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内容概要

　　《员工激励》提供了一整套激励高效团队的方案，摆脱了传统薪酬加奖励的简单激励模式，介绍
了能让员工对工作保持激情和活力的崭新方法。
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作者简介

作者：(英国)约翰·阿代尔(John Adair) 译者：王珍约翰·阿代尔是世界上公认的领导学权威，被誉为
欧洲的彼得·德鲁克。
他毕业于英国剑桥大学，是世界上第一位领导学教授。
他为巴克莱银行、劳埃德TSB银行、英美烟草公司、杜邦公司、英国皇家空军、英国奥委会等提供管
理咨询服务，他是许多企业、政府部门、非政府组织的管理顾问。
他提出的“战略领导”、“以行动为中心的领导力”等理念与方法，启发和激励了整整一代的管理者
。
他的著作有《从卓越到伟大》、《战略领导》等，本套丛书(共7册)是其管理培训课程的配套读物，因
实用性和针对性突出而广受好评。
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章节摘录

第一部分 理解激励第一章 什么是激励受到激励的表现——比如冲劲和决心——是公司在招聘时希望
员工拥有的特质。
员工被企业雇用之后，公司往往会发展和加强这些特质。
对欧洲一些大公司的调查发现，他们在挑选、培训和评估员工时，会经常使用一些词汇。
其中关于激励方面的词汇列在下表中。
这些词汇为今天的管理者提供了非常有用的指导。
意识是一个复杂的信号箱，它将你的需求和欲望与你可能采取的行动连接在一起。
意识可以激发我们的需求，也可以导致我们的行为。
每个人都有意识。
我们的意识说明我们在进行推理判断。
意识将我们和动物、和计算机与机器区别开来。
很多年以来，哲学家们一直都在探讨自由意识这个问题。
我们可以自由选择、自作主张吗？
意识对行为的控制程度有多大？
我们对刺激的反射都是有章可循的吗？
我们是不是就像计算机一样，通过计算就可以得到确切的结果？
这是一场无止境的讨论。
但是，常识告诉我们，我们的确有自由意识。
我们的意识像是个裁判：我们可以容许做一些事，对另一些事却决不姑息。
对你的直觉或冲动的控制——选择地做一些事，而不去做另一些事——被称为意志力。
这个词现在听起来好像已经过时了，但用来形容我们执行意愿的决心还是恰当的。
动机是内在的需要和渴望——不论你是否意识到——控制你的意愿，导致你一连串的行为。
当然，有时你的动机并没有导致行动，因为它们没有通过那个信号匣子。
有时你的行为一点动机都没有。
这是因为你的动机太模糊或是你没有意识到，所以你或其他人都不能够将它们找出来。
有时你的行为就像脱轨的火车，胡乱地闯过了所有的信号灯。
这种脱轨的行为一般都是由感情导致的。
和动机类似，“感情”（emotion）这个词同样源于拉丁语——行动（tomove）。
但是，一般来讲，感情和行动没有什么因果关系。
比如说，你可能因为看了电视上的一个悲剧而伤心流泪，但是你不会因此做些什么。
当然，有时强烈的感情也会导致生活中的一些变化。
复杂动机每个简单的行动都可能有多个动机。
换句话说，我们的动机是复杂的。
当沙莉久病不愈的丈夫去世后，留给她的是一屁股债和三个嗷嗷待哺的孩子。
她非常爱她的丈夫，以为自己终身都不会再结婚了。
但是几年后，在一个晚宴上，她遇到了詹姆斯，一个有两个孩子的鳏夫。
后来他们结婚了。
“其实我还是很爱我的前夫，”沙莉对她最好的朋友说，“但是詹姆斯非常好，人很幽默，而且还很
会照顾我。
我喜欢有他的陪伴。
我最近总是觉得特别孤独，我需要有人来陪伴我。
而且，他还可以成为我的三个孩子的父亲，孩子们的生活中需要一个父亲。
当我老了的时候，我的孩子都离开家后，他还可以给我带来安全感，并陪伴我。
”随着时间的推移，沙莉对詹姆斯的爱在与日俱增，但是这是另一码事。
