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1.建立共同愿景的策略

1989年，捷克斯洛伐克几乎在一夜之间骤变为民主政体。当时，捷克斯洛伐克新领导人的首要任务就是要策划选举。他们本可以把任期定为5年或6年，以留下充裕的时间来重新制定宪法；但恰好相反，他们把任期定为两年。这连起草宪法都来不及。

曾经是作家和持不同政见者的新任总统哈维尔，后来这样解释：


“我们发觉自己正处于过渡时期，每一件事都是新生事物……民主思想虽然已经赢得了胜利，但我们还没有建立一个真正成熟的民主政体。”



哈维尔对于这个新的国家究竟应该成为什么样，心中自有看法。但是他知道，无论他的愿景多么高尚，从上而下把他自己的愿景强加在人民身上，都是一件很危险的事情。于是，他和捷克的其他领导人创立了许多策略机制，让全国人民一起决定自己的前途。这些机制包括：公民投票、公众会议、支持新政党，以及举办大量的广播讨论会等。

这些领袖知道，他们对其中的某些结果，例如斯洛伐克的独立，会有强烈的异议。不过，哈维尔还是宣布，“决定权完全取决于斯洛伐克人民”。最后，虽然花在建立共同愿景上的两年时间并没有解决太多实际问题，但却创造出一个环境，让捷克人民相信，他们都是这个共同体（社群）的一分子。时至今日，新的捷克共和国依然是东欧一个最具生命力的国家。

今天，许多领导人都希望能够建立真正的共同愿景，大家目标一致，全心奉献。不幸的是，仍然有许多人认为塑造“愿景”是高层领导的事。领导的愿景或许能成功地带领组织渡过危机。但是，正如哈维尔所看到的，更大的挑战在于：如何创造出一种共同的目标感，使人们同心协力，实现最深切的热望。人们内心深处的热望不会在偶然中迸发，它需要时间、关怀和策略的配合。因此，建立共同愿景的修炼，就始终围绕着一个永不停止的流程：组织中的人们围绕着自己的愿景、目标和价值，说出他们共同的故事，说明他们的工作为什么重要，以及它和更广阔的世界的关系。

共同愿景：深入分享意义的手段

成功建立共同愿景的策略有以下几个要点：

■ 每个组织都有它自己的天命，即组织的深层目标，或存在的深层原因。我们可能永远不能完全明白这个目标，就好像一个人从来不完全清楚自己的人生目标一样。但是，如果我们能够持续地聆听这种呈现中的志向目标，就将是很重要的一步，它能让个人或社会从被动接受，转为主动创造。

■ 我们常常可以从企业创办者内心的深切期望，以及产业诞生的原因中，找到了解组织深层目标的线索。例如，每家电信机构都或多或少追随了贝尔对电话通信系统的使命感：让电话成为普遍的通信工具。每一家医药组织也都和改善人类健康的使命息息相关。保险公司之所以存在，是因为社会大众已经默认了，要共同分担管理风险的责任，否则人生将会非常不公平。组织的使命声明或目标宣言往往缺乏深度，原因是这些宣言没有和这个行业最重要的存在理由相联系。当组织的使命和产业存在的原因紧密相连时，个别公司的承诺就能激发出整个行业更深层的使命感。

■ 并不是所有的愿景都同等重要。愿景如能紧扣组织深层目标，并揭示支撑深层使命的具体子目标，就会有一种能激发大家的抱负和承诺投入的独特力量。为了真正为大家共享，这种愿景必定是来自许多人对组织目标的反思。

■ 许多组织成员，尤其是那些深切关心组织的员工，对于组织内隐含的目标都有一种共识。就像心智模式一样，这种共同目标感往往秘而不宣：由于常规的日常工作，通行的组织文化以及组织结构的障碍，它变得含混不清。想要知晓组织的目标，就要询问组织成员，并学会聆听其回答。

■ 因此，建立共同愿景的核心工作，就是设计和发展出持续的工作流程，使组织中不同阶层和岗位上的人，都可以由衷地说出自己最关心的事情，同时高管和其他人也都能听到他们的声音。这个工作流程的品质，尤其是它的开放和真诚关怀的程度，决定了其最终愿景的品质和影响力。这也就是为什么在本书的这一部分，对于组织目标应该包括什么样的内涵，我们几乎没有提出任何建议的原因。真正的共同愿景是不可能由某个人来决定的，而只能来源于一系列协调的反思和对话过程。

■ 最后，在组织中也会出现和自我超越中的“创造性张力”差不多的情况。当我们把愿景的清晰图像和现实状况并列时，内在张力就会产生。


有关自我超越和共同愿景的关系，参见“组织的愿景”相关内容，第107页。



正如以上要点所示，共同愿景本质上要建立前所未有的共同分享的意义和认识，也就是对于哪些事情重要、为什么重要，要建立共识。在传统的组织里，大多数人所了解的意义都是从上面，即组织权威结构中隐性的意义认知层级体系，传达下来的。

人们接收到组织中“由上面传达下来的意见”时，假如能够说出内心话，他们可能会说：“我们的最高主管已经建立了组织的愿景和战略，我的工作已经被这个战略限定了。他们让我珍惜这个工作。但那不是我的愿景，我尽力就是了。”人们或许会消极地“接受”这些意义，或者也许会觉得愤愤不平，但他们绝不会真心投入。

但是，当每个层次的员工都有机会主动去思考对自己意义深远的愿景和目标时，情况就会大为改观：经历了塑造个人愿景和自己团队的共同愿景的种种挫折和最终的满足感，他们就会全力以赴地为整个组织塑造共同分享的愿景和意义。团队成员会经常建议与其他团队的成员共同讨论，分享愿景，并且发展出大家可以合作实现的行动计划。当这样的流程在许多团队中以不同的组合形式一再重复时，整个组织就都被动员起来了，各部分的意义共同分享开始把整个组织联系在一起。


建立共同愿景是清楚地阐明组织“指导思想”的有效方法，见第23页。



网络与社群

据我们观察，能够建立共同愿景的新基础设施，是把组织看成相互重叠、分享共同意义的社群（community）。朱厄妮塔·布朗（Juanita Brown）最先把社群发展原则应用于组织的发展，认为假如我们开始就把组织看成是社群，领导人就会将下属成员看成是志愿者，他们自愿把时间贡献给企业。我们会进一步了解到，能够紧密连接员工和组织的不是“他们将从组织得到什么”，而是他们可以对社群有什么贡献。高层主管也不会自认为大权在握，凌驾于员工和组织之上，而是认为自己是为组织社群及其愿景服务的。我们会意识到，志愿者不隶属于组织，而是属于组织中许多相互重叠的社群。我们应该鼓励每个工作小组、每个专业子文化和每个地区性单元，来修炼出自己的分享的意义，以及自己对整体有所贡献的独特感受。大家必须认识到，你无法在任何一个组织中刻意传达分享的意义，它必须由组织成员自己来创立。


参见“把组织看做社群”，第555页。



为了支持这种创造过程，人们必须明白自己可以自由地表达对目标、意义和愿景的期望。高层主管必须把恐惧感抛在一边，不必担心“必须为下属成员的愿景设限，否则就会失控”。


参见“重塑人际关系”，第72页。



共同愿景能够通过个人交往来传播。组织如果要把这些不同的社群联系在一起，就必须依靠能让大家轻松自在地非正式沟通的渠道，比如自助晚餐、集体活动和其他非正式的聚会。组织沟通交流也可以通过电子邮件、音频视频会议之类的活动来完成。但是，尽管计算机网络能帮助人们轻松了解到各种假设和情况，并进行比较，但对于建立共同分享的意义却是不够的。身为社会群体的一员，我们必须面对面地交流沟通，才能谈论我们大家真正关心的事情。


参见“自助晚餐”，第566页。



推动企业文化和经营上的重大变革，又面临管理等级制度的严重困难时，这种非正式沟通渠道更显得举足轻重了。奥特食品公司（Ault Foods）就是一个很好的例子。奥特食品是一家以加工生产乳制品为主的加拿大企业，曾经荣获1993年度“金融邮报奖”，被誉为“加拿大环保绩效最佳企业”。最初，当公司高层主管面对越来越严格的环保法规时，分配给经理坎普松（Kempthorne）的任务是：“别让我们惹上麻烦!”于是她召集了20多位志愿者，组成一个特别小组，集中在一起讨论每个人的价值观和愿景内容。

奥特食品的总裁福里曼（Freeman）是这样描述这段经过的：“当认识到大家是因为共同的价值观而结合时，小组点燃了激情的火花，心中都充满了热诚。高层主管委员会给他们十分钟时间来表达思想，他们却说：‘不，我们需要两个半小时，少一分钟都不行。’和他们开了两次会以后，我们完全赞同他们的看法。我们的态度有了180度大转弯，从‘我们要服从法律’，彻底转变为‘我们从上到下都要实施环保措施’。结果，我们的组织里呈现出一个充满活力的社群，大家彼此支持。研发人员会去支持工厂作业人员，大家都跨越了传统的管理体系界限，结合在一起。在不同的地点，奇迹不断发生。我们不停地找到既解决环保问题，又能获得高利润的方法。想到其他公司为了甩掉背后的‘环保问题’这个钱袋子而挣扎，我心里就说，瞧瞧，我们这里就没经历那个。”

愿景、价值观、目标（或使命）和具体目的


虽然这项修炼被称做“建立共同愿景”，但这个说法也只是为了方便而已。实际上，愿景只是组织的指导性愿望的组成要素之一。这些指导性原则的核心是共同的目标和命运感，其中包含下列所有要素：



愿景：我们期望的未来图像


愿景是你想要创造的、用现在时描绘的未来图像，就好像发生在眼前一样。“我们的愿景”宣言能指出我们要去哪里，以及到达目的地以后我们又会是什么样子。“愿景”的英文“vision”源自拉丁文的“vidēre”，也就是“看见”的意思。“愿景”和“看见”这两个意思上的联系，意义十分重大，因为愿景中描绘的未来图像越翔实、丰富而栩栩如生，其发挥的作用就越大。



价值观：我们如何到达我们的目的地


“价值”的英文“value”源自法文的动词“valoir”，也就是“值得”的意思，这个字逐渐衍生出与勇气和价值相关的意思。“价值观”描述的是在追求共同愿景的过程中，我们打算如何通过一点一滴的行动来实现它。比尔·奥布莱恩指出，希特勒德国就是基于一个非常清晰的共同愿景，但其价值观却非常畸形与荒谬。




主导价值观可能包括：我们如何彼此相处，希望如何对待顾客、社区和供应商，有哪些要共同遵守的规则。行为最能清楚地呈现出价值观：假如我们做自己认为该做的事情，那旁观者眼中会看到什么?我们自己又会怎么想?




组织如果已经把价值观阐述清楚了，却仍然忽视它，那就丧失了愿景中的重要内容。反之，当组织在建立共同愿景的过程中，把价值观视为核心并完整清晰地阐述它，它就好像船首的神像一般，成为帮助人们迈向共同愿景的行为指南。当人们觉察到说实话和公开信息符合大家共同认可的价值观时，就会比较容易这样做。



目标或使命：组织要完成的任务


“使命”的英文“mission”源自拉丁文中的“mittere”，意思是“抛、放手或送出”。“目标”的英文“purpose”也源自拉丁文“prōpōnere”，意思是“宣告”。无论称之为“使命”也好，“目标”也好，都代表了组织存在的根本理由，也就是我们要共同完成的根本任务是什么?组织要干些什么事?




今天的组织里比较流行谈“使命”这个词。但不幸的是，这个名词被过度赋予了军事的、宗教的以及各种短暂的内涵。例如，常常听到，“我们的使命是要攻下这个山头（或为此牺牲）!”等等。我比较偏好“目标”这个词，它的意义包含了一些反思的过程。你可能永远无法真正达到组织的最高目标，但在追求目标的过程中，你将会实现许多愿景。



具体目的：我们期望在短期内达到的里程碑


建立共同愿景的努力不需要都只追求遥远宏大的愿景，而是还要有具体的目标或目的“goal”。具体目标代表的是人们承诺往往要在几个月内完成的工作。这个词可能源自古英文的“goelen”，也就是“妨碍”的意思。因此具体目的通常是指为了实现远处的愿景而必须克服的众多障碍。




阿兰·戈瑟尔在“战略优先选项”中对“具体目标”进行了详尽的描述，参见第362页。



企业的志向目标就是利润最大化吗?

人们有时候会说，开发公司的目标毫无意义，因为企业已经有了一个凌驾一切的目的——“为股东创造最大的投资收益”。我们也一再被告诫，忠实的企业员工应该没有任何个人愿望，应该只想尽快地为公司创造更好的业绩。当然，赢利对企业来说很重要。经理人扬言利润不重要，就好像教练表示不在乎输赢一样不可思议。但是如果将竞争发展和向前推进的基本要求，与组织生存的目标混为一谈，将只会产生更大的混乱。不幸的是我们的整个产业界一直就这么摇摆不定。虽然每一家赢利的企业也都以赚钱为目的，但是假如只是想赚钱，而不惜牺牲别人的利益，这样的举动必定会分散企业的竞争优势。

《大猩猩对话录》


（ISHMAEL）


（丹尼尔·奎因著，New York：Bantam/Turner，1992）


在建立共同愿景的过程中，需要不断反省各种最严重的问题，这样我们就会因此摆脱心中现有的愿望的条条框框，开启一扇通向新希望的大门。《大猩猩对话录》这部小说的启示也正是如此，只不过它考虑的不是组织，而是整个人类。自从人类文明把人与自然截然分开，并相信人类是演化过程的最终产物，就依据碎片化思维建立了意义的等级体系。因此，我们已经变成了最高等级的“掠夺者”，并把子孙后代置于资源匮乏的危险之中。在《大猩猩对话录》中，作者丹尼尔·奎因通过一个虚构的教师——一只和人类深度对话的大猩猩，来追溯几千年来我们一直告诉自己的有关分离、控制和孤立的各种故事，并且给出另一种选择途径。除了很有用的各种信息之外，这本书同时也表现了初看似乎不可能的共同愿景，是如何逐步发展起来的。



2.建设共同愿景时你可以期望……


夏洛特·罗伯茨


领导者面临的新挑战

愿景刚刚建立的时候，组织看起来似乎比过去要难以管理。例如，下属员工会假借建立共同愿景的机会，要求对公司的各项政策和做法有发言权和影响力。

有一位高级主管在谈到他的新团队时，将每天的工作比喻成“试图驾驭7匹野马往前跑，而不是鞭打7匹要死的马，催促它们往前跑。”共同愿景对这位高级主管的新技巧和新能力的更高要求，使他大为吃惊。他现在需要的不是控制、激励以及过早地评估员工，而是要学习如何聆听员工说话，为他们积极进取的热情找到出路，千万不能扼杀了他们的热情。

形成愿景的过程，领导人必须在场，随时聆听并和员工展开讨论。在组织里不是每个人都能言善辩，但他们对如何描绘愿景，仍然会有各种意见和看法。他们可能会将这个愿景视为倾诉衷肠的大好机会，也可能会认为现在终于可以摆脱以往的束缚来追求愿景了。所以作为领导人，你必须对引导集体承诺过程所需要的时间和耐性，有一定的心理准备。

运用新近成功的动力

如果你的组织实现了一个重要里程碑，如成功推出某项新产品、完成一个合资项目、实现产品质量大幅度改进或取得市场领先地位等，创造共同愿景的努力都可以以这种成功的精神为基础。但一定要记住，动作要快，因为如果组织体系停顿时间过长，就会失掉新近的成功经历所带来的动力，于是在形成愿景的过程中，就又需要重新克服各种旧习惯的惰性。

让愿景保持动态发展

保持愿景的动态发展也很重要。不要把愿景宣言印在全彩的小册子上，或铭刻在公司大楼前的大理石上。愿景总是不断在演变的，愿景所表达的是我们内心的所欲所求。当我们致力于实现愿景时，我们会更加了解自己，同时其他各种可能性也会变得愈来愈清晰。

整个员工队伍的协同校正

在建立共同愿景的过程中，组织内所有员工和部门都会自发地有所调整。突然之间，散布在各个地方、各自独立的组织内各个部门都有了方向感，就像磁极一样把大家吸引过来，带往共同的未来。

当公司发生了重大变化，例如公司产生兼并或公司规模缩小时，你可以凭借建立共同愿景的机会，让大家规划改革顺利完成后的各种未来情景，让所有员工团结一致，而不是彼此相互敌对。但是，这样做也就意味着，整个组织都必须参与改革的决策过程。

3.设计组织的指导思想


比尔·奥布莱恩



比尔·奥布莱恩（即威廉·奥布莱恩）曾经担任马萨诸塞州汉诺瓦保险公司总裁。他花了20年的时间深化自己对汉诺瓦的愿景、价值观和共同目标的理解。1991年退休后，奥布莱恩大部分时间都花在协助其他企业建立共同愿景上。他的深刻见解和行为典范，深刻影响了本书中有关建立共同愿景的各项策略和建议。




另参见奥布莱恩执笔的“为什么要建立学习型组织?（一位CEO的观点）”，第13页。



20多年来，我一直深信在改进绩效和追求幸福方面，几乎每个人身上都蕴藏着无限的潜力。（所谓的“幸福”是指更深一层的含义，也就是对自己的人生有满足感，觉得自己作出了更多的贡献，同时也得到了相应的回报。）就我所见，大部分组织在方向策略的设计上，都阻碍着员工去发挥这方面的潜力，大型企业尤其严重。注意，我所指的不是组织结构图和层层汇报的官僚体系的设计，而是对组织运作的根本指导思想和方针的设计。

无论是否以语言文字的形式来表达，每个组织都有它的一套指导思想。举例来说，美国政府的指导思想，是《独立宣言》、《美国宪法》以及《人权法案》中所蕴涵的基本原则，而不是将各项法案如何变成法律的种种繁文缛节，前者包括免于暴政的自由、个人权利、新闻与宗教自由以及不论出身贵贱，每个人都有机会展现自我才华等观念。

没有价值观的公司：20世纪70年代的汉诺瓦

我开始对企业的指导思想产生兴趣是由于个人所遭受的严重挫折。我是在1971年加入汉诺瓦公司的，当时我还不是公司总裁，只是市场营销经理。当时的总裁杰克·亚当（Jack Adam）也才刚上任不久，他的任务是试图摆脱公司的财务困境。日后我才明白，当时汉诺瓦的指导思想根植于这样一个观念：权位最高的人自然是公司最精明的人，也最有资格作出各项决定。因此，一个人的权力越大，也就越优秀，在公司升迁得快就代表着成功。而管理的重点是要弄清对下属使用大棒前要花多长时间给他们胡萝卜。

公司每年都会高薪招聘出类拔萃、充满干劲的优秀人才。来到公司以后，这些人才也就会逐渐发现，公司的规则就是想办法往上爬。因此汉诺瓦公司充斥着各种利于升迁的手段。将责任推卸给其他部门就是其中的一种招数。但是最高明的手法就是想办法让高层主管对自己有好的印象，好让高层主管说：“哦，我喜欢这个家伙，他的话很可靠。”但不幸的是，最终每一位经理在达到一定的职位后，就会停下来暗自思忖：“糟糕!高级职位已经所剩无几了!不过没关系，假如爬不上去，那我至少可以想办法不让自己掉下去。”从此，每次面临重大决策的时候，他就会紧抓着公司的固有规定不放：处理事情完全照本宣科，所有的创造力和进取心都只流于形式，嘴上说说而已。

这让我想起我曾经搬去住过的纽约州的一个小镇。当地附近有家纸厂，每天发出恶臭味，因此我太太坚决主张搬家。但当时我们没有别的选择，只好继续住下来。过了两个星期，恶臭似乎逐渐消失了。其实，臭味仍然和过去一样强烈，只不过久而久之，我们不再特别留意而已。这件事使我领悟到，以权力为导向的公司内部其实也带着一股恶臭味，即使员工已经习以为常了，这股恶臭仍然会对公司的效益、生产能力和创新能力产生各种不利的潜在影响。这种工作环境最糟糕的地方在于，它会扼杀所有员工的人格和个性的发展。

杰克·亚当和我决定要克服这个问题。当时还是20世纪70年代初期，我们已经明白不能仅只靠命令来强制推行我们的价值观。我们必须创造出一种新的价值观，向员工说明，看看员工是否认同并愿意参与到改进价值观的工作中来。

列出一个目标

我们开始制定公司的目标。当时的主要企业家都相信，企业唯一的目的就是赚钱，因此我们的做法在当时算是十分激进的。我们说汉诺瓦公司的目标有三个层面：为美国人民的财产物品保险和责任保险事业创造最高的价值；为每位员工提供适当的帮助和良好的工作环境，使他们充分发挥潜力；还有一点，就是赚取足够的利润，以支持公司成长，防患于未然，并奖励员工。尽管当时还没有人听过“使命宣言”这个名词，但这是个不折不扣的“使命宣言”。我们把它写下来以后，就认为公司的问题已经解决了。

作为市场营销部门的经理，我经常出差。出差回来的时候，杰克·亚当常常会向我询问，有没有向当地员工说明我们的目标。我说：“我第一次告诉他们这件事的时候，他们觉得很新奇。但是当我第二次、第三次和他们谈的时候，他们就觉得没什么新意了。”这很正常，大部分使命宣言都能让5～10个亲自参与宣言制定的人热血沸腾，而公司里其他5000多名员工却无动于衷。假如真想激发员工的热情，你必须把目标或使命发展成一套价值观和愿景。我们必须对组织代表什么意义有共同的认可，并想办法用纪律和自我约束取代等级地位分明的组织结构，同时又不陷入无政府状态。

发展我们的核心价值观

我先后和杰克·亚当及其他同事一起，逐渐界定了一系列汉诺瓦公司的核心价值观，帮助我们克服习惯的等级结构行为模式的弊端。其中有三个核心价值观特别值得一提：公德心（merit）、开放性（openness）和地方性（localness）。

遵循“公德心”的价值观表示公司所作的每个决策都要依据这个原则：哪个决策能得到最好的成果，就采用哪个，而不受倡议者的个人职位和影响力的左右。从理性角度来看，每个人都能掌握“公德心”的内在含义，并且同意它的价值，关键就在于要如何使之内化到组织的各项行为模式中。因此，即使自身的利益会受到影响，高层主管也必须向下属员工表现自己真正的决心。退一步说，即便公司员工之间经常不彼此信任，我们仍然要锲而不舍地实践这一价值观。

“开放性”的价值观则包括三个方面。第一个方面是关于公司与外界的关系。在进入汉诺瓦公司之前，我曾经在四家公司工作过，常常亲眼目睹公司呈给股东的报告书没有完全反映实际成效。销售额只超越了前一年的3%，就会被形容为“破纪录”的表现。结果不但股东很容易就会看穿这个把戏，员工也因此会不信任公司，尤其是那些很了解这些数字实际意义的员工。于是，从20世纪70年代起，我们送给董事会的报告，和各位部门经理所看到的报告是完全一样的，而不再歪曲事实真相。

第二个方面实施起来就比较困难了。为什么美国人热爱棒球，却对板球运动没有兴趣?因为他们很清楚棒球运动的规则，也知道该如何得分。与此类似，从80年代开始，我们就利用公司内部刊物来向员工解释保险业的规则。我们还在公司大厅设立了布告栏，张贴40家美国最大保险公司的财务数字。

但我们还需要在会议讨论中倡导一种开放的气氛。70年代末期，当克里斯·阿基里斯访问公司的时候，我们第一次接触与下属员工交流的技巧，即：兼顾探询和宣扬。杰克·亚当当时召集了12个直接下属开会，克里斯·阿吉利斯只花了10分钟就清楚地使我们明白了，我们所声称的价值观和实际主导我们行为的价值观之间有多大的差别。这件事以后，汉诺瓦推出了一个“公德心、开放性与地方性”的固定课程，对1 500多名业务经理进行培训，推行开放式讨论的各项交流技巧。


关于开放式讨论的各项交流技巧的详细内容，参见第376页。



公司的第三个核心价值观，即地方性，是以地方为主，这一切和地理概念毫无关系。这个观念所根据的原则是：假如处于较低阶层的人有能力自己作决定，那么高阶层的人就不该越俎代庖。这是个非常明智的原则，表示处在较高位置的角色是培养下属独立工作的精神，而不是养成依赖的习惯。假如你对下属的决定进行干预，你必须说明为什么需要干预他们的决定。

建立一个愿景

1979年，我在杰克·亚当之后成为公司总裁，开始视察各地分公司，并向汉诺瓦各地员工阐明我们公司的共同愿景。一开始，我总是先把公司目前的处境和原本的目标和理想联系起来。我看见过很多公司从其他公司引进新的经理主管，试图凭借这一方式来摆脱困境。但是，就好像人体移植器官失败一样，组织总是会以各种方式排斥外来者。所以我决定反其道而行之：追本溯源，相信公司从1852年创办以来所获得的成就。我一方面肯定过去的理想，另一方面则试图描绘正确的现状。最后，我试着让员工明白，在我眼中，公司应该往哪里走。

想要做个好的愿景领导人，不能指望在半夜三更醒过来，灵光一闪，就好像完全参透了公司未来的方向。问题的关键在于把我们的愿景放在现实生活中。我曾经再三思索我对汉诺瓦公司的期望，以及我希望汉诺瓦公司代表什么意义。我希望我们每年都是保险业排名前1/4 的公司，同时每年的增长速度都是同行业平均增长速度的1.25～1.5倍。这些都是可以衡量而且很容易了解的愿景。然后，我告诉员工，我希望看到汉诺瓦实现无可置疑的优势。我对下属员工说：“我还不能完全说清楚，但当看到这个愿景实现的时候，我就会明白这一点是什么意思。”

我逐渐为我的愿景找到了一个简单易懂，同时又经得起时间考验的定义。对我们而言，无可置疑的优势至少代表将个人的增长和公司经济上的表现相结合起来。我相信，你永远无法把这两者分开，否则你就没有办法建立一个很好的组织。人力资本会带来财务资本的收益，而经营不善的公司则根本没有办法支持个人的增长。我开始逐渐把这个观念描绘成我们的核心指导思想。同时我也注意到，员工对这个观念的反映慢慢热烈起来，也开始描绘出他们心目中对汉诺瓦的可能的愿景。

强调个人增长也就意味着我必须认真看待每个人的愿景，这也包括我自己的愿景在内。因此，我开始告诉员工，虽然我的个人愿景会让我一大早就从床上爬起来，准备上班，但是对于别人却可能毫无意义。我不会试图强迫让他们同意我的愿景，而是要他们对自己的愿景作出承诺，就好像每个人为了身体健康，都需要呼吸新鲜空气一样；我们为了精神健康，也需要拥有发自内心的热切期望。当员工生平第一次为了实现自己心中构筑的愿景而努力工作，而不是为了老板的命令而工作时，我开始看到整个组织有了脱胎换骨的变化。

当赔偿评估员出去鉴定交通事故汽车残骸的时候，他们会不会认真仔细地检查，看穿各种骗保的假象，分清各种可扣除的保险金额?当他们在评估住宅财产时，会不会受不了诱惑，以低价提供保险，或是会在深思熟虑以后才作出决定?假如我们可以让12%的员工跨过这条界线，我们就会比竞争对手拥有更大的优势，而如果能让40%的员工这么做，那么我们就能够占领整个市场了。

一个有指导思想的公司

我们的体系完全是自己发展出来的，外界提供的资源只有克里斯·阿吉里斯的对话技巧，以及创新伙伴公司在系统思考方法上所提供的指导。其他的一切都完全来自于我们自己总结的经验和实际需求。

具备了一定的理念并不代表就不会有坏消息。如果公司冗员过多，或经济严重衰退，那么这些理念本身是无法消除这些压力的。但是这些指导思想会告诉你和所有的员工们，必须根据公司的价值观来应对这些压力。公司会依照公德心、公平性和开放信息的原则行事，会尽可能在经济上善待员工，并且尊重员工，维护他们的尊严。

在公司的新指导思想下，由于员工对自己负责的工作可以表达更多的意见，所以计划执行的状况就比过去好得多。员工也不会因为在公司待久了以后，对工作驾轻就熟而逐渐失去进取心。我们仍然会犯错，但不再去掩饰错误。

1969年，我们是赢利率和增长率最低的保险公司之一。但我在1991年离开的时候，我们的营业额已经超过了16亿美元，每股价格是40美元（比1970年的股价上升了90%）。我们的业绩增长完全不是靠投入新的资金，而是靠改善内部管理来实现的。而我们之所以能有今天的成就，也只不过是因为我们有一套完整的指导思想。

我们花了12年的时间，才走上具备愿景和价值观的成熟公司之路。我们建立共同愿景的整个过程从1970年开始，在70年代中期开始看到公司业绩有了起色。到1982年，无论是经济表现还是员工的表现，都毫无疑问地证明，我们很清楚我们在做什么。我想对于一般的中型企业而言，要达到这一步，至少需要6年的努力。当然，最终这项工作是永无止境的。

4.建设共同愿景：如何开始?


布莱恩·史密斯


你可以想象一下这个情景：在一家大饭店的大厅中，来自不同阶层的1000名组织成员一排排地坐着。公司总裁站在他们前面，他刚刚结束了45分钟的关于组织愿景的演说。现在他环顾四周，对大家说：“如果你们想把这个愿景变成自己的愿景，并且实现它，请站起来说出你自己的承诺。”

刹那间，大厅里充满了兴奋的谈话声。紧接着，从第一排开始，仿佛千人涌动的浪潮一般，激动之情洋溢着整个会场，每个人都起立鼓掌，总裁也和大家一起欢笑、喝彩、庆祝，但是他不再是众所瞩目的焦点，每个人的脸上都闪现着为彼此感到骄傲的光彩。

这是一个激动人心的时刻，代表了整整一年的大量对话和深度汇谈活动的最高潮。大厅中的每一个人都至少参加过一次有关共同愿景的会议，畅谈过他们对于人生和工作的热切期望，由此所产生的愿景是这一系列活动的创造性产物。这种情况就像有许多不同切面的宝石一样，组织的每个成员都至少可以把其中一个切面当做个人观察的窗口，从中透视更广阔的部分。

6个月后，这个流程仍然持续进行。所有的组织成员要么在小型工作团体中商量，要么下班后聚会讨论，甚至还在彼此的家中聚会讨论。他们谈话的重心是，无论是个人还是团队，对实现愿景可以有什么样的贡献。他们所表现出的自豪感、活力和奉献精神，比半年前在大会中表现得还要热烈。

但是，假如在总裁演说以前，公司员工没有先花一年的时间进行大量的深度汇谈，假定总裁自己花了一个周末的时间，写好他自己的愿景，而“共享”愿景的过程是从演说开始到大家集体同意为止，只进行了一个小时，结果又将会如何?在旁观者眼中，可能看不出丝毫差别，无论是演说的措辞、总裁的魅力或听众的热情，都和前种情况如出一辙。但是，在场的人许多对自己的承诺可能会没有什么把握。没错，当其他人大声喝彩的时候，他们很难坐着不动，但他们可能没有充分理解和掌握愿景的含义，或不觉得自己要对这个愿景负责。

总裁自己也很容易就想当然地认为，他的任务已经完成了。“我已经提出我的愿景，并且和员工分享了这个愿景。所以，我们现在有了一个‘共同愿景’。组织里的每个人都已经把这个愿景当成他们自己的愿景了。”然而，一个小时的演说这么短暂的过程，几乎不可能产生真正的共同愿景，即能让组织中每个人真心奉献的愿景。假如一个愿景不能不断地激发新的生命力，促使人们持续不断地行动、学习和反思，那这个愿景就不能真正地为大家所共享。

经历了尝试建立共同愿景却遭受失败的命运之后，一位高层主管说：“这一次的失败再次表明，这些家伙把所有时间都花在抱怨上了。很显然，他们一点儿也不负责任。从现在开始，我只好直接告诉他们我们打算怎么办。”而与此同时，他的员工却说：“很明显，公司根本没有兴趣听取我们对公司未来方向的意见。”双方的态度表明，他们彼此之间缺乏一个精心设计的建立共同愿景的工作流程。


谁将执行建立共同愿景的策略?一般来说，有一位负责组织工作的高层主管和一位技术娴熟或很负责任的员工代表共同执行这一策略，是最有成效的办法。关于这种合作的具体内容可参见“致CEO的一封信”（第343页）和“致CEO的伙伴的一封信”（第349页）。



建设共同愿景的一项策略

建立共同愿景的策略方法应该是逐步发展出来的。在这一过程中每个阶段都应该能够使最高主管逐渐变得善于聆听，同时还能增强组织其他管理人员的领导力；这样一来，所有管理层人员就可以共同迈向下一个目标。为了要涵盖人们在现实生活中所面临的大多数情况，我列出建立共同愿景的五个可能的出发点，相信每个组织都会倾向于其中的某一种状况。

我建议，你首先要客观地评估哪个阶段最适合你的组织现在的阶段，然后利用下面描述的策略大纲，发展出近期的计划。这五个阶段分别是：


告知：
 “领导者”很清楚愿景应该是什么，组织将遵循领导者的愿景；


推销：
 “领导者”很清楚愿景应该是什么，但是在往下走之前，他需要说服组织接受他的愿景；


测试：
 “领导者”对愿景应该是什么，应该有一些想法，在往下走之前，他想要了解组织对愿景的反应；


商谈：
 “领导者”正在整合组织的愿景，在向下传播之前，他希望组织成员能提供一些创新性的意见；


共同创造：
 “领导者”和“组织成员”经过合作，一起建立共同愿景。

“领导者”和“组织成员”


在使用“领导者”这个词的时候，我指的是所有拥有足够的权力，无须考虑其他人的意见，可以独立主持共同愿景规划工作的正式领导人、执行人、经理人或者是监督人。有时候，我使用“总裁”、“高层主管”和“正式领导人”这些词，其内涵和“领导者”的称呼是一样的。




建立共同愿景的过程中，其他的所有参与者我更倾向于用“组织成员”来称呼。




这个词反映了所有这些参与者的共同特点。即使并没有被要求明确表达赞成还是反对的观点，他们最终还是会用自己的行动来表明自己对共同愿景的态度：从积极的反对到全力的支持。为了更好地描述这一角色，我还使用了“雇员”、“下属”、“团队成员”和“参与者”等词语。



[image: image]


在五步阶梯图中，越往左，组织就越要依赖一位坚强的领导人来“告知”大家共同愿景应该是什么；越往右，组织整体就必须具备越强的领导力、决策力和学习能力。在这里，领导者不再是“给答案的人”，而是整合和推动建立共同愿景流程的人。

假如组织没有正式通过协调一致的流程来进行共同愿景建设，那么在建立共同愿景的过程中就可能自然使用阻力最小的方法：往左下方陷入“告知”倾向，领导者日益位高权重，组织的其他成员则越来越消极被动。

但是，假如你朝着“共同创造”阶段往上攀升，那么每个阶段都会提升你的能力，使你能够顺利到达下个阶段。领导者善于聆听的能力和组织创新的能力都将逐渐彼此强化和互补。

阶段一：告知

“我们一定得这么做，这是我们的愿景。假如这个愿景不能打动你，那你最好重新考虑你在公司的前途。”

员工没有机会投票。当领导者说 “这是公司两年后将会呈现的景象”，员工都知道假如他们反对这个愿景，或公司认为他们破坏改革，就可能会葬送自己的大好前程。当公司处于危机之中，高层主管认为有必要实施某些重大变革时，通常会采用“告知”策略。

例如，诺埃尔·提奇（Noel Tichy）和斯特拉特福德·舍曼（Stratford Sherman）在《掌握自己的命运：GE成功的奥秘》（Control Your Destiny or Someone Else Will
 ）中说，杰克·韦尔奇知道要让公司扭亏为盈，他所剩的时间不多了，因此他宣布了那条著名的宣言：通用电气公司的任何一个事业部门如果无法在市场上维持第一或第二的地位，就会被踢出公司。他还告诉所有的人，假如不能接受这个愿景，他们也将被开除出公司。

尽管“告知”是以传统而且权威的方式来鼓励改革的策略，但被“告知”的愿景仍然是个愿景，也有激发活动的力量。我曾经亲眼目睹一位领导者有效地传达了他的愿景。他以正面的语气，坦诚地形容了他的愿景和目前的现实状况，然后说：“我们除了采用新策略外，别无他法。基于我对董事会的责任，我将会采取坚定的立场。我会先给大家一段时间来提出任何疑虑，过了这段时间以后，假如有人不愿意支持公司的新方向，我们只好请他离开。当我们在推动这么重大的改革时，实在没有办法毫无限制地容忍不同的意见。”

假如这段话表达得很得体，你可以想象得到人们可能的反应是：“领导者说得对，虽然我不完全明白他的愿景，但我愿意支持他。”

精通“告知”的小窍门


■ 表达方式要直接、清晰，而且要前后一致


有效的“告知”必须能直接、有效而且前后一致地把信息传达到整个组织之中。制作精良的录像带或信函，都可以达到这个目的。演讲也是个不错的方法，如果听众有机会问问题则更好。必须好好充实演讲的内容，说明必须改革的理由。


■ 描述公司现状，一定要说实话


愿景的基本功能之一就是激发创造性张力，使人们了解现在的困境所在，从明白现状与愿景的真实差距中产生“张力”。任何一点点的不真实都可能会摧毁大家对你的信任。如果有些信息十分敏感或者必须保密，也应该向员工说明不能透露的原因。

千万不要把你要传达的信息建立在你想避免的负面愿景上，例如：不要告知“我们的愿景是避免在激烈的竞争中遭淘汰”。对于这一点，“绝望所产生的愿景”和“热望所产生的愿景”之间有着根本的差异。


■ 清楚说明哪些事情可以妥协，哪些事情不容置疑


或许在某些事情上，你会容许下属有一些调整、修正的自由，但在其他一些事情上，就不容许他们有任何怀疑的余地。假如情况真是如此，你应该明白地告诉他们。假如董事会要求你必须达到某些目标，而且没有什么妥协余地，你就应该照实告诉你的属下。


■ 需要描述细节，但不要太多


愿景必须有丰富的内容和细节，才能描绘得栩栩如生。但是，不要在一开始就描述太多的细节，因为或许只有凭借着规划细节的机会，组织成员才有可能把这个愿景变成他们自己的愿景。当本田的高层主管力图进行创新改革时，他们只是提供了一个很简单的愿景构想：“咱们赌一回吧。”于是，在北美和其他地方的分公司各自把这个愿景转换成具体行动的构想。


参见 “关于如何推进的小窍门”，第346页。



“告知”的局限性

有关口头沟通的研究显示，别人告诉我们的话，我们一般只记得25%。每个人记得的25%可能还各不相同!而且，假如所接收的信息是别人“告知”的愿景，人们或许会遵照愿景执行，但会发自内心地觉得应该全心奉献的人却寥寥无几。依赖“告知”模式的领导者，往往气馁地以为问题全出在沟通方式上：“我已经详细地说明了愿景，但是大家似乎还是没有完全按照愿景来做事啊。”

糟糕的是，许多经理人应对失败的方式，是重复相同的信息，只不过这次音量更大，或制作更长的视频。但是当员工只是被动地接受愿景时，他们最多也就只能做到这个地步了。所以此时比较有效的办法应该是，领导者开始往五级阶梯的右边移动——进入“推销”阶段。

阶段二：推销

“我们有最好答案了，现在要看能否说服你们了。”

领导者往往试图“感召”人们投入愿景之中，获取他们全身心的奉献。总经理可能会说：“我们应该这么做，我相信这个愿景。但是只有大家同舟共济，我们才有可能成功。”员工就好像老板的顾客一样，他们可能会以不同的方式来说“不”，包括消极抵抗在内。可以说，直到员工发自内心由衷地点头同意之前，这笔生意都还不能算是成交。

精通“推销”的窍门


■ 随时保持反馈渠道的畅通


例如，在演讲之后，可以分组和员工讨论愿景，借着这个机会来发现有多少信息真的被“推销”出去了。


■ 支持自发地加入，不要试图操纵


创新伙伴公司的创办人查理·基弗指出，报名加入就是“经选择而参与的过程”。因此，你不能强迫别人报名加入其中，只能让他们主动地加入。你可以做的是描绘未来的情景，并显示自己是多么投入：“我个人已经承诺投入推动组织朝着这个方向走。”假如员工认为这个愿景对他们有好处，即使这意味着他们自己原本的想法要改变，也很可能主动报名加入。相信他们会这么做，是你必须作出的改变。


■ 加强你与“客户”，即员工的关系


努力进行“推销”的过程隐含着这样的信息：“我要仰赖你们的努力，才能实现愿景。我很看重我们之间的关系。假如你们全都不赞成，我可能就必须改弦易辙。我知道你们对我有一些影响力，我不会强迫或操纵你们去做你们不想做的事，因为我知道这样一来，反而会摧毁了我们的组织。”


■ 聚焦点应是愿景的好处，而非其特点


不要只顾着描述愿景，而要显示愿景将如何满足员工的需求和愿望，以及如何改善他们的处境。例如，不要说：“这样做可以在3年内削减20%的成本。”可以改成说：“10年来，我们第一次可以和顾客及供应商讨论‘真正’的问题。过去我们一直希望谈论这些问题，但是直到今天才办得到。”


■ 不用高高在上的“我们”，改用代表你个人的“我”


当你说：“这是我们公司支持的愿景”时，就意味着你已经想当然地假定，在场聆听的人，因为他们都是员工，所以必定会受到激励和鼓舞。相反，这种语气必然会激起下属员工的反感。你应该表白的是，为什么这个愿景对你个人很重要，以及它对你个人而言，又有什么特殊意义。

“推销”的局限性

老板想要听的是“好，我赞成”，而员工想要听的是，他们可以保住饭碗。似乎对双方而言，“顺从老板的心意”是最保险的做法。组织成员会对你说，“我同意你这个愿景”，“我会试试看的”。但是如果你需要更深层次的承诺投入，你可能就需要进一步前进到愿景“测试”或“商谈”阶段。

有时候即使你再努力，人们都不愿意接受你的愿景。那么你有一个选择：你可以退回到“告知”模式，强迫他们遵从你的愿景，或者你向前迈入“测试”或“商谈”阶段，询问：在提出其他方案之前，我还应该知道哪些事情?

阶段三：测试

“这个愿景的哪些部分打动你了?哪些部分你无动于衷?”

正如比尔·奥布莱恩所形容的，组织领导者“向组织成员展开愿景具体内容以供测试”，并不只是为了了解组织成员支持不支持这个愿景，而是为了了解他们对这个愿景有多大的热情，以及关心的是愿景的哪些部分。由此，利用发现的结果，可以进一步加工和重新设计愿景。测试的过程能激发员工的反应，询问员工的意见也会使他们更加认真地讨论和考虑你提出的愿景。就好像在作市场调查研究的时候，受访所得到的回答，会影响最终的产品一样，如果某个共同愿景没有人支持，一般来说，它必须重新设计。

组织成员的自我超越能力越强，你测试所得到的结果就会越好。人们必须愿意说实话，而且有能力观察现实情况，你才能得到准确的测试结果。如果员工说：“算我一个吧!”那么领导者就会真的把他们列在支持他看法的统一阵线名单上；合适的时候，就要依靠他们的帮助。从这个角度看，违心的赞成可能比诚实地说“不”，危害还要大。

精通“测试”的窍门


■ 为提高信息反馈质量，你信息提供得越多越好


描绘愿景时，应该详细说明细节，尤其是其中的困难所在。否则，就没有办法衡量员工对于那些必要的改革及其后果，到底有什么样的感觉。


■ 不要在问卷中设陷阱


当你要求员工在问卷的甲、乙、丙三个方案中选一时，你应该抱着真想知道答案的心态来设计问卷，而不要让问题的答案事先确定好，还想让员工认为这全都是他们自己的主意。员工们会识破你的把戏，而你也会失去了解他们想法的大好机会。


■ 保证大家的隐私不被泄露


问卷的设计应该容许员工匿名回答，使他们不必担心任何负面影响或惩罚。先要有一定的心理准备，在测试过程中，你几乎肯定会听到意料之外的、前所未闻的不好的结果。


■ 问卷调查和面对面访谈两者结合


有关共同愿景的问题往往很微妙，无法仅靠一份调查问卷来充分表达，必须依靠面对面访谈、小组访谈或大型研讨会来作为补充。小组安排访谈会议的架势会给人们一种“人多势众”的安全感。从理想情况设计来看，大型研讨会应该让参与者打破部门界限，分组座谈；主持人应该记录参与者的各种反应，但不要特别注明发言者的姓名，并且要把记录整理成一份报告。


■ 测试员工的动机、效益和能力


员工真希望朝着愿景迈进吗?他们认为愿景能为自己或组织带来效益吗?他们认为自己或组织有能力朝着愿景迈进吗?如果不能，那他们缺乏的又是哪些能力呢?


与此相关的自我超越的策略，参见第91页。



“测试”的局限性

事实上，员工对于组织状况以及组织成长、发展的各方面能力，想法很多，但无法完全经由测试表达出来。为了弥补这一点的不足，你可以在问卷中设计一个关于测试本身的问题：“你对于这个意见反馈的流程，感觉如何?”你也可以成立一个专题小组，打破现有的结构，去回答他们自己提出的问题。测试过程采取了这些步骤之一以后，就不要再只停留在测试阶段了，整个组织已经跨入“商谈”阶段。

阶段四：商谈

“大家建议我们采纳什么愿景?”

领导者认识到自己不可能知道所有答案，同时希望邀请整个组织来担任自己的顾问，以塑造更有力的愿景时，他就会倾向于采取商谈和咨询的方式。

在“商谈”的过程中，你可能会说：“我想要为组织建立一个愿景，但是在我作出决定之前，我想了解你的想法。”你希望员工不只是提出具体的建议，而且要全身心地思考其中所牵涉的所有细节。至于你自己，则可以保留担当裁判的角色，你仍然可以选择接受或不接受员工的提议（就好像你和顾问的关系一样），可以裁决组织愿景的真正实质内容，你也可以决定如何着手使整个组织朝着愿景的方向迈进。

有些领导者不太愿意从“测试”阶段进入“商谈”阶段，因为他们害怕可能会遇到很多需要考虑的选择方案，这会令他们不胜负荷。这个顾虑不是没有道理的，老板和组织里的其他人考虑方案、选择方案的能力可能都有其局限性。组织成员可能想说：“不要让我们创造愿景，那应该是你的工作。”更可能会发生的情况是，一方面需要赶紧完成愿景规划，但同时又不能冒犯任何人，这就可能会让老板选择一个不上不下、面面俱到的折中愿景规划。因此，如果你是领导者，而且你发现自己对集体商谈的想法十分不满，或许你的确应该先回到“测试”阶段，同时加强训练自己和员工表露自身心智模式的能力。

精通“商谈”的小窍门


■ 用“串联”流程收集信息


典型的串联工作流程可能会持续好几个月。做法是召集几个10～15人的来自各个级别的小组，先从组织的最高层开始。我通常更倾向于让小组成员彼此之间有自然的共事关系，例如包括领导者和直接的下属关系，有时候还会包括平行部门或者相关部门的优秀人才。在每次会议后，团队成员会回去和他们的部属继续讨论这个愿景，然后他的各位下属再和下一层的下属进行讨论。到最后，小组成员再度聚会，将所收集的下属员工反映的意见向上级主管汇报。如此层层上报，一直到最高层为止。

当负责实际工作的经理自己亲自主持小组讨论，同时有一批全心投入的协调者从旁进行辅助，帮忙推动讨论，运用心智模式的技巧，并且确认所有反映都被准确记录下来时，这个工作流程就进行得最为顺畅。然而最困难的部分在于经过由下而上、层层上报的过程后，还能不能保留住批评的意见。


■ 不要扭曲信息


每次小组召开会议的时候，都要播放“领导者”谈话的视频，这样就可以避免信息扭曲的情况。然而，当愿景随着商谈过程而有所改变时，你必须重新制作视频。另外一个办法是，要求大家先阅读相关文件，但人们通常更容易错误理解文件的本来含义。


■ 收集、发布讨论结果


在每次“商谈”会议后，都向参与者征集不记名的书面意见，这样即使有人不愿意公开发言，你还是可以听见他们的意见。这个步骤十分重要，但不仅仅是为了讨好他们，更重要的是因为他们的意见可能会很重要。但是，千万不要把书面报告看成公开会议的替代品，因为只有在公开的讨论中，建设性的不同意见和心智模式才会凸显出来。


凯斯·万·德·黑伊登在一篇关于壳牌内部咨询的文章中具体介绍了“商谈”的一整套技巧，见第416页。




■ 不要同时进行“告知”和“商谈”两项策略


假如你先告诉人们你眼中的“正确”愿景，然后又问：“你们有什么想法?”人们会嗤之以鼻：“我干吗要回答这个问题?你已经明白告诉我，你希望我有什么想法了!”为了让员工的建议不超出合理的范围，你可以设定一条界线：“要记住，任何愿景都应该和我们对顾客的态度相关，同时不要忽略最近公司重新调整所带来的债务。”

“商谈”的局限性

“商谈”的模式（就和“告知”、“推销”、“测试”一样）受到一个未经检验的隐性假设的局限：这个工作流程的目标是为整个组织自上而下开创出一个愿景，而不是对多种愿景进行整合，形成一个相互依存的有机整体。过去的实际经验告诉我们，这是一个错误的前提。尤其对中层或低层的组织成员而言，愿景中最有意义的要素，通常都是与他们所在的工作小组或工作部门相关；而最有用的共同愿景往往就是从这一点出发，把组织中各个下属部分的愿景连接成整个组织的共同愿景。

阶段五：共同创造

“大家一起创造出我们个人和集体共同向往的未来。”

正如比尔·奥布莱恩所说：“当人们开始为自己内心想塑造的愿景工作，而不是为了讨好老板而工作时，就是每个人生命中特别值得纪念的一天。”当组织领导者和成员了解到这一点时，他们就必定会从“共同创造”愿景的过程中获得益处。

“共同创造”使每个人都具有创造力。每个步骤都牵涉到有关的选择。个人则需要从描绘个人愿景开始。


参见“描绘个人愿景”，第99页。



团队必须阐明他们所认同的共同目标：他们工作的目标是服务顾客，还是生产更好的产品，或者服务于组织的其他成员?当整个团队能够指出他们的工作中最重要的意义何在时，对整个组织而言，也就产生了新的意义。

举例来说，一家信息情报检索公司的高层主管团体在“愿景规划”会议中决定，他们的价值观应该包括“诚信的原则”。一位与会者问道：“我们所谓的‘诚信’是只针对我们自己吗?是不是还包括顾客在内?”

