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前言

　　作者導讀　　這是一個關於轉變的故事　　過去二十年，我花了許多時間潛心鑽研領導學，並對
許多領導者進行觀察及訪談。
研究領導學遠不如研究化學那般精確，一方面是人文學科不像物理那麼有脈絡可循，也比較不受法則
的規範；另一方面，固體、液體和氣體是一成不變而且可預知的，但人類則否。
在某種程度上，領導學和美學沒兩樣：你很難下定義，但是一看便能辨識出來。
 領導者充分展現自我 現在，有各種力量在阻擋你成為領導者。
因此，想學習領導這門學科，得先了解這個世界。
一個人如果無法掌握不斷變動的環境，就只能被環境左右。
 許多成功人士，包括你在本書碰到的領導者，他們的背景、經歷和職業各不相同，但都對生活充滿希
望與熱情，並能充分而自在地展現自己。
你會發現，如何展現自己是領導力的構成要素，愛默生曾說：「人的一半是他自己，另一半是他的表
現。
」這也是本書的基本精神&mdash;&mdash;領導者要能充分展現自己。
充分展現自我的關鍵，在於充分認識自己和周遭的世界，而理解的關鍵則是學習，向自身的生活和經
歷學習。
 也就是說，領導者很了解自己，知道自己的優、缺點，知道該如何發揮優勢，彌補缺點；也知道自己
需要什麼，為何需要，如何與他人溝通以獲得別人的合作和支持。
最後，他們知道如何達成自己的目標。
　　生活就是你的事業 有人以為要成為領導者，就像成為醫生或詩人那樣困難，但其實領導這門學科
比多數人想像的還要好學，因為我們本來就有領導能力。
事實上，我們每個人幾乎都有一些領導的經驗。
而且，成為領導者和成為一個完整的獨立個體，其過程是一樣的。
對領導者而言，生活本身就是事業。
 法國名畫家布拉克曾說：「藝術中最重要的部分，是無法解釋的。
」領導也是如此。
但是領導與藝術一樣可以被論證。
二十年前我開始研究領導學時，便醉心於觀察許多優秀的領導者，這些領導者和一般人沒有什麼不同
，都是他們過去經驗的總和。
唯一不同的是，他們都超越了自己過去經驗的總和，因為他們擁有更多自己獨創的經歷，而不只是模
仿別人而已。
　　領導者是後天養成的 本書所講的是領導者典範，而不是領導理論；是在真實世界中、而不是虛擬
的情境如何領導。
我特別為各位挑選了一些功成名就、才華洋溢的領導者。
他們當中，有一位是作家轉行的執行長；有一位是科學家轉行的基金會主持人；有一位律師曾經是內
閣成員；有一位年輕人已經展開三次事業生涯。
 這些人都在生命中留下與眾不同的經驗，儘管他們的背景、年齡、職業、成就各不相同，但是他們都
具有三個基本的共同點：　　首先，他們都同意領導者是後天養成，而不是天生的，而且養成教育多
半要靠自己，而不能靠外力。
 其次，他們認為自己不是為了領導而領導，而是為了充分展現自己才當領導者；也就是說，領導者沒
興趣向別人證明自己有多行，但對於展現自己卻興味十足。
這個差異非常關鍵，因為這就是現今大多數人被人家從後面驅策，而只有少數人在前頭帶隊的理由。
 最後，領導者在整個生命過程中，不斷地成長並開發自我。
蘇格蘭散文作家和歷史學家卡萊爾（Thomas Carlyle）說：「理想在你心中，障礙也在你心中。
」這樣的障礙可以在恰當的時機用恰當的問題，透過仔細的檢查而加以解決。
　　我與書中出現的領導者對話時，並沒有去尋求問題的標準答案，而是去探究領導的真實情況。
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就某種意義上來說，我們只是一起找出他們在充分展現自我的過程中，到底完成了哪些事情。
　　先從提出問題開始 柏拉圖認為學習基本上只是恢復或回憶我們與生俱來的能力：就像熊和獅子天
