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关 于 本 书

    作为管理者，你管理员工的风格是什么”在看本书之前，请认
真考虑一下遇到下述情形时你将如何处理:

    ·你的部门中一位没1{人员逐渐失去了创作灵感;
    ·你最成功的一位销售人员一直没有中请空缺着的销售部负

    责人的位置, iN你认为她会成为一名出色的负责人;

    一位员工向你诉说他与项口部的另一位同事不和;
    ·你要去处理一位没有按照正确程序休假的员工。

    你在控制形势和处理问题上是否总用同一种风格?你足慎重

考虑所使用的方法，还是习惯性地用同一种方式应付各种挑战?

你是否意识到有各种可供你选择的管理风格— 例如各种培训和
激励员工的方法— 以及解决问题的方法，

    当今管理工作的发展要求重点训练管理者能有意识地使用不

同的风格 也就是说 管理者必须学会停下来思考在某一特定情
况下应采用哪种风格，同时还要明白为什么要选择这种风格。选

定的方法应符合形势的要求。

    现在越来越多的人认识到一个重要的问题，即在对待“人的问
题”上，应像以往对待财务、后勤以及客户问题那样给子同等程度
的重视和考虑。不过，口前尚未找到能够完整地阐述“人的问题”

的方法。使用推动技巧(例如指导和咨询)能够最有效地实施现代

的参与型管理，即授权给员「以达到最佳工作效果。在当今不断

变换的土作环境中想获得最佳业绩，这 技巧已变得越来越重要



技巧是非常基本和简单的，但关键要领会以下两点:第一，何时应

用这些技巧可以获益;第二，如何应用这些技巧口
    本书将通过改进管理风格，帮助管理者发展自己和提高管理

的效率

    本书案例中的人名及机构名称都做了改动以保护其除私权



前 言

    我们之中很少有人有时间去广泛阅读、学习以及实践那些我

们认为“应该”掌握的技术，更不用说那些看上去就属于可会可不

会的技术了。因此，希拉里·沃姆斯利通过对如何学会用关键技术

和技巧去开发别人的方法提出了一些有趣的论点，很巧妙地论述
了她的主旨。凭心而论，大多数人都认为花些时间营造一个技术

与技巧的“工具包”去应付生活中方方面面遇到的各种人物及挑

战，虽非不可或缺，至少是不无帮助。如果你目前没有时间阅读整
本书，浏览一下第一篇也是很有价值的— 但别忘了准备好笔和

笔记本!希拉里使用的模型和步骤合乎逻辑而且易于记忆，并且

引人了实际可信的案例来说明其理论，其中的许多案例来自她大
量的咨询和教授培训课程的经验。如果你很想实践一下这些技

巧，她还准备了若于适宜的实际练习。我非常同意要特别强调那
种从帮助别人发展的能力上产生出来的、很有用的脱离效应。这

些技术不仅有助于同事们获得授权，而且还可以鼓励他们承担起

更多的个人责任。此外它们还有许多经济优势，能够帮助提高使
用这些技术的管理者的声誉。毕竟，除了那些极端的玩世不恭者
外，谁不想被认为是善解人意、处事公平、充满智慧的人呢”

    与其它一些推动、命令或咨询以及人际关系技术的倡导者不

同，希拉里提出了很实际的建议 即应用这些技术的目的理所当然

是要实现全面的、平衡的管理。她鼓励我们要相信能够找到尽可
能同时提高生产率和人的能力的方法，而不要只强调某一点却忽

视另一点
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第 一 篇

做个“有心的”管理者



第一章  有意识地运用各种管理风格

练习一  你在管理什么，

    从你去年的工作日程中选出普通的 一星期或 一个少J_在这段时间

内，你用于规划术来的时间有多少，用3具体运作(或为客户服务)的时

间有多少，用于文字工作的时间有多少广用于培训员工的时间有多少。

计算出来后填人下丧:

划未来_

体运作/服务字户

iill7el %

比
伙
一

    在口常下作叮，员一们需要去发现机会、应付变化、解决问题、
分psi主次、做出决定_作为管理者 土_作成绩的好坏取决于员工处
理ti述问题的能力。如果他们的一作不够得力，你就必须帮助他

们。此时推动他ff认r指   i他们更迁宜并p更具有建设性
    运用推动的力式可以使你小必为他们承担他们的窘境 问题

仍是对方的，责任也能最大程度地留在他们 边〔利H1从心理学

家和咨询1家那里‘借过来的技巧可以产生事半功fu的效T，坚
持运用这种竹理风洛会得到一个令你满意的结果:得员工们的

I敬和欢迎，同时你的1f:理风格也会得到1泛的赞誉



各种管理风格

练习二  你目前解决问题的方式
一

步骤-  回想一「鼓近5次你的员工向你求助的情况。在下面标有

A的空格处写下每次的m要店况

步骤_ 回想一下每次你是如何处理的。在下面标有日的空格处写

下你做了什么、怎么做的

、湘4情况及你的表现

]A

旧

2A
                      一 一 一

2R

3A311

4A4R

5A5H
_一

推动技巧是实行现代管理风格中“参与”‘授权”理论的“工



具”_下图(图1.1)中所列的管理风格模型表现了从命令到授权

之间各种可能的管理风格的连续变化

    命令式

一

一管理者决策

      授权式
      一一 一一一 一一 一一一 一一 一一一 一

一 一 一 一 万}

员工决策

一

吩咐 盼咐厂说服        参考  参与        委托

      图上I管理风格
(资料来源:改编自嗒内布如及A密特)

    “吩咐，是用命令的形式表达你想要做的事。‘吩咐5说服”也

是命令式的，但要花一些时间来‘推销”你的决定。“参考”是告诉

员工必须做什么但允许他们协助确定如何去做。“参与 是指与
员J一起决定为了达到目标要做些什么，同时还要决定如何去做

“委托”是让员工们去决定如何实现既定日标

    作为管理者 对于如何做某件事也许会有非常明确的想法
你越是放手让员毛自己决定如何完成任务，他们就越会全身心地

投人该项工作 你需要做的是权衡一下是贯彻你自己的想法，还
是让员丁提出他们的想法，或者在两者之间折衷

    对连续一体的相对的两个端点(见图11)(命令式与授权式)
的优缺点总结如下:

    命令式的优点:
    ·解决问题的方案正是管理者所希望的

    ·如果管理者达到足够的专业水平 其方案会更好 也能得到



更广泛的接受

·下属非常清楚管理者的目的

·进展更快，问题解决得更迅速(短期内)

成本低(短期内)

·耗费精力少(短期内)

·管理者有权力感

命令式的缺点:
·助长r下属的依赖性

·员1们只是被动地服从，[rflr个身心地投人(下属们对别人

的意见和方法当然不会全力投人)

·可能存在着没有解决的问题

·管理者只会提出那些他们有办法解决的问题

授权式的优点:

·下属对J一决定或解决方案更加投人、更具创新、更加支持

·有利于个人的成长、发展和独立意识

·下属对解决方案了如指掌

·如果下属只有相应的专长和知识，其方案会更佳

·管理者能从「属们那里学到ja东西
·能建立起良好的1_作关系— 下属们感到自己能参与其中，

;日寻到认同和尊重

从长远看，可以节省时问、金钱和精力

枚权式的缺点

·亏案或想法nj能不如管理者提出的好

·卜属们可能一筹莫展

·而要先期投人时11] 钱和精力

·「属们不能站在竹理者的高度看问题

1决定采用授权式的管理风格时，井不意味若你可以撒于不



ff、也不管对方愿意不愿意而去委托，还希望诸事顺利。它绝不是

管理的捷径。采取推动的方式委托和运作意味着支持和鼓励雇员

成长。这虽然辛苦，但从长远看，总比雇员依赖你要轻松些
    很明显，你不可能凡事都用参与、推动和授权的方式解决。你

必须在人们的需要和工作的要求之间进行平衡，这就意味着需要

培养根据个人和形势的要求在连续变化的风格上不断移动的能

力。此外还得加上实际思考能力和良好的人际关系技巧。

    布莱克与莫顿提出的“领导坐标”在分析你和其他人的管理风

格上是个非常有用的框架(见图1.z>}

白
、拭
名
代
韧

  4 5 6

对生产的关心

                  图1乙  管理坐标
(资科来源 罗泊特冲布莱克与安妮 亚当所 麦克肯斯百〔领导的两

难— 集群解央方案》中的(领导坐标图X最早r罗们特 R布莱克
与5莫顿的(管理坐标图))休断敦o海湾出版公司第2，贝，科学方

法公司1991年授权。经所有者同意复制)



    图1.2中的横轴表示对生产率或完成工作需要何种关心程度
— 提高效率和产出标准。纵轴表示对人及人际关系的关心程

度，包括生理与心理的幸福程度。我们对儿种可能出现的结果做

些铃释:

    ·9,1型— 最关心生产，最不关心人。管理者把雇员当作
      机器一样对待，或者只将其看成是生产过程中的一个个单

      位;科学的或权威式2服从式管理

      1,9 M- 最不关心生产，最关心人。强调人际头系及舒
      适程度，避免发生冲突。管理者拥有一批不怎么工作但很

      快活的雇员;乡村俱乐部式管理。

      1,1型— 最不关心生产，最不关心人。用最少的精力维

      持生产。管理者在玩弄权术;冷摸式管理

    ·5，5型— 处干中间位置，平衡了人与生产。对两者的关

      合程度都属中等。管理者按步就班地工作，A在不触动人

      的前提下力求最大的产量。对人和生产的强调不足以达到

      9,9位置;中庸式管理
    ·9，9型— 理想的模式。既达到了最高的生产率，又得到

      了员工最多的投人。人与生产融为一体，充分利用了整个

      体系中的能量;团队式管理。

    许多管理人员趋向于采取9,1型运作，他们不知道或者不愿

相信还有更有效的方式 如今更多的管理者采用5,5型，这使他
们感到相当安逸 从5，5型过渡到9,9型需要非同一般的付出，

包括对个人和整个团队应用推动开发技巧

角色冲突

    前一节中暗示了可能发生的角色冲突。这对使用推动技巧的
管理者来说是真正的考验— 与他们的仁作口的相冲突 这种_1_



作与人的冲突常常会摆在身居领导地位的人的面前 成功的管理
需要知道什么时候强调哪一点 在许多情况下，你只有通过处埋

人的问题才能提高工作成绩。但区分侧重点的标准是什么呢?不

同的管理者有不同的标准_长期以来，在对高效管理的争论中提

出了大量的问题 作为管理者，切身考虑这JFh问题是非常币要的

选择风格

    如何决定在某一特定情况下所使用的风格?是用推动技巧，

还是用指导与建议方法，或者干脆直接告诉他们该做些什么，你

要会随机应变:根据不同的情况在坐标图中移到相应的点上。多

数情况卜需要使用综合方式，当然也有完全不适宜用推动方式的

情况。作为管理者必须r解各种选择，有意识地从中筛选，然后将

选定的方式巧妙、灵活地应用到实际中去

    推动方式对管埋者来说往往是最难掌握的。这种方式所要求

的倾听和投情可能是最难以接受的1。管理者习惯于评价别人和做

决定，觉得这样更简单，更容易给子命令式的帮助。他们在亲自传

达信息、提供建议、接受挑战和解决问题时往往会感到很惬意(也
有权力感)

    帮助的最佳方式依赖于以下4点:当时的形势、当事者的个

性、管理者的个性和企业文化 下面的例子列举r何时授权方式

更有效，何时命令方式更有效

    下列情况授权方式更有效:

    ·确信员上们有能力提出可行的方案

    ·你对结果并不}分在意

    一个工作中的问题可以用多种力法解决，而你对任何一个都

      无偏爱

    ·做出的决定对员工的影响大于对本人的影响



·员工们具备专门的知识或技巧来提高解决方案或决定的质量

z要员工对结果有更可靠的保证
下列情况命令(任务取向)方式更有效:

·员工们需要你介人，而且他们无力或无权自己处理问题
·员工们不具备必要的知识或能力自己解决问题或洞察机会

·时间或成本的限制使你不能采用授权形式

·形势处于半紧急状态，并且需要迅速采取行动

    装作要采取推动方式而实际并非如此，这称作人为操纵。它

比那种过分的命令方式危害性还要大。如果雇员们清楚推劝的概

念，他们会明显地看出你在搞人为操纵。如果他们不懂推动的含
义，也许会被暂时蒙蔽，但长此以往，最好的结局是他们只感到迷

惘，最坏的结局是他们将对你产生怀疑和不信任。因此，当你想采
取命令方式的时候 最好诚恳、公开地说明。

瓜马三}&d}iRffi
参考本书第一页上的例子，思考一下你对所列情况会采取币!么风格

    当然，你的选择需视情况和人的具体问题而定。类似下面描

述的3种情况通常需要用推动方式，因为这几种情况下员工远比

你r解实情。只要稍加帮助，他们就可以提出自己的解决方案。
    ·你的部门中一位设L}人员逐渐失去了创作灵感

    ·你最成功的一位销售人员一直没有申请空缺着的销售部负

    责人的位置.而你认为她会成为一名出色的负责人

    一 位员工向你诉说他与项目部的另一位同事不和

    相比之下，下述情况就需要采取命令式的解决方法和教导手
段，因为作为管理者，对程序的理解要胜于员工

    1n



    ·你得去处理一位没有按照止确程序休假的员工
    有一些情况需要综合使用各种方式 试看下面的例子:

    ·你收到了求职者对你最成功的主管之 一在面试方法卜的投

      诉

    在这种情况下，比较适宜综合使用推动咨询技巧与适当的指
导和训练 此问题必须迅速解决 因为它对求职者产牛了负面影

响，进而有可能影响到公司的声誉和形象一由于该主管总的来说

是称职的所以可能只需要在面试技巧上加以训练，但如果先用一
下推功技巧的话，你会对做出的判断分析更有信心

    时间的压力往往促使管理者去寻求更快捷的解决方案(建议

或指r),这些也许可以暂时缓解形势，但通常不能触及间题的实

质

    一位保险经纪实习生说他没能通过一次考试，而这次考试对

      r他的晋升和开始做业务举足轻重

    在卜述情形下，忙碌的管理者可能只会告诉这位受训者如何

准备好下次考试，但是，如果使用推动式的提问和倾听技巧，就可

以发现更多需要解决的基本间题。受训者可能会担心选错了专业

方向，或者觉得去公司的另 个部门会更好此。从长远看，忽视基

本同题会让你和公司T扎} m贵的代价 因此，在决定做下}么之前
用推动技巧咨询一下通常很有益处

    在许多情况下，你需要在结果和!1标问题上采取命令的和坚

决的方式，只足在如何实现这一I I标卜可以采取授权方式(包招员

「的投入和决策)〔因此 你在开始时就得有特定的设想和口标，

在此草础卜再采取推动方式。你亡己心里必须清楚有多少决策需
要亲自做，有多少真止愿意委托给员一去做    同盯，你也必须让员

1们对这 点做YL心中有数
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案例一

    萨拉在伦教的一家外N银行当经理。她王管两个部门:办

公材料供给加维修。我们见面后，她告诉戎是她的老板玛丽亚

让她来的，目的是让她在自信与果断技巧上接受指导。玛丽亚

认为萨拉0If为自信·果断地对付维修部的三名男职员· }
  在萨拉讲述她与维修部的矛盾叭我明显感到她在承受看{

巨大的压力·我使用了促进式倾听和提问的技冬帮助她“讲}
述自已的故事，’，并帮她把长期压抑的失意与债怒发泄出来·{

  她早已厌倦了尝试与维修部进行合作〔这些维修部的职}
员因为感到在公司的地位低下且当年没有得到加薪而耿耿于{
怀·fk们想通过一些微妙的方式(当然其中一些不够微妙)，让一
萨拉觉得日子难过，借以渲泄他们的债All 一

  萨拉对付他们的风格只是在消极敌动(回删和咄咄逼人一
(高吉傲漫地训川两者之间变化可是，在交谈过程今我感一
到T拉ll能力和手R做到自信与fl,但不知”何没有这么{
做 }

  更深入为交谈使我了解到虽然萨拉在提高维修部职员的}
十产效率上负有责III I但在他们加薪和提职问题上却无能力一
力尽管f拉每年负责做年度评估，但给予望呵的权力完钊
掌IN在玛丽亚的手上。在这种情况下，即使世界上的自信与果1
断加在一起也不可能得到任何今作。p拉需要认识到她处境

的困难 不要再继续自责，要在管理结构及权力与责任的平衡
问题上，对她的老板玛丽亚更加匀信与果断。幸好萨拉很快意

识到了这一点，并开始解决这今问题，考虑着对污这种情况的
各种选择

    我们的A使用了角色扮演法来帮助萨拉恢复对老板玛丽

亚和维修部员工的自信与果断但这种训练在我与她的谈话中1



一毛占很少一ap分4过使用推动式聆听和提问技巧附4.,我一
可vl Mi弄清R, It I },后帮她看手解决1̂7题·如呆找直lfl创
萨拉自信与果断的技巧，问题的症结所在就不会表现出夫，我

对萨拉可能不会有任何帮助。 一

练习四  你目前解决问题的方式 一{
    分析在练习二中写下的每种情况 对照管理风格图看着每种情况

下你所采用的是哪种帮助方式。使用该种方式的优点1缺点各是什么1

在每种情况卜，换一种帮助方式是否更适宜?为什么，在标有C的空格

处记下你的分析

    在考虑如何处理各种情况时问问自己下列问题

    当员工来找我时，我听的多还是说的多?

    找是否想拿出时间真正去听听别人诉说?还是想尽快找到方法打

    发走那些遇到4题的员工，

    我是否希望员工自己解决他们的问题，是否常想替他们解决问

    题?还是依情况而定该做些什么?

当我提出建议或告诉员工们做什么的时候，是否是为了节省时间，

或是自我炫Ell，还是要表现得乐十助人?是否觉得自已必须回答

} 听有的问题?
一 找是否觉得要让h_I#K受我的观点比寻找最t[的办法更重要，
一 找是否抓住州司地的要W?我是否了解每 位员工的心思I

} i— — 一 — —
一 ZC

一3C4C三二一二三二几三
匕5上 二二二丁几三答一



何时雇员可以从推动方式中获益

    在两种情况下，确定管理风格很有必要。一种是别人给你提
出户rH况，另一种是你注意到了某件可能引发问题的事情 你如

何知道什么时候使用推动方式是适宜和有利的呢?「表列出了这

些情况(摘自Reddy,1987):
    ·员工们没有‘激发出其能量”

    一有能力但小去解决问题

    一没有达到他们能够达到的工作水、Y

    一没有做出必要的决定

    ·思维混乱

    ·无法集中精力

    ·对一般的鼓励无动于衷

    没有抓住显而易见的机会

    ·陷人自我打击的状态

    非同寻常的下安、紧张、焦虑或易怒

    ·不参与社交活动

    ·不按时上班

    缺席次数增多

    ·缺乏精力和热情

    ·有明显的无法解释的行为变化
    ·有问题的行为模式

    一下午打磕睡

    一乍饭过度饮油

    一1作成绩!;降
    ·发生小时控制的变化

    一换了新老板

    14



一贡新调整工作

行为月始干扰他人

  案例二

一        艾伦是一个业务繁重的销售部经理。他非常担心一位梢

一  售人员近来的行为突变 斯蒂文以前是一位热青、精力充沛的
一职员，但最近他却常常提前下班，并且在私人电话亭中花的时

一问比以前多得多(这种电话亭供雇员因私事打电话时使用，有
  一张桌子和一却电话)对客户，斯蒂又一如往常那样快乐外
  向，但在其它时候则显得心事重重

一        艾沦决定问问斯蒂文是否需要帮坳。他约斯蒂文9二天

一共进午餐。午餐时，艾伦告诉斯蒂丈他无意干涉其私事，但注
一意到了他最近的变化，想知道是否出了什么事。斯蒂又犹豫了

一 阵之后，说0的一位客户提出了一个他正在琢磨的商业想
{法、他说他之所以至今对这个想法闭口不提，是因为对其可行

一个王意是否感兴趣，自己是否9要继续研究下去。

一 艾伦听完之后对斯蒂文的坦诚表示感谢·他r-意一厂星期
{再和斯fx-起进一步探讨这个商业想法〔X伦通过及早触
一及这个’可题，可以做到以下几点，让斯m文知道他的行为变化
一已引9了别人的注意‘有更名的时间考虑公司是否会对他的王
}意感兴4i有时问考虑斯蒂文从事公司以外的业务而造成影响
巴卫RE EL ;  0豆里些合坐竺二竺洲二竺AI_



第二章  管理者的担心与优虑

失控了!

    许多人担心谈论某事会使之变得更糟。然而，在多数情况下，

探讨和(A,明问题使我们能够采取那些使事情变得更好而非更坏的
行动 你可能担心推动无异于打开潘多拉的匣子— 最终将无法

应付后果 但通过实践，你可以学会“控制”谈话，设定范围和界

限〕

更多的问题?不，谢谢1

    对 一位已经忙得不可开交的管理者来说，用更易产生问题的

开明态度进行管理是可怕的，甚至是愚蠢的。可是，忽视机会和压

制问题会潜移默化地影响生产和员下的效率，长此以往，将导致更

大的间题 幻想着忽视问题就可以使其自行消失，这不过是自欺

欺人的想法— 通常只会使事情变得更糟。但你也应该明由，初
次处理问题时，它们辛断I会暂时变得更糟，之后才能好转起来〔，推

动所需的时间上的先期投人终将得到回报:员工们变得越来越自
年，占用管理者的时间也越来越少。



就让我视而不见吧

    你也许害怕viii题的根K将会使你陷人尴尬_员一所遇到的麻

烦中或许就暗藏着你必须处理的更大的组织上的问题，尽管你很

不情愿这样做。对十不得不去“煞风景，’，你会感到坐立不安。例

如，要处理那些对一位深受欢迎的高级管理人员的抱怨或传闻

给我一个解决方案

    骨理者不愿意用推动方式解决问题的另一个原因是:传统的

商业思维和制约使他们认为，必须由他们找到解决方案 管理者

往往是靠解决问题的能力而得到提升的。他们在解决问题上应有

新意。但帮助别人末必非要找到解决办法或提出建议不可 做

个感情投人的听众和提问者往往就能极大地帮助对方〔这常常是

有意使用推动方式的管理者最难学会的

谁?我吗?

