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引言  本书的特点

本书能满足以下方面的读者的需要 : 如果你正在寻找新的方法

来开发人的能力 ; 如果你需要知道人的学习和他的能力的提高之间

的联系 ; 如果你想对你的工作具备激情 , 并从一种新的角度来提高

业绩 ; 或者如果你希望成为一个具有领先地位的世界级的成功者。

对于有兴趣开发自己能力的新手来说 , 阅读本书就像进入一次

参与程度高、有趣、简捷的旅行。本书是关于怎样开发人的潜力 ,

加速提高他们的业绩和他们所在的机构的业绩的书。它将帮助你成

为一个被参与的热情推动的主动者 , 而不是一个在导师指导下的被

领导者。本书为你提供一部融会着过去十年被称为“脑的十年”的

成果的智力工具。它审视着怎样建立起一种在我们的心智和身体之

间的联系 , 因为我们的思想方法影响着我们的生理和行为。

怎样才能和为什么需要把创造性、讲故事的能力、戏剧技术、

音乐、图画、行为一 致、放松和深度民主都组织到你的研 讨会中

去 ? 加速提高绩效结合了以脑为基础的学习原则和情感能力。它开

发怎样使用和为什么要使用多种智力来提高学习能力、记忆力和绩

效 , 提高自己作为绩效顾问的发展程度和灵活性。

它教你怎样设计一个具有创意的研讨会 , 利用演员行业的基本

技能 , 如声音、肢体、呼吸、想像力和风度。使用舞台上的有力的

工具和技术 , 你将开发出各种可能性来突破你自己的制约 , 成为你

的参与者的绩效教练。

你将学习深度民 主的主要原则 : 在决策中倾听大多数 人的意

见 , 但也不忽略少数人意见中的智慧。做出决定和让大家知道不同

意见 , 在任何一次绩效研讨会中都起着重要作用。深度民主的基本

准则使你能轻车熟路地、有效地去促进变化 , 解决争端 , 勇敢面对



各种挑战。

这本书对打破你 自己的制约 , 去达到你潜在的巅峰是 一个突

破。它也告诉了你 , 怎样去突破你的制约。无论你是一个老资格的

培训者 , 还是一个专业化的咨询人员或教练 , 只要你是在寻找一种

更宽阔的视野 , 或对所培训的职业是新手 , 本书就是为你而写。它

将改变你的 风格、绩效和表达方式。它将帮助你组织讲 座、研讨

会 , 去打开一个有关学习和创造力的指数式增长的世界。这是一次

有关建立有助于学习和提高绩效的、独特的、有想像力的、迷人的

旅行。

为了说明这些创造性的、有力的技术 , 我从自己在为企业界、

法律界、教育界组 织的研讨会 中举出了很 多例子。这些是 很有趣

的、非常有效的工具。这些都是新的、是有创意的。我做了这些工

作 , 它们是有成效的。愿你喜欢在本书中旅行。
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第一章  触摸明星

绩效的开拓者是要能博采众长的。这是他们的工作。经常能寻

找在这一创业中的新思想 , 新技术和新工具 , 这就是怎样去突破原

有的制约 , 加速提高绩效和开发人的潜力。这本书是关于培训、组

织和绩效开发 : 它怎样才能做到是有效的和有趣的。我希望能和读

者简单明了地进行交流 , 通过从我的工作中获得的事例来演示 , 我

曾怎样把所有这些工具结合起来 , 获得最大的成效。

如果你想要学习新的培训技术 , 用开拓创造性的方法来提高你

的组织技能 , 或超越你的个人制约来开发自己的或你的参与者的绩

效 , 这些技术将把你带进一个新的领域 , 从开始到结束 , 你组织的

风格和研讨会将发生根本性的变化。从课程开始时的坚冰打破 , 到

逐步地使用激励和创造性思维。在本书中 , 我引进舞台艺术中的表

演技巧 , 充满 激 情 地 使 用 以 脑为 基 础 的 学 习 方 式 和深 度 民 主 的

运用。

为了加速提高绩效和成立新的队伍中的一个部分 , 需要掌握组

织技能。在这里 , 我们开发了一些创造性问题的解决办法 , 怎样处

理冲突 , 并设计了新的方法来激励你的学习者 , 提高他们的绩效。

不管你是否需要新思想、新结 构或新工作 , 本 书将帮助你 获得突

破 , 打开一个有关学习、发现、创造力和乐趣的指数型增长世界。

当你读了如下几节 , 尽管你手头上还没掌握 它们的亮点和精彩之

处 , 但你和你的思想将永远地进入了一个新的境界。



- ��

 变革培训  

这是关于什么 ?

加速提高绩效不只是一种用新方法来不断地学习怎样做和做什

么。它是不断进行的 : 学习用新方法来表达、表现和构建你的研讨

会———并设计富有创意的练习 , 让你的参与者用尽可能多的方式参

与进来。灵活性和创新精神是你在进行这一组织工作中的最好的朋

友。如果你只是持续地重复你以往的做法 , 你将很快被当今这一竞

争性强、迅速变化的工作场所扫地出门。

本书为你提供一系列的新鲜思想、新开拓方法和供你选择的技

能。本书也包括了对其他书、磁带和绩效咨询的导读。这将有利于

你以后的继续发展 , 突破自己的障碍和自己给自己加上的制约。所

有绩效开发者 , 都需要向他们的参与者学习和互相学习 , 他们就是

这样逐渐地向前发展的。

本书是一张路线图。阅读本书是一次旅行和冒险 , 让你去进一

步开拓你已经做好的事情。对你自己的“培训方案”增加上一些新

内容 , 这将帮助你烤出具有新的滋味的新蛋糕。每当你走上讲台或

面向听众时都改进自己 , 有自己的乐趣。当你感到需要提高技能 ,

或给你的开发培训计划加入一些新内容的时候 , 可以用各种方式查

阅本书 , 或深入到每一章节中去。

请使用这种手册型的切实可行的新方法来设计和表达你的开发

课程。它将帮助你把你的培训计划和参与者的学习需求 , 以及你的

教学和交流的重点很好地结合起来。

请记住 , 你自己才是你永远追求卓越中的最好榜样。你只是不

断地在怎样做和做什么中 , 增 加更多的灵 活性、创造性和 突然的

乐趣。
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这本书是为谁写的 ?

加速提高绩效是为你而写的 , 如果你的角色和职责中包括如下

内容 , 或者你直接或间接地在管理如下专职人员 :

□ 培训者 (如技术、销售、管理、绩效开发等 ) ;

□ 培训协调人 ;

□ 培训经理 ;

□ 培训专家 ;

□ 职业生涯教练 ;

□ 职业生涯开发者 ;

□ 职业生涯计划者 ;

□ 工作介绍机构 ;

□ 咨询顾问 ;

□ 组织者 ;

□ 人力资源开发者 ;

□ 人力资源管理经理 ;

□ 人事工作教练 ;

□ 专业人员教练 ;

□ 绩效开发 ;

□ 专业开发。

在这本书中 , 我将使用绩效开发者、绩效咨询顾问和绩效教练

等概念。这些人员包括各种培训者、教练和组织者等。为什么 ? 起

到绩效教练作用的人集中注意被培训者需要做什么 , 才能取得一定

的成效。它和注重被培训者必须学习哪些内容的传统的培训方法是

不一样的。

在传统上 , 培训者确 认和着力于被培训者必须学习的 一些内

容。我们已经发展到培训过程的新领域 , 在这一领域里 , 培训者的

任务是开发人的能力和开发更好的绩效。绩效顾问的作用是确认和
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着力于人们提高绩效所需要的技能。从传统的角度看 , 培训往往被

看做是一种成本而不是一种投资 , 培训项目往往很少看做和组织的

目标有很强的联系。从另一方面来说 , 绩效顾问的主要功能是产生

出一种可度量的结果 (如改进人们做事的方式 , 帮助他们更有效地

工作等 ) , 使培训的绩效和组织的目的之间有明确的联系。

如果你的工作是开发员工的潜力 , 改变员工的行为 , 改进员工

的绩效 , 使组织获得更好的业绩 , 请阅读本书。 - 糉

 建立绩效  

从失败中学习

生命是短暂的。做你喜欢的事 , 做你有热情去做的事 , 为了达

到这一目的 , 需要努力去摆脱失败的概念。事实上 , 实际不存在失

败这一事 , 存在的只是结果和这些结果所产生的影响。这里就是一

个案例。  

案例研究 : 明确目标

  有一次 , 我参加英国一家主要从事运动和休闲活动的机构组织

的一场周末研讨会。这一机构希望能把这一天组织成有关营销的

“激励日”。我被推荐为主讲者 , 并且我的讲座被安排在周末研讨会

的最后一天。我对来自电话中的简单的介绍不满意。会议的组织者

似乎并不清楚他们的目的 , 这也意味着 , 我不清楚他们的目的。我

决定不管这两方面都不清楚的目的 , 自己做了准备。即在我还没开

始时 , 我已准备了自己的失败。
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我准备了需要一天时间的有关营销活动的基本点的介绍 , 包括

许多让听众参与的练习 , 让他们有创意地确认怎样在他们的部门开

展营销工作。这其实并不是他们想要获得的。当我开始讲课时 , 我

马上就清楚了这一点。他们需要的是帮助他们确认为什么需要市场

营销的培训和在他们这个机构里谁能指导别人做市场营销 ? 不管我

怎样努力来补救 , 那天的研讨会上只有 50 %的人真正是有收获的。

在演讲的下半场 , 有许多听众整夜地坐在繁荣丰盛的宴席旁 , 这样

才避免了有很多人在听讲座中睡着。

虽然这看起来像失败 , 但我只把它当做一个信息反馈。我没有

失败 , 我还有 50 %的听众受益 , 而且我学到了在上半场的讲课中

可以知道你的被培训者想学什么 , 发现你的顾客的独特的目的和

要求。  

向林肯学习

阿伯拉罕·林肯的故事告诉我们 , 世界上不存在失败 , 只存在

反馈。我在多年以前在托尼·罗宾斯的一个讲座上听说了这个故事。

它成为了绩效顾问们在世界各地不断地重复着的趣闻轶事。美国第

1 6 任总统阿伯拉罕·林肯在他 2 3 岁时做生意失败。同一年 , 他也

被招聘进入国家司法机关工作。 2 4 岁时 , 再次经商失败。 26 岁时

失去了他最心爱的女孩。在 2 7 岁时患上了精神分裂 症。在 3 4 岁

时 , 竞选众 议员失 败。在 4 6 岁时 , 努力 竞选参 议员失 败。 47 岁

时 , 提名美国副总统失败。 5 0 岁时 , 又一次竞选参议员失败。 51

岁时 , 阿伯拉罕·林肯成为美国总统。

他从每一位经历中学习 , 他从不把他的不成功看做失败。林肯

学会了怎样按需要来改变他的方法 , 他把他的不成功当做经验教训

和结果。这些结果不是他所希望要得到的 , 所以 , 每次选举后他都

调整 和 修 正了 他 的 方法 , 到最 后 , 他赢 得 了 他 的 国家 的 最 高 的
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敬重。

知道风险和错误

从害怕犯错误到变为勇敢。我们都害怕被拒绝。但在许多情况

下 , 这不是正确的回答。最好的方式是不要害怕犯错误。许多最有

价值的教训都是从错误中学到的。在上面的案例中 , 我也正是从错

误中学到了在举行任何一次研讨会或做任何一次演讲以前 , 明确其

目的的重要性。

这也有关信仰。人类的行为都是受信仰支配的。当一个人说某

件事是重要的或不重要的时 , 是因为他相信这件事是重要的或不重

要的。如果你相信不存在失败 , 这将使你敢于承担风险 , 成为有想

像力、有革新能力和创造能力的人。你不可能失败 , 你将学到很多

东西 , 从你的结果 , 你的成就和别人的经验中学到 : 什么能做 , 什

么不能做 , 什么必须做。

对一个业绩开发 者来说 , 最主要的教训是你不能满足 每一个

人。无论你的培训项目具有什么样的风格、内容和模式 , 每个组织

者的个人风格决定了学习过程的基调。

你总会成功地产生一个结果。如果它不是你所希望要得到的 ,

那么 , 从错误中学习并改变你的方法。

高绩效心理学

绩效的提高需要吸引住被培训者的各个方面 : 态度、技能和批

评地思考的能力。只有这样 , 参与 者才能学到 用概念去应 对的情

况 , 去解决比较复杂的问题。因此 , 对绩效的开发者来说 , 重要的

是要去了解成人的学习风格以及怎样通过绩效心理学的原则来加速

提高绩效。

从失败中学习是高绩效心理学中的首要原则。渥太华奥尼克斯

大学校长说迈克尔·加夫尼 :“失败是有价值的商品 , 它通过指出应

该是怎样做的建立起了人们继续学习的基础。失败创造了你下次努

力可能获得成功的机会。”

·6    · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



19 8 5 年 , 在互联网时代来临的八年前 , 加夫尼经营的一家网

络公司失败。但他从过去当运动员和教练员的经验中使自己感到 ,

凡事往好的方面想的力量。他曾当过加拿大奥林匹克跳水运动队的

教练 1 1 年。他把创立好业绩的运动心理学运用到了他的商务工作

中去 , 特别是在心理准备和建立目标的方面。

我也曾和职业运动员一起工作 , 最初是在高尔夫球场。在这一

领域所需要做的是不断地建立目标 , 或者更确切地说 , 是不断地确

认达到这些目标的过程。随时准备向前跨一步 , 随时不断地从你的

错误中学习。注意我们所走过的路 , 不断地学习哪些可行 , 哪些不

可行。

创立好业绩的运动心理学都是关于人的心理准备。建立目标的

第一步是首先认识清楚推动你的动力是什么 ? 什么是你的价值 ? 什

么在刺激着你 ? 什么使你产生热情 ? 然后 , 你才能建立独特和明确

的目标。

1. 用正面的、积极的词汇来叙述你的目标。

2. 对照你的目标 , 你现在处于什么位置 ? 在你现在的生活中 ,

你处于什么位置 ?

3. 当你达到你的目标时 , 你将怎样 ? 你会感觉到什么 ? 看起

来 , 听起来像什么 ? 你能在脑中想像它吗 ? 这是激动人心的吗 ? 描

述当你在将来实现这一目标时将会怎样 ?

4. 你怎样才能知道什么时候已经实现了这一目标 ? 你会感觉

到什么 ? 看起来、听起来像什么 ?

5. 一旦达 到 你 的 目标 后 , 你 将 能做 什 么 ? 会 发生 什 么 样 的

变化 ?

6. 你必 须采取哪些步骤来实现这一目标 ? 把它写下来 , 并写

上相应的时间表。

7. 在你 努力实现这一目标时 , 还需要哪些人的帮助 ? 他们在

你取得这一目标的过程中有哪些重要性 ? 他们能怎样帮助你实现这

一目标 ? 你实现这一目标时 , 是在哪里 ? 什么时候 ? 怎样做 ? 和谁
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在一起 ?

8. 你为 了实现这一目标 , 需要什么样的资源和技能 ? 那些资

源 (体力上的、智力上的、心理上的 ) 你已经具有吗 ? 你以前是怎

样实现类似目标的 ?

9. 你为 什么需要实现这一目标 ? 你一旦实现了这一目标 , 你

将得到或失去什么 ? 如果你实现了 , 什么事将会发生 ? 如果你不能

实现 , 什么事将会发生 ? 如果你不能实现 , 什么事将不会发生 ?

建立好业绩的心理学是建立在人的心理系统分析基础上的 , 我

们怎样组织我们的思想。在有关电灯发明者托马斯·爱迪生的一个

著名故事中 , 揭示了这种正向的心理系统。它告诉我们爱迪生试验

了 9 99 9 次 , 才获得了成功。当人们问他 , 为什么失败了这么多次

还继续努力时 , 他回答说 , 我只是从试验中知道了 99 9 9 次的方法

都行不通。

一次 , 有人问著名的高尔夫冠军加里·普莱耶说 , 你是不是运

气很好 ? 他眼睛闪闪发亮地回答说 , 是的 , 我很幸运。有趣的是 ,

我球打得越多 , 我越幸运。 - 脹

 丢掉旧鞋  

创造性的合作

你的训练是否是框死在旧的思维方式里 ? 如果是这样 , 重要的

是跳出框框 , 开始你的创造性。下面是从你传统的训练方式中摆脱

出来的几种方法 :

□ ,头脑风暴法。给你的团队组织几次头脑风暴的讨论会。在

任何一个研讨会前 , 头脑风暴的讨论 , 都是找到解决办法

的关键一步。画一张 头脑风 暴图来 清楚地 说明这 些想法。

如果你们中有几个是团队的老师 , 首先 , 你们可以各自去
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创造 , 然后比较你们每个人的头脑风暴图。在本书第六章

中 , 你们将读到怎样描绘头脑风暴图的详细内容。

□ '创造 性的教练。邀请 一些业绩教 练来参加 你们的 研讨会 ,

观察你们的风格和方法。听取他们的建设性意见 ; 并确认

你们可以做哪些改进。要想抛弃自我 , 去接受他们的建设

性批评 , 是 很难 的。但 是 为了 学习 , 值得 这 样做。同时 ,

也可以去参加他们的研讨会 , 观察他们的风格和方法 , 向

他们提出你的建设性意见和从事业绩培训的同行交流培训

的风格和方法 , 会帮助你成长 , 提供你怎样改进培训的新

思想。

□ +角色模特。选择几个你欣赏的培训者、研讨会组织者和演

讲者。把他们的演讲录下来 , 或直接去听他们的课 , 确认

在他们的讲课方式中 , 有哪几项 , 你也是可以采用的。如

果有可能的话 , 对这样的角色模 特进行录像 , 仔细地观察

这些录像 , 确认他们成功的地方。

□ ,借别人的思想。确认破冰者创造性的想法、互动练习和其

他培训者使用的创造性对话的不同方法。让你自己采用这

些方法。我们可以从其他人的优秀之处学到很多东西。

□ ,培训和开发。每三个月一次 , 确认有哪些领域是你所必须

改进的。参加一个能满足提高业绩需要或使你感兴趣的研

讨会。这个研讨会有可能是关于某一专业培训的 , 也可能

是关于一般培训的组织技术、演讲、信息传递和创意。

□ +创意工具。当你在计划安排你的培训课程时 , 记得运用创

意工具。一个有用的创意工具是爱德华·迪·鲍诺的 “六个

思维帽”。应用每一种帽的颜色来提醒你需要考虑什么时候

设计一个研讨会。

这些问题将帮助你仔细考虑研讨会、演讲或你正计划的项目。

即给你一个整体的思路 , 同时也检查了局部的细节。阅读第五章中

的脑子的适合性和激励 , 了解更多的创意工具 , 并运用到你的研讨
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会中和对个别顾客的指导中。

超越你的制约

想像你是一个探索者 , 打开了学习者的新天地。你在这以后做

了些什么 ? 来提高你的技能 , 学到一些新的东西 , 在学习环境中超

越你的技能和你原先的领域。

在大部分组织机构中 , 培训的原因是要实现组织的目的。作为

一个业绩咨询者 , 你要同时去实现组织的目标和开发人的潜能。但

是 , 如果个人的目标和组织的目标不一致的话 , 人们就不可能去实

现组织的目标。

你的被培训对象看看你 , 希望你能给他指明一条路 , 给他一个

指导 , 引导他们。如果你不能使你的被培训对象去自觉地学习 , 那

也说明你自己还需要继续学习。下面的一些角色的作用 , 是你的被

培训对象希望你能起到的 :

□ 管理者和上司 ;

□ 方法的权威 ;

□ 教练和咨询者 ;

□ 咨询者和提出忠告者 ;

□ 创造者和设计者 ;

□ 组织帮助者和助手 ;

□ 领导和角色模特等 ;

□ 管理人的经理 ;

□ 鼓动者的煽动者 ;

□ 计划者和组织者 ;

□ 主题专家 ;

□ 技术专家 ;

□ 培训者。

如果你不继续学习 , 怎样才能完成这些作用 ? 无论你的作用是
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什么 , 灵活性和具有职业积极性的技能在任何时候都是必需的。在

你的组织机构里明确你作为绩效咨询者的作用。如果你只是在为自

己工 作 , 明 确 你 对 客 户 能 提 供 哪 些 服 务 , 不 断 地 提 高 你 的 技

能。如 :

□ ,提供帮助者。你的作用是帮助学习。一个提供帮助者让参

加培训的人员 , 自己对训练的目的和结果负责 , 并管理被

培训的人员的过程。在第九章中 , 我们将揭示什么是具有

优势的帮助技能来帮助你达到优秀。提供帮助者同时也给

管理层提供信息反馈 , 怎样来达到提高绩效的目标。

□ ,设计者和方案提供者。你负责设计和构思 , 提供培训方案。

你的作用是具有职业积极性的、负责去理解培训所需要的

分析和确认整体的绩效开发目的。你或者你的团队是否只

是设计一些死板的标准化的培训计划 ? 你能否设计出一些

与众不同的计划 : 你需要哪些条件来实施新的技能 ?

□ +咨询者。你的作用是分析一个组织中现存的问题 , 包括人

事问题 , 介绍一些绩效开发方案 来改进现状。你需要哪些

咨询技能来起到这一作用 ?

□ ,经理。绩效开发咨询者也可能同时是经理人员。负责开发、

推广和评介所有的绩效开发活动。他们也可能是聘用者和

培训者 , 负责控制开发预算。在这一领域 , 你能承担起一

些新的责任吗 ?

□ +革新者。作为一个革新者 , 你负责提供方案去影响变化并

解决绩效中的问题。还需要你和高层管理人员的密切配合。

这需要创造性思维来影响变化。你可以把什么样的新技术

带入你的研讨会中 ? (见第四章至第七章中关于革新培训的

工具和思想 )

□ +教练。作为一个教练 , 你要随时评估你的下属的能力和工

作效率。你帮助他们决定个人的 目标和期望 , 制订一个方

案来实现这些目标 , 评估他们的 工作绩效 , 并提出反馈的
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信息。你具有什么样的教练技能 ? 你 有没有学完教练的课

程 , 或获得证书 ? 你是否有心理学知识背景 ? 你是否是一

个神经语言学项目的开业者 ? 你能够做些什么来把新的教

练技能和技术结合到你的工作中 ?

□ ,培训者。培训者的最主要任务是使用各种方法来讲述培训。

培训者可以像一个提供帮助者、咨询者、经理人员和革新

者一样 , 来提供方案 , 影响变化和解决绩效中存在的问题。

什么在你的组织机制内 , 培训者和培训者团队的作用 ? 你

有没有开发出用于培训的结构方法 ?

练习 : 你的作用是什么 ? ( 1 小时 )

如果可能的话 , 和其他绩效开发者一起 , 做以下练习 , 如果不

可能 , 你就自己做 , 用 1 个小时进行头脑风暴。

1. 绩效咨询者的作用

无论你是为自己工作 , 还是为一个组织工作 , 你都需要起到一

个职业型的积极作用。什么是你作为一个组织内的绩效开发者所起

的关键作用 ? 为什么需要这些作用 ?

2. 技能、知识和态度

绩效开发者需要一些技能和基本知识。如果你想要突破你原先的

局限 , 并成为一位领先者 , 你和你的团队需要什么样的关键技能和知

识 , 才能使你们的努力有效果 ? 当我们在第九章中讨论超级技能时 ,

我们将首先注意你带入学习环境中的态度。态度是你作为一个绩效咨

询者最重要的资产。你怎样开发同情心、中立地位和超然态度 ?

3. 核心价值和信仰

在本书中 , 我们将强调价值观在激励和实现最佳绩效中的重要

性。价值观和信仰主宰着所有的人类行为。回顾整个历史过程 , 他们

一直是为偏见和冲突辩解的理由。如果你想给工作中的行为带来一些

重要的正向的变化 , 价值和正向的信仰对作为绩效开发者的你来说是

非常重要的。什么样的价值观和信仰对作为一个组织中的绩效顾问的

你来说是有效的 ? 下面是一些有效的价值观和信仰的举例 :
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□ 没有失败 , 只有教训。

□ 没有抗拒教育的参与者 , 只有不懂得怎样交流的参与者。

□ 在一个培训班中的阻力是缺少行为一致的迹象。

□ 没有没有资源的人 , 只有没有资源的状态。

□ 无论你认为自己处于什么水平 , 你总是可以进一步改进的。

□ 人总是拥有越多的资源 , 才能做得越好。

□ 精神状态和身体互相影响。

□ 重要的是尊重每个人的世界观。

□ 只有你对自己的精神状态负责 , 你才能对你的结果负责。

□ 要具有丢掉一些包袱的灵活性。

□ 作为提供帮助者 , 你能发挥参与者的潜能。

□ 乐于帮助学习发生。

□ 所有都是可能的。

4. 现在往哪儿去 ?

现在你已经知道了作用、技能、对你具有推动力的信仰 , 请列

出你的强项和在每一领域可用什么方法来改进它们。制订出一个行

动计划 , 在你需要改进 , 需要新的技能 , 需要有学习热情的领域 ,

提高你自己。确认一些概念 , 它们将挑战你现有的思维方式、行为

习惯和培训过程。对每个目标都规定一个专门的实现时间。

积累你的职业力量

只有你自己能做 , 只有 你自己能像 一个培训者、教 练、咨询

者、提供帮助者 和经理那样 , 给自己建立起特别的目标。通过创

意、改进和不断学习来实现这些目标。这一过程是愉快的、重要的

和独特的。这同时要和你的信仰相协调 , 使你具备实现这些目标的

热情。如果你没有热情来建立你的职业生涯 , 你有热情来做什么 ?

你所选择的工作对吗 ?

下面是一些你必须考虑的技能 :
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□ 使用以脑为基础学习的能力 ;

□ 积极倾听的技能 ;

□ 对参与者所需要的培训内容和方式的适应 ;

□ 在你的课程设计中 , 应用成人学习理论 ;

□ 运用听觉和视觉支持来提高学习兴趣 ;

□ 革新的学习技术 (如利用绘画、音乐、戏剧等 ) ;

□ 对有困难的代表的处理 ;

□ 设计容易记忆的互动型练习 ;

□ 建立同感 ;

□ 帮助讨论和争论 ;

□ 帮助建立超级技能 ;

□ 对团体学习过程的监控 ;

□ 使参与者主动学习 ;

□ 表演和表达技能 ;

□ 达到行为一致的技能。 - 脹

 本书导读  

怎样阅读本书

多少年来 , 许多培训者、教练、提供帮助者等都希望我能给他

们提供一本关于新的绩效工具和技能的综合性手册 , 使他们能在自

己的培训过程中 , 方便地使用。这本书就是这样的一本手册。只要

阅读每一章的第一页的概 述 , 你就可以开 始考虑自己 的长处、短

处、信仰、价值和热情。首先 , 请很快地浏览本书 , 只要简单地阅

读标题 , 你就可以大致地知道本书的内容。当你翻阅完本书后 , 请

再回过头来重新仔细阅读那些对满足你的立 即需要来说最重要的
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章节。

第二章  获得掌握自己的能力

怎样才能成为自己的主人 , 一个使自己达到潜力巅峰的专家 ?

其秘方是学习和参与变化 ; 简 单地说 , 开发一 个使自己成 功的习

惯。触摸明星 , 建立你自己的高目标 , 以至于值得去追求。确信你

的学习能力。努力启动你自己的创造性复兴。从今天开始投资于专

职化的自控力 , 给你自己的工作加上刺激性。帮助你的学习者 , 建

立起比较个人化的学习方式。

第三章  破冰之旅

你可能需要一些新的想法来开始你的研讨会。如果是这样 , 这

一章破冰之旅是特别适合于你的。当你和你的代表们见面时 , 首先

要让他们知道 , 他们正在进入一个无所不能的王国———在那儿梦想

能够成真 , 通过学习 , 什么事都是有可能的。

无论你想传递哪一种信息 , 开始讲话就是你建立起一种舒服、

有安全感、愉快、轻松、有感染力的语调的机会。你可以首先告诉

你的代表你的姓名 , 教他们也这样做事。使大家的关注点集中在一

起 , 并让参与者们说出他们的需要。吸引住你的学习者。把他们的

心智都聚集在一起 , 带向探索 , 建立团 队 , 提高创造性 , 解决问

题 , 开发资源。

第四章  像明星那样思考  像演员那样表演

莎士比亚说得对 , 世界就是一个舞台。绩效咨询者 , 起到很多

作用 , 扮演着多个角色 , 我们可以从演艺世界中学到了很多东西。

为了提高你的学习者的绩效 , 可以发现基于 戏剧的练习是很有用

的。他们是主动的、有激情的、有目标的、有挑战性的 , 并且也是

建立起团队意识的。他们把目标放进学习中 , 改进交流 , 使行为一

致 , 创造性思维 , 开发智力和情绪上的灵活性。用这样的方式建立

起对其他人的观点的理解。如果你想要开发学习上的愉快 , 请不要
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忽视这一点。开发出你的娱乐价值 , 让学到的东西 , 在学习者回到

工作场所较长时间后 , 仍在起作用。

第五章  脑的适应性———你的智力工具组合

你的目标需要进一步理解大脑吗 ? 它是怎样工作的 : 你怎样才

能把以脑为基础的思维引进新的课程中 ? 这一章集中探讨怎样扩展

你的学习者的思维能力 , 加快改进绩效 , 达到发挥潜力。以脑为基

础的学习的基本点是帮助参与者在他们的新的学习方法和过去的经

验与专业知识中建立起联系。

脑子的研究揭示了情绪智商的重要性。怎样把它应用到你的课

程中 ? 为什么你必须这样做 ? 在当今社会 , 压力和不安全性出现在

各个工作场所。脑的适应性学习战略将能改善信心 , 增加自尊 , 加

速提高业绩 , 开发对你有用的脑的适应性的工具。

第六章  真正的魔力 : 动机和革新

什么时候是你上一次使用热情的魔力 , 闪现新思想的火花 , 建

立起去取得成功的意志 ? 成人在被激励时 , 学习最好。这一章将帮

助你开发你的团体的想像力 , 激励和创造业绩。学会怎样用心理几

何学来评估你的团队 (个性风格和所选择的工作风格 )。

本章引进头脑风暴法、记忆图法、矛盾思维法、重新构思法、

六帽思维法 和反面问题法等。使用讲故事的技能 , 隐喻 思维 , 画

画 , 记日记等把你的团队的创造性才能释放出来。你是波状短线还

是方形线 ? 请阅读本章并发现答案。

第七章  音乐 : 节拍继续

许多绩效开发者在他们的培训讲座中使用音乐。但他们并不清

楚 , 在他们使用中有什么战略意义 ? 你知道什么音乐对创造激情最

有效 ? 还是对刺激思想 , 改变气氛 , 开发创造性思维技能 , 或产生

出和学习的最好联系等是最有效的。莫扎特怎样使我们更聪明 ? 哪

一段音乐最有效 ?
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你怎样能使用古典音乐或摇滚音乐来帮助学习 ? 什么是你必须

注意的合法范围 ? 我们是否敢于使用像儿童的早期学习那样 , 把唱

歌和学习结合在一起 ? 音乐是促进学习 , 保持记忆和改善绩效的有

力工具。音乐能鼓舞人 , 学习怎样能鼓舞人 ?

第八章 : 像跳舞一样 : 达到协调、系统 , 抑或继续紧张

行为一致是当人们交流时自然产生的舞蹈。你怎样才能使你的

学习者的能量和自然节奏协调一致 , 以改善相互间的关系 , 建立团

队 , 并提高你作为一个组织帮助者的有效性相协调 ? 你怎样才能教

会你的学习者 , 不 管同意或不 同意对方意 见 , 还是能保持 行为一

致 ? 什么是合适的语言来使教育和学习者的风格协调 ?

你能开发什么样的特别技能来使你和学习者之间的行为一致 ?

紧张会怎样破坏行为一致和交流 ? 你的表达技能是至关重要的。你

怎样才能把害怕犯错误的心理放到一边去 , 并使用肾上腺素和神经

来达到正向的结果 ? 学习怎样来引导这样的舞蹈。

第九章 : 建立超级技能和深度民主

这一章探讨超级技能和深度民主的原则。超级技能是一个组织

帮助者转达给一个团体的一种态度和信仰。它们不能像我们学习一

般的技能那样地学习。学习怎样带着中立、同情、超脱、协调、耐

性和谦逊的态度工作。

当你管理任何一个团体过程中 , 你最有力的工具之一是深度民

主的概念。一个帮助团体作出决策 , 并获得少数人的声音的智慧的

最有效的方法。革命性的深度民主是 2 1 世纪的组织帮助者和绩效

教练的最关键的技能。

第十章 : 同步发生 : 让所有技能结合在一起

在这最后一章中 , 我们注重于怎样把所有这些具有优势的工具

和技能结合起来 ; 怎样来协调利用音乐和破冰战略 , 帮助建立超级

技能等来制订你的培训方案。在引进了以脑为基础的学习和革新技
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术 , 如隐喻思维、讲故事、利用音乐和舞台练习后 , 其余就取决于

你自己了。

对我来说 , 你就是本书的最后一章 , 这也 就是你自己 的第一

章。你才刚刚开始。请享受你的旅行。
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第二章  获得掌控自己的能力 - �9

 学习中的魔力  

掌控自己的能力都是和学习有关的。它是有关成长、开发知性

和挑战自己原有的假设。这一章探讨你需要开发自己的能力和别人

的能力的工具。建立有力的正向的信仰 , 成为学习的主人。通过学

习 , 推进绩效。

通向掌握个人自控能力的道路是你自我心灵的再生。我们将看

到非洲的精神等级制度是怎样确定工作场所的统治力量和文化价值

的 , 并能使用它来更好地管理我们自己和整个组织机构。但个人的

自我掌握能力需要有视野。需要知道你现在处于什么位置 ? 你要到

哪里去 ? 怎样才能到达那儿 ? 更新你的视野 , 你就能更新你的心灵。

作为一个绩效咨询顾问 , 你的工作是让别人知道自己的潜力。

你使别人了解自己 , 帮助他们开发他们所需要的心智。但是 , 在你

了解别人以前 , 你必须首先了解你自己。

老师总有很多知识需要学习。理查德·卡尔森在 《不要为小事

紧张》 一书中 , 谈了怎样魔术般 地获得成功。虽然我喜欢 这一概

念 , 但我还是认为获得专门的技能是一生的事情。成功的魔力是在

生命的旅行之中 , 我的方法是 :

M. 有正确的心态 ;

A. 态度引导方法 ;



G. 起 来和进行⋯⋯行动 ;

I . 革新和想像力 , 允许人们去做梦 ;

C. 创造性使热情和激励闪光 ;

A. 成就意味着相信自己 ;

L . 学习是关键。

关键的秘密是学习、参与变化和开发成功的习惯。什么是你的

机会 ? 你怎样才能获得机会 , 并发现自己的资源、才能和力量 ? 所

有这些答案都在学习之中 , 这是魔力。 - 匠

 定义个人的掌控能力  

为了提高绩效 , 教会赞赏不断地学习的态度。这是通向具有自

控能力的道路。成为自己的才能的主人 , 这是不断吸取新思维来改

进你的技能的一种艺术。学习所有你能学习的知识 , 和别人分享你

的知识和专门技能 , 教导他们去做相同的事。

在新的课题和新的绩效开发领域中找到你的兴趣点。从你原先

的成就中超越出来。开发人们需要你自己在发展中的热情 , 在对他

们做出奉献中的热情。在你的工作中加入刺激性 , 向录音带学习 ,

向朗读学习 , 向你的代表学习 , 向其他绩效咨询者学习 , 向你的人

生经验学习 , 使你的参与者更具有个性化地学习。让他们分享他们

的技能、他们的故事及他们的趣闻。

彼得·圣吉在 《第五项修炼》 一书中定义个人的自控能力为学

习的五项修炼之一。他写道 : “个人的掌控力是学习扩展我们个人

能力去获得我们最 希望的结果。”他把学 习定义为两 部分的活动 :

第一部分是学 ; 第二部分是习 , 即不断地练习。最终 , 这意味着学

习就是掌控自己的不断改进。
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确认正向信仰

最近 , 我和我的一位面临自我怀疑的顾客谈话。他是一位高水

平的国际运动员。但就像我们每个人一样 , 当他打球表现不好时 ,

他变得很沮丧 , 担心他永远也不再能打好球。

集中注意你能控制的事

我问他的问题是 , 在哪里你的担忧控制了你 ? 你在想些什么 ?

我劝他去集中注意那些他能控制的事情。你能够控制住你自己的思

想 , 看到你自己的长处。一旦当你对自己充满怀疑时 , 给自己多问

几个为什么 : 刚才发生了什么 ? 从这件事中你能学到什么 ? 确定一

旦当你再次面临类似的情况时 , 你可以很快成功地把你从沮丧中摆

脱出来。你上一次是怎么做的 ? 怎样能像上次那样再成功一次 ?

集中注意你过去的优异成绩

上一次你是怎样从类似的困境中 , 成功地摆脱出来的 : 集中注

意对自己的信心 , 信心是强有力的。罗列出你新的信仰的清单。如

果你认为你能做到 , 你就是对的。回顾过去 , 你为何多次取得了优

秀 , 从中间挑选一次和这次的情况最相似的。确认上次你做了什么

去实现你的目的。注意你现在正在做什么 ? 他和上次你做的有什么

不同 ?

例如 , 在某一天 , 我的这位客户完全注意于他所提出的一个坏

球。足足有 1 0 分钟时间 , 他对自 己愤怒 , 为什么投 出这个臭球。

其实 , 他应该问自己一些其他问题 , 以前什么时候自己也曾投过臭

球 ? 后来是怎么摆脱这种困境的 ? 注意在过去类似的情况下 , 你是

怎样把逆境转变为成功的。进入你过去这种心理状态 , 看到你在过

去在类似情况下是怎样扭转逆境的 , 听到自己的声音来引导自己 ,

感受到自己的心理注意力转变到自己所想要的结果上去。

在电影 《巴格尔·万斯的传奇 故事》 中对此做了 很好的解释。

一个高尔夫冠军从人群中走出来 , 走进绿色的高尔夫球场 , 进入了
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忘我的状态。他只看到他的目标 , 人群消失了。当他把所有的注意

力都集中在怎样未打那个高尔夫球上 , 你可以看到他这种心理上的

变化。结果只有一个 : 成功。

触摸明星

永远不要限制你的信仰。如果你这样做 , 你将不可能把困境转

化为成功。如果你计划去触摸天上的星星 , 首先要相信你自己能做

到这一点。正向的信仰能帮助你去实现梦想。

全心全意地把自己投入进去 : 你的信仰、态度、技能、成就 ,

还有从自己的错误中学到的所有东西 , 建立正向的目标。把这些目

标用正向的现在时态写下来 (我现在是 , 我现在能 , 我现在看到我

自己 )。看到你的结果 :

□ 它看起来像什么 ? 听起来像什么 ? 感觉起来像什么 ?

□ 它是被迫的吗 ?

□ 以前什么时候 , 你取得过类似的成功 ?

□ 你曾做过什么来实现这一成功 ?

□ 把实现你的目标 , 分解成阶段性目标。

把所有这些都放入你的心理框架中。过去 , 在你取得类似成功

时 , 你曾感觉到什么 ? 想到过什么 ? 看到过什么 ? 听到过什么 ? 在

这种状态下 , 感觉和体会你自己。这次你能做些什么和上次不同 ,

来帮助你再次实现这一目标。

从错误中学习 , 从自己 的成功中学 习。理解你怎样 做 , 做什

么。以你过去自己的成功作为榜样。写下来 :

□ 以前什么时候你曾成功地做过 ?

□ 你曾怎样做 ?

□ 你现在能怎样做 ?
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从害怕中摆脱出来

重新确认你的成功 , 重新确认你对自己的信心。我们经常把注

意力集中在我们所害怕的事物上。不要再集中注意于这些我们无法

控制的事。如果有必要 , 先确认你害怕什么。然后 , 把它们转向正

面的东西 , 让它们为你工作 , 而不是妨碍你的成功。  

案例研究 : 害怕在公众场合演讲

  我有一个同事 , 她准备在一次会议上对很多听众作演讲 , 这是

她第一次。她过去只习惯于面对少数听众的演讲 , 想到要面对数百

个听众演讲 , 她不知所措。为了帮助她 , 我们写下了她的正向信心

及她的害怕 , 并把它们结合成她的正向行动计划 :

她的正向信心 :

□ 我对我要做的工作 , 已经做好了准备。

□ 我不必要知道所有的事情。

□ 我的听众是我进入状态的资源中心。

□ 在面临挑战时 , 我一向表现很好。

□ 在学习新事物时 , 我一向表现很好。

她的害怕 :

□ 我从来没有在这么多人面前演讲过。

□ 如果我失败了 , 我该怎么办 ?

□ 如果听众不喜欢我 , 我该怎么办 ?
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□ 我可能会忘掉我想要说的内容。

□ 我怎样处理那些困难的问题。

我们把她的负面障碍转向正面的行动 :

□ 我曾面对听众演讲过很多次。

□ 我可以只集中注意听众中的少数人。

□ 当我演讲时 , 我的声音响亮又清楚。

□ 这些听众都期待着听到我的专门知识。

□ 我回答问题一向很好。

□ 我将做好我的声音和呼吸练习。  

如果你能摆脱你的害怕 , 你已经在通向成功的路上———去实现

巅峰时的绩效 , 发挥你的潜力。

挑战你最珍爱的信仰

我们已经讨论过正向信仰的力量 , 但清楚地明确你的整个信仰

系统也是非常重要的。你有哪些信仰阻碍你前进 , 阻碍你迈向新的

方向 ? 把它们写下来。评估它们 , 搞清楚哪几条信仰使你不能再迈

出几英里 , 虽然这几英里上并没有交通阻塞。

练习 : 抓住冷嘲热讽的声音

我们经 常听到人们说 : “我知道我能实现这一 目标 , 我要努

力。”但有时 , 你往往多听到讥笑的细小声音 : “哈。”如果你面临

这一情况 , 请抓住这一机会 , 听清这一嘲笑 , 指出它 , 并向它提问

题 , 和这嘲笑声玩魔鬼的辩护人游戏。坐下来 , 让两种声音来进行

讨论 : 相信者和嘲笑者需要对话。你能学到什么 ? 嘲笑者是在试验

你。你能从他的试验中学到什么 ?
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让两种声音对话

比如 , 我知道我熟悉我所做的事。但有时 , 恰恰是在非常困难

的课程前 , 一个细小的声音在我头上说 : “如果你明天不能做好这

些事情 , 那你怎么办 ?”我坐下来 , 和这两种声音开始对话。我安

排了两把椅子 , 给它们贴上标签 , 嘲讽者和专家。这两种声音开始

对话 , 然后我又交换了两把椅子的位置 , 让我自己分别扮演专家和

嘲讽者的角色。我进行这种对话 , 直到这两种声音可以在一起工作

为止。这样 , 我已经恢复了自信心。为了应付好这种局面 , 通常需

要有以下这些准备 :

□ 做好准备 ;

□ 不必完美 ;

□ 愿意向别人学习 ;

□ 愿意关心团体所关心的问题 ;

□ 抛弃增强自我的需要的思想 ;

□ 记住以前什么时候我曾做得很好 ;

□ 看到我明天也将做得很好。

对专业化的掌控能力加强投资

你自己个人和专 业的开发是你的责任。你准备对自己 投资什

么 ? 最近的上一次是什么时候 , 你写下和审阅了你自己的人生目标

和职业目标 ? 希望是在本书的下一章中。什么是你在今后 12 个月

中的开发计划 ? 你已经把它写下来了吗 ?

我的一个一起工作的同事说 , 我“让她跳起来”。当我问她这

是什么意思时 , 她说 : “你总是说 , 进入下一步———不断地学习 ,

获得自我的认识。”我说这些 , 但这并不意味着我 要别人跳起来。

我只是致力于让人们知道 , 我们需要有一个计划 , 去实现个人的潜

能 , 触摸天上的明星。歌德曾经说过 : “如果有一些事情你认为你
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能够做 , 甚至只是梦想你能够做 , 立即开始去做。大胆本身具有自

我掌控能力、支配力和魔力。”

和你的魔鬼角斗

当在给客户做教练时 , 我们首先需要确认他们的价值 , 他们的

个人和职业的主要关键作用。我们给每一个作用设立他的目标 , 并

和他们的价值相适应。当个人的价值和他们在组织中的作用不相适

应时 , 它们之间会立刻出现冲突。

有两类和我们进行角斗的魔鬼。它们是在我们头脑中每天对我

们唠叨不停的想法。第一类是自我怀疑。第二类是当我们的价值和

组织的文化不相适应时产生的内部冲突。

例如 , 我曾和一个有自己的培训机构和开发论坛的国际妇女律

师团体对话。她们的冲突产生于团体的高层管理人员 , 她们不相信

有必要建立这样的论坛。对这一团体来说 , 尽管她们建立了这样的

论坛 , 但她们没有财政预算 , 也没有活动的时间表。在团体内部和

在这些妇女律师的心灵之间发生了内部冲突。由于没有专业人士的

支持 , 这些妇女开始对她们的论坛的价值产生了疑问。论坛也开始

怀疑团体对她们的价值和前景的认同。

你个人的开发工作是由你的价值观推动的。也许你的价值观包

括如诚实、正直、持续学习等。如果你工作所在的组织犹豫不决 ,

是否投入资金来开发人的潜力 , 你的魔鬼 (自我怀疑和内部冲突 )

就将加重你肩上的负担 , 不断地在你耳边诉说。你的组织就将质疑

你的作用的必要性。

为什么说首 先要和你自 己角斗 ? 记住 , 去做 你热爱 的工作 ,

带着热情去工作。然后才能成功 , 才能实现你的梦想———实现你个

人和组织的梦想。
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 确认你的职业教练  

你是否有一个教 练或导师 , 每年你至少和他们一起工 作好几

次。有些人你能够和他们分担你的痛苦、希望和责任。教练的工作

是提出问题 , 在你 遇到危机和 困难时 , 帮你思 考怎样渡过 这些难

关。教练工作已经成为工作场所的新的专用术语 , 因为教练能帮助

我们摆脱困境 , 解决问题。

教练突然成为迅 速增长的行业。教练帮助人们改进他 们的绩

效。我们知道这一点 , 我们工作都是为了其他人。如果没有人为你

工作⋯⋯为什么没有 ? 有些具有不同的思维方式的人帮助你 , 能带

给你闪光点 , 带给你不同的专业技能 , 提出问题来帮助你思考 , 渡

过难关。

找到一个合适的、能负担得起的职业教练是很困难的。一个简

单的方法是发现一个教练或导师的同事或合伙人。我有几个具有职

业技术水平的朋友 , 和他们一起工作得愉快 , 也是互相咨询、互相

帮助的愉快。我们的技能是在不同的领域。当我们遇到困难时 , 我

们安排非正式的电话会议 (或面对面 ) 来讨论这些问题 , 共同找出

解决办法。一个教练必须是在金钱和时间上都是支付得起的。谁能

和你一起工作 ? 利益是什么 ?

一个指导下的项目

你在工作中有没有一个指导下的项目 ? 如果没有 , 你能不能建

立起一个 ? 个人和职业性的开发 , 就像学习一样 , 它需要持续性。

我在本书中提出了许多问题 : 这也是你必须做的。开发始终是和疑

问一起开始的。苏格拉底的智慧 : 提问题能打开人的心智。

在 2 0 世纪 8 0 年代 , 我在报 社工作。我们 确定了一个 为我的

2 5 0 名职工进行培训和开发的项目。只有一个人没有包括在这个项

目里的是我自己。我试图参加了几个研讨会 来提高自己的管理技
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能。我的老板显然不高兴。一次在一个研讨会上 , 他对我批评了几

次 , 几乎毁灭了我所有学习提高的可能性。他的观点很简单 , 为什

么我不在工作 , 为 什么我要来 参加培训课 程 , 我的工作是 培训别

人 , 而不是培训我自己。

1996 年的目标

生活的内容要比工作更丰富。平衡点在什么地方 ? 当你确定了

自己的目标时 , 你怎样在你的工作、职业生涯和个人生活之间取得

平衡 ? 当我在帮助我的客户确定他们的目标时 , 我常常告诉他们我

在 19 9 6 年的打算。这实际上是一个我和我的童年朋友之间的小笑

话。我有一次告诉她 : “我正在 想像坐在我 的石椅上 , 回 顾我在

1 9 92 年的生活。”她回答说 :“你知道吗 ? 我们正在进入 1 99 6 年。”

所以 , 这已经是 1 9 96 年的目标了。现在 , 我看到的是 , 我平和地

坐在我的石椅子上 , 和别人分享我的智慧 , 并从他们那儿学习。在

我们面前 , 永远会有些新东西需要我们去学习。 - �!

 你的职业生涯取决于你自己  

开发的整体信念

怎样看你未来的道路是关键性的 : 对你、对你的团队、对你的

组织都是这样。没有一个对未来的看法 , 你怎么知道朝哪个方向去

努力 :

□ 你要到哪里去 ?

□ 你怎样才能到达那儿 ?

□ 存在哪些障碍 ?

□ 怎样才能使自己停下来 ?

□ 需要改变什么 ?
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□ 什么正在工作 ?

□ 什么现正不在工作 ?

关于信仰的练习 (15 分钟 )

你每天用 15 分钟时间来做这一练习。我建议在安静的时候做

这一练习 , 这样 , 你不会在中途被打断。甚至在非工作日 , 也保持

做这一练习。放一段优美的音乐 , 让你的思想随着音乐自由飘浮。

仔细考虑下面这些问题 :

□ 这一星期你做了些什么 ?

□ 在上个月 , 你感到骄傲的是 , 你完成了什么 ?

□ 在去年你完成了哪些事 , 是和你的目标有关的 ?

□ 在完成这一词汇上 , 你对自己需要做有什么样的认识 ?

□ 你提供给别人哪些随意的仁慈 ?

□ 你对自己提供了什么样的仁慈 ?

□ 你从这里可以学到些什么 ?

□ 在工作上 , 在你个人的生活中 , 它怎样帮助你 ?

□ 关于你对自己的信心 , 它告诉了你什么 ?

一旦你思考了这些问题 , 就开始在便条上写下曾经帮助你取得

成功的你的信仰。你就可以想到什么样的信仰将帮助你在下一个星

期 , 在下一个月 , 在下一个 1 2 个月。

当你完成了这一练习后 , 想一想怎样把这些想法结合到你的绩

效开发课程计划中去。这将帮助你的团队去发展正向的信仰和改进

绩效。

你的六步计划

学习创造可能性 , 开发其他人的潜力创造可能性 , 建立目标创

造可能性。这样 , 什么是你的梦想 ? 这是获得个人掌控能力的最快
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的策略。

1. 写下你每年的短期目标和长期目标

我每年都和我的客户一起讨论和评估两次他的目标。在第一次

会面中 , 我们确认价值、作用和目标。我们共同确立客户的 1 0 项

首要目标和制订第一个为期六个月的行动计划。在第一次会面中 ,

我们也建立新的强有力的信仰。过半年后 , 我们评估哪些事情已完

成了 , 现在处于什么位置 , 怎样保持在原先计划的轨道上 , 我要做

哪些变化 ?

2. 确定价值观 : 什么是你的推动力

这对你本人和对你对客户的工作都是非常重要的。价值观是和

你的动机有关的。我们的价值观支撑着我们所有的行为 , 给予我们

去实现目标的动力。我的一个客户确认了以下的一些价值观 :

□ 更美 ;

□ 有能力控制住的感觉 ;

□ 归属感 ;

□ 有做好工作的挑战性 ;

□ 财务上的安全性 ;

□ 笑和分享 ;

□ 身体上的安全性 ;

□ 有目的感。  

案例研究

  一个小故事 : 我丈夫和一些朋友每年都要到荒漠游玩一两次。

他们在南非的东北角克鲁格国家公园的外围地区在帐篷里野营。想

到他们每天带着双筒望远镜和水 , 在荒野中步行 4 小时 , 和象、狮
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子、野牛、豹和犀牛在一起 , 我心里就感到这是非常冒险的。

每一次我丈夫回来都会谈到带领他们穿过灌木丛的向导。向导

会告诉他们这些动物的足迹意味着什么 ? 怎样使用草药来治病 , 哪

一类植物能提供水 , 什么样的植物能吃 , 什么样的植物有毒。向导

从来没有告诉他们怎样生活在灌木丛中。他只是做向导 , 提出问题

让他们去思考和仿照他做的去做。

他们学到了怎样行走才能不发出声音 , 怎样使他们的感觉灵

敏 , 怎样做到观察力敏锐 , 怎样处理面临的危险 , 怎样向大自然学

习。向导是一个非常好的绩效教练 , 他的价值观是尊重人 , 尊重动

物 , 尊重自然。

讲述这故事的目的是什么 ? 在荒漠中的徒步旅行已经写入我丈

夫每年的时间表中。这给了他一个机会 , 使他变得年轻、放松和可

以进行创造性的思维。对他来说 , 这是外出的时间 , 你们中有多少

人每年可安排一段时间外出 , 离开你的日常工作 ? 每年一次的冒

险 , 一堂教你如何修剪玫瑰花枝的课 , 一个有关如何烹饪的课程 ,

或者一次学语言的机会 , 无论它是什么内容 , 重要的是用一段时间

离开日常工作 , 去更新你的视野 , 更新你的心智。  

3. 每个月审阅目标

如果你没有定期安排时间审阅你完成目标的情况 , 检查你是否

还在按计划工作 , 那么 , 制订目标是没有意义的。我和我的大部分

客户每个月都有一次谈话 , 虽然有时是在电话中交谈。这是检查目

标完成情况的机会 , 是思考他们的方法是否正确的机会。所制订的

目标和计划是否在进行 ? 如果没有 , 为什么 ?

作为一个绩效教练 , 你的工作是问正确的问题 , 而不是告诉他

们做什么。我们的问题是帮助客户去思考他们自己的路。我们只是

向导。 我们 问 问 题 , 我 们 帮助 他 们 找到 他 们 自 己 的解 决 问 题 的
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办法。

4. 每个星期检查你的进步

人的一生是过得很快的。每过一个星期 , 我们就想“什么是我

们正在努力实现的目标 ? 什么时候是最后期限 ?”在你的日记中保

持着每个月的最高 10 个目标 , 每个星期检查一次。

□ *这个星期你做了什么 , 它使你朝达到每个月的短期目标逼

近了一步吗 ?

□ 为了向你的长期的年度目标逼近一步 , 你还需要做什么 ?

□ ,按每星期计 , 你正在做什么去实现你的工作、职业和个人

的目标 ?

□ *为了放松自己 , 恢复精力而离开日常工作一小段时间的时

间表在哪儿 ?

5. 建立时间约束

非常重要的是 , 对每 一个的目标都要确定一个实现的 最后期

限。它们能够不断地被审阅、修正。如果没有一个时间约束 , 你就

不可能实现你的梦想。一个同事开始梦想在国外买第二幢房子 , 这

是一个没有最后实现期限的梦想。突然 , 在市场上有一批非常好的

房子。她必须迅速地做出判断 :

□ 现在买第二幢房子 , 对吗 ?

□ 这和她的未来职业计划相适应吗 ?

□ 怎样才能适应她的个人生活 ?

□ 她能提供买房的资金吗 ?

□ 她怎样才能提供得起 ?

最后 , 她买了这房子 , 她的生活被改变了。冒这种风险 , 走出

你原先的生活框架 , 去追求一个梦想 , 是非常困难的。给你自己一

个机会。
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6. 梦想大的

经常问自己的 , 不是目标是什么 ? 而是有 最后期限的 梦想是

什么 ?

几年前 , 我发现如果我希望做到能更有效地帮助我的客户去实

现他们的梦想 , 我需要更多的咨询技能。看一看为实现这一目标 ,

我所可能做的几种选择。我学习神经语言学已经好多年了。这帮助

我知道了过程导向心理学和深度民主的原则。

这种学习是非常引人入迷的。不过 , 它并不是一直都是很容易

的。但是 , 我不应该失去机会去做其他方面的努力。在第九章中 ,

我提到做自己内心的工作———对你自己做工作的重要性。你指导你

的客户的能力取决于你曾经做过多少工作来指导你自己。

有哪些方面需要我做进一步的工作 ? 你的学习将会打开新的大

门、新的通路、新的机会 , 让大门一直敞开着 , 用光把它照亮。

从旧窗户中进来的新光

你能从过去的经验中学到些什么 ? 从不同的前景 , 特别是从一

个学习的前景出发 , 你能怎样看待你的过去 ? 这个练习可以用来提

高绩效。它帮助被培训者重新看他过去的一些不快乐的经历 , 重新

看那些还没有解决的遗留问题。“从旧窗户中进来的新光”提供了

一种看问题的新方法。

使用这种战略去获得一种从过去的经验中学习的新方法。在教

练或培训时 , 使用这种方法是很有效的。但是 , 当一次过去的经历

曾引起一个人的极大痛苦或悲伤时 , 请不要使用这种方法。对这种

经历 , 需要辅导。

练习 : 新光

1. 想像一段经历 , 对你产生负面的影响 , 但不是痛苦。要求

你的客户去回想这次经历。他们可能希望闭上他们的眼睛。

当我第一次进行这种试验时 , 我想到的是我被从非常有地位的

高层管理职位上解雇的一天。我事先并不知道我会被解雇。当我被
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粗暴地通知被解雇时 , 我大为震惊。

2. 检查和他们有关的一些事情。注意他们的脸、手和脚。当

他们叙述这一过去的经历时 , 在语调上表现出了其心理影响吗 ?

当我想到这次经历时 , 我的身体进入了一种自动的震惊。我的

下颌紧张起来 , 我的全身紧张起来 , 我不能清楚地思想。我的感觉

非常疼痛 , 好像在一种幻觉之中。

3. 制作一场电影。要求你的客户 , 用他心灵中的眼睛 , 像看

一场电影一样 , 重新去看这次经历。告诉他们 , 在他们面前 , 大概

2 0 英尺以外的地方 , 有一块电影银 幕。建议他们 , 他们的记忆有

如卷着电影胶卷的转盘 , 开始转动。他们看到了这场电影了吗 ? 从

这一经历的开始到结束 , 重要的是你要告诉他们 , 在电影里看到他

自己 ; 告诉他们 , 看到的是比较年轻的自己。这可以帮助他们建立

起现在的自己和在过去那场经历中的比较年轻的自己之间的距离。

并给他们时间。

当我做这些的时候 , 我把我的头转向左边 , 向上看并稍微地向

左一点。我挂起了电影银幕 , 开始放电影 , 从这一经历的开始到结

束 , 我看到我自己看起来忧心如焚 , 非常沮丧。

4. 什么是学习 ? 告诉他们 , “今天你和我站在这里 , 往回看这

一经历。那么 , 当你回头看你过去的自己 , 你能学到什么呢 ?”一

旦他们知道看到了过去的自己 , 要求他们慢慢地知道他们真实的自

己是在这一房间里 , 和我在一起。

当我看到这一场电影 , 每一次我都认识到 , 我应该准备好忍受

任何冲击。最主要的学习是不存在失败这种事情。我不是因为失败

才被解雇的。事实上 , 我做得很好。我只是没有能够很好地适应高

级管理层的模式。我是以后才知道这一点的 , 当时的经历 , 只是震

惊。事实上 , 他们努力让我离开是假装的 , 但我的价值观使他们的

计划没能实现。幸运的是 , 我处理得很好。从这一事件后 , 我成长

了。我现在想到这一事件提高了我的技能和专业知识。

5. 未来的视野。重要的是要把这种认识的提高用到将来的经

历中去。要求你的客户想像在将来的事件中 , 这些学习将会是有用
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的 , 将会使他们在处理问题时和以前的表现有所不同。

对我来说 , 我从这一事件中学到很多东西。我用这些知识来预

见我和客户的工作关系。这有助于我记得我做什么都很好 , 但也不

是每一个行为都是正确的。这也提醒了我要从每一次经历中学习 ,

无论是正面的还是负面的。 - 嚎

 通向再生之路  

从本质上说 , 你获得个人掌控能力的道路就是你的心智的再生

之路。《韦伯词典》 中定义心智为 :“自觉生活的原则 ; 鼓励、激励

我渗透在思想、感觉和行动中的态度和原则 ; 感觉或情绪 , 我作为

行动的促成者所赖以支撑的灵魂或心灵。”

达纳·佐哈 , 《精神智商》 一书的作者 , 相信精神智商是在人类

大脑中的三种主要智商之一。她定义理性智商 ( I Q ) 是我们的逻

辑的线性智商。情绪智商 ( E Q ) 是 我们用 来读懂 相互间 的感觉。

情绪智商是我们用来适应我们能找到自我的状态。按照佐哈所说 ,

精神智商 ( S Q ) 是我们用来想像事情怎样能更好的一种智商。我

们使用精神智商来改变状态 , 来寻找我们生命的意义 , 发现目的的

感觉。

非洲的精神模型

在一本工会出版物 《培训和发展》 中 , 我非常着迷地读到了洛

夫莫尔·姆贝基关于非洲精神模型的想法。姆贝基写道 , 现代管理

在管理人们的精神和情绪资源上是软弱无力的 , 但正是精神和情绪

资源决定了一个组织的价值。

非洲精神模型是一个隐喻。在这个古代的等级制度中 , 精神代

表我们最终的真实的自我 , 我们在这个世界上的存在方式 , 我们全

部的意识。这一精 神的等级制 度 , 能够不仅用 于作为一个 管理模

型 , 而且能用于自我管理———帮助我们获得个人的掌控能力。
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这个隐喻使用了一个金字塔图形 , 类似于美国心理学家阿伯拉

罕·马斯洛的需求金字塔模型 (生理上的需求、安全需求、归属需

求、被尊敬需求和自我实现需求 )。马斯洛的模型是按照生命周期

的原则排列的。他的理论是人们都是在还没有满足的需求所激励。

一个低层次的需求一定是在高层次的需求满足前先满足。非洲模型

确认怎样从工作场所排除负精神或负能量。这样 , 就能创造出一种

正向的氛围 , 使学习能蔚然成风。

从非洲的精神模型中学习

在任何一个给定的时间里 , 在工作场所都有两个或两个以上的

支配性能量 , 它们决定这一组织的精神。这些能量也决定产出、意

识和充塞在这组织中的文化。使用这一特别的隐喻来确认你在工作

中的支配文化和价值。如果一个组织中正向氛围蓬勃发展 , 排除负

能量就是非常重要的。如果一个组织机构在实现更新的道路上不能

把负能量排除 , 工作场所的氛围就会是沉闷的。

例如 , 在我住的开普敦附近的山谷里 , 我们一起做一个合伙项

目 , 即在一个贫穷、落后的社区里建立一所学校。我们必须不断地

更新各种合伙人以保证这一项目具有动力和能量。一个信托公司带

进了基金募集人、项目经理、法律顾问和培训者。有时 , 在这些项

目合伙人之间有冲突和负能量。这在所有的组织里都时有发生。如

果我们使用这非洲精神模型 , 就需要从这一 团体中排除破坏性能

量 , 引进新的合伙人 , 来使项目的精神状态沿着冷嘲热讽、革新、

生存、业绩和关系建立等的阶梯不断上升。

这一模型能用来审核占支配地位的能源、文化价值和在你的组

织中的有关方面。让我和你来分享这一模型 , 从顶端向下面一步步

地分析。

1. 造雨神———关系精 神。造雨者代 表真理、道德、平 衡和人

类尊严。它考虑到和客户、同事及组织中的人员之间的关系。造雨

者是组织的良知 , 平衡生态、社会、政治、经 济和精神等 方面的

需要。
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你的人员是否受到激励去努力工作来实现公司的商业目标 ? 他

们是否获得他们在做工作中所需要获得的信息 ? 他们是否有他们所

需要的工具和资源 ? 他们得到了支持吗 ? 得到应得的报酬吗 ? 他们

的工作环境能给他们营养吗 ?

人们是你的组织机构中最基本的要素。关系的好坏能导致业绩

是否优秀。当我们说到一个组织中的领导作用时 , 实际上它也是属

于关系这个范围里的。

2. 猎人神———永不休息的精神。猎 人是业绩 , 企业和企业家

精神的神。猎人有一双注意机会和制造交易的眼。这是探索在市场

上务实的、有创造性的解决方案 , 来赢得竞争和生存机会。在你的

工作场所 , 有新的冒险和新的努力的空间吗 ? 你怎么样———去年你

曾实行过什么新冒险吗 ? 你需要什么样的企业家技能去赢得更大的

成功 ?

