
每周转载：德鲁克谈《自我管理》——《哈佛商业评论》
史上最受欢迎的文章 @ 编程随想的博客

★背景介绍

　　今天转载的这篇《管理自己》，洋文叫做《Managing Oneself》。此文刊登在十年前
（2008）的《哈佛商业评论》（HBR）上，号称是 HBR“有屎以来”（创刊后）重印次数最
多的文章。

◇关于《哈佛商业评论》（Harvard Business Review）

　　《哈佛商业评论》，简称“HBR”。在管理界，那可算是大名鼎鼎、如雷贯耳。别的不
说，单凭它出自同样大名鼎鼎的【哈佛大学商学院】，就知道这刊物的逼格有多高。 　　
顺便说一下：再过4年（2022），该刊物就将迎来百年庆。

◇关于“彼得·德鲁克”（Peter F. Drucker）

　　此文作者德鲁克（又译“杜拉克”），被尊称为【管理学之父】。知名的《经济学人》杂
志评价他是【大师中的大师】。 　　这位老兄不但著作等身，而且每本书都是质量上乘。
下面列举他的【部分】著作。从中也可以看出：他创作的时间跨度很长，称得上是“与时俱
进”。

《经济人的末日》（The End of Economic Man）　1939年
《工业人的未来》（The Future of Industrial Man）　1942年
《管理实践》（The Practice of Management）　1954年
《卓有成效的管理者》（The Effective Executive）　1966年
《管理——使命、责任、实务》（Management——Tasks, Responsibilities,
Practices）　1973年
《动荡时代中的管理》（Managing in Turbulent Times）　1980年
《变动中的管理界》（The Changing World of the Executive）　1982年
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《新现实——政府与政治、经济与企业、社会与世界》（The New Realities——
in Government and Politics, in Economics and Business, in Society and World
View）　1989年
《后资本主义社会》（Post-Capitalist Society）　1993年
《巨变时代的管理》（Managing in a Time of Great Change）　1995年
《21世纪的管理挑战》（Management Challenges for 21st Century）　1999年
《下一个社会的管理》（Managing in the Next Society）　2002年

◇关于此文

　　今天分享的这篇《Managing Oneself》实际上是摘自他1999年出版的《21世纪的管理
挑战》一书的第6章（也是最后一章）。 　　为啥俺要分享此文？因为【这篇长文对每个人
都很有帮助】。通过此文的借鉴，可以帮助你更好地规划自己的职业生涯和人生。 　　这
篇文章在网上有很多转载，但有些转载不全（删节了部分段落）。俺对比了几个不同的网
站，汇总了一个比较全的版本；然后根据俺自己的理解，标注了重点（文中的粗体）。另
外，文章中的插图也是俺从网上找来滴。

　　（这篇博文发出后，俺顺便把《21世纪的管理挑战》一书也放到俺的网盘上）

================================ 华丽的分割线
================================

★0、前言

　　我们生活的这个时代充满着前所未有的机会：如果你有雄心，又不乏智慧，那么不管
你从何处起步，你都可以沿着自己所选择的道路登上事业的顶峰。

　　不过，有了机会，也就有了责任。今天的公司并不怎么管员工的职业发展；实际上，
知识工作者必须成为自己的首席执行官。你应该在公司中开辟自己的天地，知道何时改变
发展道路，并在可能长达50年的职业生涯中不断努力、干出实绩。要做好这些事情，你首
先要对自己有深刻的认识——不仅清楚自己的优点和缺点，也知道自己是怎样学习新知识和
与别人共事的，并且还明白自己的价值观是什么、自己又能在哪些方面做出最大贡献。因
为只有当所有工作都从自己的长处着眼，你才能真正做到卓尔不群。

　　历史上的伟人——拿破仑、达芬奇、莫扎特——都很善于自我管理。这在很大程度上也
是他们成为伟人的原因。不过，他们属于不可多得的奇才，不但有着不同于常人的天资，
而且天生就会管理自己，因而才取得了不同于常人的成就。而我们当中的大多数人，甚至
包括那些还算有点天赋的人，都不得不通过学习来掌握自我管理的技巧。

　　我们必须学会自我发展，必须知道把自己放在什么样的位置上，才能做出最大的贡
献，而且还必须在长达50年的职业生涯中保持着高度的警觉和投入——也就是说，我们得知
道自己应该何时换工作，以及该怎么换。

★1、我的长处是什么？

　　多数人都以为他们知道自己擅长什么，其实不然！更多的情况是，人们只知道自己不
擅长什么——即便是在这一点上，人们也往往认识不清。然而，一个人要有所作为，只能靠
发挥自己的长处，而如果从事自己不太擅长的工作是无法取得成就的，更不用说那些自己
根本干不了的事情。

