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领导力之路，绝非四平八稳 

LCP测评与其他360度测评相比，其独特之处就在于，测评中包含了丰富的领导力理论，有坚实的理论框架作为测评
结果的基础。事实上，有些人说，LCP测评充分地整合了过去50年来领导力发展领域中最好的研究和理论框架。本文
的目的不在于综述这些研究和理论，而是介绍构成 LCP 测评结构的一些核心框架。你可以继续阅读本文，或点击链
接，观看鲍勃·安德森的视频讲解。

在我看来，作为成年人，我们需要应对的核心张力，尤其是对于领导者来说，就是使命与安全之间的张力。每个人都
受到某种使命的指引，某个希望终我一生去实现的使命。领导者，尤其是伟大的领导者，会被深深的个人使命感所打
动。他们去伪存真、精炼使命，为使命呐喊。伟大的领导力，就出现在当某人为重要的使命摇旗呐喊的时候，这个使命
甚至超过其他任何事情，他们的一生都围绕这个使命而运转。为此，他们会去创建能够反映这个使命的组织，将使命
转化为愿景，转化为想要用尽自己整个人生去实现的那种贡献。

我不知道你是否有这种感受，但是，一旦我用使命来引导自己的人生，我很快就会感觉到，这样做是有内在固有的风
险的。我当然也一直希望，能有一种安全的路径来实现使命，但我也没有找到。澄清使命、聚焦使命所自带的天然的、
内在的张力，就在于它会马上增加风险出现的几率。我自己也是创业者，管理着一家增长中的全球企业。所以，我也
很能理解，为追寻使命，我无时无刻不在面对风险。

我们工作的部分原因，是为了满足自己对安全的需求。也就是，我们工作，是为了能还房贷，能在经济上支持自己和
亲人的生活。我深知这种压力。我的孩子也还没念完大学，我也有房贷要还，退休的钱也还没有完全攒够，所以我工
作，一部分也是为了安全和保障。

如果我在大型组织中任职，我也很可能会认为，这些保障与晋升是息息相关的，一旦升职，不仅我的收入会更多，我
的职责范围和影响力也会扩大，似乎就会让我的处境更安稳。这是因为，随着职位上升，我也会越来越谨慎。职位越
高，风险越大，利益相关者越多，跌落的代价也越沉重。如果我们想要顺利晋升，我们需要脱颖而出，获得并维持周围
人对自己的赞许，尤其是上司和关键利益方的认可。失去名望，失去上司和利益相关方的青睐，对我们的职业发展是
很不利的。所以，领导力内在固有这样的张力。我们无时无刻不在应对它，无论是在战略上，资源上，还是权力政治方
面。每个人都希望参与伟大的事业，同时又渴望安安稳稳地实现愿景。然而，通往伟大的路不可能四平八稳。就这么
简单。

这与LCP测评的联系在哪里呢？你收到的LCP测评结果，其基本架构实际上就是这个核心张力。换句话说，测评结果
反映的是，你的领导力更多关注于使命还是安全。如果你关注的是使命、愿景和贡献，测评结果总图上半部分得分就
会更高；但如果你更关注安全，那么下半部分得分就会更高。

https://www.youtube.com/watch?v=nFlPHv4a3xc
https://www.youtube.com/watch?v=nFlPHv4a3xc
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创造性和反应性心智结构 

如果我们的人生和领导力更关注于创造重要的东西，以此为首要驱动力，我们就处在我所说的“创造性（心智）结构”
中。如果我们的导向，或首要焦点更多在于明哲保身，那我们就更多处在我所说的“反应性（心智）结构”中——在你
受到威胁时，驱动你采取自保的行为策略。

我来说明一下这两者的差异。我很喜欢“结构”这个概念，系统动力学认为，结构可以决定表现。我父亲曾是工程师，
所以从小我就从他那学到，某个事物的设计可以预先决定它的表现模式。比如，我的车肯定跑不了NASCAR（全美运
动汽车竞赛）。但同样地，NASCAR赛车也达不到每加仑60英里的油耗表现。这就是结构决定表现。所以，如果我们处
在反应性结构中，我们的领导力表现模式，就与处在创造性结构中时截然不同。

那我们先来看一下反应性结构吧。我想借用一个故事来说明反应性结构是如何运作的。我曾经受邀参加一次人寿保
险大会。活动由一位美国顶尖的保险销售主办，他在会上向参会者传授人寿保险销售技巧。我的演讲结束后，一个人
上前找到我，说：“你说的简直就是我的人生。”

我说：“啊，我的确是想尽量总结人生发展规律。”

他说：“不不不，我得跟你好好聊一聊。我们可以一起吃午餐吗？”

我说：“好啊，当然可以。”

