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前言

数字时代对组织和各级管理者发出了全新挑战。绝大部分组织缺乏创新和创造力，因此其在市场、技术、产品、运营等方面的能力较难满足不断增长的数字化发展需求。从人力资源角度来看，组织中的各级管理者理应是组织能力的洞见者、构建者和培育者。管理者若要保持组织前瞻性的引领地位，就需要强化自我认知，正视自身局限性，激发持续学习力，追求内在成长，实现知行合一。

与此同时，在数字时代，科技、知识、人才、数据、管理成为全新的生产要素。科技创新驱动产业升级换代，离不开符合时代和发展需求的人才。因此，组织要求各级管理者激活科技人才、专业人才、专家型团队管理者的能动性和创造力，但管理者却发现，之前那种科层制、流程化、指令性的管理方式在人才身上不见效了。激发人的能动性、创造力来达成工作目标，实现个体与组织的共同成长，无疑对管理者提出了更高要求——具备管人理事的新能力。

本书从人力资源价值创造的角度出发，为数字时代管理者的成长突破提供了全新的解决方案，帮助管理者直面组织发展新要求：以激发内驱力为切入点，突破自身成长天花板，实现心智跃迁，成为潜能教练，具备管人理事的新能力，最终达成激发员工内驱力、激发团队潜能、创造组织价值的目标。

全书贯穿了以人为本、成果导向、知行合一、人与组织共创共赢的系统发展理念。本书回答了管理者为什么要成为潜能教练，成为潜能教练要具备什么样的内在素养、思维与能力，如何在管理场景中成为潜能教练，以及潜能教练如何在组织中持续激发员工内驱力以共创价值等问题。潜能教练的成长必然经历心智跃迁，而这不能一蹴而就，需要刻意实修、自我觉察、自我塑造。自我觉察意味着不断清晰化自我认知，在组织系统、生命系统中展开多角度的参照与对比，做出超越系统的选择。自我塑造意味着让自身行动与选择保持一致，实现知行合一和多角色平衡。

本书基于人类天生具有理解自身、理解世界的能力与渴望，人所独有的追求存在的意义是参与社会活动、促进发展的内在驱动力这一逻辑，以及这样的假设：每一个人、每一个组织都富有潜能，管理者在潜能激发中发挥着重要作用。无法激励自我的管理者无法达成对员工和团队的激励。真正的潜能激发是心智成长，而人只有找到内在驱动力，才能得到真正的成长。人的自我激励是一个持续、诚实的探索旅程，能向内探索自我力量，获得可持续的自我成长。潜能教练通过教练对话[1]激发员工内驱力，激发人和组织共成长，这为管理者在组织的数字化发展进程中提供了一种迎接挑战、解决问题的全新视角和可能。

本书阐述了管理者成为潜能教练并在组织场景中发挥作用，以达成价值共创的全过程。本书分为“成为”与“作为”两大部分，从理念、对象、场景三个层面展开。

在理念层面，本书将教练的思维、心智、能力与日常管理情景相结合，归纳为新的管理哲学；阐明了潜能教练对管理者、员工及组织的价值，构建了从管理者激发自我、激发员工潜能到激发组织成长的潜能激发环；描述了潜能教练的五大内在素养——好奇、欣赏、尊重、相信、激发，以及体现五大内在素养的行为标识和三大思维——以人为本、成果导向、价值共赢；呈现了发挥潜能教练作用的七项核心能力：给予信任、合作共创、有力发问、整体聆听、促进行动与承诺、成长反馈、稳定的教练状态。

在对象层面，尽管成为潜能教练后的管理者服务对象很宽泛，但本书着重阐述管理者在学习成为潜能教练的过程中，如何结合管理场景自我觉察、自我教练，实修成为真正的潜能教练，并超越组织系统，让自我心智跃迁到一个更高、更宽、更稳定的系统中。

在场景层面，管理者先教练自己再激发员工，从而激发人和组织共成长，并针对组织中的员工、新晋管理者、虚拟团队负责人、创新型团队、后备管理队伍、关键业务部门及其负责人等不同对象，结合日常管理面临的挑战与探索方向，开展分场景的教练对话、教练式绩效反馈、研讨等，并提供一整套工具、流程和方法，以激发员工与组织共创价值。

本书最大的特点是原创性与实战性。所有关于内在素养、思维、能力、行为、场景、工具、方法、流程的描述及实例，都是作者在十多年的管理实践中，有意识地经由持续学习、探索、体验、积累得到的过程性结果，随后运用在培养潜能教练、激发员工和组织潜能的过程中。

潜能教练的独特之处在于：在带领团队完成任务时，使用全新的教练对话方式，支持员工开展深层次的内在价值探索，使得个体潜能经由探索被看到、被激发，并持续校准个人目标与组织目标的一致性。受教练者最终会清楚自己真正想要的是什么，什么对自己而言是最重要的，如何具备新的策略与能力去迎接新的挑战，如何在组织平台上找到与个人价值诉求一致的点，如何真正对目标担负起责任。这是层层深入并打开个人心智模式和产生内在觉察的过程，也是不断使自身富有勇气和责任心的过程。

我不能确保每一个人都在教练过程中实现心智的成长，但能确保的是，他们经由教练对话，可打开一扇自我探索的窗。对大型组织而言，仅仅依靠统一目标来推进工作的效果并不理想。通过潜能教练来激发组织中关键人员、关键群体的潜力，不仅有助于个体的成长，还能经由个体的心智成长、能力提升及行为变化，带给团队、组织更为积极有效的潜能激发，并由此形成一个从个体、团队到组织的潜能激发环。这对处于转型中的组织尤为必要，拥有了它就如同找到了第二条能量增长曲线，获取了后续发展潜力的增长来源。

在组织中无法培育起教练文化的根本原因不在于教练思维、工具本身，而在于管理者自身。教练文化的落地取决于管理者对人的重视程度，以及如何提高人的认知境界与能力水平。知道有教练这回事，懂点教练工具与流程，并非有效的解决之道。大部分管理者经由管控思维习得的管理能力已被打上了很深的烙印，稍不留神他们就会在情急之下重回老路。管理者的管理习惯从“有事无人”转为“谋事必先谋人”，是教练文化得以生成和发展的基础。管理者需要刻意训练，只有在工作场景中对教练能力融合性应用、多频次灵活调用，直到其成为肌肉记忆，才有可能成为教练型管理者。

本书适合企业中的各级管理者阅读。

如果你打算通过学习潜能教练这个专业技能，以支持自我成长，并服务于你所管理的团队和企业，那么本书应该能帮到你。你会在现有管理技能的基础上，叠加潜能教练的基本能力，并拥有一套新的思维框架以及工具，成为一名更有力量的管理者，更具凝聚力和引领力，能够激发员工潜能、提升团队活力、达成组织目标。

如果你所管理的团队中有大量的80后、90后甚至00后，或者你所管理的对象主要是知识型员工、科技人员、创新型人才，那么本书对于让你拥有与这些群体开展对话的能力，提升团队工作绩效，也会有很好的帮助。我的教练实践经验主要来自与各级管理者的教练对话，也有很多是来自与80后、90后的对话实践，我相信你能从他们身上学到的绝对超出想象。

如果你和我一样，也是一名人力资源或者学习发展工作者，那么本书为你提供了如何经由潜能教练开展与业务伙伴的对话，探索业务目标达成背后的关键需求，进而找到创造性解决方案的实例。

本书针对潜能教练的五大原则和七项核心能力，不仅提供了相应的定义，还提供了具体行为描述以及关于能力的训练，以便读者练习。

针对潜能教练面向的六类对象，本书总结了常见的探索焦点及挑战场景，并提供了针对性的对话示例、工具与流程、表单。书中涉及的教练对话的完整内容或片段，都是在征得多方同意，做了必要的、综合的信息处理后写入本书的。

事实上，本书还适用于专业教练和商业教练，为外部教练进入组织开展教练活动提供了新的视角。类似由组织方发起的长期教练效果评估等原创方法，相信不会令人失望。

我诚恳地邀请你阅读本书，邀请你一起踏上旅途，并提供观察、反馈与指导。



[1]教练对话指潜能教练与员工（受教练者）之间展开的有目标的沟通。员工（受教练者）围绕由自己设定的、想要探索的话题和达成的成果，通过潜能教练的提问，并经由问题引发深思，在一问一答之间，推动觉察的深入，激发内在潜能，从而找到解决问题、达成目标的创造性方案和成果。在教练对话过程中，潜能教练的工作方式表现为提问、聆听，以及简单的复述或回应。员工（受教练者）顺着教练的提问思考，并表达自己的思考内容与感受。





第一部分　成为　
管理者成为潜能教练




第一章　突破成长天花板，具备管人理事新能力

让员工感受不到意义的绩效，是“有毒”的绩效

管理者通过管理员工来达成组织的高绩效目标。真正的高绩效并非简单地完成指标，还需要满足“实现”和“享受”两个维度的条件：一是超额完成设定的目标；二是员工自己想把事情干成，并享受在工作中达成目标的过程。员工如果感受不到工作的价值与意义所在，就享受不到工作带来的快乐，容易停留于机械执行的层面，缺少动力与创造力。即便他完成了阶段性考核目标，这样的绩效也不可持续。内心缺乏对工作价值与意义认同的管理者和员工，与流水线上的机器人没有本质上的区别。管理者最后也会因为一味追求指标，把团队带入无法自拔的数字陷阱，而各种对指标和数据的人为干预也会严重破坏组织的经营状态和文化氛围，阻碍组织的发展。

一、KPI让组织内卷，OKR受制于能力、资源

周一早晨，立得发起一个重要的部置会议，该会议是关于在事业部全面推行OKR（目标与关键结果）管理的。

每年年末，事业部从总部领回下一财年的全年指标，并在总部指标的基础上适度上提额度，再进行分解，将KPI（关键绩效指标）落实到事业部的各个部门。围绕指标的“你家少我家多，你占便宜我吃亏”的讨论犹在耳旁，但上周整个行业的半年度发展数据出来后，立得整个人都僵住了。行业的发展速度远远超过了事业部年初设定的指标，而表面上，各个部门的执行进展都比较理想。但立得心里明白需求在变，商机远超想象。

他突然想起来曾经一位员工对他说的“你考什么，我就有什么”，不由得倒吸了一口冷气。

人到齐后，会议就开始了。大家对实行OKR管理并不反对，最关心的是与OKR管理相配套的奖金包和激励办法。立得安排人事经理对奖金额度和激励办法进行解释，特别强调奖励与目标完成挂钩且“上不封顶”。会议很顺利地结束了。各部门都领到了一个任务——在下周一前正式提交各个部门的OKR。

晚上立得回到家，正巧儿子也回家吃饭。儿子是一家创业公司的合伙人，立得就和儿子讨论：OKR和KPI，到底哪个更好？儿子一听就来劲了，调侃着说：“这不就是被打的说吊着好，吊着的说被打好吗？结果就是‘吊打’。”立得紧接着问：“为什么？”

儿子直接回答：“不管是KPI还是OKR，员工如果没有工作的内驱力，就算是把指标做出来，也不会创造出超出期望值的业绩。KPI是部门主任和你之间的博弈，员工围绕指标工作，完成多少指标就得到多少奖励，可以完全不顾市场和客户需求的变化；OKR是部门主任之间的博弈，但没有一个自主设定的目标是真正高难度的，因为这跟他们最后得到的奖励有关。他们知道更高的目标需要更多的资源投入，而资源总是有限的，同时更高的目标也意味着需要突破能力瓶颈，而能力培养又需要时间，甚至需要机制创新的支持。如果这些条件的实现都有难度，那么各部门一定会基于现有能力来制定目标，而不是从客户需求出发去提升能力。长此以往，团队就会缺乏直面客户需求的能力。”

听到这里，立得不禁吸了一口冷气，着急地问道：“KPI、OKR都被你说成了博弈，那你说怎么办？”

儿子不紧不慢地说：“KPI、OKR都是外在驱动力，什么都比不过‘我自己想要干成一件事，想要达成一个目标’，后者是队伍的内驱力。有内驱力的团队才能真正地自我管理。那些五花八门的指标考核，说到底都是管人的工具。要知道，是人管理工具，不是工具管人。”

立得看着儿子，似乎找到了一种新的可能。

我无意通过上述故事去批驳KPI、OKR，只是想表达：所有的组织制度设计必须考虑组织的人性面。组织是以一套客观的操作规则来协调、影响具有主观能动性的人和组织之间的关系的。设计制度的是人，落实制度的也是人，制度的对象还是人，也就是说，是人在起作用并深刻地影响着组织。

鉴于KPI带来组织内卷，而OKR若与绩效考核相关联，可能导致能力被禁锢，且受资源限制，组织也会被禁锢在指标里，因此KPI、OKR局限于内部运作，无法触及客户。绩效考核作为指挥棒发挥作用，表现为：组织提出的KPI、OKR考核什么，员工就必须完成什么，组织就奖励什么，还经常根据需求做动态调整。上级和下级之间的指标考核管理有时候是“猫捉老鼠”，有时候则是“老鼠戏猫”。慢慢地，组织的价值导向和运营生态就会受到影响。指标是人设计的。那些可能因灵活的人际周旋而获得指标倾斜、考核倾斜的团队，可以用相对少的努力获得同样的报酬。过度强化的KPI、OKR，会使企业走形。潜在的危险是让员工失去了找寻工作价值的过程和心态，限制了他们的想象力和创造力——员工变成为指标而工作，感觉被指标压得透不过气来，逐渐丧失理解工作意义的能力，失去自我探索工作动机的好奇心，感受不到工作带来的快乐。企业必须看到：组织不缺制度，最缺的是内生力量——队伍的自我驱动。队伍有内驱力，组织才有生命力。

二、忽视人的内在成长，组织转型缺乏持续动能

（一）背锅的不该是执行力，出了问题的是驱动力

组织要想转型成功，离不开新动能的助力。管理者和员工队伍的转型意愿和能力，是组织转型动能的主要来源。

现实中，在战略目标设定后，面对目标达成进程中的业绩不理想、速度偏慢等问题，组织很容易将其归咎为“执行力有问题”。真的是执行力有问题吗？显而易见，背锅的不该是执行力，因为出了问题的是驱动力。在这里，执行力并不是通常所说的“照我说的去做”“把我提出的方案落实好”。组织执行力包含队伍对战略的认知、落实的意愿、推进的能力，以及最终达成的成果，是意识、能力、成果的组合。如果组织要去往一个“地方”，但队伍缺乏相应的认知、意愿，也不具备转型所需的新能力，组织就无法到达目的地。

为什么要转型？转型能带来什么？这是每一位管理者和员工在转型中都会思考的问题。短期来看，奖金、荣誉、岗位晋升确实能发挥作用，然而它们都只是驱动工作的外在力量。真正让一个人做出持续改变并得以成长的是内驱力。对于人的成长，没有比内驱力更为持久的力量了；对于组织的成长，没有比队伍的内驱力更为宝贵的潜能了。

我们来看一个关于外在驱动力产生影响的案例：

因为转型的需要，一家企业急需对队伍进行能力换血。人力资源部发布公告：对具备某项技能资质认证的员工重奖。一时间，大家纷纷开始学习，并且在很短的时间内通过了考核，拿到了奖金。可是没过多久，基层传来消息：那些考到证书的人并不愿意从事新岗位的工作，他们还是喜欢待在原来的部门做自己习惯的工作。这可急坏了人力资源部的人。

于是，他们心生一计，又出了一则公告：获得证书的员工如果愿意转岗，就可以晋升。这再次激励了其中一批持观望态度的持证人。于是，有一批人转岗到新部门。但没过多久，人力资源部就接到了新部门直线经理的报告：那些奔着晋升来的员工，是工作任务找他们，而不是他们找活干，他们就像算盘珠一样，需要管理人员拨拉才能动起来。人力资源部提了一个建议：对他们加强战略方面的宣传教育，使他们加深对战略的理解。

这样做起到的效果又是什么呢？每一个人对工作价值与意义的认同，都来自内心。任何外在的灌输、教育、引导，如果无法触动内心，就无法让人主动做出行为改变。员工只有发自内心地想把事情干好、干成，把工作当成事业，才会有主动性和创造力，才能为组织创造更多价值。

（二）人的真正成长是内在成长

人本主义中对“自我”的追求，是超越“小我”的“大我”。人本思想是以人为中心，关注人的发展，关注自我成长，而不是以自我为中心，更多地强调人对自己的成长与发展负有责任。只有对自己的生活点滴负责任，做出承诺并付诸实践的人，才能实现自身的全面发展。

很多人不知道自己真正想要什么，他们自动屏蔽了自己内心发出的声音，单一地把所有的外在评价和驱动指标作为衡量成长的标准。或许他们从未想过，外在认可及被授予的任何东西事实上都不属于自己，如果内心没有准备好去接受一个过高的外在荣誉，荣誉就会转变成前进的脚镣。曾经有一名科技人员在接受荣誉后，总是担心身边的队友赶超自己，从而保不住这份荣誉，因此把关注点停留在如何保住荣誉上，于是在处理自己与他人关系时充满防范、竞争、嫉妒。长期在外力驱动下工作，人就会变得不再是自己的主人，而成为别人要求的人，成为指标的奴仆。

人真正的成长是内在成长。所有让人持续内在成长并最终蜕变的力量都源于自我驱动。内在成长是人深度探索、觉察内心世界并实现心智跃迁的过程。人经由不同阶段的探索、突破、跃迁，直至维持在一个相对成熟的状态，做出内外一致的自主选择、主动改变，并在各种关系（与自己、与他人、与周围环境、与世界）中持续修炼、精进。这一过程可以被描述为：在听到自己内心的声音后“破茧而出”，主动、持续地学习、探索和改变。

人最可持续的改变动力来自清楚地知道自己真正想要的是什么，什么对自己最重要，自己想成为谁，自己想过一种什么样的生活。对这些问题的探索，会让人深入内心，触及最核心的价值观、信念、身份、目标、使命、愿景。我们有了这样的内在觉察，就可以清楚地看到自己、认识自己、接纳自己。只有这样，我们才能让自己活明白，活出想要的状态，激发自我改变的动力，付出持续的行动和承诺，不断朝着目标前进。

当然，外在驱动力也能激发人的行为改变和认知提升，但与内在驱动力相比，后者更为持久，且更有利于人的全面健康成长。此外，经由外力驱动实现内在成长，也能让人在行为改变过程中，进行自我审视与总结，从而提升认知。组织发展也一样，由外力驱动转型是一种方式，但是激发内生力量更有利于获得持续发展。

（三）忽视人的内在成长，员工与组织缺少目标一致性

员工的起心动念着实影响其对工作意义的理解，而心念又取决于人的内在意识。我们很容易感受到以下两种状态的区别：一种是发自内心地想把事情做好，确保完成计划；另一种是要求自己把事情做好，确保完成计划，以获得晋升机会。前者是自驱力，后者是外驱力。此外，前者对工作的体验与评价，不受外在评价标准的影响，后者则相反。

组织发展离不开人，组织创造力尤其与人有关。忽视人的内在成长，短期内影响不明显，长期来看则会危及组织的基业，而其症结在于组织和员工缺少目标一致性。越是大规模的企业，越容易犯这个错误。

绩效管理最重要的一点是目标的明晰一致。管理者能做到“目标明晰”，但易忽略“目标一致”，这是绩效管理的认知误区。“目标一致”并不局限于各层级的部门目标与整体目标保持一致，更为重要的但也经常被忽视的是，员工的个人成长目标与组织发展的目标保持一致。那些保持高绩效的员工往往更富有内在自驱力，他们更明白自己工作是为了什么，组织需要什么。对比那些不知道自己的目标是什么，更多依赖外力驱动成长，不时需要外在认可与激励的员工，组织中的高绩效员工更善于自主“觅食”。他们不会坐等一个大饼挂到自己胸前，而是会主动寻找让自己能力得以发挥、拓展和提升的工作机会，如同一匹不用扬鞭自奋蹄的小马，拉动组织这辆大车前进。

组织重视人的内在成长的必要举措有：激发员工找到成长的内在驱动力，支持、引导员工在组织的平台上，把想要实现的自我价值与组织的发展需要结合起来，找到服务组织的立足点。这是组织发展必须要做的“目标一致”工作，也是各级管理者管人理事的首要任务和能力挑战。


没有管理者的自我超越，就没有组织的成功转型

管理者是组织能力重塑的关键。真正对组织成功转型产生阻碍的往往不是组织外部的客观现实，而是管理者自身不具备新的意识、能力，他们既不能创新组织的流程、制度、文化，也不能满足组织转型需要，带好队伍，激发员工转变思维、提升能力，达成新绩效。以其昏昏，何以使人昭昭？管理者需要完成自我超越和自我转型。

一、模糊或错误的自我认知导致管理漏洞百出

人了解自己是有局限的。自我认知包含自我观察、自我反思、自我评价三种方式。人要把自己抽离出来，以旁观者的视角来看自己，进而思考、觉察、改变。按照熟知的冰山模型，自我认知的内容大抵包含呈现出来的知识、技能，以及冰山之下的综合能力、个性特征、动机、价值观等。各类测评工具都为自我认知提供外在参考。有必要说明的是，人在理解自己的起心动念、行事风格时，通常会基于自己希望的样子做出解释。确切地说，人对自己的理解、评价会“手下留情”，趋向“好”的一面。不了解自己这座“冰山”，不清楚自己想要什么，属于自我认知模糊；自视过高、过低，都属于错误的自我认知。

管理者营造并影响着员工所处的环境，管理者的自我认知及其展现的能力、行为都会影响员工和团队。托马斯·F.吉尔伯特（Thomas F.Gilbert）的BEM（行为工程模型）[1]把75%的影响绩效提升的因素都归结为环境因素（支持员工开展工作的数据、要求、反馈占35%，资源、流程与工具占26%，结果、激励与奖励占14%），而个体的知识技能、天赋潜能、态度动机三项内容占25%。绩效改进理论强调把占比高、影响大的环境因素作为提升绩效的重点改进方向，对工作场景中影响绩效提升的各类因素进行优化、改进，最终使其工具化、流程化、制度化。而事实上，75%的环境因素都是由管理者创造、提供并影响的。与个体相关的25%的因素也受管理者的影响。这从侧面说明，管理者的转变和工作创新对更快、更有效地提升组织绩效来说是关键。

管理者主要负责三个任务：首先，整合要素，实现目标——用特定的经营管理逻辑，将人、财、物等要素组织起来，以取得成果；其次，规范行为，营造氛围——引导并影响人与人、人与工作任务、人与组织环境之间的关系，这也被认为是在创造组织的能量或场域；最后，建立认知，明确决策标准——认识动态变化的内外部环境和组织自身，并做出假设，以确保组织顺应变化，跨越障碍，实现目标。管理者怎么认知自己，就怎么开展管理活动。

没有一名管理者能逃脱自我认知的挑战。人理解自我的真实与深刻程度，会影响人对外部世界的理解。管理者基于对已知世界的认知，做出面向未来的判断，但他如果看不到自身局限和盲点，就可能沿袭惯性思维，用旧有的经验指导现在的工作，而这有损组织发展。过去的经验塑造了我们，但曾经成功的助跑器也有可能成为战胜新挑战的绊脚石、拦路虎，让我们固守在熟悉区域，看不到变化，并认为只有“这样”才是正确的。

有的管理者因为有丰富的从业经验，习惯说：“你就照我说的做。”长此以往，团队应对变化的能力、创造性解决问题的能力就会慢慢地减弱，专业自信也渐渐丧失。团队成员也习惯于依样画葫芦，让干啥就干啥，让怎么干就怎么干。当客户提出新需求时，他们不敢也不能直接回应客户的要求，委婉地表示要回去请示。

看不清自己就看不清外在环境，而缺乏澄明的认知，看什么都会模糊和扭曲。明智的管理者善于倾听来自不同方向的意见并作为决策参考。那些明知人有认知局限，却不刻意进行转变的管理者，即便听到来自不同方向的意见，也无法进行综合分析，得出符合价值标准的决策。他们始终没有跨越认知障碍，不知道自己真正想要的是什么、组织真正需要的是什么。

二、具备超越的勇气，担负起成长的责任

你的过往经验是否正在成为你的发展瓶颈

不管你是否愿意，人类都已经进入数字时代。不同的组织都在回答同一个问题：如何顺应时代、满足客户之需，以达成组织数字化转型发展的目标？

你在管理岗位也有些时日了，接下来你也许升职加薪或轮岗；也许还在这个地方，被动地上传下达；也许还是“千年老二”，分管一摊。有一天，你突然发现，好像自己的能力、思维有点跟不上了。对于那些不断涌现的新趋势、新概念、新技术，你想学又总是没时间学，不学又感觉自己跟不上了，学了又觉得原有的东西用不上有点可惜。同时，每天大量的事务、考核指标总是让你如救火队员一样忙得喘不过气。你在想：我究竟是为了什么？接下来我该朝着哪里发展？

无法对自己负责，就无法对组织负责。对自己负责需要自主承担组织赋予角色的责任。自主是自己主动做出选择；承担不仅体现在认知层面，还落实在行动中。真正对自己负责的管理者，需要持续围绕设定的目标，聚焦管理自己的时间（time）、行动（action）、承诺（promise）、能量（energy），而这恰如刻录担责的“磁带”（TAPE）。那些设立了目标但没有刻录“磁带”的管理者，难负其责，也很难走上转型之路。

对自己负责需要具备超越自我的勇气。古希腊哲学家亚里士多德认为，勇气是极端危险的鲁莽和令人萎靡不振的怯懦之间的一点。管理者的畏惧之心很可能驱动他们迈向其中一个极端，而自信、希望、乐观和得意也会使他们迈向另一个极端。

勇气从何而来？勇气更多时候来自责任。而看上去似乎被赋予的责任，实际上都是我们自己权衡后的选择。这份选择让我们需要担负起特定的责任。对责任来说，勇气的本质是一种持久的耐性，而非瞬间的热血。它是由知识、道德、情感甚至体能共同构成的力量。凭借这股力量，管理者才能为组织和个人做出合理又极难实现的承诺。勇气也是一种通过努力奋斗和创新去实现承诺的力量，包含长期脆弱状态下的忍耐和坚持，以及心甘情愿去冒险、牺牲，并顽强地追求更高、更远的目标的精神。

勇气“是将生命的积极影响和消极影响区分开来的分界线”[2]。戴维·R.霍金斯（DavidR.Hawkins）基于长达20多年的人类能量图谱研究得出一个结论：人的能量是有层级的，勇气的能量级为200，能量级在200以上的人，在面对支撑生命的能量场时，反应是积极的。人只有在这个层级以上，才能真正获得能量。

霍金斯的研究还指出，勇气是人的主动性得以激发的起点。当一个人拥有勇气并且能量稳定时，他从这个世界上汲取了多少能量，就能回馈多少能量。而那些能量级较低的人或群体，都只索取不回报。

人的成长都是从管理自己开始的，首先赋能管理者的是管理者自己。管理者首先是自己生命的领导者，有勇气引领自己的人生，进而引领员工，助力组织。

三、谋事必先谋人，带队伍带的是心

（一）管理者的真正业绩是队伍成长

当弗雷德里克·泰勒（Frederick Taylor）在近一个半世纪前创立科学管理方法的时候，人都是在流水线上工作，机器只需要控制、使用和修理。管理学从经济学中分离出来的最直接原因是，经济学家看到在价值创造与实现的过程中，人有能动性、创造力这两个资源特征，人以及人的意愿、态度、思想更需要被管理。这才有了管理理念与管理思想。

管理者需要严谨且诚实地理解自己的角色定位，并且对自己能发挥的作用有自知之明。绝大部分管理者是高绩效的个人贡献者，同时在促进员工成长、组织发展方面，因时因势做出改变。

当你的团队中有越来越多的90后、00后时，他们似乎跟你不在同一个次元，也并不像你当初入职时候那样——安排做啥就做啥，不折不扣完成任务。他们也不像你一辈子只想在一个单位好好地干下去。他们经常会表现出很想成为斜杠青年的样子。他们人在会议现场，可是心却在神游。他们对那些不感兴趣的事情假装在听，但实际上过耳就忘。你突然发现，传统的管人方式不灵验了。看着他们年轻的脸庞，你在想：怎么把他们的活力激发出来呢？

抑或在你的团队中，老、中、青三代皆有。老的说自己学不动了，也就相同于等退休了。中年的抱怨活越干越多了，总是让人多付出，却没见到实际的“收成”。年轻的嘴上说目标是共同的，可心里不这么认为，任务一增多，难度一提高，他们就倒给你抱怨和吐槽。你费尽心思地讲道理，可他们就是听不进去；工作刚有点起色，没几天团队又像泄气的皮球一样瘪了。而对于有些工作难题，你似乎也给不了指导。你以为可以凭借既往的经验启发团队，可实际的效果并不理想。你不由得心生焦虑：团队这么难带，自己戳不中要害，妙招现在不灵了。

管人理事确实面临着新挑战。管理者如果一味地沿用传统知识、过往经验，有时候就会让自己陷入尴尬的局面。管理者精心设计了一个周密的运营方案，而员工用几组代码就解决了整个团队要花一周时间才能完成的工作。管理者好不容易制定了一个营销政策，可是一个有趣的网络直播视频（IP引流）就让销售业绩持续攀升。管理者迟迟不愿启动发布会，想着以往都是线下模式，可以等等看，可是别家的发布会不仅启动了，还是新员工搞的数字人直播带货，效果出奇地好。

组织要发展，创新是第一动力，员工也有不竭的资源。所有的业绩都是管理者带领团队干出来的。管理者靠员工达成工作目标，以证明管理的成效。管理者真正的业绩是队伍的成长，而不是业绩本身。没有员工，就没有管理者。管理者与员工是有着同一目标的共同体。

尤其是在数字时代，人是数据要素的生产者、使用者，更是数据价值的创造者。管理者的管理理念同样需要与数字时代相匹配，重视人的潜能挖掘。谋事必先谋人，管理者要先激发人的活力，再进行创新与创造，从而实现既有队伍成长又有业绩达成的结果。

（二）管理者要有能力激发员工内心

心齐气顺好干事。归根结底，带队伍带的是心。优秀的管理者带队伍，能带出士气、能力、业绩。那些带不好队伍的管理者，不是自己累得半死，员工干不成事，就是让员工变成一堆散沙，关键时候上不了战场、派不上用场。队伍的活力和凝聚力全在于管理者是否有能力触及并激发员工的内心。

管理者“以心换心”并不只是用真诚、勇气、能力、品格赢得员工的信任，更重要的是花更多的资源与精力促进员工在工作中学习成长，让他们快速适应组织发展的节奏，在创造业绩中获得成就感。最早提出OKR的谷歌也将OKR调整为GRAD（谷歌员工评估和发展），专注于员工的发展、学习、进步。这都是因为员工，尤其是技术型企业的科技人员的能力更新与潜能激发，直接影响着组织生产能力的提升。

管理者需要用一种全新的方式去了解这群受新技术、新媒介、多元价值影响的一代，在看到他们的优势与禀赋的同时，应意识到他们需要在工作中得到磨砺的方面，意识到作为知识型工作者，他们有运用自己的知识服务组织的自主权。管理者需要用始终如一的工作标准和价值观引领队伍，并激发他们持续工作的动力，令其为完成自己设定并承诺的目标而工作。即便遇到失败或与达成目标存在差距，他们也要将其视作学习成长的机会，灵活调整应对，提升能力。

四、无法激励自我的管理者，就无法支持员工的自我激励

未经春夏秋冬，何知四季冷暖。所有的组织都把激励下属的职责赋予管理者，但却从来没有规定管理者由谁来激励。这是因为，管理者如果无法管理自己，自然就无法管理团队。能激励人心的管理者首先是善于自我激励的管理者。

自我激励的本质是自我驱动，因为内心的力量会激发人始终朝着自己笃定的方向努力。愿景、使命、身份、价值观、信念都属于一个人的内心力量，可以让人的能量保持在勇气这一能量级之上。当一个人的探索触及深层的内在世界，他就能了解自己来到这个世界，做什么事是始终充满激情和幸福的，成为什么人是梦寐以求的，为家庭、朋友、组织带去什么是充满价值感与有意义的。这一切都会让人增强自我理解，清晰化对事物的认知，建立起内心的安全感，激励一个人朝向未来，为自己的目标勇敢行动而不随波逐流，并真正地活出自己的人生。

自我激励并不是取得成功后的奖励，而是发生在目标设定之前和实现过程中，以及实现后再次设定新目标时，它会周而复始地出现在人的成长过程中。没有内心深处的渴望，就没有百折不挠的坚毅，也就没有在遇见艰难困苦时保持前进的韧性。那些成功的管理者必然饱受挑战的磨砺，在比自己强、让自己害怕、让自己痛苦的人和事面前，看到了局限，意识到了可能，并真正地投入新的行动，从而干成了自己也不知道是否可以干成的事情，成为自己未曾想到过的自己。

那些在挑战面前获得突破的管理者，可能刚开始时对自己究竟想要什么比较模糊。他们在经历中诚实地探索内心，然后明白自己为什么能坚持下来，以及那些始终盘绕在心头的使命究竟是什么。对于一些企业家、管理者而言，若用通俗的价值判断标准来理解，他们完全可以选择另一种更加舒适的生活方式。然而，始终有一种伟大的理想让他们没办法对自己说：“就此打住，就地休息。”他们会选择持续地把工作当作一份事业，这是探索自我、渴望实现内在价值诉求的直接表现。

管理者需要明智地意识到，所有的自我激励都是人从内在主动发起的。很多时候你以为自己是在激发员工内驱力，事实上那只是在帮助员工激励他们自己。管理者真正发挥的作用是，身体力行地创造条件和环境，以帮助员工认识自己、相信自己，让他们潜在的力量被他们自身看到，然后与承诺、自我管理结合起来，从而产生自我激励。只有在这个时候，管理者才真正地支持员工开启了自驱成长。



[1]Thomas F.Gilbert，Human Competence：Engineering Worthy Performance （San Francisco：John Wiley ＆ Sons，2007）.

[2]戴维·R.霍金斯.意念力：激发你的潜在力量［M］.李楠，译.北京：光明日报出版社，2014.


潜能教练致力于激发潜能

ICF（国际教练联盟）对教练的定义为：

教练是客户[1]的伙伴，通过发人深思和富有想象力（创造性）的对话过程，最大限度地激发个人的天赋和职业潜力。

教练过程不是一个人单干，而是在教练与客户的对话[2]互动中，达成由客户自主设定的教练目标。

教练作为一种职业，有特定的专业实践标准。因专注的领域、对象不同，教练有自己的细分定位，比如高管教练、绩效教练、团队教练、组织教练、修行教练、生活教练、转型教练等。

潜能教练面向人的天赋和职业潜力开展工作。它的假设是：每一个人在职场上都具有潜力，教练为其提供对话的框架与过程，让每个人与生俱来的潜能在职场这个特定环境中获得更大程度的发挥。激发程度没有限定，潜力的挖掘有极大的空间。

本书所定义的潜能教练特指组织中的管理者通过自我赋能成为潜能教练，激发员工内驱力，激励人与组织共成长。成为潜能教练的管理者，既要履行组织特定的管理职责，又要叠加潜能教练的内在素养、系统思维、关键能力，从而掌握管人理事的新能力。与组织外的专业教练相比，潜能教练的最大特点是：受组织愿景的引领，能经常性地融入日常管理情景，可持续地激发员工潜能和职业潜力，将系统性的以人为本、成果导向、价值共赢的教练思维与组织发展结合，在组织文化中凸显人的发展的重要性，实现员工、管理者、组织的价值共创共赢。

一、唤醒管理者自我实现的内在动力，锚定成长方向

自我实现并不是马斯洛（Maslow）的首创，而是戈尔茨坦（Goldstein）在1939年提出来的。它指的是人对于自我发挥和自我完成的欲望，也是一种使人的潜能得以激发的倾向。这种倾向是指一个人越来越像一个独特的人，成为他所能成为的那个人。[3]

自我实现是管理者成长的需要。管理者如果不重视自我实现这种最高需求，就永远不能理解真正的自己。人在一个岗位上待久了，会不知不觉陷入“自动导航系统”。这个系统是由环境、条件产生的程序，比如一种指标压力下的既定模式：每天照常运行，速度逐渐慢了，不久后系统出现冗余，人变得不再有激情、创意。这是系统需要版本更新，并且系统版本更新的发起人是管理者自己。

我有必要再次对自我实现的概念做出澄清。真正的自我实现建立在“对现实有更有效的洞察力”“深层次的社会感情”“放弃以自我为中心”的基础上，是基于自我实现者的体验的。它并不是语言层面所理解的那样，似乎有利己的意思，忽略了人的义务与贡献，忽视了个体与总体以及社会的联系。

深层次的自我认知是自我实现的起点。管理者有必要对一个事实保持敏感：权威之侧无坦率。事实上，管理者所能接收到的来自外在的反馈并不会很多。管理者需要启动自己的内在智慧，促进内在真正的觉察和成长。这需要管理者的自驱、主动，而自驱与主动又建立在自我意识的基础上，因为人只有意识到自己已经意识到的事物，才能学会驾驭自我意识。这种有意识的驾驶模式能让管理者告别“自动导航系统”，拥有超强的能力，唤醒内心沉睡的“英雄”。

在此，我借用课堂上一位学员的话：

这是一条改变思维方式的路径。在生活或工作中遇到困难时，你的第一反应是什么？可能很多人会抱怨，先列出几个客观原因来帮自己“放下”。当学习到教练的基本原则时，我首先学会的是放下抱怨，反躬自省，觉察到能够束缚自己的只有自己。我们拥有的资源那么多，我们有责任做到最好。我们只要保持勇敢和谦卑，就能汲取源源不断的能量和动力。我们都知道“井底之蛙”这个故事，我们也都明白不能故步自封这个道理。可是在生活中，我们还是慢慢活成了“坐井观天”的样子。教练的课程让我们勇敢地走出观天的枯井，看天地之大、见事物之多，人生也进入更广阔的天地。

也有管理者在转型成为潜能教练后，总结道：

我觉得最有帮助的学习内容是教练状态和觉察。这两个词刚听到时觉得既新鲜又简单，但实践起来却很不容易。比如上课时，我在白板上写下关于教练状态的近30个词，有好奇、陪伴、接纳、平静、觉察等，当时感觉这些词很简单。但是经过面向150多人、长达170个小时的实践，我才慢慢领悟到其中一些词的真正含义。通过这些年的实践，我深感不断修炼，直至培养出教练状态才是我真正追求的。也只有这样，我才能培养出较高的觉察力，并成为最好的自己，从而帮助别人成为最好的他们。

自己很难被自己看见并理解、领悟。自己有多大的能量、潜力，自己也不知道。这里所说的“自己”并不仅仅是物理上的躯体，还涉及意图、关系、心灵、精神、能量层次等。人对自己的理解和领悟，是在对内心各种交织的声音的聆听中、对人与人之间的摩擦的探索中获得的。

管理者成为潜能教练，心智必然会经历深刻蜕变，跃迁至一个新的境界。没有彻夜难眠的痛苦，哪来黎明曙光的了悟。我不妨用埃尔温·薛定谔（Erwin Schrödinger）关于“量子跃迁”的解说，来讲解从管理者到潜能教练的能量跃迁过程。“量子跃迁”是从一种相对稳定的分子构形转变为另一种相对稳定的分子构形。发生跃迁可不只是简单的能级差，而是从初级到阈的能量差。[4]在初态和终态之间，不涉及阈的跃迁对分子的化学稳定性毫无作用，也不会产生持久效应，在这种跃迁刚发生完，物质几乎就恢复到了初态，也没有什么能阻挡这种恢复。可见，管理者的能量跃迁也必须越过转变的阈值，才能实现。

潜能教练支持管理者积累心智能量，让管理者看到并相信更加真实、完整的自己，最大限度地激发自我潜能，为自己的持续成长真正负起责任，不断趋于积极正向的发展状态并取得新成果，从而实现心智跃迁。

潜能教练为管理者的成长提供支持，帮助他们与未曾知道的自己建立起深层次的对话和强有力的联系，让他们清楚地知道自己真正想要达成的目标是什么，想要成为什么样的人，想要给团队、社区、组织乃至社会带来什么样的影响。这些高远而现实、充满渴望和挑战的目标，是每一个被激发了潜能的人为自己重新设定的目标，并且配有付诸实践的策略与行动承诺。

在成为潜能教练后，有一名管理者坦言他第一次知道了自己的价值观。

当初人事部门找我谈话，征求我的意见。对于是否转到另一个岗位，我不知道该怎么选择：一边是我喜欢的工作；一边是组织的安排，并且说有更好的发展机会。为了可能存在的晋升机会而放弃现在喜欢的工作，对此我的内心总是有种说不出来的感觉。幸好有教练对话的支持，它让我明白了自己真正看重的是成长。我之所以喜欢现在的工作，是因为这份工作不仅能带给我成长，还能帮助更多的人成长。如果组织需要我到新的岗位，虽然晋升是一个未知数，但我知道自己想要的是成长，那么即使在新的岗位上自己能学习的机会不多，能影响和管理的人也少了，我依然能给团队带来成长。这样一想，我心里透亮了很多。再说，在中层岗位待的时间久了，换岗位也是正常的。以后再换岗位，我就不纠结了。

成为潜能教练的管理者，就此走上了一条终身学习成长之路。管理者被激活在不同环境和时段中，从不同的体系中汲取相关知识，使其成为对自己有用的一部分，并将其运用在管理与教练实践中，持续精进，融会贯通。

二、找到激发员工内驱力的“按钮”，使工作有创意

所有的自我实现必然是超越自我，在更大系统中做出贡献。管理者的自我实现不是在独善其身中打转，而是要基于所服务的组织和员工，不脱离其所在的平台。

一个善于自我塑造的人把自决（自主做出选择和决定）置于思想的中心，而更了不起的是其包含利他主义。潜能教练激发员工内驱力，可以激活组织成长，利员工，利组织。

我就像是一面镜子，简单、直接、清晰地对他的表述予以反馈。在对话中，我像剥洋葱那样一层一层地去挖掘他想要的答案……在愿景图出现的那一刻，他是如此惊喜，如获珍宝。于是他的语气变得更加坚定、有力，而行动计划的下一步也就在这样的一问一答中清楚地呈现出来了。

这是一位优秀的管理者通过持续学习和练习，拥有了潜能教练的技能，在日常工作中与员工开展教练对话时的感受。

人的潜能激发是人带着意图进行创造的过程。马克思认为，人的实现是一个通过自己的劳动而自我诞生、自我创造和自我发展的历史过程，因而历史实质上就是人的本质力量发展的历史。我们甚至可以这么理解：历史有其内在发展的特有规律，人在其中的意图、能力与行动的综合作用让人成为社会历史的创造者。可见，员工的潜能发挥直接影响创造力。

在学习成为潜能教练之前，我们部门每年的项目都是我自己安排的：目标明确后，就把项目任务分解到项目经理头上，并且规定完成时间。大项目总是需要我在后面盯着，因为一不留神就会有人掉链子。在这种情况下，他们会直接向我报告，等着我明确下一步该怎么办。

这两年我有意识地做了调整，通过教练对话提前了解谁最想接项目任务。当我问他们类似“你觉得这个项目的价值在哪里”“为什么你想承担这个项目任务”“你为这个项目设定的成功标准是什么”等问题时，员工容易直接发现他们比较在意的价值感以及自己能做主的目标设定，并且他们的回答和思考还启发了我，让我用不一样的视角去看待每一个项目。我也在想，难道提问真的这么有用？后来我发现，征询意愿本身就是激发。同时，由于是员工自己设定的目标，在具体推进过程中，他们的点子和办法其实比我的更多。

管理者要找到激发员工内驱力的“按钮”，其实并不难。管理者在日常场景中，用提问的方式征询员工的意见，从而按下神奇的内驱力“按钮”。有时候，一次探索未必能马上见效，但没关系，管理者可以不断将其运用于工作场景。只有真正探悉工作与员工内在的关系，管理者才算是真正找到了可持续发展的内在动力。

潜能教练把组织视作一个“组织人”。组织拥有由诸多个体组成的复合型人格。管理者和核心员工是组织的关键人群。潜能教练通过激发组织中关键人群的潜能来更大程度地激发组织的潜能，帮助组织克服障碍，把握新的机遇，塑造更加系统化、生态化的发展模式，并提供科学的解决方案，让其获得在变化中持续发展的新能力。

三、中高层管理者担任潜能教练，更利于人事共振

管理者成为潜能教练，并非意味着其不再需要基本的管理能力，而是意味着其要在原有的管理能力的基础上，叠加教练的思维、原则和技能，激发员工潜能，从而具备先人后事、管人理事的新能力，影响并促进团队达成绩效。叠加也并非简单的加法，而是指所有已成为肌肉记忆的管理思维与风格，借助潜能教练新的内在素养和能力，做出新的调整、扩展和提升，并重塑管理者自身。

组织内部的中高层管理者担任潜能教练，更有利于实现组织目标。相比基层管理者，中高层管理者有一定的管理资历，对组织战略和目标的理解更有高度性与系统性。同时，他们中许多人还直接负责事业群、专业线，担负着更具整体性与全局性的发展任务，这也决定了他们更加需要通过新的思维与视角来完成对自我与队伍的双重激发，以达成目标。

（一）成长不再局限于晋升，个人成长与组织需求要有新的结合点

中高层管理者普遍遭遇成长天花板，晋升通道有限，而且这不是他们自己所能决定的。因此，管理者转型成为潜能教练，刻意训练并习得新的技能，可以拓宽职业生涯的专业覆盖范围，实现个人心智的成长。用教练对话激发员工自驱力，赋能员工进行自主创新创造，这不仅让员工的成长与组织的需要相结合，还在管理者个人成长与组织的发展需求之间建立了一个新的结合点。

（二）从他人的需求中照见自己，更利于成长发展

大型企业、事业单位通常会针对关键人群，以项目形式组织内部潜能教练开展跨区域、跨部门、跨专业的教练辅导。这起到的最大作用是：让每一名作为管理者的潜能教练都有机会直接听到非直属员工、非同一部门员工的心声，了解来自他们的经验和突破障碍的策略，并在借鉴后用以自我学习和成长，提升管人理事的能力。

（三）理解组织特有的业务背景，保护商业信息

中高层管理者凭借对战略与业务背景的理解，更能理解教练过程中的业务、技术语境，同时未来的组织越来越需要靠人才制胜。组织作为第三方，为高潜能人才、管理后备队伍等提供教练服务时，会比较在意对内部商业信息、核心人才个人信息的保密，因此一般都会倾向在内部培养潜能教练。组织培养中高层管理者成为潜能教练，既能发挥教练的专业优势，又便于让管理者与员工建立联系。

（四）有利于组织的制度创新

人有潜能，但创新创造的动机是在人与环境的互动中产生的。想要高效地达成组织目标，组织的制度保障也是非常重要的。此外，对于组织来说，文化是更具有底蕴的内生力量。组织的转型文化只有通过机制创新和持续运营，才能产生根本性变化。中高层管理者担任潜能教练，可以有机会通过与员工的教练对话，探寻制约发展的队伍、信息、能力、制度、流程等重要问题的答案。管理者可通过内部课题研究、决策参考等方式来提供关于制度创新的意见与建议，或者在自己直接负责的领域做出积极探索和尝试，以促进创新。

四、为员工成长营造氛围，为组织凝聚达成目标的共识力量

管理者成为潜能教练后，从传统的以事为主转向以人为主，通过激发员工的潜能达到既定的目标，而其管理风格和团队氛围也会在不知不觉中发生变化。

第一，潜能教练不再是命令型的管理者，而是启发式的管理者。

管理者成为潜能教练后，最大的变化是日常管理过程中少了简单、直接甚至粗暴的命令，多了耐心的聆听与提问，更多的是让员工表达对问题的看法，并在此基础上提供管理指导。这不仅能让员工感到自己被认可，还能带给员工更多的被信任感，让他们在工作中加深对自己的认识与理解，有更多的掌控感与更强的自主实现能力。

第二，潜能教练与员工的关系是共创目标，将互动对话、授权与辅导相结合。

管理者不是简单地通过设定目标、设计指标来传递责任、压力，而是在工作中让员工持续地感受到对目标达成的使命与责任。如此一来，管理者与员工都拥有实现共同目标的动力。

管理者与员工的关系，不是简单的大脑和手脚的关系，而是互相学习、互相借鉴、完成共同目标的团队伙伴关系。他们从不同的角度提出反馈、思考，进而实现观点碰撞、智慧合成、思维创新。

管理者与员工的关系，不是简单的上下级关系。他们之间增加了为共同目标付诸努力的合作、承诺及归属感。改革压力层层下移，任务层层分解，而责任层层减少，承诺层层式微。管理者要更善于授权，给予员工资源、服务、激励。

第三，管理者成为员工成长的支持者与空间创造者，在组织成长机制中发挥关键作用。

管理者要满足学习型组织对管理者思维、理念的要求，为员工创造干事、成事的积极环境，提供更多的学习共享、互动与反馈的机会。管理者不再跟在员工身后打转、救火或下达指令，而是以高标准引领他们，为他们创造专注工作的空间，让他们能集中精力、全力以赴地完成目标，并在他们需要帮助的时候提供辅导与支持。员工一方面享受创造工作价值的成就感，另一方面因为来自潜能教练的高频提问、聆听和多元反馈，享受更加开放、互动性更强的学习与反馈系统的支持。

管理者的管理风格从指挥型、指导型、命令型逐步转变为启发型、支持型、共创型，而这自然需要管理者时刻保持清醒的意识，警惕不知不觉冒出来“我就是对的”的想法，对整体关系进行系统性思考，有敬畏之心，迎接挑战，转变思维方式，调整行为，促进成果达成。



[1]专业教练的“客户”，特指受教练者，是专业教练所服务、支持的对象，教练与受教练者开展一对一教练对话。而本书中的“客户”一词主要是指潜能教练服务的员工。如果特定的单位或部门为受教练者提供教练服务，那么特定的单位或部门被统称为“组织方”。

[2]专业教练的“对话”源自英文中的coaching conversation，不是中文语意中的谈判，类似人与人之间有主题的谈话，也被称作“教练谈话”“教练辅导”。谈话和辅导在语意上均有“教练在上”的意思，为了体现教练与客户之间的平等关系，本书使用“对话”一词。

[3]亚伯拉罕·马斯洛. 动机与人格［M］. 许金声等，译. 3版. 北京：中国人民大学出版社，2007.

