
管理者的自我认知与反思

在我过去的研究中，我发现有一个人很重要，这个人就是领导者。但是，如此

重要的一个人并没有像我们想象的那么容易得到。

美国《时代周刊》曾经问了一个问题，到底谁在掌管美国？他认为这个国家实

际上需要一个卓越的领导者，但是没有人能够堪当大任。

从文献来看，领导力相关的话题在哈佛大学是一个非常重要的被索引的概念。

领导力相关的书在亚马逊也非常多。领导力这个话题，关注的人很多，我们每

个人也都希望拥有领导力，但事实上成为真正的领袖的人却不多。

原因到底是什么？是我们本身天赋不够？是我们的机会不够？还是我们有一些

问题，且没有认真地去准备？

我持续做组织研究接近 20 年，我发现这里最核心的是领导者本人愿不愿意成

为一个卓越的领导者。

01 领导者必须承担的三个责任

我们先从自我认知开始看。在这个问题上我们没有我们自己想象的准备得那么

充分，我们并不知道领导者真的重要。我一直和企业家打交道，我发现很多企

业家并没有意识到他的作用：他在不同的时期对不同的人，对这个社会，对这

个国家其实都是非常有影响的。



领导者非常重要是因为他有三个责任是别人替代不了的。无论他的专业多强，

无论他的努力多大，但是有些责任必须领导者自己来担。

1.决定组织的高效运转

不同的领导者管理不同的组织，效果真的是不一样的。也许我们会认为整个组

织本身很重要，但是我认为，领导者真的是非常重要。

我自己曾经两次空降企业去做总裁，目的就是想证明组织管理理论是有用的。

如何证明？我到了企业以后，保持企业所有的东西不动。不换员工，不增加投

资，保持原有的产业，只是增加一个懂管理理论的老师来空降当总裁。

第一次空降，不到两年时间，我让这个企业从很小的规模变成行业第一。第二

次空降，我让一个下滑的企业恢复增长，而且保持住全球第二的位置。

如果你成为一个管理者，你记住你是非常重要的。你的第一个作用就是，你要

保证整个组织是有效的，这个组织的有效取决于你本人付出的努力。

2.指引方向，鼓舞人心

领导者重要的第二个地方，是他能为所有人提供帮助，让每个人都可以成功。

在组织研究当中有一个研究结论非常好玩，一个人在工作当中能否取得绩效，

72%取决于他的直接上司，他本人决定绩效的比例只占 28%。也就是说看你的

命好不好，如果你遇到一个好的上司，你已经拥有了 72%的绩效的可能性；如

果你的命不够好，你遇到一个不好的上司，那你再努力，再伟大都没有用，因

为你只能决定绩效的 28%。



这是哈佛商学院的一个研究结论，这也是我对所有领导者的要求。如果你觉得

你的下属很笨，只能证明你很笨，跟这个下属没有关系。

领导者非常重要，是因为他可以指引方向，可以鼓舞人心，可以重振希望，可

以让一个普通的人变得不普通，让一个平凡的人变得不平凡。但是这件事情不

是这个人能做得到的，而是你这个领导者能做得到的，尤其是直接上司，所以

我们才会认为你非常重要。

3.摆脱危机

领导者重要的第三个地方，是在我们遇到危机的情况下，一个优秀的领导者可

以帮助我们摆脱危机。

就像今天的华为，我想世界上没有哪一个企业会遇到像美国一个国家这么强大

的力量来禁止它的发展。但是华为遇到了这样的危机，在 2019 年上半年的经

营增长比预期的还要好。

任正非讲了一段非常有意思的话：

我认为现在是华为历史上最好的时期。华为的 18 万员工，因为在世界上已经

排到第一，所以他们已经开始懈怠。我正找不出什么办法让他们能够积极起

来，好了，美国来了。美国带来这么大的冲击，反而激起了华为 18 万员工的

斗志，同仇敌慨，一致努力，一定要把这个关闯过去。

这就是一个领导者，用他的能力和他的影响力，带领大家共同摆脱危机。



领导者自己怎么才可以担当这个责任？我观察过非常多领导者，无论大企业还

是小企业，我最深的感受就是，很多领导者对自己本身的训练和教育不够，主

要是在认知和能力两个维度。

02 领导者需要认知维度的训练

为什么说我们在自我认知上的训练不够？因为我们在认知习惯上有三个偏差。

1.无法摆好对别人和对外界的关系

第一个偏差就是太过自我，也就是说我们实际上无法摆好对别人和对外界的关

