
1团队合作的艺术

培养积极向上的团队动力，推动创新并
取得业务成功

团队合作的艺术
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简介

当今企业面临的挑战变得越来越复杂并难以预测 - 其中包
括工作节奏加快、生产的产品和为客户提供服务的复杂性
以及对专家拥有的深厚知识和经验的依赖。甚至困扰我们
个人生活的日常斗争也变得越来越复杂，例如，令人眼花
缭乱的技术变革、颠覆性的商业模式、快速变化的员工队
伍以及数据爆炸式的增长。这种日益增加的复杂性强调需
要增强和利用集体中汇集的才能、观点和经验。为了应对
未来的挑战，不仅需要自己变得更敏捷和更聪明，而且还
需要释放他人的潜力，并利用我们当中的差异性和个性在
现代工作日益复杂和不确定的情况下取得成功。但是团队
合作可能本身就是一个挑战，导致引发一大堆新问题：有
效的团队构成是什么？激发团队应对特别棘手的挑战的最
佳方法是什么？当团队遇到人际关系紧张时该怎么办？组
建一个团队以使其取得成功的条件有哪些？

团队合作成功的秘密在于能够有
意识地培养 和保持积极向上的 
团队动力。
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为了进一步了解使团队取得成功的要素，我们与全球设计
公司 IDEO 展开了合作，该公司因其以人为本、复合型的
团队合作方法而闻名。虽然我们知道观点的多样性对高效
团队至关重要，但我们发现仅凭这一点不足以确保团队取
得成功。相反，最高效的团队会培养积极向上的团队动力，
使他们能够利用各种各样的观点，创造包容性文化，并最
终推动创新和取得业务成功。

在本文中，我们将探讨团队合作艺术的基础原理，即我们
的“团队合作的艺术”工具包的基本原理。

“我们面临的挑战十分艰巨，仅凭一个人
的力量是解决不了的，无论这个人是
英雄还是领导者…但是，如果我们建立
高效的团队，使团队围绕我们致力解决
的重要目标努力，然后紧密开展团结合
作，那么我们就能够更好地相互了解，
并全力以赴应对这些问题。” 
Julie Gerberding 
疾控中心前主任和 Merck 公司现任首席患者主任
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内容

了解并实现培养积极向上的团队合作
的动力

本文档涵盖的内容如下：

• 团队合作的艺术的框架，阐明影响团队动力和提高工作
效率的核心要素。该框架可帮助指导团队利用其多样
性、建立信任并推动创新。

• 其中的成功故事涉及首席执行官、鱼贩、优秀的记者和
执行制片人，这些故事都来源于真实、不同的团队。

• 相关技巧和方法，这样你就可以开始与自己的团队一起
应用框架。

想要了解更多内容？请浏览《团队合作的艺术》指南，并从 
aka.ms/ArtOfTeamwork 下载该工具包。

https://products.office.com/microsoft-teams/teamwork-in-the-workplace?ocid=AID2484862_QSG_373700
https://products.office.com/microsoft-teams/teamwork-in-the-workplace?ocid=AID2484862_QSG_373700
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在《华尔街日报》的巴格达办事处内，一群美国人、什叶
派伊拉克公民和逊尼派伊拉克公民聚集在一起讨论当天的
新闻。这些小组中的每个小组对战争的真正意义以及造反
方和正义方分别是谁的看法都迥然不同，并且团队努力摆
脱办公室门口的战争所造成的情绪波动。紧张局势使协作
几乎不可能实现，这对团队执行任务造成了严重影响。

资深战地记者 Farnaz Fassihi 是巴格达办事处局长兼该宗
派记者小组的负责人。她的工作是以某种方式消除紧张情
绪并激发凝聚力，以便她的团队完成自己的任务。她决定
通过一个简单的晨会来做到这一点：“我建议，“让我们
互相讲述自己所属社区发生的事情，以开始新的一天。你
有什么问题？你有什么忧虑？” 我觉得直面紧张情绪是一
种克服它的真正好方法，让他们把彼此视为朋友和同事，
而不是竞争对手和敌人”。 

Farnaz 建立团队所采取的措施在当今的工作文化中具有许
多相似之处，在这种文化中，利用团队的多样性并关注内
在的紧张情绪可以改善结果。密歇根大学* 的一项研究表
明，一群具有不同背景和观点的普通问题解决者将胜过效
率高效的同类问题解决者。《梦之队：共同协作才不会分

外面的街道上，伊拉克战争继续
肆虐。

团队如何将差异性转变为取得成
功的方法 
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崩离析》的作者沙恩·斯诺说：“这项研究清楚地告诉我们，
对于各行各业的人来说，这无疑是一件好事，而且实际上
是一件非常务实的事情。与更相似的一群人相比，一群 [多
样化] 的人有更大的突破机会。” 简而言之，融合各种差
异化对于建立可带来积极成果的团队至关重要，而要使企
业取得成功，这也必不可少。

