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    从美敦力退休后，他成为哈佛商学院的教授，先后出版了两本有影响力的领导力专著。 AUTHOR: 刘澜 SOURCE: 世界经理人杂志

　　比尔·乔治（Bill George）曾经是美国最成功的经理人之一，获得过的荣誉包括上榜“过去25年25位顶尖商业领导者”、“2001年度经理人”，以及“2001-2002年度董事长”。在他担任CEO的10年期间，美敦力（Medtronic）公司的市值从11亿美元增加到600亿美元。

　　从美敦力退休后，他成为哈佛商学院的教授，先后出版了两本有影响力的领导力专著。在2003年的《真诚领导》一书中，他阐述了“真诚领导”（Authentic Leadership）的理念。在2007年与人合著的《真北》一书中，他更进一步，找到了通向“真诚领导”的途径：通过“人生故事”发现自己的“真北”(True North)。
　　乔治的个人经历和成就，加上这两本书的说服力，使他成为了少有的集实践与理论于一身的领导力大师。

　　个人经历：从CEO到教授
　　刘澜：你曾经是非常成功的CEO，现在是管理学教授。这种情况很少见。你能说说为什么吗？
　　乔治：我1991年被选为美敦力公司CEO的时候，就告诉董事会我的任期不会超过10年。在2001年到了10年任期，我还不到60岁，决定试试教书。
　　我在瑞士洛桑的国际管理学院（IMD）和瑞士联邦理工学院担任一个联合教职，发现我真正喜欢教书。然后，哈佛商学院—我的母校，我1966年从那里毕业—院长邀请我回去。我于是回去了，2008年是我在哈佛的第5年了。
　　刘澜：你对教导有热情。
　　乔治：是的，我非常喜欢教导。我喜欢跟未来的领导者对话，包括中国的。我们有一个对中国的高管课程，两周在上海，两周在香港，两周在哈佛。12月我为这个课程上了四堂领导力课。
　　刘澜：你当CEO时也喜欢教导吗？
　　乔治：是的。
　　刘澜：作为CEO，你怎么教导周围的人？
　　乔治：我认为领导和教导紧密相连。CEO总是要教导周围的人，帮助他们成为更好的领导者。领导一个全球性的大企业—比如美敦力，现在有38,000员工—需要培养很多领导者，在公司上下有数以百计的领导者，才能让公司成功。这就要求你教导他人，帮助他人培养更好的领导者。培养其他人当领导者，比你自己当领导者更为重要。
   领导之始：不是追随者，是价值观
   刘澜：你说过：领导的工作不是得到追随者；领导的起点是让组织的使命和价值观取得一致。
　　乔治：是。过去，人们想的是领导者和追随者的关系，领导者的工作是得到很多追随者。今天，我认为领导力不是关于领导者和追随者，而是你是否能把人们联合起来，让他们团结在共同的使命和价值观周围，这是最大的挑战。然后，再授权给人们，使之可以挺身而出，成为领导。
　　因为现在的大型组织跨越全球，从欧洲到中国，再到澳大利亚、非洲，你在每个地方都要有强有力的领导者，他们要能够在没有监督的情况下领导。而要做到这一点，唯一的方法就是他们知道组织的使命和价值观。今天，你要确保价值观在中国、日本和美国都是一样的。
　　刘澜：领导者怎么界定组织的使命和价值观，自己定义吗？
　　乔治：有两种方法。在美敦力，使命是由创始人在1962年定义的，那时候公司几乎破产，确定公司的业务和目的大有帮助。使命定义得比较宽泛，是恢复人的生命和健康。随之而来，尊重待人、品质求精和专注病患的价值观成为了公司的一部分，并丰富了使命。
　　对于没有明确的使命，或者使命不适用的公司，我认为领导者应该把关键的人聚在一起，为公司界定一个新的使命。
　　刘澜：关键的人包括高层管理团队，还是应该包括所有员工？
　　乔治：以IBM为例，CEO彭明盛（Sam Palmisano）—跟我是朋友—做了很有创意的事情。IBM有35万员工，遍布全球。他做了一次在线的“价值观激荡”（Values Jam），世界各地的所有员工可以在48小时内，在电脑上输入他们认为IBM的价值观应该是什么，使命应该是什么。（根据IBM的网站，“价值观激荡”持续了72小时，当时IBM有31万9千员工—刘澜注。）