另一个人说：“我们当然不会对顾客说实话了。”紧接着，与会者你看我，我看你，面面相觑。他们这一行的惯例就是明明知道无法按时交货，却先承诺顾客再说，以后再想尽办法拖延交货时间。于是，就这个问题他们连续进行了三个小时的深度汇谈，中间没有休息。最后，他们决定彻底变革公司的愿景。一位高级主管说：“如果我们的价值观包括诚信，那么我们就必须在业务的各个方面都要保持诚信。”

然而，现实情况却使他们面临两难的困境。如果他们立刻改变愿景，那么他们所承诺的交货速度将比不上竞争对手，因此会在商业竞争中惨遭淘汰。于是，他们想出这样的一个策略。他们拜访客户时说：“我们这一行靠虚假的承诺来做生意，这件事您也很清楚，没有人喜欢这样，但是我们却无法从中摆脱出来。我们希望能够很快改变这种情况，而且就从对你们实话实说时开始做起。”从这以后，他们承诺顾客的交货日期都是实实在在的如期交货的日期，结果不到一年，他们的生意就蒸蒸日上，利润迅速增长。

精通“共同创造”的窍门


■ 从描绘个人愿景着手


当建立共同愿景的努力从描绘个人愿景着手时，组织就变成了人们自我实现的工具，而不只是人们隶属的机器。只有当人们不再把组织当成自己刻意顺从的对象时，他们才能全身心地参与到规划组织发展方向的工作中来。

许多领导者都认为，鼓励员工清楚地表达他自己的个人愿景，会导致组织的混乱无序。但是，如果你预料到员工会借此机会背离正轨，其实其中就已经包含了好几种假设：第一，认为组织成员暗中期望阻挠组织的运行，希望见到组织变得更糟糕；第二，假设组织成员认为组织的共同目标对自己没什么好处；第三，断定组织成员认为在领导力和启发别人方面，他们自己扮演的角色是微不足道的；第四，没有一位领导者来连接各个团队的工作。经验表明这些假想都没有道理，都站不住脚。大多数组织成员都希望自己的愿景能和团队或公司的愿景相关，而大多数的团队组织事实上也都有很深的整体协同感。但除非他们能表达出这些共同的期望，否则这些感觉很难成为团队建设的基础。

如果组织确实缺乏协同的步调，那么不管这个组织是否正在建立共同愿景，管理层都应该重视这个问题。因为无论如何，“共同创造”的工作流程都将促进合作，而不是带来紊乱。各个团队都愈来愈了解愿景及其含义之后，那些有怀疑眼光的人还有时间来了解整个工作过程，每一位组织成员也许还会有时间来重新思考他们和组织的关系。


■ 平等对待每一个人


在组织的其他活动中，领导者可能会作出最终决策；但在这个工作过程中，领导者只代表一票。同样，也没有一个团队的分量要比其他团队重。在这些活动中，要尽可能消除职位的差别；这可以通过工作流程设计来实现，或让人们从心底觉得每个人的愿景都同样重要。总之，要使各种看法在公司的各个阶层，向上或向下传播的速度和起到的效果都一样。


■ 寻求协调校正，不追求意见一致


在合作的过程中有一个很大的诱惑，就是大家会为了想尽快找到解决方案，产生一致的结论，而隐瞒彼此之间的不同意见。团队一定要防止这种情况的发生，应该倡导以技巧型商讨和深度汇谈等团队学习的技巧，来找出隐藏在不同意见中的各种假设，认识清楚是哪些心智模式产生了这些针锋相对的看法。


详细内容请参见第177页“技巧型商讨”和第144页“深度汇谈”。本书描述的GS公司管理层和钢铁工人学会如何既合作又同时保持各自意见的故事，就是这一点的明证，参见GS公司沟通技巧案例，第151页。




■ 鼓励团队成员的多样性和休戚与共


在大多数的组织里，人们不会无缘无故地谈论愿景。每个10～12人的工作小组都是由上司、下属和同事组成的。每位小组召集人都同时参加至少两个团队的活动，因此他们是串联不同愿景的重要角色。

当团队成员开始谈论愿景时，先不要告诉他们其他小组的愿景是什么，而是要先问：“我们自己真正的愿望是什么呢?”团队成员清楚地描绘出他们的愿景之后，那些同时参加其他工作小组的召集人，才能扮演信息沟通桥梁的角色：“嘿，这也是采购部门的意见!”经过一段时间以后，当各个小组的成员开始对别的小组的愿景感到好奇时，或许就会有两三个小组觉得不妨召开跨小组的会议，比较双方的笔记，大家共同创造出一个愿景。组织应该鼓励这种做法，这样就可以发挥出很大的力量。但即使在这么做的时候，大家都应该寻求相互合作，而不能硬要双方彼此同意。如果非要甲小组的意见同乙小组的愿景看法完全相同，那就好像一个人患了功能失调症一样，彼此之间不能协调。


■ 避免“抽样”工作方式


高层主管常常会掉入的陷阱是：乍看之下，“抽样”的工作方式好像是合理的节省资源的措施。他们会说：“要和所有人一对一谈话，实在是太困难了，也太浪费时间了。所以，我们只要抽样访谈，分析这些人的意见，就肯定能代表其他人的意见了。”这种工作策略在“商谈”阶段或许还管用，但在“共同创造”阶段，这样做就破坏了人们发挥个人领导力和主动性的机会。人们只会消极地回答问题，而不会在自己的小组里积极地发表真正的个人主张。例如，他们通常会说：“我认为我们部门的愿景大概就应该像这样吧。”


■ 每个人发言只能代表自己个人的意见


在“愿景领导力与规划”课程中，我们不允许参与者谈论组织中其他人对他们的愿景会有什么反应。很重要的一点就是，必须记住其他人并不在会议室中，任何关于他们对某个人愿景的反应的推论，终究只是推论而已。假如我们不是抱着这样的态度来处理问题，那就几乎不可避免地总会有人提到：“嗯，要是我们用‘诚信’这个字眼，帕特他会怎么想呢?”而且，当会议室中的团队成员提到任何不在场的个人或团队时，就等于说，他们已经放弃了自己决定愿景的权力，而自决权才是规划愿景的工作流程最根本的驱动力。放任这种情况发展下去，结果最后得到的不再是愿景，而是必定会遭受到的挫折感。事实上，用不了多久，他们自然会有机会看看自己所在团队的愿景，能否得到其他人的支持。那时就不再是怀疑和猜测，而是基于实际的意见交流过程。


■ 期望和培养彼此尊重


当团队出现意见分歧时，对彼此愿景的尊重通常能发挥作用。我曾经看见有人聆听了愿景后，目瞪口呆地说：“啊!我从来不会从这个角度看问题!”记得有一次在美国上课的时候，有一位团队成员是新移民。他说：“在我的祖国，自由只是一个模糊的概念。你们认为员工应该能够自由参与，决定公司的发展方向，这个观念使人大受鼓舞，甚至对我在国外受到迫害、歧视的宗教信仰，都有很大的意义。”当时房间里其他所有人都大为震惊，他们一直把公司里的自由气氛视为理所当然的事情，认为在他们所居住的社群里，都自然而然地创造出一种能促进自由意识的气氛。

在我的工作经验中，我很少看到有人打断别人描述个人愿景的谈话。从来没有人会说：“喂，你的愿景方向不对!让我来告诉你吧，你的人生目标和愿景应该是这样的……”这也说明了为什么共同愿景的共同创造工作流程这么有价值：一旦你能理解别人的愿景，那么要了解别人对现实情况和行动方案的看法，也就容易多了。


■ 考虑用“过渡愿景”来鼓舞士气


在刚开始的时候，提出一些过渡愿景可能会很有用。尽管这些愿景方案可能很简短、粗糙，而且有可能是凭个人直觉得来的，但它们却可以给团队成员一些起步时的参考意见和看法。如果这些愿景方案出自于组织高层领导，那么千万不要注明这一点，也不要立刻在团队会议中透露这件事。让团队成员自己去慢慢理清他们自己的愿景。每当在这时，由于有过去的经验教训，大家通常会开始害怕和怀疑起来：“不错，我们的士气越来越高，责任感也越来越大，但假如我们碰到来自上面来的阻力，那该怎么办?”这时，作为团队的正式领导者，你可以拿出一份过渡时期的愿景：“这是上级团队得出的愿景，我想让你们明白，尽管大家用的字眼不同，我们这里的愿景事实上和上级团队的愿景是协调一致的。”只要领导有方，像这样的愿景交流场面，就可以产生一些决定性的效果。这也正是整合、合作过程的核心所在。


■ 重点放在深度汇谈上，而不只是愿景宣言


愿景通常会被转换成愿景宣言和使命宣言。在一般外人眼中，宣言内容含混不清，很难看懂。但是对于逐字逐句辛苦推敲的人来说，意义却非常重大；他们都认同这个愿景及其宣言的含义。这个过程与最后的结果相比，前者更为重要。参与者积极地在宣言的字里行间注入个人发自内心的情绪和灵感，并赋予它们符号意义和价值时，措辞本身反而变得一点也不重要了，这也就是为什么愿景真正的试验效果，不在于宣言的内容，而在于愿景能够给组织带来的方向感。

《创立共同愿景》

（Creating Shared Vision
 ）

（梅杰里·帕克著，Dialog International Ltd.,1220 N.Fair Oaks Avenue,Oak Park，IL 60302，1990）


一家挪威的全欧洲最大的制铝公司，花了整整两年的时间共同创造了愿景，协助他们进行整个流程的组织顾问帕克描述了其中的每一个步骤。在这一案例中，每位员工都有机会描绘出心中对组织的愿景，然后把自己的愿景和其他人的愿景相结合。最后完成的“愿景宣言”不是一份书面文告，而是出自当地艺术家的一幅别出心裁的壁画：画中描绘了一个花团锦簇的花园，花园中的每个部分和每株植物都蕴涵了丰富的喻义，为深度汇谈提供了共同语言。后来的相关愿景宣言都以这些比喻为基础。如果你想规划或设计“共同创造”愿景的工作流程，这本书会告诉你可以做哪些事情。



迈向“共同创造”：共同愿景的大环境背景

在建立共同愿景的过程中，每个组织都会找到一种最适合他们情况的做法。尽管如此，无论你从哪个角度出发，建立“共同创造”共同愿景的能力都有很多好处。人们始终认为，能够参与发展设计个人和集体的未来的愿景过程，就一定能给自己带来无与伦比的满足感和充实感。在实现共同愿景的过程中，社群对于共同创造的热切期望同时也得到了满足，对于这一点，我深信不疑。

我还相信，所有组织迟早都必须迈向共同创造这个步骤，因为这也正是整个社会和世界文化的最终走向。诚如彼得·圣吉所说（见第611页），到目前为止，全球政治和社会组织机构的权力重新分配已经进行了20年，我认为这个权力重新分配的过程是每个组织机构生存的关键，甚至是整个社会得以继续存在的关键所在。

传统的中央集权方式已经越来越不管用了。权威组织也都还有它们生存的种种意义，但是这些意义都是由少数决策层所决定的，因此通常都很狭隘：企业的发展目标是战胜竞争者，或为股东赚取利润，或根据一些苛刻的标准来奖励员工。所有政策、决策标准和组织结构的设计，其根据都是这些隐性的愿景和方向。只要这些隐蔽的愿景、目标继续控制一切，“参与”决策，乃至组织设计的机会，都只不过是决策层一手操控的幌子罢了。就好像有位喜欢控制一切的总裁（这一点也具有一定的典型性）在一次推心置腹的谈话中，就曾经语带双关地对我说：“只要员工所采用的价值观和标准都在我的掌握之中，我倒很乐意于采取参与式的管理方式，让每个阶层的员工自己来作决定。”

在以上这些例子里，员工对公司所设定的低参与程度往往逆来顺受，甚至视之为公司发展所必经的过程。但是假如员工不能完全参与到设计企业方向与战略优先次序的过程中来，公司就不可能真正掌握学习型组织的竞争优势。其余的都不是最佳状态。既然学习者只肯学习自己真正想学的东西，那么企业就只有想尽办法创造出整个集体的学习热望，才能让员工渴望根据组织的需求来学习，反之也是这样。

既然以上所述已是必然趋势，那么我认为，问题就不在于组织是否要满足员工的需求，让他们感觉到个人抱负与更大的志向目标和谐一致；问题只在于行动的时机与做法而已。今天的组织如果不在这一历史过程中激流勇进，保持领先地位，就必然会落伍。

5.致CEO的一封信


布莱恩·史密斯


假如你是一位相对自治的组织的总裁或其他领导者，我给你的第一个忠告就是：找一个伙伴。

这是最基本的第一步。即使对永不懈怠的总裁而言，要同时领导推进工作、设计方向、形成策略并管理工作流程，负担也显得太重一点儿了。建立共同愿景的整个过程就好像制作一台舞台剧一样，你需要一位得力的后台总监来协助你在舞台上成功演出。你的搭档至少要扮演三个关键角色：一是当你全神贯注于愿景的内容时，他要负责跟踪记录整个工作流程；二是帮你和下属员工之间广开沟通渠道；三是帮你采集不同的观点。假如你打算采取“共同创造”的方式来建立愿景，助手所扮演的最后一个角色尤为重要。在这种情况下，全场观众都参与了这场即兴演出，你只是其中的一个部分，要给每个人展现自我的机会。

从理想情况来看，你所选择的工作伙伴应该是你所信赖的知情人，他应该能洞悉你和组织的各种动态。如果你在组织内部找不到理想人选的话，就去选一个你能信赖的局外人。如果你所选的那个人不太清楚公司里的各个角色和规范的要求，那么他必须先想办法熟悉这一切，然后才能有效支撑你的工作，充当你的伙伴。

你的自我评价

你和工作伙伴一起迈出的第一步，可能就是进行自我评估，包括决定在从“告知”到“共同创造”（见第326页）的一系列过程中，到底该从何处入手。

我更喜欢哪一种沟通方式?

如果你是一个天生的推销员，或者有一定的业务背景，喜欢“告知和推销”的工作策略，那么在创造愿景时，你自然就会偏好这种工作方式。相反，有些领导者比较习惯于“商谈”和“共同创造”的双向沟通方式。如果你正是此类型领导者，那么你所在的组织就可能比较适合往五步阶梯的右上方走，但是你还需要你的伙伴帮助你设定工作的界线，理清工作策略的优先次序。

我现在面临什么压力?应该如何回应这些压力?

由于你的老板、董事会、银行、主要客户、供应商、政府、行业联合会以及市场竞争者等带来的压力，你可能会有一种紧迫感。但是如果你所做的只是把压力移转到下属身上，那么你所做的工作就不能称为组织领导，你没有很好地利用自己的角色，没有在回应外部压力中提升价值或意义，反而向下属员工隐约透露了这样的信息：“我得到了（你们没有的）信息，你们就照我说的话去做吧!”或者“这些改革都是因为只有我看到了外部压力。如果你们也能看到这些可怕的真实情况，那你们也会吓得赶快采取行动。”

你的顾虑可能都很合乎事实真相。但是如果你把恐惧当做激励员工的手段，那么一旦恐惧消失，哪怕只是暂时地消失，改革的动力也会随之消逝得无影无踪。员工会说：“哇!我们终于可以轻松一下了!”结果从公司面临的危机中他们学不到任何东西，只知道“当我们遇到危机情况，心中害怕的时候，采取一些行动来逃避恐惧，这样做也还不错的嘛!”

从另一方面来看，如果你提供的是三合一的处理危机的办法：对现实情况的清晰理解，真实图像（包括你为此担心、害怕的理由），充满生命力的愿景图像，以及把两者之间的差距视为工作挑战的工作策略。当你采取这样的办法时，下属员工通常会鼎力支持你，他们会明白，你不是在故意隐瞒和混淆现实情况。

我要花多少时间学习？要学习哪些新技能?

在建立共同愿景这项工作上到底要花多少时间?要知道，即使是采取有条有理的“告知”步骤，这都可能要花费你很多时间，因为大家都要仰赖你的详细说明和你英雄般的、可见的努力，来了解愿景的内容。

在努力朝着共同创造的方向前进时，你还需要一些其他能力：包括倾听员工的愿景和热切期望，探询别人的价值观和心智模式，以及分享责任和表达信任感。要精通这些沟通技巧并不容易，而且一开始实行起来，可能会让你感到局促不安。但如果你缺乏这些技巧的话，你就会抑制组织成员天生的共同创造的能力，就好像硬要把弹力十足的弹簧给压下来。被压制的弹簧终究会全力反抗，反弹回来。除非你已经准备好改善自身的能力，并改变公司管理的各种习惯，否则尝试进行参与式的“共同创造”流程，简直就毫无意义。你应该回到“告知”模式，发挥你的长处。但是要看清楚，如果你采用告知模式，你就不能从组织成员身上获得热诚和发自内心的责任感。

想要知道自己是否已经为共同创造阶段作好了准备，最有效的依据就是：看看你对你所领导的组织成员的愿景、目标和感受，究竟知道多少；或你想知道这些情况的好奇心，究竟有多强烈。

关于如何推进的小窍门

以下列出了你应该做和不应该做的事，尤其适用于“告知”和“推销”这两种模式，也就是通过你向整个组织说明愿景内容的两种情况。

自我反思，并留在自己心中

要建立组织愿景，领导者必须先明白自己的愿景到底是什么。汉诺瓦保险公司前任总裁比尔·奥布莱恩就曾指出过，除非领导者已经“开始独自花时间思考……自己真正想达到的目标”，否则共同愿景很难建立。当你和下属员工开始讨论公司愿景的时候，你应该和员工分享这个愿景对你的意义，其中包括促使你产生这个愿景的人生阅历。


详细内容参见第99页的“描绘个人愿景”，以及第124页威尔逊·布拉德的文章。



不要孤立地创造组织的愿景

许多书籍、文章或演讲都经常呼吁，如果没有愿景，你的组织将会严重衰败下去。许多公司的高层主管把这一点理解为：“我一定要想出一个愿景，这个愿景最好是魅力十足，震动四方，不仅能超越顾客的期望，同时也能提高我们的经营能力。当然了，完成这个任务的重担，就完全落在我头上了!”

这自然让你感到很害怕，但又觉得别无选择。所以你也许是把自己看成攀登高峰的探索者，于是开始起草组织愿景宣言。但你很快就了解到，这项工作是多么艰难。于是最终你可能会授权一些广告公司，或专职撰写讲稿的人，来做这件事。但这样一来，你作为高层领导，就与组织更脱节了。透过与世隔绝的眼光来看周围的世界，和你所希望满足的种种需求，包括来自股东、顾客、供应商、不同层面的员工、不同部门经理人的需求，似乎都没有多大的区别。在这种情况下，几乎不可能创造出一个对所有团体都有意义的愿景宣言。而且更为糟糕的是，组织成员可能干脆静等着你的指示来办事，因为这样做是最省事的了。

你作为高层管理者，摆脱这个陷阱的办法就是，你要和来自组织重要部门中的至少一位伙伴协作，抱着真诚开放、广泛接纳的心态，尽可能多了解组织的各项需求和各种能力，并想办法洞悉员工的愿望。


这一点可能表示需要借用本书“测试”和“商谈”技巧中所谈到的内容，见第332～337页。



不要伤了大家的感情

有一家大公司的老板曾经公开宣称，他觉得全公司的经理主管都表现得不怎么样。结果事后他花了很长的时间，才在全公司消除掉这次失言所带来的伤害。这种正面的指责，往往最后证明是错误的。即使你说的有道理，但大多数人仍然会反对和抗拒你的指责。作为公司的高层主管，你尤其要避免妄加评论。例如，要避免说：“唉，公司里再也没有人在乎公司的利益了!”或“确实如此，这儿的人都很懒惰!”结果很可能是，符合你描述的一小撮人听不到你的话，而其他人却平白被冤枉了。

传达信息的方式应该表明对别人的尊重，同时让大家知道，变革势在必行。不久前，我在一家公司的经理主管会议中，就目睹了一次很好的示范。那位公司总裁在会议的开场白中说：“我们的银行很快就不再支持我们了，我们必须采取一些有效的行动。下面我所说的，都是公司目前的真实情况。”会议召开的一整天中，他都在努力克制自己，不随便贬低下属或告诉他们应该怎么办，而是清楚地说明：剩下的时间不多了，必须进行全面的改革。他要求公司大幅度改革，结果也如愿以偿。

要对愿景负责

假如你要求员工从根本上有所改变，那你就必须让他们明白：你也要担负变革责任。不可轻易在半途改弦易辙，还要积极支持和训练员工达到目标，你要成为你描述的价值观的活生生的样板。

对于这一点，比尔·奥布莱恩是这样形容的：“我相信，能迅速转换价值观的组织的共同特点是，领导人对于建立价值观和实践价值观这两点，都有着超乎常人的热情。我认为，领导人自身的言行一致，才是给组织带来愿景和价值观的根本方法。”


关于选择合作伙伴的意义的详细内容，请参见第78页的“寻找伙伴”。首先，你和你的伙伴也许会一起回顾建立共同愿景流程的各个不同阶段，以及设计建立共同愿景的有关策略，参见第324页。请先阅读有关“告知”的指导原则，这样你从工作的一开始，就可以避免一些常犯的错误。如果你很难做到言出必行，那么你和你的伙伴或许就要好好看看“当老板烧坏保险丝时”一文中的忠告了。详细内容参见第352页。



6.致CEO的伙伴的一封信


布莱恩·史密斯


在职业生涯的某个阶段，你有可能充当在建立共同愿景过程中的监护者、培育者或受托人等各种不同的角色。这个角色可能是个正式的职位，也可能只是一个非正式的职位，通常都是整个组织开始一起思考组织目标到底是什么时，自然产生的一种需求。这个角色可能会由高层主管的助理、公司幕僚人员、深受信赖的一线经理人或者某些局外人来担任。无论他的正式职位是什么，每一位共同愿景监护者都会面临同样的挑战：如何激发所有组织成员以及不同阶层之间精诚团结的伙伴精神，以便大家同心协力，一起创造出共同愿景。


详细内容参见《致CEO的一封信》，第343页。这封信的内容是以本书中一系列对共同愿景模式的描绘：包括“告知”、“测试”、“商谈”和“共同创造”，第324页。其他内容参见“寻找伙伴”，第78页。



作为监护者，第一步就是要和CEO、高级主管或组织（以及相对独立的工作部门的）领导者建立起良好的伙伴关系。你的工作重心不在于确立愿景的具体内容，而是在于确立共同愿景的塑造流程：你必须态度温和，同时又要锲而不舍地引导大家共同努力，以促成更为丰富、宽广的愿景沟通。

你可能更愿意推动一次彻底的“商谈”或“共同创造”的流程。但如果组织目前有90%的成员对愿景的心态还停留在“告知”的模式上，那不管你是否赞成，大家还是会沿用“告知”的方式。所以，问题就变成“我们如何顺应组织的现状来推动建立共同愿景的工作，而不要只是照着我们自己希望的组织状态去做”。从某种程度上讲，参与“告知”工作流程中的练习，也是把整个组织逐步推向“共同创造”模式的大好时机。许多组织内部改革的努力，都是先从协助领导者做好“充分告知”的练习开始的。

以下是开始行动时可以考虑的一些问题。

组织成员对创造愿景的工作准备得如何？

有许多充当监护人的过程伙伴，仅凭推动工作的一腔热情，在组织还没有充分准备的时候，就让组织过早地投入“共同创造”之中。想要共同创造愿景，员工必须付出很多，尤其是当组织需要进行彻底变革时，情况更是如此。现实中，我们不会要求病人不经过麻醉过程就动手术。同样，你也不能总是在公司面临困难的时候，要求员工用有可能伤害到他们自己前途的方式，来从事改造公司的工作。我做企业咨询顾问的经历中，曾经参加自我管理团队的讨论会，根据团队共同愿景，协商决定自己团队中要解雇哪两个人。团队不是在一夜之间就有办法达到这种境界的。

因此，你的策略之一就是：清楚、明确地评估组织创造共同愿景的实际能力和需求之间的差距。

[image: image]


例如，员工对自我超越了解多少?组织给下属成员多少机会来自行设定发展的目标，也许是设定工作团队的发展目标?上面的五步阶梯图表现的是，实际容量能力越高，需求弥补的差距就越小，你和领导就越可以迅速迈向更右边的（共同创造）模式。相比较而言，我更同意社群组织者索尔·阿林斯基（Saul Alinsky）创立的模式。即每一次只是试图把社群的自我倚赖程度提升一点，从来不揠苗助长，否则所引起的不良反应将会破坏整个组织群体努力工作的成果。

和领导者的关系

如果你的老板喜欢对下属员工发号施令，那你就有了适合你做的工作了。为了有效工作，你的方法必须强调参与。但老板往往会让你“帮助告知下属员工我们的共同愿景是什么”，并且让每个人都同意。为了达到更好的工作效果，你必须了解老板为什么不愿意改变他的“告知”模式。记住，不要试图和老板争辩，因为他的看法实际可能有道理。你能不能和领导者建立良好的关系，关键就要看你愿不愿意全身心倾听他的愿景、心智模式、态度和动机。如果你能够了解老板的个人愿景，以及他对现实情况的看法，那么可以说，你们两个人之间就已经达成了某种共识。

由此，你可以多下点工夫考虑如何激发组织的创造性张力：帮助老板和整个组织一起向前迈进。例如，如果你了解到老板自我感觉到有很大的压力，觉得必须从根本上进行变革，那么，你也必须充分了解这一系列决定背后的思考过程。这样，也许在你的位子上，你可以好好地帮助组织推动改革。

最初的时候，你或许是老板唯一可靠的信息来源：“头儿，我想这些就是他们对您的话的反应，而这些正是咱们可以做最有效的后续工作的地方。”以后逐渐随着工作的进展，你可以在工作流程设计上多花一点精力，以来帮助老板：“头儿，我想我能够和您一同进行‘告知’的工作，但在这个过程中，我想试试帮您设计一些方法，让组织员工坦诚地表达他们自己的反馈意见和看法。”

把老板和员工聚在一起

在给一家公司做咨询顾问的时候，我对公司的老板说：“我想您应该考虑在设定公司发展方向的时候，尽量提高公司里每个人的参与程度，因为整个组织都太倚赖您一个人来设计公司发展方向了。如果有朝一日您不在这个位子上了，那么整个公司就会垮掉。想想看，如果您离开后留下的只是一片混乱，我想，那可不是什么值得夸耀的成果!”

结果，这位老板的回答是：“那好吧，有些地方我会尽量和他们商量商量的，但是你知道，我是根本不相信这玩意儿的!”接着，我又和他的下属员工说：“你们的老板希望给你们多一点自由，放手让你们去干，但是如果你们不能用自己的愿景、领导力和责任感在这中间发挥作用，那么，我想，最终的后果对双方都是不利的，你们看呢?”

他们都同意以后，我就又回去找他们的老板。这个过程就好像在进行外交谈判一样。我认为，要打破建立共同愿景的工作流程中的僵局，就必须借助这种“桥梁”的角色来鼓励公司里的双方都冒一点风险，当每一方都能够向前跨一步并有所表示时，那么另一方也就会比较愿意相信和认同这个过程了。

当老板烧坏保险丝时……

在“商谈”或“共同创造”的流程中，高层主管可能会突然放弃参与。他可能在其下属员工提到一个令他不安的话题时，厉声斥责；也有可能不顾事情另一面的证据，坚持说：“瞧，我们的产品是同行中最好的!”当公司中出现这种紧张气氛时，已经显示出“老板”的个人能力达到了极限。自下而上反馈回来的一些批评意见会令他难以承受，严重的话，老板甚至有可能暂缓整个公司建立共同愿景的工作流程。

事实上，在这种情况下，老板已经烧坏了公司运营保障的“保险丝”。在大多数的层级式组织结构里，老板就好像五千瓦的水力发电厂一样，经由一条细电线形成的保险丝和整个组织相连。下属员工有可能一方面受到电力的吸引，但是另一方面有可能同时会受到过强电流的袭击。老板下达的一系列命令就好像变压器一样，在不同工作阶段中传输电流。但是在“共同创造”共同愿景的组织里，电流突然反向回流了，这表现为公司的下属员工投入了更多的努力和热情，而旧的层级组织结构中的“变压器”又匆匆忙忙地想增强电流，结果创新的热诚和下属员工日益高涨的需求的高压电流极有可能骤然在一瞬间通过线路。如果老板还没有作好“连接更多电线”的准备（真诚探询和开放讨论的能力还不足），那么他就会变得好像一条通过高压电流的保险丝一样——突然烧坏了。

身为老板的伙伴，面对这种情况，你该怎么办呢?首先，最重要的一点，就是要认识到，如果突然喊“暂停!”这就等于打破了原本所做的一切工作所隐含的承诺：要尽一切努力，建立共同愿景。这对企业而言，是一件至关重要、涉及生死存亡的大事，因为这一举动会让下属员工现在觉得公司好像随时都可以收回对他们曾经的授权和尊重，就不那么让人有信任感了。

遇到困难时，不要有侥幸心理，或者认为只要公司能够恢复到正常状态就可以了。作为老板，必须向大家说明，究竟是为了什么而必须在建立共同愿景的中途喊“停!”要尽量讲实情。比如，老板可以对大家说：“哎!我喊停是因为我开始觉得心中很不安啊!我对所进行的工作流程已经失去了信心，我必须先好好把整个事情想清楚，才能重新开始。”如果在建立共同愿景的过程中，银行和董事会施加的压力倍增，那么老板必须据实相告，或者对下属员工说：“我们根据对公司经营环境的一些假设，先前已经承诺了要这么去做，但是情况现在又发生了重大变化。我想，情况的严重性已经超越了这些先前的假设，因此我认为我喊停，是相当关键的行动，希望大家能够支持!”如果这些都是事实，老板通常会惊讶地发现，大多数员工都能理解公司的处境，并且愿意助公司一臂之力。

在这些事例中，对老板和作为伙伴的你来说，成功的关键在于，要认清并处理好在“烧坏的保险丝”背后所隐藏的个人能力极限的问题。你和老板之间关系的好坏，是否能够敞开心胸、相互信赖，在这里起到了举足轻重的作用。你必须用你个人的能力来弥补老板能力的不足，因此你可以将你的个人能力和老板的个人能力加起来，一起让这些情感张力浮到水面上来，对它进行更深的了解。一旦你认清了这些情感张力的来源，你和你的老板就可以带领下属员工，重新回到建立共同愿景的流程中去。

7.“我们想创造什么?”


夏洛特·罗伯茨


让我们一起来讨论以下问题吧。你可以只考虑那些对你自己所在的团队有意义的问题，因为不同的团队会遇到不同的问题。我想，在这个练习中所产生的一些构想和用语，将有可能为你们公司的共同愿景播下种子。

步骤一：描绘未来的愿景

假设现在已经是5年以后了，情况如所预料的那样，你们也已经建立了当初大家最渴望建立的组织。现在你的任务就是描述一下这个组织，就好像你亲眼所见一样。请逐项考虑以下的问题，详细描绘出未来组织的共同愿景。

注意，要让每个团队的成员都有机会对每个问题发表意见和看法。把重要的观点记在挂图上，以便每个人都能够看到。


1.（5年以后）我们所创造的组织有哪些利益相关方?我们如何和他们合作?我们又如何为他们创造价值?




2.在我们这一行中，哪些趋势对我们的影响最大?




3.我们的市场形象如何?我们如何去展开竞争?




4.我们对周围世界有什么样独特的贡献?我们的工作有什么影响力?




5.我们如何赢利?




6.我们的组织面貌是什么样?组织基础设施的各要素之间如何互相影响?




7.我们如何面对顺境?又如何面对困境?




8.组织从哪些方面看是值得自豪的工作场所?




9.我们的价值观是什么?同事之间如何彼此相待?怎样得到赏识?




10.我们如何知道组织的未来会有保障?我们做了哪些工作，来保障我们的组织的未来?又做了哪些工作，来保障子孙后代的组织的未来?




11.我们的组织在社群和社区
 [1]

 中扮演什么角色?




目标：



在团队层面界定共同愿景和目标。




综述：



列举一系列跟现实情况紧密联系的问题。




参与者：



整个团队成员都要参与进来，视需要决定是否请咨询顾问，采取“共同创造”的策略建立共同愿景。




时限：



大于或等于一个小时。




必需品：



挂图纸和彩笔。




环境：



一间会议室。



在每个问题之后，还要加一句：“我们如何衡量进展情况?”


这些问题对第52页“定义你的学习型组织”或第362页“战略优先选项”的相关内容都有帮助。



步骤二：考虑现实状况

从未来回到今年的现实，检查组织现在的情况。


12.我们的组织系统结构中的关键力量是什么?




13.在组织内部和外部，哪些人是组织今天的利益相关方?就我们所知，这些人将会发生什么变化?




14.今天在我们这一行，哪些趋势的影响力最大?




15.我们的组织在哪些方面赋予大家力量?在哪些方面削弱大家的力量?




16.我们的战略计划目前应用得怎样?




17.我们最担心遭受哪些主要损失?




18.我们现在了解什么（我们需要知道的）情况?还不了解什么（我们需要了解的）情况?



团队如何运用这个练习?

一家精神病医院的高层主管从问题一的第三问着手（我们如何为他们，即那些来接受治疗的病人，去创造价值?），他们为自己描绘的形象是，除了心理治疗之外，还要更进一步积极地改善病人的人生价值：“我们要使我们的病人朝着个人成长及正常生活的方向迈进。”

一群计算机工程师则从问题四的第二问着手（我们的工作有什么影响力？），重新考虑了是否还继续把工作重点放在设计电路板上。最终将他们的愿景描绘为：“我们是世界一流的零部件和系统开发团队，同时也是整个集团公司的动力源泉。”

8.演示“愿景”之后


夏洛特·罗伯茨



1.对你而言，这个愿景描述中最关键的字眼是什么?




2.当你在视频中看到这个愿景描述，在书面材料中看到它，或听人谈到它时，你的第一感觉是什么?




3.你现在对它有什么感觉?




4.它对你的身份认同有什么冲击吗?（你觉得你也发自内心地“拥有”这个愿景吗?）




5.如果不是，这个愿景要如何修正才会使你觉得能够认同它 ?




6.它对你的生命意义和目标有什么冲击吗?（你觉得它有意义吗？）




7.如果不是，这个愿景要如何进行修正才会使你觉得有意义?




8.根据你自己的反应和感觉，这个愿景描述对组织共同愿景的建立流程意味着什么?




目标：



在很多建立共同愿景的会议中，都要求大家去聆听其他人所描述的对组织未来的看法。在听取这种愿景演示之后，紧接着的重点，是要我们自己针对其他人的演示找到自己的反馈，感觉他的观点是否有道理。以下这些问题是为此设计的方式和手段。



9.倒车深入愿景


里克·罗斯


请逐一回答下列问题，并把答案写在挂图纸上：

你参加过真正伟大的团队吗?

请从你个人的经历回答问题，告诉大家你的答案是什么。所谓“真正伟大的团队”，可以随你喜欢的方式来定义，这个团队应该是你曾经在其中全心奉献、全力以赴而且达到了非凡成就的团队。试着回想一下那段经历。

这个团队有什么特殊的地方?

人们往往都把工作“完成得不错”。请谈谈在那个“真正伟大的团队”中，你当时最特别的感觉是什么。我们在其他研讨会中得到的答案包括：“我觉得很有力量”，“很兴奋”，“我相信我们做的事”，“我们必须同心协力”，“我觉得作出了贡献”，“我觉得好像当家做主了”“我干劲十足”，“我当时面临很大的挑战”。

记录员应该把其中一些重要的意见和看法写在台前的挂图纸上，然后把每张写满的挂图张贴在墙上。

如果还有时间，请你告诉其他人你曾经参加过的“伟大的团队”的一些细节。


目标：



这是建立组织共同愿景的很好的热身练习，有助于我们用确切的概念来谈论共同目标，而不需要经历一整套建立共同愿景的工作流程。这项练习也有助于让大家了解自己心中的承诺或服从的程度。




综述：



列举一系列的问题，从大家自己的经历体会开始。




参与者：



整个团队成员都要参与进来，同时指定一名记录员，把大家的答案记录在挂图纸上。




时限：



大于或等于一个小时。




必需品：



一些挂图纸、彩笔和便利贴。




环境：



一间会议室。



我们这个团队怎样创造那样的感觉?

大家互相问：“我们要怎样做，才能重新燃烧我们曾经在那个伟大的团队中投入的热情?”大家畅所欲言，然后找出一个对每个人都很适合的答案。这场讨论会将会带来下面第四个问题……

什么才值得我们承诺奉献?

你们可能经过一次讨论，就到达这个阶段，也有可能还需要讨论好几次，才能到达这个阶段。但当你们到达这个阶段时，整个团队肯定就已经对一个或几个的行动动议许下了承诺，其中还常常包括个人对组织的部分工作的承诺。这个时候，尽管还没有人提到“愿景”，但是你们已经拥有了一套完整的、大家分享的优先事项安排，以及如何考虑这些优先次序的新方式。


有关这一练习的影响力的一些故事，详见第184页英特尔公司埃德·卡朋特的文章。



10.命运因素


布莱恩·史密斯


我是从一位荣格派心理医生口中第一次听到“命运因素”（destiny factor）这个词的。她说这个观念使她在治疗过程中，不会轻率地从自己的角度，决定病人该怎么办。首先，她有一个前提：每个病人都有个与众不同的“内心召唤”，也就是他活在这个世界上所要完成的事业。想要擅自改变病人这种命运，或不经过关注这个命运就给病人提建议，都是十分危险的举措。因此，她的工作只是帮助病人察觉自己真正的目标，然后再帮助他们采取与自己的人生目标相一致的行动步调。

对组织而言，最成功的共同愿景建设流程也有相似的目的，即：培养组织自己的命运感，并帮助每个组织成员据此行事。其中一个最有效力的工作方式，就是让大家重新认识组织创办人最初的目标。

但这并不表示我们要让时光倒流，回到过去。我们只不过是要利用过去的愿景来为今天的建立共同愿景的工作流程注入活力。这就好像没有人会在今天重新修建17世纪的教堂，但是即使一座现代的教堂建筑，也有可能融合17世纪哥特式建筑的风格。


目标：



历史可以给人力量。如果你知道过去是什么样的话，你就很容易领会如何开创更美好的未来。在“共同创造”愿景的过程中，这个练习具有独特的振奋人心的作用。




综述：



通过回顾最初的组织目标，来进一步培养大家的目标感。




参与者：



采取“共同创造”愿景这一策略的所有团队成员。




时限：



从20分钟到几个小时不等，有可能需要开好几次会议。




必需品：



彩笔、挂图纸，可能还需要一些参考材料。



步骤一：回顾最初的愿景

IBM、AT&T、凯洛格、Digital、施乐、宝洁或红十字会，大多数的大企业、小公司和非营利机构甚至许多政府机关，都曾经有过一位高瞻远瞩的领导者。这位领导者对于组织的目标有深刻的见解。事实上，组织这几十年来，也都一直以这个目标为各项行动的参考依据。在许多情况下，创办人其实并非是发明了组织的目标，而是发现了组织的命运和使命，并通过沟通交流把它传递给其他人。

为了简单概要地描述组织的命运感，并了解创办人最初对组织使命的看法，请先试着问自己下列几个问题：


1.组织原始的愿景和目标是什么?




2.它的真正含义是什么?




3.当初它让我们的组织有了什么成就?



你可能决定要停下来，先解散并分别作一点研究。也许你已经知道了答案。当组织原始的目标再度公之于世时，往往会让人们深受震撼，因为大家会看到，自己所有的努力几乎都受到这个背后的目标的影响，一直在受它的暗中控制。

举例来说，在美国西南部一个大城市的建筑物检查员会议中，参与者开始讨论身为公务员的意义是什么。有一个人还记得他的父亲（也曾担任建筑物检查员）曾经告诉过他：“没有一种职业比为国家和社会服务更崇高的了。”会议中，每个人都努力回想他们选择担任公务员的那个时刻。当时的情况是，他们坐在会场中，个个热泪盈眶。我还清楚地记得，我当时感觉好像看到了最初揭示公务员理想的古希腊人鱼贯进入会议室中，每张椅子后面都站着他们的身影，他们对大家的发言颔首表示赞许。最后，就身为公务员的意义是什么，这些检查员下的结论是：“我们不仅仅是公务员，同时也肩负着监督社区成长和发展的责任，要主动负责引导社区设施体系的不断完善。我们对整个社区的未来有着无比的影响力!”

步骤二：回想历史的演化过程

现在，想想组织成员的愿景和自己的目标感，在经过一段时间的演变后都发生了什么变化。作为一名团队成员，请试着问自己：


1.在组织的发展历程中，有哪些重要的事件和组织最初的目标相关?




2.经历这么长的时间，组织的目标感有改变吗?




3.这些改变是在什么时候发生的?




4.发生这些改变的原因是什么?




5.这些变化是充满创造性和建设性的（导向某个目标），还只是对当时一些重要事件的被动反应，或者甚至只是在绝望中采取的无奈举措?




6.最初的组织目标有哪些部分得以保留下来?




7.应该重新恢复哪些部分?



此时往往会出现一种被别人出卖的感觉。记得不久以前，我参加了一家大公司高层主管的讨论会。这家公司从最初创办时，就充满了服务和创新的理念。但在20世纪60年代，从另外一个行业转过来的一些市场营销主管把持了公司的一切，组织不再以技术和服务的市场领先单位而自豪，反而开始不顾一切地赚钱。一位管理者说：“他们篡夺了我们的公司。不是说他们把我们的钱拿走了，而是让公司背离了原始的目标!”

你的组织是否也失去了最初的目标?许多组织会发生一种特定的摇摆震荡形态。组织创办人的愿景出了偏差，组织陷入麻烦，因此下一位主管说：“我们绝对不会再这么做了。”结果，创办人最初的目标变成了负面愿景，大家避之唯恐不及，纷纷刻意反其道而行之，即不遵照创办人最初的目标行事。但这最终也出错了，于是他们又再度矫枉过正。最后经过一段时间以后，整个公司的目标就会像图上显示的那样，反复从不同的方向偏离组织最初的目标。

[image: image]


步骤三：考虑改变目标

回顾组织最初的目标，可以帮助你考虑这个目标是否依然适用，若不再适用，原因是什么；还可以让你看到组织过去偏离最初目标的轨迹，帮助你不再犯同样的错误：


1.知道组织过去的目标感，是否能帮助我们体会组织现今的目标?




2.这个（过去的）目标是否符合组织今天似乎想实现的东西?




3.从这个目标中，你现在能看到什么样的愿景?




4.在这个愿景之下，组织到底在为谁服务?




5.如何才能让组织继续与未来的目标更密切地协调?




6.下一次我们应该更仔细地审视哪些事情?




7.采取什么方法来传承对我们的目标的“组织记忆”（institutional memory）?



11.战略优先选项


阿兰·戈瑟尔



阿兰·戈瑟尔（Alain Gauthier）是麦肯锡公司在欧洲的前任独立咨询顾问，和创新伙伴公司有密切合作，特别是在组织健康的咨询和培训方面。他在“共同创造”共同愿景这一步之后，又进一步形成了“战略优先选项”这个概念，是使共同愿景转化为具体目标的方法。



一般而言，除非组织制定了四到五个实施发展战略的重要的阶段性工作，否则组织可能永远也没有办法实现它的愿景。因此，在制定共同愿景的会议快要结束时，我总是以“战略优先选项”的练习来作为结尾。往往到了这时候，一个10～30人的团队已经对于他们想要达成的愿景，以及愿景和现实情况之间的差距（可发挥大家创造力的领域），有了共同的认识。他们也改善了各自针对复杂问题进行深度汇谈的能力。于是我就要求他们运用新增长的能力，来界定他们第一个想要解决的最关键的“差距”是什么，以及有哪些里程碑能标志缩小差距的努力已经得到了回报。这些团队成员所选择的组织发展战略优先选项，将会决定在未来9～18个月中，他们会把大部分的时间花在什么地方。

一套好的战略优先选项一方面和共同愿景有着清楚明确的联系，另一方面还能激发团队全体成员全力以赴的精神（如果这个团队并不是整个组织的话）。团队领导者必须指出：“这个阶段性目标值得我们大家全力以赴。”必须有人（不管是个人还是团队整体）为实现这个阶段性目标负责，甚至不惜为完成这个优先的任务而放下手头的其他工作。这里所要求的“阶段性工作”不能理解得太狭隘，必须和组织其他部门的愿景有着系统联系，但是同时也不能太过于广泛，必须具体一点，让那些负责人或小组能够找到可以实施任务的入手处。

以下就是有关“战略优先选项”的一些实际示例：

■ “在1995年6月之前，我们80%以上的管理者必须接受深度汇谈辅导技巧的训练。”该团队认识到如果他们不发展该项能力，他们将会失去进行系统协同沟通的重要机会。

■ “18个月内，在促进社区关系的工作上，我们必须把双方都有利可图的地方合资项目的数目增加30%以上。”这是一个医疗机构的阶段性目标，过去他们一直拒绝和地方进行合作，直到最近他们才认识到社区关系的重要性。

■ “在未来两年里，实施项目计划的顾问咨询工作日（而不是单纯的对客户的演讲和报告）必须增加50%。”很明显，这家顾问公司想增进它对客户的服务效益。

■ “在一年内，每个部门对其他部门的抱怨次数将降低25%。”各部门之间矛盾甚深的一家中型企业，根据现实情况，制定出这个战略优先选项。

不过需要注意的是，所有这些优先安排的工作项目都必须进行量化，或至少可以凭借观察了解项目的进展情况，并且可以根据项目进展情况估计是否已经达到了组织发展的阶段性目标。这样一来，你就可以把组织的共同愿景建立在一系列具体成果的基础之上。你可以制订出一份行动计划，来帮助你达到这些具体的成果。同时，如果把工作重心放在一系列实际的衡量标准上，还可以大大激发下属员工的创意。例如，设想一下，有一家医疗机构想要凭借改变社会健康状况的行动来提高他们的声誉。当他们在考虑如何确立该行动计划的衡量标准时，每个人的丰富想象力与创造力都被激发出来了。

还要注意的是，行动计划是否成功的衡量标准，不能由上面来规定。高层主管不要直接把该衡量标准交给下属团队去实施，而应该由下属团队自行去寻找最重要的、最紧迫的任务，并制定出一系列衡量标准。也就是说，要找出那些对组织发展前途有举足轻重的影响，而下属团队又有能力采取行动实施的优先工作目标。

最后需要注意的是，优先考虑的工作项目往往是跨部门的工作项目。没有哪一个优先工作项目会是：“在1995年之前，人力资源部门主管必须能够控制住他的部门成员。”因为制定优先工作顺序的目的并不是要突出个人的作用，而是要把整个团队的愿景，建立在具体可行的目标之上，只有靠各个部门同事之间同心协力、亲密合作，才能达到这些目标。我一直强调，要把曾经被组织忽视的领域作为“战略优先选项”，因为那些领域往往正是最高效的杠杆作用点之所在。

一旦整个团队对“战略优先选项”达成意见一致，也就意他们有了一系列里程碑。他们可以开始进行实验，看看是否能够更接近目标，并用这些里程碑来评估他们努力的成效。在第一次会议结束之后的第六至第九个月，可以再次召开第二次会议，来检查团队工作的进展，并且在必要的时候，修正战略优先选项顺序。这时也许又会有一些新人加入，他们可能会对目标提出一些新看法。最终，制定“战略优先选项”本身成为一个演练领域，即成为重大变革过程的独立试验方法，包括团队成员检测监督实际成果的具体方法。

12.下一步去哪里?


夏洛特·罗伯茨



■ 去修炼自我超越：
 共同愿景和自我超越这两项似乎总是齐头并进的。当组织成员在考虑有关对组织的内心期望时，几乎会不可避免地要重新思考他们对自己的内心期望，以及他们眼中的现实情况和内心的召唤。


具体有关练习内容，参见第99页、第107页、第108页、第111页。




■ 去进行团队学习：
 从建立共同愿景到团队学习，是很自然的一步。共同愿景带来的集体热望，使整个团队成员开始急于学习“如何共同学习”的技巧。共同愿景也可以为团队学习必须面临的情绪挑战作好一切准备。


有关这些挑战的具体内容，参见第439页、第201页。




■ 去进行系统思考：
 要实现共同愿景，系统思考是一项基本工具。人们现在充分认识到，自己需要有一些寻求共同愿景的方法和策略。例如当有两个部门追求的目标不一致的时候，通过系统思考的方法，它们就不会抵消各自的力量。要做到这一点，它们必须找到整个系统的杠杆作用点，以便在追求目标时更好地利用，而不是对抗周围环境的系统结构。


有关系统基本模式的技巧会有所帮助，参见第518页。




■ 去反思心智模式：
 共同愿景同时也引发了组织内部探讨相关心智模式的强烈需求，尤其是那些关于大家的未来可能性的心智模式。在其中，探寻和反思的技巧非常重要（具体内容请参见第376～400页）。开始考虑如何缩小你的现在和你的愿景之间的差距时，你可能会用一些情景规划的工具（具体内容请参见第412页），这些工具可以帮助经理人针对影响自己未来行动的各方面作用因素，建立起共同的心智模式。



 [1]
 这里的“社群”和“社区”的原文都是community，其具体含义和区别，详见第四章中“社群和社区”的概念（第557页）及其脚注。——审校者注






[image: image02-1]









1.心智模式修炼的策略

有个人去拜访心理医生时说：“我刚被解雇了，这是我在过去5年里的第7次失业。我和妻子也纠纷不断，我已经离婚3次了。我近乎绝望，需要你帮助我理解：世界上为什么有这么多糟糕的人?”