    你可能害怕员1对你出任管理者心存芥蒂 这种情况很可能

出现。但主动解决比回避要好。你司以与他们直接对话，或者让
他们到人事部门询问详情，哪种方式合适就用哪种 尽管这样的

谈话当时令人痛苦，但如果处理得当，能避免将来出现更大的问

题

成长、成长、跳槽

  你可能担心推动会使员工们不断“自我发展”以至于最后决
18



定离开目前的工作 但足，让他们向前发展总比让他们一直囿于

不满或处于施展不升的地步要好 同时需要指出的是，组织本身

的性质可能会使你不能运用推动技巧去促进员工的成长。管理者

不开发员i几的相当合理的担心是:成长的结果可能使他们离开本
部门向上、向前发展。有证据表明，有时善于开发员」_的管理者会

使自己得不到提升。为了避免此类事隋的发生，组织要考虑如伺
评价管理者的业绩，确保管理者开发员工将受到奖励湘不是惩罚〕

    为了有效地使用推动技巧，管理者需要具有一定的成熟程度

和自我意识，井且 一般情况下愿意改变自己的看法，这对有些人来

说叮能太过分，甚至太可怕了，但如果克服I这种恐惧心理，潜在

的回报将是巨大的



第 二二篇

做个“开发型”的管理者



第三章  推动别人的发展

指导与咨询钓“五定 模型

    日前己创造出了许多协助别人发展的N序的模型,‘五定”模

型用5个阶段描述了如「的一个程序(图3.1),因为都以“定，’字

升头而易十记忆:

      一延s 几二二
                ms's

巨几二 演M二厂 一习
                尽

匡 定目标 一

匡二 三至查丽习丽

定后续工竹 日

图31咨询的五定模型



    此程序是动态的。儿个阶段不一定严格按此顺序发展。你可

以在某儿个阶段之间来回转换，也可以跨越阶段进行。此外，这
儿个阶段并非是缺 不可的。你可以在任间 个阶段之后停止〔
有的时候 最初的儿个阶段就可以满足需要 在确认了某一情况

井开始进行分析时，可能会立即做出决断而不需要任何辅助办

法
    推动也可以在该程序巾的任何一点开始，尽管其之前的阶段

可能旱已存在或刽反快得到再次确认 例如，某个人了解情沉并

目很清楚需要做些什么，但无法采取行动，此时就可以从第4个

阶段开始

各个阶段

    定关系

    在这个最初的阶段里，你必须创造出适宜的氛围，并日与别人

建立起 种特殊的关系 创造“安个的环境可以鼓励他们畅所欲

言，对自身有更贴切、更客观的认识.并有望使他们以在其它情况
下不可能有的方式挑战自我。自我批评的能力是变化与改进的先

决条件〔咨询专家和指导者们把这种让别人畅所欲言的条件称为

1上确的“杰度”

      尊重
    要想让员工们感到自信.获得向前发展的力量，必须安尊市他

们，与他们建甲关系，鼓励他们更好地改变自找 这时，对他们的

信住比你的建议和知识更为重要。要比他们感到他们值得一听，
月且要把他们当作与众不同的个人而非一个群体来看待 这就意

味着刁;能妄下结论，而v 着从他们的角度理解他们的想法



      坦率

    拍率就是求真(真实的自我)小要披上任何专家的外衣。它

也敷味着要平易近人 对别人真止感兴趣 假装有兴趣是行不通

的 虚伪表现出破绽并目对彼此的关系h害

      段情

    投情有另曰 同情。它是指关心和理解别人，但不一定耍站在

他们一边，完全同意他们，又小过度地卷人其‘}，。以投情的方式与

人交流可以促使他们从通常的大义凛然的态度进步到更为私人化
的、直截了当的谈话。如果你们相处得太私人化了，就很难保持足

够的距离 同样，假如你们根本不能相处，你们的Wr离就拉得太远
了。明白1_述两个极端情况及保持两者的止确平衡{分柬要 投

情需要表现出你已经:1)'r到了;2)理解了;3)接受了(不一定是赞

同)他iQffi说的话

      平等

    平等的关系是这个程序运作的必要保证。谈话必须是在平等

的个体之ria而不是在怜理者与“下属”之间进行_当采取推动的方

式时，需及早明确地树侧‘平等对话”的思想，因为管理者在其它场

合显然要进行命令式的管理

      倾听

    必须做到确实在聆听他们讲话_他们是谈话的土角，尤其是
在本程序的前期 }导谈话的是他们而不是你 这既不意味着你
无所投人或放任自流，也不是闲靠椅背姑妄听之。你将做的这种

倾听是件苦差事，正如在第三篇中将要进 一步解释的那样

    你要避免改变话题或将谈话转换方向，除非必须这样做，例

如，雇员们开始闲扯，反复讲同样的话或者役有谈及真正重要的话

                                                                              25



在这此情况卜禹z好足指出问题并解释转换话题及方向的原

不过通常你只稀将，卜Lid题保持在对他们来说是重要的问9
题

因

}就叮以f.if他iii主导谈话〔

        保密

    如果问题涉及到厂秘密，那么马卜设置明确的界限，f{么该保

密什么不该保密是1分币要的 如果员工们清楚你的保密界限，
他们会更加f别州尔 如果因为某种原因需要泄露秘密 必须向他

们解释清楚

    在以卜述态度创造出的环境，卜下作还可以价生其它作用:员

工们有自信心和独立意识，进而使他们能史好地处理问题。谈论

想法、感受和行为是个大扫除的过程。它iti忍想更趋敏锐，使紧张
与焦虑得以解脱。当人们在考虑或担心会出问题时，思想注往会

变得模糊  漫无L丁的的、半成形的思想、恐澳、希望和幻想在他们

的脑海中游荡，而口通常是处于无逻辑的、不合理的秩序。把它们
用别人能明白的话表达出来，uJ以使他们确认井区分机会和问题

41且加深对情况的理解

    定情况，识别问题或机会

    在这个阶段，情次6先由员 1以他们的观点确定下来。在开

始解决之前，这个情况往往需要更加客观地子以再确认。但是，在

让他们换个角度或更客观地看待这个情况之前要表现出你已从
他们的角度理解了情况

      观t

    你要试图用别人的参考体系来清楚地确定和理解情况，并表

现出接受厂他的观点，即使你井不同意该观点 uj以用一种叫做

映射(reflecting)的技巧来表现理解
    26



      集中于口侧重

    你要鼓励别人兑出他们最大的愿望和担忧，即那些对他们的
工作最有影响的y:西、这就表小v帮他们把问题组织起来。人们

或泊会向你讲许多杂乱无章的ju,有一些与主要问题有关 有一些

无关。在这种情形下，你要帮他们把问题分检出来〔、

      新的观点

    人们在着于寻找处理情况的有效方法之前，经常需要对它有
个更客观的认识，他们起初会把一个问题或挑战描述成不可能

的、无法解决的或是说成别人的mi题或错误:

      “对此情况成束手无策。我被难住了。我在公司政策或

  管理决策上没有发言权，所以我无法改善这种情况
      她就是不喜欢我。她总是想让我处于困境之中。她应该

  学会更有责任心”
    接受并了解他们原来的观点以后，就可以要求雇员从不同的

角度观察间题或者从其L的观点思考问题

      接受

    在激发雇员去做某些事情之前,要让他们接受实际的情况
或存在的问题。用推动技术帮助他们阐述或实现那些他们认为并

小重要的任务将是毫无意义的

      归属

    承认了存在的情况，接下来就该承认问9和挑战的归属。归

属是个关键性的概念，因为它将产生自我责任感卜归属表示承认

情况影响到了他们，是属于他们的，进而需决定对此采取什么措
施



      自我责任

    要防止出现依赖现象 尤其是在刚开始的阶段「员下们会试

图让你给他们提出解决方案 要尽可能多地让他们自己帮自己
公开地讨论依赖性和自我责任不失为一个好毛意。fr问题的所有

者亲自分折情况月拿出解决力案是有效推动的基本概念。他们要

承担起分析问题和解决问题的责任，这也意味v你要明白不能越

姐代咆。在使用推动技巧时，要控制自已小去找快捷、简便的解决
方案L想想下面两段对话有何区别:

对话一

  管理者:“好的 情况就是这样。现在该怎么办呢1 11

  下属:‘嗯，你认为我该做些什么，”

  管理者:“你该这么做。首先你 :然后，你 ;最后，你

  下属:‘好的，谢谢 ”

    这番对话以后，“「属”也许会带着“答案’高兴地离开、但也

可能有其它的后果。她或他离开后会想:“还是老一套，我在进去

之前就知道了”或者想:“那是他希望的方式 但我将以我的方式
去做 ’，

    在第二段对话中，责任回到r它该去的地方— 它的所有者

这样他们将尽可能自己找到解决为案

又J话二

  管理者 ‘好的，情况就是这样，现在该怎么办呢1 11
  下妈:“嗯，你认为我该做些什么，”

  管理者:“你一定考虑过了可能的解决方案。你有什么想法9

  「属:“我还不太肯定，但有一件事我们也许可以做，就是 ”

  管理者‘月好.这是个解决办法。这是唯一的方法吗”或者还有

        别的可行的方案，，，
  下属:“我确实考虑过或许可以 ”
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管理者:“很好 还有其它的吗?’’

下属:“没有了，我再也想不出别的办法了厂

管理者;‘我们可以试一下t ”或“ 能行吗畔或“你考虑一

        下t 怎么样尹

    定目标

    在这个阶段，雇员们将确立口标。他们将决定要实现什么或

者改变什么，还需要考虑哪些可以得到改进或“解决”，哪些只能用
不同的方法去“应付”

      选择与分检目标护对鱼
    这个话题将在解决问题的技巧一节中详加探讨。就目前来

说，只需说明总卜}标需要确定，然后分解成可操作的分口标。对这

些分目标必须进行分检，要考虑实现它们的现实的时间框架。有

些情况(例如眼卜与客户的困难)是短期的，其它的〔例如希望职业

方向上的变化)则需用长期的观点来考察

      投入

    他们必须全身心投人到目标中去。否则.他们不会执行既定

的计划。要对投人的程度及其必要性进行讨论而不能9之不理门

    定行动计划

    对每一个分目标，要找到一个具体的、可行的计划。要做到可

行，就必须将其融人到员工们的生活计划、目标、价值观中，并目在
他们可支配的时间甲是可行的

  广生查发N鱼选I}盆
员工们需要你的鼓励、甚至是帮助 去确定他们It对的选择范

                                                                        z9



围 你也需要提醒他们确实存在多种选择。例如:

  管理者:‘你担心与货运部的经理们联系和打交道会出现问

        题 那你认为对此可以采取什么措施呢?”

    他们可能会说他们想考虑儿种选择、但不知他们有f!么样的

选择一你要把握11自己介人多少是适宜的〔，你可以白己提建议

提供其它LO,来源(文献、另外 位知识渊博的人等等)，也可以继

续向问此人，看他们自己有什么建议

    要鼓劝他们考虑所有的选择，甚至包括那些他们想立刻排除
的选择，日的是弄清为了}么排除它们一忽略或排除选择的原因可

能具有重要意义。起初被排除的备选方案有时会成为最终人选的
方案 之所似要考虑所有能够得到的行动方案，是因为还有一个
原因 如果 fi选方案不成功，拥有备用方案将更加主动

      决策

    次策时犹扰像豫或裹足小前会成为前进的障碍 在第三篇中

将介绍学习决策技巧的辅助方法

      具体步骤

    一旦战略选择的决策确定下来，就需v将其分解成具体的步骤

来实施。雇员们也许会仅靠 个大的策略指导而迅速采取行动，但

是如果事儿"4-步都经过精心计划和思考，行动会更加有效_

    定后续工作

    推动中最易忽视的 个阶段就是确保行动计划付诸实施_需

要指导、鼓励和提9员工们去进行监督(注意进展的指示信号)、提
供条件、并为目己创造条件。但有必要每A一段时问与他们共同

检查一下“事情进展得如何，’，井眺随时准备提供后备支持，尤其是

在帮助他们渡过难关的时候。安排定期的后续会议可能是必需
    30



的.但应视情况变化是否与管理者自己的日标相左ill定

        光说不做

    有一些人过度沉溺于“闲聊，’的形式，喜欢抱怨某种情况而不

采取实际行动加以解决 在整个推动过程，1，，甚至在投情倾听的

最初阶段I竹理者必须明确会议的口的是实际探讨同题m」非空谈

    可以采取一些预防措施来协助采取行动，同时避免“光说不

做”的毛病 在会议的开场111中确定11标和时间的限制有助于集

中与会者的思想。在他们决定行动宝!划的步骤时，鼓励他们先想

想:需要用什么对策，了}么会阻1L行动方案的实施?如何将这些

障碍降到最低程度，要让他们首先计划出激励条款 假如隋况恶
化，则需要考虑提供其它的支持

    下面用一个简化的例子来说明如何通过这5个阶段进行上
作_

    第一阶段— 定关系

    ·雇员述说其同事们的行为(不让他参与决策过程，对他封锁

      信息)

    探讨感受(愤怒，孤命，怨恨)

    第_阶段一一定问题

    ·上如他开始觉察到的，别人将他拒之门外
    ·进 步的探讨表明他的1_作地点相对于其他同事是孤;L的

    ·情况表明因为他的误听和健忘而使问题更加严重

    ·间题再次确认为日常交流障碍

    第份阶段— 定口标

    ·找到收集流传干办公室的信息的新途径

    ·提高该雇员倾听和记忆的技巧

    ·改变土作地点

    第四阶段— 定行动方案
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    ·确定具体步骤来创造分发备忘录的新机制

    ·下次有人事变动时提出更换1作地点
    确定获得交际技巧WI练需采取的步骤

    第五阶段— 定后续工作

    一周后，他找管理者谈淡目前的进展情况
    二周后，管理者应找他看看情况是否有r好转

    第_篇分析了推动帮助程序的各个阶段 你现在应该理解r

该程序的运作过程，以及创造出有利于使用推动技巧的氛围所需

要的正确态度。只有态度与技巧的结合才能使推动方式的管理奏

效 仅有态度是不够的;但没有止确的态度去应用这些技巧也不

可能取得成果 第二篇将分析需要掌握的各种技巧_



第 三二篇，

做个有“正确影响”的管理者



第四章  倾听的技巧

    要想进行卓有成效的椎动，倾听是最贡耍的技巧。你需要倾
听的事情有以下a种摧本类型(Egan, 1990卜

    1经历:人们从发生在他们身上的事情当中看到r什么?
    2行为 他们做了些什么或没能做些什么，

    3情感;他们的感受和情绪如何?

    a各种A点〔〕

    卞动(与被动相对)地听有许多止凹效果

    建立特殊关系

    ·鼓励员不们畅所欲言

    ·让员工们感到你在支持他们
    ·比员工们感到对方听到、理解并接受r他们

    ·使你更具影响力一习须听能建立起信任、如果员L_们感到

    你在听他们说，反过来他们也会听你的话

    ·帮助员工们自己阐明巨d题

    你的中心任务是确保真正捉到了他们所说的内容，尤论它让

你多么脑火或不舒服，也不管你对它有多么反对。你还必须鼓励

探讨感受-一承认这些感受,1ld,不是将共赶走 对于那些不适应

讨沦感受并倾听他们相反看法和意见的管理者米说，这是很难做

到的。然而没有表达出来和未被承认的感受经常会成为继续前进

的障FR
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    我们大部分人都不是很好的听者。除了作为成年人，我们把

大量时间用f听这一事实之外，在r学的V候 我们只在阅读和写

作I接受了大量的训练，在说仁得到些许培养，而在听上几乎毫无
造1旨。既然缺乏toil练，我们听力技巧的不完善也就不足为奇了

    主动而非被动倾听的概念非常重要，因为人多数人认为听是

一个被动接受的行为。真正的主动倾听是个艰巨的仁作，并巨非

常累人，因为它需要极高的注意力。‘j阅读不同的是，阅读时你可

以反复地看一段文章，而在听的时候你只有一次机会

    倾听可以被分解成许多技巧:

    ·领会身体语言

    ·注意讲述事情的方式(声音的高低及词汇的选择)
    .能够洞悉他们说话的风格和词汇，进而抓住话语背后的思想

      和情感

    ·试着理解他们的价值观和思维方式

    ·汪意什么没有说出来
    ·听的时候同时把握部分与整体;毕会当他们说话时在自己脑

      子里列出重要的问题，井且考虑这些问题彼此之间如柯联

      系，试着将他们串联起来形成一个有意义的整体或概念

    ·熟悉他们正常的说话模式，这样你就可以发现异常之处，而

    这些异常可能就预不着币要的问题

    ·学会自律 这样可以避免精力分散，克服烦燥心理，集中注意

      听完每一句话

    ·用日头方式或其它无声的方式表现出你在听

无声地听

    根据交际专家的意见，人们更多地是通过姿势、手势和表情

(4体洽言)以及说话的声In来交流，而不是用实际的语言
    36



手势/表情 55%
声音38%

i司汇 7%

                总交流100%

                    屹数宁恻白阿尔1、特 麦赫拉比安的研究成果)

    大多数人不知道他们与别人交流时有多少是通过身体语言和

声调进行的〔，他们也下清楚有多少是从别人非语言交流中获取
(通常是「意识地)的信息。例如 如果你问我对新〔作是否感到

激动，我肴着地面搓着脚并用无力的语调回答:’‘哦，是的，我,II就
盼望着这份工作 ’你会相信哪一个，是我的语言，还是语调和身休

语言?大多数人会把我的反应理解为我对自己的新工作并不感到

高兴，但又不愿说出来

    为J最人程度地理解别人，我们需要注意其交流的全部三个

方面 身休语言、言辞以及语调，由于身体语言影响巨大，所以它
}分重要。如果你能意识到白己的身体语言，就可以进行有效得

多的交流 同时也可增加对别人及其真实想法与感受的理解

    停下来想想你在向别人求助时希望别人对你的态度吧，这很有

益处。你希望得到什么样的对待?想想那些非常注意听你说并鼓

励你的人，和那些R起来心不在焉、厌倦和匆匆忙忙的人有何不同

练习五  身体语言感觉

    想 想感到别人止在非常专注地听你说川A正关心所说内4的情

形 列表说明服些表明他们有兴趣的tL语言行为



  接4想 想你感到你没有得到别人专注的情形。列表说明那些表

示他们缺乏兴趣的非语言行为

    身体语言

    当你使用推动技巧来表示出聚精会神和传达正面的、鼓励的

态度时，保持专注的身体语言尤为重要。不要低估传达出你完全
没有分散注意力的正面效应 员_「们会觉得受到了4重，并且值

得一听，这些将鼓励他们打开话匣子，说出更多的东西。同时他们

也会感列可以自山控制谈话的节奏，不用着急，这有助于条理好他

们的思路

    要记住对着那些看起来心不在焉的人说话有很大的负效应

你会觉得自己渺小，无足轻重，这会使你愤怒不平或心烦意乱。你

的思路会被分散和打乱。你的整体思路断了以后，就可能想尽映

结束正在叙述的事rm，即使这意味着要漏掉重要的内容

    以下是一些最重要的表达聚精会神的无声的信号:

    ·眼神交流— 大量使用此方式，但不要盯着看。要表现出感

    兴趣、关注;

    ·点头— 表示听到了说话A的话，鼓励他们继续往下说 要

    在说话者说完一句时点头 而不要在一.汗始;

    ·面部表情— 要与正在说的事情相适应 表明你紧跟着讨

    论的进程并目很重视，表现出感兴趣;

    ·胳膊、手及腿的姿势处于舒展状态— 身体舒展表明接受，
    而闭合姿势像交叉双臂和双腿暗示着抵制甚至是不诚挚

    事实上 经常摊斤双掌可以使人表现得更诚实 而交叉紧握

    3只



    双于及隐藏掌心使人着起来小那么州率和诚实;(注意着看
    那些政治家吧、

    ·稍微前倾一一太向前1N可能会侵犯别人的宁间并且表现得
    咄咄A人，另 方面，向后倾则表现出很悠闲。稍微向前

    倾，尽竹小必一笃保持这种姿势 却能最好地表示出聚精会

    神和警觉状态。前倾与其它姿势结合在一起足感兴趣程度
    的良好的信号

    笔直但放松的q体姿势— 以 种舒适的但八意的姿势坐

    着可表现出自信和接受。如果你处干放松状态，也更易使你
    的谈话对象放松并畅所欲言。如果你很紧张，将使对方不能

    放松导

    ·做笔记— 为r更好地记忆，做些笔记通常是很重要的。这

    样做让雇员知道他们得到了认真的对待 做笔记要安静地

    进行，以避免打断说话者的思路，同时不要忘了眼神交流

      不要写完整的句了，要试着使用你自己的速记方法

    你的身体语言要诚挚一因此，上述习惯应该与你的个人风格
融为一体  你必须了解身体语言在这些方面的重要性，但还要保

持白然— 像你自己。如果这此表示专注的举止被不诚挚地、令

人作呕地使用，它一{J会显得很虚伪并且有与顶期结果相反的负效

应。想想最近一次你与某人谈话时令人恼火的情形吧 他小停地
点头.嘴里嗯啊不断，微笑不止并且不合时宜_

    表现出不专注的身体语高有

    ·很少眼神交流

    " ti光游移

    ·坐立不安(让你看起来心事重乖)
    ·打哈欠

    ·皱眉头

    ·{盈直个动，一言下发
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    ·频繁地眨眼

    ·看表

    ·咬嘴唇

    ·手放在脑后靠着坐(看起来很傲漫)

    ·姜靡或僵硬的姿势

    ·手插在日袋里 (显得很悠闲、在隐瞒什么或自大傲慢少
    币各膊和腿处丁闭合状态

    ·显flf紧张

    懒洋洋地向后面靠

    ·头枕在手[(显得不耐烦或不满— 最好让手远离整个头部)