   他们由此确定了关键的价值观，现在正尽力推广到全球，创造他们称之为“整合全球网络”的组织。这样，世界各地的人们能整合在一套共同的价值观周围。我在IBM的这个项目中教过两次课，所以对此很熟悉。让所有的员工参与并输入价值观，非常有创意，能够让员工感觉到他们是价值观的主人。
领导之旅：经历熔炉，产生顿悟
   刘澜：在你的新书《真北》中，你说个人的领导力是由人生复式决定的。人生故事停起来有点抽象，你能具体说说吗？
   乔治：我们访问了世界各地的125个杰出领导者，从23岁到93岁，发现不管年龄大小，是人生故事决定了他们想当哪一类的领导者，在哪里找到领导者的激情。听起来的确有点抽象，重要的是它定义了领导者，比任何特性或者特征都更加重要。
   记得我第一次到中国是在1984年，在上海会见一群医生。他们都非常有才华，在很大程度上被文化大革命所定义。因为那时候他们不得不长期放弃行医，到农田里劳动。这段经历给了他们工作的激情，他们希望看到中国将来有所不同。我想这是个小小的例子。
   我认识有些人来自智利、哥伦比亚这样的国家，在那里历尽艰辛。他们希望回到哪些国家，用自己的领导力改善祖国。有些人，比如非裔美国人，想要改善非裔美国人的生活。有些人对技术充满热情——就像美敦力的创始人——因为在他们生命的早期接触到了技术，比如制作家里无线电。这在很大程度上定义了他们在生命中想要做的事情。
   刘澜：那我们可以说真北是你的激情所在，你的价值体系。
乔治：是的。你的真北是你最深层次的信仰，你的价值观，你的激情和遵循的原则。绝大多数人，他们深入思考，能够发现他们的“真北”所在。
   他们不能成为成功的领导者，是因为他们不是做他们自己。
   许多人的问题是，他们被拉离了方向。他们陷于外在的认可，或者金钱、权力、荣耀。这些开始定义他们，更甚于他们他们内心的信仰。
   刘澜：不是每个人都能在很早的时候认清自己的真北，因此领导力是段探索之旅，是这样吗？
乔治：许多人经历一个熔炉之后，发现自己的人生故事。那是生命中起到决定作用的一个艰难时刻。在哈佛商学院，我让学生们写下他们的熔炉。但是几乎没有例外，他们都有意义重大的熔炉。这些经历对他们影响深远，影响了他们的生活，影响了他们想用领导力做什么。
   刘澜：沃伦本尼斯（Warren Bennis）在他的一本书中，也谈到了熔炉决定领导力。
乔治：我跟沃伦本尼斯关系亲密，他为《真北》写了序言。他在《极客与怪杰》一书中谈到了熔炉。然后我们开始深入研究。他跟我说过，他还没有遇到过没有熔炉的人。有些人不承认有，但是那并不是意味着他们没有。
   刘澜：你还使用了“顿悟”一词，它和熔炉有什么不同？
   乔治：年可以把顿悟理解为发现。我班上有个女生，以前住在科索沃，很小的房子，像是中国的一居室，塞尔维亚士兵住在她家，强奸了她和她的姐姐。这成了她的熔炉。
   后来她到了美国接受教育，最终来到哈佛。她在理解这段经历对自己的影响时，顿悟了什么是自己的人生想要做的事情，怎样要与自己成长的生活有所不同。她想要回到科索沃，帮助建设一个更强大的国家。
   刘澜：因此熔炉是一段经历，顿悟是一次发现。
   乔治：正是如此。
   刘澜：两者不一定同时发生。
   乔治：两者很可能不会同时发生，也许会相隔20年。比如注明的电视节目支持人奥普拉·温弗瑞（Oprah Winfrey）我们采访了她.她很小的时候被家人强奸,多年以来她以为自己是个坏女孩.她36岁的时候有了顿悟。当时她在电视上做访谈，有人再讲自己的故事，她发现到她不是唯一一个有那样经历的人。
   从顿悟的那一刻开始，她想要帮助他人、赋权他人来为自己的生活承担责任。于是她改变了自己节目的主旨，不再是关于名人，而是关于帮助人们为生活承担责任，因为她人文这事她对自己的人生和人生故事的顿悟。从那以后，她的事业有了飞跃。她如此成功的原因之一就是她有了顿悟，觉察到她的工作目的，不再是为了成为一个名人。
   刘澜：那我们是否可以说，人生故事就是熔炉加上顿悟？
