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“没有完美的个人，但有完美的团队。”任何企业的领
导者要想使自己的企业能够快速地发展和成长，就必须对
团队建设的重要性有正确的认识。在《管理团队：成败启
示录》（原书第 3版）中，“团队角色理论之父”R。梅雷迪
斯·贝尔宾（R。Meredith Belbin）博士以实证研究为基础
提出了“团队角色理论”。他认为，一支结构合理的团队
“作用于⋯⋯每个成员并能使团队得以继续存在的所有因素
的总合”。根据贝尔宾“团队角色理论”，“鞭策者”“执行
者”“完成者”“外交家”“协调者”“凝聚者”“智多星”
“审议员”和“专业师”这九个角色在团队中起着互为补
充但同样重要的作用。
回顾全球企业发展史，超过 95%的聪明型企业都失败

了，成功的不到 5%。从安然、世通，到雷曼兄弟，许多非
常著名、优秀的企业，却在巅峰期出人意料地走向了没落
或衰亡。通过亨利管理学院“高管沙盘实战演练”，贝尔
宾把这种现象称之为“阿波罗现象”。通过实践，对“阿
波罗综合征”到底有哪些破坏性特征，我们有了更深入的
了解，“那些拥有最聪明成员的团队，对外界赋予的任何
组织形态，都会采取最有力对抗的态度”。在《团队管
理：成败启示录》中，贝尔宾通过两个案例论证了“阿波
罗”团队的状态是“高智商伴随着无组织纪律性”。尽管
团队成员“有很强的分析和判断能力”，但因“高度竞
争”“相互诋毁”“相互挑剔”或者“忽视了其他重要的工
作”，而“毁掉了团队的成果”。所以，“阿波罗”团队绝
不是创造性的团队。
成功团队表现出成员的多样性，一个先天、后天多样

性兼具的团队更易取得成功。行为经济学家艾里斯·博内
特（Iris Bohnet）在“基于就如何组建高效率团队的课堂
讨论”中指出：“如果一项任务需要协调⋯⋯同质化团体可
能很管用。”从更广泛的意义来说，由于“集体智慧”的
力量，多样化团队的表现甚至可以超过由背景相似的优秀
成员组成的团队。“高管沙盘实战演练”亦显示，集体智
慧不但会超过团队成员个人智慧的平均值。通过同质化团
队的演练实验，我们发现，“不存在完美的团队”，“一个
团队成功与否取决于能否适时抓住机会”。贝尔宾认为，
各团队都有自己的优点和缺点，但纯粹由“执行者”组成
的团队却注定是失败的。卡内基梅隆大学（Carnegie Mel⁃
lon University）研究员阿妮塔·威廉姆斯·伍利（Anita Wil⁃
liams Woolley）和其他研究员亦证实了这点。
避免同质化，创造力比孤胆英雄更重要。我认为，有

