
        
            
                
            
        

    
        
            
        

		
			各界好評

			這是一本「即知即行」的領導力書籍。

			——阿黛爾．史蒂克蘭（Adele Stickland）

			組織心理學家、培訓師、國際教練聯盟（ICF）教練，

			著有國際暢銷書《變得美麗，獲得認可》

			（Get Gorgeous & Accredited）

			這是數位時代的領導模式。

			——羅賓．斯普蘭（Robin Speculand）

			全球策略與數位實施（digital implementation）領域的先驅和專家，曾經榮獲「全球50大管理思想家」（Thinkers 50）獎項，也是國際暢銷書排行榜第一名《星展銀行數位轉型實踐手冊：世界最佳銀行是怎麼煉成的？星展執行長親揭成功心法》（World’s Best Bank: A strategic guide to digital transformation）作者

			如果你想讓企業持續發展和蒸蒸日上，
			務必閱讀這本書。

			——保羅．哈格里夫斯（Paul Hargreaves）

			科茲窩集市（Cotswold Fayre）執行長，著有《行善的力量：以目標驅動的企業讓世界變得更美好》（Forces for Good: Creating a better world through purpose-driven businesses）

			本書提供了在各個層級實際領導的基本原理和藍圖，
			講究實用且研究透徹，
			將可協助許多組織迎接賦權時代。

			——丹．索德格倫（Dan Sodergren）

			YourFlock.co.uk共同創辦人，曼徹斯特宣傳協會（Manchester Publicity Association）多元化主管（head of diversity）、優秀的行銷作品（Great Marketing Works）創辦人、技術未來學家（technology futurist）和人工智慧倡導者。

		

	
		
			　

			　

			　

			本書獻給我的母親卡洛琳．布萊恩（Carolyn Blain），

			她從不介意釋放內在執行長。

			媽，謝謝妳披荊斬棘，為我開闢前方的道路！

		

	
		
			推薦序

			勇於領導，成為職務中的執行長

			我在1990年代從商學院畢業後，在一家小型策略顧問公司找到第一份工作，歷經磨練，從中學習策略思維、協同合作和嚴謹分析。此後，我陸續在兩家《財星》（Fortune）「全球500強」企業負責策略規畫。這份職務為我帶來認知刺激，但我似乎要踏出辦公室和別人談話時才能增長見聞。某些事情，姑且稱之為「領導力」（leadership），似乎決定了我和我的團隊所推薦的策略是否有效，甚至是否能朝著執行計畫的方向去進展。

			我在學習和領導力發展領域浸淫將近二十五年以後，不僅更加好奇領導力是如何產生，對領導力在何處及何種情況下（尤其是協調整個組織時）會產生，也愈來愈感興趣。新冠肺炎疫情結束以後，我們有了獨特的機會來反思全球在疫情肆虐期間被強迫進行的實驗，亦即分散式工作（distributed work）是何種模樣，還有我們如何發揮創意和適應環境來解決全新的問題，以及我們如何釋放人類協同合作的潛能。因此，本書出版得非常及時，而我們也迫切需要重新審視領導力能夠發揮的功用。

			《AI分散式領導》（Unleash the Inner CEO: Make distributed leadership a reality）第一版將（營運和策略的）領導力定位為任何人都能擁有的東西，無論這個人的層級、職能、經驗或角色為何。本書是第二版，除了進一步深入探討這件事，內容也超越個人賦權（empowerment）的概念，以滿足改變整體文化的需求，不僅允許分散式領導（distributed leadership，又稱分布式領導），而且還要培養它。

			本書是專為高階主管而寫，可以激發他們的靈感，打造願意進行實驗、勇敢無畏和彼此信任的組織文化。此外，它針對人力資源專家和直屬主管，將透過實用、創新的專業發展策略，來引領他們完成這種文化變革。本書也適合各個層級的個人貢獻者，書中的工具可協助他們釋放內在執行長來成為「職務中的執行長」（in-role CEO），也就是成為能夠發揮創意、追求創新和達成目標的領袖。第二版也收錄了嘗試釋放內在執行長的故事，同時提出提醒和「注意事項」，指出好事做過了頭，也可能會出差錯。

			為什麼這種轉變現在變得如此緊迫和必要？我想在此提供些許個人見解。目前我在全球頂尖的領導力教育公司任職，替六大洲的世界頂尖企業培養中高層領導者。因此，我經常與這些領導者的老闆交談。我和這些高階主管商談時，通常會提出一到兩個問題，詢問他們最擔心組織領導出現什麼問題。特別是過去三年以來，我幾乎都會聽到下面的回應：

			「我和我的團隊希望這些領導者擁有更多自主權，能夠獨自解決他們切身的問題。我們的行動還是太慢，但時局發展得太快，情況也太複雜，不能只期待單向策略。不能每次遇到新問題都要請示我們，才能著手去解決問題。我們要在重大問題上將目標、期望結果和整體方向等明確告知領導者，但我們不能被降級為『最後手段的批准者』（approver of last resort）的角色。我們希望他們勇於任事，果斷採取行動，即使這樣會讓他們不習慣也在所不惜。話雖如此，我們確實也應該讓他們對這些重大問題有更清楚的認知。」

			我認為，上述的擔憂，加上日益複雜、混亂和快速變遷的環境，才會讓當今的領導圈開口閉口都在強調「勇氣」。眼前的局勢混沌不明，高階主管需要鼓起更多的勇氣去採取行動，因為他們需要更多的自主權來因應日新月異、模糊不定和快速變化的環境。

			我甚至曾被要求去教導如何讓人鼓起勇氣。這件事聽起來有些荒謬，但我發現要做出「勇敢的」行為有四項關鍵條件。1

			某項行為若要被視為勇敢，施行者必須：

			 1. 做該行為時心生恐懼或感到焦慮。

			 2. 理性評估情勢以後，真的認為這種行為將為自己帶來負面後果。

			 3. 擁有自由選擇的意識。

			請容我打斷一下。到目前為止，上述屬於無意識的行為。真正讓行為變得勇敢的是第四項條件，也就是採取行動的人還必須：

			 4. 追求更高層次的目標。

			根據最後一點，採取行動時必須提出立場，追求比自己更為宏偉的志業。

			我曾與人合著過《重塑人性化領導力：讓目標重回商業》（Rehumanizing Leadership: Putting purpose back into business）2，探討目標、同理心和意義的重要性。該書不僅著眼於組織層面，也關注團隊和個人層面，以此創造協調合作、自我指導和永續性的條件。我們發現，目標、價值觀和願景不僅迅速成為關鍵槓桿，讓人清晰掌握情況和廣泛集中組織能量，還能提供必要的「護欄」（guard-rail），幫助個人擁抱自主權，在（決策的）關鍵時刻挺身去擔任領導者。

			綜觀眼前的時代，如果組織要展現生存所需的自主性和敏捷度，每位成員都必須在俯仰之間接納基於目標的領導力（purpose-based leadership）。擔任領導者是一項複雜的任務，但好消息是，在眾多探討領導力的指導書籍問世以後，我們終於得以承認，挖掘我們潛在的人性，包括同理心、價值觀、人生目標以及造福他人的願望等，都是培養領導力的最佳方法。它一直藏在我們的眼皮底下。此外，我們還發現這是一種人與人之間的共同經驗。誰都能夠感受自己的人性，並以此做為行動準則，而這才是所謂的領導力。

			高階主管需要鼓起勇氣才能真正釋放各級領導力：他們必須放下掌控日常事務的權力，相信部屬無需徵求許可便能擔任領導者。本書呼籲中高層主管支持組織的新賦權文化，同時展示團隊如何藉由指導和以人為本的領導方式去承擔責任並進行實驗。領導者和經理人（管理者）讀了《AI分散式領導》以後，便可具備專業知識，能在組織中落實本書揭櫫的目標，同時指導準備釋放能力來擔任「職務中的執行長」的員工。

			階級制度其實未必是敵人，它可以明確指引員工如何在職場發展升遷。然而，一個人擁有了權力以後，可能會缺乏同理心，而沒有權力的人又會依賴上司，老是想聽命指揮。因此，領導者必須比以往更明智和更謹慎地運用權力。民主運動關注的是如何分配權力，而共享領導力則遠非如此，講究如何明確指出目標。現在，領導者必須利用自己的權力，讓大家都能清楚了解目標並且彼此包容。如此一來，組機將會更有效率，更能持續蓬勃發展。最終，本書討論如何主動出擊，而不是被動等待，鼓勵讀者勇於嘗試。沒錯，需要鼓起勇氣，此舉不僅值得，還能激勵他人如法炮製。

			希望各位能全心全意接受傑里米的看法。既然你們讀了這本書，不妨將書中訊息「轉發給所有人」。

			
			——麥可．查維斯（Michael Chavez）

			杜克企業教育（Duke Corporate Education）全球總裁

			

		

	
		
			第二版序言

			在組織內實現無層級領導

			如今世事多變，範圍之大、規模之廣與速度之快，令各地組織和高階主管拙於因應。我們尚未被急匆匆地推進分散式領導的新時代，只是剛踏入而已，雖然有許多機會，卻也面臨諸多困難。

			釋放各級領導力並創造我所謂的「職務中的執行長」，便可充分利用多數人（而非少數人）的力量，齊心協力來發展組織。與此同時，高階主管、非執行董事和董事會便能集中精力，應對日益複雜的轉型環境。

			《AI分散式領導》第一版指出，當時我們正進入賦權的新時代，分散式領導或無層級領導可以蓬勃發展。我在撰寫本書時突然想到，雖然我們打算讓分散式領導在組織發揮作用，卻缺乏相關的指南、藍圖和操作手冊。外界已有一些文章、例子和個案研究，但欠缺全面的文獻來提供策略和操作步驟，能讓人對整個組織灌輸價值觀和導入行為，以便正確落實分散式領導、蓄積勢能和鼓動風潮，並且將這種概念嵌入企業文化。然而，我們幾乎每天都在討論無層級領導將成為下一個大熱門的概念。一個多世紀以來，我們不斷談論如何賦權、分散式領導和更自主的工作模式，卻仍然沒有做到位。

			本書第一版提供了改正措施，亦即提出落實分散式領導的藍圖。很高興該書獲得讀者的積極迴響：《AI分散式領導》已囊括不少獎項，在五個國家和亞馬遜（Amazon）的十一個類別中高居暢銷書榜首。

			自2021年第一版問世以來，我一直和全球客戶合作，在組織層面和個人貢獻者上落實分散式領導的藍圖。我從中發現新的故事和解釋此概念的新方法，並且採訪了更多的相關人士。

			當然，困難在於如何將這些新資訊整合到現有的職場，並且指導正在落實分散式領導的客戶，提供他們更多的範例和更新的模型。如今第二版問世了，不僅資訊全面換新，也補強了內容。我更新了先前的範例和整體背景，同時添加激發創意的新元素，以幫助讀者解決問題，確保能在組織內實現無層級領導。

			第二版將提供以下的更新和改進內容：

			・提供了促成無層級領導的案例，包含全新的更新背景，解釋為何只有一位領導者是不夠的。我會透過一個新模型來闡述箇中道理：「當下三面向」（The Triple Now©）。

			・可以利用三種新方式來賦權，鼓勵別人擁有更多的自主權，以及導入分散式領導時讓人有心理安全感。這個過程分別是：踏入（stepping in）、邁出（stepping out）和提升（stepping up）。

			・收錄新的訪談，探討企業、社群和軍隊等結構化機構的賦權；美國頂尖律師事務所貝克．唐納森（Baker Donelson）的執行長提姆．魯皮納奇（Tim Lupinacci）會在相關章節中闡述他如何看待分散式領導。

			・收錄訪談和個案研究，讓被賦權者表達意見；這些個人貢獻者釋放了內在執行長，談論成功落實這種概念的要素，以及一開始便要留心以免失敗的「注意事項」。

			・增添全新章節來探討分散式領導可能如何出錯，以及賦權的負面影響；第一版中談了不少落實分散式領導的好處；第二版則加以平衡，討論不這樣做會付出的成本，或者實施出錯時將付出的代價和可能造成的傷害。

			・收錄過去三年來合作的客戶之範例和實施故事。

			《AI分散式領導》不僅能讓高階主管有所準備，還能為準備抓住機會來釋放內在執行長的個人提供方法，讓他們了解釋放內在執行長的原因、內容和方法，以及在組織中落實這項目標的明確步驟。

		

	
		
			前言

			「釋放內在執行長」是分散式領導力的核心

			我從職涯初期就一直想要超越職責範圍，替更多的團隊成員、職能和整體業務貢獻心力。例如，我會參與更多的公司專案和跨職能協作等等。我發現，在某些組織中做到這件事並不難，但在別的組織中卻會礙於傳統的管理結構而處處掣肘，這種結構不僅不會鼓勵賦予成員能力，甚至不認為這樣做有任何好處。

			隨著我繼續發展職涯，這種賦權通常被稱為「任何層級的領導」（leadership at any level），並在近來被稱為「分散式領導」或「無層級領導」，以此表明更加扁平化的結構和更加橫向的管理。這就表示組織高層和下屬員工的能力差距（特別是在數位技能﹝digital skill﹞方面）正在逐漸縮小。其基本原則是善用各級領導的潛力，以此應對如今多數企業在策略和營運上面臨的複雜問題。

			我把它稱為「釋放內在執行長」（unleashing the inner CEO）。換句話說，這種做法就是將能力賦予個人貢獻者，無論他們的層級、職能、經驗或角色如何，使他們根據或超越核心職務，針對營運和策略層面謀畫對策，做出貢獻。「釋放內在執行長」的概念包含心態和行動兩個層面。它關乎領導信念，關乎承擔責任，放手成就一番事業。它是落實分散式領導力的核心。

			當我逐漸晉升為商業領袖、學習高手和人力資源專家之後，便開始訓練別人，並為他們賦權，從中釋放他們的內在執行長。我不僅對長期雇員這樣做，也對日漸獨立且備受重視的合作者如此進行，讓團隊更願意互惠互利、彼此欣賞和忠誠以待。然而，如今的時代變遷迅速，可能很難落實這件事，我在第一章會更深入探討這個趨勢。

			我手底下的員工愈來愈多元化，既有永久員工和獨立雇員，也可以分成辦公室職員和遠端作業員工。我以自己的方式鼓勵這種無層級領導模式，並尋求我所尊敬的專家協助，而無需根據操作手冊來進行。

			「無層級領導」並不表示要徹底打破階級制度。我們要以不同的方式保護策略決策和支援營運決策，尤其是在引入橫向管理實踐，或面對日漸增多的微型企業（micro-enterprise）和去中心化自治組織（decentralized autonomous organization，又稱分散式自治組織）之際。根據定義，這些是擁有所需自主權的被賦權之團體或團隊，但他們必須得到以教練為核心的管理，以及接受高階領導者的指導之支持。

			未來十年及之後將出現極大的機遇。人們歷經了新冠肺炎疫情、戰爭、資源稀缺、經濟不確定性和氣候危機，因此在因應這類挑戰時，更快速地接納了轉變和迅速學習「以不同方式思考」（think differently）的心態。這些情況都增加了高階主管和董事會所面臨的挑戰，例如數位轉型（digital transformation），尤其是Claude 2、Chat GPT-4和Bard（註：現稱Gemini）之類的人工智慧迅速崛起。然後，我們也得考量到目前運用中的工作方式正在快速轉變。有鑑於此，高階主管迫切需要自我精進、吸收現代知識、學習現代技能，以及做出符合現代要求的行為。

			幸好我們手邊有一個現成的解決方案，也就是釋放多數人（而非少數人）的力量，如此一來，既可以滿足短期的業務需求，又能追求長期的願景。我撰寫本書的目的，是打算引領各位踏上一段動人心弦的旅程，讓你們進入新興的職場，看看各種可能性，從而知道我們在面對持續的徹底變革時可以做些什麼。若想要變革成功，關鍵在於從全新的角度在策略和營運層面領導。釋放組織的內在執行長不再是一種選項——如果我們打算落實更集體性且更積極參與的策略實施，並適時發動關鍵行動，這就是必須要做的事情。此舉有利於我們的企業、員工、客戶和其他的利害關係人。

			各位會發現本書採取實用的風格撰寫，讓人能更迅速地在職場落實書中的理論。它適用於各種規模的組織，無論是本地、區域或全球組織皆一體適用。我將為各位提供精確的執行步驟，包括九十天發展路徑圖（90-Day Road Map）、一套評估工具和行動工具箱，讓你們擁有所需的一切來獲得成功。因此，你們一開始就能邁出正確的步伐，從第一天衡量結果，逐步蓄積勢能，並為未來的旅程奠定重要的基礎。你們必須成功。放眼五年以後，我們的組織和員工將面臨許多挑戰，是成是敗，牽涉的利害關係並不小。

			我們的旅程將遵循下列方式展開：

			・第1章〈數位新時代〉：說明背景，講述為何分配領導力如此重要。本章概述目前的情況，指出推動這種文化變革的範圍、規模和速度（即「當下三面向」）。

			・第2章〈因應時代變遷的新方法〉：概述釋放內在執行長的涵義，同時講解分散式領導的基本概念。

			・第3章〈如何大力推動組織進步？〉：告訴領導者、人力資源專家和經理人如何在營運層面推動文化變革。

			・第4章〈如何實現目標？〉：講述在個人貢獻者層級釋放內在執行長該採取的步驟。本章將提供容易執行的實用計畫，讓個人能夠在經理人、人力資源專家和同儕的支持下，踏上這趟旅程。

			・第5章〈當分散式領導出錯時〉：探討賦權的缺點。例如，當我們只說不做時會發生什麼事？有機會嵌入和加速分散式領導卻功敗垂成時，又會發生什麼事？

			・第6章〈衡量員工賦權的程度〉：講述測量賦權的方法。它讓個人、經理人和領導者得以追蹤在釋放員工的內在執行長以後，對自己、團隊和全體組織有何影響。

			・〈結論〉：展望我們重新構想組織時所面臨的二十一世紀挑戰和選擇。這個章節號召各位行動，邀請大家將本書的模型和學習到的成果融入組織。

			我在替本書擬訂框架和撰寫訓練內容時，決定探索現有的最佳實踐和專業知識，來讓釋放內在執行長的概念更加生動活潑，所以本書隨處可見實用的建議、模型和可操作的步驟。我採訪了各類專家、行業領袖、執行長、菁英人才和人力資源專家，以及來自各行各業的學習領導者。他們分享了經驗和獨特觀點，說明在各個層級和不同企業釋放內在執行長的價值。這些專家領袖和才俊強調成功的要素，並且揭示了進展所需的快速文化轉變。這些訪談和每章的主題相輔相成、互為表裡。

			與此同時，我採訪了這些組織中不同層級的個人貢獻者，從中了解他們在賦權文化方面的經驗，順道汲取這些人在高階領導者和直屬主管鼎力支持下承擔責任的歷練。當然，我們也根據這些訪談，指出哪些做法是行不通的。如果沒有持續貫徹這種文化，或者欠缺動力和後續行動，將會出現哪些阻礙成功的障礙？對個人又會造成什麼影響？

			坊間欠缺這類書籍，而《AI分散式領導》填補了這個空缺。分散式領導為經過深思熟慮的模式並獲得業界大力支持，如今是落實這種概念的最佳時機。全球組織由無層級領導統御的時代已經降臨，我們應該鼓勵員工下決策和貢獻時更加自主。

			這個時代充滿變革和挑戰，時局不可預測卻令人興奮。本書正是培養「職務中的執行長」的手冊，以便釋放眾人的力量。

			讓我們開始吧！

		

	
        
            
        

        
            
        

		
			如今變革持續不斷，要在這個時代帶頭領導，究竟意謂著什麼？又牽涉哪些議題呢？本章將會討論：

			．數位革命以及它如何（且持續）影響我們的生活和企業。

			．機會愈來愈多，但失敗的風險也在增加，這是企業轉型的一體兩面。

			．「當下三面向」模型提供了背景資訊，說明為何組織不能只有一位領導者。

		

	
		
			數位革命帶來的挑戰

			「工業4.0」又稱「第四次工業革命」或「數位時代」，代表物理、生物和科技首度在人類歷史上融合。這場革命來得十分迅猛，深切影響各類系統，有別於以往的工業運動。各位不妨想想這場數位運動的其中一個層面，亦即人工智慧（AI）的發展速度和能力，現今有Claude 2、微軟的Chat GPT-4、Google的Bard，以及中國百度的Ernie等各種人工智慧服務。

			數位創新的步伐日漸加快，未來有著無限可能。然而，我們必須懂得如何掌控、利用和管理它，從而保留濃厚的人性色彩。這就是數位科技的魔力：它要提升人類的能力，而不是取代人類或剝奪人類的能力。

			革命帶來變革，人類歷經了四次主要的工業革命：首先是1784年的水和蒸汽機械革命；其次是1870年的大規模生產和電能革命；然後是1969年引入資訊科技和電子技術（設備）而引發的第三次革命；如今，我們步入了數位時代，迎來網路實體系統（cyber-physical system，又稱虛實整合系統）的第四次革命，改變了全世界。回顧以往，每回發生革命以後，局勢都會不斷變化，那些無法適時因應的企業將會損失慘重。如果公司難以適應或不願面對新一輪的創新浪潮，必定成為被掃入歷史的塵埃。

			不少知名品牌的管理團隊未能及時因應局勢，最終淡出市場，無人聞問。美國的社群行銷大師蓋瑞．范納洽（Gary Vaynerchuk）評論柯達（Kodak）和玩具反斗城（Toys R Us）時說道：「他們沒有創新。只要不創新，就得滅亡。」3一些備受矚目的傳統企業和新時代企業，最近也遭遇同樣的命運，因為它們沒有吸取先前的教訓，犯了同樣的錯誤。美國老牌百貨傑西潘尼（JC Penney）和北美家居用品連鎖賣場「Bed, Bath and Beyond」早該投入更多資金來打造數位平台，以便提供優質的店外線上服務。4如果他們再施展魅力攻勢（charm offensive）來吸引顧客，就可能獲得回報，可惜行動太遲，出手力道太小。

			新一代的數位平台企業也難免犯錯，或許我們能從中汲取教訓。根據以下的慘痛案例，5現在我們已經知道，不斷演變、具備極大的競爭優勢、客戶理解和認同組織的想法都至關重要。

			・Hipmunk——為2010年成立的線上旅遊搜尋平台，可惜未持續創新，最終被智遊網（Expedia）、天巡網（Skyscanner）和Trivago等現有和新興的平台超越。

			・Atrium——這家法律新創公司原本打算顛覆傳統，但礙於法律這一行十分複雜，又受到沉沒成本（sunk cost）所拖累，最終以失敗收場。由此可知，顛覆傳統產業有多麼困難，因為這需要面對複雜的底層系統和法規。

			・Quibi——起初因獲得17.5億美元的投資基金而備受矚目，也曾引爆熱門話題（替行動裝置提供短片和長片內容以及串流服務），最終卻收攤關門，成為數位時代最引人側目的一項失敗案例。我們只要思考到底出了什麼問題，以及有多少資金在這麼短的時間內被揮霍殆盡，就能得出很簡單的結論。本來可能會出錯的地方，最後確實出錯了。這凸顯了人為層面的嚴重領導疏失，也為其他數位企業敲響警鐘，提醒他們要以此為戒。

			如今的領導者必須調整和重新定位，在組織中推廣新的思維和方法，以此落實數位化商業模式轉型和以人為本的領導力。這是一種挑戰，也是一種機遇，可能遠遠超出許多（甚至是經驗豐富的）高階主管的想像，或者讓他們難以因應。目前我們身處的新商業環境由數位化驅動，節奏快速無比，而在這種環境中，高階主管特別需要別人給予協助。

			我們需要採取行動來釋放分散式領導的潛力，讓多數人發揮力量，做出超越其資歷或職務的貢獻。隨著最高層主管和其他組織成員之間的能力差距日漸縮小，特別是在數位時代的知識、技能和行為層面的落差逐步縮減之際，我們便有望能集合眾人的資源並善加運用，而不只是讓少數人士或頂層人物來發揮作用。我們必須抓住契機，才能應對所面臨的轉型環境（這種環境有時會讓人招架不住，壓得人喘不過氣）。

			本章將整合這些內容，並透過「當下三面向」這個新模型來講述背景。這個模型可以幫助高階主管、經理人和個人貢獻者了解所面臨的策略轉型與營運變化的範圍、規模及變遷速度，這需要所有人認真參與。如果能夠有效應對這些變化，包括客戶、利害關係人、員工、執行委員會和高階主管在內的所有人都將受益。

			「當下三面向」模型

			如今的生活和工作節奏飛快，一直在推動商業界的漸進和徹底變革，而這種情況正逐漸成為新常態。有些組織會跟上來，但許多組織卻會被拋在後頭。眼前的問題不再是何時或是否應該讓組織轉型以因應未來；如今迫在眉睫的問題是：應該如何轉型？

			目前的職場和其他領域都將經歷巨大的轉變，因為一場完美的風暴即將來襲，衝擊全球的公司、領導者、經理人和團隊。這三種力量（即「當下三面向」模型所闡述的），將會在這種轉型時代促使或阻礙企業成功。

			[image: ] 當下三面向之一：邁向數位關聯性的旅程

			「當下三面向」屬於三大力量，第一種是數位關聯性（digital relevance，譯註：泛指在數位環境中滿足受眾的需求）。若要駕馭數位革命的力量，必須進行數位轉型，在此同時，領導階層和整個組織的心態轉變至關重要，才能促進轉變。那些最成功的組織正大步邁進和徹底變革，而那些不願改變的組織不是落於人後，就是得關門大吉。

			
				圖1：當下三面向

				[image: ]
			

			對於許多傳統企業和新時代企業來說，有許多值得反思的地方，因此，需要確定優先事項，同時了解「未來—當下」（future-now）的格局。我們必須考慮當前數位革命的各種層面，需要在整個企業和各個層級上加以關注及掌握。

			人工智慧和機器人將發揮關鍵作用，不久後就會無所不在。Chat GPT-4之類的開放式人工智慧系統在2023年推出，當時許多企業才開始了解人工智慧能在職場發揮的潛力。然而，重要的是必須考慮到，若是欠缺結構化的監管框架，在未來有需求時發揮安全保障的作用，那麼就會面臨風險。

			其實，無論從生活方式或商業角度來看，每個人日後都會運用人工智慧，使其融入一切事物。人工智慧將會更有智慧和更有效率，因為驅動它的技術（例如：超高速頻寬技術﹝hyper-fast band-width technology﹞、Web 3和6G-9G行動網路）正在高速發展。

			此外，隨著區塊鏈（blockchain）、加密貨幣（cryptocurrency）和NFT（非同質化代幣，譯註：一種基於區塊鏈技術的獨特數位資產，具有「不可互換」的特性）以所有權的形式將權力交還給用戶，一種改變遊戲規則的全新數位組合即將誕生，從而推動創新，讓新產品、新服務和新解決方案激增。這將釋放數位轉型的力量，造福客戶、公司和員工。6

			
				圖2：當下三面向——數位關聯性
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			有了這類科技，我們將透過雲端來處理愈來愈多的工作，不會在實體空間或利用裝置來辦事了。因此，微軟才會從運算公司（computing company）轉型為雲端公司（cloud company）。亞馬遜公司也是如此，逐漸放棄了數位化零售（digitally enabled retail）。亞馬遜的雲端服務（Amazon Web Services）是大型組織最常使用的雲端運算系統，而那些正在改變業務模式以適應新數位時代的組織，特別偏好這個運算服務平台。

			前述科技也將有助於發揮以下概念的潛力，好比智慧城市（smart city）、沉浸式遊戲（immersive gaming）、自動駕駛汽車、個人人工智慧（personal AI）、機器人助理（robotic assistant）和物聯網（Internet of Things）等，諸如此類的產品或服務。它們將用於解決當前的問題，例如：氣候變遷、資源可用性、商品稀缺、對化石燃料的依賴、人口成長、大規模移民，以及戰爭和經濟模式。這些科技都將具備區塊鏈的軍用級安全性，也能讓人透過偏好的應用程式，輕易便能上手。

			話雖如此，進步飛躍或新問世的科技無不潛藏危機，因此必須留心與創新相關的風險和說詞。例如，目前人工智慧正處於發展初期，還有不少需要注意的事項，仍有很多未知的事物要去探索。我們不該過分樂觀，把事情想得太美好，所以要花時間閱讀、學習和試驗，然後才應用新的數位科技和工具，以此造福組織、客戶與員工。

			當今的時代正在將數位科技與人性結合在一起。有人把它稱為「實體數位化時代」（phygital age），也就是融合物理、生物和數位。各級領導者必須能夠選擇和應用適合組織目標的科技，利用它來推動高接觸性（high-touch）模式，讓運用這些科技向前行的員工得以有效協作、共享和溝通。身處數位時代的我們如何運作是至關重要的。科技和人性密不可分，缺一不可，少了對方，便滯礙難行。我們必須透過合作和溝通，建立小型且被賦權的自主團隊，讓團隊成員自我管理並獲得技術支援，而非在面對科技時不知所措。

			我建議各位仔細研究「當下三面向」模型之數位關聯性的七個層面，同時思考每個層面的相關問題：

			・釋放科技、Web3.0或元宇宙的潛力。你對這些科技了解多少？它們可能帶來哪些你沒想過的創新？

			・網路犯罪（cybercrime）是目前最猖獗的問題，你隨時可能遭受駭客攻擊。你該如何面對這個問題？如何利用區塊鏈來獲取軍用級的安全保障和取得額外的創新平台？

			・數位組成（digital component）將如何在你的組織內釋放新的數位價值？你又該如何在短期內利用這些價值，讓客戶、員工和企業能夠受益？

			・數位轉型不僅關乎科技，還涉及如何在各個層級採取新的工作方式，例如敏捷式開發（Agile methodology）。你如何改變組織中每個人（包括高階主管）的工作方式，讓他們行動更快、更有效率，以及更有能力？

			・生成式人工智慧（generative AI）、機器學習（machine learning）和機器人如何支援你未來的業務策略和營運，以便釋放超自動化（hyper-automation）和以人為本設計的潛力？