她和朋友的谈论表明她非常了解她的最初的动机：陪伴的需求和感情的寄托。
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除了最主要的动机外，她还有一些小的动机。
这些动机加在一起就导致她同意和詹姆斯结婚了。
一般来讲，人类行为的动机都是复杂的。
这会导致我们的一些计算和预测变得特别复杂。
我们还要注意，复杂的动机并不代表需求变弱、不纯洁或是不统一。
一个由复合材料做成的弓的射程，要比单纯用最好的木头做成的弓的射程远很多。
人的不同层次的需求像上面故事中的沙莉，我们经常需要为自己做的事找个理由。
如果你曾经不幸被他人起诉，你也会被要求为自己所做的事找个理由。
原因和动机经常被作为导致行为的动机的同义词，但是原因更具有理性和逻辑性。
通过列举一些相关的证据让行为更容易被他人理解。
合理化是指为一个行为提供一个说得通的并且合乎情理的动机。
合理化并不关心真正（特别是没有意识到）的动机。
合理化的第一个困难是我们经常不知道我们的动机何在。
我们可能会感受到它们，但是不能清楚地指出它们。
第二个困难是我们经常会找那些对我们有利的动机。
如果我们认为说出我们的真正动机会对我们不利时，我们就会提供一些表面上说得通但又不是真正的
动机，从而误导他人。
我们很难真正地找到我们或是别人的行为的真正动机。
我们又怎么能知道众多的原因中哪个才是真正的动机呢？
所以合理化就像烟雾一样隐藏起真正的动机——连你都不想知道的动机。
因为你觉得这些动机会有损你的形象。
这些隐藏在你意识深层中的动机有时连你都不清楚，别人就更难找出来了。
当然，有意识和无意识并不是黑白分明的。
它们像是光谱的两端，可以从一端过渡到另一端。
找到真正激励的原因是非常困难的，因为很多动机都是无意识的。
“胡萝卜加大棒”理论动机（motive）只能促使自身去行动，而激励（motivation）却可以进一步促使
他人去行动。
当你给他人一个理由去做一些事的时候，你激发了他的行动。
换句话说，你激发了他人去做某事的兴趣。
最古老的激励理论就是“胡萝卜加大棒”或“大棒加胡萝卜”理论。
这个理论现在依然广为流传。
你可能会不以为然地说：“这也能称为理论？
教科书或是研究论文中从来没有提到过这个理论。
”但是它的确是理论，而且是建立在一定的假设基础上的。
这个理论根基很深，刺激（stimulus）就是源于拉丁语“赶牛棒”（goad）——包铁的大棒，用于鞭打
牲畜，让它们被迫去干活。
假设你有一头不爱动的驴子。
有两个方法让它为你干活：一是不断地鞭打它或用大棒刺激它；二是在它面前放一个胡萝卜引诱它。
对你而言，用什么方法无所谓，只要省力就好。
毕竟，驴子是帮你干活的，而不是消耗你的体力的。
胡萝卜和大棒都可以用来帮助驴子集中精力干活。
胡萝卜是满足驴子的填饱肚子的需求。
当驴子饿的时候，这招是非常管用的。
但是如果它不饿，或是吃胡萝卜吃烦了的话，这招就没用了。
如果你鞭打驴子，为了避免疼痛，驴子会按照你的指令行事。
但是这种方式是建立在痛苦和恐惧之上的，所以是所有动物和人都不会喜欢的。
如果驴子还记得大棒给它带来的痛苦的话，挥挥大棒就会达到刺激的效果了。
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为了省力，你还可以选一头不能忍受痛苦的驴子。
郑重声明，我不是鼓励虐待动物！
谚语中的“胡萝卜和大棒”就是象征着激励中的奖罚机制。
如果我们用奖罚机制对待人，其实就是将人当成谚语中的驴子。
当然，人和驴子有很多不同。
例如，驴子不会说话，我们只能通过实验找到对它们最有用的激励方式；人就不同了，通过沟通我们
可以了解每个人的需求。
还比如，驴子只有吃饱和免受痛苦两种需求；而人类的需求则是多种多样的。
胡萝卜和大棒都是外在刺激。
刺激这个概念可以延伸为任何可以让人行动或精力充沛的东西。
因此，除了让你行动外，刺激还可以激发你的兴趣、满足你的需求或是让你精力充沛。
当你激励他人时，不管你是否意识到，你都刺激了他们的意识、心灵或是精神。