    实践无声倾听的 一个有效的练习是计别人对你说儿分钟话，

你不能说话，而要用身体语言表现出你的专f-此练习的第二部

分是做相反的动作，在他们说话时用身体语言表现出没在听讲
卜面的图表列出，我卜课时采用专心听和不专心听所休验到的感

受和结果

表4 别人在专心听

感受 结果

没有疑痣

受i视

得到证实

有价〔白

，J众不同

受关注

放松

受尊重

0松

自信

产生信任

受鼓励而说出更多内容

畅所欲言

更易接受听众的评论

坦诚

对未来充满希邻

自由掌握时间和确定节奏



表42 别人没有专心听

感受 _ 一当界___ 一 _
  “渺小”或无足轻重                思路中断

  愚盆                              说话不连贯

  i几ill}                              茫然不知所措

  愤怒                            停止说话

  泄气                              自卫的身体语言

  迷惑不解                          咄咄逼人

  被拒绝                              精力与思想转向拉回听众的注意力

  被激怒

  自我保护

  受挫

  害泊说话

    因为专注和不专注的身体语言影响巨大，所以一定要确保你

的身体语言能传达出全神贯注的信息

练习六  你的身体语言

在听时注ft白己的身体语言。首先不要试

可以知道白己目前听讲时的身体语言

时也记下你本不想但却使你看起来没在听讲的



练习七  练习身体语言 一

    与另外一个人一起练习‘听”的身体语六_做这个练习可试着用一

种有趣的方式，脚让别人对你说5分钟的活 告诉对方你在练习专注的

身体1召言称不说 句话 但要表现出尤南的倾听

    存前3分钟，表现出专注的身体语言 在后2分钟，有ft识地表现

出不1>注的身体语言  与此同时注意观察说活者的不问反应

    然后‘刹也们进行讨沱 问问他们:‘哪些动作让你感到听众在听，哪

此动作感到没在听?被听与没被听的A受各是什么户

    从观察别人的身体语言中获得信息

    如果你很善于在注意员「说话内容的同时注意他们的无声语

言，就可以厂解贝工更多的事情。事实L，如果你只注意说话本身

的内容，就会漏掉大部分信息 语言有时会将真实的东西隐瞒起

来，而不是表达出来 假如你怀疑一位员仁正处于困境之中，此时

你N7她最近过得如何，她回答说“哦不错，还算可以厂她说话的语

调和身体语言能表明是否值得继续深究F去

    特别值得观察的 些身休语言包括:

    ·眼神交流一一能够(或不能够)与你目光对视，闪烁不定的眼

    神，瞪眼躲避你的注视，II光低垂或看其它地方，眨眼;
    ·外表的变化一一 由干净到肮脏，由整齐到邀退，服装风格约

    变化，健康状况 自我形象和思维状态均保持良好:

    面部表情- 与正在说的事情相符吗，

    ·动作与于势— 似门的手、头 脚处于什么状态?是静IL不

    动还1<在乱动，动作是快还是慢，他们的动作是平缓还是

    局促不安了考虑这些动作与手势可能的含义;
    ·姿势与倾斜程度— 向前还是'.1911的方向?挺直、萎靡不振

    还是弓着腰。站直还是靠在别的地方，这些因素可能预示

    42



    着员工高兴、自信与否;

    身体转动的方向— 面对着你，还是转向别处7他们真想呆

    在那儿，还是想离开?

    ·总体的行为举止一一孤僻、紧张、咄咄逼人丫自我保护、被动
    或是正相反;

    竖起领子、将手放在嘴或鼻子卜方或旁边表明在说谎或局促

      不安

    要了L意身体语言的整体，不要仅靠一个标志就做推断。机械

地照搬那此过于简单的身体语育规则很容易失去可信性o例如，

某人将胳膊和腿紧紧交叉并不总是表T反对。可能是因为冷，或

想巨厕所。身休语言也可能与文化背景有关。下表列出一些非语
言的暗示:

表 二 3

非语言暗不 愤怒

语调        刺月

音M 高

眼神交流    直接

面部表情    紧咬牙关

姿势 IN便

手势        W拳、川手

            指点动作

盗料来9摘自尼尔a一凉斯

非语言暗示

幸R            堆过            焦虑

热清、激动      柔和            胆怯、犹豫

悦耳、快乐地喊 平缓            平缓

直接            回避            回避.时断时续

微笑、舒展      流泪、嘴角向下 强装笑颜

放松            没精打采        紧张

生广、勃勃        头埋在胳膊里  敲打着手指头

高兴地跳

声音的信息

说话者的声音可以告诉你许多他的情感〔最有意义的声音夸
化有

音量— 高还是低

语速— 快还是慢



    叮青晰度- i#话发音清晰(做作还是刻意追求完美，含糊还

    是咕V)

    ·音高— 高还是低，紧张还是放松

    有时 人们讲话完全语无伦次、不明究竟，因而很难领会，但这

本身可能就是很有用的信息

边说边听

    现在你应该明白身休语言的重要性S.。同样，用语言表明你

在听也很必要。本节将探讨可以做到这 点的几种方式:使用鼓

励的语言:回应及重复关键词;映射以及总结

    鼓励的语言

    用语言表明你在听的最普通的方式就是使用鼓励的语言 鼓

励的语言就是用短语或声响告诉对方我们在听，很感兴趣而且想

听他们讲下去。鼓励的语言是微小的反应— 足以表示出我们在

专心听，没有走神，同时不分散说话者的注意力

    如果很长时问没有鼓励的语言，说话者会对我们的专心程度

产生怀疑〕尽管频繁使用鼓励的语言确实是在鼓励对方，但过多

使用会显得不自然并且分散说话者的注意力 进而表明你实际卜

没有在听。变换鼓励的语言会让说话者听得更顺耳，切勿单调地

    44



一遍又一遍地重复相同的话。与点头介 种无声的鼓励的语言)一

样.不同时机的话也有不同的含义 最好在说话者讲完时给予鼓

励，而不要在此之前，那会打断对方的话语

下ate是一些最常用的鼓励的语言:

    ·噢 ...

  ’嗯 .    ·我明白了

    ·又才 ..

      这挺有意思

    ·是的

) — 一 一

练习九  鼓励的语言

    v办法监测出你在对话中通常的听法川I磁带、朋友观

侧)找出你使川了哪此鼓励的语言以及使用的领率是多少

更多或更少或花样更多的鼓肋性语言你是否会显得更专心

祠
:‘过91)“一

    回应与重复关键词

    与表现出在听一样，回应和重复关w词是提问和引导谈话的

温和的方式。回应就是简单地重复最后说的几个字 重复关键字
是从说话者的话话中挑出重要的词并加以重复

    例如某人说;“去年的欧洲会议还不如不开〔，饭店不舒服，会

议策划杂乱无章.我们派去了几位销售人员，结果办公室人手紧

缺。然i(d罗杰不同意我的看法 ”回应会这么说 “罗杰不同意你
的看法?’’ 而重复关键间应说:“会议策划杂乱无章尹

    这两种方法都表现了听:它们都鼓励这个人继续说「去，但它

们也在微妙地引导着谈话的方向，A而要谨慎使用〔〕



    映射

    同鼓励说话者继续说下去一样边说边听叮以传达给他们你对

所说的话的理解。映射是一种表明理解的方式，但它既不表示同意
也不表示反又J 本书的第_篇曾论述过态度的重要性。映射可以

表不出不加评价的理解和接受.同时又不会使你过度地卷人其中

映射能 z示出投情和无条件的绝对重视，以及专心致志的听。
    那么映射确切的含义是什么呢?它表示用你白己的话把刘方

传达给你的意思反馈回去。映射与释义不同，映射是传问去传达

给你的全部f占息(映射你从说话的内容、声音以及身体语言中得到
的信息)，而释义只是传送回话语本身的内容。在下面的例子中，
第一位管理者回放了((play bark)下r所说的内容，但第一位管理

者回放了全部的信息。

  下属:(看着地面)“有人让我中请那个正在招聘的高一级的职

      位 这看起来挺有意思(并不信服的语气)。显然我具备

      所有必要的资格 我应该中请(生气的语调)”
  管理者一:(释义)“你认为你应该中请那个别人特别要求你中请

          的职位，因为你已具备了资格。”

  管理者二:(映射)“听起来你有点不情愿申请这个职位，但因为

          有人要求而不得不中请 ”映射全邵信息往往比只回

          放语言部分更有帮助。第一位管理者明白下属的

          话，但第二位管理者在表明理解其意思的同时，给了
          下属某些反馈并提供了更进一步探讨问题的机会。

            下属会感觉第二位管理者更理解他。

    小心选择映射说话人的某些话语，可以使你引导谈话的方向

但这必须谨慎，因为推动式谈话通常由对方主导方向。当你的引

导有助于转向对仙门重要的话题时方可这么做。这与出于自己的

目的而控制谈话是不同的。上例中第二位管理者重点放在下属的
    46



不情愿上，因为「属的全部信息表明这是个重要的问题，第三位

管理者并未A纵对话 相反，可以鼓励卜属尽情说出自己的感受〔」

很明显这对他们非常币要_

    你可以映射感情、忍想或行为 为r传达出全部理解，最好在

映射的语言中尽可能多地映射这昨方面〔
  主管:‘我的首席枝uF詹姆斯最近的工作一直很出色 他还以一

      种很积极的态度培训新手，使他们在关键时刻拥有高昂的

      士气 为了鼓励他，我需要做一些除了表扬之外的事情，
        但在我与他之间没有别的职位了”

  管理者:“你给予了詹姆斯很高的评价但在为应该做更多的事

          未鼓励他保持下去而伤脑筋 ，’

    怜理者映射了感情(伤脑筋).思想(需要更多的鼓励)和行为

(赞扬)

    有nt反馈出语言所没有表达UI来的感情是很有益处的尤其
是说话人明显在回避讨沦感情。思想和行为通常能很现成地在语

言中表达出来，但情感往往暗含其中 或无声地传达出来。例如，

“我想我是被利用了”，暗含愤怒以及伴有愤怒的语调或者用a打

桌子表示出Ir慨 映射情感和情绪是准功技巧中的非常重要的部

分.因为情绪利往成为liif进中的0碍〔，反射是将其摆出来并加以
讨沦这样就可以继续前进f 几句简单的话，如“看起来你为此

心情沮丧”，“看起来你不太高兴”或者“看起来你很着急 ，就可以
让对方说出白己的情感

    管理者在初次听到映射的功能时，往fit表现出将信将疑，并

对其作用提出质疑— 直到他们亲身体验过或者看到别人成功运

用以后才会MN及 然后，他们开始评价它的多种好处 映射是一
种极其有用的技巧 对厂听讲者(映射者)和说活者都有堵多益
处



  对映射者(管理者所讲者)的好处

·表4F出在听讲

，检在理解Ii.确与否，并在脑悔中勾勒出一幅清晰的图画

·建t特殊关系

·控制对话I}奏— 让你和说话者有时间考虑接「来该说些
什么

·你可以在不主导谈话的同时，对谈话起推动作川

·分担责任— 有助于将问题放回他们手土(避免替他们承

担)

·迫使自己专心听讲

·鼓励畅所欲言，更深人地探讨问题

      对说话者的好处

    ·帮助说话者“听听白己的话 进而保持思路

    ·获得自我反馈 进而有更好的自我理解

    ·感觉有人在听，得到证实 消除疑虑 被人接受

    ·感到被理解片且在出现误解时有机会更正

    ·通过别人更客观地听听自己有助于正确地怨考问题

    ·清除杂念和集中思考

    ·有助于讲述其经历

    ·允许他们控制节奏

    ‘允许他们提出白己的看法和解决方案

    人们的谈话风格千差万别 有些人在平时的对话中能白然地

映射。有些人却从不映射，而是做出其它形式的反应_练习 {是

帮助你认识自己本色风格的一组问题

    回答这些句题，选出最接近你平时说话的一种反]胡在回答且
体问U时I暂时忘记推功情境)

    48



F习十  典型反应的清早
  本清竿是建立在卡尔 罗杰斯的工作基础之上，目的是找到你在正

常谈话中自然流露出的反应属于哪 一类。阅读饵一句话并在5个选项

巾选出m接近」你在口常谈话中可能做出的一个反应

      谈话一(男，努岁):‘我有许多雄心壮志。我做过的衍 项土作都很

  成功.我也希望在这里取得成功 即使这意味着0伤害一些人的感情

一RV WIF)l自己并取得成功，
  从下列反应中选择一个:

  A‘你觉得自已是个雄亡勃勃的人，是叫川

{B 你为,f么耍有奶此强烈的成功欲望户

一c眼好 有这种态度你很决会成功的。如果哪些方面需要我帮助，请

」 告诉我.’
一。“在我看来你太希望成功了以至于不顾别人是否喜欢你

一E..An}}#gL=i}种态度’你在“儿会很不受欢迎iVv*不是我们”
淡话一(女.2石岁):‘4商业学校的两年学习使找可以名副其实地作一名职

业节理9 ’〕男阵的竟争使我相信，像我这样条件的女性与大多数男除

相比绰绰有余 女「果贵公司想聘用我，一定要适合我个人的事业发展

从卜列反应中选择一个:

A“商如学校的4kri显笼巨大的财富，但我认为它并不能使你成为一名

  11色的竹理者 只有经过磨炼你才能学会”

”‘你顶计在本公司里女性会遇到哪些困难尸

f 找相信你是SJ的 我们的确需要有你这样的技术和上〕步心的人 我

  们卜周f见个而，找将帮助你计划 下如何在般加的时I',-+-11勺取得你希

  望在本邵门获得的经验 ，

0“如果我没听错的话，你认为自已充分具备了一名出色管理者的条件

  )f希y本公司尊重这 一点，，
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匕 看起来你有些担心能否得到你认为自己应得的地位

J5Uji-(7J 444cfl[ .lv牛一翼羁墨黯蕊默利诊锻纂  -̂I :态度、竟很少有、。事业上达到巅、我{
日s."M fj+1fJ:.ES,? 84r9h mti 7一一从事嵘够庭一炜
一 卫汗感到失m f�t}么吧尹
一〔你说得lkxfl当没人在意你做些什么的时候。还在拼命奋斗那肯足

    是个傻瓜。你做得对，如果我处在你的位置上也会这样做的

}。随着年龄的增长，你对自己的家E生活越来越满意了
E 为什么你觉得在公司里是不成功的?你的成功意味a什么丫

谈话四(女，41岁):‘当我来到这个城市时，我打算建立 个更大的关系

网，片且洁识许多同事和朋友。我一直很看a自已L作的社会性，这对

产生新思想和保持自己的创造力很重要 但是这些好像祁没有实
现 我的工作不错，但没有过多的时间和机会5外部社会交流 ’

从下列反应中选择 个:

一E

你能否告诉我有关你‘建立关系网’的方法的更多细节叫，你最近尝

试结识别人且马尸 一

听起来称有点失望，也许你以为‘关系网’会很容易建立起来 ” 一

大城市缺少友倩 你是这个意思吗州 {

「1听起来你是在浪费机会。你要做的就是走出去井开始建立‘关系

网’。如果我是你的话我就会1刻行动起来

“好，我们来研究一下。你可以参加许多专业组织 下个月将召开每}

年 度的研讨会，我可以把你列在出席9的名单中。你觉得怎么样广一

沃话五(男，32岁)“说真的刘易斯确实伤害了我〔我一个人受到了布

朗和威廉姆斯w件的责备，可我们共有8个人涉及此事、他现在正试图
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影射我的几作是失败的在他来这个办公室之前，我有着良好的名声
他就是不喜欢我井决意要把我整垮

从卜列反应中选择一个;

A.啪在幻想着刘易斯的所作所为。是不是因为没有得到你俩同时申

  清的那份工作而在发泄自己的不满尹

H“你是对的，如果他愿意，A能成为这样卑鄙的家伙，但找不会用你的{

  态度刘待此事 1

c 他有没有在其它场合企图让你处于不利的境地砂

D“如果我没有理解错的话，你觉得受到了刘易A的迫害，片认为他蓄v I

  破坏你的名声a，· 一
F“对，在此情况下IN要保护自己。你是否知道我们白己的工会现在很强{

  大，正好我这里有些申请表可以帮你填一份

      士工分

    得分坐标左侧竖栏中列出了5种情况，反应类型列在最上边的水平1
行。一行一行地看，在每种I况下对你的反应划上圈。然后 把每 一竖

栏划圈的反应加起来填人最后一行

    反应

                            E 1 5 P R

            情况一 F.        D C        R    A

            情况二 A E C. B n

              情况三 C B A F D

              情况四 D C E A B

            情况五 E A E C D

          反应总数
                                图4月

    你现在有了全部5种反应的分数_总数之和应为5

E=评价式反应(做判断)
卜翻译式反应(理解言下之意，做猜侧)

S 支持式反应(同情，同愈.支待，提供生理与心理支持)
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P探索式反应(提间要求更多的— 通常是更深刻的— 信tll)

)理解映淞反应(U',非教训式，非评价式，””回说话“听说的一
罗杰‘的研究“明这5种反应形式占人“丁“流‘“息方式的朋%·”用一
hhinf  :i: I Rh用份 Yri'S'RJ; S 第三撇 ’一 秒就 一

需要练习适应做出这种反应形式

〔练习题摘白P,B&B熟:管理者自我开发指南),1946麦克劳一希尔出版社)

    如果你在口常谈话中喜欢使用映射浏,解式反应，那么在使用

推动方式运作时很容易适应做出映射式反应。如果你喜欢做出评

价式或探索式反应，将很难改换成映射式反应。在一开始要做好

尴尬、迟钝和犹豫的准备。你需要特别集中精力以便精确地映射，

同时需要考虑如何将刚听到的话再表达出来〔，要坚持练习，因为

很快它就会变得容易、迅速和自然起来 逐渐地将其触人你的风

格之中。你在l作中试用之前可以在宽松的环境下(与朋友、家
人)先试一试。如果它让你很不舒服，叮以先用模拟角色的办法练

习，记住，如果它看起来很难那是因为你的大脑需要在 一瞬间处

理许多问题:

    ·集中聆听-一 他们究竟在说些什么?

    ·计算时间一一什么时候做出反应

    ·需要映射出多少听到的内容

    ·在不过分解释的前提下解释多少为宜

    凡2



    ·如何组织好映射的词句，以免听起来像鹦鹉学舌。

    ·在铭个过程白保持住自己的思路

    关下映射有几点要注意;第一，避免以同样的几个词开始所有

的反应 这是最初常见的错误  最普遍的是说，不你t·”。在开
头的句子中过多使用同样的话听起来非常单调和做作 尽可能地
换些1司，映射式反应也可以是问何或做出到断的句了。下fl!足一

Ae有川的映射和核实理解的开头涪:

    ·如果我没理解错的话

    ，看起来你觉得

    ·你感到

    我的理解是你

    ·我说 对以马了

    ，那么，你延认为 一

第二，仔细组织你的映射陈述 以免显得主导、操纵或杯尊谈话
例如，过分解释的 个映射陈述— “那么你真正要说的是

    ，’— 非常容易激怒别人_你并不想强制说话者的真止感受

或言行，而只想表明恨据你对他们的理解，他们的恕法会是什么

因此，""S觉得 ”比 你一定觉得 ’要好些。第，，不要简单

地使用类似‘、我理解，但‘ “我听到了你所说的”，或‘我知道你

的意思”的话— 它们不足真正的映射。这些话不能让说话者感

到他们被正确地理解厂，因为你井没有表示出你理解他们说了此

什么「

乐系一拼1蔽蔚孰反应 一— es
    如果你已做完户·典型讯反应清单0r即练习+)，那么对自己与别人

的H常A话中的典喂倾向就该有个认识了 木练习是让你练习投情映

射式反应



    选出Az好池映射出下属说话的反应号也就是说.在表明最为投隋和

理解「属观点的反应前划个圈 另外，确定别的选项是挪种反应类型

将你的想法与本章未尾答案牧 比较

卜属

就不能转到股0经纪人的职位上，而这是我加u这人公司的第1

反m}F Iq} }
即将到来的考试让你焦燥不安，因为你对它寄予r许多希望”}
别担心，你会考好的。只管好好看书吧

‘你应该对目己的能力更有信心一些”

“你多虑了 考试小会太准。如果你现在就担心 当土经纪人后

会更难受。那闰是件压力很大的F作 ’

你的学习跟不上吗俨

八

B

:、

      E

2 「属

3 下属

:’‘找的主管现在要把我调到商业销售部— 我在上门直销部刚

  刚于出点名堂 在这家公司里难到我总是不能有足够的时间去

  取得成功吗尸

  反应:

A‘你应该高兴。从事商业销售可是个很难得的机会犷

R“你为什么不9欢商业消售砂

C“你觉得自己原来的工作还未完成就被换到新的岗位上了尹

。‘商业铲售部有着良好的记录。在那里你将得到至少与上门
  直销部一样多的机会 ”

  自从车祸出院以来，我觉得自己很脆弱 没安全感。在开车时

有这种感觉是可以理解的，但为什么工作中也有这样的感觉，

这会持续多久?人们对我的信任在逐渐消失 ”

反应:

A.'你是个坚持的人 不久你就会恢复正常的



        1‘你和医上淡过此事吗1 11

      c 人仃1认为你很脆弱，并且对你也不你以角了

      1」 为利么F班后不一起去4两杯，看看我们能否使你振作起

          来_”

    F称认为出事以后你的整体自信好像动摇了，并且想知道这对

一    S工作价 nvlffp}ll_一_---\一

射反应

出映射式反应 在谈话卜面的横线上写下你的映射反

应  不存在唯一“止确 的映射反应但本章结尾时给出了一此建议

生下x对管理者的谈话

    我不会对那些项目会议有大多if助:当我.万玛丽都在场时找不可

能提出别的意见，因为玛mm更了解我部门与那个项目的联系(听起来有

此失望)别人一定纳闷我为什么还要去参加 找只想亲自听听会上说

了些什么。在如何扩大业务问题上.他们与我的理解大相径庭 ”