   乔治：可以，但是人生故事也有其他方面，都在塑造你。不过关键之处是你有熔炉，后来又有了顿悟，这事关键。它如此重要，是因为通过顿悟，你会觉察到你的领导力的目的。你会认识到领导力不是关于你，不是关于你的成功，而是关于你建立其一个成功的团队的能力。
   比如说，你在中国创立一家新企业。你想要成功，为你自己挣大钱。你可能不算好领导。但是如果你有了顿悟，觉察到：不，我是要创造为大的公司和产品，整整帮助中国人民，为千万中国人创造工作。那就完全不一样了。一个是为自己，另一个是尽力帮助他人。顿悟就是这样产生的，如果你能够有的化。
   领导之共性：不是谦卑，是真诚
刘澜：你说过，你不同意伟大的领导者有共同的特征或者特性。
　　乔治：是的，我不同意。他们迥然不同。有些领导咄咄逼人，有些谦卑温和，有些才华四溢，有些智力普通。我给你举个例子，宝洁公司的CEO雷富礼（A. G. Lafley）是个杰出的领导者，但说不上才华四溢。当然，他是个很聪明、谦卑的领导者。
　　刘澜：你也说过，“真诚领导者”就像是“第五级领导者”。
　　乔治：是的，跟吉姆柯林斯（Jim Collins）说的第五级领导者很像。很坚定，但是保持自己的本性。关键是做你真诚的自我，不要模仿，不要模仿其他人，不要模仿杰克·韦尔奇。
　　刘澜：但是柯林斯说过，伟大的领导者有一个共同点，就是有意的谦卑。“第五级领导人”，根据柯林斯的定义，就是既坚定，又谦卑。
　　乔治：我不认为伟大领导者都是谦卑的。有许多伟大的领导者很谦卑，但是也有很多不。比如比尔·盖茨，在微软做了很伟大的事情，他就不谦卑。
　　刘澜：那么真诚不是一个共同的特性或者特征。
　　乔治：哦，真诚是，不过我不认为真诚是一个特性或者特征，也许是这些的一个组合。有些人很真诚的谦卑，有些人很真诚的雄心勃勃。有些人充满活力、咄咄逼人，有些人害羞，他们都可能成为伟大的领导者。但是不管怎样，他们都保持真诚的本色。因此，真诚对我来说不是一个特征。它是你是谁，它意味着知道你是谁，你的目的是什么。
　　刘澜：这可能会让有些人失望。他们进入商学院，参加领导力课程，为了学习成为一个领导者。而你告诉他们没有一个领导力清单。
　　乔治：是的，我认为许多人在寻找一个“快速方案”。他们想要一些快速的特性，他们可以模仿，就能成为领导者。但是他们总是失败。他们不能成为成功的领导者，是因为他们不是做他们自己。没有快速方案，只有艰苦劳动。你必须花费一生时间，培养自己成为领导人。我也还在培养我自己，成为领导人。
　　刘澜：你的意思是，真诚领导力不是领导力的一种选择。你认为伟大的领导力都是真诚领导力。
乔治：正是如此，是基础的、根本的领导力。不真诚的人也许会得到大量的新闻曝光，却不是真诚领导者，比如甲骨文的拉里·埃利森（Larry Ellison）。卡莉·费奥里纳（Carly Fiorina）在惠普失败了，因为她不真诚。
   领导之样板：不是纳德利，是钟彬娴
   刘澜：我们谈谈鲍勃?纳德利（Bob Nardelli，韦尔奇在通用电气选定的三个候选接班人之一，落选后去了家得宝公司做CEO，于2007年1月辞职，2007年8月被克莱斯勒任命为CEO）。你曾经举他做例子，说他是过时的20世纪的领导者的代表。
   乔治：鲍勃?纳德利是个很好的经理人。他知道怎么管理预算，怎么削减成本。但他不能创造伟大的企业，更多关注的是鲍勃?纳德利自己和能够赚多少钱。
   他不是一个真诚的领导者。那也是他没有挡上通用电气CEO的原因。那也是他在家得宝（Home Depot）公司失败的原因。在克莱斯勒，他也不会取得长期的成功。他也许会在削减成本上成功，但是你再回到，消减成本不是那么难，谁都可以消减成本，难的是建立一个伟大的企业。
    刘澜：土有过人会说纳德利是一个领导者的一种类型，有些公司需要这样的领导者，你大概不会同意。
    乔治：只是短期有用。他们也许需要一个鲍勃 纳德利进来扭转财务，但那不需要一个伟大的领导者。一个伟大的领导者是像星巴克的霍华德 舒尔茨这样的人，在全世界创造一个伟大的企业。然后又，他用一个教做吉姆 唐纳德（Jim Donald）的优秀经历人取代了自己，星巴克开始走下坡路，舒尔茨不得不复出，让公司重回正规，因为他们忽略了自己的目标。
