
对老板、对部属、对亲人，

真正重要的话，如何说出口？

哈佛沟通书





导 论

高难度对话的主题

多是难以启齿的事

要求加薪；结束一段感情；评论一场演出；对某个有所求的人

说“不”；面对不敬的伤人行为；力排众议；道歉⋯⋯

在职场、家里，与邻居的关系，高难度对话每天都不断地发生

或尽力被人们避免着。

对大多数的人而言，性、种族、性别、政治及宗教都是难以启

齿的讨论主题。可是令人不舒服或令人害怕的主题并不仅限于

此。当我们感到脆弱或是事情涉及我们的自尊心；当议题事关重

大而后果不明确；当我们深切的关心谈论的主题或对话的人时，

我们都会经历一场高难度对话。

大家都曾有过令人惧怕、不舒服的对话经验，无论你逃避或

面对，它都像吃药一样苦涩不已。

你公司里的一名资深工程师已成为公司的负担，他是你的

老朋友，而管理阶层要求你去炒他的鱿鱼。
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你无意间听到你的岳母告诉邻居说，你的儿子是一个受到

溺爱而缺乏管教的孩子。而你正准备到她家度假，你不太

确定你们两人是否能和平共处？

你手中的案子需要比你告诉客户多一倍的时间才能处理

完毕，而你必须加倍收费，但是你实在很害怕通知客户这

个消息。

你想要告诉你的父亲你有多爱他，可是你又怕话一出口双

方都会感到尴尬。

最近你得知你在警察局的黑人同事认为你是那种逆来顺

受的黑人，你感到很生气，却又不知道若把这件事提出来

会有什么后果。

即使是日常对话也会引来焦虑感。例如，要求退货却拿不出

收据；请秘书做些复印的工作；告诉油漆工别在屋内抽烟等等。

我们都尽量拖延许多生活上必须进行的沟通，不得不面对时，又

笨手笨脚的。事前我们不断在心里演练该说什么话；事后又不断

回想是否说错话或有什么该说的话未说。

是什么原因让情况变得这么困难？不管我们把问题拿出来

谈或干脆避而不谈，让事情变困难的，其实是我们对结果的害怕

心理。



进退两难：

逃避不掉就面对，没有一条路是容易的

大家都很清楚这种两难状况，我们不断地自问：我该提出来

吗？或是干脆闭嘴算了？

邻家的狗晚上吵得你睡不着，你想：我该提出抗议吗？一开

始，你可能想别说算了，“也许过一阵子狗就不再叫了，也许我会

习惯也说不定。”但没多久，狗又开始狂吠不已，因此你又决定明

天去和邻居沟通。就这么决定。

可是你还是无法入睡，一想到明天跟邻居谈狗吠的问题可能

会引起争执就令你紧张不已。你希望邻居会喜欢你，或许你对狗

吠的事是反应过度了。终于，你又决定还是不提的好，这个决定

让你不再那么紧张。就在你刚要入睡的时候，那该死的狗又狂吠

了起来。你就这么不停地烦恼、犹豫着。

不论是哪一种决定都无法让你睡得安稳。

即使

决定面对与否为何如此困难？大家都知道，如果我们选择逃

避问题，我们会对权益受损的状态心痛不已，我们会想应该起身

捍卫自己的权益才对，我们也同时剥夺了他人改善问题的机会。

但是，如果我们选择挺身面对问题，事情也可能会越搞越糟，我们

可能会被拒绝或是受到攻击，也可能会伤到他人的感情

我们无意伤害他们，而彼此的关系亦会变得不睦。



书中自有锦囊妙方

手榴弹困境

当进退两难找不到出路时，我们开始希望有一种机智圆滑的

方法，可带来美好快乐的结局。

机智圆滑是不错，但却不是高难度对话的解药。机智圆滑无

法让你与父亲的对话更亲密，也无法让账单高涨的客户不生气。

没有一种外交手法可以帮助你开除朋友、让你的岳母知道她逼得

你快要疯了，或是帮助你挺身对抗同事可恶的偏见。

传送出一个难以启齿的信息，就像是扔出一枚手榴弹一样，

即使裹上糖衣，轻轻地扔，手榴弹仍会发出强大的威力，你再怎么

努力都一样。自己留着也不好过，选择不将这个信息说出来的感

觉，就像是抱着一枚已拔掉栓鞘的手榴弹一样。

我们就这样悬在那里。此时我们需要的忠告不是“学学外交

手法”或“试着说得正面些”，因为不论是问题或答案，都要比那深

沉得多。

不论他人是如何

事情是有希望的。在进行哈佛谈判计划时，我们研究过几千

个案例及各式各样的高难度对话，我们确实找到方法，可以在少

一些压力、多一些建设性的情况下进行高难度对话。这个方法协

助人们以诚实正直的态度互相面对，并以创新手法解决艰难问

题。这是一个可以协助你应对难题的方法

回应你的。



努力会得到报偿

话”