但是正如我们通过 Farnaz 的团队所了解的那样，仅靠存在
差异并不是万能之计。实际上，使团队能够完成任何个人
无法完成的工作的差异恰恰可能会破坏他们的工作。从生
活经验到专业知识再到性格的多样性，这些确实是一个有
影响力的要素，但是我们需要使用工具并巧妙应用才能将
其转化为生产动力。

如今，挑战的复杂性和不确定性越来越高，而我们无法独
自解决这些挑战。借助可为积极向上的动力和包容性文化
奠定基础的工具，团队可以有效应对这些挑战、做出更加
明智的决策，从而带来可能的最佳结果，推动业务未来的
发展和组织的转型。

*“不同的问题解决者群体可以胜过能力出众的
问题解决者群体”（作者 Lu Hong 和 Scott E. 
Page）

从生活经验到专业知识再
到性格的多样性，这些确
实是一个有影响力的要
素，但是我们需要使用工
具并巧妙应用它们才能将
多样性转化为生产动力。

Farnaz Fassihi
一名优秀的战地记者兼
前 WSJ 巴格达办事处局长 
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工作效率高的团队都拥有相
同的积极向上的情绪 
能力。

组建团队以解决挑战。但是，将个性、个人目标和
性格融合在一起本身就是一项挑战。

该框架源自各个团队（包括首席执行官、宇航员、
厨师、电视制片人、创新领导者、护士、餐厅工作
人员等）基于现场观察、专家访谈、延伸调查和原型
活动而得出的集体智慧。
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《团队合作的艺术》框架

集体身份

信任与脆
弱性

意识与包
容性

团队目标

复杂的挑战

组织文化与培养方法

积极成果

有益的紧张情绪
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工作效率高的团队都拥有相同的积极向上的情绪，这一发现
很让人惊喜，但不足为奇。此框架描述了高效团队中共同
存在的动力，而各团队和环境都可采用这种动力。

通过有思想有意识地应用，团队可以
发展更强的能力来培养积极向上的动
力，从而改善积极成果并提高工作效
率。这就是团队合作的艺术。

我们将探讨此团队合作框架的主要组成部分，首先是前往
西雅图，与派克鱼市场的鱼贩一起了解团队目标的力量。
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团队目标

共同的意义，使团队保持专注、充实
且一致，从而实现其目标 

意识与包容性
对个体和团体的理解，使团队能够成
功应对人际关系并培养包容性

信任与脆弱性
安全感的组成部分，可以在团队中进
行人际关系冒险

集体身份
共有的归属感，构建团队凝聚力，并
帮助团队成员团结一致、协同工作

有益的紧张情绪
团队利用差异性时产生的生产动力

核心要素

团队合作的艺术
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团队目标

有益的紧张情绪

集体身份

信任与脆弱性 意识与包容性
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“Heyyyyyyoooo！”低沉的声音齐
声歌唱。

一条鳞光闪闪的王鲑高高地跃过那被惊呆的人群的头顶，优
雅地落在柜台后面一个胸膛宽阔的鱼贩健壮的手臂上。他
最后一次把这条鱼举起来，博取人们的掌声，然后用塑料
袋把鱼装起来。

扔出这条黏滑的鲑鱼的男人名叫 Taho Kakutani，他微笑
着与旁边的游客合影，带着橡胶手套的拇指指向天空。他
在派克鱼市场从事鱼贩这份工作已长达 15 年，该鱼市不仅
是一个因鱼而闻名，还是因微笑的员工和有趣的表演而闻
名的旅游景点。Taho 的团队的正式工作是卖鱼，但促使他
们在早晨起床的还有其他原因：Taho 说，“当去做一件比
自己更重要的事情时（例如，让人们开心），这就是动机，
因为你是为了更重要的目标而这样做”。

团队 
目标
共同的意义，使团队保持专注、
充实且一致，从而实现其目标 
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团队目标是集体的核心，是引导讨论
和调整决策的引路之灯。

树立一致的团队目标对复杂的挑战尤其重要。明确的团队
目标可使得个人在工作中享有自主权，因为他们可以相信
他们都朝着共同的方向前进。明确的目标还有助于形成共
同的目标，也有助于将精力集中于这些目标。

团队的目标可以像他们正在努力实现的战术目标一样简单，
就像卖鱼一样。但是，为了每天灌输鼓舞 Taho 团队的此
类个人意义，他们的目标应该与团队渴望的对那些被其工
作感动的人所产生的影响联系在一起。实际上，当团队拥
有自己的代理机构来确定他们希望对世界产生的影响时，
目标确实可以发挥很大作用。只要问问 Taho，他会告诉你
卖鱼是他的工作，而让人们开心是他的目标，不同之处就
在于此。这种感觉是如此的清晰、如此强烈，以至于顾客
在红色的派克市场标志和鸭子下面行走，以避免一条鱼朝
他们的脸上飞来时，就会感受到这种感觉。