这些刺激可能是正面的，像奖励；也可能是负面的，像威胁；或是将两者结合起来。
人类和谚语中的驴子有相似性，否则这个谚语存在的时间也不会这么长了。
但是，这只是部分相似。
人类和动物还是有本质上的不同。
除了奖罚机制外，人类还有第三种激励方式，就是通过沟通，用你的故事和经验去激励他人。
本章小结激励是所有导致人们行动的因素。
激励因素是复杂的，可能是有意识的或没有意识的。
每个行为的背后都受到一定的动机驱使，但是动机却不是每次都会导致一定行为发生。
法律界有旬名言：我们一定要从他们公开的行为中找出他们的动机。
但是有时我们口头上的解释并不是我们的真正动机。
激励会促进他人去行动。
通过胡萝卜加大棒这些外部的刺激可以让动物理解它们行为的后果，但是这个理论只有在动物饥饿或
是害怕痛苦时才有用。
至于如果激励人类，你应该具体情况具体分析。
人类的沟通能力创造出奖罚以外的第三种激励方式，你可以通过激发人们的渴望而计他们行动。
第二章你希望得到什么“胡萝卜加大棒”理论类似于管理类教材中的“期望理论”（expectancy theory
）。
期望理论的中心思想就是人们在行动之前总是在计算得到与付出的差额。
对于动物来说，这是一种本能。
一只大山猫在雪地上如果是追一只雪兔，它只会追200米，追不上就放弃。
因为如果继续追的话，吃掉这只兔子所获得到能量还比不上它追兔子消耗的体力。
如果是追一只鹿，它倒可以多追一段时间。
这个理论和马斯洛的需求层次理论既不矛盾，也不能互相替代。
这个理论的重点是将动机（需求、动力和渴望）与行为联系在一起。
它帮助我们了解决策的过程。
期望理论还试图将决策的过程公式化或模式化。
期望理论的来源激励理论有两个学派，他们在人类本质这个问题上，各自支持不同的哲学假设。
行为派认为人的行为是对外界刺激的反应，由“外界刺激一回应”控制；认知派认为人类本身是理性
、目的性的，可以选择目标，调整或更改他们的行为。
就像大多数的二分论一样，这种分歧是错误的：这两种模式都存在于人类的行为中。
但是这种区别对研究激励理论还是有用的。
期望理论是属于认知派阵营的。
美国心理学家爱德华?托尔曼于1930年第一次提出这个理论，用来反击当时流行的行为心理学派。
托曼提出人的行为由人的意识所控制，而不是受到外部的刺激所导致的。
期望是行为希望达到的目的和结果，因此称为“期望理论”。
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假设一个工人需要很多的钱来养活他生病的孩子，而且认为自己会多劳多得的话，那么根据期望理论
，就可以预测他会加班加点地工作以得到期望的奖励。
但是，如果加班只能得到口头的奖赏，没有金钱上的奖励的话，他就不会加班了，所以人是自私的，
我们只会做那些对我们有用的事情。
期望理论还可以部分地解释另一个现象。
在霍桑实验中，埃尔顿?梅奥发现，人们可以根据所在团体的不同来调整自身的激励水平。
看看你能不能运用期望理论来解释下面的案例。
如果一个工人非常重视自己在其他工人心目中的地位和形象，知道如果自己干得比别人都好，其他工
人会不高兴，团队会不和睦。
这时，你应该可以想象他会怎么做了。
他一定会放慢速度，保持和大家都一样的速度。
更加复杂化1964年，美国心理学家维克托?弗鲁姆提出了一个更加复杂的期望理论。
他试图用公式去衡量人们的激励程度。
人们在主观上认为某个目标能够满足自己需要的程度称为满足程度。
因为人们可能会希望或避免某种结果，或者根本就不清楚结果怎样，所以满足程度可以是正、负或是
中性的。
主观可能性（subjectiveprobability）是指人们认为他们的行为可以达到特定结果的可能性。
主观性是指人们对行为与结果之间的关系作出不同判断。
可能性的数值从0到1，从完全不可能到完全可能。
因此激励的程度取决于对结果的满足程度和实现这个结果的可能性。
你可以看出来期望理论是很复杂的。
每次在做决定之前你都会算计一下吗？
