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全黑军团宣言
·　没有哪个个体比团队更重要。
·　把球衣放在一个更好的地方。
·　为团队而生，为团队而死。
·　仅仅做好是不够的，要做到足够好。
·　在赛场上全力以赴。
·　重要的不是球衣，而是穿球衣的人。
·　一朝身为全黑人，永远都是全黑人。
·　要比别人更努力。
·　正视问题，而不是逃避。
·　这是荣誉，不是工作。
·　要么前进，要么离开。
全黑军团任务指挥清单
√　针对变化作出积极的决策，在团队中形成强大的目标感。
√　通过组建一个领导小组，将领导权移交给资深队员，赋予他们作出关键决策、制定执行标准和行为规范的权力。
√　建立“个人运作单位”，让每个参与者都有特定的职责和领导力。
√　结构化工作周，使得作出决策的责任从管理层转移到球员身上；到了周六，完全由球员掌控球队。
√　创造一个“训练制胜”的系统——采用随机问题解决技术、主动提问和高强度训练，让球队处于压力之下，时刻为激烈的角逐做好准备。
√　研究大脑如何对压力作出反应，提供适当工具，帮助球员专注当下、保持联系、保持清醒、保持准确，以便在压力下作出更好的决策。
√　创造一种“学习环境”，通过定制的自我管理计划提升球员个人能力。
√　开发技术、仪式和语言，将球员和核心价值观联系起来；使用多种“讲故事”方式来培养球队的目标感。
推荐序
探寻全黑队持续成功的秘诀
张斌
央视体育主持人
全黑队（All Blacks），是新西兰人的信仰。这样的话很容易脱口而出，但我真不敢确定信仰到底意味着些什么，似乎一个最高级的词就能概括一切了，无需更多言语。我其实更喜欢新西兰超市里那齐刷刷的黑色货品，国民们疯狂地将生活中的细小物件也通通“全黑”了。日后有机会去新西兰，必得请上一件全黑队战袍，一如跑趟南非就得煞有介事地穿上件1995年版的跳羚队（Springbok）球衫。
像我这样的橄榄球假球迷，最容易拜入“全黑”门下——安全且气派，好似自己也有了一颗冠军的心。当“历史最佳”的头衔授予全黑队时，我忙不迭地点头称是，其实看不懂门道的，只是觉得它气吞万里如虎的劲头当世无双。大约5年前，曾草草买了一本《全黑军团》的英文版。当初的好奇根本没有机会展开，直到全黑队挺进当年的橄榄球世界杯决赛，我才翻出来在朋友圈晒了一下封面，黑白两色，酷酷的。我是断然没有勇气沉下心去读完这本人生指南的，但关于全黑队的秘密还是值得探寻的。
全黑队之所以有“历史最佳”一说，理由之一是这个伟大球队近百年来的胜率为77%，实在难得，有人把这赞为“现象级纪录”。谁也别较劲，没必要去查看所谓的历史纪录，我们暂且心悦诚服着。百年强盛，这是大大的神话，全黑队在21世纪初也曾遭逢险境。2003年橄榄球世界杯赛一塌糊涂，全黑队力不从心，队中传出球员违纪和酗酒丑闻，新西兰举国震惊，这日子还怎么过下去啊！传奇人物、全黑队时任主教练格雷厄姆·亨利爵士（Sir Graham Henry）再立大旗，决心再造世界上战绩最佳的运动团队。他的核心要义是更新球队文化，强调个人性格以及领导力。
说干就干，全黑队先开了三天闭门会议，推出了被玩笑为“全黑咒语”的球队文化核心——Better People Make Better All Blacks。这句话望文生义并不难，意思自在人心，但是能传神地将其微妙之处翻译成中文则实在太难。求助朋友圈，得到的答案五花八门，居然有“小巫成就大巫”“好人更黑”这样的奇思。这句话最终被翻译成“更好的人成就更好的全黑队”，虽然浅白，但意思还算完整。一个橄榄球王国开始坚信，若求场内强大，先求场外球员个性完善。成人与成事之间的辩证关系清晰自然，自有因果。
很快，新西兰全黑队闭门会议再也不是什么秘密了，其他橄榄球国度费些周折也知晓了全黑队内部达成的共识。首先，在球队中塑造领导力。全黑队中的领导力并非军队中的绝对服从，而是要信任每一位球员，为每个人都赋予强大的领导力。因此，与其他球队不同，全黑队是15位活生生的领导者组成的，临场战斗力和决断力异常强大。理念与情怀需要稳稳落地才能释放能量。全黑队决定尊重每位球员的个人发展成长模式，为每位球员制定每年、每周甚至每日的训练规划。
主教练亨利做过校长，对建立完善的教学体系最是擅长，他帮助全黑队形成了不断进取的内部哲学，提出“冠军需要做更多”（Champions Do Extra），并重塑训练的意义，提出了“训练制胜”的理念——大多数重要比赛都是在周末举行的，久而久之周四的训练变得意义重大，这一天训练量要加大，一切从实战出发要求，积累经验，激发球员们的胜利渴望。为了让球员们从容面对不可想象的压力，全黑队着重加强了脑部生理研究，塑造球员的抗压能力，其中有一项特殊精神塑造法是其他橄榄球国度根本无法偷艺的，那就是毛利战舞。如今我们看到的毛利战舞已是优化过几个版本的了，但无论它怎么变，全黑队唯一坚信的就是，精神气质的表达一定要找到外化方式。
追求胜利的过程，就是塑造人的历程，教化人心可谓最高境界。全黑队在那次著名的闭门会议之后提出，要为新西兰全社会“留下遗绩”——不仅达成超一流的赛场表现，还要让全黑队的每一位成员都成为全新西兰人信服的榜样，尤其是要让新西兰的未来一代自小为全黑队而自豪。全黑队内部有一句近百年的名训——“把球衣放在一个更好的地方”，意在追求球队在全社会的更高价值和地位，“更好的人成就更好的全黑队”这个闪光理念得到社会的一致赞同，全黑队的每一分努力促成新西兰可以拥有更多更好的医生、律师、银行家和商人，以及更好的父兄和朋友。我想，这才是全黑队在新西兰可以得到无上尊重与荣耀的核心理由。
与澳大利亚队决战之后，普通观众看到的不过是全黑队尽情欢庆蝉联冠军志伟业，根本没有机会看到当时的队长里奇·麦考（Richie McCaw）和最有价值球员（MVP）丹尼尔·卡特（Daniel Carter）也像其他队友一样，从容地收拾好更衣间后才离开球场。这是全黑队的另一名训——“清扫一室”，大有一室不扫，何以扫天下之意。《全黑军团》一书记述道：“成功的领导者在自豪和谦逊之间取得平衡：在取得成就后表现出绝对的自豪，在攻克任务前保持完全的谦逊。”全黑文化中还曾劝诫每一位球员，“你的能力可以将你带到想去的地方，但只有你的性格才能让你留在那里”，这话需要慢慢品着。
2003年橄榄球世界杯赛期间，纳米比亚队队长雅克·伯格（Jacques Burger）在社交媒体上接连感慨全黑队居然那么谦逊，原本他们可以有太多的理由骄傲或者傲娇一番。赛后，全黑队邀请纳米比亚队球员到自己的休息室里共饮啤酒，一起愉快交谈，全黑队的几位巨星级球员耐心地与纳米比亚队球员一一合影。伯格一再问自己，还会有另外一支冠军队会如此开放、自谦、从容吗？小组赛最后一场后，汤加队队员们跪在场地中间做着祈祷，全黑队的几位队员也加入祈祷人群，在他们的意识中，信仰就是岛国文化中最自然的一部分，无论在场上大家各自担任何种角色，只要裁判哨声吹响，“我们”就是朋友，就是一家人。这境界孕育了强大的气场与人气。
关于全黑队伟大的话题暂且至此。做个更好的人，留下自己的遗绩，将我们自己的球衣放在一个更好的地方，都该成为我们心中笃信的名训。成人与成事皆有法度，骄傲并谦卑着。
译者序
领导力绝非领导者一人之力
毛大庆
优客工场创始人
这并不是一部传统意义上的体育传记作品，作者并没有深入介绍全黑队的训练细节和比赛中的高光时刻，而是以独特的视角和细致入微的洞察力，深入这支久负盛名的伟大球队内部，试图剖析一个团队获得成功的终极密码。
翻译这本书的过程，也让我有机会以外部视角重新审视自己对领导力的一些理解偏差，并将一些被全黑队实操验证过的领导力法则应用到我的工作中去。
与足球、篮球、乒乓球等其他竞技运动相比，橄榄球运动在中国并不十分流行，然而，这不应该成为你拒绝本书的理由。你可以把全黑队在橄榄球运动中的地位想象成巴西足球队、中国乒乓球队、美国男篮“梦之队”。
品格、适应力、目标、责任、学习、团队、期望、准备、抗压力、真实、牺牲、语言、仪式、承上启下、遗绩——15个关键词，恰恰扣合到一支完整的橄榄球队中的15名球员身上，他们组成了一支充满凝聚力和战斗精神的团队，为了共同的目标而努力，认清位置，各司其职。
首先，领导力绝不仅仅是领导者一个人的能力，而是建立在领导者与团队成员之间的默契度之上的一种念力。领导者在带领球队的过程中，一定会让球队所有成员形成一种强大的目标感，同时，将领导权适度移交给一些资深球员，建立“个人运作单位”，让所有球员都拥有特定的职责与领导力。
其次，领导力同时也是一种激发潜力的过程。如果你的行为能激励他人梦想更多、学习更多、行动更多、成就更多，你就是一位领导者。
在全黑队的训练过程中，针对球员潜力的激发过程对其他领域的领导者具有极大的现实意义。全黑队拥有“训练制胜”的力量，通过随机场景和意外挑战来重新调整球员，提升他们对高压环境的容忍度。这样做的目的是让球员在有压力的情况下保持头脑清晰，提高专注力，将注意力放在当下和任务上，并根据时势作出准确的判断。聪明的领导者会利用强度来挑战自己和整个团队，激发能力和潜力。
最后，领导力的核心素质之一是对局势的整体把握能力。孙子曰：求之于势，不责于人。所谓领导力，绝不是领导者的个人能力，而是通过对大势的判断、对趋势的把握、对外部环境的适应，找到合适的团队成员，共同努力，实现效益最大化。
我在翻译本书的过程中想到了另一个问题：我们在关注领导力的同时，也要关注领导力的另一面——下属力。领导者的决策需要员工用不打折扣的执行力实现和落地，领导力才能发挥出更大的作用。
在管理学中有一个著名的“彼得定律”：人在不断晋升的过程中，会一直升到他不能胜任的职位为止。在一支职业球队中，主教练在选定主力与替补时，必须充分了解球员的胜任度。同样，在职场中，知道如何判定下属在哪一个职位上已经不能胜任，也是领导者必须具备的职业素养。
作者在本书的结尾详细列出了一套具有可操作性的领导力课程提纲，并给出了独到且精辟的建议，从制定规则、设定目标，到营造环境、磨炼心境，最终实现团队的独特文化，以传承精神书写自己的历史。
“你必须打的是你正在打的仗，而不是你希望打的仗。”我想把这句话送给身处不同领域、大大小小团队的领导者们，这句话精准地为领导力划定了边界。强烈推荐深度阅读本书，我相信你一定会从中找到你和你的团队最需要的领导力要义。
领导力绝非领导者一人之力，而是整个团队达成高度共识、拥有统一目标的求胜之力。
引言
世界上最成功运动队的长赢基因
新西兰国家橄榄球队全黑队与对手对决前，都会表演一场传统的“哈卡舞”（Haka）。这是一种高度仪式化的战舞，用以给对手带来心理上的威慑。毛利人认为，哈卡舞是一种让人从脚底到灵魂无限贴近祖先“提布那”（tipuna）的舞蹈。它用响彻大地的隆隆声召唤祖先帮助他们在地球上战斗：
是死亡！是死亡！
我可能会死！我可能会死！
这就是生活！这就是生活！
我可能还活着！我可能还活着！
对手们看待哈卡舞的反应各不相同。有些球队试图无视它，有些球队选择直面进击，大多数球队中的球员肩并肩地面对它。不管他们的外在反应如何，在内心里，他们知道，自己面对的不仅是15个站立的球员，还是一种文化、一种身份、一种精神、一种信仰体系，以及一种超越以往任何事物的集体激情和目标。
通常，当哈卡舞达到高潮时，对手已经从心理上输了。因为橄榄球比赛就像商业活动和日常生活中的一些事情一样，是场心理战。
毫无疑问，全黑队是历史上最成功的橄榄球队，他们也被称为史上最成功的运动队。在职业时代，他们的胜率超过86%，曾多次获得世界冠军。
·　全黑队是怎么做到的？
·　他们的成功秘诀是什么？
·　他们的竞争优势是什么？
·　我们能从中学到什么？
2010年6月，我和摄影记者尼克·丹齐格（Nick Danziger）一起在全黑队待了5个星期，观察他们如何备战橄榄球世界杯赛。这让我有幸深入了解了一种非凡的高绩效文化，并领悟到：他们为其他领域的领导者提供了一种高效且鼓舞人心的自检模式。
2013年2月，我再次拜访了球队前主教练格雷厄姆·亨利爵士，以及他的得力助手韦恩·史密斯（Wayne Smith）和吉尔伯特·伊诺卡（Gilbert Enoka）。他们都是全黑队荣获橄榄球世界杯赛冠军的关键人物，因此我向他们询问了一些关于领导力的问题。我还采访了全黑队前明星球员、广告策划人、管理顾问、人力资源和业务专员、设计师、教师、律师、精神科医生、心理学家、理疗师、歌剧演唱家、特技飞行员，以及对毛利部落习俗、语言学和信仰都颇有研究的专家。我将这项研究与我在品牌故事讲述、文化变革和与世界领先企业的合作等方面的经验结合起来，试图挖掘全黑队非凡成功背后的秘诀，并思考应该如何借鉴它们，从而更好地指导我们自己的工作和生活。我学到的东西构成了这本书的基础。
哈卡舞提醒着我们，所有的生命都有着内在的脆弱性。每个人被给予的时间是那么少，我们还有多少事情以待完成。
它提醒着我们：这是我们的时代。
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没有白痴，清除阻碍成功的人
第7章　瞄准最高点，用最高的标准衡量自己
记住你的失败，而不是你的胜利
做一个伟大的全黑队球员
敢于想象，相信想象，就能实现想象
达成目标还不行，要做到更好
用世界最佳来评判
第8章　训练制胜，激活获胜心态
为胜利而训练
输赢不在球场上
去做，别去空想
“红色头脑”与“蓝色头脑”
高强度训练可以加速个人成长
第9章　保持冷静，在关键时刻对抗压力
最后几分钟
如何避免红色，保持蓝色
控制你的反应
全黑队口号
清晰的思维，清晰的谈话，清晰的任务
第10章　认识自己，提倡真实、诚实和诚信的文化
你首先要知道自己是谁
真实是真正领导者的标志
准时意味着迟到
真正的自我发展有助于表现
第11章　永不放弃，冠军需要做更多
把你的球放到底线上
工作第一，家庭第二
做值得去做的事
第三部分　使命：全黑军团的领导者是未来的管理者
第12章　统一语言，用故事铭刻信仰
黑皮书
讲故事，全黑军团有效领导的关键
发明自己的语言，将目标可操作化
第13章　创造仪式，打造团队的战舞文化
新的哈卡舞诞生了
哈卡舞不是全黑军团唯一的仪式
从仪式化到形成文化
第14章　成为好榜样，把球衣放在一个更好的地方
人类的绳索
把球传给下一代
做未来的管理者
与其看重名声，不如关注品格
第15章　传承创新，留下你的印记
全黑队手册
15人首发阵容
全黑军团格言
致谢
[image: ]
[image: ]


黑色战衣
新西兰队vs.威尔士队，达尼丁，卡里斯布鲁克，2010年6月19日

“卡里斯布鲁克真是个寒冷的地方，”全黑队核心球员康拉德·史密斯（Conrad Smith）说，“风从南极洲呼啸而来，生冷冷地砸向橄榄球。”比赛海报上写着“欢迎来到痛苦之家”。
主教练格雷厄姆·亨利和他的妻子雷温（Raewyn）正在一起散步——这是赛前的“仪式”。他的助手韦恩·史密斯和史蒂夫·汉森（Steve Hansen）在酒店的早餐厅里和经理达伦·尚德（Darren Shand）聊天。心理技能教练吉尔伯特·伊诺卡在球员之间来回走动，与他们侃侃而谈。他是名副其实的赤脚大师！
楼上，绰号“负鼠”的埃罗尔·柯林斯（Errol Collins），整个球队的行李员，开始整理球衣。
每个球队都有自己的“负鼠”。表面上，他的职责是保管球衣。然而，从球门垫到练习球，从热身服到口香糖，从训练袜到各种明智的、古怪的、朴素的建议，“负鼠”几乎能满足球员的一切需求。他的职责就是照顾好球员。在比赛日，他会把黑色的球衣拿出来。
毛利语里有一个词——“toanga”，意思是“财富”。黑色的球衣恰恰象征着财富，是一件神圣的东西。全黑队的黑色球衣上都印有银蕨叶的图样。
自1905年“Originals”(1)征战欧洲以来，黑色球衣一直代表着新西兰这个岛屿国家的精神和希望。在这100多年的时间里，它从一件领子上有蕾丝花边的临时服装，变成了现代的、排汗的、紧身的“角斗士盔甲”，但从本质上讲，它并未改变：它仍然象征着卓越、勤奋，以及新西兰人通过努力、牺牲和技巧成为橄榄球世界冠军的能力。
全黑军团管理指南
成功的领导者在自豪和谦逊之间取得平衡：在取得成就后表现出绝对的自豪，在攻克任务前保持完全的谦逊。

早早吃过了午饭，球员们三三两两地上了楼：队长里奇·麦考，以及基兰·里德（Kieran Read）、托尼·伍德科克（Tony Woodcock）、布拉德·索恩（Brad Thorn）、乔·罗科克科（Joe Rokocoko）都在首发阵容中。
他们一一领取自己的“战衣”：黑色短裤、带有三条白色条纹的黑色袜子和带有银蕨叶图样的黑色球衣。穿好球衣后，他们会化上“比赛脸”的妆容。球员们全变成了黑衣人。
伊诺卡说：“我仍然记得麦考的第一件球衣。他用了将近1分钟的时间才把头钻进球衣里。”今天是麦考第91次上场。
把简单的事做好
“今天战胜威尔士队还不够，”一位业内人士说，“这必须是一场巨大的胜利。”
在体育场内，啤酒罐与地板摩擦着，嘎嘎作响。有一些人在贩卖球队文化衫。头顶上，一架直升机轰隆隆地飞过。
麦考走下大巴车。有人兴奋地哭了，有人疯狂地呼喊着“欢迎”。一个毛利男人手上挥舞着刺矛在表演毛利人特有的欢迎仪式（Powhiri）。相机闪光灯频频地闪烁。麦考代表球队迎接挑战。球迷们开始尖叫起来。全黑队向场地进发。
体育场下方的搁板桌上摆满了绷带和饮料。墙上挂着新西兰国旗、英国国旗和澳大利亚国旗。这一切都不是表演。球员们安静地准备着。在体育场上方，35 000个声音齐声呐喊：“黑色！黑色！黑色！”
当球员们做准备时，教练们退居一隅。没有振奋人心的言辞，只有现场发出的“黑色”欢呼声和拍击声此起彼伏。现在是球员们的时刻，他们即将演绎“团队力量”。
观众们停止了喧哗。比赛正式开始。
事实上，这一天属于丹尼尔·卡特，这是他人生中最棒的一天。这位新西兰中场球员两次触地得分，其中一次堪称教科书式水平。整场比赛他一共得了27分，一个无可争议的完美成绩。后来，报纸这样评论道：“威尔士一点儿招架之力也没有。”
全黑队以42：7获胜。卡特再一次证明了自己的不可或缺。不过，现在是里奇·麦考的时代。据统计，他是至今为止最成功的全黑队队长。
打得很好，但还不够好
休息室里，球员们快速补充着水分。这里挤满了记者、政治家、赞助商，这些人的儿子以及他们儿子的朋友们。黛博拉医生负责缝针。队长麦考在接受媒体采访。几个前锋在装满冰块的大塑料桶里冻得瑟瑟发抖，这是一种最有效的恢复技术。说唱和雷鬼音乐在耳边回响。
过了一会儿，经理尚德礼貌地请无关人员离开。现在只有球队自己人了。麦考、里德、索恩、康拉德·史密斯、卡特、米尔斯·穆里亚纳（Mils Muliaina），都是家喻户晓的名字。他们挤坐在长椅上，看起来像超大版的校园男孩儿。
他们要开赛后总结会。会议由穆里亚纳主持。他之前受了伤，是今天的场外队长。这个场合就像毛利人的堂会一样，每个人都有机会发言，敞开心扉，表达自己的观点。
穆里亚纳让助理教练史蒂夫·汉森（绰号“沙格”）发言，汉森的评价直截了当而且毫不客气。他说：“打得很好，但还不够好，在界外争球上还要继续努力，一定要把这一点做好，其他球队不会让我们赢得那么轻松，我们绝不能掉以轻心、沾沾自喜，更重大的比赛还在等着我们。”
全黑军团管理指南
我们所面临的挑战是不断取得进步、不断变得更好，即使你已经是最棒的，也要谨记这一点。

穆里亚纳又让另一位助理教练韦恩·史密斯发言。史密斯是一个瘦削而严肃的人，棱角分明的面庞上写满了睿智。他很了解自己的球员，知道他们是怎么想的，知道他们打球的方式，知道如何发掘他们的潜力，也知道这个球队的根基所在。他提出了一些尖锐的问题。接着，发言权交给了体能教练尼克·吉尔（Nic Gill）博士。最后发言的是球队的主教练亨利。亨利是个机智的人，他的冷幽默在电视上是鲜见的。他是这里的老大，斯文加利式的人物(2)，也是这次巡回赛的领军人物。
亨利祝贺麦考成为全黑队历史上最成功的队长，然后告诉整个球队接下来还有很多工作要做。
穆里亚纳提醒球员们记住他们在这个房间里的付出。最后，他提议为麦考干杯。“干杯！”他说。
“干杯！”其他人回应着。
“干得好，大伙儿们，”他说，“让我们大干一场吧！”
清扫一室，不要等到事情交给你才去做
你可能想不到有些事情会在此时发生。
两名资深球员——其中一名曾两次获得年度最佳国际球员，拿起长柄扫帚，开始打扫休息室。他们把灰土和废绷带堆成小堆，扫到角落里。当整个国家还在看电视重播，学校里的孩子们还躺在床上回味着全黑队的荣耀时，全黑队正在自己清洁卫生。
清扫一室，端正态度。其他人没有理由这样做。只有全黑队才能照顾好他们自己。
这是一个“个人纪律的例子”，安德鲁·梅尔滕斯（Andrew Mehrtens）说，他是全黑队前接球前卫（新西兰人称之为“接球锋”），也是全黑队有史以来得分第二高的队员。
“不要指望别人会替你做你的工作。不要等到事情交给你才去做，”他说，“如果你在生活中足够自律，你就会在球场上更有纪律性。如果想让球员们团结在一起，你就必须做到这一点。你不想要一盘散沙。这也许不会让你一直都赢，但从长远来看，这一定会让球队变成一个更好的团队。”
全黑军团管理指南
一群没有个人纪律的能者最终将不可避免地走向失败。

品格是关键
文斯·隆巴迪（Vince Lombardi），美国绿湾包装工队（Green Bay Packers）的传奇教练，在1959年接手了这支球队。在此之前的许多年里，绿湾包装工队一直在美国国家橄榄球联盟（NFL）排名中垫底，甚至连球迷都不再抱有任何希望。在他的指导下，两年后，他们赢得了美国国家橄榄球联盟赛冠军，1962年和1965年再次夺冠，并在1966年和1967年赢得了超级碗。
隆巴迪说，他的成功是建立在他所谓的“隆巴迪模式”基础上的，这个模式始于一个朴素的观点：
只有认识自己才能成为一个伟大的领导者。
对他来说，这一切都始于自我认识，始于明白“我是谁”，始于从根本上理解和欣赏自己的个人价值观。正是在这个基础上，他建立了自己的团队，并取得了成功。隆巴迪相信，从自我认识开始，我们会树立品格和诚信，而领导力恰恰来自品格和诚信。
乔·卡巴金（Jon Kabat-Zinn）博士在《正念：此刻是一枝花》（Wherever You Go, There You Are）一书中，讲述了一个关于建筑师和思想家巴克敏斯特·富勒（Buckminster Fuller）的故事。在饱受抑郁和自杀倾向的折磨后，富勒问了自己一些问题，这些问题使他的生活发生了彻底的变化。
我在这个星球上的工作是什么？哪些是我了解并且需要去做的？哪些是我肩负责任以后才能实现的？
这可能意味着要为一个团队、一家公司或者数千人的生命负责，也可能是像清扫一室一样简单的事情。不管怎样，一切都是从品格开始的，而品格则是从谦逊开始的。在每个赛季开始的时候，隆巴迪都会举起手中的橄榄球，说：“先生们，这是一个橄榄球。”
在主教练约翰·伍登（John Wooden）的带领下，加州大学洛杉矶分校棕熊队（UCLA Bruins）从1967年开始，连续7年获得美国全国大学生篮球锦标赛冠军。据作家克劳迪娅·卢瑟（Claudia Luther）报道，在每个赛季开始的时候，伍登都会让球队成员坐在更衣室里，花很长很长的时间一起学习如何穿袜子：


Character triumphs over talent.
品格胜过才能。


检查脚底，袜子不要有任何褶皱。如果起皱的话，你的脚肯定会磨出水泡，这些水泡会让你失去上场的机会。如果你足够优秀但却上不了场，这可能会导致你的教练被解雇。
这场训话的关键并不是水泡、上场时间，或者教练是否被解雇，而是要做好基本工作，关注细节，照顾好自己和团队。这是关于谦逊的一课。
“胜利需要天赋，”伍登说，“但坚持需要品格。”和全黑队主教练亨利一样，伍登也是一名老师。这并不是巧合。
另一位杰出人物是美国橄榄球教练比尔·沃尔什（Bill Walsh），他也认为自己首先是一名老师，其次才是领导者。
1979年至1989年，沃尔什采用了类似的哲学，将旧金山淘金者队（San Francisco 49ers）从一支表现欠佳的球队变成了橄榄球史上最伟大的球队之一。他相信：“没有品格，你什么也得不到。品格对一个人来说是必不可少的，而优秀的品格凝聚在一起，正是团队获胜的中坚力量。”
制定尽可能高的执行标准，培养球员的品格，锤炼球队的文化，正如沃尔什给自己著作的命名——《分数会照顾好自己》（The Score Takes Care of Itself）。
“沃尔什知道，如果你建立了一种优于对手的文化，你就会赢，”现任英格兰橄榄球教练斯图尔特·兰开斯特（Stuart Lancaster）对橄榄球作家马克·里森（Mark Reason）说，“因此，与其纠结于结果，不如专注于团队。”
“建立一种团结、相互依赖的心理暗示是每支球队都要面对的挑战，”传奇教练隆巴迪说，“因为关键问题通常不是每个人的表现如何，而是他们合在一起表现得多好。”
全黑军团管理指南
集体品格对成功至关重要。注重培养正确的团队文化，好结果将随之而来。

欧文·伊斯特伍德（Owen Eastwood）是个多才多艺的人。他的客户群体遍及世界各地，除了是全黑队的特聘律师外，他还担任过南非国家板球队（Proteas）和其他组织机构的文化创意项目顾问。伊斯特伍德经常使用这样的方程式：
绩效=能力+行为
在他看来，你的行为方式要么让你发挥出最强的能力，要么让你疲惫不堪。这既适用于企业、团队，也适用于个人。“领导者为正确的行为创造正确的环境，”伊斯特伍德说，“这就是他们的主要职责。”他认为，行为存在于两个领域：公共领域和私人领域。
“公共领域”是指球员在球队背景下的生活领域——无论是在训练、比赛、旅途，还是在宣传活动中，这些场合都要求专业、投入和高效。
“私人领域”是指人们花时间和自己在一起的领域，也是人们玩“心理游戏”的地方。这里是最大的赛场，因为人们每天都要面对自己的习惯、局限、诱惑和恐惧。
“领导者设计并创造一个环境，”伊斯特伍德说，“它推动了成功所需的高绩效行为。真正聪明的团队会建立起一种文化来驱动他们所需要的行为。”
“我认为所有这些环境，”亨利说，“无论是商业环境还是体育环境，都是为了发展人才。所以如果你发展你的员工，你的生意会更成功。关键问题就是每天都要创造一个适宜的环境。”
非凡的成功需要特殊的环境。
——韦恩·史密斯，全黑队前助理教练
每天？几乎在世界各地的组织中，领导者们都会传达出鼓舞人心的变革信号。每个人都祝贺他们完成了出色的演讲，称赞他们的宣传口号，然后把品牌手册塞进公文包，回到办公桌前什么也不做。或者，领导者们狂热地制订和发布了行动计划，又进行了最详细的修改，却对计划背后的愿景、目标以及原则没有真正的深入了解。
这就是威尔·霍格（Will Hogg）口中所描述的“愿景付诸行动悖论”。霍格是Kinetic管理咨询公司的负责人。这家公司的总部位于瑞士日内瓦，主要与大型组织的领导者合作，共同推动文化变革和互动。他经常挂在嘴边的一句日本谚语是：
没有行动的愿景是一个梦想。
没有愿景的行动是一场噩梦。
“之所以说是悖论，”霍格说，“是因为尽管每个组织都认为自己有独特的问题，但许多变革问题都可以被归结为一点，即将愿景转化为行动的能力。有时候是因为缺乏愿景本身，更多的时候是因为无法将愿景转化为简单的、平凡的日常行为。”
行动就如高级领导者清扫地板一样。将愿景付诸行动，将目标付诸实践。
“天赋无关紧要。”韦恩·史密斯说。他现在谈论的不是全黑队，而是酋长队（Chiefs）——他离开全黑队之后加入的队伍，但原则是相同的。“我们精心挑选了球员。我们会通过数据来验证直觉，因为在橄榄球比赛中是有一些数据可以说明球员品格的。这就是我们所追求的。所以我们挑选了工作效率高、身体强壮的球员，他们还要怀有无私、牺牲的心态。”总之，全黑队根据品格来选择球员。
希腊语中的ethos是“品格”的意思。它与“伦理道德”（ethics）一词同根，用来描述一个组织的信仰、原则、价值观、准则和文化。它是“我们这里做事的方式”，是成文或不成文的规定，是特定群体的道德品质。它是我们脚下的土地，是我们的根基所在。
全黑军团管理指南
价值观决定我们的品格。品格决定我们的价值观。