			・從資料輸入到資料輸出、從資料試算表到資料視覺化、從資料探勘（data mining）到基於資料的決策和貨幣化（monetization，譯註：利用內容、資料或其他非貨幣資產來賺取利潤），在各個層級上需要哪些新的角色和技能，才能把資料管理（data management）做得更好？

			・你還在投資單獨的系統和平台嗎？你在打造數位生態系統（digital ecosystem）方面取得了哪些成果？有了生態系統，便可以無縫接軌，讓不同的技術相互交流，更適切地支援你的業務，讓你更能穩步向前，建立和增加市場，以更多方式來服務客戶。

			忽略數位組成的風險

			正如各位所想，多數組織尚未做好準備來因應數位時代的巨型轉變。數位巨輪正滾滾前行。在此舉其中的一項組成來說明：網路風險（cyber risk，資安風險）。精英電腦（EliteGroup）的一篇部落格文章指出，如果網路犯罪是一個民族國家（nation-state），其國內生產毛額（GDP）規模將位列世界第三大。7那些了解數位化的意義，以及知道如何落實數位安全（保護員工和獲取客戶信任）的公司，將能取得競爭優勢。在世界加速數位化以後，也需要以更快的速度來監管、管理和控制網路風險，同時打擊網路犯罪。

			若想正確看待數位組成，關鍵在於能否理解其內涵。不少人難以理解「當下三面向」數位組成內的所有特質並迅速採取行動。在研究以後，我發現，讓組織無法在這個領域進展的最大障礙，莫過於高層無法理解數位組成。在受訪的領導者中，幾乎有一半未曾對數位時代立下願景，其中40%的人根本無意如此做。8這樣會影響其他的組織成員，也會讓組織迅速失敗，無法長期蒸蒸日上。

			我感興趣的是，科技和數位化工作方式如何為全球企業和民眾提供強大的動力。被賦權的自主工作可以成為常態，而在組織的各個層級上，任誰都能引領思想、行動和發展。不妨用更精簡的層級結構並落實橫向管理，從而釋放多數人的潛力，而不是讓某位高階主管覺得自己要當個萬事通，知道所有問題的答案。

			無論我們處於哪個層級，都要了解直接影響我們生活和工作的數位世界。「當下三面向」模型的數位組成讓我們清晰認識到這件事。許多人還得學習很多東西，才能更從以人為本的角度去切入。一旦落實了這件事，就可能工作更有效率並提升產能，並且和別人合作得更為密切。因此，數位組成是解開當下三面向下個部分（人員組成﹝human component﹞）的關鍵。

			[image: ] 當下三面向之二：釋放人員潛力

			這是第二種力量，與任何轉型、商業模式演變、實體政策（bricks-and-mortar policy，譯註：管理實體企業營運的政策）、適當的人力資本框架，以及混合和分散式等新型工作方式的嵌入息息相關。它代表了與數位組成同樣巨大的勞動力轉型。更重要的是，並非所有高階主管和董事會成員都能充分了解這一點。

			根據我的經驗，情況讓人擔憂，因為許多人力資源專家並不知道或不善於充分釋放員工的潛力。既然如此，他們如何能夠針對這一點為高階主管提供建議和從旁協助呢？釋放員工的潛力既緊迫又重要，此事和數位轉型類似，全球企業正在苦惱該如何進行人力轉型，因為這個過程需要眾人高度參與。

			
				圖3：當下三面向——人員潛力

				[image: ]
			

			在考慮人員組成時，我將強調組織需要考慮、規畫和精通的某些最重要的層面。最大的轉變有幾項，其一是混合勞動力（blended workforce）的興起。這不僅是關於混合工作，還涉及永久員工和獨立工作者日益混合的情況，以及如今人們在職場自我認同的其他工作模式，包括了數位原住民（digital native）和非數位原住民、遠端工作者（remote worker）、跨國數位遊牧者（digital nomad）、虛擬助理（virtual assistant）和臨時工。

			我們身為領導者，需要考慮是否繼續運用以永久員工為主的人力資源。我們該轉向「以彈性員工優先」（flexible worker first）的招募模式嗎？或者，從現代員工生態系統的角度切入，我們是否會對永久員工和獨立工作者實施公平的招聘政策？許多組織愈來愈傾向於讓獨立工作者加入本身的混合勞動力。人力資源平台OpenHR™的專家預測，除了管理服務（managed service）和臨時專案工作之外，到了2020年代末期，全球的許多勞動力將由「50%的獨立工作者和承包商」以及「50%的永久／永久兼職員工」組成。9領導者需要將新的混合勞動力模式正式化，並且將獨立專家、工作者和長期承包商整合到組織中，使其和永久員工一起構成人力資本生態系統。

			目前還沒有適合這種模型的人力資本框架，但已經有人在這個領域下了不少功夫，特別是人力經紀平台Open Talent解決方案專家約翰．溫莎（John Winsor）、羅謝爾．海恩斯（Rochelle Haynes）博士和我本人（關於OpenHR™模型）進行的研究。約翰．溫莎適切總結了這種勞動力轉型趨勢的「誤解」：「人才爭奪戰已經結束，最終是人才獲勝。」10

			我們需要新的人力資本框架來有效領導和管理這種整合，以做為整體組織文化營造、協作、認可、溝通和獎勵系統的一個環節。我們還需要確保「當下三面向」模型的第一個組成（數位關聯性）能支持我們改變勞動力結構，以及因應現有的不同職場、空間和工作模式。如今，科技無所不在，無可迴避。它來勢洶洶，推動著組織轉型，也讓勞動力更靈活和更有能力。經濟合作暨發展組織（OECD）預測，到了2020年代，全球將近三分之一的職業（超過10億個）將經歷技術轉型。11科技不斷改變人們的生活和職場，我們迫切需要更廣泛、更多樣和更有技能的勞動力來因應挑戰，引領我們以技術為核心的業務和創新，以此迎向未來。

			例如，我們將如何利用人工智慧，讓各個職位、所處位置和工作角色的組織成員，都能在我們的掌控之下持續順暢地擷取資料。人工智慧如何促進高效的協同作業？人工智慧如何讓所有員工（包括永久員工和納入正式編制的獨立工作者）能夠不分層級，得以被賦權而真正自主工作？

			我們必須鼓勵員工（無論他們是誰、在哪裡，以及如何參與）去擁抱數位工具和新的工作方式，要對自己所做的事情負責，並且和同儕、上級、下屬、客戶及合作夥伴以前所未見的方式合作。組織需要致力於加強學習和發展，以此培養員工（無論其角色或層級為何）在數位時代應該優先具備的技能，使其提高能力，同時讓更多的組織成員參與決策和營運，如此將能釋放許多人的潛力，讓組織上下邁入大膽賦權的新時代。

			文化建構

			以人為本的轉型，其核心必定是文化建構。我們在結合數位轉型與勞動力和人員轉變時，必須同時考慮廣泛的文化建構策略。我們必須考量支撐組織文化演變的價值觀和行為，讓每個人都能在這個新時代茁壯成長。

			針對數位時代的蓬勃文化，將能夠適應局勢，同時回應因科技、市場顛覆（破壞）、客戶行為變化、勞動力結構演變和工作方式變化而衍生的巨大機會、威脅和挑戰。最終，正確融合數位與人員，對於落實必要的文化轉變至關重要。

			東南亞的星展銀行（DBS Bank）順利推動了這種轉變，真是鼓舞人心。這家銀行多次榮獲歐洲貨幣（Euromoney）的大獎，被評為全球最佳的數位銀行。執行長派許．古普塔（Piyush Gupta）說道：「想要競爭，就必須結合數位和人性，以此建立新文化。」12

			星展銀行能夠成功，在於它敢於承擔風險，願意進行實驗，從中了解什麼可行，什麼不可行；此外，它會一直關注客戶。這家銀行不斷變革，並且根據資料來決策，因此能夠持續獲得回報。星展銀行是展示以下幾點的絕佳範例：一、企業若能抓住數位轉型的機會，將會發生什麼事；二、當領導階層的思維和行動能配合轉型需求，將會發生什麼事；三、當全體員工都參與其中、動員起來並承擔部分的轉型責任，將會發生什麼事。這就是朝向無層級領導的轉型。

			若要成功，最重要的標準是先了解自己正在踏上技術之旅，其次是組織的重大文化轉變必須反映出你擁有這種了解。你無法將數位旅程與必要的人性旅程區分開來。我們正是要運用數位轉型的力量以及做好準備的領導者（「當下三面向」模型的第三個組成），才能促成數位時代所需的重大文化轉變。要讓文化轉變，層級才能扁平化，其他的組織成員才能得到支持和鼓勵，從而釋放內在執行長。

			就混合勞動力而言，此舉也受到了Your FLOCK（英國曼徹斯特的一家規模擴張企業）這類公司的歡迎。該公司正在招聘獨立、靈活且永久的雇員，同時採納留任員工的策略，將這兩者完全融入組織文化，使其彼此調適。他們堅信，只要找到合適的人才，就能讓各方穩定、獲得績效和維持長久，避開潛在的文化衝突。13此後，Your FLOCK公司擴展了基於應用程式的解決方案，以此定義、檢查和提升團隊文化，並做為「當下三面向」時代之組織成功和人員參與的關鍵組成。

			跟先前的數位組成一樣，我建議各位思考以下人員潛力組成的關鍵問題：

			・員工和潛在雇員愈來愈關注其組織和領導者在公司之外所扮演的角色。這些領導者需要更加以人為本、以目標為導向，以及從不同方式評估人才，還得兼顧營利的需求。你的組織在落實這種平衡方面有何進展？你認為求取這種平衡在未來有多麼重要？

			・混合勞動力和新的工作模式如何影響你的企業？你正以多快的速度創建新的人力資本框架，來支持混合勞動力？這些轉變如何影響你所追求的顧客和員工體驗？

			・企業內部對於真正的分散式領導抱持何種心態？需要更新哪些架構和流程來支援這項轉變？更被賦權的勞動力，對於更快促進創新和成長有多麼重要？

			・你正在採取哪些措施來徹底改革績效管理系統？高階領導者和直屬主管如何更以教練式指導為中心，提供強而有力的在職支持和培養成長型思維？

			・哪些多元、平等、包容和可接近性（accessibility）措施，對你的員工、利害關係人和客戶很重要？你是否在提倡包容？你是否在打造讓人擁有心理安全感的環境，讓整個組織有更多元的思維、更包容和更有歸屬感？

			・你是否在各個層級傳達和採納能夠讓企業朝「良好文化」演變的價值觀和行為？

			・需要升級哪些現有的知識領域、技能和行為？哪些新的知識領域、技能和行為可以幫助組織和員工替未來做好準備？隨著組織不斷發展，以及出現從未見過的新需求，你如何從技能角度來雇用和培養員工？

			・你將如何把所有員工（無論職位、層級或角色）視為人，並讓他們保持身心健康？此舉將如何影響全體組織的文化建構？

			最後，我們來考量人員轉型，回頭檢視與其相關且同步加速的數位轉型。科技日新月異，生成式人工智慧逐漸興起，我們還得考量我所說的「溫暖對冷漠」（warm versus cold），亦即人類工人與人工智慧或機器人一起工作。隨著智慧科技和智能技術逐步融入勞動力，許多人不僅在職場會遭遇上述情況，在日常的現實生活中也不例外。

			[image: ] 當下三面向之三：領導轉變

			「當下三面向」模型的第三個（也是最後一個）組成，是關於董事會和高階主管如何做好準備，以便在短期內獲得成功之際，並能因應未來。對許多人來說，這可能需要接受「當下三面向」模型其他層面的陡峭學習曲線。然而，某些人卻認為，這是攸關生死存亡。轉型空間的範圍甚廣，規模極大，讓人難以招架，也會影響他們的身心健康。這就衍生了一個根本問題：這個時代快速變化、難以預測且令人不安，我們該如何面對呢？

			這就需要同等程度的脆弱性（vulnerability）和勇氣。所謂脆弱性，就是領導者需要坦承自己知道什麼和不知道什麼。所謂勇氣，就是敢於踏上新的學習之旅、敢於尋求幫助、敢於釋放組織內眾人的力量，因為數位時代的技能正在縮小企業最高層與各級員工的能力差距。領導者可能不再是企業內最聰明的人（如果他們曾經是的話），而某些更傾向於傳統、階級領導期望和實踐的舊式領導者，則必須改變心態。舉個例子，以下是我們從貝克．唐納森律師事務所的轉型先鋒提姆．魯皮納奇所獲得的第一項見解：

			「我們這家公司經歷了許多變革管理，特別是我們的心態轉變。我們把自己視為一家企業，而非一家律師事務所。這件事並不容易，每個參與者都得嘗試和學習。我們基於這種理念，不斷追求更高的期望並承擔更多的責任，以此超越其他律師事務所，提升合作者的諮詢專業知識。這一切都是為了取得競爭優勢，讓公司更為敏捷，而不是自得自滿。」

			
				圖4：當下三面向——領導轉變
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			當你反思領導轉變的核心要素時，請思考高階領導者和經理人需要經歷什麼，以便在「當下三面向」模型的數位和人員組成上激發雄心壯志、有所作為：

			・你上次重新思考現有的商業模式是什麼時候？為了讓企業持續營運，需要如何調整或徹底改變現有的商業模式？這個商業模式將如何融入「當下三面向」模型的數位和人員組成？

			・正如勞動力的情況，現在對於基於技能的領導之需求也變得緊迫而重要。變化極為迅速，各地的組織都需要轉型，以前所未見的方式挑戰領導者。領導者必須學習新的知識、技能和行為，而這一切皆始於心態轉變。

			・許多領導者善於擬訂策略，但執行策略完全是另一回事。超過60%的策略會失敗，14並非源於策略不佳，而是實施、規畫和執行不到位。領導力的問題已經從我們需要做「什麼」，轉變為我們「如何」順利執行策略，而且人人都得參與其中。

			・為了釋放全體員工的內在執行長，可能需要重新思考傳統的管理結構（主要是垂直層級結構）。你在改善現有體系上取得了哪些進展？如果有的話，需要有哪些改變？

			・為什麼橫向管理結構（詳見下一章）更適合當今的職場？主要原因有很多，其一是它能奠定堅實的基礎，讓組織更加以員工為中心並且釋放賦權的新時代。如此便能落實分散式領導，替組織注入成長力道，造福外部客戶和其他利害關係人。

			・我會向遇到的高階主管提出一個很基本的問題：你們的執行董事會顧問是誰？他們是否精通「當下三面向」模型的各個層面？換句話說，這些顧問是否能夠為「當下三面向」之時代的組織，提供所需的建議和治理方法？我曾在好幾個董事會任職，發現某些高級顧問竟然不了解現代職場，這讓我非常震驚。具體來說，這就涉及「當下三面向」模型的數位和人員組成的轉型格局，以及可能更加需要去協助高階主管，提供他們更多最新和正確的建議。如果沒有做到這件事，董事會的管理和治理將會招致風險，進而造成嚴重的問題。

			現代的企業逐漸需要掌握短期機會，面對短期風險和挑戰，以及因應詭譎多變的局勢。領導者的角色是讓企業順利因應上述的機遇和困難，也要引導企業，使其長期興旺。要承擔的任務很繁重，而在考慮到「當下三面向」模型的數位和人員轉型時更是如此。轉型範圍甚廣，規模極大，讓人難以招架，必須思考新的商業模式、新的工作方式、非傳統的管理結構，以及與各級員工建立新的關係。

			更大的自主權和分散式領導（將員工視為團隊成員，允許他們提出策略，在其扮演的角色中做出更多的決策）可以減輕高階主管的負擔。如此一來，高階主管便可專心因應許多人預期的複雜未來，而能否短期順利營運也不會受到傳統的層級限制，而是由企業上下來推動和負責。層級結構仍有必要，但可以重新用來支持績效，而非管理績效。

			所有人都在同舟共濟，而企業和領導者若想成功，就必須理解這一點，此外，企業和領導者也要兼顧目標、人員和利潤，來進行數位轉型，並理解人員組成的重要性。以下的章節會進行說明。

			把事情做對的公司

			在數位時代，進展速度比規模或傳承更重要。「規模大到不能倒」或「名氣大到不會倒」之類的說法已經不復存在。更有可能的情況是，只要進展太慢，就無法成功。中國平安保險公司聯合執行長陳心穎（Jessica Tan）指出：

			「我擔心速度不夠快……事情太多了，速度非常重要。中國特別令人興奮的是，你現在可能是最棒的，但要是（發展的）速度不夠快，70%的解決方案也能打敗你。」15

			中國平安保險公司是一個典型例子，它從一家傳統的銀行和保險公司，轉型為保險科技和金融科技的領導者。只要應用數位，便會有許多可能性，一旦做到這件事，就能改善內部和外部的服務、解決方案、協作和夥伴關係，持續打造高品質的客戶體驗，將競爭對手遠遠拋在身後。

			中國平安保險公司的心態是，如果對手率先做到，那麼對手只要提出70%的解決方案就可以打敗他們。數位世界講求速度，這表示人們愈來愈能夠接受實驗，甚至是容忍失敗。二十世紀的人追求完美的解決方案，但時至今日則不一定非要如此。我們需要可以據此發展的成品，然後不斷推出新版本，例如應用程式、軟體和個人設備，從而快速改良。我們經常看到技術故障和修補。這又何嘗不適用於提供產品和服務的商業創新呢？只要管理得當和有效溝通，實驗可以帶來巨大效益，幾乎能在一夜之間便取得競爭優勢。

			以Chat GPT-4和Claude 2為例。開放人工智慧（Open AI）並不完美，但其Chat GPT似乎憑空出現，然後迅速更新為Chat GPT-4，一舉成為最早改變遊戲規則的人工智慧聊天機器人程式。它在起初也有一些小問題，包括數據造假和遭人指控剽竊。然而，這項技術的發展速度令人驚訝，16讓谷歌（Google）早期開發的Bard落後（Chat GPT發布以後，其股價在幾小時內就大漲），17而中國的人工智慧發展（百度公司的Ernie）也落在後頭。正如陳心穎所說，速度才是關鍵。70%的解決方案推出得夠快，讓微軟掌握了先機和人工智慧主導地位。至少目前是如此。

			科技無所不在，無可迴避，每家公司的每項工作都正在或將會因數位革命而改變。最大的傳統非科技公司已經找到了轉型和發展的方法，並在各自領域採納數位化和提出創新，斬獲了前所未有的巨大利基。這些公司包括雀巢、愛迪達、美國保險公司Unum、耐吉、貴州茅台、星展銀行和萊佛士碼頭資產管理公司（Raffles Quay Asset Management）。

			世界各地的組織憑藉這種轉型數位的火力，都能找到新的方式來建構自身、營運和轉型，以便適應現今的時代。最好是挖掘企業以人為本的元素並釋放多數人的潛力；所謂的「多數人」，乃是在各個層級中願意跳脫自身職責、提出策略和營運模式來貢獻心血的員工。他們的時代已經來臨，而留給無法或不願改變的組織和高階領導者的時間，已經所剩無幾了。

			Spotify公司之喬安娜．博林．廷瓦爾談相關經驗與展望

			要從哪裡開始呢？任務似乎十分艱鉅。我們正在努力讓組織轉型、擁抱數位革命和釋放員工的力量，這些都得同步進行。外界有一些成功案例可供參考。本書收錄了七場主要訪談，下面是第一場。這些訪談包含外部的思想領袖、現有的最佳實踐，以及組織成功（和失敗）的案例。這些訪談加上本書提供的建議和模型，足以為各位提供藍圖，讓你加快進展速度，同時汲取前人的經驗教訓和剛浮現的實踐。

			第一位受訪者是音樂串流平台Spotify的喬安娜．博林．廷瓦爾（Johanna Bolin Tingvall）。她認為，如今是數位時代（新工業運動），正是可以做大事的時候，包括替「職務中的執行長」賦權和支持他們。

			喬安娜目前擔任Spotify公司全球學習和發展主管，常駐於瑞典的斯德哥爾摩。她在整個職涯中一直處於人力資源和學習的最前端，透過Spotify公司的內部學習和發展職能部門「溫室」（GreenHouse）來引領人力資本的發展。

			喬安娜接受採訪時，解釋如何擬訂釋放創造力和跨業務協作的內建策略，讓Spotify公司比競爭對手更能快速創新。進而借助自身的數位環境，釋放了「當下三面向」模型的人員組成。

			傑里米：在邁入2020年代以後，重組和消除層級結構，並給員工賦權來釋放各級領導力，到底有多麼重要？

			喬安娜：科技日新月異，世界也在快速發展，下決策的速度之快，達到了前所未聞的程度。局勢變化迅速，這表示以傳統的官僚方式（透過等級制度和管理層級）下決策就日漸困難。這太慢了。所有層級都要參與決策。這樣會更有效率、更有成效，也更吸引人。
			
另外還得考慮創新以及如何推動創新的步伐。要釋放每個人的潛能，讓他們比過去更快和更有效地提出優秀的構想。

			傑里米：Spotify是數位時代的企業。我想知道這種程度的賦權如何讓Spotify公司本身和挺身承擔責任的個人受益？

			喬安娜：根據研究，我們知道自主權（尤其是擁有自主決策的能力）是一種強大的激勵因子（motivator），我們每天都能看到這種情況。我們擁有內建的工作方式來釋放創造力。
			
例如，我們會在定期的「駭客週」（hack week）鼓勵大家齊心協力，專注於他們想做的事情。他們可以隨意創新。Spotify公司的某些新解決方案的絕佳構想，就是由此產生。例如，每週為每位聽眾推薦的量身製定音樂混合播放清單——Discover Weekly（每週發現），就是這樣誕生的。
			
這不僅能鼓勵員工參與，還能快速創造和實施各種有創意的解決方案。企業只要這樣做，都能獲益不少。

			傑里米：如果採用傳統方法，將會如何支持職涯規畫？還是會推動朝其他方向的發展？

			喬安娜：我們沒有傳統的職涯階梯（career ladder），因為Spotify公司所處的環境變化迅速，職涯階梯根本行不通。我們反而會去談論成長。
			
加入我們的公司之後，可能不會每六個月就獲得新的頭銜或升遷，但會有學習和成長的機會。工作不會一成不變，因為它會不斷轉換和變化，同時帶來新的挑戰和機會。員工會不斷成長，反過來也能促進公司發展。我們堅信成長心態（growth mindset）。

			傑里米：根據你的經驗，在文化和結構上，高階主管需要有哪些條件才能讓員工感到安全，順利釋放內在執行長？

			喬安娜：這些條件必須由高層推動。從文化的角度來看，Spotify公司的組織十分扁平化，但我們有執行長丹尼爾．埃克（Daniel Ek），他在這方面定了調。我們是目標導向的公司，每位團隊成員都清楚公司的目標以及為何設定這種目標。此外，我們有一套強大的價值觀來引領公司前進，營造出透明的氛圍，讓大家彼此信任。當然，每位新進員工加入以後，公司的文化也會跟著演變。

			傑里米：這種心態展現在哪些地方？例如，在Spotify公司裡的各個層級工作和貢獻時，會有怎樣的感受？

			喬安娜：這能確立公司的發展方向，說明大家如何在職務內外做出貢獻。我也認為Spotify公司的扁平化層級很重要。我們沒有典型的官僚主義，也就是如果你有一個點子，必須先去找你的經理，然後你的經理再把點子交給上一級的經理。在我們這裡，只要你認為自己的構想很棒，就可以直接找丹尼爾談。

			傑里米：如果我們要創造一種基於你所描述的DNA的賦權文化，而迄今為止這種文化主要是針對正式員工，那麼，對於獨立雇員來說，是否也同樣如此？具體來說是如何運作的？

			喬安娜：Spotify公司經常討論這個問題。每當涉及到工作方式或自主權的程度時，我們不會區分永久和非永久員工。我們是透明的公司，只要加入我們，無論是承包者或正式員工，都能透過內部溝通管道來獲得絕大部分的資訊。這樣會大幅增強員工的自主權、參與程度和積極性，無論他們是長期員工或獨立雇員。

			傑里米：當我們審視實際情況時，這是否會為Spotify公司和獨立承包者之間帶來與正式員工一樣多的共同價值？

			喬安娜：沒錯，我每天都能看到這種情況，但也有一些差異。我們可能會有承包者擔任一年的臨時職位，或者有人只來上一堂培訓課。因此，情況當然會有所不同。總的來說，最能有效提供價值的是我們的永久員工，但我們使用的獨立雇員也能提供巨大的價值，而我們也會尊重並以開放的態度對待他們。

			傑里米：喬安娜，很高興能和你聊一聊，但我還有一個問題。某些公司拒絕轉型為真正賦予員工權力的扁平化現代組織，他們會付出什麼代價呢？

			喬安娜：如果他們不用新方法來讓公司內部迅速創新和參與，我認為他們將會付出慘痛的代價。他們很難吸引到所需要的人才，在創新方面也可能落於人後，難以跟上競爭對手的步伐。
			
我們需要某些結構和支持網絡，但是不用太多。過度控制會扼殺創造力和阻礙創新。Spotify公司有點混亂，但尚可控制。我們有足以避免混亂的結構，但正是因為有混亂，那些意想不到的、全新和優秀的事物才會發生。創新也往往源自於此。

		

	
        
            
        

        
            
        

		
			本章將會探討：

			．一些關鍵術語的定義，包括踏入、邁出、提升：這是為員工賦權的三種方式。

			．五角星（Five-Point Star）：這個模型可用來尋找未來的各級領導者。

			．橫向管理的原則和好處：打造扁平化組織。

			時代不斷變遷，釋放組織的內在執行長便可獲取至關重要的競爭優勢。本章闡述內在執行長的概念以及釋放它的關鍵所在，無論是想要了解釋放內在執行長能帶來哪些策略可能性的高階主管、人力資源部門和組織設計者或個人貢獻者，所有讀者都能獲益良多。後續章節會提供一些基本方法來找出準備釋放內在執行長的員工，也將探討如何為這些人賦權，好讓他們踏上旅程。

			本章及後續內容將納入被賦權者的意見，以便了解我們所設想的被賦權之員工與現實情況的落差。我也會講述，那些順利（還有偶爾不那麼順利）被賦權的個人貢獻者所提供的初期經驗和教訓。在此感謝拉茲．巴米格巴德（Raise Bamigbade）、米爾維奧．迪巴托洛梅奧（Milvio DiBartolomeo）和埃赫卡特爾．亨特—杜阿爾特（Ehecatl Hunt-Duarte），謝謝他們撥冗受訪和給予回饋。

		

	
		
			內在執行長指的是誰或什麼？

			我所說的「內在執行長」是指各個層級的個人貢獻者所擁有的潛力。他們有這些潛力，能夠不受自身「角色」的限制，無需尋求上級的許可便足以創新、提出構想和付諸行動，來落實計畫。

			只要我們能與各個層級的人和同儕群體合作，便可以提高效率和生產力。在這個新時代，員工不僅要出色完成本身的工作，還得落實策略，為企業貢獻心力。

			[image: ] 誰是「職務中的執行長」？

			他們是發現自己有這種潛力並釋放內在執行長的人。這些人一旦被賦權，便會跳脫核心職務去擔任領導，協助營運和落實策略。如果有人釋放內在執行長（無論層級為何）來成為「職務中的執行長」，就表示企業將有一批真正被賦權的員工，這些人受到重新定位和願意協助的直屬主管與領導團隊的支持，不再依賴「指揮和管制」（command and control），從而進入賦權的狀態。

			[image: ] 誰負責釋放內在執行長？

			高階主管、人力資源專家、經理人和個人貢獻者，都能發揮作用來釋放這種潛力。高階主管可以創造賦權和信任的文化，並且尋求董事會的鼎力支持。人力資源專家和經理人可以落實文化，協助願意釋放內在執行長的員工，鼓勵他們發揮潛力。

			當然，個人貢獻者也能發揮作用，在管理階層的鼎力支持下承擔責任、落實策略。

			賦權的三階段：踏入、邁出和提升

			分散式領導要發揮效用，大致上取決於員工的偏好、能力拓展（成長）和個人發展道路。整個組織很容易走偏方向和出現不一致的情況，這就是為什麼迫切需要創造一些條件，以便讓被賦權的自主工作得以順暢推展。這必須由執行委員會和領導團隊推動，並在企業全體重新調整直屬主管的模式來強化。第三章和第四章會詳細討論這些內容，也將介紹落實這項目標的工具。

			一旦具備這些條件，下一步就是正確為個人賦權，讓他們能夠更聰明、更自主及工作更有效率，並與組織、團隊和個人目標緊密結合。所謂的「賦權」，並非一定要在「日常工作」之外做更多額外的事情，或者必須逐漸增加工作量。這是必須釐清的錯誤觀念，一開始就得說清楚、講明白。員工被賦權以後，有時確實要逐漸承擔更多任務，但這是為了能讓他們更聰明地工作，以便踏上成長的旅程和促使業務成長。

			每個人都應該在管理階層的支持下被賦權，在組織中扮演好角色，而非總是得受到監督。這會造成截然不同的結果，因為它也為整個組織的真正教練文化奠定了基礎：直屬主管可以更專注於協助下屬來獲取績效，而不是只能著眼於績效管理。本書反覆呼籲這一點，因為此舉可讓員工更團結，並超越傳統的層級、層次、觀點和期望。

			要為員工賦權，有三種「正確」的方式；換句話說，這些就是適合組織和個人釋放內在執行長的方法，同時也代表賦權的三個階段，從根據職務來勇於承擔責任，到更積極參與和做出貢獻來落實策略。這些階段並不一定是線性遞進，而是從第一天開始就提供一個平台，讓員工從事內部規畫、討論和參與更廣泛的組織活動。個人貢獻者應該得到直屬主管的支持，根據他們自認為能夠有最大貢獻的偏好，來找到合適的階段。埃赫卡特爾．亨特—杜阿爾特原本是公共部門員工，如今成為「職務中的執行長」。他如此說道：

			「重要的是，我沒有獨自應付難題，又能夠探索更廣闊的領域。我在以前的職位時，認識一些獨自面對困境的人，這些人最終都離開了。當我覺得自己準備好承擔某件事時，就開口說好，這是因為有心理安全感網絡存在。」

