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得过去无效行为可以藉由学习及培训的方式改善，经理人对

员工的关心和激励会创造出意想不到的学习效果 林荫大道的

树叶已呈现出繁华的墨绿，在这炎热的夏天，各类果蔬已开

始收成，销售总监赵军，无暇欣赏这个季节的美和它的意境

，他的心中充满了焦虑，马不停蹄奔波于客户之间，因为公

司的销售业绩并没有随着季节的温度上升而显现出它应有的

火热。 赵军的公司是一家系统集成供应商，他的销售团队

有12人，负责北京、天津、河北、山西的业务。过去半年来

，他不断地利用各种机会提升销售团队人员的能力，可是他

的付出与收获不成正比，他非常失望，有时甚至想遗弃那些

表现无法符合期望的成员。他分析销售团队在完成公司目标

上进度缓慢的主要原因是，这些上岗仅有2-3年经验的员工能

力明显不足。为了解决这个问题，他在每个星期一的上午在

销售会议中除了进行例行性的工作进度报告外，特别抽出2小

时的时间教导他们销售技巧，在这两个小时的培训中，团队

成员分别报告上个星期业务工作中所遭遇的困难，当销售人

员汇报后，赵军提出他的看法及解决方案，团队成员非常用

心记录他的观点，一个季度下来，他发现有许多团队成员在

销售行为上仍重蹈覆辙，无法自星期一的培训中获益。他与

数位团队成员个别谈话，发现他们所作的笔记无法完全吸收

他的谈话重点，为解决这个问题,他特别在会后将他自己的经

验及解决方案汇整后用邮件发送给销售团队成员。 即便如此



，他发现这些销售团队成员的工作习惯仍然根深蒂固，他们

仍用他们自己的方式与顾客交流。有一次，他陪同一位销售

成员拜访客户，居然发现过去所教的重点他都不能够有效地

运用。面对这样的状况，赵军不知道是他团队成员素质低落

还是他自己在沟通上有问题？ 印象最深刻的一件事是，在和

一位王姓的销售团队成员在一对一的谈话中，他发现了这位

员工的问题是无法获得客户的承诺，在销售过程中他将“主

动权”留给客户，赵军亲自给予指导，可是三个礼拜后，赵

军体会到这种交流和经验的分享无法产生他所要的结果，赵

军扪心自问，上一次的谈话，他表达非常清晰：在面对顾客

时销售成员应该以提问的方式使顾客了解到他们自己所遭遇

的困难及挑战，并坚定提出解决方案及购买承诺。可是销售

团队成员还是滔滔不绝地在说明产品。赵军很困惑，难道我

真的很不幸，所用的销售团队成员，他们的素质是这么不堪

造就吗？每当想到这个问题，他都很难受。 【分析】 成年人

的学习与一般的学校教育不同，有它的差异性。企业的人力

资源部门常常提出他们的看法:学校学习的知识大部分并未转

换为能力，与工作中的需求经常不能吻合。在现今瞬息万变

的社会中，员工上岗就代表着一个新的学习的开始。成年人

在工作上的学习具有以下几种特性： ●成年人希望了解学习

的目的和所达成的目标，赵军在业务会议中的经验分享对于

他的团队而言，是一种学习的方式。但若只谈论在面对某一

情况时所应采取的行动，通常不能看到整体的学习目的和所

需达成的目标，这样的学习就容易产生偏离。 ●学习的氛围

决定了学习的成效，在成年人的学习中，必须友善，甚至让

学习是一件有趣的事。通常在自然轻松的氛围中，学习更易



于产生它的绩效。一种严肃的、沉闷的、太过正式的学习氛

围会对学习的人产生压力和束缚。由于业务工作会议通常讨

论或检讨销售目标，气氛自然严肃，因此此种学习氛围自然

对于想达成的结果有所妨碍。 ●成年人的学习必须要为他自

己的学习负起最后的责任，如事前无法将学习所要达成的结

果先做出明确的沟通，则学习易成为知识累积，无法将知识

有效运用，更遑论在运用过程中的总结与内化了。这也是企

业组织在办理内部培训时最头痛的问题，因此，一般部门会

议中的分享及知识传递常常无法转变成新的作为。 ●成年人

有各种不同的学习型态，有些人隶属于分析型，他们对各种

问题都喜欢了解因果关系，用打破沙锅问到底的方式学习。