生就知道生存需要具備哪些能力，而且依照本能去做，我們也是如此。
但是，我們需要知道的事，卻被那些別人認為我們應該知道的事所掩蓋，所以學習只是要記得什麼是
重要的。
 我們所需要知道的事情，其實我們都已經知道了，但我們必須回憶起那些知識，而這種恢復記憶的過
程，不免要從提出問題開始。
 我與領導者的每段對話開始之前，心中已經想好了一些問題：　　?你認為領導的特質是什麼？
 ?什麼樣的經歷對你的發展最重要？
 ?你生活中的轉捩點是什麼？
 ?你曾經沒扮演好什麼角色？
 ?你如何學習？
 ?一般而言，你曾經特別敬佩過哪些人嗎？
 ?組織中有哪些措施會激勵或壓抑領導者？
　　有些問題雖然簡單，卻可以激發出相當廣泛、自由發揮的答案，並帶領我去探討那些我最關心的
問題：人們如何學習，如何學習領導，怎樣的公司能讓你成為領導者。
簡而言之，就是他們如何成為領導者。
　　只要願意，就能成為領導者 我們總是認為一個人如果具備一定的素質，成功會就會手到擒來，但
事實並非如此。
具備領導能力，不保證一定會成為私人企業或政府單位的領導者。
 事實上，在今天這種不成功便成仁的競爭環境下，那些耀眼突出的人，往往比那些性格溫和的人還難
實現自己所下的承諾，因為這個時代，檯面下的紮實功夫，可能不如檯面上耀眼的成就來得令人珍惜
。
那些善於製造好名聲的人，不見得已經做好擔任領導者的準備。
 儘管我說過每個人都有領導能力，但並不是每個人都會成為領導者，尤其是今天我們所處的社會如此
複雜又充滿敵意。
許多人都只是環境和時代潮流的產物，缺乏變革和開發潛力的意願。
然而我也相信，不管任何人，任何年紀，在任何情況下，祇要願意都可以改變自己。
成為領導者是個人自由意志的終極展現，只要有意願就行。
 既然轉變是一種過程，那麼本書所講述的，與其說是一系列分段的文章，不如說是一個轉變的故事。
這個故事沒有開始、發展或結局。
但它有許多一再出現的主題&mdash;&mdash;對學習的需求；忘卻過去所學以便重新學習的需求（或者
就像黑人棒球投手派吉說的：「會傷害你的，不是你不知道的，而是那種你以為你知道、但事實卻並
非如此的東西。
」）；為了理解課題背後的教訓而學會反省的需求；冒險、犯錯的需求；還有精通手邊工作的需求。
 我知道本書的主題很多，而且主題不但一再出現，還有部分重疊。
例如在第五章，波拉克告訴我們他如何指導芭芭拉?史翠珊飆淚，這個故事除了直覺，也說明了冒險和
反省的主題。
 你第一次讀完這本書之後，可能會想再瀏覽一遍。
至少，我希望你會這麼做。
　　最後，成為領導者就是成為你自己。
這說簡單很簡單，說難也很難。
咱們就從現在開始吧。
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内容概要

　　本書為領導學之父華倫．班尼斯畢生最重要著作　　誰說只有主管需要帶人？
沒頭銜，你更得學會領導！
　　因為&mdash;&mdash;　　工作幾年還沒獨當一面，公司淘汰名單一定有你。
　　公司把一個人當一組人用，工作者比以前更需要自己下判斷。
　　外包已成趨勢，能否帶著協力人員或廠商做出成果，決定你在公司的前途。
　　專案負責人就算沒頭銜，也得負起成敗責任。
　　況且，你比較想聽的，是自己的聲音？
還是別人的指揮？
　　有頭銜、不懂領導，遲早下台。
沒頭銜、還不學領導，最快被淘汰。
你可以不當主管，但不能不學領導。
公司以外，領導能力可能變得更重要，不信看看部落格、噗浪、FACEBOOK、甚至單車隊，現在有多
少人正在努力成為群體中的「靈魂人物」，該做什麼，能讓你的人生有所成就？
　　講領導的著作何止千萬，為什麼你非讀這本不可？
因為&mdash;&mdash;　　◎管理學之父彼得．杜拉克認為，本書是「華倫．班尼斯畢生最重要的一本
