
领导者自觉、持续地反思事物的本质规律，反思自我的生存意义，反思自己与自我、与社会、
与自然的关系，可不断提升心性修为，提高领导效能。反思是领导者凝聚生活意义、认识世界和实

现智慧领导的重要方式，贯穿于领导过程的每个环节和整个过程。如同组织成员的成长“是他自己

的事情”一样，反思能力的提高也是一个领导者不断自主完善的修炼过程。

一、“入情”、“入理”和“入心”是领导者反思的参考框架

领导者的反思不仅要关注领导个体的外在行为和过程，也要关注领导内在的欲望、情感和

实践性知识；不仅要关注领导个体，也要关注领导情景；不仅要关注领导实践中的成功和失败，

也要关注领导实践中的困惑和疑点。“入情”、“入理”和“入心”是领导者反思的参考框架。
其一，在“入情”中反思。注重在“入情”中反思，强调对独特领导情境的深入理解。在复杂、模

糊和动态的领导情境中，领导难以完全遵循事先计划的决策和行为，需要领导基于对当前情境

的理解之上，跟随情境变化而做出明智的判断和决策，因此，“入情”能力对于领导者反思而言尤

为关键。陈家棋在研究《水浒》时提到，我已不喜欢单凭他们个人的性格、经历或心理分析来重建

他们的行为动机，而是更倾向于重建一种社会境况，看在此境况下风俗所能展示出的他为何如

此行动的侧面，因为此种展示有利于我们在江湖好汉的个体化行动（如杨雄杀妻、武松杀嫂）后

面看到某种在主体间具有一致性的东西，亦即我们在前面所提到的知识体系，表达规则。这种研

究视角对于领导者的“入情”反思也有所启示。在领导实践中，不管哪一类特定行为，都是在自我

和各种环境力量相互作用的张力中展开的，而领导者反思的成功与否就取决于这些张力被揭示

的程度。领导者走入自身的生活世界，由这些特殊的故事扩大到对故事情境背景的理解，每次将
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试论领导者反思能力的提升

反思视野放宽一点点，就是用新的目光把最初的材料再“反思”一次，用广阔和敏感的洞察力在

领导个体的“社会情境”中感受领导个体，感受他人、感受生活和感受世界。在这种持续“反思”之
中，领导者可以反观精神世界中的灵性认知和外在情境，探寻领导个体、领导情境和社会文化经

济力量之间的相互作用，并将这种理解、感动和体悟融入自己的生命成长过程，剖析和提炼领导

思想与理念，调节和控制领导行为与实践。
其二，在“入理”中反思。领导者注重在“入理”中反思，有助于领导实践性知识的生成。在“入

理”反思中，领导者主动加入到领导问题的有意识探索与研究之中，从而，能更深刻地认识到领

导实践的复杂性，以及所面临问题的多样性和歧义性，洞悉和解释自己原有的“实践性知识”；反

思那些只可意会、不可言传或不证自明的领导知识、价值和态度等，对领导实践进行主动地体

认，或同化，或排斥，或顺应，这有益于领导者根据新情况新问题建构自己的认知结构。在现实生

活中，每位领导都自觉不自觉地对领导实践有所体悟。当领导“实践性知识”与领导已有的认知

结构指向一致时，领导者的“实践性知识”就会被建构到原有认知结构中，引起认知图式量的变

化（同化）。而当领导“实践性知识”与领导已有的认知结构指向不一致时，可能发生两种情况：一

是引起领导认知图式的抵制，强化原来的认知结构（排斥）；二是打破领导原有的认知图式，重构

原有的认知结构，使其适应领导“实践性知识”的要求（顺应）。在对领导问题的“入理”反思过程

中，领导者触及原有的认知结构，在“实践性知识”和原有认知结构之间寻求一个关联点，促进

“实践性知识”融入领导已有的认知结构，以达到梳理、反省和清晰“实践性知识”的目的。
其三，在“入心”中反思。领导者注重在“入心”中反思，强调对领导个体内心欲望、情感和思