[4]埃尔温·薛定谔. 生命是什么？［M］. 张卜天，译. 北京：商务印书馆，2020：57-58.


第二章　五大原则和三大思维是潜能教练的原动力

五大原则是潜能教练必备的内在素养

五大原则（M-cart[1]）是潜能教练必须秉持的内在素养，包括好奇（curious）、欣赏（appreciate）、尊重（respect）、相信（trust）、激发（motivate）。图2-1是潜能教练的五大原则，它们组合在一起，犹如在潜能教练体内安装了一套关于如何理解人、激发人、与人相处的操作系统，影响着潜能教练的工作理念和行为。
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图2-1　潜能教练的五大原则


五大原则的各个要素各有内涵，且相互关联。激发为核心，另外四个要素的焦点为人，彼此呼应统一，共同构成激发内驱力的基础。首先是好奇，好奇人的可能性和发展性，以及人在探索人生目标的路途中正在发生和将要发生的一切；其次是欣赏，欣赏人的多样性、丰富性以及由此带来的整体发展的可能；再次是尊重，尊重人的独特性和自主性，明白每一个独立的个体都要为自己的选择承担责任；最后是相信，相信人的完整性和统一性，人有潜能，人能成长。好奇、欣赏、相信、尊重是成为潜能教练的基础，可以激发人清楚地看到愿景，听到内在真实的声音，明确价值、目标，由此形成清晰的意识，最终形成创造性解决方案，并将其投入知行合一的自我实现过程。

潜能教练带着对人的好奇心，保持着欣赏人的态度，发自内心地尊重人，始终相信每一个人潜在的成长性，并将这样的内在素养投入实践并产生感悟，影响着周围的人。

一、好奇：可能性、发展性及潜在改变

潜能教练好奇人的可能性和发展性。潜能教练对人不做任何事先判断，只是充满好奇地通过教练过程去探索；没有规矩，不要求必须这样或不能那样；没有标准，不规定正确答案，而是以客户[2]探索所得为结果；认为一切的发展都是各种可能性带来的变化。在整个教练对话的过程中，每一个人的内在世界、资源、潜在创造力等，都如同一个个被打开的魔盒，都可能展现出未曾料到的惊喜。

好奇生长在教练的内心，源自支持客户获得内在成长的教练之心。教练把自己视作与客户一起探索的同行者，支持来到教练对话进程中的每一个人，对自己内在的禀赋、资源、能量、智慧开展深度探索。眼前的客户从哪里来，要到哪里去？正在发生着什么？这些问题犹如一个个谜，没有现成的答案，只有教练与客户一起充满好奇地探索，才能支持客户揭开谜底，让他们得以知道自己、理解自己、洞见自己。

教练对客户怀有全方位、进程式、结构性的好奇心。优秀的潜能教练对客户的关注是全方位的，深谙人的成长受一个内外共同作用的系统的影响，所以对支持或阻碍客户前进的各方面都抱有好奇心，且不预判。在教练对话的过程中，教练的好奇心自始至终都不会离去。教练好奇的深度与范围，随着客户探索的程度而改变。潜能教练在每一个对话过程中，都充满好奇地回应客户并提出有力的问题，也不会因为探索有了阶段性的收获而放下好奇心。教练的好奇是结构性的好奇，超越内容本身，因此客户有时会在讲述自己人生故事的过程中洞见自己，但教练不会陷入故事情节，因为他知道客户主导自己的旅程。潜能教练对客户探索的支持，是在帮助他们唤醒内在力量。教练关注客户内在的声音、能量，以及细微而关键的变化，并且知道这些声音、能量、变化都在传达着客户关于自我理解与认知的信息，绝对不八卦客户人生故事中的情节，更不会对客户的故事“是怎么发生的”“后来又怎么样了”产生好奇。

潜能教练的好奇心一旦触及客户的内在世界，就会让探索旅程如同清泉在石上流动一样自如。那些缺少好奇心的教练，容易在既定的框架内，照搬一些菜单式、流程化的方案，让客户只是在大脑层面思考和推演，而这不免带上引导、疏导的痕迹。大脑层面的思考和推演尽管也能让客户有所收获，但无法触动内心，也不能让客户内在的禀赋、资源、能量、智慧等参与心脑一致的自我创造。那些深刻而卓有成效的潜能激发成果，都是源于教练的好奇心触及客户的内在世界，并邀请客户一起参与探索旅程。人在心流状态（专注于某项行为时的状态）时，在每一个当下都投入其中，都在与自己的深层次意识、潜在智慧建立联系，让自主的意识主导自己的进程，创造深度的自我觉察，产生洞见。

潜能教练内在秉持的好奇心，让其始终处于向客户学习的空杯状态。教练随着客户自我发现之旅提出来的问题会适时地来到探索空间，而这为教练对话提供了更多的扩展机会。更重要的是，教练的好奇心也激发了客户的自我好奇心，给客户习以为常的思维或行为提供了一个参照物。“咦，这个角度我还真没想到。”他们会不由自主地在心里嘀咕一下。然后，在教练的好奇性发问的鼓励下，他们会尝试换个角度重新思考，在不经意间探寻到深层次的未经开发的理念、从未觉察的盲点等，并瞬间醒悟，产生想要改变的动力，形成创造性的行动方案。

教练展现好奇心的具体表现为：

■ 以初学者的心态与客户一起面对新旅程，支持探索的持续深入与扩展。

■ 让好奇不局限于客户的外在，更深入客户的内在。

■ 提供更多包容性的教练对话以创建教练场域，让一切皆有可能发生。

■ 没有预设，对已经发生的、正在发生的、将要发生的都保持着全然的“未知”态度。

■ 不编排、推进，不期待结果，而是好奇未来的可能性，鼓励客户把握方向，并经由教练对话来探索目标达成路径。

■ 不执着于在教练过程中拿到一个特定的结果，允许自己也允许客户放下对成果的期待，允许任何情况的出现。

■ 不会小心翼翼地谨遵既定步骤，敢于尝试用新的方式支持客户，敢于并善于冒险，敢于通过直截了当的沟通去挑战客户。

■ 留意到客户自己没有觉察的细微变化，像孩子一样去提问，了解这些变化对客户而言到底意味着什么。

■ 大胆使用教练的直觉，让强有力的问题如同气泡一样冒出来，以创造新的探索维度。

■ 不把探索获得的成果据为己有，或视作推演、分析的依据。

二、欣赏：多样性带来的整体发展性

潜能教练欣赏人的多样性和丰富性，认为人与人不同，且每个人都有丰富的内涵。他欣赏由个体的独特性所组成的群体的多样性与丰富性。唯有多样性与丰富性，才能产生变化的可能，由此带来人的整体发展性。

潜能教练秉持着对人的欣赏和对人特有的精深理解。潜能教练认为，人的自我实现是人作为一个整体的发展，建立在人的完整性的基础上。人若缺少完整性，就不可能整体发展。人的自我实现并非指某一方面的特点或优势的彰显，而是指人的整体性价值的实现。一个人往往既有促进自我实现的积极因素，也有限制自我实现的消极因素，而恰恰是人的自觉与自决意识主导了自我实现的积极因素，突破限制的卡点或关键盲点，发挥独特禀赋或优势，以此带动人的整体性自我实现。

潜能教练确信人具有整体发展性与更大可能性，相信人作为宇宙中的一个物种，在独特的形成过程中拥有独特的主观能动性和现实改造力。人类社会发展的内在动因是人先天就具有持续追求价值的渴望，而这种渴望让他们不断召唤自己内在的动力。那是一种带有超越性的动力，让人类焕发出更高意识层面的思想，而这种思想的实现过程是人通过内在突破而不断趋于实现自我的过程。这也是一个卓越的潜能教练能通过对客户愿景、使命、价值观的挖掘和探索，激发客户内驱力的底层逻辑所在。

正因如此，潜能教练把人放在特定的社会环境和社会关系中来看待，把人作为独立的、具有完整性的存在来欣赏。这种欣赏不是赏识，而是中立的、客观的观察与理解。它如果是赏识，就会带有教练自身判断或好恶的滤镜。潜能教练秉持的欣赏让他在面对客户时，犹如欣赏一颗天然生成的钻石。钻石有着不一样的立面，有的立面经过加工会发光发亮，有的立面还包裹着些许不清楚是什么的杂质，看上去不那么闪亮，但这都无碍教练对客户建立起整体性的欣赏。因为潜能教练懂得，每个人在不同时段的不同角色中所内含的特质与外显的行为风格等，共同组成了一个独一无二的个体。

潜能教练发自内心的对人的欣赏，决定了他们要用这样的方式去理解一个人的全部：留意眼前的人及其所处的环境，且不以教练自身的价值观、为人处世的立场和观点去判断眼前的客户。这整个过程如同观赏一件艺术品，心怀好奇、喜悦、平和、敬畏，不漏掉关键细节，沉浸在欣赏的场域中，同时独立于该场域。教练有时是近观，有时是远看；不仅欣赏外在，还在得到允许后，连接到客户的内在世界；不仅在当下，还会带着对客户目标的理解，在一个新的高度上统揽全局和整个探索路径。

潜能教练秉持的欣赏，也让教练确信并看到每个人都有的内在局限性，同时这种局限性能在特定条件下，经由人的自我觉察和行动得以转化，而这也是激发内在潜能的关键所在。“人是会变的”，这句话的潜台词是人的丰富性带来发展的可能性，也揭示了人作为一个系统性存在，其发展和成长都是系统性的。不突破局限，就没有系统性的发展。现实中每一个人的变化，会有积极正向的趋势，也有可能朝着不尽如人意的方向发展，就如事物的两面性同时存在一样，但关键在于哪一面在特定时间点占据主导地位。教练欣赏客户，能把局限性放在整体的发展进程中来理解，支持客户克服探索道路上的障碍，朝着积极正向的成果努力。

有一个爷爷与孙子的对话，能更好地理解客户整体发展所需要突破的局限。

一位切罗基部落的老爷爷给他的孙子讲了一个故事：所有人的内心都会经历一场战斗。他说：“孩子，我们每个人心中都住着两只狼，其中一只是邪恶的，它是愤怒、嫉妒、猜忌、悔恨、贪婪、傲慢、自怜、愧疚、怨恨、自卑、谎言、虚荣、优越感和自负。”

孙子紧接着问：“那还有一只呢？”

爷爷缓缓地说道：“还有一只是善良的，它是快乐、和平、爱、希望、宁静、人道、友善、仁慈、同情、慷慨、真实、激情和信仰。”

孙子想了想，问他的爷爷：“哪只狼打赢了呢？”

爷爷回答：“你喂养的那只。”

潜能教练欣赏客户的更大可能性。发展意味着变化，而变化是必然的，并且发展的过程呈螺旋状。教练从不认为客户现有的成就已是到顶了，他会陪伴客户，激发客户从内省中学习，从内在资源的挖掘中获取新的洞见，并将探索过程中学到的举一反三，运用到人生的各个方面，持续支持客户创造更大成果。

教练展现欣赏的具体表现有：

■ 教练不会对客户的成长设限，不在心里预估客户可以成长到什么程度，对客户是否有变化和发展没有答案。

■ 会带着教练自身的洞见与觉察进入教练探索。

■ 对客户在自我成长探索中学习到的内在经验与外显成果，不大惊小怪，也不做肯定和鼓励，只是见证这个过程。

■ 允许不确定性的增加，允许暂时的低谷与徘徊。

■ 教练从整体发展性的角度来理解每一个客户，确信将有更大的进步在接下来的探索旅程中出现。

■ 既看到整体又看到局部。就如园丁种花一样，欣赏花朵绽放、凋零、再浇灌、再成长的过程。

■ 不会用同一个标准、同一个框架去衡量客户的潜力，对客户的支持因人而异。

■ 在过程中自如地与每一个客户匹配。

■ 留意客户的局限性，比如认知带来的思维局限、经历带来的偏执等，但这些无碍教练支持客户成长。

■ 有经验的教练会把客户的局限性视作一个绝佳的拓展机会。

三、尊重：独特禀赋、独立人格和自主选择

潜能教练尊重人的独特性和自主性，尊重每个人特有的禀赋、价值观、宗教信仰、经历以及经历带来的影响，包括可能存在的偏见。潜能教练理解，人的独特风格是人对精神世界的理解在创造物层面的体现，既是人价值追求的原点，也是归宿，都值得尊重。教练明白每一个独立的个体都有权定义自己的人生，选择自己要过的生活，并为自己的选择承担责任。这让教练把客户成长的责任与权利完整地归于客户自身，绝不会包揽在教练自己身上。

潜能教练认为，人的独特性构成了每个人的成长基础。人之所以成为自己，就是因为每一个人都具有独特的经历、独立的人格、独特的价值主张与行为偏好。潜能教练绝对不会用自身的价值观去嵌套任何一个人的价值观，不用自己的人生经验去判断、评价客户。教练尊重人所拥有的独立人格、潜力与创造力以及特有的表现方式。对客户在自我探索过程中遇到的挫败，潜能教练不做指导、不予指责，却又不是视而不见、知而不为，而是观察与反馈。

潜能教练的尊重，为教练与客户之间的关系提供了一种允许。教练允许客户自主选择探索的方向、目标和路径，允许客户在探索过程中有不同的速度，甚至允许客户偶尔偏离轨道。这种允许，并非强压不满的允许，是因为潜能教练深知，人在成长过程中必然要经历爬坡过坎，有反复起落实属正常。

当然，任何一个人的行为如果超出了组织的制度界限和行为规范要求，都是不允许的。这个时候，潜能教练需要更多地发挥管理的职能。

优秀的潜能教练都知道，成长是员工自己的事，组织有责任为员工创造成长的机会，提供成长的支持。教练的尊重首先是感知并理解员工的行为与价值追求，建立起与员工之间的深层联系，然后在此基础上激发员工的职业潜力。潜能教练不仅让员工自己的价值观与组织目标对齐，还协调个人与系统的关系，支持员工搞清楚“在组织这个平台上发展，最重要、最想要的是什么”，让每一个员工都是朝向共同目标发力的水手，而不是坐船的乘客，以此实现组织力量的真正集聚。

教练展现尊重的具体表现有：

■ 为客户保守秘密，不泄露有关教练过程的任何信息。

■ 教练有职业操守与专业态度，与客户平等沟通，没有高人一等的优越感。

■ 对客户独有的禀赋、特质、价值观与风格，都有所了解。

■ 遵守时间约定。如有临时变化，至少要提前半天告知客户。

■ 与每一个客户对话时，保持专注与投入。不出现一边做别的事情（比如看手机），一边与客户说话的情况。即便有急事，也要先做说明再做紧急处理。

■ 全面聆听。不做选择性的聆听，至少是结构化聆听，最好是整体聆听。

■ 不轻易打断对话。能让任何一个来到自己面前的人，有机会把自己想要表达的内容说完，不随意、频繁地打断对方。

■ 听到对客户有价值的信息，及时给予回应。从他人表述的观点与事件中，听到积极正向的内容，听到潜在的挑战与不足，并观察、给予反馈。

■ 不认为自己的想法、意见或观点为正确意见或唯一解决方案，能接受不同的意见，并且能在探索过程中支持客户整合意见以形成更好的解决方案。

■ 对客户的失误或过错，在未涉及道德底线及法律、法规的情况下，帮他搭建成长型思维框架来应对它们。

■ 情绪识别与管理。能在任何情况下都清醒地识别并控制自己的情绪，懂得在特定情景下用妥善的方法解决情绪问题。

■ 绝不先入为主。不做主观的臆断或猜测，甚至是先入为主地贴标签，而是整体地看待一个人。

■ 不发表任何影响对方宗教信仰、人格特征、价值感、兴趣爱好等的评论或建议。

■ 客观表述。不过分表扬甚至是吹捧对方的进步或成绩，不刻意放大或迎合对方的观点。

■ 尊重自己内心的声音。

四、相信：人都是完整的统一体

潜能教练相信人的完整性和统一性。来到这个世界上的每个人都是一个完整的生命体，都有潜能，有未曾意识到和觉察到的内在力量，这让人有能力跨越障碍，实现自我设定的人生目标。相信人的完整性，实质上是接纳人的对立统一性，理解每一个人都是由积极面与消极面组合而成的统一体。

潜能教练看人鉴事会带着对立统一的辩证性思维。教练把客户的当下与过去、未来联系在一起并整合起来看待。教练即便是在一个点上做深入探索，也是为了达到整体的平衡，因此既不会把人或事单独拎出来探讨，也不会把一个完整的人分成几个部分去理解，归为好或者不好。潜能教练认为世间万事万物都有中间状态，都是过程中的存在。他相信事物的正反两面都有可能随着时间、条件的变化而变化，并且人在自我发展的每一个阶段都有其成长的特点和规律。

相信是潜能教练非常神奇的一个内在素养。教练拥有对人百分百的信任，才能有力支持客户的潜能激发。教练的眼神、语言、语气、举手投足，都会准确地传递出其是否真的相信员工的讯息。人类是从哺乳类动物进化而来的，天生就有情绪感知的能力。教练真的相信或是将信将疑，抑或嘴上说相信但实际上并不相信，客户都能感受到。

只有教练相信客户，客户才愿意在教练面前展示出真实的自己。优秀的潜能教练是自信而自在的，相信教练的工作原理和流程，面对来到面前的每一个客户，教练都会放下忧虑、担心等情绪，纯粹而全然地相信客户，中立且无条件地把内在的好奇、欣赏、尊重、相信整合并展现出来，把客户自我学习和成长的责任交还给客户，相信对方一定能通过自己的努力找到目标，达成基于当下资源条件的最佳结果。

教练展现相信的具体表现是：

■ 把每一个人都看作一个完整的、具有发展性和可能性的人。

■ 相信教练进程的力量与价值。

■ 是百分之百的相信，不是将信将疑或打折扣的相信。

■ 在教练过程中，不把人看扁了，而是相信有新的可能。

■ 不把人分为几个部分来理解，不刻意放大某个方面的不足，也不刻意漠视某方面的优势。

■ 相信客户有能力自己解决问题，但也要敢于直接挑战客户对障碍的认识和处理能力。

■ 相信人生旅程的每一个当下都有礼物。支持客户学会接纳，学会转化，学会在整体的趋向性发展进程中理解每一个当下的一切。

■ 全神贯注于当下与客户的共同探索，并能把每一个收获都视作对探索有用的帮助。

■ 相信障碍是成功的一部分。在对话的过程中，教练支持客户找到卡点，但又不会让客户在卡点中沉溺或自怜自叹，支持客户掌握新的勇气和智慧去达成目标。

■ 相信每一个人都可以从自己的内在中找到丰富的资源。

■ 相信成长是一步步积累的，前进是一个向着目标探索的过程。

■ 在教练过程中，不给客户提供专家意见，不做有意无意的引导。

五、激发：实现自我价值的内驱力和创造力

潜能教练能够激发人的内驱力和创造力。好奇、欣赏、尊重、相信，都是激发潜能的基础。

潜能教练秉持的激发，并不是教练直接赋予客户动力，而是通过教练对话支持客户拥有自我激励的内在动力并使该过程持续循环下去。事实上真正能激发客户潜能的是客户自己，客户在教练进程中弄清楚自己是谁、想成为谁、真正想要达成的目标是什么，找到内在的价值追求，从而达到激发内在潜能的效果。也只有当人的意识与自己建立深层次联系的时候，自我激励系统才会开始工作。而所有这些，都是经由教练的聆听、发问、反馈及教练过程所创造的对话场域，让客户得以在内心产生自我对话，从而启动了自我实现、自我激励的内置马达。任何外界的力量都不能持续地激励一个人，最持久的激发来自客户本身具备的足够多的内在力量。

内驱力是创造力得以开启的基础，没有一项真正的创造能离开内心的激情。当内驱力主导人生前进方向的时候，一个人不管遇到什么样的挑战和困难，这股力量都会指引着他突破障碍，做出自己也未曾想过的创举，创造出自己也未曾料到的成果。与内驱力对应的是外在驱动力。很多人一辈子都不知道自己想要的是什么，也有很多人一辈子都活在别人希望或要求的模板中，这时驱动他们前进的也许是外在的肯定，抑或是大众标准上的成功。然而，尽管外在驱动力也能带来创造力，但所有的伟大成就无一不是因为有了内心力量的加入，有了“我想去做”“我要成为”的内在声音的召唤。后者产生更为持久的力量，产生不可思议的创造力。

当以激发为内在素养时，教练始终把人和事共同推向积极正向的一面，让人的潜力在其中迸发。与激发对立的是漠视、贬低、否定。鼓励和奖励，属于外在驱动力，都不是内在激发。

教练展现激发的具体表现是：

■ 怀揣着肯定与耐心，为客户能取得最大成果提供始终如一的支持。

■ 确定探索过程及最终成果是完全属于客户的。不会因为客户取得成绩就沾沾自喜，也不会因为一次对话所取得的成果不够深刻而愧疚。

■ 把自我激发、自我承诺、自我突破的责任全交给客户。

■ 不仅意识到客户能创造更多、更大成果的可能性，还能更灵活地支持、促进客户在行为、能力、价值观、身份等层面激发出动力。

■ 能促成客户清晰地意识到，什么是真正让自己为之心潮澎湃并坚持不懈的高远目标，并为之付出持续的行动和积累，直至实现。

■ 能意识到并识别出客户的行为、承诺是否与其目标、愿景保持一致，使客户的行为、承诺与理想结合在一起。

■ 支持客户在教练探索过程中唤醒自己，在愿景、使命、身份、价值观等中认识自己。

■ 促使客户对想要的结果做出坚定的承诺。

■ 有能力识别在教练服务之外客户还需要什么，并提供支持。



[1]教练在英语中是coach一词，原指四轮马车。教练不能告诉马车去哪里，是马车上的“客户”（受教练者）自己决定要去哪里。cart的英文原意也是马车。

[2]在五大原则中，用客户来指代受教练者，主要是考虑到五大原则既是潜能教练的内在素养，也适用于组织外的专业教练。除了员工，组织内潜能教练的受教练者还有管理者，其可与员工一并统称为“客户”，以方便外部教练参考。在特定的组织环境下，受教练者可直接用“员工”表示。


三大思维构建员工与组织的潜能激发环

管理者要想成为潜能教练，就需要构建以人为本、成果导向和价值共赢的思维，把人的全面可持续发展与组织目标实现在日常管理情景中有机地结合在一起，从而实现员工与组织共创共赢。

一、以人为本——产生持久动力

潜能教练建立以人为本的思维，这包含三个方面。

第一，在工作中促进人的全面可持续发展。潜能教练把管理视角从单纯关注目标实现转向对人的关注。潜能教练探索人的独特性、禀赋、优势、内在动机、自我认知、思维意识、发展可能性等所有可能在工作中得以转化、发展的内容；在关注积极正向一面的同时，留意可能存在的局限性，并抓住合适的机会提供使其转化的激发手段。以人为本让潜能教练能接受、包容员工在探索过程中的错误、失败，提供基于成长型思维框架的反馈性支持。

第二，基于不同成长阶段的动力特点，来激发员工内驱力。潜能教练不采用单一的外在激励模式，从内在探索人的潜力，找到激发员工内驱力的钥匙。这是因为即便是同一名员工，其内在需求也会在职业发展的不同阶段，因组织环境和价值导向的影响而呈现出不同的特点。

第三，顺应人心激发内驱力，同时不迎合人心。潜能教练顺应每一个人特有的内在条件，但也能清醒地意识到：人是一个特定关系中的存在，每一个人的成长是团队中其他人自由成长的前提和条件。组织中的每一个人都必须意识到，自我成长、团队成长、组织成长是一个有机体，不能在忽略组织和团队需求的同时要求团队与组织满足个人需要。

当然，潜能教练以人为本地激发潜能也并非万能的。正如一句经典的话所说，没有人能唤醒一头装睡的狮子。当员工有意愿或准备好改变的时候，潜能教练才能发挥作用。

与主张“就事论事”相比，潜能教练更主张“先人后事”，最终达成“人与事共振”。通常我们不认为管理者在说到“就事论事”一词时，其所主张的“对事不对人”，能让与此事相关的人在管理者做出对事的评判、分析时置身事外。尤其在事情失败或出现错误的时候，当事人对评判、分析的反应更加强烈。反之，潜能教练针对现在或将要发生的事情安排各项工作时，如果没有从人本角度考虑到工作任务的开展，往往容易让员工感觉“这件事情与本人的关系不大”，更无从谈及内在力量的驱动。

从“就事论事”的角度分析做事的目的、目标、策略、路径、检验标准，简单来说就是：

■ 干这件事的目的或目标是什么？

■ 如何干这件事？

■ 具体做什么？

■ 如何知道此事做成功了？

潜能教练还需要激发团队与员工去回答另一个维度的问题，即这件事与“我或我们”的关系：

■ 我或我们为什么要做这件事——重要性和价值判断。

■ 做这件事对我或我们的价值或意义何在——价值追求。

■ 我或我们具备了什么样的能力去做这件事——可能需要新的能力。

■ 我或我们需要有什么样的资源支持或什么样的策略能更好地去做这件事——资源与策略。

■ 我或我们如何结合实际制订具体的行动计划——具体行动计划。

潜能教练会运用更具创造性的策略，即不仅会自己思考这些问题，还会把这些问题交给员工自己来探索，把员工的理解与意见加入进来，整合成最有集体智慧的答案。这比单纯地布置工作任务，更能赢得员工的信任，激发出员工的持续动力。

二、成果导向——专注目标，创造更多可能性

成果导向的思维贯穿激发潜能的整个过程，促成潜能教练激发员工在目标的指引下，持续专注于成果达成，并确保成果与目标的一致性。

成果导向让潜能激发以员工需求为起点，激发员工自主设定目标和检验标准。

员工的需求来自他们对工作、生活的渴望，是深层次的需求，隐含着自我实现这一更高层级的需求。

潜能教练激发员工把理想化的需求转化为可以实现的目标。不管是面对那些“知道自己不想要什么，却不知道自己想要什么”的员工，还是面对那些“想要的很多，但却陷在不知该如何选择的局面中”的员工，成果导向型的潜能教练都会从员工主动表述的内容中，帮助他们找到自己真正想要的东西，明确在自主可控的范围内，能做出主动改变从而达成的第一个目标是什么。

更关键的是潜能教练的整个过程，激发员工把专注度集聚在目标指引和成果达成上，让成长在工作中持续发生。

潜能教练的过程是目标指引成果的过程。始终确信探索的进程与教练的成果支持着目标的实现。潜能教练支持员工不因过去而搁浅，也不止步于现在，注意力聚焦于自主设定的目标，分解设定阶段性目标。目标越清晰，达成目标的意愿就越坚定。

潜能教练主张实现目标导向、成果导向与问题导向的有机统一。成果导向是聚焦目标实现的结果。成果导向与问题导向最大的区别是：成果导向指向未来，激发人的注意力、热情和能量专注于目标，使其参与目标的设定和解决方案的设计。在这种状态下，人想要实现目标的深层次动机超越了问题本身。教练提供给员工一个能站在更高维度的云梯，一个更系统化、有更高清晰度的望远镜，而这为解决方案提供更多的选择性、可能性与想象力。由于问题本身并不是需求，解决问题才是需求，所以单一的问题导向会让方案局限于过去，或者让员工不清楚解决问题究竟是为了什么。单一问题导向的思维与探索视角，犹如用一个显微镜成倍地放大问题，而这可能让人卡在问题中，缺少自信与创造力，并且由此得出的解决方案可能会停留在解决问题层面，缺少系统性思考，也阻碍了以点带面的突破性可能。

要说明的是，成果导向并不意味着向员工要结果，而是将过程激发与目标达成结合起来，并让成果导向贯穿潜能激发的全过程。成果导向不仅出现在一次教练对话中，还出现在持续的管人理事场景中。潜能教练明白，人和组织的成长都是朝着目标持续前进的过程，是一个个阶段性目标成功的积累，但教练的激发陪伴着员工成长的全过程。

成果导向也激发出了员工的行动计划与自我承诺。潜能教练激发员工设计与目标一致的可落地的行动计划，支持员工投入行动并主动负责。行动计划越充满挑战、可控并能付诸实践，员工越能具备行动的承诺与责任。

以成果导向激发潜能，同时整合了以人为本的理念，能帮助员工在一个更高的意识、能量层面，在更为宽广的系统中，找到激励自己的愿景、目标与价值观，统揽、俯视可能存在的问题、局限、差距、盲点，富有创意地制定目标和明确阶段性成果，设计出更有内在智慧与创造力的解决方案，并确保前进的每一步都与目标有着牢固的联系。

三、价值共赢——员工和组织进行价值共创

人和组织是一体的。人作为特定组织关系中的存在，与他人、与组织都具有彼此协调的合作关系。处理人与人、人与组织之间的关系靠的是统一目标指引，从而实现价值共创共赢。

而统一目标又离不开构建良性的互利合作的关系。员工的潜能激发和组织的持续成长之间，存在着互相影响的动态发展关系。图2-2展示了四种关系：一是组织和员工共同成长；二是组织有成长，但员工没有得到成长，这样的情况是个例；三是个人有成长，但组织没有成长，在这种情况下，个人除非有强烈的信念或归属感，否则离开组织是迟早的事；四是个人和组织都没有成长，如果是这样，那么组织离出局的日子也就不远了。
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图2-2　个人与组织的四种成长关系


潜能教练针对上述四种关系开展工作，构建从个体到组织的潜能激发环，让个人成长服务并支持组织成长。

管理者是潜能激发环中影响个人与组织关系的枢纽。管理者通过自我赋能成为潜能教练，实现心智跃迁，激发员工内驱力，促成个人成长与组织发展保持一致，实现个人和组织共成长。

潜能教练运用潜能激发环，以实现以下四个目的：

■ 了解组织需求：明确团队和组织的需求、发展方向、发展目标和阶段性成果要求。

■ 激发员工内驱力：激发员工和团队探索深层次需求、愿景、使命、价值观、成长目标和阶段性成果要求。

■ 校准并明确定位：激发员工自主明确使个人成长与组织发展保持一致的工作定位、价值追求。

■ 实现共创共赢：帮助员工立足岗位、提升能力，和组织共赢。

潜能教练驱动组织的潜能激发环，关键在于其带着对组织整体战略与目标的理解，把激发组织潜能这项长期的任务，关联并落实到人的潜能激发中。潜能教练要激发员工的内驱力，支持他们找到真正的自己，在组织的平台上自主找到定位。组织中那些清楚自己目标、价值追求的员工，往往比在这些方面认知相对模糊的员工，有更强的稳定感和自主性。前者更善于自动地建立起个人与组织共成长的关系，更容易在组织的平台上锚定自己，获取有利于自身成长的资源支持。同时，这样的员工善于把自己的优势和禀赋贡献给所在的组织。这也从侧面反映出，员工若有相对清晰的自我认知，就更善于且更便于在组织中发挥独特价值，自我创造归属感。

人与组织价值共创共赢还意味着，不存在有任何一方单方面的索取或付出。彼得·德鲁克（Peter Drucker）曾说：“管理是激发善意。”潜能教练升华人的善良，探寻员工超越自身的内在动机，但这并不意味着组织可以只是单向地要求员工以更高的情怀和使命投入工作，而在利益分配等物质激励、荣誉表彰等精神激励方面不与员工共享发展成果，尤其不能忽略对特别贡献者的激励。组织更不能要求员工持续加班，打破工作与生活的平衡，乃至影响身心的健康。同理，组织也不接受员工的能力发展不符合组织的发展需求，或自满于已有的能力，拒绝迈出舒适区去学习和掌握新的能力。

组织如人。进入数字时代，如何运用新技术获取数据、分析数据，从而创造企业与员工共赢的价值，成为组织发展的关键。

潜能教练的三大思维的核心在于明确和构建：

■ 谁需要掌握并运用新技术——明确人。

■ 什么样的人组合在一起才有可能达成新目标——明确团队。

■ 谁愿意跨出舒适区去学习并掌握一项新技术——在人的动机、目标与组织发展之间建立联系。

■ 真正需要学习的是什么——在人的能力成长与组织需要之间建立联系。

■ 如何持续实践，才能理解、掌握、应用学到的内容，以解决实际问题，并达成组织目标——在人的行动与组织需要之间建立联系。

员工经由潜能激发，迸发主动性和创造力，达成新绩效，助力组织发展。管理者在长期的工作安排和挑战目标设定中，可根据员工的内在价值追求，衡量其意愿、能力与目标的匹配度，有目的地安排任务，设定清晰的工作标准，从而形成最合适的团队组合，以支持价值共创共赢。


第三章　七项关键能力让潜能教练游刃有余

潜能教练的七项关键能力如图3-1所示。
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图3-1　潜能教练的七项关键能力



给予信任：创建轻松的、有安全感的氛围

潜能教练给予信任的能力是指，教练从见到员工的那一刻开始，就需要让员工感受到安全感和信任，并使其贯穿教练对话的全过程。给予信任的能力是教练对话的基础，也是潜能教练秉持的尊重原则的核心。

一、被感知的信任

对教练来说，开口的第一句话，哪怕是打招呼，都需要让员工能感受到教练发自内心的信任。信任关系在彼此间的交互中发展，教练唯有信任自己也信任对方，才值得并赢得对方的信任。员工感受到教练值得信任，也是因为教练有能力让他们感受到可以放心地表达真实想法，并且不会受到任何干扰、质疑、嘲笑等。

每一个人在感受到信任和安全的状态下，潜意识的通道才有可能被打开，从而突破惯常的思维框架，引导出新的觉知和制订出有创造力的行动方案。教练展现信任的能力，为探索提供了轻松的氛围，让员工的身、心、脑都处于放松状态，去掉戒备，创造更多可能性。潜能教练相信员工有独特的禀赋、资源与创造力，可以用自己的智慧制订解决方案以达成目标，用自己的能力服务所属的团队和组织；相信员工在起步时的不那么完美，在过程中的磕磕绊绊，都是必然的；尤其确信的是，真正的学习都是来自经历失败、摔跟头、掉坑后的反思。

潜能教练一旦掌握这种信任能力，自己也会不那么紧张，且有了更多的自我允许：允许自己是不完美的，会犯错误；允许教练过程顺势开展，而不是什么都要干预、指点、指导；会从一个抽离的角度，统揽过程。

这种感觉是：尽管有时候，潜能教练是以一个投入者的状态，与员工、团队在一起，但更多时候，潜能教练处于一个旁观者的位置，在一定高度上整体地统揽团队。这样的定位让潜能教练既能为员工、团队创造空间，又能敏感地觉察到，什么时候要躬身入局，及时辅导并帮助员工与团队，一起去面对困难，克服挑战；什么时候需要悄然而退，留出必要的空间，让员工和团队自己去搏击。

这种信任同时包含让员工感受到安全感。教练提供安全的对话环境，并对教练进程中的信息保密负有责任。见面伊始，教练需要先了解员工对教练的态度，并根据他们的反应，对教练与辅导、培训、顾问、咨询、心理治疗等的区别做必要的说明，对教练过程必须遵循的保密原则做出具体的承诺，让员工感觉自己可以在教练对话中真实地表达和抒发，不用担心说错话。他们能确信，教练对话涉及的事，以及过程的具体信息都得到保密。潜能教练未经员工的允许，没有权利和任何人分享有关教练过程的信息，在组织内尤其需要注意这一点。如果教练做了记录，也只是供评估或教学研究等专业场合使用。有特殊的使用需要，教练须先征得对方同意，并省略任何可能让其他人知道受教练者情况的信息。

关于分享受教练者的信息，只有两种例外情况：一是受教练者自己主动分享；二是教练服务由组织方发起，组织方需要教练反馈结果。在第二种情况下，这原则上需要事先召集组织方、受教练者、教练三方一起参加会议，对于什么可以反馈、什么不可以反馈以及如何反馈做明确的约定，如有相关的合同条款须严格遵守。如果没有事先约定，教练不能且不需要反馈结果。

优秀的教练能在见到客户的第一眼，就快速与其建立起信任与安全的联系。而很多管理者缺少真正信任他人的能力，事实上是因为存有对失败的恐惧，缺少安全感。他们在学习成为潜能教练的过程中猛然发现：身边居然没有一名员工是自己能百分之百地信任的；从未真正相信自己的队伍具备达成高绩效的能力；甚至认为缺少了自己，队伍就达不成目标。这让管理者对自己的人际关系有了新的觉察。潜能教练给予员工信任，事实上发展的是对自我的信任；提供安全的氛围，事实上是内在安全感的建立。这些转变都会发生在教练的成长道路上，成为潜能教练为人处世智慧的一部分。

二、练习的小技巧

有一些小技巧能帮助潜能教练快速构建信任感与安全感。

（一）友好的开始

从直接布置工作、安排任务的管理者，转变成一名潜能教练，一个温柔而友好的开始是必须的。专业教练会习惯使用“柔顺剂”，比如：

■ 你今天好吗？

■ 我感觉你今天的状态很好，欢迎你的到来！

■ 特别感谢你的信任，我们即将开始一场教练对话，这与我们平时的谈话完全不一样，你准备好了吗？

■ 非常感谢你抽出时间，让我与你开展一对一的教练对话，陪你走一趟探索旅程。

■ 你需要稍微休息一下吗？

■ 你对这个谈话的地方满意吗？

■ 在我们探索开始前，你需要做点什么样的调整，让自己能更加舒服、更自在些呢？

■ 你今天看起来很忙，在开始对话前，你需要做些调整吗？

■ 我们早就约好了今天的教练对话，你看有哪些是需要先放下的，让自己能更好地投入教练探索？等你准备好了，就告诉我。

（二）回应

人都喜欢与亲近自己的人在一起，这会让他们感到放松、有亲近感，更容易打开窗户说亮话。教练及时回应对方给出的每一个关键的信息，有助于构建信任关系。

选择回应的方式有很多种，可以通过语言、语气，也可以通过肢体动作，比如坐姿、手势等。回应不是让对方感觉到教练在模仿他，而是让对方感觉到，教练在真实而充满信任地关注着对话过程中发生的一切。教练保持视线交流与聆听的专注，始终聚焦于当下。

潜能教练在语言上回应对方，要使用对方的语言，而不是教练自己的语言。这是因为每一个人给每一个概念性词语赋予的意思是不同的。比如员工在对话中提到，一个项目的价值是通过“创造”产生的时，不断地挥舞着双手。教练需要回应的是：

■ 刚才提到“创造”时，我注意到你的手在空中挥舞着。

同时，教练也配合着对方挥舞一下自己的手，但千万不要把“创造”说成“创建”或别的词。

潜能教练对员工的回应，都是对那些对员工来说重要的信息做回应，比如对员工而言特别重要的信念与原则、员工对获得的探索成果所打的一个比方等：

■ 现在有了目标，我就像有了一个“风向标”。

■ 我觉得这个项目对我来说，就如同我在游戏中要完成的“打怪升级”。

■ 我相信付出总有收获，只是我不能总是着急地盼望着收获在什么时候到来。

■ 对我来说，没有什么比坚持更重要的了。

教练在听到那些让员工更加富有能量和创意的词语、短句时，要注意到他们的表情和声调都有了变化，并及时做出回应，这能让员工感觉教练是懂他们的。

（三）匹配

匹配是指教练的风格需要与受教练者的风格合拍。潜能教练敏锐地识别出员工当下的状态，当感觉到对方情绪饱满的时候，随即配合着提高音量和情绪的饱满程度；对方情绪低落的时候，教练自然也要让情绪低沉些，展现出真诚的理解与关心。

每一名管理者，都会出于好意并自认为是积极正向地做出“加油”行为，然而可能会适得其反。试想，团队正在因为一件事情而苦恼，教练却只是一个劲地鼓励说“这不难，没关系，从头再来”，这对缓解紧张、苦恼、沮丧的情绪未必有效，甚至还会让员工感觉纯属“站着讲话不腰疼”，并让他们怀疑：教练真的了解实际情况吗？活在自以为是的理想世界中？怎么连一点感同身受的基本能力都没有呢？他们会降低对教练的信任度，也会降低自我信任。更让人意想不到的是，他们还会认为，自己可能做不到像教练说的那样。

正确的做法就是让自己“穿上对方的鞋子”去体会他们的感受，并及时恰当地传达自己的理解。教练需要使用“看来这确实很难”“听起来你为此苦恼很久了”等柔和的话语，以此建立基于理解的信任关系。然后，教练再提供教练、辅导或鼓励等赋能支持，笔者认为这样更好。

（四）先跟后带

用“先跟后带”支持受教练者，意味着教练先需要适应受教练者的节奏、状态、语气、语调，然后再慢慢地把对方带入一个理想的状态。

需要提醒的是，“带”并不是让教练来引导、指导员工接下来的路该怎么走，目标该怎么达成，而是需要通过强有力的发问、深层聆听、中立的教练状态等一系列手段的综合运用，赋予员工新的视角、深度、高度，来产生新的洞见以支持目标达成。

“跟”能传递亲和力，让员工经由教练的配合，真实地看到自己，感受到来自教练的理解与重视。“带”能支持员工跳出固有框架，摆脱习惯或偏见，支持自己看向未来。

三、小作业

回想一个你与一个你在工作或生活中不怎么能接受的人，进入谈话的场景。留意自己刚开始时对对方的信任度，如果用1～10分来打分的话，会打几分。

初见面时的分值：你在这种信任状态下，对你自己、对方、彼此关系的观察和感受。

试着让自己前进一步，把分值提高2～3分：你在提高分值后的信任状态下，对你、对方、彼此关系的观察和感受。

试着让自己再前进几步，甚至把分值提高到10分：你在百分之百信任的状态下，对你、对方、彼此关系的观察和感受。

体验并整体回顾这个练习带给自己的觉察，你从这个觉察中收获到什么？


合作共创：设定方向，明确共同目标

合作共创是指教练支持受教练者清楚自己探索的方向，明确探索的目标，确定目标达成的标准、标志等。教练和受教练者都清楚共同探索的方向、目标、成果是什么。

在日常管理场景中，如果受教练者是直接下属，那么教练过程分为教练对话和工作指导两个阶段。潜能教练先邀请团队或员工明确共创目标，然后在教练过程结束后，加入作为直线经理所理解和设定的目标，最后一起探讨以形成统一目标。

一、合作锚定前进方向

如果说信任是构建关系、支持教练对话开展的基础，那么潜能教练的合作能力则贯穿全过程。

教练好奇面前的员工想要探索的是什么，这就如同两人开启一场旅行，好奇结伴去哪里。方向是由员工提出并明确的。现实是，有的员工刚开始并不清楚“旅程”的目的地是哪里，因为各种选择方案、信息、要规避的风险让他们思绪繁杂，无法确定要去哪里。教练通过合作充满好奇地提问，启发员工明确探索的方向，明确最想要教练支持他们在哪些方面做探索，不断地清晰化方向。

■ 你想要探索的话题是什么？

■ 今天我们的讨论设定在什么方向上？

■ 在一个较长周期的教练过程中，你探索的方向有哪些？

第一次开展教练对话时，10～15分钟会用于双方探讨，明确教练对话聚焦的方向。比如：有的员工想要对话专注在团队管理能力、沟通能力、客户关系构建能力、战略思维、系统思维等职业发展方面；有的员工想要探索自我情绪管理、家庭与事业的平衡、时间与精力的分配、身心调节等自我管理类；还有的员工想要探索目标、职责、制度、流程设计、商业画布设计等企业管理类。总之，这需要设定对话方向，确保每一次教练都聚焦于员工的目标。

如果是由组织发起潜能激发项目，那么潜能教练还需要与组织方事先沟通，通过三方会议或协议等，明确教练方向。长周期的教练过程需要设定方向，每一次教练对话也都要设定教练方向。

有些员工不知道自己想要什么，但知道自己不想要什么，这是因为他们有一种避开型思维模式。对此，教练需要做转向提问：

■ 你不想要杂乱无章的生活，那你真正想要的是什么？

■ 假如你可以设定一个方向，那么这个方向通往哪里？

还有的员工刚开始时想要很多，选不出重点，教练会支持他们理清各个方向之间的关系，并找到最想要的那个：

■ 刚才说到职业发展、孩子教育，还有时间管理，你觉得它们之间有什么关系？

■ 在说到这些的时候，你觉得对你而言最重要的是什么？

有些员工刚开始时不知道教练话题和目标应该是什么，那么潜能教练可以简单地打个比方，启发他们思考如何自主设定主题和教练目标，可以这么说：

■ 教练对话不是一般的闲聊，需要有个聚焦的话题。你今天想探索的主题是什么呢？

■ 假如你想去旅行，但是不知道目的地在哪里，那么你需要事先确定一个目的地。这个目的地就是教练目标。对于今天的教练，你想得到的结果是什么呢？

潜能教练也可以菜单化列举与工作无关的示例，以帮助员工直观理解，可以这么说：

■ 有的人想要提升项目管理能力，有的人想探索自己的愿景、目标，还有的人想规划下后续工作的重点，你想要从今天的教练对话中获得什么呢？

当管理者习惯于合作，能感受到合作带来的惊喜与价值时，暂且不说其教练技能已达到一定的水平，最值得庆贺的是他具备了心智成长的基础。

潜能教练与员工的合作关系，不仅是达成教练对话设定的共同目标的合作关系，还是在日常管理中支持员工与组织持续实现共同成长的合作关系。潜能教练的能力训练，让管理者更加能理解和处理这种合作关系，并将其视作自身学习、成长的必然过程。

二、共创目标的类型

潜能教练与员工合作设定的目标不外乎以下四类：

一是愿景目标。愿景是画面，不是描述“是什么”，而是关于未来的一种理想的状态或存在。

二是终极目标。终极目标包含清晰的价值观、身份、使命等。

三是阶段性目标。阶段性（中长期、年度或季度或月度）要达成的目标符合SMART（具体、可衡量、可达到、与整体目标有相关性、有具体时间要求）原则。

四是具体的挑战性目标或绩效性（比如项目、任务或事件）的目标。比较多的是工作任务、活动目标，同样需要符合SMART原则。

有了共同目标后，教练的后续工作就是在教练过程中支持员工去达成目标。如果过程中员工最初设定的目标发生变化，教练需要随即跟着调整方向，然后再与员工一起朝着新的目标前进。每次教练对话的检验标准是，在多大程度上支持了受教练者达成想要的目标。

对于组织中的各级管理者来说，如果下属都习惯于自主设定目标，那是他们的幸运。这意味着员工能自主确定有关个人成长和贡献的价值标准，也能在工作中激发出更强烈的归属感。潜能教练提供教练支持的对象如果是其直接管理的团队的成员，就要清楚了解他们的目标，在工作中多留意机会、创造条件，提供信息、数据、工具等支持，助力他们达成目标。

团队中有一名队员，在一次教练对话中明确地说，自己的目标是成为移动互联网领域的学习发展型专家，希望有一天能看到自己站在一个很大的发布会现场，发表关于人才培养与发展的观点。这几年，我看着他在大大小小的课堂、会场上发表专业意见，能看出来他很享受用自己的专业知识影响他人，并给组织带来价值与成果。看着他一路成长，作为管理者也更加清楚地意识到，这个目标事实上是他和企业的共同目标。

任何一个组织的成长背后都有一个高大目标在引领。在大目标的达成过程中，管理者需要看到并珍视每一名员工的目标。把众多员工的小目标汇聚、引导进入大目标的达成过程，从而产生共同的目标，就如同把千万条溪流引入奔腾向前的大海一样，此后组织也就有了一个持续充满动力的引领法则。

一天，一位好久没有露面的管理者找到潜能教练，痛苦地揪着自己的头发，把头深深地埋在胸前，半天后才长长地叹了一口气，说出自己的苦恼。

他现在带着一支近百人的团队，每天都能清楚地看到自己的愿景，而这幅画面一直引领着他，使他在各种挑战与困难面前保持着韧性与灵活性，在理想与现实之间无数次做出艰难的选择。

可是，随着业务发展进程的加快及成效突出，他的团队越来越受到重视，得到更多的关注，也收到了许多来自更高层的管理者对团队定位、发展方向的要求。慢慢地他发现自己心累，累的原因是自己要忙于回应这些新的目标和要求，而这些在原来的团队愿景图中是没有的。

他苦笑着说：“我的小愿景似乎撑不起这些大目标。”潜能教练问道：“如果这些话被你的领导们听到了，他们会说什么呢？”他停顿了下，说：“我需要找时间把我的感受和担心跟他们说说。”

每个人都是自己愿景画面中的主人公。潜能教练不会直接修改或删掉员工为自己和团队设定的愿景目标，而是通过教练对话的方式，深入而完整地理解他们设定的愿景目标所具有的价值与意义，判断其是否与组织目标在同一个方向上，并在后续更大的组织目标的设计中，更多地考虑员工、团队的愿景目标，并创造机会，使其与组织愿景目标相结合。

三、邀请合作的小技巧

潜能教练邀请员工参与合作有很多途径。在开始邀约前，有以下问题可以选择：

■ 我刚学了教练课程，你愿意支持我一起通过教练对话的方式来聊聊工作吗？

■ 这个项目进展到这里，你看我们选个时间用教练对话的方式来谈谈，怎么样？

■ 过几天就是你加入单位一周年了，我们找个时间聊聊，你觉得怎么样？

也有一些主题式问题：

■ 今天你想探索一个什么主题？

■ 你今天找我做教练对话是想要达到一个什么目的？

■ 在谈话结束的时候，你怎么知道从今天的谈话中得到了你想要的结果？

■ 你的愿景画面是什么？能描述并分享吗？

过程中，教练如果感觉到员工的目标有变化，需要展开合作式问询，以确保是在朝着员工想要的目标做探索：

■ 到目前为止，我们的聊天还保持在正轨上吗？

■ 接下来我们的探索如何能更好地帮助到你？

在结束对话之前，教练也要与员工确认谈话的成果。

■ 这里是我们可以暂时结束今天对话的地方吗？

■ 你找到目标了吗？

■ 你今天的最大收获是什么？

在管理场景中，邀请员工参与共创更大的愿景画面有很多方式，而最能共创愿景画面，产生能量的是在员工的小愿景与组织的大愿景之间建立起牢不可破的联系，并把员工个人目标与组织目标有机地结合在一起，共创出生生不息的合作力量。这是一个持续的过程，并非一蹴而就。教练可以在员工设定好个人目标后，对组织目标进行描述，并询问：

