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普利策奖得主、历史学家多丽丝·科恩斯·古德温（Doris Kearns Goodwin）曾经在

其《动荡时期的领导力》（Leadership In Times）一书中，讲述了四位伟大的美

国总统的故事。在书中，她探讨了一些问题，比如，逆境如何影响领导力的发展？

在面临重大挑战的时刻，领导者如何发挥他们的才能，从而改善他人的生活？ 

 

当世界各国的领导人纷纷忙于应对疫情危机，古德温的著作提醒我们，焦虑和压力

倍增的情况下，我们必须改变领导方式。 

 

如今，政府、机构和企业都在努力应对充满着不确定性、快速变化的局面。由于采

用的方法不尽相同，因此会得到不同的结果。我们发现，高效率的领导人有一个共

同点：无论是出于本能还是有意为之，他们都能将行为科学与多年的组织转型经验

相结合，有效运用其中蕴含的危机管理原则。 

 

变化，尤其是危机期间的变化，会打乱人们对未来的预期，减弱掌控感和处理信息

的能力。“杏仁核”是大脑中处理情绪的部分，当人们面临高度焦虑和压力时，它会劫

持负责分析和解读行为的认知系统，进而产生恐慌和自我保护的心理。这一种“战斗、

逃跑或僵住”的反应可以追溯到史前时代，彼时人类需要时刻警惕危险以求生存。 

 

如果我们不对其施以控制，在危机时期，这种本能反应会让工作表现大打折扣，损

害安全，降低质量和生产效率。此外，还会导致失职行为的发生，出现旷工、离职

甚至暴力情况。 

 

在领导组织应对新冠疫情危机的过程中，领导人必须帮助员工顺利度过这段可预见

的反应期。如果采用正确的引导策略，可以有效减短疫情冲击的时长和程度，同时，

间接掌控现状。对此，贝恩将从以下三个问题出发，为领导者一一进行解读。 



 

1. 在危机中，员工了解到哪些信息？ 

 

实际上，这个问题说的是“为什么员工似乎听不到我想告诉他们的信息”？答案藏在我

们每个人在这段时期所经历的心路历程中。 

 

按照平均水平，高压下产生的心理噪音会使人们的信息处理能力降低 80%。处于压

力下，人们很难听到、理解和记住信息。有数据显示，人们的注意力持续时间会缩

短到 12 分钟甚至更短，而且最多只能记住三个要点。 

 

这也意味着，大多数长达半小时的员工大会，或解释公司详细应对措施的冗长邮件

简报，可能都无法冲破员工心理噪音的屏障。因此，领导者务必要保持信息简洁明

了。同时，还可以考虑使用图形、视觉辅助、类比和个人轶事等灵活生动的形式，

将信息处理能力提升 50%以上。 

 

以美国一所高校为例，其领导定期向员工发送简报，并更新他们的疫情应对措施和

对员工的建议。除了使用简单直接的语言外，简报还用红色文字突显了与之前沟通

内容的不同之处，便于员工轻松查看最新内容。这个简单的排版技巧，大大提升了

领导向员工传达最关键信息的能力。 

 

2. 领导如何更好地将信息传达给员工？ 

 

身处压力下，人们对于自己信任的信息传播者、或者认识并尊重的人的反应往往更

加积极。通常，人们会在判断信息本身之前，先对传播信息的人做出判断。因此，

选择备受信赖、并在先前危机时有过成功经验的信息传递者尤为重要。 

 

因此，领导者需要思考：哪些人受危机的影响最大？谁又对这些人的影响力最大？

在企业中，员工的直接上级领导通常是传播信息、引导员工适当行为的最佳人选。

依据具体情况，其它分公司领导人也可能是正确的选择。以贝恩公司为例，58 个分

公司的总裁负责发布疫情最新情况和应对措施。他们几乎每天都会收到总部发来的

标准信息，并根据本地需求进行调整。由于员工与所处分公司的总裁更有亲近感，

因此，相比总部的群发邮件，这些信息让他们感觉更贴心。 

 