　　以前的人没有什么必要去了解自己的长处，因为一个人的出身就决定了他一生的地位
和职业：农民的儿子也会当农民，工匠的女儿会嫁给另一个工匠等。但是，现在人们有了
选择。我们需要知己所长，才能知己所属。
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　　要发现自己的长处，唯一途径就是回馈分析法（feedback analysis）。每当做出重要决
定或采取重要行动时，你都可以事先记录下自己对结果的预期。9到12个月后，再将实际结
果与自己的预期比较。我本人采用这种方法已有15到20年了，而每次使用都有意外的收
获。

　　比如，回馈分析法使我看到，我对专业技术人员，不管是工程师、会计师还是市场研
究人员，都容易从直觉上去理解他们。这令我大感意外。它还使我看到，我其实与那些涉
猎广泛的通才没有什么共鸣。

　　回馈分析法并不是什么新鲜的东西。早在14世纪，这种方法由一个原本会永远默默无
闻的德国神学家发明，大约150年后被法国神学家约翰·加尔文和西班牙神学家圣依纳爵分别
采用。他们都把这种方法用于其信徒的修行。事实上，回馈分析法使他们的信徒养成了一
种始终注重实际表现和结果的习惯，这也是他们创立的教派——加尔文教会和耶稣会——能
够主宰欧洲长达30年的原因。

　　我们只要持之以恒地运用这个简单的方法，就能在较短的时间内（可能两三年），发
现自己的长处——这是你需要知道的最重要的事情。在采用这种方法之后，你就能知道，自
己正在做（或没有做）的哪些事情会让你的长处无法发挥出来。同时，你也将看到自己在
哪些方面能力不是特别强。最后，你还将了解到自己在哪些方面完全不擅长，做不出成绩
来。

　　根据回馈分析的启示，你需要在几方面采取行动。

　　首先，最重要的是，专注于你的长处，把自己放到那些能发挥长处的地方。
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　　其次，加强你的长处。回馈分析会迅速地显示，你在哪些方面需要改善自己的技能或
学习新技能。它还将显示你在知识上的差距——这些差距通常都可以弥补。数学家是天生
的，但是人人都能学习三角学。

　　第三，发现任何由于恃才傲物而造成的偏见和无知，并且加以克服。有太多的人，尤
其是那些术业有专攻的人，往往对其他领域的知识不屑一顾，或者认为聪明的头脑就可取
代知识。比如，很多一流的工程师遇上与人相关的事就束手无策，他们还以此为荣——因为
他们觉得，对条理清晰的工程师头脑来说，人太混乱无序了。与此形成鲜明对照的是，人
力资源方面的专业人员常常以他们连基本的会计知识或数量分析都一无所知而自傲。不
过，人们要是对这样的无知还沾沾自喜的话，那无异于自取灭亡。其实，要让自己的长处
得到充分发挥，你就应该努力学习新技能、汲取新知识。

　　另外一点也同样重要——纠正你的不良习惯。所谓不良习惯，是指那些会影响你的工作
成效和工作表现的事情。这样的习惯能很快地在回馈中反映出来。例如，一位企划人员可
能发现自己美妙的计划最终落空，原因是他没有把计划贯彻到底。同那些才华横溢的人一
样，他也相信好的创意能够移动大山。但是，真正移山的是推土机，创意只不过是为推土
机指引方向，让它知道该到何处掘土。这位企划人员必须意识到不是计划做好就大功告
成，接下来还得找人执行计划，并向他们解释计划，在付诸行动前须做出及时的调整和修
改，最后要决定何时中止计划。

　　与此同时，回馈还会反映出哪些问题是由缺乏礼貌造成的。礼貌是一个组织的润滑
剂。两个移动物相互接触时发生摩擦是一个自然规律，不仅无生命的物体是这样，人类也
是如此。礼貌，其实也很简单，无非是说声“请”和“谢谢”，记住别人的名字，或问候对方家
人这样的小事，但就是这种不起眼的细节，使得两个人能够融洽相处，不管他们彼此之间
是否有好感。许多聪明人，尤其是聪明的年轻人，没有意识到这一点。如果回馈分析表明
某个人只要一遇到需要别人合作的事就屡屡失败，那么很可能就意味着这个人的举止不大
得体——也就是缺乏礼貌。

　　把预期和实际结果进行比较，也会发现自己不擅长做什么。我们每个人都有许多一窍
不通、毫无天分的领域，在这些领域我们甚至连平庸的水平都达不到。人们，尤其是知识
工作者，就不应该试图去完成这些领域的工作和任务。他们应该尽量少把精力浪费在那些
不能胜任的领域上，因为“从无能到平庸”要比“从一流到卓越”需要人们付出多得多的努
力。然而，大多数人，尤其是教师，还有组织，都一门心思要把能力低下的人变成合格
者。其实，他们还不如把精力、资源和时间花在将称职者培养成佼佼者上。

★2、我的工作方式是怎样的？

　　令人惊讶的是，很少有人知道自己平时是怎样把事情给做成的。实际上，我们当中的
大多数人甚至不知道不同人有着不同的工作方式和表现。许多人不是以他们习惯的方式工
作，这当然就容易造成无所作为。对于知识工作者来说，“我的工作方式是怎样的？”可能比
“我的长处是什么？”这个问题更加重要。