系。

比如，作为老师来讲，我们今天遇到最大的挑战是，今天的年轻人坐在下面听

课的时候，你不知道他在想什么，他总是定定地看着你，表情很迷茫。为什么

他看你的眼神是空洞的？因为他不认为你有能力跟他对话。今天老师和学生之

间的知识差距确实是在变小。以前我讲课心里都是很定的，因为我在这个领域

待了 30 年，我读的书一定比学生多。但是今天你会发现不一定。我就遇到过

一次挑战。

这次挑战来自一个 90 后学生。我上课的时候采用了一个数据，然后这个学生

就站出来，说：老师，你这个数据错了。我问，为什么错了？他说，这个数据

昨天半夜三点钟换了。我说，那你不睡觉在干嘛？他说，他们都说你很厉害，

我就决定今天要找到你的毛病，所以我昨天就想尽办法，我想你肯定要引一些



数据，数据现在是动态的。然后我说，那这个数据条对应的道理你听了没有？

他说，既然数据都不对了道理就算了。

下边学生就开始鼓掌，这个课就很难上了。

作为老师得进步，得摆好和学生的关系。我第二天上课就聪明了。我说，我今

天上课要用一个数据，我请大家先给最新数据。然后我再开始讲道理。

所以，今天即使作为一个老师，在某个领域比学生沉淀得久，很多东西可能知

道得比学生多，但是他可以借助于技术来挑战你。

摆好和别人、和外界的关系，是自我很重要的一个要求。事实上，这个关系是

动态的，你不能说我今天摆好了以后就一直好，不是的，因为别人和外界在

变，而且变的速度比我们还要快。

2.依照自己信仰的真理，但信仰真理和真理永远有差距

在自我认知中，事实很重要。大多数人做事依照自己信仰的真理，但是信仰的

真理与真理永远有差距。一个人和另一个人在研究、管理或者实践中真正的差

距，是能不能离事实更近一点。

近期，有一个人又想在香港折腾一次，这个人叫索罗斯，在 1997 年的时候，

他就是用他的对冲基金引爆亚洲金融危机。所幸这次危机走到香港时，被我们

用「狙击战」打住。但是新加坡、日本、泰国受到巨大冲击，亚洲金融危机对

整个亚洲经济的影响长达十年。有人问索罗斯，为什么你可以凭一个人、一支



基金就可以引发整个亚洲的金融危机？他讲了一句话，这句话给我留下深刻的

印象。他说，「认识机会和机会本身有个时间差，这个时间差就是我的机

会。」

当我们去了解自己认识的东西，我们一定要不断地告诫自己，它跟真实之间会

有一个差距。你要立足于自己离真实之间的差距要少一点，这个时候你才能够

真正理解什么叫做事实。我们很多时候其实就受限于我们对自己信仰东西的坚

持或者叫执着。

我其实也是在过去不断地吸取教训来要求自己做调整，这样我才可以回企业中

不断地接近市场的真实，才可以回到研究中不断地接近组织管理的真实，才可

以回答我们看到的一些问题，否则我们可能就会固守自己的东西。

3.当经验不变而事物改变时，经验就成为绊脚石

固守经验就是第三个偏差。你固守的东西一定会形成经验，但事物是变的，所

以经验可能就会成为绊脚石。

北大有一句话叫「守正创新」，「守正」很重要，「创新」同样重要，其中很

重要的就是不能让你的经验成为绊脚石，因为外边一定是变的。

所以，你能否成为一个好的领导者，其实在自我认知上就三样东西：自我、事

实、经验。



03 领导者需要能力维度的训练

我们有非常大的潜力，但是经过中间这一堵墙，或者这个棱镜，我们最后得到

的结果比潜力小。人都希望自己的潜力被激发，希望得到的结果比潜力大，可

是为什么结果比潜力小？

1.习惯

你的学习习惯、认知习惯、工作习惯、生活习惯，就决定了你的潜力和结果的

关系。

我们蛮多的习惯其实不够好。比如说，我们只相信自己看到的东西。但是你一

定要知道，有很多东西实际上没有被看到，但它确实存在。又比如说，我们很

多时候只相信我们自己的经验，但是事实上，今天的很多问题跟经验没有关

系。如果你不调整你的习惯，你的潜力就会被压制，你不会得到一个大的结

果。

2.态度

大家都知道负向的态度不好，所以我们尽可能调整自己，避免有负向的情绪。

我们更多人是中性态度，即无所谓的态度。但是大家记住，中性态度会让你没

有任何作为。因为你无所谓，因为你不在乎，因为你遇到障碍的时候既不负向