■ 组织目标实现时你脑海中的画面是什么样的？

■ 在组织目标实现的画面中，你在哪里？你是一种什么样的状态？

■ 从组织目标的角度看个人目标，你留意到什么？

■ 你觉得个人目标与组织目标之间可能存在着什么关系？

■ 你认为可能需要做哪些调整，以完善自己的目标？

■ 你觉得需要增加些什么，让个人目标更加接近组织目标？

四、小作业

在一个布置工作任务的真实场景，通过教练对话与员工共创 目标。

1．创建一个安全和信任的环境，确保谈话不受干扰。

2．征得同意：一起设定一个工作目标。

3．提出三个关键问题并倾听：你设想的目标是什么？为什么这些目标的达成对你这么重要？你怎么知道目标达成了？把这三个问题的答案中的关键词记下来。

4．管理者在此基础上，将自己对这三个问题的理解，讲述给员 工听。

5．一起讨论，达成共识。

6． 2～3个月后，观察员工以及自己推进工作的方式有什么样的变化，措施的推进效果怎么样。


有力发问：启发深思，开启潜能探索

潜能教练的有力发问，如同一把激发潜能的钥匙，开启大脑对未知的探索。教练恰如其分地通过一个个有价值的问题来回应他们，启发深思，开启潜意识的深度探索，让员工突破常规性思维角度与边界，获得新的认知、体验，变得更富有创造力。“发问”要“有力”，并非语气加重，而是强调问题本身，只有这样才能促进深度思考。

一、问对问题

潜能教练要学会问开放式问题而不是封闭式问题。开放式问题与封闭式问题的区别见表3-1。开放式问题能真正地打开人的思路，而不是让人局限在一个固有框架内。开放式问题指向目标、成果，而不是追究原因、错误与过去。如果用一个箭头表示的话，开放式问题指向未来，而不是过去。每一个开放式问题一定有三个以上的答案。如果面对的是“非此即彼”的问题，只能回答“对”或“错”，“行”或“不行”，那就意味着这个问题是封闭式问题。封闭式问题的答案只有一个，让人在既定的框架或已知的范围内做选择。

表3-1　开放式问题与封闭式问题的对比
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潜能教练想要学会使用开放式问题，就要刻意训练。提问刚开始时免不了有引导的意图，尤其是在某方面有经验的专业管理者，很容易出现“为问而问”的情况，明明是给答案，却变成提出疑问句。比如：

■ 你有没有试着跟这个人再联系下，问问具体的情况？

员工就只能回答：

■ “有”或者“没有”。

教练的言下之意就是让员工跟这个人再联系下，了解清楚具体情况。但他对提问做下调整会更好，比如：

■ 你觉得后续还需要做些什么，才能更多地了解情况？

关于“要做些什么”，员工其实更有想法与实招。提问要能促进思考，如同轻轻拧一下水龙头，水就冒了出来。

“还有什么”这个提问如同一把万能钥匙，可以经常用。越是简单的问题，越有神奇的力量。人类大脑的灵活性超乎想象，所以当被问到“还有什么”时，大脑会收到一个确切的信息“应该还有什么”，然后大脑就再次运转起来。一个停顿后，马上就会有新的答案冒出来，这促成了新的自我学习。

最有力的开放式问题不仅指向目标，还指向一个人真正追求的价值，以及想要成为的样子与状态。受教练者在听到这类问题后，生出超越现状的洞见，找到突破自我的内在力量，激发出行动的承诺与动力。通常来说，逻辑层次（见图3-2）中上三层的提问涉及愿景、使命、身份、价值观，与人的内在资源相连，能激发人实现自我超越。
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图3-2　逻辑层次及各层面的提问


二、有结构地发问

（一）思维的逻辑层次

逻辑层次以伯特兰·罗素（Bertrand Russell）的逻辑和数学理论为基础，是由人类学家格雷戈里·贝特森（Gregory Bateson）为行为科学的心理机制提出的关于学习和改变的基本层次。

逻辑层次是一个非常有力量的对话思维模式。它分为上三层和下三层。上三层有关人的愿景、身份与价值观，下三层涉及人的能力（资源）、行为与所处环境。上三层的改变会指导并深刻影响下三层，同时下三层的落地才能助力上三层的达成。当一个人的上三层与下三层保持在同一条水平线上时，他想的、说的、做的、拥有的、成为的都是一致的。

潜能教练掌握了逻辑层次后，可以基于受教练者当下的需求，在逻辑层次的各层面逐层展开结构化提问。优秀的潜能教练在逻辑层次的各个层面都能灵活提问。

逻辑层次的应用范围非常广泛。在项目策划、目标实现、自我觉察与反思、员工成长与发展、团队集体智慧与价值共创、组织未来发展与应对挑战时，它都能起到支持性作用。

（二）在项目或任务完成时的场景中提问

员工在承担项目和任务时，在目标、价值、意义、资源、能力、举措、风险防范等方面需要得到潜能教练的支持。常见的是支持员工构思项目（任务）创意、明确项目目标、制订项目任务书、策划解决方案等。在项目（任务）完成场景中运用逻辑层次展开提问的清单如表3-2所示，可供潜能教练参考。

表3-2　在项目（任务）完成场景中运用逻辑层次展开提问的清单
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（三）在自我探索的场景中提问

知识型员工非常在意工作的价值感、自我的认同感，同时容易把单一的外在标准作为自我评判的标准，容易在对比中陷入纠结，也容易只看到局部、忽视整体而局限在自我困惑中。他们需要潜能教练结合工作任务，支持他们清晰化价值观，拓宽思考维度。在自我探索中运用逻辑层次展开提问的清单（见表3-3），供潜能教练参考。

表3-3　在自我探索中运用逻辑层次展开提问的清单
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三、带状态地发问

潜能教练提出一个有力量的问题，不仅要考虑问题本身，还需要考虑以什么样的方式或状态来发问。问题是箭，但拉弓人的状态会决定这支箭有多强的穿透力。对于同样一个问题，提问者的不同状态，让问题起到不同的作用。

教练在提问时充满信任是必须的。教练要相信眼前的人能自己解决自己的问题，能面对那些听起来、看起来有挑战性的问题。教练不需要担心对方可能回答不了某个问题，或担心问题会刺激到对方而不敢直接提出。在员工出差错、遭遇挫折时，相比说一大堆言不由衷、避重就轻的话，让员工直面问题更有助于员工对自我学习与成长的探索。

潜能教练提问还需加上“好奇”这个法宝。潜能教练可以结合当下氛围，充满好奇地提问，让员工感到问题的简单而又深刻，也愿意去回答。

与此同时，教练还要能感受到员工内心丰富的变化，却不会陷入追根究底的打听，不八卦，不会打破砂锅问到底，不计较那些与价值创造无关的细枝末节，并尊重员工的隐私等。

四、在激发潜能中汇聚智慧

（一）学会表达内心的尊重

管理者习惯对自己的观点、提出的举措深信不疑，并希望员工都能理解，从而使观点和举措得以落实与推广。事实是，规划得很具体的举措，也需要经过实证检验，更需要得到实践中富有创造力的探索。而实践的主角是员工。因此，潜能教练需要真正地以员工的实际情况为中心，基于他们的岗位角色、认知水平、能力现状、工作意愿与面临的具体问题，提供有针对性的帮扶，并在其中融入他们的创意，而不是以自己的观点为出发点和中心。唯有如此，才是真正的发自内心的尊重，也是落到实处的、利于员工的潜能激发手段之一。

（二）整合员工意见，以形成真正想要的绩效成果

越是基层员工，越了解具体情况。员工在工作中都碰到了什么困难？在员工需求方面有什么新发现？对如何更好地服务员工有什么建议与想法？员工如同组织中的一套多角度感知系统，但靠单一命令就把他们组织起来并非就会产生理想的效果。潜能教练要通过提问，邀请大家说出观察的结果与自己的观点，并使其与工作部署持续整合，进而做出判断，从而保证团队始终朝向目标前进且不偏离。在获取建设性意见与建议的过程中，潜能教练还要观察队伍的投入状态、能力及可能存在的局限，并基于此进行战略整合。

（三）鼓舞人心

鼓舞人心并不只是简单的肯定与点赞，而是支持员工不断地站在一个更大的系统性层面做思考，重新定义工作的目标与意义。这样的鼓舞支持员工独立思考、策划、行动，迸发活力，专注投入，把事情干成，享受成长。那些擅长鼓舞人心的管理者深谙此道，允许员工放开手脚、大胆探索。

（四）拥有目标、成果与问题三者统一的思考方式

任何人接手新的项目与任务前，都先要问出一些关键的问题。但所有的问题并非孤立存在，都是相对目标与成果而言的。缺少目标、成果的指引，问题本身就失去了存在的基础和回答的必要性，问题的解答也会缺少针对性。问题是驱动事物发展的必然，事物发展是因为矛盾自始至终存在于事物内部，而矛盾就是问题。因此，管理者应该在目标与成果的指引下洞见问题，并借此汇聚真知灼见，随后将其融入具体的工作，探寻创造性解决方案并付诸实践。

五、训练的小技巧

养成任何一个习惯，直到其成为肌肉记忆，都是一个持续的过程。潜能教练需要为此建立一套支持系统。

首先，潜能教练要为自己设定一个关于改变的目标。清晰的目标决定了改变的聚焦度，让注意力专注在改变上，并不断地从变化中得到反馈以强化目标。在任何时候，潜能教练如果留意到想法跑偏时，随时提醒自己重新回到正确的轨道上来。这个学习技巧很基础，谁都可以学会并轻松运用。

其次，潜能教练要有坚定的决心与发自内心的动力。有时候，困扰并影响我们坚定、持续地做出改变的是内在的干扰。人很容易对改变缺乏来自内心的认同，容易对真正做到不够自信，缺乏做得不完美时的自我允许，甚至还担心受到他人的“指点”或评价等，而这些都是人在行为改变过程中必然会遇到的。困住我们脚步的实际上就是我们自己。怎么才能让自己少一些这样的干扰呢？一个最佳的方案就是行动。一旦开始行动，我们就会从自己身上学到很多东西，这是行动的魅力，也是改变的源头。越多行动，越能坚定地改变。

潜能教练还可以增添一些好玩和有意思的元素。不是所有的改变都要把自己折磨得不行。如果你把能力习得视作人生旅程中不同站点的风景，那可以让这些转变变得好玩、有趣一些。你还可以找员工或家人，请他先说最近遇到的一件难事或开心事，然后你只用提问来做互动，不管他回答什么，你就继续提问，直到那个他觉得有最有价值、最能促成他思考且改变的问题出现为止。一位教练朋友分享过他的训练故事，他每天晚上回想自己白天自己提出的问题，然后记下来，再自我评价哪个问题最有力量，思考这个问题怎么给自己带来改变。

六、小作业

1．每天向身边的同事、朋友、家人问10个开放式问题，然后留意对方的变化。

2．进入一座名叫“好奇”的花园，那里开满了五颜六色的鲜花。

如果那里每一朵花的花瓣都代表着不同的问题，那么此刻你注意到其中一片花瓣，那会是一个什么样的问题呢？你对自己有多好奇？你对自己潜在的能量有多好奇？对自己将来的经历有多好奇？有多久没有好好地观察自己了？岁月已经把你塑造成什么样子了？你看上去像什么？你觉得你有多大的可能性去改变你的样子？假如你很喜欢自己的样子，那你又有多大的好奇心为自己增添一抹新的色彩？假如你真的让自己有了些新的色彩，那会是什么样的？假如你每天开始画一朵花，一片花瓣就代表一个问题，一朵花至少有10片花瓣，那么看着这一朵朵自己画出来的花，开在花园里，你觉得你在种植什么呢？

3．结合工作场景中碰到的挑战，尝试提问。

假如你看到一个强有力的问题提出后，一朵朵花渐次开放的样子，你会留意到什么？这个强有力的问题可能是什么呢？


整体聆听：进行强有力的沟通，深度连接

聆听是无声胜有声的沟通。整体聆听，是指基于对受教练者的整体理解，来了解对方描述所展现的思想、态度、情绪、能量，以及“言外之意”。教练的聆听越全面、越深刻，同步建立的连接越牢固。聆听指教练不说话，只聆听，以支持受教练者不断地通过“说”来表达自己、探寻自己、理解自己，进而找到自己、激发潜能。

一、聆听的三个层次

第一层是选择性聆听。顾名思义就是管理者选择想听的听，不想听的就打断或过滤。比如：当感觉员工说话有点绕弯，或想听的内容没有出现，管理者就不等对方把话说完，直接打断，然后直接说出自己的意见等。这些都属于选择性聆听。

人类的大脑会本能地去搜寻认知范围内的事物，快速根据自己的认知框架来理解事情，然后激发出一个想要做出回应的想法。管理者日常工作中的绝大部分时间都是在听汇报，而这是为了给予工作指导和帮助，而非在聆听中理解并明白对方。

第二层是结构化聆听。潜能教练要知道员工讲述的内容在逻辑层次的哪一层，处在身份、价值观、愿景、能力、行动或环境层次上。

结构化聆听能发展管理者概念化与结构性思考的能力。潜能教练基于逻辑层次建立起结构型聆听框架，可以了解员工表述的基本框架和框架中的内容，支持员工破框并建立新框架。

第三层是整体聆听。潜能教练能听到关于过去、现在、未来的信息，听出言外之意，听清弦外之音，觉察到情绪转折与能量变化。整体聆听需要有中立的教练状态支持，教练要放下个人意图，放下自我表现的冲动、时间和任务的压力，整体地感知。

我发现真正的沟通高手、大师级教练都是聆听高手。他们都在逻辑层次的上三层下功夫。只需聆听，他们就能无声地创建出人与人之间强有力的联系与相互支持的力量。这种聆听的力量对员工来说，是无声胜有声的反馈，是很多肯定、鼓励、指点所无法替代的。这就是管理者以聆听来支持员工表达并展现自我而产生的力量。

整体聆听与有力发问总是结合在一起。教练聆听后需要恰到好处地与员工的当下“共舞”，以让聆听发挥更大的作用。比如：对听到的关键词做提问和回放；把有价值的线索，再次整合成一个反馈或者一个问题，并使其呈现在员工面前。

二、听和被听的体验

（一）体验被聆听

你有被全面地、深层次地聆听过吗？被聆听的体验细腻而美好，能让人感受到自己在被信任中慢慢改变。

被聆听时，你开始注意到自己慢慢地从说事转变为听到了自己的心声：原来我是这么理解的，原来已有了这样的想法，原来我有这么多资源与可能性。你能接收到一份鼓励，置身于一个安静的场域，可以让你把需要表达的情绪缓缓释放出来。你能感受到来自教练的欣赏、允许、支持，它们鼓励着你向内再深入，去看自己。在表述中，你不断地展现自己、理解自己，知道自己真正聚焦的是什么，想传递什么。

你不断地向内感受自己，强化对事物的理解，同时这种体验有力地支持着你建立一个更强有力的目标感、成就感，与更多的可能性、更深的实质、更远的愿景建立牢固的联系。此刻的联系不是靠一根绳子拴在一起，而是自己能感受到的、一股持续向外喷发的能量。

当然，每个人被聆听时的感受都不相同，这源于个人体验。但所有的被聆听最终都会产生自我探寻，让每一个人建立起与内在自我、与外界的联系，而这种深层次的联系也让激发潜能的神经得以打通。

（二）体验专注的聆听

潜能教练专注地聆听就自然而然地传递出一份纯然的尊重，双方能感受到正在建立关系，并让彼此从关系中收获热情与前进动力。专注的聆听能让正在听的潜能教练更真切地体验到，其实人际关系是可以如此开放的、自由的，不需要粉饰。比如：在拓展工作思路时，你感知到对方目前还在哪片区域“盘旋”；从团队负责人的讲述中，你感受到他的使命与责任，他有焦虑与压力，也有责任与抱负。

你会想：原来眼前人珍惜的是一个如此可贵的原则；在这个表述之下，还有这样的情感纠葛；眼前的人的视角是如此多元；眼前人拥有更多的可能性。

这些觉察在聆听中产生，你在专注的聆听中不断感受到人的丰富性与拓展的可能性。

专注聆听在建立人与人之间的深度联系的同时，唤醒人类高贵的情感——悲悯。悲悯并非悲情，而是对人类生命的珍惜与感怀，对彼此的尊重与恭敬。聆听越专注，内生的悲悯力量越强大。深度的专注聆听还意味着教练的心智在提升、人生厚度在增加，因为教练有能力去看到、了解到不同人丰富多彩的内在世界。

三、怎样听才算是真的听到

最高境界的沟通是纯粹的倾听，这需要潜能教练放下自我表现的欲望，放下自认为的正确或高人一等，不会在对话中强塞各种杂念。如果潜能教练的聆听被自己的判断所遮盖或牵引，那么他会发现不了对方身上更大的完整性、可能性、真实性，与对方之间的沟通通道会因之受阻。这也会产生词不达意的表述，并不仅仅是用词不妥，还有回应欠缺当下的针对性，欠缺能被对方吸收和理解的成分。

在管理场景中，潜能教练切忌急着打断，一定要让对方把话讲完。打断对方隐含着这样的信息：你不用再往下说了，我都知道；让我来直接告诉你吧；等等。无论如何，打断别人说话欠缺尊重。同时要留意的是，很多人是“大声思考型”，需要开口说话，才能把观点、想法梳理清晰。他一旦被打断，就如流淌的溪水被堵住了，而等再继续时，对于刚才说了什么、说到哪里了，他都可能忘了。那些刚开始说几句话就被打断的员工，会心生沮丧，因为他们不知道是继续讲下去，还是对教练提出的问题做回应。

潜能教练实在憋不住要打断，可以说：“对不起，我想在这里打断一下，可以吗？”在征得允许后，潜能教练再讲话。不过，在工作交流或者会议中，打断他人说话不宜太频繁。

初学潜能教练课程的管理者会问：教练对话可以被打断吗？答案是可以。当员工卡在一个过去的事件或细节中，花费了2～3分钟讲述，解释了前因后果，还无法从过去的故事或细节中走出来的时候，此刻就需要打断。这是为了防止员工停留在过去，帮助员工从旧有的框子和故事情节中走出来，聚焦于对目标与成果的探索。潜能教练可以这么打断他：

■ 我们的时间比较有限，我需要打断你一下。

然后，潜能教练做一下过渡：

■ 你刚才提到了××，如果暂时把这些放在一边，你真正想要达成的目标是什么？

四、小作业

聆听能力需要持续训练、有意识地觉察，才能得以提升。

（一）练习：学会闭嘴

你邀请家人、朋友或同事，分享他们的故事。

这个故事是关于他们自己的。故事中不仅有生动的情节，还有其他事物，比如幸福、快乐、成就感、平和、光荣、爱等。

在对方讲述故事的时候，你务必闭嘴，不要插话，甚至连轻微的点头也不需要，也不要联想到自己的经历，只需专注、认真地倾听即可。

设定时间为3～5分钟。

结束后：邀请故事的主人公分享被聆听的感受。同时，你也向故事的主人公反馈，你听故事的感受。

这个练习能训练你全神贯注地聆听的能力。你会发现，你不仅具备结构化聆听的能力，还完全具备整体聆听的能力。这是因为聆听是一个人天生就有的能力。你只需要在聆听的时候，屏蔽你内心的声音，只专注于你眼前的主人公。

（二）练习：叠加结构化聆听

在第一个练习的基础上，潜能教练叠加对逻辑层次的结构化理解，在保持专注、好奇，坚持不插话、不打断、不判断的同时，留心对方的表述内容在逻辑层次的哪个结构层。

（三）练习：听自己的声音

很多人从来没有认真听过自己的声音。你可以通过聆听自己的声音训练聆听能力。

选一篇优美的散文，字数在300～500字，快速浏览下，确保文中没有你无法准确发音的生僻字。

先无意识地朗读一遍，同步做录音，然后听一遍。在听的过程中，留心自己的语气、语调，问问自己的朗读是否代表了你对这篇散文的理解。

接着，有意识地再朗读一遍，也同步做录音，然后再听一遍。还是留心自己的语气、语调，留意前后变化。

你可以不断地朗读、录音、聆听、对比，直到自己满意为止。

这个练习的主要目的是让你去感受声音中蕴含的能量、情感。作为一名潜能教练，你需要让自身的语音、语调发挥作用，在了解这一点后再从对方的语音、语调中捕捉变化。


促进行动与承诺：知道更要做到，付诸实践以达成结果

教练激发潜能不仅帮助受教练者产生新的洞见、觉察和创意，还激发受教练者制订出能付诸实践的具体策划方案、行动计划，促进知行合一的自我学习和成长。

一、行动计划的四个组成部分

教练对话区别于日常聊天的一大显著特征是：通过教练对话明确后续达成目标的行动计划。行动计划至少包括时间、内容、策略、执行人四个部分。

（一）行动计划开始执行和完成的具体时间

行动计划由员工自己设计并确定。时间越具体，落地执行的可能性越大。有时候，员工说了很多行动举措，但是既没有明确什么时候开始，也不确定何时完成。停留在策略层的行动计划不是真正的行动计划。潜能教练的提问聚焦于：

■ 什么时间开始？

■ 什么时候完成？

（二）行动计划的具体内容

■ 干什么事？

■ 分哪几个阶段？

■ 有什么具体步骤？

大型的商业计划或项目计划还会设立里程碑。行动计划中既有已知条件下如何操作的计划，也有如何克服预见的挑战和困难的针对性解决方案。

（三）行动计划的策略

这是关于做什么以及如何实施的布局和谋划。比如：

■ 具体的行动计划包含什么？

■ 怎样才能确保行动计划落地？

■ 如何在时间、精力、资源方面做系统性安排？

■ 该如何处理不可控因素？

具体的行动计划，再加上落实行动计划的策略，会让整体计划更扎实。

（四）行动计划的执行人

行动计划需要明确具体的执行人：一方面是执行计划的员工，另一方面是行动计划中相关的、需要邀请参与的人。参与行动计划的人，都与想要达成的目标有关，潜能教练要考虑他们参与的可能性、投入度以及必要的资源支持。教练需要问：

■ 有哪些人与行动计划有关？

■ 他们会考虑什么？

■ 如何让他们参与进来？还需要做哪些准备？

二、识别两个关键信号

一是语言。如果员工总是说“可能”“估计”，那么员工对是否需要采取这个计划或其执行性还不确定，教练直接发问：

■ 你多次提到“可能”，需要做些什么才能让你更加确定一点？

二是语气、语调。员工如果说计划的时候显得迟疑，磕磕绊绊，抓头挠耳，就可能存有一些顾虑和担心，或是还没有想清楚行动计划到底该如何实施。教练的提问是：

■ 我注意到你停顿了，发生什么了？

■ 我注意到你描述计划时做了这个动作（然后教练也照着做一下），你想到什么了？

员工有时会说：“一旦我有了意识，我的执行力是很强的。”他或许真的有很强的执行力，但教练还是要紧跟着问：

■ 你是最知道你自己的，既然你的执行力很强，那你开始的第一步是什么？

即使面对自认为执行力很强的受教练者，教练也需要努力地推进他们制订能真正落地的行动计划。

三、说话算话，才能落地

教练促成受教练者做出落实计划的承诺，让其对行动计划的执行负责。潜能教练不是帮助员工解决问题，而是帮助员工理清问题、找到解决问题的新方法，制订行动计划，做出承诺，持续性地把计划落实。

临近对话结束时，教练需要问：

■ 你对执行行动计划的承诺度有多高？

■ 你如何确保在碰到障碍和困难时依然能执行计划？

一个有承诺度的计划会让员工对自己的工作负责，勇于担当，有更多的主动性和创造力。而那些由上级帮助策划、制订的行动计划，会让作为执行者的员工在心里嘀咕：“反正这是你要求我做的，我照你说的做就可以了，结果怎么样不是我的责任，因为这是你让我这么做的。”这个部分会在第六章的教练式绩效反馈中再展开。

四、四种评估方法

教练对话有时是一次会谈，更多是长周期（持续进行6～8次的对话）的。潜能教练有责任确保，每一次对话都在朝向受教练者的目标进行，而这有四种评估方法来检验教练工作的有效性与可持续性。

（一）在每次对话结束后，邀请员工做收获总结

在总结时，员工对教练效果做评估和下定论，教练要照单全收。教练要对整个教练过程做复盘和反思，并留意在哪些方面还可以更好地支持员工。潜能教练如果对员工足够信任，可直接询问他在哪些方面还可以支持对方拓展得更深入些。

（二）在每一场对话开始前，询问对方最近都有什么样的变化或进展

这不需要受教练者说得非常详细，也不需要告知到底做了什么，潜能教练只要确定对方在上次教练对话后有所行动，或已产生改变，就可以了。

（三）在结束长周期的教练对话后，做整体回顾

教练与受教练者一起商量选择一个合适的时间，梳理清楚这段探索旅程中的学习与成长，做复盘与整合：有哪些收获，有了什么样的转化，为实现整体目标创造什么样的价值。

（四）向所在团队的其他成员、上级或下级做征询

这种评估的存在，主要是因为由受教练者所在的组织安排教练活动，组织方需要通过效果评估来检验项目是否成功，并支付相应报酬。因此，评估要在教练过程开始前就征得本人同意。也有员工会主动向自己的上级、平级、下级去征询意见，或把别人不经意间给到的反馈记录下来，用于后续评估。评估的参考对象，除行为变化外，还包括自我认知的觉察深度、状态的展现，以及团队业绩变化等。具体如何开展在第七章第三节中有提到。

激发潜能意在支持员工进行持续成长与成果达成。一般来说，行动层面的步骤容易实施。但现实情况是，如果教练对话没有激发员工的潜能，只是简单地运用分析问题、解决问题的结构做提问，那么其得到的行动计划会缺少创造力、全力以赴地执行的承诺度，并有可能在执行中，因为时间、精力、资源方面的限制而出现卡顿或倒退现象。所以，要拿到一个扎实并富有高承诺度的行动计划，潜能教练需要在整个教练对话的过程中，总是创建觉察在先，制订行动计划在后。而且，在员工制订行动计划后，潜能教练还会邀请员工在落实行动的过程中获得深层次的觉察，让员工拥有更强的内在力量，而这一切更利于强化行动落地的承诺，让改变持续发生，从而达成目标。


成长反馈：正向引导，支持员工在困境和挑战中成长

潜能教练所要具备的成长反馈能力结合了提问和回放，能促成受教练者自我觉察、自我学习。成长反馈注重正向引导，支持受教练者跳出问题框架，聚焦目标达成，在经事、觉察、反思中学习，获取新的洞见与策略。

一、两种不同的思维框架

潜能教练搭建成长型思维反馈框架，注重目标引领，关注人在经事过程中的学习与成长，并善于挖掘和利用资源、优势，主动解决问题。

成长型思维相信人能通过学习来成长。人的大脑具有神经可塑性，通过学习能建立新的神经连接。内在的潜能激发让学习更加持久与稳定，让人的成长会达到心、脑、身合一的效果。当成长型思维占据主导地位时，人更愿意走出舒适区，向未知学习。人不仅追求结果达成，还注重达成结果的过程；不回避矛盾，敢面对失败，尤其懂得如何接受不当或错误的发生，善于在过程中纠错，在失败中学习。拥有成长型思维让人更有未来感、目标感，会有更多的好奇心去探索未知的事物，倡导并实践终身学习，持续拥抱变化。

成长型思维的对立面是固定型思维。固定型思维会认为人就是不可更改的，生来怎样，老去也怎样，它倾向以事情成功与否作为唯一度量尺。有这种思维的人即便是对能被自己深刻感受到的自我优势也不敢坚信，遇到挑战时通常会说：“如果我失败了，大家会怎么看我呢？”一般来说，在固定型思维的主导下，人明知需要创造机会、创新式探索，但会害怕失败，不敢尝试。他们被牢牢地框在别人的眼光、过去的习惯和外在标准中，习惯以外在认可作为评价的唯一标准。

一般来说，员工身上都并存着成长型思维与固定型思维，而哪一个在工作中更明显，与管理者能否有效搭建成长型思维反馈框架有关。如果员工面对任务时，表现为害怕出错、怕被批评、怕做不好，不断强调外部客观条件的限制，那么这是最需要潜能教练提供成长型思维反馈的时候，以支持员工转变思路，挖掘新视角。当然，对原本就以成长型思维为主导的员工来说，成长型思维反馈框架会让他们更如鱼得水，有勇气和智慧去完成任务。

二、经事长智，并发展心智

（一）明晰意图与目标

潜能教练帮助员工在面对挑战时能明晰：真正想要的到底是什么？只有在清晰目标的引领下，员工的思考才能趋向未来，趋向成果，具有创造性，才能在面对当下问题与可能存在的风险时，找到破解它们的可能性。当员工陷入迷茫状态，找不着北的时候，潜能教练要先帮助他们从僵局中走出来，可以直接问：

■ 听起来确实错综复杂，那你真正要达成的目标是什么？

■ 真正要创造的价值是什么？

■ 你想要为客户带去什么？

■ 你真正要实现的价值是什么？

■ 什么卡着你？你怎么迈出一小步去接近目标？

这些提问都指向未来的目标。人一旦开始面向未来搜寻方向、锁定目标，就在无形中为自己向前迈步找到了一条新路，也就有可能从卡壳的境遇中，找到突破的关键以及破解之道。

潜能教练不要直接问：

■ 你出了什么问题？

这样的提问听上去似乎带着无奈、责备，让对方感觉像是要做自我检讨一样，情绪、自信心也会受到影响，甚至很长时间内都难以复原。如果面对的是直接下属，直线经理心中更要明白，自己与员工是共创绩效的联合团队，如果真的存在问题，那也是共同的问题，而不只是员工单方面的问题。

（二）从负转正，拓展可能性

潜能教练注重经一事长一智，把可能存在的负面因素转化为积极正面的力量，让心智在磨砺中持续成长，在优势与禀赋之外获取更多的发展可能。

如果员工直接说出已经碰到的困难和发生的问题，那么教练在帮助他们再次明确工作目标后，就可以带着好奇与支持的语气提问：

■ 你已经付出了哪些努力？

■ 你认为目前做得让自己满意的是什么？还可以做得更好的是什么？

■ 你在应对这些挑战中，发展出什么样的新能力？有什么样的收获？

■ 到目前为止，你积累到了什么？

■ 你与之前相比，有什么不同？

■ 在现有基础上，你如何学到更多的本领？

■ 后续你会如何让自己更加如你所愿地达成目标？

■ 回看你之前踩过的坑，你从中得到什么启发？

潜能教练不要问：

■ 这是谁的错？或许本意是帮助分析原因，但对方一定会说事情是怎么发生的，他已经尽力了，出现这个结果是他也无法控制的。这一连串的陈述、说明，更多像是在解释由于其他人的因素造成该结果。此刻是潜能教练通过反馈让员工的心智获得成长的好时机，可以直接问：

■ 刚才听你说了这些情况，那你在这个过程中还可以做些什么，以帮助事情出现转机呢？

■ 你觉得自己在这个过程中，有哪些是真的做到位的，哪些还可以做得更好？

■ 你觉得如何让项目进展顺利呢？

■ 你可以从中反思和学习到的是什么呢？

■ 如何把今天反思的收获带入后续的工作呢？

■ 听了你说的后，我也有些观察结果与建议想给你，你需要吗？

成长型思维反馈对信心满满的员工来说，可以支持他们更加聚焦目标，更加全面、审慎、系统地做分析与计划，一步一个脚印地实现目标。潜能教练可以这样反馈：

■ 你可能会碰到的挑战是什么？你打算如何面对呢？

■ 还有哪些方面你可以考虑得更加周到些？

■ 这个项目与哪些人有关？你如何得到他们的支持？

■ 项目推进中涉及流程的因素还有什么？你打算怎么办？

■ 需要我在这个过程中如何支持你？

■ 教练对话到这里就结束了。刚才听了你说的，我认为还有些因素需要考虑，说出来供你参考，如何？

一旦你理解了在特定场景中以有力发问的方式对员工的成长型思维框架做反馈，那么你将会创造不同。

三、运用回放的技巧和艺术

潜能教练运用“回放”这个技巧做回应，如实总结在探索过程中出现的重要讯息，并将其呈现给对方。

潜能教练以回放来反馈，是一种有力量的艺术。回放中带有艺术的成分，是指潜能教练在对话过程中，把从与客户的互动中得到的对客户价值的认知，直观地呈现给对方，让客户经由教练的反馈再次看见自己，产生自我洞见。

（一）客户的风格和语言背后藏着什么

我们每一个人都有体验过回音壁的经历吧？你知道的，在向回音壁发出兴奋的呼喊后，就立刻让自己安静下来，竖起耳朵，听着回音壁把声音原原本本地回放给自己。那一刻，你是不是特别欣喜和感动？是不是感觉与大自然紧紧连在一起？你立刻会有再次欢呼的冲动，再次发出呼唤，又一次听到了自己的声音。你一遍又一遍地发出呼唤，回音环绕在耳旁，然后传向远方。当下，你感觉到来自回音壁的信任与诚实了吗？

回放在潜能教练的过程中有独特作用。员工需要回放，从教练的口中听到自己讲述的内容，感受到一份自我信任和鼓励。教练更加需要为员工做回放，有时是为了凸显自己在探索过程中发掘到的价值，有时是因为教练并非无所不知，需要诚实地表达，看看自己是否清楚理解员工的话以及教练对话对员工是否有价值。

教练并非一字不漏地把员工所讲的内容重新讲一遍，而是抓住关键，对有价值的部分做回放。

法国作家罗兰·巴尔特（Roland Barthes）在《写作的零度》中提出一个观点：语言结构的水平性与风格的垂直性共同构成了作家的一种天性。其中，语言结构是人类思想形成和表达的一般框架和条件，言语表达是思想内容的语言实现结果，而个人风格则是与作者个人身心气质、倾向相关的特殊修辞学倾向。而这一切同时与历史时代、认知方式、写作立场、写作对象等其他各种不同层面的相关因素，组成了一个写作的综合机制。巴尔特不是从文学思想的“内容面”来研究，而是从文学思想的“表达面”来研究，这更有利于我们理解每一部文学作品的思想产生与运作的整体过程。

这为教练在回放时尊重客户风格、使用客户语言提供了依据。人类的多样性、丰富性并不仅仅体现在人种、价值观、文化等维度，即使是相同的内容，在具体表达结构和方式上也不尽相同，都隐含着人结合自身的独特理解，融入了人生经历、专业理解、价值倾向与习惯偏好等。教练若需理解客户的内在意图、探索目标及其产生、运作、发展的整个过程，特别需要基于客户全面、整体、可持续发展的立场，建立起对客户的“表达面”的尊重与理解，对客户的表达结构、表达方式、语言等能全然尊重、接受，并恰到好处地选择重点进行回放。教练尊重客户的“表达面”，也是在激发客户的潜能。

（二）尊重客户价值观的三个回放技巧

客户在教练过程中经常会使用带有个人特色的价值观词汇。教练不能凭借自己的人生经历为客户的价值观注入自己的看法，而要结合客户的人生经历去理解对方价值观的特定内涵。其中有三个技巧需刻意修炼：

1．回放时关键词要保持原样，不要用同义词替换

客户说“坚持”“豁达”，潜能教练在回放时，就直接用“坚持”“豁达”，千万不要把“坚持”改成了“坚韧”，把“豁达”改成了“乐观”。同义词和近义词的替换在教练对话中要避免。

2．直接使用客户的语言，不要把自己的价值观带入阐述

刚开始教练对话时，两人谈着谈着就像是朋友聊天，潜能教练会忍不住分享对客户价值观的理解，并阐述自己的价值观，比如用自己的语言对客户的“坚持”“豁达”做一番阐述，或者说“我认为……”等。要千万小心的是，教练在对话过程中融入了自己对价值观的理解，有可能会曲解客户，更有可能会破坏信任关系。

3．即便是庆祝客户的成功，也要防止把自己的看法带入

有些教练在结束一次教练对话后，习惯给对方很多鼓励或使用客户的价值观词汇来表示庆祝，这些都是需要小心的陷阱。潜能教练要提高嘉许的精准度、匹配度，千万不要把为客户庆贺，变成了为教练庆贺，情不自禁地用自己的价值理解去阐述客户的成果。这样做可能会影响客户的成就感。

（三）回放的三个妙招

潜能教练只简单回放关键词，缺少灵活性，可能会变得程式化。若在回放中，教练把自己的专业能力、风格直接与客户的内在独特性、外显风格相结合以支持对话，客户会一边对自己产生好奇，一边感到欣喜：“这是我说的吗？我怎么突然有了这样的发现呢？”这是回放所带来的效果，有三大妙招可供参考。

第一，回放对客户最有价值的部分。对客户最有价值的部分，并不只是价值观，还可能是教练过程中客户遗漏的部分、前后描述不一致的部分、客户纠结的内容，甚至可能隐藏在不经意间的肢体语言和语气、语调等中。教练如果意识到某部分对客户有价值，需要且应该及时做回放。

第二，直接沟通中融入教练的直觉。直接沟通源于直觉，教练相信并敢于运用自己的直觉。而教练的直觉在于教练把自己置于客户所处的大背景下，并清空自己，打开所有的感官来感受，尤其是注意客户情绪与能量方面的变化。在客户话音落定后，潜能教练要留出3～5秒的停顿时间，然后准确阐述刚刚直觉提供给自己的讯息，可以说“看上去你似乎……”、“听起来你好像……”或“这只是我的直觉，不知道对不对”。

第三，回放要如实呈现，不附加条件。教练与客户是合作伙伴，在前进的道路上，教练要把自己的发现如实地分享给客户。潜能教练可以说“我观察到你刚才呼吸加快了……”或“我注意到你刚才一下子嗓门大了很多……”。然后，潜能教练就让客户直观联想到他阐述的那个时刻所发生的一切，如同电影倒带一样，客户能重新回到过去，而这个时刻对客户来说至关重要，因为新的发现就藏在其中。

教练以客户为师。回放是否能让客户感到好奇、欣喜、真实、信任，并生成新的触动和潜能激发，完全取决于客户，这没有标准答案。在这里，潜能教练一定要清楚，客户是自己最好的老师。暂且抛开客户的成长不谈，在过程中，潜能教练既有主动的学习与成长，也有在陪伴客户成长的过程中，被动接受教练过程所赐予的眼界开阔和能量提升。看似教练如同客户的一面镜子，其实，教练与客户是互为镜子，是客户的信任与托付让教练有机会能力精进，在每一个教练过程中觉察到自己的教练水平所能起到的对客户的支持作用。持久的教练关系，事实上，是教练与客户共同学习、成长的伙伴关系。

四、反馈如何激励人心

潜能教练提供“激励人心”的反馈，与“做什么”无关，而是与“怎么做”有关。潜能教练为员工提供反馈，是面向心灵的叩问。

（一）传递信任

反馈之所以能激励人心，是因为它传递出对员工的信任。这种信任本身就带有力量。反馈就如同一名园丁在用不同的方式浇灌花朵，每一朵花都有自己的开花节奏，潜能教练浇花时坚信不会立见花开，但是花开有期。

常言道，千万不要把一个人看死，不要把一个人看扁。教育的本质是信任。潜能教练要避免嘴上说信任，内心里还不断地给对方贴上各类标签，因为被标签化的人，意味着被框住了，失去了可能性。

假如员工的方案还达不到要求，那么潜能教练的反馈是：

■ 你提交的方案在实际举措方面挺好，但从根本性解决问题的角度看，你还需要把问题想得再系统、全面些。你想一想，你会选择的新角度是什么？你觉得从新的角度来审视，会有什么新的发现？对目前这个方案又有什么启发？

（二）传递真诚

真的假不了，假的真不了。真诚是反馈需要传递的内在本质。潜能教练是否真诚，员工能感受到。有一名教练谈起真诚时，观点颇为精彩：世界上没有一条路是通向真诚的，但真诚是通向一切的路。

我们有时会误解真诚，以为真实就是真诚。“我想到了，感受到了，我就直接表达了。”真诚不是缺少替他人着想，而是缺少照应到彼此的关系。

真诚是能理解员工，理解员工所处的情景与当下的状态，理解他们在这种情况下这么说或这么做的原因。真诚是能把对方视作自己，思考此刻应该说什么做什么，才能更好地回应并支持对方。

真诚是能自律，不欺骗对方，不会为了让对方感到满意，而说一些连自己也不能认可的话。真诚是会如实地表达出对问题的看法与理解，坚持特定的原则，坦诚地提出观察结果与建议，并允许建议是可以被调整或完善的，而不是不容置疑的。

真诚会富有勇气地展示出身心如一的价值准则，并且能使自己与对方的价值观进行连接。潜能教练与被反馈者内心的价值追求之间建立联系，是真诚带来的力量。

真诚会帮助潜能教练看到员工的优势、贡献，看到自己的不足与欠妥；能在失败或出现错误的时候，先审视自己做得不够完美或出现错误之处，并能有意识地改正；对自身行为带给员工的负面影响，主动地做出回应与弥补。

（三）传递群体的力量

但凡让人印象深刻，并且能感受到激励与鼓舞的反馈，都会传递出群体的力量。

在正向反馈中，潜能教练不仅要充分看到个体在其中的贡献，还要反馈每一个个体的成功都离不开团队、平台的支持这一点。

一位优秀的科技创新型人才，在获得荣誉后会非常焦虑，唯恐自己一天不努力就被同伴赶超。潜能教练可以给予的反馈是：

荣誉是一种认可，但它实际上来自外力驱动。真正让一个人始终保持成长的是内心的驱动力。你内心所求的到底是什么？你的内在禀赋与热爱的是什么？如何发挥这些禀赋与热爱，以更好地服务于给予你机会的团队、组织？这就是面对荣誉时要思考的问题。

一家公司的员工去参加行业的技能比赛，在同批次中获得了第一名的好成绩。公司的一位高管在得到消息后，及时做出了以下反馈：

太好了！祝贺！你能拥有这样高的专业水平，固然是个人努力的结果，但你也要看到企业这个平台给到的锻炼机会。公司鼓励大家在工作中学习，更好地把能力施展出来以服务企业的发展，公司现在需要更多的大数据人才。

以上只是一个关于工作反馈中如何传递出群体的力量的例子。潜能教练要意识到我们都处于一个特定的社群关系中，每一个人都需要创造出正向循环关系，让个体的能力服务于更大的目标。

潜能教练如果在反馈中明确了群体的力量，就是强化了员工对自身的行为结果可能带给团队、组织，甚至在更大范围内产生影响的理解。具体讲，这就是激发员工担当，支持员工创造更大价值。

当然，负面反馈同样要传递。潜能教练可以反馈此事件给团队、组织带来的不良影响，同时要体现出管理者的担当，做出共同纠错或解决问题的承诺。潜能教练不能只把差错或问题归结于员工，仿佛自己是“事不关己”的局外人。

（四）激发自主

管理者在真实的工作场景中，由于急着完成手头任务，总觉得与其说这么多，还不如直接告诉员工该怎么干，这样效率高。他们此刻遗漏了一个关键细节：职场中的机械式服从最不需要对事情的成败负责任，即至于做得怎么样，员工不需要负责，因为他们是被要求照着做的。此外，大多数管理者的反馈，容易忽视自己与员工在思维模式与站位方面的差异，忽视因此而产生的员工没有真正理解反馈的意图。

潜能教练应在过程中更多地去理解员工的想法，听到更多建设性意见，不直接忽略或否决不一致的意见或想法。潜能教练可以稍微好奇下，询问所提意见背后的想法，然后再把自己的想法说出来，鼓励员工自主整合形成意见。

“哎，我跑在前面，回头一看，队伍怎么还没有跟上来啊！带队伍真难啊！”管理者可能都有过这样的经历。当员工不仅能“知其然并知其所以然”，还能提出完善性的意见与看法时，他们才能在工作中展现出自主性与灵活性，才能跟上组织发展的步伐。

也有员工可能习惯于被告知。“领导，你就告诉我怎么干吧，我就照着你说的干。”管理者如果此时随即顺势指导，就遗漏了另一个关键点：管理者只要求员工依葫芦画瓢地照着做，很可能失去了发挥个体的创造性与能动性的机会。特别是在需要更多创新创造、直面外部环境变化而快速做出反应的组织中，如果被反馈者接收到的信息总是“你照着我说的去做就可以了”，那么团队和组织的成长会受到阻碍，个体与团队层面的自主性无法在日常管理情景中得以养成和激活。

此外，组织在一个方案中吸收并融入了员工的创意与创造性，并予以公开肯定，意味着员工被看到了，得到了认可和支持，这确实能激发团队成员完成目标的自主性和承诺度。


稳定的教练状态：自我觉察越深刻，激发潜能越有力

觉察是潜能教练所有能力中最重要的，也是教练能综合运用前六项能力的直接体现。假如教练是一面镜子，那么镜子摆放得越正、擦得越干净，越能支持到客户。教练状态是教练真正拥有并稳定地展现出来，支持受教练者深度觉察以达成对话成果的内在状态，是一种很难描述的存在、体验、感觉。教练状态既包含教练的自我觉察，也包含自我情绪识别与自我管理。每一位教练都需要通过刻意锻炼才能拥有稳定的内在状态，都需要建立自己独有的对教练状态的觉察。

一、超越表层的同理

同理，是指潜能教练要超越简单、表层的理解，带有深刻的理解，进而产生洞见。教练要想建立对客户具体而整体的理解，必须要有敏锐的觉察力，并能理解和解释渴望、信念与更深层心智的内涵。

这还要求潜能教练准确运用人类与生俱来的心智推理能力。人类有一种珍贵的心智推理能力，而这种能力在5岁时就自动发展完成。认知神经科学之父葛詹尼加（Gazzaniga）在其经典之作《大脑、演化、人》中，有趣地写道：“我们比黑猩猩这个亲戚更能深入了解其他人的思想、信念及渴望。”对人的同理心，要求教练有能力进入当下对方的内在世界，真实、准确、有深度地感知对方。教练运用心智推理能力时需要防范两个陷阱：一是把自己的心智推理能力看得过重，使其成为衡量他人的标准，觉得应该是这样而不该是那样；二是运用自己的心智推理能力去推论他人的心智，并以自己的价值观去评判客户的价值观。

同理心还要求潜能教练要刻意练习整体聆听的能力，完整又深刻地理解客户。潜能教练要理解客户说出来的和没有说出来的重要信息，从语言、语气、语调中感受其情绪起伏。有时候一声叹息、一个低头、一个情不自禁地把双手交叉在一起的动作，都传递出当下关于心理活动的信息。

教练要抱持着一份强烈的教练状态觉察意识，在每次对话开始前就做好充分的准备：清空自己，把关注点全放在客户身上，不产生一丝一毫的质疑。

二、大胆地运用直觉

直觉来自人的无意识。教练要刻意培养对自我无意识的信任，并发展和运用它。教练的直觉来自与客户对话过程中所经历并体验到的，而在那个当下，觉察也会迅速出现在无意识中。

蜈蚣有那么多条腿，如果认真思考先迈出哪条腿，它估计就无法行走了。直觉建立在教练自身没有任何意图、没有想把客户引导去哪一个方向、带着对客户油然而生的同理心与好奇心的基础上。直觉不是判断，是在某个特定的状态下，直接生发出来对客户的理解、觉察与洞见，而不是对客户的那个状态下结论。直觉也不是经验，所有的经验都带着个人过去的痕迹。

潜能教练信任并发展直觉，灵活自如地调用它，基于当下进行直接沟通，这对员工创建觉察力特别重要。当直觉出现时，潜能教练要能觉察并抓住直觉背后的信息，然后直接发问：此刻可能有什么正在发生？如果潜能教练感受到员工内在情绪与能量的波动等，他需要信赖自己的直觉并直接沟通，并提醒员工留意能量的变化，让对方有机会触碰到盲点或不愿触碰的痛点。深度觉察会在当下出现在对话中。潜能教练可以这么表述：

■ 我注意到你的情绪有些变化。

■ 你几次提到想要实现这个目标，但到目前为止你都没有提到如何实现。

潜能教练然后就沉默，享受片刻的停顿，等着员工回答。员工会经由觉察留意到其背后更深刻的问题。

潜能教练要学会停顿。在员工话音刚落的时候，潜能教练不要急着提问，留出2～3秒的空隙，让直觉冒出来。潜能教练相信直觉，也要允许自己犯错，因为在支持员工探索的过程中，也会出现平淡无奇的内容、没有击中要害的方案、错误且不适合当下的问题。即便如此，潜能教练依然要相信自己的直觉，调用直觉的力量，有力地发问。潜能教练针对直觉给到的讯息发问，也是在借由员工的能量、资源、故事去理解员工，支持员工产生深层次觉察。潜能教练可以如此表述：

■ 我有一个直觉冒出来了，我想分享给你，但还不知道对不对。

■ 在你这么说的时候，直觉告诉我你的内心有变化，不知我的直觉对不对？

三、中立且不掺杂评判

教练进行自我深度觉察时，需要留意并管理自我情绪、思绪，克制住想给建议的冲动，克制住想在提问中引导的冲动，保持中立状态。

在中立状态时，潜能教练没有做出任何关于员工正在讲述的内容的判断，提问不带任何引导成分，更不掺杂自己的人生经验。即便是语气、眼神，都不带入任何评判。即便是一个点头，也仅是传达“听到你说的了”、“我在听着呢”或“能理解此刻你说的”的意思。

潜能教练不仅在对话过程中保持中立，还把中立的态度运用到对话全过程和长期教练中。员工想要讨论什么议题、达成什么结果、选择用什么路径与策略，都由员工决定。

旁观者清，给建议确实比不给建议更容易。但潜能教练还是要防止自己在擅长的领域成为专家型顾问，抑制住好想给建议的冲动，否则会让员工养成依赖的习惯。潜能教练与导师、体育教练不同。导师用自己的专业知识、人生阅历给被辅导者建议、指导与帮助。体育教练会手把手地示范动作。但这些都不是潜能教练应该做的，潜能教练要激发员工的内驱力、自主性与独立性，让他们在工作中学习、成长，让团队和组织有更多的活力。

四、无中生有的教练空间

所谓空，并非不存在，而是意味着更大存在的可能。王弼对老子的《道德经》中“天下万物生于有，有生于无”所做的解释——“有之所始，以无为本”，特别贴切。空是孕育一切的最初状态。空能包容人生的一切，也能承载起渴望、探索、期待、成果、挑战、成长。