价值观是信念的基石。任何一个持久的组织，从教会到国家，从公司到法庭，都会为自己制定一套核心原则——信仰、希望、慈善、自由、平等、博爱……
以价值观为基础、以目标为导向的文化是全黑队的基础，是他们获得持续成功的秘诀。但是，正如商业领袖们所周知，诸如“诚信”“牺牲”“决心”“想象力”“创新”“协作”“坚持”“责任”等价值观词语，在抽象上似乎很有力量，写在纸上却可能是平淡无奇的。真正的挑战永远是把它们融入生活中，融入你所领导之人的生活中。在如何做到这一点上，全黑队是一个世界级的研究案例。他们便是把愿景转化为日常行动、把目标转化为实践的管理大师。
事实上，“全黑队的竞争优势是什么”这个问题的答案很简单，关键就是将球员的个人意义与更高的目标相结合，以及管理他们的文化和愿景的能力。毕竟，全黑队的竞争优势并不来自球员数量；英国的橄榄球运动员数量比世界上所有其他国家加起来还要多。尽管大众媒体普遍存在误解，但竞争优势也与种族无关。直到1976年，全黑队才有了第一个前来效力的波利尼西亚人——布赖恩·威廉斯（Bryan Williams）。在20世纪的大部分时间里，全黑队一直处于世界领先地位。显然，全黑队的竞争优势不在于基础建设，而在于其文化内核。
全黑队在赛场上的非凡成功始于赛场外一种非常特殊的文化，正是这种文化将愿景、价值观等一切力量凝聚在一起，在一个多世纪里为他们提供了持续的竞争优势。
成为全黑队的一员意味着要成为文化遗绩的管理者。你的任务是把球衣放在一个更好的地方。这背后的意义是什么，这份遗绩又是如何复兴与发展的，正是本书要讲的故事。
让提问继续下去
从2004年到2011年，全黑队的文化复兴始于一些根本性的问题：成为全黑队的一员意味着什么？作为一个新西兰人意味着什么？这些问题以及持续不断的质疑所引发的思考，是重建一种价值驱动、目标驱动的文化的核心。
这种“以问题开始”的管理方法也叫“苏格拉底式方法”。这是因为苏格拉底常常用一种提问的方式将他的学生从偏见中引领出来。目的是什么呢？当然是帮助他们找到自我认知，即使最后的真相可能令人难以接受。
让提问继续下去，人的能力在于提问。
这是全黑队领导者的一种关键方法。教练们除了对外指导，也会不断地发问。先问自己“我们如何才能做得更好”，接着问球员“你觉得呢”。个人作出自己的判断，并设定自己的内部标准，使这种提问文化变得越来越重要。领导者对自己和球队提出问题，是橄榄球革命的开始。
“决定”（decide）这个词来自“切断”（to cut away），为了达到清晰执行的目的，全黑队的提问文化切断了无益的执念。
这是一种非常有效的领导方式，能够在学习的环境中，让适应性问题得以解决，并让团队不断改进。在这种环境中，谦逊是力量的源泉。
全黑军团管理指南
提出基本问题，以及再次提出基本问题，这种文化可以切断无益的执念，以达到清晰执行的目的。谦逊促使我们提出一个简单的问题：我们如何才能做得更好？

“你可以去指导，”韦恩·史密斯说，“但我非常确信我们并没有教太多东西。如果你赞同这种态度，你必须提出问题，而我们会试图给出描述性的答案，这样你就会有自我意识。”
如果……会怎么样？
在这种情况下，你会怎么做？
不如……
这种“提问”既适用于商业活动，也适用于橄榄球队。没有人能够知道所有答案，但提出问题就是直面现状，有助于与核心价值观及信念建立联系，也是个人进步的催化剂。我们提出的问题越好，我们得到的答案就越好。
谦逊，全黑军团的基本价值观
显然，全黑队内部是一个绝无仅有的环境。他们的卓越地位、不断进行的自我审视以及可随意支配的资源，使他们不同于伍尔弗汉普顿（Wolverhampton）的销售团队或者巴斯（Bath）的营销公司。虽然压力、回报、衡量标准都不尽相同，但是基于简单的共同人性和常识，我们还是可以从这支世界上最成功的橄榄球队身上汲取到一些有益的教训。因此，虽然关于“是什么成就了全黑队”的研究可能无法解决所有问题，但它确实可以促使我们提出关于领导力、适应性、目标、愿景、价值观等方面的问题，并开启改革之路。
去过新西兰的游客都应该熟知一种被称为“whakairo”的毛利雕刻。它们代表了提布那部落的祖先，后人用雕刻的方式来纪念他们的事迹。whakairo讲述了爱情、死亡和勇敢的故事。尽管雕刻的主题是关于英雄的，但它们却不掺杂任何虚假，没有故意的怪诞，没有群魔乱舞，也没有五官扭曲。
谦逊在毛利文化以及更广泛的波利尼西亚文化中根深蒂固。实际上，“毛利”这个词本身的意思是“普通的”或“自然的”，以区分这片土地上的人与众神。在这种文化中，“自高自大”被深深地排斥，而在新西兰社会中更是如此。
whakairo提醒着我们：在我们死后依然留存的应该是我们的行为，而非我们的虚荣。谦逊被视为良好品格的重要组成部分。毛利语和波利尼西亚语中有这样一个词语——mana，它包含了许多含义，比如权威、地位、个人权力、风度、魅力；在新西兰字典中，它被解释为“个人威望和品格”。
全黑军团管理指南
谦逊并不意味着软弱，而是恰恰相反。具有威望的领导者懂得谦逊的力量。它使领导者能够与自己最深刻的价值观和更广阔的世界联系在一起。

对毛利人和全黑队而言，威望也许是终极的荣誉，是人类生存的精神追求。语言学家很早就认识到了威望与风暴雷电这种强大自然力量之间的关系。还有一些人认为，威望才是我们关于上帝观念的起源。当然，它反映出的是一个拥有难得品质的人，一个天生的领导者，具有领导力、强大的个人权力，儒雅且谦逊。
当被问及英国边锋球员克里斯·阿什顿（Chris Ashton）以及他模仿天鹅式潜水的庆祝习惯时，全黑队前队长、勾球手安东·奥利弗（Anton Oliver）说：“我们死定了。”这是威望的慑人力量。
对各行各业的领导者而言，用最真实、最深刻的本能重新审视价值观，是品格和威望的重要基石，而品格和威望正是领导力的精髓所在。这一切都要从谦逊开始。圣·奥古斯丁（St Augustine）说得最好：“先奠定谦逊的基石……结构越高，基础就必须越深。”
所以，当这些体育巨星清扫自己的休息室，做力所能及的事而非劳烦他人时，我们可能会问自己，真正的卓越是否始于谦逊，是否出于谦逊的意愿来“清扫一室”？如果不是，那么当你死后，还能留下其他什么呢？
过去那些伟大的体育教练，比如伍登和隆巴迪，都将谦逊作为执教的核心。全黑队同样重视基本价值观，甚至选择品格胜于才干。球员们学会了不妄自尊大，不看轻那些必做的小事。韦恩·史密斯说，非凡的成功需要特殊的环境。这种环境要有助于塑造团队的文化，从而塑造团队的精神和品格。谦逊始于人与人之间的沟通，营造了一种提问式、高效的学习环境，即使没有人知道所有的答案。每一个人都可以为眼前的挑战献计献策，这是通过文化凝聚力建立可持续竞争优势的关键。谦逊带来了创新，增加了自我认识，提升了团队品格。它赢得了威望。
全黑军团管理清单
1．谦逊是品格的基石。莫妄自尊大，莫看轻那些必做之小事。
2．一群没有个人纪律的能者最终将不可避免地走向失败。
3．关键方法：让提问继续下去，邀请每一个人为眼前的挑战献计献策。提出问题就是直面现状，有助于与核心价值观及信念建立联系，是个人进步的催化剂。
4．关键行动：绩效=能力+行为，把愿景转化为日常行动，推动成功所需的高绩效行为。
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如何做得更好
有一天，毛伊正和他的兄弟们一起用矛捕鸟。由于他的矛没有倒钩，所以猎物都逃脱了。毛伊的母亲让他用棍子为自己的武器制造倒钩——他这样做了。那天晚上他们吃了一顿丰盛的乳鸽。
在印度洋上空的某个地方，在南非和新西兰之间一次令人抑郁的长途飞行中，全黑队新任助理教练韦恩·史密斯转向球队经理达伦·尚德，告诉他：“我们的球队已经失调，如果不能恢复过来，我是不会回来的。”
全黑队刚刚以26：40输给了南非队，在一年一度的三国橄榄球赛中排名最后。对一支习惯了胜利同时享有世界体育“最高杀伤力”盛誉的球队来说，这无疑是一个耻辱。但是，正如鲍勃·豪伊特（Bob Howitt）在《最后的话》（Final Word）中所写的，更糟糕的是当晚球队在酒店发生的事情。
这是一场由强迫饮酒引发的模拟审判，在审对象是一些非常有名的面孔。有些人饮酒过度，甚至让路人都在担心他们的生命安全。后来有报道说，南非跳羚队的一些球员也在同一家酒店入住，在结束庆功宴返回后，不得不从走廊、灌木丛甚至排水沟里拖出全黑队球员，将他们安置在舒适的地方。有些事情必须作出改变。
“在职业时代，我们要走的路是不可能一帆风顺的，”高大魁梧、风度翩翩的心理技能教练吉尔伯特·伊诺卡说，“你不能在工作了一周之后，从周六晚上到周一都在狂欢，喝得酩酊大醉。”
主教练亨利才刚刚被任命担任新西兰体育界的最高职位。这次大败后，史密斯给他留了一张纸条，上面写着“我们一定要解决这个问题”。
这是一个漫长而又痛苦的过程的开始，但最终迎来了橄榄球世界杯赛的辉煌。所有这些人——亨利、史密斯、汉森、伊诺卡、尚德和球员们所取得的成就，是一个关于组织文化变革的研究典例，其经验价值远远超越了橄榄球领域本身。
创建适应性文化
霍格曾提出，有效的组织变革需要经历4个关键阶段，缺少了任何一个阶段，都会阻碍文化变革，且往往使之不可能发生。
组织变革的4个阶段：
·　变革的理由。
·　令人信服的未来图景。
·　持续的变革能力。
·　可靠的执行计划。
第一，全黑队变革的理由很明确。无论是在场上还是场下，他们的表现都低于标准。全黑队前队长安东·奥利弗说：“我当时不在房间里，但一开始是塔纳·乌马加（Tana Umaga）说‘我真的不想打比赛，我害怕打比赛，我一点儿都不享受’。每个人都被锁在自己的小岛上，心里有一样的感觉。”用伊诺卡的话来说，“他们已经失去了团队的初心”。亨利告诉豪伊特，“必须立刻全面评估团队状态”。
第二，团队需要一个令人信服的未来图景。第3章将探讨目标和个人意义的作用，以及为期三天的危机会议是如何确定一个框架，最终帮助球队赢得橄榄球世界杯赛的。不过，首先需要有一个明晰的变革战略。亨利在采访中反复强调了这一点，称之为“创造一个环境去激励球员，让他们愿意参与其中”。亨利意识到世界正在发生变化，全黑队（它本身也是一个企业）和其他任何企业一样，正在公开市场上争夺最好的人力资源。他认为，积极关注个人发展和领导力将有利于提高球员能力和忠诚度。
第三，团队需要正确而持续的变革能力。这意味着与阻碍变革进程的球员解约，更重要的是，维持和吸纳更多有助于变革的球员。这是以“双重管理”模式为中心的，在这种模式下，责任被“移交”给球员，这样他们就可以做到“风险共担”。
全黑军团管理指南
一个成功的组织有着适合个人和职业发展的环境，在这个环境中，每个人都承担责任、分享所有权。

此外还包括创造一种学习环境，作为个人和职业发展的阶梯。这也是“教育家”亨利擅长的。创建“领导小组”以及“个人运作单位”，让队员对团队礼仪、原则和文化承担越来越大的责任，这样一来这一战略就有了清晰的架构。队长里奇·麦考认为这是亨利执教时期最重要的创新——领导者创造领导者。
第四，团队需要一个可靠的执行计划。在这方面，领导者凭借独特的共享模式，游刃有余。在亨利的带领下，球员能够制订和部署自我总结、自我调整计划，以此发展集体的技术、逻辑分析和心理能力，以及体能。
该计划经过了每年、每季、每系列、每周、每天甚至每场比赛吹响终场哨声前的几秒钟。这是一个在幕后经过精心部署和筹划的、在球场上公开执行的计划，造就了全黑队历史上最成功的时期。他们赢得了小金杯。
适应是一系列系统的行动
全黑队文化从内部开始了腐烂，我们不应该感到太惊讶。除非及时进行干预，否则所有的组织文化都会出现这种情况。一场业余时间的宿醉，新西兰酗酒文化的衍生品，一次庭审，其实都在预示着一个非常普遍而且不可避免的变化过程。在图表中，我们常把它定义为“S形曲线”。
尽管人们很容易认为生活、商业、社会以及成功都符合不断完善和发展的线性过程的趋势，但事实恰恰相反。与自然界的大多数事物一样，文化也会经历一个周期性的过程，即涨／落、增长／衰退。查尔斯·汉迪（Charles Handy）(3)认为，这个周期分为三个不同的阶段：学习、成长和衰退。
在学习阶段，我们经常会遇到不熟悉的情况，体验到糟糕的挫折感。想想泰格·伍兹（Tiger Woods）因膝盖受伤不得不改变挥杆方式，或新任首席执行官处理组织问题时的举步维艰。
在成长阶段，一旦学习变得步伐踏实，势头增强，成长就会加速。奖励、赞美和奉承都会随之而来。很快我们就会跻身行业翘楚。我们立于不败之地，我们的成功是必然而有保证的。
接着，衰退就开始了。衰退阶段对我们的打击就像中老年人患关节炎的早期阵痛。起初是一种反常现象，最终成为痛苦的常态。用不了多久，我们就会开始盯着镜子里自己凹陷的脸颊，想知道我们镀金的青春到底发生了什么。
当然，关键问题就在于当我们成为行业翘楚之后，必须及时作出改变。不要被人际关系束缚，招募新的人才，改变战术，重新评估策略。正如汉迪所描述的“S形跳跃”，那么沿着“S形曲线”骤变，成为必然性。
这是领导者的主要职责之一，而技巧是把握好这些跳跃的时机：何时砍掉明星球员，何时引进新的人才，何时彻底改变比赛计划。《领导力百科全书》（Encyclopedia of Leadership）指出：
你需要考虑采取哪些措施，以便为即将到来的第二个转折点做准备，同时不会过早地让当前的成功（在第一个转折点上）付诸东流。
这也是日本持续改善的理念“kaizen”的精髓。丰泽邦吉（Bunji Tozawa）在一部专业白皮书中指出，这一理念是为了培养公司的人力资源。与其说最初的kaizen是一个“生产力提升者”，不如说它是一个“文化创造者”，是日本企业用来吸引和激励员工的一种方式。在亨利的战略陈述中，同样提到了应该激励球员并使他们愿意参与其中。
全黑军团管理指南
除非领导者为变革做好准备，否则组织衰退是不可避免的，即使站在成功的顶峰，也是如此。

军事用语中有一个缩略词“VUCA”，意指易变性（Volatile）、不确定性（Uncertain）、复杂性（Complex）和模糊性（Ambiguous）。VUCA描述了一个容易发生突然变化的、有着未知结果的、复杂的、相互关联的世界，一个难以破解、无法预测的世界。对军工复合体而言，VUCA意味着战争不对称、地缘政治不稳定和忠诚度不可靠。对企业而言，它意味着结构崩盘、信贷危机、声誉受损。对个人而言，它意味着职业不稳定、物价上涨、住房市场流动性不足以及不确定的未来。对领导者而言，它意味着要在知识储备不足、资源匮乏和人才流失的情况下作出决策。
军事战略家约翰·R.伯伊德（John R. Boyd）在他的开创性论文《毁灭与创建》（Destruction and Creation）中，提出了一种直接适用于快速变化环境的理论。他认为，要保持对现实精准有效的把握，就必须经历一个与环境不断互动的循环，以评估环境的不断变化。他问自己：“我们如何创建心理概念来支持决策活动？”
他的答案是决策循环，也叫OODA循环。OODA代表观察（Observe）、定向（Orient）、决策（Decide）和行动（Act）。它可以快速应用，并且对日常决策很有帮助。
观察
通过视觉、听觉、触觉、嗅觉、味觉这些感官来收集数据。就像动物嗅风一样，我们收集原始材料以作出反应。
定向
分析、关联所有可用的数据到一张统一且合乎逻辑的“领土地图”上，为接下来的选择提供理论支持。
决策
确定最佳行动方案的时机。通过作出决策来消除无关的因素。
行动
执行决策，迅速果断地行动以抓住时机。然后，回到起点，观察行动的效果。如此，循环往复。
伯伊德对空战的分析研究表明，最先学会应用OODA循环理论的飞行员幸存了下来。伯伊德说，要在冲突中占据上风，我们“必须能够针对观察到的现实建立心理概念，并跟随现实变化作出相应的调整”。
能在漫长的进化过程中生存下来的物种，既不是最强大的，也不是最聪明的，而是那些最能适应环境变化的。
——达尔文
伯伊德的理论与俄国大元帅亚历山大·V.苏沃洛夫（Alexander V. Suvorov）的观点非常相似。苏沃洛夫撰写过军事手册《制胜的科学》（The Science of Victory）。他曾提出：
·　Hystrota　加入快节奏的冲突局面。
·　Glazometer　迅速作出决策，扰乱对手视听。
·　Natisk　积极行动以抢占竞争优势。
也就是说，迅速掌握主动权，快速清晰地评估你的选择，勇敢果断地展开行动——评估、调整和重复。用全黑队的话说，就是：
继续伟大。
适应不是一种单一的反应，而是一系列系统的行动。它不只是对当下发生的事情作出反应，还是变革的动力。这是通过结构化的反馈循环来实现的——将自适应过程构建到领导方式中。
那么，它在实践中是如何运作的呢？盛世长城（Saatchi & Saatchi）国际广告公司首席执行官凯文·罗伯茨（Kevin Roberts）谈到了一个100天计划：
着手去做一些事情的初期总是很简单的。首先列出未来100天内需要完成的10件事。选用一些动词来定义每个计划，注意每个计划使用不超过三个单词。确保每个计划的执行情况都是可衡量的，并且需要一段时间。一个计划完成之后，立即着手下一个计划。当创建完计划列表后，你可以根据实际完成情况打钩标记。随着执行的展开，你会逐渐发现哪些计划是耗时良久的。每周五早上回顾你的计划列表。当第100天到来的时候，尽量做到每个计划都被勾选完成。接下来，赶紧拿出一张A4纸，开始行动吧！
他还解释道，在过去他要花50%的时间在评估上，20%的时间在执行上。如今，所有的信息都是即时的，因此他和公司其他领导者都将70%的时间花在了执行上。
罗伯茨是全黑队的忠实粉丝，他出生于英国，定居在新西兰。他是盛世长城的负责人，为全黑队在职业时代的品牌发展发挥了重要作用。当被问及从全黑队学到了什么以及自己是如何受到启发时，他回答说：“一切都是关于继续伟大。”
全黑队通过创建适应性文化来快速适应变化。
继续赢得比赛
2004年，全黑队正面临绝境。成绩不佳、重要球员威胁要离开、文化机制异常，这些都迫使管理层不得不迅速采取行动。亨利在当年年底给新西兰橄榄球联盟的报告中，指出了他的主要关注领域：
·　具备充分的领导能力、丰富的知识储备、充足的信心来执行比赛计划。
·　从教练到球员的领导力转移和责任转移。
·　注重领导力和沉着冷静头脑的培养。
·　团队必须了解自己的身份——他们是谁，他们代表什么，以及在全黑队中的集体责任和个人责任是什么。
第3章到第15章概述了领导者将愿景付诸行动的具体措施，以及我们可以学习并应用于自己特定领域的相关经验教训。
当用棍子戳地面时，大蜥蜴就会出现。坚持不懈地寻找解决办法，问题一定会得到解决。
局面瞬息万变，常常会让人措手不及。上一秒，我们还站在世界之巅；下一秒，我们可能已跌至深渊。领导者的角色是知道何时作出改变，以及如何作出改变。
“S形曲线”意味着当我们处于业内之巅时，就该作出改变。关键在于不要失去对势头的把握。正如军事家所发现的，最好的攻击形式是持续不断的反馈循环。和我们从kaizen中学到的一样，这种动态的流程在人力资源管理上也十分奏效。在这个易变的、不确定的、复杂的、模糊的世界里，能够蓬勃发展的正是那些果断采取行动以抓住竞争优势，并在前进的道路上调整、再调整的团队。你要么适应，要么失败。可持续的竞争优势是通过不断发展自我调整的文化来实现的。适应不是一种单一的反应，而是一系列系统的行动，所以要有合适的应对计划。


When you're on top of your game, change your game.
当你已经赢得冠军，就去挑战下一场比赛。


全黑军团管理清单
1．有效的组织变革需要4个关键阶段：变革的理由；令人信服的未来图景；持续的变革能力；可靠的执行计划。
2．适应不是一种单一的反应，而是一系列系统的行动。它不只是对当下发生的事情作出反应，还是变革的动力。
3．争夺最好的人力资源。积极关注个人发展和领导力将有利于提高球员能力和忠诚度。
4．关键方法：创建“领导小组”以及“个人运作单位”，让队员对团队协议、原则和文化承担越来越大的责任。
5．关键行动：通过创建适应性文化来快速适应变化。当处于业内之巅时，必须及时作出改变。不要被人际关系束缚，招募新的人才，改变战术，重新评估策略。
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带着目标去比赛
新西兰橄榄球联盟总部，惠灵顿，2004年

从南非返回的漫长而痛苦的飞行刚结束不久，8个人就聚集在新西兰橄榄球联盟总部的一间小会议室内，坐下来“解决这个问题”。
会议室里有主教练亨利，他的助手史密斯和汉森，心理技能教练伊诺卡，球队经理尚德，前队长兼教练布莱恩·洛科尔（Brian Lochore），当时的队长乌马加和副队长麦考。会议持续了三天。
亨利形容这是他在全黑队执教生涯中最重要的一次谈话。这次谈话将彻底变革人类历史上最成功的体育文化。
关键的见解来自老将洛科尔。审慎思考球队的战略目标——创造一种环境，以激励球员们想要参与其中。他想出了12个字来描绘未来8年左右的努力方向：
更好的人成就更好的全黑队。
也就是说，注重球员的个人发展，培养他们在橄榄球场外的技能和品格。从理论上讲，这将激发出他们在赛场上更多的技能和品格。
这种新西兰版kaizen将注意力放在个人发展上，目的是让他们无论是作为职业运动员，还是作为个人本身，在场上和场下都具备领导者的品格、冷静头脑和人际交往能力。
然而，全黑队面临的挑战是如何将这项工作付诸实践。亨利说：“当时没有蓝图，你不可能只是在网上随便搜索一下。”
全黑队如何管理并将愿景转化为行动，这个问题的答案为寻求文化变革以保持可持续性竞争优势的领导者提供了宝贵见解。
动力越强，打得越好
从很多方面讲，这个故事其实始于1997年的坎特伯雷平原边缘的震区地带——美丽的基督城(4)。这座大教堂城是新西兰橄榄球的熔炉，也是全黑队的“心脏”所在。2004年在惠灵顿参加过三天会议的大多数人都与坎特伯雷十字军队（Canterbury Crusaders）有着密切的联系，包括亨利、韦恩·史密斯和十字军队时任队长麦考。
更好的人成就更好的领导者。
1997年，也就是职业时代初期，十字军队才刚刚起步，但起步得并不顺利。正如史密斯所说，问题是“没有一种现成的文化”。
重组后的球队尚未赢得当地人的心。它是由来自全新西兰各地的球员组成的，这大大降低了当地人的忠诚度，球队正遭受着身份危机。
“我们全都接受了试图创造自己文化的想法，”史密斯说，“为此，我们使用了讲故事的方式。我们必须提出一些能激励我们、能激励球员的东西。我真的希望这场运动能以愿景为导向、以价值观为基础。”
史密斯补充说：“如果你要设定目标，球员们就必须设定目标。如果你想以愿景为导向、以价值观为基础，他们就必须在这方面发挥重要作用。无论是‘成为一个家庭’，还是‘书写遗绩’，或‘改进球衣’，无论是什么，都需要把它确定下来，赋予球员具体的目标，这样才能保持动力。一个是个人发展，一个是设定目标，这是两件大事。”
“你为之而战的动力越强，”伊诺卡总结道，“你打得越好。”
为了将他们的愿景变成球员认同的东西，他们需要一个主题。第一个灵感来自莎士比亚的《亨利五世》（Henry V）：“今天和我一起流血的人将成为我的兄弟。”
“我们想树立一个十字军战士的形象，表现出是什么驱动了他，”史密斯说，“我们就此差不多花了几个星期的时间，确保每个人都认同我们的想法以及球员们的想法。”
十字军队没有把握住在超级橄榄球联赛中的第一个赛季。经过1997年史密斯和伊诺卡的重整，这支队伍在1998年赢得了冠军，并在接下来的10年中又夺冠了6次。他们是超级橄榄球联赛历史上最成功的球队。
用诺伊卡的话说，他们找到了“团队的存在”。
什么是更高的目标
欧文·伊斯特伍德说，任何一种文化，无论是宗教、国家还是团队的情感黏合剂，都是其成员的认同感和使命感。我们认同的是“我们认为对自己重要的东西——对我们有最深层价值的东西……这种意义具有塑造行为的情感力量”。
这种个人意义与团队目标之间的联系也正是全黑队所热切关注的。“这关系到你今天带来了什么，”伊诺卡说，“以及你将如何为球队增光添彩。”
全黑军团管理指南
领导者要将个人意义与更高的目标联系起来，建立信念和方向。

个人意义决定了我们与更广泛的团队目标建立联系的方式。如果个人的价值观和信念与组织的价值观和信念保持一致，那么个人将为取得成功而更加努力。否则，个人动机（意义）和目标将会受到影响，组织也会受到影响。
优秀的领导者深刻理解这一点，并努力创造一种相互联系、相互协作和共融的氛围。伊斯特伍德写道：“个人目标关联于一个超越日常实际任务的总体目标，这会驱动个人的内在动机，给予他们归属和牺牲的理由。”
诚然，在组织文化中，“身份”的主题非常重要，品牌咨询公司、广告公司和专家们都竞相争夺定义和传播它的机会。在这一领域，业务战略、愿景、价值观以及目标与企业形象、设计、广告以及传播结合在一起，会在团队及组织内实现思维和行为方式的巨大转变。它由内向外开始转变。
正如《纽约时报》专栏作家丹尼尔·平克（Daniel Pink）在他的著作《驱动力》（Drive）(5)一书中所解释的那样，“人类天生就追求目标——一件比自己更伟大、更持久的事情”。他的理论中最令人信服的论点十分容易理解：
“我们把高薪工作留给有目标的人。”
“我们是自愿的。”
“我们有孩子要养活！”
平克认为，“目标最大化”正在取代“利润最大化”，成为全球企业的渴望和指导原则。他的观点反映了“霍桑效应”，即情感报酬比物质报酬更加重要，内在动机而非外在动机在统治着世界。
这与马斯洛著名的需求层次论相一致。马斯洛认为，一旦超越了基本需求（安全、食物、水、住所、温暖、舒适）中的满足感和安全感，人就不再受本能动机所驱动，而是将注意力转移到更深层次的需求上。首先，爱和归属感：伴侣、家庭。其次，生活中的尊重：自我尊重，他人尊重，以及对自身天赋、能力和行为的认可。
在马斯洛的世界里，我们都朝着“自我实现需要”迈进，即存在、心流、自尊、自我表达和真实的心理状态。
这也与心理治疗学家维克多·弗兰克尔（Victor Frankl）的观点一致，他在《活出生命的意义》（Man's Search for Meaning）一书中引用了约翰·霍普金斯大学的研究成果：
当被问及认为现在什么对自己非常重要时，16%的人选择了“赚大钱”；78%的人说，他们的第一目标是“寻找生命的意义和目标”。
“人真正需要的，”弗兰克尔认为，“不是一种完全无压力的状态，而是一种为有价值的目标而奋斗的状态，这是由他自己选择的。”
他写道：“人类总是指向或被指向某个东西或某个人，而不是自己。一个人越是忘记自己——献身于某项事业或深爱某一个人，他就越能自我实现。”他总结道：“自我实现可能仅仅是自我超越的一个副作用。”
忘记你自己。清扫一室。然后从问“为什么”开始。
从问“为什么”开始
苹果公司创始人乔布斯曾对他的团队说：“你们50个人在这里所做的工作将在整个宇宙中激起涟漪。”他后来说，“我们的目标从来不是打败对手或赚很多钱，而是做伟大的事情甚至最伟大的事情”。目标、激情和产品才是最重要的，才能在宇宙中激起涟漪，而利润只不过是随之而来的浪潮罢了。苹果公司的“3号员工”迈克·马克库拉（Mike Markkula）曾对乔布斯说：“你永远不应该以致富为目标来创建公司。你的目标应该是坚持你所相信的东西，打造一家能够持久存在的公司。”
星巴克公司总裁霍华德·舒尔茨（Howard Schultz）创立公司的初衷，也是独特而利他的—创建一家为员工提供完善健康保险的公司。这主要是因为他受到了童年时期父亲工作的影响，全家人一直靠父亲无医疗保障的低额薪水苦苦挣扎。这种强烈的记忆使舒尔茨清楚地知道自己的目标：除了卖咖啡，还要关心员工的福利。他认为这是自己取得成功的根本原因。“人们想成为比自己更伟大的事情的一部分，人们想成为他们真正引以为豪的事情的一部分，为之奋斗，为之牺牲，为之坚持。”
盛世长城想“让每个人的世界都变得更美好”；福特希望“汽车民主化”；迪士尼“将微笑挂在每一个孩子的脸上”；耐克“赋予个人力量”；宝洁正在“不懈地追求最好”；而对丰田来说，“总是会有更好的方法”；巴塞罗那足球俱乐部的动机也许是最具激励性的，他们“为加泰罗尼亚而战，为自由而战”。
吉姆·柯林斯（Jim Collins）在《从优秀到卓越》（Good to Great）一书中将更高的目标描述为“额外维度”，它是一种指导性哲学，指的是除赚钱之外的核心价值和核心目标。他认为，如果能够得到严格遵守，一个给人印象深刻的、令人信服的目标就会成为推动公司走向卓越的根本动力。
加拿大神经学家唐纳德·卡恩（Donald Calne）说：“理性导出结论，情绪导出行动。”如果你想要更好的表现，就从更高的目标开始，从问“为什么”开始。
作为世界著名的年度研讨会和视频演讲平台，TED致力于“传播一切值得传播的创意”。TED网站上最受欢迎的视频之一是西蒙·斯涅克（Simon Sinek）(6)的一段演讲，他是《从“为什么”开始》（Starts with Why）一书的作者。他说过这样一句话：“人们不会为你所做的事买单，他们会为你这么做的理由买单。”他认为，由于深埋在大脑前语言核心的神经中枢——大脑边缘区的存在，我们对某件事的感知方式远比我们对它的想法本身更加重要。也就是说，当需要作出选择时，我们会跟着直觉走。
斯涅克曾说：“我感兴趣的是，是什么驱使着人们每天忙于做一些事情，在这个过程中也许有时候要付出高昂的代价，有时候会历经困难，有时候会因为他们同时受其他事情的驱使而不得不作出牺牲。究竟是什么东西？我认为就是这个问题——为什么？它具有生物学上的必要性，它驱使着我们，激励着我们。”
斯涅克认为，激励型的领导者和组织，不管他们处于哪个行业，不管规模大小，都是从内到外地思考、行动和沟通。“毕竟，”他在TED演讲中说，“马丁·路德·金发表的演讲是‘我有一个梦想’，而不是‘我有一个方案’……如果你雇用的人相信你所坚信的，他们就会为你付出鲜血、汗水和泪水。”


