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  导 言


  并不是因为事情很困难我们才不敢；恰恰相反，正是由于我们的胆怯才让事情显得可畏。——塞内卡


  想象力远比知识重要。——阿尔伯特·爱因斯坦


  世界上最重要的是什么？金钱，权力，性？食物，房子，安全？爱情？健康？


  尽管以上这些事物都非常必要，但是还有更加重要得多的事物，这就是激励你自己和他人的能力，因为激励的技巧和习惯将令期望未来的能力、使梦想焕发新生的自信心和成功的奇迹都喷涌而出。


  但奇怪的是，激励的技巧极少获得传授，除非被生活中冷嘲热讽的枪林弹雨或者偶然发生的小插曲所昭示。


  本部分旨在通过提供许多人在多年的岁月流逝中有效运用的简单工具和技巧来填补此空白。具体说来，每一章集中探讨一种激励的技巧，对之精确描述，并且举例阐明如何运用该技巧，所举之例皆为阿历克斯传奇生涯中为拯救其职业所进行奋斗的一幕幕场景。
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  什么是激励


  “激励”是那些有着诸多细微差别的不同含义的词语之一。本书所使用“激励”一词具有下列含义：使你自己（或者其他人）贯注力量去实现积极目标的技巧。该技巧包含一系列相互促进的步骤：创造愿景和动力，培植信心，毅然行动，观察结果并克服障碍，建设性地应对反馈……这又回溯到信心的培植。


  自我激励的技巧鼓舞成功者更上一层楼，推动潦倒者自救，促进我们大家的成长。如果你能施以援手来激励他人，那么你所给予他们的是一份难以忘怀的礼物。


  在当今的商业世界中，除非你能激励你的下属，否则你不可能成为一名领袖。但是，该技巧的重要性远非仅仅限于工场所。因为我们所有的人在某些时刻都会在某种程度上成为领导者——不论是对家庭，或一群朋友，或一个运动团队，或者是患难之中的朋友而言都是如此。


  在现今这个越来越变幻莫测的世界上，也许只有一个高招可以让你真正高枕无忧——自信，不论环境可能强加给你的是什么，你都拥有激励自我的能力。


  你从本部分能获得何种教益


  本部分之所以以“激励”命名，是因为其所论述的激励你自己和他人所导致的结果相互紧密联系，正如道教中的阴阳一般。你可曾被那些他们自己都未曾被激励的人所激励？在你成功地帮助他人达到激励状态之时，难道你自己不曾也感到激奋不已？


  一旦你阅读完本部分内容，并应用其中的某些建议，你应该能够激励自己去实现某一特定目标，在整体上更加“激奋不已”，而且能够对他人施加惊人相似的影响力。


  然而，任何书籍都仅仅只是指南而已，熟能生巧是良训。另外，我冒昧建议读者采用一些简单办法“毅然行动”，在和其他人互动的基础上发展激励的技巧。（附录1就读者如何方能最有效地从本部分中获益提出了一些建议。）


  本部分结构


  本部分的前半段解释了一项可以用于激励你自己和他人的简单却威力巨大的技巧。该段内容展示了富有激励技巧的人所追求的不仅仅是让别人开心，而且还包括帮助别人意识到在剧增的努力和令人激奋的回报之间的持续联系。激励是帮助他人创造一项过程并习惯性地应用它，而不是提供某种一次性抚慰。


  本部分后半段解释了应用心理学的有关要素——这些是你发挥经理职能所不可或缺的。而且我确信你会发现这些知识并非仅仅和工作场所相关。


  至少在今日的商业世界里，持之以恒地全力投入和全神贯注是个人成功和幸福的必备要素。我希望这部分内容能够帮助每位读者迅速沉醉于给予激励的积极习惯中。


第1章激励和领导才能的三个维度


  本章中阿历克斯看到了拂晓前的曙光——他意识到需要散布激情。


  阿历克斯结束了度假并回到了工作岗位。尽管他的行李箱很轻——如同他的钱包一般，但是他的双肩却稍微有点儿耷拉。整整一周他都在等一通电话，祝贺他荣升为董事会成员的电话。


  但是这通电话始终没有来。虽然董事长和他在电话中进行过简短的交谈，但他没发现任何明确的信息。现在阿历克斯担心杳无音信会最终变成坏消息。


  借助假日肤色做掩护，阿历克斯冒险溜进了位于公司全球总部大楼十层的执行办公室。他一边和秘书朱丽娅愉快地打招呼，一边在心里揣度就自己的职业生涯变动的可能性她究竟知道了些什么。她没有透露什么。“……哦，对了，”她无动于衷地结束了谈话，“顺便说一声，杰姆想在9:30见你。”


  杰姆是一个非常直率的家伙。他也是阿历克斯的顶头上司。阿历克斯知道伸出来的欢迎之手也将同时昭示他的幸运或者厄运。他不知道会是哪一种结果。


  他来不及进一步胡乱猜测，因为杰姆不期而至。“度假愉快吗？”杰姆问候道。阿历克斯知道这问题仅仅是客套话而已，因为杰姆在他对面坐下，接着说道：“很抱歉我没给你打电话。这事儿有点儿麻烦，你知道的。我们最好别兜圈子啦！公司恐怕无法任命你为董事会成员……”


  阿历克斯感到天旋地转。大家都知道这是他最后的机会。阿历克斯努力想集中注意力，但他的思维之车没头没脑地横冲直撞，一会儿快速前进，一会儿快速倒退。“我该告诉莎拉什么？”“那间希腊酒吧叫什么名字来着？我们上周还去过那里呢。”“杰姆会不会解雇我？”阿历克斯要在几小时之后才能明白下面这篇经过艺术家精心粉饰的杀伤力话语的含义：


  “你知道，阿历克斯，我们通常认为你干得很棒。你为公司找到了极好的并购目标，主持了一些大型的重组活动，而且在执行委员会会议期间做出了重要贡献。”


  “但是，对于我们所处的行业而言，人才至关重要。这些人才需要激励和鼓舞，而不仅仅是被管理好就够了。尽管你的团队确实视你为教练，但是大家感觉你仅仅只是完成了教练的职责。也许你对于如何进行真正富有激励性的领导没有给予足够的注意。公司对领导素质的这方面要求正在趋于严格——在遴选董事的时候更是如此。”


  阿历克斯的肾上腺素最终发挥了作用，让他听到了杰姆的最终总结：“我知道你需要一些时间来消化这些。现在有一个职位空缺——特别项目部主管。我们认为你应当到该部门待上一两个月，这会有助于你把事情彻底想明白。”


  “你是不是说我在公司里已经没有前途可言了？”阿历克斯嘟囔了一句，紧接着，他下了更大的决心，“这不公平！”


  “听着，阿历克斯，真正的领袖有三方面共同点：构建和描绘团队该向何方去的激动人心愿景的智慧和艺术技巧；鼓舞和激励团队、客户和与愿景相关的其他人的激情；自我激励能力、个人魅力和解决问题的技巧，以便帮助保持团队以及个体成员斗志昂扬、高歌迈进。这些素质综合起来就构成了激励他人的能力。”


  “我们不是说你一定缺乏这些能力，只不过我们并没有发现你足够地发挥了这些技巧。因此，你并没有被解雇。不过，你应该花费一些时间来想想你是否能够——并且热诚希望——向我们展示这些技巧。如果你决定离开公司另谋高就，我对此十分理解。当然我也无法承诺在近期给你提升。”


  阿历克斯很清楚这一切意味着什么。特别项目部从来就没有什么非常特别之处，该部门是即将出局的高级职员的暂时栖身之地。“把事情彻底想想明白”则意味着另谋高就。阿历克斯知道他正迈向死刑台，而且获得赦免的机会很渺茫。他的同伴将是“褪色五员”——一小撮公司没有更合适位置安排的中级职员。


  杰姆离开办公室后，阿历克斯一动不动地呆呆坐了好几分钟。接下去他想到大厦外面走走，以便清理一下思绪。从电梯里钻出来后，他眯缝着眼睛看着潮水般淹没了旋转门和接待区的阳光。一个身影像被光线推着一般靠近了他。这是迈克尔，公司的前任首席财务官，曾经指导过他。迈克尔现在每个月当几天公司的非执行董事。“阿历克斯，你还好吗？好久不见，刚刚度假回来？”


  “是的，不过我刚刚获知一个令我难过的坏消息。”


  迈克尔猜想阿历克斯已经知道董事会的决定了，但他还想证实一下：“你刚和杰姆会过面？”


  “是的……对了，今天晚些时候我们能有机会谈谈吗？”


  迈克尔犹豫了一下：“……阿历克斯，我今天一天都要开会。”但是他知道阿历克斯需要帮助，“如果你愿意的话，我们可以在六点三十分左右简短地喝上一杯。”


  阿历克斯高兴地接受了这个提议。他知道回家后得把这个令人沮丧的消息告诉莎拉。也许事先和迈克尔谈谈会有助于他排练一下如何对她说。而且，说不定迈克尔会更实质性地帮帮他……


激励和领导才能


  有许多理由要求我们培养激励的技巧和习惯。最基本的原因大概就是：（1）成为更有效率的领导者；（2）在更广泛的意义上成为世界上积极向上的博爱、慈善的一分子。


  我们每个人都可以选择是否要博爱对人。但是商业上的成功者通常都是领导者，而且，在工作场所之外，领导他人的需要通常不期而至地降临在我们身上，而不论我们是否有意去寻求这种机会。我们中的大多数人都会在某些时刻成为某些事情的领导者：一个公司，一个职业团队，一个运动团队，一个家庭，共同外出看电影的一群朋友。最低限度上，我们领导和主宰我们自己。


  关于领导才能的论述已经汗牛充栋，但它们都可精练为一个简单的公式，在下边会对此公式做解释：


  领导才能＝愿景×鼓舞×动量


  请注意，尽管领导者一般首先集中发展“愿景”，然后依次是“鼓舞”和“动量”，然而，在工作进展中，该领导者也会继续在所有这三个方面努力。除此之外，虽然每个领导者都有自己独特的风格，但是，真正的领导者会在所有这三个方面都满足最低的临界阈值要求。不会鼓舞的愿景创造者不是一个领导者，能让团队保持动量的人若缺乏愿景则也不是领导者。


  那么，激励和领导才能之间的关系到底是怎么样的呢？


  *如果你不能激励他人，那么你不可能成为一个卓有成效的领导者；


  *激励和领导才能的所有三个方面紧密结合；


  *尽管所有的领导者都需要激励，但并非所有的激励者都需要成为领导者。也许你应用激励技巧的目的“仅仅”是为了帮助一个朋友。


  本部分的其余地方旨在为你提供一些容易记忆并且实用的工具，以帮助你激励自己和他人。第二章描述了这些工具中的第一项。不过，请首先完成附录2中的测评表，这样的话你的进步就会更有针对性。
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领导才能的三个维度
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  拿破仑鸡飞狗跳的一天


  要领导别人，你首先需要激励他们；要激励别人，你首先需要激励你自己。


第2章VICTORY——激励的要素 [1]


  阿历克斯发现了足以永远改变他生命的一张简图。


  傍晚时分，在距离办公室一箭之遥的酒吧里，阿历克斯敲了敲吧台：“请来两杯威士忌。再来两杯。”


  在过去五年中，迈克尔曾经在许多场合中对阿历克斯施以援手，所以阿历克斯信任他。当他们在一个安静的角落坐定后，阿历克斯觉得可以直接把杰姆的评论全盘托出：“……所以，公司把我看作一个好的管理者和经理——甚至具备教练的能力——但是公司并不认为我是一个鼓励者、一个激励者和一个领导者。”


  “那么这让你有何感觉？”迈克尔刨根问底。


  “真糟糕，”阿历克斯答道，“他们真的不知道我有多棒，我在激励别人方面很出色，问问我的团队就知道了。”


  “我们知道。”不幸的听众睁大了他的双眼，“阿历克斯，我想你不能避而不谈这个问题。你需要全力以赴地处理好它：不只是为了工作，而且也为了你生活的其他方面，你需要攻克激励这个难关。我们在过去就你的管理风格进行过讨论——逻辑性强、控制得当，而且也不乏洞察力和直觉。不过，我认为你应该准备好在激励和鼓舞他人的技巧方面下功夫。可能这里我有点跑题，不过，我想你的家庭也会看到由此带来的益处。


  “现在我已经退休，所以我的时间安排灵活多了。我很愿意帮助你。虽然我不确定这些帮助对你在公司里职位的提升是否及时，但是不管怎么说，你的生活总还是要继续，而我确信在你点燃他人热情的能力方面付出的努力真的是很值得的。”


  阿历克斯也不清楚这次谈话是否令他开心。他全部所需要的无非是能帮他分忧的谈伴，但现在看来他像是一堂课程的听众。“迈克尔，你想怎样帮助我呢？”他半真半假地问道。


  迈克尔问了问阿历克斯到目前为止他关于自己正面临的困境所总结出的结论是什么。阿历克斯回答道，在整个下午的过程中，他参观了特别项目部，会见了部门的“褪色五员”，了解到目前的特别项目是回顾一下去年的全部客户投诉。这是董事长的偏好，其他人看起来对此都缺乏真正的兴趣——包括特别项目部的五位成员。


  他还告诉迈克尔，他一直在试图做出接下来几个月该怎么做的决定。他或者将全力以赴地另谋高就，或者他将在特别项目方面做出一番优异成绩，以此来证明公司的错误。但是，他决定不了该在哪个方面全力投入。


  “你所有这些‘非此即彼’的想法都是些什么呀，阿历克斯？你非常清楚地知道激励你那五个‘褪色’的部属所需要花费的功夫可远远不止你如何和他们交流这么简单，但是这些还远远比不上你投入到整个团队中的全部时间和精力。为什么不双管齐下呢——一方面致力于在此项目中表现出众，与此同时通过在公司以外寻找到一份可能的工作来构建一张防护网？如果你这么做了，那么即使你最后还是需要离开，那你也不会觉得自己是一个失败者。”


  阿历克斯不太听得进批评意见。不过，显然迈克尔对他真的很有信心。这就使得这些评论容易接受多了，甚至可以说是有点儿令他激动。最后，他问迈克尔，如果他决定选择激励整个团队的话，迈克尔能否教他一些小窍门。


  “好吧，阿历克斯。虽然我一会儿就得走了，不过，我还是会把我所拥有的激励技巧以几个要点的形式全部告诉你。我还会给你画一张图，这是15年前别人告诉我的，而且这张图我屡试不爽。”


  看到阿历克斯听得很入迷，迈克尔继续说道：“这些要点中绝大多数既和你如何激励自己有关，也和你如何激励他人有关——不过，我相信你能自己把这两者相重合的部分搞清楚。


  “要点之一，如果你想激励其他人，那你就必须自己首先真正地被激励。这听起来有点儿像是老生常谈，但太多的经理人和领导者自己获得了激励，却没有把激奋状态给传布出去，或者在并不激奋之时假装已经被激励起来了。人们能够很容易地辨别真伪。如果你在目前的职业角色上无法被激励，那么就改换到确实能够令你激动不已的职业角色上去，这样你的激情将会激励他人。


  “要点之二，集中力量在他人工作或者生活中的某一特定领域来激励他人。有些人试图区分‘在整体上感觉更加被激励’和‘被激励去完成一些特定目标’。别在这个暗藏杀机的问题上浪费时间。听我一句话，如果某些人在他们生命中某些特定领域获得激励，那他们很快就会开始觉得整个人生也得到了激励。


  “要点之三，要做一个艺术家，而非仅仅做一个教师。激励技巧很大程度上是和如何让别人在一幅成功的景象感召下全身心地投入奋斗有关。你得调动自己的艺术技巧来描绘出一幅关于该人或者整个团队会实现什么样的目标的真正富有吸引力的图画。当然了，每一个艺术家都需要了解他的观众——你给某人描绘的愿景应该和他的个性息息相关。


  “要点之四，‘鼓励’——‘使有勇气’[2]。这真是个有趣的词。给他们勇气。为了实现这个目标，给予赞扬总是能起到很大作用。在这个全角度反馈的时代里，职场中人持续不断地被混合状态的信息狂轰滥炸，暗藏的非议几乎总是与貌似积极的评价形影不离。所以，请给予对方纯粹的赞扬——不论何时，只要有必要，你就应该这么做。其他诀窍包括帮助他人意识到自己的进步，以及他们的进步是如何与更广范围内的愿景（他们自己的愿景、团队的愿景，或者整个公司的愿景）吻合得天衣无缝。你还需要帮助他们确保没有因为不健康的自我对话而下意识地减弱自己的激励状态。


  “最后，你需要把自己的节奏调整到适合一场马拉松赛跑，而非短距离冲刺。你不太可能一蹴而就地激励他人。在时间、耐心和赞扬等方面，调整好你提供帮助的节奏，以便能持之以恒地完成整个过程。当然了，所有这些窍门都是既可以用于激励他人，也可以运用于激励你自己的。”


  在阿历克斯沉思时，迈克尔喝完了酒：“这些作为背景知识而言确然不无裨益，不过，你如何激励别人来实现某一特定目标呢？”


  迈克尔伸手到口袋里取出钢笔，把两只啤酒杯垫翻转以让其空白面朝上：“这里就有必要说说那张图了。关于这张图的细节我们得另外找个时间好好谈谈，现在我先简要为你勾勒一下。这张图叫作VICTORY环。我可以保证，它可是有着百分之百的成功率。”[3]


激励的VICTORY之环


  激励你自己或者激励他人的过程都包括一系列步骤。激励是个过程，极少能一举奏效。


  这也是一个循环往复的过程：这些组成步骤都需要你在给这个环进行数次翻新的过程中得到不断的改进和强化。


  激励过程的五个组成步骤如下所述：


  ◆愿景。激励过程中最关键的步骤也许就是为“成功”描绘一幅富有吸引力的愿景。你不可能在真空中描绘出这幅景象——它需要从某些现实元素中发展出来；或者是缘于你自己所羡慕或者憎恨的某个人物形象；或者经由和他人的交谈而来；或者是通过被激发的“想象力”而形成。另外，愿景极少是“理论化”的，只有在愿景动用了全部的六种感官，而且为简要的行动计划奠定基础的时候，它们才最能够派上用处。


  ◆信心。“信心（confidence）”一词源自拉丁文“以坚定的信念”。坚定持有的愿景会培植信念和信心。


  ◆毅然行动。最终你还是得采取某种针对目标的行动。有时候这需要你“在深水区跳水”。不过，如果你已经把游泳池灌满了水，就是说，你拥有显著的愿景，而且你知道自己会游泳并对此很有信心，那么你将会活下来，说不定还可以胜出。


  ◆结果和障碍。你的努力终将得到回报，此过程中你也许会蒙幸运女神眷顾，也许不会。


  ◆应对反馈。你的总体感知以及随之而来的信心既由实际的结果或者反馈自身决定，也取决于你如何应对这些来自你自己或者他人的反馈。


  当然，VICTORY中的Y代表“你”，以那些激励你和你的成功的基础因素为表征。


  作为高层次的总结，这就是激励你自己及激励他人这个过程的本质核心所在。


有效激励环


  √伴随着令人激奋和充满力量的愿景和刺激，产生的是坚定的信心、加倍的努力、出色的结果和令人振奋的反馈，接着信心就得到了进一步的加强。这样你就被激励了。


  ×没有愿景和动力时，努力变得迟延犹豫，结果平平常常，反响令人失望，信心逐渐消失，你会感觉你处在被激励的对立端。
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  练习


  1.提醒你一下，应该把上述模型记载在你的日志里，或者记事贴上——现在就记。


  2.找个机会在你自己或者其他人身上试试这个模型。


  ●这个模型是否有助于你理解当前某一挑战让你产生的正面或者负面的感觉？


  ●上面这个有效激励环的哪个部分你实现起来最迅速？
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  昂加成为了恶性循环的第一个受害者。


  创造一个愿景、自信、毅然行动、结果以及应对反馈的有效循环。


  [1] Victory的含义为“胜利”。这个单词由激励过程的五个组成步骤和其核心的英文字头连接而成：愿景（vision），动力（impetus），信心（confident），毅然行动（taking the plunge），结果和障碍（outcomes and obstacles），应对反馈（responding to feedback），你（you）。——译者注


  [2] “鼓励”的英文单词为encourage，按照音节分为“en、courage”两部分，en这个词头的含义是“使成为、变得”，courage的含义为“勇气”。——译者注


  [3] 啤酒杯垫上的内容见本章后续部分所述。——译者注


第3章愿 景


  阿历克斯发现他构建愿景的能力取决于一定的实践，而非他的天赋。


  当阿历克斯向妻子透露他没有被任命为公司董事的坏消息时，因为他既不是新新人类，也不是国际足球选手，所以他没有潸然泪下。那天晚上晚些时候，她帮助阿历克斯认识到了在接下去的几个月里选择“既……又……”道路，而非“非此即彼”策略的好处所在。他将在提高自己激励他人技巧的同时寻找一份新工作。


  阿历克斯第二天早上回到工作岗位上时，还没有完全为自己树立一个愿景，但是他感到至少要责成自己完成一个清晰的目标。三个月之后，就是到圣诞节的时候，他应该完成三件事情。他应该成功地完成特别项目，把“褪色五员”变成一个精英团队，并且在公司之外找到一份激动人心的工作。这些真是富有挑战性的目标。不过，在确定了一些具体的目标之后，他至少感到了一丝振奋。


