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前   言

本书是一本关于领导人的著作, 它侧重于一些难以

说明的领域———在领导力与领导人似乎应具有的那些东

西之间的联系。我们试图捕捉和交流的是, 造成领导一

个组织, 以及促进组织变化的原因的那些东西, 不管这

个组织是由 10 个人, 还是由 1 万个人组成。

本书受到这样一个事实的启发和激励, 在大多数由

领导人或为领导人, 甚至包括那些曾经带领组织经历了

巨大的动荡和变化的领导人写的专著中, 都极少论述他

们作为一个人所具有的那些东西, 即使有所触及, 也只

是一笔带过, 就好像这些东西毫不重要似的。这种现象

与我们作为企业领导人的管理顾问和教练的经验相抵触、

相冲突, 经验告诉我们, 这就是情绪能力———从移情作

用一直到顺应力, 这种能力是转换性领导人与平庸领导

人之间的重要分水岭。

这本书正处于这样一个背景中, 今天, 领导力已经

成为一个非常热门的话题, 我们经常看到“世界需要更

优秀的领导人”这样一些哗众取宠的标题。为了追逐点

石成金的快速致富法术, 开发出了种类繁多的领导人模
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式和理论。但不可否认的是, 今天在管理学科里, 情绪

智力问题也已经成为最热门的话题。

然而, 我们并不希望本书成为一份研究报告, 它不

是新理论的基石, 也不是提供一些类型的十分简单的成

功处方。反之, 它仅仅愿意加强这一争论: 在商业活动

中, 我们必须更多地从文化性上去关注和探讨情绪问

题———我们必须对情绪的整个话题保持更开放的态度。

通过若干最享有声誉的企业领袖们对他们自己领导

变革经验的描述, 我们希望点燃一支火炬, 让它照亮领

导人至今依然黑暗的角落———这是一种方式, 在这种方

式中, 人类因变革而面对的挑战已经影响到那些对领导

这一变革承担责任的人。

由那些在这里述说他们的故事的个人表露出来的开

放性, 将鼓舞其他人也保持同样的开放性。我们首先在

这里向他们表示由衷的感谢。
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序言: 我们的主题

大多数行政管理人员理解和处理情绪的能

力都声名狼藉。

———哈利·莱文森

在对成功的企业领导人, 以及领导人自己的个人看

法做出的传统分析中, 都轻描淡写了他们在连接和管理

他们自己的情绪以及组织内其他人的情绪方面领导能力

所发挥的作用的重要性。然而, 我们的经验是, 对任何

企业领导人来说, 无论是对他们自己的情绪, 还是对身

边其他人的情绪的敏感性都是一种最基本的能力, 特别

是对那些寻求组织变化的领导人, 因为他们面对的挑战

和责任要求他们能赢得人心和头脑。

历史上, 我们曾经非常认真地关注过领导人的理性

的认知能力, 但是实际上, 领导力远不止这些理性认知

能力。介绍“柔性”技能的重担落到了领导人的肩上,

这反过来又要求领导者能够训练他们自己在这一领域里

的技能。换而言之, 由于领导者的角色是: 调动和发挥

组织内所有人的所有能力———不仅仅是那些理性的能力,
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因此, 他们必须采取的第一步, 是在他们自己身上做同

样的事情。

本书中讲述的故事说明了许多领导者是如何通过转

变和掌控自己的个人感情来驱动组织转变的。过去, 没

有多少人会去谈论这个话题。领导者情绪方面的问题之

所以至今一直被忽视的主要原因之一是, 直到今天, 领

导人本身, 几乎无一例外, 都极少谈论他们自己的情绪、

他们的感觉如何, 以及长期的感觉。他们至少不曾公开

坦诚地对他们的同事, 或者在公开研讨会上谈论自己这

一方面的问题。如果我们仅仅对他们的成就的表面形成

自己的看法———而不对情绪方面进行观察, 即他们曾经

体验到的东西究竟是什么, 他们感觉到的是什么, 他们

忍耐的又是什么———就几乎没有什么意义。他们成就的

表面, 不能说明他们不曾经历过强烈的情绪波动。没有

任何理由能够让我们做出这样的判断: 他们不曾像我们

中任何一个人那样会被情绪打动。

他们的沉默寡言也许反映出一种社会上流行的态度,

情绪方面的这类事情是“不应被”炫耀的, 或者, 作为

男人———既然几乎所有的领导者都是男人, 他们感到最

好的方法是, 把情绪留在自己曾经经历它们的原地。然

而, 促使他们这样做的理由最可能是, 过去一直存在的

来自于商业组织中的积极压力迫使他们避免“带着情绪”