If you want higher performance, begin with a higher purpose.
如果你想要更好的表现，就从更高的目标开始。


全黑军团管理指南
激励型的领导者、组织和团队会找到他们最真切的目标—“为什么”，并通过共同的价值观、愿景和信念吸引追随者。

正如尼采所说：“一个人知道自己为什么而活，就可以忍受任何一种生活。”这正是愿景和价值观的核心。
当欧文·伊斯特伍德开始与南非国家板球队合作时，这支球队在世界上的排名一直处于尴尬的第4名。从心理上来说，他们迷失了方向。在这次合作的过程中，上至教练、管理层，下至球员甚至部分球迷，都在伊斯特伍德的帮助下重新认识了班图语支(7)中的一个词——Ubuntu。它现在已经成为球队的中心组织思想，即存在的理由。
“Ubuntu意味着人类的本质，”主教德斯蒙德·杜图（Bishop Desmond Tutu）说，“Ubuntu特别强调的是，你不能作为一个孤立的人而存在；它强调的是人和人之间的相互联系。”南非前领袖曼德拉在接受记者蒂姆·莫德西（Tim Modesi）采访时说：“Ubuntu并不意味着人们不应该有利己的想法，但是要思考的是你这样做是为了让你所属的社群得到改善吗？这些都是生活中很重要的事情。”
Ubuntu意味着我们向更广泛的社群勾起涟漪：我们的行为会影响到每个人，而不仅仅是我们自己。南非国家板球队正是接纳了这种“涟漪效应”，以及他们对整个南非的激励。这改变了球队。他们为比自己更伟大的东西而战。
与此同时，在史密斯和伊诺卡离开多年后，十字军队的愿景仍然可以在他们的战略室中得以体现。在《真实的麦考》（The Real McCaw）一书中，作者格雷格·麦吉（Greg McGee）描述了一个有灰色塑料质地的科林斯柱式拱门装饰的墙面，它看起来像是迪士尼版的希腊神庙，柱基上方的基石上面刻着很多字。“团队第一”处于中心位置，其他基本价值观围绕排开：“忠诚”“诚信”“尊重”“职业道德”“享受”。在中央柱基上有一个词——“卓越”，这是终极目标。
基座和顶部之间矗立着几根支柱，每一根支柱上写着一个主题：“营养”“体能”“实践”“技术”“团队”“心理”。正是这6根支柱造就了十字军队的成功和卓越。麦考说：“当球队打得不好时，到这里看看这些基石，就能找到原因。”
你可能仍然持有怀疑态度，但毫无疑问这些东西是很有用的。就像在史密斯领导下的十字军队横扫超级橄榄联赛一样，南非国家板球队通过“自我发现”共同的目标而获得了成功。2012年8月28日，他们以Ubuntu为口号，成为第一支在三种模式下都荣获冠军的球队。
同样，亨利率领的全黑队在经历了开局不顺之后，通过不断运用“讲故事”的技巧、权力下放的领导策略、学习环境创建和心理素质强化，以86%的胜率以及赢得橄榄球世界杯冠军实现了自己的统治地位。
如果说全黑队关键的战略驱动力是“更好的人成就更好的全黑队”，那么他们的基本目标是什么？他们找到的“为什么”又是什么？
根据新西兰橄榄球联盟的官方说法，这是为了“团结和激励新西兰”。但事实要比这更深刻得多。“我们非常幸运，能够有悠久的历史来激励着我们，”亨利说，“这对现在正在承担责任的人来说是非常重要的，因为他们的职责就是去书写遗绩。”
韦恩·史密斯说：“以往的球员们在遗绩的‘保管’上很有经验。他们注重‘球衣’的品质，力图在传给下一个球员时，让它保持比以往更好的状态。”正如全黑队前球员阿里·威廉斯（Ali Williams）所说：“你必须把球衣放在一个更好的地方。”
“我所做的一切，”全黑队前传奇队长肖恩·菲茨帕特里克（Sean Fitzpatrick）说，“都是想让这支球队成为一支更好的球队，好传给下一代。也就是说，我们必须赢得胜利，我们必须延续这一传统。”
他们还要挑战更重大的比赛。
为彼此而战
然而，回到2004年惠灵顿那间小会议室里，这个故事里的英雄们依然还有很长的路要走。
根据亨利的说法，直到当年年底的欧洲巡回赛，全黑队在巴黎对阵法国队时，一线希望才开始显露出来。
在那一天，全黑队5次达阵，以45：6击败法国队。在很长一段时间里，第一次向世界展示了他们对胜利强烈的渴望，展示了他们强大的力量。
从欧洲回来后，亨利给新西兰橄榄球联盟发了一份报告，里面写道：
我们成功的秘诀在于建立了领导小组……球员们在成长过程中学会了相互理解和尊重。他们逐渐认识到，作为国际橄榄球运动员，他们面临着相似的挑战，而以团队形式迎接这些挑战，要比以个人形式结果更好。他们团结起来，他们是一体的。他们……为了彼此去战斗。
英国政治家、军事家奥利弗·克伦威尔（Oliver Cromwell）说过：“我的军队之所以获胜，是因为他们知道自己为什么而战，并以此为骄傲。”对一个来自新西兰的勇士部落来说，这才是团队存在的开始。
问问自己：“为什么？”
寻找你最珍视的宝藏；
唯有登上高山，才是你低下头颅之时。
人类的根本动力来自内在而非外在的动机。熟谙“目标”力量的领导者能够有效激励团队，将行动与企业的战略支柱相匹配。领导者运用生动的“讲故事”技巧，比如主题、符号、仪式、口号和隐喻等，并结合想象力和才智将它们融入生活中，创造一种包容、关联和统一的意识——一种真正的集体、协作的观念。首先问问：为什么？我们为什么要这么做？我为什么要为这个项目牺牲自己？更高的目标是什么？这些问题的答案将能够改变一个团队或企业的命运——激发个人，充当文化黏合剂，引导行为，创建目标和个人之间的联系。这是团队存在的开始。
全黑军团管理清单
1．目标与团队核心身份密切相关。它在一群人之间建立了共享的情感联系，是比金钱、地位或新汽车更强大的驱动力。
2．建立引人注目的、令人信服的目标，是推动公司走向卓越的根本动力。
3．关键方法：领导者将个人意义与更高的目标联系起来，建立信念和方向。这会驱动个人的内在动机，给予团队成员归属和牺牲的理由。
4．关键行动：运用生动的“讲故事”技巧，比如主题、符号、意象、仪式、口号和隐喻，并结合想象力和才智将它们融入生活中，创造一种真正的集体、协作的观念，激发个人，充当文化黏合剂，引导行为，创建目标和个人之间的联系。
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传球的力量
伦敦，哈克尼，2002年

一个当地居民遇到了一些麻烦。一帮混混闯进了他的车里，这是一辆相当漂亮的萨博900 Turbo。一次次换锁，一次次被撞坏。直到这一天，他决定不把车锁上，于是那帮人开始把它当作公共厕所。绝望中的他向当地警察求助：“快帮帮我吧，你们打算怎么办？”“我们没有资源，”警察回答说，“你打算怎么办呢？”
青少年足球队就这样应运而生了。一群暴力叛逆的年轻人，最终在5人制足球赛中得到了救赎。成立青少年足球队的目的既简单又强大：把帮派变成团队。
在一个失业问题严重、人人无所事事的社区里，运用这个办法旨在创造一种意义结构：目标感、归属感、团队精神，以及最重要的个人责任感。这个办法基于一个被称为“传球”的概念，即通过赋予个人对团队成功的责任来赋予个人能力和权力。
它是像这样工作的：组织者负责场地、裁判员、设备、统筹和日程安排，然后将责任“传球”给那些无所事事的年轻人。
组织者针对的是现有的帮派成员，以及有倾向步入帮派生活的人。第一批目标是年龄在19岁至25岁之间的“阿尔法男”(8)，这些人具有天生的领导才能、勇气、威信以及驱动和激励他人的能力。这些天生的领导者被邀请担任经理一职，一个在阿森纳和托特纳姆热刺足球俱乐部之间的社区里广受欢迎的职位。经理的首要职责是为球队找一名队长，然后“传球”给他。队长的首要责任是什么呢？挑选一支球队。
球队的责任又是什么呢？准时参加每一场比赛。如果他们未能坚守职责，球队将会被取消比赛资格，不只是缺席的那场比赛，而是整个赛季。这样，责任就被传递下去，所有人都参与其中。
本以为第一天晚上也许只有十几支球队出现。然而事实上，有52支球队准时汇聚，锦标赛开始了。在接下来的4周里，没有一支球队被取消比赛资格。10年后，青少年足球队依然发展强劲。
这就是“传球”的力量。
从“单方面决策”到“双重管理”
“管理层坚信，”格雷厄姆·亨利说，“必须将领导权从高级管理层成员身上转移到球员身上……上阵比赛的是他们，所以也必须是他们来领导自己。传统的‘你和他们’变成了‘我们’。”
由此，领导小组成立。这赋予了几位资深球员特别的职责，他们要发挥赛场领导、社交组织、新球员指导以及社群关系维护的作用。亨利说：“资深球员会引导年轻球员，告诉他们球队的期望是什么。同龄人之间的沟通最为奏效。”
全黑军团管理指南
领导者通过传递责任、建立所有权、增强责任感和信任感来创造领导者。

在亨利的指挥以及伊诺卡的帮助下，全黑队开始了考验耐心的文化变革之旅。伊诺卡说：“责任和特权带来了威望，因此这不是一件令人沮丧的事情。它不是一夜之间发生的，据他们自己估计，威望并没有马上来到。但是慢慢地，文化变革开始生效。”
里奇·麦考在《真实的麦考》中这样说道：“如果一定要从亨利自2004年接手球队以来做过的改革中选出一个最突出、最具创新价值的，就当属他鼓励每一名球员都去承担起团队一员的重要责任和所有权了。”
工作周的结构恰恰体现了这种管理模式：尽管赛场时实领导发挥着更重要的作用，但教练们依旧会在每周日晚上召开检查例会。然后，在未来的一周里，你会看到责任和决策被逐级传递。
到了周四，优先级、强度水平和其他方面都归于球员“所有”。到了周五，教练们已经没有什么需要重复的了。到周六比赛时，球员们已经准备好了一切。
“我只是一个可利用的资源。”亨利说。
这种模式可以明确地应用于商业环境中，领导者确定目标和参数，然后“传球”给管理层团队，将执行的责任赋予他们。通过创造领导者来领导团队。
与其他国际球队不同，全黑队在赛前并没有激烈的教练讨论环节。正如亨利在橄榄球世界杯新闻发布会上所说的那样，“球员踏上赛场之前的这些时间都是属于他们自己的，必须完全是他们的时间。他们必须自己调整好情绪，安定下来，专注于比赛”。他说，让球员们掌控好自己的状态，是他所实现的变革中最令他自豪的一点。
全黑军团管理指南
分享责任意味着分享所有权。归属感意味着个人更愿意为共同的事业献身。

“我们必须加强合作，这样我们才能一起成长，”伊诺卡说，“共同前进才能充满力量。”
“我们从‘单方面决策’完全转变为‘双重管理’，”韦恩·史密斯说，“球员们在制定训练标准、生活标准和行为准则方面发挥了很大的作用。”
“‘双重管理’是我们获得成功的一个非常重要的部分，”亨利说，“也许这就是成功的原因。”
这就是“传球”的力量。
培养领导者，而不是球员
管理学家汤姆·彼得斯（Tom Peters）说过这样一句著名的话：“领导者不会创造追随者，他们会创造更多的领导者。”在一届沃顿领导力大会上，宇航员杰弗里·阿什比（Jeffrey S. Ashby）和冒险家约翰·肯耐吉尔特（John Kanengieter）讨论了“积极追随者”的重要性。两个人都举例说明了在压力环境下，他们的一个或多个团队“挺身而出”，主动承担起项目关键部分的责任。肯耐吉尔特说：“我们的领导力模型利用了积极追随者的力量，这在面临不确定因素和冲突时非常有效。”
然而，根据盛世长城首席执行官凯文·罗伯茨所说，即使这样也远远不够：
语言是取胜的关键，语言为胜利奠定了“精神”和“肉体”框架……一群“追随者”紧随其后，一队领导者引领方向，才是取胜的方法。
2011年，斯蒂芬·唐纳德（Stephen Donald）成了一个“不可能”的英雄。一年前，全黑队对阵澳大利亚队时表现糟糕，很多人认为这可能是唐纳德的最后一场比赛。当橄榄球世界杯赛拉开序幕时，他正在怀卡托河边钓鱼。


Be a leader, not a follower.
成为领导者，而不是追随者。


后来，一系列困难降临全黑队。丹尼尔·卡特，世界上最有才华的球员之一，橄榄球历史上得分最高的球员——被认为是全黑队取胜的关键。在世界杯前的最后一次踢腿训练中，他突然倒地并痛苦地叫喊着。卡特的肌腱撕裂了，他的橄榄球世界杯征程提前结束了。整个新西兰都在哭泣。
接下来是他的替补球员科林·斯莱德（Colin Slade）。在四分之一决赛对阵阿根廷队的比赛中，斯莱德因腹股沟受伤缺席了比赛。整个新西兰都在哀号。
此时，球队里只剩下一名专业接球锋，亨利想到了唐纳德。当唐纳德最终回电话时，亨利问他在做什么，他回答：“钓鱼。”唐纳德在后来的一次新闻发布会上说：“我们度过了愉快的一天，捕获了11公斤的鱼，更好的事情还在后面。”亨利告诉他，如果他能即刻赶到奥克兰文化遗产酒店，他将再次加入全黑队。
在决赛对阵法国队的第43分钟，另一名替补球员阿伦·克鲁登（Aaron Cruden）摔倒在地，他的膝盖扭伤了。昔日的英雄唐纳德小跑着奔向球场，身上还穿着借来的不合身的黑色球衣。整个新西兰都屏住了呼吸。
在最紧张、最艰苦的最后几分钟，法国队犯规，全黑队获得了一个罚踢射门的机会。无须旁人过问，命运就在眼前，唐纳德迈开步子，朝门柱方向示意，踢进一脚。他一步步证明着自己。
这位新西兰4号替补四分卫，已经6个星期没有打橄榄球了，在被召唤的时刻挺身而出，成为当日的领导者。
这就是“传球”的力量。
任务指挥模式
亨利所说的“传统的方法不再有效”，指的是传统中央集权式的指挥结构，即领导者试图从上层细致入微地管理项目的每一个细节。在当今这个易变的、复杂的、不确定的、模糊的世界里，这种方式的有效性受到了极大限制。人力资源专家戴维·乌尔里克（David Ulrich）在其著作《交付成果》（Delivering Results）一书中引述了美国陆军前参谋长戈登·沙利文（Gordon R. Sullivan）将军的话：
如果你试图在整条命令链条上执行最高层的决策，那么竞争优势会荡然无存。整排士兵和坦克团队都可以实时掌握周围的情况、敌人的位置、敌人武器的性能和目标。一旦指挥官的意图得到明确，就必须把决策权下放到尽可能低的级别，让这些前线士兵能够果断抓住出击时机。[书ji分 享V 信jnztxy]
在这个易变的、复杂的、不确定的、模糊的世界里，无论是军事、商业还是体育，我们都需要在实战中快速作出响应、修改战术、作出决策。
美国参谋长联席会议主席马丁·登普西将军（Martin Dempsey）提出了未来军事指挥的框架，旨在应对不对称的实战情境。这个框架被称为“任务指挥”（mission command），取代了旧式自上而下的“指挥与控制”结构：
在未来的环境中，更深的复杂性和不确定性要求联合部队在2020年采用“任务指挥”来激发所有成员的全部潜力，调动起所有成员的主动性和创新性。领导者必须秉持互相信任和理解的原则，通过提供清晰、简明和完整的任务命令，增强个人的主动性。
任务指挥模式要求领导者提供：
·　明确的目标。
·　资源。
·　时间框架。
其他细节取决于执行人员。清楚了解领导者的意图并进行正确的培训，是实施任务指挥的关键。
全黑军团管理指南
通过有意识地武装员工，领导者可以使员工对不断变化的环境作出适当的反应，同时又不会忽视战术上的必要性。

曾是世界重量级拳王的迈克·泰森说：“每个人都有一个计划，直到他们被打败为止。”在这个易变的、复杂的、不确定的、模糊的世界里，一切可能出错的地方都会出错，而任务指挥就是最好的反应方式。经过实战测试和完善，任务指挥已被证明：
·　培养自发的、批判性的思考者，他们能够独立完成“观察、定向、决策和行动”，并能在遭受挫败后调整自己的行动。
·　营造适应性环境，促使团队成员在压力环境下作出明智的决策。
·　建立灵活的领导小组——培养头脑清晰、思维严谨、可以自主决策的领导者。
·　在团队中建立主人翁意识。
·　建立清晰的框架，明确角色、职责和响应方式，使团队成员步调一致。
明确优先级，使决策时间得以缩短、执行更加顺利。
亨利、史密斯、汉森和伊诺卡，以及全黑队的其他领导者，是以下面几种核心方式实施任务指挥的：
·　针对变化作出积极的决策，在团队中形成强大的目标感。
·　通过组建一个领导小组，将领导权移交给资深球员，赋予他们作出关键决策、制定执行标准和行为规范的权力。
·　建立“个人运作单位”，让每个参与者都有特定的职责和领导力。
·　结构化工作周，使得作出决策的责任从管理层转移到球员身上；到了周六，完全由球员掌控球队。
·　创造一个“训练制胜”的系统——采用随机问题解决技术、主动提问和高强度训练，让球队处于压力之下，时刻为激烈的角逐做好准备。
·　研究大脑如何对压力作出反应，提供适当工具，帮助球员专注当下、保持联系、保持清醒、保持准确，以便在压力下作出更好的决策。
·　创造一种“学习环境”，通过定制的自我管理计划提升球员的个人能力。
·　开发技术、仪式和语言，将球员和核心价值观联系起来；使用多种“讲故事”的方式来培养球队的目标感。
一切都与“传球”有关。
第五级领导者
全黑队前队长安东·奥利弗说过：“2004年的变革是对领导层的直接进攻。他们必须彻底地解构现有的东西。亨利表现出了很大的勇气，因为他是个控制狂，对吧？但球队的成功完全取决于他向自己提出的挑战。”
全黑军团管理指南
领导者创造领导者。他们有意识地武装自己的下属，然后让下属自由发挥。

亨利诠释了吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》中所定义的“第五级领导者”，即个人谦逊与专业意志的复杂结合。这对亨利来说并不容易，因为他的确喜欢掌控，但他的成熟促使他能够创造一种协作的文化。在这种文化中，个人才能得以发展和提升，斯蒂芬·唐纳德才能在压力下迈开步伐，作出正确的决定并精准地执行。
在《从优秀到卓越》一书中，柯林斯指出了一个事实，世界各地的公司管理层成员都应该记住它：
每一家实现了从优秀到卓越的公司，在转型期都拥有五级领导者。
柯林斯认为，第五级领导者将自我追求从自己身上转移到建立一家伟大公司的宏伟目标上。领导者的雄心壮志首先是为了这个组织，而不是他们自己。
加入那些能一起泛舟的人群。
寻找可以将人们团结在一起的领导者。
智慧的领导者懂得传递责任，让团队中的所有成员都参与进来，提高他们的适应性。在易变的、复杂的、不确定的、模糊的世界中，“指挥和控制”已不能满足领导需求，而且越来越缺乏竞争力。通过建立权力下放的管理结构，领导者创造了所有权、自治权和主动权，实现了遥控指挥的可能。他们有意识地武装自己的员工，可视化最终状态，明确计划，提供正确的资源，并信任员工会不负所托。最终，团队中的每一个成员都做好准备，能够在关键时刻挺身而出——他们成了自己的领导者。
全黑军团管理清单
1．清楚了解领导者的意图并进行正确的培训，是实施任务指挥的关键。自主是“双重管理”、任务指挥模式的直接结果。
2．全黑管理模式：从“单方面决策”转变为“双重管理”，团队才能在实战中快速作出响应、修改战术、作出决策。
3．关键方法：领导者确定目标和参数，然后“传球”给团队，移交执行的责任。通过创造领导者来领导团队。
4．关键行动：通过建立权力下放的管理结构，领导者有意识地武装自己的员工，可视化最终状态，明确计划，提供正确的资源，信任员工会不负所托。
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创造学习环境
“我有着良好的教育经历，”格雷厄姆·亨利说，“因此，我非常热衷于创造一种学习环境，希望球员能够变得更好，能够不断取得进步……我们如何才能变得更好？如何才能持续改善？”
在《驱动力》一书中，丹尼尔·平克列出了他认为可以给人类带来驱动力的三大要素：自主、专精和目标。
如第3章所述，目标与团队核心身份密切相关。它在一群人之间建立了共享的情感联系，是比金钱、地位或新汽车更强大的驱动力。
自主是第4章讨论的双重管理／任务指挥模式的直接结果。它来自团队成员掌控自己命运的能力、选择响应给定任务的方式，以及自我决定的意识。
本章将讨论“专精”。关键问题是，领导者如何创造一个可以为个人成长和职业发展提供机会的环境？他们如何实现“专精”？还有，他们如何每天都做到这一点？
每日自我改进档案
肖恩·菲茨帕特里克无疑是全黑队非常优秀的队员，堪称传奇队员。他在全黑队参加了92场比赛，在1987年橄榄球世界杯决赛中获胜，并在1992年至1997年担任全黑队队长，带领全黑队在对阵英国雄狮队（British Lions）的一系列比赛中获胜。
菲茨帕特里克也是一名成功的企业家，他的励志型公司Front Row Leadership一直业务繁忙。他的格言是：“尽可能做到最好。”他说，成功是“适度的改进，始终如一的坚持”。对他来说，一定要不懈地取得胜利并书写遗绩，同时也要不断地关注实践和准备的细节。他对《新西兰管理杂志》（New Zealand Management Magazine）说：“世界上最优秀的运动员的练习要远多于比赛，商界人士也应如此。他们应该在晚上回家后分析当天的表现。他们需要这样做。擅长一件事是需要练习的，是需要很多练习的。”
全黑军团管理指南
卓越是一个不断发展、不断学习、不断进步的过程。

“卓越的公司并不相信卓越，”汤姆·彼得斯在《在混乱中繁荣》（Thriving on Chaos）一书中写道，“他们只相信不断地改进和不断地改变。”他认为，成功是长期致力于追求进步的结果，是量变引起质变的飞跃。
“我们一直在挑战现状，”亨利说，“无论是作为个人还是作为团队，我们不断地挑战自己做事的方式，思考如何才能做得更好。实际上，全黑队的支柱之一就是致力于学习。领导者也需要学习，不断寻找突破点。”
领导者是老师，亨利的职业就是老师。他的教育背景帮助他塑造了全黑队的环境。
企业史学家阿尔弗雷德·钱德勒（Alfred Chandler）曾写道：“结构遵循战略。”也就是说，新的组织形式是战略要务的结果。你可以拥有世界上所有意志坚强的人员，但如果没有正确的结构，你的战略就不会成功。
为了实施“更好的人成就更好的全黑队”这一战略，亨利开始重新设计工作周的结构。
每日自我改进档案
星期日
上午：伤病治疗
临近中午：康复训练
晚上：领导小组计划会议

星期一
心理训练和轻度训练

星期二
健身训练：举重
技战术和攻防训练

星期三
休息日：放松减压

星期四
上午：技战术调整
下午：高强度的“训练制胜”训练

星期五
领导小组组长指导（球员主导的训练）

星期六
下午：复习——技战术闭门会议
晚上：打比赛

在工作周整体结构中，每个球员都有自己专属的工作表。借此，思想将变成现实，愿景将变成行动。
“每个球员都有属于自己的运动员档案，”亨利说，“以及由七八个关键项目组成的独立个人档案，也就是球员的每日自我改进档案。每日自我改进档案实际上就是‘我今天需要完成的事情’。”
全黑军团管理指南
聪明的领导者会利用结构化系统，并结合定制化的个人发展规划，促进团队发展。

工作周结构，以及每个球员在工作周的活动安排和关注点，帮助全黑队实现了球队战略，而这一战略帮助他们赢得了小金杯。
如果你没有出手，你就出局了
全黑队有一个大多数商业团队都没有的优势。他们大部分时间都在比赛，反馈也是即时的——显示在赛场记分牌上和第二天的报纸头条上。赛事数据分析能够有效评估每个球员在整体战略中发挥的作用，录像回放也是通常的手段。然而在商界，领导者很少有这样明确的参数或直接的衡量标准。
或因如此，很少有企业能像全黑队那样就工作周的每一天作出精心安排。如果他们这样做了，那么周一早上边喝咖啡边吃羊角面包的闲谈，可能会变成一次关于自我改进的详细讨论。很少有公司真正思考过战略与结构、整体愿景与工作周行动之间的联系。但是，随着技术的日益进步，透明化、衡量制度，以及人与人之间的联结都将得到进一步提升。
伊诺卡除了担任全黑队的心理技能教练，还拥有另外一种生活。在休赛季期间，他在一家大型跨国房地产公司工作，负责发展这家公司的团队文化和思维方式。他说自己所使用的技战术完全可以从全黑队转移到公司，反过来也是一样。在他看来，价值观、愿景和基于价值观的组织文化之间有着巨大的协同作用，个性化发展方法亦是如此。在这两种情况下，“如果你没有出手，你就出局了……”。他在房地产公司提出的许多问题，与在全黑队提出的问题一样：
这家公司的灵魂是什么？是什么价值观驱动了你的行为？……我们提出“以人为本”——员工／球员们永远很重要……因此，做正确的事情变得很重要，在微观层面要有勇气，要受到鼓励，这样我们才能进入新领域，充满和谐和欢笑。那些价值观成为一切的基础，是公司的灵魂。一切都与学习有关。
伊诺卡在谈到这一过程时说，仅仅因为这是常识，并不意味着它已成惯例。
妥当使用的话，学习系统的结构可以适用于多个组织级别。在全黑队，它在赛季前后以及每个测试阶段中都未被使用。学习系统只有经过精心的设计，在适当的时机，基于团队和个人的共同应用，才能达到最佳效果——知道何时引入新球员，让其他球员得到休息；何时引进新技术，何时重复某一过程，以及在恰当的时间点让团队达到身体和心理状态上的顶峰。
所有这些都是橄榄球固有的4年周期的一部分。
“参加橄榄球世界杯是多年来的一个愿景，”亨利说，“近两年来它变得更加清晰。各种各样的比赛都是更大胜利和进步的垫脚石……团队改进要有结构性，个人发展也要有结构性，两者都在有条不紊地进行中。”
“还有另一些办法值得尝试，”亨利说，“尽管学习系统有一套固定的流程、一套需要准备的仪式等，但也有一些‘小动作’可以为之锦上添花。比如决心在特殊的日子击败对手的心理激励——一名球员即将赢得自己的第50次胜利，或者当对手是澳大利亚队或英格兰队。这些小动作非常奏效。”亨利微笑着说。
领导者是老师。
全黑军团管理指南
每日自我改进档案是发展团队和组织的有力工具。这份具有生命力的文档提供了新的目标并发展了新技能，因此人们会更加努力地推动自己变得更有能力，并为团队带来更多成就。

