
		
			[image: 1.png]
		

	
		
			
				[image: ]
			

		

	
		
			各界讚譽

			領導你自己。無法領會這麼簡單的道理的話，你如何能試著領導別人呢？布萊德．羅米尼克是個善良的人，他大方與您分享他在旅途中習得的收穫。

			——賽斯．高汀（Seth Godin），美國行銷大師、前Yahoo!直效行銷副總裁、暢銷書《紫牛》作者

			領導這件事可能是每個人生命中承擔過最困難的任務之一，讓布萊德．羅米尼克為你指點迷津吧！

			——賽門．西奈克（Simon Sinek），超人氣激勵演說家、暢銷書《先問，為什麼？》作者

			想要將你的領導力付諸實行嗎？本書是你的不二選擇。好好善用本書，書中對於領導力在真實生活的即時運用，有著非常豐富的說明。

			——約翰．麥斯威爾（John Maxwell），美國領導策略大師、暢銷書《人生一定要沾鍋》作者

			我很榮幸向你推薦本書，它不但能幫你快速掌握領導力，還能讓你領導有方。別光是閱讀本書，最好在每天的生活中咀嚼消化、徹底實踐書中的法則，並維持下去。請讓布萊德．羅米尼克成為你領袖生涯的嚮導、明燈和策略顧問，你不會後悔的！

			——馬克．柏奈特（Mark Burnett），聯美傳媒集團執行長、實況節目「誰是接班人」製作人

			布萊德用了三個領導原則帶出自己的領導信條，打造了本書的堅實基調。而當我想到布萊德這個人時，最先浮現在腦中的是「誠實」這個字。你需要真正的坦白誠實、自我剖析和反思，才能真正成為一個偉大的領導者，也才能以一種新穎、服人的方式探討領導力。

			——布雷克．麥考斯基（Blake Mycoskie），TOMS鞋公司創辦人與捐鞋長

			謙卑、飢渴、拚搏──這三個領導原則不但是布萊德．羅米尼克的箴言，也是我認識的每位優秀、堅毅又果斷的領袖都具有的特質。該如何領導你的組織？這本書就是你的指引，千萬別錯過！

			——大衛．藍西（Dave Ramsey），美國著名理財企管達人

			如果你將領導特質變成一種習慣（書中其實有二十個習慣），你會變成一名更好的領袖、更好的人，也會更貼近靈性生活的準則。這本書適合在任何領導階段的任何人閱讀。

			——丹尼爾．品克（Daniel H. Pink），知名趨勢寫手、《未來在等待的人才》作者

			這些年來，布萊德已經升格為領袖中的領袖。他是怎麼辦到的？因為他始終保持謙遜的身段、飢渴的態度和拚搏的精神。我個人從他身上學到許多領導良方，你們一定也能從這本書中滿載而歸。打開這本書吧！

			——喬恩．阿考夫（Jon Acuff），《華爾街日報》與《紐約時報》暢銷書作家

			這是一本適合所有階層領袖的實用參考書。

			——亞當．格蘭特（Adam Grant），華頓商學院教授，《紐約時報》暢銷書作家

			這是一本贏家守則，集實用性、針對性、實證性於一身。買下這本書，讀它，然後再讀一遍。

			——南西．杜爾特（Nancy Duarte），視覺簡報大師、《視覺溝通的法則》作者

			如果想讓你的領導力更上層樓，就得看這本書。這是一本關於日常生活影響力的實用領導手冊，也是一本顛覆傳統思維的書。無論你是否已經踏上領導之路，它都能充分刺激你的思維。

			——李夏琳（Charlene Li），高度表策略顧問公司創辦人、《開放式領導》作者

			我喜歡本書的理由，是布萊德停下腳步重新省思自己的領導方式；而我深愛本書的理由，則是他願意分享他的發現。你看，本書真是滿載見解和發現的寶庫啊！布萊德的組織能在他的願景下爆發性地成長，現在，我們當然也做得到。

			——麥可．海亞特（Michael Hyatt），全美第七大出版社Thomas Nelson董事長、暢銷書作家

			我與本書提到的理念和實踐深有共鳴，身為領袖的你也應該認同。本書像是一份有益的地圖，指引你以具體又日常的方式活出領導力。對於像我一樣熱衷於不斷壯大規模的小型企業老闆而言，本書是非常有價值的。我把這本書放在辦公桌旁的書架上，隨時都會拿出來參考。

			——唐納德．米勒（Donald Miller），美國百萬暢銷書作家

			如果你正在尋找實用的領袖智慧集成，本書是你不容錯過的好書，它讓你在你的領導之路上先馳得點，旗開得勝！布萊德的觀點、經驗和專業知識，都會是你領袖之路上的良師益友。我盛情推薦本書！

			——鮑伯．高夫（Bob Goff）， 人權律師、國際恢復協會創辦人兼執行長

			羅米尼克以極大的關懷和智慧，提供下一代領袖貫徹始終並得勝的良藥。如果你想開發成功領導的習慣，這是一本必讀的書。 ——蓋瑞．豪根（Gary A. Haugen），國際正義使命團創辦人兼執行長

			如果你是一名領導者，那麼本書一定會讓你有所收穫。書中的三個領導原則我都喜歡，它們又簡單又有效，可以為你的領導力帶進謙卑的精神。這本好書值得一讀，放在書架上時時拿出來溫習吧！

			——帕特．基辛格（Pat Gelsinger），英特爾首席技術官、軟體公司VMware執行長

			我認識布萊德已經將近二十年，也看著他實踐了自己的領導箴言。在領導之路上，本書會幫你善始善終，還能賞覽沿途風光。想要領導有方、或是開始領導，這本書是很好的素材。

			——比爾．哈斯拉姆（Bill Haslam），美國田納西州州長

			謙卑、飢渴、拚搏——這三樣東西是身為領導者的我想擁有的特質，你也應該具備。這些特質就像三拍子，不只讓你的領導品質更好，還能延續你的領導生涯。所以，請看這本書吧！

			——克莉絲汀．凱恩（Christine Caine），演說家、暢銷書作家，A21運動創始人

			本書是布萊德的另一力作，更是一本領袖不應錯過的好書。看完本書，你會發現這20個關鍵字的重要性就如同每日三餐一樣。 ——史考特．亨利森（Scott Harrison）， 非營利組織「水慈善」創辦人暨執行長

			我非常希望每個領袖都擁有拚搏、飢渴和謙卑的信條。常存這些信條，你的領袖風範可望提升到一個新的境界。布萊德．羅米尼克用他過去二十年領袖生涯獲得的智慧，濃縮成出二十個領導守則。我相信，本書必定會為你的領導生涯帶來啟發，更會維繫你的領導力。

			——阿賈．布朗（Aja Brown），加州康普頓市（Compton）榮譽市長

		

	
		
			專文推薦 
領導力不是天生的

			商周、蘋果、遠見職場專欄作家 謝文憲

			我常說：「沒有人是天生的，大家都是媽生的。」您除了莞爾一笑外，應該更認真思考其背後理由。

			領導力部分學派提倡領導力是由天生的特質決定，他們探討「你是什麼料」（what you are）以及「領導力應展現的行為」（what you do），以我過去的經驗看來，我認為領導力是可以透過學習養成的，更精準的說，「養成正確的習慣，會造就那些領導特質」，而與生俱來的特質加上後天培養的好習慣，是成功領導者誕生的不二法門。

			重點來了，要培養何種習慣？習慣如何培養？

			先談談我在房地產工作時的店主管吧！

			他有一個堅定的信仰，在他遇到困難的時候，信仰會引領他持續前進、突破難關。他在店裡沒事的時候，桌上總有一本書，無關房地產的書，他喜歡閱讀，大量閱讀，對於陌生新鮮的事物，總是有種莫名奇妙的熱情，他對周遭環境常保好奇心，進到店裡，你一眼就可以看出他是老大。他對員工的教導很少用罵的，以啟發代替責備，用行動取代紙上談兵，他對未來的挑戰總是做好萬全準以及最壞的打算；同事都會感覺跟著他很有希望，不是那種升遷、加薪或有高業績的希望，是層次更高的人生希望，至少有會學到很多知識與技能的希望。

			我自認對於團隊領導很有概念，在人生二十五歲的當下遇見他，除了讓我知曉領導者概念的實際轉化，還有種醍醐灌頂的滿足感。我看完這本書後發現，書中說的若干習慣印證了我當年的多層面觀察。事隔二十多年，我還是認為領導力可以培養，直到我去唸了EMBA，加上擁有二十幾年的工作經驗後，我對經理人的領導力有了更深的體悟。

			觀察過去，我發現領導力無法發揮或失敗的關鍵通常不外乎：經理人情緒不穩定、太過自我保護或主觀思維、正直誠信出問題、人際溝通技巧不佳、專業技術或認知的大幅落差……等，其中尤以正直誠信出問題最為嚴重，我相信大家可以在台灣政壇、大型企業領導人的諸多案例中察覺殷鑑不遠。

			繼續把這本書往下看，我再度察覺作者闡述的觀念，不僅適用於二十多年前我的親身經驗，更適用現今社會的許多領導案例。

			這本書用三個問題帶出現代經理人應思考的層面：你是誰？你想到達哪裡？你要怎麼做？用三個原則貫穿全書：心懷謙卑、保持飢渴、隨時拚搏，很有架構、很棒的一本書，我建議以下三類型的閱讀者，本書會是您的職場良伴：（1） 剛從基層晉升中階（或以上）的管理者；（2） 帶領員工人數五人以上的管理者；（3） 有多種產業經驗的管理者。

			在此也建議三種閱讀方法：

			● 先看目錄，不一定要從第一章開始看，從有興趣的單元先著手。

			● 不要想一次看完，不可能，建議放在辦公桌旁，有空時、煩悶或遇到棘手問題時，找一個適合的標題往下看，二十分鐘，你就會出現新方向。

			● 建議找公司內部職位相當的主管，兩到三人一起閱讀，效果更好。

			我長時間在看這類書籍，按照我建議的方式閱讀，效果應該會不錯。還有，這二十個習慣不容易一次滿足，千萬不要如此奢望。新的一年，若能養成其中三個好習慣，您一定會發現相較於書價，價值至少上萬倍。

			我推薦這本書，相信您也會喜歡。

		

	
		
			專文推薦 
清楚你的使命

			創略廣告總經理、創集團共同創辦人 黃志靖

			沒有人喜歡失敗，大家都喜歡成功，特別是事業上的成功。然而，不是每個人都能如心所願，達成目標。這也是成功學在各種領域有數不盡的理論知識可供參考學習的原因，如成功婚姻法則、成功學習效能、成功的人際關係論、成功社交術。

			甚至，這幾年在教會圈子還興起一波所謂的「成功神學」。我們雖然不知道基督福音是否能以成功法則來論述，但是我們明白耶穌帶給人類的是豐盛祝福，祂的生命不但追求成功，祂的眼光更定義成功，而且祂永不失敗！本書作者布萊德，著名的商業策略顧問，在書中提出了幾個關鍵性的原則，幫助我們抓住了成功領導人應有的認識。

			領導者必須學習心懷謙卑，並常常提醒自己，千萬別忘了你是誰。

			不是理解或創造出與他人的競爭差異，就能帶來成功。清楚自己的使命，比明白自己擁有的才能更為重要。雖然每個人的養成思維都不一樣、訓練也不同，讓我們以為自己看似如此獨特，其實不然！抱歉，以下所言可能會讓你失望了：

			「這世界沒有你，還是一切照常運轉，但是有了你，是有可能因此不同。」

			很弔詭嗎？YES，請好好讀第一章，關於自我認知與世界環境的真實關係。

			作者提醒我們，要常常保持飢渴（Stay Hungry）！聖經上說：「飢渴慕義的人有福了，因為他們必得飽足。」這真的是太寫實的教訓了。試想，哪一個完全自我滿足的人可以持續保持新鮮的眼光，來探索世界？耶穌說過，如果我們的心裡是很飢餓、很乾渴的，很想找尋出路，那尋求的人是有福的。因為只有這樣的人，才會需要更新、才會覺得不夠，不論是知識能力上或是生命靈性上。只有這樣的人，最終才得以被餵養，得到更大的飽足。

			領袖特質中，省察內心的能力是個關鍵，〈箴言〉4章23節說到：「你要保守你心，勝過保守一切，因為一生的果效是由心發出。」能夠不斷與生命對話、學習與團隊對焦的領袖，他的眼光及標準所帶出來的影響力，以及活出來的風采，絕對與眾不同。

			聖經中的著名人物摩西，歷經四十年時光，帶領他的族人走出埃及。一開始，耶和華呼召他、要他成為領袖時，他也是害怕、質疑，問了一堆問題。但是最終，摩西成為以色列歷史上偉大的領袖。

			這其中的關鍵不是能力，也不是性格，而是順服（OBEY）。因為我們發現，即便摩西經歷了許多神蹟，他的信心也還是容易被摧毀、耐心也很有限，就跟我們一樣！但是不論他遭遇的是自家人的質疑，還是百姓的背叛，他卻有一顆順服的心，專心於神給他的託付，並時時回到神面前求問確認，因為他知道得勝關鍵與成功的秘訣乃在一個更高的權柄之上，而不是他自己。

			一個領導人的勇氣與熱情是建立在他的相信上，而這個相信會真實地反應在行動上。你的相信是什麼呢？

		

	
		
			專文推薦 
一本讓人想衝刺的激勵之書

			得勝者文教創辦人 劉駿豪

			很多書讀過一次就不會再回頭看其中雋永的話語了，沒想到這本書不但讓我在書上畫了很多重點，還很想把它們記在心裡，以作為未來正確方向的導引！

			例如談到「勇氣」時，作者說：「勇氣並非簡單、易於操作的成功製造機。它是一項打開通往機會之門的美德。有時，它會帶來你完全意想不到的成就；其他時候，它則會帶來嚴重但富有建設性的挫敗。兩者都會使你成為更堅強的領袖。」多麼激勵人心的脫俗說法啊！光看文字就有向前猛衝的動力了！

			不僅如此，本書第一章的切入點就非常出人意外，作者提到「我是誰？」這個問題永遠排在「我該如何……」之前，而且作者強調的思維，是我們往往不會想到的路徑，那就是——只要我幫助「我自己」變得更好，我就更能幫助「我們大家」都變好。所以他建議讀者，成為領導者的第一步，要從培養探索自我的心態開始，並視其為一生不斷進行的功課。

			說真的，我以前從未認真考慮過，領導的初始設定要從認識自己開始。

			當你看到「自己不重要」以及「投資在那些不會回報你的人上面」這類教導出現在書中，千萬別覺得怪，因為這些都是培養謙卑性格不可或缺的思想。我們都知道要有一顆謙和之心，但這並非一蹴可幾，作者在書中對每一個好習慣的養成，都提供了實際、清楚的步驟，讓大家用簡單易做的原則，去累積出難得的成功因子！我們比較常用的方法，是想要直接成為那個結果，卻總是無法心想事成，原來過程中缺了那麼多培養的步驟，難怪時常失敗！

			在談論了各種致勝的好習慣後，在最後三個主題中，作者談到了適時休息、慷慨大方和傳承交棒的重要。的確，人生想要完美成功，不是只靠自我要求或團隊合作就能達成，多數教人邁向成功的書籍忽略了這些最重要的觀念，就如同作者所述：「如果你不控制你的節奏，你的節奏就會反過來控制你。」真的！倘若人生充滿忙碌才能得分，這種生活一定會帶出其他問題，結局反倒得不償失。

			而慷慨大方和傳承交棒更是一體兩面，就如文中所說：「你擁有的東西越多，就越難把它傳承下去。」我們心裡清楚人終究會離開原來的工作以及世界，再偉大的領袖，最終還是要離開，「一個世代的天花板，對下一個世代來說不過就是地板」。我想，人不喜歡放手的原因之一，就在於太看好自己卻太看輕別人，所以我們應該要相信書中說的：我不是主人，我只負責管理我所有的一切。

			這本書給了我很多新的教導，真的受惠良多。再引用書中幾句話來分享：「創新的機會並非遠在天邊，而是近在眼前。同一件事情，你一定找得到比目前更好的做法；但是，你必須樂於付出必要的努力，才能找到它。」我閱讀這本書的心情非常接近這個說法。我們都想讓自己用更創新的方式去過下一階段，試試作者提供的各種建議吧！相信未來一年，大家都會有超乎期待的全新改變！

		

	
		
			Prologue 序章 
開始轉變吧！

			每個領袖生命中總有些時刻，像站在一個十字路口上，自忖著：「接下來呢？」我在二○一三年十月碰上了這樣的時刻。當時，我的身體、心理、精神都衰疲不堪，工作上也完全提不起勁。

			多年來，我擔任「感召力教會領袖培育中心」主任一職，心中的熱情之火總是源源不絕。在我們團隊的努力下，這個組織已經是新銳與成熟領袖間文字資料來源與研討會籌辦的領跑者；截至當時為止，光美國境內就有上萬人實際參加我們的活動、數十萬人在網路上與我們互動，同時我們也在籌劃第一場國際性的聚會。

			然而，不知何時開始，每天早上我走進辦公室時，我都感覺我能貢獻的比前一天又減少了一些——無論是精力、創意、熱情，還是耐心。我像是開著一輛油箱見底的車，目光所及卻完全沒有加油站的蹤影。我的領導力也在日益腐朽，結果則是連累了身邊的親朋好友。

			我最需要的就是休息，但當時我完全不知道這就是我需要的。

			夏末的某一天，轉捩點出現了。那天是八月十號。

			我和我一個名叫史蒂夫．寇格倫（Steve Cockram）的朋友約好共進午餐。我們先簡單寒暄一陣，接著史蒂夫突然單刀直入，問我是否還有熱情，帶領「感召力」再走向下一個十年。

			起先我結巴了一陣，然後我承認我的確累了、快被榨乾了。

			史蒂夫回答說，他注意到這個現象在我身上已經有好一段時間了。他把我比喻為一名奮戰十五回合的拳擊手，不想低頭認輸，但現實是我正不斷挨打，拳拳到肉。如果這時拋給我一條毛巾——也就是讓我暫時解除目前的身分——卻又讓我看起來像個輸家。我不想要這樣。但同時我感覺窒礙難行，這當然也很沒意思。

			接下來幾週，我和史蒂夫的對話又斷斷續續地維持著，直到他對我來一記當頭棒喝：「布萊德，你需要請個進修長假，而且越快越好。」

			我聽了登時翻了個白眼。「進修長假？那不是大學教授和老人在請的嗎？」我心想。但我越想越發現史蒂夫說的沒錯。我的領導力正遭逢危機，而且我也需要得到一些願景。

			於是，我在「感召力」總部內自己的辦公桌前，用電腦打開一份新文件，開始草擬進修長假的計畫。首先我列出一些簡單的事情，像是旅行、反省、放鬆、閱讀，還有擬定一份可以長期操練的體能訓練表。我想在精神上重新深入自己的內心，花更多的時間禱告和閱讀聖經，並向我的導師汲取智慧。興奮感隨著每次指尖觸及鍵盤而增長。

			一週後，我向工作團隊宣布了我的決定，他們的反應也說明了我的決定是正確的；他們認為我的確需要暫時休息，因為身為旁觀者，他們看到我原本銳利的生活態度已開始磨損了。他們所熟識的布萊德、那個每個早上果斷投入工作的布萊德，已經成了回憶，現在變成了一個大家沒那麼欽佩的人。

			接下來四個月，我非常確實地執行了我的進修長假計畫。我到倫敦旅行，並花了些時間和我的心靈顧問兼老友請益；接著與合作的救濟與發展機構前往瓜地馬拉。我還看了幾十本書。我大量地祈禱——並且大量地傾聽。我重新和一些朋友聯絡上，也和家人在奧克拉荷馬州共度了一段時光。當然，我也沒錯過機會前往科羅拉多州的洛磯山與失落谷農場充電、放鬆。

			這段過程中，我感覺我又活過來了，而且某種看不見的東西正在悄然滋長。有一種直覺油然而生，那就是我的人生翻到了下一個全新的章節，可以讓我繼續投入未完成的工作裡，同時探索在上帝眼中我生命下個階段的願景。

			三個領導原則

			「感召力」每年都會迎來一批新的實習生，在我面前他們總是表現出飢渴好學的樣子。他們流露出的緊張神情說明了對任務的較真程度。現在，他們得到機會利用美國最大的基督教領袖網絡，來一展長才。

			我把他們請進我的辦公室裡，進行了一個類似新生介紹的活動，揭示我們的組織宗旨，還有八個「感召力領袖」應具備的必要特質。向實習生講解完畢以後，在真正開始工作之前，我都會給他們機會提出任何想問的問題。大多數的梯次裡，總有一個最大膽或最激動的學員，舉手提出一個我已預料到的問題：

			「我們要做到哪些事情才能成為你口中的那種領袖？」

			我總是毫不猶豫地回答說：「記住三個領導原則：謙卑（Humble）、飢渴（Hungry）、拚搏（Hustle）。」

			現在，該是我採納自己建議的時候了。我眼前的領導力危機，逼使我回歸領袖的本源，那是起源於我對耶穌的信心和與神同行的初衷，自始至終都是一切的基礎。但是，我也需要重新審視這三個領導原則對領袖氣質的意義。我必須找回這些習慣，才能重新激發領導力。

			領袖終其一生會制定出各種習慣，但這些習慣可以用這三個領導原則概括，用以回答三個領袖必須面對的最重要問題：

			● 謙卑：「我是誰？」

			● 飢渴：「我想到達哪裡？」

			● 拚搏：「我要怎麼做到？」

			這三個領導原則，就是我過去十年來的人生箴言，它們完好地包裝了我所信仰的哲學、鞏固了我所相信的事物，並且讓我相信它們會是現代世界裡造成改變的媒介。領導並不是件簡單的事情，長期位居領導者角色的人與具有影響力的人更深諳此道：領導是一件需要刻苦努力才能做到的事情。然而，領袖氣質的培養並非短暫的努力就能達致，而是需要習慣性的努力。領導力彰顯在我們每天完成的任務、完成任務的方式，以及在生活中我們培養出的工作方式和節奏之中。領導力和我們創造出的規律模式密不可分，而不只是天上掉下來的禮物。

			 

			Point➤領袖氣質的培養並非短暫的努力就能達致，而是需要習慣性的努力。

			 

			在我的經驗裡，很少領袖領認可習慣在生活中的重要性。譬如說，杜克大學曾做過一份調查，發現人一天所做的事情當中，有超過百分之四十是習慣，而不是真正的決定。也就是說，從你早上起床開始，這一天已經注定有將近一半的時間，會被你有意或無意中創造出來的習慣所左右。

			我有幸與美國最好、也最受尊崇的幾位領袖合作過，這些領袖幾乎都具有相同的領袖特質：紀律嚴明、態度熱情有衝勁、樂觀積極，樂於助人且真誠，富有使命感同時善於合作。這些特質引領我們思考的問題是：「他們怎麼做到的？」在成為更出色的領袖的路上，養成的習慣就好比鋪在路上的柏油。

			我想到了我的作家朋友麗莎，她的書兩次登上《紐約時報》暢銷書排行榜 1。最近我向她請教，她究竟如何創造出她書中的奇幻魔力。「很多人不知道的是，」她回答說：「在那之前我寫過無數本賣得不好的書。」

			 

			Point➤從你早上起床開始，這一天已經注定有將近一半的時間，會被你有意或無意中創造出來的習慣所左右。

			 

			麗莎就像我幾個玩樂團的朋友一樣。他們的樂團漸漸打響名號，最近甚至在「今日秀」（Today） 上演出，他們的音樂也出現在許多大公司的廣告中。不過，在獲得這些成功以前，他們出過好幾張迷你專輯，卻幾乎未曾引起注意。上面兩個例子中，主角都下足功夫培養必要的習慣，以精進他們的技藝。

			你也可以參考我的另一個朋友凱爾，他講道的教會每週有一萬五千名教友聆聽，但最初五年這個教會連基本開銷都應付不來，凱爾甚至因此一度沮喪到想離開這個教會。然而，今天他講道的教會已成為該教派中最大的教會，也在其他地點成功開設了幾個衛星教會。凱爾很清楚，建立並維持好習慣會帶來哪些改變。

			規律的模式在運動中更是重要，曾率隊贏得超級盃冠軍的教頭托尼．鄧吉（Tony Dungy）就是很好的佐證。當他開始執教職業美式足球隊時，多數人認為球隊一定有本厚厚的戰術守則，上面有各種五花八門的複雜戰術。但是鄧吉想讓比賽變得更簡單，從而減少發生失誤的風險，因此決定反其道而行。1

			在上百種陣形變化中，他僅挑出幾種來灌輸給球員，但他持續不懈地用這幾種陣形訓練球隊，直到這些應對都成了球員的反射動作。鄧吉利用了習慣帶來的能量，打造出一支更快速、更洗練的球隊。他們的對手常常看到他擺出的陣型，就知道他即將打出的戰術，但是這些對手都無法擊敗他們，因為他們無法堅持下去。

			「有六個理由讓大家認為我們贏不了。」一九九六年鄧吉成為坦帕灣海盜隊主帥後，他這麼告訴海盜隊球員。然後他列出體育記者和球評講過的所有缺點： 主將的傷勢、失能的管理、無法適應新教頭、怠惰的球員、冷淡的球迷，還有陣容深度不足。

			「這些都是假設性的理由，」鄧吉說：「事實是：沒人可以做得比我們好。」

			鄧吉很清楚要贏下一場美式足球賽，光靠天賦是不夠的，良好的習慣才是更重要的一環。鄧吉和海盜隊走過一段輝煌的時光，之後他轉到了印第安那小馬隊，並率領小馬隊勇奪超級盃冠軍。

			建立新的習慣

			一九九四年，一份哈佛大學的研究對那些生活中取得顯著改變的人進行了調查。研究人員發現，推動改變的來源各有不同。有些人遭逢了巨變，也有人單純因為社會壓力而改變自己，更有人目睹朋友的可怕遭遇而學到教訓。儘管改變的緣由各有不同，但背後都有個一致的特點，那就是他們改變習慣了。

			你無法否認的事實是：我們的規律模式把我們每個人養成今天的樣子。

			不幸的是，大多數人都不會特別在意他們正在養成的習慣。我們的作息時間、工作量、同事或環境往往支配了我們的生活模式，最終，我們過生活的方式就成了被動的隨波逐流，而不是積極的安排策劃。你必須培養出能夠維持一致性的習慣。

			生活中充滿了各種決定，如果你想改變，就下定決心，這樣的決心會幫你建立起新的習慣。

			只要心念一轉，就會創造出習慣，而習慣會轉化為結果。話說回來，習慣不過就是一種在每日作息塑造出來的規律，能替你將理想付諸行動、將原則付諸實踐，也將概念轉化為具體的作為。習慣能讓一個人真正地實現他／她一輩子受用的想法，而如果你想在領袖之路上帶領一群人走得長遠，就得每日固定進行必要的練習。習慣能為你的生活建立一套標準作業程序，是供應你達到目標需要的養分。

			想要改變嗎？那就在生活中培養一些習慣吧。想成為更出色的領袖嗎？那就建立起能培養領袖氣質的習慣吧。如果你想要變得更好，就努力執行這個想法。想丟出能高速旋轉的子彈橄欖球？練習是不二法門。想改進你的高爾夫推桿能力？那何不養成每晚練習一下推桿的習慣呢。想減肥嗎？那就從每天吃得健康開始吧。想划船橫渡大西洋？那就事先練習數個月，直到建立起能在大海上撐下去的習慣。習慣能讓躁動的能量轉化為永續的行動力。

			 

			Point➤如果你想改變，就下定決心，這樣的決心會幫你建立起新的習慣。

			 

			為什麼只有極少數的領袖願意將精神投注在培養好習慣上面？深究其因，不外乎是他們多半太忙碌了，以至於無法分神再改變自己。「習慣是一種非常強大的力量，會讓組織以一千零一招處理事情時，漸漸感到窒礙難行。」專業經理人諮詢顧問帕蒂．阿扎萊蘿（Patty Azzarello）在美國知名商業雜誌《快速公司》（Fast Company）中寫道：「習慣也會日益根深蒂固（無論好的或壞的），然後每個人都因為過分忙碌，而無法細心思考有沒有更好的方式來完成事情。」

			我們的工作、朋友和家人都在拉扯著我們，習慣也就不容易建立起來。曾有人告訴我，說建立一個習慣僅需約三十天。然而，這個資訊是錯誤的。研究指出，如果你要養成在早上喝過咖啡後做五十下仰臥起坐（這只是舉例）的習慣，需要多達八十四天才能真的實現；但如果你想建立的習慣是早餐後散步十分鐘，那麼你大概只要短短五十天就能做到了。要建立一套更好的規律模式，所需要的時間和精力各有不同，但無論是什麼樣的規律，幾乎都得花超過一個月的時間才能建立起來。

			所以，踏上這條漫長的路以前，你必須確保自己具備了走完路程所需的條件，並期許自己有始有終，因為，身為領袖，你不能走捷徑。我們在身處的環境中，以及和身邊朋友相處時，往往會發展出讓我們停擺、遲緩，甚至毀滅我們的模式。展開領袖生涯沒有多久以後，你很快就會受到誘惑而做出錯誤的決定、便宜行事，或是追求財富而非使命。面對這些誘惑，你做的不同決定將會把你帶往不同的道路，更會影響你是否能以改變者的姿態戰勝一切險阻。就如同《紐約時報》暢銷作家安．福斯坎（Ann Voskamp）說的：「就算接下來要做的事情並不簡單，你還是得硬著頭皮去做。」

			在討論習慣的建立時，我們也不能忽視其陰暗面。變身為一名更出色的領袖的過程，其實充滿了各種障礙。如同臨床心理學家納蒂亞．古德曼（Nadia Goodman） 在《企業家雜誌》（Entrepreneur）上所指出的，隨時預期面臨各種挑戰，是確保習慣維持下去的關鍵。每一個誘惑都是改變的契機。

			領袖生涯的操課單

			我的進修長假為我營造出一個美善的世界。我感覺很自由，這樣的自由讓我可以探索上帝接下來為我準備了什麼，為我的生活和工作翻到下一個新的扉頁，也讓我從頭建立自己的領導方式，而且對堪用或不堪用的領袖習慣有更深層的理解。

			在四個月進修長假的最後結尾，我重新啟動電腦、打開一份新的文件，感受到那個八月我和老友史蒂夫吃過午餐後一樣的激動情緒。我開始回想多年來我有幸認識的那些領袖，以及使他們如此優秀的作為。

			隨後，我再次想到了我自己的領導之路，還有一路上推動我前進的那些習慣。英國文學大師路易斯（C.S. Lewis）曾說過：「比起接受指示，人們更常需要被提醒。」我開始思考三個領導原則的分類，然後快速地把下面這些最重要的習慣逐一歸類、打字出來：
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			重新培養這二十個習慣，成就了我的領導力核心，這也是我接下來三十年領袖生涯必須仰賴的操課單。諷刺的是，這些習慣都是成功領袖具備的共同點。

			我常告訴我的實習生們，「感召力領袖」一定要具備某些特質或魅力，但也一定要具備規律的模式。打個比方說，好的氣質就像人人想到達的目的地，但好的習慣才是指路圖。身為一個領袖，你有責任化零為整，以永續的做法領導組織。想成為出色的領袖不是一蹴可幾，你必須積極追索。沒有一個領袖是天上掉下來的禮物，所以你必須刻意追求以達到這個目標。請謹記，領導力並非不勞而獲的，培養的習慣必須持之以恆。

			既然你看到這裡，我想你和前面提到的、我每年都會碰見的實習生一樣；你不見得是剛畢業的大學生、只願為了誇張的低時薪而工作，但你渴望成功，願意學習，並好好努力執行你所相信上帝給你的使命。

			如果你是這樣的人，那你可以慢慢咀嚼我在清靜狀態下和洞察事理時學到的教訓。總之，讓我們啟動改變的程序吧！一言以蔽之，想成為更出色的領袖，你必須從養成更好的習慣開始做起。

			從現在起，讓我們開始轉變吧。

			

			
				
					1　此指女性成長作家麗莎．特克斯特（Lysa TerKeurst），她的兩本暢銷書分別是《與情緒和解》與《做對選擇，讓生活變輕盈》（中文版由啟示出版）。
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			Chapter 1 
探索自我❖瞭解你的真實身分

			飛機引擎的隆隆聲聽起來像首自由之歌，宣告我揮別「感召力教會領袖培育中心」的進修長假已經正式開始。下一站：英格蘭的倫敦。

			過去十年來，我第一次不用去上班、不用清理電子郵件收件匣，也沒有期限要趕。就像其他各種新的嘗試一樣，我一開始就列出進修長假中的期望，清單上我列的第一件事情，就是瞭解自己。我想要探索，這個不知何時從我的內在溜走、讓我掌握不住的自己是誰，又是誰取代了這個空位。我想要知道，我——布萊德．羅米尼克——在摘去了職業上的身分以後，真正的自己究竟會是什麼模樣。在飛機起飛的那一刻，我感到自由和恐懼的感覺在我心中悄然交會。

			對我來說，倫敦其實並不只是度假的地方。最早建議我申請進修長假的老友史蒂夫．寇格倫，正在倫敦迎接我的到來；我們打算花三天時間抽絲剝繭，一起深入探索我心中最核心的部分。試想，在所有短短七十二小時內可以完成的目標中，還有什麼比這個更宏大呢？

			回首過去，這個目標只曾被我排進候補清單中。然而，發展出探索自我習慣的時間點，不應該是坐在領導者的位置上十年「以後」，而是「以前」。如果一個人不知道自己是誰，他如何能全心全意，完成自己的使命？有影響力的人，應該由內而外散發自己的影響力，才能透過對自己的認同形塑出領導力，而不是反其道而行。

			我和史蒂夫花上三天時間沿著著名的泰晤士河畔散步，也上英式酒吧啜飲啤酒、到英式咖啡廳品嘗美味的拿鐵。我們漫步的時間簡直和交談一樣多。漫步的足跡甚至涵蓋了一些知名景點，如英國女王在溫莎城堡的第二個家，這個地景充分闡釋了換季之於人生的意義。

			過去這十多年來，我和「感召力」形影不離、互為表裡，每次史蒂夫私下問我關於我的身分認同問題，我的第一反應都是提到「感召力」。在擔任「感召力」的領導人期間，我不知不覺地泯除了自己的領袖身分和我所領導的組織之間的界線，確實的時間點我已經記不得了。這表示，在養成「探索自我」這項所有領袖都應不斷培養的重要習慣上，我進行得並不順利。

			探索自我的起點

			大多數領袖都有使命感，他們專注於目標、任務和成就，但這反而是影響力日益減少的開始。這種特質的黑暗面，是越來越傾向於集中全力追求任務的達成，視野在這當中也漸趨狹隘。不久，一個人就會變成一艘無舵之船、一具行屍走肉，當然也會變成一位沒有獨立身分認同的領袖。

			除非一個人能養成對抗這種傾向的習慣，否則他的身分認同只會隨著時間的推移而變得越來越模糊。一個人在某個領域工作越久，他就越認同這個職業以及從事這一行所獲得的口碑。不久以後，這個人就不再是他自己了。

			然而，如果這個問題發生在一名領袖身上——也就是他已不再是他自己——那就會創造出一種脆弱的現實。領袖一旦分不清自己的真正身分和所做的事情有何不同，就好比搭起了一棟紙牌屋，只能依賴獲得成功、或至少維持一定的組織威望來存活。這就是為什麼失去地位能抹殺這麼多領袖：財政赤字固然傷人，失去身分認同卻可以將他們一舉擊潰。而後在面對「我是誰？」這個問題時，他們將不會再有任何答案，或者一個令他們信服的答案。

			培養探索自我的習慣，代表創造出一種刻意的節奏，從而觀察自己是誰、傾聽生活傳達的訊息，並努力用職業任務以外的部分來定義自己。這個習慣可以幫助領袖更密切地和自己領導的組織連結起來，而不是被組織掏空、榨乾。儘管這個習慣看起來似乎不怎麼務實，卻是非常重要的：如果一個人無法從自己的身分認同出發，他將永遠無法做出任何改變。存在主義巨擘沙特（Jean-Paul Sartre）寫過這麼一句話：「存在的基礎，就是瞭解自己是誰。」

			身分認同一旦出現危機，對一名領袖來說還不只是失去自我而已，更會在不知不覺中成為一個不是自己的別人。從時尚潮流到網路社群，各種無形的力量都在驅使我們每個人往自認為完成使命的方向更進一步，而一名領袖卻也可能在不知不覺中，變成自己完全不想要成為的樣子。嘻哈天王Jay Z也在歐普拉的「Master Class」節目上說過：「瞭解自己是誰，才是脫穎而出的基礎。」

			華理克牧師（Rick Warren）曾談過，一位遠古時代的領導者如何面對這樣一個危機，而他的處理方式又能如何啟發當代的領袖。在埃及頒布了處死希伯來男嬰的法令以後，摩西（梅瑟）2的希伯來母親將他放進小船中，讓他沿尼羅河順流而下。後來，埃及法老王的女兒發現了小船中的摩西，便將他視如己出、撫養成人。

			於是，摩西年輕時就碰到了華理克牧師所定義的「身分認同危機」；出生時是希伯來人，被當成埃及人扶養長大；原本只是一介奴隸，後來卻成為一個尊貴的人。

			摩西很想拋棄自己的希伯來血統，假裝自己是個徹頭徹尾的埃及人，從生涯發展的角度來看，這無疑是一個很好的選擇。然而，上帝的眷顧和智慧造就了摩西成為這樣一個希伯來人，而即將成為民族救星的他是不能背離這一點的。更何況，他無法坐視埃及人用不公義的方式對待他的同胞和老鄉。

			不過，新約福音裡有段常常被忽略的文字（雖非出自舊約，卻也毫不遜色）能教導我們一些關於身分認同的重要力量。〈希伯來書〉11章24節提到：「由於信心，摩西長大後，拒絕被稱為埃及公主的兒子。」

			乍看之下，一般人可能會認為這是個忘恩負義的無恥行為：法老王的女兒不但救了摩西一命，她為摩西所付出的，比摩西憑自身實力能得到的還要多。而且，身為法老王的孫子，他在當時所受的教育水準、教養和經驗的灌輸更是無與倫比的。他怎能率爾背離自己所知的唯一母親、背離一位為他付出這麼多的女人？

			 

			Point➤你對自己的身分認同感會決定你影響所及的程度，忽略這一點，無異於自取滅亡。

			 

			不過你考量到文化的話，情況就很清楚了。在過去那樣的古文化裡，一個人的種族和國籍是形成身分認同的核心部分。因此，如果摩西以法老王之孫的身分過活，就代表他為了更大的影響力而選擇了虛假的身分。摩西最終還是選擇了自己的真實身分——一如我們所知道的，這樣的決定也往往為當事人帶來更大的影響力。

			針對這樣的情境，華理克牧師的看法是：「做你自己，別嘗試做一個不是自己的人。上帝創造你是有目的的，祂給你準備了一個計畫。除了你之外，沒人可以當你自己。」

			你對自己的身分認同感會決定你影響所及的程度，忽略這一點，無異於自取滅亡。

			你有勇氣做自己，而不是成為一個別人嗎？你有勇氣抵抗那些可能把你塑造成不是自己的外力嗎？如果你有的話，你可以開始培養探索自我的習慣了。非營利組織「鉛筆的承諾」（Pencils of Promise）的創始人亞當．博朗（Adam Braun），曾在自己的推特上說過：「（你的）舒適圈之外就是自我探索的起點。」

			探索自我的修練法

			探索自我的功夫不是一次就能到位的，而且幾乎沒有一步登天的萬靈丹。探索，顧名思義就是一種漸進的現實。探索並不是你「完成的」事情，而是你應該「不斷進行的」事情。

			探索之路是永遠沒有盡頭的。

			為什麼？

			因為人的身分認同就像深邃的涵洞，而生命的長度不足以讓我們達到洞底。如果你細細品味人生的光景——無論是起是伏，是光明燦爛還是烏雲密布——都會為你帶來更深的體悟。在我四十歲時，我才會具備二十歲的我不會擁有的特質，反之亦然。

			用更複雜的方式講，人類無時無刻不在改變。當你覺得總算探索出自己的身分認同時，你可能又改變了。所以，探索自我並不是一種有待完成的「練習」，而是一種需要培養的「心態」。

			在人生的旅程中，我找到了許多有用的修練法，但需要經常重複進行才能成為習慣：

			 

			Point➤探索自我並不是一種有待完成的「練習」，而是一種需要培養的「心態」。

			 

			❖進行性格測試

			就在從倫敦踏上歸途時，我做了幾樣性格測試，還反覆做了幾次。之前我就做過，這回做完以後，我特地拿出以前的結果來對照。不管你採用的是優勢識別器（StrengthsFinder）、邁爾斯——布里格斯性格分類指標（Myers-Briggs）、DISC性向測驗還是其他知名測驗，請選一兩個然後開始執行。

			你必須非常確定自己的優勢領域在哪裡。接受測試來瞭解你的個性，也瞭解你是「誰」。這些測試的結果，可以引領你找出平時自己做事的根據與合理性。你首先得精確瞭解你是誰、你在生命中的哪個階段，也必須正視眼下的現實。

			你手邊如果有幾個結果，可以將它們對比然後找出相同點；它們還可以客觀而不帶感情地反映出你的身分認同、天賦與熱情所在。這不單是測試結果，更是退一步觀察什麼東西造就了今天的自己。請至少每兩年做一次測試。

			❖定期安排「心靈休假」

			你最好每年都準備一次避靜 3，能有的話兩次更好。這種休假可不是讓你趕工作進度的，也不是全家出遊、帶小孩去親水公園玩或打迷你高爾夫的；這種休假一定要是針對「你個人」進行反思和內省的休假。

			如果可以的話，請獨自一人到僻靜的地方，並盡可能不要攜帶或查看手機、電話、電子郵件和社群媒體（在進修長假那段時間，我甚至換了電郵帳號，這招非常管用）。你還需要專注在回答特定問題上面，像是你是誰、從最近一次避靜以來你改變了多少。如果你的行程許可，請每一年半安排一次這樣的休假，每次至少三天。

			❖學會列出清單

			我喜歡列清單。我部落格的追蹤者以及我的團隊工作夥伴們都能作證。包括待辦事項清單和自我修練清單在內，我已經累積了各式各樣的清單；但最重要的、要隨時帶在身邊的，不過就是一張「身分認同清單」。花時間用心想想你的中心思想，那些形塑你人格的要件有哪些。哪些事情是你的優先事項？哪些事情能讓你充滿活力？哪些事情能使你充滿完成任務的動力？

			在列完清單以後，好好調查這些項目中有多少是與你的工作綁在一起的，這可以看出你是否積極培養一個獨立的身分認同。這份清單請好好收在你的抽屜裡，每六個月拿出來溫習、修正一下吧。

			 

			Point➤如果你不刻意找尋認同，你就會輕易地忽略它的重要。然後你 就會因為覺得自己太重要而無法總覽大局。

			 

			❖領導自己

			自我領導是一個持續的過程，也會轉變為自覺。要「瞭解自己是誰」，就得先從領導自己開始做起。一名領袖最終極且重要的角色，就是當自己的領袖。出色的領袖都是由領導自己、也就是瞭解自己做起的，其重要性無與倫比。「我是誰？」這個問題，永遠排在「我該如何……？」之前。

			每個人都想要出人頭地，但只有少數人願意付出出人頭地的代價。你就是你自己最好的教練，從你自己開始做起。這個決定將會是你一生中做過最勇敢的決定。要領導你自己，你首先就是需要勇氣，讓自己變得更好的勇氣。你自己所沒有的東西，怎麼能傳授給你的團隊呢？只要我幫助「我自己」變得更好，我就更能幫助「我們大家」都變好。

			❖更努力做自己

			請隨時對自己誠實。穩重、有自覺的領袖是充滿信心、也能給人信心的。在這個動盪的世界，探索自我的習慣相當重要。你的真正身分並不是你所做的事情，而是「你是誰」，真正身分絕對比你做的事情更重要。

			有許多練習可以慢慢讓你培養出探索自我的習慣。我可以針對這些練習給你一些建議，但是你可以修改、調整或取代這些建議。不管你最後做了哪些決定，請在生活中安排出探索身分認同的時間表。如果你不刻意找尋自己的真正身分，你就會輕易地忽略它的重要，然後這個「你」就會因為自己太重要而無法綜覽全局。「啟發課程」（Alpha Course）創始人甘力克（Nicky Gumbel）牧師曾在推特上說過：「你可以傳授你所知道的東西，但你能重現的只有真正的你。」

			明天的你想成為誰？

			那天我還記得很清楚：我到倫敦的第三天，史蒂夫帶我去赫索小鎮（Hedsor）的咖世家（Costa）咖啡連鎖店喝咖啡。那裡離機場只消約二十五分鐘的車程。我們在外面挑了張桌子坐下來，我品嘗著拿鐵，史蒂夫則細細品味他的道地英國茶。要去鎮上的咖啡廳喝杯咖啡，得從赫索修道院（Hedsor Priory）快步走上幾英哩，而史蒂夫的家人就住在修道院附近一棟歷史悠久、擁有十四個臥室的美麗房子內，窗外的景致則是綿延無盡的英國鄉村。在那裡的生活簡直只有好萊塢電影才會出現。

			我們坐下來啜飲咖啡和茶。我對自己目前為止的進展感覺相當不錯，不過史蒂夫突然發表了炸彈般的言論：「布萊德，你所認識的那個『感召力的布萊德』得砍掉重練啦，如今木已成舟，你只能看著辦了。」

