
READING
读 书
2020 年 11 月 30 日

责编 | 张郁
E-mail: yuzhang@cneo.com.cn

美编 | 牛大伟 　校对 | 谷红欣 06

联结型管理者 :
数字化转型浪潮下的最强领导力

当前，企业正面临比以往任何时候

都更加频繁的变革和调整的需求，而在

可预见的未来，企业为了应对变幻莫测

的宏观形势和日新月异的商业形态，进

行变革的速度只会越来越快。与此同时，

技术创新和管理模式创新正在持续重塑

企业的工作流程。

 在此背景下，员工工作内容的深度

和广度在日益增加，这使得员工将技能

提升的需求作为首要关切，同时，面对

诸多变化和不确定性，员工也会因为感

到难以应对而更加依赖他们的管理者和

所在组织或企业的支持。 

提升员工的技能准备度与企业绩效

息息相关，因此帮助员工为当前和未来

所需的技能做好准备变得至关重要。于

是，今天管理者除了要应对自己在职责

转变过程中感受到的压力，还要对那些

担心自己技能脱节的员工做出回应。

 多数管理者感到分身乏术。他们被

要求领导和倡导变革，指导和培养团队，

又被要求日常业务经营不受干扰。因此，

从管理者的角度来看，如何最合理地管

理时间和事项优先级变得愈发困难。全

球知名研究咨询公司高德纳的一项调查

显示，管理者实际用于指导下属的时间

远低于企业对他们的期望值。

 这种差距真的是无法克服的难题

吗？《联结型管理者》一书中提出了一

种解决方案。通过在组织中创造三种联

结——员工联结、团队联结和组织联结，

“联结型管理者”们不必全方位地满足

所有人的需求，也不必成为所有问题的

来源，就可以使个体最大限度地发挥潜

力，同时提高他们的敬业度和忠诚度。

员工联结

在一个典型的商业环境中，员工联

结包括管理者对团队的技能和需求的评

估以及许多其他的方面。大部分管理者

理应给予员工频繁、流动、手把手的指

导和反馈，以提升他们的绩效。员工联

结包括你与员工之间所有的个人互动，

从一对一指导和直接反馈到探讨绩效目

标等，它是你作为管理者的主要工作内

容，通常情况下，你应把指导员工视为

使命并在这个过程中彰显你的判断力。

合理地建立一对一的员工联结不仅具有

挑战性，而且至关重要。如果做不好这

一步，就很难实现其他两项联结，因而，

员工联结这一环节最有力也最艰难。

 相较于其他类型的管理者，联结型

管理者在培养交流上花费的时间基本是

相同的，区别在于时间的分配。联结型

管理者会将指导过程中的大部分时间和

精力用于与员工建立深厚、丰富且坦率

的关系，以准确识别他们的需求、兴趣

和职业抱负。在大部分时间里，他们都

在积极地聆听和提问，以此建立信任并

了解员工的背景。然而，员工联结不仅

限于这些内容，还能确保管理者评估一

个人是否准备好接受更多的培养，换句

话说，就是一个人吸收和执行新的指导

和发展目标的能力。这有助于联结型管

理者更好地发现一些容易被忽视的小线

索，既能帮助员工找出他们的关键优势

和在工作或职业中真正想实现的目标，

同时也能指出阻碍他们成功的因素。

 在提供反馈时，联结型管理者会灵

活调整他们的指导方式以适应每个人的

需求、性格和接受程度。联结型管理者

会自问：“这个人准备好接受更多的培

养和指导了吗？”他们的反馈会优先提

及员工的优势，但在必要的时候也会给

出严厉的反馈。联结型管理者善于在确

保员工了解自己特长的同时，给予最需

要的发展建议。若与时刻待命型管理者

进行比较，你会发现两者有明显区别。