设想这个人不是去找心理医生，而是跑来找你，而你也真心想帮助他，那么你会说什么呢?你会语重心长地说：“是啊，有那么多坏老板，也有不少令人讨厌的老婆。”但如果是从长远的角度为他着想的话，你就迟早不得不向他说明，他的问题并非来自“外部”，至少与他对别人的假设和观念有关。如果不能让他看清这点，他所作的努力都只会暂时有效，并且很有可能最终完全失败。

心智模式是我们自己的脑海中持有的各种形象、假设和故事，涉及我们自己、别人、组织机构和世界的每个方面。像玻璃窗格能限定并微妙地扭曲我们的视野一样，心智模式也决定着我们所看到的东西。没有认知“心智图”（mental maps）的帮助，人类就无法在世界复杂的环境中顺利通航。所有这些“心智图”，由其定义可知，都有某种缺陷。

研习班中常做的一个练习，就是要学员和邻座比腕力。我们告诉学员们，把对方的手臂掰到桌面上叫“赢”，并要求他们在15秒的时间里去“赢”尽可能多的次数。大多数人是和对手抗衡，努力掰倒对方。但有几位却先看着对方，然后在15秒中内没有任何对抗，只是来回摆动手臂，前后12次以上。他们并没有被只有一个人能“赢”的心智模式干扰。

心智模式的差异性可以解释，为什么两个人在观察同一事件后却有不一致的描述。他们注意到不同的细节。心智模式同样决定着我们如何行动。例如，如果我们相信人们基本上都值得信赖，而不是相反，那么，我们就更能同刚结识的人自由畅谈。

但因为心智模式往往是无声无息地潜藏在我们意识之下，所以一般很难被测试或检验。如果不去寻找，心智模式通常很难被我们看见。这项修炼的核心任务在于让心智模式浮出水面，并探索和讨论它，同时避免戒备心态，以帮助我们看清“玻璃窗格”及其对我们生活的影响，并通过创立新的心智模式、新的窗格，使自己更好地立足于世界。

专家更容易受到心智模式障碍的影响。在教育工作中，有一个心照不宣的普遍假设，即“父母其实并不真正了解自己孩子的需要”。结果，好心的学校所作的改革，往往忽视了父母群体。医务界“医院是重症患者医疗知识的最主要储存库”的心智模式，大大降低了医院充当社区保健中心角色的机会。在制造业，即使那些支持质量运动原则的经理们，也抱着“质量低劣的原因是工人的懒惰或捣乱”这种根深蒂固的心智模式。运用系统思考的时候，许多观点会直接与我们的心智模式发生冲突。如果不能搁置并检验我们的态度，我们将会这样反应：“这些想法很有趣……但与我们没有多大关系。”从而不肯更仔细地思考其中的意义。

心智模式概念溯源


心智模式这个概念历史悠久，但这个词（据我们所知）是由苏格兰心理学家肯尼思·克雷克（Kenneth Craik）在20世纪40年代创造出来的，并从那时起被认知心理学家（较知名的是普林斯顿大学的约翰逊-莱尔德）和认知科学家（较知名的是麻省理工学院的马温·明斯基和萨默尔·佩珀特）采用，后来逐渐成为管理人员的惯用名词。




在认知科学里，这个词一方面是指人们的长期记忆中隐含的关于世界的心智图，另一方面也是指我们日常推理过程中一些短暂的认知模式。按照某些认知理论学家的观点，日常生活中短暂的心智模式的变化，经过日积月累，会逐渐影响长期根深蒂固的信念。



反思与探询

有两项技能对这项修炼极其重要：反思（放慢我们的思考过程，以便能更清晰地觉察到心智模式的形成过程）和探询（让我们公开分享观点并且更了解对方假设的对话）。学习这些技巧的方法起源于“行动科学”（action science）。这门学问是由理论家和教育家克里斯·阿吉里斯（Chris Argyris）和唐纳德·舍恩（Donald Schn）发展起来的，旨在发掘人类行动背后的逻辑和态度，并为组织和其他社会系统找到更有效的学习方法。

行动科学的工具异常简单。例如，“推断之梯”（见本书第376页）表示我们多么容易不假思索就跳跃到反射式的结论，就好像在脑子里快速爬阶梯一样。把“推断之梯”观念融入我们工作的日常对话中，以致我们能将其原理内化，是学习型组织中的核心要素。

这些技巧的价值也许在我们缺少它们时最能显示出来。缺乏反思训练的人往往很难听清别人到底在说什么。相反，他们听的是自己期望别人说的东西。他们不能容忍对事件的多种诠释，因为他们常常只“看见”自己的诠释。在团队中，还不能熟练掌握探询技巧的人，往往花上几个小时为他们的观点辩解。最后，在沮丧和精疲力尽中，他们达成了某种形式的妥协，在这个妥协中没人成为赢家。或者，他们屈从于会议室里资历最高的人，权威赢得了胜利：“这个战略就这么定了，谢谢大家的意见。”结果，这个战略被证明远不如人意。

那么，当人们学会了如何反思、如何更开放地讨论以及坦率说出自己的假设，又会如何呢?正如你期望的，人们的谈话会更深入，关于策略的讨论总会考虑他们的心智模式：（例如）外界形势如何，顾客需求什么，竞争者将怎样行动，市场怎样发展以及何种技术将能生存。而且，谈话更自然地会有开放性并富于幽默。因此，对传统“命令与控制”等级体系中孕育出的典型的玩弄政治游戏的风气，心智模式修炼自然是一剂解药。人们学会以善意的自嘲来化解防卫心态。在第151页描述的劳资双方的深度汇谈中，工会成员跑出来给工厂的一位经理买了一个折梯。这位经理把梯子保存在他的办公室，同各位来访客人开玩笑说：“他们告诉我，我这辈子都停留在梯子顶端。”

情景规划和学习实验室

情景规划和学习实验室创造有利于心智模式修炼的条件和环境，属于基础设施创新，是这项修炼的前沿。其中情景规划最具影响力，近几年来已经逐渐普及和多样化。壳牌石油公司过去运用“非内省”（nonintrospective）式企业文化所发展出来的情景方法，鼓励人们向外看，用关于未来的想象故事来揭示人们对目前各种政治和商业影响力的观念假设。后来，这种方法逐渐包括了更多加强人与人之相互了解的能力培养。例如，壳牌公司前策划人员亚当·卡汉（Adam Kahane）曾经修改了情景方法，用于南非政治领袖的研讨会。他发现，形形色色的参与者，甚至敌对的参与者，都可以放心地讨论最具争议的议题。通过描述可以预见的未来，他们对彼此隐性的观念和信念有了更进一步的了解。情景方法的这种运用，使情景设想变成了大家共享的“未来记忆”：人们预演自己对未来的看法时，其实也透露出对目前世界看法的异同。亚当·卡汉说：


“你可能会问，是什么使人们没有离开情绪紧张激烈的会场。保守分子和激进分子都一次次回来参加会议，因为他们感到他们学到了很多东西，而且以此为乐。情景规划的优点是，不需要投入资源。这和一般的谈判大不相同。但他们开始讨论没多久，就能发现大家有共同语言：一种理解世界的共同方法。情景规划过程一结束，上述共同语言就能使接下来的谈判更容易成功。”



心智模式修炼对学习实验室的设计同样十分重要。反思和探询练习列入学习实验室后，它便成为心智模式练习的基地。人们在这里可以“即时”（在他们处理某个问题的时候）培养谈论观念假设的能力。前后一致地讨论心态和信念问题，允许他人指出问题，听取别人评论意见时没有敌意并积极参与，更仔细地看清我们自己行为的动力根源，等等，这些能力都将随着实践演练而不断改善。特别是安排妥当和相互支撑的团队演练，会使成效更为显著。


参见第601页的“创建学习实验室”。



2.修炼心智模式你可以预期……


夏洛特·罗伯茨


这项修炼是变革的最高效杠杆。尽管初看起来，它像个纯粹的智力练习，与“真实世界”毫无关系，但这项修炼可能是五项修炼中最具实践意义的修炼。正如将这项修炼融入实践的团队所证明的那样，它能直接增强团队顺利进行变革的能力。

不幸的是，要从这里着手建立学习型组织也最困难，熟练掌握这项修炼需要持之以恒，或许是因为我们很少有人学会如何将反思和探询的技巧融入我们的思想、情感和日常行为中。开始练习这些技巧时，我们一些无意识的自动反应就会浮现出来。或许我们第一次看到我们通过自动反射式或不完全的思考，对自己和他人都做了些什么。甚至在对自己的心智模式有所察觉之后，我们仍然不知道该如何表现出不同的行为。

长期的共同演练

学习这些技巧的最有效方法就是直接深入到造成长期业务问题的心智模式根源。和同一团队举行定期讨论，可能需要进行几个月的时间。需要找到一个精通此项修炼的人协助团队进行最初的几次讨论。

准备应对强烈情绪

能理性地接受不同观点的人，有时却很难对付这项修炼所引发的情绪。当心智模式背后的各种设想被暴露后，就常常会被证明是有缺陷或不完全的。人们现在会明白为什么你干了一些“愚蠢”、“令人恼火”或非常“官僚”的事。你或许会很懊恼地发现（不幸的是，人人都如此）你的（或团队、组织的）行动是基于错误的数据资料或不完全的概念假设。在觉醒的一刻，复杂感情会纷至沓来：对你给予行动的缘由感到愤怒，对错误假设羞愧难当，对如何挑战别人举棋不定，不愿去谈论迄今仍“不可讨论”的问题，对如何继续推进工作感到困惑和茫然，以及害怕报复。

因为大多数管理团队在处理这种强烈情感时毫无经验，结果这些情绪任意膨胀，惊慌和不确定演变为反抗情绪和一种被出卖的感觉，而不是真诚的探询和学习。更糟糕的是，他们可能改变话题，否认这些情绪的存在，结果整个团体陷于瘫痪。这种情况会延续到心智模式问题被再次揭示出来，并得到大家的理解。或者用一种替代办法：安排时间，就被激起的情绪状况展开深度汇谈或技巧性商讨。


可能有帮助的练习包括第116页的“觉悟时刻”和第198页的“禁忌的话题”，同时还可参见第144页的“深度汇谈”和第177页的“技巧型商讨”。



把挫折作为新探询的源泉

即使以业务问题为导向，在修炼心智模式时团队仍然要花一番周折。有时候，团队感到一起沟通的能力还不足。有时候，成员需要时间反思，并建立一种安慰感。团队需要开发把握自身节奏的策略：知道何时停歇，何时重新开始，以及如何对付各种卡壳状态。

团队应该建立能顺利表达并探讨挫折与失败的氛围。如果有人感到，团体缺乏足够知识，无法对顾客需求状况形成恰当的心智模式，那他们就应用问题的方式，来发现不足之处：


我们对客户实际上了解多少?




我们感到真实，却没有足够数据证明的事有哪些?




有哪些事实我们还不了解?我们的问题和值得思考的事是什么?




哪些事是不可知的?




可以设计什么有限的试验，来检验我们目前对客户的心智模式?



防止过度兴奋和随意的行动

团队突破自己加于自身的限制，并终于“看清”有关自己、工作或客户的各种事实真相后，就会倾向于立刻采取轰轰烈烈的行动。“不，我们的顾客不在乎价格!他们只关心即时交货!”他们仅仅是建立了另一种心智模式，在未经证实的情况下，它只会带来更多的盲目性。他们很可能匆忙地建立一个高速送货系统，而这时顾客真正关心的，却是货物破损和更好的包装。这时应当停下来，认真反思策略。在把新模式变成组织基础设施的标准组成部分之前，应该设计一些小型实验来进行测试。

你可以创造新的心智模式

心智模式可以是生成性的，你可以采取一种新的态度。设计太空计划的科学家（仍然为其成功提供能量），不得不预想各种可能发生的未来事件。他们要设想这项计划在旅行、创造环境的能力、科学研究和能源利用等方面将带来的改变，而这些改变目前还未完全发生。

只有把想象力与行动相结合，才能创造出新的、持久有效的心智模式。可以这样问自己：“假如有了关于顾客的更完善的心智模式，我们将会如何行事?”然后试着表现出这样的行为。过一段以后再看看，新世界观是否更符合现实。

3.推断之梯


里克·罗斯


我们生活在一个充满多未经检验的自创信念和观念的世界中。我们信奉这些信念是因为它们以结论为基础。这些结论是根据我们的所见和经历而推断出来的。下述心态会弱化我们获取自己真心渴望的结果的能力：


■ 我们相信的观念都是真理。




■ 真理显然易见。




■ 我们的信念都以真实的数据资料为基础。




■ 我们选择的资料是真实的数据资料。



例如：我站在主管经理们面前作一个演讲。他们看起来都十分投入和专心，但拉里除外，他坐在桌子的最后头，看起来不感兴趣，而且心不在焉。他把阴沉郁闷的眼光从我身上移开，用他的手掩着嘴巴。在我讲完之前，他什么也没问，最后插话了：“我想我们需要一份完整的报告。”在目前的公司文化里，这很典型地意味着：“我们继续下面的议题吧。”每个人开始翻材料，把笔记本搁在一旁。拉里显然认为我不称职。这真令人感到遗憾，因为这些观点正是他的部门需要的。既然我这样考虑，他永远也不会喜欢我的观点。很明显，拉里是个权力熏心的家伙。我回到我的座位后作出决定：我将不会在我的报告里包含任何对拉里有用的东西。他不会阅读我的材料，更糟糕的是，他会用这些材料和我作对。在公司里与这么有地位的人为敌，真是太倒霉了!

在我坐下的一瞬间，我已经爬上了克里斯·阿基里斯所谓的“推断之梯”——一种常见的不断进行抽象概括的思维路径，常常导致错误的信念：


■ 我从可观察到的资料开始：拉里评论的意图十分明显，几乎都可以用录像机再现……




■ ……我选择了拉里行为举止的一些细节：他的目光从我身上移开，并且很明显在打哈欠（我未注意到刚才他还在用心听）……




■ ……我自己作出了诠释，那是基于我的文化环境（拉里希望我就此结束）……




■ ……对拉里目前的状态，我迅速作出假设（他烦厌了）……




■ ……我得出结论，总体上，拉里认为我并不合格。事实上，我现在相信拉里（可能还有我认为与拉里同道的人）在用阴险方法反对我……




■ ……这样，当我爬上推断之梯的最高点时，我要反过来陷害拉里了。
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这一切看起来合情合理，发生得如此之快以致我还未意识到自己已经作出了这样的推论。而且，我一步一步的推论过程发生在我的脑子里。别人能看见的部分是阶梯底部能被直接观察到的数据资料和我在顶部作出的决定，我花时间最多的其余部分则不可见、不可被质疑或讨论，并且极其抽象（这种阶梯上的跳跃有时称做“抽象跳跃”）。

以前我可能攀爬这种阶梯许多次了。我越是相信拉里是一个坏蛋，我越是会注意将来拉里的阴险举动。这种现象叫“反射环路”（reflexive loop）：我们的信念会影响我们下次选择的数据资料。在拉里的脑海里也出现一个对应的反射环路：当他对我莫名其妙的敌意行为作出反应时，他可能也跳上了自己的推断之梯。在没有明显理由的情况下，我们之间很快就成为交恶的敌人。

拉里可能确实对我的演讲厌倦了，但也可能非常渴望阅读我的书面报告。他可能认为我不合格，也可能很害羞，也可能害怕使我尴尬。但更可能的是，他推断出我认为他并不合格。除非找到方法验证彼此的结论，否则我们不可能知道真相。

不幸的是，假设和推论尤其难以被验证。例如，假设我想查清拉里是否确实认为我不合格，我会把他拉到一旁问：“拉里，你认为我是一个白痴吗?”即使我能设法委婉地提出这个问题，我也无法相信他的回答。要是我的话，我会真诚回答他吗?不会，我会说他是个很棒的同事，但是私下里却因为他问了我这个问题，而对他评价更坏。

现在假设拉里、我还有其他三个人各自怀揣着未经证实的假设和信念，在一个高级管理团队里共事。当聚在一块处理具体问题时，我们就充满着不信任的气氛，还有沟通障碍和脆弱的互相妥协。这种情况下，假如我们的个人智商平均可以达到140，我们团队的智商平均分则只能达到85。

推断之梯说明，为什么大多数人通常不记得自己内心深处的态度是从何而来的。经过多年的跳跃推断后，你已经不记得最初的数据资料了。有时候我发现自己争辩说“共和党如何如何”，有的人会问我为什么这么认为，我会直接回答：“我不知道，但是我多年来就是这么认为的。”同时，其他人也会说“民主党如何如何”，他们也一样说不出原因来。相反，他们可能会翻出以往的观念假设的陈词滥调。不久，我们就开始把长期的假设观念当成数据资料（“好，我知道共和党因为如何如何，才会如此这般”），但我们已经脱离原始数据资料，隔着好几层了。
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利用推断之梯

活在这个世界上，你不可能不对事情添加意义或作出推论。如果那样就变成没有效率和乏味的生活方式了。但通过反思和推断之梯，你能改善自己的沟通效果。可以运用以下三种方式：


■ 更清晰地意识到自己的思考和推理过程（反思）；




■ 让别人更清晰地看到你的思考和推理过程（宣扬）；




■ 探究别人的思考和推理过程（探询）。



一旦拉里和我理解了“推断之梯”的概念，就能用一种安全的方式来阻止谈话进程的负面趋势，并问下面几个问题：


■ 推断陈述背后的可观察的数据资料是什么?




■ 每个人都同意那些数据吗?




■ 你能否把你的推论过程演示一下?




■ 我们如何从这样的数据得出这些抽象的假设?




■ 当你说“你的推论”时，是不是指“我对它的解释”这样的意思?



我可以用一种开门见山的方式取得数据资料：“拉里，你对这个演讲反应如何?”还可以这样验证我的假设：“拉里，你是不是对它不耐烦了?”还可以简单地验证可观察的数据资料：“拉里，你可一直沉默哟!”对此他可能回答：“哦，我在做笔记，我喜欢这些内容。”

请注意，我没有说：“拉里，我想你已经爬上推断之梯了，你需要用这些方法走下来。”这个方法的重点不在于揭发拉里（或甚至诊断拉里），而是让我们的思维过程透明化，看看我们的感觉有什么异同。（你可能说：“我注意到我在攀爬推断之梯，或许我们都在。这里的数据是什么?”）

这种类型的交谈并不容易。例如，克里斯·阿基里斯就提醒大家，应该注意显而易见的事实。假如你的行为方式暗示，别人也应该认为这件事不证自明，你可能就失去了检验这件事的机会。在没有被独立验证前，比如通过多人观察，或借助技术性记录（录音磁带或照片），事实不论看起来多么明显，都并未得到实际的证实。

融入团队练习后，推断之梯就变成了一个非常有效的工具，可以向别人展示你推论的联系，这总是令人鼓舞的。别人可能同意或不同意，但他们可以看清你怎样达到推论的终点。而且一旦找出了联系，你常常会因为能看清如何达到终点而惊讶不已。

4.左手栏


里克·罗斯，阿特·克莱纳



目标：



明白有哪些隐藏的假设主导了我们的谈话，阻碍了我们实现目标；发展更有效的方式来讨论这些假设。




综述：



分析真实的谈话记录（可能通过回忆或者磁带记录）。




时限：



1.5～2个小时。



步骤一：选一个问题

选择你过去一两个月中涉及的困难问题，即许多人都试图逃避的那类棘手的人际关系难题。


■ 你同亲密的同事难以达成一致。




■ 一些人没有尽职。




■ 你相信你没有得到公平的对待。




■ 你相信你的观点被忽略或没有得到重视。




■ 组织中的其余人在抵制——或者你相信他们会抵制你想要实施的变革。




■ 你相信你的团队对许多重要问题没有给予足够的重视。



写一小段文字将情况描述下来。你想取得什么东西?谁或什么阻碍着你?将会发生什么?

步骤二：右手栏（你说的）

现在回忆一下，这种情境下的一次令人沮丧的交谈，或者想象当你提出这个问题后，可能发生的谈话。

拿出几页纸，在中央画一条线：
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（你也可以在电子文档中做这个练习，并让画面出现左右两栏。用并排专栏，或表格专栏，不要用报纸或蛇形专栏。）

在右手栏里，写出真实发生的，或者你很确信如果你把事情提出来，就将会发生的对话。对话可以有几页纸的内容。在你完成填写内容前，一直让左手栏空着。

步骤三：左手栏（你想的）

现在，在左手栏里写下你想到和感受到，但没有说出来的。

范例

这里有一个样本范例。研发部经理（吉姆）以为他的主管（托德）对他印象很坏。在右手栏里吉姆将他与托德的最后一次对话记下来。在左边，吉姆回忆起他自己的想法。
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步骤四：反思：把左手栏当做资源

仅仅写下你的情况，就可以学到很多。写好后把它搁置一个星期，然后再看一遍。写好的内容可以成为一个工艺品，借此你可以检验你自己的想法，就像在鉴赏另外一个人的思维方式一样。

进行反思时，可以问自己：


■ 是什么东西真正让我这样想和这样感受?




■ 你的意图是什么?你想获得什么结果?




■ 你获得了你想要的结果吗?




■ 你的意见会造成什么困难?




■ 你为什么不说出你左手栏中的想法?




■ 你对对方作了什么样的假设?




■ 这样的对话方式会有什么代价?会有什么回报?




■ 是什么阻止你采用不同方式行事?




■ 我如何利用左手栏作为改善沟通的一种资源?



例如，我（里克）已经创造出一种以没有责备、不加评论的方式，来向别人描述我的左手栏情况。我会这样措辞：“看，我感觉我被夹在一块石头和一个硬东西之间了。石头是我们的对话，即我的右手栏。你想快速推进这个项目。另一方面，我自己的想法，即左手栏说，如果我们推进这个项目的话，乔和比尔可能不会参与。我这次很小心地向你提出这个问题，是因为过去当我因为其他原因请你放慢速度时，你都不满意。”

在小组会议上，当你感到气愤或沮丧的时候，左手栏特别有用。你可以打断会议进程并说：“我想我们有非常重要的工作要做，但我觉得我们又没有集中到真正的问题上。在继续讨论前，我们能否检验一下我们的一些假设?让我告诉你我在左手栏里写了些什么……”

在其他情况下，杠杆作用点在于对话本身。一开始，把你刚才进行过的对话重写一遍。你的右手栏（你说的）是怎样把一些左手栏中的重要想法显现出来的呢?当时你应该如何表达你的想法，才能让整个形势朝你所需要的方向发展?如果能有效地探询别人的左手栏，你会说些什么呢?

为了进行实际检验，可以把修改的内容呈现给第三方看（例如一个伙伴，见第78页）。

你也可以把部分所选内容展示给你进行最初对话的人。假如你能以一种探询和关心的态度来处理这件事，那或许是一种突破僵局的方法：“我对我们最后一次对话作出了一些假设，我想和你一块儿检验它们。”有时，你会发现你们彼此对同一谈话的记忆完全不同。甚至当你们对双方所说的话达成同一时，你可能完全没有注意到彼此无言的忧虑。

当你把你写下的内容给其他人看时，不要表现出一种最终澄清了疑团，可以公开表达意见的样子。你的目的也不是要“美化”左手栏，把原来的想法说得更婉转一些。正如罗伯特·帕特南所说：“你左手栏的一些想法应该保持隐藏状态。我们内心的检测器通常智慧很高，有时这些评论如果说出来，可能会导致混乱。你的目的是揭示假设和误会，这些误会的消除将大大促成未来的更富成果的对话。”


接下来的两个要点是“开场白该怎么说?”（见第399页）和“交谈秘诀”（见第396页）。



“左手栏”的风险与机遇


罗伯特·帕特南



罗伯特·帕特南是克里斯·阿吉里斯身边的一位老同事，也是行动设计公司（Action Design）的合伙人。这是一家帮助组织融合和实施反思与探询技巧的咨询公司。他对本章的完成帮助很多。阅读这些材料时，他说应该强调：要发挥这个练习的学习成效，必须有专业辅导者。由于我们认为这个练习在概念和实践上都很有意义，因此我们要求帕特南就这个观点详细说明。关于帕特南应用“交谈秘诀”促进学习实践的深刻洞悉，见第396页。



当两人一起讨论左手栏时，学习潜力受限于双方有效承担彼此的教练辅导的能力。根本性学习实践往往要讨论到容易引起防卫心态的问题。教练的有效性可能受到三个方面的限制：


■ 教练可能持有相同的假设和盲点，限制说话人有效表达自己。




■ 教练可能和发言人同病相怜：“看，这些人多糟糕。”这样虽然能建立一种好感，但是注意力的焦点却脱离了说话人的隐藏的假设。




■ 教练可能不知道如何用一种激发探询的方式来指出说话人的“缺点”。假设你是发言人，你的教练说：“从学习的精神来看，我认为你的确弄得很糟。你说你想诚实，但这个可不够诚实。”你可能感到很有自知之明了，或者怀疑是否暴露得太多了。如果感到被误解了，你可能阻止自己继续说下去（因此进一步减弱了探询），害怕教练认为你太过于自我防卫。



在6～8人的小组里，更容易看清楚发言人如何给自己造成麻烦。但在用激发探询的方式来指出缺点方面，这样的小组多数比双人组更糟。发言人可能收到一连串抽象的、形形色色和口无遮拦的评论。当小组只讨论其中一两个人的情况时，学习情况可能更不好，他们可能感觉被不公平地单挑出来指责，或被群起而攻之。

在缺乏实践的团队里讨论案例，也许能创造有更大影响力的机会，但会带来一些问题。一位经理私下对我说：“你想要我当众展示我的左手栏?但那可是我的秘方，这么多年来它与我共渡难关。如果让别人知道了，那它可能再也不起作用了!”

如果团队成员屈服于“人人尽悉隐私”的诱惑，用多年积聚在心中的怨恨和压抑良久的不平相互攻击，那情况就更糟糕了。有很多正当理由让人们不告诉对方自己的左手栏是些什么东西。把内心的想法和感觉搬到桌面上来或许是重要的第一步，但有能力点石成金的团队实在是太少了。

在最近的一次业务部门会议上，一位区域销售经理站起来说：“我们最大的问题是营销。销售人员根本不知道他们在做什么，我已经说了许多年，但毫无起色!”

这个时候，比尔的左手栏可能写道：“这里我是唯一负责指出组织关键问题的人。但我不是总部的人，所以他们认为可以对我不屑一顾。”

同时，其他人的左手栏里可能有些这样的东西：“比尔又在歇斯底里，他从来就不想承担责任，要求我们雇用更多的营销人员是不现实的，我们正面临削减成本的压力。我们怎么能躲过他的咆哮，去做些有意义的事情?”

假设这个团队决定每人都要公开说出他左手栏的东西，比尔会坚持他的立场，认为其他人在不负责任地小视他，就因为他来自外地。而其他人则会持相反立场，认为比尔是一个没有责任感的搅局者，是不是可以闭嘴。人们会感到愤怒、紧张，对解决问题深感失望。最后的结局可能就是，一些人通过发泄感情达到内心的一种宣泄。参与人有理由认为这种“左手栏”毫无用处。

很专业的辅导者可能会探询每一方的理由：“有人同意比尔的观点，认为市场引导线索太少是主要问题吗?为什么你认为招聘一位营销人员是解决问题的答案?比尔，假如别人说我们没有资金聘人，你有什么反面的证据?如果没有，你为什么还坚持?”辅导者可能诱导比尔去考虑他的行动是否基于这样的心智模式：当我把问题告诉大家时，我就履行了我的责任。同样，其他人可能考虑他们的行动是否从这样的心智模式出发：当有人指出了问题，他有责任告诉我们解决问题的办法。

你需要训练有素的辅导员吗?

揭示左手栏能够为学习实践创造无穷的机遇。要利用这些机遇，重要的是必须至少有一位参与者有能力并意愿激发探询过程，提醒大家认清影响行为的各种微妙的心智模式（包括他自己的），并且为了让屋子里的人能够洗耳恭听，他还要具有显赫的职位。在许多情况下，你需要一位来自外部的辅导员。

我感觉，这里有一种方法，团队在决定独自进行演练之前，可以用来测试自己是否具备必要技巧。把团队的核心成员召集过来问：猜想一下团队其他成员的左手栏里是些什么内容?现在假设，屋子里的每个人都确实说出了这些，我们能有效地对付这种局面吗?演练是带来好处还是仅仅让大家对彼此大发雷霆，或者让他们在各自的立场上不能自拔?在心智模式理念上，我们是否足够老练精明，能够看清彼此之间挑破防卫心态的潜力?

5.兼顾探询与宣扬


里克·罗斯，夏洛特·罗伯茨


西方公司经理一生都在接受训练，当一个说服力强、口齿伶俐的“宣扬者”和“解决问题者”。他们知道如何提出观点，并且努力为它辩护。但在组织中升迁后，他们被迫处理更复杂和相互关联的问题，而这时是没有人“知道答案”的。唯一可行的选择是集合知情的、承诺投入的人，形成集体智慧，达到新的认识。在这点上，他们需要学习巧妙地平衡宣扬与探询。

在平衡探询与宣扬时，我们摆出我们的推理和思考，然后鼓励别人挑战我们。“这是我的观点及其推理，你觉得怎么样?哪些有道理，哪些没有道理?你有改进的办法吗?”

平衡探询和宣扬，有时很难为人们心中珍爱的观点。这就是为什么它如此难以掌握的一个原因。但当人们结合不同的视角时，更富有创造性的洞见的产生，就会带来回报。

我们不提倡仅仅掌握探询。几乎每个人都有想表达的观点，将它表达出来。在一个允许你更多学习别人观点，以及别人更多学习你的观点的背景中，表达是很重要的。我们也不建议你只是墨守成规地在顽固不化的宣扬（“这就是我所说的”）和询问（“现在你要说些什么呢”）立场之间来回调换。平衡探询与宣扬需要发展多种技能，就好像谈话的“颜料”都摊在一个调色板上。作为谈话的发起者，你应该有能力融合调色板上四个部分的风格，在宣扬与探询之间求取平衡。

当然，这个调色板图形只是人们在谈话中所扮演的各种角色中的开始，可能有十几种不同层次的宣扬与探询的组合，每一种都会带来不同的影响。

无论是宣扬还是探询，都可能出现功能失调的形式。例如在组织里，老手可能毫不顾及被询问者的感情，对他们无情“审问”，因而扭曲了探询过程。同样，如果宣扬者只是简单地为自己的观点“辩护”，拒绝让大家看清他的推理过程，那么宣扬就仿佛变成一场审判。不愿暴露自己思考过程的人可能“退缩”到沉寂状态，而不是抓住机会利用观察来学习。
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最具危害性的谈话形式是“耍政治手腕”，这里没有公开的辩论，但却有对学习的彻底的拒绝，同时还制造平衡宣扬和探询的假象。在学习班里，有时那些读过《第五项修炼》的人在玩“啤酒游戏”时，就表现出这种行为。这个游戏模拟啤酒的产销系统，并借此显示系统结构如何决定行为。从《第五项修炼》对游戏的描述中，有些读者推断最好的策略就是故意少下啤酒订单，也就是从头到尾积压订单。这些人登台玩游戏时，会不惜代价地坚持原本错误的印象。他们的策略不仅对团队分数危害很大，对现实生活也破坏力十足，因为积压订单的企业很难留住顾客。然而，这些玩家拒绝考虑其他途径。当其他人要求他们为队友改变策略时，他们并不反驳，只是提醒别人注意他们的“优越”地位：“看，我已经读过这本书。相信我，我知道我在做什么。”

据说我们每个人对宣扬和探询的两者其一都有自然的偏好。辩论和法律习惯教会我们宣扬，新闻和社会工作（如果被好好实践）教会我们探询。男人从宣扬中获得更多，女人从探询中得到更多回报。在南方，妇女甚至被教育说：如果直接说出你想要的东西，就表明你没有教养。（一位口渴的妇女不说：“能给我买一杯薄荷酒吗?”而应该说：“今天热得要命，如果我们有一些独特的饮料，那不是很好吗?”）在20世纪70年代，许多妇女度过了一段适应宣扬的艰难时期。但现在有更多的妇女已经加入公司主管的行列，两性在平衡两种形式方面，都越来越熟练了。

平衡探询与宣扬的规程

兼顾宣扬与探询，是个人依靠自己的力量，开始从内部改变大型组织的方法。你不需要任何命令、预算或批准就可以开始。你将不断建立更融洽的关系，获得好名声。

这些交谈处方的目的是帮助人们学习平衡探询与宣扬的技能。无论何时，只要谈话赋予你学习的机会，你都应该运用这些技能。例如，当团队在考虑一个难题，需要每个人提供信息和积极参与时。


也可参见“开场白该怎么说？”（第399页）。



规程1：改进宣扬的方式


使你的思考过程透明化（慢慢爬上推断之梯）。
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公开测试你的结论和假设。
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规程2：改进探询的方法
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比较你和别人的假设。
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规程3：面对不同的观点
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规程4：处理僵局的方法
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6.交谈秘诀


罗伯特·帕特南



行动设计公司的罗伯特·帕特南对本书的帮助源自这篇文章。而文章又是基于他为行动科学实践者所写的另一篇更深入的文章：“秘诀与反思式学习：什么阻碍了你这么说?”（Recipes and Reflective Learning：What Would Prevent You from Saying It That Way
 ，in The Reflective Turn：Case Studies in and on Educational Practice,1991，NY：Teachers College Press）。同样是行动设计公司合伙人的菲利普·麦克阿瑟所写的“开场白该怎么说?”（第399页）提供了秘诀范例。



学习反思和探询技巧的人很快就会发展出自己的习语库。我把这些习语称做“秘诀”，因为我们要用一种渐进步骤来使用它们，以获得某种特别的反应。例如，下面的对话是内部顾问“保罗”在帮助主管“琳达”探讨一桩棘手的解雇事件背后的假设：


保罗：你和其他主管是不是要谈论这件事件，看看能从中学到什么东西?




琳达：我不会提及此事。




保罗：是什么阻止你提及此事?




琳达：没什么原因阻止我。你想让我说什么呢?



后来，保罗反思道：“似乎那句话让我碰上麻烦了，使我无法脱身。”然后他描述了那一刻脑子想到的：“我这样处理对吗?我对自己做的事是不是太在意了?我是不是被困在技巧中了?”

秘诀的价值

保罗的反思正好表明，我们应用任何新技巧的早期阶段都会碰到困难，使人感到不自然。当陷入困境时，他怀疑自己是否还有能力坚持到底，并且他的自我意识使他的坚持变得很困难。乍一看，你可能以为他处于极度糟糕的两难境地。由于缺乏运用探询技巧的老练，所以他困在“秘诀”中：对老手语言的拙劣模仿（正如保罗自己指出的）必然使他“陷入困境”。

但技巧的学习始于秘诀。例如，如果你认为推断之梯（第376页）有用，你怎样学会使用它呢?如果缺乏练习，这个概念就不会成为你的第二天性。但在成为你的第二天性前，你并不能有效地运用它。通过遵循下面这套规则，你可以顺利地走出困境：


1.识别他人正在作出的结论。




2.寻找得出结论的数据资料。




3.探询连接数据和结论的推理过程。




4.推断可能存在的信念或假设。




5.说出你的推论，并与对方验证。



把秘诀变成历史

这些交谈秘诀能产生有用的数据信息，并且很容易上口，其生动性能帮助我们集中精力反思。

但这里需要注意的是，只有以超越规则和指南的行动为目的，来运用把握规则和指南，才能收到较好的效果。秘诀必须从实际工作中脱胎出来。

这里有一些具体操作的规则和指南。（当然，这些也是秘诀，因此也必须从从实际工作中脱胎出来。）


■ 事后检查自己的谈话内容


描述并反思你对“秘诀”的运用。例如，保罗用“什么阻碍了你这么做?”作为一种宣扬，暗指琳达很虚伪。但通过对自己的批评回顾，保罗认识到他造成的偏见：“我现在明白了，或许她说‘我现在不想提及它”并不是前后不一，或许只是个时机的问题。但我没有听出来，而是有点硬性地把她的行为看做前后不一。”这种自我批评对保罗的学习经历是无价之宝。


■ 找出改进运用“秘诀”的普遍策略


当你回顾原先的对话时，尽力找到对付各种僵局的一般策略。例如，保罗曾同一位名叫麦克的主管工作。麦克把一条非常混杂的信息给了一位部下。保罗一遍又一遍询问麦克，为什么他不直接把真正想要的东西讲出来。后来在听对话录音时，保罗认识到一条箴言：碰到麦克这种状况，与其要他承认错误，还不如说明他现在进退两难，要把谈话重点放在怎样处理问题上。保罗后来与他人共事时，一直成功地在其他人身上运用这条箴言。


■ 设身处地为他人考虑


这是一条很难遵守的规则。例如，尽管受过训练，懂得反思，但保罗发现自己在关于公司缩减规模的一系列激烈讨论中仍然在为自己的观点辩解。甚至他的“秘诀”也只是试图操控工厂经理格雷的一种隐蔽微妙的方法。但最后，雷格对保罗的一个秘诀作出反应，说他担心老板会怎么做，于是保罗（事后提到过）感到自己的内心发生了改变。他开始在团队中公开谈论“假如我处在雷格的境况”，他将有怎样的不同的想法。结果，雷格提出突破性的未来情境。慢慢地，这个团队打破了僵局，提出了更恰当的部门重组方案。


■ 询问同事的看法


到这里，保罗已经超越了秘诀。他能询问他的同事：“我在提出宣扬的时候，有没有进行充分的探询?我努力了，但不知道是不是像在虚构故事。”他的干预变得不再生硬，而是更自然了。他的注意力也从“我能否说服他们做我认为应该做的事?”更多地转到“我们能一起做成什么事?”

当你开始应用秘诀时，它们只是噱头而已。你会在你想当然的理解模式中应用它们。但随着你经验的积累，框架模式也会改变。你可能不需要预先确切地规划该怎么做，就能从表面的技巧跨入更深层的实践。

7.开场白该怎么说?


菲利普·麦克阿瑟


[image: image]


[image: image]


8.反思和探询技能的自修方法


杰夫·杜利



杰夫·杜利（Jeff Dooley）是加州贝尼西亚的组织发展咨询顾问。如果你对书上这部分的反思和探询技巧感兴趣，你可能想探究更深层次的“行动科学”，而反思和探询技巧主要来自它的理论和实践部分。下面这篇文章将引导你认识行动科学的重要文献，评论的撰稿人是里克·罗斯、哈佛大学研究生及布克明斯特·富勒的助理艾米·爱默生和杰夫·杜利。




杰夫3年前开始自修“行动科学”。他为专业咨询师顾问和企业实践者写了一篇描述他自学历程的长文。



个人能通过自学学好反思和探询技巧吗?是否有理论引导我们学习?假如我们像大多数人一样，不完全清楚自己的心智模式，那我们如何能够在自己设计的学习过程中有所进步，不受防卫心理牵制呢?

3年前，我开始检验这些问题。我先把这个领域的重要著作读了一遍，但这仅仅是第一步。支持探询和反思原则很容易，但要用一种开放心态来完全接受这类学习实践却很难。

于是我发现，我不得不将学习和常规实践结合起来。最初，在有机会把学到的技巧用于组织顾问工作之前，我就和夫人琳一道练习。我们字字斟酌，在餐桌上谈论，这个过程很漫长，令人感到痛苦。我们逐渐地学会了探询彼此观点的根源，避免一个人企图垄断谈话，同时揭示自己长期隐藏的、以前意识不到的、强大的防卫习惯。

从此，我把练习扩大到朋友、同事和学习团队里。如果坚持下去，久而久之，你会开始发现艺术性和创造性对这种实践的重要性。例如，在一次会议上，当参加者批评彼此的“左手栏”时，他们看不到他们正用一种尖刻、评价性的方式来指责对方，而这恰恰违背了他们自己给别人的忠告。我没有指出这点，而是请求扮演其中一位批评者，完全重复他说过的话，而他则扮演另外一个人。听到这些完全出自自己的话，他感到气愤、防卫心态顿起；只有在这时，他才能看清自己的行为举止多么无效。你能从书上学会这种角色扮演吗?或许不行。不过这些书在你起步时值得一读。

《克服组织的防卫心态》

（Overcoming Organizational Defenses
 ）

（克里斯·阿吉里斯著，Needham Heights,Mass.:Allyn and Bacon,1990）


这是克里斯·阿吉里斯著作中最适合经理阅读的书。这本书很薄，主要针对日常的“防卫”行为——让我们短期内感觉在掌控局面的行为，这是员工在组织中最糟糕的表现方式，因为它掩盖了局面的真正态势。例如，为什么里根时代的“预算高手”戴维·斯托克曼（David Stockman）没有办法真正阻止他所预见的美国债务危机?因为白宫内部的争斗永远被粉饰得不像争斗。尽管承包商早就报告安全上有问题，为什么美国太空总署的“挑战者号”灾难还会发生?因为没有人问，为什么高层主管人员听不进他们的话。前五章说明组织防卫是如何产生的，后四章提供克服防卫心态的策略。



《老练的无能》

（Skilled Incompetence
 ）

（克里斯·阿吉里斯著，Harvard Business Review,September,1986）

《教育聪明人如何学习》

（Teaching Smart People How to Learn
 ）

（克里斯·阿吉里斯著，Harvard Business Review,May-June,1991）


这两篇《哈佛商业评论》的文章包含很多“左手栏”和“推断之梯”的练习以及人们如何运用的范例。




《老练的无能》重点说明大多数擅长日常沟通的人，只有在抛弃自我防卫心态后，才能暴露出自己的心智模式。




《教育聪明人如何学习》以阿吉里斯50年管理顾问工作为基础，表明了大多数人并没真正经历失败，却会在智力和情绪上害怕遭到失败。



《组织学习：行动的理论》

（Organizational Learning：A Theory of Action Perspective
 ）

（克里斯·阿吉里斯、唐纳德·A·舍恩著，Reading,Mass.:Addison-wesley,1978）


阿吉里斯和舍恩介绍了行动路线图（action maps）：这些图显示，在同一组织中，心智模式失调的不同人之间将如何彼此强化和影响。例如，在一个第三世界技术研究院中，当地“专家”和研究院的“专家”在给员工分配任务时意见不一。他们不愿承认或讨论分歧，反而千方百计地避免面对这个问题，结果使问题变得更严重。当越来越多的人卷入进来后，原来只是人际间的互动升级为“第二级限制环路”（secondary inhibiting loops），大家把时间都花在互相猜忌和彼此算计的小团体行为中。这种动态关系不但遏制了“模式Ⅱ”的行为，同时还自我强化，因为原本这些动态的设计就是用来掩饰无法改正的错误。



《行动科学》

（Action Science
 ）

（克里斯·阿吉里斯、罗伯特·帕特南、戴安娜·M·史密斯著，San Francisco:Jossey-Bass,1985）


读完《行动科学》一半，我开始感激阿吉里斯和他的助理的努力：描述组织深层学习过程的步骤。《行动科学》也是对传统社会科学中实验者远离实验的批判。




试图改革组织的干预主义者可能已经具有诸如“平衡宣扬与探询”和“左手栏”分析的技巧。但是干预主义者还必须树立榜样，避免任何参与者采取任何形式的强制或单边控制，即使从表面上看，这种强制行为似乎最符合参与者的利益。这里就存在一个矛盾：当参与者的自发（防卫）行为阻碍达成自由选择和人人知情的共识时，如果不对团队进行控制，自由选择、人人知情的共识又如何产生?




《行动科学》的第三部分提供了脱离矛盾困境的路线。在书中描绘的长达一年的干预过程中，参与者很吃惊地发现，他们的所作所为完全违背了自己信奉的价值观。然后，他们学会理解和描绘自己的心智模式，以及强化这些心智模式的行为因果环路，最后还学会了创造和提供与“模式Ⅱ”价值观相容的新行为。这部分可以作为设计你自己的行动科学干预方案的样板。



《行动的知识》

（Knowledge for Action
 ）

（克里斯·阿吉里斯，San Franscisco:Jossey-Bass,1993）


这本书提供了到目前为止阿吉里斯对于以干预带动学习流程的最佳描述。书中描述了对咨询公司主管实施的长达5年的介入方案，并介绍了一个重要概念：“可以付诸行动的知识”。可以付诸行动的知识不仅要说明一个策略（例如，经理用于激发其他人学习的策略），而且还必须详细说明经理贯彻这种知识的技巧，以及必须在组织中创造的条件。




这本书的章节是依据学习过程中的重要环节进行组织的，对这些场面的描述可以向观察者提供行动科学流程概貌和许多启示。通过收集情节以及提供复杂事件的细致描述，包括他自己即时性的干预和他意想的干预，阿吉里斯让我们得以洞察他的方法。其中一个场面是阿基里斯为他在一次困境中所采取的策略感到后悔，并和采取别的策略的可能的结果相对照。另外一章的一个插曲是在他开展这个工作三四年后，尽管两位顾问的技巧日趋成熟，但他们却开始互相攻击。



《组织文化与领导力》

（Organizational Culture and Leadership
 ）

（埃德加·H·沙因著，San Fransciso:Jossey-Bass,1985,1992）


组织文化可以看做是组织成员的集体心智模式。这是为什么你在不探究组织文化假设的情况下，很难对一个组织进行改革的原因。在沙因的模型里，文化假设受组织开创者和领导者信念的深度影响，即使在开创者不再经营公司后，它仍然可以历经数年不衰。不像阿吉里斯，沙因把大多数组织看成是想保持健康并愿意和医生合作的患者。它们缺乏某些技巧，有可能被失调的价值观所束缚，但是通过细心的诊断，这些症状可以得到消除。




《组织文化与领导力》用两个章节描述了一种用来诠释组织文化的参与式方法。研究人员首先引导大家提供有关“文化制成品”（cultural artifacts）的资料，例如穿着礼仪、和老板的谈话方式以及其他明显的迹象。新雇员被邀请来开展这项工作，这能避免戴着有色眼镜进行观察。第二层次的资料包括“声称的价值观”（espoused values），为看得见的文化制成品的存在提供理由。这要求人们进行比较深入的思考，提出像“我们比权威人士更重视解决问题”的理解；这样的解释一旦说出，就会很快得到大家的认可。第三个也是最微妙的层次是“共享的潜在假设”（shared underlying assumptions），需要探讨“文化制成品”和“声称的价值观”之间的不一致性。最后，研究人员整理所有的发现，验证何种假设在促进或阻碍实现已宣布的变革目标。



9.为谁效忠？


阿特·克莱纳


大部分备忘录和报告都不是为了促进学习或交流而写的，而只是选择一种版本的事实来记录存档，为你的老板、外界或子孙后代使用。这让学习型组织中的作者处于两难困境。他们应该写下组织需要倾听的事实，还是从政治的角度写下别人想看的内容?幸运的是，这也意味着如果运用得当，写作是一种揭示心智模式的非常有效的工具。

这是一个很困难的练习，尤其对于那些不喜欢写作的人来说，但它对帮助这部分人也最为有效。（我曾用它来帮助有写作障碍的人。）这个练习要求你创造一定数量的“脚手架”：三份永远没人看得到的草稿，但这三份草稿能帮助你创造出最后的作品。（这就是为什么文字处理程序这么有用。）值得安慰的是，以这种方式写报告虽然看起来很麻烦，却比传统方式容易得多。

步骤一：列下你效忠的对象

选择你现在正面临的一个困境或一件棘手事情。然后针对它写一份报告或备忘录，或者利用下面虚构的例子：


你的组织意想不到地发现，它必须为社区的一次健康危机负责，你奉命研究潜在的危害并撰写一份报告。报告将呈送给总裁、首席财务官、你的直属上司和环保局。你知道某个版本可能会泄露给媒体，因此你所有的邻居将能看到它。你的事业将取决于你在多大程度上整合好这份报告。




目标：



这个练习有两个目标：帮你看清自己对组织关键人物的心智模式，并练习从多个视角去看一个难题。它或许也能帮助你培养政治敏锐性。




综述：



针对一个不同报告，写三份草稿给三位观众，然后检验其中的差异。




时限：



10～12小时，1～2周内完成。



如果你把焦点放在目前的问题上，这个练习的有效性将大大增加。写报告时，你应该首先在一张纸上列出你希望效忠的所有人和事。如果他们将阅读这份报告，谁的反应对你很重要?列举尽可能多的人和事，其中一些可能是深藏在你心灵深处的假设或象征性的东西。

这份健康危机报告的“效忠对象”名单可能包括：
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步骤二：选择其中两个——再加上真相

几乎全部效忠对象在某些方面对你都很重要，但应从中选取两个你最关心的对象（稍后，你会返回到其他对象）。理想的情况是，它们应该是两个或者两群人，他们确实会在你写完后阅读你的报告。

除了你选取的两个效忠对象外，你应该从心里效忠你所见到的事实真相。写下或圈好你已经选好的两个效忠对象的名字。在下一步骤中，你将为每个对象单独写一份备忘录。但现在，把他们的名字搁一边，因为目前他们只会妨碍你的工作。

步骤三：忠于真相的报告

写下对局势的描述，成为一份报告，似乎只有事实真相是你效忠的对象。换句话说，在写报告时，要把它当做密封的“锦囊”，直到你死后才会打开。要描述发生了什么事，并回答其意义何在。一份完整的报告可能太冗长了，因此我们建议你仅写三段：

a.“引子”（开始段）

设想100年后，人们打开了密封“锦囊”，并阅读你的报告。你希望让他们最先看到什么，才能激发他们的兴趣?这段内容不必讲述故事的全部，其实可能应该侧重次要的情节，但应该表达出故事为什么很精彩的部分原因。

b.“核心段”（核心主题段）

记者用“核心段”这种措辞来形容包含事件发生要点的段落：谁、什么、哪里、什么时候、为什么。要概括说明发生了什么事，意义何在，牵涉到谁。

c.结尾（末段）

你想让未来的人们在看完你的报告后有什么感觉呢?你希望给他们传达什么信息?真相向你表明了什么东西?如果里面蕴涵某种寓意或行动计划，就把它们写下来。

写完这三段后，休息一下。隔一两天再回来（休息将帮助你清醒脑袋，帮助你把精力更连贯地集中到下一个步骤）。你刚写完的报告可以成为你即将展开的实验中的“对照组”。

步骤四：为你的效忠对象写报告

现在回过头去给你选取的两个“效忠对象”分别写一份报告。写报告的时候，想象那个人正在阅读你写的每个字。记住，你可能不会把写作内容交给这个人看；然而，它会成为你最终报告的“脚手架”。

你仍然要按照三段式的构架来撰写：

a.引子

这个人首先想知道些什么?什么内容会吸引他的注意力?你的内容是否足够精彩，能让他继续读下去?

b.核心段

你想告诉他的有关情况的基本要点是什么?

c.结尾

你想让他得出什么结论?

不要担心修改的问题，先把初稿拿出来就行。你写完这两份或三份各包括三段的报告后，再休息一两天。

步骤五：忠诚度分析

现在你有三份不同的报告。就像初次阅读一样，把它们再读一遍。设想你在“密封锦囊”中发现了这些报告，你不知道作者是谁，也不知道报告呈送的对象。回答下列问题：


先看写“事实真相”的报告。


1.你对报告作者的印象如何?

2.什么数据资料（实际报告内容）让你得出这种结论?

3.仅从报告看，你对其中的故事和事实印象如何?事件的重要性如何?

4.哪些特别的句子和短语有助于产生这种印象?


现在看给甲的报告。


5.从报告中你对甲获得了什么印象?

6.什么内容使你留下这种印象?例如，给甲描写的哪些内容没有在其他报告中出现?特别为甲强调了哪些内容?

7.看看“引子”段，这份报告的作者相信甲关注什么?

8.作者希望甲忽视或绕开什么内容?例如，这份报告里省略了什么事实或细节?

9.作者希望甲得出什么结论?作者希望甲采取什么行动?

10.假如现在你把现在这页答案交给甲看，甲会同意这里的评价和假设吗?甲会很高兴还是很懊恼?

11.你对这些问题的答案中的假设能验证吗?是否有理由认为这些假设可能不一定正确?

现在针对给乙的报告，同样回答问题5～11。

步骤六：最终报告

你还有最后一个报告要写，但是你现在有三个不同版本的开场引子、核心段落和结尾。

你可以从这几个版本中，选择不同的部分来组成最后的内容，形成初稿。审慎选择，依然把重点只放在效忠对象甲、乙和事实真相上。然后，在你完成初稿后，脑子里想着其他每一个你想效忠的对象，并问：需要增添或删减哪些内容?针对每个会看到报告的人，把为适合个人口味而作的修改都说出来，如果效忠内容冲突太多，你应该考虑写两到三份不同的报告。

步骤七：检验你的假设（可做可不做）

假如你想做，你现在有一个简单的方法（尽管有政治敏感性）来检验你的假设。把迄今为止你写给甲和乙的材料展示给他们看，让他们看你为他们撰写的版本、为“事实真相”撰写的版本以及最终版本。告诉他们在最后一稿中你将强调哪些材料，问他们更偏爱哪些材料。

以书面形式来揭示假设观念，总有点让人害怕。然而，大多数人对初稿之类的东西非常宽容，尤其当稿件被标明如此，肯定不会传出去。人们对初稿批评的建设性和开放性程度常常远大于终稿。如果你乐意把你的一些“脚手架”透露给别人看，这能开启对未曾提出的问题的探询，因为在这些问题被写下来之前，还从来没人想过要把它们提出来。

10.多重观点


夏洛特·罗伯茨，詹姆斯·博斯韦尔


在一个问题上，团队考虑的视角越多，它能采取有效行动的可能性就越大。这里的要点不仅仅是检查两个完全不同的视角，而是尽可能掌握更多的微妙差异。

步骤一：设计轮盘

在一张能写字的厚纸上做一个直径18英寸的轮盘。把轮盘放在桌子中央，并在轮盘中间写上问题的名称，或画上一个代表问题的标志。
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像切饼一样在轮盘上画交叉线，把轮盘分成相同的小格，每个小格代表团队的每个成员。把团队成员名字写到轮盘的每个小格中。

然后为正在探讨的问题，在卡片上写上8个或8个以上最关键的名字或头衔。有些相关者可能来自内部：财务副总、地区销售经理、技师、主管或工人。其他相关者将包括重要的外部团体：顾客和供应商、政府调控者、竞争对手和消费者。一张表格代表一个相关者。把卡片平均排列在轮盘边缘，看起来就像下图一样：


目标：



开启或拓展团队的视角，即团队成员考虑问题时的立场观点。




综述：



角色转换将鼓励团队成员从尽可能多的角度去看一个重要问题。




参与者：



致力于解决实际问题的完整团队。




时限：



20分钟以上。




必需品：



海报纸、卡片、即贴便条纸、做“视角轮盘”的硬纸板。假如做轮盘太麻烦，也可以一个一个传递卡片，或轮流针对卡片发表评论。




环境：



舒适的会议室，中央有张大桌子，有足够空间贴海报。



步骤二：做轮盘游戏

当轮盘转一格时，每个人的名字就会停在一个利益相关方旁边。每一次轮盘转动的时候，每个团队成员对于他所对应的角色的观点就会增加一份了解。

例如，比尔的名字停在轮盘边缘总裁的卡片旁边，比尔就必须走到总裁的表格面前并完成下面这个句子：“从我作为总裁的角度看，目前局面中最关键的要素是……”

团队成员的评论可能是关于问题本身（比如用黑色笔迹）或关于有效杠杆作用点（比如用绿色笔迹），但所有写下来的评论，都必须站在你所对应的卡片上那个人的立场来看问题。

你不许“跳过”。如果你感觉不能很好地理解这个利益相关方的视角，就应该扮演此人的角色，并问自己下列问题：


时间：
 我在什么样的时间框架下运作?我何时开始审视这个问题?什么时候它对于我才不是个问题?