			我聽了差點沒噴出嘴裡的拿鐵。這狂妄的發言先是嚇到了我，甚至讓我感到憤怒。「我怎可能毀掉十年來的自己？誰認為他有權利勸我這樣做？」但是，史蒂夫像所有其他優秀的教練一樣，讓我有時間沉澱咀嚼他的話。不久之後，我確知他說的是對的。他的話慢慢嵌入我的心裡。

			「感召力的布萊德要砍掉重練」這樣的形容一點都不過分，這的確是我做過最困難的事情之一。那段時間我正努力改進我個人的領導力，也強迫自己休息，這種事並不困難。但砍掉重練卻令我痛苦，因為這表示我人生中的一章已經畫下句點了……玩完了……結束了……徹底了結了。於是，我再次被迫放棄對自己的錯誤身分認同，重新開始探索我的真實身分。

			「感召力的布萊德」其實不過就是「布萊德」而已。我當時已經不再擁有探索自我的習慣，所以，該是重新培養這個習慣的時候了。我的怒意漸消，心思漸漸轉向這個重要的任務上。我創造出的門面需要打掉重建，這樣我才能重新安置門面底下的自我，協助他重生。

			在回家的航班上，我再一次期許自己當「布萊德」，不用加任何形容詞、不用加警語、沒有前綴或後綴詞，就是「布萊德」。直截了當。無關我在做什麼，而是關乎我是誰、我要成為誰。旅程結束後幾個月，我不斷默唸這句話：「『你是誰』無關你在做的事情，你在做的事情也無關『你是誰』。你的身分是不變的，而且比你在做的事情還重要。你是誰會決定你所做的『事情』。」

			幾十年前，美國詩人雷諾茲．布萊斯（Reynolds Price）染上一種罕見的癌症，怪病殘廢了他的雙腿。當你不能使用你的雙腿時，你的一切通通改變了。你完全不能跑到屋外的郵筒收信，上個廁所也突然成了一種負擔。甚至只是決定走下沙發、拿水大口暢飲，也要花很大的力氣。但是，最讓布萊斯感到震撼的事情，竟然是朋友們與他連袂無視這個悲劇。

			「當我們面臨中年的創傷時，」普萊斯說：「每個人都與你站在一起，試圖一同否認過去的日子已經結束。每個人在試圖修補自己、回到我們最初的自己時，其實最需要的是有人告訴我們：『今天的你已經死了，明天的你想要成為誰？』」

			我需要回到自己的真實身分與核心，並且在領導之路上再次找回喜樂。在飛越大西洋上空的某處時，我認清了一個事實，那就是我之前創造出來的那個人已經死了。我要認清的事實還有，我明天、後天和接下來每一天會變成什麼樣的人。要建立起能夠做到這一點的習慣是很難的，但在每一個領袖的生活中，這些習慣卻又是非常基本的。

			 

			☞專家秘訣分享

			探索自我的三個妙方

			專家➡達夫．羅瑪斯（Dave Lomas），舊金山真實教會（Reality San Francisco）的牧師，以及心靈成長書《最真的你》（The Truest Thing About You）的作者。

			我們必須記住，身分認同不是找出來的，而是從上帝手中得到的，而我們也是依照祂的形象創造出來的。我採用至少三種方式提醒自己：

			● 主日安息：我每週練習提醒自己，我的身分認同無關於我講道或宣教的順利與否，而是關於當一個神的子民。這並不是每天都進行的修練，但對我領袖生涯的每一天都非常重要，因為我牢牢記住，在成為一名領袖以前，我先得到了神的愛。

			● 勤作筆記：我會花時間反思自己的遭遇以及與他人的互動，做下筆記，然後放在我辦公桌上。每天早上，我也會用一種意識流的方式快速記下一些反思，打開自己、交給上帝，聆聽上帝想要對我說的話。

			● 與人連繫：身處在一個真誠的社群中很重要。我的生活圈裡就有另外三名領袖，他們完全瞭解我、能給予我鼓勵，也能在我背離虔誠領導者信念時勇於點醒我。

			 

			心靈導師談探索自我

			專家➡皮特．威爾森（PETE WILSON），田納西州的匯點教會（Cross Point Church）牧師、《永存盼望》（Let hopein）和《B計畫》（Plan b）的作者。

			要使自己的個性真誠，需要大量的自我反省（去瞭解自己）、勇於做正確的事情，以及一定程度的無私。在成為真誠領袖的過程中，我最大的敵人是我「想被每個人喜愛」的欲望，這導致我生活中出現某些不健康的極端狀況。想瞭解這點，就得每天問自己：「我現在做的這個決定，是基於『想被喜愛』的願望，還是『想要愛人』的願望？」

			增加你的自覺吧！令我相當驚訝的是，每個領袖在領導過程中都非常容易出現很大的盲點。我們常對別人做的某些決定感到納悶，但這是因為旁觀者清，當局者迷。所以，該怎麼增加自覺呢？放慢你的步調吧！自覺和你步調快慢成反比。我們多半用加快生活步調來麻痺自己，從而忽略了內心面對的主要問題。

			試著找出你的優點、限制和價值何在，並保持人際關係的透明度和真誠度。這些關乎率真和誠懇，而不是裝神弄鬼、遮遮掩掩。心態要保持端正，行為則要認真。能有效領導的領袖會徵求反對意見，並在選擇行動方針之前考慮所有選項。他們坦然接受自己「可能會犯錯」的事實，也知道別人可能會有最好的主意。真誠的領袖有一個道德核心，知道要做「對」的事情。

			 

			

			
				
					2　編注：本書中的聖經章名、人名，在首次出現時，會以基督教與天主教通用譯名對照的方式呈現，方便教友閱讀。

				

				
					3　編注：retreat，指遠離日常生活，在清靜環境中進行個人的深度祈禱與自我省察，時間從三天到三十天都有。

				

			

		

	
		
			Chapter 2 
保持開放❖和他人分享真正的自己

			許多人並不知道，我其實是在貨櫃屋停放場長大的。我並不羞於讓人知道我的過去，何況這個話題很少出現在與他人的對話中。不過，我第一次體會到成長背景對性格的影響，卻也是在這趟倫敦行當中。史蒂夫和我花了很多時間討論我的童年，以及我如何自小就擁有雄心壯志。我在較低的社會經濟階級長大，也常常覺得自己「不足」。我想要證明我夠好、夠聰明，還夠有競爭力，能和別人一較長短。

			在高三那年，我贏得了「星河」（Milky Way）體育獎學金。你可能暗自納悶，這個獎學金是不是專門設給能吞下最多條「星河牛奶巧克力棒」的學生的（如果真有這名堂，我也很有把握可以獲獎）；其實，這個獎學金是給課業表現優秀的學生體育選手的榮耀。當時，我在同學面前領獎時感受到的驕傲，至今我仍印象深刻。而在我被選為高中畢業生代表、以前十名畢業生的身分離開奧克拉荷馬大學時，我都有一樣的驕傲感。

			在這些時刻，我才總算覺得「夠了」。即使是現在，當我感覺到那奔放的野心湧上心頭時，我仍可以追溯回童年的我。我想要不惜一切代價出人頭地的欲望，來自我在成長過程中有太多方面想證明自己，或是渴求一種歸屬感。

			我也意識到，在貨櫃屋停放場長大的過去，讓我變成一個不愛談論私事的人，有時甚至覺得無法融入人群，而且避談真正的我。我必須強迫自己，才能對那些最親近我的人敞開心扉。談到自己經常讓我感覺不舒服，當一個話題開始變得太過私人，沒人比我更會轉移話題。

			在我寫第一本書時，一位作家朋友讀了該書較早的草稿後，下了一個評語：「書中的你老是在逞英雄，你得對過去你曾失足的地方更為坦誠。」寫作過程中我的確沒留意這件事，但她說的沒錯：那時的我所建立的門面，是個勢如破竹、避談自己私事的強人，但在現實中，我和任何人一樣常在各種事情上碰壁。於是，我克服了不快的感覺，開始動手修改原稿。

			我並不孤獨。

			十年來，我領導著一間舉辦大型活動的公司，代表我已經花了很多時間在包廂或後台與「重要人士」接觸；這樣的地方，也是給重要人士談論自己寫的書、成立的公司、募集到的錢、已獲得的肯定等等事情的地方。他們始終與他人保持一定的距離，只為了努力打造出成功的光環（凡有規則就有例外，但整體趨勢表明，我不是唯一一個在開放態度上掙扎的領導者）。

			大部分的情況下，領袖會因為自己的身分而很輕易地忘記追隨他們的人。所以，你應該擁有開放的態度。然而，在影響力和權力的梯度上爬得越高，就越難繼續保持開放的態度。往上爬的過程往往會被權力給絆倒，影響力也會隨之減少。

			保持開放的練習

			很自然地，開放的態度會引導你逐漸開始探索自我。如果你瞭解你自己，你會自問：「我所暸解到的東西，該作何用途？」答案就是，把自己從「自覺模式」切換成「坦誠模式」。

			進修長假逼我面對現實：我沒想像中那麼善於擔任領袖，此外我還很貧乏、壓力太大、很緊繃，思慮也很枯竭。而且，我無法保持健康，這點深深傷害了我身邊的親友。

			《富比世雜誌》（Forbes） 專欄作家凱文．克魯（Kevin Kruse）說，為了讓自己真誠可信，領袖必須「成為自我實現的個體，還要很清楚自己的長處、局限和情緒有哪些。他們也將自己最真實的一面坦露給追隨者看。他們表裡合一，也沒有因為害怕或被認為貧弱而隱藏錯誤或缺點。……他們不怕展現情緒和脆弱的一面，也不怕和下屬緊密聯繫。」

			你的真誠態度遠比你所代表的正確意義更能吸引下一代。比起一位總是正確的領袖，人們更願意追隨一位真誠的領袖。不要追求成為一個完美的領袖，而是要追求成為一個可信的領袖。

			要保有這樣的習慣，和領袖人生中其他的多數習慣一樣，說起來容易，做起來卻不然。過去幾年，我開始積極培養這個習慣，也發現有幾項練習特別有用，而且許多我所尊敬的領導者也都執行這些練習。因此我建議你也來進行這些練習：

			 

			Point➤比起一位總是正確的領袖，人們更願意追隨一位真誠的領袖。不要追求成為一個完美的領袖，而是要追求成為一個可信的領袖。

			 

			1.評估自己的封閉程度：每個領袖都面臨把自己關在象牙塔中的風險。要評估你的封閉程度，你可以調查你生活中人脈的數量和品質。問問身邊的親友們：「你覺得我和外界的聯繫是暢通還是封閉的？」獨行俠式的領袖注定會惹上麻煩，更不用說連電影「獨行俠」（Lone Ranger）中的獨行俠牛仔角色都有湯頭（Tonto）為伴了。

			2.深植人際關係的抉擇：人際關係的深化，也是一念之間的抉擇，有點像有懼高症的人仍決定坐雲霄飛車一樣：付出代價是一定的，但決定已經做了，而接下來每個選擇都越來越容易。所以，要挑戰自己的界線，不要害怕對個人的情況開誠布公，或是在對話中提出嚴肅的問題。刻意的對話才能加深人際關係的深度。

			3.回答令你畏懼的問題：嫻熟的領袖往往擅長溝通，擅長溝通的領袖往往也很清楚如何迴避問題。但是，讓人認識真實的你，只是分享真實自我的一部分而已，另一部分則是誠實回應他人的詢問。當有人試圖掀開你生活中的蓋子時，請不要抗拒；當有人問你一個棘手的、你不願回答的問題時，別輕易地臣服於避答的誘惑。在回應前先停下來想想，如果你能信任面前的人，那就誠實分享吧。

			4.高度投入於長期的友誼上：有影響力的人、特別是外向和善於營造人際關係的人，是隨時都在交「新朋友」的。這樣的人可能傾向於投資心力在幾個人身上，到了一定程度以後又改投資其他人。很自然地，你與新朋友分享的東西不會太多，所以身為領袖的你就變成老是回答同樣的問題、一遍又一遍地講述同一個故事，而沒有穿透表面、深達內心的對話。最常與你互動的朋友數量始終維持恆定值嗎？如果是的話，你可能需要考慮在個人方面加深開放的程度了。

			5.學會說「對不起」：我們感到後悔時，常常也是真實自我的展現。請好好花時間向你所傷害或辜負的人道歉吧。在日曆上每個月訂出一天，寄張手寫卡片或電子郵件給所有你冒犯過的人，或需要重修舊好的人。你會發現，道歉會是最容易培養表露自我的沃土。

			6.尋找知己：我認識的每一個領導者，都需要一個知己。我所謂的知己並不是對你負責的團隊，也不是同行，更不是你的老闆。選擇你可以信賴、可以依靠的人，在面對艱難的決定時向他傾訴，他則要像一名值得信賴的顧問一樣提供你誠懇的忠告。

			7.建立懺悔的習慣：這樣的懺悔習慣是讓自己更脆弱、更透明，而不是文過飾非。懺悔的習慣會讓事情明朗化，也會帶來慈悲和療癒。身為領袖，你必須帶頭做出懺悔和真誠的表率，這樣才會上行下效、讓組織具有真誠的風氣，而不是等待下情上達。

			 

			Point➤不要害怕對個人的情況開誠布公，或是在對話中提出嚴肅的問題。刻意的對話才能加深人際關係的深度。

			 

			責任與信任

			真誠的領袖必須勇於承認自己的過失，並且採取行動加以修補。

			提到開放的元素，你大概不會馬上聯想到披薩店，但是達美樂披薩（Domino’s）卻用開放的元素震撼了整個業界。達美樂透過一支名為「喔，我們真的爛」（Oh Yes We Did）的宣傳紀錄片，告訴全世界他們的披薩真的很爛。為了正式修補原先的錯誤，同時用新的披薩口味擦亮自己的招牌，達美樂不得不先承認原先的披薩配方真的很糟，然後藉由面對事實、抱持開放又率真的態度，來重新調整大眾對他們產品的觀感。這樣的做法在食品界並不常見，甚至一般人的印象中，也幾乎沒有其他全國性的品牌強打自己的「負形象」當作行銷策略。

			但是，達美樂卻坦然地面對批評，並徹底從餅皮開始改良、重塑自己的披薩。而他們的披薩真的變好吃了。當然，有一點很重要：無論達美樂多麼坦誠開放，如果他們只是承諾要變得更好、最後卻沒有改善，那他們還是很可能失去客戶所有的信任。然而，改良後的新披薩口味相當好吃，也沒有辜負這塊坦誠企業的招牌與承諾。

			達美樂的執行長道爾（Patrick Doyle）也在百忙之中親自接受電視和廣播頻道的訪談。二○一四年第三季，達美樂的利潤上升十六個百分點，CNN財經頻道的傑西．索羅門（Jesse Solomon）在《商業內幕》（Bussiness Insider）上也評論道，「（達美樂的）披薩真的變好吃了，不是只有起司變多而已。」二○一三年至二○一四年間，達美樂的股票也上漲了百分之三十。達美樂一口氣躍升為世界最紅的披薩連鎖店。

			領袖必須設定出誠實和信任的準則，當作組織內的文化。在你的組織裡，一切都從你開始，而你得靠這個準則來領導。組織裡的屬下必須相信領袖，領袖也必須始終信賴屬下。你得到越多影響力，就必須付出更多，付出的同時你就越強大，而且還能與屬下分擔你遇到的挫折。我們用優點讓人留下印象，但只有自己脆弱的一面和面臨的挫折，才能真正將我們和人緊密連結在一起。

			責任是建立在信任之上的。信任就像是一面稜鏡，而企業或組織的事物就像是不同道光線，卻都要經過信任才能折射到對的方向。遺憾的是，在現代的領袖文化中，信任已經完全消逝無蹤了。只有百分之十九的公司得到信任，連政治人物獲得信任的比例都比這還高。

			你在說話時，是就說是，不是就說不是，而且別忘了，「我不知道」也是一個說得過去的答案。你能當領袖，並非因為你懂所有事情，而是因為你知道怎麼找到解決事情的答案。信任需要的則是責任和透明度。領導學權威約翰．麥斯威爾（John Maxwell）也提過：「領導的職能要建立在信任的基礎上，否則一旦沒了信任，領導也會很快跟著消失。」

			不管你相不相信，學習與他人分享真正的你，會讓你的親朋好友和同僚更堅強，也更真誠。開放的態度有一個回饋機制：如果你不能分享真正的你，其他人就不會跟你分享真正的他們。在多數情境下，在一張桌子前對坐的兩人，開放的程度是一樣的。

			 

			Point➤成為「完成版」的你自己，而不是「未完成版」的別人。

			 

			此外，分享真實的自己，能將你從其他普通的多數領袖中區隔開來。沒有人比你更像你自己。我們應該融合自己好的一面和壞的一面，從而彰顯自己的人格，而不是只掩飾自己最糟的面向、誇大最好的面向。請成為「完成版」的你自己，而不是「未完成版」的別人。

			當百分之百的自己，然後掌握這樣的自己！我們很多人都試圖成為「下一個」 某人，但成為新的、真實的自己不是更好嗎？別嘗試成為下一個安迪．斯坦利（Andy Stanley，牧師）、吉姆．柯林斯（Jim Collins，管理學家）、歐普拉、約翰．麥斯威爾還是布萊德．羅米尼克……他們通通都不是下一個你自己！只要當「你自己」就好了！

			同時是心理治療師和領導力顧問的珍．舒爾（Jane Shure）指出，「如果我們相信自己應該要像某個別人、背離原本的自己，那就是麻煩的開端。人人都不相同、也不應該相同；我們每個人都帶著獨一無二的基因、家庭模式與學校社群長大，這些都在我們內心留下了不可磨滅的印記。」

			所以，就算在改進、琢磨自己時，仍要接納自己，還要學會與周圍的人分享自己。保持開放的習慣會幫助你感覺更自由，也能更有效地領導眾人。

			 

			☞專家秘訣分享

			四個關於脆弱的妙方

			專家➡布芮尼．布朗（Brene Brown），休士頓大學研究教授，對脆弱、勇氣和羞恥等議題深感興趣。著有《脆弱的力量》、《不完美的禮物》等暢銷書，也是TED最受歡迎的講者之一。

			布萊德問：如果有人說，他想在生活中和領導的過程中，應用更多關於個人脆弱的意涵，妳會怎麼建議？

			布芮妮答：至少有下面四點—

			● 從問困難的問題做起：你怎麼武裝自己？什麼時候武裝自己？為什麼需要武裝自己？你如何處理不確定性？你最想以領袖的身分出現在哪些地方？你的願景裡有哪些絆腳石？

			● 選擇勇敢、捨棄舒適：領袖面對不舒服的談話時，應該要大膽且開放，勇氣總是亦剛亦柔的。

			● 停下腳步，扮演他人的良師益友：我們都很忙碌，但還是得學著去做這幾點，像我自己就持續不懈地做著。

			● 樂於失敗：真正的勇氣，是樂於全心分享自己的經歷。脆弱反而是勇氣、創新、創意和改變的源頭。我們大多害怕變得脆弱，簡直怕得要死，但沒有失敗就不會有創新或創意。我說完了。

			 

			開放的態度與限度

			專家➡麥可．佛斯特（Mike Foster），心靈療癒機構「再一次機會」（People of the Second Chance）的共同創辦人。

			身處領導者的位置時，我總是會提到我有哪些缺陷，而不是我多棒。這麼做其實會令領袖感到緊張，因為別人對你有一定的期望。但真誠能讓你的團隊成員感到安心，並幫助他們體認到，這裡可以討論各種需要討論的事情。

			如果這樣的真誠會讓你感到不舒服，你可以從與最親密的朋友和家人分享其中一些沒那麼完美的事物開始，從讓你感到安全的人開始。慢慢地，對他人打開胸懷就會成為你生活中的一部分。

			但是，下一個問題就是什麼事情該吐露、什麼事情又不該吐露。有些事情就真的只是你自己的事情，和別人無關。你的一部分故事應只保留給你的配偶以及最親密的朋友。你應該確保至少有一個人是你能吐露一切的對象，但當你領導的範圍開始擴大時，你就應該分享少一點事情。

			所以，把你個人的垃圾倒進團隊裡是自私的行為，而不是真誠的表率。別強逼你的團隊為你診療問題。真誠和開放並不僅僅意謂著分享，還意謂著與他人建立更好的關係、意謂著向外跨出去，讓真誠成為你的生活核心。

			 

		

	
		
			Chapter 3 
謙和❖隨時記得自己不重要

			在進修長假開始之前，我很害怕電話鈴聲。但在進修長假期間，我的心裡某處卻有點想念電話鈴聲。而在進修長假開始之後，我雖不認為自己會收到源源不絕的電子郵件，但也不認為我的組織會因此解散、停止作業，或是申請破產。不過，手機不再響起、組織在沒有你的情況下依舊蓬勃發展，這樣的現實仍是很殘酷的。過渡期總是有的——熬過也就好了，但外面的世界仍是馬照跑、舞照跳。

			這時，我總會再次想起那句自己多年來在演講時所分享的哲學：你不重要。

			大至工作人員會議、小至每封電子郵件，我都會用這句話來灌輸我的團隊謙卑和合作的精神。我希望這句話能警惕我們所有人：組織的使命無論如何都比任何人的個人展望更重要。但是，這句話也是知易行難。

			領袖通常會暢談授權委派、提拔後進以及「領導的最終目的是讓別人可以取代我」等等的理想，好創造一種「如果我突然離職，什麼都不會改變」的文化。但是，如果把這票領袖請來接受測謊，在測謊機前面談談這些理想，指針還是會老實不客氣地跳起來。我們每個人都希望被需要，都想知道如果明天我們消失了，是否會有人感受到、甚至開始懷念我們曾經存在。

			許多領袖甚至會告訴你，他們不相信全部的人——或者只是自己領導的部門——是圍繞自己旋轉的。但是，如果你掀開組織的蓋子，你會看到不同的畫面。團隊可能不敢輕易地挑戰領袖的意見，而公司內的運作流程可能規定再小的決定都要領袖簽字才能拍板定案，或是領袖的表揚和許可一向都是公司文化的一部分。

			每個人只要謙遜起來，都會顯得可親。所以，如果你知道你的組織文化太過集中或依賴自己，就自問以下幾個有效的診斷問題：

			 

			Point➤組織的使命無論如何都比任何人的個人展望更重要。

			 

			● 他人做基本的決定以前，需要問過你的意見嗎？

			● 你可曾注意到，自己太常用到「我」這個字？

			● 他人需要時時提醒你一些不會直接影響你工作的細節嗎？

			● 你有幾位可靠的顧問？他們有權批評你的決定嗎？

			● 你常需要他人的肯定和喝采嗎？

			● 他人是否因害怕你的懲罰而不敢冒險？

			● 當事情進展不順時，你是否拒絕承擔過失？

			● 你受到的批評和你批評別人一樣多嗎？

			這些問題的回答可以看出，你是否瞭解到（可能也是出於意外）你的組織裡是否有自我中心的問題。如果真的有此問題，你在生活中就得更嚴謹地建立謙和的習慣。

			養成謙和習慣的方法

			耶穌基督是史上最有影響力的領袖之一。今天，地球上有二十億人追隨著他的教誨。在耶穌知名的山上寶訓裡，他用自己影響他人的方式建議我們。從古至今，他提出的原則句句都是警醒人類的當頭棒喝，但其中有一點特別適合用來討論影響力：「謙和的人多麼有福啊。」（馬太／瑪竇福音5:5）

			耶穌這句簡單的箴言，卻與我們許多人心中的領導箴言大相逕庭：

			「強硬的人多麼有福啊。」

			「有權有勢的人多麼有福啊。」

			「鐵腕的人多麼有福啊。」

			「長袖善舞的人多麼有福啊。」

			「有魅力的人多麼有福啊。」

			「升遷的人多麼有福啊。」

			「發號司令的人多麼有福啊。」

			《富比世雜誌》專欄作家喬治．布拉特（George Bradt）曾提過的一句話，其實就是耶穌揭示的道理：「領導力這門學問中，最重要的一課就是一旦你當上領袖，你就不重要，重要的是人們怎麼追隨你。最好的領袖會用上幾乎所有精力來啟發他人、『灌能』（enable）他人。好好看待他人的需要，是領袖特質中的大課題。」

			謙和的習慣，正是「探索自我」和「保持開放」這兩個習慣的互補與平衡。在我們專注於瞭解自己、與他人分享自己時，也必須堅持不要故步自封、變成一個排他的自私領袖。領導的同時發展出謙和的習慣，能讓我們更瞭解自己、更能分享自己，還能在專注於他人時也不忘真實面對自己。

			謙和並不等同於脆弱，而是擁有力量卻不失控，是一種奠基於謙卑的雄心壯志，是活出自信而不是驕縱自滿。安靜且適當的信心遠比說滿大話來得吸引人，這些人最清楚知者不言、言者不知的道理。謙卑的領袖是成功不必在我、樂意吸取批評的人，樂於幫人抬轎同時紆尊降貴，並把團體的利益放諸他個人之前。領袖的工作就是當領頭羊，而不是搶光芒；存乎一心的應該是使命、團隊和社群凝聚力，而不是你自己和你的自我。今日的領袖更應該像樂團中的指揮，而不是獨奏者。

			謙卑的領導人應該要像我的朋友甘力克那樣，他是聖公會牧師，也是「啟發課程」創始人。我第一次見到甘力克是在倫敦最有代表性的音樂會場、皇家阿爾伯特音樂廳（Royal Albert Hall）入口的後台，他一個人站在外面。當時，他剛從他催生的、擁有六千與會者的研討會忙了一天出來，正在將自己的腳踏車從路燈柱旁解鎖、戴上安全帽，並準備騎回家。沒有隨扈也沒有送行人潮，他就準備這樣自己騎車回家。身為一名全球教會領袖，這樣獨自站著解車鎖的形象至今仍深植我心。這提醒了我，謙和、謙遜的真實面貌應該是這個樣子的。

			如果你想要用這種方式領導，有幾個方法可以幫你上手：

			 

			Point➤謙和的習慣，正是「探索自我」和「保持開放」這兩個習慣的互補與平衡。

			 

			● 建立你不是唯一決策者的機制：許多組織的決策都像漏斗尾端一樣，最後都由一個人把關。因此，請努力重新整頓你的體系，在分攤責任的同時提升每個職能的問責度。

			● 列出「比我能幹」名單：領袖必須經常自我提醒，自己不是唯一能幹的人。請隨時將那些比你「更能幹」的人記錄下來。如果你意識到自己太過自戀、 太在意別人對你的評論，你就需要仔細想想這份清單上的人以及他們的作為。這能讓你沉澱、看得更遠。這份清單還有一個附帶的優點：當你需要一個學習的對象時，這份清單就是你要找的聯絡人。

			● 提防「舞台的後座力」：布萊恩．休斯頓（Brian Houston）牧師說過，如果你沒有正確地建立「你並不重要」的思想基礎，舞台、明亮的燈光，甚至是來自台下的讚美都會把你摧毀。舞台的作用應該是服務群眾，而不是成名的墊腳石。千萬不要得意忘形、一副自己已經達陣的樣子。美式足球紐約巨人隊的主帥湯姆．考夫林（Tom Caughlin）提醒他的球員：「夠謙卑才能做足準備，夠有信心才能盡情表現。」

			● 投資在那些不會回報你的人上面：領導者往往將大部分精力投入在那些日後可能回報他們的人脈上，這正是謙和的領袖所要避免的。

			● 獎勵提出異議的人：健康的組織內，應該激勵一定程度的異議發表，因此獎勵提出異議的人能幫助提升意見的多樣性，領袖也不會一意孤行。

			● 分享權力：權力是領袖失足的最大敗因。有目的的權力很迷人，會讓世界產生巨變；但如果沒有目的，權力就會變成知名度導向的工具，或是讓你追求虛名的舞台。我們都會公開否認自己支配權力時面臨掙扎，卻會私下承認權力對自己有致命的吸引力。耶穌在沙漠中遇到第三個來自魔鬼的誘惑，是魔鬼對他說：「我會把世界上的榮華富貴都給你。」

			● 記得自己不重要：謙卑的領袖會關心他人，並總是抱著平易近人的態度。我在「感召力」活動中會遇到很多人，以及其他收聽感召力播客的領袖們。我總覺得他們是我的朋友，儘管我們此前素未謀面。我的目標是保持平易近人、謙沖自牧的態度，並瞭解到自己並不重要的道理。我從沒有自己想像中來得那麼好。我認為，人們會欣賞你喜歡他們，並且感覺他們和你都是朋友。

			回顧我在「感召力」的那段日子，我現在希望當時的我可以更努力培養謙和的習慣。這個習慣肯定有助於我吸取進修長假時收穫的經驗。當然，這次的進修長假並不是我第一次體認到自己沒本來想的那麼重要；當我寫第一本書時，那時的我覺得自己可厲害的呢。把一本書握在手中、書上是自己的名字，這種事情有種讓人自滿的魔力。

			我第一次有機會舉辦大型簽書會，是十月在亞特蘭大的感召力中心。當時在我隔壁桌簽書的是身兼知名演說家、作家及「超越事工」（Going Beyond Ministries）創始人頭銜於一身的普莉希拉．夏勒（Priscilla Shirer）；夏勒很受歡迎，也擁有廣大的支持群眾。毫無意外地，等著給她簽名的隊伍排得越來越長，而等我簽名的隊伍只有三個人的長度（如果我媽不算的話只有兩個人）。

			朱德．威爾特（Jud Wilhite）牧師也有過一樣的遭遇。朱德某次在我們的活動中演講完畢以後，走出會場往他的簽名桌前進，而在他旁邊的簽名桌則坐著超大型教會「新頌教會」（Hillsong Church）的喬爾．豪斯頓（Joel Houston）牧師。朱德的桌前只有五、六個人在等待他來簽名，而喬爾桌前的人龍則延綿不絕。後來，朱德回到後台，在思考方才遭遇的當兒體悟到一件道理——如同每個好牧師都會思考的：「上帝要告訴我的是，我並不重要。」

			這樣的提醒對我和朱德都很受用，他對所有人都受用。新頌教會的牧師布萊恩．休斯頓說過：「傲慢是冥頑不靈，而謙卑則是屏棄這樣的冥頑不靈。」

			領導組織時，絕不能以自己為中心，讓他人像行星繞太陽一樣圍繞自己。越快建立謙和的習慣，你就會過得更好。

			 

			☞專家秘訣分享

			領導大師的三個謙遜妙方

			專家➡賽門．西奈克（Simon Sinek），TED超過兩千萬人跟隨的超人氣激勵演說家，也是暢銷書《先問，為什麼？》、《最後吃，才是真領導》的作者。

			布萊德問：如果有人問你說，他想在生活中和領導的過程中更謙卑，你會告訴他什麼？

			賽門答：至少有下面幾件事情可以對他說……

			● 最晚開口：在你領導一場會議或身為會議中最資深的人時，你會很想率先發表自己的主見，然後才開放大家分享看法，這種誘惑很難抗拒。等大家都發表過意見才開口，能讓大家覺得自己受到重視、自己的意見也受到重視。

			● 找出事情的優點：面對一個想法，我常會很快地批判或挑出錯誤，之後才看出其優點。所以，當有人提出看法時，我會努力嘗試找出這個看法的優點。這並不是為了禮貌，而是保持開放的心胸，提醒自己不是每件事情都瞭解。

			● 給他人一個機會：即使我們知道正確答案，卻仍給別人發言的機會，也是謙遜的表現。因此，別讓人知道你在想些什麼，先給人機會做決定（或是犯錯）而不要擔心後果。

			 

			謙和的靈性意義

			專家➡克里斯蒂安．斯坦菲爾（Kristian tanfill）是亞特蘭大熱忱城市教會（Passion City Church）的敬拜牧師，也是Sixsteps Records唱片公司的歌手。

			謙和的其中一個關鍵是敬拜。一位敬拜上帝的牧師這麼回答並不令人意外，但面對傲慢時，敬拜耶穌是很好的武器。敬拜能夠打開我們的雙眼、警醒我們的靈魂，提醒我們上帝是誰、自己又不是誰。

			敬拜能提醒我：上帝造了我，我也為了祂的計畫而被造、因著祂在這世界上的榮耀與救贖而得到拯救了。上帝並不需要我，但祂卻選擇使用我。我知道這只是一個小小的角色，但我完全能接受神的計畫與安排。最重要的是，看著耶穌時，你無法不被滿溢的謙遜感受給淹沒。

			 

		

	
		
			Chapter 4 
信念❖堅守你的原則，做對的事情

			某些時候，如果你是一個場合中最亮眼的人，反而會讓你陷入許多窘境。

			我的朋友卡琳．漢菲兒（Kalyn Hemphill）在她的模特兒與演員生涯中，領教了這份道理。卡琳踏入模特兒這一行，是在十四歲的花樣年華，當時她在模特兒經紀公司Page Parkes Agency旗下的休士頓分部工作；但這幾年，她的星途一路攀升到了一個全新的境界。卡琳是爆紅真人秀節目「決戰時裝伸展台」（Project Runway）第六季的贏家，並擔綱演出連續劇「時裝模特兒」（Models of the Runway）。她為許多頂尖設計師擔任模特兒，也在劇場、廣告、電視和電影中演出。

			對許多欣羨卡琳生涯的女孩來說，她的經歷就像童話故事般美妙，但今日的娛樂圈大環境對正直的人而言卻日益困難。卡琳闡述過她和其他模特兒——特別是女性模特兒——受到的壓力從何而來，這樣的壓力使自己必須打扮得更性感，甚至拍攝裸照。

			然而，卡琳的原則卻將她帶往不同的道路。她選擇主打自己的端莊，並且公開表示大家應著重於提升自己的內在美，而非外表的性感。卡琳給自己的使命，就是幫助年輕女孩在面對當代女性相關的挑戰——包括心理上和身體上的自尊自重——的時候，可以突破迷障。

			卡琳說，她心中的典範是奧黛麗．赫本（Audrey Hepburn），因為奧黛莉．赫本知道如何在亮麗的外表下還保持端莊賢淑。卡琳的忠告是：「堅守你心中認為對的事情，永遠別妥協。」她靠著信念度過每一天，這就是她在業界逐漸發揮影響力的緣故。

			卡琳將人生和生涯建立在所有出色領袖都擁有的根基上：信念。她知道自己珍視什麼、為何珍視它。她有一具強大的德行指南針，指針清楚明暸地指出前行的方向，所以她從不會迷失在紙醉金迷的叢林中。

			最好的領袖是謹守正直和原則的，他們能清楚分辨原則和個人喜好的差異。他們願意為對的事情挺身而出，或出面反對錯的事情。最好的領袖會保護並珍視自己的名譽、良知和價值觀。

			你的私生活決定了你在大眾眼中的觀感。在大家都看得到你的舞台上，你的影響力需要內在的忠誠、沉靜的信心，還有從一而終的智慧才能穩固建立起來。最偉大的領袖時刻，大概是沒人看得見的時候——前一晚、會議後、撥打後續電話、身先士卒打頭陣，這些都是建立、測試和嘗試領袖特質的地方。請在這種時刻下功夫。一名堅強的領袖會建立信念的習慣，那是因為他們知道，沒有人在看的時候才是培養真誠品格的時刻。

			信念的習慣能讓你做出改變，但如果忽略養成信念的習慣，會讓領袖以最快的方式崩壞。每個有影響力的人都會面臨一個（或多個）對自己的正直讓步妥協的時刻，如果領袖在這重要的交叉口選錯了路，其後果可就像被捲入風暴中被絞纏得支離破碎。

			你聽過多少牧師由於發生緋聞，使自己教會的名聲一夕之間付之東流？多少商人由於貪婪和污錢，讓自己的事業毀於一旦？又有多少運動明星使用禁藥，結果粉碎了自己的夢想？

			 

			Point➤最好的領袖會保護並珍視自己的名譽、良知和價值觀。

			 

			信念的習慣是做對的事情，而不是做簡單的事情。領袖生涯裡，你走得越遠、爬得越高，信念的習慣就越難維持。天賦和能力也許能讓你登峰造極，但品格和正直才能讓你維持在顛峰狀態。你的品格深度，會決定你影響力的垂直深度和水平寬度。你的影響力延伸得越遠、越快，你的品格和信念就得具備更深層的基礎。要為公眾服務，就要在私下謙遜臣服；唯有根基扎實，一棵樹才能旺盛地成長。

			在登上舞台前，請先在台下、台邊與後台打理好自己，而且要遠早於你開始想著上台之前。

			今天，回顧我的生涯，我知道我是幸運的人之一。我在擔任「感召力」領導人之前，並沒有費心保守自己的德行，我卻還是能夠避免遭受德行上的重大失敗。如果讓我重來一次，我會更刻意為我的團隊和我自己建立德行的防衛線。品格就像氧氣——只有在耗盡時才讓人意識到它的重要。但如果你沒有正直的信念，生活就會像沒有氧氣一樣難以維繫下去。

			所以，請別仗仰自己是個幸運兒，你忽略這個習慣的話，再幸運還是會大禍臨頭的。

			培養信念的步驟

			什麼樣的原則是你絕對不會妥協的？

			這個問題太容易回答了，甚至還有點陳腐。但是，當我向許多領袖提出這個問題時，四下立刻陷入一片死寂，他們一邊轉動眼珠，一邊尋思著答案。正是因為這個問題看似簡單，所以非常難於回答。許多領導人「認為」他們知道自己最在意的信念有哪些，但這樣的錯誤認知可能讓他們從未真正地正視這些信念。

			要培養信念的習慣，第一步就是要確定自己的信念。你支持哪些東西？你願意為哪些事情不惜付出生命？哪些是你的非賣品，哪些又是你可以開放議價的？又或者哪些是你想藏起來不讓人知道的？你也許會想製作兩份清單：一份是企業的信念，另一份則是個人的原則。這兩份清單會有一些重疊，但是應該不會完全相同。

			將這樣的清單擺在你生活的中心。先在一張紙上打草稿，然後貼在你辦公室裡、浴室的鏡子旁，或是把電子檔存在你電腦「桌面」上，這樣你隨時都看得到，也就不容易忘記。你的名譽是非賣品，你應該不計一切代價保護你的名譽。名譽需要多年才能建立起來，但要失去它可能只消幾秒鐘。

			再來，你得一而再、再而三地回顧這份清單。你可以在日記或手機中設定提醒回顧的日期。你應該至少每季回顧一次你的核心信念，但剛養成這習慣時，最好先每月一次、或每週一次。如果有新的信念在腦海中浮現，你大可以加進清單中。如果你已經擬訂一份企業的信念清單，請在每次例行會議結束時，挪出時間與你的團隊一同回顧這份清單。

			 

			Point➤許多領導人「認為」他們知道自己最在意的信念有哪些，但這樣的錯誤認知可能讓他們從未真正地正視這些信念。

			 

			為什麼我對這樣的過程如此嚴謹？一半是因為信念相當重要，一半則是因為回顧和重複有助於鞏固信念。就像偉大拳擊手穆罕默德．阿里（Muhammad Ali）曾說過的：「自信來自於不斷的自我肯定。而一旦自信成為更深的信念，偉大的事情就會開始發生。」

			一旦你充分瞭解信念、用信念過生活，以下幾點可以銘記於心：

			● 注意灰色地帶：灰色地帶常常是通往失誤的門戶。事先想清楚當遇到灰色地帶時你該如何處理，因為你一旦進入灰色地帶，深陷其中遠比找到出路容易。如果你是老闆，請考慮為你的員工制定指導方針。該怎麼處理開支報表？要和同事一起出差嗎？該上報國稅局嗎？

			● 每一件任務都事關你個人的名譽：當我們覺得某個計畫或任務不太重要時，我們經常會破壞自己訂下的原則。請用信念和嚴謹的態度來看待自己的原則。做正確的事情，而不是滿足於簡單的事情，而求正確是需要下功夫的。

			● 說到做到，儘管你要因此付出代價：現代的社會輕諾、寡信，諾言的價值一落千丈，因此請不要再讓諾言繼續貶值下去。當一個守信用的人。信任則是信用的基礎與契約；除非你達成並履行你對客戶許下的最近一個承諾，否則再多的聲譽都是空談。

			● 技術與誠信是互為表裡的：工作用的設備常常是德行犧牲品，人們會偷用工作用的電話和配偶聊天，在工作用的平板電腦和電腦上偷看色情影片。請確保在公司自有設備和個人設備上加裝某些必要軟體。

			● 別試圖取悅潑冷水的人：有首老歌是這麼唱的：你不能取悅所有人（you can't please everyone），事實上也是如此。請記住一個道理：一台推車上最糟的輪子，會產生最大的噪音，但仍有三個好的輪子是沉默、被遺忘的。所以，在你推動改革時，別讓潑冷水的人分散了你的注意力。

			● 別讓競爭力凌駕你的人格：人格的重要性大於競爭力。那個真正的「你」早就深植你心了，你必須在你真正需要他或與他妥協以前，先為他打好根基。我們的誠信、道德指標、紀律和誠實必須不斷往前邁進。如同國際知名講者克莉絲汀．凱恩（Christine Caine）在推特上說過的：「如果你不曾在暗室裡待過，聚光燈只會讓你見光死。」

			關於信念，還有最後一個重要的亮點要討論：如果你曾對原則妥協過，你該怎麼做？是一個很大的原則嗎？如果每個人都知道你妥協過了呢？該怎麼辦？

			除了道歉和作出補償，我會提出另一種鼓勵——請記得，重新堅守你的原則，永遠不會太晚。你得到的信任可能會打折，人際關係也可能受損，但這並不代表你的信念都該放水流了。

			耐吉（Nike）的創新和永續發展業務的副總裁漢娜．瓊斯（Hannah Jones），正是擁抱誠信以後便從失敗中再起的典範。當她接任此職時，耐吉是企業透明度和永續發展性提倡者的眼中釘，社運人士批評耐吉營運中產生的不道德行為，並引用耐吉工廠為主例，描述耐吉如何以壓榨弱勢者的方式壯大自己。

			瓊斯就任後，這些年來不但奮力改變耐吉形象，還極力調整他們的工廠營運方式。今天，耐吉是世界各地大型慈善事業的主要捐助企業之一，並正努力泯除他們供應鏈中的不道德行為。他們變得比以前透明許多，並在二○一一年獲得永續發展報告中的最高榮譽。

			如同你所看見的，一艘大船都能在面臨滅頂的危機時撐過來，你又怎麼不可以呢？

			習慣的建立隨時都可以開始，就算習慣被遺忘、毀棄或被暫時忽略也一樣。所以，無論你在你生涯或生命中哪個階段、無論你做過什麼事情或沒達成什麼事情，請從今天起建立信念的習慣。否則，你會發現自己完全沒有準備好面對生命中即將反撲的最嚴重的後果。

			 

			☞專家秘訣分享

			心理醫師談信念

			專家➡亨利．克勞德（Henry Cloud），知名的臨床心理學家與開業心理醫師，客戶遍及《財星雜誌》五百大企業。他也是暢銷書《職場軟實力》、《過猶不及：如何建立你的心理界線》的作者。

			關於品格的最大誤解之一，就是錯將它當作是出於「選擇」的結果。因此，有時我們錯誤地認為，自己可以做出正確的選擇，並由此培養良好品格。然而，在現實中，品格不完全是透過選擇而來，反而主要是透過經驗而培養出來的。其實，希臘文中品格這個字，意思其實是「經驗」。有鑑於此，我們具備的習慣，必須是能夠激發真正的「正直」品格的習慣，或彰顯出「整體」或「一體性」，就如同「正直」一詞的含意。

			「只以選擇為基礎」的模式依賴現下的意志力量，是身外之物，而非內在的能量，是外界刺激經過內化以後才能在心裡激發並成長的產物。這也就說明了為什麼人際關係是任何品格成長的關鍵。

			我認為，我們必須從三個方面構建各種習慣，以拓展品格建立的經驗：人際關係、資訊，以及練習我們正在學習的東西。要涵蓋上述三個方面，我努力維持每日都這麼做—

			1. 閱讀或接受有助於成長的資訊的習慣。

			2. 努力維繫與某個（或某些）能協助我開發品格的人的關係。

			3. 此外，我還確保每天都有某種形式的練習，好讓我在任何開發中的領域都能激發潛能。

			4. 藉由上述行為來獲得他人的回應和真誠批評，並將之變成一種每天的習慣。

			 

			協助他人發展品格與信念

			專家➡克莉絲汀．凱恩，牧師、反人口販賣組織「A21運動」（A2I Campaign）創始人、行動家，也是《銳不可擋：打贏你本該獲勝的比賽》（Unstoppable: Running the Race You Were Born to Win）的作者。

			要協助一個人發展品格，我會讓他們做一些看似微不足道的、無形的、不被認可的、沒有得到讚賞的，或是沒人認同的工作，讓他們瞭解到，所有的事情都是相當重要的。當大家開始做沒人願意做的事情，這些事情最終會變成人人都想做的事情，也就是說一切都變得重要了。我還會引導他們在匿名和默默無聞的情況下茁壯成長，使他們真正成為一個領袖，而不只是個站在聚光燈下的頭目。

			這是至關重要的。我常說，與其成為人們投射聚光燈的行銷焦點，不如當一個被上帝揀選的匿名人士。品格與基督的光芒在你身上必須比聚光燈來得強，你的天賦才不會反而毀了你。

			 

