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样的领导结构和领导风格，每一种风格都会犯哪些常见的错

误 高质量决策过程的最后一点，是关于人。这也是决策中最

关键的决定因素，因为无论如阿决策的制定与执行最终还是

由参与决策的人员来完成，其中领导更为重要。 首先必须对

参与决策过程的人进行简单的分类，以区分他们的责任，大

体可以分为三种人： 第一种：决定者是可以分配资源的人； 

第二种是支持者，又可分为两类：可以肯定、坚持决策的人

和可以否决决策的人； 三是参与者，也可以分为两类，知识

丰富，备受信赖，但又没有直接利害的人，或者对决策可能

带来的后果有清晰认识的人。 所有的决定最终都是人做出来

的，好的坏的，对的错的都是人做出来的，所以人是最重要

的。我们知道，决定者就是可以分配资源的人。如果可以分

配资源的人同时也是获得资源和掌握资源的人，当然是力上

加力，最简单了。有的时候，获得资源的人或者掌握资源的

人太忙了，就请别人分担他的决定权。 需要强调是，在决定

过程中，除了决定者，我们绝对不能忽略另外两种人，即支

持者和参与者，否则即使做了决定，也不能成功地执行。 让

我们看一个我实际工作中的案例，来解读一下这三种人在决

策中的作用。 在20世纪90年代，日本IBM每年开一个三天约

有十万人参观的电脑展览大会，要花近千万美元，IBM全球

主席每年都来给大会做开场演讲。2000年，作为新上任的亚

太区市场总监，我要探求有没有比这三天大会更好的方法，



来达到我们绩效的目标，因为千万美元是很大的一笔资源。 

我自己要先做一个决定，要不要在第一年新上任的时候就来

询问这件事情，要不要坚持日本必须在考虑了其它可选方案

之后再做决定。这个决定可能影响深远，我必须清楚，虽然

我是决定者，我有勇气去重新分配资源，但是还要讲究方法

，我需要知道谁是我的支持者，并争取他们的支持，否则我

不能成功地执行我的决定，最终成为悲剧性的英雄人物。 

在IBM的矩阵式管理框架中，我需要争取两位支持者，一位

是负责整个亚太地区的总裁，那一年刚好是位日本领导，过

去是IBM日本的总裁，在日本商业界是一位举足轻重的人物

，每年盛会都是他站在台上介绍IBM全球的总裁来给演讲的

。所以对他来讲，这个大会是一个重要的惯例。如果他反对

改变日本这个惯例，我就算坚持改了，今后的执行也相当有

问题，我跟他的关系也会变得恶劣。但是如果他同意我们去

创新、去改革的话，我就很好办事，我可以更没有阻力地去

要求日本的团队创新。第二位就是现任日本的总经理，现任

日本总经理对日本的市场最关心。这个三天大会在日本享有

盛名，已惯例了多年，是成功的因素等等，要改变这一惯例

他是非常不放心的。我也需要他支持我的决定。 所以，当我

要求日本团队想出至少三个创新的、本质上不同的可选方案

的同时，我立刻跟这两位领导约了单独谈话。时间的选择很

重要，我必须在还没有做出决定的时候先去跟他们沟通，如

果我等到有一定进展了再去找他们谈话，他们心里已经很不

舒服了。 我和这两位领导沟通的内容是简单的，同样的。我

先恭维他们，对他们过去的成功和这三天大会的成功都表示

赞赏和肯定，接着我说，作为新上任的亚太区市场总监，总



是希望能够更突破，更超越。所以现在我正在跟我们的（不

是我的，也不是你的，是我们的）日本团队探讨有没有更好

的方式来达到我们共同的目标，然后把6项目标列出来请他们

过目，并问他们有没有需要增减或者修改的。实际上，这洋

洋洒洒的六项目标非常冠冕堂皇，是不可质疑的，没有人会

反对。 最后，我说，我们有一个非常明确的共同的目标，我

现在正在开始和我们的团队共同探讨有没有更好的可选方案

达到这6项共同目标。如果我们能够找到更好的可选方案来达

到这6项共同的目标，您会反对吗？这两位非常专业、有经验

的领导不可能说他们会反对创新，但是他们心理上会觉得不

放心，所以这两位领导分别给出了同样的答案：这个我们当

然可以考虑，我们可以再商量。这虽不是一个肯定的答案，

但至少表示他们不会反对创新。如果我们可以找到更好的方

案，我们还可以再商量、再讨论。 在我的坚持之下，日本团

队和我邀请的两位外来专家一起做脑力激荡，我刻意没有参

与脑力激荡的过程，最终日本团队想出了很多在本质上有差

异而且创新的想法，经过客观推理之后，我们就带着选择的

方案去寻求上述两位日本领导的支持。 因是他们所信任的日

本团队想出来的新点子，即使他们心里有些不安，也没有理

由反对，所以他们就支持我们试一年，然后看情况再决定。

那年，新的方案效果很好，达到了所有的绩效指标，省了一

半的钱，一半的资源。之后，日本就没有再开过那种十万人

三天的大会，而是选用了许多小的不同的方法，以比以前少

的资源来达到同样的目标。这原本看似不可改变的惯例从此

就改变了。 在上面的例子中，我邀请的参与者有两种，外来

的异类和有经验的过来人。外来的人知识丰富，与项目没有



直接利害关系，他们的角色就是来挑战我们原来的想法，提

出一些所谓的天花乱坠的奇思异想，来激发原来团队突破传

统，探索任何的可能。外来人的作用不可忽视，但他们的方

案可能不切实际，无法执行，他们的作用是帮助我们跳出自

己的井。因此，我们还需要第二种人，即有经验的过来人。

过来人多半比较保守，不愿意改变，不愿意冒险，而且喜欢

收集肯定证据，证明他过去的经验是有道理的，他们可能有

许多误区和陷阱。但是没有关系，我们还是需要听他们的意

见。因为不听老人言，可能会吃亏在眼前。这两种人的脑力

激荡的结果，加上客观推理，就产生了一些有创意又可行的

方案。 在这个案例中，我自己也非常讲究领导的艺术，既有

对上的也有对下的，很难讲某种风格更好，重要的不是领导

风格有几种，而是一位有效的领导需要有多种风格。我们每

人都有天生的倾向和风格，风格就像是颜色一样，没有对错

和是非，但是有配与不配的讲究，有好看不好看的结果。不

要觉得风格就是自己的人格，不可改变。亲和的人未必需要

亲和到底，强制式的人也该有亲和的时候。如果是在同样的

场合、同样的时间、对同样的人要运用同样的领导风格，否

则就不公正。但关键在于，在不同的情况下，对不同样的人

要运用不同的领导风格，这样才是最有效的领导，才能最有

效地领导团队达成目标。百考试题人力资源站收集整
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详细请访问 www.100test.com 