团队合作的艺术 - 团队目标
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“当我想到团队时，我想到的是家人、
朋友和亲人、任何基于此共同的激情
和目标而团结一致并一起朝着相同的
目标前进的团队。”

Katie Kirsch 
IDEO 公司的产品设计师

“团队合作是为了实现积极的影响、
实现真正坚定的目标而团结一致， 
并为此目标坚持不懈地努力。” 

Tayyiba Haneef-Park
三次参加奥运会的室内排球运动员

实践中的团队目标

团队合作的艺术 - 团队目标
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团
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目
标

团队目标的重要组成部分

当团队的目标明确、所有人都同意且他们感受深
切时，每个队友都将拥有自主权和代理权，以自行
制定决策并采取行动，因为他们知道团队作为一个
整体将是一致的。这有助于使团队集中精力更高
效地工作且更加开心。

共同的目标是团队致力于实现的分散且可实现的
里程碑，是实现团队目标的阶梯。例如，销售团队
的共同目标可能是希望与 500 个新的零售商达成
交易以实现增长目标。

团队合作的艺术 - 团队目标

团队目标

共同的目标
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是否在寻求一种简单容易的方法来阐明团队的目标？
试试这个：

一个值得骄傲的时刻
有时，我们很容易纠结于工作上的细节，而忽视了试图
共同实现的大目标。

“在为团队的工作感到骄傲的时候，与队友聚在一起，简单
记下一些例子。然后互相分享。对于每个例子，问：“我
们为谁服务？”和“对我们产生了什么影响？” 根据你的
答案，构造一个简单的目标陈述（或者几个陈述）。

对于目标陈述，请每个队友填写以下项：

我们的存在是

对                                                                           。”

Joe Brown 
IDEO 公司的高级投资总监

（产生这种影响）

（目标受众）

占位符图像

团
队

目
标

一种简单的入门方法

是否想深入研究？请浏览《团队合作的艺术》指南，并从 
aka.ms/ArtOfTeamworkGuide 下载该工具包。

团队合作的艺术 - 团队目标

https://products.office.com/microsoft-teams/art-of-teamwork-guide?ocid=AID2484862_QSG_373701
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集体
身份
共有的归属感，构建团队凝聚
力，并帮助团队团结一致

在 Kellie Gerardi 所属的国际宇航员团队进入由红色岩石
构成的圣拉斐尔山丘（犹他州沙漠的一个偏远地区，该地
区与火星表面非常相似）之前，她和她的队友们花了数小
时进行视频通话，以讨论一些重要的协议。他们各自的研
究领域是什么，他们将扮演什么角色？做饭和打扫的人分
别是谁？分别什么时候做饭和打扫？吃早餐、午餐和晚餐
的时间分别是什么时候？他们将如何庆祝生日和里程碑，
以便为工作带来一点轻松感？每个人提供和接收反馈的最
佳方法分别是什么？

这不是 Kellie 第一次模拟在其他星球上生活，但是要穿着
厚重的太空服和几个人住在一个狭窄的地方长达一个月，
这绝非易事。她说，“我们达成的协议有助于在模拟过程
中让一切事情都顺利进行”。“由于大家整整一个月都生
活在狭小的空间中，并且与外界都没有太多联系，因此这
种紧张的环境中难免会发生一些人际关系摩擦，而这些协
议将有助于防止和缓解不可避免的人际关系摩擦”。 在氛
围紧张或出现不一致的时刻，团队会根据他们共同达成的
协议规定，帮助快速达成和解。
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“今天为什么感到快乐？为什么感到沮丧？你想改变什么？
你想重复什么？”每天晚上吃晚餐时，团队都会围坐在桌
子旁回答同样的问题。

Kellie 指出，“这项仪式对我们的团队来说是十分重要的
时刻，可以让我们在工作之余围坐在一起，诚实地讨论我
们的心情、庆祝那些美好的时刻，以及讨论一些本来可以
做得更好的事情”。虽然庆祝生日似乎不是一项关键任务，
但每天晚上花时间讨论感受并分享“细微的”个人时刻有
助于形成纽带，使团队度过即将来临的最具挑战性的时刻。

如果目的是关于团队的前进方向，那
么价值观就是实现目标的指南。

协议之所以至关重要，是因为协议是有形且达成一致的团
队价值观的一种体现。

宇航员的核心协议之一是给予并愿意接受诚实、有益的反
馈。其他重要的协议可能与工作时间或团队成员的独特角
色和职责有关，以确保工作不会重叠。花时间明确制定和
编纂这些协议使团队可以清楚地了解所有权和问责制等方
面的内容，从而确保协议保持有效且相关。

团队通过经验共享建立联系和纽带。

仪式加强了正式协议（餐桌旁的夜间问题）和非正式的联
系（庆祝凯利的生日）。

团队合作的艺术 - 集体身份
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正确使用并认真遵循这些协议有助于
巩固团队的身份，为团队迈向更具挑
战性的领域奠定坚实的基础。