  那天早晨，他盘点估算了一下客户投诉项目。关于数百种产品的数以千计的投诉彬彬有礼、缄默不语地端坐在计算机里。关于问题关键在何处，到目前为止还没有什么概念。再接下来就是那“褪色五员”了：罗勃、比尔、艾玛、杰瑞和凯特。在随后的几个月里他会更好地了解他们，不过，他和他们之中每一个人的最初15分钟谈话无一能让他对他们的技巧或者意志抱有什么信心。


  “好吧，”他对自己说，“咱们来把这个项目好好地安排一下。”按照这些情况下的通常作法，他以制订一份详细计划作为开端。这份计划把子计划之间的种种关系全部考虑在内。


  “哦，不会吧？我又碰到这种情况了——尽管我有所有的计划，但是我没有宏观图像，也没有愿景。”他把这些计划扒拉到一边，抓过一张白纸，开始为这个项目寻找一个愿景。整整十分钟之内，他把浮现在脑海之中的词语、短句和图像都记了下来：“充分利用客户投诉的有益之处……铸剑为犁……亚瑟王之剑……客户不是敌人而是同盟军……海滩登陆……丘吉尔……”他感到恐慌。以前他从没有干过这个。他忧心忡忡，自己应该老早就发现一种激动人心的强大技巧，而且在过去的25年内自己应该一直在使用这个窍门！当然了，这项技巧是如此疯狂，以至于他绝不会承认使用过它的。不过，他坚持了整整十分钟。


  接下来他审视了一下自己的三页涂鸦，并圈出了几个看起来最具有潜力的创意。“炼金术？是的，把普通金属变成黄金，或者，把客户投诉变成价值的源泉。不过，这听起来有些过于神秘了。而且，没有包含足够的行动，也没有足够的关于把客户作为合作伙伴的内容。”最终他选定了“亚瑟王之剑”作为项目的主题——前一天晚上小侄子杰克聆听他讲述亚瑟王的故事时表现出来的激动仍然历历在目。


  “那么，接下来我该如何处理这个问题呢？”他困惑的表情渐渐地变成了笑容，“当然了，我们的项目和团队还没有统一的标识。我们需要一个名号——亚瑟王之剑项目。而我们则是亚瑟王团队，将从客户投诉的暗石中拔出比较优势之剑。”


  接下来他又花了十分钟摆弄这个比喻。看上去还算管用。不过，实现任务的主要步骤是什么？主题是很有吸引力的，但是，他怎样才能在和整个团队分享愿景的同时把一些行动步骤结合进去呢？他从终点出发：他们应该在圣诞前夜，即三个月之后拔出这把比喻之剑。


  现在，应该如何解决那些中间步骤呢？对于计算机中所有那些数据来说，需要用一些神奇的公式来把它们转化为有用的东西。罗勃懂得计算机编程。对了！——他就是魔法师莫林[1]……十分钟之后阿历克斯已经草拟了一份愿景和一份计划，而且为团队中的所有五个成员都准备了一些可能的角色。


  阿历克斯安坐沉思：“这看上去和我平常启动一个项目所用的方法也没什么分别嘛。以形象来代替错综复杂的乱麻。不过，这让我很兴奋。希望这主意对整个团队都能起作用。”


  他在召集部门会议之前犹豫了一下。也许他应该用他先前头脑风暴时产生的那个足球的比喻，但是亚瑟王之剑和所有与之相关联的丰富形象已经在他头脑中铭刻下了不可磨灭的印记。他停顿了一下，但这只是为了在他的日志中写下一个词——炼金术士。这将是在接下来的三个月里他为自己所树立的愿景。他将把整个团队改造成为一个被激励的团队，而且他将把自己改造成其他人的激励者。


  阿历克斯聚齐了小组成员。他在公布他的愿景时所传递的真正的激情和信心让他自己和整个团队都很惊讶。刚开始的时候小组成员们对此不太有把握，但随着阿历克斯用该计划的里程碑和团队成员的角色来充实其讲述，他们被说服了。而且他们甚至还开始贡献出自己的创意，而阿历克斯则试图把这些创意结合起来。


  会议持续了45分钟。从某种意义上来说他们什么目标也没有实现：他们并没有形成详尽的计划，也并没有以军事般的精确度来分工和落实任务。不过，这是相对于陈旧的衡量标准而言。事实上他们收获良多：他们拥有了一个清晰、吸引人而且让人干劲十足的愿景作为前进方向，除此之外，他们还知晓了需要穿越的大河和需要攀登的峻岭，以及每一个团队成员将要担当什么角色。在整个项目的进展过程之中，这些将会令他们获益匪浅。他们甚至还明确了一些前期行动步骤——因此，他们用激情来相互鼓励，并且赋予了该项目一些初始动量。


  在接下来的几天里，阿历克斯花时间和罗勃、比尔、艾玛、杰瑞以及凯特共同相处。他和他们一起制订了他们的个人规划，并且偶尔回顾一下整个项目的愿景和针对每一个团队成员所担当角色的愿景。
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  例如，罗勃曾经非常焦虑。公司从来就没有让他在计算机技术方面好好发挥过自己的水平，因此他觉得自己在公司里好景不长、去日无多。阿历克斯试着进行合乎逻辑的思考：罗勃还不如用接下来的三个月时间培养和完善他在使用数据库方面的才能。他既可以把这些才能贡献给现在服务的公司，也可以用在向其他公司求职上。不过，阿历克斯没做过领导，他用愿景来作为逻辑思维的补充。罗勃的自我想象是魔法师莫林——他要获得可以带到遥远国度去的魔法，而这真正地点燃了他的热情。


构建和分享愿景


  VICTORY环中的第一站就是构建一个关于目的地和旅途中主要景点的愿景，而且还要令人信服和生机洋溢。这是任何一个持续激励过程——不论是对自己或者其他人——的先决条件。当你采取VICTORY环中进一步的步骤时，你会周期性地回顾这个愿景。如果没有强烈坚定的愿景，你就有在个人不安全状态的精神迷雾中迷失的危险。


  在构建愿景时，请记住：


  ◆发挥你的想象力——毕竟你是在创造一个形象。


  ◆在构建和表述你的形象时，动员起你所有的感觉。你有多少种感觉？哦，大家所熟知的感觉有五种，不过还有第六感，接下来还得加上幽默感、平衡感（或眩晕感）、责任感……把它们统统用上。


  ◆不论如何，试验一下你的愿景是否有效。看看你是否可以利用该愿景或者愿景的某些部分来制订一个非常简要（一页纸）的行动计划，来让你行动起来，这样就能检验出它是否如预期那般有价值。这份计划将会触发愿景和VICTORY环其他部分之间的雷击联系。别误陷在计划的泥潭中——把一些重要步骤记下来就可以了。


  如果你是在激励其他人，或者一个团队，那么，毫无疑问你需要让大伙共享你的愿景。当你这么做的时候，请记住：


  ◆用一切可能的方式让你的愿景显得生动形象。仅用词语描绘可能是不够的。在某些情况下，当目标是培养一种特定技能时，演示的方式可能是最有用的途径（这样可以证实目标是可以达到的）。


  ◆在进一步构建愿景时，让其他人一同参与，这样产生出来的愿景要让人记忆深刻很多。


  ◆无论如何，请用强有力的方式来表述愿景的最初草稿——即使是仅仅依靠“推许团队为无与伦比”这样的方式，你也可以在建立团队信心方面迈出第一步。


  ◆最后，别忘了，在你引领自己或者其他人构建VICTORY环的过程中，你要周期性地重申你的愿景。


  参照附录3，进一步学习构建愿景的小技巧和建议。


愿 景
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  不晓得什么缘故，泰德对这种新型的抽象训练无动于衷。


  强大的愿景创造自信并催生行动。


  [1] 莫林是《亚瑟王传奇》中的预言家和魔法师的名字。——译者注


第4章动力——金钱、权力、性、尊重、嫉妒、骄傲、责任、完美、希望……


  在本章中阿历克斯将和他的创造者会面。


  现在阿历克斯感到开心一点儿了，他已经开始让他的团队成员们一起参加到一个共同的愿景中来。虽然他知道，如果想让他们真心实意地为这个愿景而努力，那么自己还需要投入更多的时间和精力，不过，他想他也应该在求职方面取得更多进展。


  他慢慢地向后斜靠在椅子上，伸直双腿，把双脚搁在桌子边缘惯常的位置上。“什么才能激励我真心实意地开始我的求职之路呢？”他纳闷儿不已，“而且，什么样的工作才是我乐于从事的呢？”他闭目片刻，让思绪飘来飘去，试图想象出一个开心的结局……


  突然，门犹犹豫豫地被推开了，出现的是他的老校友乔。他看上去很愉快，穿着合体，衣冠楚楚。作为三个孩子的父亲和一位丈夫，他拥有数家公司，干得可真不赖。短暂交谈后，乔瞧了瞧手表，他该走了——有一个重要的会议需要参加。


  “好啊，乔，”阿历克斯嘟囔道，“他天生就是块成功的材料。”嫉妒的潮水淹没了他。


  他伸手去拿电话，想问问秘书，为什么她没有让他知道乔会来拜访。但是电话在他拿起来之前就响了。


  “先生，我们想请您确认一下您今天晚上的订位。”阿历克斯喜欢“先生”这个称呼，特别是当这声称呼来自本城最高档、同时也是最难订位的餐馆的时候。阿历克斯确认了订位。而且他灵机一动（也许是在他刚才的嫉妒的驱使下），要求预订该餐馆最好的位子。像往常一样，他的要求得到了满足。阿历克斯喜欢权力。


  “朱丽娅，请不要再让不速之电打扰我。”他转过头去吩咐毗邻办公室的秘书。


  他看见在公司办公大楼停车场上，顶尖销售明星戴夫正钻进他的法拉利，准备和那位魅力极其惊人的女郎一起外出吃午饭。女郎的长腿看起来不太可能塞得进法拉利里。阿历克斯决定他在办公室里不该想着性，这和公司的宗旨与价值观大相径庭，何况阿历克斯还为起草它们出了一把力呢。他的责任感战胜了性欲。


  他又一次开始考虑他的求职，他的首位雇主——脂匙咖啡屋的经理——跃入了他的脑海。在这家咖啡屋，阿历克斯度过了他学生时代的好几个暑假。“你真是天生做侍应生的材料，”那位经理曾经说过，“实际上我也没看见你干了多少别的活儿，你看上去就是不够聪明伶俐。”那么些年以前，阿历克斯就已决心证明给他和家乡小镇上所有的人看看，自己能做得多么成功。傲骨可以成为很好的激励因素。


  他的思绪飘浮到了刚买的那座城堡。这座城堡有35间屋子，还有一条护城河和一座吊桥。他进入城堡，在大厅漫步，接着又爬上了最高的塔楼，并走到外面的城垛上，鸟瞰自己的领地。“我喜欢拥有金钱。”他想。


  就在这个时候，他听到了一阵石头相互碰撞的声音，他感到脚下在塌陷，而且看到他现在立足的那部分城垛出现了小裂缝。突然之间他开始下坠，越来越快地向护城河掉下去。过去的岁月在他眼前一闪而过。他诅咒帮他买下这座城堡的金钱。他就要掉在地上了……


  阿历克斯的双脚从桌上滑落，“砰”的一声撞在地板上。这让他脚踝麻木、膝盖僵直。这个时候他醒了过来。


  这次电话真的响了起来。是朱丽娅。“很抱歉打扰您，但是您夫人想跟您通话……另外，别忘了参加半小时后的项目组会议。”


  “嘿，莎拉，一切都还好吗？”


  “还好，阿历克斯。我打电话来只是想说我……我……我……”


  “什么？什么？”阿历克斯心痒难搔，莎拉有的时候并不表白她对他的爱意。


  莎拉打了个喷嚏，然后继续：“我……我找不到我们今晚碰面的那间餐馆的地址了。其他人想要在那儿和我们见面。再告诉我一遍地址好吗？”阿历克斯尽管很失望，但还是告诉了她。


  “啊，对了，”莎拉说，“还有一件事，我想，我爱你。”


  他们俩都笑了起来。阿历克斯很惊奇地发现他在这一天余下的时间里都很快乐。他想了一下在他梦境里拜访过他的形象和刺激因子，有一些仍然有几分吸引力。


  不过，他意识到真正能够激励他前进的是他和妻子对彼此的挚爱，以及他所盼望的他的团队将要给予自己的尊重和敬意。


  除此之外，他下定决心要找出来对他团队中的每一个成员而言，什么样的激励因素能产生类似的威力。


动 力


  一幅富有吸引力的愿景总是很不错的。但是，如果我们并没有真正地被激励到进入激奋不已的状态，那又怎么办呢？或者，如果其他某个我们想要施以援手的人处于这种状态，那又该如何是好？


  首先，你需要更深入地探索自己的内心世界——去寻找一些比成功地完成手中的任务的愿景更令你激奋不已的激励因素。你需要找到进行内心销售工作的基础出发点，来说服你自己开始行动——创造动力，克服惰性和拖沓。


  也许对你来说——或者对于你想要激励的那个人来说——“金钱万能”，不过，事情可能并非如此简单。


  下面列出了一些潜在的激励因素。有些激励因素可能会显得比另一些要更“健康”一些，不过，每一种激励因素都能以“好的”或者“坏的”方式来使用。请记住，种瓜得瓜，种豆得豆。也请参见“需求层次”。


  其次，你也可以用一页简单的计划书来启动你的VICTORY环——这份计划书只要列举一些让你行动起来的步骤就行了。你现在还不需要完整的计划——以后你会补充你的计划，但至少现在你已经“发动了引擎”。


  成功的激励者知晓应该如何创造动力。


动力之源泉


  金钱：“如果我这么做了，那我会赚很多很多的钱，一切就都将称心如意。”……


  但是，对绝大多数人来说，金钱仅仅只是个“卫生”的因素，即如果他们觉得“回报合理、公平”，而且相当安全、可靠，那么一般性的额外金钱酬劳就并不能达到强劲有力的激励效果。


  对于另外一些人来说，金钱是成功的终极衡量标准。


  权力：“实现这个目标将会让我控制他人或者我所处的环境。”……


  绝大多数人在他们的生命中都会想要拥有某些权力。对于某些人来说，“足够的权力”是指“一般程度的影响力”。


  另一些人则希望拥有更多的权力，而且只有在他们完完全全地控制他们的亲友、团队、国家或者世界时才会满足。这样的人通常会认为只有他们才能让事情井井有条：“如果我放弃权力，那么，混乱将会主宰世界。”或者是，他们也许会仅仅视权力为一种“记分”的方式。


  性：“实现这个目标将会让我更具有性感魅力。”……


  但是我们需要小心提防就如何方能点燃我们另一半的激情做出错误的判断。


  嫉妒：“我也想要他已经拥有的。”……


  更具有建设性的是：“如果他能做到这一点，我就能干得更好。”


  骄傲：“他们说我永远也做不到——我会证明给他们看！”……


  接着你确实做到了！


  责任：“我必须这么做，因为我是一个称职的丈夫、妻子、儿子、女儿、工人、老板、朋友……”


  责任确实“不错”，但也会成为一种“防御机制”（参见第10章）。


  成长，成功：“我做到了！（而且，现在我已经准备好了迎接下一个挑战）”……


  在激励的王国中，成功的作用是无与伦比的。


  希望：没有希望，也就没有激励。


  其他激励因素：尊重、同胞间竞争、无私奉献、爱国心、贪婪，等等。
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  圣徒安妮姐妹认真地将抛弃“虔诚”作为她们的首要动力，并且支持一些更令人兴奋的事


  了解什么才是你的动力。


第5章信 心


  阿历克斯帮助罗勃建立了对他的能力和他自己的信心。


  亚瑟王之剑项目已经开始运作起来了，整个团队急迫需要一份初步的粗略版本客户投诉数据。这活儿是罗勃的职责，而且他需要把这些数据整理成最便于从计算机里的已有信息中获取的归类方式。


  尽管其他团队成员也能够分别启动他们在整个项目中所负责的那些部分，但是归根结底每个人都依赖于数据的初步处理，以使自己的努力可以更有针对性。


  举例来说，凯特打算访问一些作为公司产品购买者的大公司客户。尽管她可以安排访谈，但是如果没有客户投诉的分类清单，她就无法准备详细的访谈问题。比尔和艾玛也需要类似的指南，以便对涉及公司内部一些相关部门的更为经常发生的一些投诉追查到底。杰瑞也需要相关信息，以便能够评估这些明显的产品和服务问题对公司的财务状况造成的影响。因此，整个团队都很急迫地需要罗勃的工作。但是，上周罗勃的进展看起来慢了点儿。


  阿历克斯认为到了该搞搞清楚的时候了。他查阅了罗勃过去的个人记录，并且和在他调到特别项目部之前的管理者进行了交谈。几年之前，罗勃在公司所完成的第一个项目里表现良好。然后他的表现就——缓慢然而确实——在下降。


  阿历克斯不太确定应该在“工作时间”里解决罗勃目前进展不力的问题，还是选择一个不那么正式的场合。他选择了一条折中道路，决定中午带罗勃出去吃顿快餐，这样罗勃可能会更容易敞开其心扉。


  “那么，罗勃，你对数据的初步处理进展如何？”


  “快完了——再给我几天时间就能准备好了。”罗勃给出的还是那句熟悉的回答。


  “罗勃，几天之前你就是这么说的。我们现在已经到了这么一个阶段：团队的其他成员需要这些信息，否则他们就只能让轮子空转。”


  阿历克斯怀疑罗勃缺乏信心，尽管他外表上看起来兴高采烈。他回顾了一下他的导师迈克尔和他在上周碰面时所给予的建议。


  即使拥有关于成功的有力愿景，一个信心不足的人仍然很有可能既不会去专注于，也不会主动去寻求面对持续的挑战。而且，这么一来他就不可能从出色表现所赢得的表扬里获取令人振奋的奖励，VICTORY环将会断裂——而且这种断裂将是永久性的。


  如果你在帮助别人树立信心，首先你就需要构建正确的背景：试着获取他们的信任，而且让他们明白你在意他们的信心和成功。接下来你要像栽种花园那样来培植他的信心：用愿景和你坚定声明的对该人将在其尝试中获得成功的信念来播种信心；用对他们干得出色的那部分活儿的表扬来滋养这种信心，并鼓励该人认识到他们自己的努力，而且表扬他们自己；接下来帮助该人剪除掉他们自己——或者其他人引起的负面“自我对话”之杂草。你既可以应用这些原理来构建自己的信心，也可以用来培植别人的信心。


  阿历克斯问罗勃，他上周的工作中哪些部分干得不错，哪些部分遇上了麻烦，需要阿历克斯或者其他人来帮忙。当他开始博得了罗勃的信任后，阿历克斯拓宽了谈话范围，直截了当地问罗勃，他在公司过去的两年时间里究竟过得如何，为什么他的业绩表现明显在下降而不是在提高呢？


  事实证明罗勃的确缺乏信心——而且是在他生活中的许多方面均如此。他的信心在他转入特别项目部门后遭受了进一步的打击。


  “罗勃，我希望你能够回顾一下这个项目，把它当作你所完成过的最最出色的工作。我会帮助你，而且我知道你能行——这也是为什么我真的很欣赏你在愿景中所充当的魔法师莫林的角色。你知道你能成为把数字玩弄于股掌之中的天才。现在，让我们实际一点儿，告诉我，你认为在过去几周里哪些地方进展顺利，哪些地方你可能需要我帮一下。”


  罗勃想不出到目前为止他有多少活儿干得出色。所以阿历克斯帮助他回顾他目前工作中和过去工作中的一些得意之作。


  “我想我确实在这些地方干得还可以。”罗勃勉勉强强地承认了。


  “既然你能够完成所有这些任务，罗勃，我确信你能解决目前关于亚瑟王之剑项目的数据问题。事实上我知道你能行，而且你也知道自己能行。我希望在明天下班之前你能把数据交给团队。而且，在你完成这一切之后，我希望你能把这次的成功累加到你的信心构建纪念碑的备料堆中。”


  罗勃觉得这场和“老板”的谈话多少有些奇怪，但是他确确实实开始感到更加有信心了。


  在接下来几周和罗勃的交往之中，阿历克斯继续集中力量培植罗勃的信心。而且他同时也建议罗勃每隔几天就把那些他完成得特别出色的任务给记录下来。阿历克斯时不时地和罗勃一起回顾这份清单，而且在合适的时机强化这些正面信息的效果。


  罗勃的信心的确在增强，同时也伴随着他的主动性的提高，虽然这一切的发生不是在一夜之间完成的。


  这一切的确需要阿历克斯在亚瑟王之剑项目的早期阶段投入一些精力，但是，回报是多方面的：阿历克斯发现在项目后期他需要花在罗勃身上的时间就少多了，这样一来，他就能把更多精力放到他自己的求职中去；阿历克斯也提醒了自己注意信心构建的要旨所在，而且偶尔也试着用在自己身上。不知怎地，团队成员们最后变得相互支持而且互相培植信心，并且是以阿历克斯所从来未曾想到过的方式来做这些的。


构建信心


  “信心（confidence）”一词源自拉丁文“以坚定的信念”。我们是如何构建对我们自己的信念——对于我们能达到某一特定目标的信念，对于我们能成为某一特定种类的人的信念呢？我们又如何让其他人建立对他们自己的信心呢？


