《CEO的五大诱惑》 8 承认错误
内容提要：安德鲁是三一系统公司的CEO（首席执行官），正处于任职一年以来的低谷期。在电力火车上，正当安德鲁为第二天的董事会心烦意乱时，遇到了一个奇怪的老人查理，查理自称其父曾经是铁路公司的总裁，并分析安德鲁之所以烦躁是因为他受到了CEO的五大诱惑。

第一大诱惑
“告诉我，安迪（安德鲁的昵称），在你的职业生涯中最美好的一天是什么？”查理问。
安德鲁考虑了一下，说：“被提升为CEO的那天。”

“为什么？”
“天哪，查理！被提升为CEO是一个人在职业生涯中迈出的一大步。我用了20年的时间才到今天的位置。”

“那么好吧，仅次于那一天的是哪天？”
安德鲁吸了一口气，描述起他首次被提升为副总裁的经历，并说那次提升让他的年薪第一次“突破了6位数”。

查理慢慢地点了点头：“好吧，安迪。我不想太苛刻，可是———有些人就是不适合当CEO。在我看来，你更感兴趣的大概是如何保持你的职业地位，而不是让公司有所成就。”

安德鲁看上去有些迷惑不解，于是查理便继续说下去。
“想像一下，如果我问美国总统：‘总统先生，你的职业生涯中最重要的一天是什么？’或者问一个社会福利机构的主管，甚至是职业篮球队的教练，想想他们会怎么说。”
安德鲁开始有些不耐烦了：“你到底想说什么，查理？”
“哦，你能想像吗？美国总统说是他竞选胜出的日子，或者说是他就职的那天；社会福利机构的主管说，是他从政府得到拨款的那一刻；而篮球教练说是与一支球队签订合约的那天。”
安德鲁皱了皱眉头：“老实说，我觉得那些回答非常实际。”
“问题就出在这儿。你知道当我问父亲什么是他职业生涯中最美妙的一天时，他是怎么回答的吗？”安德鲁摇了摇头。
“他说要么是铁路公司开通第一条西密西西比客运线的那天，要么是公司第一次赢利的那天，很难说哪一天更美妙。”
安德鲁打算与查理争辩一下。“这么说，你认为人们不应该为在职业生涯中达到个人的里程碑而感到自豪？”
查理笑了：“他们当然可以为此自豪，杰出的CEO差不多都是被成就事业的欲望所主宰的。如果一个人仅仅以自我为驱动力，当公司出现不良征兆、CEO的地位受到威胁时，他会再次努力工作，但却不是出于对公司的关心。他真正关心的只是自己的形象。”

查理接着尽可能礼貌地问了一个诱导性的问题：“为什么今晚你工作得这么晚？我很难想像你常常工作这么长时间。”
“噢，不。我一般在晚上7点以前回家。今天这样是因为明天要开董事会议，而且有些情况不太好。”忽然间，安德鲁明白了两者之间的联系，他陷入了沉思。

查理接着说：“第二大诱惑就是希望在直接下属中博得声誉而不是对他们负责。”
“就这些？”安德鲁大笑了一声道，“那么，我没有这方面的问题，接着讲第三大诱惑吧。”“你为什么这么确定？”“上星期我解雇了营销主管。必要时我是不怕采取行动的。”他看上去几乎有些自豪。
查理一脸怀疑的样子：“我想你混淆了某些概念。你为什么解雇这个营销主管？”
“我解雇特利是因为他完不成任务。他来公司10个月了还不适应工作。会前不作任何准备，广告创意陈腐，不能提供销售部需要的潜在客户信息。”

查理不带任何谴责色彩地问：“那你在整个过程中做什么了？我想在你解雇他之前，肯定就某事跟他谈过。”
“我告诉他销售部主管詹妮斯需要更多高质量的潜在客户信息。我也提过我更喜欢去年的广告，而不是他新做的广告。”
“那你采取过什么具体措施吗？降低他的薪水？停发红包？”
安德鲁皱起眉头：“没有。那太苛刻了，他刚刚穿越半个国家把家搬过来。”
“因此我猜，你也没告诉他工作快保不住了？”
“不可能告诉他。我相信随着时间的推移，情况也许会改善。我不应该做任何影响他正常发挥的事。”
“然后呢？”“3个星期后，我解雇了他。”