3. 真理 神———预言精神或桑戈马。真理 神知道真理并对其他

见解不公开。这一层次是被能手、专家和崇尚传统者占领的。在南

非 , 桑戈马是治病者、本土医生 , 经常是通灵者。在这一层学习的

机会被减少了。对这一点的反作用 , 带进持不同见解者 , 非专家和

不同的思想风格。开发全脑的思想团队 , 他们能引进新观点、新意

见和新的专门技术。

4. 战神———个 人的权 力和 冲突 的神。战神 包含着 个人 权力、

冲突和绝招。它帮助我们理解组织中的权力文化和影响力。战神在

一个组织中给予政治结构的上升。在你的组织中 , 什么是政治权力

结构和你的团队中的冲突领域 ? 正向他使用这一精神 , 开发你的个

人权力和给别人的权力。

5. 氏族神/ 家神。氏族神保证这一团体生存下来。你在工作场

所经常碰到过这种情况 : 有些人想走 , 有些人不想走 , 有些人必须

走。一个团体能存 活下来 , 必定是 他们的能量 能通过宗教 礼仪活

动、典礼和象征增强团体的团结。因此 , 我们建立了“本月最佳雇

员活动”、“顾客关心项目”等。在这一层次 , 重要的是要建立互相

相关的团队。这涉及建立团队、哀悼团队成员的变化或损失 , 建立
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新团队来保证工作的继续。

6. 漫游神———革新精神。这种神注 重于惟一的创造力。这种

精神在许多组织中都是很弱的。这是因为 , 革新在很多情况下都是

没有报酬的。在大多数情况下 , 都只有一些口头表扬。为了提高革

新精神 , 需要把外部的革新精神带进来 , 并在内部鼓励它。革新精

神如果是不可以培养的 , 那就是难以把握的。想一想在工作场所是

怎样奖励革新的 , 鼓励人们去冒险实行新的想法。

7. 复仇 神———报复精神。这种精神既是 被动的但又是有冲动

的。它包含着痛苦、气愤和复仇。它可能在很长时间里是非常平和

的 , 但突然在不可预见的瞬间内爆发出来。如果在一个组织中存在

有这种精神 , 需要努力去开发一种新的观点来解决这一问题。我们

常常在一些组织的边缘人群中 , 看到这种复仇精神 , 他们不时地破

坏学习和创造过程。这种精神很可能是代表着一批曾经被不公正地

对待的人群。重要的是 , 要去关注这些行为和理解这些人的思想 ,

你可以引进深度民主的概念 ( 见第九章 ) , 把少数人声音中的智慧

带入到组织中去。

图 2.1  非洲的神和价值观的三角形

8. 巫神———破坏的精神。这种精神 代表冷嘲热讽、负面影响

和破坏。它将肆无忌惮地破坏和吞食组织中的能量。在一个臃肿的

官僚机构中 , 都会存在一个复杂的报告体系。虽然说只有产生创造
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性思维的冲突才是需要的 , 也应该允许存在和容忍其他各种观点。

太多的冲突可能导致一系列非建设性的争论 , 窒息创造性 , 阻止变

化。清楚了解这些非建设性能量 , 努力把它们的负面性转化到对组

织的正向推动上。

推动创造性复兴

非洲的精神模型使我们得知可以把它应用在管理组织文化上。

它使我们进一步明确价值观作为自我加强和提高绩效的重要性。

在你的工作场所 , 什么是支配性的精神和能量 ? 是不是有两个

或两个以上的能量在互相冲突 ? 一个组织的 精神决定它的绩效表

现、良知和信仰。使用这一模型来判断什么是你的组织中的价值和

文化。发动一场行动上的创造性复兴 , 它包含 :

□ 公开交流 ;

□ 深度民主 ;

□ 交换意见 ;

□ 讲故事 ;

□ 头脑风暴 ;

□ 音乐和创造性 ;

□ 全脑思维团队 ;

□ 精神阶梯。

组织是由人组成的 , 而人总是有一定的思想、信仰和能力的。

非洲精神模型里面的价值观等级帮助我们去辨认一个组织的情绪资

源和精神资源 , 知道哪些是需要去改变的。

1. 要去 掉冷嘲热讽的态度。负面影响是破坏性的。为了消除

冷嘲热讽 (甚至从事破坏活动者 ) 的作用 , 开始对每一件事情提问

题。你现在在哪里 ? 下一步在哪里 ? 怎样达到那里 ? 永远不要问为

什么 ? 只要问怎么样 ?

2. 去掉 没有力量的东西。负面情绪如悲伤、生气或不满情绪
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等 , 只会让你感到没有力量。洞察力、热情和理解能力将会帮助你

感到脚踏实地。当 你感到你正 在失去自尊 和信心时 , 认清 楚这一

点 , 努力改变这一点。作为绩效的教练 , 你的最终目的是要帮助你

的队员更坚强有力。如果你充满生气或不满情绪 , 是不可能帮助他

们更强有力的。负面情绪将会减少你的能量和力量。

3. 成为有革新精神的人。你最近一次做了什么是有想像力的、

有创造性的、有革新精神的、有新意的 ? 这让你感觉到什么 ? 你能

更多地这样做吗 ? 你怎样才能使别人也有力量这样做 ? 如果没有有

意识地去开发 , 创造力在我们每个人的身上都是弱的。你怎样才能

开发你自己和别人的创造力 ?

4. 生存或再生 ? 你在工作场所、你的工作、你的职业中几乎

很难生存下去吗 ? 坐下来 , 带着创意地审视一下 , 你需要做出哪些

变化 ? 怎样做出 变化 ? 你的社团中的朋友能怎样帮助你 ? 在工作

中 , 在家里 , 在教堂里 , 在你的社交生活中和你的社团中的某一个

人进行交谈。或者发现很长时间以来 , 你一直是孤独一人。我们都

知道 , 现代人一直都是太忙了 , 忙得没有机会去有变化 , 去开发他

们自己。有时 , 他们等待得太长久了。

5. 开发 个人 的权力。理 解你内 心的冲 突和别 人的内 心冲突 ,

将帮助你更好地使用你自己的力量。和别人发生争执时需要能量 ,

特别是负面的能量。你怎么能沿着这样的方式来使你和别人具有力

量 ? 这是提高绩效和发展一个组织的最基本点。我们能从武术的基

本动作那儿学到一些方法。当对方的力量打向你时 , 只要不是推过

来的整体力量 , 你就有可能借力打力 , 四两拨千斤。

6. 这是 真理吗 ? 有时我们把自己发展到这样的范围 , 让我们

自认为自己是正确的。我们今天的专门技能 , 到明天就有可能是过

时的了。如果说存在一个真理的话 , 那就是不断地学习和发展 , 在

学习中前进。这将帮助你顺时而变 , 去成长 , 去活动。你同样也需

要帮助别人这样做。

7. 有远见地去工作。这就是叫做正向的、有能量的、有动力

的绩效。但这需要有远见 , 需要对你自己 , 对你的团队 , 对你的组
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织 , 对未来 , 有远见。这是一个要求 , 向全脑的团队 , 向创造性解

决方案 , 向在制约外思维 , 向冒险 , 向采取新方法 , 向与价值和目

标联盟的所有活动 , 提出的一个要求。

8. 合作和庆祝。这是造雨神、关系精神。在这一层的价值是

正直、尊严和有 道德性。我们不能在没有他人帮助 , 没有 他人参

与 , 没有尊重他人时做到这些。但是 , 和别人有关系 , 首先是和你

自己有关系。奥斯卡·王尔德有一次说 , “爱你自己是一生的罗曼史

的开始”。你爱自己吗 ? 珍惜自己吗 ? 在心里有你 最大的兴趣吗 ?

然后 , 你才能同样地对待别人。造雨神制造了雨。雨是水 , 水是营

养。你能怎样营养 你自己和营 养别人 ? 最好的 方式是通过 共同劳

动 , 共同工作 , 互相支持。

通过学习来推进绩效

怎样才能推动提高自己的绩效和别人的绩效 ? 答案是在学习要

素中 , 在你的组织中创造一个有利于学习的环境。发展智力上的适

应性 , 为你自己、为团队、为整个组织。通过学习来推进绩效 , 而

不是用绩效来推进绩效。跨越自己的障碍 , 自己给提高绩效设置的

障碍。下面是怎样做的 :

□ ,重新点燃学习的热情。开发工作以外的热情。也许你一直

希望能学习怎样驾帆船 ? 怎样唱歌 ? 怎样打高尔夫球 ? 如

果你计划学习一种新的语言 , 那就按照你的想法 , 去开始

这种学习。我读过一篇报道 , 一位妇女决定开始学杂耍作

为她的嗜好 ; 另一个人在每个周末去参加当地的乐队当鼓

手。这使你在工作之外忙于一些事情 , 点燃你学习的热情 ,

使你的生活有乐趣 , 并刺激你有能力去承担风险。

□ ,歌唱对你的赞美。想一想你过去的成功。把他们按年份次

序排列出来。我们往往太多地注意障碍和失败。保持记录

我们成功的文件。对大多数绩效顾问来说 , 非常有用的一

件事 , 是保持有一个文件 , 存放所有客户歌唱对你的赞美
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的表扬信。当评估你的目标时 , 知道你的成功。把它们保

存在你的文件中 , 以用于你下一个提高绩效的方案 , 或关

于你的升职的谈判。

□ ,回头看历史。从一个历史的大视角来看自己的成功。记住

学习是渐进的 , 并需要不断地练习 , 无论你是在练习一种

新的技能 , 还是在努力掌握一个新的课题。 1 0 年前你在哪

里 ? 5 年 前 , 1 年前 , 6 个 月前 , 还是 1 个月 前 ? 从 那 时

起 , 你获得了哪些成果 ? 记住要列出一个长期计划 , 什么

时候评估你的价值和目标 ? 把它写下来 , 这是保持在我们

的前进轨道上的惟一办法。

□ *寻找多样化的新方法。增加你的学习曲线。记住 , 一个不

被使用的大脑会变得迟钝的。新 的挑战是生气勃勃的 , 他

们没你兴奋和激动。我记得我有 一个客户 , 她决定离开她

在政府部门的有职有权的岗位 , 去开辟一个出口不用化肥

农药的绿色农产品的新市场。她在传统的农业领域里有很

多经验 , 这一新的业务完全是一 个挑战。我永远记得她所

说的一句话 :“我永远在寻找新的方法来成长和多样化。”

□ ,共同劳动和共同工作。保持和别人交往。如果和另一同事

一起工作 , 你可以获得什么样的成就 ? 你可以和别人分享

什么 ? 一起做什么 ? 绩效开发的职业对共同劳动和共同工

作是非常好的。职业上的同事情谊是很有力量的。参加几

个网络让你和别人相联系 , 同样可以建立起合作关系。如

果失去这种合 作和 情谊 , 将 感到 孤独。 和其他 人相 联系 ,

和他人分享你的热情 ; 从别人那儿学习。同事情谊是强大

的激励。

□ ,交叉地训练你的脑子。锻炼使你的身体强壮 , 脑子也是越

锻炼越灵活。按第五章的方法 , 做一些有创意的练习来刺

激你右脑和左 脑的 思想。放 松自 己 , 采 取一种 新的 活动 ,

使用不同的思维方式。成为一个使用全脑思想的人 , 使你

创造性思维的那一边积极地活动起来 , 只有这样 , 才会有
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动力和满足感。使用音乐来提高你的绩效。试图去从事旅

游、绘画、园艺等。为了开始这种变化 , 你今天能做什么 ?

□ ,大幅度地提高你的技能。开始担忧对你是好的。做一些你

从未做过的事。挑选一项新的挑战来跳跃式地提高你的技

能。这可能是一次在贸易展销会上的演讲 ; 培训你的员工 ;

写一篇文章 ; 参加当地社区的理事会工作 ; 为你们的行业

去游说议员 ; 成为一支特遣部队的先锋 , 等等。把你的救

生艇稍稍推开一些 , 进入更深的水中。但别忘了穿上你的

救生衣———从别人那儿得到支持。

我丈夫和我在过去几年所做的冒险是把我们家从北半球搬

到南半球的南非 , 从发达世界搬到发展中世界。这一变化

推动和改变了我们。对我来说 , 这是一条非常好的学习曲

线。如果我们事前知道我们将满足的水有多深 , 我们也许

会犹豫不决。我很高兴 , 我们不知道。选择冒险 , 创造了

新的奇迹。

□ ,给你的职业生涯注入营养。职业生涯就像一种关系。如果

你不给它注入营养 , 它将越来越难以发展。如果你对它已

经厌倦 , 或再也燃不起你的热情 , 去发现另一种热情。也

许这正是去考虑一项新的工作或一个新的职业的时候。寻

找一些事情、一个项目或一项活动 , 它是和你的价值观密

切相关的。也许你是一个律师 , 你一直想要为“人权律师

协会”工作。或者 , 也许你正像我的一个学生 , 他正要进

入医学院学习时 , 自愿参加了“无国界医生”的国际救援

工作。

□ *认清停止信号。如果你稍微放慢一些 , 这没什么关系 , 无

论你是和你的小孩在周末去参与滑轮溜旱冰 , 打高尔夫球 ,

还是从 一堆废旧 零件中 来组装 一辆汽 车。无论它 是什么 ,

放手去做吧。花一些时间做你职 业以外的事情。平衡你的

工作和放松 , 对保持好的精神状 态、精力充沛和激励是非

常重要的。平衡对保持健康也是 非常重要的。你只能够被
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推动这么 远 , 这么 长 时间。 停止 , 给 你 一个 中断。呼吸 ,

走出去。一个同事最近请了两星期假 , 中断她繁忙的工作 ,

计划去 布置她 的新房 子。当她回 来工作 时 , 她显 得年轻 ,

有活力 , 头脑清醒。知道你什么时候需要停止 , 然后 , 就

停止。

□ ,管理你的资源 , 更新你的精神。更新你的精神 , 你的能量。

平衡你的正面和负面的能量需要意识。这要知道你在组织

中的位置 , 你在生命中的位置。最终 , 管理你的情绪、智

力、文化和精神的资源是一条通向自我掌控的道路。你的

精神是由你的价值观和你个人的本质组成的。你是谁 ? 花

一些时间在你的现有工作之外去寻找答案。去参加一个开

发研讨会 , 一场默想修炼 , 一个假期 , 或甚至一个年休假。

成为你自己未来的建筑师

你对你自己、你的团队、你的组织的承诺是什么 ? 你是一个敢

于冒风险者吗 ?你是经常地把自己暴露在新的试验之中 ? 你从你的

错误中学习吗 ?

个人自我掌控能力应能控制能量、热情和激励。应把自己的未

来放在自己的复兴、自己重新再生的道路上。把自己从自我的障碍

中解放出来。

成为别人的角色的榜样。然后 , 给他们力量。

个人的自我掌控能力 , 寻求通过学习成为你能够成为的每一个

可能的角色———这就是你的魔力。
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第三章  破冰之旅

“破冰者”在房间里给你建立一种安全的感觉 , 无论你是正在

训练 , 组织帮助 , 教练或讲话。破冰之旅帮助人们做出选择 , 他们

是谁 , 他们在这一组织中 , 在这一培训环境中将成为谁。他们也将

发现 , 这里有一些有力的正面的结果来帮助他们做出自己的选择。

破冰允许参与者通过叙述他们的目标和选择团体的规范 , 确认

他们是谁。绩效开发活动的一个组成部分就是要帮助参与者仔细地

审视他们的组织和他们自己 , 以便发现他们是谁 , 以及他们想起到

什么样的作用 ?

破冰意味着打开在绩效活动中自我发现和发现别人的大门。我

们每 3 个人都有自己的信念和价值观 , 他们在一个组织内一起存在

着。在一个学习环境中 , 破冰帮助参与的团体建立行为、价值、目

标和研讨会的结构 , 而无论组织的规范是什么。破冰者打碎了个人

障碍 , 以利于为创造变化而学习。这导致确认力量 , 确认需要改进

的领域和学习的需要。

破冰帮助参与者把他们知道什么和他们 需要知道什么综合起

来。这是建立相互信任和相互理解的一种方法 , 同时和需要自信和

需要在一个易受伤害的环境中感到安全相平衡。破冰不仅仅是打破

坚冰 , 它也帮助人们把他们的心智和对学习的热情带回到他们的工

作场所。破冰者是要建立起这样的一种理解 , 我们能够一起工作 ,

一起游玩 , 一起争论———但仍然相信我们自己的潜能。

破冰的关键工作是要打开机会之门。这可能包含着风险。作为

一个绩效开发者 , 你的工作是建立一种安全、信任的气氛 , 在这种

环境中允许冒风险 , 允许有创意 , 允许去解决问题。一个选择得很



好的破冰者能够创造出这种火花 , 它欢迎进入魔力般的学习王国中

的每一个人。 - 笀

 开始前的工作  

建立信任

在培训研讨班的会议结束时 , 我会收到写着讨论的一些纸条 ,

有些讨论会立即让我警觉到和参与者之间建立相互信任的重要性。

有些讨论说 :

她让我感到受欢迎。当我参加过研讨会时 , 我是很紧张。但那

个组织帮助者欢迎我 , 真诚地帮助我轻松下来 , 并专心地倾听我的

讲话。

或有些讨论是这样的 :

我过去一直认为培训者只对怎样帮助我 们认识这一课题有兴

趣。但这次我看到一位培训者 , 在研讨会开始前花了半个多小时 ,

在门厅里走来走去 , 和所有代表相见和交谈。这使我对她的风格感

到有了信心。

或者 :

当我走到会议登记处时 , 那里不仅有人帮我注册登记 , 还有一

位组织帮助者来问候我 , 问我是谁 , 为什么参加这一研讨会。这使

我感到这一项目是有价值的 , 并在研讨会后对我也会关注的。

如果你能花时间去会见你的听众或参与者 , 无论你是帮助者 ,

去帮助在组织中运用团队的集体智慧 ; 或是一位演讲者 , 将在一个

大会上对听众作演讲 ; 还是一个参与者 , 和来自许多组织的参与者

一起参加这个研讨会 ; 他们都会感到你对他们个人、组织、他们的

论题感兴趣。对他们来说 , 你已经开始成为你的第一位破冰者。
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把你的名字作为礼物送出

在每一个人的语言中 , 最重要的词是他的名字。我对参与者开

始对话的第一件事 , 是把我的名字作为礼物送给他们。这意味着什

么呢 ?

任何一个破冰者所需要做的第一件事情 , 是发现每个参与者的

名字 , 并问他们是否可用这一名字称呼他 ? 在同事之间 , 经常给他

们的同伴起外号 , 往往并不征得他们的同意。在最近 , 我在开普敦

给一些企业组织了一个讲座。当我们围着圆桌坐下 , 互相介绍着名

字和当天的希望时 , 我要求每一个人谈一谈 有关他们的名字的起

因。有两个人要求在工作时用和他们现有的名字不同的名字称呼他

们。因为当时并没有人问过他们希望被称呼什么名字。可是 , 这对

他们来说 , 是很重要的。这是他们满足的时刻 , 他们感到自己是在

伙伴之中。

如果你面对的一 些参与者是很 大的团体 , 例如 , 有 4 0 多人 ,

你也许会感到没有时间来知道他们每一个人的名字 , 我让他们一个

个地介绍他们自己。在这种情况下 , 要求他们分 成 3～ 4 个小组。

站着做这件事 , 因为这会制造更多的能量。让他们在各个小组中介

绍自己名字的起因 , 当你让他们恢复成一个大组时 , 提问几个人 ,

他们在相互介绍中学到了什么 ?

工作网中的名字

当你在开始和你以前从未见过的人说话时 , 在工作网中使用这

一技术。我们和我们的名字之间 , 都有强烈的情感联系。我发现每

次我在组织研讨班时 , 都会至少有一个人想要恢复他过去的名字、

绰号或乳名。在过去几年里 , 我在非洲大陆工作时 , 我发现人们在

不同的场合使用不同的名字。他们往往很希望被称呼为用他们的母

语的名字 , 尽管这些名字并不一定为他们的同事所知道。

在一个研讨会上 , 我有一个参与者叫安迪 , 她希望被叫做安德

烈亚 , 另一个叫弗洛伦斯 , 她希望能被叫做特利斯维 ; 还有一个叫
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弗兰克 , 他要求被叫做特姆巴。名字是很重要的。它们表达了一个

人的身份 , 在一个学习新技术能考验一个人的自信心的环境里 , 尤

其如此。

把我的名字当做礼物 , 告诉一群人 , 同时也鼓励他们这样做 ,

这是建立信任和同事情谊 , 打 破坚冰的一 种有效的方 法。我的名

字 , 森妮是一个绰号 , 但当人们知道我的原名 , 他们会好奇地想知

道这故事———这就给了他们个人的关系。人们 , 就如你所知道的 ,

和人们有关系。

练习 : 你的名字的礼物 ( 1 5～ 30 分钟 )

把你的名字作为礼物送出去能够用几个不同的方法来做。在会

议开始时 , 要求代表们站起来编成两个人一组。两分钟后 , 拍一下

手 , 指示他们改编编组 , 发现另一个新伙伴。继续这一游戏 , 直到

每一个人几乎遇到了这一房间中的每一 个人。如果你的团体多于

2 5 个人的话 , 你可编成每 3 个人一组。

在进行过三人一 组的分组后 , 要求各小组重新合并成 一个大

组。每个人介绍他们三人小组中的一个 , 谈一些他们刚知道的、和

这个人的名字有关的有趣的事情。我建议给他们每人 30 秒钟。如

果你是一 个 帮 助者 , 你 是 不 会忘 记 你 的 小 组 中 的 每一 个 人 的 名

字的。

创造一个学习的环境

练习 : 优点和缺点 ( 15～ 3 0 分钟 )

破冰是一个创造学习气氛的好方法。为了这样做 , 或者要求代

表们到整个团体的面前来介绍他们自己 , 或者让代表们组成 3 人或

4 人的小组 , 让他们每个人介绍自己。他们必须考虑他们常到这一

小组来的 3 个强项 , 3 个方面他们需要改进的。当研讨会结束时 ,

他们可以做得不一样。从开始起 , 虽然他们需要新的技能来改进他

们在工作的绩效 , 你还是需要知道他们的现有技能和能力。

绩效开发必须使参与者全身心地投入 : 包括他的或她的态度、

·4 8   · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



技能、信仰、价值观和在关键时刻的思考能力。如果你能在一开始

时就创造一个学习环境 , 代表们将会比较乐意接受新概念。他们将

被鼓励学习怎样来解决他们在工作中所面临的复杂问题。仅仅教给

他们新的信息是不够的。学习者首先需要有学习的激动 , 然后需要

有意愿来运用这些信息。

破冰者可以从以下几个方面着手创造学习环境 :

1. 使用实际例子

破冰者是使用有 意义和切实 可行的信息 (而不 是理论 ) 的时

间。和别人分享你 是谁 ? 你给 团体带 进了什 么 ? ———你的专 门技

能、经验和知识。讲一个关于你的故事 , 它能说明你的一些情况 ,

也许也可以是为什么你要参与这一研讨班和他们一起工作的原因。

重要的是没有人会认为你是完美无缺的 , 没有人能活得完美无缺。

讲你的故事 , 能让人们觉得你已从完美无缺的宝座上走下来。

一旦你介绍了自己后 , 参与者会感到比较放松地详细介绍他们

自己。要求他们分享一些安全的信息 , 例如 , 他们的名字、他们的

工作经验、他们的优点和哪些方面需要通过这一研讨会来改进。

如果你通过你的小故事告诉了他们你的事情 , 要求他们也想出

一些小故事来 , 和大家分享 , 让大家知道他们 , 知道他们为什么在

这儿。我经常讲的故事是我怎样会开始这种培训工作的 ? 它是怎样

从我在一场电视直播镜头前从楼梯上摔下来开始的。

2. 成年人学习的最佳方法是听、看、做与反应

你的破冰者必须使用各种不同方法来帮助加强概念和参加者的

能力。如果我们通过看、听、说和做 , 我们可以记住我们所学到的

东西的 9 0 %。在你的破冰者中建立起能看到的形象和色彩。用口

头的演讲、小组讨论、录像和演示 , 带进声音的印象。再进一步利

用一些用手操作、实验的和互动的练习来建立知觉形象。

3. 成人通过不同的方式学习

使用你的破冰者去开发参与者的背景和个人特点 , 她所处的人

生时期、语言、文化、工作经验和工作需要。每个单一的个人都带

进他的专门技能和知识 , 这些专门技能和知识是能和团体分享的。
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发现他们是怎样选择学习新信息的。他们是否偏好讲座、讨论、争

论、角色扮演 , 或案例研究 ? 或互动的团体工作、个人工作或在一

团队中工作 ? 他们很难相信你会请求他们的帮助。参与者会因为参

与、因为征求他 们的意见而感到高兴 , 感到自鸣得意。向 他们解

释 , 你将在课程中努力使用他们每一个人所偏好使用的学习方法。

也向他 们 详细 说明 哪 些方 法可 能 对 这一 专 题 或这 一 时 间使 用 不

合适。

4. 成人学习偏重于技能 , 以便更有效地工作

使用你的破冰者在团体中刺激起和建立起好奇心。也许有些思

想、概念和技能 , 你的代表们从来也没有考虑过要学习。在给团体

的介绍之后 , 我写出两张图板纸。第一张纸上罗列了在破冰阶段 ,

团体都需要明确知道的特殊技能 , 优势和才能。在第二张纸上罗列

的是个人所希望改进的特殊领域。采用这种方式 , 参与者发现同步

性和存在于他们中的相类似的需要。

5. 要求参与者分享他们的知识和经验

要求参与者在做自我介绍时 , 特别要介绍他们对某一特殊问题

所具有的经验。使他们相信 , 他们具有所有应用新知识时所需要的

资源———在整个项目过程中你将帮助他们获得所有这些资源。你甚

至可以告诉他们这一团体已经具有多少年的经验。这将显示出团体

所已经积累的技能和每个参与者能怎样相互学习。

6. 用态度、技能和能力加强他们

用提问的方式加强他们 , 使他们相信 , 是他们而不是你 , 将发

现对他们的复杂问题的无数的潜在答案。让 他们知道你有许多答

案 , 但不是全部。在这一团体中的每一个人身上都可能有无限多的

潜在答案。

7. 建立一 个 在 身 体上 安 全、 心 理上 舒 适、 相 互支 持 的 学 习

环境

如果你建立起了一个轻松、舒适的气氛 , 成年的学习者将感到

有一定程度的控制 , 将比较愿意提出问题。一个安全的环境将帮助

他们去相互学习 , 而把对犯错误的害怕丢到一边去。

·5 0   · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



8. 具有灵活性并尊重你的学习者

在破冰时期 , 要特别注意怎样给出反馈 信息 , 知道所 有的要

求、观察和担忧。我曾经教练一批培训者 , 他们在破冰时期 , 说了

像“不 , 今天我们不做这些”这样的话。这会导致丢失代表们的请

求 , 忽略注意显示他们的需要的一些迹象。

为了建立一个良好的学习环境 , 你必须热爱学习。如果你热爱

学习 , 你就很容易和你的学习者交流。你自己的持续学习 , 将激励

你不断地改进你的技能———这也将鼓励参与者采取和你相 似的心

态。热情是能传染的。甚至当一个代表的请求是没有被包括在原先

所安排的学习日程上时 , 采取灵活的态度指出在什么时候将会讨论

这一问题 (如果他是重要的 ) ———现在 , 晚些时候 , 或在将来的项

目之中。显示你对他们的需要的尊重和认同。

在最近在开普敦为贫穷、后进的学校举办的研讨会上 , 我被要

求帮助他们处理在职工、教师和管理机构之间的消极态度 , 敌意和

冲突。我解释说我们需要一天时间。但是 , 为了立即着手解决这一

问题 , 我建议我们选择几个重要的问题 , 讨论怎样处理它们。我教

给他们把情绪和事实分开 , 处理冲突的三步快速解决法。我们把它

应用到处理当天发生的一个特殊事件中 , 然 后在以后类似的情况

中 , 都用相似的角色扮演法去处理。实际上 , 整个过程花了 1 个小

时 , 而不是一天。他们学到了灵活性 , 因为我允许用一天时间来解

决这个非常重要的问题 , 这给出了一个灵活性的典型事例。这具体

的步骤是没有被计划的 , 但它对团体的凝聚力是非常重要的。这教

给了他们一种新的技能 , 它能够用回到他们的工作场所中去。

建立一种可能性气候

在破冰时期 , 产生了一种主要的思路。你知道了为了你的项目

能工作 , 需要什么样的灵活性 (在你的方面 ) , 在整个研讨班的每

一阶段你可能会多次需要灵活性。

提问题能给每一个人打开思想之门 , 并迅速地建立起一种“什

么都是可能的”氛围。 2 0 年前 , 当我开 始帮助学习时 , 我想我必
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须完美地准备好题目———好像我已经有了所有的解答。我知道了需

要准备好实验练习 , 但在早期我没有认识到这些练习只仅仅是介绍

了可能性———显示了有无 数种方式来解决这一问题和叙述 这一题

目。多少年来 , 我学到了做很好的准备 , 但随时愿意听取意见 , 曾

做可能必须的变化。你的第一种思路往往是在破冰者时期出现的。

苏格拉底和察觉参与者的需要

在破冰时期 , 苏格拉底将能帮助你。苏格拉底是以善于提问而

著名的。破冰者提供了理想的时间去弄清楚代表的需要。提问建立

起了学习、可能性、询问、兴趣和好奇性的氛围。发现为什么你的

代表们在这儿 , 他们从这一项目中需要得到些什么 ? 他们需要从你

这儿得到什么 ? ———在你的专门技能和你已有的信仰的基础上 , 你

能提供给他们什么 ? 破冰者给了你一个机会 , 去建立你的团体涉及

的技能、才能、优势和改进空间。

作为一个帮助者 , 你的工作不仅是回答问题 : 这必须遵循苏格

拉底的方向 , 提出问题来破冰并发现在表象 背后什么是真正的需

要。你的察觉代表 你所需要的 任务 , 当你的第 一个代表进 入演讲

厅、会议室、或培训室的那一刻起就开始了。 - 腦

 加强联系和团队建设  

建立起信任的氛围

当代表们到来时 , 表现出你作为主人的角色。如果你显示了你

作为主人的行为 , 参与者会想到在你边上很舒服。告诉他们你的名

字 , 问他们的名字 , 当新的参与者到来时 , 让他们互相介绍。到演

讲会开始时 , 还是继续你的主人角色。

建立起信任的氛围意味着首先要把你的一些信息告诉别人 : 你

的名字、你是谁、你 的资格证明和你为什么会在这个地 方。几年
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前 , 在英国的法律教育和培训年会上 , 我过快地进入了当天会议的

专题“怎样评估培训”, 忽视了首先满足参与者的好奇心 , 我有什

么资格在那儿作演讲。如果我不是一名律师 , 为什么我在那儿 ? 几

个代表要问我问题。他们是律师 , 他们感到我没有给他们足够的信

息 , 在他们还没有弄清楚我对他们来说是否 是一个合适的人选以

前 , 他们不想继续听我的演讲。如果我不首先停下来回答他们的问

题 , 演讲会就很 难继续下去。这是一个很大的教训。谁是 你的听

众 ? 他们期待你做什么 ? 他们需要从你那儿知道什么 ? 在他们还没

有想到信任你以前 , 告诉他们所想知道的有关你的信息 , 这对你来

说是非常重要的。

最近 , 我在南非和一家很大的传媒营销企业合作时 , 又再次获

得了同样的体会。我在还没有告诉他们有关我的足够信息前 , 介绍

了今天的专题 , 并过快地进入了他们的组织在市场上是被怎样看待

的。再一次地 , 有人问我是否在继续演讲以前先告诉他们较多的关

于我的背景的信息。

我已经知道了 , 你的参与者在他们愿意为你提供一些有关他们

的信息之前 , 需要首先从你那儿得到你的信息。你应该自觉地首先

去承担风险 , 告诉他们你的资格。但注意控制你的自我。我曾经和

几个培训者一起工作 , 他们只想显示出他们有多了不起。这不是重

点。参与者只想花几分钟时间来决定他们是否信任你 , 他们是否愿

意花一个小时、一天 , 甚至一个星期和你在一起。他们想知道你是

谁 , 为什么你在这儿 , 谁给你权力来这个研讨会帮助他们 ? 在他们

的领域中你有什么资格 ?

小心些。简单明了地介绍自己 , 告诉他们所需要的。这是他们

的演讲会 , 不是你的。他们是重要的 , 而不是你。他们十分简单地

想得到一个问题的解答 , “为什么今天我们 需要你 , 这项 目需要

你 ?”虽然我是加利福尼亚人 , 在我长大的硅谷最近举行的一次培

训。培训者的研 讨会上 , 我小心地说 , 我已经离开这里很 长时间

了 , 这意味着有些事情需要他们来教我。

学习者需要你回答的问题有 :
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□ 你是谁 ?

□ 你有什么资格证明 ?

□ 你为什么能到这儿来 ?

□ 你需要从他们那儿得到什么 ?

□ 他们期待从你那儿得到什么 ?

□ 什么是今天的日程安排 ?

□ 谁决定这一日程 ?

□ 你能改变它吗 ?

让学习者讲话

破冰者的重要性只有一个简单的理由 : 这是学习者第一次把有

关他们的一些信息告诉别人。这就是确认了这是他们的研讨会、他

们的项目、他们的会议、他们的演讲。如果参与者在一开始就被鼓

励讲话 , 冰就开始融化了。你在慢慢地减少在一些以前从没遇见过

的人之间的不安 , 在新的环境里感到紧张的人的不安。

让你的学习者在一天的开始就讲话。你建立了一个信任的舒服

的氛围 , 建立了一种感觉 , 这一研讨会就是按照他们量身裁衣所举

行的。这将迅速突出有问题的领域、课题和人。 - 乓

 消除参与者的担忧  

10 个有创意的破冰者 (每一个 3 0～ 60 分钟 )

担忧和紧张会影响你的参与者的学习能力 (见第五章紧张和它

对脑的影响 )。许多代表们感到他们不能很快地学习 , 特别是有些

人已经多年没有在学习环境中了。这种担忧可能会造成很大的风险

感和害怕失败。你的破冰者能消除他们的担心。下面是 10 个破冰

者 , 他们能帮助建立愉快的、学习的、创造性的氛围 , 帮助克服障
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碍 , 消除学习者的担忧。

破冰者 1 : 最好的资源就是自己

我们都有我们在学习和应用新技能到我们的工作中去时所需要

的东西。当我们在用这些装备自己时 , 我强调作为一个团队 , 如果

我们把我们所有的资源放在一起 , 我们的潜力是无穷的。我建议我

们能对自己有所发现 , 能发现在我们中间我们具有什么资源。要求

你的代表们分成两人一组 , 然后要求每个人都把他们的同事介绍给

团体 (允许每个小组活动 8 分钟 , 每人可用 1 分钟作自我介绍 )。

每一个人要向另一个人提出如下的问题 , 并积极地听对方的回

答。人们一般都不做笔记 , 只是非常集中地注意倾听伙伴的讲话。

在他们向团体介绍了他的伙伴后 , 让他们总结他们有哪些特点是共

同的。他们相互问如下简单的问题 :

□ 你是谁 ?

□ 你为什么来到这儿 ?

□ 你今天想得到什么 ?

破冰者 2 : 在卡上发现一致性

这一破冰者帮助解除有关学习和参与这一学习项目的担忧。发

给每一人一张白卡片 ( A5 大小的纸或者 3 英寸× 5 英寸 )。要求每

个人写下 :

□ 他们离开专职学习已经多少年了

□ 他们参加这一培训项目最大的担心是什么

□ 他们希望从这一研讨会上得到什么

告诉他们他们的 回答是不具备的。让一个参与者收集 这些卡

片 , 然后把卡片重新发出 , 如果参与者少于 15 人 , 就让他们一起

组成一个大的团体。如果大于 15 人 , 让他们组成几个小组 , 把卡

片按每组的人数分给他们。
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每个小组按照他们的卡片上的所有信息 画出一张头脑风暴图

(允许用 5 分钟时间 )。允许他们使用颜色、符号、图像等任何一种

可以帮助他们使用头脑风暴法的方式 (见第六章 )。给每个小组用

1 分钟时间来介绍他们的图。这是一个好方法 , 它可以帮助参与者

认识到什么是他们共同的感觉。

用提问来结束这一课 , 问题包括他们参与什么样的活动 , 这使

他们必须学习新的技能等。比如 , 在家里做自己动手的活 , 重新装

配汽车发动机 , 出 去尝试新的 食谱 , 到一个从 来未去过的 国家度

假 , 学习玩桥牌 , 准备生养他们的第一个小孩等等。这是不是了不

起的。作为成人 , 我们也一直在学习各种新的技能。

破冰者 3 : 从失败中学习

要求参与者组成两人或三人一组 , 共同分享 :

□ -在他 们的职业生涯中 , 什么是他们最大的失败 ?

———他们是怎么战胜失败的 ?

□ -什么 是他们最大的成功 ?

———什么使他们能获得这一成功 ?

———作为结果 , 他们可从中学到什么 ?

给他们 15 分钟来完成这一讨论 , 然后要求每一小组 (两人或

三人 ) 介绍他们从这一练习中得知的三件事情。这一破冰者给参与

者建立一个新想法 , 实际上没有失败一事———只有反馈 , 强调继续

学习 , 特别是从错误中学习。

破冰者 4 : 四叶草图

这是我最喜爱的破冰者。在纸上画出一张四叶草图 , 中心是一

个圆圈 , 每一片叶子伸向纸的每一边。在大的团体中 , 把参与者分

成了 4 人一组的小组。在每一小组中 , 每个参与者按照图形向小组

介绍他们自己。不管这个小组的规模有多大 , 在参与者按照图形思

考前 , 先向他们显示 , 你要求他们怎样做 ? 通常 , 我允许小组用两

分钟时间准备他们的图 , 然后要求每个人用两分钟时间介绍自己。
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小组的规模决定了你的灵活程度。

□ -中间 的圆 : 你名字的起因。这一个破冰者 , 首次使用四叶

草图介绍你自己。采用这一方法 , 把你的名字作为礼物送

出。我讲了一个故事来解释我名字的起因。

□ ,四叶草图的顶端 : 用一个单词形容你自己。我经常使用能

量这一词 , 告诉人们 我的一 个朋友 曾用他 作为我 的绰号。

有时我也使用另一词“开拓者”, 解释我把自己看做是学习

的开拓者 , 经常把自己推到现有的个人领域以外 , 到自己

所知的和安全的领域以外去探险。我也告诉别人 , 我这一

想法怎样影响了我在美国的童年时代。

□ -四叶 草图的右边 : 3 个 主要的强项。要 求参与者描 绘他们

带入组织 , 带入学习小组中的 3 个关键强项。他们必须让

这些强项是和 我们手头 的课题 有关的。作 为一个 帮助者、

培训者或演讲者 , 什么是你带给他们的 3 个强项呢 ?

图 3.1  四叶草图
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□ ,四叶草图的底部 : 三个要改进的领域。每个人描绘他们希

望得到改进和讲座的课题有关的三个领域。有些帮助者发

现 , 这是很 困 难 的 , 有些 人 相 信 永 远 也 不 要暴 露 自 己 的

“弱点”。但是 , 地球上没有人是 完美无缺的。如果你把自

己放在完美的位置 , 你也是把自己放在一个要往下掉的位

置。发现什么是对你的团体和对你的课题重要的。我们都

有一些领域是需要改进的。如果你表示出你有改进的余地 ,

这也是允许你的参与者去做同样的事。如果把自己安排得

太高 , 他们会感到和你在一起很难找到他们自己 , 也很难

向你学习、他们需要感到的是有可能去学习。他们将永远

是按照你的榜样来设置自己的行为的。

□ +四叶草图的左边 : T 恤衫上的口号、歌名、票房好的电影

的名字、今天的希望。这里有几个选择。有时候我要求参

与者想一想 , T 恤衫上的口号 , 有没有对他们和会议的课

题是重要的 (如有一次一个培训谈判技巧的研讨会的主题

是 : 计划你的命运 , 但有创意地旅行 )。或者要他们想一想

他们喜欢的票房好的电影的名字 (我自己喜欢的是 : 《你不

能飞得足够高》)。或者如果有 , 他们所喜欢的歌曲 名———

他们可以选择那些已经有录音的。例如 , 威尔逊·皮克特的

《即将变好》, 马夫·约翰逊的 《你已经具有天分》, 奎因的

《我们是冠军》, 弗里特伍德·马克的 《天空是你的 限制》,

黛安娜·罗斯的 《没有够高的山》。

我为四叶草图左边选择的课题是“什么是今天的两个希望———

一个给自己 , 一个给团体 ?”这有助于确认他们自 己的特别需要 ,

也可确认在团队中需要做工作的领域。

这个练习可以看做是能独立存在的破冰者。参与者今天对自己

的希望是什么 ? 什么是他们的第二个希望 , 对团队的希望 ? 要求团

体用图的方式罗列出两个内容 : 第一张纸上写上强项和希望获得改

进的领域 , 第二张纸上写上个人的希望和团队的希望。这个练习确
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认了在整个项目过程中必须被包含在内的课题 , 也确认了将来的培

训需要。允许用另外的 5 分钟来画出他们的图。

破冰者 5 : 收集概念

建立信任和有利于学习的氛围的另一个可爱的方法是要求参与

者在课程开始时 , 就列出他们关于这次研讨会的概念和问题。在开

始的时候 , 作如下的讲话 ( 课题是有关推销的 ) : 我希望你们中的

每一个都像介绍你们自己一样 , 谈一谈有关需要学习职业性咨询推

销技术的想法。这可能是一件你们还不清楚的事、正在关心的事、

不喜欢的事 , 你正有一个问题 , 或你希望和别人分享的一个想法。

我将把你们的关心和问题记录在图板线上 , 以便我们开始致力于研

究讨论他们。

作为一个帮助者 , 你 将得到关于团体中每个人的有价 值的信

息 , 得到关于组织中的现存主要问题的有价值的信息。个人也将开

始谈论他们共同关心的一些事情。记住 , 你不需要回答他们提出的

所有问题。你作为帮助者的技能是把这些问题归类到各个领域 , 然

后看看是否有哪个专门人才能回答这些问题 ; 甚至可以再次问参与

者 , 他们认为谁可以回答这些问题。采用这种办法 , 你就会打开了

对话和讨论的大门。

破冰者 6 : 什么时候是你的生日 ?

我从我的同事乔·拉比那儿学到了这种技术 , 他也在培训律师。

当你想要简要地说明交流、团队建设或管理技能时 , 这种破冰者技

能工作得非常好。在你介绍了课程以后 , 要求你的学生站起来 , 然

后给他们作简单的介绍。采用这种练习 , 他们不能相互讲话或写便

条。他们只能用其他方式交流。

要求他们尽快地按他们的生日的次序编成小组。我通常只使用

月和日———如果说你的生日是哪一年可能使有些人感到尴尬。你将

看到一些有趣的结果 : 领袖、挫伤、愉快的感觉 , 竞争、团队工作

和谈判技能。一旦他们分成小组后 , 口头上检查他们实际的生日是

哪一月 , 哪一天 , 查明他们是怎样做的。问他们从这一练习中学到

了什么 ? 这是打破障碍的简捷方法 , 保证每个人还是在相同的层次
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上 (允许用 10 分钟做这个练习 )。

破冰者 7 : 什么是你的故事 ?

这也是很有趣的练习。要求参与者用讲一个故事的方式 , 介绍

他们自己 : 一个故事能说明他们是谁 , 为什么他们在这儿 , 他们希

望学到些什么。但是 , 他们必须使用一个寓言、趣闻或隐喻来讲他

们的故事。我通常给出几个例子 , 使用简单的童话 , 或现在流行的

电影来显示。允许用一分钟思考 , 用两分钟来作演示。

要求他们用不同的声音来强调他们在参加研讨会之前的感觉 ,

以及他们希望当他们在研讨会结束离开时的感觉。这种练习把愉快

和能量带进了破冰课程 , 并有利于刺激思想。重要的是它让大家接

受需要用感觉和激情来谈话———这确认了他们希望在课程中得到的

什么。

破冰者 8 : 地球村

我采用的这一方式是从 《院士级》 培训者约翰·汤森那里学到

的 , 许多年前 , 在他的法国硕士培训者学院中。在五天的研讨会开

始的几分钟里 , 约翰要求我们所有的 2 0 个参与者 , 站在挂在墙上

的一张世界地图前。我们每个 人都要在地 图上点出 , 我们 从哪里

来 , 现在在哪儿居住 , 并简单地讲几句介绍我们自己的话。每个人

的介绍只能用 1 分钟。

我有时使用一个地球仪 , 在这个练习中它能被旋转。或者用一

张地图以便指出 , 作为这一项目中的个人你是从哪儿开始的 , 到项

目结束 , 你是怎样成为你们自己的地球村中的一员的。我在结束研

讨会时 , 再一次地把每一个参与者带到地图或地球仪前。我让每个

人确认他们学到了什么 , 有哪些事情他们将做得和以前不一样 , 研

讨会怎样改变了他们的世界地图。

破冰者 9 : 什么是你的路线图 ?

我在每一个研讨会上 , 不管我是讲一个小时 , 还是一天、一个

星期 , 都用相当多的时间来讨论路线图。但重要的是 , 每一个人都

要确定自己的路线图。他们是怎样到达这里的 ? 现在 , 他们已经在

这儿了 , 他们希望得到什么 ?
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给每人一张图表纸和彩笔。给他们 5 分钟时间 , 画出他们旅行

到这儿的路线图 :

□ 他们从哪里开始 (从生活中 , 从工作中 , 从态度上 ) ;

□ *他们现在在哪儿 (在他们的工作中 , 在他们的组织中 , 在

他们的生活中 ) ;

□ ,他们将到哪儿去 (在他们的工作中 , 在他们的职业生涯中 ,

在他们的生活中 )。

要求他们尽可能使用许多记号和地理知识来表达他们的思想。

我用纸的中间表示我的起点 , 并用美国、英国、南非的国旗表示。

我从中间拉出一些线来 , 用一些照片来代表我做过的各种工作及主

要学习经验。然 后 , 是一张照片 , 代表我今天和这些参与 者在一

起 , 我在这儿做什么。最后 , 一个符号代表我将来的梦想。

他们的目标是讲他们的故事 : 他们是谁 ? 他们怎样到达这儿 ?

他们在这一课程中需要什么 ? 按照团体的规模 , 我建议每个参与者

用 2～ 3 分钟介绍他们的路线图。参与者的人数越少 , 每个人的介

绍可用的时间就越长。这一练习带来了幽默、愉快、能量和激动因

素 , 所有这些都使参与者加强了团体的集体感。

破冰者 10 : 肥皂剧

人们需要知道其他人。他们想要知道别人的希望、害怕 , 他们

是否像他们自己一样。对大部分人来说 , 别人能成为他们的鼓舞。

现实世界是 复杂的、紧张的 , 充满着政治斗争 , 有时甚至 是庸俗

的 , 就像一场肥皂剧一样。这里有几个问题可以加在你关于破冰者

的介绍中。他们能增加一些有创意的思想、个人的信息和愉快。

参与者可组成两个人一组来做这一练习 , 3 分钟后交换小组成

员 , 交换几次后在全部团体前作一演示。这个游戏能增加能量、愉

快 , 并打破坚冰。

□ 什么是你的第一个工作 ?
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□ 在你的床头柜上正放着什么书 ?

□ 哪一个电视节目最像你的工作场所 ?

□ 什么使你最有激情 ?

□ 什么能使你疯狂 ?

□ 什么是你还没有实现的梦想 ?

学习者的接触

破冰者帮助你和参与者确认许多事情 :

□ 他们最好做什么 ?

□ 他们在哪儿跌倒在地 ?

□ 什么能帮助他们最大地享受工作 ?

□ 什么样的学习能帮助他们缩小差距 ?

□ 什么是他们的害怕和担忧 ?

□ 什么是他们的希望和梦想 ?

□ 什么是他们共同分享的 ?

□ 他们今天在什么地方 ?

□ 他们希望明天到什么地方 ?

你的破冰者帮助你建立起学习的基调 , 使参与者感到安全 , 愿

意去冒风险。它有助于参与者和你及参与者之间互相接触。它同样

也激励他们追求他们的学习目标 , 成为对自 己的成长和发展有责

任心。 - ��

 清除杂念  

学习旅行

破冰者用冲击来开始你的课程。他们帮助你进入个人自己的能
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力 , 提醒你 , 你的团体带进了许多不同的技能、才能和专门知识。

破冰者建立了学习的基调。他们确定了发展的路线图。他们开始了

学习旅行。建立了合适的学习气氛 , 显示了对你的学生的尊重 , 帮

助你用事例来激励他们。你建立起和你的参与者之间良好的合作关

系的能力 (从他们到来之 时开始 ) 将吸引住 他们 , 使他们 感到放

松 , 不紧张。

最后 , 最重要的是 , 破冰者帮助你作为帮助者 , 理解你的参与

者带到研讨会来的各种希望和技能。你的破冰者努力建立起一种理

解的氛围 , 他们现在在哪里 , 他们要到哪里去 , 你和他们怎样计划

使他们到达那里。

完整的圆圈

破冰者并不仅仅是一个导言、一个开始。使用他们作为能量激

励者、技能的建设者和提高团体的动力。同样 , 也使用它们来结束

一天———总结得到了些什么 , 在他们的学习路线的基础上 , 个人和

团体都将怎样和以前做得不一样。

当你感到掌握了自己的命运 , 到达了路线的终点时 , 也是开始

的起点。破冰者 开始了你的一天 , 并让你怎样采用它 , 来 结束这

一天。

□ 他们现在在哪儿 ?

□ 他们得到了什么 ?

□ 他们有哪些共同点 ?

□ 他们将怎样做得和以前不一样 ?

□ 他们将怎样把他们学到的带回他们的工作中去 ?

你已经走完了一个完整的圆圈。现在 , 你的参与者能讲什么样

的故事或隐喻 , 来分享他们的学习旅行 ?
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把我们的心带回工作

破冰者引进个人的技能和才能 , 带进了我们自己的要素 , 我们

的心智。作为帮助者 , 如果你愿意和参与者分享你的东西 , 这就给

整个的研讨班建立了分享的风气。关键的一点是你要热爱学习 , 你

要热爱帮助别人学习。

如果你始终有激情 , 不断地改善你的技能 , 这将影响到你的参

与者 , 鼓励他们去学习 , 去对他们的工作 , 对他们的职业生涯发生

浓厚的兴趣。你的热情、激情、幽默和吸引你的学生的注意力的意

愿 , 都将鼓励你的学生 , 把热情、兴趣和关键的思维技能 , 带回到

他们工作中所面临的复杂问题中去。

吸引和迷住你的学生

学习需要吸引住一个人的全部注意力———他的态度、价值、信

仰、技能、自尊、智力和情绪上的灵活性。采用这种方式 , 参与者

能学会新概念 , 解决复杂问题 , 带着热情去处理现实中的问题。仅

仅教导信息和理论是不够的。

作为一个绩效开发者 , 我们必须能抓住参与者的兴趣。如果你

使用真实的事例 , 帮助参与者把学到的东西用到工作中去 , 他们将

受到激励 , 将感到具有了力量。用破冰者来激励他们的兴趣 , 这将

用这一冲击开始你的课程 , 渗透到团体的活动中和讨论中 , 这会进

一步地刺激提问题、思考和新一轮的学习。
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第四章  像明星那样思考

    像演员那样表演

整个世界是一个舞台。

———莎士比亚

作为一个绩效顾问 , 我们能从演艺界中学到很多东西。引起观

众的兴趣 , 吸引他们的全部注意力 , 全心全意去扮演一个形象 , 集

中注意交流一个关键的信息。在过去几年中 , 我发现的一个最有用

的技能是舞台表演技术。几乎在我所有的研讨班和演讲会中 , 我都

会使用一些形式的“演戏”练习。

越来越多的人正在发现戏剧的规则能在商业和职业界得到很好

的应用。戏剧学校中教育集中注意力、交流、团队工作、激励、协

调和想像力。越来越多的绩效教练会教一天的演出课 , 让学生学习

演出技术。

在演艺界中学到的实验练习有助于开发绩效。它们是积极的、

生动的。你的学生通过做来学习。使用这种演出练习对你来说是一

种挑战 , 它能使你的能力得以最大地发挥。在这一章中 , 你将学到

讲故事 , 扮演角色 , 生动的游戏圈 , 用声音工作、音乐、隐喻和电

影。这并不意味着你必须使用所有这些技术。你可以选择它们中的

一两项技术 , 来吸 引你的学生 的注意力 , 并使 你和他们的 交流更

有效。

以戏剧为基础的练习将有助于你在团体中建立起团队工作 : 积



极地倾听别人的意见 , 关注别人 ; 改进你讲故事的整体技术和创造

性思维技能 ; 在你自己的基础上 , 开发智力和情绪上的灵活性 ; 增

加赞赏不同观点的灵活性。不管你是否愿意实施这些如唱歌、讲故

事或放电影等 , 这些技术将有助于你像一个明星那样思考 , 像演员

那样演戏。 - 嚎

 是专业表演者还是培训者  

培训者就是表演者 , 他们需要去表演 , 去激励 , 去教育他们的

学生 , 并使得整个过程很有趣。隐喻、讲故事和电影经常被帮助者

来使用 , 把趣味带进研讨班 , 创造一个经验性的学习环境。使用舞

台演出技术 , 能使得整个教育、培训和激励过程变得容易。

培训者的讲演就像是一场演出。他们必须克服上台的害怕 , 进

入帮助者的角色 , 教学生用一些形象化的技能去实现目标 , 强调正

面的积极的价值 , 使用有力的形象来让他们的听众确信并获得他们

的信息。培训者需要学会使用调整好的声音 , 使用正确的停顿 , 强

调他们讲话中的要点。对大部分成人学生来说 , 如果太长时间地用

讲课的方式来培训 , 太多的演讲者 , 会使他们思想开小差 , 坐立不

安 , 失去听讲的兴趣。

使用以戏剧为基础的练习 , 能鼓励参与者的注意力集中在培训

上 , 并能几乎全部留在记忆里。戏剧为基础的练习帮助学习者克服

障碍 , 建立信心 , 并改进他们的交流技能。戏剧的规则就是教会全

体参与演出者交流、协调 , 有想像力 , 和团队一起工作。

制造联系

在介绍由参与者自身推动学习的以戏剧为基础的练习以前 , 重

要的是要在学习和戏剧艺术之间建立起联系。当我有一次在加利福

尼亚州伯克利 , 参加 Cor porat e Scene 的用以戏剧为基础的练习进行

培训时 , 被灌输了这种想法。以后 , 在我自己的研讨会中 , 我学会
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了至少利用一个小时来建立这种联系。你能够用许多不同的方法来

做。不管是什么样的培训课题 , 我使用的一个关键练习是在戏剧和

研讨会的中心议题 , 或者与参与者的职业之间建立联系。在下面三

个练习中选择一项 :

练习 1 : 相似 ( 1 5 分钟 )

通常的问题是 : 你的职业和戏剧或演出艺术有哪些相似之处 ?

你也可以把这个问题问得更特别一些 , 例如 :

下面这些职业中 , 哪一项和戏剧或表演艺术有什么相似之处 :

□ 教学 ;

□ 法律 ;

□ 销售 ;

□ 管理 ;

□ 公共关系工作。

典型的回答———也是我们希望得到的回答 :

□ 成功地认可角色 ;

□ 改变意见 ;

□ 创造变化 ;

□ 教育 ;

□ 娱乐 ;

□ 表达 (处理 ) 感情 ;

□ 提高对主题的理解 ;

□ 包含其他人 ;

□ 启示 ;

□ 管理 ;

□ 激励别人 ;

□ 组织 ;
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□ 表达其他观点 ;

□ 教 ;

□ 改变我们的想法。

作为一个帮助者 , 你的工作就是帮助参与者去对这两个不同的

世界进行比较。在这样做的同时 , 你将能够使用以戏剧为基础的练

习引进和练习新的技能。有一次在培训时 , 我没有写下这些比较 ,

在第二天的练习中 , 几个参与者问我 , 我们所做的这种练习有什么

价值 ? 这样 , 我不得不在研讨会的中间停下来 , 重新建立它们间的

联系。以戏剧为基础的练习 , 让你打开了通向乐趣之门 , 打开用做

练习的方法来学习之路。但如果你没有能建立它们间的联系 , 你的

参与者就不可能会对你自觉地支持。

练习 2 : 演员的职业技能 ( 1 5 分钟 )

紧跟在你做了破冰练习和研讨会的介绍后 , 立即建立一个演员

的技能和你的学习者的角色 (可能是经理、团队领导、交流者、教

师、帮助者 ) 之间的联系。这可以用和第一个练习相类似的方法来

完成。准备两张图表纸和如下问题 : 一个演员的技能是什么 ? 或一

个演员需要有什么样的技能来和观众进行交流 ? 你将得到的一些典

型回答如下 :

□ 肢体语言 ;

□ 呼吸 ;

□ 交流技能 ;

□ 眼睛接触 ;

□ 台上的舞步 ;

□ 角色表演 ;

□ 洪亮的声音 ;

□ 时间的掌握 ;

□ 音量。
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鼓励你的团体去进一步发现其他技能 , 比如 :

□ 承担义务 (对戏、对演出剧组 ) ;

□ 能量 ;

□ 热情 ;

□ 风险承担 ;

□ 团队工作 (和其他演员一起工作 )。

努力列出 25 项以上的技能。问你的参与者在完成自己的角色

时 (如经理、团队领导、市场 人员、销售代 表、咨询者 ) 哪 些技

能 , 也是需要的。他们所需要的这些技能是和演员的技能相似的。

帮助你的参与者再进一步思考一下哪些演员的技能似乎并不是直接

和他们的职业相关的。毫无疑问 , 即使这些没有直接关系的技能 ,

也一定会以某种方式和他们的工作地有关 , 如使别人快乐。娱乐别

人对大部分职业来说都是一项关键内容 , 它是永远和有趣、幽默有

联系。

练习 3 : 把鸡蛋放在一个篮子里 ( 3 0 分钟 )

为了把戏剧艺术引进你的研讨班中 , 需要在演员的技能和你在

研讨班中希望帮助开发的技能之间建立 起联系 , 无论你是培训经

理、谈判者、交流者、老师、培训教师、空想家、销售人员 , 还是

团队领导。为了运用戏剧技能 , 你的学生必须理解戏剧艺术能怎样

帮助他们 ? 为什么说戏剧艺术能帮助他们 ? 这里是另一个练习 , 它

将帮助你建立这一联系 , 要求你的团体应用头脑风暴来回答以下 3

个问题 :

□ 在演出、电影和大剧院中 , 讲故事的作用是什么 ?

□ 演员需要什么样的技能来和观众交流 ?

□ ,什么样的行为能帮助演出剧组 , 或一个电影剧组 , 成功地
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一起工作 ?

把你的团队分成 3 个小组 , 把每一个问题写在一张图表纸的上

面。每一个小组用 5～ 1 0 分钟分别回答第一个、第二个和第三个问

题。在回答完一个问题后 , 分别交换一 下图表纸 , 这样 , 进行三

次 , 直到三个小组都把它们自己的想法写到了这三张纸上。把三张

图表纸放在墙上 , 问你的团队 , 是否是所有的回答都在纸上了 , 还

有没有被遗留的。

对第一个问题的评论

把第一个问题中的“讲故事”几个字划掉 , 代替只和你们的职

业有关的词 , 如交流、管理、谈判、教学。问一问讲故事的作用 ,

和你们的职业中的管理、谈判、交流、教学的作用有什么相似点。

几乎每一点都是重要的。典型的内容如下 :

□ 交流 ;

□ 传送信息 ;

□ 和历史有关 ;

□ 娱乐 ;

□ 激励 ;

□ 创造性 ;

□ 松弛紧张情绪。

对第二个问题的评论

划去问题中的“演员”一词 , 用你强调的角色 , 如交流者、经

理、谈判者、老师等替代他。问一问在演员 的技能和交 流者、经

理、谈判者、老师的 接触之 间 , 有没有 相似之 处。再次 , 你 将发

现 , 几乎每一点都是重要的。典型的答复有 :
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□ 成为一个角色典型 ;

□ 成为有影响的 ;

□ 信心 ;

□ 集中注意力 ;

□ 建设性地批评 ;

□ 富于表情 ;

□ 眼睛接触 ;

□ 灵活性 ;

□ 宽厚 ;

□ 诚实 ;

□ 有想像力 ;

□ 用例子引导 ;

□ 犯了错 , 由它去 ;

□ 倾听 ;

□ 记忆 ;

□ 使用和语言无关的技能 ;

□ 耐心 ;

□ 热情 ;

□ 说服 ;

□ 实践 ;

□ 自信 ;

□ 容忍 ;

□ 相信 ;

□ 声音技能。

对第三个问题的评论

去掉“演出剧组”这一词 , 以团队来代替。问一问在演出剧组

为了获得演出成功所需要的技能 , 和特遣部队、项目团队为获得成

功所需要的技能之间有什么共同点。典型的回答如下 :
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□ 知道每一个人的技能 ;

□ 每个人都有我能做的态度 ;

□ 承担义务 ;

□ 可依赖性 ;

□ 纪律 ;

□ 宽厚 ;

□ 慷慨 ;

□ 正向的态度 ;

□ 守时 ;

□ 可靠性 ;

□ 尊敬 ;

□ 分享目标 ;

□ 团队工作。

和戏剧界的联系

用这种方法你把表演艺术 (戏剧艺术或电影艺术 ) 和作为演员

的技能 , 和商界、公司界、职业界联系起来 了。你现在可 自由使

用 , 没有时间制约的讲故事的艺术和戏剧的艺术 , 去推动解决你自

己领域的有关领袖、视野、团队工作、为顾客服务等复杂问题。 - 茝

 马克斯兄弟和 《鸭汤》  

戏剧界的规则 , 可以有效地应用在商界———不管这种培训是关

于演讲技能、交流、解决冲突问题、关心顾客、谈判或销售、市场

营销、媒体关系、商业计划、领袖还是管理。

我建议应用马克斯兄弟的录像片 《鸭汤》, 或者甚至蒙蒂·派森

的电视连续剧 , 那连续剧上有约翰·克利斯的滑稽的走步方式。这
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些都是使用其他人的演出风格的练习。我使用它作为对照练习 , 让

你穿上他们的鞋子 , 试试用他 们的走路方 式来走路。这种 对照练

习 , 就像马克斯兄弟在 《鸭汤》 中模仿他的伙伴的样子 , 可以帮助

你们的参与者 , 变得比较习惯于和别人 (像他们的客户、同事 , 甚

至老板 ) 相处。

很多戏剧学校使用这种方式来教育你从其他人的角度来看世界。

镜子中的走路

要求你的参与者 发现一个伙伴。伙伴 B 将紧紧地跟在 伙伴 A

的后面 , 模仿伙 伴 A 的 走路样 子。告诉做 游戏的 所有的 跟随者 ,

完全按照被他们所模仿者的方式运动 : 像他们的镜中人一样按照他

们的腿活动 , 跨出一步 , 摆动手臂 , 头部和肩部的位置怎样摆、怎

样动。然后 , 让伙伴 A 和 B 交换角色 , 由伙伴 B 走在前面 , 伙伴

A 紧跟着 , 并模仿 B , 让他们进行讨论 , 并把他们的观察带回整个

团体中。要求他们回答他们从伙伴那儿学到了什么 ? 他们有没有注

意到 , 他的伙伴是怎样对待这一游戏的 ?

利用舞台上的讲话技巧

你知道什么时候调整你的声音 , 使用合适的停顿、沉默 , 或者

用强调来突出你的重点吗 ? 无 论你是在作 演讲 , 还是作为 会议主

席 , 还是对你潜在的客户作演示 , 或者在贸易展览会中管理一个展

台 , 戏剧的规则对你是有帮助的。

声音的练习用在培训中 , 能减轻压力 , 强调需要放松和改变节

奏。它也能帮助教育参与者怎样控制、调节肾上腺素和做准备。特

别重要的是 , 他们将向参与者显示 , 怎样改变声音的音量来强调重

点 , 保证他们的声音被听到。

练习呼吸、声音和对话

这里介绍几种呼吸练习 , 可用于培训教学的中间休息之后 , 帮

助代表们清醒自己。练习能帮助代表把氧气输入到已经疲倦的脑子
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里 , 呼吸练习也能用于教育怎样减轻压力。当你感到在别人面前紧

张并不自在时 , 这是最好的控制肾上腺素的办法 , 帮助给你更多的

智力。氧气使得脑子重新获得能量。打哈欠有利于氧气进入脑子。

它放松喉部和嘴部的肌肉 , 放松胸部横膈膜的紧张 , 这样 , 代表你

们能得到放松 , 并控制他们的声音。

用肚子来呼吸 : 放松的呼吸 (5 分钟 )

参加过瑜伽课程训练的人都已经学过用肚子来呼吸的技术 : 集

中注意力想你自己 , 使用全部的脑力 , 保证你处于松弛状态。这里

是几种有趣的练习 , 从你的注意力和能量的集中点来呼吸。

要求代表们很放松地坐在他们的椅子上 , 并把他们的双手随意

地放在他们的腹部。重要的是你的讲话 , 要缓慢和柔和 , 要求他们

呼进、呼出 , 并集中注意吸气时 , 让肚子鼓起来 ; 呼气时 , 让肚子

瘪下去。建议他们把眼睛闭起来。

要求他们在吸气时 , 让 气缓慢地通 过鼻子 , 呼气时 , 通过嘴

巴。做这个练习 5～ 1 0 分钟 , 当吸气时 , 想像就像让气充满一个气

球 , 当呼气时 , 想像就像让气全部从气球中放出来。要求他们做深

呼吸 , 并逐步睁开眼睛。

问他们注意和 5 分钟前的感觉有什么不同。他们的紧张将被放

松了 , 他们将感到舒服和有信心。

呼气时发出 HA 的声音 (5 分钟 )

要求代表站起来 , 并首先示范这一练习。把你的双手放在你的

肚子上 , 双膝微微变曲 , 吸气 , 然后呼气 , 一边发出一连串的大声

哈 ( H A ) : H A , H A , H A , H A , H A , 直 到你 感到 所有 的气都 已

被呼出。

要求你的参与者这次和你一起做 , 发出大声 H A 的同时 , 把气

全部呼出 , 重复 两次 , 在每一次呼气完和第二次吸气开 始前 , 站

直。交替地紧张和放松。

在培训的课间休息后 , 做以上这两种练习 , 当你想要求每一个
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个人都放松和集中注意力时 , 这种建立在瑜伽术基础上的练习 , 能

被演员用来建立一种轻松的情绪 , 并在交流时能自觉地全身心地投

入其中。

练习 1 ( 5 分钟 )

站或者坐都可以。吸气 , 开始首先使你的脚趾的肌肉紧张 , 然

后你的脚掌、小腿肚、大腿、臀部、腹部、手臂、胸、颈、脸 , 直

到每一块肌肉都尽可能地绷紧。当每一块肌肉都绷紧时 , 你发现你

正屏住呼吸。然后 , 放松你所有的肌肉 , 慢慢地呼出一口长气。

练习 2 ( 5 分钟 )

在你演讲以前 , 坐着或站着 , 呼出气⋯⋯出气⋯⋯出气⋯⋯呼

出更多的气 , 把你的肚子下部吸进去 (把肚脐压向脊椎 )。把空气

全部压出去 , 屏住呼吸几秒钟 , 然后停止 , 把空气压出 , 这时 , 空

气会急速地涌入 , 直到你的肺 的底部。你将感 到你的肺部 充满空

气 , 你的胸下横膈膜空气满得快胀破了 , 你再一次处于控制状态。

警告你的参与者 , 如果他们中的哪一位处于怀孕期 , 请不要屏

住呼吸。这一练习建立了放松的感觉 , 因为屏住呼吸 , 停止向血循

环供氧 , 当你重新呼吸 , 氧气重回血循环和大脑。 - ��

 仅仅是声音  

演讲者 , 做演示者的演员 , 在排练和正式讲话或演出前 , 都要

做发声练习准备。这种热身活动使他们的讲话肌肉和身体肌肉都活

动起来。这里是使你的声音放松和锻炼发声的肌肉的几种练习 :

练习 1 : 运动中的字母 ( 1 0 分钟 )

□ ,当大家都站起来时 , 演示这一练习。让全体人员面对房间

第四章  像明星那样思考  像演员那样表演 ·75   ·



里最宽的一面墙。

□ +教练演示。用于和食指指着左手天花板的墙角 , 吸气并在

一次呼吸中念字母 , 同时把手指 沿天花板墙角线移动 , 直

到它达到右手墙角。

□ ,要求大伙和你一起做。增加在一次呼吸中 , 念字母的次数 ,

从 1～ 2 次、 3 次 , 甚至 4 次。

□ ,当结束后 , 恢复你的呼吸。然后问大家 , 我们学到了什么 ?