  信心是一座需要播种、滋养和除害的花园。


  ◆播种：在这里愿景起着至关重要的作用。哪怕我们仅仅敢于让成功愿景的种子发芽，我们就已经在构建信心方面迈出了第一步。如果我们敢于自诩为或者认为别人很了不起，那么成功之旅就此起程。创造并不时回顾愿景，以此来构建并保持信心。


  甚至是你以园丁形象出现的行为（而且你也由此证实了你很在意该人的信心）也会对构建信心帮助不小。


  ◆滋养：没有哪座花园可以在真空中成长。每一座花园都需要种类合适的肥料，充足的日照和水分。毫不奇怪，我们信心的最为常见的营养可能就是作为我们努力结果所接受的（由我们自己或者别人所给出的）正面反馈。请确保你获得（并且给予）足够的正面反馈！请找到确认你自己的成功的方式。


  请记住，动员起你的头脑、身体还有精神。保持身体健康，聆听动感活力音乐，并且成功地享受你的消闲嗜好。


  ◆除害：我们信心的花园太容易被纠缠不休的杂草和贪婪吞吃的害虫搞得一片荒芜了。这些信心的炸弹有多种形式，我们在本部分后面还要探讨。了解危害你信心花园的害虫并且去除它们。


信 心


  要像照料花园一样照料信心。


  1.播种


  ◆周期性地回顾你的愿景。


  ◆在需要时加以润饰，以便使愿景的威力更加强大。


  ◆回忆你过往的成功经历。


  2.滋养


  ◆和那些会对你做得出色的事情加以表扬的人交谈。


  ◆花时间来确认你自己的成功之处。


  ◆在你完成任务的过程之中，通过反思你生命中其他领域取得的成功来给自己的信心进行交叉授粉。


  ◆利用体育锻炼、音乐或者其他养分来帮助你自己感觉良好。
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  3.除害


  把你所知道的能够破坏你信心的害虫和杂草加以分门别类，根除这些害虫和冒名顶替者。（例如，把时间花在那些会贬低你或他人的人身上；自我责难；过于忙碌以至于无暇留点儿时间给自己——而且因此觉得你是别人的傀儡一样。）


  练习


  成为一名园丁：


  ◆找到你自己的（或者他人的）给信心播种、滋养以及除害的习惯。


  ◆在自己身上试试本章论述的这个比喻：什么样的园艺工具你能够或者可能使用？你是否会忙中偷闲领略玫瑰的芳香呢？
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  只用了一句漂亮的叙述，鲍勃毁了查道科的一天。


  许多事情影响着自信——即便只是简单几句话。


第6章毅然行动


  本章中阿历克斯帮助某人“努力追求”。


  “阿历克斯叔叔，你看我的！”阿历克斯六岁大的侄子杰克正摇摇欲坠地坐在游泳池的边上。他的胳膊胡乱转动着，但他一点儿也没有因失去平衡而从高出令人目眩的水面六英寸的游泳池边沿上掉下来的意思。


  “你很聪明，”阿历克斯挖苦道，“但是，现在难道不是到了你学习跳水的时间了吗？”


  “我这样就能跳水。”杰克立马回敬道。


  “那么来呀，跳给我看看。”


  “如果你想要跳水的话，你旁边得有一位老师陪着。他们在学校里是这么说的。”


  阿历克斯只见过杰克的女班主任一次，那还是在他代表杰克的父母出席家长会的时候。他从一见面起就非常讨厌她，因此决心现在和杰克共谋把这条错误的规则抛诸脑后。他想在众目睽睽之下表演给杰克看看应当如何跳水。


  阿历克斯意识到杰克刚才关于跳水技巧的宣称都是虚张声势，而事实也确实如此。他直截了当地开始了传授。他采用了半蹲姿势——双臂伸展向前——这是叔叔们在这种情况下天生就准备好了采取的姿势。几分钟之后，杰克终于毅然对游泳池另外一端的某样东西产生了兴趣，阿历克斯的双腿开始酸了，他决定换用不同的方式。


  不知怎地，简洁的VICTORY模型跳到了他的脑海中。“这个模型是否适用于游泳池？愿景、信心、毅然行动……让我们以某种愿景和某种信心为开端，然后把它们重复几次。”他想。


  阿历克斯知道杰克也有家族其他成员那种喜欢违规行为的特征——至少是轻微的违规。“让我们来做一些老师们说不能做的事情。”他大胆地建议道。这几乎很难算得上是一个富有吸引力的愿景（也许马马虎虎算是吧），不过它确实吸引了杰克的注意力。


  阿历克斯哄杰克做一些准备工作：“来，让我们看看你跳进水里能激起多大的水花来……哇……那些孩子们弄出来的水花可真大。我打赌你弄不出更大的水花来……”看起来杰克的信心在增强，尽管他还没真正在提高他跳水的技巧。


  “好吧，杰克，现在我们来跳水。”这个向主要目标的转移进行得并不如阿历克斯预期的那般巧妙。杰克没理会他，跑过去拿他那把绿色和粉色相间的超级exocet荧光水枪。


  阿历克斯想到，自己可能遇到了一个额外的会使好戏演不下去的障碍——那就是杰克不愿意把他的脑袋弄湿。不管怎么说，阿历克斯得想方设法帮助杰克克服这个特定的情绪。现在到了该真正行动的时候了。


  “杰克，你最喜欢的动物是什么？”


  “狮子辛巴，《狮子王》里的——那你最喜欢的呢？”


  “超人。”阿历克斯回答道。


  “超人不是动物，他是人。我喜欢辛巴，因为它会咆哮，还能从高高的悬崖上跳下来。”


  杰克的回答让阿历克斯看见了希望的曙光。他们四肢着地，变成了狮子，越来越大声地咆哮，越来越狂野地相互攻击。突然之间，阿历克斯咆哮一声，猛地跳进了游泳池中。


  同样是突然之间，杰克一下子一点儿也不喜欢这个游戏了。儿童的洞察力让他断定这里面有什么东西很可疑。


  阿历克斯又多花了15分钟，但他最终让杰克确信他就是辛巴。他能咆哮，他能跳跃，而且，他能……跳水。这回管用了。杰克跳进了游泳池中。在接下来的5分钟里，杰克以只在儿童身上才有的镇定，发挥他刚刚发现的诀窍，仿佛他一直以来就具备这种技巧似的。每当他想要跳水的时候，他就变成了辛巴并开始咆哮。他拥有了愿景、拥有了信心，而且他有了行动的引爆雷管——咆哮。


  但是麻烦马上就来了：“阿历克斯叔叔，你有没有从那边那个高台上跳过水？”


  阿历克斯转过头去，恐惧地瞥了一眼30米高的跳板。“我跳过很多次了。”他撒了谎。


  “那么来吧，你跳给我看看。”


  “现在不行，咱们该走了。”


  “就一次？”杰克恳求道。


  “来吧，就一次。”一个不怀好意的声音从几码之外的地方传了过来。阿历克斯转身过去，看见了马克。他是阿历克斯的妹夫，一个实力强劲的游泳运动员。


  “对呀，阿历克斯叔叔，就像你说的，当一回超人吧——你只要大喊‘Kryptonite’，那么一切就没问题了。”他们的不速之客抬高了眉毛。


  阿历克斯大步走向通往跳台的梯子，他的步伐表现出信心十足，虽然心里未必如此。他偷偷检查了一下梯子是否和混凝土结构连接稳固，然后向上爬去。接着他到了跳台边缘。现在只有两样东西能让他免于在众目睽睽之下尴尬地原样爬下来：一个就是那个并不存在的电影角色所构成的愿景；另一个就是那句他早就精心准备好了在面临危机的时候用的话：“至少得拿出一点儿冒险精神来吧。”


  在他长达30米的坠落过程中，他感谢上帝让他拥有精彩的生命，并且诅咒孩子们学习的速度。


  此后，当他在更衣室中擦干自己的时候，阿历克斯想到，当面临足够吓人的挑战时，甚至成年人也会退缩到——至少部分地退缩到孩童的状态。在这些状态下，他想，毅然行动的引爆雷管可能会来自最最不可能的来源——来自关于自我的幻想形象，来自预先准备好的只言片语，甚至来自不速之客。


毅然行动


  “这个时刻终于来到了。我们抓住了这个机会。我们精力充沛地付诸行动。我们的决心不允许任何动摇。我们摒弃那些持否定意见者。我们征服难以逾越的障碍。在失败时我们投入不可阻挡的力量。我们成功了。犒劳我们自己。”


  或者是：“我们战栗颤抖。盲无目的地乱转。一定程度的尝试。我们三心二意地前进了一点儿。”


  为什么我们最终经历的是这些道路中的某一条而不是另外一条呢？为什么我们在日暮西山时幻想着过去的成功蓝图，而在清晨到来之时却变成了犹豫不决呢？（或者是相反的过程）为什么我们会在最后的紧要关头急踩刹车？


  本部分全文都致力于从几个角度来帮助你察觉并解决这些问题。不过，到目前为止，你需要记在脑海里的有三点：


  准备好放手一搏：不论你想要秘密进行的冒险尝试是什么，如果你能做到下面几点的话，那么你成功的机会将会自动增大。


  *为你自己培植一个富有吸引力的愿景；


  * 唤起并汇集其他人的有效支持和帮助；


  *明智地选择你行动的时机。


  放手一搏：当你一无所获的时候，你必须聆听到一个不走样的声音。下面给出了若干妙语，你可以选择一个或几个加以精心准备，以便在需要的时候自动浮现在脑海中。


  冒险之后：想想看，这场冒险是否真的像你预期的那般可怕，也许你会逐渐成长。好好享受伴随着勇往直前进取精神的肾上腺素吧。


  犹豫不决会破坏VICTORY环。不惜一切代价也要避免这种情况发生。


战胜犹豫不决
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  战胜犹豫不决，至少得拿出一点儿冒险精神来吧。


  ——阿历克斯


  我失败的越多，就越是幸运！


  ——佚名


  学习更好地失败。


  ——塞缪尔·贝克特


  睿智的判断源自经验，而经验源自蹩脚的判断。


  ——瓦尔特·瑞斯顿（花旗集团前主席）


  头脑是它自己的家，在其中可以将地狱变为天堂，或将天堂变为地狱。


  ——弥尔顿


  疾驰的箭、流逝的光阴和错过的机会——这些事情永远不会回头。


  ——佚名


  来，斟满杯，春晖中抛开冬日烦忧之外套，因为距离时光之鸟儿的飞翔仅有短暂的距离——是飞，鸟儿已展翼！


  ——莪默·伽亚谟


  麦克白：如果我们失败了呢？


  麦克白夫人：我们！失败！把你勇气的螺丝钉拧到不能再拧，我们就不会失败。


  ——莎士比亚


  练习


  找到你自己的针对犹豫不决的解药：


  ◆精心准备好典型形象或者妙语，以便在现实生活中自动起作用。


  [image: picture]


  由于内德贝尔斯基犹豫不决，尼尔·阿姆斯特朗成为了登上月球的第一人。


  抓住时机，别优柔寡断。


第7章观察结果，视障碍为机遇


  阿历克斯努力地合理考虑、全面衡量事态进展。


  当阿历克斯第二天到达办公室的时候，他已把在游泳池的成功经历给忘得一干二净了。夜间的雷击及其导致的电流骤变冲击把保存在团队硬盘上的数据搞得一团糟，数以千计的客户投诉里含有的全部信息都被清除了。


  整个团队都忧心忡忡，阿历克斯也一样。事实上他们的忧虑更多的是由于他们对此产生的后果毫无把握而引起的，而不是因为他们明白无误地知道整个项目将完全失败。但是，忧虑是实实在在的。


  阿历克斯觉得他们需要获得一些咨询。于是他设法在电话里找到了迈克尔，“……那么你究竟是如何在灾难发生的时候让你的人保持激昂斗志的？”他问道。


  “拿破仑通过用灾难来激励别人，创造了他的整个事业。”迈克尔开玩笑道。他的轻松愉快令人恼火。但是他接下去的话就有帮助多了：“好吧，阿历克斯，告诉你一些关于障碍的看法。除此之外，因为这些看法和领导者以及激励者的角色有关，所以从更广泛的意义上说来，它们也是关于‘结果’的观点。


  “首先，你确实真的需要认识到任何障碍都能被克服。不过，除此之外，你还需要相信，你所用来解决障碍的创造力会令你萌生创意，而这些创意确确实实会让你的项目比未遇到障碍之前进展得更好。这点屡试不爽。


  “你肯定会仔细考虑那些你首先就会想到的备选方案。但是，出于某些原因，别忘了那些你未曾考虑到的选择。从这个意义上说，摆明了是障碍但实际上似祸实福——只要你能够揭开这个佯祸的假面具。举例来说，在你解决计算机中损失的数据这个问题的过程之中，你应该致力于找到那些能让你和你的团队就该项目整体上取得更佳效果的创意。你越是真心实意地相信这一点，所涌现的创意就越是出色。把每一个出现的障碍都看作神的信使吧。你可以选择枪决这信使，或者获取他带来的秘密消息。


  “这种有意为之的‘无心插柳柳成荫’的思维方法对于一个领导者的自我激励很重要，对于整个团队随之获得的信心和激励也很重要。


  “其次，请确保你是在从一个有利的视角来观察显眼的障碍。回溯你为整个项目、为任务、为各个团队成员（包括你自己）所设立的整体愿景。横亘在你面前的真是崇山峻岭吗？或者它只是鼹鼠挖洞时刨出的泥土所形成的小土堆？或者它可能只是个山麓小丘？合理衡量，全面考虑，这会帮助你保持均衡，并因此而更能产生富有创造力的解决办法。


  “再次，应该认识到最佳计划是那些灵活的计划。请不要为自己制订了一个缺乏完美预见性的计划而苛责自己。恰恰相反，你应该额手相庆，因为你可以通过对该计划进行再加工而得以‘无心插柳柳成荫’。


  “顺便说一句，阿历克斯，上个月我们一起讨论愿景和计划的时候我应该已经阐明了一点，这就是，我注意到有些人制订计划的方式导致这些计划的结构根本就让人很难对之进行修改。而有些人在制订计划时却有意让它们的内在结构灵活得多。你或许可以利用这次机会来好好检查一下你对整个项目的规划——这个计划是不是既确定又不乏灵活性？


  “最后一点要说的是……我已经分析过了结果是障碍的情形。不幸的是，我们通常给予成功的注意并不如我们给予障碍那么多。这一点可能在目前与你没有太多相干，不过，请确保你或者你的团队能够留意到你们在项目进展过程中所取得的积极成果。然后请庆祝这些成功！成功带来进一步的成功，真正的领导者都是杰出的助产士！”


  阿历克斯记录完了迈克尔的建议，表示了感谢。然后就开始咬着铅笔杆进行思考。他下一步该如何做？


  长话短说，阿历克斯在迈克尔的建议指点下和整个团队，特别是和罗勃（现在已经不复存在的数据原来也是由他负责的）一起努力。


  事态的确和它们起初看起来一样糟糕——数据都转换成了随机的一串串“1”和“0”。不过，他们用了一点儿创造力就找到了解决问题的办法。因为罗勃曾经在上周工作的不同阶段把数据打印出来过，这些数据确实还存在——不过只存在于纸上。既然罗勃假想自己是魔法师莫林，通过把打印数据用光学扫描仪加工一下，他就奇迹般地重新生成了这些数据文件。充分发挥扫描仪的功能的确费去了一些功夫，但这是值得的。团队终于找回了失去的数据。


  阿历克斯给了团队另一个挑战，从而让整个团队永远记住：挫折实际上会产生机遇。那就是，他们怎样利用这份经验来改善项目的整体效果呢？


  最终他们琢磨出了几个主意。他们想要确保将来的客户意见可以很容易获得并被记录下来。


  为什么不用扫描的办法来把这些数据直接输入到电脑里边去呢？不过，扫描系统尽管能够阅读铅印文字，但大多数还是不能够“阅读”客户的手迹。那么，为什么不把扫描仪的创意引申一下呢？——在互联网上建立一个网站，客户们可以把他们的意见直接录入网站？小组成员们又琢磨出了几个点子，并记录下来以供将来参考。


  他们也重新考察了整个项目计划，对它进行了重新调整，以便使某一领域将来可能发生的“灾难”对其他领域的冲击和影响可以降低到最小程度。


结果和障碍


  VICTORY环的第四步是观察我们的进取活动或“放手一搏”所产生的结果，以及克服障碍。在这里，让我们把注意力集中在结果和障碍自身，而非我们用以解决关于它们的反馈的方式。


  当和激励联系到一起的时候，关于结果和障碍有什么重要的注意事项呢？


  ◆回溯联系你的愿景。对于VICTORY环中所有的步骤，都要问一声：“这个结果或者事件是怎样和长期的愿景相联系的？”


  ◆制订计划和回复计划。在给关于要实现什么目标的愿景充实血肉时，你会描绘出怎样取得进展的图像，就是通往成功的路径。你也应该已经把这条通往成功之路的图画转化为了行动计划。为了从你获得的结果（不论这些结果是多么成功）中得到最大限度的激励价值，请确保你清楚它们在何处和你的全局计划相吻合。


  ◆把计划修改成简单的拼图，而不是复杂的卢比克立方（Rubik’s Cubes）。如果你的计划秩序十分井然（“做B之前先做A，做C之前先做B”，就像玩卢比克立方一样），那么，你就没有给你自己太多的灵活性。但是，如果你的计划更像一个拼图游戏，那么你的进展就会快得多。你具备了更大的灵活性，你可以致力于在当时最为合适的那部分工作。


  ◆培养“无心插柳柳成荫”的本事。“无心插柳”是将偶然事件点铁成金的艺术。根据定义，偶然事件不会出现在任何人的计划之中，但是你可以计划好给来访的不速之客准备一张床，这就是运气。


  ◆从小处着手，不要好高骛远。不同文化背景和不同年龄段的人对下面这句箴言有很多种不同的版本：“千里之行，始于足下。”


  请学会把积极的结果看作迈向你的目标的步伐。最为有效的激励因子之一就是进展本身。而且，请将每一次挫折都视为一个能为更加广阔的使命创造出更好结果的机遇。
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  格莱姆教授原以为创造了完美的障碍物，但是现在他发现自己无助地处在它的残酷掌握中。


  在帮助别人发展他们的技能时，尝试提问，而不只是告知。


第8章应对反馈


  阿历克斯帮助凯特的信心免遭逐步的蚕食破坏。


  亚瑟王之剑项目现在开始进入第二个月了，一切进展顺利。整个小组已经明确了客户投诉问题的主要类型。凯特已经开始了和重要客户的逐轮会谈，以便于找到解决这些问题的办法。


  凯特看上去是担当此重任的理想组员。她外向、乐观，而且具有一种专注于手边事情的天生的激情。


  但在访谈开展一周以后，凯特来见阿历克斯。她的开场白是：“我想我再也干不下去了。”


  “这些访谈困难重重，给我非常大的压力。我觉得自己惹下的麻烦比解决的问题都要多。”阿历克斯很惊讶，让凯特详细说说访谈的事儿。


  “每次结束访谈的时候，我总是感觉真的好沮丧。我知道应该通过这些访谈来解决客户的问题。但是与此相反，最后我总是呆呆坐在那儿，无言以对客户不绝的悲叹。他们对待我应该更加尊重一些，但是最后他们只是说该走了，然后就结束会谈。而且在访谈的过程中我总是忘记询问正确的问题，尽管我已经提前把它们记了下来……”


  阿历克斯觉得自己已经清楚到底发生了些什么。不过，他还是让凯特接着说，与此同时，他记录下了一些要点。他知道在访谈方面凯特确实干得很不错，他早就看过凯特在会谈后做的记录。他甚至还接到过一位客户打来的致谢电话。这位客户感谢公司为安排这么一场专人拜访所做出的努力（尽管他忘记把这个电话的事情告诉凯特了，而且为此他恨不得给自己一脚）。


  凯特又继续滔滔不绝了5分钟，于是，阿历克斯终于还是打断了她：“凯特，首先，我想让你知道你在访谈方面干得很不错。”他解释道，她的会谈记录很有价值，而且他还提到了他从客户处接到的那通致谢电话。他知道凯特可能会认为他只是在试图安慰她而已。所以他用直观的方式把他所获得的反馈的积极一面证实给凯特看，而且他还十分明确地告诉凯特，他希望她继续进行这种访谈——既然她干得这么出色。


  接下去阿历克斯低头看着他刚刚匆匆记下一些要点的一小片纸。


  “关于你的访谈，只有一个问题，凯特。这个问题与访谈本身无关。问题出在你评价自己进行访谈的能力的方式上。在听取和评估来自你自己和他人的反馈时，你所选择的方式在逐渐蚕食和破坏你的自信，而不是帮助提高它。最终这变成了自相矛盾：你干得极棒，但你让自己确信自己干得很差劲。问题是，如果你不纠正它的话，这种自相矛盾最终会导致悲剧。”


  为了解释自己的话，阿历克斯画出了VICTORY环的草图：我们的自信心（以及由此而产生的进行进一步建设性行动的可能性）更多地取决于我们是如何诠释对我们所付出努力的反馈，而不是取决于这些结果本身，甚至也不是反馈本身。