我们每个行动都能这样理智吗？
也许不会，但是在我们的潜意识中，我们的大脑可以做这种复杂的计算。
期望理论最大的贡献是告诉我们，每个人的看法都是不同的，受到激励的因素和作出的判断都会不同
。
即使在同样的环境之下，每个人对结果的判断和反应也会不同。
每个人在期望理论中的价值观都不同。
吉姆在布鲁诺商业银行已经工作9年了。
这个银行最近被一家更大的银行兼并了。
新的管理层裁减人员，并提高留下来的人的工作指标。
但是这些措施还不能让管理层满意。
一天早上，吉姆的部门经理马丁非常兴奋地对吉姆说：“吉姆，告诉你一个好消息，我们就要并入本
行业最棒的汤姆所管辖的部门了。
以后我们可以从他那学到好多好多知识。
汤姆是个有名的工作狂，所以以后我们要经常加班到很晚了。
不过我们的奖金也会翻番的。
”吉姆回家想了一晚上。
第二天早上，他在走廊上告诉马丁他要辞职。
“我更加珍惜晚上和我的家人在一起的时间，我不需要额外的钱。
”“但是你不想成为世界上最棒的交易商吗？
”马丁问，“多好的机会呀，如果错过了，可就再也碰不到了。
”“我更不能错过和我的孩子在一起的每分每秒。
”吉姆笑道。
就像我们的指纹一样，每个人的观点都不同。
价值观就是我们脑中信号盒子中的信号灯，告诉我们哪些行为可行，哪些不可行。
这些期望模式的缺点在于他们都假设人是“理智的人”（rationalman）。
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一般情况下，我们都可以通过理智的判断决定我们的行为，但是我们自身还有其他因素会影响我们的
决定。
自私让我们渴望创造空手套白狼的奇迹。
一个古老的德国谚语说道：“人很少在乎付出，却非常看重所得。
”而有时慷慨又会让我们愿意无私地奉献。
本章小结期望理论假设人们本性上要计算自己的付出、可能会得到的结果以及达到结果的可能性。
这个理论如果考虑到潜意识的话，就会更加完善。
这个理论的局限性在于它假设人是理性的人。
虽然大多数情况下，我们是理智的，适用“胡萝卜加大棒”和期望理论。
但是有时我们愿意付出更多，或是得到更多。
在人们的心中都有一杆秤衡量付出与得到的多少。
如果你付出得多，你就会希望得到更多。
比如说，你支付的报酬超过行业的平均水平，你自然期望你的合作伙伴给你提供的服务应超出行业的
平均水平。
或者说，如果你的报价比客户期望的报价低的话，他们自然会多给你一些生意做。
在实际工作中，期望理论对于经理人来讲有两个意义：一是非常清楚地指出个人和团体达到目标的途
径；二是告诉我们即使是在同样的条件之下，由于价值观和对结果的可能性的判断都不同，每个人对
待奖赏的态度也是不同的。
因此，在激励这个方面，我们没有什么灵丹妙药。
我们只能具体情况具体分析。
⋯⋯
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媒体关注与评论

“约翰·阿代尔是世界上第一位领导学教授，他一直是该领域最杰出的人物。
”——《星期日泰晤士报》“约翰·阿代尔写的书非常棒，任何一位领导以及想成为领导的人都能从
他的书中受益。
”——彼得·德鲁克约翰·阿代尔教授是领导学领域的一面旗帜，以他的名字命名的基金会在领导学
的建设与推广上发挥了很大作用。
阿代尔教授作为中国的第一位领导学荣誉教授，深度影响了中国领导学的理论与实践。
——中国浦东干部学院教授郑金洲
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编辑推荐

《员工激励》编辑推荐：世界上第一位领导学教授，被誉为欧洲的彼得·德鲁克，世界500企业公认的
最实用的管理学家，世界上最卓越的实战派管理大师。
迄今已有100多万经理和主管参加过约翰·阿代尔首创的“以行动为中心领导”训练，本系列团购总销
量超过50万套。
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