			當然，在這個過程中，我們需要和別人共同經歷不斷變化的「意願」（will）和「技能」（skill）要素。

			・第一階段「踏入」：在職務上貢獻更多，也和其他團隊成員一起做出更多的貢獻。

			・第二階段「邁出」：承擔更多的職務或跨職能協作，實施計畫、落實專案和執行任務。

			・第三階段「提升」：在落實策略和營運方面做出超越特定職務、職能、層級與（或）國家的貢獻。

			我將依序解釋上述階段的涵義並提出建議，說明那些被賦權的人可以從事哪些活動。我還會討論領導者和管理階層該如何支持，像是採納橫向管理實踐、抱持以強大教練文化為基礎的成長心態，以及著重支持績效而非監督績效。

			[image: ] 第一階段——踏入

			個人可以在當前角色上提升領導力，不必超出職責或團隊的界限。要做到這一點，就得每天提高生產力和辦事效率。不必詢問經理人就能決策、獨立及與他人共同解決問題、提出構想、與團隊合作和落實目標，甚至找出新的合作模式。

			我們必須破除的第一個迷思是：「踏入是讓人承擔更多工作的好方法。」所謂的踏入，是指在特定角色上擁有更多的自主權，進而提升該角色的功能。這也將使其他團隊成員受益，並且通常會讓他們參與。以下提供一些建議，指出直屬主管和個人貢獻者可以共同商討哪些事情。這份清單並非鉅細靡遺，而是一個起點，能夠促進討論，看看彼此該如何協作，同時替每位參與者量身製定向前邁進的方式，各位不妨添磚加瓦，納入自己的想法和行動。

			許多構想都隱含在職務說明（職責範圍）中。然而，我們通常只會做最低限度的工作，或者被行政事務、非生產性任務和別人的工作所阻撓。我們「踏入」以後，就能掌握主動權，明瞭自己的角色，以及知道平時該如何執行職務。

			對於要和其他團隊成員一起「踏入」工作角色的人來說，以下提供幾個構想：

			・跳脫日常職務去承擔責任。例如，「我如何改善客戶的生活？」（無論是內部或外部。）

			・仔細思考如何讓工作更充實，做起事來更有幹勁。

			・每天設定一項挑戰，例如：如何取悅某位顧客、同事和另一個人。

			・需要解決哪些問題？想出如何主導解決方案，並且根據需要找別人或直屬主管參與。

			・設身處地為別人著想，考慮如何提升服務品質，替個人和團隊建立名聲。

			・給團隊設定一項挑戰，例如：如何創新、解決問題、構思、推動特殊計畫，以及在內部或外部進行特殊活動等諸如此類的事。

			・重新思考團隊的實務，例如：哪些最佳實務正在浮現？由團隊推動，必要時請直屬主管提供教練式支援。

			・讓團隊成員輪流擔任組長，領導專案開發、召開會議和執行任務。

			・加倍支持其他團隊成員，協助他們執行任務、落實計畫和做好該做的事。

			・負責培訓新進員工，使其融入團隊來協助直屬主管。

			以下的構想可以讓管理階層支持和認可「踏入」的員工：

			・定期評估和定期公開回饋（雙向）來提供教練式支援。這是絕佳的機會，可從中觀察員工的行為，一旦發現他們成功和進步，就去表彰他們。

			・在團隊內部建立同儕教練圈（peer coaching circle），以此做為長期持續的支持系統。

			・根據需要，在團隊外部提出構想和進行討論。

			・透過工作和企業活動來培養技能，讓員工跳脫團隊的職責範圍，以此加強能力、更自主，以及提升自我領導。

			本章會提到幾位被賦權的「職務中的執行長」。第一位是赫卡特爾．亨特—杜阿爾特，他說明了在適當的環境和文化下，「踏入」如何讓人表現卓越和創新：

			「我知道老闆相信我，認為我能完成任務，不必處處監督我，所以我才能盡力把事情做好，也能鼓勵同事在舉棋不定時要更常去找人商談。我的想法被認真看待且獲得落實，這一點對我也很重要。」

			[image: ] 第二階段——邁出

			表現最佳的員工和最有經驗的團隊成員，可能沒有晉升意願或從事其他工作的野心，但仍然可以在團隊以外的領域貢獻知識和技能。如此一來，這些人就能以一種新的方式參與並獲得極大的滿足感，進而提升對公司、職能和團隊的價值。

			如今，企業愈來愈需要將跨職能、跨地區和更多元化的專案小組正規化，因此，個人甚至團隊就能擁有絕佳的機會，得以跳脫日常的角色。

			「邁出」以後，就能建構更大的內部社群，更能提升適合賦權之組織的文化、價值觀和行為。

			以下的構想可以讓人「邁出」，去涉足更廣泛的職能、參與跨職能的協作計畫，以及從事有關組織營運效率的專案和任務：

			・在職能範圍內分享經驗來採納最佳實踐，同時將新的工作方式嵌入更廣泛的群體。

			・在職能範圍內共享或交換工作，藉此吸收不同的觀點或接納因應之道，以便適當面對挑戰和掌握機會。

			・設計特殊的計畫，從中變化職能，或者讓人更能提供服務、溝通和協作等等。

			・在各個層級導入營運的專業技能，讓跨職能的任務團體致力於提高協作、溝通和效率。

			・參加跨職能的商業展或企業外的社群工作。

			・透過跨職能解決方案，讓企業內的各種職能更有效率。

			・透過跨職能計畫，從其他職能部門引進被賦權的成員，以此創新、提供支持和運用新的工作方式。管理者可以充當教練、團隊導師或測試人（sounding board，譯注：直譯為「共鳴板」，指檢測新想法或建議是否可行的人），從中積極支持上述的做法。

			・支持企業內外的人才培育計畫，特別是激發下一代人才對於此企業的興趣，讓他們考慮來此企業發展職涯、落腳或實習。

			・透過跨團隊和職能的協作技能養成，來反映新的工作方式。此舉可以讓組織打造協同工作、專案、任務和數位通訊工具（例如：Teams、Meet、Zoom、Slack、Notion和Trello）方面的職位，使整個組織得以更快速互動，以及更能持續培養數位能力。

			・重新訓練團隊中可能無法晉升但仍能有所貢獻的資深員工。例如，讓他們學習數位化工作和領導技能，以便在職務內和跨職能領域更有效地做出貢獻。如此一來，他們便可做好準備，透過特別的借調專案去加入某個跨職能團隊，或者在管理階層的支持下以個人身分任事。

			・讓經驗豐富的團隊成員和高績效人員，以同儕身分擔任跨職能教練，或者在內部幫助別人學習和發展。這一切將由員工共同來做，並且得到人力資源和學習與發展團隊的鼎力支持。

			以下的構想可以讓管理階層支持和認可那些「邁出」的員工：

			・對於團隊成員與企業內的其他人員提供教練式支援。這將能提供定期的開放回饋平台，進而正式認可個人做出的新行為及其帶來的影響。

			・為特殊的專案團隊（無論是職能內部或跨職能部門）建立正式的直屬支援和非正式的指導系統，讓員工安心分享擔憂的事情及尋求協助。

			・打造開放共享的直屬經理人網絡，以代表參與特殊專案和任務的所有人員，無論職能內部和跨職能人員都要納入其中。

			・培養員工的工作技能和企業活動的能力，讓他們被賦權，有更強的領導技能、自主權和決策能力。

			下一位被賦權的貢獻者是米爾維奧．迪巴托洛梅奧。根據他的說法，那些「邁出」的人需要發展專業（如此便可以在整個組織內建立新的網絡）並協助他人學習技能：

			「為了讓員工順利規畫職涯，要讓他們發展專業來提高領導能力。我們有其他領導者組成的網絡和指導計畫，可以協助訓練員工，讓他們成為佼佼者，尤其是當一個稱職的領導者。若有需要，我也能聯絡直屬主管和其他同事。」

			[image: ] 第三階段：提升

			更有潛力的人（例如，被認定未來可擔任高階主管的員工）可以參與需要額外投入心血的特殊計畫。他們可以參加高階管理會議，做出更多的貢獻來落實公司策略。然而，這些人必須拿捏分寸，不能荒廢核心職責。企業在訓練他們時，可能要循序漸進，務必滿足他們個人的長期發展目標，同時要讓他們對組織有所貢獻，此舉如同在短期內為他們賦權。

			並非所有人都要「提升」，但本著分散式領導的精神，如今也是真正賦權的時代，員工有權選擇是否要跳脫本身的角色。然而，只有「提升」的群體最能有高績效的表現，因為他們站在營運角色的頂端，能夠交出成果，表現超越自身角色、職能和領域的願望。

			在員工「提升」以後，可以向其他職能部門、其他直屬主管乃至領導階層（直至高階主管），展現他們更廣泛的能力、態度和才能。他們需要被視為未來的重要人才，獲得強而有力的支持，而企業也得讓他們持續投入和參與。

			以下的構想可讓人「提升」，在落實策略和營運方面做出跳脫特定工作角色、職能、層級和（或）國家的貢獻：

			・在適當時機加入正在執行任務的工作小組，參與職能主管會議（親自出席開會，或是以某種方式參與）。

			・接觸高階主管：親自出席會議、參與部分的會議，或者參與某項職能或跨職能計畫來和某位領導者合作。

			・反向顧問指導（reverse mentoring）：將高績效的員工（像是數位工作能力超強的人）帶入管理團隊和高階主管會議，從旁協助主管自我發展。

			・參加更多的策略會議，了解企業的未來計畫，從頭開始貢獻，提出意見來協助擬訂最終策略。

			・加入工作小組，與經理人、領導者和其他個人貢獻者共事，以便在特定的專業職能內外規畫、行動、溝通和協作，從中落實策略。

			・借調去參與跨地區、跨職能或跨國家的特殊專案，以此體驗其他的工作實踐，或者帶回所學，提升自己的職能、團隊和角色。

			・加入顧客契合（customer engagement，譯註：指長期和客戶雙向互動與溝通，讓顧客和品牌建立情感連結）或實施團隊（註：由不同職能的人員組成，負責監督和管理特定變革的執行），無論扮演何種角色，都要了解客戶體驗和整個顧客旅程（customer journey，譯註：指客戶從初次認識品牌到成為忠誠客戶並可能推薦品牌的過程），將客戶置於業務的核心（無論職能和角色如何）。

			・平日要和人力資源部門合作，或者參加聘用面試、贊助的工作實習或臨時的工作影子（job shadowing，譯註：指學習者形影不離跟隨被學習者來觀摩，以便深入了解其角色）。

			・領導企業贊助的外部／社群計畫，展現「回饋」的重要性，並且身處在目標驅動型企業的核心。此舉可以讓人在組織外部時更加大膽領導（前題是要獲得企業內部的支持和贊助）。

			以下的構想可讓「提升」的人獲得管理階層的支持和認可：

			・管理階層在職能內部和外部提供教練式支援，以提供不同但一致的管理意見。這對於建立更廣闊的視角、採用不同的風格，以及讓方法更加靈活等方面，都很有助益。

			・提供領導力顧問指導，而最有用的情況通常是在職能之外。根據個人的角色和能力，讓高階主管當導師很有幫助。

			・快速提升與領導和管理能力配合的策略及營運技能，同時增強專業的工作知識。

			・鼓勵資深人力資源人員定期與員工商談，以便大致了解這些人的需求、願望、進展和需要哪些協助，並且正式認可其成果（要有定性和定量的證據）。

			拉茲．巴米格巴德是被賦權的貢獻者，創辦了RB Jumpstart Coaching。她從更廣泛團隊的參與和領導角度切入，說明何謂「提升」：

			「在團隊會議或培訓課程中，與每位組織成員會面並聆聽他們的看法，在做出影響每個人的變更和決策時要面面俱到（透過調查／民意調查，了解每個人的意見後才決定）。」

			五角星模型：要踏入、邁出或提升？

			對於個人貢獻者來說，某些關鍵問題必定會出現，譬如：我是否應該接受和我同階層的領導職位？我如何才能在這個職位上成長？我如何成為領導者？我能獲得什麼好處？我真的想要這份工作嗎？當我更自主地工作時，待在哪裡會感覺最舒服？

			對於高階主管、人力資源專家和直屬主管來說，問題在於：我們該如何鼓勵員工踏入、邁出或提升，幫助他們找到和接受其中意的職位，從中獲取更大的自主權和尋求更多的支持？

			並非人人都願意「提升」。有些人可能會「提升」，有些人則會進一步探索自己的職位。然而，本書秉持的精神是，每個人都有潛力，能夠重新定義自己的角色，擺脫僵化的職責範圍。如果員工被賦權後，可以從事更多運用技能的工作，情況更是如此。換句話說，就是不受正式職務的限制，充分利用組織內部的人才。這需要提供無限的自由和盡量為員工賦權。律師事務所執行長提姆．魯皮納奇分享了自家公司的情況：

			「我們的某些經理可能沒有（大學法學）學位，卻知道在法學院沒教的領域該如何辦事。他們也可能比資深合夥人更精通數位技術。因此，無論層級高低，任何人都不能因為自己的等級、學位或經驗，就認為自己最聰明，這一點非常重要。我們必須同舟共濟、團結一心。」

			為了讓過程更有效率，做一些基礎工作能讓每個人都有發言權，並且理解「被賦權」代表何種意義，同時知道隨之而來的期望和自由。這是協作討論，不是正式評估（這與相信人人都有潛力的觀念背道而馳）。透過雙向討論，了解個人的意願、目前的知識、技能和行為，以及知道他們認為自己能在職務以外做出最大貢獻的地方，更能讓他們感到滿足、覺得有參與感和被人重視。

			下面是我的五角星圖，它是釋放「職務中的執行長」的基礎。這張圖清楚顯示各層級員工所能展現的高水準品質。容我再次強調，每個人都可能釋放內在執行長，而且可以請任何人這樣嘗試，但現實情況卻是：並非人人都願意如此做，或者釋放了潛力就必定會成功。從人力資源的角度來看，這種協作驗證討論可以讓人感到安心，足以啟動這個過程，找到讓人滿意的前行道路。大家都能參與，也都有選擇權，沒有人會被棄之不顧。

			
				圖5：五角星模型

				[image: ]
			

			個人無論處於何種層級，都能運用五角星模型，來與直屬主管、職能領導者或人力資源業務合作夥伴進行協作討論。這個模型能讓相關人員了解並同意相關個體的當前狀況，以及找出讓這些人獲得更大自主權的合適方法，從而促成更廣泛的分散式領導，讓他們承擔責任。以下將探討這個模型的五個層面：

			1. 態度

			你要看的是對方是否積極進取、是否願意主動承擔責任，以及能否適應變化。員工對此有何感受？直屬主管對此有何看法？如果需要的話，人力資源部門如何支援來積極為員工賦權？

			2. 文化

			組織的價值觀是什麼？這個人是否認同它們？團隊具有何種文化？這個人如何融入文化中？當前的文化有哪些推動因素和障礙？是否需要調整？根據個人及其直屬主管的說法，組織的管理氛圍如何釋放員工的潛力和為他們賦權？

			3. 領導力

			這牽涉到能力。目前這個人能否在職位上展現領導才能？這關乎他們是否具備未來擔任企業領導者的潛力，或者關乎他們能否在目前的職位上持續成長。它還涉及能否看清大局的能力；在團隊和團體中展現天生的領導力；以及迄今為止所展現的應變能力——這得根據個人和直屬主管的說法。

			同時，以人為本的領導特質將是「職務中的執行長」的關鍵層面，無論這些人是踏入、邁出或提升。這些特質可能體現在以下幾點：目前這個人如何看待同事、下屬和比自己資深的人，以及如何跟這些人互動及支持他們；這個人天生的同理心和情緒智力為何；這個人能否為他人著想，或者在考慮自己時也會顧及他人。

			4. 人際溝通能力

			除了上面更深層的情緒智力和以人為本的領導特質，還有協作、溝通和其他所謂的「軟」（soft）技能等一貫重要的核心技能。但我將這些稱為「力量技能」（power skill），因為它們絕非「軟」的，尤其當我們考慮到現代商業世界的環境時。這些技能是數位化工作模式、混合勞動力和混合模式的核心。

			5. 績效

			這個人能否證明自己可以在團隊、在目前的職位上，以及加入高績效組織以後，能表現出色？回顧評估結果、個人發展規畫，以及檢視他們是否勇於任事，這些都能提供堅實的基礎，讓人可以圍繞這些要點進行協作討論。不難找出那些在關鍵績效指標（key performance indicator, KPI）方面始終表現優異、能夠主動學習發展並積極為團隊和組織做出貢獻的個人。

			以上五點共同構成賦權的初步討論基礎，同時也明確傳達領導者和直屬主管「言行一致，說到做到」的訊息。五角星模型也可以當作個人自我評估，以及同事和直屬主管回饋的量化指標。如果這是你們組織偏好的路線，不妨使用以下針對各方的1分到5分的評等系統，以此顯示每個層面的程度（1分為最低，5分可當作榜樣）。根據總分，將可知道相關個人是否應該踏入、邁出或提升。

			這個簡單的範本（以及隨後的範例）可拿來和任何組織成員持續討論，並透過強而有力的彼此協議和承諾，確定最合適的後續步驟。這是非常有價值的，因為瓦萊納．茹瓦尼（Valène Jouany）說道：「如果員工覺得別人聆聽了自己的意見，他們就更能（高達4.6倍的機率）感覺自己被賦權而拿出最好的表現。給他們發言權和平台，這是在賦權與工作滿意度方面的巨大飛躍。」18

			在進行這些賦權討論時，還得考慮該如何（重新）構建組織，如此才能大膽推動分散式領導，讓各級員工主動承擔責任。這有助於讓個人踏入、邁出或提升。這種賦權方法有不少優點，其中之一是能夠提供心理安全感。

			
				圖6：五角星評估範本
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			心理安全感

			哈佛大學教授兼學者艾美．艾德蒙森博士（Dr Amy Edmondson）創造了「心理安全感」（psychological safety）一詞。19她將這種概念描述為「一種信念，亦即一個人不會因為說出想法、問題、擔憂或錯誤而受到懲罰或被人羞辱」。

			提摩西．克拉克（Timothy Clark）後來提出心理安全感四個階段的架構為：包容（inclusion）安全感、學習者（learner）安全感、貢獻者（contributor）安全感和挑戰者（challenger）安全感。20尊重和認可的「包容安全感」的基礎至關重要，因此，在領導者開始考慮為「職務中的執行長」賦權以前，必須先奠定這項基礎。

			這能緊密支撐「踏入、邁出和提升」之架構。有了包容性文化，就能引領「職務中的執行長」走過學習者到貢獻者的階段，最終得以安心提出挑戰，而這就是領導者必須建立的「實驗、信任和果敢」文化的一環。

			必須先讓人有心理安全感，才能讓「職務中的執行長」蓬勃發展並激勵他人，幫助企業營運和落實策略。

			

			企業必須用更扁平化的結構來支持和落實踏入、邁出與提升這三個階段，因為這種結構可讓直屬主管和高階主管去支持個人。橫向管理架構能夠促使企業全體去賦權，無需依賴傳統的層級結構。「職務中的執行長」拉西．巴米格巴德（Rasie Bamigbade）說道：

			「彈性靈活、成長，以及指導（促進）每個人成長與發揮最大潛力的空間，這些事都至關重要，讓我能夠去提升。促使我追求雄心壯志、在我扮演的角色和其他角色中不斷成長、帶領團隊完成新的計畫／接受挑戰，獲得其他領導者的支持並達成預期結果，這些事也都非常重要，讓我得以成功。」

			橫向管理的原則和好處

			我們正在逐漸邁向2030年代，橫向管理是目前快速發展的趨勢。這種管理模式也稱為「扁平化」管理，強調更少中層管理階層的組織結構，從而創造更為包容、適應性更強，且更注重團隊合作的環境，以便提高效率和促進溝通，增強每位組織成員的能力。

			它從績效管理轉向績效支持，採用更為集體和協作的方法，來因應現代企業快速發展時遭遇的各種挑戰和機會。這既是徹底的文化轉變，也是結構性變革，至於能否成功，端賴企業在建構文化時是否同時落實扁平化管理原則。

			如果要開啟人人都能接受的大膽賦權時代，某些人認為可能要拋棄二十世紀的做事方式，創造更靈活的組織，以便接受數位化且因應正加速發展的二十一世紀領導模式。根據我的預估，到了2030年代，人工智慧將會更密集地推動這種趨勢。由於勞動力不斷轉型，工作方式也日漸改變，員工將會繼續提升。從數位商業時代所需的新知識、技能和行為來看，組織高層和個人貢獻者的能力差距將會逐步縮小。

			某些傳統的高階主管和董事會成員在這些領域嚴重落後，或者舉步維艱，正在苦苦追趕。他們正在踏入整個行業最陡峭的學習曲線，從中學習現代企業的領導能力，而他們這樣做，有時只是不想慘遭滅頂而已。

			企業若擁有被賦權且能力更強的員工，領導者就算是最傳統的一批人，也會頓感壓力減輕。他們能夠喘一口氣，把更多精力放在擬訂策略，因為整個企業有更多人會主動落實策略，有許多人（而不是少數人）在貢獻心力，讓組織蓬勃發展。

			橫向管理結構有十大優點，分別是：

			 1. 授權決策。這一點不同於自上而下的嚴格管理模式，團隊成員被賦予更大的權力，可以針對與其職責和計畫有關的事情下決策，如此便能快速採取行動，迅速解決問題。

			 2. 信任和賦權。信任團隊成員並授權他們去決策，此舉可以鼓勵他們勇於任事，通常會提高創造力和增加工作滿意度。

			 3. 透明的溝通。這樣可以營造一種文化，讓每個人樂意分享見解、提出批評和建議，不必擔心會招致任何後果。

			 4. 團隊協作。少了嚴格的等級制度，各個部門（領域）的人便可交流合作，分享不同的專業知識和觀點。

			 5. 極少的繁文縟節。許多組織需要層層簽字同意，若能精簡管理結構，便可加快審批速度，省去不必要的繁文縟節。

			 6. 適應性。扁平化組織減少了官僚程序，可以快速適應業務的變化。

			 7. 持續發展技能。在扁平化的結構中，員工經常身兼數職，必須持續學習和提高技能。

			 8. 同儕回饋。「正式評估」一事可能不會被廢除，但會更加重視同儕的持續回饋。

			 9. 當責和自主權。有更多的自由就表示有更多的責任。公司信任員工的創新能力，但員工也要對結果負責。

			10. 領導階層負責指導。在扁平化組織中，領導者不具有權威，更像是導師或推動者，不僅要確保團隊擁有必要的資源，也要排除可能遭遇的障礙。

			橫向管理有其優勢，但也會衍生問題。實施橫向管理原則時，需要避開一些陷阱。隨著公司規模逐漸擴大，要維持完全扁平化的架構可能會變得很複雜。因為欠缺明顯的上級來居中調解，許多角色可能會模糊並引發衝突，同時也會有效率低下的風險。為了解決這一點，某些公司篤行中庸之道，採納「半扁平化」結構。

			最後強調一點，若公司想有效過渡到橫向管理，必須轉變內部文化、對變革抱持開放態度，並且利用強大的溝通工具來促進團隊合作。

			分散式領導之實例

			應用本章所講述的知識，可以導入基於扁平化管理和工作結構的賦權分散式領導。從決策自主到工作成就感，再到讓個人踏上更能發揮創造力的成長旅程，分散式領導可為每個人提供更具支持性、一致和協作的工作環境。

			喬安娜．博林．廷瓦爾在先前的訪談中詳細指出，Spotify公司就是採取上述方法。以下的例子講述某些公司為員工賦權、建構分散式領導之環境以後，獲得了好處，同時逐步採納橫向管理實踐，從中取得重大的進展。我會更詳細介紹每個例子，以及他們在我的工作坊中採納的賦權策略。以下是主要的內容：

			・谷歌（母公司為「字母控股」）：谷歌公司有著名的「20%時間」政策，允許員工將五分之一的上班時間用於自己感興趣的項目。該公司的眾多創新（包括Gmail）都源自於此。此外，谷歌公司鼓勵公開對話、採納扁平化管理結構、宣揚團隊綜效（team synergy），以及打造舒適的工作環境。21

			・薩波斯（Zappos）：這家企業積極採納「全體共治」（holacracy）。這是一種權力去中心化的自治模式，允許團隊獨立擬訂策略和決策，無需時時尋求管理階層批准。這種方法也有缺點，但看到有組織這樣嘗試，鼓勵每個人都參與，無疑是鼓舞人心的。22

			・巴西賽氏企業（SEMCO Partners）：巴西賽氏企業在李卡多．塞姆勒（Ricardo Semler）的指導下改變了經營理念。員工享有彈性的工作時間，可以挑選主管，甚至對薪資有發言權。他們也被鼓勵去自行打造工作環境。從某些方面來看，這家企業在落實無層級領導力方面表現得十分出色。這並不是說他們沒有層級；他們還是有層級，但除非有必要，否則層級制度是比較寬鬆的。此舉可以替個人貢獻者創造支持和激勵的環境，讓他們獲得直屬主管的鼎力支持，而主管也會不斷提高自身能力，在職能內外替員工創造更多價值。因此，傳統的垂直職能開始簡化，橫向的附加價值則有所提升。23

			這些公司披荊斬棘，展示了員工若能獲得適當且扁平化的領導和管理結構的支持，將可以發揮多大的潛力。只要員工得到信任和獲取權力，便能推動創新，培養積極任事的文化，同時奉獻心力，讓組織蒸蒸日上。埃赫卡特爾．亨特—杜阿爾特強調了這個構想：

			「對我來說，我的構想被人認真對待並獲得宣揚也很重要……能夠自主安排時間十分重要，讓我試著去讓某些流程自動化，同時研究可以使用哪些不同的平台。」

			這些是相關證據，但這項工作仍在進展中。若要達成分散式領導、橫向管理和真正為員工賦權，必須發揮創新精神，並遵循本書提供的具體指導方針。我們正處於變革的時代。

			不要將全部心血聚焦於少數人，反而要關注多數人，鼓勵他們參與。我們如何才能齊心合力，成為高效率的團隊？我們如何專注於目標並順利落實計畫？要做到這件事，每位團隊成員都必須適時尋求幫助和彼此協助。「職務中的執行長」必須學習應有的行為和技能，並且做好準備去支持同行者。

			如何落實賦權？

			為了給個人貢獻者賦權並激勵他們，從而激發他們的內在執行長來發揮潛力，我們需要做哪些準備？可以根據三項關鍵因素，明確找出和支持那些準備好抓住機會成為「職務中的執行長」的員工：

			・根據五角星模型來進行協作討論，確定哪些人可以踏入、邁出和提升。本章先前講述過相關內容。

			・打造賦權的組織和管理結構，輔以更新和富有創意的「職務中的執行長」認可和獎勵機制。下一章將說明相關內容。

			・為那些釋放內在執行長的人提供九十天快速上手且可衡量的發展路徑圖（見第四章）。

			我在本章一直強調要在整個企業內採取協作模式，以便開創賦權和自主工作的新時代。企業的各個部門都要齊心協力，才能落實分散式領導。高階主管要改變思維和從旁支持、重新構思傳統的管理結構，以及採用新的方式讓各級領導者參與。

			這不是說要做得更多，而是要以更聰明的方式工作、更加信任員工，讓他們既能自主工作，又能與團隊合作，同時重新調整領導和管理模式來落實分散式領導，讓客戶、員工和整個企業都能受益。

			Mambu公司之娜塔莎．普拉薩德談相關經驗與展望

			營造合適的環境可以讓企業更快成功，並有助於打造新組織時代所需的文化。第三章著眼於領導力和文化（從組織的角度切入），第四章將提出藍圖，指出「職務中的執行長」及其直屬主管應遵循的營運和個人步驟。首先，根據我與金融科技公司Mambu的娜塔莎．普拉薩德（Natasha Prasad）的訪談，為員工賦權和分散式領導不僅可以增強競爭優勢，還能提供心理安全感。娜塔莎詳述了為何必須營造正確和安全的環境，讓潛在的「職務中的執行長」一展身手，同時指出組織該如何培養他們。

			娜塔莎是Mambu公司的能力和客戶體驗主管（head of capability and customer experience）。這家金融科技公司目前經營一個銀行和貸款業務的雲端平台。娜塔莎在職涯中一直從事銷售和服務、管理人力資本和職位能力之角色，熱衷於為別人賦權，並且提供平台讓他們跳脫核心角色去表現和貢獻。

			傑里米：為什麼透過組織推動領導力變革，也就是釋放內在執行長，對當今的企業這麼重要？

			娜塔莎：現在的員工都希望運用自己廣博的知識、熱情和技能，來跳脫職責範圍並做出貢獻，從而被賦權和獲得別人的認可，讓他們有更大的成就。若組織想要有一批充滿活力的員工，就必須吸引和留住合適的人才，允許他們擔任領袖，無論這些是基於自我、團隊或任務的領導工作。

			傑里米：為了真正實現這件事，領導者和管理階層需要具備何種思維來發起行動，以便釋放和支持內在執行長？

			娜塔莎：從領導力的角度來看，成長型思維十分重要，因為這代表了領導者願意讓員工以更廣泛和更大膽的方式去實驗、學習、成長、發展和貢獻。當員工感到安心，當領導者信任下屬，雙方便能交流思想和彼此合作。員工知道自己不會因為嘗試而受到懲罰，而且會得到上司的支持，也能從經驗中汲取教訓。一旦領導者從頂層力行這種精神時，就能加快過程，激勵別人效仿並支持他們。人人皆能貢獻，任誰都能成長。

			傑里米：如果這件事行不通，沒有安全的環境讓各個層級的人主動擔任領導，將會發生什麼事？

			娜塔莎：在我任職過的一個組織中，某位績效很高的同事遭遇過一件事，足以當作很好的案例。這位同事很聰明，也善於經營，但她身旁卻圍繞著幾個一心追求榮耀的強勢男性。這些傢伙只想讓團隊幫他們追求夢想和獲取獎金，而不是他們要去協助團隊。
			
我的同事感到被欺負，公司也沒有讓她有心理安全感的協議，允許她分享自己的想法、自願擔任領導者去執行任務，或者跳脫職務去做出貢獻。只要她想這麼做，老闆就認為這是一種威脅，而不是釋放她內在執行長的機會。
			