想的深入剖析。“入心”反思的实质是人与人之间的精神相遇，是人与人之间在彼此平等、彼此倾

听、彼此接纳、彼此敞开的基础上达成的双方视野的交融，是一种致力于相互理解与合作、共同

激发与创造的精神或意识。领导者怀着深深的谦虚和忍耐，以一颗充满柔情的爱心，通过自我对

话、同事间对话和与专家对话等方式，诚恳地敞开自己的心扉，真实地展现自己的经历，朴素地

诉说自己的生活阅历，自由地交流自己的喜怒哀乐，激活自己的思维，生成新的内在体验。在敞

开的对话中，领导者满怀信心和期待地“倾听”自己的欲望需求、情感状态和内心思想，领会那些

闪念和触动所表达的欲望，体验那些愤懑悲哀、快乐喜悦的情感，领悟那些隐藏不露、羞于见人

的思想，走入自己的精神世界，与自我建立更深一步的交往关系。在倾听内心欲求、情感和思想的

过程中，一个活生生的、有血有肉的、有着生命理想和生命追求的、有着生命苦恼和困惑的领导个

体展现开来，在其中关注个体的独特体验，探寻个体的生命意义，走入个体的精神世界。
在反思———实践———再反思的生命历程中，领导者在“入情”中反思领导实践的社会情境，

在“入理”中反思领导个体的已有认知，在“入心”中反思领导个体的情感欲望，不断探寻领导个

体、组织情境和社会文化经济力量之间的相互作用，以提升自我的领导效能。

二、阅读、写作、实践是领导者反思的路径依赖

有些领导擅长于用“嘴”思维，只有在“说”的状态中，他的思维才最活跃。有的领导擅长于用

“指尖”思维，只有当他拿着笔或摸着键盘的时候，他的思维才最流畅、最激荡。有些领导擅长于

用“行动”思维，他的思维与语言远落后于行动。根据不同思维的特性和偏好，领导者可选择不同

类型反思路径：阅读型反思、写作型反思和实践型反思。
其一，阅读型反思。阅读型反思，即在阅读中反思，是领导者的“前见”与历史的、传统的、文

本的或他人的意见在照面、交锋和对话中达成“视界融合”的过程。在倾听作者诉说的过程中，领
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导者冲破固有的思维束缚，从批判的角度检视自己的直觉、本能和“实践性知识”，揭示先前没有

觉察的矛盾，为熟悉的事件提供独特的思维视角，寻求新的发展空间。
在“阅读”文本时，领导者用自己的语言观看着作者的语言，领导与文本之间展开热情洋溢

的对话，彼此的观点或共鸣、或切磋、或争吵、或喧闹，进而领导者激发起内心的认同性体验，对

文本或事物的认识更为明朗透彻，使得理念互构和创新成为可能。领导者以自己的“前见”倾听

着文本，就心中的疑虑不断向文本提问，与志趣相投的“学者”进行超越时空的对话。正如弗莱尔

描述，“当我会见一些书时———我之所以用‘会见’一词，因为这些书就像人一样———当我会见这

些书时，可以在理论上重新创造自己的实践。而在我的实践中，可以更好地理解这些理论”[1](P229)。
在阅读的“聚会”中，领导者回顾自己记忆犹新的重要经历，反思内心深处的领导假设和理念，将

之与文献所提出的问题相连。作者的观点是什么？他用什么证据支撑自己的观点？我的观点与

他的观点之间存在什么本质关联？作者是否呈现了自己常遇到的困境？作者提出的问题是否就

是自己的问题？能否从文献中获得提升判断力的启示？文献能否帮助自己解决长期困扰的实际

困难？基于此，领导者揭去学术文献的神秘面纱，在独特视角中审视领导理论，吸纳文献中的新

观点、新理念，重构自己独特的认知体系。
其二，写作型反思。即在写作中反思，是领导者用文字记录自己灵魂深处的声音，阐释亲身

经历与经验，捕捉内在的领导理念。自传、日志、日记、书信都是领导者写作型反思的具体载体，

也是领导者获取洞察力的重要源泉。领导者以自我的生命经历为背景反观自身，在“个人生命

史”、“个人生命经历”之中透视整个世界，体验充满生命的灵动。写作型反思为领导者提供了一

个极富人情味、极具人文关怀、极有情感魅力的领域。
在写作中，领导者唤醒“我”作为“我”的直接存在性体验，建立一种深刻的自我认同与自我

意向，观察组织成员对某些事件的反应，记录那些有趣、兴奋、难堪或者任何值得记录的事件，记

录自己与组织成员之间最亲密、最疏远、最激烈对抗的时刻，记录挥之不去的理想与现实的矛

盾，使“我”的存在状态变得更加明晰、丰富。领导者清晰地记录这些事件的起因、发展与结果，让

自己再次回到“那一刻”，再次回味“那一刻”的原初体验，生动表达自己苦苦挣扎或是满心欣喜

的内心体验，在众多偶然多变的现场中剖析现象背后所隐藏的真实，深度思考决胜的关键能力、
启示与经验。领导者将日常领导活动串缀成有现实意义的链条，从而赋予看似平凡、普通、单调