预期：
 如果一切如我预料的那样继续推进，我预期将发生的是什么?我希望（或要求）发生什么事?谁会期望我来处理问题?他们想要我做些什么?


检验：
 我愿意在多大程度上仔细检查这个问题?我从多远的位置来看问题?就我所看到的，这个问题还带来其他什么影响?


理解：
 对于这个问题我看到了哪些其他人没有看到的东西?关于这个问题的哪方面的理解占据了我的愿景?我对于这个问题的理解是基于哪些数据和素材?

步骤三：探讨观点

在某个程度上，你们发现自己对每个视角都给予了充分的描述。现在，作为一个团队，你们可以从每个视角来畅谈情势。你们可能会更深入地探讨某个观点：例如，你们可能从“财务副总”开始，慢慢明白可从三个不同的财务角度看问题，每个观点都用一张挂图来演示说明。

在每个情况中，你们思考和看待事情的方式如何限制了你们处理长期或热点难题的能力?

11.创造情景假设


阿特·克莱纳


同许多人的看法相反，未来情境练习的目的并不在于预测。正如长期致力于未来情境方法创新的纳皮尔·柯林斯所说的，未来情境法是“在想象中跃进未来”。你不预测将会发生什么，而是假设几种可能的未来；所有这些未来都可能不会出现，但所有这些将会让你更清楚地明白目前什么力量在影响你。当你的预感已经动摇了你的世界观时，你就知道未来情境练习是成功的。凯斯·万·德·黑伊登（他在第416页描述了自己的未来情境工作）把这个经历称做“啊哈!原来如此!”

未来情景规划练习有点像故事会，目的是提出传统智慧所忽视的特征和现象。一般人把“阿拉伯国家”视为单一体，而皇家荷兰壳牌石油公司的未来情景规划人员却洞悉了伊朗和沙特阿拉伯之间的差异，因此他们预测到了20世纪70年代的石油短缺。正当西方政客把前苏联视为“邪恶帝国”时，壳牌公司的情景规划人员却看到了当时的苏联承受的人口和经济压力，这帮助他们预见到了民主改革运动的来临。看到新的媒体形式开局缓慢但最终将有爆炸性增长的广告收入，帮助我自己的情景研习班看清目前电话公司和有线电视公司的合并潮流。这种方法适用于从黄金价格到东亚经济稳定性，从未来能源效率状况到医院竞争等各种主题。

人们总是想把未来情景规划工作压缩成半天或一个周末的课程，但是很明显这通常不能给大家充分的时间来探究自己的偏见。在纽约大学互动式远程课程中，我带领艺术家和经理人的年度研讨工作组，在连续6个星期里每周会面两次，其间还有定期的网络对话。即使这种时间花费量仍感到捉襟见肘。在这6星期的过程中，每个步骤都是再教育的练习：创造一套关于外界的新假设，这些假设靠我们个人之力是无法想象出来的。

步骤一：深化我们的目标感

只有当未来情景法回答真实的顾虑时，它才能激发真正的学习，否则，就只是一次学术练习而已。顾虑应该让人心急，并为整个团队（较理想的人数是8～20人）共有，最好带着不确定性。“我们应该发展国内还是海外市场吗？”、“我们应该让学生为哪种职业作准备?”、“我们如何在南非建立民主制度?”道出你们的关注点并非小事一桩，尤其因为参与者理想情况应由分享共同利益的多样化个人组成。如同愿景练习那样，这个练习必须把焦点从人们认为要关注的问题，转移到能真正激发他们前进动力的问题。

步骤二：理解各种驱动力

未来情景规划法建立在两种类型驱动力的差异上。预先决定的驱动力自然可以被预测。如果排除不可预见的天灾人祸，我们可以知道任何一个国家从现在算起，19年后会有多少20岁年龄人口。假设新设备成本以相对固定的速率下降，我们就可以设想技术发展的速度将继续下去。

但是绝大多数正在起作用的力量因素是不确定的。不发达国家能吸引投资者吗?消费者会继续渴求新媒体产品吗?美国制造商能赶上日本的质量标准吗?你无法知道答案，但是对于事件可能朝某个方向或另外一个方向发展的原因，以及此发展的含义，你却完全可以搞得更清楚些。

先决因素设定了未来情景规划的边界，但是选择关键的不确定因素却能让你看到决策将产生的最重要的后果。这通常需要团队内部激烈的讨价还价，以及外部调研。例如，在我们纽约大学的工作组中，一位参与者利用现有的录像带资料，独自调查建设一条国家信息高速公路共要耗费多少新型半导体元件，以此说明外部调研的价值所在。他断言美国必须将目前的芯片生产能力扩大一倍，这极大地改变了我们对全国数字网络会以多快速度出现这个问题的原有认识。那个团队已经默认自己近期就要紧密依赖数字网络，这对他们来说是一个令人震惊的消息。

步骤三：情境设想

就好像学习系统基本模式一样，发展未来情景也必须根据自己的现状来思考“典型故事”。（的确，正如一些研究人员所发现的，第474页上的系统基本模式和这个阶段的未来情景规划是完全互补的。）

要创造几个你自己的故事，尽力让每个故事激发能够超越盲点的未来情景。讨论未来情景时，你们会丰富故事情节，发展出未来真会发生的情景。

在纽约大学对未来全球信息网络进行情景设想时，我们逐渐把资本可获得性作为一个关键的不确定因素。朝一个方向前进将引向我们称为“财阀世界”（日本工业联合体）的未来，在这里，信息流动被大公司控制；朝另一个方向前进则引向“虚拟世界”，在这里，大公司将退化，不再有必要存在。

不在意每个故事的可能性或不可能性的程度，只需在意它是否说明你们对情势的理解。事实上，假如你的产品或服务的需求量出现显著下降的可能性是不可回避的，即使只有1%的概率，你们也必须针对这个可能性，为自己创造一个故事，来激发或许永远用不上的创造性准备工作，但无论如何，这种创造是值得的。

步骤四：策略、预演和交谈

这可能是最重要的步骤。但遗憾的是，它最容易被忽视。发展出两个、三个或四个未来情景规划情节后，现在你要一一考虑它们。哪种策略将对任何未来情景都有效?生活在这样的不同情景世界里有何感受?一些团队甚至会预演未来情景，就好像它们已经成为即席演奏舞台的一部分，每个参与者担当不同的关键演员角色。把未来情景描述给他人同样很重要：要从组织其余成员中获取洞察力，使你的世界图景更为丰富。

你可能发现你们的未来情景重复了好几次，这是好事；当你们完成了未来情境规划后，就拥有自己创造的语言，可以用它来表达集体的假设。“这种策略在‘财阀世界’里能站得住脚吗?”你们可能互相询问。或者，如果“虚拟世界”真的到来，我们是否作好了准备?

《高瞻远瞩的艺术》

（The Art of the Long View
 ）

（彼得·舒瓦茨著，New York:Currency Doubleday,1991）


这是关于未来情景规划的最好的一本书。作者舒瓦茨于20世纪70年代在斯坦福研究院，20世纪80年代在壳牌石油公司，目前在加州的全球商业网络（Global Business Network）——一家以未来为导向的信息收集和未来情景发展公司，主持未来情景的研究。舒瓦茨是个有天赋的讲故事好手，他的著作涵盖了所有情景规划过程的关键步骤。我曾帮助完成本书，同时也看到许多人使用它，对它热情很高。这本书揭开了看起来很神秘的技术，这使它十分易学，让人渴望探求。



12.壳牌公司的内部咨询


凯斯·万·德·黑伊登


情景假设的组织环境背景


为了学会看到未曾预见的未来，光靠未来情景法是不够的。因此在20世纪 80年代早期，我和其他在壳牌未来情景规划团队的同事，开始通过壳牌石油公司巨大的遍布世界的子公司网络，将学习过程制度化。凯斯·万·德·黑伊登（Kees van der Heijden）来自荷兰，现在是格拉斯哥的斯特拉思克莱德大学的管理学教授。



从一开始，按照皮埃尔·威克（壳牌石油公司未来情景规划流程创始人）的建议，我们未来情景规划工作的目的是“改变经理人的心智图”。即使在有部分练习的情况下，要找出经理们的心智图也并非容易之举，更不用说去改变它们。直接问经理“你的心智模式是什么?”显然是在浪费时间。

想要复制个人专业知识的计算机“专家系统”设计师，会从经验中知道这个道理。例如，假如你同意他们将你的知识编码转换成这类计算机程序，设计师不会要求你列出你的知识；相反，他们会先与你进行一次小小的访谈，以此制作出专家系统的基本模型并且让你坐在模型面前。通过输入简单的问题，你可以对它进行测试。计算机给出了一个荒谬的回答，作为专家的你说：“看，它在胡言乱语。”设计师的答复不带防卫性，他们问道：“为什么它胡言乱语?”你解释原因后，他们就将计算机程序作了些改变。在未来几个月里，这个快速的计算机模型制造流程一直持续。每次新的重复，你都会遇到错误的信息，这使你不得不对自己的逻辑阐述得更清楚一些，直到专家系统已经基本掌握了你的逻辑。

近10年的时间里，我一直致力于在壳牌公司发展和运用一种类似的方法。在这种方法里，我们咨询的是一面“镜子”，它让经理直接面对自己的逻辑和假设。我们的流程可能更困难，不像专家系统设计师那样。未来情景规划团队并没有一再重复这个步骤的恩赐。如果我们能与任何管理团队举行两到三次研讨会，我们都认为足够幸运了。但我们的方法也十分具有弹性，我目睹过它不但在壳牌公司，而且在其他许多组织中激发出更好的思维方式。

我们的内部咨询开始于1982年。两年前，皮埃尔·威克得出结论：壳牌石油公司并没有充分利用未来情景法的优点。所以他要求公司让他休息一段时间，好好思考如何在组织中更有效地运用未来情景法。周游世界之后，他提出建议，认为我们应该把未来情景法当做战略思考的一部分。当时壳牌集团企业主任徳赫斯要我负责一个小组，研究出一个可以让人们发展策略思考的方法。

壳牌公司集团是一个高度分权化的组织。基本组织单位是国家分公司——法国壳牌公司、英国壳牌公司、美国壳牌公司等。除了少数几种大规模的预算分配外，预算执行的权限通常掌握在各国壳牌公司的总裁手里。我们不能命令这些执行公司的经理采用我们的服务，因为我们的服务要收取一定费用。我们不得不向他们推销服务。因此，我们把辅导工具限制在两周时间内和每个人开几次会议。我们答应在两周后，他们会对自己的战略能力有一个清楚的了解。

阶段一：启动访谈

未来情景和战略规划练习应该从个人访谈开始。只有以个人方式，人们才会自由畅谈自己的目标和生活优先事项。这些年，我们设计了7个“开场”问题：


■ 假如你在圣人面前，那你最想问哪两个问题?



第一个问题揭示人们最不确定的东西，而且，通过要求他们把问题数量局限于两个，你就鼓励他们透露出他们对自己生活优先事项的信息。我想我向数以千计的人们问过这个问题，只有一个人——一位壳牌公司的高级主管，拒绝回答这个问题。对大多数人来说，回答这个问题是吸引他们的一种游戏。


■ 一个好的情景是什么样?




■ 一个差的情景是什么样?



现在你改变视角并说：“好的，这次你是圣人，假如世界发展得很好，你会怎样回答自己的问题?假如世界变成最可怕的噩梦，你会怎么办?”这些问题将提供你以后会用到的大部分材料。因为人们已经考虑过不确定性，他们能即时向你提供一系列非常丰富的故事。然而，这仅仅是让人们开口发言的问题，你不应该以这些“最好和最不好的”未来情景为结局。依我的观点，最后的情景应该独立于任何价值观。

■ 如果你可以回到10年前（或根据你现在要向前看的时间回溯），那么在当时什么样的情景设想会有用?

皮埃尔·威克在20世纪70年代提出这个问题。我们要求人们回忆他们过去的状况。当时产生什么样的未来情景会富有启发性?当时预见到什么会起到好作用?相比之下，我们当时实际想过的未来情景是什么?这里的规则是：你现在的未来情景要看多远，你就往回看多远。


■ 你现在面临的最重要决策是什么?



一些短期事件具有非常长期的影响。


■ 在作出这些决定时，你感到公司文化对你有什么束缚?



如果这些束缚不存在，你的决策会有什么不同?例如，强大的壳牌公司的企业文化，对人们如何看问题有决定性影响。


■ 你希望你的墓志铭上写些什么东西?



当你离开公司时，你想让人们记住你什么?这个问题会帮助你看到驱动人们的背后动机，并将使你的探询更加完美。

阶段二：反馈访谈

要以尽快的速度把对经理们回答问题的分析反馈到他们手上。回答按主题分类，并一直保持匿名。这个步骤可以确认我们对材料的理解程度。经理们要有机会说话，如：“是的，这是对的，但那里你们听得不对。”

如果以团队的方式进行探讨，就会极其有效。经理们突然发现他们的同事在许多方面都有深刻的思考。在职能划分明确的组织里，他们从来没有被问及过这些问题。例如，市场经理在谈及生产时可能有一些良思益策，或者对过去束缚他们行动的跨部门规章和文化束缚，都有满腹的心里话。你为他们创造出一种前所未有的环境，让他们畅所欲言。我们不限制话题，它可以自由驰骋。

阶段三：“四盒子方法”

我们建立的流程是围绕四种关键战略决策活动进行教学，所有活动都旨在提高团队成员间的沟通交流和协作思考的能力：

[image: image]


我把战略愿景看做背后真正重要的驱动力。即使关于未来和竞争者的讨论很有意义，但如果忽视战略愿景的驱动力，即每个经理对目标的感悟，那么讨论就纯粹是一种时间浪费。在工作中我们注意到，团队的成功和战略愿景的聚焦之间有内在的关联。我们从未领会什么是起因，什么是结果，但我们大部分的成功公司都有战略愿景协调一致的管理团队。


战略愿景和建立共同愿景至少有相似的家族特征，见第307页。



在两个星期的时间里，我们还进行了未来情景规划的讨论：一个相对简单的未来情景练习，从不确定性因素中挑选出预先确定的因素，试图构建帮助如何思考未来的合理情节。在一定程度上，壳牌全球未来情景（在集团规划工作中发展出来的）提供了这些信息，但在许多国家，公司未来情景与全球未来情景并无紧密的联系。他们需要根据自己的需要和关切，来发展他们的未来情景。

就竞争定位而言，我们大部分采用麦克尔·波特的方法，但却重新把它投注到心智图上：同竞争对手相比较，企业经理们对他们的公司如何评价?公司的竞争定位应该怎样?对这个问题的意见不一反映了什么优先顺序?

最后，我们想帮助人们从瓦克所称的“宣扬心态”中摆脱出来，进入一种“强调选择的规划过程”。经理越是维护自己的观点，就对其他任何方案越是不感兴趣，唯独钟情于自己喜欢的选择。如果他们被要求提出方案以供团队考虑，他们会故意提出几个注定要被否决的方案。这尤其在工程界容易发生，这个圈子里的经理们对自己提出的工程设想更是魂牵梦绕。

各种选择方案，如果仔细考虑的话，其实就是资产，很值钱，这一点你从选择方案的交换中可以找到证据。面对一系列不同的未来商业环境情景设想，要形成有效应对策略，就需要有效地提出和处理各种选择方案。因此我们煞费苦心地培养经理人尽力保持策略方案的开放性和容忍度。例如，假设你计划扩大你的制造工厂，你可以速战速决，获得规模经济，或者分两“阶段”进行，这样规模较小而成本较高。假如你看到未来规划只是一个单线工程，你会选择便宜方案。但假如你开始考虑需求和工厂负荷的明显的不确定性，你或许会得出一个不同的结论。只要有不确定性，保持方案的开放性就有其价值。但保持方案的开放性也有成本，只要成本超过价值，你就会舍弃这个方案。学习细心评估这些成本，并对方案进行相应的管理，会非常有益。

既然经理人在方案价值判断方面经常意见不一，他们判断背后的逻辑就必须暴露出来。事实上，上面所有这四个“盒子”都依赖你揭示和培养对世界和对自己战略愿景的感知。在内部咨询工作里，我们让每位经理都在小组中逐一完成上述四种战略决策练习。最后，我们和整个团队举行第二次会议，报告我们的观察：例如，各种战略愿景的融合或分歧状况，经理分析自己商业环境的能力，或是否有明确的管理选择方案的系统。我们把报告作为诊断，并提出改善他们能力的行动计划。

向组织知识的转变

在壳牌公司，“内部咨询”成为深受欢迎的产品——即使需要按壳牌公司的标准，咨询费很高时也如此。由于如此成功，执行经理委员会主席感到不得不将咨询工作暂停一下。壳牌公司结构的基石之一就是各公司运营管理的独立性，无论如何，我们不能冒险让他们在决策时太依赖总部的幕僚功能。

从1988年开始，在长期规划顾问格拉汉姆·盖勒（Graham Galer）的组织和管理下，团队不再开展内部咨询业务，而是变成为地方提供规划支持的团队。各地方公司规划人员成为内部“干预者”，进行高级经理访谈，帮助他们进行“四盒子”的战略策划活动。集团规划部门提供支持和培训。

我们都相信能够训练所有经理人在“四盒子”活动中有效地谈论他们的假设。但我们对这个过程的理解始终还有一个重要的鸿沟难以逾越，就是经理个人的能力如何影响组织知识增长的过程，这在很大程度上还是未知的。搞清楚两者的联系仍是我们需要继续进行的工作。

为了说明我的观点，我举一个很清楚的例子，我将描述我离开壳牌公司后进入一家生产芯片制造机器的小型公司（与半导体生产相比科技含量更高的企业）工作的情况。1990年，我在那里进行了一次“四盒子”练习，我们在未来情景盒子花费了大量的时间，分析主要不确定因素。一位高级经理表明了他对经济衰退的担心。那时，20世纪90年代早期的衰退刚刚开始，传统智慧相信这次衰退对高科技行业而言是短期性、程度较浅和温和的。这位经理说：“如果那个假设被证明不对的话，那会怎样?如果我们步入一个程度很深，如同1981年那种规模的经济衰退，那又将怎样?微处理器，还有我们这行，会发生什么情况?”

接着，另外一位问：“我们开始是怎样建立起这些假设的?这些假设又如何影响我们对资金的预测?”财务主管看着销售主管，他们又看着市场主管。谁也不知道答案。财务主管自告奋勇去查出真相，几天后他回到另一个会议。

“好的，”他说，“作为一个小公司，我们不可能花很多钱来进行环境分析，因此我们向数据探索公司——一家一流的高科技市场研究公司购买预测分析资料。这点很合乎情理，因为我们不可能超过他们的分析能力。”

“那么，”原来那位主管问，“他们对衰退的假设是什么?”

财务主管回答道：“数据探索公司认为这是一次程度很轻、时间很短的衰退。”屋子里顿时议论四起。如果衰退不轻又不短，那会怎样?未来情景练习告诉他们，要质疑所有这种“不可避免的事情”，这非常重要。总裁建议财务主管根据衰退更深、更久这样的前提，提出新的预测。在接下来的会议上，财务主管带回来一些幻灯片，上面是测算的数字。“我们以前从未做过此事，”他说，“但是我们作了一些假设，这里是假设的结果。”我们惊叹一声，如果是一次很深的衰退，公司将陷入严重困境，因为正如公司经理们预料的那样，将会出现资金周转困难。他们正计划在公司进行一项重要的研发投资，这很容易使公司陷入破产。

现在，总裁问道：“我们是否真要把公司的命运押在数据探索公司的预测资料上?”在接下来的几个星期里，他们大幅度削减了研发投入。今天，他们没有做到几年前期望的那样好，但渡过了经济衰退。他们知道，如果在1990年投下这些资金，他们现在已经破产了。

他们很幸运能够从个人见解跨越到组织思维上。这不是我们想当然就能实现的跨越。每个人都从自己有局限性的角度出发，作出合理的决策。财务部门的规划者依据数据探索公司的数据进行预测，这绝对合乎情理。它们是最好的数字，还要再三怀疑，似乎就很荒唐。但是组织里的其他人都不知道这些预测来自哪里，以及公司对现金流有什么预测。如果某人说：“我正在琢磨经济衰退这个问题。”没人知道如何应对这样一句话，因为组织中缺乏收集信息的渠道，这些信息将使问题更有意义。

公司里充斥着这类各自为政的问题。你不能就此批评系统里的个人，一个人不可能知道一切。沟通中的一个小小误差都可能导致一场大混乱。公司里的每个人都可能作出非常明智的决策，但加在一起却可能使公司一败涂地。因此，“四盒子方法”可在适当时机切入组织系统，以便形成更有效的沟通机制。在这个例子里，“建设性的干预”的切入点很可能不在管理团队内部，而是在组织基层的某个地方。演练四盒子方法能激发出许多恰当的问题。但我们仍然应该不断系统地思考，在组织中哪些地方提出这些问题，才能取得效果。

13.双环路会计


弗雷德·考夫曼



弗雷德·考夫曼（Fred Kofman）是麻省理工学院的管理会计学教授，却有语言哲学的背景。这种结合听起来似乎非常奇异，但正如考夫曼所说，“会计是商业的语言”。如果我们想在商业领域创造一个不同的世界，最好记住这句古老的格言：“当所有的话都说了，所有的事都做了以后，数豆子的人才是赢家。”我们最好找到数豆子的新方法，否则，我们在学习型组织工作上的所有努力，都不会产生深刻的影响。




考夫曼所描述的“双环路会计”（double-loop accounting）是把财务看做我们心智模式的反映。这种类型的会计学本身有一天可能会成为一种学习修炼，把我们的共同理解转换成信息系统、奖励系统以及其他组织的基础设施中的“东西”。无论对精神心理，还是财务报表，都有一个很重要的根本问题：“我们应该关注什么?”



在会计学的第一堂课上，学生被告知：“会计是商业的语言。”当他们听到这句话，他们认为它的意思是：“商业行为发生后，会计师就用他们的语言来描述这种行为。”这反映了500年前哲学家们的观点：“语言”是自己描述外界的一种工具。但今天，我们认识到说话者和“外面”世界是相互关联的，当说话者创造语言时，语言也创造了说话者。随着我们在谈论交流中的使用，语言就成为创造新知识和新现实的媒介。事实上，我们并不谈论我们所看到的，而只看见我们可以谈论的。

“商业语言”的真正意思是，会计是商业领域任何能想象到的事情都必须遵循的一种框架。我特别喜欢这样去理解“会计”（accounting），因为“to account”（会计）不仅仅指进行财务计算，还有解释某种事件的目的和历史的含义。当我们认为会计数字客观地描述了所发生的事情，而没有说明驱动系统的价值观时，那我们就失去了最重要的促进学习和变革的杠杆。

回到数字的故事

像会计学那样，当我们将一个数字或一个故事客观化时，我们同时面临着巨大的机遇和危险。作为一个独立的客体，故事就具有作为集体理解事物的工具这种公共身份。但是一旦数字具有自己的生命，它们就会切断与我们的联系，它们会丧失对创造它们的流程的记忆。结果，会计系统似乎就变成科学怪人塑造的怪物：它反过来痛击创造它的人类。数字给人的印象是：它们似乎是真理，而且像命运一样不可逃避。“数字只不过是我们制造出来的东西”，这种声音微弱得几乎听不见。

例如，曾与我共事过的一位经理抱怨说：“我知道我的计算有多粗糙，方法的误差有多大。我不得已把这些数据综合起来，想办法得出一个结论。但是，一旦我的计算白纸黑字地写在了纸上，它就变成了真理，好家伙，你最好别打扰它。”

这似乎像某个公司特有的问题，但实际上这是个普遍问题，因为我们都把会计当成一种语言来运用。如果我们希望会计系统能培育学习型组织，那么它们的主要目的就应该有根本的改变。会计系统应该增强每个团队的探究、表达和理解现实的能力，而不是描述已经发生的事。最近几年里，我一直致力于开发这样一个称为“双环路会计”的系统，这种系统将传统管理会计的数字与实施观察、质疑及建立模型的方法结合起来。数字背后关于其如何产生和可能表达的意义的故事，不再隐藏在这些测量里。

运转的双环路会计：项目团队

例如，设想你正和一个典型的商业领域的专案小组会面，决定是要自己盖一个零件工厂，还是寻求外包。有些人说：“我们自己建造的净现值（NPV）是20%，这已经超过了批准新工程的临界报酬率，所以我们应该自己建造。”另一个人说：“不，我认为NPV应该是15%。”第三个人补充说：“你们有没有考虑过所有的财务成本?”另外的一个人则根据测算表上的数据画了一个曲线图：“当我们考虑质量失误成本时，我们将损失1000万美元。”

这些话听起来都很“客观”，但其中的每个数字都反映了一套价值观。会议上的每个人都有理由偏好这个或那个数字。组织里所有人都想设计出能够向上级兜售的数字。而当论及他们将采用哪种计算规则时，他们从来没有探询彼此的真正动机。这样，随着会议的继续，这些数字变得越来越缥缈无际，同个人的价值观或现实感越来越不沾边。会议就像一出戏剧，人人都知道是一个闹剧，但是演员们在舞台上还是那么一本正经。

如果团队实行“双环路会计”，而不只是就依照规则得出的数字进行争辩，他们将听到一个故事。发言者不必因为自己说的一句话而使自己的职业生涯面临威胁，所以他可以不必假装自己知道每一个答案。发言者可以这样开始他的演讲：

“在不得不对这个问题进行研究时，我得到的结论是我们应该向外部采购这部分零件，而不是自己制造。我想告诉大家：为什么有这个观点，思考过程中的基本假设是什么。还有不计其数的事我仍然一无所知，因此我想同你们一道检验我的推理……”

发言者将继续描述反映在计算中的世界观。公司能够利用多大的生产能力，以及导致利率变动的经济周期循环有何用途?（这将怎样影响对计算比率的方法的选择?）市场会稳定吗?对新技术的学习将会帮助公司进入其他市场吗?如果向外部采购，同新供应商的合作将成为一项战略资产吗?有没有供应商能满足我们所需的质量标准?

屋子里的其他人将探讨这个故事，而不是攻击这个数字，并尽力使故事更加完整和富有洞察力：“如果公司进入新市场将会发生什么情况?”每个人都会有补充的东西，更多的是需要探询的东西。大家的讨论使故事成为集体创造的模型。现在，这个潜在的项目可能有五六个“净现值”，而不只是一个。依据不同的假设，模型将生成不同的数字。

准备演讲报告

在大部分组织里，工作团队要把他们的结论上报给上级管理层，如执行委员会。在旧的“单环路会计”系统下，负责主管在演讲之前，都要个人拜访委员会成员，以努力向他们兜售计划。讨论和讨价还价在办公室、走廊和车子里都可能发生：“哈里告诉我应该这样，但杰米却说应该那样。”

不久前，一家来自《财富》杂志排名第十的制造企业的副总裁向我描述了典型的讨价还价情况。“看，这些管理财务的伙计们近50年来一直在玩游戏。他们跑过来告诉我，他们将把最低报酬率定在15%。换句话说，要获准投资一个10万美元的项目，就要说明我们能拿回11.5万美元。我们把资金需求提高20%以上，他们又回过头来告诉我们：‘不对，现在的最低标准不再是15%，必须是25%。’我们又将数字改成30%。这是相互哄抬，人人都知道对方在胡说八道。”

会议最后召开时，报告人小心翼翼地掩盖数字生成时掺杂的各种含糊和讨价还价，他们假装数据是从完美无缺的流程中测算出来的，完全没有任何错误、顺序颠倒和私下交易。大部分的“错误”和“顺序颠倒”都是报告人团队所不愿采取的做法。换句话说，报告人已经成为一个守门者，故意把某些方案隐藏起来。

如果一切进行良好，将不会发生什么事。引用一家精于此道的公司经理的话是：“最好的会议是让人人都坐在那里犯嘀咕，‘我们在这里干吗?我们已经决定这么做了。’”然而，并非所有的会议都开得这么“顺利”。尽管报告人努力压制反对意见和掩盖其他可行方案，人人都知道一些东西被隐藏掉了。只要有人列举一个数据，人人都会群起而攻之，直到无论怎样的信息最终也淹没在众人的宣扬之中。

相比之下，在“双环路会计”中，几乎不用花什么精力先进行人际关系的疏通。报告人可能会拜访委员会成员，但仅仅是寻求帮助：“我被这个困扰，你觉得在这种情况下，怎么做才合理?”然后会议召开，报告人演讲，这次全部的假设和替代选择方案都得到解释。

现在，一位听众作出反应；不是进行攻击，而是进行探询：“一直到你报告到第三个净现值数字，我都还明白，但是接着就糊涂了。你能回顾一下，并告诉我你是怎么得出这个数字的吗?”报告人作完解释后，他们又再核对各部分的解释。“哦，我现在明白了，”会议桌上的一位执委会成员说，“现在谈谈其他的，我听说我们的供应商提议我们大量生产另外一种零件，条件是我们把更多的零件包给他们做。你的分析中似乎没有提到这一点。”

“我不知道这回事。这对我们的计算有什么影响?”

现在，他们两人一道看图表，自由地讨论这些变动的含义：“向外采购使我很不好受，因为这意味着我们将关闭我们一个厂。如果我说我们向外采购零件后，对于那些将流落街头的工人，我没有一点感触，那我显然在撒谎。”

屋子里的其他人低语表示赞同，接着另外一个人说：“另一方面，我们希望你明白，如果不作出这些困难的决定，整个公司可能破产。”他们反复讨论所有的含义以及相对应的预算数据。他们还会弄来一台电脑进行电子数据运算，现场对不同数字进行检验。或者，他们会讲：“把在日本工作的乔叫过来，他对此可能更有灵感。”简而言之，人们到会上是来学习，而不是向大会兜售东西。

引入“双环路会计”练习

几年前，我和一位工厂经理和一个部门领导在克莱斯勒的一家发动机厂进行了一项实验。根据“双环路会计”原则，我们设计并运行了一个新的绩效管理系统。一开始，我们问工人什么能帮助他们更好地了解自己对部门绩效的影响。然后我们帮助他们设计和建立“每日绩效报告”，在绩效方面向他们提供及时的反馈，使用的是质量水准、废料率、工具成本等他们易懂的术语。当他们试验不同的生产程序时，他们能够看清这些程序对部门生产率会产生什么影响。尽管从整体会计角度来看，这些报告是不准确的，但它们能帮助雇员认同这些数字，并重新设计他们的工作程序。

“这是会议的起点，”他告诉我，“从此员工开始参与。”

在其他组织里，我也见过面临财务问题的团队相互鼓励（包括从最高经理到基层的每个人），共同学习。在这些环境里，团队的首要任务不再是最后的数字，而变成以特定方法去了解这些数字如何概括和综合更广泛的形势。

那么，在组织财务体系结构下，我们怎么鼓励组织从“单环路”学习向“双环路”学习转变?下面是一些凭自己经验证明有效的步骤：


■ 寻找决定如何度量流程的结构基础。这个结构很简单，就是“我们习惯的做事方式”，依赖历史习惯，并且可以改变。




■ 要了解只有当大家去阅读和解释数字时，数字才会有意义，而如何解释则取决于个人的心智模式。因此，改进会计系统的最有效的途径，是更清楚地揭示心智模式。




■ 注意，只有通过沟通，个人的解释才能转变为集体的决策，并且把团队学习的原则融入会计流程。




例如，参见“深度汇谈”（第144页）和“技巧型商讨”（第177页）。




■ 使会计服务提供者和使用者结成供应商与顾客的关系。过去，财务人员可能把自己当做警察，负责执行规则，防止人们欺骗。把他们的角色转变为必须帮助公司改善工作的顾问。




■ 设计一个持续的改善流程，让会计和操作人员聚集在一起，思考他们的相互需要。




■ 在整个流程中，承认困难、意见分歧和两难局面的存在。把测量过程看做相互学习的过程，而不是机械地应用固定的原则。



讲故事的会计工作

会计师是一个组织神经系统的建筑师。他们设计组织对内外情势的感知方法，创造背景条件，决定要研究的相关问题。他们要设法找到能掌握最大优势和弹性的组织定位。他们的目标应该是：设计出经验学习的结构框架。


关于经验学习，参见第62页的“学习之轮”。



双环路会计来自克里斯·阿吉里斯和唐纳德·A·舍恩的“行动科学”理论。（它以行动科学里质疑深层假设的学习方式，即“双环路学习”而命名。）不过，这两个系统间仍有很大的差异。


关于行动科学，参见第400页。



行动科学假定每个行动的背后都有其“实行的理论”，即大脑中的逻辑或推理过程：“如果这样，就将会那样。”双环路会计假设每个行动背后同样有一个故事，一个叙述流程：“这样，接着这样，接着这样，接着这样。”故事不仅存在于我们的理性思维中，也存在于我们的感情和整个身体中。行动科学理论可能引导我们询问：“这个数字背后有什么逻辑?”双环路会计可能同样会让我们询问：“什么过程导致产生这个数字?其后又发生了什么?”

如果数字背后的故事是真实的，并得到完整讲述，那么当人们听到它时，就不仅会在知识层面上，而且会在心灵层面上，作出改变，因为这是故事感动我们的地方。真正伟大的故事是综合了理性和感性，产生理性方面的理解，并促成感性的接受。一个会计数字能够成为名副其实的伟大故事。

14.下一步去哪里?


夏洛特·罗伯茨



■ 去进行团队学习：
 许多反思心智模式的技巧都同团队学习实践颇为相似。同时沿着这两条路径走，常常会硕果累累。例如，采取未来情景规划的方式，同时参与深度汇谈（见第144页）或面对习惯性防卫的训练（见第198页）。


■ 去修炼自我超越：
 心智模式反思练习会将注意力转移到关于你自己和你如何在这个世界定位自己的个人思维模型和假设。这样，对许多人来讲，它增加了修炼自我超越的迫切性。参见第91页。
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1.系统思考的战略

我们一位在农场长大的朋友博斯韦尔发现，农场的孩子们会自然而然地懂得构成各种系统的因果循环。他们能看出奶牛产出的奶、吃的青草和肥沃田地的牛粪之间的联系。当一场暴风雨即将来临时，即使小孩子也知道关掉泉水井的闸门，因为担心雨水带来的废物会污染泉水井。他们知道，假如忘记关掉闸门，他们就不得不把水煮沸或者从遥远的地方挑水来饮用。他们很容易地接受了生活中的反直觉现实：洪水最严重的时候，就是你必须最关心节约水资源的时候。

类似的矛盾行为也经常出现在组织生活中。增长最快的时刻是居安思危的最佳时机。你的职位上带来最大收益的策略，终将最快地消耗你的资源。你越努力追求你想要的东西，就越有可能葬送获取这种东西的机会。诸如此类的系统原则，本身并没有多大意义，但由于它们代表一种更有效的思维和行动方式，它们就很有意义了。要把系统原则融入你的行为之中，需要加拿大施乐公司前任主席兼总经理戴维·麦克姆斯（David McCamus）所称的“周边视觉”（peripheral vision）：关注世界的能力似乎是通过广角镜而非望远镜形成的，由此你能够观察到你的行动是如何与其他领域的活动相互联系的。

一种普适语言

尽管很多人认为系统思考是一种解决问题的有力工具，但我们认为它更是一种有力的语言，能扩宽和改变我们思考和谈论复杂问题的方式。大多数西方语言的主语-动词-宾语结构（A导致B），使得谈论“B导致A，同时A也导致B，两者又不断与C和D相互联系”变得困难重重。系统思考的工具，即因果环路图、基本模式和计算机模型，使我们更容易谈论相互联系，因为这些工具是建立在反馈过程的理论概念基础上的。通过系统结构，系统要素不断地促进相互影响并提供信息。系统结构可能引起增长，也可能引起衰退，还可能自然地趋向于均衡状态。

正如我们的同事迈克尔·古德曼（Michael Goodman）所说：“当系统思考成为第二禀性时，当你发现自己以系统思考的方式思考时，当你不必把因果环路或基本模式翻译成母语来理解时，你就知道你能娴熟地应用系统语言了。”

《系统思考者》（The Systems Thinker
 ）的出版人丹尼尔·金（Daniel Kim）注意到，在一些跨国组织中，讲不同母语的人能运用各自母语标记的基本模式图，来有效地讨论复杂问题。大家可能不理解彼此的语言，但是大家互相理解对共同图形模式的看法。

在联邦快递公司的先导学习实验室中，运用系统思考进行的工作已经空前增加了公司和大量客户之间的联系。这些客户开始注意到，公司中的业务员更愿意与自己合作，并且更有能力帮助解决战略问题。“我们没有引人注目的政策转变，”联邦快递公司总经理、学习实验室计划的合作者帕特·沃尔斯（Pat Walls）说，“当你追溯故事源泉时，你会发现，所有这些改变都来自于大家以个人的不同的方式做了千百件小事情。就像一个传统习语所说，‘你吃什么就像什么。’假如你开始以不同方式思考，你就会以不同方式理解事物，并且你所有的行动就开始发生变化。”

假如人体就像“我们吃什么像什么”一样，那么我们的组织就会成为我们讲给自己听的故事。当我们使系统思考的实践制度化时，最好以互补的组合方式来运用本书这部分内容所描述的工具，我们讲给自己听的就是一系列不同的故事。假如那些故事既真实可信又能引起共鸣，整个组织对事情的集体理解就起了变化，组织的运作也会随之改变。

对系统思考的支持

最近几年出现了对组织变革流程的新理解。组织变革不是自上而下或自下而上的，而是融合在各个层面：通过对系统的共同理解，使各个层面组合在一起。这之所以成为可能，是因为系统基本模式和其他系统工具已经把系统动力学语言融入团队之中，带进会议室内，使其成为通用语言，促进着组织各个层面的学习激情。人们同时还在适合自己的情况和需要的学习实验室中，探索系统思考的实践。


有关另一种支持工具，请参见“系统思考与流程图：一种天然组合”，第544页。要更多地了解学习实验室，请参见第577页。



系统思考


在最广阔的层面上，系统思考包含一系列相当含混不清的方法、工具和原则，但都导向对各种影响力的相互联系的探讨，并把它们当做一个共同过程的组成部分。这个领域包含控制论、混沌理论、格式塔心理学，贝特森（Gregory Bateson）、拉塞尔·阿科夫（Russell Ackoff）、崔斯特（Eric Trist）、冯柏托伦费（Ludwig von Bertallanfy）和圣塔菲研究院（Santa Fe Institute）的研究工作，以及大约十几项实时过程“流程图”的实用技术。这些不同的方法都有一个共同的主导观点，即：所有系统的行为都遵循某些共同的原则，人们正在研究发现和说明这些原则的性质。




但是作为描述在组织中如何取得有效变革的一种系统思考，已经变得非常有价值。这种形式的系统思考被称为“系统动力学”，它已经由杰伊·福雷斯特（Jay W.Forrester）和他在麻省理工学院的同事们在过去40年中发展而成。我们在本书这部分所描述的工具和方法，即“环链和环路”、基本模式、库存与流量模型，所有这些都根源于系统动力学的理解，包括复杂反馈流程如何在组织和大型社会系统中，产生有问题的行为模式。



系统


系统是一个能够被感觉到的整体。系统元素彼此联系，长期不断地互相影响，为了一个共同目标而运作。“system”（系统）这个词源于希腊语中的动词“sunistánai”，其原意是“使站在一起”。正如这个词的原意所表明的那样，系统结构包含认知的质量；你作为观察者通过认知使大家有共同的立场。




系统的例子包括生物有机体（包括人体）、大气、疾病、生态位、工厂、化学反应、政治实体、社群、产业、家庭、团队和所有组织。你和你的工作很可能是几十个不同系统中的要素。



系统结构


有些人认为“结构”（structure）是一种组织构成图，其他人认为“结构”的意思是组织工作流程的设计。但是在系统思考中，“结构”是系统中关键要素之间的内在关联模式。它可能包括组织等级体系和流程，但它同时也包括态度和认知、产品质量、决策方式和成百上千的其他因素。




系统结构在有人描绘出来之前，通常是隐形的。例如，我们知道在一家大银行，无论在什么时候，只要“效益比率”下降两个百分点，公司就会要求各部门减少开支和裁减员工。但是当我们问银行职员什么是效益比率时，他们通常会说：“那只是我们用的数字，不对任何事情造成影响。”假如你问自己这样的问题：“如果所用的数字改变了，事情会发生什么变化?”你就会明白每个要素都是一个或多个系统结构的一部分。




“structure”（结构）一词源自拉丁词“struere”，意思是“去建构”，但系统结构不一定是有意识建构的。它们是按照人们长期有意或无意的选择建构的。



《系统思考者》

（The Systems Thinker
 ）

（科琳·兰农-金编辑）


《系统思考者》是我们真诚推荐的通讯。它是关于系统基本模式（包括在本书中我们没有足够篇幅介绍的很多基本模式）和所有有关系统方法的信息的来源。编辑者们技巧娴熟，学识丰富，知识渊博。他们在本通讯中的兴趣范围包括所有的学习修炼，而不仅仅是系统思考。



2.运用系统思考时，你可以期望……
 [1]




夏洛特·罗伯茨，詹妮弗·凯梅尼


没有正确答案

因为系统动态结构解释了目前系统中的相互依赖关系，所以对任何问题永远不会只有一个标准答案。相反，这项修炼揭示了你可能采取的一系列不同的活动：有一些是好的解决方法，有一些是不太好的解决办法。这些活动中的每一项都将会产生一些期望的结果，但（几乎肯定）在系统结构其他地方却造成一些不希望的后果。系统思考的艺术包括学习辨认出你所选择的活动所派生的影响，以及这些活动的得失。

你不能“把大象一分为二”

你不能通过把整体分成部分的方式来重新设计你的系统（“大象”）。每个人都必须把系统作为整体来看待。这样，你就不能作为个人来演练系统思考；这不是因为这项修炼本身存在困难，而是因为在复杂系统中，好的绩效依赖于从尽可能多的视角来看问题。当你把一个团队的成员召集在一起的时候，要确保所有部门的成员都出席，并且得到高级经理的授权，可以提出跨部门的解决方案，而不考虑问题的敏感度和政治倾向。组织中没有什么地方可以不在检查范围之内，或受到庇护。同时，尽量在团队中提倡各种不同的学习风格。


关于团队学习风格的工具，参见第218页。



在本质上，系统思考指明相互依赖性和合作的需要。这样，当团队继续运作时，可能有必要引进新的成员，尤其包括曾经被当做敌人，但现在显然在同一个游戏中站在同一个战壕里的人。

因与果在时空中并不紧密相连

不要在接近你问题症状的地方寻找解决办法，要追溯过去，查找问题的根源。通常，最有效的活动是最微妙的。有时最好按兵不动，使系统自我修正，或让系统引导行动。有时会发现，最好的解决办法出现在完全出乎预料的地方。

克雷超级计算机公司的创建人西蒙·克雷（Seymour Cray），原以为自己的业务市场会严格局限在少数几家超级计算机用户中。使他惊讶的是，在20世纪80年代早期，有新需求的顾客开始出现。一项系统思考练习表明，出乎预料的有效市场方法不在于他们原来提议的营销策略（对技术人员做广告），而在于支撑航空工业和动画电影业的教育领域，因为那里需要超级计算机。

鱼和熊掌可以兼得，但并非同时

在提出系统解决方案方面，一定要考虑到必要的时间延迟。例如，假如你提议扩充员工数量，你将花多长时间培训新员工?这种培训会花费你现有人员多少时间?

多年前，我们和一家办公用品制造商在一起工作。这家制造商实施了与独立的经销商进行战略联盟的策略。从理论上看，这十分精彩，但当我们研究了系统中的延迟问题时，我们发现这些独立的经销商要发展成为高效的中间销售组织，可能需要花费两年的时间。但他们还没有准备好安全渡过没有销售的两年发展时间。战略联盟的建议者们于是不得不取消他们的策略。

时间延迟和系统的其他细微方面，只有在经过一定时间和实际试验之后才会明显显现出来，所以要不断努力检验系统的运作。

选择容易的办法往往会无功而返

当心最容易、最迅速的解决方案。大多数人喜欢在规则、物理结构、工作流程、物流和信息流动、奖励制度和控制机制这些层面来干预系统，因为在这些层面的要素较为明显，并且只需要较少的技巧就可以应对。但是，当你要面对更抽象模糊的要素，如人们根深蒂固的态度和信仰时，你进行变革的高效杠杆作用就会随之增加，你就更接近看到规则、物质方面的结构和工作流程为什么会有目前的状况的背后原因。

情况变好之前会先变糟

通常情况下，由于系统方法的努力会使事情背后的结构更加清晰，小组成员可能有时会感到绝望。福雷斯特把系统动力学称为“新忧郁科学”，因为它指出过去的缺陷、理解的局限性和不可靠性，还确认今天的思路可能是明天问题的根源。但是事实上，事情最终会转好。人们看到以前不便讨论的问题摆到了桌面上，他们认识到他们喜爱的、传统的思维方式造成了目前的问题，而这种新的认知就强化了进行有效变革的希望。

组织原有的政治生态不容易处理这种新认知和意识状态。不久前，一家高科技公司的系统模型揭示出公司创建人制定的政策中有两项是公司的最大问题，即交货延迟的根本原因。而开发出这个模型的中层管理者却拒绝把这个模型呈现给大家。他们说：“我们并不想造成冲突，也不想踩他人的脚。”相反，他们请求是否可以“修改”模型，以得出像“加速第三条生产线”之类的简单答案。结果交货延迟问题依旧存在。

挑选团队成员时，要精选那些愿意坚持自己立场、预先知道他们的建议将不受欢迎而仍然坚持提出的人。高层主管必须允许团队去寻求理解和认知，并严肃对待寻找出来的变革设计方案，还必须让团队有能力尝试实验和采取行动；因为不能参与到变革系统的过程中，就不能得到系统的理解和认知。做不到这一点，系统就将不断破坏你用心良苦的努力。

3.布朗尼的小羊羔：学习系统地看世界


多恩拉·梅多斯



系统包含像母羊一样的根深蒂固的态度这类抽象的东西。这段关于系统干预的描述，由作家兼农场主、系统模型和生物物理学家、达特茅斯学院教授多恩拉·梅多斯于1992年春天完稿。起初，梅多斯和同事施维亚及唐恩反对这个系统，后来他们学会了与之合作。最终，对时间延迟的耐心使事情有了转机。



布朗尼是我们的一只一岁的母羊，是今年最后产羊羔的母羊。一岁的羊还没有发育成熟，并且毫无经验，所以你不得不仔细照料。布朗尼想方设法在没有任何帮助的情况下产出小羊羔，但是接下来它就不知道该怎么办了。事实上，它没有认出小羊羔是它自己生的。

小羊羔一出生母羊就舔小羊羔，这是个神奇的时刻，母羊舔小羊羔不仅给小羊羔舔干了身子，同时也促进了它的血液循环，并且产生了一种强有力的化学链。母羊开始轻声地对小羊羔咕咕叫，那是一种它在其他任何时候都没有发出过的低低的声音。小羊羔咩咩地叫着，作为回答。在那一时刻，它们完全互相喜爱上了。从那以后，它们可以通过气味和声音互相识别对方，甚至在谷仓旁那块地方，在活蹦乱跳的、模样完全一样的一对对母羊和小羊羔那里，它们也能识别出对方来；而且只有当母羊知道它自己的宝贝孩子就在它附近的时候，它才心满意足。

不知为什么，那种神秘的化学链作用并没有发生在布朗尼身上。施维亚发现小羊羔依然被半裹在胎衣里，布朗尼疯狂地绕着谷仓旁的场地巡行，寻找它知道已丢失的某样东西，尽管它并不确切地知道那是什么。我以前看到过这种事情发生，尤其是看到一岁的羊发生过这样的事情，结果是，那只才出生的羊成为我们所说的“掉队的士兵”，即被遗弃的小羊羔。我们不得不收养这只小羊羔，并且不论白天黑夜，每隔三四个小时就用奶瓶喂养这只可怜的小羊羔。被遗弃的小羊羔惹人喜爱，因为它们认同人类，而不认同羊群，它们总是跟在你的周围。但是无论从眼前来看还是从长远来看，不管你如何有意识地悉心照料它们，它们永远不会发育良好，这就造成了很大的麻烦。母羊就是能比人类更好地做小羊羔的妈妈。

施维亚和唐恩知道，用初乳——最初的富含抗体的奶——让小羊羔喝下去很重要。所以他们把布朗尼揪到了牲畜棚。由于用手挤羊奶很麻烦（它们的乳房如此小，以至于你不得不用三个手指来挤奶，而且花费很长时间），他们临时架起了一个栓羊枷，因此布朗尼被紧紧地夹在其中站立着。她的小羊羔可以尽情地吃奶而不会被它踢开。小羊羔看起来既强壮又好斗，它充分利用了吃奶的机会。当我24小时之后到家时，它那刚生下来时瘪瘪的小肚子已经吃得圆鼓鼓的了，小羊羔正在蹦蹦跳跳。布朗尼很不高兴，但是小羊羔已经有了好的开端。

这时，我们放开布朗尼，希望它能认出自己的小羊羔。但它看了一眼小羊羔，却一脚把它踢开了。看到母羊“抛弃”小羊羔，真是令人心碎。那个甜蜜可爱的小东西满怀热情地跑向妈妈，而妈妈却踢开它，使它撞在谷仓的围墙上。它试图再来靠近妈妈，但又被踢开了。好了，我们不能让这种情况继续下去。在我准备放弃的时候，唐恩想到了一个很好的主意。“让它从牲畜棚中出来，回到羊群中去。”他说。

“那毫无用处。”我说。但是因为别无选择，所以我抓住小羊羔，同时放走了布朗尼。

布朗尼径直跑回小羊羔出生的地方并且开始寻找小羊羔。我们把小羊羔放回它出生的地方。母羊把它踢开，继续寻找。然而聪明的小羊羔设法偷偷地溜到母羊的后腿，不管怎样还是吃到了奶。小羊羔紧挨着它的妈妈，正在吃奶，所以我们退后几步，急切地观看着。

整整一天，傻布朗尼都一直声嘶力竭地在谷仓外的场地上寻找它丢失的小羊羔，而她丢失的小羊羔就在她的后面紧挨着它。看着这一切真令人伤心———就像幸福就在你眼前，而你却漫无目的地在寻找它一样。不管怎么样，大约在小羊羔出生后的48个小时之后的某个时刻，那种神奇的化学链起了作用。我不知道会有这种可能性。到了第二天早上，布朗尼已经停止了呜咽，并且正在对它的小羊羔咕咕叫；此时的小羊羔每时每刻都在长大，都在变得更加强壮。

《属于宇宙》

（Belonging to the Universe
 ）

（佛瑞提奥夫·卡普拉、戴维·斯坦德-拉斯特、托马斯·麦迪逊著，San Francisco:Harper,1991）

《领导力与新科学》

（Leadership and the New Science
 ）

（玛格丽特·惠特利著，San Francisco:Berrett-Koehler,1993）


多年来，我一直在苦思冥想一个我认为很重要的问题：在组织中，什么对行为影响更大，是系统还是个人?量子物理学原理对这个问题作出了权威性的回答：“依情况而定。”对我来说，有两本书尤其有帮助。




佛瑞提奥夫·卡普拉（Fritjof Capra）（《物理学之道》的作者）和两位（天主教）本笃会修士斯坦德-拉斯特（Steindl-Rast）和托马斯·马图斯（Thomas Madison）所著的《属于宇宙》是对科学与神学之间关系的逻辑论证。作者们解释了从线性思考到系统思考的转变。例如，从把事物看做结构到把事物看做过程。一棵树不是一个物体，而是对过程的表达形式，光合作用是把太阳和地球联系起来的一种过程。那么对我们的身体、工作、组织和我们自身来说，也是同样道理。




《领导力与新科学》表明20世纪的科学发现怎样才能应用于企业和其他组织。作者把组织系统（在这里秩序产生于无序之中）作为控制动荡环境的基本模式。惠特利的个人态度使她成为学习者的好榜样。例如，她曾经静坐在小溪旁问自己：“不知道小溪会教给我什么?”