　　同一个人的长处一样，一个人的工作方式也是独一无二的——这是由人的个性所决定
的。不管个性是先天决定的，还是后天培养的，它肯定是早在一个人进入职场前就形成
了。正如一个人擅长什么、不擅长什么是既定的一样，一个人的工作方式也基本固定，它
可以略微有所调整，但是不可能完全改变——当然也不会轻易改变。而且就像人们从事自己
最拿手的工作容易做出成绩一样，他们要是采取了自己最擅长的工作方式也容易取得成
就。通常，几个常见的个性特征就决定了一个人的工作方式。

每周转载：德鲁克谈《自我管理》——《哈佛商业评... https://program-think.blogspot.com/2018/06/weekly-s...

第4页 共15页 2018/7/1 上午8:15



　　我属于读者型，还是听者型？

　　首先，你要搞清楚的是，你是读者型（习惯阅读信息）还是听者型（习惯听取信息）
的人。绝大多数人甚至都不知道还有“读者型”和“听者型”之说，而且很少有人既是读者型又
是听者型。知道自己属于哪种类型的人更少。但是，有一些例子说明了这样的无知可能造
成多大的危害。

　　德怀特·艾森豪威尔担任欧洲盟军最高统帅时，一直是新闻媒体的宠儿。他的记者招待
会以其独特的风格出名——不管记者提出什么问题，艾森豪威尔将军都从容地对答如流。无
论是介绍情况，还是解释政策，他都能够用两三句言简意赅的话就说清楚。十年后，艾森
豪威尔当上了总统，当年曾对他十分崇拜的同一批记者，这时却公开瞧不起他。他们抱怨
说，他从不正面回答问题，而是喋喋不休地胡侃着其他事情。他们总是嘲笑他回答问题时
语无伦次，不合乎语法，糟蹋标准英语。

　　艾森豪威尔显然不知道自己属于读者型，而不是听者型。当他担任欧洲盟军最高统帅
时，他的助手设法确保媒体提出的每一个问题至少在记者招待会开始前半小时以书面形式
提交。这样，艾森豪威尔就完全掌握了记者提出的问题。而当他就任总统时，他的两个前
任都是听者型——富兰克林·罗斯福和哈里·杜鲁门。这两位总统知道自己是听者型的，并且
都喜欢举行畅所欲言的记者招待会。艾森豪威尔可能认为他必须去做两位前任所做的事。
可是，他甚至连记者们在问些什么都从来没听清楚过。而且，艾森豪威尔并不是个极端的
例子。

　　几年后，林登·约翰逊把自己的总统职位给搞砸了，这在很大程度上是因为他不知道自
己是听者型的人。他的前任约翰·肯尼迪是个读者型的人，他搜罗了一些出色的笔杆子当他
的助手，要求他们每次进行当面讨论之前务必先给他写通报。约翰逊留下了这些人，他们
则继续写通报。可是他显然根本看不懂他们写的东西。不过，约翰逊以前当参议员时曾经
表现非凡，因为议员首先必须是听者型。

　　没有几个听者型的人可以通过努力变成合格的读者型——不管是主动还是被动的努力；
反之亦然。因此，试图从听者型转为读者型的人会遭受林登·约翰逊的命运，而试图从读者
型转为听者型的人会遭受德怀特·艾森豪威尔的命运。他们都不可能发挥才干或取得成就。

★3、我如何学习？

每周转载：德鲁克谈《自我管理》——《哈佛商业评... https://program-think.blogspot.com/2018/06/weekly-s...

第5页 共15页 2018/7/1 上午8:15



　　要了解一个人的工作方式，需要弄清的第二点是，他是如何学习的。

　　许多一流的笔杆子都不是好学生——温斯顿·邱吉尔就是一例。在他们的记忆中，上学
往往是十足的折磨。然而，他们的同学有这种记忆的却很少。他们可能在学校里得不到什
么乐趣，对他们来说上学的最大痛苦是无聊。有关这个问题的解释是，笔头好的人一般不
靠听和读来学习，而靠写来学习，这已成了一种规律。学校不让他们以这种方式学习，所
以他们的成绩总是很糟糕。

　　所有的学校都遵循这样的办学思路：只有一种正确的学习方式，而且人人都得遵从。
但是，对学习方式跟别人不大一样的学生来说，被迫按学校教的方式来学习就是地狱。实
际上，学习大概有六七种不同的方式。

　　像邱吉尔这样的人靠写来学习。还有些人以详尽的笔记来学习。例如，贝多芬留下了
许多随笔小抄，然而他说，实际上他作曲时从来不看这些随笔小抄。当被问及他为什么还
要用笔记下来时，据说他回答道：“如果我不马上写下来的话，我很快就会忘得一干二净。
如果我把它们写到小本子上，我就永远不会忘记了，也用不着再看一眼。”有些人在实干中
学习。另一些人通过听自己讲话学习。