“外人”的团队与只有自己人的团队相比，结论准确率或
效率更高。如果不能确定这一点，人们就会在增加团队多
样性或在指派多样化背景的人协同作业时犹疑不决，作为
对紧张冲突（过度）担忧的回应。多项研究表明，商业成
功还与团队的创造力有着密切的关系。贝尔宾认为，“一
个富有创造力的人具备鲜明的个性特征”，但这些特征仅
“属于其性格内涵的一部分，并且不取决于智力”。在《团
队管理：成败启示录》中，他把那个最具创造力潜质的核
心成员称为“智多星”，并把他们“植入”到团队中。测
评表明，独自把事情想透的“智多星”会给团队带来制胜
的机会，但“擅长挖掘资源”或擅于“从外界获得灵感”
的“外交家”亦能“利用优秀的沟通技巧，在意想不到的
地方找到宝藏”。这就意味着，如果团队的领导够聪明，
那么这两种创新性角色都会得到重视，各自的优势就会得
到充分的发挥。
“一头狮子带领的羊群可以打败一支由一只羊带领的狮
群”，这句话说明了，一个团队的领导者是成败的关键
点，领导者能力与素质的高低直接反映整个团队的好与
坏。在一个团队中，Leader/PM/主管的角色非常重要。在
很大程度上，团队的业绩几乎取决于 Leader/PM/主管的某
些性格特征。比如，对人充满信任感，而非心怀嫉妒或者
猜疑。而同时又相当强势，对目标和目的，一旦承诺就不
会放弃，具有很强烈的责任感、控制力和协调力。贝尔宾
认为，任何要职都应是一个“协调者”，或具备“协调
者”的行为能力。从实践看，“协调者”或者具有协调行
为能力的人担任 Leader/PM/主管的团队之所以会取得佳
绩，就在于“协调者”最能总揽全局，明确团队的目标。
多项研究证实，其他类型的团队领导者虽具有强烈的推动
力，但不是那么沉稳。在《团队管理：成败启示录》中，
贝尔宾将其称之为“鞭策者”。他认为，有效的“协调
者”和“鞭策者”所展示的是两种截然不同的领导风格，
到底选哪一种领导，应该考虑所面对挑战的特点和团队成
员的特性。
“团队之道在于平衡。”贝尔宾认为，团队需要的是相
互间能够平衡的一群人，而不是一个面面俱到的个人。透
过“高管沙盘实战演练”，贝尔宾把给予“智多星”“外交
家”所提建议客观评价的角色称为“审议者”。他是“天
生的优秀裁判”，凡事“综合考虑各种因素，做出最敏锐
的判断”，却“从不炫耀自己的原创精神和想象力”。所
以，在理想的状态下，评判集体决策的重任应当由“审议
者”而不是“协调者”来担任。但是，人们往往最不愿意
接受最适合自己的那个角色，而其他人的角色看起来却有
不可抗拒的吸引力。在这种情况下，“凝聚者”就起到了
团队润滑剂的作用。一个或者多个“凝聚者”能够以微妙
而奇特的方式化解冲突，融合各方势力。按照流程，“执
行者”按“程序”完成既定任务之后，还应进行必要的质
量检控，而这一重任自然应有一个“完美主义者”去执
行。作为“完美主义者”的“把关人”，“完成者”不仅是
为了追求完美，而是在为团队努力。
团队管理，管理者不但要按照贝尔宾团队角色理论

（Belbin team role theory）给团队的定位，亦要给予成员精
准的角色分配。在《管理团队：成败启示录》中，贝尔宾
对原有理论进行了全面更新和修订。其中，他不但对团队
角色理论做出了新的解读，还增加了阿里巴巴等案例，以
使读者更易于理解本书。从实践看，通过了解团队中的不
同角色，不但团队的成员可以改变相处的方式，还能进一
步提高团队的工作效率。正如华为公司的唐晓军博士所
言，“该书（《管理团队：成败启示录》）不仅对组建团
队和选拔管理者有重要参考价值，对团队建设和发展也非
常有启发意义，是值得所有管理者一读的经典好书。”

团队管理的核心是
管理者的角色定位
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在世界文明长河中，曾诞生过无数种类
型的文字，然而只有中国的汉字从诞生之日
起历经几千年历史，一直追随着中华文明的
脚步，被传承和沿用到当下社会。作为亚洲
最成熟的文字之一，汉字在古代曾经极大地
影响了中国周边国家的文化发展，并在朝
鲜、日本、东南亚等地形成影响力颇大的
“汉字文化圈”。21世纪以来，汉字随着民族
文化的复兴，以及“一带一路”国际合作的
展开，更是迅速走向世界，在全球文化进程
中作为一种文明符号为全人类所认同。国学
大师陈寅恪先生曾经说过：“依照今日训沽学
之标准，凡解释一字即是作一部文化史。”汉
字作为语素文字，是形音义的统一体，在它
自身结构中蕴含着丰富的文化因素，而探究
汉字的构字理据，便离不开民族文化的种种
历史现象。
在《汉字的世界（上）》中，作者白川静

向读者展示了一个被神灵统治的超验世界。上
帝、四方、日月、风云和山川，万物神灵主
宰世界、独享圣域，接受来自人们虔诚的崇
拜和供奉。在这里，从氏族部落的会盟、战
争、教育等社会活动，到出行、住所、耕种
等民生问题，以及文身等个人活动，都是被

神灵左右的。那时的先民相信“在所有的土
地上，都有隐匿的神灵”。因此他们通过祝告
和巫术，来寻求神灵的庇佑，抵御恶灵的侵
犯。形形色色的男巫与女巫用神杖、咒具等
法器来施展祝告和咒术，或是隐秘的祈祷，
或是牢固的守护，或是暗中的诅咒，或是公
开的破坏。总之，围绕着神力，巫师成为人们
沟通神灵、寄托希望的渠道。而他们的首领，
即巫祝王，也就是国家的最高权威，以神的名
义统治着天下氏族子民。
这个世界尽管现在看起来十分陌生，却