4.从讲故事开始

爱克米的故事——系统观点的四个层次


詹妮弗·凯梅尼，迈克尔·古德曼，里克·卡拉什



詹妮弗·凯梅尼（Jennifer Kemeny）、迈克尔·古德曼（Michael Goodman）和里克·卡拉什（Rick Karash）的文字遍布这部分内容。他们三个组成了创新伙伴公司的系统思考顾问小组。他们由从事几项各自的写作任务开始发展成与我们共同努力去做前人未尝试过的事情：为非专业性系统思考的实践创作一份综合指南。这三人都曾经就读于麻省理工学院的斯隆管理学院，这里描述的很多方法就是从那里发展起来的。这三个人在发展模型并把系统方法应用于企业和组织方面，都有丰富的经验。正如本书不同部分所证实的那样，这三个人都是这个领域的开创者。这个小组的主任迈克尔·古德曼帮助整理了这部分内容。




这里的故事和本书系统思考部分的内容基于创新伙伴公司《系统思考手册》（Systems Thinking：A Language for Learning and Acting,
 1992）。



一个优秀的系统思考者，尤其在组织环境中，能够同时观察四个层面的运作：事件、行为模式、系统结构和心智模式。

爱克米公司（Acme）销售优质工业设备，以产品设计新颖、持久耐用著称。爱克米公司的主要顾客是《财富》1000强企业的采购部门。这些顾客中有很多是已经有30多年业务往来的老顾客。
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第一个层次：在爱克米发生的事件

在1992年年末，爱克米的高级管理层人员相聚一堂，讨论近来困扰公司的一些个别事件。报告结束之后，经理们静默坐了5分钟，一言不发。然后每个人开始竞相表达自己的观点。

“我们偏离了销售目标，”负责营销的资深副总裁说，“我们最好提醒销售人员，如果他们想分到红利，他们就仍然要对达到那些目标负责。”

“我们需要开展新的促销活动和降低价格，”销售部门的资深副总裁说，“否则的话，要去发展新客户以替代流失的老客户，就将面临困境。我希望看到我们的发货能超出目前的服务区域范围。”

“我理解我们需要以低廉价格销售，”制造部门的资深副总裁说，“但是我们确实落后了，我们现在有很多新的特别订单，我们不能再运行长的生产线，生产同一种产品；它在减缓我们的速度，而且我们还有一些设备操作技术上的问题，我们会尽最大努力。但是我提醒你们，必须考虑增添资源了。”

“不行，”总经理说，“目前公司财政紧张。你需要尽量依靠现有的资源运作。”

“难道我们不能积极点儿吗?”总裁问道，“假如可以收回投资，并且投资可以解决这些问题，那么我们可以投资。”

在很多组织中，解决问题的讨论到这里就停了下来。人们转而讨论解决方案上。爱克米资深管理者们正是丝毫不差地这样做的。他们设立了新体制来加快交货时间。为了减少账单误差和改善顾客服务，他们制订了更好的训练计划，改写了作业手册。为了提升销售业绩，他们制定了新的促销价格，准许了更多的非常规交货，建立了更好的销售激励制度，并且举行了动员大会，“以催促销售人员行动起来”。

不幸的是，在随后的三个季节中，赢利额和销售业绩还是继续猛跌。

第二个层次：行为模式

6个月后，高级管理层再次相聚。像以前一样，他们开始召开头脑风暴会议，讨论可能的解决方案，找出什么是应该受到指责的问题根源。然后总裁说：“上次这样做没有使我们取得什么成果。我们需要以不同的方式考虑问题。”

“我一直对发展趋势感到很奇怪，”总经理说，“我们的情况有很多看起来不相关的因素。”然后，他们派遣一个任务小组去研究这个系统长期表现出来的“行为模式”。任务小组不是只列出孤立的事件，而是挑选出关键变量，并且追溯到三四年前的情况。

两周之后，总经理站在他们面前。“发展趋势比我们想的要糟，”他说，“当我们把所有的数字和报告综合起来之后，看一看我们的服务问题在过去这几年是如何变得越来越严重的。”然后他放出一张幻灯片：
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总经理继续说：“年均销售业绩自从1991年以来下降得更为严重，并且至今没有好转迹象。”
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“最后，”他说，“这个图表的指标之一，表示我们销售人员为发展新客户而投入的努力。把所有的先例都考虑进去计算，现在完成销售任务所花费的时间是20世纪80年代所花时间的两倍多。”
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经理们很快就认识到，这些发展趋势没有表明为什么一些生产线业绩下降而另一些则上升，也没有提出任何行动步骤。这些发展趋势增强了大家的紧迫感，但那是对什么的紧迫感呢?

第三个层次：系统结构

然后，总经理说：“这些趋势有没有可能以我们以前没有注意到的方式互相影响?”

“有哪些例子?”总裁问道。

“好，”销售经理说，“每当销售业绩下降时，我们就付出双倍的努力去发展新客户，或许其中有一种因果关系。”

在随后的一个小时中，他们讨论了这些因素之间的一些关键的内在联系，考虑并且放弃了一些假设，直到总结出一个简单的系统图为止。这个系统图即爱克米销售系统。它大致如下：
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“好，”制造部门的副总裁开始从右下方沿着环绕循环图的路径说，“我发现为什么销售人员的努力引起了服务问题。我们许诺下这么多的承诺和特殊交易。如果顾客想要粉红色产品，我们就把它涂成粉红色。如果他们想让我们到正常交货范围之外10英里之处交货，我们就派卡车到那里运货。这给制造部门和交货部门造成了压力。”他接着又指向左下方：“很明显，它造成了顾客服务的混乱。但是我们的服务问题和销售业绩之间有什么联系?”

“它不是一对一的对应关系，”总经理说，“服务问题可以在没有任何明显影响后果的情况下在很长一段时间后出现，但是最终顾客的忍耐到了极限，他们气愤得再也不愿意和我们有生意往来。你可以在这里看到那个极限。”他指着顶端：“尽管我们付出了极大努力，他们还是停止了向我们采购货物。”

“结果，”销售部门副总裁说，“我们甚至把注意力更多地放在了发展新客户上。这就意味着服务问题继续增多，销售业绩最终再次下降，而我们甚至尽更大努力去发展新客户。”

“我们在产品销售上作出的努力越大，”销售部副总裁闷闷不乐地说，“我们就会失去更多的生意，这是个恶性循环。”

“为什么我们要一直这样做?”总裁问。他转向销售部副总裁：“为什么无论何时只要销售业绩下降，你们就更努力去发展新客户?”

“好，我们必须这样做!”销售部副总裁一边说，一边走向画板，“我们必须达到销售业绩目标!”

没有必要再说更多。爱克米公司每年都要制定销售业绩目标，那是制订计划的一部分。每年随着时间的延续，经理们都会监督这些目标的实现。如果销售业绩没有达到目标，为了使销售业绩“回到正常的轨道上”，压力就会在奖金和红利的形式上体现出来。

第四个层次：心智模式

“我们将不得不改变这个系统。”总裁说。在两周内，爱克米公司宣布了一项新的销售政策，禁止为发展新客户而做特殊交易，并为赢回老顾客的销售人员制定了新的奖励制度。

销售数字下跌得更加严重。随着年终的到来，整个爱克米公司销售经理和行销经理开始抱怨新政策。当他们不能提供给新顾客激励时，他们怎能带来公司所需的营业额?不久大家就明白了，频繁的政策变动本身不会让公司达到理想的结果。最后，高层管理层再次相聚。“哪里写着这条规定，”总裁问，“当销售业绩下降时，我们将以新客户弥补差距?”

“事实上，”行销部副总裁说，“它写在我们的信念中。”他们很可能不得不寻求解决问题的平衡点。他们都意识到，这种平衡点在员工的心智模式中：员工普遍拥有的内在动机和假设（通常没有用言辞表达出来），这种内在动机和假设使得系统保持原来状态如此长久，尽管它正在对公司造成危害：
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几乎在环路中的每个环链背后都有一个关键的假设，这里用代表思想的气球来表示。销售人员仍然想当然地认为他们的工作主要是“尽最大努力去发展新客户”，这使得顾客服务部门的压力持续不断。如果他们把自己的工作看做是设法保住老客户，他们将很可能开始变得更加能意识到赶走老客户的服务问题。转变这种心智模式可能要包括修改报酬和激励制度，但它也要求转变对销售人员与公司 其他人员之间关系的根深蒂固的看法。服务人员一般认为销售人员不过问公司的需求。这两个部门哪个都没意识到有责任理解另一个部门的活动或优先事项。

爱克米公司的高层管理者用了几个月的时间才找到有效处理这个问题的方式。他们调整了销售指标，这是高层管理者可以立即使用的有效杆杆之一。他们从营销人员中调派一些人员到顾客服务小组，在顾客意见调查和提高交货稳定性上给予了更多的投入。他们强调在制造部门进行弹性生产，提出了优质生产的倡议。最后，他们继续追踪发展趋势和行为模式，同时关注背后的系统。这有助于他们密切注意哪个介入方案产生了更大的价值。

探索你自己的故事


迈克尔·古德曼，里克·卡拉什


步骤1：问题是……

一般只用几分钟就能描述出你目前的问题，当然是从你的视角看的。以这个短语开头来描述：“问题是……”


问题是：我们好像不能够提高销售业绩，我们所有的特别促销活动只能产生暂时的业绩改善“亮点”。




问题是：地区营销办公室本应该能够解决他们自己所有的技术支持需求，但是他们却越来越多地要求得到总公司技术支持部门的帮助。



■ 这个问题对你和你的组织应该很重要。不要把它当做学术练习题，而要把它当做你真正关心的和想了解的东西去探索。

■ 选择一个长期性问题。把注意力集中在已经存在一段时间并且一再困扰你的局势上，而不是集中在一次性事件上。

■ 选择一个范围有限的问题。假如你不能把对问题的叙述精简为一两句话，那么就把你的注意力再集中收缩一点。你将发现随后再扩展你的主题是很容易的，但是如果要选择范围无限的问题，你将有陷入抽象的理解与不知所措的危险，因为“每件事之间都普遍互相牵连”。


目标：



为系统地理解你的自身处境打好基础。




综述：



从看起来杂乱无章的事件内在联系中辨别出条理清楚的故事。




参与者：



遇到问题的完整的团队。




时限：



几个小时。




必需品：



活动挂图纸，记分装置，自粘性便条纸。



■ 选择一个来龙去脉清晰，你能够描述其缘由的问题。人们对过去历史的结构模式有不同的看法，对问题来龙去脉的一些重要方面达成共识可能很有启发性，对问题的来龙去脉可以用一句简单的话来描述：

问题是：两年来利率一直平稳，但最近6个月利率却持续下降。

问题是：直到一年前生产率一直在迅速提高，可是从那时起生产率就不再提高了。

■ 你对问题的描述务必尽量准确。要抵制因为政治原因而回避问题，或偏向某个特定解决方案的诱惑。系统思考是发现和诊断的过程，是一种对我们所面对的问题背后的主导影响力过程的探索。要像任何出色的侦探一样，坚持事实和证据。把在场的中立者（中立的第三者）当做参与者、领导者或教练，尤其是讨论热门问题时，这可以帮助你坚持探索下去。


参见“为谁效忠？”，第405页。



■ 在陈述问题时，不要通过说出解决方案的建议而直接跳跃到结论。例如，不要说：


问题是：我们就需要降低成本。




问题是：我们需要一个新的计算机系统。



练习进行到这个阶段，还没有人知道为什么会出现这种情况，更不知道解决方案会是什么。对很多人来说，不直接跳跃到解决方案的原则，是这个流程中最困难的环节。你知道的只是，解决方案通常不容易被人察觉到，否则你早已实施这个方案了。

■ 假如可能的话，选择一个以前已经处理过，却几乎没有或没有成功解决的问题。这就确保了系统动力机制在问题中是起作用的。

■ 要客观。避免责备任何人或任何特别政策。不要想当然地认为你知道任何其他参与者的动机，尤其是在讨论中他不在场的时候。你可能很想说：“技术部门做事不合情理。我们简直不能忍受他们施加给我们的压力。我们需要推动他们回归本位。”然而，真正的问题是不堪忍受持续的压力。技术部门可能只是在传递它，他们对此可能像你一样感到痛苦。

步骤2：讲故事

下一步是把这个故事，或者你的问题背后的故事，摆到桌面上来。这个过程也叫建立模型，对团队来说，它尤其可能是非常有效的学习过程。

在这个阶段，你发展出合情合理的理论或假设，这个理论或假设在逻辑上连贯，并且，如果准确的话，能够解释为什么系统正在产生你看到的问题。然后要以科学的方法和精神，验证你创造的故事。正如在所有模型的建立中出现的情况，当理论不能解释观察到的现象时，它就需要修正或修改。我们都是天生的模型设计者，但很少获得交流和验证自己理论的机会和工具，而系统环路和基本模式给了我们工具。

最糟糕的方法是传统的解决问题方法：精确地定义“问题”，然后快速得出正确的“解决方案”。团队应反其道而行之：有目的地尽量长时间保留大量不同观点，即使它们起初看起来彼此相互冲突。对很多人来说，这个阶段最困难的方面就在于此。

用系统环路和基本模式讲述的故事是非线性的，它没有开端、中间和结尾。相反，你从很多角度来看待一系列的事件，并辨别出关键主题和反复出现的模式。当你不断考虑其结构时，你对其背后结构的理解将会加深。

讲述系统故事的艺术，核心是这样一个问题：

我们是怎样（通过我们内心的思想，我们的过程、实践惯例和实施步骤）帮助造成或直接创造我们现在面对的局面的?（不管局面是好还是坏）

只有在经过不断的审慎考虑之后，问题才能产生有意义的答案。我们提供两种审慎考虑问题的起步方法。你可以任意选用其中一种，也可以两者兼而用之。

选项A：列出清单

区分出故事中的“角色”：这是些关键要素，看起来可能代表问题的核心，或者能够对讲述的故事起决定性的作用。一些因素普及面很广，或者具有政治色彩……


其中一个关键要素是国家卫生保健成本失控了。



……而其他的要素只涉及特殊组织……


其中一个关键要素是我们在重复的文书工作上花费了太多时间。



这项练习的重点不在于解决这些叙述是“正确的”还是“错误的”。事实上，你应当尽量克制自己，不要去批评。相反，你的目的是：


■ 开始谈论问题：犹如在地上打桩，识别出人们关于问题根源的想当然的思想和假设。




■ 树立一种界限感：这个问题的范围是什么?它能延伸多远?你必须考虑什么?




■ 阐明团队成员所持的各种不同的观点。你可能会发现团队中的每个成员都以自己想当然的假设或经验为依据，把注意力分别集中在不同的系列要素上。




■ 为把一些关键因素选做变量打好基础。



为了找出更大范围的关键要素，要考虑这样的问题：


1.从高管层的观点看，这个问题是什么样子?从这个层次来看，什么要素是可觉察到的?




2.从“一线人员”、“办公室职员”，或“服务技术人员”的观点来看，这个问题是什么样子?从这个层次来看，什么要素是可觉察到的?




3.其他利益相关方，包括顾客，会怎么看待这些关键要素?




4.能区分哪些是你们部门创造或帮助创造的要素吗?



选项B：画一幅图

给房间里的每个人都发几张纸，最好是5×8英寸或者更大的自粘性便条纸。先整理一下你的思想。然后，每个人画出关于自己问题的最重要的图表，再配上几个词（口头或者文字叙述都可以），描述其重要性。

运用“行为模式”曲线图，把“时间”（以你关注的月份、季度或年份为时间段都可以）作为 X轴，把关键要素（变量）作为Y 轴。不要担心得不到确切的数字，只需记下你印象中的总趋势就可以了：

就这张图而言，你可能会说：“我们部门是公司里逐步取得预期增长的部门之一。3年来，我们一直在稳定地发展新客户，我们最重要的曲线图就是这张图。”

直到这一阶段为止，大多数人都只从目前的角度出发来看待整个情形，他们只感到问题带来的压力，画出最重要的曲线图能够使你对长期变化更加敏感，它有助于你弄明白问题并不是刚刚才发生的。

[image: image]


同时，房间里的另外一位很可能一直在研究不同的问题。“每当我们发展了一家新客户，”他可能说，“我们必须为那家新客户创设特殊表格。对情况复杂的业务，我们常常不得不与技术部门接洽。对他们来说，回答我们的电话肯定是种负担，而且当我们要求他们帮助的需求增加时，他们的能力仍然和原来一样没有提高。因此这两种图表同样重要。”
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突然间，在这两个曲线图的关系中产生了一个故事。例如，你可以有充分理由去怀疑：在第二幅和第三幅图之间正在增大的差距可能会产生质量问题，而质量问题最终导致客户数目的下降。

但是假如这是个典型的故事，那么它到这里还没有完。其他人也插了进来，很可能以更多的图表来充实故事的内容。你可能想设法确定其他重要人物会怎样看这种情形。如同在这个案例中一样，假如房间里没有技术部门的人在场，那么你可能会问：“如果技术部门人员在这里，他们又会怎么看这种情形呢?他们心中最重要的图表又将是什么样子呢?”

你仍然不确定应该如何分析图表，或杠杆作用点可能在哪里，但你将开始注意到共同的主题。发展趋势是可以追溯到几年前还是几个月前?看起来发展趋势的走向如何?假如发展趋势持续到将来，那将会发生什么事情?可能会发展到极限，超过这个点之后，对技术支持需求的负担将会难以承受。

最后，在你考虑整个情形的时候，试想一下这些图表之间是如何相互联系的。把这些图表结合在一起来看，并用语言来描述这些曲线，那么这些综合起来的曲线图中最基本的故事是什么? 你把曲线图画在自粘性便条纸上，会对你有帮助；你可以把图都贴到墙上，并根据你所认为的行为模式之间的相互关系来移动这些曲线图，并给它们分类。

不久，这些图表将成为更大的系统图像的基础。你也可以选择去改进你的描述：把“能得到的技术支持”变为“技术支持的质量水平”。但就目前来说，目的不是要绘制出每个人都同意的图表，而是去激起这个房间内的人内心对这个故事的共鸣。注意你对问题最后的理解，与你在第一阶段中的“问题描述”有多大区别。应该在这个阶段的末尾再重新考虑最初的问题陈述。


你可以继续看第464页的“系统思考的语言”，或第474页的“应用系统基本模式”。



5.五个为什么


里克·罗斯


“五个为什么”的观点

一天下午，就在一家制造厂倒班前一个小时，当时我是领班。我正在穿过工厂去拜访一位朋友，碰巧这位朋友是系统思考者。我突然看到地板上有一摊油，于是我抓住离我最近的一位生产线工人喊道：“喂，地板上有摊油!请帮帮忙，有人可能会滑倒!把它清理干净!”

我说完后，我的系统思考者朋友平静地插话说：“为什么地板上会有摊油?”

“对，”我对那位生产线工人重复道，“油怎么到了地板上的?”

那位生产线工人回答道：“哦，设备在漏油。”我们所有的人都抬头向上看，上面的设备（一种大型机器，高达房顶）确实有一个看得到的漏洞。

“哦，好了，”我叹道，“好了，把油清理干净，然后马上修理好设备。”

我的朋友把我拉到一边，低声道：“但是为什么设备会破个洞?”

“是啊，”我说，然后转问那位工人，“为什么设备会破个洞?”

“塞子有毛病。”工人回答说。

“哦，那么，”我说，“把油清理干净，修好设备。哦，收拾收拾塞子!”

我的朋友添话道：“为什么塞子有毛病?”

“是啊，”我说，“真奇怪，为什么我们的设备上会有出毛病的塞子?”

那位生产线工人说：“哦，据说那些塞子是以便宜价格买来的。”

我能看到我的朋友张开嘴，但是这一次我先说话了：“为什么会以便宜价格买这些塞子?”

“我怎么知道?”那位工人说完，然后走开去找拖把和水桶。

我和朋友回到了我的办公室，然后开始打电话。结果是因为我们公司有一项已经执行两年之久的政策，这项政策鼓励以最低价格采购货物，因此就出现了有毛病的塞子。塞子有一份5年的合同，因此也就有了漏油的设备和那摊油的事情。另外，这项政策很可能正在导致整个组织中的其他问题，这些问题并非在时间和空间上与问题的“根源”紧密相连。

步骤1：第一个为什么

挑选一个问题症状，作为起步，同时选出你希望可以利用其解开症结的线索。然后问小组成员第一个为什么：“为什么某件事正在发生?”结果，你可能对这个问题有三四个答案。把这些答案全部粘贴到墙上，周围要留有足够的空间。

步骤2，3，4，5：依次追问为什么

针对墙上每一个回答，重复这个问“为什么”的过程。把每个答案再粘贴到它的“母答案”周围的空间。所有看起来像是答案的答案都这样处理。你可能发现这些答案开始会聚，十几个不同的症状可能会最终追溯到两三个系统根源。

追溯这些“为什么”，达到问题的根源，你会发现你所面对的问题不仅影响着设备（或者任何其他什么东西），而且影响着整个组织。以最低价格采购必需品的政策，可能是由于财政部门的争吵引起的。它可能源于采购策略，或者源于维修投资不足。问题不是因为起初的政策是“判断错误”，而是因为长期的深远影响尚未被发现。

避免“执著于事件”

为了取得解决问题的成效，你在回答“五个为什么”的过程中，应当避免责备个人。例如，在回答“为什么地板上有摊油”时，有人可能会说：“因为维修人员没有把它清理干净。”

“他们为什么没有把它清理干净?”


目标：



这是通过追溯一再发生的恶性问题的根源，寻找一种叙述故事的替代方式。在这项练习中，一部分是以已经确立的日本质量管理技术以及质量顾问彼得·斯科尔茨（Peter Scholtes）对其所作的描述为基础的。




综述：



在团队讨论过程中，问5个“为什么”。




参与者：



任何数目的团队成员。最好在一个完整的团队中进行，并且处理一个实际存在的问题。也可以两个人一组来做。




时限：



一个小时以上。




必需品：



手边备有足够的活动挂图纸，画线装置和自粘性便条纸，委派某人记录一切。



“因为经理没有告诉他们那样做。”

“为什么经理没有告诉他们?”

“因为维修人员没有问。”

责备个人使你除了惩罚他们之外没有别的选择，使你没有机会进行根本性变革。“五个为什么”练习的好处之一，就是训练大家认识对事件的解释与系统性解释之间的区别。当你追问系统性解释的时候，系统性解释会把你领向为什么员工们没有把那摊油清理干净的原因，或者为什么经理没有告诉员工们那样做的原因，或者为什么员工们没有询问的原因。（例如，也许是维修人员的拙劣训练导致了一摊油的问题。但即使员工们接受过世界上最好的训练，即使是世界上最努力工作的保管人员也不能阻止塞子漏油。）

为了避免被事件和责备个人这些方面的“答案”困扰，可以试一试这项技巧：当记录每个答案的时候，问：“好吧，那是唯一的原因吗?”


很多“五个为什么”问题，包括设备问题，都是“饮鸩止渴”模式的案例。关于这个基本模式的内容，参见第496页。



“五个为什么”的真实案例：

西尔斯连锁百货公司当一个问题长期被否定，或不能被探索时，“五个为什么”的方法可能会在令人难堪的公开论坛上出现。例如，西尔斯连锁百货公司1992年公开追问一系列“为什么”的时候，就把一场汽车修理混乱闹剧的原因一直追溯到公司高层的一项决策，使这家公司遭受被动。

步骤1：第一个为什么

在1990年和1992年之间，消费者向加州消费者事务部（DCA）投诉关于西尔斯公司汽车修理服务价格上涨50%的事情。“为什么?”消费者事务部人员问。为了找出原因，他们设计了一个突击调查圈套，安排汽车开进修理店。结果他们发现，西尔斯销售人员平均每次多收223美元的费用。

步骤2：第二个为什么

1992年6月，消费者事务部公布了多收的修理费数据。加州报社记者不禁问，为什么拥有良好声誉的西尔斯公司允许这种破坏完美形象的事发生?在访问技工的时候，记者发现了一个事实：西尔斯公司几年前开始了一项极端的配额计划和激励机制。技工的计时工资中有一部分是以账单数目大小和技工的工作速度计算的回扣。西尔斯的服务“顾问”有一定数目的销售配额（一个案例是每小时147美元）。他们从推荐给顾客购买的每个零件或服务项目中，都可以得到回扣，当他们比其他西尔斯店铺的相应服务人员为公司带来更多的收入时，他们就会得到奖金以及旅游的机会。

步骤3：第三个为什么

但是，为什么会产生这么没有限制的制度呢?为什么对明显冒犯顾客的行为竟没有风险意识呢?面对不断提问的记者，西尔斯的经理们后来承认，这是总公司上层早已建立的配额和激励政策，是全国性的努力削减开支和提高效益活动的一部分。而这些激励政策看起来像是激发员工和降低成本的无懈可击的方式。

步骤4：第四个为什么

按照报社记者采访的几位产业分析家的分析，西尔斯降低成本的原因与其近年来严峻的财政压力有关。像其他如哈尔（Hawley Hale）和联邦百货商场（Federated Department Stores）这些竞争者的失败，表明了百货商场零售状况变得多么不稳定。但是最糟糕的是，西尔斯的市场占有率正在下降。在1990年，卡玛商场（Kmart）和沃尔玛在店面销售业绩上超过了西尔斯。与其他子商场全国保险（Allstate Insurance）和发现卡（Discover card）的成功相比，西尔斯远远落后，而西尔斯汽车修理部门（正如一位分析家所说）则一直在“引导西尔斯公司的战略转机”。

步骤5：第五个为什么

为什么西尔斯的主要业务会困难重重呢?对这个问题的一个全面完整的回答，很可能依赖于询问“五个为什么”得到的线索，进而对西尔斯的内部进行深刻反思和研究。最后，随着这一事件被广泛报道（和两个集体诉讼案一起），西尔斯的零售店汽车修理业务在全国范围内失去了15%，在加州失去了20%。最后，西尔斯公司承认了错误，修正了政策，并且同意赔偿800万美元。这是加州历史上同类案例中最大的一个。

6.系统思考的语言：“链条”和“环路”


迈克尔·古德曼，詹妮弗·凯梅尼，夏洛特·罗伯茨


在系统思考中，每个图画都讲述着一个故事。从情境中的任何一个要素（或者“变量”）出发，你都可以追踪代表对另一要素影响的箭头（“链条”）。结果，这些相互关系揭示了不断自身重复、使情况更好或更坏的循环。

例如，爱克米公司的图表（第446页）说明服务质量影响销售业绩的程度。每当服务质量下降（账单误差和交货延迟问题增多）的时候，销售业绩也随之下降。相反，假如服务质量提高了，我们可以指望（至少最终）会有更好的销售业绩。
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但是“链条”从来不会孤立存在。它们总是包含一个因果循环，即反馈“环路”，其中每个要素都既是“因”又是“果”，都受别的因素影响，同时又影响别的因素，每一种影响作用都迟早会返回原处。

例如，这里有一个表明整个爱克米故事的环路：
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怎样依照环路讲故事

1.可从任何地方开始。例如，你可以选择目前你最关心的要素：我们的销售业绩在下降……先忍着不要去解释为什么正在发生这样的事情。

2.任何要素在各种时间点都可能上下起伏。目前这个要素的情况怎么样?试一试用描述变动的语言来讲述：当爱克米公司的销售业绩上升……下降……改善……恶化……增加……减少……上涨……下跌……起……伏……渐盈……渐亏……

3.描述这个变动对下一个要素的影响。当爱克米公司的销售业绩下降时，发展新客户的努力就增加了。

4.从你开始讲的地方继续讲这个故事。讲故事时要运用表示因果关系的语句：“这进一步导致了……”或“……它影响了……”或“……对……有不利影响……”当爱克米销售业绩下降时，发展新客户的努力就会增加。这意味着服务水平下降，结果又影响了销售业绩，使之继续下降……

5.尽量不要以刻板枯燥、机械的方式来讲故事。“当服务问题上升时，销售业绩下降。当销售业绩下降时，销售人员的努力程度就提高。”相反，要讲述得活灵活现。添加一些图表说明和一些小插曲，这样别人就会确切地知道你在说什么，如“……这意味着服务水平下降。我们无法保证按照承诺准时交货。结果，忠实的顾客们变得烦恼和不安，其中有一些和我们断绝了业务往来……”

注意像英语这样的线性语言，只能使我们一次讲述环路的一个步骤，好像我们在跟随一辆火车绕着玩具轨道跑。然而，事实上，所有这些事件都是同时出现的。观察到它们的同时性（……销售业绩继续下降，而这时我们正在作更大的努力去发展新客户……），有助于你辨认出系统行为，并且有助于你发展时间顺序感。

正反馈环路：小变革成为大变革

在所有系统的表述方式中有两种基本情况：正反馈环路和负反馈环路。正反馈环路会造成指数增长或下降：增长或下降以加速度进行。要理解经常出人意料的指数增长的变化情况，思考一下享有利息的银行账户，你就会明白了。你仅仅每年把100美元存入储蓄银行，你的钱增长的速度就会比你想象的要快很多。起初，储蓄与不储蓄的区别看起来较小，每年的利息产生的只是几块钱而已。但如果你让利息留在银行，重新产生利息，钱就会以越来越快的速度增加。50年之后（按7%的利息），你就会有超过40000美元的存款，这是你年复一年每年在银行固定存入100美元50年之后所得存款的8倍。

如果你还没有想好这件事情，或许15年之后当你看到你的储蓄金在增多的那一时刻——一个真正的良性循环，你会感到十分意外。
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但是，假如你不是在投资，而是长期陷入债务，你就会处于恶性循环的境地。开始的时候，好像你只是在付出很小数量的利息。但是时间一长，你的欠账将会以加速度增长。

正如在银行账户中一样，在所有正反馈强化过程中，小的变化在增大。高出生 率导致更高的出生率，产业增长引起更快的产业增长。不要低估这种过程的爆炸性威力。在这种情况下，线性思考总是使我们遭到麻烦。例如，组织常常假设它们将面对平稳递增的需求的增长。它们会震惊地发现，当它们的新设备（无论是工厂、配销系统、公用事业系统网络、监狱、公路还是城市服务）上线时，它们努力完成的缓解措施，已经落后于这时的新需求了。

当有人说，“一切都是可能的”，或“我们连连获胜”，或“这是我们通往天堂的门票”。这时，可以肯定有一个正反馈环路，正朝着他们喜欢的“良性”循环方向推进事情的发展。

当有人说，“我们要进地狱了”，或“我们正在陡坡上滑雪橇”，或“我们眩晕得头脑一片空白”，你就知道他们正在陷入另一种正反馈环路，即恶性循环。

画出正反馈环路

正反馈环路中的要素数量可多可少。例如，这个环路描述了一个负担过重的团队过度工作的累积状况：
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这个团队的议事日程全部排满了。日程越满，人们坐下来全身心深入探讨问题的时间就越短。因此，团队工作重心就分散；工作重心越分散，团队成员之间彼此理解的程度就越低。团队成员之间彼此理解的程度越低，对问题的处理就越变得表面化。这样，团队作出的决策就不能坚持执行下去。问题就由此出现了，同时又给团队的议事日程添加了事项。长此以往，当团队围绕这个循环运转时，就有越来越多的问题堆积起来……

注意环路图中央的“雪球”。正反馈环路通常是“滚雪球式”的增长或下降状况。假如你喜欢，可用字母R来代表正反馈环路。
 [2]



正反馈环路，根据其定义，就是不完整的。你永远不会有单独的恶性或良性循环。有时在某个地方，它会碰上至少一个限制它的平衡调节机制。这种限制可能在我们一生中都不会出现，但你可以设想，它一定将会出现。大多数时候正反馈环路会有多重限制。

正反馈环路模板（构思你自己的情景）
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负反馈环路：加强稳定、阻力和限制

平衡调节过程会产生阻力，最终会抑制增长，但它也是大自然和所有系统中的负反馈机制，其作用是解决问题、保持稳定并取得平衡，确保每个系统都不远离其“自然的”运行范围。例如，人体有内稳态，生态系统有猎食者和猎物之间的平衡，公司有“自然”开销：一旦某处削减这种支出，另外一处就会扩大支出。

不管负反馈环路的参与者是否喜欢，它似乎总处于自我修整和自我调整中。假如人们谈论自己“如坐过山车一般”或者“像溜溜球一样被抛起抛落”，那就说明他们陷入了负反馈平衡结构之一。假如陷入另一种形态中，他们可能会说，“我们要撞墙了”，或者“我们无法冲破障碍”，或者“无论我们怎么努力，也无法改变系统”。尽管负反馈环路经常使人伤心，但它并非天生就坏，例如，它常常确保某种方法来阻止失控的恶性循环。我们的生存依赖于很多负反馈调节过程，如调节地球、气候和我们人体系统的过程。

负反馈过程总是以某个目标为归宿：一种经常由系统力量内在设定的限制条件或目标。无论何时，只要目前现状与负反馈环路的目标归宿不相符合，其间（目标与系统实际表现形态之间）的差距就会产生不可忽视的系统压力。差距越大，压力就越大。好像系统本身真正明白“事情应该怎样”，并且会尽其一切努力回到那种正常状态。你只有找出差距，并且识别出背后的目标或限制条件时，才能真正理解负反馈环路的运行状况。

康涅狄格州的北米乐菲社区医院（假名）在20世纪80年代末期开办了一家很有吸引力的诊所。医院领导知道这家诊所满足了病人的真正需要，并假定诊所里总会挤满病人，几乎达到其承载能力的顶点，成为稳定收入的源泉。

然而，诊所开办几个月之后，来看病的人数开始减少，这种情形低于医院的预期。因此，医院开展了一场营销活动，于是看病的人数一度上升，但不久又再次下降。

最后，医院领导们仔细查看了病人的统计卷宗。他们花时间到候诊室调查情况，并且访问了前台职工和病人。结果发现，当诊所病人不多、候诊室不拥挤的时候，医生给病人看病的速度就快。这种病人少、看病快的消息传开了，加上医生和医护人员嘱咐病人到这里来就诊，北米乐菲社区医院变得拥挤起来，病人增多了。但是人们对坐在忙碌的候诊室等待有一种天然的厌恶。病人可以选择自己的看病场所，于是就到别处去看病了。这个故事对所有行业的一般意义是：假如你不把顾客对你的服务的满意度调整到顾客期望的水平，系统将会替你做到!

有时，目标被表达得清楚有力，大家也都认同目标。销售人员中每个人都知道他们的销售业绩目标。有时，目标晦涩费解，定义不清，是隐含的、假定的。在过去20年中顾客要求的质量水平推动了汽车产业的变革，但是，质量水平究竟应该达到什么程度，人们没有取得一致意见，也不知道应该如何测量。愿景可能会促进团队的行动，但也可能从来没有明确有力的表达。有时目标会变动或改变，因为它也受到系统的影响。事实上，发现或者创立新的目标，常常是开启克服阻力大门的一把钥匙。

画出负反馈环路

这里是你可以如何运用负反馈环路来描述北米乐菲社区医院病人需求系统的方法。注意括号里的注解（候诊时间在“延长”，而病人满意度在“下降”）仅仅代表系统中一时的简要状况。其他时候，在诊所更加不受欢迎的时期，候诊时间将会缩短，而病人满意度则会提高。
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我们在环路中央要用一个“平衡木”，表现负反馈环路的共同作用。围绕期望的水平“上下摆动”，起初有点过度，然后在另一个方向得到弥补，最后停在目标上。假如你喜欢，就用字母B代表负反馈环路。

延迟：事情会发生的……等时候一到

时间延迟经常发生在正反馈和负反馈环路中。这时是（影响力）链条特别经过相对较长的时间才表现出来的情形。在本书中，我们用一对平行短线代表时间延迟，并用附近的滴漏计时钟图提醒你时间在流逝。

时间延迟在系统中能造成巨大的影响，并且不断加重其他力量的影响。发生这样的事情是因为时间延迟是微妙的：通常人们想当然地认为事情就该如此，却又常常忽视并总是低估延迟的作用。在正反馈环路中，延迟可能动摇我们的信心，因为增长速度不像期望的那样快。在负反馈环路中，延迟可能戏剧般地改变系统行为。当时间延迟出现并且没有被注意的时候，人们趋向于作出缺乏耐心的反应，往往为得到想要的结果而作出加倍的努力。这就导致了不必要的剧烈动荡。绘制系统图的目的之一，是标示出你可能会忽略的时间延迟。另外，时间延迟常常是浪费的根源，消除时间延迟是加速循环时间的关键方法。


参见第532页的“进入计算机模拟世界”，你可以看到时间延迟对系统行为的影响的简单展示。



在描绘系统基本模式时，你可以选择标记出不止一个时间延迟。但区分出与其余环链相关的最重要的时间延迟，是最有帮助的，尤其是时间最长的延迟。

例如，在北米乐菲社区医院的故事中，至少有两个重要的时间延迟：


■ 顾客满意度下降之前的时间延迟。（“我第一次去诊所看病时，我想当然地认为候诊时间长是偶然现象。当我第二次去看病时，我想到别的地方去，但我老伴坚持还去那个诊所。”）




■ 诊所声望降低的影响被感觉到之前的时间延迟。（“我们无法忍耐。我们几个月来还没有回到那家诊所看过病。上周我开车经过那家诊所，注意到他们已经开始做广告招揽病人了。”）
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当然，这种相互影响的潜在动态不仅表现在医院急诊室里，还表现在饭店、快餐店、商店、超市、银行、加油站、政府机构和任何因为忽略优良服务的关键要素而产生顾客流失情况的组织中。

负反馈环路模板
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基本模式


“archetype”（基本模式
 [3]

 ）这个词源于希腊语“archetypos”，意思是“同类中的第一个”。系统基本模式是从系统思考领域过继而来的，20世纪80年代中期才由创新伙伴公司发展起来。那时，对系统动力学的研究依赖于复杂的因果环路绘制和计算机模型制作，运用数学方程式来定义变量之间的关系。总裁基弗建议尽量用更简单的方法表述这个概念。詹妮弗·凯梅尼（和迈克尔·古德曼、彼得·圣吉一起，其中一部分以约翰·史德门的笔记为基础）发展了8种有助于对最常见的行为模式归类的基本图形。一些基本模式，包括“增长极限”和“转移负担”，来自于系统“常规结构”，即杰伊·福雷斯特和其他系统思考先驱们在20世纪60年代和70年代所描述的机制。



应用系统基本模式


迈克尔·古德曼，詹妮弗·凯梅尼


这个阶段推动我们去填补我们思考中的断裂空白，让我们讲述更丰满、更完整的故事。通过表明（正负）反馈关系，模板逼真地描绘出世界相互联系的本质。

基本模式是可利用的工具，经理们利用它可以迅速架构关于系统支配力量的可信的、一致的假设。基本模式也是澄清关于系统的心智模式的自然工具，是处理常常使系统思考初学者不知所措的、超乎寻常的众多细节问题的强有力的工具。当你运用基本模式时，它就成了你的第二天性，成为你诊断资料库中的一部分。你将能够在不需要计算机或其他精细模型工具的情况下，以令人惊讶的精彩方式谈论系统问题。假如你继续做更复杂的系统动力学工作（比如计算机模型），我们认为从基本模式开始，是发展你的能力的最有效方式。


目标：



运用语言和图表描述你的故事，即你正在架构的理论，把关键要素整理成一个或更多系统基本模式的“经典故事”。




综述：



利用典型的（正负）反馈关系检测你自己的情况。




参与者：



一个独立的团队，可能以个人和团队方式轮流替换进行。




时限：



几个小时。




必需品：



第453页“探索你自己的故事”中的剩余用品。



步骤1：选择一种基本模式

你可从猜测开始，先相信你的直觉。有些人担心他们会运用“错误”的基本模式，把问题诊断错，使事情更糟。事实上，这种情况不会发生，因为从定义上来说，人们最开始总会选择他们感兴趣的基本模式。你对某个系统故事感兴趣这个事实，就是线索，其模式很可能能应用在你的故事中，至少它说明你足以从那里开始。

通读每个基本模式的应用事例。注意那些与你的故事类似的故事，无论背景可能多么不同，都要关注。归纳你的故事——为了简化故事可以删去一些细节，并且你可以从更远的距离来观察它——可以帮你找出适用的基本模式。

寻找相关基本模式的好线索，是找出似乎能总结你整个系统行为表现的一种模式。你可以依据这个图表检查你的表现模式：

行为表现和基本模式比较图


对这些行为表现模式……，可以运用这些基本模式：
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一个重要的变量上升（或下降），并且以指数形式猛增或猛降——正反馈环路
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（没有延迟）向目标移动或振动，（有延迟）围绕单一目标摇摆不定——负反馈环路
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问题症状时而改善（问题指标下降），时而恶化（问题状况加剧，比以前更糟）——“饮鸩止渴”
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增长（有时戏剧性地增长）、停止或出现衰退——“增长极限”
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三种模式同时并存。对短期急救方法的依赖变得越来越有势头，而对从根本上纠正真正的问题所作的努力变得越来越少，问题症状时而改善，时而恶化——“转移负担”
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整体活动增加，但是个体活动的效益在减弱——“公地悲剧”
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双方的成效要么下降，要么持续低平，而长期以来敌意或竞争越来越激烈——“意外敌人”

好的策略不是马上定下一个“答案”，而是通过几种不同基本模式透镜去观察你所处的情境。你的情景可能是由两三个基本模式组合在一起的，而且每个基本模式都强调不同的方面。


“基本模式家谱”（见第505页）可以帮助你观察基本模式如何组合在一起。



在故事中添加你的要素

首先，尽量把你的故事中的要素与基本模式搭配。从似乎在驱动系统行为的核心或支配环路开始，这个环路常常与长期的行为模式相搭配，并且常常描述人们在系统中最关切的事情。
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主要基本模式的核心环路


“增长极限”基本模式中的正反馈环路




“转移负担”基本模式中的应急环路




“公地悲剧”基本模式中的个体活动者环路




“饮鸩止渴”基本模式中的应急负反馈环路




参见第479页开始的对基本模式的描述。



现在选择一个关键变量，询问什么影响这个变量，开始构建环路。（“对培训的投资受我们的收入的影响。”）假如你愿意，你可以直接复制一份基本模式模板，在上面填写你的要素名称。假如你的故事中隐含的变量比模板提供的变量多，那么就画出更多的方格。任何环路的要素数量都可多可少。

围绕基本模式结构向回追溯。（“我们的收入依赖于服务质量的高低”）对每个要素问这样的问题：什么会引起这个要素的改变?什么影响这个要素的变化?

或者，假如你遇到阻碍，试试这个方法：当这个变量改变时，会有什么结果?其他什么要素也必须改变?

假如你仍然感觉困难，就回到故事。你是否遗漏了什么关键要素?这些要素在哪些地方与基本模式相互联系?

画箭头来表示环路运动方向。在每个正反馈环路的中央画个“雪球”或写上字母R，在每个负反馈环路的中央画个平衡木或写上字母B。切记，正反馈环路是增长或下降，负反馈环路总是朝向目的或目标的水平运动。

给你的变量取个名字，这个名字能够表示将来某个时候可能上升或下降的活动状况，即使现在对你来说，这种上升或者下降的波动似乎难以置信。写下“销售业绩水平”，而不是“今年我们的销量正在减少”或“我们的销售业绩下降了一半”。为了提醒你注意你的问题，你可能想把目前的状况写在括号中：“销售水平（正在下降）。”

包括任何至少部分地受你影响的因素，这非常有价值。假如你可以改变你公司和供应商之间的关系这个要素，把这个要素看做恶性循环的一部分，这样可能引导你领悟：你如何能影响整个系统。

假如你的故事与某个模板不适应，不要强行使你的故事和这个模板搭配。换另一个基本模式。或以一个简单的、可以表达你部分重要故事内容的正反馈或负反馈环路开始，然后再添加更多的要素。一次增加一个环链，围绕你草拟的结构模式，向前或向后运行。


关于草拟基本模式结构，参见第536页“超越训练之轮”。



运用基本模式时，参照基本模式描述，对照你期待看到的行为模式。这个模式与你自己经历的相符吗？比如在饮鸩止渴模式中，对一个顽固症状的一系列应急处方，只能临时缓解问题。

基本模式1：增长极限


丹尼尔·金，迈克尔·古德曼，詹妮弗·凯梅尼，夏洛特·罗伯茨，阿特·克莱纳



丹尼尔对本书作出了很大贡献，尤其在系统基本模式和学习实验室部分。他慷慨地允许我们改写和引用他的很多文章，使这些文章成为这本书的内容。这些文章最初刊登在《系统思考者》（The Systems Thinker
 ，他创设和发行的一份通讯）上。丹尼尔是麻省理工学院组织学习研究中心的研究员。他1993年发表的论文创新探讨了系统思考和其他管理工具之间潜在关系，包括全面质量管理、流程图绘制和战略设计。



“这是最好的时代，这是最坏的时代；这是智慧的时代，这是愚蠢的时代。”这是查尔斯·狄更斯在其《双城记》中写到的。生活似乎常常充满这样的似是而非的矛盾说法。当我们忙于赚大钱的时候，我们没有多少时间去享用金钱。当我们确实有可用钱的时间时，好像我们又没有多少钱可以花。一家快速增长的公司发现自己正在忙于制订更快的增长计划，它没有把利润投在增长速度下降时可能需要的发展项目上。当这家公司增长速度确实下降的时候，公司更明显地认识到一些根本的改进工作是可以再次激发增长的，但公司不再有必需的可用资金或人力来激发增长了。要是还在“最好的时代”，就能抢先行动，防止“最糟的时代”里出现的问题，你就很好了。认识这种似是而非的矛盾，可以帮助个人和公司避免“增长极限”的陷阱。

事实真相是，我们从来没有在无限制的情况下增长。在生活的每个方面，增长和限制模式以各种不同的方式组合在一起。有时增长占主导地位，有时限制占主导地位。而且通常情况下，增长和限制模式互相影响的程度，会在彼此之间来回转移幅度。在下面这个模板中，增长过程通常以左边的良性正反馈环路来代表。限制过程通常以右边的负反馈环路来代表。负反馈环路会对增长环路带来的不平衡作出反应，同时负反馈环路也会趋向目标运动，是整个系统的一种极限或者限制；这个目标很难被发现，因为它如此远离增长的过程。

“增长极限”模板
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“增长极限”基本模式帮助我们观察这些要素之间的平衡点如何随时间变动，尤其帮我们懂得一个道理，即：当我们努力克服生活中的限制因素时，反而会使其作用的影响比正常情况下更加糟糕。

假如你感到好像突然撞到了墙上，或者头撞在了天花板上，那就说明“增长极限”的情况在你的生活中出现了。一般情况下，“增长极限”基本模式有一个迅速发展期：增长加速、绩效提高，通常是你努力工作的结果。但是增长又神秘地停止了。你的本能反应是，要与过去一样增加努力，因为从前你作出同样的努力，曾经很奏效。但现在，你越努力，系统的反弹力似乎越大。系统已经有了一种抗拒力，阻止系统得到进一步改善。尽管每个人工作都越来越努力，早期的迅速发展，还是没有再现。

这时，你看到的不是预期的增长，而是下面两种行为中的一种：
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有时候，繁荣的景象仅仅是达到一个稳态，在此之后，尽管你的努力程度依然很高，绩效却仍然平平。有时候，你的绩效会急剧上升，超过了自然限制而完全崩溃。系统动力学模型制作者称这种情况为“过冲和崩溃”。

典型的“增长极限”情况

“采摘低垂果实”：在提高质量运动的起始阶段，最初的努力（如统计过程控制工具方面的培训）使产品质量、服务质量和过程质量等明显提高。因此，为提高质量所作的努力就会受到赞许、支持和推动。但是，当容易的变革（在质量工作方面经验丰富的人所称的“采摘低垂果实”）完成之后，令大家非常失望的是，改善的程度达到了稳态。下次的改善运动进行起来会更加艰难和复杂，这种改善包括协调组织中几个不同的部门。但是，这里的限制因素是缺少组织的全面支持和高级管理层的表态，除非公司在更高层次作广泛的变革，否则质量的提高将受到限制。
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“软件艺术家”：计算机硬件继续以令人惊讶的速度变得“更快、更便宜、更好”，几乎没有限制。然而，为这些越来越复杂的机器所进行的软件生产却落后了，常常是落后好多年。没有足够高级的软件，计算机的运用和普及就会受到限制。面对这种限制，硬件生产厂商努力推出了更快、更好、更便宜的机器。

“造成隔阂的改革者”：一个社区的学校管理者和教师进行了一项创新性的“重组”教育的改革计划。然而，当重组的学校数目增多的时候，日益增强的社区意识，在不想创新变革的家长和其他社区成员中间产生强烈反弹。这种情况又因社区成员普遍认为在改革中没有什么发言权而更加恶化。教育工作者们开始更努力地去宣扬自己的观点……

针对“增长极限”的策略

■ 当心不要去做更多过去曾奏效的事。要抗拒对正反馈环路加强投入的诱惑，尽力理解负反馈环路。对每个正反馈环路来说，都很可能有10个以上的负反馈环路在等待发生作用，但这些负反馈环路我们却几乎全部无法观察到。我们往往对使事物持续稳定的因素不加注意，只有在事情大幅度发展或倒退时才注意到这些因素的存在。

■ 假如你的增长出现停滞，就要既观察正反馈环路又观察负反馈环路，尽量找出你的成功策略和潜在限制条件之间的关系。限制可能就在组织里（消耗财力、人力或技术资源），也可能在你自己内心的深处（假如你受到心智模式、传统习惯或规范的约束），或者可能是外在的原因（饱和的市场或吸引新竞争者参与的商品市场）。对每项限制而言，都存在有效的策略，但我们通常无法发现。我们的天性是寻找过去奏效的做法，并作出双倍的努力，却不去注意限制因素。

■ 在稳态期、顶峰和崩溃之中作出选择，常常依赖于负反馈环路延迟的时间长度和我们对它所作的反应。在负反馈环路中，长时间延迟意味着增长循环在没有被注意到之前，就能推动系统运行超出它自身的能力。

■ “增长极限”中真正的杠杆作用在于它的早期阶段，此时还可以控制时间和资源。抢先行动，防止即将到来的限制因素的压力，虽然它现在还小，但随着时间的推移会日益增大。你不能消除这些限制，然而你可以更有效地对付它，把它融入下次的扩展的浪潮。自问一下：当你还继续增长时，采取什么措施才能让你同时提高处理极限作用的能力?

■ 寻找其他潜在的增长力量：当增长动摇不稳的时候，这些潜在的推动力能支持和维护增长的良性循环。你能增加推动自己增长的资源吗?

增长应该成为你的组织的指导思想吗?


迈克尔·古德曼


很多组织机构、社会运动或工业产业的领导者，对增长会受到限制这样的观念深感困扰。“假如不增长，”他们似乎觉得，“我们就会灭亡。”但是也有证据表明这种分析世界的模式不符合实际。毕竟，没有什么事能够永远增长。所以，企图永远增长就可能会产生反效果。那么“不增长就灭亡”的观念又出自哪里呢?

