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超級領導力的基石－良好的溝通與有效激勵 

作者：白崇賢(亞洲企管顧問集團總裁) 

壹、前言：四大特質構建了團隊領導力 

    領導既是一項動態的行為過程，也是一種影響群體目標能否實現的能

力。領導更是建立良好默契關係，並對團隊持續發揮導引、凝聚、激勵和

驅動的綜合影響力。 

    一位個人奉公守法，習慣於獨立完成而又缺乏群體互動能力的官員，

當幕僚或許稱職，而一旦有機會出來帶領一支需由才學資歷各具背景所組

成的公務團隊時，必將會吃足苦頭，除非他真正具備賴以服人的四大特質

－「遠見」、「胸襟」、「魄力」和非凡的「魅力」等足以展現卓越領導力的

一些要素，並能稱職地演活：「激勵大師」、「導航員」、「敢於授權者」、「有

效管理者」與「務實者」等五大角色，否則恐怕難以竟功，亦無法導引團

隊創造出更高的工作績效，並讓成員能在團隊互動過程中產生卓越團隊特

殊的光榮感和成就感來。 

    蓋一位尚未修鍊好前述領導人四大特質的部門主管，他將無法以更前

瞻性的視野和高超的遠見作出令人讚嘆的精準決策；亦無法以寬大的胸懷

容納異己，接受不同的意見和部屬非故意的犯錯；同時，亦將無法以當機

立斷的決心和魄力，挑戰一切的困境和問題，進而能以無比的領袖魅力，

統合讓團隊成員朝向一波波市政建設的目標。相對的，正由於團隊領導力
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的失控，極易造成團隊績效的整體衰敗，包括成員士氣的低落，不願口服

心服地接受領導者的指揮，以朝向團隊的共同目標邁進，進而養成崇尚

「本位」、「老大」與「怨職」等劣質習性的官僚氣息，那麼想打造一支能

令市民有感的服務型政府團隊，將有如緣木求魚一般的奢求和無望。所

以，領導既是一門綜合素質能力有序體現的結果，假如沒有領導人處處以

正能量和全新價值觀所形塑而成的團隊發展的新願景來激勵部屬；並以熱

情積極的態度去教導部屬，做好正確的授權，以進行各項資源的整合和團

隊績效的創新，以做出精準的決策和效能，來服務市民，造福社會，那麼

所謂的「魅力型」團隊領導人將難以出現，除非他更能重視良好的溝通和

有效的激勵技巧，以作為追求高效執行力的驅動力。 

貳、沒有激勵便沒有團隊績效 

  前香港首富－李嘉誠先生，曾在他對自己多年的管理經驗進行總結時

說：「如果你想當企業老板，很簡單，因為你的權力和地位來自你的投資和

股權；但假如你想成為一名受聘於團隊的領導人，那就較不容易，因為你

的地位和權力來自你對部屬人格魅力的感召和自然威望的展現，而這股人

格魅力正是領導人個人的人品、才學、智慧和工作能力與人際關係等多重

條件所凝聚而成的堅實力量，方能令人口服心服、樂願追隨的。」不錯，

李董事長的這番說法的確是一針見血與入木三分的詮釋。 

  美國成功心理學大師－拿破崙．希爾博士也曾說過：「真正的領導力來
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自讓人欽佩的人格魅力。」因此，公正、無私、善良正是這些卓越領導人