也不积极，你的潜力就被抑制了。

3.观念



你相不相信创造是可以带来价值的，你相不相信团队是可以帮助你成就价值

的，你相不相信努力付出就会得到结果，这就是观念。我们在观念当中，在无

意识当中，其实已经不相信很多东西，所以我们一定要致力于做教育，因为教

育有两个最本质的基础功能，一个叫做信仰的养成，一个叫习惯的培育。

我是一个一直从事教育的人。我去企业当总裁，我给对方提出的要求只有一

条，就是我必须兼职做 CEO，不能全职，因为我另外一个身份一定是大学老

师。我为什么如此热爱教育？因为我认为教育这两个基础的功能对所有受教育

者都是巨大的帮助。如果你具有信仰的能力，你就不会这么焦虑，不会这么不

笃定，不会这么人云亦云。如果你养成一个好的习惯，你懂得自我学习，懂得

开放，懂得约束，那你一定会让你的人生和生活都变得非常健康，这是教育完

成的功能。

所以我们在观念当中相信教育有这个力量，那么教育就有这个力量。如果你不

认为教育可以承担这个责任，完成这个使命，拥有这个功能，你就得不到教育

的结果。

4.愿望

最后一个就是愿望，你对自己的愿望，对学生的愿望，对这个社会的愿望，是

朝着美好想，还是朝着压力太大、障碍去想？如果你的愿望不是美好而是障碍

的话，结果也是很小。



我们每个人心中的这个部分由自己决定。很多人来问我，特别是年轻的学生，

他说陈老师，是不是要靠命，我才可以在这个社会中找到最佳的机会？我说跟

命没有关系，跟你自己对这四件事情怎么安排有关系。

有句话我觉得特别好：我们最大的悲剧不是任何毁灭性的灾难，而是从未意识

到自身巨大的潜力和信仰。这句话不是我说的，但是我完全认同。我们一定要

相信自己有巨大的潜力，我们有对教育绝对的信仰，对知识绝对的信仰，我们

就可以创造非常高的价值。我们在自我认知本身如果能够做到这一点，我们其

实就会有很大的机会。

04 领先企业的领导者特质

我在 1992 年的时候给自己设了一个长达 30 年的研究，研究五家中国企业的变

化，每 10 年去分析这五家企业发展变化的规律。到 2022 年，第三个 10 年的

结果就会出来。

我当时做这个研究的时候，很多人跟我说，陈老师你这个研究赌得太大了，30

年很可能会淘汰掉一些企业，那你不就白白研究了。但是我自己有一个很坚定

的东西，我认为中国一定有企业能够持续活下来，而这个活下来的理论就会让

我们有机会为世界贡献新的中国理论。还好我比较幸运，这五家企业现在都活

着。这件事情真的不容易。



这五家企业分别是海尔、华为、TCL、联想和宝钢。我当时是用上市公司、非

上市公司、市场化企业、非市场化企业、民营和国有多个维度来选。

1992 年到 2002 年的第一个十年，我发现它们能够成为领先企业的第一个原

因，就是他们的领导人具有行业英雄、企业领袖的特征。我用了一个词，叫英

雄领袖。也就是说它们的领导人是个英雄领袖，他们引领了这个企业成为第一

个十年中国领先的企业。

第二个十年它们都在做国际化。第三个十年还没结束，海尔已经是白电全球第

一，华为已经是通信领域全球第一，联想是 PC 电脑全球第一，TCL 在黑电这

个领域、在液晶面板中并行全球领先的位置，宝钢现在在钢铁材料这个部分也

是在全球领先的位置。不到 30 年它们全部走到全球领先的位置上。为什么？

其实最重要的是领导人，它们的领导人都有一个最大的特点，我称之为英雄领

袖。

英雄领袖最大的三个特征，就是对行业要做贡献，对国家、民族要有担当，对

员工要有培养发展的意愿。当他们做这三件事情的时候，他们就不断地推动整

个行业的进步。

这五家企业的领袖给我最大的帮助，就是他们不断地引领行业的战略，而不是

只想着自己的企业。我在 1992 年从 3000 家中国本土企业中选择它们的时

候，它们的规模都还很小。我选择这五家企业，是看它是只考虑自己的企业，



还是考虑整个行业。因为只有行业进步，个体的企业才会进步，这是一个根本

性的逻辑。

他们给我的第二个帮助，是他们从不满足于原有的市场，而是不断地创造新市

场。因为只有你能不断地服务这个市场，不断地服务这个顾客，不断地扩大这

个市场的时候，你才可以做得到。