我常常问人们心目中的增长是什么类型的：是更大的销售额?更多的利润?还是雇用更多的员工?结果，他们通常真正想扩展的是他们自己的视野：学习的机会，发展技能的机会，提升生活质量和扩大他们对世界的影响。为了完成这些事情，他们就假设需要使自己的预算保持增长、增加员工人数并获得更多资源。那就意味着他们的组织必须增长，而且越快越好。

在我们的文化中，这是普遍的、成功的指导思想。按照这种思想观念生活的人，一生的时间都在玩“增长游戏”。每当遇到限制，他们就努力工作以克服这些限制，然后接着去克服下一个难关。我们社会中最高的奖赏，就属于这个游戏的赢家。

但是这个游戏本身有其内在限制，它与限制因素的性质有关，在企业界尤其是这样。在大多数管理者事业发展的早期，限制相对来说容易克服，如：有限的生产能力、品牌的市场占有份额较少，或者预算限制决策能力等。“打破”这些限制有助于使这些管理者相信，增长是通向成功的手段，并且他们可以把游戏玩得很好。

然后，游戏改变了。限制因素变得更复杂了。现在，为了更好地增长，管理者必须学习如何跨部门工作，以提高质量，创造更多的革新产品，或重新设计工作流程。限制逐渐变得更加不易琢磨。现在的限制是管理者自己的心智模式、观念信念和文化。现在，以前训练有素的、排除有形障碍的技巧不再奏效了，比如，解决各自的问题不能确保不同部门的人能协调合作。管理者越清楚相互关系的重要性，“越大越好”的观点就变得越不协调：没有志向目标的意识，没有自然秩序的平衡感，这样的增长就越不和谐。管理者们认识到这些时候，就开始看透“增长游戏”了。不幸的是，现在他们已经精疲力竭了。

有另一种玩游戏的方式吗?在一个能够识别限制因素的世界里，理想的增长，即持续的组织增长，不是几年，而是许多代，结果会是什么样子的呢?这个游戏的成功可能意味着提高我们员工的技术水平、学习的能力、产品质量，或工作场所的质量。企业会因为增长得更好而非成长得更大，而受到奖赏。

多恩拉·梅多斯在她的辛迪加报刊专栏中，引用了遵循这一策略的公司的话。享有极高声誉的帕特高尼运动服饰公司在1990年故意减少了30%的服装生产线，部分是出于对生态影响的关心（“我们必须消耗较少的材料”），部分是因为担心失控的增长后果。“在20世纪80年代，”创办人兼总裁伊纳在帕特高尼商品目录中写到，“我们大多数人设法超越限制，帕特高尼……也不例外。1989年年末我们……几乎已经超越了我们细分市场的自然地位，即户外服饰专卖市场，并且我们正在走向比我们希望的要大得多的规模……去年秋天滑雪裤有5种款式供你选择，目前你可能只能在两种款式中选择……设计款式越少，我们就越可以注重质量。我们认为服装业的未来将是款式越少，拥有的越多，也就是制造品种少、质量好而耐穿的服装。我们从来不想成为世界上最大的户外服装公司，我们只想成为最好的。”

投资者支持这样的策略吗?顾客会吗?员工会吗?因为有很多人相信慢增长意味着没有进步，没有新的机会，意味着停滞，因此，我们还没有足够的案例可以用做判断的依据。但是我们确实有证据证明，不考虑增长得更好而强调成长得更大，肯定会让我们在耗时耗力的“增长极限”过程中，丧失能量和资源。

《超越极限》

（Beyond the Limits
 ）

（多恩拉·梅多斯、丹尼斯·梅多斯、约恩·兰德斯著，1992）


未来50年中的某个时候，世界范围的经济和人口增长将会达到我们的环境固有的承载能力的极限。在所有“增长极限”的情景中，我们怎样接近这些极限，将决定其“反弹”的严重程度。糟糕的方法是尽量推进同样的增长。“增长极限”系统动态模型在20世纪70年代早期首次提出了这些问题，这本书以最初的“增长极限”系统动态模型为依据（并且正在更新中），解释了其中的原因。



基本模式2：转移负担


丹尼尔·金，迈克尔·古德曼，詹妮弗·凯梅尼，夏洛特·罗伯茨


大多数人可能都同情海伦·凯勒的父母，他们对残疾女儿的过度保护好像不仅是出于同情，而且是出于必需。怎么能期望一个又瞎又聋的孩子去照顾自己呢? 因此，海伦知道，不管她面对什么问题，她的父母都会急切地跑去帮助她，但这却削弱了她应对世界的能力和愿望。每件事都强化了她的父母的信念，即：这孩子没有希望。幸运的是，她的老师安·苏利文，拒绝让这个孩子的残疾阻碍她成为自立的人。海伦·凯勒后来毕业于拉德克利夫学院并且成为作家、新闻发言人和很多美国残疾人的偶像。

海伦·凯勒的两个选择，即受到保护以免遭伤害和痛苦，或学会独立生活，解释了我们称之为“转移负担”的一种普遍动力机制。海伦的父母善意的行动把女儿的幸福安康的责任包揽在他们自己身上。

“转移负担”的故事，像后面的“饮鸩止渴”的情景一样，通常从问题症状开始，使人介入和解决之。这些问题症状的解决方案都显而易见，并且会立即产生效果， 很快地缓解了问题症状，但却分散了对问题真正根源的注意力。人们更少地去注意问题的根源，它也就越来越被忽略。这强化了缓解症状的方法，似乎除此之外，别无他法了。假如海伦·凯勒从小儿到成年每次都由父母操办一切，那她后来的教师安·苏利文要教她自立，就更加困难了。

“转移负担”模板
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基本的“转移负担”模板有两个负反馈环路，每个都代表一种不同类型的“对策”。上边的环路代表症状急救对策，底端的环路代表需要花费较长时间（注意延迟），并且常常更加难以实施，但最终却能够解决真正问题的对策。

很多“转移负担”结构，都有额外的正反馈环路，使系统降低为我们称之为“沉溺”（addiction）的状态。像“饮鸩止渴”的“意外后果”一样，沉溺环路代表使问题复杂化的意外后果。沉溺状态比原来的问题更糟，因为它造成了对处理问题症状的根本能力的极大破坏。组织沉溺可能采取的形式包括自发地、习惯性地依赖某些政策、程序、部门、个人或者思维方式。

在“转移负担”情况中同时有3种行为模式存在。尤其当沉溺状态刚出现的时候，应急对策继续上升。问题症状摆动不稳，有时明显，有时不明显，但总是逐渐在上升（如在“饮鸩止渴”中一样）。因为问题症状有时浮在表面，有时隐藏起来，刺激达到了极限，问题似乎时来时去。第三个变量，即修正行动或根本解决法，或系统自我修正的能力，就要下降。当你在反省和自我警觉的时候，才突然注意到你的能力在减弱。
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所有这些合起来，就形成对沉溺事实情况的坚决否定的倾向。当你听到有人说， “如果我想，我就能在任何时候脱身”，他可能已经陷入 “转移负担”的沉溺状况中。

典型的“转移负担”情形

“危机英雄主义”：当危机（比如产品上市时的时间迟延）发生时，“危机”处理者被授予极大的权力与灵活度，可以为产品上市作出任何举措。这个时候，一般的障碍和繁文缛节都被扫除。所有这一切组成了基本模式上端的症状缓解环路：产品被准时推出，危机处理者被吹捧为“时事英雄”。

与此同时，有些人提出更多关于底端环路根本解决法的建议：重新设计整个工程管理系统，重新思考一般的障碍和繁文缛节。但是，这个策略会花费更长的时间，人们对它的注意较少，所以对问题症状的影响有限。
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大多数“危机英雄主义”的案例都引起沉溺的副作用：人们明白，假如他们想因为成绩受到赏识，他们也必须成为“英雄”。公司逐渐以牺牲长期的根本变革为代价，迷恋于“英雄”造成的危机。

“转移负担到介入者身上”：这是在很多情况下发现的很普遍的“转移负担”变异形式。一个外部实体被招来帮助解决困难问题，这个外部实体（即介入者）可能是组织的顾问，农村的技术培训人员，对贫困家庭的福利计划，对种植专门农作物的农民的价格补助，等等。“介入者”的角色是暂时的，但面对问题的人却逐渐依赖其介入，从来不去学习如何自己解决问题。这不仅仅是把责任推诿给别人。假如外部因素能够真正地解决问题，还可以接受。但是，从长远来看，内部的人才是唯一能够作出必要的根本改变来解决问题的人。

介入者不一定是真正的局外人。例如，质量顾问可能是确实能够明显提高质量的内部专家。但由于“火被迅速熄灭”，非专业人员没有开发能力去对付质量问题，去实验和学习如何阻止质量问题未来再上升到首要地位。因此，当下一次质量问题出现的 时候，组织中每个人都知道，他们将要再一次依赖专家的帮助。

针对“转移负担”的策略

■ 要理解“转移负担”情况，开始的方法与“饮鸩止渴”的情况一样，要询问：你设法解决的问题症状是什么?你尝试过什么解决方案?实施这些解决方案的意外后果是什么?它们如何影响问题的最初起因或根源?

然后跳跃到：假如你不能运用应急的对策，你可能尝试什么替代方案?这些替代方案能否从根本上更令你满意?你如何知道，这些修正行动会真正抓住问题的根源?

■ 用基本模式作为探询，而不是辩护的工具。无论你是否尝试过，总有一种诱惑让你觉得可以假设你喜欢的解决方案就是“正确”的，并且可以简单地把方案写出来。在很多情况下，最高经理把这个解决方案当做根本解决法，而一线工人则把另一个解决方案当做根本解决法，营销部门又把第三个解决方案当做根本解决法。而每一个“根本解”都表现出对合适的杠杆作用的不同理解。这就是为什么，尤其在团队中，重要的是作为跨功能小组，要悬挂你关于什么是合适解决方案的先入之见，去探索更深层的问题根源。这类持续的对话常常会暴露问题的真正根源，即心智模式和文化假设。


这是对“技巧型商讨”（第177页）或对“深度汇谈”（第144页）的良好运用。



■ 强化长期解决方案。假如你不能达到你的根本目标，那么你可能需要一个表达得更清楚的目标。良好的第一步仅仅是寻求调查，为什么探讨更深层的问题根源花费了这么长时间，或进行得这么困难。

■ 假如可能，只支持长期解决方案，不要注重症状，撇开令你沉溺的方案。假如你必须立即处理问题症状，那就要有节制地去做。时时提醒自己注意主要目的，即：争取时间去寻找根本解决方法。

■ 明确表达围绕这个问题的长期愿景或目标。人们有时问：“揭示‘转移负担’的真谛是‘我不得不亲自做一切事’吗?难道我不能雇用税务顾问处理表格吗?”当然你可以委托别人去做这些事，但对委托的事情你要作出选择。假如（a）你想自己学会税务财政技能；（b）你没有建立可以从中学习的机制结构——那你雇用会计师处理文档，就是在“转移负担”。

■ 当你提高长期能力的时候，尽量减少对短期解决方案的依赖。这可能就意味着通过组织的其他支持来补充根本解决方法：其他支持似乎与问题症状没有什么关系，但有助于组织提高总体能力。当心潜在的“沉溺”心智模式，比如“愿意的话，我们可以随时放弃”，这会使你很难放弃缓解症状的行动。

基本模式3：公地悲剧


丹尼尔·金，迈克尔·古德曼，詹妮弗·凯梅尼，夏洛特·罗伯茨


你是否曾经被堵在像洛杉矶这种大都市的交通高峰期拥挤的车流中?在这种情况下每个想尽快上班工作的人都去利用公路，因为它是最直接的路线。起初，每个人都有行驶的空间，但当交通流量达到某个关键域限时，每增加一个辆车都会使平均行驶速度下降。最后，有了如此多的车辆，都以蜗牛般的速度爬行。作为个人，每个人都感到自己是交通拥挤的受害者。但事实上，是所有人作为群体，共同造成了使自己受到阻塞的拥挤的交通。由于“公共”利益的价值观被过度使用，所以每个人都受到了教训。
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“公地悲剧”总是始于以个人形式从分享共同资源，例如，崭新的高速公路。但到了某个阶段，活动量增长太快，“共同资源”就无法再支撑下去了。在很多情况下，共同资源起初好像非常庞大充足，无法估量，但它要么不可再生，要么需要花费大量时间和付出辛苦努力才能补充。共同资源可能是自然资源、公共空间、人力、资本、生产能力或者市场规模，即群体中的个人所共同依赖的任何东西。

当你遇到“公地悲剧”问题的时候，系统正在发送一个信号，是你不能独自解决的问题：你不能独立于你的同伴竞争者、运用者或顾客去解决问题。一般情况下，信号的表现形式是你从共同资源中获得自己份额时遇到了更大的困难。有时你可以通过你力不从心的情况看到它的存在。从地面下采矿更加艰难了一点，去资助工程或雇用真正有资格的人遇到较大的困难。你被迫更加努力：要比你的同伴更精明、更咄咄逼人。你发现你周围的人也以同样的方式在行动。当然，这加剧了对“公共资源”的消耗。

当这个基本模式起作用时，两个业绩指标会同时改变。整个耗尽“公共资源”的活动在迅速扩大。但你付出努力后的收获，即活动中的个人所得，达到了顶峰之后，却开始下落了。最后，假如这个动态持续的时间太长，那么整个活动也将在达到顶峰之后崩溃。

“悲剧”的悲惨在于其“崩溃”的结局，即公共资源再生能力的破坏或衰退。把越来越多的牛群放入牧场，最终破坏了土壤生长青草的能力。企业的财力资源渐渐消耗，超过一定程度时，就会威胁到企业的生存。当公共资源事实上并没有完全损坏时，仍然有悲剧发生，即无论多么努力工作，每个人都必须接受低水平的绩效。通常，因为系统中的时间延迟，较弱的公地悲剧的显现只有到很晚的时候才能被观察到。

“公地悲剧”模板包含两个以上相互联系的“增长极限”基本模式，都受共同的约束和限制（所有负反馈环路的隐含目标）。“每个个体活动所获”，或者整个系统的平均生产率，就会下降得比只有一个增长环路运作时快得多。这会影响每个参与者测量或观察的成效，并且促使参与者加大自己的增长行动。系统活动总量会逐渐地耗尽可利用的资源，还可能有一个附加的“悲剧”强化正反馈环路在起作用（又长又粗的箭头通向“限制或约束”）。

典型的“公地悲剧”情形

“电力供应的悲剧”：在1994年福特汽车林肯大陆车型计划中（见第601页），车型设计的耗电零件数目超过了电瓶的供电量。零件设计师中没有一个作出让步来减少耗电量，因为他们的兴趣是设计高效能的用电零件。在认识到电力的限制后，每个设计组反而都在自己的零件上增添了更多的功能，为的是争取从公共资源中分配到尽量多的电量。

业务计划部经理尼克·赞纽克讲述了这个情况，团队成员最后认识到：“每个人仍将寻找自己的利益，除非：（a）某人发现了新的技术，这不可能在随后的几个月中发生；（b）某一局外人介入发布指令。“我们是怎么做的?我是局外人，让我来告诉你们怎么做。”“局外人发布指令”在这里奏效，只是因为福特汽车团队为发现“公地悲剧”的情况作出了努力。每个人都亲自看到系统鼓励他们去追求他们的个人报酬，而不是整体最佳化。

“公地悲剧”模板
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“电力供应的悲剧”
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“集权的销售部门”：在公司集中控制下的不同销售部门，部门A的销售人员知道，如果他们坚持从总部销售支持资源中获得“高优先”权，就能得到快速回应，所以他们为自己越来越多的要求贴上“高优先”的标签，部门B、C、D和部门E也都有同样的看法，所以总部销售管理人员就承受越来越重的负担，每个部门的净收益也极大地减少了。集中控制的工程、培训、维修和其他很多部门，也都有同样的事情发生。

应对“公地悲剧”的策略

■ 当心不要假设每个看似“公地悲剧”的状况都需要高层权威的介入。用这个基本模式来区分真正的“公地悲剧”和“转移负担”的状况，后者是把作艰难决定的负担转交给上司的情况。只有个人的收益激励与集体的共同结果相违背时，才是真正的“悲剧”状况。

■ 解决问题的杠杆作用有三种可能形式。在一些情况下（比如很多企业中），集体努力的价值可引起个体参与者的关注。他们对这个结构看得越清楚，就越有可能停下来。在其他情况下（比如很多生态环境中），必须禁用共同资源，直到它有机会自我修补。最后，有时可能要直接补充共同资源，或者（尤其在与技术有关的情况下）排除限制共同资源的束缚。

■ 在此类情况中，必须建立保护共同利益的总体法规，指定一些共同目标或聚焦点。不能靠个别管理，因为每个个体都面对着持续使用资源的巨大压力。驾车者不能靠不上高速公路，来单独解决交通堵塞的状况，因为那只能帮助下一个开车去上班人稍微加快一点点速度。

我们督促政府努力改革的观点是，只有有效的、及时回应问题的政府才能应付当今世界“公地悲剧”越来越增多的情况。但是，仅仅依靠政府，或任何权威去寻求解决问题的杠杆，都将是个错误的想法。最终，通过创造学习型组织的努力，我们正在为解决“公地悲剧”问题，发掘出一个高效杠杆作用之源泉。

基本模式4：饮鸩止渴


丹尼尔·金，迈克尔·古德曼，夏洛特·罗伯茨，詹妮弗·凯梅尼


你有多少次听说过“嘎嘎响的车轮能得到润滑油”这句谚语?无论谁或什么东西，只要发出的“噪声”最大，就常常会吸引我们的注意力。想象一下，某人对机械一无所知，并且有人告诉他赶快去拿润滑油，而他却错拿起一桶水，泼在车轮上了。嘎嘎响的声音消失之后，他会非常放心。但停了一小会儿之后，随着空气和水的结合，车轮连接处发生锈蚀，更大的嘎嘎声又回来了。他首先匆匆地去“解决”问题，再次伸手去拿那桶水，因为上次这样做奏效了。他可能整天一直忙忙碌碌，往所有嘎嘎响的轮子上泼水。最终，一些轮子确实永远停止了嘎嘎响：它们不是被修好了，而是锈坏了。

假设“嘎嘎响的轮子”是一位顾客，这位顾客高喊，自己订的产品交货时间已经延迟了两周了。那我们怎么知道，我们作出的反应是用了润滑油，还是泼了水呢?当我们主观地想消除客户的恼怒时，我们是否是在火上浇油和在给铁锈上泼水呢?这个基本模式的中心主题是，几乎任何决策都有长期和短期的后果，而且两者常常截然相反。正如在模板中表明的那样，问题症状呼喊着（嘎嘎响），要求得到解决方案，于是解决方案很快得到了实施（对策），这缓解了症状（在负反馈环路中）。但这带来意外的后果（正反馈环路的恶性循环），实际上使得我们想要改善的状况和条件变得更糟。

“饮鸩止渴”模板

人们通常知道使用应急对策的负面效果。但他们还是那样做了，因为如果不立即采取措施，痛苦就会比一段时间后会出现的负面影响更急迫、更强烈。毫无疑问，缓解是暂时的，症状返回来之后往往会比以前更糟。之所以发生这样的事情，是因为意外后果（在正反馈环路中）这个雪球常常会慢慢地滚动，起初没有被注意到，但会长期积累。当错误的解决方案一再被运用时（像铁锈一样），意外后果就会显现。

“饮鸩止渴”是最容易看到的基本模式之一。观察一下与你目前最糟糕的问题相伴而生的绩效状况。假如出现小小的成功和长期的萧条阶段，就说明可能存在“饮鸩止渴”的模式。你将注意到像下面这样的行为模式：
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一个指标是，你感觉到需要再多试一试同样的解决方案，然后再试一下，再试一下……最后你发现自己再也不想试其他方法了。

当人们面对自己的行为后果无能为力的时候，你也可以感觉出“饮鸩止渴”的模式。人们常常看得出，自己在做的事可能带来的危险，但他们常常感到别无选择。债台高筑的人就是很好的例子：他们知道应该停止借贷更多的钱，但他们怎能停止?他们当前的现金流问题依然存在，并且他们对这个问题的关心超过了对其他所有事情的关心。

典型的“饮鸩止渴”情景

“为提高利润而裁减员工”：公司为降低成本和提高利率而裁减员工（应急对策）。最有效的杠杆作用似乎来自鼓励年龄较大的员工尽早退休，因为这些年龄较大的员工一般薪水较高。使每个人都感到高兴的是，这样做利润会立即改善。然而裁减人员的同时，也裁减了一些资深的、经验丰富的员工，而且裁员造成的士气低落问题，降低了员工的工作热情，生产成本也由于误差和工作过度而上升。这些因素加剧降低了生产率（意外后果），并且抵消了“裁员对策”带来的所有利润提升。因此，经理们以沉重的心情决定，他们除了裁减更多的员工外，别无选择了。

[image: image]


这是个典型的伤心故事。1991年对850家大幅度裁员的公司进行的一项研究表明，只有40%的公司获得了它们所希望的收支相抵后的节余。

“迅速处理顾客订单”：一家大型半导体制造商遇到了生产问题，不能按时交运货物。公司知道客户（计算机制造商）在芯片运到前将一直关闭生产线。月球计算机公司打电话来要求芯片立即运到，于是半导体制造商便派人加速完成紧迫任务，按照月球计算机公司的订单赶快办理货物，催促生产线加速生产（应急对策）。当然，这不仅仅是找到适当的芯片，再护送到装货场那么简单。加速办理月球计算机公司的订单，意味着以非常大的额外成本和努力来调整工厂的工作，不断干扰生产线。不幸的是，月球计算机公司的货物一离开仓库，拉丝特计算机公司就打过电话来，要求尽快交运货物，同时另一个部门也在加速处理康乃克计算机公司的订单。结果，生产线不断受到干扰，导致更多的交货日期延迟和更多的顾客打电话来催货。

针对“饮鸩止渴”的策略

■ 更加警惕意外后果：公开承认“应急对策”仅仅能够缓解症状，打开人们的心智模式。同时作出承诺去处理真正的问题。

■ 减少运用“应急对策”的次数和每次运用这类“对策”的数量。（和开医药处方一样，当问题的“解决方案”混在一起时，意外的副作用就会急剧增加。）选择副作用最少或最易于处理的措施。

■ 你能设法处理不良后果或使这种后果降低到最小程度吗?有对不良或意外后果的可替代的、破坏性较小的“应急对策”吗?你真正需要解决这个问题吗?或者说，从长远来看，系统能自我修复这个问题吗？

■ 重新确定和处理根本问题：放弃只在表面上起作用的应急对策。每个“饮鸩止渴”应急措施都受负反馈环路中隐含目标的驱动，所以要把目标表述得一清二楚。你真正在设法解决什么问题?比如，假如问题是目前的利润状况，那么短期的财政收入是最好的目标吗?或者，这项策略是真正为公司创立长期的、健全的财政制度吗?

这可能有助于看到，你的意愿的改变，会产生解决问题的新杠杆。

学习“饮鸩止渴”基本模式，常常会引导人们去修炼共同愿景。应急对策所体现的，是你坚持不懈追求的愿景吗?或者，你在设法解决的问题，与你真正想达到的目标是否本来就没多大关系?

基本模式5：意外敌人


詹妮弗·凯梅尼


这个基本模式解释了应该或希望互相合作或至少声称希望互相合作的群体，怎么会成为对立的双方，最后以痛苦的结局告终。这个基本模式可以应用于组织中跨部门的团队、跨组织的合资企业、劳资纠纷、供应商和制造商、家庭争端甚至国家的内战。事实上，我开发这个基本模式是因为要理解我和我的同事在顾问工作中一再观察到的奇怪的动力机制。它已经成为我们的讽刺笑话：当有两个群体可以在合作中有很多收益的时候，我们却很可能看到他们最终陷入激烈的争斗和怨恨。这是否会出于结构性的原因呢?

典型的“意外敌人”情形

一个经典案例首次确认并清楚描述了这个模式结构。案例涉及世界上最大的消费品制造商和零售商。宝洁和沃尔玛有同样的目标，即提高它们的生产和分销系统的效益和利润，但两者都感到对方（可能是故意）在为自己谋私利，并损坏了这个产业。这种观念并不是宝洁和沃尔玛独有的，而是在整个产业界都很普遍。

作为世界上两家竞争力最强的公司，宝洁和沃尔玛长久以来意识到了（分别）与经销商和供应商密切合作的好处。（这项合作微妙地自我强化，形成了图形外圈的正反馈环路。）

然而20世纪80年代中期，两家公司都认识到它们的关系已经恶化了，部分是因为15年以来的行为模式所产生的结果。制造商（像宝洁）在20世纪70年代和80年代，学会了对自己的商品大打折扣，并利用大量的降价促销来提升市场占有率和市场价值，从而提高利润。（这在宝洁的负反馈环路中表示了出来，就是左上方的小圆圈。）

[image: image]


但是降价促销为经销商（像沃尔玛）增加了额外的成本和困难，经销商则“囤积商品”对其一报还一报；“囤积商品”同时被称为“预先采购”，即在降价期间采购大量的商品，当促销活动结束的时候，再以通常的价格销售出去，用这部分额外的收入来提高利润。（这项策略由沃尔玛的右下方环路表示。）当然，这大大损害了制造商的利润，因为零售商以折扣价采购的货物量，大大超过了制造商的预期量。更糟糕的是，它使得生产量有了巨大起伏，增加了成本，因为经销商（已经囤积了商品）不会持续在几个月内订下较多的订单。为了提高业绩，制造商更加努力促销，并且责备经销商造成的麻烦。而经销商则一边责备制造商，一边又囤积了更多商品。

最后，消费品制造商发现自己在以新产品的开发为代价而努力促销，而经销商则集中注意力，采购和囤积促销的商品，而不是集中于公司的基本运作。来自促销的大部分短期利益与长期的成本相抵消。这中间就形成了正反馈环路，形成了相互损害行为的死亡旋涡。

“意外敌人”模板
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每个伙伴都意识到他们可以互相支持对方成功，正如大的外圈环路所示。然而，由于他们采取单独行动来改善自己的业绩，就更关心自己的需求，而不关心对方的需求。每个伙伴的“解决方案”的结果无意中成为对方成功的障碍。双方常常相距较远，合作伙伴不能较好地交流。他们往往意识不到自己的解决方案对对方的影响。一个合作伙伴感到它只是为自己捕捉赚钱的机会，但另一个合作伙伴则感到心惊肉跳，好像被吊在合作伙伴绳索的一端，胡乱摆动，并被抛向空中。

之后，双方都更加强烈地感到意料之外的障碍，各自都有认为，解决方法是说服对方，使对方相信自己的策略是改善绩效的正确方式。

一般来说，在这个阶段，双方几乎已经都忘记了他们合作的最初目的，而是更加警觉对方这个可疑的伙伴，这个叛徒，对自己做的阻碍合作的事。这使得伙伴间更不可能互相沟通，更不可能了解自己的解决方案对另一方造成什么影响。

针对“意外敌人”的策略

不要强行推广只适用于组织中你自己部门的解决方案。相反，寻求加强你对对方根本需求的理解。你的解决方案如何无意中伤害了对方，你们如何能够扭转局面，去互相支持。这可能包括帮助排除或减弱对方系统中的限制，这种限制会妨碍你实施自己的解决方案。

在宝洁和沃尔玛的案例中，杠杆作用在于使双方聚在一起，下决心理解各自促成的模式结构。一旦相聚一堂，他们就会发现，对方组织的策略从他们自己的角度来看似乎完全合乎情理。在活动进行中没有“背叛行为”。只是有一个更大的系统，其各部分不能互相很好地合作。认识到这一点，他们就能开始在新的合作策略中相互配合。宝洁首次提出停止在沃尔玛商场搞促销活动，并提供了“每日优惠价”。在几年之内，宝洁宣布将放弃仅仅作为行销工具的促销活动。

有趣的是，在这次群体交谈中，双方都认识到尽管他们近来对战略联盟作出了承诺，但他们仍然发现互相向对方描述自己最热切的期望是很困难的。他们过去从来没有想到他们可以说：“假如你帮助我实现我的目标，我就可以帮助你实现你的目标。”但是，他们关于促销的讨论为谈论共同愿景和结成享有盛誉的联盟，迈出了坚实的第一步。


对相似情形的另一种办法，参见第527页“突破组织僵局的七个步骤”。



7.基本模式家谱


迈克尔·古德曼，阿特·克莱纳


从战略上看，大多数基本模式之间都存在相互联系。这个诊断工具有助于你明白基本模式之间的相互关系（见下页图表）。从顶端开始，思考一下你想理解的现象的本质：它是有关增长的吗?然后对照家谱，顺着这个正反馈环路（左边）想下来。

或者，你想设法解决问题吗?如果是这样，沿着家谱中的负反馈环路（右边）想下来。

你也可以运用家谱对一种状况产生新的见解。例如，在识别出“饮鸩止渴”基模之后，你要问一个发人深省的问题：“我们为什么要如此关注应急对策?”这个问题的答案，常常与紧接着的下一层模式结构有关，就是“转移负担”模式结构。同样，当你在研究有害的“增长极限”状况时，探讨这种“增长极限”是否牵涉到投入不足或“公地悲剧”，就是有价值的。


用“增添环路”方法来从上到下看图谱的例子，见第523页。




本书至此已经讨论了几个最有用的基本模式，但至少还有五六个其他模式。参见《第五项修炼》有关章节和附录2。
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8.系统侦探

克利夫安全货运公司案例


布莱恩·史密斯，戴维·沃尔芬登


一种强烈的自豪感贯穿于克利夫安全货运公司的文化之中（这里的名字和一些不重要的细节已经被改换了，但呈现给大家的故事却是真实的）。近100 年来，克利夫公司一直高度专注全北美的社区，从事武装货运事业。它的主要服务对象是银行，既包括都市的银行，也包括偏僻遥远乡村的银行。他们的服务很重要，但大多数并没有被注意到——除非钱被偷了。

过去几年，伴随着越来越激烈的竞争，克利夫公司与客户的关系越来越紧张。银行业为利益在与安全公司相互争斗，并已经取得成功。一些武装运输公司在交易中不惜血本降价。假如克利夫公司以同样的低廉价格做生意的话，它将会失去提供理想服务水平的能力，失去充分培训员工的能力，也失去继续深入偏远地区的能力。然而，假如克利夫公司拒绝竞争，它将会在业界默默无闻，或许还会失去最大的几家（银行）客户。

克利夫公司的经理们最后决定，他们面临两个选择：可以参加价格竞争，运用公司的卓越声誉和能力去暗中破坏竞争对手；或者，从陷入价格战争并因此经常无利可图的地区的降价竞争中退出。通过退出竞争，他们将不仅减少自己的损失，而且还可以向银行展示：关于成本的普遍假设是错误的。

你将采取哪种策略?你将运用哪个系统基本模式去更好地理解你的决策的派生影响?
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一种答案（不必是唯一的答案）

假如他们上钩，减少自己的成本，就可能把负担转移到低成本低价格的“转移负担”模式上，从而使克利夫沉溺于降价竞争之中。但替代方案却“挂在一边”，在足够长的时间内等待着降价战争的结束。等待的结果有多严重将依赖于竞争对手的增长状况。为了更好地理解这一点，克利夫的经理们对这种状况进行了分析，认为这是一种“增长极限”机制：
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假如克利夫公司的竞争对手更愿意在价格上竞争，他们的合同就会增加，但提供完善服务的成本（尤其是这项工作的困难方面，即有偷盗威胁的时候）将保持原状。因此，每份合同的收入和提供完善服务的能力将下降。这种情况持续多长时间就会影响到竞争对手的合同数?这可以部分根据克利夫公司经理们对业界的认识基础来估计。

在随后的一年中，克利夫公司把大量的生意丢给了它的第二大竞争对手。令客户们惊讶的是，克利夫公司的销售经理们没有加入激烈的竞争大战。这是一个艰难的决定，克利夫公司承受着来自工会的压力，不能裁员。然而，在他们开始实施这项政策8个月之后，克利夫公司的副总裁就接到一家银行的电话，这家银行是降价竞争激烈地区的最大银行之一；电话要求召开一次会议，讨论克利夫公司重新向他们提供服务的事宜。竞争对手的安保服务至少出了一次问题，竞争对手对乡下分行的服务也不佳，而当银行提出解除合同的时候，这家竞争对手还威胁要告上法庭。克利夫公司与这家银行谈判，以提供高水平服务的保证和相应的价格，定下了这份重新提供服务的合同。这段插曲改变了克利夫公司经理们对自己作为市场领导者角色的看法，以及他们对策略问题的看法。调整自己对质量问题的认识，并坚定地追求高质量，使他们恢复了往日的自豪感。

柏森-班森动力工具公司


阿特·克莱纳


柏森-班森动力工具公司制造高性能、高质量的动力工具：链锯、钻床和车床，主要服务客户目标是富有的农庄主和喜欢自己动手的人。20世纪20年代开始创业以来，这家公司在影响力和成效方面远近闻名。实际上柏森-班森工具的使用者还成立了俱乐部，大多数使用者感到这些工具让他们感受到粗犷的伐木工的气息。（这里的名字和不重要的细节作了改换，但故事是真实的。）

像很多美国工业公司一样，柏森-班森动力工具公司在20世纪70年代 的大部分市场占有份额都输给了新的日本竞争对手。公司以两种方式作出反应：首先是通过大量授权（例如，通过在连锁店悬挂柏森-班森的标志），提供足够的资金度过几个艰难的年头；其次是通过全公司的质量改进运动，最大限度地利用有限的资金。

但是柏森-班森仍然存在一个可怕的问题：如何满足市场对其产品的需求。在任何时候，这家公司都有积压了4个月以上的订单。经销商很少有足够的产品，他们甚至不能够留一件放在样品陈列室。

订单之所以积压，部分是由于产品设备有缺陷。这是个长期问题，通常在生产线终端最后一轮测试产品的时候才能发现。有缺陷的产品被送往“机床医院”，即一所与制造厂隔壁的设备修理厂。这家设备修理厂在修复有缺陷的产品方面极负声誉，所以可以把修复好的产品尽快送到顾客手中。一件动力工具被生产出来，再经过“机床医院”的修复，所耗费的成本几乎是生产一件产品的两倍，但每个人都知道，假如没有“机床医院”，积压的订单还会更多。

公司一直在尽力改善生产流程，以减少生产线上的缺陷，但改善所需要的费用是昂贵的，而且回收既慢又不确定。在改善流程上几乎没有取得进展的工程师们，被越来越关键的“机床医院”请去解决紧急、复杂的个别工具问题时，却频频取得成功。

另一问题只是近来才显现出来，很令人担忧。这部分是由于对机器设备的法规安全标准更严格了，所以研发费用更昂贵了。一件新的设备过去通常需要6个月时间就能开发出来，现在则需要花费两年时间。因为柏森-班森的神奇形象，他们在保持继续引入新型产品上承受着巨大的压力，但最近4种新型产品都远远落后于预期的时间进度，并且产品改进都是表面上的，而不是柏森-班森享有盛誉的产品性能和设计方面的突破。

下面这些图表涵盖了公司4年中的变化状况：
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在这里，哪个或哪些基本模式在起作用?你将建议柏森-班森的上层主管采用什么策略?

一种答案（不必是唯一的答案）

在柏森-班森公司对“机床医院”的依赖背后是“转移负担”的模式（第486页）：
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柏森-班森的问题症状是很高的次品率。为了使产品能够出门，公司越来越依靠“机床医院”，其成功使得资金、人员和掌声从较慢的正常生产流程的改善中逐渐消失。简而言之，“机床医院”运作越好，公司就越依赖它。而因为生产出的产品再经过“机床医院”修复是如此昂贵，利润和研发能力将继续下降。

应该只有更少的人去做修复动力产品的工作，而应当把尽量多的资源投入增强首轮制造能力。除此之外，将很难作出其他的选择，并且公司只有通过决定自己的愿景和目标，才能取得进展。假如经理们不能同时满足他们所有的目标，他们将首先满足哪一个?例如，公司可能停止产品开发的努力，并把注意力集中于改善生产能力上。这将要求向销售人员和经销商解释，为什么柏森-班森生产线几年来一直限制在同类的老型号产品上。而随着柏森-班森逐渐解决了生产问题，就将为更多的新发展获取资金来源。

另一种方法，如果新产品处于第一优先地位，那么流程设计工程师就应该在设计上互相合作，以便使生产过程的可靠性成为运营中更本质和关键的组成部分。这将最终缓解公司的生产压力，但同时会使公司的订单积压状况持续下去。公司不能选择同时试图做好所有这些事情。

阿游拉的水


夏洛特·罗伯茨


步骤1：阿游拉的水

观看全部录像。

录像讲述了这样的故事：

在西部非洲国家多哥的乡下，对村民们来说最大的问题是获取饮用水。在长长的干旱季节获取饮用水，尤其是个大问题。妇女们不得不在早上3点就起床，步行12英里路去阿牟河取水。她们的水盆装满水后重达80磅，这使她们几乎没有时间做其他的任何事情。

即使如此，这些水饮用起来并不安全。麦地那龙线虫在这条河水中产卵，在村民们饮用这些水后，麦地那龙线虫又在村民的身体内孵化，并且向体外钻出。人们有时会因此而痛苦得晕倒。

为了使不发达国家的村民们得到干净又容易获得的水，这些国家的政府和国际救援组织花费了700亿美元来钻井和安装抽水设备。结果，现在损坏的和废弃的抽水机点缀着非洲的陆上风景，充满了未实现的梦幻的残骸。每个抽水机花费了一万多美元，但是在一些地区，80%的抽水机无法再用。

可能会有人期望阿牟索科培村子的村民们，能够维护他们的抽水机。这个小镇位于多哥的主要大道上，镇上有一家保健中心、一所高中、几家小店，甚至有火车站。但是这里的抽水机还是不到两年就损坏了。“我们想修理这些损坏的抽水机，”录像中一位女性村民说，“但我们不知道怎么修理。我们也不知道谁能为我们修理。”村民们想方设法募捐了300美元来修理抽水机，但是募捐的钱似乎不翼而飞了。没有人知道募捐了多少钱，也没有人负责。


目标：



研究问题的根本而又模糊的解决方案，使团队经历系统思考和系统基本模式的各个阶段。




综述：



“阿游拉的水”的故事对比了位于西部非洲的国家多哥的两个社区的状况，两个社区以不同的方式解决了同样的问题。你可以建议能够套用一个基本模式，同时考虑另一个基本模式，并把从中悟出的深刻见解应用到你自己的组织中。




参与者：



理想的情况是，参与的团队是进行规划或负责长期运行的团队，或者是一组来自同一组织中各个不同部门的人。




必需品：



录像机，活动挂图纸，“阿游拉的水”故事录像带。



另一个名叫阿游拉的村子，在别的村子失败的方面却成功了，因为从一开始，阿游拉的抽水机就成为村民们生活的一部分。农村推广人员帮助村民们组成了一个抽水机委员会，并指定了一位监督人员，在村子里找了一位技工进行培训。

“在抽水机来到这个村子以前，村子里的每个人都经常遭受麦地那龙线虫的侵害，非常痛苦，很多人久病不起。但自从有了抽水机，那种龙线虫病就消失了。现在我们如此自由!再也没有饮水问题了。我们感觉如此健康!”

为了使这类村子的村民承诺投入，推广人员不得不改变自己的心态：“过去我只是把我知道的奉献给村民，但现在我来到一个村子，和村民们一起寻找问题的解决方案。过去，妇女在管理村子上没有明确界定的角色，因为那是男人的事情。现在，在这些村子里妇女也有决策权。”

为了得到维修抽水机的资金，村民们决定在公共田地上一起工作。这种获取资金的方式长久以来一直是村民们为举行葬礼或庆典而筹集资金的方式。但现在，它已经成为持续进行的活动的一部分。他们用这个收入在镇上开立了银行账户。村民们组织起来建立了几处公共厕所，开办了一所新的学校，并且有了第二台抽水机。他们的村子并不富裕，但却是个有坚定决心的村子。

“在过去，每个人都为自己而活，没有人互相拜访，没有人有时间管别人的事情。现在我们为了抽水机的事举行会议，我们组织起来了。”

步骤2：把故事讲清楚

哪个系统基本模式可以应用于阿游拉的故事?以这个一览表来帮助你决定这个故事的关键变量：


在这项练习中，我们按照“应用系统基本模式”中（见第474页）描述的步骤。



a.钻新井的速度

b.总共可用的抽水机的数量

c.妇女取水的全部工作

d.可获得的水的可饮用性

e.政府人员对村民们的接受程度

f.村民们对政府人员的畏惧

g.村民们对水井的责任感

h.生活质量

i.村民接受修理抽水机培训的质量和数量

j.政府人员主持村民大会的技巧

k.村民们持续募集资金的能力

l.村民们形成个人愿景的能力

m.村民们形成共同愿景的能力

n.村子与“自然”水源的距离

o.推广人员对新观念的接受程度

p.村民们的社区感

q.抽水机零件配销系统的质量

r.抽水机机械设计的简易程度

s.抽水机的耐用度

在单子上添加你认为重要的其他任何变量，然后挑选4个或者5个关键变量，并为这些变量画出长期的行为模式图。例如，抽水机开始损坏时，然后，当新推广计划开始实行时，可用抽水机数的行为模式很可能看起来有点像是这样：

[image: image]


步骤3：设定一个基本模式

现在，请你把细节放到一边，先回顾一下，然后回答这个问题：“哪个或哪些基本模式看起来最适合这个故事?”（把录像的这一部分再放一遍，可能帮助你观察重复发生的行为模式。）

团队描绘出你们认为最适合的基本模式。标出所有的要素。

然后回答以下问题：


■ 这个系统的目标是什么?




阿牟索科培村的村民们有什么愿景?政府的愿景是什么?阿游拉人想达到什么目标?那些愿景或目标会随着故事的推进而变动吗?假如有另一个愿景出现的话，这个愿景会是什么?这个愿景来自何处?




■ 系统能够做什么?




什么结构模式在主导这个系统?那些结构模式能产生什么影响?不能产生什么影响?什么因素限制着村民，是政府还是它和村民之间的关系?




■ 系统将走向何处?




假如系统继续向同一方向前进，要么是阿牟索科培的方向，要么是阿游拉的方向，系统的自然结果将是什么?




■ 应该改变什么?




假如你是村子或政府的领导，你将推动哪些系统变革?



一种答案（不必是唯一答案）：“转移负担”
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一个适用的基本模式是“转移负担”。上边的环路代表应急对策解决方案，阿牟索科培村实施的解决方案。底端的环路代表在阿游拉实施的根本解决方案。

注意在上述两个环路中，心智模式起着重要的作用。在阿牟索科培村，村民们认为政府人员不可信任，而政府想当然地认为村民们懒惰。在阿游拉村，只有当政府人员认识到村民们是负责任的，变革才能发生。村民们之间的沟通也必须改变，包括男人和妇女之间的关系。（看懂阿牟索科培村故事中字里行间的意思，你就会明白，男女之间的不信任和竞争关系如何使节省钱来修理抽水机的事成为不可能。）

步骤4：策略及其影响

思考这些问题：


■ 在阿游拉村的根本解决方案中，谁将扮演首要角色?谁的领悟首先带动了旧行为模式的改变?这种领悟还可能出自其他地方吗?




■ 真正的解决方案意味着社区的重组。为什么对政府派出人员来说那将是个很难实施的解决方案?为什么这件事情对于村民们来说也是困难的?




■ 对于阿牟索科培村（第一个村子）的村民们来说，对于政府人员来说，对于阿游拉的老人们来说，采取什么措施可以使他们的心态转换更容易些?




■ 时间延迟使得区分应急解决方案和根本解决方案更困难吗?假如是的话，为什么会这样?



步骤5：你自己的“阿游拉的水”的故事

现在思考一下你自己组织中的“转移负担”故事。以个人或团队的形式完成，让人在活动挂图纸上做记录，描绘有关的系统图表：


■ “转移负担”通常意味着对“沉溺”环路，或不太令人满意的长期精神支撑的依赖。在这个案例里有什么精神支柱和依赖?




■ 为了得到根本解决方法，谁必须扮演首要角色?




■ 在阿游拉村，真正的解决方案意味着社区的重组。这个根本方法要求人际关系的重组吗?




■ 可以采取什么措施使有关人员转换心态更容易些?




■ 是否有一种时间延迟使你对根本解决方案价值的理解感到困难?或者，“应急对策”是否因为没有时间延迟而显得很有吸引力?




■ 观察系统时，你发现它能做什么吗?在最好的情况下，你的系统所能取得的最理想的结果将会是什么?




■ 系统不能做什么?因为系统模式架构的方式，系统的哪种未来是不可能的?




■ 为了达到最理想的目标，系统的哪些部分必须作进一步的改变?



9.丰富基本模式


选定了合适的基本模式以后，你仍然需要把你的理解转换为策略。你应该在什么地方介入?如何重新设计或改造系统?怎样从你的诊断转到进一步的处方工作?还有，假如实施你的策略，你就可以继续加深理解（和理解力），那么，你也不必在一开始就担心是否会“全部都做对”。




我们把这称为基本模式的“丰富”阶段。在我们的工作中，常常在这个时候开始看到事情开始聚拢和整合。



拓宽和加深


迈克尔·古德曼，里克·卡拉什


思考一下这个简单的故事：生产部门的经理面对着一系列预算危机。为了“节省开支”，公司要她削减生产设备费用。所以她不情愿地决定裁减员工。她解雇了一些员工，并且让其他一些人自动离开。她同时减少了预防性的维修工作，而且减少了营销活动。她的成本有一段时间下降了，但然后又上升了。所以她不情愿地加大力度推行更进一步的裁员和削减维修和营销费用。

假如这是你的故事，你会用什么图形来表示它?你可能得出结论，认为这个故事可以用一个简单的负反馈环路来表示。在这个环路中你通过运用痛苦的应急措施对财务问题（预算压力）的症状作出反应，即裁减员工。这降低了成本，同时减轻了预算压力。

但是为了公平起见，你将需要增加两个修正行为：减少维修预算费用，并且削减营销费用：
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假如你把这一切联系起来看，你将得到一个有三种平行活动的负反馈环路，所有的这三种活动都对你的成本产生一些影响。增加额外的环路来代表你丰富基本模式的第一个层次，但这个故事仍然没有结束。你的行动会带来什么长期的意外结果?当你裁减员工，或改变维修日程表时，还有别的什么受到了影响?


减少营销活动会影响市场占有率，减缓或降低营业收入，并产生预算压力。减少维修会导致严重的设备故障，最终使得成本上升。裁减员工会产生士气问题，并且影响生产率。最终，成本还是会上升。



我们把这个图作为一项练习时，已经看到有很多种可能的方式来绘制每一种要素的影响后果。你自己做这个练习的时候将会发现，对添加的环路的讨论会成为激发探寻现实问题的有效方式。注意所有的辅助环路都是恶性循环，并且对理想的营业收入和成本都有负面影响。


在这个例子中，顺着基本模式家谱我们的分析从负反馈环路到“饮鸩止渴”模式，参见第496页和第505页。
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拓宽和加深的指导原则

■ 从这个问题开始：“还有什么在影响这个要素?”然后看一看你是否能够把那些要素绘入图表，并把它们绘成新的环路。例如，“预算压力受营业收入的影响，营业收入受市场占有率的影响，那么什么影响市场占有率……?”

■ 向外搜寻和研究以前从未讨论（或注意到）的关联，不要缩手缩脚。这为团队的学习过程增添了很高的价值。

■ 增加环链的时候，把它们也当做环路来测试是有益的。要以行为为唯一的依据来界定每一个新的环路是“负反馈”（趋于稳定），还是“正反馈”（推动增长或衰退）：不管它包含的因素或者要素的数量，也不管它在图中处于什么位置。

■ 环路应当与故事相关，或对故事来说是重要方面。从理论上讲，你可以不断地为系统故事添加潜在的原因和结果，除非这个图已经开始像一盘意大利面那么复杂。但是，在几个相互依存关系变得明显之后，你的团队将发现自己面对着潜在的问题。“正在出现什么主题?这个模式结构的含义是什么?我们遇到了新的基本模式吗?我们如何重新设计，以达到我们的目的?我们的杠杆效益在哪里?”

寻找心智模式


迈克尔·古德曼，詹妮弗·凯梅尼


系统基本模式只不过是被暴露出来的心智模式。基本模式放在面前时，有人说：“这就是我认为的系统运作方式。”然后，另一位同事就会回答道：“不对，这根本不是系统运作的方式。”之后，团队开始认识到这两种观点都是正确的，这两个人看到的是同一个相互关系中的不同方面。当他们继续讨论的时候，系统结构开始反映团队的集体思想。随着越来越多的人参加讨论，人们就越发相信这个基本模式能够像大家所知道的那样，表达事实真相。

即使对哪种结构模式确实适用达成一致意见，你们对其含义也会有不同的观点。“我们同意应是‘增长极限’模式，但你认为这里的限制因素是继任政策，而我则认为，限制因素是我们的顾客关系。”你们可能会同意应急对策会带来意外的后果，但在应当如何处理不良后果上，却意见不一致。不过你们现在有一种语言能够描述每个人所看到的东西，搞清楚你们观点的不同之处，并且在思想上给出更多的选择（而不是答案）。

添增“旁白圆圈”

看着你的系统图的各个要素之间的箭头。很多箭头代表人们作出的选择。添加一个“旁白圆圈”，就像漫画中画的一样，表示思考过程如何导致这种选择，而非其他选择。（参见第452页的例子）

你在考虑旁白圆圈时，要避免对想法的逻辑依据作出自己的判断，而只要考虑一下环链背后的想法就行了。当人们认识到自己的思想与行为结果之间如何处于割裂状态时，就会发出一些深深的（有时是痛苦的）“啊哈”感叹。他们认识到事情原来是这样。例如，一位经理就自问：“什么想法驱使我们从预算压力直接跳跃到立即裁员的决定?”他们的回答表明他们在多大程度上受机械反应式思考方式的主导：

“我没有选择。”

“我就这样做一次。”

“我会随后处理后果。”

帮助揭示心智模式的问题

■ 暂时假设所有相关人员都从自己的观点来作出合理、负责的行动，是什么想法使他们认为，这些行动对他们来说是合情合理和负责任的。

■ 从工厂经理的观点出发，这个图看起来是什么样子?从顾客的观点来看呢?从工会领导人的观点来看呢?


参见“多重观点”，第410页，这里的练习可以帮助你提出这个问题。



■ 你有什么样的心智模式，可能会影响你如何观察这个图?

■ 什么心智模式妨碍你突破这个模式结构?


心智模式修炼技巧——推断之梯、左手栏、兼顾探询与宣扬——在这些“内省式”讨论中是十分有用的，参见第376页。



系统再设计：“增添环路”和“打破环链”


迈克尔·古德曼，里克·卡拉什


当你在一个系统中能看到长期的行为模式发生质变的时候，如：看到停滞让位于增长，或波动戏剧性减少，那你就知道你已经发现了一种高杠杆效益的介入方式。当你可以在已经绘出的结构模式中作出改变的时候，这类突破最容易发生。你要么增添新的要素并创设新的理想环路，要么就打破产生不理想影响的环链。

在现实世界中，“增添环路”就是设计和执行新的流程，以新的方式掌握信息，或推出新政策。打破一个环链，就是消除或减弱你的行动的不良后果，或停止从长远来看会起反作用的策略。这些不是机械式或随意的行动，在推行这些策略之前，你必须进行思想实验，在大脑中仔细思考这些理想环路策略的影响，同时自问：这个措施在现实世界中切实可行吗?你有能力实施这项措施吗?