协议有助于具体化宇航员小组的集体身份，他们的身份被
认为是一个与他们的团队目标保持一致的单个实体。但是
为了使他们的集体身份在整个火星模拟过程中保持不变，
他们会日渐丰富和完善这些身份，从而帮助团队加强沟通
并建立信任。

17团队合作的艺术 - 集体身份
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“我确实拜访了 [伊拉克团队成员] 的
家并与其家人一同就餐，我给他们带
去了礼物并且记住了孩子们的生日…
我确定他们明白，我们确实把他们看
作是平等的团队成员，从某种意义上
说，我们都是一家人”。 

Farnaz Fassihi 
一名优秀的战地记者兼前 WSJ 巴格达办事处局长

“我们创造了团队价值观，真正重要
的是，无论我们做了什么，我们都将
同意遵守？…我们构建了实现目标的
途径，而不仅仅是目标，它使我们能
够在努力实现这一目标时，真正考虑
我们的价值观。”

Caryl Stern
美国儿童基金会总裁兼首席执行官

实践中的集体身份

团队合作的艺术 - 集体身份
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集
体

身
份

团队通过围绕共同的价值观进行调整、达成不断被重
新审视的协议、通过共享的经验构建纽带以及实践独
特的仪式来形成集体身份。具有强烈的集体认同感的
团队有着共同的归属感，该归属感可以构建凝聚力并
帮助他们团结一致。

共同的价值观是团队定义为成功所必需的信念和态度。
团队的共同价值观的一个例子可以是接受不确定的事
物或让他人取得成功。当团队表达共同的价值观时，
这些价值观会通过日常行为而变得鲜明。

协议是有形且达成一致的团队价值观的一种体现。协
议可能会在每天的开始时间和结束时间在团队中或者
在达成一致的方法中表现出来，以提供反馈。

仪式是 
强化正式和非正式协议的重复行为和重复活动。仪式
可以很简单，例如，大家在星期一一起出去吃饭、喊
团队口号或 每天早晨一起做创意性运动。

集体身份的重要组成部分

团队合作的艺术 - 集体身份

摘要

有形

共同的价
值观

协议

仪式
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是否在寻找一种巩固团队的集体身份的方法？试试这个：

知名团队语录
通过“知名团队语录”布告栏，可以轻松地建立团队的集
体身份。

占位符图像

“布告栏是一个收集团队的幽默和经验精髓的空间。在
整个项目课程中，布告栏持续地丰富和发展，其中捕捉
了整个团队中有趣的时刻、具有讽刺意味的话语或玩笑
话。在当天的课程中，你可以把这些引用写在一张便笺
上。团队成员每天（例如，早会后）都会通过一种固有
的仪式来讲述与便笺有关的故事，从而让团队的成员开
怀大笑。”

Jayne Jeffries，PhD
IDEO 公司的高级设计研究员

集
体

身
份

一种简单的入门方法

团队合作的艺术 - 集体身份

是否想深入研究？请浏览《团队合作的艺术》指南，并从 
aka.ms/ArtOfTeamworkGuide 下载该工具包。

https://products.office.com/microsoft-teams/art-of-teamwork-guide?ocid=AID2484862_QSG_373701
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意识与包
容性
对个体和团体的理解，使团队能够成功应对人际
关系并培养包容性

六名搜救志愿者在加利福尼亚州特拉基附近的树林中设立了
营地，他们将其称之为“小高山训练”，这是一次为期三天的
远足野营之旅。志愿者们在那里学习重要的救援技巧，同
时彼此之间进行深入了解。团队讨论了从睡眠方式到饮食
习惯再到不愉快的时候如何进行交流等方面的内容。

这是在行动中进行的人际关系意识培
训，有助于建立包容性文化。

在特定的某一天，团队忙于安排技巧性绳索课程，学习解
救被困在悬崖或岩架上的人员的最佳方法。这是一项危险
的工作，所以志愿者们会一直照看他们的队友，询问他们
的表现如何并在被问及他们的生命是否取决于这根救生绳
索时尽可能诚实地回答。

团队合作的艺术 - 意识与包容性
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Alex Grishaver 担任搜救队负责人已有五年了，他周末在
北加利福尼亚州山区参加训练或执行任务。在这一天，他
负责领导技术性绳索练习，但他摔了下来。Alex 说，“我
昨晚一整晚都没睡。我们有一个风险评估系统，第 1 级为
低风险，而第 10 级为高风险。那天，我说道，“我处于第 
5 级”，感觉不太好”。

他朝着不正确的方向缓缓移动并滑了起来。他的队友 Fred 
注意到 Alex 正在挣扎。Alex 说，“他把我拉到一边，想
知道我感觉如何。我说道，“不太好”。 所以他询问我，是
否要让他接替我，以便让我休息一下”。“起初，我很激动，
感到有些泄气。但是花了一点时间平复情绪之后，我知道
这是对每个人最好的选择。” 