2主管对管理者

    ‘我试着让员51们在周会上提出他们的看法，但没有成功 我事先

给了他们会议议程 以便让他们先考虑 「这些话题_我反复告诉他们

我希望他们 起来讨论。但会议 川始他们就 卢不吭。我只好一个

人说 让他们对找的提问和想法发表意见比拔牙还难”

3会计经理对同事的谈话

    我希望找的念见能付诸实施。无论它们是在备忘录中写下来的，

还是在会上口头说出来的甚至是在乍餐时非卫式提出来的。但结果是

  个也没执行

4雇员对人事经理的谈话

    这个公司夸夸其淡什么照顾和培训员工，可是什么都没兑现，我
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如此加班加点地工作.可我的经理从未说过

针'而且，答应让我参加的那个墙训课，我-

个‘请，字— 加班 没A

a去不成

销售人员对池区消售经理的谈活

  自从4子离开我之后，我对任何事都无所渭了。我 一直努力地」

作来养活家庭，现在我的销Mt在F滑。我只是没有太多的激济r

匕二_一-一二二二二二二一_

1 你可以在模拟角色或H常时活中练习役清反应。如果你在典型反

一在校拟角色睛况下练习映射，然后在-J家人或朋友们的对话中练习，最

一踩7 ,P橇端ti,R,1IN iTl 4,Itf t .AN 11J}̀]'}T, }}̂c̀FIIL}52}'ri}$ 6.Xi fib.可能失‘思路”而-
1 .在他们使用我 我的”地方使用你，，卜你的

} .你不必映射他们说的每一件事，试着映射出他们说的王要信息

    做总结

    当推动时，在对话中的某些时候做总结很有用。总结与映射

不同  映射是反馈说话人最后一句或一段所表达出的意思:总结

是简明地列出或联结出到目前为止整个对话或大部分对话't'的要
占



    像映射 样，总结使说话者感到对方在听，」}一可帮他们组织好

想说的事情 同时也让他们对所说的事情有一个总体概念，并使
他们有机会以更独立的视角来思考本次讨论并从中吸收有益的东

西。这将有助于他们决定下一步谈话的方向

    他们叮能向你沂说一大堆杂乱无章的谈话，有此与他们主耍
的乎RlL有关系，有些则毫不相干〔，在这种情况「，你I帮助他们挑

出主要问题。这打做的 个办法是总结他们提到的问题并问他们

认为哪些需要首先处理 例如:

  下属:“新买的机器缺少一些老设备具有的必备特点。我是唯一

        受过正规训练来使用它的人 ·新来的操作员看起来与

        整个集体根本不协调 t很快就到大忙季节了，客尸给我

        们的压力很大 我不知该对他们说什么 一我没有足够

        的时间来应付这些事 ”

  管理者:你提出了几个问题:我们新买设备的能力;使用者的训

        练;管理新的操作员;大忙季节和客尸的要求;以及称没

        有足够的时可、你认为E先探讨那个问题,11

    总结通常有助J一他们将思想集中到一起，并以有意义的方式
继续说下去，同时能激励他们进人到程序的下一步:更探入地探讨

问题;认识到自己的重复模式;以新的角度看待问题;决定行动的

目标或计划。当你感到有必要介人一此时，总结也常作为推进对

话的一种过渡方式

  管理者:‘你在几个方面表示了担心 首先、你的薄记员比平常
        犯的错误多;你感到了同事们的压力;你很疲惫并且身

        沐感觉不佳  我想就 做评价，因为 ”

    做总结的另 个有利时机是在说话者无话可说时_如果他们

哑口无，失去思路或变得囚惑 做个总结u以I+他们将思想集‘}，

起来，月继续有意义地说下去〔〕

    右会议结W时做总结必不可少  如果是系列会议，那么在后
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续会议中总结上次会议是很有帮助的。在个过程中不时地总结

下也大有裨益 尤其在说话者语塞或不知道如何继续下去的时候

只说不听

    因为鼓励、映qlr与总结共有非常的推动作用，所以在最初阶段

通常这a就是所需的全部反应。不幸的是，每个人都有一此根本

不是鼓励性的谈话习艇 ,尽管他们在有些场合是必要的，但在使用

推动技巧时需加以避免。这些“谈话终结者”就导我们在口常生话

中不愿意听别人A话时说的v 有些是我们用来避免听别人说话
的习惯口头语L。其它的仅仅是想中1卜谈话的评论，而小是鼓励人

们更深人谈下去的话语

    在有些下作环境中，这是带着担心找管理者谈话的员工所能

听到的唯一的反应_带着问题向别人求助的员工通常是最有上进

心和责仟心的 因此不应让他们得到中止谈话的评论而感到泄气，
这一点尤其重要

    使用这些中L仁谈话方法的管理者往往不知道他们的所作所为

是有害无益的。他化可能会忽视那些需要更多帮助的信号，甚至
认为他们是在提供帮助。这些管理者没有意识到用中止性评论将

问a掩盖起来的潜在的负面效应

    下列方法暗示别人我们不想听他们继续说下去了。在推动时
它们毫无帮助.、

    土是二指}I且 鱼立向
  注意下面对话中管理者一与管理者二两者在回答卜的区别

梢售人员:“我担心与客户的关系〔”

管理者一:“哪一个客尸让你担心?，，

销售人员:“客户X和客尸Y是我最担心的
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管理者一:‘为什么这两个比别人更让你担心厂

梢售人员:‘因为他们是我们最新软件包最大的买主

  4r ii人员:’‘我担心与客尸的关系”

  管理者二 “你在担‘?，

  销售人员:‘是的，我担心不得不告诉他们我在新较件包中发现
            的问题。他们不会高兴的 ，，

  管理者二 “你担心他们对这个消息的反应，什么最让你担心尹
  销售人员:“我不知向他们坦白的最好万式走什么”

    管理者一过多地引导谈话从of最终误人歧途 管理者二使用

了映射」}一提出比较随意的问题，鼓励销售人员说出真正的担心是什

么。通过这种方式，管理者二能够触及销售人员问题的根源，即寻

找向客户浇明问题的最佳方式。映射并提出一般随意的例题鼓励

说话者主导谈话，造避免管理者一误区的方法

      责备

    “要知道，这全是你的错。你没有支持他上次的行动_无怪乎

他在你的新计划上不予合作 ”

    如果你认为他们确实应受到责备，用卜面的这种责难的方式
告诉他们是毫无意义的。你得到的将是抵触的反应。更有效的挑

战行为方式将在“质疑与对抗，，一章中加以讨论_

      兰这些孟些鱼胡旦鱼圈’
    告诉人们这些情况或问题全是他们自己凭空想像出来的会让

事情更糟。他们面对的现实是真实的，尽管他们可能会想像出一

些东西，但也许他们之所以有此想像和感受是有一定根据的。在

第 一阶段，要接受他们所认为的事实。然后，当他们做好了质疑阶

段的准备时，你可以综合考虑他的间题在多大程度L是他们自己
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想像或创造出来的口

      质询

    探索式问题，如果接续小断，紧追不舍.则会让人感到咄咄逼

人并具有责难rl

      扮演“心理学家”

    “你有点神经过敏。这是你对这些报告过分苛求完美的原

因厂

    管理者一般不具备评价别人的心理专长，如果试着这么做会

今人仄恶「、披上专家的外衣将造成障碍并有更大的危害

  曲解对方的话

下属 “我认为这个邵一1运转不正常 八与B部门组织得更好

      些 ，，

管理者 “那你是说你不想再与我们一起工作了，

      讽刺

    讽刺性的评论会产牛隔膜并且常常与鼓励的气氛格格不人
这些评沦让别人产牛抵触，或者感到自己仿佛受了捉弄

      高兴起来  洲默

    “你会没事的、我们去喝一杯 ”

    “让他们悬在那儿吧。它会随时间而消失的 ”

    “别担心 ”

    诸如此类的话试图掩盖说话者的沮丧。L们过早地想i卜对方

感觉好起来。许多人真以为达样做会有帮助，但事实不是这样

将不好的感受搁在 一边就如同回避1'.l题一样



f,监受感呈或不允立负面盛夕
你不应对此感到愤怒。你要感谢它

每个人都会经历这类事情 ”

      提建议

    “你需要做的是 ”

    在某些情况卜，这是必要的反应，但它无助士别人学习如何解
决自已的问题。这不利i他们谈论或拿出自已的解决方案，反而
使他们对你产生依赖

      诱导性话语

    “你难道看不出....
    “你不想得到提开马,r.

    这种话是诱导性问题〔‘它们没有鼓励拍率的探讨;它们貌似
提问实则命令

听的障碍

    倾听时要清楚自己脑子里在想什么〔，F面是要注意的一aE妨
碍听的障碍〔

      查丝听旦生投入
    你害怕真正地听码}你害怕听得太投人丽失去自己的思路

p马，你可能担心如果小做出反对的表示将被视为同意 这些担心

事实上毫无根据〔如米你失去了思路，那也是衡时的。如果你的

想法变了或许是他们的主意更好〔以后经常会出现你倾听之后
表r不同意的情况〕
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听你想听的东西

    槽糕的听者总想着要听，而不是去听真正说了些什么.这将

对与员工的关系产生灾难性后果

影响理解的自身局限

    你的基本假设可能影响你听的内容。这些假设基子你个人的
经历和记忆、期望、价值观、偏见、态度和感受

隋感反应

    有时人们对某些词或句子反应强烈，因为这些碰巧引发了悄

感反应。这会影响他们倾听情绪化语言背后的东西的能力

缺少自我意识

缺少对自己感受的意识使你在听别人的类似语言时很困难

      提前打算

    人的语速一般是大约每分钟134)个但是大脑可以3倍速度处

理信息。在推动时，用这个空闲时间计划自己的下一步要说的话或

想其它东西是不合适的，正如你可能在日常对话中表现的那样

自我A识

如果你担LI白己的表现或下一步要说话，会从倾听中分散出左

一
娥
|

[赢 听雨ha— 一
一      这个测试是用来帮你更好地理9自已是个听众。自我理解是

提高的 个重要因素 尽可能诚实地回答下列问撷



什么驭使我想听别人说话矛

什么使找对说话者产生好感，

什么使我对他们产生反感，

一Ai lfA'f aiLRT.ARI?二
一说沾w做丁些什么让我T-牛igAl

他们做了什么让我失去对他们的尊重，

说话者做了什么让找分散了注意力，

他们的什么态度伸我感到恼火，

什么让我失去听的兴趣，

什么题目让我产生强烈的共呜?

讨沦的哪些话题让我听着不舒月幽

听的时候我是否是匆匆忙忙，

大部分时间里我脑中是否处于超载状杰，

我是否被身边发生的事分散了精力?

在听时我是否有自我意识?

我是否常考虑接「来我该说什么?
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我是否常认为自己早知道说话者要说什么，

我听时是否常疲倦，我是否用听的时间来休息

拢是否常对话题或说活者感到困惑，

找听时是否常走神?

我听时是否还在担心其它享情”

我听别人时会想什么问题，

我在听的方面存在fl么问0,

我如何能成为更好的听众，

L _厂__

听的技巧的总结

不要讲话〔、让自己有时间和空Ri真正去听
集中精力。重点放在正在说的事情上，尽量不要分心

经常映射以核对理解

观察他们的身休语言
注意听事情是以什么方式说出来的
注意听没韵说f{么— f卜么被回避了

注意自己的反应，尽量将白己的感受放在  一边。你是否在中

比谈话，脑子里在进行斗争，过分认同?产生成见，
了L意白己能身体语言

一坐正

一姿势舒展



一微向前倾

一眼神交流

一放松

一舀舀事-回答

A投情，映射式
B屈尊.否认情感

C命令.屈尊定of

u审判
E 探索

市判 否认A. W到.台认

B探索，过分解释

C投情.映射式

i) 否认.诱导，评价

n 评价式

B探索式

C 过分解释

D否认.使浅薄

E投情，映射式

一练习+二  映射
as管称不愿在会上显得‘无川’，但感到受到了

那里获得信息，又寸吗了

限制。:要从他、一

你现在感到守阴巨丧 因为你努力使员下们更多地参与到你的会议中
但皇尤结果 ’

伯;提出了 此想法 但未得到实施、你看起来很沮丧ix够了琦及愤

怒 (根据相关的身体语台可以得出J6中任柯一种清感)
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一
你感到快怒，因为你认为在谈到照顾员工问题上时，公司光说不做，

是吗I   ..

“自从你妻子离去，你在工作上囚步自封 可能你土作的激情己经减

少或消失了 ”
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第五章  提间的技巧

    提问题通常出于许许多多的目的 要根据你所处的不同的推

动阶段用不同的频率提出不同类型的间题。下面列出了提问的

此原因

提问的目的

·表示感兴趣。提出一个适当的、理解性的问题是表明你在听

讲的一种方式

·澄清。澄清式提问有助于清除任何困惑 给你一个更清晰的

整休印象

·探查。提出焦点问题可以鼓励说话者在你认为对他有重要

意义的问题L详加闸述

·核对事实。只有在为r更清楚地理解某种精况时才可使用

这种提问方式。不要用不必要的核对事实的问题改变话题

·引出个人的反应。在日常工作中人们说话只重逻辑，不带情

感。而涉及感受的问题能创造出情感交流的氛围
，检验释义、理解和结论。映射式提问能让对方了解你对他们

所说的话的解靡是否准确。

挑战。提问是最有用的挑战为式口

·提出建议 提问是提出你个人建议的微妙的方式(即避免明
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    显的命令F1吻)

    仪仪出于好奇而发问是不适宜的。满足自己的好奇心或许很

诱人，但这无助于创造出畅所欲言及解决同题性k受挑战的氛围

如果所提问题不能帮助对方探人研究或解决同题，他们只好孤军

奋战但会感到极不白在

问题的类型

    开启式问题

    开启式问题能引出较长的反应或解释，有助十让人开日、探杳
究竟、引出回答发起挑战和提出建议 这些问题通常以类似 怎

么样 “跟我说说，，‘为什么”和“什么”的词或短语开始。以下是一
些开放式问题:“你为了}么认为是这样的尹“你怎样处理这个问

题砂以及 你有什么后备方案? 11
    与关闭式问题相比，对开启式问题的回答能告诉你更多关于

回答者的信息，因为开启式问题没有对问答加以限制或引导、注

意下面开启式与关闭式问题的区别

  关闭式:“你认为昨天的会议成功吗砂

  开启式:“你对昨天的会议有何看法尹

    关闭式问题很容易导致“是，’或“不是”的回答。如L例你可以

知道他们是否认为会议有效，但不能了解回答背后的想法和道理

第二入问题更易引出一个说明他们为f}么觉得会议是否有效的反

应.对于第二个Pi题的回答同样也易于告诉你对他来说什么是重

要的。他们叮能会提到会议的策略、是否超时、是否取祠结果等等

    关闭式问题

    美闭式问题一一那些可以用“是，，或‘不是，’来回答或可以简

单丫快速回答的问题— 例如“你参加J厂的安全培训课程了吗”，’
    68



“你在这个职位r十P多少年了尹以及“你在哪个部门L作川等lQI

题往往叮以给子很简短的回答 关闭式问题有助于澄清或核对事

实以及让人们在说话时更明确、更具体

    有I.人习搬于提出很多关闭式闷题，并巨往往不理解为什么

他们很难使谈话继续下去。

    在卜面的例子中列举了人们通常提出的关闭式间题，而如果
换成Ai启式问题的话将得到更有用的回答。

表 5 开启式问题及关闭式问题

封闭式问题

晋升改善了你的处境吗了

你与员工谈过项日结果了吗“

你对此很激动吗，

你赞成汁划的执行方式吗?

升放式问题

晋升给你带来了什么影响，
关于项目结果的问题 你打算怎么

与员 L交待?

你对此有何感想?

你对计划的执行方式有何意见?

    探索式问题

    探索式问题指那些从对方所说的话中诱导出来的问题或是那

些刚才话题中涉及到的更深人的问题。它们叮以是开启式的，也

可以是关闭式的，探索式问题或评论可以让对方更充分地探讨某

个问题。卜面举些例子:

  关闭式问题:“你喜欢新的电话系统吗?，‘

  回答:“不喜欢

  开启式问题:‘'iL我说说你目前遇到的问题 11

  回答:“它比我们以前的系统毛病多。每个人都觉得它用起米很
      费劲、能否收回投资还是个问题

  探索式厂开启式问题:“你为仆么认为人们感到它袱难用尹

  探索式/关闭式问题:“如果接受更多的相关培}tl是否会觉得好
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                        一些衅

    探索式问题(助于获得T多的细节、澄清问题、引出感受、理

解行动背后的想法，同时还能鼓励人们洞察未来，未雨绸缪。注意

只问相关的探索式问题，不要出于填补对话的空白的目的而提此

类问题。沉默仍比毫无意义的提问要好得多

    连续提出探索式问题常涉质询之嫌，并可能过分左右谈话
需要将探索式问题与投情式的回答和开启式问题结合使用 这样

就不会误导谈话，相反可以使对方有时间、空间来诱导谈话.并在

“真正重要的，，问题卜深人探讨。注意下例中管理者反应的区别

  下属 ‘睁我恐怕不能胜任这个新职位 ，’

  管理者一:‘月哪一点让你为难尸

  下属 “是那些苛刻的客户。”

  管理者一:“哪些客户苛刻尹
  下篇:0M&C;公司与BDZ有限会司是最难应付的 ”

  管理者一 “为升么他们最难应付州

    这些是日常对话中最普遍的反应。但看看如果问题提得多些
投情、少些命令会带来什么结果:

  下属:“我恐怕不能胜任这个新职位。，’

  管理者二:“你能否跟我再多说说你的担心90

  下属:“一些客尸苛刻，他们逼我的时候，我会变得无能为力 ”

  管理者二:“你感到在压力下会无力应付，”

  下属‘我在遭受压力或催逼不舍的时候会失去正确思考的能力。”

  管理者二:“这么说你在客户压力下很难集中忍考畔
  下腐:“是的，我不知道该做些什么。，’

    向前慢慢地、小心地推进至关重要。不要急于介人。在整个

问题初露端倪之后再确定谈话的重点。在提出探索式问题时要格
外注意“为什么 的使用，因为这听起来带有批评的味道



的问题

，另一个人在下图

中记录下你使用的问题类型

此图表的没计使记录者可以通过划“丫记录厂间题的类型，并且以时间

为序，从左至右代表所用的全部时间(建议5-10分钟)。当问到一个探

索式问题时，记录人需要划两个“丫”来表明该问题是开启式还是关闭式

的。看下而的例子:

                            时间— 争

}启式

关闭式

N索式r-} } } -}' } -}- I
图51 问许多开启式问题的人之示例

时1可一

开启式

美闭式

探索式卜扮川
图5.2 问许多关闭式问题的人之示例

开启式

关团式

探索式

                    时间

片士川
图53 问许多探索式问题的人之示例



    选择一个易刁提问的话题— 可以是他们的工作或巨一

次度假〔，让对方只回答你提出的问题

时间

开启式

关闭式

探索式

图 54 问9类型图 _}

    主导式问题

    在大多数商务情况下最好避免使用主导式发问，在推动时尤
其如此_它们引导对方以某种特定的方式来回答

    有两种提出诱导式问题的方法。一种是在诱导式问题之前或
之后加上诸如不是吗1 11“你不 吗梦我们不可以吗尹的反意

疑问词:“这是一本很好的-13，不是吗砂或者“你不认为这是本好书

吗,n另一种方式是先说出你自已或别人的意见，然后间对方的意
见:“我认为这是本好书，你怎么认为，”人们在回答诱导式问题时

电许不会意识到被诱导，也许会有所察觉并大为光火

提问题的风险总结如下:

    ·过多的问题会有审问之m

    ·提问I7能会使管理者而非“下属控制对话

    雇员们可能会对这种对话风格产生条件反射而不主动说话，
      只是等着管理者构提问〔」



第*章  质疑与对抗

    推动不仅仅意味着听、接受和表现投情，它也意味着要帮助人

们认识及改变效率不高的思维和行为模式。挑战或质询的既定模
式，其日标是在某此方面扩大人们的思考范围。我们想在两个方

面帮助他们:

    ·考虑理解事情的其它方式

    寻找处理事情的不同方式

    通过推动方式可以挑战错觉，例如过高或过低估计自己;也可

以纠正无谓的处理问题的方式，例如使白己远离同事。在第一个
例子，!，，下属对问题的看法(比方说存在种族主义态度及言论)可

能足准确的，但与自已的同事疏远不是解决问题的最有效的途径

    对许多人来说，质疑是协助别人发展的最难使用的方法.它
带有R险的成分，因为质疑可能招致对方负面的反应。对质疑做

出的负面反应通常是由于对批评过分敏感、骄傲或不愿承认失误，

尤其是该观点或行为模式由来已久.或者你遇到了一个殉难者类

tN(martry-type)的人物，这种人喜欢抱怨胜于着乎改变。同时，在
投情状态下比在质疑状态下对方更易接受你，所以他们可能会试

I4)把你转回到投情上来。质疑人们是困难的，然而一曰成功就可

以促进行动方案的产牛进程，因此不要气馁〔



质疑的时机

    确定时机非常重要，对抗要在第一阶段的关系建立起来之后

方能进行，井且在雇员看见了这种情况时才能确定下来。他们需

要“卸载”，表达其感受并开始对你产生信任。一旦你倾听并向他
表不出投情，你的质疑就更有可能被接受和考虑，因为他们感到已
被别人接受和理解。你在质疑之前需要对情况有充分的理解。他

们准备好接受质疑的一个确凿的信号是他们开始白我质疑 对自

己的观点进行提问，或者做建设性的分析、评价和评判。在下面的

例子中，下属突然询问白己的行为对情况是否有影响
  下属:“ 我真不明白，他怎么还这样做，他为什么不能诚实、

      理智地讨论问题，他的话我再也不信了。也许是我做错

        了什么，但我想不出错在哪里!”