著作」。
　　英國管理大師查爾斯?韓第則說：「每一位主管都不該錯過本書。
」　　◎這是培養領導能力最完整的一本計畫書　　多年來，本書作者、領導學的宗師華倫?班尼斯不
斷強調一個觀念：領導者不是天生的，而是後天養成的。
因此本書不以學術理論推演，只講領導典範，完全引用大量的實際案例，歸納出領導者必備的「十大
特質」。
不僅是養成領導能力的絕佳教材，更是個人追求生涯發展的最佳指南。
　　1. 把握夢想：宣傳願景、吸收成員、賞罰必信、訓練成員、重新組織　　2. 容忍錯誤　　3. 喜歡
真話　　4. 愛聽異見　　5. 諾貝爾獎得主般的心理素質　　6. 善用畢馬龍效應　　7. 感知能力（直覺
）　　8. 耐性　　9. 了解平衡原理　　10. 善於建立聯盟和夥伴關係　　華倫&middot;班尼斯說：「領
導者做對的事，管理者把事情做對。
」　　「做對的事」跟「把事情做對」差別在哪裡？
對你的未來影響有多大？
　　「把事情做對」照吩咐努力就做得到，要怎麼「做對的事」來顯現你的價值？
　　本書原名《領導者該做什麼》，原著發表於1989年，但每逢重大的政經情勢改變時，如2000年網
際網路興起時、2003年九一一事件後，以及2009年全球經濟大地震之後等等，華倫?班尼斯一定會改寫
修訂本書相關實例，重新發行，使得本書總能隨時引領時代潮流，堪稱一本「活的經典」鉅著。
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作者简介

　　華倫&middot;班尼斯（Warren Bennis）　　近代最重要的管理學人之一，被稱為「領導學之父」
，地位與管理學之父彼得．杜拉克相當。
他自況一生沉迷於思索領導本質與變局之間的關係，一再挖掘膾炙人口的領導精論，最著名的一句話
是「領導者做對的事，管理者則把事情做對」。
　　英國管理學大師韓第稱讚他「最大的天賦在他尋獲意義和訊息的能力，而其他人只看到事情的經
過，或是昨日的新聞。
」；《華爾街日報》兩度封他為「管理學界十大意見領袖」之一，並被《富比士》雜誌指為「領導先
師的長老」。
他的領導學大師地位也使得他經常被世界級企業及數任美國總統垂詢建議。
　　華倫&middot;班尼斯至今已有超過三十本以上談領導及組織的著作問世，其中兩本入選英國《金
融時報》五十大商業好書之一，包括《領導新論》（Leaders），另一本即為本書。
兩書均被譯為全球二十餘種語言。
　　班尼斯現為南加州大學榮譽教授，他也是該校領導學院的創辦人。
　　■譯者簡介　　李元墩　　長榮大學經營管理研究所暨國際企業學系教授兼院長，著有《商用英
文》（上、下冊）、《大專商用英文》、《品質管制》、《品質管理》；發表學術研討會論文170餘篇
、學術期刊論文60餘篇。
　　陳璧清　　**成功大學外文系副教授，著有：《商用英文》（上、下冊）、《大專商用英文》；
發表學術研討會論文30餘篇、學術期刊論文20餘篇。

Page 5



第一图书网, tushu007.com
<<領導，不需要頭銜>>

书籍目录

2009年新版序作者導讀　 一個關於轉變的故事第一部　誰夠資格當領導者？
第一章　個性與眼光，你有嗎？
第二章　要有改造自己的決心第二部　栽培自己的計畫第三章　決定做自己，就有追隨者第四章　冒
險，這是理所當然的第五章　怎樣的本能直覺該相信？
第六章　展現領導力的七個步驟第七章　你說困境，我說是驚喜第八章　收服人心的關鍵第九章　哪
種公司能讓你成為領導者？
第三部　領導者，誕生第十章　領導者2.0後記　　權力來自概念，而非位置
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章节摘录