传达信息的人很重要，传播信息的方式也同样重要。首先，员工必须感受到你是真

的关心他们，他们才会开始关心你所了解的情况。因此，在危机时期，领导者必须

怀着同理心进行每一次沟通。一个简单的开场白，比如“我知道目前的形势非常具有



 

挑战性，我们感谢每位员工的付出”，有助于缓解焦虑情绪，让人们准备好倾听接下

来的事实。 

 

信任可以通过多种方式建立，比如持续、公开、透明地发布信息。以新加坡为例，

为了应对新冠疫情，新加坡政府建立了一个基于 WhatsApp 的系统，每天向 50 多

万用户推送最新信息，并用事实和数据为其建议提供支持。政府官员通过这个平台

强调了当前采取的行动和应急预案，并表明已做好准备在必要时扩大应急预案。这

些信息推送增强了民众的信心，让他们相信应对计划已经到位，生活将会较快恢复

正常。 

 

3. 员工将会做出什么反应？ 

 

任何重大变革都不可避免地会遇到阻碍。实际上，“抵触情绪”是一个积极的信号，说

明人们听到了你的信息，这是失去掌控感后产生的自然反应。人们无法再按预期行

动，这会让人感到不舒服。领导人应当包容抵触情绪，只有这样才能采取明智的应

对措施。 

 

抵触情绪其实是可以预见的。比如库伯勒-罗斯（Kübler-Ross）的悲痛阶段理论，

就揭示了人们在面对困难变化时的反应。在最初感到震惊后，人们会经历否认、愤

怒、讨价还价、抑郁和接受这五个阶段。以意大利为例，在意大利北部地区宣布封

锁措施后，很快出现了抵触现象。经过一段时间的震惊、否认和愤怒之后，许多居

民进入了讨价还价的阶段“你要为我破例一次，因为……”，许多人继续日常生活，而

疫情继续扩散。 

 

我们强调这个例子不是为了指责，而是说明这种反应是完全正常的，并且可以预见。

最近，意大利开始在全国范围内实行人员流动限制措施，关闭了非必要的商店，这

些措施似乎更加成功。意大利总理朱塞佩·孔戴（Giuseppe Conte）呼吁民众与他

一起加入“我待在家里”的承诺，敦促公民做出共同的牺牲来保护老年人，避免医疗系

统不堪重负。他传递的信息充满同理心，事实清晰，合理说明了这样做的必要性。

孔戴的方法帮助民众很快度过抵触阶段，接受了改变，并待在家里。 

 

许多领导者视抵触情绪为一件不好的事情，事实上，这是人们认真对待改变的第一

个迹象。面对抵触情绪，领导者的正确反应是将心比心、设身处地去倾听。只有这

样，你才能提醒人们为何需要做出改变，并着手讨论如何进行改变。 

 



 

危机之下，尤其是面对变幻莫测的新冠疫情，许多领导者自然而然地会倾向于更具

保护性或墨守成规的心态和行为，可能会采取防御措施，否认现实，面对不断变化

的情况时不妥协让步，甚至指责他人。然而，保持学习心态才是更有效的做法。领

导人应该根据需要做出改变，在出现新情况时及时调整作战计划，以开放和乐观的

态度应对挑战，向员工表达感同身受之情。 

 

做什么很重要，如何做同样重要，在危机时刻，做得对才是更重要的。古德温在她

书中介绍的领导人有亚伯拉罕·林肯、西奥多·罗斯福、富兰克林·D·罗斯福和林登·约

翰逊——尽管他们有着不同的背景、能力和性情，但他们都有着强烈的道德使命感

和根深蒂固的真诚。凭借这种使命感和真诚，他们才能力挽狂澜，领导团队成功度

过分崩离析和恐惧慌乱的时期。 

 

如今，新冠疫情带来的改变和危机犹如一场大考，考验着领导者的应对能力。相信

通过汲取历史和经验教训，如今的我们可以做出更好的决定。 