尽全力做到最好
全黑队展示了一个持续改进的制度化体系，一个在上层建筑层面（常规赛季和4年一届的橄榄球世界杯周期）、球队层面（挑选球员、表现欠佳、战术准备等）和个人层面（我今天完成的事情）协同发挥作用的体系。就像kaizen的最初含义一样，它从赋予自我权力开始，发展个人在被召唤时挺身而出并起到带头作用的能力。
但是，它的意义还不止于此。它变成了体育术语“de jour”——“边际收益的总和”或“完善每一个可控细节以寻求最佳性能的动力”。
“比赛的输赢只在一瞬间，”约翰·伍登写道，“全国锦标赛仅以一分之差决出胜负。那一瞬间，或者说一分之差，正是一直以来贯彻细节的结果。”
在克莱夫·伍德沃德（Clive Woodward）执教英格兰橄榄球队、戴夫·布雷斯福德（Dave Brailsford）执教英国天空车队后，“边际收益”概念近年来在体育领域变得广为人知。
当伍德沃德在1997年接管英格兰橄榄球队时，他仿佛来到了一个古老的平行世界，教练在橄榄球之家竟连一张办公桌都没有。尽管球员数量和财务状况都有巨大优势，但用亨利的一句犀利的点评来说就是，英格兰橄榄球队是“浪费人才的世界冠军”。
伍德沃德聘请了顾问汉弗莱·沃尔特斯（Humphrey Walters），他经营着一家名为MaST International的公司，致力于研究“学习与发展”。他们共同着手发展大规模的文化变革，“从车道到车道”重构球员的经验，即从球员踏出家门开始为国家效力的那一刻到他们回家的那一刻，一切都将被评估、分析，并与球队的价值观、目标和战略相匹配。
这意味着人员、训练场地以及球队与雇主之间的组织关系，甚至球队前往比赛的交通方式，都将发生深刻而“昂贵”的结构性变化。“你不能用独木舟发射一门大炮。”沃尔特斯对伍德沃德说。
伍德沃德说，沃尔特斯教给他“成功可以归因于团队如何在压力下一起工作，他们如何理解团队合作和忠诚的重要性，以及他们是否愿意把100件事情都优化1%”。
最后一个方面被伍德沃德称为“关键的非必需品”。中场休息时换上一件新球衣，每场比赛都乘坐同一辆巴士，在特维克纳姆体育场共用一间令人舒心的更衣室……每一件小事都帮助伍德沃德的英格兰队赢得了2003年的橄榄球世界杯。
领导者是学习者。
英国的奥运自行车运动员将这些“关键的非必需品”称为边际收益。在为2012年伦敦奥运会（他们难以置信地赢得了10枚金牌中的7枚）备战的过程中，他们购置了：
·　定制的空气动力学头盔。
·　“热裤”，用来为大腿肌肉保暖。
·　防汗服。
·　酒精，在车轮上喷洒以增强起步时的牵引力。
·　防过敏枕头，有助于防止骑手感冒。
在天空车队，团队成员甚至将布拉德利·威金斯（Bradley Wiggins）的床运送到全程约3 500千米、为期23天的环法自行车赛路线上，然后经过英吉利海峡到达伦敦，在他位于兰开夏郡（Lancashire）的家中稍做“休息”后，再次返回伦敦“参加”奥运会。
有时候，小事情可能耗费很大气力，而且花费很多钱。
“整体原则来自这样一个想法，”布雷斯福德向英国广播公司解释说，“如果你把与骑自行车相关的一切事情都分解开来，并努力将每一部分优化1%，那么，当你把所有这些加在一起时，你将收获到显著的提高。”
迈凯伦F1车队将此称为“1/10”。将圈速缩短1/10秒的想法鼓舞了整个车队。当然，所有F1车队都这么做，但是在迈凯伦，这么做是他们的核心工作原则。
边际收益可以是技术的、身体的、实践的、流程的，甚至是心理的。在电影《挑战星期天》（Any Given Sunday）中，阿尔·帕西诺（Al Pacino）饰演的角色称之为“1英寸的胜利”：
你会发现人生其实就是一个关于英寸的游戏，就像橄榄球一样，因为无论是游戏、人生还是橄榄球，容许你犯错的空间都很小……在这个团队里，我们为每“1英寸”奋战。在这个团队里，我们激励自己，还有身边的每一个人，去争取每“1英寸”……因为我们知道，是否赢得所有的每“1英寸”，将决定最终的成败。
“我们谈论的是一种学习环境，”亨利说，“每个人都在进步，每个人每天都在成长，因此，如果每个球员至少提高5%、10%或15%，球队也会随之进步。如果将这些百分比加在一起，你就会得到一些特别的东西。”
全黑军团管理指南
边际收益：将100件事情都优化1%，你将收获显著的竞争优势。

对高绩效说“是”，意味着首先要学会说“不”
创造一种学习环境要求领导者退后一步，将他们的团队、业务或组织看作工程师所称的封闭或约束系统：具有一套事先定义好的参数，其中每个输入都是已知的。围绕着一支精英运动队定义参数相对容易，而对任何一支球队来说，了解自己球队的边界都是很重要的。这是基本的边界控制。
“你是你所处环境的产物，”作家克莱门特·斯通（Clement Stone）说，“所以，请选择有利于你朝着自己目标发展的环境。看看当前环境下你的生活、你周围的事物是有助于你获得成功，还是会阻碍你的发展？”“让你疲惫的不是前方的高山，”拳王阿里说，“而是你鞋底的一粒沙子。”


Saying yes to high performance means first saying no.
对高绩效说“是”，意味着首先要学会说“不”。


通过努力控制环境，全黑队正在努力消除“鞋底的沙子”。
对高绩效说“是”，意味着首先学会说“不”。“例如，当你注重仪式的时候，”伊诺卡说，“实际上是在去剔除那些无关紧要的……那些没有改变的才是书写遗绩的‘通行证’……关键在于精髓是什么。”
“人们认为专注意味着必须对你所专注的事情说‘是’，”苹果公司创始人乔布斯对他的传记作家沃尔特·艾萨克森（Walter Isaacson）说，“但根本就不是这个意思，它意味着对其他100个好主意说‘不’。你必须谨慎选择。”
对于伍德沃德对英格兰橄榄球队的改造，汉弗莱·沃尔特斯这样比喻：就像把所有的家具——所有的椅子、桌子、固定装置和配件，以及藏在抽屉里的神秘东西都从房子里搬了出来，然后只把有用的东西搬回去。
这对控制心理环境和控制外在环境同样重要。计算机程序员都知道一句短语：无用输入／无用输出。如果我们以此类比，这意味着：
·　我们允许占据在我们头脑中的有声、可视化和手势语言。
·　我们允许占住在我们身体内的毒素，如酒精、药物。
·　我们允许占据在我们生活空间中的其他人。
这在心理学范畴被称为“刺激反应”——无论是某些人对我们心理的影响，还是某些物质对我们身体新陈代谢的影响，我们都必须小心“摄入”。
我们必须小心选择将哪些家具重新搬回我们的“房子”里。这是因为一个高绩效学习环境的关键，正是渗透到我们的“约束系统”中并成为刺激诱因的材料的质量。
众所周知，全黑队在消除不当影响方面的举措是明智而审慎的；同样，在寻求其他来源的刺激、知识和见解方面，他们也充满好奇心和创新精神。
主教练亨利、助理教练史密斯和汉森访问过纽约巨人队（New York Giants）、悉尼天鹅队（Sydney Swans）、墨尔本风暴队（Melbourne Storm）等球队，以便更好地了解他们的文化、标准和体系。全黑队的口号“没有白痴”也是羞愧地从悉尼天鹅队借用过来的。
司克兰教练迈克·克龙（Mike Cron）也对体育抱有崇敬之心。他对《萨摩亚时报》（Samoa Times）说：“我的工作合同允许我到世界上任何一个地方去提升自己。我去过日本相扑营地、日本柔道训练营、纽约尼克斯队和洋基队、佛罗里达NFL训练营，并从中汲取灵感。”
全黑队还聘请了一名眼神教练，教导球员提升空间认知并练习空手道黑带，以应对全黑队在橄榄球世界杯压力下可能过早崩溃的问题。伊诺卡还请来了毛利艺术家德里克·拉德利（Derek Lardelli），帮助球队重新与他们的身份联系起来，并发明了一种新的哈卡舞《全黑队必胜》（Kapo O Panga），以表达他们的自我意识。
像所有优秀的老师一样，全黑队的教练们不仅是橄榄球比赛的“学生”，而且是“人之本性”的“学生”。像所有优秀的老师一样，他们热爱学习。
你留下的是你所教授的东西
在橄榄球世界杯前夕，教练们请来了一个叫乔克·霍布斯（Jock Hobbs）的人向球队发表讲话。
“霍布斯是一个了不起的人，”主教练亨利评价道，“也是一个有着不幸遭遇的人。他曾是全黑队的队长，直到白血病迫使他退出赛场，他才成为新西兰橄榄球联盟的首席执行官。后来这种疾病夺去了他的生命。”
霍布斯向球队讲述了他们对整个国家的鼓舞性影响，他个人所面临的挑战，以及与球队的关系。
“每天起床，做最好的自己，”霍布斯说，“要成为世界上最好的……在未来的7场比赛中，每分每秒都要全力以赴。你只能这么做。伙计们，永远不要让音乐停止。”
另一位发言者是威利·阿皮亚塔（Willie Apiata），他是英国最高荣誉勋章维多利亚十字勋章的获得者，因在阿富汗一个偏僻的山谷里的英勇行动被授予勋章，勋章上面写着：
阿皮亚塔下士完全不顾自己的安全，挺身而出，英勇地将自己的战友救了出来。他背着战友，一路艰难地冲过长达70米、破碎坚硬、被火燎过的地面，完全暴露在敌人的熊熊炮火之中。在把受伤的战友背到安全掩体后，他又重新武装起来，再次加入了战斗。
阿皮亚塔阐释的信息非常明确——为球队而战并相互依靠，否则你就会“死”去。全黑队起立向阿皮亚塔鼓掌，阿皮亚塔也鼓掌回敬。他们都值得尊敬。
19世纪化学家埃伦·斯沃洛·理查兹（Ellen Swallow Richards）写过：“人们生活的环境，是他们学会生活、尊重和永存的环境。”
当环境有助于学习时，正如比尔·沃尔什所说，“分数会照顾好自己”。领导者是老师——其任务是带领团队成员走出不确定性和混乱，走向自我认识和自我掌控。沃尔什说：“帮助我周围的人实现自我目标，是我自身能力的一种体现，也是我最看重的一个身份——老师。”
全黑军团管理指南
成功的领导者将目光投向自己的领域之外，去发现新的方法、学习最佳实践并努力提高效益，然后传授他们所学到的知识。

有时只需要一次邂逅——一位老师就能改变一个人的人生，而后改变更多人的人生。
肖恩·菲茨帕特里克的老师是盖伊·戴维斯（Guy Davis），他曾执教菲茨帕特克所在的低年级橄榄球队。正如菲茨帕特里克在《赢球很重要》（Winning Matters）一书中所写，“他永远地改变了这位年轻球员的人生”。
戴维斯对这位未来的全黑队队长说：“我们的天赋有多高，体格有多壮，跑得有多快，这些都没有关系。如何利用我们拥有的天赋，才是至关重要的……没有任何借口，也没有任何例外。我唯一想要你做的就是尽可能做到最好。”这是菲茨帕特里克一生中都铭记于心的教诲，并传递给了他所遇到的每一个人。
古希腊政治家伯里克利（Pericles）说过：“你留下的不是刻在石碑上的东西，而是编织在别人生活中的东西。你的遗绩是你所教授的东西。”
学习的第一阶段是沉默，第二阶段是倾听。
人类受目标、自主和专精驱动。智慧的领导者创造了一种学习环境，一种充满好奇心、创新精神和持续改进的文化，使他们的员工可以发展自己的技能、知识和品格。将100件事情都优化1%，领导者将会创造出“量变到质变”的优势，组织将会收获更高的绩效和更多的成果。在创造一个逻辑清晰的学习环境时，既要消除无用的因素（“清理家具”），又要引入富有见地和鼓舞人心的影响。
全黑军团管理清单
1．成功是长期致力于追求进步的结果。全黑军团的支柱之一就是致力于学习，领导者也需要学习，不断寻找突破点。将100件事情都优化1%，领导者将会创造出“量变到质变”的优势，组织将会收获更高的绩效和更多的成果。
2．学习的第一阶段是沉默，第二阶段是倾听。学习系统只有经过精心的设计，在适当的时机，基于团队和个人的共同应用，才能达到最佳效果。
3．关键方法：创造一种学习环境要求领导者退后一步，将团队、业务或组织看作工程师所称的封闭或约束系统，控制边界很重要。
4．关键行动：将目光投向自己的领域之外，去发现新的方法、学习最佳实践，利用结构化系统并结合定制化的个人发展规划来提高效益。
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跟着矛头走
新西兰，塔拉纳基

破晓时分，天空中出现一道美丽的风景，一群鸬鹚鸟以“V”字形编队飞行。一只鸟独自领先，其他鸟紧随其后，就像职业自行车队一样。
鸟类学家说，这种飞行方式比单飞效率高70%。如果一只鸟从队形中掉下来，就会感受到风的阻力，然后重新回到鸟群中。如果一只鸟落到了后面，其他鸟会等着它，直到它能再次飞行。没有鸟会被落在后面。
这是一种非同寻常的组织动态学，也是毛利人“whanau”（大家庭）概念的完美隐喻。
对毛利人来说，这意味着一个大家庭：祖父母、父母、叔叔、婶婶、堂兄弟姐妹和孩子。广义地说，这意味着一个集体：我们的伙伴、部落、团队。
在毛利神话中，whanau的象征是一个矛头，是从鸬鹚鸟飞行编队转化过来的一个形象。矛头有三个尖端，但要正常工作，所有力就必须加在同一个方向。
全黑军团管理指南
保持编队飞行。同心同德。跟着矛头走。

whanau自然也是如此。对whanau来说，若要正常运作，所有人必须朝着同一个方向前进。你可以自由选择感兴趣的事情，但如果大家一起努力，跟着矛头走是最高效的。
没有超级明星
“我们需要那些肯为自己兄弟努力工作的人，”伊诺卡说，“我们知道这是一个很好的方法，因为这样你就能做出贡献。”


Follow the spearhead. All the force must move in one direction.
跟着矛头走，所有力必须加在同一个方向。


盛世长城首席执行官凯文·罗伯茨表示，一个优秀团队的定义是“流动比对手更频繁”。他认为，要实现集体流动，组织必须“同心同德”。
芝加哥公牛队前主教练、传奇人物菲尔·杰克逊（Phil Jackson）称此为“集体思维”，这种思维是他非凡教练生涯的根基所在。杰克逊第一次把迈克尔·乔丹带到芝加哥时，乔丹是联盟前6个赛季的得分王，是NBA最出色的球员，但是却从来没有赢得过冠军。
“一个伟大的球员靠自己能做的只有这么多，”杰克逊在他的《公牛王朝》（Sacred Hoops）一书中写道，“无论他一对一有多么厉害，如果他在心理上与其他人都不同步，球队就永远无法达到赢得冠军所需要的和谐步调。每个领导者都面临这个挑战，即如何让追求个人荣誉的团队成员全心全意地投入团队作战中，让他们学会‘无私’。”
杰克逊引用了英国诗人拉迪亚德·吉卜林（Rudyard Kipling）的一句话：
狼的力量来自狼群，
狼群的力量来自狼。
“在一支优秀的球队里没有超级明星，”杰克逊的导师雷德·霍尔兹曼（Red Holzman）教导他说，“有很多伟大的球员通过与团队合作来证明自己是伟大的球员……他们有时会牺牲自己，做必要的事情来帮助球队获得胜利。”
杰克逊这种无私思想的结果是不言而喻的。当迈克尔·乔丹在2003年退役时，他一共赢得了6枚总冠军戒指，并被评为总决赛最有价值球员；他把“我”变成了“我们”，把名声炼成了奖杯和奖牌。成为一名出色的团队成员，使他成了有史以来最伟大的篮球运动员。
“坦白说，这是团队的一切，”全黑队传奇人物安德鲁·梅尔滕斯说，“在考虑自己之前先考虑团队的利益……如果对团队不利，就不要说也不要做。我们都扮演着一个角色，如果你能在团队中得到尊重，那么你会走得更远。”
高标准必须来自内部
欧文·伊斯特伍德说，发展高绩效文化首先要做到以下5步：
·　挑选品格。
·　理解你的变革策略。
·　共同制定一个目标。
·　下放领导权。
·　创造学习环境。
其次要做到第6步，也可以说是最重要的一步，就是将标准付诸实践。最好的方法是采用“对等执行”。“尊重是一种模糊的价值观，”伊斯特伍德说，“但当球员认同这一点，在开会时不接打电话、不窃窃私语时，尊重的影响才会体现出来。价值观本身是一张空头支票，毫无意义。定义和执行这些标准需要自下而上。”
“他们都是年轻人，经常出现在各大媒体上，拥有之前不曾拥有的大把钞票，名利在追赶着他们，”安东·奥利弗说，“但如果他们的认知中没有团队文化，他们很快就会被新人超越。”
“公车后座”是全黑队中约定俗成的自然等级结构，通过球队公车的座次安排，可以深谙它的含义：后排是资深球员，前排是年轻球员，非全黑队球员不在座位之列。
资深球员严格遵守这一原则，因为这就是为他们而制定的。在过去，资深球员甚至会在周日总结例会上遭到罚款，通常是即时的。但世界已经向前发展，随着全黑队管理层积极推动“对等执行”，公车后座也不再是唯一的参与标准。
最简单的体现就是资深球员开始指导年轻球员，或者领导小组开始参与球队管理和集体决策，比如社群关系维护、广告批复以及慈善机构选择等问题。
这一点在橄榄球世界杯赛期间尤能体现。当时，科里·简（Cory Jane）和伊斯雷尔·达格（Israel Dagg）两名球员决定在酒吧通宵狂欢。第二天，电台评论员激烈抨击他们的行为有损球队形象，窘迫的二人被带到了7位最资深的球员面前，并被要求给出解释。对年轻人来说，在事业的巅峰时期，在梦想的“盛宴”中，这一定让他们感到既耻辱又心虚。后来，他们向其他队员公开道歉，这一风波才得以了结。正如豪伊特所说：
这是双重管理结构在球队内部运作的一个典型例子。经理的愤怒训话，远不及两名球员面对同辈时的羞愧感杀伤力更大。年轻人痛恨在同辈和队友面前让人失望，无论是场上还是场下。
这两名球员在后来对阵澳大利亚队的半决赛中发挥了重要作用。
没有哪个个体比团队更重要
“为了让每个人都朝着同一个方向前进，”安德鲁·梅尔滕斯说，“你必须在团队中建立牢固的联系。如果存在薄弱的环节，就会有人落入不同的方向。这对任何人都没有好处。”
全黑军团管理指南
团队的存在是从内部建立起来的，高标准必须来自内部。当每一名成员都以身作则时，领导力才能发挥最佳作用。

因此，韦恩·史密斯创建了“橄榄球俱乐部”。“全黑队是世界上最有特权的橄榄球俱乐部，”他解释说，“这是一个你必须经过奋斗才能走进去的地方，而且它是独一无二的。我真的觉得，橄榄球俱乐部将为球员提供一个敞开心扉交流的平台，能让他们为自己的出身和身份感到骄傲。”
史密斯向领导小组倡议定期安排社交之夜。在社交之夜，球员们可以穿上自己以前所在的俱乐部的球衣，一起“安静地喝上一杯”，谈一谈是什么影响他们走上了橄榄球运动这条路。这是一个巨大的成功，一个开怀大笑、享受快乐、释放压力的机会。
“要能在一起工作，沟通是最重要的，”史密斯说，“我认为促进球员在场外建立更多联系是一个很好的办法……他们共享时光，互相交谈，坦诚相待。这非常重要。”
“我们总是在讲如何处理期望和压力，如何让球员领导球队，如何书写遗绩以及那意味着什么……”亨利说，“但我认为，另一件非常重要的事情是人与人之间的联系——这种联系越紧密，我们就越有韧性，越强大，我们就会越好。”
除了建立联结，橄榄球俱乐部还让球员们找回了自己的故事、自己的根源、自己的whanau。以前效力的俱乐部的球衣提醒着他们从哪里来、如今走到了哪里，也提醒着他们要脚踏实地。
这是一种增强团队凝聚力的方式，将个人意义附加到团队目标上。史密斯说：“虽然他们有着很大的压力——要提高球衣的‘质量’，并将其在更好的状态下传递下去，但如果你喜欢这样的体验，实际上会让目标更容易实现。”
目标严肃，乐观前行，从而赢得胜利。
这种联结过程可以为任何组织提供社会资本，即亲密合作的无形利益——信任。同时，它还提供了一种集体智慧，一个人的智慧肯定敌不过多个人的智慧。然而，这种团结感也可能会因为一个人而受到破坏。
阿拉伯有句古老的谚语：
外面有百敌胜过内部藏一敌。
毛利人也有类似的俗语：
小洞里的水滴可能会淹没独木舟。
同时，全黑队严格遵守从悉尼天鹅队那里“借用”来的口号：
没有白痴。
没有白痴，清除阻碍成功的人
“没有白痴”是解决“内敌”和“水滴”的良药。它可以体现在球员的选择上——一些在新西兰很受欢迎的球员从未入选全黑队，因为他们被认为是“白痴”；还有一些球员入选过一次之后就再也没有被选择。
这是一种强大而有效的哲学。一个心怀不满或自私的人会影响整个团队。剔除他们，团队将凝聚并愈合。
全黑军团管理指南
没有哪个个体比团队更重要。个人的才华不会自动带来卓越的成就。自私的心态会影响集体的文化。

在成功的团队文化中，制定高标准并通过“对等执行”来维护这些标准是至关重要的。事实上，到目前为止，我们提到的所有教练——比尔·沃尔什、文斯·隆巴迪、约翰·伍登、菲尔·杰克逊和克莱夫·伍德沃德，都是从执行一套不可协商的高标准而开始任期的。这些标准帮助他们确定团队的期望，确定团队的价值观和文化。他们的哲学和全黑队的哲学非常相似。
隆巴迪说：“作为领导者，你全天24小时都没有自由。”全黑队说：“你一周7天、一天24小时全都属于全黑队。”
沃尔什提出了“一个关于行为规范的具体议程，我们工资名单上的每一个人都要遵守其中要求的行为和态度”。全黑队说：“更好的人成就更好的全黑队。”
杰克逊的目标是“找到一个能为球队中每个人都赋能的结构，而不仅仅是为明星球员，让球员们在为球队奋斗献身的过程中成长为更优秀的个体”。全黑队有着双重管理模式。
伍登说：“一个使球队伟大的球员胜过一个伟大的球员。”全黑队说：“没有白痴。”
吉姆·柯林斯在《从优秀到卓越》中主张“谁”先于“什么”，“我们”先于“我”。他引用了肯·克西（Ken Kesey）在电影《令人振奋的兴奋剂实验》（The Electric Kool -Aid Acid Test）中的话：“你要么在车上，要么在车下。”他的研究表明，对伟大的领导者来说，首先要让对的人上车、让错的人下车，其次才知道车该往哪个方向开。
这也在暗示你不必冷酷无情，只需严谨。就像人们常说的，如果你只坚持最好的，你往往就会得到它。在全黑队中，他们既严谨又无情；他们坚持最好的，而且似乎总能得到最好的。
正如史蒂夫·汉森所说：“把你的手放在一杯水里，现在把它拿出来。要取代你就是这么困难。”
让我们团结起来，不要互相推诿。
whanau是你的家人，你的伙伴，你的团队，你的组织。要让whanau全力前进，其中的每个人都必须朝同一个方向前进。这正是团队精神的精髓——放下异议，和谐地为彼此努力，为更大的事业牺牲个人的自我。这既适用于选择——“没有白痴”，也适用于促进组织各级之间的联系、信任和协作。这样，人们都为了彼此而工作，而不是为了个人荣誉。在全黑队中，高标准是最基本的，由球员自己来执行，他们得到了充分的信任。团队成员和集体品格之间的联系推动了最终的成功，所有获胜的组织莫不如此。伟大的领导者会勇敢无私地保护其追随者，他们倡导联系、协作和集体所有权，营造一个互相信任、互相尊重的大家庭。
全黑军团管理清单
1．团结起来，不要互相推诿。要让团队全力前进，其中的每个人都必须朝着同一个方向迈步。
2．团队精神的精髓是：放下异议，和谐地为彼此努力，为更大的事业牺牲个人的自我。
3．一个心怀不满或自私的人会影响整个团队，剔除他们，团队将凝聚并愈合。
4．关键方法：在成功的团队文化中，制定高标准并通过“对等执行”来维护这些标准，是至关重要的。高标准必须来自内部。
5．关键行动：在团队中建立牢固的联系，提醒队员从哪里来，取得了什么地位，同时也提醒他们要脚踏实地。在考虑自己之前先考虑团队的利益，如果对团队不利，就不要说也不要做。
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记住你的失败，而不是你的胜利
肖恩·菲茨帕特里克讲述了他职业生涯初期，在奥克兰队争夺一席之地时发生的故事。当时，他遇到的最大挑战就是无法投好边线球，不能让队友拿到球。
安迪·黑登（Andy Haden），奥克兰队和全黑队的前锋，对菲茨帕特里克并没有留下深刻的印象。
菲茨帕特里克说：“他让我滚开。幸好我用正确的方式处理了这件事，然后就离开了，之后学会了如何把球投进去。不过，这是一个艰难的教训。之后的两年我都没有为奥克兰队打球。”
我的语言是我的觉醒，我的语言是我灵魂的窗户。
另一个故事。那是1993年，在惠灵顿，全黑队对阵英国雄狮队。尽管在之前的测试赛中以微弱优势取得胜利，尽管在场上占据明显优势，全黑队却在这场比赛中以7：20遭遇了丢脸的失利，败给了雄狮队。
随着第三次也是最后一次测试赛的临近，突然之间，全黑队仿佛正在凝视深渊——这是自1949年以来第一次出现连续两场比赛失利的可能性。各大报纸对球队进行了猛烈抨击。
罗宾·麦康奈尔（Robin McConnell）在他的著作《全黑队的秘密》（Inside the All Blacks）中说，教练劳里·梅因斯（Laurie Mains）也加入了指责的阵营。“我从来没有受过如此血腥的羞辱，我感觉我看到了一只由哈巴狗组成的全黑队……你们能接受输掉一场测试赛吗？我无法接受……我们需要勇气，我们需要展现出新西兰人良好的韧性和强大的内心。不要忘记，你们是全黑队。你们打算怎么办？”
这场比赛结束后，菲茨帕特里克在更衣室里对队友们说：“把你们现在的感觉记下来，想办法以后再也不要有这种感觉了。”
这是关于失败的一课，而他早早就有过体验。“作为全黑队的一员，”他对媒体说，“你会被明确告知，要记住你的失败，而不是你的胜利。”
最让菲茨帕特里克伤心的是，他的犯规次数比其他队员加在一起的总数还要高。老队员们纷纷要求菲茨帕特里克辞去队长一职。但菲茨帕特里克并没有被这些所击倒，相反，他把痛苦转化为动力。下一场测试赛，在基督城，他们以27：3获胜。要是输了，那就太痛苦了。
菲茨帕特里克说：“因为做得不够好而感到害怕，这种感觉能起到什么作用吗？它能让你做好充分的准备。所有成功的团队，无论是在商业上还是在体育上，那些准备充足的团队，通常都会赢。”
“人们往往对‘恐惧失败’这个短语感到害怕，”他说，“因为他们认为这会影响到他们的表现。但是，如果你真的对自己实事求是，如果你真的把它作为激励——做好准备，而不是在前一天晚上才开始，你就会知道，那些失败的推销都是因为销售人员在推销当天的凌晨3点才起床准备，临时抱佛脚。”
“对不够好的强烈厌恶其实是良性的，”安德鲁·梅尔滕斯说，“为了赢，我可以做任何事，当然，作弊除外。我讨厌输，真的很讨厌输。”
菲茨帕特里克在一个伦敦商业论坛上说：“关键是要明白，恐惧失败和反馈，与利用恐惧感影响自身行为来得到积极的效果，这两者之间存在着巨大的区别。”
做一个伟大的全黑队球员
诺贝尔奖得主丹尼尔·卡尼曼（Daniel Kahneman）在著作《思考，快与慢》（Thinking, Fast and Slow）中，论述了恐惧失败的好处，他将其称为“损失厌恶”。他援引宾夕法尼亚大学的德文·波普（Devon Pope）和莫里斯·施魏策尔（Maurice Schweitzer）的研究，讨论了关于职业高尔夫球手的统计数据中“两种动机的相对强度”：“无论推杆是容易还是困难，在距离球洞任意长度的某个位置，球员打出标准杆的概率都比打出小鸟球要高。”成功率的差异是3.6%。
看起来，打球不是为了赢，打球是为了不输。
格雷厄姆·亨利说：“全黑队的橄榄球历史战绩一直非常成功，因此，新西兰的期望是我们能赢得每一场比赛。我认为这对球队是有好处的。如果没有这样的期望，我相信我们不会达到现在的标准。”
这是三股力量的激烈交锋：整个国家的期望、队友和教练的期望，以及高度的自我期望交织在一起，形成了一个巨大的“损失厌恶”，驱使他们在场上作出更多的牺牲，取得更大的成功。
“我们信奉一句话，”菲茨帕特里克说，“不要做一个优秀的全黑队球员，要做一个伟大的全黑队球员。不要仅仅满足于达成你的目标，要做到更好。”
正如乔纳·洛穆（Jonah Lomu）所说：“我们讨厌自己排在第二位。”
正是这种内在的标准，将优秀与伟大区分开来。迈克尔·乔丹在接受采访时曾说：“我每时每刻都在挑战自己，要成为最好的篮球运动员。”
来自西印度群岛的快投手蒂诺·贝斯特（Tino Best）在电话答录机上展示了他是如何做到这一点的：“我是蒂诺·贝斯特，世界上速度最快的投球手。我现在不能接听你的电话，因为我正在训练如何变得更快，训练结束后我会第一时间给你回电话。”
据曾为英国皇家空军特技飞行队“红箭”飞行员的贾斯汀·休斯（Justin Hughes）所说，“红箭”也有类似的情况：“任务汇报相当残酷，这并不是体现在咄咄逼人的问询方式上，而是团队会用比外部标准高得多的多的标准来衡量我们自己。公众的意见也不是我们衡量事务的标准，因为我们的标准确实比它高很多。”
在《真实的麦考》一书中，主人公全黑队队长里奇·麦考讲述了这样一个故事：麦考的童年是在非常偏远的新西兰山区度过的。他和叔叔比奇之间的一次谈话，彻底改变了他的人生。
“你想成为全黑队的一员吗？”他叔叔问。
“当然想。”
因此，他们就如何做到这一点制订了计划，写下了一系列目标，包括进入坎特伯雷21岁以下青年队、坎特伯雷省队，以及2004年入选全黑队。
比奇叔叔告诉麦考：“你不只是想成为全黑队的一员，你更想成为一个伟大的全黑队球员。”“签字，”他指着计划单说，“签上‘伟大的全黑队球员’。”
“G. A. B。”(9)麦考有点儿害羞地写完，然后把纸藏在了房间里。
2002年，当老家的农场被卖掉时，麦考回来清理他的房间，发现了那张卡在衣柜后面的纸。他意识到他已经完成了自己设定的所有目标，还比原计划提前三年成为一名全黑队球员。
全黑军团管理指南
成功的领导者都具有很高的内部标准。他们把期望值定得很高，并试图超越它们。

