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世界级领导者分享疫期有效经验，教你顺利度过艰难时刻
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要点速记
	与“911恐怖袭击”不同，新冠疫情波及所有人。
	在任何危机中，领导者都要承担极大的责任和压力。
	在危机中，首先要关心员工的需求。
	在危机中，领导者要加强交流，交流时要斟酌用词，以诚为先。
	让内心深处的价值和原则，即你的文化，引领你走出危机。
	基于客户和股东的需求，思考你的公司在危机中有什么价值。
	在危机中，虽然领导者备受瞩目，但他们也应当适时放权。
	危机会带来更多改变的机遇和时机。
	疫情会斩断人们之间的联系和归属感，所以聪明的领导者会让员工和股东保持关联性，更照顾他们的需求。


导读荐语
作者约瑟夫·米歇利采访了各行各业将近150家公司的领导者，询问其如何顺利挺过新冠疫情带来的危机。本书分章节阐述采访结果，每章都附有计划工具列表，其内容覆盖安全、交流、决策、合作以及改变。本书提及的建议和工具适合想要掌控或利用下一轮危机的领导者，但也同样适用于平日。危机放大了领导者的作用，所以他们应当思考，想让人们以何种方式铭记他们在危机中的行动和决策，并据此做好计划，拎清事情的轻重缓急。

浓缩书
与“911恐怖袭击”不同，新冠疫情波及所有人。
新冠疫情迫使各行各业的人和公司快速做出决策，应对危机、适应危机。
“照顾好员工，他们会为你的客户创造成功，从而也为股东创造成功。”

我们的社会和经济曾遭受更严重的危机，包括瘟疫、天花类的传染病等，但也重新振作起来了。常规的应对策略和方法能帮助你和公司恢复活力，甚至变得比疫情开始前更强大。
在任何危机中，领导者都要承担极大的责任和压力。
很多领导者以为必须不断付出、牺牲自我，不然就会觉得自己难当大任。其实，在帮助他人之前，领导者应该先照顾好自己，劳逸结合、保证充足睡眠时间、规律锻炼、均衡膳食、照顾好自己的感受。
“在危机中燃烧自己的领导不是高明的领导，领导的作用在于稳定局势，所以领导者须得先稳定自己。”

疫情改变了所有东西，陌生的新工作方式强调了向他人（甚至是竞争对手）学习的重要性。领导者们参与各种讨论组，拓展自己的关系网，参加网络研讨会，收听播客，贪婪地阅读、了解行业内外人士的动态。
在危机中，首先要关心员工的需求。
如果员工远程办公，那就要在工作电话和网络会议中给他们预留自由讨论和社交的时间，要让员工知道你关心他们，比如可以请他们谈谈目前有什么困难，倾听他们的想法，时不时往他们家里寄点礼物。不是说要把员工当花儿一样惯着，而是要给他们提供工具和支持，帮助他们顺利度过危机。比如给他们批长一点的病假，方便他们照顾家人，或自己休养。
要把他们的身心健康放在首要位置，在关掉或取消什么业务和拿员工或顾客的安全冒险之间，一定要选前者。比如，全食超市（Whole Foods）延长了病假，根据需要提供应急资金，制定佩戴口罩的规定，控制单位时间超市内顾客的数量，还为员工提供手套和其他保护用具，并且尽量为员工提供在家办公的选择。
“倾听时要达到两种结果：理解和共情。”

领导者必须倾听员工和股东的想法，很多领导者都表示，疫情期间他们更用心去倾听了。比如，田纳西大学（The University of Tennessee）的领导者们和学生举行了四万多次网络会议和电话通话。通过这种方式，领导者发现了学生普遍面临的问题，了解了学生对学校的期待。其他领导者还发现，疫情期间更容易约到平日里的大忙人开会，仔细听会发现，那些人比平时讲得更久更深入。
在危机中，领导者要加强交流，交流时要斟酌用词，以诚为先。
在危机中，人们往往会向领导者寻求答案，你永远无法肯定地回答每一个问题，也没法等到信息完备才做决定。因此，你要努力获取多一些数据，但也要学会用不完整的信息来决策。不要不懂装懂，要让大家看到事情的全部真相，不真诚的人是很容易被人识破的。
“只有真相听起来才像真相。”