和重复的活动以独特的体验和韵味。进而，领导者从一个全景的旁观者角度去观看自己的领导

过程和组织成员的反应，不断澄清、质疑自身领导习惯行为背后的预设、信念、思维模式：自己的

决策更偏向独断，还是民主？领导风格更偏向于变革型领导风格，还是交易型领导风格？偏重于

以任务为导向，还是以人为导向？这些行为背后深层的欲望和根源是什么？……在向内深潜的过

程中，领导者有意识地放慢脚步，用真实、客观和诚恳的态度清晰地照见自我，摈弃痛苦、消极的

情绪，探寻思维中不可避免的盲点或偏执，增进对领导实践及其复杂情境的洞察和见识，激发对

生活意义的追寻与感悟。从这个角度来看，写作型反思是一个用文字探询、体验、理解与建构自

我的过程，有助于领导者理性地理解自我、他人和领导过程。
其三，实践型反思。实践型反思，即在实践中反思。领导者反思独特、深刻的个体经历，用生

命最深处生发的力量寻求实践与理念之间的对话，丰盈领导经验，改造领导实践，形成对领导现

象、领导问题的独立思考和创造性见解。
反思不能凭空发生，必须有所依托，这依托之全部或部分是已经发生在领导身上的“事实性

实在”———实践。领导理论须臾都离不开领导实践，领导理论离开领导实践则死，根植于领导实

践则生。每一次领导实践都会有其成功之处。比如：完成既定行动目标，完满解决突发事件，出现
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不曾预想的意外收获等。倘若不及时反思这些稍纵即逝的丰富智慧火花，就会留下深深的遗憾。
俯拾而起这些珍贵瞬间，并加以理性反思，就可凝结成领导实践的精华。领导者并不急切地剖

析、探究事物的本质，而是静心地等待，像农夫守候种子抽芽和成熟那样保有和呵护事物。在这

种耐心的守候之中，领导者“返回去”寻找领导观念的根据，“跳出来”思考自己的领导行为和观

念，从不同的角度解释那些习以为常、司空见惯和熟视无睹的事件，重新审视那些理所当然、天
经地义的理念或假设，从更为广泛的视角探悉领导目的、领导行为和领导环境，在对旧实践的反

