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导 言

管理是通过他人获得结果。在我看来，低劣的

经理似乎———冒险做一个荒诞的推论———可以分成

两组：一部分人在使人蒙受损失的情况下关注于结

果，而另一部分人则在使人蒙受损失的情况下关心

人。优秀的管理能够同时关注这二者。

身为一个经理，你如何管理他人将会决定你能

否成功。而管理的这一核心功能经常被两种人所忽

视：那些为管理著书立说的人，以及那些声称是经

理的人。出现这种并非本意的结果，也许部分是因

为对人进行管理被视为非常困难———非常含糊不清

和复杂。许多人是在他们的技术专业的基础上被提

升到管理人的职位上的。这些具有一技之长的专家

被提升从事管理工作后不久便发现，管理与技术专

业知识的应用完全不能同日而语。管理极容易与技

术说明相冲突。从事管理的人不是一个具有专门知

识的专家，相反，他应该是一个多面手。它要求管

导 言
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理者具有宽广的视野和强烈的直觉要素。

本书的宗旨是帮助你管理好由你直接承担管理

责任的人。作为一个经理，你具有在多个方向上对

被管理人员有必须承担的责任（特别是五类责任，

我们将在后面论述它）。本书的论述主要针对向下

的管理，但是，由于我们中许多人现在正管理着项

目，而这进一步加大了管理的复杂性。因此，我专

门辟出一章论述如何管理项目团队，并以此结束

本书。

我在书中假定你不完全是一个管理方面的新

手。你已经对一个或更多的人负责，你已经这样做

了，而且你还希望把它做得更好。你需要自我询问

如下问题：

□当我进行管理的时候，我要做什么？

□我理解我自己和他人吗？

□我如何帮助人们学习和发展？

□创造出良好的或拙劣的人际关系的东西是

什么？

□我如何影响我的团队？

□我如何解决冲突？

□没有文字的沟通是什么？

如 何 更 好 地 管 理 人
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□使会议卓有成效的是什么？

□我如何才能影响我的团队业绩？

□我如何帮助人们管理变化？

□如何帮助人们更好地开展工作？

人是难以解读的。他们总是会混淆我们的期

待，他们经常这样做。人不能够被贴上某种标签，

或者被赋予某种定义。人是不可预知的。综上所

述，我相信，人都具有希望做好工作的良好愿望！

他们希望做出贡献！身为他们的经理，你的任务是

帮助他们实现贡献的最大化。

我已经为本书制定了一个计划，它如同一次外

出远足。而你也希望此时此地就开始改善管理业

绩。因此，我从管理的最直接有效的工具开始论

述：交谈。然后，我把交谈置于我所知道的最有用

的管理工作模式中。以行动为中心的领导为你勾画

出一幅你对人进行管理的责任的图景，它们表现在

三个领域里：完成工作；发展个体的人；构建你的

团队。我分别用一个章节的篇幅对这些领域进行介

绍。我还以一个独立的章阐述了对特定的管理项目

的思考。

我希望这本书能够成为一条通往学习和发展你
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的技能的其他途径的道路。在最后部分，我对进一

步发展问题提出了一些建议。

总而言之，我运用一些模式帮助你加深你的理

解。模式使事实简单化；良好的模式大有裨益地使

事实简单化。它在最激烈的地方施展身手：当生活

变得复杂起来的时候，当人们的行动变得不可预见

的时候，当交谈变得兴奋起来的时候，我们需要模

式帮助我们更清楚地观察，更理性地行动。本书中

的模式帮助过我，我希望它们也能帮助你！

如 何 更 好 地 管 理 人
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１ 通过对话进行管理

让我们从你所处的位置开始。你管理着许多

人，他们是“你的”人。他们也许组成了一个团

队，也许还没有组织成一个团队。你对他们负有责

任，他们向你负责。

管理就是通过他人获得结果。这一原则意味着

你是通过对话实现这一点的。不管你采用的是什么

程序或系统，处在你的管理角色的核心部位的是对

话。你保持建设性对话的能力，将决定你是否能够

良好地：

□交流目标；

□获得承诺；

□解决问题；

□回顾进程。

１ 通过对话进行管理
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普通的管理问题

思考你在管理人的时候需要实现的最普通

的结果。也许有一些你感到自己正面对挑战的

特定领域———你发现特别困难，或者你根本无

法面对的特定的管理情景。在经理中，最经常

被提到的一些问题包括：

□如何管理冲突；

□如何说服人们去做你希望做的事情；

□如何让人们去做他们同意做的事情；

□如何更有效地谈判；

□如何更强硬但不会使人不快；

□如何说服和影响；

□如何使人们合作；

□如何使人们更有效地解决问题；

□如何使人们思考他们的工作怎样做才能

更有创造性；

如 何 更 好 地 管 理 人
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□如何在为人们制定工作计划时，让他们