　　冒險，這是理所當然的　　誰說文科沒有競爭力？
　　美國作家加納曾經說過，「天賦的成熟，需要動機、個性和機遇的巧妙組合。
大多數人的天分仍處於未開發狀態。
」　　不幸的是，大學未必是最好的學習場所。
太多大學不像高等學府，反而比較像高級職業學校，只培育大批目光狹隘的專家，這些專家可能是撈
錢高手，但算不上是完整的個人。
他們不從哲學、歷史和文學這些全人類的經驗入門，反而去學習程式設計。
如果不先抓出問題所在，設計程式又能解決什麼呢？
　　學校的教育內容已逐漸脫離傳統價值，而越來越與眼前利益掛勾。
一份由卡內基基金會所作的研究顯示，越來越多年輕人選擇有機會立即獲利的行業，例如商業、工程
、電腦和醫療。
　　然而，前副總統錢尼的夫人琳．錢尼在《新聞周刊》中寫道：「美國最成功的人當中，大部分是
文科出身，包括雷根總統和他的主要內閣成員，38％的執行長，以及IBM 13位高級決策者中的9位。
」　　琳．錢尼指出，文科生比工程師更快邁向中層領導崗位，而且在通往管理高層的過程中，表現
甚至不輸給主修商業和工程的對手。
她斷言，「依照自己意志選擇主修課程的學生，更有可能在他們喜愛的工作上全力以赴。
他們為了成功願意投入大量時間和心力，也會發現人類快樂的泉源，大多來自追求目標的快感。
」　　不過，這並不是說如果你主修商業或程式設計，你就選錯科系了。
生命中不可思議的事情之一便是，無論你年紀多大、際遇如何，你教育中的任何空白都可以透過閱讀
和思考來填補。
　　開始充電　　關於如何培養創造力，作家雷．布萊德培瑞的建議是：　　「你上一次跑去圖書館
，扛回你根本看不完的一堆書是什麼時候？
你上一次打開書本，湊近鼻子深吸一口氣是什麼時候？
你上一次忘了時間，流連在書架間尋找自我，沒有清單，不做理性的優先取捨，只是隨性逛逛，從書
架上抽出一本書來翻看，不喜歡的就放回架上；喜愛的就帶回家，那是什麼時候？
」　　拉斯金早在擔任波士頓助理檢察長時就警告大家，別讓野心妨礙智慧的成長，他說：「我有許
多朋友和我一樣有抱負，但是他們壓抑了所有可能顛覆或危及他們抱負的想法。
我想唯一能防止野心扼殺知性生活的方法，就是不要害怕失去，別怕自己所說的話會被別人認為是不
對的、瘋狂的、或大家不想聽的&hellip;&hellip;」　　CBS總裁柯黛說：「在媒體業中，很少人是真的
學以致用的。
五年來我接觸過擁有各種學位的年輕人，但他們缺乏娛樂產業所需要的人格特質，&hellip;&hellip;在我
這一行，那些會去觀賞戲劇表演、閱讀、通曉經典名著、心胸開朗和享受各種體驗的人，比那些只有
財經學歷的人更容易成功。
」　　英國當代知名管理大師韓第可能會贊同她的說法。
他告訴我，他在史隆管理學院所學到最重要的一堂課，就是他根本沒必要上學。
　　不過，壯生公司前執行長柏克在學校學到了很多，他說：「我很不安&hellip;&hellip;我本來以為商
場上有些事並不是不道德，而是為了成功不得不游走在道德邊緣。
我想許多人也有這種感覺。
不過進了商學院之後我大大地鬆了一口氣，因為那裡所傳授的一切，都證明我先前的想法並不正確。
成功之路應該是光明磊落的。
」　　全球繪圖機大廠維沙泰克創始人瑞恩．雷菲羅普洛斯的啟蒙教育始於家庭，他說：「我父親是
船長，雖然沒有大學文憑，卻跑遍世界各地，而且熱愛讀書，他常說：『家庭就是你的大學。
』我們星期日不上教堂，反而整天在家聽古典音樂。
他對我的忠告是：不要因為其他人都做，就跟著去做；而是這件事對我本身有正面的意義才去做。
」　　李傑為這些觀點做了總結：「我認為大學幫你學會如何思考和分析問題，如何以整體的觀點看
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待事物，並加以組合。