派生影响可能会非常复杂或难以预测，以至于你可能想去进行计算机模拟（第532页），或者你可能会进行原型试验（第526页）。



一家小型的夫妻经营的草坪维护公司运用这两种重新设计方式，来帮助处理急剧上升的债务问题。面对资金短缺问题，他们被迫用信用额度来贷款。不幸的是，这个应急对策带来了不良后果，累积债务的高利息偿还负担，使他们陷入了严重的现金流问题。
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他们用“饮鸩止渴”的基本模式来寻找出路，而减缓或消除借款会是理想的方式，但这几乎是不可能的。因此，他们需要把注意力集中于问题的根源：低收入和高消费。他们把这些新的措施看做两个新的负反馈环路。

他们缩减了预算，花钱购买较好的财务管理软件，延长工作时间，并且开始提供额外的服务，比如游泳池维修。这些措施之所以能够在现实生活中奏效，只因为他们在花费和收入方面承诺了清晰的目标，并且预估到其中的实际延迟时间。
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假如你把上图从侧面转过来看，你就会看到，以“饮鸩止渴”开始的图实际上是一种“转移负担”模式。这揭示了需要把工作的注意力集中于根本问题的修正过程（图的左边）。

同时，他们通过制定（并推行）尽可能减少借款并推迟再借款的政策，从而削弱了现金流问题和借款之间的环链。他们不得不放弃“‘先借后还’很奏效”这种心智模式。你增添环路或打破环链时，要设法使这样的心智模式暴露出来；这很关键，因为行动背后的理由，是系统结构模式的根本要素。
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在《系统思考者》的一篇文章中，丹尼尔·金描述了另一个“打破环链和增添环路”的案例。一家消费品制造公司在促销活动和折扣退款上陷入了“饮鸩止渴”模式之中。促销活动越增加，公司从新产品开发上转移出去的资金越多，产品形象也就越受到损坏，结果造成了销售额下降。销售额的下降增加了对更多促销活动的需求。最后，他们经过系统思考之后建议，打破“促销活动”和“新产品开发可用资金”之间的环链，制定一项政策：无论感到需求有多急迫，都不能挪用新产品开发的预算，去资助促销活动。

他们提出的另一个建议是，在“产品形象侵蚀”和“新产品开发可用资金”之间增添一个环链。这意味着挖掘渠道，以使市场信息能够迅速传达到研发部门，并确保只有在掌握了来自营销部门的顾客信息之后，才投资新产品开发。

用原型试点项目来实施


詹妮弗·凯梅尼


完成一个因果环路图之后，团队成员会说：“现在，我们理解这个系统了。”这时，我会感到有些紧张。我想告诉他们：你们迄今所做的事都只是描绘了小组成员的感觉，你们只是对已经发生的事情和可能存在的杠杆效益有了一些假设。

在你投入任何大规模行动之前，先做一些小型的、相对封闭的实验。运用你的创造力，可以预先挑出成功所需的几项早期指标。假如你成功地改变了系统，你将期望看到什么样的新行为模式?财务指标，即企业测量成功与否的正常方法，在此没有什么用处。当系统动态机制已经影响了财务，它就处于重要地位了。但很有可能发生的是，你的基本模式结构已经包含了更适合的指标线索。要自问：假如这种介入措施奏效了，基本模式的哪些要素将首先改变?可能如何改变?

例如，我最近辅导了一家电路板制造商。尽管销售额很高，但这家公司有严重的财务困难。电路板制造通常需要两个步骤的流程，在赢得制造新芯片的订单之前，他们必须以很高的单元成本为可能的客户制作一个原型样品，目的是吸引顾客，但这容易带来亏损。在这家制造商的顾客中，只有少数顾客选择了他们的样品，进行大量生产。这个统计数字（带来大量生产的样品所占的百分比）本应是一个理想的指标，但这个指标还从来没有在财务报表上单独列出来。这个指标的重要性，只是在询问系统背景时才显现出来，这个问题是：“假如在利润方面存在问题，那你的利润是从哪里得来的?”

假如你能够采用这一技巧，那你是否能得出“正确”的系统基本模式，就是无关紧要的了。事实上，即使你对系统的理解完全错误，但假如你愿意采取行动，并对你的行动进行反省，你将依旧能采取连贯一致的行动，并取得真正的改进。

《突破的策略》

（The Breakthrough Strategy
 ）

（罗伯特·谢弗著，New York:Haper Business,1988）


此书涉及大型系统变革如何选择正确的实验计划。书中讲了一些非常有吸引力的故事和有用的标准。例如，选择能够在几个月内，而不是在未来两年中表明结果的指标，寻找去做一些不需要再投入更多资源的实验。



10.突破组织僵局的七个步骤


丹尼尔·金


当个人行动持续表现为好像独立于其他所有人时，每个人都向不同的方向前进；尽管机构扁平化使大家更相互依赖，但这种孤立情况还是会造成组织僵局。

例如，在一个汽车开发项目中，当分别负责一种汽车零部件或子系统开发的两个不同功能团队，都想最有效地开展自己的工作时，组织僵局情况就可能出现。问题每每都是，“应急对策”开始好像既容易又有效，但却引起了两个团队相互之间的敌意和怨恨，这就使进行根本的改进工作更加困难，而只有两个团队一起合作才能够实现这样的改进。

下面这七个步骤运用了“转移负担”模式，这七个步骤可以帮助团队找到突破僵局的出路。

步骤一：找出最初的问题症状

回顾过去的一段时间，找出某类重复出现的症状。对汽车制造 商来说，问题症状可能包括规格不符、零件号码错误和零件搭配不一致等。所有这些问题症状可以归入一个更总括性的标题——“协调问题”。


目标：



尽管在很多组织中都进行了机构扁平化改革，但不同功能和部门间的沟通仍然经常存在障碍。因此，人们把巨大的精力都浪费在隔阂和争斗上。结果造成了组织的僵局，而当组织各个部门更需要紧密联系的时候，这种僵局其实通常会更加严重。




综述：



七个步骤的系统练习是以“转移负担”基本模式为基础的（第486页）。




参与者：



发现自己似乎陷入僵局而无法突破的团队。




时限：



几个小时。




必需品：



活动挂图纸、马克笔、自粘性便条纸。



步骤二：画出所有的“应急对策”

接下来，设法画出所有过去经常用来处理识别出的问题的应急对策，目的是找出一组看起来似乎能够抑制问题恶化的负反馈环路。例如，在开发新型汽车的案例中，NVH（噪声、振动和声振粗糙度）团队处理噪声问题的措施是在底盘上增加加固零件。
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步骤三：找出不良影响（包括对相关方的影响）

不过，解决方案的实施并不是孤立的。一个小组采取的行动几乎总会影响组织中的其他小组。持续的僵局表明在组织中有一种把相关方锁在定型反应中的正反馈环路。

在我们的例子中，NVH团队对噪声问题的应急对策增加了汽车的重量，给底盘小组带来了问题。而后者又通过增加轮胎气压“解决”问题，反过来又给NVH团队增加了新的声振粗糙度问题。NVH和底盘团队一轮又一轮的应急解决方案让双方陷入了恶性正反馈循环。
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步骤四：找出根本解决方案

看到你的对策的不良后果之后，你需要找到更能从根本上处理问题的解决方案。在僵局或牵涉好几个相关方的情况下，找出根本解决方法就意味着从每个人的角度来观察现状。

寻找轿车NVH问题与底盘问题的根本解决方法，可以从提高两个小组之间沟通的频率和质量开始，这样大家就可以尽早地把注意力集中于潜在的问题，并且一起来解决问题。

步骤五：找出“应急对策”的上瘾副作用

记住，在“转移负担”结构中，急救对策通常有副作用，并经常破坏根本解决方法的效力。这就导致了增加依赖性的正反馈循环。在上面的产品开发例子中，急救对策可能会引导每个团队越来越把注意力集中于满足自己的进度目标上， 于是进一步导致减少对跨团队沟通的投入。
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步骤六：找出与根本解决法环路的关联

副作用能够引起短视，但通常还不至于造成组织僵局。找出大家的互动作用和根本解决法之间的联系，可以识别出是什么原因造成功能部门之间长期以来越来越深的隔阂。在我们的例子中，从本质上来说有两个沉溺的“转移负担”结构连在一起，每一个结构都给另一个带来问题。“互动效果”（每个团队的解决方案都给另一个带来了问题）造成了越来越深的怨恨，导致每一个团队更不情愿与另一个团队进行沟通。“我们对抗他们”的心态变得根深蒂固，成为另外一种沉溺和不能自拔的力量，推动根本的解决方案就更加不可能了。

步骤七：找出高杠杆效益的行动

当你陷入僵局的时候，你将很难确切地分辨出你处在什么位置，或如何走出僵局。但是假如你可以鸟瞰全局，你就能够看到更大的格局。正因为如此，描绘僵局状况的过程可能就是一个高杠杆效益行动。它可以阻止常常出现在僵局中的相互指责，并成为相互跨越障碍沟通的一个开端。
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11.进入计算机模拟世界


迈克尔·古德曼


在系统基本模式的世界中，每个系统的所有要素的界定仍然很模糊，我们只能猜测系统会产生什么样的行为模式。而计算机模拟系统从所有假设中得出合乎逻辑的结论时，我们就可以看到会发生什么事。这使模型模拟成为一种非常有价值的探询方式：它为行动之前测试假设，提供了新的（风险较小的）方法，而且给我们设计“学习实验室”，为团队或组织创造转化自身的环境打好了基础。

实际上，计算机模拟已经被应用于：


■ 表明系统结构模式如何直接产生行为模式。




■ 测试一种结构模式是否能再现真实世界中观察到的现象。




■ 探索在结构模式的不同部分改变时，行为会怎样变化。




■ 揭示可能被忽视的杠杆作用点。




■ 使团队开展更深层的系统学习，并允许他们对自己思考的结果进行测验。



要了解模型模拟能做什么，考虑一下最简单的有明确行动目标的负反馈环路。一家公司已经为所需要的雇员人数制定了目标，于是就以目前的人力水平和目标水平之间的差距为依据，对雇员人数进行了（增减）调整。但这牵涉到很长的时间延迟：从认识到差距，到采取行动和雇用或裁减员工，都需要的时间。

这个环路对企业用人流程进行了一般的描述，但是没有指出企业长期用人流程的实际运作方式。例如，假如这家公司人力严重不足， 那它的人力状况会顺利转变到理想的水平吗?或者，它会突然过渡到理想的水平吗?它是否会有过高估计人力需求规模的倾向?
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走进计算机模拟世界中，就可以精确地追踪你的互动关系的行为含义，并且使环路栩栩如生。但是要做到这一点，我们必须严格地把这种一般的描述，转换成计算机软件语言。我们所需要的准确的雇员人数是多少?比如说2000。目前的雇员人数呢?假设是1 500。我们让计算机表示我们想以每个月30%的速率向理想的目标人数变动，并且我们期望在3个月内就能感觉到雇用新员工或裁减人员的效果。

另外，要素之间的每个环路都包含数学关系，我们在计算机程序中必须对此进行定义。一些要素成为“库存”，如同一种集装箱或容器。比如，目前的员工数量（在屏幕上常常用长方形来表示）就是一种“库存”。库存受“流量”的影响。比如雇用新员工和裁减人员就是“流量”（常常用有一个转动的阀门连接的箭头来表示）。流量如同连接水管的水龙头一样，控制着库存物的进出。此外，还有其他类型的影响作用力，把各个要素连接在一起，用实心箭头表示。
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我们用数学公式来具体说明这些要素之间的关系（这里，“人力差距”的定义是“理想的人力”减去“当前的人力”，“雇用新员工或裁减员工数”的公式中有3个月的时间延迟）。作为一种模拟试验，我们在“运行”这个模型时可以演示出不同的情景，并且看到行为模式图表现出长期的系统动态趋势。在我们创设的这个模型中，目前的人力水平趋向于朝目标上下摆动，是带有时间延迟的负反馈环路的典型模式的典型特征：开始员工太多（6个月之后），然后员工又太少（12个月之后）。
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为什么人力状况会围绕理想的水平上下波动呢?难道不应该直接接近目标吗?在这个模型的帮助下，我们可以通过从结构中取消时间延迟而学到更多东西。这样做会缓和上下起伏的幅度，在计算机上很容易试验，但在现实生活中却不这么容易。

假如我们缩减雇员规模——裁减1/3的员工，又会怎么样呢?正如我们雇用的员工太多一样，同样的结构将在相反的方向发生，超过新的目标。时间延迟意味着实际被解雇的人将多于需要解雇的人，并且会出现重新雇用新员工的现象。这是一种既提高成本又降低士气的意外情况，当然这在简单用纸笔描绘的负反馈环路图中是不明显的。

杠杆作用点的概念产生于计算机模拟。正如杰伊·福雷斯特在他的产业动力学研究中发现的那样，被授权指挥计算机模型模拟以得出更好模拟结果的企业高管，往往会使模拟运行得更糟。他们不断采取最显而易见的行动，找不到杠杆作用点；或者他们找到了杠杆作用点，但却朝着错误的方向推动。
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系统模拟的困难更多不是来自学习运用计算机软件，而是来自学习忠实地反映目前的实际状况：不断地测试和研究我们的假设，直到计算机模拟过程以合理的可信度，反映了我们对现状的最好的理解。很多人认为，运用计算机好像就会奇迹般地理清那些假设，但是事实却相反。当我们走进计算机世界时，就会有更多的假设产生，而且我们必须以量化的、数字的形式把这些假设表达出来。公式一目了然和不证自明的情况很少发生，但是在大多数企业问题中，我们必须把模糊的决策规定和行动转换为量化关系。在这种情况下，假如一个系统基本模式就像艺术家对建筑物的再现那样，一个计算机模型就如同一整套的蓝图，由工程的各种比例、管道设备细节和材料容差范围分析等所组成。
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这就是为什么这里有更加令人望而生畏的学习曲线。有人可以在几个小时内学会运用ithink!计算机软件。但学会设计一个能够产生有用结果并提高团队学习能力的计算机模型，又要花费多长时间呢?把复杂的组织问题转换为有意义的计算机模型依然是一项高水平的技艺，并且模拟程序不包含内在的标准来帮你发现模型是否可信或合适与否。正如系统动力学教授约翰·斯特曼所说：“这些项目是快速设计复杂计算机模型的很有效的方式。”

除此之外，即使是极好的模型也不会让你忽视各项学习修炼，尽管它会有这种诱惑力。设计有效模型的一个先决条件，是团队有能力认真审视自己的假设，并挑战对困难问题的观念。


模型模拟和微世界软件购买指南，参见第591页。要了解模型设计如何运用于开发微世界和学习实验室，参见第577页。而要了解系统动力学模型设计能如何促进教育改革，参见第285页。



超越训练之轮


约翰·斯特曼



我们请麻省理工学院斯隆管理学院的约翰·斯特曼教授介绍系统动力学的其他传统工具。斯特曼开发了“人民航空管理飞行模拟器”（第585页）和很多其他被广泛运用的管理飞行模拟器。他是麻省理工学院的系统动力学小组的领导，极力鼓励让尽量多的人能够运用各种形式的系统观。但他对这本书中强调系统基本模式提出异议。基本模式已经在系统动力学界引起了激烈的争论，我们觉得在这本书中包含来自另一观点的声音是重要的。



没有人否认数字表格程序有用，但它却也降低了学习财务模型的人所面对的技术障碍。结果，在推出数字表格程序之后的最初几年中，财务模型的平均质量骤然下降。今天，很多财务模型不仅毫无用处，而且对设计财务模型的决策者还有十足的害处。

类似的问题有可能发生在系统基本模式上。作为理解系统的入门方法，基本模式是有价值和富于启发性的（彼得·圣吉把系统基本模式称为“训练之轮”，我认为是正确的）。不幸的是，有些人把基本模式当做字面意义上的真实模板，好像要理解你的现状就只需要选择一个基本模式，填满模式的空白处，并对故事的“寓意”加以运用即可了。发生这种情况的地方，作为学习修炼和创造性过程的系统思考，就变成只不过是多项选择题了。

一旦选择了一个系统基本模式，人们就常常认为自己可以预测系统行为了。“假如是一种‘转移负担’情景，”他们就假设，“那我们将不可避免地依赖症状缓解方法。”但是有很多与此相反的例子，那里沉溺现象并不会发生。基本模式是一种长期归纳过程的结果，设计这些形式模型的人在这个过程中看到了同样的结构和动态模式在非常不同的系统中一再重现，于是就构想了这些基本模式，以捕捉自己所观察到的系统运行的一般原则。然而，形式模型为这些一般的原则提供了严格的基础。而单独运用基本模式，却缺乏在直接把握形式模型过程中获取的知识，就会很危险。即使预测最简单的基本模式的行为，也意味着在头脑中运算高级非线性微积分方程。人类的认知能力还不能做到这一步。很多研究表明，人们凭直觉预测复杂系统的动态机制，会经常出系统性错误。

这两个问题，即“多项选择题”倾向和评估基本模式行为趋向的难度，就表明基本模式从长远来看有不足之处。系统动力学的实践者们对哪些基本模式是准确的，还持有不同意见。例如，并非每个人都同意“饮鸩止渴”（见第479页）是准确有效的基本模式。其他可以运用的系统工具可能要花费较长的时间才能学会，但却更有效、更富于弹性，在表达经理们所关心的问题上，也更加真实和准确。

因果环路图

因果环路图（causal loop diagrams）运用的语言与系统基本模式一样，是把一个要素连接到另一个的因果环链。但是，因果环路图的结构更有弹性，也不去假设一个预先存在的、可以把你的情况套用其中的模板。因果环路图同样表明每一对概念之间的关系的特点。例如，它标出了一个变量的增强是否会引起另一个变量的增强或衰弱。

因果环路图流程通常包括这些步骤：


■ 选择一个问题，收集与之相关的资料。




■ 找出关键变量（对理解问题起关键作用的要素）。




■ 描绘出那些关键变量的长期行为。




■ 画出关键变量之间的因果环链，找出其中最重要的关系。为了掌握系统中正在发生的事，也为了与你的读者进行有效的沟通，要提供适度的细节，无论你想到多少要素，都可以把它们包含在你画的图中。你可以按照自己的理解描绘系统。




■ 找出你的图中隐藏的正负反馈环路。




■ 形成把你画的图形结构和你找出的问题动态机制联系起来的假设。




■ 通过收集数据、计算机模型和其他方法来检验你的假设。



下面这个非常简单的因果环路图，描述经济萧条时期的金融危机。其中的箭头表示因果关系的动向（担心银行倒闭造成人们无法提取存款）。“加”和“减”号表示极性关系。符号“+”表示两个变量向同一方向移动。例如，假如人们担心银行倒闭的情绪增加，提取存款的趋势就增强；假如人们担心银行倒闭的情绪减弱，提取存款的趋势就减弱。相反，“-”表示两个变量相互向相反的方向移动：假如人们感到银行的偿还能力增强了，担心银行倒闭的情绪就减弱了；假如人们感到银行的偿付能力减弱了，担心银行倒闭的情绪就增强了。反馈环路的总的极性关系由环路中央的“+”或者“-”表示。
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库存与流量图

我写这篇文章的时候，华盛顿特区正全神贯注于激烈争论1993年的预算法案，以及法案的潜在影响，还有国债等问题。人们在这个议题上热情很高。但是，不少政客、记者和其他很多了解情况的人，都对国家债务和预算赤字之间的区别迷惑不解，并且很难理解其动态机制。

预算赤字是一种“流量”，这里可称为源源不断的贷款，就像每个月在信用卡账单上添加（或减少）的数量。国债是一种“库存”，而源源不断的预算赤字流入了这个库存，是不断累积的信用额度池，就像信用卡上的循环贷款负债额。

很多政客描述了1993年预算法案的影响。他们说，在随后的几年中，这个法案将使国债减少5000亿美元。但这是不正确的。事实上，唯一可以用来减少债务的方法是创造盈余。也就是说，进入政府金库的资金要多于花费的资金。联邦政府自从1969年以来还没有盈余，而且目前的预算赤字是每年3000多亿美元的流量，即每分钟有570000多美元累积到国债库存上。按照这个法案，尽管预算赤字将会少一些，还仍然会有预算赤字；因此，国债会继续增加（尽管以较慢的速度）。减少国债的唯一方法，是美国政府的收入要多于美国政府的花费，正如降低浴缸水位的唯一方法，是水流出的速度要快于注入的速度一样。

库存与流量之间的关系是系统动力学的核心概念之一。然而，系统的库存和流量结构在基本模式和因果环路图中并没有表现出来。很多研究表明，凭直觉掌握库存和流量概念是很困难的。然而，库存和流量是造成时间延迟的原因，并使系统产生惰性和记忆，能强化或冲淡系统中的干扰，并且对形成系统所产生的动力机制起着根本作用。

例如，为了彻底理解时间延迟，你需要识别出所牵涉的库存和流量。假如你邮寄出100封信件，邀请人们去参加宴会，为什么这些信件没有立即寄送到?喜欢冷嘲热讽的人可能会说：“因为你没有用电子邮件。”但事实上，信件可能停在各种不同的“库存”中：你投进去的邮箱，邮递员的邮包，运载邮件包的邮车，邮件等待分类和邮递的邮局储藏仓，以及邮政系统中所有其他中转站。在这种情况下，即使运用电子邮件，也不能消除库存和流量。在我发出电子信息和信息被收到之间有一个较短的时间延迟。在这段时间延迟当中，信息储存在计算机储存器的未传递电子邮件库中了。
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库存和流量图可以包括因果环路。我们用的符号是麻省理工学院的杰伊·福雷斯特教授开发出来的，发表在他1961年的突破性著作《产业动力学》（Industrial Dynamics
 ）中。今天，先进的动态模型模拟软件包能制作系统图，可以清楚地描绘出系统中的库存和流量以及反馈环路。

预算赤字累积成债务（流量聚集成库存）的情况以此来表示：库存和流量图并不像你想象的那样难学。在教授《系统动力学概论》这门课时，我常常一开始就展示这里所给出的债务和赤字图。然后，我就邀请学生们建议一些影响赤字流量的因果环路。他们会把每个要素都找出来：支出、津贴计划、利息负担、削减费用的压力、计税基数、税率等，他们还会描述每个要素的作用。在10分钟之内，我们已经写满了一黑板学生提出的反馈环路。每个环路都清楚地捕捉到一个真实的流程，包括物理流程和其中的组织机构的模式结构。

学生们能够明白，他们已经建立了联邦财务运作的宏观经济模型，它比一般经济学课程所呈现出的模型更复杂。和基本模式不同，这种模型的结构不是预先设定的，但它却包括学生们认为真实和重要的环路。

为什么模型模拟对系统思考很重要

赤字模型和基本模式不同。它太复杂了，以致不能可靠地凭直觉模拟经济状况。为了理解经济动态机制，你将需要运用计算机运算来模拟这个系统。

联邦赤字的例子表明，非线性系统图如何很快就会使我们丧失理解系统动态机制的能力。正如1978年诺贝尔经济学奖获得者西蒙所指出的：“为了在真实世界中有客观理性的行为，或者甚至是为了大体能接近这种客观性，我们就要找到复杂问题的解决方案；而人脑形成方案并解决复杂问题的容量能力，与问题的规模相比实在是很小的。”

西蒙的“有限理性原则”（principle of bounded rationality）呈现一种两难困境。我们可以正确理解的唯一系统图，与我们寻求理解的系统复杂性相比，是琐碎和不完整的。另一方面，我们可以为系统创设更复杂、更真实的图解，但我们的直觉还不足以引导我们理解系统动态机制，或帮助我们找到高杠杆效益的政策。从两难困境中解脱出来的一种方法，是运用计算机模拟。无论系统多么复杂，以计算机为基础的模型都能够准确计算出系统图中的假设所带来的结果。

另一个更重要的原因可以解释为什么计算机模拟是系统思考训练的基本组成部分。当你设计出一幅系统图时，无论是通过基本模式、因果环路图，还是库存和流量图，你所做的只不过是提出了假设而已。这些假设要有验证。然而，在我们感兴趣的许多系统中，我们还不能进行有助于验证我们理论的实验。我们不能启动一种策略来指导我们的工作，然后又回到过去，重新开始尝试另一种策略。模拟是使我们在系统图中验证我们提出的理论的唯一有实用价值的方法。因此，模拟也是学习系统结构模式与其所产生的动态机制之间关系的唯一实用的方法。

这是否意味着每个希望系统思考的人，都必须成为计算机模拟者?只要理解我们这样做会为自己设下的限制，我认为答案就是否定的。例如，一些人认为，假如孩子们可以从小学会系统思考，那么长大成人后他们就能更深刻地理解系统是如何工作的，就能“在头脑中”找出高效杠杆作用的政策。学习系统思考的确可以提升我们对复杂系统动态机制的直觉能力，正如学习物理能够发展我们对自然世界的直觉一样。然而，即使孩子们在上幼儿园的时候就开始学习物理，要让他们在头脑中进行必要的运算来预测两个星系碰撞时会发生什么，或者下一次暴风雨到来的时间，都会是滑稽可笑的。很多人类社会系统，包括商业、经济和政治系统，都同样复杂。即使孩子们学会了如何系统思考，我认为这一点很重要，也仍然有必要开发形式模型，以借助计算机模拟来理解这些复杂的系统。

此外，没有计算机模拟的系统思考，可能会在我们开发人类直觉的过程中造成短路现象。没有计算机模拟，我们可能会认为自己正在学习全面整体思考的方式，而实际上却在进行跳跃式推断。一个设计良好的、经过严格验证的计算机模型，能通过展示我们所做的假设的含义和结果，使我们完成学习中必需的反馈环路。

有关系统图制作技巧的文献


约翰·斯特曼



在过去10年中，计算机科技和软件发展如此迅猛，以至于任何人——从小学生到《财富》100强企业的总裁——都可以发展出自己的计算机模型。人们不再需要靠技术和数学教育来运用计算机模拟，尽管你在数学上所受的训练越多越好。




乔治·理查森和亚历山大·皮尤三世合著的《以DYNAMO设计系统动力学模型》（Introduction to System Dynamics Modeling with DYNAMO
 ）是一本清楚易懂的大学教科书，包含了因果环路图、库存和流量、模型和模拟等内容，并且强调了模型设计的过程。同时，它也是一本指导你如何设计出好模型的良好指南。




迈克尔·古德曼所著《系统动力学的研究笔记》（Study Notes in System Dynamics
 ），以工作手册的形式浅显易懂地描述了因果环路图、库存和流量以及简单的计算机模拟。




约翰·莫克劳福（John Morecroft）和约翰·斯特曼合编的《为学习而模拟》（Modeling for learning
 ）是一本论文集，描述了模型和模拟运用于个人学习和组织学习的方法。




巴里·里士满（Barry Richmond）和史蒂夫·彼得森（Steve Peterson）合著的《系统思考概论》（An Introduction to Systerms Thinking
 ），不仅仅是一本计算机操作手册，同时也是一本介绍软件功能的可读性很强的入门教材。你可以单独阅读这本书，但假如你在应用STELLA或者ithink!软件的时候来读这本书，你将从中获取最大的收益。



12.系统思考与流程图：一种天然组合


里克·罗斯


因为流程图和系统思考表面上很相似，人们很容易把它们混淆在一起；这是不该发生的，因为这两种类型的工具尽管不同，却是互补的。流程图表示活动的走向和先后次序。图上的标记用动词、任务或者步骤来表示。图上的箭头表示先后次序和事件按发生时间顺序的排列。一个要素中的变化不一定会改变其他的要素。一个著名的流程图，是下面爱德华·戴明的“PDSA”环路：

然而，大多数流程环路是以直线形式表示的：
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因果环路图（来自系统动力学）代表因果关系。系统图上的标记代表变量（而不是行动），通常用名词或者名词短语表示。改变任何变量将引起环路中所有变量的改变。图上的箭头表示影响力或因果关系，而不仅仅表示事件按发生的时间顺序排列。

在一般公司中，有成千上万的内外客户，有很多流程环路在运作，全部流程环路都相互关联，都以不同的节奏运行，并且很多流程环路相互反馈。局势并不仅仅沿着一个方向发展。一个流程图，尽管确实展示了相互依存关系，还是趋向于一种正在发生的事情的静态图画。这和系统思考的观点不同，系统思考的观点总是关注动态的相互关系。
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因此，所有快速循环周期的努力应当与因果环路思考和流程图思考都有关。研究“记账流程”本身可能会帮助你节省时间，但是不会告诉你账单流程如何与公司中其他的关键流程的相互影响。

《绩效改进》

（Improving Performance
 ）

（吉尔里·拉姆勒、艾伦·布拉什著，San Francisco：Jossey-Bass,1990）


《绩效改进》一书精辟地阐释了如何理解组织中的流程关系。这本书一开始就描述了令人眼界大开的练习。如果让人画出一幅关于自己组织的图解，如企业、部门、企业单元或团队，10人中有9人会画出一幅等级结构图，即组织层级关系图。然后再说：“这幅图中缺少了什么?”开始的时候人们有点羞怯，闭口不言，然后一个接一个地回答起来。“图中没有顾客……或产品……并且没有说出如何完成工作的方式……”正如作者展示的那样，这个心智模式，即组织层级关系图就代表企业的结构，正是跨部门完成任何工作都有很大困难的首要原因。因此，这本书的副标题是：“如何管理组织层级图中的空白点”。



《快速循环周期》

（Fast Cycle Time
 ）

（克里斯托弗·梅尔著，New York:Free Press/Macmilan，1993）


本书是关于提高组织绩效上升速度的专著，不是通过设法使动作更快，而是通过重新设计你的工作。这是对这个问题的更新、更深入的探讨。这本书改进了吉尔里·鲁姆勒和艾伦·布拉什提出的很多技巧。彼得·圣吉为这本书写了序，正如你可能对这本书期望的那样，在梅尔的观点和我们的观点之间有很强烈的增效作用。例如，梅尔描述了如何从看起来毫不相关的不同流程之间找出不同的节奏，并且描述了如何设计使那些节奏协调一致的团队。



《开创企业未来》

（Creating the Corporate Future
 ）

（拉塞尔·阿科夫著，New York:John Wiley & Sons，1981）


阿科夫最早提出一个关于企业改造的极端问题：“设想你能够立即重新设计你的企业，你将采用什么样的系统?”该书是对这个问题展开的回答。例如，阿科夫建议在组织内建立自由市场经济，在这样的组织内每个部分都必须为内部客户服务。（他称之为“多维组织”。）这本书也用大量篇幅探讨如何设计信息系统，以便为经理们提供他们所需要的材料，而不是使他们淹没在数据之中。我们不一定赞同阿科夫所有的建议；制定这类策略应当总保持警觉的目光，以防意外的后果。但这本书是我们所知道的唯一最全面、最有见地的有关重建企业机制的指南。



五年“有趣的探险历程”


约翰·帕克



在这个故事的开始，约翰·帕克是马丁马力塔太空公司（Martin Marietta Astronautics）一家制造厂的经理。像很多学习修炼的先行者一样，他在公司被认为是一个行为不合常规的人。但现在，部分归功于这里所描述的工作，帕克成为公司制造部门的领导。他和他的同事们已经学会了把系统思考当做一种语言，在整个组织中建立学习型团队。



马丁马力塔太空公司一直以其处理危机的能力而闻名。无论何时面临威胁，我们总能组织起跨部门功能的“老虎团队”，并为此深感自豪，我们抛开分歧，集中精力处理眼下的问题，并且迅速产生卓越的创新成就。我们花了非常长的时间才明白，即使在境况良好的时候，我们也可以以同样的方式工作。

1987年，我们赢得了一项合同，为美国空军“和平护卫”导弹制造 108种仪器和飞行安全系统。这从各个角度看都是一场巨大的胜利，只有价格除外。当内部评估人员分析这个项目的时候，他们发现假如按照目前的方式来做，我们将超支1 900万美元。那时，美国国防部正在修改政策，以便使承包商能够分担超支成本。

这样，在随后的5年中我们重新设计了整个生产开发系统：融合了改进质量、加速循环周期、和供应商建立新关系、成为高绩效团队和重新设计工作流程等种种努力。从一开始，我们就认识到所有的这些方法，都应以良性循环的方式互相强化。而且确实，每当我们发现有了改善的时候，似乎也可能出现另外两种契机。这就是为什么两年前在一篇技术性论文中，我把我们的项目描述为一系列“有趣的探险”的原因。这个短语比论文的其余部分引起了更多的评论。但为了使这种探险有趣，而且又不是灾难性的，我们还需要大量学习，以新的眼光来看待我们的系统，并在其中找到杠杆效益。

真正的杠杆作用

杠杆作用的源泉存在于我们由下而上的供应商政策。每个零件都有两套标准——分别由我们和供应商设计的成本、时间表和可靠性。我们把所有的零件加起来，就变成了整个产品的成本、时间表和质量标准。现在我们必须减少成本，按照大多数政府合同规则，这就意味着必须把一部分工作承包给开价最低的投标者。然而我们改变了态度。我们的真正的杠杆效益不在个别零件上，而在把零件装配和组合到一起的方式上。我们需要使供应商之间以及与我们之间协力工作，在零件上装配线之前就和我们一起联合设计他们的工作。

决定这样做之后，我们需要队友（供应商）和我们分享共同的愿景。在我们的第一阶段中，这是最关键的一步。尽管我们有1 900万美元的亏空，我们并没有关注供应商的成本。相反我们问：“你们想和我们合作吗?”这些信号发射机、天线系统和复杂硬件的制造商们，都有很深的资历和很丰富的经验。除了一种情况（唯有他们拥有技术的地方）之外，在每种情况下，假如他们与我们志趣不相投，我们就去寻找新的合作伙伴。例如，我们在丹佛的几家工厂拒绝和我们协同重新审查系统，我们就收回了他们负责的焊接和电缆工作，转交给另一家马丁马力塔集团的工厂接替这项工作。

把工作转交到新厂址是一种全面的改变，以致人们怀疑我们是否能继续下去。然而幸运的是，我们和国防部的合同超支 1 900万美元，对公司造成了严重的威胁。我知道了这种说法的讽刺性，但它为进行激进的变革提供了理由。我们实际上做了游说工作，使我们的项目评定结果为“亏损”，使位于贝塞斯达的公司总部更觉得事态很糟糕。

在随后的一年中，我们和与合作承包商一起试验了很多流程。这些承包商过去从未参加过我们的创新活动。我们有目的地为不同领域的人面对面工作创造机会，提高了对持续改革的赞同度，并把其作为一种价值观来珍惜和称赞。我们发现，生产线上的人，无论是在马丁马力塔太空公司的工厂，还是在我们的供应商的工厂，都知道为什么他们生产率低下。他们要求修改工作程序，革新工具和准时配送零件。

在我们进行的所有变革中，我们对来自加速循环周期的杠杆作用的总效果感到最惊讶。我们为自己设定了表面上看不可能实现的目标：要赶上我们业界有史以来最快的生产速度。我们实现了这个目标。但是这只是第一步。从由此带来的生产率的角度看，我们本来可以裁减掉50%（直接制作产品）的“一线工人”，并由此获取利润。但是，在我们这类小规模的生产中，“一线工人”所占的成本相当小。资金主要耗费在支持团队上，例如工程师、规划人员、管理人员和财务人员。我们认识到假如我们保留所有一线工人，就可以再次把生产循环速度提高一倍，并将使我们在每个零件上减少一半的支持人力。“天哪，”我们说，“我们可以在不裁减一个工人的情况下，节省40%的劳动力成本。”

我们同样发现，假如加快生产速度，你犯的错误也就随之减少了。有关文献上说这种情况可能发生，但直到这种情况真的发生之前，我们从来没有期望过会这样。我们注意到，当速度提高一倍的时候，我们同时降低了75%的生产误差。当零件在排队等候安装时，很容易丢失或损坏。我相信，在繁忙的时候我们所有人都会精神振作。

马丁马力塔公司有6家供应商参加了这个项目。除非我们所有人都提高速度，并且共同设计如何加速，否则就看不到这种改善。所以我们使6家供应商参加进来，但没有付给他们任何额外的费用。（这本身就打破了传统，从前无论什么时候想从供应商那里获得不同的东西，你都需要付费。）供应商必须明白，他们同样会减少成本，就像我们所看到的那样。他们逐渐让我们的人进入他们的工厂，但不像过去常做的那样，是为了小心提防什么，而是为了公平交换。这样我们可以从相互的经验中受益。不久之后，这6个分包商就已经使他们的生产速度提高了一倍。

到了1989年，制造误差已经减少了75%。我们的项目已经从超支1 900万美元，到低于预算3 300万美元，这一事实被载入《美国国会记录》（Congressional Record
 ）中。

完成对“环路”的学习环路

在这个项目接近尾声的时候，我被委任为公司制造部门的总监，并被授权把我们的团队工作和思考流程注入整个组织。这种团队工作和思考流程曾使我们在上述导弹项目中得出了显著的成果。项目的很多关键人员也加入这个新团队中来。我们几乎立刻发现，我们没有可用的沟通工具，来向组织其他单元传授所学。但在罗斯的帮助下，我们开始学习五项修炼的技巧和语言。彼得·圣吉的《第五项修炼》介绍了这些工具。

我以前常常喜欢说：“没有可以学到的经验教训。”一位技师可能经过思考后，相信应该用5号润滑油而不是4号润滑油。“经验教训”被记录为：“用5号而不是4号。”当然，这根本不是一般化的“经验教训”。但现在，技师（工程师或计划者）通过解释系统图中的因果循环，就有能力掌握自己的思考过程，就成为可以传授所学经验教训的老师。把因果环路语言当做我们的首要沟通工具，我们已经发展了一种弹性制造方式，它使我们的内部顾客，如项目经理（我在“和平护卫”导弹项目中一样是项目经理），可以把不成熟的产品放入更成熟的工作环境中。我称之为“成熟”，部分原因是我们的流程已经有了改进，但更重要的原因，是我们工厂的工人已经成为系统思考者，并随时准备新的探险。

13.下一步去哪里


夏洛特·罗伯茨



■ 去建设共同愿景：
 随着你对系统模式结构的深入了解，并感到很想重新设计它们，你将不可避免地要提出这样的问题：“设计系统结构的目的是什么?”这就是在你进行系统研究的早期阶段（或在此之前），做一些建立共同愿景工作的好理由。否则的话，深陷于对系统的各种作用力的了解之中，可能会使你把愿景限制在你认为可能发生的事情上。参见第354页和第357页。


■ 去修炼心智模式和团队学习：
 对系统思考的努力将几乎总指向这个需求，即重新检验你惯例背后的假设。否则，你将对突然开始出现的情绪和“坏消息”不知所措。在我们的辅导经验中，最伤心的工作是看着一些团队真正投入理解自己的组织系统，但是，当基本模式或故事呈现在他们面前的时候，他们却不知道如何有效地讨论这些问题。请参考“兼顾探询与宣扬”部分（见第389页）、“交谈秘诀”（见第396页）、“技巧型商讨”（见第177页）和“重塑团队关系”（见第201页）。


■ 去进行情景规划：
 我们发现，系统思考和情景规划（见第412页）很自然是互补的。两者都提供了分析工具，能够把团队对未来的假设描绘出来。


■ 去修炼自我超越：
 最后，我们每个人都是我们工作系统的重要分子，最重要的杠杆作用可能来自改变我们自己在系统中的定位和自我形象。这就要求做自我超越的工作：发展我们的个人愿景（见第99页），并且不仅学习从反应性的观点看世界（“他们竟然对我做出这样的事情!”），而且从创新性和相互依存的观点看世界。假如你想对这一部分了解得更深入，请参见第126页的“内心的超越”。



 [1]
 参考《第五项修炼》中“第五项修炼的法则”一节。





 [2]
 “正、负反馈”是大家都熟悉的词汇，所以在这里采用，尽管与原文不一样。原文“reinforcing feedback”旧译“增强反馈”，在英文里比学术名词“positive feedback”（即“正反馈”），更容易被一般人理解，也不易引起歧义，但意思一样。原文“balancing feedback”，旧译“调节反馈”，科学术语一般译做“平衡反馈”，意思是“抵消”或“抑制”性的反馈，在英文里比学术名词“negative feedback”（即“负反馈”），更容易被一般人理解，也不易引起歧义，但意思也一样。后面的“延迟”原文“delay”，旧译“滞延”。另参见中信出版社《第五项修炼》（新世纪最新扩充修订版）第5章“心灵的转变”。——审校者注





 [3]
 archetype旧译为“系统基模”。后面的基本模式1“增长极限”（limits to growth），旧译为“成长上限”；而shifting the burden旧译为“舍本逐末”，现直译为“转移负担”，是后面的基本模式2。参见中信出版社《第五项修炼》（新世纪最新扩充修订版）第6章“自然的模板”和附录2“系统基本模式”。另外，为了与《第五项修炼》（新世纪最新扩充修订版）协调，后面的基本模式名称编号也有相应的改动。——审校者注
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“前沿领域”
 [1]

 涉及范围广泛的学习型组织实践活动。但它们不适合被归结于五项修炼之中，甚至本身可能演化成学习型组织的一系列重要的修炼。本书中我们将重点关注两个重要的领域：一是“将组织建成社群”，包括以民主和社区发展传统为基础的一些理论和实践；二是“学习实验室”，或创造和利用环境的艺术（主要方法是运用计算机模型，但并不受其限制），它可以增强管理者的能力。







 [1]
 本书英文版1994年出版后十几年的实践和前沿探索，参见中信出版社“彼得·圣吉学习型组织经典著作”系列的其他新著：《第五项修炼》（新世纪最新扩充修订版），特别是第4部分第17章“未来的前沿”；《第五项修炼·心灵篇》；以及作者最新著作《必要的革命》。——审校者注




1.把组织看做社群


布莱恩·史密斯


在我小的时候，父母在加拿大多伦多北部拥有并经营一座避暑山庄。30多年里，一些人在每年同一时间来这里度假两周。因此，形成了一个很有趣的现象：这个特殊的社群每个夏天都有人聚在一起，我觉得我们一家就像黏合剂一样创造并维护着整个环境。每个定期停留于此的人都成为我们全家的朋友。我认为，组织机构与这种社群的情况类似，都是基于人们彼此之间以及对于共同价值观的承诺。这就是本文的目的。

就实践层面而言，将组织重新定义为社群意味着在组织尤其是企业组织中运用社群发展的方法，同时也意味着将组织视做汇集深层目标和生命意义的中心，在那里民主社会的自由公民可以实现全力投入和奉献。它包括如何对一些基本问题提出新的答案，诸如“人们为什么，又怎样被雇用和解雇?谁作出何种决策?”“如何确保人们对成功的贡献能得到公正的回报?”，等等。最后，“把组织看做社群”同时还反映出对组织社会良知感的不断思索：如果要吸引和留住最需要的人才，组织机构在国家和世界中应扮演什么角色?

2.综合两个世界的精华——“把组织看做社群”的核心工作流程


朱厄妮塔·布朗，戴维·艾萨克



朱厄妮塔·布朗是一位组织战略家，她具有20年的融合企业战略和社区发展实践的经验。戴维·艾萨克是一位领导学专家，曾经在营利性和非营利性组织中推动组织学习的工作。作为这一新领域的创新者，两人与他们的同事从事互动学习系统的研究和实践工作的班尼特合作开发出以下材料。



当你想到“公司”这个词时，你的大脑里会有哪些景象、想法或联想?

再想想“社群”这个词，它又让你想到了什么?

人们对于这些问题的反应出奇地一致。“公司”总使人联想到权威、官员、竞争、权力和利润，同时也使人们联想到机器，有严禁的秩序和“上级”指挥“下级”的层级主导体系。

与此相反，人们对“社群”的联想总是千差万别。有些人谈到了为帮建谷仓的邻舍举行的聚会，或义工在社区活动中帮忙的情景；有些人想到了市镇大会、民主和个人责任；也有人谈到在一个充满合作氛围、具有高品质生活的小镇或邻里关系。人们想到了投入奉献、团队精神和乐趣，想到了他们参与孩子的生活和教育，以及协助维护一个清洁的环境。无论具体情况是什么，这种联想总是更丰富、更多包含个人融入大集体的感觉。

社群和社区
 [1]




“Community”（社群、社区）一词由来已久，可以追溯到印欧语系中的字根“mei”，意思是“变化”或“交换”。显然，这个字根与另一个字根“Kom”（意思是“和”）结合在一起，产生了印欧语系中的字“Kommein”：为“大家共享的”之意。




我们认为“大家共享的变换或交换”之意，与今天我们在组织中建立社群之意非常接近。社群建设是在组织成员中共享变化和交流的责任和利益的核心策略。



数千年来，社群一直是使人们相互合作和相互依赖的最有效的机制。相反，公司和大型组织在这方面发挥巨大的作用只是最近 100年来的事。工业企业通过实现自己的经济使命，提高了千百万人的生活水平，但同时也把我们与土地、家庭和社群的传统联系割裂开来，而且无法填补由此带来的共同目标感和社会价值缺失的真空。现在，我们已经看到了由此引发的滥用毒品、个人压力、家庭危机、健康隐患等后果。这为社会和个人带来困扰，同时也为组织本身带来麻烦。

人们总是在花费时间最多的地方发现自己的人生意义。今天大多数人都在工作场所度过大部分时间，而“工作场所”这个名词则可追溯到工业化运动之前。当时在人们工作的地方，通过实践经历了解公共利益的意义和参与地方民主的技巧。今天，如果我们想避免社会任何层面生命意义网的崩溃，组织机构就必须为此而转变成为引导民主行为和技巧的演练场。这首先并非是人道主义或社会道德问题，它为公司组织促进民主社会的更新发展，提供了真正现实
 的机会。这也是一个实践要求，即为组织整个寿命中直接涉及的相关人员的持续的健康、活力和高效生活。所以，现在人们把“授权”和“自我管理”作为竞争力的关键要素，并把这两者的落实与发展信息共享和参与的基本技能的需要相联系，也绝非巧合。

我们并不认为组织机构应当取代社群。事实上，多数人可能会继续同时隶属几个社区，包括他们的工作社群。我们也不赞成恢复旧的“公司城镇”。公司城镇和其他仁慈的家长统治式的关系妨碍了个人的主动性、责任感和自我管理，而这些正是维持在实际工作场所的社群活力所需要的。最后，把组织看做社群的认识并非抛弃商界的创业精神。相反，它为社群传统和自由企业系统两者的精华的融合提供了机会。越来越多的证据表明，在不远的将来，组织与社群结合的形式将比传统形式的组织有更佳的表现。但是，这种形式在设计时不仅需要支持个人的社群经历的发展，而且要支持社群的长期可持续发展。这就意味着，如果把组织设计为社群服务，就马上会面临基础设施问题，以及在如何在工作场所的社群推行自我管理的问题。

这项工作的行动技能来源于社群发展运动和志愿参与的组织机构的实践。迈尔斯·霍顿和海兰德学院是这方面探索的先锋。波罗·弗瑞尔对巴西教育的研究、斯堪的纳维亚的学习圈传统和阿林斯基的工业区基金会的社群活动积极实践，都发挥了关键的影响作用。最近，斯科特·派克和社群发动基金会进一步拓宽了实践方法的范围。马文·维斯伯德开发“未来探索”的技术（见第302页），也扩大了社群发展传统的范围。毫无疑问，甘地、马丁·路德·金和西泽·查维斯博士在设计创造性的方法、激励民众为更加美好的未来共同愿景而努力这方面，无疑是才华出众的领袖人物，不管人们是否认同他们的方法。

在过去的企业界，设想把成百上千的人集合起来，并激励他们以高昂的斗志参与活动，往往会让企业领导人备感焦虑。但时代在变化。今天，为了抓住变化的市场和客户需求，大量员工的快速反应至关重要。在组织中建立社群，有助于防范那些延误基层高效行动的“企业关节炎”和“部门障碍”。

值得注意的是，社群组织的理念深深地植根于美国的民主传统之中。在美国和加拿大，志愿组织的联盟有相当长的历史。在这些组织中，人们作为负责的公民，经常互相帮助，共同协作。宗教信徒和新英格兰人召开镇民大会以及西部拓荒者在荒芜之地建立起社群，这些都是基于人们恪守对自己和相互间的承诺。所有这些社群都通过当地公开透明的民主参与进行自我管理。这一优良传统延续至今，体现在诸如邻里间守望相助、镇民大会、儿童联盟、癌症协会、心脏协会、统一行动组织，以及数不清的其他社群协作中。个人在服务于自身利益的同时，也服务于共同利益。这将作为我们社会的一份宝贵的活遗产而代代相传。

你可能会认为，只有企业组织才能同样充满活力，并具备和社群传统相同的服务、民主参与和为共同利益奉献的精神传统，美国梦才能世代相传。幸运的是，我们已经开始看到企业组织在尝试建立社群的实践。例如：

■ 摩托罗拉公司在学习方面注入巨资，这不仅仅包括自己的员工，而且包括培养公司未来所需人才的当地学校，退休人员作为社群的长者，在学习点担任助教。通过这种途径，摩托罗拉社群在过去和未来之间搭起了桥梁。

■ 史迪尔凯斯公司的经理营造了事实上的“邻里关系”，产品部和商务部在相互邻近的地方共同工作，他们在办公室的邻里之间设计了一种社群公共结合部，鼓励类似小镇中的那种非正式交谈和共同协作精神。

■ 赫曼米勒公司关注的是组织与员工的合同协议的本质，即作为公司社群成员的权利和义务的对等，并把领导力视做社群服务能力。

在过去几年里，我们与许多组织机构的主要人物合作，发现几个对于创建和发展社区型组织至关重要的核心流程。我们把它们概括为英文中以“C”开头的几个词。和业务流程一样，这几个流程包括：拓展能力（Capability）、承诺投入（Commitment）、作出贡献（Contribution）、连贯稳定（Continuity）、协同合作（Collaboration）和良知机制（Conscience）。

核心流程一：拓展能力

充满活力的社群应当具有与之相应的能力：应该有技巧、知识和人格品质，来不断自我再造并重塑未来。通过鼓励社群成员集体的学习和改进，他们就能做到这一点。

本书作者之一史密斯认为：“把这作为组织的管理理念，就要求管理者对社群成员长远发展的潜力有更高的信心。”公司领导必须自问：我们是那种能激发员工才智的独特社群吗?大家是否都想成为我们中的一员?即使在危机和变化当中，员工也能真正学习、成长和提高综合能力吗?