时刻待命型管理者不断地提供反馈，却

缺乏对个人需求或兴趣的了解，从而导

使管理方式个性化，保证每个人都能为

共同目标而努力。联结型管理者应该鼓

励团队中的个体分享独特的观点、背景

和经验，并利用这些差异来建立团队互

信。将团队成员之间信息、优势和需求

的共享制度化，也有利于员工之间相互

促进，从而为团队更高效的学习和发展

奠定基础。想想你的团队中潜在的协调

能力——即便是一个只有 5 名员工的团

队，成员之间也能够形成将近 25 种联结，

从而有助于他们提升各自的技能。相比

之下，时刻待命型管理方式没有充分利

用团队资源。在时刻待命型管理者的指

导和培养方式中， 他们自己是主要的 （很

多情况下是唯一的）指导来源。他们不

会识别或利用团队中的技能来帮助员工

更好更快地学习和成长。

组织联结

联结型管理者不是仅仅将员工与其

他同事、同辈或导师配对后便撒手不管，

他们要为员工做好准备，以从与组织内

外的其他人的联结中获得指导和发展；

在联结建立后，他们会再次确认该联结

的价值。我们将这个概念称为“授人以

渔”（give-get）。本质上，联结型管

理者在建立这些新联结时，帮助他人成

了更好的学习者。这一结论直接来源于

我们的调查和统计数据。与其他所有类

型的管理者相比，联结型管理者建立组

织联结的方式带来了更多价值。这并不

意味着他们有更好的资源网络以供使用，

而是他们知道应该以及如何利用他们的

联结来全方位地满足员工的需求。 

此外，联结型管理者通过帮助员工

了解何处可以找到最合适的联结，促成

了组织联结。这不要求管理者实际去绘

制组织结构图，而是需要找到并利用关

键联结点，例如，可以通过人力资源业

务合作伙伴了解公司内部普遍需要的技

能。

 最后，联结型管理者明白为短期工

作需求和长期职业发展所提供的指导之

间的细微差别，能为这两种情况各自建

立最合适的指导联结。最合适的联结并

不容易建立，尤其是因为员工很少回顾

他们的直接人际关系以寻求发展，而管

理者通常不会帮助他们从已建立的联结

中获取成长价值。然而，联结型管理者

并不会因为自己不了解的事情而感到不

安，而是会帮助员工在组织内外寻找拥

有所需技能的人。相比之下，时刻待命

型管理者有一个最致命的缺陷。时刻待

命型管理者会针对各种技能提供建议，

即使他们没有相应的专业知识。他们可

能没有意识到自己的技能的差距或知识

的缺乏，因而倾向于提供可能并不准确

甚至带有误导性的指导和反馈，结果便

是导致员工绩效下降。

数字经济时代，越来越多的企业意

识到他们必须通过数字化商业创新来构

建发展和竞争优势。可以说，数字化转

型是一项需要企业倾尽全力的事业。应

对这一挑战，无法仅仅依靠企业高管或

专业团队，而是应当让员工成为变革与

创新的倡导者，让一线业务主管成为变

革与创新的推动者。“联结型管理”将

为企业达成这一目标提供极具启发性的

洞察与指导。

 《联结型管理者》是给管理者的一

份指导和培养员工的全新进阶指南。无

论你是踌躇满志的新任管理者，还是具

备几十年管理经验的管理达人，《联结

型管理者》都会使你有所精进并为你所

在的组织培养更多的联结型管理者。而

这些联结型管理者又会打造出业绩更好、

敬业度更高、效率更高的团队，这无疑

是所有管理者期待的结果。

（本文摘选自《联结型管理者》，作者

[ 美 ] 杰米·罗卡 ,[ 美 ] 莎莉·王尔德。

中信出版集团，2020 年 11 月）

■  作者  卢弘

致员工感觉不自在且不确定自己是否有

