
工作中，信息往往是繁杂的，不要一股脑地呈现给上

司，避免“信息消化不良”。一定要把繁杂的信息加工整

理，突出关键点，分步、有序地呈现出来，让上司、同事

“易于吸收”，从而认可你。

分步呈现：乱花渐欲迷
人眼，告诉上司关键点

第一章
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1. 懂得如何汇报，迅速抓住上司的心

精彩呈现：《隆中对》里呈现的思路

公元 207 年，湖北襄阳隆中山的茅屋里。

年轻的诸葛亮初入职场，要向刘备总裁做一场方案汇报，

这是他职业生涯的第一次表现。

刘备是全国的知名领袖，名声大，人气高，与他打交道的

都是各界的巨头；而诸葛亮很年轻，并无工作经验，之前只是

闲居在老家，写写文章。

27 岁的诸葛亮能否让 47 岁的老江湖刘备眼前一亮呢？

这次汇报的主题叫《隆中对》，当时两人面谈的过程，被

记录了下来。《三国演义》是这样记述的。

孔明笑曰：“愿闻将军之志。”

玄德屏人促席而告曰：“汉室倾颓，奸臣窃命，备不量力，

欲伸大义于天下，而智术浅短，迄无所就。惟先生开其愚而拯
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其厄，实为万幸！”

孔明曰：“自董卓造逆以来，天下豪杰并起。曹操势不及袁绍，

而竟能克绍者，非惟天时，抑亦人谋也。今操已拥百万之众，

挟天子以令诸侯，此诚不可与争锋。孙权据有江东，已历三世，

国险而民附，此可用为援而不可图也。荆州北据汉、沔，利尽南海，

东连吴会，西通巴、蜀，此用武之地，非其主不能守；是殆天所

以资将军，将军岂有意乎？益州险塞，沃野千里，天府之国，高

祖因之以成帝业；今刘璋暗弱，民殷国富，而不知存恤，智能之

士，思得明君。将军既帝室之胄，信义著于四海，总揽英雄，思

贤如渴，若跨有荆、益，保其岩阻，西和诸戎，南抚彝、越，外

结孙权，内修政理；待天下有变，则命一上将将荆州之兵以向宛、

洛，将军身率益州之众以出秦川，百姓有不箪食壶浆以迎将军者

乎？诚如是，则大业可成，汉室可兴矣。此亮所以为将军谋者也。

惟将军图之。”[1]

通过这次汇报，诸葛亮展现了他精湛的推理能力，乃至第

二天，刘备就对其予以重用，聘他做总裁副手，还发出一句流

传千古的赞叹：“我得诸葛亮，如鱼得水也！”

诸葛亮，很好地抓住汇报的机会，让上司看到他的思考力，

这是职业生涯成功的开端。

这个方案背后有何套路呢？我们来一观究竟。
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明确定位：上司的目标是什么

《隆中对》的对话，是工作汇报的一个经典案例。

通观全文会发现，诸葛亮采用的是“why—what—how”

的三步法：为什么、是什么、怎么做。

第一步，诸葛亮要弄清楚“为什么”：上司为什么要做这

件事？

孔明笑曰：“愿闻将军之志。”

只有先搞清楚上司的出发点，才知道方案该怎么写。

刘备说出了原因：因为汉朝衰落了，天下大乱，旧有规则

失效，原有格局被打破，我是皇室成员之一，要伸张大义，让

天下恢复太平。

汉室倾颓，奸臣窃命，备不量力，欲伸大义于天下。

具体的目标是什么？

欲伸大义于天下。

刘备的目标是：为了恢复天下太平。

同样是在三国，有人搞清楚了目标，有人却搞不清楚，

差别是巨大的：比如三国的第一猛将吕布，业务能力很强，

但不知“为何而战”，谁给他的好处多，他就投靠谁，最终

被曹操消灭了。而曹操知道“为何而战”，打仗只是手段，

为实现统一天下的目的，他步步为营，最终以弱胜强，打败
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了原霸主袁绍。