思中重建新的领导理念。
在阅读型反思、写作型反思和实践型反思中，领导者以系统化、持续化的方式对行动及其背

后隐藏的理论和观点进行反思，探求领导行为背后的逻辑起点和内在缘由，进而提升自己的领

导效能。

三、与自我、与社会、与自然的关系是领导者反思的主体向度

领导者将反思作为自我成长的重要因素之一，开放、具体和个性化的反思之中蕴涵着丰富

的细节。比如，领导目标是什么？有待解决的问题是什么？解决问题的有效策略是什么？当然，

领导者的反思不仅局限于工作范畴本身，更是放眼到宽广的视野与主题之中。具体而言，领导者

反思的主体向度包括如下几个方面。
其一，对自我与自然的反思。回溯人与自然关系发展的历史过程，毫无疑问，当代人类面临

着史无前例的严重生态危机。在利己主义、享乐主义和拜金主义价值观不断扩张的时代里，人成

为充满物欲的经济人，人与自然的关系成为赤裸裸的物欲关系。为了满足日益扩张的欲望，人类

按捺不住破坏自然环境的内在冲动，不断向大自然索取和掠夺：滥砍滥伐、私挖滥采、超标排放

……而在人类陶醉于“人是万物之灵”之时，我们也经受着大自然最为严厉的反抗与报复：资源

短缺、能源紧张、土地荒漠化、水土流失……
领导者深知，人与自然的危机是人内部危机的外在表现。正是人的内在物质与精神、肉体与

灵魂的失衡导致了人与外部自然关系的恶化，引致人类对自然的恣意开发，环境遭受破坏。进

而，领导者将自己视为“自然———人———社会”整体的一部分，对大自然拥有一种热爱之情、理解

之情、感恩之情和欣赏之情，从不高傲地将自己凌驾于自然之上，亲近自然、尊重自然、呵护自

然、善待自然。在自然承受和允许的范围内，领导者调节自己与自然之间的物质变化，缓解人与

自然之间的尖锐矛盾，保护自然界的生态平衡，不唯我独尊，不为所欲为，不违背大自然的内在

规律，不超越大自然的接受限度，不无限制地“索取”和随心所欲地“征服”，寻求一条人与自然共

存共荣的可持续发展之路。
其二，对自我与社会的反思。每个生命个体都开始于与母亲的共生阶段，悬挂在母亲子宫里

的胎儿与母亲形成了一种完美结合状态。结束了这种完美悬挂的依赖关系，出生就如同截肢一

般，人们时刻渴望着与他人心、血及身体的相融。从这个角度看来，人是社会性的存在，总是处于

一定的社会关系之中，与此同时也受到社会关系的制约。作为社会人，自我与社会的关系是领导

者反思的重要向度之一。
领导者总是想方设法把感受和事件放置于一个更为广阔的、赋予意义的社会背景之中。在

领导实践中，领导者不断反问自我：我有什么样的领导观念？如何看待领导者和组织成员的关

系？这种关系意味着什么？我是否真诚、公正地对待每位组织成员？我是否及时给予组织成员以

帮助？怎样才能和组织成员更有效地合作？当领导者从组织成员的角度来反思领导行为时，就可

试论领导者反思能力的提升

·51·



以了解领导世界的另一面，进而更有效地塑造自己的领导行为，达致所希望的领导目标。在民

主、平等的对话关系中，领导者与组织成员深入剖析自我或是他人的关键事件，清晰展现自我成

长的轨迹与发展历程，捕捉瞬间即逝的灵感，共同体验其中的快乐、挫折和迷惑，共同探讨一些

涉及心灵深处的话题。什么事情让你最投入？什么事情让你最淡漠？什么行动最能帮助你自己？

什么行动让你最为费解和迷惑？通过这些问题的引导，领导者打开自己的内心世界，了解组织成

员的真实想法，在一个更为宽广的视野之中反省、探索和解决领导实践过程中的问题及解决方

案，为多样性、灵活性领导提供依据与可能。
其三，对自我的反思。在对自我的反思中，生命意义的反思是一个非常重要的向度。意义之

所以成为人的生命存在和发展的终极关怀和最终归宿，是因为人的意义不是基于人的理性认

识，也不是基于人对自己生存的远见卓识，而是根植于人的生命存在的内在心灵，根植于灵魂必

须得到拯救的内心企盼。正因意义的存在，人类才得以从具体生活的狭小时空范围和基本生理

需要的局限中超越而出，从生命本身所具有的客观缺陷和限制中解脱而出，远离宇宙存在中的

漂泊感和孤寂感，找到崇高而神秘的精神驿站和家园。
在意义追逐过程之中，领导者放下担忧，放下挂碍，觉察内心的焦虑、恐惧、耻辱和慌乱，倾

听内心的需要与感受、思想与期望，带着对万事万物孩童般的好奇之心，感受这些情感及其对行

为的影响，与所遭遇的事件和谐“共处”。由此，领导者积极与人分享自己的心路成长历程，诚挚

地关怀散落的那些生活碎片，无论是痛苦，还是快乐，无论是顺境，还是逆境，其反思直接指向人

的生命意义以及幸福的实现。基于此，领导者不断追问一些基本的、或者是终极的问题：我是谁？

我的生命意义是什么？我的价值在哪里？我为什么而工作？我希望取得什么样的成就？我是否

体验到成就感？我希望过一种什么样的生活？为什么我仍然停滞在这个阶段？我是否需要改变

自己的预期想法？领导者有意识地探询这些问题，接受痛苦的试炼，追逐生活的价值和生命的意

义。在自我反思中，领导者愈加明白：与至高无上的精神目的相比，金钱、权力、声望、享受或飞黄

腾达等，只是一种相对性、偶然性、有限性，而不是最高的价值。无论顺境或逆境、成功或失败、辉
煌或平凡，领导者省思生命的深层意义与方向，不致陷于物欲的泥潭而不可自拔。从这个角度来

看，领导者的反思过程是领导者自我发展和完善的过程，也是领导者生命价值和意义不断充盈

的过程。
领导者的成长过程是一个长期而系统的自我反思过程。领导者在阅读、写作和实践中沟通

此在与彼在、理论与实践、整体与细节，在“入情”中反思领导实践的社会情境，在“入理”中反思

领导个体的已有认知，在“入心”中反思领导个体的情感欲望，探询自我与自我、与社会、与自然

之间的关系，唤醒、激发和培养人的精神需求，重新建构独特的领导理念，提升自我的心性修为，

促进领导个体的自我超越。
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