			守住信念的方法

			專家➡丹．洛克維爾（Dan Rockwell）是作家、勵志演說家，以及知名部落格「領導迷」（Leadership Freak）的格主。

			首先，聽到抱怨或批評時我會虛心接受，雖然我的第一個反應是辯解或證明自己是對的。其次，我會提醒自己想想那些偉大的人，儘管我的第一反應是把重點放在我有多厲害。第三，當講出人們想聽的話比較保險時，我選擇告訴人們我的真實想法。一方面，心中的傲慢要我保護自己的立場或形象；另一方面，謙遜也在提醒我，誠實比被人喜歡更重要。

			我一天花兩小時左右進行自我反思和書寫，為了做到這一點，我多半在早上四點到五點之間就會起床；此外，我也會尋求能夠有力地改變我的個人和團體所提出的看法與意見。這是練習謙遜的方式之一，這種練習就是對自己說「我可能是錯的」。

			我會與欽佩的領袖面對面會談。請花時間傾聽。至少一週要花一個小時傾聽，就是單純聽別人說話。請記錄別人對你說過的話，並善問問題、不要妄加論斷，只要傾聽就好。

			傾聽是發展謙遜的核心能力，傲慢的人聒噪，謙卑的人聆聽。傾聽你的挫折和憤怒，挫折是一份禮物，不要藏起來草草了事。應該要好好梳理它，並問自己要怎麼處理它。

			 

		

	
		
			Chapter 5 
信仰❖計畫一天行程時，把神擺在第一位

			過去我曾有段時間在失落谷農場工作，那是科羅拉多州山中一座由四個菱形牧場組成的大農場，可供民眾打工度假。在那裡，我學到了一則精神信條，不僅提升我的信仰，還確實讓我成為一名更好的領導者。這個信條就是所謂的「手指圖」（hand illustration），是由導航會（Navigators ministry）發揚光大的。我在失落谷農場期間的導師、也是農場的催生者鮑勃．傅思特（Bob Foster，也就是農場員工和客人口中的鮑勃老大），將這樣的信條傳授給我。

			想像你一隻手握住一本聖經（或載有聖經應用程式的iPhone），每隻手指代表一種不同的行為，這能讓你「掌握」聖經對你說的話以及教導你的箴言，而以下就是這個信條的「五隻手指」：

			● 聆聽：透過參加布道、靈修講座，或閱讀以信仰為本的書籍，你會接受妥當的引導，也能更深入瞭解他人閱讀聖經的體悟。

			● 閱覽：每天都全心投入聖經提供的第一手神的話語。

			● 研讀：看過一段聖經文字以後，深究並寫下你看到的東西，可以有效幫助我們重組並理解聖經想傳達的訊息。

			● 牢記：將你所學習到的知識存在自己的記憶庫，以便日後可用於檢索。

			● 默想：默想好比是這隻手的拇指，因為它要和其他四指相接觸才會產生作用。藉由默想，我們會開始理解自身遭遇背後蘊含的道理，並將之內化、讓這些道理改變自己。

			這種方式看似死板，尤其在今天這樣的高度精神自由的時代。但是，它給的不只這些，還讓我認知到一件事：一個健康的靈性生活不是藉由潛移默化、耳濡目染就可以擁有的，它需要刻意地、規律地培養才行。

			在失落谷的那段時光，我除了吃煎餅和嚐到記憶所及最讚的培根肉以外，鮑勃和我還會一起背誦聖經經文，我因而記下了數百條聖經段落，這些段落多年來都讓我受益匪淺。我帶著我的聖經章節記憶卡，騎馬縱橫於派克國家森林公園（Pike National Forest）中；當我騎著我的馬匹「強盜」，帶著一群教友登上一萬英呎高的洛磯山，我還可以背誦出〈腓利比書〉（斐理伯書）、〈馬太福音〉或〈以弗所書〉（厄弗所書）的許多段落。

			我第一次採用手指圖修練法，是用來培養我生活中的「聖靈所結的果子」（加拉太／迦拉達書5:22-23），但我很快就意識到，這還增強了我的領導能力。哪種領袖無法從自我克制或耐心獲益？這世界上，有沒有一個企業的執行長、經理或甚至是為人父母者，無法用更多的仁慈和愛來助人？我覺得沒有。

			領袖往往認為，自己的靈性生活或信仰出現危機是生活中有益但抽離的一小部分。信仰不似你的手臂，反而更像你的心臟。信仰不是讓我們更健全的額外補給品，而是形塑身分認同時不可或缺的基本要件。因此，你應努力維持良好的信仰。

			信仰的習慣是領袖之路上必不可少的配備，是不能拋在腦後的。當你旅行時，是否可曾有過抵達目的地後發現忘記攜帶重要物品的經驗？譬如說搭乘飛機沒帶護照、甚至連駕照之類的身分證件都沒有。在九一一事件以前，我住在阿肯色州的費耶特維爾（Fayetteville）。當時我如果要到阿肯色西北地區機場搭機，護照、駕照通通不用帶，只要靠一張嘴就可以通關了。今天這種事已經不可能再出現了！九○年代末期，如果你在小機場搭機，安檢認得你的臉以後就不會多加過問，直接讓你通過。但是，今天如果我沒有合格身分證件的話，安檢是不會放行的。也就是說，這樣一件重要的小東西如果被我忘在家裡，我的旅程就會完全泡湯。我相信，生活中信仰的習慣，就好比你踏上旅途時絕不可以忘記帶的一件重要物品。

			在領導之路上，最常折磨領袖的一種通病就是短視。我們開始認定，我們目前所過的生活、所做的安排，就是那「唯一」的生活與安排。我們的目光像雷射光一樣，極度地專注在自己的目標、成就和責任上。但是信仰的習慣可以幫我們卸下這些壓力，同時提醒你是身處在大環境之中，你的所思所行只是大環境中的一小部分。而且，信仰的習慣能抑止我們擔憂他人怎麼「議論」我們，引導我們去思考上帝可能怎麼「建議」我們。

			從這個面向來看，信仰的習慣協助我們瞭解，生命的維度是由上帝為我們織造起來的，而不只有我們為上帝做了什麼；信仰的習慣協助我們專注在上帝為我們做了什麼，而不只有我們在世界上正在做什麼。我們的眼光因而能轉向上帝透過我們完成了什麼樣的事情，而不只是我們靠自己完成了什麼事情。美國百萬暢銷作家布瑞南．曼寧（Brennan Manning）晚年曾信誓旦旦地說過：「信仰的肇因從不是我們為上帝做過什麼事情，而是上帝為我們做過什麼事情。」

			 

			Point➤信仰不似你的手臂，反而更像你的心臟。信仰不是額外補給品，而是不可或缺的基本要件。

			 

			我遇過、諮詢過或輔導過的領袖中，有許多人從沒發展出精神上的紀律。一個人越成功，他就會越忙碌；當他越來越忙碌，就越無暇培養精神活力。但想做出改變的人，必須亟力追索神的話語、禱告、寫日記、聆聽講道，還要努力培養一種敬拜的生活方式（而非每週一次的行為）。

			想將自己的影響力發揮到最大的程度，領袖必須將神擺在第一位，而不是最後面。從週一到週五，我們看待每一天的方式都應該像看待週日一樣神聖；也請把會議室隔間、教室和工作室等處看作神聖的所在。

			建立信仰習慣的六個方法

			手指圖並不是每個人都適用，也不能說是萬靈丹。修練法各有不同，每個人的日程安排也各有限制，因而人人適合不同的紀律，對各種修練法的領受程度也不盡相同；不過，還是有一些方法可幫你在生活中養成信仰的習慣：

			1.為上帝排出空閒：建立信仰的習慣可不是在待辦事項清單上再添新的項目，而是為上帝排出空間，等待祂的出現。但有一個重要的前提，就是你必須「期望」神會出現。祈禱神走入你的人生，讓心靈和雙眼保持澄澈；祈禱天堂之門打開，降下甘霖。

			信仰的要義之一，是相信你會親眼看到某些事情的發生，所以這可不能只作作樣子。要期待上帝會使用你的工作和能力，來榮耀祂。無論你是販賣汽車零件、製造小工具、分銷水管、擔任技工和還是製造家具，在上帝對你生命的計畫中都是同樣重要的。請為神預備好自己，不要關心自己的名與利，或者逞英雄，你應當關心自己是否能為神所用。

			2.清淨耳根：西方世界有太多的基督徒只對上帝說話，但請記得上帝在〈詩篇〉（聖詠集）裡的鼓勵：「要停止戰爭，承認我是上帝。」每週請花三十分鐘或更久的時間「聆聽」並且「等著聽」。我喜歡坐在我家的門廊，特別是下雨的時候。這個門廊充其量不過是個二．五平方公尺寬的水泥隔間，卻是我的避風港。為你自己找個地方，承諾自己每週一次洗淨耳根，留神聆聽上帝的聲音。

			3.找出自己的那張椅子：比爾．海波斯（Bill Hybels）牧師談過，他自己有張固定會坐的椅子，他經常在那裡接近上帝。你是否有個固定與上帝接近、研讀聖經、祈禱和沉思的地方？對我來說，當然就是家門外的門廊。如果你還沒有這樣一個地方，請把它找出來吧。

			4.讓信仰修練更靈活：當賦予生命意義的靈修變成苦差事，簡直就是糟糕透頂。靈修是一種習慣，但並不表示它應該成為你每日安排中一個單調無趣的例行公事。如果修練變得沉悶無趣，你就得改變方式，找出可以喚醒你的精神熱情的方式，然後專心投入其中。對我來說，改變的方式是音樂，對其他人來說則可能是閱讀、與朋友交談，或是寫日記。

			大多數人從未想過自己靈性生活有多緊繃，所以把你個人脾性考慮進去是非常關鍵的。在哪裡、什麼時候，你會覺得靈性生活是開放且包容的？我的朋友、同時也是我的敬拜領導布萊恩．沃澤爾（Brian Wurzell）建議，每個人應該依據個人喜好，制定默觀靈修的生活和修練法則。因此，你可以在綜合評估後，找出最適合你的做法。

			5.活出整體的信仰：請隨時隨地都要尋找神的身影，接受神所啟示的人際關係，並以此為生活的基調。無論你是在教堂裡、在工作中、跪在地上祈禱、在你的私人時間，或在川流不息的車陣中開車，神是隨時都在我們身邊的。

			幾年前，在攝氏五度左右的十二月初某一天，我走向世界最有名的高爾夫球場——蘇格蘭聖安德魯斯（St. Andrews）球場的起點員建築——這是個身處高爾夫球發源地的神聖時刻。我的朋友查德．強森（Chad Johnson）和我一起憑著三寸不爛之舌，方才進入內部球道；身為頑固的美國人，我們是不會讓機會平白溜走的。我必須購買新衣服、租用球桿和球鞋，還要支付果嶺費。但是，當我們走上第一洞球道時，那個神聖的體驗值得剛花出去的每一分錢。查德和我兩個人像女學生一樣喜極而泣，只因我們參與了那瞬間的美麗。

			6.與社群連結：對某些人、尤其是「有靈性生活但沒有宗教信仰」的族群來說，要這麼做可能比較困難。但與教會社群連繫，是培養信仰習慣的關鍵。因為這麼做符合聖經的教導，並有助於提醒我們，上帝不僅是回應我們的晨禱，在社群中做的還有更遠大的事情。不屬於教會一部分的話，你可能很快就只關注和自己有關的面向，而且靈性生活會變得很自私。這不是說你非得去一般意義下、有紅磚外牆和高聳尖頂的教堂不可（當然，想去也是可以），你可以自己成立一個家庭教會，或參加非傳統的聚會。

			 

			Point➤靈修是一種習慣，但並不表示它應該成為你每日安排中一個單調無趣的例行公事。

			 

			無論如何，我們都需要成為固定聚會的一群同行者當中的一員，他們可以在靈性路途上鼓勵彼此、砥礪成長。

			請隨時記得，信仰的習慣是永遠不會停止的。你永遠不會某天早上起來以後，宣稱：「我已經圓滿完成『追隨神』這碼事了。」相反地，你必須在追隨神的各個層面上不斷延伸、成長和進步，直到你離開人世。

			靈性生活的成長，是需要時間的。追隨神並不是簡單圓滿的速成過程，很多時候，追隨神的進展緩慢、難度甚高，而且成本高昂。等候神是一件積極的作為，而不是被動的等待；服從和紀律是需要下功夫的。

			社群的力量

			在我的進修長假中，我意識到自己的領導力已經日益腐朽，因為我與神同行的方式開始陳腐了。我期許「感召力」能夠提供我生活中的靈性養分（畢竟它是個基督教組織嘛），但是，我在那裡追隨耶穌的作為，已經只剩下為基督徒領袖籌辦活動而已。

			那時我知道，我應該把我的靈性生活提升到一個新的層次，我也覺得上帝正輕聲催促我開始真正地投注在「熱忱城市教會」上面。我感覺到上帝穿梭在會眾當中，我那些長年待在熱忱城市教會的朋友也親眼見證了上帝的事功。當我自己也親眼見證了上帝的動態以後，我便想與這樣的教會結合在一起。

			在以前的教會，我只不過是上教會的會眾之一，多年來，我未曾真正融入一個信仰的社群內。我只是在消耗，而不是在貢獻。但我知道，上帝希望我能參與——參與服務、施予、使命——並且投入一個在地機構的願景裡頭。於是，我就沒管那麼多，先一頭栽進去了。

			社群的能量是很具感染力的，也是歡樂、喜氣洋洋的，更是虔敬又充滿希望的。突然間，我成了牧人的羊、成了基督的門徒，心竅更為之一開。我對這個社群感到認同，於是開始與熱忱城市教會的人們攜手前行。

			很多人待在家裡用網路收聽講道，這點我不會反對；如果你的靈性生活以這樣的方式度過一季、而且有所成長，我是不會批評的，這當然比許多其他替代方式更好。但親身前往一個地方、抱著特定的目的與特定的人見面，會讓你有些特別的收穫，甚至非常有幫助。社群、人脈和對話，只會發生在我們真正和他一同體驗生活的時刻。

			我大可以一輩子都待在家裡自己修練「手指圖」，但上帝希望我繼續前進，繼續深造我的信仰。而且，我感覺到上帝對你有同樣期待，對我們所有人都有同樣的期待。我們這一代人已經失去了對信仰的專注，但如果你想要做出改變，對神的熱情將是關鍵。

			請從今天開始將更深層次的紀律帶進你的生活，然後問問自己：「在我培養出信仰的習慣後，神會給我的下一個任務是什麼？」當你專注於自己的內在生活時，你會發現，你的影響力很可能也跟著擴大。

			 

			☞專家秘訣分享

			深刻感受神的存在

			專家➡珍妮．凱特蓉 （Jenni Catron），領袖培訓教練與諮商顧問，致力於幫助人領導得更好。她也是《影響力：發現並發揮神賜予你的影響力》（Clout: Discover and Unleash Your God-Given Influence）的作者。

			要真的清楚並暸解我們的使命，首先我們得瞭解我們的造物主。認識上帝會讓你更清楚你的使命。

			我們花越多時間與神相處，就能越快、越清楚分辨出上帝的聲音，最終的結果便是我們會更服膺神的引導。所以，我鼓勵大家每週花一小時的時間來追索神。神也許就在祈禱、聖經之中，或是在你的日記裡頭，也可能在你靜坐默觀時，在大自然中呼吸新鮮空氣時出現。

			我會問大家：「你在哪裡最能感受到神的存在、聽見神的聲音？」然後，我會請大家到心中的理想地點待上幾個小時，進行上面的修練。

			 

			關於信仰習慣的四個小提示

			專家➡查德．維奇（Chad Veach）是洛杉磯佐伊教會（Zoe Church）的創始牧師，也是《喬治亞在我心》（Georgia on My Mind）的作者。

			我試著在下面四個方面培養出信仰的習慣，促使我與耶穌同行：

			● 每天讀聖經：歡迎前往Life Journal網站 （http://www.lifejournal. cc/）制定讀經計畫，以及SOAP 綜合讀經網 （http://soapstudy.com/）來尋找適合自己的讀經方式。

			● 在社群中生活：請參考〈使徒行傳〉（宗徒大事錄）2章42節。

			● 透過禱告與神對話：禱告是一種與神持續不斷的對話。

			● 無論你做什麼事，都要以神的旨意為依歸：請參考〈箴言〉3章5∼6節。

		

	
		
			Chapter 6 
使命❖確認當下的任務，活出內心的召喚

			隨著時間過去，我的進修長假卻變得越來越艱難。我始終在深耕自己的身分認同，但我開始意識到自己該踏出下一步了：重新評估我內心的召喚，挺身面對我們每個人生命中都會碰到的大哉問：「我該做什麼？」

			在我所屬的職場中，一個四十多歲的人開始進行這樣的修練似乎有點奇怪。但是，每一位領袖——無論年紀多大、是否熟於領導——都應該經常反思自己內心的召喚。

			不過，很多人混淆了召喚與身分認同，這是一種分不清「自己是誰」與「自己生來要做什麼事情」的現象。雖然這兩件事情是相關的，但還是不一樣。身分認同是「你是誰」，召喚則是你如何表現「你是誰」。召喚就是你的目標、你的指路明燈，也是讓你釐清頭緒、感到充實的強心針。在一般人所廣泛接受的定義裡，召喚是你最深的熱情和你最大的優勢的交集。

			這個定義有個主要的疑點，那就是「過於」簡單了。你到底該從何做起呢？你是否列出兩張不同的清單，一張屬於你的熱情，另一張則屬於你的優勢呢？如果有的話，你又該如何找出兩者之間的連結呢？

			在進修長假的這個當口，我翻遍了我的檔案卷宗，把還找得到的、過去我曾做過的性格與優勢評估報告都拿出來看看。在回顧這些評估時，我想起了我的天賦與熱情所在、先天傾向和內心的召喚。

			但做完了性格測試，你的人生使命依舊不會自動跳出來，成堆的測試結果不會馬上變成一份名為「你的使命」的文件。但是，你應該會覺得整個概念越來越清晰了，好像正朝你漸漸靠攏。

			瞭解了測試的結果以後，你可以沉澱一段時間，把你心中可能的召喚寫下來。用試穿新襯衫的方式衡量這些召喚，看看自己的感覺如何、穿在身上是否舒服。幾天後你就會發現，你是越來越清楚自己的使命，還是必須繼續調整。

			 

			Point➤每一位領袖—無論年紀多大、是否熟於領導—都應該經常反思自己內心的召喚。

			 

			在找出召喚的過程中，我偶然發現了自己在二十四歲曾寫下的召喚宣言：「我的人生使命是『影響那些有影響力的人』。」即使當時年紀輕輕，我還是感受得到內心有個聲音在召喚我，要將世界上有影響力的領袖聚集、結合起來，給他們鼓勵和啟發；而現在，我卻在一個新的環境下努力完成這個使命。

			你在人生的不同光景中，該如何持續忠於自己的使命呢？

			下一個領袖必須養成的習慣於焉出現。

			找出最佳擊球點

			混亂——這是許多人被解雇，或所屬公司聲請破產時的狀態。為什麼會這樣？因為很多人把工作當成召喚自己的聲音了。追根究柢去想，我們會發現這是錯誤的想法，否則每個人在踏入職場前或退休後就只能過著漫無目的的生活了，又或者沒工作就沒召喚可言了。然而，一份工作不過就是一項任務。

			「召喚」與「任務」之間有個顯著的差異，如果你找不出兩者的不同，就像買到一張單程車票，搭往挫折的終點站，以失望結束這有去無回的人生。

			這裡再次提醒讀者，召喚就是你的最強優勢和最深熱情的交集點，這個點就像球類運動中的「最佳擊球點」，找出你生命中的這一點是責無旁貸的。如果說召喚反映了你的成長背景以及你生來擅長的事情，那任務就是你活出召喚的方式。內心的召喚是由人生不同光景的任務所組成的，這些任務加總起來才是我們人生中更遠大的召喚。在人生中不同的光景裡，各種不同的任務就是召喚和使命的最佳見證。

			一個人的召喚雖然可能隨時間過去略有變化，但任務反而會改變很多次，無論是職業上的或個人生活的。職業上的變化更是年輕領袖越來越常面臨的挑戰。四十年前，一個人可能會在煉鋼廠工作四十五年，然後領養老金安度餘生；但是，這種終身職在現代社會幾乎是天方夜譚。根據美國勞動統計局的數據，美國人平均工作年數的中位數是四．四年，遠比一九七○和八○年代低。而一名美國男人終其一生會從事的平均工作份數多達十一．四份，女人則是十．七份。每份工作都代表你得到的新任務，而你必須透過這些任務活出自己的使命。

			我個人到目前為止經歷過三個職業上的任務轉換：

			 

			Point➤「召喚」與「任務」之間有個顯著的差異，如果你找不出兩者的不同，就像買到一張單程車票，搭往挫折的終點站。

			 

			● 失落谷農場：字面上看來，你可能會覺得我是兼差的牛仔演員；實際上，我的工作是牧場領班，負責監管由企業老闆、教會領袖以及實業家組成的客戶群體。我當時正是在「影響有影響力的人」。

			● Life@Work雜誌：這份刊物的任務是融合信仰和工作，並提供資源給組織領袖。身為刊物的開發總監，我也是在呼應自己內心的召喚，在「影響有影響力的人」。

			● 感召力：我的工作是監督美國最大的基督教青年領袖運動與組織，並召集這些青年領袖。每年我們都會催生幾場大型活動，而擔任主席的我，工作重點就是領導有遠見的青年領袖。因此，我的工作還是在「影響有影響力的人」。

			現在，我的職業生涯進入了第四季，身分是一名領袖顧問和作家。我感覺這可能不會成為一份永久性的任務，但我還是覺得很充實，因為這樣的任務和「我是誰」、「我天生最擅長的事情」依舊密不可分。

			外人眼中的我，可能像一隻不知自己內心召喚的無頭蒼蠅，畢竟我從服務業跳到出版業，再從活動籌辦領域轉到寫作與諮詢領域。但是，這些任務都是殊途同歸——歸結到我內心的召喚。這樣的召喚根植於「我是誰」的命題之上，經過有目的的召喚宣言，最後仍會牽回「我是誰」。

			別認為你必須等自己百分之百準備好，才能接受下一份任務。我的召喚與任務目前一共經歷三次「換季」，卻沒有一次是完全準備好的。但是，每次的換季我都保有和上季一樣的高度信心和期待，全力以赴。我之所以接受「未知」的任務，是因為我對自己的召喚有信心。我曾在三萬英呎的高空想通了我的召喚，要信心十足地踏入三千英呎高的人生新階段又有何難？我感覺這不只適用於我，還適用於我們當中的許多人。

			任務並不僅限於工作場所，你的任務也可能出現在各種環境中，比如說你所屬的教會、社區組織或家族，甚至是當個家庭主夫或主婦。有時，你會感覺自己身處於一連串的任務當中，那你只需要從適當的角度觀察各個任務，就可以找出它們彼此的關聯了。

			測試你的任務滿意度

			那麼，我們該如何培養找出合適任務的習慣，並確定何時才是尋找下一份新任務的時機？
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							任務

						
					

					
							
							你是誰？

						
							
							你生來最擅長什麼？

						
							
							在哪裡可以活出自己的召喚？

						
					

					
							
							不會改變

						
							
							會有些改變

						
							
							會改變，而且可能發生多次

						
					

					
							
							你的動力

						
							
							你的方向

						
							
							你的目的地

						
					

				
			

			首先，你需要定期評估你的滿意度。我聽到很多人說「我工作是為了生活，而不是為工作而生活」。這句話聽起來是很可愛，但痛恨自己工作的人常把這句話當成將一切合理化的藉口，好讓自己振作起來、繼續忍耐工作。事實是，生命太短暫，而你大部分的時間卻耗在應酬上，或是屈從於這種似是而非的邏輯上。

			你要愛你的任務，而不僅僅是忍受；你也不能指望天天都要好玩得像過年，才能讓你朝氣蓬勃。有些事情，你就是得挺過去。但是，如果你連起床以後投入工作或任務時都感到畏懼，那就必須做些改變了。你應該要愛你所做的事情，或者至少喜歡它。不要勉強自己接受整個人生就是從週一忍到週五。

			要培養找到使命、確認任務的習慣，請每半年一次，好好坐下來問自己下面幾個關鍵問題，看看你是否對目前的任務內容感到滿意：

			● 我愛我所做的事情嗎？

			● 我感覺自己只是在忍受這件事嗎？

			● 這件事已經變成一種為了達到目的（金錢、名譽、地位）的手段，還是它依舊給我使命感？

			● 我一週最重要的目的是撐到週末或下一個假日嗎？

			● 如果有人告訴我，明天我就得放下這份任務，我會鬆一口氣，還是失望透頂？

			● 我面前還有挑戰嗎？

			● 對於這份任務，我的配偶或親近的朋友覺得適合我嗎？

			● 不能沒有我的地方，真的是我想待的地方嗎？

			● 我老是在幻想自己生活的下一章，而不是正視眼前的現實嗎？

			將這些問題捫心自問後，如果你很明顯並不滿意現狀，你有兩個選擇：努力改變目前這份任務的性質，或開始尋找一個新的任務。請不要覺得有罪惡感，要大方授予自己誠實的權利，並採取實際行動。這是至關重要的。

			找到使命、確認任務的習慣是動手做事，而不是作夢；是關乎行動，而不是想法；不是是非題、無關對錯，而是「比較好」或「最好」的差別。任務讓我們感到充實、幫我們釐清頭緒，使我們的使命表裡合一。

			回顧我在失落谷農場的日子，每週的工作包括農場大哥的工作調配、看管農場動物（包括超過一百五十匹馬），還要應付一百名遊客的需求。每個禮拜天，新的作物會送進農場，還要分配該週遊客騎乘的馬匹，這可不能像從摸彩箱抽個號碼出來，然後丟給一群人去對獎。何況，你也不希望一個血氣方剛的年輕小夥子騎在患有關節炎的馬背上不斷抽打，而那馬卻幾乎跑不動。你更不希望把一匹桀驁不馴的公馬分配給沒有足夠信心制服牠的菜鳥。馬匹的性格必須與騎士本人搭配，而配對的過程就像劇情片和喜劇片的結合，刺激又好玩。

			我會將遊客喚到畜欄前，一個個將他們拱上一具裝有馬鞍的木馬，然後我往後退一步，開始評估遊客的反應。我會注意他們的姿勢，以及他們是否會在親友面前扮鬼臉或做出愚蠢的表情。然後我會再問他們幾個關於個性、希望結果和騎乘經驗等等的問題，每個問題都有助於釐清哪匹馬最適合面前的遊客。我會在心裡想著：「要選金鳳花還是糖蜜？當然不是兇悍的印地安人喬啦，我不會陷害客人的。」最後，我會喊出一匹馬的名字，另一塊巨大的黑板上則會快速寫上配對的遊客名字，一人一馬就這樣配對起來，事情就搞定了。

			我常覺得「任務」與前述的過程有點像，這個過程中，一個人退一步思考自己是誰、要的是什麼、該如何行事，以及讓自己重拾活力的東西是什麼；然後，他找出現實中可行的一些配對，用在自己的下一個任務裡。

			在農場，這可能是整個星期當中最重要的活動。一個很好的配對，表示這名遊客做的所有事情都會獲得加成的效果；一個糟糕的配對，則可能會毀掉一個原本可能會相當愉快的體驗。同樣的道理，你有沒有培養使命的習慣，會決定你的人生是挫折不斷，還是前程似錦。

			面對你生命中的召喚，請永遠不要失去好奇心、驚奇感以及興奮感，而要對著熱情的火焰賣力搧風。敞開心胸接受神的聲音，讓這樣的聲音引導你邁出下一步。

			 

			☞專家秘訣分享

			關於召喚與任務

			專家➡掃娜．尼奎斯特（Shauna Niequist），心靈成長書作者，著有《麵包和酒》（Bread and Wine）等書。

			我已經透過親身的實踐，發展出召喚與使命的習慣。在這個議題上，最具主宰力的莫過於時間。我們必須思考如何控管自己的時間，才能確保我們把時間留給召喚的核心事務。

			最困難的事情，無非是找出一個人在人生特定光景的召喚。第二難的事情，則是捨棄舒適、有趣但和召喚核心無關的事務。請對自己人生的核心負責，很多時候你需要大聲說出來。說出你召喚的真實核心，是很重要的。

			召喚雖有一條主線可循，但它會隨你人生的階段而改變。如果我看事物的方式，是去想這些東西適合哪個人生階段，那會讓我更容易做出決定。如果有人正在思考自己下一個階段的使命，我建議他們問五個熟識自己的人，這些人可能也很清楚自己過往的人生。這是一個辨識出下一個召喚的好方法。

			召喚與身分認同息息相關，是一種長期的自我表徵。但是，任務只是階段性的。你的感召會決定你面臨的任務，但這兩者是不同的。身為一個作家，我所具有的感召還沒具體到能對階段性的我下指導棋；所以，我的階段性任務必須有非常具體的指示才行。

			當然，這樣造成了一個結果：我沒有五年或十年的目標。我確信自己的召喚要我做的事情，也會把這個階段和其階段性目標連結起來。

			 

		

	
		
			Part 2 
保持飢渴 
確認你想到達哪裡

			Ch7　 野心

			Ch8　 好奇

			Ch9　 熱情

			Ch10　創新

			Ch11　激勵

			Ch12　勇氣

		

	
		
			Chapter 7 
野心❖培養對「下一步是什麼」的熱情

			在我的領導信條內，其中一則是「小心自己最強的優勢」。為什麼？因為有力人士如果毫無節制地使用自己的優勢，這種優勢最後會成為自己最大的弱點，從而變成一道魔障。你所擁有最好的東西，有時卻可以把你毀掉。

			我舉一個自己的好友為例，他經營了一個非營利組織；他具備的充足信心，讓他將原本微小的夢想，實踐成一個成熟的非營利組織，還有數名全職員工及持續增長的年度預算。在其他人可能會退縮或拐彎抹角、不知從何開口時，他能夠從容地走進富翁和老闆的會議室或客廳，開口向他們要求資金。

			但是，他的信心也為他帶來陰暗的一面。很多人對他的第一印象就是自負：他每次進出一個場所，在場的人對他的印象都是自以為是、愛出鋒頭。我給他的建議就像給許多其他人的建議一樣，「提防你自己最強的優勢」。他的自信心是好的，但是如果這樣的自信心要發揮最大的功效，就需要得到約束。

			我最強的優勢，剛好也是我最大的弱點——野心。野心讓我不停往前邁進、達到目標，同時在期限內完成各種事情。我時時都在尋求改進，而且從不滿足於「夠好了」或「可以了」之類的模糊標準。但是，如果我任由自己野心恣意發展，可能就會在我的團隊成員和在乎的人面前表現得專橫跋扈。如果我太專注於遠方的地平線，就可能看不到近在眼前的人影；如果我沒有約束自己的野心，就可能成為一個逆行倒施的獨裁者。

			有一次我舉辦員工旅遊，帶著我的團隊到可以打街機遊戲、憑彩券兌換獎品的那種遊樂場。一個多小時後，我們換得的彩券大概有一個籃子那麼多，如果大家各自拿去兌換獎品，每個人大概可以換來一堆鉛筆或彈力球。不過，我的助理蜜雪兒提出另一個想法，就是把所有人的彩券累積起來，拿去換一套成對的造型玩偶：一隻是天使，另一隻則是魔鬼。這兩隻玩偶造型如出一轍，只是天使的肩胛骨上長了一對翅膀，魔鬼頭上則有一對犄角。

			「那些玩偶我們非買不可，」蜜雪兒說：「他們簡直就像布萊德和德萊布（Darb）。」

			德萊布——將我的名字「布萊德」倒過來拼——就是我的團隊夥伴們戲稱的另一個我；當我的野心開始驕縱蠻橫，布萊德的翅膀於焉墜地，反而長出了犄角，長著犄角的德萊布大呼小叫的，也給他的團隊夥伴帶來很多壓力。德萊布還是可以把事情辦好，但他的下場會是眾叛親離。儘管德萊布的工作效率非常高，卻是人人討厭的傢伙，因為他太專注於程序和效率，而不是「人」本身。布萊德充滿了雄心壯志，而德萊布則被自己的野心給蒙蔽了。

			經過這次的員工旅遊後，蜜雪兒會根據我當天的工作情況，將相對應的玩偶放在我的辦公室門外；現在回想起來，我應該要更努力讓布萊德玩偶每天都出現在我辦公室門旁，德萊布玩偶則是被鎖在抽屜裡越久越好，因為培養「健康的」野心習慣，是每個領袖都要承擔的重責大任之一。

			適當地滿足你的野心

			「野心」是那種通常前面會加一個負面形容詞的詞彙，比如說「壞野心」會用來形容貪婪的公司執行長，或是嗜權如命、渴望博取更多名氣的政客或名人；我們也可能提到「盲目的野心」，譬如那個只看目標而無視身邊夥伴的德萊布。對於某些人來說，「野心」這個特質已經是骯髒的代名詞，也是「自私」、「人吃人」、「攀權附貴」和「自我推銷」的同義詞。不過，「野心」也不一定總是充滿災難性或破壞性。

			欣賞現狀的優點、但保持著「可以更好」的態度，是一位具有野心的領袖該具備的正確心態。你帶著野心參加比賽，寧可當一個飢渴的第二名，也不要成為傲慢的第一名。你不能表現出一副你「已經是」下一個你的樣子，但你要用下一個你的心態去努力。畢竟如果一個人老覺得自己應該得到更多讚賞、實際上卻不然，大家對這種人多半是敬而遠之。你要保持飢渴、積極，而不是傲慢又自負。

			我看待野心的方式就如同金錢或科技——道德上它們都是中立的，但實際上非常容易受到操控或濫用。好結朋黨的領袖有野心，但是德雷莎修女也有野心啊。野心在本質上並不邪惡，而一位領袖必須學會疏導自己的野心。

			有些人天生就具有較大的野心，他們長出「德萊布犄角」的風險也比較大；也有一些人必須努力培養自己的野心，同時對抗沉淪的誘惑，才不會最後發現為時已晚。無論你身處野心光譜上的哪端，野心這份特質都在你人格的深層，一旦發掘出來，你就得用健康的方式制衡它。

			 

			Point➤培養「健康的」野心習慣，是每個領袖都要承擔的重責大任之一。

			 

			野心的最單純形式，莫過於想知道「下一步是什麼」的欲望。

			我一直都充滿野心，總是想成為最好的那個人，也總覺得有股力量始終在拉動我，拉去挑戰自己，去追求下個目標。小學時的拼字比賽、罰球比賽還有跑步比賽，我都想成為第一名（我還是一百碼短跑記錄保持人呢），甚至就在幾年前我還和好朋友、電台主持人肯．科曼（Ken Coleman）在感恩節比了一次賽跑。但這場賽跑的下場是，我只跑了二十五碼就嚴重拉傷我的兩條老腿筋。一股「我過氣了」的感受瞬間襲上心頭！比賽前想知道「下一步是什麼」的欲望，轉眼已成過去。但野心的習慣遠不止此。

			「欲望」這個詞相當重要，而且具有刻意的意涵在。比如說，食慾的出現很自然，但要健康地滿足食慾才能保持身體健康。請看看自己的生活，問自己：「我都怎麼滿足野心帶來的欲望？」、「這會讓我的人生變得更健康嗎？」

			當你的野望得到適當的滿足，你就產生一種想達到目的、發展、執行、盡全力的渴望，也會產生健康的工作環境、健康的人際關係，使工作與生活獲致健康的平衡。反過來說，如果你完全無法滿足自己的野望，你就會變得懶惰、停滯和無能。而如果你用錯誤的方式滿足自己的野望，你最終得到的，恐怕會是破裂的人際關係、高人員替換率，以及狼藉的聲譽。

			如果你疏導出健康的野望，其實還能促進其他健康的生活習慣，特別是在充滿變化的過渡時期。最後，你會發現許多習慣都挺住了時間的變化，就算人生階段改變，它們都還在。我自己的生活就證實了這一點。過去五年，我多次造訪倫敦，總是住在南肯辛頓、毗鄰海德公園的飯店內。海德公園是座歷史悠久的著名公園，位於倫敦市中心，相當於紐約中央公園。之前待在海德公園附近時，我從來不曾動過在公園內跑步的念頭。然而今年卻不一樣：在調整生活方式和減重四十磅的過程中，我變得異常積極，甚至去跑了整座海德公園。

			對我們的領導力、特別是野心，這也同樣適用。我們可以擬訂例行公事、相同的時間表和各種會議、採用同一批工作人員達到同樣的目標；但在我們針對眼前的事情修正觀點和意向以前，我們不會看到變化和影響真的出現。

			下面這些提示可以幫助你適當滿足野望，請在你個人和你的團隊中培養這個重要習慣：

			 

			Point➤野心這份特質在你人格的深層，一旦發掘出來，你就得用健康的方式制衡它。

			 

			1.草繪出明日的樣貌：知名暢銷書《與成功有約》（The 7 Habits of Highly Effective People）的已故作者史蒂芬．柯維（Stephen Covey）曾說過一句名言：「領導人必須以終為始。」但是，眼睛看不到的東西很難讓人相信。如果你有美術天分，你可以實際畫出你的未來展望；如果你長於文字書寫，你可以寫成一個故事。要創造目標，你必須知道你朝什麼方向前進；而有很多人不會訂定目標，因為他們都做著過於不切實際的夢，無法在現實中達成。

			2.設定優質目標：多數人都訂有一些目標，但這些目標常常不夠好。最好的目標必須具體而不籠統，必須可行而非不切實際；要有挑戰性，而非唾手可得；要能夠量化，不能過於抽象；團隊的目標則必須是溝通清楚的，而非各懷鬼胎。請確定你為自己和團隊設下具體、明確並能在一段時間後進行評量的目標。

			3.停下腳步，慶祝一下：沒有野心的人根本找不到慶祝的理由，野心太強的人則會急急趕往下一個目標。當你或你的團隊成員達到了一個重要目標，請停下腳步，好好慶祝一下。慶功可以刺激目標的設定和達成，還能在設定並追求新目標的同時，與夥伴培養良好的關係。

			4.創造競爭：激勵野心最快捷的方法之一，就是創造出讓大家彼此競爭、贏得獎勵的制度。良性的競爭必須是透明的、友好的，並富有建設性的。然而，雇主往往較為擅長用負面的手法強化領導力——比如說譴責或裁員，卻都不太擅長使用足以服人的正面手法。畢竟，痛罵搞砸事情的下屬，遠比創造透明、有建設性的競爭來刺激大家向上還要容易。而在競爭中，競逐的各方通常也都會進步得比原本還快。

			5.瞭解你的角色：簡單來說，領袖的任務可以分解如下：用對的人、把對的人放在對的地方、提供他們需要的資源，然後閃到一邊去。所以說，出色的領袖會讓他身邊每個人都變好。最好的方式是：透過身邊的人活出健康野心的習慣，協助他們滿足夢想、欲望和召喚。

			6.機會是留給準備好的人：想像你身處心目中的下一個角色，然後用那樣的心態努力。請用初學者的心態來修練這樣的功夫！你必須拿出你心目中下一個角色的行為、領導力、穿著、創意以及發言，這種自我要求的方式是更加苛刻的。請在別人這麼要求自己前，先用最嚴格的標準，在組織內要求自己做到盡善盡美。

			我高中二年級打美式足球校隊時，有次我們在季後賽對上奧克拉荷馬州的舍柯塔（Checotah）高中，我臨危受命被叫上場，很快我就發現面前的對手竟是曾獲全美業餘明星隊提名、後來打過職業美足的球員崔西．史克羅金斯（Tracy Scroggins）。雖然他把我打爆、簡直是把我整個輾過去，但若我沒準備好，就不會獲得這前所未有的珍貴經驗。請用初學者的心態來練習！想像你身處心目中的下一個角色，然後用那樣的心態努力。這樣，如果哪天你從板凳席被叫到邊線等待上場，你早已經準備好了。就像美國知名勵志作家吉格．金克拉（Zig Ziglar）說過的：「一個人想達到自己理想的生活方式，就得用自己期望的那種人的方式來思考、行動、走路和說話。」

			7.不斷前進，不斷努力：阻礙並不是你影響力的終點。經驗會使你更專精，所以請不斷努力讓自己變好。出色的領袖總是在讓自己變好，也不允許自己有一絲平庸的表現。你也可以每天都這樣要求自己：早點起床，晚點就寢，努力不懈。阻礙不是你影響力的終點，反而可能是另一個偉大的開始；健康野心的習慣更常建立在「否」而不是「是」上面，史上最強樂團之一U2也曾在一九七九年被一間唱片公司拒絕過。你只是被人否定過一次，這不代表你的夢想無法實現，而每次的否定都表示：你離下一次的肯定，又近了一步。

			積極健康的野心

			有野心的領袖會提出具體解決方案，而不僅僅是想法；他們不斷朝「完成版」邁進，而且會以提早出席、按時完成任務來表現對他人的尊重。他們總是算準下一步需要做什麼，也總是早一步完成；沒有人要求他們去做，但他們知道必須著手的細節，他們也會努力琢磨。無論被放在什麼樣的角色上，他們都會隨時保持前進，並不斷嘗試改善工作流程。無論身處組織裡的哪個階層、扮演何種角色，他們在學習中都非常重視紀律，也瞭解充分準備所能獲得的力量。有野心的領袖會馬上寫下所有事情，因為他們知道自己不這樣做可能就會忘記，而寫下來就讓事情成為優先事項。他們積極主動，會排除萬難，為優先事項全力以赴。

			建立野心的文化——健康的那一種——會讓領袖受益良多。野心讓你自己和你的下屬願意做得更好、飛得更高、達到更多成就、更努力鞭策自己，然後創造出許多特別的東西。沒有比野心能讓領袖更大膽的東西了。

			成功的企業家凱文．艾倫（Kevin Allen）是這樣說的：「領導力始於一種特殊的追索：追求一份真正的野心。數字、數據或客觀事實都無法激勵人心；相反的，當人們清楚地看到了機會、瞭解到自己必須參與才能創造出不凡的東西時，他們會陶醉其中。真正的野心像一具引擎，會讓你充滿戰鬥的能量，逼你使出渾身解數去創造出前所未有的好東西。所以，請培養、爭取這份野心並為它戰鬥，你會找到你追求的自己，也會為力行實踐的人樹立良好的榜樣。」

			每個人天生都具有一定程度的野心，但若疏於培養，野心也會隨時間消逝無蹤。野心在每一個人生階段中都非常重要，天賦如果建立在謙卑的基礎上，再加上持續不斷的努力和使命必達的態度，那就會成功。

			無論你正在一間公司內部往上爬、在中年緩下腳步對未來進行再次評估，還是加速朝退休邁進，你都必須養成想知道「下一步是什麼」的欲望。

			簡而言之，如果你不飢渴，那你就不算健康。而你開始絕食的話，久了以後你也是活不下去的。

			 

			☞專家秘訣分享

			關於野心的七個小提示

			專家➡史考特．德魯（Scott Drew），美國德州貝勒大學（Baylor University）男子籃球隊的總教練，非常善於激動球員。

			我每天都進行下列事項來培養野心和飢渴的心態：

			● 向上帝禱告，請祂指引你的一天。

			● 列出必須完成的事項。

			● 設定一套行動計畫來完成這些目標。

			● 讓自己身處在其他充滿野心與抱負的飢渴人士當中。

			● 有從競爭中脫穎而出的動力和欲望。

			● 確保我的團隊成員和球員有餘裕安排自己的每一天，這樣他們才會發揮出最高的工作效率。

			● 服事他人。畢竟，耶穌不是來受人服事，而是來服事人的。

			 

			激發健康野心的五個要點

			專家➡提姆．艾摩（Tim Elmore）是「領袖成長協會」的主席，也是暢銷作家。

			我有幾種不同程度的習慣來幫助自己激發野心：

			● 在我們的辦公室裡，會用站著開會的方式揭開一週的序幕，我們會在牆上列出當週所有的「頭號阻礙」或者首要目標。因為都是站著，所以會議不會拖太長，而且團隊成員和我都很清楚誰要負責完成最重要的優先事項。

			● 我會定期與六名心靈導師見面，他們會推動我繼續追求個人的使命和我們組織的使命。

			● 我會把最重要的事項列出來，貼在每天坐著就看得到的地方。清單上列有十四項計畫，我必須在當年的十二月三十一日以前完成。

			● 我也擬了一份「人生功課」聲明，這份聲明是我作為領導者想爭取的成果。我把這份文件放在家裡辦公室的桌前，每天都會看到。

			● 「誰」才是健康領導力的核心，這比「什麼」更重要。一旦把領導變成一系列行為，我就完蛋了。我不能把領導力與自己的心分開，你得先「存在」，才能做好事情。你必須站穩腳步、挺直腰桿，才會獲得真正的甜美果實。

			 

		

	
		
			Chapter 8 
好奇❖永遠保持學習的心態

			著名的超大型教會「新頌教會」，其樂隊達到了許多人可望而不可及的成就。他們有許多首歌上過告示牌（Billboard）排行榜。二○一四年，他們獲得聖鴿獎（GMA Dove Awards）十項提名，包括最佳藝人獎和最佳歌曲獎，此外他們的故事也被籌拍成紀錄片。他們製作了許多厲害的敬拜歌曲，比如「大能拯救」（Mighty to Save），都是每週在世界各地數十萬個教會都會聽到的名曲。他們歌聲就像點石成金般，傳唱世界各地。

			由於新頌樂隊是如此成功，我對他們當然也會有些偏見，何況我在「感召力」這十年來也是閱人無數，領教過不少天王天后。沒想到，當我第一次在我們位於洛杉磯的會場外碰上新頌聯合樂隊的成員時，我心中的臆測完全不攻自破。

