

托马斯L.弗里德曼（Thomas L.Friedman）的畅销书《世界是平的：一部21世纪简史》（The World Is Flat:A Brief History of the Twenty-first Century）（2005）48
 让数以千计的教育者和个体意识到由于全球化和外包服务而带来的潜在变革。本书的一个重要观点就是：信息科技消除了经济竞争的地域边界，使得世界各地的人共同参与分工合作。另一个重要的观点是：个体要想在职场中取得成功，要依赖于他们所拥有的专业技能。而且，为了紧跟变革，员工必须时时更新他们的技能。同时，他们也要寻找那些不能被外包或者对工作地点有特定要求的岗位，比如，与行业客户进行沟通的工作。

很多针对个人服务的工作都是没有办法进行外包或设置在海外的，比如发型师、按摩治疗师、保管员以及汽车修理工。即使这样，在北美，一些个人服务业的员工还抱怨说：那些来自低收入水平国家的人，仍愿意通过开出更低的工资和他们来竞争。一些比较专业的工作相比而言，更难被外包。不容易被外包的岗位是那些需要专业技术（或由于法规）以及需要和别人联系的工作。比如，房地产机构复杂的人际关系联结，是不能被互联网所取代的。还比如，一位信息系统的技术专员和他经理之间的直接工作互动，是不能被8000英里以外的另一个国家的技术专员所取代的。本章的变革管理是为了帮助大家和同事建立良好的关系，也希望借此能帮助大家抵御这个趋于“扁平化”的世界所带来的挑战。


第16章　培养良好的工作习惯

阿德里亚娜·西斯内罗斯·德·格里芬（Adriana Cisneros De Griffin）既是一名高级管理人员，又积极地经营着自己的个人和家庭生活。她是世界上最大的私人媒体、娱乐和日化用品公司之一的西斯内罗斯集团（Cisneros Group of Companies）的女董事长和总策划。西斯内罗斯集团下属的公司包括从广播电视到电视产品再到日化用品、不动产等经营活动。

西斯内罗斯是这个商业帝国创始人Diego Cisneros的孙女，也是最近一任董事长Gustavo Cisneros的女儿。西斯内罗斯获得了哥伦比亚大学的学士学位、纽约大学新闻专业的硕士学位和哈佛商学院的硕士学位。

西斯内罗斯的工作遍布世界各地，但是她居住在纽约市。她说，只要她在家里住，她就会很早起来，沿着西城高速公路慢跑。回家以后，她就叫醒两个孩子，和他们一起吃早餐，然后再去上班。一天工作的开始就是和分布在各个基地的团队取得联系。除此之外，她还会和战略伙伴开会或者举行电话会议。一旦腾出时间，她就会和同事或潜在的商业伙伴共进午餐。

在她一天的工作结束之后，西斯内罗斯就径直回家，和孩子们共进晚餐，给他们洗澡、讲故事。孩子们入睡之后，就是她和丈夫的黄金时间。

因公外出的时候，西斯内罗斯会把大量的时间花在会见和开发对生意有重要影响的新的关系网和人际关系上。尽管公出的行程很紧张，西斯内罗斯还是会赶在周末回家，确保和家人共享周末的时光。她最大的爱好就是攀登14000英尺的高峰，并且希望有一天能够攀登喜马拉雅山。1


这个故事带给我们的一个重要启示是想要成为一名国际化的战略执行官，你必须在扮演好执行官的同时维护和谐的家庭生活，并且发展个人的兴趣。因为良好的工作习惯和时间管理（包括把精力集中在一个重要的任务上）能够提高生产率，这些能力都会是事业成功的助推器。


工作习惯
 （work habits）是指个体典型的工作方式，包括对事物的组织规划、优先级设立、处理电子邮件和内联网等。由于当今社会更加重视生产率的提升，因此人们更加看重良好的工作习惯和有效的时间管理。生产率
 （productivity）是指有效完成的工作量与资源消耗的比例。生产率的提高通常和无关步骤的削减以及耗费更少的时间完成更多的工作相关。

同时，由于管理者希望员工（包括远程工作者）在没有监督的情况下具有更大的产出，良好的工作习惯就更加重要。此外，员工也会因为不良的工作习惯而不是能力的欠缺而被公司解雇或被学校开除。

具有良好工作习惯的员工更容易取得成功，并且有更多的时间经营私人生活。他们在享受个人生活的时候也会更放松，因为无须担心还有工作没有完成。有效的工作习惯对身心健康也帮助良多，因为这使人们远离了一个重要的压力源，即对生活失去控制的感受。对生活充满控制感也有助于人们以一种放松和自信的方式去工作。

本章的目标是帮助你成为更加灵活并且生产率更高的人。具有良好工作习惯的人不会对时间过分偏执从而令他人感到不适。理想的情况就是，既井井有条又不失灵活。

本章有四个相互关联的部分来探讨如何成为一名高生产率的员工。第一部分就要克服拖延的习惯。拖延在某种程度上是困扰许多人的问题。第二部分形成提高生产率的态度和价值观。第三个部分是最长的，发展有助于提高生产率的技术和技能。第四个部分是拒绝浪费时间。


个体如何应对拖延

导致生产率降低和职业生涯自我挫败的最主要原因是拖延
 （procrastination），它是指在没有充分理由的情况下推迟任务的完成。拖延也可以被认为是意图与行动之间的鸿沟。我们想做某件事，但是我们推迟行动的开展。这种问题的产生往往是因为此时和拖延相关的及时奖励比完成任务带来的奖励更加重要。2
 梅丽莎下定决心开始上报所得税，因为已经临近上报的截止日期。但是，如果她把上报所得税的时间推迟一个小时，就能查看Facebook上25名好友的状态，这就是推迟所带来的及时奖励。梅丽莎推迟完成税收上报的满足感或返还的税款也可以是及时奖励。

对大多数员工和学生而言，拖延是最主要的问题。生产率低的员工是最严重的拖延症患者，但是，即使是生产率高的员工有时也会拖延。不常拖延的企业主有时也会推迟准备安全与健康报告，即使他们早就知道会发现一些引发危险的问题。

人们拖延的原因

如下所示，人们会因为许多不同的原因而拖延。

（1）对任务不感兴趣或任务非常艰巨。一个原因就是我们把完成工作的过程知觉为不愉快的。拖延的另外一个原因就是发现我们面对的问题是难以应付的，例如，组装电脑的控制台。为了回避这些难以应付或是繁重的工作，人们代之以一些微小的、容易完成的事务。结果就是，这些人表面上看起来并不存在拖延的问题。3


（2）对行为结果的恐惧。导致拖延的另外一个主要原因就是人们对于行为结果的恐惧。一种可能的消极结果就是（它可能导致）对你的工作的负面评价。例如，如果你延期向你的老板或导师提交一份报告，他们就无法评判报告的质量。通过拖延可以推迟的另一个消极结果就是坏消息。如果你认为你的智能手机不能继续正常工作，可能需要更换，推迟去电子商店就会避免更换的需求。

（3）对成功的恐惧。某些人拖延的另外一个原因是对成功的恐惧
 （fear of success）。人们有时会担心如果他们在一项重要的任务上取得成功，他们将来会被要求承担更多的责任。他们担心这种可能性。据了解，某些学生故意延期获得学位就是为了避免承担起全职工作的责任。

（4）缺乏有意义的回报。人们频繁地推掉看上去没有价值回报的任务。想象你决定将你电脑中的文件进行彻底的更新，诸如删除没用的文件。即使你知道这项工作应该及时完成，但这件事情看上去并没有什么有价值的回报，尤其当你不是在职员工的时候。

（5）对控制的反抗。有些人把拖延当作一种避免被控制的手段。在这里，拖延是作为对抗非正式权威的一种手段。4
 为了不向权威屈服，人们会这样告诫自己：“没有人能命令我该什么时候完成报告，当我准备好的时候，我自然就会完成。”这些被认为是为了避免被控制而采取的“非常规行为”。

（6）享受迸发的感觉。拖延的另一个特殊原因是为了获得兴奋和刺激，这种兴奋和刺激来自在最后期限来临之时奋力地完成任务。例如，有些人为了刚好赶上某个约会或者搭乘航班，而喜欢在拥挤的交通中杀开一条路，或者在航站楼中飞奔而过。他们很享受由这种匆忙带来的肾上腺素、内啡肽或者其他激素涌动的感觉。

（7）完美主义。最后，某些人的拖延是因为他们是完美主义者。他们在某个项目完成之前会使该项目尽量完美。由此产生的结果是，他们不断地拖延以使该项目不停地进行下去。当被问及，“你是否完成了那个项目？”完美主义者的回答是，“没有，还有一些细节需要处理。”因为完美主义者非常想继续从事当前的项目，他通常也会妨碍新项目的启动。因为尝试一些新鲜的东西更容易获得失败，所以完美主义者在开展一个新项目的时候会非常犹豫。同时，完美主义者重视规则，一个新项目很难开展得井然有序。5
 完美主义存在着程度的差异，比较轻微的完美主义仅仅是过于一丝不苟，而比较严重的完美主义会完全沉浸于自己的行动中。

减轻拖延的技术

为了克服或者至少减少拖延，我们推荐一些具体策略。但是，一条主要途径就是认识到拖延是导致生产率低下的一个重要原因。当你认识到这个问题后，它就会提醒你在很多情境下采取正确的行动。当你完成任务的效率低时，你也许应该问一下自己：“我是否正在拖延着非常重要的事情呢？”

（1）计算拖延成本。你可以通过计算拖延的成本来减少拖延。6
 例如，你因为拖延而没有及时准备好个人简历，结果导致你没有成功地应聘到一个高薪的职位。这样，你的拖延成本就是你所期望职位的薪水与你实际获得职位的薪水之差，另外一个可能的损失就是潜在工作满意度的降低。

（2）反击。迫使自己完成那些难以应付、感觉恐惧或不舒服的事情，做过之后就会发现这些事情其实并不像开始想象的那样困难。假设你接受了一个新的职位，但你还没有辞掉原来的职位，因为辞职让你感到很不舒服。你可以这样做：先通过电话或电子邮件的方式约定一个离职面谈，迫使自己参加离职面谈。然后通过下列陈述打破坚冰，“我有一些非常重要的事情要告诉你”，然后任务就变得比较容易了。

（3）为任务的启动进行助跑。你可以通过不断地给自己下达小的任务开始工作，并且由此获取持续工作的动力。一种获得进行一项令人痛苦任务的动力方式是，安排一段特定的时间来专门从事该项工作。例如，你需要完成一份自己不太喜欢的课题报告，你可以设定星期六的下午3~4点来专门从事该项工作。如果你的拖延问题非常严重，你可以给自己设定一个仅有5分钟的任务，例如写一份新的文件。在5分钟之后，你可以选择是否继续再写5分钟。这种每5分钟分段的方法可以帮助你集中精力。

（4）将难以克服的任务化整为零。假设你有一个不很迫切的重要项目。一个减少拖延的有效方法就是每次花15~30分钟的时间来从事该项目的工作。这样，项目看起来的规模并不是很大，而且也比较容易应付了。与该方法类似的另一个方法就是把整个项目分割成许多更小规模的单元，例如，整理变更地址的通知、找到一个搬运工和打包书籍等工作。这种化整为零的方法甚至可以将每次工作的时间缩短为5分钟，5分钟之后可以决定继续再进行5分钟的工作或者计划下一次从事该工作的时间。

（5）用奖励和惩罚来激励自己。在你没有拖延便完成某项任务时，紧接着给自己一个积极的奖励。例如，在你艰难地完成一次考试之后，你可以用在小树林中漫步的方式来奖励自己。该策略的另一个部分就是在严重地拖延任务之后给自己一个惩罚。例如，可以是在之后的一周内不许登录喜欢的社交网络。

（6）向其他人做出承诺。向一个或多个人做出按时完成任务的承诺，通过这种方式来给自己施加一定的压力。例如，你可以向你的同事宣称你将在某个日期之前完成一项大家都很关注的任务，如果你没有按时完成，那么你将会感到非常的尴尬。

（7）对于你的目标表达更积极的态度。表达一种更加积极的态度通常会导致行为上的改变。如果你在表达要完成某项任务时，使用一些更加肯定的词语要比使用一些模糊的词语更有可能在最后将任务完成。例如，一个同事对你说：“我可能在下周五之前将需要的信息提供给你。”如果你在下周五之前没有收到信息，你可能也不会特别吃惊。相反，如果你的同事这样说：“我会在下周五之前将需要的信息提供给你。”这样，你就会认为这个同事不太可能拖延。心理学家Linda Sapadin认为如果你在表达的时候将“愿意做”变为“将要做”、将“乐意去做”变为“尽力去做”、将“不得不做”变为“想要做”，你拖延的可能性就会降低。7



培养合适的态度和价值观

培养良好的工作习惯与时间管理能力实际上是培养适当的对工作和时间的态度。例如，如果你认为你的工作非常重要，时间非常宝贵，你就会主动地培养良好的工作习惯。在这一部分，我们将描述一系列能够帮助我们改变生产率的态度和价值观，这些态度和价值观主要是关于如何更好地利用时间和改进工作习惯。

有效的时间管理对于工作绩效和个人理智都是非常重要的。

——组织生产力专家Fran Finn，发表在Executive Focus上，2009年2月刊，第17页。

开发使命和目标

使命或者生活的主要目标，能促使你提升生产率。例如，如果有人说：“我的任务是成为一名我职业领域内的杰出专家，以及一名充满爱意并且具有建设性的家长。”那么，这个使命就会成为他的行动指南，诸如为了获得更好的绩效评估结果而井然有序地做事。

目标比使命陈述得更为具体。目标支持使命陈述，但是效果相同。对目标承诺也会促使你合理地利用时间。例如，想象一下，如果员工被告知如下目标的话他们会怎么做：“你有五天的工作量需要完成，如果你能够在不牺牲质量的条件下提前完成，就可以自由地支配剩余时间”。如果节省时间合乎你的使命，例如与家庭成员度过更有质量的时光，那么影响作用会更加强烈。