    等待挑战的适宜时机，除r卜述规则以外，还有 些例外。在

某些条件下，质疑需提前到更早的阶段，例如:
    此人的行为使别人非常担心;

    此人对你充满敌意;

    ·此人的行为对单位的生I-率产生负面影响;

    此人在自我打击;

    4改进情况有时间限制

    处于上述条件下时，应向雇员解释清楚目前的情况。

    要记住可能还有其它使用质疑不合适的因素— 如在你感到
不耐烦或想发火的时候，或者雇员情绪波动很大或特别脆弱的时
候



质疑的内容

下面列出了质疑可能推动进步的一些条件

      语言、声音和身体语言之间产生不一致

    正如前面谈到的，当传达出的信息令人茫然或前后矛盾时，质

疑会有帮助

    例如:迈克尔说事情都挺好的，但他的拳头紧握，身休紧张，言

辞局促尖刻。

      语言与行动不一致

    雇员的行动不一定与他所说的相符。

    例如:琼说她对A .项口感兴趣并要参与其中，但在项目计

划会上却没见到她

      过去与现在的评论不一致

    有时现在与过去的表态相互矛盾

    例如:西蒙说他发现他的小组效率低下，但从前他曾强调该小

组 一向事半功倍

    可能是他改变厂看法，也许是左右为难，还可能其干}1某句话隐
藏厂他的真实想法 质疑可以帮你发现事情的真相

      不符实际的自我印象

    人们经常过高或过低估计自己，或者不知道他们在别人眼中
的形象。当你和其他人对某人的看法与其自我感觉有着天壤之别

时，质疑这种方式能够指出他们自己的看法与你或别人的看法不

同〔〕



      词不达意或絮絮叨叨

    言语混沌 说话兜圈子，避重就轻，不知所石，或前言小搭后

语，都是相互沟通缺乏效率的警告信号。别人在唠叨的一个标志
是你开始感到迷ff或不耐烦。此时很可能他们没有充分切题〔〕

一案例3
} 一位国家卫牵组织的高级管理人员找我咨询改进其管理
一技巧的方法·当我问他希望在哪些具体万面有所改变时，他于
一始描述他的工作如何如何好，他在公司里是多么举足轻重以及
一他办公呈的装修及11具的摆设如何得当·他还告诉我公司的

  策略，池的成就，池在心理学方面读过的书。他列举了一串著

  名心理学家以及商务管理巨举的名字。他高谈阔论了大约有

一10分钟·但无任何实际意义〔〕
一 在他结束时浅有点目瞪口呆·我重复了间题“‘那么，你认
一为在管理技巧的AP }r方面要改进T ft接着又说他作为管理者
一受到了’一泛好讯并且在公司的次聚会」二表演了一个滑稽小
一品博得了员工们均热烈欢迎·我又问他:“你感到工作的哪些
一方面存在困难.,cE向我解释如何在王持会议时使用鱼骨图和
一脑海中的图画·ft又问他:“你来这里的旨的是f么?”他低下
一  头轻声说:“我想我太有统治欲了 ”

一 这是个简单‘而且有点可笑)的例子·此人从极端的间接
一和自我保护变为直接、简明和坦诚，只是由刁我以不同的方式

  反复提陌题。一般情况下需要付出的升问和努力比这多得多，

一尤其是当对方具有良好的防御机制人们有时会很让你困惑
一或误导你认识问It的真正本质，即使他们之中的一部分人的确
一想把’刊题褐出乳



      错误信塾 送蟹
    人们有时会给出不准确的信息或遗漏一些事情一他们把问题

普通化和夸大化  要鼓励他们对情况有更客观的看法〔或许需要

别人提醒他们已忘记的或忽略的问题 他们的观点可能使他们囿

于困境.甚至产牛问题

      忽视备用方里
    人们有时不愿承认除了他们选定的行动方案之外还有别的方

案。应当鼓励他们考虑和说出他们将来能做什么而不是别人将对

他们做fi么。人们经常需要别人的帮助以便认识到他们自己行动
与否对情况具有的影响.而他们V认为别人对此负有全部责任

如果他们说他们对改进情况无能为力，那就要让他们分析一f是
否真是这样还是因为他们只是不愿意改变做法。如果可以换个做

法，他们就有必要肴看他们不或为什么不的原因

  专心于过去— 或未来

这招往对现在有害无益

      自我破坏的信念

    小时候父母、宗教或社会教给我们 些 应该气，、“应当”、“必

须，’的概念_有时它们是 些传统的观念，于忆代相传下来，没有什
么新的内容。人们如果没有按这些“规则 办事常常会有负罪感_

如果按照这此规则去做，又会因被迫“服从规则”而感到恼火 因为

他们并不想这样做。他们可能没有意识到在这件事卜有选择的余
地。例如，考虑一下这条规则:“人不得粗鲁〔，总有一此时候和场

合你要说出自己的想法，即使它们会被看成是粗鲁的 机械地按
这条规则去做的人有可能表达不清自己的意思，这会给他们带来

巨大的H,难。质疑那些被各种“应该 、“应当’和“必须”挡住了去
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路的人们将有助于让他们清醒地认识到正在发牛的事，探索他们

的信念是了}么(这通常是卜意识的〕，从哪里来的，以及所造成的后

果

      非4性的言念

    人们有时会产生不切实际或不公平的想法，尽管可能是无意

识的，但这样做会严重妨碍他们自己以及周围 起工作的人们印
生活。表6一I列出了 些常见的作理性信念以及一些应鼓励展

员们采取的对应的理性信念-

      自我破坏的行为

    不考虑自己的行为可能产生的后果会使别人疏远你_因此要

鼓励人们探索自己的行为以便对它们有更好的理解，有必要的话

应改变之。思索一「行为背后的劝机和含义

    例如 比尔丁炸称职，但他过分的、有时是无礼的幽a常让别

人感到受不了，无论是上司还是下属

表 6一1 非理性信念和相应的理性信念

非理性信念

我水远不能犯错误

理 t信念

不犯错误的唯一途径就是什么也

不做。我9欢实千，所有实下的人

都会犯错误

别人下应该犯错误

别人让我愤怒

人无完人。我可以接受别人犯错

误

如果不能接受别人不按我的希望

去做的话，只能是白寻烦恼



续表

非理阵信念

S,l人应按我的设照去做

理性信念

别人不必非按我的设热去做

我的幸福依赖于别人的行为

和态度

我必须按别人的设想去做

我的幸福来自自身，小依赖于别

人

我不必为r感觉好而按别人的设

想去做

我必须成功

根据平均定律，大部分人只有50%

的可能性成功。我不必为 r感觉

好而成功、

生活应该公平、公正 牛活并小公平、公止

我必须用自已的方式

我不必为了感觉好而用自己的方

式，有时可以从a别人用他们自己

的方式r卜得到满足

我需得到别人的认可才会感觉好
得到别人的认可固然不错，但我并

非山此才会感觉好，

我必须总让别人高兴
希望自己总让别人高兴是不现实

的

我水远不能发怒. 有时发怒也是好的

如果人们对我六生错误的看法

会;{我 踱不振

人泪有时会情误地看待找。这是

不可避免的，但找知道自己很棒，

这才是重要的

资料来Sn: Gclear(199=) — —



      囿士某胜五为模 f
    处处被动、充当殉难者、过分乐观、过分悲观、装成受害者或经

常指责别人可能就意味着雇员在不经意间造成了问题 而这些问

题往往被他们归咎f一外界因素
    例如:苏珊过度劳累，她责怪别人YI她做的太多，而且利用了

她爱帮忙的大性 地痛恨成为‘负责任的人”并甘认为别人都不负
责任。然而同时，她似乎以如此受欢迎广重要mll骄傲

      拒业崖盗井六观点
    这可能是出于以下儿个原因傲慢;依赖干传统的工作方法;

过去有不愉快的经历。挑战有助干克服顽固的态度

      不愿按已定方针行动

    制定决议是一回事，遵照执行却是另 回事 这就是为什么

后续下作如此重要的原因

回遨话t 实

    注意他们没有提及的相关事悄。他们在有意回避那些看起来

困扰着他们的基本间题

      感至不正常

    人们it补会扣b自己的感觉小太正常 如果他们能够认识到
其感觉是对情况的完全正常的反应 担心就会大大减少 人们认

为产生某此感觉是流唐的，月且常常为有消极的感觉而!分愧疚:

例如，他们寸能因为 位员一因病不能卜班而发怒，因为这增加r

他们的工作量〔，第四章中给出的各阶段[表(生命阶段，转移阶

段、对干理解情绪反应很石帮助 对管理者来说理解这此情绪反
应以及由此产生的行为反应非常重要

    日o



    f 1U 史鱼f lL遨 i'R立鱼筐盛
  通过倾听雇员的说话并考虑他们话中不同部分有何共同点或相

关之处，你可以对他们没有意认牲ll的币复的主题或模式做出反馈

质疑的方式

    有两种质疑的基本方式:推和拉〔，这是施加影响的基本内涵
推是一种命令形式:吩咐、要求、解释你的推理;拉是通过提问进行

推动式质疑。拉更为缓慢、温和但通常更为有效 使员工更愿意
做出改变。多数情况 「最好先用拉进行质疑，只有在不能迅速奏

效时再改用推

    推可能会限制而不是鼓励对方畅所欲言，使他们变得抵触、愤
怒、退缩、反抗或沮丧 如果他们习惯于服从，推将使他们更依赖

你的愈见而不是更独立。但是有少数人能正确使用推，并认为它

比拉的方法更好，这些人有强烈的自我意识，喜欢i}你“直接告诉

他们，’。你需要厂解你将与之交谈的人，以便f占计他们会如何应付

直接挑战 如果他们可以接受 推的方法会更决捷。瑕如你使用

推5J方式，要干净利索地进行，如果你所说的是你自己的解释或

别人的意见，要向对方说明这一点 当你只是在纠正错汉信息时

使用推就习以了

    拉的方式鼓励自我挑战与自我批评，因而司以产生更多的自
我责任、自我信任井吏愿意做出改变 拉的方式是试探性地、谨慎

地提出问题和建议 在下面的例子中，带理者 一使用了推的挑战

IN管理者二则使用拉进行挑战:
  管理者一:“别人可不这么认为 他们认为你太胃险了 现在人

            们不愿意与你接近了 ”

  苦理者二:“你女何看待别人对你的行为的看法尸

    不要告诉他犷}别人是怎么想的，试着让他们想像别人会如伺
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看待这种情况 如果在管理者试过拉的方式之后F属想不出别人

会怎么想，管理者再应用推的方式「、如果选择了推，要特别注意说

话的方式 下例中管理者一过f苛刻，管理者二以更尊重的方式

推，管理者二使用了拉

  管理者一:“知道吗，这是你自己的错。在我们的讨论中，你蔑

          视、否定了他所说的每一件事 难怪在此项目上他不

            与你合作 ”

  管理者二:“我想他不与你合作是因为觉得你忽视了他。他在没

          有得到回应后显得有些失望。你觉得呢}n

  管理者三 “你为什么认为他不愿合作，他不合作有什么原因

              马，”

案例4

    乔治在一家电脑公司工作，现在有机会从目前的程序员位

置晋升到更高一纵的教练员的位置。他对新工作有些担比 因

为他从未与人更多地共过事 他认为他只适于当“技术员”，不

具备教练的性格

    当我与他交谈时，他表现出是个考虑周到、热W洋溢的人，

有听的能力和活拨的幽默感

    找认为通过一些推动式咨询和指导 他可以成为一个很能

于的教练员 但也可能乔治只是没兴趣当教练。一开始我没

有说出找的想法，而是阿了一系列的问题来理解并质疑他的想
法

乔治:“我不是干这活儿的人「〕”

我:“合适的人选应是什么样的?” 一

乔治“表达力强、自信、善解人意L，’ 一
我:「‘你认为自己的表达能力如何?，， }



乔治:“嗯.我在对一个人解答问题时可以解释得非常清楚，但
    不知如何立付一群人 ”

我:‘不怯场是天生的技巧还是后天练会的。”

乔治:“我想人们一定是后天学会的，但可能有沙人天生就比别

    人强。我认为自己不会善于此道的.”

我:“如果你认为自己不具备这个天生的能力，有什玄根据马犷

介指:“我独自一人工作时比与另j人共同工作时效率高〕”

我:“你为什么会有与别人不能很好地共事的想法?”

乔治:“我不知道。我只是感觉不好。我感到不适合教练的职

      位 ”

我:“你认为不适合当教练员的原周是什么，，’

乔治(不耐烦):“不知道!这只是基于我对自己的认识!”

我:“好，举个例子，你的感觉是因为做新工作而自然紧张呢，还

  是与别人共事时有过不愉快的经历，或者是你不喜欢教练，

  还是有人说过你更适合与机器打交道，你还能想出另外约
    原因吗?”

乔治:“不，这只是我对白己的理解 ’，
我:‘你认为为什么会被选到这个职位上尸

助:“嗯 我想人们想问我问题。我只是一想到一

服。可能这只是担峪，但我不知如何是好 ”

了必要的技竺Irv 三生fir� 4日
当然，对一个情况有多种质疑的方式。下面是此例子

      错送 皇/A邂
    有时人们易于用悲观的态度看问题。我们不能简单地否定他

们的负面感受，因为他们有合理的理由那样看问题。因此，仅仅告
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诉他们不要悲观是于事无补的。但是，通过问题巧妙地挑战，有时

可以帮他们改变看待事务和情况的方式。通过向他们提问事情好

的一面，可以帮他们更客观地看问题，或者可以问他们是否能够拿

出更有建设性的解决问题的方法

  下属;“新来的员工约翰不断进出我的办公室、他总是问我一些

        他自己能够轻易解决的问题〔他也知道我才卜枪 说老实

      话，约翰已成了个讨及鬼，占用了我太多的时同。现在我

      已到了跟他说话就发火的地步。”
  管理者(拉):我知适在人忙的时候，这是非常令人讨厌的。你认

              为约翰是怎么想的"ll

    如果下属想不出积极的意见，管理者可以用提问的形式提出

一个积极的解决办法:

  管理者 “看起来你的帮助对约翰很重要  是否是他想更多地了

        解你或与你交流
    管理者对约翰的行为提供f两种解释。与将其看成是个消极

累赘相反.可以积极地认为约翰作为 名新来的员工，可能想与老

板套近乎，但碰巧此时老板正忙得小川开交。也许只是囚为他感

到被遗忘了。管理者的解释叮能是错误的，这止是为什么要尝试

性地提出解释的原因〕还有可能约翰是个完美金义者，牛怕出

点差错

语言、声音和身体语言不一致

管理者;“你说你过得不错，但我看你精神疲备、愉绪低落。你的

      声音也比平时低缓许多”

    说话与动作不一致

管理者;‘’你说过在新职位上没有加过班，但我注意到你经常显

      得匆匆忙忙，并且晚L在办公室呆的时间比以前长得
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  王兰压少丝自i Fn象
李FP者;‘你认为自己在管理项目部举步维艰，但我认为你在一

      些方面很有能力，并且我想同事们也这样认为 你知道

      为什么会有这样的差异吗?”或者 你是否对自己期望太

        高，，，

      词不达意或絮絮叨叨

    你需要采取行功来集中谈话 可以通过指出你注意到的正在

发生的事悄并让他们说哪些更市要，问他们哪些是重要的并计他

把注意力集巾到事情的这些方而上来

  管理者 “看起来我们的谈话还没步及到对你最重要的话题，我

          们只剩下35分钟了 ”

    如果某人在以溉括性的语言讲活，不够具体，使你无法真止了
解哨况的关键所在，这时就k要询问更明确的信息。例如:

  下属:“我水远无法让迈克尔理解我 ”

  管理者:‘你感到在哪些具体方面他不理解你罗

  下属 迈克尔从不理解我。他错误地解释我的评论和举动。他

      对某些事情的反应与我的本意大相径庭 ’
    称用f鼓励具体信息的话还包括:“跟我解释一卜你说 的

意思”和“你能给我一个 的例子u,4?,.

鱼竺查选方案
管理者;你的困难与别人曾遇到的情况之间有何相似之处吗?

        别人会采取什么措施改进这种情况9;



案例5

    朱bg在一家大I.私人医疗机构的护理室当了6年的主任

在任职的最初4年中，她表现得十分出色，经常同时兼获最高

利戊和最高病人满意度。然而，在最近两年中，她的利润一直

在下滑，并且现在她在这两个方面都已降到平均水平以下。 一
    朱迪的王管经理罗伯特，没能找到朱迪表现恶化的具体原{

因，尽管已经多次与她谈话并调查了同室的全部职员。朱迪说

没什么问题，数字F滑是由“当前市场的性质”决定的。但是，

其它护理室王任的隋况就大不一样。罗伯特让我作为外来的
顾问、与朱迪进行一系列秘密谈活

    我选择了用“推”的方式开始。朱迪需要对清况做出些表

示我明确地向她解释说在这种4况下，即公司在支付Pi贵约{
咨询费，她不能再无动于衷了，因为如果还是这样的话，公司将1

采取进一步的行动· }
    一旦我使她清醒地面对现实，井且是一个需要迅速采取措

拖的现实就可从“拉”着她说出问题所在  她承认失去了管理
护理室灼兴趣。她有些厌倦并想一周工作3天以减少烦恼

找问她这是否可行或可能，她说，作为一个单身妈妈，她T要挣

钱，但这个工作使她没有时间去做兼职。我使用“拉”的提间找

出她更喜欢什么工作。她提到济贫院护理，表明有兴趣研究临

死的人及其家属的心理。我又用“拉”的提问让她考虑自已现

实的选择。她考虑了到另一家机构工作与在这家机构中另找一

个职位为利弊，如果不存在合适的工作.换个职业倒是有可能一
的我让她考虑自己继续争取的可能性这使她决定两条腿一
走路:到另一家机构找济贫院工作;同时清罗伯特帮助寻找在
不院做济贫工作



    自我毁灭的信念

主管:“我想不出一个更公平的方式来夯割梢售地区。无论我怎

      么做总有人不高兴，并认为我不公平 ，’

管理者 “看起来你认为自己必须使梢售部门绝对公平 你认为

        这可能吗尹

    翅J多乡行为摸式吵业逊主鱼二 r
F属:“在下次董事会上发言让我感到害怕。很高兴邀请我提出

    我一直研究的电信项目，但一想到要在所有可能决定我将

    来命运的人面前讲话，就有些害怕_”

管理者(在映射惑受和让下属更彻底地讨论后);“这么说在董事

      会上提出计划你很担心，尤其是因为你感到这对你的事
      业非常重要 你能否把紧张的忧虑看成是紧张的兴奋

      — 为有机会充分表现并说服每一个人而兴奋2n

不x按既定方针行动
管理者 “称一直说你想进一步发展自己并从研究职务调I1顾问

      位置 你是否已采取行动朝顾问职位靠近了?，’

  重皇遇 主鱼鱼题丛望五立19
管理者:“你谈到了困扰你的3个方面:没有与下属进行足够的

      接触以掌握情况;当包装和运输邵门发送你的货物时，
      无法监控其准确性;无法让人事邵用你所想的方式帮

      助你。这3个问题都步及控制。看起来目前缺乏控制

      是你的问题所在 ”



推动式质疑的提示

    突然从投情转到完全的对抗是不可取的 推动Wei要慢慢地、

一点一点地提出 将质疑混合于投情映射中可使之更易接受。-
个有用的力法是先映射对方所说的，然后紧接着提出 一个质疑
映射使他们知道在你提出一个小同的见解之前，我们已理解 听到

厂他竹的话。如果你提的建议中带有类似“如果我是你的活 ”

的语句，那么你不是在推动— 而是在居高临下地与他们谈话

    在需要做出反馈时.无论是你自己的意见还是别人的，都不要
把这些意见当作事实。使用“我 一”而不要用“你‘ ”的句子，

这有助于使它们成为个人意见。例如，说:“我发现你的报告很难
理解 因为题目的顺序有4p杂乱”这句话比“你写的东西毫无意

义，因为你没有把话题按逻辑顺序组织起来更易接受。更糟糕的

话就可能是“你是个没有逻辑的作者”这是针对人而不是行为下
的论断。这类话很容易产生负面反应

    说出你的感受也会有所帮助。“我有点茫然了”(在上例中可

以质疑言行不一致)使质疑显得温和，因为它提出了一个疑问而不

是说出意见

    有时对雇员说的话做个简单的总结有助于让他们想想自己是
否不够公正、偏袒 一方或带有成见。他们可能会搬出别人观点，或

建议用另一种方式看问题_

  管理者:“你是说你们部门需要单独使用MAC设备9,,

  下鸽:“嗯，我想其它部门有时需要用它。只是我们比别的部门

      用得更多，而且总是说用就用。可能专门为我们邵门买套

        新设备会更好些厂

    在采用推动方式时，你应给他们机会向你质询，反之亦然。可
以利用这个机会，试验一下人们对质疑和对抗的的理解及其所得

    88



PI的反应。只有在别无办法时d -U_ Cs,出你自已或别人的经历,/P

日只能是尝试性的，同时要说明清况小尽幸刚司

    总的来说，当你不能确定质疑是否正确时 要尝试性地进行，

这很垂要 你不想因为害旧让对方it l丧向止步，但如果能学会谨

睡地提出质疑 就可以在提出hJ题和考虑的同时把引起对方抵触

的风险降到最小，过多的质疑会使人泄气，因此要小心行事。除

非情iR特别严币，否则应当把最后‘诊断”和决策的责任交给雇员

别人最近赢你提出下列情况是什么时候你怎样以。、建设一
Yt的方式质疑对方”为练习起见，我们瑕设已建竺起了特殊关系和投

洁 在下而的筷线 二写出你的质疑

吩叨或兜A了

错误信息2误解

言行不一致

过去和现在的评论不 致

非理性信念

不符实际的自我印象

语言声音和身休语言不一致

忽略备选方案

一

8，



第七章  推动式解决/管理间题

    市向上有许多论4,涉及到关于解决问题的程序。你可能更

愿意使用自己的特殊的模式」本节将探讨所有你需要了解的一般

概念，以利于去帮助存在管理问题的人。

解决了爷理问题的基本步骤包括:

    ·总体口标

    ·具体口标

    ·对象分检
    ·行动策略

    ‘监督实施

总体目标

    为了增加员工将必要的时间与精力放在解决闷题的机会匕，

要让他们对管理问题负全部责任并使其全身心地投人到U标中

去。要确保让他们相信口标是有益的和可实现的，;{且愿意把必

要的精力放在实现日标卜。日标及行动步骤看起来要像他们自己

的，而不是别的f十么人的

    为了帮助雇员确定其口标，提出以下问题颇有帮助:I存在什
么备选方案?2)事情如何不同，3)他们想怎样用不同的方式去
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做，消极定义的P 11题可以变成积极的{{标 例如，‘不要对员工采

取过分行动和动辄发火可以换成;“对棘手的员下问题要平静、理
智地解决"11标可以是很概括ft,的，例如“在会议上要更有效率”

或“做个更好的主管，’ F 步就是将lR标分解成4休目标 这业

日标要足够具体以利于操作

具体目标

    目标要明确、具体以便实施行动计划  为了促使目标变得更
加明确，我们可以问类似下面的问U:

    假设口前的问题小是这么严重，会足什么样子叩
    如果你没做目前的工作会去做什么，

    ·什么情况卜你会停止工作，

      〔卜邵u，      1990)

    需要增加新的措施吗‘，旧的做法要减少吗?是否新的做法0

替代旧的做法，例如，主管的日标呵能是控制自已的脾气，在与
员工会面之前记下反馈，井且努力改进与部门秘书打交道的方
式

    目标必须足符合实际的和可实现的，否则人们会变得没有动

力。有时他们试图改变长期养成的习惯。要对目标设置可行的时

问限制，这样能够激发起热情井避免将其束之高阁。换句话说，日

标应该右个大致的时间范MI,即什么时候实现:下个月，下个季
度?