诸葛亮通过询问，确定了刘备的目标是“恢复天下太平”，

他注意到，“天下”这个词是目标的具体定位。

初入职场时，有的员工还没搞清领导意图，就急着做方案，

结果到汇报时，发现根本不是那回事，领导不满意，对你的印

象也大打折扣。

来看看，如果上司的目标定位不同，诸葛亮做出的方案会

一样吗？

A 定位：守住目前拥有的荆州地区，不被曹操夺取。

B 定位：控制整个长江以南，与北方曹操抗衡。

C 定位：匡扶刘姓的江山，消灭曹操，一统天下。

如果是 A 定位，方案就该聚焦在本地小范围的资源。

如果是 B 定位，方案就要涵盖长江以南的所有资源。

而如果是 C 定位，那么就要从全国局势来通盘考虑了。

磨刀不误砍柴工，清楚定位后，才能围绕领导的核心诉求

进行阐述。

刘备的定位，是 C 选项。诸葛亮就围绕着“天下”这个核

心诉求，提供解决办法。

为什么这个目标可行呢？

事实上，刘备的事业处于低谷，在南方只有一小块市场，

北方已经是曹操的天下了，根本没法抗衡。自己弱，敌人强，

怎么办？
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所以，诸葛亮构建了一个逻辑自洽的前提。

天下豪杰并起，曹操势不及袁绍，而竟能克绍者，非惟天时，

抑亦人谋也。

意思是说：刘总您看，在如今这个英雄辈出的时代，就有

一个“以弱胜强”的成功案例啊—当初曹操弱小，实力不及

袁绍，却打败了他，所以竞争并不一定看当前实力，而是靠战

略谋划。

这个事实很有说服力：因为曹操有成功经验，所以咱们也

可以效仿。

就像今天竞争激烈的时代，很多传统巨头貌似强大，其实

已经落伍；而有的互联网公司，虽然起步时弱小，但开创新的

模式，迅速崛起，打败了对手。

刘备团队也像是一家新兴公司，麻雀虽小，五脏俱全，

有关羽、张飞、赵云、诸葛亮，人才济济，凝聚力、战斗

力很强。

捋清了“为什么要立此目标” “什么目标可行”的问题，

接下来，就是分析现实情况了。

分析现状：现实资源有什么

第二步，是 what 的问题。要向领导阐述：实现目标的资

源有什么？
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诸葛亮对 what 进行了具体阐述：刘总您看啊，现实情况

是这样的，我把资源分为三类，第一类对我们不利，第二类可

以合作，第三类是能够拿下的。我们扬长避短，寻找优势，避

开劣势，就能趁势而起。

诸葛亮将现实资源分为三类。

A. 要避开的对手：北方曹操（拥百万之众，不可与争锋）

B. 可合作的伙伴：东方孙权（已历三世，可用为援而不

可图）

C. 要拿下的资源：南方荆州、西方益州（刘表不能守，刘

璋暗弱）

A 类、B 类资源都不是我们的，只可加以利用，只有 C 类

资源才是我们能拥有的。

并且，方案中还详细说明，C 类资源的价值是什么。

A. 荆州：天下的枢纽，能控制各方的交通要道（北据汉沔，

利尽南海，东连吴会，西通巴蜀，此用武之地）

B. 益州：资源很丰富，粮食基础扎实，且有成功的先例（沃

野千里，天府之国，高祖因之以成帝业）

你看，这样分类阐述，让上司一目了然：哪些是要避开

的，哪些是可以合作的，哪些是该争取的，争取的价值是什

么，等等。

在职场中，不少人的表达就缺乏诸葛亮这样的清晰逻辑，

东说一句，西说一句，每个要素之间的逻辑关系也混乱，虽言
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之凿凿，可上司昏昏然，听不到重点，效果大打折扣。