			在「感召力」的活動場合中，一流講者與聽眾分享自己的獨到見解時，音樂就會穿插其間。通常，當樂隊的演奏曲目告一段落以後，團員都會到後台放鬆、喝杯咖啡或是閒晃一下，等待下一段的演出，而不是聆聽講者的演講內容。但誰會責怪他們呢？這些樂團一年要在幾十場會議上表演，他們對同類型的演講內容肯定早已見怪不怪。

			然而當天，就在新頌聯合樂隊演奏完第一支組曲後，我走進後台休息室，眼前的畫面實在讓我震驚不已：樂隊成員全圍著一台小電視擠在一塊，觀看第一位講者演說的錄影畫面；然後，他們看了第二場演講，然後再看下一場。他們當中許多人拿著Moleskine筆記本，瘋狂地做著筆記，沒有人說話，也沒有人分心查看簡訊。

			 

			Point➤一名領袖的生涯漸漸走上坡時，好奇心卻往往是直直落。

			 

			是輕咳一聲就會打擾所有人的那種安靜。

			在親眼目睹新頌聯合樂隊在後台的這幅景象之後，我發現了他們成功的秘密之一：他們從來沒讓鵲起的名聲沖昏了頭，反而保持了好奇的習慣。通常，許多功成名就的人會從原本學生的角色搖身一變成為老師的角色，但他們反而依舊維持柔軟的身段、隨時督促自己，心態上也愈臻成熟。「感召力」對他們來說不只是另一個「秀場」，而是一個學習的機會。

			我看到這幅景象後，忖思著：「這才是真正領導力展現的畫面。」

			大多數領袖都有一個特定的成長軌跡：一個人的人生與生涯早期，往往先是肆無忌憚又充滿好奇心，而領袖的求學過程一路上會蒐集到大學文憑、研究所文憑和各種專業證照，也會經常出席會議、閱讀自己領域的相關書籍，並接受低薪或無薪的實習機會，只為了有所收穫。過了一段時間，領袖的好奇心開始得到回報，人們注意到他的努力，也尊重他的專業知識。升遷和加薪接踵而來，他可能很快地會被要求在會議上做簡報，或是獨自發言。

			但是，一名領袖的生涯漸漸走上坡時，好奇心卻往往是直直落。他擁有所有需要的文憑證照，怎麼可能在人生賽局的這個階段還去找實習來做呢？他的日程安排日益忙碌，已經不允許他大量地閱讀，也不會在大型會議中上台發言後還坐回自己的座位聽講。如果領袖的人生是一部電影，那上面這種領袖的進程，就是從前景一片光明急轉直下，最後以悲劇收尾。

			當我的進修長假開始後，我感覺到某種誘惑接管了我的導航控制系統。我休假後做的第一件事情，首先就是一口氣把連續劇「絕命毒師」（Breaking Bad）全部看完。沒錯，我大方承認，我還整整追完五季、一共六十五集喔。而且，更沒錯的是，「絕命毒師」真的像傳言中一樣好看呢。

			然而，當我走出黑暗的客廳、眨了眨乾澀的雙眼、咋了咋嘴角的皮屑時，我意識到自己必須重新認真過生活才行。我雖然很快就培養出一種規律的生活模式——也就是追連續劇——但這套模式並沒有效率。

			就算處於休假狀態，我也不能遊手好閒、偷懶成性，或是把設定的目標拋在腦後。所以，我很快就跳回另一套時間表：讀了十幾本書、在對話中更專注地聆聽對方、和那些有智慧但久未聯繫的朋友通了電話，而且更常奉行養生之道。

			每一位領袖無論在人生的哪個階段，都必須強迫自己繼續學習。有志於改變的人，就算知道炒短線容易多了，他們還是會向前一步、挺身而進，繼續保持學習的心態。如果你不持續學習，你就不能完全發揮你潛在的領導力。名人堂級別的大學籃球教練約翰．伍登（John Wooden）曾說過：「一個領導者如果停止學習，那他就不用混了。你是什麼樣的教練，就會帶出什麼樣的球隊。而你必須真正下決心學習以後，才會知道這是最重要的一切。」

			 

			Point➤如果你不持續學習，你就不能完全發揮你潛在的領導力。

			 

			如果你不相信，你也可以跟傑拉德．賽茲（Gerard Seijts）聊聊。他是Ian O. Ihnatowycz領導力研究院的執行董事，一年可是要和三十一位資深又高調的領袖面談的。賽茲從面談的經驗中發現，這些深具影響力的領袖都有一個共同點，那就是持續不懈地學習。

			「優秀的領袖，其實是無止境的技術養成和品格琢磨的產物，」賽茲如是說：「現在的我比以前更確信一點，那就是好的領袖都會藉由瞭解自己的性格、人際關係和生涯事業而不斷學習與發展，更不用說他們心目中的那些模範領袖了。」

			在日程中找出創意

			培養好奇的習慣，終歸一句話，就是個一步到位的過程——學習。但是，大多數人都知道，培養學習的紀律並不容易。各種期限、家長會、教會聚會、社區烤肉或棒球團練，把我們的手腳緊緊拉住不放。在忙碌的日程安排中，想培養出好奇心就得拿出創意和目的性，下面是你可以在生活中運用的一些技巧：

			1.發問以前先想一想：你必須要會問「好問題」。正如人類學家克勞德．李維史陀（Claude Levi-Strauss）說過的：「聰明的人不會給出正確答案，而是提出正確的問題。」問題是好奇心的關鍵；提出好的問題，有助於你隨時獲取知識、保持和外界的接觸，以及維持警醒的心態。但是，又有多少人投入時間，發想好的問題呢？只有少數人會用心發問，但這其實是大家都應該做的事情。

			在你出席重要會議前空出十分鐘，把你想得到回答的重要問題速寫下來。這些問題應該是開放式問題，而且有助於瞭解更多新的資訊，或是探索新的視角。提出厲害的問題，通常比給出厲害的回答更需要技巧。

			2.多聽少說：少一點鼓動唇舌，多一點豎耳傾聽。當你持續在進步並改善自己，你自然也會做到先聽、後說。領袖在講話時是無法學習的，只有在傾聽時才能；你聽的越多，你就越聰明。請精進創造對話的能力，當一個多聽少說的人。你的姿態應該像是電訪人員，而不是王公貴族。第三十任美國總統卡爾文．柯立芝（Calvin Coolidge）那句名言說得沒錯：「傾聽不會讓人丟掉工作。」

			3.找出不同：花時間與和你差異最大的人相處，會加速你的學習。但是，大多數領袖卻老是和體系、教育水準和職業領域與自己相似的人窩在一起。《快速公司》雜誌創辦人比爾．泰勒（Bill Taylor）寫過一句話：「下面這句話，每個教育從業者都會同意：我們學習最快的時候，就是遇見與我們差異最大的人的時候。然後請再問自己：我是不是也把時間都花在和自己完全一樣的人身上呢？同一間公司的同事、同領域的同行、從事同樣行業或來自同樣社區的朋友？」請找出和自己非常不同、差異大到令你不舒服的人，然後花更多時間與他們相處，而不是和自己喜歡的朋友。

			4.和聰明的人在一塊：許多領袖的影響力是建立在不安的感覺上，結果便是他們常聘用天賦或才智不如自己的人。如果你是一個圈子裡最聰明的人，你可以不必擔心有人搶走你的工作或讓你難堪，但這樣的氛圍卻會讓領袖停止學習。請確保自己能置身於比你聰明的人當中。

			5.觀察並傾聽：請每個月少聽、少看一段影音脫口秀節目，收聽脫口秀節目並不需要在你的日程安排中再占用一個位置。何況，你也可以在通勤上班或運動時收聽這些節目。這些節目唯一要符合的條件就是，必須具有新鮮和富有挑戰性的內容。

			6.閱讀即領導：只要有人對我說「我沒有閱讀的習慣」，我通常會想直接回一句「那你就不能領導」。領袖等於讀者。就是這麼簡單。請將你的網路瀏覽器首頁設為知性、有內容的網站，如TED或CNN。然後列出一份你定期詳閱的雜誌清單，並隨時更新這份清單（我個人喜歡《企業》（Inc.）、《財星》（Fortune）、《連線》（Wired）還有《快速公司》）。請儘量每個月看一本書——如果你有辦法的話，越多本越好。閱讀的範圍則是越廣泛越好，所有能幫助你成長的書籍都可以涉獵。

			7.來一次學習午餐之約：請在每個季度都安排一次午餐，向另一個行業中你所欣賞的領袖學習、借鑒，並期許自己多聽少說。當然，赴約時一定要備好一份問題清單。

			8.提出「好奇心問題」：請在每一天結束前問自己：「我今天有沒有學到一些新的東西？」如果沒有，那就先別睡覺，去找一篇文章來看、瞭解一件事實，或是深究一個你感興趣的主題。維持一段時間後，再為下一天同一時段排出自我成長的菜單。

			 

			Point➤沒有閱讀的習慣，你就不能領導。領導等於讀者，就這麼簡單。

			 

			在團隊中保持熱情

			二○○○年，我和安迪．斯坦利牧師、領導專家約翰．麥斯威爾和作家歐文．麥瑪努斯（Erwin McManus）在「感召力」創始以來的第一場會議中，聯袂出席了一次座談會。這是我對「感召力」會議最棒的回憶之一。歐文說了一些深刻的話，約翰則立刻低頭看他坐在前排的長期助理琳達，然後做了一個振筆疾書的手勢，表示他希望在自己的Moleskine筆記本上捕捉歐文剛說過的話。

			在兩千名青年領袖面前，約翰展示了他的學習欲望。安迪．斯坦利後來發表了很精彩的評論，然後揶揄了一下約翰：「你也要把我的回答抄進筆記本嗎？」

			請像你明天會死去一樣生活，像你會永生一樣去學習。保持一種貪得無厭的學習胃口，並用一種緊迫到近乎煩人的、非常渴望的方式追求新知。

			一九九○年十一月十日，領導力研究者約翰．加德納（John W. Gardner）在亞利桑那州的鳳凰城為麥肯錫（McKinsey & Company）發表了一次演說，這段故事很快就成為美國商業史的傳奇事蹟。加德納是共同事業組織（Common Cause）和獨立機關（Independent Sector）的創始人、史丹佛大學教授，還是美國前總統林登．詹森（Lyndon Johnson）倡導的「大社會計畫」（Great Society）的設計者。他的演講名為「個人成長」（Personal Renewal），內容是敦促領袖持續不斷地成長、變化和學習。演講中他還表示，領導力的敵人就是無聊。

			他說：「你可以一直保持熱情，直到你死去的那一天。要我提出一個簡單的人生準則，我會說『保持興趣』。每個人都希望自己有趣，但是保持對事物的興趣才會為你注入活力。請維持好奇心，發掘新事物。關心周遭的事情，也不要害怕失敗，勇敢地伸出你的觸角。」

			如果你沒有成長，你就不會前進；如果你沒在學習，那你就不算是在領導群眾。雖然當個「有趣」的人很不錯，但更重要的，是當個對事情「感興趣」的人。所以，維持你的好奇心吧。

			 

			☞專家秘訣分享

			關於好奇心的四個小提示

			專家➡布萊恩．沃澤爾（Brian Wurzell）是一名敬拜領袖與牧師。

			如果有人問我，如何在生活與領導的方面保有長久的好奇心、對事物更充滿興趣，我想，我會給他下面這四個建議：

			● 向各種不同的人問很多問題，然後仔細聆聽！我會問其他組織的領袖，瞭解他們是怎麼處理事情的。

			● 建立跨世代的關係，並接受前輩提供你的經驗和智慧之禮。

			● 試著建立一種新的靈性生活並勤加修練，同時挑戰你的人生、日程安排和生活節奏。

			● 在你想要加強的領域找出一名領袖，然後用心觀察他的言行舉止。你會發現，你可以從他身上學到你想要的東西。

			 

			培養好奇習慣的建議

			專家➡麥特．卡特（Matt Carter）是奧斯汀基石社區多點教會（Multicampus Austin Stone Community Church）的牧師。

			我會向想要培養好奇習慣的領袖，建議下面幾件事情：找出兩到三個優質的部落格來關注、參加一或二個你的領域中最好的研討會、認識其他志同道合的創新者，以及每月讀一本新書。

			但是，如果我們沒有請求上帝打開我們的學習和創造之門，這些努力都會前功盡棄。創新需要一種願意受教的精神、對新的想法保持開放的態度。上帝創造每個人時，都有給予我們一定的能力去發明和創造新的事物。即使你不認為自己有創意，你身上還是有一部分是為了創造而生的。

			 

		

	
		
			Chapter 9 
熱情❖享受你正在做的事情

			請討厭運動的人先放下成見，運動不是只有運動。我想和讀者談談美式足球，特別是奧克拉荷馬大學捷足者隊（Oklahoma Sooners）的足球。

			我已經不太記得自己所看過第一場比賽的細節了，我只記得當時我還很年輕，大概才六、七歲而已，比數自然不是我印象所及的範圍，捷足者隊跑過的戰術我也忘得一乾二淨——哎呀，我甚至連對手是誰都不記得啦。但這件事我還是永遠不會忘記。

			我還記得我走進紀念體育館（Memorial Stadium）時，那股撲鼻而來的熱狗香氣，牽著我的鼻子往裡面走。樂隊高亢激昂地演奏「捷足先登」戰歌（Bommer Sooner），瞬間點燃了群眾的澎湃熱情；超過七萬名穿著深紅和奶油色衣服的球迷形成一片人海，每個人都被一種特別又難以形容的熱情連結起來，舉目所見都是球衣、彩繪的臉龐、彩球，還有無盡的狂歡。至今，我還沒看過任何其他像捷足者隊的比賽一樣熱力四射的場面。

			當年看球時播下的熱情種子，多年來已經在我身體內萌芽、茁長。當然，日後我以球迷和學生的身分去看了更多場捷足者隊的比賽，現在則是以畢業生的身分進場支持。有時，當我從電視上聽到捷足者隊的戰歌，甚至還會起雞皮疙瘩呢。但這幾年來，捷足者隊對我來說已經不只是死忠支持的運動球隊而已。

			對我來說，捷足者隊成了一種提醒，提醒自己對某些事物的熱情——運動、信仰、嗜好以及人際關係。這樣的提醒會讓我與他人結合在一起，然後將回憶深烙腦海。這種熱情會從內在一次又一次點燃一把看不見的火，即使我每次都在做同樣的事情，卻從來沒有感覺自己變老了。它會不斷提醒我們，想在所愛的東西上維持長期的熱忱與興趣，熱情是非常重要的。

			但它也提醒我們，大多數人並不熱愛自己人生的功課，以及生命中的領導力。當我聽到別人談起他們的任務和事業時，我很少感覺到他們的能量和我在同一個級別。通常一個人剛開始投入一項新的挑戰時，你會感受到迸發的熱情花火，但隨著時間過去，當初的熱情只剩下一堆灰燼或是勉強維持的餘火而已。這是一件很可惜的事情。

			領袖看待生命中的任何功課，應該要和面對自己最愛的運動、或最喜歡的消遣一樣充滿熱情。但熱情並不只會突然迸發，它也需要培養。如果你不積極培養熱情，時間一久，再大的熱情也是會消逝無蹤。放諸友誼和信仰，這個道理也一樣適用。我許多已婚的朋友也告訴我，這個道理同樣適用於他們的婚姻。所以，毫無疑問地，這個道理也能應用在任務、召喚和職涯上。

			當你知道熱情本身具有極高的感染力時，你就更能理解保持熱情的必要性。當你興奮地處理手邊的工作時，你的團隊很可能會繼續把同樣的情緒灌注在你身上。如果你熱愛你在做的事情，你的社群、市場和客戶也會喜歡你做的事情——完全出於你的熱情。同樣的道理，如果你不感興趣、無動於衷，你的團隊也不太可能加速運轉起來。領袖除非先激勵自己，否則是無法激勵他人的。

			 

			Point➤領袖看待生命中的任何功課，應該要和面對自己最愛的運動或最喜歡的消遣一樣充滿熱情。

			 

			在團隊中保持熱情

			對一般人來說，他們更容易與充滿熱情和感染力的領袖並肩同行。求學過程中，我相信每個人都遇過許多老師，他們對自己教授的學科充滿極大的熱情。對我來說，這樣的老師非加拉太先生和史蒂芬女士莫屬。加拉太先生激發我對微積分的興趣，史蒂芬女士則引導我在高級英語的科目上精進。他們在我求學過程一路恩威並施，半拖半拉地把我原本毫無興趣的科目變成最愛的科目。他們的熱情與能量徹底感染了我，使我每天都很期待數學和英語作業的來臨。你具有的熱情會把身邊的人通通拉到一樣的熱情高度。你是你自己最好的客戶嗎？如果你不靠銷售產品過活，你會對你賣的商品和服務感興趣嗎？

			你必須用積極奔放的心態迎接每一天的到來。我是這幾年才學會了這個道理。某次感召力活動的報名截止後，我們的團隊打破了一週內最多報名人數的紀錄。基於我個人的野心和求好心切，就在辦公室仍洋溢著興奮之情時，我猛然宣布了下一個重點工作項目。突然間，我感覺到辦公室的氣氛陡然一降。我問助理蜜雪兒發生了什麼事，她直截了當地說：「每個人都希望達成目標這樣的好消息能讓你振奮一下耶。」

			你的團隊會附和你釋出的能量，無論是正面的能量還是負面的能量。你表現出的熱情正是一種許可，允許你身邊的人也能表達自己的熱情。身為領袖，你的責任可能包括督促、刺激或勸服你的下屬，但別忘了：你還有一部分的責任在於每天都表現出一定程度的能量、熱忱與熱情，這才會把你的態度提升到更恆常的積極面。這樣說起來，你其實別無選擇，因為領袖是足以左右組織狀態的風險或可貴資產；你如果想要領導有方，就一定要得享受領導這件事！

			當領袖開始失去熱情，就會突然懷疑自己的工作意義，以及思考該不該抽身。他們常常會開始怪罪自己的老闆、同事或組織，而不認為自己還沒有培養出熱情的習慣。他們只會說出「我覺得無聊」、「我很壓抑」、「我不是我想成為的人」或是「人生苦短」之類的話。

			那該如何在團隊中保持高度的熱情呢？下面提供你一些參考：

			● 談談成功的時刻：要想出一天、一個會議或一份計畫中有哪些缺點並不是件難事，人都會犯錯。但你也必須挪出時間來談談光榮的勝利時刻。「很多時候，我們讓每天遇到的挫折掩蓋了自己從事一項工作的使命，使我們看不清目標。」美國媒體大師菲爾．庫克（Phil Cooke）如是說。他的建議是：「你必須綜觀你所在公司的發展全局，還要細看你個人所扮演的角色。你很有可能得到一個結論：你的地位遠比你想像的更重要。」

			● 學會去喜愛：每一項任務，或是每個階段中的每個任務，都不會自動點燃你心中熱情的火焰。避免自己屈從於「撐過去再說」的想法，也別把自己所有的空閒時間花在跟朋友抱怨自己的情況多麼糟糕。你不會每次都有機會做喜歡的事情，有時你必須強迫自己去愛你做的事情。

			● 管理你的期望：你必須明白一點：沒有人會和你自己一樣充滿激情。如果你是一個組織的創始人、執行董事，或是一個企劃案的經理，你的任務就是把團隊拉到和自己一樣熱情的高度，而不是任由別人把你的熱情拉低。你知道，除了你自己以外，大多數其他人並不會太在乎你努力投入的事情；所以，別坐等你的團隊擁有和你一樣、甚至超過你的熱情高度。

			● 信任大家，釋放你的情緒：你可以盡量開懷大笑，也可以在情況許可時哭泣。別害怕在你的團隊面前展現激情。流露真情絕對是沒問題的，因為大家都想看到你人性的一面。

			● 停下腳步，接受充電：有時候，綻放熱情的所有必要條件你都具備了，但你卻累壞．以致沒有時間把這些條件拼湊在一起。當你在忙的事情告一段落以後，請強迫自己停下腳步，去度個假（或在家度假）。你有責任定期點燃你的熱情之火；何況如果你點不起這把火，你也無法讓身邊的其他人變好。

			● 找一位教練：就算你是A咖領袖，你還是不能完全客觀地觀察你自己。請找一位有領導領袖經驗的教練，然後把他（或她）引進你的工作環境中。一名好的領導教練通常可以為你指點迷津，助你觸底反彈。請在你的領域內外各找一位導師或數名領袖來談談，並找機會參觀其他組織。這些舉動可以幫你確認：你還是不是你自己，以及是否該尋找下一個新的任務了。

			一想到熱情這個字眼，我腦海中便浮現在蘋果電腦實體店工作的那些「藍衣店員」。每次我走進蘋果的實體店面，都感覺到有股能量隱隱散發出來。這樣的能量似乎還會發出電腦運轉般的嗡嗡聲。在那裡，人們是真正興奮的。我想，他們雖然幾乎不可能靠這樣的工作變成百萬富翁，但他們已經找到一個熱愛自己工作的方式。

			這些員工大多不只因為需要一份工作而待在那裡，他們是真正熱愛自己的工作的。對我來說，他們就是英雄。不瞞你說，很多時候，我會購買或改用蘋果的產品，完全是因為藍衣店員帶給我的熱情和能量使然。他們對自己在銷售的產品所抱持的熱情，直接傳染給我，化為我對他們販賣的產品的熱情。

			無論你是在紀念體育館穿深紅色服裝的球迷、蘋果店面的藍衣員工，或是剛穿上炭灰色西裝外套準備在早上八點進行簡報的上班族，熱情就是享受當下、完成工作的最佳利器。你生命中的功課實在是太重要了，重要到你不得不喜歡你所做的事情。

			 

			☞專家秘訣分享

			保持熱情的方法

			專家➡馬克．貝特森（Mark Batterson）是位於華盛頓國會山莊的全國社區教會（National Community Church）主任牧師，被稱為「現今美國最傑出的年輕領袖」之一，著有《勇敢告訴神，讓祂成就你的夢想》（中文版由啟示出版）。

			有位神學院的教授曾問過我：「有什麼事情會讓你哭出來，或是用拳頭敲桌子？」換句話說，他希望我清楚知道，讓自己難過或生氣的原因何在。他知道，這麼做能夠凸顯出我心中那股帶有上帝命定的熱情。

			我擁有的其中一個核心信念是：一定還有一些沒人想過的方式，可以用來經營教會。這個想法常常讓我從早到晚、努力不懈地思索著。所以，我讓自己保持熱情的其中一個方法，是讓我的頭腦、心思和雙手都完全投入在新的計畫裡—無論是寫書，或拓展我們的下一個教區。

			熱情是我們的天性，也能餵養我們自身；而你一旦知道了你的熱情所在，你就需要加以灌溉、栽培。

			 

			關於熱情的四個小提示

			專家➡撒母耳．羅德里格斯（Samuel Rodriguez）是全美西語裔基督徒領袖會議（National Hispanic Christian Leadership Conference）主席。

			熱情並不是源於我們體內的感知領域，而是源於我們的靈性與精神。當我們的日常生活浸沐在上帝的同在之中，熱情就會出現。我每天都會進行下面的活動來提升自己的熱情：

			● 熱切地禱告：熱切地禱告求義、求上帝完成祂的旨意、求受苦難的人的需求得到滿足，這些都讓我成為一個更熱情的人。

			● 熱切地敬拜：當我理解兩件事情—一、沒有「舒服的基督徒」這麼一回事，二、耶穌尋找的是那些對他心悅臣服的敬拜者—以後，我每天都用最大的熱情和使命感敬拜耶穌。

			● 熱切地宣講：每天，我都會向身邊的人，以及上帝為我預備好的人傳揚基督的真理與愛。我祈求上帝為我安排步驟，讓我所有的行為、言語和思想都能達到宣傳福音的效果。

			● 熱情行動主義：我為人解渴、解飢，並奉耶穌的名歡迎「外邦人」。

			 

			對於熱情的想法

			專家➡阿美娜．布朗歐文（Amena Brown Owen），作家、創意演說家，著有《打斷舊節奏》 （Breaking Old Rhythms）。

			我會留意我熱衷的事情，然後確保自己能在一週內把這件事情做好幾次。對我來說，這類事情是創意思考、音樂、藝術、寫作與演說。我也會聽能夠鼓舞、激勵我的音樂。我還針對一天的活動如起床、健身和寫作，設計不同的音樂播放清單，有助於我思考、激發創意，甚至隨音樂翩翩起舞。

			排出時間讓自己喘口氣。如果我厭倦了、心中的熱情燒光了，我就無法用熱情繼續領導，因此我必須放空休息。此外，我還會與他人接觸、幫他們活出自己的熱情，藉此反過來把熱情灌注給自己。我每週都會安排一天與朋友、作家、藝術家或同事喝咖啡、聽他們講自己的故事，並從中得到啟發，然後激勵自己活出我的熱情。

			找出你會想要不眠不休、努力進行的事情（可以不只一件）。去上幾門課或是參加各種工作坊，有助於重新喚醒你的熱情。你也可以把你童年時的熱情列出來，這些熱情通常都和成年時的熱情有著若有似無的關係。

			 

		

	
		
			Chapter 10 
創新❖關注趨勢、保持創意、敬業投入

			如果你問「感召力」的成員：說到「催化劑」（Catalyst，即「感召力」的原意）這個詞，你會聯想到什麼？他們很可能會說「創意」（creative）。這個組織一直以來都被認為是相當具有創新性的。他們從不滿足於平均的水準，而且始終嘗試超越自己、另闢蹊徑、接納新的科技，以及保持活力。

			今天，許多領袖仍相信創意是一種天生的特質。當我和其他領袖商談創新的態度該怎麼培養時，他們往往會打斷我：「哦，可是我本來就沒什麼創意哪。」創意被很多人認為是一種若不是與生俱來、就是永遠無緣的特質。

			這話其實也只對了一半。的確，有些人生來就很有創意：安迪．沃荷（Andy Warhol）當年還在一間會計事務所的隔間裡敲著計算機時，可沒有絞盡腦汁就發想出突破性的普普藝術；喬納森．艾維（Jonathan Ive，蘋果電腦公司設計部門資深副總裁）的「創意之眼」也為蘋果設計了許多無人能出其右的產品。除了上面兩位，還有很多人——音樂家、小說家、畫家、詩人、設計師以及平面設計師等等——他們一生下來就比別人擁有更多的創意。但是，像我們這些一般人也不是運氣欠佳的倒楣鬼，我們還是可以在自己和組織中培育出創新的精神。

			我會說「我們」，是因為我也不是天生就有創意。但我畢竟在領導一個如此富有創意的團體，所以當我把這樣一個事實告訴他人時，人們往往相當驚訝。我無法靠幾隻彩色鉛筆把我的想法以抽象的藝術形式畫下來，你也不會看到我徜徉在罌粟花田裡，興致盎然地寫著詩。但是，我天生邏輯感就很好，我的思考系統也很嚴謹，對列出清單更有一份偏執到近乎狂熱的偏好。

			但是，當我還在「感召力」服務時，我瞭解到一點：創意不完全是天生的。創意不只是像個音樂家坐在屋頂上，在正午時分頂著大太陽譜寫著關於天空顏色的歌詞；更是像個年逾六十卻仍去大學進修、學習相關領域新知的老人；它也是與當地的平面設計師共進午餐、瞭解標誌設計發展趨勢的執行長，或是訓練自己學會革命性電腦軟體、搶先別人一步用於市場的會計師團隊。想要擁有創新的想法，目的性就是關鍵。

			創新是需要付出的，而且要付出很多、很多的辛苦代價。此外，你還必須準備充分，並保持最高檔的能量。暢銷書作家、巴納研究組織（Barna Group）總裁大衛．堅立民（David Kinnaman）說：「真正的創意來自於有紀律的習慣。」即使是最有創意的領袖，他的創新想法也不會像開關一樣，按一下就源源不絕地送進來，更不用說可以造成根本性變化或是改變世界的想法了。那麼，某些團體和組織為何硬是比別人更有創意呢？因為他們的領導人刻意營造出有創意的環境，讓下屬可以盡情發揮創意。這不是因為他們的執行長或部門負責人天生就有創意。只要你願意，你也可以擁有創新的想法。

			創新是很重要的，真正的領導力當然也少不了創新。領導和管理可是兩碼子事：管理是在一定的約束下創造出預期的結果，管理者可以成為領導者，領導著當然也能成為管理者。

			而領導者的身分是推動變革的人，他的任務在於改變事物的秩序，並促使大家做出改變。領導力並不能和頭銜、職位、上司專屬的角落辦公室、一大筆預算或權力畫上等號。無論身居何種頭銜或職位，領袖都要經常設想不同的未來、改變事物的秩序。

			 

			Point➤想要擁有創新的想法，目的性就是關鍵。

			 

			幾年前，當我開始列出（你懂的，我超愛列表）創新的組成元素有哪些時，我才瞭解到：領袖想做出改變，就必須身體力行。分解了創新的特質後，我發現「目的性」至少由下面四種要素所組成：

			● 勇氣：願意承擔風險、踏入未知的領域，你才有可能激發出創新的想法。

			● 挫敗：創新的想法幾乎不會一試就靈，它常會帶來至少一次、經常是多次的失望。

			● 耐力：創新的想法往往出現在過程的結尾，而不是一開始；最有創意的想法幾乎都不是第一個被提起的點子。創新的領袖必須學著讓討論的終點更為彈性，因為討論的突破性發展往往在喊卡之後才會出現。

			● 火花：我們創造出豐富的空間與時間以後，創新的想法就會應運而生。你可能天生就沒有那麼豐富的創意，但如果你願意在對的時間、對的地點和對的人齊聚一堂，還是可以擦出火花的。

			我把創新的基本元素做了如上的剖析以後，多數自稱缺乏創意的領袖看了都感到非常震驚：一個沒有創意天分的領袖只要稍微努力一下，還是可以很有創意的。創新的機會並非遠在天邊，而是近在眼前。同一件事情，你一定找得到比目前更好的做法；但是，你必須樂於付出必要的努力，才能找到它。「如果你只停留在熟悉的環境中，你永遠不會發現意外的驚喜。」皮克斯動畫工作室（Pixar）的共同創辦人艾德．卡特莫爾（Ed Catmull）這麼說。皮克斯至今仍經常被評為世界上最具創新性的公司。

			廣納各界的創意

			創新，就是超越平均水準，拒絕走捷徑、不滿於現狀，並具備勇氣翻轉無意義、使人怠惰的例行公事。創新是探索新思路的行為，如果一個領袖銳意革新，他就必須在自己的生活中培養這樣的習慣。創新是擲地有聲，而不僅是空室裡的回音。太多的組織、會議、領袖和社群都只是模仿別人；請站出來，當個有特色的個體。前英國首相邱吉爾（Winston Churchill）曾說過，要進步就必須求變，要完美則更須不斷求變。

			要養成這樣的習慣，首先就是接受一部分的創新想法可能掌握在你身邊人的手中，而與你無緣。「感召力」之所以能成為創意領導界的領頭羊，其中的秘密便是我們很願意招募創新的領袖。之前我每次要雇用一名新的員工時，都想找個天生就很有創意的人，在許多情況下會產生不同的結果，造成的差異可大可小。

			幾年前，我的一名團隊成員來找我，說他有個新的想法：他認為我們應該停用Excel表格來排定活動時間表、活動設計和規劃，因為他有種直覺，只要做點研究、找出每個人都能連上的一套軟體系統，一定有更創新的做法來完成上述的任務。這樣一來，同一份工作表單就能多人同時更新，而且隨時都可以更新，甚至有可供客製化的範本，相當符合我們這些活動主辦單位的需求。

			我很遺憾當時沒有馬上採納他的建議。當時的我不想改變，拒絕擁抱一個新的思維。接下來幾個月，他不斷就這件事催促我，但我深陷「沒壞就不要修理」的心魔中；他當時是不斷銳意革新的，而我卻不是。

			我拒絕革新，是因為我不想改變。我當時應該要理解一個道理：就算東西「沒壞」，還是可以加以改善。然而，我們此前就有一個還算堪用的東西啦，為什麼要換呢？最後，我同意使用那個軟體，結果是這個軟體加快了每個人的工作速度、提升大家的效率，毫無疑問比之前的系統好多了。而且，它還讓我們有多出來的餘裕進行腦力激盪、集思廣益，而原先我們是沒有這樣的時間的。回想起來，我多希望從一開始就有更加開放的心態。幸好我的團隊中有個銳意革新的人，願意繼續推動前進。

			 

			Point➤要養成創新的習慣，首先就是接受一部分的創新想法可能掌握在你身邊人的手中，而與你無緣。

			 

			「感召力」的創意流程也廣納外界的創意和寶貴意見，這些年來，我們曾經引進的外界人士包括企業家傑夫．許納柏格（Jeff Shinabarger）、敬拜領袖卡洛斯．惠特克（Carlos Whittaker）、創意演說家阿美娜．布朗歐文……等等，為我們的組織增添了不同的色彩。他們經常參加、領導腦力激盪會議，因為這種會議沒有其他限制、甚至鼓勵大家失敗。他們帶來的變化完全無法估量。

			誰是你團隊中的創新人士？你是否刻意地把創新人士平均分配在你的組織裡？如果沒有，你有辦法承諾未來做得到嗎？你能從現在起尋找圈外的創新人士，把他們納入你的創意工作流程嗎？

			你面對這些問題的方式，將決定你會成為一個創新的領袖，還是平凡的主管。創新就是經歷一次又一次的失敗，直到成功為止。趨勢與行銷專家賽斯．高汀（Seth Godin）說過：「發明船的人其實也發明了海難。」

			帶來創新的八項功課

			創意也可以是很累人的，因為實踐創意是一系列的過程，而不是單一的行為。今天的尖端產品、系統、軟體和技術，都將在明天過時。當你在創新時，千萬別造神；否則，你最不凡的冒險也將逐漸腐蝕你的創意。

			很多年以前，我們的團隊想出了一種叫「感召濾盒」（Catalyst Filter）的東西，它其實就是每段時間固定寄到你家的盒子，訂戶會在盒子裡面發現一系列的物品，鼓勵訂戶踴躍接受挑戰，或是跨出自己的人際網絡進一步拓展影響力。我們的團隊完全沉浸在這個想法裡無法自拔，他們邀請訂戶參加一連串會員專屬的活動、讓訂戶搶先收到新書或獨家文章的優惠，有時甚至會單純為了好玩放一些怪怪的玩具在裡面。

			這其實也是在「感召力」每次活動之間與訂戶分享經驗的一種方式，採用高級材質、精心設計的包裝與內容，能給收件人帶來又驚又喜的效果。你可以把我們的產品聯想成基督徒領袖的驚喜包。

			人們被我們的新招吸引後，這個產品立刻受到廣大迴響；但一段時間以後，這項我們引以為傲的新穎想法也漸漸流於形式，變得平凡無奇。我們同時也注意到，我們漸漸失去在每個「感召濾盒」裡填裝同類型物品的誘因和興趣。但如果有人提議改變，卻又會遇到一定的阻力。也就是說，我們最有想像力的作為在成為例行公事後，竟然反過來威脅我們，讓我們越來越沒有創意。曾經激勵我們創新的事物也可能變成讓我們無法自拔的一灘泥淖。

			 

			Point➤創意也可以是很累人的，因為實踐創意是一系列的過程，而不是單一的行為。

			 

			幸運的是，我們的團隊很早就留意到此一現象，我們知道訂戶每次打開信箱、收到包裹時，都期待得到一份更好的體驗（再次警告：從你開始創新的那一刻起，你就面臨創新變質的風險），而繼續製造那種曾經引起驚奇的濾盒並不會複製出一樣的驚奇體驗。當然我們也開始定期改良產品、挑戰自己，逼使自己採取新的方式，並向外界的創意思想家徵求意見。

			你聽過迪克．福斯貝里（Dick Fosbury）這號人物嗎？他當年以自己的全新創意跳高法改變了整個跳高運動的發展軌跡。這種跳法就是「背越式跳高」，也就是以他名字命名的「福斯貝里跳」（Fosbury Flop），到現代還是非常流行的跳法。創新也改變了音樂產業，從唱盤、錄音帶到影音光碟，一路演進到今日的數位下載。而iPhone和iPad則改變了當代的科技。創意和創新能把事情往正面的方向推導，更需要願意改變的領袖，因為領袖能改變事情。

			這樣的故事隱含的寓意是：要養成創新的習慣，你必須有目的、有系統地進行你的功課，同時注意你的生活和工作節奏。以下是我帶領團隊時收效良好的一些做法：

			❖把錢花在創新的刀口上

			通常，我只要看一眼某個人或組織的財務狀況，就知道他（們）是否致力於開發創意。簡單一句話：如果你不投資在創新上面，那它就不會是一個優先事項。你應該預留資金，讓你和你的團隊能不時找些志同道合的創新人士共進午飯，並鼓勵每個團隊成員每年至少參加一次有助於職業發展的會議。而這些僅僅是個開始，隨著時間過去，你投資在創意產業的資金應該要越來越多，而員工滿意度提高和產品效益提升就是你會得到的回報。

			❖顛覆現有事物

			做改變可以避免事情落入俗套。變更辦公室內員工的座位、調整通常開會的時間，或是修改著裝規範。關於著裝規範，我的意思並不是要大家不由分說打起領帶，而是提供有趣或特別的著裝建議，譬如某一週要求大家穿戴至少一件圓點款式的服飾。

			改變視角，就可以改變整個大方向的發展軌跡。美式足球隊只需擺上一名替補四分衛，整場比賽的走向就會改變了，小小的轉變當然也能創造出一個歡迎變化的環境。變化是我們的朋友，因為變化反映出成長、創造健康的緊張，這種緊張能使事情全貌趨於明朗。

			 

			Point➤當你在創新時，千萬別造神；否則，你最不凡的冒險也將逐漸腐蝕你的創意。

			 

			❖提升好玩指數

			公事只能公辦的話，就不是最好玩的公事了。讓你的團隊擁有一些「創新增強劑」，如玩具、球、糖果，甚至偶爾來些紙捲笛。此外，請別忘記一場會議的氣氛是很重要的，音樂和氣氛對創意的影響尤其巨大。此外，你還可以裝設讓人精神飽滿的燈光、放幾堆零食、準備無限量的咖啡和含咖啡因飲料（因為睡著的人不會有太好的腦力激盪）。

			❖保持移動

			活動身體是加速創意產生的良方。每開會六十分鐘，你會需要十分鐘的時間活動筋骨。請鼓勵你的下屬站起來走一走，或是跳支小舞！另外，也請督促你的下屬在一整天的工作時間當中不時起來走動走動（走動或奔跑式的會議不是人人都能很快上手，但對某些人可能非常有助益）。

			這也應該成為你個人例行公事的一部分。如果你平常沒在運動，那就從現在開始吧。不管是跑步、游泳、騎單車、加入棒球隊，或是爬一座山，請去做一些有辦法讓你身體保持活動的事情，這樣才會讓你的創意活水源源不絕。

			❖找出說「可以」的理由

			許多高階領袖很愛把「不可以」掛在嘴邊，但最好的領袖是說「可以」的高手。你應該盡可能多找一些可以開綠燈放行的理由。有員工想到山頂上工作一天？「可以。」有人提議用Skype連線香港的創意工程師一同開會？「可以。」團隊成員想要邊吃巧克力起司蛋糕邊開下次產品研發會？「可以。」這樣你就懂了。盡可能多為下屬開幾扇門，看看哪幾扇門會把創新的想法卡住。

			❖設定界線

			許多領袖相信：要讓團隊擁有創意，就必須讓他們有無盡的空間去發揮。但這其實不對。界線和邊界對創意是有幫助的，而且回想一下你看過的所有圖片或照片——它們都有邊邊，不是嗎？所以，請為你的智囊們提供一個廣闊的視野，但引導他們專注在一定的範圍內盡情揮灑。

			為你的創意之水搭起一些堤岸，才有辦法源遠流長。新頌教會的執行牧師喬伊．阿貝爾（Joel A'Bell）說過：「沒有界線的生命，就是沒有自由的生命。」

			❖保持前進

			很多團隊將想法付諸實行時，一旦「卡住」，往往很快就放棄，但是挫折其實是通往偉大的里程碑。許多新的想法和創意並不會以你期待的方式出現，然而持之以恆、不斷砥礪自己的話，好的想法還是會油然而生。

			YouVersion聖經軟體正是一個好的例子。最初，YouVersion想發展成網站，後來整個計畫幾乎全盤放棄；但創辦人鮑比．哥倫內瓦德（Bobby Gruenewald）想再放手一搏，於是YouVision便轉型成應用程式。現在，YouVersion在全世界擁有一億五千萬名用戶，能夠在手機和平板電腦上用YouVersion隨時查閱聖經。

			❖讓會議更有創意

			會議（很不幸地）通常是談嚴肅正經事情的地方，所以這樣的場合更應該兼備創新元素。想要打造有創意的會議，可以遵循下面四個守則：

			● 容納外人：你可以偶爾邀請志同道合的圈外人加入你的團隊中。有些領袖不想造成別人的不便，所以會避免這種做法；但根據我的經驗，最有創意的人都喜歡參加腦力激盪會議，因為他們知道這種場合可以激勵自己。

			● 排除（一些）圈內人：激盪創意的會議中，不一定要邀請每個人來參加，尤其要特別小心下面這種情況：在想法還沒經過具體討論前，假設有個財務部門的人老愛唱反調、動不動就說「我們負擔不起」，這種精打細算的人除非可以跳脫現有框架思考，否則還是別邀了吧。或者如果有另一種人表示「可是這不是我們通行的做法」，那這種人下次開會請別讓他加入。常常潑冷水或唱反調的人也不用找了，如果他們因此而生氣，也別放在心上。

			● 開放大家離題：雖然你的團隊必須在一定的軌道上不斷推動企劃，但你還是可以排出時間去探索其他無關的想法。而且，腦力激盪時還可以仔細梳理看似平凡無奇的想法，通常最好的想法都是那些「平庸」的想法醞釀、沉浸後得來的。

			● 非常詳盡地做筆記：找出辦公室內最沒有創意、但是想要參與的人，請他或她來擔任會議紀錄。這樣的角色非常重要，請務必確定你的會議記錄能記下大家激發出的每一個細節。因為你得先把想法捕捉下來，之後才能回顧它們。每個人都認為自己可以記得最好的想法；但實情是在幾分鐘內或幾小時後，你就會忘記這些想法。做筆記有助於實現創新的想法。

			 

			Point➤如果你不投資在創新上面，那它就不會是一個優先事項。

			 

			先實行上述的做法，才能幫你培養創新的習慣。你也不用擔心勉強你的團隊、或擔心他們給出各種天馬行空的想法，畢竟拉住一匹賽馬的韁繩讓牠慢下來，還是比對一匹野馬又踢又鞭、逼牠前進來得容易。所以，放手鞭策你的團隊吧！你也可以想想前美國總統卡特（Jimmy Carter）曾說過的話：「別害怕往樹枝爬去，甜美的果實都在那裡。」

			成功的創新案例

			沒人喜歡失敗，真的沒有。但是，如果你想要培養創新的習慣，身為領袖的你就必須接受失敗，甚至是大方接納失敗。想要創新，你免不了碰到挫敗，所以一個創新的團隊必須把挫敗當作家常便飯；如果你還沒失敗過，那你冒的險還不夠多。請給自己和周圍的人犯錯的機會。

			大方擁抱失敗，把它看作進步過程中不可缺少的風景。因為，真實的情況是，你的想法都很普通，甚至有九成的想法都很糟糕、注定要失敗，像話一點的想法可能只有百分之五。也許這樣的百分之五是很棒的想法。一般來說，你的二十個想法中只有一個是很棒的，其他十九個都是失敗的。這是二十分之一的機會。想走到成功的終點，失敗正是你在途中無法避免的累累傷痕。你受過的失敗、疤痕，會彰顯出你成功的特質。

			事實上，你除了獎勵前衛進步觀念以外，還要獎勵遭受失敗的人，讓這兩種風氣並存在你的團隊裡。但不要一出現失敗就給出獎勵，否則會讓團隊失去向上的動力。而前衛、進步則好比棒球跑壘時盡己所能，試著跑出一隻全壘打。無所畏懼的組織最容易實現創新的想法。你會針對最重要的事情給出獎勵，而獎勵也會引起大家起而效尤，值得獎勵的事情也會因而重複出現。

			我舉我家東邊約一小時多車程的喬治亞州亞森斯市（Athens）來作例子。這裡有喬治亞大學，也是知名女裝店Red Dress Boutique的發跡地，是二○○五年由黛安娜．哈珀（Diana Harbour）成立的女裝實體店。哈珀成立這間店以前，她的工作是為一間金融服務公司製作大量的宣傳手冊，那時她已經夢想著迎接更有創意的挑戰。

			Red Dress開幕之初業績並不亮眼，所以哈珀開始想方設法來提升營收。她先用丈夫的大學電子郵件地址註冊臉書帳號，再用臉書網站開始行銷。但是當時臉書還未准許公司成立專頁，所以Red Dress的臉書頁面被關閉了三次。二○○七年，這樣的限制總算解禁，哈珀也終於可以全心投入社群媒體行銷。

			她成立了推特和Instagram 帳戶，以及臉書和Pinterest頁面，甚至還跨足Wanelo。她開始分享自己參與會展的照片，讓客戶一窺精品店老闆的生活，還成立了VIP專頁，讓最忠實的顧客可以在她出差採購時直接跟她對話。

			哈珀甚至還涉足專業攝影，好讓她的社群媒體頁面和她的服裝精品網站一樣新鮮亮眼。她招募許多學生模特兒，並在亞森斯的街頭為她們拍照，讓顧客瞭解這些衣著在日常生活中穿起來的感覺如何。哦，還不只這些，你收到服裝時，還會看到一張手寫的感謝卡和驚喜免費商品。