我们能怎样使用它 ?

练习 2 : 莎士比亚我爱你 ( 2 0～ 30 分钟 )

多年以前 , 在成为一个积极交流大师的培训课程中 , 我从我的

同事伊凡·米德拉吉那儿学到了一种对发展我们的发音肌肉和提高

它的灵活性都非常有用的练习。伊凡从莎士比亚的戏剧中拿出了一

节。我们 1 2 个人站成一个半圆形。首先我们用柔软的声音 , 说五

行句子中的一句 , 然后用一个中等幅度的声音、更响的声音 , 最真

正的大声。对每个声音 , 给你的学习者说一个标准。比如 , 柔软的

声音 , 是对你所爱的人的一种耳语 ; 中等程度的声音 , 是在舞台上

用于谈话时 说的 ; 更响的声音 , 是从肚皮里发出的 , 能引 起回响

的 , 像一头熊在经过冬眠后 , 在山洞里跑出来时发出的声音 ; 而真

正的大声则表示你失控时的声音。

最后 , 把你的团体分成 3 个小组 , 一个组接一个组地读莎士比

亚的一段诗 , 就像在一个组接一个组地唱歌一样。每一组在开始念

时 , 都使用不一样的声音 , 直到念完这一段诗行里的每一句 , 然后

另一组开始。建议可念的莎士比亚的诗行附在下一页。

开发声音

你可以使用莎士比亚戏剧中的一段诗行 , 也可以用童话、诗、

简短的故事来开发声音。让你的参与者有变化 :

音调 : 让声音又响又清楚。

转调 : 强调词或句子的不同部分。
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音量 : 柔软的声音的力量和大声的声音的力量。

节奏 : 在你说话时加速或放慢。

莎士比亚的诗段是非常好的 , 因为它们是诗 , 容易引起共鸣 ,非常

适合用于做练习。选择你自己所喜爱的段落 ,或者在我所喜欢的如下

的段落中进行选择 ,在你自己的下一个培训研讨班中进行使用。

从莎士比亚戏剧中选择的段落 :

1. #《暴 风雨》 中的米兰达

O won der !

How man y goodly creat ures are t here here !

How be ant eou s m an kin d is !

O brave ne w wo rld

T ha t has such people in it !

2. #《仲 夏夜之梦》 中的普克

U p an d dow n , up an d dow n ;

I w ill lead th em u p and down ;

I am fe ar�d in field an d town ;

Goblin , lead the m u p an d do wn .

3. #《仲 夏夜之梦》 中的博顿

T he ragin g rock s

A n d shivering s h ock s

Shall break t he lock s

Of p riso n ga tes...

T he foolis h fa tes .

4. #《仲 夏夜之梦》 中的仙子之歌

You s pott ed sn akes , w ith dou ble ton gue

T hor n y hedge-hags , be not se en ;

N e w t , an d blin d-wor m s , do no wro ng ;

Co me not near ou r Fai ry Q ueen .
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 改变观点  

这是一个在戏剧课中非常普遍使用的练习。它教会智力和情绪

上的灵活性和对其他观点的赞赏 ; 它也鼓动带着积极的兴趣倾听别

人的意见。它能学习怎样把负面的事物变成正面的事物 , 怎样去想

解决问题 , 而不只是发现问题。

练习 1 : 心态转变 ( 5 分钟 )

让你的参与者逐步习惯于从一种心态改变为另一种心态。要求

他们沿着房间转圈、散步 , 告诉他们使用他们的声音、手臂、脸部

表情和非语言的肢体语言去表示这是一个非常好的、愉快的、有完

成的满足感的、乐观的一天。过 10 秒钟后 , 拍掌指出他们必须改

变语言的和非语言的表情 , 来表示这是一个悲惨的、令人沮丧的、

忧伤的一天。

再过 1 0 秒钟后 , 再次拍手 , 要他们改变成表示非常美好的一

天。重复做几次 , 使他们习惯于迅速在正向和负向、快乐和悲伤、

追求和摆脱中间进行情绪变换。最后 , 拍掌结束这一练习。要求他

们继 续 沿 着房 间 转 圈、散 步 , 并 找 到一 个 伙 伴 一 起来 做 下 一 个

练习。

练习 2 : 事物的正面和负面 ( 3 0 分钟 )

让你的参与者结成两个人一组来做这一练习。这一练习能开发

创造性 思 维、智 力 的 灵 活 性、讲 话 的 清 晰 和 富 于 表 情。我 是 从

Cor porat e Scenes 公司的马克·里腾伯格那儿学到的这一练习。

演出者和导演

用戏剧界的行话来考虑 , 一个人扮演演员的角色 , 一个人扮演

导演的角色 , 你作为一个教练发出指示 , 什么时候演员开始或结束
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表演。

导演的工作是重要的。导演告诉演员一个题目 , 指出演员要给

出正面的论点 , 然后负面的论点。题目 必须非常简单 , 比如 , 购

物、驾车、旅行、就餐、唱歌、玩板球、棒球或足球 , 等等。

导演在告诉演员题目后 , 立即打响手指 , 说“正面”。演员开

始讲有关这一题目的故事 , 只讲正面的。 10 秒钟后 , 导演再次打

响手指 , 说“负面”。演员要努力不停顿地转入“负面”。要求大伙

可以使用连接词 , 如“和”、“虽然”、“但是”、“也”, 等等。导演

指出 2～ 3 次变化 , 演员要努力做到容易地从“正面”改为“负面”。

和工作有关的题目

使用击掌指出全部团体的练习结束 , 然后 , 让演员和导演对换

自己的角色。当每个小组中的两个人都已有 机会对同一题目进行

“正面”和“负面”的论述后 , 要求每一个人去发现新的伙伴。用

新组成的两人小组 , 继续进行这一练习。他们可以选择更复杂一些

的题目。题目可以是和工作有关的 , 如关心顾客、团队工作、职务

升迁、电话技能、电子邮件的行为规范、电脑故障等。当每一组的

两个人都已谈过后 , 再改变合伙人 1～ 2 次。在每一新的组合中换

一个新的题目。我经常把参与者在开始的第一天列出的希望研讨班

涉及的题目列在上面。

团体评论

当全体人员做过这一练习 3～ 4 次后 , 再集中起来 , 围坐成一

个圆圈 , 进行讨论 :

□ 他们刚才所进行的练习使用了什么技能 ?

□ 这些题目和工作场所有什么关系 ?

□ 他们学到了什么 ?

□ 他们能怎样把学到的东西应用到他们的工作中去 ?
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练习 3 : 卡片、帽子和颜色 ( 3 0 分钟 )

这是和事物的正面和负面相类似的游戏 , 但运用爱德华·德·博

诺的六种思维的颜色的技能。给每一个两人小组 6 张涂有不同颜色

的卡片 , 或 6 顶有不同颜色的棒球帽子。还是两人一组 , 导演列出

一个题目给演员 , 然后 , 每 1 0 秒钟改变卡片的颜色 , 指出从正面

变为负面 , 从情绪化的变为中性的 , 从有创意的变为有控制的。帮

助者每过一分钟拍手 , 指示导演和演员对换角色。如果你使用棒球

帽 , 讲话者使用一种颜色的帽子 , 然后用另一种颜色的帽子 , 来指

出变换讲话的风格。这是非常有能量的练习 , 心灵和身体两者都要

运动。

黑色 : 负面 , 逻辑地讨论 , 为什么有些事行不通。

白色 : 中性 , 客观的态度 , 使用事实和数据。

黄色 : 正面思维 , 乐观的、建设性的思维。

绿色 : 创造性的、横向思维 ; 考虑到创意和新思想。

红色 : 情绪化的 , 使用感觉和非理性思维。

蓝色 : 控 制 和 监 视 下 的 ; 先 定 义 问 题 , 然 后 一 步 步 地 解 决

问题。

团体评论

当各两人小 组做过 3 次练习后 , 全体人 员回到一起 , 坐成圆

圈 , 进行讨论 :

□ 他们是用什么样的技能在进行工作 ?

□ 他们和工作场所有什么样的联系 ?

□ 他们学到了什么 ?

□ 他们怎样才能把学到的东西用到工作中 ?

扮演角色 ( 3 0 分钟 )

在进行扮演角色的练习以前 , 先弄清楚为什么说扮演角色的练

习是有用的和重要的。为了确定扮演角色的重要性 , 把参与者分成
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3～ 4 个小组。要求他们讨论并回答如下 3 个问题。他们可以以小

组为单位来讨论这三个问题 , 也可以使用图表纸 , 每一图表纸上只

列出一个问题。让图表纸在各小组中传递 , 每个小组把自己对于这

一问题的回答加上去。

□ *我们在扮演着什么角色 : 在家里、在工作场所 , 或者在我

们的社交生活中 ? 要求你的团体 , 使用头脑风暴 , 列出尽

可能多的角色。

□ )在 所 有这 些 角色 中 , 什 么样 的 态度、行为 和 特 点是 都 需

要的 ?

□ 在同一时候 , 我们扮演着多少种不同的角色 ?

团体评论

可以由每个小组来演示他们的解答 , 也可以把 3 张写有解答的

图表纸钉在墙上 , 让每个小组来总结、回答其中的一个问题。在由

团体一起讨论时 , 有助于提出更多的解答。需要强调的一点是 , 从

我们还是很小的儿童时期开始 , 扮演不同的角色就是我们对自己进

行微调的一项基本技能。一旦你帮助建起了学习要点 , 大伙同意扮

演角色是非常有用的 , 你就能进入角色扮演练习的决定性部分 , 决

定是扮演一个幽默讽刺剧、童话剧 , 还是短剧。

把它表演出来

一个能帮助参与者解决问题、变负面态度为正面态度 , 开始进

行创造性思维的非常好的方法 , 是让他们一起组织一场有关这一课

题的幽默讽刺剧、短剧或童话剧。

英国皇家剧院 (伦敦 )

几年前 , 我们曾为伦敦的英国皇家剧院组织过一年期的管理开

发项目。对每一个团队来说 , 项目的最精彩部分都是最后一天。在
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为期五天的培训项目的最后一天 , 参与者被要求演出一场幽默讽刺

剧 , 就 像他 们 是 在演 艺 界 工作 一 样。他 们 用 一 个 早晨 的 时 间 来

决定 :

□ 他们从这一项目中学到了什么 ?

□ 在未来他们需要把什么做得和过去不一样 ?

□ 怎样交流 ? 他们从其他部门学到了什么 ?

他们没有任何约束。有些人决定写一个由虚构的角色组成的虚

构故事 , 另一些人想使用通用的以工作为头衔的角色来演出故事。

最后的结果 : 增强了他们解决问题的能力、创造性的思维 , 互相激

励和作为一个团队一起工作。

学校的演出

最近 , 我为开普敦的克罗斯罗德 (一个贫穷居民的非正式居住

区 ) 的姆伏拉 ( M vula) 学校主持一个培训研讨班。在第二天 , 职

工们准备了一个惊喜。他们考虑把他们以前每天工作中的技能和他

们在这次研讨班中新学到的技能 , 放到一个短小的演出中去。他们

规定了 5 个人扮演角色 , 来表演他们应该怎样来组织一个由他们参

加的培训研讨班。组织这样的一个研讨会对他们来说还是第一次 ,

从开始到结束充满着不愉快的人和人之间的冲突。

他们的演出显示了确认这些职工的培训需要的重要性 , 发现正

确的帮助者 , 研究资金上可负担得起的举办地点 , 组织交通运输和

饮食 , 激励抱怀疑态度的职工参加。这是做得非常出色的 , 而且它

还包括了使用三种语言。这不 仅说明他们 新学到的激 励、团队建

设、交流技能 , 而且显示了他们怎样从错误和冲突中进行学习。

故事的道德 ( 4 5 分钟 )

通过表演来找到解决办法的另一条途径是从问题着手。一个小

组扮演用原来的办法来解决问题 , 另一个小组扮演怎样能用不同的
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方法解决问题 , 第三个小组把它表演出来或讲述这个故事的道德。

我使用这种方法应付有困难的人群、组织会议、谈判、团队工作、

关心客户———或任何一项参与者从第一天开始时起 , 就希望能被列

上日程的专题。

扮演角色练习 ( 6 0 分钟 )

假装是另一个人而不是自己 , 总是比较容易。这一练习教育我

们集中注意力、交流、协调一致和有想像力。练习是设计用来帮助

学习者建立信心 , 克服顾忌。

把你的参与 者分 成 3 ～ 4 个小 组。每 个人 都扮 演一 个历史 人

物———拿破仑、林肯、丘吉尔 , 美国红十字会的琼、佛罗伦斯、南

丁格尔———扮演他们怎样解决问题 , 怎样处理危机 , 怎样和不同的

利益集团谈判。

讨论和总结 ( 3 0 分钟 )

在每个角色扮演结束后 , 要求各小组讨论下面的问题 , 并把答

案写在图表纸上 , 把这些纸带回大组再讨论。

□ 发生了什么 ?

□ 他们学到了什么 ?

□ 下一次他们能怎样做得不一样 ?

□ 他们怎样能把学得的东西应用到工作场所 ?

角色扮演 1: 领导危机管理

这一练习处理危机———这是在你所在的行业部门或世界上大范

围地发生过的历史事件。学习实践在处理这历史事件中所需要的领

导、交流、谈判、解决冲突、理解对方的观点和团队建设等方面的

技能。安排 30～ 4 5 分钟来扮演每个角色。你需要把参与者分成代

表历史事件中敌对双方的两个小组。每个小组里必须有发言人、法
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律顾问、翻译 , 或者可能是一个著名的外交家或政治家。

美国和中国

一架美国飞机被迫在中国领土上降落。两个国家在公开场合都

非常生气 , 但事实上都不愿意升级到敌意的疏远。他们怎样才能在

双方不丢面子的前提下来达到一个妥协 ? 这时有两个要素是处于迫

切需要解决的危险境地 : 机组人员和飞机。这些提供了可能的讨价

还价。他们能被怎样使用 ? 例如 : “如果你们在公开场合不再这样

挑衅 , 我们将愿意怎样 , 怎样。”他们希望机组人员或飞机回去吗 ?

在公开场合他们能同意什么 ? 在幕后又能决定什么 ?

角色扮演 2: 进行一次全球交易

这一练习选取一个从各种观点来分析都 是非常重要的历史事

件。它提供了在交流、谈判、危机处理、领导才能等方面都是非常

有用的学习机会。安排 3 0～ 45 分钟来做这一角色扮演游戏。你将

至少需要 3 个扮演者 : 美国总统罗斯福、苏联领导人斯大林和英国

首相丘吉尔。你还可以选择 1～ 2 位观察员 , 他们做记录 , 并在角

色扮演结束以后 , 给出反馈的信息。

雅尔塔

丘吉尔、斯大林和罗斯福在雅尔塔会议上 , 商讨制订第二次大

战结束后的协议的最后细节。他们必须考虑哪些问题 ? 记住 : 他们

在谈判后 , 必须回去面对在英国、苏联和英国的人民。

角色扮演 3: 高级政治顾问

这一练习也是以历史事件为对象的 , 但角色扮演者要体会用不

同的解决办法。会使用到的技能包括 : 危机和冲突管理、公众注意

力的管理、交流、领导才能和富有创意的解决问题的技能。
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口蹄疫

英国首相必须处理突发性的口蹄疫病 , 它打击了英国的有蹄类

动物养殖业。他和他的团队怎样来处理这一危机 ? 角色的扮演者有

最高兽医官、两家英国最大的日报的主编、首相、首相的高级政治

顾问和气愤的农场主联合会领袖。他们怎样才能创造性地管理和解

决这一危机 ? 简单 地向你的团 队作一介绍 , 他 们能够在这 儿改变

历史。

角色扮演 4: 达到妥协

这一练习还是以已解决了问题的历史事件作对象。这能用来培

训领袖才能、交流、谈判、冲突处理和团队建设。允许用 3 0～ 45

分钟来扮演角色。这一练习 , 至少要有 3 个人来组成一个小组 , 包

括两个扮演者和一个观察员 , 他在最后要做一个评论。或者你也可

以把它扩大到包括两位领袖和一位在他们的 工作团队中的关键人

物。下面是例子。

曼德拉和德克莱克

纳尔逊·曼德拉和 F.W. 德 克莱克正在谈判在南非实现充分民

主。他们双方都希望能避免内战。双方都要说服自己的愤怒的追随

者 , 让他们相信所有可能达到的妥协。他们必须能达到一个中庸的

协议。他们要怎样做 ? 简单地向你的角色扮演者介绍 , 他们两个领

袖要达到的 , 不仅只是一个协议 , 而是这一协议必须被全国人民接

受 , 被他们的政治上的支持者接受 , 最终被世界接受。

角色扮演 5: 足球

这一练习以许多人喜爱的体育运动———足球的主要冠军赛事件

为对象。团队的谈判是要处理一场危机 , 它可能对这一运动、对球

队、对俱乐部 , 甚至可能对回家 , 都会产生巨大的公共关系方面的

后果。
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FA 杯

你的球队正要参加 F A 杯的决赛 , 但球员们威胁说 , 如果他们

赢了后 , 他们的年工资不能加倍的话 , 他们将组织罢工。你怎样来

处理这一危机 ? 需要扮演的角色有 :

□ +球队经理 : 负责挑选球员和鼓励球队。他把他的主要工作

看做是激励球队去赢球。但他想留些钱下来去聘一个新的

很棒的意大利球员 , 为下一个赛季效力。

□ -球队 教练 : 愿意给队员任何东西 , 只要他们能够赢球。他

的声望取决于赢球。

□ 俱乐部老板 : 认为他或她不可能提供双倍工资给球员。

□ -两个 球员 : 一个球员认为 , 对拿不拿双工资无所谓。第二

个球员认为 , “我们是俱乐部 , 为什么不能按踢球的成绩给

我们工资 ?”

角色扮演 6: 消费者事件

这个练习表演在一个大超市中发生的情况。你的顾客很不高兴

地发现 , 你出售的贴着“不用化学制剂”的标签的鸡蛋 , 是来自于

用谷物喂养的鸡 , 而这些谷物不是完全没有用添加剂。你已经收到

过许多顾客的抱怨 , 认为这些鸡蛋实际上并不是如你们所说的健康

的、不用化学制剂的。你必须在失去你的顾客和市场份额以前 , 保

证解 决 这 一问 题。超 市 已 经建 起 了 一个 论 坛 , 来 研究 解 决 这 一

问题。

不用化学制剂的鸡蛋

超市经理希望能尽快地把报纸对这一事件的报道所造成的负面

影响 , 减到最小。当地的绿色环保组织的人士希望尽可能地按照顾

客的要求来解决这一危机 , 他们在最近的地方选举中的影响力处于
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中间。三个顾客在你的论坛发言讨论小组中 , 他们将向当地消费者

协会报告讨论情况。其中一个特别想把超市以提供虚假信息罪告上

法庭 ; 另一个迫切希望能按顾客的要求尽快解决这一问题 ; 第三个

还没有下决心 ; 最后一个扮演的角色是生产这种鸡蛋的一个男人 ,

他为自己辩护的论点是 :“你是否愿意支付两倍的价钱 ?”

角色扮演 7: 拍摄纪录片电影中的情况

你正在制作一个纪录片。一艘新的比赛帆船和他的船员正在跨

越大西洋的帆船比赛 ( 从开普敦到巴西 , 或者从朴次茅斯到纽约 )

的中间。帆船正名列第二。在经过跨越大西洋 3/ 4 的路程以后 , 水

开始渗入发动机中。一半的船员要求改变航向 , 驶到最近的港口 ;

另一半船员感到 , 如果他们继续坚持参加比赛 , 他们有可能会赢。

这时 , 当一 半 的 船员 哗 变 时 , 怎 样 才能 使 整 个 船 队达 到 一 致 的

决定。

跨越大西洋的帆船赛

你的电影摄制组人员需要拍下来船长做了什么样的决定 , 船长

怎样才能使全体船员在这戏剧性的决定以后 , 团结起来。 - 腦

 圆圈形练习和团队建设  

在这个经验性学习的类型中 , 一个最重要的特点是大伙坐成一

个圆圈 , 他们可以看到这个团体中每一个人的眼睛。如果你有 25

个以上的参与者的话 , 这种安排是非常有挑战性的。我建议做这种

练习时为 25 人和少于 2 5 人 , 否则做练习所需花的时间会太长。

数字和动物 ABC

练习 1 : 数字

这一圆圈形的练习使用简单的数字系统 , 计数从 1 开始。它致
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力于能量、集中注意力和团队建设。要求参与者坐在他们的椅子的

边上 , 保证每个人都能看到坐在圆圈中的每个人的眼睛。另一种选

择是用一种外语来叫这数字 , 这比较有趣 , 并更需要集中注意力。

作为一个组织帮助者 , 你开始说个数字 1 , 向大伙说 , 具有能

量地说 , 并拍一下手。让大伙重复你的数字———不能让他们在没有

能量、没有投入、没有音量的情况下滑走。让他们知道 , 你现在要

使一圈的人都参与这一游戏。大伙一起重复这个数字 1 , 并一起拍

一下掌。然后 , 每一个人 , 包括你 , 看着坐在你左边的一个人 , 他

要接下的工作是向前倾斜 , 并说 2 , 拍一下掌。大伙再一起重复 1、

2 , 再一起拍一下掌。就这样继续下去 , 直至整个团体中的每个人

都把数字告诉了团体。

你让这个游戏沿着圆圈继续 , 直到传到最后一个人。然后 , 解

释说 , 你将继续按圆圈传两次 , 每次念一数字和拍一下手。然后 ,

倒过来反方向传两圈 , 数数并拍手 , 越来越快。

这练习的目的是 让整个团体在使用声音和身体时 , 集 中注意

力 ; 在练习结束时 , 让一个参与者出来总结你们刚才是致力于什么

技术 (比如 , 团队工作、声音、眼睛 接触、能 量、集中注 意力 )。

虽然这看起来很简单 , 但仍然使大家吃惊 , 要同步地集中注意力、

能量和团队工作 , 协调一致是多么困难。另外一种选择 , 是念数字

时 , 使用另一种语言来念。

你作为一个领导大家讨论的组织帮助者 , 总结 , 并问问题 :

□ 在做这一练习时发生了什么 ?

□ 有什么乐趣 ? 他们犯过错误吗 ? 有没有问题 ?

□ 他们学到了什么 ? 他们使用了什么技能 ?

□ 他们从团队工作里学到了什么 ?

□ 这种学习怎样能被应用到工作场所 ?

练习 2 : 用 ABC 称呼动物名称

这个圆圈练习使用动物的名字 , 当参与者沿着圆圈依次参与这
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一游戏时 , 依次 按照 ABCD 的字母排列 , 叫出动物 的名称。组织

者第一个参与使用字母 A , 可以使用 aard rvar k (评者注 : 一种动物

的名 称 )。坐 在 组 织 者 左 手 边 的 , 将 使 用 字 母 B , 可 以 使 用 熊

( bear )。第三 个可 以使 用非 洲猎 豹 ( chee tah ) , 第 一 个字 母 是 C。

组织者第一个开始 , 念出 a ar dvar k , 拍一下掌 , 传给团体。团体一

起和组织者重复 a ar dvar k。

组织帮助者转向 左边 , 第二 个人对 团体说 be ar。团体重 复地

说 :“ a ar dvar k , be ar”, 跟着拍一下掌。组织帮助者面向第 3 个人 ,

第 3 个 人 对 团体 说 “ chee ta h”。团 体重 复 说 : “ aard var k , bear ,

chee t ah”。就这样继续 , 直到团体中的每一个人都向团体说过一个

动物的名字。组织者领着团体转两圈 , 重复每一个动物的名字 , 从

A 开始 , 跟着拍一下手。然后 , 再领着团体反方向转两圈———这一

任务要困难得多。

这一练习的目的是致力于集中注意力 , 团队工作 , 记忆力和能

量。在游戏结束后 , 让团队写下来 , 他们刚才是致力于什么工作技

能 ? 他们在哪儿犯了错误 ?

为了总结 , 作为带领讨论的组织者问 :

1. 在做练习时 , 发生了什么 ?

2. 这有趣吗 ? 他们犯过错误吗 ? 有没有问题 ?

3. 他们学到了什么 ? 他们使用了什么技能 ?

4. 他们在团队工作中学到了什么 ?

5. 怎样能把学到的东西应用到工作场所 ?

另一种做练习的方法 , 使用城市和国家名作为上述练习的替代

方法 , 可以使用城市的名 字如奥克兰 ( Auckland )、布宜诺斯艾利

斯 ( B uen os Aires )、卡的夫 ( Car diff )、德里 ( D elh i )。或者也可以

使用国家的名字 , 如澳大利亚 ( Aust ralia )、加拿大 ( Can ada )、丹

麦 ( Den m ark )、埃及 ( E gypt ) 等。
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 隐喻的重要性  

有一个老人 , 在他退休后 , 开始建立一个果园。每一个人都笑

他 : 为什么种树 ? 他们告诉他 , 他不可能活到看到收获。他不管别

人的嘲笑 , 还是种了树。他看到了开花 , 他吃到了果子。我们都需

要这样的乐观主义 ( D eng M ing-D ao )。

隐喻是一个像图画的文字 , 形成了许多故事的基础。隐喻对一

个培训者来说 , 可以说是非常有用的工具之一。像一个表演者一样

去设想 , 想一想许多戏剧和电影是怎样使用 隐喻成功地传达信息

的。在一个学习环境中 , 你可以用多种方法来使用隐喻 , 加强学习

的重点。

隐喻帮助我们比简单的解释更全面地表达了我们自己的思想。

他们帮助我们突破通常的思维框架 , 给予我们关于我们周围的问题

的不同的洞察力。下面几个练习 , 将帮助你在研讨会中开发使用隐

喻和创造性思维。

雷德·阿代尔的故事 : 一种全球观点

保罗·尼尔的雷德·阿代尔是一个著名的救火员。他以他在和油

井火灾作斗争中的领先技术和给疯狂着火的油井盖帽的领先技术闻

名于世。大部分人记得他是因为他在海湾战争中的功绩。有一次 ,

我听到 了 一个 有关 他 早期 在北 美 洲 的某 一 地 区和 大 火 作斗 争 的

故事。

故事说由于风向的改变 , 他的几名救火队员在大火中牺牲了。

保罗·尼尔非常心烦意乱。他亲自去访问了这些牺牲者的家庭。他

几乎想放弃这项工作。这时他想到他从这一教训中学到的东西 , 他

知道他必须设法保证这样的悲剧不再发生。他买了一架直升机 , 训

练他的团队中的几个队员在大火的上面观察火势的变化。这样 , 他

们建立了灭火的全局观点。
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直升机隐喻 ( 4 5 分钟 )

这一故事的真假 , 我并不知道 , 虽然我曾多次讲过这个故事。

这故事的目的是说明使用隐喻来传递信息 , 来显示全局观点的重要

性 , 来平衡那种头痛医头、脚痛医脚的短视做法。要求你的参与者

也想一个类似的故事 , 能传递他们需要和他的团队或客户交流的信

息。最主要的是使用隐喻。在这个故事里 , 直升机就是全局观点的

隐喻。

把参与者分成若干个小组 , 给他们 3 0 分钟的时间 , 发现一个

故事 , 先在小组里试讲 , 然后到大组中演示。重要的是故事中的隐

喻 , 必须和他们从事的工作和培训的课题有一定的联系。

奶酪隐喻 ( 9 0 分钟 )

斯潘塞·约翰逊博士写得有趣的故事 : 《谁动了我的奶酪》, 就

是一个在工作中使用隐喻的好例子。这故事是一个寓言 , 讲述 4 位

主角住在迷宫里 , 把他们的白天时间都花在寻找奶酪上 , 这不仅是

他们的食物 , 而且是他们的快乐。奶酪是一种隐喻 , 可以代表在你

的生命中你希望得到的所有东西。 4 个虚构的主角是两只老鼠———

斯尼夫和斯科里和两个小人———汉姆和豪。这 4 个角色代表我们自

己的简单部分和复杂部分。

这一简单的寓言揭示了一个深刻的真理 , 关于获取我们生命中

想要的东西 , 无论它是成功的职业生涯 , 我们梦寐以求的关系 , 更

多的金钱 , 还是良好的健康。这故事是关于这 4 个主角在其中寻求

他们所要的东西的迷宫。这是一个非常好的隐喻 , 它涉及变化 , 适

应变 化 , 一起 工 作 和 成 为 有 灵 活性———和 怎 样 去 取 得 你 最 好 的

成就。

我用几种方法来使用这个故事。最近 , 我要求一个团体晚上回

去讲这个故事 , 第二天使用这 4 个主角来把它演成一出幽默短剧。

如果他们喜欢 , 他们也可以更改这 4 个主角。他们可以用 45 分钟

准备和排练 , 然后用 15 分钟时间表演这一短剧 , 要求把他们认为
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这本书要和他们分享的主要信息表现出来。

在演出后 , 大伙坐成一个圆圈 , 讨论关键的学习点和他们怎样

能把这些主要思想应用到他们的工作中。他们和这本书中的关键准

则一起工作 , 把奶酪的隐喻看做类比于追求在你的生命中你想要有

的东西 :

□ 一个好工作 ;

□ 可爱的关系 ;

□ 更多的金钱 ;

□ 一种特别的热情 ;

□ 良好的健康 ;

□ 心灵的平静 ;

□ 如果你不想改变 , 将发生什么。

他们最后的 分析是 : “学会尽快 地让它 去 , 你越快 ⋯⋯”和

“变化发生 , 你和⋯⋯一起变动”。

隐喻和创造性问题的解决方法 ( 3 0 分钟 )

隐喻能使我们摆脱问题的束缚 , 帮助我们产生较有创意的解决

办法。隐喻非常有力地给我们处理问题的新 方法和理解世界的新

途径。

在创造性问题的核心 , 解决方法是一种能使你从问题中摆脱出

来的看法 , 帮助你产生有创意的答案。

为了使用隐喻来找问题的答案 , 让你的代表们为他们的问题想

出一个隐喻 , 然后利用头脑风暴 , 来发现这隐喻和问题的关系。比

如说 , 所要解决的问题是“怎样从市场中的第二位上升到市场中的

第一位”。这隐喻可以是“我们的问题就像世界杯的最后一轮比赛 ,

我们是排名第二”, 或者是“我们的问题类似于温布尔来登网球锦

标赛中的决赛。一个是第一 , 另一个是第二”。寻找足球队或是网

球选手赢得冠军的解决办法。
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有时要找到真正能代表你的问题的隐喻可能是很困难的。把你

的团体分成若干个小组 , 让他们用头脑风暴法设想出的代表他们想

要解决的问题的一连串的隐喻。然后 , 用较大的团体来分享他们的

隐喻。每个团体都使用其他小组的隐喻来激发想法。

隐喻和交流 ( 1 小时 )

我所要解决的问题的隐喻之一是冰山。你们在深度民主这一章

中将读到更多的有关冰山的 隐喻。冰山庞大体积的 1/ 3 浮在水面

上 , 而其他 2/ 3 是在水面的下面。当你思考你共同工作的伙伴或团

队成员每天的谈话和对话时 , 必须注意到这些每天发生的交流是在

他们自觉的水平上发生的 : 这就是说 , 在表面以上的 (冰山的 1/ 3 )。

如果你需要更好地进行相互了解 , 你需要到水平面的下面去———发

掘在表面下面较深一些的地方 (发现被隐藏在水下的 2/ 3 的冰山的

一部分 )。

下面的创造性练习是发掘水下的部分 , 帮助参与者发现多一点

有关别人的本质和什么是推动他们的动力。要求参与者选择一个伙

伴 , 一起工作一小时。

他们的自我简介就是一场谈话。我建议首先由 A 向 B 提问 30

分钟 , 然后 B 向 A 提问 30 分钟。如果你能列出一些关键性问题给

你的代表 , 这将是很有帮助的。例如 :

□ -他们 能使用一个什么样的词来形容他们自己 ? (见第三章

中 , 有关四叶草图的练习 )

□ ,在过去 12 个月里 , 他们完成了哪些东西 , 是使他们感到自

豪的 ?

□ 在过去 12 个月中 , 什么是他们的关键性失望 ?

□ -在工 作中 , 他们最有热情做的是什么 ? 在工作以外 , 最有

热情做的是什么 ?

□ 在他们未来的 1 2 个月中 , 什么是他们的关键目标 ?
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当参与者在一小时后 , 回到较大的团体时 , 给他们 10 分钟思

考 , 什么样的隐喻适合概括刚才回答他的问题的伙伴。给他们每个

人两分钟时间 , 在他们所构想的隐喻的基础上 , 介绍他的伙伴。

总结

当所有参与者都介绍过他的伙伴后 , 问如下的问题 :

□ 他们从这一练习中学到了什么 ?

□ 他们怎样能把它应用到工作场所 ?

□ 关于交流技能 , 他们学到了什么 , 相互之间学到了什么 ?

□ 这一练习能怎样帮助他们把水平面降低了 ?

讲故事的艺术

人们都喜欢听故事。他们努力记住这些故事 , 并重复地讲给别

人听。多少年来 , 讲故事已被证明是传递能记忆的信息的一种花费

不多的办法 , 无论是通过社区的讲故事者 , 还是通过演出艺术如戏

剧、童话剧或电影。

讲故事是一种永恒的艺术 , 可以使用在绩效开发中 , 来解决家

庭困难或更复杂的问题 , 如领导才能、团队工作、视野、目标 , 或

客户关系。讲故事的艺术魅力在很大程度上取决于语言、声音的运

用 , 强度、节拍、音调和时点的选择。这里是几个练习 , 你们能用

在自己的培训中 , 帮助加强重要的信息 , 或帮助参与者开发自己的

讲故事能力和语言及智力的灵活性。

收集故事 ( 3 0 分钟 )

这是一种产生故事的最好的方法。在这堂课的开始时 , 要求所

有参与者提交一个故事题目 , 并和整个团体分享。每一个人都可以

把总结出来的故事要点写在图表纸上 , 而不 必要把整个故事写下

来。给每个故事定一个题目 , 把每个故事的题目写在纸片上 , 把所
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有纸片放在一个帽子中 , 让每个参与者抽取其中的一片。整个练习

用 3 0 分钟的时间。

把大家分成 5～ 6 个小组 , 每个人用两分钟时间 , 按自己抽到

的故事题目 , 把故事的开始、中间和结尾告诉大家。我通常还给他

们一些指导 , 包括讲故事时要有笑声、有对话 , 要能控制和调整他

们的声音 , 或者有条件时 , 可使用音响、视觉形象 , 使大家感到这

故事生动活泼。

有时 , 我要求他们在讲故事时 , 使用一些新词 , 或新语言。告

诉你的讲故事者 , 你希望看到的是满房间的对你的故事着迷的脸 ,

无论是讲故事的 , 还是听故事的 , 听到的都是激动的声音。

变化 : 故事里的调料 ( 3 0 分钟 )

声音的变化能增加趣味性。想一想你过去讲故事时的声音 , 要

求你的参与者变化他们的声音语音、节拍、声调和音量 , 使他们的

故事讲得更富有戏剧性。为了取得效果 , 和一个培训者一样 , 讲故

事者需要能抓住和吸引住听众的注意力。

要求讲故事者动用他们的声音、手、身体和呼吸来一起做这一

练习。 5 个听众坐成半圆形 , 讲故事者站在中间。当组织者说 5 分

钟到 , 下一个人将站起来讲他的或她的故事。要求所有的听众也积

极参与 , 支持地和热情地帮助讲故事者。

创造性地讲故事 ( 1 小时 )

当我在培训培训者和组织帮助者时 , 我使用这一练习。要求每

个人写下他们将需要工作的主题。比如 , 设计相互交流的练习 , 演

示技能 , 设计课程评估表 , 在学习课程中使用音乐 , 构想一个研讨

会的构架 , 或设计一个角色扮演游戏。用一小时来准备全部。

收集所有这些题目 , 像洗一副扑克牌一样地洗它们。然后 , 让

每个参加者随意抽一张牌。如果其中的一个人选到了他自己写下的

题 , 他可以决定他就选这个题目 , 或还是另选。要求他们想一想自

己的经验。这些经验能怎样使用来简要地说明他们的学习要点。他
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们不需要把他们的题目讲得非常详细。只需要告诉一个能说明团体

的学习要点的故事。

要求代表们画出一幅记忆图。这张图能在图表纸上补充他们的

故事。如果整个团体的人数比较多 , 就把它分成 5 个人一组 , 让他

们把他们的故事在小组里演讲。如果整个团体的人数不多于 12 人 ,

可以直接要求每个人在大组中讲他们的故事。 - 粅

 培训者应用好莱坞电影  

我们最能娱乐别人的讲故事者就像是电影制片人。电影运用在

教育和培训中已有几十年的历史了。如把家庭引到一个共同的兴趣

点 , 把学习的内容更有力地叙述清楚 , 或对复杂的问题进行分析。

想一想哪一部电影或电影摘要对你的题目是重要的。也许你可以安

排参与者在晚上看几段选择的电影或整部电影。

电影覆盖广泛的绩效开发题目 , 从创造性的问题解答 , 到处理

多样化 , 解决冲突 , 建立团队 , 关心客户 , 到组织变化。

一个有利于变化的有力工具

因为电影制片商是我们时代最多产的讲故事者组织帮助者在电

影中几乎有无限的选择 , 来说明领导才能、视野、激动、创造性、

团队建设、冲突、客户服务和变化等。作为一个绩效教练 , 我不断

地在寻找一些电影 , 他们可以像隐喻那样起作用 , 或说明我们愿意

在我们的研讨会上讨论的信息。

我不断地为代表们和客户选电影 , 让他们去看 , 不管你想要教

给他们什么 , 他们总能在电影中学得更多。如果你还不知道选哪一

部电影 , 可以在网上花上几个小时寻找和挑选。仅仅阅读电影评论

就可以带给你许多想法 , 可用于适合任何题目的、互相作用的团体

练习。下面是有关你能怎样使用电影作为促进变化的有力工具的一

些例子。
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《记得蒂希安斯》 (沃尔特·迪斯尼公司 2 0 00 年电影 ) 是一部感

人的真实故事 , 说的是在一个被种族偏见和缺乏宽容性导致四分五

裂的小镇上 , 一支 决心要赢球 的橄榄球队 , 把 大家重新团 结在一

起。被怨恨、冲突和不信任所分裂的小镇 ,

和睦。这事件发生在 19 7 1 年。在领导他的球队连续赢了 15 个赛季

以后 , 橄榄球教练比尔·约斯特 (维尔·巴顿饰 )被降职 , 并被赫尔曼·

布恩 (登泽尔·华盛顿饰 )所替代。布恩很顽强 , 固执己见 , 并且是一

个黑人 , 和镇上人大家热爱的约斯特完全不同。这两个人怎么克服

他们之间的不同 , 把一个充满相互持有敌意的年轻人的团队 , 转变成

冠军 , 这是一个充满着热情和精神的动人故事。

□ 3比 较 布恩教练的任命和你 们的组织或团队所面临的变化。

讨论像怨恨、迷失方向、团队成员出走、对未来的害怕等

的后果。

□ -讨论 教练对球队的评论 : “橄榄球是对愤怒的控制”, 和一

个队员对队长的反驳 : “态度反映着领导水平 , 队长。”这

和教学在场上和场外的领导能力是怎样相关的 ? 和教学在

工作场所内和工作场所外的领导能力是怎样相关的 ? 关于

冲突 , 他教给了我们什么 ?

□ *讨论在处理变化和逆境中 , 激励和打造一个团队的能力的

重要性。利用头脑风暴法讨论你在工作场所可能遇到的干

扰 , 如果你的下属拒绝和你合作 , 你 能做什么来保证团队

成功 ?

□ *当面临工作中的突然变化时 , 怎样建立一个和个人以及组

织的价值感相一致的目标 , 以便把整个团队团结起来 ?

《巴格尔·万斯传奇》 (罗伯特·雷德福公司 2 00 0 年电影 ) 故事

发生在美国大萧条时期 , 在乔治亚州的萨文拉 , 一个本地的高尔夫

球好手 , 从第一次大战中回来的退伍老兵兰纳夫·朱诺 (马特·达蒙

恩饰 ) , 患有战后精神创伤、紧张综合征 , 并主要为自己独自在战
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争中活下来而内疚、痛苦。朱诺碰巧躲过了一次战场上的大屠杀 ,

作为结果 , 他也忘掉了打高尔夫球时的摆动技能。他怎样才能重新

获得这种摆动技能 , 是这一电影的主题。对未来不再抱有希望的朱

诺不再与人交往 , 把自己和那些知道他的人、爱他的人隔绝开来。

当朱诺在饮酒和赌博中虚度光阴时 , 他以前的恋人———阿黛尔·芙

弗戈登 (查里泽·西伦饰 ) 在努力奋斗挣钱 , 想要还清生病的父亲

在建高尔夫球场时所欠下的债。

为了摆脱困境 , 阿黛尔决定邀请两名最杰出的美国高尔夫选手

一起来参加一场赢得现金奖的比赛。但为了吸引镇上居民的参与和

支持 , 他需要一名本地选手参加。一个名叫哈迪的少年 ( J. 迈 克

尔·蒙克里夫饰 , 电影中由杰克·莱蒙饰演的讲故事人的少年时期 )

把朱诺带进了这场比赛———也带进了贝巴格尔·万斯 , 一个神秘的

不知从哪儿出现的人。整天乐呵呵的球童贝巴格尔·万斯 (维尔·斯

密思饰 ) 很像在印度教圣典中的克里希拿神 , 相信用人类的本性能

教出一个斗士。

高尔夫锦标赛上 , 朱诺的对手是两个高尔夫传奇者 , 正派的鲍

比·约恩 (约尔·格雷切饰 ) 和享乐主义者沃尔特·海根 (布鲁斯·姆

克杰尔饰 )。这一个关于年轻人面临的挫折和重新振作的故事对我

们的实际生活有一点离奇。有些故事情节是可以猜得到的 , 杰克·

莱蒙的故事讲述也有些太老套了 , 不过 , 这是一部优雅的电影 , 它

把高尔夫球运动拔高了。

□ -讨论 贝巴格尔·万斯的话 : “在我们每个人的内心都存在着

一个真实的自我。有些东西是我们天生具有的 , 是学不到

的 , 是我们必须记住的。”他的这些话意味着什么 ? 我们怎

样能在工作场所中 , 个别地或集体一起地使用这些原则。

□ -记住 贝巴格尔·万斯所说的 : “我在寻找这一领域中我自己

的位置 , 努力去达到还没有到来的最佳时刻。”什么是他指

的领域 ? 朱诺是怎样找到他自己的领域的 ? 你怎样能达到

这一点 ? 为什么你要达到这一点 ?
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□ $为 什 么 海根 邀 请朱 诺和 他 一起 旅行 ? 我们 能 从这 儿学 到

什么 ?

□ +在我们的工作场所 , 这一概念 : “只有参与 , 才能赢得比

赛”, 对我们有用吗 ?

《寻找福里斯特》 (格斯·范·桑特公司 , 2000 年 )

这是关于一个隐居的获奖作家和一个有才华的好学习的年轻黑

人运动员之间的不寻常的友谊的动人故事。电影讲述了生活在被歧

视的城市贫民区的小孩贾马尔·华莱士 (罗伯·布朗饰 ) 的成长过

程。华莱士是一个有才华的篮球运动员 , 他也非常喜爱阅读 , 他阅

读他手头上能拿到的所有书。他自己也写一些散文和诗歌 , 直到有

一天 , 隐居的威廉·福里斯特 (辛·康纳利饰 ) 开始辅导他。福里斯

特的第一部小说 《埃凡隆的崛起》 在 5 0 年前震撼了世界。在电影

中 , 我们看到 , 福里斯特把自己关闭在他的布朗恩克斯的寓所内 ,

看着楼下的篮球场。正是杰玛尔经常在那球场上打球。这是一个深

刻描述迷恋于写作的作家的心灵和扣人心弦的电影。

□ ,杰玛尔对福里斯特说 :“我不能读懂 《埃凡隆的崛起》 的前

10 页。”福里斯特回答说 : “我自己也花了很长时间才写完

那前 1 0 页。”讨论我们怎样才能克服看起来阻挡我们前进

的障碍 , 不管它是改变工作 , 建立新关系 , 还是必须努力

完成新任务。

□ ,福里斯特对杰玛尔说 :“如果我要求你不要向任何人透露我

们的关系 , 我能相信你能做到吗 ?”杰玛尔为了信守他的诺

言 , 几乎丧失了他在学校的地位和一场重要的比赛。在最

后关头 , 福里斯特站出来帮助他。在这儿 , 我们对有关工

作中的人际关系中的信用和诚实能学到什么 ? 为什么说信

守诺言是困难的 ?

□ ,
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把它应用到我们的工作中 ? 什么是完成一个新任务 , 着手一

个困难的新项目 ,或建立一种新的关系的关键 ?

□ ,什么是一个“喝汤问题”? 它怎样才能帮助我们实现我们的

梦想 ?

《梦想的田野》 (凯维恩·考斯特纳影片公司 , 1989 年 )

这是一个关于幻 象和梦想的电影。这也是一曲棒球运 动的颂

歌。伊阿华的农民雷依·金赛拉 (凯维恩·考斯特纳饰 ) 站在他的玉

米田的中间 , 听到了“光脚”乔·杰 克逊 (雷 依·里奥塔饰 ) 的讲

话。乔是臭名昭著的 19 1 9 年芝加哥黑袜子棒球队的成员。他们的

故事进入了电视连续剧 : 《动手使梦想成真》。

在这一幻觉的启示下 , 雷依·金赛拉在他的玉米田的中央 , 建

起了一个具有看台和灯光设施的棒球场。“光脚”乔和在 19 1 9 年的

丑闻中名誉扫地的黑袜子队的其他队员的鬼影 , 出现在和雷依一起

玩了几场的球赛上。一个声音一而再地告诉雷依 , 去“解除他的痛

苦”。雷依为此到波士顿去见富有争议的 1 96 0 年的作家 , 一个幻象

解释者特雷恩斯·曼恩 ( 杰姆斯·伊尔约翰斯饰 ) , 去努力理解这声

音后面的意义和这田野的目的。

曼恩在一值得记住的谈话中告诉他 , 棒球一度曾经是美国的骄

傲 :“在所有那些年份中 , 一个始终为美国人所最关注的运动是棒

球。雷伊、棒球场、棒球运动是我们过去的一部分。这提醒我们 ,

一度曾经是大家喜爱的 , 可能再次会被大家喜爱。人们将会到这些

球场来 , 雷伊 , 人们肯定会再来。”

金赛拉遇见一个小镇上的医生“月光”格拉汉姆 (勃特·兰卡

斯特饰 )。他和棒球有关系的经历只限于曾玩过一局。棒球场给一

个地方具有了意义 , 在那里曾为别人牺牲了他们生命中的一部分的

人们获得了第二次机会。电影在雷伊和他死去的父亲和解的场面中

达到高潮。
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□ ,雷伊·金赛拉有一个梦想、一个幻影。当他第一次把他的想

法告诉他的社区的邻居们时 , 大家都嘲笑他 , 认为他是一

个疯子。我们怎样才能保证 , 当我们触摸明星 , 当我们努

力去实现梦想时 , 它在我们的职业生涯中 , 在我们的个人

生活中 , 是可以工作的 , 是不会被怀疑所吓倒的。

□ ,在一个组织起来的世界中 , 到处都经常在说 , 共同的对未

来的看法 , 共同的目标。讨论 , 在你的团队中 , 你的部门

中 , 或你的组织中 , 你怎样才能激励和鼓舞每一个人 , 来

共同参与实现未来的目标、未来的梦想及未来的前景。

□ ,金赛拉到波士顿去寻求一些人来帮助他理解他所听到的声

音的意义和田野的真正目的。

这在关于听从我们的直觉方面教给我们什么 ? 这在关

于在我们的团队中 , 如何共同为一个前景而努力 , 教给了

我们什么 ?

其他可用于练习的电影

□ -关于 领导和管理方面的电影 : 《1 3 天》、《勇敢的心》、《深

红色的潮水》、《空军一号》、《教父》 和 《太空牛仔》。

□ *关于管理冲突方面的电影 : 《西部故事》、《转折点》、《情浓

朱古力》、“ T raffic”、《竞争者》、《卧虎藏龙》 和 《深红色

的潮水》。

□ *关于团队建设、激励和对未来的看法方面的电影 : “ St an d

an d D eliver”, “Billy E llio t t”, “ T he Full M on ty”, “B rid get

Jo nes�s Diary”, “ T he Wizar d of O z”, “ T in C u p”, “承诺”,

《肮脏的十二人》。

□ (关 于 沟 通方 面的 电影 : 《弄潮 王子》, “ T he Big C hill”,

“C hildren of a Lesser God”, 《灰猫头鹰》。

□ (关 于 创造性和 问题解决法 方面的电影 : 《阿波 罗 1 3 号》,

“Fly A w ay H ome”, 《凤凰的飞行》, “ T he M agnificen t S ev-
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en”。

□ +关于管理的多样化方面的电影 : “ T rading Places”, “ Pay I t

Forw ar d”, 《做正确的事》。

□ +关于 管理变化方面的电影 : 《灰猫头鹰》, “ T he Wizar d of

Oz”, “ T he River W ild”。

□ ,关于幽 默方面的 电影 : 《看 父母》、 《第一 夫人俱 乐部》、

“Saving G race”、《小鸡逃走》。

选择正确的电影 ( 20 分钟 )

把你的全体参与者分成若干个较小的组。让每一个小组利用头

脑风暴法 , 选择 1 0 部自己喜欢的电影来解释关键的培训题目 (变

化、创造力、多样化、团队工作和领导 )。汇编每个小组所选择的

电影 , 这样 , 你就有了供自己选择的名单。

结论

讲故事对以下几个方面来说是有用的技术 :

□ 吸引参与者的注意力 ;

□ 交流能使参与者记住的关键信息 ;

□ 建立起和听众之间的行为一致关系 ;

□ 建立起作为一个绩效教练的可信任度 ;

□ 开发你的团队的才华和技能 ;

□ 开发一个更强的、更有动力的团队。

作为一个组织帮助者 , 关键是讲一个故事 , 帮助你的学习者把

信息个体化 , 并确认其意义。

你的故事的最丰富的来源是你自己和参与者的生活经验。基于

经验的故事 , 能讲得有热情、可靠 , 令人难以忘记。鼓动你的团队

成员 , 拿出他们最扣人心弦的经历 , 在他们的工作中应用他们的故

事 , 并和大家分享。
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记住 : 当在工作中应用以戏剧为基础的 练习时 , 给出 一个题

目 , 把它和一个有经验的练习结合起来 , 也许最好是使用一个真实

的故事来提供一些趣闻。然后 , 通过公开讨论 , 讨论可以学到些什

么。这使整个练习生动 , 有实际价值 , 使它有趣 , 并保证代表们都

能找到他们自己的答案。最重要的是 , 把你的参与者融入到他们自

己的学习中去 , 拿出时间来仔细考虑和整合他们自己的学习。

愉快的终场

戏剧是以戏剧以外的活动为基础的。这些活动可以培育技能、

态度和行为 , 它们对一生的学习都是至关重要的。在参与者了解他

们自己的创造潜力的同时 , 他们学习相互之间分享他们的知识 , 学

习怎样能更易于互相沟通。

以戏剧为基础的练习 , 帮助学习者开发他们的表演技能 , 学习

讲故事的基本规则 , 学习怎样把一般性的现实转变为超一般性的现

实的基本规则。最后 , 学习怎样设想自己在不熟悉的环境中 , 开发

自己的想像力和直觉。

第四章  像明星那样思考  像演员那样表演 ·1 03  ·



第五章  脑的适应性

   ———你的智力工具组合

“脑细胞的相互联系远远超过互联网 !”

几年前 , 我在美国的生意伙伴杰妮·格林伍德和我 , 努力想概

括我们过去为客户和组织所做的培训工作。我们很想能找到一个专

用术语 , 能表达使用以脑为基础的学习来加快和改进业绩———快速

帮助个人和组织成功。我们也想表达这种方法是很有趣的 , 因此 ,

是有益于脑健康的。

我们一致同意把快速学习神经语言心理学 , 以戏剧为基础的学

习和情绪能力概括进一个专用术语 : 为绩效咨询和学习者服务的一

套智力工具组合。这就是这一 章所要讨论 的 : 你的脑是怎 样工作

的 , 你怎样才能使用这些知识来提高你的工作场所的水平。

我们发现使用多种智商学习的开发项目 , 工作得最有效。这包

括音乐、戏剧、绘画、辩论和讨论。但是 , 没有情绪知识的智商还

不能取得最好的结果。换句话说 , 如果我们能既善于运用脑子 , 又

善于控制我们的情绪 , 我们将大大提高自己去达到绩效最高水平的

能力。

许多年以来 , 感知性思维一直是被注意的中心 , 而情绪则被忽

略了。但脑子的研究显示 , 情绪和思维是密切相关的。能否开发情

商 , 能否使情绪和思维协调 , 这是造成一般的绩效和最好的绩效之

间的区别的关键。

作为人的潜能的开发者 , 我们需要把感性的学习和情绪控制的



学习结合起来。这能增加自信心 , 鼓励人们改善他们的学习方法 ,

提高他们的学习效果。 - 笀

 建立脑的实力  

脑和创造性学习

美国总统乔治·布什戏称 2 0 世纪 9 0 年代为“脑的十年”。在过

去 3 0 年中 , 科学家们一直在开发着 , 我们怎样能更好地处理信息、

图案、情绪和记忆 , 以便我们能知道怎样能更好地学习。

我在我的每一个研讨班和教练课程中都使用脑健康工具箱中的

工具。这是能改变绩效的智力组合。一件真正使我着迷的事情是 ,

我发现在我的所有课程中 , 大部分参与者对他们学到的 , 他们的脑

子怎样工作 , 怎样才能应用这些知识为他们服务 , 感到非常惊讶。

这提高了他们获得成功的能力。

最近 , 在一个脑健康研讨班上 , 一家工程公司的董事经理非常

激动地跑来见我。他说 , 他很多年来一直在寻找一种能帮助建立绩

效和创造力的新技术。他已经一直在使用非常有智谋的爱德华·特·

鲍纳的“六顶帽”技术。现在 , 在这一研讨会上 , 他学会了一整套

新的脑健康技术 , 他感到他能在他的职工中建立起更多的激励、自

尊和创造力。

你的脑子怎样工作 ?

我们的脑子是由相互联系的神经末梢组成的稠密的网。他们不

断地在建立新的联系 , 也就是我们学习新东西的能力。你的脑子大

约有 1 00 0 亿个神经细胞 (或神经元 )。每个神经元能构筑成 1 万个

神经末梢的联系 , 和其他神经元联系起来。换句话说 , 每一个神经

元的活动就像一个信使。每一个细胞都加工信息 , 这些信息通过被

称为神经末梢的非常小的裂缝传递给其他神经元。
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这个电子化学过程是所有人类行为 的基础。每一次 , 我们呼

吸、思想、动作或讲话 , 几十万个神经元之间都产生信息交流。你

的所有学习者正在加工他们所接收的信息 , 都是通过他们脑子中的

大量的相关的网络进行的。过去 , 储存着的信息影响着新的正在加

工和得知的信息。

了解这一点 , 对我们绩效开发者是重要的 , 因为我们按照不一

样的结构和次序把培训内容组织起来会有不同的结果。当学习者进

入新的实验 , 获得新的信息时 , 神经细胞生长出新的分枝。这些分

枝是新信息的主要接受者 : 当你越来越频繁地使用你的大脑 , 大脑

的新分枝就越多。在你全部的生命过程中 , 你的大脑一直能继续创

造出新的分枝。

因此 , 认识脑的工作过程 , 不仅对新的学习方式来说是重要的 ,

而且对创造性学习和创造性思维来说也是重要的。这会以指数般的

速度增加大脑的模式和网络。我婆婆就是一个惊人的例子。在第二

次世界大战前 , 她曾是英国和南非的一位演员。到现在 , 她已 90 多

岁了 , 每天仍然在学习一首新的诗歌。她不时地从她的记忆中背出

一些诗歌或莎士比亚戏剧中的台词 , 使得我们大家惊讶不已。

在你的培训课 程中 , 如 果你能 够使用 动作、声音、对 话、音

乐、讲故事 , 并且互相配合 , 你将会提高学习的效果和绩效。

大脑皮层 : 有意识的脑

大脑分为两个半 球形 , 每一个半球都专门从事一些特 定的功

能。把这两个半球互相联系在一起的 , 被称为大脑皮层。大脑皮层

是有意识的思维中心。这个“思维中的大脑”负责看、听、讲话、

思维和创意———所有你的较高的智商部分。

两个半球形的大球是由纤维胼胝体分开的 : 一个联系两个半个

大脑 , 右半个大脑和左半个大脑的细胞组织带。两个半个大脑 , 像

一个一样地有效 , 以难以置信的速度向前或向后传递信息。除了松

果体以外 , 每个脑组件都是可以在两个脑半球中复制的。每一个半

球都收到身体的相反部分的信息 (如脑的左半球收到右半部分身体
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的信息 ) , 并控制这部分身体。

右脑思维

“右脑”思维是一个在培训界和商界常用的隐喻。它已经成为

创造性思维和横向思维———也即跳出传统的思维框架的思维的代名

词。事实上 , 两个半脑是在一起工作的。右半脑已经广为知道是脑

子中的非意识、非语言部分。它是和创造性的革新的思维有关的 ,

同样 , 也和头脑风暴法、记忆图法、形象思维、直觉思维等活动有

关。这里 , 对右脑思维有一些误解 , 因为实际上头脑风暴法和记忆

图法等是整个脑子的综合性活动。

图 5.1  脑的右半部和左半部

左脑是和脑子中的意识和使用语言部分相关的。这被认为是脑

子中的客观的、逻辑的、数学的、语言的一边。这往往是和如下的

职业生涯 , 如会计、法律、统计和投资经纪等有关的。和“右脑”

有关的职业包括平面设计、艺术、写作和音乐。

在教育领域和绩效开发领域 , 关于我们需要更多的“右脑”思

维的说法已经非常普遍。实际上 , 我们需要的是更多的全脑综合思

维 , 一种左脑和右脑的结合。虽然脑子中的左半部分和右半部分各
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自负责一定的功能 , 但在我们所进行的大部分思维中 , 它们两部分

都是包括在内的。

全脑综合性练习 (30 分钟 )

我使用这个简单的练习鼓励学习者去想他们能怎样开发他们的

脑力。学习者开始不仅要考虑他们在工作中的角色 , 而且要思索他

们所要完成的任务。开发全脑的综合思维 , 把右脑和左脑的各种功

能都结合在一起。

要求你的学习者想一想他们在每天的工 作中所进行的所有活

动。使用下面的清单 , 对照你的活动 , 确认他们是更多地使用右脑

还是左脑的活动。一旦他们已经明确什么是他们主要的思维方式 ,

使用左脑还是右脑 , 让他们考虑什么样的活动可以帮助他们开发脑

子的另一边。用 3 0 分钟时间 , 做这一练习。

例如 , 一个平面设计者 , 使用图片和更多的视觉上的创造性的

有想像力的活动形式 , 来设计网址 , 广告或推销资料———这都是右

脑的活动。

一个律师 , 在大部分时间里 , 使用词汇、事实、统计资料、线

性的和语言的技能 , 来起草遗嘱、合同和管理层打交道———这都是

左脑的任务。但是 , 一个律师也可能在一个困难的离婚案中 , 必须

使用创造性思维来谈判合同。

一个会计要使用数学、计算机、清单、事实、分析和连续性的

数字———左脑活动。但一个会计也可能要使用右脑的全球性的形象

思维 , 来起草对一个购并案的战略性评估。  

左脑思维          �右脑思维

客观的 主观的

自觉的 不自觉的

讲话/ 语言的 空间的/ 音乐的

词汇 图像
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逻辑的 直觉的

要素的 整体的

控制住的 情绪化的

连续的 同时的

结构性的 自发的

分析的 合成的、整体的

逻辑的、数学的 全球的、战略的

要用智力的 创造性的

数字 绘画

计算机 白日做梦

线性的 想像力的

清单制作者 使用头脑风暴法

像钟表一样有规则 节奏和运动

物质世界的 精神的  

练习的总结

总结这一练习 , 让你的参与者讨论他们从中自己学到了什么 ,

从互相之间学到了什么 , 他们可以做什么来培养平时他们较少使用

的思维技能。

肢体皮层、脑的非自觉部分

虽然右脑—左脑模型在最近几年已经被普遍使用 , 但它没有包

括重要的肢体系统 , 后者在现在被认为在处理情绪中起着重要的作

用。在我的研讨班中 , 所有互动练习都是实现某些类型的人与人之

间的关系 ; 我观察这些关系的整体对个人的影响 , 其理由是情绪对

学习有重要的影响。下面是为什么。

在纤维胼胝体的下面部分叫做肢体系统。肢体系统很小并分成

相互接触的两部分。它实际上 隐藏在大脑 皮层的下面 , 很 难被看
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到。和肢体有关的大脑也分成两部分 , 以便用和智力有关的大脑相

类似的方式 , 进行思维。但是 , 脑中的肢体系统是和非自觉的意识

相关的 , 并影响着我们的经验。它的主要工作是把信息反馈到脑子

的自觉思维部分。情绪就是在肢体系统中产生的 , 并和其他冲动一

起指导着我们的行动。肢体系统在加工短期记忆 , 并把它转化为长

期记忆中起着中心作用。这使得它和学习之 间有着非常有意义的

联系。

全脑隐喻

大部分代表们都会对脑非常着迷 , 希望能学习到怎样能尽快地建

立起他们的脑力。奈内德·赫尔曼的“四种思维模式”是全脑思维的典

型模式。它打开了通向创造性思维的大门 , 提高了学习效果和绩效。

赫尔曼已经结合了左脑和右脑 (利用智力的和肢体的部分 ) 创

造了全脑思维模式。在他的名为 《全脑商务》 的书中 , 他把脑的思

维方式分成 4 个类型 : 理性型的、经验型的、组织型的和感觉型的。

和大脑有关的部分 , 如图的上部 , 是进行感知的、务实的思维。和

肢体有关的部分 , 如图的下方 , 是进行直觉的、本能的思维。

这四种思维方式互相影响并建立起思维模式的网络。这个有用

的模型有助于我们理解成人怎样吸收信息、怎样思想 , 以及在工作

中他们偏好什么样的活动。我们的最终目标是作为绩效顾问帮助学

习者应用全脑思维 , 并最终建立起在工作场所的全脑团队。

全脑思维工具 ( 4 5 分钟 )

当你在设计一个研讨会时 , 努力去想 , 怎样把和四种思维模式

有关的各种活动互相配合好 , 去满足你的每 一个参与者的学习方

式、思维方式和做事的方式。

下面第一个练习帮助个人决定什么是他们所偏好的思维方式和

他们怎样才能由于参与来自其他思维模 式的活动 , 建立更好的智

力。第二个练习列出和每个小组有关的活动 , 帮助小组确定在他们

的工作中可应用的主要思维方式。
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练习 1 : 个人的全脑练习 ( 1 0 分钟 )

观察你自己所偏好的思维方式。思考你怎样才能把四种思维方

式应用到你自己的日常工作中 ? 首先 , 在图中的每个思维方式中 ,

圈出一个你在工作中和在家里时的典型 活动。再用第二种颜色的

笔 , 圈出你在第一次作选择时 , 忽视了的活动。再圈出其他你可能

从事的活动 , 以便开发更多的智力。再思考有哪些活动可能延伸和

挑战你自己 , 把你推出你所偏好的思维模式的限制。

图5.2  四种思维模式
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当你越多地使用脑的其他部分 , 你在智力上就会越健康、越灵

活。同时 , 也使你的脑子进一步成长。据研究 , 爱因斯坦大概使用

了他的脑子的 4 % , 我们大部分人使用自己的脑子大概还不足 1 % 。

现在 , 由于把四种思维方式应用到你的全部人生活动中 , 正是开发

更大的智力和创造力的开始。

练习 2 : 小组的思维方式练习 ( 20 分钟 )

把代表们分成较小的小组。要求他们用头脑风暴法思考他们组

织中每个部门的关键活动 (或者在他们小组中每个人的工作角色的

主要活动 )。使用图 5.2 , 把每个活动列在四种重要的思维方式中。

要求代表确认有哪些活动是几种思维方式的结合。如果小组能开始

把更多的全脑思维活动应用到他们的小组中 , 他们将成为更有创造

力 , 更有效 , 更能自我支持 , 更能冒风险 , 更能寻找解决问题的方

案。重要的是要知道 , 你工作中所需要的思维方式有可能和你个人

生活中所偏好的思维方式是不同的。

练习的总结 ( 1 5 分钟 )

讨论参与者能在这一练习中得到什么 , 和它能怎样被应用到工

作中。一个关键的发现 : 解决一个问题有很多种方法。重要的是要

把尽可能多的思维方式应用到工作团队或小组中。一个能用全脑思

维的问题解决团队 , 大大提高了找到能同时 解决大问题和小问题

的、突破性地解决方案的机会。

基于脑的学习

基于脑的学习是一种你的脑所偏好的方法 , 一种让你的脑进行

自然地学习的方法。基于脑的学习同样也帮助学习者 , 在他们的新

的学习方法和已经知道的知识之间建立 良好的联系。基于脑的学

习 , 包括广泛地使用头脑风暴法、记忆图和创造性思维 , 在学习环

境和工作中 , 才能不断地产生新的想法。

脑子在不断地制造新的思维模式。这是运用新的学习方法的参
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与者所正在做的。他们在已经知道的知识的基础上解释新的信息 ,

产生出一种新的综合———把新的学习方法应用到他们的条件中。前

后关系是重要的 , 它是身体上的、情绪上的和智力上的环境 , 正是

这种环境制造出每一个学习过程 , 并给予它意义。

思想和情绪是密切相关的。当我们把合适的感觉和情绪带到学

习中 , 我们就能充分利用肢体系统 , 使学习比较有效和有力。

在较轻松的学习环境中 , 我们能够有分析力地反应和思想。而

在高度紧张时 , 我们会感到无助和疲倦。我们脑子的反应是停止我

们使用较复杂的思维技能。这是为什么一个轻松、舒服的环境比较

有利于开发人们的潜力 , 提高他们的绩效。

成年人怎样学习 ?