分步、分类呈现，诸葛亮这一点做得很好，能够让对方一

目了然。

如果把上面那段论述画成思维导图，如图 1-1 所示。

图 1-1  思维导图

整个三国后来的局势，基本是按照这个分析发展的。刘

备果然与孙权结盟，共同抗衡曹操，争夺荆州和益州。三国

故事也都在这几方之间展开。

不得不说，诸葛亮初入职场，就已经看到了风口，摸准了

痛点。

最重要的是他做了清晰分类，很好地呈现，让上司一目

了然。

这样的下属，上司怎能不喜欢呢？
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解决问题：具体步骤如何实施

确定了目标，分析了资源，最后要输出解决方案，也就是

how 的问题。

第三步，怎么做？这是最关键的。

在方案中，诸葛亮给出了具体的步骤，分为三个阶段。

第一阶段：获取有利资源（横跨荆、益）

（1）占领荆州，作为革命根据地（先取荆州为家）

（2）占领益州，获得丰富的资源（后取西川建基业）

第二阶段：形成稳定优势（以成鼎足之势）

（1）与周边邻居搞好关系（西和诸戎，南抚夷越，外结

孙权）

（2）自己团队内部整合升级（内修政理）

第三阶段：占领全国市场（可图中原）

（1）等待全国的形势变化（天下有变）

（2）从两个关键痛点打击竞争对手（命一上将将荆州之

兵以向宛、洛，将军身率益州之众出秦川）

（3）崛起成为新巨头（大业可成，汉室可兴）

如果用流程图表示，步骤如图 1-2 所示。

每一步流程，环环相扣，层层推进，切实可行。

“怎么做”的问题，在职场中最重要。如果前面你分析得
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头头是道，最后却拿不出措施，其实这个方案是无效的。

外结孙权

荆州之兵

向宛洛

大业可成，汉室可兴

图 1-2  具体步骤

诸葛亮采用的“why—what—how”三步法陈述可总结为：

第一步：why 是目标定位，以“争夺天下”为方案核心诉求；

第二步，what 是分析现状，分析“现实资源”能为我们所用；

第三步，how 是执行方法，用“联合抗敌”的方式达到目的。

这三步是层层递进的关系。

如果用图形的方式呈现，模型如图 1-3 所示。

图 1-3  “why—what—how”三步法
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书面呈现：可视化效果更显眼

三步法汇报完毕，刘备不由得频频点头。

一个 47 岁的职场老江湖，看中一个 27 岁的青年，是很不

寻常的。

刘备总裁被诸葛亮打动了。

方案阐述完毕，但见诸葛亮挥一挥手，让书童拿出一份资

料：“刘总，刚才我只是口头汇报，现在这是书面材料，请您

过目。”

言罢，命童子取出画一轴，挂于中堂，指谓玄德曰：“此

西川五十四州之图也。”[1]

诸葛亮指着地图说：“这是我们战略重点的西川地图，

五十四州的位置、隘口、交通路线，我都做了详细考量。”

台上一分钟，台下十年功。诸葛亮真是做足了准备啊。

刘备更加赞赏：这小伙子很用心，不仅口头表述，还有书

面呈现！

口头汇报是“听觉化信息”，书面材料是“视觉化信息”。

二者有何不同？

从人的感官心理来说，“声音”的传递是即时的，特点是

效率高、遗忘快。当时听的感觉不错，但说完后，对方的记忆

就开始退却。
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想一想，我们平常听讲座时，是不是这种感觉？某个大师的