另外，有一种人的最佳学习效果是用眼睛观察，现场看示范

，了解流程及行动步骤。其他一种方式是，藉由聆听来学习

。因此，企业组织的人员学习必需根据学员不同的学习形态

面面俱到。 ●学习若能够产生高效益，学员的需求必需很明

显，西方有句谚语：你可以带领一匹马至河边，但你不能强

迫它喝水。在教导员工时，必须能创造出员工对于学习有渴

望的需求。当员工真正了解到，藉由有效的学习，他在工作

中的问题会获得解决、工作绩效会提升，于是他们的学习动

机就会增强。当然，成年人在学习中只要体会到进步，他们

会感到有成就，他的内心就会更有力量，因此在正向循环中

增强了学习动力。 更重要的关键是，企业组织内部的学习人

员必须能够得到上级的反馈，它是一种追踪学习绩效的过程

。大部分的经理人在教导员工新的技能或者知识时并没有与

学员订出行动计划，以及列出追踪及面谈反馈的时间，因此

，员工在面临各种工作要求及工作强度时就会先解决重要紧



急或从事紧急不重要的事，在工作繁忙中学习或培训所得到

的知识无法有效地运用，因此，学员自然无法采取有效行动

在实践中作出总结。 【解决方案】 辅导员工提升他们的能力

是经理人的责任，而辅导（coaching）本身有其一个独特的流

程。但是，一般经理人对于这个流程不很在意，甚至毫不知

情。经理人若能够运用管理流程的概念及方法去监督学习，

组织内部的学习就易于落实。 经理人在教导员工时，首先，

他自己必须拥有足够的能力，这种能力我们称呼它为第五等

级能力。 为何这样说呢？第一等级的能力是当事人不知道、

也无法察觉出他所欠缺的能力，例如：当员工在与顾客互动

时，他无法站在顾客的角度去思考问题，无法感同身受地去

了解顾客所面对的困难或需求，他只站在自己及公司的立场

上，将客户拒绝，客户经常投诉员工，员工认为他的运气不

好，经常碰到刁钻难缠的坏客户，他不知道问题究竟出在哪

里。有一天，这位员工突然意识到他欠缺沟通能力时，于是

，他就进入到能力的第二个等级，那就是，自觉地体察到自

己欠缺这方面的能力。当他的学习动机变得更强大时，他会

寻求他人的帮助或者参加培训，或再度进入学校学习以解决

他的问题。当他的困难获得解决后，他的沟通能力经过实践

的验证，此时他的能力等级步入第三级，此即，自觉具备这

项能力。当他不断运用并练习这个能力后，能力等级就会进

到第四阶段，那就是在不自觉中就能够运用出观念、原则，

并成为习惯的一部分。 第五种等级是：能教导他人学会他所

欠缺的能力或知识。要想能够有效地教导员工提升他们的能

力，拓展他们的视野，深化工作中所需具备的知识内涵，经

理人需了解到员工在学习中的情绪。当员工无法圆满完成任



务时，他们的内心是恐慌的、焦虑的、挫败的，有些员工会

找借口或怪罪他人，因此，经理人需运用正向的情绪力量影

响学习的员工，经理人必须扮演温度调节器而非担任温度计

，随着员工的情绪指挥捧起舞。 经理人在所有的辅导或培训

中，必须审慎注意并明确要求员工负起责任（可用PDCA流

程）。因此，在学习培训之前必需与学员交流，说明学员在

学习及培训中必须达到的成果，并要求他进行实地演练和运

用，并订出追踪计划。在追踪的过程中能与学员交流，在运

用结果中了解他们的情况及挑战，并继续给予指导、反馈，

让员工继续运用及练习。 经理人若发现员工在学习中有进展

则必须立刻给予肯定。戴尔卡内基的领导力原则:“只要稍有

改进就给予赞赏，‘嘉勉要诚恳，赞美要大方’。”就是一

条很适用的金科玉律。员工的内心深处都渴望得到认可，支

持、赞赏，当经理人运用这条原则于员工的学习中时，经理

人创造正向的学习环境并鼓舞员工的士气，在此同时经理人

也默默地激发了员工的潜能。 戴尔卡内基领导力的另外一条

原则:多鼓励让他觉得过去无效行为可以藉由学习及培训的方

式改善。经理人对员工的关心和激励都会创造出意想不到的
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