這真是太可惜了，因為我多次看到這種情況發生在許多不同的企業。那些領導者認為，要是自己不站在前線衝鋒，就是一種軟弱的表現。他們目光短淺，無法讓有潛力做得更多的團隊成員出頭。結果就是，一旦這些員工認為沒有獲得賞識，工作環境也不安全，通常會轉職或另謀高就。

			傑里米：讓許多「傳統」企業的領導者去相信他們需要仰賴更扁平化的架構、為員工賦權，以及運用全新的方式管理公司，實屬不易。我們需要做些什麼來協助他們轉型呢？

			娜塔莎：我正在嘗試解決這個問題，因為這是人力資本專家會面臨的困境。他們需要針對「什麼」來協助這些領導者：各個層級都有領導者會是什麼模樣？支持這一點的執行機構和直屬主管需要做什麼來強化並落實它？需要做些什麼來創造有依據的安全環境，好讓員工接受這種概念和採取行動？我們必須先在執行領導層面做好這件事，然後才能在整個組織中發揮作用，否則這件事將會以失敗告終。

			傑里米：接下來我想問的是：確實做對了的公司會是什麼模樣？

			娜塔莎：你會在這些公司看到和聽到人們說很喜歡替組織工作，因為他們真的感到自己有價值，並且能夠有所作為。即使他們離職以後，也會成為終身的品牌大使，不斷替公司說好話。如此一來，該品牌不用宣傳，也能在市場上聲名鵲起而吸引人才，也更有可能讓這些人才在經歷前九十天的新職上任三把火（過了這段時間，這些人就不會那麼投入了）以後留下來。

			傑里米：高階主管這樣做會得到哪些好處呢？

			娜塔莎：高階主管可以解脫，自由地完成他們被聘雇來做的事情，包括專心擬訂策略，掌握業務方向、預測市場變化、清除眼前障礙、建立網絡和人脈，以及打好基礎，讓公司持續落實策略，不斷有所斬獲。
			
我看到很多領導者過於插手公司的營運，因為他們不信任團隊。他們坐在辦公室發號施令，一旦看到員工開始行動，就會開始批評和控制員工。
			
若是高階主管更有勇氣，願意承認並認可許多員工具備正確的態度和技能，可以挺身而出擔任領導者，他們就能夠不受到束縛，能為他人賦權，同時接受員工所做的一些實驗，如此一來，他們幾乎能立即感受到好處。

			傑里米：我們如何找出做得對的員工，在他們的薪酬之外再給予應有的認可和獎勵呢？

			娜塔莎：我曾遇過傑出的領導者，他們善於在公開場合認可員工的作為，也會私下給員工打氣，提出建設性意見。他們會在別人面前發現哪些員工做了正確的事情，在這些人需要幫助或回饋時私下教導他們。
			
我們可以做很多事情來認可內在執行長，讓他們充滿幹勁和積極任事。這需要將直屬主管和高階主管與組織文化及做事方式相互結合，例如：加薪和提供獎金、團隊認可、發展機會和借調。比較不明顯的做法是讓這些員工經歷有趣的體驗，無論是智力挑戰、專案任務或團隊挑戰，這些都得和他們的目標息息相關，或著眼於他們想要培養的技能。

			傑里米：你對於鼓勵各個層級領導者發揮內在執行長的組織有怎樣的經驗？

			娜塔莎：我曾替一家公司專門舉辦了一場工作坊，訓練那些能夠跳脫自身職責以及為公司做出更多貢獻的員工。目的是讓他們清楚表達想法：如果他們獲得更多的能力和支持，能夠做更多的事情，他們的未來世界會是什麼樣子。他們替自己創造未來的角色，說明成功會是何種模樣，然後將這一切融入未來的願景。我鼓勵他們根據願景，創建儀表板（dashboard）來設計目標和可衡量的指標，而這些儀表板會清楚記錄進度並突顯可能的後續步驟和行動。大家隨後會向領導團隊報告想法，這是至關重要的一步。最優秀的參與者（員工）後來獲得資助，立即執行他們的計畫。接下來的活動讓組織的每個人都參與其中。人們會說：「我們能夠做到，他們會支持我們。」

		

	
        
            
        

        
            
        

		
			本章探討如何創造適當的條件來釋放內在執行長，內容包括：

			．組織高層需要改變的心態。

			．執行委員會和非執行董事的考量，即分散式領導時代的治理。

			．如何在整個組織中推動文化變革，亦即成功所需的組織條件。

			．直屬主管的影響和「必須做的事情」。

			．如何根據分散式領導目標，重新制訂認可和獎勵制度。

		

	
		
			內在執行長——在策略和營運之間求取平衡

			釋放內在執行長就是讓員工不再完全著眼於營運，只根據職務和關鍵績效指標來辦事，而是要更關注策略。正如第二章所述，這件事牽涉到員工的「踏入」、「邁出」或「提升」，也關乎員工多做自己能做的事和拓展做事的方法，既可以自己做，也能和其他團隊成員合作。這種更傾向於策略的心態轉變，讓個人貢獻者對團隊、職能和整個公司顯得更為重要。他們不再只專注於通常屬於事務性的基本任務和必須做的事情，而是放眼謀畫更宏偉的前景。

			然而，要促成這種轉變，組織需要更為扁平化，領導者和管理者也要更加積極參與和支持，但此舉可能會影響策略及營運的槓桿平衡。這項趨勢已經非常明顯。在過去的五年裡，各地組織不斷思考該如何從員工身上獲取更多價值。這些組織不斷裁員，對個別員工施加更大的壓力，要求他們跳脫本身的營運角色。另有證據表明，釋放內在執行長一事純屬偶然，這在徹底轉變和轉型時期，成為提升績效和促進組織發展的一種槓桿。話雖如此，此舉並非總能在關鍵績效指標和獎勵方面形成固定體系（被正式化）以及獲得支持或認可。

			提姆．斯帕克斯博士（Dr Tim Sparkes）於2016年9月在「今日人力資源」（Personnel Today）網站上發表的一篇文章中強調，在各個層級擁有領導者非常重要。他當時寫道：

			「人們逐漸發現，無論是否牽涉傳統的領導標籤，員工都渴望成為領導者……職場變化太快，他們無法耐心等待晉升。」24

			斯帕克斯的文章強調了擺脫傳統層級結構的趨勢。我們若是考慮Z世代（Gen Z，踏進職場的最新一代，譯註：1990年代末至2010年代初期出生的「數位原住民」）的心態，就會發現他們已經有所準備。根據我的經驗，這批新世代已經準備承擔責任和主動出擊。許多組織沒有有系統地招募員工，因此無法吸引足夠的合適人才。下一代領導人的潛力尚未被全部開發，因此，企業要了解事物的策略層面，以及打造分散式領導或讓員工主動承擔責任所需的條件，從而讓每個人都願意大膽被賦權。

			董事會、高階主管和直屬主管要先注意這件事。如果他們的立場不一致，言行就會有所落差，還沒開始就注定失敗。這會影響組織，讓員工更不情願參與日後重新推出的政策。他們可能會更加懷疑，甚至比以前更不信任公司。為了降低風險，執行委員會必須治理得當和鼎力支持，高階主管和管理階層也得全力以赴。

			分散式領導時代的治理方針

			企業落實本書的內容以後，將可以促成現今已開始浮現的快速組織轉型。從領導者的角度來看，有了更加集體和協作的心態，企業將擁有被賦權和釋放的「職務中的執行長」，這些人能夠跳脫職責範圍來獲取成果。因此，組織治理必須隨之發展並支援這件事。
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			分散式領導自然會讓執行委員會和高階主管挪出時間去關注大趨勢，和足以大幅促進公司成長的策略，讓組織得以在中長期讓員工、客戶、股東和其他利害關係人獲益。做到這件事的組織，將能夠適應突然出現的變化、面對飛躍的科技進展，以及因應數位化持續融入人類生活、娛樂、工作和貿易的情況。

			然而，需要「注意」一點。這些「新」董事會和高階主管需要慎選貼身顧問，包括非執行董事和策略顧問。非執行董事見多識廣，經驗豐富，聘用他們的主要目的是請他們出謀畫策，讓公司持續治理。然而，非執行董事若以往只在較傳統的環境中打滾，就會在數位轉型、新工作模式、扁平化管理結構和新型授權組織文化建設方面缺乏經驗，可能難以提出謀略和擬訂對策。

			新的數位里程碑不斷加快出現，世局變化也隨著持續加速，影響動員、參與和提升人力素質的方式，因此，目前的商業環境講求速度，從許多企業積極更新勞動力模式（例如混合工作、更自主的分散組織，以及讓各個層級有更多被賦權的領導者）的情況，就可以明顯看出端倪。這讓許多組織的董事會和高階主管必須面對以下的重大問題：

			・客戶現在和未來十年對企業有何期望？

			・員工和其他利害關係人在未來十年對高階主管和董事會有何期望？

			・就環境保護、社會責任和公司治理（ESG）與永續發展目標（SDGs）而言，需要針對分散式領導、混合工作、混合勞動力和永續發展責任等新的工作模式，採取哪些新的治理措施？

			・執行委員會和非執行董事需要具備哪些特定的技能和現代職場知識？

			・董事會有多麼了解數位化？如何把它轉化，以重新擬訂策略和執行？

			・董事會對於混合和分散式工作模式，以及為了因應不斷發展的工作方式所需的治理，有哪些經驗？

			・董事會是否發現勞動力日益混合（永久員工和獨立雇員混用的情況正規化），以及需要一種比「僅限永久員工」的人力資源管理模式，更適合達成公司目標的人力資本框架？

			・如何調整組織文化來支持分散式領導，同時告知所有員工（無論永久員工或簽合約的獨立工作者）賦權之工作的真正涵義？

			・這將如何影響組織的高階領導和直屬主管要採取的策略？

			・需要打造哪些新的結構支柱來支持各級領導者？

			・該如何調整學習和發展策略，以便鼓勵各級領導者學習新知識、技能和行為？

			・執行委員會和高階主管需要學習什麼以及有何發展，才能幫助公司迎向未來並駕馭剛被賦權的員工？

			・企業有多適應更扁平化的結構和更被賦權的員工？

			・哪些人是能夠讓公司在未來十年蒸蒸日上的新一批非執行董事和顧問？

			・董事會應該在支持和管理結構改革方面扮演什麼角色，以便落實更為自主和賦權的工作方式？

			若企業有扁平化結構、能在各個層級鼓勵員工擔任領導者、快速採用數位化技術、接受新的工作方式，並且適應不斷變化的勞動力結構，其顧問都必須具備在這種新環境工作的經驗，同時充分了解其中的潛力。

			他們需要有為新企業時代的領導者提供建議的優良紀錄，不能只有二十世紀遺留的舊思維，以及只知曉傳統的營運方式。他們要針對全新工作方式的治理變革和財務基礎提供具體建議，包括培養不受地點限制的心態，以便整合各地人才、提供更佳的服務、提升客戶體驗和強化業務營運。

			這讓人懷疑某些現任的非執行董事、執行委員會成員、高階主管和全體企業是否做好了準備。他們準備好適應局勢了嗎？他們準備好採用新的模式、新的工作方式了嗎？或者他們仍然緊抱二十世紀的思維，從而放緩腳步，沒有促成他們本應領導或指導的組織轉型？

			局勢快速發展，讓不少組織努力為員工賦權。為什麼呢？因為如果每個人不為全體組織做出貢獻，不履行各自的職責，就不可能應對局勢的變化。這是一種更加集體和協作的心態，而投入心血的高階主管會鼎力支持，並著眼於大局來引領組織的策略。

			若企業一開始便屢屢犯錯，或者堅持傳統的領導模式（亦即處處監管員工，依賴「指揮和管制」，沒有釋放員工的潛力以及為員工賦權），就會轉變得很慢。這種狀況必須改變。因此，高階主管、非執行董事、策略顧問和管理階層是否「準備就緒」非常關鍵。只要準備妥當，便可開啟組織的賦權新時代、釋放各業務部門的內在執行長，以及汲取各級領導者將釋放的成長潛力。

			如果執行團隊成員尚未做好準備、行動遲緩，或者本身才剛開始踏上轉型之旅，這將影響真正的賦權程度，也無法落實分散式領導。如果有強大的董事會治理和支持、積極任事且具備能力的高階主管，以及高度一致的營運管理，那麼基礎支柱便已經到位，足以讓企業更快迎向為各個層級賦權，以及使其自治的新時代。

			人員心態和組織文化的轉變

			貝克．唐納森名列美國百大律師事務所，但律師這個行業仍然擁抱傳統的結構和實踐。然而，貝克．唐納森在執行長提姆．魯皮納奇的領導下，自上而下率先採納更為分散的領導模式，從而落實了賦權。唐納森講述自己在這種轉變中所扮演的角色：

			「要讓整件事順利進行，無論是在董事會、領導階層、管理階層和個人貢獻者的層級皆然，其中一項做法是讓每個人都知道身為執行長的我會做出承諾。我會言行一致，說到做到。我將支持大家，讓他們擁抱我所謂的「公共賦權」（public empowerment）。如果執行長或高階主管不下定決心，就會窒礙難行。

			……貝克．唐納森的員工都知道我會支持他們。他們不會害怕失敗或做錯事，內心非常篤定，能在職場上勇於任事。」

			在高階主管打算創造條件來順利釋放組織內在執行長，並落實分散式領導和鼓勵員工積極任事時，應該仔細考慮一些事項。為了奠定堅實的基礎，我敦促董事會、非執行董事和高階主管在採取行動之前，先解決下面的十二個關鍵問題：
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			 1. 公司和身為高階主管的我是否做好了準備？

			 2. 如何確保高階主管和各級直屬主管有一致的態度與行為，以便適切支持及釋放組織的內在執行長？

			 3. 目前公司的價值觀和行為需要如何轉變，才能創造正確的文化，來替組織迎接賦權的新時代？

			 4. 從高階主管和直屬主管的角度來看，組織內的信任程度有多高？

			 5. 該如何創造條件，讓個人貢獻者走出舒適區和釋放內在執行長？

			 6. 人力資源部門將可發揮什麼作用，讓組織的勞動力（包括永久員工和獨立工作者）積極主動和支持組織落實這個歷程？

			 7. 該如何創造堅實的心理安全感基礎，以便鼓勵實驗、開放、冒險和自願合作？

			 8. 高階主管和直屬主管如何「發現做對的人」，並進一步支持進步神速的員工？

			 9. 當員工釋放內在執行長、有所進步及獲得成功時，哪些新的獎勵和認可元素將產生最大的影響？

			10. 組織需要哪些新的規則、流程、直屬管理實務、學習路徑和支援體系，才能真正為員工賦權？

			11. 該如何將口號化為行動，為員工賦權來落實分散式領導的願景？

			12. 衡量成功的標準是什麼？該如何知道自己一直在進步？

			各級員工都需要教練和接受培訓，以便理解及接受這種巨大的營運與思維轉變。他們需要學習新的技能和行為來改變組織與自己。娜塔莎．普拉薩德在訪談中曾說，高階主管要全心投入，組織要採納扁平化結構，直屬主管也得有成長的心態，這樣才能支持這些員工。

			這個新時代似乎要求每個人成為超級英雄。從某種程度上來說，情況確實是如此。好消息是人人都能更加參與並被賦權。我們身為人類，誰都有潛力，大家只需要有意願和心懷渴望，去喚醒、認識與發展自己的核心特質。

			這一切都始於一種態度，這種態度能夠化為組織DNA和文化的一部分。有了這種文化之後，只要能夠控制風險，管理團隊也積極主動和重新集中精力，就會讓願意挺身而出的員工感到安全，從而接受賦權。

			創造獲致成功的組織條件

			若組織想要順利轉型，就必須先從分散（下放）權力開始。扁平化組織可以消除一部分階級責任和專案所有權引起的混亂，讓員工在團隊內就能下決策。此外，這些團隊反過來會擁有更大的自主權，可以協作並做出直接影響日常營運的決策，無需諮詢上級領導者，也能夠不時嘗試新構想並發揮創新思維。我想再度引述提姆．魯皮納奇的話，請他分享在貝克．唐納森律師事務所運用暗喻手法來賦權的絕佳措施：

			「我製作了實體的接力棒，就像大隊接力時使用的棒子，代表我已經下放領導力，並賦予別人跟我『一起奔跑』的能力。我在每根接力棒上都貼上事務所標誌並寫上我的名字。我把每位高階主管叫到我的辦公室前面，把一根接力棒遞給他們。這不僅暗喻他們要承擔責任，也在暗示他們對自己和他人的領導價值觀、行為與行動要負起責任。那些接過接力棒的人都知道，執行長已經親自為他們賦權，他們也要把接力棒（連同一致且持續的期望、承諾和支持）傳遞給其他必須對自己的表現負責的人。他們要和經理人共同承擔責任，而經理人會指導他們，幫助他們嘗試、採取行動並取得成果。」

			這代表一種心態轉變，強調集體、積極和被賦權的行動。一旦人員轉換好心態，組織文化便更容易演變和推動進步。如果欠缺擁抱和接受這個新歷程的文化（讓每個人都承擔責任，在各自的層級上積極任事），整個企業會受到負面影響，轉型也將快速失敗。組織文化的演變是關鍵。

			若想分配職權，就需要考慮組織的結構，檢視組織是否已經準備好去鼓勵各級員工擔任領導者。你的層級結構是否太複雜？如何打破傳統的層級結構，讓組織結構扁平化？如何在整個組織中推動賦權文化和積極任事的心態？

			我建議將第二章的五角星模型應用於整個組織和高階主管。這將有助於找出需要採取哪些措施，來建立可讓被賦權的自主員工蓬勃發展的環境；以及發現扁平化管理結構能在哪裡讓領導者和經理人專注於支持績效而非監督績效。埃赫卡特爾．亨特—杜阿爾特在談到文化的重要性時指出：

			「我喜歡在力所能及的範圍幫助別人。我沒有壓力，所以能夠超越自己的職務。這牽涉到良好的職場文化。如果你不喜歡現在的工作環境，就不會想要留在那裡。」

			正如第一章所述，為了進一步實現這種文化變革，必須改變整個組織，透過強大的數位線程（digital thread，譯註：以數位方式串連的可以追蹤之資料鏈）大膽改變結構和人力。米爾維奧．迪巴托洛梅奧指出，這個層級的賦權，表示個人貢獻者可以大幅擴展其影響力：

			「（我）能夠跨越組織邊界去影響變革……讓團隊、業務部門和組織獲得可以衡量的進步。（我）還能得到高階主管的支持和信任，不斷改良工作方式。」

			威廉．克雷格（William Craig）在一篇文章中指出，薩波斯、電子商務平台Gumroad和網路文章發布平台Medium.com，就是落實這件事的絕佳案例。克雷格的結論應該能讓打算為「職務中的執行長」賦權的組織心生共鳴：

			「……組織內從事最重要工作的人應該多思考公司未來該如何才能蓬勃發展……畢竟，要創新的人不是只有執行長或高階主管。創新可能發生在任何地方，但領導者需要以正確的方式去鼓勵員工創新。」25

			為了落實這種領導風格，以及由此衍生的賦權情況，必須體認我們所處的時代、變革的速度，還有可以加速成功的數位科技、工具和工作模式。員工敬業度／投入（employee engagement）技術解決方案公司Haiilo（前身為Smarp）表示，將近一半的中型企業認為數位轉型是為員工賦權的關鍵。因此，要讓每位員工都有合適的工具和運用適切的科技，讓他們能夠協作、溝通和承擔責任，同時快速完成這項任務。

			[image: ] 新的組織結構

			扁平化結構有不少好處，但我們也得知道潛在的缺點。例如，薩波斯公司打破組織結構，導入了全體共治的模式。但後來他們放棄了，因為全體共治行不通。打造扁平化結構的原則很合理，但仍需要治理和管理監督。26當然，每個組織有所不同，必須考慮缺點和擬訂計畫來減輕負面影響，同時制訂強而有力的規則，讓組織向前邁進。

			一旦建立了新的組織結構，在掌管新結構和實施方法時必須跨越兩個傳統職能。首先是組織的發展和設計，其功能是研究組織的持續結構及其運作方式，然後檢視管理人員和團隊如何加強、實施及採取新的前進方式。這件事必須由第二個職能部門（人力資源部門）來主導。如果能做好這件事，就能充分釋放各級「職務中的執行長」，為他們提供正確的工具、獲得直屬主管的支持、學習和培訓，幫助他們超越本身的角色，從更廣泛的角度為組織貢獻心血，促進營運和落實策略。

			圖7顯示組織的轉型速度和賦權程度，以及可能產生的正面與負面結果。

			
				圖7：轉型速度和員工相對的賦權程度
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			執行委員會和高階主管應該盡早討論這四個框架的模型，以便將重點放在該如何準備，然後討論組織層面發生的事情，同時考慮轉型速度和當前（或期望）的賦權程度。

			舉例來說，根據這個模型，如果你的轉型速度很慢，賦權程度也很低，你可能擁有的是二十世紀思維的企業，而非二十一世紀思維的企業。這會讓策略和營運彼此衝突，員工經常會感覺處處受限。相較之下，當你高度賦權並快速行動時，將在領導層面創造一種包容和多樣的環境。這種變化的速度自然需要各級領導者具備協作精神，以及適合當代的企業文化。

			再舉一個例子，如果你轉型緩慢，卻一直推動高程度的賦權，那麼短期的興奮與中長期的挫敗就會構成一種平衡，因為「職務中的執行長」希望突破界限和加快變革，但公司的轉型卻跟不上這些人的步伐。這有可能讓職場爆發衝突，讓舊式管理再次出現，而更糟的是，有些人才會失望並離職。一旦員工已被賦權，用二十一世紀的眼光思考問題，但組織卻停留在二十世紀而進展緩慢，就很難打破惡性循環。

			若要正確加以組合，然後創造分散式領導可以蓬勃發展的環境（亦即為員工賦權，使其擁有自主權，以及讓管理結構更能支持員工，以便釋放多數人的力量和潛力），歸根結柢是取決於人的因素。這就表示每個人參與、溝通和協作的方式都會發生文化轉變，而這種轉變通常會超越職務範圍、角色或職能界限，然後成為常態。

			若企業想在未來蒸蒸日上，就必須培訓員工，讓他們釋放內在執行長，被賦權後準備去自主行動。這些企業通常不僅需要員工提升技能，還需要他們轉變思維。高階主管、人力資源部門和直屬主管需要創造心理安全感、包容、信任與賦權的條件，讓員工主動接受這種心態。

			若能做到這件事，就表示組織在發展和設計上有了新的結構與工作方式。你還擁有能幹的領導者、人力資源部門和其他人員，來傳達即將發生的事情，並提高所有相關人員的技能，這樣他們才能善用和正確落實賦權文化。這件事至關重要，如果以對待個人核心工作角色的方式來提供支援、培訓和教練，這是行不通的。因此，組織的發展和培訓也必須與時俱進。

			對直屬主管的影響

			除了替釋放內在執行長的員工提供歷程和技能，還需要讓現有的直屬主管學習新的技能，好讓他們去支持新釋放潛能的領導者。直屬主管需要學習如何支持、如何發展，以及如何建議釋放潛能的下屬，使其具備管理和領導能力。那些輔佐可能成為「職務中的執行長」之人的直屬主管，將成為行動及其對他人的影響之間的橋梁，也是企業和個人成長之間的管道。

			組織的直屬主管要做出兩項關鍵行動：一是確保每個人仍然在履行自己的核心職責；二是鼓勵員工釋放內在執行長。要做到這件事，通常需要職能框架（competency framework）或人才管理流程。這些框架或流程需要隨時更新，以確認員工在知識、技能和行為方面的能力。

			對於願意踏入、邁出或提升的人，需要使用五角星評估框架去進行初步合作討論，以便確定適用性和能力，同時確認優勢與技能差距。這將讓組織的每位成員參與討論，並和直屬主管達成一致的意見，確定誰最適合踏入、邁出或提升。

			這反過來又會成為強大的直屬管理工具，讓員工不僅著眼於發展核心工作，也能更加留意企業希望「職務中的執行長」接受和發展的，偏向策略的新知識、技能與行為。這些獨特的支持結構可以幫助個人規畫發展計畫。在前六個月將需要回饋迴路（feedback loop）和提供教練，以便密切支持那些釋放內在執行長的人。在組織層面上，需要一種井然有序的報告流程，藉此準確衡量釋放內在執行長的人在其角色演變過程中的進步幅度、持續優勢和差距大小。

			這種結構會成為一種流動的個人發展計畫，在組織層面上由人力資源部門擁有，然後由直屬主管啟動，最終由「職務中的執行長」本人去掌握，讓他們努力培養技能來展現領導和管理能力。對於他們在新角色中如何被衡量、認可和獎勵，以及這對於他們未來的職涯代表什麼，都應該屬於核心事項。職涯可以是落在職務範圍以內，也能夠屬於快速晉升領導者的旅程，這一切都取決於個人、他們的動機和拓展程度。

			獎勵和認可結構

			扁平化全體結構有許多好處，因為這能讓組織上下的每個角色積極主動和勇於任事。然而，此處會衍生一個主要的「缺點」——如果我釋放了內在執行長，但我放眼觀察組織時，發現層級結構已經扁平化，上頭沒有多少層級，無法明確看出該如何發展職涯。因此，雖然可能不會有新的職稱，但必須有一個明確的認可和獎勵結構。這對於員工滿意度、韌性、包容和歸屬感至關重要。「職務中的執行長」米爾維奧．迪巴托洛梅奧認為，韌性和獎勵對於能夠順利賦權非常重要：

			「對我來說，最重要的兩個因素是韌性和克服挫折或障礙的能力，特別要能根據業界最佳實踐和職場視角來提出新思維。這是讓我繼續發展職涯的動力，也是我不同於市場上其他人的地方。此外，我的直屬主管也很讚賞我的工作和感激我付出的心血。這讓我有更大的揮灑空間，感受到其他非金錢獎勵。」

			因此，若組織想釋放內在執行長以及鼓勵各個層級擁有領導者，就必須思考如何找出和獎勵那些新行為、新浮現的技能，以及跳脫工作角色去做出貢獻來讓組織更加健全的人。如果有一個深思熟慮的認可方法，將能大幅減少上述提到的「缺點」，讓組織更能朝著想要的方向去變革。這將讓「提升」的人在發展和成長過程中對自己的角色感到滿意。正如埃赫卡特爾．亨特—杜阿爾特所說：

			「認可成就很重要，不應該忽視這一點。一旦人員效率提升而節省時間時，就應該給予獎勵……在我工作的地方，每個人都認可我的成就。我認為自己不是為了獲得認可和被人誇獎而工作，但當別人認可和誇讚我，我會受到激勵。我們有一種『慶祝成功』的文化。」

			對許多人來說，這是一種理想情況，因為他們不再感到需要晉升的壓力，同時仍然可以在自己的層面和角色上長期做出貢獻，從更廣泛的角度幫助企業落實策略。這可以解決世代問題和「長期疲勞」（long-term fatigue），最終也有可能轉化為更有包容性和價值的政策。

			若組織打算確立認可和獎勵方法，不妨參考以下的策略。正如各位所見，獎勵林林總總，形式不一。拉西．巴米格巴德列舉了她在賦權之旅中發現的激勵人心的案例：

			「……滿足我的雄心壯志，讓我能在自己的角色和其他角色中不斷成長，帶領團隊完成新的專案／面對新的挑戰，得到其他領導者的支持，達到預期的結果。」

			如果想激發更多適合組織和個人的想法，不妨參考下表，但表中列出的內容只是給各位開個頭。

			
				圖8：可以添加到獎勵和認可結構的建議
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			提前做好這一切，就能讓員工承擔責任，使他們因為做出新的行為、有可衡量的進步和取得新的成果而被認可。

		

		
			4Fingers創辦人史蒂恩．普加德談相關經驗與展望

			下一章將擬訂一個可遵循的實用操作步驟框架，用來支援個人貢獻者和直屬主管，使其擔任「職務中的執行長」。

			接下來的訪談著眼於執行委員會成員、股權投資人和執行長史蒂恩．普加德（Steen Puggaard）的經驗。身為企業家和業主的史蒂恩分享了他釋放「迷你執行長們」的歷程。他講述為了實現這件事而營造的組織條件和所做的行動，以及這些「迷你執行長們」如何協助企業蒸蒸日上。

			史蒂恩．普加德支持並創辦了許多成功的企業，包括4Fingers Crispy Chicken。他是這家食品連鎖店的早期投資者和前執行長，將公司從新加坡的一家總店擴展到在當地有多家分店，年營收超過四千萬美元，打破了速食店經營和管理的限制。

			史蒂恩一開始就努力釋放分店的領導力，從第一天起便任命他口中的「迷你執行長們」。

			傑里米：你在4Fingers明確找出能夠超越自身職務並從更廣泛的角度替企業貢獻心血的人才。你如何創造環境來促成這種心態？

			史蒂恩：一開始就要向員工灌輸「命運掌握在自己手裡」的觀念。我擬定了非常清晰的願景，讓員工知道我們的目標、我們打算如何實現這個目標，以及我對他們有什麼期望，包括我將如何確保他們能夠得到支持。這是很強的激勵因素，而我們到達了我可以對員工說「要征服那座山」的程度，我知道可以靠他們來做到這件事。
			
然而，這要花上一段時間，有些人無法堅持下去。正因如此，成功的關鍵在於員工的優秀特質、是否能夠提升技能，以及即使面對困境是否也願意把握機會。我甚至用了「迷你執行長」（mini-CEO）這個詞，而不是「餐廳總經理」。這種說法讓員工有了不同的抱負，願意去思考、承擔責任和勇於任事。
			
有些人看到了「頭銜」就誤以為自己有了權力，卻不認為自己要有「迷你執行長」的心態，需要不斷提升技能，跳脫自身職務去取得成果。然而，這套體制在4Fingers通常運作得很好。我堅信，一旦我的「迷你執行長」掌握了方向並知道我的期待，就應該盡量少去打擾他們。如此一來，就很容易看出誰有所提升。