在使用他们的所有感觉方面 , 成年人的学习和儿童的学习是完

全一致的。你有没有问过你自己 : “我喜欢怎样学习 ?”在工作中 ,

我们中的大部分人是在非正式的关系中学习的 : 通过个人的经验、

小组的合作、个别的辅导 , 甚至通过所犯的错误。每个人都有自己

喜爱的教师、父母、老板或同事 , 他们在他们生活中的某些方面教

导他们。这样 , 我们是怎样把这些东西带进我们的学习环境中的 ?

一个培训者如果想把 所有要学的 东西都塞进 一个正式的“教

室”中 , 他可能就会面临失败。我们中的许多已经接受了绩效开发

思维的人认为 , 与其考虑我们能教什么 , 不如去思索怎样才能帮助

我们的学习者去学习。正如我们中的许多已经发现的 , 如果站在教

室的前面 , 对我们的参与者去不断地进行说教 , 这不过是在重复这

样的经验。学习者希望当他们回到工作中时 , 就已经把所学到的东

西都留在研讨会里了。

练习 : 正面和负面的学习 ( 10 分钟 )

想一想当你年轻时在学校学习中的正向学习经验。你是怎样学

习新的技能的 ? 也许这是一堂数学课、一堂绘画课、一堂音乐课 ,

或者在运动场上的体育课。
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□ 在这一经历中 , 什么是正向的和能记住的 ?

□ 你有没有机会再次以同样的方法学习新知识 ?

□ 你当时使用了什么样的感觉 ?

□ 你有没有得到一个成人或你的同学的承认和支持 ?

例子

我喜爱我的法语课。能够通过听、听到、说 , 创造出想像性谈

话 (听觉的 )、写 (视觉的 ) 和扮演演讲等来学习 , 我发现学习语

言是有趣和容易的。我的老师始终是非常热情地支持我们 , 并在我

们有困难时 , 帮助我们。

比较你在学校时的正面和负面的学习经验。想一想为什么在学

习这个新的课题或技能时 , 会感到困难 ?

□ 有什么是你不能被允许去做的 ?

□ 你得到了什么样的反馈 ?

□ 实际上是什么阻止了你去学习 ?

例子

我的例子是高中化学课。我喜爱我们正在学习的概念 , 但没有

能从化学老师那儿得到支持、劝告和帮助。他不知道怎样来帮助我

们做实验 , 不能够给我们作恰当的简单的介绍。他也不知道怎样来

辨认一个工作是做得很好的。由于得不到支持和认可 , 不能充分使

用我们的感觉和智商 , 我们中的大部分人学其他功课都很好 , 但都

学不好化学。

学习的原则

记住下面这些主要的原则 , 成年人只有在这些情况下才学习 :

□ 想要学或需要学 ;
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□ 能够把学习和过去、现在或将来的经验联系起来 ;

□ 在一个不受威胁的学习环境里感到舒服 ;

□ 能在一个实际情况中应用新学到的知识 ;

□ 感到高度的自尊 ;

□ ,以一种对他们合适的方法收到信息 ( 和组织帮助者及其他

参与者行为一致 ) ;

□ 有机会讨论和建立个人的相关性 ;

□ 能够看到他们的进步和得到指导。

这里是一些有助于成年人学习的关键方面。想一想它们怎样能

帮助你组织一个更有效的、更有趣的、更有激情的研讨班 ?  

学习 自觉性    什么使你的参与者真正想要学习 ?

激励       h什么在鼓励他们参与 ?

目标 培训计划和他们的目标间有什么样的相关性 ?

价值感 什么是他们个人的和组织的价值感 ?

实践 什么样的参与活动可提高学习的效果 ?

内容

应用 学习者怎样能在工作场所应用他们的新技能 ?

反映 你怎样能组织小组分析和讨论 ?

指导 h你能怎样使用指导来满足每个参与者的个人

需要 (在培训教室和在工作场所 ) ?

团体的相互作用  h使用较小的小组来鼓励合作 , 相互支持和经

验共享

小组培训 h使用其他助手来帮助你对小组进行指导 , 教

学和加强学习效果

培训后服务 h提供培训后的课程 , 来评估参与者是怎样把

所学到的东西应用到工作场所的  
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培训你的脑

我们 越多 地使 用脑 , 脑子就 越活 跃。我 们 都听 过 这一 短语 :

“使用它或失去它”。随着新的学习 , 我们的脑子中会不断地成长出

新的分枝。没有学习 , 我们将失去这些影响着我们的记忆、学习能

力和激励的重要网络部分。

怎样做 ? 我们能够使用视觉、听觉和知觉的学习。这只是人们

能用来建立他们的脑中的关联度的九种智力中的三种。

偏好的学习形式

同时使用各种学习形式来把个人的全部注意力吸引住 , 并使你

的整个培训计划变得生动、有趣和好玩。

使用视觉工具如图表纸、通知、胶片、图表、动画和各种颜色

的幻灯片 , 来感染那些特别依靠“看”才能最有效地学习的人。使

用声音的帮助 , 如录像、电影、录音带、音碟、音乐、对话和讨论

来吸引那些特别喜欢依靠“听”来学习的人。知觉型的学习者特别

喜欢如猜谜、游戏、扮演角色、案例研究、头脑风暴法、讲故事、

用计算机的练习等活动。

对偏好学习方式的调查问卷

这是迅速、有趣的练习 , 可以用来帮助你的代表们了解他们所

偏好的学习方式。要求他们把下面的问答中的 3 个答案中 , 他们最

喜欢的回答圈起来 , 然后在问答的最后 , 计算出这三类答案的每一

类的总数。如果代表在圈四答时 , 认为有的问题中有两种回答对他

们来说是同样重要的 , 他们可以画两个圈。

1. #当你感到烦恼时 , 你是否会

V. 安 静地在内心愤怒 ?

A. 大叫大喊 ?
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K. 使你 的肌肉紧张 , 如在呼吸、喊叫、发怒时 ?

2. #当你在被祝贺时 , 你偏好哪种方式

V. 收 到书写的贺卡 ?

A. 听到大声说出来的祝贺 ?

K. 被握 手 , 拍背或拥抱 ?

3. #当你在忘记时 , 你是否

V. 忘 掉名字但记住了地方 ?

A. 忘掉了脸但记住了名字 ?

K. 清楚 地记得在哪儿 ? 什么时候 ? 你做了什么 ?

4. #当你在学习时 , 你是否偏好

V. 写 下文字、画片和颜色 ?

A. 听一次演讲或接受指导

K. 参加 一些活动

5. #当你读书时 , 你是否

V. 享 受你所读到的描述 , 并在你的心中创造出画面 ?

A. 听到角色的声音 ?

K. 希望 能扮演书里的角色 ?

6. #当你正在集中注意力时 , 你是否会因下面的事情分心 :

V. 一 个不整洁的房间 ?

A. 不欢迎的声音 ?

K. 突然 的运动 ?

7. #当你放松时 , 你是否

V. 看 电影、读书 , 看一场演出 ?

A. 听音乐、电台 , 享受谈话 ?
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K. 参加 运动或玩游戏 ?

8. #当你记得一件特别的事情时 , 你是否

V. 看 到很清楚的彩色的照片 ?

A. 听到讲话声和声音 ?

K. 看到 各种活动的画面 ?

9. #当你在拼字时 , 你是否

V. 看 到这个词 ?

A. 听到这个词被念出声来 ?

K. 写下 这个词和保证让它感到正确 ?

10. a当 你说话时 , 你是否

V. 说得很少 , 大部分时间在听 ?

A. 喜欢 听 , 但同样也喜欢说 ?

K. 使用手势和脸部表情表达你自己 ?

总计分数 : �V =

A =

K =

使你的教育能适应这些学习方式

作为一个绩效教练 , 当你在介绍和教育新的信息和资料时 , 要

同时使用这三种学习方式。

这样做是容易的 , 也是有趣的。在简要地说明你的信息时 , 加

上一两种辅助工具或活动 , 这可能是很容易的事———如讲故事、颜

色、音乐、头脑风暴法 , 或互动游戏。

努力去适应人们所偏好的学习方式是非常重要的。让我们看一

看 , 我们怎样能教育偏好视觉、听觉和知觉的学习者。

V = 视觉偏好的学习者喜爱 :
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□ 动画 ;

□ 颜色或图片 ;

□ 图表或关键词 ;

□ 记忆图 ;

□ 投影片 ;

□ 照片或电影或录像 ;

□ 广告画或图表纸 ;

□ 视觉技术。

做什么 :

□ 使用标题、颜色、形状、图表 ;

□ 看照片、电影、录像 ;

□ 使用记忆图、投影机、幻灯机、图片、图表纸、广告画。

□ 做视觉练习 , 让参与者都通过视觉形象化。

A = 听觉偏好的学习者喜爱 :

□ 比喻或隐喻或趣闻 ;

□ 录音和录像带 ;

□ 音乐或歌曲 ;

□ 讲故事或连环故事 (讲一个故事中的故事 ) ;

□ 教育别人 ;

□ 大声朗读。

做什么 :

□ 使用讲故事、趣闻、隐喻 ;

□ 制作和使用录音带 ;

□ 在做练习和课间休息时放音乐 ;
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□ 让参与者向另外一些人教授信息。

K = 知觉偏好的学习者喜爱 :

□ 把它表演出来或童话剧或角色扮演 ;

□ 头脑风暴法 ;

□ 争论或讨论 ;

□ 以两个人一组或以小组做经验型练习 ;

□ 游戏或解谜 ;

□ 制作和使用记忆图 ;

□ 写或做笔记或在页边空白处作注解。

做什么 :

□ 做经验性练习 , 记忆图 ;

□ 案例研究、写作 , 坚持写日记 ;

□ 把它表演出来 , 使用音乐、歌唱、写歌、跳舞。

使用多种智能

我们通过我们的感官获得信息 , 但通过我们的智能加工它们。

霍华德·加特纳 , 《多种智商》 一书的作者确认我们的智商有 :

□ 语言的 ;

□ 逻辑数学的 ;

□ 视觉的或空间的 ;

□ 听觉的 ;

□ 知觉的或身体的 ;

□ 人际关系的 ;

□ 内心的 ;
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□ 自然主义的 ;

□ 存在主义的。

在 《心智的构架》 一章中 , 加特纳挑战只使用在学院式工作中

接受的初级智商 ( 语言的 , 数学逻辑的和视觉的或空间的 )。他建

议我们使用各种智商的结合和解决不同问题的各种技能的结合 , 来

获得成功。

在我们知道了脑和它的活动模式后 , 这就很容易理解各种智商

怎样以巧妙的方式一起工作。在我们的生活和工作中 , 我们往往倾

向于注重那些适合我们最强的智商的活动 , 经常忽略那些较不发达

的智商。你在你的工作中正在使用你最强的智商吗 ?

我记得一个 1 0 多岁的年轻人曾在美国南部的一家日报的营销

部门为我工作。我的一个一线经理到我这儿来非常坚持地说 , 这个

小伙子在营销部门工作是被浪费了 , 因为他最大的潜力是在计算机

领域。我的这个一线经理的观察是指如果这个年轻人能转移到另一

个工作领域 , 在那 儿他不仅有 较强的智商 , 而 且能获得信 心和自

尊。这些信心和自尊是他在原来的部门所不可能获得的。这是为了

个人的成长所必须做的。

考虑怎样利用智力的不同结合来提高你的绩效开发。许多通行

的问题和问卷能用来帮助确定在一个组织、团队或一批人中 , 哪一

种智力是最发达的。试着测试你自己 , 看你是否在用你最偏好的智

力在工作 , 及什么 样的其他智 力需要你来 开发 , 以便增长 你的脑

力。什么样的智力的结合对你的培训课程是有用的 , 并能提高它的

效果 ? - 绕

 学习和情绪  

丹尼尔·戈尔曼在 《情商》 一书中告诉我 们 , 情商是和技术、

技能和认知能力分离的。在学习新的计算机软件课程中 , 或在怎样
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组合一个营销计划中 , 我们所仅仅使用相关的较高的思维技能。对

纯粹的认知性学习 , 我们只需要使用曾在学校中学习时所使用的那

部分大脑。

1. 语言的或言辞的

技能 : 听、说、读和写

特点 : �喜欢写

有闲聊的才能

脸对脸的谈话或有一定距离

通过阅读获得信息

通过其他人获得信息

讲笑话、故事

喜爱阅读

对琐碎事情的好记忆

欣赏工作游戏

精确地拼写

使用语言取得结果

善于争论

关键问题 : �在培训期间你能怎样使用讲 , 写下的词句、对话、

争论和讨论 ?

学习战略 : �讲座、讨论组、头脑风景法、文字游戏、故事、隐

喻、对话学习者演讲、对话和讲话、书写活动

2. 数学的或逻辑的或科学的

技能 : 理解数字和逻辑思维的能力

特点 : �数学、逻辑和系统的天赋

喜爱计算数字

喜欢使用数学技能

喜欢技术和科学问题

用抽象概念思维
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数量、种类和分析

寻找合理解释

喜欢逻辑游戏

关键问题 : 你能怎样使用数字、计算、逻辑 ?

学习战略 : �逻辑问题的解决练习

分等级和归类

数量和计算

主观事情的逻辑系列表述

科学演示

3. 视觉的或空间的

技能 : �在使用颜色、线条和形状的感性、知性和喜爱程度

特点 : �对事情将怎样工作的形象化能力

能在脑中形成清楚的形象

对视觉信息的敏感性

喜欢颜色、设计、绘画

喜欢使用图表、蓝图、示意图

喜欢使用照相机或录像机

有方向感

喜欢几何学

喜欢有插图的阅读材料

喜欢拼谜图

关键问题 : �你能在你的课程中怎样使用视觉帮助 , 视觉形象的

想像、颜色、图表、动画和艺术品 ?

学习战略 : �表、图、示意图、地图

视觉形象的想像

录像、幻灯、电影

三维空间中的活动

上颜色、画画儿、做拼贴画

使用记忆图和视觉组织者

·1 24  · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



计算机辅助设计软件

4. 听觉的

技能 : �听的能力 , 理解节奏、节拍、强度的能力 , 对这些要素

的分辨能力和敏感性 , 对来自自然的和身体的运动的声

响的理解力和反应

特点 : �一个富于表情的演说者

喜欢学习语言

对来自环境中的自然的声音的敏感性

知道什么时候音乐走调

善于唱歌

喜欢听电台、C D 碟和磁带

能玩乐器

知道歌曲的主旋律

当工作时唱歌或哼歌

关键问题 : �你能在培训中带进演讲、录音带、音乐、环境声音

吗 , 或能在 一个有节奏 的或有 主旋律 的音乐 环境

中 , 建立你的要点吗 ?

学习战略 : �放送背景音乐

确立声音或音乐的“锚”

集体唱歌

节奏、歌声、音乐快板和吟唱

把音调、歌曲和概念相联系

音乐软件

5. 知性的

技能 : �使用身体去获得信息和解决问题的能力

运动的天赋

特点 : �想要把事情和自己的经验相关联

依赖于机敏、气力、耐力
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喜爱运动、练习或跳舞

对健康和生理学有兴趣

喜欢用手工作

喜欢使用姿势来强调一要点

很好地协调

通过接触来学习和表达

能建立或建构一些事情

关键问题 : �你怎样能使用全身运动的或双手运动的活动 ?

学习战略 : �创建运动

学习旅行 (野外旅行 )

做手势和童话剧

实际操作的活动

以戏剧为基础的练习

感觉材料和练习

事实上的真实软件

6. 人际关系的

技能 : �对其他人的需要和感觉的精确的觉察

能力和合适的反应能力

特点 : �知道怎样给劝告和建议

知道其他人的需要

对其他人的需要反应合适

希望团体运动

寻求其他人的劝告

有亲密的朋友

喜欢人多

很好的领袖

喜欢朋友和家庭间的互动

喜欢谈话和对话

关键问题 : �怎样能使你的参与者共享他们的知识和经验并进入
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团体学习 ?

学习战略 : �团体活动

培训、教练和指导

博德游戏

头脑风暴

模拟

互动软件

7. 内心的

技能 : �内部控制和高度注意力集中

自我分析能力

能理解和满足自己的需要和希望

特点 : �喜欢一个人独处

喜欢写下自己的日程

能确立自己的首创性

专注于目标

独立思考

写日记

喜欢个人的项目/ 嗜好

寻找自我成长

关键问题 : �你怎样能 套出参与者的个人感觉并给他们 自己的

选择 ?

学习战略 : �独立学习

自定步调的学习

学习中的选择

写日记

个人目标建立活动

沉思的练习

8. 自然主义的
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技能 : �能够以一种复杂的方式观察自然 , 联系自然 , 反映自然

特点 : �享受自然和自然保护

推进环境运动

享受野生动物园或海中潜游

喜欢和狗散步 , 照料宠物

当感受到自然时 , 学习效果最好

喜欢合适的愉快的生活方式

理解自然 , 反映自然

关键问题 : �你怎样能把自然环境带入你的培训中 , 或怎样能在

培训中建立一个自然环境 ?

学习战略 : �自然环境的声音

户外练习

把他们的经验用隐喻向别人描述

9. 哲学的或伦理的或存在主义的

技能 : �能审视生命的意义和形成自我存在的合理性

特点 : �喜欢思考生命

希望能建立一个比较公正的社会

努力为更好的世界工作

喜欢学习有关哲学、价值和公正的知识

喜爱哲学讨论、阅读和沉思

喜欢为信仰而开发理性

对价值系统和信仰系统有兴趣

喜欢把任务和一个大目标相联系

着迷于正直、道德和伦理

关键问题 : �你怎样能把价值、信仰、不同的观点和开发理性带

进绩效开发 ?

学习战略 : �做理解其他人的观点的练习

争论和讨论

建立符合个人价值和组织价值的目标
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一些更复杂的活动 (它们要求激励 , 改变行为 , 人际间的互动

和实现目标 ) 需要带有情绪的脑。戈尔曼已经确认了情商在提高学

习者的自信、同感、取得结果 , 持续地改进、影响团队工作的能力

等方面的重要性。我们需要重视情商 , 来保证培训的效果能从培训

环境中转移到工作场所中。

怎样把情绪和学习联系起来

首先 , 发现为什么你的参与者和你在一起 , 什么在激励他们学

习 ? 也许这次新的学习能保证一次职位升迁 , 以某一种方式提高他

的职业生涯。它也可能是为了保证他们能保持住他们在专业中的高

职位 , 或使他们能在工作中更有效果 , 更有效益。

如果他们需要学到新的技能和新的信息 , 他们对学习的渴望就

能使他们具有学习的热情。花些必要的时间去发现推动他们学习的

动力和他们想要得到的是什么。然后 , 你就能在他们所需要的学习

和他们希望得到的东西之间建立起联系。

把学习目标和个人价值联系起来

无论我是和一个团体一起工作 , 还是一个人工作 , 我在组织培

训工作时 , 首要的事情是把培训中所需要学习的目

织的价值联系起来。对个人来说 ,理解他们自己是至关重要的———

使他们这样做 , 什么在推动着他们。为了建立目标 , 我们首先需要

知道自己的价值 ; 这些价值是和我们的动机直接相关的。这里的一

个练习能帮助你发现一些人的个人价值。

个人价值练习 ( 1 0 分钟 )

□ 工作对你来说有什么重要性 ?

□ ⋯⋯对你来说有什么重要性 ?

□ 除此之外 , 还有什么对你是重要的 ?

在表层下 , 一层层地挖出较深层的问题。你正在帮助学习者去
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发现 他 们 本来 无 法 确认 的 推 动力。 比如 , 如 果 一 个人 回 答 说 是

“钱”, 立刻追问 :“为什么说钱对你来说是重要的 ?”下面的回答通

常有以下一些如安全、生活有保障、财务保障 , 能自由做自己想做

的事。这些就是在赚钱的目标下可掩盖着的价值。

通常对一般人来说 , 首先不是列出价值 , 而是列出目标。你的

工作就是问“为什么这一目标对你来说是重要的 ?”来帮助发现目

标后 面 的 价 值。 在 练 习 结 束 时 , 你 将 有 一 个 原 来 是 无 法 确

认的代表他们的 价 值 的 清 单。从 我 的 客 户 那 儿 得 到 的 一 些 例 子

如下 :   

□ 诚实 ;

□ 正直 ;

□ 平衡 ;

□ 有选择自由 ;

□ 支持 ;

□ 做一些有价值的事 ;

□ 回报一些 ;

□ 帮助别人 ;

□ 教育。

组织的价值练习 ( 10 分钟 )

当你已经发现了他们的个人价值后 , 下一步就是发现他们的这

些价值是怎样和组织的价值相关联的。

□ ,他们所做的工作对组织来说有什么重要性或他们所制造的

产品对组织来说有什么重要性或他们所提供的服务对组织

来说有什么重要性 ?

□ 为什么它是重要的 ?

□ 它为他们做了什么 ?
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你得到的回答经常会是和一些目标有关的 , 如赚钱 , 建立稳定

的客户群 , 在市场上成为第一品牌 , 等等。追问为什么这些目标对

组织来说是重要的 , 得到的回答如下 :

□ 成为惟一的 ;

□ 提供一些别人所不能提供的服务或产品 ;

□ 关心客户的需要 ;

□ 理解我们的顾客 ;

□ 给顾客他们所需要的 ;

□ 职业专业化 ;

□ 有革新精神 ;

□ 有创新精神。

这是几个推动组织前进的本来没有确认的价值。如果个人和组

织的价值不一致 , 个人在工作中就可能受到压力或很沮丧。他们发

现很难追求组织的目标 , 这些目标是和他们自己的需要相冲突的。

如果他们还没有受到直接的压力 , 你所面临的挑战 , 就是作为绩效

开发者 , 你能怎样来帮助这些人。

例如 , 我有一位非常好的朋友 , 一度曾负责一个国际组织的培

训和开发部门。第三年后 , 她开始发现她的价值和这个组织对员工

的管理方法是相冲突的。她知道她的才能在 世界各地都是有市场

的。她对自己的才能、情商和能力的整体综合有信心。于是 , 她离

开了这个组织 , 并开始寻找一个更适合她的价值的职位。

重视感觉

在研讨会的一开 始就制造一 个“感 觉好” 的环境是非 常重要

的。正在被激励的学习者是非常重视感觉的。这就是为什么说 , 在

确立研讨会的目标时 , 了解学习者的动机和推动力是非常重要的。
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艺术家、手工艺人和技术专家

帕特里西娅·庇契说 , 在工作场所需要艺术家、手工艺人和技

术专家。

“艺术家”们带进的质量如温暖、慷慨、幽默、人际关系、情

绪、灵感、直觉、不可预见性和设想技能。

“手工艺人”是情绪很稳定的、值得信赖的、有理性的、有感

觉的和现实的。他们知道什么能做 , 什么不能做 , 他们是实际的 ,

不是理论的。

“技术专家”有可能是分析天才 , 但是 , 他们对人、情况、市

场的判断很坏。他们不会从他们的错误中学习 , 因为他们不认为自

己犯任何错误。他们感觉不到什么情绪 , 除了如果在发生冲突时 ,

可能发怒。庇契说 , 我们需要一种平衡———事实上 , 这是全脑的平

衡———在右脑的直觉、想像力 , 嬉笑活泼、情绪化和左脑的实际、

务实、理论性和有分析力之间的平衡。

我们都是伴随着格言“不要让你的头脑指挥你的心灵”成长起

来的。去学习和记住新的技能和新的信息 , 我们需要调动我们的情

绪。想一想在你们的一生中最刻骨铭心的一些事件 , 可以发现它们

都是和一些情绪相关的。如果你能调动起你的学习者的情绪 , 他们

一定会集中注意力来学习和记住所学到的内容。

改进信心

调动学习者的情绪的方法之一就是提高他们的信心。开始时 ,

使用一些他们已经知道的知识 , 并在这些已知知识和他们将在你这

儿学到的新技能和新知识之间建起一种联系。如果人们感到学习是

一种威胁 , 他们的情绪反映将会建起一道学习的障碍。如果你们建

起一个安全的、有保障的、舒适的环境 , 他们在情绪上就会感到能

进入未知的领域。他们将愿意承担风险来学习新的概念和思想。
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建立安全、舒适和信心

我从代表们进入培训环境的一刹那开始 , 安排播放音乐使代表

感到温暖和舒服。在正式课程开始前 , 我努力做到在其他人以前去

站在那里欢迎代表个人。帮助他们感到在一陌生环境中有安全感 ,

通过房间布置的情调给他们一种舒适感 , 使他们感到舒适 , 这样 ,

你就有了一个很好的开始。接下来的介绍和破冰者是用来建立他们

应有的安全、舒适和信心的感觉的第二阶段。

情绪技能

在我所 工作 过的 组织 中 , 关于 绩效 开发 的主 要问 题之 一是 :

“你怎样能保证培训的内容将被应用到工作场所 , 而不只是在培训

的几天内所建立的好的感觉 ?”

在丹尼尔·戈 尔曼 的书 《用 情 商来 工 作》 中 , 他 认为 情商 能

创造出一些技能 , 这些技能能帮助把培训时学 到的东西带 进工作

场所的业绩中。 戈 尔 曼 把 情 商 分 为 社 会 的 和 个 人 的 技 能 , 它 们

包括 :    

□ 自信 ;

□ 同感 ;

□ 需要得到结果 ;

□ 持续的改进 ;

□ 影响 ;

□ 团队工作。

在我 早 期 的培 训 经 历 中 , 我 发 现 无 论 培 训 的 主题 是 什 么 内

容 , 学习者都必须要有信心 , 才能学习。一旦有了信心 , 他们就能

开发其他情绪技能 , 如建 立和其 他人的 同感 ; 实现 结果 ; 对 需要

继续学习的理解 ; 怎样在一个团 队中工作 ; 怎 样在工作场 所影响

别人。    
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开发情绪技能的方法一般有 :

□ 吸引学习者进入参与性的经验性学习。

□ 发现学习者想要的和需要的是什么。

□ 把个人和组织的两者的学习目标联系起来。

□ 提供建设性的、战术性的回馈。

□ 调动学习者的热情和对学习的激动。

□ 制订和目标相联系的现实的行动计划。

□ 在工作场所建立支持继续学习的文化。

□ 制造一个能产生舒服、安全、能冒风险的学习环境。

□ 帮助参与者把绩效开发修改的符合于他们自己的需要。  

案例研究

老师的建设能力

  最近 , 为了帮助一个离开普敦不远的我居住的小峡谷里的一所

贫穷小学 , 我们发出呼吁来筹钱。其目的是重新建立一所小学来满

足生活在迅速扩大的社区中的贫穷儿童的需要。

重建过程中的一部分是老师的能力建设。这些老师由于历史的

原因没有能和他们所教育的儿童的父母建立很好的联系 , 他们也没

有感到有力量来参加学校的重建。老师能力建设的一部分是帮助老

师负责他们自己的培训课程 , 帮助老师献身于重建项目。

这些老师被鼓励直接和基金会去谈他们的需要 , 制订出他们自

己的完成学校重建项目的重要的开发计划。教师们已经开始参与项

目委员会 , 并在一个合适地选举出来的管治机构中 , 起到了他们应

有的作用。这过程已经进行了差不多 3 年了 , 因为首先重要的是建
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立信心、自尊、团队工作和老师的能力。他们已经开始互相支持、

互相信任 , 并提高了他们参加现在被看做是他们自己的学校的

信心。  

我们使用了如下的情绪技能来理解老师的培训需要 (请参阅戈

尔曼著的 《和情商一起工作》 和杰妮佛·萨洛贝克的文章 : 《培训你

的大脑》) :

社会技能———同感 :

□ 提高关系的能力 ;

□ 开发对别人的感觉、需要和关心的知性 ;

□ 开发他们的多样化社区所提供的各种机会。

社会技能———社交能力 :

□ 学习怎样在其他人中间产生所希望的反应 ;

□ 成功地处理冲突和解决不同意见的分歧 ;

□ 学习怎样合作和为一共同目标工作。

个人技能———自知之明 :

□ 学习怎样管理自己 ;

□ 认识到自己的情绪和这些情绪对别人的影响 ;

□ 开始相信自己的价值和能力。

个人技能———自我管理 :

□ 开发自我控制和管理自己的情绪和冲动 ;

□ 对自己的业绩负责 ;
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□ 变得有较强的适应性 , 在怎样做事中有灵活性。

个人技能———激励 :

□ 开发取得和实现个人的优秀标准的意志 ;

□ 成为忠于职守的———使他们的个人目标和学校目标一致 ;

□ 在面临冲突、困难和挫折时 , 保持乐观。

在教师的研讨班 中 , 我们在开始时放慢进度来建立他 们的自

尊 , 帮助他们做到对他们自己的能力的建设有主动性和责任心。最

后 , 他们提高了他们的社会的和个人的技能 , 开发了管理这所不寻

常的多样化的学校的能力 , 成功地面对了他们迅速变化的社区所带

来的复杂的挑战。

建立自尊 ( 2 0 分钟 )

自尊是一个人一生的自我激励的关键。我们有可能是被别人的

绩效激励 , 但这往往是通过害怕实现的。

首先 , 想一想你所知道的具有高度自尊的人的特点和行为。

□ 他们怎样处理变化 ?

□ 他们怎样和其他人进行交流 ?

□ 他们的绩效水平是什么 ?

□ 什么在激励着他们 ?

现在 , 想一下你所知道的自尊性最弱的一些人。他或她表现出

来的什么样的特点和行为 , 使你认为他或她缺乏自尊 ?

□ 他或她的行为是怎样表现出他或她缺乏信心 ?

□ 在什么地方 , 他或她和别人交流失败 ?

□ 他或她指望谁来激励 ?
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□ 什么是他或她的绩效水平 ?

如果你能当他或她的教练 , 你将怎样帮助他或她提高自尊———

相信他或她 , 开始去理解什么是他或她的 , 正面的和负面的自我激

励因素 ? 回想一下怎样确认正向的价值和信仰。看一看 , 什么时候

他或她曾达到过优秀的业绩。他们能怎样以自己的优秀为榜样 ? 他

们能怎样向自己的缺点学习 ?

记住 , 从失败中学习。失败 是一个反馈 , 允许反思和 新的学

习。你怎样才能帮助人们把失败带进他们的信仰系统 ? 想一想 , 在

过去他们完成过什么 ? 他们怎样才能把这些过去变成资源 ?

转折点

当绩效开发越来越多地注意技术和技术能力时 , 它保持着注意

组织是否重视对情绪能力和感知能力的需要。如果我们有技术上的

技能 , 但没有领导 和激励团队 的能力 , 没有和 团队进行交 流的能

力 , 则我们只是把团队成员当做我们进行业务的成本 , 而不是我们

进行业务的主心骨。

例如 , 我曾经为一个年轻的、有企业家意识的公司工作。这家

公司想要确认在激励方面 , 它是否做错了什么。公司的行政总裁决

定对他自己进行培训。在培训结束时 , 他发现他的团队依赖他来激

励他们。他努力用自己的观点来激励他们 , 但这不是他们的观点 ,

不是他们的目的。

为了激起他的团队的热情 , 也为了理解潜在的激励因子到底是

什么 , 我们举行了一系列的培训课程。所有职工都被鼓励说出自己

的价值 , 说出他们留在企业的推动热情和什么才能使他们有力量。

集中的反映是希望能更多地参与总体的战略决策。他们希望有他们

自己的技能、知识和专家水准。团队现在开始有了自己所需要的激

励 , 理解了所包含的情绪 , 需要达到的技术能力和需要完成的最低

目标。公司开始变得越来越强。

情商所使用的脑子部分和智商可使用的脑子部分是不同的。后
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者使用大脑的新皮层或叫思维大脑。情商是从肢体大脑部分来的。

它的学习方法是不同的 , 需要通过许多、许多的实践来学习。如果

你只是培训人们有新的技能 , 但你没有给他们足够的机会来实践 ,

来开发他们在开始应用这种新技术时的信心 , 你将失去绩效开发培

训可给组织带来的价值。

一天下午 , 我对一批 来自一家南非法律公司的年轻妇 女作讲

话。这家企业希望这些女员工能分享企业的理念 , 并讨论怎样才能

开发她们的智力上的业绩。负责管理的合伙人告诉我 : “我们在这

儿不需要任何培训。两年前 , 我们曾有个为期一天时间的培训。以

后 , 我们也会再专门进行培训。”非常有想法。

但这个高层管理合伙人没有认识到 , 仅有认识上和技术上的技

能对建立一个成功的法律合伙人制是不够的。他的所有合伙人也都

需要开发他们的情绪技能 , 以便有效地管理下属 , 善待客户 , 在市

场上推销他们的技能 , 正确处理好高压力下的工作。但如果没有他

们男性合伙人的支持 , 只是让这些女律师上课 , 那只是建立一个她

们自己的分开的专业提高计划。

我们共同关心

20 世纪 8 0 年代初 , 我在英国的假日酒店连锁店工作 , 我们发

现 , 当新的旅馆一个个地建起来时 , 住店的旅客数量并没有相应地

跟上增加。在经过一番调查研究后 , 我们知道 , 旅馆连锁店增加了

许多很好的房间 , 如整洁的空间环境 , 但在感觉上这些条件和环境

是无“人情味的”。于是 , 我们组织了一个新的营销活动 , 给市场

的信息是我们的旅馆有一 个友好的、善于 帮助人的、支持 人的环

境 , 我们关心每一个顾客的需要 , 不仅关心平时做商务的客人 , 而

且也关心周末来度假的家庭。

从这儿以后 , 旅馆开始重视周末假期———开始同时重视到旅馆

来做商务的客人和进行休闲的客人。过去 , 我们缺少的是去感觉 ;

“顾客在假日酒店住了一晚后感觉怎样 ?”现在 , 我们强调关心顾客

的不同需要。我们发起了一个叫做“我们共同关心”的运动。公司
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开始培训职工的情绪能力———这是把顾客一而再、再而三地吸引进

旅馆所必需的技能。

把情绪放进方程式中

正向的感觉如欢乐、愉快及和其他人的合作对学习有强有力的

影响。强烈的情绪 (无论是正面的和负面的 ) 通常都会很好地被记

住。起到情绪记忆作用的脑中心是扁桃体 ( a my gdala )。它 监视“对

抗或逃跑”的反应。这个地方一旦被其他情绪所占有了 , 学习就很难

发生 , 因为负面的情绪 , 如压力和害怕会阻止新的信息进入大脑。

记得你最喜欢的一次生日聚会吗 ? 你的第一次接吻 , 或你结婚

的那一天 ? 把这些和你生活中的一次痛苦事件相比较。我们通常更

希望能记住愉快的事件。因此 , 对于我们想要它发生的真正的学习

来说 , 我们需要建立一个安全、舒适、有保障的学习环境。

我们脑子中对学 习有影响的部分需要被很好地管理 , 这就是

说 , 需要学习情商技能。情商是能够学习的、能在人的一生中不断

地改进。

基本的情绪智商技能有 :

□ 团队工作 ;

□ 信息共享 ;

□ 支持别人 ;

□ 能和别人同感 ;

□ 适应性强。

情商是能培养的。它是一个综合的自知 能力的组合 : 管理感

觉、激励、和别人的同感、社交能力和个人技能。

怎样培养情商

确认你的小组、团体和组织在社交能力和个人能力方面的强项

和弱项。注意在工作场所的自尊、自信、激励、目标制订和业绩。
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在社会能力方面 , 注意处理关系的能力、同情团队的同伴的能

力、开发社交技能的能力 , 和团队工作、合作 , 为共同目标努力 ,

能很好地处理冲突等。

在个人能力方面 , 确认在自知、自我管理和激励方面的强项和

弱项。帮助个人建立自信 , 相信他们自己的价值 , 认知他们自己的

情绪和这些情绪对其他人所造成的影响。帮助他们开发行为的灵活

性、诚实和正直。注意他们获得成功的意志。他们怎样来满足他们

自己的优秀标准 ? 评估他们进行创新的能力。 - 荐

 直觉智商  

直觉的发现

有没有听说过关于爱因斯坦躺在小山包上看天的故事 ? 他允许

他的想像、直觉、看法和梦想去自由驰骋。结果呢 ? 他的直觉发现

了 e = mc
2
的理论。开发直觉智商允许你在预感、情绪、价值和信

仰的基础上作决定 : 右脑方法。

直觉 , 经常是和普通的共同感觉联系在 一起的 , 比情 商更基

本。直觉是一种右脑活动 , 包含着各种技能 : 如观察力、听力、情

绪对事实的反映能力、创造性思维能力 , 把有洞察力的人际能力和

对自己和别人的理解相结合的能力。按照 《韦伯词典》 的解释 , 直

觉是独立于任何的理性过程以外的、对真理和事实的直接洞察力。

10 分钟练习

在上课结束时 , 评估什么工作 , 什么不工作。写下你有意识地

做了什么 ? 凭直觉 做了什么 ? 是什 么使你做了 一个凭直觉 而作的

决定 ?

你有没有过这样的经历 , 你详细计划了一次谈话或培训课程 ,

但在开始后你所做的却是完全不同的 ? 这是由于你在到达谈话或培
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训场所后所觉察到的信息 (代表的态度、情形、地点和时间 )。你

凭直觉感觉到你必须讲的或做的和你原来计划的不同。也许你相信

不需要考虑潜在的需要、冲突、担忧 , 或缺少技能。那就要尽可能

地多花些时间 , 较多地向客户更多地了解情况。但即使这样 , 临时

的变化还是有可能发生。

直觉智商是凭我们的本能所知道的 : 一种情绪反映。经常是我

们本来没有注意这一信息———有时发现会议没有进行得像结果那样

好。为了避免发生这种情况 , 通常我在会议开始时 , 就列出希望得

到什么的清单 : 参与者个人希望从会议中得到什么 ? 对团队来说 ,

希望得到什么 ? 对重要的项目 , 列出一个行动计划 , 以保证有时间

来实现它 , 并能告诉你怎样来实现它。

放松和形象化

我对那些向我求教的个人型顾客 , 教授放松的技能和形象化的

技能。我建议他们每天做沉思或放松 2 0 分钟 ,也许听听音乐或轻松

的磁带。我鼓励他们开发他们的直觉智商 , 他们独立于理性思维以

外的洞察能力。如果你也有一些个人客户的话 , 我建议你也这样做。

  学会去听你自己内心的声音 ; 注意你的听众的生理反应。反射

式地倾听 , 像镜子一样 , 把内容和情绪反射回去。创造一个能导致

倾听和尊敬的信任和安全的环境。观察和传达与演示信息的能力同

样重要。需要学会观察听众 , 需要留出时间给他们来反映和讨论。

这经常是直觉智商出来显示他们自己的地方。这也正是最重要的学

习方式出现的重要时刻。 - ��

 记忆和回忆  

我们现在知道情绪和思维是深刻相关的 , 效益高的学习一定是

能吸引住全部感觉的。如果学习者能情绪化地进入绩效开发 , 有效

的学习一定会发生。
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什么是记忆 ? 它实际就是记住一些事或重复一些动作的能力。

这是为什么说以自己曾获得过的优秀成绩作为榜样是学习的重要工

作。一旦你重复以前你是怎样获得优秀成绩的———无论它是在高尔

夫球场上 , 是对公众的一场演讲 , 还是解决一个问题———你就能为

实现优秀的结果无限地复制。

想一想你自己的优秀成绩

在高尔夫比赛中 , 你做了哪些事来使你的注意力充分集中 ? 在

那天你在公众场合进行的精彩演讲中 , 你是怎样使你的紧张情绪平

静下来的 ? 上星期在工作场所你是怎样使用横向思维解决问题的 ?

通常来说 , 分别从视觉 ( V )、听觉 ( A ) 和知觉 ( K ) 的概念上来

总结 这 些 经验 是 很 有用 的 , 因 此 我 们也 可 以 说 , 你是 怎 样 使 用

V A K 来获得你的成功的。

记忆不是像计算机那样 , 把所有的事情都方便地放在一个文件

中。要想把学习记住并从研讨会上带到工作场所 , 学习首先必须被

认为是重要的。能否记住是和这件事对学习 者来说是否重要有关

的 , 是和这件事是否会重复有关的。但重复如果只是随它自己去发

生 , 往往不是有效的方法。因此 , 要利用看、听、做和实践来有意

识地创造回忆。在我的研讨会中 , 我所设计的大部分练习 , 都尽可

能多地使用各种感觉———并需要一些实际应用 , 使用各种智商来创

造回忆。没有被确认为是重要的信息是不能被记住的。

埃里克·杰赛 , 《用心中的脑来教育》 一书的作者说 , 学习和记

忆是同一个硬币的两面。我们越是经常地使用储存在我们不自觉的

(或短期的 ) 记忆中的信息 , 我们在神经之间就能建立起较强有力

的联系 , 也即是建立了较强的记忆。问答比赛、问卷、演讲、总结

和讽刺短剧 , 却能表现出已经学到了什么 , 是非常好的加强记忆的

工具。

回忆技术

我们 回 忆 那些 互 相 联 系 的、重 要 的 和 有 个 人 的情 绪 上 的 联
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系———回忆那些要做的或要重复的事。如果新 的信息对学 习者来

说 , 几乎没有什么情绪联系 , 它们就必须重复或实践至少 4 次。加

上一些颜色、图表和箭头 , 把关键的词汇之间联系起来 , 来表达它

们的关系 , 使你的回忆培训有很好的辅助工具。

我们把不同感觉上的记忆储存在不同的地方。比如 , 如果我们

要建立一个深刻的视觉形象的记忆 , 我们就要刺激学习者去一而再

地在视觉上去接近它。为了帮助记忆和回忆 , 也可使用“锚”。锚

可以是从视觉的、听觉的、知觉的形象 , 到音乐的刺激 , 重复的图

表、主题、视觉帮助和经验性练习中间的任何一个。当你使用的锚

越多 , 你记住的越多。这样 , 当需要回忆和事情有关的信息时 , 你

已经知道了。

记忆图法

记忆图法是一个非常有用的回忆和学习的工具。托尼·布赞在 《使

用你的记忆》 一书中建议用多种方法来建立记忆力。这些方法有 :

□ ,尽 可 能多地使用各种感觉 (看、听、闻、尝、接触、知觉

或身体运动 ) ;

□ 在你智力想像中的节奏和运动 ;

□ 一个形象和其他形象的联系 ;

□ 幽默和兴趣 ;

□ 想像力和头脑中的鲜明形象 ;

□ 数字的次序和连续 ;

□ 给出特定意义的信号 (如交通灯、愉快的脸 ) ;

□ 颜色———带进全部的第一次和第二次的颜色 ;

□ 连续和次序 (从小到大 , 从 a 到 E ) ;

□ 夸大的尺寸、形状和声音。

布赞建议把事情连在一起 , 可以放在一起 , 编织在一起和包扎

在一起。使用夸大 , 让没有生命力的物体动起来 , 跳舞或唱歌。想
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一想怎样让记忆像动画片电影 , 即使用赋予了生命的角色和真实的

声音。我们在第七章中将讨论怎样使用音乐的刺激。

托尼·布赞创造出了“记忆图法”这个术语 , 把它称为“辐射

式的思维”。无论是把它称为记忆图、学习图 , 还 是头脑风暴图 ,

都是用来给智力图解的术语。因为它们概括了全脑活动 , 所以它们

有效。在左脑的活动中 , 他们包括了连续性的计划、结构和分析。

在右脑活动中 , 他们应用了和大脑的联系相类似的模式 , 及它的附

属物所构成的网络图。

记忆图所用来写注解 , 起草讲话 , 或构思报告和培训课程。一

旦你使用过它们后 , 你将很难再回到线性思维方式。记忆图使用颜

色、图表、符号和模式———为大脑服务的关键的信息加工记号。它

们是非常好的学习工具 ; 我使用有颜色的和图表的图组成幻灯片和

投影片。它们是视觉的、有吸引力的和看着感到有趣的。

学习图是进行创造性思维的最快的方式。它们是智力的一个自

然功能。当你把各种想法尽快地写下来、连起来 ,你就把概念、单词、

符号都连了起来 , 你建立起了有力的思维图 , 这是很容易被大脑所充

分掌握的。学习图让你把思想按分枝和再细的分枝一步步地记录下

来 ,它就如插图 5.3 那样 , 形成从纸中央的中 间形象发散出来的辐

射。用这种方法来记录信息 , 你就把思想和概念之间的各种关系 , 从

视觉上把它表现出来了。这最后让你形成一个很大的联系图。

学习或记忆图使 用你的脑的自然联系功能 , 来连接和 记忆信

息。用尽可能多的感觉来帮助更好的学习 , 可以使用学习图 , 视觉

的、声音的、音乐的和各种经验的练习。这种形式的全脑思维将有

助于你更好地学习和记忆。

思维、语言和行为

我必须再谈一谈关于 N L P。 N L P 是神经语言项目或神经语言

心理学的简称 , N L P 提供心理学的技能来理解我们使用来取得好

成绩的心理过程和模式。 N L P 效力于解释我们怎样使用感觉来思

维 , 语言是怎样和思维相联系的 , 我们的思维是怎样控制我们的行
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为和成就的。

N L P 提供对我们脑子 怎样工作的 实际理解 : 人们 怎样想 , 怎

样学 , 怎样激励自己去变化。这里最基本的是我们怎样加工信息 ,

和它怎样显示在我们的行为上。它就是我们怎样使用智力的语言去

取得特定的 , 我们所希望的目标。和许多其他学习工具一样 , NL P

涉及我们怎样组织我们的智力生活 : 这是所有学习的基础。

N L P 是另一个全脑思维方式。它被自觉或不自觉地利用在我

们看世界和解释世界的方法中。这里是一个理解我们怎样组织和改

变我们的智力过程的小练习。

理解你怎样想 ( 1 0 分钟 )

这个 1 0 分钟的练习有力地说明了你怎样想。使用你的感觉技

能改变你的记忆力。

1. 颜色记忆

在你的过去中找一个愉快的记忆。在语言上使它的色彩强烈。

检查 , 给过去加上一个较强的色彩会怎样改变你的记忆中的反映的

强烈程度 ? 如果当你让记忆更有色彩时 , 你并未能注意到你的感觉

的不同 , 再努力设想让你的记忆变成是黑白颜色的。当记忆中的形

象失去了它的色彩后 , 一般地 说 , 你的感觉的 反应将变得 不那么

强烈。

2. 在你的生活中加上闪光点

你是否记得在 《彼得·潘》 中的角色蒂克 贝尔 ? 当她出现时 ,

所有你所看到的只是一个很小的闪光点。记住这个光点的形象 , 再

想一想另一个愉快的经历。在语言上在你的愉快经历的记忆形象上

撒上这个闪光点。注意这将怎样影响你感觉的反应。如果你们在广

告和营销行业中工作 , 可以使用这种方式来提升产品形象。

3. 让你的过去消失

这对不愉快的事件 , 或有些你不想记住的事 , 是有用的。想一

想一些还使你不愉快的记忆 , 注意在和你身体有关的什么地方你看

到它。这记忆的画面离你多远。毫无疑问 , 它和你非常近。努力在
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图 5.3  由杰妮·格林伍德制作的记忆图

想像中 , 用一个边框框住这一画面 , 在你面前把它移到尽可能远的

地方。让它持续地越离越远 , 直到你几乎看不到它。最后 , 让这画

面平躺下来 , 想像它下面捆绑着一个火箭。让那火箭射向太空 , 远

去 , 直到永远地消失。这种变化是否改变了你的记忆 ?
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眼睛的模式练习

眼睛的模式练习是另一种简单的记忆工具。在 N L P 中它们被

叫做眼睛接近提示。把你的眼睛作向 上、向下、向左、向 右的移

动 , 你能够接近储存在你记忆中的信息。这将帮助你想起希望回忆

起来的对话和谈话 , 感到把你想要记住的东西记住 , 或者看到有些

正面的、你希望将来实现的画面。

神经的研究表明 , 眼睛的运动和脑子的不同部分相联系。当把

我们的眼睛向不同方向运动时 , 我们能接近画面、声音和感觉。这

是因为 , 我们本来就是按照我们所想的、感到的和听到的事情 , 在

往不同方向移动我们的眼睛。这可能有助于你接近视觉的、知觉的

或听觉的信息。

这儿是怎样使用眼睛的模式帮助学习 ?

回忆形象或视觉的画面 : 看上再看左。昨天你做了什么 ? 努力

给自己一些画面。这是大部分用右手的人记住过去的形象的方法。

我虽然也使用左手 , 但我是左右手都使用的人 , 所以 , 我也用眼睛

看上再看左 , 来回忆视觉形象。如果你是完全用左手工作的人 , 你

可能会发现你是用眼睛向上看 , 再向右看来回忆视觉形象的。

构造视觉画面 : 如果你想要想像一些你从未见过的画面 , 或者

你想要想像你在将来的事件中的成功 , 把你的眼睛移动向上 , 再向

右。想像一下一个即将要到来的事件 , 构造一些你做得非常好的画

面。就像你已经在那儿一样 , 用所有明亮的色彩和很高的清晰度来

看你自己。你可能将发现你的眼睛正在从向上看转到向右看。

记住声音 : 如果想回忆说话、对话 , 或电影中的音乐 , 或在昨

天工作中使你分散工作注意力的声音 , 请把眼睛向左看 , 就好像你

正在努力看你的左耳朵一样。

构造声音 : 把你的眼睛移向右面 (向看你的右耳 )。想像一个

你还从未听到过的声音 , 计划去听到或想要听到。也许你正在想像

这个星期你会去听一次音乐会 , 或一张新唱碟 , 今天下班回家后 ,

你将会放着听的。或者想像你新的合伙人讲话的声音 , 或你新的手
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机的铃声。你也许会发现你的眼睛正在向右看。

接近感觉 : 当你努力去接近感觉时 , 你的眼睛向下移动 , 再向

右移动。当你在今天结束 , 完成了你的演讲时 , 你想要怎样地去感

觉 ? 或者 , 当你实现了在你人生中有意义的一些事———比如说 , 学

骑自行车 , 结婚的那一天 , 或你有了第一个小孩的那一天 , 你的感

觉像什么 ? 记住这 些时刻 , 你大概 将会发现你 正在从向下 看到向

右看。

接近你内心的声音或内心对话 : 当你责骂自己或祝贺自己时 ,

你使用什么样的声调 ? 你也许将发现你的眼睛正在从向下看到向左

看。今天早晨 , 在上班的路上 , 你对自己说了什么 ? 你提醒自己要

记住的是什么 ? 向下看到向左看 , 以便记住。

想像 : 在作想像时 , 让你的眼睛直接看着正前方。不要聚焦某

一点 , 只需要直接地看前方的某一距离。这将让你激活脑中的一部

分来帮助你实现想像。

开发智力的机敏程度

在这

助别人来实现他们的潜力。当你的脑力是健康的和灵活的时 ,你能够

很容易应付你所面临的压力。在工作中 , 视野、想像力和创造力是最

基本的需要。想一想怎样使用全脑思维和你的智商 , 不仅在你所做的

工作中 ,而且在你所教育的工作中。最后 ,注意我们能记住 :

20 %   我们 所读到的事情 ;

30 %   我们 所听到的事情 ;

40 %   我们 所看到的事情 ;

50 %   我们 所说的事情 ;

60 %   我们 所做的事情 ;

90 %   我们 所看到的、听到的、说的和做的。
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总结

近几年对以脑为基础的学习的研究 , 有暴发性的发展 : 出版了

很多书 : 如关于全脑学习 , 加速学习 , 成功战略 , 促进激励 , 记忆

和回忆。我希望这一章能给予你们一些有实际意义的洞察力 , 知道

怎样把以脑为基础的学习带进你的人的开发和绩效开发中。

今天在工作场所的压力 , 包括对每个人的高要求 , 要求达到巅

峰的绩效 , 开发超人的智力 , 实现高超的记忆力。创造性思维 , 问

题的求解和开发情商 : 所有这些都是来培养更好的学习和记忆。记

住 : 当全身心被吸引住时 , 全部的智力也是被吸引住的。练习、睡

觉、饮食和营养 , 是对我们脑的健康、压力的减少和激励智力的绩

效的最主要的影响因素。

问题是 : 你最近正在做什么来提高你的脑力和你的参与者的脑

力 ? 从这一章中 , 你可 学到用哪些 工具来提高 你的开发课 程的效

用———来帮助回忆和保证把学到的东西带到工作场所。

所有这些中最重要的是 , 记住在做任何一件事时都要有乐趣。
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第六章  真正的魔力 : 动机和革新

如果你是创造性地思维 , 你将首先想到它

创造性思想源于人与人之间的不同和工 作场所的才能的多样

性。人们被他们所认为是重要的东西所激励。他们工作为平衡的生

活、内心的安定、价值的被承认和一个较高的目标。但同时他们也

必须满足组织的目标。依赖于创造性地激励个人的努力 , 改进绩效

和实现目的 , 绩效教练能帮助团体注重组织的需要。

建立创造性的很好形成的目标组 , 能让每个学习者去发掘他们

真正想要做的事情。这将鼓励他们在自己的目标与组织的视野和目

标之间取得协调。因此 , 绩效在组织内部取得激励 , 获得组织中每

个员工的希望和梦想的支持。

这是一种魔力 : 点燃热情的火焰 , 产生新的思想 , 建立取得更

好成就的意志。把这个魔力加入到完成个人和组织的目标中去 , 这

样 , 你将不仅能获 得好的结果 , 而 且你将增加 人们去努力 学习的

动力。

当挑战十分严峻 , 而应有的支持迟迟未到时 , 害怕的心理会压

倒一切。帮助这些个人超越他们的这些制约。帮助他们建立能让他

们自己达到一个新水平的目标 ; 扩展他们的能力和组织的能力。在

你的工作场所 , 把 你的员工带 出他们的日 常制约。允许他 们去梦

想 ; 帮助他们超出条条框框地去想 ; 扩展他们的创造性才能。把目

标和个人潜力的开发 , 以及专业水平的提高联系起来。通过这种方

式 , 你建立起有想像力的、有效的、高激励的团队 , 优化绩效 , 达



到全组织的最优。 - 啡

 对获取优秀的渴望  

希望、梦想和害怕

必须要提的问题是 : 为什么想要把个人的热情和组织的总目标

联系起来总是那么困难 ? 其回答总是归结到激励。每个个人都希望

要有有意义的满足的工作。每个组织都希望要有高度激励的个人献

身于组织的成功。让这两者相协调 , 重要的是要使组织的需要和个

人的需要相一致。你可以用这种方式 , 建立一个有共同目标的和具

有对优化业绩的共同渴望的个人所组成的群体。如果组织推动的绩

效是这样由内到外的 , 考虑了 每一个个人 的潜力 , 在这样 的组织

中 , 个人的希望和梦想是不会被忽视的。可惜的是 , 这样的组织永

远也不会存在的。

个人的不同提供了才能的多样性。这是创造性和成功的魔力成

分。人们是被他们所认为是重要的事情所激励———他们寻求在工作

中成功 , 被承认价值 , 有较高的目的和满足个人的需要。这是组织

必须给他们提供的机会和支持。

创造性和全脑思维

创造性给革新、新思想和变化打开了大门。创造性必须是有报

酬的。但在大部分时间里 , 在一个组织中 , 创意和革新是得不到支

持的。相反 , 往往会在工作中导致反对、嘲笑和抵制。如果认为创

造性的习惯必须成为组织成长中的一部分的话 , 就需要开始在一个

学习环境中帮助建立创造性过程。

对你来说 , 有很多很多的方法可以用来探索学习的新路。创造

性的人往往是自我激励的 , 只要让他们参与革新工作 , 他们就能得

到满足。创造性的人也都偏好于为新思想、新概念去冒风险。但非
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常重要的是 , 需要建立一个能支持他们的创造性过程的气氛。这意

味着允许犯错误和鼓励思维的多样化。

思维风格的多样化

为了鼓励创造性 , 在你的团队中需要有不同的思维风格 , 但并

不是每一个人都想要开发个人的创造潜力。用右脑思维的人将带来

解决问题的新视角 , 而用左脑思维者将能分 析这一新方法是否能

工作。

我们需要思维风格的多样化 : 理性思维、组织思维、感觉思维

和经验思维。如果 每个人都偏 好于概念上 的思维 , 或创造 性的思

维 , 我们将没有人能做分析 , 做组织工作。只有把这些不同的人混

合在一起 , 才能使一个新的解决方法产生。

小报方式  

在 2 0 世纪 8 0 年代早期 , 我在英国的南海岸为一个大型报业

集团朴次茅斯和逊达兰德报 业集团工作。报纸是大开张的 , 但它

的读者更适合于小开张的小报方式。那时我的老板———埃烈克·雷

依诺茨是 7 份报纸的出版董事。虽然他是一个很有革新精神的人 ,

但已经在这个报业集团中工作了近 4 0 年的他 , 只被批准在很小的

范围内可以开发一些新的尝 试。很显然 , 他 的创造性潜力被压抑

在满足 销售 目 标 , 满 足 每 天的 出 版 要求 和 每 年的 预 算 需要 等 的

下面。     

我们 坐下来讨论了一整天 , 提出了一些创造性的思想 , 我的团

队给地方报纸设计了一个新的版面和新的风格。埃烈克很喜爱这些

新鲜的想法 , 开始着手考虑怎样把其他编辑和广告团队的思想和贡

献带进来。虽然在开始时遇到了很大的阻力 , 但每个部门最终还是

带入了新思想 , 创造性的轮子转动起来了。  
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革新包括变化 , 在现在这个时代 , 变化意味着减小规模 , 管理

重建和并购。事实上 , 它是把创造性带进计划中 , 带进人们的新的

希望和梦想 , 最终使组织更有效地工作。这需要有远见和热情来克

服他们的害怕和阻力去冒风险 , 需要有远见和热情去鼓励他们面临

新的挑战。

外在激励和内在激励

激励是推动我们前进的因素———它与我们潜在的价值、信仰和

感觉有关。虽然激励可以从许多不同的角度来分析 , 这儿有两类激

励是需要我们知道的。

内在激励是个人自己想要的和需要的激励。内在激励是我们内

部的推动力。它们的根本是个人的核心价值和信仰。福克斯·拜恩

和罗奥尔特在他们的论文 : “绩效改进 : 什么是需要时刻想着的”

中罗列了人们在工作中最原始的激励 : 成就感、安定的生活、内心

的安宁、自我价值的被承认、较高的目的和有归属感。这些都是内

在的激励。

外在激励是另外一些人使我们相信要做的一些事 , 并和我们的

内在激励挂钩 , 使我们想做这些事。比如 , 我们使用舒服的环境、

反馈和被承 认、工资、奖 金、利益、头 衔、教育、绩 效发展 和公

正 , 等等 , 作为外在激励。

学习、创造性和激励

学习和创造性是受内在激励影响的。我们都以各种不同的方式

激励着我们自己。在经理们能鼓励这些自我激励的地方 , 往往都能

理解工作的要求 , 他们团队的工作绩效 , 提供能允许员工去实现他

们自己的绩效最大化的环境和支持。下面是一些能帮助你的工具和

技术。

学习和激励是非常紧密地联系的———人们都是被他们所感兴趣

的事所激励 , 仅仅是对知识和新的学习方法的追求就能满足自我激

励的人。当他们学得越多 , 他们的脑子就越活跃。当他们的脑子越
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活跃 , 他们建立了越多的新的联系 , 思维越革新 , 激励越是得到改

进。在你的团队中 , 通过支持使用全脑思维的革新过程 , 来提升绩

效。鼓励你的团队成员开发解决现存问题的新方法。

建立设计的很好的目标

如果你不知道自己到哪儿去 , 你大概将在某地结束你的行程。

———阿诺恩

建立目标是帮助人们实现他们的梦想的一种方法。对任何一个

想实现自己的未来愿景的事业来说 , 建立目标是至关重要的。建立

设计得很好的目标的过程 , 就是让人的思维跳出它通常的每天的制

约———跳出条条框框以外进行思维 , 去看到在今天的边界以外的事

情。让目标和个人的价值相一致是激励人们 去实现目标的最好方

法。但为了保证它 的成果 , 个人的 价值还需要 和组织的价 值相一

致。这是为什么每天有那么多的人为自己工作。虽然这是一条很艰

难的路 , 但它保证了组织和个人的价值是一致的。

当我在帮助个人或团体制订他们的目标时 , 我首先要求他们梦

想 , 他们计划在 5 年、 1 0 年、 2 0 年后 , 甚至在他们生命的最后一

年 , 他们在哪儿 ? 那时他们将在做什么 ? 在想什么 ? 然后 , 我们再

看短期的目标 , 把工作的目标、职业生涯的目标和人生的目标联系

起来。你有过的每一项工作 , 都进入了你的整个职业生涯结构中。

在今天这个时代 , 我们中的大部分人在整个人生工作期间 , 都会有

过几个职业。这是由于全球工作场所的快速变化的节奏和我们生活

方式中越来越明显的移动性所造成的。

目标勾画出了你人生的轨迹图。你需要采取什么样的行动来达

到你的方向 ? 因为目标是和你的内部激励密切相关的 , 这就非常需

要对你自己有十分清楚的理解 , 你现在在什么地方 , 你现在正在到

什么地方去 ? 这儿是一个分为两部分的动态练习 , 用来建立和你现

在在什么地方 , 你现在正在到什么地方去及相联系的目标。
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练习 1 : 目标和梦想 ( 15 分钟 )

这一练习用来设计能平衡工作、职业生涯和人生的整个目标。

利用这一练习最初先建立设计的很好的整体目标 , 然后用它来确立

你要取得的短期目标和长期目标。

□ �给你的工 作、职业生涯和人生写下至少 3 个长期 目标。例

如 , 在我丈夫回到南非的 10 年以前 , 他发现回到他自己的

国家一直是他一生的梦。当我们把它写下来 , 并把它放进我

们的职业生涯计划和人生计划中 , 我们开始考虑怎样来使它

实现。

□ �给你的工作、职业生涯和人生写下至少 3 个短期的目标。包

括一个这样的目标 : 使谈论要实现这一 目标已经有 些时候

了 , 但因为你从未 把它写 下来 , 你至 今还没 有实现 它。比

如 , 学习一种新语言 , 开始一个新的嗜好 , 学习游泳等。我

谈论要写一本新书已经 3 年了 , 但这一直没有开始 , 直到我

写下目标 , 和我的出版商一起制定了时间表 , 这才真正开始

实现。

□ �选择你计划开始做的一个短期目标和一个长期目标。你将把

它们转变成切实可行的、设计得很好的结果。例如 , 我的一

个侄女在她大学毕业后到这儿来和我住一起。当我们讨论她

的计划时 , 这很清楚 , 她明年的计划对她来说 , 不是一个正

确的方向。我们坐下来讨论她真正想要的是什么 , 她对什么

是有热情去做的 ? 她发现在她念大学的几年中 , 她的兴趣已

经发生变化了。她已经不再想进入广播行业 , 而是想进入市

场营销业和通信业 , 但它们都是和她本来学习的新闻记者专

业无关的。于是 , 她的 短期目 标是找 到一个 工作 , 挣 一些

钱 , 支持她去学研究生文凭。她的长期目标是被一个教授市

场营销和通信的研究生课程的大学所接受。然后 , 我们继续

建立设计得很好的结果。 3 年后 , 她按计划 , 实现了她所希

望的所有目标。
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目标需要再评审 , 至少一年一次 , 不然的话 , 你可能将发现你

正在离开你的计划轨道 , 奔向一个不再适合你的方向。

练习 2 : 建立设计得很好的结果 (每人 15 分钟 )

如果你认为你能 , 你就能 ; 如果你认为你不能 , 你就不能。

———亨利·福特

如果在做上一个练习时 , 是你自己单独做的 , 可能你将发现完

成这一练习时 , 最好要有个伙伴。你的伙伴向你提问 , 并写下你的

回答。这样 , 你会有时间想、做梦 , 并大声地把你的计划说出来。

在上一个练习中选一个短期目标和一个长期目标。这一练习 , 帮助

你发掘实现这些目标过程中的每个重要方面。

1. 正向地叙述你的目标。这有助于你集中注意你想要实现的

目标到底是什么 ? 如果你没有能积极地、清楚地讲述你的目标 , 你

不可能向着它去努力。你特别想要什么 ? 它将为你提供什么 ?