然而，全黑队的情况并不理想。他们在橄榄球世界杯四分之一决赛中输给了法国队，球队的命运岌岌可危。他还没实现自己的签字。“一个伟大的全黑队球员会怎么做？”他问自己。
敢于想象，相信想象，就能实现想象
穆罕默德·阿里在拥有真正的权威之前就开始自称最伟大的人。“是反复的自我肯定产生了这种信念，”他说，“一旦对这种信念深信不疑，一切就顺其自然地发生了。”
丹尼尔·卡尼曼提醒我们，这些自我肯定甚至不需要是真实的——“一条信息，除非从一开始就被彻底否定，否则无论其可靠性如何，都会对人类的联想系统产生同样的影响。这个故事是不是真实的、是不是可信的，都无关紧要。”即使设定了最不切实际的自我期望，“人们对未能实现目标的失败厌恶也要比对实现目标的渴望强烈得多”。即使在诺贝尔经济学奖中，这个论调仍然成立：
·　如果你敢于想象，并相信想象，你就能实现想象。
·　构想它，实现它。
·　假装你能做到，直到你真的成功做到。
事实上，我们讲述的关于我们生活的故事最终都变成了我们生活的故事。我们向我们的团队、企业、品牌、组织或家庭讲述的故事，最终会成为别人口中我们的故事。这种由文字、图像、运动和记忆引发的内化叙事现象被普遍称为“自我实现预言”。
罗伯特·K.默顿（Robert K. Merton）在1949年首次将其定义为“对形势的错误定义所引发的新的行为，导致最初的定义得以实现”。如今，这个术语更常被用来作为一种警告：“他说坏事会发生，坏事就会发生。”但正如我们从麦考的故事里所看到的，相反的定义也是正确的。
卡尼曼提出了两个相互关联的心理学现象，有助于解释这一点，即锚定效应和启动效应。
锚定（Anchoring）的概念很容易理解，它是各地超市、商店和销售人员所普遍使用的技巧。“正常卖20英镑！”推销员喊道，“但是卖给你，先生，我以5英镑的价格卖给你。便宜卖了！”这里锚定的点是——正常卖20英镑，便宜卖了！这样会让后来的出价看起来更便宜。
启动（Priming）可能更令人惊讶。1996年，纽约大学的社会心理学家约翰·巴奇（John Bargh）测试了一种被称为“思维量效应”（Ideometer Effect）的下意识反应。在这个现如今已经颇具传奇色彩的实验中，巴奇发给一组参与者一些写有一个单词的小卡片，让他们造一些简单的句子。其中一些小组卡片上的词是“年老”的同义词：
秃头、皱纹、花白的、关节炎、佛罗里达州、健忘。
在他们完成造句后，被要求沿着走廊走，然后签字离开。此时才是实验真正开始的时候。参与者沿着走廊行进的过程是计时的，因此带来了惊人的发现。那些在用与“年老”相关的词造句的参与者，走得更慢。
他们……走得……更慢……
年老的暗示——只是在意识层面引入了最细微的想法，就导致参与者下意识地表现出老年人的身体行为。这被称为“佛罗里达效应”（Florida Effect）。尽管研究结果仍在讨论中，但它表明，或许我们的自由意志既不是自由的，也不总是有意的，而是我们对周围刺激，自身生理和心理环境，以及世界通过语言呈现方式的一种自然反应。
达成目标还不行，要做到更好
布鲁斯·查特文（Bruce Chatwin）在诗集《歌之版图》（Song Lines）中，探索了澳大利亚原住民科里人（Koori）的文化，认为年轻人在走街串巷时吟唱的“他们歌唱的世界走进现实”，就好比记忆功能的一次倒放。年轻人在母亲膝边学到了部落歌曲，又从父亲那里学到了另一些圣歌。当他们踏上歌之行程时，这些歌曲都会被吟诵和哼唱。伴随着他们唱着的歌词，他们头脑中新的古老风景跃然呈现：梦想照进现实，这些歌词创造了世界。
查特文还提醒我们，古埃及人相信灵魂的座位是我们的舌头。我们用它作为我们的舵，用语言作为我们的桨，引导我们驶过水域，驶向我们命运的终点。从古代神学到当代心理学，我们的语言塑造了我们的故事，这个故事成为我们行为的框架，而我们的行为决定了我们的生活方式和管理组织的方式。
里奇·麦考一直保存着一本笔记本。那是一个工作文档，一个写满了自我肯定、口号、备忘录、提醒、劝诫、期望、锚定和启动等内容的资料库。
“要积极向上，对我们正在做的事情保持信心。”“身体是关键。”“在我们的比赛中保持积极的心态。”
在每个比赛日，麦考在笔记本中记下的第一句话总是相同的——重新开始（Start Again），提醒他今天必须再次证明自己。对麦考来说，如果没有把它写下来，那就不是真实的。
用世界最佳来评判
事实上，与其说我们在讲故事，不如说是故事在讲我们。我们的叙述组成了我们生活中的框架和结构，成为折射我们感知和生活的棱镜。美国广播节目《美国生活》（This American Life）的主持人艾拉·格拉斯（Ira Glass）完美地表达了这一观点：“伟大的故事发生在那些讲述这些故事的人身上。”反之亦然。无论是对个人，还是对组织来说，都是如此。
马萨诸塞州波士顿媒体心理学研究中心主任帕梅拉·拉特利奇（Pamela Rutledge）博士说：
故事就是我们的思维方式。故事就是我们如何创造生活的意义，然后把它们称为纲要、剧本、认知地图、心理模型、隐喻或叙事。故事就是我们如何解释事情的运行方式，我们如何作出决定，我们如何解释自己的决定，我们如何说服他人，我们如何理解自己在世界上的位置，我们如何创造自己的身份，我们如何定义和教导社会价值观。
著名文化变革大师、哈佛商学院前教授约翰·科特（John Kotter）认为，这与现今社会中的领导者有着格外密切的关联：
我们从听到的能够与我们产生共鸣的故事中学到最好的，然后改变……那些处于领导地位的人，如果不能掌握或运用故事的力量，他们自己或他们的公司都将存在失败的危险。
我们所使用的语言早已牢牢根植于自身并转化为行动，因此，尊重它，塑造它，并在战略上部署它是至关重要的。电影制作人罗伯特·罗德里格兹（Robert Rodriguez）曾写道，成为好莱坞导演的第一步是准备一张名片，名片上印上“导演”这个词。苹果公司打算在这个世界上留下一个“凹痕”，它做到了。里奇·麦考立志要成为一个伟大的全黑队球员。
在橄榄球世界杯赛之前，全黑队也给自己设定了一个内部挑战——成为有史以来最好的橄榄球队。
瞄准最高处的云朵，这样即使你错过了它，也会登上一座巍峨的山峰。
这不是夸夸其谈，事实上恰恰相反。这等同于让球队成为G. A. B.——最高的云，一个标准，吉姆·柯林斯形容它为一个“巨大的毛茸茸的大胆的目标”。
亨利说：“这将成为我们所做事情中的一个自然组成部分，所以团队中每个人的期望都是顶级的，而他们也将为此身体力行。”
菲茨帕特里克说：“毫无疑问，要将世界最佳作为标准。”
通过拥抱对失败的恐惧，我们可以改善我们的表现，用一种良性的损失厌恶来激励自己。同样，如果我们渴望成为具有世界级影响力的人物，提升我们的视野也是值得的：为自己创造一个极端的甚至不切实际的野心故事。无论它是否真实、合理、可能，都无关紧要，重要的只是我们有没有这样去做。通过这种方式，我们将个人和团队的标准设置为最高级。鼓舞人心的领导者利用大胆甚至不切实际的目标来提升团队的赢率和成员讲故事的能力，以使得“他们歌唱的世界走进现实”。他们讲述了伟大、生动、史诗般的故事，告诉他们自己和他们的团队什么是可能发生的——很快，世界又向他们重复了这个故事。


Embrace expectations, aim for the highest cloud.
拥抱期望，瞄准最高点。


全黑军团管理清单
1．要记住你的失败，而不是你的胜利。通过拥抱对失败的恐惧，我们可以改善我们的表现，用一种良性的损失厌恶来激励自己。
2．不要仅仅满足于达成你的目标，要做到更好。这种内在标准会将优秀与伟大区分开来。
3．关键方法：公众的意见不是衡量事务的标准，要将世界最佳作为标准，将个人和团队的标准设置为最高级。
4．关键行动：创造一个极端的甚至不切实际的野心故事，用比外部标准高得多的标准来衡量自己。
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为胜利而训练
澳大利亚，新南威尔士州，波拉尔，施弼街，1915年

另一种运动，另一堂课。
在澳大利亚的一个普通城镇，一个小男孩独自在后院打板球。击球声在附近回荡，与之映衬的是球拍打在房屋帆板(10)墙面上回弹的响声。球拍是一个板球桩，球是高尔夫球。
小男孩把球扔到一堵弯曲、不平整的墙上。每一次，球都会以一个不同的随机角度弹飞开来。他有时会削球，有时会拦球，有时会推球。不过，每一次他都会击球。
10年来，小男孩每个早上、下午都这样做。在代表当地学校打的第一局比赛中，12岁的他得了115分。在第二场局赛中，在他得了72分时，队长就让他下场了。在第三局比赛中，对方队长表示只要他被派上场，他们就不会出战。
几年后，他在加入板球俱乐部的第一个赛季中，在短短9局中一共得了995分。1927年，他打了人生中第一场一流的比赛。第二年，他开始为澳大利亚国家队效力。20年后，他以每局平均99.94分的纪录退役。
这个男孩名叫唐纳德·布拉德曼（Donald Bradman），是有史以来最优秀的板球运动员之一。布拉德曼在波拉尔的街道上开始了他的板球生涯，高尔夫球一次次地从不平整的帆板墙上弹起，他一次次地用板球桩打回去。他不断地练习。
树苗被修剪的形状决定了它的生长方式。
全黑队说，“努力练习，培养获胜的心态”。这是一种被称为“训练制胜”的方法论，亨利形容它是“推动他的球队赢得橄榄球世界杯的核心战略支柱之一”。“我们讨论了领导力、目标、学习环境等；我们每天都在处理压力……这涉及很多简单的大脑生物学，以及大脑如何在压力下工作。”
“从决策的角度来看，训练应该比比赛更难，”韦恩·史密斯说，“所以你一定要把可能的问题统统抛给球员们，制造突发事件，迫使他们解决问题。”
就像布拉德曼的帆板墙。
里奇·麦考这样说道：“领导者将这称为‘不可预测的事件’，并试图把球员们扔进他们形容的‘红色地带’，这样能保证周四让人崩溃的事情不会在周六再次发生。”
《新西兰先驱报》（The New Zealand Herald）这样描述了全黑队比赛前的最后一次完整训练：
周四的训练都是关于强度的。球员们不会像以前那样因失误而停下来。他们的理由非常明确，对手不会因为全黑队的失误而停下来，反而会利用这些失误。所以他们应该这样训练下去。
“我们想模拟赛场上的状况，”史密斯说，“所以我常常向传球锋吉米·考恩（Jimmy Cowen）呼喊‘对手就要得分了’，以此给他施加压力……通过把各种各样随机的状况抛给球员，我们发现我们收获了更好的长期学习。如果你不给自己施压，你就不会学到更多……逃避挑战是没有意义的。”
输赢不在球场上
阿诺德·施瓦辛格在他的《终结者：施瓦辛格自传》（Total Recall）一书中说：“没有捷径，我重复了成百上千次，才学会做出一个漂亮的3/4后仰姿势，在‘真实的谎言’里跳探戈，画一张漂亮的生日卡片，以及用正确的方式说‘我会回来的’……不管你在生活中做什么，不是重复，就是重复。”
全黑军团管理指南
高强度的准备过程——“训练制胜”，让大脑和身体能够适应压力。当巅峰表现成为常态，获胜的心态就会得到激发。

最好的练习就是强度训练——走出你的舒适区，拓展你自己。在全黑队里经常听到的一句话是，“适者生存，不适者出局”。
拳王阿里说：“这场战斗是赢是输，不是你眼见的那么简单，而是在健身房里、在路上、在我在镁光灯下战斗之前。”
20世纪90年代执教日本速滑队时，田畑泉（Izumi Tabata）博士发现，短时间高强度训练和长时间低强度训练在培养无氧工作能力和最大摄氧量（健康的关键指标）方面同样有效。在实验中，进行短时间高强度训练的实验组，无氧工作能力提高了28%，最大摄氧量提高了15%；而第二组进行传统训练的实验组最大摄氧量只提高了10%，无氧工作能力没有提高。
全黑军团管理指南
在商界，培训通常被视为一种轻松的选择，仅限于偶尔的休假日。然而，有效的培训应该是紧张的、有规律的和重复的。要取得世界级的成果，培训应该是文化的核心。

与此同时，位于纽约市的教学医院贝斯-伊斯雷尔女执事医疗中心（Beth-Israel Deaconess Medical Center）的外科部门开发出了“腹腔镜技术高炮射击”。这是一款基于强度的交互式“视频游戏”，供外科医生练习使用。每周花两三个小时进行视频游戏训练，腹腔镜外科医生犯错的概率降低了1/3，并且手术时间比没有训练的医生快了25%。
全黑军团管理指南
强度训练能加速个人成长。

去做，别去空想
当然，强度训练并不是什么新兴事物。军事组织已经沿用了几千年，从古代的斯巴达政权中就可以循到它的踪迹。
在18世纪，苏沃洛夫提倡“在接近真实战争的情境中进行持续、渐进和重复的训练”。他的训练计划的核心是一场名为“进攻通过”的演习。1 000人从一边冲锋，另外1 000人从另一边冲锋，步调一致，立场相反。很多士兵和马匹受伤、阵亡，但这种训练方式依然在不断重复。
苏沃洛夫认为，在训练中死掉几个人总比在真正的战场上输掉一场战斗要好。他的方法奏效了。他从未被打败过。
20世纪70年代初，美国空军组织了一场“红旗军演”。分析人士发现，经过10次成功的战斗任务，飞行员的生存率显著提高。高强度的实战演习，对真正的战争来说无疑是无价的财富。那次在内华达州内利斯空军基地进行的“红旗军演”，正是模拟了大规模空战实况。曾是“红箭”飞行员的贾斯汀·休斯说：“你必须尝试在高压环境下作出决策。这是真正的角色扮演，你已经在战斗。你可能几天几夜都不能合眼，因为敌人也不会在晚上睡觉。我们训练得那么刻苦，所以我们往往比其他人表现得都好。”


If you're not growing anywhere, you're not going anywhere.
适者生存，不适者出局。


帮助全黑队胜出的并不是身体方面，而是心理方面——他们利用随机的、不可预测的、不断变化的环境，结合节奏和强度，来给大脑施压，提高球员的决策能力。
伊诺卡说：“一切都是在压力下的反应。要想在高压下表现出色，你就需要这样训练。”
这样当我们真的上了战场，结果是不言而喻的。我们不会空想，而是去做。我们很清楚，追求准确，追求强度，训练制胜。
“红色头脑”与“蓝色头脑”
2010年年初，伊诺卡请来了Gazing公司的凯里·埃文斯（Ceri Evans）和伦齐·哈纳姆（Renzie Hanham），这两个人对关于大脑在压力下的表现有着深厚的理论和实践理解。
埃文斯——空手道黑带和罗德学者，曾代表新西兰足球队赢得了56次胜利，同时也是一位司法精神病学家。他开发了Gazing公司目前用来帮助组织提高绩效的方法，与美国施乐、阿维斯出租汽车公司和UPS等公司在处理压力、提高绩效和交付成果等方面开展过国际合作。哈纳姆曾代表他的国家参加空手道比赛，并指导运动队参加奥运会比赛。
埃文斯、哈纳姆和亨利、伊诺卡、史密斯、汉森、吉尔以及球员领导小组一起，在2010年年初成立了“精神分析和发展小组”，以集中应对压力问题——压力是什么、压力有什么影响、球员能做些什么。
亨利说：“了解大脑对压力的反应是非常重要的第一步。球员们做了什么，为什么他们会有这样的感觉。”
尽管埃文斯和哈纳姆认为有些方法还在实验阶段，不便透露具体细节，但Gazing公司的比德·布罗斯纳安（Bede Brosnahan）还是高兴地分享了他们与这个卓越团队合作使用的一些工具、技巧和方法可以如何应用于商界。
布罗斯纳安说：“我们需要做的就是控制注意力。”他说，在压力环境下，人的意识很容易从足智多谋的状态转变为毫无生气的状态，从头脑冷静清晰、能量充沛的状态转变为所谓的“防御性思维”。
我们都感受到了——当百叶窗落下时，我们的视野开始变窄，我们发现自己身处一条越来越窄的走廊里，我们觉得无法逃离。布罗斯纳安说：“在这种情况下，我们考虑的是生存。”消极的内容循环加上我们的感知，一起制造了被压迫的紧张感。这种感觉将会导致无益的行为——侵略性强、封闭自我和恐慌。我们任由形势发展，我们作出错误的决定，我们感到窒息。
用Gazing公司的术语概括就是“H. O. T”，即“红色头脑”。
·　H：燥热（Heated）。
·　O：压迫（Overwhelmed）。
·　T：紧张（Tense）。
相反的一面，他们称为“蓝色头脑”。这是一种在压力环境下保持头脑清晰、态势感知、准确分析和良好决策的能力。这是一种强有力的状态，我们相信自己能够灵活适应，冲破重重困境。我们可以看到大局，也可以看到重要的细节，我们知道注意力应该放在哪里。拥有一个蓝色头脑，意味着继续执行任务而不是转移注意力。用Gazing公司的说法，ACT能力包括：
·　A—备选方案（Alternatives），审视我们的选择，去适应、调整和克服。
·　C—结果（Consequences），了解每个备选方案的风险／回报率，并准确评估所需内容。
·　T—任务行为（Task Behaviours），坚持完成任务，执行战术和策略。
在压力之下，我们要做的就是实施ACT。用布罗斯纳安的话说就是，“遵循流程你才能赢，不要让自己被结果所束缚”。
“处理压力的技巧至关重要。”亨利说。
“压力是一种特权，”伊诺卡说，“这意味着你必须表现出最高水平。”
布罗斯纳安解释说：“如果一个组织真的要成为世界级的组织，就意味着需要承受巨大的压力，压力是一件好事。问题是，大多数组织并不关注关于心理韧性的训练。他们倾向于追求一次性的成功，这是不现实的。偶尔的一两次休息日里的培训、一场鼓舞人心的演讲，而没有长久地坚持和进步，是不会有什么帮助的。很少有人关注改进和发展的长期计划。”
篮球教练鲍勃·奈特（Bob Knight）说：“大多数人都有获胜的意愿，但很少有人有为获胜做准备的意愿。”然而，与身体素质一样，心理韧性也是长期有序训练的结果。
“如果你想增强体力，你可以去健身房锻炼，每周锻炼三次核心力量，”伊诺卡说，“如果你想发展你的专注力和心理韧性，你不会采用同样的方法吗？”
韦恩·史密斯说：“如果你把身体条件、技术理解和战术判断看作三条凳子腿，那么除非你也拥有心理力量，否则凳子是不平衡的。”
高强度训练可以加速个人成长
布罗斯纳安继续分享道：“Gazing公司的训练方法简单来说就是‘技能阶梯’，它从提高技术水平和强度开始，然后引入真正的压力。一个日常的例子是为演讲做准备——先通读全文，可以在镜子前练习，直到熟悉了句子和节奏；接下来可能会邀请一些人来观看我们的排练情况，这是在提高强度；然后，我们可能会引入真正的情绪压力，也许是一台摄像机，也许是请来一位充满敌意的质问者挑剔我们停顿的次数，也许是设置时间限制……这样我们的大脑就能适应压力。我们保持了头脑清晰、思维严谨和态势感知，并自动执行。”
不过，我们的建议是循序渐进。过早地施加过多的压力会让人们迷失方向，并陷入最初极力要避免的情绪中。一个从量变到质变的过程，往往让人收获更多。
所以，专注于技术，提高强度，然后增加压力。在结束之前，应该降低强度，再次专注于技术，就像健身后的拉伸放松一样。不断重复，一直重复，直到变为常态。
当可以熟练运用技术的时候，我们就拥有了一种掌控感，也就是让我们的心理表现达到神经语言程序中所说的“无意识能力”。全黑队将此称为“清晰”。
亨利说：“当史密斯谈到强度和准确性时，我们谈论的是一个清晰的过程。要用强度和准确性来比赛，而不是‘该死，我们必须赢得这场比赛。看看记分牌，8：8，我们死定了’，然后开始紧张、窒息，过分发力，不信任伙伴……”
安德鲁·梅尔滕斯说：“这是为了在清醒与激进之间取得平衡。你可能会在某个时刻变得激动，你会失去审时度势、作出正确决策的能力。”
automatic这个词来自希腊语automatus，意思是“自我思考”。这与“更好的人成就更好的全黑队”所隐含的“自主和自我责任”思想距离并不遥远。通过有强度的训练，我们的表现将更加自发，并专注于执行任务。避开红色，保持蓝色——我们就能专注于此时此刻，而不用担心未来我们不能控制的事情。我们可以停留在这一刻，我们可以清醒地主宰世界。
任何一项运动、一项技能、一项手艺、一项生意，想要精通它们，都要通过实践来实现。强度训练有助于推动这一过程。研究表明，我们的身体和大脑都能对快速的、高强度的学习作出积极的反应，这会带来显著的进步和竞争优势。全黑队信仰“训练制胜”的力量，通过随机场景和突发事件来重新调整球员，提升他们对高压环境的容忍度和适应性。
这样做目的是让球员在压力之下保持头脑清晰，并根据形势作出准确的判断；提高专注力，将注意力放在当下和任务本身。聪明的领导者利用强度来挑战自己和团队，激发能力和潜力。正如核心体能训练对身体调节至关重要一样，核心心理训练对于培养心理韧性和适应性也是必不可少的。
全黑军团管理清单
1．“训练制胜”是赢得胜利的关键战略之一。
2．避开红色，保持蓝色。如果你不给自己施压，你就不会学到更多。
3．关键方法：当巅峰表现成为常态，获胜的心态就会得到激发。在压力之下，我们要做的就是实施ACT。遵循流程你才能赢，不要让自己被结果所束缚。
4．关键行动：用压倒一切的原则，把问题抛给团队，制造突发事件，迫使他们解决问题，提高团队的决策能力。
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最后几分钟
新西兰队vs.法国队，加的夫，1997年10月6日

比赛开始阶段，全黑队打得很顺。中场休息时，法国队以3：13落后。然后一切都出了问题。当终场哨声响起时，法国队赢得了胜利，比分是20：18。一切都结束了，全黑队在橄榄球世界杯四分之一决赛中被击败，他们的橄榄球世界杯征程就此结束了。
“更衣室里感觉就像是无人居住的土地，”安东·奥利弗说，“有一种荒凉、腐烂的气味，我不想把它表达得太夸张，但你知道的，那是一种死亡的感觉。”
压力实在太大了，全黑队的所有成员似乎都要窒息了。
“一分钟决定战斗的结果，”苏沃洛夫写道，“一小时决定战役的结果，一天决定帝国的命运。”
纸上谈兵的评论员说：“全黑队只需要重整旗鼓，然后返回赛场，为进球而战。”但事实正好相反，只是在比赛的最后几分钟，他们才奋力一搏。这是一个错误的选择，是在压力下作出的糟糕决策，混乱的思维取代了清晰的头脑，缺乏领导力。这让他们付出了代价，丢掉了“全世界”。
“那一刻，我们的领导小组在压力下失败了，”里奇·麦考承认，“包括我在内。与其绕弯子，还不如更直接一些。”
伊诺卡说：“压力是期望，是审视，是后果。在压力之下，你的注意力要么被转移，要么走上正轨。如果你的注意力被转移，你就会有消极的情绪反应和无益的行为。这意味着你被困住了，被压垮了。而如果你的注意力走上正轨，你就有了态势感知，并且能准确执行。你的头脑很清醒，你适应了、克服了。”
当然，全黑队并不是第一个被压力压垮的队伍。“大白鲨”格雷格·诺曼（Greg Norman）在1966年高尔夫大师赛中的落败震惊了球坛，他在最后一天的比赛中丢掉了6洞的领先优势。
1951年，布鲁克林道奇队（Brooklyn Dodgers）在8月底的时候超出了纽约巨人队13个胜场，但巨人队在赛季末迎头赶上。在季后赛中，博比·汤普森（Bobby Thompson）在第九局打出三连击，从而让巨人队赢得了这场闻名遐迩的比赛。
这是“全世界都听得到的枪声”。
与此同时，英格兰足球队在点球大战中的赢率只有17%，而德国队则是83%。英格兰足球队前前锋加里·莱因克尔（Gary Lineker）说，足球是“一场90分钟的比赛，最后一刻德国队获胜”。
显然，在任何与身体打交道的比赛中，头脑才是最重要的。
如何避免红色，保持蓝色
全黑军团管理指南
作出糟糕的决定不是因为缺乏技巧或天生的判断力，而是因为无法在关键时刻应对压力。

《天才假象》（Bounce）一书的作者马修·萨伊德（Matthew Syed）在接受采访时说：“我认为大多数普通运动员都会有这样的情况——当面对一个改变人生的重要时刻时，你很有可能会搞砸它。比如一次决定未来的工作面试，即将和心仪的女孩见面……我就是这样子的。突然之间，我发现自己无法正常使用自己毕生积累的各种技能。”
萨伊德参加悉尼奥运会乒乓球比赛时，发现自己几乎无法正常击球。“让大脑的潜意识来帮助完成这个动作对一项复杂的任务来说是非常有效的。但是如果因为压力而窒息，人们会有意识地对动作施加控制，这会破坏潜意识的顺畅运行。”
这就是网球教练尼克·博莱蒂耶里（Nick Bollettieri）所说的“蜈蚣效应”。如果一只蜈蚣需要思考如何才能让所有的腿都按正确的顺序移动，它就会僵住，因为这项任务太复杂、太艰巨。对人类来说也是如此。
红色是苏沃洛夫所称的“黑暗”，特指一种负面内容循环，包括自我判断、僵化、侵略性、封闭和恐慌等；蓝色是他所称的“光明”——一种内心深处的平静，不管是在任务执行中、在比赛中、在控制中，还是在流动中。这种概念适用于军事、体育以及商业等多个领域。
全黑军团管理指南
红色头脑
紧张，压抑，结果导向，焦虑，侵略性，过度补偿，绝望。
蓝色头脑
放松，富有表现力，专注当下，平静，清晰，准确，执行任务。

在激烈的交锋中，是红色的抑制还是蓝色的自由占据上风，取决于一个人控制注意力的方式。其工作原理是这样的：我们的注意力指向哪里，就会引导我们的思想走向哪里；我们的思想创造了一种情感；情感决定了我们的行为；行为决定了我们的表现。因此，简单地说，如果我们能控制注意力，从而控制思想，就能控制情绪，优化表现。不过，说起来容易，做起来难。
一些典型的压力区域有：
·　有危险的地方。
·　引发先前创伤阴影的地方。
·　有冲突、侵略、争议的地方。
·　有最后期限、时钟嘀嗒作响、时间紧迫的地方。
·　有高度刺激、分散注意力的地方。
在这些情况下，比如工作中一个不可能完成的最后期限，或者橄榄球世界杯淘汰赛的最后几秒钟，我们该如何控制注意力呢？我们该如何专注当下，保持头脑清晰，继续执行任务呢？我们如何避免红色，并保持蓝色？
控制你的反应
韦恩·史密斯说：“改变头脑的状态非常关键。”格雷厄姆·亨利认为这是他的团队最终取得胜利的关键因素之一：“在一件事情的发展过程中，拥有从红色头脑转变成蓝色头脑或者保持蓝色头脑的能力是非常重要的。”
“我认为，”吉尔伯特·伊诺卡说，“在我们的舞台上，任何人都会关注自己的表现，关注自己的进步……这一切都取决于状态的转变，并确保自己的头脑能够保持良好的状态。”
对里奇·麦考来说，这是为了避免“暴力、逃跑或僵硬”，以及那种“过去的糟糕经历或对未来后果的恐惧”。用神经语言程序的话来说，麦考的“首选表象系统”，即他处理和保存信息的方式主要由视觉来完成。纵观《真实的麦考》一书，麦考通篇都在用视觉描述法来讲述自己的压力症状——“用世界上最坚强的意志来阻止那些糟糕的画面出现”“他们的视力比我好”。
认识到了他的触发因素是糟糕的画面，并控制他的注意力，将糟糕的画面拒之门外，麦考就能够专注当下，保持头脑清晰、判断准确，并完成任务。
对其他人来说，触发因素可能更多的是听觉。想想一位遭受创伤后应激障碍折磨的老兵会对汽车回火有什么反应吧。对另一些人来说，当走进拥挤的房间时，这种感觉会更强烈；触发因素还可能是某种气味，比如一块美味的蛋糕。事实上，虽然我们都有自己喜欢的表象系统，但我们也具备所有根植的听觉、视觉和触觉触发因素。关键是要认识到它们什么时候会在大脑中被激发，什么时候产生的效果是负面的。
我们需要识别“红旗”、“警笛”、我们的“第六感”，然后必须控制我们的反应。
“大脑本质上分为三个部分——本能、思维和情绪，”伊诺卡对《新西兰先驱报》记者格里戈尔·保罗（Gregor Paul）说道，“当大脑长时间处于压力之下时，思维能力会被关闭，这意味着你将会依赖于本能和情绪，你会专注于结果而不是任务本身，而不再能够收集线索和信息来作出正确的决定。”
《真实的麦考》一书中描述了凯里·埃文斯为帮助球员让思维重新上线所做的工作。就像冥想一样，它从呼吸开始，“缓慢而有意识地呼吸……把你的注意力转移到一些外部的东西上——地面、脚、手上的球、看台……把头抬起来，向远处看……用深呼吸和关键词摆脱自己的大脑情绪，找到一个外部焦点，让自己回归当下，恢复你的态势感知”。
这些动作其实是锚定，我们在第7章中讨论过，它们具有一个特殊的功能。设计这些动作的目的是让球员们回归当下，进入蓝色头脑的状态。这种技巧还可以应用于压力较大的业务环境。本质上，它是这样工作的：
首先，确保自己处于一种思维活跃的状态：冷静、积极、清晰。其次，通过一种具体的、可重复的肢体动作——一些不同寻常的动作，比如踮起脚尖、跺脚、凝视远方、往脸上泼水等，来“锚定”这种状态。不断地重复、重复再重复，直到它成为一种惯性，可以自动完成。
最后，当意识到压力的相关症状出现时——当意识到注意力停止运行、视野变窄、心率加快、焦虑感骤增、自我意识变强时，我们可以使用锚定来重新启动，重新回到蓝色头脑状态。就像医生在心脏停搏时用电击除颤一样，“认知的震动”也会重新激活我们的思维状态，变得更为活跃，让我们回归当下。
从字面上来说，这就是“再次认识”，重新思考。注意力回归后，我们可以自由地评估、调整和行动；重新启动任务的执行，思考完成任务的最佳方式。