通过练习人际关系意识，Alex 和 Fred 缓解了潜在的危险
情况。“当人们试图让态度变得强硬时，事情就会变得非常
糟糕。该小组的组成成员拥有高度自力更生的能力。他们
可能很难承认任何可能被认为是软弱的事情。” Alex 解释
说。“但如果志愿者对他们当时的感受没有诚实告知，人们
就可能会受伤，甚至发生更危险的事情。” 

我们都看到队友之间停止了沟通，事情变坏就是因为个人
的随意评论。通常，团队功能失调是由于缺乏对彼此的了
解，也缺乏对自己的了解。

正确掌握情绪意识是一项十分有用的
技能，可让队友从分歧中退后一步，
客观地分析情况，并从容地应对他人
以推动团队向前发展，而不会出现个
性冲突。

团队合作的艺术 - 意识与包容性



23团队合作的艺术 - 意识与包容性

在第一级，这项技能始于自我意识，这种能力可以识别人
们为什么感到沮丧、愤怒、失望、开心以及一系列其他感
觉。Alex 通过承认（首先自我承认，然后向其搜救团队承
认）练习自我意识，他承认自己太累了，无法开展绳索课程。

这种微小的自我意识行为对这一群体
产生了巨大影响；这不仅对 Alex 来
说是一个很好的测试，同时还增强了
对团队的信任，提高了每个人的安全
性，并为难以掌握的脆弱执行了建模。

自我意识在团队中表现出来的另一种方式是团队成员采用一
种成长心态。在成长心态中，人们认为才智和天赋只是一个
起点，他们的能力主要可以通过坚持不懈和努力工作得来。
这种观点产生了学习热情和韧性，这对于能否取得巨大成就
至关重要。采用成长心态，人们既需要谦卑，也需要勇气。

共同意识是人际关系意识的第二个层面。这是一种认识到某
个人的行为对他人造成的影响的能力。它建立在同理心或试
图分享别人感受的做法的基础之上。同理心可以帮助团队成
员积极倾听其他观点并推迟作出判断。

此技能的第三层也是最后一层是情景意识，不仅要考虑自
己和队友，还要考虑到所处的环境。Fred 通过立即将 Alex 
拉到一旁聊天，而不是在团队面前与他面对面聊天来练习情
景意识。面对面可能会让 Alex 感到恐慌，并给他带来更大
的压力，要求他迅速做出反应，而不是花时间去回应团队的
观点。

对于 Alex 的团队来说，人际关系意
识鼓励了团队成员在需要帮助时寻求
帮助。

往小的方面说，当团队负责人知道团队成员的草率行为可能
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是因为他们睡眠不足或饥饿而导致时；往大的方面说，当
搜救任务不幸结束时如何应对；人际关系意识培训对这些
方面都是有帮助的。当团队身处旷野时，情绪意识会增强
团队的力量，使他们能够共同应对复杂和潜在的危险环境，
同时形成一种让人们能感受到、听到且支持的包容性文化。

当团队身处旷野时，情绪意识会增强
团队的力量，使他们能够共同应对复
杂和潜在的危险环境，同时形成一种
让人们能感受到、听到且支持的包容
性文化。
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“我认为，当你能够听取每个人的批
评并知道批评是为了使产品质量更加
优质时，集体意识就会得到提高。”

Fernando Garcia 
Oscar de la Renta 和 Monse 的联合创意总监
 

“为什么有人不愿意参加小组活动呢？
通常，团队动力并不能真正培养完全
的包容感，所以我们不会利用我们所
拥有的天赋。” 

Julie Gerberding
疾控中心前主任和 Merck 公司现任首席患者主任

实践中的意识与包容性

团队合作的艺术 - 意识与包容性
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团队意识分为三个层次：第一层是自我意识，即了解自
我情绪的能力；第二层是共同意识，这是通过练习同理
心而建立的；第三层是情景意识，或者了解团队行动的
环境。当团队有一种强烈的意识时，它就会培养一种包
容性文化，使团队成员可以更轻松地应对人际关系。

自我意识是一种能力，既能觉察自己的情绪，又能了解
为什么会感觉到这些情绪。我们越是意识到自己感受的
来源，就越能以一种富有成效的方式做出反应，并索取
我们需要的东西。

共同意识是一种感知他人情绪并认识到自己的行为对他
人造成的影响的能力。例如，如果你知道团队成员在大
声播放音乐时无法集中注意力，则可以通过戴上耳机来
练习共同意识。

情境意识不仅要考虑自己和队友，还要考虑自己所处的
环境。例如，如果有必要与队友进行关于工作效率问题
的对话，那么最好私下进行，以免影响团队的其他成员。

意识与包容性的重要组成部分

团队合作的艺术 - 意识与包容性

自我意识

共同意识

情境意识
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是否在寻找提高
团队情感意识的方法？试试这个：