片刻间，查理和安德鲁互相凝视着，接着，他们开始放声大笑，安德鲁的笑声中带着一种愧疚。
过了一会儿，查理问他：“他诧异吗？”“哦，是的。当时有一瞬间我觉得他要哭出来了，这让我意识到，他应该早就知道自己有麻烦了。”
“安德鲁，”查理选用了正式的称谓，“你为什么不告诉特利，如果情况没有改善你会辞掉他？要知道，你是特利的经理。”
“哦，我并没有真正把自己当作特利的经理。我也不认为我是詹妮斯或者团队中其他什么人的经理。因为他们全是成年人，而且是各自领域的专家。我凭什么告诉他们怎么去做他们的工作？”
查理会意而宽容地笑了。
安德鲁感觉到查理的不赞许，终于爆发了出来：“好吧，查理。我来告诉你为什么我一直没跟特利说他可能会丢掉工作。第一，他比我年长近10岁。告诉一个总让你想起自己叔叔的人说你要辞退他，是他妈的非常古怪的。第二，关于营销他比我懂得多多了，我怎么能事后批评他的决定？第三，特利是给我支持最多的人。我不想失去这样的臂膀。”

“因此你认为，如果你告诉他你的意图，他就不会一如既往地喜欢你，也不会再做你的知己了，是不是？”
安德鲁稍微点了点头，查理于是接着说：“你害怕不被人喜欢。”“算了吧，我辞了他。”“是啊，这样一来你就不用再跟他打交道了。让一个人为某事承担责任，然后第二天再回来处理他是一回事；辞退他，不再跟他谈话是另一回事。你要明白让一个人承担责任与决定辞退这个人之间的区别。”
“第三大诱惑是什么，查理？”
“试图确保你的决定都是正确的。也就是说，想选择决定的正确性而不是指示的明确性。有一些CEO害怕犯错误，得等到他们对事情完全确定后，才会作决定。”

“我好像没有跟上你的思路。”
“很简单，你不能让人们为他们不了解的事承担责任。如果你不愿意根据有限的信息作出决定，你就不能做到指示明确。比方说，你对三一公司的未来有何设想？”
安德鲁皱起眉头：“我还不知道，因为我们正在经历难关，为的是确定一个正确的发展方向。事实上，在明天的董事会议上我们会再次讨论这个问题。”
“你在这上面花了多长时间？”
安德鲁略微扭动了一下，最后承认说：“8个月。噢，这是由于市场一直在变化———”

查理打断他说：“对不起，安迪，但这非常荒唐。你必须对公司的未来有一定构想。”“我当然有。”
“那你为什么至今不把它形成文字，向公司员工宣布，并用它指引你作出决定？”
停顿了半晌后，安德鲁缓缓地轻声回答道：“因为我还不能确定它是正确的。”
接下来是沉默。他的那句话在空气中徘徊，直至查理问道：“你在未来3个月里的目标是什么？”

“我们要有更多赢利，还需要加大市场份额。”
“增加多少？为了达到目标还需要什么条件？”
安德鲁此时因为受挫而变得愤怒：“查理，对你而言，你置身事外，像个律师似地不断问我问题实在太容易了，因为没有简单的答案。”
“没有假定的简单答案，安迪，这就是为什么付给你高薪的原因。但你必须回答，否则就没有责任问题了。”查理顿了顿，换了个问题：“你怎么能辞掉特利而不知道他应该做到什么呢？因为你害怕受到批评，害怕面子上不好看。许多CEO都有同样的问题。他们终于得到了一直向往的职位，并且害怕失去自己的地位。或者，他们不愿意让他人承担责任，因为害怕不受欢迎。还有，他们没有明确说明他们的期望是什么，因为———”

