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 雅麗詩及萬理博

人力資源策略： 

建立樂觀型組織框架
樂觀進取的環境能帶來正面效果。本文指出組織如何

運用五大原則變得更有活力和積極樂觀。
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在
當前瞬息萬變及要求甚高的營商

環境中，對組織及個人來說，最

重要的因素並非能力和動機，而

是樂觀的取向。 

若領袖和僱員合理地抱有取得成功的想

法，就大有可能取得成功；相反，即使擁

有相同能力和衝勁的領袖和僱員如未能看

到正面的可行性，就不太可能會成功。

研究指出，如果組織領袖實事求是，

樂觀進取，並且制訂一套鼓勵樂觀工作態

度的政策，組織面對變革時便會更靈活變

通，態度開放；員工的韌性、士氣、彈

性、健康會較佳；磨擦、意外和引致重大

損失的錯誤也會較少。組織利潤的影響更

為直接，因為積極進取的銷售員往往比其

他同事的銷售額高出超過35%。

現實的樂觀主義同時能靈活地調整期

望，以配合新形勢，而非強迫每個人強顏

歡笑或掩飾問題。一名真正樂觀的領袖展

現一種積極向上的態度，務實地處理問

題，並持之以恒。他們將注意力集中在別

人的優點上，且鼓勵其他人發掘新機會。

即使經深思熟慮的構思未能取得預期效

果，僱員也不會受到懲處。 

領袖的樂觀態度會滲入整個組織中，化

作一種關鍵而持久的市場優勢。麥當勞、

思科系統和西南航空等成功機構與其他競

爭者不同，最大原因是他們的領袖和僱員

抱樂觀態度。 

然而，很多領袖都較為悲觀。根據2007

年一項財富500強財務總監調查，只有16%

的受訪者對公司的未來前景感到樂觀。 

悲觀可能是抑鬱、焦慮，以至在組織

中迅速蔓延的情緒病的表徵，而這些問題

在世界各地造成了數以億計的損失。在大

部分組織中，有15%至30%的員工嚴重

抑鬱，而患上抑鬱症的比率在每二十年間

（即每一代）更上升一倍。工作壓力是抑

鬱的源頭，在未來十年會上升超過70%。 

學習樂觀

人類生性樂觀，但如果我們常常遭受挫折

或被父母、同儕、同事或上司批評，我們

會學習不再抱有期望，不再相信自己或未

來。我們會變得悲觀，甚至抑鬱沮喪。

但正如悲觀是可以學習，樂觀也可以重

新學習。事實上，樂觀態度會感染他人。

身邊有樂觀快樂的人，心情會豁然開朗。

這正是我們會被積極樂觀的領袖吸引，且

傾向替積極進取的銷售員購買更多產品的

原因。但僅僅是領袖表現積極樂觀並不足

夠，組織還需要孕育一種樂觀的文化、締

造一個樂觀積極、適應變化的環境，讓員

工實踐和學習持樂觀態度。  

樂觀型組織的架構

過去二十年，我們撰寫了《樂觀自己來》及

《培養樂觀的小孩》等書籍，又在各行各業

中培育了積極而富活力的高效團隊，因此在

培育樂觀態度方面累積了豐富經驗。我們根

據大腦實際思考過程的研究，建立了一套能

慢慢灌輸這種重要觀念的框架。 

在Fortinberry Murray的框架下，組織可

以充分運用下列五大原則(PACTS)而變得

樂觀積極，適應力強： 

(1)	目的 (Purpose)

(2)	自主 (Autonomy)

(3)	共治 (Collegiality) 

(4)	信任 (Trust)

(5)	優點 (Strengths)                