处理任何事情。正如蒂奇 ( Tichy) 和舍曼在 1993 年

写道:
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大多数组织不知道如何处理情绪问题, 因此, 他们

试图假装不存在情绪问题。通过刻意设计, 组织似乎成

了情绪的不毛之地。感情, 作为一种理解, 最好在家中

表达和宣泄, 因为在家里不管怎么闹, 不会把科学的管

理机制弄糟。商业环境中情绪的贫乏, 实际上是畏惧、

嫉妒、怨恨、愤怒、渴望、傲慢、野心, 以及在人的心

中沸腾的、天知道是些什么东西的防疫隔离线。

不仅仅在大型公司里传统的领导人的素质要求最初

反映出科学管理的模式———它是等级森严的、官僚作风

的、聚焦控制的、认知的, 以及诸如此类的所有这些东

西。作为理性的对立面, 情绪被视为对企业的一种威胁,

而不是一种可利用的、潜在的、具有价值的支持。这种

认识造成的结果是, 只有在极为有限的范围里, 情绪表

达才能得到社会的接受 (绝不是像畏惧、忧虑、愤怒这

样一些消极的情绪), 因此, 组织已经开发出许多控制或

抑制情绪表达的方法, 阿什福德和汉弗莱对它们进行了

鉴别。

因此, 情绪已经被视为是对秩序井然的军事化世界

的一个主动的威胁。它们把破坏的权威、复杂的计划,

以及良好的判断等问题搞得混乱不堪。因此, 不管是否

承认和接受它们, 情绪的体验可能都是对事业的威胁。

更有甚者, 你在组织中爬得位置越高, 你就越引人注目。

这将为你带来一个必然的结果: 由于你必须承受更多的

压力, 你也就不得不对组织里的任何一个人———你的上
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司、同事或下属———更封闭自己的真实感情。但是, 尽

管当前存在着一些禁忌, 随着对情绪在我们生活中发挥

的作用的研究不断深入, 以及情绪智力作为管理话题的

流行普及, 为我们改变这种现象提供了一个良好的机会。

对情绪在我们生活的各个方面, 包括我们的商业生

活, 发挥的作用的认识, 得到了像戈利曼 ( Golem an) 和

库柏这样一些作家, 以及像曼福雷德基兹·德·瓦雷士

( M anfred Kets de Vries) 这样一些专业人员或研究人员

的鼓励。商业反映出社会, 在那里, 我们内在生活的重

要性的认识正在成长, 它们能反映出当前流行的压力。

不能进行公开讨论的个人经验的领域已经越来越小。

我们相信, 我们有充分的理由去聚焦领导者的人性

方面的问题, 以便进一步帮助未来的领导人理解他从成

功中究竟得到的是什么。我们当前最迫切要做的事情是,

彻底破除在商业世界里有关情绪方面任何话题不得有立

足之地的神话, 因为, 在诸如愤怒和嫉妒这样一些消极

情绪里, 天生俱来就隐伏着危险。这也许迫使个人形成

拼命地抑制情绪的自我意识, 而一旦抑制失败, 就会感

到虚弱、内疚和万念俱灰, 进而采取不适当的行为。

如果企业领导人能够对在这种情景中真的可能存在

的东西采取更为开放的态度———对快乐和压力二者, 那

么, 必然会为他们自己和其他人同时带来一些益处。作

为一种强大的角色模式, 他们能够帮助他人开发出自己

的情绪管理能力, 同时, 也能够处理好他们自己的情绪

问题。
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尽管我们在本书结尾处用了整整一章来探讨开发我

们人的潜能的问题, 但是, 我们不寻求提供任何答案,

哪怕是最简单的。不管自助书籍中对此说了些什么, 现

实是, 对我们中任何一个人的自我意识而言, 都不存在

快速容易达到的捷径。情绪智力无法从检索清单中获得,

成功还需要其他大量的要素和特性, 因为对领导人来说,

生活总是艰苦卓绝的, 正如约翰·哈维 - 琼斯先生所言

(尽管他的评论并非特地针对情绪韧性):