			哈珀對網路社群和社會評價抱持開放的態度，加上她能有效測試出新的、更好的經營策略，使她的創業早早就獲得了極大的成功。Red Dress的營業額，已經從二○一○年的六萬三千美元，成長到今天的七百萬美元，其中網路營業額佔了總收益的百分之九十三，而他們的倉庫面積從原本的三千五百平方英呎擴增為四萬五千平方英呎。

			直到今天，哈珀還有很多憧憬的夢，她仍不斷聽取模特兒的建議，以求拍出更好的照片，此外她還不斷與設計師磋商，想要打造出更好的網站與主架構。而她目前正在研發的是個人特色品牌。創新的人就像電子商務一樣，是永遠不會停下腳步的。

			如果你想培養出創新的習慣，那麼你也不應該停下腳步。你要樂於嘗試新的東西，並投入未知的領域。在你的領域中隨時掌握最新趨勢，並和那些成功人士保持暢通的對話管道。擁抱風險、擁抱變化、擁抱失敗；最重要的是，享受樂趣。

			 

			☞專家秘訣分享

			創新的六個妙方

			專家➡凱絲．蘭頓（Cass Langton）是新頌教會的全球創意敬拜牧師。

			領袖如果想要擁有更多創新的想法，我會建議他們花一週的時間，進行下面的活動：

			● 練習用「三種不同方式」解決問題：如果你遇到麻煩，試著用三種不同的方式解決它。

			● 廣泛閱讀：不要只閱讀吸引你的東西，請廣泛吸收不同類型的網路文章或實體書。

			● 廣泛聆賞：這項活動包含聆賞不同種類的音樂、播客和有聲書。

			● 做不同的事情、去不同的地方：你可以試著走與平常不同的路線、上畫廊、看表演或電影，甚至只是換個地方喝咖啡。

			● 把想法紀錄下來：睡覺前，你可以把筆記本放在床頭，可以馬上寫下夜深人靜時得到啟發的靈感。

			● 保護你的心。請打開心胸、不吝讚美別人，同時努力不懈。

			 

			讓生活更有創意的小秘方

			專家➡查爾斯．李（Charles Lee）是創意機構Ideation的執行長，也是《好主意。所以咧？》 （Good Idea. Now What?）的作者。

			如果有人想讓生活更有創意，我會建議他……

			● 把創新看作解決問題的作為。

			● 培養撥雲見日的能力，在各種問題中找出核心議題。

			● 思考如何設計出具體解決方案來解決各種問題。

			● 將創新方面的進展整理、記錄下來，然後為這方面的成功設下標準。

			● 聘僱聰明、熱情、充滿好奇心、有才華的智囊成員。

			● 不要坐等事情發生，你要促使事情發生。

			 

		

	
		
			Chapter 11 
激勵❖栽培一個願景，創造美好明天

			二○○八年，當歐巴馬在美國芝加哥發表當選感言時，全世界都引頸企盼這一刻的到來。這些為他競選、投票給他的民眾，更是強忍著淚水，或是任由眼淚流下自己的臉頰。甚至也有很多沒有投給他的、反對他治理美國觀點的人，回想這一刻仍有某種自豪感，因為他們的國家選出了一位非裔美國人來擔任這塊土地上最高的領導職位。

			有些人也許會說，歐巴馬的競選主軸並不在於他本身有限的從政經歷，甚至也不是如何改造美國政府的提議，而是在於對「希望」與「改變」的承諾。這項願景在數百萬人心中產生共鳴，導致了這場壓倒性的勝利。

			歐巴馬是否實現了自己的諾言，當然是可受公評的。但美國第四十四屆總統大選，為我們上了重要一課：人們渴望成為某個更偉大計畫的一部分。我們總想改變未來，放眼明天，相信明天的生活會比今天更好，並勇於希望。這就是身為人類本質的一部分。

			如果能辨識出這項屬於人類精神的核心價值，那麼陷入困境的領袖就會很快再創巔峰。憧憬未來，會讓工作變得有意義、甚至成為一種享受，從早上六點起床到晚餐後回家的過程也會變得「非常值得」。人們都需要得到激勵，當今領導人最重要、最迫切的任務之一，就在於營造出推動人們勇往直前的願景。希望，就是這一代人最真實的貨幣。

			當然了，假如你自己沒有願景，你無法激勵他人產生願景。這聽來理所當然，卻屢試不爽。許多無心激勵下屬的領導人，根本就沒有什麼激勵人心的話可說。有心養成激勵習慣、且具有影響力的人物，必須能編織出未來的美好願景，以及如何達成願景、能夠說服人的計畫。人們唯有能親眼目睹你展望的未來，才會願意追隨你。

			由作家詹姆士．庫塞基（Jim Kouzes）與貝瑞．波斯（Barry Posner）進行的領導特質研究顯示：「展望未來，就是領袖與一般個人之間最主要的分水嶺……然而，絕少有人真心讚賞這項特質，而絕大多數人又無心花時間培養這項特質。」

			 

			Point➤人們都需要受到激勵，當今領導人最重要、最迫切的任務之一，就在於營造出推動人們勇往直前的願景。

			 

			我憶起第一次開車的經驗；在奧克拉荷馬鄉間駕駛一輛破舊、髒汙不堪的飼料車。我得在座墊上墊一本電話簿，坐上去才能同時看清儀表板和踩到油門；我體認到，抵達目的地意謂著眼光穿越前方的擋風玻璃，而非望著後照鏡。要是你盯著自己曾待過的地方，是很難前進的。你必須專注於眼前的挑戰。賽車選手深諳此道：要是他們盯著障礙物看，他們就會撞上障礙物。他們必須專注於眼前的車道。

			所以，我們從頭說起。假如你還沒為你自己及你的公司發展出願景宣言……你還等什麼呢？我是認真的。放下這本書，開始動手去做。這件事重要得多。假如你已經有了願景宣言，請確保它是一句有效的宣言。它必須聚焦於工作的能量，導入你的個人特質，為你的熱忱列出優先排序，在有可能受到激勵的人群中，創造精力與能量。最佳的願景宣言，具有下列特質：

			● 樂觀：願景宣言的主要功能之一，就是激勵人心；當你撰寫自己的願景宣言時，退一步想，問問自己：「這是否能描繪出一個充滿希望的未來？」答案必須是肯定的。假如你公司存在的目標是對抗全球性的不公不義，或是改善業界的嚴重缺陷，你最好能多描述解決方案，而非強調問題所在。

			優秀的領袖都有雙重願景；聚焦時像顯微鏡，範圍卻廣如望遠鏡。你必須兩者兼具。你要確保自己的願景宣言聚焦於當下，但對下一步及潛在的可能則要有所渴望。就像前美國國務卿克林．鮑爾（Colin Powell）所說：「樂觀，會使力量倍增。」

			● 淺顯易懂：假如你的願景宣言必須花五分鐘以上才能背熟，就太複雜了。如果你的宣言還包括要點提示，就必須更精簡。假如它包括讓讀者必須查閱辭典的詞彙，請使用同義字辭典，用些更淺顯易懂的同義字。你的宣言越簡單，內容就越深奧，說服力就越強。

			● 個人化：人們會以一種獨特的方式，為其他人工作。就如領導學大師丹．洛克維爾所寫的：「願景的重點永遠在人身上，不在專案、不在節目、資產或收益。」請確保你的願景宣言沒被業界的術語拖垮，或集中在業務的技術層面。

			● 有彈性：即使確切的願景有所助益，它仍然必須具有彈性，允許時間導致的變化。隨著科技推陳出新，引領業界趨勢，你或許會調整經營模式；在這些情況下，你的宣言仍必須有效。當願景宣言具有彈性時，它就能開啟、而非限制人們的潛能。

			假如你需要一個足以服人的好例子來擬訂你的願景宣言，請參考非營利團體。這類團體經常是樂觀又富有願景的。喜願基金會（Make-A-Wish）的網頁上就寫著：「我們的願景，是讓世界各地的人們共享願望的力量。」世界自然保育基金會（World Wildlife Federation）的宣言則是：「我們致力於保存一個充滿生機的世界與地球。人類的需求，必須和其他共享地球生物的需求取得平衡。」KIVA網路貸款寫道：「我們的展望是：地球上所有人們，即便是最偏遠地區的人們，都能擁有為自己與他人創造機會的能力。」

			如果你想從商界找到更強而有力的例子，請看看亞馬遜公司（Amazon）的使命與宣言即可：「我們的願景是成為地球上最照顧客戶的公司；我們要打造一個平台，使人們能夠探索，找到任何想在網上買到的東西。」

			一旦領導者嘗過幾次勝利的果實，就會面臨志得意滿的誘惑。請不計一切代價抗拒這種誘惑，因為這種誘惑會使你對工作與人生感到不滿；相反地，你要營造出一個能激勵你和你的團隊，讓大家努力使夢想成真的願景。當你受到誘惑，想屈就於生活所給予你的一切時，請打造一個願景，創造更美好的未來。

			激勵人心的八種方法

			打造願景，甚至還能將啟發靈感培養成一種習慣。領導者在發現、琢磨自己的願景時，他們將學會定期清晰地表達自己的理念。無法傳達自己願景的領袖，和毫無願景的領袖是一樣的。

			沒有人從一覺醒來，就希望被他人管理，而是渴望獲得領導。由於我們希望、也想要相信自己正在創造改變，所以我們進入辦公室，或身處團隊之中。「如果你雇用人僅是因為他們能做事，他們將會為了你的錢而做事。但如果你雇用那些相信你所相信的人們，他們將與你一起工作——用血汗和淚水。」擅長激勵聽眾的演說家與作家賽門．西奈克在自己的推特寫道。

			我們希望加入一場探險，渴望攻城掠地，更希望能投入一場非凡的冒險中，實現自己的抱負，受到震撼與啟發。擅於啟發人心的領袖會打造出願景與使命，發揮遠超過自身的影響力，使他人也能擁有願景、追隨願景、受到啟發，甚至成為願景的一部分。熱忱城市教會的牧師路易．吉里奧（Louie Giglio）說過：「假如我們死時所懷抱的願景太渺小，那實在太不值得了。」

			 

			Point➤無法傳達自己願景的領袖，和毫無願景的領袖是一樣的。

			 

			當願景具有說服力時，能發揮多大的力量？麗思卡爾頓飯店（Ritz Carlton）的職員可以很清楚地告訴你答案。在這家高檔的連鎖飯店，職員的目標是如此震撼又激勵人心：職員們就是「為紳士淑女服務的紳士與淑女」。對打掃、維修、櫃檯服務員等第一線工作人員而言，這項願景為他們的行為帶來生命力。他們獲得力量，願意影響飯店房客的人生，並因此得到了尊嚴、使命與意義——這也印證了，當願景夠強大時，已經不是你擁有願景，而是願景駕馭著你。

			這種激勵的力量，甚至能震懾一整座城市。最近，奧克拉荷馬市的「體重」掉了一百萬磅：沒錯，四萬七千位市民響應了遍及全市的減重運動。「明天會更好」的願景，能將減重這種看似個人的事情變成全城響應的運動。這種層級的激勵作用，不只創造出新生活方式，還能使許多人減去不少腰圍。

			下面是幾種培養激勵習慣的方式，將使激勵人心成為一種文化：

			1.邀請眾人參與：願景不應強加在人們身上，成為命令或束縛。你和你的下屬必須真心相信這項願景。找機會邀請大家參與打造願景的過程。假如你正在撰寫或修改願景宣言，請向你的整個團隊徵詢意見。假如你正在腦力激盪、試著推廣這項願景，你可以向身邊最擅長溝通的助手求助。參與這項過程的下屬越多，尊重這項成果的人也就越多。問問你自己：你是否創造出一種環境與文化，使你團隊中的成員能夠大展所長？還是你想壓制他們，迫使他們屈就於渺小？

			2.說故事：故事能感動人心，寓言更是重要的題材。人腦回想故事的方式，和回想數據、標語或宣言的方式也是大不相同。擅於激勵人心的領袖，還必須是說故事高手。你要會描述願景實現後會是個什麼樣的世界，而那些幫助公司和相關人士更接近願景的人的故事也必須一併提起。不久，你就會注意到：你的團隊將會開始自己重複講述這些故事。有些故事將會成為傳奇。就算是今天，講故事仍是相當可信、具說服力的方式。你在激勵他人的同時，別忘記還必須傳播資訊。

			3.挑戰極限：願景必須能夠驅策你達到成就，而非由你的偉大來推動願景。請勇於夢想；請構築一個非常激勵人心、具有說服力的願景，甚至最好是能讓你周圍的人不勝其擾、讓你自己和你的團隊都感到有點恐懼的願景。

			布瑞德．庫柏（Brad Cooper）是新春教會（NewSpring Church）的學生牧師，對於他建立美國規模最大、最具影響力的學生牧師組織的方式，我感到激賞不已。今年夏天，他們的夏令營吸引了超過六千名學生參加——新春教會不過是位於南卡羅萊納州安德森市的一個小小的鄉間教會，起初絕大多數人都認為這是不可能達到的目標。布瑞德對此大概只會淡淡地說：這不過只是個開始而已。

			 

			Point➤願景必須能夠驅策你達到成就，而非由你的偉大來推動願景。

			 

			4.激勵：人們不會只因為目標讓自己感到暢快，就去追求目標；他們需要收穫與報酬。你對那些協助公司實現願景的職員，提供了哪些獎勵？免費電影票、活動報名、書籍、提供資源、禮物、休假甚至旅遊，都是很好的例子。

			5.鼓勵改善：你不能只把你的下屬當作是龐大機器中的一個小齒輪。當你的下屬促進願景實現，或展現出願景應有的特質時，請鼓勵他們、感謝他們、讚賞他們，還要獎勵他們。當他們發現你出於收益之外的考量，真心在乎他們、讚賞他們的表現時，他們將向你的願景聚攏。時時注意那些表現良好的人，並記住他們的好表現。

			6.啟用夢想家：你是主管，但絕非唯一負責打造願景的人。當你為團隊聘入新職員時，不要只是安插聽話的執行者。你需要在名單中也擺上幾個夢想家。他們會接納你擺在他們面前的願景，並為這些願景賣命。如果問他們問題，請確保問題能幫你看出他們每天花多少時間在「做夢」。

			7.確實執行：即使你正在蘊育、傳播你的願景，你還是得必須保持領先地位。我常鼓勵人們保持「遠大的願景，小而確實的目標」。你可以畫圖、講故事、撰寫宣言，持續激勵你的下屬。然而，當你等待人們理解這些決定性的理想時，你必須持續關注自己的客戶、團隊與目標。你要勇於夢想，但更要能在小細節執行目標，推動你的團隊前行。

			8.定期評估：許多領袖會檢視公司的願景，卻鮮少定期評估願景是否獲得有效的溝通。請針對你的團隊進行一個年度彙報，讓他們描述針對你的公司、部門與附屬單位所設定的願景。評估他們答案之間的共同之處，因為這樣一來，你就知道自己定義的願景是否正確，以及是否確實向他們傳達了願景。

			激勵員工，就是投資未來

			我是所謂的A型性格，也就是「把事情做好」的人；我更像個執行者，而非夢想家。雖然我天生的才能很重要，但大多數人還是比較願意為了遠見而付出——也就是為一個同時能夠啟發、挑戰、對抗並鼓舞人心的領袖。

			請確保你能夠塑造、捕捉願景，而非搶奪願景——塑造，捕捉，而非搶奪。創造、塑造、承擔願景是每個人的責任，但一個剝奪願景的領袖會阻撓進步，導致團隊士氣渙散。

			假如我擁有時光機器，我會想回到從前，在每一個任務的最初期就打造出一項強而有力的願景。而後，我能找到有創造力的辦法，使它深深烙印在團隊成員的心版上。我嘗試專注在執行面上，讓強度——而非靈感——主導並滲透整個公司的文化。然而，領袖還是必須保持正面樂觀的態度。你的能量與熱忱，將會決定全局。我深信：假如我曾經這樣做，我或許能成為一個更優質的領袖。

			在一九八九年創立非營利組織「為美國而教」（Teach For America）的溫蒂．柯柏（Wendy Kopp），就正確地執行了這一點。最初，她只是一名經濟困窘的大學生，所懷抱的也只是「消弭教育不平等」的理念與願景。在大四的專題作業中，她夢想著建立一家全國性教學企業，使她這一代人能更投入到貧窮與教育的議題上。許多人認為她瘋了——就連柯柏的一名學術顧問都指稱，這是「明顯的瘋狂與不智之舉」。一個美國頂尖大專院校的畢業生，為什麼會想付出自己的職業生涯，屈就於低薪，為全國最需要資源的學校服務？

			柯柏不顧同儕與同事的勸阻，緊緊守住自己的願景。她藉由種子投資基金募得兩百五十萬美元，開始招募教師。今天，「為美國而教」企業擁有一萬一千名職員，致力於改善全國處境最惡劣學校的教學環境。現在，柯柏正主導「為所有孩子而教」（Teach For All），努力在全球舞臺上投射同樣的願景。

			「為美國而教」誕生的故事，就是強而有力的願景啟發了人們心中的希望、驅使理想成為現實的真實事例。你必須協助你的下屬發揮遠見，看見眼前事務以外的理想。協助他們踮起腳尖，望見下一座山丘。鼓勵他們夢想，使他們感到自己的工作能夠打造更美好的明天。不久，你就會發現：你不僅是激勵一名職員，更是在投資未來。

			 

			☞專家秘訣分享

			希望與願景的差異

			專家➡塞爾希奧．莫拉（Sergio De La Mora）是聖地牙哥基石教會（Cornerstone Church）的創始人與牧師。

			打造願景，意謂著給予人們關於更美好未來的希望。當然了，願景的影響力遠超過希望；希望只是建議某件事情，但願景則宣告了某件事情—希望只是建議某件可能發生的事情；但願景是更直白地說：「事情的進展，將是如此。」

			希望只是一種建議；願景則是對更美好將來的宣言。

			打造願景是非常積極主動的，所以，有時候傳播願景是很費勁的任務。我們應該持續地向人們傳播願景、給予激勵，但傳播的頻率多寡，則和你身處的時節與背景環境有關。

			在轉折與變遷的時代，你必須更頻繁地傳播願景。在你的公司欠缺明確目標之際，你必須更頻繁地傳播願景。在充斥危機、混亂、變化與成長的時代，你必須頻繁地傳播願景。一位富有洞察力的領袖必須深知：何時應該傳播願景。

			 

			關於激勵的三點建議

			專家➡查德．維奇是洛杉磯佐伊教會的創始牧師，也是心靈勵志書的作者，十分受到年輕族群的支持。

			成為遠見家有許多方法。然而，有些方法格外重要：

			● 走向願景的來源：願景來自神。因此，請走向神。

			● 接觸願景：接近懷抱遠大願景的人們，使我能夠捕捉到願景。

			● 給予思考所需的時間：上帝告訴哈巴谷先知，要「寫下願景」（請參閱〈哈巴谷書〉2章2節）。你應該定時花時間，靜坐下來，用紙和筆寫下心中的想法。夢想著上帝已給予我的事物，總會讓我擁有更遠大的願景。

			 

			用願景激勵人心

			專家➡姜．高登(Jon Gordon)是暢銷書作家與領導學顧問。

			要想成為更能激勵人心的領袖，就必須提出例子，描述靈感的真實樣貌。藉由在生活中落實靈感，這些領導人將能夠激勵周邊的人們。他們必須以樂觀、信仰與信念來領導。

			善於激勵人心的領袖能夠鼓勵、指導、引導、相信他人；對其他人的信念，甚至比他們對本身的信念還要強烈。他們能描繪出正面的願景，鼓勵人們勇敢向前。他們更樂於服務，甚至犧牲。

			因此，我鼓勵領導人形塑出願景的樣貌，為團隊做出身先士卒的表率，找到服務、協助團隊完美達成任務的方法。

			 

		

	
		
			Chapter 12 
勇氣❖精心規劃，敢於承擔風險

			我的進修長假即將結束，然而，我卻做了一個使自己感到緊張不安的決定——不再繼續擔任之前我在「感召力」的角色。我深知，我生命中的新紀元即將來臨；但是，我還不甚清楚自己的下一個任務究竟是什麼。我的下一步該做什麼？我又該往何處去？

			在一趟前往納許維爾的旅途中，我打電話給一位朋友，表達了我的不安感。

			「你怎麼不先忙自己的事一陣子呢？」他問道。「你可以諮詢大量客戶，然後分享你在組織領導方面的所學。」

			我否決了這個提議。

			「顧問的生活方式」從來就不吸引我。我並不屬於會做長期規劃的領導人。團隊合作更能激起我的動力。他人圍繞在旁，不只使我感到自在，更為我帶來挑戰。我更偏好不守常規、大膽開創，而非當個一板一眼的實業家；與其開創自己的企業，我更樂於在組織裡扮演反叛者的角色。

			一週後，另一位朋友給了我類似的建議。再過一週，另外兩位朋友異口同聲，告訴我同樣的話。突然間，那些我極為尊敬且熟識我的人們，不約而同地給我相同的建議。我決定三思而後行。

			一方面，他們的建議有些道理。我在行銷界、打造品牌、策略、管理與活動企劃相關領域有著二十年的經驗。我累積了龐大的人脈，熱愛旅遊，還認識許多可能受益於領導風格教學與諮詢的潛在客戶。我為什麼不把自己的知識與哲學和他人分享呢？

			然而，親自展開冒險過程，賭注還是很可觀的。在組織發展成長茁壯之際，我選擇離開；目前，我還有很大的利用價值。然而，如果我親自嘗試、不幸失敗，我可能會一蹶不振。這足以毀了我。

			我深信冒險患難的重要性；然而，面臨如此可觀、重大的賭注，我卻不敢貿然嘗試這種做法。這倒不像與大白鯊一同游泳那樣危險，但的確需要接納將來未知的變數。沒有人喜歡這樣做。於是，我的焦慮感激增，我不斷地禱告，時間也不斷流逝，我習以為常的勇氣動搖了。

			最後，我還是豁出去了。我打電話給會計，正式成立一家有限公司；一個月後，我收到一個大信封，裡面裝著厚厚一落文件，告訴我「BLINC諮詢」已經是一家正式立案的企業了。我將通知書握在手中，心想：「我總是告訴別人要勇敢地面對生活，我猜這種感覺大概就是這樣。」

			現在，我的客源相當穩定；我在企業氛圍中還是感覺自在得多，更有著使企業向上提升的動力。我感受到，這可能只是過渡性的任務，而非我要從事十年的業務。不過，我還是接納它，當成一段培養自己勇氣的過渡期。

			正視恐懼感

			人生，不啻是一系列的危機。你該和某個人結婚，還是要等待另一個對象呢？每個選項都有其風險。你該接受新創公司所開出的光鮮亮麗的職缺，還是在原單位繼續往上爬呢？兩者都意謂著冒險。假如你曾經離家上大學、從事金融投資、買房子，甚至只是把孩子送到幼稚園，你就會知道：人生是危機四伏的。

			最優秀的領導人，能夠迅速且明確地思考，決定哪些風險是值得的。然而，就算許多領導人傾向於在人生中規律地承擔經過考量與算計的風險，他們在職涯中還是難以承受、甚至無法承擔這些風險。

			培養勇氣所面對最大的障礙，就是恐懼感。唯有這種情緒，能將你癱瘓，抑制你的潛能，或使你繼續在錯誤的方向上行進。但有時候，唯有正視恐懼感，才能戰勝恐懼。

			包括蜜蜂、黃蜂、蜘蛛等動物，都讓我心生恐懼；六歲時，我曾被一頭比特鬥牛犬咬過，對這種狗更是害怕不已。但是比起來，對在奧克拉荷馬成長的我而言，沒有什麼比暴風雨更可怕了——這樣的形容其實還太保守了，在烏雲密布、雷聲大作之際，我會淚水盈眶，雙腳從膝蓋以下發軟。一覺醒來時，假如我從臥室瞥見窗外的暴風雨，我會假裝生病，這樣就不必出門了。如果我瞥見閃電，我會躲進校長室。一見暴風雨，我簡直呆若木雞，被嚇到六神無主。

			 

			Point➤正視恐懼，不只能成為征服恐懼的敲門磚，甚至還能提升我培養其他方面勇氣的能力。

			 

			某天，暴風雨正在屋外成形，焦慮與不安感爬上我的心頭。我深知：自己可以繼續逃跑、躲藏，或是堅定地面對。雨點落下時，我朝門走去；就在轉動把手、將門打開之際，我面對著自己最大的恐懼。我鼓起全副勇氣，走到戶外，驅使自己站在悲泣的烏雲之下。這體驗很駭人，卻又使人感到解脫。我的恐懼感隨之瓦解，我開始能自在、輕鬆地呼吸。

			隨著時間流逝，進入青春期的我，在傾盆大雨時感到更加輕鬆自在；爾後，暴風雨甚至成為我最大的興趣之一。我培養出對暴風雨的熱愛感，甚至考慮在大學主修氣象學。正視恐懼，不只能成為征服恐懼的敲門磚，甚至還能提升我培養其他方面勇氣的能力。

			當我收到諮詢公司成立的相關證明文件時，我便回想起自己與傾盆大雨對視的那一刻：藉由主動出擊，我使自己置身於風暴中。由於先前曾戰勝過風暴，我信心十足——這次，我能夠妥善處理危機。

			讓你勇敢的六個步驟

			每位領導者在其職業生涯歷程中，都面對過獨特的挑戰；假如你並未置身於傾盆大雨中，你也可能才剛從大雨中脫身，或正要駛入風暴中心。在這些時刻，勇氣是讓你與眾不同的最大關鍵。

			● 某件事使你感到恐懼；然而，你仍然放手一搏。這種能力，就是勇氣。

			● 勇氣並不僅是無懼，而是正面迎向恐懼、控制恐懼，進而逐漸克服恐懼的信念。

			● 勇氣是你估計過所需代價、瞭解了該執行哪些動作以後，「按下按鈕」，正式開始的意願。

			● 勇氣帶給你信心，征服你內心最深處的焦慮，協助你對抗從令你害怕的事物中退縮的衝動。

			● 勇氣，是對抗你抗拒風險衝動的力量。

			● 勇氣不僅是在非常時期展現的力量，更是最佳領袖終其一生追求的特質。

			恐懼好比一股癱瘓的力量，時時拖累著我們；勇氣則是解藥。我所見過的具有影響力的人士中，絕大部分渴望獲得勇氣；然而，令人難過的是，大多數人仍缺乏勇氣。這可能要歸因於勇氣難以捉摸的本質。

			想想你所景仰的領袖們；我確信，勇氣是他們當中每個人都具備的特質。領導人常把溫斯頓．邱吉爾、尼爾森．曼德拉、馬丁路德．金恩博士與蘇珊．安東尼（Susan B. Anthony，女權運動先驅）等英雄人物視為偶像。這些人物既有膽識，又有勇氣。再舉個例子：我們會傳頌攀山越嶺、從天災中生還、或逃過死劫勇者們的故事，但在個人生活與職業生涯中，究竟該怎麼做，才能仿效他們的典範呢？

			你所處的舒適區的盡頭，恰是人生的開端。請以勇氣代替安適。現在，你只需要跨出舒適區，前進，踏入新天地，而後一舉跨越。文學家與思想家愛默生（Ralph Waldo Emerson）如是說：「我們最恐懼的，其實常是我們最需要做的。」

			一般而言，挺身而出、承擔風險的領袖，永遠不會知道他們的行為會產生何種效應；馬丁路德．金恩親身印證了這一點。我們大家都需要別人，來協助我們變得更勇敢。就算是在家喻戶曉的「我有一個夢」演講中，金恩仍需要、也得到了協助。這篇演講甚至不是他預先準備的講稿；然而，一位朋友不斷地從講台邊高喊：「馬丁，把你的夢想告訴他們！」他需要別人從旁激發他的勇氣。

			勇氣看似虛無飄渺，無法捉摸。然而，多年來，我觀察到若干能夠培養勇氣，習慣展現勇敢特質的實用步驟：

			1.從小步驟開始：這些小步驟會提升你的勇氣。學會勇敢的最佳時機，其實並非你需要勇氣的時刻。領導人平時就必須儲備勇氣。勇氣是推動願景的燃料，更是一種明確、清晰、充滿活力的使命感。

			埃莉諾．羅斯福（Eleanor Roosevelt）說過：「每天做一件使你感到恐懼的事。」對我而言，這真是金玉良言。我們需要的，就是日常生活中的勇氣，而不是那種會上報紙頭版新聞、或被吟遊詩人歌詠傳唱的勇氣。在日常生活的尋常事務中承擔風險，持之以恆，定能建立勇氣。

			2.接受未知數：身為領袖，未知數其實就是你每日工作的一環。如果不是，那我敢斷言你的公司能用機器人或一套規則系統把你取代。存在未知數的地方，永遠需要領袖。風向改變時，切勿退縮；反之，你應該向前挺進。試著使混亂歸於平靜，使未知數變得清晰、明確，為未知的狀態帶進信念。

			3.學會計算成本：學會評估利與弊、得與失、優缺點與正反面。做出較小的決定時，就應練習這項技能。你的任務並不是師法荒野大鏢客的豪情萬丈，而只是要學會承擔經過評估的風險。當然，勇氣有時意謂著在弊大於利時做出決定；然而，你若學會計算成本，至少能預先知道自己將置身於何處。

			4.學會委任與授權：領導人常會推卸責任，並緊握住權力不放；然而，開明地委任與授權絕對是你所做過最勇敢的舉動之一。學會放鬆控制；如果你希望獲得一個充滿勇氣的團隊，請盡早、盡可能頻繁地給予他們領導的機會。請學會委任與授權。

			 

			Point➤試著使混亂歸於平靜，使未知數變得清晰、明確，為未知的狀態帶來信念。

			 

			5.鼓勵，而非阻攔：阻止你的團隊冒險，或是無法體認到他們冒險的意圖能帶來收穫，將使你的團隊變得無比怯懦。藉由肯定他們的工作表現，給予你的下屬展現勇氣的權力、許可與動機。身為領袖，你的企業必須使下屬更加有自信，而自信是勇氣的必要元素。言語可以賦予生機，或使靈魂粉碎；請選擇前者。給予他人勇氣，切勿盜走他們的勇氣。

			6.持續冒險：年齡與成就足以使你感到過度舒適；你要維持成就，但切勿失去冒險的能力。即便年歲漸長，你還是得學會挺身而出；請別構築自滿、懶散的安樂窩。你所擁有的越多，就越不想冒險。恐懼或許是路面上的凸塊，使你減速；然而，它絕不是停止號誌牌。

			失敗，不是世界末日

			在你將這些做法融入日常生活與工作中時，一個問題將變得大而明顯：假如我選擇冒險，不幸失敗，該怎麼辦？我必須很遺憾地告訴你，你絕不會每戰必勝；你訴說過的所有故事，不見得都會有完美的結局。有時，你會斟酌所有機率，覺得自己做出萬無一失的賭注；然而，在你扔下骰子之際，卻輸得傾家蕩產。

			失敗，並不是世界末日。

			其實，失敗不只是必要的，更是良善的。它將讓你學會將來如何做出更好的決定，並在日常決定中，將焦慮與不安排除在外。和戰無不勝的人相比，常失敗的人並不那樣畏懼失敗。失敗其實代表你正身處賽場中，而不是坐在場外、不斷地抱怨卻無所作為。

			因此，不要讓失敗遏阻你的雄心壯志；嘗試以後就算遭到失敗，也總比不做不錯好得多。我寧可抱著勇氣與熱忱追求自己的信念；即使失敗，也比在無關緊要的事情上獲得成功來得有意義。你所碰到的最險峻的逆境，可能就是你最大的機會。

			在我離開「感召力」以前，我就已開始規劃倫敦的一項活動；這是我第一次試圖在美國境外舉辦活動，風險是相當可觀的。我們掌握重要的合作夥伴，場地的租用也有了眉目，卻不知道如何才能成功。

			在城市裡考察、和當地朋友談話、調查可行性之後，我認定這是正確的時機。這是一場冒險，但絕非盲目的孤注一擲。我們設置網頁，招聘英國的領導團隊，並開始對外宣傳。

			 

			Point➤和戰無不勝的人相比，常失敗的人並不那樣畏懼失敗。

			 

			這已是兩年前的往事；然而，「感召力」迄今尚未能在美國境外舉辦任何活動，因為問題始終無法解決，我們準備不周到，不得不打退堂鼓。而且，你知道嗎？這其實並沒有關係。我們的團隊學到很多；將來一旦要重回現地考察，我們就有現成的基礎了。

			有時，你正視風暴後，就會征服風暴。這種體驗是非常振奮人心的。而其他時候，你身處雷電之中，明白你正置身險境，必須撤回室內。這種經驗則令人難以承受；兩者都需要毅力，兩者都是培養勇氣的必要條件。

			現在，假如你無懼失敗，假如你確信自己能夠達成理想，你會追求什麼目標？

			放手去做吧。

			我在此激勵你：去體驗一場充滿勇氣的人生，以勇氣進行領導；充滿勇氣的領導風格，才會為人所牢記。今天，你冒險患難的抉擇可能會造成你意想不到的重大成就。採取行動所需的勇氣，雖然簡單，卻是多次造就改變的關鍵。是的，採取行動。

			勇氣並非簡單、易於操作的成功製造機。它是一項打開通往機會之門的美德。有時，它會帶來你完全意想不到的成就；其他時候，它則會帶來嚴重（但富有建設性的）挫敗。兩者都會使你成為更堅強的領袖。所以，拿出勇氣來吧。

			 

			☞專家秘訣分享

			挑戰極限可以帶來勇氣

			專家➡茱莉亞．愛摩恩（Julia Immonen）是一位作家，也是公益組織「為自由而划」（Row For Freedom）協會的創始人。

			你想變得更勇敢嗎？設下一些體能方面的新挑戰，逼你挑戰自己的極限。由於我熱愛健身與探險，所以這非常適合我個人。然而，我覺得這也是個很好的通則；體能活動拓展我們心智能力的幅度，是令人嘆為觀止的。在劇烈的鍛鍊、健行或一段充滿挑戰性的自行車旅程後，你會感到自己無所不能。

			擁有相信你潛能的導師，是至關重要的。他們的鼓勵，使我能不斷前行。請保持熱情，從適當的角度來看事情！

			熱情，使我勇於承擔風險。我的旅程中，大部分的感覺都像是充滿信念、持續躍進、完成許多我所恐懼的事情。一開始，我討厭對公眾演講；但想到數百萬弱勢者需要我為他們發聲，我就有勇氣挺身而出，為他們發聲。在這個時刻，我選擇無視恐懼，放手去做。

			 

			關於勇氣的定義

			專家➡史考特．亨利森（Scott Happrson）是非營利組織「水慈善」（Charity: Water）的創始人。

			對我而言，勇氣意謂著，藉由創造在大部分時刻不合現狀的商界新規矩與做法，來試圖改善世界上不完美的事物。關鍵在於頻繁且極端的試驗；我追尋有創意的想法，然後衡量成果。

			這也意謂著，必須進行困難的對話。對衝突的厭惡，曾是我個人最大的挑戰之一。我是和事佬個性，天生就希望人們能和睦相處。我非常努力地朝衝突挺進，進行艱困的對話，並及時處理相當緊繃的議題。

			 

		

	
		
			Part 3 
隨時拚搏 
掌握你要怎麼做

			Ch13　追求卓越

			Ch14　堅持到底

			Ch15　執行

			Ch16　凝聚團隊

			Ch17　合夥

			Ch18　預留餘裕

			Ch19　慷慨大方

			Ch20　傳承

		

	
		
			Chapter 13 
追求卓越❖訂下讓自己害怕的標準

			如果有組織請我當顧問，協助評估他們的員工、政策和實作模式，我常覺得他們都希望我拿出一個商學院教授的樣子。我對他們的組織進行了全面檢視以後，他們都非常期待聽到我的意見，並希望我詳細指導他們調整組織結構圖，或大膽啟動十年計畫，以讓年收入翻個三倍。但讓許多客戶驚訝的是，我的主要建議通常只有一句話：「別自甘平庸。」

			我同意馬丁路德．金恩說過的一句話：「如果有個人的使命是當一名清道夫，那麼他掃街的功力應該就像米開朗基羅在作畫一樣……他的掃街技術必定好到驚天地泣鬼神，令人不禁豎起大姆指，說：『這裡有位偉大的清道夫，他的掃街功夫棒極了。』」

			建立追求卓越的習慣，就是始於一個核心承諾，設定一個會讓自己嚇一大跳的標準。有些人認為，卓越的意思是「比上不足、比下有餘」，有這種想法的領袖只會複製別人的成功產品或理念。這個現象也常發生在牧師身上：如果一個牧師只想當街坊鄰居口中的「不錯的講者」，那他宣教的對象就永遠只會是當地人。這個現象也常發生在業務身上：如果一名業務只比隔壁小隔間的同事得到更多客戶，那他的客群永遠不會擴大。

			偉大不是一個目的地，而是一個旅程；我們永遠不會到達偉大的境地，所以我們的目標是建立一個讓自己怕得要死的標準，然後繼續努力提高這個標準。

			但是，所謂的可怕標準，並不是用最接近的競爭對手來衡量，而是來自你的背景與心中的召喚裡，那些「好上加好」的完美情況究竟可以達到什麼程度。舉個例子，如果你是巴爾的摩烏鴉隊的教練，那麼你的標準不是讓你的球隊和紐約巨人隊一樣好，而是贏得超級盃冠軍。

			阿拉巴馬州的美式足球名教練尼克．薩班（Nick Saban），在過去五年贏得了三個全國冠軍，他曾說：「我們的對手不見得是敵方球隊，『完美』才是我們的終極對手。」所以，請設下一個讓你害怕的標準。

			追求卓越、成為最好的，並不表示要極度自我膨脹，或投入大筆經費。想要出人頭地，最需要的還是努力。對於名人堂級別的籃球教練約翰．伍登來說，成功不只是贏得比賽；真正的成功是追求完美，而達到標準則是伍登衡量成功的標準。伍登的球隊是否盡全力、發揮全部潛能，才是他身為教練最關心的事情；他寧可自己的球隊在一場比賽中竭盡所能仍不幸敗北，也不要沒拿出全力就贏得勝利。

			同樣是運動領域，我也在我老家的高中美足校隊看到這樣的成長。因為我爸是教練之一，所以我得以一窺隊內追求卓越的過程。簡單說，他們沒什麼預算，但要求卓越的標準卻始終沒有改變。雖然他們的更衣室非常普通、訓練室的舉重機也多半故障，但他們還是仔細觀察大學球隊的訓練方式，然後去蕪存菁。

			 

			Point➤所謂的可怕標準，並不是用最接近的競爭對手來衡量，而是來自你的背景與心中的召喚裡，那些「好上加好」的完美情況究竟可以達到什麼程度。

			 

			我爸和其他教練成員沒有多餘的花俏行頭，但有一件事我們卻能做得和大學球隊一樣好，那就是拚搏的精神。他們用軍隊般的鐵血訓練，在每個小細節都追求極致與完美。他們再三鍛鍊短跑衝刺，還要在奧克拉荷馬攝氏三十二度的炙陽下，揮汗如雨，一天兩次操練一個又一個細節。我們的心態是偉大的，而事實也做了最好的佐證：一九七五年到一九九五年這二十年間，我們高中校隊是奧克拉荷馬州的常勝軍之一。

			追求卓越能把領袖和組織從「良好」升級為「優異」，從「普普通通」進階為「爐火純青」。你可以將哪些幾乎難以企及的標準作為基準點呢？設想一下你帶著團隊在野外健行，你遙指著地平線外最遠的一個點，然後你該如何激勵大家衝往那裡呢？下面提到的練習法，都可以讓你的組織脫穎而出，還可以逼使你那些平庸的競爭對手開始模仿你，而不是你去模仿他們。

			從平庸到超凡

			如果我的客戶從我方才的直白答覆中回過神來，通常他們接著會說一句話和提出一個問題：「我不知道我們很平庸。」以及「該如何擺脫甘於平庸的心態？」這些想法與問題的解答，很大一部分取決於組織還有對自己的定位，但依舊有許多普遍的原則。

			二○一二年，劇作家尼爾·蓋曼（Neil Gaiman）在倫敦藝術大學（University of the Arts）畢業典禮上發表了一次演講，他認為卓越可以歸結到下面三件簡單的事情：

			1. 拿出效率：準時完成工作。

			2. 追求成果：創作好的作品。

			3. 親和待人：人們樂意與你合作。

			蓋曼補充，就算只做到上述三點中的兩點，如果做得很好，你也能成就一番事業。如果你的作品優秀、性格討喜，即使你錯過期限，大多數人還是會原諒你；如果你總是按時完成工作、性格也討人喜歡，你交了不完美的成果，大多數人也都會忍受；如果你準時交出優秀的成果，你再難相處，大多數人也會耐住性子。

			皮克斯動畫工作室的成功信條，已成為好萊塢動畫製片界的金科玉律。然而，他們的電影雛型都不算出色，他們管那些雛型叫「醜兒」（ugly babies）。他們每個人都非常希望最後能推出優秀的成品，何況也沒有人想成為皮克斯第一個搞砸的製作人或導演。要培養卓越的文化，就得先有追求卓越的習慣。根據皮克斯共同創辦人艾德．卡特莫爾的說法：「最早的版本並不完美，但我們必須不斷做到更好，因為皮克斯的優秀標準已經建立了一種思維，那就是沒有人想讓其他人失望。」過去二十年裡，每一部皮克斯動畫片在首映週末，都是領先群雄的賣座片。

			蓋曼的分析是否準確，其實是眾說紛紜，卻是你培養卓越習慣的起點。而且，卓越也比我們所想的更實際，它就是日常生活中協助我們集中注意力、讓我們達到那些可怕標準的小動作。下面是一些我經常建議他人的原則，可以幫你把你的組織和潛在領導力從平庸提升到超凡：

			1.記住別人的名字，利己也利人：無論你是在接待客戶或與同事開會，請隨時記住客戶或同事的名字，碰到他們時也請講出他們的名字。在人們覺得自己會被當作一個頭銜或業績數字時，這會讓你的工作出現巨大的不同。

			2.直視對方的雙眼，視線別亂飄：和人講話時，最讓我厭煩的動作莫過於對方心不在焉。如果你環顧整個空間，或低頭看手機，都是在向對方傳達一個清楚的訊息：你寧可在別的地方，也不想在他面前。無論你是在茶水間和同事聊上週末過得如何，或是和一名捐獻者在宴會的自助餐檯前聊天，請務必直視對方。

			3.學會預測：想要卓越，你總是需要領先別人一步。追求卓越的習慣是必須刻意培養的，你要隨時面對這個問題：「我沒經歷過、卻遲早會碰到的事情，該如何做好準備？」

			每天都做一些沒人吩咐你做的事情，也請和你的團隊腦力激盪，談談明天（可能）會發生的事情。無論你是什麼角色、頭銜或地位，這些舉動都會讓你受益無窮。隨時隨地領導的習慣，代表自己積極地做主，而且通常是不受上級權威所控制的。

			 

			Point➤最好的想法，是要經過好幾次反對、非常警敏地洞察，才能提煉出來的。

			 

			4.別怕被打回票：最好的想法，是要經過好幾次反對、非常警敏地洞察，才能提煉出來的。我所認識的成功領袖中，幾乎每一位都希望自己的團隊成員來挑戰工作流程、質疑各種假設、把新的想法端上檯面，而且不同意的時候直接出言反對。別害怕這麼做。如果你不確定上級是否給了你打回票的「權限」，請在會議一開始就要求這個許可。如果你的領袖還沒有成熟到可以接受這樣的做法，這就是一個問題。

			5.要大家給予回應：別錯過任何可以改善自己的機會。無論你是在演講、談判、與客戶會談，或僅僅是撥打一通推銷電話，你都可以問周圍的人，自己該如何變得更好。最近，我在亞特蘭大為友社的一位員工舉行避靜前的演講。聽眾當中也包括幾名「感召力」的團員，所以我就問他們我的演講有什麼可以改進的地方；我想聽到可以改進的部分，而不是他們覺得我哪裡做得很棒。但是，我卻得要求他們，才能從他們口中得知我到底哪裡做得很糟糕，因為他們的直覺反應就是講我的好話。

			6.出席有解決方案的會議，而非只有想法的會議。想法是偉大的，更是創新的習慣的命脈，但想法總得讓你達到一個境地才行。你設定終點線了嗎？當你提到自己的想法時，你心中有辦法想像出成功執行這個想法的畫面嗎？請隨時往完成想法的終點線移動，而不是遠離這條線。如果你的想法不能解決問題、改善工作流程，或是創造出組織的能量，那麼這些想法其實可能根本就不存在。

			7.承擔更多責任：向你的同事或老闆要求接手更多工作，你可以幫他們解除許多重擔。人們總是樂意開啟這樣的對話，而你可以藉由承擔更多責任來幫助整個組織。

			8.不斷進步：出色的領袖和團隊，必須慎防自滿和接受現狀。雖然，達成目標、取得成功後你都應該慶功一下，但這畢竟是為了讓你有機會把眼光放得更高、更遠。別讓平庸成為常態。請每天督促自己努力，並讓整個團隊共同承擔進步的責任。

			9.創造出獎勵卓越的文化：如果你不創造出一種追求卓越的文化，你的團隊就不會擁有卓越的點子，也無法創造出卓越的產品。面對新的企劃案時，你應該跳上前線，訂定自己的期望以及這當中必須實現、絕不能妥協的目標；除此之外，你也需要進行後勤補給，對那些做出特別貢獻的重要團隊成員給予獎勵。