			傑里米：速食店必須在業務和運作上講究一致和重複，只要你建立了一個框架，便可以在企業內落實賦權。這就告訴我們，即使在監管嚴格、合規主導、利基市場、千篇一律的行業中，也有可能落實賦權。你對此有什麼看法？

			史蒂恩：我完全同意你的說法。一旦從最基本的層面了解自己的企業，就可以圍繞它去建構框架，創造更多的機會讓員工做出貢獻。核心業務比較簡單，而我一直說要把兩件事情做好。
			
首先，從宏觀層面上講，要弄清楚如何好好經營一家店面。該如何去打造它？該如何準備？該如何配置人員？消費者體驗旅程是什麼樣的？然後你要徹底把它記錄下來。剩下的就只是展店和導入新概念來擴大規模，可以重複使用行之多年的那一套制度。
			
其次，你要想辦法把消費者服務得妥妥當當，然後以此擴大規模，不斷努力改善消費者的體驗旅程。

			傑里米：你身為領導者，到底領導階層必須採取哪些措施，來創造一個讓員工接受你的觀點並釋放內在執行長的環境？

			史蒂恩：首先，關鍵在於主事者——公司的執行長需要深刻理解這個理念，否則它永遠不會奏效。早在1980年代，北歐航空公司（Scandinavian Airlines）就曾有一段輝煌的振興經歷。這家航空公司礙於石油危機和各種跨航空公司的競爭等原因，多年來一直瀕臨破產。董事會為了扭轉局面，乾脆放手一搏，打破傳統航空業的格局，聘用一位外部人士來提供不同的視角。他們找到了經營包機旅行社的詹．卡爾森（Jan Carlzon），詢問他是否願意接掌北歐航空。
			
卡爾森接下了這份工作。他一上任就先召集總部人員，叫大家到一個機棚裡集合。他拿了一個可攜式梯子，爬上去自我介紹，說他是新任執行長。卡爾森坦言道，自己對經營航空公司一無所知，但他知道底下的員工都懂，所以希望大家提供建議，說一說該如何改善業務。27

			傑里米：直屬主管需要做些什麼才能成為執行長模範、承擔責任，並為他人賦權？

			史蒂恩：若要創建一家公司，取決於能否從外界吸引合適的人才，並且花時間找出並吸引足以在當前形勢下大幅提升公司的人，而且這些人在公司未來逐漸成長時，能夠引領公司邁向成功。當你能讓人參與這趟旅程，激發和鼓勵他們，就成功了一半。

			傑里米：這是否證明擁有強大、開放的領導者和賦權文化十分重要？

			史蒂恩：有人曾說，如果不刻意去塑造公司文化，文化就會自我塑造。當我建立一種致力於追求卓越和鼓勵員工齊心協力的文化時，它就會自然而然運作起來。

			傑里米：你是個西方人，卻在新加坡生活和工作了二十多年，是否察覺到透過組織去鼓勵員工勇於任事時的文化差異？

			史蒂恩：我剛到亞洲時，確實因為做法太「西化」而搞砸了幾次。我發現有些策略在亞洲很有用，例如，需要說話更簡潔，不要像西方組織的某些領導者那樣喋喋不休。
			
在亞洲各地的食品和飲料行業，員工流動率通常介於70%到100%。員工幾乎都會在十二個月內離職，但我們把關鍵員工的離職率控制在25%以下。為了支持這種文化，我根據人員流失／人力耗損成本來提撥預算，為員工加薪和提供忠誠獎金，以便獎勵持續替公司做出貢獻的人。此舉營造了一種積極的氛圍，也減少了流失人員的成本。

			傑里米：消費者是否認同4Fingers的理念？

			史蒂恩：這是關於創建品牌。對我來說，要創造價值，最好是去打造品牌，因為人們會說：「我願意付更多的錢，因為我買的是某某品牌。」當我們的臉書擁有十萬名粉絲時，就順利打造了品牌，其中有五千人不僅喜歡我們的品牌，還會發文和我們互動。祕密武器不是在我們的雞肉上，而是在我們的員工身上。

			傑里米：你身為執行長、投資者和企業家，有了這些奇妙的經歷，你會給領導者什麼建議，讓他們能夠釋放內在執行長並讓企業更上一層樓？

			史蒂恩：首先要先明確指出你的目的地，要是沒有目的地，你永遠不知道何去何從。其次是了解企業文化，以及員工感覺自己有多少能力，是否準備去接受釋放內在執行長的願景。第三是迅速獲得管理團隊的支持，因為這些人要負責追求這個目標。
			
你要明確指出願景和企業想要實現的目標，以及如何塑造目標、風格和合作，以便確保大家在實施過程中能夠意見一致且彼此協調。身為領導者，獲得團隊的認同至關重要。領導者若沒有追隨者，就只是一個在路上閒逛的普通人。
			
我親眼見證了這種方法有所成效。我敢肯定，公司若能釋放內在執行長，其股東價值、雇主品牌價值、員工滿意度和顧客滿意度都會大幅提升。

		

	
        
            
        

        
            
        

		
			本章將探討如何釋放各個層級的領導力，內容包括：

			．「職務中的執行長」的特質。

			．「4E分散式領導模型」以及評估「職務中的執行長」。

			．可加強落實分散式領導的九十天發展路徑圖，並分解為每週行動和建議。

			．支持個人發展的框架，培養「職務中的執行長」所需的知識、技能和行為。

			上一章討論釋放內在執行長的組織要素，接下來將討論個人層面需要採取的措施。換句話說，就是從人才層面切入，人力資源專家和經理人要為個人貢獻者賦權，同時奠定基礎，讓各級領導者擁有更多的自主權和權威來行動。

		

	
		
			「職務中的執行長」的特質

			這些人必須展現某些特質。我和其他組織合作培養各級領導者時，會尋找這些特質，從中引導他們促成這項人力轉變。「職務中的執行長」不僅「活在當下」，也會放眼未來。這需要維持一種微妙的平衡：一方面要追求短期利益，實現他們在職務上必須實現的目標；另一方面要放眼未來，思考下一步想做什麼和需要做什麼。這就像是當一個比較著重於營運的執行長。

			「職務中的執行長」要能習慣聯絡內部和外部的各個層級人士。某些人不習慣展現這種主動性，或是不被鼓勵積極主動，他們可能需要稍加練習。若員工想在未來成功，也得尋求管理階層的支持，在深思熟慮後去承擔風險，而這件事將愈來愈重要。他們必須能夠推銷想法，與人溝通，以此開發商業案例。

			「職務中的執行長」需要問自己一個重要的問題：「我該如何邀請別人一起參與，讓我得以順利執行和獲得支持，從而找出更好的解決方案和提出創新？」

			找到能擔任「職務中的執行長」的員工時，絕對不能讓他們失敗。他們必須被賦權來落實想法，身邊也要有一支動員起來的團隊：他們需要有一套支持體系來加速成功和成長。這一點適用於永久員工和獨立工作者，他們共同組成數位時代的混合勞動力，一起承擔責任，讓公司蒸蒸日上，同時也在自己的職位上積極任事。

			高階領導者要發掘每個人的潛力，讓他們釋放內在執行長，別讓個人貢獻者礙於嚴格的職務範圍而受限，如此才能有一番作為，讓公司氣象一新。此外，高階領導者也必須讓釋放潛力的員工很早便能斬獲成果。

			這就是為什麼職場不斷發展以後，獨立思考者能在公司結構內或自主創業時，享有更讓他們興奮的機會。在新的多元化勞動力中，以往未受益於這類支持的永久員工和獨立工作者，都將在決策及發揮創意時有更多的揮灑空間。現在是招募和利用公司內外現有大量人才的最佳時機。我們不再受傳統固定勞動力的束縛，可以探索更具創意的營運模式和工作方式。

			為了落實這個目標，那些踏入、邁出或提升的員工首先必須願意自主發展。其次，他們要做好準備，能夠在職位上不斷成長的同時，建立同儕網絡和接觸管理階層，從中建立一套支援體系。

			此外，隨著員工接受新願景並發展領導和管理能力時，需要擬訂培養技能、評估和追蹤進度的指導方針。此時要有一項發展計畫，至少在最初的九十天內帶領員工向前邁進。人人都能釋放內在執行長，需要盡早參與討論。這將有助於了解員工的偏好、所需的支持，以及他們如何看待自己踏入、邁出或提升。

			以下的模型和框架可提供一套全面性的工具，讓「職務中的執行長」發展和成長。

			4E分散式領導模型

			這個模型包含評估的四個關鍵主題：願景（Envision）、參與（Engage）、執行（Execute）和卓越（Excel），合稱「4E」。這四個主題已被證明能夠支持和促成分散式領導。

			
				圖9：4E分散式領導模型

				[image: ]
			

			[image: ] 願景

			那些準備好釋放內在執行長的員工，首先要有「願景」，其中包括三個關鍵要素。

			方向／清晰度

			有方向就能夠清楚表達意圖，無論受眾是上級、下級或同儕。需要考慮的問題如下：

			・目標是什麼？

			・成功是什麼模樣？

			・每個人都清楚需要做什麼嗎？

			激勵

			那些潛在的「職務中的執行長」，需要像領導者一樣行事，能夠以獨特的方式激勵他人。「職務中的執行長」就算有（或者自認為有）一個絕妙構想，若是無法獲得上級支持以及讓協作小組協助執行，就無法發揮才能，導致計畫還沒執行就可能一敗塗地。若想成功，需要激勵別人，既要展現情緒智力，又得發揮傳統的智力。

			我發現，領導者要能真正優秀（而非普通），在於能夠兼顧個人行為及他人的情緒，也就是更透徹了解自身在組織的行為舉止，以及自己會如何影響他人。想當「職務中的執行長」的人最好自問以下的好問題：

			・你如何管理好自己？

			・你能體諒和激勵別人嗎？

			・你如何讓大家團結在一起？

			這是一種真正能迎來改變的領導力。各位不妨仔細想想自己在職涯中共事過的好上司：他們具有哪些特質，才能成為優秀的領導者？他們通常不僅能夠達成目標，更重要的是，你和他們互動時會激發情感。能跟這些領導者共事真是太好了。你會有一種感覺，知道他們理解你，也會支持你。這種感覺真的很棒！

			策略眼光和營運展望

			第三個要素是高瞻遠矚、腳踏實地：既能了解策略，又能兼顧營運。所謂策略，就是與整體企業方向一致的新構想或計畫，這比職位、團隊甚至職能更能對公司有所貢獻，因此要考慮新的構想將如何影響企業。所謂營運，就是跟隨和關注「職務中的執行長」的執行情況，包括調動適當的資源及獲取必要的支持，以便落實想法或完成計畫。

			我再說一次：「職務中的執行長」必須同時具備策略眼光和營運展望，不能只有其中一種。他們必須以不同的方式思考，結合策略性、批判性和創造性思維。「職務中的執行長」在發展時，需要審查進度、引領路線、解決問題、保持靈活，以及隨時調整。

			[image: ] 參與

			第二個主題是讓別人「參與」的能力，也由三個關鍵要素組成。

			科技和人性化

			釋放內在執行長時，若要鼓勵別人參與，首先要懂得如何帶領別人和你同行。「職務中的執行長」必須知道哪些數位工具合適且可用，並且有信心能夠運用它們，藉此提升人性化，以新的方式讓人彼此聯繫，促進溝通、清晰度和協作。因此，我們必須支持「職務中的執行長」接受培訓、教練式指導和發展技能。

			協作／溝通

			如今的時代更加講究集體領導，大家必須更加緊密合作，以更開放的方式溝通。許多個人貢獻者已被要求參與跨職能計畫，並且受到團員鼓勵（同儕也會提供教練式指導），以便和大家協作，集體完成任務和達成目標。

			多年以來，科技業一直有自我驅動的（自主）團隊興起，迎來更為敏捷的工作方法，譬如scrum和sprint（譯註：scrum是用於開發、交付和維持錯綜複雜產品的敏捷框架，而sprint是scrum框架的基礎）等等。直到最近，其他產業、團隊和同儕才發現協作竟然能夠發揮如此大的力量。結合數位和人性，可將協作和溝通提升到更高的水準，加快落實某個構想。「職務中的執行長」需要知道如何有效溝通，以及打造強大的協作團隊。

			認可和獎勵

			認可和獎勵在領導力中發揮著一如既往的重要作用。正如我們所見，一個人付出努力後，只要獲得認可，就會更加投入。這就是人性，歷來從未改變。整體而言，企業未來會對新賦權的員工寄予厚望。

			然而，這些人付出心血和做出貢獻以後，該如何獎勵他們？這代表什麼？經理人和領導者將如何確保落實這件事？「職務中的執行長」接受挑戰去擔任領導者以後，該如何嘉獎他們？這是每位企業主、人力資源專家、直屬主管和個人貢獻者都該探討的重要議題。（有關組織如何認可和獎勵「職務中的執行長」的構想，請參閱第三章。）

			「職務中的執行長」看到與他們合作的人出色完成工作時，也該對這些夥伴負起責任。當愈來愈多員工做出更多貢獻時，「職務中的執行長」就得考慮該如何認可他們的貢獻，這一點非常重要。

			[image: ] 執行

			第三個主題要求「職務中的執行長」具備執行意識，要能有效「執行」（通常是和他人共事）。成功的關鍵要素有三個：

			領導計畫

			要順利執行計畫，需要領導者持續關注計畫和了解計畫將如何運作，同時要定好里程碑，做出可衡量的行動。這能讓所有的利害關係人（包括客戶或內部案主）都清楚了解願景和計畫，而這些人都必須參與，在向前推進時要保持步調和意見一致。然後，可以將重點轉移到執行和管理計畫。

			管理計畫

			顧能公司（Gartner，又稱高德納公司）副總裁馬克．凱利（Marc Kelly）表示，「61%替企業擬訂策略的人表示，策略執行不力是新成長計畫失敗的主因。」28為什麼？因為執行力差，溝通不良，無法蓄積勢能。關鍵在於管理好執行和行動。

			整個計畫要順遂成功，管理好任務和團隊的關鍵人員非常重要。需要定期審查任務、進度和後續步驟，同時將團隊審查正式化，並且與相關的利害關係人一對一會談。

			「職務中的執行長」還要管理專案時程表，運用不斷發展的合適技術和工具。如此一來就更需要加強合作，持續頻繁溝通，而此舉也必須成為計畫的核心。此外，只要具有專案意識，就能像支援任務一樣去支持團隊的領導和管理階層。所有參與者都能看到計畫的全貌，以此分擔負責人的責任和義務。這就非常符合分散式領導的精神，也能讓每個人貢獻一己之力，主導一部分的計畫。這是獲致成功的金線（golden thread，譯註：這是指將組織的目標、價值觀和願景與日常工作流程結合的框架）。

			實施和衡量行動

			擬訂領導計畫及其背後的管理原則，就是朝著順利實施邁出了重要的第一步。這將加速行動，幫助計畫或任務負責人蓄積勢能。建立衡量里程碑也很重要，這可以讓每位參與者有動力並踏上正軌，使他們承擔責任，繼續向前邁進。

			同時，擁有我所謂的「解決方案思維」也非常重要。有這種心態，就是知道並接受前行時會遭遇曲折坎坷，同時要專注於可能做到的事情，不要老是在想無法辦到的事情。甚至過程中可能會有新的訊息或行動，從而引發新的構想。如果這樣做有明顯的好處，計畫負責人和團隊應該敞開心胸，隨時調整計畫。當然，只要有所調整，都會伴隨新的行動和措施，必須加以追蹤。「職務中的執行長」要思考如何推動行動、慶祝早期的成果、追蹤措施和立即解決問題，而且必要時要升級問題（譯註：指尋求更權威的人士來協助解決問題）。

			[image: ] 卓越

			最後一個主題是「卓越」，這是關於如何協助員工釋放內在執行長和展現領導能力。這些人需要考慮以下的三個層面：

			 1. 我的發展

			 2. 我的支持

			 3. 我的團隊

			我的發展

			所有「職務中的執行長」，無論是踏入、邁出或提升，都應該有自我發展的空間，並且獲得人力資源和學習與發展等部門的鼎力支持，還得適時獲得直屬主管的支持和領導階層的指導。

			個人發展之旅以情緒智力和社會智力為基礎，因為「職務中的執行長」會繼續學習如何有效管理任務和適切與人互動，最終這將決定他們能夠做得多好。因此，「職務中的執行長」都該自問以下的問題，同時考慮和直屬主管一起討論，作為第四個E（Excel，卓越）中「我的支持」的其中一項環節。

			・我是否願意以及能夠踏上加速的個人學習和發展之旅？

			・我需要知道什麼？我需要做些什麼（做點不同的事情）？哪些行為可讓我發展為「職務中的執行長」？

			・我是否開誠布公、受人信任和支持他人？

			・我是否清楚自己如何行事，以及給別人留下何種印象？

			・我是否言出必行，會去執行任務、支持他人，並引領計畫、任務或想法來順利實施？

			・無論我的職責和日常角色為何，我需要做什麼和樹立何種榜樣，以便成為優秀的領導者？

			「職務中的執行長」要融入未來的講究賦權的新組織，具備這種自覺意識的開闊心態至關重要，如此才能有卓越的成就。

			第六章將根據我的新模型「我的六個中心」（Six Centers of Me）來進一步探討這件事。它由六個需要反思的主題組成，足以衡量釋放內在執行長的行為和個人發展，同時還能衡量已經到位的定量計畫、任務和個人措施。

			我的支持

			這部分反映了「職務中的執行長」所獲得的支持（例如，來自直屬主管、領導力導師、同儕教練和計畫合作夥伴的支持），以及他們對一起合作的人所提供的支持。

			決定成功與否的關鍵是支援體系。如果缺乏支援體系，可能會以失敗收場。「職務中的執行長」可以和支援他們的直屬主管討論下面的實用問題：

			・針對即將與我共事的人，我是否詢問過他們對我的支持、溝通和互動的方式有何偏好？

			・我是否準備去改變自己的風格，以便更能和他人合作和支持別人？

			・我需要任務或計畫合作者提供什麼來支援我、我的行動和個人發展？

			・針對我的「在職」支持和發展而言，我需要直屬主管和其他資深的利害關係人提供什麼？

			・我如何建立一套正式的回饋流程，讓每個人都能有心理安全感，從而發起或參與公開和誠實的討論？

			・我如何知道自己正在發展？

			・我如何知道自己是否有效且順利做出了貢獻，讓團隊或計畫小組得以持續發展？

			我的團隊

			這個要素代表了從「我」到「我們」的心態轉變，讓「職務中的執行長」專注於創造一種氛圍。在這種氛圍中，協作和溝通效率對於團隊能否成功以及個人成就都至關重要。對於「職務中的執行長」來說，這個要素對於與他人合作、鼓勵別人參與，並激勵他們有所表現都非常重要。只要大家都能做出貢獻，就能順利完成手頭的計畫或任務。

			「職務中的執行長」在專注於完成工作之際，若能培養支持別人的教練心態，也會讓自己獲益。他們也應該問自己一些關鍵問題，從中改變心態和提升與人交往的能力：

			・我們該如何一起努力來打造高效率的團隊？

			・我們該如何著眼於目標並順利完成計畫？

			・我該如何幫助別人獲取成果？

			・我該如何靈活運用自己的風格，與別人建立更牢固和更親密的關係？

			・我該如何提升情緒智力和社會智力？

			・我如何發現其他的團隊成員也能擔任「職務中的執行長」，有能力領導他們負責的部分，從而讓整個團隊獲益？

			「職務中的執行長」最後必須成為模範，能指出所需的行為和技能，同時準備好去協助其他共事的人。如此一來，他們就更能有效鼓勵別人參與，培養獲勝的團隊心態，積極任事，勇於發起行動。

			評估4E元素

			為了強調4E的重要性，我為所有客戶提供線上評估——「4E評估」。各位也可以直接聯繫我來進行線上評估和獲取其他資源。我們可以透過在每個步驟中提出的一系列重要問題（如下）來支持評估結果，這將有助於促進教練式討論，同時找出最合適的支持並發展介入措施。這就是建立成功路徑圖的方法。

			永久員工或獨立工作者將能自行應用4E分散式領導模型來當作線上評估，但我建議也把它當作180度回饋。或者，可以在適當時收集360度回饋，以提供進一步的意見來讓「職務中的執行長」持續發展。至於大致上該如何及何時使用評估，我有以下的建議：

			・踏入者：自我評估或180度評估。

			・邁出者：對他們的團隊和職能進行180度或360度評估。

			・提升者：360度評估，納入管理階層和領導者的支持意見，也要考量合作或共事者的聲音。可以從他們的團隊和職能的內部或外部，來收集回饋意見。

			這項評估包含根據4E所寫的三十六條陳述，目的是要確認某個人在哪些方面感到舒適，又在哪些方面感到不適應，以及需要採取哪些措施才能讓他們開始積極改變。一旦完成評估，就可以時常回頭檢視，當作個人成長、對他人和企業之影響的可量化衡量標準。這些陳述和以下關鍵的支持問題息息相關，以便確保評估本身和後續討論、持續進行的教練式指導及個人發展緊密結合。對於「職務中的執行長」來說，這是落實個人發展的關鍵途徑。

			圖10-13並非線上評估，而是提出關鍵的發展問題。這些問題是要伴隨評估來當作指導指南，以闡述某些評估結果的原因，同時找出優勢和發展差距。它們首先可用來自我反省，然後和直屬主管討論，以此促進共同討論、給予教練式指導和激發靈感。

			透過這種考慮、討論和規畫的過程，整個流程就會非常務實，並且可以加快下一步驟，亦即促進發展行動和獲取其他所需的初步支援。總體而言，這將帶來更周密和個人化的發展計畫，並納入「職務中的執行長」的第一個九十天發展路徑圖。

			
				圖10：有關「願景」的提問
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				圖11：有關「參與」的提問
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				圖12：有關「執行」的提問
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				圖13：有關「卓越」的提問
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			這份包含三十六個問題的指導手冊，將可幫助那些需要釋放內在執行長的人踏上發展之旅。它是正式線上評估很重要的補充文件，可以協助個人、直屬主管和其他利害關係人彼此對話和給予教練式指導。如此一來，所有可能釋放內在執行長的人都能接受妥善的支持，從而培養擔任「職務中的執行長」和更高職位所需的知識、技能與行為。

			九十天發展路徑圖

			這張分散式領導成功路線圖可以根據組織和個人需求來修改。它涵蓋主要活動、「職務中的執行長」接受分散式領導概念的預期成果，以及分散式領導的現實情況。

			企業應該鼓勵每位使用九十天發展路徑圖的人提出新構想或計畫，但最多不要超過三個。如果個人及其直屬主管除了日常職務還得處理太多新計畫，可能難以取得重大的進展，因此我建議不要提出三個以上的構想或計畫。企業必須以有系統且可控制的方式釋放內在執行長，不要沒有充分準備好便倉促行事。正如路線圖所示，這是一種循序漸進的過程。

			
				圖14a：九十天發展路徑圖，第1~4週
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			[image: ] 第1~4週

			第一至四週是初始階段，若要從事學習活動，務必一邊工作，一邊培養技能。在此時充分掌握4E模型（以評估和發展為重點）就非常重要，然後要啟動一項新計畫，或者提出一個新構想，而且對於產出達成一致的意見。

			九十天發展路徑圖的第一週涵蓋了營運規範、確立角色和九十天目標，包括計畫重點。它還包括工作角色和學習計畫以外的其他活動。務必讓大家相互理解第一週的成果並對計畫達成一致的意見，才能在整個企業內分享成果。根據達成的協議，培訓課程可能已經安排好，候選人已經預定好，所以他們會明確知道接下來將發生什麼事。這是關於工作的教練式指導以及替特殊計畫提出構想，既可以獨立進行，也能和直屬主管一起進行。這很令人興奮，因為可以讓員工釋放內在執行長，掌握自己的九十天發展路徑圖，以及面對後續的發展路徑。

			第四週是計畫啟動階段，此時最重要的是針對關鍵措施和里程碑達成協議。假設確定了一項新計畫，就要採取強而有力的行動，大家也該針對使用哪些行動數位工具來達成高效率溝通和促進協作，形成一致的看法。要避免在低效率的舊工作模式中來來回回，免得浪費時間。

			Zoom、MS Teams、Google Workspace、Slack和臉書的Workplace等企業協作軟體或平台都值得探索，能讓員工更加彼此聯繫、推動協作，以及鼓勵開放和安全的溝通，也可以支援職務工作、工作規畫、小型協作小組和事件管理等等。如果需要管理更正式的計畫與任務，並且有多個案件同時執行，建議各位使用Trello和Notion之類的工具，或是考慮其他的專業平台，例如：Asana®、Microsoft Project™和Smartsheet®。

			第一至四週的產出如下：

			・針對九十天發展路徑圖的成果達成協議。

			・動員、參與，以及和利害關係人群體溝通。

			・更新目標、措施、角色和職責。

			・為正在進行的計畫擬訂溝通規範和規則。

			[image: ] 第5-8週

			第五週是回顧學習、行動、障礙、成功，以及繼續進展所需條件的最佳時機。這是一個初期的機會，可以跟直屬主管、計畫團隊和同儕教練，坐下來評估迄今為止的進展，同時確認收到哪些回饋、哪些做法有效、哪些需要微調，以及需要進一步獲取哪些支援。

			
				圖14b：九十天發展路徑圖，第5~8週
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			此時必須分析對個人工作角色的影響，因為你必須確保日常績效，不能只看新計畫的進展。這時可能需要更深入討論4E評估的結果，適時修改個人的發展計畫。此時會發現需要什麼，並不會只看規畫理論。

			到了第六週便走完一半的路程，要關注合作和採用最佳實踐。此時要想想該如何成為優秀的領導者和經理人，同時要考量其他部門的情況，因此，「職務中的執行長」候選人要開始更廣泛了解公司的整體情況，不能只關注自己的團隊。

			第七週是額外進行正式訓練和在職教練式指導課程以保持勢能的好時機，此時的目標是讓個人發展行動從個人發展拼圖選單（下一節會討論）轉為由個人推動，並且與公司活動和正在進行的計畫同步進行。

			第八週是關於利害關係人和計畫團隊的審查。這是第一次正式審查的機會。此時必須讓利害關係人提供正式的回饋迴路，同時檢視知識、技能和行為，以便判斷哪些有效，哪些無效。潛在的「職務中的執行長」要思考如何修改個人的發展計畫，包括組織持續的個人化學習和日常教練式指導。

			第五至八週的產出如下：

			・管理和人力資源部門對於進展、成功、差距與支援需求的認知。

			・積極發起行動，嵌入和分享新實踐。

			・實施修改後的學習計畫。

			・利害關係人和計畫團隊的回饋。

			[image: ] 第9-12週

			
				圖14c：九十天發展路徑圖，第9~12週

				[image: ]
				[image: ]
			

			第九週和第十週是繼續執行計畫和任務，核心主題是結合做與學。到了第十一週，重要的是要考慮所有正在進行的活動的有效性，同時開始衡量計畫或任務的影響，與利害關係人整合進度，為九十天結束時的高階領導者審查做準備。

			第十一週要回顧和整合成果、學習與構想。這項審查應由各個層級的直屬主管和計畫利害關係人共同進行，並且應納入最後一週以前的簡報規畫、準備和練習之中。

			第十二週的重點是最後的展示報告。這時應該要舉行一次高風險（high-stakes）會議，候選人要向執行長或其他高階主管詳細進行報告，討論目標、採取的行動、取得的成果，以及這九十天內對企業和人員的影響。產出重點不是報告本身，而是整合這九十天成果所需的準備。隨後將擬訂新的九十天發展路徑圖，包含後續行動、新的構想、適當的訓練、教練式指導和支援。雖然這是設計去拓展能力，但會在安全的環境中進行，並且善用全面的工具箱來支援。無論你的正式角色或層級如何，這是快速學習和成為領導者的機會。

			第九至十二週的產出如下：

			・衡量計畫或任務的影響，與利害關係人整合進度。

			・回顧和整合成果、學習與構想。

			・在高階領導會議上進行報告以供審查。

			・擬訂下一份九十天發展路徑圖。

			個人發展拼圖

			「個人發展拼圖」可用來幫助落實分散式領導的九十天發展路徑圖。這份拼圖包括選擇和合併的平行學習（parallel learning）和個人發展介入選單，將可讓所有「職務中的執行長」學習所需的知識、技能和行為，進而成功及成長。這種發展有助於提高影響力，迪巴托洛梅奧如此反思：

			「（我的目標是）成為指導的黑帶高手，擁有跨領域的專業知識，既有深度，又有廣度，可以幫助人們交流想法。現在，從同事到社群媒體聯絡人，許多人都向我尋求建議。在職涯中，無論我擔任何種角色，都嘗試過投資自己，參加相關課程和考試，學習一切知識來成為該領域的權威。我體認到一點，那就是影響力只能讓人稍有成就，若想走得更遠，還需要職位權威（positional authority）。 」

			正如下文所示，個人發展拼圖中有一系列選單，包含知識、行為、領導技能、管理技能和個人技能。內容雖不詳盡，卻是一個好起點，你可以從中找到正確的個人化學習組合，以便向前邁進。這應該和九十天發展路徑圖及其他計畫同步實施，為踏入、邁出或提升的員工奠定順利晉升「職務中的執行長」的基礎。每個人都會選擇不同的學習介入，從而獲取向前邁進的許多構想和具體行動。毫無疑問，這麼做還會激發其他想法，而這些想法當然可以納入擴展的選單中。

			
				圖15：個人發展拼圖
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			讓我們來看一個範例以了解它的運作原理。前五個選單涉及「職務中的執行長」本人，同時也包含直屬主管的支援。第六個選單代表平行的組織建議，旨在強化「職務中的執行長」的個人發展活動。

			[image: ] 知識
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			數位化學習是知識選單的第一部分。自主學習包括觀看教育影片來學習技能，例如：採納遠距工作的最佳實踐、虛擬協作和溝通必做事項。「職務中的執行長」必須準備邁出，並尋找能夠獲得優勢的資源。

			第二部分是想辦法多與領導者和經理人相處，藉機直接向他們請益。第三部分是利用外部資源來提升自我。本書末尾列出一些連結，各位不妨從那裡著手。

			[image: ] 行為

			以下是一些可供「職務中的執行長」參考的構想，各位也可以效仿和培養這些行為。
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			[image: ] 領導技能