变成现实的力量
每个人都有不同的工作风格和偏好，但这并不意味着每
个人都以相同的方式传达这些需求。有时，只需要快速
加入团队即可结识团队中的新成员。“每次你开始新的
项目或欢迎新成员加入团队时，让大家作为一个团队坐
下来，分享他们状态最佳和状态最差分别是在什么时候。

通过回答这些问题，可有助于让每个人对彼此相互支持
和相互取得成功所需的条件保持一致意见。”

Dav Rauch
IDEO 公司的投资总监

一种简单的入门方法

27团队合作的艺术 - 意识与包容性
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是否想深入研究？请浏览《团队合作的艺术》指南，并从 
aka.ms/ArtOfTeamworkGuide 下载该工具包。

https://products.office.com/microsoft-teams/art-of-teamwork-guide?ocid=AID2484862_QSG_373701
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信任与
脆弱性
安全感的组成部分，可以在团队中进
行人际关系冒险

“医生，有人可以帮忙吗？！”

一队医生冲进房间，发现一名妇女正在地板上抽搐。她的丈
夫抱着刚出生的婴儿在她身旁颤抖。“我不知道发生了什么，

一分钟前她还好好的。请救救她！”他喊道。

主任医师以冷静、平稳的语气下达操作命令。“她癫痫发作
了。清除这片区域。住院医生，让她保持镇定。” 当小组负
责人询问床边的护士有关该妇女的病史时，两名住院医生清
理了她的呼吸道，并将她翻过身来。护士仔细检查了她的心
电图。“女，29 岁。昨晚因宫缩而入院，并于下午 2:06 时
分娩。分娩时无并发症。”

“好的，停下来！”一个女人的声音打断了这场混乱。医生转
身面对住院医生项目主任 Maybelle Kou。

突然，这名女子颤抖的身体停了下来，她睁开双眼，清醒了
过来。新生儿父亲转过身来，医院的毯子从婴儿的脸上掉下
来，露出一个硅胶娃娃。虽然住院医生都知道产妇和她的丈
夫是本次模拟的演员，但他们专注于处理危机情况仍然让气
氛变得如此紧张，紧张到都可以用手术刀刺破这种氛围。“
让我们来讨论一下刚刚发生的事情”，Maybelle 继续说道。
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这里是 INOVA 医学模拟中心，该中心的驻地医生都接受
过处理生死攸关的危机情况的培训。在每次模拟过程中，
团队都会经常进行汇报，为住院医生提供分析和学习的机
会。“我们创造了一个使医生可以犯错而不必担心会受到影
响的环境。这在医学上是自相矛盾的，人们期望它是完美
的，但人们都会犯错”。 Maybelle 说道。她希望住院医生
可以很好地进行练习和学习，这是一种有缺陷的习惯，因
为在医院发生真实的危机后，他们将以完全相同的方式汇
报工作。

心理安全是积极向上的团队的重要基
石。这是一种勇敢的心态，个人可以
放心地分享观点和想法，而不必担心
遭受指责、审判或敌意。

在存在心理危险的情况下，个人不太可能分享不同的观点，
因此不会将一些想法表露出来，而别人也听不到这些想法。

创新来自接受不同的观点和新颖的观
点，而这些观点恰恰是最先在心理上
不安全的环境中消失的想法。

团队合作的艺术 - 信任与脆弱性
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Maybelle 时常邀请经验丰富的医生与年轻的住院医生分享
难以解决的个人故事。她解释说，“当主任医师表现出脆弱
并说“我也犯过错误”时，这一点就非常有用。” 如果住院医
生处于防备、感到羞愧或恐惧的状态，他们就不可能学到
知识并得到成长”。脆弱性进入的地方涉及风险和情感暴露。
定期练习脆弱性可以邀请其他队友，同时让他们卸下防备，
为分享最佳想法创造空间。

信任就是知道自己可以对别人表露出自己脆弱的一面而不
会受到伤害。

信任和脆弱性是周期性工作的；只有
在信任某人时，你才会显示出脆弱性，
而越学会信任某人，他们就越显示出
脆弱性。

正是这种良性循环使团队能够进入心理安全空间，从而使
他们能够承担更大的风险并实现更高的目标。

团队合作的艺术 - 信任与脆弱性
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“在团队合作中，信任就是一切，因
为信任使你能够提出不同观点和想
法，而不会退缩。如果你不信任与你
共事的人，就会让自己处于孤立无援
的境地，那么整个团队就没法摆脱这
种困境，也没法向前发展。” 

Shane Snow 
《梦之队》的作者兼记者

“如果无法完成任务，我们将实行无
错、无内疚感的规则…我们希望创造

一个可供人们安全出入的空间，以便
其他人可以进入。”