			無論是美式足球賽的門票、招待一場免費的高爾夫比賽、書籍、Moleskine筆記本，或放一天假，請不時用一些額外的禮物表達你的謝意。確保你安排在每個位置上的人，都能比你自己親自動手發揮更多功能。請開始去找最好的人選吧。如果每個部門裡的人都沒有你聰明，那會是個麻煩。

			10.創造一致性：卓越的領袖知道自己擅長的優勢在哪，並由此打造出優秀的團隊。有了卓越的團隊，才能創造卓越的績效。所以，一致性是卓越的重要關鍵，是不斷堅定地追求最好。這無關乎金錢或龐大的員工數，而是一種心態、一種標準。

			如果你想從事影印業，就當最好的影印商；如果你在星巴克調配摩卡咖啡，就當這座城市裡最好的咖啡師傅；如果你負責談一份新合約，就當公司內最好的談判人員；如果你負責籌辦會議，就促使自己辦出業界最好的會議。設下看起來遙不可及的標準，然後堅持達到這個標準；當一把優秀的量尺，讓所有人丈量出自己的平庸。蘋果電腦的著名設計師喬納森．艾維曾說：「要與眾不同很容易，要改進自己卻非常困難。」

			追求卓越的原因

			提到卓越，請別直接當作是對成功的無限崇拜，或過度的完美主義。這種習慣實際上與我們的靈性生活有著直接的關聯。

			聖經裡提到，先知但以理（達尼爾）因為具備卓越的才幹，很快就比其他總督或省長更能勝任這些事務。〈箴言〉22章29節也說：「你見過辦事敏捷的人嗎？他不跟等閒之輩為伍；他將侍立在君王面前。」而〈傳道書〉（訓道篇）9章10節也敦促人們要追求卓越：「你無論做甚麼事，要努力做。」

			我們追求工作品質，並不只是為了可以拿出來說嘴。工作品質會表現出你關照事物的在乎程度。我們服侍的是偉大的神，而神並不會滿足於平庸。祂以卓越和使命創造了世界（和你），連同你的天賦一起放進了你的內心，這是你用來創造卓越產品、建立卓越組織的基礎。嚴守精益求精的習慣，不過就是用神賦予你的工具來做偉大的事情。

			我們應該要讓生活每一部分的水準都有所提升，而不是降低水準。別等你的上司或老闆對「卓越」下一個指導原則、或訂出一個標準，請自行讓你的信仰成為你邁向偉大的標準和驅動力。你有權利選擇成為一個非常出色、旁人無法忽視的人。

			想要建立講求信用的文化？那就當個講求信用的人吧。把小事情一件一件做好，累積起來就能構成一種文化。追求卓越的習慣，讓我有充分的口碑與他人談合作條件，還為我爭取發言權。當個出色的人、好好完成任務以建立信用，才是愛你的下屬的好方法。

			在舊約時代幾個世紀以後，使徒保羅（保祿）也呼應了舊約裡關於卓越的教誨。他說：「那麼，你們無論做甚麼，或吃或喝，都要為榮耀上帝而做。」（哥林多／格林多前書10:31）

			你可以當一個最出色的領袖、父母、鄰居、同學、朋友或員工來榮耀上帝。

			 

			Point➤我們追求工作品質，並不只是為了可以拿出來說嘴。工作品質會表現出你關照事物的在乎程度。

			 

			至於上帝的榮耀呢？

			就是談談一個可怕的標準囉。

			 

			☞專家秘訣分享

			追求卓越時要注意的事

			專家➡佩里．諾貝爾（Perry Noble）是南卡羅萊納州安德森市新春教會（NewSpring）的牧師，新春教會是美國超大型教會之一。

			「卓越」和「完美」是兩回事。卓越是純粹地把你最好的一面獻給上帝。領袖還必須知道「卓越」和「鋪張」之間的差異；鋪張就是花沒必要的錢，試圖掩蓋已經存在的問題。

			如果你的團隊不斷重申「我們如果有了這個或那個就會更好」，那麼請注意，這是一個警訊。剛開始著手一件事情時，人們常常滿懷希望、躊躇滿志，這時很容易將「卓越」當作合理化「鋪張」的工具。

			然而，卓越是投注更多時間（通常是在小細節上）而不是投注更多金錢。卓越是提早出席、再三檢查，確保一切都妥善完成；卓越是按時開始、按時結束；卓越是隨時維持自家浴室的整潔。這些都是「小事」，但想要成為卓越的人，就得完成這些事情。努力工作、注重細節，你就會獲致卓越的成果。

			 

			追求卓越的一些小習慣

			專家➡傑瑞米．科瓦（Jereny Cowart），屢獲殊榮的設計師、藝術家和攝影師，並成立圖像網站Hope: Portrait。

			開始運動以後，我就會處於絕佳狀態；運動為我找到善待自己的方式，為我接下來的一天定調。當我把我的收件匣清空，我的壓力值就會降低許多，而如果有五十至一百封電子郵件躺在收件匣裡等待我的關照，我會喘不過氣來。所以，收件匣的混亂少一點，我的思緒就會清晰一點。

			我是數位筆記Evernote的愛用者，只要有一個新的想法或觀念，我都會立刻存進Evernote；我喜歡井然有序地保存想法，而且會確保日後可以檢索。此外，我也使用Nozbe軟體讓我一切按部就班。

			讓團隊凝聚在一起，可以讓我更有效地領導，同時追求卓越。我是一個充滿想法的人，所以一旦我想去實踐一個想法，第一步就是找到對的人截長補短，用他具備的優勢來平衡我的弱點。想法真的很重要。偶爾關掉你的所有數位設備，好好來一次無拘無束的腦力激盪，然後把你所想到的想法和日後要追求的夢想，全部一五一十地記下來。

			 

			關於卓越的四個小提示

			專家➡喬恩．阿考夫（Jon Acuff），著有暢銷書《從頭開始》、《辭職高手》和《開始》，他的部落格吸引了全球四百多萬讀者造訪，幫助了無數人拉近實際工作和夢想工作的距離。

			● 堅持做某件事情。我用同樣的信念持續多年經營著部落格，儘管有時我會倦於動筆，但還是有我想振筆疾書的時候。堅持，讓我不斷進步。

			● 開誠布公。我喜歡很多人對我下挑戰書，而公開應戰就是一種獲得大家回應的方式。

			● 讓身邊充滿可以督促自己的人。讓你身邊充滿會挑戰你的人，在你太鬆懈或太緊繃時可以從旁督促。

			● 追蹤是非常重要的。我在寫最近一本書時，已經知道這會是個艱難的過程，所以我不斷追蹤進度。在寫書時，我會一次連續寫上幾個小時，同時追蹤我的進度和績效。

			 

		

	
		
			Chapter 14 
堅持到底❖把眼光放遠，為自己負責

			就在我的進修長假結束前不久，有天我決定打電話和我父母聊聊。這通電話和其他子女與父母間的對話很像，我們在電話兩端開始回憶往事：童年和青春期發生的蠢事、犯過的錯誤，當然也有光榮的時刻。

			「你還記得我高中的時候，曾為了進入美式足球校隊，在短短五分鐘內跑了一英哩嗎？」我問道。

			「當然。但是，你並非某天早上醒來，就突然決定要達到這個目標。」我爸說，「在選拔賽前幾週，你幾乎每天都為這個目標訓練不怠，不斷提升你的速度和耐力。最初你先試著跑完幾圈，然後漸漸拉長距離、將目標設定為半英哩，然後才是一整個英哩。而其他沒有像你一樣鍛鍊的人，可能就無法被選進校隊了。」

			能成為我們高中美足校隊的一員，是一種榮譽。為了能躋身選手之一，每個球員必須在一定時間內跑完一英哩，所需時間長短視你主踢的位置而定。選拔賽的時間點也說明一件事情：你必須在夏天就開始鍛鍊，才能確定能在選拔開始前達到想要的目標。不過，這也不完全和時間有關；更重要的應該是，你要先在暑假就養成鍛鍊的習慣，才能確保你跑得動，而且體型不會走樣；而美足賽季在八月開始後，教練根本沒空理會那些暴肥的傢伙，他只會關心那些早就蓄勢待發的即時戰力。

			那天，掛上電話後，我花了一下午咀嚼我爸說的每句話。他記得完全沒錯。我還記得很清楚，每個清晨我用意志力克服自己的懶惰、從床上爬起，把雙腳塞進運動鞋裡開始綁鞋帶。我一時沒有馬上想起當時每個傍晚進行衝刺訓練後所造成的痙攣與疼痛，不過這些又隨著回憶清晰地湧上心頭。在開學的美足校隊選拔賽之前，整個夏天的艱苦訓練是我給自己的考驗，要我把重心完全放在數月後實現夢想的那一刻。

			而那些看得不夠遠的人，還有拖泥帶水的人，就像我爸推測的一樣，最後只能接受日跑兩次的更嚴酷訓練，才能試著擠進校隊。他們必須一直練跑，直到能在指定時間內跑完全程。不用說，這一點都不好玩！

			而當我回頭想想自己的人生時，我發現所有能被廣泛認定為「成功」的時刻，全都是經過先行準備才達到的。這些時刻其實都是過去我奮鬥的目標，是花了許多天、許多個月，甚至是經年累月下來的策劃、組織和準備才達成的。這些成果完全不是出於偶然，而是長久的堅持換來的代價。

			這就是生命。

			今天，在資訊如此廣泛流通的時代，人們要養成堅持的習慣卻越來越困難，因為只有最聳人聽聞的故事才會被人們注意到。我們已被快速而罕見的種種成功案例給淹沒了，甚至會輕易地相信例外就是規則。我們忘記了，那些前途似錦的領袖們，其實絕大多數都承受了多年的辛勞和犧牲，才走上今天這個位置。他們獲得的信譽和舞台，都是用耐心的砂漿一點一滴構築起來的。我們很容易忘記，那些獲利最多的企業行號，可是要花上多年努力（有時甚至是幾十年）以及許多人的投入，才有今天亮麗的招牌。

			同樣地，瞬息萬變的今天，長期的默默耕耘也越來越少見，因為當代的潮流灌輸我們，「更新」就等於「更好」。每當我們聽說了一個新的工作流程或產品，就會希望把那些舊有的甩掉，渴望獲得那些更新、「更好」的。但這根本算不上是真正的創新；這不過就是衝動罷了。真正的創意需要洞悉來龍去脈，而且要用耐心和毅力來平衡那些「新的」產物。

			領袖並不能仰賴資訊和瞬息萬變的潮流，來引導自己或群眾走出低谷。他最需要具備的其實是紀律：

			● 保持對「現在」的紀律：我們都希望獲得成長和進步，但領袖必須學會忠於自己眼下的事情。就算你正瘋狂地尋找跳槽的機會，你還是得全神貫注，投入你目前身處的角色中。你「現在」的行為，就是在實踐「將來」。

			● 保持對「小事情」的紀律：上帝不會根據我們做的事情就做出評判，而是根據我們用自己擁有的東西做出的事情來評斷。即使你在組織結構圖中的位置很下面，只負責管理最微不足道的事情，只要你把那些小事情做好，你還是厥功甚偉。將五分錢變成一角錢，和把一百萬變成兩百萬是一樣厲害的。聖經也提到：「一個人在小事上忠心，在大事上也會忠心；一個人在小事上不義，在大事上也會不義。」請用小事情證明自己值得。

			● 保持對「重要的事情」的紀律：請把大部分的時間用在思索最重要的事情上。別為了嚴守工作的職責而放棄家人、朋友或信仰；那樣就不是嚴守紀律，而是失職了。

			如果你能學會在重要的事情上堅持，你就會從「微波爐領袖」轉變為「慢燉鍋領袖」，那和「狂想型領袖」可是大不相同。「慢燉鍋領袖」知道如何把眼光放遠、超脫當下的羈絆；在失去興趣或情緒極度不穩時，他們仍會抗拒誘惑，不去走絕對舒服的捷徑；此外，他們也會在日常生活中培養嚴謹的紀律，以此讓他們專注於工作和進展。

			紀律是困難的，對今天的青年領袖更是如此。我們連在一件事情上堅持超過五分鐘都有困難。但是，毅力和勤奮還是至關重要的，就像知名學者尤金·畢德生（Eugene Peterson）的一本書《恆久專一的順服》（Long Obedience in the Same Direction）說的一樣。放諸友誼也是如此，今天，要與他人維繫友誼超過十年，遠比過去任何時代都要困難。

			我的朋友羅伯特．馬度（Robert Madu）是這樣說的：在一種文化中，如果半途而廢是正常的，那你得夠瘋狂才會抱持著堅定不移的決心，夠愚蠢才能忠貞不二，夠麻木才能堅持下去！穩紮穩打的烏龜，最後還是會跑贏浮誇張揚的兔子的。

			許多領袖經歷失敗、感到越來越無聊或氣餒以後，就半途而廢了，但他們其實離關鍵的突破和最終的成功只差一點點的距離。所以，請學會定下心來，保持對任務的忠誠，然後堅持下去。

			 

			Point➤別為了嚴守工作的職責而放棄家人、朋友或信仰；那樣就不是嚴守紀律，而是失職了。

			 

			堅持下去的實用技巧

			上面談到的，都是堅持「什麼」，以及「為什麼」要堅持；但要「如何」堅持卻困難多了。

			美國大學籃球傳奇教練、前大學籃球勝場紀錄保持人巴勃．奈特（Bobby Knight）曾說過：「一直以來我始終認為，要在體育界和人生中獲得成功，最重要的單一原因就是紀律。而我常覺得，紀律這個詞是所有人類語言中定義最不明確的。我對這個詞的定義如下：一、做該做的事；二、即知即行；三、做到最好；四、隨時用這樣的態度做事情。」

			「堅持」是傳承一切的基礎。無論在你生命中的哪個階段，傳承都不斷在進行著。我在失落谷農場工作的那段時間，鮑勃．傅思特曾不斷告訴我一句話：「布萊德，二十歲的你會造就七十歲的你。你想在七十五歲時成為上帝的忠僕，就要在二十五歲時開始拿出那種狀態。」你開始的方式，將會決定你怎麼結束。

			徑賽選手可以告訴你開始的重要：離開起跑架的那一刻，攸關是否能夠領先到終點。遠洋划船選手也可以告訴你開始的重要：在茫茫大海上，如果一開始只偏移一點點，幾天或幾週後卻可能造成上百英哩的誤差。一開始就稍微偏離正軌，會讓你的表現慢慢下滑，長期下來你便與原先的目標背道而馳了。

			所以，請堅守你的正軌，然後把眼光放遠。讓我問你一個問題：你想成為一株蘑菇，還是一棵橡樹？一株蘑菇只要六天就會發育完畢，而一棵橡樹則需要六十年。上帝可能突然助你一臂之力讓你一飛衝天，但我相信，真正的影響力還是要隨時間逐步積累的。前大學美足海斯曼杯（Heisman Trophy）得主、知名大學與職業美足跑衛赫歇爾．沃克（Herschel Walker）曾說過：「上帝賜給我最寶貴的天賦，就是能在一件事情上，比別人堅持更久的時間。」

			我所崇仰的幾個領袖都會奉行下面幾項非常實用的技巧，你也可以用它們來堅定你的信念：

			1.嚴格控管你的一天：你一天花多少時間與你的家人相處？花在工作上的時間有多少？和你的配偶相處又有多久？如果你不控管自己的行程表，那麼根本一切都無從管起。你應該有一張規劃表，列出什麼事情應該何時完成、花多久完成，嚴格地過每一天。

			你可以從只需要控制自己的事情開始。比如說，你可以規定自己在每天早上七點十二分開始刷牙，連刷兩分鐘不要停。這麼做不是因為這是正確的、神聖的，而是為了鍛鍊自己，再從這個點開始慢慢挑出自己的弱點。你常遲到嗎？你有時候準時，但是還是偶爾遲到嗎？你常半途而廢嗎？這樣的小事情可以幫你培養出有紀律的習慣。

			2.移除誘惑：我永遠搞不懂，為什麼有人想減肥，卻還讓自己的儲藏室囤滿垃圾食物；或是在色情成癮症中無法自拔，卻又拒絕在個人電腦上安裝防護軟體。如果你意識到自己不容易堅守生命中最重要的紀律，那麼請將那些阻礙紀律的因子通通找出來，然後像倒垃圾一樣把它們清掉。

			3.拓展自己的底限：每個賽跑選手都知道，在腎上腺素和腦內啡分泌、起止痛作用以前，你依舊會先感到疼痛。當你感覺想退出時，請承諾自己再多堅持一分鐘、一小時，或是一天。如果你想培養自己的耐力，請學會慢慢拓展自己的底限，它會讓你受益無窮。

			4.別當個獨裁者：堅持的目標是使你持續前進，而不是把你生活中的小小樂趣全數排除。如果你正在節食，偶爾給自己來一塊派吧。如果你正非常嚴格地控制時間，請也別忘了讓自己有規律的休息時間。你在緊縮自己的消費預算嗎？每個月底犒賞一下自己，給自己一點額度花費在娛樂或消遣上。鐵的紀律時常只會讓你討厭自己，但彈性的紀律卻能讓你擁有自制的能力。

			5.備有雙重目標：每一個領袖都應該努力朝著兩種目標前進：日常的目標和傳承的目標。那些每天固定都會推動你和你的組織前進的目標，是屬於日常的目標。這種目標常常是固定的標準，而且是有週期性的。譬如每天固定同一時間抵達辦公室、傳送手寫筆記、鼓勵團隊成員，或實現高銷售數字，都屬於這一類。

			傳承的目標則是放眼未來的，也就是達到終點和最高點。這種目標可以是寫一本書、獲得某種獎項、放心退休，或是——假設你是職業美足球員或職業生涯很短的運動員——贏得超級盃冠軍。

			把自己當作一個管家，用一種關照事物的心態來管理，無論何時何地都當一個出色、出眾的人。在科羅拉多州失落谷農場的時光，讓我完全明白了這樣一個道理。我掌管農場中一百五十匹馬，而要將每匹坐騎視如己出是有點挑戰性的。如果有匹馬很髒、馬鞍破舊，是不會有遊客想爬上去騎的。此外，馬還很愛大便，而且排泄量往往很多。所以，撈馬糞就成了我的主要職責之一。儘管如此，我依舊把撈馬糞當作是我接過最重要的任務。請忠於你身處的地方，以及你所獲得的一切。

			 

			Point➤鐵的紀律時常只會讓你討厭自己，但彈性的紀律卻能讓你擁有自制的能力。

			 

			為自己負責

			有位仁兄叫做推基古（提希苛），你可能從來沒有聽說過。他的名字出現在聖經〈以弗所書〉（厄弗所書）第六章，我們在那裡讀到關於他的篇章時，會發現他面臨一個困境：他身陷囹圄。那時是西元一世紀，有線電視、每天三餐和每日休閒時間都是不存在的東西。在那樣的條件下，生存是非常艱鉅的任務，你會常常受到肢體虐待、挨餓受凍，還會悶到發慌，更不知道自己的未來在哪裡。

			但在監獄裡，推基古並不是一個人，而是和他的朋友、也就是使徒保羅被關在一起。事實上，他被關進監獄的原因正是因為他一直和保羅一起布道，而且惹禍上身後並不想拋棄保羅，而是打算和他的朋友一起赴死。如果堅持的代價是坐牢，我不知道我有沒有辦法為了哪個人或哪件事情獻身，但對推基古來說，保羅和福音就是他獻身的理由。後來，保羅稱他為「我們所親愛、忠心事奉主的弟兄」（以弗所書6:21）。

			每當我的人生面臨掙扎的時刻、想按下彈射鈕來逃避一切時，我都會想到這個名字古怪的聖人。可能完全沒有人會將自己的兒子以這位聖人來命名，但他在聖經的扉頁中得到永生，就因為他擁有一項美德——堅持。他忠於「現在」、「小事」以及「重要的事情」，而且他的忠心貫徹始終。

			因此，請從今天起就為自己負責，培養能讓你不斷邁開步伐、助你前進的必要習慣。期許自己在細節上、日常工作上認真，無論大事或小事。在俗世中，你還是要抱著堅定的信念前進，因為忠於平凡的事物往往能為你帶來非凡的結果。別為了一時的滿足，就背棄了你與上帝之間的終身承諾。儘管有一天，你很想放棄早起晨跑一英哩的習慣，但請記得，有一天你會懷念自己堅守這樣普通的承諾，而這樣的承諾又是如何為你帶來今天的成就。

			 

			☞專家秘訣分享

			每天堅持的建議

			專家➡卡洛斯·惠特克（Carlos Whittaker）是部落客、演說家、敬拜領袖，並著有《創造當下》（Moment Maker）。

			我以前的生活差異很大，有時候風風光光，有時候見不得人。其實，擔任一名領袖好比開飛機，最困難的部分無非是開始的起飛，以及結束的降落。讓我很具體地講講下面三件事：

			● 我會在清晨五點鐘起床，做點運動鍛鍊身體，然後在六點鐘開始工作。在其他人剛要開始一天的工作以前，我做完的事情比他們一整天下來做的還多。

			● 如果還沒到早上九點，我不會去看我的電子郵件信箱。看電子郵件就像將方向盤給別人操控，一去打開來看，我就任由擺布了。所以，我會等到我打理好自己，才去看看郵件裡有沒有什麼其他要忙的事情。

			● 對我來說，家庭就像我的跑道。當我下班時，就像在跑道上降下飛機，然後我走下飛機、到了家門口。門口擺了一個盒子，這盒子叫做「自由之盒」，所有人的數位設備都要放進這個盒子裡，直到上床就寢才能取回。手機放在盒子裡後，我的專注力便十分集中。

			 

			堅持書寫的好處

			專家➡萊恩·歐尼爾（Ryan O'Neal）是屢獲殊榮的藝術家，以Sleeping at Last為名製作了許多音樂。

			待辦事項清單對我來說，就是理智和瘋狂的綜合體。如果沒有這樣的清單，一切都感覺是不可能達到的。更不用說當一張清單上的事情全部做完，那種覺得自己多產又高效的溫暖感覺有多麼迷人。

			我的待辦事項清單上，總有一個項目是不會拿下的，那就是「書寫」。茱莉亞．卡麥隆（Julia Cameron）在《創作，是心靈療癒的旅程》（The Artist Way）一書中，詳細介紹了「晨間隨筆」的觀念和價值所在：不管你覺得有沒有什麼好寫的，每天起床後，都先書寫三頁左右；這麼做的主要用意是，你可以藉由每天書寫（無論是認真書寫或隨便寫寫）來清理思緒，用清新的感覺開始新的一天。

			不管你寫的東西是否有創意，我相信每天練習書寫，會對你工作的流暢度和領導力有很大的影響。

			 

			每天遵守的紀律

			專家➡傑夫．許納柏格（Jeff Shinabarger）是社會企業組織Plywood People的創辦人，著有《或多或少》（More or Less）。

			我遵守的紀律中，其中一條是起床時間：我都在早上五點四十五分起床。有個說法我已經聽說過很多次，那就是世界上最成功的人都在早上六點以前就起床了。我不知道這是不是真的，但我知道，我有能力在早上七點以前就把領導自我的絕大部分任務給完成：因為這段時間我會鍛鍊身體、閱讀、禱告和書寫。我不會每天都做上述所有的事情，但我會每天做其中幾項。這些時間就是用來審視自己、和上帝獨處，以及繼續探索使命的時刻。

		

	
		
			Chapter 15 
執行❖培養帶頭完成任務的能力

			我雙手滿是汗水、正拼命地工作著，這時突然來了一陣暴雷。一個小時前，當我開始修理圍欄時，天空還像個藍色的調色盤。不過，就在我開始工作四十分鐘後，烏雲逐漸籠罩了天空，雨點也在我和我的夥伴們身旁紛紛落下。我們繼續進行手邊的工作。

			現在雖然下了點雨、還算不了什麼，但閃電可不是好惹的。我決心完成工作，所以無視眼前的危險；但當老天生氣了、放出憤怒的雷電時，我開始後悔做此決定了；就在這一剎那，閃電擊中了柵欄，而我的手還握著鐵絲網。

			遭受這電光石火的一擊後，我只記得自己在一堆馬糞中醒來，回望身後的兩匹馬，而牠們看起來跟我一樣困惑。然後我漸漸恢復對周遭的意識，於是拍拍自己的身體，確保我的四肢都還完好地連著——真的還連著。幸運的是，當天我一直戴著手套，否則這本書只能在九泉之下完成了。

			這段經歷將永遠烙印在我心中——雖然這麼說有點誇張，但這是有原因的：首先，這件事情提醒了我，無論潛在的成本多高，一個人應該永遠把自己的團隊安全與福祉擺在第一位。但另一方面，我爸傳給我另一種職業道德的表率，這個表率也從來不曾離開我的內心：我是「做好做滿」的那種人，我很痛恨一件事情有始無終。

			不幸的是，我發現我們大部分的人都是庸碌型的領袖，我們並不想比周圍的人更加倍努力地工作，因為，哎呀，又不一定會因此賺更多。同時，我們也不想比周圍的人更混，因為，哎呀，我可能會因此被解僱。所以，我們不出頭也不犯錯，努力的程度只要能保住飯碗就好。但是，我們必須抵抗這種誘惑，要選擇比其他人更努力、拿出更多成果。你應該早出晚歸，盡你所能創造出最棒的表現；你應該把開始的事情做完，把那些很輕易拖延的任務完成。出色的領袖，全都是出色的完成者。

			 

			Point➤賽跑中，在你越過終點線以前，不論你跑過多少都不算什麼；同樣地，一個沒有完成的企劃案，跟還沒開始做也沒有兩樣。

			 

			汽車大亨福特（Henry Ford）說得好：「你不能以你將要做的事來建立信譽。」當你很想懈怠或放慢速度時，你就必須比別人更勤奮。賽跑中，在你越過終點線以前，不論你跑過多少都不算什麼；同樣地，一個沒有完成的企劃案，跟還沒開始做也沒有兩樣。「不管你的決策做得多漂亮，你還是應該偶爾看看結果。」邱吉爾也是這麼覺得。

			這就是為什麼這些年來我在面試新的團隊成員時，除了想確定他們具有足夠的創意來醞釀想法外，還要確定他們不會被想法給蒙蔽，有足夠的決心去付諸實行。一名員工最珍貴的特質，就是執行並完成任務的能力。事實上，針對當今的領導風氣，我會給一個建議：沒有任何習慣比執行更重要。

			任何人都可以提出一個新的想法、概念或行銷計畫，但想法的重要性被高估了。真正重要的事情，是你能不能將想法從構想的階段帶往完成的境地。用足球比喻的話，就是看你能不能帶球一路往前，直到球兒越過球門線。每個人都需要採取行動，將企劃案從起點帶到終點線，在新的領導結構中，這是毫無妥協餘地的絕對必要條件。如同知名管理專家彼得．杜拉克（Peter Drucker）所說的：「有效的領導無關乎發表演說或讓人喜歡，領導是以『結果』而非『特質』來定義。」

			如何提高執行力

			雖然「執行力」是一個重要的職場技能，但許多領導人在開始前就已不斷拖延，開始以後就意興闌珊，或是在未竟全功時就放棄了。讓企劃案到達終點線的彼端——也就是賽斯．高汀所謂的「達成」（shipping）——卻是當今領袖少見的現象。

			為什麼？

			 

			Point➤許多領導人在開始前就已不斷拖延、開始以後就意興闌珊，或是在未竟全功時就放棄了。

			 

			其中一個原因是，強有力的領袖往往也是行動發起人，因為他們願意承擔新的嘗試與努力帶來的風險。他們會受到新的企劃、新的部門分配或新的想法給刺激，得到充分的活力；而向未知的領域前進、咀嚼新鮮的想法則會讓他們血脈賁張。發起行動是最出色的領袖都具有的特質。

			正因為如此，有些人會聘用和委託他人來承擔這樣的責任。如果你有足夠的資源和手段，那通常情況下這麼做也是會收效的——或至少暫時有效。但是，當那個位置空了，突然之間所有的企劃進度都會開始落後；然後坐上這個位置的人又會覺得，執行那些該做的任務時並沒有得到領袖的支持與關切。因此，每一個領導者都必須與其他人分擔完成工作的責任。

			但如果你是一位藝術工作者——電影導演、平面設計師，或是作家，這對你來說可能難上加難，因為創意的來源還是創意，而不是過程。比起像我這種任務導向的領袖，一個從人性角度出發的領袖會覺得完成任務的習慣實在非常困難。任務導向的領袖，會特別在意手上還有哪些未完成的任務，然後按部就班去完成。而如果你的個性比較奔放、喜歡試探或習慣等待靈感，那你要更努力才能培養執行的習慣。

			這裡有一些很棒的練習，可能對你有幫助：

			1.制定一個方案，然後創造出負責的機制：如果開會過程中產生了一個想法，千萬不要還沒有決定如何執行就結束會議。打個比方，如果你把路邊一個罐子踢倒，你可能永遠不會再看到它了。而就算有一個人必須為整個計畫負全責，也請分配另一位共同領袖來輔助；把一件事情委託給多個團隊成員，可以建立起負責機制，還能提高事情按時完成的機會。

			2.找出你一天當中「做好做滿」的時間：請觀察自己什麼時候產能最高，然後在那個時間全力以赴。以我來說，早上的產能最高，前三個小時能完成的事情多於接下來一整天。你也可以找出你的黃金時間，制定出相應的計畫。

			3.「發起」與「完成」都應獲得一樣的獎勵：每個人都想提出一個厲害的想法，並藉此獲得「料事如神」的名聲。但是，一個組織的成功，有賴於所有人員的支持，才能一起讓想法付諸實踐。請確保完成計畫的人能得到的獎勵和讚賞，應該要和靈光乍現、洞燭先機的人一樣多。「完成」比「完美」更重要。

			4.即知即行：一個組織的預設決策最好不要是「我們來開會談談」，而是要建立即知即行的文化，「那我們就來動手吧」。就像那首很有名的鄉村歌曲「少說多做」（A little less talk, a lot more action）一樣，我相信少開一點會議可以帶來更多的執行空間。

			如果你非開一場會議不可，請把焦點放在解決問題或創造解決方案，而不要只講一些你用電子郵件就可以傳達的教條。領袖就是解決問題的人，這個道理再簡單不過了。請當一個解決問題的人，以及創造解決方案的人，而不是製造問題或延宕不決的人。

			 

			Point➤我們當中有些人必須放下擴音器，拿起鏟子開始幹活。少說，多做。

			 

			5.啟用會做事的人，而不是空談的人：面試階段的新進員工，經常會吹噓自己對目前的工作已經駕輕就熟，無所不通。你必須更深入瞭解他們在那些工作崗位上到底做了什麼，只要稍微往下問，你經常可以發現，那些所謂的「成就」應該是他們的團隊要得到最大的肯定，而不是他個人。

			請啟用那些願意放手一搏的人。擁有一個過度熱心的員工、甚至會替他人完成工作，都比那些非得獲得激勵才能行動的空想家或理想主義者來得好。正如前面提到的，拉住一匹賽馬的韁繩讓牠慢下來，還是比逼迫一匹野馬前進來得容易。美國諧星威爾．羅傑斯（Will Rogers）曾說過一句很有名的話：「就算你在正確的道路上，如果你只是坐著，那車子還是會碾過你。」

			6.讓你的團隊多一點下情上達，少一點上行下效：一名領袖的其中一個目標，是幫助你的下屬，有一天可以與你並肩奮戰。這個想法顛覆很多A型領袖自動帶入的微觀管理學想法，因為你在一邊執行任務時，其實就一邊產生其他執行者。把你的管理職責授予那些通常接受管理的人，讓他們來主導任務，直到任務完成。

			7.瞭解「坐而言不如起而行」的道理：請讓大家對你留下「起而行」的形象，而不是老是擺出一副夸夸其談的樣子。你所做的一切行為都像一面鏡子，能忠實反映出你的態度、使命和待人接物的方式。在你的老闆、客戶或顧客開口詢問以前，先去設想他們需要的東西會是什麼。請主動請纓，承擔與各方折衝後的結果，你千萬不能說「這不是我的工作」，而要採取主動權，然後將事情做到底、將問題徹底解決。

			建設是困難的工作，所以你應該常常捲起袖子大膽接手，才能建立一個高行動力的組織文化。人力資產往往是成功的首要因素，因為行動才會創造拉力，往前的拉力才會帶來影響力。省下鼓動唇舌的力氣，並拿出壓倒性的行動力。

			8.在適當的時機「殺掉」：培養這種習慣必須很小心。當你執行一項專案時，切忌單純為了做而做。我們常會發現，我們雖然一直在嘗試執行某個想法，但其實應該要「殺掉」。如果情況漸趨明顯，那就「殺掉」這個想法，然後繼續前進。但是，如果你發現地上滿是那些你「殺掉」的想法，那你就應該評估你的發想過程，以便確定為何團隊會產生這麼多行不通的想法。

			領導者和管理者之間主要區別之一，便是執行的習慣——管理者往往在等待他人指點方向，他們注重維持自己團隊內的現狀。管理者還是會督促自己的下屬，但他們不會推動新的企劃案，除非老闆做出指示。管理者往往希望有個一致的發展軌道，所以他們會確定高層已經批准行動、而且會在出錯時隨時力挺自己時，才會採取行動。對於未完成的事項，管理者往往不以為忤、甚至相當寬心，因為只要這些事項拖到自己卸任、或自己的班底沒出差錯，就不是自己的事了。

			反觀領導者，他們不會坐等任務分配到自己頭上，如果他們確定自己可以完成一個未完成的任務，就會動手去做。他們更關心組織整體的利益，而不是屬下的表現，而執行的魄力會激勵他們拿出更好的表現。

			 

			Point➤我們常會發現，我們雖然一直在嘗試執行某個想法，但其實應該要「殺掉」。如果情況漸趨明顯，那就「殺掉」這個想法，然後繼續前進。

			 

			因此，無論任何事項，你都應該確保能夠完成——除非是在雷電交加的野外，那當然就另當別論了。

			 

			☞專家秘訣分享

			提高實行力的三個習慣

			專家➡傑夫．亨德森（Jeff Henderson），是「北角事工」（North Point Ministries）谷內郡分會 （Gwinnett Church）的牧師。

			如果你不去付諸行動，夢想永遠只是南柯一夢。你可以在每週開始時進行下面這些行動，我認為對實踐很有幫助：

			● 問問自己：「這週有哪三件要事我必須完成？」

			● 反省上一週，接著想想再下一週。

			● 手寫五份筆記給其他人。

			● 檢查你的每週目標，然後開始執行。

			第一項和最後一項特別重要。我最近聽說了一項數據：只有百分之三的美國人會設定目標，而只有百分之一的美國人會把自己的目標寫下來。如果你已經養成寫下目標的習慣，那你就是那少數的百分之一；這些寫下目標的百分之一的人，實現的目標將遠多於其他百分之九十九的人。

			 

			嘻哈歌手談執行力

			專家➡Propaganda，本名傑森．派帝（Jason Emmanuel Petty），是基督教唱片公司Humble Beast旗下的嘻哈藝人，出過四張專輯。

			我從手工勞動的概念理解到了努力工作的重要。我被一群勤勞的拉丁裔男人拉拔長大，這些人是靠鋪水泥、蓋房子來養家活口的。幾乎每個星期六，他們都會把我們這群男孩子們集合起來、帶我們一起上工，然後他們會吩咐任務給我們，並說：「你要嘛一次就做對，要嘛就再做一次。你做得正確，才算是完成任務。」我當時很討厭這種做法，但這種做法的確改變了我看待工作的思考方式。

			執行就代表第一次就把工作做對。請運用你的執行力，讓一個地方或一個人變得更好。

			 

		

	
		
			Chapter 16 
凝聚團隊❖打造能吸引、留住優秀人才的環境

			說到員工福利，矽谷簡直就像世外桃源。別提什麼退休福利計畫、健康保險計畫，還是雇主提撥相應退休年金，這些都只是小兒科、基本款而已。我們現在談的是更高檔的福利——美食大廚精心烹飪的免費餐點、附設體育館、換機油，甚至還有衣物乾洗。

			在聽說過各種關於矽谷員工福利的傳聞以後，我決定在進修長假期間親自走一趟矽谷，來一探虛實。我參觀過許多知名機構的總部，如蘋果電腦、雅虎和Facebook，每個機構都有一些獨特的手法讓員工感到幸福與快樂。Facebook的辦公室讓我會心一笑，因為他們搞得像一個兄弟會所，大廳牆上寫滿各種字語，到處都有乒乓球桌，裡面則有一群看起來沒洗澡的年輕人充滿能量地工作著。但是，沒有任何一間機構的辦公室給我的印象勝過Google（谷歌）。

			首先，他們的空間擺設相當驚人，看得出來經過一番深思熟慮：極佳的照明設備和露天設計，很像顏色迷人的調色板。看完了他們龐大園區的每一個部門後，我不禁覺得如果我在這裡工作，我一定會很愛這樣的環境。但對於有志於躋身其中的人來說，它的吸引力遠不止於此。

			身為科技業巨擘，Google允許員工帶著自己的狗來上班，還可以互給「按摩點數」當作職業素養的獎勵。他們給新手爸爸六週的給薪假，新手媽媽則會得到十八週。他們甚至提供新手父母「寶寶金」，供他們買尿布、奶粉和其他育兒必需品。公司有健身房提供免費健身課程，並為員工安排跨部門體育活動，讓員工有機會鍛鍊身體，順便認識同事。他們也為員工準備免費巴士來回於山景園區，車內備有無線網路；此外還有讓員工打盹片刻的小睡膠囊、讓員工放鬆身心的游泳池。Google總部讓我讚歎不已。

			難怪，每年都有超過兩百萬人報名Google的面試。

			但是，這些奢侈的福利並非為了和矽谷其他高科技公司一較高下，而是創造合作無間的團隊環境。一名Google員工對公司免費提供早餐、午餐和晚餐表示：「這為我節省了時間和金錢，並幫助我建立與同事之間的關係。」

			Google掌握了一個很重要的原則，值得我們大家好好仿效：當你把你的團隊擺在優先順位時，你的團隊也會以此回報。你對你的下屬夠好嗎？你是否尊重他們、欣賞他們，還想方設法讓他們的生活變得更好？還是說，你只在乎他們能為你做的事情——幫你賺錢、提升效率或發揮作用？如果你不把別人當人看，別人可是會還以顏色的。

			你能比喻一下，你的組織是如何看待員工的呢？他們是試算表上的數字嗎？是會走路的損益評估器嗎？是機器裡的齒輪嗎？

			從比喻來瞭解團隊概念的話，你的團隊應該要像你的家人。這當然不是說你得一直深情款款地對待他們。試想一下，家家有本難念的經，哪個家庭不是如此？你可以想像，家人當中有個不好相處的叔叔、老是不滿足的兄弟姊妹，或是過度介入子女生活的父母。多元，正是家人之所以為家人的原因。

			 

			Point➤當你把你的團隊擺在優先順位時，你的團隊也會以此回報。

			 

			帕特．基辛格是英特爾（Intel）第一任首席技術官、現任軟體公司VMware執行長，他表示自己學著把組織看待成一個教會：「在我職業生涯的每一階段，我都對自己說：『好，現在我進入下一個全職事奉主的階段了。』我會想像成：今天，我以VMware執行長的身分來為一萬三千三百名信眾布道，這裡就像是『VMware教會』。這裡就是上帝指派我擔任牧師的教會，祂要我當個好管家。」

			帕特還補充：「領袖有絕佳的機會影響許多人的人生。企劃案會開始、也會結束，公司會有興衰，人們也會來來去去，但人們受到影響是持續不斷的。不管你在哪個階段與我共事，我們永遠都是同事。請務必用適合下屬的方式將你的團隊凝聚起來，大家都是自己人。領導力的奧妙之處就在於，你與團隊攜手、一路完成各種任務以後，最終這些都會回報給領袖自己的人生。」

			我喜歡帕特的建議，遵照他的建議，肯定會讓許多領袖改變看待自己團隊的方式。一位牧師知道自己必須依賴會眾才能維持生計，領袖其實也是如此，但他們卻經常忘記這一點。

			當然，大多數企業沒有足夠的資源提供各種額外補貼、和矽谷一較長短，但任何人都可以建立起激勵人心、重視人才的文化。所有的領導人都能找到辦法來愛護、欣賞自己的下屬，幫助他們建立彼此之間的關係。做到這一點的話，你將不只是能建立一個有家庭氣氛的工作團隊，還能為你獲致更大的成就。

			凝聚團隊的兩大要件

			我要在此坦承一件事情：凝聚團隊的習慣在我整個職涯中，一直是我的罩門。我常給自己找理由，告訴自己我推崇效率、精於計算，而且對工作的態度是念茲在茲。然而，回過頭來看，我看清了一件事：就算我擅長各種其他的事情，糟糕的凝聚團隊能力仍然是個補不起來的大洞。凝聚團隊主要由兩個要件組成，分別是環境和經驗；而整個漫長的職涯中，我大可以把更多時間投注在其中一個要件上。

			我知道我可以享有非常多的成功、越來越進步、發揮更多影響力，但只要忽視了那些最接近我的人，那就不算是成功。如果我周圍的人都死氣沉沉，那我就不算是個真正的領袖。如果出現一種情感與情緒抽離的傾向，我得在此提醒一句：缺乏關懷之心，是熱情燃燒殆盡的指標。我的經驗告訴我，當你不再關心你的下屬，請務必小心。

			請問自己一個問題：「我想要自己的另一面是什麼樣子？」你會需要更高的情緒智商，才能提升領導力。領導是一種選擇，而不是一個位階；請當你心目中最理想的那種領袖。頭銜或位階並不會自動把你變成一名領袖，影響力才是你成為一名領袖的要因——當然，強迫的影響力不算在內。下屬追隨的是你這個人，而不是你的位階。

			領導可不是你對眾人做的事情，而是你為眾人做的事情。關心並愛護你的下屬是最重要的。最好的領袖應該像個隊友，而不是老闆；領袖的任務不只有指路，更要帶路。當今的領袖要像戰友一樣，和你的團隊並肩挖戰壕，不要害怕弄髒雙手。正如我們在前面談到的，當代的領袖更應該像樂團中的指揮，而不是獨奏者。人們需要的領袖是與團隊站在一起的夥伴，而不是走在隊伍前面、或是窩在辦公室角落的象牙塔中的被動領袖。領袖的工作就是當領頭羊，而不是搶光芒。

			糟糕的工作環境有很多種，像是小題大作、抱怨成性的氛圍，這些情況很快就會讓一個團隊的氣氛變調。問題是，領袖常常把工作場所的惡化歸咎於他人的問題，用抓戰犯的心態，把矛頭對準他人和其所屬的派系。無論是你或你的團隊，抱怨都是無濟於事。但是，如果你的組織是個糟糕的工作場所，那就是你的錯了。你越快戒掉指責別人的惡習，你就能越快確實解決這些問題。

			 

			Point➤如果你的組織是個糟糕的工作場所，那就是你的錯了。你越快戒掉指責別人的惡習，你就能越快確實解決這些問題。

			 

			想辦法為你的團隊創造出愉悅的工作環境。從最小的細節著手，往往能造成最大的不同：

			● 廁所採用高級衛生紙

			● 免費的咖啡

			● 運作順暢的印表機

			● 最新備配的電腦

			● 各式各樣的甜食零嘴（先別去想牙醫啦，甜食每個人都愛的）

			凝聚團隊的第二要件是經驗。請找方法創造正面的回憶，確保你的下屬至少一年可以來一次心靈休假，並將員工分作小組，至少每季一次「田野考察」。每次你要動員你的下屬參與活動時，請確保這些活動值得他們花時間參加。不要拖到最後一刻才草草計畫，也不要用見招拆招的方式一路上創造驚喜。

			凝聚團隊的習慣，也就是創造經驗的習慣，追根究柢來說，這也是創造樂趣的習慣。請在日常的過程中尋找幸福與快樂；停下腳步、慶祝一下，你可以一路上創造各種美好的經驗。

			 

			Point➤正面的工作環境與定期創造出愉快的體驗，相加起來，你的團隊就離「夢幻隊」更近一步。

			 

			我和「感召力」的團隊成員們最後幾次的田野考察中，有一次我帶他們去了一個蹦床公園。在我們的「樂趣部門」主任查德．強森不斷鼓勵下，我倆一起花了好幾週的時間才找到最適合大家「考察」的地點：一個巨無霸的倉庫裡面，目光所及之處全擺滿蹦床。當裡面有一群二十或三十來歲的大人，像袋鼠一樣不停地在上面蹦蹦跳跳時——不難想像，這完全就是大人滿足兒時夢想的畫面。那天，我們不斷笑鬧地跳上跳下，直到汗水充滿疲憊的身體。所以，毫無疑問地，如果我們最後一刻才把事情搞定，活動的體驗一定會貶值。

			正面的工作環境與定期創造出愉快的體驗，相加起來，你的團隊就離「夢幻隊」更近一步。不要成為「不得不」領導的領袖，而要當一個「著手」領導的領袖；在「著手」領導的領袖眼中，領導就是一個機會，而不是一項義務。

			士氣殺手vs.提升士氣

			許多領導人「覺得」自己正在打造一個比實際情況更強大、更健全的團隊。但由於當局者迷，所以他們自然看不到內部失能的任何蛛絲馬跡，聽不到耳語，也無法得知他們的團隊成員回家後怎麼對自己的伴侶訴說這些上班的日子。但是，這並不代表領袖完全無法評估公司內的士氣。

