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“可喻之义”的教导之道

“ 可 喻 之 义”（Teachable Point of 

View，缩写为 TPoV）是管理学者诺埃尔·

蒂奇的一个经典总结，贯穿在他的一系列

著作中，揭示着领导者最重要的特质之一

就是善于“教导”，而教导之道的一把关

键钥匙，在于“可喻之义”——应该是在

2007 年翻译蒂奇与本尼斯合著的《决断》

一书时，才将蒂奇书中反复出现的 TPoV 这

个概念的中文表达确定下来，让“可喻之义”

进入了中文世界的管理术语辞林中。

被广泛曲解的“能干会说”，曾经挂

在很多管理讲师的嘴边，演绎为——今日

的骨干精英，不光是要能干，还得能言善

辩，强调表达沟通之于管理者的价值。而

其实，这里的会说，是能否讲得出做出来

的业绩，讲得出有思考的打法，不是运气

好、巧了，也不是歪打误撞，而是有意图

有控制的实施。这不仅是考察干部做出来

的成绩从何而来、是否“应得”、能否持

续，也要看干部是否注意总结归纳，并能

将经验推而广之，让少数人的“本事”变

成所有人（至少大多数人）的“本分”——

照着这个路径落实，就能保证基本成果。

这就是可喻之义的用武之地。对于组

织而言，手艺性、过程性、结构性的隐性

知识，得有一个显性化的过程，然后再从

领导者和组织层面的显性进入到更大范围

的组织成员的心智中化为分布式的隐性知

识。这个过程，外部可能不怎么觉察，而

组织的财富（知识的总量与结构质量）却

获得实质性增长，不由地想以“坐地日行

八万里”来比喻。

教课中围绕这个“隐 - 显 - 隐”的组

织内在价值创造，发动高管们回想自己的

组织并进行针对性的思考：究竟什么样的

制度和文化设计、什么样的领导者及其行

为，能够帮助意会型的智慧得以言传，能

够促进组织中的潜智迁移扩散，能够带给

更多的人但使灌顶有醍醐？隐性知识的普

及，不仅由一通而百通地提升着众智众能，

还因着共同语言、共享意愿的达成带来所

谓的“同欲”与“同意”——孙子说，“上

下同欲者胜”，又说“道者，令民与上同

意也”——不必理会这个上君下民的旧情

境，同意同欲是稀缺的组织要件。

所以，一个可喻之义，两样组织贡献：

提升众智众能，达致同意同欲。这个福报

很大，做到却不容易。一，得有真“义”；

二，还得善“喻”。

伍登教练在《教导》中回顾自己早期

失败的执教经历时说：“在领导力的墓园

中充斥着这样的失败队伍，其领导者就如

同我这般，空有满脑袋知识却无法教给他

们，无法拯救他们的灵魂。”“你必须有

效地将你的知识传授给你管理的那些人，

还包括你的原则、价值观、理想、信念和

做事的方法……教导他们如何凝聚成一个

真正的团队，而不是一群单独的个体。”

“义”，来自于自觉与制度化地进

行暂停、反思和复盘的组织和领导者。领

导者勇于直面自己，敢于并善于创造出心

理安全的氛围，让组织成员能够坦诚地交

流和解剖犯着或犯下的错误；而对于获得
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案例示范。有时候未必身处两地，

刻意用心的笔谈却有其特别的魅力

和持久的效力。

而对教育者而言，“可喻之义”

是基本功，却非教课的别种翻版。

如果说教课、教书是教师工作的一

个载体，其中的本领体现为侧重于

内容覆盖、知识传授的“教学力”

的话，那么，围绕而又超越知识传

授所进行的内涵深入外延丰富的育

人工作中的本领，不妨可称之为“教

导力”；教学力专注显性课程，教

导力则在“隐性课程”中发挥大用。

倘若真要细细衡量起来，教导力的

平均水平，并不令人满意；而教师

之间教导力的差距，可能比教学力

间的差距，还要来得大。这些问题，

因为其影响较为隐含、长远和综合，

所以没在偏向短期、显性、定量结

果指标衡量时尽显。但长期看，却

是关键。

教导无力，领导难继。蒂奇本

意是以“教师式的领导者”的角度

来启发企业界提炼出“可喻之义”