目的 

組織要對未來真正持樂觀態度，如同個人

般須由某種目的推動，這種目的也顯然超

出利潤以至產品或服務的價值。 

以社會效益為目的能釋放出個人能量—

並非只為某種目的或目的本身而行事，而

是為了生活的各個方面。相信個人力量能

夠對整個社會作出正面貢獻甚至可防止抑

鬱，以及可透過提升免疫系統和預防疾病

而使人活得更長久。訂立目的亦能激勵人

們發揮最佳水準。 

要在艱難時期也能茁壯成長，組織在考

慮利潤之餘，亦應考慮社會良心。例如，

麥當勞把他們在世界各地取得的廣泛成

功，以及員工的活力和動力歸功於社會目

的上，這點透過組織對員工身心健康的關

注，及為弱勢社群和貧病兒童成立麥當勞

慈善基金會，可見一斑。 

當組織看來做正確的事，即使需要有

人作出犧牲，員工也會甘之如飴，士氣高

昂。在全球金融危機中，很多組織發現要

求員工減薪或加班，使其他人的工作得到

保障，員工士氣不跌反升。例如，一家主

要的澳洲地產公司Stockland強調員工義務

工作的重要性，以沖淡裁員帶來的一片愁

雲慘霧。人力資源部行政主管Rilla Moore

指出：「我們很快察覺到，員工謹慎樂觀

的態度和整體參與度皆有所提升。」 

自主

自主指真正掌控自己的人生。這種充權經

驗能帶來樂觀態度，猶如無力感使人悲觀

一樣。 

擁有自主權的個人和團隊通常更有可能

採取主動，提出創新方案，並承諾對組織

作出貢獻。 

掌權的領袖和管理人員積極參與和鼓勵

別人參與影響他們生活及組織未來發展的

決策中。他們採取「平等」的對話方式，

即擁有不同身份和權力的人，齊心協力，

實現共同目標。掌權的管理人員把更多工

作委託給下屬辦理，而非僅僅給予工作指

示。他們會把一些富挑戰性的重要工作交

給下屬負責，讓員工有合適的控制權和參

與外，也能提高他們的自信和技巧。可以

的話，管理人員會賦予下屬自主權，向他

們解釋某項計劃或工作的重要性和內容

後，讓他們選擇執行方式。 

共治

人類天生要與其族群或部落的成員合作。

與別人合作的時候，我們會變得更加樂

觀、快樂而富有效率，但與同伴競爭的時

候，則會變得較悲觀沮喪。 

正當大多數組織把相互合作和團隊工作說

得天花亂墜之際，組織政策和薪酬制度掀起

的內部競爭卻往往削弱了真正合作的程度。

許多管理人員和領袖實際上鼓勵內部競

爭，誤以為內部競爭可以激勵員工拼命工

作。正如威脅失去工作和提高工作不安全

感一樣，鼓勵競爭在短期內可能具激勵作

用，但長遠來說只會弄巧成拙，因為恐懼

會使人怯於改變行為。
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當組織看來做正確的事，即使需要有人作出犧

牲，員工也會甘之如飴，士氣高昂。

得信賴的領袖在價值和行為上表現一致(言

行一致)，同時尋求建立共同點和共同目的

的途徑。 

優點

別人認同自己的優點，人們會表現得較

樂觀投入，但別人強調自己的錯失則會

有相反表現。美國大型建築公司Gran i te 

Construction的企業稅務總監David Grazian

表示：「員工得不到充分認同，他們會問

自己：『我這樣做為了什麼？根本沒有人

會關心。』」

與大多數人所想的不同，最新研究顯

示，我們並非從錯誤中學習，而是從成功

中學習。強調過往失敗的經驗只會令我們

重蹈覆轍。某家著名澳洲專業服務公司的

人力資源總監指出：「怪不得我們經常要

年復一年地在員工表現評核中提出相同的

『改善範圍』！」

透過釋放多巴胺這種令人「快樂」的腦

內分秘，受別人讚賞或讚賞別人均有助心

智清明，頭腦靈活，與人合作，並樂於學

習新行為。

然而，樂觀型組織具有讚賞文化，並非

只靠對有卓越成就的人說一聲「做得好」

就可以達到，而是在全公司都貫徹一種尋

找正面行為的習慣，認同別人的努力和創

一名有才幹的行政人員最近辭去工作

稱：「有一天，我一覺醒來，突然醒覺到

最大的競爭者就坐在我隔鄰的辦公室中！

他冷酷無情的表現導致整個團隊非常消

沉。如果只有他是這樣子，我或許還可以

接受，但四周圍像他一樣的人實在太多，

他們還受到管理層的鼓勵和稱讚。」 

事實上，某大型跨國專業服務公司的

行政總裁最近向我們表示，他認為公司的

運作模式與他們昂貴及投放大量資源以促

進個人及團隊合作的方法背道而馳。他指

出：「我不知道有什麼更好的辦法，但我

肯定想把它找出來。」 

組織期望能建立一個持續的樂觀積極

環境，便需要仔細審視其工作程序和文化

規範，消除或減少那些掀起內部競爭的程

序或規範，並強調那些促進彼此合作的取

向。

孕育一個員工既能暢所欲言、表達訴

求的地方，又能釐清個人角色和責任的環

境，也是邁向建立一個合作文化的關鍵步

驟。 

信任

上級與下屬間，以及同事間的信任是建立

合作型環境的必要條件。但近期的調查顯

示，約七成的僱員不信任其主管，逾六成

的主管不信任員工向其所作出的承諾。過

去一年，對管理高層的信任下跌了76%。 

建立或重建信任有賴於管理層對員工提

供清晰而頻密的指引，同時能真正關注和

願意滿足或至少與員工商討個人需要。值

意，鼓勵提出新構思，即使這些構思仍未

至臻完美。在一個以讚賞文化為本的組織

中，員工互相重視並非僅僅別人取得勝利

及所做的事 (「恭喜您贏得新客戶」)，而

是別人如何做到 (「我覺得您向客戶推介的

方式收到更好的效果」) ，甚至是誰人受讚

許 (「我真的很享受與您合作」)。

結語

務實而樂觀的想法能帶來正面效果，特別

在這個不明朗和具挑戰性的時期，樂觀而

富有活力的領導和僱員展現的競爭優勢就

愈見明顯。有賴於近期的腦部研究結果，

我們有了一把打開樂觀型組織大門之匙。

你又會如何在組織內發掘這種潛能？

雅麗詩 

PhD

萬福管理顧問

萬理博 

PhD

萬福管理顧問
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