时间管理技术的倡导者史蒂芬·柯维这样陈述使命目标的重要性：“以终为始”。他认为可以通过下列方式来建立自己的使命：如果你三年之后去世的话，考虑一下最了解你的朋友将会在你的葬礼上说些什么。另外，列举出你在生活中的各种角色，诸如丈夫（或妻子）、孩子、家庭成员、公司职员或者足球运动员。对于每个角色，考虑一下在你的一生当中最为重要的一个或两个目标。由此，你就可以找出描述你人生目标的简明使命陈述。8


你的使命陈述也许是成为一名杰出的专业人士。那么，支持这一使命的目标也许就是获取更高级别的证书、在组织中成为领导者、为慈善事业做出贡献等。当你决定应该如何安排你生命的每一天时，给予使命相关目标最高的优先权。

重视出勤和准时

不管是在工作中、学习中或者日常生活中，高出勤率和准时都会潜移默化地影响个人声誉。另外，如果你不在场的话，你也不可能为团队做出自己的贡献。缺勤和经常性的迟到是员工违反纪律中最为频繁的。很多管理者甚至认为缺勤和迟到是员工在情感方面不成熟的一种表现。很多员工对于出勤和准时持有这样一种观念：每个员工都有一段时间的病假，如果平时没有用完这些假期的话，那么就应该在年终找些称病的理由来使用完这些假期。这种观念应该在员工职业生涯的早期加以解决。

迟到综合征的原因和拖延的原因一样。时间管理专家Diane DeLonzor认为，迟到的动机一般都是无法被人意识到的，通常和一些人格特质有关，譬如自我控制的缺乏和寻求刺激的快感。一些人被最后一秒冲进会议室或教室引起的肾上腺素的上升所吸引，也有一些人喜欢从过度的时间安排和每一刻都安排好活动的行为中获得自我提升。在赴一个约会之前试图完成不止一件事往往会导致迟到。养成记录时间日志的习惯（在后面的章节中会介绍到）有助于控制迟到的发生，因为时间日志会帮助你准确地估算完成一项活动的时间。例如，如果一个人需要花费45分钟去上班，他必须在开会45分钟之前离开家。9


珍惜时间

重视时间的人会充分地利用时间。如果一名职场人士认为自己的时间非常珍贵的话，他就不会在工作时间聊天。重视时间对你的私人生活也有很重要的影响。修剪树丛或者收集杂货店的优惠券的工资大约是9美元/小时，而假设推广某个品牌的工作对你来说非常重要的话，那么作为一名繁忙的专业人士，你是该修剪树丛或收集优惠券，还是应该把相同的时间用于自我提升呢？对于使命或目标的承诺将会使你自觉地合理利用时间。

重视整洁、秩序和速度

整洁、秩序和速度是工作生产率的重要贡献者，因此应该给予足够重视。整洁干净的办公桌或办公室并不意味着必然会产生清晰的工作思路，但是整洁确实帮助很多人提高了生产率。你不必为寻找丢失的信息而浪费时间或精力。知道信息在何处以及自己掌握多少信息是实现对工作控制的一种方式。当不能对工作进行控制的时候，你的工作生产率就很有可能低于峰值。整洁和秩序会帮助你拥有更高的工作绩效。像寻找丢失的电子邮件信息这样的小事都会使你频繁地转移对工作的注意力，从而造成绩效的下降。

整洁和迅速地工作是相联系的，因为混乱和寻找丢失的信息会浪费很多的时间。今天的管理者依旧强调在以下领域中保持竞争优势，诸如快速地提供客户服务，以及向市场提供新产品和新服务。速度被广泛看成一项竞争优势，譬如先人一步向市场投放产品或准时提供午餐外卖。

获得整洁的工作环境以及高速工作的最佳途径是，确保你在主观上对这两者给予重视。这样你才会找到整洁和快速完成工作的方法，例如，在用完参考书之后及时放回原位，这里隐含的原则就是态度会导致行为上的改变。

理清你的思路比清理的你的工作空间更能提高个人生产率。时间管理顾问Dorothy Madden提到过，“如果很多想法在你的脑中萦绕，理清它们是很困难的。”10
 本章描述的许多技术，譬如创建待办事项列表的目的就是清理思绪。

虽然整洁和秩序是完成工作的有效途径，然而，有时一点点的杂乱也是有益的。《杂乱并非无章》（A Perfect Mess）的作者Eric Abrahamson和David H.Freedman认为整洁也有弊端。洁癖对于人们而言最大的弊端就是它使得人们花费大量的时间在整理上，以致没有时间参加重要的活动，譬如处理客户的事情。同样，为了做一件事情，你要先做一系列的整理工作，譬如粉刷或重新装饰你的工作区。Abrahamson和Freedman认为，“具有一定杂乱性的人和机构，往往拥有更高的工作效率、更有弹性并且更具创造力。总体而言，和井井有条的人相比效率更高。”11


阿尔伯特·爱因斯坦就在一个杂乱的工作间工作，很多成功的科学家和教授也是一样。爱因斯坦的名言是：“如果杂乱的工作台意味着杂乱的思绪，那么空空如也的工作台意味着什么呢？”

巧干，而非蛮干

有些人在工作时往往只是埋头苦干而不去寻找得到好结果的灵活方法。大量的时间和精力就这样被白白浪费掉了。聪明的工作方法要求你花一定的时间来思考如何更好地完成工作。聪明地工作而不是蛮干的典型事例就是，在网上进行搜索前，要先进行深入思考，仔细思考使用哪些关键词能让我们迅速地找到需要的信息。这样，就会避免获得无关信息的词或短语。例如，想象一下你想搜索办公室政治中的下流招数，如果只是简单使用搜索词“下流招数”，搜索引擎会帮你找到诸如街头犯罪和创伤医疗护理等的信息。而搜索词语如果是“办公室内的下流招数”或“办公室的下流招数和办公室政治”就会更有效。

聪明工作的有效途径就是通过信息合作技术，避免去做那些组织中其他部门已经做过的工作。一些程序使得在公司内部寻找其他部门的同事都在做哪些工作变得非常简单，这样会避免重复劳动。公司博客和内联网在找寻哪些同事进行同样的项目方面也非常有效。例如，你会进行一些数据挖掘的工作，看看哪些客户喜欢购买你们的产品。12
 内联网还会告诉你一个同事在威斯康星州的麦迪逊做着同样的项目。如果你收集到这样的信息，就会节约自己的时间，做一个聪明的员工。

重视休息和放松

有助于提高生产率的态度是，过度工作不仅无助于生产率的提升，反而会引起负性的压力和倦怠。适当的休息有助于提高头脑的灵敏度和应对挫折的能力。曼哈顿打鼾和睡眠中心的总监David Volpi说睡眠不足会导致白天困倦、注意力下降、易怒和精神不振。记忆力和注意力同样会有所下降。13


一直集中工作或学习有时并没有很高的效率。只有保证充足的休息才能精神百倍地工作和学习，这是人类的基本需求。因此，白天的小憩被认为是工作效率提升的助推器。拥有私人办公室的员工可以离开办公桌休息，办公室的文员就只能趴在桌子上小憩。每个人都要在有限的条件下平衡好工作和休闲的关系。

另一个在工作场所恢复精神的方法就是浏览互联网。新加坡国立大学的研究表明，适度上网有助于精神的恢复。在长时间的工作之后，上网浏览一些和工作无关的东西对精神的恢复非常有益。这项研究还发现，浏览网页对生产率提升的贡献比和朋友聊天、发信息或发送私人的电子邮件更加有效。14
 （同样，短暂地浏览网页有助于生产率的提升，过度上网就会适得其反。）

忽略人类正常的休息需求就会成为工作狂
 （workaholism）。工作狂沉迷于工作，只要不工作就会觉得非常不舒服。（因此，在一些案例中工作狂表现为忽略应有的休息和放松。）一些工作狂是完美主义者，他们从不满意自己的工作，认为把工作放到一边是一件很困难的事情。职业生涯顾问Janet Sayler认为，“工作狂把工作看得比家庭、朋友，甚至自己的健康还重要。即使和家人在一起，他们也会惦记着自己的工作。”15
 此外，完美主义的工作狂非常看重控制，因此往往会产生偏执的行为。

有些工作努力并且工作时间特别长的人却被认为是愉快的工作沉迷者，因为他们在努力工作的同时也有着较高的效率。作为执行官，他们既鼓励员工为了工作目标而努力工作，同时也关注员工的个人生活。16
 事实上，很多努力工作并且在职业上取得成功的人，都有着广泛的兴趣爱好。传奇的投资者巴菲特，是世界上最为富有的人士之一，在他年逾七旬的时候仍然承担着繁重的工作。他同时也是一名狂热的桥牌爱好者，经常规律性地暂停自己的工作，在电脑上玩桥牌。


有效的时间管理技术

到目前为止，本章已经从避免拖延以及培养适当的态度和价值观两个方面来讨论如何提高工作生产率。方法和技能对于效率的提高也非常重要。本节不仅会介绍改变工作习惯的一些比较成型的方法，也会补充一些新的内容。这些用于改进生产率的技能，大部分都需要我们在日常生活中推广和有规律地练习。因为很多技能都涉及行为习惯，要养成这些习惯就需要多次的重复和练习。

清理任务并使工作变得有序

养成良好的工作习惯和培养时间管理能力的起点就是清理工作区域与有序地安排好事情。戴维·艾伦（David Allen）发明的工作习惯和时间管理系统的第一步就是让你分解你的生活。要先把你必须做的、想要做的或者是还没有完成的每一件事情汇集起来，并把这些项目写在一张清单上，这个过程叫作“心灵大扫除”。17
 做完这些，你就会发现，很多任务可以被剔除掉。就像是从存积的办公用品中扔掉过期的优惠券。尽管“心灵大扫除”只是草草记下了一些重要的任务，但是并没有把它们从心中剔除，尤其是那些令人烦恼的任务。例如主管的待办事情列表中有一项是开除一名员工。

扔掉没用的文件和删除电脑中不需要的文件夹也可以达到清理的效果。这个思想就是简化工作区域，清除无关信息的干扰，让大脑集中到有用的任务上。此外，这也可以使得寻找重要文件的过程变得更加简单。指定一个特定的时间，譬如星期六的早上，来清理你的工作区域并删除不需要的文件。

使用像谷歌桌面或苹果聚光灯一类的桌面查找软件可以帮助你找到很多丢失的文件。然而，电脑桌面上的作废文件夹越少对你工作效率的提升越有帮助，因此你可以把相同名称的文件合并成为一个文件夹。此外，使用电子搜索工具搜寻重要报告也要在你的待办事项清单中。

组织规划包括为待办事项分类，包括没有完成的任务和项目。组织规划还意味着给电脑上和墙上贴着的小便签分类。一个重要的原则就是扔掉永远不会用到的东西。一个有价值的建议是，每天至少从办公室和家里扔掉一个东西，即使这个东西微小到只是一支用完的圆珠笔。因为几乎每天都有新东西进入到办公室，所以你要扔掉一些东西。

给活动制订计划

有效时间管理的首要原则就是计划
 （planning），即决定所要完成的目标以及实现目标而需要采取的行动。最基本也是最为重要的：计划工具就是需要完成的任务清单。几乎所有成功人士都按照一份需要完成的事情清单工作。这些清单与日常目标很类似。在形成这样一份清单以前，你需要每天花一点时间整理手头上的工作。使用需要完成的事情的清单的一个好的起始点就是在周日把下一周的清单准备好。这样就可以在周一到周六的时间段里不断地调整和修改清单。一名上班族家长的清单如图16-1所示。
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图16-1　需要完成的事情的清单

完成待办事项清单对个人生产率的提升非常重要，同时也有助于减轻压力，因为很多人会雇用虚拟助理来帮助他们解决任务。虚拟助理的工作主要是完成一些在线的任务，譬如购物和解决一些银行的问题。18
 然而，一些助理也会帮助完成一些家务，譬如去商场买东西、把汽车送去修理或者把衣服送去干洗。私人琐事和生产率的关系就是，你被越少的琐事打扰，就会有越多的精力放在工作上。

我们把待办事项的清单放在什么地方呢？很多人不喜欢把这些清单弄得到处都是。一个原因就是它们很容易混杂在其他的纸张中而丢失。因此，很多人喜欢把这些清单放在台历或者被称为“规划师”的打印版本上，也可以录入到电脑或者存在掌上电脑的中。“规划师”可以保证以最短15分钟的间隔来记录你的活动。每天定时使用“规划师”，包括周活动的分类，以及每天需要做的事情，要处理的约会、电话和开销。很多人把清单放在电脑桌面或智能手机上。你是选择使用纸笔记录还是电子日历的形式进行记录，这取决于你使用的效率。

建立清单的另一个好方法就是使用一个便携笔记本。这个笔记本就成为你的主要清单，其中记录着你的工作任务、约会甚至购物项目的各种活动。其他任何需要完成的事情也可以记录在这个小本子上，甚至是再次对工作区域进行清理的备忘等。一些人在这方面非常明确，以至于会在头脑中进行规划，因此往往会跳过在纸上或电脑上做清单这一步。

不论你把清单放在哪里，只要不定期查看就一点用处也没有。查看的周期应该是每天两次。

如何设定优先次序？面对需要同时完成的多项任务，你很容易感到难以应付而灰心丧气。一个久经考验的方法就是在需要完成事情的清单上为每项任务设定优先次序。一个典型的方法就是用A来标记最为关键和重要的任务；用B来标记次重要的任务；用C来标记不重要的任务。尽管某个简单任务被标记为C（例如，给订书机进行填装），但它对于提升你的生产率和幸福感仍有贡献。无论完成清单中的一项多么琐碎的任务，很多人都会感到满足。此外，如果你的责任心很重，未完成的琐事会干扰你的注意力。

为了有效地安排好优先顺序，你必须知道哪些任务是重要的。总之，那些直接关系到任务的主要目的的活动是重要的，譬如直接处理一个重要客户或者完成一部分预算。将你的上级认为重要的活动也要标为优先级别。像处理龙卷风过境或产品召回这样的紧急事项，也是重要的任务。