能力取得成功。时刻待命型管理者给出

的反馈往往是矫正性的，在很多情况下

与员工接受指导的准备程度并不同步。

团队联结

对大部分管理者来说，组建团队是

为了完成任务，而不是组建一个由高绩

效员工组成的精良团队。许多有关团队

绩效的书籍和研究都侧重于建立信任、

消除对冲突的恐惧以及增强对成功的信

念等方面，以使团队运行良好、达成目

标并适应变化，这自然都是伟大团队的

重要基础。然而，现有关于团队的文献，

其中心主题都集中于团队成果，而不是

更好的个人绩效。许多管理者低估了团

队发展对员工绩效提升的潜力。这一联

结是为了利用团队中思想、经验和技能

的多样性以及培养员工有意识地相互提

升。团队联结不仅要依靠技能分享的显

著优势，也能够鼓励员工公开分享发展

需求并将此程序化。为此，联结型管理

者要通过坦白自己所欠缺的经验和技能，

从而在一定程度上为团队联结的这一方

面提供支持。 

在团队联结中，联结型管理者应该

了解能够激发个人和团队的因素，从而

2019 年春学期中央党校（国家行政

学院）中青年培训班开班式上，习近平

总书记对广大干部特别是年轻干部提出

了要做到“信念坚、政治强、本领高、

作风硬”，总书记的话语重心长、立意

深远，勉励我们要不断提境界、提能力、

提效能，必须时时刻刻、事事处处修身

养性、谨言慎行，善始善终、善作善成，

我的理解，就是要着力于在锻“四品”、

修“四心”、提“四力”上下功夫、做

文章、出成果。

所谓锻“四品”，就是要不断地锻

造政治品德、职业品德、责任品德和协

作品德，为砥身砺行提供价值支点。在

锻造政治品德方面，就是要做到政治上

的坚定。坚持做到把讲政治放在各项工

作的首位，在政治上、思想上、行动上

与党中央保持高度一致；始终保持政治

定力，坚决不发表、传播与党的政治纪律、

政治规矩和全面从严治党要求不一致的

言论；坚决执行上级党委、政府的重大

决策和工作部署，确保政令畅通；坚决

增强自身政治敏锐性和政治鉴别力，善

于从政治的高度分析新情况、观察和处

理新问题；坚决把讲政治的基本要求贯

穿于政协工作和海陵民盟基层委员会的

全过程，以高度的责任感和认真负责的

态度做好各项工作。在锻造职业品德方

面，就是要行得端、走得正，涵养道德

操守，明礼诚信，怀德自重。坚决不利

用职权或职务影响搞特权、谋私利；坚

持发挥社会事业委员会专门委员会的职

能作用，用好政协“有事好商量”这一

平台，对标“八老十难”问题，协助解

决 群众反应强烈的社会保障、教育医疗、

保障性住房、征地拆迁、环境保护等民

生突出问题；坚持以党为师，秉承民盟

“奔走国事、关注民生”理念，发动广

大盟员在服务社会、服务基层中出点子、

找作子、树样子。在锻造责任品德方面，

做一个有担当、勇担当、敢担当的干部。

责任是一种精神、一种境界、一种付出。

有责任才会激发工作活力，不断适应新

形势、新任务、新要求。在政协和民盟

的各项工作中，做到不惜用“笨劲”，

将事当事不敷衍了事，切实将事写在本

上，记在心上，抓在手上；工作推进中

善于用“巧劲”，举一反三、触类旁通，

抓一项带几项，抓一件办几件；工作攻

坚中舍得用“韧劲”，认准目标，死盯

不放，不达目的誓不罢休。在锻造协作

品德方面，发挥政协专门协商机构的作

用，汇集各方智慧和力量，在全局一盘

棋的思想下加强配合协作。遇事多商量、

不争论；多尽职、不争功；多自律、不

争利；多交心，不猜疑；多补台，不拆台；

多谋事、不谋人。以“容人、容言、容事、