			領導力選單特別關注領導技能，以及潛在的「職務中的執行長」可以尋求進一步建議、意見和學習的地方，例如：找到導師、參加培訓和推動自我發展。
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			[image: ] 管理技能

			第四個選單從領導力（聚焦和做出正確的事情）轉向管理技能——如何做。與他人合作、參與和動員他人時，如何以正確的方式辦事？
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			[image: ] 個人技能

			這份選單涉及如何提升個人技能，以提升重要的人際交往能力。這些技能以前被稱為「軟技能」，但我說過，它們其實並不軟。這些都是現今的強大技能，可以提升人際關係、促進合作、解決棘手問題、增加團隊績效和拓展人脈等等。此處將檢視公司提供的有關（書面和口頭）溝通與協作，以及演講技巧等方面的個人效能培訓。

			優秀的領導者和只能算「好」的領導者之間，有另一項重要的個人技能差別，那就是情緒智力。在培訓方面，情緒智力評估對於「職務中的執行長」的個人發展至關重要。組織可以由合格的直屬主管來評估情緒智力，以作為訓練的其中一項環節；也可以與情緒智力認證業者合作來評估，當作正式培訓的一部分。情緒智力是激發內在執行長的重要環節，所以我把它融入了我為全球組織所設計和提供的支援與發展計畫。
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			[image: ] 組織投入

			這份選單指出組織在支持「職務中的執行長」踏上發展之旅時，應該承擔的責任。釋放內在執行長的人要積極主動去學習，而與組織投入搭配以後，可以獲取強而有力的支援，從多個層面尋求發展。
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			個人發展拼圖是專為「職務中的執行長」設計的，讓他們可以瀏覽不同的部分來擬訂組織鼎力支持的個人發展計畫。

			當人們談到自己需要在哪些領域提高技能和信心時，有些人可能會對選單內容感到有點不適應，但「積極主動去自我發展」是釋放內在執行長的重要環節。別忘了，這只是一份選單，你不必照單全收，不妨根據自己的目標和目前收到的回饋，選擇與自己相關且適合自己的內容。

			將4E模型、九十天發展路徑圖、三十六個問題和個人發展拼圖組合起來，便可為釋放內在執行長提供強大且實用的工具箱。誠如各位所見，組織必須提供支持，不僅要為個人創造條件來釋放內在執行長，還得持續舉辦活動、讓領導者去支援、叫直屬主管去支持，以及量身製定個人發展旅程。未來的職場將會快速演變，在這種新典範之中，這趟旅程不應該只有針對特定工作角色去衡量關鍵績效指標（KPI）或目標與關鍵成果（OKR）。管理者除了達成工作任務，還得積極讚賞和認可那些踏入、邁出與提升的員工，並且承擔責任，幫助他們發展。

			公司願景已不再是從創造營收的角度去提出目標，而是要鼓舞人心，讓所有參與者展現無限的可能，跳脫個人的工作角色，追求更遠大的目標。麥可．查維斯（Michael Chavez）和蘇丹蘇．帕爾蘇萊（Sudanshu Palsule）在其著作《重塑人性化領導力》（Rehumanizing Leadership）中指出：

			「目標是貫穿我們和我們組織的生命力。我們用來描述它的字詞有方向（direction）、熱情（passion）、幸福感／福祉（wellbeing）、生產力（productivity）、清晰度（clarity）、參與／投入（engagement），甚至快樂（joy）。組織若能設定超越股東價值（shareholder value，譯註：指公司為股東創造的財富）的目標，將會更有生產力和創造力。」29

			「職務中的執行長」該如何以這種新的模式來工作？他們該如何鼓勵別人也這樣做？他們要被賦權，能夠根據目標來領導，從中釋放後才能去創新和表現卓越，不能畫地自限，只做已經做過的事。我們必須鼓勵大家去注意自己的行為所產生的漣漪效應，這種效應不僅會影響客戶，也會影響同儕和社群。我們也必須意識到組織對社會的影響，在組織內外樹立我們希望看到的行為典範。

			這就是工作的未來，而這個未來就在眼前。本章概述的工具箱提供了廣泛的實用框架，也包含將所有元素落實到讀者所需的一切。各位可以前往下面的網址去獲取更多的詳細資訊、工具箱和樣版：https://performanceworks.global/theinnerceo。

			人力資本專家安德里亞．斯圖德利克談相關經驗與展望

			到目前為止，我們已經研究如何將領導力下放到整個組織內的「職務中的執行長」，以及由此產生的策略優勢。我們也說過，局勢變化迅速，企業需要持續轉型，同時探討了領導者及其組織為何需要調適因應。我們從幾位受訪者口中知道了，需要具備何種思維才能建立分散式領導文化。此外，我們已經研究需要建立的組織結構（第三章）。本章指出，我們想要嵌入的賦權既有積極的一面，也有消極的一面。我也為各位提供了在各個層級落實分散式領導的工具箱。第五章將探討如何讓組織避開分散式領導的風險，以及事情出錯時會發生什麼情況。

			我訪談安德里亞．斯圖德利克（Andrea Studlik）時探討了遠距辦公興起以後如何加速數位賦權（digital enablement），以及為何需要透過更扁平化的教練式指導、協作和溝通結構，來支持數位賦權。安德里亞說明了為何建立安全的環境是每位組織成員的責任，以及強大的體系將如何支持這一點。

			安德里亞是資深的全球人力資本專家，也是生活和職場教練，擁有跨國及跨文化的工作經驗。他曾經擔任全球投資管理公司仲量聯行（Jones Lang LaSalle）亞太區人才管理資深總監，亦曾擔任亞洲安盛大學（AXA University）學習和發展主管兼校園負責人。安德里亞在接受訪談之際，任職於仲量聯行。

			傑里米：「在所有層級領導」（leading at all levels）是什麼意思？為什麼它在2020年代及以後的職場很重要？

			安德里亞：這牽涉到工作的協作本質。我現在做的都是計畫（專案）。我們的團隊有很多個，分布在各個地區，大家都是同儕。我們彼此以電話聯絡之後，就必須管理好自己、負責交付成果、處理優先事項，以及顧好利害關係人。因此，能否協作就愈來愈屬於關鍵技能。

			傑里米：個別貢獻者可能經驗不足，我們是否還得考慮如何訓練他們和塑造他們的行為？

			安德里亞：沒錯。我記得曾有一項計畫，那時有不少資淺的員工。當時我們期望他們能夠完成任務並按時交付成果。他們必須積極主動，根據眼前發生的事情，預測別人的期望和要求，這些人不僅包括他們辦公室的人，還有處於不同時區和身處不同文化的人。這需要橫向思維（lateral thinking，水平思考），但很難做到。
			
因此，我們作為資深人士，應該協助那些致力於提升自己的人，讓他們確立目標、步上正軌、建立開放的回饋迴路、接受非正式指導，以及幫助他們確定優先事項，這樣他們才可能成功和發展。我們都有責任去營造一種文化，讓互助、同儕和計畫團隊的教練式指導與協作成為讓每個人成功的關鍵因素。

			傑里米：這是組織當前發展的自然演變？還是呼籲我們要針對工作、協作和釋放整個組織內在執行長的方式有所改革？

			安德里亞：這在很大程度上是逐漸演變的，但也許有些組織可能需要發起一場小革命，來加速它並使其正式化。如今幫助人們找到有意義的工作，比以往都更加重要。不妨想想目前的情況，我們都在家工作，但很多人難以激勵自己。他們需要對自己做的工作以及和自己共事的人有更緊密的聯繫。
			
遠距工作正在鍛鍊所有人的新能力，而這些能力需要訓練和增強。因此，許多組織需要擬訂大膽的新規則、協作模式和更強大的支援體系。

			傑里米：有些人能在各個層面提升自己，跳脫職責去做出貢獻，甚至能夠出謀畫策。為這些人賦權以後，會有什麼好處？

			安德里亞：為他們賦權以後，絕對會加速他們的發展。例如，進行一項或多項計畫時，不只要對直屬主管負責，還得對很多人負責。每個人都必須承擔責任，勇於任事。你必須處理好自己負責的部分，並且去支援別人。

			傑里米：當這些事結合在一起時，直屬主管應該扮演怎樣的角色？

			安德里亞：我認為這就很像一句諺語：「養育一個孩子，需要全村人共同努力。」職場需要群體互相支持，也需要直屬主管來整合、清楚擘畫目標，以及讓事情鮮活生動起來。我認為，在新的扁平化且更為賦權的結構中，群體在支持、同儕教練式指導和培養釋放內在執行長的層面上，會勝過直屬主管。
			
例如，我和某些同事的團隊成員的互動，比他們直屬主管和他們的互動更多，因為他們正在支持我並在做我需要的事情。因此，我需要對他們的貢獻、挑戰、發展方向進行回饋。我會以非正式的方法對他們進行教練式指導。這真的很有效，真是太棒了！

			傑里米：對於掌握自我發展機會來提升的個體來說，他們能得到什麼幫助？

			安德里亞：從這些人擁有的發展機會來看，美洲地區可能是最好的：不僅有培訓計畫，還有會議、工作共享和借調機會。我們正在其他地區推廣這項制度，為所有需要的人提供支援。這是公司能夠順利賦權的關鍵因素。

			傑里米：為每個人提供他們需要的工具和支援非常重要。

			安德里亞：沒錯，但仍有以前殘留的問題，那就是我們有太多傳統的學習方式（例如面對面的指導）。這樣固然很好，但我們可以運用更加數位化和行動學習的模式，來提高效率。許多公司仍然畫地自限，使用過去培訓和發展人才的方式，沒有根據需要來改變，以及思考如何才能找出適切的培訓、教練式指導和個人發展的模式。

			傑里米：對於拒絕釋放員工內在執行長的人，你有什麼話想要說嗎？

			安德里亞：我認為這是故步自封的想法，也許是世代問題，或許牽扯到文化，我不知道是什麼原因。這些領導者可能會想：「為了讓我看起來不錯，我的手下必須是一群資歷較淺、才華較差的人。」這根本和事實完全相反。我想起自己認識的優秀領導者，他們願意展現自己的脆弱，說道：「我有一個很棒的團隊，他們比我更加優秀，因為我不是無所不知。」這使得他們更加強大。

			傑里米：嗯，確實如此。這樣一來，就能真正釋放員工的力量嗎？

			安德里亞：沒錯，如果有信心和力量去面對這件事、承認它並接受它，其他人也會開始接受，願意表達自己的脆弱，因為這樣做是沒問題的。這種做法會感染別人，而且完全是非常正面和積極的。

			傑里米：讓組織釋放潛力並給予員工提升機會的關鍵推動因素是什麼？

			安德里亞：我最先想到的就是自信。一個人有自信，就能稍微放手。你不需要事無大小去處處管理下屬。選出最優秀的人，讓他們知道該做什麼，然後放手讓他們去做。給他們揮灑的空間很重要，但也得讓他們承擔責任。這就像當個好父母一樣。
			
我在思考未來幾年要做什麼時，就希望有更多公司能夠有橫向思維或不受限制地思考，能夠雇用更多的獨立工作者。我們都知道，很多人不想當員工，而是希望以獨立的身分工作。這又得回頭講你得相信自己選了正確的人，給了他們正確的工具和正確的願景，然後放手讓他們去做一番事業。

		

	
        
            
        

        
            
        

		
			本章討論如何避開分散式領導的潛在陷阱，內容包括： 

			．分散式領導何時和如何出錯的「漣漪點」，以及如何預防和改正。

			．賦權失敗的個案研究，即負擔過重以及不受控制的例子。

			．在給予自主權和提供支持之間取得平衡。

			在組織內創造執行長來落實分散式領導是激進的做法，可能會帶來破壞。這與二十世紀的垂直領導結構（vertical leadership structure）背道而馳，當年的少數高階領導緊緊掌握著決策權。如果組織打算落實分散式領導，卻沒有規畫、執行和貫徹策略，可能會造成損害。一旦（落實分散式領導的）舉措失敗，日後想從頭來過，就會更加困難。

			如果付出許多心血來為順利落實分散式領導創造條件，卻沒有在各個層級做出有用的行動，便無法突破第一道或第二道障礙，那將會令人十分遺憾。因此，本章會探討分散式領導可能造成的問題，以及人們如何誤解或沒有適切處理問題。我將針對每個流程階段需要注意的事項提出建議，因為發生任何失誤都可能產生漣漪效應，使得各位在應該專注於蓄積勢能之際，進行中的流程卻脫軌和中斷。

			換句話說，如果你發現本章強調的某些事情，也在你的組織出了問題或全然失敗，那麼本書迄今為止涵蓋的內容將可幫助你快速重新定位、重新調整、重新構建，以及重新找到未來該採用的方法。

		

	
		
			避免五個漣漪點擴大為巨浪

			流程、策略和計畫隨時都可能會出錯（也確實如此）。事情能夠進步或退步／失敗，區別往往在於參與者是否抱持「積極進取」的心態和精神，將實驗視為學習和改進的機會，並且蓄積勢能及引導人們去正確行事，藉此專注心力去順利落實計畫或策略。這一切都有助於在各個層級扎實取得進步，並積極認可新浮現的行為和行動，而這與更強的共同價值觀和信念所推動的文化建設息息相關。

			組織需要引導和管理許多變數（無論是在職能、團隊或整個管理層面，以及個人貢獻者之中）。在事情尚未開始之際，就有可能出錯了。如果組織或高階領導和管理階層不支持分散式領導的舉措，不將其視為結構性轉變和全新的人力資本框架，那麼什麼事都不會發生。達賴喇嘛曾說：「把一顆鵝卵石投入水中，會激起陣陣漣漪。個人的行為也一樣，會產生深遠的影響。」30

			除了個人不參與，錯誤或誤判的實施行動（或者不作為）也可能立即導致失敗。行動會在組織的中心產生最大的漣漪效應，就像把鵝卵石丟進水池裡一樣。我們已經討論過賦權和轉型的推動因素，而本章將根據「一顆鵝卵石」的觀點，來凸顯阻礙進步的最大風險和障礙、導致失敗的因素，以及從一開始便得優先考慮的事情。如果各位遵循本書的指導方針，以此生活、呼吸和鼓勵積極的行動，應該不難做到這些事。

			後續章節列出需要注意的早期警訊和改正措施。有了這些措施，便可以讓落實工作保持在正軌上，在整個組織內不斷改良和精進。只要了解某些更廣泛的主題，以及通常需要注意什麼，就能強力監督和鉅細靡遺地管理落實工作，並將分散式領導嵌入組織的整體文化。這份清單並非包山包海、一應俱全。各位不妨添加自己的行動、警訊和建議，讓它更為完整。

			在我深入探討以前，請容我重申一點，那就是：實施失敗了，並不是員工「犯錯」，這往往得歸結於第一個漣漪點，也就是策略和組織條件可能不夠健全，董事會、高階主管和直屬主管不願持續推動，同時欠缺強烈的變革思維。

			[image: ] 警訊和改正措施

			萬一事情出錯了，天並不會塌下來。人們通常得犯錯，才能快速學習、改進方法，以及更穩健地向前邁進。話雖如此，如果同時出現幾個問題，後續效應一累積起來，可能會造成一個大問題。先前列出前九十天的行動、措施和學習支持，讓大家能有好的開始。這也有助於我們隨時評量，從中發現在流程初期可能出現的操作方面的問題。

			好消息是，為各級領導者賦權，以及讓他們擁有更大的自主權，便足以奠定堅實的基礎，讓人隨時可以調整並促進各級的溝通和行動。人人都能參與計畫，並且應該敏銳注意到五個主要的漣漪點和所需注意的事項；監督、回饋和更廣泛的溝通過程；以及如何適應和採取改正措施。如此一來，一切都能步上正軌，又不會壓垮少數高階主管和人力資源業務夥伴，而這些人通常會在小漣漪逐漸變成巨浪時出手介入來穩住局面。現在，從第一天起，人人都能協助解決問題。

			漣漪點模型（圖16）強調導致分散式領導失敗的最重要因素。我把每個圓圈稱為「漣漪點」。這個模型並不詳盡，卻是我在合作過的公司和公共部門組織中發現的主要失敗因素，特別是自本書第一版問世以來過去三年的所見所聞。

			
				圖16：漣漪點模型

				[image: ]
			
			
			在漣漪點模型中，圓圈愈靠近中心，顏色就愈深，其不作為、錯誤行動或不良行為愈可能快速導致失敗，其他組織成員也愈能感受強烈的影響，從而影響了參與、動機、動員和積極行動。反之亦然。能體會到這些影響就是一大進展，可以藉此邁向成功，踏出堅實腳步來向前行。

			接下來將討論五個漣漪點，每項討論中都會提供建議，指出優先考慮事項（亦即要做對的要事），以及應該不惜一切代價去避開的陷阱。一旦掉進這些陷阱，往往就會失敗，讓等級制度死灰復燃，甚至使組織不如以前靈活，這是必須避開的賦權缺點。

			[image: ] 漣漪點1：光說不練

			一旦賦權計畫出現問題，首先要從高層尋找原因。由於組織會抱持最佳的意圖，如果沒有看到實施做法和行為改變，應該看看高階領導者和執行委員會在仿效什麼。最高層的領導和管理者是否在改變自己？他們是否身體力行？以下兩位「職務中的執行長」說明了導致這個層級失敗的因素：

			「自下而上的領導心態，缺乏高階主管的參與，留用／雇用的領導者只是口惠而不實，或者從不付諸行動。」——拉西．巴米格巴德

			「如果你被人欺騙，誤以為自己有進步，實際上卻沒有，你就沒有被賦權。」——埃赫卡特爾．亨特—杜阿爾特

			高階領導若缺乏行動，會表現出某些症狀，可以概括為：

			・光說不練。

			・雖然想要改變，卻無法齊心協力。

			・拒絕打破等級壁壘，不願引進橫向管理原則之類的新方法。

			・領導階層和直屬主管僵化不動；他們不曾深思熟慮或積極支持可操作的步驟、指導方針和支援結構。

			・人力資源部門沒有得到高階主管的鼎力支持，因此沒有被適當賦權，所以不積極主動去實現目標。

			無論從正面或負面角度來看，第一個漣漪都是最強大的。如果組織認真處理賦權一事，便可以打下牢固的基礎，很快就能落實而有進展。如果組織做不到，一切便是空談，尚未開始行動就可能失敗，因為員工會想：「又來了，我們都聽過這種事，但從來沒發生，現在也不可能成真。」我相信很多讀到這篇文章的人都有類似的經歷。

			這就是為什麼第一個漣漪點是最為強大且最具破壞力，並且在任何事情都還沒開始以前便會導致失敗。高階主管和各級經理人應該敏銳意識一點：他們若是有系統地重新正式構想組織結構，就可能成功，但如果沒有，就會徹底失敗。

			為了避開這個陷阱，以下列出一些建議，讓各位可以從本書章節找到解方，同時說明應該注意哪些事：

			・做好準備。提前創造成功的條件，要是等到事情出錯才改進，將會弊大於利。

			・請參閱第二章。為了「做好準備」，應該完成五角星評估，從中了解整個組織的準備情況，最好能夠知道高階領導者（包括人力資源和人力資本主管）是否準備好了。

			・請參閱第三章。注意在發布重大公告或採取重大行動以前，需要做好哪些準備。

			・一旦確定高階領導者和整個管理階層已經準備就緒，並考慮過如何重組管理層級與支援機制（如果需要），便可以逐步進行後續的階段。

			・在啟動以後，要注意前方可能出現的漣漪點。一定要設立一個領導和管理指導小組做為「治理」機構，而它的功能就如同一個賦權委員會。

			・密切關注九十天發展路徑圖、每週的建議措施（與你添加的措施），以及整個組織的相關學習活動，以便學習能夠擴大分散式領導之行動和影響的知識、技能與行為。

			・最後，領導者要穩扎穩打，不可漫不經心，只知空談。這樣是毫無意義的，往好的方向說這是冷漠，往壞的方向說這就是傲慢。

			這份清單只是一個起點。各位不妨自行擬訂清單，列出需要增加的內容來進一步避免失敗。

			[image: ] 漣漪點2：危險的第一步

			這個漣漪點牽涉到加強分散式領導力的支援結構、流程和系統，有可能快速導致失敗（如果做得正確，則會加速進展）。此時的人員、流程和科技必須要讓組織更有決心去實施及取得成果，確保每項要素都「適合目的」並推動朝向分散式領導的轉變，否則就會成為阻礙。一旦問題出現時，我們大多會看到組織尚未發展流程去支持新方法；員工沒被納入流程，或者不了解需要做哪些不同的事；支持的科技不但無法促進轉變，反而讓員工不知所措，或者根本不符合其預期用途。

			強大的變化管理計畫可以讓人實施得更順暢，而欠缺這種計畫可能會迅速導致失敗。一切都關乎執行規畫、溝通和更廣泛地參與策略。若要順利落實，在建構文化的同時要管理變革，這一點非常重要。

			在這個美麗新世界，需要仔細考慮、規畫和說明領導者（尤其是專案實施經理）的角色，因為他們仍然是這個階段蓄積勢能的關鍵人物。如果第一個漣漪點的結構成分沒有讓管理方法有所演變，舊習慣就會殘留下來，新習慣將無法扎根。管理思維和方法的轉變，正在從監督轉向引導、教練式指導和支持，讓員工能夠踏入、邁出或提升，並在工作時擁有更多自主權。如果沒有經理人一開始就幫忙鋪路，並積極慶祝所採取的小步驟、初步的成果和浮現的榜樣，一切心血都可能付諸流水。同理，只要透過正確的方法，便可輕鬆激勵員工去投入心血。

			這個強大的漣漪點大致上仍然具有策略意義，因為最初的實踐是得到支援系統、結構、新流程、期望和操作模式（在各個層級）的支持。能否清楚溝通變得至關重要；如果沒有溝通清楚，很多員工就會感到挫折，他們只能等待指示或等著上級兌現賦權承諾，或是等待某件事（任何事都行）發生。提姆．魯皮納奇說道：

			「人們認為『我們這次真的會做到』，但假使一直讓他們失望，就會有愈來愈多人心生懷疑和更加激烈反對，而且往往會導致動能缺乏，無法鼓勵人們參與和激發行動的熱情。」

			這直接和第一個漣漪點有關。如果從一開始就沒有有效引導局面，第二個漣漪點的負面影響就會變大。反之，只要以正確的方式起頭，高階主管和管理階層也鼎力推動，就能產生更正面且更快的漣漪效應。

			我想提供一些建議，讓各位可以從本書章節找到解方，同時說明應該注意哪些地方來避開陷阱：

			・請參閱第三章，以便了解如何促進組織進步。你需要高度重視變革管理計畫。變革有很多種。內部必須有強而有力的人物來領導，千萬不要低估這一點；這仍然屬於「賦權治理」的一部分。

			・需要花點心思去考慮哪些組織價值觀、信念和行為最適合分散式領導。這樣可以加強文化建設，讓遠距工作者、備受重視的獨立工作者、兼職人員和其他利害關係人，擁有歸屬感。他們將會和核心的永久員工一起貢獻心力，讓全體企業蒸蒸日上。

			・有一項獲取成功的重要因素，就是打造數位生態系統，以實現輕鬆的無縫協作、溝通、報告、認可（包括徽章和獎勵）和開放的回饋迴路，以便共享、標記問題，以及讓各級員工貢獻心血，讓組織持續發展。

			・在進入實際操作以前，確保賦權治理委員會（如果有的話）已經鎖定、確認和標記策略漣漪點。如此一來，成功的要素都將到位，整個內部運動將會更容易推動。

			思考一下該添加什麼，以便進一步避免失敗。

			[image: ] 漣漪點3：直屬主管的能力和勢能喪失

			第三個漣漪點是分散式領導執行的交叉點，亦即策略行動完成和操作執行開始的那一點。從好的方面來看，如果另外兩個漣漪點處理得當，此處就會有良好的進展。然而，每個階段都有各自的問題和機遇。我們在落實分散式領導且接觸更多操作要素時，必須密切關注進展，因為可能需要根據實際情況以及經理人和員工的想法來調整。這是實施時會遇到的一個危險點：我們不想在實施時失敗，浪費了強大的策略重點和行動。

			由於變數太多，可採取的行動和方法林林總總、成百上千，讓進展可能迷失在這片汪洋之中。我曾和一位北美和拉丁美洲的客戶合作，他們先前任命了一位全新的「賦權主管」。當時，他們發現沒有任何主管能夠掌控整個流程，為了將他們近代最大的一項結構性轉變正式化，需要讓某位領導者專責處理。因此，他們設立了前面的新角色，在其麾下成立新的結構來推動整體過程，並在策略和操作層面採納衡量成果的適當措施。經理人會與賦權主管合作，而賦權主管的職責是全心專注於支持各級管理者，把他們當作「最佳實踐中心」（best practice hub），利用社群來分享新的最佳直屬經理實踐和學習成果。它就像美夢一樣運作，將第三個漣漪點和其他漣漪點的所有變數，聚集在同一個屋簷底下。此舉讓實施速度加快了一倍（根據執行長的說法）並快速取得成果（也是根據同一位執行長的說法，他現在可樂得很！）。

			我們進入操作實施階段時，會增加不少變數。如果先前的步驟遺留了尚未解決的問題；如果沒有把事情做好來追求成果；如果缺乏一致的推廣和管理方法；如果沒有清楚溝通，不明白為什麼、做什麼和如何做，就很有可能會失敗。

			在我提供訣竅來讓操作更有效以前，各位必須花點時間去了解自己活動的真實規模（這得看你們是小型、中型或大型組織或機構）。我們必須承認，這對每個人來說都是巨大的改變。有一個顯而易見但經常被忽視的決定是：在操作方面要「先放慢速度，以便加快速度」。一開始時不必將這件事變成「無所不在、要所有人參與、在任何地方執行」的計畫。要進行試點；要有選擇、確保資料安全、計畫完善，在各級找人支持，從而將資訊和行動在組織內傳達給更多人。

			為了避開這個階段的陷阱，以下列出了一些建議，讓各位可以從本書章節找到解方，同時說明應該注意哪些事：

			・如果你已經完成小型或中型試點並改良了方法，或者你已經準備好了，第四章就是告訴各位如何以正確方式開始操作階段的藍圖。不妨根據4E評估來建立基準，讓你知道員工目前所處的位置、未來的發展方向，以及幫助他們實現目標的最佳支援計畫，進而為推動全體企業成長的引擎添柴加油。第二章指出，透過評估以及和個人討論，將有助於確認那些踏入、邁出或提升的員工之偏好和能力。

			・你的下一個保障措施是九十天發展路徑圖（請參閱第四章）。這張圖是在組織層級完成，若有需要，可以由業務部門完成，也能由個人完成，無論他們的等級、角色、位置或職位為何皆可。然後，讓這些行動與每週措施和未來的平行學習軌道整合搭配，便可以定期檢查情況、開放溝通管道、盡早得知最佳實踐和發現風險，以及讓整個組織持續調整。這將讓每個人了解正在發生的事情和事情發生的地點。

			・重要的是，我們必須關懷全體員工，不能只把他們視為扮演某個角色的員工。員工的福祉／幸福感和情感投入，屬於分散式領導理念的一環，將是衡量成功與否的重要指標。任何人無論身處何種層級，都能運用「我的六個中心」模型（請參閱第六章）來適當自我評估、分享和討論。

			除了上述內容，你不妨思考一下該添加什麼，以便進一步避免失敗。

			[image: ] 漣漪點4：各層級的效率和賦權障礙

			第四個漣漪點涉及各級的操作效率和逐漸浮現的障礙，而這些情況可能會逐步侵蝕賦權精神。

			賦權不會憑空完成。如果想要賦予員工更大的自主權，讓他們以不同的方式思考、行動和做事，需要精心規畫及仔細管理。若想在各層級落實分散式領導，組織就得讓各層級領導者學習所需的新知識、技能和行為，但這得編列預算及投入資源，領導者和經理人也要全力投入，大幅提升組織的技能水準。如果沒有做到這一點，就會看到「無頭蒼蠅」在組織內四處亂竄。這些人偶爾會達成目標，但更有可能帶來損害和影響別人，不僅會搞砸手頭任務，更可能在職務的各個層面都一敗塗地。

			想想看：每個員工都很興奮。他們渴望更多自主權，想要跳脫職務去貢獻心血，而且也有很多想法。然而，如果組織不謹慎因應，或者不能在個人發揮能力時多少能掌控他們，局面可能會迅速失控。例如，管理階層可能過度依賴最有動力和能力最強的團隊成員，卻讓他們變得肆無忌憚。

			誰都希望內在執行長積極主動，運用新獲得的自主權，躍升為各自層級的強大領導者。然而，如果高階主管和經理人不謹慎，可能會讓相關人員負擔過重，導致他們生產力低下、工時增長、精疲力竭，甚至更糟的是，讓他們身心俱疲。直屬主管得負起責任來避免這種情況，同時迅速察覺是否正在發生這樣的事。後續的第一項個案研究指出，此事在職場上屢見不鮮，讓每個人對結果抱怨連連。

			為員工賦權是積極的舉措，但若是讓這些人在掌握自主權後失控了，就算是好事也會變成壞事。被賦權的員工會誤以為可以隨心所欲地做事，或者認為自己承擔太多的事情，於是愈來愈不去諮詢支援他們的直屬主管，而在極端情況下，這些員工會「變得叛逆」。不妨想一想近代史上那些流氓交易員、遵循極端信仰的政治支持者，以及在企業內為所欲為的員工。與此相關的具體風險有兩個：

			・缺乏監督來規範想法和行動。

			・可能會讓員工的想法和組織的目標不一致。

			高階主管和直屬主管必須留意並承認可能發生這些情況。後續的第二項個案研究中，將列出一個真實的例子。

			風險始終存在，因此，高階主管和經理人新角色的核心是支持、引導、提升和協作整體業務，以確保他們讓員工享有更多的自主權以後仍然能夠掌控大局。然而，一旦出現這種情況，又可能會衍生另一個風險：過度控制、微觀管理（micro-management）和層級影響又將死灰復燃。這是倒退，不是進步；重拾舊習慣，而非採納新的操作方式；滋生壞文化（在最壞的情況下），沒有培養好文化。