在我看來，受過教育並擁有實務經驗的人，是最棒的組合。
」　　高德說：「學習的能力一直都在，不過內心抗拒學習的力量也是。
這種影響力才是關鍵因素。
當我讀到某些說法時，我會吸收它、磨碎它，嚴格地批判它，並仔細推敲，隨時隨地加以應用，所以
當我充分運用之後，它就再也不是原來的樣子了。
」　　這就是學習該有的態度&mdash;&mdash;積極、熱情、投入。
你應該把所讀的內容消化理解，並變成你自己的東西。
　　最後，引用杜拉克基金會董事長賀賽蘋的一句話：「如果說我有什麼信仰，那就是每天不斷學習
的樂趣。
」　　體驗這個世界　　旅行是另外一種學習，它能增長見識，啟發人心，能立刻改變你的眼光，因
為它逼你產生截然不同的全新反應。
　　不同國家有不同的文化和禮俗，人們可能更放鬆，也可能更拘謹；可能更保守，也可能更激進。
在巴黎，許多商店整個八月都不營業；在西班牙，吃過一頓漫長的午餐之後便是睡午覺，而晚餐則要
等到很晚才開始。
　　在旅行時，語言頓時成為極大的障礙，連最簡單的溝通都會突然變得非常複雜。
我有一位朋友去巴黎時出了個大糗。
　　她說：「有整整24小時，我不能說英文或法文。
我走進一家菸草商店要買4包肯特牌香菸，脫口而出竟是法文的14包，店家還以為遇到瘋子。
在那兒，人們通常買1、2包，從來沒人一口氣要買14包菸。
當然，我本來想說的是4包。
」　　梭羅寫到，從另一個角度看世界，可以看得更清晰。
人在國外，正好是從別的角度來看每一件事的大好機會。
費伯連說，許多猶太人之所以具有敏銳的理解力，是因為他們處於永無止盡的放逐狀態。
離鄉背井的人在陌生的土地上會看到更多更新鮮的東西。
　　旅行不僅能充分拓展自己，重新調整自己，也能測試自己的優勢和弱點，並且揭露新的優勢和弱
點。
美國兩位最傑出的開國元勳傑佛遜和富蘭克林都熱愛旅行，並且都曾在歐洲待過很長的時間。
到離家越遠的地方遊歷，學得越多。
　　正因為領導者多半是旅行者，所以生活多半很精彩，他們在星期天可能是畫家、詩人，甚至廚師
，並且總是花時間沉思或反省。
　　坎伯是全球神話學最重要的權威人士，他在去世前不久與名記者莫耶思的一次訪談中告訴他：　
　「你一定要擁有獨處的空間，在裡頭待上一小時或一整天，等你不知道早報上寫了什麼，不知道你
的朋友是誰，不知道你欠了別人什麼，也不知道別人欠了你什麼，這個心靈聖殿才能讓你單純地體驗
一切，讓你知道自己是什麼樣的人，未來可能會變成怎樣。
」　　無論你選擇每天獨處一段時間，或參加正式的禮拜，都可以藉此接近自己靈魂、想像力，而且
能真正反省自己的經歷，從中學習，恢復精力，然後重新開始。
　　成長來自冒險　　學習、旅行、人群、工作、玩樂和反省都是知識與理解力的泉源，但耐人尋味
的是，錯誤也一樣。
　　與我交談的領導者都不相信錯誤是「壞的」，他們不僅相信犯錯是必要的，而且把錯誤看成是成
長和進步的同義詞。
　　幸運商店前執行長李傑說：「即使你天生具有很強的分析能力，但由於缺乏時間和足夠的資源，
有時你也不得不作些不太確定的決定。
你必須在擁有80％或85％的把握時作出最好的決定，然後繼續做其他事情。
」　　柯黛也一樣，認為領導者不會老是把「失敗」看成錯誤，她說：「我最喜歡的電視影集是《美
國夢》，這部戲內容深刻，編劇和演員都表現得很好，評論家也認為是一部拍得相當成功的片子。
但不知道為什麼，收視率非常低，所以只播了5、6集就喊停。
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這是一次徹底的失敗，但我並不把它當成一場失敗，所以也不是什麼錯誤。
　　「錯誤不等於失敗，所以我不會把錯誤看得太嚴重。
犯錯沒什麼，只要你問心無愧並盡你當時所能去做&hellip;&hellip;我不怕犯錯，也不怕在事後說：『啊