　　我认识一位公司总经理，他把一个平庸的小家族企业发展成行业领军企业。他是一个
通过讲话学习的人。他习惯于每周一次把全体高层管理人员召集到他的办公室，随后对他
们讲上两三个小时。他总是提出政策性问题，在每一个问题上提出三种不同观点。但他很
少请这帮同事发表意见或提出问题，他只需要听众听他讲话。这就是他的学习方式。虽然
他是一个比较极端的例子，但是通过讲话学习绝不是一种少见的方法。成功的出庭律师也
以同样的方式学习，许多诊断医师也是如此（我自己也是这样）。

　　在所有最重要的自我认识当中，最容易做到的就是知道自己是怎样学习的。当我问人
们：“你怎么学习？”大多数人都知道答案。但是，当我问：“你根据这个认识来调整自己的
行为吗？”没有几个人回答“是”。然而，知行合一是取得成就的关键；如果知行不合一，人
们就会无所作为。

　　我属于读者型还是听者型？我如何学习？这是你首先要问自己的问题。但是，光这些
问题显然不够。要想做好自我管理，你还需要问这样的问题：我能与别人合作得好吗？还
是喜欢单枪匹马？如果你确实有与别人进行合作的能力，你还得问问这个问题：我在怎样
的关系下与他人共事？

　　有些人适合当部属。二战时期美国的大英雄乔治·巴顿将军是一个很好的例子。巴顿是
美军的一名高级将领。然而，当有人提议他担任独立指挥官时，美国陆军参谋长（可能也
是美国历史上最成功的伯乐）乔治·马歇尔将军说：“巴顿是美国陆军造就的最优秀的部下，
但是，他会成为最差劲的司令官。”

　　一些人作为团队成员工作最出色；另一些人单独工作最出色。一些人当教练和导师特
别有天赋；另一些人却没能力做导师。

　　另一个关键的问题是，我如何才能取得成果——是作为决策者还是作为顾问？

　　许多人做顾问时的表现会很出色，但是不能够承担决策的负担和压力。与此相反，也
有许多人需要顾问来迫使他们思考，随后他们才能做出决定，接着迅速、自信和大胆地执
行决定。

　　顺便说一下，一个组织的二号人物在提升到一号职位时常常失败，也正是因为这个原
因。最高职位需要一个决策者，而一个强势的决策者常常把其信赖的人放在二号位置，当
他的顾问。顾问在二号位置上往往是很出色的，但是换到一号位置，他就不行了。他虽然
知道应该做出什么样的决定，但是不能接受真正做决定的责任。

　　其他有助于认识自我的重要问题包括：
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1、我是在压力下表现出色，还是适应一种按部就班、可预测的工作环境？
2、我是在一个大公司还是在一个小公司中工作表现最佳？
3、在各种环境下都工作出色的人寥寥无几。

　　我不止一次地看到有些人在大公司中十分成功，换到小公司中则很不顺利。反过来也
是如此。下面这个结论值得我们反复强调：不要试图改变自我，因为这样你不大可能成
功。但是，你应该努力改进你的工作方式。另外，不要从事你干不了或干不好的工作。

★4、我的价值观是什么？

　　要能够自我管理，你最后不得不问的问题是：我的价值观是什么？这不是一个有关伦
理道德的问题。道德准则对每一个人都一样。要对一个人的道德进行测试，方法很简单。
我把它称为“镜子测试”。

　　20世纪初，德国驻英国大使是当时在伦敦所有大国中最受尊重的一位外交官。显然，
他命中注定会承担重任，即使不当本国的总理，至少也要当外交部长。然而，在1906年，
他突然辞职，不愿主持外交使团为英国国王爱德华七世举行的晚宴。这位国王是一个臭名
昭著的色鬼，并且明确表示他想出席什么样的晚宴。据有关报道，这位德国大使曾说：“我
不想早晨刮脸时在镜子里看到一个皮条客。”——这就是镜子测试。
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　　我们所遵从的伦理道德要求你问自己：我每天早晨在镜子里想看到一个什么样的人？
在一个组织或一种情形下合乎道德的行为，在另一个组织或另一种情形下也是合乎道德
的。但是，道德只是价值体系的一部分——尤其对于一个组织的价值体系来说。

　　如果一个组织的价值体系不为自己所接受或者与自己的价值观不相容，人们就会备感
沮丧，工作效力低下。

　　让我们来看看一位十分成功的人力资源主管的经历。这位主管所在的公司被一家大企
业收购。收购之后，她得到了提升，从事的是她以前做得最出色的工作，包括为重要职位
挑选人才。这位主管深信，在选人时，公司只有在排除内部的所有可能人选后才能从外部
招聘人才。但是她的新公司认为应该首先从外部招聘，以吸收新鲜血液。对于这两种方
式，需要说明的一点是，根据我的经验，适当的方式是两者兼顾。然而，这两种方式在根
本上是互不相容的——表面上是政策不同，实质是价值观的不同。这说明在该公司人们对以
下三个问题有着不同看法：组织与员工之间是怎样的关系；组织应该为员工以及员工的发
展承担何种责任；一个人对企业最重要的贡献是什么。经过几年挫折，这位主管最终辞职
——尽管她的经济损失很大。她的价值观和这个组织的价值观就是无法融合。