让我们一起来了解空，产生一种新的感受与觉察。

此刻让自己安静下来，什么也不想，就专注于当下。想一下，此刻在你的脑海中有什么来了，又走了？就注意这些来了又走的内容，不要做任何分辨，也不要有任何思考，任由它们来了又走。你仅仅是在这空间里感受，不做任何动作，也不决定它们的来去，因为这些思绪不请自来，你无法掌控它们。如果这个时候你稍微使点劲，加入点自己的想法，那么这些内容会在你的脑中固化下来，所以索性放空，专注在当下。是不是又有新的想法进来了？你可以注意这些想法来来去去，感受变化的奥秘，接受任何可能。你的内心如同一个硕大的、透明的器皿，接受变化着的这一切。你是不是感受到一切都没有定数，生命真的很神奇、奥妙？这种空能承载住世间的一切。

教练与员工在教练对话中建立起一个“起初什么都没有”的教练空间，教练在这空间中陪伴并支持员工开掘出内在的潜能。教练空间可以根据客户的探索过程做出灵活的变化。教练以客户为中心，有意识、有能力让自己结合客户每一个当下的需要，呈现出不同的状态。在看似“无”的空间，教练有能力敏锐、直接地感知客户的变化，用稳定如山的教练状态，与客户一起对已然浮现的“有”、潜在的“有”做探索，适时回应客户给出的关键信息，灵活地把空间中不停地冒出来的想法，整理成极富深思的提问，以支持客户获得最想要的成果。

五、深入探寻无意识

卡尔·荣格（Carl Gustav Jung）认为心灵的基础包含两个部分：一个是意识域，另一个是无意识内容的总和。人格是由意识域和无意识两个部分组成。荣格在《自我与自信》一书中直言：“经验清楚地告诉我们，这无意识的部分绝非无足轻重。相反，一个人最为关键的品质恰恰总是无意识的，只可被他者觉察，或者借由外力被艰难地发掘出来。”

而潜能教练深入探寻受教练者的无意识区域，觉察其中最为关键的部分，必须要有强大而稳定的教练状态来支持。无意识区域就像是一片尚未被探查、开采的矿区，那里神秘而又令人向往。教练状态一定是做好心理准备的，没有丝毫杂念的，怀着敢于探查从未来到过的区域的好奇和勇敢。这种状态并不是一次简简单单的、对话开展前的心理准备就能实现的，它是有超高难度的，当然也是衡量教练水平的一把尺子。

当然，深入探寻无意识只会出现在教练对话进展顺利的情况下。这时，潜能教练能成功来到受教练者的“能量矿区”前。值得注意的是，潜能教练务必不着急，有耐心，同时在深入过程中展现出好奇、欣赏、尊重等素养，等待着惊人的发现与收获。


第四章　身处系统又超越系统，让潜能教练心智跃迁并保持稳定

自我觉察对管理者来说意味着什么

自我觉察是潜能教练带给管理者关于自我赋能、内在成长的宝贵礼物。岗位层级越高，管理者获得来自外部的反馈就越少，因此需要自我觉察。自我觉察会带来一种经由证实的对自己的观察、理解、潜能激发，能清晰化自我认知。教练能启发并促进对方的学习、成长，原因是受教练者能产生自我觉察。自我觉察越深刻，教练对话的效果就越好。自我觉察也促成行动落实，让自主学习和成长得以在行动中发生。同时，行动计划的创造力和可持续性，也有赖于内在觉察。

一、四类觉察：四个成长台阶

自我觉察涉及精神、目标、关系与行动四个层面。在精神层面，自我觉察带来关于愿景、使命、身份、价值观等的认知，让自己身处系统之中同时能超越时间和空间以构建更宏大的系统，拓展生命以实现其与更宏大内容的连接；在目标层面，自我觉察带来新视野，完成新整合，让自己在忙碌的工作与生活中，有能力校准并清晰化短期、中期、长期目标；在关系层面，自我觉察不仅让内在禀赋、能量在关系中更加显化并聚焦，还涉及人际关系、处事逻辑等，这使自己能锁定价值观心锚，从容自主地进行选择；在行动层面，自我觉察把自己带到更有创造力和行动力的区域，让当下的行动与未来的目标、内在的价值追求紧紧地联系在一起，并保持在一条直线上不偏离。这四个层面的自我觉察，能让自己超越理性思维本身，获得身、心、脑一致的自动校准，从而给到自己持续成长的内在动力、系统视角、目标策略与持久行动力。

自我觉察有四个途径，也是学习和成长的四个台阶：

一是学习。管理者不仅要体验做潜能教练，还要体验做受教练者。管理者在起步与体验阶段，了解教练是什么而不是什么，了解并掌握教练的内在素养、系统思维和关键能力。此外，管理者作为受教练者，在教练的支持和激发下，得到关于内在觉察的全新体验。

二是练习。管理者边学边练，多找身边的员工练习，向作为受教练者的客户学习，通过自我反思、自我教练收获觉察。

三是综合应用。这需要相对持久且高频地调用能力。管理者要在管理中植入潜能教练的素养、思维，综合运用以教练状态为核心的各项能力，给自己、员工、其他管理者、团队、组织提供教练支持，在知行合一的实践中获得心智发展。

四是作为。管理者在支持员工和组织共同成长的同时，带给自己自我发现、反思、学习、迭代的觉察，在释放内在能量时更加灵活、自主，心智趋于成熟、稳定。这个阶段的自我觉察，让作为潜能教练的管理者，统观总揽，获取更多的智慧与能量。潜能教练进行深层次觉察，体验到内在、情绪层面的强烈感受，意识并体验到自己以什么样的状态存在于这个世界，而这涉及自我角色、身份、愿景、使命、价值观等深层次意念的觉察。这让管理者得以在自主、有觉察的状态下工作与生活，持续激励自我主动做出改变，展现出内在独有的品质与价值追求，同时激活员工内驱力，带动团队与组织共同成长。

二、明确身份角色，明确使命愿景

深度觉察支持自己清楚地看到自己的愿景、使命、身份与价值观，看到它们如何融入一个更大的组织系统，又如何集聚能量，分配资源，促成行动。我们开始一场充满可能性的内在探索之旅前，让自己知道：

■ 我究竟是谁？

■ 我愿意终身致力于什么，以真正地丰富自己的人生？

■ 什么是我生命中最重要的？

同时，我们要将这些与所服务的企业、组织，乃至社会深深地连接起来。

■ 组织对我的要求是什么？

■ 我在这个组织中是一个什么样的角色？

■ 我如何更好地服务组织？

■ 我将通过自己的努力为组织做出什么样的贡献？

■ 我如何在工作与生活中，真正地展现出自己的原则与定力？

■ 有哪些是我与组织不一致的地方？如何调适自己？

■ 如何尽可能地实现人生的整体性平衡？

这一系列问题推动我们慢慢激活潜意识，展开内在智慧的探索与挖掘，并了解到自身与组织各个方面的关系。愿景、使命、身份与价值观清晰度越持续提升，越能增加勇气、智慧与谋略，支持我们在任何时候，都能以它们来引领我们的决策，并且清晰度越高，产生的行动承诺度越高。

我们探索它们，不仅表现为描述性的一段话或一组词，还表现为在脑海里建立起一个画面，这个画面对内心产生冲击，并与未来有强烈关联。

每个人都有来到这个世界的目的。使命从人的内心生发，超越自我，并与更多个体、更大系统相关联，是关于人在更大的系统中如何服务、贡献生命的回答。当人能明确自己的使命，建立起自身行为、身份、目标与更大的系统的联系时，就唤醒了沉睡的热情与驱动力，有力地支持愿景达成。这个让人的内在与更大的系统建立联系的点，就是人的内核。它是一个人最核心的价值观，即关于什么是最重要的。人的热情和驱动力，都是从这个核心价值观中生发出来的，与使命连接，形成源源不断的创意。

人的独特性背后就是价值观的差异性。我们中有多少人知道自己的独特禀赋？又有多少人清楚自己内心的价值追求？很多人终其一生都不知道自己这一生为何而来，很多人从来都不知道自己最在意的是什么。当然也有人很早就听到了自己内心的声音，知道什么对自己来说是最重要的，并充满热情地践行。那些不平凡的人总有激情与冲动想做成一件事情，他们听到了内心的召唤，清晰化使命，调用自身的热情、能力、资源并持续投入。没有内心冲动做出来的东西，打动不了自己，自然也打动不了别人。

很显然，如果组织庞大且人员众多，并非每个人的天赋都能被系统及时识别，那么管理者需要自主探寻，找到让自己充满内驱力和激情的事情，在成事中成就自我。管理者探索使命，需要在不同主题的对话和场景中，反复探索、校验，让使命得以不断清晰化并强化。

■ 你真正的使命是什么？

■ 什么是你非做不可的事情？

■ 什么是你最在意的？为什么它对你来说这么重要？

■ 有什么内在品质是你无论如何都不会放弃的？

■ 你最想给这个世界留下的是什么？

■ 退休后，你最希望给这个团队留下什么？

■ 做成什么事是令你感觉此生无憾的？

■ 有什么事是你总是忍不住想要做成的？

■ 你赋予自己的管理岗位什么样的意义？

■ 带着这个团队一路领先对你来说意味着什么？

■ 创造一个高绩效团队能为你带来什么？为企业带来什么？

对于那些反复思量后仍觉得非做不可的事情，你若发现其中存在阻碍前行的关卡，就需要耐心探寻。

■ 什么在阻碍着你？

■ 有了什么就能继续前进？

■ 哪些是你能主动作为的？

■ 哪些方面有突破的话，会让整体工作向前一步？

在组织方面，成为潜能教练是一个过程，但有一个超越自身的、关于组织系统的价值与意义在引领，会让人志存高远，自我驱动。管理者不只为自己的存在价值而工作，更会为组织的存在价值而工作。这要求能接纳过程中的不完美，并始终对认准的目标表现出足够的韧性、恒心和行动力，能迎接挑战，也能面对挫折。

三、觉察盲点偏见，触动持续转变

外力能发挥的作用微小，最强大的力量来自内在觉悟。哪怕是很小的一点觉察，都能带来触动和转变。盲点觉察尤为珍贵。成为潜能教练的管理者既能看到自身优势与禀赋，又能经由觉察，看到在自我认知方面的视野缺失，这涉及受人生经历影响的可能存在的认知偏见、限制自我成长的内在信念等。

管理者看到自己的禀赋在发挥作用时，会充满更多的能量，对未来有更多的憧憬。而当看到自身的盲点时，他会停顿、沉默下来。管理者需要为这份宝贵的觉察留出空间，使自己在那个当下，产生更多的接纳、包容、理解，开始学习接纳自己的不完美。当管理者能真实地接受一个不完美的自己，与自己的“不完美”共处时，内心觉察的力量就慢慢地长了出来。管理者会做出承诺，制订出改变的行动计划，设计一套体系来持续地支持改变，使其领航自己的人生。

在教练语系中，“看到”并不只是指字面意思，真正的“看到”是深层次的觉察，是会产生一种不同以往的认识，它是要调用“内在视觉系统”的，有画面感，有能量迸发的冲动。但盲点觉察尤为特殊，盲点觉察要求更高，刺激性更强，挑战性更高。原因是盲点觉察针对的是“不完美”之处，它要求要对漏洞、关键部位做审视，而这有更强的冲击力，有更刺激人的画面感。

觉察盲点可以在一次完整的教练对话或自我教练中发生，也可以在日常工作场景里发生。当管理者觉察到有些事情的发生会让自己感到不舒服的时候，这会让自己转换视角，整体地俯视并观察眼前的一切，留意眼前的人和事，然后让自己慢慢地整合，同时产生觉察，找到自己的“所谓何图”。

四、锚定核心价值，实现心智成长

所有的自我实现，都源自人的自主性、自觉力、自决力，并引发由内而外的成长性突破，最终都指向自我价值如何服务和奉献于更多的人、更大的系统。这种由内而外的成长性突破又来自自我意识的层级提升。自我意识的能力是无可限量的潜能，一旦被发掘了，就会涌现出来，让人更富有主动性、创造性，从而拥有一股持续稳定的成长力量。管理者通过自我觉察，自主开发这种潜能，从内在探索开始，使心智得到持续成长，有意识、有能量、有能力在利他的行动中实现自我价值。这才是真正的潜能教练之心。

我们需要在意识到自己具备自我意识并觉察的基础上，学会驾驭自己的意识，向习以为常的“自动驾驶模式”告别。我们要跳出固有的思维模式、行动模式，稳住核心价值的心锚，保持稳定的定力，与此同时，在一个更高、更宽广的系统层面去看待并处理自己与环境的关系，不再让现有客观条件成为停止推动目标达成的“借口”，而是在内心坚守心锚，挑战局限，收获更加富有创造性的解决方案。

探索自我价值观是自我觉察的开始，因为价值观让自我意识得以清晰。我们表达和陈述思想的最佳和最终形式事实上就是经由价值观的，是价值观拨云般地让每一个人认清自己的独特个性，知道什么才是值得去做的事。价值观可以是一个字、一个词，比如爱、成长，也可以是一个短语，比如终身学习。每一个人的行为在与自己的价值观建立联系的时候，内心都会持续产生能量，外在表现是语音、语调也会不由自主地发生变化。

有很多关于探索自我价值观的方法：

■ 回想自己在工作和生活中的巅峰时刻，那一刻什么是真正重要的？

■ 你最希望自己的好朋友身上有什么品质？

■ 不管如何，你绝对会遵循的价值观是什么？

■ 在你敬仰的人身上，你最敬佩的品质是什么？

■ 假如你走到生命的终点，你希望他人如何评价你？

■ 你感受到最大的快乐和满足是因为什么？

■ 这件事情对你的重要性体现在哪里？

■ 如果让你在所有你认为重要的价值观中做减法，最终你会留下哪三个？

这些简单的提问帮助我们去找寻那些对自己来说重要的价值追求。当知道每一天的所作所为与自己的价值观有联系的时候，我们就会感受到工作和活着的真正意义。

除此以外，我们还要探寻核心价值观，并始终如一地践行核心价值观。人的核心价值观一般就只有三四个，探寻核心价值观是对所有自认为重要的价值观不断地进行检验、整合、定型并最终锚定的过程。对自我价值观的整合可以通过现实体验来实现，用自己的独特体验去界定和感受价值观的真正内涵，比如学习、成长、智慧、坚定等，以支持自己看到更高远的未来，但同时留意这些价值观如何成为自己的力量，支持自己变成想要真正成为的那个样子。这样的内在体验，需要留出足够空间与信任给自己，以促成内在对话，从而让探索的价值观整合。然后，我们要体验整合后的那个价值观如何与内心力量建立联系，并尝试去真正地了解它。这时，我们第一次探索到了内心最有力量、最值得信任的那个内核——核心价值观。

整合后的价值观，是我们的核心价值观。我们会发现，如果把这个核心价值观词汇与其他之前认为重要的价值观词汇放在一起，让我们选择，我们会毫不犹豫地选择核心价值观词汇，并且能感受到要去践行核心价值观的冲动。

找到核心价值观，并不是一件容易的事情。很多人终其一生都不知道自己真正想要的是什么，以及什么是最重要的，或许他们从来没有想过这个问题。也有人在一次探索整合后，在经事考验后，依然感觉模糊或不确定。这其实是在检验核心价值观是否清晰，并在实践中再次探寻，最终找到能经得起检验的核心价值观。潜能激发来自自我觉察、自我唤醒、自我锚定，并总结反思中形成的新意识和新认知。这份新的觉察、认知与所面对的新环境、新任务，有较高的匹配度，更富有创意，能更主动地帮助自己找到突破的新路径。

此刻的潜能激发，既涉及觉察面对外部变化时的自我局限，又涉及整体地看到自己，不再妄自尊大，也不必妄自菲薄。我们要始终锚定内在核心价值，知道什么是最重要的，清楚地意识到自己在“为什么而为，又如何调整所为”。所有这一切，既能通过管理者自我教练开展，也可通过潜能教练为管理者提供教练支持开展，在认识性总结、反思性学习、知行合一中实现。

俗话说：人贵自知。我们对“自知”的持续探索，拓展了成长空间，激发自我潜能，完成内在心智的成长，也完成对人生价值、目标意义的终极探索及锁定，让我们在可能的诱惑和选择面前，始终能锚定自己的核心价值观。

五、知行合一突破，自我教练激发

（一）自问自答式的激发

管理者想要成为潜能教练，要先教练自己再教练他人。笔者的一段职场经历是作为体制内的创新创业者，我在没有做好充分准备，没有提前被告知任何信息的情况下，突然被安排到一个相对陌生的专业领域，组建一支新团队，履行一项新任务，这让我对“挑战”有了非常直观而具体的体验。与在一个相对固定的框架内，每个月开同样的会，提交同样性质的报告相比，去到一个令自己倍感陌生甚至有点紧张，还略有好奇的环境中，面临的挑战、要处理的各种关系、要达成的工作任务，是非常不一样的。

如果有人问我，作为一名创新创业团队的负责人，我觉得自己要突破的最大障碍是什么？我的回答非常清楚：要想清楚自己从哪里来？到哪里去？自己将成为谁？什么是最重要的？自己的职责与任务是什么？并且，自己要把对这些问题的理解，清清楚楚、反反复复地与团队分享。当然，我在自己回答自己提出的问题的同时，也不断地把问题抛给团队的成员。在带领团队的每一天、每一个行为中，我都把这份自我认知准确地传递给团队中的每一个人，以及组织中的其他主要利益相关者。也许他们不能当下就把问题回答清楚，但是他们只要记住了问题，就会让问题启发他们去做主动、积极的探索。在团队管理中我还发现，那些自己有意愿、有能力提出问题并能回答问题的人，比那些从来不思考问题，或者只是提问题而不解决问题的人，有更多的主动性、积极性与创造力。

那段岁月，自我教练陪伴着我。我习惯自己问自己很多问题，对此不做特定的安排，但总是会有一些引人深思的问题，在清晨刷牙的时候，在开车上班的路上，在走去食堂的路上，甚至在发呆、发愁的时候，不由自主地冒出来。我喜欢这些来到身边的问题，并把这些问题视作人生道路上的礼物。在接受了礼物后，我会把自己的思考与体悟整理出来，与“自己”开展一场诚实的对话。

（二）书写的自我教练

有人说，写作是面对自己的禅修。通过书写的方式，与自己对话，也是一种非常有效的自我塑造方式。通过书写来支持自我陈述和表达，彰显内在的价值追求，看到真实的内在世界。

以下“我们共同努力的锐度与速度”，是笔者自我教练时写的一封信。

我们共同努力的锐度与速度

大家好！

4月28日，我们项目组开例会时，我跟大家分享了自己对体制内创业型研发团队学习、成长的一点想法。当时我看到，L记的是图形，Y记的是关键词，W始终在敲键盘，我没有观察到X。L让我写出来，我答应了（L总是用友好的方式驱动着我做总结与反思）。以下内容来自我日常对我们团队在实现目标、追求卓越的过程中的自我反省、对大家的观察、对环境的感受。“如鱼饮水，冷暖自知”，我很想把一点心得分享给大家。

我们是一支受命于变革之际的团队。2013年12月30日，当我花费很大精力，最终完成一次关于创新人才培养的对话的时候，我没有想到，接下来我和我的团队竟会遇上这么大的调整与变化。2014年1月13日，当我们四人小组出发做调研，在出租车上啃汉堡包的时候，文件出台了。当我们把一天当成三天用的时候，我们接到了人事变动通知。

2014年3月1日，我们迎来了思维独特的A；4月8日，我们迎来了极具逆袭张力的Z。6人团队正式形成。

我一直在问自己三个问题：我们将去哪里？我们将做出什么？我将怎样对大家负责？很多时候，我都用自我教练的方式，在内心里与自己对话。甚至在我锻炼、开车上下班的路上，我都会问自己这样的问题。

思考是最有力量的。一天，我突然想明白了，“我们将去哪里”“我们将做出什么”这两个问题都取决于“我们将成为怎样的人”。而我的责任就是帮助大家成为想成为的人。我希望大家能抓住有利而短暂的时间窗口，做一名聚焦移动互联网领域，具有独立思考能力，能帮助企业解决实际问题的人才发展专家。说得直白些就是会做、会说、会写、会来事的移动互联网人才发展专家。

想要成为这样的专家，有两个方面值得我们好好琢磨并努力践行。

一是锐度。

我为什么要用“锐度”这个词而不用“专业”或“深度”这样的词？因为我觉得只有“锐”，才能体现这个特定体制、特定任务、特定环境下的成长要求。

这个锐度包括两层含义。

第一层是尖锐，指的是你的专业思考能力要有冲击力，独到而新颖。它既要有体系层面的思考，也要有想象空间；既要能结构性表达，还要能精准下定义。我们自认为是专业的人，专业究竟应该如何体现？它体现为一种独特的思维能力，因为思维是一切行为与结果的本质。

这种思维特质的第一个要求是体系性思考。它表现为你在思考任何一个问题、落实任何一项工作时，都要跳出局部看整体。我们可以把它理解为一块拼图，每个人不仅要拼好某一部分，还要逐步拼出整体的拼图。我们不局限于事情本身，还要考虑事情之外的其他内容。

这种思维特质的第二个要求是想象空间。想象空间对创新人才培养来说，尤其重要。某次做迪士尼策略引导的时候，一位处长的话给我很深的启发：“我原来做事之前，总是先想困难与障碍，结果就是越想越限制自己，很快连干的劲头都没有了。如果我用这样的方法思考，很多事情就不是这么玩的了。”我们总是不自觉地在现有框架、既成事实中思考，不敢也没有养成去畅想的习惯。这是惯于接受流程与规范约束的思维常态。记得我曾经发给大家一封邮件，内容是：“我越来越感觉到，我们突破自身的障碍在于新内容领域与新运营模式下的思维方式突变、思维能力提升、自我否定精神。”

这种思维特质的第三个要求是外化的专业表达。我们目前能够表达、需要表达的机会很多。我希望大家能把每一次表达都当成一次学用相长的操练。但你的表达一定要有总体的结构化呈现。你不要想到哪里说哪里，就像报流水账，没有结构，更没有重点。假如你的语言寡淡，语气、语调展现不出来，那么对听的人来说，将是一种怎样的折磨？我们在表达时，遣词造句务求精准，每一个概念、定义都是清晰的，确保不会产生歧义。

第二层是敏锐。它包括感知需求、感知变化、精准判断、资源环绕四个方面。我们这个团队由于有较强的业务背景，所以理解业务需求的能力很强，但是这还不够。真正有话语权的专业人员，既能从战略高度出发俯视整体，又能从实际出发思考战略，对于需求的判断十分敏感。一触及战略新要求，他就能判断人才培养的新需求；一接触群体，他就能提取共性内容以进行整体策划与分析。感知变化既有我们所处的通信行业、互联网行业的变化，还有培训业、人力资源行业的变化，并且我们要把这种变化感知体现在人才培养模式、技术与手段的创新上。精准判断与感知需求、感知变化相关联，先有感知再有判断。而判断是行动的基础，基本没有判断或是判断出错，行动可能出错、延误，后果严重。还有就是很重要的资源意识。辨识资源、操盘资源是我们每一个人必须要有的基本能力。你要让所接触到的很多原本不是资源的资源，都会成为可用的资源，这就达到资源环绕的效果。

二是速度。

经常研究互联网标杆企业的我们太知道速度对于互联网企业意味着什么。速度包括项目速度、学习速度与驾驭速度三个 方面。

首先是项目速度。年初我们向学院提交了项目任务书。在此之前，院领导在人手如此紧张的情况下，专门组建一个项目组，专注于创新人才的培养，这可以看出决心是很大的，期望值也是比较高的。因此，项目任务书上的书面承诺，是我们的基本目标。围绕这个目标，每个人主动报名，担任子项目经理，独立负责某个专业板块的任务。而要成为一名合格的项目经理，项目速度是基本条件。对于各自负责的板块，每个人的目标要清晰。这是速度的前提。时间要具体，要明确什么任务在什么时间前完成，要有严格的时间管理要求。我们原先就有项目周报，4月份又新增了项目月报，对每个月的工作重点的描述要求：聚焦某个项目要做的几件事情，完成时间点是什么时候，交付的内容是什么。我们一定要用结果衡量，必须倒逼，要展现出被目标倒逼着争分夺秒的一面。

其次是学习速度。速度会影响我们的能力。或许人的学习能力有强有弱，但是一定要保持一定的学习速度。你可以问自己几个问题：我要多长时间来成长？我学习聚焦在哪个领域？我有自己的学习计划吗？我是不是需要为自己设计学习路径呢？如果有这样的目标倒逼，是不是学习速度就提高了？学习速度还在于专注与专业。在学习中，我们要注意抓重点，弱水三千取一瓢饮，专注才能成为专家。在某个领域，我们持续研究并实践3～5年，就会有基本的专业功底了。对于如何培养创新人才、移动互联网人才，我们都是从零开始的学习者，都在同一条起跑线上，都在工作中成长。但最终的成果事实上取决于我们自己的学习速度。看谁跑得快，看谁学习速度快！

最后是驾驭速度。我还经常问一个问题：每一个人分别需要多长的时间才能独立驾驭？我这里说的独立驾驭是有很高要求的，与独立担当不一样。这是一件有点复杂的事情，关系着我们如何通过影响上级、利益相关者、合作伙伴、环境，来共同营造一种气场与氛围，确保事情朝着理想的方向迈进。小事情小驾驭，大事情大驾驭。提高驾驭速度，说直白些就是要能来事、真正干成事。

这是我的一些心里话分享给大家。

祝大家端午安康！

简

2014年5月30日


自我突破提升能级，价值观引领决策

我们每天都要做出大小不同的决策，大到决定“做正确的事”，小到决定“如何把事情做正确”。每一个选择都是人在特定的时间点对价值追求和自我探索的平衡。它既有当下与未来的平衡、现实与理想的平衡，也有理性与情感的平衡。这些决策既需要我们超越现实的局限，从而拓展决策考量系统，也需要超越自我的局限，从而实现合作共创，更需要我们实现意识升级，才能在各种选择题来到面前时，我们都能以价值观作为判断标准来做出统合综效的决策。

一、转换视角，拓展决策考量系统

工作需要我们有意识地转换视角，与持有不同意见的人做信息交换，通过合作创造性地综合多种因素来进行决策，解决主要问题，并兼顾不同利益诉求以达成目标。最合适的决策总是能凝聚各方智慧，获得多边力量，经得起时间的检验。

“假如”框架是潜能教练兼顾多方利益与诉求时使用的神奇武器，可以提高决策的系统性、全局性和前瞻性，让潜能教练拥有利益相关方、时间、系统三个方面的视角，以拓展决策的考量维度。

潜能教练要大胆、有创意地使用“假如”框架，听客户、合作伙伴、所有利益相关方的声音。

■ 假如客户能表达意见，他们会要求什么？

■ 假如我是这个部门的负责人，什么是我最想要的？

■ 假如合作伙伴有期待，会提出什么要求？

■ 假如战略能开口说话，它给我最重要的提示是什么？

这些提问有利于视角转变，对决策非常有用。

决策的考量也需要放在特定的时空中进行。小到一个项目，大到规划或战略布局，时空的考量都不可或缺。我们要超越时间和空间的限制，从未来看现状，进行前瞻性与系统性思考。

■ 这个项目如果运营2～3年，最核心的价值会是什么？

■ 从5年后看现在，什么是现在就必须开始改变的？

■ 假如时间的指针拨到了两年以后，那个时候的整体战略视图是什么样的？

■ 假如我此刻是站在更远的未来，对今天的决策会提出什么建议？

我们不妨用画家的调色盘来指代一个可视化的决策考量系统。如果中间的主色盘是我们自己，旁边的各个小调色盘代表着来自客户、合作伙伴、高层、行业、员工等不同层面的意见，那么我们可以知道他人是如何看待这件事情的，可能有什么样的期待。

■ 假如我是投资者，对此会有什么想法？

■ 自己内心此刻最响亮的声音是什么？

■ 假如在最响亮的声音之外还有些杂音，那可能代表着什么？

■ 客户最期待我们提供什么样的服务？

“内主外连”让我们更好地把握好视角的切换。首先是“内主”——倾听自己内心的声音。它代表着我们的定位、价值主张和决策原则，只有找到它们才能创造合作，否则会走偏。其次是“外连”——相关的声音都需要纳入决策系统。在进行全方位聆听的时候，可能“听”不到客户和行业的声音，但重要的是觉察到这一点后，就会主动创造机会，深入调研学习，完善系统，以更好地支持决策。

有了不同信息的整合，就能有一个更加立体的觉察，使此时的决策超越了逻辑脑的推理、演绎、归纳等思考方式，有利于设定更加系统、长远、具有创意的目标，并能结合理性与直觉，做出符合实际，又关乎未来愿景的判断。

二、整体聆听，突破认知局限

对决策而言没有比自以为是、因循守旧更大的隐患了。

管理者要刻意培养整体聆听的能力，打开自我认知的通道，突破信息和经验的局限，让直觉和创意在聆听中涌现，以超越原有思维系统，从而富有创造性地构建合作共赢的局面。

除收集并分析政策法规、研究资料、方案等信息以外，会议或实地调研是常见的收集数据的方式。管理者要学会在进程或互动中保持整体聆听，以吸收更多的智慧。尽管刚开始的聆听难免是“有选择性地听”，因为习惯、经验以及角色感会让人不由自主地在收集信息之前，心中就有一个初步的想法，并且期待事情能按照自己所设想的开展，所以人会很自然地在聆听与判断间来回切换。你可能看上去在听，而实际上是在思考接下来如何表达自己的观点，这使你可能无法理解受教练者的真实意图，不知不觉带入自己的意见。这样的聆听模式使你在信息与观点之间做比较、分析与判断，同时忍不住要插话，甚至与对方发生争执。

事实上，我们都知道，对创造性解决方案最有价值的是分歧。分歧意味着不同角度的思考，是真正理解现状的基础，有利于最后做综合性、系统性决策。管理者要基于分歧，接收多维信息，并使其整合以形成宏大长远、符合组织整体要求的最优解决方案。

管理者要刻意调整自我状态，投入讲话人的表述语境，去感知对方，并在此过程中不断地理解和整合对方提供的信息，然后就对方没有提出或未曾注意的内容进行直接提问或反馈，从而丰富信息。那个讲话的人也许是员工，也许是合作方，还有可能是客户，不管是谁，整体聆听能帮助你与他人构建合作关系，获取多维度的信息。我们需要重视并能理解不同人的心理、情绪与智能，以及他们所看到的、表达出来的对世界的不同认识与看法。对此，我们基于理解到的信息所展开的问询是合作式的，我们还可以把进程中的自我理解和觉察反馈给对方，以确保理解能准确且完整，使得沟通变得高效。

不同的员工自然带有不同的立场，每一个员工都有自身的考虑，关键在于管理者要从“你、我、他”的定位冲突中抽离出来，把自己提升到能统摄并俯视“你、我、他”三者的高度。

如果能做到这样，你就突破了“站位”的局限，能从全局的角度，做出有益于各方的决定。

三、激发好奇，超越系统，意识升级

人生的独木桥

我们应该都有走独木桥的经历吧？你与几位好友一起去一个陌生的，甚至语言不通的地方，而在前行的路上，开了1个多小时的车也看不到一辆车，同行的队友不断地问：“这条路对吗？”主驾驶一边开车，一边凝神屏息，因为路实在是太窄了，还需要不停地转弯。此外，导航系统根本就收不到信号。路变得越来越窄，突然间横在你们面前的是一座目测宽度刚好能容下车的独木桥，你会选择怎么前行？

探索的好奇，支持着你朝着目的地的方向一路前进。车子经过狭窄的只能容下四个轮子的独木桥，然后转过超过90度的弯，直到车子再也不能往前开了。突然间，一道白光闪现，你才知道来到了山角下。

那时，你看着一座座山脉，那不是你曾经在网页上看到的风景，你看到的是各种颜色层层叠叠铺开的、静悄悄的山背。你听着山顶的雪水流淌下来，注入眼前溪流的声音，你置身其中，想到每一个人爬山的过程、见到的山，都是不同的。在山顶见到的山，与在半山腰见到的山不同；在山的阳面见到的风景与在山的阴面见到的风景也不同。

这份经历带给你的感悟是什么？假如人生中必然要过这样的独木桥，你会怎么选择？如果探索就是你的目标，你要怎样才能见到这座“山”呢？这个时候，冒出来的好奇心能引发洞见，帮你实现意识升级。

在潜能教练自我探索的旅程中，这样的情况时常发生，但这往往意味着峰回路转。我们走上了一条从未走过的路，迈过了必须迈过的“独木桥”，来到了目的地，见了从未见过的风景。“假如人生路上就有这样的独木桥在等着你，你如何选择？”你要允许自己发自内心地好奇，选择探索方向后再前行，去面对这座“独木桥”。只有这样，才可能超越系统，实现意识升级。

决定一个人意识层级的，从来不是岗位层级。不经过外在环境（含各种关系）的冲击和内在自我觉察的产生，大多数人会在常规的轨道或模式中周而复始地运行。而只有意识层级与认知能力在与环境的互动中有了螺旋式上升，内在潜能才可能得以逐层激活并释放。

被僵局困住、被问题卡住，需要爬坡过坎、勇闯独木桥，这是职场上常有的事情。我们对此抱持开放和好奇：

■ 假如生命就是一部由自己指导、主演的影片，我会如何以最好的方式应对外在的挑战？

■ 假如我可以冒险，那么让自己突破困境的一小步可能是什么？

■ 假如我就是电影里的主人公，那么我要在哪一个系统层面做改变才能应对当前的僵局？

潜能教练要选择相信自己，激发好奇心，从习以为常的判断和理解模式中走出来，对新事物不仅要感兴趣，还要学会从不同的角度去观察它，以提高敏锐度，拥抱智慧。这要求潜能教练的思维系统保持好奇和开放，始终处于海绵般的状态，既能兼收并蓄，又强有力地“影响”外界。潜能教练在常规思维中换框，从一个系统转化到另一个系统；从常规路径中走出来，使用一种不一样的自我探索和求证路径。

潜能教练熟练自如地进行多视角探索：

■ 我知道此刻自己干的是什么？

■ 应该怎么调整会更好？

■ 要抓住哪一个关键点去突破？

■ 一旦突破关键点，可能会有一个什么样的新系统会构建起来？

■ 这个关键点与我发挥作用、践行使命、带领团队有什么样的关系？

在那时，行动承诺自然而然地涌现，也建立起自身使命与更大系统的联系，会产生迫不及待想要行动的冲劲。此刻，你可以充满好奇而坚定地追问下去：

■ 我如何确保这个行动计划的落实？

■ 会有哪些困难或挑战？怎么面对？

跳出框架、超越系统，还需要适度冒险、胆大心细。潜能教练基于对可能存在的风险与挑战的准确预判，做出必要的冒险。冒险并非不顾一切，但它犹如跃入水中之前的从跳板上纵身起跳，是我们需要迈出的第一步。冒险之前的直觉和内心的冲动会带来叩击内心的力量。你会问：

■ 假如可以不顾一切，还可以做点什么？

■ 人生需要有那么一点冒险精神，那么在推进这个产品的运营过程中，增加什么会让它更富有创意？

■ 假如我是一个新手，会允许自己创造些什么？

■ 总觉得还有力量没有释放，我在顾虑些什么呢？

■ 我能接受的最坏结果是什么？

四、价值观越清晰，决策越有一致性

所有的决策背后都是价值观。经历了深度觉察带来的价值观探索，潜能教练对“什么最重要”已有清晰的认知，随后就能沿着目标的方向对每一项决策投入资源、专注度，让行动举措都能持续聚焦在最重要的价值上而不偏离。价值观越清晰，决策越有一致性，行动也越能持续，也越有利于成果的达成。

用眼睛看到的是现象，用心才能看到本质，价值观让我们把自己看清楚、把问题的本质看清楚，并做出改变的决定与计划。让价值观支持你做决策，也就是让“什么最重要”帮助你做决策。这个方法无论是用于潜能教练的自我成长，还是用于组织目标的达成，都同样有效。

比如，你想要成为一名潜能教练，就需要问问自己：成为潜能教练为什么这么重要？渴望在这趟自我赋能的旅程中收获什么？也许学习、成长、创造、服务等价值观，指引你踏上学习的旅程，并且取得一点进展。接着，日常繁忙的工作又让你在不知不觉中偏离了设定好的轨道，日常琐事悄无声息地把你打回原形，使你又陷入固有思维和管理模式。这个时候，你不妨为自己的成长探索旅程做中途核验，问问自己：

■ 我怎么让自己活出想要的状态？

■ 如何将我想要的与日常工作结合？

■ 如何让自己重回正轨？

■ 从2～3年后回看，我可以制订一份什么样的计划以支持自己成为潜能教练？

价值观让我们知道“什么是重要的”，价值观的清晰指引可以驱动我们有意识地做选择和判断。

而在面对组织目标与任务而做决策时，我们同样受价值观的引领与支配，并且价值观会告诉我们为什么要这样做决策，以及如何决策才是更好的应对之道。

比如，组织提出了新目标，要求拓展业务空间以实现业绩增长。对于管理者来说，他需要问问自己：实现这个目标对组织发展究竟意味着什么？他不能仅停留在被告知的信息层面去理解目标的意义，还需结合实际去自我探索，从而思考清楚，得出答案。管理者需要诚实地问自己：达成组织设定的目标，对自己而言意味着什么？这是管理者在个人价值与组织目标之间建立联系的必要思考。每个人都需要在个人价值与组织目标之间建立联系，因为失去联系就如同一棵树失去了根系，会失去归属感和贡献倾向。不管怎样，蕴含其中的内在价值就是价值导向。在达成新目标的进程中，管理者还需支持队伍有新的成长，而这需要思考：

■ 这样做对目标达成而言是最合适的决定吗？

■ 对队伍成长有什么样的支持？

■ 怎样才能把事做成，又让队伍成长？

■ 目标达成和队伍成长的结果应该是什么？

此刻，业绩增长与队伍成长是一体两面，管理者在明确工作目标、分配工作任务时，带着队伍成长的意图，支持员工成长。组织的战略定力来自目标定力，管理者的内在定力决定了目标执行的坚韧性和可持续性，而内在定力源自对“什么最重要”“什么是真正想要的”“什么是自己擅长的”“追求的价值与意义是什么”等问题的回答。管理者心中的答案越明确，越能产生判断标准，并能在整体中把握主次顺序。从价值观出发的决策，前后连贯且不会发生动摇，使得实现组织目标既有战略定力，也有策略的灵活性和执行的持续性，并使其持续朝目标前进。

最终管理者会明白，对于所有的决策而言，与外在的标准答案相比，内心所认定的答案会让自己更加明确而坚定。如果总是在寻找外在的标准答案，或许意味着管理者从未调用过内在力量。一旦外在评价标准与管理者的内在无法连接，或与价值观不合拍，管理者就可能进入被动执行的状态，感受不到持续的力量，本能地产生抵触或抗拒情绪，从而失去工作的意义感，并严重影响其所带领的团队。


真实地面对自己，才能理解并支持他人

真实地面对自己，并非通常意义上的表里如一、说到做到，还意味着我们如实地观察、接纳、允许自己。这意味着我们做好了准备，富有勇气地开启心智成长之旅，并在旅程中接受真实的自己，无须任何装点和粉饰。我们在心智成长、跃迁之路上，有“真我”才有“自觉”，才能“觉”他并“利”他。先处理好与自己的关系，才能处理好与他人的关系。

一、接纳自己：身、心、灵和谐一致的自信

接纳自己并不是一件容易的事情。对自我的接纳并非时下流行的“躺平”或“滑水”，而是有勇气和智慧地看待自我的存在，真实地做自己，探寻愿景、使命与目标。这要求我们知道自己擅长的和有优势的是什么，也知道自己的局限和可能的盲点会有哪些，知道自己做错了什么、做对了什么。对自己的了解，不是教科书告诉你的，也不是来自一份测评报告，是在成为潜能教练的路上，自己教会自己的。你要形成觉察和反思的习惯，理解自己，守持人格定力，确定那些让你更加自信的学习方式和存在方式，找到自己可以做出调整和转换的方面，并自我更新。

（一）自我觉察和反思

对于每天的自我觉察和反思，最简单的方法就是使用逻辑层次，只花5分钟就能完成一次自我扫描。

关于逻辑层次的自我觉察和反思：

■ 关于何时、何地的环境层：脑海中会马上浮现出一天的几个重要工作场景。

■ 关于做什么的行为层：会马上留意到在这些场景中自己都做了什么、说了什么。

（这两个层面的自我觉察和反思，有时候会组成一组画面一起出现：在什么场景下，自己做了什么，又说了什么。）

■ 接着是关于“如何”的能力、资源层：会留意到自己能力的发挥、判断的思路、策略以及与他人开展互动的过程，留意到值得自我嘉许的方面，也能感受到有些违和的部分。

■ 关于“为什么对你而言重要”的价值观层：会留意到做什么符合自己的价值诉求，做什么与自己的价值观不符，以及自己需要做出什么样的调整。

在愿景和使命的映照下，你再次确认什么是自己需要守持的，什么是需要调整或改变的。如果你在意的一段关系被自己在无意间破坏了，你会主动去修复；如果你带领的团队在执行中被卡住了，你会有新的策略和办法来推进；如果工作进展得很顺利，你会留意到还有哪些方面可以做得更好。

在自我觉察和反思中，你要接纳自己的不完美。谁能是一个十全十美的人呢？正如光与影相伴一样，我们所渴求的自我实现都是超越现状的存在。自我觉察和反思的意义在于，我们主导了自我意识的成长，守住价值的底线和人类最高尚的动机——超越自我，服务他人。

（二）为自己选择教练

每一名潜能教练都有自己的教练。我们对自己的接纳和主动转化，可以发生在自我教练、自我觉察中，也可以通过成为受教练者而发生。以下“专业把关的苦恼”是一个很典型的案例。现实中，你也可通过自我教练，自问自答地开启自我探索，形成觉察、洞见。

专业把关的苦恼

一位新晋管理者负责一家公司的财务管理。在专业上，她非常厉害，尽管部门员工加班加点是常有的事，但她总是最后一个离开办公室。但是，在年底开会的时候，同事们提出的意见是：她的工作要求太高了，在她面前从来没有感觉自己的工作有成就感。而她认为，财务工作是非常专业的事情，根本不能出一点问题，自己好心好意地帮他们把关，怎么到最后还没得到认可。

教练：听起来这件事情让你有点苦恼，那我们今天探讨这个困扰你的问题，你想得到什么样的结果呢？

管理者：我不知道自己还能做什么，或者说该怎么做，毕竟我很在乎我的团队成员对我的看法。

教练：那你希望你的团队成员怎么看你呢？

管理者：我希望他们能理解我的苦心，我也希望通过自己的专业把他们带得更加专业。

教练：哦，看来你那么认真地把关，是希望让他们更加专业。管理者：嗯，是的，还是你比较了解我。

教练：如果你是员工，你希望你的直线经理如何帮助你提高专业水平呢？

管理者：我希望他能直接告诉我目前我的专业水平怎样，要在哪些方面提升，为此会安排哪些工作任务给我，而在这些工作任务中，哪些是我完全能胜任的，哪些方面是要注意的。

（说到这里，她突然停住了，沉默了一会儿。）

管理者：教练，我发现我只是在事后检查，帮他们“改作业”，并没有对他们做深入沟通。我应该事先带着工作目标和质量要求和他们沟通，然后有针对性地指出问题，让他们在工作中有意识、有目标地对待自己。

教练：听起来你自己找到办法了？

管理者：是的（笑了）。

教练：这给你什么启示呢？

管理者：平时总说管理要换位思考，看来我的换位思考要真正落地，才能让我的团队成员有成就感。

二、理解他人：去掉面具，在“不舒服”中学习

接纳自己“不需要什么都懂，并非什么都对”的一面的管理者，就能看到同事、员工也可能处在“证明自己是对的，证明自己很懂”的模式中。这时，你就要放下之前在工作布置、沟通中要证明自己的一面，转而去倾听、理解他人所表述的内容，以及没有通过语言传达的信息。一旦有了这份觉察，你就会有新的状态和行为，快速建立起与员工之间的联系。

这就是越能理解他人，越能放过自己。这能让管理者不仅学会了与自己相处，还学会了在纷繁尘世中与环境相处、与他人相处，有智慧地应对外在评价与冲突及其带给自己的情绪纷扰。

理解他人同时要直面冲突。很多人因为害怕冲突而选择逃避。潜能教练要在工作冲突中学习如何更完整地理解他人，同时相信自己、磨炼自己、转化自己。理解他人并非一味地迎合，而是吸纳不同的观点，求同存异。理解他人也并非委屈自己，而是为了共同的目标，在策略上灵活自主地妥协和折中。妥协是用双方都接受的方式来达成目标，而不是认为自己的方式才是正确的。所有目标的达成，并非只有一个解决方案，而是需要结合事实，集合各方智慧、平衡多方利益。与单纯地放弃沟通，选择“妥协”相比，潜能教练会有觉察地妥协，后者更利于理解他人，更能理解自己。

在解决冲突的过程中，我们要学会处理自己身上的各种情绪，而这最好的方法就是观息：缓缓地吸气、呼气，在一呼一吸间有意识地觉察冒出来的情绪，感觉一下情绪如何影响自己，慢慢地，自己原本绷紧的身体就会放松下来，这时就有了情绪化解。有些情绪会在特定的情景中，不由自主地冒出来，你可以问问自己：情绪的背后有什么？其深层的含义又是什么？你要记住，每一个让你痛苦至极或快乐无比的情绪，事实上都在提示并启发你。

以下“关于团队信任的话题探索”让我们学习如何在冲突中静下来，有意识地直面自我，理解他人，探索深层觉察。

关于团队信任的话题探索

最近，立得总是烦躁不安，他认为自己分管的部门内，上下级之间缺少信任感，团队氛围不够和谐。这让立得感到很不舒服，甚至有点紧张，因为他认为时间久了，这会让整个团队的协作受到影响。因此，他开启了自我探索：怎样让团队成员彼此信任。

首先，立得自问道：怎么看待这件事情？

自答：感觉不爽，会影响工作。

旁白：确实，以一般的管理经验来看，很少有人会认为出现这样的情况是应该的，也会认为这样的情况持续下去会影响业绩。

自问：如果把此事放到一个更大的系统层面去看，会怎样呢？自答：好像有新的发现。

旁白：事实上，在每个系统中，或多或少都会有这样的情况存在，这种关系在一个团队运作中必然会出现。没有一个团队的信任关系是恒定常态，管理者总是处在持续构建团队关系的过程中。而关键在于管理者需要能判断出这种关系对工作结果的直接影响程度，以及如何确保这种关系不直接影响到业务目标的达成。

自问：观察到自己在此过程中的情绪是什么？

自答：我觉得他们之间缺少信任，这让我感到烦恼和不安。旁白：管理者要识别自己的情绪，以及了解这种关系对工作结果产生影响的程度。如果影响是直接的，他就要调整团队，确保目标达成；如果影响是间接的，他就可以尝试把处理关系当作团队锻炼和磨合的机会。这是两个不同的处理策略。

立得识别出自己特定情景下的固有情绪反应模式，尝试通过抽离式的提问来转换角度，甚至站在更长远的未来回看此刻。自问：

■ 团队成员之间缺少信任，我如果就是他们中的一位，会怎么看呢？

■ 如果站在更高处看团队，会注意到什么呢？

■ 在2～3年后，再看这件事，会有什么发现？

三个提问涉及三个视角，一个是置身其中，一个是超越自己、团队以及相互之间的关系，还有一个是超越时空。

立得意识到：关系的建立是一个动态的过程，而自己的主要责任就是要识别其中的变化，用灵活的策略与举措来持续支持关系的健康发展。同时，他还意识到一个对他而言全新的管理理念：管理是指目标达成过程中的管理动态、管理过程，没有动态的过程管理，就没有目标的高质量达成。

旁白：立得之前只是“知道”，但现在经由探索、体验，这份认知就转化成他的管理智慧了。

最后，立得还要支持自己提高在处理各类关系时的情绪理解与把握能力，拥有一个理想的状态来面对不太舒服的关系问题。自问：

如何看待自己在处理关系问题时的情绪？

最希望自己可以用一种什么样的状态来处理关系？

留意到这种状态下的自己，是怎样工作的？

立得通过目标导向的提问，拓宽认知空间、思维空间、关系处理空间，拥有一个理想的管理状态。

在过程中，立得融入了内在价值追求，这稳稳地支持自己去处理关系。

三、直接沟通：敞开自己，直面问题

潜能教练要在恰当的时机，问出直抵内心的挑战性问题，思考一些平时未曾思考，关乎深层次情绪、信念、价值观的问题，并应对可能存在的内外不一致、前后矛盾、心口不协调等问题，学习坦诚而真实地面对自己。

（一）直面现实挑战

一些令人不太舒服的事实、不尽如人意的趋势，内含真正的挑战性机会。我们要改变一厢情愿沉迷于固有想法的模式，去找寻事物的本来面目，把握真正的规律。此外，我们还要改掉在面对错综复杂的情况时，不经思考就按原有路径直接做出选择的习惯，鼓励自己进行全面的思考与分析，并直接提问：

■ 在不尽如人意的业绩背后，隐藏着什么样的风险？

■ 什么是自己能控制的，什么是无法逆转的？

■ 当前面临的危机到底是什么？机遇会在哪里？

■ 要形成新的能力，最缺的是什么？怎么补上去？怎么才算补上了？

■ 需要率先突破的是什么？

■ 有益于整体发展的关键一步是什么？

潜能教练在关键时刻选择真实地面对自己，接受直击内心的问题带来的“威胁”，对现实问题不回避，努力认清并接受现实，理性分析并勇敢地做决定。比如：诚实地面对知识与信息盲点；重新建立对客户需求的敏锐感知，实现商业模式的创新。

（二）沟通前的思考

有时，我们急着达成目标，很容易在着急、焦虑与高成就导向的驱动下，忽略一个事实：我们面对的是感性的人，而不是理性的人工智能。很多按照逻辑推演应如此的事情，在进程中，都可能因为参与者的情绪或反应而变得复杂。因此，我们要提高人际关系敏感度，重视工作安排中的员工能动性，尤其是在变革转型、协同创新中，需要思考：