    刘澜：关于星巴克我写过一篇文章，就顾客服务而言，他们在中国做得不好。他们扩张很快。
    乔治：也许太快了。他们不懂得中国消费者。
    刘澜：我想听你讲讲钟彬娴。你认为它是真诚领导者的好榜样。
    乔治：最好的之一。你也许知道，它本来是华裔加拿大人。它父亲成为了麻省理工学院的教授。
钟彬娴拥有世界上最大的组织，550万人为她和雅芳公司工作。当她成为CEO之后，她把雅芳的使命从生产化妆品变为赋权与妇女。因为塌觉察到雅芳做的事，是帮助贫困的妇女取得经济上的自足。她们借钱来买产品，然后建立成功的生意，就想从事小额贷款的社会事业一样。
   她是世界上最成功的领导者之一。去年秋天她被选为“美国最佳领导者”之一。她为人非常真诚。她从来没有忘记自己的中国之根。她是非常全被的领导者。在她成长的家庭中，纪律是非常重要的，承诺也非常重要。如果她做出承诺，一定会履行。
刘澜：在我主持的一个关于自我管理的工作坊上，我讲过她的故事——我是从你那里听来的——她说，她对为上层阶级制作奢侈品没有热情。
   乔治：你理解的很好。她想成为Niemen Marcus的CEO，那是一家高档百货公司。她在31岁的时候挡上了执行副总裁，对于这样高的职位那是相当年轻了。但是在35岁的时候她辞职了，因为她说：她不想花费余生为上层阶级的妇女制作奢侈品。那是她在雅芳看到激情的原因。她说如果人们看不到我对这家公司有激情，我就不能当她们的领导者。
   企业之目的:不是服务股东,是顾客
  刘澜:不过克莱斯勒的董事会仍然选择了鲍勃 纳德利,一次可以说镇程领导力的理念并没有被广柑认同,不管是在美国还是在别的什么地方.另外,你也倡导一个理念买就是企业的目睹不是为了创造股东(stockholder)价值,而是利益相关者(stakeholder)价值.
   乔治:长期来看,你既创造利益相关者价值,又创造股东价值.但是纳德利被选中执掌克莱斯勒,只是因 为她们需要一个成本杀手.她们让人进来消减成本,然后所有者可以在三年后卖掉公司.
   她们不想创造伟大的汽车.她们不想成为丰田.丰田有征程的领导者.克莱斯勒不想成为丰田.她们只是想通过砍掉成本来赚钱,然后把公司卖给其他人,也许卖给中国人.
   刘澜:让我们谈谈企业的目的.你认为,我们成立一家公司是为了什么?
   乔治:企业的目的始于服务顾客,而非始于服务股东.任何公司,如果不能比竞争对手创造更大的顾客价值们就会最终破产.对于一家公司来说,创造顾客价值至关重要，因此才能创造股东价值。
   刘澜：但是股东通常是短视的，她们通常不关注长远。
   乔治：是的，现在这是个大问题。许多股东想赚快钱，尽管最终她们可能也达不到这个目的。和公司长期一寸的股东，像沃伦 巴菲特和比尔 盖茨，真正赚大钱。其他的人只是通过买卖股票来赚钱，她们 永远不创造伟大的公司。
   刘澜：但是那让CEO的工作很难做。
   乔治：非常难，尤其是在美国这个短视导向的地方。在中国，人们有更长期的导向。这事为什么中国公司正变得比美国公司更有竞争力的原因。
   刘澜：你做CEO的时候，是否和董事会关于长期战略有过冲突？
   乔治：没有，美敦力的董事会渴望打造一个长远的公司。我做CEO期间，股票市值从11亿美元涨到了600亿美元，因为我们有长期的导向。
   刘澜：你很幸运有这样的董事会。对于不是那么幸运的CEO，你有什么建议？
   乔治：你必须教育董事会，让董事会有长期的承诺。例如，我是埃克森美孚公司的董事会成员，世界上最大的公司，5000亿美元的市值，有非常长期的导向，高管的所有薪酬都是基于长期绩效，而非短期绩效。
   刘澜：有一家在美国上市的中国公司的CEO，跟我说他后悔在华尔街上市。
   乔治：使得。因为你必须有长期眼光，有时候必须要有勇气对华尔街说不。很多人不是那么有勇气，毁掉了伟大的公司。你知道默克公司吧，一大堆问题，因为她们太短期导向。这实实在在地伤害了默克。默克曾经是世界上最伟大的制药公司，现在出了大问题，因为短期导向。
   刘澜：默克的创始人有很好的愿景。