2. 你怎样能知道你已经实现这一目标 ? 你已经实现了你的目

标将告诉你什么 ? 在实现时 , 你将听到 什么 , 看到什么 , 感到什

么 ? 感觉上的体验将让你知道 , 你已经实现了你的结果 :

V . 当达到目标时 , 你将看到什么 ?

A. 当达到目标时 , 你将听到什么 ?

K . 当达到目标时 , 你将感到什么 ?

V . 当达到目标时 , 别人看到你在做什么 ?

A. 当达到目标时 , 别人听到你在做什么 ?

3. 你需要什么样的资源来开始和维持这一结果 ? 重要的是这

一结果是由你开始并保持的。什么样的心理状态将帮助你取得这一

结果 ? 你需要什么 样的技能 ? 你是 否需要外部 资源来使它 可能实

现 ? 什么样的资源将使你开始向这一结果接近 ? 你怎样才能维持你

的正面方向 ?
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4. 什么 是这一结果的上下联系 ? 你希望得到这一结果时 , 是

在哪里 , 什么时候 , 和谁在一起 ? 你希望在什么时候 , 什么地方 ,

和谁在一起时 , 你得不到这一结果 ? 你希望或计划用多长时间达到

这一结果 ?

5. 从现在开始你要坚持什么 ? 你从你现有的行为中得到了什

么 ? 你想要保持这一行为 , 以便实现这个结果。也许 , 你现在正在

做的一些事将会对你有帮助。它们是哪些事 ?

6. 一幅 更大 的图画。你 想要实 现这一 结果是 为了什 么目的 ?

如果你实现了这一结果 , 你将得到什么 ? 将失去什么 ? 花这样的成

本去取得这一结果 , 这是否值得 ? 这一结果和你保持个人的价值是

否一致 ?

7. 你还需要什么 ? 你现在有什么 ? 你还想要什么 , 以便实现

你所要的结果 ? 你以前曾经有过或做过吗 ? 你怎样才能使用你以前

曾使用过的力量、技能和资源 ?

使用心理几何学 : 圆形、方形或曲线 ?

这一心理几何学的方法最先是由苏珊·德林杰设计出来的。它

提供了一个迅速指出个人风格的方法 , 对确认一个人所偏好的工作

风格是非常有效的。这是很有趣的方法 , 并对在你的团队中形成多

种工作风格是很实用的。它能帮你确认 , 哪一种工作风格你们还没

有 , 怎样才能开发出一种灵活的方法来对待你所面临的人、任务和

问题。

人们在持续地成长和发展 , 因此 , 所有心理测验都只代表人在

某一时刻的一种组合或一张快照。这一实验的目的并不是要把某一

人规定到某一个类型中 , 而是思考还缺少什么样的风格 , 以便形成

一个更有效、更有激励和更有创造性的团队。

对一个团队领导来说 , 他要掌握的关键是 : 知道自己 , 知道自

己的团队 , 能交流、能激励大家。如果你正在想找些人来填补团队

中的空缺 , 这一心理几何学方法能帮助你迅速断定你的缺口在什么

地方 , 确认你所需要的新成员必须具有什么样的特点 , 以便以最优

·1 58  · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



的方式来补充你的现有团队。

德林杰的心理几何学测试法是建立在罗杰·斯佩里和卡尔·琼格

的工作的基础上的 , 反映右脑对左脑的方法。 5 个类型是建立在 5

种不同的图形 : 箱形、三角形、长方形、圆形和曲线。

图 6.1  心理—几何学测试的形状

练习 : 协同增效思维 ( 4 0 分钟 )

练习是非常有趣的。我在图形中加上了色彩和图表 , 使用这一

练习来帮助团队成员理解不同的工作方法。通过理解和尊重对方的

工作方法 , 协同就很简单地建立起来了。

1. 引进不同的形状和他们的特点。要求代表们为他们自己思

考以下问题 :

———什么样的形状最适合自己 ?

———你是一些形状的结合吗 ?

———你需要建立什么样的特点来接近其他形状的特点 ?

每个人画一张适合自己特点的主要形状的记忆图 ( 10 分钟 )。

2. 分成 几个小组 , 交流他们个人的记忆图。可能会不是每个

人都同意你认为你最适合的那个形状。这就是一个讨论点 : 人们怎

样看你 , 可能不同于你怎样看自己。努力做到团体的意思是正面的

和建设性的。这意味着这一练习是让大家在一起工作 , 而不是让大

家四分五裂 ( 10 分钟 )。

3. 每个小组为他们的小组画一个形状 , 并为组织的主要特点

画一个形状。在这两个团体中 , 占优势的形状是什么 ? 在他们的小

组中和整个组织中 , 还需要什么样的特点来 协调能力和创造性思

维 ? ( 1 0 分钟 )
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1. 箱形 左脑

 特点 : 很好的时间安排者 , 慢、稳重 , 分 析型的、坚定的、

整洁的、组织好的、需要明确的指示 , 寻求精确性 ,

喜爱例行公事似的重复性工作。

 优点 : 有知识 , 注意细节 , 有耐心 , 保守 , 忠实 , 持久。

 弱点 : 可能被认为是拖延者 , 太小心 , 慢 , 太精确 , 偏好个

人行动多于团队。

2. 长方 形 右脑

 特点 : 永远在变化 , 有问题 , 寻找。长方形可能在任何一天

是任何的形状。他们是激动的 , 永远在寻找 , 需要被

理解。

 优点 : 永远在成长、变化、有勇气 , 寻找选择。

 弱点 : 能在任何一天成为任何一个形状 , 没有定性的 , 方向

不确定 , 古怪 , 非组织化的 , 时间安排不好 , 易忘。

3. 三角 形 左脑

 特点 : 节奏快 , 寻找被承认 , 喜欢告诉别人做什么 , 很好的

政治玩家 , 讲笑话者 , 时髦的、修饰的、运动的。

 优点 : 线性的、逻辑的、注意力集中的、从底线出发的、忠

实的、努力工作的、倾向于当领袖。

 弱点 : 没有耐心 , 过分有野心 , 竞争性太强 , 有时缺少人际

技能 , 喜爱身份 , 踩着别人往上爬。

4. 圆形 右脑

 特点 : 放松的 , 不喜爱匆忙 , 喜爱与人交际 , 随和的 , 友谊

导向的 , 需要被人称赞。

 优点 : 合作的 , 有同情心 , 很好的协调者 , 有说服力的 , 关

心别人 , 很好的团队成员 , 能社交的 , 非正式的 , 和

睦关系的建立者。

 弱点 : 决定会产生问题 , 不被大家接受 , 可能感情脆弱。

5. 曲线 右脑
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 特点 : 发疯式地工作 , 寻求自由 , 自行其是者 , 炫耀的。需

要自由和空间 , 有思想的人 , 倾向于做艺术家。

 优点 : 概念 的、有创 造 力的、整体 思维 者 , 直 觉 的、表 达

的、活跃的、试验的、愿意冒险 , 高能量。

 弱点 : 个性极端 , 太有挑战性 , 不整洁 , 太富戏剧性 , 偏好

单独工作 , 喜欢打断别人 , 有叛逆性。  

4. 把团体重新集合在一起 , 评论这 一练习 , 并讨论怎样把它

应用到工作场所 ( 1 0 分钟 )。

协同工作和不同

我们都会偏好于按自己的样子去雇用别人。例如 , 一个广告代

理商往往会偏好于雇用自行其是的曲线和能建立和睦关系的圆形 ,

因为对他来说 , 创 造性思维者 和顾客公关 者是最重要 的角色。但

是 , 他们也需要会计师和财务专家 , 于是也需要几个箱形。作为一

个领导者 , 他们不也需要一个三角形吗 ?

我在伦敦的客户之一 , 一个非常成功的营销代理商发现 , 他们

倾向于雇用同样类型的人们。董事经理开始寻找雇用一些具有不同

的思维风格的人 , 只是要求保持住有高度的积极性。把决定合并一

个带有左脑思维能量的企业 , 来补充她现有 的偏好右脑思维的公

司。这样 , 右脑的曲线和圆形与左脑的箱形如三角形之间取得了平

衡 , 也许还带着一两个长方形。

协同增效是对团队的创造性思维的巨大贡献之一。虽然不同的

智力方法能在相互理解中得到发展 , 对多种不同思维方式共存的赞

赏 , 有利于团队共同工作。毫无疑问 , 在不同的思维方法和个性之

间会产生冲突 , 但这些冲突能在对其他方法的深刻理解和尊重中得

到化解。在团队中有可能出现六种主要的冲突 :

□ 冲突的风格 ;
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□ 人际关系的不同 ;

□ 对权力、资源和被承认的竞争 ;

□ 没有满足期望 ;

□ 年龄、性别和伦理的不同 ;

□ 团体内部的冲突。

多样化给一个团队提供了看问题的不同视角和不同方法。心理

几何的方法代表了理解和管理这些不同中的一种方法。

圆形可以有益于团队中的创造性思维 , 和团体中的脑力碰撞。

长方形有助于起到解决问题的作用 (根据戴林格 , 长方形能在

任何时候采取任何的形状 )。

箱形有助于以分析的、逻辑方法解决问题。

三角形想要领导创造性思维的讨论 , 集中注意于承认的事实 ,

来作决策。

曲线想要试验一些创造性思维的比较普通的形式 : 把它表演出

来 , 使用颜色、画画儿、音乐 , 或六顶帽思维法 , 来产生自发的解

决办法。

心理几何学方法将帮助你的团队发现解决问题的新方法 , 产生

新思想和共同工作。

信仰的力量

所有行为都是围绕着信仰组织起来的。只要你能够使行为符合

人们的信仰系统 , 你就能激励他们去做几乎任何一件事情。

为了促使每个人都发生变化 , 重要的是帮助你的参与者去开发

强有力的正向信仰和把他们原先力量有限的信仰 , 改变成能增强他

们力量的信仰。信仰能帮助你去使用你从未知道自己具有的资源 ,

打开通向优异的大门。信仰是帮助你建立内部资源的强大力量。从

另一方面说 , 有限的信仰是可能被破坏的。他们使我们在成绩和目

标面前停滞不前 , 而正是这些目标在鼓励我们走向梦想。

信仰能帮助我们从病中康复。我们中的许多人都知道 , 这种靠
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信仰从病中康复的事例。信仰是你的选择 : 你对它们有控制力。你

创造了它们 , 你也能改变它们。

信仰最初来自 :

□ 你的背景和环境 (家庭、工作、文化、宗教、社会生活 ) ;

□ 特殊的事件 (运动、学术、个人 ) ;

□ 知识、专门知识和智慧 (你知道什么和不知道什么 ) ;

□ 成就 (个人的、学术的、工作、职业生涯、运动 ) ;

□ 目标 (建立设计好的结果 , 计划你的道路图 )。

建立强有力的信仰练习 ( 2 0 分钟 )

个人的信仰和价值是相关的。这一练习是设计一个新的有力的

模型 , 来增强你的信仰和完成你的目的。

1. 列出去年在你身上发生的负面的事情。想一想所有你还没

有能 实 现 的事 情 , 是 什 么 阻止 了 你 去实 现 这 些 事。把 它 们 都 列

出来。

2. 写下来从这些事件中学到的东西。你能从你没有实现目标

中学到什么 ? 从为什么没有实现目标的理由中能学到什么 ? 也许 ,

你被耽搁了 , 没有能把你的目标写下来 ; 或者你不相信你能 , 或者

有些人能首先实现这一目标 , 而不管这一目标可能是什么。

3. 现在 , 看着 你已经 学到的 东西。利 用这些 作为你 的向导 ,

把这些负面的东西 , 变为正面的。写下一个新的叙述 , 一个正面的

积极的叙述 , 你相信你能做什么 ? 你相信你具有什么样的能力 ? 你

相信只要你下定决心去做它 , 什么是可能实现的 ?

例如 , 最近我的一名客户写下 :

□ 没有足够的时间 ;

□ 不相信我真的能做到 ;

□ 没有足够的钱 ;

□ 不知道怎样开始 ;
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□ 不能肯定这是否是一件该去做的正确的事。

她的新的正向的强有力的信息是 : “我知道我能 , 我正在建立

能引导我一步步走下去的目标。”她认识到了她过去的信仰是负面

的 , 正是这些负面 , 使她没有能实现目标。而现在 , 由于建立了新

的正面的信仰 , 她能够建立新的目标和发现向前的新道路。新的信

仰是你建立变化的个人的基石。

确定价值

价值是非常有力量的 , 并且是由我们的信仰系统所支持着的。

我们从自己的生活经验、自己的家庭、自己的朋友那儿得到我们的

价值。价值和我们的身份紧密相连 , 是我们生活的基本原则。价值

帮助我们建立正确的目标 , 它们激励我们 , 给我们指出前进方向。

但是 , 我们很少想它们 ; 它们是在不自觉地推动着我们。虽然我们

是依赖它们才活着 , 但我们很少去确认它们。

对于组织来说 , 确认自己赖于工作和参 与社团的价值是很普

遍的。但很少有个人把他自己独特的价值写下来 , 或思考他的价

值是怎样影响他的主要决策。我们中的大部 分人采用了我们所属

的组织的价值 , 以便 于在 组 织的 阶梯 中 , 向着 成 功晋 升。但 是 ,

如果你个人的价值和组织的价值不相配 , 这就可能导致感到压力 ,

导致 不 协 调 的 工 作 行 为、内 心 冲 突 , 以 及 和 同 事 的 人 际 冲 突。

不协调的价值 使 绩 效 很 难 成 为 优 秀 , 并 不 可 避 免 地 导 致 个 人 的

沮丧。

例如 , 我的一个客户 , 鲸鱼和海豚社团 , 其目的是在全球保护

鲸鱼和海豚、免受过度捕捞和疾病的伤害。它投资于研究 , 以便我

们能知道这些美丽的动物的习惯 , 在这个组织中工作的人员有如下

一些共同的价值 :

□ 想要帮助保护世界上的自然资源 ;

□ 尊重动物及其自然领域 ;
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□ 尊重海洋水下王国 ;

□ 想为社会做些贡献 ;

□ 想从自然界学到更多的东西。

对一些在这一组织中工作 , 但并不具有这些思想的人 , 将会是

很困难的。他们个人的价值观和工作的价值观将是不协调的。

引出价值的练习 ( 15 分钟 )

弄清楚自己的价值观是由你自己做的一个重要的练习。价值观

代表我们的培训或交流的风格的重要部分。人们常会被提升到这样

的岗位 , 在那儿他们知道怎样把自己的价值和新工作岗位所需要的

工作相协调。我们的价值观影响我们的决策过程。我们的价值观帮

助我们的职业生涯、管理、交流和作决策。

在建立目标以前 , 先和你的参与者做一下这一练习。需求他们

对以下问题 , 给出正确的回答 :

1. 什么对你是重要的 (关于你的工作、个人生活及社会生活 ) ?

2. 什 么是真正地激励着你 (一般地 说在家里 , 在你的个人关

系中 , 生活中 ) ?

3. 什么力量推动你 (去取得成就 , 去完成事情 , 什么使你每

天起床去工作 , 什么使你和家庭 , 和朋友一起度过休息时间 , 什么

使你去做自己的嗜好 ) ?

4. 什么是你真正想要做的事情 ?

根本教练法

教练已经成为一个很大的行业。它在组织中是用来帮助人们达

到巅峰时的绩效。教练的广义解释包括开发自尊和建立信心。

教练帮助个人建立新的目标 , 这一目标将帮助这个人和他们组

织来实现他们的梦想。它的目的是改变行为 , 解除那些不能刺激个

人去实现目标的有限信仰 , 建立新的、具有自我增强力量功能的模

式。用这个模式去保证目标的实现。这是根本教练法。在本质上 ,
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它是帮助个人去计划他们自己的人生道路 , 计划自己的路线图 , 这

些计划将引导他们走向优秀或巅峰状态的业绩。教练是个帮助者 ,

教练的工作是帮助人的成长和开发。

优秀圆圈练习 ( 3 0 分钟 )

一种教练工具是 :“优秀圆圈”, 一种优秀的变化技术。教练不

必回答一些人的所有问题。事实上 , 教练可能对每个人本身的事业

可能知道不多。教练所需要的是洞察力、经验的智慧和对什么是个

人的激励因素和推动力有很好的理解。教练是一个使不可能成为可

能者。一个从事根本教练法的教练 , 会把每个人他们过去的自我的

障碍 , 看成是和能实现他们的梦想同等重要的。下面是一个有创意

的练习。

1. 问你 的客户 : “你需要什么样的资源 , 使你能从你现在所处

的位置 , 发展到你想要达到的位置 ?”要求他或她先在地上画一个

想像中的圆圈 , 你甚至可以用一些胶带或丝带 , 把圆周的外廓表示

出来。让他或她把这圆圈放在他或她选择的地方。这个人和你一起

站在圆圈的外面。

2. 要求这个人想一想 , 他或她什么时候能实现他或她的目标。

这个人可能希望选择他或她刚刚罗列出来的那些目标。

3. 要求这个人想 一想 , 他或 她需要 什么 样的 资源 (智 力的、

身体的、情绪的或精神的 ) 来实现这些目标。当他或她回答你时 ,

你重复他或她自己所说的话。这种活动就像 传感器或听觉上的回

声 , 把个人拉回到那一时刻。这是和这个人的语言有关 , 而不是你

的语言。

4. 要求这个人想一想在过去他或她使用这些资源来实现目标

的三种情况。如果他或她想不出三种情况 , 就想一想他或她在实现

他或她的目标时所使用的三种资源。

5. 当他或她已经确认了这三种资源或情况后 , 邀请这个人站

到圆圈中去 , 重新体验当他或她第一次使用一些或全部资源时的经

历或重新体验他或她使用第一个资源时的时刻。问这个人有没有看
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到它、听到它和感觉到它。让他或她站在圆圈中 , 把他或她的体验

描述给你听。

6. 在那 个人跨进圆圈的同时 , 你已跨进边上的一个圆圈。使

那个人想到 , 你就 站在他或她 的边上 , 帮助 他或她去“联系”过

去 , 去实际体验和想像 , 他或她回到过 去。然后 , 用很柔 和的声

音 , 要求这个人“看到当时你所看到的 , 听到你所听到的 , 感觉

到你所感觉到的”。

7. 在这 一时刻 , 你还能要求个人暴发一个身体上的回音 , 例

如 , 拍手 , 用他或她用作书写的手的食指和大拇指迅速挤压发出响

声或者轻轻地接触他或她的脸。这成为一个刺激帮助这个人去接近

过去那时的声音、形象、味道和气味 , 这将触发对资源和情景的回

忆。这有可能让他或她哼出一小段曲调或歌曲。

8. 让这 个人走出他或她所在的圆圈 , 你也走出你的圆圈。要

求这个人想一想第二种资源或第二种情况。然后让这个人回到圆圈

中 , 重复上面第 5、 6、 7 三步。然后 , 再重复要求这人想一想第三

种资源的第三种情况。

这将保证让这个人回想起并贮存起 , 过去是怎样使用资源的信

息 , 为将来的使用服务。让这个人“跨进圆圈 , 重新接近这些资源

或情景。看到它、听到它、感觉到它———注意到你确实是实现了目

标。”帮助 他或 她 , 去和 过去 联系 , 就 像他 或她 确实 回到 了那 时

一样。

9. 要求 这个 人跨出 圈外 , 开始 回顾第 二次和 第三次 的情景。

让他或她想一想将来 , 当他或她需要这些资源的时候。想像你自己

在将来的情况 , 看这些新的资源将怎样帮助你去实现 , 你所希望实

现的目标。

优秀圆圈的练习能帮助个人做好心理准备 , 看到他或她实现他

或她所想要实现的。它对以下情况的准备也是有效的 , 例如 , 当你

将要走上讲台作一个演讲 , 或者你将要走进董事会会议室做一个情

况介绍演示。你看到自己做得很好 , 听到你的声音听起来很自信 ,

感到使自己高大地站在那儿或坐在那儿———你事先就想像到你将做
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得多么好。 - 匪

 革新战略  

有多少人实际上感到自己是有创造力的 ? 大部分人的创造力都

要比他们梦想过的多得多———但只是从未想出怎样才能够 使用它

们。其实 , 创造力是一种能学习和实践的技能。这不过是从新的角

度来看它。

创造力是一种思想火花 , 它把我们分开 , 互相分开和从组织分

开。它是一种直觉的冲动 , 去走不同的路 , 用一种新方法去做一些

事情 , 从一个新角度来看问题。离开了创造力、革新和直觉 , 人们

和组织都不能成长。在你的学习中、培训中和组织中 , 你能怎样来

鼓励它 ? 这里是一些具有创造性的思维战略 , 可供在培训、引进新

思想或简单地作决策时使用。

随意思维

这里是几个使用单词和图片的随意思维的例子。第一个练习集

中注意一个能随意产生思想的单词。首先要弄清楚 , 什么是你运用

创造性思维的对象。你是要解决一个问题 , 还是开发一个新思路或

新方向 ? 在一张纸片的一边写下几个属于你的对象的词。然后 , 暂

时把它放在一边。

随意的单词练习 ( 10 分钟 )

拿出任何一张 纸、报纸、杂 志或小 册子。闭上 眼 , 用你 的食

指 , 指着纸并往下移动 , 随意地停在某一个词上。睁开你的眼 , 把

这个词写到你刚才写下的你的主要对象的下面。看你能做什么 , 在

没有 做 出 任何 判 断 的情 况 下 , 试 试 看 , 能 否 把 这 个词 运 用 到 你

的主题中。这一 练 习 的 目 的 , 是 引 进 一 个 随 意 的 单 词 , 并 扩 展

你的智力思维过程。它把你的 思维 , 引 离你的 常规的 线性的 思维
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方法。

有些人偏好选择一些和他们的主题有关的词 , 努力避免掉进这

一陷阱中。这一技术成功的关键 , 就是因为选择了这些看起来似乎

和你手头的任务之间没有任何关系的词。它保证了你必须使用脑子

的另一部分。随意选择一个词 , 然后根据这个词做出尽可能多地和

这个词有关的联系 , 看这些联系中有没有哪个是可以联系到你的问

题上的。这能给你另一个看问题的角度。

几年前 , 我和我的英国生意合伙人运用头脑风暴法 , 讨论如何

确立生意上的新思路。我们争论什么是对公司合适的名字。我们试

了很多名字 , 不是感到陈词老调 , 就是感到太抽象。我们随意抽出

一本 我 们 的培 训 手 册 , 用 一个 手 指 按在 纸 上 往 下 移 , 最 后 停 在

“ t rain”这一词上 ( 英语 t rain 这个词 , 可 用作培训和 火车两 种解

释———译者 )。我们开始迅速地往下列出和 t rain 相关的词。其中的

一个是 exp ress ( 快车 )。我们 决定 公司 的名 字是 E x press T rain in g

(快速培训 ) , 这个词组的含义包括了加速提高业绩、革新学习和个

人的成长等各个方面。

随意思维帮助我们接近视觉上的图像或思路。如“ t rain”这个

词 , 给出了一列火车的形象 , 代表着运动、流动性和加速。我们随

意往下指 , 指到了 t rain , 它使我们联想 到火车 , 开始画出一个画

面———这使我们对公司的新的标识也有了视觉上的概念。

随意阅读练习 ( 1 5～ 12 0 分钟 )

从理论上说 , 你的心 智应该能接受从任何一个来源地 来的信

息 , 来帮助你发展思路。当我想有创意地作一个新的演讲 , 计划一

个新的培训项目或写一本新书时 , 我会做的一个练习是坐下来 , 翻

阅一大堆我已经看过一段时间的杂志和书籍。

我使用不同颜色的笔来勾画书和杂志上的精彩部分。准备一本

空白的笔记本和彩色的带粘的写注解的小纸。我开始阅读 , 在书和

杂志的空白处和粘纸上写上自己的评注 , 并把出现在我头脑中的新

思路写进我的笔记本中。大概在一至两个小时后 , 我开始会用一个

第六章  真正的魔力 : 动机和革新 ·1 69  ·



新的方法来思考我正着手的课题。我用另外半小时的时间 , 坐下来

画出有关我的课题的我已经有新思路的记忆图。

从理论上看 , 你的心智是一个对任何信息都开放的房子 , 这些

信息会建立起和你的课题的联系。甚至当你坐在医生或牙医的候诊

室里等候看病时 , 在随意拿起的杂志里 , 你也可能会发现一些重要

的信息。使用任何的等待时间 , 随意阅读。

随意的图片练习 ( 10 分钟 )

拿起载有很多图片和照片的任何一本杂志。闭上你的眼睛 , 随

意地翻阅它 , 并在某一页停下来。睁开眼睛 , 注意在这一页上的图

片。 (如果上面没有图片 , 继续闭眼翻阅 , 直到你发现停下来的那

一页上有图画或照片 ) 使用这种随意选择的图片来产生思想。使用

你类比和隐喻的能力来做出联想。把你的联想写在头脑风暴图上 ,

而把你正思考的关键对象写在这张图的中间。

不作任何判断 , 应用这一图到你的关键主题 , 要解决的问题或

目标对象。这一练习的目的是用随意选择的图片来刺激思想。它使

你的思维跳出常规的线性思维框架 , 这也是很有趣的。

矛盾思维练习 ( 1 5 分钟 )

这一有效的技术要求你从你的关键主题或目标对象的相反方向

来思考。问一些负面的问题 , 比如 , “如果人们不是按照你要求他

们去做的那样做 , 将会怎样 ?”“如果你没有达到你所想要的结果 ,

将会怎样 ?”或者“我是否忽略了什么 ?”用这种方法 , 你会罗列出

一堆负面的想法或问题。再把这些负面的清单转变成正面的清单 ;

这些正面的想法或问题 , 就成了有利于你的清单。你已经回答了你

必经提问的所有正面问题。当我们思考的目 标对象是和促销有关

时 , 这一技术特别有效。

例如 , 一次我和我的一 位同事 , 为美国的一个国际直 销展览

会准备一个职业生涯日 , 我们面临的困难任 务是要为这个非常普

通的主题 , 请到一位合适的演讲者。我们问自己一个问题 : “有什
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么样的题目 , 我们以前没有组织过演讲 ?”我们把以前从没讲过的

所有题目全部列出来。最后我们有了一个庞大的题目清单 , 我们

把它分成几大类。这样 , 我们的主题就清楚地出现了 :“生存和成

功”。我们继续问问题 : “在保证她们的职业成功方面 , 妇女还有

哪些事没有做 ?”我们把所有这些负面的问题建立了一张图 : 她们

没有做什么 ? 我们再把这些负面问题转变为正面问题 , 建立了另

一个清单 : 如果职业妇女想要成功 , 她们必 须处理好哪些有挑战

性的情况。 这样 , 我 们 就 处 于 很 清 楚 的 位 置 , 去 邀 请 合 适 的 讲

演者。 - 匠

 头脑风暴  

一张图值 1 00 0 个字。

———中国谚语

头脑风暴是设计来提高学习效益的多种方法之一。它是创造性

的、激动人心的。头脑风暴使用记忆图 (也叫心智图 , 学习脑 ) 来

表示思想之间的联系。它用和你的脑相类似的自然方法进行工作 ,

是一种释放脑子思维潜力的一种图解方法。

你的脑子所代表的思维模式是从中心向四周的分枝散开 : 思维

的线路像辐射一样放出 , 形成无数的信息点。这个网络图补充了身

体上的脑思维的形成过程。头脑风暴近似于这种思维的辐射方式 ,

从给定的一个中心点向所有方向移动 , 同时建立和中心点的联系。

联想思维

大部分人都没有看到联想思维的巨大潜力。想一想每一图片、

声音、气味、味道或者你所有的感觉和所有它们的潜在的联系。这

就是联想的力量。你放在你的头脑风暴图的中央的任何一个关键词

或形象 , 都会向四周它无限的潜在的联系辐射。
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利用脑的联系本质 , 导致有利于问题的解决 , 新思想的产生 ,

会议的组织 , 课程的学习 , 进步文化的设计。头脑风暴集中注意一

些核心问题 , 如改进创造力和记忆力 , 建立更大的画面和使用你所

有的技能。

空想家、组织家及批评家

头脑风暴有三个阶段。第一阶段是空想 阶段。告诉你 的参与

者 , 他们完全自由 , 不受任何限制。头脑风暴让你接近于一个空想

家、梦想家———让你的脑子的创造性部分制造联系 , 再制造联系的

联系。不要去担心 , 这是否真实 ; 不要去担心 , 可能接着会发生什

么问题。让你的心智自由地从一个想法 , 漂向另一个想法。

第二阶段是组织起来的思维。这里 , 你把你的想法组织起来 ,

让他们形成类别或一种聚集。对它们中的一部分进行精心制作。你

怎样能把它们组合在一起 , 形成有条理的主题或一种聚集 ? 第三阶

段是批评阶段。评估你的聚集和主题。注意什么才能在现实中工作

和你怎样才能使它工作。

头脑风暴练习 ( 1 5 分钟 ) - 胈

空想阶段。迅速地用印 刷体的、单一的 关键词 , 填满 第一个

1 0 个从中心向外辐射的联系线上 , 不要停下来作选择 , 只是始终

想着“头脑风暴”这个词。写下进入脑子中的第一个词 , 不管它看

起来可能是多么愚蠢。用一分钟来做这一练习。和其他两个人一起

做 , 以便产生思想和团体的联合增效。再在你的 10 个关键词的每

一个上联出更多的进一步的联想。这形成你的主要的分枝下面的次

级分枝。当一些新的想法出现时 , 不断地加上新的层次。 - 葕

组织阶段。注意你的 1 0 个关键词 , 尽力在它们中间找到有共

同主题的词。重新画你的头脑风暴图 , 画出 3 个或 4 个关键类别、

联上分枝和次级分枝。 - 柿

分析阶段。评估关键的分枝。决定哪一枝是重要的 , 并做出解

释 , 或者定义“头脑风暴”这一术语。把它写出来 , 作为你的最后
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一张图。你已经设计了你自己定义的“头脑风暴”。关键的指导 :

□ 使用中间的形象或关键词 , 来吸引眼和脑的注意力。

□ 使用形象 , 图表和颜色来刺激视觉思维和语言思维。

□ *在你的中间形象上使用 3 种或更多的颜色来刺激记忆和创

造力。

□ ,永远只使用印刷体的词 , 因为它们有规范的形状 , 能被你

的脑子比较容易地“拍照”下来。

□ (使 用五种感觉 ( 看、听、味觉、气味和触觉 ) 来结合成中

间的形象。

□ 根据重要性的大小 , 变化词的尺寸 (大、中、小、细小 )。

□ 按重要性 , 以等级次序安排项目。

□ 每条线上使用一个关键词。

□ 每条线上一个印刷体的词 , 线的长度等于词的长度。

□ 使线和线之间互相联结 , 并使主要分枝和中间的形象相联结。

□ 让你的主要分枝用粗线突出出来。

颜色能用来确认主题 , 题目、不同的信息层次 , 到显示联系 ,

并使你的大图容易记住。如果你发现同样的词或形象重复地出现在

你的头脑风暴图上 , 你大概可以发现另一个重要主题。

如果你选择用计算机来工作 , 你就有非常丰富的各种图表和记

号可供选择。如果不是 , 建立你自己在工作中的小词典 , 来解释用

简单的线条画出来的符号和重复发生的主题 ( 如用电话来表示交

流 , 用大象表示 记忆 , 用一颗心来表示感觉 , 一只眼睛来 表示想

像 , 一个问号表示问题 , 感叹号表示一些事情还没有解决 )。请参

阅托尼·布赞的书 《向前》, 它提供了对画心智图的符号图指导。

反面问题练习 ( 1 5 分钟 )

问问题在文字意义上 , 意味着进行一种探索。英语词 “问题”

的拉丁词词根就是探索的意 思。依靠提问 , 你的脑子进行搜索和
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寻找 , 就有一点像计算机。提问就是打开心智 , 探索可能 性 , 找

到你所要的发现 , 把它输入到你的想像中去。你主要用自己写字

的手 , 把需要给出回答的问题都写在纸的一边。写下有可能和你

的研究课题有关的尽可能多的问题。问题可 以使你的课题清楚地

明确起来。

你可能写下如下问题 :

□ 以前我是怎样处理它的 ?

□ 当我以前需要发现答案时 , 我会去找谁 ?

□ 过去 , 我做了些什么 ?

□ 我还有什么没做过 ?

把你的笔放到你的另一只、你不用来写字的手中。你使用这只

平时一般情况下不用的手 , 来开始回答问题。因为手的变换 , 使你

大脑的另一半活动起来 , 打开了你的思维过程。当你在努力作联想

时 , 你可能会想到一些不寻常的非常有用的想法。但它们还是需要

继续联想到新的思维模式上———这将帮助你解决问题。

反思

反思有助于你用另一种方式来看你的问题。它能提供你看问题

的另一种角度。反思简单地问 :“这意味着什么 ?”或者“我们可以

有另外的哪些方法来完成这些事情 ?”这是一种打开你的创造性的

好奇心的方法 , 它帮助你在更大范围里思考你手头的问题。反思的

一个典型例子可以从工作名称的变化上看出来 : 如男服务员和女服

务员 , 一律都称为服务员 (没有性别差异所引起的歧视———译者 ) ;

培训者改称为绩效咨询者 ; 销售员和推销员称为市场营销人员 ; 公

关人员称为宣传员 ; 空姐称为飞行服务员 ; 清洁工称为废物处理工

作者。

反思把一些事情从一般的思维框架中取出来 , 并把它在一种新
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的上下联系中重新铸造。我们在每页的广告中和电视上都可以看到

反思的例子。咖啡系列广告显示喝咖啡是和人约会的浪漫方法 , 不

只是让你提神。冰淇淋 , 不只是简单地用来吸引儿童 , 而是表现成

性感的 , 用来打开时髦的年轻人市场。香烟因为有害于健康 , 被从

电视和电台的广告中排除出去了 , 现在它们尽力地赞助运动 , 使人

们联想起健康和户外活动。

反思是按新的思路重新定义一些事情的典型方法。最成功的反

思是使人们相信这种看问题的新思路和它们的新形象一样真实。政

治家也反思各种信息 , 例如 , 操纵统计和经济数据 , 告诉选民、政

治家他们想要听到的故事。

反思的关键是转换意义。隐喻是一种反思技术。童话是反思的

好例子。童话是把一些看起来是可怕的、不幸的或危险的情况 , 转

变成一个道德的故事。人们讲笑话和趣闻 , 是用把一些事或人放进

不同的上下联系中 , 给予它另外的意义 , 来反思事件。

利用问问题来反思

要想反思 , 可以从提问开始。利用发现看问题的不同方法 , 来

找到解决问题的替代途径。尽可能多地提问———在你正在做的和你

正在通过做去努力实现的之间有什么不同 ?

比如说 , 一个组织在地 方社团中没 有知名度。也许 , 因为它

和本地河流的污染有关。它能做什么来使大 家看到 , 它也 在努力

反馈给社会呢 ?什么 样 的事 能 帮助 它改 变 形象 , 而 得 到 地方 社 团

的支持呢 ? 在南非 , 有 一个大型超 市连锁店 , 由于它 给它的 职工

全部提供了健康保险政 策 , 它被社会认 为是开 发了对 职工的 关心

态度。

为了改变培训是高成本的业务形象 , 反思绩效开发在你的组织

中所表观出来的效果。把这转换到对你的盈亏平衡线、客户关系、

营销、生产和整个绩效的正面影响中。“对人的投资”的术语 , 就

是对培训的反思。这显示了对人的投资 , 最终意味着对成功的事业

的投资。
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德博诺的六顶帽

我一直很喜爱这种想法 , 用戴上不同颜色的帽子来表示对一个

主题用不同的角度来考察。当我使用这一练习时 , 我事先准备了用

来戴的不同颜色的棒球帽。这给出了一个参考框架 , 并且使学习很

有趣。在最近的为一个媒体公司举办的研讨会上 , 我们使用的是自

己用明亮的彩纸做的帽子。这是很有创意的练习 , 使人们把六种颜

色图和特别的思维模式相联系。六顶帽思维是一种在角色扮演、辩

论、会议和问题解决中产生创造性思维的方法。

六顶帽思维有很大的实用性。德博诺认为 , 在以使用争论和对

话来思维的西方人的习惯中 , 忽略了激发性和创造性的思维过程。

典型思维是重要的 , 但它仅仅是思维中的一种形式。使用六顶帽思

维也是一种思维方法 , 但它是多种思维同时进行的思维方法。在有

关全脑思维的章节中 , 我们已经知道 , 当我们使用的感官越多 , 我

们比较客易成为有创意 , 并能产生更好的回忆。

我有一些客户 , 他们开始时感到戴上各种颜色的帽子很可笑 ,

使用六种颜色的纸写上想法并把它挂在墙上很愚蠢———但等到他

们做完这一练习后 , 他们的想法不同了。在 一个英国的培训律师

的咨询销售技能的研讨会上 , 参与者在开始使用颜色时 , 认为这

很幼稚可笑。但在两天结束后 , 不仅每一小 组都非常有兴趣地使

用颜色来激发想法 , 而且他们都开始赞赏使 用颜色来表示不同的

思维模式的概念。

把颜色帽戴在头上也给了角色扮演者一种放松。演员们常说 ,

在现实生活中 , 他们是非常害羞的 人。但上台 演角色 , 就 给了他

们一种放松的感觉。把一种颜色的帽子戴在头上 , 是确认了你的

角色。一顶黄色 的棒 球帽 , 允 许你 乐观 地、正面 地 想一 个主 体。

戴一顶黑帽 , 允许你讲出你的批评 和讥讽。使 用六顶帽思 维 , 是

一种开放你的心智的好方法 : 你有六种不同 的方法来认识和讨论

你的主体。
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用颜色来思想

我们怎样能使用六顶帽思维来准备一次演讲或演示 ? 或在辩论

中对一个案例的争论 , 从不同的角度思考 ? 或在谈判中用机智胜过

对手 , 解决一个问题 , 准备角色扮演活动或实现任何一种创造性活

动 ? 六种颜色所代表的思维是 :

1. 白帽 : 中性、客观 , 用事实和数据说话。

2. 红帽 : 用情绪来看 , 显示感情、生气、愤怒。

3. 黑帽 : 负面看 , 为什么一些事情做不成 , 阴暗 , 忧郁。

4. 黄帽 : 正面看 , 乐观、看亮点 , 从有希望的角度想。

5. 绿帽 : 富裕、肥沃、增长、创意和新思想。

6. 蓝 帽 : 战 略 观 点 , 头 脑 冷 静 , 想 到 大 画 面 , 关 心 控 制 和

组织。

德博诺建设 , 记住六种颜色的帽子所代表的意义的新方法是把

它们成对地记。

□ 白和红———中性和情绪化 ;

□ 黑和黄———负面和正面 ;

□ 绿和蓝———创造性和控制力。

在教育中 , 我发现下面的做法是有用的 : 当要求大家从中性的

观点看问题时 , 戴上白帽 ; 当要求思想从个人和顾客的观点看的感

觉和情绪时 , 戴上红帽 ; 当要求大家想为什么一些事情做不成的理

由时 , 戴上黑帽 ; 当看优点和正面时 , 戴黄 帽 ; 要求产生 新思想

时 , 戴绿帽 ; 当要求想像从直升机上往下看时 , 戴蓝帽。

决策练习 ( 3 0 分钟 )

下一次 , 当你帮助做一个决定时 , 要求每个参与者每次戴上六
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顶帽子中的一顶帽子。让一个人站在图板纸前 , 把每个人戴着帽子

时所贡献出来的想法写下来。这有点类似于头脑风暴 , 但重要的是

每次写下这些贡献的过程中间 , 所戴的帽子不进行更换。

当所有 6 张图板纸都写过后 , 要求大家把蓝帽子戴上 , 来思考

综合的贡献。看看还有没有什么遗留问题可以加上的。再戴上黑帽

来分析每一个思想的有用性。把可能是有用的想法圈起来 , 把它写

到头脑风暴图上。再一次地戴上蓝帽和黑帽来分析最后的决定。

问题解决练习 ( 3 0 分钟 )

在分析问题时 , 可做同样的练习。在相同的环境里 , 这一次首

先把问题的定义写出来 , 挂在墙上让大家看到。让每个参与者使用

这六种思维颜色 , 每次一种 , 从这种颜色所代表的思维的角度分析

问题。由一个人把可能的决策写在图板纸上 , 保证每种颜色的想法

写在一张纸上。

当六张纸都写完后 , 每个人都戴上蓝帽 , 来进行综合 性的思

考 , 然后戴上黑帽来分析每个想法的有用性。把可能被采用的决定

圈起来。画出包括可能工作的每个决定的记忆图。再依次戴上黑帽

和蓝帽来分析这最后的决定。 - 腦

 迈向创造性思维  

进入反省的镜子

反省镜是一个有用的帮助工具。当人和人之间的交流被中断 ,

误解产生 , 出现互相埋怨时 , 反省镜可用来帮助打开人际关系动态

调整的可能性。它提供一个角度 , 提供站在别人的鞋子上的角度 ,

去获得需要怎样走下一步的信息。这个练习是在教练或组织者的帮

助下进行的———但一定不同时包括发生冲突的双方。它只包括两个

中的一个 , 组织者的工作是帮助他从全面的角度来看待这一冲突。
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怎样做这练习 (每人 1 5 分钟 )

和参与者一起站 起来。要求他或她来描述和另一人之 间的冲

突、误解和埋怨的这一特殊事件。要求参与者把实际情景讲出来 ,

并向你 (和其他所有人 ) 显示他们两人是站在什么地方 , 就像他们

两个人正在重复这一事件一样。当这个人告诉你当时两个人之间的

冲突是怎样发生的 , 安排两张椅子来代表当时两个人的情况。

让参与者 ( A 角 ) 坐下 , 或站着面对想像 中的另一位 冲突者

( B 角 )。要求 A 角重新想像他或她在这一刻的情况 , 去看或听或感

觉到它。要求他或她重新表演和 B 角的 对话 , 但这次是他或她真

正想要说的。要求 A 角用现在时态来讲话 , 就像他或她真的在和

另一个人讲话一样。

当 A 角讲完了他或她想讲的每一件事以后 , 他或她必须把他

或她自己从想像中走出来 , 从手到头 , 到脚 , 回来和你站在一起。

看着他或她刚才讲话的地方。问他或她看到了什么。从刚才发生的

事件里 , 他或她观 察到了刚才 发生的是什 么 ? 在这一特殊 的情况

下 , 这个人应该学到些什么 ?

现在 , 同样让这个人站到 B 角的鞋 子中去。他或她站着或坐

着在他或她指出另一个冲突者面临他或她的地方。让他或她想像他

或她就是另一个冲突者。作为 B 角 , 他或她想对 A 角说什么 ? 让

这个人以现在时态说———说这另一个人真正想说的话。这个人真正

地怎样感觉 ? 一旦 这个人结束 后 , 让他或她再 一次地和你 站在一

起 , 站在你的边上。

要求站在你边上的参与者面向 B 角———在那里这个人刚才是

坐着的。作为 B 角 , 以刚才的过程中应 该学到什么 ? 现在他或她

是否已经知道在 A 角和 B 角间的动态调整应该怎样做 ?

最后 , 让你的参与者再回去穿 A 角的鞋。让他或她坐着或站

着 , 再一次面对着 B 角讲话。

现在这个人能说什么呢 ? 他或她在明白了这两人在刚才的冲突

中应该学到什么后 , 还能表示说什么 ? 他或她能怎样使用学到的东

第六章  真正的魔力 : 动机和革新 ·1 79  ·



西来表达自己 , 来做下一步的行动 ? 要求 A 角往后站到你的边上 ,

从想像中回来。

问 A 现在需要发生什么来继续下去 ? 一起讨论 , 如果需要的

话 , 现在需要什么样的行动。有时 , 只是简单的原谅就能继续。有

时 , 需要在真实的生活中和 B 角进行交流。这取决于实际情况。

例如 , 我的客户之一 , 一个杂志主编 , 感到新来的老板很难相

处 , 几乎不可能和他进行交流。

我们给她在我的办公室里安排模仿她和她的老板的最后一次谈

话 , 我按照反省镜的游戏让她看清楚自己。在我们结束时 , 最后的

解决办法非常简单 , 我的客户没有能很好地表达她自己 , 需要采用

一种完全不同的交流方式来和她的老板交流。最后 , 她成功了 , 并

一步步地、不断地走向成功。 - 筷

 讲故事的技术  

支撑物和角色的练习 ( 1 5 分钟 )

这是用来开发你的参与者的智力和语言的灵活性的 , 一个有创

意的练习。它帮助他们得知他们自己的潜力。

要求每个人想像一个角色。这可能是他或她自己的生活经历中

所遇到过的某个人 (如老师或家庭成员 ) , 从一部电影 , 一本书或

一部戏里看到的虚构人物或他或她自己创造出来的虚构形象。让参

与者每个人都有 30 秒钟的时间 , 想像这个角色。如果你留给的时

间太多 , 他们将进入分析这一人物的阶段。你要让参与者只停留在

想像这一人物的时刻。

让大家围成一圈 , 坐着或站着 , 沿着这圆圈 , 让参与者在一段

时间里集中问一个角色的各种问题。这是非常有趣的 , 通过提问 ,

帮助大家发现每个角色最基本的一些特点。给每个回答问题的人一

件支撑物。它可以帮助他或她在一群人面前感到放松 , 想到得到了

来自想像中的力量的帮助。支撑物可以是任何一样东西 : 一个塑料
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口袋 , 一个咖啡杯 , 一部手机———一些小的 , 在每天的生活中都会

见到的、很普通的东西。整个小组开始对回答问题者问有关这个角

色的问题 , 这些问题只用简单的“是”或“不是”是回答不了的。

比如 :

□ 你是谁 ?

□ 你做什么工作 ?

□ 你怎样做你的工作 ?

□ 你住在哪儿 ?

□ 你的“支撑物”是做什么用的 ?

□ 你拿着这个支撑物在做什么 ?

□ 它有多重要 ?

小组的问题帮助大家描绘出这个角色的形象 , 了解了这个角色

是谁。参与者只能提问 , 不可以自己参与描绘这一角色 (例如 , 你

是做什么什么的 , 对吗 ?)。用这种方法 , 在整个小组中问一圈 , 直

到每个参与者心中所想像的角色都被大家问过。给每个角色大概两

分钟时间来问答有关他的问题。

第二个角色的对话 ( 15 分钟 )

要求每个参与者想像第二个角色 , 他将会遇见刚才参与者所想

像的第一个角色。这个第二个角色也可能是他/ 她个人生活经历中

的人物 , 也可能是虚构的。要求大家想一想一星期前这两个角色之

间的一次谈话。要求大家写下这次谈话的关键点或对白。给每个人

不超过 5 分钟的时间。你将很惊奇地发现他们都在开始涂写对白 ,

他们都不想停止。沿着圆周让参与者两人一对地、互相交流他们的

两个角色“在一星期前”的谈话。允许每个人有两分钟时间。

第三个角色的对话 ( 15 分钟 )

要求每个参与者再想像第三个角色 , 他将遇见他们所想像的前
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两个角色中的一个。这个人也可能是他/ 她个人生活经历中的人物 ,

或虚构的。要求每个人想像这两个角色之间的一次谈话 , 这发生在

上面所想像的情形的一年以后。要求他们写下谈话的要点或对白。

给大家大约 5 分钟时间。

这一次让参与者和另一个人结成两个人一小组 , 交换“一年后

的”各自的两个角色的谈话 , 给他们 5 分钟时间。

有创意的写作选择 ( 20 分钟 )

对想像第二和第三个角色的谈话的另一种选择是 , 让参与者画

出对白或故事情景的头脑风暴图。然后 , 他们可以在两个小组或更

大的小组里分享他们各人的角色的故事要点。

总结 ( 10 分钟 )

继续按照圆圈进行 , 问他们从这一练习中学到了哪些创造性思

维。记住评论他们多么迅速地创作了他们的角色和角色之间的相互

对话 , 来编造出故事。要求他们想一想 , 他们能怎样将这一技术 ,

或者这一对讲故事技术的影响 , 应用到他们的工作中去。这对需要

产生 新 的 学习 的 地 方 , 来 显示 人 际 之间 的 动 态 影 响 , 是 特 别 有

用的。

隐喻思维

使用隐喻是制造创造性联想的艺术。隐喻帮助发现一个新的看

问题的视角 , 一种新的思维方式。隐喻给出一个大画面的联想 , 来

弄清不清楚的问题 , 发现新的可能性 , 刺激产生新鲜的想法 , 进行

不同团队之间的思想交流。

问题解决隐喻 ( 2 0 分钟 )

用 3 个或更多的人为一组来做这一练习。让小组把要研究解决

的问题写下来 , 并放在一边。让他们在图板纸或一张大纸上 , 做头

脑风暴 , 把所有有关这个问题的关键特点都写下来。要求他们去想
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能描述这一问题的隐 喻。做出这隐喻 的联想 ( 过桥 , 设计 一座房

子 , 从一架飞机上空降下来 ) , 你正在寻找的答案就得到了。

角色联想练习 ( 2 0 分钟 )

用 3 个或更多的人为一组来做这一练习。让小组把要研究解决

的问题写下来 , 并放在一边。要求他们从其他几个不同的角度来研

究问题。让每个人在有下列角色的牌中抽 5 张在自己的手中 (如战

士、演员、培训者、老师、汽车销售者、骑士、攀岩者、探险者、

脑外科医生、法官 , 等等 )。

把小组中各人的纸牌混在一起 , 让小组一次翻出一张牌。在图

板纸上画上这一角色 , 或写上有关这角色的词。用头脑风暴法来分

析这一角色将怎样来解决这一问题。再翻出下一张纸牌 , 做这一角

色的头脑风暴图 , 把所有的联想都写出来。分析所有的这些纸牌上

的角色 , 来看最后得到了什么样的结论。 - 羋

 绘画和书法  

绘画似乎是一种有魔力的活动———特别是对那些认为自己不能

画画儿的人来说。我对那些认为自己不能画画儿的人的劝告是 , 去

参加绘画培训班。绘画是一种能学习的技术 , 就像学习一种新语言

是一种能学习的技术一样。基蒙·尼古莱德斯在他的书 《绘画的自

然方法》 中说 :“学习画画儿实际上是学习如何看。”

画画儿是一种全 球的大画面的全脑活动。在培训和问 题解决

中 , 它是非常有用的工具。绘画能用来开发参与者的创造性。这些

参与者都是来自工作世界 , 基本上都是被框定在逻辑的、理性的思

维模式中。绘画则开发的是知觉的、视觉的思维模式。绘画所开发

的也是全球思维———但仍然对细节有要求。许多人都像我一样 , 说

他们不能画画儿 , 请不要要求我们画。他们有可能在儿童时期有个

经历 , 停止他们看 , 停止他们认为自己能画画儿。我永远忘不了我
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6 岁时 , 站在一年级教室后面的画框前 , 一个同学走过并说 , “你

画的一点也不像一匹马 !”我感到非常难堪 , 放下了我的画笔 , 永

远也没有把它再拿起来 , 直到我成为绩效顾问 , 并发现绘画的潜力

是可以教出来的。

让有创意的眼获得自由

画画儿是和“看”一起做的。当我第一次开始画记忆图 , 使用

记号和图表来替代文字来回忆时 , 我开始“看”到画画儿的用处。

它是创造性的、直观的和视觉的。艺术家使用思维的脑的视觉的、

感官的方法。它同时也是一步步地进行的活动 , 把完成一幅画所需

要的所有的基本技能 , 整合在一起。

画画儿和驾驶是很相似的。一旦你把所有的基本技能整合在一

起 , 如怎样换挡 , 怎样控制方向盘 , 怎样时时从镜子中察看道路的

情况 , 怎样刹车、后退、掉头———驾驶就成为一项综合性的全脑活

动过程。你有没有这样的经验 , 在到了某一地方后 , 突然很奇怪 ,

我是怎样开车过来的 ? 你的心似乎是在其他地方。你的已综合起来

的创造性思维和逻辑思维已经是那么胜任 , 使你能注意到的只是一

张大的画面———道路 , 你将怎样到达那里———而由你的手、脚和眼

睛在不自觉地胜任地完成所有的驾驶的细微动作。

开发视觉力量的练习 ( 1 0 分钟 )

开发你的视觉力时 , 不要去想你的绘画能力。如果以“工作”

作为中心词 , 在纸的中央画出工作的象征形象。联系上你对你的工

作场所、你的工作和你的职业生涯所感到的情绪。在你的形象上加

上几种色彩。不要担心你的画儿是否太幼稚了 , 还是太没艺术细胞

了。画面形象的力量是用于唤醍你的视觉能力。

每个人都能画 , 我们只是画的不同 , 能画的人只是比我们开发

了更多的能力。这一练习的目的是让你能自由掌握你的巨大的视觉

能力。这将有益于你回忆形象的记忆 , 开发你的想像力和智力放松

的能力。
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我和客户单独工作来帮助他们开发视觉力量。我的客户之一是

职业高尔夫球手。你能想像 , 对他来说视觉上看到把球打到离洞 1

米远的地方 , 或轻轻地一杆把球推进洞是多么的有用 ? 形象化的练

习要求不 同 的 大脑 皮 层 的 思 维 技 能 , 帮 助 你 实 现 和重 复 潜 在 的

优秀。

脑子的双重性

学习画画儿 , 你需要在自觉的水平上使用思维的直觉方法。这

对在西方世界中成长的我们来说 , 特别困难 , 因为我们的教育系统

都是教育我们按理性的方式去看问题的。我们最终忽略了具有创造

性思维的那一半脑子———如画画儿、艺术、音乐、舞蹈 , 越来越多

地从我们的课程中排除出去。如梦想家和艺术家都是不被鼓励的。

当我们最后从学校进入工作世界时 , 用于革新、梦想和形象化的脑

的创造性能力已经被大打折扣了。

形象化练习 ( 1 0 分钟 )

学习画画儿 , 让参与者进入一个比较直观、主观 , 全球化 , 不

受时间制约的领域。为了鼓励这种状态 , 使用能唤起视觉、听觉和

知觉的词 , 把参与者带进形象化之中。我最喜爱的练习是让参与者

放松 , 闭上眼———然后想像他们自己在一个小山顶上 , 往下看山坡

缓缓向下 , 连着白色的沙滩和蓝色的水。当我领着他们走下山后 ,

我让他们发挥自己的想像 , 他们走进沙滩 , 选择向右或向左走 , 继

续散步或坐下来。我只简单地要求他们感觉颜色、声音触摸的质感

和其他他们感到的。

这一练习建立了一个稍微变动的感觉状态。这是当艺术家们在

涂色彩、绘画或 雕刻时 , 所体会到的。这是让视觉的脑子 活跃起

来 , 而让文字的叙述退到背景中去。但是 , 脑的逻辑思维部分还是

在工作着 , 在画出线条、曲线和边线。
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用铅笔和纸来做的练习 ( 1 0 分钟 )

当在你的培训项目中使用绘画时 , 可以从一个非常简单的练习

开始 , 这将帮助参与者开始注意“看”。看一张能从几个方式来看

不同的画面 (如图 6.2 中的女人头像或花瓶 )。因为它能从一种以

上的方式来看 , 能从一种以上的方式来画 , 把光学幻觉对画画儿的

影响引进来是非常有用的。

让参与者开始画这张图的一边 , 然后让他们精确地在另一边复

制它。这一练习是使用花瓶或侧面像图。你只需要 5～1 0 分钟。要

求参与者反馈给你 , 他们通过这一练习感到了什么。他们也许感到

的是一种困惑不解 , 当他们在转换前后不同角度看时 , 看到的有时

是侧面像 , 有时是花瓶的外形线。要求他们讲出来 , 并和大家分享

他们所感到的困惑 , 特别是如果他们想用文字来表达他们正在画的

东西时 (如是脸部、嘴唇、鼻子 , 还是花瓶的轮廓线 )。

图6.2  花瓶轮廓线/ 女人侧面像

贝蒂·爱德华兹把这叫做“智力的两难”, 让它从逻辑思维转到

视觉思维上。实现从文字的语言思维向非文字的、空间思维的智力

转换 , 重要的是把画儿十分简单地只看做是一种感觉上的任务———

它不以任何方式包括语言。
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视觉练习中的冲突 ( 30 分钟 )

头脑风暴虽然讲起来是使用全脑的练习 , 但实际上往往还是左

脑处于支配地位的活动。这是因为不管怎样来建立各种联想 , 大部

分人还是习惯于用写字来替代画符号、图像或画面。试一试这一练

习。把参与者分 成几 个 小组 , 用 他 们头 脑风 暴 来考 虑 如下 问题 :

“画画儿对我们有什么用处 ?”要求他们在他们的头脑风暴图上使用

尽可能少的文字。让他们尽可能地用图画、线条和符号形式记录下

他们的思想 (并使用尽可能多的色彩 )。

然后 , 让他们演示他们的图 , 让他们和大家分享他们在尽可能

不使用文字时所感到的困难。冲突之一是怎样和文字之间建立起联

系。在用图画和用文字代替图画之间是很难进行选择的。一个有用

的方法是用图画来代表什么 , 如使用大象来代表记忆 , 电话来代表

交流 , 云朵来表示大画面。

书写和写日记练习 ( 50 分钟 )

书写同样是一种创造性的艺术形式。学校的学生被迫要写得漂

亮、清楚 , 有一定的 格式。在我的减压研讨会和问题解决 研讨会

中 , 我使用书写练习和记日记练习来帮助参与者 , 从言语思维转变

为视觉思维。

要求参与者写 (用他们所习惯用来写字的手 ) 下随便的什么东

西 , 他们认为是和他们想解决的问题有关的或和对他们产生压力的

问题有关的。然后要求他们转到使用他们平 时不用来写字的手来

写。建议他们开始写一些关于他们情况的问题 , 保持写这些问题 ,

直到他们开始使用符号、图片、隐喻———这是使用他们平时不用来

写字的手 , 来回答问题。

这部分的练习需要 2 5 分钟 , 因为使用平时不用来写字的手来

写字是写得比较慢的。参与者 (在停止了他们的咯咯笑声后 ) 进入

他们较沉思的过程 , 这是不知道时间的———这种状态对画画儿和创

意性思维是必要的。
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在 2 5 分钟结束时 , 给他们 5 分钟来思考一个和他们的问题相

似的隐喻 , 并用任何一只手把它画出来。要求他们用 1 0 分钟来和

他们的一个合作者来讨论他们的隐喻和可能的解决方案。在小组比

较大时 , 再用 1 0 分钟来讨论他们从这一练习中学到了什么。

写你的名字练习 ( 20 分钟 )

你的签名是你的代表和你成长在其中的文化的代表。艺术家使

用他们的签名来确认他们自己。我的丈夫开发了他的非常独特的签

名 , 把他的名字和他的姓的第一个字母混合在一起。它表示他怎么

看自己 , 他那种喜欢和别人相处时的不拘礼节。在研讨会中 , 要求

你的参与者在一个小组中活动 , 让他们把自己的名字用印刷体写 5

次 , 手写体写 5 次 (也就是他们正式签名时所用的手写体 )。要求

小组中的成员把自己当做是笔迹专家 , 试一试从签名上来看这个人

的个性特点和所穿的衣服的颜色。他或她是富于表情的、性格内向

的、外向的、喜欢谈话的、戏剧性的、安静的 , 还是吵闹的 ? 他或

她可能会有什么样的嗜好 ?