　　同样，一家制药公司无论是通过不断的小幅改进，还是通过几次费用高昂、风险巨大
的“突破”来取得出色业绩，都不是一个经济问题。这两种战略的结果可能都差不多。实质
上，这是两种价值体系之间的冲突。一种价值体系认为公司的贡献是帮助医生把他们已经
在做的工作锦上添花，另一种价值体系的取向是进行更多的科学发现。

　　至于一个企业的经营是着眼于短期结果，还是注重长远发展，这同样是价值观问题。
财务分析师认为，企业可两者同时兼顾。成功的企业家知道得更清楚。诚然，每一家公司
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都必须取得短期成果。但是在短期成果与长期增长之间的冲突中，每一家公司都将决定自
己所选择的重点。从根本上说，这是一种关于企业职能与管理层责任的价值观冲突。

　　价值观冲突并不限于商业组织。美国发展最快的一个牧师教会，其衡量工作成败的尺
度是新教徒的人数。它的领导层认为，重要的是有多少新教徒入会。随后，上帝将满足他
们的精神需求，或者至少会满足足够比例的新教徒的需求。另一个福音派牧师教会认为，
重要的是人们的精神成长。这个教会慢慢地让那些形式上入会但精神上并没有融入教会生
活的新教徒选择了离开。

　　这同样不是一个数量问题。乍一看，第二个教会好像发展较慢。但是，它留住新教徒
的比例要远高于第一个。换言之，它的发展比较稳固。这也不是一个神学问题（至少首先
并不是神学问题），而是有关价值观的问题。在一次公开辩论中，一位牧师这样说：“除非
你先加入教会，否则你永远找不到天国之门。”而另一位牧师反驳说：“不，除非你先有心寻
找天国之门，否则你就不属于教会。”

　　组织和人一样，也有价值观。为了在组织中取得成效，个人的价值观必须与这个组织
的价值观相容。两者的价值观不一定要相同，但是必须相近到足以共存。不然，这个人在
组织中不仅会感到沮丧，而且做不出成绩。

　　一个人的工作方式和他的长处很少发生冲突，相反，两者能产生互补。但是，一个人
的价值观有时会与他的长处发生冲突。一个人做得好甚至可以说是相当好、相当成功的事
情——可能与其价值体系不吻合。在这种情况下，这个人所做的工作似乎并不值得贡献毕生
的精力（甚至没必要贡献太多的精力）。

　　如果可以，请允许我插入一段个人的故事。多年前，我也曾不得不在自己的价值观和
做得很成功的工作之间做出选择。20世纪30年代中期，我还是一个年轻人，在伦敦做投资
银行业务，工作非常出色。这项工作显然能发挥我的长处。然而，我并不认为自己担任资
产管理人是在做贡献。我认识到，我所重视的是对人的研究。我认为，一生忙于赚钱、死
了成为墓地中的最大富翁没有任何意义。当时我没有钱，也没有任何就业前景。尽管当时
大萧条仍在持续，我还是辞去了工作。这是一个正确的选择。换言之，价值观是并且应该
是最终的试金石。

★5、我属于何处？

　　少数人很早就知道他们属于何处。比如，数学家、音乐家和厨师，通常在四五岁的时
候就知道自己会成为数学家、音乐家和厨师了。物理学家通常在十几岁甚至更早的时候就
决定了自己的工作生涯。但是，大多数人，尤其是很有天赋的人，至少要过了二十五六岁
才知道他们将身属何处。然而，到这个时候，他们应该知道上面所谈的三个问题的答案：

1、我的长处是什么？
2、我的工作方式是怎样的？
3、我的价值观是什么？

随后，他们就能够决定自己该向何处投入精力。或者，他们应该能够决定自己不属于何
处。
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　　已经知道自己在大公司里干不好的人，应该学会拒绝在一个大公司中任职。已经知道
自己不适合担任决策者的人，应该学会拒绝做决策工作。巴顿将军（他自己大概永远不知
道这一点）本来应该学会拒绝担任独立总指挥的。

　　同样重要的是，知道上述三个问题的答案，也使得一个人能够坦然接受一个机会、一
个邀请或一项任务。他们会说：“是的，我将做这件事。但是，我将按照我自己的特点，采
取这样的方式来做这件事，进行这样的组织安排，这样来处理当中所牵涉的关系。这是我
在这个时间范围内应该会取得的成果，因为这就是我。”

　　成功的事业不是预先规划的，而是在人们知道了自己的长处、工作方式和价值观后，
准备把握机遇时水到渠成的。知道自己属于何处，可使一个勤奋、有能力但原本表现平平
的普通人，变成出类拔萃的工作者。