当你必须和不同时区的人打交道的时候如何进行规划？商业全球化为与不同时区的人工作带来了挑战。在美国境内就有4个小时的时差，在美国周边的阿拉斯加和夏威夷也要加上不同的时差。（同时，加上加拿大的大西洋时区）。一种计算时区的方法就是查找国际电话簿，按照里面的方法计算。例如，芝加哥的时间比意大利晚7个小时，比日本晚15个小时。如果你在意大利的工作伙伴想在他的早上8:30和你通话，你就要在凌晨1:30打电话给他。如果你和日本的工作伙伴在他的早上8:30通电话，你就要在下午的6:30给他打电话。你对于时差的理解还体现在通过互联网的定时发送功能在特定的时间和工作伙伴取得联系。

如果你不想自己计算时间，登录像www.timeanddate.com这样的网站，这类网站会自动帮你计算出在两个不同时区打电话的时间，并且还包括会议电话和视频会议的时间。总之，如果时常开会，不同时区的人就要轮流在彼此不方便的时间段参加会议。

怎样安排时间并执行？为了使待办事项清单达到应有的效果，必须将它付诸行动。为了把你的清单付诸行动，需要准备一个时间表，时间表上标明什么时候做什么。然后按照时间表行事，做完一件划掉一件。

时间和活动图（也称为“甘特图”）在工厂与办公室中已经被广泛运用百年之久，主要做跟踪项目之用。很多人都认为这些基本的图表在规划活动时间和追踪活动进展方面非常有效。时间和活动图也能强化这样一个概念，那就是大多数活动都是日历驱动的。日历集合了所有的约会、截止日期和运营一个公司的关键季节。例如，许多客户要求在票据上规定的日期前运到一批货物。图16-2展示了一个时间和活动的图表，你可以使用它，并把它作为生产率提升的助推器。
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图16-2　计划活动的时间行动表

打起精神

很多员工没有达到公司要求的生产率，主要是因为他们缺乏满足工作需求的精力。纽约的精力项目的发起者Tony Schwartz认为，打起精神是快速高效工作的最好方法。精神饱满地工作比延长工作时间的效率更高。

许多参加精力项目的公司的切身体验表明，员工在高度紧张和适当休息之间转换会使绩效达到顶峰。员工可以通过做一些简单的练习来恢复精力，譬如简单的散步和深呼吸，或者在特定时间关掉邮件，这样可以集中精力把事情做得更好。19
 适当的休息、充足的营养和适量的运动也能增强身体和心灵的活力。

一个针对一家软件开发公司214名专业工作者和文书工作者的项目，深入研究了什么能够或不能够为提高生产率提供条件。参加者需要完成一些关于如何进行精力管理以及活力和疲劳（精力的两个方面）水平的问卷。

这项研究的一项惊人发现就是这5个最常见的和工作相关的战略中没有一个与活力及疲劳水平显著相关。5个不会提高精力的策略为：①查收邮件；②切换任务；③制定一个待办事项清单；④在工作中为别人提供帮助；⑤和同事或主管聊天。吃零食和喝带咖啡因的饮料不仅不能起到提神的作用，还会增加你的疲劳。

与精力提升具有正相关的精力管理策略都是直接和工作相关的：①学习一些新的东西；②关注工作中有趣的方面；③设立一个新目标；④做一些让同事开心的事情；⑤腾出时间向和你一同工作的人表达感激之情；⑥寻求反馈；⑦反思在工作中我该如何有所作为；⑧反思工作的意义。在这里，人际关系给我们的提示是，所有的策略都应该和工作相关（不是像喝能量饮料这样的微休息）。所有有效的策略都是围绕工作中的学习、关系和意义展开的。20
 值得注意的是，精力项目的发现表明工作中短暂的休息有助于精力的恢复。

“实践中的人际关系”向我们展示了员工如何打起精神。

实践中的人际关系

配销中心经理特洛伊在工作中恢复精力

特洛伊是公司分销中心的经理，这个公司为各种各样设备制作电子元件，包括洗衣机、电吹风、电子购物车和电子踏板车。30岁的时候，特洛伊很难控制自己的愤怒，他认为这样会破坏生产率，也会破坏自己和同事、下属的关系。

特洛伊是公司里第一个参加精力管理项目的经理，这是公司发起，由咨询公司执行的项目。他们指导特洛伊如何更加有效地控制自己的情绪。他学会了练习远离沮丧，在感到不舒服的时候在分销中心散步，以平复自己的情绪。散步的时候，特洛伊经常数数或做做深呼吸。

这种步行有助于特洛伊放松心情、调整情绪，还可以思考他应该怎样应对令人沮丧的人和事。渐渐地，特洛伊感到自己在工作中投入了更多的精力，同时他的绩效也有所提升。

问题

在你的经历中，合理应对困惑是否有助于恢复精力？

资料来源：The program in question is based on the work of the Energy Project，as described in Tony Schwartz，“The Productivity Paradox:How Sony Pictures Gets More Out of People by Demanding Less，”Harvard Business Review，June 2010，pp.64-69.

取得良好的开端

有一个好的起始点意味着你更有可能拥有成功而高效的一天。糟糕的起始点会让你在一天的大多数时候不在状态。正如道格拉斯·梅里尔（Douglass Merrill）所说，早起的人们常常会因为出现在恰当的时间和地点而看起来总是很幸运。“当你早出发时，你会幸运地得到一个好车位；你会幸运地避开交通堵塞；你会幸运地按时完成一天的工作。”21
 为了经常性地获得好的开始，每天都有意识地早动手很重要。

最近一项针对大学生的研究表明，那些在早晨达到绩效高峰的学生更有可能在今后的职业生涯中获得成功（例如，积极主动的人会把时间花在长期目标的制定上）。原因就是早上精力充沛的人往往比晚上清醒的人更主动。22
 那些无法克服习惯，在早上保持活力的人，也要努力在一天的开始做好自己的事情。保证有一个好的开始的最有效方法就是首先完成最艰巨的任务，因为大多数人在早上精力最为旺盛（之前提到的一个类似的方法在克服拖延方面也是有效的）。在完成最艰巨的任务之后，你就可以开始忙碌的一天了。

充分利用办公技术

近年来，很多公司开始利用办公自动化来提高工作生产率。这种改变并没有像预想的那样成功，其中一个重要原因是，很多员工并没有合理地使用这些技术。如果使用恰当，办公室中的多数高科技设备都可以用来提高生产率。对提高效率最有帮助的技术包括文档处理器、电子表格、语音邮件、影印机和个人信息管理器等。你对于这些始终存在的设备的使用，是提高生产率的关键。

使用办公技术所节省下来的时间必须投入到生产性的活动中去，这样对生产率提高才有实质性的作用。在清单的顶端，是那些显示在屏幕上的蜂鸣声和警报（或“幽灵警报”），以新邮件的形式提醒你那些重要的人物在Skype中上线了。23
 如果你的工作需要及时回复邮件，警报就非常必要，它会提高你的生产率。譬如，管理核辐射的技术人员及时接到核泄漏的警报。

有一点需要特别考虑的是，运用办公技术节约下来的时间一定要使用在有利于生产率提高的活动上。假设你使用网络办公设备节约了2个小时，如果你把这2个小时用在诸如寻找为公司节约成本的方法上，你的生产率就会提高。

通过使用办公技术提高生产率的一个有用的观点是，时刻保持对新工具的敏感。例如，时常因公出差的人要随身携带一个便携式扫描仪，可以扫描数据、名片和文件，同时，还能把信息组织到数据库中。当需要提高费用报告的时候，雇主就会用到这些信息。

人们也会陷入误区，他们有时会认为生产率有所提升是因为使用了办公技术。因此，每隔一个小时登录一次内联网的员工就会发现自己的生产率有所提升。然而，如果这个人的工作不需要不断地登录网络，他的生产率就不会提升。

每次专注一项重要任务

工作效率高的人在专注于所面对的人和事方面的能力非常强，很少会受到周围事物的干扰。众所周知，人们在工作的时候会受到私人邮件和社交媒体的干扰，这些事物都是刚刚兴起并影响人们工作效率的东西。再就业公司Challenger，Gray&Christmas做了一项估算，拜虚拟足球联赛所赐，美国的公司在职业足球赛季会损失15亿美元的产值。24
 （虚拟足球联赛是一种网络游戏，游戏中玩家扮演职业足球队的所有者，并且和其他所有者对抗。）另一个让很多员工无法集中精力的原因是，他们同时要处理许多电子设备。这些可能干扰到员工的电子设备包括社交媒体网站和私人博客。

对于注意力集中的最好诠释是我们沉浸在工作中，完全忽略周围发生的事情，可以称之为流体验。流体验需要持续不断的专注。专注的另一个有用的副产品是减少了心不在焉的发生。如果你完全沉浸于所做的事情，你忘记自己想做的事情的概率就会减少。

杰克·多西（Jack Dorsey）是一次只专注于一项关键任务的比较极端的例子。他是Twitter的创始人之一，同时也是支付平台Square的首席执行官。他平均每天在Twitter上花费8个小时，在Square上也花费同样多的时间。“做成这件事唯一的途径就是自律，”多西说。（他永远不会花费16个小时在Twitter上！）关于他专注工作的两个典型事例是，他会在周一召开管理会议，并持续一天；他还会在周二花费一天进行产品开发。25


有意识的努力和自律有助于提高专注的技巧。一个提高专注技巧的有效途径是每天花费一定的时间持续集中在一件事情上，譬如呼吸的方式。这个方法同样可以用在缓解压力上。进行上述培养注意力的练习之后，试着专注于工作的一个方面，譬如准备一个报告。

一些人在专注重要任务方面存在困难，或者在专注任何任务上都存在困难，因为这些人患有注意缺陷障碍（ADHD），曾经被称为多动症（ADD）。患有注意缺陷障碍的员工会发现自己很难集中、规划并且完成任务，而且常常忘记完成待办的项目。他们在重要的任务上提高注意力之前，需要服用一些药物，进行心理咨询或认知行为治疗。2
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注意，要一次只完成一件重要的任务。在本章的末尾会提到，有时一次完成两三件事能够节约时间。一般而言，年轻人比年长的人更擅长多任务，但两者都会因此受到干扰并使绩效降低，这一点在第8章已经提到过了。办公室中，很多电子设备带来的干扰也会影响人们注意力的集中。这些干扰是自我强迫的，譬如查看电子邮件、即时消息或登录显示股市状态的网页。

集中于重要任务的关键是加强自律，这一点在第3章的自律模型中提到过。根据定义，自律的人能够关注当前的任务而不去理会其他的任务。马萨诸塞州萨德伯里认知和情绪中心的主管Edward Hallowell认为，你需要设置限制以控制周围的信息爆炸。27
 例如，当你想构建一个削减开支的新观点的时候，你要消除任何其他活动达3分钟之久。

简化工作流程，突出重要工作

虽然当今经济很繁荣，但公司经营所需要的人员仍然少于过去，很多毫无效率的工作都已被取消。清除无效率的工作是组织重建的一部分，组织重建是工作流程的重新设计和简化的过程。每名员工都被期望减少没有效率或对顾客没有帮助的工作。使工作流程合理化的另一个目的就是去掉那些不能给顾客带来价值的工作。时间管理权威大卫·艾伦（David Allen）认为，你必须不断地调整你的资源以达到最好的结果，并且不要优先做不重要的事情。28


下面是一些没有价值的工作的例子。

·给不需要的人发送收据和致谢。

·书写并邮寄根本没人阅读或需要的报告。

·召开对于完成工作、交换重要信息和改善团队精神毫无意义的会议。

·频繁地关注竞争对手的工作。

一般来说，为了使工作流程更合理，需要找出重复性的工作和浪费。重复性工作的一个例子就是例行公事般地给一些人发送电子邮件或打电话告诉他们相同的信息。浪费的一个例子就是召开完全可以通过电子邮件传达信息的会议。

重要（有价值贡献）的任务往往都是那些绩效优异并能获得大量回报的任务。例如，不管你对你的商店能否及时付账多么在意，你的商店不会因此而出众。但是，如果你把努力主要放在引进独特而且非常需要的商品时，这就会使你的商店成功。

很多人对这条建议的反应是：“我不认为把精力集中在重要任务上的这条原则适用于我。我的工作非常常规，所以我没机会从事那些有突破性意义的工作。”确实，很多工作非常常规。所以，很多人所能做的就是花一点时间，也许每周1小时左右，来集中精力完成那些具有潜在重要性的任务。

以稳定的节奏工作

对于大部分工作来说，按照一定的节奏来做是很有效率的。喜欢冲刺的员工给管理带来了很多的问题。一些员工以工作迅速为荣，尽管他们的错误率非常高。

稳步工作的另一个好处就是，比起那些集中在某一次任务中投入超乎寻常的努力的人来说，你所完成的任务要多得多。一名完全稳步工作的员工会做到任何一个星期一所完成的工作与任何一个假期来临的前一天完成的工作一样多。这样到年终的时候，就会积累出额外的时间或者生产率。虽然说稳步工作有这些优点，但是你的工作也会遇到高峰和低谷，例如，对于税务会计公司而言就存在着旺季。

以稳定的节奏工作是非常困难的，因为大多数人在一天的工作即将结束的时候容易懈怠。猎头公司Accountemps让150名高管对员工的生产率进行投票，其中1/3的高管认为下午4~6点是全天生产率最低的时候；另外1/3的高管认为，午饭之后到下午2点这段时间是全天生产率最低的时候。克服生产率下降的建议有以下几条：小憩一会、呼吸新鲜空气、溜达溜达以及在早上完成最具挑战性的任务。29


寻找安静、远离干扰的时间

很多办公室员工发现他们的一天是纷繁复杂和零碎的。各种不断的打扰使得工作的完成变得非常艰难。这种持续的开始–停止–再开始的工作模式加长了完成工作所需要的时间。而安静的时间就可以阻止这种浪费效率的事情发生。获取安静的时间，一段不被打扰的时间段，将确保你将精力集中在工作上。这可以通过关掉电话、不收发电子邮件、不接待访客的方式来加以实现。

安静的时间可以被用来思考、计划、整理思路、做分析性的工作、写报告以及做创造性的任务等。在降低生产率方面，比起体力劳动，干扰对脑力劳动的影响更为严重。这是因为打扰会破坏一个人的思路，而要回到原有的思路上要花很多的时间。

在某些工作中，很难找到安静的时间，譬如那些需要和客户联系的工作。管理者需要针对何时何地需要安静的时间来工作达成共识。有时，早晨在家或者在一个没人的办公室或会议室能够获得安静的时间。