我发觉, 韧性是顶尖领导人的主要特征之一。毫无

疑问, 他们的工作具有非常苛刻的时间限制, 具有要求

他们聚精会神、绞尽脑汁, 而且他们生活在一个本质上

不健康的生活现实中。

本书的编排

我们感到, 为了管理大型组织, 对情绪术语“它获

得什么”的理解进行分享的最佳方式是会见大量领导者

组织, 有的时候领导有意义的变化的商业领导人, 让他

们尽可能直率真诚地讲述他们自己的故事。本书中大部

分篇幅, 以及迄今最重要的部分, 都是根据他们的观点

写成的, 我们在与他们的会面中记录下来了这些观点,

而这些记录都经过了被采访者的过目校对。为了提供一

个背景, 我们给每一个观点加上一些关于组织以及个人

的背景性信息的序言。不过, 在陈述这些个人的故事以

前, 我们认为, 首先概略地探究一些相关背景, 可能对

序言: 我们的主题 5    



我们理解整个领导力和情绪的问题会有所帮助, 以便我

们对为什么这些故事具有价值的观点有一个更清楚的

认识。

因此, 在本书第一部分里, 我们思考的是,“什么是

传统的和进化的领导模式 ?”“它能从管理变化中获得什

么 ?”“领导模式在什么范围里承认情绪能力的重要性 ?”

等这样一些问题。第二部分由一些故事组成。第三部分

则总结了由个人面谈中产生出来的主题, 然后思考领导

的背景是如何变化的问题。社会的任何变化对我们的工

作情绪产生什么影响 ? 对组织当前的进化形式提出的新

挑战是什么 ? 最后, 我们将概略地思考这样一个问题:

领导在开发他们的人性方面可能会考虑做哪类事情。
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第
一
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分

    

 

 



1. 关于领导人的种种神话

本书的观点来自于我们与企业领导人一起工作时的

经验, 他们成功地承担起传承转换的变化的责任。在与

这些人共事期间, 我们非常明显地感到, 他们身上有一

些与众不同的东西, 在我们看来, 这种“特殊性”似乎

很重要, 因为它们也许能够揭穿关于整个领导和变革问

题的一些神话。在第二章里, 我们将重新回到这些问题

上, 以便看看在这里列举的例子为我们提供了什么样的

观点。

领导人是超级英雄的神话

最典型的是, 在许多媒体里, 这些领导人被描绘成

那种只要轻轻地一跃, 就能跳过高楼大厦的“超级英

雄”。让人们留下了这样的印象: 这些人怎么说都是一些

与我们这些普通人不同的超人, 因而, 在我们的述说中,

他们成了与我们完全不同的异类。这种印象与我们和这

些人共事期间得出的个人经验形成强烈的冲击和反差。

在与这些企业领导人共事期间, 他们的确一般都表现出
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温文尔雅和毋庸置疑的超凡魅力, 但是同时, 也与我们

所有的人一样, 清楚地承受着, 或经历过同样的兴奋、

恐惧、疑惑和快乐, 他们在经历情绪的影响时, 也与我

们一样, 经受着像乘坐“过山车”时产生的那种高峰—

低谷—旋转的刺激。在我们的观察中, 他们所面对的困

难事情也没有因为他们以往的成就而必然变得轻而易举,

或者他们已经取得的非凡成就使他们能够毫不受到情绪

的影响。在我们的眼里, 他们的特殊性更多地表现在他

们从困难中看到希望, 以及“竭尽全力去做”的能力。

他们的目光始终集中在终极目标上, 而不是旅途中的磕

磕碰碰, 他们只不过为应付前面的困难做好了更充分的

准备。我们相信, 这个看法为变革中的领导的争论提供

了一个不同的视角。

领导人是大师

关于变革中的领导者的许多讨论和描绘经常创造出

这样一个印象: 这些身居高位的人都是些独一无二的人

种, 有着与生俱来的素质, 这些素质使他们与我们这些

凡夫俗子形成了根本的差异。凭借他们这些人和他们的

素质, 他们能够轻松地带领企业经历重大变革的洗礼。

这些描述给我们的印象是, 企业领导人是置身于变

化之外的, 他们的介入是一个纯粹理性的行为, 不带有

任何一个普通人才会具有的那种真实的个人感情的影响。

这种观点, 使领导者被定位在组织和变革“之上”, 他们
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闭门不出, 独自一人对追求未来成功所必需的理性活动