让这些互相还不熟悉的人在一起工作。他们的介绍可能完全不

在签名上 , 但这可能是一个革新的练习。每个签名是对他自己的描

绘。参与者必须通过阅读非文字表达的每个签名 , 来看它的尺寸大

小 , 书写时线条的速度和高度 , 和字母在运动时所觉察的感情。这

儿没有道德的判断 , 只是一种看视觉思维模式的练习。

你能怎样实现转变

在做出像视觉思维的转变时 , 需要不知道时间 , 不被背景中的

任何声响所分散注意力 , 完全被你的视觉任务所吸引———这是很有

趣的。帮助参与者按他们自己的创造性潜力去画画儿。今天的前进

方法是发现问题的创造性解决方案 , 开发一种不受限制的有创意的

思维的工作力。

画画儿 , 涂颜色 , 学习一种新语言 ; 每天早上用你非主要用于

书写的手 , 把你的第一件事写下来 ; 如果你在半夜中突然醒来 , 把
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你的梦写下来 ; 沉思 ; 你在工作时听音乐 , 所有这些活动都会把你

的革新的自觉性唤醒 , 教会你把你从传统的思维框框中解脱出来的

技能。

我丈夫在写他最近的一个剧本时 , 发明了一种语言 , 它听起来

和我们南非部分的非洲人所讲的语言相似 , 确实无疑的是 , 一个朋

友在编辑他的剧本时 , 请求几个别的朋友帮助翻译。没有人能把它

翻译出来 , 但他们都认为他们认得这个词 , 并争论它是属于什么语

言的。

结论

开发创造性是完成普通的逻辑大脑所无法完成的任务 , 因此 ,

需要发现一些方法使你的参与者能从不同的角度来看问题。帮助他

们在想以创造性的思维解决问题时 , 摆脱传统的文字模式 , 转换到

以视觉思 维 来 表示 , 让 他 们 用训 练 有 素 的 艺 术 家 看问 题 的 方 法

来看。

革新的最主要的敌人是始终用同样的厌倦了的方法思维 , 没有

一点灵感。这并不是说本书所教你使用的措施的本身是创造性的。

而是说它们正是能帮助你把你自己的创造力释放出来。

记住 : 人们是被他们认为对他们重要的东西所激励 , 他们寻求

工作中的成就 , 被承认 , 发展自己个人需要的机会。当能做到使组

织的需要和它的员工的革新技能相一致时 , 新的能量就产生了。这

就是魔力。
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第七章  音乐 : 节拍继续

音乐是能帮助人们记忆并鼓舞他们使用他们已知的知识的一种

强有力的方法。研究表明 , 音乐能提供一种“锚”和改进记忆的情

绪联系。“锚”是改变我们的存在状态和精神状态的任何一种刺激。

音乐的作用就像一只锚 , 在教室里提高我们的正向感觉 , 把我们的

焦虑状态改变为轻松。一段音乐能像锚一样把我们固定在正向的学

习气氛中。

研究表明 , 特殊形式的音乐 , 特别像莫扎特的音乐 , 能刺激我

们的思想力量 , 释放我们的创造性潜力。在全脑活动中 , 音乐是由

具有想像力的右脑接收的 , 同时由具有逻辑功能的左脑 , 使我们感

觉到它的节奏和语言。请小心 , 也不要过分地使用音乐 , 冒失去它

的有效性的风险。

我在绩效开发活动中 , 用各种方式来使用音乐。用它来补充一

些其他学习工具。音乐对所有的参与者来说都是非常熟悉的 , 从高

级管理人员 , 到一线职工都是如此。他们都会发现 , 音乐是有利于

学习 , 记忆和改进绩效的一种有趣的和强有力的工具。

唱歌对加强记忆 同样有有力的影响。你有没有问过一 批成年

人 , 哪几个月只有 3 0 天 ? 每个音阶中有几个音符 ? 和怎样迅速地

背出英文字母表 ? 他们一定会唱“ 9 月有 30 天”, “每个好孩子都

值得表扬”和“ abcdefg”的歌曲。

你希望给你的学习者建立一个什么样的学习状态 ? 写出一个能

使你今天有好心情 , 每天有好心情的你喜爱的音乐的清单 , 当你所

获得的信息是和“锚”如音乐有关 , 你的记忆就会得到改善。音乐

能引出强烈的情绪 (通常是正向的 ) , 这是为什么在商业广告中使



用大量的音乐。

音乐提供一种记忆“锚”和一种使人振奋的情绪联系。这一章

将帮助你选择音乐 , 来激励、鼓舞和建立有利于学习的情绪联系。 - 笶

 音乐就像“锚”  

建立一种心智的灵活状态

音乐将帮助你建立一种灵活状态。任何一种能改变你身体的和

智力状态的刺激都可以看做是一只“锚”。使用音乐和声音 , 作为

一只锚或正向刺激来建立或改变心智状态。当我第一次参加在伦敦

举行的 N L P 开业医生研讨会上 , 我注意到了在每次休息后 , 新的

会议开始前 , 都会有同样的一段振奋的音乐。在每次会议前使用同

样的音乐来提供一种声音上的锚 , 每次都把参与者拖回到同样的学

习心态框架中。

音乐就是对研讨会的一种裁剪 , 一种充满希望的、活生生的、

体力和精神上的刺激。当人们听到音乐 , 即使他们是在楼下 , 都开

始行动 , 开始从各个方面回到会议厅。音乐是一只锚 , 对参与者来

说 , 它是一种信号 , 表示着转变 , 建立立即的反应和刺激回忆。使

用音乐锚来达到每当听到它后都会重新建立一种正向的、有能量的

或放松的 , 精神和身体状态。

无论是电视广告的或大家所喜爱的儿童 节目的主题音乐的声

音 , 都会触发记忆和身体的反应。在电台上的一首老歌能把你带进

过去的回忆 , 就像在眼前发生一样。最近 , 我参加了一场小学的演

出 , 情不自禁地和大家一起唱起我十几岁时非常流行的几首摇滚歌

曲。在唱每一首歌的时候 , 记忆有如洪水般涌入我的头脑中 , 提醒

我那些已经忘记了很久的人和事。
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建立一种情绪联系

第一步是要知道什么是能把你的参与者 带入灵活状态的音乐

锚。作为破冰者 , 要求参与者自己说出他们所喜爱的音乐 , 放出这

些音乐 , 并谈论它们。研究表明 , 当听音乐存在有情绪联系时 , 记

忆会加强。因此 , 要注意你的代表们成长的年代 , 当时说到哪些电

影 , 哪些音乐 , 哪些时尚。第二步是开始为你的研讨会、会议和讨

论 , 设计音乐锚。

大部分在第二次世界大战后生育高潮中出生的人都能记得 , 在

1 9 63 年 11 月 2 2 日肯尼迪总统遇刺时 , 他们在哪儿 ? 他们感到什

么 ? 他们个人会情绪化地和这一事件相关联。许多人当听到有人说

“我有一个梦时”, 立刻会想到马丁·路德·金的脸和声音。

今天的一代当听到埃尔顿·约翰的 《风中之烛》, 这首他在黛安

娜公主的葬礼上唱的歌曲时 , 可能会眼泪盈眶。几十年来 , 广告商

聪明地使用了流行金曲来为他们的商品和服务做广告 , 建立了歌曲

和他们的名牌之间的情绪联系。

我们知道 , 音乐提供一个锚 (重新唤起一种心智和身体状态 )

和触发记忆的情绪联系。我们也知道 , 我们能记住那些重大事件和

有关的事件。使用 音乐 , 我们就能 够在我们想 要记住的信 息如音

调、歌词和歌曲的意义之间建立一种强烈的关联。

听觉的笨桥

一座笨桥是一种记忆的帮助 , 它联系起或建立起同一信息的两

种解释之间的强烈的智力联系。歌曲和音乐代表强烈的听觉上的和

节奏上的联系 , 它有可能在学习结束后的很长时间里仍然被记住。

它们可能是具有激励作用和鼓励作用的 , 并同时创造出一种对信息

的关注。

例如 , 国歌。我们是怎样记住它的 ? 它作为我们个人和我们的

国家、文化和传统之间的联系 , 从小就存在我们之中。在足球比赛

和奥运会中 , 响遍全球的国歌用来建立一种 情绪影响和庆祝的感
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觉。英国的国歌 《上帝保佑女皇陛下》, 在全球的国际比赛中 , 一

直是球迷经常唱的歌曲。而在英式橄榄球比赛中 , 他们唱的是民族

主义的大不列颠歌曲 , 《希望和光荣的土地》。而在美国的各种仪式

中 , 我们 听 到 的是 《星 条 旗之 歌》。新 的 流 行 的 南 非 国 歌 N kosi

Sikelel�iAfr ica 使人回想起非洲部落唱歌的传统形象。我把它使用在

南非举行的研讨会上 , 建立起一种在培训教室里的社团的感觉。

J n kebo x L earn ing 是一家美国公司 , 它把摇滚音乐放进组织中 ,

并为它建立了协调化这一术语 , 意味着学习和音乐的联系。他们把

古典的摇滚音乐的曲调和新的概念相联 系 , 来帮助参与者记住信

息。歌曲和口号被脑子记住的时间要长于简单的词句 , 因为它们把

左脑和右脑的思维过程联系在一起了。

你能播放什么样的音乐 (在会见中 , 在讲座、研讨会或大会议

中 ) , 来建立学习之间的联系 ? 和怎样能把它应用到工作场所 ? 以

下是几个建议。

音乐和放松

音乐能决定我们怎样感受世界 , 怎样看世界。自古以来 , 音乐

一直被用于治愈伤口 , 恢复健康 , 一直被用于建立人与自然相融合

的感觉。我建议代表们使用音乐来放松 , 然后才进入艰难的谈判或

冲突的状态 , 以便更有效地面对压力或在做公众讲演前 , 使用音乐

使他们的神经平静片刻。  

歌唱者/ 生产商/ 作曲者

在团队工作时用 :

F rien ds (朋友们 )         hBet t e M idler

I C a n Help (我帮助 ) Billy S w an n

I�l l Be T here (我将会在那儿 ) J ackso n Five

Sta n d By M e (站在我身旁 ) Ben E K in g

W henev er I C al l Y ou F rien d
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(我永远把你叫做朋友 ) K en n y Log gins

Y ou�ve Got A F r ien d

(你已经有一个朋友 ) J ames Taylo r

Y ou�l l Nev er W al k A lone N ina Sim one/

(你将永不孤独 ) R odgers and H a m mer stein

在确立目标和想像目标时用 :

A l l I H av e T o Do Is D rea m

(所有我需要做的是梦想 ) Everly B rot hers

Beau ti f u l V isio n (美丽的前景 ) V an M or riso n

C ha n ge Is Gon n a Co m e

(变化即将到来 ) O tis R eddin g

Cool , f ro m W est S ide Story

(酷 , 从西边来的故事 ) Bern st ein/ Son d heim

H igh Hopes (大希望 ) F ran k Sinat ra

H igher a n d H igher J ackie W ilso n

I W ish I t S o

(我希望全是这样 ) M Blitzstein/ Dawn Upshaw

Ju st M y I m agin ation

(这只是我的想像 ) Te m pta tion s

R i ver Deep , M ou n tai n H ig h

(水深山高 ) I ke an d T ina T u rner

在庆祝时用 :

B r a n d Ne w Day (难忘的新的一天 ) V an M or riso n

Celeb rat ion (庆祝 ) K ool an d T he G an g

Da nci ng I n T he S t reet

(在街上跳舞 ) Martha and The Vandellas

E n tr a nce of C a p ulets f r om Ro m eo

 a n d Jul iet

(罗密欧和朱丽叶序曲 ) P ro kofiev

I just W a nt To Celebr ate
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(我只想要庆祝 ) R are Ear t h

I�m I n to S om eth i ng Good

(我在好运中 ) H er ma n�s H er mits

I t�s Gon n a Be A Lov el y Day

(这将是美好的一天 ) Bill Wit hers

Oh W hat A Bea u ti f u l Mor nin g

f r om O k laho m a

(多美的早晨 ) R odgers and H a m mer stein

T here W on�t Be T r u m pets

(这不是喇叭声 ) Son d heim/ Da w n U ps ha w

W hy Don�t W e Celebr ate ?

(我们为什么不庆祝 ) Br uce C ock bu rn  

放松练习

声音和音乐能用来放松 , 清除我们脑中的杂念 , 让我们回到我

们内在的健康、幸福的感觉。当我们放松时 , 我们能清楚地思想。

我们的绩效能得到改进。我们能成功地面对压力。在你开始试验这

一练习前 , 先阅读它。或者在你做练习时 , 有一个同伴在你身边把

这练习安静地念给你听。

闭上眼睛 , 想像一只非常满足的小猫在你右耳边发出柔和的轻

唤。然后 , 想像有人在你的右耳边吹起了小号 , 你只听到小号轻柔

细语般的声音。它慢慢地、轻柔地转变为海浪拍岸的洗刷声。让这

些声音的感觉进入你的身体中 , 放松你的每 一根神经和每一块肌

肉。最后 , 想像福音赞美歌阿门在你的左耳边唱起 , 越来越轻柔 ,

越来越轻柔 , 直至歌声消失。长长地深呼吸一次 , 睁开双眼。你感

到怎样 ?
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音乐的治愈力量

音乐影响我们的心跳。这就是为什么古典音乐能同时用来放松

和刺激创造性 思维的 原因。古典 音乐 一般每 分钟 6 0～ 85 个节 拍

(速度可以变化 ) , 可用于使我们呼吸和心跳速度变慢。较慢的音乐

节拍 , 也使我们的心跳较慢———降低精神上和身体上的压力 , 使精

神和身体平静下来。

如果你想要建立一种富有能量和刺激的情调 , 可以使用摇滚乐

来刺激呼吸和心跳速度。如果想利用一种放 松的环境来刺激生产

力 , 就可以播放古典轻音乐。在你的研讨会上使用巴罗克风格的音

乐 , 来形成一种似乎是从外面进来的声音的气氛 , 建立一种比较有

私人空间的环境 , 让每一个小组在工作时 , 不会受到其他小组的影

响。巴罗克风格的音乐的形式特点是其稳定性。每个人都能感到在

知识中的安全 , 在突然的振耳欲聋的音响变化中 , 个人是安全的。

下面是巴罗克风格的音乐的一些介绍 :

□ P et er K at er an d R Carlos N akai�s E n a u d i ;

□ Ja n G abarek�s O f f ici u m ;

□ 0Johann Sebastian Bach�s A ir on a G String f rom S uite no 3 in D;

□ J ohan n Sebastian Bach�s Gol dber g V a ria tion s ;

□ E d var d Grieg�s M or ni n g f rom Peer G yn t ;

□ E ric Sa tie�s G y m nopedies nos 1 - 3 ;

□ QW olfgang A madeus M ozar t�s Pia no Co ncerto N o.21 i n C

( E l v ir a M a diga n ) , K 46 7 ;

□ G abr iel F auré�s I n Pa r a disu m f rom Req uie m Op 48 ;

□ An to nio V ivald i�s T he Fou r Seasons ;

□ G abr iel F auré�s P av a ne;

□ 1L uig i Boccherin i�s M in uet f ro m S t rin g Q uin tet in E O p 1 3 n o

5 ;

□ +L ud wig van Be et hoven�s P ian o Son ata no 14 in C sh a r p m inor
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( Moonl igh t ) ;

□ J oaquin R od rigo�s Concierto de A r a nj uez ;

□ Ralph V aug han William s� T he La r k A scen d in g ;

□ F rcder ic C hopin�s N oc tu r ne in E f la t.

和谐悦耳的、柔和的爵士音乐

爵士音乐是非常美妙的 , 虽然它们中的一些对建立一个学习环

境来说 , 并不是完美的或理想的。播放一些柔和和谐的爵士音乐能

使你的学习者感到放松。它有利于学习和团体行为。爵士音乐也使

你有机会在古典音乐外提供一种可爱的变化。能在学习环境中播放

和欣赏的 , 我所喜爱的爵士音乐有 :

□ C he t Baker

□ G eor ge Benso n

□ Do nald B yrd an d the Black byr ds

□ N a t Kin g Cole

□ J oh n Colt rane ( es pecially Balla d s)

□ Bill E vans

□ S t an G etz

□ Dex ter Gor don

□ J on H e nd riks

□ J oh n ny Hod ges

□ Billie Holliday

□ Bob by H utc hinso n

□ E ar l Klug h

□ Ra m sey Le w is

□ C h ar les Lloy d

□ W y nton M arsalis

□ Les McCan n

·1 98  · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



□ P at Me then y

□ G erry M ulligan

□ Mar k M ur ph y

□ Oscar P et e rson

□ David S anbor n

□ Billy St ray hor n

□ Ja ck Te agar den

□ S arah V au gh an

用于一天的开始和结束的音乐

当代表们到达时 , 重要的是建立一种舒服的、受欢迎的气氛。

除了你所选择的音乐外 , 你需要去迎接和问候参与者 , 建立一个让

他们感到很轻松的环境。列出你所喜爱的音乐的清单 , 加上你的参

与者们向你介绍的他们所喜爱的音乐。音乐是可以用来开始交谈的

一种愉快的方法。人们喜爱交换有关他们所喜爱的歌手和音乐人的

信息———或者他们 10 多岁的小孩的不幸的音乐测验。

下面是我所喜爱的一些音乐碟片 , 我用于开始课程以前的一小

时。我也用于一天的结束 , 作为反思或评估时的背景音乐。也有一

些精美的传统的中国音乐 , 有利于在一天的开始和结束时建立柔和

的沉思的心情。我总是建议 , 首先试一试使用自己的选择。

A Bea u ti f u l Day W i ll Co m e f rom

M a d a m e B u tter f ly           oPuccini

A Day W ithou t R ain E n ya

Best O f T he Ren aissa nce A lleg ri an d T allis by

P hillips

C a nyo n T r ilogy : N ati v e A m erica n F l u te R C ar los N ak ai

Ek haya A bd ullah I brah im

F lig ht O f T he Con dor BBC recor d of or ig i-
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nal T V Ser ies

I m p ressions O f A f rica V ariou s ar tis ts

Loon S u m m er Nor t h Sou n d

M a gical R in g Clan n ad

Palest ri na Req uie m Cappella Palest rina

P ieces O f A f rica Kro nos Q uar t et

S acred P la net V ivaldi et al

用于激发下午的能量的音乐

下午需要改变你在早晨使用的音乐的节奏。这里有一些音乐碟

能在午餐休息后 , 提供一些令人愉快的音乐 , 特别适合于人们在餐

后感到昏昏欲睡 , 而你想要在下午的课程中引进有活力的思想时。

音乐使得呼吸顺畅 , 氧气进入身体 , 重新激活大脑。

A Ba roque Festi v a l        �Ac ade my of St Mar tin in

the Fields

A f rica n D a w n/ A f rica n Hor n s Ab dullah I bra him

Bor n I n T he U S A Br uce Sp ring ste en

C atch A F ire T he W aile r s

G racela n d P aul Sim on

M il len nia a n d Zebr a Crossin g Sow e to St r in g Q uar te t

M oon d a nce V an Mor riso n

M oto w n M u sic ( Moto w n Pa rt y ) ( y Ta mla Motow n

sam pler )

T he S tar a n d the W ise m a n L adys mith Black M am bazo

Wo m en o f A f rica V ar ious ar tis ts
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 莫扎特使你变得聪明  

唐·坎贝尔在他的书——— 《莫扎特效应》 中告诉我们说 , 听莫

扎特的音乐 , 能刺激和活跃脑子中的创造性 领域和产生动力的领

域。在加利福尼亚大学 (欧文 ) 的研究人员发现 , 在进行智商测试

前 , 听 1 0 分钟莫扎特的音乐 :

Son at ain DM ajor for T wo Pianos ( 索那塔 , 用两个钢琴演奏的

D 大调 ) 的人 , 要比听 1 0 分钟播放音乐的人或坐着什么也不听的

人 , 智商测验的成绩高得多。

有些音乐刺激在脑子中的神经通道。科学家们已经显示出 , 如

果你听 1 5 分钟莫扎特的音乐 , 你能改善你的抽象理性思维的空间

理性思维。其缺陷是 , 这种改进只是暂时的 , 有可能是因为听力只

是一种被动的能力。

莫扎特是一个充满活力的、快乐的、领悟迅速的思维者。他的

音乐体系的迅速变化给我们引进各种情绪反应。但他的音乐的变化

是那样快 , 这使我们的心智一直保持在振奋状态。为了增强你的脑

力 , 请 听 M ozar t For You r M in d。或 者 在 如 下 几 张 碟片 中 选 择 :

M ozar t I n T h e Mor nin g , M ozar t A t M id nig ht 和 M ozar t For M edit a-

tio n。

在莫扎特音乐中进行创造性思维

听莫扎特的音乐能改进你的注意力集中和直观思维。和你的参

与者们一起试一试看。当让参与者在做想像练习或用头脑风暴来制

订明年的目标和作用时 , 试一试播放莫扎特的协奏曲。

当你的参与者们在进行小组练习时 , 不管他们是在进行头脑风

暴 , 开发价值 , 研究公司的愿景和使命的表达方式或者只是简单的

小组活动 , 请播放莫扎特的一首小提琴协奏曲作为背景音乐。

当我在我的办公室里个别辅导我的客户时 , 莫扎特是我最爱使
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用的音乐 , 用来提升客户的想像思维能力 , 我最喜爱的录音 , 是莫

扎特全套的小提琴协奏曲和他全套的钢琴协奏曲。

积极的听力练习 ( 15 分钟 )

大部分人认为听力是被动的 , 即使在它事实上应该是主动时也

是这样。这里是一个用来发展你“主动”的听力技能的练习。我们

中的许多人都倾向于认为我们都是非常好的听者 , 因为我们的工作

是老师、培训者、组织者和教练 , 从事的是和人打交道的工作。积

极的听 , 能帮助你发展你对“周围”的听觉技能 , 使你的观众感到

你是全身心的投入。

这一练习能教你练成一对比较灵敏的耳朵。你自己先试验 , 然

后 , 把它引用到你的研讨会中 , 帮助你的学习者开发他们的积极的

听力技能。可以把练习过程先用你自己的声音 , 录在磁带里 , 或者

让你的朋友念给你听。用你磁带中的声音或你朋友的声音 , 安静地

指导你整个练习过程。

闭上你的眼睛 10 分钟 , 听你周围的声音 , 感受到从各个方向

奔你而来的声音。先从最近的声音开始 , 然后再听较远的声音。

注意那些自然的声音 , 如鸟叫、微风吹动树叶的声音、一台空

调或冰箱的嗡嗡声 , 汽车经过 的声音、人们摆 弄盘子发出 的撞击

声 , 或一定距离以外的讲话声。感受到每种声音融合到你的心智中

和身体里。一次选择一种声音 , 过滤掉其他声音 , 逐步地开始感觉

到和听到所有的声音。

你现在处于你心 智和听力的留心和灵敏的状态。在接 下来的

1 0 分钟里 , 放一段轻松的音乐。选择一 些像格雷戈利圣咏、西班

牙吉他、凯尔特新时期音乐 , 或一首小提琴协奏曲。让思维在你的

心智边听边感受到音乐中漂进漂出。

10 分钟后 , 睁开你的眼睛 , 写下在你听音乐时出现的任何想

法 , 或现在出现的任何想法。这能用来作为减轻压力的治愈练习 ,

或帮助学习者把他们的心智从一片混乱中解放出来 , 并开始进行一

个创造性思维过程。我们的听力在很大程度上受我们的心智状态的
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影响。听古典音乐或轻松的音乐 , 能帮助建立一种激活脑子和提高

注意力的心智状态。

建立和学习的良好联系

音乐有补充和夸大意义。我第一次经历到一个组织帮助者能有

效地使用所选择的一段音乐 , 来激发能量 , 创造性思维和回忆 , 是

在 1 0 年前 , 在法国的约翰·汤森的“大师级培训者课程”中。在整

整一个星期中 , 从摇滚乐到爵士乐 , 到古典音乐 , 一系列的歌曲 ,

被使用来补充视觉信息 , 夸大多渠道信息和在评估阶段被用作帮助

记忆。

音乐所黏住的记忆种类有 :

□ 情绪的 ;

□ 夸大的 ;

□ 象征性的 ;

□ 幽默的 ;

□ 突出的 ;

□ 对个人来说是重要的 ;

□ 重复的 ;

□ 有特殊意义的事件 (政治、运动、家庭 ) ;

□ 不平常的。

现在 , 可有领先的心理学家、培训者和教练都认识到 , 需要通

过全脑活动的努力 , 来获得成功。音乐将同时帮助脑子的逻辑部分

和想像力部分工作 , 把偏重于分析 , 连续和语言的半脑和偏重于视

觉形象、图片、颜色、韵律和想像力的另一半脑 , 整合在一起。

应用特殊的音乐信息 , 来代替使用计算机著作的幻灯片 , 将给

参与者提供超级的记忆联系。学习过程将同时贮存在大脑的两边 ,

保证一个长期的记忆。进入右半脑的音乐和进入左半脑的信息相联
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系。播放歌曲来补充你的研讨会主题 , 建立起情绪上的 , 忘不了的

记忆联系。在学习过程 , 研讨会和工作场所之间建立起强有力的联

系 , 这是研讨会最重要的目标。

用音乐来刺激思维

使用莫扎特或巴赫的音乐来刺激学习和回忆。用自然的声音、

古典音乐 , 或新时期音乐 , 建立起一种有利于思维、工作或学习的

情调 ; 而用摇滚乐来建立能量和行动。摇滚乐被认为能提高心跳速

度 , 但有些摇滚音乐实在太吵闹了 , 所以 , 摇滚乐对脑力撞击、学

习和工作 , 并不是总是合适的。

摇滚 乐、乡 村 歌 曲、西 部 歌 曲、 蓝 调、 爵 士 音 乐、流 行 音

乐———所有这些都能建立有能量 , 成为团体 ; 行动和激励的感觉。

有些流行歌曲很自然地恰巧符合你想要在组织中推进的某一主题思

想。把它们带进你的练习中或者让一个小组利用某一熟悉的曲调 ,

填写他们自己的词。这里是一些例子 , 但你尽可以按照你和参与者

的爱好 , 建立你们自己的歌曲清单。

A r t O f T he F ug ue       <JS Bach

Da nce Pieces a n d Glassw o rks P hilip Glass

F lu te Col lectio n Step hen Preston and Lucy Carolan

Gold ber g V a ria tio ns JS Bach

I n ner Peace For B usy Peop le Vaughan Williams , Fauré, Vivaldi ,

Mozar t , Albinoni , C hopin ,

Beethoven

L ake O f S h a do ws P hil C oult er

L a M er D ebussy

M id d le an d L ate Q u a rtets Bee th ove n

P ia no S on atas O p 1 1 1 , O p 1 0

no 1 Bee th ove n

Solo P ia no K eit h Jar ret t
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St ri ng Q u ar tets Bar to k

T he E ssent ia l Moz a rt ( pop ular

p ieces )

T he T ro ut Q ui n tet Sch uber t

只有摇滚乐一种音乐吗 ?

我们从早到晚都被音乐包围着 : 从电台 , 到电视、工作场所、

教堂、学校———到处都有音乐在我们头上飘扬。不管我们是否理解

音乐 , 音乐和声音都对我们的生活有巨大的影响。在过去的每一个

社会里 , 音乐都为一代又一代人建立了一个共同的感觉。

20 世纪 6 0 年代的一代人 , 使用音乐 , 冲破了来自他们文学一

代的习俗、价值观和传统 , 对他们自己建立了一个新的确认。从爵

士、布鲁斯、摇滚、流行音乐、乡村爵士、爵士摇滚、嬉蹦舞曲、

快板歌音乐 , 到迷幻狂舞———音乐一直在被使用来锻造新的意义。

因为音乐影响到我们生活的每一个方面 , 它很容易被用来提高学习

效果、工作绩效和促进自我发现。

琼格认为音乐是达到下意识的通路。心理学家认为音乐和情绪

是紧密相连的。我们每天都经历着这种感觉 , 从广告 , 电影 (如《火中

战车》、《出 埃及 记》、《音 乐 之声》等 ) , 民 族 的 韵律 ( N kosi Sikel� i-

Africa ) ,古典交响乐 (海登、莫扎特和贝多芬 )和现代流行音乐中。

不同的音乐对我们有不同的影响 , 可供选择的有 : 摇滚乐、蓝

调、福音音乐、古典音乐、民间音乐、爵士音乐、新时代音乐、歌

剧、布鲁斯 , 或黑人音乐、嬉蹦舞曲 , 或世界音乐。这一清单是无

穷尽的。为了在绩效咨询中能有效地使用音乐 , 理解音乐对情绪、

心理和思维的作用是极为关键的。因此 , 请小心地选择音乐 , 并在

将它正式使用到培训、教练课程以前 , 总是先试听一段。

古典音乐

古典音乐也有可供选择的几种风格 , 从莫扎特和海登的“维也
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纳派古典音乐”, 到巴罗克风格 , 文艺复兴时期和浪漫时期的风格。

我使用“古典音乐”这一术语 , 指的是 20 世纪 50 年代前所写出的

正式的、欧洲的、非即兴创作的音乐。在古典音乐中 , 也有不同形

式的作品可选择 , 包括室内音乐、混声合唱、协奏曲、歌剧、管弦

乐、器乐独奏、交响乐和独唱等。在绩效咨询中使用得最多的是器

乐古典音乐。

应该说我这儿罗列的可供你选择的古典音乐的介绍 , 是非常简

略的。我不是古典音乐的专家。我只知道那些音乐我曾用在我的工

作中 , 因此 , 介绍给你去试一试 , 你可以把它放到可以为你工作的

音乐的清单上去。

因为音乐和语言一样 , 是在发展中变化的 , 我们可以把古典音

乐的发展 , 分为几个不同的阶段。虽然在每一阶段 , 我只列出了很

少几个作曲家 , 但它已经能提供给你一些基本的想法作参考———你

可以决定 , 你是否 喜欢使用古 典音乐 , 给你的 参与者以活 力和鼓

舞 , 使他们放松 , 或者只是简单地用来帮助他们的听力和交流。

1. 格 雷戈利圣咏 : 中世纪时期 (公元 5 5 0～ 14 50 年 ) ( G uil-

lau me Dufey , J oh n Du nst able ) , 格雷戈利圣咏或被单旋律无伴奏齐

唱 , 是旋律优美的仪式歌曲 , 它建立一种强烈的放松感觉。它让参

与者放慢呼吸和心跳 , 进入一种沉思状态。

2. 文 艺复兴时期 (公元 1 4 50～ 1 60 0 年 ) ( Allegr i , W B yr d , di

Lasso , Dow la nd , Gab rieli , P alest r in a , T allis , Taver ner , Victor ia

( aka Vit toria ) )。随着人本主义的复苏 , 文艺上的成就和音乐上的

革新 , 一种“新的音乐”出现。音乐虽然仍然是主要为教堂和世俗

的唱诗班音乐服务 , 但变向使用更多的和声。这类音乐适合于课前

的心情准备 , 或上午课间休息时的心情准备。

3. 巴 罗克时代 ( 公元 16 00 ～ 17 5 0 年 ) ( Albinoni , J S Bach ,

Corelli , Gluck ( baroq ue/ classical ) , H an del , Mo nt everd i , Pachelbel ,

Purcell , Scarlat ti , Tele man n , V ivaldi ) 巴 罗 克音 乐具 有 表现 的 活

力、纯粹性和直接性。巴罗克风琴和大键琴是和这一时期密切相关

的。这一时期的音乐 , 刺激正在学习、写作、阅读或工作的脑子。
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其赋格曲是一种主旋律和数学组合的结合 , 相当于人们用歌声连续

歌唱相同的主题的音乐。它有利于加强对主旋律的感觉和吸引住理

性的脑子 , 因为这音乐发展的复杂性和在对位旋律中听到所有的主

题的这种解决问题的奇迹般的方法。从这一点来说 , 它很像一个成

功的团队 , 融合他们各自的思想 , 发展它们 , 最后达到一个和谐的

结果。

4. 古 典主义时期 ( 公元 1 75 0～ 1 82 0 年 ) (莫扎特、海登、贝

多芬 , Boccherini、舒伯特 ) 这是 一个革命性 的年代 , 这一 时期的

音乐强调形式 , 主旋律 , 表达的明确和纯正。这类音乐有利于帮助

注意力集中 , 改善记忆 , 改善对视觉/ 空间形象的悟性 , 帮助放松。

5. 浪 漫主义时期 (公元 1 82 0～ 19 10 年 ) (伯辽兹、 Bizet、布

雷厄姆、肖邦、 Fau ré、格里格、 Puccin i、李斯特门德尔松、 Ro ssi-

ni、S ain t - Sae  ¨ ns、舒 曼、 理 查 德·斯 特 劳 斯、约 翰。 斯 特 劳 斯、

V erdi、瓦格纳、韦伯、柴可夫斯基、 Rac h manin off )、 M ahler 被认

为是古典浪漫派 , E lgar , 一个英国作曲 家 , 他的音乐是合唱加上

管弦乐。这一时期的音乐是有想像力的、有远见的、浪漫的———庄

严和热情的音乐 , 活生生地描绘出一种情绪状态。小心地选择钢琴

奏鸣曲、弦乐四重奏和交响乐 , 来建立起一个能唤起情感的气氛。

6. 印象派时期 ( 1 88 7～ 1 91 0 年 ) ( Deb ussy an d R avel , 与他们

紧密 结盟的 有 : Du kas Flo ren t S ch mitt , R ou ssel , I ber t , Severac ) ,

浪漫主义时期的最后阶段 , 在 Debu ssy 和 Ravel 的印 象派音乐中 ,

达到了顶点。暗示的表达方式建立了一个流动的、常有视觉力量的

梦幻境界。非常有利于白日做梦 , 创造性思维 , 并释放更多的下意

识和直觉思维。

7.2 0 世纪和 2 1 世纪 (公元 1 9 00 年到现在 ) ( Bar to k , Br itt en ,

Copland , G er s hw in , Gore cki , Honegger , P r okofiev , R ach m ani-

noff , R odr igo , V aug han William s , S atie , Schoen ber g , Sch u man n ,

Sh osta kovich , S t ravin s ky ) 包括广阔范围的新古典主义、新浪漫主

义、表现主义和无调音乐的作品。Gorecki , Sat ie 和 R odr igo 的作品

非常有利于视觉想像、放松和建立情绪 , 或者也可用来把富有活力
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的节奏改变为沉思的状态。

8. 现 代 ( 公 元 1 94 5 年 到 现 在 ) ( Bab bit t , Bo ulez , Cage ,

Glass , P enderecki , Stock hau sen ) 变 化的、多样化的风格 , 如连续

主义、最小主义、即兴或电子音乐。小心地选择音乐 , 因为这对那

些不熟悉这种音乐的听众 来说 , 可能是很 难接受的。我通 常选择

M ilto n Bab bit t , P ie ra re Bo ulez , P hilip Glass , Jo h n Cage 和 Ter ry Ri-

ley 的音乐 , 用在培训教室中。你可先自己做选择。

流行音乐

1. 摇 滚 乐 ( 自 2 0 世 纪 5 0 年代以 来 ) ( E lvis P resley , Beac h

Boys , Bea tles , Bob Dylan , R ollin g Sto nes , Gra te ful Dead , Flee t-

woo d M ac , C redence Clearw a ter , Joni M itchell , Dr Jo h n , Q ueen ,

Br uce Spr in gst een , E lvis Cos tello , Dire St raits , Er ic Clap ton , David

Bowie , V an M orr iso n )。能建立能量 , 刺激行动 , 消除紧张 , 但如

果你使用得不当 , 也可能反而会引起紧张和 出现一个不协调的背

景。有利于作呼吸和运动的练习 , 有利于主题研讨会和活动。

2. 销售最高的 40 张唱碟 (跳舞流行音乐、流行摇滚、柔和的

流行音乐 , 柔和摇滚 ) ( E lton Jo h n , P aul McCar t ney , Paul Sim on ,

M adon na , Billy J oel , Ricky M ar tin , Sting , W hitney Hou ston ,

Sade , Suzan ne V ega , M ichael Jack son ) 有 利 于 建 立 能 量、运 动 ,

让你在瞬间陶醉。轻松的课间 休息或舞蹈 音乐。一张非常 振奋的

CD 唱碟是 Reflect ed in B rass : E velyn Glen nie , 打击乐器演奏者 , 乐

队伴奏 : T he Black Dyke M ills Ban d。

3. 蓝 调 和 爵 士 ( Lo uis A r mst ron g , D ave Br ubeck , Jo h n

Colt ran e , R y C ooder , M iles D avis , Du ke E lling to n , Bill E vans , El-

la F itzgerald , H erb ie H ancock , Billie Holliday , Ab dullah I brah im ,

K eith Jarre tt , Diana Krall , C har lie M in gus , T helonious Mo n k , Os-

car P e te rso n , Bo nnie R ait t , N ina Sim one , C assand ra Wilson ) 要 想

给 R y Cooder 定位在那个地方是很难的 , 它的音乐跨越了许多不同

的风格 , 实际上 , 他是个音乐心理学家。从传统的爵士、冷爵士、
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平滑爵士、新奥尔良爵士、博普爵士、巴西和拉丁爵士中挑选。这

些鼓舞的、富有表情的音乐 , 解释于悲伤和幸福的情感 , 来确认人

类的共同性。能用来建立气氛和社团的群体性。

4. 世界音乐 (古巴、巴西和拉丁爵士 , 非洲、雷盈①、非洲—

卡里平恩 ) ( King Sun n y Ade , G a to Bar bie ri , Cesar ia E vora , A st ru d

Giber to , S alif K eit a , Lad ys mith Black M am bazo , O mar Por tu ndo ,

Flora Pu rim , S ant ana , Sow eto S t rin g Q uar te t , Cal T jadev )。轻松的

管弦乐伴随着低声哼唱的伤感 , 平滑的拉丁爵士和哀婉的放松的浪

漫主义。用于背景音乐时 , 能非常好地放松、安慰 , 并建立起轻松

的活力。

5. 新时代、凯尔特新时代、沉思的音乐 ( W illia m Acker ma m ,

Jim B rin k man , Clan nad , P hil Coulte r , Enig m a , E n ya , St ephe n

H alper n , Loreena M cken nit t , M ike R owlan d , G eo rge Winston )。这

是用来提高健康和智力的音乐。在保持敏锐的智力警觉时 , 建立起

一种放松的感觉。非常适合于作为团体活动时的背景音乐。

6. 精 神 的、福 音 音 乐 ( Clar k Sist e rs , Lor raine Elliso n , Are tha

F ran klin , M ahalia Jack son , E m m ylou H arr is , Bessie Smit h )。建立平和

的和对大宇宙和灵性的知性 , 把我们带出尘世间的悲伤和痛苦。

7. 兰草 乡 村音 乐、乡 村 音乐 和 西 部音 乐 ( G uy Clark , P ats y

Cline , St eve Earl , M er le H aggard , G eorge Jones , A liso n Krauss an d

U nion S t atio n Willie N elso n , Dolly P ar to n , Ricky Sk ag gs , G illia n

Welch , H an k William s )。这类 音乐能刺激 活力 , 创造斗争 和生存

下来的感觉 , 唤起情绪和想要运动和跳舞的欲望。用于较长时间的

课间休息。

8. 民 间 音乐 (现 代的音 乐、传统的 音乐、英 联邦小 岛音乐、

美国民歌 ) ( J oan Baez , Ro bbie Bas ho , Leo nard Co hen , N anci Gr if-

fit h , M ar y C hapin Carpent er , P et e Seeger ) 这些音乐可能是很柔和

的 , 能用于提高情绪 , 帮助主题。

① reggae, 西印度群岛的一种节奏强劲的流行音乐。———译者注
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9. 舞 蹈 音 乐 ( salsa , ru m ba , soul , pop , rock�n�roll , Afr ica n

Percussion , Ir is h dance ) 能 加速 呼 吸和 心跳 建 立一 个 有活 力的 环

境 , 促进采取行动。 River dance 对肺非常好。

这里仅仅是对你可能有用的音乐中的很少的例子 , 你可以自己

去发现一个新的音乐世界 , 努力去开发能帮助你的学习者的音乐。

当你想要创造一种气氛 , 有利于团队 工作 , 共享共存 , 激励、鼓

舞 , 形成远见 , 创造性 , 减轻压力和放松 , 请使用音乐。

法律许可

在你的讲座和讲话中使用音乐 , 首先需要检查法律是否许可你

使用这些有版权的材料。对于有版权的歌曲和音乐 , 所有未经授权

的出租、公开播放、公开广播、复制或录音 , 都是违反版权的。

这里有三个问题要注意的 : 一是在研讨会上使用有版权的资料

的权利 ; 二是播放 过去录下的 资料的权利 ; 三 是允许复制 和录音

CD、磁带、唱片、录像和音乐乐谱的权利。

在大部分国家里 , 有 专门的许可证协议发给演讲者和 绩效顾

问 , 低成本的提供许可 , 使用和播放受版权保护的音乐。录音权通

常是从艺术家的代理人那儿获得的。

如果你想获得更多的信息 , 来知道什么才是对你合适的 , 你可

以和下面这些人去接触 :

□ 有执照的绩效顾问的演讲者 ;

□ 熟悉执照业务的专职律师 ;

□ *从事人力资源培训和开发的国家组织 ( 如美国 A S T D、英

国 C I PD、南非 I P M、澳大利亚 A H R I、加拿大 H RD C、英

联邦组织 I P M A )。

许多代理商为演讲者和培训专家开发了使用和放送受版权保护

的音乐的专门执照。例如 , 哈利福克斯代理公司 H arry Fox Agency

( H F A )。是一 个 在 美国 著 名 的执 照 代 理商 , 同 样的 还 有 ASC A P

·2 10  · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



( A merican Socie ty of C om posers , Aut hor s an d Pu blish er s , 美国作曲

家、作家、出版家联谊会 ) 和 B M I ( Broadcast M usic , I nc. , 广播

音乐公司 )。如果你希望使用现有的录音 , 你需要从录音出版商那

儿获得许可。S angfile 是一个从事 CD、录音带和乐谱的、非常大的

一家搜索代理商。他们将能帮助你获得 60 多个国家的许可证协议。 - 嚎

 唱歌和学习  

唱出你的赞美

歌声和音乐能非常有效地用于培训、团队建设和绩效开发。在

工作场所使用唱歌能开发出信心和积极的交流技术。想一想在美式

和英式橄榄球比赛中 , 通过赞美的歌声来支持他们所喜爱的球队 ,

所形成的共同的感觉和情绪。在今天的工作世界中 , 感觉已经被贬

低到看不见 , 唱歌 能触动我们 的情感 , 促进我 们的交流和 倾听能

力 , 形成有创造力的团队工作的协同效率。

我们组织中的成功取决于我们和同事、和顾客之间的创造性的

交流。唱歌是一种很简单的工具 , 我们可以把它带入我们的培训课

程中 , 明显地开发个人能力。唱歌的影响是身体上的、情绪上的和

心理上的。在培训教室中 , 唱歌能帮助学习者培养他们的信心和自

尊心。这也是一种原始的方法 , 来处理冲突、压力 , 开发团队工作

能力和交流能力 , 解决问题和更有创造性地思维。

唱歌使用全脑思维。这是对我们通行的文学表达的最终形式。

我们通过除文字外更容易明白的声音和意义 , 学习有效地倾听。唱

歌充分地使用呼吸 , 促使肺、横膈膜、肚子的活动。唱歌能治愈身

体和心灵上的伤痛 , 改进我们讲话声音的质量。唱歌能在个人和组

织之间的裂缝上架起桥梁 , 建立一种共同的感觉 , 一种和其他人在

一起的团队精神。

在 《野心的舞蹈》 ( Wild Hear t Dancing ) 中埃利奥特·索贝尔写
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道 :“音乐是一个有力的治愈者 , 没有一种声音 , 会比你自己在唱歌

中的声音更有力量。”音乐能给在领导地位的人提供愿景和智慧。如

果你引进一种新产品、新愿景服务 , 或新政策 , 使用歌曲来使你的

员工全身心地投入。在你的工作场所 , 让你的员工用歌曲来表现他

们自己 , 或者写一些新歌 , 来表示他们的愿景、使命或产品。

例如 , 我在假日酒店工作时 , 作为公共关系午餐的一部分 , 来

自各个部门的员工 , 用歌曲演出一出短剧 , 其主题是酒店正在推出

的新服务项目 :“一起 , 我们关心”。歌声能唱出为客户和顾客提供

的新服务———这是可用来激励员工的一个创造性的方法。歌曲比那

些小册子来说 , 更有效地传递了你的信息。在你的工作场所 , 使用

歌曲 , 作为包括每一个员工的一个方法 , 建立起一种共同的协调一

致的气氛。

音乐能在很大的集会上加强重要信息。在美国国家演讲者联谊

会的年会上 , 一个歌手专心地听了演讲者所传递的信息中的要点。

然后他在钢琴伴奏下把这些要点都唱了出来 , 另一次 , 在南非举行

的非洲营销节上 , 两个歌手把给获奖者的颂词唱出来 , 并被在整个

节日期间 , 反复地播放。在这两个事件中 , 都是用歌声强有力地传

达了 , 是许多公司的梦想成真的血、汗和泪。

歌唱为了改变

音乐对所有变化和所有国家来说 , 都是共同的。虽然我们可能

会偏好不同形式的音乐 , 但我们对整个大范围的音乐都是熟悉的。

为什么我们不能想到使用音乐来处理组织变化问题 ? 变化对组织中

的每一个人来说都是困难的 , 甚至对领导人员和预见到这些变化的

人员来说 , 也是这样。领导很少有机会来表达他们对组织变化的想

法和感觉。音乐和歌曲给个人提供了一个交流他们真实的感觉和想

法的理想机会。

三首歌的练习 (两个半小时 )

当你要帮助安排 一个组织变化的研讨会时 , 先要求大 家想一
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想 , 对他们目前的工作情况 , 他们心里首先想到的是哪一首歌。再

要求他们选择第二首歌来表示即将到来的变化时期 , 然后第三首歌

来描绘他们的未来———变化将把他们带去的地方。组织好大家选择

这三首歌 , 进一步探讨怎样说和为什么说 , 这三首歌表示了大家作

为一个整体来说的感觉、思想、意志、焦虑、希望和害怕。

一种来做这一练习的热烈而有活力的方法 , 是将较大的组分为

若干个小组。给他们一小时时间去进行头脑风暴 , 去选择他们的歌

曲 , 并讨论怎样和为什么这些歌是合适的。给他们第二个小时来准

备他们在大组的演出。允许他们进行排演和设计他们的动作 , 并决

定他们计划怎样把它包含在大组中。另一种选择是让每一小组为三

种情况 : 现在、变化时期和将来中的一种情况 , 选择一首歌。

在允许用音乐来为大家讲话的练习中 , 我们会看到力量和能量。

其结果是非常有趣的。人们往往会感到通过一首歌曲来表达他们自

己 , 要比用他们自己的话来清楚地表达自己安全得多。歌曲的作用

就像隐喻 , 留下空间给个人作进一步的解释。歌曲能够把一批人 ,

从拒绝变化 , 改变为接受需要变化 , 最后用某一种方式适应变化。

变化 : 可供选择的歌曲

C ha n ge              [Keb M o

C ha n ges D avid Bow ie

C ha n ges R oy Or biso n

C ha n ges T anya T ucker

C ha n ge ( M akes Y ou W a n n a H u st le ) Donald B yr d

C ha n ge M y W ays Du ke Elling ton

C ha n ge o f A t ti tu de R on nie Dun n

C ha n ge o f Hea r t Diana R oss

C ha n ge o f Hea r t Fo ur To ps

C ha n ge o f Hea r t Huey Le wis an d th e N e w s

C ha n ge o f Hea r t T he J u dds

C ha n ge W h at Yo u C a n Mar vin G aye an d Ta m mi
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Terrell

C ha n ge the W orl d T he Graveyar d T rain

C ha n ge Y ou r M in d M in t Co ndition

I t�s Gon n a Be Good W ilso n Picket t

即兴练习 ( 4 5 分钟 )

我是在参与加利福尼亚州的一家叫做 Corporate Scenes 的小公司

组织的培训时 , 即兴地想到了这一练习。当时 , 我们在英格兰 , 作

为培训者向乔伊斯·杜发拉和伊瓦·米德里格学习基本的戏剧技术。

他们的练习之一是把我们分成 3 人一小组 , 要求我们为简单的短歌

This Lit tle lig ht of Maine (这是我的微光 ) , 写一首新的歌词。

在以后接下来的我所组织的研讨会中 , 我都引用了给喜欢的流

行歌曲写一首新的歌词的想法 , 作为一种在工作场所庆祝成功的方

式。这种练习在管理开发培训项目中一直工作得很好 , 无论是在美

国给英国电讯、假日酒店和 Career T ra ck 做培训时 , 还是在南非为

全国矿工工会和开普敦大学做培训时 , 都是这样。这一练习已被证

明是有趣的、鼓舞人心的、有利于团队建设的。

选择你所培训的团体正在进行的一个主题———可以是从领导、

交流、团队建设、未来的前景 , 到销售成功和正向思维等题目中的

任何一个。至少由 4～ 5 个人组成一个小组 , 人数太少的话 , 会使

歌唱者想到要突出个人的。这并不是要进行唱歌比赛。要求他们按

照确定的主题选择一首流行歌曲。我建议他们使用一段原歌词和副

歌 , 然后 , 加上两段他们自己的歌词。要求他们排练 , 然后在整个

团体面前演出 , 教大家唱。非常有趣 , 并不要低估这一练习对创造

性思维、激励和团队建设的作用。

用歌曲来探讨未来前景的练习 (半天时间 )

使用歌曲作为隐喻引起大家讨论组织的前景。在开始这一练习

时 , 先列出一些歌曲的名单 , 来促使大家思考。

个人的歌曲 : 要求大家分成三人一组。让在每个小组里的参与
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者说出 , 他认为哪一首歌涉及了他个人在组织中的未来前景。要求

每一小组分享他们三人所选择的三首歌 , 并挑选一首能代表他们的

歌 , 或把这三首编成一首。

组织的歌曲 : 要求每个小组再另外选一首能代表他们的组织的

未来的歌。每个小 组都在大组 中表演他们 的两首歌 , 一首 代表个

人 , 一首代表组织。然后 , 再在大组中讨论这些表演的结果 , 用头

脑风暴来探讨怎样把他们的想法带回工作场所。

这个练习需要 3～4 个小时 , 安排用半天的时间来完成它是非常

好的。下面是一些歌曲的例子 , 你的参与者们可能会喜欢从中选择 :

激励 :

M oti v a tio n           �A ngels ( T V th eme t une )

C atch A W a ve Be ach Boy s

T hat�s Moti v a tion D avid Bow ie

I S h all S in g A r t G arfu n kel

W e A re T he C ha m pions Q ue en

A i n�t N o Mou n ta in H igh E nou g h Diana Ro ss

Y ou�re t he Best T ina T ur ner

创造性 :

I m a gine Jo h n Len no n

I m a gin atio n A l Jarreau

I t M ust Be I m agin at ion K en ny Loggin s

I m a gin atio n H elen Redd y

Y ou Got So m e I m a gi n ation Boz S kaggs

Ju st M y I m agin ation T em pt at ion s

M y I m agin ation Bill W ithers

团队工作 :

Good V ibr ations Be ach Boy s

Celeb rat ion Kool an d t he G an g

Y ou�ve Got W hat I t T akes M arv Jo h nso n
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Together Willie N elso n

Celeb rate T h re e Dog Nigh t

Together W e S ta n d , Di v i ded

W e F all T am my W yne t te

Together W e S ta n d , Di v i ded

W e F all M arvin G aye

领导 :

Sta n d By M e Ben E King

Sta n d By M e E lvis P resley

Sta n d By M e S taples Siste rs

L ea der O f T he Ba n d D an Fogelberg

Fea r less Leader Soul Asylu m

Follo w M e Ody ssey

A Lea der O f M en R y Cooder

光荣的团队精神

团队建立练习 ( 4 5 分钟 )

1. 为什么是这个团队 ? ( 1 5 分钟 ) 在高绩效的团队中心有着巨

大的能量。歌曲能用来建立团队中的关系和相互信任。坐成一个大

圆圈来做这一练习。从一个自愿者开始 , 要求参与者简单地说为什

么他们希望成为这一团队的一分子 , 他们希望他们个人和团队达到

什么样的成就。发现在一个团队中 , 对个人来说什么是重要的 , 以

及他们是怎样通过他们正在做的工作互相关联的。

2. 团 队 的本质 ( 1 0 分钟 )。下一步 , 把大 家分成较小 的小组

(如果全部参与者加起来不到 8 人的话 , 让他们作为一个小组一起

工作 ) 让他们进行头脑风暴 , 探讨他们感到团队的本质是什么 : 他

们是谁和他们代表什么 ?

3. 排演 ( 1 0 分钟 )。要求他们选择一首能代表他们团队一起工

作的本质的歌。他们可以选择一首特别的歌 , 或者使用这首歌的曲
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调 , 并加入他们自己填写的歌词。

4. 演出 ( 1 0 分钟 )。在排演后 , 每个小组都在大组中作演出。

这一练习也可以作为仪式的方式 , 在财政年度的年底进行 , 让每个

员工进一步相互认识。还可以用作在每年的公司圣诞晚会上 , 庆祝

他们的成功。

一次 ,我在伦敦希思罗机场和英国航空公司的一小队 I T 专家一

起工作。几个成员表示他们希望为他们的坚持顾客至上的公司做出

些贡献。一个年轻人感到他和团队在为组织的成功作贡献时 ,也有着

他们自己进一步成长和发展的机会。一个年轻的女同事相信 ,他们团

队的工作会对整个航空工作产生重要的影响 ,因为他们的工作方向是

有关航空安全的前沿问题。最后 ,他们选择表演和动作设计的歌曲是

卡罗尔·金的 You�ve Got A F riend (“你已经有一个朋友”)。

一首为成功的歌的练习 ( 1 小时 )

这是一个用于学习和激励课程的充满活力的练习。要求你的团

体确认一首能代表组织、团队和个别雇员的成功的歌曲 , 并让他们

讨论 , 这首歌应该被怎样使用 , 在哪儿播放 : 在接待处 , 在公关会

或促销会上 , 在顾客手持电话等待回音时 , 还是在团队建设的聚会

上。给他们时间 来排练 , 设计动作 , 并在较大的团体中表 演这首

歌。当你把这首歌越来越多地使用在你的工作环境中 , 它将越快地

成为成功的标志。 - 茮

 转  变  

迅速“调音”

学习歌曲练习 ( 2 0 分钟 )

这一练习能使你 休息后的课程活跃起来 , 特别是午餐 后的课
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程 , 这时身体里的所有氧气都离开了大脑到消化系统去工作。在 5

个人组成的小组中 , 参与者选一首能包含他们在课程中所学到的内

容的歌。给他们 1 0 分钟 , 让他们迅速练习他们所已经选择的歌的

部分。如果他们还是不能记住曲调和歌词 , 让他们作弊 , 把记不住

的空出来 , 跳过去。再给 5 分钟时间 , 让他们和其他小组联系 , 看

有谁能填满他们留出来的空白。让他们迅速交换小组成员 , 并重新

组成小组。

然后 , 要求参与者把整个歌的歌词都写出来 , 排练 , 然后在较

大的团体中演出这首歌。这是一个对鼓励、创造性、记忆和回忆 ,

非常好的练习。

声音和呼吸

练声最好的方法是和呼吸一起工作。这里有几种非常容易的呼

吸练习 , 能帮助参与者在相互教唱歌曲和演出歌曲前 , 把紧张的情

绪平静下来。呼吸 能把氧气送 到大脑和发 音的肌肉 , 并唤 醒你的

记忆。

作为一种嗜好 , 我在学习成为一名瑜伽老师时 , 开始反复练习

呼吸和运动。我想要学习放松和呼吸练习 , 它有益于健康 , 并能建

立强有力的心智和身体的联系。瑜伽的呼吸宗旨是难以置信地帮助

练习者处置好工作生活中的紧张和焦虑。

呼吸和肚皮 ( 5 分钟 )

站在你的团体的前面 , 要求他们站起来并推开他们的椅子。让

他们把他们的双手放在肚皮上 , 让他们的下巴慢慢地往下移动 , 靠

近胸部 , 但不让它 接触到胸部。要 求他们 慢慢地 吸进气 , 数 到 4

下 , 再慢慢地呼出气 , 数到 8 下。

要求他们注意到 , 当他们呼出气时 , 肚皮收缩 , 当他们吸进气

并吸满时 , 肚皮鼓得像一气球。呼吸一定要很缓慢 , 否则很可能会

发生头晕目眩。做这样的呼吸练习 3 次 , 然后要求他们把他们的手

慢慢放到两边 , 吸进气 , 并抬起头。
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“哈”呼气练习 ( 5 分钟 )

让参与者随意在原地附近走动 , 互相之间作些小小的交谈 , 然

后开始下一个练习。大部分人在呼吸时仅仅停留在肺的顶部而并没

有把呼吸往下压到腹部。如果这样做 , 并做得太快时 , 他们会感到

头晕眼花和站不稳。让他们很慢地做这一练习。

要求参与者把双 手放在他们的肚皮上 , 让他们的膝盖 轻轻弯

曲 , 并让上身轻微地向前倾斜。要求他们吸进气 , 然后呼出气 , 一

边发出哈 , 哈 , 哈 , 哈的声音 , 直到身体里已不再有气可以呼出。

然后 , 让他们吸进气 , 站直 , 甩动他们的双手 , 重复这样的练习两

至三次。这是一个非常好的方法 , 来打开你的肺 , 建立能量 , 吸进

更多的氧气进入大脑和血液循环。

你需要跳舞吗 ? ( 4 0 分钟 )

午餐后 , 正在团体能量的低潮时期 , 作为一个激发能量者 , 或

简单地只是个团队建设者 , 可把舞蹈和音乐结合起来。要求每一个

团队选择一种舞蹈 , 在他们的生命中一度曾热中于的舞蹈 , 不管是

在十几岁时 , 年轻的成人生活时 , 还是在现在。它可以是任何一种

舞蹈 , 从 lin dy hop、 m as h poto to、 loco motion , 扭摆 舞、摇 滚、伦

巴和探 戈 , 到 line dancing、 bop、摇 摆 舞、华 尔 兹、交 际 舞 或 广

场舞。

每一个团队有 1 0 分钟可以站在一起 , 向其他团队表演他们所

选择的舞蹈。然后 , 由大的团体选择一种。给每个团队 15 分钟时

间练习和设计他们跳舞的动作。然后 , 大团体重新集合 , 让每个团

队把他的舞蹈教给较大的团体。如果你可以提前一天简单地把要举

行跳舞练习的消息告诉大家 , 可以要求大家把为他们所喜爱的舞蹈

伴奏的合适的音碟带来。

激发能量者 (每种舞蹈 1 0 分钟 )

也有一些其他选择。作为午餐后的激发能量者 , 简单地让参与
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者在他们的小组里选择和练习他们所喜爱的舞蹈。第二天 , 给他们

5 分钟时间 , 在某个地点 , 用合适的音乐伴奏下 , 练习舞蹈。每个

小组都可作为午后的能量激发者来教他们的舞蹈。或者 , 作为在研

讨班结束时的最后庆祝表演。我曾在为期 5 天的培训者培训研讨会

上 , 每 天在 午 餐 休息 时 间 , 安 排 有 一个 不 同 的 团 队来 教 他 们 的

舞蹈。

我的一些非常有创造力的学员曾经在一起设计他们个人的舞蹈

动作 , 建立了一种组合。然后 , 他们教大家这些舞蹈 , 并用他们所

选择的一些音乐来伴奏。

关于舞蹈音乐的设想

这里是一些变化节奏的建议 , 可用来作为能量创立者 , 或建立

你自己的舞蹈步伐。

A m er ica ( f ro m W est S ide S tor y)  'Bern st ein/ Son d heim

B l ue S uede S hoes/ Jai lhouse Rock Elvis P resley

Boogie Woogie B u gle Boy of

Com pa n y B Bet t e M idler

C�mo n Ev er ybod y Ed die Coch ran

Dia m on d s O n T he Soles O f

Her S hoes P aul Sim on

Ju m p in�Jack F lash R ollin g Sto nes

M a ggie M ay R od S te w ar t

Lon g T all S a ll y Little Richard/ Eric Clapton

O ne ( f rom A C hor us L i ne) Marvin H amlisch

Pep per m i nt T w ist C h u bby C hecker

Red R i ver R ock J oh n n y an d the H urr ic anes

Rock A rou n d T he Clock Bill H aley an d the Co me ts

T ake F iv e Dave B ru beck

T he L io n S leeps Ton ight T oken s
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W i ll ie a n d the H a n d Ji ve Er ic Clapton

最后的舞蹈

播放一段音乐。给参与者两分钟时间 , 让他们沿着房间散步 ,

思考他们在研讨会的几天中得到了什么 ? 作为这次课程的结果 , 他

们能将什么做得和以前不一样 ? 然后 , 停止音乐 , 要求大家重新集

合成一个大组。参与者交流他们自己个人在研讨会中得到了什么 ,

和作为他们已经学到的结果 , 他们将把什么做得不一样 ? 以下是一

些可供选择的音乐 , 来帮助他们积极思想。

T u r t le Bay             �H erbie M an n

T he M issa L u ba ( A Con golese M ass ) Philips

C a non in D P achelbel

Paci f ic Ⅱ Ja z z Collec tion West C oast Jazz Ar tis ts

P rel u des O p 2 8 F reder ic C hopin

M or ni n g Sta r H uber t La ws

Sicil ia no f rom the Secon d F l u te Son ata J S Bach

在课程的最后时刻 , 当代表们正在离去 , 要走出大门时 , 递给

他们对这次课程的评审表 , 或者让他们停步 , 问他们一些最后的问

题。这时 , 你可以放送当代表们开始进入你的课程时 , 最初时刻你

放送的音乐。这段音乐重新唤起你的课程给他们的最初的印象、欢

迎、平静、良好的学 习气氛。这表示着从开始到结束的学 习的圆

圈 , 一种友好的再见。

搜索音乐

如果你不知道在研讨会上使用什么音乐 , 那就使用古典音乐。

古典音乐永远不会过时 , 并被认为是在所有领域都适用的音乐。你

能够使用它在课程开始和结束时 , 在课间休息时 , 也可以作为在做
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各种团体练习时的背景音乐。应用这一章中的一些建议 , 或者到你

所喜欢的音乐中心中的古典音乐部门 , 请求他们的帮助。

如果你想使用摇滚乐 , 你可以上网寻找 , 如 J ukebo x Learn ing ,

Son gfile 和 T imeL ife M usic , 在 So ngfile 和 J u kebox L earn ing 这两个

网站上 列 出 了 几 百 首 摇 滚 乐 歌 曲 , 可 以 使 用 在 公 司 的 培 训 上。

T im eLife M usic 从 2 0 世纪 5 0 年代早期起就已经建立了摇滚乐的事

实上的图书馆。它也提供古典音乐的名单。

最后 , 用一个上午的时间来重新发现你的和你朋友的老唱片、

磁带、C D 中 , 你认为合适的音乐。音乐是不能简单地用言语和声

音来表示的。你将重新发现 , 音乐在激励着你 , 感动着你 , 释放出

你的感情 , 允许你在歌曲和舞蹈中表现你自己。

音乐是愉快的 , 实际的 , 和创造性的。我们知道 , 在今天导致

事业成功的关键因素是全脑思维 , 创造性和情绪智商。音乐和声音

能开发这三个领域 , 把组织和个人的发展带到一个令人头晕目眩的

新高度。

音乐能使你的情绪激动起来 , 也能使它放松。更主要的是 , 它

能刺激思维 , 释放 你的创造精 神 , 提升你的情 绪和学习环 境的情

调。把最新的研究放进音乐中 , 把你自己和你的参与者放入音乐和

声音中 , 运用音乐来影响绩效 , 思维和创造性。最主要的 , 有乐趣

去做它。
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第八章  像跳舞一样 : 达到协调、

系统 , 抑或继续紧张

  在创造协调一致方面 , 尽快进入其他人 的共同处是至关重要

的。在任何一个研讨会或讲座的开始时刻 , 我总是努力和所有代表

在进入房间时 , 同他们进行交流。用微笑来欢迎人 , 一次握手 , 介

绍自己 , 向他们问为什么他们在这儿的问题 , 都使他们想到自己是

受欢迎的。我播放音乐 , 来建立一个友好的、欢迎的气氛 , 并介绍

人们互相认识。

协调一致是自然而然地发生的舞蹈 , 它发生在当人们进行交流

时。这是一种协调能量和自然的节奏的方法 , 就如运动和呼吸。协

调一致创造一种强烈的知觉———通常是自觉知性的外露。当人们开

始注意他们自己是怎样遇见其他人的 , 他们能努力提高他们的协调

一致技能 , 改善他们的关系。对我们这些从事的工作就是交流的人

来说 , 这是极为重要的技能。它需要我们能使用我们的感觉敏锐性

来看、听、感觉 , 然后 , 和其他人协调在 :

□ 姿势和手势 ;

□ 呼吸和能量水平 ;

□ 讲话方式 ;

□ 音调和节奏 ;

□ 信仰和价值。

在缺乏协调一致的关系中会产生不适当的紧张。学习需要正向

地动用我们的情绪 , 而紧张有可能阻止我们吸收新的信息。对绩效



教练来说 , 协调一致是有效的组织和交流的基础。你的参与者注意

着你的领导方法 , 注意着你为每天定下的调子。这一章探讨你能开

发来提高和你的学习者的一致性 , 并提高你作为组织帮助者的有效

性的技能。 - ��

 来跳舞  

关系是我们生活中每个方面的中心 , 而协调一致是关系成功的

中心。你可能已经注意到这一点 , 高成就很自然地使人们感到围绕

着他们周围的舒服。他们真诚地表示关心其他人的价值观和对世界

的看法。在交流技能培训中 , 协调一致被认为是最基本的技能。但

是 , 协调一致发生在不自觉的水平上 , 往往远多于发生在自觉的水

平上。

语言和非语言的协调一致

协调一致是建立一种关系的惟一的一个方面。美国的 《韦伯词

典》 中定义说 : “协调一 致是和另一个人的一种和谐的同 情的关

系”。建立协调一致将帮助你发展出一种长期关系 , 不管你是在哪

一个城镇工作 , 建立关系是你获得成功的基本技能。

有些咨询顾问建议 , 为了发展出和其他人协调一致的关系 , 需

要使你的言辞、肢体语言、衣服 , 甚至生活兴趣都和他们相协调。

例如 , 如果他们喜欢网球 , 那你也要喜欢网球。但如果你不会玩网

球怎么办 ? 如果你实在不喜欢玩网球怎么办 ? 换句话说 , 这种方法

只有在某些时候才有效。应该有可能 , 而且有必要 , 能在保持你自

己的正直和诚意的同时 , 来建立和别人的一致关系。

为建立协调一致关系 , 重要的是 :

□ 建立身体和情绪上的同感 ;

□ 建立在共同的价值观和目标的基础上的关系 ;
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□ 鼓励正向的积极的交流和安全感 ;

□ 在交流中做到真诚 , 不虚伪。

建立身体上的协调一致

协调一致是我们做一些事很自然地一致。当你观察人们和他们

最好的朋友或者生活中的伙伴在一起时 , 你会注意到他们采用相似

的方式讲话和行动。我的丈夫是有英国口音的英国/ 南非人 , 但却

经常错误地被别人当做美国人。为什么 ? 因为在这么多年来 , 我们

讲话中的用语 , 声音的强度、速度、语调和肢体语言都已经成为完

全的互补 , 这让人认为我们有相同的背景 , 而不管我很重的美国口

音 , 而他绝对是英国口音。

协调一致是指减少我们的不同之处 , 并 发现建立关系的共同

的基础。这在学校时就开始了。儿童 , 特别是 1 0 多岁的小孩倾向

于穿衣和讲话相同。这以后被带进了工作环境中 , 在那儿人们穿

适合于他们工作环境的衣服 , 穿能被人接受的衣服 , 或一样的衣

服。我们实际 上 在生 活 的 早期 就 已 经在 发 展 自己 的 协 调一 致 的

技能。

协调一致是交流中很自然的一部分。我们很容易地、不自觉地

和那些与我们有共同目标和价值观的人 , 在一起做事。但和那些我

们感到有点不舒服的人 , 或很难相处的人 , 要做到协调一致就不容

易了。达到协调一致 , 意味着同时发生。如果我们不是协调一致 ,

我们可以和他们行动完全不同。例如 , 如果我们习惯于大声讲话 ,

而他们讲话却很小声 , 这就很难建立协调一致。如果在他们因激动

而向前倾斜时 , 而 我们还是往 后靠 , 到几乎要 靠到我们的 椅子上

了 , 这就很难说还能保持相互的一致性。

怎样保持一致性

要做到一致性 , 要注意 别人怎样行 动 , 他们怎样坐 , 怎样讲

话。开始慢慢地调整你的身体动作来和他们的行动相似。重要的是
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这不是直接模仿他们的动作 , 只是按照他们的行动而行动。慢慢地

开始调节你的动作、你的声音、你的姿势 , 做到和他们比较同步。

这种协调一致的自觉的首创性将有助于建立和别人的和谐 , 但

还是在“不自觉”的行为的水平上。他们还不会很自觉地想到你在

做什么 , 除非你像镜子一样地精确模仿他们的动作。注意观察一些

朋友们是怎样做到很自然的协调一致的 ? 确实在一起行动、语言、

手势和声调的互相协调。这就像看一场舞蹈。

协调的有力方法包括姿势、声调、身体和面部表情 , 甚至你的

呼吸速度。注意别人的语言的节奏 , 讲话中的停顿和速度。注意他

们的身体行动 , 是僵硬地坐着 , 还是用他们的手势和脸部表情表达

他们自己。为了达到相互间身体上的一致性 , 开始注意你的声音、

脸部表情、身体运动和姿势。

建立情绪上的一致性

当我在英国给朴次茅斯新闻报培训报纸销售团队时 , 理解顾客

的几个关键点之一是学习怎样做到和他们情绪上在一起。如果顾客

不满或生气 , 他们声音的音量和情绪不安是他们情绪紧张的一个信

号。我的员工被培训为适应他们的能量、音量 (只比他们自己的低

一些 ) 和情绪 (如果他们听起来很烦恼 , 你用声音的停顿、速度和

音调来协调这种烦恼 )。这在销售员和顾客之间立即建立了相互了

解 , 共同利益和协调一致的感觉。

有些具有心理学背景的咨询顾问提出一些相反 的建议 : 如果

顾客在生气 , 我们要劝导他 , 并向 他表现出一 个平静的外 表 , 这

会变好的。但这可能使 顾客产生进一步的情绪反应———你 的平静

表示你对他的情绪没有兴趣。如果人们在情绪上有压力时 , 比较

有效的方法是适应他们的能 量 , 渐渐地放慢速度 , 降低你说话的

声调。当适应他们的能量时 , 你感 觉到他们的 感觉、他们 的观点

和他们对手头问题的认识。这能产生信任 , 显示你对他们的情况

的理解。你们两个人之间的差距会立即缩小 , 而且有利于向问题

的解决方向发展。
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破冰者和激发能量者

协调一致的练习是一个可以用来开始培训课程的非常好的破冰

者 , 也是午餐后的激发能量者 , 在午餐后沉闷的时间里来建立起新

的能量。我在自己的研讨会的每一个中都使用协调一致的练习。简

单的理由是无论你教什么 , 人们都是会在教室里遇见别的人。协调

一致是强调在我们遇见其他人时 , 不管他是客户、顾客、同事或代

表 , 我们都要注意些什么。协调一致需要敏感的和精确的观察 , 来

看、听、感觉和协调其他人 , 具体有以下几个方面 :

□ 姿势、手势和讲话模式 ;

□ 呼吸、音调和节奏 ;

□ 能量水平 ;

□ 步调、协调和不协调。

演员们长期以来一直知道协调一致对有 效的交流来说是基本

的。下一个练习将使你的课程富有生气 , 刺激争论和讨论。把这些

想法和练习应用到你的工作中 , 有助于你的参与者学习特别的协调

一致的技能 , 来提高他们在交流时的效果 , 而不管他们在哪个行业

或在哪个位置上工作。

练习 1 : 按他们走路的方式走路 ( 1 5 分钟 )

这是很有趣的 , 有活力的协调一致的练习。使用它来改变教室

中的能量 , 让人们互相认识 , 或简单地只是改变进度。

参与者分为两人一组去工作。他们完全按照他们的伙伴的走路

方式走路。我建议用 10 分钟做这一练习 , 并首先由一个自愿者来

演示它。我是从我一个善于进行以戏剧为基础的培训的同事那儿学

到这一方法的。当他需要一个自愿者时 , 伊凡拉长他的呼吸 , 高高

地站起来 , 笑着说 :“谢谢大家 , 我愿成为自愿者。”很少会有一人

说“不”的。大部分人当被选中时 , 都会感到很高兴。

第八章  像跳舞一样 : 达到协调、系统 , 抑或继续紧张 ·2 27  ·



图 8.1  模仿走路

让你的人员组成两人一组 , 如果人数是单数时 , 你作为组织帮

助者参加剩下来的一 个人 , 成为一组。每个小组先 确定一个“领

导”, 一个“跟随者”。用两分钟时间 , 领导走在跟随者的前面 , 以

正常的散步方式 , 沿着房间漫 步。让他们自然 地摆动着他 们的手

臂、臀部和肩膀 , 按他们正常的速度散步。

如果你有空间 , 可以要求小组到走廊里 , 甚至户外散步。领导

不需要转过身来看他或她的合伙人怎样跟在后面。跟随者的散步和

运动尽量做 到和领导一 模一样 (肩 膀、臀部、腿、手、臂、颈和

头 )。跟随者像领导一样 , 摆 动手臂 , 移动腿 , 保持 着头部位置 ,

甚至呼吸得像领导那样呼吸。

两分钟后 , 他们交换地位 , 跟随者成为领导。他们重复这一练

习。领导尽可能 地像平时一样散步 , 用他们自己的方式 , 摆动手

臂 , 运动头和腿。跟随者在后面散步、模仿 , 按照领导的方式运动

和摆动。在两分钟后 , 要求每一小组共享他们的观察 :

□ 在他的伙伴的走路方式中 , 他注意到了什么 ?

