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献给安迪·斯科特，我的爱人，也是我生命中的坚

强后盾。

献给我们的孩子，巴特尔和玛格丽特，他们每天

带给我无尽的欢乐和充沛的灵感。

献给我们的父母，他们教会了我们一切。

献给我的兄弟姐妹，他们让我有了心灵的港湾。



序言

和很多人一样，我也曾遇到过一位非常糟糕的老

板，他认为激励员工的最好方式就是羞辱他们。

有一次，他在发送给其他同事的邮件中反复嘲笑

我，然而一名同事不小心将那封邮件抄送给了

我。当我面对面质问这位老板的时候，他竟然告

诉我不要斤斤计较，这真是不可理喻！

后来，因为这段糟糕的经历，我创建了自己的公

司——果汁软件（Juice Software）。我的目标是

营造一个员工热爱工作并且彼此关爱的企业环

境。当我和朋友谈到这个构想时，他们就会笑

我，好像我是在探讨管理一个社团而不是一家公

司，但我确实是认真的。我每天工作超过8个小
时，如果不能享受工作，不喜欢同事，那么我生

命中的大部分时间都将是痛苦的，然而人生本就

如此短暂。

不幸的是，我虽然成功规避了当年这个老板犯过

的很多错误，却犯下了一系列其他的错误。在努

力营造一个积极向上、没有压力的工作环境时，

我忽视了作为一个老板很难攻克却又不得不面对

的挑战：当员工的工作出现问题时，向他们如实



反馈情况，以便及时解决问题。是的，我没有在

员工工作出现问题的时候，及时告诉他们如何去

解决问题。

回忆过去的那段时光，我立刻想到了一个叫鲍勃

的员工。他是那种特别招人喜欢的人，能在工作

中找到乐趣，他善良、幽默、关心他人并乐于助

人。当他带着出色的简历和推荐信来参加面试

时，我相信他一定会成为最优秀的员工，所以满

怀期望地雇用了他。他实际的工作表现却让我感

到失望。很快，我就对他失去了信心。我曾经让

他起草一份文件，向用户说明“果汁软件”允许用

户创建自动更新的Excel[1]表格，他为此辛苦工作

了数周。当拿到这份费尽心血制作的文件时，我

却发现说明文案思路混乱，毫无章法。回想他在

把文件交给我时，眼神中流露出的羞愧和饱含歉

意的笑容，我想他也知道自己的工作没有做好。

让我们先暂停一下。如果你是一位管理者，你一

定知道这是考验我和鲍勃关系的一个关键时刻，

也是关乎团队成败的风向标。首先，鲍勃的工作

离做的好还差得很远。其次，公司还处于成长

期，勉强能维持下去，因此不可能让他反复练手

或是找人帮他收拾烂摊子。我当时已经意识到了
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这个问题，但当我见到鲍勃时，没能即时解决问