★6、我该做什么贡献？

　　综观人类的发展史，绝大多数人永远都不需要提出这样一个问题：我该做出什么贡
献？因为他们该做出什么贡献是由别人告知的，他们的任务或是由工作本身决定的（例如
农民或工匠的任务），或是由主人决定的（例如佣人的任务）。

　　以前的人大多都处于从属地位，别人吩咐他们做什么，就做什么，这被认为是理所当
然的。甚至到了20世纪50年代和60年代，那时涌现出的知识工作者（即所谓的“组织
人”，organization man）还指望公司的人事部为他们做职业规划。

　　随后，到20世纪60年代末，就再没有人想让别人来安排自己的职业生涯了。年轻的男
男女女开始提出这个问题：我想做什么？而他们所听到的答案就是“你们自行其是吧”。但
是，这种回答同“组织人”听命公司的做法一样错误。那些相信自行其是就能做出贡献、实现
抱负、取得成功的人，一般连三点中的任何一点都做不到。

　　尽管如此，我们还是不能走回头路，让别人来吩咐、安排自己要干什么。对于知识工
作者来说，他们还不得不提出一个以前从来没有提出过的问题：我的贡献应该是什么？要
回答这个问题，他们必须考虑三个不同的因素：

1、当前形势的要求是什么？
2、鉴于我的长处、我的工作方式以及我的价值观，我怎样才能对需要完成的
任务做出最大贡献？
3、必须取得什么结果才能产生重要影响？
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　　请看一位新任命的医院院长的经历。这是一所享有盛名的大医院，30年来一直就靠名
气顺利经营着。新院长上任后决定了自己应做的贡献：两年内在医院的某个重要领域建立
起卓越服务的标准。他决定以急诊室为重点，因为该院的急诊室地方比较大，受人注意，
而又秩序混乱。他决定，到急诊室就诊的每一个患者必须在60秒钟之内由一名合格的护士
接待。一年之内，该医院的急诊室变成了美国所有医院的样板，又过了两年，整个医院的
面貌焕然一新。

　　正如这个事例所表明的，把眼光放得太远是不大可能的——甚至不是特别有效。一般来
说，一项计划的时间跨度如果超过了18个月，就很难做到明确和具体。因此，在多数情况
下我们应该提出的问题是：

1、我在哪些方面能取得将在今后一年半内见效的结果？
2、如何取得这样的结果？

　　回答这个问题时必须对几个方面进行权衡：

　　首先，这些结果应该是比较难实现的——用当前的一个时髦词说，就是要有“张力”
（stretching）。但是，这些结果也应该是能力所及的。设定一个不能实现的目标或者只能
在可能性微乎其微的情况下实现的目标，根本不能叫雄心勃勃，简直就是愚蠢。

　　其次，这些结果应该富有意义，要能够产生一定影响。

　　最后，结果应该明显可见，如果可能的话，还应当能够衡量。确定了要实现的结果之
后，接着就可以制订行动方针：做什么，从何处着手，如何开始，目标是什么，在多长时
间内完成。
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★7、我要如何处理人际关系？

　　除了少数伟大的艺术家、科学家和运动员，很少有人是靠自己单枪匹马而取得成果
的。不管是组织成员还是个体职业者，大多数人都要与别人进行合作，并且是有效的合
作。要实现自我管理，你需要对自己的人际关系负起责任。这包括两部分内容。

　　首先是要接受：别人是和你一样的个体这个事实。

　　每个人都会执意展现自己作为人的个性。这就是说，每个人都有自己的长处，自己的
做事方式和自己的价值观。因此，要想卓有成效，你就必须知道共事者的长处、工作方式
和价值观。这个道理听起来让人很容易明白，但是没有几个人真正会去注意。

　　一个习惯于写报告的人就是个典型的例子——他在第一份工作时就培养起写报告的习
惯，因为他的老板是一个读者型的人，而即使下一个老板是个听者型，此人也会继续写着
那肯定没有任何结果的报告。这位老板因此肯定会认为这个员工愚蠢、无能、懒惰，肯定
干不好工作。但是，如果这个员工事先研究过新老板的情况，并分析过这位老板的工作方
式，这种情况本来可以避免。

　　老板既不是组织结构图上的一个头衔，也不是一个“职能”。他们是有个性的人，他们有
权以自己最得心应手的方式来工作。与他们共事的人有责任观察他们，了解他们的工作方
式，并做出相应的自我调整，以适应老板最有效的工作方式。事实上，这就是“管理”上司
的秘诀。

　　这种方法适用于所有与你共事的人。每个人都有他自己的做事方法，也有权按照自己
的方式来工作，而不是按你的方法来工作。重要的是，他们能否有所作为以及他们持有什
么样的价值观。至于工作方式，人各有别。提高效力的第一个秘诀是了解跟你合作和你要
依赖的人，以利用他们的长处、工作方式和价值观。工作关系应当既以工作为基础，也以
人为基础。