□ +他们注意到了什么样的偏好———如领袖保持他或她的头部
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位置的方式 , 用他或她的脚在地 板上走的方式 , 他或她的

眼睛看着什么地方 ?

□ 像另一个人一样 , 会有什么感觉 ?

□ 他们能从另一个人那儿学到什么 ?

这些问题的探讨不是要分析为什么他们的伙伴 , 以一种特殊的

方式运动 , 而是要讨论“按另一个人走路的方式走路”是容易的 ,

还是困难的 , 他们能从自己这儿学到什么 , 能相互从对方那儿学到

什么。

把全体参与者召集在一起 , 要求一个参与者在板上写上团体可

以从中学到些什么 ; 关于协调一致 , 他们学到些什么 ; 他们从另一

个人那儿学到些什么 ; 这将怎样影响他们的交流风格。典型的回答

包括 :

□ 他们是往上看 , 我往下看 ; 我们以不同的方式看世界。

□ 他们走得快 , 我走得慢 , 我们按不同的速度理解生活。

□ 我不能够按他们的行动方式行动。

□ 在他们的行动中 , 他们似乎是被动形成的 ; 我比较主动。

这一练习提醒我们要想和其他人协调一致 , 要想进入其他人的

波长 , 有时是非常困难的。如果我们能够像他们的行动那样行动 ,

能够像他们看世界那样看世界 , 我们就能够知道得他们更多 , 并能

知道怎样有效地和他们交流。

练习 2 : 行为上的灵活性 ( 1 5 分钟 )

这是有趣的 , 有时甚至是滑稽的练习。参与者选择两个伙伴 ,

并安排两张椅子面对面。两个 人坐在这面 对面的椅子 中 , 第三人

(作 为观 察 者 ) 坐在 第三 把 椅子 上 , 分别 以 4 5°角 面 对 另外 两 把

椅子。

你可能喜欢和一个自愿者来演示这一游戏。第一个人 A 讲话 ;
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另一个人 B 像镜子一样仿照 A 的动作 , 同时不说一个词。解释说

这是一个人为的练习 , 在真实生活中 , 我们不可能完全一样地模仿

另一个人的行动。但这一练习能让我们更多地知道协调一致。关于

A 所表演的题目 , 我经常建议我所喜爱的沙漠和度假。安排 1 5 分

钟时间做这一练习 , 包括总结。

指导 :

1. 第一行动 : A 开始讲话 , B 模仿 A 的肢 体语言 , 并按照 A

的行动一模一样地行动。

———当你成为另一个人时 , 感到什么 ?

———按照另一个人的动作 , 仿照他们的姿势和手势。

2. 第二行动 : 变换一个角色后 , 重复做这一练习。

注意 , 这儿 , 团体的总结不是一个心理治疗课程 ! 每一对人讨

论当精确地模仿另一个人时 , 感到像什么 , 他们从相互之间学到了

什么。如果你已经安排过一个人做观察者了 , 保证在三人小组中的

这三个人都曾做过观察者、讲话者和模仿者。观察者讨论 , 什么看

起来容易 ? 什么看起来困难 ? 在相互交换位置时 , 发生了什么 ? 一

旦回到大组后 , 提出以下问题 :

□ 他们从相互之间学到什么 ?

□ 这怎样帮助我们创造和其他人协调一致 ?

□ 当回到工作场所后 , 这有什么用处 ?

虽然这是刻意人为的练习 , 但它也是增长知识的练习。它能帮

助我们开发行为上的灵活性。再简要地做些练习 , 在课程中让全部

团体做到非语言上的一致 : 让一条腿交叉地放在另一条腿上 , 双臂

交叉放在胸 前 , 手放在脸 上 , 擦鼻 子 , 立刻说 话 , 往前倾 , 向后

倾 , 坐在他们的椅子边上。

这一练习的目的是显示我们能够发展和其他人的协调一致 , 简

单地通过采用他们的方式 , 当他们动作时 , 按他们的动作做动作 ,

采用他们的节奏———但不一定完全去模仿。我们按他们的动作做动
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作 , 按他们的呼吸来呼吸 , 我们的交流开始按我们的节奏进行。你

经常看到两个人在说话 , 你能注意到他们的协调。他们以某种相互

协调的方式移动他们的手臂、手和身体。当这种协调不存在时 , 他

们的肢体语言会移到另一个人的相反方向。

练习 3 : 协调、不协调 ( 1 5 分钟 )

要求参与者选择他们的伙伴 , 以两人或三人一组。安排两张椅

子 , 面对面 , 相隔一段舒适的距离 , 观察者坐的椅子以 45°角面对

这两张椅子。

你可能喜欢和一个自愿者来演示这一练习。主题可让他们选择

他们有热情 的一些事 情。它可能 是运动、政治、宠物、园 艺、阅

读、音乐、烘烤、散步等。安排 15 分钟做这一练习 , 包括总结。

指导

1.A 开始说话。

2.B 精确地模仿 A 的动作 ( 3 0 秒钟 ) , 但不讲话。

3.3 0 秒钟后 , B 做出一个非常奇怪的动作———表演过火 ! ( B

可以站起来 , 把 椅子翻过来放 , 检查椅子的底部 , 然后再 坐在上

面。或者 B 可能检查 他或她的手 表 , 轻轻敲它 , 把它 拿下来 , 放

到他或她的耳边 , 再重新戴上 , 重新开始注意他或她的伙伴 , 模仿

他的动作。) 当 B 做这些不协调的动作时 , 大概只有 1 0 秒钟 , A 尽

力想继续说话 , 保持住眼睛和 B 的接触。我 曾经见到一些很有趣

的事情 , 当 B 把他或她的椅子翻转过来 , 检查椅子底部的油漆时 ,

A 为了保持住眼睛和 B 的接触 , 几乎要 躺到地板上去了。还有一

些 , 当 B 假装想爬窗逃出时 , A 为了保持眼睛和 B 的接触 , 跟着 B

跑到了窗边。

4. 再次坐下来 , B 使自己的肢体语言和 A 的相协调 (如果没

有奇怪的事发生 )。

5. 导师在 6 0 秒钟后击掌 , 让大家交换角色 , 保证每一对都表

演过协调、不协调 , 再协调。交换角色 , 重复练习。
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在回到团体全体集合成一个圆形坐位以前 , 要求每一对先作一

个小讨论 , 发生了什么———当他们的伙伴突然停止听、停止注意谈

话时 , 他们感到了什么 , 再回到团体 , 问 :

□ ,当说话对象停止听说话时 , 对演讲者是什么影响 ? (努力讲

出他们所有的感情 , 典型的如挫折、烦恼、受伤害 )

□ 在现实生活中 , 人们会这样做吗 ?

□ 这会怎样破坏协调一致 ?

□ 这会怎样影响一些感觉如相互之间的信任和安慰 ?

□ *我们还需要发展什么样的其他技能 ? (如耐心 , 积极倾听技

能 , 非语言的协调一致 , 集中注意力 , 好 奇心 , 焦点 , 积

极反应的倾听技术 )

总结 , 解释我们会在行为水平上受是否协调一致的影响 (别人

说什么、做什么 ) , 也会在不同身份的对象上受是否行为一致的影

响 (对象是谁 , 是否非常自尊 , 非常有自信心 ) , 让团体列举一些

每天工作和生活中的例子 , 要求他们思考在哪里可以做出变化 , 来

改进协调一致 (和客户、同事 , 和他们的上司 )。

行为上的灵活性

上面的练习是人为的 , 但也是增长知识的。它帮助我们发展行

为上的灵活性。如果我们能够像别人行动那样行动 , 如果我们能保

持住对他们对世界的看法的兴趣 , 如果我们能够在一会儿时间内暂

时忘掉我们的自负 , 我们将能够和其他人交流。这对工作场所有用

吗 ? 他们可能怎样使用他们已经学到的技能 ?

我们通过简单地采用别人的方式 , 像他们的行动那样行动 , 按

他们的节奏行动 , 而不是完全去模仿 , 来发展和别人协调一致。当

我们开始和他们一起行动 , 像他们一样呼吸 , 我们的交流就能按它

自己的势头一起进行。
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同意或不同意

我们已经讨论了怎样来建立协调一致 , 怎样协调好和其他人的

共舞 ? 使肢体语言协调 , 使声音的音调和别人协调。但如果我们对

另一个人所说的不能同意 , 怎么办 ? 我们怎样能不同意 , 但仍然尊

重他们的观点 , 并保持着我们的诚实 ? 协调一致是关于感觉上和尊

重上的协调与不协调。忘掉上面的练习 , 现在来做同意和不同意的

练习。

练习 4 : 非语言协调 ( 15 分钟 )

选择新的伙伴。参与者继续站着 , 互相面对。你能选择一个自

愿者来演示。参与者从图板纸上列出的内容中选一个题目。允许用

1 0 分钟时间讨论。

指导

1.A 开始谈话。

2.B 在肢体语言和非语言的动作上和 A 相协调 , 但在口头上不

同意 A 的想法。

3. 一分钟后 , 导师击掌 , A、B 交换角色。

4. 按 已交换过的角色重复练习 : B 开始谈话 , A 在口 头上不

同意 B , 但肢体语言上和 B 相协调。

在团体总结时 , 每一对都讨论 , 当他们在手势和肢体语言上一

致 , 但在语言所表示的意思上不一致时 , 会感到什么 ? 在大组中讨

论以下问题 :

□ 对讲话者有什么影响 ?

□ ,和上一个练习比较 , 这会感到真诚是多了一些 , 还是少了

一些 ?

□ 这两人的协调一致做得怎样 ?
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试试用相反的方式进行这一练习 ; 在言语上同意 , 但在肢体语

言上不同意。

研究表明 , 如果我们在手势和肢体语言上一致 , 我们能比较有

效地保持行为一致。肢体语言协调的一致性和同步性能建立起不自

觉的行为一致的水平。按经验估计 , 你能够做到在语言上不同意 ,

但仍然能保持行为一致 , 如果在不自觉的非语言交流水平上仍然是

一致的话。

□ 你的参与者能从这一练习中学到什么 ?

□ ,他们怎样能把这一技能带回工作场所去处理和客户及同事

的关系 ?

□ 这对他们在工作和家庭中的关系会有什么影响 ?

肢体语言

通常 , 关系的维持更多的是通过行为的一致性 , 而不是通过对

另一个人说的每一件事情的同意。我们很容易和我们所喜欢的人保

持行为一致 , 但如果我们和另一个人感到不舒服 , 我们的肢体语言

立即会让我们走开。肢体语言 给出你的信 息 : 你是什么样 的倾听

者 , 而不管你是否对另一个人感兴趣。

非语言交流经常发生在不自觉的水平上。研究表明 , 你的信息

的影响 :

□ 55 % 来自于肢体语言 ;

□ 38 % 来自于声调 ;

□ 7 %来自于语言或其内容。

一些研究者说 , 每一次谈话 , 有 6 5 % ～ 9 0 % 的可能性是由肢

体语言来打断的。这引起我们的一些联想。如那些敲出嗒嗒响声的

笔 , 在口袋里的双手 , 用手捂住你的嘴巴 , 双手交叉放在胸前 , 指
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指点点 , 我站着并把手交叉放在背后。这些都是否可能让对方中断

说话的姿势。根据这些经验 , 在讲话时把手的姿势放在你的腰部以

上 , 这样你的听众能看着你的脸 , 并听到场前说的话。不然的话 ,

他们将注意你的脚 , 我不管你 做什么手势 , 都 是在分散他 们的注

意力。

声调是肢体语言的非常重要的一部分 , 利用你声调的变化 , 你

能改变你所想要表示的意思。比如 , 如果你讲一句简单的“你今天

好吗 ?”你能够表示这样的问 候 , 用轻松的语调 , 或 乐观的态度 ,

或挑衅方式 , 或带着讥讽。你传递你的信息 , 不仅是通过你所使用

的话 , 而且依赖于你所使用的声调。加上你的手势 , 你就可以保证

你所想要传递的信息 , 正是对方所收到的。 - �-

 交流和紧张  

不完善的交流技能是造成工作场所系统紧张的最主要的原因。

不能充分得到你的信息 , 或不能理解你的信息 , 会损害自尊心和信

心。大部分工作场所中都包含着相互之间的个人关系。你作为组织

帮助者 , 有责任使各种交流过程都能顺利进行。

行为一致就是交流 , 缺少行为一致会导致关系紧张。因此 , 一

些开发交流技能的研讨会都是建立在交流的心理学基础上的。当绩

效开发越来越重视作为培训重点的技术时 , 我们就面临着忽视人的

重要性 , 忽视人的技能的重要性的危险。

当你和另一个人交流时 , 你反应着你自己的思想和感觉。你说

的和做的都受你个人的思想、感觉和知觉反应的影响。你的行为是

你听到和看到的 , 对你内部反应的结果。你的内部反应触发了你的

反应行动。用同样 的方式 , 你的对 方也在对你 所说和做的 做出反

应。在第五章中 , 我们探讨了情商 , 并得知我们的社会能力取决于

我们怎样处理关系。社会能力是同情 (对其他人的感情 , 需要和关

心的知觉 ) 和社会技能 (善于对别人产生别人所希望的反应 , 清楚

第八章  像跳舞一样 : 达到协调、系统 , 抑或继续紧张 ·2 35  ·



和令人信服地交流 ) 的一种结合。如果紧张 , 我们会失去我们的合

作能力和开发协调一致的能力。

情商的第三个要素———个人能力 , 是我们怎样管理 (调整 ) 自

己。这包括情绪知觉 (对我们自己的情绪的认识 ) 和自我控制 (管

理我们自己混乱的情绪和冲动 )。

情绪和生理学

我们的情绪对我们的动机和绩效有着巨大的影响 , 对我们的神

经系统有有力的影响。我们的神经系统调节 着我们身体的每一部

分 , 从分泌多少胰岛素 , 到我们的血压水平。如果我们感觉和有的

人的交流对我们有威胁时 , 我们的神经系统使我们产生斗争或逃跑

的反应。它也可能使我们对另一个 人产生不合 适的反应———智力

的、身份的、情绪的或行为的。

对紧张的典型的智力反应是对这个人的持续的负面想法 , 当面

对这个人时心不在焉 , 就很难达到行为一致。对紧张的身体反应是

心跳加快 , 不消化或头痛。情绪上的紧张症状包括缺乏自尊 , 较差

的自我形象、焦虑 , 缺乏幽默感等。行为上的反应 , 我们可能会产

生较差的工作绩效 , 很不好的时间管理 , 太长时间的工作 , 不按时

吃饭 , 或从关系上后退———所有这些都对绩效、行为一致和其他人

的交流等有着严重的损害。 - 乓

 紧张消除者  

紧张和学习

首先要明确 , 紧张和富有挑战性是截然不同的。如果是紧张 ,

你会感到受到新的学习经历的威胁。脑子感到是在受威胁 , 因此其

后果是接收较少的信息。如果你是放松的 , 并感到学习一些新的东

西是一个挑战、是正向的 , 你就会学得比较容易 , 容易记住。学习
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需要正向地占有我们的情感。颜色、音乐、视像、游戏和活动都能

帮助建立一个平静的、正向的学习气氛。

练习 : 呼吸和放松

减轻紧张的最好方法是通过正 向的想像、练习、呼吸 和合适

的颜色。当你在早晨醒来时 , 用 5 分钟时间想像你将怎样正向地、

有信 心 地、 有 效 果 地 处 理 你 一 天 的 事 情 ( 你 的 项 目、 客 户 和

同事 )。

记住慢慢地通过鼻子吸进气和用嘴呼出。这将最大量地把氧气

带进你的脑子和身体 , 同时 , 让你既充满活力 , 又感到很放松。合

适的呼吸将提高你处理紧张的能力 , 并使脑子恢复活力。通过你的

鼻子慢慢地呼吸 , 帮助你想得清楚 , 减少身体上和精神上的压力。

做这种慢呼吸一整天。注意当 你感到紧张 时 , 你的呼吸会 怎样变

化 , 你的脸、肩膀、手臂和手会怎样紧张起来。

练习放松是从合适的呼吸中得益的最直接的方法。练习放松肌

肉。它输送矿物质给你的骨骼 , 并通过充氧清理血管。放松不仅能

补脑 , 而且帮助它免受紧张和疲劳的伤害。

放松能给予你迅速而清楚的站着思维所需要的体能和脑力。永

远不要低估在你每个工作日内做几次放松练习的重要性 , 它将帮助

你成为你自己。

深呼吸练习 ( 5 分钟 )

把这练习教给你的参与者。让你的手臂和肩膀放松 , 以一个很

舒服的位置坐着 , 或躺在地板上。通过你的牙齿吸气 , 数到 5。通

过你的嘴巴呼出气 , 数到 1 0。当你把气 吸进时 , 慢慢地让它充满

肚子 , 像一个充满空气的气球。

当你呼出气时 , 你的横 膈膜收缩 , 你温 和地放松你 的脸、下

颌、肩膀、手臂和腿。做这一呼吸练习 1 0 次。每天做这一练习 5

分钟 , 你就能逐步的 , 当你需要放松心智和身体时 , 很自然地开始

做深呼吸起来。
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肩膀转动练习 ( 5 分钟 )

在工作日里放松你的肩膀肌肉 , 通过吸气 , 把你的两个肩膀尽

可能地提高 , 向后转动 5 次 , 然后向前转动 5 次 , 让你的肘部和肩

膀一起转动。

形象化练习 ( 1 5 分钟 )

1. 放送一段轻松的音乐。

2. 闭上你的眼 , 开始缓 慢地呼吸、进气 和出气。吸进 时数 5

次 , 呼出时数 5 次。

3. 继续数你的呼吸。想像你的呼吸进入你身体中的每一个部

位 , 从头往下到脚。

4. 在你 的心智的眼中 , 想像你正在一个山顶漫步 , 从山上往

下看 , 是一片美丽的广阔海洋。

5. 注意你周围和上面的颜色。

6. 感知你周围的和平的声音———注意岛、树、树叶和浪的声

音及其他任何一定距离以外的声音。

7. 感到 当你在散步、呼吸和融入到周围的美丽环境中时 , 你

身体的每一部分都很放松。

8. 当你越来越放松时 , 想像你取得了你定下来所要取得的目

标。看到他 , 听到他 , 感到他。

9. 渐渐地把你的知觉带回到你的呼吸 , 把你的知觉带回到你

所坐着的房间中。

10. 当 你睁开你的眼时 , 在你心智的眼中 , 描绘你呼吸、放松

和实现你的目标的能力。 - 蓛

 演示优秀  

成人学习的最好方法并不总是培训者教的方法。霍华德、加德
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纳 , 在他的书 《心智的框架》 中确认 有益于学习 的 9 种智 商的结

合。你能怎样使用这些智商的结合来演示信息 , 并开发与你的听众

的行为一致 ?

□ 语言的 : 语言才能 (听、说、读、写 ) ;

□ 数学或逻辑的 : 数学才能、逻辑、系统、数字 ;

□ 视觉或空间的 : 想像力、偏好颜色、线条、形式 ;

□ %听 觉 或 音 乐的 : 理 解 节 奏、节 拍、强 度、 声 音 和 对 话 的

能力 ;

□ 知觉或身体的 : 运动才能 ;

□ 人际的 : 对人的交流和相互作用能力 ;

□ 内心的 : 内心控制或注意力集中 , 客观的自我分析 ;

□ 自然主义的 : 观察、联系和反应自然的能力 ;

□ ,哲学或伦理或存在主义的 : 检查生命意义的能力 (伦理及

价值 )。

使用合适的语言

你选择使用的词语意味着什么 ? 虽然它们仅代表你所想要表示

的信息的 7 % (声调和手势才表示词语的真正意义 ) , 但我们现在

已经知道 , 你能使用语言 , 以一种和他或她的想、说和较多信息的

方法相协调的方法 , 来开发和这个人的行为一致。

在一个理想世界 ( 30 分钟的练习 )

这是一个非常好的练习 , 来帮助参与者理解语言的力量 , 和它

与他们的思想 , 语言使用和行为是怎样联系的。这一练习特别有趣

的是 , 能帮助你发现你的伙伴是怎样使用语言的 , 它对他们的交流

和开发行为一致性的能力有什么样的影响。

要求你的参与者首先自己个人做这一练习 , 参阅下面表中列出

的视像、声音和感觉 , 以取得帮助。然后 , 要求他们把他们的描述
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和他们的伙伴互相共享。使用这一练习作为破冰者 , 交流技能的练

习 , 或来理解语言在人际关系互动方面能有怎样的影响力。

我使用这一练习作为任何一个项目中的一部分 , 来开发灵活的

思维和交流技能。允许用 1 0 分钟时间来写 , 用 10 分钟来和伙伴讨

论 , 再用 10 分钟在大组中作讨论和总结。  

视觉的    p声音        �感觉

图片 音调 触觉

清楚 口气 处理

愿景 钟声 手指

看 叫喊 冲击

闪亮 吼叫 激动

明亮 音质 攻击

外观 唱歌 感动

场面 声音 运动

一瞥 听 打击

预演 清楚 抚摸

短视 说 影响

分辨 尖叫 打击 (用锋利部分进行的 )

认明 咔哒声响 轻敲

加插图 静止 擦

画出轮廓 格格作响 猛撞

涂颜料 问 粉碎

使纯净 放大声音 可接触的

图像 和谐 爬行

演出 听不清楚的声音 搔痒痒

暴露 作曲 抓住

绘画 警告 拿、背

目的 听 暖和
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想像 听到 粗糙

看 吵闹 柔软

看到 谈话 平滑

水平 叫喊 冷

图画 拍手 滑

视野 大声呼喊 紧

非常精确 沉默 焦虑

仔细检查 长而尖的叫声 冷淡

昏暗 说不出话 预感

看 言语 紧张

目击者 �嗦 情绪  

1. 描绘 你理 想的一 天。写下你 在这理 想的一 天会看 到什么 ,

听到什么 , 感到什么。尽你的最大努力 , 使用有关画面、感觉和声

音的术语 , 来描写这一天。

2. 描绘 你理想的环境。写下在你的理想环境中 , 你会看到什

么 , 听到什么 , 感到什么。尽可能地使用有关画面、感觉和声音的

术语 , 来进行描绘。

3. 把你的这两种描述和你的伙伴共享。注意你的伙伴是怎样

使用语言来描写这两种情况的 , 你们俩在使用有关画面、感觉和声

音的术语时 , 你们使用的语言是类似的 , 还是不同的。

团体总结

□ *你从另一个人使用来描绘他或她周围世界的语言中 , 学到

了什么 ?

□ 你的同伴喜欢使用视觉的、听觉的或知觉的语言吗 ?

□ 通过做这一练习 , 你们从相互间学到什么 ?

□ 这一练习将怎样帮助你 , 改善和别人的行为一致和交流 ?
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倾听其他演讲者

你是否经常参加其他演讲者的研讨会来开发你的思想和能力 ?

通过看书和在旅行时听磁带来学习 , 是比较容易的。参加别人的研

讨会需要时间和能量上的投资。但对一个绩效开发者来说 , 发展自

己的最好方法就是去参加其他绩效咨询者的研讨会 , 学习新方法 ,

融入新思想。这同样能拓展你的联系网络和参考书目。

发现一些相关的行业 , 通过参与他们的研讨会 , 你可以有机会

和顶尖的演讲者相接触。坐在他们的讲座里 , 向他们介绍你自己 ,

在你的下一个研讨会中运用你学到的新技术。同时 , 当驾车时听录

音带 , 如果有可能 , 看一些录像带 , 每个月至少读一本新书 , 来改

进自己 , 不断开发新的思路。

一段时间内安排一次 , 去学习一些不直接和没占有专家地位的

领域相联系的事情 , 在你的工作之外画出一条平行线。你能从中学

到什么 ? 你越是拓展你自己 , 发展到你熟悉的领域以外 , 你越能增

加你的知识 , 专家地位 , 并越愿意冒风险。

我永远不会忘记一个弗雷德·普赖尔的演讲者 , 我当初参加这

个在伦敦的研讨会只是为了好玩。我选择了一个演讲者 , 她的听众

规模和我日常工作的规模相似。我立刻完全被玛丽·科利蒂的活力

和能量迷住了。在那天结束 , 所有演讲者聚在一起时 , 她和我发现

我们有那么多共同之处 , 并有许多地方需要互相学习。她用巨大的

能量和幽默吸引和震惊着听众。她使用的与众不同的隐喻是牧马奇

术表演或竞技表演 , 并在她的讲座中实际使用牛仔的套索 , 这在对

牧马奇术表演或竞技表演不熟悉的英国文化环境中 , 是要相当有勇

气的 , 而且它确实很有效果。与众不同 , 会有很大的影响力。

向优秀学习

行为一致是有关优秀 , 是向其他具有和你完全不同风格的演讲

者的优秀的地方学习。在最近在约翰内斯堡台开的“非洲营销节”
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上 , 我激动地看到那么多的演讲者在相互举办的讲座中冲进冲出 ,

吸取新的思想———检查在别人的讲座中有哪些不同的地方 , 他们可

以乞讨、借鉴 , 甚至偷着用。

奥斯卡奖获得者演员安东尼·霍普金斯相信他的后继者会是理

查德·布东恩。后者使他 相信他同样 也能成为一 个演员。事实上 ,

也正是另一个演员威尔希 曼 , 当初给了霍 普金斯希望 和勇气。比

尔·克林顿总统曾多次提到在他易受影响的 1 0 多岁时 , 见到了肯尼

迪总统。我们所有的人都有一个导师、偶像或老师 , 他们以某些方

式一直在影响着我们。

向别人优秀的地方学习 , 首先值得注意 的 , 是他们的 说话方

式 , 做事方式是怎样赢得听众的行为一致的。确认你要学习的是什

么 , 开拓按你学到的方法来实践。

□ 他们做了哪些特殊的事情 , 使他们和听众接近 ?

□ *在他们做得和观众接近的交流思想的事情中 , 有哪些是你

没有做的 ?

□ 什么是他们具有的和听众联系的特殊品质 ?

别忘记 , 向存在于你自己身上的优秀之处学习是最好的。我们

经常认为别人比我们更有才能 , 或比我们有更多的自然资源。这是

事实。毫无疑问 , 有些人较好地使用了他们的内部资源和机会 , 他

们创造了他 们自己。但如果我们分析每个人的才能 , 如 唱歌、跳

舞、弹吉他、演讲 , 或进行培训 , 它们都可以分解成形象、声音、

感觉和对声音、对身体动力技能的使用。成功的秘密是怎样把这些

要素组织在一起。

偶像们必须做什么 ?

偶像建立了我们的可能性的感觉。把我们自己放到他们的处境

里 , 从一个新的角度来看我们的前景 , 谁是你的偶像 , 你能从他们

那儿学到什么 , 考察你最喜欢的男偶像或女偶像在做什么。发现你
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做的事情 , 他们也做 , 但他们做得优秀。他们能帮助我们消除掉我

们给自己加上的各种制约 , 帮助我们理解每一时刻都充满着学习的

潜在机会。

集中注意男偶像和女偶像

从 1 2 岁开始 , 我一直很崇拜克林特·伊斯特伍德 (好莱坞男演

员 ) , 我把自己放到他的处境中 , 解决了一个 问题。在我心智中 ,

我把自己看做是克林特 , 坐在马鞍上 , 往下看着藏着偷牛贼的土地

(在我记忆中的一些电影里 )。我吸取他银幕上的沉静、坚强、节奏

慢和爱沉思的个性。是值得我学习的吗 ? 慢慢的 , 总给自己一些时

间 , 总记住要有一个信息。逐渐的 , 即使在繁忙的时刻 , 即使我要

比较阅读 , 一星期都没时间写日记 , 我也做得到放松 , 使自己恢复

活力。

练习 ( 10 分钟 )

1. 谁是你中意的男偶像或女偶像 ?

2. 他们做了哪些事情使你获得鼓舞 ?

3. 想像你自己处于他们的情景。感到你自己在吸取你想要模

仿的一些特殊品质。感到你自己成为他们。以他们受鼓舞的方式 ,

鼓舞你自己。

4. 你能从变成他们中学到什么 ?

5. 他们必须教给你什么 ?

电影明星的想像

想像一个你最喜欢的电影明星。关于这 个人的哪些方面鼓舞

了你 ? 你将 会喜 欢 接 受 他 的 哪 些 品 质 或 特 点 ? 现 在 , 想 像 你 自

己出现在电影 院中 的银 幕上。电影 展开 , 你 就是 那 个电 影明 星 ,

从开始到结尾都出 现在 场 面中。让 电影 的 色彩 明 亮、 声 音响 亮 ,

你的感觉更强烈些。进入这部电影 中 , 全面地 融入进去。感到你

自己有 了这 些 使你 感 到 激动 的 所 有的 品 质 , 允许 你 自 己去 做 你
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想要做的事 , 实现你的梦想。感 到它、听 到它、看到 它 , 你梦 想

的情景。

把你的课程录下来

检查你是否保持在和专家们一起的轨道上 , 把你的课程录下几

个小时的录像带。请 1～ 2 个同事和你一起评论这录像。如果不可

能制作录像 , 请一个你的同事坐下听你的一门课程 , 给你提出建设

性的意见。不要忘记有关如何激动和如何进一步开发的意见。这里

罗列的是要检查的各方面 , 帮助你评论自己 :

1. 你在和参与者交流时 , 是否缺乏活力 ?

2. 你在讲课时来回走动太多 , 还是不够 ?

3. 当你作演讲时 , 你怎样使用你的手 ?

4. 当你作演讲时 , 你把你的嘴掩盖着吗 ?

5. 你的脸部表情 , 肢体运动和声音是否同步 ?

6. 当你倾听别人讲话时 , 是否点头太频繁 , 活像个牵线木偶 ?

7. 在每天结束时 , 你是否没精打采地坐在你的椅子中 ?

8. 你 是 否定 期地 为参 与者 和你 自己 改变 教室课 桌椅 和其 他

布置 ?

9. 你可能应改掉什么样的嗜好习惯 ? (手插在口袋里 , 擦发痒

的鼻子 , 检查你的领带 , 用手整理你的头发 )

10. 你 在 做什么 , 分 散了学 习者对 你所想 要传递 的信息 的注

意力 ?

开发提问的技能

作为一个绩效教练 , 你的工作就是提问题。他们的功能就像对

脑子的一次电击。只要脑子正在被提问问题 , 它就要进行“搜索和

发现解答”。问题刺激思维———这是我们最有用的学习工具。

问一些有深度的、能刺激思维的问题。当我们在从事教练、管
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理、组织安排和培训时 , 问题都有帮助。他们能让我们的参与者注

意力集中。某个人一旦被问到一个问题 , 他就被迫要进行回答。问

题帮助刺激思想。当讨论跑出轨道外面 , 他们帮助你进行劝说 , 并

重新获得控制权。作为一个教练 , 这样的力量意味着你能更多地从

战略上计划你的课程。

许多组织帮助者感到他们的工作就是告 诉什么是怎么怎么样

的。事实上 , 如果你问的问题越多 , 你的参与者就要搜索越多的答

案 , 他们就越会全身心地投入 , 会对他们所学的东西越有兴趣———

最后 , 他们从课程中获得的收益也越大。问题就像参与者一样 , 共

同建起了注意力和行为一致。

问题导致发现

仅仅只是上一堂课 , 不能说就已经导致参与者进入了学习。但

一旦参与者不同意你在课堂上所说的 , 不要 急于去保护自己的观

点 , 而要看做这正表示参与者对你所说的有兴趣了 , 进入学习了。

问团体中的其他人他们是怎样想的。你的工 作不是要保护你的观

点 , 而是要促进思想、学习和发现。

人们如果能够自己有所发现 , 将会刺激自己更致力于学习。因

为他们开始在个人的水平上 , 在情绪的水平上和学习相关了 , 他们

会越来越喜欢制造变化。你的问题将导致他们进入良性循环。一旦

他们有所发现 , 他们渴望获得更多的发现。

呼吸、紧张和舞台上的恐惧

在演讲前的紧张 , 可能导致压力 , 最后破坏你和听众之间的行

为一致。呼吸是消 除神经紧张 的关键。我还记 得当我第一 次被雇

用 , 一天下午 , 在英国有关妇女杂志的电视节目中作演讲的情景。

我问制作者 , 当电视制 作小组人员往下倒数“ 1 0、 9、 8、 7⋯⋯”

时 , 我们是否抓 住桌子 ? 我在这关键的时刻抓住了桌子 , 屏住呼

吸 , 当摄像人员说“ 1”时 , 我做了一次呼吸。氧气迅速地冲向我

的头脑、我的血 液 , 我开始讲话。呼吸是控制我们的神经 的生命
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物质。

劳伦斯·奥利维尔

一位莎士比亚戏剧演员一次告诉我的丈夫 , 他年轻时被雇用在

伦敦国家剧院演出一个无台词的小角色 , 当一次他走到台边 , 正好

经过演这一戏的主角劳伦斯·奥利维尔的身边时 , 被他吓了一跳 ,

他正在做出一种非常奇怪的脸部表情 , 毫无意义地用他那著名的洪

亮声音 , 发出“Be - ba - bo - boe - boe - be - bee - bo h - hu m...”

在那个时代的最伟大的演员正在平静他的神经紧张和作他的演出准

备。你也可以试一试。

放松不是一件小事。知道怎样来放松是一项艺术。阿特·范格

拉斯在他的“演出世界中的建议”中解释说 , 无论是在舞台上还是

在现实生活中 , 完成你所希望的结果的 7 5 % , 取决于你能否在演

出前和演出中放松。紧张破坏清楚的思维 , 破坏脑的功能 , 破坏清

楚思维的能力和你的五种感觉的正确使用。

肌肉放松、伸懒腰和跳舞

放松肌肉、伸懒腰、呼吸和打哈欠。先紧张 , 然后放松你的脸

部肌肉 ; 先紧张 , 然后放松你的双肩、手臂、手、腿和脚。抖动你

的手和脚。然后 , 站起来 , 跟着你最喜欢的一段音乐 , 跳舞。

使用嗓音准备练习 ( 5 分钟 )

这是 5 分钟的练习 , 你可以坐在椅子上 , 或躺在地板上。把你

的手放在你的肚子上 , 并闭上你的双眼。

1. 用肚 子来呼吸。通过鼻子缓慢地呼吸 , 通过嘴轻柔地呼出

气。做这一练习 5～ 10 分钟。当你吸进气时 , 就像一只气 球被灌

满 , 当你呼出气时 , 就像空气从气球中出来。注意你感到有怎样的

不同 : 你的脸、颈、肩膀、手臂、手、腿和脚是否开始排除紧张。

2. 按摩你的下颌。用你的手指按摩你的下颌来减除任何紧张。

在这些部位的肌肉里 , 我们经常保持了很多的紧张。当用手指沿着
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颌骨四周轻压时 , 让你的嘴张开。

3. 阿尔法贝特汤。深吸一口气 , 然后在说“阿尔法贝特”时 ,

一次呼出。第二次吸进气 , 吸得慢一些 , 一次呼出气 , 说两遍“阿

尔法贝特”。第三次慢慢吸进气 , 然后一次呼出 , 说 3 遍“阿尔法

贝特”。看你能否做到在下一次呼出气时 , 说 4 遍“阿尔法贝特”,

呼出时尽可能慢一些。

让错误到一边去

让错误到一边去 , 使你能在前进中有较 大的信心 , 并 相信自

己。如果你不能做到让错误到一边去 , 你将更多地注意自己 , 而较

少地注意你的参与者 , 因此有很大的风险会失去行为上的一致。让

错误到一边去的定义是“作为智力选择的结果的内部放弃”。让错

误到一边去 , 包括 :

□ 认识你曾把什么做得很好。

□ 注意你的错误———你能怎样做得不同 ?

□ 让错误到一边去 , 已经懂得学习了。

让错误到一边去的能 力 , 使你能放 松自己 , 能给你 智慧 , 能

量 , 和情绪上的自由。当你能停止在你已犯的错误上纠缠不清 , 你

就能开始集中注意你的下一步。

发展灵活性

灵活性是学会让错误到一边去所需要的基本技能。想像你自己

是一颗茁壮的树。你的根已经深深地扎入到地下 ; 你的树枝向上升

向天空。当你的躯干和树枝在风中弯曲和颤动时 , 你的根系让你保

持稳定和强壮。树枝在风中的弯曲颤动 , 就像是你从错误中得到的

教训。要学会让它们去弯曲颤动 , 学会让它们去。

1. 智力上的 : 让那些纠缠不清的想法 , 不现实的期望 , 不再

为你服务的信仰和意见到一边去。开发能在智力上帮助你前进的一
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些新的价值和信仰。

2. 情绪上的 : 让那些罪恶感 , 害怕和气愤到一边去。确立一

些正向的能激励和推动你向你的目标前进的情绪。

3. 激励 : 让那些需求太多的推动力到一边去。确立简单的短

期和长期的目标和行动步骤 , 它们是有挑战意义的 , 能完善你的 ,

但是可以实现的。

4. 行 为上的 : 改变可能会阻止你扔掉让那些应该扔到一边去

的东西的任何行动。要分清你正做的事情哪些是能工作的 , 哪些是

不能工作的。确定怎样能把你的负面的行动 , 变成正面的行动。

5. 身体 上的 : 做呼吸练习和放松练习。在你的每天日程中安

排一些时间给你自己 , 只是做这些练习。

让批评到一边去

□ 采取对批评感兴趣的态度。

□ 勇敢地问问题 , 以发现更多的事实。

□ 考虑批评的价值。

□ 如果它是有价值的 , 你能否做得不同 ?

□ 问批评是有根据的 , 还是没有根据的 ?

□ 如果是有根据的 , 我们能学到什么 ?

□ 如果是没有根据的 , 让它到一边去。

总结

建立行为一致的能力是一种基本的交流技能。行为一致是减少

我们之间的不同点 , 发现建立我们关系的共同基础。它对培训者、

教练、咨询顾问和经理人员———任何和人打交道 , 管理一个团队过

程的职业来说 , 是一种基本的技能。

发展行为一致的有力方法包括协调 相互间的姿势、手势、声

调、脸部表情 , 甚至呼吸。进入和别人的身体上的行为一致 , 还要
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注意他们的语言和行动的节奏。开发情绪上的行为一致 , 能减少两

个人之间的差距 , 鼓励向解决问题的方向推进。

演员一直以来都知道行为一致对交流来说是非常重要的。采用

另一个人的方式 , 他们运动和讲话的方法 , 如果我们只是简单地照

搬 , 会被认为是模仿。行为一致不是简单的模仿 , 而是进入他们的

韵律变化 , 用他们的眼光来看世界。

关系不是依赖于对另一个人说的每一件事都同意来维持的 , 而

是通过行为一致来维持。缺少行为一致能在和别人的交流中造成紧

张 , 而紧张会破坏 新的学习经 历。处理紧张的 最好方法是 通过想

像、练习、呼吸和放松。向提高个人的自控力发展。向自己和别人

的优秀处学习 , 并通过让错误丢到一边去 , 来提高自己的灵活性。
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第九章  建立超级技能和深度民主

在当今世界 , 组织帮助被认为是影响变化、改善绩效和赢得组

织目标的、最重要 的管理技能 之一。但要成为 一个顶级组 织帮助

者 , 需要大范围的人际技能和解决冲突的技能 , 就像在安排一个团

体的学习过程所需要的深刻洞察力和对自我的透彻了解一样。

组织帮助并不是培训 , 在本章第一部分将和你共享作为一个组

织帮助者所需要的技能。然后 , 我们将讨论超级技能 , 或者说你需

要带进组织帮助过程的态度。最后 , 我们将讨论深度民主的原则。

在你作为组织帮助者的武器体里一项最有力的工具。

深度民主是组织团体讨论和解决团体内部冲突的最有效方法。

它是在组织培训、组织会议的任何需要做出决定的团体过程中的革

命性方法。

简单地说 , 它包括了特殊的倾向性意见 , 甚至持不同意见者的

声音。深度民主包括持不同意见者的声音 , 因为它认识到它代表着

团体的智慧。它看待不同意见者 , 就如将被掩盖着的问题带出来曝

光的特使。基本思路是 : 如果每个人的声音都被尊重 , 团队将更有

力量。这意味着倾听和包容少数人的智慧。

我将试图用清楚的法律工作者的术语来 把这个复杂过程讲清

楚。这将不可避免地把心理学家和学院派人士做过详细研究的思想

变得简单化。但你将发现这个过程是不同一般地深刻和有力。

无论你有没有被要求组织帮助过头脑风暴 , 寻找冲突的解决方

案 , 或决策课程 , 这一章将帮助你进入成为世界级的组织帮助者的

道路上。结合心理学的超级技能和深度民主的原则 , 这两项作为组

织帮助者的典型工具 , 将把你进一步地推向工作中深刻和持久的行



为变化的领域。 - 范

 组织帮助和培训之间的比较  

在引进深度民主概念以前 , 弄清作为组织帮助者的作用和作为

培训者的作用之间的不同是非常重要的。

组织帮助者的作用

组织帮助 者的作用是 帮助参与者 建立他们 的目标。从根本上

说 , 组织帮助者将不会决定会面的内容。和成为一个团体的领袖不同 ,

组织帮助者只是帮助团体 , 在问题发生时 , 找到合适的解决办法。

由参与者自己选择和建立计划进度 , 组织帮助者只是引导和讨

论团体过程。组织帮助者帮助团体清楚和明白这一问题。

培训者的作用

培训者和老师的作用是帮助参与者学习和应用新知识、技能和

态度。在培训过程中 , 会面的目标是建立在团体的学习需求的基础

上的 , 是由培训者来设计和建立课程的内容。一个培训者将领导和

引导团体通过学习过程 , 在活动中和经验练习中指示参与者。更重

要的是 , 和组织帮助者的作用不同 , 培训者是目标导向、任务导向和

学习导 向。另 一 方面 , 组 织帮 助 者 的作 用 , 是 建 立 参与 者 自 己 的

知觉。

相结合的作用

许多绩效顾问同时起着组织帮助者的作用和培训者的作用。深

度民主最先需要使用组织帮助者的作用 , 来指导团体过程 , 帮助团

体做出一个决策 , 或一系列决策。如果你是在培训这一团体怎样使

用深度民主 , 教育本身也成为这一过程的一部分。这是这种方法的

长处 : 因为你教了他们这一过程 , 你给了这一团体新的力量。

由于结合了培训者和组织帮助者这两者的作用 , 参与者将较少
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地依赖你。这使得一旦你不和他们在一起 , 他们仍然能继续按这种

方法去做。如果你包括了培训者或组织帮助者两种作用 , 你可以期

待理解这一课题的一些情况 , 但并没必要你 自己是这一课题的专

家。在大部分团体中 , 如果你关于你培训和组织的领域和职业有越

多的知识 , 你的信用度会越高。经常是你越是知道这一团体的行话

(而不是这一工作的本质 ) , 越提高你的信用度。

例如 , 如果参与者们是市场营销人员 , 你可能并不期待必须明

白营销是怎样工作的 , 但你必须理解某些营销的术语 , 如直销、广

告、公共关系和促销等概念之间的区别。

如果你只是组织帮助者 , 你可以对这一主题什么都不知道。但

你要没有自负地进入。你的任务是把知性带进这一团体。如果你不

知道他们的行业和专业语 言 , 这更好 : 这使你 能更有效地 进行组

织。如果我们考察第二阶段 ( 它不需要团 体去把它讲 得很清楚 ) ,

对这一主题的无知 , 帮助你能 以置身于外 的超脱 , 在团体 内建立

知性。

组织帮助者不是目标导向的。你的任务是给他们知性 , 并帮助

指导团体过程。你 的技能是置 身于外 , 使用在 团体中的专 家和智

慧。他们在他们自己之中具有所需要的所有资源。你的工作是帮助

他们去发现自己的解决方案 , 这是他们自己所有的 , 他们自己可以

贡献的。

管理团体过程

在一个组织中 ,当一些人走在一起形成一个工作团队时 , 最需要

一个组织者。在今天的组织中 , 这种管理风格已经很盛行 , 因此 , 许

多团队的领导都需要有这种组织者的技能。

从本质上说 , 你作为组织帮助者的作用 , 就是让团体对它的目标

和结果负责 ,并管理团体的过程。但是 , 许多如果你作为培训者时所

需要的问问题的技能 ,在你作为组织者时 , 同样是非常重要的。
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反映式的倾听

对有效的组织帮助者来说 , 反映式倾听是一个关键要素。组织

帮助者使用反映式倾听帮助团体来清楚地看到所有问题。这种技术

类似于持有一面镜子 , 把讨论的问题都反映回去。虽然这似乎是一

种简单的技术 , 反映式倾听需要能听到对方所说的内容和情绪。组

织帮助者把两者的结合都反映回去 , 而且往往把情绪还稍微放大一

些 , 以便建立一种较深的理解。

自然的观察者

组织帮助者帮助团体为管理目标所做出的努力。组织者是按团

体的时间表工作的中立的、耐心的观察者。这需要大范围的人际技

能 , 如反 映 式 地 提 问 , 积 极 地 倾 听、 理 解、 共 感、 同 情 和 中 立

地位。

以参与者为中心

组织帮助者集中注意团体的能量是否用于它的任务上 , 保证团

体一起工作来表现它的目标。组织帮助者鼓励每一个人参与 , 保证

所有的团队成员都感到能够和愿意做出贡献 (如果他们想要 )。组

织帮助者的重要作用是保证其结果对所有的参与者都有利。

过程监视

增加对团体过程的知性是另一组织帮助者的重要方法。组织帮助

者并不是直接对团体作贡献 ,或直接对团体的思想作评估 ,组织帮助者

只是对团体对自己会议的内容的讨论和评论 ,做出认知上的帮助。

组织帮助者有可能建议另一种可供选择的工作方法 , 因此帮助

团体获得解决问题的另一些方法 , 或看待问题的另一些方法。组织

帮助者也能保护个人和他们的思想免受攻击 , 在团体中发生冲突 ,

不同意见或关系紧张时 , 像一个仲裁员那样工作。
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管理冲突

我在这里提到冲突 , 因为在帮助任何一个团体中 , 这是经常会

遇到的重要部分。在深度民主中 , 我们工作的规则是保护个人。而

不像在多数情况下 , 比起个人来说 , 我们更重视问题和规则。关键

是个人是受保护的 , 而不是替罪羊。和一般都把个人看做是制造困

难和紧张的根源不同 , 深度民主更把个人看做是规则的应用者 , 看

做是在团体中一些想法的贡献者。规则的应用是超越个人的 , 但个

人是受保护的 , 是不应成为替罪羊的。

深度民主尊重中国道教的指导宗旨 : 冲突是不可避免的。不管

是什么问题 , 它与生俱来就存在着两个部分的冲突。在获得问题的

解决方案中 , 我们获得了智慧。正是在两个部分的冲突的相互变化

中 , 个人能够成长。如果没有冲突 , 也就没 有成长。在东 方哲学

中 , 我们通过沉思 , 获得知性 , 给其他观点打开我们的心智。在深

度民主中 , 我们的相似的方法 , 放慢我们的帮助过程 , 来产生知性

和保证获得解决方案。

利用团体的协同效率

组织帮助者需要高水平的人际技能 , 以便能管理而不是控制团

体。组织帮助者的风格和作用可以随手头要处理的情况的变化而变

化 , 从激励者 , 到咨询顾问 , 到指导者。这取决于你灵活变化的能

力 , 这种能力需要经过很长时间的锻炼才能获得。对一个组织帮助

者来说 , 最重要的技能是中立 , 而并不需要是全能的。

培训者和咨询顾问具备深度的知识和专业技能 , 对团体来说 ,

他们具有这些知识是非常重要的 , 透明也是非常重要的 , 因为知识

给你在团体中的地位和力量。如果你是带着 你的力量和知识进来

的 , 你也需要认识他们的知识和专业技能。如果你没有 , 你就会冒

着玩游戏的风险和破坏这个过程的风险 , 如果有些参与者并不是自

愿地在那儿的。

例如 , 当我在开始培训南非矿工全国工会的培训者时 , 我做的
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第一件事就是发现他们在管理研讨会和组织会议时的经验和背景。

为什么 ? 重要的是知道他们在组织和处理冲突中的能力有多强。其

实 , 他们的技能基础是非常好的 , 不足之处只是达不到像他们所要

求的那样全面。

作为一个组织帮助者 , 对你来说 , 重要的是知道 , 你并不是在

那儿起到掌握力量的作用。而是在那儿帮助团体过程 , 帮助他们建

立议程 , 帮助他们把团体成员的专业技能和知识水平发挥出来。一

个有经验的团体组织者 , 能利用团体中的协同效率和能量 , 来实现

有力的、长期的学习和变化。抓住团体中的协同效率将会提升合作

和结合好所有参与者的行动。最重要的是要有智慧知道 , 什么时候

和怎样来干预提升团体过程。

组织帮助风格

有多少个组织帮助者 , 就有多少种不同的组织帮助风格。对所

有不同的风格采取开放式的态度 : 他们给团体提供了各种学习可能

性。这里罗列了一些对你来说可行的风格 :

□ 学院式的 ;

□ 表达式的 ;

□ 狠狠打击的 ;

□ 易变形的 ;

□ 萌芽期的 ;

□ 建议式的 ;

□ 随和的 ;

□ 精确的 ;

□ 控制式的 ;

□ 培养的 ;

□ 尊敬的 ;

□ 决定性的 ;

□ 能接近的。

·2 56  · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



组织帮助者风格练习 (每个人 1 5 分钟 )

这里的一个练习帮助你认识你所喜好的组织风格和你避免的相

反的风格。这一练习的目的是理解所有风格在不同情况下都是有用

的。如果你能和另一组织帮助者一起做这练习 , 你将发现这一练习

特别有价值 , 互相帮助来更深刻地思考。在这一练习中 , 我们描绘

和定义每一种风格的一个名字 , 我们带给这些我们不自觉地表现出

来的风格 , 以自觉的名字。每个组织帮助者用 1 5 分钟来做练习 :

1. 描 绘你在和团体一起工作时 , 一般的组织风格 ( 当我第一

次完成这一练习时 , 我给我所偏 好的风格写 上“相 互作用的”或

“参与的”风格名称 )。

2. 风格。

3. 描绘你的反风格 ,也就是直接与你所偏好的风格相反的风格。

4. 给这种反风格一个名称 (我把我的反风格叫作“控制的”)。

5. 告诉 你的合伙人 , 当你帮助一个团体时 , 你已经遇到的一

个特别的问题 , 实际上是和你的合伙人一起做试验 , 使用你所偏好

的风格来解决这一问题。

6. 变换 到你的反风格 , 开始试验建立这种反风格。使用这种

反风格来解决问题。

7. 从你 的合 伙人那 儿得到 反馈意 见 , 这两种 相反的 风格中 ,

哪一种是有效的和有用的 ?

8. 你怎样能同时使用这两种风格 , 来丰富你对团体做工作时

的方法 ?  

案例研究

  当我在伦敦和与法律有关的组织者团体一起工作时 , 一个团体

的领袖解释说 , 他偏好的风格是“支配型的”或“问题解决型的”。
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她是一个贸易方面的律师 , 她把她的风格叫做“支配型的”。她的

反风格是小心的、保护的 , 或敏感的。她把她的反风格叫做“收缩

或后退”。她指出 , 当她在帮助一个团体时 , 她的问题是“不平

衡”。她感到她的参与者没有真正地进入她所组织帮助的培训过程 ,

她没有把他们作为资源那样地使用。

在按前面所述的方法做练习时 , 她注意到了她的反风格 , 她是

敏感的那一部分 , 并认识到她能把这一方法用到团体里。她需要让

她的团体中的每个人分享更多的他们的思想、感觉和专业知识。她

本来一直忙于解决问题 , 忙于告诉他们问题的答案 , 而对他们需要

发现自己的答案 , 需要加强他们自己 , 不敏感。她发现作为一个组

织帮助者的任务是在人们自身中建立深刻的变化 , 她需要建立一个

空间来让这种变化发生。  

组织帮助者的技能

组织帮助者有着双重作用 : 让团体对自己的学习结果负责和指

导团体的认识及学习过程。一个内行的组织帮助者需要有广泛的技

能。这些技能是 :

□ 观察和积极的倾听 ;

□ 中立 (一种超级技能 ) ;

□ 反射式的倾听和提问 ;

□ 直觉、理解力和洞察力 ;

□ 建立同情和信任 ;

□ 冲突管理 ;

□ 革新和创造性 ;

□ 总结能力和干预能力 ;

□ 幽默、笑容和有趣 ;
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□ 鼓励和表扬。

扩大

扩大是一种反射式的倾听技能。它需要你能听出情绪问题的重

量。组织帮助者应能把讲话者所表示的情绪反应回去 , 但是 , 使用

不同的词 , 把情绪的重量进行了放大。扩大就是放大了讲话者所表

示的情绪。

把你自己限制在讲话者所表示的观点里是非常重要的。组织帮

助者自己的感觉和思想只会把水搅浑。如果组织帮助者强调了错误

的问题和情绪 , 讲话者会把你带回到他或她所努力想表达的想法。

扩大必须是按照中立的立场来进行 , 这样 , 讲话者不会想到自己是

在被审判或被嘲笑。扩大的目的是像镜子一样反映讲话者实际所说

的和做的。这里没有解释和分析。 - 羋

 组织帮助的超级技能  

我把中立性立场标签为一种超级技能。在深度民主中 , 组织帮

助者需要有一系列的超级技能。什么是在技能和超级技能之间的区

别。技能是能够开发的、学习的和实践的 , 是能被教授的。例如 ,

你能够学习怎样技巧地使用问题 , 积极和反射式地倾听。

态度和信仰

超级技能是不能被教授的。它是一种态 度 , 在组织帮 助者来

说 , 需要深刻的自知。这是从经验、专业技能和实践中得到的。当

我培训组织帮助者时 , 我对他们解释说 , 他们首先需要对他们自己

做工作 , 成为自知。他们需要理解他们个人的关键点 , 他们自己是

怎样对冲突和紧张的情况做出反映的。通过自知 , 组织帮助者才能

开始有效地使用超级技能。
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超级技能是组织帮助者带给团体的态度和信仰。超级技能不能

通过像我们学习技术技能那样的方法来进行学习 (如通过学习果断

或谈判技能 , 而成为更好的交流者 )。超级技能是发生在不自觉的

层面上 , 而技能是应用在自觉的层面上。超级技能更类似于不自觉

的心智过程。

初级过程 : 自觉

初级过程是自觉的。他们代表我们认为我们是谁 , 我们知道什

么 , 等等。他们确认我们现在在什么地方和我们熟悉什么。例如 ,

你可以感觉 到 : 你正在说什么 , 你正在倾听一段音乐 , 你 没有耐

心 , 你想要和另一个人说话 , 或者你正在想晚上要去买哪些东西。

我们自觉地确认一些判断 : “我是一位教师 , 一位培训者 , 我

是哪一国人 ; 我正在工作 , 我正在不工作。”当阅读时 , 你能感觉

到在纸上印刷着的词 , 这些词在你的头脑里所形成的画面 , 这些词

所表示的声音。但同时 , 往往有另一种更多的不自觉的过程发生。

第二级的过程 : 不自觉

第二级的过程和初级过程是同时发生的 , 但它们是不自觉的。

这就像它们是沉没在水面以下的 , 就像冰山、在那儿 2/ 3 的体积是

在水面以下的 , 我们看不到它。这些发生在我们的梦想中 , 是我们

较深的不自觉过程。它们是我们个体中出现的一部分 , 它们在我们

自身中间存在 , 但我们可能并不感觉到它们。

这些第二级的过程是通向不自觉的通道。在一个团体中 , 它们

可能表现为 笑声 , 坐立不安 , 脚的摆动 , 沉默或房间中的 能量变

化。把第二级过程带到感知的层面 , 能帮助团体知道他们自己 , 帮

助他们更深刻地获得自知 , 并知道他们能怎样做得不同。

例如 , 在业务中 , 一些发生在工作场所的难以捉摸的事情可能

会使本来应做成的工作停 顿下来。或也许 , 我 们不能用一 种线性

的、理性的左脑思 维的方式解 决一个问题。它 可能需要横 向的方

法 , 也许使用直觉思维、画画 , 或头脑风暴等 , 来产生看待问题的
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新方法。

组织帮助者的工作是帮助这些非自觉的过程在团体出现。这将

帮助团体更有效地交流 , 解决问题 , 成长和进一步发展。

冰山

深度民主使用冰山这一隐喻。冰山只有 1/ 3 在水面以上 , 2/ 3

在水面以下浮动。在一个团体中 , 自觉的过程是那些在自觉的或说

出来的层面上说的和做的事情。那些没有说的事情 , 是在不自觉的

层面上表现和去理解的。它们是隐藏着和需要被带到表面的。深度

民主的步骤 , 就是要帮助把这些需要被感知的问题带到表面上来。

但是 , 这些不自觉的过程是巨大的。这些在水面以下的部分是

那么庞大 , 只有对团体是重要的那一部分 , 或在那一时刻是重要的

那一部分 , 才表现出来。组织帮助者的工作 , 就是使用超级技能 ,

来帮助把那些隐藏在团体的知觉以下的想法、紧张和冲突 , 带到表

面上来。

不和谐

我们用我们讲出的词语和非言语的手势的结合来进行交流。词

语表示自觉的、已经说出来的。我们通常比较容易感悟到说出来的

词语。而在交流中没有说的 (或不自觉的 ) 部分 , 结合着我们的手

势 , 可能表示出一种和我们所说的东西的不和谐。这就是为什么当

人们说他们很高兴 , 但他们的 手臂交叉放 在胸前 , 他们的 脚在轻

敲 , 或他们的头在摇动时 , 我们知道他们说的和表现的不和谐。他

们不自觉的过程被表现出来了。他们的身体和他们所说的语言 , 相

互之间不一致。这时在团体中就可能会增加 相互的不信任感和焦

虑。这就是组织帮助者的工作 , 注意到这些隐藏着的问题 , 并把它

们带到表面 , 带到大家都能感知的水面以上。

超级技能

你的超级技能将使你能实施你的组织才华 , 使你能比较成功地
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帮助团体从冲突向增长和学习方面转化。

同情

同情是从每个人的人生经历中产生的。这可能是最重要的超级

技能。能代表同情的核心的一个词是“接受”。同情的第一部分是

发现对你自己的同情。

同情既不是好的 , 也不是坏的 ; 它的存在和好坏的判断无关。

如果一个组织帮助者缺乏同情心 , 他就会感到很难对团体的努力过

程的所有方面表示赞赏 : 从吵闹、混乱、困惑、生气和愤怒 , 通过

安静、沉默、平和和平静 , 达到创造性、独创性、想像力、鼓舞、

有发明才能、有远见和机智多变。

重要的是组织帮助者要接受所有的智力状态和身体状态都可以

在团体中存在 , 这样 , 才有可能去解决团体中的问题 , 最后让团体

向前发展。如果一个组织帮助者自己停留在困惑和生气的状态 , 没

有能帮助团体通过“火”或者“热”, 团体中的冲突就不可能得到

解决。但是 , 如果冲突不被 允许去“燃烧”, 火就 不可能被扑灭。

一个不能有效地使用超级技能的例子 , 是带着报应的态度去反射团

体的状况。

最近 , 我在伦敦和一个由高级咨询顾问、市场营销人员和培训

者组成的团体一起工作时 , 看到了一个例子。这个团体面临的难点

之一是他们来自于不同的组织 , 虽然他们都想要学习和实践新的组

织技能 , 但每个人的需要和专业技能的范围是不同的。作为这一团

体的两个组织者 , 我们接受了团体面临难点的现实 , 同情地帮助他

们去发现共同的声音 , 最后选择了一个大家都能接受的工作计划 ,

它是能在有限的两天时间的研讨会上进行工作的。

中立性

为了理解中立性 这一概念 , 考察它的一些同义词是会 很有用

的 : 无偏见性、客观性 , 拒绝偏向某一边 , 不结盟状态。中立性意

味着组织帮助者放弃计划好的项目、思想和目标。为了保持住中立
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性 , 组织帮助者必须善于接受团体的任何一个不自觉的过程 , 并努

力帮助它从隐藏在表面以下的地方浮现 出来。作为一个组织帮助

者 , 必须记住 , 你看到的团体中能见到的、明显的行为 , 仅仅只是

整个名片的一小部分。

中立性是一个最难开发的技能。如果在任何困难情况出现时 ,

有两个团体的组织帮助者同时存在是有用的。如果一个组织者成为

“被抓住者”, 至少还有第二个保持住中立立场 , 给予时间让第一个

组织者来重新获得他或她的中立性。我在被 培训组织帮助者技能

时 , 一个在约翰内斯堡兰德非洲大学的讲师 , 形容保持住客观的、

非结盟的能力 , 是同情地居住在中立地带。

超然态度和双重知性

超然态度是向讨论中的任何一方开放 , 允许与从任何一方来的

交流。在深度民主的工作中 , 这是非常难以获得的一种技能。超然

态度并不是不在乎 , 漠不关心。它是保持住客观地位的一种方法 ,

不被抓住 , 或拖进像参与者一样的感情。

超然态度是一种不关联。它使作为组织帮助者的你能像直升机

一样 , 盘旋在冲突和火焰之上。如果你被抓住 , 你的知性就被带进

了冲突之中或团体之中。超然态度需要一种双重的知性 : 一种又能

停留在火焰中 , 又能置身于火焰外的能力。超然的能力帮助你当置

身于困难或紧张的状态中时 , 仍能保持住知性。超然的态度很难获

得 , 因为我们所有的人都想要被人喜爱。保持住超然 , 或“没被团

体的情绪抓住”需要具有能摆脱被爱的需要和成为成功的需要的能

力。用深度民主的术语来说 , 如果一个团体是分裂的 , 它可能是成

功的。对大部分组织帮助者来说 , 这是一个非常困难的概念。

具有自我知性的组织帮助者 , 越满足于他们的现状 , 越容易发

展他的超然态度。他们知道他们是安全的 , 不管团体过程可能会成

为多么骚动。他们 理解 , 他们的客 观性和超然 态度将帮助 团体成

长、发展和向前进步。

因为超然态度需要双重知性———知道团体的情绪 , 又置身于情
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绪之外———这不是一种容易开发的技能。因此 , 对自己要有耐性。