目标分检

    接下来，要对目标进行分检 不能1L1毛胡子 一把抓，若他们坚
持这么做会变得信心全无。可以按目标的重要性进行排序〔也可

    q2



以建议他们4于如下标准分检:当1J明该问题时，将涉及工作的多
个方面(即从最具影响力的那一方面开始)。但从最严重的问题人

手并不一定是个好主意— 它可能需要循序渐进地予以解决。时

间t的限制也可能会构a一个更合理的先后顺序

行动的策略

    雇员现在需要制定 一个行动计划以实现其目标。要按既定顺

序，按部就班地去实现。要帮助他们考虑如何依次实现这些口标
— 在可供选择的不同策略中考虑和挑选

    他们一定要考虑实现目标的后备行动方案，这一点非常重要，

并且这些方案的内容要在行动前仔细敲定。边样可以避免他们脑

筋一热就仓促L阵〔计划要和他们平常的生活方式 目标和价值

观相适应，要有意义、实用，时间限制要可行

    下列类型的问题有助于激发雇员的想像力，抓能鼓励他们提

出创造性的实现目标的方式(Egan, L990):

    ·如何”你如何达到想要的目的，有多少种方式可以实现你
            的愿望，

    ·谁，谁能帮你实现口标，谁可以成为实现目标的后盾?
    ·什么?什么条件— 无论是内部的还是外部的— 是实现

          目标所需要的?

    ·何时?实现目标的最佳日程是怎样的，这份日程比其它日

          程更好些吗?

    你在试过让员工们提出自己的意见后，可能想提出 一些自己

的建议_此时，你提建议的力式非常重要。最好用问N的形式

“你认为做 怎么样引’“你对 的主意右何感想砂;“你能做

    呜尸厂如果 会有何结果 ‘·做 的利弊是什么，，，最后
一个问题很有帮助 因为它促使雇员去考虑问题的正反两1C因此
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更中性化。
    在此阶段还要制定监M方案井使其与行动方案相匹配。下一

节将讨论监控的方法

监督实施

    雇员们要决定如何监督自己的努力和进展。如果行动方案失

败了，他们要从中总结可以吸取的教训。如果条件发生了变化，要
鼓励他们坚持下去，并相应地调整行动方案

    支持和激励条款在鼓励行动上不可或缺。人们需要定期给予

刺激以保持进取。每完成一个小目标便给予 一项小的奖励，比大
功告成之后再论功行赏更为奏效。人们采取行动就要有所报偿，
无论预期结果是否达到1

    理想的方式是，报酬应是些投其所好的平时不易得到的小东

西 如果报酬过于贵重，也就不能经常为白已行赏，但如果R励是

他们现有的东西，将会因为没有新意而无以为刺激。诸如花束、美

食和杂志都是上好的奖励
    除此之外，别人的支持是对那些试图改革之人的无价之宝。

建议他们找到牢不可破的支持，例如同事、公司培训部或人事部、

搭档或党派

    一旦掌握了管理问题的技巧〔从辨认问题到确定行动目标)

雇员就可以在工作的其它方面独立地应用该程序。下面举个例子

说明解决问题时程序如何进行:

      总体目标

    在老板、同事、搭档对有问题的情况表示出不满后，下属把问
题总体定义为关系障碍 因而他的!」标是改善白己的关系



  将问题分解成几个部分

在管理者询间过什么可能引起这些关系障碍之后，下属提出

没有耐心和动辄发怒

那些比他提升快的人带来的痛苦

不能听取别人的意见
·处理问题延误

·白天时间不够

      确定具体对象

    管理者接着问F属他认为可以做下}么不同的事来改善关系，

下属提出:

    更冷静、更严格地控制自己

    ·成为好的听众

    ·改进时间管理

  对象分检

管理者让「属考虑这3方面哪个甭要。下属按下列顺序分检

对象

成为更好的听众

更冷静、更严格地控制自己

改进时间管理

  选崖A生芝翌玉皿笙二土@ fF
管理者让下属考虑要成为更好的听众需采取哪些步骤 下属

说

看一些关于倾听的书

·在对话中试着多听一些

管理者想比某些步骤更为具体:“对话中试着多听些”有些含
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糊。你怎么知道已做到了这一点呢?管理者问下属:“你计划在什
么时间、什么地方、如何以及跟谁一起做?你如何监9白己,n下属

将步骤改为:

    ·咨询交际顾问，拿到一个关于倾听的推荐书单
    ·在访问客户的途中选其中两本看

    ·在每周 一与老板会肉的前半部分多听少说

    ·每次会议后记下我实现得如何

    .q次会议后H老板是否注意到有什么小同

  开始第一去行动

下属离开将计划付诸实施

      间顾进展，嘉奖自找

    一些日子以后管理者询问进展的情况。下属汇报说尽管成为

一个“好”听众还安长期训练，但自己已经有了进步。他看的书给

厂他一此很有用的启示 他记录下了与老板的会议，知A比过去

听的比例有所提高。但不幸的足，他的老板没有注意到这一点
管理者提9下属，不v别人是否赞赏 他必须奖励自己的成就，以

他所能做到的，哪怕是很小但却是有意义的方式。下属在取得币
要的进展后，在回家的路上给自己买了巧克力

      回顾整个飞于划

    卜属认为计划到日前为止进展顺利 他打算以后还要在另外
两个方面系统地应用井监督白己倾听的技巧。管理者继续询问下

属如何应用类似的解决问题的程序以实现“更冷静、更严格地控制
白己 的目标



第八章  推动决策

    决策是件难事，因为它不像判断黑与白那样简单明了。做决

定必须权衡利弊，因uu令人沮丧Illy然，甚至会让人生昆，决非易

事 如果无论怎样选择都要遭受损失的话，人们可能会拒绝做出

决策〔，然南，旦人们认识到这一点并逐渐接受了损失是不可v

免的这一现实，决策会变得轻松一些 如果你使用下列力法之 ，

用推动方式与雇员一起研究决策，他们将获得一个更为自主的下

具以备将来决策之用

动阻分析法(Forcefield Analysis)

    介绍给止苦于决策之人的有用的方法就是功阻分析法 该方

法在进行类似是否采取某一行动的简单决策中颇为有效。这一过

程包括考虑与比较运作的动力与阻力

    例如，克里斯想决定是为本部门购买一套新品牌的软件还是

坚持使用目前的软件1，下表中列5出了购买软件的决策，在两边
列出了动力与阻力

    需要强调的是决策不能仅靠最后的数字得出。在I例中，购

买新软件的阻力分数高并不一定说明小买是止确的决策。要重新
考虑一下轻重并检4是否有忽略掉的力量。动阻分析法是一个有



表8

动力

更快的处w速度

特殊的数据格式

系统查询史加方便

门800软件支持服务

购买新软件
一 一 - - - 一 - - - ~-

阻力

购买的费用

重新培训员工的时间和费用

需改变其它部门使用的录人表格

    将两种力量按重要性打分。到10,或1到5),然后把每一边
的总分加起来。

表 8 胸买新软件

动力

更快的处理速度 3

特殊的数f格式 6

系统看询更加方便 5

0800软件支待服务 2

            动力 十16

阻力

购买的0用

a新培训员工的时间和费用

需改变其它部门使用的录人表格

阻力

助于用系统的观点来考察决策的工具。它将利与弊用直观的方法

展示出来。但它不一定能提供确定无疑的答案。别忘了要考虑各
个方面的利弊:公司及其目标、其它人嘟 门，以及决策者本人

    当存在几种备选方案时，决策会更加复杂。比较几种方案要

考虑的问题可能包括

    ·哪个方案看起来更具可操作性?

    哪个方案成功的机会最大?

    k种方案的成本如何?

    ·每种方案所需时间是多少?

    98



    ·每种方案的风险性如何?
    ·哪种方案能得到每个人的支持?

                                            (Pokras, 1989)

    鲍克拉斯还提出了一些比较备选方案的有效方法，例如后果

明细表(consequences worksheet)和准则模型(criteria matrix)

后果明细表

    后果明细表可以帮助人们比较某一行动少解决方案潜在的收

益和回报能否超过其潜在的风险和成本〔收益与回报与个人业绩

规划，部门以及整个公司的目标紧密相关。潜在成本与风险可根

据预计的细节进行估算

表8 后果明细表

Mb:h IWFMZ4,  nAKR    AlUkF
潜在间报 结 论

一卜-
    {

资料来源Pokra]. 1989

准则模型

    准则模型是一种有条理的、量化的比较备选方案的方法_备

选方案垂直列在左栏中，衡量它们的准则并列在上方 分值1j在

图中，总分写在最后 栏(右栏)中门



表 8 准则模型

石三平习下于三

资料来N t Pnkrns,1989

    分值的表示方法依复杂程度而有所不同。可以使用十、

或?，还可以使用宇母(ABC)或者数字(I到3,1到I () )

表日    简单准则模型

评    价    准 则
备选方案

准确

雇用全日

制职员

雇用兼职

职员

雇用临时

    在表填完之后，仍然需要再考虑一下分数是否恰当 图表的

结果只是对扫分的人来说很精确

    当与别人 一起决策时，有可能的话不要急于催对方当场做出
决策。让他们使用白L的力法。有时人们需要时dl思考

    100



常九章  推动指导/咨询的其它要案

会议结构

    开场

    作为管理者，很多场合下需要挑头并充当权威的角色，员工们

也会期望你如此。所以，确定使用推动方式进行谈话尤为重要 造

成会议桌前人人平等的氛围。要做到这一点，必须适当地布置房

间，体现出聆听并鼓励对方承担起自我帮助的责任。当他们走进

房间时，称呼其名并热情问候 然后让他们坐下，之后说几句使他

们感到受欢迎和承认的话

    下面是一些适当的开场白:

    ·“早L好，吉尔。请坐。我能帮你些什么尹

    ·“早上好，吉尔。你在想些什么?”

    ·“早仁好，吉尔。我知道你想谈谈 ”

    ·“早L好，吉尔。跟我说说这件事 ”

    如果是你而不是雇员首先提出谈话要求，那么要先说明安排
这次谈话的原因

    “我看到你还没有向你们部门介绍新的生产系统。不知道发

生了什么事情 如果你可以谈谈此事的话.我想听听 ，

    不要显得匆匆忙忙，但要在开始时设定明确的时间限制，同时
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还有保密范围‘如果需要的话)。假如谈话只有部分将采取推动方
式，最好说出哪些部分是，哪些部分不是。

    身体的位置

    房间的布置和座位的安排可以极大地促进或破坏适当氛围的

营造。两者都以微妙但重要的方式反映出你的心态。座位之间略

微有些角度比直接对着更让人感到舒适。ft接面对着对方(图示

A)，很容易产生对质的感觉;座位成9。摆放(图示B)稍好，但不
理想，因为这个角度很难进行眼神交流;座位之间略成角度(图示

C)是在做推动工作时的最佳布置。这样可以很容易地看到对方
并进行眼神交流，同时也很容易在适当的时候中断之

I、"0{ 彭100 气户
图 9.,

    最好是既不用桌子也不用低矮的茶几，这样可使物体的障碍

降到最低程度 能够观察到身体语言。如果需要用桌子放文件或

做记录，那么使用小m桌比方桌更好，因为前者可以有便利的角度

放置座椅 如果必须使用方桌的话，要在其中一A以正确的角度
就座，同时座椅略朝对方转动，而不要直接面对面隔桌而坐 舒适

的软椅感觉很好，但若太低太软就不利于创造出严肃的气氛

    事先v考虑好准备使用的房间。不要在双方的办公室，一个

中性的房间，例如一问小会议室，可避免子扰和消除权力之别
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口三母、公
                                  图9，2

    收场

    你要让对方准备好结束谈话。在时间到点之前10分钟时，告

诉对方还剩多少时间。这有助于他们意识到剩余时间的量以便决

定如何利用。他们可能想谈谈前面没有说到的问题，或者深人阐

述前面只略微提到的问题。

    然后，在结束前两、屯分钟总结会淡的要kit o假如你计划再会

谈 次，就要定好时间，并总结在下次会谈前双方要做的事，如果

不再会谈，m给他们一些积极的反馈或一些有建设性的问题去思

考。「面是如何运作的一个例子

    地区经理对零售店经理说:

    我想我们谈话的时间不多了 让我们看看是否可以把谈过的

问题总结一下。你一开始解释了为什么在临近退休年龄时对目前

的职位越来越不满意。在年龄和风格上，你感到与员工的距离不

断拉大，想调到总部的国际部。在那里你可以利用自己的嗜好和

消遣方式— 电脑— 干完最后5年的工作。称知道到，到目前

为止这只是一时的突发奇想。但随着时间的推移，你越来越不满
在我们的谈话过程中，你认为是该做点什么的时侯了 也许在我

们下次见面之前，你可以像自己建议的那样建立一些关系网，试试

能不能调到该部门
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保持焦点

    当对方过干集中谈论别人时，需要重新引导谈话向他们自己

集中，并对白己的行为负责。通常人们喜欢用第三人称谈论情况，

尤其是困难的情况 ‘他说 ，她说 ，他做.t.，她做 ..”U
如果焦点没有放在你面对的人及其行为、思想、感受匕，宝贵的时
光就会全然浪费。过多地谈论别人不会对决定他们白己采取什么

行动有所帮助〔、

  下属“我的助手经常旷工。他正在闹离婚。这可能有很大压
      力。我惑到少了他很难做事，尤其因为说不准什么时候他

        就不在了口”

  音理者一 “这么说你的助手在经历一场痛苦的离婚‘价”

  管理者二:“称很沮丧因为你不知道他何时会离开办会室。”

  管理者二力争将焦点放在下属身上，而管理者一将对话4I向第
      三者— 助手以及痛苦离婚

    鼓励他们使用‘我”的句子肉不是转移目标的 他”“她，，或“他
们 的句子来集中谈论自我。这可以促使他们认识到自己的感受、

想法以及行动和问题的归属_

    偏离主题的现象非常普遍，主要是因为那些找我们谈话的人
总认为问题是别人的而不是自己的)在下例中管理者一提的问题

没有错，只是在未充分研究雇员自己的观点前就开始考虑其他人
的观点，因此时间的利用不够有效 在一开始的时候，焦点最好集
中在雇员身Eo当你已经充分地研究f存在的问题，f解了他们

的感受并准备着手改变他们看问题和处理问题的方式时，才可以

问这个问题_

  下属:‘我的秘书总爱发火。每次我让她做事的时侯，她都别别
        扭扭的 ”

    104



管理者一:“你认为她为什么爱发火尹

下属:“也许她家里出了什么事。她对别人也这样

  下属:“我的秘书总爱发火。每次我让她做事的时候，她都别别
      扭扭的_”

  管理者二:“这对你产生了什么影响尸

  下属:“我总躲着她 ”

  管理者二:“你现在不愿与她接触尸

  下属:“是的 现在这已影响到了我们的工作!”

    管理者二的回炸集中在下属和情况对他的影响」。这种方式

谈话ji助于「属认识到该情况正在给他造成问题，需要采取行动

加以解决

    我们小仅要使人们认识到情况与已有关，还要让他们知道自

己的行动〔或不行动)可能支持或维护某些事情，同时 或者防1卜出

现其它事情

病症还是病因?

    要知道初次提出的问题通常不能全面地反映出真正的问题

它可能只是问题的表现形式或者干脆毫无关系，尤其是在对方感
到直接谈沦真正的问题很不舒服的时候。有时他们会提出小一些

的“从属问题”，即深层次的大Ju]题的一部分〔，要意识到这种情况，
并准备好探索或提供充足的空间(沉默) iL问题暴露lql来，以确保

对情况能有个个向的了解。然后再着手解决问题。他们非常需要

得到鼓励去更深人地探讨间题

    谨慎地探索也有助J确定应付特定情况的最佳解决方案。让

带着juf题的人去参加看似能够解决问题的培训课程不过是举手之

劳 这也是解决问题的最常见的方法。然而，如果培训没有触及
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到实质问题，这将是个昂贵的错误 使用推动技巧有时比培训课

程更为有效(同时节约了成本)。在别的时代，人的问题可能只是
公司问题的一部分。要努力透过表面间题发现和处理本质问题

秦唇添一 ---一 一 一一
} 苏珊是一家大保险公司投保部三B年纪不大。她在公司
{这个职位上已经干了8个月。她的上司— 大卫对她极不放

{心，因为她表现得并未像他所期望的那样。苏珊看起来记不住
{工作程序，并且经常在一些很简单的问题上也要他与别的同事

一帮忙。大卫感到难以理解，因为工作并不算难，而且她在岗前

{培训时表现得很出色·
{ 当大卫与苏珊见面聊起近况时，她对自己的表现毫无担心

}或不满·当大卫提到看来她需要很多帮助时，苏ICA她有些健
一忘I LO」人总能v助她
一 /\L对她频繁的求助十分It朴很想说他非常担心苏珊是
{否适合这个需要效率和条理的工作，齐且她79使“己振作起
一To但他却询’司她在这个职位上是否高兴·她回答说Ar但想
一有个助丰帮她·大卫不断洲司为什么掀需要助牛而此IT该职
{位上的人从不'A I,但没有竿烟答·最后苏珊说光一个(w
一化的理由而不是冷0合理的解N: u我觉得有个人共事和说话
，会更好 大卫问她以前是否卑独工作过，结果发现她以前的工

}作都是许多人一起共事的。苏珊此时认识到并承认她有意忘

」记如何做辜以便有借口与别人交谈

一 大2
}后的症结
一恻病G)
巴症丝一

}6

耐心和不断的提问找到了表面问题(工作没效率)背

所在(孤独)。他和苏珊就可以一起研究解决真正问
的最佳途径，而不是肤浅地集中在该问题的某个结果



解释2过度解释

    过度解释，或解释过快是我们初次开始主动倾听并对别人做

出反应时常见的错误

    通常只有那些有经验的心理学家才可以正确地理解言下之意

并凭直觉行事。你应该尝试性地进行解释，用问题的形式提出来，
并且只能在有确信无疑的信号(身体语言，说话的语调)作为证据

时方可进行。

    下例说明了过快解释的后果，导致集中讨论起错R的话题;

  保安部主管:“我们的保安系统太陈旧了。我无法让负责采购的

      家伙理解我。他无可效药了!买一套新设备的费用远小于

      失窃的损失。人们现在随意进出大楼而不受任何检查。”

  管理者:“这么说我们目前存在着失窃的问题 ”

    保安部主管的真正关心也可能是与采购部的交流以及决定采

购的程序不尽人意，或者可能是与“主管采购的家伙”性格不合

这位管理者之所以认为失窍是最重要的问题是因为他过干快速地

得出结论。更开放些的问题(不能主导谈话)井产或倾听在此阶段

必不可少，可用它确定保安部主管真正关心的问题

    下面是管理者过度解释的情况:

  地区销售经理“我俏售部中的一名员工，吉尔，比我聪明。她常
      想更改我的某些建议户

  生产部经理:“你感到吉尔的聪明对你构成了威胁。，

    除非此前有些暗示，或相应的身体语言或语调与悄售经理的

话同时出现，否则这是个过度解释〔、销售经理并没有提受到威胁

他或许在为吉尔和她的智慧而骄傲，并对她能为销售部有所贡献

而高兴。

    你的解释可能是对的也可能是错的。对方可能会有完全不同
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的合理解释 因此，要非常谨慎地提出解释，让雇员有充分的机会

修正它们。如果L例中的销售经理听起来很愤怒，身体紧张，那么

更好的回答可能是:

  生产部经理:“你看起来有点焦虑。这有什么让你担心的鸣?’