			士氣永遠是一個團隊健康狀況的最佳指標。如果你想測量你的團隊的士氣，看看人員替換率就知道了。和大家進行一個三百六十度全方面評量，把來自團隊內部、與改進相關的建議記錄下來。你也可以製作一份匿名的民意調查，讓你的團隊成員來填寫。總之，想衡量一個人的鬥志，最好的方法就是去問他。你必須用對方想要的方式領導他們，而非你所希望的方式。你團隊中每一個人都必須要用獨特的方式領導。就算你必須建立標準規範，你還是可以用最適合每個團隊成員的方式接觸他們。徵詢你團隊成員的意見，會讓他們感到有尊嚴。我能多次給予別人的最高褒獎，就是徵詢他們的意見，這代表在乎他們的意見和建議。

			當你評估了公司內的士氣後，請提防下列這些愚蠢的士氣殺手：

			● 糾察隊：每個團隊中一定至少有一個糾察隊，他們存在的目的，就是在上班時完全不讓別人獲得一絲快樂、甚至讓人感到內疚。請把這種人找出來，然後協助他們擺脫這種惡習，或是請他們走路。

			● 會議大亨：我雖從沒去過你的辦公室，但我已經可以告訴你，你開太多會議了。當然，會議可以讓你覺得像個大忙人，但其實不過是在浪費別人的時間而已。大多數人日程中安排的會議，其實有一半可以去掉。如果有必要開會，那就去開；如果沒有必要，請大大方方取消會議。如果你有疑問，那就別開會了，去執行就對了，你可以的。

			● 公開表揚錯的人：當你的團隊獲得重大成功後，請務必在公開（譬如員工會議或聚餐）表揚前，確定到底誰才是厥功至偉的人。如果公開表揚錯的人，對團隊產生的後座力將無比巨大。

			● 未達成的承諾：這點我也深陷其中，毫無疑問這絕對是重挫士氣的殺手。不要拋出你做不到的承諾。一個都不要。請管好你的嘴，然後隨時準備作出貢獻。

			● 缺乏自覺：從自己開始做起：有效的領袖會先領導自己。就我對自己的瞭解，我也不完全是個好相處的對象，也不是隨時都能幫助我的團隊蓬勃發展。領袖想要凝聚一個團隊，就得勇敢、有自覺和領導自己的能力，還要有勇氣改善自己。你自己所沒有的東西，怎麼能傳授給別人呢？你的團隊會反映出你的樣子，如果有什麼你不喜歡的事情，創造出這種事情的很可能就是你自己。

			 

			Point➤你自己沒有的東西，怎能傳授給別人呢？你的團隊會反映出你的樣子，如果有什麼你不喜歡的事情，創造出這種事情的很可能就是你自己。

			 

			除了預防造成低落士氣的原因外，請也嘗試幾樣能夠增進士氣的辦法，例如：

			● 別對下屬存疑：請永遠相信你的下屬告訴你的事情，除非你有理由不相信。如果你看了前面這句話會想回應「但她不值得信賴啊！」那麼你可能先得解決一個問題：為什麼你有一個團隊成員是不能信任的。

			● 別再說「他們」，請改說「我們」：無論你是在談論另一個部門，或一名不在場的團隊成員，請都選擇使用「大家」這個詞彙。如果你在帶領實習生和志工，也請早早就灌輸他們這一點。使用正確的詞彙有助於人們記住，他們都是一個大家庭的一分子。

			● 請記住，團隊獲勝就是每個人都獲勝：出色的領袖就像出色的隊友，能讓身邊的人都變得更好。他們會無私幫助其他人成長，而不是獨善其身。你的領導應該要讓其他人有所提升，並把所有人凝聚起來。

			　好的球員會讓隊友變得更好，這點美國NBA球星格蘭特．希爾（Grant Hill）再清楚不過了。希爾待過所有層級冠軍隊伍，他卻早在九歲就學到這一點了。當時，他在某場比賽中包辦了全隊的得分，他所屬的球隊也以三十比二十五的分數贏球。但是，希爾的爸爸提醒他：你可能贏下了這場比賽，但真正的目的是與他人合作。所謂「無私」的領導，就是你自己並不重要。

			● 保持彈性：我差不多一句話就可以總結這一點：「放輕鬆啦！」真的，很多領袖分不清事情的輕重緩急，常把大事化小、小事化大，這會重挫士氣的。反之，領袖必須學會在沒有絕對必要堅持時，讓一切事情變得更靈活，同時強調坦率和正直的重要性，讓這些原則超越一個團隊的階級體系。授權讓大家提出異議吧！

			● 授權給你的團隊：對領袖來說，「由你決定」是一句非常強大的話語。讓大家都來領導。請確保你的下屬以及你組織中任何層級的所有人，都能感覺自己得到授權，也有就事論事的自由。面對事情，他們心中的第一直覺應該是「應對和解決」，而不是「等待和拖延」。給他們說「可以」的自由。問問你的團隊：「有什麼事情讓你煩心？你現在最熱衷的事情是什麼？如果你全權做主，你會做什麼改變？」把權限與他們分享，使他們不會覺得自己在抱怨。

			● 重賞出勇夫：是否要提出這一點讓我有些猶豫，畢竟錢這個議題還是如此敏感，我敢說這點我也做得不好。但說到底，人們透露自己不快樂的最重要原因，就是過低的工資。請確定你依照各行各業的行情標準聘用人才。

			讓你的組織更健康，是你身為領袖必做的要務之一。健康的組織文化才能提供競爭優勢。很多組織一方面很厲害，但另一方面也有失調的問題，因為他們只專攻自己的強項，而不是在組織的健康上下功夫。你必須讓你的領導力貫穿他人。出色的領袖知道，他們的果實常長在別人的樹上。

			所以，你不能預設你的團隊知道，你想從他們身上得到什麼。如果你希望你的團隊能更投入，請主動提出要求。當然，也沒有人預設自己會來幫助你，所以必須你主動向外探索這個問題：「你喜歡從事的工作是什麼？」當人們覺得自己受到重視、能擁有自己的聲音，「他們」就會變成「我們」。想辦法讓你的團隊更融入，讓他們感覺自己是重要的一分子。請盡可能與越多人站在同一陣線，尤其是在充滿變化的時期。

			建造出良好的文化是非常重要的事情，你不能假他人之手來進行。文化需要灌輸、需要領會，這一切最終會變成你成敗的關鍵。最近，我去訪問一間公司，看到他們牆上有以下這段話，我深受啟發，這就是他們看待自己文化的方式：「我們向前挺進，完成任務，享受過程中的樂趣，是世界上最好的團隊，用謙卑領導，互相榮耀彼此，都是重要的一分子，都為一個更遠大的目標努力，讓彼此變得更好，沒有「他們」只有「我們」（我們所有人），彼此信賴。」

			最後，你有責任鼓舞你的下屬，讓他們保持高昂的士氣。畢竟你才是領袖，而你的一言一行都有千斤之重。所以，如果這些技巧都不適合你的話，你必須找到適合你自己的技巧。但不管你做什麼，都別忽略這個習慣。你的組織再怎麼強大，還是有脆弱的環節有待修補；如果你想打造一個堅強的團隊，你就必須建立一個更強大的組織。然後你很快就會發現，團隊可以自行運作無礙，因為當你建立一個優秀團隊時，受到感召前來加入的成員都會是日後的中流砥柱。

			 

			☞專家秘訣分享

			找出定義團隊的關鍵字

			專家➡麗莎．特克斯特（Lysa TerKeurst），美國暢銷書作家，也是極受歡迎的女性成長機構「箴言31」現任總裁，著有《與情緒和解》、《做對選擇，讓生活變輕盈》。

			你每天會做哪些事情來激勵你的團隊呢？凝聚團隊、領導組織，都需要長遠的願景和不斷創造的驅動力，而願景又必須和日常生活中的種種任務結合起來。我們的團隊是由六個詞來定義組織的願景和每天的任務：動力（momentum）、指令（word），驚奇（wow），氛圍（vibe）、現實（reality）和刺激（fuel）。這六個詞分別代表不同的部門，也是一張尋找全新機會的清單，對每個部門的所有人來說，更是應該具備並捍衛的信條。

			身為團隊的領袖，允許你的團隊成員作夢是很重要的。我們的櫃台小姐一直有個夢想，就是為需要上全天班的職業婦女成立一個網上讀經班，她想達到五十名婦女報名的目標。我先挑戰她的夢想，要她把目標拉高一倍、設定為一百名，才放手讓她開始追夢。結果呢，現在報名參加的人數多達兩千兩百位！如今，她已不再是櫃台小姐，而是掌管「箴言31」中規模最大、增長最快的部門，有三萬六千名女性透過她的部門在網上讀經。

			如果你想成為某件事情的專家—請每天讀它一小時、一週讀上幾個小時，然後維持超過五年，你就會成為一名專家了。把這樣的習慣當作一個重要的約會。如果你想成為一名優秀的領袖，你就必須好好研究其他領袖的領導方式，並從中學習；而「動力」就成了我心中最關鍵的字眼，是需要用心栽培的。你想好好投入哪個領域並成為一個專家？你的關鍵字是什麼？

			 

			關於凝聚團隊的七個妙方

			專家➡喬伊．阿貝爾（Joel Abell）是雪梨新頌教會的領導牧師。

			如果有一個領袖問我，該如何從生活做起才能凝聚團隊，我會先從一點著手：確定他們瞭解，團隊的凝聚力應該成為一種生活方式，而不僅僅是一個針對現狀的應急措施。

			除此之外，我還會告訴他們下面這七個妙方：

			● 隨時找人幫忙：大多數的新銳領袖都很熱衷於不斷進步，他們最需要的其實就是空間。請為新的領袖騰出空間，讓他們參與更多事情。

			● 教人你做的事情：一項工作如果有不只一個人可以做，會是一件好事。你教別人做的越多，你就越能讓其他人一展身手。

			● 為多元創造空間：一個「不同」的東西並沒有錯—它就只是不同而已。我知道這話聽起來很老套，但真的就是如此。讓別人進行你要求他們做的事情，但請讓他們以他們希望的方式來做。

			● 授予「授權的能力」：關於授權，很重要的一點是：你不能把自己的期望直接塞給團隊，然後剩下的要他們自己看著辦。如果他們得自己搞定一切，那他們是無法自己凝聚起來的。

			● 直接動手凝聚大家：除非你是那種不想讓團隊牽著自己走的冷感人士之一，那你可能不想努力凝聚大家。請問問自己到底還缺了誰。有幾個關鍵的指標供你開始凝聚團隊：工作與生活的平衡、疲勞程度，還有產能。你應該把團隊中正確的人放在正確的位置上。

			● 學會一件事：凝聚團隊就是領導：我把更大的任務指派給團隊成員，這樣他們就需要自己之外的更多其他人來一起執行。而我的角色很簡單，就是指導他們如何完成這項任務。

			● 請用你手裡有的東西來滿足你的心：這是布茱恩·休斯頓（Brian Houston）常說的一句話。你其實很清楚「你所沒有的東西」（資源）和「你不能做的事情」（行動）有何不同，但這兩點卻又太簡單，所以你常常不會想起。請養成一個好習慣：上帝已為祂要我們做的事情預備好了一切需要的東西。

			 

		

	
		
			Chapter 17 
合夥❖與同事和競爭對手一同合作

			二○○八年，慈善機構「憐憫國際」（Compassion International）的代表致電「感召力」辦公室，希望可以跟我談談事情。我對他們的工作相當熟悉，因為我在許多活動中看過他們的資料（包括在我們的活動中），也知道他們策劃過大規模的兒童援助活動。當時我不知道他們的提案規模會有多大——他們可是幫助世界上超過一百萬貧困兒童的組織——我當然也不知道他們有能力做哪些事情。

			我很快就會知道的。憐憫國際的代表簡單介紹了他們的計畫以及他們在哪些國家設有據點後，停頓了半晌。

			最後，他終於開口了：「布萊德，那你覺得呢？為什麼我們不能攜手合作，一起打破貧窮的惡性循環？」

			當下，我暗暗吃了一驚。我的業務範圍只涵蓋活動的籌辦，而「拯救孩童」或「打破貧窮的惡性循環」並不包含在其中。我也從未想過，有一天「感召力」能藉由這種名義打響招牌。

			在接下來的幾個月裡，我開始夢想著與一些「憐憫國際」的領袖討論如何分工合作，幫助需要援助的兒童。與他們合作聽起來與我們的形象很搭：他們需要人手來幫助孩童，我們則有數千名領袖來參加我們的活動。

			在接下來的幾年裡，我們推廣他們的理念、將他們的形象看板放在我們活動中醒目之處，同時鼓勵我們的社群參與他們的活動。有一年，我們請了一名男子上台。他曾接受過「憐憫國際」的協助，多虧某位透過「憐憫國際」資助他的善心人士，他才上了大學，生命也獲得很大的成功。他講完故事以後，我們突然請出他素未謀面的資助人，他非常激動，和資助人雙雙跪倒在地相擁而泣，會場中的上千人也紛紛跟著哭了。

			那一刻讓我意識到，一個夥伴關係可以如此強大。成千上萬的兒童由於我們與「憐憫國際」的合作關係，因而得到了協助。因為我們有創意，所以找出了一種合作的方式，一一瓦解全球各地社群的貧困循環。接受協助、人生因而出現變化的孩童們，就像那天站在台上的男子一樣，都不是數字，而是不用擔心水質、食物、教育、情感支持和精神規訓的真實的人。

			我的重點是：合作的夥伴關係非常重要。

			你和其他領袖與合作夥伴的關係、還有你的組織與其他組織的關係，都會在你日後的生命旅程中給你帶來意想不到的收穫。

			領袖在職場上開始一路向上爬之後，他很自然地會與其他人合作。在早期階段，你必須以合夥的方式得到進展。如果你已經成立了一個組織或開設了一個教會，那你自然很清楚合作的重要，因為你必須向外界求援；但是當你獲得了一定程度的成功以後，你就可以跳過這個階段。就像小魚在變成大魚的過程中，必須先逼自己養成在魚群中游泳的習慣，等到長大才能獨立。

			同樣地，許多你無法促成的合作或夥伴關係，也代表你錯過的機會。

			想想你在一天當中接觸過最具革命性的物品。是一台汽車、電視機、筆電，還是一台智慧型手機？對你最重要的那些東西，很有可能都是合夥關係的產物。造就一個革命性產品的想法，可能先來自一場腦力激盪會議，然後再經由一些製造商的合作，讓創意變成一項產品，最後由經銷商和銷售人員齊心協力，把產品送到你手中。

			與他人合作時，你的合作夥伴會看出你所看不到的潛在缺陷，會提出你所想不到的改進意見，也會為你帶來你所沒有的技能和觀點。一路上，你會學到你本來無從瞭解的新事物，然後創造出一個更厲害的思想、流程或產品。但最重要的是，生活可以因為你建立了合作夥伴關係而得到改變。

			一起攜手合作，能做到的一定比閉門造車來得多。請為你身邊的人搭建橋樑，而不是築起高牆，合作夥伴的關係是具有充沛力量的。不管對方是一位隔壁鄰居、一份社區提案、你家當地的一間公司，或只是一場會議也好，合作都應該是一種常態，而不是例外。合作夥伴關係應該產生強勁的影響力。

			當你握有權力時，你就有一部分的責任是與他人分享權力。如果你是小池塘裡的大魚、是在上位者、是最有權勢的人，你就必須大方地紆尊降貴，伸手幫助他人。你必須樂意跨出自己的圈子、地盤和障礙，伸出合作的手。請充分利用你的權力和影響力，來為他人獲益。一旦你有一個舞台，你就有責任把別人也端上檯面。請記得：自己並不重要。

			合夥的習慣還有一點，就是領袖必須願意為了組織更長遠的計畫、而非個人的目標，放棄自己在內部的職權。請大方為別人的利益作出犧牲。真正的合作，講求的是均等的施與受。

			 

			Point➤想想你在一天當中接觸過最具革命性的物品。對你最重要的那些東西，很有可能都是合夥關係的產物。

			 

			想想網路上那些暴增的開放資源空間，都是基於合夥協作的良好願景而建立的。最近很流行的集資風氣，也是為了把事情做好。Kickstarter集資網站就是強調了合夥的本質；Amazon則開放試播項目，讓他們的用戶決定拍哪部電視劇或電影；而Netflix則利用Amazon的產品搭建自己的網上平台。

			互相學習也是一種合夥的習慣。最近，提供民宿服務的網路平台Airbnb在舊金山聚集了來自四十個國家、超過一千五百名屋主，揭開「Airbnb代表大會」的序幕。這是個免費的聚會，所有屋主可以彼此學習、交換意見與想法，還能分享最佳的經營方式。Airbnb把自己定義為全球化社群中的一個交流平台。你也想要建立一個社群嗎？就讓合作成為你的領導基因的一部分吧。

			不過，很可悲的是，今日的許多領袖只當個獨行俠（而且是沒有夥伴「湯頭」的）。他們對自己位處組織金字塔的頂端感到樂不可支，也喜歡獨自運籌帷幄、不願意得到他人的協助。為什麼一些有力人士會抗拒合作夥伴的關係呢？就我所觀察到的，有下面幾項原因：

			● 他們擔心自己的想法會被挖走。

			● 他們認為自己沒空去發展合作夥伴關係。

			● 他們與那些必須與自己一起工作的人合不來。

			● 他們想要獨享成功的光環。

			天底下沒有穩賺不賠的交易，你與他人合作時或多或少都有風險。如同編舞家夏普（Twyla Tharp）在《頂尖舞蹈大師的合作學》（The Collaborative Habit）一書中所寫的：「人畢竟是人，而人正是問題所在。但有個例外——而且是個非常大的例外，就是人在合作時會比閉門造車的表現更好。」

			夥伴關係的潛在利益還是大於弊病，回報也是大於風險的。所以，好好去培養合作夥伴的關係吧，但別忘記這會是一項困難的工作。

			促成合夥關係的原因與技巧

			一名領袖促成合作夥伴關係，背後可能有很多原因。有些合作關係的成因單純就是「距離接近」。像是你在路上看到的店家，他們提供服務、製造產品或擁有你需要的知識——而且可能又快又方便——於是，合作夥伴關係就這樣成立了。儘管你可能有其他偏好、或是想去其他家店看看，但和同一條街上的店家打交道畢竟還是比較快，這便是它的優勢。

			有些則純粹基於「實用」的理由。如果你有一台蘋果電腦，內裝作業系統卻是微軟的Microsoft Office for Mac，那你就是在使用因實用的合作關係而生的產品。微軟和蘋果的競爭一直都相當激烈，大家都知道兩者對彼此是分外眼紅。不過，微軟卻發現有越來越多的電腦用戶購買蘋果電腦，而蘋果也不能忽視一點：儘管他們盡了最大的努力，客戶還是比較喜歡Office軟體。於是，這兩家公司放下成見，為蘋果設計專用於蘋果電腦上的軟體。他們找到了一種合作的方式，因而能創造幾百萬的收入，而且讓各自的客群都更為滿意。不過，別天真地相信他們現在已經化敵為友了。

			其他各種合作夥伴關係——可能也包括最好的一種——則都是共同目標催生的成果。請再想想前面提到的「國際憐憫」的例子，「感召力」希望讓領袖擁有健全的發展，這表示必須提供管道讓他們活出自己的信仰；而「國際憐憫」旨在以協助基督徒以慷慨的心態活出信仰，進而幫助孩童。所以，有一個重疊的目標促成了合作夥伴關係。

			上述提到的三種主要推力中，越後者的推力越大；「接近」和「實用」取向的夥伴關係可以是健康的，但有共同目標的合作夥伴關係才是最佳形式。

			不管你用何種方式建立同盟，你都必須具有策略眼光、思慮周到，而且要積極用心。合作夥伴關係不是理所當然的產物，合作也絕非出於偶然，而是必須有人作出決定、催生出這樣的關係，然後投入時間和精力去管理。

			如同編舞家夏普在《頂尖舞蹈大師的合作學》中提到的：「合作不是與生俱來的能力，而是要學習的。或者，更精確地說，合作需要每天花時間，透過實踐、專注、自律、熱情和使命——以及最重要的，透過習慣——才能培養起來。」

			下面是你可以用來培養合作習慣的一些技巧：

			❖擦亮雙眼

			有些人出於固執而不願意與人合作；也有人疏於留意而錯過了合作的機會。無論是在自己的辦公室內或放眼外界，請隨時密切注意新的合作可能。第一次開始培養這個習慣時，請在每個週五想想一個問題：「過去這一週，我是否遇到任何潛在的珍貴合作夥伴？」越勤奮地找，你會看到越多機會。

			❖更喜歡你的對手

			大多數的領袖都能學會輕鬆地與同事一起工作，但你也應該與競爭對手建立合作夥伴的關係。和性質重疊的公司達成策略結盟——比如外包協議、產品授權、知識共享或是企業合資，都能加強雙邊的實力。這就是為什麼競合關係成為當代的市場趨勢，想想蘋果和谷歌，還有Amazon和Netflix。雖然Amazon和Netflix是競爭對手，但Netflix公司卻全部以AWS（Amazon雲端服務）的框架來架設並運作其所有的網路服務。

			● 在你的產業中，找出另外三個競爭客群與你重疊的領袖或組織，與他們攜手合作，創造更大的影響力。請先踏出第一步，因為真正有影響力的組織會先動手打造合作的基礎。

			● 你可能想銷售產品，與競爭對手結合起來，可以一同拉抬彼此的市場知名度，從而帶動銷售量。「感召力」常常在自己的活動上為其他會議活動打廣告，反之亦然。而我們也發現，經過互相拉抬後，雙方報名活動的人數都有所提升。

			● 再打個比方，威訊（Verizon）通信公司非常致力於推動所謂的「合作競爭」。他們與其他頻道商和軟體開發商形成合夥關係，在他們的FiOS光纖電視服務中提供不在家也能收看節目的功能，還推出相應的行動應用程式。他們在美國各地與程式開發商和新創公司開會，討論在業界面臨的挑戰。

			● 威訊的消費與大眾市場總裁鮑勃．馬吉（Bob Mudge）說明了他的做法：「雖然，與業界其他公司合作似乎有違常理，但事實完全不是如此……合作不再只是一種策略，而是獲致長期的商業成功與競爭力的關鍵。」

			❖匯集資訊

			你的目標不應該只是成為他人的合作夥伴，還要用盡全力激發整個組織的合作文化；要做到這點，就需要匯集資訊和共享人脈。我甚至建議過一些組織，應該要為潛在的或目前的合作夥伴彙整聯絡資訊和專業知識。

			❖給予是為了收穫

			所有合作夥伴關係——不管是商業合夥，還是締結婚約，都不只有單向的給予和犧牲，你也想得到回報的。想要得到回報，你就必須投入知識、收益、人員和時間，而你的合作夥伴也應該這麼做。

			❖設立明確的期望

			期望能培養出信任的關係，所以請早早就設立明確的期望。你必須定義合作關係中各方的角色和責任、能不能與外人分享的事情，還有合作夥伴關係結束的時間（如果有的話）。在合夥關係中，你必須確定履行了自己作出的所有承諾。信用一旦受損，就很難重新建立，特別是和一個抱持懷疑態度的競爭對手合作。

			❖分道揚鑣時，請明確果決

			如果有個朋友或重要的人突然不再打電話、傳簡訊或寄電子郵件給你，那感覺可是無比之差。這種行為相當傷人，而且會滋生怨恨。如果你有勇氣開啟一段合作關係，那麼也請拿出勇氣來結束這段關係，用這種方式中止結盟關係，這樣別人也會為你和你的組織說好話。

			 

			Point➤期望能培養出信任的關係，所以請早早就設立明確的期望。

			 

			❖讓年輕人來領導

			這個世代二、三十歲的年輕人，比其他世代的年輕人更願意合作。他們互相信任、將合作視為一個正常的起點，而不是把團隊精神當作距離遙遠的宏偉願景。年輕的領袖並不在乎誰獲得名聲，出來領導的動機也不是為了建立自己的帝國，他們更在意的是「什麼」而不是「誰」。年輕的領袖更願意關注「什麼才是對的」而不是「誰是對的」，而且他們關心「最佳做法」，而不只是「我的做法」。他們看到的是集結眾人的契機，而不是獨佔的寡頭。

			和競爭對手的合作

			水一漲，所有的船都會抬升；你成功的時候，你身邊的人也會成功，所以你應該要慶祝他人的成功。通常，他人超越我們時，我們並不會去慶祝，因為我們會認為這是一種危機。不能團結的深層原因，通常是不安全感在作祟。在一口井下毒，要比挖一口井容易。要為一個合夥關係搭橋鋪路——就算他可能與你競爭，或與你意見相左——你首先還是必須真正瞭解他。

			當你和他人擁有一個關係，你並不會動念傷害對方，你很難真的去恨、真的動手傷害就在身邊的人。如果你和一個人吃過飯，你也不太可能在網路上或推特上貶損他。「要消滅我的敵人，就讓他們成為我的朋友。」第十六任美國總統林肯（Abraham Lincoln）曾經這麼說過。

			爭奪客戶、資源、時間和金錢，將永遠繼續在現實生活中上演，嫉妒是自然的，但你的應對方式將能證明，你是否是個成熟的領袖。我發現，想打擊羨慕、嫉妒和競爭，最好的辦法就是舉辦慶祝活動。當你發現自己很想講一個對手的壞話，或者你偷偷羨慕與嫉妒著你的競爭者，你必須完全翻轉這種情緒。大方去慶賀競爭的關係吧！於私於公都說他們的好話，然後鼓勵你的死對頭組織的領袖。你可以給他們寄張卡片、留言、打通電話，或甚至親自登門拜訪。

			慶祝他人的成功，可以把你的忌妒之意排解掉。如果大家都切換到相同的頻率，就有可能開啟合作；而團結就是集結一件事情周圍不同角度的光線，製造出單一焦點，像把一百架鋼琴的音準調和到單一支音叉上。

			在「感召力」，很多事情只要我們想做，我們都可以在內部請人完成，但我們其實更常向外界求助，就為了取得讓這台大機器運作順暢的重要零件。例如，「感召力」以高品質的創意生產聞名，像是標誌、原創影片、會展籌辦等等，但「感召力」大多數的創意與巧思，卻時常是受到「感召力」以外的關鍵人物而得到激發。我們找出世界上最有創意的那些人，也瞭解他們並不會想全職為我們工作，但很可能願意合作；這讓我們有機會與不同領域的傑出人才一起合作、帶來大量的知識技術，還能廣結善緣。

			很不幸的是，有一個領域應該這麼做、卻常常不做，那就是教會。教會應該是世界上最願意合作的機構和產業，因為教會的基礎是愛，而愛代表著大方和無私。但是，我們常常有著敝帚自珍的心態，會想要留一手、保護自己的資產。所以，請謹記一個道理：今日事今日畢，但未來屬於合作的人。「你做不來我能做的，我也做不來你能做的，」德蕾莎修女說過：「但我們只要一起合作，就能做出偉大的事情。」

			一九八六這一年，麥可．喬丹（Michael Jordan）開始稱霸美國NBA的得分王寶座，但喬丹所屬的芝加哥公牛隊（Chicago Bulls）卻還沒有贏得冠軍。公牛隊總教練菲爾．傑克森（Phil Jackson）說明了原因：「只靠得分王不會拿冠軍。」

			換言之，成功講求的是眾志成城，而不是單打獨鬥。

			傑克森開始尋找適合在喬丹身邊一起奮鬥的關鍵戰友，然後他成功地慢慢讓喬丹把球分享給隊友。一九九一年，他們攜手拿下公牛隊史上第一座總冠軍，喬丹也被選為當年度總冠軍賽最有價值球員，他平均一場可以拿下三十分、外帶十次助攻。

			籃球是如此，商場也是如此。成功是由團隊中的所有人一起努力才能達到的，而不像獨行俠一頭闖進夕陽的餘暉裡。如果你想做出改變，就必須學會與同事和競爭對手進行合作。

			我知道下面這句話聽起來滿可怕的——這大概也是所有習慣中最可怕的一個——但還是容我不客氣地說一下：你其實沒有其他選擇。在今天這個全球化經濟、相互關聯的時代，合作已是常態。沒有與人合作、不想合作的，前景是江河日下；想要與人合作、確實合作的，則會一飛沖天。

			 

			☞專家秘訣分享

			六個促進合作關係的妙方

			專家➡鮑比·哥倫內瓦爾德（Bobby Gruenewald）是生命教會（LifeChurch.tv）的創新領袖，也是擁有一億五千萬名用戶的YouVersion聖經軟體的共同創辦人。

			我想，要成功與人合作，很重要的一點是瞭解什麼才不是合作。合作並不是團體迷思，也不是在過程中每一步都獲取所有人的意見，或要求大家都接受一個意見。最好的合作形式，是匯集具有眾多不同天分的人才和團隊，讓他們用自己的強項作出貢獻。

			要推薦適合所有人的萬用法則來建立合作關係並不容易，畢竟每個人的情況都不同，不過，這裡還是有一些普遍性的提示和建議，能助你培養合作的習慣：

			● 徹底釐清要解決的問題：如果不瞭解藉由合作想實現的目標、只為合作而合作，是有問題的。

			● 獲得各種人的一臂之力：甚至是從那些和你沒那麼好的人身上。

			● 與你的團隊討論合作：我和我的團隊定期見面，我們經常設定的會談話題之一就是我們的團隊要如何與其他團隊合作。如果合作良好、運作順暢，我們會去慶祝一下；此外我們也會談談，如果合作的過程不如預期順利，該如何重回正軌。

			● 當幾組人馬正忙著進行一項企劃案，我要像台涼風扇，讓大家冷靜下來想幾個問題：「誰要扛起全責？他們什麼時候說過會把事情做完？你確定他們都知道嗎？」有時在整個企劃案告吹時，團隊成員都不清楚誰在什麼時候正在做什麼。我見過太多這種情況了。

			● 努力把合作精神嵌入整個組織文化裡：在生命教會中，上帝賦予每個教區獨特的人力和資源，所以當我們開始追求一個遠大目標時，我們的本能就是開始尋找能貢獻自己天分與優勢的合作夥伴。

			● 為合作創造出集體負責的環境：在討論計畫的過程中，請安排一個暫停、檢查的機會：當大家即將達成一個影響廣泛的決議時，你是否給了其他團隊成員衡量的機會？如果還沒有，請馬上暫停討論，直到每個人都發表意見後再繼續討論。

			 

			幫助別人能帶來合夥關係

			專家➡傑夫．斯洛博茨基（Jeff Slobotski），新聞媒體「矽原新聞」（Silicon Prairie News）、企業合作會議平台Big Omaha以及人際交流網站Router Ventures 的創始人。

			我為了培養合夥的習慣，會不斷與我人脈中那些有段時間沒有見面的人保持聯繫。當我接觸他們時，我不會提出什麼要求，只是看看他們近況如何、有沒有什麼幫得上忙的事情，或是我可以幫他們牽的線。

			幫助別人很重要，領袖應該要去想自己有什麼可以拿出來幫助別人，應該要花時間進行內省、找出自己擅長的東西，然後與他人分享。當你在判斷自己能從他人身上得到什麼時，必須要以「施予」的心態、而不是「接受」的心態來看待。

			經營開放式的關係

			約書亞．杜波依斯（Joshua Dubois），著有《總統的祈禱詞》（The President's Devotional），也是前白宮「信仰辦公室」主任。

			建立合作夥伴關係是不容易的。我的做法是，盡量排出時間來經營一種開放式的關係，比如一起喝咖啡、吃午餐、共進晚餐，然後不要設定具體的目標，只是單純傾聽對方的想法，用這種方式為具體的合作創造機會。

			合作夥伴關係很容易讓人感覺有利益交換的意涵在，所以我都盡可能先建立一個普通的關係。在拋出合作的想法之前，我會試著傾聽：「他們需要什麼？」、「他們想填補什麼樣的漏洞？」我盡量先不為他們的目標設限，認定我的目標就是他們的目標。

			一旦建立起合夥關係，開會時我會讓內容決定會議的時間長短，而不是反過來，讓時間限定會談的內容。這對創造出真正的合作空間很有幫助。如果我們三分鐘內就談成事情，那就太好了；但如果為了確保每個人都知道彼此的想法、所有的合作契機都能攤開放在談判桌上，那花上一個半小時也沒關係。

			如果有人想培養合夥的習慣，他可能會從每週和另一個完全不同領域、不同背景的領袖會面開始做起。譬如說，一個教會領袖可能與商業界的領袖會面，企業界領袖則可以與政治界的領袖見面，而政治界的領袖又可能跟非營利事業的領袖會談。此外，我也建議這些會議可以用其他方式來增添多元性，比如揉雜不同族裔背景的人士；在發展合夥習慣的過程中，拓展視野的衝勁是非常珍貴的資產。

			 

		

	
		
			Chapter 18 
預留餘裕❖養成健康的生活規律

			看著我進修長假結束的方式，就像觀賞一次日出：看到旭日像黃金色的光球一樣冉冉上升，讓我的血管充滿了腎上腺素；但要向剛結束的安詳星夜說再見、邁開步伐走向下一個階段，也是不容易的。

			我已決定繼續從事諮詢業務，並擔任「感召力」的策略顧問，但我現在主要的身分是自由業者。雖然在這趟進修長假以前，我也算是我自己的老闆，然而從物理的觀點來看，已經沒有一個我必須每天帶領的小組了。不過，我並不想回到過去的日子——這正是我需要進修長假的最初理由。我想用我在過去十年內學到的經驗創造一個更健康的人生。

			申請進修長假以前，我生活的節奏好比一個十二歲的少年在用薩克斯風練習音階，他有時吹得很順、樂音十分悅耳，但突然的走音卻能一次把整首曲子搞砸。

			當然，我已經擁有相當成功的職業生涯，但我已撥不出時間從事我喜歡的活動，譬如打獵、滑雪、打高爾夫球、釣魚、閱讀等等——所以，我的生活並不是太有趣。而週末已成為用來趕工的加班時間，好讓我能比其他人更搶先一步。我和老朋友們的關係也變得很侷促，因為我幾乎沒有時間和他們維繫感情；我也沒有運動的習慣，而我吃的甜點和新鮮蔬菜一樣多。這一切都是「迫切」所導致的。我睡得並不好，結果便是我常常在胡思亂想。度過進修長假後的布萊德，根本不會想和進修長假前的布萊德出去玩。度過進修長假以後，一個全新的人誕生了。然而，許多方面這個布萊德也迷失了自己，他必須重新找回自己的樣貌。

			 

			Point➤你生活中有更多餘裕，你就有更多的空間用你自己的節奏和步調過生活。

			 

			停下腳步、放慢速度，讓笑容再度回到我的臉上。我們很多人其實對於身負壓力、過度操勞、焦慮和崩潰是引以為傲的，面對別人的問候我們總是不斷地答說「我真的很忙」。但是，假如你的回答是「我已得到充分休息，現在煥然一新」呢？進修長假、休息、留有餘裕以及放慢節奏，這些字眼看起來很落後，好像代表你失去了賽局的優勢，組織內的同行甚至可能會認為你很懶惰，或只是為了休假而找藉口罷了。但是，出於想要出人頭地、不進步就是退步的理由而不願意停下來反省和充電，你就已經未戰先敗了。

			對我來說，重新整頓自己的生活目的，不只有做出更好的日程安排，還有創造餘裕。你生活中有更多餘裕，你就有更多的空間用你自己的節奏和步調過生活。

			預留餘裕是一個強大的習慣，會為你創造機會。餘裕會為企業創造利潤、為家庭創造回憶，也為個人財務狀況創造豐盈的數字。在我們的人際關係中，餘裕會帶來顯著的改變，也為我們整體的人生創造各種機會——追求夢想的機會、思考的機會、祈禱的機會、咀嚼的機會、成長的機會——最終在為人處事上更加完滿。對所有人來說，時間就是最可貴的資產，時間是有限的，我們無法把一天從二十四小時變成三十六小時。因此，我們必須確定自己是明智地在使用時間，而預留餘裕讓我們能夠有效地利用時間。

			餘裕是由三個元素組成：

			● 靜謐：如果你是A型領袖、有一點成人過動症，或是像我大部分認識的人，那麼靜靜坐著是很困難的。事實上，《企業家雜誌》就提到過，越來越多的人寧可受到驚嚇，也不要靜坐十五分鐘。聽著：別放棄。學會放鬆是一門學問，是需要練習的。你必須撥出時間什麼也別做，不要東奔西跑、不要工作，也不要解決問題。

			　就連耶穌也實踐靜謐之道。福音書裡經常提到，耶穌早上起床後都會到一個安靜的地方，遠離人群與門徒，安靜與神獨處。事實上，正是因為這樣的靜謐，他才能有效地進行各種事工，如同聖經上說的：「他像移植溪水邊的果樹，按季節結果子。」（詩篇／聖詠集1:3）領袖應該努力效仿，以他為榜樣。我們都需要獨處，靜謐才能讓你聽見神的聲音。

			● 安息日：許多人認為，安息日不過就是更多的休息時間而已，但這並不完全正確。安息日代表「暫停」，讓你能與神接觸。神學家布魯格曼（Walter Brueggemann）曾說過：「安息日代表用一種謙卑接受的心態面對神賞賜給你的禮讚，你必須慢下來、暫停下來，然後等待。」請每週固定一個時間守安息日，並捍衛守安息日的權力。

			● 空白時間：「餘裕」的一個常見代名詞，就是「空白時間」。空白時間就是一切事情計畫好以後，日程表裡所剩下的那些餘裕。許多領袖其實並沒有空白時間。他們一週當中的每一刻都被排滿了、甚至可能太滿了。請下功夫在日程表中開發出還沒安排計畫的時間。

			對我而言，進修長假就像是把手機強迫關機，再重新開機一樣。這麼多的雜音和肩上的責任都不見了，我才能看得清楚。我也因而更瞭解生活的「音樂」聽起來應該是什麼樣子，更希望重新調整我的生活節奏。

			如果你不控制你的節奏，你的節奏就會反過來控制你。

			所以，我們必須控制那些會讓我們分心的干擾源。你可能像我一樣，電腦開著時通常有十五到二十個不同視窗是打開的。但當我需要專心時，我就得把這些視窗全關掉，否則我會分心。生活也是如此。我們必須在生活中關閉一些讓我們的大腦和靈魂跑更快的「開放的窗口」，控制干擾的來源，才能集中精力面對我們眼前的東西。太多開著的視窗，到了一個時間點就會讓電腦當機，也會累垮我們自己。

			開發餘裕的時間管理法

			許多領袖的生活節奏，聽起來很像我以前的那套節奏，混亂又隨機，黑暗而痛苦。這些領袖常常會承認自己被這樣的行程安排壓得喘不過氣，但他們卻又無法告訴你，他們控制這種問題的策略。該怎樣才能建立健康的節奏呢？

			 

			Point➤如果你不控制你的節奏，你的節奏就會反過來控制你。

			 

			關於這一點，我總是回想起我在失落谷農場的日子。再讓我用馬打個比方：如果你要控制一匹狂奔亂跳、肆無忌憚的野馬，你就需要套牢牠；混亂的生活節奏就像是一匹野生種馬，你得需要學會使用一種叫做「時間管理」的韁繩來駕馭牠。

			這個詞經常引起不耐煩的咕噥和白眼，但如果你想開發餘裕的習慣，就一定會用上它，無可避免。如果你已經讓你的生活節奏失控、想要更好地管理時間，這裡有一些小訣竅：

			1.從記錄開始：如果你不知道你的時間都花在什麼上面，你自然就不知道如何管理自己的時間。所以，開始時間管理的頭兩週，請隨身攜帶一份時間表，並記下你花時間做的一切事情。先做好心理準備，你可能會很驚訝：你絕對猜不到是哪些事情吞噬了你的時間。

			2.擬出大略的時間表：一旦你知道自己在每項任務上面花了多少時間，那先別給每個任務訂出時間上限。時間管理有個有趣的特徵：你經常能在撥出的時間內完成任何任務。如果你給自己三個小時寫演講稿，你就會把三個小時花完；如果你只給自己一小時，那你就只花一小時。而更有趣的是，你還會發現最終的品質沒有顯著不同。

			3.把產能擺在第一位：看看你平常的日程安排，然後問自己：「我是否把最多的時間和精力投注在清單中最重要的事情上？」如果沒有的話，你就該進行調整了。至於那些你很清楚不該出現在清單上的事情嘛……就別去做了！

			4. 接納干擾：如果你覺得某件事情要花上一個小時去做，那麼實際情況是並不會耗那麼久——至少不是每一次都那麼久，因為生活其實是充滿干擾的。請用最精實的方式衡量一件事情你會花的時間，然後再預留百分之五的時間給那些讓你分心的干擾事件。

			5.享受過程，享受樂趣：想讓自己笑口常開，一件很重要的事情是挪出時間做你喜歡做的事。對我來說，這些事情就是獵鴨、打高爾夫和滑雪。好好投入你喜歡做的事情，那些讓你恢復活力、容光煥發的事情。

			6.記得休息：安息日與靜謐都是餘裕的核心，在日程安排中不能被其他事情給取代。休息與靜謐的時間並不會自然出現，而你一旦開始忙起來，你很容易就想犧牲休息時間。在你的每日行程中，休息必須是高度優先的安排，我建議一個人所排定的時間內，最好有百分之二十要歸給休息，才能真正幫助你放鬆。如果你的生活經常很忙亂、卻又沒有休息，那你需要重新整頓你的日程安排。

			 

			Point➤請隨時將生命中永恆的事物擺在優先順位。

			 

			7.將三個F銘記在心：除了休息，你還要確保有為你的朋友（Friends）、家人（Family）和信仰（Faith）投入足夠的時間 。你可能明天就丟了工作，但三個F還會在你身邊，所以請建立堡壘來好好保護他們。請隨時將生命中永恆的事物擺在優先順位。

			8.睡眠優先：很多人喜歡吹噓自己長期都沒有充足的睡眠，甚至把它當作一種技能，但這是不健康的。我們的身體需要慢下來，即便是賽車手也明白放慢的重要性——你必須在彎道慢下來，在直線道才能馬上加速。

			9.記住，有一顆澄澈的心，才有清新的願景：你想為你的組織、教會、生意或者事工帶來清新的願景嗎？去把餘裕找出來吧。很多時候，新的願景必須從休息和充電時間得到養分。退後一步、綜觀全局才會為你帶來願景，渙散、過勞和分神的心是擠不出什麼遠大願景的。

			10.別用掉那些多餘的時間：請記住，時間管理的最終目標，是培養預留餘裕的習慣。一旦你已經把日程表化繁為簡、以最精實的方式安排好，那剩下的都是餘裕了。請在心裡面給這些時間貼個標籤，上面寫個「非賣品」。這些多出來的時間，讓你有餘裕應付突如其來的干擾或不便，而神可能在這種時刻藉著我們的餘裕來完成祂最偉大的工作。

			餘裕會創造神奇的事

			在我重新回到工作崗位以後，我開始培養健康的生活節奏。我的日程表變得相當精實，讓我變得非常有效率。當然，另一方面我也排出時間讓自己靜下來、守安息日，還有給自己一些空間。

			這些新發現的餘裕，讓我有機會臨時起意約朋友共進午餐，還有從事旅遊，打獵、打高爾夫球，或是在某地多停留一天、延長與人的對話，以及進行更深層次的互動。以前，我是絕對不會做這種事情的，面對這類邀請我只會說：「很抱歉，我真的沒有空。」如果有人成功說服我參加了活動，我則會一直對自己感到內疚。現在我知道，這樣的活動並不是放縱自己，而是培養一個健康的生活步調。我也養成了每天運動四十五分鐘的習慣，成功讓我減去三十五磅。此外，我現在也有更多的時間去思考、禱告、聽播客，以及作夢。

			我的進修長假結束後的幾個月，電視製片人馬克．柏奈特邀請我飛到了洛杉磯，並擔任「美國之聲」決賽的現場來賓。我同意赴約，並打電話邀我十七歲的侄女卡莉和我一起去，因為我知道她喜歡評審亞當．列維（Adam Levine）。當我告訴她我想帶她一起去，她的反應就像你所猜測的一樣：簡直嚇壞了。

			卡莉住在奧克拉荷馬州布里斯托的一個小農村，從未去過西海岸。我早早就帶她一起去洛杉磯，好讓她充分體驗洛城之美。我們走訪了格里菲斯天文台和聖塔莫尼卡碼頭，我帶她去了珠寶公司Giving Key的辦公室，因為她喜歡創始人兼藝人凱特琳·克羅斯比（Caitlin Crosby）。

			而在「美國之聲」總決賽那天，我們被高爾夫球車載到攝影棚，然後被領進後台的休息室；我們拿到了貴賓入場券，還可以在節目開始前坐坐看評審席的紅色大椅子。就在表演開始、舞台燈全亮的那一剎那，我回頭看卡莉睜大著眼睛注視眼前的一切，就知道我們正在在創造一生永不抹滅的回憶。

			我休假之前，我可能花一整天的時間四處飛、四處跑，卻不會想在洛杉磯待上將近一週的時間，而當時就算我人在洛杉磯，大部分時間我可能還是在工作。但是，現在我有了餘裕，餘裕改變了一切：餘裕創造了更多值得回憶的時刻，讓生活更有意義。餘裕為神奇的事情創造了發生的空間。

			將來有一天，卡莉會告訴她的孩子們，布萊德叔叔第一次帶她到西海岸經歷了什麼好玩的事情，她會記得我們去過的地方、吃過的食物，以及我們獲得的樂趣，而我的記憶將永遠活在她的故事中。如果沒有預留餘裕的習慣，這些回憶永遠都不會發生。

			為你的生活預留一些餘裕吧。

			 