■ 有哪些人会受此影响？

■ 决策会带给他们什么样的影响？

■ 他们可能会有什么样的反应？

■ 管理者如何在这个过程中支持他们？

■ 真正能带给他们价值的是什么？

■ 如何支持他们在变革中成长？

（三）传递信心，正视信心

我们很容易对未来、自己充满信心，有时甚至都来不及盘点信心的理由，就开始迫不及待地给员工、合作伙伴传递信心。但未经审视的信心有点盲目，真正的信心是有依据的信心，并建立在系统性的盘点、布局以及周密的安排之上。这要求我们在统筹制定了执行策略后，一定要以批评家的角色，不远不近、不偏不倚，不带有任何预先设想的答案，如实地追问：

■ 是什么托起了这份信心？

■ 这份信心在多大程度上是与成功标准相匹配的？

■ 确信的是什么？不确信的又是什么？

■ 有哪些风险需要面对？

■ 如果有一个批评家在身边，他会指出什么？

■ 有哪些潜在的障碍会影响愿景的实现？

（四）直面不一致性

必须承认的是，潜能教练未必能及时、敏锐地觉察到自身的不一致性。正因如此，每一名教练都需要为自己找一位教练，使得在成长的道路上，有一双教练之眼、一颗教练之心助自己提升觉察的深度、高度和广度。你约请的教练，能感知到你身上的“真实”，能直接“打开”你。

这种教练对话，陪伴我们开展对自身不一致性的探索，这种探索指向我们的内心，让我们敞开怀，拥抱真实的自我。

对话实录片段：活出生命的价值

问：我们整个对话的时间是45分钟，今天你想探讨一个什么话题呢？

答：情况是这样的，通过这几年的学习，我深刻地感受到并找到自己最终想要达成的那个目标。我说的最终指的是整个生命的终点，而不仅仅是职业生涯的终点。我想进一步地探索一下。因为其实我的职业生涯快要结束了，很快就要退休了。但我并不希望退休意味着我的生命价值中断。我希望它能够继续延续下去，然后把整个生命的意义完整地、淋漓尽致地展现出来，这是我想探索的东西。

问：你不想停止，那你真正想延续的是什么？

答：听到这句话，我突然想起我曾经定义过生命的意义。我当时定义的是我希望我的生命就像和煦的春风，能够给人温暖，还能带着大家尽情翱翔。

问：假如你真的能够做些什么，以实现自己的想法，这对你来说的意义又是什么呢？

答：我认为这可以让我感觉到生命的饱满和充实。我能够感觉到这一生没有白过。这一生是有意义的一生。

……

问：刚才你说内心感到特别开心。

答：是的。内心里一下子就涌出一股热浪，这股热浪在往上升，它让我感觉我就像热气球一样。我觉得我可以飞得更高，好像没有什么能阻挡我。

问：那么，从这里我们一起起飞，没有什么可阻挡我们。你觉得接下来你最想要往哪里飞呢？

答：我想知道这个起飞的动作是什么样的动作？起飞的动作怎么做才能让飞行能轻松自如，而且能一直飞。

问：你想从哪里开始？

答：我也想知道从哪里开始，我现在对此还有点模糊。

问：是什么卡着你？

答：我想实现梦想，通过对别人的帮助来实现自己生命的意义。我不知道怎样才能实现这些，也就是说我做什么才能真正地开始？

问：你向自己提出了一个问题，做什么才算是真正的起步，对此你怎么回答呢？

答：怎样才算真正的起步？既然要成为春风，带别人翱翔，帮助别人，那么自己得有浮力。而自己的浮力源于内在的能量。因此，我首先要积攒能量，有足够的能量才能起飞，然后才能支撑别人飞翔。

问：当你说积攒能量的时候，你自己的内心有什么样的变化？

答：是的，我觉得，决心坚定了一点，我想要去学习一些东西，让自己的内心更充实。多学习，多积累。

问：我注意到你刚才回我“是的”的时候，特别坚定。

答：嗯，没错。因为我觉得，在这一二十分钟里面，我和自己的内心又对话了一次。虽说以前很模糊，但这对话让我觉得这件事儿没什么可犹豫的，我变得更坚定。首先就是要好好地充实自己，积攒能量，这是必须迈出的第一步，为起飞做有意义的准备。当能量积攒足够的时候，自然就有了起飞的机会。

问：你想要通过学习积累到一份什么样的能量呢？

答：这个能量能让我认清自己，倾听自己的心声，然后成为最好的自己。

问：那么，此刻你真的允许自己通过学习和实践拥有这样的能量，成为最好的自己。那和煦的春风有什么样的变化？

答：春风变得特别的“纯粹”。其实，我不知道为什么就突然想起来，我们古代的先贤们，比如孔孟、老庄，他们实际上都是很有内在能量的，他们以自己的能量去支撑着那些弟子或当政者，去帮助他们。我不知道为什么突然想到了这个，然后我就觉得其实我已经化成那股春风，变得那么纯粹，那么有力量和能量。

……

问：如果你允许自己再往前走一走，看到生命的整个过程，你会看到自己在做些什么呢？

答：我注意到，那股春风不仅托起了他人，还注入他人的心中，温暖了他人。

……

问：我注意到你说“我做到了”的时候，声音特别干脆，你做到什么了？

答：我实现了理想生命的意义、活着的意义。

问：那个时候鉴于你生命的状态，你会对自己说什么呢？

答：这辈子活得值了。

问：那当你80岁、90岁甚至100岁的时候，回顾你整个生命历程，你觉得自己的生命状态是什么样的？

答：生命状态是饱满的，还有无悔的。

问：那现在，你注意到自己起飞的动作是什么样的吗？

答：就是很有力量的。

问：所以你今天的最大收获又是什么呢？

答：收获就是更加明确生命的意义。


实现多角色的平衡，收获人生的整体价值

一、生命是关于成长的探索，指向的是愿景画面

生命本身就是成长。在人生这趟旅程中，每一个人都是自己生命成长旅程的探索者。我们生命的意义不只是从书本上获得的，还是自己实践出来、活出来的。你见过的人、经历过的事、走过的路、闻过的香、尝过的苦，组成了你独特的人生，你用真正的“活”来确定生命的意义。

在这趟旅程中，愿景是目标实现、探索成功时的那个画面，而那些出现在画面中的主题性元素，就是关于人生的隐喻。你有自己的愿景画面吗？你要允许自己再次发问：对我而言，愿景意味着什么？只有这样，你才能激发你的内在智慧。你若激发了内在智慧，在探索的道路上，你会更加富有勇气和力量，并明白，一个人这一生的成长目标就是做自己、改变自己、成为自己。

但人在刚开始探索时，会看不到愿景画面。无论是在潜能教练的课堂上，还是在自我教练的过程中，有人刚开始是无法生成愿景画面的，甚至还会产生疑问：是不是逻辑强大的人，会无法产生这些虚构的画面？答案是：每个人都有自己的“内在视觉系统”。在探索的起步阶段，无法看到愿景是暂时的，这可能是因为自己不敢想或有过失败的经历，觉得那是不可能的，从而不愿意相信自己，而这阻碍着自己去憧憬未来，看到期望的愿景。这个阶段最需要的就是调用“激励马车”（五大内在素养），并问自己：如果看一部电影，主角是理想的你自己，你看到了什么？这是探索的第一步。

在探索的过程中，有人会担心失败。谁没有经历过失败呢？我们曾经都想做成一件事，可刚迈出第一步，就发现无法继续下去。更具戏剧性的是，我们习惯把无法继续的原因归到外部。比如：领导好像没有很关注这件事；人手不够、能力不够、没有资源；团队的专业基础太差，以致完成任务很困难；我现在很忙，可能要等到空下来才可以开始；等等。确实有很多理由让我们给自己找到台阶。

那么，怎么帮助自己继续前行呢？学会聚焦。这意味着聚焦目标清单中的优先项，建立目标与内心价值观的联系，让自驱力起作用；聚焦想要实现的目标，把实现目标的过程细化为一个个举措，并配上合理的时间安排；聚焦一步步实现愿景的过程，并配上扎实的行动；聚焦行动与愿景的一致性，阶段性地核验过程，并在发生偏差的时候依靠内在觉察，让自己重回正轨；聚焦所能掌控的自主改变，做自己能做的事，持续朝着目标前进。

有时候，组织文化或群体的系统性认同也会阻碍愿景画面的生成。有的管理者习惯于寻找标准答案，因为他们都是学校里的优等生，面对没有标准答案的学习任务时，会焦急地想要找到万全之策，却忘了只有行动才会触碰问题，发现真正的突破性机会。此外，有时候，管理者喜欢观望，或者更善于批判性观察，习惯于调用自己的固有思维，说：“瞧，被我说中了吧”，然后再用一个“等等看”，静观其变。

愿景的画面是美好的，但过程却不见得永远都是充满光明的。成长需要克服艰苦的磨砺和经历煎熬的挣扎，这是生命成长的规律，这要求我们在持续探索并聚焦内在的、深层次的渴望的同时，面对与接纳每一天来到面前的各种可能，并将其视作生命赐予的成长礼物。

这整个过程如同一艘生命的小船，在经过波浪冲刷、狂风摇撼后，终于来到一片开阔的海面。当你回望旅程时，那些曾经的困扰与痛苦此刻都已经淹没在人生的海平面之下。

二、整合“既想”和“又要”的两难选择

我们经常会面对“非此即彼”的两难选择。有趣的是，潜能教练更倾向于采用中国古老文化中的中庸之道，始终抱持一种“既和又”的想法，不是“非此即彼”，而是去其两端，取其中而用之，并且这个“中”有时是两点之间的某一个点，更多时候是现状升维后的某一点，而其能兼顾之前“非此即彼”的两个点。“既和又”能把貌似冲突的两极整合在一起。“二”来自“一”，事物永远是对立统一的，统一中包含对立。这自然就形成了一个参考体系，使人从一个统一后的新视角，看之前的两个点，随即有了新的觉察和判断。以下“在陷入两难境地时，找到第三种解决方案”就是在“非此即彼”中进行整合与突破的例子，而产生这个奇迹的源泉是每个人独有的潜能所带来的创造力。

在陷入两难境地时，找到第三种解决方案

一名管理者在他的职业生涯中，一次又一次地面临着选择。别人羡慕他有选择的机会，但是他却总是纠结于自己面临的每一次选择。在偶然的一个机会下，他选择用教练的方式，来做一道让他纠结的选择题：到底是选择A，还是选择B。结果大大出乎意料：他发现自己既可以选择A也可以选择B，但内心突然涌现出一个高于A和B的最佳方案。那就是：建立起自己认可的标准，而不是依赖他人设定的标准。他觉察到，之前一直住在别人为自己建造的房子里，从来没有以自己的标准来建造自己的心房，把心放在别人的房子里，难怪会感到不舒服。用自己的价值观为自己设定人生的心锚和建造人生的心房，可使得自我信任感得到增强，拥有激发潜能的力量。

结束时，教练好奇地问道：“下次再面临两难时，你的策略是什么呢？”

他哈哈大笑地说道：“从此以后，我有了自己认定的判断标准，而这就是超越性的解决方案。”

这样的例子在成功的教练对话中屡见不鲜。潜能的力量在自我探索之前确实无法想象。人总是对没有体验过的事物半信半疑，无法抉择，但只有尝试过寻找第三种解决方案，才会真正地看到自己的潜能，更加信任自己的潜能。

研究发现，但凡有创造力的人才，有一种很重要的人格特质：能够享受反经验带来的启迪。把本来毫不相关的两个想法，甚至是对立的想法整合在一起，是创新性人才的独特表现。他们总是带着强烈的好奇心，愿意并积极地面对矛盾与冲突。他们懂得欣赏不同的事物，欣赏“既和又”的对立统一逻辑。他们理性，也感性；喜欢投入地玩，又表现出很强的自律性；是外向的，也是内敛的。当然，“既想”与“又要”的整合，既然能在潜能教练身上得到验证，促使他们拓展思维空间，当然也可以在激发员工时使用，能助力潜能教练识别创新性人才，激发员工队伍创新创造的意识和能力。

影响我们实现“既想”与“又要”整合的，从来不是外在客观条件的限制，而是自我觉察与思维整合。以下“境外工作与陪伴孩子成长”反映的就是，在意识到“既想”与“又要”的矛盾时，潜能教练可以超越逻辑脑的路径，帮助做出更为智慧的选择。

境外工作与陪伴孩子成长

有一位管理者，遇到一个境外工作的机会，可他的孩子刚上初中。他回想起身边的一些领导曾经说过，他在工作上付出太多，以致失去了陪伴孩子的黄金时间。他内心非常纠结，不知该如何面对这一抉择。似乎在他的思维中，如果选择境外工作，一定就会失去陪伴孩子的机会。同时他非常清楚，自己很希望得到这个工作机会。

他选择通过自我教练的方式做深度探索。

自问：如果站在未来某个特定的时点看今天要做的选择，有什么建议？

自答：我发现自己想要两者兼顾。

自问：在两者兼顾的状态下，自己最大的体会是什么？

自答：我觉得自己想要一种平衡的成功，平衡的幸福。

自问：假如有一个魔法棒可以实现平衡，那种平衡的画面是什么样的？

自答：我选择去境外工作。对孩子的陪伴可能不代表每天陪伴在孩子身边，我选择和孩子做一次深度交流，父子约定好每周有一个固定的视频时段，分享工作、学习、生活中的趣事。

最后，他意识到，“既想”和“又要”并非平均用力，而是在当下形成一个确保两者兼顾的解决方案，但一定会有所侧重。一段时间后，他发现与孩子每周的视频交流越来越有意义。事后，他反思自我的内在成长，特别感谢自我教练给出的提示，使他学会了从兼顾两难中获得觉察和转化的机会，而这实际上提示他在做选择的时候，寻找“既想”与“又要”之间的平衡点。他最终更加明确这一点：经由向内探寻得出的方案，让自己做出选择时更加灵活、果断，更加明白选择背后的人生追求。为此他对自己感到满意。

在成长的过程中，每一个难局背后都可能藏着不易觉察的平衡点，这要求我们重视对自己的观察和留意。善于平衡的智慧本身就是一个生命导航系统，它让我们全方位地把控着人生成长的航向与进程，避免在驶向目标的进程中一叶障目，把需要关注的点遗漏了，留下平衡不当的遗憾。“既想”与“又要”的整合，可以让我们过上有觉察、有判断、有选择的生活。

三、实现多角色平衡，追求平衡的幸福

尽管生命作为一个成长过程必然经历挑战和艰辛，但我们总是向往着可以度过美好幸福的一生。但有趣的是，每一个人在人生的每一个阶段，对幸福都有着不同的理解，并将其展现在工作与生活的方方面面。平衡轮[1]（见图4-1）是一个非常奇特、有用的工具，可以在教练进程中灵活应用，提供关于幸福的平衡性探索，使多个社会角色得到平衡。
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图4-1　平衡轮


平衡轮的应用

把一个空白的人生幸福平衡轮放在面前，思考下：自己觉得哪些要素对幸福人生而言是必不可少的，并将它们依次填入平衡轮。

每一个人都可以画出自己的人生幸福平衡轮。每个人都可以在当下的现状与未来的渴望之间定义、平衡自己的幸福。

我们可以在里面填入：健康、学习、工作、家庭、财富、情感、旅行、公益等。

有些元素代表着每个人的一些角色。比如：在家庭中，人会从单一角色发展为集丈夫、儿子、父亲三个角色于一身；在工作中，人至少有管理者与被管理者两个角色，当然还可能有副业；在社会上，人相对地有朋友、亲人、同学等多种角色。有趣的是，唯有健康、学习、旅行三个要素，背后的唯一一个角色只有我们自己。

我们要再花点时间，给平衡轮中每一个元素的满意度打分。

圆心表示0分的满意度，圆心到最外围的线表示有10分的满意度（分数由内而外依次递增）。我们可以对自己的健康、财富、情感、学习、工作等打分，可以是5分的满意度，也可以是8分的满意度。

然后，我们在每一片区域，为圆心到满意度圆弧线的扇区部分涂上不同的颜色，思考：

■ 我观察自己的人生幸福平衡轮后，留意到了什么？

■ 在这个平衡轮上，我在哪几个部分取得突破，能提升我的生命满意度？

我们沉思良久后，选择要提升的那几个部分，然后思考：

■ 要提高到什么程度呢？

我们随机把扇形区域扩大，然后用深一点的颜色标注扩大的部分，接着思考：

■ 如何提高呢？

■ 可以做点什么？

■ 什么时候开始行动？

■ 如何确保能真正执行？

■ 可能有哪些挑战需要克服？

最后，扩大后的平衡轮再次呈现在面前，我们再做整体的审视和思考：

■ 面对调整后的人生幸福平衡轮，我感觉到了什么？

■ 看看还有什么需要调整的？

人在一个模式下工作和生活久了，很容易拘泥于一个特定区块或框架，钻在牛角尖里。这就需要日复一日地观察自我能量的流动方向是向内还是向外，并让外部的能量与内在思维、情感做互动，然后经由平衡轮，实现整体平衡。

平衡轮也可用于市场商业决策时的各种因素的综合分析。比如：

在选择合作伙伴时，你需要对合作的优势与劣势做比较。如果有三家可供选择的合作伙伴，就可分别在三个平衡轮中把与它们合作时的最关键的因素纳入其中，再分别做衡量和比较，并用不同颜色标记。

结果会让你感到意外：其实答案往往不是直接体现在满意度分值的对比中。把所有要素放在一起，做整合分析时，那个远超表象的价值判断，才是真正支持做出决策的关键点。

把平衡轮应用于能力提升也非常有效。在教练对话之前，潜能教练可以将平衡轮中的元素融入与受教练者或者受教练者的组织方的讨论，以明确在教练过程中，帮助提升哪些管理能力。比如：

潜能教练请受教练者将沟通能力、时间管理能力、团队辅导能力、客户关系管理能力等，分别写在平衡轮的不同扇区，并根据自我满意度对当下每个能力项打分。

整个教练周期，就围绕着每个能力项的自我满意度提升做对话探索（除非过程中受教练者改变目标）。

潜能教练在教练结束前，再次邀请受教练者，就每个能力项打分，并闭环评估受教练者的教练效果。

人在每一个阶段，都是在不断改变自己生命成长的平衡轮，但千万不要认为平衡就等于完美，也并非每个能力项都打10分才是最好。平衡不是完美，因为我们每一个人在做判断与决定时，事实上都要有所取舍，要做好生命能量的布局。我们永远不可能达到全部满分的完美，平衡只是在某一时刻的资源条件下，做出的一个最佳选择，对最关键的那个部分所做出的主动调整与改变。但确定的是，我们都是在对平衡、完美的探索进程中，不断迈向自己的目标。

四、没有内心的平衡和踏实，就没有心锚的稳固

想要内心的平衡和踏实，潜能教练就要知行合一地实修，以在组织系统中获得心锚的稳固，否则就无法作为组织的动力枢纽，发挥潜能激发的作用。生命是一艘小船，小船并非仅仅为了停靠在港湾，而是自有航行任务。而踏实来自锚定，当小船在前行的过程中抛下船锚的时候，越是逆风浪高，锚扎得越深。平衡离不开稳定和灵活，正如锚懂得如何在风高浪急时往海底更深的地方扎下去。

潜能教练稳定心锚，在组织系统中扎根，需要将激发、好奇、欣赏、尊重、相信五大素养融入日常管理场景，并使其与组织特定的语言、文化、价值观无缝对接，同时调用以人为本、成果导向、价值共赢的系统思维，知行合一地将它们运用在带领队伍、达成工作目标的任务中。

以下两种方法，能让潜能教练在追求内心的平衡与稳定时的实修富有趣味和意义。

（一）电影倒带

工作势必耗能，而平衡在于向内看，扫描内心。在留意到关系冲突，感受到工作带来的焦虑、烦躁等坏心情时，你要给自己提供一个倒带机会，即把发生的事如同电影一样在眼前倒带放映一遍，并叩问自己：这部电影背后最深的意义是什么？类似的叩问可以一直持续下去，直到出现核心价值观词汇为止，比如出现了“成长”这个价值观词汇时，你要感受“成长”带给你的视野开阔、心境逆转，再问自己：致力于“成长”这一价值追求，那么行动的那一步是什么？这种做法会提示我们如何平衡职场中经常出现的负面内容，把与自身不匹配的能量转化为可以让自己成长的能量。这样反复探索，让我们把自己的心锚深深地扎进内在系统，并在经事中得以锚定，从而强化对内在价值的理解与认可，慢慢地培养并发展出内心的平衡。

（二）通过时间轴“活出”价值观

内心的平衡来自我们自觉、自主和自决地践行价值观。对此，潜能教练可以尝试把生命中所有重要的事物整理、罗列出来，放入人生的时间轴，并针对那些自认为想负起责任的使命和有意义的价值观，开展一场有意识的自我教练。比如在周一的早晨，设定价值观词汇为“成长”，我们问自己：

■ 作为直线经理，我如何真正地成长？

■ 作为父亲，我如何成长？

■ 在这一周，我可以做哪些改变，以更好地成长？

■ 在这一年，关于成长，我最想实现的目标是什么？

我们要信任我们的潜能，让有力的问题激励我们思考并践行自认为有意义的价值观。



[1]平衡轮是教练常用的工具。圆圈代表整体，根据需要分成6～10份，每个扇区可用不同颜色标注，目的是增加视觉上的层次感。其与列表最大的不同是直观，并且系统性、整体性和平衡度更强。



第二部分　作为　
持续激发员工内驱力，驱动组织价值共创




第五章　员工越有内驱力，越有组织归属感和创造力

让员工目标与组织目标保持一致

人都是社会关系中一个特定的存在。我们都属于一个团队或组织，通过工作与社会互动，并且始终在工作中探寻生命的意义与价值。员工在做感受不到价值或半信半疑的事的时候，往往可能半途而废。如果工作没有清晰的目标定位，员工会缺乏方向感和归属感，更谈不上创造力。反之，员工如果非常确信一件事，渴望达成目标，就会将心注入，全神贯注、主动积极地工作；如果能感受到工作的价值与意义，就会有办法、有能力，持续专注地投入时间与精力；如果感受到工作与爱好相匹配，会更加充满活力并享受其中。

一、明确工作标准

清晰的工作标准包含目标与价值观两部分。目标是组织期望达成的成果，是团队努力的方向、前进的动力。短期目标回答的问题是“我们要干什么事”“要把这件事情干到什么样”，长期目标回答的问题是“我们要去哪里”“我们要去的地方是什么样的”“我们怎么知道已经到达了目的地”。很重要的但也容易被忽视的是价值观。价值观回答的问题是“为什么目标这么重要”，是指人们对目标的意义、重要性的总体评价或看法，决定着某件事或工作是否值得去做。

组织以价值观引领目标的设定，在实现工作目标的过程中，保持目标与价值观的一致性。管理者为达成绩效，需要在员工与实现组织目标之间建立一座桥梁，以确保目标引领和价值观引领，同时明确不同层级员工的工作标准，明确目标以及关联目标实现的价值主张。成为潜能教练的管理者担负起的工作职责，不再是简单地通过喊口号、提要求来布置工作，而是通过与员工的互动，共同深化对工作目标与价值观的理解。

■ 我们为什么要达成这个目标？

■ 我们认为最重要的是什么？

■ 这个目标对我们来说意味着什么？

■ 这个目标对组织的整体发展来说意味着什么？

■ 作为组织中一个特定的单元或部门，我们为什么要为之而努力？

■ 我们将在此过程中创造出什么样的价值？

■ 我们的目标达成会给组织、社会、客户带来什么？

以上问题可以在潜能教练与员工的互动中高频使用。每一个问题既是向员工提问，也是潜能教练自己首先要思考并要回答的问题，而这些答案关乎组织的目标与价值观。对话促进员工思考，让员工对工作目标产生“知其然并知其所以然”的新认识，建立起对组织更深的理解与情感。同时，管理者本人也能更深地走入员工的内心，了解他们的真实想法与追求。

很多时候，管理者与员工达成目标共识并非一次对话就能完成。一方面，这需要管理者自身提升认知，更加完整、系统地理解战略、定义目标、锁定价值观，并将价值主张与目标引领要求准确地传递给员工；另一方面，更重要的是，这需要管理者把握员工在工作推进中产生的认知改变或升级，因势利导地激发他们自主思考、探索、总结。此外，需要提醒的是，如果管理者认为员工的认知深度一定不如自己，那就等于把自我成长的大门关上了。互动总是表现为互相激发和启发的过程。管理者往往能在与员工持续探讨工作目标和价值观的过程中，获得灵感和触动。管理者能体会到中国古老文化中的“弟子不必不如师，师不必贤于弟子”。

二、探索并清晰化价值观

管理者有责任真正理解组织目标并向员工准确传递自己的理解，帮助他们明晰工作标准，特别是价值观。明晰工作目标不是一件非常容易的事情，但明晰价值观更具挑战性。管理者很难通过一般意义上的号召，改变一个员工深层次的价值判断准则。对员工来说，很多事在理论层面说清楚但依然无法“理解并做到”，并非只是因为行为或技能层面的障碍，而是因为目标与人的态度、动机、价值观等深层次因素之间没有建立一致性的联系。

每个人的底层操作系统都不同。在教练语系中，人的底层操作系统被称作“后设程序”。后设程序是指那些自己也不知道，预设在人的心智模式、思维方式、行为方式背后，但实际上具备掌控力并发挥作用的那个系统。潜能教练在实践中，通过反复对话来快速建立对一个人底层操作系统及其驱动方式的理解，以便快速理解并匹配客户。

常说的“一把钥匙开一把锁”，是指管理者凝聚人心、激发队伍需要结合每个人对底层操作系统的理解，即针对不同的工作任务、目标，对不同的人采用与之匹配的激发、赋能、辅导方式。“眼里有活”指的是管理者明确工作目标，心中有人，理解员工、尊重员工。管理者越深入了解一个员工，就越能看到他的整体性，越能看到他思考与反应的模式，以及个性特点、内在信念、价值追求，也越能发现并欣赏他身上的闪光点，从而顺着他特有的纹路做梳理与激发。

管理者在富有耐心地持续支持员工探索自己的价值观时，越有清晰的认知，越有工作的创造力与耐磨性。管理者有责任帮助员工弄清楚他们自己认为最重要的是什么。亚伯拉罕·马斯洛（Abraham Maslow）的需求理论为人类理解并思考自身需求提供了一个基本的分析框架。这个框架从下到上依次分为生理、安全、归属与爱、尊重、自我实现五个等级。需求固然有先后顺序，也可能会并行存在。例如，有些人可以为喜欢的事废寝忘食，可以为执着追求的目标甘于寂寞，但有些人却做不到。这说明需求因人而异，不同的人对需求的内涵的理解与追求的程度大有不同。在“什么对员工最重要”方面，管理者千万不能先入为主，有自己的预判。管理者如果认为金钱奖励是第一位的价值追求，就会因为没有更多的钱用于激励员工和团队而懈怠。而现实的挑战是，管理者要在薪酬激励有限的情况下，激发员工。潜能教练运用教练对话激励员工自我学习成长，需要探寻他们内在动力的组成结构，以便在工作中有针对性地激发他们。

每个人内心深处都有为群体创造价值的渴望。管理者可以在每次工作任务的布置、绩效反馈中，抛出以下问题：

■ 你为什么主动请缨来做这项工作？

■ 你期望在工作目标的达成过程中收获什么？

■ 这个工作本身对你来说为什么重要？

■ 你觉得这项工作的意义是什么？

■ 实现这个工作目标对你来说意味着什么？

■ 如果能实现这个工作目标，更大的价值可能是什么？

那些员工非常在意的价值观，就是他们的内在追求。有人追求工作中的成长，有人渴望在项目中学到新知识，有人希望通过克服挑战获得认同，有人希望被组织看到或者只想要用专业做贡献，还有人认为自己必须站在趋势的前沿位置上去引领它。总之，人的内在追求大相径庭。读一下李可的故事，我相信你会发现你身边有很多这样的“李可”。

李可是一名科技人才，马上要从技术岗位转到技术管理岗位。在教练对话开始时，他说想要拿到一个具体的学习计划，以帮助自己解决面对新岗位时的焦虑。

对话不到15分钟，他就拿到了一个迎接即将到来的新工作的学习计划。

教练问：“如果你能成功执行这个学习计划，你觉得会想到什么？”

他听了后，沉默良久，说：“本来我只想通过与你的沟通拿到一个学习计划，不过现在思考这个问题，我感觉特别神奇。我发现，在我的想象中，未来我的面变得更加多维了，我有更多的学习任务，但我要先马上落实这个学习计划，我对此特别有信心。”

短短一席话，李可用“特别神奇”一词表达出他看到了自己追求学习成长、追求多样化发展的内在诉求的感受。

三、持续校准个人目标与组织目标的一致性

帮助员工校准个人目标与组织目标的一致性，是非常重要且必要的员工激励手段，也是管理者管人管事的重要内容。管理者凝聚人心、激发活力，贯穿建立工作关系、执行工作任务、达成工作目标的全过程。

管理者有责任帮助员工明确地知道：组织期待的成果是什么？员工在朝着哪个方向前进？是否在正轨上？每天做的工作到底是在前进，还是在原地转圈？是在为组织创造价值，还是在消耗资源？管理者在布置完工作任务后，可以对员工做个简短但必要的提问：

■ 对于刚才我说的这些目标，你觉得达成目标对我们来说意味着什么？

■ 你觉得达成这些工作目标的重要性是什么？

■ 你打算为自己设定什么样的目标？这些目标对你来说为什么重要？

■ 你觉得你的工作任务与我们整体目标之间有什么关系？

■ 你觉得正在做的工作会带给团队怎样的变化？会给组织创造什么价值？

■ 你觉得这些工作目标的完成有多少挑战度？你有多少承诺度去实现这些目标？

■ 你希望我在过程中做些什么？

校准个人目标与组织目标的一致性是一个持续的过程，这让管理者既要聚焦目标达成，又要能理解人、欣赏人、激发人，并使其贯穿带队伍完成目标的全过程，也部分定义了“带队伍带的是心”的内涵。

在上述七种问题中，除最后一个是请员工对管理者提工作要求之外，其余均是支持员工在工作中建立个人目标与组织目标一致连接的有力问题。管理者能理解员工是怎么想的，及时吸收新的见解与新的发现，并与他们一起解决问题，从而提升决策判断能力与执行中的创造力。管理者主动让员工说出自己与组织目标的关系时，他们会为管理者的倾听而感到开心。管理者也向员工传递出自己的心声：我关心你，支持你成长，让你的成长与组织的发展保持一致是我的责任，让我们共同完成目标。

人在实现目标的过程中塑造自我。人对目标的追求过程，是自我发展、自我塑造的过程。为了实现组织目标，每个人、每个团队都会“做”很多工作，在“做”中“成为”。潜能教练用清晰的组织使命、愿景、价值观引领员工，激发员工在工作中创新、创造，在实干中有力地开启对目标与价值观的探寻，找寻自我、看到自己，从而实实在在地为组织、为他人创造价值，并感受到自己的投入与付出与组织发展处于同一轨道上。

管理者帮助员工建立清晰的自我认知，实现个人与组织基于目标一致性的共创共赢，自然能提高员工的敬业度，组织也更有自驱力去设定更高的工作目标。员工感受到自己全身心地投入组织目标的实现，在成就组织中实现自我价值，创造并体验工作的意义。

四、关注数字时代科技创新型人才的独特性

科技创新型人才是指在组织中拥有一定的科技能力与水平，从事科技研发或工程相关工作，不断通过研究、发明、运用新技术，实现原创性突破或渐进式创新的人才。

科技创新型人才在组织中有其特殊性。科技创新型人才对组织的贡献并非靠数量或规模取胜，而是技术的品质、产品的性能。顶尖的科技创新型人才具有高市场价值和不可替代性。在前沿科技领域，一名顶尖的科技创新型人才能带动一个全新行业标准的建立；在互联网领域，一位顶尖的产品经理可带来一个行业的改变，一名顶尖的软件工程师抵得上一个500人的开发团队；在产业数字化领域，一名顶尖的平台架构师能统领所有内部平台系统与客户需求相互协作的数字平台建设与运营。

组织自主培养和锻炼科技创新型人才，选好苗子，体系赋能，使其在工作中历练成长，并以成果为检验标准。整个过程遵循一代标准一代人、一代产品一代人的原则，通过拔尖的人才来带动整体发展，并以平台支撑人才的阶梯式成长。最有效的方法是，把他们置于高难度的任务中，赋予其未曾承担过的责任和高挑战性的目标，让其对结果负责。

潜能教练需留意的是，科技创新型人才的技术创意和创造力不只来自大脑，更源于内心主动的价值追求。决定一个人能动性的不只是能力，还有信念、价值观、态度与自驱力。自驱力是最持久的力量源泉，会在创新、创造中显现出持久的原动力。研究表明，个人价值观与组织价值观并不矛盾，清晰的个人价值观能更好地帮助个人在组织的发展中定位。个人价值观的清晰度决定了个人对组织的忠诚度。组织价值观对科技创新型人才有影响，但最终决定两者匹配度的是个人价值观。科技创新型人才的自我认知越清晰，越有助于个人找准方向以投入工作，组织也越能结合人才的优势与价值诉求给予成长支持。

科技创新型人才是一种独特的生产力，他们的工作成果不仅体现为提供产品、服务及其带来的收入，还体现为他们所创造出的新生产力，比如新型研究成果、新工具、新技术。这些成果一旦得以运用，降本增效、拓展发展空间的可能性就变得更大。激发他们的潜能，能直接激发组织生产运营的内生潜能。

潜能教练从三个方面激发科技创新型人才的潜能。

一是重新定义并理解目标。潜能教练不仅聚焦于眼前的工作目标，将其与个人长远目标、组织整体目标联系在一起，还通过视角转换，打破原有的界限，志存高远地设定目标，在个人目标与组织目标之间找到一致性，并在特定的平台找到能让个人才能得以发挥且符合长远目标的平衡点。

二是拓展出多维多层的思维模式。潜能教练跳出单线程思维模式，更多地调用被激活的潜能，保持足够的专业度和专注度，聚焦于想要有所作为的领域，既要时刻保持警惕，不要陷入二元思维，又要通过积极的意念来留心专业环境，去观察、去思考细微的小事，在各个充满可能性的层面探索和实践，从而拓展出多维多层的思维模式。

三是叠加感知能力与想象力，构建全脑思维。技术工程师的思维相对线性化、模块化，而教练对话可以激活右脑，叠加能形成画面感、有想象空间的感知及表述能力，激发大脑神经的可塑性，使其能水平思考、多元创新、协同包容，系统地看待现实，并把想法变为现实，持续增加自我效能感与创新的智慧。


激发员工原动力和创造力

被动工作的员工如同机器人，主动工作更有创造力。员工如何理解工作的价值及其与本人的关系，决定了他以多大的激情或动力投入工作。最持续的动力来自内在，而在科技创新与研究领域还需要耐得住寂寞、久久为功。潜能教练激发员工的原动力[1]与创造力，帮助他们看到愿景的力量，感受内心永不停息的追求，看到自身的局限，拥有持续行动的策略及做出承诺，活出自己想要的状态。

一、看见愿景的力量

愿景是一幅人真正想要的目标达成时的画面。人在内心最深处渴求实现的最高目标，都是人对自我实现及自我价值创造的渴求。以下“从‘失联’转变为与愿景连接”就是一个让员工看见愿景，拥有愿景带来的力量，从而激发内在智慧的潜能教练过程的案例。

从“失联”转变为与愿景连接

一位科技创新领域的领军人才在很长一段时间内，意识到自己在越来越多的工作任务面前，无法恢复到之前的工作状态，感觉“与自己‘失联’了”。在开始对话时，他一个劲地描述现状，讲了一连串自己的故事，至少有3分钟。

教练：我可以打断你一下吗？你知道我们的谈话时间是有限的，听你描述的这些，我感觉你对自己有一些不满意。

员工：是的，这也是我痛苦的原因，感觉自己好像没有了方向，或者没有力量让我重新回到原先设定的轨道上。

教练：假如你能重新回到自己原先设定的轨道上，或是找到一个新方向，那会为你带来什么呢？

员工：我会重新拥有动力去开展工作，再难的事情也不怕，相信自己可以搞定。

教练：在说到动力的时候，你有留意到自己的动力值是多少吗？

员工：我的“电池”都快耗干了，最多也就剩下10%的电量了。教练：那你期待我们今天的谈话结束后，一个什么样的结果对你来说是有价值的？

员工：我想重新动力十足。

教练：在我们对话结束的时候，你怎么知道自己动力十足了呢？

员工：我会看到自己像手机那样显示出一个绿色满格的画面。教练：这是你今天想要的结果吗？

员工：是的，教练。

以上就是谈话的开场部分。

潜能教练在面对一位对自己的现状相当不满意的员工时，首先会帮助员工从负面情绪中抽离出来。其次，他会灵活地运用“假如”框架，帮助员工明确想要得到的结果的重要性。这个时候，探索话题的方向转向动力。其中涉及内在能量的“词汇”，都是支持员工与自己的潜意识对话的资源，所以潜能教练要询问清楚：员工目前对动力的感受是什么样的。最后，锁定谈话成果，明确在教练对话中什么是员工最想要的，以及员工如何确定自己获得了这个最想要的结果。

后续的谈话潜能教练可以通过创建看到、听到、感受到的愿景画面，支持员工的内在潜能被纳入对话，创建觉察。潜能教练可以问：

■ 假如你的电量是绿色满格，那时你看到的自己是什么样子的呢？

■ 在你的电量是绿色满格的时候，你周围是什么样的呢？

■ 此刻呈现在你眼前的是一个什么样的画面呢？

■ 在这个画面中，你看到了什么？听到了什么？感受到的又是什么呢？（这三个问题要依次问，一次只问一个问题。）

■ 在这个画面中，你正在成为一个什么样的人呢？

■ 有什么更大的可能在等着你呢？

■ 你带给周围人什么样的影响呢？

■ 如果时间再往后，甚至到了你退休或者生命的终点，你看到的画面又有什么不同呢？

■ 这些不同又带给你什么感受呢？

■ 假如这个画面此刻定格，你选择怎么保存它呢？

二、活出渴求的状态

潜能教练激发员工，支持他们在工作和生活中完整地展现出价值观，展现出自己内在的力量，使内生的创意与自信产生意想不到的变化——活出渴求的状态。[书ji分 享V 信foufoushu]

工作会给出很多“纠结”性难题。比如：持续加班，使得孩子一天天地长大而员工却缺少陪伴孩子的时间，无法平衡工作与生活；不想放弃技术特长，又面临带团队的管理任务，以至对今后是走专业的路子还是走管理的路子，难以抉择；每天总感觉时间不够用，精力均匀分散不过来，天天在做救火队员的事情。员工在两难选择中比较纠结时，反复思量也找不到一个让自己释然的答案。

纠结其实是因为不知道自己真正想要的是什么，不知道对自己来说最重要的是什么。

主导员工内心深处的判断与选择标准是他们的价值观。一个人的价值观可以只是一个词语，比如专注；也可以是一组词语，比如自信、创新、诚实；还可以是一个符号或其他事物，比如一条成长曲线、一株被压弯腰的麦穗、一滴水。活出价值观，意味着一个人在能力、行为、身份、使命层面，都很好地践行自己的价值观，专注、自信、创新、诚实，拥有脑海中想象出来的某种状态，比如果实饱满、被压弯腰的麦穗迎着太阳的状态。

活出状态，即员工身心一致地探索并体验到一种“成为”的状态。这可以是在找到价值观后再深入挖掘，使其与内在智慧连接，从中得到启发；也可以是在深度觉察中，探寻到核心价值观，并达到在行为方面做出深刻改变的效果。以下“走专业还是走管理”的教练对话是潜能教练针对员工想要的“成为”状态做深入觉察，激发内在力量的案例。

走专业还是走管理

教练：今天的教练对话结束时，你想要得到一个什么样的结果？

客户：最近我总是在考虑，将来我是走技术专业的路子，还是走管理的路子。

教练：探讨这个话题对你的意义是什么呢？

客户：如果要走技术的路子，技术发展这么快，我想要领头就要一刻也不停地学习，可是我发现自己现在学东西没有读书时那么快了。如果要走管理的路子，其实我不擅长跟人打交道，可是我们老总却很想把我安排在管理岗位上，让我带队伍。我要是想明白了，我就可以选择接受或拒绝。

教练：然后你会有什么不同呢？

客户：我就会变得很专注，不用每天都被这件事情困扰着。教练：专注带给你更大的价值是什么？

客户：工作会有效率，每天活得很“一心一意”，我是很享受这种感觉的。

教练：那今天，什么样的结果是能支持到你的？

客户：我想要明确职业发展方向，专注在自己的方向上。

教练：你觉得在职业发展方向上，哪些是你自己可以控制的呢？

客户：（停顿片刻）其实我未必能设计好职业发展方向，也不可能完全照着我想的那样发展我的职业。未来的不确定性还是很大的，但是我想让自己专注在真正感兴趣的事情上。教练：你不止一次地提到专注。在你真的专注时，你留意到自己是什么样的吗？

客户：很平静，做事效率很高，什么都影响不了我。

教练：你现在能感受到那份平静和一心一意吗？

客户：能感受到。

教练：你此刻觉得自己能做的、想做的事情是什么？

客户：我能做的就是保持这样的专注，完成手头的项目，其他的都不是东想西想就能解决的。

教练：对于之前你说的是选择专业的路子还是管理的路子，现在你有什么新的发现？

客户：其实，我突然觉得我想多了。这不是一个非此即彼的选择，如果真有一天让我做选择，或许我可以带领一个真正的技术团队，既可以继续研究技术，又可以带着大家一起干，干出点事情。关键是现在要能专注地投入，有锻炼，才知道自己真正能干什么。

教练：看来你有了一个新的答案。

客户：是的。

教练：你觉得你的收获是什么呢？

客户：我没想到能更加专注，这是我非常喜欢的一种感觉。

此外，我还找到了让自己在忙碌中恢复专注的办法。谢谢教练。

潜能教练必须总是可以抓住关键线索，支持员工深入地觉察，与内在的潜意识对话，真正拥有价值观指引下的身心一致的思考，从而激发他们突破困境，做出符合当下实际情况的理智选择。

三、通过对立面激发力量

有的员工有“轴”劲，特别是在钻牛角尖时，基本不听不同的意见，忽略与周围人的关系。他们会被认为缺乏沟通能力、单线程思维、协作困难等。潜能教练提供教练对话，让他们看到不熟悉的一面、自己也不知道的一面，甚至是一些看似矛盾的对立面，或是他们自己也不愿承认的事实，激发他们系统地分析问题，客观地面对现实，以更好地调试自己。

有的员工在刚开始接触潜能教练时，对在价值观、身份、愿景等层面的教练探索不太习惯，他们会直接说：

教练，我喜欢实际的，我不太相信这些虚的。帮助我找到目前存在的问题，分析清楚这个问题是怎么产生的，以后我可以怎么解决问题，这样就很好。

教练对话激发员工内驱力的魔力在于：教练不是以自己的观察和判断直接指导、要求员工的，而是通过由提问和聆听组成的沟通，支持他们解读自我，既看到内在的价值渴求、自我认知局限、可能存在的限制性信念等内在情况，也看到所处的环境、系统，并做出最符合当下，又符合长远目标的决定。与直接指出员工的问题、局限性和主观上存在的自我限制性相比，潜能教练让员工自己意识到问题，并做出调整是更有效、更持久的，后续相应的改变举措和行动计划会更加富有承诺度和可落地性。以下“我的时间不够用”就是鼓励并激发员工自主管理，用价值观引导时间分配的一个例子。

我的时间不够用

员工带来的话题是“时间不够用”。潜能教练可以用一个优先项排序的2×2平面矩阵，邀请员工把他认为的重要且紧急、重要却不紧急、不重要且不紧急、不重要却紧急的事情（可以是一天内，也可以是一周内）分别填进去，然后询问：

■你如此安排这些事情的依据是什么？

■你注意到实际执行的顺序与安排的顺序有什么差别？

■你注意到有哪些是需要调整的？

■你注意到你自己有什么样的安排时间的习惯？

■怎样才能让自己成为自己时间的掌控者？

■什么会影响你的时间管理？

■你要拥有什么魔法才能让自己真正地管理好时间？

■对于那么多的客观限制，你可以做的改变是什么？

潜能教练还可以对2×2平面矩阵做变形，加入员工内心的价值追求这一项，然后询问：

■基于你的价值追求，你会对时间安排做什么调整？

■基于你的价值追求，你留意到自己最想做的事是什么？

■基于你的价值追求，优先排序情况如何？

■从价值的角度来看时间安排，你的时间管理满意度如何？

潜能教练在对话中，有时会觉察到员工前后不一致的地方，或是对自我有相对较高的期望，就需要把这些不一致性、对立面、反差如实地告知他们。以下“想的与做的不一样”，就是让员工直面不一致性，自主做出改变的教练对话片段。

想的与做的不一样

教练：你说你想要实现这个目标很久了，可是我看你说这件事的时候，好像没有非常渴望的样子，你的语气甚至有点低落。

员工：被你一说，我也发现了这件事。

教练：我不知道你内心是怎么想的？

员工：我好像很会为自己画一个“大饼”，然后就躺在“大饼”上了。

教练：那你觉得接下来应该做什么呢？

员工：我应该行动，把自己画的“大饼”做出来。

教练：什么在影响你行动呢？

员工：我发现自己害怕失败。

教练：在你把内心的害怕说出来的时候，还有什么是你注意到的？

员工：我小时候学习很好，考大学也考得很好，我在学习上一直是领先的。现在，如果要我去做出来自己画的“大饼”，要带一批人去干事业，跟其他团队竞争，还要去争取资源，甚至还要总是跑到领导那里去要资源，我有点不太愿意这么做。

教练：观察到自己是这样的，会暗示你什么呢？

员工：我想我得尝试逼自己一把，在自己画的那么多“大饼”中，至少真正地做出来一个。

教练：你说出来的时候，内心有什么样的感受呢？

员工：有点痛快。只说不做不是我想要的，我喜欢敢想敢做。教练：那么接下来，我们的谈话该怎样进行？

员工：教练，我接下来想把项目计划书写清楚。

四、鼓舞行动的力量

潜能教练激发员工的行动力，使其在目标的指引下，跳出局限，策划出内心为之振奋的行动计划书，形成不同于以往且更富有创造性和可落地性的解决方案，并对即将要做的事情真正地担负起责任，确保行动计划能落地执行。

首先，潜能教练激发员工脑海中涌现出方案付诸实践并成功的愿景画面，像一个富有超级想象力的愿景家那样，站在未来成功的时间点，并询问：

■ 在你的项目方案真正得以成功执行的时候，你会看到什么？听到什么？感受到什么？

■ 在这个画面中，你留意到你在哪里？

■ 你真正实现的价值是什么？哪些人因你而受益？

■ 这个项目方案展现出什么样的价值？

接着，潜能教练像一个实干家那样，帮助员工从未来的角度构思方案，并询问：

■ 这个方案由哪几个部分组成？

■ 这几个组成部分之间的关系是什么样的？

■ 在你说的这几个组成部分中，你设计的是哪一部分？在这一部分中，又有些什么？

■ 这个方案怎样才能真正地执行起来？

■ 哪些关键里程碑是你设立的？

■ 谁来负责这些关键部分？

■ 你估计这个方案的时间周期是多久？

然后，潜能教练从底线思维的角度，像忠实的朋友一样，帮助员工对方案做整体扫描，并询问：

■ 你觉得哪些事项可能被你遗漏了？

■ 过程中你可能会碰到哪些障碍？你如何克服它们？

■ 对这个方案，还有哪些是要补充完善的？

最后，潜能教练提高员工的行动承诺度，促成员工负责任地落实它，并询问：

■ 你计划的第一步是什么？

■ 你何时启动计划？

■ 哪些人要参与进来？

■ 哪些工作是你需要提前考虑的？

■ 你对完成这个项目的承诺度有多高？

■ 假如碰到一些没有提前想到的困难，你怎么办？

■ 所有这些工作如何影响着你未来的那个愿景画面？

■ 为更好地确保行动落实，你会对自己说什么？

五、三分钟偶遇也能激发动力

在咖啡吧、电梯间、去食堂的路上、会议休息的片刻，潜能教练的简短对话如何展开？

简短对话大致分成四个部分。图5-1为偶遇的简短对话流程。
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图5-1　偶遇的简短对话流程


第一步，潜能教练用心来感知对方的情绪和能量状态，建立交流的基础。

潜能教练关注当下，把注意力完全聚焦于眼前这个人，对出现在面前、需要关心和关注的人用心。潜能教练发自内心的关心、关注和好奇会直接“告知”对方，不需做过多说明。每一个人先天就具有感知对方情绪的能力，从眼神、身体语言等中捕捉信息，而这就是连接的起点。

当然，潜能教练并非要如同探长那样警惕，这会让对方不安。感知是指直接感受、用“感官的智慧”去感受，不需要做任何的分析、判断与推理，仅仅是感受此刻面前的人的整体状态。

在这样的关注下，潜能教练能感受到，此刻对方是否愿意、是否需要与自己进行几句简单的交流。

第一步只需30秒。每一个人都有能力去完整地感受另一个人。能把这种能力用出来，需要先有意识地培养这种能力，然后要主动地练习。潜能教练要不做过滤，要心无杂念地理解、感受一个人，如同自己是一件透明容器。

第二步，聚焦于一件重要的事情。

潜能教练可以询问，以了解对方的近况：

■ 最近在忙什么呢？

■ 最近发生了什么？

■ 最近有什么有意思的事？

回答的可能是一件事情，也可能是很多件事。因为每个人思考及表述的方式都不同，而不同的表述内容反映出人的思维结构、想要传递信息的重心的不同。潜能教练只需聆听，全然接受即可，不要轻易打断。

如果员工只说了一件对他来说重要的事情，潜能教练就可以直接提出下一个问题。如果员工说了很多件事情，潜能教练需要再有个过渡或者铺垫，以帮助后续的对话更好地聚焦。潜能教练可以这么问：

■ 哦，看来发生了很多事情，那么在这些事情中，你最在意的是哪件事情？

■ 听起来真是千头万绪，那你的主要精力聚焦于哪里？

对所有人来说，最关注、最在意的事往往与价值观、驱动力最为相关。有了这样的过渡，潜能教练就能把偶遇时的“聊天”聚焦在一件对员工来说重要的事情上。

第三步，找到办事人的驱动力或能量状态。

最可持续的做事状态是富有激情和动力，享受并投入的状态。员工如果有动力但是不享受，那么持续工作的动力可能只是迫于外界的压力；如果很享受但始终没有采取进一步的行动，可能是处于一种相对自满的状态。