我们后来一起去吃午餐，下面是他的原话，能反映出很经典的反应性结构。

我问他：“你想聊些什么呢？”

他说：“我遇到了问题。”

马上我就看到，这是典型的反应性结构：一切始于问题。于是我说：“好，什么问题呢？”

他说：“我没有学到任何东西啊。”

我说：“这是什么意思呢？”

他说：“就是，我知道怎么卖保险，而且我也很擅长卖保险。”

我说：“也就是说，你来参加这个大会，浪费了一个星期时间和差旅成本，但这又有什么大问题呢？”

他说：“但是我的业绩反映不出来我的水平。”

我说：“那就说说，你的业绩怎么了？”

他说：“就是，我看到，自己的业绩很不好，很糟糕。我知道，自己的实力远不止于此。我很清楚，业绩不好会影响我今
后的财务状况，更多的是，我受不了自己了。所以一看这个糟糕的情况，我就会开始努力行动，而我又挺擅长销售保
险的。我会去运用他们在大会上教的所有技巧，这些技巧也很有效。这样一来，六到九个月内，我的业绩就会重回正
轨。”
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我说：“所以，这又有什么问题呢？”

他回答道：“在那之后，再过九个月，我的业绩又会落回原点。我就这样循环往复，事业一直原地打转。起起落落，没有
实质的起色。”

这就是很典型的反应性结构。我们一起来看一看。

首先，怎么知道他是在反应性结构中呢？因为他从来没有谈起他的使命和愿景。缺少使命，是很明显的反应性。这是
因为，抓住他注意力的是对安全和保障的威胁。威胁促使他采取行动。而我们每个人都会这样，有自己的反应性策
略。对于这个人来说，问题严重时（业绩表现不佳），他会感到恐惧。

他感到自己的财务状况可能会恶化（威胁），于是他开始发奋努力。他采取“反应”行动，而他又很擅长销售保险，那么
他就很有可能解决问题。如果事情到此结束，那也还好。但事实并非如此。可以看到，简而言之他长期的业绩表现模
式就是：工作顺利，业绩优异时，他就会放松，工作效率就会下降；而业绩低迷，恐惧增加时，他就开始发奋努力，问题
随之缓解。他因此解决了问题。

再来看看，此时在反应性结构中，会发生什么。问题缓解了，那他的恐惧呢？也降低了。所以，他继续采取反应性行动，
维持努力的动力会发生什么变化呢？自然是会下降。所以，按照这个结构，下一次循环时，他的业绩就会落回原点。这
就是反应性结构的模式。每经历一次循环，业绩表现就随之起或落。反应性结构的表现就是上下振荡。因为，这里的
底层结构是，反应性行动的目的是消除恐惧，是为了消解内心的冲突，而不是为了创造想要的东西，其目的在于带来
安全感。由于恐惧是动力来源，当他感到更安全时，实际上就减少了继续采取行动的动力。

反应性结构往往试图维持某种常态的“安全”状态。并不是这个结构不好，而是按系统动力学来看，这是一个会带来
振荡循环的结构，它会寻求平衡。就像墙上安装的恒温器一样。屋子里面太热的时候，风扇自动开启，温度降低。房间
里太冷时，风扇关闭，温度再次上升。其目的在于维持常态，偏离时就让状态重新恢复平衡。

问题/障碍

反应 内心冲突 结
果

时间
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结果/愿景

行动 渴望/爱

结
果

时间

创造性结构则是截然不同的，并且会带来很不一样的表现模式。它并非始于威胁或风险，它的核心是关于我想要建
立和创造什么，并且知晓其中自带的风险。在创造性结构中，恐惧不会指引我，而是由使命和愿景来指引我。我需要
管理好自己内心感到恐惧的那个部分，那个部分暗暗知道，我需要破釜沉舟才能实现使命。因此，如果我越专注于对
自己重要的使命，我就自然越能受到热情、爱、承诺、好奇、激动等能量的推动，以此为出发点，我采取行动，将愿景转
变为现实，建立自己想要的未来，打造自己相信的组织。这个循环每完成一次，都会发生增长。也就是说，我离愿景越
近，我的激情越多，我就越有可能采取更多行动去创造想要的结果。有效行动让我更接近愿景，又进一步增加我的激
情。因此，这个结构的自然倾向，就是增长。用系统动力学的术语来讲，创造性结构就是增长循环，其目的是连接我的
现实状况和我想要的愿景。这就是领导力。

结果总图圆圈的上半部分，是所有关键的“创造性能力”。任何经过研究证实的360度测评都会针对类似的关键能力
进行评估。但是“反应性（心智）结构”是无法激发这些关键能力的，只有创造性结构——以生命意义为基础的心智结
构，才能有效并持续激发它们。