它是在实践中逐步地达到的。获得超然态度和中立性的方法是依靠

你自己工作。越来越了解你自己的内部过程和情绪的触机。 (参阅

本章结尾的有关自身内部工作和中立性的练习。)

和谐

要想开发和谐 , 重要的是要知道自己。和谐的行为是按照自己

的信仰和价值观去说和做的。它需要协调说和不说的思维。作为组

织帮助者 , 保持和谐 , 需要当你在对团体说话和指导他们时 , 非常

清楚你的意向。为了使团体获得较大的知觉 , 无论是自觉的或非自

觉的 , 你需要使自己和团体过程保持和谐。这种和谐要求你必须做

到保持对利益的超然态度。

较早的时候 , 我曾提到组织帮助者不是团体注意的中心 , 参与

者才是中心。为了保持和谐 , 需要放弃自我 : 放弃你总是对的的需

要 , 放弃你成为注意中心的需要 , 放弃让大家都听你的的需要。它

同样也需要知道从你的言语、声调、态度和手势传递出去的所有信

息。保持和谐 , 需要同情、超然和中立性。

耐心

耐心 , 对所有绩效顾问来说 , 都是最重要的技能。但对组织帮

助者来说 , 更是决定性的。带着耐性和有技巧的引导 , 组织帮助者

能知道团体的本质特点 , 或早或晚总会被掌握的。如果组织帮助者

缺乏耐性 , 这通常是会被团体的情绪纠缠所抓住的信号。

我认为耐心是安详、毅力、容忍和保持权力的结合。对一个组

织帮助者来说 , 对挖掘团体的深层次的一些问题缺乏耐心 , 是非常

容易 的。耐 心 需 要一 种 能 够承 受 火 焰的 灼 热 , 再 长一 段 时 间 的

能力。

谦逊

谦逊有时就被认为是有着一种开放的心态 , 一种把一切都看做
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是开始的心态。它和狂妄自大是相反的。它是向团体学习的能力 ,

一种对学习是团体过程的关键的知性。它需要摆脱 : 成为一个无所

不晓的权威的需要 , 成为一个有着所有的知 识和专门技能的人的

需要。

为了达到谦虚 , 要求放弃自我 , 要求有能做到自谦的能力。对

一个培训者来说 , 要放弃要成为全知的可能是很困难的 , 但对一个

组织帮助者来说 , 这是最基本的。作为一个组织帮助者 , 你除了提

供方法以外 , 几乎没有其他贡献。谦虚是一种用毕生时间来发展的

技能 , 不要轻易放弃。 - 匠

 深度民主过程  

深度民主对组织帮助任何一个团体过程来说 , 都是非常有价值

的工具。这一概念是由阿诺德·明德尔在 20 世纪 70 年代早期发展

起来的。明德尔同时也是过程导向心理学的建立者 , 它结合了东方

哲学的智慧 , 现代物理学和琼吉安心理学 , 用一个革命的新方法 ,

来看待人类动力学。

作为一个琼吉安心理学家 , 明德尔吸取了其中的一个看法 , 不

管是在个人中、团体中 , 还是组织中 , 一些不自觉的行为总是在努

力使它自己在关系中被自觉地知道。深度民主帮助我们知道自觉的

过程 (通过经验 , 我们已经知道 )、不自觉的过程 (我们还不知道 )

和把这两者分开的边缘部分。当我们弄清楚了这边缘部分 , 我们得

到了智慧 , 不自觉就变成了自觉。

我第一次知道深度民主的原则是通过伯纳德·勒·鲁和默纳·华

杰斯曼。伯纳德是一个在丹麦和南非工作的、法律和教育方面的咨

询顾问。他和我起先是在和南非的教育工作者一起工作 , 帮助他们

做出能持续维持的决定 , 来管理他们的学校和教室 , 在所有决策方

面都把他的学生的家长和管理机构的意见都包括进来。我们的工作

经常发生在社会地位低下的贫穷学校 , 由于历史原因 , 这些地区的
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老百姓都是没有选择权的。

默纳·华杰斯曼是一个诊所的心理学家 , 她也为企业咨询顾问

们教深度民主的原则 , 以作为一种基本的工具。米阿娜和我一起在

英国和南非共事。虽然最初也是受明德尔培训的 , 她已经应用他的

工作方法多年了。

包含的原则

深度民主是帮助团体决策 , 解决冲突 , 吸收团体中少数人的智

慧的一种有效方法。明德尔的理论是建立在当团体要解决冲突和成

长的最大知性的基础上的。

深度民主和多数民主在一个基本点上是不同的。多数民主是重

视多数人的声音 , 能够压制住代表人口总数的 4 9 %的另外的声音。

这意味着在投票中或决策过程中 , 几乎有一半人的声音是可能听不

到的。

如果少数人的意见没有被考虑到 , 就存在着多数人做出的决定

有可能被破坏的空间。明德尔的理论是 , 如果少数人的声音 , 持续

地听不到 , 就有可能变成不自觉的恐怖主文者的过程 , 它可能阻止

多数人去实施他们的决定。深度民主尊重多数人的声音 , 但也努力

把少数人的智慧也包含进来。为了包含少数人的智慧 , 我们需要探

讨在和多数人在一起的同时 , 我们能从少数人那儿“吸取些什么”。

少数人的声音往往有着多数人所不知道的、他们自己的知识。

如果这一智慧成为多数人决策中的一部分 , 这将加强团体的任何决

定的执行。用这种方式 , 深度民主既包括了多数人的声音 , 也包括

了不同意见者的声音。这就是它的力量 , 它帮助避免破坏 , 恐怖主

义 , 或对团体整体决策的扰乱。

少数人、多数人 , 或同意支持

多数人决策的概念意味着多数人具备所有的权力。多数人能做

出决定 , 不管少数人是怎样想的、怎样 感觉的。但是 , 在 工作场

所 , 也存在着其他形式的决策 :
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□ +个人 : 这里由一个人为整个团队或组织做出决定。这经常

发生在当一个人具有地位、权力 或金融实力时。这也可能

发生在由家庭管理的组织 , 资历最高的家庭成员有最后的

话语权。

□ ,少数人 : 有时少数人掌握权力。这可能发生在民主系统中 ,

当选票被计算时 , 某某少数人的票数最高。或者也可能是

因为少数人有地位、权力和统治的意愿 , 这可能导致多数

人没有选举权 , 就像 南非在 种族隔 离制度 时的情 况那样。

这也可能是董事会具有最后的决策权。

□ �多数人 : 民主国家使用多数人投票来选择他们的政府 , 并做

出治理他们国家的决策。但是 , 这可能造成感到他们的话没

人听的少数人 , 没有选举权。我们能在管理层和劳工的组织

争议中 , 看到这样的例子。在这里劳工感到他们的声音是没

人注意的 , 因为他们被认为是“少数人”的决策者。另外 ,

在政治争议中 , 少数派也会感到没有他们的声音。

□ +同意支持。这是深度民主的基本前提。所有的决策都包括

不仅多数人的声音 , 而且有少数 人的智慧和贡献。用这种

方式 , 少数人用加上他们声音的智慧 , 来支持多数人。这

可保持人们相互间的良好关 系 , 即使他们 (少数人 ) 并没

完全同意正在执行的决定。

在议会政治中 , 我们可以看到这种包含少数人智慧的方法 , 在

小规模地进行。当 组成政府的 多数党派 , 想要 通过一项新 的法令

时 , 同意以加上来 自权力外的 政党和团体 提出的几项 附录 , 作为

条件。

实施深度民主的步骤

1. 估量团队的意志

不要立即使用多数决定的方法。先要求团队成员指出 , 如果用
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投票的方法 , 什么是你们的选择 (这可能 是很简单的 举手统计 )。

这将让你知道什么是整个团体所想要的。最 高的票数给你一个指

示 , 什么是团队想要做的 , 但这还只是最后决定中的一部分。如果

你就在这儿结束了 , 说“不”的投票者的声音就将听不到 , 有可能

以秘密的或公开的方式来破坏任何决定的执行。

2. 搜索“不”

投票反对决定的那些人 , 显然表示了他们的不同意见。而那些

弃权者的意 见 , 就 不是 那 么公 开。他 们 都没 有“上 船”。去发 现

“不”意味着什么 , 为什么说“不”。问那些不同意见者他们反对的

是什么 , 帮助他们把它充分地表达出来。你甚至还可以问投弃权票

的那些人 , 为什么他们不能全心全意地支持团队的意志。说“不”

的 , 可能会把原因推到时间上去 , 如“我们没有用整天的时间 , 花

在战略计划上”, 或“我在下午有一个会 , 我不能推迟它”。

3. 对说“不”的角色的扩大

这儿所问的问题是 :“是不是有其他人也感到这样 ?”通常你会

发现 , 团队中的人 , 甚至是那些投赞成票的 , 也和那些表示反对的

人一样 , 对这一决策有疑虑 , 也许只是很轻微的疑虑。了解到那些

说“不”的人 , 不仅是为他们自己说的 , 也是为团队本身说的。在

不同意见中 , 是否包含着有价值的意见呢 ? 还是使用上面的例子 :

其他人可能也是考虑作战略计划的时间不够。其中 , 没有表明的有

价值的意见 , 也许是和更有效的工作有关的 , 或者在下午对一团队

成员将有一项重要的任命。

4. 在决策中包含“不”的智慧

基于不想排除或丢下任何一个团队成员 , 问反对者 : “为了能

支持团队的大多数人的 决定 , 你将采取什么办法 ?” 这必须清楚 :

团队的意志不可能改变 , 而只能加上些什么。反对者将把他们的不

同意见 , 用正向的条件说出来 : “我将执行这一决定 , 只要我能肯

定它在中午时就能彻底了结”。

这样 , 决策到认可 , 只是加 上了时间限 制 : 这一过程 必须在

1 2 点前结束。反对者甚至可以要求起到时间监督员的作用。并成
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为整个决策执行过程中的有机组成部分。团队对反对者所说的 , 或

没说出的劝告是 :“我们需要你和我们在一起 , 我们是一个团队。”

组织过程的讨论练习 (1 小时 )

下面的练习建立了有关深度民主的原则的争论和讨论。你可以

把它处理成一个团体练习 , 无论你是在教授组织和帮助的方法 , 想

要组织一个角色扮演 : 谈判、交流、决策活动等 , 或简单地只是想

让你的团体做一个有关他们组织技能的练习。

团体练习

在团体中的每一个人都用 1 0 分钟时间 , 阅读上述深度民主的

4 个步骤 , 写下他们的讨论 , 或他们所有的任何问题。每个小组都

用 1 5 分钟时间讨论不同的课题 (见下面 )。

角色 : 组织者、观察者和时间监督者

在团体中的每一个人都取一个下面的组织课题。每一次在你的

小组中 , 改变组织者时 , 同时改变讨论题目 , 观察者及时间监督者

的角色。每一个组织者都用 15 分钟时间来组织讨论 , 并必须做出

总结或小结。你也可以使用图板纸来记录。

课题

1. 组织有关在你的部门或组织中 , 在最近必须做出决定的过

程中 , 发生了什么事的讨论。

组织公开讨论 , 在什么 时候 , 什么地方 , 少数者的声 音听到

了 ? 如果没有听到 , 而决策权给了多数人 , 发生了什么 ?

2. 组 织讨论 , 深度民主的 4 个步骤 , 作为一种工具 , 对你的

部门和整个组织的有用性。讨论为什么有用 ? 为什么没有用 ?

3. 组织 讨论 , 在任何决策过程中 , 包含说“不”的意见的有

用性。怎样来包含少数人的声音 , 以便对决策过程和整个组织的管

理风格 , 有正向的影响 ?

4. 组织 讨论 , 在你的每个工作日里 , 怎样和在哪儿可使用深
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度民主的概念 ? 它在你的研讨会、讲话和组织会议过程中 , 怎样才

能是有用的 ?

团体总结

当整个团体重新集合在一起时 , 用 2 0 分钟时间 , 讨论在他们

的小组中发生了什么 ?

□学到了什么 ? 他们的讨论怎样进行 ?

□他们的组织者是怎样概括这 4 个步骤的 ?

□他们为包括少数者的声音 , 做了什么 ?

怎样做它

当你正在管理着一个团体过程 (在那儿决定必须做出 , 冲突必

须被解决 , 团体必须成长 ) 时 , 深度民主是可以使用的有力工具。

我已经描述了深度民主的 4 个步骤 , 包括在 每一步里所需要的技

能 , 也给出了每一步的例子。

如果你计划想要把这一概念用到你的人力开发中 , 了解深度民

主在解决冲突时的几个阶段是非常有用的。你将发现这是在你的团

体中 , 达到做出决策和解决冲突的、激动人心的新方法。

第一阶段 : 决定团体的意志

□首先发现所有的问题。

□看到多数票。

□判断团体的意志。

□寻找“不”或少数者的意见。

为了得到多数意见的感觉 , 要求团体或团队成员用投票来指出

他们的选择。这可以用举手来简单地统计出来。这可能需要通过讨

论来得到所有的课题 , 并把它们写到图板纸上。例如 , 如果团体必
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须决定 , 哪一个课题需要讨论 , 我站在图板纸的边上 , 先问清所有

建议讨论的课题。

一旦所有的课题都已写入图板纸上 , 每一个课题必须被明确确

定 , 然后 , 我们才能进行投票和计数。但是 , 如果这一课题是解决

冲突 , 那么投票决定团体是否愿意解决这一冲突 , 才是最重要的。

不要在发现多数或最高的投票票数后就结束。这样会忽略在少

数派团体中存在的智慧。最高或多数的选票将指出团体中的多数人

愿意工作或讨论的课题。这仅 仅只是一个 开始。如果你在 这儿停

止 , 只是让多数人来决定 , 那些对这一课题说“不”的声音将听不

到了。这可能会自觉或不自觉地破坏决定的执行。

我们发现有些人是不同意的。我们要努力让那些说不同意的人

仍然留在我们的车上 , 仍然一起进行着项目。如果我们在这一点上

忽视少数人的声音 , 在以后的阶段 , 它将出现打断这一过程。如果

你不搜索“不” (少数人的声音 ) ———它可能需要时间———你可能

只能在你的决策 (或在得到团体的认知的 ) 道路上走了一部分的

路。如果少数人没有同意继续往前走 , 在某些时点上 , 他们将打断

或中止团体的进程 , 来保护他们自己。

只有在非常重要的课题 , 或者当你的时间非常有限时 , 才有必

要到多数人决定后 , 就开始执行。或者 , 面临紧急情况 , 需要迅速

做出决定来解决问题。但这都是被迫 , 而不是值得赞许的选择。  

案例研究

  这是一个我在最近处理的情况。我们在为我的社区建立一所为

没有合适的教育设施的最贫困的孩子服务的新小学。这是一个很长

的努力过程 , 是建立在老师、家长和社区会议关系的基础上的。由

社区每个部分的各种代表组成的项目委员会决定为第一批 4 个教室

的使用举行一个开幕式。虽然纳尔逊、曼德拉在三年前发动了建校
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的呼吁 , 但这一次他不能参加。他派了一个代表来读了他的书面

发言。

  社区邀请到省教育部长 (他是属于和曼德拉不同的另一个政党

的 ) 来剪彩 , 并作主要发言。有些家长对此感到非常不高兴。不同

意见者的抱怨威胁说要公开闹事。在表面的下面 , 潜伏着许多历史

的积怨和巨大的伤害。我们需要及时举办和家长见面的会议 , 倾听

“没有听到”的声音 : 从他们的意见里来得到智慧 , 来得到他们的

同意继续推进这一计划 , 让他们成为这一庆祝活动的一部分 , 来推

动他们自己的新学校。我们这样做了 , 他们也来了。

事实上 , 这一情况暴露了这一建设项目中的主要裂缝。在过去

三年里 , 类似的争论一直在继续重复着 , 现在是在教师、家长和社

区之间进行公开讨论的合适时间 , 来开始给这过程中的裂缝以根本

的愈合。这需要时间。  

第二阶段 : 搜索“不”

□ 发现投反对票的人想要说什么。

□ 鼓动少数人说出他们的观点。

□ 允许说“不”。

□ 帮助他们表达它 。

□ 使用反射式的倾听技能。

那些没有投票的人实际上也是表示了他们的反对。有些人可能

弃权或选择不投票。两者同样是不同意见的另一种表现方式 : 他们

仍然是说“不”。在这第二阶段 , 发现这些说不的人想说什么 , 为

什么他们这样说。在团体投票后 , 要求那些属于少数派的人描述他

·2 72  · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



们的反对意见。帮助他们表达自己。寻找那些表示双重信息的人 ,

他们口头说的是一种态度 , 但手势和姿态表现的是另一种态度。你

需要寻找这种表现出不和谐的人。

鼓励大家讲话 , 这样说不的人开始走出来。你所鼓励的不是个

人的声音 , 而是一种作用 , 代表在房间中的少数派所特有的作用。

这是一个难以掌握的概念 , 因为在过去大多数情况下 , 我们往往指

责这些说“不”的人中断决策过程。作为一个组织帮助者 , 这是你

的工 作 , 去 保 证 这些 人 在 说出 他 们 的不 受 欢 迎 的 意 见 时 , 感 到

安全。

为了强调听取少数人的意见的重要性 , 要求寻找一个例子 , 来

说明有时多数人的意见起不到什么作用 , 而不受欢迎的少数派意见

对最后的决策做出了贡献。  

案例研究

  例如 , 这是我在加利福尼亚大学组织一场培训培训者的研讨会

中所亲身经历的。在这个团体中少数派的观点坚持认为 , 人们可以

分成不同的类型 , 而这些类型是属于人的整个一生的。这种分数法

是按少数派所喜欢的一个心理几何学的测验的结果来划分的。少数

派感到他们的信仰系统被不能坚持这次测验的结果而质疑。

作为一个组织帮助者 , 我的工作是让少数派把他们的观点表达

出来 , 并看我们怎样能把他们的智慧加到多数派的观点上 : 这一心

理几何学测验的结果是短期的 , 不一定是整个人生的定型。听起

来 , 这好像只是一个很小的插曲 , 但事实上 , 少数派几乎破坏了整

个研讨会。

少数派感到他们是在身份的层次上受到了伤害。“他们是谁”

是建立在这一特殊信仰系统的基础上的 , 尽管它看起来只像是一个
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很简单的测验。在这一研讨会上 , 作为一个组织帮助者我也得到了

一次非常重要的教训 , 因为我几乎丧失了我应该保持的中立地位 ,

最主要的超级技能中的一项。幸好我有一个伙伴和我一起工作 , 他

坚持中立立场的解说 , 让我能有时间纠正我的思想 , 重新获得中立

地位 , 帮助团体向前发展。  

这一阶段不是少数派获得破坏的机会 , 或对少数派进行暴虐统

治的机会。这简单地只是提供给他们一个平台 : 为他们的观点、挫

伤感、生气 , 或要被听到的不合理性提供一个发言的平台。组织帮

助者最终将帮助团体发现在少数派的观点中存在着哪些智慧。在这

一阶段要花时间去进行搜索。如果每一个人都没有得到机会去讲出

他们的观点 , 他们的被排斥在外的感觉 , 会导致以后的恐怖主义者

的行为。

给予说“不”的 人一种许可 , 鼓励他们表达他们少数 派的观

点。使用不受拘束的问题 , 反射式的倾听 , 来同时支持多数和少数

两边。但你的工作 并不包括鼓 励保持沉默 的人说话。要知 道有时

候 , 人们可能需要沉默。给那些说不的人保持沉默的选择空间。

第三阶段 : 对说“不”的角色的扩大

□是不是另外还有人和他们感觉相同 ?

□使用反射式倾听技能。

□没有人成为替罪羊。

在这一阶段 , 扩大说不同意见的声音的角色。问题是问 : “是

不是另外还有人和他们的感觉相同 ?”你将发现有少数几个人 , 即

使他们投了多数派的票 , 也是持有和投“不”的票的人有相同的怀

疑。组织帮助者要知道 , 表示投“不”的票的人 , 可能还在为团体
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中的另一些人讲话 , 尽管这些人可能只持有部分的怀疑。

深度民主相信 , 在团体中的每一个人 , 在他们自身中都有着说

“不”的一部分。这种智慧可能不一定来自少数。但重要的是去发

现“不”, 去鼓励说不的人表达他们的观点。少数派也有他们的力

量 , 如果不被认识到 , 就可能破坏这一过程 (让恐怖主义者的角色

出现 )。

鼓励把“不”说出来。“不”可能最初并不表示为智慧 , 但智

慧可能作为少数派观点的结果而出现。智慧可能是向这些说“不”

的人提问的结果 : “如果要你执行多数派的决定 , 需要什么条件 ?”

这就是智慧可能存在的自觉水平。  

案例研究

  在南非好望角举行的培训教育者和课程管理者的一个研讨会

上 , 由于对使用那种语言的不同意见 , 培训过程几乎要分裂了。这

对团体中的少数派是一个重要的问题。语言问题并没有被正式提出

来过 , 虽然它已经通过小道消息的渠道传播了好几周了。我们必须

打断研讨会的日程安排 , 来取得团体的一致意见 , 努力理解关于语

言的分歧意见到底是什么 ? 少数派的观点是如果只讲英语是不公平

的 , 因为团体中多数人的第一语言是非洲语 , 第二语言是科萨人使

用的班图语 ( xhosa)。解决问题的智慧是 , 如果要少数派接受多数

派的安排 , 需要什么条件。最后的协议是继续使用英语 , 但用翻译

译成南非语 , 如果碰到是讲笑话 , 就必须要翻译成所有的三种

语言。  

有时一个一再发生的问题是一种借口 , 或是掩盖着一个真正的
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问题。努力去探出团体中的那些比较不自觉的过程。这些情绪的或

思维的过程 , 有可能联系着团体在过去经历的更深的情绪或怨恨。

使用你的组织技能和技术 : 反射式倾听、中立性、同情和放大 , 来

发现问题。

例如 , 在南非 , 语言 (或某种语言的方言 ) 至今仍然被看做是

权力、威信和身份的象征。

因此 , 在上面的案例中 , 知道就语言问题 的层次上来 解决冲

突 , 相当于掩盖了非常深刻的触动神经的问题。

不要掉到让少数派成为替罪羊的陷阱里。鼓励团体中的每个人

都讲出他们可能所希望强调的少数派观点中的任何一部分。这叫做

扩大说“不”的范围。最后要问的问题是 : “在不同意见者的声音

里包含着什么样的智慧 ? 我们能从中学到些什么 ?”

第四阶段 : 在决策中包含“不”

在这一阶段 , 我们带进对少数派观点的深刻理解 , 并把它加到

多数派的观点里。

□ 建立领域的规则。

□ 如果你认可多数者的决定 , 需要什么条件 ?

□ 在少数派所需要的条件的基础上 , 达到同意。

□ 带进对少数派的深刻理解。

□ 要少数认可多数的决定 , 需要什么条件 ?

问少数派 , 如果认可多数派的声音需要什么条件 ? 组织帮助者

要解释清 , 多数派按照他们的决定去做的力量强度 , 就像潮水把游

泳者不由自主地推向岸边。但也要倾听少数派的声音 , 因为在这些

声音中存在着团体可以学习的一种智慧。必须清楚 , 在倾听这种智

慧中 , 并不是把多数的意志推向一边 , 而是在它上面做些增加。这

是少数派对多数派意见贡献出他们的智慧的切实可行的办法。

深度民主考虑少 数派的意见是正向的影响 , 而不是负 面的影
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响。和把不同政见 者看做分裂 因素的传统 智慧不同 , 深度 民主认

为 , 存在于不同意 见的声音中 的智慧对整 个团体来说 , 是 有正向

的。这种智慧能包含到多数派的声音中 , 并获得少数派的同意来推

行决定。

要求反 对者 把他 们的 不同 意见 按正 向的 条件 来叙述。例如 ,

“如果所有条件都能包含进去 , 并能在今天结束以前完成这一课题 ,

我将支持这一决定。”要求不同意见者起到时间监督者的作用是有

用的。要求团体在多数决定中怎样包含进这些考虑。这时不同意见

者所没有说出的声音是 , “我们希望这一决定对我们所有人都是有

益的 , 而不仅仅是那些能够整夜都留在这儿的人”。  

案例研究

  在这第四阶段 , 重要的是在借口以外行动。小心那些不断地重

复他们自己的课题。在约翰内斯堡给大学讲师组织的一个研讨会

中 , 少数派不断地在讨论中重复提到的问题是 , 在两天的研讨会

中 , 应该包含“怎样在我们的演讲中使用神经语言程序学”。我迅

速地认识到 , 如果不以某种方式将这一题目包含进来 , 它将一次又

一次地再出现 , 并在两天讨论会的结束时 , 成为讨论会没能满足他

们的需要。

这一团体有许多思想需要相互之间探讨、交流和讨论 , 这些思

想对他们所教的各种课程、讲座和研讨会来说都是非常重要的。通

过让少数人关心的问题也让团体知道 , 我们能理解每一个人的需

要。使用深度民主 , 来获得少数人的智慧 , 团体认识到对哪些课题

应该包括进这次讨论会达到了一致意见。

另一个在美国的大学研讨会中 , 培训绩效顾问 , 少数派的声音

担心每天结束时的练习将超过团体安排的时间。我们决定让团体来
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开始一项安排 , 在每天结束前的两个小时 , 进行评论和总结。多数

派很高兴 , 通过这种安排 , 整个培训的要点将被教到和实践到 , 说

“不”的人 (有着严格的结束时间表 ) 也感到轻松了 , 他们不会不

好控制他们的时间安排。最后 , 时间监督者的角色也让说不同意见

的人中的一个来担任。整个过程所传递的信息是 : 我们是一个工作

整体 , 要在一起经历所有的学习。  

冲突解决方案

□ 建立领域的规则 ;

□ 使规则两极化 ;

□“射出所有的箭”;

□ 放大和认识双重信息 ;

□ 放慢过程 ;

□ 使用超级技能 ;

□ 弄清楚边缘。

如果在这一阶段不能获得少数派的同意 , 重要的是先去获得团

体的全体同意 , 先解决多数派和少数派间的冲突。作为组织者 , 你

的工作是保护团体中的所有人。你要鼓励冲突的两边都“射出”他

们所有的“箭”, 每次解决一边。他们必须能有力地拥有他们自己

一边。这和传统的解决冲突的方法不同。在传统的方法中两边分别

叙述他们自己的情况 , 并努力谈判出一个中间地带。

重要的是建立基本规则。把他们先写到图板纸上 , 基本规则可

以是如没有暴力 ; 我们继续解决冲突 , 直到问题解决 ; 如果双方变

得太激烈 , 我们能走到外面去 , 停顿一会儿。

在这一阶段 , 团体开始谈隐藏在表面以下的问题。这些问题在

团体中不断地重复出现。这些问题可能都是不自觉地表现出来的 ,
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但如果现在团体要解决这些问题 , 必须把它们讲出来。一些技术 ,

如放大、两极化、超级技能等 , 能帮助你让每一边都了解他们自己

和对方。作为一个组织帮助者 , 你最困难的地方是如何在帮助团体

成长过程中保持中立地位。

“射出所有的箭”

在深度民主中 , 首先由一边“射出”它所有的“箭”。这样好

像在每一边的人的背上都有一个“箭囊”, 他们把箭囊中的箭一次

又一次地射出。每一支箭代表着他们想要说的、关于他们感到的一

些东西。而另一边的表现就像他们什么也没听到 , 直到这一边射完

了他们所有的箭。这里每一边都没有时间作任何的辩解。他们只是

简单地射完他们的箭。知道他们有力地拥有他们自己的一边。

这里和对与错没有关系。每一边都需要说出他们所感到的每一

样事情 : 疼痛、生气、受伤害、反感等。你作为组织帮助者的工作

是保证所有的箭都射完。你放大每一边的内容和情绪 ; 让每一边都

从不自觉的知性 , 进入自觉的 知性 ; 帮助他们 有力地拥有 自己这

一边。

组织帮助者需要保证两边都对他们的边缘说清楚 , 把他们带到

自觉的知性。边缘是一个隐喻。它代表分开个人或团体的、对一个

问题或一种感觉的、自觉和不自觉的知性的边界。

弄清楚边缘

弄清楚一个人的边缘是非常复杂的技术 , 要求你的反射式倾听

技能和保持中立态度及同情心的能力。组织帮助者要认识到 , 对个

人来说 , 跨过这一边缘 , 可能就意味着对一些很痛苦或很困难去知

道的东西的理解。

给你一个小例子 , 一家大建筑公司的一个董事决定 , 在执行委

员会中的每个人都必须能够处理媒体的访问。但他在一次电视的现

场采访中大发脾气。在我们的下一个有关做出媒体战略决策的培训

课程中 , 他自己清楚了他并不是一个处理媒体的最好人选。
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在那个培训课程上 , 有很多射向他的“箭”, 对他来说 , 去开

始知道自己的有冲动但带来许多冲突的行为 , 是非常困难的时刻。

他不自觉地在压力下 , 把他的倾向放大了。最后的结果是 , 大家进

一步理解了 , 有冲动但会带来许多冲突的行为 , 在什么时候 , 在组

织内和组织外 , 才可能是合适的。

在决定中包含智慧

□ 发现一点儿真实。

□ 深刻理解少数派的观点。

□ 在满足少数派需要的基础上 , 获得同意。

□ 总结决定。

□ 在团体的意志上加上信息或智慧。

□ 清楚地建立限制性条款。

这是团体能进一步成长的基点。一旦所有的“箭”都已被“射”

出了 , 重要的是在他们所说的中间 , 发现“一点儿真实”。这可能是

非常细小的一点儿真实 , 但它将是存在的。要在两边已经说的 , 极

端的 , 让对方感到不舒服的话中 , 去发现这一点儿真实 , 不是容易

的。但是 , 智慧往往是在这些已经说出的 , 让每一个人都感到不舒

服的话中能发现。从团体的每个人中去寻找这一点儿真实。一旦每

个人都已经说了 , 你将能够把知性和理解带给整个团体。

深度民主的最后阶段 , 是把这种智慧加到多数的决定上。这一

过程的优点是所有的团队成员都参与。对那些总是感到自己是从上

往下看的人来说 , 这一过程更加强了他们的力量。而对另一些人来

说 , 沉默永不是满足 , 它可能是指出 , 由于 较低的自尊 , 缺少信

心 , 或感到不够格 , 而不愿意参与。
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案例研究

  在旧金山为一个大项目工程公司的 50 位女性经理和行政主管

举办的研讨会上 , 在公司很少有说话权的妇女的声音开始被听到

了 , 她们发现 , 她们的意见、思想和感觉被知道了 , 感到她们不再

是个别的、没有力量的妇女。当这些妇女讲到她们需要开发她们自

己的自我发展的问题时 , 她们的激动和热情是显而易见的。

这里是需要表示的、长期的、过分的不满。在房间里也有一些

是资深董事 , 对她们来说 , 不满从来也没有表示过。在课程结束时

所发现的一点儿真实是 , 每一个人都知道为组织的发展 , 需要进一

步的培训和开发。  

深度民主鼓励每一个人都讲出他或她的意见。组织帮助者定下

调子 , 为团体的每一个人建立尊重、理解和接受的气氛。组织帮助

者的同情和中立态度 , 鼓励每一个参与者。 - 攀

 你最好的工具  

保持中立

最难以实施的超 级技能是中立态度。在一个团体中出 现的问

题 , 有时对组织帮助者和他的团队有强烈的暗示。但是 , 如果组织

帮助者被“抓住”, 不再能保持中立 , 这对团队成员想达到任何的

解决方案都将是棘手的。我最近在为一个国际组织者团体举办的研
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讨会上 , 看到了这种情况的发生。组织者被团体的情绪所“抓住”,

并失去了他的中立性。他没有保持和两边的距离 , 而是简单地进入

了一边、一种观点。幸好他承认这一点 , 后撤 , 并能回到他的中立

立场。

用这种中立立场 , 组织帮助者帮助团体进入问题的核心外 , 理

解争论各方的观点和具有较大的自知之明。通过这种自知 , 个人能

使用他们自己的个人力量。深度民主帮助个人表达他们在组织中的

需要 , 帮助他们建立在团队和在组织中的平衡。

如果少数派的限制性条款没有被团体的多数派所接受 , 这就需

要做进一步的努力。需要提的问题是 : 要大多数人接受少数人的智

慧 , 需要什么条件 ?

在你的下一个会见、培训或组织课程中 , 再试验它。真诚的希

望能包容所有的声音 , 并知道最后的结果可能和你预先的设想是不

同的。如果团体的基本素质是深度民主型的 , 团体成员的个人态度

将保证 , 他们能够相互学习 , 并最后达到一致意见。

开发中立立场的练习 ( 1 0 分钟 )

这一个 10 分钟的练习 , 开发你对触机的知性 : 在处理和其他

人的关系时 , 什么能触发你一个强烈的 (烫屁股式的 ) 反应 ? 当我

们对某一个人反应强烈时 , 我们往往在自己身上就存在着一些“那

个”。例如 , 当我们说 , “我不喜欢那个”, 我们把我们自己的这一

部分边缘化 , 并把它放到其他人身上。我们对自己这一部分的反应

是拒绝它。当我们把这些特点 (妒忌、羡慕、没有耐心 ) 放到另一

些人身上 , 我们就把自己和这些特点分开了。

1. 注意 你对另一个人 , 甚至一个特别的团体的反应。你可能

对他们的种 族、性别、阶级 , 或以某种方法吸引住你的特 别的特

点 , 产生反应。

2. 观察你正归因于这个个人或团体的特点。特别注意引起你

反应的品质。

3. 把你 的眼闭上一会儿。在你心智的眼中想像 , 你已经成为
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这个人 , 具有他的品质和特点。当你已经成为这个人后 , 想像你怎

样坐、想、讲述、动作 , 开发你看别人的方法 , 注意他们最深刻的

或最基本的品质。

4. 当你成为这个人后 , 你可能发现不舒服 , 或尴尬。如果你

正在和一个伙伴一起做这一练习 , 这伙伴应该鼓励你继续。你正在

表现的是“边缘”行为。如果你继续下去 , 你将获得洞察力 , 去理

解这一行为在你的生活中意味着什么。这个人的行为真正的是你的

行为 , 这里会产 生一个给你的信息。依靠这一信息 , 你能 得到知

性 , 来帮助你重新获得你的中立地位。

5. 现在 , 继续你的中立地位。

轻鞋走动 ( 1～ 2 个小时 )

这是一种有利于实行深度民主的身体走动练习。它允许人们站

着进行说话。我第一次学习采用这种轻鞋走动练习 , 是在南非的一

所富裕的高级学校 (最初是为白人的中产阶级家庭的学生服务的 ) ,

以及一所条件不好的高级学校 (最初是为来自贫困的黑人家庭的学

生服务的 ) 的联合工作中。自此以后 , 我开始在为其他客户服务时

使用。

最初 , 两个学校的老师们想要在一起工作。但不幸的是 , 依靠

他们自己 , 他们很难发现有一种能长期持续的方法 , 由于过去那么

多年的冷淡所产生的怀疑。轻鞋走动练习 , 提供了一种理想的解决

办法。这种深度民主的身体练习 , 允许这两个团体以可接触到的方

法 , 来决定学生和老师对专门的课题怎样一起工作。

我和我的同事先是和一个学校见面 , 然后和另一个。在同时和

两个学校的团体见面几次后 , 每次我们都使用轻鞋走动练习 , 我们

发现两个团体的目标和需要是非常相似的 , 甚至可以说几乎是一致

的。作为轻鞋练习的结果 , 两个团体决定在一个公共场所 : 公共图

书馆 见 面。我 们 再一 次 地 使用 了 轻 鞋练 习 , 来 建 立向 前 发 展 的

道路。
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建立身体空间

轻鞋走动练习 , 是在团体中的不同的声音之间 , 或不同的角色

之间 , 建立身体 空间的方法。这类似于让你站着进行说 话。事实

上 , 它是建立了一种“身体上”的讨论。组织帮助者要求从某个人

开始 , 请求对有关会面的要点作一讨论或叙述。组织帮助者要求同

意或同情这种叙述的任何一个人走出来 , 并站到作叙述的那个人的

后面。

通常这个团体中有 1/ 3～ 1/ 2 的人会移动。然后 , 重要的是向

团体中的每一个人解释 :“如果你想要欺骗———再走动”。用这种方

法 , 你将被固定在你所选择的这些叙述中 , 即使甚至你一时还不敢

肯定到底你想包含在哪一个叙述中。

当第一个叙述做出后 , 一些团体成员移动到站在第一个人的后

面。当第二个叙述或评论做出后 , 人们再次移动。团体中的有些人

站在第一个说话者的后面 , 有些人在第二个说话者的后面 , 还有一

些人可能还没有属于第一组和第二组。作为一个组织帮助者 , 鼓励

人们来贡献他的叙述 , 一次一个。用这种方法 , 在团体中的个人继

续移动 , 用脚创造了对话 (赞成那一种叙述 )。

在这两个学校的例子中 , 在公共图书馆的最后一次集会是惊人

的。我们使用轻鞋走动练习。在大约 3 个小时的练习结束时 , 来自

两个学校的老师和校长认识到他们的问题、关心点和害怕 , 是共同

的。对两个团体来说 , 这确实是一次醒悟。结果 , 他们决定共同举

行一次情堵活动 , 来进一步增加互相的了解 , 并决定怎样能让他们

两个学校的学生共同工作 , 分享资源 , 互相认识。这是一次很大的

突破。

角色理论

角色是思想、意见和基本的行为模式的表现。角色的背后存在

力量和能量 , 这些角色能限制团体中的个人。角色要大于个人 , 而

个人可能同时担任几个角色。为了个人和团体的发展 , 他们需要具
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有易变性 , 能在许多角色中变换。想一想在你的一生中 , 你所担当

的所有的角色 : 儿子或女儿、姐妹或兄 弟、父亲或母亲、雇员或

老板。

在团体中存在的角色的例子有 :

□缺席的角色 ;

□组织者 ;

□鬼 ;

□领导 ;

□少数派 ;

□多数派 ;

□沉默的角色 ;

□替罪羊 ;

□老师 ;

□恐怖分子。

鬼的角色

我们所有的人都有能力同时进入几个不同的角色。在一个团体

中 , 可能由几个人来担当一个角色 , 有时也可能有一个角色没有人

来当。换句话说 , 没有人担起这一角色 , 虽然大家一再地提到它。

这是鬼的角色 : 这一角色在团体的交互作用中 , 不断地被提到 , 但

没有一个人去承担它。但是 , 我们典型地把这一角色模式化 , 并把

它与个人相联系。深度民主则不把个人和角色挂钩。

为了这样做 , 组织帮助者可能要承担鬼的角色 , 并过分夸大这

一角色。这使得 鬼是可见的、真实的 , 并允许团体中的个 人不同

意。为了这样做 , 他们能确认鬼角色的真实本质。

如果一些事情说了 , 而且团体讨论了这个角色 , 给了它空的时

间 , 这样这一角色在团体中是存在的。这同样意味着 , 它是个人以

外的。这允许个人走出这一角色 , 感到有自由去进入另一角色。
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在美国为一个重要部委的政府雇员举行的研讨会中 , 我过分夸

大了那些“缺席”的角色。鬼角色 代表那些没 有能参加研 讨会的

人。组织帮助者有时经历到他的参与者们提到 , 他们的老板应该也

参与研讨会。利用过分夸大的对缺席的同事的讨论 , 我粗略地描绘

了这些缺席的“鬼”同事。我鼓励团体中的其他人讲到这些没有出

席者所起的作用。我们一起讨论到当团体回到工作场所时 , 要把他

们也带进团体中来。

沉默的角色

那些在团体中保持沉默的人 , 经常会有他们自己的智慧 , 可加

到团体的整体声音中。他们的沉默 , 可能是因为考虑到他们自己在

团体中的安全或轻松 , 或者他们可能担心将来。作为组织帮助者 ,

致力于保持房间中的沉默 , 并让人们感到它。让团体知道沉默 , 但

不是沉默的个人。作为一个组织者 , 你可以采用沉默的角色 , 要求

其他人和你一起进入这一空间。

恐怖分子的角色

恐怖分子是另一个角色 , 在这里对这名称本身也没有好或坏的

判断。但是 , 在它的政治含义里 , 这一术语长期以来一直使用来定

义在任何一个团体中的潜在的破坏者角色。恐怖分子经常是一种不

被多数派承认的 , 少数派地位的象征。重要的是 , 恐怖分子的声音

也要能被听到。如果这一角色的声音没有被听到 , 就可能发生对多

数的抵制。一个团体需要能整合进恐怖分子的声音 , 允许在团体或

组织中的每个人 , 都能表达他们的感觉和信仰 , 特别是不同的意见

和信仰。最后 , 要支持和允许人们去冒风险———特别是去冒把事情

讲出来的风险。

这对任何的团体课程都是重要的。如果在那里有一个声音没有

被听到 , 它将用许多不同的方式来表现自己 , 直到它有一个被听到

的机会为止。例如 , 在几年前 , 在美国的格拉斯哥举办的有 10 0 多

名妇女参加的研讨会上 , 有 5 个妇女坐在前排。他们开始安静地扰
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乱研讨会 ; 在第一次喝咖啡休息时 , 她们正向地破坏了团体其他人

任何可能的乐趣。我采取的办法是成功地听取她们的意见 , 把她们

包含进不同的休闲团体中。当她们发现自己进入团体中的方法 , 她

们变成对研讨会有比较正向的影响。她们本来已经相信她们的声音

是听不到了 , 我们发现了一个方法把她们吸收进来了。

两极化

在团体中 , 在冲突开始出现的点 , 两种相反的角色出现。这被

叫做两极化。如果情绪被窒息 , 团体试图在理性的感知的层面上解

决问题 , 两极化的危险性可能增加。组织帮助者的工作是使两极化

保持在安全的范围内发生。用这种方法 , 问题能开始浮现出来。如

果不是这样 , 就有可能发生破坏 , 最后中断团体的进程。

在英国朴次茅斯举行的 , 由代表各个大机构的资深经理参加的

设计研 讨会 上 , 一 种 “他们—对—我 们”的 情 绪 在下 午 出 现了。

“他们”指那些想要出席研讨会的人 , “我们”指那些不想要出席的

人。“我们”团体 , 在午餐时间开始喝酒 , 成为一种扰乱性的影响。

团体中的许多人到我这儿来抱怨这个“我们”团体。我把问题

提到全体会议上 : 你们想做什么 ? 如果你们投票 , 要一部分团体离

开 , 他们可能不走 , 或者有些并不喜欢这一决定的人 , 可能仍然留

下来。我们用接 下来的一小时 , 用我们的脚来讨论 , 人们 感到什

么 ? 我们所使用的技术 , 类似于轻鞋走动。

捣乱团体的成员自己提出一个建议 , 他们分出去成立另外一个

分开的团体。这个建议被大家接受了 , 虽然我们花掉了 1 小时 , 我

们在 结 束 研讨 班 时 , 学 到 了新 的 东 西 , 实 现 了 研 讨班 的 大 部 分

目标。

热点和边缘

有时团体会在一些热烈的时刻或一个“热点”被抓住。一个热

点指的是一个冲突要素 , 在那儿 , 团体的注意力有可能离开原先安

排的课程。如果团体离开了原有的轨道 , 简单地把他们直接带回到
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那个“热点”: 使团体离开轨道的一项事情。你能说 :“有些事情告

诉我 , 我们在这儿还没有结束。”

一个热点能指出 , 团体正处于自觉和不自觉之间的边缘。这个

边缘对团体中的个人来说是一种保护或障碍 , 当到达边缘时 , 团体

经常是给出非常负面的反馈。作为一个组织帮助者 , 你能说 : “也

许这儿是一个问题。”他们有可能没注意你的讲话 , 这可能还不是

使团体知道他们已经离开了轨道的合适时候。允许他们不自觉地离

开轨道。然后你能够把他们再带回来 , 帮助他们自觉地决定 , 是否

现在就离开这一题目 , 回到原来的轨道。决策是由团体自己决定 ,

因为这也许也还不是处理这一热点的合适时刻。

知性 , 分歧和放大将激起冲突。放大使冲突明显化 , 分歧把各

种不同观点带到表面上来 , 知性依靠使人们确信在冲突中他所要处

的位置 , 而使冲突过程放慢。团体必须一致同意来解决冲突 , 而你

作为组织帮助者 , 使他们把这一过程放慢下来。

在伦敦 , 最近给组织帮助者举办的研讨会上 , 在团体中的多数

声音说 : “让我们继续往下讨论这些课题。”一个孤单的声音反对

说 :“等一等 , 我们刚才花了一小时 , 围成圆圈来听每个人的声音 ,

我感到我们已经比在一般的研讨会上做得更深入一些了。我想我开

始理解是什么本质使其他人这样做。我担心如果我们继续往下讨论

这些比较平凡的事情 , 团体就将失去再也不能重复出现的机会。”

团体只在这一点上停留了很短的时间 , 然后 , 就回到他们原先

的讨论 , 并不再如 那个人所要 求的那样 , 进一 步完全深化 他的讨

论。团体当时正是处理这样的热点边缘 : 不知道是否要在更深的层

次上探讨。他们回到了原先的讨论。组织者使团体知道这一点 , 第

二个发言者讲了相同的感觉。然后 , 我们把分歧的要点突出出来 ,

团体现在清楚了 , 开始讨论怎样把深刻的洞 察力放到全天的教育

中去。

对边缘的练习 ( 2 0 分钟 )

和某一人坐在一起 , 开始一起讨论任何一个题目。也许可以谈
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你喜爱的嗜好或运动。注意什么时候你的谈话离题了 , 或在你们的

讨论中的什么地方 , 你们转变了话题。你的伙伴的工作是帮助你放

大和开发在你离题时的话题。

无论在谈话转题的任何时刻 , 那儿都是一个边缘行为。当你和

你的伙伴一起工作时 , 帮助他进行这边缘的试验。考虑你将怎样使

用语言 , 在视觉、听觉、知觉模式中和边缘行为一起工作。做一个

通过边缘的试验。

□ 你正努力想说什么 ?

□ 什么使你害羞不说 ?

□ 什么样的感觉系统 ( V A K ) 是最困难的 ?

□ 什么使它困难 ?

当你已经结束 , 告诉你的伙伴在边缘时发生了什么 , 在经过边

缘阶段时 , 你获得了什么样的知性 ?

自知

我曾经讲到你对自己的内心工作 , 对建立中立地位和超然态度

的重要性。同样 , 如果你对自己的知性开发得越好 , 你越能够使用

超级技能。帮助团体过程很好地理解他们自己 , 对任何一个组织帮

助者都是极其重要的 , 如果他们正要讨论团体的热点问题 , 帮助他

们决策 , 消除冲突 , 解决问题。这里是一个帮助你开发你对自己的

过程有更多的知性的练习。

内心工作练习 : 对自己的深度民主 ( 2 0 分钟 )

1. 想一 想你对自己的生活、职业生涯和工作的前景。使用你

所有的感觉渠道来建立这 种前景。它看起 来像什么 ? 听起 来像什

么 ? 感觉像什么 ? 你怎样知道什么时候将在哪儿 ?

2. 什么使你停止充分相信这种前景 ? 什么使你停止去为这种

前景努力 ?
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3. 你 将 怎 样致 力 于改 变阻 止 你为 前 景努 力的 “关 门 者” 和

“边缘人物”?

4. 和你 自己 的这两 个部分 进行一 次谈话 , 变 换两者 的位置 ,

并从边缘人物对你的劝告中获得智慧。边缘人物经常是你最好的内

部批评者 , 具有智慧的你最大的盟友。把他的批评转变成教练。依

靠知道你自己的这两个部分 , 开始在你自己内部实施深度民主 , 带

进你内心的少数派声音中的智慧。

总结

和超级技能及深度民主的概念一起工作 , 在某些方法像是进入

未知领域的一次旅行。但是团体能走多远 , 取决于组织者的技能能

引导他们多远。你工作的团体越小 , 越能容易成功 , 特别是当你在

试用深度民主的原则期间。你的最好的工具是 :

□ 你具有对自己的知性 ;

□ 没有个人的日程表 ;

□ 对处理可能产生的任何问题都有兴趣 ;

□ 努力取得较大的目的或理解。

在本质上 , 重要的是 认识到你自己的成长是和团体成 长相关

的。作为一个组织帮助者 , 需要清楚你和团体能应付多大的热情和

情绪。

在这一章中 , 我和你共享了我在超级技能和深度民主方面的工

作。虽然深度民主的实践是从明德尔开始的 , 我已经受到过从他最

初工作成果中发展出来的多种方法的培训。在这世界上有许多组织

帮助者具有使用这些概念的技能 , 我鼓励你向他们学习。我已经在

我的绩效开发工作中采用他们的方法取得了很好的效果。学习一些

新东西是要把它们不断地加到你已经做得很好的工作中 , 所以我鼓

励你从这一章中选择 1～ 2 项技能和你一起工作。记住 ! 慢慢地进

行 , 使用反射或倾听 , 不用着急。
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最后 , 我相信深度民主的概念包含着一种非常不平常的智慧 ,

我们所有的人都能从它那儿学到东西和应用到我们生活中的各个方

面去。

第九章  建立超级技能和深度民主 ·2 91  ·



第十章  同步发生 :

让所有技能结合在一起

结束好 , 一切都好。

———莎士比亚

只要你能把这本书中的思想和技能结合起来 , 你将能开始组织

一种新型的绩效开发。做成的秘诀是每次前进一步 , 采用这些工具

来适应你的风格 , 适应你的步调 , 和你的参与者的需要。

但是 , 这些步骤只是激动的不断探索中的一部分。它永远也不

会结束 , 只是在你逼近成为你自己的行业的专家的过程中。这里是

一个总结 , 是你已经旅行过的路径的每一部分。享受你旅行的其余

部分。

□加速提高业绩 ;

□成为你自己的未来的建筑师 ;

□建立一个学习环境 ;

□向莎士比亚学习 ;

□培训你的大脑 ;

□从革新到激励 ;

□不是都是摇滚乐 ;

□精练行为一致技能 ;

□用超级技能来帮助 ;



□从这儿向什么地方发展。 - 匪

 加速提高业绩  

□确认什么力量在推动着你。

□承担风险和从错误中学习。

□推动超越你自己的极限。

加速提高绩效是关于学习怎样传递信息、演示和构建研讨会的

新方法。建立绩效是关于承担风险的勇气 , 开发正向信仰 , 并从你

的结果中学习。第一步是确认 , 什么力量在推动你 , 在决定你的价

值 , 让你的目标和他们结成同盟。跳跃开始于你的创造性和合作 ,

永远愿意向你的同事和代表们学习。

把你自己想像成一个先行者 , 打开通向光明的门。为你自己开

路 , 你也将为你的参与者开路 , 不管你是扮演着什么样的角色 : 组

织帮助者、培训者、人力资源部经理、教练及其他经理人员。如果

你开 发 了 你自 己 , 你 将 也 能使 你 的 参与 者 学 到 知 识。从 你 自 己

开始。

我们已经看到了 , 为你自己、你的客户和你组织机构中的其他

人 , 提高绩效的新方法。我们已经学到了一些新的方法 , 来设计和

开发业绩的研讨会 , 教练团队成员 , 管理变化 , 推动你自己超越你

的极限。当你掌握了这些收集的思想和技术 , 你将能打破你现有的

制约。你将走上开发你自己的个人魔力的道路。 - 绕

 成为你自己的未来的建筑师  

□通过学习 , 推进绩效 ;

□加速提高你的技能 ;
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□开始一次个人的复兴。

相信你和你的学习者的潜力 , 它是加速提高绩效的必要前提。

尽可能学习更多的知识 , 并在一段时间内成为一个领域的专家。逐

渐地你将看到把所有这些方法和技能整合到你的工作中的机会。你

是在你自己的复兴道路上。

对自己的控制是从学习中得到的。为了提高绩效要教会对持续

学习的赞赏态度。学会控制你自己的思维 , 集中注意业绩。永远不

要固定死有限的信仰。从新肯 定正向的自 信。抓住那些讥 讽的声

音 , 让你内心的互相冲突的声音进行对话。

学会和你心中的魔鬼 : 自我怀疑和内部冲突 , 进行角斗。谁将

是你的职业教练 ? 他将带领你超越你自我限制的信仰。你有没有一

个对工作的指导项目 ? 如果没有 , 你怎样能开始一个 ?

你通往再生的道路 , 意味着一种精神的再生。使用非洲的精神

金字塔 , 什么是组织中的统治能量 , 文化价值和关心点 ? 你能怎样

在组织中促进一些价值观 , 如正直、绩效、真理、力量和革新 ?

在组织中开始一场行为复兴。主张公开交流 , 头脑风暴、创造

性、运用全脑思 维的团队。通过学习推进绩效 , 跳过提高 绩效的

障碍。

成为其他人的角色榜样。运用个人自控 掌握能量、热 情和激

励 , 通过学习来搜索。这是永不休止的旅行。 - 茝

 建立一个学习环境  

□建立一种可能的气氛。

□把你的学习者全身心地吸引住。

□平息学习者的焦虑。

作为一个绩效教练 , 你的工作是打开心灵之门———破冰者给你
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提供了机会。破冰者欢迎来到学习王国的每一个人。把你的名字作

为礼物一样介绍给别人 , 这永远是建立课程基调的最好的开始。

创造性的破冰者开发信任 , 吸引住学习者 , 把热情带回到学习

环境中 , 并建立起个人目标和组织目标的联合。破冰者帮助加强概

念 , 释放你的参 与者的能力 , 唤起他们的智商和经验 , 并 利用问

题 , 使它们获得力量。

保证做到收集你的参与者的关心点。要求他们贡献出他们的故

事、经验和感觉。人们想要知道和理解别人———这将帮助他们进一

步理解他们自己。这建立了同步发生。我们的希望和害怕往往是相

似的。

建立一个轻松和舒服的气氛 , 给参与者一个控制的度 , 帮助他

们丢掉对必须要成为完美的害怕 , 给他们犯错误的空间 , 允许他们

在做事情中学习。

无论你的路是怎样的一条 , 都需要你的参与者们在学习的旅程

中带进他们的心灵和智慧。记住 : 破冰者不仅可用在研讨会的介绍

阶段 , 而且可以在整个研讨会过程中使用它们。在你开始的地方 ,

结束每天的课程。他们学到了 什么 ? 他们将能 做得和以前 有什么

不同 ? - 腦

 向莎士比亚学习  

□是表演者还是培训者 ?

□建立和戏剧的联系。

□把它表现出来。

学习者通过做来学习。体会各种练习 : 讲故事 , 扮演角色 , 动

态圆圈练习 , 声音工作 , 音乐 , 隐喻和电影。通过对话 , 体会性练

习 , 呼吸和运动练习等 , 建立一个刺激 的、激励的、挑战 性的研

讨会。
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记住 : 建立起戏剧世界和你的课程的主题之间的联系。以戏剧

为基础的学习 , 是参与者推动的 , 并把戏剧规则应用到商界中来。

如果你正在培训演讲者、演示者或培训者 , 声音练习有助于发

声肌肉的发展 , 增加团体的能量。带进莎士比亚大师他自己 , 或使

用童话故事、诗 歌 , 或短故 事 , 来开发 声音的 技能 , 如音 调、音

速、音量和声音的曲折变化。

运用好莱坞电影进行教育和娱乐。电影是用于调节的有力的培

训工具 , 因为电影制作者是当今世界上最受欢迎的讲故事者。引进

电影 , 把它们和你课程中需要学习的要点联系起来。

交流是演员职业中最基本的技能。讲故事的艺术将开发你和你

的参与者的语言和智力的敏捷性。驾车回家去谈论关于领轴、团队

工作、未来的设想、目标 , 或关系。变换各种学习方法 , 开发想像

力、交流技能和智力及行为上的灵活性。 - 困

 培训你的大脑  

□以脑为基础的学习的原则。

□情绪智商技能。

□记忆和回忆技术。

以脑为基础的学 习将你的学习 过程区分开 来———你是 否要跳

跃———开始的绩效 , 建立智力的肌肉 , 改进信心、记忆和回忆。开

发你 (学习者 ) 的个人智商和情绪能力将激 励他们合作和取得成

就。

开发智力的适应性导致革新的绩效和思维。我们需要鼓励我们

的团队成为全脑思维者。帮助他们创造性地思想 , 理解他们自己的

独特的思维风格 : 是理性的 , 还是经验的、组织的 , 或感觉的。

以脑为基础的学习 , 是用脑子所选择的方法 , 也就是个人自然

地学习的方 法 , 来吸取信息 , 加工信息。我们通过感觉来 吸收信
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息 , 但通过我们的智力来加工它。引进一些活动 , 它们可以同时和

尽可能多的智力合作工作。把 情绪也放进 方程式中。当我 们把感

觉、情绪和学习联结起来 , 我们将激活脑子的肢体部分 , 或情绪部

分。学习能变得更有效 , 更有力量。

开发每个人的社会能力和个人能力 , 能保证工作的平衡 , 他们

将被激动和有信心。自尊是整个人生的自我激励的关键。理解他们

自己的情绪将引导个人去实现他们的目 标 , 并增强取得成功的意

志。他们能怎样以自己过去的优秀成绩为榜样 ?

使用你的记忆图法工具 , 来为头脑风暴、学习、创造、分析、

评估等服务。把能记住的学习带到工作场所 , 保证学习是相关的、

有用的、重要的、可实践的。 - �-

 从革新到激励  

□ 联结学习、创造性和激励。

□ 使用心理几何学方法和矛盾思维法。

□ 激进的教练法、反省的镜子和画画儿。

利用革新思维你可以在学习和绩效开发中建立真正的魔力。技

术的使用 , 如记忆图法、超级镜子、头脑风暴 , 建立设计得很好的

目标 , 打开了通向希望和梦想之路 , 并化解了你的学习者的害怕。

人们是由对他们来说特别重要的价值所激励。集中精力做出个

人的努力。通过产生新的思想和建立成功的意志来激发热情。

学习和激励是非常紧密地联系的。通过建立和他们内在的激励

因素紧密相关的 , 具有挑战性的目标 , 帮助个人去实现他们和组织

的梦想。他们怎样才能创造性地建立起能达到他们最终目标的一个

个的台阶 ?

请注意 , 不要只雇用和自己相像的人。心理几何学能帮助我们

对一个团队中的思想方法和思维形式的多样性程度作一近距离的观

·2 98  · 加速提高绩效———开发人的潜能的新方法



察。引进创造性思维战略 : 随意性思维、矛盾性思维和头脑风暴。

头脑风暴是一种创造性工具 , 它在大脑的工作中 , 同样也是非常有

力量的。

不要害怕引进画画儿技术 , 一种释放个人眼睛的能力的全脑活

动。画画儿是一种能看到的学习方法。讲故事和隐喻式思维帮助个

人了解他们自己的革新潜力。

使用六顶帽思维 , 作为一种解决问题的决策工具。跨进反省的

镜子 , 来打开 交 流 关 系 已 破 裂的 两 个 人 或 两 个 团 体之 间 的 动 态

协调。

有力的正向的信仰有帮助于建立个人的和组织的变化。把一些

活动介绍到你的学习团体中来加强他们的个人信仰。 - �-

 这不只是摇滚乐  

□ 产生对学习的不平常的联系。

□ 音乐能建立起情绪的关联。

□ 莫扎特使你聪明。

音乐能使情感激动。它 能使身体放 松 , 给你能量 , 并 刺激思

维。使用音乐来释放出在你的学习者中和在 你的组织中的创造性

精神。

引进音乐作为学习工具。音乐能提供一种保持新的学习方法的

情绪关联。它刺激思维的力量 , 并释放创造的潜力。当信息是和一

只“锚”如音乐相联系的时 , 对它的记忆就能改进。音乐激励 , 鼓

励学习 , 并 产生 对 学 习 的 情 绪 关 联 , 有 助 于 建 立 技 能、能 力 和

信心。

使用音乐能触发记忆和“锚”学习法 , 来完成和夸大信息的意

义。使用音乐作为一种听觉的帮助。莫扎特或巴赫能刺激学习和回

忆。摇滚乐建立一种富有活力的、社团的、被激励的感觉。流行歌
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曲能拔高你想要强调的主题。

音乐能治愈创伤 , 放松 , 并建立一种绩效开发的理想环境。在

你的研讨会的课程中 , 在开始和结束都使用你所喜欢的一段古典音

乐 , 或摇滚乐。用音乐改变节奏 , 产生活力 , 或建立想像和放松的

气氛。

发现什么音乐能鼓起你学习者的热情。探讨他们想要在绩效开

发中怎样使用音乐。使用音乐来促使健康 , 提高智商 , 建立在高度

精神紧张状态下的情绪放松。唤起情绪及对运动或跳舞的渴望。音

乐是容易被记住的。它将建立起在研讨会结束后很长时间里的情绪

关联。 - 緋

 精练行为一致的技能  

□开发行为的灵活性 ;

□理解紧张的影响 ;

□开发最有效的交流。

行为一致是当两个人相遇时自然发生的协调。学习怎样通过肢

体语言和声调的协调建立一种和谐关系 , 但不是生硬地模仿另一些

人。学习带着敏感和尊敬的协调 , 不协调。体验发生在同意和不同

意时的感觉。友好的关系能够通过行为一致来维持 , 而不是要同意

另一个人所说的所有的事情。

情绪智商 , 特别是个人的社会能力 , 是在决定我们怎样处理关

系时的关键性因素。同感 , 对别人的感觉和需要的知性和社会技能

的结合 , 有助于我们在别人身上产生我们所希望的反应———并有助

于我们合作和发展行为一致。

记住 , 情绪对激励和绩效有巨大的影响。帮助参与者理解他们

自己和推动他们通过他们的模仿技能的因素。不充分的交流技能 ,

是在工作场所造成关系紧张的最重要的原因。
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使用合适的语言 , 协调与别人交流的风格 , 来有力地建立行为

一致。学习其他人的长处 , 学习自己的长处。你越是提高你的专门

知识和谦虚态度 , 你所掌握的 技能和资源 就越多。把你的 课录下

来 , 听别的演讲者 的课。永远是愿 意学习和为 你自己发现 新的事

物。通过提问 , 保持对别人的好奇性的姿态。

最后 , 要感到学习的自由 , 让缺点抛到一边去。灵活性是让该

放下的东西到一边去的最主要的技能。学习怎样能在智力上 , 情绪

上和身体上 , 做到放得下。

行为一致是你作为组织帮助者和绩效教 练的第一位重要的技

能。关于怎样进行有效的交流 , 你永远都不可能学够。 - 緋

 用超级技能来帮助  

□ 管理团体过程。

□ 超级技能和深度民主。

□ 包含的原则。

组织帮助者的作用 , 从本质上说 , 就是让团体对他们自己的目

的和结果负责 , 并帮助管理团体过程。发展广阔范围的技能和超级

技能。超级技能是你带给团体的信仰和态度。超级技能需要在组织

帮助者这方面有深刻的自知之明。

超级技能不能用我们学习一般技能那样的方法来学习。它们更

类似于不自觉的心智过程。组织帮助者使用超级技能来帮助团体从

冲突走向增长和学习。同情心、中立立场、超然态度、一致性、耐

心、谦虚等是你的关键的超级技能。

开发反射式的倾听技能。用提问的方法 , 把团体的问题清楚地

反应回去。反射 式倾听能帮助团体 , 从较大的深度 , 看清 自己的

问题。
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深度民主是帮助任何一个团体的决策过 程的一个有价值的工

具。深度民主尊重 大多数人的 声音 , 但也把少 数人的智慧 包含进

来。深度民主探讨 如果要少数 人接受多数 人的决定 , 需要 什么条

件。这是帮助任何一个需要做出决策的团体的革命性方法。 - ��

 从这儿向什么地方发展  

谢谢 , 米开朗琪罗

我曾经听说过关于米开朗琪罗在给锡斯汀教堂画画儿时的一个

动人故事。一个年轻的助手 , 焦急地想离开 , 开始在脚手架上往下

爬。他抬头看到米开朗琪罗正在给屋顶画中的一幅涂上最后几笔。

“米开朗琪罗 ,”他说 , “你还担心什么呢 ? 你正在你职业生涯的巅

峰。赶紧画上几笔 , 收工回去吧。从下面往上看 , 没有人会注意到

那么小的细部的。”

米开朗琪罗慢慢地放下笔 , 在脚手架的顶端往后坐下 , 严厉地

往下凝视着小伙子 , “每一笔都是最重要的 ,”他说 , “因为 , 在每

一笔里我都学到了一些新东西。什么使它重要 , 是学习。我仍然在

学习。”米开朗琪罗微笑着 , 拿起他的笔 , 开始重新画起来。

如果米开朗琪罗在他生涯的高峰期 , 在他名望的顶峰 , 仍然要

学习 , 那么 , 我们都有了希望 ; 对我们来说 , 也有许多东 西要学

习。那么 , 享受它。记住 , 魔力就在学习之中。
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