不要以为在危机中就必须跟人沟通个不停，因为别人会烦。要明确什么东西对员工和股东最重要，并专注于此，解释好你的决策以及决策原因，避免在公司不同部门出现混乱的信息。尝试更多样的交流渠道，避免员工对Zoom产生审美疲劳，鼓励他们提高参与感。始终保持积极的面貌。
作为领导者，你要展现最真实的自我，也让人看到自己的脆弱性，不要隐藏自己的情绪。通过分享自己所犯的错误来为团队创造心理安全感。消除你和员工之间工作和生活的壁垒，比如在打网络电话时，不要太在意他们的小孩出镜或制造声响，而是多关心一下他们的小孩、宠物或者家庭生活的其他元素。利用好新冠疫情创造的机会，更深入去了解员工，加深你们的关系。
让内心深处的价值和原则，即你的文化，引领你走出危机。
新冠病毒给一些企业和行业带来了沉重打击，企业裁员、工资骤减、工作时间减少、远程孤独地办公，这些都打击了员工的士气。有意培植强劲文化的公司在疫情期间主要依靠它们的价值观、信念、使命和宗旨（即它们文化的指导原则）来引领、鼓励员工度过难关。
除了同理心，在危机中与人交流还要表露同情心。带着同情心去倾听、支持他人在疫情期间显得尤为重要，这样你和团队才能更好地把这样的习惯延续下去。同理心指的是换位思考、与他人感同身受，在必要时向他人传递希望。同情心则更强调行动，比如要持续跟进解决他人需求。医院护士会坐在临终病人身边，帮他们托着iPad，让他们和家人聊聊天，这就是同情心。有同情心的领导者则会在事后坐在护士身边，分担他们的悲伤，并请专业的顾问帮助他们走出悲伤。
“一个人没有食物能活40天，没有水能活3天，没有空气能活8分钟，但是如果没有希望，是一刻都活不下去的。”

在新冠疫情等危机中，人们可能会觉得压力很大，因为需要做出更好的业绩，和其他人、其他团队竞争，才有可能保住工作。举个例子，通用医疗（GE Healthcare）的领导者很早就意识到员工的这一心理变化，于是明确表示他们更在意员工的健康和安全，不唯业绩论英雄。他们还会监督员工的工作时长，提醒员工不要过度工作，好的领导者在照顾好自己的同时，还会向员工表达同情，帮他们学会照顾自己。
基于客户和股东的需求，思考你的公司在危机中有什么价值。
疫情给各行各业带来持续的改变，所以公司对于客户的价值也在不断变化。比如说，会务公司的价值不再是筹备线下活动，而是帮助客户顺利取消线下活动，转到线上举办。同样道理，医疗服务机构也要拓宽患者线上问诊的渠道。
在这种情况下，领导者应当重新评估公司的价值，在保留核心业务的同时，创新贡献思路，他们要多去社交，多与人交谈，聆听股东需求。有些领导者还会在危机中为有需要的人提供免费的应急产品和服务，因为他们知道，从长远来说信任和善意终会给他们带来回报。
“只要你愿意拆下工作和家庭之间的一部分防火墙，你就能和素未谋面的人建立联系，更能和相识的人加深关系。”