			☞專家秘訣分享

			捍衛你的休息時間

			專家➡克雷格．葛士卓（Craig Groeschel），生命教會的創辦人與主任牧師，也是暢銷書作家。他以想法創新、使用先進科技來接觸年輕群眾而聞名。

			有些人將休息定義為「不工作」，但我認為休息有廣泛的意義。對我來說，休息可以是「不工作」，但也可以是為身體、心理和靈魂帶來滋補的養分。例如，當我在健身時，我的心其實是處於休息狀態的。所以，我期許自己每天下午三點四十五分離開辦公室，然後四點開始健身。這麼做不僅讓我的心得到喘息機會，還能讓我晚上睡得更好。所以，運動也是休息的一種形式。

			你要捍衛自己的休息和充電的時間，捍衛自己的假日是我的絕對優先事項。過去，我的假日經常被一些緊急情況或突來的邀約佔去一半以上的時間。在領導的生涯中，我漸漸明白了一項道理：我可以把許多突發狀況委託給他人處理，婉拒很多所謂的「機會」，就是為了不要失去可以好好休息一天的機會。

			為了讓自己得到更完整的休息，我需要更長的休息時間。對我來說，連休兩週比休一週好上許多倍，因為剛開始休假時，你還需要幾天的時間解壓、喘口氣，所以最棒的休息時刻其實幾乎都是離開工作的第二週。

			至於留給家人的餘裕，我們把星期二晚上當作家庭之夜，因為我們有六個孩子，如果不夠小心的話，我們所有人很可能每個晚上都無法團聚。連我那兩個已經搬出去住了的女兒，都會排除萬難，把那個晚上保留給家人，回家吃飯，同享家庭時光。

			請保護你的餘裕。

			 

		

	
		
			Chapter 19 
慷慨大方❖讓世界變得更美好

			在我內心出現一種不祥的預感，很像吃太飽和飢餓感交織的痛苦。接受人事可能會有變動，總是很不容易；但是，這回要接受卻特別困難，因為這發生在我的一位密友身上，而他是非常有天賦且能幹的「職員」。

			十多年前，我第一次認識芮吉．喬伊納。他遇到的人都會被他源源不絕的新點子給打動。多年來，芮吉都擔任「感召力」發想會議與創意會議的主持人，他總會帶著一塊黑色的大頭針板和霓虹色的字卡前來參加會議；開完會以後，板子上擺滿了人名和想法，好像熠熠閃爍的霓虹燈束。芮吉對我們的組織而言，是非常寶貴的資產。我會毫不猶豫地說，「感召力」沒有他，就不會有今天的樣貌。

			然而，有一天我開始意識到，我們的組織需要改造。並不是因為我們很失敗或是執行不力，而是每個組織偶爾都需要一些震盪，才能確保組織內部隨時都有清新的空氣。我們必須重新安排幾位主要領袖、並引進新的思想家，這個想法讓我輾轉難眠。

			當我和芮吉討論到自己的想法時，我們倆都很清楚，轉換到其他角色可以讓我們受益良多。就在這時候，更驚人的事情發生了——芮吉主動找上門來。

			「我喜歡成為這個團隊的一份子，這是我莫大的榮幸，」他說：「但我知道，現在是轉型的時候了，該給別人一展身手的機會。所以，我決定退居一旁，這個決定對你來說也比較容易。」

			那一刻，我知道芮吉．喬伊納遠不只有才華和創意而已，他是我見過最有自覺、最成熟也最勇敢的領袖。他知道，為新進領袖騰出空間不是個人能力的宣示，而是維持組織優勢的必要條件。同一天，我也做了同樣的決定、放棄了在「感召力」的位子，我想到了芮吉和他的榜樣，他做出這個決定時表現出來的坦蕩，給了我力量去面對我自己。

			芮吉的反應來自慷慨大方的精神，他不斷地在生活中躬行實踐這一點。如果你對他說你喜歡他的鞋子，他是那種下次碰面時很可能也送你一雙的人。我和他吃飯從來沒有自掏腰包過；如果他的日程安排還有餘裕，他會和幾乎任何人見面。有一次，一個感召力創意團隊的成員需要一台電腦，芮吉就買一台送給他。

			當組織需要轉型，芮吉很清楚一件事：自己其實一無所有，是上帝把一切借給了他，他把自己的角色看作一個接受眾人監督的機會。因此，當轉型的時刻到來，他自然很高興把這個角色交給另一位領導人。即使芮吉轉換跑道、離開了「感召力」，他和他的組織Orange仍持續推廣「感召力」的活動。這才是真正的優雅身段！

			在資本主義的文化脈絡裡，「大方」這個詞有著金錢的意涵，這樣的意涵其實是恰如其分的。但是，大方不是只有管錢和花錢的方式，大方還是一種能整體凸顯領袖樣貌的姿態。你擁有的東西越多，就越難把它傳承下去。

			 

			Point➤大方不是只有管錢和花錢的方式，大方還是一種能整體凸顯領袖樣貌的姿態。

			 

			如同《富比世雜誌》專欄作家埃瑞卡．安德森（Erika Andersen）說過的：「領袖往往把大方和送錢搞混了——加薪、獎金、認股權……等等都屬於後者，但大方的領袖會給他人真正想要的東西：知識、權力、資訊、光環、讚美，職責和權限。」

			其實，如果你看過丹尼爾．品克（Daniel Pink）那本獲得廣大迴響的作品《動機，單純的力量》（Drive: The Surprising Truth About What Motivates Us），你就會知道：研究指出，金錢反而常常不如我們假定的那麼有驅動力。這不是「給大家更多錢，大家都會快樂」那麼簡單而已；除了肥肥的支票簿以外，人們還希望從他們的領袖身上得到更多。

			無論你擁有什麼東西——最經典的組合是「時間、財物、才能」——都應該要大方地給予，而不是小氣地囤積起來。這才是慷慨大方的習慣該有的樣子，也是確保自己讓這個世界變得比你原先所想的更美好的最佳途徑之一。

			測試你的領袖類型

			在商業的世界中，不管是人脈、關係、平台、技術、分銷、會議、傳遞資訊，或是開展策略合夥關係，開放資源共享都是放諸四海皆準的趨勢。在這樣的新潮流下，領袖會使用各種社群媒體，如推特、Facebook、LinkedIn、YouTube、Instagram、Snapchat，還有更多其他的管道，隨時隨地分享各種資訊來發揮影響力。社群媒體其實是建立在一個前提之上：你越大方、分享越多東西，你會獲得的影響力就越大。

			想獲得更多的推特追蹤者嗎？那就大方分享其他人的推特內容吧。想獲得更多Facebook的讚嗎？那就談談別人，然後將更有深度的內容和你的臉友分享吧；你還可以分享想法、思考環節、朋友和人脈。這是科技和網路在過去二十年造成的領導模式全盤改變。

			慷慨大方的習慣，代表我們真正關切一件事情。並不是在Facebook上對一件正義的事情按「讚」、在手腕上綁條腕帶，或對自己頭頂潑桶冰水、然後拍照貼在推特上，就代表我們關切。我們可以很輕易地對一件事情「覺得很讚」，但不去關切它。對我們這一代和我的下一代來說，這是一個大問題。我們是在改變世界，還是只是試著讓自己感覺良好？戴著一條腕帶、感覺就好像做了點什麼，這正是我們必須反抗的觀念。

			好消息是，大方的特質一直都很流行，是一種別人想要模仿的習慣，也是世俗文化能認可的作為。大方與分享是我們文化中的新貨幣。真正的成功就是幫助別人成功，搶先一步則代表幫助別人搶先一步。為其他人創造勝局，會帶來更多樂趣，但說到底這也是需要步步為營的。

			對我來說，這些都是在管理——照管他人在做的事情——的範疇內。這有助於提醒我：我不是主人，我只負責管理我所有的一切。在這種思維方式下，我們接受所有人交給自己的東西，然後積極守護這些資產。請忠於你身處的地方，以及你所獲得的一切。

			慷慨大方的基礎，在於人。在分享資訊、愛或財富時，總有給予的一方和接受的一方。被美國《商業週刊》選為「最受歡迎教授」的亞當．格蘭特（Adam Grant）在他的突破性巨作《給予：華頓商學院最啟發人心的一堂課》（Give and Take）中，深究了大方這個議題。

			在投入這項研究以前，他已經知道成功人士都有三個共同點：努力、才幹和運氣。但是，他的研究顯示，還有一個「關鍵但常被忽略的第四樣特質」深深影響了成就的高低：與他人互動的方式。

			大多數領袖分為三類：「索取者」（獲得比給予來得多）、「互利者」（給人東西是為了得到回報）、「給予者」（給人東西不求回報）。我大膽做個結論：在你團隊中，多數人都想與經常付出的人共事或為其工作，而非慣常索取的人。所以，你是哪一種？

			 

			Point➤在你團隊中，多數人都想與經常付出的人共事或為其工作，而非慣常索取的人。

			 

			● 注意你的用詞：你常說「我」還是「我們」？

			● 思考你的策略：你採用的管理策略，是恐懼、猜疑還是信任？

			● 留意你的預算：你是否把更多資源投注在組織的成長，或改善員工和客戶的生活上面呢？

			● 檢查你的每日時間表：你花比較多時間在為別人付出，還是在向他人索求？

			● 觀察你的文化：你的人際關係是牢固還是緊繃？你是在建立一個和樂互助的社群，還是在控制一間公司？

			這些類型的問題可以幫你做個初步的診斷，看看你的領導力比較接近「大方」還是「自私」的類型。

			養成大方習慣的五個方法

			雖然多數人都不是完全的「索取者」或隨時隨地懷著自私的心態，但我們的領導力其實都還可以更大方。譬如說，我很節儉，所以當我認為我可以把金錢管理得更妥當時，要我把錢拿出來送人就很困難。然而有些情況，我會寧可和對方共進午餐、為他提供意見，而不是直接給他金錢，讓他用你不知道的方式花掉。我平常很容易忘記一點：就算我們很有錢，給予金錢和給予資源一樣都能讓我們成為樂善好施的人。

			但我的一些朋友卻恰恰相反，他們不希望聽你講那麼多，只會推說「好，謝謝」。他們都是大忙人。如果捐錢會讓你走開，或讓他們自我感覺良好，他們便會愉快地掏腰包。他們和我都需要充分瞭解一點：即使我們以其他方式表現出慷慨大方的胸懷，某些方面我們還是自私的。在這個方面，我們都需要設定目標來挑戰自己。

			慷慨大方的習慣需要頭腦、心靈、手腳並用，因為慷慨大方就是服務和專注於他人，從「我」變成「我們」。正如安迪．斯坦利所說：「生命的價值，往往由給予的多寡來計量。在人的葬禮上，我們從來不會慶祝積累了多少東西；我們可能會羨慕積累的成果，但我們慶祝的始終都是大方和無私。而在你人生的終點，大家會慶賀你的大方和無私。生命必須超越你自己，而不是關注自己的重要性。」

			幾年前，我猛然意識到自己必須要在金錢上更為大方，我決定對自己許下一個諾言：我一生一定要捐一百萬美元給慈善機構。嗯，如果你覺得我賺的可能比實際上還多，我在此向你們保證：連開始撥出一分一角錢，都代表非常多的犧牲。

			這種金錢上的大方布施觀念，是在十五年前我的好友達瑞爾．希爾德（Daryl Heald）挑戰了我以後，才真正開始的。當時，我們在為一本叫做Life@Work的雜誌進行發想會議，要做一個關於施予的專題。達瑞爾挑戰了我和我們的團隊，他說金錢上的大方布施能顯示一個人信仰生活的成熟度。在這觀念下，我被定罪了——當年二十六歲的我，根本沒有奉獻到符合我年紀標準的程度，我基本上只做到給上帝「小費」的程度而已。於是我必須做出一些犧牲，並開始讓這件事成為優先事項。

			我希望，後人會因為我把我擁有的東西傳授給別人、因為神對我說「好」時我從不頂嘴說「不要」、因為我謹守我獲得的一切而且無私分享，而記住我是誰。當然，積極地施予也代表荷包有時會淌血。你可以用不帶有愛的心態去付出，卻不能用不想付出的心態去愛。直到你學會如何真正地給予，你才算學會了如何真正地生活。

			一個人在實際生活的層面如何發展出大方的習慣呢？這裡有一些妙方：

			1.大方分享權力：你會怎麼使用被授予的權責？有些人選擇把得到的東西通通囤積起來，像一隻想要在組織內靠囤積物過冬的林鼠。然而，大方的領袖會學著把收穫分給其他人。一個比較年輕、欠缺經驗的領袖，如果在一個企劃案中得到了領導的權杖，是否會收穫更多呢？大方交出這樣的權杖吧。如果一個人獲得更多領導權威，是否會吸取更多經驗和教訓呢？大方把權責委派出去吧。

			如果你是大方分享權力的領袖，你的上級會更信任你、給你更多權力。用你的舞台幫助別人，然後把別人拱上舞台，大方地把你的權力和影響力借給他們。當你的權力和影響力越大，你就有更多責任把這些用在增進他人的福祉上。

			2.大方使用時間：我認識一些領袖，他們總是不斷地匆忙進出各種會議，連他們的團隊成員都必須鼓起勇氣才敢拉他的袖子請他緩緩。因此，請確保你是以慷慨大方的心態在使用時間。如果有人面臨難關，或是有家人過世，別只送一個水果籃，而應該要坐下片刻，聽他宣洩痛苦。如果整個團隊要留下來挑燈夜戰，你千萬別自顧自地回家陪自己的家人，而是待晚一點，跟著出點心力。時間是大方的領袖必須學會施予的珍品之一。

			3.大方分享專業知識：每個領袖都有些特定的專業技能和知識基礎，這就是我所謂的專業知識，也關乎才能。專業知識可以透過教育（特別是年輕領袖）、經驗（特別是老一代領袖）以及持續的學習（特別是嗜書如命者和會議愛好者）而獲得。無論如何，所有專業知識都會在領袖腦海中不斷激盪著，但最大方的領袖會把這些通通倒出來，與周圍的人分享。

			 

			Point➤如果你老是把自己關起來，就沒機會成為一個大方的領袖了。

			 

			一個領袖要做到這種程度的大方，必須對自己非常有自信，因為把專業知識送人，可能讓自己覺得貶值。你可能會想：「如果每個人都知道我所知道的東西，我就會變得可有可無了。」其實，事實正好相反。每個人都希望身邊有大方分享專業知識的人，因為對所有人來說，他們就是一份資產。一旦你成為專家，你的責任就是把你所知道的告訴大家。

			4.大方讚美：人們可能會忘記你辦的聖誕派對是不是有餅乾棒，但如果你讚美別人，對方是會記住的。我必須承認，多年來我一直拙於讚美，直到今天，我仍需要很努力地給予鼓勵，這讓我覺得很尷尬，也很脆弱。但我從來沒有放棄嘗試，因為我知道這很重要，是形成大方領導力的一個重要元素。

			5.大方敞開聯絡管道：你的下屬需要你的時候，他們能聯繫上你嗎？我認識幾位領袖，他們有自己團隊成員所不知道的特殊電子郵件帳號，還會設定手機號碼黑名單，這些領袖也可能有專屬停車位和私人通道。當他們在辦公室裡，他的團隊如果想進去和他說話，就會覺得不自在。這是自私的領導。

			別設一個「中間人」當作大家要找你時必須經過的對象。請提醒你的下屬，即便在解決問題時你必須維持程序和指揮系統的正當性，你的聯絡管道還是暢通的。請執行「門戶開放政策」，一週至少要有一部分的時間保持如此。如果你老是把自己關起來，就沒機會成為一個慷慨大方的領袖了。

			如果你把這些做法當作第二本能，很快你就會對得到的回饋感到震驚。慷慨大方的領袖，才能吸引與留住頂尖人才，而且前來投靠的也會是頂尖的忠實夥伴。這樣的領袖功成身退時，會得到極高的推崇和敬仰，而他們也會留下一份恆久的資產。服務、汗水和犧牲會帶來影響力和變化，最終讓你取得成功。

			正如亞當．格蘭特在《給予：華頓商學院最啟發人心的一堂課》一書中所做的結論，基督徒所信仰的生命信條，對於領袖也同樣適用：「我們因給予而獲得。」

			 

			☞專家秘訣分享

			五個慷慨大方的秘訣

			專家➡陶德和蘇珊．彼得森（Todd and Susan Peterson），陶德曾打過十多年職業美式足球，蘇珊則擔任基督教青年社團「秧扶」（Young Life）的全國理事。

			● 每天在神面前謙卑為懷，而且要瞭解你所有的一切都是祂大方地預先賜給你的。你不能獨自完成的事情，就求聖靈進入你心中和你一起做—這會讓你更慷慨大方。

			● 對自己（的需求和欲望）說「不」，這樣你就可以對他人的需求說「好」。

			● 請儘量滿足別人的要求六次，再向對方要求東西。

			● 請總是給得比你原本打算的多一點。

			● 請早早選擇一種生活方式，然後一生都堅守這樣的生活信條。就算你的收入隨著時間而增加，也別因為更富足反而讓你的生活變質。

			 

		

	
		
			Chapter 20 
傳承❖尋找交棒的動力

			「你臉上的笑容又回來了。」

			這是在我的進修長假畫下句點後，我的朋友和團隊所告訴我的。我知道他們說得沒錯。一年前，我還坐在「感召力」的辦公室裡，油盡燈枯、筋疲力盡地掙扎著；我的領導變得沉悶無趣，而我的心則是相當緊繃。我的笑容不見了。

			但現在，我的內心是晴空萬里的；我充滿能量，肌肉也放鬆多了，我覺得自己又活過來了。套用強尼·納許（Johnny Nash）的一句歌詞：「我可以清楚地看到，現在雨已經停了。」現在，我只需要學習如何用自己創造的新生活來過每一天。在這樣的生活裡，我不再是個發號施令的人，也不是個被掌控的人。

			過去那些年來，我對我在感召力社群裡完成的工作感到自豪。我看到成千上萬的領袖得到啟發和鼓舞，我也見證了許多人重新鼓起勇氣、許自己一個大願，然後回到原本的崗位上，努力讓界變得更美好。一路上，我學到了很多關於如何領導、如何不領導，以及我是誰、我又不是誰的相關知識。我定義了我的領導基因，然後將其中的精髓帶入我的團隊，這樣一來，我就可以在對的時間放手讓他們接管一切。

			太多的領導人牢牢緊抓著自己的職權，死都不願意放棄；但是，每一個領袖其實都背負了一個責任，那就是大膽開創出宏偉的基業，然後謙虛地把領導的權柄交給別人。最好的領袖會很早就認知到這一點，然後建立疏通權力和責任的領導管道，將權責轉移給下一代、下一群人或下一個團隊，其他人便能用你留下的成果，用自己的方式開創基業。

			許多人料想不到的是，要讓自己打下的基業繼續發光發熱，最好的做法就是有效地把領導的權柄交給你的繼任者，我們的其中一項責任就是傳遞火炬——青出於藍而勝於藍。再偉大的領袖，最終還是要離開，權力才是會持續傳承下去的東西。

			 

			Point➤要讓自己打下的基業繼續發光發熱，最好的做法就是有效地把領導的權柄交給你的繼任者。

			 

			弗蘭克．布萊克（Frank Blake）擔任家得寶公司（Home Depot）的首席執行長已經長達七年，這段期間，家得寶公司蓬勃發展、節節高升；他在任期間，家得寶的股價增長了百分之一二七。但在他上任的第一天，也就是二○○七年一月三日，他就已經在想著總有一天他會離開；於是，在他主持的第一場董事會議上，他就談到了接班計畫，以及如何從內部、在他的部屬領袖裡面，培養出一個強大的領導團隊。

			在布萊克的領導下，董事會每年都會召開兩次年會，以評估人才和規劃接班事宜。因此，當二○一三年布萊克表示自己將要退休時，事情變得簡單多了，董事會確定了接任布雷克的三名競爭者，他們都承諾會進行一場君子之爭，保護每位對手的尊嚴。於是，當離開的時間到來時，布雷克將他的位置留給了克雷格．梅尼爾（Craig Menear），權力轉移的過程幾乎沒有受到任何阻礙。他們公司的股價甚至沒有波動。布雷克就這樣帶著眾人的欽佩和推崇離開了領袖的位置。

			「他（布雷克）是我認識的人當中最優秀的人之一，我是多麼有幸才會認識他。」家得寶的共同創始人肯尼．蘭格恩（Ken Langone）應該會這樣評論布雷克。

			對領袖來說，最難懂的道理之一，就是學會如何放手。通常，領袖在離開的時刻都會呼天搶地、心情七上八下的——如果表面上沒有表現出來，那就是在心中上演這樣的戲碼。揮揮衣袖以前，我們也會為接班的團隊喝采，但其實暗暗希望他們栽跟斗：「然後大家就會知道，我其實對他們來接班多麼無法苟同。」

			領袖如果必須交出自己的領導權力，一定都有過內心的掙扎，承認這一點也沒什麼好慚愧的。如果放手讓你感到很受傷，那就說明了你愛過它；你愛過的時間越長，就越難說再見。

			如果我說，離職這個決定對我來說一點都不困難，這就是在撒謊了。一想到團隊面對的是一個未知的未來，就讓我感到很不安。我不是第一個在傳承時遭遇困難的領袖。只要待得夠久，幾乎每個領袖都會突然慢下來、無法繼續以原速前進，原因可能是他太投入了、操心太多事情了，或者是太累了。可悲的是，很多領袖都非常固執或過於自負，或是在這個關口不敢執行他們知道該做的事項。他們必須放下領袖的地位，其他人才能補上空缺，但他們沒有。

			幾年前，我的一個好友也犯了類似的錯誤，他選擇繼續待在自己的位置上，而不是把接力棒傳下去；結果，他的組織就漸漸凋敝不振了。但他又不敢大破大立，最後只能被迫離開，把爛攤子留給他的員工清理。見識了這樣的事情以後，我當下便下定決心，不讓自己落得一樣的下場。我決定，我會在需要交棒以前、被要求交棒以前，就先退居一旁，然後走出自己的路。

			 

			Point➤對領袖來說，最難懂的道理之一，就是學會如何放手。

			 

			交棒前要思考的事

			多年來，我不時會去想自己離開「感召力」的畫面。當時我並不知道我究竟會在哪一天步下台階，但我知道這一天正在慢慢靠近。於是，我從提拔內部人員開始，然後慢慢釋出權責，甚至一度考慮找人和我並肩工作一段時間。

			但現在我瞭解到，當時我應該要更加倍努力地進行這項工作。儘管接班的過程相當順暢、可說是無縫接軌，但其實是可以更流暢的。如果我做了更詳細的規劃、投入更多心力、拿出更多使命必達的迫切感，那麼我的離職很可能更接近弗蘭克．布萊克的榜樣。這就是為什麼今天我在擔任知名領袖的領導教練時，我通常都會問及他們的接班計畫（大多數人是一點準備也沒有）。

			傳承交棒的過程，開始於提出困難的問題，而要回答這些問題，你應該與一組可靠的顧問團共同思考這些問題：「我該往下一站前進了嗎？」、「哪些人被推舉為我和我的部屬的接班人？」、「誰能用超然的視角幫我看出，哪些對的人應該要被放在哪些對的位置上？」

			請想想這幾個問題，然後考慮採納下面的幾點提示，來幫你培養傳承的習慣。我多麼希望我的職涯初期就有人跟我分享這些啊！

			● 未雨綢繆：尋找接班人的時間點，絕對不是當你需要的時候。我不是要嚇你，但如果你遭遇不測，你的組織可能就會垮掉了。所以請先未雨綢繆，當那一天到來時，你才會完全準備好。在你認為需要有人接棒以前，就先把接力棒傳下去。

			● 召集一個可靠的專案小組：接班是需要有人協助規劃的，但你必須確保你獲得的是正確的協助。身為領袖，你在安排接班的過程可能會很脆弱，所以一定要確保自己有群值得信賴的顧問團可以誠實傾訴一切、又不會在背後捅你一刀。

			● 緩慢而穩當地放手：當你看到離開的那天日益接近，請慢慢抽離你原先緊握的角色和責任。你應該把即將接班的領袖帶去參加董事會、一起出差或實地考察，而不要猛然就把繼任者推上舵手的位置，然後拍拍屁股走人。這麼做有助於讓你的接班人更安心地融入這個角色，其他團隊成員也能以自己的方式安穩地繼續成長。

			● 馬上獲得意見，並視需要調整：關於這一點，沒有領袖是一步到位的。請讓你的專案小組隨時掌握、評估過渡期的每一步。如果某些重大調整為你帶來困擾、但仍有其必要，那你還是要忍痛進行。

			● 請記得，接替你的人必須是一個合作的團隊，而不是單一個人：你必須根據將來的組織結構去思考，是否要新增、裁撤或重新分配某些職位。傳承可不是大腦移植手術，而是體質改造的過程。所以請從頭到尾好好評估一遍。

			● 嚴守期限：如果不訂出一個最後期限，你的計畫恐怕會永遠拖下去。所以，請訂出一個最後期限，嚴格遵守並提前完成計畫——如此一來，任何其他阻礙或調整都不會搞砸整個過程。這樣的期限是沒有商量餘地、也不可以挪動的。如果期限到了但你還沒準備好，那還是放手吧。就算你評估整個團隊還沒準備好，這可能只是你不想離開的沉默抵抗罷了。請動手執行計畫吧。

			● 退居一旁：時間到了你就該離開。雖然有些領袖還是能留在原來的組織裡，擔任一個仔細界定出來的角色，但這可不是擔任「地下領袖」，繼續每天呼風喚雨。這樣做會混淆你的團隊，日子一久你也可能會動念破壞團隊的運作。請乾脆而有尊嚴地離開，別帶走任何一片雲彩，然後肯定新的領袖與團隊，為他們說好話。

			● 重新開始：交棒並不代表你這個人完蛋了。你應該要重新思量新的領導力、新的角色和新的生活。你並不需要逃跑，你只需要退居一旁。

			你留下的基業和影響力，很大程度上（但也不完全）得視你離開後組織發展的蓬勃程度而定；請將你的卸任當作自己的領導品質的直接反映。如果你不把青年領袖放在各種合適的位置、讓他們最終可以接班，那培養青年領袖也不過就是浪費時間而已。

			一個世代的天花板，對下一個世代來說不過就是地板，你要站在前人已經打下的基礎上看事情，然後把你的角色看作是基礎的奠定者，下一代的領袖會在你奠定的基礎上繼續搭建更厚實的基業。

			寫到這裡時，我離開「感召力」主任一職已經一年了。我在有限的範圍內還是繼續擔任他們的顧問，並和他們保持一個健康的距離。我們彼此有著明確的界線。而「感召力」的火炬已經傳遞給了一組能幹的領袖團隊，他們正在打造自己的組織，並為「感召力」注入新的活力。

			如今，一切景物如昔，卻又大不相同。

			當我參加亞特蘭大的感召力活動時，我的感覺就像其他的參與者一樣，一切都似曾相識。我看到了我們的資深會展策畫人加爾文，他總是在早上六點或更早就現身會場；我看到幾位籌畫助理忙著維修門口的開關；我也看見我們的燈光師正在檢查他精心嵌入燈板的全視線照明燈；而後台休息室的家具陳設也依舊如昔。

			但是有些事情現在不同了，我也不同了。

			當晚間的特別活動開場時，我和其他一大群觀眾一起擠在舞台邊的「衝撞區」，麥特．雷德曼（Matt Redman）領導著眾人敬拜，我也跟著舉起雙手感激神和祂做的一切；當麥特低下頭時，我們的目光交會，他對我微笑，我也回以一笑。

			一年，可以造成多大的不同啊！

			 

			☞專家秘訣分享

			接班的三個步驟

			專家➡吉姆．戴利（Jim Daly），美國最大的婚姻家庭輔導機構「愛家協會」（Focus on the Family）主席兼首席執行官。

			計畫傳承永遠不嫌早。你必須下定決心開始計畫，並且抵抗拖延的衝動。領袖漸漸衰老時，他們應該確立一個接班時間表，並更積極地找出、指導和提拔那些潛在的接班人選；到了放手的時候，就應該乾脆地把權柄交給繼任者。

			在愛家協會，我們試著用下面三個步驟，用謙卑的姿態處理接班事宜：

			● 從每個層級找出可以擔當更多責任的人。我們隨時都有一份約二十個工作人員的名單，是組織日後發展的重點考慮對象。

			● 為我找出或是培養出可能的接班人選。這個部分我會和董事會一同進行，我們一直都有一份可能人選的最終名單，而且會每年更新一次。

			● 建立亦師亦友的文化。我們會安排人員每月一次或多次和導師會面，協助他們增進對組織的理解。我甚至會安排一名工作人員與我同行，同時與我觀察事情、出席會議和討論問題。

			這需要大量的謙卑。請記住，基督徒的領導力一定要懷抱著巨大的謙卑。如果你自稱是一個基督徒領袖、卻沒有謙卑為懷的精神，那麼你充其量只是一個領導者，而不是一個基督徒領袖。

			謙卑就是定義基督徒生活的準則。在愛家協會中，我們希望以一種謙卑的精神來面對接班與傳承的過程。

			 

		

	
		
			附．錄 
33位成功人士對領導力的看法

			Q：身為一名領袖，你個人認為最困難的部分是什麼？

			馬克．貝特森——華盛頓全國社區教會牧師，現今美國最傑出年輕領袖之一

			沒有開關可以把自己「關掉」（笑）。

			這樣的困難，一部分是自己造成的，但是要讓自己的大腦關機本來就很難。每個人都希望得到你的青睞，你當然也想給予你的一切。但是，要維持一定的限度、劃出界線，是一道難題。就像史蒂芬．柯維說的「要事第一」，重要的事情先辦永遠不容易。這是一場必須全神貫注的持久戰。

			克雷格．葛士卓——生命教會創辦人與主任牧師、暢銷書作家

			如果有人問我通常如何祈禱，我會說求智慧，因為做正確的、有智慧的決定，正是我所面臨最大的挑戰。

			賽門．西奈克——超人氣激勵演說家、暢銷作家

			領導是一門困難的學問。領導是一種責任，而不是一個位階；而我認為對大多數領袖來說，這個道理之所以如此驚人，是因為實在太難瞭解了。領導好比從單身生活直接跳進為人父母的階段，責任增加了、關懷他人的時間與精力也翻了一倍，我們努力工作的獎勵不再是我們自己享有，而是給那些我們想看到成長的人。

			大多數人只喜歡看領袖能提供的津貼和福利，那些當然也很棒、絕對很棒，只是大多數人不會想到，優秀的領導力代表他們可能必須犧牲自己的利益，來謀取廣大部屬的福祉。

			傑夫．斯洛博茨基——企業合作會議平台Big Omaha、人際交流網站Router Ventures創始人

			在所有必須花我時間的事情中，找到一個平衡、然後挑出最重要的事情。我不可能顧及每個找我幫忙的人，漸漸地我也窘迫地發現，說「不」有多重要。我只能用這種方式告訴別人這個事實，也保護自己的時間，以免我發瘋！

			傑瑞米．科瓦——設計師、藝術家、攝影師、圖像網站Hope:Portrait創立人

			最重要的是長期的關注。我最擅長的就是發起新的、金光閃閃的想法，但當我已經忙著思考下一個想法時，團隊還留在原地，而且我們仍必須關注長期的計畫。所以我應該要擁有更多長期的專注力與策略。

			吉姆．戴利——愛家協會主席兼首席執行官

			改變現有的組織文化、帶入全新的風氣，對我來說很困難；不是不可能，但很困難。

			阿美娜．布朗歐文——創意演說家，作家

			在我的領導之路上，最困難的事情是學會不要只是領導組織、領導企業，還要確保我在這些之外有獨立的生活。我多年來都背負著領袖的角色，所以我把我大部分的精力和時間都付出給我所工作的組織，最後我才發現我沒有自己的生活；在領導崗位之外，我沒有什麼享受的人際關係和夢想。我需要照顧好自己，還要享受我生活周遭所有的一切，因為我知道，任何我創作的藝術作品，都會來自我所過的生活。

			撒母耳．羅德里格斯——全美西語裔基督徒領袖會議主席

			「學習堅持」和「知道何時該放手」一樣重要。具有成熟的心態和洞察力，你才能區分哪些人是神為我們某個階段所準備的，哪些又是祂為我們準備一輩子的。

			亨利．克勞德——知名臨床心理學家、開業心理醫師、暢銷書作家

			我要限制自己做的事情，以免變成多頭馬車，把大家拉往太多不同方向。我常常像一台生產想法、機會、方向等等的製造機，所以我想出來的事情常比能完成的事情來得多，這讓很多人覺得我希望大家跟我一樣一心多用。所以，我必須把焦點放在服務、約束，還有牢記那些首要之務，隨時留意自己投注的精力和事情的重要性和是否對等。

			卡洛斯．惠特克——部落客、演說家、敬拜領袖

			可能是帶領自己度過個人的危機吧。我們每個人在生命中的某些時刻都會碰上危機，我想，這才是真正的領導力成長的時刻。當一切都土崩瓦解時，會發生什麼事？我們又該如何應對？我認為，我們應該在還沒陷入危機時，先想好這個問題的答案。我們如何養成超脫情緒的習慣？我們如何養成超越極限的習慣？要為危機做好準備，最壞的時刻正是處於危機之中。

			身為一名領袖，你一定要先過得了自己這一關，才能帶領他人度過難關。而在那個時候，你每天養成的習慣將會自動成為你的導航控制系統。這就是為什麼你要經常著重於日常領導力的開發，以及經常攝取像本書這樣的書籍。

			傑夫．許納柏格——社會企業組織Plywood People創辦人

			最難的是做決定。身為領袖的我們，每天都經歷各種緊張與過渡的時刻，希望知道到底可以怎麼辦，但實際上卻完全束手無策。所以，不知道該怎麼辦時，你究竟會怎麼辦呢？身為一名領袖，這個問題不斷地在挑戰我。如果人們的生活都依賴於你的決定，這樣的壓力會增加；而一旦人們受到影響，你會更難做決定。

			史考特．亨利森——非營利組織「水慈善」創始人

			壓力。一個快速成長的組織，如果與國內外機構互有大量的金錢往來，其伴隨的負擔有時是相當沉重的。

			對衝突的厭惡，曾是我個人最大的挑戰之一。我是一個和事佬，自然希望每個人都和樂融融，所以我也就不得不努力朝衝突前進、進行困難的對話，然後及時處理那些造成緊張的問題。我有個年輕的朋友領導一間資本額達一百五十億美金的公司，他告訴我，他喜歡把那些棘手的對話當作「早餐」……這也是我的堅持。

			陶德和蘇珊——職業美式足球選手、基督教青年社團「秧扶」全國理事

			對該說「不」的事情說「不」，讓我可以對該說「好」的事情說「好」。維持謙遜的身段、別自視過高，讚美和賞識就會與日俱增。

			茱莉亞．愛摩恩——作家、「為自由而划」協會創始人

			我是個有遠見、同時又注重細節的人，但我陷入這兩者中間的泥淖，這個範圍偏偏不是我的天賦所能及的。我已經瞭解了釋放權力和委託授權的重要，還有積極主動，而非消極被動。我曾經是收件匣的俘虜，它支配我一整天的作息，這是非常難受的；我不懂為什麼我從來沒能完成待辦事項清單上的所有事情。先學會把首要任務解決，一直讓我受益良多。

			克里斯蒂安．斯坦菲爾——亞特蘭大熱忱城市教會敬拜牧師、福音歌手

			領導力之所以不是一件容易的事情，主要原因是我們所領導的是「人」，而人是龐雜紊亂的。我們每個人都有期望、意見、不安全感、包袱、憂慮、恐懼、疑問，不一而足。我們如何管理團隊的期望、帶領大家走出各自的難關，達到撥雲見日的效果？如果，我們的團隊中有個人不同意已經做好的決定時，又該怎麼處理這種情況呢？這些，都是青澀的領導時期會經歷到的瓶頸，我們必須勇敢克服它們。

			請勇敢面對問題、展開棘手的對話，然後從緊張中學習，尋求協助！請找一兩位年紀較大、較有經驗的領袖，把他們的電話號碼設定成快速撥號。別害怕釋出求援訊息，大膽直說：「我這裡遇到一個問題，不知道從哪裡下手！」請別孤軍奮鬥。這些如果你都學起來了，那麼五年內你就會成為別人電話中的快速撥號求救對象了。

			凱絲．蘭頓——新頌教會全球創意敬拜牧師

			身為領袖，最困難的地方在於：面對自己的不足，然後試圖加以改善，這樣對我領導的團隊才不會成為掣肘。讓其他人接手我自己很喜歡做的事情，這樣才能開發他們的潛能。學會信任上帝，因為祂把我放在領袖的位置上，所以我要有信心相信自己和自己的「第六感」。保護你的心、增進你的能力、大方給予你的讚美，然後加倍努力。

			史考特．德魯——美國德州貝勒大學男子籃球隊總教練

			演好父親的角色、把黃金時間留給家庭，同時又履行教練工作所需的時數與責任。當一個服事的人。耶穌他不是來受人服事，而是來服事人的。如果你總是在服事他人，那你就絕對無愧於你的領導地位和職責了。

			達夫．羅瑪斯——舊金山真實教會牧師

			批評絕對是最困難的。

			克莉絲汀．凱恩——反人口販賣組織「A21運動」創始人、行動家，牧師

			每天都學會「讓自己死」，只要我的自我成分越少，神就越能藉著我們完成祂的工作。不用說，釘死自己的肉體更是痛苦的。像保羅一樣，「我天天都面對著死」。

			珍妮．凱特蓉——勵志書作家

			對我來說，領導中最困難的部分……就是我自己。身為領袖，我很容易由於自己的不足而意志消沉、沒有安全感。所以，我百分之兩百相信一點：我們一定要把自己領導好，才能把別人領導得更好。自我領導是一種紀律，你必須從最親近自己的人當中得到真實的回應、謙卑地承認自己的弱點，並熱切追求那些能讓自己成為一名更好領袖的東西。

			丹．洛克維爾——暢銷作家、演說家、知名部落格

			首先，你要相信神。相信自己，就是相信神為你準備了一個地方，為你的生活準備了一個目的，這代表著我之所以重要，是因為上帝讓我重要。

			請下功夫自我反省。前西南航空公司首席執行官曾對我說，他最喜歡告訴領袖的事情，就是「瞭解你自己」，這席話讓我恍然大悟。如果不進行自我反省，我們就無法知道自己是誰。這種「我可能錯了」的想法，來自鮑勃．蘇頓（Bob Sutton）——我讀了他的書《提高卓越》（Scaling Up Excellence），也跟他談過保持開放以及說出「我可能錯了」的重要性。

			領導裡最困難的轉換，就是從專注於自己轉換為專注在他人身上。放下傲慢，擁抱人才、優勢和其他人的觀點——這些理念仍不斷挑戰著我。如果一個人沒有達到我的期望或標準，我經常很快就把他們打發掉；這時，我就是在為他們和自己設限了。在孤立的狀態下，是絕對不會產生領導力的。

			Propaganda——嘻哈藝人

			判斷並接受我的舞台的重要性。有時候我根本不覺得有人在聽我或是關注我，所以我的思維模式就不像個領袖了；但我說話太魯莽的時候，我又會被提醒其實我背負著重大的責任。請善用你的影響力，讓一個人變得更好。總有一天，大家會不在意你想說的話，所以你應該要把握當下，創造最大的影響力，達到最大的效果。

			查德．維奇——洛杉磯佐伊教會牧師

			最困難的，就是處理各種「急轉直下」的狀況，像是爭吵、冒犯或背叛──任何和這些有關的問題。

			提姆．艾摩——領袖成長協會主席、暢銷作家

			最困難的問題是，在事情失去新鮮感時繼續維持應有的基礎。就像一棟好的房子一樣，領導力的基礎可能是很枯燥的，但堅實的基礎才能確保房屋的長壽。我有時很想跳過某些靈修，但我仍必須不斷操練；只有強大的基礎，才能築起穩固的牆壁。

			查爾斯．李—— Ideation執行長、作家

			在說理時提到的那些理想準則。「好的領導力」說的容易，在生活中實踐卻又是另外一回事。你用什麼樣的標準要求別人，就用同樣標準要求自己；這一定會讓自己不斷地掙扎，但我想這樣的掙扎是好的，因為可以讓我們保持謙遜。

			我得過最受用的建議之一，就是別在專心工作時，容許一些無意義的動作或活動讓自己分心。我天生就不擅長在有雜務分散注意力的時候，同時專心領導其他別的事情。把電子郵件、社群媒體和軟體通通關掉，有助於使我成為更好的領袖，除了任務臻於完善以外，還兼顧深度與品質。

			姜．高登——暢銷書作家、領導學顧問

			把焦點從「我」轉移到「我們」，是最困難的。我天生就很在乎我自己，但我同時也很清楚，焦點放在「我們」上面，會讓我發揮出最佳的領導力。克服只顧自己謀生的忙碌與壓力，就有比較多時間與家人相處，並讓別人變得更好。所以，關鍵字就是：愛，服侍，關照。

			皮特．威爾森——納許維爾匯點教會牧師

			當我知道我的決定將對別人造成影響時，那種感覺所帶來的壓力。我很討厭讓別人傷心的感覺，但我也知道，身為領袖你不可能每次都做得對；而當我做錯的時候，別人就會傷心。因此，我必須要承擔責任，坦承錯誤，然後繼續想辦法在下一次的機會裡做出正確的抉擇。

			布萊恩．沃澤爾——敬拜領袖與牧師

			對我來說，擔任領袖最困難的，是同時把重心放在好好領導自己的生活上。要在百忙之中培養對靈修的興趣、學會答應那些應該答應的事情、但又不能什麼都答應，還要用好的榜樣領導自己，完成各種使命。在我自己的生活中，還有許多事情需要改進。

			萊恩．歐尼爾——藝術家、音樂製作人

			學會什麼時候說「不」對我來說非常困難，但我已經理解到它的重要性。另外，我也是個內向的人，還在學習如何在需要時當一個外向的人。所以對我而言，這些講求的是我該如何把心思擺在正確的地方。

			傑夫．亨德森——北角事工谷內郡分會牧師

			我自己是最難領導的。

			鮑比．哥倫內瓦爾德——YouVersion聖經軟體創辦人

			耐心。我通常會很想趕快看到成果，但有時候發展的過程是需要時間的：團隊或個人可能需要時間才能培養出某些技能或能力，人際關係可能需要先扎根，或是可能得先確立團隊之間的信任，這些都是需要時間的。我曾必須很努力才能學會平衡耐心，並追求效率與效果。

			喬伊．阿貝爾——雪梨新頌教會領導牧師

			在今天這個時代，作為領袖最困難的事情，簡單來說，就是管理自己身為領袖都有的各種理想、期待和價值。因為，當領導具備了高度的成熟性，一切選擇都會趨向個人偏好和自由的信念。
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			在每一本書、甚至是生活中的每一件事情上，推你一把讓你衝過終點線的人，都是最重要的。因此，我想對下面這些陪我一起走過這段路的人，表達最誠摯的謝意：

			首先，我要感謝我的父母Penny和Jerry鼓勵我追求完美，活出本書所說的榜樣；你們的愛與影響力，為我的生活打造了一個堅實的基礎，謝謝你們！感謝我的兄弟Brian以及我的嫂子Jody，你們給我的支持與鼓勵是真正的無價之寶。卡莉、Adam和Jake：我愛你們，也以你們為傲，你們為家族與我的生活增添了另一種層次的風味。

			我還要感謝「感召力」的團隊，他們多年來和我一起攜手打拚，影響了許許多多的領袖。感謝Tyler Raegin接下了「感召力」領袖的擔子，而且十分投入。朋友，你做得很棒！感謝Keith Wilmot，你讓我得到機會好好適應新的人生階段的任務。感謝史蒂夫．寇格倫，你陪我一起走過生命的另一個光景，指導我調整方向，你是非常好的良師益友。感謝Jonathan Merritt，你幫我創造了這本書的輪廓骨架；能夠完成本書，你的協助與合作厥功甚偉，非常感謝你的參與。

			感謝我的牧師Louie和Shelley Giglio，非常感謝你們的支持和友情。也感謝熱忱城市教會的所有人員，能加入你們、成為這個大家庭的一員，是件非常棒的事情。大家一起來吧，一起分享、回推、把消息傳出去吧！

			感謝Chris Ferebee，他是很優秀的版權經紀人，也是很棒的朋友；謝謝你的宣傳、建議、指導，還有提供資訊與輔導。感謝Jason Locy和Fivestone為本書的封面企劃提供了創意。感謝Ben Habeck以及整個Dime團隊，為我和我的BLINC公司提供會計與稅務服務，讓我的生活變得容易多了，可以專心從事我更拿手的事情。感謝Mack Kitchel以及Heystac團隊提供的線上服務，網站不但好看，而且相當好用！

			感謝Heather Skelton和Kristen Parrish在編輯工作上付出的心血、能力、耐心和慧眼。感謝Joel Miller和Brian Hampton，他們一直對本書的企劃抱以信任，也始終相信領袖以及影響力的重要性。

			感謝Katy Boatman為我行銷和推廣本書，讓全世界知道本書的存在，也感謝你一直忍受我沒完沒了地提出各種點子！感謝Tiffany Sawyer為我擔任公關。感謝Choice Publicity的Beth Gebhard和Heather Adams為本書進行宣傳，打開了全新的、逐漸擴大的市場。同時我也要感謝整個Harper Collins和Thomas Nelson出版團隊，能與你們當中每個人共同影響眾多的領袖，讓他們的心靈更充實健全，是我的榮幸。
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