容气”的大胸襟，在政协工作和民盟工

作的实践中实现全面协作。

所谓修“四心”，就是要不断地修

炼忠诚心、感恩心、进取心和敬畏心，

为砥身砺行提供核心支持。 常怀忠诚心，

在学思践悟中，自觉心怀对党忠诚、对

人民忠诚、对事业忠诚，主动竭心尽力、

兢兢业业、精益求精地做工作，勇于面

对矛盾、千方百计化解矛盾，在工作中

正确处理好名与利、苦与乐、得与失、

个人和集体的关系，实现自己的人生价

值。常怀感恩心，牢记总书记“爱民、

忧民、为民、惠民”的教导，解决好“为

什么人、靠什么人”的问题。现实生活

中，干工作不讲代价、不计报酬，政协

工作虽然大多数时间会默默无闻、不为

人知，既辛苦又清苦，但本着奉献的精

神去，再吃苦受累也会淡泊名利、忍受

寂寞；只要认准的事，就要甘当铺路石

子，甘为无名英雄，就要勇于忽视“等

价交换原则”，决不去算“投入产出比”。

常怀进取心，不断超越过去，超越自我，

以获取不断前行的动力。对待工作多思

不足，绝不自我满足、感觉良好，把每

一次的成功看作是一个新的起点，绝不

躺在功劳簿上沾沾自喜、停滞不前。常

怀敬畏心。努力培养“冒一芽而知春，

落一叶而知秋，窥一斑而知全豹”的能力 ,

见微知著、防微杜渐，以如履薄冰、如

临深渊的警觉性做到对法纪敬畏，以干

为乐、以苦为乐，守住初心、守住寂寞，

不被诱惑，力争在服务基层、服务群众

中倾注全心、彰显才干，始终保持见肴

不馋，见物不占，见钱不贪，见色不迷，

把握心境，用扎扎实实的工作，清清白

白的形象，赢得信任和尊重。

所谓提“四力”，就是要不断地提

升学习力、执行力、凝聚力和创新力，

为砥身砺行提供素质支撑。牢记总书记

“全面系统学、及时跟进学、深入思考学、

联系实际学”的劝勉，通过学习，不断

认识真理、把握规律、提高解决问题能力 ,

使自己更聪明地工作，更快乐地生活 , 在

常学常新中，往深里走、往实里走、往

心里走，在学思践悟中，把自己摆进去、

把职责摆进去、把工作摆进去。工作中

不断提升执行力，以强烈的责任感和事

业心，不折不扣地贯彻上级的方针政策、

落实领导交办的任务，坚持雷厉风行、

立说立行；推行首问负责、限时办结、

责任追究；减少办事环节，缩短办事时

间，提高办事效率。不找借口，不讲条件，

工作时做到有热心、会用心、尽到心，

努力把执行变为自发自觉的行动，确保

认识到位，杜绝执行过程中出现的“缺位、

越位、失位与错位”现象。不断提升凝

聚力，在推进工作中增强认同感，把提

升凝聚力作为一种能力来锻炼和提高，

作为一种文化来传承和弘扬，作为一种

纪律来遵守和执行；自觉做到胸怀全局，

谦虚谨慎，对困难不气馁，对工作不推

让，对荣誉不争抢，做到比水平、比干

劲、比业绩；主动严于律己、宽以待人，

相互团结、相互尊重，在团结各方干事

创业力量的生动实践中谱写新篇。不断

提升创新力，在政协就是一线工作的要

求下，增闯劲、长干劲、强拼劲，立足

于 规定动作一个不少、创新动作常抓常

新的目标，开动脑筋，大胆探索。通过

创新工作思路，积极探索解决问题的途

径和办法，把上级的决策和部署转化成

具体措施予以落实；创新工作方法，善

于在决策中争取主动，在执行中掌握主

动，在落实中寻找主动，增强服务超前性，

全力在实干创新的征程体现高超本领、

过硬作风。

（作者系江苏省泰州市海陵区政协常委、

社会事业委员会主任，中国民主同盟海陵

基层委员会主委）

砥身砺行树标杆
——学习《习近平谈治国理政》第三卷有感