的概念，但回看教育，不论是教学

和学生管理、学校管理，在各种各

样的与学生的互动中，价值观塑造、

品格砥砺、习惯养成和文化建设，

都渴望着更多更有效的可喻之义，

以及“喻”的过程本身。以可喻之

义为代表的教导力，在家庭、企业

和社会造就未来领导者的广义育人

过程中，都有着极大的价值，也尚

未得到足够的重视与专门的培养，

有着很大的潜力和提升的空间。

善喻传真义，春风化作雨；赋

能并通力，领导方可续。

的成功，则务求去除情绪化地看待

其中的必然与偶然，恰当而不过分

地“去情境化”、概念化，将淬炼

出的信念实践写进文化的证据中，

把行得通的打法收入训练与作战

手册。会错了“义”，会有代价，

但不能因噎废食，能做的就是及时

果断地自我纠正（重新来过，Re-

Do），绝不戴上“一贯正确”的高

帽任由他人往自己脑子里灌水。

组织领导者要反对打胜仗时组

织中容易滋生的“故作神秘主义”，

要让决策过程中总会存在的直觉和

立断尽量地由灰变浅一些，理性逻

辑一些、更可持续一些，使“惊险

的一跃”的风险变得能够为组织所

承受。要像先哲那样，在与弟子、

同仁和众人的对话中，看破自己，

说透道理，指明方向。要认真看待

并主动设法地干预“弄人的造化”，

让组织和领导者有机会收获更多

“应得的幸运”。

“喻”，就意味着即使手握真

理的领导者，也要有足够的谦逊，

要把使众人昭昭的责任，扛在自己

的肩上。“对牛弹琴”，有毛病的

真的不是被贬低为“牛”的他人，

而是选择“弹琴”这种无法对牛有

效影响的方式的你我。领导者的本

分就是要让这些“义”变得生动活

泼，使这些“义”不仅得到理性上

的领会，而且还要让它们得到情感

上的认同。以“喻”的一种常用方

式“讲故事”来说——没有故事，

观点只是枯燥乏味的概念；借助故

事，观点就随风潜入夜地进到了听

者心中。故事，某种意义上说，是

介于显性与隐性二者之间的，比显

性多了湿润，比隐性多了照明；故

事的多义性给了听者更多建构性理

解的可能，但也因此有些时候需要

领导者再多付出一些“点睛”的努

力，避免误解妄传。

“喻”应有度，不可炫技。故

事当然会比多数的概念来得生动，

但好故事并不是以好听为圭臬，一

定要以“义”为基础，切莫变成仅

是吸引眼球的“段子”，那不能把

任何人带到组织要去向的远方。

“喻”与“义”的原则，可以参照

孔子所说——“质胜文则野，文胜

质则史，文质彬彬，然后君子。”

教课也是如此，切莫拿“名嘴”这

个称呼来折损名师之义。君不见不

善言辞、寡言少语的名师也有他自

成一家、得体独到的“喻”之道。

为人父母，以“可喻之义”教

导子女本该是家常功课，应信手拈

来，其实却常得不到重视——杀鸡

焉用牛刀——而总被简单直接的告

知与布置代替。伍登教练说，“大

多数时候，领导者不能单单是‘告

知’，不但个体在执行某一项具体

任务时如此，他们接受你的组织哲

学、文化期待和行为规范时同样需

要有耐心，传授所有这些内容还需

要好的方法。”所谓的“富不过三

代”，不只是财富依法分散，或是

奋斗之动力难续，更因严重缺乏“可

喻之义”的教导之道所致。以两地

书笔谈而论，文正公家书、傅雷家

书，算得上是可喻之义的一类经典