安德鲁接口：“因为害怕犯错误。”
“一点儿不错。”查理说，“我父亲过去常讲，一个CEO所能说的最有力的话就是‘我—错—了。’但他不是以道歉的口吻说出这三个字的，他说的方式就好像他以此为荣。他知道，如果不能轻松自然地对待错误，就无法根据有限的信息作出强硬的决定。”

“那他一定作过许多糟糕的决定。”
“确实如你所说，但他从不因为它们而感到愧疚，因为他知道，如果在不确定的情况下不愿意犯错误，就无法前进。逐渐地，他犯的错误越来越少。实际上人们都说，他磨炼出一种在没有足够信息的情况下作出正确决定的惊人能力。他们认为他确实精明过人。”
“那他是怎么学会作出如此无可挑剔的决定的？”
“哦，他避免了第四大诱惑。”
现在，安德鲁对查理的劝戒真正感兴趣了：“第四大诱惑是什么？”
“渴望融洽。就人类而言，向往融洽是很自然的。但是，对于一个良好的决策过程来说，融洽就像是癌症。”
安德鲁一脸茫然。于是，查理接着讲了下去：“如果想快速作出一个正确决定，惟一的方法就是有效地从人们那里汲取到全部的真实意见。首先，你可以运用一些合理的方法———小组专题讨论、民主自由投票等。其次，你可以采用争论的方式，但不是恶性争论。”
安德鲁明白了他的意思，于是换了一个问题：“这不是与诱惑二一样了吗？想受到欢迎不是跟向往融洽差不多吗？”
“你把害怕个人不受欢迎与害怕团队成员不和混为一谈了。有些CEO不喜欢人们互相指责，因为他们怕某些人会从中受到伤害。实际上，如果在会上没人陷入尴尬局面，大家可能并没有提出所有的问题。举例来说，有的CEO喜欢争执，他的下属也会就某些事毫不犹豫地给他迎头痛击。可是当他的下属以一个非常合情合理的理由，说他们不能按时完成某个项目时，他就会心慈手软地放过他们。”

安德鲁说：“这个弱点听起来不是很糟。”
“哦，不，它其实非常糟。他在他们中间失去了诚信，看起来前后不一而且不公正。下一次他需要某人按某种要求做事时，他们不确信他对这事是否当真，所以他失去了他们的尊敬……”安德鲁已经在点头了。
“还有的CEO觉得让别人承担责任不太对头，因为他没让他们充分发表意见。”