    如果销售经理的声音和身体语言没有显示出对吉尔的聪明的
感受 那么就问一个例如“你对此有何感想”的简单问题，这样会更

合适

沉默是金

    如果正确地使用了推动技巧，谈活中一定会有沉默的时间
一开始这可能让你不自在 许多人都对沉默感到不适，认为应该

说些什么来有所填补。然而，在推动过程中，沉默实际上能够大大

提高对话的质量。它使双方有时间考虑说了些什么，集中思想并
使之清晰。沉默同样给予双方对间和空间考虑那些深层次的想法

与感受〔。如果你说得太多，会让对方无法思考、感受和讲话。合理
地使用沉默是鼓励对方负起谈论真正问题责任的JJ一种方法。沉

默的时间绝不是在浪费，相反，它极富成果

    雇员的沉默可能意味着许多事:整理思路;感到激动;希望你

讲话;表示愤怒;不愿介人;无法用语言表达其感受;封闭或一片空

白;尊重;害怕;厌倦;或者伤心。如果他们长时间地沉默，要问他
们这种沉默有何含义

    为了有效地推动发展，你需要理解情感。当人们向你提出问题

时，情感可以有两种方式影响对话。第一，他们可能开始就情绪激
动，或在谈话中突然爆发悄感。第二，他们可能用一种有害的方式

    In8



压抑情感 在第 一种情况下你要知道如何对他们的情绪化行为做

出反应，在第二种情况卜，你要确定刀鼓励他们说出抑压的情感

    爆发及排遣

    当别人处于情绪激V}u的时候你要认识到他们需要 段时间

释放情感(在第一阶段)，然后再定义或解决问题。要允许这神释
放，它通常被心理学家称为排遣(ventilation)你可以把它视为好

事:释放情感后可以使他们继续前进。鼓励他们接受和表达出情
感〔给一段合理时间)非常重要。如果悄感没有处理好，它们会从

下面不断涌出产生有害效应，有可能使他无法继续「去，或者做出

意料之外的举动、

    英国人都羞于表露情感。管理者们往往认为他们忽略情感是

正确和有礼貌的;他们‘「以专家的风范帮助那些为厂保住面子而

小愿流露情感的人 无论这种态度有多么美好的初衷，都可能造

成许多损失，因为这意味着问题并未得到彻底解决。在我的班上
经常能看到学员们在角色扮演中练习推动时犯下忽略情感的错

误，即使这1YI情感已很清楚地表达出来。当学员们坚待用逻辑推
理、实事求是的态度解决问题，不承认或表示出没有理解传达出来

的感受时，“下属们”不断表达他们的感受，有时是语言的，有时是

非语言的直到它的被承认才继续按程序向前进行

    你应如何面对强烈的K感?让人们哭泣或愤怒一会儿，给他
们一段情感排遣的时间 告诉他们你已知道了其感受。这可能是

促使他们成长前进的必经过程

    对于其它晴感(如愤怒)，也可照此办理。只要不危及你或公
司的财产，让他们尽情发泄其愤怒。在他们渲泄强烈的情感时，你

或许不知所措 最好是什么也不做。因为他们情绪极度波动时不

会听你说任何事情_只有耐心地等待。唯一有用的语言就是反射
他们的感受.并确信其感受是IF常和自然的，这可表示出你理解和
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接受他们的情感
    在渲泄完情感之后，他们的思想会清醒起来，愿望和信心增

强，吏有叮能准备靠自己解决问题。另外 帮助他们度过初始情感

阶段可使其用足够的态度开始表达其思想，明确问题是什么以及

可采取什么对策

压抑

下图表明了感受(情感)、思维和行为之间的相互作用

                        想法

行·口感·
图93

    内圈的箭头表明一个方向的循环:感受影响思维进而影响行

为 思维通常是不同层次感受的表述。如果一个人表现出怪异

的、无法解释的行为，可能早由于感受被压抑了。例如对权威数
字的攻击可能出于对它们的恐懊。他可能意识不到这种感受(恐

恨)，甚至意识不到由此产生的行为(攻击)。另一个例子是主管的

强制性完美主义迫使他不停地监视员二。最根本的感受可能不适
合表达出来，经常转而体现在更安全、更容易p目标上 例如，对
一位处于支配地位的搭档的愤怒川能发泄到员工身上。 一旦感觉
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表w出来，得到承认和接受，_卜述行为就会有所减少。通常业绩不

佳的背后利往存在着被压抑的感受

    当人们回避探讨感受— 拒绝承认情感并只在逻辑水平上谈

话— 而你怀疑确有情感牵涉其中要鼓励他们说出压抑的感受

你可以只映射他们言语中的情感部分，也可以直接间他们的感受

如何

    积极思考

    这种情感/思维沂了为循环可以沿两个方向进行:外环箭头表

明思维也影响感受，而感受在行为上表现出来 图中的循环对于

向人们解释积极思考的作用很有帮助。改变他们的思维有助于人
们更积极向上。要注意积极思考只有在消极感受得到确认后才可

进行;否则，这只能是另一种压抑情感的方法

    行动的情感障碍

    情感障碍会妨碍人们采取行动，即使在逻辑水平上他们本想

采取行动。如果没有明显的原因而人们没有实施行动方案，很有

可能是某种情感障碍在起作用。应努力帮他们有所认识并越过障

碍

情感障碍一 行(11y}   J

目前状态 理想状态

图 9.4

】】I



    问问他们有关阻碍他们思想和感受的事情 例如，你可以问，
你考虑做某某事时的感受如何尹或“在你设怨尝试这个意见时脑

海中会闪过什么念头。”认识到或者谈论这些阳碍有助于他们克服
这些阻碍

    一些常见的情感P碍妨碍f能带来预期变化的必要的有动，

它包括:

    ·害怕失败或者努力付之东流

    ·害怕别人对其变化的反应

    ·害怕别人更高的期望或无力应讨新情况
    ·对选择没把握 ‘我的决定对n马”

    ·难于在新职位做出自我评判

    ·害怕未知与风险— 无沦月前的情况有多不满意，都非常

舒服，因为它们是可以预知的  变化本身就会让他们害怕  人是
习惯的产物:适应不N乐，对变化(这会导致新的、未知的情况)的
恐惧要强于对不快乐情况的恐惧 如果他们真的开始改变时 将

产生新的恐惧感受

委托

    一个善于推动发展的管理者总能吸引别人与之交谈 这会不

可避免地使他遇到不适于直接帮助的情况。此时需要把雇员委托

给期也人。你如何决定何时委托呢?当你自顾不暇时就要委托

情况使你感到无从帮助;帮助会让你感到小舒服;手头没有可供帮
助的东西 当时间的限制不允许你帮助时也要委托。不要试图把

所有的事都揽于一身。你在力所不及时还不委托，会把事情弄糟

在你遇到第-、第二阶段(建立所需信任和定义问题)将花很长时
问的情况下，把他委托给另一位人力资源专家或局外的顾问对他

更为有利

    II2



一条建议

    不要幻想一下子就能精通所有推动技巧，那会让自己失败和

泄气 侮次只集中练习 一种技巧一在感到自然、踏实、有效之后再

练习下一种。很可能会出现先变糟冉变好的现象 但 定要坚

持 稍丈肯定会有所提高

    在练习人际交流的技巧时会经历4个阶段:

    I没意识到无能— 你很“幸运地”没有意识到白己缺乏技

      巧;

    2意识到无能— 你得到一些反馈，看书，上课，开始认识到

      可以提高技巧;

    3意识到有能力一一称有意识地尽力学以致用。事情在暂时
      变糟之后好转起来;

    4没意识到有能力— 随着新技巧越来越顺乎，最终变成了

      你本色风格的一部分

    从第二阶段过渡到第三阶段是最困难的，但千万不要放弃!
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第 四 篇

做个“抓住机遇”的管理者

口下.A4 tlAf#TAyrbtr,(,}qpaT}tjoyu,10}kx
一(参看关于人类状态的9十fl).并让你知道什么清况下推动特
一别有30,1(7t}看第一 十二ix) 1,每一个话题都是众多书籍的主
一题·各章节也绝无包岁万象之Io相反，它们Y,想激发你使用
{兰Pt RT9 }t xc一 _ .



第十章  人 类 状 态

    对于最普通的人类“状态”，若从L作角度去认识往往有助于

理解发生的问题。人们在发现自己的反应属于正常时会有巨大的
解脱感，同时这一发现也能帮助他们更善于处理自己的情感，从aQ
取得进步。

生命阶段

    人们在事业和个人生m中都要经历生命阶段。这两个领域中

的决策和变化会相互影响。在帮助雇员取得事业进步的同时，必
然要考虑其个人生活是否会受到影响。了解人们要经历的各个阶

段十分重要，注意主要的转折点和决策点〔〕

    以下是一些供参考用的图表，可用于员上对个人的事业的发

展问题进行分析。第一个图表集中3成年个人的发展，第二个[%]

表是一个典型的事业阶段及其相关同题的图表

表 10

年龄        阶段

17  27 长大成人

成人发展的主要阶段

.合理状态

对父母的依赖减少;探索成人的世界;初尝

个人定位和牛活洗择
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续表

年龄

22一28
一厂孵
步人w

28一33 “一十而立

33-38 安身在命

38一42 转向中年

42-50 中年不惑

50-65‘五十知天命

心理状态

初次选择井投身于工作、确定各种社会关系和

生活方式，生活日标初步形成.从师学艺

在初次选择的局限与不足中工作;向父母

对生活和事业的看法提出挑战备进行更重

要的新事业/I活选择或再次确认旧选择

在世界中找到自己的位置(工作、家庭、社

区、友谊、兴趣);定义个人方向和进步;完

成自立

忠于自己的遣德观念导客观地了解自身现

状和未来追求

回首往事;做出重大决定何以为人.伺以为

业‘形成更现实的世界观
重新评价生命价值导履行成人、社会和公民

的义务‘适应退休生活

资硕来源 CEPEC (1992)

表 10-2

年龄

15一22

事业阶段

事业前:探索

心理状态

发现自己的兴趣和需要;形

成自我能勺的客现1甲价

20-30 早期职业:尝

          试

  事业阶段与关注

事业目标

找到合适职业;获

相适当教育

伐到合适的第一

份工作;适应每天

工作日程和各级

主管

克服缺乏经验的不安全

感1建立自信;学会与同

事相处
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续表

年龄

30一38

事业阶段        事业目标            心理状态

早期职业:立    选择一个能胜任  从专业和公司角度决策;

身              的特's'方向‘独立  初尝独立做项目和接受

            为公司做出贡献    挑战的失败感受

38一45 旱期职业 转    重新沽价自己的  重新估价与自己的抱负

        折              真正事业能力、资  相关的进展;解决工作/

                      质和兴趣;学有所  个人生活中的冲突

                    成并准备为师带

                        徒

45一55 中期职业:成  成为师尊前辈;承  应付在公司快速通道上

        长              担更多的全面管    的年轻人的竞争和进攻;

                    理责任              学会用智慧基础上的经

                                      验替代即时应变技巧

55一62 晚期职业:维  对事业的将来做    变得主要关心公司的福

        持              出策划;更关心公  利而非个人事业;处理高

                      司在杜会和政治    度政治性事务和重大决

                      方面的影响          策时心态平静

62-70 晚期职业 退  选拔、培养接班    在工作之外寻找新的生

        出 人;接受权力和责    话乐趣;退休后仍然保持

                      任的减少            自我价值藕

资科来面:Fel面W (]988)
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}案例七------一
一 蒂姆令年45岁，在一家大公司中任中层管理人员。他在

一霎算霭夏蕊霆彝爵镇性笼黔鬓氛萝量冀
一到晋职通知时，蒂姆非常高兴和骄傲，因为自己的努力和忠诚
{得到了回报。他向所有的家人和亲友通告了这个消息他将

}的离开有些舍不得但还是为他感到高兴卡洛尔当时正好有
{空，立刻请他到自己的办公室去。蒂姆说明了就任新职的担

一得比新工作更多。他说他感到t子对他的提升并不十分激动，
}尽管她没直接说出来但他并不清楚到底是什么在困扰着自
{己 卡洛尔建议一周后再详谈

一 在下周的谈话中，蒂姆表示现在很希望工作轻松些，并把

一黔黔粱其嚣纂;澎瓜岌粽就笃篡
{3l( V- 5# &Erhl4il##-喜  }h'Ilg M&x橇i-衰  I44A
Al I并开始认真考虑将来想干些什么。他说他更愿意呆

前的职位上，希望公司能顺其自然 ‘到
生活技巧

生活中有许多必需的4本技巧。当人们感到难于应付时，通
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常是因为他们没有技巧或者忽视了某方面的技巧。员工需要改进

的方面包括

    ·时间管理

    ·思维过程

    ·各种关系

    ·控制感情

    ·教育产学习

    ·放松2休闲

    ·保持健康

转折阶段

    当人们经历一个大的转变时，尤其是那种突然降临在他们身
一而不是事先选好或预料之中的事情时〔如亲近的人a然去世)，

通常会产生某些感受，并往往以下列顺序呈现(Kubler Ross,

1975),“转折曲线，也与人们对公司发生的变动所产生的反应有
关。

    1无法行动 一种震惊、僵硬、无法做出计划的感觉

    2最小化:将变化或突变看成小事，否认其影响〕
    3抑郁:变化的现实更加明显，随着抑郁的产生，感到无能为

      力，失去控制— 尤其是自己的情感

    4接受现实:告别与过去的联系，准备面对未来。忘记过去非

      常重要。变得更乐现起来

    5检验:开始检验新情况— 尝试新行为、生活方式和处理问

      题的新方法。可能会很脆弱— 恼怒和爱发火

    6寻找解释:在检验阶段之后，用心去理解这些变化，寻找事

      物如何不同以及为何不同的合理解释

    7内部化:将解释融人相应的行为，促成个人的成长
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    因为人与人不尽相同，每个人都用自己独特的方式做出反应，

所以不是每一个人都要经历L述所有阶段。但是，你要了解这些

阶段，这样可以有助于理解自身的反应r，有时人们会停滞于某个

阶段或遇到挫折时，向后倒退，此时你要帮他们向前推进。

    下图说明了在我们刚探讨的7个阶段中，人们自我认识的水

平如何改变。

    大多数人要面对的最困难的、无选择余地的转折就是所爱的

人长眠去世。但别忘了人们在遭受其它损失，如在工作中、家庭里

或期望落空时也要经历一段伤感时期

内部化

接受现实

转 折 开 始

图10.1自我认识在转折中的变化

    <资料来派Kuaer一R妙 四95)

    如果某人正在为某件事伤感，此事虽令人难过但并非属于伤
心欲绝之类(例如，没有得到盼望已久的提升，或遭受了其它的工

作、事业损失)，你想帮助他们走出阴影，一个行之有效的方法

是映射他们的话，然后加上一个指向相反的评论。例如，有一位

员工，他的最大的客户刚从你公司转向一个新供应商，可以对他

    122



说

      “你说你希望说服汤姆再与我们合作，但他已经明确说

  过，并写过两封信，说使用竞争者X已成定局。他现在可

    能改变主意吗?’’

    你也可以质疑他，问他最好把时间用在哪方面— 是找汤姆
改主盒还是寻找新的客户。

压力

    当今各公司面临的最大问题之一就是雇员身上的压力。压力
和焦虑是上作中业绩不佳的常见原因。对压力有个总体了解有助
于你扶助焦虑的员工。本节意在提供一个很粗略的大纲以帮你发

现员工有压力的表现以及了解压力的根源和处理的有效途径

    首先，要明确每个人压力的根源各不相同。对一个人构成压
力的事对另一个人可能无足轻重。对于压力人们不仅在看法上不

同，在处理上有别，而且在应对能力的自信心上也存在差异。还
要明确的是一定程度的 〔能处理的)压力可能是积极的推动力

量。

    员工在经受重压时的表现包括:
    ·生产率或业绩下降

    ·经常迟到、请病假或旷工

    ·经常出错或发生事故

    ·不合作的行为

    ·在小事上过分恼怒

    ·与同事发生冲突

    ·明显的紧张和焦虑

    ·疲备、倦息或消沉的表情
    ·无法集中精力做手头的工作
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      过分积极

    无法减少土作量或放松

    ·不注意个人外表
    压力的根源可能是内部的、外部的、或两者兼而有之。暂时的

或持续发展的问题也可能产生压力。外部的压力来自周围环境或

公司，内部的压力则与个人实现目标的能力有关

    通常(T日不总是)外部的问题包括:

      次变化过大

    ·令人吃惊的I大变化

    ·超负荷工作(过多或过难的工作)

    工作量不足(厌倦、缺少动力也会产生压力)

    ·缺少足够的信息而难以有效地完成工作

    ·别人对你的要求前后矛盾

    ·不符实际的目标或时间限制

    ·公司缺乏内部交流

    ·高级管理人员不称职

    ·公司在结构和程序上存在薄弱之处

    ·公司 Y化/管理者过丁专制或官僚主义

    ·感觉不受重视

    ·与老板或员I_关系紧张

    ·与同事关系紧张〔竞争 不能分担问题)

    ·不能控制、遏制或补救问题

    ·重要日标定得高不可攀

    ·经常但又无法预料的危机(产生 种消极等待的状态，令人

    精疲力竭)

    ·单调乏味的上作

    ·外界干扰

    角色冲突

    124



    ·价他观、兴趣、或目标与别人冲突

    ·在重要的切身laJ题上缺乏自我控制

    卜面的困难 能力分区图是个有用的直观说明，可用来与员上

探讨「作中的困难。它表明在任何具体的情况下，能力的大小取
决于两方而的关系:预计的工作困难和预计的实现能力。(Elliot,

1993)

慌乱区

  紧张VT

    舒适区

轻松区

预
计
的
团
邓

预计的能力

图 10.2 困难跳 力分区图

(资科来源:毛管理发展》)

      慌乱区

    此处丁作的难度预i I t匕个人完成的能力大许多一可能出现慌

乱焦虑TD重压的反应〔，也会出现回避和表现不佳的现象
      紧张区

    土作只比人们通常可以完成的难一点 它具有挑战性，梢耗

精力，但完成之后会产生 种成就感
      舒适区

    I_作的困难足以形成挑战，但是在雇员预计的能力之内 人
们热情和自信地进行「作

      轻松区

    丁作看起来很容易，完全在雇员的能力范围之内。他们的反
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应也许会是厌倦或不够集J扒
    常见的内部问题包括:

    ·害怕被提升和承担新的责任

    ·缺乏与人交际的技巧

    ·缺乏自信或自我认识水平低
    、内心恐俱和焦虑

    ·无法倾听

    害怕得不到提升或不能实现其它目标

    ·对能力的焦虑

    ·没人帮助，孤单一人
    ·情感超载(接手别人的间题)

    一旦确定了压力的根源，就必须做出重要的决策 是否消除或

改变产生压力的事物(若有可能)，是否转换应变机制。雇员首先

要分析情况，估计哪些可以改变，哪些不能。处理压力意味着主动
监测一个人对生Pa的反应，并学会如何对变化、他人、冲突、压力等

等做出积极反应(在思维和行动日
    处理压力的积极方法通常是力争控制局面(以期影响产生压

力的事物或反应)，而消极方法通常是试图回避(回避产生压力的

事物或回避/if制反应)。对局势采取措施往往比装作受害者、逃

跑或躲避要好得多。然而有的时候试图控制局势是不合适的，而
回避却是个不错的主意。

    通常积极的应付策略包括:

    ·争取对情况有更多的了解

    ·得到广泛的支持(与别人分担问题)
    ·查看问题的积极方面

    ·制定行动方案并付诸实施

    ·每天只考虑一个问题，循序渐进

    ·努力从局势中超脱出来，更加客观地看问题

    、26



    ·试着不要匆忙行事或按第一感觉行动
    ·学会如伺放松

    ·建设性地自我交谈

    ，挑战认识上的扭曲

    ·改变咄咄逼人或被动的行为

    ·平衡生活方式

    ·规划好时间

    ·寻找情感出口(专业咨询、从人事部门获得支持)

    ·身体运动(做操、运动、肌肉放松、耐力积累)

消极的应付策略包括:

    ·将问题/压力置于别人身上

    ·将感受克制在内心

    ·自我孤立(避免与人接触)

    ·拒绝接受

    ·酗酒

      暴饮暴食

    ·服用镇静剂

    ·自我幻想(扭曲现实)

    ·不恰当的幽默

    通过对有压力的员工使用推动技巧，你可以帮他们将焦虑、恐
惧、迷惑和犹豫转变成挑战、机遇和努力。要帮助他们确定压力的

根源以及相应的处理方法和后备方案。

    公司参与帮助有压力的雇员通常只针对个人，主要是舒缓雇

员对压力的反应。但是，还需要有另外一个层次的参与:分析工作
和机构设置方面的间题进而找出产生压力的原因，然后重新设计

这一领域。
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第十一章  业绩管理

业绩管理系统

    “业绩管理”这一术语经常用来描述 一个改良的评估系统或者

与业绩相关的奖励机制。但是，业绩有一个逐步提高的过程，业绩

管理需要从这个更人的、更综合的范围来考量。“整体的”业绩管

理系统在实现综合公司战略的框架内考虑了若干不断发展的而义

相辅相成的过程，大部分过程都需要使用推动技巧

    F面的图示表明业绩管理涉及到个人之间相互关联的本质

制定日标时就需要确定实现目标需要什么样的人力资源，以及这

些人员需要何种支持或者资源才能达到他们各自的目标。然后需

要正式和非正式地评估成就和进步。当确定新的口标将来如何分
配人力资源时，这种循环就会不断地进行卜去

    业绩管理系统可以在个人和公司9个层次上促进自我提高

因此，业绩管理系统的每个方Ifii都要从这两个角度去考虑。口标
的制定要从公司(战略)和个人(个人如何对战略做出贡献)两个角

度出发。人力资UT.的需求与公司拓展、缩编、转行或招募密切相

关，同时从个人角度还要考虑个人的不同志向。为实现目标的资

源与支持必须为公司(信息与通信技术、楼面使用、规模培训i十戈」

等)和个人所得，他们将拥有自己具体的培训、求助、指导和咨询需
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制定目标

“要做什么.

人力计b

‘如何

分 配 人

贾月

支特与帮肋

      “敌它需要什么?