进行思考, 他们运筹于帷幄之中, 决胜于千里之外。他

们就仿佛是训练有素、思维严谨的大师, 正在棋盘上演

绎企业发展的对弈。

与此同时, 由于他们所处的位置和技能优势, 使人

们都认为他们能够比组织里其他人更敏捷、更漂亮地处

理行政管理领域里的事务, 因此也就能够毫不费力地把

行政人事 (即权力的) 转换娴熟地玩于掌中, 而行政人

事转换是企业变革不可避免的结果。

关于企业领导人个人更多地参与到变革中的任何认

识, 有这种认识的人实际上非常少, 都一致认为领导者

是独立于世的, 并推断, 在这种特定的情况下, 他们具

有潜在的压力的倾向, 因而, 如果他们参与到变革中,

其结果更可能使问题出轨。

与这种观点相反, 我们的经验表明, 这些人是与我

们一样的凡人, 都面对同样的问题, 具有同样的恐惧。

所不同的也许是, 他们更强烈地关心组织里的人, 更勤

于思考如何使自己更好地投身于任何变革中。他们对变

革的介入带有很明显的个人色彩。

关于变化就必须全新的神话

近来, 变化一直是我们挂在嘴边的话题。变化的速

度正在加快, 并且作为我们每一天生活中的一部分被我

们接受。然而, 媒体给我们的印象却是: 变化的这种现
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象必须是全新的, 其结果是, 人们被期待去应付一套全

新的技能。在他们的描绘中, 未来会比以往任何时候都

更困难, 它具有与我们每一个人的工作生涯根本不同的

关键因素。

而我们的经验却非常肯定地证实, 变化正在以空前

的速度加大。但是, 尽管我们相信未来毫无疑问会与过

去不同, 但是我们绝对不相信应对这种不同会更加困

难———它只不过是有些不同而已。

神话: 在工作现场我们是不同的人,

尽管我们非常熟悉

  企业管理的话题依然被大量地讨论和传授, 就好像

管理是一种科学, 只要对此秉持坚定的信念, 大多数重

大的管理问题都能够从理性的观点中得到分析、解读和

解决。这种观点在很大程度上忽视了人的天性, 它意味

着, 个人在工作中的反应、感情和行为不知何故都是与

他们曾经经历过的东西, 以及他们生活中其他方面所展

示出来的东西完全不同的。

这个神话易于加强这样一个信念: 组织的生活是在

理性的基础上被植入和管理的, 大多数“非理性”能量

在理解组织的“政治范围”里被利用。

比较而言, 关于更人性化的管理, 或者工作方面的

真正情绪方面的讨论和思考———即个人对企业环境中作

用于他们个人的问题是如何反应的问题, 我们几乎没有
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在给予教导方面做出任何奉献 (不是指那些惯用的人力

资源干涉)。

然而, 我们的经验却倾向于赞同蒂奇和舍曼在观察

和研究中所得出的观点, 他们说,“工作, 不可避免地是

一种情绪的体验, 健康的人不能把自己的感情像高尔夫

球袋一样留在家里。”

关于情绪的性差别的神话

有一点非常时髦 (主要是男性), 观察人员对女性领

导人改善人的环境抱有很大希望。例如, 沃伦·本尼斯

说:“美国的竞争优势将存在于女性的领导力”, 这是一

个色彩缤纷的希望, 它建立在这样一个基础上: 女人也

许能够把企业带进一个新的天地, 因为她们拥有源于她

们自己的更大的情绪能力的同情心和敏感性。

在黛安·黑尔斯的著作 《恰好是一个女人》 中, 总结

了性差别在表达情绪时存在的一些明显的证据———例如,

男人和女人表达愤怒的不同方式。然而, 不可能由此推

断出男人和女人对所有情绪具有完全不同的感觉, 或者

他们表现出来的不同是与文化无关的什么东西的结论。

所有这些神话, 至少包含了一个事实, 它们构成了

这样一个背景, 在这个背景上, 组织的转化得以发生。

我们将在第十一章里重新论述与这些企业领导人的面谈

以及我们的观察。

此刻, 我们试图把关注的焦点集中在纯理性的平衡
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