安德鲁补充道：“因此，他的决定不是在他的下属所提供的全部信息的基础上作出来的。”
查理点点头，决定考考安德鲁：“你为什么不试着讲一讲头四个诱惑的内容。”
安德鲁迟疑了一会儿：“好吧，第一个诱惑———是我把对自己职业和地位的关注置于对公司成果的关注之上。那让我自鸣得意而且工作没重点，以致毫无成果可言。第二，即便我并不过分关注是否被员工喜欢，我还是做不到让他们承担责任，因为我觉得让他们承担责任不公平，而那种想法关系到诱惑三，可我记不清它的内容了。”查理帮他解围：“跟决定有关。”
“对，指示的明确性。因为我不喜欢在还没有掌握完整的信息之前作决定。因为我不想犯错误。于是，在等待的期间，某些人就不得不受到责备，因为事情的进展———”
查理说出了最后那个词：“微乎其微。”安德鲁笑了，“对。因此，有人就会被降级，或者被解雇。另外还有诱惑四：渴望融洽。领导层不敢接受争论，害怕把他们的想法公之于众会招致挑战。因此，他们就没有从员工的不同想法中获益。我认为那就是所有混乱的根本原因。”
查理笑了，并点头表示认可：“对，但是这一切的根源是第五大诱惑。”
安德鲁叹了口气，对查理说：“在我的职业生涯里，我第一次感到自己力不从心。而且，我觉得为了让自己能坚持下去，我在拖别人下水。以往在必要的时候，我总是能够扭转局面，可这次局面怕是扭转不过来了。”
查理拍了拍安德鲁的后背说：“我来给你讲讲第五个诱惑吧。说起来，我父亲不是那种爱夸耀的人，可是他的确常常夸耀那些为他工作的人。在谈到他自己的员工时，他会变得异乎寻常地激动。我记得他总说他把自己的事业托付给他的员工照料。”查理顿了顿，然后问道：“你能那么说吗？”
安德鲁摇摇头说：“差远了。就是我明天辞职，他们当中的一些人大概也根本不在乎。”
查理似乎真切地替安德鲁感到难过。“你认为这是为什么？”
“我不知道。他们全都一门心思关注自己的事业。”
“那你呢？人们是否会把他们的事业交给你照管？”
“我不想听上去满不在乎，但我认为替这些人的事业着想不是我的职责。”
“那不是问题的关键，安迪。所有这些都与信任有关，在他们信任你之前，你必须信任他们，把自己置于一个有懈可击的位置。”
“等等，那与争论有什么关系？”“这么说吧，你认为人们为什么害怕争论？”
安德鲁耸耸肩说：“我想他们是不习惯这么做，或者是他们的感情容易受到伤害。”
“也许，但我认为那与信任有很大关系。互相信任的人之间是不会费尽心思地保留意见和掩饰愤怒的。”
“我不知道，查理。我认为人与人之间关系紧张一点儿还是有好处的，如果彼此太信任对方，处理问题时就会手软，我不想让我的员工过于舒适，这样他们就会有所懈怠。”
“行了，安迪。自鸣得意与值得依赖之间是有区别的。你知道人们为什么不信任其他人吗？因为他们害怕受伤，这就是我所谓的有懈可击。而治愈这毛病的良方，就是毫不避让地让自己受伤。有时受点儿伤甚至有好处，因为它使你意识到那不是致命的。”
“如此说来你是在告诉我，我不喜欢争论是因为我不信任别人，而我之所以不信任别人是由于我害怕受伤。”
查理点点头：“害怕受伤，害怕出错，害怕不受欢迎，害怕失去地位。这听上去有点儿疯狂，但我父亲从不担心在员工中把自己袒露无遗，他们相互信任。这让他们得以轻松自如地进行健康、富有成效的争论，没有人担心会受伤害。”
“那我怎么能轻松面对容易招致责难的局面呢？”
查理拍拍安德鲁的肩膀：“你只能自己找出应对的办法，安迪。试试吧。”老人露出微笑。
刺耳的喇叭声让安德鲁从梦中醒来。列车在核桃溪站停下来。
安德鲁揉揉惺忪的睡眼，看看表，从上车算起整整20分钟过去了。他常常对人们在短时间内能做多少梦感到困惑。

他一把抓起自己的公文包走下列车，向电气火车出站口走去。积压在心头的董事会议已不像半小时前那么沉重了。
安德鲁·奥布赖恩一生当中从未在开董事会议的时候迟到过，但是今天早晨9时2分时，他还坐在自己的办公桌旁，透过观景窗凝视着海湾大桥。

昨晚他从电气火车站回家的路上感到的自信全部消失了，在他所做的那个怪梦中出现过的人———查理———此刻好像毫不相关。安德鲁对生命中接下来的几个小时充满了恐惧。
桌上的电话响了，安德鲁按下免提键：“什么事，琼？”
“我们都在等您。”“我这就到。”安德鲁深深吸了口气便朝门口走去。
因为是年度董事会议，房间里显得有些拥挤。董事长高高大大，皮肤被晒成棕色，他坐在桌子的一端，其他12个人挤坐在桌子的剩余部分。他们大多是董事会成员，有三人例外：斯蒂芬是财务总监；詹妮斯是销售主管；琼是安德鲁的执行助理。

安德鲁在与董事长相对的桌子另一端的空长椅上坐下来时，注意到一张从未见过的面孔，那是一个棱角分明、长着几缕白发的妇女。还没等他打招呼，董事长就声明道：“安德鲁，这是从B＆L保安公司来的凯瑟琳·彼得森。我想，你们在上个季度的电话会议上谈过几次，她接替卡尔在董事会里的职位。”