题。我告诉鲍勃工作开局不错，我会帮他完成余

下的工作。他微笑示意，但略有迟疑，随后转身

离开了。

我为什么会这样做呢？可能有以下几个原因。首

先，我喜欢鲍勃，因此不想对他太过苛刻。当我

们在会上评审他提交的文件时，我可以看出他很

紧张，甚至担心他会哭出来。由于大家都非常喜

欢他，我也担心如果他哭了，我会成为大家眼里

的恶人。其次，他曾经有过优秀的工作表现，除

非他的简历和推荐信都是伪造的。出现目前这个

情况，也许是他为家里的事情分心了，也许是他

还未适应我们的工作方式。不管什么原因，我都

试着说服自己，要相信鲍勃能够回到之前我所期

待的工作水准。最后，我还可以自己修改文件，

这比教会鲍勃如何重新做更有效率。

我的这种处理方式会如何影响鲍勃呢？他知道自

己的工作完成得不好，所以我错误的赞美只会误

导他，让他继续欺骗自己，认为自己依旧可以用

这样的方式工作，事实证明，他的确是这么做

的。由于没能直面问题，我无法继续鞭策他往更

好的方向努力，这样反而欺骗了他，让他认为自



己已经做得足够好。

有时候，我们很难亲口告诉别人他们把事情搞砸

了。因为你不想伤害任何人的感情，也不想让团

队中的其他人认为你是一个故意刁难别人的人。

当你开始学习说话的时候，也一定有人告诉过

你，如果没有什么好话要说，就什么也别说。当

突然有一天你的工作要求你把一切都说出来的时

候，你就要强制自己忘掉之前所有的人生告诫。

没错，管理确实是一件很难的事。

更糟糕的是，在接下来的10个月里，我不断重复

着同样的错误。你可能也遇到过类似的情况，对

每一份质量欠佳的工作、每一个错过的截止日

期，开始你只是感到不满，接着就会生气，不再

觉得只是工作本身有问题，而会认为是这个人有

问题。心平气和地谈话开始变得很难实现，于

是，你开始避免与这个员工接触。

当然，我的行为不只对鲍勃有影响，团队中的其

他人也产生了思想波动，他们想知道我为什么能

忍受表现如此差劲的员工。因为在我的领导下，

他们也要为鲍勃补台，帮他收拾残局或是擦屁

股，这些时间团队的其他员工原本可以用来休

息。当然，偶尔帮助同事是正常的，比如当他们



遇到突发情况时。但如果持续时间过长，就会产

生一些负面影响：那些原本工作出色的员工开始

变得粗心大意，无法按时保质地完成任务。我知

道他们出现这种情况的原因，所以并没有太过严

厉地要求他们。接着，他们开始质疑我是否能分

辨出好坏，认为我也许根本没把工作期限当回

事。当大家认为工作质量不再得到重视的时候，

不仅精神面貌会越来越差，工作成效也会越来越

糟，最终形成恶性循环。

当意识到有可能失去整个团队时，我知道必须要

有所行动了。于是，我邀请鲍勃喝咖啡。鲍勃预

想这会是一次愉快的交流，但在经历一番尴尬的

交谈后，我把解雇他的决定告诉了他。之后，我

们陷入了一阵沉默，两个人都不说话，只是吃着

松饼，喝着拿铁，气氛十分尴尬，每一分每一秒

都让人煎熬。突然，鲍勃使劲往后推了一下椅

背，金属在大理石地面上摩擦，发出尖锐刺耳的

声响。他盯着我的眼睛突然问道：“你之前为什么

没有告诉过我？”

在我还没有想好怎样回答这个问题时，他又问了

我第二个问题：“为什么其他人也没有告诉过我？

我还以为你们都很喜欢我！”



我不得不承认，这是我职业生涯中最痛苦的时

刻。是我自己犯了一连串的错误，鲍勃只是为我

承担过错而已。不仅因为我之前的赞美是假的，

甚至从未给过他任何批评，更是因为我从未要求

他给我任何反馈，也许那样会让他把事情说出

来，然后我们一起找到解决办法。最糟糕的是，

我没有能够打造出这样一种企业文化：当鲍勃出

现问题时，同事会主动提醒他。现在，团队的凝

聚力动摇了，而这最终也体现在公司业绩上。毫

无疑问，缺少赞美和批评的企业文化，会对整个

团队以及团队成果产生灾难性的影响。

因此我们可以得出结论：缺乏指导会直接使团队

的运转出现问题并带来严重的后果。但是，当我

明白这个道理的时候，一切已经太迟了。在我辞

退鲍勃后不久，果汁软件公司也倒闭了。

谷歌：自由工作

2004年，我需要一份新的工作，于是，我给商学

院的同学谢丽尔·桑德伯格（Sheryl Sandberg）打
了电话。她在三年前加入了谷歌，最近我们还在

一位朋友的婚礼上见过面。在与谢丽尔聊天的过

程中，我发现虽然她也很关心团队中其他人的感

受，但她绝不会犯下我曾经对鲍勃犯下的错误。



后来，实践证明谢丽尔在这方面的确有杰出的表

现。

在经历了27场严酷的面试考验后，我终于获得了

为谢丽尔工作的机会，领导一支近百人的团队，

负责为AdSense（广告联盟，由谷歌公司推出的针

对网站主的一种互联网服务）的中小客户提供服

务。我那时甚至还不知道AdSense是什么，只知道

谷歌的企业文化将我的梦想重新点燃，创造一个

人们热爱工作并彼此关爱的企业环境，这让我十

分兴奋。与此同时，谢丽尔作为一个伟大的老板

也触动了我。就像一个朋友开玩笑时说的那

样，“在硅谷，你不会摔趴下，只会摔出成功”。
（请放心，鲍勃也找到了自己的出路。）

在加入谷歌后不久，我就经历了一次印象深刻、

卓有成效而且极其直接的反馈。当时我和马特·卡
茨（Matt Cutts）以及谷歌的联合创始人拉里·佩
奇（Larry Page）正在开会，马特的团队负责处理

Webspam网页。当我们开始讨论我和马特提出的

一个方案时，拉里提出了一个完全不同且更难以

理解的方案。我没能弄明白这个文案，马特虽然

理解了拉里的想法，但他一点都不赞同。平时礼

貌、随和的马特激烈地反对这项方案。拉里也不
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