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前言

初次与中国读者交流，我感到十分荣幸。
你们是一群辛勤工作的人，在竞争激烈的世界里从事着各种高级商务活动。
《关键时刻MOT》一书的内容，源于我在北欧航空公司（SAS）任CE0期间的工作实践。
SAS一贯以技术先进著称，同时也拥有世界一流的交通运营能力。
1946年成立以来，公司一直在国家管制的市场氛围中运营，因此最初并未将多少精力放在发展商业水
平与建立服务口碑之上。
不少客户对这种官僚作风深感不满，却又无从选择，毕竟当时的市场竞争极为有限。
后来，我们提出了一个崭新的理念：“以前，我们驾驭飞机；现在，要学会驾驭乘客。
”就这样，不足两年时间，我们便创建了一家完全由市场驱动的航空公司。
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内容概要

1000万名乘客×5名员工×15秒钟＝5000万次“关键时刻”。
    一年5000万次的“关键时刻”决定了公司未来的成败，我们必须利用过这5000万次关键时刻来向顾
客证明，我们才是他们最明智的选择。
　　此书出版后，风靡一时，成为众多企业的培训教材，全球500强企业竞相引进与开发MOT课程。
　　“关键时刻MOT”课程成为IBM唯一一门规定所有员工都必须参与的培训课程。
　　联想集团花费上千万元，组织8000人轮训MOT。
　　麦当劳公司规定MOT课程为新员工上岗培训必修课程。
　　通用汽车、爱立信(中国)、柯达、华纳公司、强生医疗、美的集团、中国移动（广东）公司将“
关键时刻MOT”作为历年必不可少的培训内容。
　　《大趋势》作者约翰·奈斯比特称《关键时刻MOT》是“最棒的一本讲述领导力的书”。
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作者简介

詹·卡尔森，瑞典斯德哥尔摩经济学院企业管理硕士。
历任瑞典最大的旅行社平安旅行社、瑞典著名航空公司灵恩航空公司总裁，帮助这两家企业由濒临破
产转为高额盈利。
38岁担任巨额亏损的北欧航空公司CEO，一年内使北欧航空公司成为全球利润最高的航空公司之一。
46岁撰写《关键时
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章节摘录