新冠疫情使许多领导者不得不面临前所未有的道德抉择，比如他们必须承认自己需要帮助，显露脆弱性，分享信息，基于同情心和价值观行事。勇敢不是无所畏惧，而是敢于直面自己的恐惧，或许你不得不在信息缺失的情况下鼓起勇气做出重要决策。比如疫情期间爱彼迎（Airbnb）的订单蒸发了将近一半，顾客想要退款，而业主不愿意退款。最后，基于公司安全至上的指导原则，爱彼迎决定全额退款。
做出这种决定是需要道德勇气的，因为利润损失会伤及公司、合伙人、投资者和员工，四分之一的员工被停职了。但是，领导者必须做出这种决定，他们没有后悔过，只是认为事前应该和员工更深入地沟通决策的理由。
在危机中，虽然领导者备受瞩目，但他们也应当适时放权。
在危急关头，人们都会看着领导，等待指示，所以领导者要和团队并肩作战，不能自己躲在家里，却让别人去冒险、去完成艰巨的任务。领导者应当与团队共进退，即使这意味着在必要时亲自动手，接受薪资下调，或者和医生、护士、医务人员等高危人群接触。
“只要愿意帮助他人实现所愿，你就能心想事成。”

在其他情况下，领导者应该有意退让，给其他人更多自主性，让他们有机会领导自己。在危机中，好的领导者会在必要时退居后方，也懂得什么时候该回来与团队并肩作战。
危机会带来更多改变的机遇和时机。
要想保持甚至提高生产力，就要建立、沟通、排出优先事项，注意要简单明了。多和员工交流，观察他们在不同挑战中的表现和机会，这样才能帮他们清除障碍。用好工具、流程和技术能给你的公司带来优势。
人们天生就不喜欢改变，因此，要敦促员工勇敢去创新、寻找新的盈利点，不能让他们满足于现状、惧怕改变，要给员工指明最大的策略需求。比如说，克莱顿家园（Clayton Homes）在疫情期间业绩开始下滑，它无法影响房子新建多少，但它能解决房贷申请问题，通过专注于自己所长，公司最后找到了方法，扭亏为盈。
“疫情期间的大忌，就是闭目塞听，不愿尝试新事物。”

《时代周刊》（Time）在危机中加速其数字变革进程，推出全新产品，吸引了更多用户和粉丝。慧俪轻体（Weight Watchers），也就是现在的WW，把数万门私人预约课程搬到线上，既增加了教练数量，又扩大了其全球影响范围。
疫情会斩断人们之间的联系和归属感，所以聪明的领导者会让员工和股东保持关联性，更照顾他们的需求。
疫情来袭时，很多领导者争相寻找能把员工远程联系起来的工具和技术，并教会员工使用。只有不断地学习、分享、实践，大家才能找到合作互助的新方式。在危机中，领导者更应该鼓励、奖励那些互帮互助、互相关怀的员工。
“不被认可是很多员工离职的第三大原因（仅排在薪资问题和职业发展瓶颈之后）。”

疫情期间，有些员工会因居家办公而感到孤独，有些则是冒着健康风险支援一线，比如医务人员、零售店员、送货员等等，要肯定、感谢他们。多多表扬、感谢你的员工，比如有些公司会派发食品爱心包裹，或者让他们放松放松，派发露天就餐或外带的礼品券。也可以学学歌帝梵（Godiva）和星巴克（Starbucks），向医院工作人员、现场急救员等提供免费巧克力和咖啡。
向他人表示肯定和感激、给予奖励的时候，不能千篇一律，要用心为每个人考虑，要去了解团队成员、合伙人和客户是个什么样的人，用同理心去感受他人的恐惧、需求和希望，为每个人提供合适的帮助。比如耶鲁大学（Yale University）的领导很了解自己的学生，就知道该为哪些学生提供模拟会议练习，该为哪些寻找有意义的实习机会。
领衔权威（Leading Authorities）演讲平台的领导者意识到有些客户的需求在于从线下切换到线上，而有些的需求则在于和酒店协商取消订单。在这些人里面，有些需要学习网络会议技术，有些则需要学习如何在线上有效地传递自己的故事；有些想延后酒店入住时间，有些则想要退款。想为他们设计独特的方案，就要深入了解客户的难题，一对一为他们量身定制解决方案。

关于作者
约瑟夫·米歇利（Joseph A. Michelli）有自己的公共演讲和咨询公司，帮助不同机构顺利转型，提高客户参与度。
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