　　人际关系责任的第二部分内容是沟通责任。

　　在我或是其他人开始给一个组织做咨询时，我们听到的第一件事都与个性冲突有关。
其中大部分冲突都是因为：人们不知道别人在做什么，他们又是采取怎样的工作方式，专
注于做出什么样的贡献以及期望得到怎样的结果。而这些人不了解情况的原因是，他们没
有去问，结果也就不得而知。这种不去问明情况的做法，与其说是反映了人类的愚蠢，倒
不如说是历史使然。

　　在以前，人们没必要把这些情况告诉任何人。比如在中世纪的城市，一个区的每一个
人从事的行业都一样。在乡村，土地刚一解冻，山谷里的每一个人就开始播种同一种农作

每周转载：德鲁克谈《自我管理》——《哈佛商业评... https://program-think.blogspot.com/2018/06/weekly-s...

第12页 共15页 2018/7/1 上午8:15



物。即使有少数人做的事情和大家不一样，他们也是单独工作，因此不需要告诉任何人他
们在做什么。

　　而现在，大多数人都与承担着不同任务和责任的人一道工作。市场营销副总裁可能是
销售出身，知道有关销售的一切，但是，对于自己从未做过的事情，比如定价、广告、包
装等等，就一无所知了。所以，那些正在做这些工作的人必须确保营销副总裁懂得他们设
法做的是什么、他们为什么要做这件事、他们将如何去做以及期望取得什么结果。

　　如果营销副总裁不懂得这些高层次的、知识型的专业人士在做什么，错主要在后者身
上，而不在自己。反过来说，营销副总裁的责任则是确保他的所有同事都知道自己是怎样
看待营销这项工作的：他的目标是什么、他如何工作，以及他对他本人和他的每一个同事
有什么期望。

　　即使一些人懂得负起人际关系责任的重要性，他们和同事的交流也往往不够。他们总
是有所顾虑，怕别人把自己看成是一个冒昧、愚蠢、爱打听的人。他们错了。因为我们看
到，每当有人找到他的同事说“这是我所擅长的工作。这是我的做事方式。这是我的价值
观。这是我计划做出的贡献和应当取得的成果”，这个人总会得到如此回答：“这太有帮助
了，可你为什么不早点告诉我？”

　　如果一个人继续问道：“那么，关于你的长处、你的工作方式、你的价值观以及你计划
做出的贡献，我需要知道什么？”他也会得到类似的答复——据我的经验，无一例外。事实
上，知识工作者应该向与他们共事的每一个人，不管是下属、上司、同事还是团队成员，
都发出这样的疑问。而且，每次提出此类问题，都会得到这样的回答：“谢谢你来问我。但
是，你为什么不早点问我？”

　　组织已不再建立在强权的基础上，而是建立在信任的基础上。人与人之间相互信任，
不一定意味着他们彼此喜欢对方，而是意味着彼此了解。因此，人们绝对有必要对自己的
人际关系负责。这是一种义务。不管一个人是公司的一名成员，还是公司的顾问、供应商
或经销商，他都需要对他的所有共事者负起这种责任。所谓共事者，是指在工作上他所依
赖的同事以及依赖他的同事。

★8、我该如何管理后半生？

　　当多数人的工作是体力劳动时，你不必为自己的后半生担心。你只要继续从事你一直
在做的工作就行了。如果你够幸运，能在工厂或铁路辛勤工作40年后撑下来，你就可以快
乐地度过余生，什么也用不着干。然而，现在的多数工作都是知识工作，而知识工作者在
干了40年后，仍能发挥余热，他们只是有些厌倦。

　　我们听到了许多有关经理人中年危机的谈论，“厌倦”这个词在其中频频出现。45岁
时，多数经理人的职业生涯达到了顶峰，他们也知道这一点。在做了 20年完全相同的工作
之后，他们已经得心应手。但是他们学不到新东西，也没有什么新贡献，从工作中得不到
挑战，因而也谈不上满足感。然而，在他们面前，还有20到25年的职业道路要走。这就是
为什么经理人在进行自我管理后，越来越多地开始发展第二职业的原因。

　　发展第二职业有三种方式：
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　　第一种是完全投身于新工作。

　　这常常只需要从一种组织转到另一种组织。例如，一家大公司某事业部的会计师成为
一家中型医院的财务总监。但是也有越来越多的人转入完全不同的职业。例如，公司经理
在45岁时进入政府内阁；或者中层管理人员在公司工作20年后离职，到法学院进修，成为
一个小镇的律师。还有许多人在第一份职业中取得的成功有限，于是改行从事第二职业。
这样的人有很多技能，他们也知道该如何工作。而且，他们需要一个社群——因为孩子已长
大单飞，剩下一座空屋。他们也需要收入。但最重要的是，他们需要挑战。