In any game played with the body, it's the head that counts.
在任何与身体打交道的比赛中，头脑才是最重要的。


要采取行动，而不是作出反应。
全黑队口号
“飞行员在飞机坠毁前会做些什么？”Gazing公司的比德·布罗斯纳安自问自答道，“他们会翻看手册。”
他表示，虽然是在开玩笑，但这是一个很好的方法来锚定Gazing公司方法论。他继续解释说，Gazing公司会为客户开发“地图”——一些用来阐述问题的简单缩略图，并在压力情境下提供一个容易回忆起来的参考点。“地图必须清晰，”他说，“你不能把废话放在地图上。”
在高绩效领域，人们拥有相同的地图、相同的通用语言。不管是缩略图、单词、短语，还是口号，这种通用语言能提供清晰的信息。布罗斯纳安说：“假如你有一个目标，如果你能简洁而清晰地描述它，那么它就是你的出发点。”
地图不是地形，但是当你迷路的时候，它确实很有帮助。地图能够以多种形式存在，比如Gazing公司所使用的视觉助记符、麦考所提到的物理触发器，以及那些被设计用于将你带回现实的文字或口号。
全黑军团管理指南
口号是我们向自己讲述故事的方式，是有效思考的工具，是压力之下的心理路线图。

“我仍然记得它们，”安东·奥利弗回忆起在他打球的时期，全黑队球员所使用的口号，“TQB，顶级好球；OTG，越过有利线；KBA，让球活着；LQB，闪电快球。把这些点都做到，我们就成功了……一场完美比赛的模板就是像这样。”
最初的时候，口号可能是一个词、短语或声音，具有转化的力量。它起源于吠陀梵语，最著名的例子是冥想引导词“Om”，用于把人们带回当下。它的目的并没有改变：口号实际上是一种“思考的工具”，一种回归当下的实用工具。例如，飞行员利用口号来帮助自己处理在危机期间涌来的大量飞行数据：
飞行。
导航。
沟通。
也就是说，首先，要把注意力放在驾驶飞机上；其次，要把飞机开向正确的方向；最后，告诉人们你驾驶飞机的位置。这是一个简单实用的流程，却可以拯救生命。它的简洁性使飞行员能够确定自己的方向，并按照正确的步骤采取正确的行动；提供了全局性的宏观视角和定义清晰的步骤。
类似地，医护人员和滑雪运动员也有一套应对紧急情况的口号：
评估。
调整。
行动。
即评估形势，调整你的方法以适应当前形势，采取相应的行动。这个流程同样提供了清晰而确定的思路，同时不失紧张有序的节奏。
许多口号都遵循这种“三法则”——它们由三个单词或词组构成，以层层递进的步骤排列，引导改变的发生。
三法则也是人类讲故事的方式，包括开头、中间和结尾。你可以在三幕剧中看到它；在“一个英国人，一个爱尔兰人和一个苏格兰人”的笑话中看到它；或者在人们对“生活、自由和追求幸福”的渴望中看到它；又或者是毛利人的谚语——titiro（看），whakarongo（听），korero（说）。
利用这种三点结构，口号创造了一个强大的语言事件链。它们以清晰的逻辑帮助你回归当下，摆脱混乱。自动且自发。
清晰的思维，清晰的谈话，清晰的任务
通过锚定、地图和口号来控制我们的注意力，是为了让我们回归当下。
与其去问“如果我们的资源耗尽怎么办”，不如问“如何才能以最好的方式利用我们的资源”；与其去问“如果我无法赢得合同怎么办”，不如问“为了赢得合同，我能做些什么呢”。
用伊诺卡的话来说，地图和口号让我们能够“承受压力”。也就是说，我们可以适应压力，而不仅仅是感知它。通过控制注意力，我们可以控制表现；而通过控制表现，我们可以控制整场比赛。
时空穿梭，从1997年的加的夫到2011年的奥克兰，从橄榄球世界杯四分之一决赛到世界杯决赛，从一支走向失败的球队到一支走向胜利的球队。
还是同一组对手展开对决——新西兰队对战法国队；还是同样紧张的比赛，但这次新西兰队领先一分。看看他们此时的肢体语言。
里奇·麦考屏住呼吸，握紧手腕，跺着脚——思维重新上线，态势感知恢复，回到了当下。他环顾四周，眼神并不呆滞，没有行尸走肉。
布拉德·索恩把水泼到自己身上，冷却了自己的思绪。基兰·里德凝视着体育场远处的边缘，重新恢复了视野。
新西兰，这个拥有400万人口的“大体育场”，就不那么平静了。恐惧投下遮天蔽日的乌云。观众们不由自主地回想起十几年前那些糟糕的画面。他们的头脑是红色的，但全黑队球员的头脑都是蓝色的。
时钟的指针一格一格地转动，慢慢地，慢慢地……直到最后一刻的到来，终场哨吹响了。新西兰队9：8法国队。
“我们碾压了法国队。”格雷厄姆·亨利说。在他们的头脑里，他们做到了：
知识来自倾听；
理解来自知识；
智慧来自理解；
幸福来自智慧。
压力是“期待、审视和后果”。它是幕布落下，百叶窗关闭，红色的薄雾升起。它会导致紧张、恐慌、过度的侵略性和窒息感，在压力之下人们会作出糟糕的决策。明智的领导者试图理解大脑对压力的反应，并练习简单的冥想式技巧，以保持头脑冷静、思维清晰以及态势感知。他们使用地图、口号和锚定，在个人压力和职业压力巨大的情况下找到正确的方向，找回自我，回归当下。通过这种方式，他们和他们的团队就能在比赛中处于领先地位。这些技巧可以把我们从一个易变的、不确定的和模棱两可的空间带到一个思绪冷静的地方。“清晰的思维，清晰的谈话，清晰的任务”，它们区别了红色和蓝色、黑暗和光明、失败和成功。
全黑军团管理清单
1．压力是“期待、审视和后果”。作出糟糕的决定不是因为缺乏技巧或天生的判断力，而是因为无法在关键时刻应对压力。
2．口号是我们向自己讲述故事的方式，是有效思考的工具，是压力之下的心理路线图。
3．关键方法：改变头脑状态，是团队最终取得胜利的关键因素之一。如果我们能控制注意力，从而控制思想，就能控制情绪，优化表现。
4．关键行动：清晰的思维，清晰的谈话，清晰的任务。利用锚定、地图和口号，在个人压力和职业压力巨大的情况下找到正确的方向，找回自我，回归当下，重新启动。
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你首先要知道自己是谁
“我们总是谈论‘真实的自我’，而不是‘虚假的自我’”，吉尔伯特·伊诺卡说，“如果你入选全黑队，屈服于队友的压力，你做事情仅仅是因为别人希望你这样做，而没有发自内心、脚踏实地，那么你是会被发现的。”
伊诺卡用一座桥来做比喻：这座桥是安全的，因为它由几块不同的木板所组成——个人技能、朋友、家庭、成为一名全黑队球员。“如果你只有橄榄球技能这一块木板，那么这座木桥总是会松脱的。”
把麦卢卡的树枝捆起来，这样它们就不会折断。(11)
更好的人成就更好的全黑队。
他解释了全黑队球员是如何学会保护自己免受精神脆弱的伤害的。“如果你把自我、环境、文化、仪式、遗绩都结合在一起，那么你实际上编织了一件非常结实的外套，它将支持你真正走过自己的旅程。当事情出错的时候，你可能会走得有点儿摇晃，但你不会真的摔骨折或者崩溃。”
真实是真正领导者的标志
认识你自己。这句话通常被认为是苏格拉底说的，但它实际上更加古老，古老到刻在了埃及卢克索神庙的内殿里。
“伙计，认识你自己，”象形文字说，“你就会认识神。”
俗话说，要知道如何赢，首先要知道如何输。对全黑队来说，要知道如何输，首先要知道自己是谁。
当我们拒绝被人群的喧闹声和日常的干扰分散注意力时，我们就可以自由地走自己的路。用伊诺卡的话说，“要有复原力，要昂首挺胸，要保持自信，要保持坚强”。
“发展你的真我，”他说，“这对你的表现会有巨大的影响。”这是领袖的精髓，他的根基、威望所在。
哈佛商学院教授比尔·乔治（Bill George）在其里程碑式著作《真北》（True North）中谈到，一位伟大领袖的精髓是“真诚、真实、忠于自己”。这种态度在全黑队的阵营中广为传播。
伊诺卡在谈到麦考时说：“人们问他，你如何管理自己在公共场合的表现？他说，这很容易，因为你在公共场合看到的正是我在私下里的样子。”
乔治在接受帕梅拉·霍利（Pamela Hawley）的采访时表示，大多数失败的领导者，真正的痛苦都在于缺乏强烈的认同感，缺乏对自己的信任，或者说，缺乏对自己的尊重。当领导者不尊重他人时，其实真正不尊重的是他们自己。乔治说：“首先，我们需要看一看生命背后的意义，领导者需要思考，‘我为什么在这里？我的目的是什么？我如何利用在这里的时间’。”
全黑军团管理指南
最好的领导者始终忠于他们最深刻的价值观。他们指引着自己的生活道路，其他人也跟随他们走上这条路。

这让人想起巴克敏斯特·富勒：
我在这个星球上的工作是什么？哪些是我了解并且需要去做的？哪些是我肩负责任以后才能实现的？
乔治说：“我相信，领导力的起点和终点都在于真实。那就是做你自己，做你的自我原本的样子。”采用其他领导者的风格是不够真实的。
乔布斯2005年在斯坦福大学毕业典礼上发表的著名演讲中说：“你的时间是有限的，不要被教条所束缚……最重要的是，要有勇气追随你的内心和直觉。它们已经知道你真正想成为什么样的人了。其他一切都是次要的。”
让-保罗·萨特（Jean-Paul Sartre）在其作品《虚情假意》（Mauvaise Foi）中所表现的“自欺”，恰恰与真实背道而驰。
当我们因同龄人的压力和社会压力而否定自己的价值观时，就会自欺。这是我们为了适应社会而作出的一种妥协，是一种心理上的“出卖”，我们为了与他人保持一致而放弃了自由和自我表达。更糟糕的是，它夹在了“自我”和“我们自己”之间。它阻止我们了解自己真正的本性，这会烧灼我们的威望。


To know how to win, you first have to know how to lose.
要知道如何赢，首先要知道如何输。


萨特在《存在主义论文集》（Essays in Existentialism）中引用了一个侍者的例子，他突然间变得彬彬有礼，“反应快速而主动，有点儿太快”。自我与自我投射、身份与现实之间产生了分歧，使他脱离了真正的本性，显得格格不入。
真实性使我们能够创造自己的生活，创造属于我们自己的原创印记，用一种符合我们价值观的声音来讲述我们自己的故事。
“我想过一种真实的生活，”安东·奥利弗说，“但要做到这一点，必须首先了解自己是谁。要有一个基准，才能不断地参考和对比。”
这要从诚实和诚信开始。
诚实
伊诺卡是这样描述的：“在腹部，而不是背部，那里才能给出诚实的身体反馈。”欧文·伊斯特伍德认为，诚实是成就高绩效团队的先决条件：
高强度点对点交互的关键是高度信任。这种信任是绝对安全的。领导者必须创造一个环境，让每个人都能够了解彼此，了解彼此的个人经历和工作风格。这要求领导者能够以身作则，坦诚自己的错误、弱点和恐惧……对安全冲突来说是至关重要的，因为这些冲突往往会引发更深层的互动和变化。
“我认为在早期的时候我们并没有处理好输球的问题，”安东·奥利弗说，“有许多指责的声音，每个人都把自己孤立了起来。但现在情况发生了很大的变化，球队变得更加团结了，大家共同承担输球的责任，分享输球的感受，承认错误。”
“我喜欢和大家一起看比赛，因为一切都是公开的，”安德鲁·梅尔滕斯说，“你错过的断球是公开的，你表现得出彩也是公开的……和队友交流时，你可以以事实为依据，而不是以主观判断为依据。这样，你就可以说‘你需要这样做来帮助我’，或者‘我能做什么来帮助你’。”
全黑军团管理指南
高绩效团队提倡诚实、真实和安全冲突的文化。

“如果你能做到这一点，”梅尔滕斯说，“我认为你就有一个很好的团队。”
诚信
“诚信”（integrity）一词来自拉丁语中的integritas，意思是“完整，不可分割”。这约束了行为的准确性。
诚信意味着我们的思想和言行是“一体”的，我们的核心价值观、目标、信念和行为都朝着同一个方向前行。把诚信看作一种工作能力，而不是像大多数人那样把它视作一种道德标准。这非常重要。诚信不是必须纯洁高尚，而是把事情做好。尽管最终的结果是信任、信念以及尊重，但这些只不过是伴随诚信自然而然发生的。这意味着其他人可以指望我们说到做到。最重要的是，我们可以依靠自己。
准时意味着迟到
在哈佛商学院发表的一篇论文中，迈克尔·詹森（Michael C. Jensen）、沃纳·埃哈德（Werner Erhard）和史蒂夫·扎夫伦（Steve Zaffron）探讨了诚信与绩效之间的关系。论文题目为《诚信：领导力的起源》（Integrity: Where Leadership Begins），他们在摘要中这样定义了自己的术语：
在我们的模型中，诚信就是遵守你的诺言。因此，诚信是一种纯粹积极的现象。它与好坏、对错行为无关。就像万有引力定律一样，诚信定律就是，如果你违反了诚信定律，你就会受到伤害，就像你试图违反万有引力定律，跳伞却没有佩戴降落伞一样。因信守诺言而获得的个人利益和团队利益都是巨大的，但通常不被人所熟知……


If you're not early for a meeting, you're late.
准时意味着迟到。


这是一个简单而有力的概念。他们说，诚信是“与知识或技术同等重要的生产要素”，它“提供了获得极大性能提升的路径”。
想想那些因为参与者迟到或缺席、会议时间推迟而浪费的时间，想想那些因为借口有急事需要挂断就再也没有打回来的电话，想想那些邮件里的支票，想想那些因为让对方失望而毁掉的友谊……系统无法正确地相互匹配，无法坚持运转，无法协同工作。相反，如果系统能正常工作，又会怎么样呢？如果一切都像钟表一样精密地运转，统一、可控且准时呢？
全黑军团管理指南
如果把诚信作为一项核心领导工具，团队中的每个人都能说到做到，那么清晰、确定性、高效和动力就是它带来的结果。

詹森等人假定了一种规则，并称之为“诚信本体论法则”：
一个人的诚信级别降低了，他的表现机会也就减少了。
也就是说，诚信级别下降得越多，收获就越少；诚信级别下降得越少，收获就越大。他们把诚信比作自行车轮的辐条。如果辐条丢失，车轮的工作效率就会降低；如果所有的辐条都到位了，车轮的运作就将是最高效的。诚信意味着所有的辐条都在正确的位置，一直都在正确的位置。
毫无疑问，全黑队的阵营内部有着严谨的诚信标准，几乎是完全的问责制。“当一切用行动说话的时候，”韦恩·史密斯说，“言语就不重要了。”如果有人说他们会做某件事，你就可以肯定他们会做这件事；如果有人说他们会在某个地方，他们就一定会在那里。事实上，他们共同遵循着“隆巴迪规则”——准时意味着迟到。许多人把手表调快10分钟。坐公车从来没有人迟到。没有人想让其他人失望。因此，要把事情做好。
真正的自我发展有助于表现
如果我们有令人信服的目标、高标准的期望和明确的愿景，却不尊重它们，我们将一事无成。但是，通过特别关注“行为的准确性”，我们可以改变我们与自己思想之间的关系。这是非常有效的。与其茫然失策，不如对自己言而有信，这样我们的思想就会变得更加坚定、更加果断，成为变革的助推力。
“真实，”领导力作家兰斯·塞克雷坦（Lance Secretan）说，“就是头、口、心和脚都保持一致——始终如一地想、说和做同样的事情。这会建立相互的信任，追随者爱戴的是他们可以信任的领导者。”
全黑军团管理指南
诚实=诚信=真实=适应性=表现

如果领导者作出承诺——“我会让这件事发生”，了不起的大事就会发生，企业、国家、财富和遗绩都会建立起来。如果我们与自己的对话是诚信的，结果可能就是革命性的。
有一个关于银行家兼慈善家J. P.摩根的故事说，有人曾给他看了一个信封，里面写着一个“成功的万能公式”。他同意如果自己喜欢里面写的建议，就为信封里的内容支付2.5万美元。摩根打开信封，阅读完毕，点了点头，付了钱。建议是什么呢？
1．每天早上写下当天需要做的事情清单。
2．去做这些事。
当意识到了诚信水平的下滑，我们可以着手培养纪律性、目标感和行动力。这无论是对于个人还是团队都同样适用。
如果我们信守诺言，我们的话语就会成为我们的世界；一个承诺，一次宣言，一种动能。信守诺言使我们能够乐观地、充满希望地、自信地、果断地、有权威地说话。信守诺言帮助我们克服任何挫折，帮助我们重新开始向上攀登。拥有真实的声音，我们就拥有了权威。我们可以书写自己的故事。
保持真实，做一个说话可以让人信得过的人。
通过认识我们最深刻的价值观，可以理解我们是一个什么样的领导者，我们希望过什么样的生活。真实性——真正领导者的标志，始于诚实和诚信。诚实让我们明确我们对自己最真实的看法，当遇到挫折时，它给予我们坚实的基础。诚信让我们能够把事情做好。如果我们的价值观、思想、语言和行动是一致的，我们的话语就会成为我们的世界。随着行为准确性的提升，思想和行动之间的摩擦耗损就会减少。认识自己，信守诺言，我们就能实现自己的愿景。
全黑军团管理清单
1．真实性是真正领导者的标志。全黑态度是：诚信、真实、忠于自己。
2．高绩效团队提倡诚实、真实和安全冲突的文化。和队友交流时，以事实为依据，而不是以主观判断为依据。
3．关键方法：如果把诚信作为一项核心领导工具，团队中的每个人都能说到做到，那么清晰、确定性、高效和动力就是它带来的结果。
4．关键行动：要有复原力，要昂首挺胸，要保持自信，要保持坚强。真正的自我发展对表现有着巨大影响。
[image: ]


把你的球放到底线上
“我当时在酒店，”即将首次亮相全黑队的年轻人本森·斯坦利（Benson Stanley）说，“一位资深球员走到我面前，拍了拍我的肩膀，让我思考两个问题……第一，我必须为球队提供什么？第二，我准备作出什么牺牲？”他停顿了一下，“都是非常大的问题。”
当天晚上，斯坦利和其他一些新秀被召集到球队所有人面前。他们回答了这两个问题：我能提供什么？我要牺牲什么？随后，几位资深球员——里奇·麦考、康拉德·史密斯、布拉德·索恩分享了成为全黑队一员的意义，谈到了球队的遗绩、标准以及球队历史上的那些名宿球员。然后，全体球员表演了一段哈卡舞来欢迎新成员，并向他们发起挑战。
斯坦利说：“我在那一刻感到了召唤。”从那时起，他才认识到自己是一名真正的全黑队球员。从那时起，牺牲开始了。
找到你愿意为之牺牲的东西，并为之付出一生。
神话学家约瑟夫·坎贝尔（Joseph Campbell）在《神话的力量》（The Power of Myth）(12)一书中写道，欢迎仪式“缓解了从一种状态向另一种状态过渡时的紧张”。从年轻到成熟，从自由到责任，从生到死，都是一条心理通道，一种转变的过程。
坎贝尔说：“仪式是神话的再现，通过参加一个仪式，你就参与了一个神话。”全黑队中的一个主要神话就是关于牺牲的。为球队付出一切，为之流血，把你的球放到底线上。
付出你所拥有的一切，再多付出一点。
工作第一，家庭第二
“冠军需要做更多。”索恩在欢迎仪式上说。与其他新秀的经历相反，索恩在转变角色之前已经为布里斯班野马队（Brisbane Broncos）打了200多场橄榄球联赛，后来代表全黑队出战打了60场测试赛，最终成为世界杯冠军。凭借赢得的荣誉以及尊重，他成了有史以来最成功的橄榄球运动员之一。当他发表讲话时，年轻的全黑队球员都全神贯注地听他在说什么。
索恩说，他是一个懒惰的孩子，但他现在每天都拿父亲的一句座右铭来激励自己——“冠军需要做更多”。他常常是第一个到达健身房，最后一个离开。索恩的座右铭让他总是在每套常规训练结尾加上一点儿额外的内容——一个额外的动作，一个额外的10分钟，一个额外的循环……“还有5分钟就要进行测试赛了，”他问道，“谁还想多做一点儿？”
有句谚语说：“没有人在多走1公里的地方排队。”在这额外的1公里路上，我们只有靠自己：只有我们和道路，只有我们和空白的纸张，只有我们和自己所设定的挑战。无论我们在哪个领域竞争；无论我们是否在一个团队之中；无论我们是领导着一个企业，还是仅仅领导自己的生活，正是我们在关起门以后所做的工作和努力，使我们在任何一个赛场上都与众不同。
关于长跑运动员承受的痛苦，艺术家在阁楼里忍受的孤独，以及牺牲时间、舒适、社交和享乐的种种，这些从平凡到非凡、从普通到伟大的转变所需要的牺牲，已经被写了很多，但是胜利之后的不同，最清晰地体现在索恩父亲教给他的座右铭之中。
另一位父亲，给有前途的儿子的一份礼物……内维尔·卡特（Neville Carter）想为儿子丹尼尔的8岁生日送点儿特别的礼物。所以那一天早上，在后院草坪上等待着丹尼尔的是一套全尺寸的橄榄球角杆，上面涂着当地南桥（Southbridge）俱乐部蓝白相间的条纹图案。“他会在那里待上几个小时，”卡特告诉《新西兰先驱报》记者，“每天放学后和周末时间都会在那儿。丹尼尔甚至会把球踢到房顶，打破排水管道，但他从来没有打碎过窗户。”
后来，丹尼尔·卡特成为测试赛史上得分最高的选手。
13岁左右的时候，本和欧文两兄弟告诉父亲肯，他们都想成为全黑队的一员。这并不稀奇，几乎每一个新西兰男孩都会在某个时候告诉他们的父亲这个愿望。但身为私人教练的肯却很认真地对待儿子们所说的话。“这不是一件家长可以急于求成的事情，”肯说，“必须有足够的动力使他们做到。所以我们首先设定了一些目标……不仅包括你希望在一年、5年内达成的目标，也包括你希望在6个月、一个月、一周、明天达到的目标。”
他说：“我把他们带进了健身房——你知道的，这只是从技术方面为他们搭建一个平台。到他们18岁的时候，他们举起的重量甚至比当时全黑队球员的重量都要重。”兄弟俩现在都是全黑队的支柱前锋。“他们所做的每件事都是为了增加强度……这就是本和欧文为他们的‘事业’所投资的东西。你不能停留在你的荣誉上，你必须追求完美。”
就在赢得橄榄球世界杯的几周之前，本从美国请来了一名教练。“这些是我需要解决的问题，”本告诉教练，“这些是我的弱点。”
1986年，巴克·谢尔福德（Buck Shelford）带领他的球队在一场现在被称为“南特之战”的比赛中迎阵法国队。那场比赛非常残酷，而且极为血腥。在比赛一开始，一名法国球员就踢爆了谢尔福德的阴囊。他一瘸一拐地走到边线，在那里，在没有麻醉的情况下，队医帮谢尔福德缝合了伤口，之后他又回到场上继续比赛。比赛结束后，谢尔福德住进了医院，但不是因为睾丸受伤，而是因为脑震荡，他还少了两颗牙。
这是全黑队所特有的勇气——永不放弃，去流血，去牺牲。把你的球放到底线上。冠军需要做更多，在各种运动中都是如此。
有一个关于神枪手卡洛伊·塔卡奇（Károly Takács）的故事，他在1936年的奥运会上被剥夺了参赛资格，因为在第二次世界大战前的匈牙利，只有军官才有资格参赛。但他毫不气馁，转而把目光投向了1940年的奥运会。但是后来，一枚手榴弹炸伤了他的射击习惯用手——右手。于是他开始训练自己用左手射击，但1940年和1944年的奥运会因战火的蔓延而相继取消。最后，在1948年，38岁的塔卡奇终于参加了他人生中的第一届奥运会比赛，赢得了金牌，并创造了一个新的世界纪录——一个右撇子使用左手射击赢得冠军。
冠军需要做更多，这不仅仅适用于体育运动。作为一名年轻的记者，作家亨特·S.汤普森（Hunter S. Thompson）两次抄录了司各特·菲茨杰拉德的《了不起的盖茨比》（The Great Gatsby）和海明威的《永别了，武器》（A Farewell to Arms）的全部文本。他的朋友约翰尼·德普对《卫报》（The Guardian）说，“汤普森想知道写出一部杰作是什么感觉”。后来，汤普森发明了兼具新闻客观性和小说家主观性的文体Gonzo，他也因此被称为20世纪美国最伟大的喜剧作家。
据沃尔特·艾萨克森在《史蒂夫·乔布斯传》一书中所写，苹果创始人否决了第二代苹果电脑所使用的电路板，因为它“线路过于紧密”。他坚持要将早期Mac系统的启动时间缩短10秒，这样在拥有500万个用户的情况下，一年将节省超过“100次生命的时长”。后来，乔布斯在加州建了一家工厂，为了追求纯净和完美，他把地板漆成了白色。“即使是在盒子里面，我也希望它尽可能漂亮，”他说，“一个伟大的木匠不会用劣质的木头做橱柜的背面，不管有没有人会看到它。”乔布斯去世时，苹果公司已经成为世界上最有价值的公司之一。


Work's actually number one, family's number two.
工作第一，家庭第二。


“自我牺牲对你意味着什么？”这是安德鲁·梅尔滕斯向他所执教的球队提出的问题，“它是团队的一切……把自己推到舒适区之外……要做得更多，比别人要求你做的事情还要做得更多。我们过去常说，‘就当你还不是全黑队球员那样加倍训练’。”
“对你来说人生最重要的事情是什么？”肖恩·菲茨帕特里克说，“如果你问大多数商人，或者大多数运动员，他们会说家庭第一，工作第二，但是如果真的坐下来想一想，‘事实上，不，是工作第一，家庭第二’。你可能会觉得这种想法可怕，但是如果你想成为世界上最好的，你就必须把实现这个目标放在第一位……你必须作出巨大的牺牲。”
做值得去做的事
戴维·加拉赫（Dave Gallaher）在1905年带领Originals征战赛场，被认为是“全黑队橄榄球之父”。他的球队有着所向披靡的王者风格，打了25场比赛，只在存在争议性判罚的情况下输掉一场。当时，场上的进攻正在继续，威尔士队球员狠狠拽住了正尝试得分的鲍勃·迪恩斯（Bob Deans），把他从线上拖了回来，等筋疲力尽的裁判跑过来时，刚好错过了这一幕。这支杰出的球队得到了747分，只失掉了53分。他们书写了全黑队的第一笔遗绩。
现如今的全黑队，总会在前往欧洲参加秋季比赛的间隙，在比利时的一座小公墓短暂停留，以示悼念。在伊普尔附近的九榆树英国公墓，32513号墓碑上刻着银蕨叶的图案和戴维·加拉赫的名字。1917年10月，他在战争前线被弹片击中，不幸身亡，时年43岁。
战争之中，人与人之间没有什么区别。正如那句意大利谚语所说：“游戏结束时，国王和士兵都要回到同一个盒子里。”
“这不会让你自己爬得太高，”安德鲁·梅尔滕斯说，“你只是一件更重要的事情的一部分。最后，当你打橄榄球的时候，你感觉自己被要求作出某些牺牲，你应该感到高兴，因为请记住，有很多人已经作出了更大的牺牲。”
无论我们把生命献给什么——事业、家庭、运动、艺术、信仰，我们总是在作出牺牲。不管我们是牺牲一个小时、一天还是一生，我们都在度过自己的生命。
每一天我们去上班工作，每一次让我们感到厌烦的会议，每一件我们只是为了钱或是为了义务去做的事情，所有我们浪费的时间，我们都在为之付出生命的代价，所以最好让自己所做的事情都是值得的。
心理学教授史蒂芬·平克（Stephen Pinker）(13)曾写道：“智慧包括欣赏我们自身存在的珍贵性和稀缺性，所以不要浪费生命。”
“我们没有机会去做那么多事情，”乔布斯说，“每个人都应该非常优秀，因为这就是我们的生活。生命是短暂的，然后你就会死去，你知道吗？我们都选择了用自己的生命来做一件事，所以最好是做到最好，最好做值得去做的事情。”[image: 图像]
史蒂芬·柯维（Stephen Covey）鼓励我们从生命的结束开始，想象自己在自己的葬礼上：有谁会出席？他们会怎么说我们？我们的存在对他们意味着什么？他们会哭泣吗？这并不是一种病态，而是意味着把一些事情置于危险之中——我们的生命。这将带来一种紧迫感和紧张感，生活中有一点紧迫感和紧张感是很好的。
如果我们要过一种生活，或者要主导任何事情，我们就一定要知道要去向哪里，以及为什么要去。
全黑队找到了愿意为之牺牲的东西，然后为它付出了一生。
不要像章鱼一样死去，要像锤头鲨一样死去。(14)
座右铭“冠军需要做更多”是指做一些不同寻常的事情时所需要的额外的、可自由支配的努力和牺牲。无论我们在生活中做什么，我们都在为它付出生命，所以最好确认它是值得的。消磨时间等于慢性自杀。那么，我们准备把我们的生命献给什么呢？作为领导者，我们将要带领团队过什么样的生活？一切都要从做一些额外的事情开始——在健身房进行额外的锻炼，付出额外的努力，做好额外的冲刺。想想巴克敏斯特·富勒的思考：“我在这个星球上的工作是什么？哪些是我了解并且需要去做的？哪些是我肩负责任以后才能实现的？”
全黑军团管理清单
1．冠军需要做更多：付出你所拥有的一切，并且再多付出一点。
2．工作第一，家庭第二。如果你想成为世界上最好的，你就必须把实现这个目标放在第一位。
3．关键方法：我们没有机会去做那么多事情，所以最好是做到最好，最好做值得去做的事情。一定要知道我们要去向哪里，以及为什么要去。
4．关键行动：做一些额外的事情，把自己推到舒适区之外，比别人要求你做的事情还要做得更多，或者在别人也会做的事情中做得更多，付出额外的努力，做好额外的冲刺。
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黑皮书
1999年，约翰·柯万（John Kirwan）和肖恩·菲茨帕特里克决定共同写一本书。当时，球队的标准正在下滑，结果也是如此——全黑队已经连续输了5场比赛。他们认为没有人在遵守这些标准，所以果断决定要做点什么。
这本书后来被称为“黑皮书”，全黑队上下，几乎是违者必罚。一时间，它成为团队的“圣经”，集中了集体的智慧，并且以警句的形式传承开来。
·　没有哪个个体比团队更重要。
·　把球衣放在一个更好的地方。
·　为团队而生，为团队而死。
·　仅仅做好是不够的，要做到足够好。
·　在赛场上全力以赴。
·　重要的不是球衣，而是穿球衣的人。
·　一朝身为全黑人，永远都是全黑人。
·　要比别人更努力。
·　正视问题，而不是逃避。
·　这是荣誉，不是工作。
·　要么前进，要么离开。
菲茨帕特里克在《赢球很重要》一书中写道，这本黑皮书是“每个人都能理解的意义体系，用统一的语言、词汇以及信念将球队凝结得更加紧密”。
但并非所有人都认为这是必须的。一位老球员说：“在我打球的那个年代，你不必把这些血腥的东西写下来。”从来没有形成书面的文化，全黑队的信仰体系——它的品格，通过一代代成员的言传身教一直留存到今天。意义、仪式、故事、英雄，所有这些都由一种共同的神圣语言联结在一起。
全黑队拥有：一种口口相传的文化，一个共同的故事。