  “但是你是怎样改变你诠释反馈的方式的？”凯特问道。


  “哦，首先，你需要确保你从‘外界环境’中真正地获得了足够的反馈或者信息。这听起来好像理所应当，但奇怪的是我们通常做不到这点。以你的客户访谈为例，你所应对的唯一一件事就是你的‘自我对话’，就是你告诉自己的那些东西。如果你忧心忡忡，你本可以问问我认为这些访谈进展得有多么出色。这样也许就可以提醒我把客户打来的那通致谢电话告诉你。”


  “好吧，阿历克斯。不过，假设我正在接受反馈——那么我怎样改变我应对反馈的方式呢？我想这才是你的主要建议吧。”


  阿历克斯继续说道：“你必须调整你的自我对话（如果有必要的话，你最好把你持续不断用在自己身上的那些词儿再给写下来），而且你还需要审视一下你的信念——就是你关于世界是怎样或者应该是怎样的模型。


  “让我给你举几个例子。当你开始描述你所面临的问题时，你用了12次‘应当’、6次‘必须’和4次‘总是’。


  “当你说，‘我总是忘记询问正确的问题’，你很有可能并不正确。我相信，你大多数时候都询问了正确的问题。如果你告诉自己你总是没干好某件事，这种概括结论最终会毁掉你的自信心。所以，请尝试着和自己进行更为积极的（而且可能也是更为正确的）自我对话。”


  接下去，阿历克斯继续给凯特展示我们大家都有对于世界是如何运转的固有信念。这些信念可以是理性的，而且导致“健康”的情绪和富有建设性的行动。但是，信念也可以是非理性的（通常建立在过多的“应该”、“应当”、“必须”和“总是”上面）。非理性的信念势必会导致不健康的情绪，诸如焦虑和沮丧。而这些不健康的情绪接着又会导致低效率或者破坏性的行为，比如说贬抑他人、妄自菲薄和止步不前。阿历克斯试图通过画一张简图来让自己的观点更加清楚一点儿。[1]


  “凯特，根据我所了解的看来，我觉得你有一点点完美主义。很显然，我们希望你做的工作尽可能的好，但是，如果你相信每一场访谈都必须是绝对完美无缺的话，那么，我很担心你会变得对你自己是如此的失望，以至于你会丧失你的自信，无法专心致志，接下去就开始把事情搞砸。


  “无论怎样，好好想一想。另外，如果你想让我和你一起参加下一次的访谈，就告诉我好了。”


  凯特意识到自己不可奢望通过访谈就解决很多客户的问题，并且为自己设立了更加具有可实现性的目标，那就是，尽可能全面地理解客户的投诉。下一场访谈进展良好，她不需要接受阿历克斯陪伴她的提议。但是她忘记祝贺她自己了（不过，她在以后类似的机会中记住这么做了）。
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应对反馈


  应对反馈就是我们用以结束激励的VICTORY环并且给我们自信心的补给添水加油的过程。


  反馈是我们学习、发展和激励的主要来源。它使得我们在掌舵自我之舟时不至于迷失方向。但是令人奇怪的是，许多人打击、逃避、错误诠释并且忽略反馈——不论是故意为之，还是用更为隐蔽的伎俩。但是，现在让我们假设我们自己、其他人或者环境给我们提供了关于我们正在做（或者是已经完成了的）的某些事情的信息（反馈）。下面我们就来集中讨论一下如何诠释和应对该反馈。


  ◆拓展胃口，既能食甜，也可尝苦。成功者用积极反馈的甜美来直接增进自己的信心和激励自己。但是他们也学会了享受因他们不那么成功的努力所导致的苦涩反馈之果，以便提高自己的能力和技巧。


  ◆改写你的自我对话。“我为什么就这么笨呢？”这可不是成功者对自己说的话。“是什么样的原因让我做出那个决定？下周我怎样才能以不同的方式来做事？”这些还差不多。这是一个很大而且颇为微妙的话题，有关要点简要总结在下面的论述中。


  ◆重新聚焦你的信念。我们的信念是我们用来观察世界的镜头。好好审视以保证它们不会扭曲我们的视野（参见下面的论述）。


  ◆表扬你自己。上一次你因为自己取得的某些成绩而犒劳自己（或者仅仅是确认一下成绩，甚至仅仅是明白无误地注意到这些）是什么时候的事情啦？


自我对话，以及信念


  自我对话——在我们千锤百炼，试图锻造更为健康的自我对话过程之中，我们需要避开下面三个陷阱。
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  信念：信念是我们用以观察世界的镜头。“理性”的信念激发健康的情绪和建设性的行为。“非理性”的信念导致破坏性的行为。下面的这些理论来自爱丽斯（Ellis）的理性情绪行为疗法。
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  举例：“我必须总是得到尊重，如果有人瞧不起我，那么这太可怕、太恐怖了，我将不得不逃避（或者整垮他们）。”


  练习


  利用附录4来测试一下你的自我对话和你的信念。


  [image: picture]


  鲍勃想知道他的“裤子保护你不受反馈”策略能否持续下去。


  清醒点！看，听，学习并且诠释。取消消极的自我对话。


  [1] 阿历克斯画的这张图画复制在后面。


第9章你


  本章中阿历克斯想到自己才是决定自己能否被激励的核心。


  在他第二天早晨驱车去上班时，阿历克斯觉得他现在正在以相当大的冲量来推动亚瑟王之剑项目。凯特在客户访谈方面取得了更为出色的进展；罗勃已经开始分析数据了；而其他组员和负责生产以及产品研发的公司部门之间的积极探讨也在进行之中。


  阿历克斯到了办公桌旁。当他轻轻打开公文箱的时候，两个啤酒杯垫滚了出来。它们记录了几个月前迈克尔写下的智慧之环。阿历克斯凝视着迈克尔所画的VICTORY模型，不知为何，竟开始奇怪起来，自己看起来怎么几乎已经像第二本能一般使用着关于激励的那套思维方式了。


  只有一件事情还在困扰着他——他记不起来迈克尔关于图画中最后那个“Y”曾经说了多少。他记得“Y”代表“你”，但除此之外迈克尔没有说别的。


  也许这也是对的，阿历克斯想到。不管怎么说，毕竟是由我们自己来决定我们想成为什么样的人，而且我们能成为什么样的人在很大程度上取决于我们从自己和他人处获得的激励的程度和方向。


  阿历克斯当天的日程表安排的太紧张了，时间不允许他进行这样的哲学思考。不过，尼采的一句妙语自动地从他的记忆中跳了出来：“我们决心如何开心，我们就会真的这么开心。”阿历克斯想，这是否是因为我们决心如何被激励，我们就会真的如此激昂。


  阿历克斯查看了一下他的日程，决定先停止就此做进一步的思考，待参加完在晚上举行的心理学讲座之后再说。他很期待这次的讲座能对他的激励理论起到一定的推进作用。


你


  在VICTORY环的中央屹立着一个“你”。这代表你正在激励的那个人——你自己、一位朋友或者是一位同事。


  很显然，这个“你”是由许多事物来定义、表征和创造的。不过，我们在过去几章中所探讨过的VICTORY环的诸要素在此扮演了特别关键的角色。从某种意义上来说，我们为自己设定的愿景和我们自信心的水准等都决定了我们是谁。


  和这些要素的简单相加相比，它们之间的相互联系的作用也许更重要：我们有许多从来没有办法拨冗来最终实现的愿景，经常会有动力——但是它却被抑制、被束之高阁，从而引发焦虑不安。


  因此，激励的技巧包括帮助别人意识到、创造出并强化这些步骤之间的联系。帮助别人创造出一个关于他们未来成功的愿景固然很好，但是鼓励他们将此愿景和一些深层次的推动力相结合，这样就会更加有可能催生行动。帮助别人感觉到更自信固然不错，但是支持——或者推动他们去实实在在地冒险放手一搏却更好。


  伟大的艺术家绝对不仅仅以精湛的技艺来描绘分立的树木、河流和个人，他还要有办法把这些要素以某种方式联结在一起，这种方式被称之为“风格”。


  同样的，杰出的激励者并不仅仅用一种分立的方式来描述诸如愿景和自信心这样的论题。通过帮助被激励者来以一种和谐的方式将这些要素整合在一起，该激励者也帮助被激励者培植或者强化他们自己的个人风格。


VICTORY环的核心
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  科林犹豫不决，满脑袋思考着生命的意义和自我的本质。


  利用发自内心的冲动明确地改造你自己。


第10章心理学精要


  百年来关于人类行为背后动因的思索之精要。


  阿历克斯慢吞吞地走进了报告厅。他把进场时间调整得恰到好处，既不是太早，以便他能混迹于报告厅后边他的同事之间，也没有晚到让他不得不坐在前排的程度。


  能聆听这场关于心理学精要的讲座，这可真让他很好奇和兴奋。他想，这些心理学知识会和他最近萌生的对激励的兴趣联系到一起。


  他是通过公司的人力资源部来报名参加这次讲座的。现在他正翘首以盼，想听听比·开普兰博士——著名的心理学家和公司的顾问能给大家带来些什么。


  当开普兰博士讲完了之后，他发现她的讲授是如此的引人入胜，以至于他要带走的讲座纲要的笔记竟然有十页纸之多。


心理学精要入门


  比·开普兰博士（文学硕士、医学博士）


  心理学是研究人们行为背后动因的学问。对于各种职业来说，经理人员或者领导者对此领域需要最为透彻和深入的理解。经理人员身边永远围绕着大量个性极为不同的人，而且他们相互之间通常并没有选择和对方一起共事。另外，对于这些人来说，经理人员必须用范围格外广泛和种类格外多样的方式来交往，这些方式包括指引、建议、询问、告知、教导、社交、训练、恭贺和激励。


  所以，本文旨在帮助你理解心理学精要的最新认识，这样一来，你就可以更加有效地和别人交往并激励别人。这些认识以如下方式编排：首先出场的是绝大多数心理学学派所共同接受和认可的理论体系；其次是特定的心理学流派（如弗洛伊德学派和荣格学派）所分别强调的不同重点对心理学发展的贡献；第三点是关于激励的比较有影响力的理论，主要讨论它们在工作场合的应用。本文以对以下两个论题的更详细的阐述作为结尾：马斯洛的需求层次理论和防御机制。


绝大多数心理学家一致认可的理论


  绝大多数流派的心理学家对下面五项基本原则一致认可。


  1.行动比语言更有说服力


  我们应对特定情境（刺激）的方式，或者说，我们陷入种种不同环境中时争取主动的方式，就表征和昭示了我们的个性特征。只有在极其稀罕的情况下，我们才能够如此透彻地认识自我，以至于单单用语言就能够向我们自己或者其他人准确描述我们的个性特征。


  2.折中的痛苦


  在决定采取何种行动之时，我们往往采取折中方案。我们的目标是，满足自己的欲望，但是我们又不想给自己惹上太大的麻烦。具体如下：


  ◆我们的此类行动可以分为两种：通常它们或者是创造性行为或者是破坏性行为，每种行为都可能被导向内部（指向我们自己）或者导向外部（指向其他人或者事物）。这些行为或者是“积极的”，或者是“消极的”，通常它们让我们更接近一个人或者事物，或者让我们远离这个人或者事物。（参见图例1）


  ◆推动这些行为的强烈欲望源自我们希望使我们自己或者其他人更接近于我们在头脑中为自己或者其他人设定的形象。对于绝大多数人来说，这些欲望来自如下愿望：（1）在生命力上长生不老，永垂不朽；（2）在魅力上无法抗拒；（3）在影响力上无所不能。


  这些愿望依靠爱的力量（力比多[libido]——创造）或者憎恨的力量（莫的多[mortido]——破坏）来转化为欲望和行动。（参见图例2）


  ◆因为要避免给我们自己找麻烦，我们喜欢能够提高安全性、增加愉悦感并且减少焦虑和痛苦的结果。


  有些时候，我们有意识地注意这些因素，而在另外一些时候，这些因素是依仗诸如否认、抑制、不当文过饰非等防御机制，通过我们的潜意识来起作用的。


  图例1 我们采取的行为之种类


  我们的行为或者是创造性的，或者是破坏性的；或者是朝内指向的，或者是朝外指向的；或者是积极主动的，或者是消极被动的。
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  括号内为反向行为的例证


  图例2 愿望，欲望和折中之计


  在决定如何行动时，我们在欲望之间寻求平衡——以有意识和潜意识的共同贡献为基础。
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  3.承受压力时的心理倒退


  当我们面对的环境存在巨大到一定程度的压力时，我们就会倾向于后退（倒退）回那些在过去帮助我们应对这种情况的行为。在极端的情况下，我们最后就会表现得像儿童一样。在心理倒退之前，不同的人可以承受不同程度（以及不同数量）的压力。


  4.在因循中成长还是在变化中成长


  在我们成长的过程中——以及当我们经历新的或者显然很熟悉的情境时——我们会辨认出熟悉的模式，因循我们过去应对这些情况或者做出决定的方法。这些“因循”、自动产生的习惯能让我们节省时间和精力。不过，更为理想的情况是，我们还应该保持开放的头脑，以便能够学会和掌握与我们的周遭环境打交道的新方法。


  5.神圣的三位一体


  我们的头脑、身体和灵魂是有机联系着的。心理上的（头脑的）健康是和生理、精神健康紧密结合在一起的。


不同心理学流派的分歧之处


  尽管绝大多数心理学流派（甚至包括古希腊的心理学流派）对上面所阐述的原理都一致认同，但是他们还是在许多领域有着不同的侧重点——而且这种分歧经常是根本上的不同。


  有些心理学流派强调意识清醒之头脑的重要性，而其他学派则着重于无意识状态。有些学派强调幼年时期经历所产生的难以磨灭的显著影响，而有些学派则认为在我们的一生中，我们的成长是以更为均匀的节奏进行的。差异最为巨大的领域大概是帮助他人进行改变的方法了（不论这些人是相对“正常”，还是需要更为实质性的咨询帮助，或者是心理治疗）。某些学派，比如弗洛伊德学派强调对幼年经历的深入分析，而其他学派则致力于研究成年人“如何表达自我”。


  1.西格蒙德·弗洛伊德（1856—1939）是近百年心理学历史上最为显著的人物。他最终还是赋予无意识状态以特别的重要性。在他看来，无意识状态是受到抑制或者被遗忘经历的藏身之处，而这些经验却是我们许多方面行为的驱动力。他试图采用他的心理分析方法来深入透彻了解无意识状态，该方法格外倚重自由联系。另外，他还强调（也许强调得有点儿过头）性驱动因素（力比多）的重要性。


  他的关于人格结构的模型（包括不同的表现形式）经受住了时间的检验。


  ◆“本我”（Id）代表所有的本能冲动。“本我”是原始的、由生理决定的本能冲动，按照“唯乐原则”（趋乐避苦）活动。没有得到满足的欲望则催生紧张状态，而这些则最终会需要经由行动或者疯狂来加以释放。“本我”位于头脑的无意识区域。


  ◆“自我”（Ego）位于头脑的无意识和有意识区域。“自我”按照现实原则活动，能够认识到外部世界的种种限制，而且会把我们满足欲望的行动延迟到一个合适的时机来进行。“自我”扮演的是自我管理者的角色。


  ◆“超我”（Superego）部分在意识中活动，但大部分在无意识中活动。“超我”代表的是我们的“正确”行为（理想的自我）模式，而且是试图通过呼唤“良知”来阻止我们行动中“不合适”的部分。当“超我”没能够成功地阻止这种行为时，我们就会有“负罪感”——那些有强有力“超我”的人比其他人有更多的负罪感。


  弗洛伊德认为人格的这三个组成部分大部分在六岁以前就已经形成了（到这个年龄，我们已经通过了弗洛伊德学说里的口腔、肛门和生殖器阶段）。作为成年人，我们的责任就是认清我们自己的伪装并且对付它们。如果有必要，可以动用健康的“防御机制”（参见下面的讨论）。


  2.卡尔·荣格（1875—1961）与弗洛伊德的联盟最终还是破裂了。荣格认为弗洛伊德过于强调性驱动力以及对压抑体验侧重得过多。


  荣格相信，人格由主观意识、个人无意识和集体无意识这三个相互作用的体系组成。主观意识通过感觉、直觉、情感和思考的混合来感知和体验世界。个人无意识与弗洛伊德学说中的无意识很类似，不过荣格认为个人无意识对我们的影响要更加良性和温和；而且荣格还强调梦境在评估个人无意识时的作用。集体无意识是某种典范（诸如神、英雄、圣母）的载体。这些典范影响着我们的思想和行为。不论我们成长的环境有多么不同，我们大家都拥有一个汇集这些典范形象的相类似的宝库，这些典范形象不知何故根植于我们所有人的心理和头脑中。


  荣格关于主观意识的四个组成部分的学说，加上他的关于“内倾”和“外倾”的理论，都反映在目前广泛使用的许多心理学评估工具上——诸如迈尔斯—布里格斯人格类型测试表。[1]


  3.其他心理学派弗洛伊德和荣格奠定了心理学作为一门科学的基础。他们把心理学从19世纪中期的阶段催眠术的实验中提升了出来，并且把它和人脑生理的科学研究结合在一起。


  他们的同时代人和紧随其后的晚辈充实和填补了这门科学的其他角落——安娜·弗洛伊德精练了防御机制理论，简·皮亚杰集中研究了儿童心理学，等等。（参见图例3）


  图例3主要心理学流派


  （以树状图的根部为发端）
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  心理学方面的随后发展是在西方世界所发生的更广泛的变化的紧密镜像映射。随着20世纪曙光的出现和工业革命的繁荣昌盛，人类的大脑本身也逐渐被越来越多地当作一部可以被调试和调谐的机器来对待：行为主义心理学繁荣于世。部分源自于此，20世纪中期出现了卡尔·罗杰斯和人本主义学派。他们的侧重点在于真正的、对于个人的设身处地的理解。随后90年间，各种心理学流派犹如雨后春笋般涌现，这些学派的区别主要在于他们寻求让个体更“健康”的方法不同。


关于激励的理论


  自从亨利·福特提出的新颖的生产线概念（1896）把我们带入了20世纪以来，商业世界是对激励研究最多的地方。随着越来越多的人比以前更加紧密地在一起工作，或者在更大的团队里工作，或者做着更具有可比性的工作，对于怎样激励工作者以便实现商业目标来进行科学研究的时机已经成熟了。


  最初，行为主义学派占据统治地位。巴甫洛夫和斯金纳的原则被引入了工作场所。人类的行为趋向于“胡萝卜”（让自己快乐的事物），而远离“大棒”（令自己痛苦的事物）。如果给某一特定任务的完成配备以足够的“胡萝卜”，工作者就应该能被激励以有更佳业绩。


  部分是为了纠正这些过于简单的理论，爱德华·托尔曼和其他认知心理学家逐渐成为了历史舞台的主角。他们确信人类基本上是理智的，能够选择自己的目标并且能够有意识地调整自己的行为。托尔曼的研究导致了预期理论在20世纪30年代的诞生。这种理论指出：我们是为对于如果我们做了某些特定事情之后所发生的事情的有意识的预期所激励的。（V.H.弗洛姆在预期理论诞生之后试图把这些激励因素定量化，在20世纪60年代提出每种激励因素的强度等于结果的“原子价”或者吸引力乘以我们给结果事实上发生的情况所确定的概率。）


  弗雷德里克·泰勒结合了行为主义心理学家和认知心理学家的方法，但是他可能更多地倾向于行为主义阵营。他在1947年的论文《科学管理的原理》颇受该时期所涌现的大型企业组织的青睐。该论文写道：“选取15名技巧格外出色的工人……研究基本操作和工具使用的精确结果……利用秒表来确定完成每一件基本工作的最最迅捷的方法……”


  但是，认知心理学家逐渐占据了上风。到20世纪40年代晚期，道格拉斯·麦格雷戈关于“采用Y理论、摒弃X理论”的倡导得到了越来越多的追随。（X理论是指，绝大多数人天性厌恶工作，所以，若想让他们对整个组织的目标有所贡献，就需要对他们进行控制和强迫。绝大多数人希望被人引导，极少人有进取心或者希望承担责任。Y理论是指，工作、脑力劳动和玩耍一样是自然而然的；人类如果致力于整个组织的目标时，会自我引导和自我控制；这种对于工作的投入是一系列和工作相联系的回报的函数，随着这些变量变化而变动；在这种环境下，个体确确实实是在寻求承担一定的责任；绝大多数人都具备相当的创造潜力，但是这种潜力绝大部分没有被开发和挖掘出来。）


  埃尔顿·梅奥在20世纪30年代对于美国山楂工厂的研究工作将为人们所牢记：生产效率更多地受到社会压力、团队激励以及某人让他们感到自己很重要的事实的影响，而非仅仅是随着休息时间长短和泰勒的“科学管理法”中其他要素而变动。


  在20世纪40年代，亚伯拉罕·马斯洛提出了著名的人类需求层次理论（参见后面的论述）。而在60年代和70年代弗雷德里克·赫兹伯格的理念也问世了。赫兹伯格考察了在某些企业中特别高的雇员周转率，创造了“工作满意度”的概念（该概念是指满足雇员更为高级的成就、认可和“自我实现”的需要）。他还帮助确认了“卫生”的因素（即是指那些在某些基本的层次上必须得到满足的需要）的存在，而对于这些需要，即使给予更高的、更多的相应回报或者犒劳，也不可能创造出更多的努力。赫兹伯格认为薪水在大多数情况下只是一种“卫生”的因素。