是白川静通过汉字，确切地说，是甲骨文和
金文所解读的商周思想、政治与社会。关于
汉字的传说，《淮南子·本经训》有“仓颉作
书而天雨粟，鬼夜哭”的记载，在白川静看
来，这表明汉字的创造，就是“与神事相
关，并承载了人的意志、作为与神进行交流
的手段而产生的”。因此，崇尚万物有灵，施
展巫术诅咒，这就是汉字所赖以象征和交流
的思想和社会背景。正是从这一背景出发，
汉字构建起涵盖思想与文化、欲望与现实、
组织与国家的全部表征体系，具备了形、
音、义的深刻文化内涵，象征着商周时代的
根本秩序和意义。
在具体的汉字释读上，白川静的观点也

颇具有启发性，他善于以字为媒，旁征博

引，广泛联系，展现深厚的历史学、文献
学、考古学和文化人类学素养。如对“夏”
的解释，白川静认为是指宗庙前的舞容，并
且可与乐章 《九夏》 互证。又如以“省”
“德”解释为依靠眼的咒力来沟通，这又可印
证《周礼·方相氏》“黄金四目”的记载，从
他者观看的角度对思想史上“德”的意义提
出了新的解释。这样的论证在书中俯拾皆
是，作者凭此不断挖掘汉字的表征意义，从
而建构出如此庞大且深厚的神灵世界。
由于日本远离大陆的岛国特性，使得日

语中的诸多汉字、汉字词时至今日依然保留
了汉字传入时的原始含义。比如，日语中的
“走”字，指“跑”，而“行”字则指“走”，
日料店常见的“丼”字就是“井”的金文写
法，可以说，汉字在传入日本时的大量含义
原封不动地保留到了今天。
白川静是日本屈指可数的汉字学家，他

特别擅于将考古学与民俗学、神话、文学等
学问同汉字学的研究结合起来，从不同维度
旁征博引，在宏观视野下对汉字文化进行解
读。在本书中，白川静透过对卜辞金文的研
究，对汉字的体系与文化源流系统性、独创
性地提出丰富又生动的见解，在日本汉字学
界产生了巨大的影响，对中国本土的文字学
研究者来说，也是不可多得的他山之石。

有灵的汉字
——读《汉字的世界（上）》

悦读032019.01.19/星期六/责任编辑：庞辉斌

将很多时间花在观鸟上，我想，应该是一件相当考验耐心的苦差事。
将鸟事记录下来，开辟出一段幽径一隙光亮，带领更多的眼睛关注身边的
弱小生命，让灵魂飞往旷野和天空，那又是一件多么幸福的事情。

赵佩蓉/文 庞辉斌/图

《看见鸟儿说事》是一本观鸟记。它没
有专业著作的晦涩枯燥与一本正经，更没有
故弄玄虚的学究气。作者以生动活泼的笔
法，诙谐幽默的语言，将鸥、鹭、鸫、雀、
鹊等十几个种类的鸟儿写得活灵活现。阅读
这本书，像是在旷野中穿行。密集而妖异的
鸟类，令人惊喜迷恋。
作者郑仲馗先生热爱简单朴素的生活，

有很大一部分光阴在乡间度过。生命曾经和
大自然肌肤相亲，就能对身边的微小事物给
予观照。作者从事环保行业，自称“观鸟
人”。他仔细耐心地观察季节的转换，对古老
的物候有一种敏感。而他掌握的节令，同生
产劳动、万物生长、鸟类生活联系在一起。
这本书的独特之处在于，作者不是抱着猎奇
的目光来审视鸟类的存在。它真实记录了三
门县及周边地区鸟类的分布、外形、叫声、
繁殖等常识，呈现了鸟类的多样性，对这些
蓬勃的生命油然而生敬意。作者将笔触延伸
到旁人很难触及的有关生态环境的领域，试
图传达出对人类不加限制的破坏活动的深刻
反思和对鸟类生命悲悯情怀的宏大主题。县
城南山的鸟儿少了，仅有的雀鹛和山雀，“对
我的观望非常警惕，好像处处在躲避着我”，
原因在于酸雨率的逐年提高，大气受到的污
染日益严重。“聪明的鸟儿怎不敛形遁迹
呢”，作者的考问，简洁有力，发人深省。
山丘无言，鸟类有灵。作者笔下的鸟类