			組織可以單獨控制漣漪效應，不讓它造成重大的影響。然而，一旦沒有補強系統中的幾個斷裂處，漣漪效應可能很快就會帶來危險。直屬主管、團隊領袖、職能主管和計畫負責人（以及釋放內在執行長的員工）都肩負著重責大任，因為組織需以傳統方式管理流程和勢能，同時也需要根據變革精神來提供支援。

			在此告訴各位可以從本書的哪些章節找到解方，同時說明應該注意哪些事：

			・第四章及後續章節是我們管理這個漣漪點的主要指導系統，此外，各位不妨翻閱第三章來檢視組織的組成部分。如上所述，設置賦權主管和新業務部門來營造當責線（line of accountability，譯註：明確指出誰該為某項任務或決策的結果負責）以促成組織朝著分散式領導模式去轉變，將有助於大幅化解這類風險。

			・人力資源業務合作夥伴可發揮關鍵作用，確保順利建立支援支柱（無論是訓練、教練式指導、資料收集、定期回饋迴路等等）並保持韌性。請參閱第二章和第四章，以便了解如何為具有明確目標和結構的「職務中的執行長」擬訂路徑。

			・在這個階段，高階職位的人員（尤其直屬主管）可能要鼓起勇氣，採取新的方式來管理和支持團隊，並且與團隊成員溝通。放手可能是最難的，尤其是從初期失敗和錯誤中學習的實驗精神變得更根深柢固之際。這一切都是為了因應日漸增加的痛苦（請參閱下一個漣漪點），但也需要抱持第三章討論的正向心態。

			思考一下該添加什麼，以便進一步避免失敗。

			[image: ] 漣漪點5：因應日漸增加的痛苦（以及難以根除的舊習慣）

			第五個漣漪點是指：一旦實施成功，組織的文化DNA能夠讓各個層級擁有強大的自主性並讓分散式領導成為現實，那麼中長期會發生什麼事情？該如何持續蓄積勢能？該如何採納不斷演變的最佳實務？該如何在落實分散式領導的精神以及分散式領導已經落實之際，讓領導者和管理階層持續監督？該如何適應、支持並捕捉相關資料來調整？此時組織很容易會放慢速度。當然，組織在釋放內在執行長時，其關鍵是「整合」。然而，當速度可能成為企業的競爭優勢時，在整合時就不能以犧牲進步為代價。

			本書在一開頭便指出，並非人人都願意以同樣的方式被賦權。有些人會「踏入」，有些人會想「邁出」，有些人會抓住機會去「提升」。還有一些人可能盤算著搭同事的便車，而非在擁有更多自主權以後去貢獻心血。這可能是生產力喪失的原因，因為有些人沒有貢獻，有些人又要替沒貢獻的人善後，補其不足之處。

			組織可能沒有獲得預期的結果或受到預期中的影響。也許計畫會開始超出預算；或許我們沒有審核想法或有效管理各級的創新做法。這既屬於管理問題，也牽涉到個人貢獻者。它可能導致「恐慌模式」（panic mode），並且讓企業退回到舊的管理實踐並追求短期效果。這種情況遲早會發生。整個企業的實踐可能會不一致，管理風格和偏好也各有不同，讓領導者和經理人無法在組織內運用一致的方法。一旦這種情況持續蔓延，整個系統就會更為僵化。只要一不小心，許多進展可能會在短時間內毀於一旦。這關乎認知覺察和主動行動。

			最後，組織可能經歷了人員變動，像是新的經理人上任、有新的領導階層和新的個人貢獻者。如果組織沒有正確引導他們，也沒有向他們清楚說明該做什麼，個人偏好和風格就會顯露出來，讓橫向和縱向做法有更大的落差。拉西．巴米格巴德曾在各個組織看到不一致、甚至混亂的實施情況。她反思了這個經驗以及由此產生的負面結果：

			「成為高績效領導者並有效表達意見，是要付出代價的。我年復一年在不同的組織被要求去處理某項計畫或擔任某個職位。當我準備好並完成行動計畫時，我就被告知要在兩個不同的場合為兩家不同的公司做其他事情。」

			為了避免這種情況，人力資源部門應該從一開始就掌控整體流程，知道需要根據組織的文化、結構和精神及其運作方式，讓組織外部和內部順利溝通。過程中不應該出現任何意外，接任新職位的新人應該承擔起責任，根據已經取得的進展繼續前進，不能蠶食已有的進展成果。

			到目前為止，分散式領導大致已成為「我們的運作方式」。當然，沒有一個組織能夠宣稱這是「從頭到尾」的全面轉變。舊習慣、漠不關心、冷眼旁觀、短期問題和日常的問題與機會仍然存在。我們大體上可以接受這些情況，認定這就是現實，在此同時，多數人會為組織帶來巨大的積極變化，並逐漸「感染」比較消極或冷漠的員工，至少讓他們暫時改變想法，不要冥頑不靈。

			然而，有句俗話說：「積習難改。」管理階層必須牢記這一點，各個層級的同儕領導者也應如此，無論他們是踏入、邁出或提升。

			在此告訴各位可以從本書的哪些章節找到解方，同時說明應該注意哪些事：

			・密切注意根據第四章的「九十天發展路徑圖」所採取的措施及其後續措施。在路徑圖的第九週或第十週可以創建工作小組，這個小組可以根據迄今得到的經驗教訓，確定後續九十天或一百八十天的路徑，樹立新的里程碑，以及擬訂每週的措施和支援活動。對於各層級的工作小組來說，這是一個很好的機會，可以由賦權治理委員會（如果有的話）或策略和操作指導小組提供支援。

			・留意職場是否出現政治團體和小團體，同時擬訂應對計畫。

			・各位可以閱讀第三章和第四章，從中獲取有關4E模型的指導方針和關鍵問題，以此找出問題或尋求機會，並且在在職教練式指導的支持下，找到雙方都同意的前進方向。你將可據此討論和提出想法，從而以體現賦權工作和釋放內在執行長的精神，去找出、處理和解決問題。

			・在外部尋找其他實踐，並在內部和外部創建共享網絡。

			・引入客戶的意見來展示內部措施如何逐步促進「以顧客為中心」的文化，以及你可以改變的「擴展的顧客旅程」。

			思考一下該添加什麼，以便進一步避免失敗。

			真正的分散式領導有一項重要元素，那就是它能促進多元、平等和包容。這對現今組織的領導者來說至關重要，因為它位於環境和社會治理期望的核心。如果賦權的情況不一致，如果某些人被排除在外或遭受不公平的待遇，如果企業不接受多元化思維，這樣不僅會讓分散式領導失敗，還會嚴重阻礙多元、平等和包容的措施，而這對現代公司來說是極度危險的。以下是拉西．巴米格巴德親身經歷的事：

			「當我沒有晉升，而公司又從外頭聘用另一位經理人時，我的團隊便提出了質疑。當這位經理人表現不佳，也沒有回應我們團隊的需求時，事情就變得更棘手了。」

			組織在推動分散式領導文化時，需要妥善兼顧下放的自主權和給予的支持。自主程度需要與每個人獲得的適當支持程度一致，也要考慮到他們的起點為何。沒有一體適用的方法。如果支持結構和給予的指導太少，員工就會訓練不足，無法滿懷自信去領導。但要是給予過多的支持和指導，那麼員工還沒有發揮領導力，就已經被扼殺於襁褓之中。為了說明這些觀點，後續將分享兩則與我共事者的個案研究（文中使用化名）。

			個案研究1：讓優秀員工負擔過重

			瑞克在一所大學工作，擔任某個小團隊的專案經理，總是把事情處理得妥妥當當。他深受隊員喜愛，被視為隊中的「黏合劑」，也是最有經驗且任職最久的員工。

			安努絲卡在同一所大學的另一個部門的團隊任職。她是團隊的負責人之一，某天突然因為生病而請長假休養。主管蘇表示，她想讓員工「發揮長才」，從中累積經驗。蘇建議瑞克在安努絲卡請假期間代班，並保證她會每天打電話給他匯報情況。瑞克的薪資已經是最高等級，承擔新職位後並不會增加額外的收入，但他想挑戰自己來學習技能，因此決定接下這個臨時職缺。

			由於安努絲卡突然請假，工作交接得並不順利。蘇便安排每週與瑞克的前直屬主管開視訊會議。她給了瑞克很多建議，告訴他該如何安排一天的行程和時間。即便如此，該處理的事情仍然太多。蘇在某次通話結束時，表示她認為團隊生產力不足，便開始質問瑞克，讓他大吃一驚。瑞克在接受採訪時指出，他接下了安努絲卡所有的工作，承受的壓力遠遠超出他的預期。讓他更擔心的是，沒有明確的跡象顯示安努絲卡會回來上班。瑞克承受的壓力比自己預想到的更大。即便如此，他還是決定埋頭苦幹，全力以赴。

			當他們下一次通話時，瑞克從蘇那裡得知更糟糕的消息。蘇表示，她的老闆對團隊的表現很不滿意。如果瑞克無法提高生產力，就要重組團隊。然而，瑞克本人卻沒有得到進一步的支持、培訓或教練式指導，來幫助他完成「兼職」團隊領導的角色。此時，瑞克更加擔心隊員，便努力幫助他們提高生產力。由於隊員的工作岌岌可危，瑞克只好花更多時間來工作，這樣做之後有了效果，團隊開始取得更好的成果。瑞克告訴我，雖然他負擔太重而不知所措，但對他來說，這的確可以激發他的潛能。然而，當他再次見到蘇時，卻大吃一驚。

			在下一次會議上，蘇指出團隊無論如何都要重組，多數隊員會轉任到其他團隊。瑞克說，他聽到這項消息後激烈抗議，卻被告知此事早已拍板定案，但上級在事前沒有與他溝通，也沒有徵詢他的意見。蘇只是告訴瑞克，現在他必須和人力資源業務夥伴一起工作。

			我採訪到這個階段時，發現瑞克愈講愈生氣。瑞克告訴我，他長期工時太長，又要維持團隊的士氣，導致壓力沉重和身心疲憊，出現了職業倦怠。他對自己被賦予這麼艱鉅的任務而憤怒，因為他原本期待這是鍛鍊自己的機會，能在領導者和直屬主管的支持下，成為被賦權的團隊領袖。然而，這種情況並沒有發生。安努絲卡回來上班之後不久，瑞克就決定要離職。他開始尋找這所大學以外的新職缺，最終順利轉職，如今他在目前的組織工作得更快樂，也更充實。

			[image: ] 哪裡出錯了？

			只要回顧前述的漣漪點，就能找到問題所在：瑞克只有臨時被賦權。他似乎沒有得到高階主管的支持；直屬主管只是重拾監督職能，顯然不準備為瑞克賦權。蘇當然不了解自己應該支持瑞克，也不曉得她也該積極參與，不能只有填補空缺，繼續關注自己的優先事項。當事情開始出錯時，上司發現團隊沒有滿足短期需求，就出聲指責，殊不知瑞克已經扭轉頹勢，長期看來將會有所進展。

			這樣一來鐵定會導致失敗，組織的真實意圖非常明顯：只想填補空缺，叫某個人去領導團隊。這不是瑞克的錯，也不是他該承擔的責任，這一切都是蘇的錯。結果呢？瑞克曾經是績效最棒的員工，也廣受團隊成員尊敬，最終卻幻想破滅，搞得精疲力竭，做得不快樂，最後乾脆拍拍屁股走人。這種結局令人慨歎，但完全可以避免。從內部來看，這會讓許多同事（先前的團隊成員）非常憤怒，更加不信任領導階層和這所大學，而蘇這樣的領導者和經理人就得去做更多的工作。

			個案研究2：個人貢獻者在擴張金融服務範圍時「不受控制」

			我曾訪問過某位人力資源主管，他講了一則警世故事：被賦權的員工越權蠻幹，直屬主管和主管的經理監督不力或根本沒有監督。如此一來，賦權就毫無意義，對誰都沒有好處，還可能會傷害企業內部和客戶。

			瑞琪表現優異，秉持賦權的精神，早早便有所進展，享受著工作帶來的滿足感。她對自己的核心職務游刃有餘，也因為掌握新的機會和獲得自主權而興奮。瑞琪的直屬主管馬尼什出於好意，讓她自行負責一切。過沒多久，瑞琪就參與不少公司業務，但馬尼什經常事先並不知情。瑞琪開始堅信自己能夠推動公司發展。她的確是個人才，但沒有細膩的溝通技巧和人際交往能力，甚至也欠缺領導才能。員工對瑞琪的看法開始出現兩極化，有兩個具體的問題被提交到人力資源部。

			我們所訪談的那位人力資源主管在聽到此事以後，分析了她所收到的資訊。瑞琪似乎忙著做一些沒被批准、不太合適或不符合組織目標的事情，並且在她的團隊、職能部門以及更多的部門製造緊張的局面。人力資源部沒有料想到她會如此不受控制。

			[image: ] 哪裡出錯了？

			當我問到誰應該為此事負責時，這位人力資源主管將矛頭指向瑞琪的直屬主管馬尼什。毫無疑問，馬尼什多少該負點責任，但我認為人力資源部門沒有好好監督，暴露這個過程的一項重大「缺失」：缺乏明確的指導方針、期望和支持機制。對於這位人力資源主管來說，這次訪談是相當嚴肅的。此事暴露出一個更大的問題，那就是：對於分散式領導該如何實施，各方看法差異甚大，而對於各個層級該擁有多少自主權，每個人的理解更是天差地遠。

			我與人力資源部門和支持的高階領導者密切合作，重新奪回了主動權。情況是可以扭轉的；可以實施新的計畫和流程。這不是失敗，而是學習。

			在給予自主權和提供支持之間取得平衡

			根據上述的個案研究，被賦權的個人可能會「不受控制」，所以我們不希望賦權「過頭」。重要的是要適當管理，在不妨礙策略執行的情況下支持、指導、改正、認可和鼓勵（被賦權的）員工。這就需要在給予自主權和提供支持之間適切求取平衡。

			鍾（Cheong）及其同事在2016年的一項研究31，深入探討了為何賦權既可以提高績效（賦予能力），又能產生負面影響（造成負擔）。這些研究人員發現有助於提高自我效能的領導行為，例如：提供情感支持、說出鼓勵的話語，以及扮演成功的模範，讓人得以體驗和知道該如何上手。他們還發現，領導者的某些賦權行為，有時會讓人更不積極和績效下降，因為他們給「追隨者」（follower）增加了負擔，沒有提供足夠的資源。這種賦權所造成的負擔效應，可能是由工作引起的矛盾／緊張關係所導致，例如：角色不明確、轉換任務造成的認知負擔（cognitive burden），以及員工認為領導者不負責任。

			他們研究後得出結論：「管理者必須牢記，被賦權的領導者會有自己的局限，因此，在運用賦權領導力來獲取最正面的效果時，一定要務實。領導者在賦權時，尤其要考量追隨者的特質和情境。」32

			正如本章前文提到的漣漪點，「持續監測」和「時常反思」在各個層級都很重要，以便在為員工賦權以後，使其負擔過重或導致其他意想不到的後果時，能夠發出警訊。從本質來看，做事風格和方法彈性靈活，與具備勇氣同樣重要，這樣才能進行優秀的實驗，以及有效監督可能出現的新情況（例如：員工如何協作、如何做出決策、使用哪些資料通知進度，諸如此類之事）。

			賦權的意義在於激發組織內部的實驗精神。然而，事情並非總是能夠一帆風順，因此需要設立里程碑、定期回饋、導入檢查步驟和衡量標準並加以管理。清楚溝通和說明意圖十分重要，因此需要監督。即便組織已經賦權和導入分散式領導，仍需要維持某種等級制度，也需要策略領導者和經理人來下決策，管理、衡量並確保成果。賦權的意圖（目的），是要提高組織的技能和意願，積極釋放多數員工的力量，並且採取更為集體領導的方式來幫助組織發展。

			人才專家艾瑪．薩克斯比談相關經驗與展望

			下一章將引導各位了解一些建立在組織基礎上的個人層面議題。不過，先讓我們進行另一次採訪。這次採訪的對象是人力資本和人才專家艾瑪．薩克斯比（Emma Saxby）。

			艾瑪在訪談中巧妙連結了組織和個人層面。她熱衷於釋放員工的力量；然而，要做到這一點，必須先籌組或設立好組織條件和結構，然後才能為員工賦權，使其奮發向上，成就一番大事業。

			本章在艾瑪的訪談以後，添加了我對詹姆斯．克羅斯（James Cross）的全新採訪內容。詹姆斯現任杜克企業教育（Duke Corporate Education）設計總監，曾經擔任英國陸軍司令官（commander）。他從組織的角度切入，探索在軍隊之類的高風險環境中賦權的好處和壞處。

			過去十二年來，艾瑪一直從事人力資源工作，擔任過各種職務。她從學習和發展領域起步，再進入人才管理領域，然後著眼於高階主管發展、領導梯隊（leadership pipeline）和畢業生發展。艾瑪曾在法國保險集團安盛（AXA）和目標導向科學公司帝斯曼（DSM）等大型跨國公司工作。最近她剛創立一家教練公司，業務範圍涵蓋亞太地區、英國和歐洲。

			艾瑪在訪談中直接將管理置於聚光燈下，說明管理階層如何從傳統的監督角色轉為賦權角色，以及跨職能和多計畫工作如何創造新的可能性。

			傑里米：如果公司釋放組織內各個層級的內在執行長，會產生什麼樣的影響？

			艾瑪：如果領導者開明且做好心理準備，就可以加速轉型，不需要在短期內頻繁重組結構。另一方面，若企業忽視長遠發展，表示它執著於領導、管理和監督的「舊模式」，這樣就不利於賦權或鼓勵員工參與。

			傑里米：在妳服務過的公司中，更開明的領導者如何創造條件和環境，來釋放人員的內在執行長？

			艾瑪：他們會投資於年輕的一代，讓他們發展得更快，並且允許他們很早就跳脫職責去貢獻心血。此舉能吸引新進的年輕員工，也可以激勵他們。他們還會投入資源，提高其他組織成員的技能，這有助於引入所需的文化轉變和環境，讓每位員工都認為自己能夠有所貢獻，協助企業落實策略及順暢營運。根據我的經驗，在這方面做得好的公司，其領導階層和人力資源主管會密切聯繫。

			傑里米：某些公司需要經歷許多的嘗試和錯誤。這些正在轉型的公司會經歷「快速、頻繁和早期失敗」的情況嗎？

			艾瑪：這種情況很常見。我們的確看到某些企業很早就成功了，但這是因為他們創造了一種空間和環境，讓員工同時進行測試、感覺被賦權並提升技能。不幸的是，有些公司的領導者沒有樹立榜樣，人力資源部門也沒有自己的看法，更沒有人支持要這樣做。因此，對於個人貢獻者來說，要挺身邁出、嘗試、從失敗中學習並承擔更大的責任，這樣太冒險了。

			傑里米：妳說過要減少企業的層級。那麼直屬主管的職責是什麼？妳如何調動他們和鼓勵他們採納不同的管理模式？

			艾瑪：這是最關鍵的部分。經理人需要重新定位，重新學習技能，以便成為教練、引導者和合作者來幫助企業成長。這樣做以後，就會吸引不少重要的員工，他們將推動企業去釋放內在執行長。
			
這需要融入到公司的DNA。這是根據新的價值觀來促成的文化轉變，足以讓組織各層級的員工得到優秀教練的支持，更快地具備承擔責任的能力。這些教練是讓最優秀和最聰明的人才釋放內在執行長的催化劑。我建議各位把為團隊賦權的做法，納入結構和流程之中。

			傑里米：當員工釋放內在執行長，直屬主管也改變了做法，就會進入一個真正賦權的狀態，這一點會如何在完成工作的方式上反映出來？

			艾瑪：根據我的經驗，它可以讓公司更快變得以計畫為中心，並由跨職能的團隊來主導，而這些團隊會鎖定目標，齊心協力順利完成計畫。我們不會將員工歸類，而是會放眼整體的長期貢獻。此舉是超越工作角色，讓員工踏上成長道路，參與企業的各種計畫，而不是只能走一條直線路徑，被局限於某個角色。這樣更能激發員工的潛能，使其積極任事，做起事來更有效率。

			傑里米：從更廣泛的角度來講，若是組織遵循這條軌跡，將如何影響其吸引、招募、發展、留住和壯大日益寶貴的人力資源庫的方式？

			艾瑪：我身為人力資源專家，想說的是：「你可以加入組織，我們會投入時間和精力來培養你，提升你的優勢，讓你在必須做出貢獻的事情上擁有更多的彈性，遠遠跳脫你的職務範圍。」
			
這一切都是為了擺脫千篇一律的集體方法，轉而採取更靈活的人力資源和人力資本管理方法，以滿足員工的個人需求。然而，許多公司並沒有兌現承諾，員工很快就會察覺。「哇，這根本不是你當初答應我的事。我們現在的情況跟我們討論的事完全不一樣。」如果你想打造能夠以靈活新穎的方式處理人力資源的環境，你就必須相信它，也得按部就班地兌現承諾，否則將會失去人才，而把這件事做得不錯的競爭對手就會搶走人才。你的品牌聲譽將會受損，而在數位世界中，壞名聲會迅速傳播出去，你會發現自己更難吸引到新的人才。

			傑里米：妳會採取什麼措施來蓄積勢能，並繼續支持勇於承擔責任和釋放內在執行長的員工？

			艾瑪：我會用我們已經介紹過的支援元素，同時建立一套夥伴系統（buddy system）。同儕支持常常被人忽視，但只要營造了更扁平化、更相互依賴和更講究協作的文化，同儕支持就能派上用場。無論你是高階主管、執行長或剛畢業的新員工，都可以和一位夥伴搭配。這位夥伴會支持你、幫你練習如何在會議發表演講，同時相互提供教練式指導、彼此支援。
			
我在訓練課程中做過多次這種練習。我會問道：「你最欽佩對你有影響的領導者的哪些特質？」我喜歡聆聽對方的回答。我會從人們那裡得到最棒的回應（這是真實、原始的回應），這就是我認為的「自我領導」（self-leadership）。正是他們所欽佩的事情在幫助他們成長，讓他們努力變得比現在更好，還不時挑戰他們，讓他們在不適應時能夠自我調適。這就是他們開始釋放領導力和內在執行長潛能的旅程，在此同時也踏上了釋放領導力（也就是釋放內在執行長）的旅程。

			杜克企業教育之詹姆斯．克羅斯談相關經驗與展望

			詹姆斯身為杜克企業教育的設計總監，為全球客戶設計和提供創新的發展與教育方案。他在加入杜克之前，曾在英國陸軍擔任軍官，資歷超過十六年。他轉行到金融服務業已經有五年，先前擔任軍職時，曾到國外出勤六次，地點包括北愛爾蘭、科索沃、獅子山和伊拉克，最近的一次則是阿富汗。

			傑里米：根據你的經驗，企業在建立賦權文化方面，可以從軍隊學到什麼？

			詹姆斯：軍隊基本上是奉行「任務式指揮」（mission command）的理念，表示賦予士兵權力，讓他們執行統一的目標或司令官的意圖。這種理念需要貫穿整個組織。我認為這可以歸結為四個關鍵因素：溝通、主動、榜樣和忠誠。
			
在溝通方面，無論處於指揮鏈的頂端或底端，都應該花60%到70%的時間來確保訊息能傳達出去，這樣一來，軍隊全體就不會不知道該追求哪個目標。你不是告訴下屬如何實現目標，而是讓他們用智慧去辦事情。
			
如果你是下屬，就得肩負個人責任，亦即你有任何疑問，就要去提問。因此，這是一種雙向關係。你必須創造主動的文化，下屬才能抓住稍縱即逝的機會。
			
第三點是榜樣。每位領袖都得以身作則；你必須言行一致，下屬才會對你心服口服，無論你展現的是最高標準的執行能力、剛正不阿或道德勇氣。
			
最後一點是忠誠。忠誠不是盲目服從，而是講究雙向的。司令官必須忠於部屬，不會不加考慮便讓下屬面對不該有的風險，但與此同時，所有將士都得忠於同僚、下屬和上級。

			傑里米：當你離開軍隊，第一次走進商業公司的大門並觀察該環境中的領導時，你的印象如何？

			詹姆斯：我發現那裡等級森嚴；人們都待在自己的跑道上，不敢貿然跨出去。我突然發現，企業並沒有充分發揮員工的潛力。

			傑里米：你在哪些具體情況下，發現到整個軍隊或你的公司因為各個層級都有被賦權的人員而受益？

			詹姆斯：對我來說，最具挑戰性的勤務是阿富汗之旅。我真的必須相信下屬能夠做出決定並把事情做好，因為這是他們必須做到的。
			
有時我可以控制情況，尤其是在阿富汗時，我會很想這樣做，因為可以透過即時視訊直接看到士兵出勤時在做什麼。然而，我必須遏止這種衝動。我能夠控制，並不表示我應該控制，因為最後可能會扼殺了主動性、破壞節奏和限制彈性。

			傑里米：我感興趣的是，軍隊的領袖和司令官會先從思想上認同這一點，而且從更廣泛的分散式領導角度也能了解這樣做顯然有好處。這是你親自指揮部隊的經歷嗎？

			詹姆斯：確實如此，這也歸功於我對自己的信心和自我認知，包括知道自己的優點與缺點，首先要能適應模糊的情況，其次是要知道我並非無所不知。
			
我真正面臨壓力時，其實內心會感到平靜，因為我知道這一切並不全然是我的責任。我必須盤算一切，整合所有訊息並給出方向，但還有很多人才可以幫助我。我認為關鍵在於一個人是否謙遜。

			傑里米：你說「這一切並不全然是我的責任」，但我很少在企業界見到這種心態。你認為這是為什麼呢？

			詹姆斯：因為從根本上來說，它伴隨著風險，而且很難做到，因為每個人都有自己的優勢，並且處於不同的發展階段。我認為，人們不想投入時間，或者覺得他們沒有時間——他們有別的優先事項。反觀軍隊，那裡顯然不能這麼做，而是必須發展自己的團隊。當你最終去執行任務時，就會獲得回報。
			
風險多寡取決於組織文化。你的文化是獎勵結果，還是獎勵決策？在軍隊中，只要決策是理性且有邏輯，將士就會因為行事果斷而受到獎勵，因為在那種環境下，做點什麼總比什麼都不做要好。如果你只看結果來獎勵，就會在無意中創造規避風險的文化。

			傑里米：如果我把某位領導者帶到你的面前，你會告訴他實現這件事以後會帶來哪些好處？

			詹姆斯：嗯，他們會先看到員工自主去付出。因為從根本上來說，無論一個人做什麼事，都希望融入團隊、受到重視，以及感覺有人在關注。
			
如果你在各個層級（向上、對下和橫向）有效溝通，就能抓住總是在組織邊緣出現的機會。你就創造了充滿活力的敏捷組織，大家都會努力實現統一的目標，最終展現出高效率。
			
軍人總是被訓練去遵循「三七規則」：不應該根據少於三成的資訊去下決定。然而，有了三成的資訊，就足以做出可行的判斷，有理有據，不胡亂揣測；而能得到的資訊，最多大概只有七成。如果你想等著去收集更多的資訊，就會因為局勢過於紛亂而不知所措，最終一敗塗地。比你更敏捷的對手就會趁勢來打敗你。在我看來，最成功的領導者和創造最優秀文化的人，都是將風險視為機遇，不是老想著要避開風險。

			傑里米：我們會說七成的解決方案是可行的，但你卻說三成的解決方案就行了，這就是敏捷。但人都會犯錯，為他人賦權以後的負面影響又是什麼呢？如果這些人失敗了，會發生什麼事？

			詹姆斯：嗯，這一切都歸結於當責。人們常常誤解任務式指揮，例如：「我已經給了明確的指示，為什麼那個傢伙沒有做點事？」在我看來，這就表示某個環節的溝通有問題。你必須不斷確保能夠清楚溝通。然而，你也必須鼓起道德勇氣去譴責不良行為。如果某人不認同你的看法，談論這件事就毫無意義。即使他們被賦權了，也可能會危害組織，所以你必須謹慎指出這一點。如果那個人是你表現最好的員工或者很受人信任，這件事可能會很難辦。
			
然而，你也必須確保自己已經傳達了想法，因為最糟糕的情況是有人起初同意，後來卻逃避。我曾在軍隊看過這種情況：士兵已經同意某個明確的方向，但他們後來被賦予太多的權力，於是自信過度膨脹，竟然根據自己的想法去做決定。他們可能是出於好意，但最後無法看到更宏大的前景，結果導致出人意料的嚴重後果。
			
因此，必須保持警惕，隨時留意開始蔓延的不良行為。只要看到想走捷徑的人，就必須嚴厲打擊他們。

			傑里米：關於這一點，我想問一個問題：如果你的公司裡有人不按照要求行事，或者很快就失敗卻不從中汲取教訓，而這些人是公司的最高層，會發生什麼事？你會怎麼做？

			詹姆斯：這真的很棘手。如果高層奉行糟糕的文化，就永遠不會有成效，因為員工得不到心理安全感。這種有害的文化會一直滲透到公司的各個角落。在我看來，這是董事會應該仔細檢視的事情：高階職位是否由合適的人才出任？他們是否展現出正確的行為？

			傑里米：最後你有什麼提醒嗎？

			詹姆斯：我秉持的座右銘是：永遠不要告訴別人如何去做，而是要告訴人們該做什麼，你會對他們的聰明才智大吃一驚。我是在學院初期時了解這件事。基本上，這是關於如何讓普通人做出不平凡的事情，有時這可能違背他們個人的最佳利益，卻與組織和團隊目標一致。

		

	
        
            
        

        
            
        

		
			這是最後一章，我們將要探討： 

			．九十天發展路徑圖追蹤系統（90-Day Road Map Tracker），可供「職務中的執行長」及其直屬主管每週衡量進度。

			．「我的六個中心」模型，用來評估個人和情緒層面的進展。

			．衡量組織層面的文化建設程度。

			一旦組織徹底轉變，開始鼓勵最聰明和優秀的人才釋放內在執行長時，投入的心血當然要有所回報。

			有句諺語說：「有衡量才能完成。」我們衡量新的「職務中的執行長」時，應該同時使用個人和組織層面的可衡量指標。合併這些指標時，就能評估個人及其團隊提升自我和勇於任事之後的效果，以及對企業的影響。