  在接下来的几十年里，对于个体激励方面的研究更加明确地从组织战略和结构的视角出发来进行。对此做出重要贡献的有阿尔弗雷德·斯隆的分散化理论（由他于1963年在担任世界上最大的公司的首席执行官达23年之久后明确提出），以及汤姆·彼得斯和罗伯特·沃特曼的《追求卓越》。


  心理学家们在上个世纪已经建立了许多框架和模型。图例4和5总结了其中两种应用最为广泛的模型。


  马斯洛指出我们皆为满足五种基本需要而被激励，详情如下所述。这些需要以一种等级森严的层次结构而相互联系。其中生理需要是最强有力的，如果这些最强有力的需要没有得到满足，那么它们就会对我们的能量和努力施加垄断控制。但是，人类的欲望是永远没有止境的，一旦某种欲望得到满足，那么我们的注意力就会转向下一个更高层次的需求。而且，某种需要永远得不到满足的看法会催生焦虑和不正常的行为。


  安娜·弗洛伊德和西格蒙德·弗洛伊德建立了“防御机制”的概念。我们利用这种机制来保护自己免于遭受痛苦的焦虑之煎熬。这种焦虑可能来自外界的威胁，或者是来自我们内心冲动或者信仰之间的相互冲突。长期依赖于这些防御机制被认为是不健康的。你已经受到过警告！


  在我们研究如何激励自己和他人的过程中，上面提到过的绝大多数方法对我们来说都不乏可取之处。不论我们发现哪一种理论学说最吸引自己、最具有实际应用的可能性，很显然，这种理论都会随我们自己的心理变化而变动！


  人类天性中两项原理说一不二：


  自爱催生欲望，理性提供自律。


  ——亚历山大·波普


  图例4 马斯洛的需求层次理论
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  图例5 防御机制
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  方吉想成为全世界牧羊犬冠军的雄心由于对绵羊心理的深深的误解而被挫败了。


  了解你自己，还有其他人。


  [1] 参见本部分第十一章论述和和附录5。


第11章人格类型


  阿历克斯面对多姿多彩的生命长卷。


  “谢谢你为大家做的心理学简介，”阿历克斯在讲座结束之后走近比·开普兰博士并致谢，“请问你是否有时间回答一个简单的问题？你在提到人们的时候仿佛他们都是一模一样似的。你确实指出过，不同的人可能会以不同的方式来采用多样化的防御机制，但是，真的有这么一种区分不同类型人格的更为清晰的体系吗？”


  “我想恐怕不存在什么万灵公式。你为什么问这个问题？”阿历克斯解释道，他近来对激励很有兴趣。而且他想知道，是否通过了解一个人的“类型”，他可以更快地弄清楚怎样去激励他们。


  “通过对于人类生活几乎各个方面的分析，古希腊人奠定了这个领域的基础。希波克里特认为不同的人具有不同的他称之为‘体液’的混合配比。某些人‘抑郁质’多一点儿，另一些人‘黏液质’多一些，有些人‘多血质’多些，而另外一些人‘胆汁质’多些。


  “这种分类方式在帮助人们区分不同类型的人倾向于如何相互交往，以及如何处世这些方面起不到太大作用。不过，至少这是一个开端。


  “荣格，就是我在讲座里提到过的心理学家，取得了真正的首次进展。他的著作提出了现在已经为人们所熟知的术语‘内倾’和‘外倾’，接下来他……”


  阿历克斯打断了比的话：“对不起，除了在临床治疗中应用之外，这种内倾或外倾的区别是怎样在日常生活中和在激励时帮助我们呢？”


  “我们称之为‘内倾’的人，喜欢在他们生活中的某些领域（并不一定是所有的领域）把他们的能量投向‘内部’。和‘外倾’的人相比较而言，他们更喜欢思想和概念，而非喜欢人和事物；他们更喜欢聚精会神，而不是相互影响；通常他们喜欢思索超过喜欢行动；他们倾向于思考—行动—思考，而不是行动—思考—行动。这些听上去有道理吗？”


  “我想是的。”阿历克斯回答道。罗勃和凯特跳到了他的脑海中。罗勃总是摆弄计算机和数学模型，而且看上去宁愿在和别人讨论检验之前自己努力设法找到绝对正确的答案。而在另外一方面，凯特总是积极参加团队的体育活动，而且在解决问题时更喜欢与别人彻底讨论。罗勃总是认为凯特不能够靠自己的力量找到“正确答案”，而凯特呢，则认为罗勃在人际交往方面有困难——但是，也许他们俩的差别仅仅只是在他们所偏好的风格方面，而非在能力方面。


  “那么，和激励外倾者相比，上面的差异将如何影响激励内倾者的方式呢？”阿历克斯继续追问下去。


  “首先，”比回答道，“区别在于他们情愿自己被激励的方面。我想你能想象得到这两种类型的人所喜欢迎接的挑战是不同的。其次，区别在于潜在的激励因素。对于在把内倾和外倾这两种类型和诸如对金钱的欲望或者对影响力的欲望此类事物联系在一起的研究工作，我不甚了解。再次，不管怎么说，在你帮助这两种不同类型的人进入激励状态所采用的方式方法上存在着明显的差异。”


  “真的有明显差异？”阿历克斯问道。


  “是的。在我进行讲座的过程中你问到了VICTORY环。很显然，你已经对如何激励人有所了解。现在，喜欢以内倾方式处事的人可能会对把VICTORY环首先作为一个概念来理解更为热衷，然后才轮到应用它。而一个外倾者则可能会更愿意在他们自己或者他人身上先试验一下某些简单的窍门，然后再研究整个理论。


  “如果你看看人们是如何不同的另外一个例子，那么激励的作用可能会更加清楚。某些人喜欢高度组织化、计划井井有条并且管理严格；而另外一些人则喜欢更加灵活、自由、随心所欲和随波逐流。对于前者来说，你可能会希望为他们准备好一份关于他们将如何激励自己的详尽计划，而对于后一种类型的人来说，如果你采用同样的方式，那么他们的情况很可能会相当迅速地变得一团糟。”


  阿历克斯脑海中跳出了两个人。和阿历克斯比起来，他原来的上司是更典型的计划主义者。如果你想和他谈谈收购一家公司的事儿，除非你先准备好一份清清楚楚列出各项议程的备忘录，并且严格遵守各项议程，再和他会谈，否则你根本就别指望能唤起他对此事的热情。而在另一方面，和阿历克斯比起来，他的夫人莎拉则喜欢更为灵活的处事方式，而且她还经常怂恿阿历克斯也别那么死板。对她而言，在假日来临之前花费数月时间——或者只是数周时间——来比较旅游宣传手册，远远不如那种心血来潮在出发前一分钟才做出决定的旅行更容易让她兴奋不已。


  比继续说道：“这个人格‘类型’是个很大的话题。把你的名片给我，我会把那些看上去最有用处的理论的简要总结发给你。有些理论在你试图改善团队业绩时更加有用些，而另外一些则对你解决冲突的努力更加有帮助。不管怎么说，我认为你会发现值得记住它们的。”


  阿历克斯谢谢比回答他的问题，然后和大伙儿一起去了酒吧。他简直等不及要尝试着区分开内倾者与外倾者，并且区别计划型的人和自由型的人。


定义不同的人格类型


  为了激励某人，我们需要和他们进行交往。这就意味着我们需要理解他们——了解他们拥有什么样的人格类型。


  对任何事情进行归类都可能会导致简单化（这挺危险），但也可能是富有洞察力并且令你获益良多的。当我们试图进行归类的对象竟如同人类这般复杂时，这点就显得尤其正确。


  我们经常会给别人贴上标签：“活力十足”、“懒惰”、“鼓舞人心”和“思虑周详”。这些简单的描述极少能够昭示一个人的本质，而且也很难帮助我们与他们进行交往，或者激励他们。


  在过去的千百年中，很多种关于“理解”人类个性的不同理论不断涌现。下面给出的是其中比较重要的一些理论。


  警告：确定人格类型时需要认真谨慎。这些方法通常衡量的是一个人倾向于以何种方式和别人进行交往。这些描述并不一定等同于这个人实际上与他人进行交往的方式，或者并不一定等同于他们使用或者培养某种特定风格的能力或潜力。


人格的分类


  1.迈尔斯—布里格斯人格类型测试表定义了16种类型的人格。其基础为被测者把他们的能量引向何方（内倾还是外倾），他们所注意的是什么（感觉还是直觉），他们如何决策（思考还是感受）以及他们如何查明外界世界的真相（判断还是感知）。有关进一步的讨论参见附录5。
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  2.赫尔曼大脑决定因素测试表用很直观形象的方式描绘出了人类使用大脑的四个部分时的倾向性。


  3.贝尔宾的理论重点探讨了团队中的角色分工，共分为九种基本类型：塑造者、调控评估者、团队工作者、实施者、完成者、专家、安装者、资源调查者、协调者。
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  4.希波克里特（约公元前460—公元前370）是进行人格类型分析的先驱之一。他的理论以四种“体液”的不同配比为基础。
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  卡尔和赫尔曼都是优秀的驯狮员，但他们的动力诱因并不一样。卡尔会因为令人兴奋的人群而快乐，而赫尔曼主要靠不会被吞噬的根深蒂固的愿景。


  每个人都有他自己的混合的动力诱因。


第12章惧怕成功以及无法被激励的其他原因


  阿历克斯在此认识了哗变和自我暗中破坏。


  亚瑟王之剑项目现在已经进行六周了。除了在初期阶段遇到的一些问题之外，这个项目现在进展相当顺利……令人担心的顺利。实际上，它有变成为巨大成功的危险。


  整个团队已经发现了最最经常出现的那些客户投诉类型，已经找到了导致产品缺陷的某些生产问题，而且已经开始计算采取修正措施的财务成本和收益。


  阿历克斯的求职之路也进展良好。他已经和几个老朋友以及过去的同事进行了交谈，甚至还意外地接到了猎头公司打来的几个电话。有几份工作看起来相当地吸引人，不过，阿历克斯觉得自己恐怕无法胜任有些职位。


  电话铃响了，是比打来的电话。“接到你的电话真叫我惊喜交加，”阿历克斯说，“再次感谢你上周做的那场关于心理学的讲座。对我真的很有帮助。”


  比问阿历克斯是否可以腾出几分钟时间来谈谈，她就在办公大楼内，刚刚结束了她的一位公司里的客户的个别辅导课程。几分钟之后，她出现在阿历克斯的办公室里。


  “我想你可能需要一些帮助。我猜项目应该进行得不怎么顺利。”


  “你为什么这么说呢？”阿历克斯惊讶地问。


  “哦，刚才我在楼上的临时餐厅里偶然听到了几个人的对话。我想，他们和你一起在进行那个什么——发掘者项目[1]？”


  “亚瑟王之剑项目。”阿历克斯纠正她。


  “就是这个项目。哦，你的团队成员们午餐时相互之间在讨论这个项目，他们看上去并不是非常起劲。他们给人的印象是并没有取得多大进展。”


  阿历克斯解释道，事实上项目进展得很顺利，取得的成绩超出了每个人的预期之外。他惊讶的表情变成了困惑不解。


  比思考了一会儿。“也许他们是处在惧怕成功的状态之中。”她若有所思地大声说道。


  “你是说惧怕失败吧？”


  比重申她说的是惧怕成功。看到阿历克斯困惑不解的样子，她接下去用简要的解释揭开了他心中的谜团。


  “首先，我谈一谈你刚才提到的惧怕失败。在使用这个术语的时候你得相当小心，因为它有两个相当对立的含义。一种含义是：‘我惧怕在生活中做一个失败者，所以我最好推动我自己去做到优秀和出色。’这种恐惧是积极推动和激励性质的（但有的时候也会过头）；另外一种含义是：‘我担心如果我试图去完成这项特定任务的话，我可能会失败。所以我最好先别去冒险尝试。’这种恐惧是阻碍人们去冒险、去进取，它暗中破坏了我们的激奋状态。


  “但是惧怕成功与此不同。它表现为，‘如果事情按照目前的局面发展下去，我就有成功的危险了。但是我不清楚成功了之后我是否会很舒心，所以我最好放慢一点儿步伐。这样一来我就不用努力去适应成功了。’”


  阿历克斯在座位上扭动着，尽管比的话听起来令人感到难以置信，但是他还是觉得在自己身上找到了一些症候。“不过，为什么人们会对他们生活中的某些领域里的成功感到不舒服，或者是对整个生活的成功感到不舒服呢？”他问道。


  “原因数不胜数。”她继续说道，“比如说吧，‘我不配成功。因为某些人或者某些事情已经让我确信我配不上成功’，或者‘如果我成功了，那么从此以后我就只能走下坡路了，而我不喜欢每况愈下的感觉’，或者‘如果我成功了，那么想要维持我的好名声就更加困难了——我会被推进是非的旋涡中心’。我的一位客户甚至下意识地说过，‘我不想成功地改善我和丈夫的关系，因为这么一来，他就失去了继续背叛我的借口——这就会证明他不爱我了。”


  阿历克斯明白了这些话的意思。但是这些和他的团队有什么关系呢？比知道过去他们曾有过“褪色五员”的绰号，她认为他们可能在完全摆脱他们过去低调的、轮廓模糊而且令人感到舒适的形象方面遇到了困难。


  “但是你怎么解决这种问题呢？”阿历克斯继续问道。


  “在我上周做的讲座中你提到了VICTORY模型。‘惧怕成功’的克星就蕴涵在这个模型之中。你已经知道答案了。解决办法就是重新改写我们和自己之间进行的对话。和你的团队成员们谈谈吧，搞清楚他们的感觉是怎样的，你也许需要说服他们成功没什么好惧怕的！试试看‘辞旧迎新’的观点。不管怎么说，再过一个多月，新年就来到了。”


  “我必须承认我自己也有一点点恐惧。”阿历克斯说道，“我在找一份新的工作。我手边有一些相当有意思的职位，”他接着说，“但是我对于自己能否胜任愉快却不怎么有把握。”


  比不同意地看着他，“惧怕成功，或者仅仅因为缺乏自信？”她开玩笑地问道。


  “两者都有一点儿吧？”他大胆承认道。“但是你又如何呢？你是不是曾经有过惧怕成功的经历呢？”他继续问道。


  “从来没有过。”比回答道，“……好吧，有时候会。”她笑着坦白了。


惧怕成功和惧怕失败


  恐惧是强大的推动力，它可以推动我们做出令人吃惊的业绩来，但是恐惧也可以阻止我们甚至只是尝试攻克其他目标。例如，对于我们可能会“在生活的游戏中失败出局”的恐惧会驱使我们调动起我们的能力和技巧，从而最终胜出。但是，对于我们可能会“因为我们尝试着去改变自己而失败”的恐惧则可能会妨碍我们去尝试接触不熟悉的事物。如果我们想要激励我们自己或者其他人，我们就需要警惕恐惧的阻碍作用的发生。


  阻碍性的恐惧品尝起来主要有这么两种滋味：


  ◆惧怕失败：通常我们都熟悉这种滋味。有时候我们会害怕在一大群听众面前公开讲演，我们会害怕由山顶向下速滑，会害怕接受全新的挑战。我们的恐惧在于担心，一旦我们失败了，我们会受到来自自己或者别人的批评或嘲笑。


  ◆惧怕成功：这种滋味就微妙多了，它也更加似非而是。我们经常会意识不到这种恐惧的存在。但是，在内心深处，人们经常会恐惧做得太成功。在像“我现在这个样子就很好”这样的自我对话的证明之下，我们成功地说服自己，我们就是不配成功，或者对我们来说，成功的外套既不合身，穿上去也不舒服。


  直面你的恐惧，并且成为它们善意的主人！寻找——或者给予鼓励吧，请再次参考本书的附录4。


惧怕失败和惧怕成功


  惧怕失败


  “我最好别尝试，因为如果我失败的话，那么人们将会认为我很愚蠢。”


  “如果我失败了，那么，我将会认为我很愚蠢。”


  “以前我尝试过，但是没有用。”


  惧怕成功


  “我不配拥有成功（因为某些事情或者某些人已经证明给我看，我不配拥有成功）。”


  “我不愿意成功，因为处在目前的状况下我很开心。”


  “我不愿意成功，因为我不会喜欢成功后的新生活方式。”


  “我不愿意成功，因为人们都会瞩目于我，而我将被迫成为‘引人注目者’。”


  “如果我成功了，那么人们就不会再给我他们的同情。”


  “我可能会对成功上瘾，那会要求我付出更多努力，而且要一直这样。”


  “这太容易了，里边一定有陷阱。”


  “从此将只有下坡的路好走——没有什么东西可以让我们翘首以盼了。”
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  “你在开玩笑吗？我喜欢这里！”


  消除消极的自我对话和妄想。


  [1] “发掘者”的英文为excavator，而“亚瑟王之剑”的英文为excalibur,开普兰博士因为两者读音相近而混淆了它们。——译者注


第13章摧毁激励


  阿历克斯“无心插柳柳成荫”的天赋让他偶有所得。


  在他回家过周末的路上，阿历克斯只想匆匆逛一下二手书店。他在找一本叫作“建造你自己的花园库房”的书，在他以后尝试着修缮庭院的时候会用得着这本书。


  但是书店给阿历克斯提供的诱惑是如此之多，以至于他忍不住开始浏览了起来。（阿历克斯是个铁杆儿浏览迷，举例来说，他竭力避免与互联网有任何接触，因为他知道自己一旦领略到在数字空间探险的魅力之后，就一定会变成“失踪并推定死亡者”。）


  他的警惕性在他浏览书架的过程之中慢慢放松了……而且一本军事类型封面的名为“人格破坏和激励摧毁——蒙得维的亚[1]秘密警察手册”的书让他注视书架的目光为之一亮。


  带着好奇心，他快速浏览了书的目录和前面几页。他读得越多，就越是毛骨悚然和惊惧失色。书中描述的方法不仅残酷无情、奇异怪诞，而且它们对于那些曾经在大型组织里待过的人来说是再熟悉不过的了……


  当他把书放进拟购物堆中时，他回想起了在过去的岁月中曾经与他一起共事过的几个人：他曾经拥有过的最出色的秘书——她出乎意料地辞职了；那位几年前他试图网罗进他部门的绝佳应聘者——他却莫名其妙地拒绝了这份工作机会；他在商学院的同学们——他们看上去有数月之久打算把他拒于所有的社交活动之门外。这一连串的事情和别人是否觉得他会激励人有任何关联吗？当然不！


  他付了书的账，然后起程回家。
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摧毁意志[2]


  以不可修复的方式摧毁目标的意志是非常重要的。这可以通过使用下面五个步骤来实现，这五个步骤在后面还要详加阐述。


  1.击碎关于逃脱、释放、食物供给、痛苦减轻等这些方面所有的愿景和希望。


  ◆令目标迷失方向［例如，出乎意料地改变囚徒的环境（位置、囚室布置、饮食供应时间，等等）］


  ◆惩罚（例如，对任何逃跑的企图或者个性化其周遭环境的企图做出迅速和严苛的反应）


  2.磨碎自信心。


  ◆屈辱（例如，强迫做低贱的杂役）


  ◆惩罚（例如，当囚徒无法完成困难到几乎不能完成的任务时给予打击）


  ◆压制（例如，按照计划进行所有摧毁自信心的行为，持续不断地增加严酷程度）


  3.去除任何自主行动的机会。


  ◆（注意：这是个很重要的步骤，因为目标存在通过成功地完成即使是很微不足道的，但却是他自己选择进行的任务而培养起自尊的危险。）


  ◆参见其他章节


  4.用消极信息进行狂轰滥炸。


  ◆嘲笑奚落（特别是当着其他人的面儿）


  ◆撒谎（例如，告诉囚徒他的健康状况正在致命地恶化）


  ◆剥夺所有的感官刺激（参见“黑屋禁闭”）


  5.系统地破坏目标的自我形象。


  ◆打击（例如，给目标出示关于他正在恶化的情况的照片或者其他证据）


  ◆解构［例如，对于囚徒的不同方面（比如生理、情绪、精神等等）出乎意料地使用不同的策略］


  ◆破坏形象模型（例如，让目标知道与其处于相同处境的他人是如何被摧毁的）
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  安迪酷爱新技术。


  胡萝卜比棍棒更有力量。


  [1] 乌拉圭首都。


  [2] 本章内容引自《人格破坏和激励摧毁》一书。


第14章多米诺效应


  阿历克斯惨遭连锁反应之苦。


  一切都是从他不经意间用锤子砸了自己的大拇指开始的。这是星期六的早晨，地点是在花园里，当时阿历克斯正在把那即将完成的小零件给安装到新的库房上。阿历克斯对自己无法得心应手地使用锤子感到很窝火，于是他就瞄准这个新矗立起来的建筑物的门柱使劲一击。门框塌陷了进去，库房的其余部分也很快就随之倒塌了。“我对房屋修缮可真是不怎么在行。”阿历克斯总结道。


  他溜进了屋里。“嘿，阿历克斯叔叔！”这是他的侄子——杰克和大卫。他们出人意料地和他们的父母一起来作客了。事实真相很快就清楚了，他们来拜访的真正目的在于想让阿历克斯帮忙对付大卫的数学作业。


  数学作业中要求的证明题让大卫一筹莫展，然后就轮到他父亲目瞪口呆了：“他们竟然给15岁的孩子出这样的题目？”不过，问题总能解决的，因为阿历克斯叔叔对数学可是无所不知。