擅长利用零碎的时间，使用多任务处理日常工作

一名生产率高的人士会充分地利用工作和生活中各种零碎时间。在邮局排队等候时，你可以更新需要完成事情的清单；当你等电梯时，你也可以阅读一份简报；如果你在下班前10分钟就完成了一天的工作，你可以利用这段时间来清理文件。在出差途中，你可以适当地携带一些工作。当你提前到达机场或者航班延误时，你可以利用这段空闲时间来做一些日常工作。很多出差在外的人都会携带一个笔记本电脑或平板电脑。还有一些专业人士使用智能手机代替电脑输入公司的信息。因为早到或航班晚点消耗在机场的时间里可以做一些常规的工作。这样，在年终的时候，你的生产率要比把这些时间都浪费掉的情况高出很多。

利用零碎时间的方法也是一种建设性的多任务处理方式，包括坐电梯的时候回顾待办事项清单。同时处理两个或更多的日常琐事有时能够提高人们的生产率。

在固定的自行车（健身器材）上进行有氧运动的时候，你可以看看工作相关的消息；上下班的路上，你可以听听广播，关注一下和工作相关的潜在信息；看邮件的时候，你可以顺便收拾一下电脑以外的空间；等待文件下载的时候，你可以整理一下工作区域或者阅读一份简报。

尽管多任务处理方式能够提高生产率，但是要避免粗鲁或危险的行为，或者两者都要避免。一种粗鲁的方式就是一边打电话或上课，一边做文书工作。危险的行为包括驾车的时候进行一段紧张的谈话或收发信息。驾车途中使用笔记本电脑或台式电脑收发邮件更加危险，因为你不得不把全部注意力集中在邮件中，顾不上观察前方的路况。

掌控文书工作、收件箱和电子邮件

尽管电子信息被越来越多地使用，工作场所中仍然充满着各种各样的打印信息，包括电脑打印品。你会注意到当地的办公用品商店有很多打印纸出售。文书工作主要关注管理细节，譬如通信、费用报销单和调查报告。回复电子邮件、即时消息和短消息会引起额外的用来整理这些信息的工作量，即使它们属于电子工作而非文书工作。

如果你能够处理好文书工作、电子邮件、即时消息和短消息，你就不会失去对工作和生活的控制。然而，失去对工作和生活的控制会引起大量的负性压力。理想情况下，花在文书工作和常规的电子邮件上的时间应该占很小的一部分。因此，非黄金时段（你没有特别疲惫，精力也不是非常充沛）是处理日常行政工作最好的时间。

一个可行的建议是，打算持续关注电子邮件和即时消息的人们最好找出一段固定的时间回复至少保存两天的未回复的重要消息。把有潜在价值的邮件放入存档文件夹里。当你收到一封新邮件或即时消息的时候，做出回复、删除、转发或存档的行为。如果一封邮件需要回复，你要把这封邮件留在收件箱里，直到收集到足够的信息时再进行回复。30



人们怎样克服时间的浪费

改善个人生产率的另一个有效方法就是减少浪费的时间。员工浪费时间是组织中最具破坏力的工作问题，可能比盗窃和欺诈的成本还高。根据American Online and Salary.com的调查结果，在8小时的工作日中，除了工作和休息时间，平均每名员工会浪费2.09小时。31
 最近非正式的调查结果支持了之前的发现，同时还提到，大萧条时期，员工浪费的时间较少。值得注意的是，2.09小时这个数据是排除了那些在工作日的开始人们工作效率低，以及快下班的时候加速工作和在晚上开夜车工作的情况。

本章前面讨论过的技术都能帮助节约时间。然而，本节将要提到的战略和战术会直接帮助克服浪费时间引起的问题。

人际关系自我评估测验16-1为你提供了一个思考自己是否会浪费工作时间的机会。

人际关系自我评估测验16-1

我是否有浪费时间的倾向

按照以下的描述，评估一下你自己在多大程度上具有浪费时间的行为，使用三点量表作答（1=从不或很少；2=有时；3=经常或几乎每天）。思考的时候，把这些活动和工作、教室或者学习联系起来。
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计分和答案解释

把你的分数加起来。

10~15分，在这个分数区间表明你浪费的时间很少，不会影响到你的生产率。如果在工作中偶尔休息一下或换换脑子，生产率还会有所提升。

16~24分，在这个分数范围内表明你在工作和学习上的时间浪费程度处于中等水平。你需要找到克服浪费时间的方法，尤其是你的分数落在20~24分的时候。

25~30分，这个分数表明你在工作和生活中浪费了太多的时间。因此，你的生产率可能会流失。你需要集中精力克服时间的浪费，并且从消除最严重的影响时间浪费的因素开始，逐渐消除其他因素。

减少做白日梦的时间

工作中的思想游弋是消耗工作生产率的一个主要影响因素。当员工觉得工作非常无聊的时候，例如核查别人工作中的错误，就会产生白日梦。没有解决的个人问题是白日梦的重要来源，并且阻碍了你的生产率。这个观点的正确性在于只有集中注意力才能够有效地利用时间。当你全神贯注地思考个人或生意问题时，你就不可能把全部精力放在手头任务上。

解决的办法就是通过一些富有建设性的活动来彻底解决这些使你分心的问题。有时候，一个相关的小问题，诸如使用过期的驾照开车，都会使你分散精力。在其他时候，一些主要的问题，诸如如何更好地照顾受伤的父母，也会干扰你的工作。在上述情景中，你只有采取适当的行动才能够不分心。

准备一个时间日志来评价自己对时间的利用

使你成为更有效的时间管理者的一个先进工具就是准备一个时间日志，记录下你当前是如何使用和分配时间的。对于（每周）五个工作日，记录你做过的每件事情，包括回复电子邮件和休息等的行动。时间日志的最重要的结果之一就是能够找出时间漏洞。每日计划是一种可选的时间日志形式。一些人使用电子表格可以达到同样的目的，包括行政人员。看看你的结果，看看你的时间浪费模式是什么样的。一位医院的行政人员通过时间日志发现自己每天早上要花费20分钟在停车场里寻找车位。她的结论就是早到医院五分钟，就能在几分钟之内找到车位。这就是那些让你白白浪费时间的事情。这些事情包括花费大量时间等所有人一起去吃午饭；走去同事的工作间而不是打电话。理顺工作的过程同样也可以找到时间漏洞。

时间日志最大的好处就是能够帮你克服时间漏洞。时间漏洞
 （time leak）是那些让你白白浪费时间的事情。在这些事情中，花费很多时间召集一大群人共进午餐，然后走到同事的隔间闲聊比发送邮件的时间多很多。简化工作流程的过程也能够识别时间漏洞。

避免非生产性的电脑使用

对于电脑的无效率使用的一个方面就是用它做无用的工作。很多人使用电脑娱乐。他们开始习惯于用电脑做新的报告或精美的图形，并且做永无止境的改变。人们很容易被Microsoft Word和PowerPoint的指令干扰。一些管理者在电脑上花了如此之多的时间，以致忽视了作为领导者的责任，从而导致了低下的生产率。只有在非常必要的时候才在屏幕上打开多个标签，因为从一个网站跳到另一个网站会带来干扰。32


除此之外，非工作目的使用网络会造成生产率的大面积流失。例如，很多购物网站和运动网站发现访问量的高峰出现在传统工作日中。社交网站也是在典型的工作时间出现访问高峰。

上面的研究所给出的信息很明确：为了阻止另一个影响生产率的行为，应当避免成为一名电脑游手好闲者。所以，很多公司禁止使用公司电脑浏览娱乐性的网站，这样电脑游手好闲者就只能浏览被允许的网站，诸如学习设备和供给目录的网站。

把重要的名字、地点和事情记录下来

你可能在寻找草草记下的电话号码、钥匙或委托书时浪费了大量的时间。很多经理人和专业人士把这些信息存放在数据库或者文档中，这种文档比起口袋中的小记事本更不容易丢失。

回忆你把东西放在了哪里的过程，推荐使用两个步骤进行。首先，为每件东西准备一个专门放置的地方，这意味着你在使用过钥匙和委托书之后要将它们放回原处（这个策略与整洁和有序地降低时间浪费的策略相一致）。其次，做视觉的联系。当在处理某件事情的时候，在脑子中记住与这个行动相关的视觉联系。例如，你可以这样说：“此时我正把我的保险单放在帆布包的后面。”

为具体的任务和项目设置时限

在一个任务或项目上花太多的时间是浪费时间。随着员工对某一项目经验的增长，他就能够估计出完成一个项目需要花费的时间。一名律师助理会说：“草拟律师批准函大概需要花费两个小时的时间。”一个好的工作习惯就是首先估计一项工作需要花多长时间完成，然后以强烈的决心执行工作并且在估计的时间内完成。从生产率角度看这项技能就是，一些低级或者中级优先顺序的任务只值得花费这些时间，而不应该占用更多的时间。准备经过你手头的广告文档就是一个例子。

把相似的任务安排在一起（聚类）

完成一系列琐碎任务的有效方法就是把它们攒起来，然后在一段时间内集中处理。这种方法可以有一系列的应用。如果你去逛办公用品商店，你可以把所有需要买的都想到，从而可以避免再跑一趟。如果你在使用搜索引擎，把你将要用到的信息一并搜索。把类似任务攒起来的基本方法就是把与工作相关的电话集中在每个工作日早晨的11点到11点30处理。或者你可以把每个工作日的最后一小时用来处理电子邮件或其他信件。通过使用这种方法，你就可以从容地处理这些繁琐的任务。相反，你从一个任务切换到另一个任务的过程，会影响你的生产率。

在任务间迅速切换

在两个任务之间休息会损失很多的时间。在完成某个任务之后，你可以花费10分钟的时间来清理办公区域并且调整需要完成事情的清单。在这个停顿之后，立刻开始下一个重要的任务。可以在工作之后庆祝任务的完成，但不要在工作中间频繁地休息。

遵循本章提到的观点会帮助你获得最好的绩效或意想不到的成就。


第17章　压力与个人问题管理

马克斯是一家国际零售商在线部门的订单执行主管。最近，他很难专心投入到自己的监管工作中。他已经多次没能及时地向上级提交销售及物流数据。当团队成员向他询问问题时，他常常由于没有在第一时间听清楚问题而需要员工再复述一遍。

不久，马克斯的领导萨拉找到他并对他说，她注意到马克斯最近好像心事重重，没有办法全心全意地投入工作，绩效开始严重下滑，并要求马克斯必须做出改进。马克斯告诉萨拉：“是的，最近我确实遇到一些个人问题让我承受了很大的压力，但我会尽快处理好这些问题，然后回到最佳的工作状态中。”

于是萨拉为马克斯提供了一个获得公司员工援助计划（Employee Assistance Program，EAP）的机会，EAP专门负责帮助员工处理影响工作的个人问题。马克斯会见了一位专门解决财务问题的顾问，马克斯告诉他，自己和妻子由于信用卡负债累累，导致压力太大而无法专心工作。

这位财务顾问协助马克斯一同处理他们夫妇的财务问题。他们从最小的债务（要求每月至少还款55美元）处理入手，这让马克斯瞬间感觉压力得到了释放。财务顾问告诉马克斯，当你征服了这项债务后，就如同每月税后收入提高了55美元一样。按照顾问的建议，马克斯夫妇把家里的有线电视和手机服务套餐换成了最基本的套餐，并且不再购买4美元一杯的拿铁咖啡。

随着财务恢复计划的实施，马克斯将自己的压力水平降低到了可以更好地专心工作的程度。萨拉见证了马克斯如何做回从前的自己的整个过程。

故事里这个心烦意乱的主管，为我们呈现了公司如何通过预防和减少员工的压力以提高生产率，包括让雇员克服干扰工作的个人问题。本章会讲述压力的本质和起因，如何管理个人和工作压力，以及处理个人问题相关的话题。


压力的心理过程和后果

了解压力的主要内容之一就是了解压力的含义、背后的生理机制以及对个人的影响。压力
 （stress）是对扰乱个人平衡的威胁的内在反应。而这种内在反应在形式上通常表现为情绪上的不适。压力源
 （stressor）是导致压力的外在或内在力量。你对某一事件或想法的知觉会影响该事件对你造成的压力。你对自己处理困难情况能力的自信同样影响着你所体验到的压力大小。如果你相信你有足够的资源克服可能的压力事件，你就会较少体验到压力。如果不是想到要重装系统，计算机发出的“嗡嗡”声听起来就显得不那么令人紧张。与压力相伴的生理变化及可能带来的后果（包括症状）是理解压力的两个关键领域。

生理变化

积极与消极的压力源所导致的身体内的生理变化基本上是相同的。例如，坐过山车、恋爱或者被解雇所带来的内在感觉是相似的。然而从长期来看，消极经历更可能会使你产生不愉快的感觉，比如焦虑。应激反应始于大脑里一些包括脑垂体的结构来使个体保持警惕。

当面对挑战时，对压力的知觉会促使肾上腺分泌大量的荷尔蒙，从而使身体为战斗或逃跑做好准备。这种与压力源的对抗战斗被称为战斗或逃跑反应
 （fight-or-flight response）（这种“反应”实际上是自相矛盾的，因为你是被迫从与压力源斗争或逃避中做出选择）。这种生理机制用来帮助你处理紧急情况。

面对压力源时，体内的荷尔蒙激活能引发一系列的生理反应。最常见的反应有心跳加速、血压升高以及血糖和血液黏稠度升高。在这个阶段消化也会停止。为了进一步认识这些症状，现在尽力回想你最近一次险遭车祸或者听到某个爆炸性的新闻时，你那些内在的身体感觉。两种没有那么常见的变化主要是大脑和主要肌肉群的血流方向发生改变，以及身体各部分所贮藏的体液释放到血液中。

后果和症状

如果压力没有得到解决而且伴随着上述的短期生理变化，会造成令人不适甚至是对原本的生活具有威胁的后果。一个压力生活事件通常会导致胆固醇升高（一种不健康状态）和高血压。那些心理压力反应激烈的人更有可能形成血栓，从而增加患心脏病和中风的风险。一系列的研究证明，诸如由敌意工作环境或者过长的工作时间所导致的工作压力，会提高员工患心血管疾病的危险。有一种解释认为心理压力可能会对血管造成长期的伤害从而形成动脉斑块。1
 和压力有关的症状还包括偏头痛、溃疡、过敏、皮肤病和癌症，压力还会导致记忆问题，例如忘记自己把钥匙放在哪里或者忘了某个约会。