精彩演讲、某个名人的激情分享，现场听得热血沸腾，但如果没

有做笔记，回去之后两天就遗忘很多，具体的知识点已经想不起来。

所以，如果只单纯靠说，效果并不最好。好的演讲都需要

“可视化”素材的配合，比如大屏幕上的 PPT 呈现，或者白板、

黑板上的字句，这些都能让听众留下“视觉化记忆”。

心理学家研究发现：人类信息传递的 80% 来自视觉，剩

下 20% 的信息传递才来自听觉等其他感官。

不仅要让上司“听见”，更要让上司“看见”。

这个动作，我们在职场中要记得使用。

但凡稍微复杂一点的汇报，最好都要有书面材料，可以是

文稿、表格、模型，哪怕简单的一个草图，总之，目的就是要

呈现“视觉化”，让上司一目了然，你的沟通才更有成效。

诸葛亮的第一次汇报，取得了成功。

千年规律：历史名篇的表达逻辑

《隆中对》里的“why—what—how”三步法，在历史上

其他的名篇里，同样是存在的。

比如，诸葛亮几十年后还有一篇名篇《出师表》，是他写

给蜀国的第二代领导人刘禅的工作规划。这篇文章在中学语文

课本里有，我们都学过，它也是用了三步法呈现。



·  13  ·

分步呈现：乱花渐欲迷人眼，告诉上司关键点第一章

先帝创业未半而中道崩殂，今天下三分，益州疲弊，此诚危

急存亡之秋也。然侍卫之臣不懈于内，忠志之士忘身于外者，盖

追先帝之殊遇，欲报之于陛下也。诚宜开张圣听，以光先帝遗德，

恢弘志士之气，不宜妄自菲薄，引喻失义，以塞忠谏之路也。

宫中府中，俱为一体；陟罚臧否，不宜异同：若有作奸犯

科及为忠善者，宜付有司论其刑赏，以昭陛下平明之理；不宜

偏私，使内外异法也。

侍中、侍郎郭攸之、费祎、董允等，此皆良实，志虑忠纯，

是以先帝简拔以遗陛下：愚以为宫中之事，事无大小，悉以咨之，

然后施行，必能裨补阙漏，有所广益。

将军向宠，性行淑均，晓畅军事，试用于昔日，先帝称之曰能，

是以众议举宠为督：愚以为营中之事，悉以咨之，必能使行阵

和睦，优劣得所。

亲贤臣，远小人，此先汉所以兴隆也；亲小人，远贤臣，

此后汉所以倾颓也。先帝在时，每与臣论此事，未尝不叹息痛

恨于桓、灵也。侍中、尚书、长史、参军，此悉贞良死节之臣，

愿陛下亲之信之，则汉室之隆，可计日而待也。

臣本布衣，躬耕于南阳，苟全性命于乱世，不求闻达于诸侯。

先帝不以臣卑鄙，猥自枉屈，三顾臣于草庐之中，咨臣以当世

之事，由是感激，遂许先帝以驱驰。后值倾覆，受任于败军之际，

奉命于危难之间：尔来二十有一年矣。

先帝知臣谨慎，故临崩寄臣以大事也。受命以来，夙夜忧叹，
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恐托付不效，以伤先帝之明；故五月渡泸，深入不毛。今南方

已定，兵甲已足，当奖率三军，北定中原，庶竭驽钝，攘除奸

凶，兴复汉室，还于旧都。此臣所以报先帝而忠陛下之职分也。

至于斟酌损益，进尽忠言，则攸之、祎、允之任也。

愿陛下托臣以讨贼兴复之效，不效，则治臣之罪，以告先帝之灵。

若无兴德之言，则责攸之、祎、允等之慢，以彰其咎；陛下亦宜自谋，

以咨诹善道，察纳雅言，深追先帝遗诏。臣不胜受恩感激。

今当远离，临表涕零，不知所言。[2]

首先，是why，开门见山地说明了“我们要出师北伐”的原因。

先帝创业未半而中道崩殂，今天下三分，益州疲弊，此诚

危急存亡之秋也。

因为先帝（刘备）创业刚有起色，建立了蜀国，大业未完

成一半就去世了，如今三国鼎立，我们蜀国是最弱小的，这是

危急存亡的时刻。所以我们要尽早出师北伐，趁现在还有实力，

拿下中原，不能偏安一隅，否则时间拖得越久，对我们越不利啊。

其次，是 what，罗列了“我们现在有哪些优势 / 资源”。

（1）朝廷内部都勤恳不懈，外界边疆的将士们都奋不顾

身（然侍卫之臣不懈于内，忠志之士忘身于外者）。

（2） 郭攸之、费祎、董允这些人，把朝廷内政打理得很好，

都是忠良之臣（侍中、侍郎郭攸之、费祎、董允等，此皆良实）。

（3）将军向宠，性格好，情商高，军事武功又好，当年
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就被先帝称赞，现在让他当大将军，领兵北伐，是大家一致的