  毋庸讳言，阿历克斯没能成功地把他的数学技巧从记忆中不常使用的那个角落给挖掘出来。“看起来我不再那么精通数学了。”垂头丧气的阿历克斯对失望的大卫感到很抱歉。


  事情由不如意开始变得一塌糊涂。晚上阿历克斯和莎拉大吵了一通，争吵是由一些芝麻小事开始的，很危险地近距离绕过了花园库房的话题，最后以阿历克斯是一个不称职的丈夫的结论而告终。


  在第二天早上驱车去办公室的路上，他感到后背僵直，这是在客房那张陌生的床上过夜的结果。他总结了一下最近获得的殊荣：不称职的丈夫，糟糕的数学家和最最让他恼火的——差劲的房屋修缮者。他错误地用“坏事不过三”的古训来安慰自己，因而没有注意到逼近的无处可避的骑自行车的人。他即将再次成为公认的蹩脚司机。


逆转多米诺效应


  我们中的大多数人都对多米诺效应很熟悉。某种失败的感觉或者对工作的不满意可能会引发家庭生活中的连锁反应，反之亦然。如果把健康、财富和智慧都作为潜在的组成部分包括进来，那么发生多米诺效应的可能性就会以指数形式增长。


  不过对于某些人来说，即使他们在自己生命中的某一方面正在遭到创伤，他们看起来依然能保持乐观。这是如何做到的呢？当我们让自己或者他人保持激励状态的时候，关于多米诺效应，下面两件事情是我们可以做的：


  ◆让不同种类的多米诺骨牌相互隔开。用比喻的说法就是，你把不同组别的事情放到互相隔开的盒子里，然后分别处理它们。用这种方法处理的话，这些事情就不太能够相互影响。当然了，在比较长的时期里，不间断地使用这种策略的话也是有危险的。因为有可能你生命中所有不同区域都正在试图向你传递同样的重要信息！因为你“化整为零、各个击破”，所以你最终可能会遏制你自己得到一个重要的信息。


  ◆促使多米诺效应反向运行：如果你生命中的某些区域运转出色，那么为什么不尝试着把自信心和激励的种子传播到生命中的其他区域呢？很有可能你就是搞明白怎样在你自己身上应用这一战略的最佳人选。


  尽管不存在对付多米诺效应的简单方法，你仍然可以仅仅通过剥去其面具，并且充分意识到其存在可以在很大程度上帮助培植你自己和他人的激励动力。


良好的感觉和糟糕的感觉是如何相互影响的


  正常多米诺效应：关于生命某一部分（浅色多米诺骨牌）的负面感觉能够在其他部分（深色多米诺骨牌）创造出负面感觉。这种“感染”通常是通过把“自信心”当作一个不可分割的整体来对待，并且在潜意识中用一种消极的方式重塑我们自己来起作用的。
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  隔离：如果你碰上了麻烦，那就尝试着把不同类型的多米诺骨牌分隔开以避免“感染”，这样你就可以集中全力来分别对付每一种类型的事情。请参考第5章（自信心）和第8章（应对反馈）。


  反向多米诺效应：如果事态开始有好转的迹象时，重新组合你的多米诺骨牌，以便获得最大化的收益。


  练习


  弄明白你是多么倾向于受多米诺效应影响，以及你是否曾努力去隔离你的多米诺骨牌，或者试图去逆转该连锁反应过程。


  卡纳莱科军士只想知道为什么他会在这个宿命般的早晨穿着巨大的小丑鞋子。


  不要陷入连锁消极反应中。
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第15章婴儿潮那代人遇上70年代生人


  阿历克斯对此有一套理论，但是他无法证实。


  阿历克斯到达办公室的时候是有些心神不宁，但是还没到魂不守舍的地步。幸运的是，他的公路事故并没有造成严重后果，只是车辆有些损伤，人安然无恙。


  这还不算什么，因为阿历克斯需要解决在比尔和艾玛之间愈演愈烈的冲突。在亚瑟王之剑项目的初期阶段他们都取得了相当不错的进展。因为项目组已经发现了导致客户投诉的一些生产方面的问题，比尔和艾玛就对公司里的相关生产部门进行了跟踪调查。他们的目标是查证关于问题出在何处的假定，并且劝说生产经理改正这些问题。


  尽管阿历克斯已经努力设法最终消除了团队的“惧怕成功”问题，项目进展仍然变缓慢了。而且距离项目结束只有几周时间了。在比尔负责的厂房里，生产经理们看似对整个项目的整体概念并无异议，但是比尔就是没有办法让他们下定决心同意对他们的生产过程做一些具体改进。


  与此不同的是，在艾玛负责的部门里，一些具有极高价值的创意涌现了出来。但是没有人知道是否可能存在更多的机遇，而且那些生产经理们看上去似乎并不理解该项目的整体合理性。


  似乎比尔使用的是“由上而下”的方法，即由整体角度出发，然后（过于缓慢地）向改进生产流程的具体办法推进。而看上去艾玛用的是相反的方式，即首先抓住一些非常具体的问题，然后向更为宽广的画面推进（但是进展不够充分）。


  不管是什么样的原因导致了比尔和艾玛所用方法的差异，这种不同现在正在引发问题。在他们开始总结他们的战果时，比尔和艾玛对于彼此的不满与日俱增。比尔想按照某种方式来总结战果，而艾玛则赞成另外一种不同的总结方式。比尔想要在总结陈述中置入更多的背景知识和来龙去脉，而艾玛却主张直接导入价值最高的创意。


  “也许这种处事方式的不同与他们俩的年龄差异多少有点儿关系吧，”阿历克斯想到，“不管怎么说，艾玛只有25岁，而比尔却已45岁了。”


  阿历克斯和他们做了交谈。当他依次去见他们时，他们俩办公室布置上的差异给他留下了深刻的印象。艾玛的互联网浏览器向经过的数字空间探险者发出无声的召唤，而比尔磨损了的文件夹摊开放在桌子上。艾玛的时尚招贴画与比尔的家庭照片形成了鲜明的对照。艾玛的书架上赫然陈列着诸如《点击你的成功之路——妇女互联网操作指南》这样的书刊，它们绝对不会与比尔那些翻得破烂肮脏的《顺利退休之路》这样的书籍为伍。


  阿历克斯和艾玛谈了15分钟，和比尔也谈了差不多这么长时间。为了在解决他们俩之间的问题上迅速取得进展，阿历克斯大胆进行了假设和简化。“哦，”他想到，“年龄差异可能确实在这里发生的事情上起到了部分作用。比尔在商业环境里有较长时间的历练，这让他明白促使所有合适的参与者——比如那些生产经理们——都理解整个项目的背景是多么有价值，这么一来，他觉得到了实施这些创意的时候就会少些阻碍。另一方面，艾玛洋溢的青春会鼓励她更加大胆，可能会让她去‘孜孜以求’那些比尔会（正确或者错误地）以不合适为理由摒弃的创意和方法。”


  “但是，这些问题真的是由于他们现在的年龄所导致的吗？或者，恰恰相反，问题是由他们出生并成长的那些年代所引起的？”


  例如，X代（出生在20世纪70年代的那批人）是在一个机遇如此充沛、变化多端和转瞬即逝的时代成长起来的，因此他们不得不“为了生存而点击”。不仅仅是在笔记本电脑上点击，而且是点击几乎每样东西。


  婴儿潮那代人（出生于20世纪40年代晚期和20世纪50年代初期）度过了一个完全不同的青春时期。尽管他们可以迎头赶上并学会点击的技巧，但是他们当中可能很少有人会愿意改变自己，来接受一种彻头彻尾的点击思维方式。


  “我真希望我能早点想到这些，”阿历克斯对自己说，“这样一来，我当然就会按照不同的方式来安排他们的任务了。”


  “我相信艾玛更能为一个更加富于‘点击’的角色所激励，而比尔则应该更易为一个能让他更直接地发挥他经验的角色所激励。”


  “不过，现在的安排也许仍不失为一个好办法。没准儿艾玛能向比尔学习，而且——这对于比尔来说更加重要——也许比尔也能在某些方面向艾玛学习。”


  阿历克斯意识到他是在推测。他知道年龄学是很重要的，但是他没找到答案。他很怀疑是否有人能够找到答案。


  不管怎么说，他坦诚地直面这个问题，而且鼓励艾玛和比尔也这么做，并且取得了一些成功。


代沟——无底深渊还是毫厘之差


  “代沟”是令人费解的沟。例如，有些人觉得在25岁和50岁的人之间存在相当大的差异，而另外一些人则认为在同一代人之间不同个体的差异远远超过在不同年代之间的整体差异。而还有一些人相信前者，但却声称后者是对的。


  在某些领域里，比如科学领域，我们很大程度上依靠专家。但对于帮助激励年长得多或者年轻得多的人的问题来说，我们的意见更有可能受到我们自己较年轻或较年长经验的影响，而不太容易受到其他人的观点的影响。


  然而，社会正在以越来越快的速度变化着。如果这些变迁没有在不同时代出生的孩子心中刻下烙印，那么这确实会令人惊讶不已。如果经验和责任的累积没有在一位年老者心中留下任何痕迹的话，这也会是不可思议的。
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  下面给出一些要点，你也许希望把它们记在心中，以便帮助激励较年长者或者较年轻者。


X代人与婴儿潮那代人


  社会学家是这样谈论X代人的……
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  而在激励较年长者，例如婴儿潮那代人时，下面这些因素可能会更加重要些：


  ◆惧怕遭受失败，或者惧怕没能取得足够的成就；


  ◆由于担心技术会进步得太迅速以至于让他们无法跟得上，而导致焦虑紧张；


  ◆倾向于模式和逻辑，而非仅仅依靠这些数据点（不论它们多么有趣）；


  ◆更喜欢具体化，而非虚拟或者准虚拟；


  ◆关心或者挂念家人。


  练习


  分别和某个比你年长得多的人、和某个比你年轻得多的人谈谈激励。比较一下他们的观点。
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  上面的神童也许没有尊重卡罗瑟斯的经验，但他的确知道电力开关在哪儿……


  尊重你的前辈，还有你的后辈。


第16章NLP——神经语言学规划


  阿历克斯从一个名字很吓人的理论中挖掘出一些非常实用的诀窍。


  阿历克斯希望他的第三杯咖啡能让自己清醒一点儿，因为当天上午晚些时候他有一场重要的工作面试。阿历克斯目前公司的主要竞争对手看起来非常渴望能够雇用他。不过，到目前为止，还没有人和他进行过面对面的交谈。


  可是在前去面谈之前，阿历克斯清查了一下亚瑟王之剑项目目前的状况。十天以后，项目小组将向公司的执行委员会提交相关的建议。而且，和项目小组原先的预期相比，这个项目已经开始引起更多的关注。在委员会的议程草案上，这个项目已经从当天的最后一个议题的山脚位置爬升到了高些的位置，将在“下午中段”进行讨论。


  就整体而言，项目看起来进展正常。但是，对于自己的求职，阿历克斯可就没这么有把握了。今天上午的面试只是他在过去六周里多方努力后才得到仅有的三个机会中的第三个。除此之外，他觉得自己对于被面试的技巧可是荒废已久了。


  在上午十点半，他紧张并且偷偷摸摸地溜出了大楼。他觉得自己是在逃学旷课，与此同时还违反了禁止竞争公司之间串谋的行规。而且，他所努力挖掘的就业机会还是很不充足。在准备过程中，他竭尽全力动员了所有的自我激励技巧，他给自己描绘出了一幅关于自己在面试中即将取得成功的图画，并且通过回顾自己过去在远为困难的情况下游刃有余的经历来鼓舞起自己的信心。他就这样为放手一搏做好了准备。


  两个小时之后他回来了。他觉得自己在面试中的表现应该说是相当到位的。但是，对于自己是否真的和坐在对面的那位先生进行了交锋并没有太大的把握。


  回到办公室以后，他发现比待在走廊的另一端。他示意她到自己的办公室来。


  “我刚参加完一轮求职面试，”他把门关上，说道，“看起来还不错。但是，我对于面试主考官是否与我处于同一个波段感到不太有把握。你对于如何激励别人录用你有什么建议吗？”


  比犹豫了一下。她有几个主意，但是她觉得阿历克斯不太可能运用得好它们。这么一来，他可能不仅不能改进自己的表现，反而会有损它。最后她终于说：“NLP。”


  阿历克斯对于三个字母的缩略语，什么QED啦、PhD啦、TWA啦[1]总是持怀疑态度……“那么什么是NLP？”他问道。


  比又犹豫了片刻。这可是一个很大的话题，不太容易在5分钟的交谈中讲明白。“好吧，阿历克斯，我简要地给你介绍一下。不过，在你应用这个理论之前，你得对它多点儿了解才行。


  “NLP代表神经语言规划。你可以粗略地把这套技能比喻为个人完善和追求卓越的一套工具。正如它的名字所显示的那样，这套技巧是基于‘规划’你自己（就是你的‘神经’线路）以特定的方式来运作或者反应，与此同时，还要密切注视‘语言’和其他符号以及图形的使用。


  “这个理论的基本前提是，如果你能够把相应的行为模型化和内部化，那么你就可以实现任何愿望。在这个前提中，‘模型化’包括：（1）看到（并且听到、感觉到、品尝到、闻到）你自己正在实现你的目标的行动；（2）你是通过运用自己的想象，或者观察某些专家能人的行动来实现上一步的；（3）在你循序渐进地改善自己的表现的过程中，你要时刻留心自己的进展。这样一来，你才能有意识地对自己的方法进行细微调整,这有点儿像自我催眠，但是它既依赖于意识的活动,同时也依赖于潜意识的活动。”


  阿历克斯思索了一会儿，试图消化这些内容。“但是我怎样才能用这些来激励其他人在求职中录用我呢？”他问道，意图让谈话回到他的首要目标上来。


  “NLP理论的一个组成部分阐述了我们进行交流沟通的方式。研究结果表明我们所说的话所起到的作用，只有5%和我们实际上所用的言辞有关！45%的作用取决于语气、语调和我们声音的其他特点，而50%的作用取决于一些非语言因素，比如,我们动作的方式，以及有没有什么举动会让其他人相信或者不相信我们。”


  “哦，”阿历克斯提高声音说道，“你说的就是着装艺术和肢体语言吧？”


  “阿历克斯，尽管你说的那些因素都很重要，但事情并非如此简单。你曾说过你觉得自己和面试主考官并不处在同一个波段，是什么原因让你这样觉得的？”


  “哦，绝大部分时间里他都抱着双臂，喜欢越过我的肩膀上方看过去，而不是看着我，而且在谈话中看上去有些跑题。”


  “他抱着双臂……”比向前欠身，“你有没有试着向前欠身，或者做点别的什么来让他变得开放一点儿？”


  阿历克斯发现自己下意识地也朝比的方向向前欠身。这让他猛地意识到自己正在模仿比的举动。他不自然地笑了笑，也意识到在工作面试的过程中他甚至没有试图去和面试考官处在同一个生理波段。


  “更重要的是，”比继续说道，“你需要调谐到其他人思考的方式上去。有些人是以视觉方式思考的（‘我看见你在说什么了’），有些人则是更为听觉性（‘我听到你要的是什么了’），还有些人则是动觉型（‘我感觉我明白了’），如果你想和某人建立密切的关系，那么你就应该使用他们的思维方式。”


  阿历克斯并没有完全地心悦诚服：“这听起来有点儿刻意。难道人们不会看穿这一切，结果就不信任你了？”


  “阿历克斯，每个人都有直觉，如果你打算刻意为之，那么是的——人们会识别出这个的。但是，对其他人来说，你同样也可以说你是一番好意、用他们自己的语言来和他们进行沟通——这可不仅仅是口头语言，而且还包括他们的语调、动作和情绪的语言。就像我所说的那样，我刚才所描述的仅仅只是NLP理论的冰山一角而已。”


  “多掌握点NLP理论，我保证它会在面试中帮助你——而且还远不止这些。”


神经语言规划（NLP）


  NLP起源于20世纪70年代早期，从那以后，它成功地结合了语言学、神经生理学和生物学的要素，并结合对我们进行交流沟通所用方法的研究，逐渐发展成为一种实现卓越的实用工具。


  这种理论包括用内容丰富的（而且并不一定是语言学意义上的）图像来对一个人的头脑进行“规划”。下面就是这种理论的核心要点：


  ◆实际上我们能够实现为自己设定的任何目标（例如，学说一种新语言、绘画，更加清楚地演讲，更加有效地解决问题）。


  ◆为了朝我们的目标迈进，我们需要：（1）形成一种关于该目标实质上是什么样的特别丰富的形象；（2）通过有意识地模仿那些我们或者其他人在过去发现很有帮助的方法来向该目标迈进。


  ◆但是，我们只有对来自于我们周遭环境和我们自己的反馈保持警觉，并且相应地调整我们的主观能动性（以及和我们的使命相联系的精神模型），这样我们才能迅速成长。


  ◆对上面所有这些步骤而言，非常关键的是需要动员起我们所有的感官。如果我们把自己仅仅局限于语言自身的话，那么我们就无法很清晰明了地和自己以及他人进行交流沟通。


  NLP被广泛地认为是自我发展的通用理论，很值得就此专题进行一番研读。本章之阐述不过是一份开胃甜点而已。


未曾揭示奥秘的NLP片断
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  NLP概念精选


  （对这些要领的解释参见附录6）


  [image: picture]


  练习


  阅读或者浏览一本关于NLP的著作。仔细观察你所仰慕的一个演说者——留心他或者她是如何利用视觉的、听觉的和动觉的形象的。


  [image: picture]


  将芝士三明治当作“成功的味道”，诺埃尔逐渐成为公司历史上最好的——以及最大的——推销员。


  从各种维度设想你的成功。


  [1] QED意为“证明完毕”，PhD意为“哲学博士”，TWA意为“暂时工作区”。——译者注


第17章表 扬


  阿历克斯发现让人心悦诚服是很困难的。


  仅仅几天之后，阿历克斯就要向董事会做关于亚瑟王之剑项目的最终报告，对此他感到相当有信心。


  在成本—收益方面的改善很可能比项目组起先预想的要大得多；对这些建议的实施看上去是一个相对而言简洁明了的事儿；另外，很关键的是，项目小组所做的努力给公司的几个比较大的客户留下了很深刻的印象。


  但是阿历克斯很担心罗勃，他看起来无法接受任何表扬。尽管罗勃在项目开始的时候进展缓慢，但最终他还是做出了出色的成绩——阿历克斯的确早就有理由表扬他的业绩了。这没有什么问题。


  阿历克斯所关心的是，罗勃不愿意就现在他在职业发展方面所能采取的积极措施进行充分足够的思考。如果他不接受表扬，那么他也不太可能有足够的自信在公司内部职位调整中或者向其他公司申请更适合他的高级职位。


  阿历克斯又尝试了一次联系迈克尔。他试图联系上迈克尔已经有数周之久了，但是看起来迈克尔就是不再回他的电话了。阿历克斯想就自己的职业发展规划咨询一下迈克尔的建议，而且还打算加上一个关于如何给予罗勃表扬的简短问题。


  阿历克斯最终还是在接入他的语音信箱时发现了迈克尔的留言：“很抱歉我没有和你联系上——这段时间有很多事情。”接下来在语音信息中迈克尔给了阿历克斯一些简要全面的建议，在结束之前就如何用一种激励的方式来给予表扬提出了一系列简要的建议。


  当天晚些时候，阿历克斯遇见了罗勃。


  “你最近怎么样，罗勃？”


  “很好，谢谢。”他的回答很平常。


  “你接下来的工作如何？——有没有想过这个问题？”


  正如阿历克斯预料的那样，罗勃看上去没有给自己确立很高的目标。


  “听着，罗勃，”阿历克斯恨不得抓住他摇晃几下，让他别那么迟钝，“在这个项目里你干了非常出色的活儿。难道现在你不应该为成为某些更重要的角色而努力吗？”


  “但是我不是很确信我做了那么出色的工作……我的意思是说，我还可以进行很多其他的分析。”


  阿历克斯迟疑了一下。他不知道是否应当再次指出罗勃的不安全感，抑或应当仅仅把这些谈话集中在让表扬更突出上。他选择了后一种方式。而且他应用了迈克尔的第一条建议：证实自己真的是在提出表扬。


  “罗勃，不论对董事会做的报告将取得什么样的结果，我都希望你知道：你做的工作非常出色。不论何时我需要让人帮我从一些复杂数据里发掘出真正有价值的东西，你都是我要找的人。”


  他们又谈了几分钟，阿历克斯意识到罗勃还是没能认可对他的表扬。阿历克斯换用了第二种方法：解释清楚为什么他认为罗勃的工作是如此出色。尽管他用了合适的例证，阿历克斯还是觉得此路不通。


  现在他下定决心把自己的观点阐述清楚。他意识到自己正在越界，但不管怎样他还是继续了下去。依据罗勃的出色表现，气势磅礴地提出了罗勃毫无疑问可以跃升到难以想象的高度的断言：“罗勃，我现在唯一能说的就是，你给自己确立的愿景是成为摆弄数据的魔法师莫林，我只是想告诉你，你可真是一个奇才。有那么一天，你可能会拥有自己的软件公司，或者你可能会回到学术界去。不论是哪条道路，我都确信你将因你的那些技巧而名声大震。”