Once an All Black, always an All Black.
一朝身为全黑人，永远都是全黑人。


讲故事，全黑军团有效领导的关键
卡尼曼在《思考，快与慢》中指出，故事的力量常常以我们不知道的方式改变和塑造着我们的生活。毕竟，故事并不一定要是真实的。卡尼曼讲了一个故事：在一辆巴士遭受恐怖袭击后的第二天，当他把自己的车停在另一辆巴士旁边时，理性思维告诉他这种事再次发生的可能性很小，但他的感性大脑却告诉他要远离那里。当我们买彩票的时候，虽然知道几乎没有中奖的可能，但是我们仍然想象自己中奖之后会发生什么。真相永远不会阻碍一个好故事的诞生。
不管正确与否，故事就是我们了解生活及我们在生活中所处位置的一种方式。我们是“制造意义的机器”，将一系列事件以叙事的形式诠释、再诠释，然后又任意重新组合。
小时候，故事教会我们对与错、好与坏、忠诚与爱之间的区别——我们对生活应该有这样或那样的看法。长大后，就像广告商、电影导演、小说家、新闻工作者和政治家们都知道的，故事可以帮助我们了解自己是谁、想要什么、代表什么、反对什么以及为什么做事情。
就像《歌之版图》里写的那样，我们用语言讲述着故事，我们歌唱的世界走进现实。
维克多·弗兰克尔在《活出生命的意义》中说：“努力寻找意义是人类活动的主要动力。”而故事则是我们在生活中构建和寻找意义的方式。他说，我们不应该“对挑战那些寻找生命潜在意义的人感到犹豫，因为人们不应该寻找生命的抽象含义。每个人在生活中都有自己特定的职业或使命要执行，这是一项必须去完成的具体任务”。
领导者的职责就是设定“具体的任务”。无论是“有史以来最好的球队”，还是“成为一个伟大的全黑队球员”，或是“在宇宙中留下印记”，都是用语言表达的，并被想象为未来的记忆。
正如凯文·罗伯茨所说，“革命始于语言”。全黑队模式中有效领导的关键就在于如何去讲这个故事，利用价值观、词汇、座右铭、口号和隐喻帮助球员“联结到核心”。
价值观
“谦逊、诚实、诚信、尊重，”菲茨帕特里克说，“你看，我说了这么多个词，对正在与我交谈的人来说，我好像是在说，‘听着，你不需要真的去做到这些，因为它们应该是一种天赋’。”
弗兰克尔写道：“价值观不能被我们有意识地拥护和采纳，因为它们就是我们。”但这并不是说价值观不能被研究和定义，并关联到一种有意义的人类活动中。
在菲茨帕特里克和柯万向全黑队前球员询问球队意义的同时，盛世长城公司正在与新西兰橄榄球联盟一起确定球队的品牌价值。在这个漫长的协商过程中他们提出了一组词语，包括新西兰、胜利、权力、男子气概、承诺、团队合作、传统和鼓舞人心，以及即将成为全黑队核心的三个词：谦逊、卓越、尊重。
当然，价值观是支撑所有成功组织的坚实堡垒，比如信仰、希望和慈善。
如果你要为之而牺牲，那么最好搞清楚你在为什么而牺牲。
全黑军团管理指南
保持核心价值的公司就是那些独立存在、与众不同而又倡导某种东西的公司。

苹果公司可能算是一家以价值观为基础、以目标为导向的公司的典型。据《史蒂夫·乔布斯传》记载，在公司建立的早期，迈克·马克库拉写下了“苹果营销哲学”，这份文件曾尝试定义了苹果的价值观：
共鸣　我们将真正了解客户的需求，比其他任何公司都要到位。
焦点　为了做好我们决定要做的事情，我们必须消除所有不重要的机会。
归因　人们确实会根据封面来判断一本书。我们可能拥有最好的产品、最高的质量、最实用的软件等；如果我们以轻率的方式呈现它们，它们的价值就将被轻视；如果我们以具有创造性的、专业的方式呈现它们，就将收获期望的成功。
任何曾经拆开苹果产品包装、体验苹果产品操作界面、渴望拥有一件苹果产品或购买苹果公司股票的人，都会知道它们的价值是多么高。
为什么要谦逊？“谦逊”一定不是你能想到的属于一支无情的世界冠军球队的第一个词，然而，除了卓越和尊重，谦逊的确是全黑队核心价值观之一。
作为球队的核心价值观，谦逊去除了浮躁，创造了尊重，激发了好奇心，并像纽带一样牢牢地将肩并肩战斗的球员维系在一起。
在全黑队所做的每一件事情中都传达出“谦逊”这样一个强硬且坚定的词，这是他们故事的一部分。“一旦你确定了你的行为是什么，”韦恩·史密斯说，“以及你正在期望实现的目标，你就必须不懈地为之奋斗。”
领导者必须制订具体的行动计划，让价值观成为故事的一部分。在全黑队中，这些行动甚至具体到清扫一室、亲笔签名、橄榄球俱乐部创建、慈善工作、社群维护以及医院拜访等。这就是团队的存在。
成功的团队文化是健康且有张力的，它围绕着价值的基石而变化、流动，永远不会撼动基石的稳固。
史密斯说：“成功的关键在于做到这一点，让我们的团队敞开心扉，总结、分享、制订比赛计划，一切都服务于我们的核心故事。”
我们塑造我们的价值观；我们的价值观也塑造了我们。
词汇
在第7章中，我们提到了“佛罗里达效应”，关于启动效应是如何发挥作用的，以及受到语言影响的我们会下意识地作出反应的现象。广告代理商当然深谙这一点——在宣传册中加一个“新”字可以增加浏览量，“限时有效”可以带来几乎无限的搜索。
在全黑队，人们对语言的强大能量也有着同样的痴迷：
·　杰出。
·　精确。
·　清晰。
·　世界级。
·　热血。
韦恩·史密斯离开全黑队加入酋长队之后，帮助球队策划了一场语言革命。他说：“我们开始创建一个词汇表、一种思维方式和态度，毛利文化成为通用语言的一部分。”进攻变成了paoa，而防守则变成了tainui。
球队的季前活动也追随了毛利战士最初定居新西兰北岛征战时走过的路线。这种生动的隐喻性语言成为橄榄球革命的开端。语言开启革命。
座右铭与口号
·　冠军需要做更多。
·　为球衣而流血。
·　做一个伟大的全黑队球员。
·　把球衣放在一个更好的地方。
·　这项遗绩比敌人更令人胆怯。
正如我们在黑皮书中看到的那样，座右铭与口号是体现全黑队思维路线图的关键部分。这些启发式语言直接触及了信仰体系的核心，成为球队预期标准和行为最有力的表达。同样，在位于加州库比蒂诺的苹果公司总部，也处处可见这些精神：
·　保持饥饿，保持愚蠢。
·　疯狂伟大。
·　非同凡想。
甚至连苹果公司总部的地址都充满了苹果的精神——无限循环（One Infinite Loop）。
所有这些团队和组织的共同点，就是都使用了简洁、犀利、识别度高且易于理解的短语来定义和宣示他们的基本精神。这绝对不是空洞地喊口号——如果能够利用得当，这种思想精华将是领导者最有力的工具之一，它将公司、国家和文化紧紧地凝聚为一体。
想想那些最好的公司口号：
·　想做就做。
·　一切皆有可能。


What is the food of a leader? It is knowledge. It is communication.
领导者的食物是什么？是知识，是沟通。


·　没有不可能。
·　梦想的力量。
·　钻石恒久远，一颗永流传。
这些口号抓住团队的核心品质，把精华提炼成几个词，精悍地改变人们的思维。全黑队、苹果、耐克、阿迪达斯，都是利用这些座右铭与口号的力量，反映、提醒、强化和重新点燃他们的精神。
最好跟随明智的领导者，与团队和组织凝聚在一起。
隐喻
“隐喻”（metaphor）一词来源于希腊语metaphora，meta的意思是穿过或越过，pherein的意思是携带。隐喻是一种修辞手法，用某些单词或短语来指代一些字面含义并不适用的事物、传递思想并转换意义。
隐喻是一种功能强大的领导力工具，却并不为人所熟知。有人会说：隐喻是我们理解生活本身的基础。事实上，如果我们相信尼采，那么所有语言都是一个隐喻——“人类生活在多么奇怪的简化和曲解之中！”对他而言，词汇和语言与它们所描述的事物是不相关的，而是对现实的类比和模拟。他写道：“我们对事物的表述只有隐喻，而隐喻与原始实体完全不同。”尽管可能存在形而上学——现实的实质，但在尼采看来，我们无法对其进行解析和理解，所以就通过语言、隐喻和故事来尝试。
隐喻是我们在故事中认识自己、把个人意义附加到更开放的叙述中的一种方式。这种方式使我们产生一种本能的反应，迫使我们重新思考意义。通过隐喻重新认识现实。
这种思维的隐喻性对理解推动人类行为的因素至关重要。美国文学理论家肯尼斯·伯克（Kenneth Burke）说：“正是通过隐喻，才形成了我们的观点或类推扩展。没有隐喻的世界将是没有目标的世界。”
亚里士多德在《诗学》（Poetics）中说，到目前为止，最伟大的事情就是掌握隐喻。仅此一项是不能由他人传授的。这是天才的标志，建构好的隐喻意味着发现相似性。
黑色瘟疫的故事
有这样一个故事。某年11月的某个晚上，韦恩·史密斯在伦敦看戏，有些思绪在他的脑海里一闪而过。于是，演出结束后，他匆匆回旅馆记下了那些东西：
“我想，我必须把球衣上的数字放到黑色背景上——看起来像瘟疫席卷了许多地方一样，我认为这是一个重大的事件……我决定将它命名为‘黑色瘟疫’。”
“黑色瘟疫”就这样成了全黑队的绰号，也是全黑队防御性态度和方法的升华。史密斯说：“孩子们理解‘黑色瘟疫’的讽刺意味，也明白它的力量，以及它是如何袭击欧洲的，那里有这么多受害者……”
黑色瘟疫暴发后，很快蔓延到了欧洲……
它正在摧毁一切……
小的，病的，慢的，快的……
那是366分钟的无障碍测试……
这个重创了欧洲的疾病正在全球范围内重新暴发……
它看起来会是什么样子？
“它创造了一个形象，不是吗？”史密斯说，“这就是我们想要的防御，把对手团团围住，然后消灭对手。这就是全黑队球员们需要做的——团结起来，互相帮助，威慑对手，让对手空手而归。”
这是一种自发的、视觉上的隐喻，帮助史密斯将防御策略转变为实际行动，将目标“可操作化”，将目标付诸实践。这样的目标很容易理解和记忆，也能适用于压力之下，或者定制在训练、总结甚至社交等各个方面。
发明自己的语言，将目标可操作化
全黑军团管理指南
基于强烈的、能产生共鸣的价值观，使用一种通用的语言，比如座右铭、口号和隐喻来讲故事，帮助领导者将员工的个人意义与团队的未来愿景联系到一起。

创建变革故事的关键标准分为以下4个方面：
·　它必须是可信且相关的——在亚里士多德的《诗学》中，它必须有精神（权威以及对主题的理解）和标志（有合理的意义）。
·　它必须是形象和本能的——解发我们大脑中的听觉、视觉和动觉接收器。它必须抓住我们的心并打动我们的头脑。就亚里士多德的《诗学》所言，它必须具有感染力。
·　它必须是灵活且有规模的——就像坐在篝火旁和会议室桌子旁沟通的信息一样容易辨认。这意味着要使用简单的日常语言和想法。
·　它必须有用——能够把愿景付诸行动，把目标付诸实践。在一个领域和另一个领域之间，在“你的世界”和“我的世界”之间，在“领导者”和“领导”之间充当意义的传递者。
强大的文化需要一个每个人都能理解的意义体系，一种能将组织团结在一起的语言和词汇。它必须以组织的价值观为基础，这样，故事才是可信且相关的。睿智的领导者发明了一个独特的词汇表，使用具体的单词、短语、座右铭和口号作为新的文化规范和标准的简略表达。然后，利用隐喻，领导者通过尽可能多的渠道将故事带入人们内心和生活中，语言成为维持信念的氧气。
全黑军团管理清单
1．价值观是支撑所有成功组织的坚实堡垒。我们塑造我们的价值观，我们的价值观也塑造了我们。强大的组织文化需要一个每个人都能理解的意义体系，而这必须以组织的价值观为基础。
2．全黑军团的核心价值观：谦逊，卓越，尊重。
3．关键方法：领导者的职责是设定具体的任务。全黑模式中有效领导的关键是，如何讲故事，如何使用价值观、词汇、座右铭、口号和隐喻帮助球员将个人意义与团队的未来愿景联系起来。
4．关键行动：创建变革故事，使用简洁、犀利、识别度高和易于理解的短语来定义和宣示团队的基本精神，将目标可操作化。
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新的哈卡舞诞生了
新西兰队vs.南非队，达尼丁，卡里斯布鲁克，2005年8月28日

国歌奏完了，人群安静下来。所有全黑队球员知道就是现在。他们聚集在一起，在场地上形成了一个宽广的镰刀状半弧。一声孤寂的声音划破了天空。
塔纳·乌马加，第一位担任全黑队队长的波利尼西亚人，喊道：“竖起耳朵听！”
在同一时刻，他的球队蹲伏在他身后，身上穿着印有银蕨叶的黑色球衣。乌马加调整步伐，敞开胸膛，继续吟唱，势如破竹：“让我和大地成为一体吧！”
整个球队齐声高喊：“新西兰在咆哮！”
队伍在前进，在前进，他们昂首挺胸，然后用大拇指划过喉咙。一个新的哈卡舞诞生了，一个新的遗绩诞生了。全黑队赢了，31：27。
吉尔伯特·伊诺卡说：“人们并没有意识到我们差一点儿就失去了哈卡舞，因为我们失去了与它的联系和理解。”资深球员也说：“摄像机推到了我们的脸上，我们只想让它快点儿结束，这样我们就可以开始比赛了……但这并不是为了我们，是为了毛利人。”
格雷厄姆·亨利说：“新西兰社会已经发生了变化，不只有毛利人和欧洲人……全黑队中也有汤加人、萨摩亚人、斐济人……所以我们的新版哈卡舞融入了新的文化，我认为这非常重要。”“我们会站着交流斐济文化，交流萨摩亚文化……之后我们可能会吃一顿萨摩亚餐。这让我们更了解一起打球的那些家伙，也让我们更了解新西兰社会。”
韦恩·史密斯说：“我们并不都是毛利人，也不都是波利尼西亚人……”
“他们解构了一切，”安东·奥利弗说，“他们问：‘我们要如何书写遗绩？’”
伊诺卡说：“我们必须处理好毛利文化和太平洋文化之间的过渡。直到我们坐下来，让他们告诉我们成为一个新西兰人意味着什么，成为一个全黑队球员意味着什么……然后突然之间，它从他们内心的一个地方冒出来，产生了联系和意义……所有祖先的信念都埋在土壤里，你和土地有了联系，你穿上了有银蕨叶的球衣，你们有了联系。”“突然之间，斐济人、汤加人和萨摩亚人都产生了实际的联系……是的，这是我们的时代，这是我们的时刻。”
为了帮助他们探索自己的身份，亨利、史密斯、汉森和伊诺卡请来了著名毛利艺术家、哈卡舞表演者、文化顾问、智者和教师德里克·拉德利。
拉德利与领导者们坐下来开始谈话。探讨全黑文化的发展进程。伊诺卡说：“这些对话是新哈卡舞Kapa o Pango的起源。”
奥利弗说：“使用隐喻和多种语言是一次巨大的文化复兴。它与毛利文化重建了联系，并将来自不同文化的人们重新凝聚成一个整体。”球员可以说：“我理解这一点，这是我的语言，我的行动，我的国家，我的土地。”
这对球队在赛场上的表现有什么影响呢？如果你把球队的战绩与这种新发现的集体认同感联系起来，就会发现两者之间有一种直接的正相关。
哈卡舞不是全黑军团唯一的仪式
“文化就像是一个不断成长和变化的有机体，”欧文·伊斯特伍德说，“身份和目标需要不断地更新和诠释以赋予它们意义。”“这种文化环境在不断变化，”奥利弗同意道，“这不是静态的事情。”
伊斯特伍德说：“建立信任、培养人才和追求卓越是永无止境的任务……而仪式是巩固情感纽带的关键。”
伊诺卡说：“借助仪式强大的力量，文化会被轻而易举地吸收，而不必花两三个小时坐在一个房间里洗脑……”
这就是韦恩·史密斯以及伊诺卡所说的联结到核心故事的意思。
全黑军团管理指南
激励型领导者建立仪式，使他们的团队与核心故事联系起来，利用仪式来反映、提醒、强化和重新点燃团队的集体认同感和目标。

奥利弗说：“我认为全黑队的文化就是这样传承下来的。我们所拥有的大部分遗绩都是通过仪式来继承的。”
虽然哈卡舞最著名，但它绝不是全黑队唯一的仪式。
乔纳·洛穆的第一件黑色球衣是由约翰·柯万传给他的，柯万是这一职位的前任球员，也是一个偶像级的巨星。
“好吧，你成功了，”肖恩·菲茨帕特里克说，“你现在正式成为全黑队的一员了，好好享受吧。”
“但是，”柯万补充道，“这仅仅是开始，你现在要做的就是成为有史以来穿11号球衣的最好的全黑队球员。”
在去威尔士比赛途中穿过塞文桥的中点时，全黑队站在公车上大喊：“我们永远不会输给威尔士！”有一次，在加的夫的天使酒吧里，支柱前锋基思·默多克（Keith Murdoch）卷入了一场酒吧的混战，这件事导致他被不光彩地送回了家——他在澳大利亚下了飞机，消失在北部地区，之后再也没有打橄榄球。“我们被一瓶啤酒打倒了，对吗？”奥利弗说，“就这样丢了一个球员。我们本不应该失去他，这太荒谬了。因此，我们必须承认这个人以及发生的一切，这个故事也会被传下去。”
与此同时，在加的夫武器公园的一个角落里埋葬着一座毛利天神雕塑，那才是最初的仪式起源；还有欢迎仪式、墙上的旗帜、公车上的位置、国歌和胜利等，以及其他100多个或私人或公开的小仪式。“所有这些小东西，”亨利说，“只是帮助球员把他们的威望加起来，增加对彼此的尊重，甘愿为彼此而战。”
从仪式化到形成文化
仪式反映、提醒、强化和重新点燃重要的故事。它们以一种至关重要且内隐的方式使故事成为现实。从入职仪式到首发仪式、从哈卡舞到等级制度——它们是维系信仰体系的框架。当全黑队在赛场上表演哈卡舞或者站在去威尔士的公车上呼喊起誓时，他们正在联结到比自己更伟大的东西，他们正在作一个比喻，将自己的个人故事与团队的故事联系起来。
与商业和外交活动一样，体育也是某种意义上的战争：一群勇士为了维护自己的一方与敌人英勇战斗。因此，全黑队的这种仪式化、象征性和叙事文化毫无疑问既与商业紧密相关，也反映在其他一些卓越团队中。
全黑队有银蕨叶，全黑队说“一朝身为全黑人，永远都是全黑人”。全黑队有黑色球衣，擅长“即兴发挥、适应和克服”，是橄榄球领域的佼佼者。
这些仪式、符号和座右铭是卓越团队和组织将成员们联系在一起的纽带。尽管组织的成员不断更迭，但仪式不会废弃，它维持着信仰，让纽带永久留存。
仪式不必像哈卡舞那样明显。打开苹果产品也是一种仪式，如同从蒙特克里斯托雪茄上撕掉包装条一样；威士忌品牌用天鹅绒包装瓶子；法庭尊重与理解《圣经》箴言的内在力量；我们在圣诞节互送礼物……
李奥·贝纳是夜间广告业领域经久不衰的品牌，这并非巧合。这家公司的仪式始于1935年8月5日，当时正值大萧条时期。为了给一个空荡荡的接待处增加一点儿生气，有人放上去了一碗苹果。批评的声音很快就来了。“用不了多久，”一位持怀疑态度的记者写道，“李奥·贝纳就要在街上卖苹果了。”
为了捍卫新的思想，自此以后，贝纳会向来公司拜访的每一位访客发一个苹果。直到现在，公司每天在世界各地会送出1 000多个苹果，而且从来没有为了生存而在街上卖苹果。
另一家广告公司盛世长城，在位于伦敦夏洛特街办公室外的每一级石阶上都嵌入了“没有不可能”的口号。这是另一种形式的仪式：当你进入大楼时，你会越过门槛，而你正进入一个“任何事情都可能发生”的地方。
利物浦足球俱乐部也有类似的安排。当球员从通道走向球场时，两侧墙上都悬挂着写有“这里是安菲尔德”的牌子——这是一个仪式，提醒球员在为谁踢球，同时也提醒对手在和谁作战。
仪式使信仰真实而有形——使它们成为“事物”，使它们得以“实现”。
以精益六西格玛为例，这是一种提高效率的方法。其功能的核心是基于腰带的培训认证：白带、黄带、绿带、黑带和黑带大师。流程的仪式化有助于提高好奇心、专注力和提升内部竞争力，反映、提醒、强化和重新点燃项目目标。
另一个非同寻常的仪式是沃尔玛的“星期六上午会议”，这个会议与公司本身一样有长达50年的历史。现在每一次会议都有成千上万的员工在线或到场参加，它仪式化了知识共享和集体投入。会议还曾邀请包括比尔·克林顿、沃伦·巴菲特、亨利·基辛格和马克·扎克伯格等人作为演讲嘉宾。
仪式可以是组织性的：休闲星期五、星期五晚上的聚会、一年一度的圣诞晚会。
仪式可以是社会性的：赠送礼物或鲜花、佩戴钻石珠宝、用“你好”接电话、圣诞节本身。
仪式也可以是私人的：全黑队前球员弗兰克·邦斯（Frank Bunce）永远不会让他的球衣碰到地板，而另一名全黑队前球员艾伦·休森（Allan Hewson）在每次测试赛中都会穿同一条内裤。尼尔·阿姆斯特朗成为第一个在月球上行走的人之后，每次在夜空中瞥见月亮时，都会朝它眨眨眼。在他的葬礼上，他的家人没有接受鲜花或捐赠，而是让世界一起“对着月亮眨眨眼”。
无论大或小、正式或非正式、公司的或独创的、个人或专业、有意识或无意识，仪式都在不断再造意义，并将个人、组织或项目的深刻价值观与目标嵌入其中。虽然有时候它难以捉捕，但却从不失去意义、隐喻，它向我们讲述我们自己和彼此的故事：我们是好客的、合群的、团结的、慷慨的、可敬的、难忘的、虔诚的、忠诚的或相爱的。
全黑军团管理指南
仪式讲述你的故事，让你参与进来，创造一个遗绩。仪式使无形成为有形。

通过将仪式融入一种文化中，领导者可以灌输其基本精神，为新一代所用。俗话说：“告诉我，我会忘记的；让我看看，我就会记住；让我参与进来，我会明白的。”
仪式代表一种下意识的语言，一种有形的体验。仪式与价值观、词汇、座右铭、口号、叙事和隐喻结合在一起，通过重复我们的核心故事来实现字面意义。通过仪式，我们社会和文化的信仰体系得以体现。
仪式是一种心理过程——从一种状态过渡到另一种状态，它把我们带入一个新的境界。
仪式打造了一个新的团队。
我们将无所畏惧，
我们将斗志昂扬，
我们将登上天堂，
我们将达到顶峰，最高的高度！
啊！啊！啊！
这是我们的时代！这是我们的时刻！
全黑队以哈卡舞闻名于世，哈卡舞是世界体育界最独特而振奋人心的现象之一。观众喜欢它，营销人员也喜欢它；它是全黑队品牌的核心。但这不是团队表演它的原因。全黑队用哈卡舞重新联结他们的基本目标，联结他们的文化核心，从脚下的土地召唤他们的祖先帮助他们，恐吓对手，赢得战斗。领导者可以用仪式来挑战对手，挑战自己，书写遗绩，超越期望，体现信仰体系。通过创造属于自己的类似于哈卡舞的仪式，领导者可以将个人意义、归属感与组织目标联系起来。智慧的领导者会想方设法让自己的企业“仪式化”，建立一个生动的、发自内心的活动，让企业精神焕发生机。
全黑军团管理清单
1．仪式是巩固情感纽带的关键，能够加深组织文化。
2．关键方法：将仪式融入文化中，灌输其基本精神，用仪式来挑战对手，挑战自己，书写遗绩，超越期望，体现信仰体系。
3．关键行动：打造团队的哈卡战舞，利用仪式来反映、提醒、强化并重新点燃团队的集体认同感和目标。
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人类的绳索
吉尔伯特·伊诺卡拿起一根亚麻编织的长绳。这是一件美丽而神秘的东西，采用毛利人传统手工艺编制，并用彩色细线装饰其间。伊诺卡说，这些亚麻是生活在新西兰东海岸的妇女们采集的，她们将亚麻煮沸并干燥后，制成了这根绳子。接着，他开始道出细节。黑色、银色和红色三股绳交织在一起，呈连续不断的螺旋状向前延伸。当地谚语如是说：“前进，亦是后退。”就像这个复杂环境中的许多事物一样，绳索不仅仅是橄榄球的一个隐喻，也代表着人的生命，代表着我们的过去、现在与未来的联系。
“这是新西兰的银蕨，”伊诺卡指着一缕闪亮的银线说，然后指尖沿着银线移向绳子底端，“这里的黑色是我们的传统，也是全黑队球衣的颜色。”他又指着旁边红色的线说：“这代表鲜血，无论你是萨摩亚人、托克劳人，还是其他人，你都是其中一部分，你有红色的血液，它被编进了黑色里。”
他指着彩色的线说：“每个颜色都是一个头皮(15)；蓝色代表阿根廷队，深红色代表威尔士队，深蓝色代表法国队，三根红线一排代表英国雄狮队……当我们失败时，我们会在上面加一缕黑线，因为你必须从中记住教训。”高举起手中的绳子，他说：“我们要与这根绳索连接。把它埋在布莱恩·洛科尔的农场里，这样它就能重新回归大地。”
这是人类的绳索。
绳索凝结着团队与生俱来的精神灵魂，它把过去、现在和未来联系起来，并从最开始一直延伸到时间的尽头。
这是团队的系谱（whakapapa）。
系谱就是我们的族谱——将一代代人按年代升序排列。从字面上看，这意味着像岩石一样层叠累积，从世间到天堂。其中包含了我们祖先的永恒阶层、我们的生活、我们的故事和神话，从开始到现在乃至未来。它预示着一切都相互依赖——祖先、精神、历史、神话和威望，所有这些都来自过去并将永远存在。这是毛利人的基本信条，也是全黑队的基本精神。
欧文·伊斯特伍德说：“对我而言，系谱是团队精神的最高级表达形式。如果让我将毛利人这种思想形象化，我想就是每个人都是人物链中不可分割的一环，大家手挽手，可以追溯到部落成立之初，我们的始祖，直到时间的尽头……太阳沿着这条人物链慢慢地向下移动。它象征着生命的延续。重要的是，当太阳照在我们身上时，我们继承了部落的价值观、故事、神话以及行为标准。我们遵守这些规范，然后传递给人物链中的下一个人……我认为这就是最终极的团队精神。”
你只不过是过去和未来两个永恒时刻之间的一个点。
1999年，阿迪达斯拍摄了一则广告，广告开头出场的是全黑队最年长的队长查利·萨克斯顿（Charlie Saxton），他穿着黑色球衣站在一间旧更衣室里，把球衣盖在头上，然后摇身一变，就成了弗雷德·艾伦（Fred Allen），“伟大的全黑队队长兼教练”。按照年龄顺序，球衣下的人依次变成了前几任全黑队队长，然后到了肖恩·菲茨帕特里克，最后一位是当时的全黑队队长泰恩·兰德尔（Taine Randell）。
这是领导者的血统。遗绩比敌人更令人胆怯。
把球传给下一代
格雷厄姆·亨利说：“球队里有句谚语——你不是球衣的主人，你只是当时穿着球衣的身体。你的任务就是继承遗绩，并在获得机会时把它发扬光大。现在的全黑队是在为曾经身穿球衣的球员们效力，这对现役球员来说非常重要。”
全黑军团管理指南
真正的领导者是未来的管理者，他们负责书写遗绩。