安德鲁记起来曾与凯瑟琳交谈过，但忘了她要出席今天的会议。
“见到你很高兴，凯瑟琳。”安德鲁与凯瑟琳握手，后者只礼貌地笑了笑，什么都没说。
安德鲁回到座位后，董事长开始讲话了。“那么好吧。我想大家对各季度的财务状况都很熟悉，我要说它们———”
安德鲁打断他说：“不过尔尔，最多了。”
房间里的人不必要地大声笑起来，董事长的笑声最大。
“没错。不管怎么说，你们全都收到了一份封装的季度和年度财务报表，因此你们了解细节。与其让安德鲁在这儿从头到尾细讲一遍，我想我们不如着重讨论一下已经实施的今年第一季度的一些新举措。”
很多董事会成员点头表示赞同董事长的建议。安德鲁怀疑自己是否会这么容易就脱身，他拼命地希望能够如此。凯瑟琳在一本活页纸上写着什么，他很想知道是什么内容。
董事长接下去说：“好吧，安德鲁，我想我们要了解一下明年高层管理人员的偿付计划和上个季度作的客户调查的情况。”
安德鲁朝他的财务总监斯蒂芬点点头，后者将谈论他们的偿付计划。经过一个小时的有关究竟是优先认股权好还是现金分红好的简单讨论后，斯蒂芬坐了下来。在讨论过程中，凯瑟琳一言未发，但她又在本子上简短地记了点儿什么。
安德鲁接着陈述了客户调查的结果，他解释说，要想确认在商业杂志上登广告是否能解决营销问题，他们还需要做更多的工作。凯瑟琳又在本子上记下了些什么，除此之外，她似乎对谈话不感兴趣。
在之后的两个小时里，董事会通过了一项股票重新定价的决定，并审核了一桩股东诉讼。安德鲁在讨论过程中应对自如，显现出一种自信和幽默。当他发现会议让他感到愉快时，连自己都惊讶了。
下午两点钟左右，会议已经失去热度并接近尾声了。董事长看看表说：“我想我们已经讨论了议事日程上的每一项内容，如果没有其它问题就到此结束吧。”
安德鲁感到一种异乎寻常的轻松，之所以异乎寻常是因为其中夹杂着一丝愧疚。不过，他还是迫不及待地想离开这房间，离开办公室，尽快回家。董事会成员们开始把文件收进文件夹。
这时，凯瑟琳举起手阻止了大家退场：“大家走之前我有几个问题要问。”其他董事会成员停下了整理。
凯瑟琳转向安德鲁问：“你对今年前几个季度的设想是什么，安德鲁？我的意思是，我知道你的规划，但你为什么认为去年的问题将会有所好转？”
“噢，首先，我预期不久就聘任一位营销部主管，人员到位后情况就会向前迈进一大步。而且今年的市场情况会有所好转，那将助我们一臂之力。再有，我们正在考虑收购一家目标公司来扩大我们的业务范围。这些情况都毫无疑问地会起作用。”
凯瑟琳放下钢笔：“我不准备装腔作势，安德鲁，你有大麻烦了。等待市场出现转机是很被动的；认为聘请一位新的营销部主管就能解决一切问题也不是一个扭转局面的良方，因为他至少在几个季度内不会有什么影响。”她扫视了一下笔记。“哦，还有收购的事。你管理这个公司已经很费力了，我不认为收购另一家公司会有什么益处，它只会进一步分散你的精力。你们的收入实际上从一年前就下降了，而市场份额却增长了5％，我承认，这个数字不大，可是你们理所应当从中获得相应的收益。”