  罗勃看起来精神振作了。他的声音变得坚定有力，他直接看着阿历克斯的眼睛。“你真的这么认为吗？”他激动地问。


  阿历克斯为他自己锲而不舍的毅力所打动，很庆幸罗勃没有当场拒绝自己的表扬。“绝对如此。”他坚定地回答，并为罗勃祈福。


  罗勃关上办公室的门出去了，阿历克斯因自己的努力感到筋疲力尽，更深地陷入他的椅子里。“我不知道自己做得对不对，”他不安地问自己，“看上去似乎过犹不及。”


  但是奇妙的事情发生了。在接下来的几天（也许更长的时间）里，罗勃看起来比从前积极得多了，也外向多了。阿历克斯不知道，罗勃一直梦想着建立自己的软件公司，而他现在正朝着这个方向做出最初的冒险尝试。


  阿历克斯总结出——在给予表扬时——手段的合理性确实由结果来证实……只要确实存在一些真正的证据能表明该工作做得的确很出色。


表 扬


  除非你能够以一种令人完全信服的方式对某人所做的事情（或者是他们所拥有的技巧）给予表扬，否则你就无法激励这些人。


  出于某些缘故，绝大多数人都以为像“你那件事干得可真棒”这样的评语后面会跟着“但是，让我告诉你怎样才能干得更好”。因为这个原因以及其他原因，许多人都会拒绝接受开头那句话的真实性。至少他们会觉得你在遮掩事实上的批评。下面的表格给出了你可能会愿意采纳以减少这种并发症的一些窍门。


  当然了，确实存在着这样的时候——特别是在工作环境中——你可能也会想要向别人提出如何改进他们业绩的建议。然而，你应该留心给予别人足够分量的真心诚意的表扬。


  如果你正在试图维持你自己的激励状态（而不是其他什么人的），那么你很明显就需要找到你自己独特的方式来让自己确信自己的能力。


关于给予表扬的四项建议
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  对维夫来说不幸的是，“整洁地着陆”这句话意味着，带着激光枪的绿色胖男孩来自某个完全不一样的地方。


  以你所知道的某种能被接收的方式来传递赞美。


第18章压力：头脑、身体和精神


  阿历克斯学会区分压力和张力。


  阿历克斯坐在董事会会议室的后面，等待轮到他向执行委员会报告，此时的他有些紧张不安。亚瑟王之剑项目组已经给他准备好了幻灯片，但是他知道在他的报告当中还是存在几处薄弱的地方。


  显然市场营销主管很胸有成竹，他漫不经心地走到连接投影仪的笔记本电脑前，这让阿历克斯很羡慕。


  “我这么紧张，他却如此放松，这是怎么搞的？”阿历克斯感到很奇怪，“不管怎么说，我们是处在同样的环境下面，而且我们俩都具备大量的在众目睽睽之下作报告的经验。”


  然后阿历克斯就记起了在他的工程师岁月里学到的一些知识：压力是外界施加在一个物体外面的力，而张力则是这种外力在这个物体内部进行传输的方式。压力是外力，而张力则是内在的。所以，从技术角度说来，阿历克斯和市场营销主管都受到同样的压力，只是这些压力在阿历克斯身上引发了更多的张力。


  阿历克斯一边若有所思地在自己的纸上涂鸦，一边奇怪为什么他的张力会和市场营销主管的张力不同。


  “也许这些完全存在于思想之中，所有这些自我对话，所有这些‘唧唧喳喳的小猴子’都是冥想活动致力于令之缄口的对象。我已经做过关于冥想的试验，看上去它确实不无帮助。但是，我总是觉得那些经常规律性冥想的人（有时候每天要冥想数小时）只是找到了一种新的活动，以便让自己能够沉溺其中并上瘾而已，这不仅不能促进这么做的目的（去除‘杂念纷扰’，达到‘灵台清净’），有时候冥想本身反而创造了一种新形式的‘拖泥带水’。”


  阿历克斯得出了自己的头脑确实正常（至少现在是如此）的结论。他决心——而且这也不是他生命中第一次下这样的决心——超越进行冥想的需要。这可真是一个了不起的借口。


  “也许我所感受到的张力应该归咎于我的肉体。不过，我的饮食很合理、健康，尽管我认为我并没有达到应有的锻炼量。但是，就我的年龄而言，我的体形保持得相当不错。如果我真的想跑一场马拉松赛跑的话，我还是能够胜任的，只要我进行足够的训练……不，问题没有出在我身体上，也许我近来参加应酬宴会的次数多了一点儿，但是我也不认为应该归咎于此。”


  阿历克斯准备继续检查自己的精神。这是他的“头脑—身体—精神”三位一体的第三个组成部分。但是随后他就又产生了一些新的想法。


  “当我们想到“身体”的时候，我们总是会想到饮食和锻炼。而我们却不会这么经常地想到习惯性行为和反应——而许多习惯性行为和反应已经变得如此地自发、自觉，以至于它们真的已经成了我们身体的组成部分。那么肾上腺素呢？这些导致‘要么战斗，要么逃逸’的物质——难道是‘头脑’的一部分吗？我想答案是否定的——它更应该是‘身体’的组成部分。”


  即使是把‘身体’的定义扩大到上面的范畴，阿历克斯还是在他的简要自我检测中给自己一个可以接受的通过符号。但是他的确感到奇怪，为什么绝大多数医疗检查看上去对情绪反应都只给予如此少的关注，相反却在纯粹生理性的膝跳反射方面大作文章。在他下次去拜访自己的私人医生时他打算问问他。


  “那么，我认为我的张力一定和我的精神有点儿关联。但是，什么是‘精神’呢？”（他打开自己的掌上电脑，点击“工具”，进入“同义词词库”，上面对“精神”是这么解释的：“生命，活力，活泼，锐气，灵魂，本质。”哦，没多大用处（司空见惯了）。“灵魂”？——这个看起来有希望。让我们看看词库对这个词是怎么诠释的：“……生命、活力、活泼、锐气、精神、本质。”


  这种同义词词库中毫无价值的循环定义让阿历克斯感到很失败，他干脆放弃了寻找他的“精神”含义的努力。


  随着他作报告的时刻越逼越近，他得到如下结论：就是遏止住“张力”的简单致因是非常困难的事情。也许这就是为什么心理咨询师们的日程表总是排得满满的缘故吧。


  一个人所能够采取的全部有效措施包括：对于压力和张力之间的区别保持清楚的认识；不要试图让自己过于频繁地暴露在充斥着过量的压力的环境中；希望某些集中在头脑、身体和精神上的整体维护活动（或者是分别针对这些部分的活动）能够想方设法联合起来，以一种不是太令人痛苦的方式引导张力通过自己的身体。


  但是阿历克斯被一场看起来正在酝酿形成的争论给突然带回到了董事会会议室的现实中来。看上去似乎市场营销主管忽略了执行委员会提出的几个问题……而且也没有完整地回答其余的问题！他对自己是如此信心十足，以至于他在作报告的过程中虽然乘风破浪，但却没有想到他的听众们也许会做出一些有价值的贡献。


  “也许对他来说，很有可能是太放松了，或者是紧张得不够。”阿历克斯想到，“我们大家都需要在我们的身体系统里有一些肾上腺素的存在，这样才能让我们保持状态。如果没有这些压力，我们会坠入梦乡的——或者会没法回答听众提出的问题。”


  现在轮到阿历克斯给董事会作报告了，在他做讲演的时候，不管怎么说他还是感谢自己体内肾上腺素的存在。他概述了从亚瑟王之剑项目中得到的建议，着重强调了在提高赢利率的同时改善客户服务的可能性。他的机警和敏捷反应让他在回答随后的刁钻问题时显得既聪明伶俐又不乏技巧。


  阿历克斯的演讲看上去给董事会留下了深刻的印象。不过，当然需要董事会在第二天的会议上通过这些议案才行。


压 力


  有的时候事态会变得糟糕。然后是更多的方面出问题。最终我们开始觉得撑不住了，我们开始感到压力巨大了！


  真是这样吗？压力是一个经常被误用了的词。但是它的误用是非常微妙并且不易为意识所感知到的，所以它是我们自我对话词典中一个特别危险的词条。


  但是，工程师们会在压力和张力之间做出非常清楚的区分。压力是作用在一个物体上的外力；张力是该外力在物体内传输的方式。尽管我们可能并不一定总是能控制外部的压力，但是我们一定可以对内部的张力做点儿什么。


  好了，那么我们如何才能保持激励状态，即使是处在巨大的压力之下呢？


  ◆学会区分压力和张力——把它们置入隔离开的盒子之中，并且各个击破。


  ◆认识到适当的压力（以及随之而来的张力）的有益作用。如果没有这些力量，我们将会过着一种非常没有意思的瘫痪生活。


  ◆找出你自己的最佳压力和张力区间。我们中的某些人比其他人需要更多的压力，这样才能更有效地运作。请找出你自己的压力边界线；积极地在这些边界线上做试验——把它们向上弯曲或者向下弯曲。


  ◆但是如果你对压力感到彻头彻尾地难以抵挡，请寻求专家的指导和帮助。


  压力和张力都是既可以强化也可以削弱VICTORY环中各个部分之间的联系的。请学会以对你自己有利的方式来摆弄它们（或者帮助其他人这样做）。


  如果你在这个领域需要进一步的帮助，任何一家不错的书店都会提供整本整本的著作（以及研究报告）来帮助你管控压力。


压力与张力，以及最优区域


  不同的身体以不同的方式来应对压力。有些身体会维持原状，然后突然间崩溃。其他身体则会变形，但不致崩溃。这些都取决于他们的“灵活程度”
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  如果在长时期内承受过少——或者过多的压力，我们可能会变得不那么有效率。我们每个人都拥有自己的轮廓和我们自己独有的承受最佳数量压力的个体区域。


  练习


  请在头脑中回忆你的生活片段，描述你自己在这些生活片断中独有的“灵活程度”，勾画出你自己的效率是如何随着施加压力的数量而变化所形成的轮廓线。
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  “哦哦哦，这会花费掉……”


  在还没太迟之前，给自己做一个压力测试。


第19章工作场合以外的激励


  阿历克斯在工作以外的场合应用他最近获得的激励技巧。


  在结束了给执行委员会做的报告之后，阿历克斯看了看手表，出发去“无家可归者中心”。每年当圣诞节快要来临的时候，随着夜晚变得越来越冷，阿历克斯会把自己的几天时间贡献给慈善事业。在该组织的总部，他运用自己的规划和物流才能帮助他们把正确数量的捐献来的毯子、床和礼物在正确的时间运到正确的地点。


  尽管他最近在工作中遇到了挑战——或者，他也许是把这次义工当作应对工作挑战之后的休息，他决心今年再次贡献一回自己的力量。


  迎接他的有新鲜的面孔，也有几张熟悉的脸。“嘿，阿历克斯。自从去年圣诞节以来一直过得都还好吧？”这是查克·丹尼尔斯。他一年到头总是兴高采烈，还是个很成功的企业家。今年他又一次担任了这支志愿者队伍的临时长官。


  “我经历了几次沉浮，但我自己感觉现在比起几个月之前来说充满活力、精神饱满得多了。”阿历克斯回答道。


  “听到这些我可真高兴。”查克总是把过去的事情撇在一边，并且全神贯注于现在和将来，“今年我们碰到了几个问题。床太多了，而毯子却不够。而且我担心有几个和你一起做物流的人，想把今年作为他们做志愿者生涯的最后一年。我还不清楚这是为什么。”


  一个阿历克斯呻吟了一声——这听起来很像“褪色五员”的传奇故事又从头来过了，另一个阿历克斯记起了杰姆——他的上司——在几个月之前曾说过的那些话，他说阿历克斯如何是一个不合格的激励者。后一个阿历克斯占据了上风。他决心证明杰姆是错的——阿历克斯会率领任何团队并激励他们。


  阿历克斯得进行一番快速思考。他们只有三天时间来把活儿干完，而且在整个团队到达之前阿历克斯只有15分钟时间给他们做简要布置。就他的天生倾向来说，本来他想应用他在规划和组织等方面的出色技巧，这些技巧是在他大学里学习工程那些年、他的生产管理的第一份工作、商学院的求学历练和在目前公司进行的战略规划生涯中慢慢磨炼出来的。但是他停顿了一下。他应该证明杰姆和其他那些董事错了，他应该专注于愿景和激励的其他因素，而不是一门心思搞规划和微观管理。


  当物流小组的最后几个成员抵达他们残破不堪、年久失修的屋子时，阿历克斯仍然在给他的介绍陈词做最后的修补工作。应该诉求于何种愿景形象？应该用什么样的简要行动计划来刺激他们做出努力呢？能把这些志愿者会聚在一起，并让他们齐心协力的激励因素是哪些？


  “此刻，在圣诞前夜，我们聚集在这里——在那些无家可归和需要帮助的人们面前，在接下来的三天时间里我们会面临艰巨的挑战，但是我们要战胜这些挑战。这不是为了金钱，也不是为了名声，更不是为了我们自己。但是，我们就像两千年之前的那个旅馆主人一样，要给那三个需要帮助的旅行者提供安身之处……


  “而且我们最终还要达到一个目标：我们在接下来的三天时间里要共同度过一段如此美妙和愉快的时光，为此我们还将期盼着下一个圣诞节再次聚到一块儿。”他总结道。


  阿历克斯觉得接下来的几天时间可能会给他提供一个风险不那么大的舞台，以供他操练自己的激励技巧。在他现在所处的环境下，他的团队成员中绝大多数都并不清楚他过去常用的分析和控制风格。因此，他在实验方面可以极端一点，而不用担心其他人会问：“阿历克斯怎么了？为什么他会这样处事？”


  阿历克斯已经有意克服了自己想要“全部工作都由自己来控制”的愿望。在他的规划里，他已经预留了足够多的时间来和每一位团队成员进行交谈——同时检查他们各自对接下来三天的工作所确立的愿景，并给他们充电加油，监控并提高他们的自信心水平，同时还要观察和重塑他们应对当前进展速度的方式。


  工作截止日期逼近了。在最后一个下午，借来的卡车把床、毯子和其他东西从各式各样的仓储点收集到一起。有些司机直接前往散布全国各地的无家可归者救助中心的最终卸货点；其他司机则先在中途的仓库卸货，然后再把重新混合装好的货物运到中心去。


  最终还剩下一些问题——有些严重，有些轻微。但是，当庆祝圣诞前夜的午夜钟声敲响之际，整个团队都知道他们的工作胜利完成了。


  大家端着盛着廉价葡萄酒的塑料杯，小组成员们情绪高涨。查克把阿历克斯叫到一旁，和他握手：“非常棒的工作。”


  “谢谢。”阿历克斯回答道。


  “不……”查克继续说道，他又一次地把过去撇到一边而直奔未来主题，“我说的是，我要给你提供一份非常棒的工作。我将要宣布一项规模巨大的并购活动，现在我需要一些重量级的人物来运作此事。在过去几年中我亲眼目睹过你的工作，而且——我希望你不会介意——我很冒昧地调查了你的资历。所以……你对此有没有兴趣？”


  “听起来是一个很棒的机会。我想我需要对被并购的公司多点儿了解。”


  “别担心这个。我确信你知道的够多了。不管怎么说，我们需要的就是你的激励和管理技巧。”


  午夜一点的钟声敲响了。阿历克斯现在不需要立即做出决定。


  他动身回家，并且答应第二天给查克打电话。而且他不会爽约的……


在工作场合之外进行激励


  本书中给出的诸多例子中有很多是展示如何在工作环境中应用VICTORY模型的。


  但是，这些技巧和建议可以运用的领域要宽广得多。可能你并非孜孜以求成为一个专业咨询顾问或者激励者，但是，即使你仅仅只是“给出一点点激励”，那么也许你就可以获得出乎意料的回报。


  ◆下面的图表给出了几个也许你会希望应用于你的激励技巧的领域。


  ◆在你如此做的过程中，有几点注意事项需要你牢记心中：


  注意情势环境。在工作中，作为管理者和其他人的领导者，别人会期待你去激励他们（或者至少他们希望你会去这么做）。尽管你的朋友和家人可能不会和你的同事有同样的期待，但是他们绝大多数人还是可能会拥有同样的希望。然而，不管怎么说，你只有在清楚地想明白了周遭情势环境之后，才可以逐步——或者一蹴而就——地去激励他人。


  很显然（但还是值得强调）的是，你不需要把你的激励和鼓舞他人的努力局限在某些“消沉”的人身上。你也许会希望给一个已经在激昂状态的人充电。


  不要贪多，以免嚼不烂。有时候人们需要受过专门训练的职业心理咨询师的帮助——例如，在他们的沮丧压抑已经到了医疗水平的时候，在这些情况下，你的努力应该局限在激励他们去寻求专业帮助方面，否则你就有可能把事情弄得更糟糕。


在工作场所之外进行激励


  给予激励的领域
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  练习


  让自己奢侈一把，把你自己新近磨砺过的激励技巧在比你原来可能预想到的更为宽广的领域里进行应用。
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  由于赫胥黎坚持玩“划船”游戏，三天里没有人说一句话……


  不要把你的激励技巧落在办公室。


第20章精通激励技巧


  阿历克斯回顾了一路走过来的风风雨雨。


  圣诞节这天，阿历克斯回到了办公室并工作了一上午。接下来是节日休假了。不论运气好还是坏，他都将要知道在两天之前的执行委员会会议上董事会是否采纳了他和项目组做出的建议。和项目组共进午餐之后，他打算打道回府。他准备致电查克，以便对他以非正式方式给出的职位许诺多点儿了解。接下来他就得在这个机会和到目前为止他获得的另外一个职位——来自公司主要竞争对手的录用之间做一个选择。但是，在喝完了当天的头道咖啡之后，他决定先回顾一下过去三个月的经历。


  亚瑟王之剑项目：这场战斗胜利了。不论董事会做出了何种决定，阿历克斯知道公司最终还是会实施项目组的建议，而且没准儿会在亚瑟王之剑的唤醒下开展类似的项目攻关。


  褪色五员：他们可能不是一个精英团队，但是他们毫无疑问地证实了他们自己的能力——不论是从个体角度，还是从团队角度而言都是如此。好几个公司其他部门的经理已经向阿历克斯打听过他们了。在亚瑟王之剑项目组的成员们和那些部门的其他员工一起工作以解决那些生产问题的过程中，这些经理们对他们的工作印象很深刻。项目组的所有成员都得到了公司里其他职位的录用。


  阿历克斯自己：在满分十分里他给自己打了7.5分。尽管他成功地改变了整个项目组的业绩表现，但他对于自己是否真的精通了激励技巧（不论是激励自己还是他人）并没有太大的把握。


  他给了自己几分钟时间，好好思索了一下对习惯性地激励自己和他人的技巧的掌握包含哪些方面。他又练习了一下自己的形象化技巧，并且在自己的头脑中形成了一幅关于真正精通激励技巧的图画。最终这幅图画看起来像是比和迈克尔的混合。那么，他们是怎么做才能表现得如此出色，以及他们是如何达到这种高超水平的呢？


  精通激励技巧最重要的特征就是直觉和本能的结合。比和迈克尔分别都有他们自己的工具、模型和理论框架——他们把其中许多都传授给了阿历克斯。但是有一些其他东西让这两个人成为真正的大师——他们在真正的本能驱使下使用这些工具、模型和理论框架，而且还运用直觉来让自己在当前的环境情势下使用正确的方法和工具。


  例如，如果你希望迈克尔逐步地给你讲解VICTORY环的话，他是能这么做的。但是当他应用这些技巧的时候——当然是为了激励他人，但也可能是为了激励他自己——这个VICTORY环就不再继续是存在于环上的一系列步骤了，看上去更像是这个环缩成了一个点，或者甚至是一个不存在的点，或者是作为所有已经成为了他自己的一部分的那些不存在的点中的一个。对他来说，激励已经变成了“自然的艺术”。


  但是迈克尔和比是怎样拥有这种层次的固有能力的呢？阿历克斯在接下去的一分钟里展示了他的分析能力。他们的成长道路一定包括同时积累技巧（通过明晰地学习这些工具和理论框架）和经验（通过反复练习和下意识的培养）。因此阿历克斯总结出来的通往大师之路包括下列步骤：


  1.寻觅者。你认识到了激励的习惯（对你自己和其他人）的重要性和作用。你学习一些简单的技巧，并在不那么严苛的环境中应用。


  2.“学习型专家”和／或“行动型专家”。对于这个主题你进行了更深入的学习，并且在自己相对较为熟悉的环境下应用这些新方法。然后，随着信心的不断提高，你在更广阔的范围内应用你的技巧。这就是“学习型专家”的成长道路。他们可能更倾向于“思考—行动—思考”。


  但是还有另外一条道路。你可以利用你早期已经学会的技巧，在熟悉的范畴内直接应用它们。只有在你需要更多的技能和窍门时，你才会去主动努力获得这些技能和窍门。这就是“行动型专家”的成长道路，他们可能会倾向于“行动—思考—行动”。


  当然了，绝大多数人在这两条道路上都会花费一些时间——这些道路并非相互排斥的。


  3.大师。在“学习型专家”或者“行动型专家”的早期阶段，事情开始变得非常复杂。但是随着技巧的越来越娴熟和实践机会的增多，激励通常都会变得越来越容易。对一个大师而言，人们会对你在帮助他人方面显示的慷慨精神大为惊讶并折服。他们会奇怪在你给予如此多的人如此频繁和如此多的激励时，你是如何保持充沛的精力的。你能做到这一点，也许是因为这简直太易如反掌了——你简直就没有觉察到你付出过什么。