如果你不将对话仅仅局限在信息的传送及接收的层面上，你

就有机会可以脱离这种手榴弹困境。本书会教你如何将一场惨

烈的信息大战，转变成一个有建设性的、我们称之为“学习型对

）的方法。

改变我们处理高难度对话的方式是需要下一番工夫的。就

像改变你挥杆的姿势，改成靠左驾驶或靠右驾驶，或是学一种新

语言。改变的第一步总是令人戒慎恐惧。踏出你的安全地带，感

觉不容易也会有风险，甚至是充满威胁性的。你必须严厉的审视

自己，促使自己做出改变，甚至成长。但我们宁可为改变付出汗

水，而不要让旧伤一再重现。

做出改变的报偿是非常丰厚的。只要跟着本书的步骤，高难

度对话将不再困难，你的焦虑感也会降低一些。你将更有效率，

对结果也会更满意。焦虑感下降而满意度上升的结果是，你会发

现自己更勇于面对所有应该面对的对话，而不再是逃避了事。

事实上，与我们合作的对象学会这套新方法后发现，当他们

再度面对高难度对话时，确实能降低焦虑感，同时也增加了效率。

他们不再那么惧怕别人的反应，他们发现自己在高难度对话中更

游刃有余，自信心、自尊心及能全身而退的感觉都增强了。他们

也发现，以建设性的手法处理艰难的题材或险恶的情势，反而能

增强双方的关系。你若错失这种机会就太可惜了。
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怀疑什么？