Amanda Nguyen
Rise 公司的积极分子兼行政总裁

实践中的信任与脆弱性

团队合作的艺术 - 信任与脆弱性
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信任与脆弱性的良性循环在团队中建立了心理安全。感
到心理上安全的团队成员能够承担更大的人际关系风
险，使他们能够充分发挥自己的工作能力，这为创新
思想的蓬勃发展奠定了基础。

信任就是知道自己可以对别人表露出自己脆弱的一面，
而不会被别人贬低或受到伤害。例如，当团队为遭受身
体创伤困扰的团队成员提供坚定的支持时，该团队成员
对该团队的信任就会加深。

脆弱性进入的地方涉及风险和情感暴露。例如，团队
成员可以通过向团队吐露自己正在遭受的身体创伤而表
现出他们的脆弱性。

信任与脆弱性的重要组成部分

心理安全是一种勇敢的空间，在这个空间中，个人可以
放心地分享他们的观点和想法，而不必担心遭受指责、
非议或敌意。心理安全是通过信任与脆弱性的良性循环
创建的。例如，当遭受身体创伤的团队成员在心理上感
到安全时，他们就会觉得没有必要隐藏自己的困境，从
而使他们能够充分展露自己的内心。

团队合作的艺术 - 信任与脆弱性

信任 心理安全 脆弱性
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是否在寻找一种方法来增强团队信任和脆弱性？试试
这个：

喜恶感破冰
每个人都有自己不喜欢听的音乐，而其他所有人都有喜
欢听的音乐。

一种简单的入门方法

33

“练习团队脆弱性的一种有趣方法是，分享一首使你感
到最快乐但又让你感到最尴尬的歌曲，无论是 70 年代
的游艇摇滚乐、80 年代的华丽金属乐还是 90 年代的
男子音乐组合。通过和团队分享你的喜恶感，即使是
从一件小事开始，比如一首好听的歌曲或不好听的歌
曲，你都可以感受到通过分享私人内容而卸下防备的
感觉。”

Peter Hyer，
IDEO 公司的投资总监

团队合作的艺术 - 信任与脆弱性

是否想深入研究？请浏览《团队合作的艺术》指南，并从 
aka.ms/ArtOfTeamworkGuide 下载该工具包。

https://products.office.com/microsoft-teams/art-of-teamwork-guide?ocid=AID2484862_QSG_373701
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有益的
紧张情绪
团队利用差异产生的 
生产动力 

美军前“阿帕奇”直升机飞行员 Dan Hall 边轻敲桌子上的铅
笔边表示，“联合航空公司有明确的规定，规定机组人员对
所有乘客的安全负责，由于 Dao 先生是一个明显的危险人
物，因此完全有理由将他从飞机上撤离”。

教授缓慢地扫视着礼堂中的一排排书桌上坐着的并凝视着
他的 93 张神情专注的面孔，寻找异议的迹象。

“Jenny，你同意 Dan 说的吗？”

来自台湾的民权积极分子 Jenny 看起来似乎快要生气了。“
当然不同意”，她喘着气说。“这是航空公司表现出来的种族
歧视和无理的回应。机组人员让 Dao 先生感到不安，诉讼
也证明了这一点”。

学生们按一女一男的形式坐在指定的座位上。Dan 旁边坐
着孟买的私人股权合伙人 Sheila 和硅谷科技有限公司的
前人力资源部主管 Lynne。这一年他们刚入学哈佛商学院，
这 93 名学生将在一年的时间里组成他们自己的“个体”。

哈佛特意精心策划了这些个体甚至是指定的座位表，使其
尽可能多样化。但是这里的目标并不是为了自己的缘故而
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占位符图像

多样化。相反，其目的是制造尽可能多的紧张情绪。Dan 解
释说，“他们接纳了我们所有不同的背景，其中包括工作经
验、国籍、年龄、种族、性别取向，并且基本上把我们所有
的人都分成可能的最多样化的个体”。“对于哈佛商学院在教
学方法中使用的教学法而言，这一点确实很重要；这里的一
切都是通过案例方法教授的”。 

每堂课的重点都是哈佛商业评论案例，比如 David Dao 和
联合航空公司，这是学生事先阅读并准备的商业决策的例子。

Dan 说，“我们每个人都来自独特的专业并有着不同的人生
阅历，对案例的发展发表自己的看法和观点。意见分歧如此
之多，尤其是在伦理案件方面，但经过具体讨论（有时甚至
通过打架的方式），我们通常在关键要点上达成了共识”。

哈佛商学院的教育价值植根于这些讨论的深度和见解，这完
全基于各种不同的看法和观点。

重视多样性的团队和组织往往表现得
更好。理由很简单，思维方式越多样
化，意味着想法越多。

尽管多样性包括性别、种族或教育等人口统计信息，但多样
性的概念已扩大到囊括了更多的内容。至少，所有团队都需
要认知多样性，或者各种各样的思维和感知方式，这自然会
产生紧张感。