第三个帮助是他们很慎重地决策，不是随意地冒险。他们很清楚自己是一个领

先的企业，他们的决策会影响到整个市场。

最后一个给我的帮助，他们真的在培养人，不断地创造学习机会，为培养技能

和人才去做努力。

05 领导者需要拥有认知世界与未来的能力

作为一个领导者，你不能只是满足于会做自己的事情，你要对这个世界和未来

有认知的能力。这是一个非常的重要能力。

西点军校对于领导力发展的诠释是：最重要的是认识自己的能力，以及多视角

看待世界的能力。它要求你得多视角去看，如果单向视角看，你就不会成为一

个领导者。

我有些时候比较担心，我们有些专业背景很强的人会有一个缺点，就是多视角

不够，或者跨界的包容度不够，能力就会受到局限。这是一个我们都需要关注

的部分。因此，我们在今天最大的挑战是，我们熟悉的世界不在了，要学习掌

握未来。



中国建成社会主义现代化强国最大的目标当中，其中一个就是人民健康。在人

民健康这件事情上，一定是从治疗转向保健，这会是一个巨大的整个领域的调

整。对医学院的老师来说，可能你熟悉的世界真的在变。你可能熟悉治疗，但

是你有可能不熟悉预防，不熟悉健康。如果你不熟悉，那你对于未来有可能就

是有局限的。

我们一定要告诉自己，我们熟悉的世界真的不在了。当它不在了的时候，就需

要你要有多视角看待、了解世界的能力。

所以，我在组织管理当中用了一个词，叫未来已来时你与世界的关系。2016 年

时，我给自己提了组织管理领域里的 10 个问题，这些问题给大家参考。

比如，未来世界有 20 个领域被人工智能完全覆盖，其中医疗占的比重非常

高。如果按照麦肯锡的报告，2036 年今天所有的行业都会被人工智能覆盖。那

么 2036 年我们能做什么？这就是未来已来。未来，你会遇到一个「新人」，

这个「新人」叫机器人，你要和它一起工作。你怎么办？还是你就被机器替代

掉？

我曾经写过一篇文章《这次知识革命，淘汰的不是工具，是人！》。我并不担

心机器像人一样思考，我比较担心人像机器一样思考。医疗医学有可能是最快

速被技术渗透更深的地方，在医学教育中，我们必须布局如何面向未来，让所

有人引领这个世界，而不是被淘汰掉。



面向未来要知道四个最重要的词：技术、数据、创造、智慧。要真正理解这四

个关键词所产生的影响和价值。

拥抱未来，我们需要全新的认知、创造与智慧。这些并不是口号，是对各位实

在提出的要求。我们如果不能把我们的经验，把我们对事实的固执，在自我的

认知中做调整，我们实际上没有办法真正多维度地去接受外部的变化。如果我

们不能创造属于人的价值，属于我们自身的价值，那我们的的确确就会被很多

东西替代掉。

我曾经在顺德服务过两家传统制造业公司，一家是房地产公司碧桂园，一家是

家电公司美的。这两家公司都是唯一县域领域当中进入世界五百强的两家中国

公司。我陪伴它们的时间非常长，我最深的感受是，这两家公司现在都在做同

一件事情。

碧桂园已经把自己变成机器人公司，生产所有盖房子的建筑机器人，今年开始

六万个建筑机器人就会上岗了。而美的认为大型制造业产线上的所有人必须改

成机器人，所以收购了全球机器人巨头库卡。

为什么这两家世界五百强公司最后都把自己都变成机器人公司？我想这就需要

我们讨论什么在创造价值。



我认为，这两家公司把自己调整成机器人公司有两个原因。第一个原因，因为

人有情绪，情绪会影响效率，影响质量，而机器没有情绪。第二个原因，人需

要创造力，不能固化在一个岗位上，但是很多岗位是要固化的，要遵循基准。

创造的概念就在这，智慧就是你要处理冲突和矛盾。

06 领导者要致力于生长

我们最重要的是致力于生长，不是我们今天多强大，不是我们今天多优秀，是

未来我们能不能长起来。如果我们要致力于生长，我希望大家理解生长的 6 点

要求。

你有没有生长的信念，你愿不愿意成为领域的领导者？你能不能吸引你的伙

伴？你可不可以建立真正的顾客热情？你能不能真正地作为新生活方式的领军

者？你愿不愿意以高度的热情去发展别人？同时最重要的是让自己可持续。这

是我们致力于生长最重要的部分。

教育是唤醒自我觉知的过程，预祝所有教育工作者走在自我觉知的路上。（本

文完）