全景领导力测评可以用作一项全面的能力评估，它还能反映你的生命能量和人生方向是偏向创造性还是反应性。如
果你更关注“安全”，你就会采取拉里·威尔逊所说的“避败型（不输就行）”行动，更倾向于在“反应性结构”中运作。这
些反应性倾向行为会反映在结果总图的下半部分。你还可以将这份测评用于验证自己作为领导者的表现。相对地，
圆圈的上半部分表明的就是，你的领导力在多大程度上是由使命所指引，并转化为战略性的、崇高的愿景。愿景的战
略性在于，它为组织的蓬勃发展指明了方向；它的崇高性则在于，它能够激发你和他人的想象力。

LCP通过衡量一系列关键的“创造性能力”来反映你的领导力，同时能让你洞察自己的反应性行为。你将会看到自己
活在哪个心智结构中，你的人生定位是什么。在测评中，你会看到这两者之间的相互影响，即你的反应性倾向在多大
程度上阻碍了创造性能力的发挥。

你还将从测评中看到推动这些行为的底层假设。这是什么意思？我们再回到刚才那个人寿保险销售的故事。
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我后来对他说：“好的，我明白你业绩不好的时候会发生什么了。你受不了自己了，然后就开始发奋努力。那么，在业
绩好的时候，又会发生什么呢？”

我话音刚落，他脸上就突然露出恍然大悟的表情。

我问他：“你想到什么了？发生什么了？”

他说：“我想到了我的父亲，还有教会。” 

我说：“怎么讲？”

他一脸茫然不知所措地说道：“我的父亲终其一生想要获得成功，却未能如愿以偿。你觉得，我有没有可能是担心，如
果自己比父亲更成功，他会对我有看法？”

我说：“我也不知道，你感觉如何呢？”

他说：“我觉得有这个原因。”

我又说：“那你再讲讲教会。”

他说：“我的一生，教会都在教导我，有钱是恶。”

于是我说：“好，那你看看我说得对不对。业绩低迷时，你厌恶你自己；而业绩出色时，你更是个坏人，因为你父亲会憎
恨你，你还会下地狱。是这么一回事吗？”

在反应性结构中时，无论我们是否觉察到，实际上我们都是在对一些威胁到自我价值感、安全感的东西做出反应，甚
至是无意识的反应。对这个人来说，他实际上是受到了“成功”和“失败”的威胁。他的底层假设让他感到，如果自己成
功，就要面对危险。这个发现给他很大启示。

我们认为，看到驱动行为的底层假设，将会更有利于改变行为。我们中有些人如果在会议中就关键事宜与关键利益
相关方产生冲突，就会退缩。有些人在同样情况下则会强势控场，不再倾听。每个人对自己看到的风险都有不同的反
应性模式，而这种应对方式往往是积习已久、有迹可循的。可以肯定的是，这些行为的背后都有某种内在假设在驱
动，就和这位保险销售一样。全景领导力测评能让你洞察到这些行为背后的内在假设，改变思维定势，从而更顺畅地
推动行为改变。

你可以将测评看作一份自己的优势地图。上半部分高得分的维度当然就是你使用得当的优势。但也不要把下半部分
看作是缺陷，而是看作将自己的优势用在了反应性结构中。这些反应性倾向可能是被过度使用，或是使用不当（或许
使用其他的能力会更有效）。因此会带来相应的代价。比方说，“控制”也是有用武之地的，但是如果过于频繁地使用，
一直使用“控制”来保护自己免受威胁，它就会成为负累。我们的研究数据表明，“过度控制”会限制领导效能的发挥。
所以，要将测评用作优势地图来看待，上半部分和下半部分的高得分都是优势。上半部分的优势可以加以利用，下部
分的优势若能免受反应性假设的牵动，合理得当地使用，就能转变为“创造性能力”。
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最后，你还可以将测评看作是一份能量地图。你的生命能量是怎样消耗的？我们每个人能消耗的能量资本都是有限
的。我们目前对创造性结构的理解是，它可以产生能量。我们越专注于使命和愿景，我们实际拥有和产生的能量就越
高。而如果我们的人生和领导力是基于反应性结构，就会更消耗能量，让我们不能发挥全部能力。

综上所述，全景领导力测评为你描绘了一幅“地图”，促使你反思自己的生活方式和领导方式。测评为一系列关键能
力提供了有力的反馈，你不仅可以从中看到自己倾向的人生定位和心智结构，还能了解到自己是如何应对“使命”
与“安全”之间的张力的。它针对“安全”受到威胁时采取的反应性策略，提供了鞭辟入里的反馈，为你揭示驱动行为
模式的潜在假设。测评还展示了“反应性倾向”和“创造性能力”之间的相互影响，反映出你当前的生活和领导方式是
为自己和组织来带来能量，还是消耗能量。