他们还为未来的全黑队效力。
父道是全黑队的一个重要主题，是一种世代相传的智慧，是对未来的管理。肖恩·菲茨帕特里克说：“孩子们成长得健康阳光是因为他们的父母引导得正确，孩子们叛逆顽皮也是来自父母的遗传，是父母引导的方向不正确。”
正如伯里克利所说：“你留下的不是刻在石碑上的东西，而是编织在别人生活中的东西。你的遗绩是你所教授的东西。”
人类的本质。宇宙中的凹痕。(16)
无论是在全黑队中、在工作中，还是在生活中，都要把球衣放在一个更好的地方。它们都需要品格。
在橄榄球世界杯开始时，乔克·霍布斯对球队说，“永远不要让音乐停止”。房间里的每个人都知道他已经到了癌症晚期，但是霍布斯希望将这种精神传递给新一代。几周后，他为里奇·麦考戴上了银色的帽子，这标志着麦考第100次代表全黑队出战。霍布斯的精神仍然存在，他的音乐还没有消失。
这是所有全黑队球员和优秀领导者的音乐——是信念、尊重、谦逊、卓越、期望、勇气、目标和牺牲，从过去到现在，从现在到未来，是一条漫长而绵延不绝的生命之绳，是智慧、情感和精神的系谱。
“勇敢高贵的战士，”毛利人说，“我继承了先前酋长的英勇，我站在巨人的肩膀之上。”
如果我们将这种思维向外发散，用幻灯片演示出来，那么显而易见，系谱的意思就是传承、书写遗绩、把球衣放在一个更好的地方。这些都是强有力的领导力工具。
例如，美国波音公司的系谱时时刻刻都在改变世界。波音707开启了喷气式民用客机时代；波音737主要针对中短程航线的需要；波音747是世界上第一款远程宽体民航客机；波音777满足了货物和客运航班的全球化需求；到现在的波音787，在节能、低排、高效等方面遥遥领先于其他机型。对那些肩负着航空业未来发展重要责任的人们来说，继承遗绩似乎比竞争对手更具威慑力。
类似地，用凯文·罗伯茨的话说，盛世长城是一家“遗绩驱动型”的公司。从一开始，他们就重新定义了广告公司的概念，罗伯茨认为自己的任务就是持续书写遗绩。与波音公司一样，盛世长城的遗绩比竞争对手更具威慑力。
苹果公司的工程师几乎每天早上醒来都会想起iMac、iPod、iPhone和iPad等经典产品，他们不得不问自己：下一步是什么？再接下来是什么？我们还能有什么创新？
当你以改变世界的产品而闻名于世时，这些都将是你无法回避的问题。即使不是波音公司、盛世长城或苹果公司，也不是一支在最近100年内保持了77%胜率的卓越团队，也依然可以利用传承的力量。
吉姆·特劳（Jim Traue）在他的经典文章《心灵的祖先》（Ancestors of the Mind）中讨论了系谱的思想，并引用了文学思维作为他的知识和文化血统。“我们思想上的先驱包括那些伟大的古希腊思想家，有戏剧家、科学家、数学家、哲学家、教育家苏格拉底、柏拉图和亚里士多德。他们都相信观念的重要性、思想的力量，都相信人类的最高宗旨是定义真理、美丽和正义。”
你不必是全黑队球员，也不必是毛利人，作为一个领导者，你可以把球传给下一代。
在苹果公司成为“苹果”之前，乔布斯心中的英雄是德国博朗公司的迪特·拉姆斯（Dieter Rams）。如果将20世纪70年代博朗公司的设计与同时期的苹果产品进行比较，你会发现异曲同工之处。在没有直接传承博朗理念的情况下，乔布斯创造了一个新的经典。
与此同时，皮克斯的约翰·拉塞特（John Lassiter）对华特·迪士尼推崇备至。后来，迪士尼收购了皮克斯，这绝非偶然。在精神层面，他们是灵魂伴侣，音乐得以继续播放。
遗绩产生遗绩：这就是传承的意义和力量。
做未来的管理者
我们每个人都有自己的系谱，祖传系谱把我们带回到自己所属的时代。对我们每个人来说，这都是我们的时刻，我们的时间，我们发光的机会。
萧伯纳写道：“人生不是一支短短的蜡烛，而是一支由我们暂时握着的火炬。我们一定要把它燃烧得十分光明灿烂，然后交给下一代的手中。”不要让音乐停止。
系谱是人类的原始观念，介于精神与哲学、心理与情感之间，对真正的领导者具有重大意义。它意味着对过去的管理，通过仪式和责任来体现，同时也是对未来的管理。这种领导力不会盲目扩大公司经营范围，增加股东价值，提升自我价值感、虚荣心和个人地位。与之相反，它关心的是对公司和团队甚至世界的发展所做出的贡献，也关心我们个人对更深层次连续性的贡献。这种领导力与“分数会照顾好自己”的理念不谋而合。它能释放威望。
真正的领导者被要求把球衣放在一个更好的地方，这也符合乔纳斯·索尔克（Jonas Salk）的信念——“我们的首要责任是做一个好祖先”。


True leaders are stewards of the future.
真正的领导者是未来的管理者。


今天，我们大多数人都很难记清楚或者想象20世纪四五十年代的生活是什么样子。
当时，小儿麻痹症已达到广泛流行的程度，成为每对父母的噩梦，全世界每年有超过50万人因此而瘫痪。美国社会历史学家威廉·奥尼尔（William O'Neil）写道：“大家的反应就像是瘟疫来了一样。每年夏天，当这个可怕的访客回来时，市民们都会感到恐惧。”疗养院、矫正架和发育不良的身体，这些画面都深深地刻在了大家的脑海中。
索尔克改变了这一切。他宣告索尔克疫苗可以预防小儿麻痹症，被誉为现代医学史上的一个奇迹。索尔克一夜之间成了英雄，成为美国最受欢迎的人，但他拒绝为新疫苗申请专利，而是将其无偿捐赠给了人类。
哲学家艾伯特·施魏策尔（Albert Schweitzer）说：“榜样并不是影响他人的主要因素，它是唯一的因素。”索尔克树立了榜样，他用自己的名声告诉大家，是时候去改变人类了。他认为，消费主义、不受束缚的资本主义、环境恶化和人口增长是不可持续的，我们都有责任找到解决人类面临问题的关键办法。
索尔克在自己的里程碑式著作《聪明的幸存者》（Survival of the Wisest）中写道，人类尚未意识到了解生命“目的”的重要性，包括个人目的和集体目的，以及自身如何融入进化进程的重要性。
正如古希腊的一句谚语所说，当老人种下他们永远都看不见的树荫时，社会就会发展壮大。更好的人成就更好的全黑队，也可以成就更好的科学家、CEO、企业家、银行家、私募股权投资人、律师、广告公司高管、面包师和烛台制造商。他们会成为更好的父亲、母亲、兄弟姐妹、老师和朋友。
大家一起携手并进，满怀激情，逐步创造一个更美好的世界。这是我们的社会足迹。我们的社会足迹是我们的生活可能或已经对其他人产生的影响。它始于品格，是对我们价值观的深切尊重，是对我们人生目标的坚定追求。我们最神圣的东西是什么？我们的目标是什么？我们可以传授什么？我们在系谱上的位置是什么？
优秀的团队追求更高的目标。从“团结和鼓舞新西兰”到“人生的本质”，从“忠诚”到“民主化”，从“为每个人创造一个更美好的世界”到“我有一个梦想”，最能鼓舞人心的领导者应该发挥更大、更重要的作用。
曾几何时，我们仰慕银行家、金融家和风险投资人，认为似乎只要能赚钱就足够了。显然，在金融标准分崩离析之后，这些都已经不再是事实。
赚钱并没有错，但将它作为唯一的抱负，这无疑会导致年轻人更加轻视人际关系、社会交往和诚实诚信。在日益崇尚利益的西方世界，人们正在寻找如何生活这一问题的答案。在经济紧缩的时期，人们渴望一种能产生持久影响的东西，一种能带来现实意义的东西。
在一个被企业承诺严重挫败的社会里，“资本主义”似乎有机会重新定义自身并发挥不同的作用。我们必须另辟蹊径。但仅仅赢得胜利还不够，我们必须公平地战斗，书写我们的遗绩。这样，分数会照顾好自己。
对头脑冷静的商人而言，这种转变不是利他的幻想或对社会毫无意义，而是提升组织绩效，增强凝聚力和信念的真正推动力。
在未来几十年里，那些留下健康的社会足迹的团队将能够长远生存和发展。他们会招募更好的人才，通过良性购买和推荐来赢得更多的忠诚度和利润，并建立可持续的有关“贡献和成功”的文化。他们对社会的价值决定了他们公司的价值。
那些愤世嫉俗的、贪慕钱财的人已被发现。这不是可持续发展的模式，无限的财富本身并不能真正定义成功。这也一定不是你想让自己成为的样子。
通过对利益以外的事情承担责任，我们发挥了集体的活力，不仅有益于世界，而且有益于企业。要把球衣放在一个更好的地方，意味着要朝着更好的集体目标不懈努力，意味着成为未来的监护人、明天的建筑师、社会的管理者，意味着要有敬畏心、谦逊和美德，意味着威望。
真正的领导不仅要管理团队，而且能使团队成员齐心协力。人们愿意相信比自己更伟大的东西；目标可以为人们带来激励和感染力，而感染团队成员也正是领导者的目的。
拳王阿里说：“服务于他人，这就是你活在地球上需要交的房租。但这不仅仅是关于租金，更是尊重；尊重我们能够成为伟大的人，能够站上巅峰的赛场。”
与其看重名声，不如关注品格
一切又回到了“清扫一室”。
“品格”（character）一词来自古希腊语kharakter，意思是硬币在制造过程中留下的印记。品格是生命留下的标记，也是我们留在生命中的标记。它是你此刻产生的影响，是你离开时留下的踪迹。
品格源自我们的价值观、目标、标准、牺牲、承诺，以及我们在压力之下作出的决策。但从根本上讲，是我们所做出的贡献、所承担的责任及所表现出的领导力定义了我们的品格。
全黑队前教练史蒂夫·汉森说：“橄榄球比赛就是在考验你的品格，给你施加压力并观察你将如何应对。”
约翰·伍登说：“与其看重名声，不如关注品格，因为品格才是真正的你，而你的名声只是别人认为的你。”
通过应对生活和工作中的挑战，领导我们的团队和自己的生活，我们的品格得到塑造。如果我们珍视生命，生命就珍视我们；如果我们贬低它，就是羞辱自己和这唯一一次的生存机会。这是我们的时代。
领导力无疑是我们树立的榜样，无论是领导我们自己，还是领导他人。我们自己也是我们树立的榜样。我们生活的方式让我们成为领导者，给予我们威望。
我们的时间是有限的。理解领导者角色和责任的第一步是理解生命的脆弱性。我们最主要的责任就是尊敬我们的前辈和后辈，把球衣放在一个更好的地方。我们是团队的管理者，是家族的守护者。我们今天的行为将会在未来回响，这是我们的遗绩。我们要爱护脚下的土地，爱护我们的人民，勇往直前。
全黑军团管理清单
1．成为好榜样。你的任务就是继承遗绩，并在获得机会时把它发扬光大。
2．品格源自我们的价值观、目标、标准、牺牲、承诺，以及我们在压力之下作出的决策，是通过领导并处理生活、工作和团队中的挑战而塑造出来的。
3．关键方法：创建系谱，利用传承的力量，凝结团队与生俱来的精神品质，把过去、现在和未来联系起来，这是提升组织绩效，增强凝聚力和信念的真正推动力。
4．关键行动：生活中要有敬畏心、谦逊和美德，通过对利益以外的事情承担责任，逐步朝着更好的集体目标努力，成为未来的管理者。
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全黑队手册
每名球员刚刚加入全黑队的时候，都会得到一本用优质皮革装订的漂亮的小手册。
手册第一页印着1905年Originals的比赛球衣，那正是最初的全黑队诞生的时候，第二页是1924年Invincibles的球衣，接下来每一页都是另外一件球衣，一直展示到今天全黑队的球衣。这是一本生动的系谱，层次分明，意义深远。手册的中间部分则记录了球队的原则、英雄、价值观、标准、荣誉守则，以及全黑队的灵魂——品格。手册的后面是空白页，正在等待书写。
他们说，是时候留下你自己的印记了。是时候写下遗绩了，你的遗绩。这是属于你的时代。
15人首发阵容
一支橄榄球队有15名球员，他们为了共同的目标而努力，那就是胜利。这些原则也是一样。每个人都有自己的角色，每个人都有自己的责任，每个人在球场上都有自己的位置。将他们组织在一起就是15人首发阵容。
1．清扫一室
莫妄自尊大，莫看轻那些必做之小事。
2．继续伟大
当你已经赢得冠军，及时作出改变。
3．带着目标去比赛
问问自己：“为什么？”
4．传球
领导者创造领导者。
5．营造学习环境
领导者是老师。
6．没有白痴
跟着矛头走。
7．拥抱期望
瞄准最高点。
8．训练制胜
在压力下练习。
9．保持蓝色头脑
控制注意力。
10．认识自己
保持真实。
11．有奉献精神
找到你愿意为之牺牲的东西，并为之付出一生。
12．发明自己的语言
我们歌唱的世界走进现实。
13．从仪式化到形成文化
创造文化。
14．做一个好祖先
种下一棵你永远都看不到的树。
15．书写遗绩
这是属于你的时代。


This is your time.
这是属于你的时代。


全黑军团格言
·　成为领导者，而不是追随者。
·　成功不必在我，属于大家。
·　让别人赞美你的美德。
·　让提问继续下去，人的能力在于提问。
·　酒香不怕巷子深。
·　当用棍子戳地面时，大蜥蜴就会出现。坚持不懈地寻找解决办法，问题一定会得到解决。
·　视野开阔，方能看得高远。
·　寻找可以将人们团结在一起的领导者。
·　取好弃坏。
·　学习的第一阶段是沉默，第二阶段是倾听。
·　保持好队形。
·　小洞里的水滴可能会淹没独木舟。
·　让我们团结起来，不要互相推诿。
·　我的语言是我的觉醒，我的语言是我灵魂的窗户。
·　瞄准最高处的云朵，这样即使你错过了它，也会登上一座巍峨的山峰。
·　树苗被修剪的形状决定了它的生长方式。
·　知识来自倾听，理解来自知识，智慧来自理解，幸福来自智慧。
·　把麦卢卡的树枝捆起来，这样它们就不会折断。
·　做一个说话可以让人信得过的人。
·　无所畏惧。
·　别轻易放弃，要奋战到底。
·　学会倾听。
·　领导者的食物是什么？是知识，是沟通。
·　在你的世界里茁壮成长。
·　螺旋上升，然后回归。
·　爱护脚下的土地，爱护我们的人民，勇往直前。
全黑军团管理清单
全黑军团的价值内核：原则，英雄，价值观，标准，荣誉守则，民族精神，团结协作。
致谢
感谢格雷厄姆·亨利爵士、韦恩·史密斯、史蒂夫·汉森和吉尔伯特·伊诺卡的宝贵时间和见解。
感谢里奇·麦考和他的“全黑人”们——感谢他们欢迎我来到他们的环境，感谢他们赢得韦伯·埃利斯杯（the Webb Ellis Cup）。
感谢肖恩·菲茨帕特里克、安德鲁·梅尔滕斯和安东·奥利弗，感谢你们把球衣放在一个更好的地方。
感谢史蒂夫·特（Steve Tew）、布莱恩·芬恩（Brian Finn）、达伦·尚德和乔·洛克（Joe Locke）的专业精神，以及你们为新西兰橄榄球所做的幕后工作。2010年全黑队决策部门的黛布·罗宾逊（Deb Robinson）博士以及尼克·吉尔、彼得·加拉赫（Peter Gallaghe）、彼得·邓肯（Peter Duncan）、阿利斯泰尔·罗杰斯（Alistair Rogers）、迈克·克罗恩（Mike Cron）、比安卡·蒂尔（Bianca Thiel）、格兰塔（Grunta）和波斯（Poss），谢谢，感谢你们。
凯文·查普曼（Kevin Chapman）和沃伦·阿德勒（Warren Adler），感谢你们的信任，希望我们留下了宝贵的遗绩。乔治·克尔（George Kerr），感谢你的睿智和支持。感谢朱莉·海尔森（Julie Helsen）和简·克拉克（Jan Clarke）为新西兰弱势儿童所做的一切，你们是英雄。感谢我的助手、摄影记者尼克·丹齐格的才华和友谊。
还要感谢Hoko and Lewis Silkin公司的欧文·伊斯特伍德，Kinetic管理咨询公司的威尔·霍格，“红箭”前飞行员贾斯汀·休斯，盛世长城的凯文·罗伯茨，Gazing公司的比德·布罗斯纳安，以及多年来为我提供业务见解和支持的同事和客户。
特别感谢罗杰·哈特（Roger Hart）、埃德·伍德科克（Ed Woodcock）、马丁·格里默（Martin Grimer）、吉姆·帕特森（Jim Paterson）、斯蒂芬·伍德沃德（Stephen Woodward）和伊索事务所（Aesop Agency）的每个人，你们是世界上“最好的讲故事机构”，感谢你们宝贵的付出、创造和智慧，特别感谢丹·卡尔德伍德（Dan Calderwood）的独到眼光，菲奥娜·查普曼（Fiona Chapman）和艾米·劳恩纳（Amy Loughnane）的持久耐心。
要特别感谢我引用文献的作者。我非常清楚，我是站在巨人的肩膀上完成了这本书的撰写，我希望能在短时间内较公正客观地表达你们的观点。特别感谢丹尼尔·卡尼曼、丹尼尔·平克、维克多·弗兰克尔、布鲁斯·查特文、鲍勃·豪伊特、格雷格·麦吉、马修·萨伊德、比尔·沃尔什、吉姆·柯林斯、约翰·伍登、文斯·隆巴迪、菲尔·杰克逊、帕特·威廉斯和克莱夫·伍德沃德、斯蒂芬·辛克（Stephen Sinek）。另外，我还要感谢帕梅拉·霍利、格里戈尔·保罗、怀恩·格雷（Wynne Grey）、斯皮罗·扎沃斯（Spiro Zavos）、基思·奎恩（Keith Quinn）、戴维·贝努克（David Benuik）、德里斯·科菲（Delice Coffey）、基思·罗杰斯（Keith Rogers）、雷格·伯奇菲尔德（Reg Birchfield），以及所有其他向我提供信息的公司和橄榄球记者。
还要感谢乔治·普林顿（George Plimpton），他的《纸狮》开启了这一切。
感谢伊妮娅·麦克斯韦尔（Inia Maxwell）、卡蒂娅·伯罗斯（Kateia Burrows）、劳伦·蒂米霍姆-法恩斯沃思（Lauren Timihou-Farnsworth）以及特普亚（Te Puia）、罗托鲁瓦（Rotorua）和新西兰烟草公司国际分部的工作人员对这本书的帮助，我怀着极深的尊重和崇敬之情，以毛利人的神圣信仰为基础开展工作，我的祖先也被埋葬在新西兰。
安德烈亚斯·坎波马尔（Andreas Campomar）、夏洛特·麦克唐纳（Charlotte Macdonald）、萨姆·埃文斯（Sam Evans），以及来自康斯特布尔·罗宾逊公司（Constable & Robinson）的罗伯·尼科尔斯（Rob Nichols）和克莱夫·赫巴德（Clive Hebard），感谢你们支持我的想法并使之成为现实；感谢弗里达·桑德斯（Fritha Saunders）的信任，霍华德·沃森（Howard Watson）和我的经纪人皮帕·马森（Pippa Masson）等简明扼要的建议。
感谢西蒙·科利（Simon Coley）和乔迪·雷登（Jodi Redden）、索菲娅（Sofia）和卢鲁（Lu Lu），感谢你们为了我的这本书离开了新西兰的家——感谢的话远远不够。谢谢克里斯蒂娜·斯托亚诺娃（Kristina Stoianova）、理查德·布恩（Richard Boon）、辛迪·巴克斯特（Cindy Baxter）、马修（Matthew）和安斯利·约翰斯顿（Ainsley Johnstone）、凯瑟琳·邦纳（Katherine Bonner）、基思·坦诺克（Keith Tannock）、安德鲁·唐纳森（Andrew Donaldson）、萨姆·马丁（Sam Martin）、罗布·克尔（Rob Kerr）、简·克尔（Jane Kerr）、保罗（Paul）和瓦尔·佩勒姆（Val Pelham），你们以自己的方式使这个项目成为可能。
谢谢我的儿子，萨姆（Sam）和查理（Charlie），谢谢你们，你们是我的思想的传承者。最后，我要永远感谢霍莉（Holly）。
为了一切，永远。
任何成功都不应该只归功于我，它是我们所有人的成果。
感谢乔乔
及所有在她之前和之后来的人。
——坦恩（Tane）森林里倒下了一棵大树


[image: ]扫描下载“湛庐阅读”App。
搜索“全黑军团”，
获取参考文献等内容。
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延伸阅读
《萧条中的生存智慧》
◎　越是不景气的时代，越要成为引擎般的存在！帮助2 000多家企业扭亏为盈的日本明星社长经营笔记！
◎　再版24次，狂销15万册，实用度满分的日本热卖图书！
[image: ]
《伟大企业的四个关键原则》
◎　全食超市创始人约翰·麦基引领商业觉醒力作，世界500强美敦力公司前CEO比尔·乔治倾情作序推荐。
◎　援引西南航空公司、塔塔集团、谷歌等伟大企业案例，揭示建立伟大企业的四大关键原则。
[image: ]
《工作现场优选手则》
◎　随取随用的高绩效管理工具箱。46种思维工具，解决团队中复杂、棘手又利益攸关的难题。
◎　用有趣又直观的图片揭示高绩效团队背后的通用模式，既适合小型团队，也适合大型组织，无论团队规模大小，都能在书中找到摆脱当下窘境的方法。
[image: ]
《转机》
◎　耐克前总经理、佳得乐前全球总裁讲述卓越商界人物如何赢得职场大突破。
◎　如果不想在宝贵的一生中盲目地低效工作、苦闷工作，就把握住《转机》吧！
[image: ]

(1)最初的全黑队，后来被人称为Originals。——译者注
(2)电影《斯文加利》中的主人公斯文加利，可以通过催眠来控制他人。此处指极具吸引力的人物。——编者注
(3)欧洲伟大的管理思想大师，他的经典作品《空雨衣》讲述了如何管理现实中的悖论等内容，其中文简体字版已由湛庐文化策划，浙江人民出版社于2012年出版。——编者注
(4)克赖斯特彻奇（Christchurch），又称基督城，新西兰第三大城市。——编者注
(5)书中阐释了在奖励与惩罚都已失效的当下，如何焕发人们的热情。其中文简体字版已由湛庐文化策划，浙江人民出版社于2018年出版。——编者注
(6)国际知名演说家，黄金圈法则的提出者。他在《如何启动黄金圈思维》一书中，详细阐释了如何运用这个法则了解自己、团队以及企业的“为什么”，从而作出更好的决定。其中文简体字版已由湛庐文化策划，浙江人民出版社于2019年出版。——编者注
(7)Bantu，班图语支是非洲尼日尔-刚果语系、大西洋-刚果语族中的一个语支，其中包含约600种语言，有约2亿母语者。——编者注
(8)原本是生物学概念，指的是一群动物中最有权势、居于领导地位的雄性。套用在人类身上时，指的是那种呼风唤雨、男子汉气概十足的领袖型男性。——译者注
(9)Great All Black，伟大的全黑队球员。——编者注
(10)weatherboard，新西兰房屋特有的一种外墙材料，细长的一条一条相互层叠安装在木质房屋外面，属于传统的英伦风格建筑代表。——编者注
(11)原文是：“Cluster the branches of the manuka, so that they will not break.”毛利谚语，旨在表达团队合作的重要性。——编者注
(12)这是一本重新认识神话、发现自我、探知关于心灵真知的书。其中文简体字版已由湛庐文化策划，浙江人民出版社于2013年出版。——编者注
(13)全球知名思想家、科普作家，他的著作《当下的启蒙》对当前世界进行了全景式评述，让人们了解人类面临怎样的挑战，以及如何应对这些挑战。这本书的中文简体字版已由湛庐文化策划，浙江人民出版社于2013年出版。——编者注
(14)原文是：“Don't die like an octopus, die like a hammerhead shark.”毛利谚语，意思是：别轻易放弃，要奋战到底。——编者注
(15)scalp，旧时美洲土著将被杀死的敌人头皮剥下作为战利品，表示敌人已被打败。——编者注
(16)原文是：“Ubuntu. A dent in the universe.”这句话旨在强调人与人之间的相互联系。——编者注
cover.jpeg
CHEERS
==

AR
TBEBKAF 2
K aN 2

B>

i

ESERTERD REES | NE
arpEatsev o \

AV

RHESR

BUSINESS OF LIFE





00b.jpg
nztxy A IEEEH B Er





ops/images/Figure-P83_95655.jpg





ops/images/Figure-P99_95674.jpg
£ 5 =

MREFS,
BT T AR RIE





ops/images/Figure-P282_95816.jpg
&






ops/images/Figure-P282_95817.jpg
CONSUOUSV
ﬁ CAPITALISM

“a =L
EE I vl






ops/images/Figure-P282_10154.jpg
HIFCHEERS





ops/images/Figure-P49_95619.jpg
£ 2 =B

FREEONEE,
KIEHk i T —17 b=





ops/images/Figure-P65_95641.jpg
£ 3

A% B xR,
IXEN AR KK =T





ops/images/Figure-P282_95818.jpg
xnz%nwma.






ops/images/Figure-P282_95819.jpg
G5 HERL App,
A1 BUABEZEHNE,

ISBN 978-7-5536-2441-9

78755306244109l>






ops/images/Figure-P280_11272.jpg
i CHEERS|
BIFFEApp 18R

EIFFIE App SS9 E:

12+BE BT RS
HKED
E)::‘E 5 v =T
: 51)
e T ABIEHE

fF& . BE. TR EEANDERE

WENEENEEFIE

=EHERIFFIEApp:
i Y
B H—EE,
SEFBITET
Ir—10f v ) &
mmm. (= ) (R
HEEUES RIS = NS
& N bl. R . B

I 3
e ] -
I FH B
RPIRS, —BIKE

A E

\ O | 74—

- ERH0OT (ABAL, BAE..
b4 I BEH07T (MMSITREMIE)
@) mzgcs trmEssmAT)
© o @ o gl w

App KRB :
REFAFRMESANATE . ERAFRIE App Store
HETH HEREE" App, SRIBBEHALERRL!






ops/images/Figure-P281_10477.jpg
HIFCHEERS

&M App H—HIEE,
BRBEBIPEXAYIH R

< ML RTT

Tz
6 [5] OBRRIUR (Joseph Campbell )

HEBNT

(& ET]

®  UBRRNNHREFERIPLT LIREIIES...

RIETBABAR,
EF T ES— WX

KIMAER
AR R —R TR,
PIRER. HB. FH

RS | TERE—NREETE...

(FmEzE) SREN (12)6)

EZERA. PEEERZKABRIMIEHE

(FEzgE) 3KER

(FrExis) KABRIFAEES

{RIEFIERIR R
MAPESHR. &R,
RIEFE(REDEE

i) FIERENEEHT | (FHEEE...

Vel

| (Fmze) mems





ops/images/Figure-P278_13389.jpg





ops/images/Figure-P279_95815.jpg
HIFCHEERS

*E, BFEIZEIE

HEE TGN CRAZFTELGRAN) I FHERAEG—FH, —MREH. CEH
EB2 S, RiEHBX S, TRAERAI LK, ZFMNHREER. RNEFERZ—ARTALRG S,
—5 - EH

HIRMSCE T E B m = SRR TR MTRCE A R AR A DR RRC ST IRt
AR TR L

Aok, BT EA LRI AL

R iy E— A S R AR AR R B2 ) . RO U AN TR B — A RE R, MR 2R,
RaE PSR (A I SR S e R E S SR I AL R R N A 4 DN & e S N Lo E s AL 2 DN ]
ThEIBGERET), PAFRTARANMESMESRE . ook, BB T F | M E ML L2 Y
E ZNB

RZABEA, SERIETIE, FRAEL LT Z AR TT 58 I —Fh B 7R &5 18 DX A9 b 152
Titho XA FEWAGHESER I, BRA SR I BB, R A 30 ARAR A b o i L) R 2%
%, PRUAREI L 1 2 IR REAR R AR 1 [

HBIFFEApp: SRIEBIALLRIEE
ANEFACRA S RER O b, TS5 —A 4 YRR R A4, . LAk,

B E) R o AR KA AR
BAEREEHIGIRA RS
“EPRAE” NMUNE BT, BEEENRE ‘R

BALE, BATME T 2HE “HUNBIEL App . BHBONIR “BOTH” MIBEIT, fEXH.

© FREEZMA, RAIMEERIRS. GEBNSHEE"M0;
® (RATLAFREAR, MERMEZIR. BE. BETHIOMERRTR;
o FREEE. FE. TR, BEANBRRSEE, MIRERBENRRID;
° RESHFNEEMESZIFNE, MIINBENEITERANRENRRTENAIES
ME—FSZ 5, WHIEFREE, MBRREIaE, 5am Bl — “SREHM AR At
X, WA A AT R SR A, SRILRB AR
UL, FAT A A TR E IR D 5, IERBER IR A A A AR, SEa
Bl RS A B2 ] o R TH ar A A B





ops/images/Figure-P219_95778.jpg
g 12 &

zﬁ_ln =1
RS ZIE0





ops/images/Figure-P237_95800.jpg
£ 13 =

BlENXT,
1TIE AR B FE AL





ops/images/Figure-P25_19694.jpg
= 1 =

(RIFIHRAD,
BUSTXHFHXW





ops/images/Figure-P265_95808.jpg
$ 15 &

&REH,
B MMRAEYEDIC





ops/images/Figure-P23_18779.jpg
E—8D

B=E:
FIFRN AN EFNEEEH






ops/images/Figure-P249_95804.jpg
% 14 %

FY PRI,
IBERRBE— N E TRt





ops/images/Figure-P153_95734.jpg
£ 8 =B

IIZRHIRE,
AUEIRBE OV





ops/images/Figure-P137_95718.jpg
g 7 =

Eﬁ)ﬁﬂﬁnm\ y

RARSREEEERC





ops/images/Figure-P187_95754.jpg
£ 10 =

NRBCE, =&
HSC., WSEFIINIERIX A





ops/images/Figure-P169_95744.jpg
£ 9 =

RIGRFR,

EXBERZIRES





ops/images/Figure-P203_95771.jpg
%11 %

KABEF,
BEREMES





ops/images/Figure-P18_17179.jpg





ops/images/Figure-P217_78792.jpg
E=H

EXT K
S EEHNRSERRKNEEE






ops/images/Figure-P123_95702.jpg
£ 6 &

peg=]=F:
FRBEARIINER—1N T





ops/images/Figure-P121_48832.jpg
ETHH

2
BN, ERERASEMES