			正如前文所述，這令人興奮且富有成效，因為它所產生的正面漣漪效應，遠遠超出職務本身帶來的成果。此外，值得注意的是，雖然我們必須衡量釋放內在執行長的員工的能力，還是得繼續衡量董事會、高階主管和直屬主管如何提升自我，以及檢視組織文化是否在改變，進而營造讓各級釋放內在執行長的員工得以蓬勃發展的環境。

			本章會詳細引導各位衡量個人層面的進展，然後提出一系列有關組織層面收集到的定性和定量資料之問題，重點擺在員工參與度及其對外部品牌塑造、營業收入和內部員工滿意度衡量的影響。

			追蹤「職務中的執行長」的進展至關重要。在釋放內在執行長時，組織和個人要一起承擔責任去衡量賦權的程度。這並非只依賴個人，也並非取決於直屬主管。所謂提升，就是以領導者的身分行事，為自己、團隊和績效而勇於任事、負起責任。米爾維奧．迪巴托洛梅奧說過一個很棒的實踐案例：

			「我身為被賦權的貢獻者，就要以身作則。例如，我不會給直屬主管或高階主管帶來問題，而是會解決問題，因為我發現，一個人不是在解決問題，就是在製造麻煩。」

			企業要全體且全方位參與，才能落實這種賦權文化。

		

	
		
			九十天發展路徑圖追蹤系統

			從第一天起就衡量結果十分重要，所以我設計了一份清單來追蹤第四章詳述的九十天發展路徑圖的活動完成情況。九十天發展路徑圖追蹤系統所針對的是使用路徑圖來釋放內在執行長的個人。你會看到跟路徑圖一樣的十二週活動，但這次是為了衡量進展和影響。這份最終表格完善了工具箱又簡單易懂。下面將簡略講解這套追蹤系統。

			
				圖17：九十天發展路徑圖追蹤系統
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			第十二週結束時的目標，是要在整個流程中持續討論衡量的結果。企業將了解組織和個人層面發生之事的定性與定量影響。任何參與者都不應該對情況感到驚訝，因為從第一週以來，公開討論、調整和追蹤一直都在持續進行。

			如此便完成了九十天發展路徑圖的當前週期，而對於釋放內在執行長的員工，以及所有參與的領導者和經理人來說，這也是最佳的反思時機。完成九十天發展路徑圖需要極大的毅力，也算是一項重要的衡量標準。這時剛好可以喘息一下，回顧個人和組所織取得的成果。最後建議各位完成下一次4E進展評估的協議，這種協議應在初次評估後的六到九個月內完成。

			我的六個中心

			現在該來檢視個人的事了。釋放內在執行長的定性因素，既有情緒層面，也有個人層面。「我的六個中心」是有助於評估這方面進展的模型，它可以被轉化為量化的影響，其方法是要求個人在討論時評分，例如使用李克特五點量表（five-point Likert scale），表達從「非常同意」到「非常不同意」的看法。關鍵在於真正融入這種新的操作方式，以及了解它如何影響個人，進而影響他人、企業和工作環境。

			此模型分成六個反思主題。「職務中的執行長」可以自行思考這些問題，在接受直屬主管或其他利害關係人教導時據此提問或商討。

			「我的六個中心」是從情緒角度來檢視，但人們不常談論情緒，也就談得不夠多。我們知道自己朝著正確的方向前進，是因為我們可以在量化層面上做點事，而這些與九十天發展路徑圖的組織活動和行動密切相關。定量因素和定性因素（例如「我的六個中心」）對於能否成功都至關重要。

			此外，「我的六個中心」是一個有形模型，可以從中掌握和衡量自己的經驗，而這是很複雜的事。我們必須知道這是個人發展的關鍵情緒層面。為了真正落實這一點，與直屬主管、人力資源部門及其他利害關係人商談，將有助於確認事實和感受，在你確認進展之際，能夠尋求支持來發展自我。

			
				圖18：我的六個中心
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			衡量組織層面的文化建設是否成功

			順從文化會助長組織的官僚主義，而官僚主義的特徵是管理階層習慣在決策時規避風險。反之，講究自主權的文化則著眼於如何服務客戶和員工。經理人會指導團隊，不是只會分配任務。如此一來，員工會比較敬業，流動率也會更低。組織的每個層級都應該下決策，而這正是釋放內在執行長所要達成的目標。拉西．巴米格巴德說明了賦權對組織各個部分的影響：

			「士氣會顯著提高，員工推薦（employee referral）會增加，淨利潤（bottom line）也會增加。」

			瑪麗娜．克拉科夫斯基（Marina Krakovsky）曾經撰寫〈為員工賦權來實現目標〉（Empower employees to make things happen）33這篇文章，檢視了過去的組織如何根據順從文化來運作，也指出他們需要過渡到講求自主權的文化，才能提高生產力。她舉出一個例子：一家擁有大約一萬一千名員工的製造公司遵循自上而下的決策和管理模式，讓員工覺得無法表達他們擔憂的事情：

			「新任執行長為公司設定了更多以客戶為中心的目標以後，賦權概念自然而然便開始四處蔓延。一旦員工知道『讓客戶滿意』的目標是什麼，只要訂單不合規格，他們就會大聲指出來。」

			這正是我所建議的組織轉變的核心，就是要創造「職務中的執行長」。誰都渴望超越自我，這是很自然的事情。如果每個人都有發言權，就能找到更有效的做事方法，提升顧客滿意度。反之，員工只要感覺自己受到重視，也認為自己做的事情有價值，他們也會感到更滿意。當我們檢視那些被賦權的組織時（這個組織會釋放各層級的內在執行長），會發現賦權足以深刻影響公司文化。這會體現於員工的日常工作，人人都將展現積極進取的態度。

			下面列出了一些問題。董事會成員、高階主管、人力資源和學習與發展主管應該問自己這些問題，以找出整個組織的行為變化。此外，同樣重要的是，也可以向整個組織的個人貢獻者提出相同的問題（例如：使用脈動調查﹝pulse survey，譯註：一種篇幅簡短的問卷﹞）來收集他們的看法。如此一來就能夠激勵團隊，提升他們的認知（意識），也能收集有用的資料。這些問題分別是：

			・有何證據顯示九十天發展路徑圖正在讓全公司逐漸擁有正向積極的心態？

			・這些發展如何影響組織文化和員工的敬業程度？

			・在協作和溝通方面加強了多少？

			・我可以從整個組織的哪些地方注意到逐漸浮現的領導管理特質？

			・員工的態度有哪些明顯的改變？例如，你和員工互動時，是否發現他們很滿意？他們面臨挑戰時，是否顯得更有韌性？

			・我們是否正在建立所承諾的自主權文化，而不是只有口頭說說而已？

			「職務中的執行長」接下新計畫並運用更大的自主權來做事時，必須因應他們在舊層級結構中可能不需要面對的情況和壓力。我們在討論工具箱時說過，以解決方案為導向（solution-oriented）的文化至關重要。

			當我們為員工賦權來讓他們釋放內在執行長時，關於組織關懷員工的義務，我想起《人員黏合劑》（People Glue）的作者伊恩．哈欽森（Ian Hutchinson）說過的一句話：「你的首要客戶是你的員工。你要先照顧員工，然後才關心客戶。」34我很喜歡這句話，也認同這種觀點，因為它讓我知道，有些組織成員需要我們陪伴他們一起前進。他們需要別人的支持。我們只要支持和認可他們，就能幫助他們長期表現卓越，不會只在短期有所成果。總之，我們在個人發展過程中要尋找的是定性元素衡量指標，它們可以大幅提升績效、讓人貢獻甚多和持續成長。

			我們在體認到管理文化和個人措施十分重要之際，還可以考慮可量化的努力，以此證明其對核心內部措施和外部業務成長的影響。

			組織可能需要思考以下幾點：

			・員工滿意度提升到何種程度？

			・我們從客戶、合作夥伴和其他外部利害關係人身上，看到哪些造成影響的證據？

			・我們的客戶享受了哪些具體的好處？

			・顧客滿意度指標受到何種影響？客戶注意到有什麼變化了嗎？

			・我們的業務正在成長嗎？ 

			・我們能否釋放內在執行長來區分有機成長曲線（organic growth curve，譯註：指企業靠自身營運而非併購來成長）和增量收入（incremental revenue gains，譯註：每增加一單位產品或服務所額外獲得的收入）？

			・這對我們的整體淨利潤（底線）和功能關鍵績效指標有何影響？

			・如何落實這些發展措施來釋放內在執行長，進而提升我們吸引、招募和留任員工的能力？

			・我們的雇主品牌措施受到何種影響？

			將提出這些問題的方法嵌入整個組織中，是非常重要的；例如，把它當作定期諮詢各層級員工的一項環節，從中找出和探索成功案例，以及揪出實施較為緩慢的領域。

			以人為本

			「若想在市場上取勝，必須先在職場上取勝。」35這是金寶湯公司（Campbell Soup Company）前執行長道格拉斯．科南特（Doug Conant）的一句名言。為了實現設定的目標，我們必須從內部著眼來奠定基礎和營造氛圍，讓「職務中的執行長」蓬勃發展。這需要各個層級在心態、文化、職場實踐和勞動效率方面投入心血，因為它們都會影響組織層面的定量衡量。

			例如，這包括內部參與措施、員工滿意度的提升，以及組織的整體雇主品牌績效（包括內部和外部），不僅有助於業務成長，還能協助評估組織對求職者有多少吸引力。特別是那些想加入挑戰性事業並從中提高自我能力的人，無論他們是想謀求永久職務，或者打算成為受聘於全球各地企業、陣容日益壯大的獨立員工之一。

			從行銷、招募和留任的角度來看，這是新興的戰場。組織必須想方設法衡量員工是否感覺自己與公司有更緊密的聯繫，同時要思考該如何強化這種聯繫。潛在的雇主必須更有吸引力，因為人們會評估雇主來決定是否為其工作。只要做對這件事，就能帶來回報，正如米爾維奧．迪巴托洛梅奧所說：

			「我能夠吸引和招募到最優秀的人才，特別是針對市場狹窄的高度專業化的投資組合、計畫和專案職位。在我的團隊和更廣泛的業務領域中，領導者被賦權，也可以積極影響變革，因此流動率很低。人們很快樂，合作得很好，願意不斷進步。」

			為了吸引忠誠的員工和頂尖人才（無論是永久員工或獨立雇員），組織需要確保潛在的應徵者在檢視他們的就業選擇時，能夠清楚知道某些事情。例如：

			・公司的工作模式是否良好？

			・公司的結構是否健全？

			・員工流動率有多高？目前正在降低嗎？

			值得記住的是，潛在員工會經常上網瀏覽評論，因此維護公司的聲譽至關重要，不僅要讓客戶留下好印象，也要顧好公司在內部和外部的名聲。提姆．魯皮納奇說：

			「這或多或少與招募和留住有上進心的人才有關。他們能夠參與討論或影響決策，積極任事，慢慢感染整個公司，對公司文化及其基本價值和行為的集體影響是確實可見的。有了這種程度的認同和信任，組織就會變得更好。老實說，這樣一來，公司的財務表現會更好。」

			全球學習領袖菲利普．博內談相關經驗與展望

			我在最後一章從更廣泛的角度審視了本書的內容。如今全球局勢持續混沌不明，顛覆性的革新措施無所不在，勞動力也日益分散，眼前有絕佳的機會，我們必須重新思考自己的組織。

			本書的最後一位受訪者是全球學習領袖和專家菲利普．博內（Philippe Bonnet）。他不斷思考組織一旦釋放員工的力量和實施分散式領導力時會發生什麼事。菲利普堅信集體和協作領導的力量，認為它能讓企業在追求成長時事半功倍。

			菲利普曾任法國光學設備公司依視路（Essilor International）副總裁、全球學習與組織發展主管暨人力資源業務合作夥伴，現為高階主管教練。他將多元化、多元文化商業環境的高階管理經驗，結合了長期的高階主管級別培訓專業知識。他熱衷於教學，鼓勵人們學習所需的知識、技能和行為，在日漸不確定的職場中蓬勃發展和成長。

			傑里米：組織本著釋放員工內在執行長的精神，必須做好哪些準備，才能實現這項目標並取得成果？

			菲利普：你要能夠推銷自己的願景，別人才會接納它。作為一家公司，如果你談論目標並鼓動員工來支持它，帶領他們踏上這段旅程，你就創造了一種參與、承諾和成功的氛圍，這對於釋放內在執行長來說是完美的。

			傑里米：釋放內在執行長的員工需要展現哪些技能，才能在職務及其外取得成功？

			菲利普：他們必須能夠取得成果，同時掌握職務以外更廣泛的業務能力。無論他們在公司處於什麼級別，能否與人溝通以及影響和激勵別人才是關鍵核心。在他們踏上領導之旅時，我們必須幫助他們盡快學到技能，提供正確的培訓、指導和教練之支持。

			傑里米：為什麼你認為採取扁平化結構，並真正為員工賦權來釋放其內在執行長，對組織來說如此重要？

			菲利普：簡單來說，這是因為我們正在經歷轉型，而轉型的速度實在太快了。我們要適應並採取不同的做法。傳統的領導者無法快速適應，因此必須調動「被策畫的領導者」（curated leadership）的力量。所有層級的領導者都得在本身的職務上取得成果，為整個企業貢獻心力，協助企業達成策略或營運順暢。這必須快速發生，因為速度會改變很多事情，例如：我們如何看待自己的業務、如何建立業務，以及如何不斷適應。
			
接受這種簡單的轉變，並且讓每個人都參與到這場旅程，就是踏出第一步，創造能夠讓「被策畫的領導者」蓬勃發展的環境和文化。高階領導者必須推動這件事，而員工也要信任這些高階領導者，這一點非常重要，如此一來，員工才會接受願景。然而，如果高階領導者不真誠，很容易就會喪失員工對他們的信任。他們的行為和樹立的榜樣，可能是決定成敗的因素。

			傑里米：當那些釋放內在執行長的員工仰望高階主管的行為舉止時，會對他們仿效榜樣的行徑有正面的影響。因此，有正確的動機非常重要，你同意這一點嗎？

			菲利普：我們要確保員工有提升自我的正確動機，仰賴公司的支持，並且在他們的領導聲望不斷提升時取得更多成就。這就是我所謂的「被策畫的領導者」。
			
許多人以不同的方式在各個層級擔任領導者，而正是這些差異產生了最大的影響。我們需要不同的領導風格和技能，來處理不同的計畫、情況與問題。最重要的是，在組織層面，我們要透過針對性的個人化學習和標準方法，來促成這種發展。我們需要以指導和教練方式來支持這項流程，激發那些釋放內在執行長的員工去展現最佳的領導特質。這是有效的賦權；如果組織沒有提供必要的支持，它就會消失，最後以失敗告終，留下負面的影響。

			傑里米：從你身為全球學習主管的角度來看，組織應該如何幫助員工釋放內在的執行長？

			菲利普：若想達成這件事，我建議公司要任命一種新的執行長，也就是賦權長。如果高階主管，包括現任的執行長，能夠以這種心態重新定位自己的角色，就能鋪好邁向成功的道路。

			傑里米：你和我一樣，多年來一直在世界各地生活和工作；你認為，為別人賦權及釋放內在執行長的理念，如何跨越國界與文化？

			菲利普：國家和社會文化，連同公司文化，都會有重要的影響。例如，若跨國公司在日本或巴西開展業務，只要採用「全球化思考，在地化工作」的方法，並調整到讓員工受益最多，如此一來就能根據國際情勢來獲取最大的收益。你可以創造一種環境，比當地公司更充分地為員工賦權，使得這一點被視為優勢而非劣勢。這種特製化的方法可以消弭偏見、鼓勵包容，並營造更強烈的歸屬感，讓各種不同的運作方式被接納和發展，從而造福每個人。
			
為了有效落實這件事，組織必須從業務和個人角度追蹤結果，因此，我建議也任命一位「評估長」和「情緒長」，以便在更深的層次上建立特製化的方法。

			傑里米：在成功釋放員工的內在執行長以後，會對組織內外產生什麼影響？

			菲利普：要衡量的關鍵影響，是我們從員工身上獲得的額外價值或額外參與。它圍繞著無形的東西，好比參與、動機、承諾和協作心態，這些都至關重要；如果你不衡量它們，總有一天你的員工就不會願意額外付出心血，只會專注於本身的工作。不妨把這些影響想像成一座冰山，你看到的只是有形的特徵，但支撐它的東西卻隱藏在底下。
			
我們可以說，從第一天起，定性的無形物比其他東西更值得衡量。做好這件事，支持並鼓勵這項流程，可衡量的東西自然而然就會出現。
			
以PSA汽車集團（PSA Group／寶獅﹝Peugeot﹞企業集團）為例。它的獲利能力、顧客滿意度指標和品質一致性都很高，而當時（2020年）的集團總裁體認到，這不僅取決於是否實現明確的目標，還取決於員工的承諾和熱情。因此，他宣布對於貢獻業績的員工，若是其收入低於最低工資兩倍，將會提供4,100歐元的獎勵。這些員工通常不會像其他人員一樣獲得獎金，但其中有一部分人對於集團能否成功至關重要，因為他們釋放了內在執行長，所以獲得應有的回報。

			傑里米：針對釋放員工內在執行長的這個大主題：如果組織想維持現狀而不這麼做，會付出怎樣的代價？

			菲利普：它們將會喪失機會、缺乏創新、無法吸引和留住公司需要的人才。或許該公司還能生存一段時間，但只能短期聚焦心力以及在前線搏殺來求生存，但不可能長期蒸蒸日上。擁有實驗精神並承認員工具備力量的公司，將會大有斬獲。

		

	
        
            
        

		
			結論

			我們有絕佳的機會根據分散式領導的賦權、集體和協作框架，來重新大幅構思我們的組織。現在是釋放各層級的內在執行長，並讓他們共同重新規畫業務，以落實分散式領導的最佳時機。有關組織能夠快速適應和改變的證據，顯而易見且不可否認。舉例來說，在2020年代初期，新冠肺炎疫情尚未爆發以前，企業大多採用辦公室工作的模式，如今，更靈活的工作模式已逐漸取代這種傳統方法，並且常態化了。不少仰賴傳統結構和工作模式的公司，藉此機會擺脫過去，為公司和員工打造新的未來運作模式，使員工享有更多自主權，同時將客戶置於各個層級決策的核心。

			目前這種更靈活的工作模式在西方占據主流，歐卡多（Ocado）、Spotify、迪士尼、全國互助保險公司（Nationwide）、國民西敏銀行（NatWest）、聯合利華（Unilever）、摩根士丹利（Morgan Stanley）等公司都在引領這股風潮。36亞太地區也出現類似的情況，根據澳洲電信（Telstra）的一項調查，這個地區有超過85%的公司正在優化混合工作模式。37這種新情況的出現，證明了徹頭徹尾的改變有可能發生，而且很快就會到來。

			國際顧問機構甫瀚諮詢（Protiviti）就是這種公司，它將靈活的工作結構和流程，結合了大膽賦權的新觀念。甫瀚諮詢公司認為，混合的工作模式最適合用來落實分散式領導。首先，他們讓員工決定如何以及在何處工作。其次，他們建立價值觀和行為（在文化層面），確保各級決策都以客戶需求和公司目標為核心。甫瀚諮詢公司的全球人力資源副總經理斯科特．雷德芬（Scott Redfearn）在接受凱蒂．庫納—赫伯特（Katie Kuener-Hebert）採訪時，解釋了該公司如何改變工作模式，在內部快速建立更樂於賦權的文化，從而為外部客戶提供更好的服務：

			「賦權是甫瀚諮詢公司文化的重要環節，也是我們混合工作策略的核心。我們的員工有權決定在何處以及如何工作，來服務客戶、發展額外的技能以發揮更大的影響力，並讓團隊具備必要的靈活度。我們的員工會專注於我們的目標和看重我們創造的價值，從目標和影響（而不是地點）的角度來看待自己的工作。各層級員工都互相信任，為公司、客戶和團隊做出正確的事。」38

			[image: ] 集體和協作領導

			甫瀚諮詢公司加速了本書不斷談論的扁平化組織結構的進程，同時提供新框架來管理高度敬業的員工團隊，這個框架更講究賦權、更具協作特質、更能支持員工，以及更加符合目標。佩特拉．昆克爾（Petra Kuenkel）的《集體領導的藝術：共同創造永續和符合社會正義的未來》（The Art of Leading Collectively: Co-creating a sustainable, socially just future）39進一步強調了這件事，我強烈推薦各位去閱讀這本書。

			若想持續成功，讓大家分享成果和彼此成長，祕訣在於採納更集體的領導方式。因此，我認為「集體和協作領導」結合兩個要素，分別是「集體領導」和「以協作來成長的思維」。就像本書的許多建議一樣，一切始於思維，然後轉變為實施和操作，成為「我們在此做事的方式」。

			
				圖19：集體和協作領導模型
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			本書提出的概念、想法和行動，是幫助組織釋放內在執行長，進而創造屬於自家的集體和協作領導力。組織在實施這些措施時，可以發掘最佳實踐、發現要避開的陷阱，以及知道必須牢記的注意事項。當你鼓勵組織釋放內在執行長時，將能快速推展下一步的實踐。分散各處的領導者會賦權、提出構想、發揮創造力和創新，從頭打造更有彈性的商業模式。

			我們先前經歷了一場疫情，如今正轉向新的工作和經營模式（主要是混合模式），踏入一個VUCAD的世界，這個詞語是由下面五個英文的首字母組成：volatile（動盪的）、uncertain（不確定的）、complex（複雜的）、ambiguous（模糊的）和distributed（分散的）。這不只是實驗，而是新常態。

			
				圖20：VUCAD
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			只要現在建構更有彈性的新營運模式，將可創造更能適應未來VUCAD的結構。組織將能轉變和發展得更好，而不是被迫進行更廣泛及更深入的轉型。

			本書前文訪談的專家，強調並說明了在各種角色、產業、背景和文化中的典型「職務中的執行長」。這些人有一個共同點，就是支持和鼓勵釋放組織的內在執行長，藉此在各層級培養領導者。他們認為，若企業想要發展，這是下一個重要的迫切步驟，而且他們會身體力行來倡導這件事。這些訪談內容是要當作衡量進展的晴雨表，其中提供了公司落實分散式領導時評估障礙、機會、起點和里程碑的衡量標準。這些受訪專家已經在落實釋放組織的內在執行長，而且仍在繼續進行。他們的論點呼應了本書的觀點，讓人窺探這麼做可能帶來的結果。

			許多受訪專家表示，橫向權力至關重要，垂直且等級森嚴的做事方式早已過時（但同時也指出仍需某種等級制度來領導和管理新時代的企業）。他們強調結構必須扁平化，讓領導者能夠駕馭未來的洶湧波濤，協助釋放內在執行長，並且達成短期和中期目標。也許這並不完全是我先前提到的全體共治，但它無疑是一種更加集體化和協作的模式。

			提姆．魯皮納奇說明這種轉變非常重要，如此才更能發揮創業精神：

			「我們正在重新思考模式和員工的工作方式。我們現在看到的轉變是從（法律的）合作關係轉變為商業領導。在這方面建立大膽賦權的文化，將改變遊戲規則。員工可以擺脫過去壁壘森嚴的結構，扮演面向更多、更有趣和更有能力的角色。」

			我從訪談中發現另一個共同點，就是組織可以接受多樣化的技能，擺脫舊有的權力模式，不讓技能只被少數人掌握。不久之前，某些特殊計畫通常只有少數人能參與。在同樣的環境下，企業也會為特定員工預留專家培訓、教練式指導和「人才追蹤」（talent tracks）。顧名思義，這是專屬的。

			若我們想釋放內在執行長，思維就必須更包容。隨著愈來愈多人掌握更多元的技能，我們就能在更具彈性和面向未來的框架內重塑企業。這真是讓人興奮的時刻，一旦組織的各個層級擁有更多知識淵博、技能嫻熟、能夠樹立理想行為榜樣的領導者，我們就能在現代結構、流程、培訓和教練式指導的支持下，真正釋放員工的力量。這會挑戰人力資本和人力資源主管，要他們挺身支持這種大膽的人力轉型，在永久雇員和有價值的獨立員工與承包者中，培養不受束縛、被賦權、有動力和價值的「職務中的執行長」。

			在釋放「職務中的執行長」的潛力以後，能讓高階主管著眼於大局來關注策略，並且建立新的生態系統，讓員工更能貢獻精力、量身擬訂解決方案、讓網絡更加集體化，以及鼓勵每個人積極主動和承擔責任。

			最後，我將總結重要的訊息，這些訊息是成功的關鍵因素，可寫在落實分散式領導的宣言之中。

			
				圖21：落實分散式領導的藍圖
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			這些事項最終都會讓「職務中的執行長」成長為各層級貢獻良多的領導者。這反過來又會讓他們積極踏上更宏偉的領導力之旅，因為他們可以做出更多貢獻，不斷在企業內晉升來發展職涯。

			每個人都要對自己和組織的發展負責。主動參與、積極行動和充滿幹勁的員工，是創造這種理想環境的關鍵人物，而這種環境與工作滿意度息息相關，足以讓企業網羅人才和留住優秀員工。在這種情況下，企業自然能夠吸引和保留人才，無論是擁有一批永久雇員，還是組建一支日益忠誠、願意為企業共同打拼的獨立員工隊伍。

			我曾替準備好接受挑戰來成為二十一世紀企業的組織，以及打算釋放內在執行長，並採用新的集體和協作方式來發揮分散式領導力的組織，發表一系列的輔助主題演講、諮詢、培訓和教練式指導解決方案。這些內容包括了：

			・發表主題演講，向更多人介紹這個概念。

			・向董事會、高階主管、非執行董事和領導者簡報，探討領導力的議題。

			・根據具體需求、問題和機會，量身製定組織簡報會。

			・與人力資源部門合作，提供更合適的人力資本框架來協助實施。

			・開設課程來訓練經理人和分散式領導網絡。

			・支援「職務中的執行長」，幫助他們發展，跳脫日常職務，展現出符合自身水準的領導力。

			我所有的諮詢、簡報、指導和訓練材料，都是專門設計來釋放組織的內在執行長，幫助他們學習知識、技能和行為，最終讓企業得以蒸蒸日上。我可以透過網路或面對面來培訓人員，而且全球都有專家網絡來支援我。

			我已經準備協助各位了。

		

	
		
			致謝

			先前在領導力和管理領域並沒有經典作品，而我為了填補這個明顯的空白，在2021年出版本書的第一版。過了三年，我很自豪地宣布《AI分散式領導》屢獲殊榮且暢銷國際。非常感謝各地的支持者、讀者和評論員的捧場，也要感謝客戶採納我的原則、模型與工具，來釋放許多組織員工的力量。

			我跟往常一樣要感謝許多人，因為他們從旁協助，第一版和第二版才能順利付梓。首先，我衷心感謝曾經的客戶、同事、朋友和現在的導師——格雷格．麥基賓（Greg McKibbin）。我和格雷格在新加坡與墨爾本會面過數十次，他幫我敲定最初的概念並展現真正的澳洲風格，讓我遇到障礙時不會猶豫不決、思慮不周或心生懷疑。格雷格全力支持我，從不間斷，我對此銘記於心。

			我也很感謝最初的書籍教練（book coach）不斷支持我。首先是瑞秋．亨克（Rachel Henke）。如果有人第一次撰寫商業書籍，誠摯推薦各位去找她幫忙。除了瑞秋，另一位是羅素．庫珀（Russell Cooper），他對流程、感覺和訊息傳遞的建議總是非常準確。

			對於第二版問世以及自2021年推出第一版以來，我要感謝無人能比的麗貝卡．達菲（Rebecca Duffy），她是書籍教練，會故意唱反調和挑戰我，但也從不忘記支持我，而且非常注重細節。如果沒有麗貝卡從旁敦促，我肯定要等到2030年代才能出版第二版。麗貝卡，妳絕對是最棒的！

			我還得感謝長期的合作夥伴穆罕默德．哈立德．邁丁（Mohamed Khalid Maideen），感謝他出色的設計，讓第二版的模型及其演變生動迷人。

			有七個人讓各個章節得以連結在一起：他們是受訪的專家，對這個主題充滿熱情，並在自身的企業中實際採取行動，真正落實無層級領導，也為讀者提供可行的想法，同時告知大家必須做的事情、「注意事項」和最佳實踐。我非常感謝這些人：Spotify公司的喬安娜．博林．廷瓦爾；依視路的前員工菲利普．博內；4Fingers Crispy Chicken連鎖店的聯合創始人史蒂恩．普加德；Mambu公司的娜塔莎．普拉薩德；人力資本和人才專家兼教練艾瑪．薩克斯比；以及仲量聯行前員工安德里亞．斯圖德利克，他真的非常傑出。我還要感謝詹姆斯．克羅斯，謝謝他提供深刻的見解，透露軍隊如何為各級和各地的部隊賦權，以及「任務式指揮」如何讓整體系統發揮作用。這為小型、中型和大型組織提供重要的經驗傳承。對於第二版，我要再次感謝以下幾位針對賦權提出見解的人士：埃赫卡特爾．亨特—杜阿爾特、米爾維奧．迪巴托洛梅奧和拉茲．巴米格巴德。

			我想感謝貝克．唐納森的執行長兼社會企業「人人領導」（Everybody Leads）創辦人提姆．魯皮納奇，感謝他以無層級領導倡導者的身分提供寶貴的意見。

			感謝從一開始就為我的想法和這段旅程提供建議的人們，我要特別謝謝新加坡眾多的前隊友，包括貝琳達．吳（Belinda Ng，音譯）、安東尼奧．科迪納克（Antonio Codinach）、明水菲（Minh Thuy Phi，音譯）、羅美琳（Rosalind Loh，音譯）、帕里瑪．賈西納（Parima Jasina）和桑迪．赫南德茲（Sandy Hernandez）。在此致上最高的敬意！
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