董事长试图避免一场针锋相对的论战：“你说得也许没错，凯瑟琳。但我认为公司的大多数问题出在营销上，特利确实让我们的业务滞后了几个季度。”
“顺便问问，特利有什么问题？”凯瑟琳问。
这个问题的直截了当使安德鲁在座位上换了一种姿势：“哦，从广告翻新的角度上讲，他的行动不够快。这不仅是因为他缺乏原创力，也因为他不是一个优秀的经营者。”
“他是你聘用的？”安德鲁点点头。
“那么，他的失败是你的责任。”
此时，其他董事会成员变得有些惴惴不安起来。
“你聘用他的时候有没有考察过他的管理技能？”
安德鲁结结巴巴地说：“哦，当然。我的意思是，就像对待其他人一样。我想说，他来的时候是经人极力推荐的。”
凯瑟琳紧追不放：“你想找一个什么样的人来接替他？你怎么确定第二个人不会犯同样的错误？”
安德鲁无法正面回答这个问题。突然，一阵刺耳的声音打破了僵局，听起来像是有人正在会议室外面往墙上敲钉子。琼走出去看发生了什么事。
董事长急忙插话道：“好的，凯瑟琳。我认为你有几点讲得不错，但这有点儿太———”他在寻找一个合适的字眼。
斯蒂芬接过话说：“不公平。我的意思是，在情况不太好的时候如此批评我们是件容易的事，但问题不像你说的那么简单。我们怎么会知道下一个人怎么就不会像特利那样失败呢？”
房间里再度陷入了沉默，直到詹妮斯加入讨论。“我不得不同意斯蒂芬的说法。在特定的营销环境下，我们做了能做的一切；况且，我们不是惟一一家存在这个问题的公司。上个季度就有两家对手公司失去了主要的管理人员，他们将面临与我们一样的困难。”
其他董事会成员似乎被动地接受了这一观点。
敲击的声音停止了，琼回到房间。
凯瑟琳再度开口，语气中带着一丝嘲讽。“这么说来，也许你们比我认为的要好。”她仿佛想以此作为谈话的终结。
安德鲁插话道：“不，我们并不比你认为的好。”他看着凯瑟琳说：“我们有太多过失。特利没有得到管理方面的支持，我们全都看见他在挣扎并任由情况继续，我任由情况继续。”房间里的空气似乎凝结了。慢慢地，安德鲁把椅子推离会议桌站了起来，所以目光都锁定在他身上。
在接下来的10分钟时间里，安德鲁作了他平生最重要的讲话。他谈到成果，谈到责任感，谈到明确性和争论。他赞赏凯瑟琳愿意把棘手的问题公开化。

“也许现在我们可以弄清楚我们真正的问题了。”他居然说出了这样一句话。
董事会成员们全都惊呆了。
结束讲话前，安德鲁说：“如果我们继续像现在这样下去，如果我们的收益继续下滑，那么我恐怕就不应该再担任这个职务了。在座所有人都应该对周围发生的事情承担起更大的责任，从我开始。”他希望今后不会为说过这些话而后悔。他刚刚讲完，走廊里的敲击声就恢复了。
董事长为会议做了结束语：“那么好吧。谢谢你们大家所投入的精力和提出的建议，我们12个星期之后再见。”董事会成员们拿好各自的东西向门口走去，安德鲁跟在几步之后。

当他们穿过走廊往电梯方向走去时，安德鲁又一次注意到敲击声。他仔细查看了一下，只见一个维修工沿着走廊的墙壁在悬挂一张张照片。
他问琼：“这是怎么回事？”
“我们找到一些前几任CEO的旧照片，觉得把它们挂在会议室外面会有不错的效果。”安德鲁点头表示同意，并决定过去看看那些照片。电梯门打开的时候，董事长问：“你来吗，安德鲁？”

他心不在焉地摇摇头说：“我会到楼下找你们。”
走近第一幅照片，他看见那是自己以前的一张旧照，上面的他不像现在这样头发花白。旁边的三幅是安德鲁之前的三任CEO的肖像，他们掌管公司的合计时间差不多是25年。

看着旁边的那些黑白照片，安德鲁几乎立即就认出了其中一幅照片上的人，上面的人面容慈祥，白发苍苍，微笑的脸上布满皱纹，不是查理还会是谁。其实，他叫查尔斯·皮尔斯。
敲击声停止了，维修工背对着安德鲁，把锤子放进腰带后就离开了。
忽然，安德鲁意识到，那个维修工与前天晚上梦中的查理穿着同样颜色的衬衫。安德鲁转向走廊的尽头，看见老者转过了拐角。他喊道：“是你吗，先生？！是查理吗？！”
老人没有回答。安德鲁全速跑到走廊的尽头，转过拐角。那里空无一人。（完）