若有人持怀疑的态度看待这套方法，我们可以理解。你可能

经年累月的在这些艰难的议题里挣扎不已。问题是如此的复杂，

对手是如此的难缠，一本书能有多大的帮助？

从一本书能学到的有关人际互动的知识确实有限。我们不

知道你现在的状况，不知道你面对的紧要关头是什么，不知道你

个人的长处及短处是什么。但我们发现不管在任何情境下，让对

话变得困难的原因、我们在思考上犯的错误，以及让问题雪上加

霜的行为，其实都是一样的。无论你面对的难题是什么，你面对

的人是谁，都会经历相同的恐惧，也会掉入相同的陷阱，而这本书

确实可以帮助你。

我们同意在某些状况下，不论你处理问题的技巧再精进，情

况都不会有所改善。当当事人的情绪太过激动，当事情关系重

大，当冲突太过剧烈时，别说是一本书，即使是专业的力量介入都

不太可能扭转乾坤。话虽如此，我们曾辅导过几百个案例，这些

案例最初看来一点都没有救，但最后却有不错的结局。这些人求

助于我们的时候常常说：“我需要忠告，但我得先警告你们，情况

实在是糟得不能再糟了。”可是情势最后却改观了。我们与他们

一起努力找出方法，并运用这些方法在高难度对话上，对话因此

有了显著的改善。

可能你现在并未准备好要去面对或重新处理任何艰难的问

题或是关系，你可能正处于自哀自怜的阶段，或是需要一些时间

去沉淀；你也可能陷于愤怒的情境中，或是疑惑自己究竟要些什

么。即使你并没有计划要处理任何问题，这本书仍是一本好工



高难度对话

日常生活的一部分

用新的角度观察

具，它可以协助你厘清你的感受，并帮助你达到更健康的心理状

况。

什么是你尚未想到而我们可以提供的建议？恐怕很多。问

题不在于你是否很努力寻找高难度对话的答案，而在于你是否采

取了正确的角度去看事情。问题不在于你的行动，而在于你的想

法。所以，如果你一直埋首于寻找不同的行动方案，你是无法有

所突破的。

本书提供了许多步骤和建议，但最重要的是，它能帮助你真

正了解高难度对话的阻碍在哪里，并让你了解为何从“信息传递

的立场”转成“学习的立场”是明智的决定。只有在这个时候，你

才能开始了解学习型对话的好处，并采用它。

不管你的沟通技巧有多高明，高难度对话永远都是一个挑

战，本书的作者们都有许多这方面的经验。我们知道那种深深地

怕伤了别人或伤了自己的恐惧，我们知道那种让别人受到影响的

罪恶感，以及让自己失望的失落感。即使本意良善，我们也知道

与他人的关系会因而受到损伤或纠结难清。诚实一些，我们知道

自己并不总是怀着好的出发点。我们知道人的心灵是非常脆弱

的。



对话时最好的方法是订定切合实际的目标。想要完全消除

恐惧感及焦虑是不实际的做法，但降低恐惧感及焦虑感则是实际

上可以做到的。你不可能想要达成完美的结果却不想冒些风险，

但在可容忍的风险度下获得好一点的结果则是可以期待的。

对大多数的人来说，这样的结果已经很好了。人类虽然脆

弱，但也同时拥有迅速复原的能力。



问题的根源
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三种对话类型

“你可以想像，当我听到这个 信息时心里是什么感受。

一场高难度对话正等着杰克。

他说：“有一天傍晚，我的好友麦可打电话给我，我跟他偶尔有

生意上的往来。麦可说：‘紧急事件！我急需一份财务册子，而且

明天就要付印。’他说他的绘图设计师不在，现在他的压力很大。

“其实我自己手上正在忙着另一个案子，可是麦可是我的好

朋友，于是我决定放下一切，熬夜为他把册子赶完。

“第二天一早，我给麦可看过版面编排，他同意可以付印。不

到中午，我就把印好的成品放在他的桌上。我实在是累坏了，但

我很高兴能帮他这个忙。

“之后，我回到办公室，却发现麦可留了语音邮件，他说：

‘这回你真的搞砸了！你知道吗，杰克，我知道这次时间很赶，但是

⋯⋯唉，收益图根本就没有弄好，而且看起来还有些歪歪斜斜的。

实在是一团糟！这个客户对我来说很重要，我相信你可以立即帮我

补救。请尽快回电给我。’