不同人因压力导致的症状存在很大差异。图17-1列举了一些由压力引起的常见症状。
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图17-1　各种由压力引起的症状

小提示：焦虑就是由于害怕一个想象中的或者是不确定的问题而感到紧张和不安。比如，你会对今天要去见上级这件事感到焦虑，但你心里面并没有关注某个具体的问题。

压力造成的一个主要后果是，它会减弱我们对传染病的抵抗能力。肯塔基大学的心理学家Suzanne Segerstrom和英属哥伦比亚大学的心理学家Gregory Miller对293项研究结果进行了元分析，这些研究合共包括了18941名被试，历时超过30年。从这个大数据分析中得出的主要结果有三个。第一，压力确实影响免疫系统，这一点很早就得到证实。第二，短期压力会使免疫系统提升，作为抵御伤害或传染的适应性反应。举个例子来说，准备公开演讲或是课堂展示对大多数人来说就是一种短期压力。然而长期的慢性压力则会导致损耗，毁掉免疫系统。长期失业就是长期慢性压力的一个例子。第三，老年人的免疫系统或者病人的免疫系统更容易受到压力影响。2


1.挑战性压力和阻断性压力

在认识到压力源既能带来消极后果，也能带来积极后果的基础上，我们可以建立起一个对应的认知框架。首先，挑战性压力源
 （challenge stressors）是对动机和绩效具有积极影响作用的压力事件或想法。它们是与工作相关的刺激或者力量，比如合理的工作负荷、时间压力和适当程度的责任。员工相信这些压力源在相对可控的水平以内。如果能够克服挑战性压力源，这种压力源还可以为个人成长提供机会，比如说学习一项复杂的新技能。


阻断性压力源
 （hindrance stressors）是对动机和绩效具有负面影响的压力事件或想法。它们也是与工作相关的刺激或者力量，比如负性组织政策、被上级或是同事欺凌、难以理解的规定、责任界定不清晰。阻断性压力源通常指那些被认为是超越员工控制能力的潜在压力性要求，而且这类压力源可能阻碍个人成长的机会。3


区分挑战性压力源和阻断性压力源的概念，意味着压力是可以在我们的生活当中扮演积极角色的。适量的压力让我们可以为面对困难挑战做好准备，而且激发我们的大脑和身体表现得更出色（免疫系统的相关研究结果支持了这个结论）。对于人们来说，大多数任务都存在一个最适当的压力水平。通常来说，绩效表现在中等压力情况下最佳。如果压力太大，人们因为手足无措而变得没有效率，并且过度的压力会降低工作绩效，因为这会使人们在专注和判断过程中更容易出错。而压力太小，人们就会意志昏沉且漫不经心。

2.负性压力带来的结果

无论是对雇员还是个人来说压力都有着很大的影响。据估计，美国企业每年因为意外、旷工、生产能力下降、医疗花费、保险金、拖延以及与应激障碍有关的员工赔偿要求而损失300亿美元。4
 但我们再次强调积极的压力是不会造成这些负面结果的。

有证据证明，当员工经历负性压力后，会增加对酒精和违禁药物的使用。纽约州立大学布法罗分校的Michael R.Frone以美国工人作为样本研究了工作过载和工作不安全感作为压力源是如何影响药物使用的。研究者通过电话访问进行数据收集。Frone发现两种工作压力源与工作前、工作中和工作后的酒精使用具有正相关关系。5


极端压力会导致一种称为创伤后应激障碍的长期负面影响结果，创伤后应激障碍是由人们在过去经历的某次强烈的压力事件引起的。一些职场事件有可能带来创伤后应激障碍，这些事件包括遭遇抢劫犯枪击、目击或者经历职场暴力以及目睹同事的意外死亡。如果上级以及同事与这位创伤后应激障碍的患者进行沟通，对他所经历的压力事件赋予理解，就可以对这位患者起到帮助作用。6


3.压力与工作绩效间的整体关系

图17-2展示了压力和绩效之间的关系，二者的关系就如我们在挑战性压力源和阻断性压力源的差异中已经谈到过的一样。创造力在许多工作当中都是绩效表现的一个重要方面，而在低压力（但不是零压力）的情况下创造力会更高。当压力变高的时候，员工的创造性表现会减少。7
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图17-2　压力和工作绩效的关系

上述二者关系中存在一种例外情况，那就是某些负面形式的压力即使只是中等强度也很可能降低绩效。例如，因受到上级的恐吓或者是出于对辐射伤害的担忧，即使是在中等强度的压力下，也不会提高绩效。

通常只有挑战性压力源带来的中等程度压力才会处在最佳绩效区域。在这个最佳区域里，身体会体验到心跳加速、呼吸加剧、肌肉绷紧以及躯体力量的增加。在心理层面，个体的警觉与精力会提升，拥有更敏锐的认知技巧、更加乐观以及兴奋，这些都能够提高工作生产率。8


4.长期压力所致的倦怠

长时期压力的一个主要问题是可能使人产生倦怠
 （burnout），一种为了应对长期的工作压力源所导致的情感、心理和生理枯竭的状态。繁重的体力劳动、时间压力和工作变化都可能引发这种枯竭的状况。9
 倦怠的常见症状包括以下四条：

·早上害怕去上班。

·以前觉得享受的工作现在却觉得是苦役。

·嫉妒其他工作得很开心的人。

·不太关心做好工作这件事。10


倦怠的个体常常会变得愤世嫉俗。那些需要和他人频繁进行高强度沟通的职业，例如社会工作者、教师或者客户服务代表，最有可能出现倦怠。不过其他行业的从业者同样受到这个问题的困扰，尤其当得不到他人的支持而报酬又很少的时候。

此外，一个充满敌意的工作环境，例如深受同事和上级的烦扰，也是导致倦怠的一个主要原因。学生同样可能体验到倦怠，因为学习是一项艰苦的工作。责任心过强和完美主义也会导致倦怠，因为有这些特点的人在不能将每件事都做得和自己的预期一样时，就会倍感压力。类似地，如果过分执著于某件事情也会引发倦怠。

倦怠可以通过许多方法解决，类似上面所提到的压力应对。对员工的辛勤工作表示感激对于预防和治疗倦怠尤其有效，许多倦怠的案例就是因为总是担心自己的工作不受赞许所导致的。


个人生活中的压力来源

在个人生活中，几乎各类形式的沮丧、失望、挫折、麻烦或者危机都会造成压力。如果把上述各类问题列成一个清单，那么这个清单应该是动态的，因为总有新的压力源不断涌现出来。例如，对于那些之前充满自信的投资者来说，现在股票和债券市场的持续低迷就成为一个新的压力源。我们正处在人生的哪个阶段也决定了哪些事情对我们来说是压力源。股市低迷给一名即将退休的个体造成的压力就比给一名刚刚开始自己职业生涯的个体更大。本节要介绍在个人生活中出现的几类主要的压力事件。

（1）重大生活变故。指一个同时能够对工作与个人生活造成重大影响的压力源，即个体不得不应对的重大生活变故。根据Thomas Holmes和Richard Rahe的研究，当个人的生活方式不得不进行重大的改变时，会产生压力。当遭遇到重大的压力源，例如被解雇，个体就必须设法做出相应的调整。在有限的时间内你所需要应对的变化越大，引起压力失调（即应激障碍）的可能性就越高。11
 Holmes和Rahe研究的一个重点是，戏剧性的单次生活事件会使压力上升。如同在图17-3中所列出的，配偶的死亡是最强的负面生活变故。
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图17-3　作为生活变故的前8位压力源

资料来源：Adapted from a portion of the original version in Thomas H.Holmes and Richard H.Rahe，“The Social Readjustment Rating Scale，”Journal of Psychosomatic Research，1，1967，pp.210-223.

（2）低自尊。低自尊是压力产生的一个微妙原因。自我感觉不好的个体往往对任何事情都感觉不好。低自尊和压力有很高的相关。一是持续的不良情绪本身就充当类似压力源的作用。低自尊的人把自己置于恐惧和怯懦之中从而导致压力。二是低自尊的个体更容易被他人的侮辱所伤害。那些自我怀疑的个体并不会去质疑这些批评的动机，而是承认这些意见的正确性。21
 接受侮辱本身就是一个压力源，因为它是对幸福的一种威胁。

低自尊与压力之间的另一种联系是低自尊个体会怀疑自己解决问题的能力，因此小的挑战对他们来说也会变成大问题。例如，一名低自尊的个体可能会怀疑他是否能够成功地找到一份工作，这样一来不得不去寻找工作的情景对他来说就变成一个压力源。而高自尊的个体在心理上能更好地接纳这类挑战。（你可以回忆，你自己对某件事情的准备程度影响着它给你带来的压力。）

（3）日常烦恼。管理日常烦恼对于对健康造成的影响要比生活中的重大灾难还要大。日常烦恼包括遗失钥匙或者钱包、损坏电子文档、堵车、汽车故障、支票拒收、在社交场合把红酒洒到衣服上，以及在赴重要约会的路上迷路等。有应对技巧的人在面对这些日常烦恼时不会感觉压力大到了难以承受的程度。这些日常烦恼之所以成为压力源是因为它们会让人体验挫败感，即它们会妨碍你达成一个重要的目标，例如完成手头上的工作。

（4）社会和家庭问题。朋友和家庭成员是你获得爱和情感的两个主要来源，但是他们同样也可能成为压力的主要来源。肢体暴力多数发生在朋友和家人之间。我们之所以会经历这么多与朋友和家人的冲突，原因之一就是我们在情感上与他们联系非常密切。

（5）生理和心理健康问题。持续压力会导致生理和心理健康问题，反过来也一样。生理和心理疾病也可以是压力源，实际上生病总是让人倍感压力。此外，想到你将可能很快罹患危及生命的重病或者说受了重伤，这些都会带来压力。

（6）财政问题。财政问题是生活中一个主要的压力源。尽管你可能并不执迷于金钱，但在获得经济自由之前你必然要在生活花销中有所取舍，这就会导致焦虑和压力。如果你没有足够的钱去更换或者修理你的坏电脑或者手机，也是令人倍感压力的。最近，对于那些去了高房价地区的毕业生而言，负担一个还算舒适的住处成为一个重要的压力源。根据图17-4，财政问题是生活中首要的压力源，而紧随其后另外两个压力源也与财政问题有关——经济形势和居住开支，这三项是导致美国人产生压力的主要原因。图17-5展示了一个可以帮助很多人降低财政压力的预算表。我们的目标是让每月的收入超过每月的支出，或者至少让收入可以抵偿开支，这个开支里还预留了一部分作为应急使用的基金。

[image: ]


图17-4　在美国造成压力的原因

资料来源：Adapted from“Stress in America 2011 Survey，”American Psychological Association，2012，p.15.

（7）学业问题。学生的生活是充满压力的。考一门你不擅长的科目，写你不熟悉的课题论文，繁琐的工作程序或者执行和你设想相左的要求等都能够成为压力源。对于某些学生来说，还有一个严重的压力源是当今太过激烈的竞争需求。在大部分校园里，你都能找到成立了家庭，却依旧把所有时间都花在学习和工作上的人。

造成压力的人格因素

有些人会因为人格特质而体验到更多的压力。A型行为、外控信念和消极情绪是三种使人们易于感受压力的关键人格因素。

1.A型行为和敌意

拥有A型行为
 （type A behavior）特征的人容易处于充满压力的情况中。A型行为主要包括两个成分。一是倾向在过短的时间内完成过多事情，这导致A型行为的人产生焦躁而且要求苛刻。另一个是无名敌意。因为这种感觉混合了紧迫感与敌意，即使是微不足道的事情也能激怒这种类型的个体。工作时，A型行为的人会表现得争强好胜和工作勤奋。而在工作以外，他们会持续全神贯注于需要完成的使命和任务。
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图17-5　预算表帮助你掌控自己的财务

注：这些收支类别要根据个人情况分类。

A型行为模式的一些特征与冠心病有关，如敌意、愤怒、愤世嫉俗和猜忌会导致心脏问题，而急躁、雄心勃勃和工作狂则与冠心病无关。有一项研究显示，在人格测验中敌意这一项上得分高的个体更容易在几年之后得冠心病。12
 热衷于自己工作的人（包括许多商业高管）都非常健康，并且比那些没那么喜欢竞争的人寿命更长。而说回心脏病，医学和临床心理学家David Krantz总结说：“你可以做个雄心勃勃的人，你也可以经常处于时间紧迫状态。只要你不是常常富有敌意和爱生气，你（犯心脏病）的危险就会更低。”13


2.外控信念

如果你相信命运更多被外在力量控制而不是内在力量，你就可能更易受压力影响。持有外控
 （external locus of control）信念的人相信是外在力量控制着自己的命运。相反，持有内控
 （internal locus of control）信念的人则相信命运更多地掌握在自己手中。控制点与压力之间的联系是：如果人们相信自己能够控制不利因素，则不易受到诸如殚心竭虑的压力源的影响。例如，如果你相信自己总能找到一份工作，你就会较少因失业而感到焦虑。同时，内控的个体体验到更高的工作满意度。当你感觉工作是在你的可控范围之内时，工作就显得不那么令人紧张并且会更令人满意。

丢失电子文档这类日常问题表明了内控信念的重要性。当硬盘受损或者某个重要文件由于这样、那样的原因丢失时，外控者会因为这个压力事件而责备电脑或者软件。相反，内控者则往往会在这一过程中创建备份文件。因此当故障发生，损失的数据相对较少，他们也就不会感觉到那么有压力。

你的控制源是怎样的呢？你相信它是外在的还是内在的？

3.消极情绪


消极情绪
 （negative affectivity）也是导致压力的一个主要原因，是体验到不利（令人强烈厌恶的）情绪状态的倾向。更具体地说，消极情绪是一种体验到诸如紧张、压力和烦恼情绪压力的倾向。而且，消极性格的个体更容易体验到诸如愤怒、轻蔑、强烈憎恶、内疚以及对自己不满的情绪状态。14
 这样的消极人格特质促使个体去挖掘自己的理想和实际存在之间的差异。这些个体往往只是寻找这种差异，而不是去解决问题。尽管消极情绪是一个相对稳定的人格特质，个人所面对的环境也会引发这类行为。15
 例如，干坐在飞机上等待起飞并足足等了4个小时，可能会引发个体轻微的消极情绪。