所賴以成長的基因。然而，他們的理性、幽默和敢於冒險與愛講故事激勵

團隊成員的背後，更少不了對正確事情堅持到底的那份決心、霸氣和不畏

艱難的執行力。 

  以下是流傳於法國的一段民間故事，據說有三名剛從戰場打完仗卻又

找不到大部隊的士兵，他們疲憊地在一條鄉村小路上，因為已一天沒有吃

過任何東西了，身子顯得又累又餓。 

  當他們看到一處村莊時，不覺喜出望外地興奮起來，心想這下子總算

可找些食物來充饑了吧。可是村民們看到這些大兵到來時都心存恐懼，慌

忙回家將自己的食物藏了起來，每當這三名小兵找上門時，村民們隨即裝

出可憐的饑餓模樣，這時，一位饑腸轆轆的士兵想出了一個絕招，他向村

民們宣佈，他要用石頭做一鍋鮮美的湯品，讓村民共享，於是好奇的村民

為他準備了一些木材和一個大鍋，士兵們開始用三塊大圓石煮湯了，一下

子村民們圍觀的人愈來愈多，望著滾滾的熱水，士兵們一邊盛了一勺放在

嘴裡，一邊讚美地說：「啊！多麼鮮美的石頭湯呀！但為了讓湯頭的味道更

為鮮美，假如能加上一些佐料，像塩和胡椒、果菜什麼的應該會更棒，不

知有誰願意幫忙？」這時一位村民為了品嚐到鮮美的石頭湯，便自告奮勇

地跑回家拿來了這些佐料加入湯裡，同時，這三位士兵又技巧性地一步一

步引導著村民，心甘情願地從自己的家中拿來了胡蘿蔔、大白菜、馬鈴
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薯、牛肉等煮湯的原材料，並一一加入鍋裡。當然，不一會的功夫，一鍋

豐盛的鮮美石頭湯很快地便做了出來，也為了給鮮湯加上配料食物，村民

還從各自的家裡再拿些麵包和牛乳，然後愉快地享用了一頓石頭美味大

餐。在故事中這位奇發異想的小兵正演活了卓越團隊領導人的角色，他依

著情境的變化，在一無所有或資源不足或倍極艱難的困境中，通過願景形

塑和投其所好的激勵技巧，讓成員們勇於接受挑戰，最後做出化不可能為

可能的奇異績效。 

  當然，身為團隊領導人對團隊成員在作出激勵時，必須掌握以下幾個

簡單而又有效的原則，如，要因人而異投其所好；公平公正地對待每個

人；在論功行賞時要能夠及時；只獎勵做正確事的人而不是浮濫地人人有

獎。因此，眼前較能符合現代職場與人性需求的激勵處方，不外都是強調

提升員工福利待遇，給予「安全感」；改善工作環境，給予「舒適感」；明

確法規制度與指揮體系，給予「方向感」等較具維持性功能的激勵因素

（它們有如噴農藥於果菜上一樣，正面效果固然有，但負面效果反而更

大，不能不加慎用），以及較重視非物質面的催生性功能的激勵因素（它們

亦如對果菜給予必要的陽光、空氣、水份和肥料等積極性養份，以催生果

樹快速長高長大，其負面效果很小，但正面效果卻很大），它的處方內容即

團隊領導人必須以低成本點燃伙伴的工作激情，以為團隊績效作出貢獻，

包括：不斷地肯定和真誠地讚賞部屬；積極授權，給予尊重；不定期舉辦
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團隊聚餐與家屬聯誼；經常關心部屬的工作面和生活面，給予必要的協

助；通過職務代理或工作輪調，給予部屬工作的擴大化和豐富化的歷練成

長空間；給予推薦職務晉升、參加國內外充電鍍金的進修機會和包容他們

無心之過，給予再生機會……等等不一而足的因人、因時、因地而制宜的

激勵作為。 

    當然任何的激勵原理，總離不開「投其所好」與「拔除痛苦」兩個面

向，即以舉世聞名的行為科學－馬斯洛所倡導的「人性五大需求」－基本

的需求、安全感的需求、社會上的需求、尊榮感的需求以及自我實現的需

求，在在都與華人特有的「名」（死愛面子）、「利」（有形利與無形利）、

「安」（求安定、安穩、安心、平安）、「情」（偏愛重情講義、噓寒問暖、

相互道賀、道慰與道歉的人情味）等可謂不謀而合，諸如，主管有時要對

部屬輕聲地說一聲：“您辛苦了”、“謝謝您的幫忙”、“您做的真

好”、“您這個 idea 太好了”，以及給予一個被肯定的認可和可信賴的眼

神；一次祝福時相互握手和擁抱；寫一張鼓勵下屬的便條或在 LINE 上的感

謝短信；及時回復部屬請示的公文；致送部屬一份生日禮物；一條祝福的

問候的手機短信；一次無拘束的團隊郊遊或家人聚會；一次有意義的私下

懇談；找機會跟屬下聊天交心，以激發部屬更大的自信和向心力，亦屬必

要。 

    總之，不管部屬參與市政建設行列的公務生涯目的，是在為生活而工
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作；或為自己的人生理想而工作，甚至在為自己樂於助人的興趣而工作，