因此，尽管我们重组了公司结构，中层经理仍然坐在办公室里，面对着一大堆政策、规章和指令。
每当一线员工“打破规则”去帮助顾客，中层经理就采取抵制的做法。
此举大大激怒了一线员工。
我们所实施的分权战略在一线员工中反响很大。
而在如何激励中层经理这个问题上，我们更是花费了一番工夫。
举例来说，有一次我从纽约回到瑞典，当我到达机场候机室时，发现现场一片混乱。
原来，对应飞机班次与行李传送带的监控器出了问题，人人都在发疯似地寻找自己的行李。
我向服务中心的柜台小姐建议手写一些标志，以缓解混乱的局面。
“我也希望能帮得上忙，”她回答道，“从上周一开始系统就出故障了。
我向领导建议应做一些标志，好帮助旅客寻找行李。
但领导说不必了，他很快就会派人来修理的。
”“但已经拖了一个礼拜了呀！
”“我知道！
但事情已经发生了。
领导说他‘保证’一定尽快修复。
”回到办公室后，我立刻打电话给分部经理，要他联系这位柜台小姐的领导，并且给他两个选择：一
是请他马上离开宽敞舒适的办公室，亲自到现场去看看该怎么办；一是把决策权交给一线员工，他继
续享受自己的办公气氛。
这位领导显然不了解，在新的组织结构下，他所扮演的角色已经发生了改变。
过去，他只需对下属发号施令就可以了。
如今，他必须让下属了解部门的目标，并为他们提供信息和资源，进而完成候机室的工作目标。
他不能再像以前那样，坐在办公室里决定该不该用手写行李指示的标志。
其实，类似这样的错误大部分都是我们自己造成的。
在授权一线员工的同时，我们并没有告诉中层经理该怎样处理新的角色。
他们习惯了传达指令的工作，情况一旦发生变化，士气自然大打折扣，他们以为自己被降级了。
事实上，北欧航空公司在进行组织变革的初期是成败参半的，这里还有一个例子。
有一次，由于大雪导致飞越瑞典的班机无法准时起飞。
为了安抚旅客的心情，一位乘务长决定供应每人一份免费咖啡和点心。
根据她的经验，这样做会超出每班次免费供应的数量，于是她向餐饮部申请供应额外的40份咖啡与饼
干。
餐饮部主管当即拒绝了这项违反规定的申请。
可是乘务长并没有气馁，她注意到一架芬兰航空公司的班机正停靠在另一个登机口。
她知道，芬兰航空公司的餐饮由北欧航空公司提供，但不受北欧航空公司内部规定的约束。
她脑筋一转，立刻找来芬兰航空公司的同事，让他帮忙订购40份咖啡与饼干。
按照规定，芬兰航空公司的餐饮部主管有义务帮这个忙。
于是，这位员工只花了很少一点钱就买到了40份咖啡与饼干。
旅客们品尝着安慰食品，露出了感激的表情。
在这个故事里，这名员工大胆地绕过规定满足了顾客的需要。
但若是在以往的组织结构中，她是无论如何也不会这么做的。
而餐饮部主管也无法理解，为什么属下竟敢越过他的职权范围，擅自做出决定。
难怪他会感到既困惑，又愤怒。
可是他不了解，当下属试图满足顾客时，绝不应该怀疑他们的动机或者干涉其行为。
在这样的“关键时刻”，乘务长如果没有迅速采取行动，就有可能永远失去满足这些顾客的机会。
她也可以向主管提出请求，但这样做极有可能引发一长串审批流程，直到延误的班机起飞也决定不了
。
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餐饮部主管或许可以事后向这名员工问明情况，但在“关键时刻”，绝对不能干涉一线员工的行动。
抓住宝贵的机会向顾客提供服务是一线员工的责任，而支持他们达成这个任务则是中层经理的责任。
后来，我们建立了一个更加清晰的概念，在建立扁平组织的同时，与中层经理沟通他们的新角色。
工作仍然是自上而下，由高层管理者提出公司目标，中层经理负责将这个大目标分解为若干小目标，
交由一线员工去完成。
这样，中层经理的角色就顺利地由管理者演变为支持者。
人们有时会认为，授权就等于放弃个人影响力。
这种想法完全错误。
事实上，在一个分权组织里，中层经理的角色对于职能的顺利运作是必不可少的。
为了激励和支持一线员工，我们需要通晓有关督察、传授、批判、赞美、教导等方面知识和技巧的中
层经理。
他们有责任将最高管理者的整体战略转变为一线员工可以切实遵行的方针，并调动必要资源，帮助一
线员工达成目标。
这一切都需要中层经理具备规划性、创造性和足智多谋的头脑。
比如说，中层经理可能会要求行李搬运人员在旅客到达前将行李卸到输送带上。
搬运人员回答道：“好的，我接受这个任务。
但我还需要额外的三辆搬运车和7名工人。
”换句话说，他是在告诉中层经理：“如果你要我达到这个目标，可以，但你必须提供给我必要的资
源。
”因此，中层经理必须想办法解决这个问题。
如果问题很重要，中层经理就不得不重新分配预算。
一个有创意有勇气的经理甚至有可能为了取得令人满意的结果而突破预算。
但如果他不了解新的组织结构，则一定会断然拒绝超出预算的申请。
举这个例子的重点在于，中层经理应该评估投人额外支出后可能争取到的市场份额。
如果这项投资与满足商务旅客的战略相一致，那么就应该批准；否则，资源就需要应用到其他能实现
这一目标的地方。
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