那个图只有

拨了一通电报给麦可。”用显微镜才看得出来有一点斜。因此，我立刻

他们的对话如下：



高难度对话的结构

杰克：嗨！麦可！我听到你的留言了。

麦可：听好，杰克！这件事一定要补救好。

杰克：你先听我说好吗？我同意这个图并非百分之百完美，但我已

把它标示得很清楚了，不会令人看了有所误解。

麦可：别这样，杰克！你我心知肚明，这个东西是拿不出去的。

杰克：我想⋯⋯

麦可：真的没什么好争的。是我们一起搞砸的。现在要做的事就是

把它重新弄好，大家不就没事了嘛！

杰克：那今天早上你看到样张的时候为何不说呢？

麦可：我又不是校稿员！杰克，我的压力真的很大，我一定要把这个

完成，而且要百分之百正确才行。你究竟是要一起做还是不

做，一句话就是了。

杰克：（停顿了一下）好啦！好啦！我重做就是了。

这场谈话是很典型的高难度对话。好几个月过去了，杰克还

是耿耿于怀。他与杰克之间的关系也一直紧绷着。杰克不断的

回想当时是否有更好的方法，现在又该如何是好。

在找出方法前，让我们先以杰克及麦可的例子看看高难度对

话是如何进行的。

各种高难度对话看似不同，其实它们的底层结构是一样的。

当你困在高难度对话的繁琐细节中而恼忧不已时，你很难看透此

一架构的组成。唯有在透彻了解高难度对话的底层结构后，我们

才真正有能力去处理所有棘手的高难度对话。



耳朵听不到的话

在杰克及麦可的对话中，我们只听到他们心里想说的一部分

话而已。除了我们听到的之外，我们也要说出未说出口的话，这

样才能建构出完整的对话结构。在高难度对话中，对话双方未说

出来的想法及感觉才是真正的重点。

让我们来看看杰克在这场对话进行时未说出口的想法及感受：

杰克未说出口的感受及想法 杰克及麦可说出口的话

他怎么可以留下这样的信息呢？

我为了他放下所有的工作，取消

和老婆的晚餐约会，还通宵熬夜。

难道这就是他答谢我的方式？

真是反应过头了！即使会计师都无

法看出这个图有什么歪斜。可是我

怎么会犯下如此愚蠢的错误呢？

麦可试图以强硬的方式让同僚采

用他的观点，可是我是他的朋友，

他不该如此对我。我很想站起来

维护自己的权益，但我实在不想

为此大吵大闹。我不愿失去麦可

这个客户，我也不想失去他这个

朋友。实在令我太郁烦了！

搞砸了？！这又不是我的错，你校

对过了，记得吗？

我只是一个校稿员，你是这么看

待我的吗？

我受够了！我再怎么样也强过这种

卑鄙小气的行为。我就为他重做一

次，表现我的气度，就这么办。

杰克：嗨，麦可！我听到你的留言了。

麦可：听好，杰克！这件事一定要补

救好。

杰克：你先听我说好吗？我同意这

个图并非百分之百完美，但我

已把它标示得很清楚了，不会

令人看了有所误解。

麦可：别这样，杰克！你我心知肚

明，这个东西是拿不出去的。

杰克：嗯，我想⋯⋯

麦可：真的没什么好争的，是我们一

起搞砸的。现在要做的事就

是把它重新弄好，大家不就没

事了嘛！

杰克：那今天早上你看到样张的时

候为何不说呢？

麦可：我又不是校稿员！杰克，我的

压力真的很大，我一定要把这

个完成，而且要百分之百正确

才行。你究竟是要一起做还

是不做，一句话就是了。

杰克：（停顿了一下）好啦！好啦！



每个高难度对话都是三种类型对话的综合体

同时，麦可也有许多感受及想法没有说出口。麦可心想，早

知道就不该请杰克接这个案子。他对杰克过去的作品也不尽满

意。即使他的合伙人不同意，他仍决定再给杰克一个机会。麦可

现在心中充满了挫折感，他想不论以私交或以专业的角度而言，

雇用杰克或许就不是个好主意。

我们一眼就可以看得出来，不论杰克或是麦可的心里都有太

多的事没有讲出来。

这是一个非常典型的例子。你心里不断想的话会一直干扰

进行中的对话。你不确定什么话该说、什么话不该说，而你或许

认为把心里所有的话都说出来并不能让对话进行得更顺利。事

实上，心里有话不说，就是让对话变得困难的原因之一。

我们研究过上百种不同类型的对话，发现了一个共通的底层

结构。了解此一结构是使对话顺利的第一步。不论对话的主题

为何，对话双方的想法及感受都可归类为三种对话类型。在这三

种类型中，对话者都会犯下相同的错误，这些错误不断误导我们

内心的感受及想法，终而导致一堆的麻烦及误解。

不论是杰克与麦可的案例，或是你本身面对的高难度对话，

所有对话者说的、想的及感受到的都属于这三种类型。

“出了什么状况”型对话。几乎所有的高难度对话都牵涉

到对话双方对已发生的事或应该发生的事有不同的看法。谁说

了什么？谁做了什么？谁对谁错？谁的意思是什么？杰克及麦

可双方大声争论不休的都是这些议题。图表是否该重做？麦可



是否意图威胁杰克？谁有责任发现错误？

“感受”式对话。所有的高难度对话也都试图回答有关感

受的问题。我的感受合理吗？适当吗？我该承认或否认这些感

受？我该提出来或略而不提？我该如何看待其他人的感受？如

果他们感到生气或是受伤害，我又该如何做？杰克及麦可的想法

被这些感受搞得乱七八糟。举例来说，“难道这就是他答谢我的

方式？！”就显示出受到伤害及感到愤怒。“我的压力很大”显示了

内心的焦虑。这些感受并不会刻意被提出来，但在对话中却处处

可见其痕迹。

“自我认同”式对话。我们在对话中都会问的一个问题

是，这种情势如何反映自我形象。其实我们不断地在内心挣扎着

共同的疑问，我们究竟是适任还是不适任？是一个好人还是坏

人？值不值得被爱？这对我们的自尊自信、我们的未来，甚至我

们的福祉，究竟有怎样的影响？我们对这些问题的答案，大都要

看我们在对话中是否感到平衡还是焦虑不安而定。在杰克及麦

可的案例中，杰克一直被不胜任的想法困扰着，这令他感到很不

平衡。麦可则自责自问是否请杰克接受这个案子是一个错误的

决定。

每一个高难度对话都交互着进行这三种对话类型。我们必

须先有效的掌控这三种类型后，才能成功的进行高难度对话。同

时解决这三种对话类型，看似非常困难，可是勇于面对总比因盲

目进行高难度对话而产生严重后果要好得多。
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