紧张情绪常常被认为是消极的，而人
们竭尽全力避免产生这种紧张情绪。
但是，紧张情绪是一个强大的工具，
可以用来加速创新。

各种各样的观点将对话和想法引向不同的方向。越是能够克
服这种紧张情绪的团队，他们就越能拓展自己的思维，从而
为探索和创新开辟新的沃土。

团队合作的艺术 - 有益的紧张情绪
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那么，团队如何才能利用紧张情绪的创造力，而又不会使
团队分裂呢？就像肌肉一样，随着时间的过去，必须对紧
张情绪进行适当地练习和利用，以便充分发挥其潜力。这
需要先前在团队合作框架中概述的适当情感前提条件。

为紧张情绪创造空间不是关于行为正
确，而是关于要进入一个任何人都无
法独自到达的新领域。

Dan 说，“在哈佛商学院，我们做的是“我的事情”，在那里
我们站起来与我们部门分享个人故事。例如，我谈论过同
性恋、宗教信仰以及家人的期望”。“展露彼此的脆弱性，使
我们能够建立信任、同理心和联系。最终，当案例讨论的
气氛在课堂上变得热烈时，我们对每个人来自哪里有了更
深入的了解，因此我们容易产生紧张感而不是停止讨论”。

当团队鼓励自由分享个人观点而导致产生激烈的辩论，然
后每个人都走出自我封闭区仍感觉像朋友一样时，他们就
已经学会如何利用紧张情绪并将其转化为建设性的、生产
性的力量。这不是为了辩论而进行的辩论，而是为了增强
产生和解决紧张情绪的力量，在进一步思考的同时保护这
些参与者的情感脆弱性。

团队合作的艺术 - 有益的紧张情绪
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“真正重要的是思想的多样性，还有顽
固的、冥顽不灵的自由主义者或故步
自封的保守主义者…我认为这是你一
天结束后获得最佳节目展示的方式”。

Jen Flanz 
主持《每日秀》二十年的执行制片人 

“一支优秀团队的关键要素在于，他
们要有不同的想法、团结起来并充分
参与…将我们不同的思维方式融合在

一起，然后足够谦虚并渴望改变。”

Shane Snow
《梦之队》的作者兼记者 

实践中的有益的紧张情绪

团队合作的艺术 - 有益的紧张情绪
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当不同的观点产生冲突时，就会产生紧张情绪。这种紧
张情绪成为了一种力量，如果不加以利用，就会对团队
造成破坏。但是，当通过培养积极向上的团队动力来利
用紧张情绪时，它将成为产生创新思想的建设性力量。

如果利用得当，多样化的观点将是推动创新的关键因
素。这些观点可源自思想、背景、种族、性格、角色、
性别、性取向等方面。

有益的紧张情绪是在正常条件下允许各种观点蓬勃发展
时出现的生产动力。

无意的紧张情绪是当多样性在不正常的条件下发生冲突
时出现的消极力量。

有益的紧张情绪的重要组成部分

团队合作的艺术 - 有益的紧张情绪

观点多样化

团队合作要素

无益的紧张情绪 有益的紧张情绪
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是否在寻找一种让团队能够承受有益的紧张情绪的方
法？试试这个：

超级反派、超级英雄
有时，只要释放出紧张情绪就可以得到缓解。其他时
候，你需要一个超级英雄才能击败这种紧张情绪。

一种简单的入门方法

39

“让团队团结一致，并要求每个成员写下影响协作能力
的紧张情绪。现在，请每个人给紧张情绪起一个超级反
派的名字，例如 Talk-Over Lord 或 Red Tape-inator。
然后互相分享。采取一种好玩的方式常常可以缓解我
们在谈论紧张情绪时的不适感，从而开展富有成效的
对话。接下来，问：“哪个超级英雄最适合打败这个超
级反派？” 

Michelle Lee
IDEO Play Lab 的总监

团队合作的艺术 - 有益的紧张情绪

是否想深入研究？请浏览《团队合作的艺术》指南，并从 
aka.ms/ArtOfTeamworkGuide 下载该工具包。

https://products.office.com/microsoft-teams/art-of-teamwork-guide?ocid=AID2484862_QSG_373701
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利用团队合作的力量
实现更多目标

40团队合作的艺术

任何公司的核心竞争优势都在于其能够充分利用多样化团
队的力量。我们面临的日益复杂和不可预测的挑战需要采
取新的方法，包括创新策略以释放团队中的创造潜力。

让团队合作取得成功的秘诀在于能够
有意培养和保持积极向上的团队动力。

当团队积极培育这种积极向上的状态时，他们能够利用主
要的关键优势（观点和个性的多样性）来激发紧张情绪。
充分利用这些差异性后，它们便成为应对当今不可预测且
快节奏的挑战所必需的动力、创造力和生产力。

如果你对详细了解如何帮助团队培养积极向上的动力感兴
趣，请浏览我们的在线指南并下载“团队合作的艺术”工具包 
aka.ms/ArtOfTeamwork。 
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