更多地参与。

所有这些情景都可以通过对话得到管理。

所有的管理对话都寻求结果。结果也许是对问

题更加清晰的观点和认识，是二选一之中的选择，

是采取特定行动路线的决定。你对结果是什么的定

义就存在于你的对话中，帮助你的团队获得它们，

对他们的业绩给出反馈。

管理就是对话。如果你希望更好地管理人，开

始的第一步是改善你的管理对话。

对话为什么会出错？

我们来全面思考一下我们在工作中的对话为什

么没有达到预期的原因。要找出它们为什么出错的

原因有的时候并非易事，因为对话是如此敏感和微

１ 通过对话进行管理
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妙，受到太多因素的影响。我们中很少有人曾经接

受过有效的对话艺术方面的培训。对话是生活的一

项技能———如同生活中的许多技能一样———是我们

通常被期待在前进中能够掌握的一种技能。

也许关键的问题是对话是“快速进行”的。当

我们正在进行对话的时候，要想同时分析我们如何

管理对话是非常困难的———不管我们原来设计的改

善它们的方式是什么。在对话过程中，为了消除一

个错误，可能使我们的对话在数秒钟时间里“俯

冲”进另一个更为致命的错误中。

让我们先来说明对话失败的一些更普通的原

因，这样我们也许能够认识到在我们的一些对话中

的错误。更广泛地说，我们也许可以把这些原因分

别冠以三个名称：

□对话的背景；

□缺少的技能；

□错误的假设。

如 何 更 好 地 管 理 人
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对话的背景

许多对话之所以失败，是因为环境不适当。

例如：

□缺乏充足的时间；

□错误的时间；

□不舒适的场地；

□缺乏保密性。

问题也许可以非常简单地归结为这样的对话似

乎根本没有发生。对经理们发出的最常见的抱怨之

一是，他们的“心”不在谈话现场。“我从来没有

看见他”；“她对我做的事情没有意见”；“他一味地

拒绝聆听”。

缺少的技能

每一次对话都包括特定的动作、习惯和风格，

我们不假思索地运用这些东西。通常，它们使对话

更容易进行。如果缺乏它们，对话就可能变得低效

１ 通过对话进行管理
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或受到限制。缺乏的技能包括：

□没有做好准备就开始对话；

□没有聆听；

□把事情放在肚子里不说出来；

□附和而不是直接地说出事情；

□只是笼统地说个概要，而不说明特定的细节；

□对话一边倒；

□缺乏足够的事实，却试图提出观点；

□缺乏总结；

□拒绝承认对方所说的东西；

□没有进行总结，或对一问题达成认同就结束

对话。

一些错误的假设

所有对话从假设开始。如果我们不把假设当做

一个问题来认真对待，误解和冲突就可能迅速出

现。例如，我们可能假设：

□我们双方都知道彼此要谈论的事情；

如 何 更 好 地 管 理 人
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□我们需要认同；

□我们知道对方对这一情景的观点如何；

□我们不应当表现出我们的感情；

□对方无论如何应当因这一问题受到责备；

□我们都是非常诚实的；

□我们需要解决他人的问题；

□我们是正确的，而他们是错误的。

在这些假设之下，也许隐藏着更深的东西：关

于问题的性质，关于我们所面对的事物的种类，关

于我们作为经理的角色的精神模式。我们对这些藏

身于我们对话之后的模式思考得越多，出现的问题

似乎就越多！

对话经常会在这种精神模式之间的冲突中崩

溃。在冲突的对话中，我们不是为了达成一个有用

的、建设性的成果，而是试图运用我们自己的精神

模式去迫使他人屈服。这是“对抗性对话”，它是

对话之所以出错的最重要的原因之一。

１ 通过对话进行管理
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对抗性对话

对抗性对话等于在竞争的精神模式之间展开一

场拳击比赛。

任何对话都是谈话和聆听的动态形式。然而，

我们中大多数人表现出来的却是更优秀的说话者，

更糟糕的聆听者。在过去的学校生活里，我们受到

了就我们的观点进行表达、解释和争论的技术方面

的培训。我们被告知争论的精髓是：拥有一个立

场，坚持它，为它辩护，使其他人信服它的价值，

攻击任何威胁我们的立场的立场。

为了试图把一些秩序强加进这种冲突中，我们

创造了“辩论”（源于拉丁文，意为“打倒”）。在

管理中形成了大量争论的精髓。那些坚持为自己的

观点辩护，千方百计抵挡其他人冲击的经理，往往

会获得职位，也许因为他们的“强硬性格”而得到

了提升。他们成为公司的英雄，成为神话的素材。

这一现象所包含的意义是，争论是管理对话中最好

的类型———也许是惟一值得为之努力的类型。

如 何 更 好 地 管 理 人
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