决议（将军向宠，性行淑均，晓畅军事，试用于昔日，先帝称

之曰“能”，是以众议举宠为督）。

（4）之前我们已深入不毛之地，平定了南方少数民族，

后方很稳定了，现在人员武器都很完备，可以北伐（故五月渡

泸，深入不毛，今南方已定，兵甲已足）。

最后，是 how，陈述了“朝廷内外都该怎么做”。

（1）对外，我们要激励军队，北伐中原，消灭奸臣，恢

复汉朝的权威，我们最终入主大汉的京城。这是我所负责的

重大项目，如果没达到预期效果，我要接受惩罚（当奖率三

军，北定中原，庶竭驽钝，攘除奸凶，兴复汉室，还于旧都……

愿陛下托臣以讨贼兴复之效，不效，则治臣之罪）。

（2）对内，郭攸之、费祎、董允这几位忠臣尽心尽责，

建言辅佐朝廷。如果他们没有做好劝谏，就是失职，也要受到

惩罚（至于斟酌损益，进尽忠言，则攸之、祎、允之任也……

若无兴德之言，则责攸之、祎、允等之慢，以彰其咎）。

（3）请陛下（刘禅）您自己也做好表率，多听取臣下们

的意见（陛下亦宜自谋，以咨诹善道，察纳雅言）。

除《出师表》使用“why—what—how”三步法之外，另

一本书里也大量使用了这个套路，那就是被世界各国尊奉为“百

世谈兵之祖”的中国经典—《孙子兵法》。
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《孙子兵法》有 13 篇文章，是孙武为了求见吴王阖闾而

提交的 13 篇报告。吴王看过这些文章后赞不绝口，立刻就聘

他做大将军。

比 如， 开 篇 的《 计 篇》 里， 用 的 就 是“why—what—

how”三步法陈述。

首先，是 why，孙武开门见山，告诉吴王“为什么我要写

兵法给您”。

兵者，国之大事，死生之地，存亡之道，不可不察也。

意思是：因为军事用兵，是国家最大的事，关系到国家的

生死存亡，所以，大王您不能不认真考虑啊。

其次，是what，给吴王罗列“军事需要考虑的因素是哪些”。

故经之以五事，校之以计，而索其情：一曰道，二曰天，

三曰地，四曰将，五曰法。

意思是：大王，军事内容一共要考虑五个方面，我都给您

罗列出来了，第一是道义信仰，第二是天时节气，第三是地形

位置，第四是将领士兵，第五是军法规则，以及它们的具体内容。

最后，是 how，告诉吴王“具体应该怎么做呢”。

兵者，诡道也。故能而示之不能，用而示之不用，近而示之远，

远而示之近；利而诱之，乱而取之，实而备之，强而避之，怒

而挠之，卑而骄之，佚而劳之，亲而离之。攻其无备，出其不意。

兵法具体要这么做：你有能力时要装作没能力，有用时要装

作没用，近距离时就骗对方很远，远距离时就骗对方很近，用好
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处去诱惑敌人，在混乱中捞取好处，如果对方强大就要避开，如

果对方暴躁就去激怒他，如果对方怯弱就要去吓唬他，如果对方

安逸就去折腾他。趁对方没防备时突然攻击，达到意想不到的结果。

所以你看，在这些历史名篇中，都采用“why—what—

how”的三步法套路。那是因为它简单易学，适合呈现，思路

清晰，层层推进。

职场实践：做好汇报的套路

使用 why—what—how 的呈现方法，把杂乱的信息整理成

这样三部分，呈现给领导，信息就显得很精准了。领导一目了

然，会更加满意。

在具体的工作中，有如下模板，可以借鉴。

Why：明确定位

此次汇报的目的是    ，要达到的效果是    ，

之所以能实现的关键原因是    。

What：分析现状

目前现状有如下几点：（1）    ，（2）    ，

（3）    。我们的优势 / 能力在于    。

How：解决问题

具体步骤是这样做：第一步    ，第二步    ，第

三步    。