　　为后半生做准备的第二种方式是，发展一个平行的职业。

　　许多人的第一职业十分成功，他们还会继续从事原有工作，或全职或兼职，甚至只是
当顾问。但是，除此之外，他们会开创一项平行的工作，通常是在非营利机构，每周占用
10个小时。例如，他们可能接手教会的管理，或者担任当地女童子军顾问委员会主席。他
们也可能管理受虐妇女庇护所，担任当地公共图书馆的儿童图书管理员，或在学校董事会
任职等。

　　最后一种方法是社会创业。

　　社会创业者通常是在第一职业中非常成功的人士。他们都热爱自己的工作，但是这种
工作对他们已经不再有挑战性。在许多情况下，他们虽然继续做着原来的工作，但在这份
工作上花的时间越来越少。他们同时开创了另一项事业，通常是非营利性活动。例如，我
的朋友鲍勃·布福德创办了一个非常成功的电视公司，现在他仍然经营着。但与此同时，他
还创建了一个与新教教会合作的非营利组织，也做得非常成功。现在他又创建了一个组
织，专门指导社会创业者在经营原有业务的同时，如何管理自己另外创办的非营利机构。

　　能管理好自己后半生的人总是少数。多数人可能“一干到底”，数着年头一年一年过
去，直至退休。但是，正是这些少数人，这些把漫长的工作寿命看做是自己和社会之机会
的男男女女，才会成为领袖和模范。

　　管理好后半生有一个先决条件：你必须早在你进入后半生之前就开始行动。当30年前
人们首次认识到工作寿命正在迅速延长时，许多观察家（包括我自己）认为，退休人员会
越来越多地成为非营利机构的志愿者。可是，这种情况并没有发生。一个人如果不在40岁
之前就开始做志愿者，那他60岁之后也不会去做志愿者。
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　　同样，我认识的所有社会创业者，都是早在他们原有的事业达到顶峰之前就开始从事
他们的第二事业。请看一名成功律师的例子。这位律师是一家大公司的法律顾问，他同时
在自己所在的州开办了模特培训学校。早在他35岁左右的时候，他就开始志愿为学校提供
法律咨询。40岁时被推选为一家学校的董事会成员。50岁时，他积累起了一笔财富，办起
了自己的企业——建立并经营模特培训学校。然而此时，他依旧在那家他年轻时参与创建的
公司里担任首席法律顾问，而且几乎是全职工作。

　　发展第二兴趣（而且是趁早发展）还有一个原因：任何人都不能指望在生活或工作中
很长时间都不遭遇严重挫折。有一位很能干的工程师在45岁时错过了晋升的机会。另一位
也很能干的普通学院的教授在42岁时认识到，即使她完全具备担任教授的资格，她永远也
不会在一所有名的大学里获得教授职位。还有一位则是在家庭生活里出现了悲剧：婚姻破
裂或者痛失子女。在这样的时刻，第二兴趣——不仅仅是业余爱好——还可能发挥重要作
用。例如，这位工程师现在知道他在工作上并不十分成功。但是，在公司以外的活动中，
例如负责教会资金的管理，他是成功的。一个人可能家庭破碎，但是他能在第二兴趣的活
动中发现还有社区这个大“家庭”。

　　在一个崇尚成功的社会里，拥有各种选择变得越来越重要。从历史上来看，却没有“成
功”一说。绝大多数人只期望坚守“适当的位置”。唯一的流动性是向下的流动性。然而，在
知识社会里，我们期望每一个人都能取得成功。这显然是不可能的。对许多人来说，能避
免失败就行。可是有成功的地方，就会有失败。因此，有一个能够让人们做出贡献、发挥
影响力或成为“大人物”的领域，这不仅对个人十分重要，对个人的家庭也同样重要。这意味
着人们需要找到一个能够有机会成为领袖、受到尊重、取得成功的第二领域——可能是第二
份职业，也可能是平行的职业或社会创业。

　　自我管理中面临的挑战看上去比较明显，甚至非常基本，其答案可能不言自明，甚至
近乎幼稚。但是，自我管理需要个人，尤其是知识工作者，做出以前从未做过的事情。实
际上，自我管理需要每一个知识工作者在思想和行动上都要成为自己的首席执行官。更进
一步来看，这样的转变——从一切听从别人吩咐的体力劳动者到不得不自我管理的知识工作
者——也使得社会结构发生了深刻变化。

　　历史上每一个社会，甚至是个人主义倾向最强的社会，都认为（即使只是下意识地认
为）两件事情是理所当然的：

1、组织比员工更长寿；
2、大多数人从不挪地方。

　　如今，情况恰恰相反。知识工作者的寿命超过了组织寿命，而且他们来去自如。于
是，人们对自我管理的需要在人类事务中掀起了一场革命。

俺博客上，和本文相关的帖子（需翻墙）：

如何完善自己的知识结构
学习技术的三部曲：WHAT、HOW、WHY
什么是【真正的】兴趣爱好？以及它有啥好处？
成功学批判——简述其危害性及各种谬误
硅谷 CEO 们的教父——分享安迪·格鲁夫的管理经验
如何成为优秀开发人员（系列）
为啥俺要写这个博客——动机的自我分析
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