  有一段关于冥想内省的话是这么说的：


  在冥想内省之前，山即是山，水即是水；


  在冥想内省之时，山已非山，水亦非水；


  在冥想内省之后，山还是山，水仍为水；


  阿历克斯抬起头来，是迈克尔来了，他看上去一点儿也不像是个大师。他看上去垂头丧气，心存歉意。不管怎么说，他毕竟只是一个人。


  “你可别告诉我，”阿历克斯呻吟了一声，“董事会否决了我们的建议。”


  “哦，不，”迈克尔再次重申，“他们在两分钟之内就干脆利落地通过了你们的提议。”


  “那么，你为何看起来如此不开心？”


  “我很抱歉，阿历克斯……我本来想早点告诉你的，但是我想你能明白我得为这事儿保守秘密……”


  迈克尔把一张打印文稿放到阿历克斯桌子上。这张刚从复印机上拿下来的纸还热乎着呢。尽管迈克尔能洞悉人性，他还是无法解释为什么当阿历克斯看清楚这张新闻发布稿的标题时，脸庞上展现出了仿佛曙光乍现时如梦初醒般的越来越浓的笑容。


  董事会已经同意接受来自查克·丹尼尔斯公司的秘密合并要求。
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  新的管理层团队将在下周公布


掌握激励你自己和他人的习惯


  帮你自己一个忙——让自己充分享受既激励你自己也激励他人的良好习惯吧。我在此处的描述不能表达这样做所能给你带来的裨益的万分之一。


  最低限度上你也有责任使自己成为自我激励的大师。那么，“大师”有哪些特点？我们怎样才能成为大师呢？


  ◆大师。大师最为显著的标志就是直觉和本能。


  通过直觉，大师就可以明白无误地知晓该在一个给定的环境中倾注多少“激励”。而本能则让他采用了正确的方式：一旦他发现自己缺乏自信心，甚至几乎是在此之前，他就习惯性进行了反应。


  发生作用的模式线路会通过实践而逐渐演变为“实体化”，这也许是VICTORY模型的模式，也许是一些其他种类的习惯性行为。几乎是在他注意到自己的逆激励状态之前他就对自己进行了再激励。不可思议的是，对于其他人他也知道应当如何做到这一点。


  ◆成才之路。下面给出了三种抵达大师境界的可能路径。本书的附录7提供了如何踏上这些道路的小窍门。这些途径通过在许多领域里进行的反复实践来培养经验，并经由学习来培养技能。我们每个人都根据我们自己所创造的——或者是运气所给予的机遇来选择自己的道路。


  我们当中很少有人能成为不折不扣、拥有直觉和本能的大师级人物。虽然这可能会令人难以接受，但一个不争的事实是，激励状态是需要每天精心呵护的。这与你每天都得刷牙更为相似，而非“一蹴而就”地学会骑自行车。但这可是你能给予他人最好的礼物。


成为激励大师


  大师境界：直觉和本能，以技能和经验为基础，经由学习和实践来获得。


  [image: picture]


  练习


  确定至少一个人作为你在接下来的三个月里将向其传授至少你的部分激励技巧的对象。


  把激励培养为习惯。


  零售缓慢，在商店里汉克想知道他是否挑选了发售他的新书的正确的镇子。
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附录1 如何有效使用本书中的激励技巧


  你不可能仅仅通过阅读某一本书就能达到更有技巧地激励别人的目的，通常大量管理得井井有条的实践才是成功的关键所在。


  所以，或许你不妨采用下列方法：


  1.完成一个快速自我评估（请参见下页的附录2）。此举将有助于你的实践更富有针对性，特别是如果你请某个了解你的人根据你留给他们的印象对你做出评估的话，帮助会更大。


  2.挑选一个主题在本周进行实践——这个主题也许是“构建愿景”，也许是“解读反馈”。当其他主题变得更相关、对你更有价值的时候再实践那些主题。


  3.请对自己在成为他人激励者的进程中的进展给出评价。如果你在和他人一起工作方面表露出显著的成功，那么反馈会自发产生，无须你要求。但是更为常见的情况是，即使你取得的战果相当明显，但你还是需要请别人告知你做得究竟如何，这是因为绝大多数人都会想当然地认为那些激励者自己是不需要鼓励的！


附录2 你对自己和他人的激励程度如何？[1]
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附录3 构建愿景


  尽管朋友们能施以援手，但唯一能为你描绘出一幅令人信服的愿景的那个人只能是你自己。


  *请回忆一下促使你阅读本书的理由。你想要在自己生命中的哪个领域更富有激励能力？


  *现在，在你的日程安排里腾出半个小时来安排一次与自我的对话，并完成附录4的要求。


  *在这半个小时与自我进行的对话中，为自己描绘出一幅愿景，如有必要，可以借助下面的建议。


  *请就已经取得的成就而祝贺你自己；如果你认为上面的自我对话不无助益，请进一步安排后续的自我对话。请回顾一下朋友们对你所给出的评价和看法。你在描绘愿景时是否足够敢想敢做？


  请在上述方面掌握足够熟练的技巧以便帮助其他人构建愿景，也可以请他人帮助你构建自己的愿景。


  关于构建愿景的建议


  *请确保自己处于宁静平和的时间和地点。闭上双眼，想象一下你梦寐以求的成功是什么样子的。


  *请动员起你全部的感官——包括视觉、嗅觉、触觉、味觉、听觉和第六感来充实你的画卷。别忘了使用隐喻。


  *不妨做更多的白日梦。你想给自己的传记起什么样的名字？


  *当你做好了充足的准备后，请在下面的空白处捕捉并记录这些转瞬即逝的点点滴滴——你可以使用图画、色彩、词语以及其他最能帮助你有效捕捉愿景的手段来把这些灵感落实在纸面上，不论这些方式的形式如何。


  *一旦在实现愿景的路途上，关于那些也许能帮助你的行为、事情以及人物——你产生了任何想法，那么请摘要记载之。


附录4 检查自我对话和信念


  “自我对话”和我们所拥有的更广泛意义上关于生活应该是什么样子的信念通常都会影响我们的激励水平——这种影响可能是正面的，也可能是负面的。


  下面的建议也许能派上用场。不过，这仅仅只是一些例证而已——没有哪种列举可以穷尽一切可能。所以，请尝试着学会培养起属于自己的、为自己度身定制的建议，以便在自己或者他人注意到你正处于负面状态时加以运用。
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附录5 迈尔斯—布里格斯人格类型测试表（MBTI）


  MBTI通过分析对于一些“平衡代价”问题的回答而揭示人们面对生活所倾向于选择的道路，它包含四个方面：


  1.活跃的（精力导向）
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附录6 NLP概念精选
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附录7 掌握激励技巧的小窍门
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  [1] 请根据你是如何激励自己和他人的具体情况在上表中打钩(O表示经常，S表示有时候，R表示极少）。填完后，根据上表情况决定自己应该在哪些方面集中努力（P表示需要优先努力，C表示特定的相关章节）。

OEBPS/Images/cover.jpeg
a
S

1 8 e s
<
[
<>

EERRFRERNERSR
5%






OEBPS/Images/shufoufou.jpg
BERFHERBER [1EH] : YABOOK.ORG





OEBPS/Images/00060.jpeg
HEFRIT BTETRIR?

* IR, AR RS AT T K
6935, THIRLE FAK) TIRE AT
BRI 0 R R PEARAGHURHS A T3k
*ERERRARARFGE LT — TR
CNFARA K, EAFHAR X

* PRSNGSR HF— B2 4
AR, BABBER" QBRI Tt Zeo






OEBPS/Images/00011.jpeg





OEBPS/Images/00010.jpeg





OEBPS/Images/00013.jpeg





OEBPS/Images/00012.jpeg
\ﬁﬁ\
a</
P
%

Cor
)





OEBPS/Images/00015.jpeg
Babt ik Bl

S EiRa
1. BAEES A —APR £ 6 G
i

“RERA L LI
E, 7

B F TP R — TEAEA LR
2 i Wi, K=

RAhRR WHTH AR,

MAThEsE- | ROBEESE

! S| e s

5 i mannmss | o TALTRY
B LR .

WAL






OEBPS/Images/00014.jpeg





OEBPS/Images/00002.jpeg
®A

5¥

ER: RO AR
(—MRBERROATEE, AL ER
O AE), WAKRBHLARIIRGE
BRERAS PP ORFACHEE .

B A LB F A T AN
RARARE AEFEARLP .

PE AL A S A
I AR, SRk M
A, AR EAMBILL P8R TSR
A FkiT i,






OEBPS/Images/00001.jpeg
D






OEBPS/Images/00004.jpeg





OEBPS/Images/00003.jpeg
i
. ER _*ifx:;: “HEZFN | Es R
. 53 28
= REIYYY pve
AR ERS
ARBT Y
BEASAE | BARMEE | S RBA(EH
2. BBR ) .
PRYTN AT | AR A
B V%)
M, LKA, R REE MARR F &
.Eh | L,
»






OEBPS/Images/00006.jpeg





OEBPS/Images/00005.jpeg
A
AN
LETS TR

WA jnztxy

¥





OEBPS/Images/00008.jpeg





OEBPS/Images/00007.jpeg
BREY

® 4% T A g
ik ERREGT
AL 97 B

® 5 A THE 5 4 it

® L $ATHH IR,

AVICTORY 3R &9

AT WA Fpe ik






OEBPS/Images/00009.jpeg





OEBPS/Images/jnztxy.jpg
BERFHERBER [1EH] : YABOOK.ORG





OEBPS/Images/00031.jpeg





OEBPS/Images/00030.jpeg





OEBPS/Images/00033.jpeg





OEBPS/Images/00032.jpeg
e

ii

1. AR 1
2. #KkIE 5
3. HAES 9
4. BT A% 15
5. 2R 23
6. EARATE 35
7. MiRiEsk 38
8. HFAIRA 13
9. FFEEIR 53
10. B4 59

[CES 62

LA 68

B 74

il 80






OEBPS/Images/00035.jpeg
o
m
&=
e
=






OEBPS/Images/00034.jpeg





OEBPS/Images/00037.jpeg





OEBPS/Images/00036.jpeg
BHEE

@ R (4040 LA 4
B RF DA E L)

kAL FHIALLA (AW
LA, B e, AR RR, & F i
&

© T (6 L8 AR, R
T EEAE)

© FIAA AT L HSBHIT
BERF I K EES)

® £ AL ARIE S o)

S IEEN A

® HILE

OfiH—BH—irHh (BTALF
AEM)

@ 5472 (o A

GIHABF AL E L

O FRAMRIRIIZY &1

@6 L kit iR

By B AU, ALK

CEE






OEBPS/Images/00028.jpeg
BR,

o
=

248,
B

it N2
an i, 't





OEBPS/Images/00027.jpeg
B% | 8% | B®
R =i
FII BT
AR
B
i PV

FIBR






OEBPS/Images/00029.jpeg





OEBPS/Images/00020.jpeg
#MiEE

WshiEmE

5] — AP AT

WIA; Ll FH

BIEMR | A XA
LT A TE3R)
(35 % 3t4l A 89 4 8h)
AARREdr, TAFEE | WEEERA
(BEEH) (FFPAL BREAN)






OEBPS/Images/00022.jpeg
AREXER. FRFA
e (1902-1987) wA A& 4k
SEER. BAMTAIAL
TR A R A AR
HEYET .

FAM: REP AP L
ik T4
HEL RS LR A
R¥E (AH) 77k
EE T AR MR ELP R

INETTERR (20 #4250 FK
AM) o ERARMEAHZRG
AEMK, FRELERAERS
AR AR

AT Wiu: AATAERE

FT AR A0% o SUAIN: BBt 45
Ak

ik A MRS R

FHEXFIR: 45 b
2 AR, RD. KB Lfes
E R, ERAHALIR
BB AH LR 5L @ AT
FAREL

SBEK - FER. ERANS
VG R H R A B S (RAR
HAVAT) #F %

TS - DHTE (1908—
1970) . AbEA & HE g
LLEEES N

ERBEREIR. DV, BRA S,
HRE S K P LKA R A AT
(AEIAOA) WIEF L.






OEBPS/Images/00021.jpeg
B =2 o2 o
Ak
KAREH
P [libido]
o E4 1 ho % Aol bl
RTHIEH
7 + WY AR
k5
R T e 4
[mortido]
#Hoh 7
LS

BER: B
AL

&R A
B85

15






OEBPS/Images/00024.jpeg
BHSEM BATT AL, ABEMNLIA L
HE KB B TARA
2 RARA, AT A
z2 1R, R B TRERAFRAANF
LREE . KL BEER, M, sibeiED)






OEBPS/Images/00023.jpeg
(#A4)

BHE - REER (1902—
1994) . 23K b o) S 0p e
E RS Y
A A AN B 7 M 09
R,

TREXER. 77 - ehiE X

(1849—1936) , B.F. A4y,
ZRAT AR R R ERE
L &R RABER L AR
25k R 8G Feth KA T AR
I BB RA ) REBUL.

X4 - #RIE 1P 1B (1895
1982), 4L T B ALH,
EHAMKAE, BickA.

i RIEA (1896—1980) o 2
wENNEGRKRRAME F ik
AT RIS R

R - HAE (18751961) 0
RELER, RE. WML
shem; mASHE

P /R 36 8 4 - P % (1870
1937) . ERpARKEH—4
XSRS R RS
At s7; RAHEFRLL
o TR RERAYF
BN R

EASIRIE « FRIBME (1856—1939) . WA S A EH. F

HHRLE L.

IR AL S 4§ R TR HHEIRAS
RIS H i A K20 BT RR F

ERE — BEERE Giib Lo kAR b s R A
4, mERAFGYR) o BRE L (KEERSC]HF A

AR @OIER) o






OEBPS/Images/00026.jpeg





OEBPS/Images/00025.jpeg
B

i

EPN CRRARMA (RFREBRERT)

A PR AE—RXEYT (RFELEF )

ot “HeRfIRK” (7 F % AR IR AR)

L “UAaxapingd? 7 (RS REZH)

FHiE CRERBENRE (BAFHEE%K)

. A ER, BRAR-AFREBZ ) BT RE”
(A Ao 23 )

BIRFE | CRAIGZBAGRBMEA—RBE (1)
HAR—RER, ERR—RTEOBML” (12

EREE EHRALR)

FRRFE | REAABARIAE (ARGE AL T8 RAT)
MARMGIERN LERRKAELT ity

HHER

Joeh? )






OEBPS/Images/00017.jpeg





OEBPS/Images/00016.jpeg
B2 LLES A
7B
it [y
P
V] g %2 i
s e e %3
T.EEE | T
AT 5% i #re
LA PR3 S
2
S et A
A i (a0 i






OEBPS/Images/00019.jpeg





OEBPS/Images/00018.jpeg





OEBPS/Images/00051.jpeg
(#4)

AR A AR 6 47 3 0 45 R 89 0f
1%, LRABRA—HRFOTHCS
FRRO LA (A IARAK
1 34)

LRMNER

5 ARG B AR, kB Afe B F A
—A R AR E G F XRARA, F
B @46 T T H2AT 5 W eh AR
(A 91 St A iE A )

A B TARALIE T AT

RxR 5

FARAME, B RAORA, L
AN AR A &R (A
B FeAe AL 4 )

WA A RAET, FELRY
MRS EAATE (R H Y LRA
E 4






OEBPS/Images/00050.jpeg
Bz

WEEARINHGRF I FA
BT ds kA TR A AT AT 5
(3 f 2AA)

e R AR T AT S R (KA
e AT IR B 5T B )

B

F A& BALAG A ST 28R
Y E KA AR A T AERA

T ARARAL A A5 HEIRAR ) AT SR A
WS H RN &

BT

ALRIIIRIE (Hh W IR A 2 )






OEBPS/Images/00053.jpeg
(8:4)

AR i 5 Bl BT K,
o RAEATTRIZ & G35, TR
LBRLRAS S Y S RARR
T/ RBEURE, FF

FLAAEAMAFTH PRI S
Ep &R ToL X LR B A3V
AT BA ARG EM, i
FAM KA ZAMNLHHER
ﬁ'ﬁf‘ﬁ, FvAee--e L4

BRXE—IRMER

KARBRARS, BHRME A

LRI A

FEZAF, BTFRAT—ERE
M. fR— A ek ke FiH ERSF
A, BRI R

de REMA T, LA
RERLERETRN T

B—TF, de RIS BB,
KA Tt A AR 2 R
2

AAIHE £ B SRR R IR AL
K, KA RAT A 3 R

WER—FAMATCEEED
EALAAR, WA ZRE
AT RMERCHRE

o RELTF EH ST K
&, M4 BHAHIEG— i
Wb, AL A AR
PA—mERRAT

FEEE-T, ATREMEAN
A EMBARE, RRTHH
FERLIAIT LS G ?






OEBPS/Images/00052.jpeg
1E17E i

BRIE

A GRERRY 515t

AL PRI G Sy (R
BsE G, FEEAME | RiEHEEHE ) SR—EIM
FRAF I AL 5

ERUES

BT AR TiRdEC 2o, MGk
EAFBAA S B A AT
fitlE

REALIAMA, &AL
B






OEBPS/Images/00055.jpeg
2. FERH) OB

B (S)

¥

ECT

)

R

EX S

£

BiT8
5
AR
A

I

3. P R

®E(T)

it (N)
R AT
Thetk A
BT
B
AR

LR S

&3

WS

&% (F)
SR
thiis A
£
=4,
£

IS
e
&

i, kit

i

(B:4)





OEBPS/Images/00054.jpeg
SME (E)

Sty
@5
K A
7R

AR (1)

R
[SLLE

as. s





OEBPS/Images/00057.jpeg
iz

EX

FURH e (edoef ol £ F4 RAHHE) Ak

AR | ARARE (BLT@) , (A AL AR LA

*&.

p FER MM RLEZ AR (e, “HRER

Ao R IEATEST AR A RS TR
FRT | ATRERM ARAA PR EELEFHTERE (5]
A, k|, ARG HERRARALY, FEMEN
A B RR) .

LS ERARERNTEIEHET / A—RES
?ﬂfg/z%mgaa,m&&%@ﬁ%ﬁmz&kamﬁ#
R CTHATREHEDG THGHET.

AR SARG (LT@) RAFAGE, ATt

CAFRNEANEE E Lok £ EE R
K" EE R T, B A —RE
B AT

P R A SR IR AN B, TR (Blde, A
A CEREHT HREME HABT) .






OEBPS/Images/00056.jpeg
U2 2 E

4. ARG MBI SR

FlEr ()
IR
EES

el
181
FEAE
2B AR
BERH
FHA S

BEEGL =
W% Jnztxy

R, Bl

ko (P)
Az ax
AAE
g
Zikth
MR 6 &
R
Fri#y

g

(#4k)





OEBPS/Images/00059.jpeg
HIRRTS

BT ERIR?

* ) iR 69 oI KA A 455 AR AR B

* IR AR 5 IRAK 37T 6 AR AL Ao B
A4 35 B I A AR 6 A AU

* BN TAAFR N R T AR EA A
65 = AGE, B4R, Rk AT
HURRZ, R4 4RE) VICTORY 3Rk i% A %)
Atk






OEBPS/Images/00058.jpeg
(H:4)

Bz

HITEARI T FILREA B ARG, RRILAARS
SR RA AT AR, A oik T 69 AR

WriAfLAR

i ERAEAT B 5 3 ABLA R AL R A — &,
I A — B AR R Ao IRBET AW RAAT A
Efita, AT AR Ao ) AL .

KECA
e AL
L mE
FEH )

ZHRE— R ALY RGN E (B, hiBFE8°8
187 kA, SARIFENGEFFOHRKE) -






OEBPS/Images/00049.jpeg





OEBPS/Images/00040.jpeg





OEBPS/Images/00042.jpeg





OEBPS/Images/00041.jpeg
)%

I

AN R ik AR 4R

IESEMR G T RARE KA. “REOMR
&R i, KRBT

1R e9 £ @ IFH ARE. " BT RS
A5 AILRiED?
AHFTRER
FRTR A AF Z AR AIK A AT TAE AR ik
A AR A R
G RO RATY, R AR .
fodi1 F T —A AR B .
ARG Rbh, RB A
&6 TH
AIVERFAANR HE U A 69 LR AN ARG B A 6 B
BA B A | U E R AR R T U
FAFIEAE 6 R e SOV €72 B

AMARAT
feditf 2494
A A

FEPRBIR A 7 Rbododh &64
AR, ARART AR A BT R

T CBELZAYTE, RERLH,






OEBPS/Images/00044.jpeg
HEF>

WEE RS

SRIEMEEH





OEBPS/Images/00043.jpeg
Iy =7 - %

> ¥h - BE






OEBPS/Images/00046.jpeg
b
n¥

SR BT R
BN 23, NERSENETT
SERETLE
SR AR L ARG ERG
[ SR S TR
OHITER, ERMBRIT
L &SI T, WE RIS

[etsrs
SRR TR





OEBPS/Images/00045.jpeg
RAFEIRI0 e,






OEBPS/Images/00048.jpeg
-k )
R

sem%#/‘s

IRE

AHEER

SHIREALR






OEBPS/Images/00047.jpeg





OEBPS/Images/00039.jpeg





OEBPS/Images/00038.jpeg
g

M)

o A A A5 69 8F R IR A AL IR AR 69 1R AR,
AR

AR EF AT ARSI, RIRIEH
A

Hr i AR ) T 1A