工作中的压力来源

对于某些人来说，工作中处处存在着潜在的压力源。一项调查显示出美国人的主要压力来源于工作，调查中74%的受测者报告了他们的首要压力源就是工作。16
 但如果工作变得毫无压力，也就没有足够的挑战来促使员工达到更好的绩效。这里我们将讨论6种主要的工作压力源，如图17-6所示，这些压力源可能都是你经历过的或者正在经历的。

工作过载或工作不足

超负荷工作被普遍看作工作压力的来源。角色过载
 （role underload），繁重的工作负荷，会从两方面对个人形成压力。一方面，个体可能会因为疲乏而变得较不能忍受烦恼和愤怒。想象一下，当你缺少足够休息时，一件小事就能够轻易地将你激怒。另一方面，如果个体遵从于不合理的工作要求，就会感到总是无法赶上计划，在这种由自己一手导致的情景下个体会体验到不适和压力感。
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图17-6　常见工作压力源

造成工作过载的一个重要原因是当今的经济形势迫使人们不断增加自己的负担，在这种形势下许多员工承担了职责以外的责任，并且有时候干两个人的活却只能得到相当于一份工作的薪水。这种情况通常出现在公司业务低迷的时期，试图通过保持精简的人员配置来控制人力成本。在裁员、招聘冻结以及新的业务快速增长时，公司为了填补人力空缺，会将更多的责任施加到现有员工身上。2012年，一项劳动力管理调查显示，55%的受访者表示糟糕的经济状况使得他们的工作职责有所增加。17


工作过载的另一种形式是要求职员加快工作速度。速度对公司而言很重要，因为加快送货和服务能够带来竞争优势。最具压力感的情境是，当公司在走下坡路的时候，剩下的员工被要求去担负比之前更重而且节奏更快的工作负荷。当额外的职责和高速的工作要求同时出现时，就成为一个重大的压力源。这样带来的问题是，总在着急赶任务的员工根本没有时间向他人寻求帮助，或是潜心投入自己的工作。

对于知识型的员工，一类不容忽视的压力源就是信息过载。这类员工需要处理大量的电子邮件、文字短信、网站、报告以及与工作相关的新闻，以致他们的大脑难堪重负，引起员工的压力和注意力涣散。在接收信息的时候同时进行多项任务的情况会进一步加剧员工的工作过载。

当人们体验到角色不充分
 （role underload），即当人们要做的事情太少的时候，也会导致具有破坏性的压力产生。一些人会因为角色不足而倍感挫折，因为通过工作达成自我实现是人们正常的需求。同样，对工作做出贡献也是人们获得自尊的一种方式。然而也有一些人会觉得在工作中没什么事情可做是一件很放松的事情，一个直接的好处就是这样能够让他们为家庭和休闲活动保留更多的精力。

角色冲突和角色模糊

被两股相悖的力量同时驱使的情况是一种典型的压力源。角色冲突
 （role conflict）是指必须从两种相互竞争的要求或期望中做出选择。一些员工会从不同的上级那里得到相互冲突的指令。设想你的经理告诉你某个项目应该优先完成，随后你又接到经理的电话，告诉你放下手上一切工作先解决另一个项目。解决这类冲突通常只能依靠你自己。如果你无法妥善处理，就会感觉到压力。在工作职业与个人责任之间做出选择是角色冲突的另一种可能形式，例如，必须在朋友结婚的那个晚上工作。你是更愿意让朋友失望还是让老板失望？

不确定应该做什么对许多人来说也是一种压力源。角色模糊
 （role ambiguity）是指从业者收到了含糊不清的或者没有被明确定义的期望。一个典型抱怨就是“我真的不知道自己现在应该做什么”。角色模糊和工作控制有关，如果你对自己应该做什么缺少清晰的认识，你就很难将工作置于你的控制之下。

综合42个研究的结论表明，角色冲突和角色模糊除了可以产生压力以外，会对组织公民行为产生负面影响。显然，由角色冲突和角色模糊所导致的焦虑和不安会阻碍一个人成为一名优秀的组织公民。参与这个分析的研究人员总结说，雇主想要鼓励更多的组织公民行为，可能需要考虑一下减少角色冲突和角色模糊的步骤。雇员应当获得清晰的工作责任和工作期待的描述。18


缺乏工作安全感和失业

担心失去工作是一个重要的压力源。即使工作机会很多，但是要投入到新工作的寻找以及要在新的场所开始自己的职业生涯，对很多人来说都是压力源。组织精简与企业兼并是导致工作安全感缺失的重要原因，因为这意味着要淘汰冗余或是职能与他人重叠的员工。卷入裁员风波会增加员工的负面压力并降低工作绩效。另外，裁员风波中的幸存者也会由于担心未来可能的裁员、失去朋友以及忽然增加的工作负荷而感到压力。

失业比起不安全感是一个强度更大的压力源，因为它和经济问题、地位降低和自尊心受损这些压力源结合在一起。与债权所有人的消极对抗也会加剧压力。更有甚者在失业后无家可归，引发一个巨大的压力源。

不良的工作环境

美国国家职业安全与健康研究所指出，许多不良的组织环境都是压力源。这些不良的组织环境包括：

（1）使人不悦或危险的物理环境。例如拥挤、噪音、空气污染或人体工程学问题。高血压以及致死性心脏病与长期暴露于噪音污染有关。19
 噪音污染包括叉式铲车、施工车辆以及电子设备不时发出的“哔哔”声。

（2）室内空气污染。当一栋办公楼里的空气污染达到一定程度的时候会使其变成一座致病的建筑。在这样的建筑里，空气中传播着各种大小的颗粒、水蒸气、真菌以及毒气。由此导致的结果可能是头痛、反胃、呼吸感染以及生理疾病所产生的压力。

（3）在电脑屏幕前的时间过长。在电脑屏幕前长时间的工作会造成不良的生理和心理反应，症状包括头痛、疲乏以及眼部问题。常见的眼部问题有眼干、视觉模糊或重影等。去医院看眼科的病人大约1/5是出于与电脑有关的眼部问题。还有一个和视觉有关的问题是人们看显示器时容易身体前倾，从而导致一些生理问题，如背部肌肉拉伤。

颈部疼痛、肩部劳损以及背部酸痛这些通常和电脑工作者有关的症状，也和其他形式的工作压力相关。使用电脑进行工作并不是导致这些症状的唯一原因。和同事以及经理的关系处理不好也会带来生理问题。英国一项有关电话中心员工的研究发现，45%的被试表示有上半身疼痛的情况，34%的被试抱怨有腰部方面的问题。而同样是这些雇员，他们反映和工作有关的焦虑与抑郁是最大的工作压力。20
 （可以想象得到，生理问题会进一步带来焦虑和抑郁。）

一种经常与使用键盘及光学扫描仪有关的重复性动作失调病症被称为腕管综合征
 （carpal tunnel syndrome）。该综合征是由于腕部反复地弯曲和伸展导致肌腱肿胀，阻碍压迫中枢神经而产生的。腕管综合征会因为痛苦而给个体带来压力。想到必须永远放弃需要使用键盘的工作也是另一个潜在的压力源。腕管综合征的危险性因素包括怀孕、肥胖、抽烟和曾有关节损伤记录或者关节炎。21


频繁的休息以及工作台、椅子和显示器组合的合理设计能够预防电脑工作者患上重复性动作失调。佩戴经弹性处理的腕带能够给腕部肌腱提供足够的保护从而起到预防作用。许多人抱怨自己的工作使得自己患上腕管综合征，但他们却没有意识到自己每晚在键盘上花费了额外的4个小时来和朋友发邮件以及浏览网页。

工作时保持舒适的状态能够预防许多身体损伤。图17-7提供了一个基于人体工程学原理设计的工作站的基本要素（人体工程学是关于使机器和设备适应人的能力和要求的学科）。
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图17-7　怎样将累积的创伤失调最小化

不良的环境因素有时候是可以克服的。比如，无论是在上班的时候还是在下班之后，很多员工都在电脑上花费大量的时间，但是这些人中的大部分都觉得电脑屏幕（包括平板电脑和智能手机的屏幕）就是一种生活的自然方式。结果他们在生理和心理方面都培养出了在电脑上花费许多时间的技能。

与客户的不良互动和情绪劳动

与客户的互动也可能成为一个主要的压力源。部分问题在于销售人员在面对与客户的冲突时往往感觉很无助，他们被告知“顾客总是正确的”。而且，当顾客与销售人员发生争执时，商店经理总是站在顾客的一边。工业品销售代表也会面对不良的客户沟通，比如一位客户狠狠地投诉说最近买的机器或者软件系统出了问题。

与客户的不良互动所带来的压力是需要通过控制情绪表达以取悦或避免冒犯客户。设想一下，必须对一个轻视你或者提出不必要的性要求的顾客微笑。Alicia A.Grandey将情绪劳动
 （emotional labor）定义为为了达成组织目标而调控情绪和表情的过程。22
 这个过程包括了表层表演和深层表演。表层表演指伪装的表情，如微笑；深层表演则包括对情绪的控制，如压抑对一名烦人的顾客的怒气。表层表演通常比深层表演存在更多的潜在问题。例如一项对巴士司机的研究表明，当他们处理讨人厌的乘客时，用表层表演的方式，司机的情绪状态会变差。然而，当司机用深层次的表演时，他们不会体验到这么多由工作产生的负面情绪变化。23


销售人员和客服代表通常都会经历情绪劳动，因为他们经常需要假装出面部表情和情感来取悦顾客。不过根据一项研究，5种情绪劳动要求最高的工作职位是①警察和治安巡逻人员，②社工，③心理咨询师，④警察和探员的上司，⑤注册护士。而追债人的排名是第15！24


持续的情绪劳动会导致工作满意度降低、压力和倦怠。原因在于伪装表情和情绪是需要付出例如肠绞痛的生理代价的。需要情绪劳动的员工还可能遭遇心血管疾病或免疫系统低下的问题。

最近的研究显示，如果员工有良好的情绪智商，他们就可以避免许多和情绪劳动相关的问题，良好的情绪智商具体表现为能够辨识顾客、来访者或者病人的情绪。比如，如果一个工业品销售代表可以察觉到那位在抱怨的顾客其实是被系统错误吓坏了，这位代表就可以向这位顾客再三保证问题很快就会得到控制。

一个在德国和荷兰进行的对85名护士和警官维持4周的研究就说明了辨识他人情绪状态所带来的微妙影响。这个研究发现当警察和护士能够正确辨认正在打交道的对象的情绪时（打交道的对象在这里是指和警官互动的市民，或者和护士互动的病人），情绪劳动并不总是降低员工工作投入的（对组织的承诺）。25


辱虐式管理和不文明的同事

来自上级和同事的骚扰成为职场中的一个重要压力源。辱虐式管理和不文明行为在第9章和第10章中已经描述过了。这里我们讨论它们所带来的后果——压力。对辱虐式管理的定义取决于下属的知觉。辱虐式管理的上级被认为是持续地使用具有敌意的语言和非语言行为，不包括身体接触。上级对下级的性骚扰以及对其外貌长相的冒犯也被认为是一种辱虐行为。在许多上司辱虐下属的例子当中，存在的组织规范是鼓励以富有攻击性的方式来对待雇员的，包括不表现出对雇员的同情。

辱虐式管理的承受者可能会报告出更高水平的心理疾病。另外，辱虐式管理的承受者可能会易怒、情绪低落，并且感到生理不适，比如胸疼。26
 一位20来岁的女士报告了一位她认为是辱虐式管理的上级，她说道：“我认为我的上级就是讨厌我。她总是在我的工作里挑刺，并专门通告要求我要穿我们组里都穿的衣服来上班。”

同事的不文明行为在经济领域中也是一个不可忽视的问题。由不文明而带来的压力可以导致更高的缺勤和离职率、相互合作减少以及对管理产生更多抱怨。幸运的是，不文明行为和它的负面结果有时候可以通过训练来降低。一项研究邀请了1173位医护人员参加，他们都进行了以减少不文明行为为目的的为期六个月的培训。计划针对的是在自己的工作单位与市民进行互动的过程中存在问题的健康护理人员。参与这个计划的员工报告了在他们的工作部门当中文明程度的提升和不文明程度的下降，而提升和下降是通过与没有接受训练的医护人员相比较而得出的。27



管理压力的有效方法

正因为潜在的有害压力源存在于我们的工作和个人生活中，实际上每个人都需要对压力进行管理以维持一个良好的状态。本节介绍的压力管理技巧分为四大类：正视压力的来源，获得社会和组织的支持，放松技术，以及通过适当运动、合理饮食和休息来实现身心健康。你的挑战是从中挑出最适合你所处的环境和你最偏好的技巧。同时，你应该寻找一个压力水平，可以使你在利用正性压力的同时又不会成为压力的受害者。

正视压力的来源

压力能够通过一些间接的方法，例如运动和放松，让压力在较小程度上得到缓解。但是，想在更大的程度上实现压力的长期管理和保持良好状态，你还必须学习如何直接处理压力源。许多人进行压力管理时都忽略了这个现实，接下来将为你介绍一些这样的技巧。

1.瓦解和调整压力源

管理压力最有效的方法就是去瓦解给你带来麻烦的压力源。例如，如果你的工作是你最主要的压力源，那么换一个更舒服的工作会让你的压力水平得到降低。其他情况下，调整充满压力的情境也是同样有效的。你可以通过问题解决的方式去寻找能够改变压力源的其他方法。

2.正确地评价压力情景

压力来自我们对情景的知觉。如果你能够改变自己对威胁情景的知觉（即对压力情景所持有的错误信念），其效果等同于直接改变压力源对你的影响。为了让自己能够正确地认识所处的情景，你可以向自己提问：“如果我失败了，那么可能发生在我身上的最坏的事情是什么？”你可以通过设想不同的结果来回答这个问题，通常从最坏的结果开始。例如，你没法准时提交一份本该在今天下午提交的报告。你可以思考下列问题：