   乔治：是的，罗伊 瓦格洛斯（ Roy Vagelos）当CEO也做得相当好。然后他们换了CEO，开始变得短视，带来了很大伤害。现在他们正在复苏。
   我也是瑞士的诺华公司的董事会成员，世界上最伟大的制药公司之一。CEO魏思成（Dan Vasella）我在《真北》中写到过他，有着非常长期的导向。
   研制新药需要12年时间，如果你想在12个月或者24个月之内完成，你会失败。除非你有长期导向，你不能创造伟大的制药公司，句号。那是不可能的。
   中国：优秀的模式，缺失的伦理
   刘澜：最后一个问题。你教过中国的企业高管。你发现有什么特别之处？
   乔治：先说好的方面。我所认识的中国经理人都是非常脚踏实地、非常实际、非常优秀的生意人。他们有长期的眼光。这不仅包括中国大陆，也包括很久以前离开了中国大陆，来自中国香港、新加坡或者温哥华的海外华人。他们也是非常杰出的生意人。
   我对中国最大的担心，是尽管你的国家有儒家传统，但是现在没有一个星期的商业伦理。在我在哈佛给中国经理人教的课上，有过关于商业伦理的激烈辩论。一个伤人说他决定完全守道德，以为本来会少30％的生意，结果实际上多了10％。课堂里的其他人说不可能，你必须要贿赂，必须要给钱。这是中国人之间的辩论，我只是听众。因为中国的资本主义体制是新的，商业伦理标准还在发展之中。
我们在课堂上还谈到，德国西门子公司承认用了20亿美元进行贿赂。教室里几个中国高管说他们不得不和西门子竞争。西门子和通用一直非常有道德，他们犯过错误，但是非常有道德。现在西门子身陷泥沼，而通用电气大步向前。
   刘澜：我跟中国经理人谈论时，如果用到美国或者西方的实例，他们经常会说这样的话：“我们不一样。这里机会太多了。一切都很快。”
乔治：这是我认为你的工作在中国非常重要的原因。我认为，中国经理人渴望思考如何在共产党的领导下的资本主义下运作。这是一个新的模式。我在我的博客里写过，我个人认为在当下，在这个发展阶段，资本主义比民主更重要。
    中国在发展一个强大的资本主义体制，能够给人民经济上的自足，给人民以自由，最终会进入一个更民主的国家。在伊拉克，我们强加了民主，但是那里没有资本主义——没有自由企业制度。还有俄罗斯，俄罗斯完全做错了。我认为中国的体制对于发展中国家来说是一个非常好的模式。
比尔 乔治如何成为真诚领导者
在《真北》一书中，比尔 乔治讲述了的真诚领导力之旅。他也是在经历了一系列挫折之后才改变了领导力风格。
   他的父亲也许是弥补自己的失败，在他很小的时候就经常鼓励他要成为一名领导者。可是不管他怎样努力，就是没有人愿意跟随他。中学时候，竞选学生干部也失败了。
他考上了大学，希望在没有人认识自己的地方重新开始。他6次竞选兄弟会主席，6次失败，还是不清楚为什么别人不愿意跟随他。
    这时，几个高年级学生对他提了很好的建议：“比尔，你是一个很有能力的人，但你总是想要超过别人，而不是去帮助别人做得更好。所以没有人愿意跟随你，这并不奇怪。”他于是开始跟人讨论自己什么地方做错了，准备怎样改正。终于，他被推选为兄弟会主席。
二十几时，他先后经历了母亲和未婚妻患病去世的打击。
    他的目标仍然是很快成为一家大公司的最高管理者。30岁的时候，他成为了微波炉龙头企业立顿（Litton）微波炉公司的总裁，在5年中每年保持55％的增长速度。
随后他来到霍尼韦尔（Honeywell）公司，希望领导这家全球性公司。他一次又一次被派去挽救一些业绩不佳的公司，发现这不是自己想要的生活。工作的不愉快还影响了自己的妻子、儿子以及朋友的关系。

    他终于开始面对现实：以前自己太专注于成为CEO，结果却忽视了领导的真正目的，就是让其他人的生活变得更好。

    之前，美敦力公司成精多次邀请他加盟，他都拒绝了，认为这家公司不是一个足够大的平台。当他重新确立自己的目标之后，加入了美敦力，成为总裁，并于两年后成为CEO。
   他认为，在美敦力的13年是自己一生中最棒的职业经历。通过接受美敦力的使命，通过服务病患，授权公司3万名员工发现自己的领导力，他完成了真诚领导者从“我”到“我们”的转型。