在偶遇时的一次对话中，潜能教练如果想要帮助员工激发出行动的动力或增加享受度，可以继续提问：

■ 你有多大的激情去完成这件事情？

■ 你有多大的动力指数去完成这项工作？1～10分的话，它是几分？

■ 你在多大程度上享受做这件事情？

■ 你感觉到自己对此有多大的投入度？

■ 如果拿手机屏幕上的电量显示打比方的话，你目前显示的电量是多少？

教练对话涉及对情绪、能量开展工作。潜能教练要保持中立、心无杂念的教练状态，从帮助自己和员工同时建立起对情绪和能量的觉察开始；注意发问语气，不是质疑和怀疑，也没有嘉许和表扬，只是充满好奇地关心受教练者表述背后的情绪或能量，提供给员工一个自我观察的机会，并留意、觉察情绪或能量的变化，同时对当下的情绪或能量做度量[2]（程度打分）。

每一个人对同一件事情有不同的理解，必然有不同的情绪表达和能量爆发情况。有人会说：“我的情绪很高昂，像一个小灯泡一样，始终‘亮’着。”有人会说：“我的情绪有70%吧，很高了。”有人会说：“要说享受做这件事很难，但这是我必须去做的。”有人会说：“每一次碰到困难，我的火苗就被浇灭了。”此刻，深度聆听就是高质量的沟通。潜能教练在中立状态中，允许员工表达感受，千万不要打断，同时既不要帮助分析情绪是怎么产生的，也不要根据自己的设想，引导情绪到一个自认为正确的方向上去。

要做到这样很不容易。这是因为潜能教练既然很关心对方，而对方说的内容又是自己关注的重点，难免会离开中立的教练位置，急着给答案、提意见。这时候，最重要的是有自我觉察，然后马上回到中立的位置，继续聆听对方，感知情绪。

第四步，帮助激发驱动力，提升能量。

潜能教练觉察到对方的激情（或动力）、享受程度（或投入度），因此后续的对话就从激情（或动力）、享受（或投入）两个方向展开，潜能教练可以问：

■ 需要什么才能更好地激励你？

■ 怎样才能提升你的动力指数呢？

■ 这件事情最打动你的是什么？

■ 如果你真的把这件事情干成了会怎么样？

■ 你需要跨越什么障碍才能更有动力？

潜能教练激发员工动力，不能只在外在要素上下狠劲，要像剥洋葱一样，进行层层深入的探索，直到找到最柔软而有力之处——价值观。以下就是一名科技创新行业的员工，需要转入一个新的技术领域，主动提出一个名为“如何迎接新的挑战”的话题，由教练深挖背后的驱动力的案例。

如何迎接新的挑战

教练直接问：“转型为什么对你很重要？”

员工脱口而出：“能涨工资啊。”

教练再追问：“除了涨工资，那对你而言还有什么很重要？”

员工回答：“我会有持续的成长，更加适应企业的发展节奏。”

每个人都在自己喜欢或擅长的事情上投入很多，并且乐此不疲。那怎么在变化中迎接持续的挑战并能享受其中？潜能教练在对话中支持员工发展成长型思维，使其对未曾了解的自我潜能保持一份好奇心，向未知和不确定性保持全然开放的态度，允许失败，允许在刚开始的时候做得不那么完美，激发出享受与投入的状态。

这些碎片化的偶遇式沟通，表面上看是为了员工，其实是有益于管理者和组织的。管理者与员工共同塑造组织文化。



[1]原动力是指最原始的动力，是人动力的根目录，而内在价值观所决定的价值追求会表现出高远志向的一面。

[2]度量是教练对话中常用的一个小技巧，常用于对程度进行打分。0分代表起点，10分代表满分。


激活团队潜能，创造性达成目标

潜能教练以一对多的方式开展团队教练（一般不超过12人），支持团队成员优势互补，互相激发，形成合力，从而建立从愿景、使命到策略、行动的统一共识与力量。团队潜能激发模式，尤其适用于知识型、创新型、科研型团队，因为激发团队潜能可以把优秀的球员组成一个完美的团队，让拥有不同特点与禀赋的员工共创共享，达成团队目标。

潜能教练激发团队潜能与召开会议的最大不同是：潜能教练不是单向传递要求，也不是与团队无交互，更不是说向他们提过要求，就算达成共识，而是所有人围绕主题相互碰撞与激发，求同存异以达成共识。与普通团队教练不同的是，潜能教练事先就把议题与成果标准明确，像团队通过共创确定一个共同的愿景一样。与通常的“行动学习”不同的是，教练对话有结构与框架，但没有既定流程，其结果完全取决于团队在共创过程中的内容涌现和深入度。

如果直线经理担任团队的潜能教练，他可以灵活使用两个不同的身份，在需要团队成员共创成果的时候，作为团队一员阐述自己的观点。不同的身份要求潜能教练在对话过程中展现出灵活、自如、信任、开放的状态：有时候投入其中，成为一员；有时候又抽离出来，拥有教练身份，站在另一个层面，拥有系统性的观察视角和思维结构。

一、八步法共绘愿景，共创使命

创新九死一生，科研久久为功，突破之路路阻且长。对创新型团队来说，共识决定了团队开拓创新的方向。团队的使命与愿景让每一个成员都明白要去哪里，为什么要去那里，怎样才能去那里。潜能教练运用八步法，即团队愿景、使命共创流程图（见图5-2），激发团队明晰愿景与使命。
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图5-2　团队愿景、使命共创流程图


第一步，开始。

潜能教练宣布主题和设定成果的标准；明确每个成员参与共创的基本要求；询问大家的参与意愿，以及其他的顾虑，并提醒需要注意的事项等。

第二步，畅想未来。

潜能教练让员工思考两个问题。

问题1：期望团队在5年后成为一个什么样的团队？用一句话描述。

问题2：5年后，如果团队成功，自己会看到什么，听到什么，感受到什么？

潜能教练邀请每一个成员把对看到、听到、感受到的描述中的关键词，分别写在三张便利贴上。

第三步，未来畅想交互。

潜能教练邀请每一位成员到一块白板前，把想要表达的关键内容写在白板上，随后再做分享。其余成员在一旁听，保持尊重、开放与欣赏的态度，不插话、不打断。潜能教练可以问：

首先，你认为未来5年团队会发展成什么样？

每一个人都大声地说出自己的答案。潜能教练把每一个人所形容团队的关键词都写在白板上。

潜能教练在每一个人都对第一个问题做出回答后，邀请他们依次回答第二个问题：

你会看到、听到、感受到什么？

第四步，聚焦共识与重点。

提问：在这么多关于团队未来的关键词中，有哪些是值得聚焦的？又有哪些关键词尽管不值得聚焦，但你在听了分享后，特别有感触并受到启发的？

潜能教练邀请大家讨论，并把关于聚焦的关键词和有触动的关键词都圈出来，或写在一张白纸上。

第五步，共绘愿景画面。

潜能教练邀请团队成员共同画出一幅能展现出这些关于聚焦的关键词和有感触的关键词的画。

创作图画要限时，一般为15～20分钟，把共同看到、听到、感受到的内容在画中表现出来。

第六步，描述团队愿景。

在这个环节，参与者会问怎么描述愿景？潜能教练有两种可选的处理方法：一是事先准备好几个描述愿景与使命的范式；二是邀请团队中十分愿意分享的成员，来阐述什么是愿景、使命。

潜能教练邀请每位成员分享，然后选择一个相对完整的团队愿景表述，将其写在白板上，每位成员以此为基础，提出修改、完善的意见，直到大家都确认可行后，鼓掌予以通过。

第七步，凝聚使命。

提问：基于我们的共同愿景，我们的使命是什么？

团队集体基于第六步得出的共同愿景来提炼使命的相关内容，并在此基础上一起打磨、完善。

第八步，定格画面。

团队成员一起大声朗读团队愿景和使命的内容，并且集体回想，思考还缺些什么。如果有，就补上，然后用语言描述脑海中的画面，并把画面定格在其中一个特殊的瞬间，使其成为团队共同的图像记忆。

其他需要注意的事项包含环境（一个安静的、不受打扰的会议室）、辅料（2～3块白板、便利贴、白纸和笔）、参加人数（10人以内）。

二、三阶梯实现主题聚焦

如果一个项目团队内有若干个子项目团队，子项目团队之间的工作有联系，那么这个项目团队的会议该怎么开？怎样把大家的关注点聚焦在一个共同目标上？如何知道不同的人此刻对于在整体层面解决共性问题，有什么想法？

潜能教练用从无主题到有主题的团队对话方式，即三台阶流程图（见图5-3）来回答这些问题。潜能教练事先不做设定，不以管理者的身份来预设会议要解决的具体问题或达成的目标，而是通过提问、聆听、回放（分为三个台阶、八个步骤），让团队成员对实践中碰到的问题不断地进行梳理，让目标得以澄清，让举措得以共创，让承诺落实。
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图5-3　三台阶流程图


第一个台阶，聚焦主题并确认目标和结果。

第一步，询问目标。

■ 今天我们开研讨会要解决什么问题（或完成什么任务）？

潜能教练一定会发现，对于会议到底要聚焦于什么问题，每一个人的表述都不一样。潜能教练允许大家七嘴八舌地发表意见，同时设定必要的发言规则：在有人表述的时候，其他人不插话，只是聆听。

接着，会上会出现许多个需解决的问题，潜能教练再次询问：

■ 最该聚焦于哪个问题？为什么？

在这轮讨论中，每位成员逐一阐述应该聚焦的问题及其背后的正价值与目的。讨论过程就是聚焦过程，允许核心的问题逐渐现，增强团队成员的思考，增进对共识的理解。

第二步，确认目标。

■ 在限定时间内（一般限定两小时），我们讨论什么问题最合适？

潜能教练把意见整理后确认要研讨的问题写在白板上。员工如果有不同意见，可再次讨论，直至达成一个共同认可的研讨目标。

第三步，问题反转，确认研讨结果与举证。

■ 关于这个问题的讨论最想得到的结果是什么？怎么知道得到了想要的结果？

潜能教练邀请每一个团队成员发言，并把他们表述中的关键词，如实地呈现在白板上。

第二个台阶，聚焦结果并共创。

第四步，明确共创流程。

■ 为了达成这个研讨目标，我们怎么展开行动？

潜能教练邀请团队中的智多星参与进来，设计出一个能出成果的具体讨论流程，然后再征求其他人对流程的意见，以形成大家都认可的一个讨论流程。

第五步，遵循设定的讨论流程开展集体共创、输出意见。

每个研讨的流程节点都要纳入成员意见，都需要做整合，以得到一个基本认可的节点成果。接着，潜能教练再依次进入下一个讨论节点。潜能教练要保证研讨时间在事先设定的范围内。

第三个台阶，行动计划与总结。

第六步，确认是否拿到了初定的结果。

第七步，明确行动计划。

计划什么时候开始？采取什么样的措施？具体的行动计划是什么？如何确保计划能落实？

第八步，总结。

总结有什么收获？对直线经理有什么启发？

三、迪士尼策略创造全新解决方案

大多数人在考虑干成一件事情或达成难度系数较高的目标时，习惯于先想有什么样的问题和困难必须面对。这样的前置性思考固然十分理性，但也可能禁锢或限制行动的积极性与创造力。

大型组织的管理体系相对严密，组织职能或流程的力量尤其强大。在变革中，组织如果需要完成一个前所未见的重大项目，比如用全新的思维架构调整业务发展布局、开创全新的市场空间或描绘区域突破路径等，那么这些情况需要团队成员敢想、敢试、敢干，超越庞大而冗长的旧有流程，形成全新的解决方案。管理者假如只是从分析问题、困难入手，往往还没有起步，甚至连目标都没有设定，就止步在流程、节点、困难面前。

怎样才能既理性地看待问题与困难，又有更大的激情和意愿实施变革呢？怎样才能将组织中的问题变成课题，设计出一套思考与行动的流程，让团队成员有参与感，并激发个人和团队的热情和智慧，从而获得成就感？潜能教练把迪士尼策略与行动学习结合起来是一个好方法。

（一）迪士尼策略与行动学习的结合

迪士尼策略[1]适用于对一个具有创新性或挑战意义的项目进行创造性策划，以实现设计目标、明晰路径、明确步骤，并有具体的成果检验标准。迪士尼策略由愿景家、实干家、批评家三个角色来实施，还可以由流程相关方代表共同参与，运用在组织创新课题开发或项目研讨中。团队成员在三个平行空间中担任三个不同的角色，统筹全局，制订有效的策略、行动方案，并充分利用好时间与资源。这个策略能教会团队成员从不同的角度看待同一事物，让眼界、视野经由角色的切换而得以拓展。

行动学习的引导技术在组织学习与发展中使用比较广泛。行动学习的关键要素是团队、实际问题、流程。引导团队成员解决问题和改善心智的流程和方法各有不同，引导目标各有侧重，引导人员也各有不同。这需要根据主题、参加人员及输出结果的要求进行灵活调整，并应用于不同场景和不同项目。

迪士尼策略作为一个工具、一种思维引导方式，旨在挖掘团队成员的潜能和激发创造力。行动学习是一套完整的团队学习流程，旨在帮助团队聚焦于实际问题，在边干边学中解决实际问题。两者都有心理学、脑科学、教育学、行为学的理论背景。两者的结合，就是思维方式与学习流程的结合，既能突破传统思维的束缚，又能群策群力，通过团队学习实现发展与成长，尤其适用于组织面临新的挑战，开展新的规划、新的项目，寻求全新解决方案的情况。

（二）关键步骤

1．主题界定

通常情况下，迪士尼策略适用于一些新课题、新项目或任务目标的设计与落地实现。在业务部门提交议题时，其往往表现为需要面对或解决的问题，比如：“针对当前业务发展中的困难与瓶颈，提出你们的意见与举措”的潜台词是需要有全新的解决方案；“结合年度发展战略及当前的竞争态势，讨论确定业务布局”的潜台词是需要重新谋划与全年发展战略相匹配的业务布局。设计者需要将“问题”转换成“课题”，其表现为：结果呈现是有目标、有行动计划、有检验标准的；需要采取行动的领域是全新的或者需要创新的。通常主题为：如何通过X达成Y；如何实现Z的发展；如何构建全新的业务布局；如何改变客户获取方式，并提升价值。

2．参与者的角色分配

运用迪士尼策略时，一个议题配一个团队，团队成员以6～8人为宜，不要超过10人。如果涉及组织目标的有两个以上的议题，那么团队可以根据议题再分组，一组团队配一个议题，比如创新业务发展这个主题有6个分组议题，团队就可以分成6组，每组6人。6人依次进入平行的三个角色空间，担任愿景家、实干家、批评家。此外，团队成员必须来自管理层、中层、核心员工层三个层面，还必须来自涉及业务发展的关键部门。

3．设计团队学习的基本原则

平等、开放、倾听、分享是基本原则：平等，即不管参与讨论的学员在企业内部是哪一员工层级，都能自由地发表建议和想法；开放，即打开思路，兼收并蓄地思考；倾听，即如果感觉其他人的意见或想法能产生启发，引发新思考，不打断他人发言，先记录意见再表达；分享，即在同一场域内，能充分发表意见，畅所欲言。

4．对潜能教练的基本要求

思维层面：把五大素养中的好奇、欣赏、尊重、相信、激发展现出来，运用积极的成长型思维模式，聚焦于渴望达成的成果并进行积极探索、系统性思考，对各种可能性保持开放的态度。

技术层面：熟练运用迪士尼策略，熟练开展三大空间内的角色扮演，熟练运用流程所需要的引导工具，比如沉默书写、头脑风暴、同类推理、2×2决策矩阵等。

状态层面：兼顾教练身份及行动学习催化师身份，并保持中立，同时以迅速的思维判断与引导帮助学员达成目标。

5．工具导入的说明

潜能教练为确保目标的达成、增强参与者的信心，在工具导入前，要进行必要的说明：

第一，介绍迪士尼策略的来源：它是以沃尔特·迪士尼的名字来命名的。他的团队在呈现一个又一个传奇、美妙、欢乐的故事的过程中，担任愿景家、实干家与批评家三个不同的角色，分别负责畅想性描述故事、策划并落实情节、完善故事。这一做法的目的是提高学员对工具、策略的信任度。

第二，介绍教练在过程中的任务及团队成员在过程中的任务：教练的任务是通过结构化的思维流程引导、帮助团队成员基于议题达成结果；团队成员的任务是不受任何干扰，全身心地投入全流程，充分调用自己的潜能与资源，追求和实现想要的结果。

（三）三个角色空间的设计

1．愿景家空间的角色设计及提问示例

潜能教练引导团队成员进入愿景家角色。愿景家是一个极其富有想象力的角色，他幻想站在高高的山顶上，大千世界的景色在他面前一览无遗；幻想自己事业成功的美妙瞬间，幻想困难化解、实现突破后出现的成功场景。

这要求用正面的词汇描述目标和美好的、可视化的结局。潜能教练运用VAK技术，即视觉（Visual）、听觉（Auditory）、感觉（Kinesthetic）技术，激发成员产生关于视觉形象的深刻体验，引导成员对成功场景中所看到的、听到的、感受到的细节进行描述。

在团队角色描述时，会出现不同的愿景内容，潜能教练需要先圈定其中出现频次最高的关键词，再针对那些有疑问、需要澄清的内容，请团队成员讨论，以达成共识，最后用比较简洁的语言总结小组的共同愿景。

潜能教练可以采取的提问：

■ 假如这一切都实现了（比如新业务得到了发展），那将是怎样的场景？

2．实干家空间的角色设计及提问示例

潜能教练引导团队成员进入实干家角色。实干家是一个具有实干精神的角色，主要任务就是通过具体举措使美好愿景落地。实干家会考虑愿景实现过程中的资源、能力、举措等情况，设身处地地从计划实施者的角度思考如何确保计划落地。

潜能教练运用行动学习中的发散与收敛工具（比如讨论式头脑风暴、书写式头脑风暴、2×2决策矩阵等）和教练技术中的时间线、甘特图等工具，激发成员明确实际的举措和路径。

团队成员达成初步的行动共识。行动计划包含重要里程碑、节点、时间、行为等具体要求，而举措则要求有具体的行动步骤，不过行动步骤是短期的。

潜能教练可以采取的提问：

■ 现在你是一位实干家，为了实现我们刚才提出的愿景或目标，请你认真思考一下具体的行动计划是什么？

3．批评家空间的角色设计及提问示例

潜能教练引导团队成员进入批评家角色。批评家是一个忠诚的朋友，从利益相关者、客户、竞争对手、合作伙伴等若干个可能影响计划实施或受计划实施影响的人的角度进行思考，思考他们的需求与反应。

潜能教练基于此对实干家的行动举措进行完善，这有利于行动计划的落地。批评家可以运用讨论式头脑风暴、书写式头脑风暴的方式，但要把真正有价值的意见吸纳进来，引导团队成员达成共识。

潜能教练可以采取的提问：

■ 批评家是你忠实的朋友，会站在受你计划影响的人及影响你计划实施的人的角度，帮你分析、发现可能存在的障碍或遗漏，帮你进一步完善你的行动计划。他们会提出哪些建议呢？

潜能教练要注意让批评家获得的结果返回到行动家的角色再进行思考，以形成一个闭环，从而确认初期的行动计划是否需要调整。

4．兼顾不同学习风格

潜能教练在考虑迪士尼策略中的三个角色时，要兼顾视觉型、听觉型、感觉型、数字化听觉型四种学习风格的差异，尽可能地选择不同的引导方式，以满足不同类型的需求。比如：书写式头脑风暴能帮助员工独立思考，预防“麦霸”；同类整理能帮助学员快速归类；2×2决策矩阵能帮助员工明确重点与要点；小组讨论、两两讨论、移花接木等能产生思维的启迪和碰撞。

（四）基本框架

40人左右的团队分组分议题研讨或10人左右的团队聚焦议题探讨，均可使用迪士尼策略应用的基本框架（见表5-1）。

表5-1　迪士尼策略应用的基本框架
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（五）关键点引导

1．导入教练基本原则

由于很多团队成员都停留在问题状态，调用内心潜能的能力和自信心不足。在开场时，潜能教练一定要让每个成员意识到人是有潜能的，能随时随地调用自身潜能，并通过团队的共同学习，做出最适合当下的决策。

2．明确团队学习规则

潜能教练明确良好的团队学习规则，营造轻松、安全、活跃的学习流，确保人人平等、人人思考、人人参与、人人贡献。

3．愿景引导中的VAK技术

不同思维方式的成员对使用VAK技术的反应不同，潜能教练可以分层开展提问：先看、后听，最后问感觉。一个问题问完，有了结果后，潜能教练再接着问下一个问题，中间要有停顿，不能连珠炮般地提问，让团队成员有思考并畅想的空隙。完成对所有问题的描述后，集体分享，互相激发。

4．便利贴上墙引导

一张便利贴上写一个观点，但不能所有的便利贴都上墙。在此过程中，潜能教练要去除重复观点，让不同观点都能上墙。

5．三个空间顺序与倒回

员工进入每个空间，按照顺序完成角色畅想后，要回过头来再走一遍。对于来自批评家的建议，潜能教练一定要在实干家层面进行逐条落实，否则会影响愿景的清晰度。

四、创造新机制、新流程的研讨坊

组织为实现快速突破，需要在内部组建小型的创新创业团队。新团队需要打破旧有的运营规则，跨越边界，而这需要重新设计出一套能高效发挥支撑作用的新流程、新机制。一套完整的创新机制与流程工作坊设计案及机制与流程创新的工作坊流程（见表5-2），不仅可运用于企业内部的创新创业团队，还适用于创业型公司。

创新机制与流程工作坊设计案

一、工作坊目标

对团队共创达成共识，围绕如何更好地支持与保障小团队运作，形成配套机制及行动计划。

二、参加人员（20人左右，分成3组）

1．产品团队（3～4个团队，每个团队2～3人，负责人及主要成员）

2．人力部（3人，负责人、招聘及考核等相关人员）

3．财务部（3人，负责人、预算及评估等相关人员）

4．办公室（3人，负责人、综合支撑等相关人员）

5．公司管理层（总经理、小团队及分管职能部门的副总经理）

三、工作坊时间

一天

四、工作坊流程设计（预计360分钟，总时长及各模块的时间可灵活设定）

表5-2　机制与流程创新的工作坊流程
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[1]迪士尼策略来自迪士尼的创始人沃尔特·迪士尼（Walt Disney），指的是他以三个不同的角色开发梦想，并让梦想变成现实的一套方法。罗伯特·迪尔茨（Robert Dilts）借鉴、开发了这种策略，并将其用作教练工具，称之为“迪士尼策略”。


第六章　教练式绩效反馈：发展员工能力，助力组织目标

绩效反馈挖掘能力、激发动力，助力目标对齐

绩效反馈让绩效管理不流于形式。绩效反馈直抵人心，可以让员工的行为、能力、价值追求、内在动力与组织想要达成的目标，不断地互动、对齐、强化，从而实现凝聚人心，共同达成组织目标。

一、教练式绩效反馈的四维结构

绩效管理包含绩效目标设定、过程跟踪、结果评价以及绩效反馈四部分。其中，绩效反馈是最重要的一环，没有绩效反馈的绩效管理，不再关注人的能力持续增长与发展，也忽视产生价值的主体——人，从而失去了绩效管理最根本的目的。

大型组织通常都有比较完备的绩效管理体系，然而有体系，却未必有执行和成果；有绩效评价，却没有绩效反馈。比如：某人本月绩效最优秀，何以最优秀？后续还有哪些提升空间？其他人绩效排名靠后的原因是什么？如何进步？这些都需要提供绩效反馈。

潜能教练开展教练式绩效反馈分为四层结构与十二个步骤，具体表现为教练式绩效反馈四维结构图（见图6-1）。
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图6-1　教练式绩效反馈四维结构图


二、第一层：关注行为，挖掘能力

在这层，潜能教练把握一个内在原理：每一个行为的展现与成效都与人的能力有关，其中必有员工自我认可并期待发挥的能力，以及他们自己也不知道的能力。

第一步，工作整体回顾。

潜能教练邀请员工描述本季度（或本月）重点工作完成情况，包含做了什么，达到什么效果。

第二步，盘点个人能力发展情况。

潜能教练请员工讲述在本季度（或本月）的工作过程中，自身有哪些能力得到了应用和发展，最好能举例说明。

员工对照工作目标，自我评价目前相对欠缺且需要培养、发展的能力，有哪些自认为是优势但目前还没有机会在工作中得以体现的能力。

潜能教练在员工完成第一、第二步后，教练对话从提问、倾听模式切换到陈述、反馈模式。

第三步，管理者反馈。

潜能教练对员工自我评价的内容进行反馈，包含：认同员工哪些部分的自我评价，补充员工在自我评价中遗漏的部分。在这个部分所做的补充，主要是反馈管理者认可的内容。通过反馈要传递的意图是，刻意推动员工培养自我评价的习惯与能力，支持员工学会在工作进程中看见自己。

三、第二层：澄清目标，激发动力

在这层，潜能教练要把握一个内在原理：每一个人都渴求达成目标，每一个人的内在都有潜能和积极正向的动机，这是支持他们达成目标的源泉，需要得到挖掘。

第四步，目标完成检视。

潜能教练邀请员工回答：

■ 过去一个季度（或月）设定的工作目标是什么？

■ 这个目标的完成情况如何？

■ 对比目标达成情况，个人有什么思考？可以带到后续工作中的是什么？

第五步，后续计划。

潜能教练邀请员工谈谈：

■ 自我设定的后续工作目标是什么？

■ 为什么实现这个目标如此重要？

连续两个步骤都是关于目标的提问：前者关注过去，后者关注未来，意在鼓励员工立足当下，自主设定新的高目标。它们也能帮助管理者知道，目标是否对员工有挑战性与激励作用，员工内在的价值追求是什么，可能的激励因子是什么，什么激励着他们的持续投入。

潜能教练在完成第四、第五步后，再次从提问、倾听模式切换到陈述、反馈模式。

第六步，管理者反馈。

潜能教练此刻给出真实而真诚的反馈。反馈包括工作目标本身与价值观两个部分。工作目标部分可以加入管理者的理解与建议，帮助员工丰富对目标的理解；价值观部分事实上也是员工的激励因子，管理者只需就价值观词汇做简单回放即可。

四、第三层：一致性校验，达成共识

在这一层，潜能教练要把握一个内在原理：每一个人内心都住着一个英雄，没有一个人不期待能为团队或群体做出贡献并获得认可，人类天生就渴求群体归属感。

第七步，目标一致性自我检验。

潜能教练邀请员工谈谈，如何理解个人目标与团队目标之间的关系。这个部分的提问需要把握内在逻辑且灵活、适当，可以这样展开：

■ 你知道我们的整体目标是什么？

■ 如何看待你自己设定的工作目标与整体目标之间的关系？

■ 你认为组织期待你在工作中发挥什么作用？

■ 你觉得你的工作如何支持着团队目标的实现？

第八步，目标一致性校准。

潜能教练灵活地从提问与倾听，转为陈述式反馈。潜能教练就员工对个人目标与组织目标关系的理解做出回应，并阐述管理者的观点，以帮助员工正确梳理个人工作目标与组织目标之间的关系。管理者在反馈时可以问以下问题：

■ 管理者自身所理解的组织目标是什么？

■ 你所在的团队或单元如何更好地支持组织目标的达成？

■ 为了达成整体目标，你认为或建议需要在员工的个人目标和计划中增加什么？

以上这些反馈，都需要管理者自己想清楚并讲清楚，以让员工能听懂并能接受。

第九步，个人计划重新设定并达成共识。

这个步骤可以让员工经过一致性理解与校准后，再次明晰、丰富个人目标、计划，以确保这个目标与计划是潜能教练和员工均认可的目标和计划。如果恰逢季度绩效反馈是在年末，员工可以增加后续的个人发展计划一项。个人发展计划着重强调对于要实现的新目标，有哪些能力需要在来年持续发挥作用，有哪些能力需要得到培养，具体要做些什么，有哪些达成目标的策略及需要管理者提供哪些成长支持等。

五、第四层：多维度认知，找差距和机会

在这一层，潜能教练把握一个内在原理：每一个人都可能有盲点，无人例外。我们需要得到真实而真诚的反馈，以便更好地理解自己、发展自己，处理好自己与周围人的关系。

第十步，自我觉察。

潜能教练邀请员工谈谈在工作中对自己的发现是什么，那些被他们自己认可的优势、期待发展的能力、内在的深层次动机等是什么。这个部分讨论的范围可以宽泛一点，潜能教练只要抛出引子，让他们自主发现即可。

第十一步，提供管理者与组织中其他人的反馈。

此部分应加入管理者的观察结果与反馈，以及日常收集到的来自团队其他成员的反馈。这些反馈仅作为参考意见，不作为绩效评价的依据，也无须强行要求员工一定要照单全收。潜能教练能做到的是，尽可能地让反馈精准并真诚地传达出去。反馈越精准，对员工、对工作的理解越有帮助，员工也越能担负起支持自己成长的责任。潜能教练永远不要期待一次绩效反馈就能解决所有问题，绩效反馈要贯穿管理者带领队伍、完成工作任务的全过程。

第十二步，收获总结。潜能教练邀请员工对绩效反馈做收获总结，并在结束时，再次征询员工的意见，可以问：

■ 我们今天的绩效反馈如何？

■ 后续需要我如何支持你的工作与成长？

■ 有什么意见或建议可以给到我？

潜能教练只要真心诚意地期待收到来自员工的建议，都能在这个环节收获惊喜和感动。潜能教练如果能有心记录连贯开展的绩效反馈的相关内容，还能总揽每一名员工的变化与成长。


触碰盲点，对绩效差距做反馈

组织会持续设定高质量目标，因此团队与个人无一例外会面临目标值与实现值的差距。这些差距有的是因为系统、环境、流程等因素，有的是因为人的能力、态度与行为。有的管理者习惯点评肯定的方面，对绩效考核不理想、工作产出有差距的员工做反馈时会有点发怵，然后一带而过。成为潜能教练后，管理者直面绩效差距做反馈，带队伍时会更显与众不同且有实效。

一、支持员工看到真实的自己

员工会在潜能教练作为管理者为其反馈绩效差距时，同步有自己的观察和思考。他们会一边听着，接受反馈的信息，一边用自己的价值观与判断原则进行理解并判断。有时候，他们的语言让潜能教练能觉察到他们是否真的听进去了；也有时候，他们在言语上是接受的态度，然而各种肢体语言都在表明他们对此不以为然，甚至不屑一顾；甚至还会用辩解、沉默、抱怨等做回应。口头上的表现大抵如下：嗯，是啊，一语点醒了我；你没有了解事情的真实情况，更没有懂我，只是在批评我。这些场景，相信每一位管理者应该都有遇见过。

反馈的目的是提供一面镜子，以帮助员工“看到自己”。人只有看到自己，才可能生成调整的决心。而现实往往是这样：人常常会希望“被看到”，觉得“被看到”是一种认可。同时，通常人都希望“被看到”的是自己已然呈现、自认为优秀的一面。然而，每个人都有局限性，我们“能看到”的自己往往是不完整的。管理者直面绩效差距的沟通，更多的是在员工自我认知的盲区，就盲点开展工作。在日常工作中能留意到盲点，会影响绩效达成。

曾经给笔者帮助、让笔者直面差距的反馈的一个实例是“被反馈语速快”。

被反馈语速快

笔者以前语速非常快（当然，在此之前，笔者从未意识到自己的语速是快的，也未曾意识到别人是没有办法快速跟上的）。有一天，我的领导对我说：“讲话是要让听的人能听懂你说的话。一般来说，脑子聪明的人总是语速特别快，可是别人未必能脑子转得快。如果没有人跟上你的语速，话就白说了。在我看来，你可能是属于脑子聪明的人。可是你有没有留意一下听你讲话的那些人？留意他们是否听懂了？下一次，你试着讲得稍微慢些，并且留心那些听的人，看看效果怎么样。”

那一刻我突然领悟到：原来指出缺点还可以用这种“表扬”的方式。走上管理岗位后，我明白这样的反馈属于汉堡包式的反馈：先肯定，然后指出具体行为中的问题，最后再给予建议与鼓励。

像吃汉堡包一样，员工必须要快速消化、吸收反馈。除此之外，非常直接、严肃的差距反馈，能让人一直谨记着，印象深刻。第二个实例“真正担负起管理者的责任”是直接的批评。

真正担负起管理者的责任

刚走上管理岗位时，在一个非常重要的场合，台下坐着的都是企业的高端客户，而笔者部门的一名员工出现掉链子的情况，一上场就紧张得忘了该说什么。事后回到办公室，我的领导就非常严肃地对我说：“你怎么能做出这样的安排？每一个触点，每一次呈现，都会影响客户的感受，影响客户对企业的感知。下属出现怯场的情况是正常的，但也说明你的辅导还不到位，没有做轻重之分。你要分清场合，对整体交付能力有预判。有些场合是不适合练兵的，该你自己上场就要上场。想锻炼员工的出发点是好的，但效果不好就是直线经理的责任。我们要把最好的一面呈现给客户，这是对客户最起码的尊重。”

当时的我非常委屈，一个劲地为自己做解释和说明。领导接着说：“我给你指出来，是因为你现在开始带队伍了，要对结果负责。你要懂得谋篇布局，分清楚孰轻孰重。创造机会要分场合，面向客户时要提交能代表我们企业高品质的产品，这是我们的责任。”

在从“直线经理的责任”变为“我们的责任”的那一刻，我理解了要求，明白了“责任”的具体体现。责任不只是KPI，责任也不只是交付一场培训。管理者的责任是通过有效的管理动作，帮助组织赢得客户的信任，创造更多的价值。

在管理岗位时间久了，越来越体会到这个反馈带给我最有力量的结果是管理格局。任何一项具体工作，都需要放在整体大局中审视。客户是至高无上的，每个细节都要体现出对客户的尊重。一名成熟的管理者，不仅能为员工创造锻炼、成长的机会，对结果负起责任，还能确保组织的整体目标与形象。

两个反馈例子就风格而言，确实分属两端：一个是不经意间的轻松调侃，另一个是严肃、认真且郑重其事；一个是鼓励式的，另一个是指导型的；一个是立即能改正的，另一个则值得反复回味并有警示意味；一个是单个行为，另一个是小中见大。但它们有个共同点，都准确地传达了对下属的行为调整意图与要求，并且能被员工接收到，激励员工做出改变，成为永久的鞭策。

二、反馈绩效差距四步骤

反馈绩效差距一般发生在一段固定的时间内，具体分成四个步骤（见图6-2）。
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图6-2　反馈绩效差距的四步骤


第一，看到业绩差距。潜能教练可以问：

■ 业绩实际完成情况与设定的期望值之间的差距是什么？

有些差距可直接量化，比如完成的销售额与设定的销售额目标之间的差距，目前的研发进度与设定的研发进度之间的差距。更多的是不可量化的差距，比如高效处理跨部门的协同与配合。这个时候，管理者需要分析具体的协同事件，找出认为合适的效果和行为表现，并使其与目前的效果和行为表现对比。

第二，分析差距内因。潜能教练可以问：

■ 什么在影响着这个差距？

人总是习惯向外寻找造成差距的原因。外部环境与条件确实是影响差距的因素，但也需要员工反躬自省，从内部找差距。同时，管理者需要直接指出观察到的具体行为，以及可能属于当事人自身的内在原因。

第三，完善计划。潜能教练可以问：

■ 下一次如何做得更好？

在这个环节，潜能教练可以更多地带入成长型思维，引导员工正视差距，启发他们从中可以学到什么，后续如何提升或者做得更好。在员工完成自我完善和提升的计划后，管理者还可以补充辅导性建议，帮助员工自我管理。

第四，征询反馈的意见。潜能教练可以问：

■ 你对这次反馈有什么感受？

■ 直线经理如何更好地支持你？

在反馈的最后，管理者征求员工的意见，听取对管理者的意见，并付诸可以实践的行动。

管理者如果不能确定反馈的有效性，可以再询问员工对反馈的意见，还可在后续工作中观察以了解反馈的有效性，不断提高直面差距做反馈的能力。

三、反馈行为差距四步骤

潜能教练反馈日常工作中出现的行为差距，也分成四个步骤（见图6-3）。
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图6-3　反馈行为差距的四个步骤


第一，具体行为。

双方可以一起观察、分析事件的发生过程，以及员工在过程中的行为表现，讨论、分析促成这些行为的原因与过程。潜能教练可以直接问：

■ 你当时是怎么想的？

■ 你的理解是什么？

■ 你说了什么？做了什么？

注意：问题一定要有针对性、具体化。

第二，阐明影响。

双方一起观察、讨论此行为带来的影响。潜能教练可以直接问：

■ 你观察到大家的反应是什么？

■ 你觉得可能带来哪些影响？

管理者需要直言自己观察到的周围的反应、已产生的后果，以及可能带来的其他影响。

第三，解决方法。

对此，你有什么打算？

潜能教练可以鼓励员工自己想出处理办法，也可以直接给予建议，建议怎么处理是比较妥当的方法。

第四，鼓励。

■ 你从中学到什么？

潜能教练可以鼓励员工积极正向地面对差距或一不小心产生的差错，从中学习如何真正地对自己的成长负责。在“真正担负起管理者的责任”一例中，反馈成功带入了对身份、责任的理解与要求，并升华为“我们共同的身份与责任”，从而激发出下属持续前行的内在力量。

四、反馈无效时的自我反思

明朝有个叫袁了凡的人，写了《了凡四训》一书，其中蕴含着关于修身、齐家的诸多智慧。书中提到“失言失人，当反吾智”，这是他从《论语·卫灵公》中得到的智慧。“可与言而不与之言，失人；不可与之言而与之言，失言。”其大意是：可以与某人交谈却不与他交谈，就失去了可以交往的人；不可与某人交谈却和他交谈，是说话不得当。言外之意就是与人相处，应当在合适的时候，指点、提醒别人。你如果对不该规劝的人进行规劝和对该规劝的人没有规劝，就应当反省自己的智慧了。

借鉴古人智慧可知，管人理事确实需要持续反馈。很多时候，我们容易一厢情愿地觉得，自己是出于好心，想要帮助别人而这么说。可是，反馈与建议是否真的能起到帮助的作用，取决于接收反馈和建议的人。反馈和建议的场合、表述的方式以及内容，甚至语境，都会影响传达信息的有效性和接收程度。

帮助员工在工作中成长是管理者的主要任务。管理者想要在工作中不断地通过完成业绩来培养与发展员工的能力，要让绩效差距反馈具有针对性、有效性，并能成为员工转变和调整的动力。当觉察到反馈没有效果的时候，管理者不妨在每天的自我觉察时做一个自我对话，问自己：

■ 当时是如何反馈的？

■ 对方的表现是什么？

■ 观察到有什么效果吗？

■ 下一次如何反馈会更有效果？

员工是一个个活生生的、富有创造力的有机体。成为潜能教练的管理者直面差距做反馈，理性、有效同时其所传递的尊重、信任、真诚、激发都能被员工感知到。尽管这些算不上什么大事，但对于管人理事是挺有必要的。


走出失败、卡壳等负面状态

人在面对失败、卡壳等情况时，最需要的不是安慰和指导，更不是鼓励，而是能从那个卡住自己的框子中跳出来。能激励我们的只有我们自己，潜能教练只是创造条件，帮助员工跳脱出来，以旁观者的视角让员工留意到自己，帮助他把情绪干扰淡化、消散，或是转化为积极正面的情绪（当然，这里所说的情绪并不是心理疾病类的，潜能教练不是心理医生，不具备治疗心理疾病的专业能力）。员工在完成自我化解、与一段不舒服的负面状态“分手”后，会有新的学习和成长。

一、转为旁观者，摆脱干扰

员工工作出错或卡壳时，最怕直线经理没搞清楚事情的来龙去脉，就先入为主，事先有判断，轻易下结论。人受单一角色的主导和情绪影响，被多种交互信息缠绕时，可能产生不周全的事先假设，这会阻碍形成相对客观的见解或准确观点，甚至会为了支持某个见解或观点刻意找相应的依据，以支持已有的结论。

潜能教练对员工做反馈时需要客观，从事件中抽离出来，整体地看一个相对完整的事实。事件现象本身并非事实，潜能教练要通过事件弄清楚事实，要就事件做阐述，就事实做分析。重要的是事实而不是事件，而事实包含目标、问题、过程与结果。

员工也期待管理者做反馈。模棱两可、似是而非的反馈，会让员工养成“揣摩”的习惯。管理者的思维建立在可知论的基础上，做出基于组织的既定标准的判断，同时意识到任何认知与判断都是阶段性的，而实践能发现并纠正认知偏差，让前一秒的认识通过后续实践得以丰富。

1．帮助员工理清楚，关注事情是如何发生的

在出错的时候，关注事情是如何发生的，远比问“你这么做的理由是什么”“这是谁的错”“你怎么会犯这个错误”更有事实依据。

潜能教练可以这么问：

■ 我感觉到你有点受挫了。能说说，这件事情是怎么发生的吗？

■ 你刚才描述了事情的经过，那么这个过程中有哪些关键节点？这些关键节点又是怎么发生的？

■ 你刚才描述了事情的发生过程，自己对此有什么样的思考？

■ 你觉得在整个过程中，有哪些地方可以在后续做得更好？

提问引发的互动让反馈更有效。潜能教练通过提问，邀请员工描述一件事情的发生过程，实际上是在帮助员工做适度抽离，转入旁观者的角色，跳脱出来看事件发生的经过，这可以带来情绪、认识、空间上的转化。

人的思维运作分为“上堆”与“下切”两种。“上堆”容易形成概念性思维而忽视细节；“下切”时，思维与语言的表达相对细碎，整体连贯性方面比较弱。所谓的抓关键，是要在整体中抓主要与具体，是“上堆”与“下切”共同起作用。用提问做反馈，关注事件是如何发生的，在思维运作上属于“下切”。把一件笼而统之的事情一步步还原，有助于切入关键信息，理解产生最终结果的关键因素。

描述发生过程和关键节点，能厘清事实，掌握更多的信息，让管理者的反馈更有完整性与针对性。越是遇到棘手的问题，管理者越要摁住自己忍不住蹭蹭冒上来的“火焰”；越是复杂的问题，管理者越不要急着给指导意见、给答案。用提问创造互动性反馈，描述事件，可以让管理者与员工共同探究事实，提升工作素养。

2．帮助员工拓展思维，实现有跨度与延伸的理解

员工在工作中遇到卡壳了，潜能教练可以这么问：

■ 你希望在项目成功的时候，能收获什么？（提问的用意是看未来）

■ 之前你碰到类似困难时，是用什么办法解决的呢？（提问的用意是暗示调用过去的资源）

■ 这是一个新的情况、新的挑战，你可以做点什么不一样的事情来实现突破呢？（提问的用意是暗示立足现在，做一点小突破）

管理者帮助员工转换视角，从更多的角度来看待一件事，从而建立起理解事实的整体感，比如引导员工跳出自身岗位，从企业内外部的其他角色的视角看工作。潜能教练可以问：

■ 假如你是总经理，如何理解这件事？希望实现的目标是什么？

■ 假如你就是客户，事情得到怎样的结果是最满意的？

■ 假如你现在就从技术岗位走向业务岗位，你觉得做这件事的真正价值是什么？

■ 综合如上角色，你觉得关键是什么？

人与人之间最大的差别是思维方式与质量的差别。当管理者真正把握住一件事情的关键，通过互动式反馈辅导员工做自主观察、思考时，实则是在帮助员工建立并发展成长型思维，激发他们从新的角度拓展思维、获取信息，并经由审慎思考做出选择和判断。

管理者千万不要以为，自己做互动式反馈只是在帮助员工，其实还是通过建立一种新型的与员工互动的反馈方式帮助自己，毕竟管理者也有可能局限在固有视野和思维中。管理者在管理场景中与员工开展互动式反馈，能得到未曾考虑过的角度，触及未曾思考过的层面，甚至在重复多次的反馈中，持续积累来自员工层面的信息，强化了对组织实际运营的第一手资料的深度理解。

二、从低落情绪中走出来

谁都有情绪低落的时候，但人又有很强的自愈能力：有时只要有一个安静的空间，过几天就能恢复；有时需要花些时间才能走出来。管理者要把员工真正地装在心里，习惯于去关注、关心他们。当习惯在做事的同时把注意力放在员工的身上，管理者就会走入工作场域，从员工工作的模样、服饰、发型、眼神中，感受到情绪与能量的状态，并做出判断：什么时候提供什么样的反馈与干预是合适的。一般来说，传递好消息比坏消息容易些，但那些听起来不怎么好的消息更需要管理者第一时间做反馈。管理者有责任为员工的成长提供作为“环境”的一部分的态度和思考，并通过及时反馈，了解他们的真实想法，随后一起探讨出后续努力的方向。

所有与处理情绪有关的反馈，最好能面对面地开展，便于管理者发现并理解那些超越语言本身，隐含其中却没有被表达出来的信息。

（1）摁下暂停键，邀请员工观察情绪，并为情绪命名

潜能教练可以尝试着这么表达：

■ 看来你确实经历了很多，此刻你的感受怎样？

■ 如果可以为这个感受命名的话，它叫什么？

潜能教练要邀请员工说出自己的感受，然后为感受命名。看到情绪，才可以面对情绪。此外，人在情绪低落时，都需要有一个安全的“容器”，能盛放情绪，从而允许情绪慢慢地流淌出来或是瞬间爆发出来。成为潜能教练的管理者，就如同一个容器，给出足够包容、安全且安静的空间，让员工把情绪释放出来。

（2）表达此刻你的感受，包括你在这个过程中的观察

真诚与关心是第一位的。当你展现出百分之百的真诚与关心时，对方能感受到。潜能教练要相信员工能从挫折中走出来，获得新的成长。潜能教练如实地反馈自己的感受，分析事实、阐明观点。潜能教练的真诚、关心会与冷静、理智结合，并真实地展现出来。这个环节足以体现人性魅力与管理智慧的结合。

（3）邀请员工分享听完反馈后的感受

此刻是交换感受与互相理解的重要时刻。管理者已经成为潜能教练，所以全神贯注地展现整体聆听，并且能感受到对方情绪的前后变化，对他来说已是习惯。潜能教练可能没法做到一次反馈就带给员工彻底的改变，但只要能带走哪怕是1%的负面情绪，就已经很好了，因为这意味着这个口子已被打开，然后会如同火山喷发一样，情绪爆发直至消失。时间带给人的成长很神奇。

（4）面向未来总结

潜能教练依然需要邀请员工自己去做总结，把通过磨砺得到的收获带向未来。潜能教练可以问：

■ 你后续有什么打算？

■ 从中你学到了如何让自己学习和成长吗？

■ 假如这种情绪就是一份礼物，你从中学到了什么？

三、保护自信又避免自负

潜能教练当然希望员工队伍是自信的，同时需要明白的是，有的自信可能建立在“无知无畏”上，而这样的自信在面对那些有特定时限要求，对质量要求极高的工作任务时，需要增加成事的底气，以减少因为事先认知不足、考虑不周而带来的盲目。潜能教练通过反馈帮助员工在自信中迎接更多的挑战，可以这样开展互动式反馈：

■ 接下来你打算怎么干呢？

■ 在这么干的过程中，你自己最有把握的是哪些方面呢？

■ 对于设定的目标，如果这么干的话你有多大的把握？要增加什么才能有更大的把握呢？

■ 目前你对完成这个项目的信心有多大？

当员工已有8分以上的信心时，潜能教练不妨用提问来提高信心指数。以下菜单式问题很管用：

■ 你如何确保这个项目能真正完成？

■ 你都做了哪些应对可能出现的困难的方案？

■ 还有哪些是没有考虑周到的？

■ 你如何把已经积累的优势持续地发挥出来？

■ 你的保底策略都有哪些？

管人理事如同弹奏一段优美的乐章，高低音、黑白键、和弦、踏板都要一起使用。如果潜能教练发自内心地信任员工，真诚地关心并相信他们的成长自带独特的节奏，那么这些反馈会成为员工成长路上的礼物。有能力把反馈传递给员工，并为他们所接受，是管理者的荣幸。没有员工，何来管理者呢？


为反馈主动寻求反馈

潜能教练给员工做反馈关乎自身体验及彼此间的互动体验，且反馈的有效性需要在员工身上得到验证。可潜能教练如何知道反馈是有效的呢？潜能教练可以从当时对方回应的语言及态度中得到确认，或是一段时间后的行为与绩效表现让潜能教练感受到效果，此外还有什么呢？似乎求证反馈的有效性比较难。

反馈会生成员工后续的行动和结果。为反馈寻求反馈，可以帮助潜能教练对当下反馈是否有效做出基本判断，了解所想传递的信息被理解或被过滤的程度，及时修正可能存在的偏差。

主动寻求反馈不是为了证明自己的正确，而是为了了解反馈是否真的能被对方所理解和接受，信息抵达的程度有多少，以便校准管理者的觉察，或完善有针对性的潜能激发与赋能的内容，从而促进有效的反馈。这类似于开展学习有效性的四层评估，其目的并不只是证明学习赋能的价值，更是对学习有效性的审慎性观察，并评估赋能的内容及针对性学习解决方案，对目标达成起到辅助作用。只是学习有效性评估是在方案执行了一段时间后做评估，而管理者为自己的反馈主动寻求反馈，属于在反馈的同时完成对反馈的评估，以此检验反馈的被接受度、有效性、可落地执行性。它可以防范自己觉得很在理，却看不到落实效果，又把原因简单地归结为队伍的执行力的问题。

潜能教练注重员工在教练过程得到学习与成长，而为反馈主动寻求反馈也让潜能教练通过给予反馈再次得到学习和成长。这确实成了潜能教练与员工共同的学习。

一、找谁合适

潜能教练所带领的团队的成员，都是有必要去直接寻求反馈的人，还可以向周围其他人主动寻求反馈。略需留意的是，职场中总有人，让人感觉特别有信任感，也有人让你不愿去靠近，后者会因一件事而整体性地评价你，而这免不了以偏概全，甚至把自己的心理镜像投射在你身上，从而做评判等，我们姑且把这些视作“傲慢与偏见”的陷阱。列举这些也是为了提醒我们自己，谨慎反馈，让反馈更多聚焦在事情和可见行为上，而不是因为对某个行为的理解或判断而产生对人的整体性评价。