世界无比丰富与宏阔。在“母系氏族”生活
的美洲瓣蹼雌鹬，到达北迁的目的地后，
“要做的第一件事情，就是划分疆界——圈
定自己的生活领地”。要是被别的雌鸟占
领，“它就会张着自己的大嘴巴，披洒开厚
实的翅膀，昂首阔步地冲上前去，以威胁对
方早早离开自己的家园。要是对方不肯，那
么就不惜拳脚相向——彼此凶狠地打斗在一
起”。麻雀会叼走田里刚播下的谷籽。驱赶

麻 雀
因此成为一项庞
大的工程。但是，“它们就
跳到田岸上，直起脖子，吱吱地叫
嚣，好像是说，来呀来呀，谁怕谁呢”。江
南三月，丝光椋鸟进入了“恋爱期”。“雄鸟
对着雌鸟，再次发动攻势——张大嘴巴，哇
兮哇兮地向长天叫了两声。雌鸟秋波转动，
也张开嘴巴，喔喔短促有力地叫了两下”。
几乎是同时，“它们都将一根根矛状的覆
羽，竖尖、竖直，竖出纤细的丝丝光芒”。
这些描写，俯拾皆是，妙趣横生，洋溢着对
生命的热爱与尊重。环境主义先驱史怀哲曾
经清晰地表达他的生命观：所有的生命都是
神圣的，因此每一个生命都有不可替代的价
值。“建筑师”鹪鹩会在灌木丛中搭建碗状
的巢穴，留守在街头的白头鹎会唱起
“qiang-ding，qiang-ding”的曲子，啄木鸟会
擂起“咚咚”的战鼓向心仪的对象发出“我
有好房产”的宣告。诚然，如果懂得任何物
种在生存之下都有诗意的光芒，那么，人类
可以活得更谦卑更欣幸。
作者一生喜爱文学，满腹诗书，鸟识

鸟趣颇富文学色彩。看到一大群鸟，变换
着队形，翔往山湾，作者心里汹涌而出的
是一连串的诗句。“一行白鹭上青天”，是
判断空中列队飞鸟类型的经验依据。“西塞
山前白鹭飞”，是对横渡一带小溪奔纵稻田
密布灌木丛生的地形总结。而“振鹭于
飞，于彼西雍。我客戾止，亦有斯容”，则
将鹭推向了一个新的高度，一个新的意
境。高大、白净、甚至于“儒雅”的联
想，映现出作者对古典诗词的熟谙和眷
念。我喜欢书中鲜活的土地气息。家燕南
来北往，传递冬去春来的消息。“燕啊燕，
飞过天。天门关，飞落湾。湾头白，飞到

麦 。 麦 头
摇，飞上桥⋯⋯”，家
乡流传的童谣，充满想象力，也
见圆满——生个小囝中状元。作者后来学唱
了表哥口中不同版本的“燕啊燕”，在邻县听
到陌生小女孩的哼唱，一唱三叹，淡淡的喜
悦，淡淡的哀愁，韵味无穷。唯有连接地
气，才能守住本真。我信，散布在书中的小
情调正是这个朴实汉子侠骨柔情的动人之处。
作者对极端认识有正确的理解态度。这

本书帮助我摆脱了对乌鸦、猫头鹰等的习惯
看法和偏见，消除了对这一类所谓恶鸟的精
神锈斑。这种客观公正的评判，冷眼旁观的
语言，还原了鸟类世界的纯真面貌，成功地
吸引了我的注意力。“天下乌鸦一般黑”，
“拉乌叫，灾祸到”，“乌鸣地上无好音”，汉
族民众心目中，似乎对乌鸦缺少褒奖。乌鸦
背负不祥的罪名已久。作者查经据典，举证
了“乌鸦报喜，始有周兴”的历史传说。
“楚幕有乌”，“富人之屋，乌所集也”，经过
先民的思维整合联系，乌鸦在远古先民心里
甚至是神圣之物。作者根据观察，合理解释
了乌鸦和喜鹊不能很好相处的现象。科学地
呈现鸟类的多面性，真实地反映记录，是观
鸟人最基本的态度。
将很多时间花在观鸟上，我想，应该是

一件相当考验耐心的苦差事。将鸟事记录下
来，开辟出一段幽径一隙光亮，带领更多的
眼睛关注身边的弱小生命，让灵魂飞往旷野
和天空，那又是一件多么幸福的事情。感谢
仲馗先生，感谢《看见鸟儿说事》。

且听长天春鸟鸣
——读《看见鸟儿说事》