主管均有責任在法規允許範圍內適度地投其所好，給予讚美和肯定，同時

亦要以感同身受的同理心替部屬排憂解難，當然進行這些激勵的微妙作為

時，更少不了要加上有效溝通的重要環節。 

參、有效激勵奠基於良好的溝通態度 

    目前，各級公部門最為人民所詬病的莫過於不懂得用最簡單的圖像、

語言和文字來跟民眾進行政策和公務上施政作為的溝通。其實再好的政

策，如官員們不懂得溝通和宣傳也等於白幹，蓋溝通的目的旨在建立共

識，以達到彼此皆感「通樂」的境界。而其溝通的方式，也不外乎：「上情

下達式」的工作指示和任務交辦；「下情上達式」的請示和報告；跨部門

「橫向式」的意見交流；同事間「雙向互動式」的協商；與主管一對一的

「懇談式」以及同仁間多面向腦力激盪方式以求解決問題的「研討會式」

等六大類型。至於溝通過程所使用的工具，一般可視情境需要，選擇用寫

的或面對面對話；或是在近距離時使用肢體語言，如拍肩、握手、擁抱等

方式來表達。 

    其實，影響溝通有無效益的最大關鍵應在於雙方心態上的正、惡念的

「編碼」與「解碼」之上。只要能善用「三態」與「三解」原則與人互動

溝通，必能快速建立彼此的共識，進一步產生共鳴的，其中所謂的「三

態」指的是「健康的心態」、「積極的身態」和「幽默的語態」；而「三解」
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則是指凡事要能以「多了解」、「少誤解」與「求諒解」的方式與人對話及

溝通，否則任何一方都可能會迷失在溝通頻率的不對位，或善於巧辯；不

忠於自己；沒有明確目標等溝通態度不良的陷阱之中，除非他能進一步掌

握下列溝通要點，以清除溝通過程所產生的一些不必要的障礙。因此，溝

通時要儘量用對方喜愛的語言、圖文、習慣來表達；少用模稜兩可等不明

確的字眼；雙方最好當面談，以激起見面三分情的心靈感受；要注意對方

的表情態度（即在距離兩公尺之內眼睛要看對方的人中；兩公尺之外則要

看對方的雙眼，以表示尊重）；善用「聽七說三」的傾聽與有效互動的聰明

法則（即在十句的對話之中要學會用心傾聽對方的七句話，自己只在必要

的時間點說出關鍵的三句話－即引言提問的話；認同和確認的話；感謝對

方的話）；如有必要，亦可採迂迴方式，透過第三人來表達自己的意思；要

心存善念，以關愛的眼神，不忘點頭微笑，並記下交談重點的備忘錄；注

意說話的藝術－以「三必說」（讚美的話要說；感恩的話要說；跟人格有關

的話要說）和「三不說」（沒有準備的話不說；沒有依據的話不說；自己的

EQ下降，情緒不安時不說話）以及以先受同化（YES），再加感化（BUT 或

AND）或先接受對方意見再行調整，來代替拒絕（NO）的字義，以顧全對方

顏面，並化解異議；要不斷自我暗示；信賴才是溝通最大的催化劑，所以

絕對不要隨便切斷對方友善的關係，儘量做到利他、互愛、互信，以不斷

調對溝通的頻率，讓對方點頭認可。因此，吾人經常強調有效的溝通，一
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定要先遵循「傾聽的三大法則」－即永不可岔、要有應合之聲、要做必要

的手勢和動作，以尊重對方；更要奉行「三清主義」－即聽清楚、記清楚

與問清楚，才不致陷入不聽、偏聽與誤聽的危機之中，尤其在整個溝通互

動過程中，必須要秉持「溝通四換原則」－即換個立場、易地而處地思考

問題；換個角度，舉個例子，打個比喻來切入問題；換個樂觀與善的念頭

來面對問題；換個好的心情來處理問題，同時能不斷做到將心比心、異地

而處，求同存異，彼此在最後階段，皆能做出良性互動的反饋，以解決問

題，才是公部門溝通的最佳達人。 

肆、結語：自我管理才是領導力的本質 

    誠如美國《Leader to Leader》這本雜誌的總編輯－赫塞爾本博士關

於「領導力」的看法，他說：“「領導力」不是命令與控制，它是關於內

在怎樣做人，而不是外在的怎樣做事”。好的領導人是要不斷地向團隊傳

播使命和價值觀，並致力於打造一個以使命為中心，價值觀為基礎，處處

以人為本的活潑化組織，然而，歸根究底，領導力才是領導者個人素質和

性格決定團隊最終績效和成果的護身符，也是身為政府各部門領導人帶人

做事所最不可忽視的必修課程。（作者為亞洲企管顧問集團總裁） 

 