·我的声誉会受到永久的损害吗？（不）

·我会被解雇吗？（不）

·我能申诉吗？（也许，但不一定）

·我的上级会对我产生不好想法吗？（也许，但不一定）

只有在前两个问题的任意一个答案中回答“是”，消极的压力才确实存在。上面介绍的思考过程使压力情景能够得到恰当的评价和认识。因此也就避免了你对某个情景产生过度反应的压力。

一项综合多个研究的分析总结发现，大多数管理职场压力的有效方法都是认知行为干预
 （cognitive-behavioral interventions），特别是以建设性的方法来思考一个有着清晰背景的问题。认知行为干预可以让个体认识到许多压力其实是产生于悲观以及扭曲的想法，这些想法通常是阴郁并带有宿命论色彩的。接下来，他们就要学习将不现实而且非常悲观的想法替换成更为现实的或者更加积极的想法。28
 想象一下，有个国际市场主任害怕坐飞机，结果每次她在必须要坐飞机出差的时候都感到巨大的压力。她必须学会利用飞行是安全的这种更为积极的想法去克服她对飞行的消极看法。

3.获得对情景的控制

对一个麻烦的情景缺乏控制感是一种普遍的压力源。压力管理的一个关键方法就是通过获得对情景的控制来减少压力。改善你的工作习惯和时间管理是获得控制的一个通用的方法。当一切都在你的掌控之中时，繁重的工作和学校的学业要求变得没那么有压力。一种可以提升控制并减少压力的方法是，摆脱那些对你不太重要的事和物。只有摆脱琐碎，你才能进一步控制自己的生活。

有一点需要注意，生活的过分简化也有可能是由于匮乏感而导致相应的压力。将自己的东西扔掉或者捐给慈善机构对你的生活实际上没有任何直接的贡献，仅仅是为了给更重要的事情腾出空间和资源。例如，如果一台智能手机、一台宽屏电视和一台iPod都是使你快乐与满足的重要来源，那么为什么要丢掉它们呢？

获得社会和组织的支持

理想的压力管理是那些能够将消极情景转变为积极局面的方法，但现实中往往很难实现。因此还需要一些间接的压力管理方法，如和他人建立亲近的关系。通过亲近他人这个过程，你能够缓解压力引起的症状并与他人建立良好的关系。通过亲近他人，你会建立一个支持系统
 （support system），这个支持系统里有一群你可以依靠、能给你鼓励和安慰的人。你与他们的相互信赖是至关重要的。在你的支持网络中包括家庭成员、朋友、同事和学习伙伴。除此以外，一些遭遇人生重大变故的人还会寻找陌生人来倾诉自己的个人问题。根据神经学家Steven W.Porges的观点，与其他人进行社交会激活使人内心平静、放松肠道和平复恐惧的神经回路。29
 （比起和充满敌意的人交流，和友好的人交流可能更具有好处。）

降低压力的通常方式是与一个能够倾听你的问题的人进行谈论。倾听也通常有助于降低压力。因为你能够帮助他们，所以倾听他人将会使你感觉更好。倾听（他们的感受和问题）的另外一个好处是这将帮助你和他们走得更近。

一个美满的婚姻是另一个可以帮助员工处理工作压力的支持系统。根据一项对双职工夫妇的研究，比起家庭没那么幸福的女性，拥有美满婚姻的女性能够更快地从日常压力中恢复。（这项研究中）压力大小是通过唾液样本中的激素皮质醇来测量的。30


在这里，获得组织支持是指当你遭遇重大压力的时候，将组织当成你支持系统的一部分。这种支持可能是来自一位友好的上级，他会倾听你正在经历的问题并且会为你提供一些建议。组织支持的一个广泛实施形式是员工援助计划，这个计划会针对一系列影响绩效的个人问题提供咨询服务。（你是否回忆起在本章开篇案例中马克斯的情况呢？）一个大企业的雇主也许会有一个完善的雇员帮助计划，而小企业的雇主则会外雇顾问团队。

由公司发起的健康项目能提供一系列的项目，用于帮助员工应对压力产生的负面影响，其中包括压力管理工作坊。健康计划
 （wellness program）是指一个由企业发起的，目的是支持雇员学习和开展如降低健康风险、提高生活质量和提高个人效率这类行为的活动。当雇员在情绪和身体上都变得健康的时候，雇主在疾病相关问题上的花费就会减少。31
 健康计划的关注点在于“健康”，而员工援助计划则是处理许多包括财政正常运转在内的问题。一些企业会将一些独立的项目归并到员工援助计划当中。

在健康计划中与压力管理相关的项目有现场体育锻炼设施、戒烟计划、无宗派牧师服务和营养课程。这些项目通常还有线上的形式，例如阶段性的体育锻炼项目。

接下来“实践中的人际关系”专栏会展示一位雇主是如何提供有助于压力管理的支持活动的。

实践中的人际关系

一家小型服务机构的压力预防计划

一家小型公共服务机构的部门主管感觉到她的员工中逐步升级的紧张感和道德水平的下降。对工作的不满和健康问题的征兆诸如头疼，看来也在逐渐上升。她怀疑压力问题正在部门内逐渐发展起来，于是决定和部门中不同工作单元的员工开一系列的会议，更深入地探讨这个问题。把这些会议描述成头脑风暴是最适合不过的，员工作为个体自由地表达他们在自己的工作单元里关于压力范围和来源的看法，并且表达了可以用来掌控情境的方法。

这位部门主管利用在会议当中收集到的信息，在和中层管理人员的会议当中总结了一系列可能存在的问题，并且得出结论，需要迅速展开行动。因为她对于工作压力这个范畴不那么熟悉，她决定向当地大学的一位教授寻求帮助，那位教授所教的课程是工作压力和组织行为。

管理者和那位教授回顾了从头脑风暴中收集到的信息。然后他们认定，让这位教授开设一些非正式课程，提高他们对工作压力（包括起因、影响和预防）的意识，这会让这个部门当中所有管理人员和员工受益匪浅。他们还决定进行一次调查，可以有助于得到部门中有关工作环境问题和压力相关健康问题的更为可靠的图景。这位教授利用从员工和管理人员召开的全体会议那里收集来的信息设计了调查，而且他还参与了这份匿名问卷的发放和收集工作，以确保员工在回答问卷时对于困扰自己的问题能够自由并且诚实开放地作答。然后他帮助部门主管分析和解释了这些数据。

调查数据的分析显示了3种工作情景和员工的压力控诉有关：

·不现实的工作期限。

·缺乏来自上级的支持。

·在决策的时候缺乏员工参与。

指出了这些问题之后，部门主管列出了改正措施并进行优先排序加以实施。这些行动的例子包括：①在工作安排的决策中给雇员更大的参与度来减少不合理的工作期限，②员工和管理层之间更经常地召开会议来保持上级和员工可以得知正在发生的问题。

资料来源：Case reported in“Stress of Work，”National Institute for Occupational Safety and Health Publication，No.99-101，Washington，DC.，1999.

放松技术

“放松”是人们常常给充满压力的个体的建议。压力专家给了我们类似的建议，而且提供了具体方法。这里我们将讨论3种能够帮助你放松从而减少压力和相应症状的方法。除此以外，图17-8还列举了多种“减压技巧”，其中许多都是放松导向的。应该认识到这些方法都是对健康具有直接作用的，而且压力管理本身就是健康的一个重要组成部分。仔细挑选这些压力管理的技巧，直到找到能最有效减少你压力的技巧。
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图17-8　解压炸弹

1.放松反应

减少压力的一个标准方法就是达到放松反应的状态。放松反应
 （relaxation response）是一种体验到较慢的呼吸和心率、较低的血压和新陈代谢的身体状态。科学家已经证明放松反应可以放慢心跳、降低血压和耗氧量。同时，放松反应可以缓解许多与心理障碍和身体疾病有关的症状。这些心理障碍和身体疾病包括高血压、关节炎、失眠、抑郁症、不孕不育、癌症、焦虑症甚至是愤怒。通过放松反应的练习，你可以缓解伴随压力而来的“战斗或逃跑”状态。

心脏病专家兼身心医学先驱Herbert Benson的观点认为：一个安静的环境、一件能够让你全神贯注的事物、一种钝化的态度以及一个舒适的场所是练习放松反应所必需的四个要素。你可以每天练习两次，每次10~20分钟。Benson建议，为了唤起放松反应，在练习的时候应该闭上双眼、放松、集中注意力在一个词或一段祷告上。如果头脑中出现其他的想法，这时应保持钝化的状态然后重新重复上面的过程。

除了刚刚提到的仪式之外，放松反应可以通过许多方式来达成。这些方法通过一些重复动作的运动进行，比如跑步、渐进式的肌肉放松、练习瑜伽以及乐器演奏等。32


与其他放松技巧类似，放松反应是无害的，而且对大多数人都有效。但是，一些非常没有耐心的人会觉得要打断他们忙碌的时间用来进行放松反应练习是非常令人讨厌的。不幸的是，恰恰是这些人最需要学习放松。

2.冥想

也许在所有的压力管理技巧中，冥想是最古老的方法，而现在重新流行起来。冥想
 （meditation）是一种系统地进行专注、沉思或集中意念来抑制交感神经活动的方法。放松反应本质上就是一种冥想技巧，打盹同样为冥想提供了一些有利条件。冥想者会达到一种心理和生理深度平静与放松的状态，从积累的压力中解脱出来。冥想还被认为能够预防、延缓和降低慢性疾病带来的痛苦，例如心脏病、艾滋病以及癌症。人们通过冥想能够学会更好地容忍日常的烦恼。关于冥想的研究已经十分广泛了，它和压力相关的最主要好处包括平静内心和去除焦虑。33


冥想和其他放松技巧都具备一个非常重要的优点，即它们提高了心理警觉度。因此，在你需要表现出最好的一面时，先进行冥想活动对你是有好处的，比如说就你的项目需要向上级做汇报展示前可以进行一些冥想活动。

冥想通常通过四个步骤来实现。第一，找一个安静的地方，尽量避免出现可能分心的事物。第二，闭上眼睛，这样你就能将自己与外部世界隔离开来。第三，选择一个重复起来发音平滑的词。第四，反复重复这个词。对绝大多数人来说，每天15分钟就能够从冥想中获益。（你会发现这和放松反应十分相似，其实放松反应就是冥想的一种。）通过在线博客、视频和手机应用来学习冥想也是可行的。在网上搜索一下，就会发现许多关于冥想的方法，比如www.getsomeheadspace.com这个网站。

通过适当锻炼、合理饮食和充足休息来实现身心健康

一项普遍使用的压力管理策略，是保持健康的生活方式或保持身体健康的状态，同时避免和减少负面压力。保持健康的三个主要内容是适当锻炼、合理饮食和充足休息。这三个内容是相互关联的，因为它们之间可以相互促进。例如，如果你进行了足够的锻炼，你就会想要吃健康的食物；如果你的饮食合理，身体锻炼就会比较轻松，同时保持规律的休息也会更轻松。同时，当你得到充分的休息，你就会具有更好的脑力支持，这样你就不需要汲取这么多的咖啡因和糖分来保持精力充沛了。合理的饮食和适当的锻炼对于帮助个体远离压力造成的身体疾病也是有重要作用的。在美国的死亡原因当中，不良饮食和缺乏锻炼要承担和吸烟几乎相同的责任，不良饮食和缺乏锻炼还会造成诸如心脏疾病和糖尿病一类的问题发生。

1.适当锻炼，包括瑜伽

适当的运动量和科学的锻炼方式对健康有很大的贡献。锻炼之所以对压力管理有效，其中一个原因是锻炼有助于放松，并且能够更好地应对挫败。要实现健康，选择合适的锻炼项目是很重要的。锻炼项目不仅要达到一定的身体强度，而且这种强度不能导致过度运动和肌肉损伤。还要注意在竞技运动方面如果太过较真，实际上会增加一个人的压力水平。最好的运动类型为有氧运动，因为它可以加快你的呼吸，提高你的心率。大部分人的锻炼需求可以通过每天都做的事情来实现，比如走楼梯或跑楼梯、各种各样的家务活、花园里的工作，或是每天走几公里等。过度锻炼的另外一个副作用是，它会让你十分饥饿从而导致饮食过量。

适当锻炼的一个主要好处就是能够产生愉悦的感受，或称之为欣快感。通常当大脑里一种叫作内啡肽的化学物质释放到身体当中时，就会产生这种感受。同样的经验也被称为“跑步者的愉悦感”。运动带来的其他心理层面的好处还包括提高自信、提高身体意象和自尊；改善心理机能、机敏性和效率；缓解累积的神经紧张以及消除慢性抑郁。34


上百万人通过练习瑜伽寻求压力的减少和释放，瑜伽既是身体上的锻炼，又是一种可以培养平静身心的精神态度的方式。在练习瑜伽的过程当中，会使血压降低，你的心脏工作也会更加有效率。练习瑜伽可以产生许多效果，其中一个是将身体和心灵的联结建立起来，并由此实现和谐与宁静。瑜伽的另外一个好处在于，它可以帮助人们把产生压力的负面想法放到一边。因此瑜伽具有缓解焦虑的作用，其关键是缓慢的深呼吸，具体内容如下：

通过你的鼻子吸气，将空气一直引入你的肺部，同时扩充你的隔膜。在你放松和呼气的时候，隔膜会收缩。这个过程中要控制你的呼吸速度，从而创造出一种自然的平静氛围。35


与放松反应以及温和的锻炼不同，瑜伽有一定的危险，可能造成严重的身体伤害。初学者应该在有相关资格的专业人员指导下进行瑜伽练习，尽可能减小由于过度折叠或扭转而造成的肌肉拉伤和血管扯断的危险。36


2.充足的休息

充足的休息带来的好处和锻炼类似，比如可以使压力减少、专注力提升、增加能量和改善对挫折的耐受力。获得充足的休息和进行适当的锻炼是紧密相关的。目前对成年人午睡的关注反映了大家意识到充足休息能让一个人减少压力和提高生产力。越来越多的企业给员工提供了可以午休的设施，许多员工趴在桌上或在停车场的车子里进行午休。在工作日，大约20分钟的午休可以成为大家恢复精力和减少压力的方式。同时也要正确地认识到，如果能在常规的睡眠时间内得到充分的休息，那么午睡并不是必要的精力恢复手段，因为此时人们已经处于精力充沛的状态。但午睡能提供一些类似于冥想带来的好处（自我觉察、平心静性、缓解压力等），对一个在晚上睡得很充足的人来说，进行午休也是有好处的。37