不断评估

图11.1业幼曹理系统

求。评估也要在这两个层次进行，监测公司与个人能力。

    在制定目标时有两个主要的推动机会。第一 当公司和部门

的目标常由管理层(有或没有雇员参与)决定时，可以推动员工思

考如何去实现这些目标。第二，你可以推动他们实现自己的额外

目标，以及实现目标的计划和衡量进步与业绩的方法

    推动技巧可以用来准确定位发展的需要和决定最有用的支持

方式。例如，一位雇员可能需要提高管理技巧 首先要准确地确定

其困难所在，哪些管理技巧薄弱。接下来要决定培训课程、指导或

咨询是否有用，或其中几种方法结合起来是否会更加有效等等。

为了发展的需要，送人们去上课是太普通的方案了，似乎上课涵盖

了所有的课题。用你的推动技巧来帮助他们确定需求的本质和深

度，并决定最适合该需求的学习方法

    130



    公司的人力资源计划应该与个人的事业发展一起考虑。人力

资源的供与求应相互匹配，这样员工的技能可以最大限度地加以

利用，同时兼顾到了个人的志向。这种公司与个人需求的相互配

合己越来越普遍，因为公司认识到由千员工薪水居高不下，必须最
充分地利用人力资源。人力计刘的这一组成部分被称为继任计划

(Succession Planning)。推动技巧在继任计划执行过程中发挥着
重要的作用，例如与员工交谈，换句话说即“个人事业咨询”等等

评沽

    最有效的评估可以满足所有方面的需要:管理者 公司及职
员 评估不但是管理者评价、发展和激励员工的机会，同时也是员

工实现个人追求的机会。

    进行评估所需的技巧包括搜集信息、提供反馈、解决问题、激

励和推动。由于评估的性质不尽相同，所以应不同程度地使用这

些技巧。但上述所有月标都可以通过一定程度的推动完美地予以
实现。

    当前，评估十分强调着眼未来。此过程不像从前那样，仅仅是

管理者对某人表现的评价。相反，评估现在更像是一种相互参与，

使员工成为后果的主要“所有者”，从而让他们更易得到提高。评
估最有效的方法是将其主要集中在员工身上，换句话说，让他们尽
可能多地自我评估，这与推动方式是同义词。但在某些情况下，这
有些过于理想化而不切实际。虽然你想让评估尽可能地客观，但

如果没有主观的判断和意见是不现实的也是没有结果的。但是，
由于评估的成功与否很大程度上取决于雇员认为它是否公平，所

以启发和考虑别人的想法是至关重要的 假如评估机制运作不

当，就会成事不足败事有余，反而可能恶化工作表现和同事关系
    增加评估公平性的一种方法是以同样的标准评判职位相近的
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人.〕另一种方法是使用推动技巧以使员工说出其观点和关心的事
睛ll

    推动可以帮助你进行评估的具体方面包括:

    ·如T-员上的身体语言表现出紧张小安，可以让他们放松;
    ·认识自己和对方的感受，这有助于你从一开始就建立起融洽
      的关系;

    ·对于管理者
    积极感受

    一帮助和理解员工

    一对他们和善、容忍
    一激励他们

    消极感受:

    一惟恐面谈效果不好进而影响工作关系
    一准恐让对方沮丧〔如果需要提出批评的话)

    一惟恐诱发强烈的情感

    以寸员工

    积极感受

    一让老板喜爱和接受

    一工作中a到问题能得到帮助
    一得到如何进步的建议

    消极感受:

    一害怕老板的批评和惩罚

    (De Boa记，1985)

    ·事先告知员工将要进行评估并让他们提前考虑某些问题，这

    有助于让他们有所准备和增强自信，并更清楚期望的是什
      么

    鼓励员工们讨论尽可能多的问题，然后探索他们没提到的问
题L有些员J可能只想知道你的观点(一种“这是管理者拿薪水应

    132



做的”的态度)，但这与那些愿意评价和积极地自我批评的人相比

毕竞只是少数。人们往往对别人的批评很敏感，并趋于拒之于千
里之外，即使它们足正确的并有充分的证据。应用推动方式(试着

让他们白己探讨自身的弱点)9以L能更有效地让他们认真考虑和

接受那些有待改进的地方。建立一个双方可以同时参照的书面的

中介标准，则不失为一种行之有效的办法。下面是一个以此为标

准的样本 以团队精神为例〔〕

常想帮助别人 50
— 卜
愿惫改变自己的i于划 40

          以适应整体
— 一 — 卜
自己行动时想着同事 30
— — 卜
不太清v同事们在做什么 20
— 一 卜
让每个人都做不hP愿的丁作 10

                                      一
                                                                      一

                                一

容忍和支持同事 一
月 —

  献i袱策井充 参与集体会议
叫 — 一

            ，顷听同事
4 — —

    It,想改变安排以合己意
闷 — —

        总是批评别人
叫 -—

一一
    从不帮助别人或与人合作

呼一 — ___

                    图 11.2

(资料来M: 4自《评估:提高业绩的方lELlvve Eleml.r

      人事与发展研究所出版，井经其同意复制)

    如果评估的主要目的是提高士气和促进发展，那么一定要尽

可能多地使用推动技巧。如果目的是传达业绩不佳的信息，或解

释为什么没有提职，那么在给出反馈之后 也需要使用推动技巧帮
助员丁_决定如何提高或进步

    下面是一些建议用来开头的问题:

    ·你怎样才能更有效地工作，
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·取得必要的提高的方法是什么?

·你的发展要求是什么?

·你建议用什么解决方案，

·我们怎样在一起更有效地工作来提高你的业绩，

·描述一下你工作较好的情形

·描述一下工作不太好的情形。

·工作的哪些方面比较困难?

·你实现了哪些目标?

·在不久的将来会发生什么变化或挑战，

·你在哪方面对自己努力满意?(举例说明)

·你在哪方面对自己的努力不满意，(举例说明)

·你的事业抱负是什么?询问自从最近一次谈话以来有何新
  目标、兴趣和变化。

·你对目前职位及未来的潜力有何感想?

随机应变

    本书大量的篇幅集中在帮助员工应付困难和阐明问题上。有
时管理工作感觉就像没完没了的救火和调停纠纷。然而，千万不

要忘记发展别人的积极效果。不幸的是，类似“指导”和“咨询”这

些字眼给人的印象总是与表现不佳者— 那些不成功的人联系在
一起。不过，这种印象正在开始改变，因为越来越多的公司认识到

这些行为在帮助表现平平者，甚至是优秀者进一步提高业绩上的

价值。

    推动指导和咨询是帮助别人挖掘出最大潜能的理想方式，尤

其在他们甚至没有认识到自己潜能的时候。特别是女性经常低估
自己的潜力。她们甚至从未想过要考虑一些眼前的机会。例如:

伦敦一个大型电视中心的一位执行董事抱怨地说，他想提升一些
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能干的女性到更高的管理位置，但他想提拔的几名女性都不想升

职，因为该职位超出了她们对自己能力的估计 他本想有更多异
性的、更有能力的管理层人员，但很遗憾没能实现，部分原因就是

自我认识不足。此时正是应用椎动指导洛询的绝好时机
    一位“现代”管理者应明白为公司增值的主要途径是帮助员工

学习、成长和发展。推动发展意味着创造条件让人们充分施展所
长。管理者如同推动“教练 ，他们把分派工作看成是一个供其进

修的机会。他们不选那些已经能够完成分派工作的人，而是故意
选那些还不能完成任务的人。除了制定实际工作的目标外，他们

还加上了学习目标。当然，要认真考虑一下风险。对于每一项任
务或工作，管理者心中一定要清楚成功给予公司和个人带来的潜
在收益，错误可能造成的损失，以及成功与失败机会各半

惩戒前的行动

    用“惩戒前，，这一术语是因为推动技巧不能代替惩戒行动，而

只是在其之前和之后作为补充。如果能够较早地使用这些技巧往

往可以避免发生惩戒行为;与正式惩戒程序同时使用可以帮助人
们认识并承担解决问题的责任

案例八 }
    一位平时彬彬有礼、和蔼可亲的软件服务代理最近由于个

人问题而变得急躁、尖刻。这种行为持续恶化，直至其对待客

户的方式已经发展到让人无法接受的地步，需要采取初步的惩

戒为止。在间题刚刚出现时，管理者若能提供一些咨询或许可
以不必呆取更严厉的措施。
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    个人稳私当然应当予以保留，直至本人愿公开或者间题已经
极大地影响了工作。事实上，在事情尚未显露端倪的时候，管理者

就提出与其谈话，的确使他感到难堪。然而尝试尽早解决问题可

以避免其继续恶化，所以仍然值得一试。即使建议遭到拒绝也不

要强制其接受。只需指出如果情况会对公司产生消极影响，则不
会听任其无限度地发展下去，同时要继续监视其表现。这样以后

可以再次提供帮助

    惩戒前谈话分为不同种类 有时你掌握了事实，有时你需要

做调查L作。如果你掌握了事实，需要首先清楚、简洁地说明问
题,然后使用推动技巧努力在即有问题上达成共识.进而帮助雇员

决定行动的正确步骤。在说明谈话的原N之前不要问太多的问

题，否则会显得鬼见祟祟

    惩戒前的谈话可能会因为情感问题而难于进行。当你说出问
题后，对方可能会情绪激动，否认问题或偏离你的话题。倾听他们
情感的爆发，让他们慢慢平静下来 承认他们的感受并映射情感

内容。不要对他们的感受做任何判断 不要说“你感到沮丧对M怒

是对的(或不对的)”，要换成你对此感到I卜常沮丧破怒
    为了避免他们偏离主题，你要i一分清楚问题是什么，并有把握

将他们拉回到主要问题上来。在惩戒前的谈话中也可以使用映

射，传回去对方为自己辩护所说的荒唐的话。他们往往会承认他
们不够坦诚 例如如果一位经常旷」_的人在你向她提起出勤记
录时 ，提到她新养的小狗.你可以说:‘难道你的小狗让你在过去

的儿个月中不能正常土班?’这就可以使她看到其借口是站不住脚

的
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第十二章  公司应用

转变管理

    为了创造竞争优势、公司需要勤于变革，同时还要保持雇员尽

可能高的业绩和生产率 实施积极的策略来减轻巨变和不确定所

造成的压力是非常必要的，由丁人们对变动具有抵制和恐瞬的天

比,所以实际执行起来并非易事 W员们在应付和适应改变时需

要帮助

    在转变期AI管理者不仅需要以推动方式来支持与激励员-1，

还需要在创造新环境中扮演积极角色 许多公司正在转变:从每

况愈下、等级森严、命令主义和穷于应付 转变成族蒸口上、宽松愉

快、自主授权灵活多变，为了有效实施这种文化转变(而非只做表

面文章)，推动技巧必不可少，因此利用合理的时间来对管理者在

推动方面进行全面挤训，则成为转变管理计划中不可分割的一个

组成部分

团队建设

    推动技巧也可用于帮助集休解决问题、制定决策和平息冲突

「面是一些涉及集体问题的方面:(Kolb, Rubin, Mcintyre, 1984)
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目标或任务

一目标有多明确?

一谁制定目标I

一诚员们妙j只目标的一致程度如何?

一投人了多少?

一目标实现的衡量标准有多明确，

一集体目标与更广的公司目标之间有何联系?与个人目标

    呢?

·集体标准

·领导权

·决策

一如何产生”

一每个人都对其产生方式满意吗?
一有无更好的方式，

·角色期望

一角色模糊— 人们清楚自己和别人在集体里的角色吗?
一角色冲突— 有无成员因为双重或多重角色感到无所适

  从匀

一角色超载— 兔色的责任是否在控制范围之内?

激励优秀者

    过去许多大公司有“快速通道，，计划，能够确定、发展极个别人

到公司的特定的高级职位上。当今随着改组、缩编和裁员，很少有
人a被扶植到特定职位。重点己转移到有支持的自我发展上，每

个人都要发挥出自已最大的能力，推动个人事业的发展。然而，公

司清醒地认识到他们仍需在培养未来领导人方面有所投人。当今
的高潜能计划帮助人们为担任高级管理人员和行政角色做准备，

    138



但并不能保证提供这些职位。(Hu*二Resource Partnership,
1997)

    这些计划能够指认和发展身怀巨大潜力的人，并使之具备确

保公司不断发展的知识、技术和行为(能力)。个人的发展计划应
与公司的商业目标和个人需求相谐一致。

    公司具有高潜能计划的原因包括

    ·保证将来备有精干的领导

    对公司面临的关键问题达成共识 为将来的发展打基础

    ·保证未来的高级管理琦了政人员具备在多变的环境中取得成

    功所需的技术与能力

    ·使重点员工保持进取状态和全身心地投人到公司中
    ·作为改变态度石 为的催化剂

    公司的主要负责人对计划的设计负责，也对交流和实际履行

负责。候选人的选拔过程要公开，因为所有的雇员都须知道他们

如何以及需要什么条件被提名 要定期评价计划的进展并按反馈

情况行事

    计划发展行为可能包括如下儿条的任何一种组合:

    ·要有明确的汁划/工作间，用以促进高级管理人员能力的发展

    ·现有的内部和外部培训2发展计划

    ·利用目前角色的机会培养分辨能力

    ·利用其它部门4(务的机会

    对高潜能计划参与者的支持也有各种形式例如，制定与赞助
者述人力资源官员会见的日程，学习友邻单位，行动学习小组，内部

与外面的老师，分配时间和资源进行个人发展。

    然而高潜能日划背后的基础概念是“自我管理学习’，。个人在

计划中利用所需的支持推动自己的发展:“当人们将变化与学习联

系起来，并热心于个人的发展时 ，更能积极地看待公司的变化 ”

任hil饰s, 1994)如果管理者和公司明确地帮助、支持和鼓励人们进
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行自修，他们寻求改变的热9最易于被调功起来。参与者必须具

有的态度和行为包括:

    ·确定无疑一一清楚他们想达到什么目标

    ·采取初步行动— 需要时请求别人的帮助

    ·公开与城实一一表达做(或不做)某个特定上作的原因

    w求反馈和建议— 让别人对他们的成功和失误提出全面

      的看法

    ·建立关系网— 利用一切机会建立有用的关系网

    ·明确日标— 项目需有明确、书面的目标
    承担责任— 毕竟参与者要对自己的学习负责

咨询/客户服务

    推动技巧无论用于客户还是员工都极为有效〔。当然，作为咨
询者，你不可能无 一例外地使用推动方式〔通常是雇你提供信息)，

但在搜集尽可能多的“真实，，信息的交谈中可以使用倾听和提问技
巧，然后在提出你的发现之后再次使用它们帮助客户找到利用你

的成果的方法

企业家/内当家

    企业资本家、银行家、小企业及企业开业顾间均被称为企业

家，而其属下员丁则都是内当家(在公可内部开创、!卜务)。企业家
和内当家喻用推动技巧，都能从中获益。培训和指导企业家需要

隋到好处地平衡不同程度的支持与各种方式的挑战

    商业观念、计划和解决问题方法中的“归属”概念尤其适用于

企业家，他们往往把企业看成是自己的“孩子，’，难以接受外来的建
议
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·使用倾听技巧建立信任并让他们畅所欲言，寻找那些他们可

能 一开始不愿意说出的问题

·用拉的方式质疑以便让他们考虑而非抵制。这也叮以帮助

他们在关闭状态下采取行动

·参与企业家决策和解决问题的过程，这样他们可以继续自己

并对员工应用这些方法口

公司的发展

    为r使公司得以发展，需要在推动方面进行有效的培训，这是
主流v理发展计划的常规组成部分。但是，为了让推动的使用更

富成效，公司文化需要真正支持这些技巧的使用芍换句话说，它必
须真正ip视自己的员工 否则.推动技巧会被悠意使用，引发更多

的问题

    每个公司都有自己的潜在文化，由一些指导人们如何做事的

不成文的规定和标准组成。公司对雇员的潜在信息应符合并支持

表面的信息，这一点很重要。不成文的观念和规定(尽管通常只是
建立在传统的基础上)很难改变，但与那些明文规定相比，对员工

的行为可以产生至少是同样多的影响，有时甚至有过之而无不及。
    公司文化中监测“健康”情况的两个方面包括:

    1人们对“同题，‘的接受情况

      一坏消息足否能分享?还是有“射杀信使”的趋势，

      一承认有压力是否等J一承认脆弱、失败或缺少能力?

      一员工与管理者受到公开嘉奖是由于刃于提出问题和困

        难，还是因为视而不见漠不关心?

    2公司内部处理冲突的方法

      一冲突是否被视为消极现象，
      一是否存在过度竞争的环境，冲突是否被视为一种必须有
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        一方获胜的争斗，而不是一次学习和成长的机会?在这
        样的环境中，每个人都只为自己着想，多少有点妄想狂，

        总在自我保护，抵触和推委责任
      一冲突是否被压制、平息和回避早问题能够暂时被回避，但

        在表面之下隐藏着愤怒、煎熬和沮丧

      一又或者，人们是否常用一种非责难的语气说话、寻找提高
        的途径?如果处理得当，冲突可以成为新主意、新方法的

        重要来x

    尚未披露的领导人选可以通过管理者被评价和奖励的方式以

及谁真正被提升和得到赞誉而显现出来。因此认真思考一下如何

对勇于变革的管理者给予奖励非常重要。管理者扶持员工，其结
果是真正得到奖励还是微妙地受到了惩罚?例如，对于那些授权

和扶持员工的管理者来说，如果员工发展到了离开本部门另谋高

就的地步，是否还值得这样做?成就是否得到上级的首肯?或者，
管理者属下的部门得到的仅仅是损失?人们非常清楚他们的所作
所为是受到了实实在在的嘉奖或者只是日头应付了事。
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  closing   107

  dealing with emotions   112一16

  focusing   107一9

  inteipreting/c ninglwpreting 1111一12

  pening     105一6

  physical sal-up   106一7

  pre disciplinary 140

  silent periods 112
  structwe    105-7

  sympt. or cause of problem    109

nusinkmnth ri/nupercepticn 78,975
Inowlon叹 30

人力计划

成熟

会议

收场

应付情感

v中焦点

解释/过度解释

开场

身体语言

惩戒前

沉默阶段

结构

问题的病症还是病因

误解

V督

negative feelings   62,81,136

new perspective 27

rrr-vel压L axnnwucalien, listening   44

负面感受

新观点

无言的交流，倾听

objectives   29

cPportuniiis   138一9

  defining     26 ，

organizational a酬ications   141 -6

organizational culture   145

vganiuttional development    145一6

other pcr}t's Gagne of reference 26

阴司]lJ拐侣        曰7一曰

目标

机遇

定义

公司应用

公司文化

公司发展

别人的参考框架

爆发
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ownership   27,144 归属

panic zone  129

performance management   133-40

  developmental needs   134一5

  hdistic system   133

  setting objectival   134

  妙，时 133-40

  use of term 133 see also appraisals

peimmn r Jat d bonus schane   133

Rrzv*司&w pmm ‘~ 121一2

personal problems   18,139

plan of action   29一30,32

positive feelings   136

prsitive thinking   111一巧

posture   36

practising reflecting   57

pre-disciplinary acti朋 139-40

pre-disc甲Iinary meetings   140

pressure   126

prioritizing   26一7

problem definition   26一9,31

pnoldemn-srIving style   4一5,13
pr(石emstlving/maragmon   17,93- 8

  basic stepts 93

  general goal   93一4

pnb[ern-v ing/nwtagement(nmtd)

  monitonng of implmlmtalion   96-8

  砌retire prioririaim   94一5

  outmmes   17

  specific objatives   94

  strategy Iot action  95

慌乱区

业绩管理

发展需求

整体系统

定目标

系统

术语的使用

业绩和关奖励机制

个人发展的问题

个人问题

行动计划

正面a受

正面思考

姿式

练习映射

惩戒前的行为

惩戒前会议

压力

分检

定义问题

解决reJ题风格

解决/帐理问题

莱本步骤

总体目标

解决/管理问题(继续)

监督实施

分检目标

后果

具体日标

行动策略
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problems, people'. receptiveness

programme develepruent acdvitie,

psycholog司expertise   61

pulling approach to challenging

pushing approach to challenging

145143

8282

人们对问题的接受

计划发展行为

心理专家

推的质疑方式

拉的质疑方式

6， 74

  71一2

  69一70

70一74.73一4

提问的技巧

问题

关闭式

首要

开启式

探索式

目的

举刑

116

  45 57.140

reflective rvvponae,

委托

映射

映射反应

产生

认识

拒绝考虑其观点

关系发展

抑郁

尊敬

反应单

角色冲突

巧

酬

gene邝nt组

n叉旧倪 上川m犯

tef"sl is see other prints of view   81

rdaticnsl中developnxnt   23一6,31

repression    114

res户ct Z‘

res1 orsc inventory   49一52

欣Jec朋们Ici 9

safe environment     24

sarcasm   61

self-awareness    19,63

  listening   64 - 7
sdfconsciousness 6I

安全环境

讽刺

自我意识

倾听

自我意识
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self-cndcism   24

sell-destmenve hehaviour 79一so

剧仁destmetic beliefs 79、87

self levelopment   18, 142
self-esteem   139

self-image, umeaI.stic   77.86

se沐intpmveenent   133

sell -managed learning   143

selfmaynnsibility  27一8

situation, de fining 26一9

}lutiovs, Ending   18

specific steps   30

Start-up Ventura,  144

strategy option 30

,tees    126一31

  cup叩strategies       130 -31

  external problems   127

  internal problems   129

  nk n Ig明 129一3!

  mum韶     127

  )I1pt. ,    127

对代tch咖e 胜29
stuck in a behavioural rut   81,88

succetcn口arming prcxess   135

surnrt}enzing 57 -9

supetvitcry skills ]34

自找批评

自我破坏行为

自我破坏信念

自我发展

自我认为

不符实际的自我印象

自我改进

自找管理学习
自我责任

定义N况

找到解决方案

具体步骤

开张企业

策略选择

压力

对付策略

外部间题

内部问题

甘理

资源

症状

放松区

陷人一种行为成规

连锁计划过程

总结

羔督技巧

taskV. people con几cl

team building 141
idling and selling

phi丽眼}h ad   63

tho〔 hts   114 115

任务与人的冲突

团队建设

告知与推广

提前考虑

扣法
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time    116

lime investment 17

time pressures   11

tonedvoice 36,37

transition auve 125

transition stages 125  6

twisting words   61

underperforming   IS

时间限制

时间投人

时间压力

声调

转折曲线

转折阶段

绕舌话

表现不佳

ventilation

vllbInm 59一62

11犯习me圣旧只e 43一4

排it

光说不听

论言信息

wafflingwords 77,8636} 37 In o
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