潜能教练在刚开始勇敢地迈出第一步的时候，一定要寻找那些真正信任自己，能理解并尊重自己的人去主动寻求反馈，这是对自己勇敢尝试的支持，是为自己的成长找到一个安全的空间。

如果对方给予的反馈对你有帮助，而你也做出了改变，那么你在感觉到自己的行为有了改变或有了效果后，再加一个闭环动作让自己更有成长。你可以问下对方：“你感觉到我的变化了吗？”如果对方说“有”，那就意味着，对方真的相信你变了。这样做对巩固后续动作有帮助。估计刚开始时有点难，但如果你找到一个反馈点试试，效果会明显。

潜能教练不但可以在一对一的辅导反馈时主动寻求反馈，而且在一对多的场景下也可以主动征询反馈，甚至在布置完工作后，还可以主动征询反馈。此外，并非任何反馈都需要主动征求反馈，布置后续工作或对员工成长、发展比较重要的反馈，需要主动征询反馈，比如绩效反馈、员工个人年度发展计划的反馈、重点项目或工作进展的反馈等。面对一些新的内容和概念、新领域的工作安排等，管理者自身需要进一步学习与思考，比如项目进展跟踪管理、新方案策划等。管理者如果从员工的回应中感觉到对信息的理解错位了，那么首先要做的是澄清与补充，可以这么说：

■ 听起来我好像没有把我的意思表达清楚，接着你刚才说的，我想再补充下。

然后，管理者就可以接着问：

■ 你看我这样说，是不是讲清楚了？

二、主动寻求反馈的六个步骤

主动寻求反馈要调用潜能教练的三个基本能力：提问、聆听、促进行动与承诺。主动寻求反馈的六个步骤（见图6-4）可供参考（用时5分钟左右）。
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图6-4　主动寻求反馈的六个步骤


1．询问

潜能教练询问员工对自己的反馈有什么反馈时，要带着尊重与诚意去询问，可以这么问：

■ 你能对我的反馈也给予一点反馈吗？

■ 这是第一次给你做反馈，为了帮助我以后更好地反馈，你能说说对今天的反馈有什么意见吗？

潜能教练千万不要沉醉在对方说“很好”这样的反馈中，需要再追问下：

■ 接下来，你有什么新的想法或行动？

■ 你觉得对你最有帮助的是什么？

■ 你希望我后续再做些什么以更好地支持你？

2．倾听

潜能教练听对方说的是什么，是如何说的，不需要做评论，让员工感受到你询问反馈时的尊重与诚意即可。这时，他们会鼓起勇气，尝试着说一些内心真实的想法。潜能教练千万不要打断他们，否则会让他们不由自主地联想到：其中是不是有你的什么判断或意见在？后面的内容可能就不再是他们真实的想法。所以，潜能教练一旦完成了提问，就马上闭嘴，让员工把话说完后再做回应。潜能教练不求能做到完全的“听话听音”，但要听得完整，并在聆听过程中了解员工对反馈的理解程度与真实的接受度。潜能教练通过对方所做的反馈，去了解自己所给予的反馈是否被理解、被接受。此刻还需要动用直觉去发挥作用。

3．思考

潜能教练可以认真思考下员工所给予的反馈，琢磨其中有哪些部分是有用的，哪些是难以理解的，并考虑如何给出更加具体的解释及回应。潜能教练要避免出现过激的反应或受情绪影响的思考。假如得到的反馈出乎意料，且与自己的反馈有差距，潜能教练需要调整下自己的情绪，尤其是可能存在的负面情绪或过激情绪。情商管理也包含敏锐地感知并调整自己的情绪。潜能教练在听到反馈，做出回应前，先让自己有3秒钟的停顿，去感知情绪的变化，从而支持自己理智地思考并回应。

4．感谢

潜能教练在回应前，先要感谢员工对自己的反馈做出了反馈。毕竟让员工真实地说出想法，也是管理者检验对方的打开程度和认知能力的一种手段。在员工看来，就管理者的反馈而做反馈，有一点挑战性。发自内心的感谢，能让他们化解担心。除了用简单的语言来表达发自内心的接受与认可，还有很多方式可以表示感谢，但重要的是能更加有针对性地回应，会更真实、友好。

5．回应

回应的内容针对员工的反馈。潜能教练如果在思考后意识到，目前从员工所反馈的信息来看，自己想要传达的意图、内容还不能特别准确地被理解，就要做必要的澄清和说明。当然，还会出现员工向潜能教练反馈时，潜能教练也不太能理解，也需要请对方帮助自己理解是什么意思的情况。这是彼此澄清的过程。通过回应，让反馈的有效性在现场就得到确认，从而促进沟通效率与效果的提升。

6．鼓励并促进行动

事实上通过前面五个步骤，管理者与员工创造了新内容：给予反馈以反馈；员工认真思考并吸纳反馈中的建议；互动创造新的可能；后续的行动计划是充分沟通后的新计划，超越单方面的思考。管理者可以再次跟员工简单确认后续的行动目标与计划，并询问：有什么是需要提供进一步的支持的？当然，这仍然需要慷慨的鼓励。不过，简洁的表达即可，一个微笑，一个手势，只要发自内心，对方都能感觉到。

高效管理必含信息沟通、反馈的理解一致性。信息损耗确实容易发生在沟通中，发生在接收者其实并未完全理解，而发送者想当然地以为对方已经且应该理解的交流节点中。魔鬼确实存在于细节之中，而这细节就是增加“为反馈主动征求反馈并促进行动”，以支持管理者在人际互动中提升管理效能。

“为师者是被超越的存在”，是一部电影的台词，不知你听后有什么感想？管理者存在的理由与价值，就是帮助队伍成长，帮助组织达成目标。当管理者在工作中带着主动意识，为反馈寻求反馈时，意味着开启了新的自我成长探索之旅：允许自己不那么完美，从员工给予的反馈中照见自己；允许自己一边反馈一边调整，提供自我一种新的可能；允许他人参与并支持自我成长，检验自己的初心与行为在信息传递中的一致性、准确性。潜能教练最深刻的内涵就是拥有一种可以创造更多可能性的终身学习成长思维并自主行动，当他们主动为自己的反馈寻求反馈时，不单单是在激发员工，也是以员工为镜，照见并提升自己管人理事的能力。


第七章　培养传承：让下属成为真正的管理者

支持新晋管理者实现成长跨越

激发新晋管理者的潜能非常重要。潜能教练把注意力聚焦于这个特殊群体，让他们成为能激发团队与员工潜能的管理者，这既包含着提升他们的自我效能感，使其能在高目标的挑战和压力下持续地开展创造性工作，也包含着激发下属员工的潜能，从而完成组织目标。

一、新晋管理者的窘境

这是一个“准备好管事，但还没有准备好管人”的管理者群体。他们中绝大部分人在专业岗位上表现优秀，从而受组织任命，成功晋升为团队负责人。

在转到管理岗后的两年内，都属于新晋管理者。为新晋管理者设计100天的培训项目，一定不是指走上管理岗位后的100天，因为在转到管理岗后的100天内，他们只是建立了基本的管理框架。在同一个组织内，新晋管理者大概需要两年左右的时间，才能经历相对完整的管理情景考验。

此外，越来越多的企业在不同发展阶段根据业务发展的需要，建立柔性组织，组建虚拟团队，引入虚拟团队项目化运营模式。其中，虚拟团队负责人担任跨部门团队协调工作的负责人，他们尽管不属于特定的组织架构，如若担负起相应的团队管理职责，也可列入新晋管理者的范畴。

细心观察这些新晋管理者，你会发现他们或多或少面临如下窘境：

■ 不知道如何沟通才能真正奏效；

■ 自己觉得做了沟通，而事实上却没有达到基本的沟通效果；

■ 不知道如何平行协调；

■ 不知道哪些人该同步共享哪些关键信息；

■ 不知道如何让别人干活，并给予必要的、及时的协助；

■ 不知道怎样把人和事（目标任务）组织在一起，从而在工作中有效地培养、发展人才；

■ 不知道如何让别人信任自己；

■ 不知道真正的鼓励与欣赏该如何展现；

■ 好不容易在上周激励出某位员工的干劲，这周这位员工又回到老轨道，不知道怎么办；

■ 用并不高明的策略去指导原本很有创意的做法，不知道自己在无意中扼杀了创意。

而这么多的“不知道”，并非认知上的“不知道”，而是实践中的做不到或达不到较好的效果。每一位管理者在成长之路上，可能都有这样的经历。

阅读经典图书或参加优质课程的培训，并不能让新晋管理者快速成为一名成熟的管理者。现实中，成长往往取决于实践、反思、迭代，以及能调整到相对稳定状态的速度与质量，或许这才是管理者真正应该学习的能力。

俗话说，事在人为。与专业学习不同，管理学习需要在实践中把人和事（目标任务）结合在一起。新晋管理者除了考虑专业这个单一元素，还需要考虑人为因素，学习如何将人和事结合以产生最佳进展或达到最佳效果。这需要在沟通、协作中，建立管理原则，高效地管理团队以提升能力、改变行为、达成绩效目标。通常说某人有“悟性”，能“悟道”，其中的“道”渗透在日常管理的诸多环节中，需要管理者自我探寻，经由实际的管理活动去领悟并使其成为自己的管理经验。碰壁是自然的，犯错是难免的，自我挫败感在一次次碰壁、犯错中产生也在所难免。学习成长由“行动+反思+迭代+稳定状态+再行动”组成，只有行动才会产生真正的体验，从而让切身之感带来深度反思，进而产生迭代与提升。

二、减少告知，增加提问

（一）自主管理目标

管理者越清楚自己的角色定位和目标，越有利于开展工作。潜能教练不负责设定新晋管理者的工作目标，但负责在教练过程中，通过提问支持他们深入思考岗位目标：

■ 你这个岗位的职责是什么？

■ 你现在是一个什么样的新角色？

■ 你觉得这个角色对你而言意味着什么？

■ 你将带领团队完成什么样的目标？

■ 你为什么如此努力想要获得这个岗位？

■ 你担负着什么样的使命和任务？

■ 你为自己设定的目标是什么？

■ 你准备交付一份什么样的答卷？

■ 对于组织来说，你需要发挥什么样的作用？如何具体体现在日常管理中？

有的管理者直接回答：这个岗位有前途；岗位级别高就意味着得到认可；专业通道上升慢，大家都往管理通道涌，我也只能顺势而为。

在听到类似回答时，潜能教练千万不要就此打住，因为这是一个能提供深入挖掘机会的点。几乎每一个这样的答案背后都有更深层次的“惊喜礼盒”等待打开。潜能教练顺着追问：

■ 那现在在这个新岗位上，你更大的追求是什么？

■ 新的岗位使你对自己有什么样的期待？你觉得组织对你有什么样的期待？

■ 什么是你最想要通过持续努力达成的？

■ 你内心真正的动力是什么？

■ 在这个岗位上，你最大的热情所在是什么？

这些问题都能支持新晋管理者建立起工作与真实自我、内在真实意图的联系，建立起追求自身发展与组织发展目标之间一致的联系。这些联系提供给他们一个校准的对焦线，使他们在更加宏大的目标背景中来审视自己。

（二）管理关系与情绪

潜能教练支持新晋管理者提升处理关系和管理情绪的能力，让他们在组织中能有觉察地意识到自身与团队成员、外部客户、价值链合作伙伴之间的关系，以及对各种关系的理解、因关系处理而触发的各类情绪。

1．激发信心，创造相互依存的团队文化

团队不仅需要共同目标，还需有相互协作、互相依靠、彼此尊重的团队文化，让每一名员工的优势与能力都能得到发挥。无论直线经理给予的是正向反馈还是负面反馈，在团队中都能被接受和认可，成为团队取得整体性进步的基石。相互依存的团队文化还涉及跨界，即鼓励、支持员工跨越事先设定的岗位边界，为达成团队或组织目标能在工作中主动、及时地补位和配合。

新晋管理者处理团队关系时会拿捏不准：不敢批评，担心员工挨批后会有情绪；拒绝表扬，担心表扬可能会顾此失彼，与其可能会出现“跷跷板”还不如不表扬；夸大员工某个工作细节上的错误；忽略团队中出现的一些不和谐声音；会误以为如果团队成员之间相互依存，自己就失去了权威与控制权，殊不知这会导致培养不出主动进取、担负责任、勇于承诺的员工。这些情况都很正常。潜能教练支持新晋管理者开展探索，可以问：

■ 你想把原团队打造成一个什么样的团队？

■ 你在构建团队关系中的优势是什么？发挥了什么作用？

■ 你如何安排工作，从而促进团队成员相互依存？

■ 你意识到自己做什么对团队成员之间建立相互依存的关系更有帮助？

■ 你在团队建设中倾注了自己的什么品质？

■ 你和团队成员是什么样的关系？

■ 你在这个团队中倡导什么样的沟通方式？

■ 你对自己的沟通方式与效果满意吗？其他人对此满意度如何？

■ 你有什么方法让自己知道员工的情绪、状态？

■ 你主动向员工征询反馈的情况是怎样的？

■ 在得到员工的反馈后，你做了什么样的调整呢？

潜能教练甚至还可以富有创意地探寻员工的愿景，激发出他们的觉察能力，这对那些惯用左脑思维的新晋管理者更加有拉升感，也更富有可能性。潜能教练可以问：

■ 你看到的最美好的画面是什么样的？

■ 当你全身心地沉浸在理想的团队氛围中，你闻到什么气味？

■ 你期待在自己带领的团队中，会听到什么？

■ 在这个氛围中，你的感受是什么？

2．激发与利益相关方合谐共处

潜能教练可以围绕一些主题做提问，帮助新晋管理者跳出以我为主的单一思维，加入“我们”这个整体视角，更好地与利益相关方展开沟通与合作。潜能教练对此可以提问：

■ 你的工作需要得到哪些部门、哪些人的理解和支持？

■ 他们对你的工作会有什么样的期待？

■ 你会站在什么角度，看待你们之间的合作共处？

■ 什么是你们共同的目标？

■ 在创造这个共同目标的进程中，你可以贡献的价值是什么？

■ 为了这个共同目标，你需要做什么调整？要做哪些准备？

■ 可能会有哪些你之前没有碰到过的问题冒出来？你如何解决它们？

■ 如果有一个新的视角让你看到你们的关系是“我们”的关系，那么你的觉察是什么？

三、一以贯之的高标准：自我价值驱动

绝大部分的新晋管理者都有强烈的成事意愿和高成就动机，为自己设定高绩效目标并力图达成，但过程中容易出现事与愿违、出师未捷便气馁或是退而求其次的情况。潜能教练永远不要降低对新晋管理者的高标准（含价值标准与工作标准），支持他们持续探索自我价值驱动力，同时为他们匹配极为重要的刻意训练和新能力塑造，并反复强化直至状态相对稳定。

以下是关于塑造新能力的一个对话片段：

教练：对于之前你设定的几个需要提升的能力方向，在今天的谈话中，你想聚焦于哪项能力做探索？

新晋管理者：我想提高辅导沟通能力。

教练：假如你的辅导沟通能力提升了，会有什么不同？

新晋管理者：这会提高我们团队的工作效率，还能把团队中的每个人真正地凝聚在一起干事。

教练：听起来这对你的团队有帮助，那对你来说意味着什么呢？

新晋管理者：我是团队的负责人，这当然能说明我在团队的辅导沟通上，是能力出众的。

教练：那在我们这次教练对话结束后，有什么样的谈话结果会让你满意呢？

新晋管理者：要是能针对我目前碰到的具体情景，每个情景配上2～3个不同的辅导沟通方法，我会非常满意。在谈话结束后，我就可以尝试去实际操作。

教练：这是你想要通过今天的探索得到的结果吗？

新晋管理者：是的。

教练：在我们教练结束的时候，你又怎么知道你得到了自己想要的结果呢？

新晋管理者：我感觉特别想要结束后马上就去做，那就是了。

在教练对话开始时，潜能教练就把新晋管理者想要提升的能力确定下来，共同明确教练对话的主题、想要达成的结果，以及判断是否取得谈话成果的标准，此后教练就可以与新晋管理者进入具体的探索流程。

一般在教练对话的过程中，新晋管理者经常会局限在已有的解决方案中，这时教练需要帮助他们转换视角，从意识的表层进入潜意识，在角色、身份、使命、价值观、愿景方面做深度探索与觉察，帮助他们升华价值观，强化工作目标，获取自己也未曾想到并为之兴奋的解决方案。

塑造新能力需要价值自驱。新晋管理者自我管理成长，必须带着最初抱持的信念，刻意磨炼自身的能力，这并不是一件特别容易的事情。有人会走着走着就迷失了方向；有人会忘了自己为什么出发；有人走着走着就没有了继续向前的动力；还有人就进入了“自动导航模式”。此刻，潜能教练要激发他们刻意地带着抽离后的视角进行观察，开展自我复盘，诚实地反思言行，唤醒工作中的自我觉察。潜能教练可以这样提问：

■ 你经历了什么样的挑战？如何应对？

■ 你完成了什么样的任务？如何完成？

■ 从中总结到的经验是什么？

■ 什么是你可以带到后续工作中的？

■ 你从中反思到了什么？你做了哪些必要的调整？

■ 有很多客观的因素在发挥作用，那主观的因素呢？

■ 是什么驱动着你去面对挑战？

■ 你在这个过程中，最享受的是什么？

■ 留意到员工的反馈后，你做了什么样的调整？

潜能教练还可以支持新晋管理者运用一些自我观察的办法，比如：写周报或月报，记录自己和团队都在做些什么；写成长日志，但只给自己看，记录每天发生的事情与心情，并留心每天的成长踪迹中出现了什么东西。

潜能教练把新晋管理者管理自我成长的责任交给他们自己，支持他们建立明确的自我成长支持系统和承诺系统。每次对话快到尾声时，潜能教练要闭环检测他们是否有了能落地的行动计划，能否持续执行计划，如何确保执行。如下提问可以发挥作用：

■ 今天谈话结束后，你会去做什么？

■ 在你谈到的那么多策略与行动中，你最想做的是什么？

■ 你计划什么时候开始真正的行动？

■ 如何确保自己的行动计划能落实？

■ 什么样的结果让你知道自己的行动举措是有效的？

■ 过程中你会碰到什么样的问题或困难？

■ 你会为此建立一个什么样的系统来支持行动的达成？

■ 你对自己要付诸行动的计划有多高的承诺度？

■ 你还有什么犹豫？你能告诉我的是什么？有什么样的办法能支持你？

■ 如果你能把行动真正地付诸实践，那会为你的目标达成带来什么？

■ 假如你真的能落实好行动计划，会有什么样的成长？未来又会有什么新的可能？

有时候，新晋管理者会向潜能教练提出增加导师辅导的要求。提供导师辅导并非不可以，但一定要清楚的是，导师是以自己的工作、人生经验做指导和辅导，而教练是支持受教练者通过自我学习，发掘潜能，从而更加富有信心和创意地开展工作。两者有严格的区分，并且经由自主探索得到的方案往往更有执行的动力与承诺度。为满足这种需要，在教练结束后，教练再以导师的身份提供辅导，但一定要留意对方在教练过程中的投入度，以防他们只是想要获得现成的答案而配合着完成一次所谓的教练。导师在给建议的时候，每次只给一条，并记得少就是多，还要根据对方接受的程度给予建议。


支持虚拟团队负责人“打怪升级”

组织设立虚拟团队的目的一般有三种：达成业务目标、促进人才成长、兼顾业务目标与人才成长。在以收入、利润率、客户市场占有率等业务指标为主导的组织中，成立虚拟团队会考虑满足培养、锻炼人才的需要，但主要是为了达成业务目标。

虚拟团队负责人被赋予重任：带领团队完成一项超常规的工作任务，形成特定的团队合力，实现必要的流程优化和重构，协调组织内外部的资源，开展利益方期望值管理，拓宽原有的客户服务范畴，开展外部合作，甚至改变组织内价值链关键环节人员的做事方式等，并且在规定时间内达成具体目标。潜能教练支持虚拟团队负责人，需要激发并强化他们的内在信心和智慧，让他们能直面问题与挑战，明晰目标，穿越组织流程，带领团队完成组织设定的新目标。

一、虚拟团队负责人的挑战

组织为保证一定的敏锐度、聚焦点、创新与协作，会选择跨部门组建虚拟团队，以应对超越部门职能的新任务。这样的组织设计事实上已经预埋了虚拟团队在目标、关系、意义与投入等方面所面临的挑战，要求虚拟团队负责人做好应对准备。

（一）明确团队目标

团队是干什么的？要达成什么目标？这是一个反复沟通、取舍、确认的过程。如果组建人没有明确虚拟团队要达成的目标，只是初步确定了虚拟团队的工作方向，那么虚拟团队负责人就有责任与组建人及其所服务的客户沟通，从而确定团队的真正目标，以及最终的成果检验标准。

（二）理清组织关系

对于组织内现有职能、专业的管理模式，以及固化在系统中的流程，虚拟团队需要弄清楚其会给与职能、专业机构并行运作的流程产生的影响——大到如何汇报工作、对谁负责、如何保障涉及项目的资源与费用、上级分派的工作任务该交给项目团队还是部门，小到如何列账支出费用。有时候，虚拟团队项目经理参加一个会议，会在项目和部门两个定位之间来回摇摆。组织需要明确虚拟团队的工作任务、既定时间内的工作目标，明晰项目工作边界，并在系统中明确资源配置。

（三）达成意义共识

虚拟团队对自身重要性及必要性的理解，往往与组织期待的理想值有差距。即使是通过竞聘、自主报名等方式产生的项目经理、项目组成员，也会对虚拟团队存在的重要性与必要性产生理解偏差，给后续的共识达成和工作的持续开展埋下隐患。

根据观察，团队教练、团队会议、团队共创、高层管理者参与的会议指导、项目需求访谈、集体讨论等方式，能较好地支持团队成员对自身重要性及必要性达成一定程度的共识。这是一个不同认知反复碰撞、交流的过程。组织中的中高层领导、虚拟团队负责人在其中起着重要作用，虚拟团队成员所属部门的直线经理也能起到支持与帮助的作用。

（四）保证成员投入度

员工或是被“点名”要求加入虚拟团队，或是自主报名加入，会有不同的期待，免不了“心挂两头”——既要回应执行常规考核的直线经理，也要回应在项目结束时给予最终评定的虚拟团队负责人。而在工作任务产生冲突时，大多数成员会听从部门直线经理的安排。

现实中往往是绩优员工有更多被部门和项目所需要的机会，时间久了，则越能干越多干，越多干越能干，因此“打酱油”的成员自然而然就出现了。这就对虚拟团队负责人开展分布式、模块化管理工作的能力提出挑战，对团队整体效率也提出挑战。

二、从五个方面支持找准定位

在每一个团队面临挑战时，最需要直面问题的就是团队负责人。潜能教练支持虚拟团队负责人学习五门“功课”。

（一）目标与行动

虚拟团队负责人在起步阶段要梳理清楚团队整体目标及阶段性工作目标，以及如何能真正实现目标。目标来自不同的利益方，且目标的实现都涉及组织内外部的多方资源、流程及关键人，头绪繁杂，因此聚焦目标、迈出第一步尤为关键。

（二）流程与资源

仅凭虚拟团队负责人一己之力，根本无法有效协调工作目标与组织现有运作流程之间的关系，也很难快速整合所需资源。在大型组织中，很多虚拟团队负责人的长期痛点是：难以穿越本组织到客户端的全流程，整合各类资源，同时符合不同团队、组织的做事规矩，高效如期地满足客户的需求。

（三）角色与定位

什么是团队工作职责的边界？哪些是虚拟团队负责人的职责？哪些是虚拟团队负责人力所不能及的？要真正地成为一名虚拟团队负责人，必然会遇上这些挑战。

（四）能力与团队

虚拟团队负责人自身的专业能力如何应对新任务已然是一个挑战，同时，即便是成熟的产品经理、项目经理，依然有着关于如何在工作中带领团队成长的困惑。让虚拟团队像真正的团队那样齐心协力，专业地向客户交付成果，快速满足需求甚至超过客户的期望值，这不是一件容易的事情。相比直线经理在团队管理中要担负100%的管理职能，虚拟团队负责人至少要担负70%。

（五）责任与使命

被组织任命的虚拟团队负责人，刚起步时通常很难在内心真正生出对团队工作目标的理解和使之达成的渴望。促使他们担负起责任的，更多的是来自外部（比如领导）的信任等，这就意味着他们可能缺少对自己做出高标准、高要求的深层次内驱力，习惯性地以外在认可或领导满意度为唯一驱动力。想要在困难与挑战面前长期积极乐观、富有创造力地开展工作，需要挖掘内在的使命驱动力。

三、能力升级：突破五个挑战

虚拟团队负责人需要对结果负责，同时要相对独立地应对过程中遇到的各项挑战。他们必然在破解一些根本性问题的过程中实现成长。比如：如何看待自身？看待团队？如何看待自身、团队与组织的关系？如何清晰且坚定地意识到团队的使命、责任、目标，以及要付诸的行动？

（一）来自体系的挑战：体系是否认可虚拟团队负责人的价值，明确其在工作中的地位

这个挑战的卡点主要是虚拟团队负责人与组织的关系。事实上，体系是否认可虚拟团队负责人的价值，刚开始时并不是由他自己所能控制并决定的。“有作为才有地位。”在成果达成后，这个虚拟团队的价值才开始在组织层面凸显。这个卡点，恰恰是潜能教练要在过程中帮助虚拟团队负责人突破，进行赋能的起始值。虚拟团队负责人所能自主决定的，就是全力以赴地做好工作，并在内心构建一个理性的认知处理系统，确认自己的独特身份、角色定位，并处理好自身与体系的关系。以下提问可以支持到虚拟团队负责人：

■ 你认为自己目前的角色定位是什么？

■ 你需要发挥什么样的作用，才能更好地发挥你的角色、定位？

■ 你认为组织体系期待你发挥什么样的作用？

■ 在目前体系中，什么在制约着你更好地发挥作用？

■ 你如果希望突破的话，希望能从哪里突破？

■ 你觉得面对这个体系时，在哪些方面你是可以做出尝试的？

■ 那些目前还不能由你决定，同时与工作相关的，你打算如何面对？

你不要小看这些问题，如果能抽出时间就“体系对虚拟团队负责人价值的认可”这一主题做对话，或许会有意想不到的效果。前三个问题帮助他们明晰角色定位，理解组织要求。潜能教练通过提问与虚拟团队负责人交互，了解眼前这位虚拟团队负责人对于角色定位的理解是否清晰、准确，是否需要帮助做进一步的澄清、引导或必要的纠偏。后四个问题思考并解决的是，目前系统中有哪些卡点，是否需要通过管理制度、流程的设计、创新甚至重构去解决问题。如果通过调查研究积累了一定的教练样本量，了解具体工作，那么从虚拟团队负责人口中得到的信息，可以成为后续改进管理工作的信息来源和决策依据。

（二）明晰、树立目标，确立信心，建立必要的底线

帮助虚拟团队负责人确立目标是潜能教练提供支持与辅导的绝佳场景，即通过合作共创，共同确立一个清楚的目标，激发出虚拟团队负责人的行为承诺度，从而全力以赴完成目标。

潜能教练可以支持虚拟团队负责人在启动工作之初就开展一场教练对话。这样做的好处是支持虚拟团队负责人弄清楚自己的期望是什么，应该对哪些结果负责。明晰目标并非只靠逻辑脑的简单推理，想象力与创造力也要参与其中，帮助虚拟团队负责人理解客户的需求以及需求背后更深层次的内在渴望，同时跳出可能存在的局限，通过幻想自己在更远更宏大的愿景画面中，来设定一个清晰的目标。潜能教练可以通过提问支持探索：

■ 客户的需求是什么？客户真正想要的是什么？你怎么确信这就是客户的需求？

■ 项目的利益相关方都有谁？他们期待在项目中分别获得什么？

■ 你设定的目标是什么？设定目标是从哪些方面来思考的？

■ 这个目标的设定主要满足了谁的需求？考虑了哪些利益相关方的需求？

■ 你可以增加些什么让这项工作更具创造力？

■ 当你真的在带领团队实现这个目标的时候，有哪些利益相关方会受到影响？他们会如何评价你？

■ 你作为虚拟团队负责人，在其中真正发挥了什么作用？

■ 在成功的时候，你会看到怎样一幅画面出现在你眼前？

■ 你认为成功的标志是什么？你能接受的最小价值是什么？

■ 你目前对此目标达成的信心有多大？怎样才能让你的信心提高些呢？

■ 你考虑了哪些风险因素？你准备如何做？

通过以上探寻，潜能教练支持虚拟团队负责人从多个维度分析、检视需求，帮助他们在多维探索后整合以形成真正的目标，并能将工作目标与虚拟团队负责人的个人承诺关联起来。潜能教练作为管理者也能了解到，眼前的虚拟团队负责人对完成工作任务的思考、理解与准备的程度。更大的好处是，潜能教练能了解他们的信心是否建立在理性分析的基础上，抑或只是凭着一腔热血。仅有一腔热血远不够达成目标，它需要既有大胆设计又有对风险因素的考虑。若虚拟团队负责人能展现出这种审慎的热情和信心，才是达成目标的最佳状态。

（三）如何真正地实现目标（包含路径规划与设计）

一般来说，在虚拟团队负责人能把自己在体系中的角色、定位梳理清楚，明晰目标后，相应的实现路径、里程碑等框架性内容也随之而出。潜能教练对虚拟团队负责人提供支持，主要聚焦于关键里程碑以及那些可能影响计划实施的关键要素，支持虚拟团队负责人创造性地解决问题。在解决问题的过程中，虚拟团队负责人容易遇到两难的情况，即感觉这样做或那样做都可以，但却不知道怎么做才是最佳策略，或者已知各种方案都有风险，就僵在原地而没法继续前进。潜能教练用教练过程支持虚拟团队负责人通过独立思考和主动行动得到历练与成长，推动、激发他们找到适合自己的解决方案，以自主的掌控力去推进项目。对话可通过如下提问逐步展开：

■ 你总说自己有困惑，那怎样才能让你不困惑呢？

■ 你打算在什么时候完成全部目标？

■ 你会为目标的完成设定哪些关键里程碑？在这些关键里程碑中，又有哪些具体的小目标？

■ 这些小目标与设定的总目标是什么关系？

■ 哪些关键工作任务和关键人员是你现在就必须明确的？

■ 你打算用什么方式开展这些工作计划？

■ 你打算什么时候、用什么方式正式启动这些工作计划？

■ 你还需要为正式启动这些工作计划提前做哪些准备？

■ 你觉得有哪些困难因素或者不可控因素，是需要你提前想清楚并做好必要准备的？

■ 你打算如何应对这些困难因素或不可控因素？你需要我帮助你做什么？

■ 你觉得这样做有困难，或那样做有不确定性时，那怎样才能让你启动这些工作计划呢？你内心最难面对的到底是什么呢？

潜能教练如果正好是虚拟团队负责人的直线经理或汇报领导，在教练对话结束后，还可以提供不同的观察视角以供其参考。管理者假如参与并聚焦智慧在一个全新工作目标的策划与实现路径的设计上，并和虚拟团队负责人都明确阶段性小目标，则便于过程跟踪及指导。同时，潜能教练为配合工作推进，可提前做思想准备：为防范可能存在的风险、破解必然会出现的困难，需要做哪些必要的准备。

（四）如何理清并穿越流程，建立新的做事方式

在大型组织中，穿越流程是所有虚拟团队负责人面临的最大挑战。虚拟团队负责人负责高难度、长流程跨越的项目时，一定特别希望能得到来自组织最高层的重视与支持。

一些资深的管理者会调侃道：“教练激发潜能解决不了流程穿越的痛。”确实教练并非万能的，尤其在探索一些非受教练者自身能力所能解决的问题时。但如果通过教练对话了解真正阻碍工作推进的因素，后续就能设计出相应对策，以持续的资源调配、整合来推动问题的解决，也不失为实事求是的工作方式。潜能教练是在一个既定的组织体系内开展工作，了解体系的运作方式，并在力所能及的范围内切实推进工作计划落地，做一些对解决问题有帮助的事情。潜能教练与虚拟团队负责人探讨流程与资源问题，其聚焦的价值就在这里。潜能教练可以这么问：

■ 实现这个工作目标的关键价值链都由哪些部分组成？哪些部分在其中会有重要作用？

■ 你对这些关键价值链部分能支持目标达成有多大的把握？

■ 对此，要怎样才能让你提高胜算？

■ 这些部分或这些部门可能会怎么看这个工作任务？如何能让他们更好地支持或参与？

■ 你在整个流程中真正能把控并确保的是什么？哪些环节是你所无法掌控的？你打算怎么办？

■ 你觉得要做些什么才能让你对结果的把控力提升一些？

■ 目前有哪些资源是你可以使用的？有哪些资源可能被你忽略？

■ 你认为目前的流程要做什么样的变化与调整，从而对工作的进展、对满足客户需求的帮助更大些？

■ 你觉得在哪些机制或流程中实现突破的话，会更好地帮助组织实现价值最大化？你可以在中间做些什么？

■ 是不是有了你说的机制或流程突破，工作就一定能顺利推进了？你可以做的是什么？

■ 你觉得我可以帮助你在这个方面做些什么？

这样的互动对话所展现的支持的力量，还能起到一种特殊的效果：帮助虚拟团队负责人把注意力聚焦在自己能解决的问题上，减少不必要的焦虑情绪。

整个组织的持续发展、演进，事实上也来源于组织潜能激发过程的一个个片段中。当虚拟团队负责人的问题得以解决时，原有的组织系统也会因为小小的变化而发生意想不到的变化，组织的场域随即会发生变化。组织发展需要自上而下的顶层设计与自下而上推动问题的解决相结合，进而推动组织系统不断优化、迭代。组织潜能激发的过程也蕴含在组织发展的常态中。那些在大型组织中负责创新型、变革型、探索型工作任务的虚拟团队负责人，在组织中逐渐成为一个知道如何把一件事情做成功的“聪明的叛逆者”，成为一个深谙组织运作之道，同时懂得借势而为的“务实的开拓者”。

（五）如何成为能带领队伍完成任务的优秀虚拟团队负责人

没有完美的个人，但有完美的团队。虚拟团队负责人如果有组建团队的自主权及最后的考核评定权，就为打造团队提供了良好的开端。假如有以下情况出现，都很有可能影响虚拟团队负责人带领出一支优秀的、具有成长潜力的虚拟团队：成员是被事先指派的而不是自行挑选的；负责人在产品管理、项目管理方面是新手；涉及的专业内容来自本人不够了解的领域；自身的工作风格倾向于对事负责，忽视对人的关注等。这就涉及如何在能力层刻意训练虚拟团队负责人带领队伍完成任务。

那些优秀的虚拟团队负责人，通常有以下七个特征。

第一，工作时有推动力与紧迫感：一旦进入工作状态，能传达出推动工作前进的紧迫感；讲话直奔主题，不绕弯；紧迫感与高效率成为风格的一部分。

第二，能迅速、准确地指出问题及其要害：在任务进程中，他们能及时判断问题或卡点在哪里；在会议讨论中，他们喜欢直击要害，高效沟通。

第三，“将军赶路，不撵小兔”，解决问题时思路清晰：排除任何情感因素和琐碎顾虑，专注于目标达成、解决问题，将原因分析清楚并能将其逐个分解、分配给同事。

第四，以事实为依据，用数据做决定：懂得利用数据来识别项目方向，确认项目进度；改善流程从收集并分析数据开始。

第五，做事果断，成事利落：及时向团队收集数据和建议，在团队内部提高信息的流通性；适时向上级部门汇报；用理性的思路与具体的理由支持团队成员。

第六，不一般的判断力：有时靠经验，更多的是直觉与灵感；分寸拿捏准确，清楚何时催促进度、何时向上级汇报、何时要收集信息、何时找个别成员私下交流。上述的五个特点都建立在判断力的基础上。

第七，从我做起、使命必达的态度：从不为自己找借口，为了目标必须克服所有障碍，解决所有问题，一往无前，愈挫愈勇，直到梦想成真。

潜能教练支持虚拟团队负责人把这七个特点设为一组对标要素（也可自行定义），并画出虚拟团队负责人的能力对标平衡轮（见图7-1）做对标管理。

能力对标平衡轮用于核验各项能力，支持虚拟团队负责人有针对性、分阶段地发展特定能力。关于对标管理的提问如下：

■ 对“能迅速、准确地指出问题及其要害”这个能力项的满意度打分，自己打几分（十分制）？

■ 理想状态是几分？

■ 哪些方面是有进步的？

■ 哪些是可以更好的？

■ 后续可以做什么样的调整？
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图7-1　虚拟团队负责人的能力对标平衡轮[1]


此外，它还可用于虚拟团队负责人的自我管理，或是管理者根据对员工日常工作的观察，给予能力发展方面的反馈。

成为被超越的存在，是存在本身的价值。管理者成为潜能教练，改变工作方式、辅导方式，激发并支持虚拟团队负责人达成目标，既发展别人，也发展自己，进而支持组织整体目标的累进式达成。

如果说这就是潜能激发环的具体体现，那么更深的价值还在于面向组织中的年轻员工进行潜能激发。组织中越来越多的虚拟团队负责人都是由年轻人担任。尽早安排他们在职业发展中承担挑战性工作任务，尽早激发他们的职业潜能，是组织蓄势发展最重要的人才策略。年轻员工顺应时代之需的学习能力、创新思维和创造活力，让组织更显生机与活力。越来越多的年轻员工，期待着在职场中管理者毫无保留地激发他们成长。



[1]能力对标平衡轮是潜能教练把平衡轮运用于员工能力发展的一种方法。平衡轮分为6～8个等份，每个等份中写入需要对标的能力项。教练邀请员工对照能力标准做自我评价，分别给出不同自评程度的打分。


企业案例：支持后备队伍能力、业绩双提升

有的组织特别重视业务转型期基层管理者队伍的梯队化培养。它们往往会通过考察来确定一个组群作为后备队伍，设定明确的培养目标，甚至是任用目标，而最终标准是能力、业绩双提升，同时因为有一定的时间紧迫性，会有加速成长方面的要求。这就意味着组织不单单是安排一个后备岗位做放养式培养、锻炼，而是有目的地将潜能教练作为陪伴与激发策略，使其渗透到后备队伍的工作成长中。组织中的人力部门针对培养对象，提出明确的发展目标。被培养者也需要严肃、认真地自我设定发展目标，在短周期内得到能力提升，不过最终的结果需要得到组织内相关人员的认可。潜能教练为被培养者提供教练服务，与其共同探索目标的达成，并对组织提出的目标负责，最终提交教练成果报告做效果评价。

一、“放在抽屉里的后备队伍”有发展需求

发起教练项目的是一家面临新一轮转型的公司。该公司秉持“以人为本”的人才培养理念，努力建设立体化、全方位的人才队伍体系，积极探索、创新人才培养方式，创建了学习型沙龙组织等人才培养模式，并取得了很好的效果。

在与这家公司的项目咨询合作中，该公司的人事经理特意提到公司决策层特别关注队伍的可持续发展，关注如何让“放在抽屉中的后备队伍”能更好更快地成长。“放在抽屉里的后备队伍”这个比喻听起来特别形象。公司有后备队伍名单，是公司高层确定的，但考虑到方方面面的因素，又不能对外公布“后备队伍”的名单，只能将其锁在人事部门的抽屉里。潜能教练向客户介绍并说明“潜能教练是什么，能起到什么作用，有哪些局限，需要组织方如何共同参与”等情况后，该公司总经理决定为“放在抽屉里的后备队伍”提供一对一管理能力提升教练项目。该项目持续进行了20个月，共三期，覆盖25名管理人员。

二、整体解决方案贯穿全过程（共12个步骤）

（一）准备是为了目标

潜能教练设想一下被提拔到新岗位的管理者可能面对的挑战，总体上是如下情况：

■ 从专业岗位转到管理岗位后面对的能力挑战。

■ 从相对熟悉领域到相对陌生领域面对的信心挑战。

■ 离开舒适区后的自我认知挑战。

潜能教练再设想一下部门同时面对的挑战，总体上如下所示：

■ 提拔是不是就意味着符合岗位要求了？

■ 提拔后如何满足个性化培养的需求？

■ 提拔是否就意味着能安全留下呢？

■ 怎样缩短对新岗位的适应期？

潜能教练面对这些现实挑战时，前期准备非常必要。通过教练式辅导项目对新晋管理者做培养，组织部门要提前做好以下准备。

■ 筛选：选择需要重点培养的岗位与管理者。

■ 确认：与公司高层管理者达成对拟培养对象的一致性意见。

■ 刻画：确定基本特征，尤其是新晋管理者需要重点发展的能力（来自360度的反馈、工作评估）。

■ 意愿征询：说明即将开展的教练式辅导，并征询本人的意愿。

■ 物色教练：选择合适并能快速构建亲和力与信任度的专业教练。

■ 明确目标：向教练明确提出拟培养人才的基本目标。

同样，新晋管理者在接受教练型培养前，也需要提前做好以下准备。

■ 首先是了解：教练是什么？一对一的教练怎么开展？

■ 其次是思想准备：与教练有第一次宽频对话[1]，设定整个培养周期的长期目标。

■ 时间承诺：每两周一次不受干扰的一小时教练约谈时间。

■ 行动承诺：确保自己履行承诺。

（二）12个基本步骤及关键

组织设定的后备队伍一对一教练辅导项目执行全流程（见图7-2），经过多次应用后，可以总结为12个步骤。最关键的流程节点是：确定目标、与组织方确立合作关系、与客户签订保密协议。
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图7-2　后备队伍一对一教练辅导项目执行全流程


1．确定目标

目标对于由组织部门发起的教练项目非常重要。组织部门对于人才的现状有一个基本的了解，同时向教练提出目标要求，期待通过教练项目能提升人才的能力以及完成重点、难点任务。明晰目标对于新晋管理者也特别重要。他们需要明确在3～6个月的时间内，最终想要收获的教练成果到底是什么。教练与组织部门、受教练者三方事先要有会议或探讨，以明确目标，并达成共识。

公司组织方考虑能力现状和用人需要，设定的主要方向是：缺干部的经营单元需要加快培养后备管理人员；年轻干部能力提升慢，需要优化管理方法论和提升管理水平；激情不足、业绩平平的人员需要提升自我管理意识，提升业绩。公司组织方选取的人员中经营单元占了近50%，平均年龄为35岁，并与教练对每位受教练者的优点、短板和希望提升的方面开展充分沟通。

组织方与教练确定的目标是：围绕素质提升、团队建设和绩效管理三大部分，从信念、心智模式和行为模式入手，重视个体差异，有效提升受教练者正确的愿景与价值观、自发的工作态度以及科学的自我管理、快速行动与有效执行三大能力，大幅提升管理的影响力，促成业绩达成。

2．与组织方确立合作关系

不得不说的是，对于一个有效的、由组织方发起的教练项目，组织方的投入度、专业度和严谨度是项目成功的有力支持。这样的组织方是黄金级别的客户。

在项目开始前，教练与组织方会开一次沟通会。在会上，组织方提供一份详细的人员名单，包含年龄、职务、学历、岗位经历等信息，并逐个说明每个人的优势、工作特点及组织期待在教练过程中能有改变或提升的方面。

同时要说明的是，在教练的整个过程中，组织方信守承诺，没有展开任何多余的动作来影响整个项目的进程，相反还会为每一次谈话提供非常安全的对话环境，合理安排并协调时间，安排顺序。

在项目正式结束前，潜能教练依然会与组织方召开一次沟通会。在沟通会上，教练负责提供评估报告，就事先和客户约定的可以分享的内容，向组织方做反馈。教练的任务是根据组织方自己确定的目标，逐一向组织方做目标实现的可观察、可衡量、可被验证的行为反馈。到此，教练的任务就基本完成了。

教练为检验并发展自身能力，也会请组织方在适当的时候，在不影响他们工作的前提下，向受教练者做意见征集，其包含：教练有没有违背职业道德、是否信守承诺、是否较好地支持了管理能力的提升、思维方式的改变等。

3．与客户签订保密协议

组织方发起的教练同样需要一个安全、可信任的环境。潜能教练明确告知组织方及受教练者：在整个教练过程中，除非本人愿意，否则教练没有任何义务与权利，就教练过程及过程中的任何信息、结果，向任何人做沟通和告知，即使组织方来询问也不做回答。这以保密协议的形式得到落实。

整个教练过程是教练与新晋管理者共同探索潜力激发的美妙过程，是教练把自身以及教练过程、教练关系作为发展工具，并进行全然呈现的过程。

项目得到组织部门的总体评价是：管理人员的能力提升了，业绩提升了，班子建设得更好了，还有人提任到更高的岗位。从管理人员所在的团队和员工那里得到的反馈是：“我们感受到被尊重、被信任了！团队战斗力强了！”“我们的领导变得能有耐心听我们说，还能用问题启发我们了！”

三、确保长周期教练效果的评估工具及具体应用

评估项目效果，并不只是用于证明教练是否有效。教练需要通过评估来检验过程中各类举措的有效性，为后续发展提供支持。

组织方发起的长期教练项目效果评估表（见表7-1）是笔者根据多个项目的实践情况设计而成。对每一位新晋管理者的评估，均一对一地开展电话访谈，从他们的直属上级、管理的下属以及开展平行合作的同事处收集反馈意见，从而形成一份完整的评估报告，并提交至公司教练项目的发起者。有趣的是，那些素未谋面的人所给予的诚实且有分寸感的反馈，总能给人带来意外收获并让人感激。

表7-1　组织方发起的长期教练项目效果评估表
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评估表由四个部分组成：

（一）总体目标

在第一次教练对话的时候，教练和受教练者、组织方三方一起共同明确总体目标。过程中目标可以根据受教练者的要求而做调整，这是被允许的。

（二）目标实现情况的自评

它分为起点值与结束值两个部分。对于与状态相关的目标，潜能教练设计出以满意度为考量标准的数值指标。结果是在完成最后一次教练后，请受教练者自行对整体教练过程做自我评估，以报告的形式呈现。在撰写自我评估报告的时候，潜能教练依然需要明确，该报告只适用于对本次教练过程的跟踪，不作为绩效评定、选人用人的依据。

（三）教练后的改变

这种改变主要来自受教练者的自我评价，且需要有相应的行为举证。受教练者身上的每一种改变，需要潜能教练在结束教练后的2～3个月内，开展360度反馈，做验证，以确保其中可见的行为变化同样被一起工作的同事看见并感知。

（四）反馈情况

征询反馈意见的对象的名单由受教练者自主提供，反馈结构化地体现为三个部分，分别是原来、现在、建议，均从事后跟踪反馈中获取第一手信息。如果碰到受教练者的下属员工不太习惯或不能接受以电话访谈的方式，给自己的直线经理做反馈，那么教练需要坦诚地表明，这个教练项目的目的是帮助他的经理更好地进步，然后询问他是否愿意提供对他本人有益的建议。教练会因坦诚的态度而收获反馈与建议。如果没有，潜能教练也不需要强求。

四个维度的评估较好地让教练和受教练者、组织方，明确了共同的目标是什么，其间发生了什么，有了哪些得到检验的变化。而附上的反馈，是教练对话结束后来自受教练者的利益相关方的反馈。受教练者可以据此为自己设定新一轮的行动计划。

四、从组织视角对能力、行为、业绩做效果评价

在项目结束后，潜能教练邀请公司的人事总监和项目经理，对项目开展专题复盘总结。

所有受训学员都是首次接触教练过程。在第一次面谈结束后，学员们都觉得这种1对1的辅导形式很新颖，了解到教练过程和普通培训的区别所在，还通过教练的引导找到解决问题的途径。所有学员都非常期待教练过程能给自己带来什么变化。在导入教练过程一年后，我们很欣喜地看到，绝大部分受训学员身上都发生了一些好的转变，主要有以下方面：

1．解决问题的能力的提升

教练带给大家的不是一个具体的专业知识，而是教会面对问题时，如何去解决问题的方式、方法。通过此次教练的辅导，学员们感受最深的就是经过老师的引导，自己能进行自我剖析，找寻问题的症结，从而找到解决办法。这种办法在通过不断反复的训练后，使得自身解决问题的能力上一个台阶。

2．团队管理能力以及对上、对下的沟通能力显著提升

在日常管理中，学员们遇到的最大困难就是团队管理。经过此次辅导，绝大部分学员都表示自己在换位思考、沟通方式等方面都有进步，尤其是在学会教练方法后，能把方法运用到对团队成员的管理上，使得整个团队也受益于教练方法带来的进步。

学员感慨道：“通过几次接受教练式提问，不敢说我的团队管理能力提升到了什么程度，但找到提升团队管理能力或解决忧虑的方法是问自己：我担心的问题是什么、我能怎么做、我决定怎么做、我什么时候开始做。我通过与自己内心的对话，依序寻找答案。管理情绪的能力至少提升50%，自我评估能力提升到90%，情绪上来时我能先静待3秒，给自己缓冲的时间以调整说话的语气和方式。”

3．明确行动目标，执行力提升

通过教练的辅导，几乎所有学员都表示，要想提升自己的各项能力，最关键的一点就是将想法付诸实践，即提高执行力。每次辅导后，教练都会跟踪记录执行的程度和效果，所以成员在培训结束后，都养成了分析问题、确定目标并立即执行的好习惯，并深刻体会到执行力提升带来的自身变化。学员说：“几次教学的方式都是由我提出问题，然后寻找解决方法。营销活动如何赶超、创新思维如何培养、如何实现有效发展等，都是我实际面临的难题。教学中，我大胆地将自己的想法讲出来，还在老师的引导下，找到了所要坚持的方式与方法，并在教学之后付诸实践，我的信心也在这个过程中不断增强，对事后的效果也非常满意。我在三开营销第一次会谈时位列经营单元排行榜的末位，通过设计各种追赶计划并真正予以落实，最终一步步追赶到第三位。”

4．自信心的增强

随着对自身认识的加深，解决问题能力的提高，学员的自信心逐步提升。学员们表示，在日常工作中潜能和创新能力也不断被挖掘出来，心态也变得越来越积极。

除以上四种主要变化外，学员还表示在情绪管理、时间管理和对趋势的预判等方面有进步。总之，学员们自身的改变不仅给自己，还给身边的同事带来耳目一新的感觉。

经过三期、耗时两年的教练式辅导，公司组织部门也注意到这些学员的变化与成长，其中有五位被提拔到更高的岗位上，承担起更重的责任，有两位选派交流到上级公司任职，其他几位也在原岗位上发挥出更大的作用。