假期的一个主要目的就是获得足够的休息和放松。然而一项调查显示，只有53%的美国工作者表示他们结束休假之后会感觉得到了休息和恢复了精神。这当中的一个问题是，大家都热衷于试图将太多的活动塞到假期里面，另外，许多人在假期期间仍放不下工作事务。

3.保持健康饮食

营养饮食对心理和身体健康都是有价值的，这会使你更轻松地应对来自潜在压力源的挫折。许多营养师和内科医师相信，吃油腻的食物，比如红肉，容易造成结肠炎。不合理的饮食，比如每天摄入少于1300卡路里会减弱你的身体素质。相应地，你对压力的易感性就会提升。一些不营养的食物，比如那些含有大量咖啡因或糖分的食物，容易提升压力等级。根据美国农业食品指南，一个健康的饮食应该是：

·多吃水果、蔬菜、全麦谷物和去脂或低脂牛奶及奶制品。

·包含一些瘦肉、家禽、豆类、鸡蛋和坚果。

·对饱和脂肪、反式脂肪、胆固醇、盐（钠）以及额外糖分的摄入都要处于低含量。

这个建议是针对两岁以上的普通大众的。尝试利用“我的饮食金字塔”（MyPyramid），这个政府设计的个人化推荐餐单，它考虑了我们的年龄、性别和运动量。大家可以登录www.supertracker.usda.gov进行查看。

啤酒、红酒和烈酒的酒精，摄入过量会对生理和心理健康产生有害作用。然而，哈佛大学和一些其他地方的长期研究发现：适量摄入酒精是有好处的。每天两杯酒精饮料可以减少许多造成死亡的原因的致死概率，而且有助于保持随年龄上升而衰退的认知能力。38
 （对于那些不喝酒的人，少量摄入黑巧克力显然也是有类似好处的。）


理解和处理个人问题时的两个主要观点

我们在理解和克服个人问题的过程中有两个关键阶段，首先是认识一般的自我挫败行为和如何改变这种倾向。其次我们会强调处理个人问题时心理韧性的重要性。

自我挫败行为

很多在工作和个人生活中出现的问题是因为导致这些问题的原因超出了我们的控制范围。例如，遇到一个严厉而不通情理的上司、老板突然炒你鱿鱼，又或者是你的搭档突然终止了你们的合作关系等。然而，也有很多个人问题的出现是由于自我挫败行为
 （self-defeating behavior）（也称为“弄巧成拙”或“自掘坟墓”）。一个有自我挫败倾向的人会有意或无意表现出一些与自己的利益相违背的行为或态度。39
 一个习惯性地在重要会议中迟到的人表现出来的就是自暴自弃行为；只是因为厌倦学习而逃学也是另外一种可能例证。简而言之，对于自我挫败的人来说，自己是最大的敌人。

咨询专家Gay Hendricks将自我挫败行为定义为上限问题。许多人到达了财富、职业或者关系上的一个安全上限后，就会做一些事情来摧毁这一切。一个内部标准会告诉我们，我们已经到达自己的成就上限，所以我们要撤退到一个更为舒适的区域。40
 一个经常被重复提到的例子是，许多乐透彩的中奖者因为挥霍奖金而最终破产并且十分贫困，而这常常有朋友和家人推波助澜的因素。

有一种可能逃过你注意的自我挫败行为是软瘾
 （soft addiction），或者说是一类如果做过量了则会给你的生活带来巨大灾难的普通行为。软瘾常常以一种习惯或强迫性行为的形式来消耗你的时间和金钱，虽然它们在最初看来是无害的。41
 在我们的复杂世界中，有大量的机会建立软瘾。这里有一些例子，你大概可以很轻易地给这个列表再添上几条：

·每天从软饮贩卖机或者外带咖啡站买几次东西。

·每隔几分钟查一次邮件、即时信息和手机短信，即使工作中没有这样的要求或者是没有紧急的个人事务。

·花费好几个小时在看电视或者玩电子游戏上，于是与人之间的互动、做家事或者是学习（或者个人提升）都变成了难以忍受的事。

·过于频繁地参与体育锻炼，以致要忍受频繁的受伤，也无暇将生活中的其他事情完成。

·将无穷无尽的时间花在上网上，包括和社交网络里成百上千的“好友”和“粉丝”保持联系。

·过度沉浸在幻想带来的满足之中（黄粱一梦）。

使用下列的人际关系自我评估测验17-1，你就可以检查自己目前是否具有自暴自弃行为倾向。此项测验能帮助你了解到自己是否具有损害职业生涯和个人生活的自我欺骗行为与态度。

人际关系自我评估测验17-1

自毁前程问卷

指出以下每句陈述在多大程度上精确地描述或者概括了你的境况，使用5点量表（0=非常不准确，1=不准确，2=介于不准确和准确之间，3=准确，4=非常准确）。可以考虑与家庭成员、密友或者同事讨论其中的一些问题。别人的反馈也许能帮助你准确回答某些问题。
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计分和答案解释

把所有问题的得分加起来就能得到你的总分。

0~25分，你看起来没有什么自毁前程的倾向。如果能调动对人生、对自己的积极态度，你就能很好地改变那些自暴自弃行为的倾向。但是，也要注意那些可能在下一个人生阶段出现的、潜在的自毁前程的倾向。

26~50分，你可能有一些轻微的自毁前程的倾向。你可能偶尔会做一些不利于自己的事情。回顾一下你在过去6个月的行为，并判断其中是否有一些是自毁前程的。

51~75分，你已经有自毁前程的行为表现。你很可能有过阻碍自己重要工作目标和个人目标实现的想法或行动。处于这个分数段的人，典型的特点就是对自己的评价是消极的，这种消极的评价降低了他们的自信心，使他们显得比别人弱，而且优柔寡断。不但如此，他们还会有另一个问题，那就是，他们有时会断送某个项目成功的机会，仅仅是为了证明负面自我评价是正确的。如果你的得分处于这个范围，请仔细学习本章中所提供的建议。

76~100分，你有很强的自毁前程的倾向（但也有这种可能，因为你正经历生活中非同寻常的压力事件，你会在像这样的测验上得高分）。仔细学习本章的内容，并寻找有用的线索来消除那些阻碍你成功的自我欺骗行为。同样重要的是，你可以和一位心理健康专业人士讨论那些破坏你成功的倾向性行为。

克服自暴自弃行为需要艰苦的工作以及耐心。这里我们提出了克服和预防自暴自弃行为的4种应用广泛的策略。你可以从中挑选那些适合你自己的方法以及策略。

1.寻求对你自己行为的反馈

反馈是审视你是否在自毁前程或个人生活的一个关键环节。要先仔细倾听来自你上司、下属、同事、客户以及朋友的任何形式的、直接或者间接的评价，这些评价是关于你如何与他们进行接触的。下面是一个关于技术文档撰写人比尔的例子：

比尔一周内听到三个人对他目前形象的评价。评论是从“过来，让我把你的领子弄好”这样坦率的方式开始的。接下来，一名办公室助理说：“比尔，你生病了吗？”第三个评论是：“你今天看起来很累。你是不是工作得太卖命了？”比尔仔细想想这些人的反馈，并反省自己，认为罪魁祸首是自己持续在深夜酗酒的行为。为此，他努力减少自己的酒精饮用量以恢复正常的健康形象。

做笔记表明了你对反馈的重视程度。对待别人提供的任何反馈，你都应该说：“请继续，这对我而言非常受用。”即使当你听到一些负面的反馈时，也尽力不要进行防御性地反应。实际上，当你寻求他人意见时，别人通常都会出于帮助你的角度指出你的问题。

2.学会从批评中获益

正如前面的例子所说明的那样，学会从批评中获益对反馈来说是非常必要的。此外，忽略正确的批评本身可能就是一种自暴自弃行为。从批评中受益的人，往往能够在受到批评时进行换位思考，就好像他们正从远处看着批评，并且寻找这些批评可能带来的价值。当然，接受批评的人在听到对自己负面的反馈时会感到苦恼。

礼貌地询问有关自己不良行为的具体细节，以便能够改变那些可以改变的方面。如果你的老板批评你对客户态度很粗鲁，你可以询问：“我确实不想粗鲁。您能给我一些具体的例子吗？我需要您的帮助来解决这个问题。”在询问完问题后，你可以更好地判断这个批评是不是有效的。

3.不要否认问题的存在

很多人自暴自弃是因为他们否认问题的存在，自然就不会采取恰当的方法来解决问题。否认是一种回避痛苦现实的防御性策略。一种常见的自暴自弃式的否认是：尽管学历的重要性是显而易见的，但仍然否认提高自己学历的重要性。有些人从来都没有完成一个学位项目，虽然学位通常不会作为晋升的指标性标准，但却是在很大程度上能够影响晋升的资质。因此，这些人也就因此错失了一些晋升的机会。

4.观察你理想中的生活和现实之间的差异

励志演说家Kevin Hogan建议，你可以写一个关于你理想生活的描述。用具体的词语描述你现在想要的或者未来想要的生活。以多种感官来描述这种生活，包括触觉、味觉和嗅觉。（比如说，你的小木屋或者在市区的公寓里面充斥着什么气味？）然后写一个目前关于你自己和你生活的描述。那么对于距离实现自己目标有多大差距你就有理性的认识。42
 这些差距当中有可能包括了一些自我挫败行为，比如信用等级低。

5.想象自我提升行为

运用想象，为自己制定一套克服自暴自弃行为和想法的措施。想象你自己正在进行自我提升，采取合理的行动和拥有正确的想法。想象理想的结果即将实现时，自己所达到的高峰体验。为此，你首先要确定一个即将出现的工作环境，它必须是与你过去经历过的糟糕环境非常相似。接着，想象你自己全身心地投入其中，想象房间的样子，谁会在那里，以及你脸上自信的表情。这种想象的过程就好像你正在观看录像中的自己一样。

未来其实就是重新开始的机会，而这次我们会表现得更有智慧。

——亨利·福特

培养心理韧性

在第2章中，我们在培养自信这个方面描述了心理韧性。同时，培养心理韧性对处理个人问题和压力来说也是一种非常有效的策略。克服挫折的能力是成功人士的一项重要特质。心理韧性
 （resilience）是一种抵抗压力的能力，同时可以让你因为对困境的经历而表现得更加强大。心理韧性还指遭受挑战的时候不会被击垮。有心理韧性的人能通过挫折获益，他会学习下一次怎样可以做得更好，例如一位销售代表因为说得太多，没有聆听顾客的真实需求而错失了一份订单。从挫折当中恢复，或者说心理韧性，是情绪智力的另外一个方面。从情绪智力的角度来说，心理韧性指在面对挫折的时候表现出乐观和坚持。43


人际关系自我评估测验17-2就给你一个检查自己是否倾向于拥有心理韧性的机会。接下来我们了解一下要获得心理韧性的一些其他方面。

人际关系自我评估测验17-2

心理韧性问卷

用1~5分来评价下面的描述在多大程度上和你的境况相配（1=非常不符合，5=非常符合）
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计分和答案解释

把所有数字相加，得出你的总分。

60~70分，你的心理韧性很高，能够从挫折中恢复能力。

45~59分，在面对问题的时候，你有平均水平的心理韧性。

30~44分，挫折和失望对你来说是一个挣扎的事情。

1~29分，在面对挫折的时候你需要帮助。

（1）具有韧性的性格特征。具有韧性性格的人，在挑战面前能够更好地保持冷静，更能够拥有健康的身体和心理。44
 他们接受问题存在的现实，所以他们会制订计划来找到问题的出路。假设杰西卡的新老板因为和工作绩效无关的问题而不喜欢她。如果杰西卡是一个不具有心理韧性的人，她就会受到打击，并且认为她即将在自己的职业生涯中遭受挫败。如果杰西卡是一个有心理韧性的人，她就会使用一些小技巧，让新老板站到自己这边来，比如正确地判断出上级认为哪些任务比较重要而哪些任务次之。

（2）克服情绪动荡。具备心理韧性的一个重要部分是首先克服和你遭遇的挫折有关的情绪动荡，这些挫折包括丢了工作或者是被伴侣或好朋友抛弃。你可以和朋友或者是咨询师讨论你的问题，这是克服与挫折伴随而来的情绪动荡的标准方法。拥有一个合适的、你可以倾诉问题的人，则是你处理问题的资本。在最理想的情况下，你应该找一个能够耐心聆听而不会马上跳出来给你提意见的人来帮助你自助。还要记住的是，选择一个适合的时间点和密友私底下进行讨论，而不是直接扑向对方。

（3）分析你的失败。在意识到失败已经发生之后，如果你分析了失败发生的原因，你的心理韧性就会得到提升。最好穿透事物的表层去挖掘最根本的原因，这和解决问题的道理是一样的。4
 5
 根本原因才是一个计划、任务或者是人际关系失败的真正原因。假设史黛丝被她的宠物食品部市场总监狠狠地批评了一顿，原因是她所制作的Facebook网页没有对销售起到帮助作用。史黛丝可以将Facebook网页失败的原因归于一些表浅的理由，比如竞争太激烈、经济萧条或者是老板喜欢朝雇员乱喊乱叫。然而，如果史黛丝将问题的原因再深入挖掘，她也许会承认自己设计的网页缺少了创意和火花。

（4）心理韧性训练。大部分心理韧性训练的目的是帮助人们武装自己以面对困境，而不是给自己过度的压力。同时，受训者会学习如何从困境中进行学习。4
 6
 武装自己面对高度挑战情境时，需要静下来思考自己拥有哪些方面的技能能够帮助自己走出困境。假设餐厅经理加里看到一位顾客在餐厅中发怒。他不是被这个问题吓住，而是马上反应：“有什么我所知道的冲突解决技巧可以帮助我处理这个问题呢？也许消除对立在这个情境下更有帮助。”如果加里能够使那位客人冷静下来，他就成为这次压力情景的受益者。
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