，我錯了，我們再試試別的吧。
』」　　柏克講他本身犯錯的經驗：「有一次，我開發新產品時一敗塗地，董事長強森把我叫去，我
心想他肯定是要炒我魷魚。
結果強生對我說：『我知道你賠掉超過100萬美元。
』我不記得確切的數目，但似乎是很多，於是我說：『是的，的確如此。
』　　「他站起來，伸出手說：『恭喜你。
做生意就是作決定，如果你不作決定，就不會產生任何失敗。
我感到最難的事就是促使人們作決定。
如果你下次決策時犯同樣的錯誤，我會解雇你。
但我希望你作更多其他決定，那麼你將會明白失敗的收穫，遠比成功來得多。
』」　　波拉克說：「當我與缺乏經驗的演員一起工作時，我總是設法說服他們：不犯錯是不可能的
。
我說他們能夠犯錯的唯一方法就是試著不犯錯，因為那樣會製造緊張，而每一次緊張都會綁住他
們&hellip;&hellip;人們對相信直覺總是感到膽怯。
」相信本能直覺總是會帶來成長，雖然有時難免會出錯。
有時相信直覺會直接激發才華。
　　胡絲黛拉總結道：「如果你從來沒有失敗過，那你一定沒有非常努力嘗試過。
」　　每件事情都能讓你學到一些東西，如果你全心地投入，你就能學到最多。
要等到你思考、分析、審視、質疑和反省後，你才能真正理解，這些經驗也才真正屬於你。
關鍵是讓經驗增強你的能力，而不是讓你變得綁手綁腳。
　　威爾森在童年時有一次重要的經歷，「在我七歲時學會了風險是什麼。
那時我剛搬到南方的小岩城，而且在班上，不管跟男生或女生比，我都是最瘦弱的，甚至連課桌都比
我大，更糟的是我跑得很慢，還有北方口音。
這使我每天午休都處在危險之中，『南北戰爭』每天都在校園內重演，我總是打敗仗。
　　「有一天，神父來講課，我突然跳到同學前面，領著大家合唱〈修女愛神父〉（Sister Loves Father
）。
你必須是天主教徒，才能了解我的罪行有多嚴重。
短短幾秒鐘內，我從班上的人渣變成英雄&hellip;&hellip;他們全都張著嘴坐在那兒。
老師（修女）恨我恨得牙癢癢，但我所得到的利益卻很驚人。
從此我學到為了驚人的利益，這樣的冒險絕對值得。
」　　就這樣，在小岩城一所教區學校的教室裡，一個企業家從一次痛苦經歷中誕生了。
威爾森繼續說：「我認為扣人心弦的願景結合應付風險的能力，是成功企業家背後的神力。
只要你事先想好處理風險的方法，就能無往不利，因為你已經跳到財富的前面。
」　　所以，領導者從自身經歷中學習。
從經歷中學習的意思是：　　?回顧你的童年和青少年時期，利用當時發生的事，使你有能力去實現現
在的願望，這樣你就成了自己生命的主人而不是奴隸。
　　?有意識地尋找目前能使你進步和胸襟開闊的經歷。
　　?把冒險看作理所當然的事，了解犯錯是必要而且不可避免的。
　　?將你的未來和全世界的未來，視為實現該做卻還沒做的事的機會，而不是把它當成麻煩或考驗。
　　如何抓住機會？
　　首先你必須用你的本能去感應它，然後循著隨之而來的「令人愉快的直覺」行事。
接下來要講述的主題就是「相信直覺」。
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媒体关注与评论

　　長期以來，領導學在實用心理學和企管研究裡一直是種顯學，各種理論也紛然出現。
有的強調「目標領導」，有的強調「魅力領導」，或整個層級體系的「層級領導」，或「非領導之領
導」&hellip;&hellip;等。
而班尼斯之所以被稱「領導大師」，乃是他所定義的領導，遠遠超過了一般狹義的領導，而將它拉高
到了更具有綜合性、全方位的層次。
　　&mdash;&mdash;趨勢觀察家 南方朔　　
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