[1]宽频对话也可以理解为宽泛对话。一般在长周期教练项目中，教练与客户第一次见面时，通过对话，明确一个长周期的教练项目要达成的若干方面的目标，以确保后续的教练探索能整体地支持目标达成。


第八章　人与事共振：员工能力建设和组织发展互相促进

提升队伍能力，以满足业务发展需求

在战略稳定期，队伍能力急需匹配上业务发展的要求，因此潜能教练发挥潜能激发环的激励作用，面向关键业务部门，构建从业务发展到队伍能力提升的系统性思考框架，支持关键业务部门澄清需求、确定目标、探寻原因、激发创意，并制订出队伍能力提升方案，确保整体队伍能力建设与组织发展一致，以支持业务目标的达成。

一、构建一个思维框架，通过业务发展需求解码队伍能力需求

人才引领发展。在数字化转型进程中，人力资源部门把业务部门视作其服务的客户，与客户一起分析、应对组织绩效需求背后的业务挑战，以提升队伍能力。

在明晰战略目标及业务目标后，潜能教练支持业务部门建立一个聚焦队伍绩效需求与能力需求的分析框架（见图8-1），分析业务发展需求与队伍达成目标所需的新绩效、新能力的关系，针对目标与现实之间的差距，寻找可控的因素与不可控的因素，并对可控的因素进行干预性设计，从而形成能力提升的方案，以助力绩效目标的达成。
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图8-1　聚焦队伍绩效需求与能力需求的分析框架


该框架包含五个部分：

第一，业务需求：组织需达成的发展目标或完成的工作任务。

第二，队伍绩效需求和能力需求：队伍完成发展目标或工作任务的工作业绩要求、工作行为和能力标准。

第三，可控因素与不可控因素：把影响工作业绩、工作行为和能力的因素，划分为可控与不可控两类。一般来说，超出组织边界的是不可控因素，属于组织内部的为可控因素；超出该部门或员工可控边界的为不可控因素，属于能自主掌控的为可控因素。

第四，针对队伍的赋能方案和学习发展方案：设计赋能队伍完成工作任务、达成业绩的方案，以及支持员工在工作中得以成长和发展的方案。

第五，针对组织的变革方案：分析队伍赋能和发展方案所无法解决的问题，提出组织设计、能力再构、流程重塑、制度创新、文化氛围营造等方案。

与此同时，潜能教练也支持业务部门对其不可控且关键的绩效因素进行分析，比如跨部门协同、系统合作、培育创新文化等，而这既要通过战略目标引领，帮助业务部门超越其所在的子系统，又要通过更大范围的系统性设计来提供针对性方案，并确保其能落地。

二、用提问代替下结论，深度探索制约目标达成的可控因素

潜能教练根据业务发展的需要，主动抛出问题，深度挖掘价值，从而激发潜能。

相比外部教练、咨询顾问，组织内部的潜能教练具有不可替代的优势：熟悉业务背景、了解业务逻辑、深谙组织文化，容易建立与业务部门的信任合作关系。面对业务部门的“行活”，潜能教练以特有的思维结构，跳出业务的局限，提出有价值的问题，激发业务部门关键人转换角度，梳理思路，深度探索，理清目标，产生洞见。同时，潜能教练在过程中向业务部门学习，更好地理解业务、理解需求。

有两种类型的提问可以支持业务部门关键人做深度探索。

一是提出有启发性的问题。用正确的方式问开放、具体、中立的问题，能引人深思。

二是符合业务逻辑的闭环思路的提问。这类提问分为三个层级：应当是什么；实际是什么；为什么。

“应当是什么”是关于业务发展和队伍绩效要求的提问。业务发展要求探寻并明确可量化的业绩目标和衡量标准；队伍绩效要求探寻人员最佳工作的标准。比如：

实现某款产品的市场覆盖率达到15%。

对于实现某款产品的市场覆盖率达到15%的相关部门和人员，各自应该具备什么能力，做什么事，完成什么任务，达到什么标准。

“是什么”是了解业务发展与队伍绩效达成的现实情况的提问。

“为什么”是了解无法达成业务目标和理想绩效的原因的提问。

潜能教练通过提问，与业务伙伴共同明确：在影响达成业务需求和员工的绩效需求、能力需求层面，哪些是可控因素，哪些是不可控因素。对可控因素，业务部门应当设计清晰的目标和方案，设定成果检验标准。提问如下：

■ 哪些因素在阻碍着业务目标的达成？

■ 如果把这些因素归类，哪些是可控因素，哪些是不可控因素？为什么？

■ 如果把这些因素按照重要性排序，是什么情况？

■ 哪些因素是根本性因素？如果不解决，是否直接影响业务目标的达成？

■ 可控因素之间有什么关联？最关键的可控因素是什么？

■ 与达成员工的绩效需求相关的可控因素是什么？

■ 与达成员工的绩效需求相关的能力要求是什么？差距在哪里？是什么造成了差距？

■ 员工需要做什么才能证明他们具备了新绩效要求的能力？差距在哪里？是什么造成了差距？

■ 该解决方案要缩小哪些差距？达成的主要目标是什么？

■ 针对性解决方案中的关键举措有哪些？如何保证举措的有效性？

■ 怎么知道设计的举措都与目标达成是强相关的？

■ 在实施过程中可能出现的困难和挑战有哪些？如何提前防范？

■ 设定方案在什么时候实施？整体的执行周期有多久？

■ 哪些人要参与进来？如何确保他们的投入度和承诺度？

■ 如何确保解决方案落地和有效的过程检验的开展？

■ 最终产生的成果是什么？

潜能教练也支持组织分析市场竞争、客户需求变化等不可控因素，促进组织深度思考“如何应对变化，以持续创造价值”，比如跳出能力等局限，从确保可持续发展的未来视角，进行组织能力重构，并找到相应的行动举措。潜能教练可用如下提问：

■ 客户与市场需要我们有什么能力？

■ 我们如何快速地具备这样的能力？

■ 哪些旧有的能力事实上禁锢了我们的再创新？

■ 什么是我们在发展中需要从无到有、咬紧牙关持续坚持打造的核心能力？

三、用共创代替出主意，激发业务部门理清并确定需求和解决方案

潜能教练与业务部门进行对话时，事先并不预设解题方案，但设置整体解题框架，通过提问，与业务部门关键人员共创解题方案。潜能教练围绕既定的思维结构，在对话中层层展开，支持业务部门担负起界定需求、明晰目标与方案的责任。共创要避免带着事先设计好的提纲，否则会让业务部门感觉是在完成既定的访谈任务，而如此一来，它就会配合着展示最佳的一面，缺少主动展现劣势和弱点的一面。

潜能教练依照战略—业务—目标—工作任务—人的行为、能力、意愿的基本逻辑，设计整体思维结构（见图8-2），把工作关联到人，实现人事贯通。
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图8-2　与业务部门共创队伍转型赋能与发展的思维结构


潜能教练永远不要以为自己比业务部门知道的多，也永远不要以为自己比他们专业。对于客户要解决的问题，永远是客户更富有资源。潜能教练着重于如何作用于人，使其更具备主动性和创造力。如果有什么令潜能教练有别于企业外部的人力资源从业人员，那应该是业务理解能力和潜能激发能力。潜能教练与客户共创，识别出挑战和需要解决的问题、真正想要达成的目标，从而找出能快速推进的解决方案和工作举措。

潜能教练可以运用教练式对话，在对话开始前询问：

■ 对于我们今天的交流，得到什么样的结果是最好的？

潜能教练也可以先从客户目前面对的挑战、问题与想要达成的业务目标入手，深入挖掘，在过程中询问客户：

■ 想要设定一个什么样的目标？

■ 什么样的目标是切实可行的？

■ 我们要有一套什么样的解决方案去达成这个目标？我们对解决方案所涉及的相关举措的可控程度如何？

■ 还有哪些障碍是我们要提前考虑好，并且进行一定的设计和部署安排的？

■ 最终，你怎么知道这个目标真的达成了？

潜能教练站在人力资源价值挖掘与创造的角度，赋能队伍成长，支持组织快速、高效地创造价值。潜能教练促进客户自我学习，把目标设定与解决方案的思考、谋划交给业务部门来完成，而自己负责构建合作关系，提供对话过程，这也属于价值共创的一部分。

也许你会疑问，人力资源部门不具备潜能教练的身份与专业技能，与业务部门的对话是否就行不通了呢？笔者的回答是：人力资源部门通过政策、文件等各种指令提出工作要求，更适合部署工作。在与业务部门的横向对话中，人力资源部门提出基于特定思维框架的关键问题，有助于开展与业务部门的深度交流，促进队伍建设与业务发展的高质量融合，合力创造价值。

四、实践案例：与业务部门关键决策人，共创复合型数字人才培养方案

业务部门一拿到目标就急着干，容易忽视赋予队伍完成新任务所需要的新能力。磨刀不误砍柴工，潜能教练基于“人”的角度与业务单元基于“事”的角度展开对话，从业务部门关键决策人“口中”找答案，得到队伍赋能的内容、赋能的有效举措，而赋能的评估也能更有针对性、创造力地激发员工投入新场景、新任务。以下“能培育出一批复合型人才吗”的案例，记录了“人”与“事”共创的过程。

能培养出一批复合型人才吗

眼前的这位部门负责人，刚履新职。这是我们第一次见面，但事先已经约定了就下一年度的关键人才培养需求做例行访谈。他寒暄了两句就直奔主题，这让我感受到他特有的专业态度、追求效率、务实。

他说：“我想要更多的复合型人才，你能帮我培养一批复合型人才吗？”

需求听起来非常直接，并且他事先也想好了真正想要的是什么。

传统概念上的复合型人才大概就是“T”字型人才。他们是在纵向专业上比较强，同时善于平行沟通、协调处理问题的人才。直觉告诉我，此刻他所指的复合型人才有特殊的定义。管理者有时候习惯为一个常规的概念赋予新的内涵，而在这个新的内涵中，他们注入了自己的理解（除非是约定俗成的）。如果我没有讲清楚，很容易让听的人不能准确理解。所以，我就很直接而好奇地问道：“您能说说您对复合型人才的具体要求吗？”

他略微停顿了一下，然后就展开阐述。

他指的复合型人才是既能懂得IT的基本原理与架构、流程，也懂大数据的基本原理与应用技术，还懂企业业务运营的基本规则与流程，听得懂具体的业务语言背后的需求，并将其转化为大数据平台、技术所能提供的解决方案的人才。他们还要有数据驱动的场景化解决问题的能力。我将其总结为“四个懂一个能转化”，即最初的“复合型人才”的雏形。

到哪里去找这样的人才呢？什么样的人才能快速成为一个“四个懂一个能转化”的复合型人才呢？

我清楚地知道，此时要做的事情，早已不再是接手一个简单的培训计划。最重要的是要“真正”地满足培养“复合型人才”的需求。可是，怎么培养呢？

一个问题有且总是有三个以上解决方案。解题的乐趣在于总是能在思考不同解题方式的过程中，灵光乍现，发现一个能对自己有所交代的最佳解决方案。至少有以下三个方案可以选择。

方案一是，按照“缺什么补什么”的方式，把现有的队伍按照复合型人才的标准培养。

这个方案的最大优点是开始全面普及性培训。缺陷是不知道什么样的复合型人才才是组织发展真正需要的复合型人才。让员工成为复合型人才是整个队伍渐次递进的过程。组织在培养之初对新型人才设定的标准，没有在业务发展中得到过检验，未必是能满足新任务需要的标准。检验效果滞后，就意味着培养初始的赋能值可能存有设定出错的风险。尽管培训方案允许迭代，但事关人才培养和应用，可能隐藏其中的偏差对组织发展来说，也是不小的风险。

方案二是，在现有队伍中，选择最有条件、最有基础的准标杆队伍，先行培训，让他们在能力提升，成为实干家、内训师后，再带动周围同事，一起成为复合型人才。

这个方案与第一个方案相比，最大的优点是效率高、聚焦、集中，也符合整体队伍逐步转型的要求。但是，其中依然存在一些问题：如何知道初始时为这个队伍注入的赋能内容，就是它真正需要的？如何知道培养的人才是真正有用的？为了提高培养的精准性，组织也需要进行人员选拔，选择合适的人开展针对性培养。但这势必会加大投入，增加组织的人力成本。

同时，上述两个方案都没有正面回答一个共同的问题——人才评价标准。一个人永远不是凭懂得多少知识，学了多少课程，阅读了多少本书，就成为一名复合型人才的。

这位部门负责人需要的是“通过数据驱动让业务运营变得高效甚至智能”的复合型人才，需要符合实际生产运营需要，并通过实践的真实场景被真正干出来的业绩证明了的复合型人才。

回顾这个过程发现：这确实是一个让我挥之不去，脑子变糨糊的思考题。

——培养复合型人才干什么呢？

——要满足数据驱动的场景化解决问题能力的需求。

如果换一个思考维度呢？直接从业务需求——数据驱动的场景化解决问题能力，来看队伍培养呢？

维度一改变，解题思路确实就不同了，这需要把数据驱动的场景化问题先定义清楚。我们的交流也就变成实质性的探索。我的提问开启了：

■ 要实现数据驱动的业务场景分别是哪几个？要靠数据解决什么问题？达成什么目标？

■ 靠一个人可以吗？哪些人需要参与其中，共同来解决问题？

■ 这些需要参与的人大概可以分为哪几类？

■ 为了解决这个问题，这些人都需要有哪些新的能力？他们原来的基础怎么样？

■ 需要分别增加哪些赋能内容，才能更好地支持他们共同完成这个场景化的任务？

■ 怎么知道他们已经掌握并能运用这些新的能力？

■ 什么样的策略与工具、组织方式，能促进他们学用转化？

■ 如何知道所做的培养是有效的，且没有多余的动作？

好的问题确实如同一个水龙头，拧开后，就有很多想法冒出来。这些问题的答案，并非来自我自己，而是来自业务部门的负责人。我只是提问，并留心这些答案缓缓地冒出来，然后快速地整合它们，整体解决方案的轮廓就出现了。这是一个非常有趣的合作创造过程。紧接着，一个近乎大胆，甚至有点冒险的方案就出现了。

方案三是，以真实的业务目标为牵引，把前、中、后台相关的专业人员聚集起来，组成一个专业的数据驱动团队，并围绕具体业务目标开展组织赋能，实现前、中、后台跨部门联合，设计策略和任务，同时组织考核与评估。

自然，这个方案的突出优点是：直接通过队伍培养人才，保证培养的效果可以通过业务成果得到部分的闭环检验。为什么是部分的闭环检验而不是全部？因为每一个业务结果的达成，还涉及队伍因素外的其他诸多因素。尽管在转型期，队伍所具备的新能力是一个关键要素，缺了新的能力肯定不行，但光有新的能力，没有来自组织的目标牵引、动机触发、氛围催化与制度支持、组织保障，也是万万不能的。这也是为什么永远不能把业务成果的达成全部归功于培养队伍本身的“宿命”。


驱动员工和组织能力转型

在战略转型期，潜能教练作为一名赋能激发者，以组织转型目标为牵引，带着成果导向，来实现员工和组织共同成长。潜能教练支持组织面向客户创造价值，系统构建驱动员工和组织转型并共创价值的思考框架，激发关键部门、关键决策人识别出转型机遇与价值创造空间，激发组织能力重构，指引员工在组织平台上终身学习，并具备与组织转型目标相一致的新能力，与组织共创新的发展价值。

一、穿越价值链流程，识别数字化应用的机会点

组织发展必然面临挑战，若得以突破并取得实质性成果，就能实现自我发展、完善与迭代。突破的挑战性越大，组织的潜能激发越深刻。

在数字化转型时代，所有组织都在回答同一个问题：

如何把握数字化转型的机遇，运用数字化思维与技术、工具、能力，建立与数字化发展相匹配的产品体系、服务体系、运营体系、业务流程、组织机制、组织文化等。

潜能教练在组织数字化转型中，基于特定的绩效框架，从业务视角切入，发掘更多的绩效改进机会点。所有机会点的识别，从关键问题开始：

什么是真正能产生业务价值、创造客户价值的大数据技术应用？大数据技术应用在业务中，解决业务流中的什么问题最能产生价值？

回答这两个问题，既是满足组织自身转型，提升数字化理解及应用水平的需要，也是满足组织与客户在数字化转型中有效地互动的需要，是价值创造的必然之路。

在具体机会点的识别上，潜能教练需要与所有关键业务部门通过研讨会的方式，完整地梳理组织的整体价值链，找到应用大数据技术解决具体的业务问题，从而创造客户价值的潜在机会点。

识别出创造客户价值的潜在机会点的基本思维结构（见图8-3）分为客户需求理解、客户价值创造、客户价值实现三个部分。
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图8-3　识别出创造客户价值的潜在机会点的基本思维结构


一是客户需求理解。潜能教练与业务部门一起探讨客户的业务场景、客户所处行业的发展环境，以及客户所期待的需求，理解客户的场景化需求，得到超越客户现有期望值的答案。

二是客户价值创造。潜能教练与业务部门一起了解本组织的环境、资源、能力以及生态、行业、产业环境，共同探讨用什么样的流程与制度，让组织高效运营，以支持客户价值创造。

三是客户价值实现。潜能教练与业务部门一起了解客户需求和组织能力、生态能力、队伍能力，共同探讨通过什么样的人、什么样的团队、提供什么样的产品或解决方案，来实现客户价值。

潜能教练聚焦上述三个部分，思考：是什么？应该是什么？如何去实现？如何可持续？如何评估成功？潜能教练结合具体需求场景、不同的生产运营内容，逐一提出关键问题，深度探寻数字化转型的新机会点。

二、探索数字化创造价值的关键问题，激发组织创新

找到根本的问题是解决问题的根本。数字化转型背后的方法论的本质还是解决问题的方法论。潜能教练邀请组织内相关业务部门，共同探讨特定的任务背景，联系内外部情况，然后分析并解决问题。

在理解客户需求的起点，潜能教练与业务部门共同探讨六类关键问题：

■ 怎么找到并理解客户需求？

■ 如果一定要通过大数据技术去找到并理解客户需求，如何做呢？

■ 业内标杆如何通过新技术应用更好地理解客户需求？我们之间的不同点是什么？

■ 关于对客户需求的理解，我们应该是怎么样的？

■ 这意味着我们的现有做法要做出哪些改变与调整？这样做对业务发展的价值到底有多大？

■ 如何知道用新的方式来理解客户需求是有价值的？

在客户价值创造的流程中，潜能教练与业务部门共同探讨六类关键问题：

■ 我们怎样把对客户需求的理解转化为价值创造的流程？

■ 对于为业务自身带来的价值、为客户提供的价值，组织内部有一条怎样的关键价值链？

■ 组织内价值创造的关键价值链是什么？有哪些关键的价值创造节点？这些价值创造节点在解决什么问题？

■ 大数据技术在这些具体问题的解决过程中，产生什么样的价值？表现为什么？是如何应用的？

■ 这样的技术应用创新，给业务价值或客户价值创造带来的影响是什么？如何持续运营发展？

■ 如何衡量并评估应用大数据技术带来的价值？在客户价值实现的流程中，潜能教练与业务部门共同探讨六类关键问题：

■ 提供给内外部客户的产品或解决方案是什么？

■ 产品或解决方案在客户端，要经历怎样的运营过程才能真正实现价值？

■ 保证价值实现可持续的关键运营流程是什么？关键节点是什么？这些价值实现流程的运营节点在解决什么样的问题？

■ 在价值实现的过程中，新技术、新运营模式如何在解决具体问题上发挥作用？

■ 为业务和客户带来的价值实现是否可持续？真正能持续产生价值的技术应用与持续运营应该是什么样的？

■ 具体如何衡量并评估应用新技术、提供新的运营模式所带来的价值？

敏锐的洞见并非只来自对客户需求、业务逻辑的理解，更来自过程中对制度、价值观影响着整个组织的发现。关键业务部门的关键决策人，能产生超越惯性思维的觉察，获得组织发展中的盲点觉察，并使其成为组织进行自我改进、迭代的契机。

留不住数据工程师的运营流程

一家公司发现，招进来的数据工程师总是留不住。尽管其在薪酬、待遇等方面配套了足够优质的激励举措，但留人还是很困难。在一次共创研讨中，“实现可持续的关键运营流程是什么”这个问题引发了业务部门和关键决策人的深思。在共创研讨中他们发现谁也说不清楚持续运营的关键流程是什么，同时似乎总有一些人可以站在业务需求的角度上，以自己的观点与建议去评价或改变流程，这让数据工程师很耗神，因为他们需要不断地去理解、解释或调整以符合所谓的业务需求。

但谁最清楚如何用技术运营方式来满足业务需求？自然是数据工程师。后来，这家公司为鼓励大数据工程师坚持用数据技术来解决业务问题，从而能通过大胆创新来创造出数字化产品，明确了一个独特的产品运营机制：不允许用超出技术范畴的逻辑去评价产品，否则评价的人就需要亲自下场做数字产品，自己亲身实践。通过这样的方式，激发数据工程师直面需求，真正为自研的数字产品负责，同时深化了用技术创造价值的公司文化。同样，业务部门可以提业务需求，但不能因为要满足业务需求而随意改变技术运营的逻辑和流程，要理清需求与运营之间的关系。

潜能教练激发组织创新的作用十分独特。支持组织拓展思维以做关键决策，从而创造性地解决问题，这无疑支持着组织拥抱变化、接受挑战，实现新的成长。

组织的潜能激发来自面对挑战时的求变性突破，而突破的前提条件是针对目标达成，找到关键问题，并设定衡量成果的检验标准。越是面对卡口或挑战，组织越需要完善自我认知，回归为客户创造价值的初心，重新认识与了解自己，同时与外在环境保持互动，保持敏捷的自我学习力。组织的自我认知的提升，并不是来自组织最高决策人的孤军奋战，而是来自组织的中高层管理者、关键队伍的共同认知模式转变。潜能教练支持他们重新认识变化、理解客户、审视自我、拓宽认知深度与宽度，就战略方向和目标达成共识，合力突破卡点，激发出创新性思想和创造活力，在愿景、目标的引领下，让组织有能力持续识别机会点，创造新的内部能力，提升服务客户的本领，从而达成高品质的业绩目标。一个组织通过自我突破实现新的价值创造，就是在挑战中成长，这是最可靠的潜力激发方式。

三、从客户需求出发，驱动组织和员工能力转型

组织转型和员工能力转型的根本目的是满足客户需求。有些业务部门会把赋能作为满足客户需求的首选动作，就如同用手中的榔头寻找钉子一样自然。最常见的是在销售领域，只要业绩不理想，直接的干预对策就是开展一线队伍赋能。但现实往往是，满足客户需求既提出员工能力的相关要求，更提出组织能力的相关要求。

让我们一起分析一个企业数字化转型的案例，来理解潜能教练从客户视角驱动组织和员工进行能力转型的作用。

背景：

潜能教练从业务部门的具体联系人的口中得知，他们需要解决四个问题：一是在思维认知层面培养运用大数据技术的习惯；二是在组织设计层面提供改变传统流程的数据运营应用；三是在协同合作层面促进跨部门协同；四是在制度建设层面构建支持数据运营的机制。显然，业务部门对此已有了四个问题的解题思路。

对于第一个问题，业务部门习惯性地使用传统赋能方案，普及性培训，采用大数据课程与应用案例，让每个人都参与学习（含在线、面授学习等），赋能队伍以建立大数据基本认知。对于第二个问题，业务部门使用常规的组织变革方法，确定涉及变革流程的相关部门关键人，就某一项或几项具体的业务流程，围绕整条价值链的创造过程与实现过程，进行重新梳理，减少、合并、调整节点，新增必要的流程节点。

对于第三个问题，组织做出制度性安排，设计跨部门虚拟团队，通过高频次会议沟通、考核制度设计等，促进跨部门协同，并且高层领导在不同场合积极倡导部门协同合作的文化。对于第四个问题，组织中推进转型变革的智囊团或运营团队，为此做出了持续的努力，以期能设计出一套完整、周密且有效的运营机制。

潜能教练对这些问题的理解思路与常规解题思路有些不同，他会建立从满足客户需求到提升组织能力、员工能力的系统逻辑，并通过这个系统逻辑，开展与具体业务部门关键人的对话，以客户需求驱动组织能力、队伍能力建设，并能提出贯彻到底的创造性解决方案，在赋能人、激发人的过程中，推动组织能力的积累与重构，而其中包含必要的流程创新及制度变革。

具体的研讨、思考逻辑，依然是通过提问的方式，分层展开。

第一部分为理解客户需求，设定场景。思考的问题有：

■ 要实现的业务目标是什么？

■ 真实的客户需求在哪里？真实的客户需求是什么？

■ 在业务目标实现的过程中，通过大数据技术应用能真正带来价值、满足客户需求的具体场景分别是什么？

■ 客户需要通过大数据等相关技术获得的价值是什么？

第二部分为组织能力与客户需求的匹配。思考的问题有：

■ 满足具体的场景化客户需求，应该提供的组织能力是什么？

■ 在满足客户需求的组织能力中，已有的组织能力有哪些？欠缺的组织能力是什么？

■ 已有的组织能力满足客户需求的表现如何？如何进行跨区域调整？

■ 欠缺的组织能力通过什么方式获得？

■ 分析现有的客户场景化需求，有哪些组织能力是目前不具备但要开始积累的？

■ 如何积累满足客户需求所需的组织能力？成功标准是什么？

■ 现有流程、机制如何改革以更利于组织能力的整体发挥？

第三部分为员工能力与客户需求的匹配。思考的问题有：

■ 客户需要的能力提供应该由哪些单位、哪些部门、哪些团队、哪些人来参与实现？如何提供？

■ 这些业务场景中的业务目标达成，是通过员工个人还是不同专业的人组成的团队？

■ 这些人或团队各自需要有什么样的能力？

■ 如何赋能才是最佳解决方案？成功赋能员工的标准是什么？

■ 在实际运营中，需要什么样的资源支持与保障？组织内部可提供什么样的资源？

■ 如何整合必要的内外部资源、运营流程，以赋能员工快速创造和实现客户价值？

第四部分为成果达成的举证闭环和可持续保障。思考的问题有：

■ 如何知道赋能组织和赋能员工是有效的？

■ 如何确保人或团队的积极性能保持稳定？

■ 如何确保组织在满足客户需求的过程中积累能力？

■ 如何确保组织在过程中找到新的工作方法及工作流程？

■ 如何验证业务目标达成与激发队伍潜能之间的一致性？

■ 如何验证业务目标达成与激发组织潜能之间的一致性？

这些问题可以把业务目标、客户需求、工作场景、提供的组织能力、参与人或团队、人或团队的能力要求、动力激发、流程保证、资源保障、机制设计、成果评估等，都连成前后贯穿一致的闭环思考路径。潜能教练结合具体的命题，灵活运用这套思考题，以支持业务部门获取关于创造性解决方案的灵感。

潜能教练有机会从整体系统的高度，支持组织中的关键部门、关键部门决策人、关键专业团队，以满足客户需求的业务结果为目标，识别机会点，掌握新能力，富有策略地缩小差距，建立新流程与机制，达成新绩效。

这也促进管理者在数字化转型进程中做反思：

■ 我和我的团队要学习什么新知识、新技能、新工具与新方法，才能更好地投入数字化转型？

■ 目前我和我的团队每天的工作内容，在多大程度上与数字化转型的业务目标保持一致？

■ 我和我的团队的能力与达成战略目标所需要的能力之间，差距如何？

■ 我和我的团队有什么核心能力是与战略目标保持一致的？存在的主要差距是什么？

■ 除核心能力外，要实现客户价值，还需要获取哪些外部资源？如何获取？

■ 我和我的团队在为客户创造价值的过程中发挥的作用是什么？有哪些是与战略目标一致的？

■ 我可以做出的改变是什么？

四、员工和组织相互依存，共创第二条增长曲线

组织的第二条增长曲线就是组织的潜能激发。组织是员工成长、发展的平台，没有组织转型目标的牵引，员工赖以成长的平台就会缺少发展动力和可持续性；员工是组织能力、组织力量的来源，没有员工的潜能释放和能力增长，组织根本无法积累独有的组织能力。数字时代，人才引领组织发展，人与组织成为发展的一体两面，相互依存，共创发展。以下“关于人与组织创新的对话片段”，让我们切实感受到人与组织的共创共赢关系。

关于人与组织创新的对话片段

问：作为人力资源部门的负责人，您是如何理解创新的？

答：创新不是独立的。创新是基于需求的整合。创新要带来价值。我们的创新是被逼出来的，用来解决当下的需求、当下的问题。

问：在你看来，当下的问题主要表现为什么？

答：第一，没有更多的外包费用，需要自己来解决问题。所以，我们必须着手自己队伍的培养，建立起自己的研发队伍。但是我们在眼界上有局限性。

第二，资源的局限性。要想提高资源的利用率，就要创新，就要在规划、建设等运营流程中，进行全流程创新，从而节约亿元级的费用。

第三，新的任务需要跨越不同的部门，整合不同的资源来协同合作。这就让我们跨部门的创新团队得以组建。

第四，在人才队伍的建设上，绝对要突破，否则能力永远跟不上。

第五，在资源有限的情况下把事情做好，要整合企业内外部资源，要有突破。

问：什么样的基本条件才能支持到创新呢？

答：首先，最关键的是人——在认识上有前瞻性、有实践能力的人。不能是外部的人来帮我们做，是我们自己培养队伍，而队伍的价值必须可衡量。

然后是投资成本：要根据可预见的价值来定义资源的投入。最后是技术手段要革新，公司要保障、支持技术手段的革新。当然，领导者一定要身体力行，真正地构建出鼓励创新的氛围和机制。

问：您认为创新的动力可衡量吗？如果可以，又该如何衡量？答：创新的动力是可以衡量的，关键在于其是否为企业创造价值。首先是原动力激发，要创造一套机制鼓励员工争大奖。年初工作规划时企业就考虑今年要在哪个方面突破，要有向外的对标，不能只是关门搞创新对标，面对问题时要持续改进。面对工作压力，企业要聚焦目标，穷则思变。

问：您如何理解核心能力？

答：挖掘我们的核心资源，形成产品的能力就是核心能力。

这要求我们要前瞻性地引领，做出基于核心资源优势的产品创新。

问：要形成这样的能力，在机制上要有什么样的思考或举措？答：设立单项投资和微创新平台，鼓励人人参与并自主管理；设立四级专家体系，有进有出，每年淘汰。企业要重视与组织发展相匹配的高精尖人才激励，让他们直接拍板决策，体现出组织对他们的器重。企业要建立自主开发的工作站，鼓励自己的员工做软件开发，加入自主研发体系，在内部开展竞标。

问：关于后续行动，有什么设想？

答：首先，一定要建立起需求驱动的创新体系。创新体系要与问题结合起来。其次，要辩证地看待技术创新与管理、业务创新之间的关系。最后，现阶段关键的创新与转型队伍建立起来了，要抓好了，要对关键能力建设能起到积极作用。当前，我们人力资源部门的重心在于让队伍的能力能起到挖掘核心资源的价值的作用，特别是大数据驱动业务的队伍。



后记

当我决定写本书的时候，内心充满了期待，同时有一份忐忑。我期待有一本书展现个人在教练学习与实践中的真正心得，涉及思维、认知和感悟，还有技能、实践方面的收获，以一本书与读者展开对话。

我认为所有的工作成果，都是由我们每一个人自己的行为反映出来的。我相信每一个人都有潜能，只是未经看到、未经留意、未经激发。

我从事教练十多个年头。回头一望，从不知道教练是什么到成为一名专业认证的教练，为组织培养教练，提供企业教练、高管教练服务，为教练社群提供教练督导服务，这是一段学习旅程，是一个人由内而外的变化之旅，是一个持续在实践、觉察、转化的过程。我真正地体验到活到老，学到老，并不仅仅是一个人终其一生在阅读、学习知识、探索未知，更有一路学习带来的反思、觉察、修正与调适，这才是学习带来的成长。我记得费孝通在《乡土中国》中对孔子的“学而时习之，不亦说乎”有过独到的解释，他认为学习是和陌生事物从最初接触到不断深化直至熟悉并建立起亲密感觉的过程。我确实在教练过程中体会到这样的感觉。学然后思、思然后觉、觉然后行、行然后悟，让自己在工作、生活等方面，不断地通过知与行的统一，观察、探索、领悟到人生的内涵。不管是成功和喜悦，还是挫折与伤痛，都成为自己成长的礼物。这应该是每一名致力于学习教练的人所能够收获的最好礼物。世界是由每一个个体组成的整体，在人类心智模式的变化中，没有什么比一个人的内在蜕变、成长更重要的了。

我相信很多人与我一样，正在经历这种学习成长过程。这个过程带给人的成长，远远超越了信息、知识的吸收，更有自身在实践中、在为人处世中真正的转化性吸收、超越性突破。在我看来，持续地自我修习精进、自我实现超越的进程没有终点。踏入这样的进程，我们就会看到自己起心动念的意图，对想要达成的目标也会有清晰的理解与边界设定；并非为所欲为，而是有所为、有所不为；并非愿望很多，而是愿望聚焦而坚定。为了实现愿望所做的努力，不仅仅是每段时间的安排，更多的是专注力与想要达成的目标保持一致。考虑到工作、生活、朋友圈、专业群体内的关系，我们置身于不断变化的内外部环境中，觉知到每一个变化带来的挑战、扩展及拉伸。对自身存在有更多的理解与体会，在不知不觉中会再次影响起心动念的意图，同时我们也会注意到这些意图中变化的是丰富性、多样性、扩展性，不变的还是那份强烈的责任感与归属感。当然，这份责任感与归属感的来源，是我自己感知到自己究竟是谁，而这也与我一直在其中工作的组织有关。

我始终对培养我成长的组织心怀感恩。那些经历的挫折、不如意、让人感到难受的人和事，事实上，都是成长路上不同形式的礼物。一个人在独自前行的路上，碰到了拦路虎，走进了一个迷宫，都是路途的一部分，但他经历了、走过了，并因此在内心植入了新的理解、包容、智慧与力量，就是一份尤为成功的礼物。当然，激发我产生如此强烈归属感的，事实上更多的还是那些在前行道路上给予我指导、帮助的人，他们都是我生命非常重要的组成部分。有时候，亲情、友情、师生情、同事之情、团队之情等，会有序地组合在一个人前行的“生命光谱”中。就如我们在前行的路上，总会有人送你一个装备，有人送你一本秘籍，有人为你带来一束光，还有人总是在默默陪伴并祝福着你，让你感受到总有一种目光在鼓励着自己前行。

我的教练宣言是：让生命向未知舒展。在我热爱的教练领域，我致力于成为一名企业教练、高管教练、潜能教练，让遇见我的每一个人都能看到、感受到并持续地激发出自己独特的禀赋与能力。我之所以定位为企业教练，主要是因为这与我的工作背景、工作平台有关。在长达30多年的职业生涯中，我一直在有着几十万名员工的大型企业中工作。在我绝大部分的工作时间里，我有一些宝贵的机会，与企业内外部不同层级的领导者、管理者有深入接触。当然，我所服务的客户也包含我带领的团队成员，以及那些给予我信任，让我有机会能与他们有深度对话的组织内外部客户。如果说企业教练、高管教练的定位，是关于服务平台和服务对象的，那么潜能教练的定位则更多涉及教练的内容域。我致力于激发每一个信任我，与我合作一起开展自我探索的客户，激发他们身上的潜能，让他们经由教练发现自己、理解自己。我意识到潜能教练并聚焦在这个内容域，并非从一开始就很明确。刚开始我也和所有学习者一样，对将来究竟要定位在哪片区域是不清楚的。一个偶然的机会（受邀提供高潜人才教练服务，持续跟踪这个群体的变化以及这家公司的业绩变化）让我意识到，教练对特定人才的潜能激发作用，以及因此带来的组织业绩的提升作用。随后几年，我开始尝试为科技创新型人才提供一对一教练对话服务，并逐步将其扩大至200多名学员的长期教练。我为他们建立关于个人特质的成长档案，观察、记录其间他们心智的变化与成长。他们会在经历多次教练对话后，明确地告诉我，他们学会了这种目标指引、成果导向的思维方式，并将其运用到自我对话、与团队成员的对话中，这让他们找到了一个全新的思考框架，显得更加富有自主性、创造性和灵活性。我也感受到，经由教练激发潜能，支持科技创新型人才探索内在潜能，明晰自我认知，觉察个人价值追求，并支持建立个人目标与组织目标一致的关系，在一定程度上对一个团队、一个组织的发展，确实能起到积极正向的支持作用。在本书的最后，我意外地洞见了科技创新型人才的潜能激发与组织潜能激发之间的强关联，主要是因为这个群体通过发挥自我潜力带来的科技变革与创新，直接成为组织潜能的一部分，这让我特别为之欣喜，并为之感到自豪。同时，我也意识到，在这个领域，还有很多值得深入研究与实践的空白领域，等待着我和读了本书的同行人，一起前行探索。

在后记的最后，我的眼前自然地浮现出那么多特别想要感谢的人。首先当然是我教练的客户和培养的学员，感谢他们给予我持续的信任与慷慨的肯定。在教练过程中，他们的潜在智慧给我一种全新的学习体验，他们的回应和改变让我喜悦，并帮助我丰富对人和组织关系的理解，让我稳步地走在教练这条路上。其次是我的领导和同事们，他们无时无刻不在用各种方式鼓励着我，为我蹒跚起步的教练提供信任，为本书的出现提供帮助和指导。最后是我的家人和挚友，他们总是无条件地支持并赞扬我，让我可以全身心地把忙碌工作之余的休息时间都投入写作。我要特别感谢我的孩子，她在繁忙的研究工作中，以年轻的科学家、朋友、女儿三个角色来鼓励和支持我。谨以此书献给他们！



OEBPS/Images/image00160.jpeg
HAFMK






OEBPS/Images/image00159.jpeg





cover.jpeg
ps T > R

N
O

5

AN

o G o

SR EEREIRE
T RE A% B SRS

RRWEED . BFEE.
RIZHNEERE

rhis R R






OEBPS/Images/image00188.jpeg
ERAEK " RAPA
B
BEZERAF 42
i W
- ey AT
EANME
=i - WA R






OEBPS/Images/image00187.jpeg
1HRREER

2 STEANTIEES
10T BB 3HEH. s B
BRI OB HiEs bt

8.2 UM AEF7 6. BAMEHITH
g'ggzgﬁ RREIER EEHITH, BE
RRAR HEBERMA?

8.1 HARH
B, MEIHE
ZHBAERE IR

5.HEsR AR H
£%7? RAHE
hRftar

7. FBAME AR

| EERtA?





OEBPS/Images/image00186.jpeg
R

|okoke s s wiEm g |
| | A —————
| g RMmE N |

| sEsmREKRMUES" |

.

Aftar

ftar | 42

[roemaExets | | mewExtar |

W o
0N
2+

#
e
&R
3

-






OEBPS/Images/image00185.jpeg
BRI

4 BRI
LI 2 3.
ik e 3,481 i
313HEES
2.1 RZ.
BT TRE W e i T [ BB TSR
B, | BEIHTRS. |
o o |yt ot s g | PP Ee ERET| EBBE, BF
cus s me. mang| S EET US| ENBEKSS
= [E A;;m“ 5T R T 5% | oK
S R
42mEBATE
BMUESH| L. ENES
3 25
S ffft’:;; B, WARA|EHHAE B
o BTN | 2m, mrws |#Tmo2EN
ELHRR
23F BT N
ROFERFE, & s S
£ 5ARMETIE, Emﬂ;g’“f
CHINE, EhEfE o ’
SERFTHE
UMBERE
B, E N —
24 BATE A, =R A E,
SRR HEBAR B
EURA AR
i
457 MBI
2.5 TEE BLE, S, MATE
EEOEAST XET, FEE

*x%





OEBPS/Images/image00184.jpeg
i

PETHE 5 TAERERBURIRR

Hbz
Esy]
st
515}

ER: BRITNIERS (B
) WBBRERTSD (B9 10
53), HEBFEARERNHBR
ER95

R BRINTERS (HE) &
AEENSS (BAEBCRIFBEIT
RRZR65, B2o#Y). KMT
RERET

'R XTAEEN, BHWF
165

SR BEITHN8D. RMA: FE
AETETFETENEADREER,
HWRE—ERERGRRX AHIERE
SR, IAANANRRBE—E
BOEIR, EAIMT BiF

Bk
Jlt)
e

LFERTHOIM: FIRKiR, SATHFIE RERERER

Mo SRERITIME

LE5RTHBERHET, TEACHEEESH

3 TERUEHEME, Ehail, BEEBARAMFIRE, BRTEF

E MR

ABBESEIHEMRES, HEMNENARNGEE, E0AE, MF

RIEDBHE

S.ERINNBERIT, —MAMBEBELF. MIEABBIEE T,
BITRANBEFGTRAIUPITHES KRR, KET UERITIRIE
TARE. BEARG, IHEXFEASHEAN, BT REHNESE,
FRER T BT BN EMMBRZ R

6. BREMT, BITAES, RALUAMBLINREREL. EEERTE

BIEE £






OEBPS/Images/image00183.jpeg
S R S R I

HES5H
BAA
HRAF 4
BT
»






OEBPS/Images/image00182.jpeg





OEBPS/Images/image00181.jpeg





OEBPS/Images/image00180.jpeg





OEBPS/Images/image00179.jpeg
RS Mﬁ;ﬁsﬁm AR HEL






OEBPS/Images/image00178.jpeg
BWEER

Bir53 AN

R SIRIMAR
A
- AR E R

AN HER S B Fb
FFFICA ML
- WILEU R - WS 1
BT AR
i ™
|
HRSAL E55h

- LS ST
- TTRES) KA%
- IBTEREI VS






OEBPS/Images/image00177.jpeg
BER

W
e & (s
| B s o | ER | R O
L/ 4 9R 4 31
i, HEm—
) LRG3 B 0 (55
B B 5 7 | )
SO | LT RN =
36 0 |8\ 4R 29EsEHE
| psRmERS? o e
& 1 8
2T BTN
BT TR s |
3 BRETFHN
e (59%)
LgEFRKS
0T 655 89
LEE |2 GHw
41| me |2avwsMmes 2
el 21TEAE | 2 ATASHT

e R4 (15
535





OEBPS/Images/image00176.jpeg
Bk

Lk

i)
(20}

R (TR

34

178
HR

Rif: AT RIXMR
X, BT LERESH,
Fi Nz

5

1. ARSI
EEHA
& 17 & it
(&%
EEN
ATAE)

2 3KmR

L/NMAIASR
2NERRT A
£ (55
3U0N4H SR AT
it, WHAK
TERAR (&
i WEA
)
4EGNE, H
ftb 48 2 t 52 &
2 (3053
)

35

FEbs
R

#2ie):

LEMLER SR
HERNE@N?
21THHRMEHRNE
5578

25

1L AREATRE
I BY B
Sk
2. &7
BR

L/NEiE, 1R
7 A B AE
MU RER S 5
i (55%)

2 /NETHE LAY
TEh it R
& (109%)
BEBNE, &K
AL #t R (105
)






OEBPS/Images/image00175.jpeg
ZR

]
3 7 &
| bk o | ER | R b
LB R I
BAERER
EfERE: B
LR R, B % (s
BB
1819 MENE(EGE B LR 7250) X
2155 R |20 A% T
32 TEESRENERE| 40 .
et mwmale neEe
w105
LEMMIR|2AEHE (10
53%)
4 SESHEIR
558)
LA R R
5 55%
EARBES%
(555)
p BR | 2./ 4 13
R BRGH AR A=A | 2E R
o BRER|E SSHA
€5 |wemszE, Tes oy
33| = [ 60 |#eyxm|BEEES
B M EEER (A :
v S s it (155)
N 25RRAR [3NE LB S
B, HRAH
% (30558)

43BRFHR (10
3%





OEBPS/Images/image00174.jpeg
i)

FE | B g7 Gy 4 B (T
LABREBEREAMT
ABFF R/ AE fF L/ERGE
NABGEES AT fEH &% B|LIADE (15
/NEIBA
e FIARRIXF %5 EE| 5%
21 UES LBIEBOMRDEM| 30 | HE |2 SINAFER
% 7% /)3 B BASE 1F B9 IA 22BN PERBE R
R (DEE: BEKB B BAIE 1| (1593%0)
Wity RMEBET HIAE
%, 2B
#’iF): L/NE A B B
%85 L?ﬂd\M?%f#%}vﬁﬂ LmE WHEAR—B
RIS | (R, *ABRIGEL AR (1043%)

22 | /NEBA [ A 20 2 A 288 LENE
EFE | 2.8 3 NEIAEE AR (553%)
EEN | RRHZSNRE, & 3XMHER 6

BRBEREHRMAA 53%4)
1.HRBP R bk 2B S A\HRBP | B LT LB &
2.5: HEHRBP 89 — iR 1 KW 5BP|EM T AL AR

59 SR |12 i B R|EA ZEH

WS |3.1155 BP Reibulkshek F+ 3FHRBP | # 1% B BA AL 5B
4. 55160 55 BPEY — MR W SBP| @ (159
e [ibpid #)





OEBPS/Images/image00173.jpeg
T[]

4 &g ol
e | p P | R | R (IO
RN B TIEAHEN. e
- B L
> ) B s mn s,
| e [prmrcrsems| s 22005
242 swam| 0 S0
2. B Y At N
gi%%&m%ﬁﬁA BHER 50 5L 5
RER
L BAERHROINES)
LT% FM. BE
R, HE, AARE AARRS L+
85; AANAZAR & R B3 A I
m PR
12 f;;; E&E, LHERE| 15 j;;mu Flozz 2w
BY; BHETLS ‘ —®, BAS
345 =, HbE

4 PELERBFXHENL
BIEAER






OEBPS/Images/image00172.jpeg
Lk W it

1 | e, RUENE | AGRECTNEREN

2 | AATR, Ml |ENERNTR. S IR

, |mmm, Twms [msmRamstn, sesRaRmiTH
WERRARGBIE | SRR 1~ 1095 AFTH
=

¢ |pmammsi | PUAER

5 o e

WHEEGHI, AUAEOADER. X

R @ s, EEAGEHSE, AREES.

s EREME, TUEANEL. HHE. 2X2

ABEES TR

7 |wo B, EAIR

8 |BALTFRSH HTTRRE. REIREE NN

o |wo S, BERESALTREENEN

0 |EEsTREE FEMOMHRENGRT, Lt

1 |EEEsxRTE FRBENS B RREASES, LT

L |REERRR A syt A L~ 10515, B
H AAITH

3 |EInEEE SATINE

14 | EmEma HERR






OEBPS/Images/image00171.jpeg
1TEhitRl

“ 554

REEMATH
IABIRFER






OEBPS/Images/image00170.jpeg
*ok
i
it %E
e O o
g
R

7

3
o

3
P

e

|
Eﬂrm

i

E| 3 oh
Ef i

b2

fEd
e o o
iR NG
HIBA EE

B





OEBPS/Images/image00169.jpeg
R l RE

i





OEBPS/Images/image00168.jpeg





OEBPS/Images/image00167.jpeg
R

Sty

IR LIR80 ¥ HIBHE, (RAVRBFRMNAS. BERELIFMNIR?
RSB SHIFN R A?

LIRELIE T XMAEMR, FERATAHNIA?

IR LRI FEAEIR?

IR BAEIZR B CEE?

Hrfom

frARBERMATEMREIDIFERN?
=%, FARMANRERMN?

IRRIZ AR ASHRBI 23T 412
IRERHXPMBNRERTA?

IREEIT PREN—1), HPREBNRMHA?

fiE)

BRI AFNEEN T BELIRR A BRIFEIA?

EFEXF— BT, (RRAGA URIERRSARIRINHL TS EAIAES?
IREBIFAENRMA? BRDHA?

ISR BVRRERMRX IR A?

RIS EFIMAINT , BIREAE—T, EMLAENSHF T IREIARTH?

ik

BIMRAMIERSAREY, MRERRRMAA?
IRITEANMEN B SRR S?
KRMAEBRBED RV INER?
BRNBIRBRMEES), MBEHNE—HRHA?
B, (RREEAA?

233

IR RIFEH ABHEFF 467
IRITBAE - AT FF AR IREVITED?
FEEARLEZRA UFIAE?
+ABRBIT IREARIE?





OEBPS/Images/image00166.jpeg
IR B EERBBERTA?

REBNEXRTA?

fRINZTMARE, (RAMSETRE, REMNRSEREFATW?
BREMAMNRTHRMAA? LARAR? EHPLEASRIRM~E
TH?

MAE B AT AFBIRESE?
ERKE EREASETAHN?

-~






OEBPS/Images/image00165.jpeg
IREAS TR ?

o MIBEFFH?
IR RITE A ABHEFFIE?
IRITRAE T 23075 FFOAIRESITED?
W | EBEREIRANER?
ARSI T IREVERE?

IREVTT RN RIEPATH SR BIBPLEZT NS HIRRSI?






OEBPS/Images/image00164.jpeg
YIMEMINEY, RVRAISHItABE?

YIE BNARE, BMEASNPRE?
LIRMANGENIHE, LRENATRAFNRIN?
EBBEHE, (REBIPRSSRTAH?

Ja

HIRHET AR —TI8Y, fREmAK?
Bt | BREWEMINR—X, FEREIGA? BEMA? BREMA?
FERARINE AT, (REFIREEERNENL?

At ABBXIIE?

A ARXMREEE? BHAENX?

B | SERHX B A RRANRERHA?
XMMBHANE?
RMERBRITPREBRNRMA? AHA?

BIRIGIMRENGR, MBERMBLENAENESE?
IRE&T LS, ILIRBEIRFBtSTERIE?

RIS LR N A S BB TIE BARRISRH?
IRANELARRIRE B AR?
RIS FR MRS RE R IR (E?
MEREREMLRF?

(Y]






OEBPS/Images/image00163.jpeg
- fARS? fih?






OEBPS/Images/image00162.jpeg
AR | Bl

IRB AR A? | EREER
IR NEEREEA? | RAIREIE SR B A FES?
(R 42 | merRaustEane

IREFRIFHIDERHA? | MARFZX D ABRFHIDES?






OEBPS/Images/image00161.jpeg
afEel