在一个充满民主氛围的组织里，成员想要学习自己关心的事物时，才是真正的学习。例如，当员工们看到需要举行大型会议时，他们才会学会会议管理。这种即时学习在社群中会得到强化。（即时学习就是把教练、培训和实际工作融为一体。）在一个健康的工作环境中，也会有情景“回顾”，大家在共同完成一项工作（从召开一次会议到推出一个新产品）接近尾声时齐聚一堂，回顾工作流程，共同反思下次怎样改进。

把组织建成社群的根本，要有深度汇谈的容量能力，不只是一个团队内部有，而是整个企业都有。如果说智力资本是知识经济中的关键资源，那么对于重要问题进行深度汇谈的容量能力，就是突破性思维和集体协作创新的关键。


参见“深度汇谈”，第144页。



核心流程二：承诺投入

当人们能主动参与大家珍视的共同创造过程时，奉献精神就自然形成了。使用促进积极情绪的共同语言、符号和比喻，也有助于大家的团结。这就是使用社群语言的价值所在。它会唤起人们相互承诺和贡献的直觉图像，这不同于训练大家“应当如何”在“有高度承诺精神的工作系统”中行事。

面对不断变化的组织要建立社群，尤其要关注相互的承诺。组织要求员工有什么承诺？对员工又有什么承诺？答案可能根据环境的不同而差别很大。

许多员工愿意远远超越个人利益，去承诺投入一个真正值得投入的目标。他们愿意全力奉献，帮助创造集体的创业计划。但我们生活在自由企业的环境中，因此员工也会寻找具体的事实，证明企业对他们也是忠诚的。他们希望自己的努力能有实实在在的结果。例如：在数千名社群成员因为裁员而失业的时候，要建立牢固的奉献精神恐怕就无从谈起。相反，如果员工了解经济困难的真相，他们也会愿意同甘共苦。但是，作为与企业共患难的伙伴，在渡过难关后，他们要求得到实实在在的回报，这也是在情理之中的。

最近，英特尔公司的一个部门由于公司削减预算，采取了逐步减薪的措施，高薪员工包括经理在内，他们的薪水都降低了10%，而低薪员工则保持不变，也没有裁员。欧洲大众汽车在遇到类似的困难时，工作时间缩短至每周4天29小时，使本来在10万员工中要裁掉的3万人留了下来。在其他公司，员工主动要求提前退休或暂时停薪休假。这些都是社群发展原则发挥作用的例证。非常关键的一点是，经理对员工要以诚相待，让大家了解公司经营的真实情况。这样，公司才能上下一心，集体探索解决共同问题的合理途径。

核心流程三：作出贡献

有的员工每天在办公室里抱怨：“我们简直被这些文书工作累死了，要是有计算机就好了。”但是，在一个以社群为目标的组织中，这些人可以集体努力设法获得计算机。他们可以自己进行分析，研究如何将自己的计算机需求同公司总的技术策略联系起来。最后，他们必然会更好地利用计算机。如果是外力要求他们使用计算机，就无法达到这种结果。许多计算机应用推广工作反而因为遭遇巨大阻力而流产，这恰恰是没有应用这个简单的社群发展的原则。

实际上，人们尤其愿意为自己认为需要或值得的事而赴汤蹈火，在所不惜。这就是为什么要重视让员工明白，自己的日常工作是如何有助于整个组织的成功的。企业流程改造体现了这个理念。但是，除非这个理念被当做在组织中建立社区的关键要素，否则人们会觉得所谓的流程改造不是改造工作流程，而是改造他们自己。

健康的社群能提供各种机会，尽情发挥成员的所有才华，并使之对社群的持续发展有所贡献，而不是将之设定或局限在一个狭窄的角色空间。每个人的天赋都是独特的，每种天赋都能推动社群的持续发展，为共同利益服务。

例如，在一个科技水平非常高的大型工厂里，我们让所有员工都参与制订企业的战略规划。一个维修工成为工厂合唱团的负责人，并且写了一首关于企业战略规划和愿景的歌曲。他的音乐把大家带进了对未来的共同畅想当中，并且充满了乐趣。如果没有一个“自告奋勇”的流程（员工主动提出他们认为对实现总目标有帮助的各种建议），恐怕没有人会发现他的音乐才能。

在社群的贡献模式中，公司的招聘和面试系统要记录员工各方面的才华，而这些在以前则可能因为无人问津而被埋没。奖酬机制要鼓励员工主动奉献，去做一些由他们自己提出的、在正常工作范围之外的事情。

核心流程四：连贯稳定

如果没有一定程度的连贯性，社群将无法生存。如果想要在工作场所享受健康社群带来的益处，我们必须更有创造性地建立连贯性的资源机制，否则，在员工职业流动过程中，许多宝贵的知识就会流失。

例如，在许多公司都有一种不成文的思维模式，即如果管理人员在一个岗位上工作超过两年，就被视为“无能”或“缺乏进取精神”。在社群型组织中，对职业生涯就有完全不同的观点，即允许人们保持连续性，并可以更长期地负责某项工作而不会牺牲个人职业的发展。在许多工作场所，员工已经可以不必更换工作地点就可得到更好的补偿，包括学习更广泛的技巧，或执行更多的任务。将来如果员工变换职业和工作地点，他们是否起到后继者保持连续性的桥梁作用，将作为对其工作的重要考评。有些人可能会轮岗，但他们仍然在一定时间内还是原单位的顾问和重要资源。


参见“自由择业、工作稳定和社群界限”，第568页。



对于社群的连贯性而言，组织记忆是一个关键因素。在前工业化时代，社群的记忆通过口授来传递。老人们把他们最佳方式的知识记录下来，传给下一代，例如“怎样耕耘、收获和分配劳动成果”等。现在，组织记忆这些知识（怎样开发和销售一个新产品）通过计算机网络和数据库进行。科技为我们建立了整个社群都可以长期利用的共同知识基础。

组织记忆的其他方面则必须通过人与人之间直接传递。例如，组织必须创造新途径，来帮助新成员理解学习型社群的权利、责任和做法，否则，在保持连续性方面就会有很大困难。为了保证自我管理团队中的连续性，很有必要在组织中鼓励轮流担任团队领导，而且要在人事制度、考评标准和薪资制度上大胆创新。即使一个人工作变动，其他人仍然继承着团队的历史、愿景和价值观。这样就不会因为来了一个新领导，而需要让团队的一切工作都从头开始。

核心流程五：协同合作

在社群中有效合作的本质，就是要形成可靠的相互依赖关系。社群发展就是要着眼于在大规模群体中建立合作关系。这需要创建由众多社群成员和利益相关发组成的休戚与共的网络，来激励和鼓舞社群每一成员，直到形成成千上万人的声势浩大的关键多数群体，沿着一条共同道路携手前进。他们可能是在不同的地方自发行动，但都有明确的共同愿景和一致的总战略。相反，组织发展和团队建设通常却是在范围较小的群体中建立合作的关系。

合作不是纸上谈兵。例如，它依赖信息网络，在一个兴旺发达的社群，信息遍布社群的各个角落，当成员了解了社群正在开展什么工作以及为什么开展时，不用指挥和监督，他们会自发行动起来，携手实现共同目标。在中世纪社区中，宣读城镇公告者扮演了传播公共信息的角色。在今天的城市和小镇里，地方报纸和广播发挥着这种作用。在组织中，这种功能通常由计算机网络和电子邮件，当然还包括组织内的学习流程来实现。例如，在进行新的互动式的战略规划时，人们在整个组织中持续的合作式学习流程中，经常聚集在一起，交换进展情况信息，从而确认前进的方向。

编织人际关系网络也能加强合作。即使在技术最发达的组织中，人们也需要面对面交流和沟通。社群缔造者们应该认识到，作为人类，我们需要有机会彼此面对面互动交流。同样重要的是，我们也需要别人了解和重视我们为社群建设作出的贡献。因此，注重人际关系的发展有利于人们建立互联互信网络，在这个网络中，在社群工作的每个成员知道，他们不仅可以依赖工作伙伴，而且可以依赖自己的领导的诚实和支持。所有这些因素，包括风险共担的成员、信息畅通、人际关系和彼此的信赖，巧妙地结合在一起，全力支撑和推动着通向成功之路的合作流程。

核心流程六：良知机制

所有健康的社群都包括了叫做社会良知机制的流程。也就是组织寻求途径方法，来实践或激发指导原则、道德责任和价值观，例如志愿服务、互相信任、彼此尊重等，而这些信念反过来又体现在日常行动或使命的宣言中，很少有人明确地提出“我们应该对谁负责”之类的问题，社群建设将使这个问题凸显出来。

我们常常把良知与罪恶感联系在一起，就像我们所说的“良心发现”。但是，当组织和个人愿景成为有责任感的社会细胞时，他们就有“积极的良知”（positive conscience）。因此，如果假定人们都有“积极的良知”，可能更有用，因为这正是一个民主社会的基石。

越来越多的证据显示，有社会良知终究会有回报。最近一项调查证明，在11年中，能以社会良知为准则，为大众利益服务的企业，净利润增长了756%。而在可比的企业中，单纯追求利润而坚守传统管理方法的企业，净利润只增长了1%。

组织的社会良知最终体现在组织公民的权利与责任法案中。许多组织还有工作章程、良知原则和环保策略。著名的庄逊公司（Johnson & Johnson）的“泰罗诺事件”就是良知信条指导实际决策的范例。当公司发现了有毒的泰罗诺之后，公司领导当机立断，开诚布公地公布了在全国销售网络中的泰罗诺药剂，因为他们笃信的公司信条是：为医生、护士和病人提供高质量的产品。这个众人瞩目的举措挽回了公众对公司的信心，也使员工们深以公司的诚实为荣。此后公司长期的销售业绩不断攀升。

探讨社会良知的问题是公司在社群范围内重新定位的第一步。当公司开始关注所有人的未来，并加入为之奋斗的网络中时，把组织看成社群的观点就会开始为更大的系统带来益处。

3.“自助晚餐”——推动社群建设的企业案例


罗杰·彼得斯



罗杰·彼得斯（Roger Peters）是一名建筑师，目前从事餐饮业，担任泰瑞通公司的总裁。这是盐湖城一家哈帝汉堡的特许加盟餐饮机构，共有3 500名员工。




据朱厄妮塔·布朗讲，罗杰·彼得斯搞的“自助晚餐”其实就是在社群发展工作中形成的悠久传统的一部分——家庭聚会，人们聚集在一起创造并加强了相互支持的沟通基础。布朗认为：“每个人都带着食物参加晚餐聚会，即使有些人不善讲话，但他们也会主动参与自己认为重要的事，并努力有所贡献。就如同你绝不会因为别人不很‘重要’而拒绝让别人吃东西一样，这种自带食物的家庭聚会强化了一种观念：每个人都很‘重要’，都能有所贡献。”



虽然我们公司经营餐馆，但我认为食品生意并不是我们最重要的活动，我们是和人打交道的企业。我们公司是大家培养学习能力的体育馆，许多员工最初加入我们公司时都受过心理伤害：他们对自己的天赋和能力毫无信心。除非先建立个人的自尊，否则无法进行学习。如果我们只是命令他们，或给他们讲解 “应该怎么做”，当然也无法完成学习。我们需要从事基础性的工作，把社群里的人引领到他们能真正参与的层次。这些基础性的工作，就是从保持开放的交流对话起步的。

我们把我们公司的聚会叫“自助晚餐”。这个名词要追溯到在明尼苏达州的罗彻斯特发生的故事。在那里，所有加入梅约诊所（Mayo Clinic）的年轻医生都被邀请参加每周日晚上的自助晚餐。按梅约诊所的传统，晚餐在诊所的管道工楼三层举行。“自助晚餐”并没有议程，但会谈有时会持续到凌晨，而关于诊所未来发展的突破性构想都是在自助晚餐上产生的。在20世纪80年代初，当那幢老楼要被夷为平地时，我作为建筑商参加了这项工作。那幢废弃的老楼矗立在那里，我上到了三层，还试图想象以往聚餐的情景。

可是不久我就忘掉了这些事，我开始经营哈帝餐馆这份产业。有时我也会与管理团队中的成员在我家里碰头，但我们一般都有明确的议程。直到两年前的一个会议上，在同朱厄妮塔·布朗讲到深度汇谈和社群时，我回想起梅约诊所的事。于是我回到家里召集了我们自己的第一次“自助晚餐”，也是自带食物，没有议程，我们的组织中凡愿意来的都可参加。

我们的“自助晚餐”出乎意料的成功。大家都为新项目大胆提出建议，积极贡献，自由畅谈他们怎样才能学到更多技能，公司组织如何帮助他们。在办公室里，他们以行动对组织作出实际贡献，每个人工作的劲头都比我们期望的更大、更足。我们开始思考，这巨大的动力来源于何处？大家都期望能参与有意义的工作，我们举行的自助晚餐促成了我们的社群的建立。

到目前为止，我们已经举行了很多次自助晚餐，有时候在我家，有时候在别人家。我订做了一张特制的圆桌，可以围坐15人或更多。坐在这个桌旁，可以俯瞰整个城市的美景。大家在一起不断共享食物和智慧，而我们的团队也更加齐心协力。每天晚上，在盐湖城的某个地方，也许就会有我们公司的自助晚餐。实践证明，需要反复交流，才能消除每天在工作中无意加给对方的伤害。

我们的晚餐对所有人都敞开大门，也从来没有强迫大家来参加。如果那样，整个感觉就彻底扭曲了。我们说没有议程，但与会者带来了各自的议程。如果某人想谈某件事，我们就讨论这件事。有时候大家来这里是为了讨论某个具体问题，但因为有了参与感，下次他们也会再出席。

起初，我们为开始建立起会议的基本框架而兴奋不已，但那实际上却破坏了我们的成果。于是我们又回到最初的形式。我们花了一定时间才认识到仅仅聚在一起就很有意义。当部分员工的家属也加入进来时，这种聚会就展示了最大价值。这些家属并没有在公司工作，但却成为我们更广泛的社群的一部分。我们把员工家属融入公司与员工的关系中，实实在在地使每个家庭更幸福，最终也为我们自己带来实实在在的益处。

自从我们强化了这种新的社群导向管理理念，公司就取得了辉煌的成就。这种成功不仅能用数字衡量，而且还在于每位员工为公司的积极首创行动。例如，来自7个餐馆的团队一起会见公司领导，要求“有机会为我们事业的成功负起责任”，希望从他们的员工中间物色社群领导（那时，我们已经用“社群领导”取代了团队领导）。仅仅在一年以前，还根本不可能有机会让大家要求这种程度的自我管理。现在，这已经成为公司让我们深为满意的一大优势。

4.自由择业、工作稳定和社群界限


道格拉斯·麦钱特


社群服务基础设施的三项创新：AT&T等案例


道格拉斯·麦钱特（Douglas Merchant）在AT&T（美国电话电报公司）人力资源战略与规划部工作。他的职业生涯是从贝尔实验室开始的，后又在AT&T工作了20多年。他对社区的渊博见解反映出他所从事过的经济和战略规划工作的经历，以及他管理销售部门的经历。




后面的“资源链机制”小节由他和同事露丝安·普朗（RuthAnn Prange）共同撰写。普朗在AT&T从事人力资源战略规划工作，她说：“除非我对所在社群的方方面面都有足够的关心，否则我认为自己就不可能成为高品质社群的一分子。”



在1982年的分离协议使贝尔系统解体之前，AT&T有一个持续了50多年的目标，就是为美国提供统一的电话服务。贝尔系统中的许多人都认真对待企业这一根本目标。这一目标也让数百万人的工作协同整合在一起。

今天，AT&T的规模大约只有解体前的1/3。它现在的理想是把全世界的人都联系起来，这在公司内部同样激发着人们强烈的热情。然而，无论每个人如何奉献，多么能干，仅凭着一个全球的信念要把全世界32.5万员工联合起来，都是不够的。如果真的要创建一个实实在在的跨国公司社群，就需要在各个层面有建立基础设施的机制。

在20世纪80年代后期，我们看到了这一点。当时AT&T权力下放到各个事业部，以便使决策能更贴近客户需求。为了更清楚地了解公司的成本状况，我们建立了内部结算流程。传统的服务部门，如信息系统、人力资源和建筑服务，必须把自己的服务推销给公司不同的事业部门。

不久，我们就发现这种方法带来了新问题：它产生了一种离心作用。因为新的人际关系和沟通渠道，包括对内部交换成本的新核算方案，使员工接近了各自的公司内部或外部客户群，但却慢慢偏离了以前对管理团队或支持团队同事的忠诚，而后者曾是企业的黏合剂。公司内部的员工开始感到有一种分崩离析的倾向。不同层次的管理者们都开始寻求一种方案，以便能在未来再把AT&T凝聚起来。

我们知道，随着公司在全球更大范围的拓展，公司的凝聚力就越发难以维持。今天，如果AT&T在新泽西的一个事业部把部分工作职位从俄克拉何马转移到印第安纳，无论是公司内部或者外部的人，都不会认为其中有国家或文化的差异。在俄克拉何马的经理也许会不高兴，但他不会把这件事看做是以俄克拉何马人为代价去刻意讨好印第安纳人。但是假如几年以后，公司可能作出一个类似的调整，这次是一个日本事业部决定裁减员工，而把职位转移到印度去，那么AT&T公司内外的人们会如何看待这个决定呢?当参与这个决策的日本经理晚上回家的时候，将如何对朋友和家人讲清楚呢?这样的决策是不是增大了组织的离心力呢?

一个全球企业要克服上述挑战，就必须形成一种全球范围的集体认同感。这样，不同地区的各自利益要服从整个全球社群的利益。应当建立起能使整个大社群受益的机制。以下三个机制在我看来是非常重要的：自由择业（free agency）、工作稳定（employment stability）和社群界限（community boundaries）。

创新1：允许自由择业

如果AT&T的员工很难在公司内部找到有意义的工作机会，那也就没有理由期望，通过权力下放给社群成员，就会使他们为AT&T的客户服务充满责任感。自由选择工作的政策就是基于这点提出的。简而言之，员工总是可以在整个全球公司的任何地方寻找并获得职位，而不必担心本地公司的歧视行为。员工不是把工作精力奉献给一个事业部，而是整个企业。毕竟，整个企业具有更大的规模和更广泛的资源，能给员工更多的回报。

这种政策实施之后，每个事业部都有更大的自主权，形成多样的地方文化和领导风格。如果他们创造了一个有吸引力的环境，就能吸引更多高质量的人才。公司领导的角色就从一个指挥者或控制者，转变为一个市场规则的制定者和顾问。高层经理可能会告诉一个地方事业单位的领导：“当然，你可以采取这个策略，但是这有可能使你们的最优秀人才跑到其他部门去。”AT&T的中央管理层并不决定各个事业单位的吸引力和特色，那是由员工选择工作地点而形成的。事实上，就如同公民投票一样，员工投票支持或反对地方领导，而不必对整个AT&T公司进行投票表决。

甚至在具体政策形成之前，许多组织都非正式地尝试了“自由选择”并取得了效果。当我还是一个地方销售分部经理时，就掌握了一种规律：如果我以110%的努力来培养和开发本部门员工的能力，他们就会以120%的努力来回报顾客。即使有时我会因为员工寻求更好的机会而失去他们，但我的事业部也有收获。因为大家都知道这样可以促进他们事业的发展，会有更多高水平的员工排队等候加入我们部门。

创新2：实现工作稳定

致力于公司社群建设，需要同时考虑员工的权利和义务，包括某种形式的工作稳定性。许多人反对权利的概念，尤其是在有些地方，员工声称无论他们的贡献有多大，都有权获得终身雇佣。但是权利只不过是作为成员应当享受的利益。如果没有一种机制来建立和保护成员的权利，就不可能有社群。这就是为什么某个地方的机构精简员工，就会使整个社群付出沉重代价：如果AT&T社群的成员生活在失业的恐惧之中，那么AT&T成员身份就是没有价值的，整个社群都会发现更难以吸引和留住高质量的人才。

在讨论这个问题时，有些经理会认为：“也许我们的责任并不是提供终身雇佣制，而是提供就业能力。我们能帮助员工学会推销自我的技巧，所以，即使他们离开了，仍然会觉得与我们共事的这段时间是很有价值的。”

但是，如果你的公司能从外面的劳务市场获得某种技能（通过雇人或花钱培训），那么你的竞争者同样可以轻易获得这种技能。为了获得竞争优势，公司必须掌握属于自己的、其他公司无法学到的独特技能。员工只有在确信自己的投入能得到长远回报时，才会学习“如何在AT&T公司做事”。如果有人告诉他们“明天早上你可能要下岗”，那他们会花时间学习能够到外面市场上谋生的技能，会追求一个诸如MBA的学位，或如何丰富个人简历，而不会全心全意为公司社群作出奉献。但非常不幸的是，最近流行的缩减规模以及企业再造等趋势却在告诉员工，如果他们效忠于某个公司，并为公司的特色投入学习，并非明智之举。

创新3：明确社群界限

在AT&T，我们发现整个社群的品质取决于是否有意识地关注社群的界限，这是个授予或剥夺新成员资格的过程，也是整个社群范围形成并维持成员标准的过程。比如，我们定期进行整个组织的用人编制控制。这有两个目标：第一，它确保新的工作职位能保证AT&T内部现有员工的稳定，使现有社群成员的身份更有价值。当公司一些新业务增长时，新的工作机会首先补充给因旧的业务紧缩规模而丢失工作岗位的员工。

第二，用人控制可能使某个地区雇用的员工，更可能成为对整个公司社群的潜在价值源泉。由于把社群界限提到整个社群的成员资格的角度，公司进行的用人控制对于个别部门来说可能会增加局部成本。但是，由于明确关注新成员标准，关注未来成员是否达到标准，用人控制使整个公司社群受益良多。进行用人控制也使组织更容易达到工作的稳定性。

资源链：保证AT&T社群连贯性的工具

我们在1991年开始意识到AT&T需要更有效地开发战略资源。毋庸置疑，我们需从公司基础设施上探索一些根本性的机制来提高社群成员的稳定性和价值感。因此，我们建立了资源链，是类似职业介绍所的一个内部机构。我们在整个公司范围临时抽调全职的员工。当有人因为某地机构精简（或个人技能不再适用）而离开岗位时，他们就可以加入内部资源链。作为资源链的成员，他们以临时身份加入其他事业部。一些人离开资源链找到其他长久的职位，另一些人就好像加入了一个临时职业介绍所一样，在找到工作之前一直留在资源链。这个机构形成了跨越部门界限的人际关系网，就如同公司的神经网络一样，它增强了AT&T社群的凝聚力和连贯性，给人们提供了更宽的视角来了解AT&T的人才资源、需求和机会。

每个组织都有其内部劳务市场，只不过有不同程度的市场缺陷。资源链通过减少员工在AT&T社群内部流动的壁垒，而提高了市场的效率。理想的情况是，员工在部门之间的流动应当比往公司以外流动更容易。这个原理与自由选择职业的政策有一定的相似性：职工在公司内部得到越多的信息和职位选择机会，对工作投入就越大。

资源链同时也是提高社群持续学习能力的机制。员工在公司的流动实际上也是公司存储有关公司本身信息的途径，可以了解哪些事业部在市场上很成功，哪些正在衰败。在一定程度上是因为资源链的原因，员工现在在公司社群内部有了更多的选择机会，他们很容易就能转到其他部门。当流动现象特别集中时，就对单位和公司领导发出警示：这个事业部是否领导不力?社群对于该单位的要求是否不切实际?这样，社群就可以决定是否降低近期财务目标预算，帮助该单位渡过难关，或对单位成员提供额外的生活救济。如果社群决定放弃该单位，任由其自生自灭，资源链还能确保在公司采取坚定行动时，员工也不会为未来发愁。

最初，资源链被有些人视为是暂时无用武之地的人的避风港。但现在，它越来越被视为珍贵的社群财富。它的员工是AT&T的专职成员，而不是临时性的。我们正在探索AT&T与外部人才市场接轨的可行性，那样，员工可以先到其他公司工作，并把这种外部世界的经历带回到我们的社群。

我们不断把资源链与外面的职业介绍机构进行比较，它们在许多关键的绩效指标上非常相似，都是为了充分利用资源，并取得客户满意。非常有趣的是，资源链自己本身已经变成一个有吸引力的工作环境，大家把它看成职业阶梯，而不是临时客栈。

5.社群建设的工作原则


朱厄妮塔·布朗，布莱恩·史密斯，戴维·艾萨克


下面是我们所了解的、能够凝聚人心和激发员工集体协作的技巧。我们认为，这些技巧在那些刻板的变革专家或外部顾问看来并不很适用，但可能更适用于那些“希望在一个更像社群的地方工作”的人。

■ 关注实际工作：成功的社群发展工作往往要从现实生活的挑战入手。当社群的治安状况恶化时，我们就开展邻里互助，防止犯罪活动；当满街都是垃圾的时候，我们就发起卫生清洁运动。

同样，在企业里，要避免只是抽象地强调建立社群，应该注意人们眼前关心的事，比如：“我们被文件淹没了；我们无法承受工作负担；我们的沟通系统很不正常；我们需要培训，以提高工作质量。”大家后来会慢慢关心更广泛的领域。

■ 简单明了：你或其他人采取哪些具体行动使企业和个人同时受益?一般来说，最简单、最有效的方法，就是采取涉及企业具体问题、同时又触及员工心灵和精神的行动，如非正式的聚会或庆祝活动。

■ 行动起来：通过实践来学习是社群发展的重要策略。大胆尝试，看看结果与预期的差异；一步一步地积累，使学习收获、兴奋度和自信心都随之增长。


参见“学习之轮”，第62页。



■ 乐观处世：把半杯水看成半满而不是半空。一位社群培育者说：“从良好的初衷出发，期待更好的结果，取得重大的成果。”即使是在问题成堆的组织里，也要关注组织中现有的、最优秀、最有生气的力量，让与这些力量有联系的人参与进来。在那些几乎无可救药的组织中寻找优点和健康的成分，然后从那里开始。例如，在一个大型组织里，有些人可能已在从事优质的客户服务，或改善文件传递流程的工作。那么你从中能学到什么?你如何进一步传播这种精神？

■ 寻找凝聚力：当你和员工谈话的时候，不仅要试着找到你们的分歧所在，也要找到能拉近你们的共同点。发现大家都关心的话题，聚拢大家，运用深度汇谈方法，找到解决问题的方案。用聚餐或家庭聚会等各种方式。先通过小组讨论来确定问题是什么；大家都做了哪些尝试，哪些方法奏效，哪些效果不明显。你只需要安排好晚餐，最重要的是就问题症结展开谈话交流。


参见“自助晚餐”，第566页。



■ 大家有准备的时候再开始：在社群发展中把握时机是最重要的，最好等到你感觉大家已经有了思想准备时再开始。例如，一些经理感到疑惑的是，为什么听到那么多的抱怨和牢骚，而正面建议却很少。他们自然而然地会质问下属：“难道你们就没有愿景吗?”但是当员工有了被伤害的感觉之后，这样的评论只会阻碍急需的集体治疗的流程。在这个问题上谨慎一些可能会更有效，尽你所能帮助员工减轻眼前的伤痛。同时鼓励大家把注意力集中到美好的希望上，当大家的苦衷得到重视时，追求更大的愿景的念头就自然会在他们心中显现。

■ 设计社群发展的空间：组织该如何设计社群发展的物理空间呢?也许你会设计一个中央广场之类的场所，让人们来这里喝咖啡和聊天。水冷器也许不再是禁地。在某个工厂，职工们推出了自己的“蓝屋”，实际是把以前位于工厂厂房中央的储藏室改做大家的“活动室”，需要进行集体思考的时候大家就到这里来。


参见“设计适合学习型组织的工作环境”，第267页。



■ 找到和培养“星星之火”：结缕草原产于亚洲，常被用做培育草坪。先把一簇簇的草分散种植在相距较远的各处，浇水和施肥，这些分散的草簇最后却能彼此连成一片，形成覆盖整个草坪的一块大草皮。在组织中的“结缕草”就是和你有同样热情的人，他们是星星之火，也是组织中知道如何“让事情发生”的非正式的领导者。无论他们在哪里，尽可能找到并支持他们。最后，当这些人形成一定规模的时候，你会感到整个企业氛围的转变。

■ 学会如何主持好聚会：每一个社群建设者都应当掌握主持优秀交谈对话及设计聚会的基本技巧。这些技巧可能与传统的组织机构会议有效管理技巧大相径庭。首先要找一个让大家感到放松的会议地点，尽量不要选正式的会议室。因为这往往使人联想到沉闷乏味的氛围。围坐在圆桌周围，或者更好的办法是营造一种客厅的氛围，大家能比较随便又很舒服地坐下来；尽量保证经常有吃的喝的来补充身体，并且不时停下来开开玩笑。

可能的话，找一个速记员，在大挂图纸上记下大家的想法，让每个人能“看”到自己的谈话内容。记下各种决议以及每个人表达的要点，鼓励大家一起来决定下次将在这里讨论的内容。弄清楚每个人都能有哪些贡献，并且鼓励大家自告奋勇发言。最后，留一点时间分享一下学习成果和未来的期望：我们学到了什么?为了使下次的聚会更完美，应该做哪些改进工作?

■ 承认每个人的贡献：社群建设中最基本的工具就是承认别人的贡献。每个为集体作出贡献的人都应当得到承认、感谢和奖励。据我们所知，有个组织通过模仿奥斯卡金像奖颁奖仪式的形式，总结表彰在形成组织愿景过程中的工作表现。在这个仪式上，组织中的200多名员工每人至少被提名获得一个奖项。有些奖项非常好笑，比如颁发给大家记忆中最严重的“口误奖”；有些奖项则非常严肃，比如“超越职责范围奖”。个人（包括“口误奖”获得者）都会因此了解到，其他人很欣赏他们的贡献。

■ 吸引全身心投入：用音乐、艺术、符号、戏剧等各种手段来激发的深层认知和直觉把握的潜能。比如，工厂在一次大规模的形成愿景和战略规划活动中，让一个巨型热气球飘浮在室外，象征开阔视野的重要性。我们同员工、客户、供应商及其他企业相关方一起召集“气球会议”。有史以来第一次，组织成员带着食物来参加会议。画家勾绘出人们向往的工厂的蓝图，员工们为工厂设计出各种标志。最后，由经理和一线员工组成的战略团队，就工厂未来的发展方向共同作出了富有创意的展示。这些展示包括短剧、壁画、音乐等各种形式，经理人表达了对公司运营重心的理解。这样，所有战略和愿景工作都直接和改善业务结合起来了。这家工厂成为世界同类工厂中生产率最高的。8年之后，它仍然保持着这样的成绩。

■ 举行庆祝活动：如果你觉得社群建设毫无乐趣可言，那么它又有什么意义?社群发展必须激发人们的感情、智慧、精神和身力，让人全身心地投入。而庆祝活动就是达到这个目的的重要工具。我们为一家企业在当地的中学里举办了一场隆重的活动，即宣布启动社群建设。所有员工及其家庭成员都应邀参加。国际知名的合唱团“人人至上”也应邀前来表演，这个合唱团的成员是来自全球各地的高中生。在庆典前几天，他们暂住在管理人员及小时工的家中。这些孩子与大家谈起了与来自不同文化背景的人一起共事的经历，而在当地又恰好有严重的种族问题。这次庆典使人们有机会看到如何改变紧张的局面。

对任何成功，哪怕微不足道，都要庆祝和认同。庆祝并不一定要花很多钱，最重要的是要富有想象力。

6.微世界和学习实验室


彼得·圣吉


最近一期的《商业周刊》发表文章，兴致勃勃地谈论通过计算机和多媒体技术进行教育再造的话题。学龄儿童可能因此而成为主动而不是被动的学习者，他们会乐于自己发现问题，牢固掌握所学知识，而且，再不会因为出错而被称做“傻瓜”。但这篇文章并未有提到，同样的原则和技术对成人或在职场的学习，是否也有帮助。

不幸的是，目前企业中流行的心智模式与30年前并没有本质的区别。计算机只是处理数字的机器，或者收集和存储信息的工具，而不是一种重塑我们思维模式并帮助我们改变分析所得数据的学习工具。计算机应用于学习对儿童而言是可行的，但似乎不适用于成人。

这种心智模式的基础，是假设管理者在作出有效的决策方面最缺乏充足的信息。然而，调查结果却与这个假设相反。即使是知识广博、阅历丰富的决策者也经常用非系统的心智模式来过滤信息，想当然地把症状当成原因，并匆匆作出反应，使问题变得更糟，而不是更好。虽然增加信息的做法可能朝着加强学习的方向迈出了一步，但更多的信息并不一定总会产生更好的结果。有的时候，它可能使决策者难以应付并无所适从，只关注到显而易见却容易误导思想的事实。太多的信息只不过是把更多的控制权赋予信息系统的设计者，而这些人可能根本没必要全面了解企业的业务问题。

那么，计算机怎样才能促进组织的学习呢?在微世界和学习实验室所组成的新领域里，也许能找到答案。我相信这个新领域对于实现学习型组织的愿景非常重要。但是，也很难说就一定能立竿见影。运用计算机模拟器推动学习是复杂而充满挑战的，结果也许会出现许多短期收获和表面进步的可能性。

计算机应用于学习，仅从技术层面创造了更有用的工具，但这只是最简单的部分。更富有挑战性和更有意义的是在概念层面。目前现有的许多管理模拟器用户界面复杂，但在界面背后很少有复杂的理论支撑，其结果也是娱乐性多于启发性。在麻省理工学院，新研制的“管理飞行模拟器”（management flight simulators），一般需要2～4年的时间进行开发和测试，通常都是以多年发展起来的系统动力学为基础的。

这个新领域最具有挑战性的方面还是在组织层面。对组织来讲，只有当微世界这些工具融入组织运作的基本模式中，才可能有重要的收获。然而，虽然这些工具的理论和技术在快速发展，但广泛、有效地应用这些工具的能力却远远落后。这就需要有新的学习流程，如管理“学习实验室”，就是一个实践演练场，管理者们可以定期来这里反思自己是如何思考和相互影响的，这就能发现和不断改善心智模式，最后提高运用高校杠杆作用来协调行动的能力。

我们只是刚刚开始学会如何成功设计和举办学习实验室。例如，我们认识到，这项工作太重要了，不能完全交给技术专家来做。最早的成功实施是汉诺瓦保险公司的理赔管理学习实验室，那是由负责理赔的副总裁和两个直接下属部门开发出来的。因此，学习实验室最大的文化挑战之一就是如何对管理工作进行重新定义。它不仅要负责产生结果，而且要了解是如何产生这样的结果的。

本书这部分的内容使你对目前这项工作的发展有所了解，同时也希望能显示未来发展的关键因素。

微世界、管理飞行模拟器和学习实验室


教育家及人工智能学者西摩·佩珀特（Seymour Papert）在70年代后期创造了“微世界”（microworld）一词，用来描述以计算机为基础的儿童学习环境。孩子们能够通过编程设定互动环境，并看它如何反应，从而能从中总结出数学关系和原理。后来，“微世界”慢慢演变为各种仿真环境（一般是通过计算机实现的，但也并非一定如此），让人们可以生活在其模拟的世界中，进行各种实验，测试不同的方案，从而对其描绘的真实世界有更好的理解。




关于佩珀特微世界的更多内容，参见第283页的“在学习型学校设计学习实验室”。




目前，运用于管理领域的微世界可能有数十种。最早的管理微世界之一——人民航空管理飞行模拟器在得到应用之后，微世界也被称做“管理飞行模拟器”。管理飞行模拟器并不限于航空业，目前运用于各种领域，包括保险、汽车、影印、保健、公用事业，消费品和房地产等。




“学习实验室”这个术语最近几年才开始使用，是学习型基础设施方面的创新，是团队进行交流、测试并改善自己心智模式的演练场。在学习实验室中，作为学习工具而不是预测手段的管理飞行模拟器，就能发挥最大功效。如果没有学习实验室的背景，专家在开发“管理飞行模拟器”时，对如何使用就会缺乏清晰的认识，而使用者则可能把它作为一种游戏，结果什么也没学到。相反，没有管理飞行模拟器，学习实验室就缺少一个最有效的工具。




第376页提到的心智模式等工具，也同样是学习实验室的重要组成部分。



7.组织形成对自己的理论观念时


丹尼尔·金


飞行模拟器（用于模拟飞行）实际上有两种用途。一是用来训练飞行员，帮助他们获得操控飞机的经验，熟悉飞行反应，并理解驾驶飞机所需的反直觉行动序列；二是用于改善空气动力学设计，发现飞行中的飞行器与空气有效相互作用的原理和方法。

同样，管理飞行模拟器也有两种作用。第一，它能帮助管理者更好地理解组织各部分紧密联系的特性，以及他们自己的行动所带来的影响。但这里强调的是第二种作用，即管理者通过持续深入理解组织的过程，来制作并矫正模拟器模型。

想想多数管理飞行模拟器是如何形成的。管理团队最初只是想了解一些产业动态，大家对于设计微世界毫无兴趣。但当他们系统地思考问题时，就发展出一套理论来解释他们是如何人为地导致了这些问题。而在他们把理论变成语言描述之后，就不知道进一步做什么了。而他们又不能只是概括出要点，在组织中演示一番就完事了。通常人们也不会全盘接收，因为从这样的理论推演出的行动，往往与他们正在实行的所有做法都背道而驰。

因此，那个原始团队决定重现他们的学习过程，让其他人亲身经历。团队建起了微世界，即计算机上的工作模型，是团队成员看到的系统的模型。他们反复测试，最初是在团队内部，慢慢有更多的人加入。当然，这不是孤立进行的。他们借助各种系统基本模式、各类心智模式工具以及其他概念，向组织中的其他人讲解理论，最后达成共识，使他们在微世界方面的工作更有成效。

这就是汉诺瓦理赔学习实验室形成的过程。今天大多数成功的学习实验室都是这样发展出来的。组织渐渐形成关于自身的理论理解，并在不断地改进微世界的过程中，以较具体的形式一遍又一遍地测试着自己的理论。

从通用的微世界到你自己的理论

有一点看似矛盾，为了使微世界运作更有效，开始的时候反而没有必要特别依照组织的状况来设计它。但如佩珀特指出的，就是简单得像小孩的洋娃娃这样的东西，也可能成为一个“过渡性物器”（transitional object）。你热爱它，正是因为它让你更加了解自己。它并不给予你“答案”，让你理解你的事情，解决你所有的问题。相反，它会把你自己对它开发的理解，兴致勃勃地反馈给你。

因此，通用型微世界只要充分反映了真实条件中的主要特点，人们仍然可能通过它来验证和理解自己的经历。比如，通过使用原本为汉诺瓦公司开发的服务与质量管理微世界，联邦快递公司的经理们认识到了自己的呼叫中心的一些互动机制问题。与汉诺瓦公司相同的问题出现了：“为什么我们只关注生产数字而忽视了其他因素?在生产率和积压的客户订单之间是什么关系?为什么在我们关注的系统的各方面，却没有发现质量下降的问题?”

但是，从长远来看，现成的微世界模型仍然有很大的局限。我认为人们内心有一种倾向，就是放弃自己决策的责任，去接受计算机的答案。学习实验室试图通过让团队成员聚在一起讨论由模型得出的假设和结论，来弥补这种倾向带来的问题。模型本身不过是一系列明确的假设，它的主要作用就是让模糊的假设明朗化。

改变组织的结构设计

我认为未来的管理飞行模拟器可能包括大量的理论建构工作，包括修改模型及其运行逻辑。现在的许多微世界，不允许用户看到或改变包含在管理飞行模拟器中的理论模型。所以，你无法提出：“现在无论我们在这个模型上尝试何种策略，最后都失败了。如果我们能改造微世界模型背后的基本假设，情况会怎么样呢?”

例如，在许多微世界里，有一个固定的、“硬件化”（不可改变）的效率门槛，即项目可行的投资回报率。这个门槛是基于许多组织都采取的普遍假设，只要这些假设存在，无论输入何种参数或情景假设，团队都可能无法接近目标。

但是如果能重写游戏，更改门槛，也许可以把一种合理的机制加入模型中。那样，他们就有一个创造性的工具来拓展和测试自己组织的现有理论。从传统观点来看，消除门槛是不可能的。这也是在游戏一开始，被设为不可改变的门槛障碍。但是传统的观点本身是基于过去的假设和结构模式的，所以有理由设想，使用微世界可能形成新的智慧结晶，使我们把握如何推动更根本的变革。

8.用微世界促进探询


迈克尔·古德曼


在适当的条件下，微世界模拟能够有力推动团队学习。但是研究显示，人们很容易从微世界模拟中得出错误的结论。这个问题的症结恰恰来源于微世界模拟的最大优势，即人们能很方便地设计和运作试验，而且计算机又具有把“软”性假设转换为“硬”性统计数字的能力。

那么，我们应当如何设计一种环境条件，才能使人们从微世界中的探询和学习效果最大化呢?随着经验的积累，我们形成了如下设计规则：

■ 环境条件的设计要让使用者以模拟本身那样深思熟虑的方式来参与计算机互动。典型的学习实验室持续2～3天，不到一半的时间应当花在计算机上，参与者需要用现实世界的情况来理解计算机屏幕上的活动。如果对微世界中的难题有新的思路，他们还需要思考微世界的演绎对于他们个人以及组织分别意味着什么。接下来自然就是要求他们设计新的现实世界的实验，以便对微世界中形成的理论进行验证或提出挑战。

■ 学习实验室其他方面的设计要围绕与微世界背后的模型有关的系统概念和基本模式。设计优秀的学习实验室能让使用者掌握相应技能，不依赖计算机来传播在微世界中的故事，系统基本模式是达到这个目标的绝妙选择。我们让参与者在计算机屏幕上碰到系统基本模式之前，就形成对系统基本模式的认识，而在他们探讨业务问题之前，我们就要求他们草拟出这些问题的模型。这为参与者观察事物的内在规律提供了基本框架，同时也使他们容易与微世界以及自己在其中形成的理念，更好地联系起来。

■ 设计要引导参与者注意系统思考的全部四个层面，即事件、行为方式、结构和心智模式。因为在计算机上每按一次键都会产生数以万计的数据，一般人会在事件和行为方式层面上发愣，然后忙于在模型中应付一个又一个的危机，从而陷入与在现实世界里一样让他们无法自拔的短期被动反应行为。在现实世界中，尤其需要通过修炼使人们保持对于结构性关系和自身思维习惯的关注。我们通常会让参与者们在微世界上实验一个新的策略之前，模拟他们预计会产生哪些结果，为什么会这样。在实际模拟之后，我们要求他们比较一下自己的预期与实际结果，并分析为什么会产生差异（假定有差异），以及他们如何看待这种差异。这些前后对比的练习，对于整个学习流程，对保持团队的探询态度，都极为重要。


参见第446页在“爱克米的故事”中对系统思考的四个层次的详细介绍。



■ 并不一定需要定做一个微世界才能进行实验。在我们举办的许多初级学习实验中，参与者都是使用一般通用的管理飞行模拟器，如人民航空。几个小时之后，参与者就发现：“这与我们的组织很相像，它的规模在不断壮大，但我们却没有注意到服务能力也应该相应地增强；我们看到了许多迹象，预示同样的问题会出现在我们的组织中。”虽然微世界并没有营造出具体参与者的特定环境，但其中的共同之处已经足以引导一个团队去关注他们应当思考的组织症状。

9.现成微世界的购物指南


W·布莱恩·克罗伊策



W·布莱恩·克罗伊策（W.Brian Kreutzer）独立编写出版系统思考领域的《消费者通讯》（Consumer Reports
 ），还是界面设计人、系统建模者，在麻省康桥的古尔得-克罗伊策合伙人公司（Gould-Kreutzer Associates）担任教育工作者。他为《全地球评论》（Whole Earth Review
 ）、《系统思考者》（The Systems Thinker
 ）和一本重要著作《管理国家》（Managing a Nation
 ）撰写过“购物者和建构者指南”。他曾在大学和商学院向硕士生和企业经理们讲授系统动力学的课程。在本文中，他为消费者购买最有效的现成的管理飞行模拟器和微世界提供了指导。



莎丽两眼发呆地看着天空。为什么起步那么美好而现在却变成了一场噩梦？她收购这家航空公司的时候，当时有3架飞机，每年总收入3 200万美元。4年之后，在她的经营下，公司收入达500亿美元，成为拥有100架飞机的大型企业。她在人力资源、飞机采购、营销、定价和服务范围等方方面面的决策中没有丝毫的马虎，这家航空公司才取得了这样的成功。但是盛极之后却出现了公司的转折点。市场崩溃，服务质量下降，亏损迅速增加，看起来公司要弥补这个黑洞似乎回天无力了。形势会好转的，必须好转。她现在只需要再有一个季度……但是，她收到的不是下一季度的财务报告，而是债权人逼迫她宣布破产的通知书。已经没有时间了，她的债权人开始清算她的公司了。

莎丽在思考：“我哪里做错了?”所有的决策在当时看来似乎都是正确的，她如此梳理了一遍，并且按下了保存键。接着，她必须分析一下自己的决策，看看究竟是哪里出了问题。现在，她还有一个策略想要再尝试一下，她敲出了重启键开始模拟，她又回到了只有3架飞机和3 200万美元年收入的起步阶段。

莎丽正在使用的就是以人民航空的故事为蓝本形成的管理飞行模拟器，它由麻省理工学院的斯特曼开发，主要用于分析快速增长的企业一个共同的问题：难以兼顾快速发展和必要的投入，以保持高水平的质量标准。

现成的管理飞行模拟器很复杂，都是以管理为导向的“微世界”，并曾获得广泛应用。使用这种微世界的目的有二：第一，使用者所处环境可能与飞行模拟器设定的环境有很多相似之处。因此，可以借此获得宝贵的经验。第二，如要研发自己的管理飞行模拟器，你可先研究试用现有的几种，借鉴别人的经验，以此为基础而不至于完全从头开始。这些管理飞行模拟器相当容易掌握，价格也便宜，而且很值得投入时间来进行研究。

麻省理工学院斯隆学院的管理飞行模拟器

人民航空管理飞行模拟器

人民航空公司成立于20世纪80年代早期，是一家创新型、低成本和以人为本的航空公司，后来经历了爆炸式的快速增长，然后又戏剧性地跌入低谷。那是怎么回事呢?是因为疏于管理，还是因为公司创新的副作用，以及创新引起的延迟的反作用?通过这个飞行模拟器，每个人都可以成为公司的经营者，实施不同的经营策略，从而得出自己的判断。

作为经营者，你应当对公司的飞机采购、用人、营销、定价和服务范围作出决策。决策的基础是管理飞行模拟器提供的每个季度关于人力资源、财务、公司潜力、市场及其他重要因素的信息。无论你“驾驶”的人民航空是一飞冲天还是栽到地面，你都会了解到“在一个快速增长的市场中协调运营和战略开发，把握在企业、市场和竞争者之间的动态发展和变化关联是何等困难”（如用户手册所言）。

就像斯特曼和他的小组开发的其他模拟器一样，这个模拟器的使用不需要专门的培训或使用计算机与模型分析的经历。各种文档完备，计算机初学者也可在20分钟内掌握。

B&B企业管理飞行模拟器

在产品的生命周期中时刻保持清醒的头脑可能会很难：什么时候涨价？什么时候降价?什么时候紧缩或扩大市场?什么时候扩展生产能力?怎样根据竞争者的市场行为作出决策?这种B&B企业管理飞行模拟器让你在一个耐用消费品生产公司的背景下思考这些问题。扮演公司的总裁的角色，你要来决定产品的价位、行销策略和目标生产能力。因为真正的总裁在决策时并没有关于产品、竞争对手和市场的完全信息，所以你也一样。但是你会有一个真正的总裁应该有的信息：本公司及竞争对手的财务信息、本公司与竞争对手的市场调查，你还有其他信息，包括成本、生产能力和积压订单等生产信息。为了在不同的外部环境下检验你的战略，你可以从5个市场情景和4组竞争策略中进行选择，也就是进入一个神秘世界，你事先不知道你将面临哪种类型的市场和竞争者。

商业房地产管理飞行模拟器

这种模拟器让你尝试在一个变幻莫测的办公楼市场（这是一个充满延迟问题而且市场反映无法预料的系统）中管理一家房地产公司。你从30栋大楼起家，可以买卖或建设新的大楼，可以通过买卖和出租赢利。你的决策以公司的建筑业务、财务状况、租赁业务和市场状况为基础，你可以通过选择建筑大楼的时间，决定大楼的寿命，要求增长的曲线和起步时间，以及拥有的现金等因素来设定情景。

国际油轮运输管理飞行模拟器

油轮运输市场可能比商业房地产市场有更大的变数。这个模拟器让你置身于运输船业发展商运营的环境，体验动荡的市场环境。你的目标是在风云变幻的市场中航行20～30年而不致破产。

古尔得—克罗伊策公司的管理飞行模拟器

考佩斯管理飞行模拟器

这个模拟器开门见山地介绍了一家先进的复印机制造商考佩斯公司所面临的难题。软件设计者之一詹妮弗·凯梅尼介绍说：“我们设计本软件游戏的初衷是为了一家面临两难选择的企业。这家企业正在考虑裁减服务人员，一些经理认为裁员会影响服务品质及销售业绩，但财务部门认为裁员对于增加利润有很大作用。我们用这个模型帮助他们分析在不同的市场环境和策略下，哪方面的影响将起主要的作用。”

啤酒游戏电子版

这是具有启发性而且非常流行的“啤酒游戏”的电子版。它有两种模式：模式游戏，实际上是在模拟玩游戏，可以按键确定每周购买啤酒的决定；模拟模式，在开始时选定一个策略，然后由模拟器运算出结果。这个软件尤其适合在学生和经理们完成棋盘游戏后，再回答他们的问题。

竞争动态模拟器

你刚刚被提升为一家耐用消费品公司的总裁。这家公司是这个成熟市场中两家主导企业之一，通过在营销、研发、生产能力扩展等方面谨慎地作出决策，你要争取在市场份额和净收入两方面成为赢家。这个软件非常巧妙地模拟了竞争策略的系统影响。

市场占有者

这个包括电子表格在内的高管战略系统，能让经理们测试自己的商业计划。你的目标是面对几个明显的竞争对手，增加你的市场份额和赢利能力。你控制着这些竞争对手所采用的策略的特点，最后的结果可以用许多种格式显示出来，如曲线图、条形图和动态气泡图等。

温斯曼的演示磁盘

这个磁盘中包括了用温斯曼模型语言（Vensim）编写的5种不同的管理飞行模拟器。这些模型不仅可用作管理飞行模拟器，而且由于它具有文档完备的特点，你可以很容易地了解该模型的基本结构。其中3种最有趣的模型包括：

维修和服务策略探索者

你的维修计划在完成从被动反应到主动积极的转变，这控制着零配件可获得性和劳务使用的价值。和多数通用的微世界程序不同的是，它允许你修改模型的基本假设。你也可以利用温斯曼的“最优化”功能，确定应当给变量什么数值，才能在你认为关键的绩效方面达到最优。

世界3-91探索者

这个“增长的极限”基本模式是基于对全球人口、污染和资源状况的动态机制的深刻分析。这个软件也可以帮助你研究这些动态趋势，让你体验《超越极限》一书和其他著作中描写的所有13种情景设想。

都市游戏

你负责管理一个正在四分五裂的城市，由于缺乏就业和充足的住房，市民极度失望，并大批地离开。你的工作是通过实施就业培训、住宅和商业开发计划，来拯救这座城市。

针对团队的管理飞行模拟器

海岸捕鱼公司

这是一个以团队为基础的棋盘游戏，能让你直接体验与渔业、森林和地下水等再生资源联系在一起，并有潜在的灾难性后果的管理问题。每个团队代表一支捕鱼船队，必须决定购买多少船只，把它们派往哪里。每个团队的一个成员在游戏盘上移动船只，每人都能看到船队在哪里捕鱼。因为游戏者忙于与其团队成员讨论可行的决策和可能的产出，或是与其他团队进行谈判，所以只能由辅导者使用计算机，模拟显示出每个团队的捕鱼量及最后结果。
 [2]



急诊室里星期五之夜

你的团队在医院急诊室、外科和重要的医护部门，就如何安排使用资源和提供服务方面，负责作决策。游戏发生在从周五中午到周六中午的24小时之间，也就是医院急诊室最忙的一段时间。你的工作是应付由于顾客要求不断提高而带来的财务压力，同时保持服务的高质量。虽然这是以医疗保健为基础的，但它为所有服务行业的系统思考和全面质量管理，提供了宝贵的演练经验。

《伟大的商业游戏》

（The Great Game of Business
 ）

（杰克·斯塔克著，New York:Currency Doubleday,1992）


在斯普伦菲尔德制造公司（SMC），整个企业就是一个实习实验室。公司总裁斯塔克就是“伟大的商业游戏”的倡导者和设计者。他在本书中讲述了故事的来龙去脉。




这个“游戏”是围绕整个企业的财务报表展开的。通常，财务数字往往被高层经理们视为自己管辖的范围，在斯普伦菲尔德制造公司，每个人都自学和相互学习这些数字及其含义。斯塔克认为广泛的、精心设计的员工持股计划是激发员工参与这个游戏的关键。不分给员工股份也可以玩这个游戏，但斯塔克认为，“但是你将永远不能完成员工的教育”。




由于斯普伦菲尔德制造公司的积极鼓励和资金支持，许多参加大型商业游戏的员工在公司帮助下走上了自己的创业之路，成立了独立的分公司，并且用赢利回报了斯普伦菲尔德制造公司。



10.自创管理飞行模拟器——设计指南及软件评述


W·布莱恩·克罗伊策


第一步：组成团队

系统模型和管理飞行模拟器的建造不能孤立地完成。你的团队应由几类人组成，包括：

■ 至少有一名经验丰富的模型设计师。

■ 至少有一名经验丰富的计算机界面设计师，界面设计师从一开始就应参与讨论。

■ 至少有一名（最好有几名）组织中的重要管理者。

第二步：培养目标意识

其他所有的考虑都服从这一点，管理飞行模拟器能实现以下几个目标：


■ 辅助性的模型设计：
 通过管理飞行模拟器，你能制作一个可让其他人非常方便使用的系统动力学模型，而且可检验并理性地评价它。这有助于你从不同视角来审视模型，尤其从不擅长专业技术的人的视角，这可能非常重要。


■ 学习实践：
 多数管理飞行模拟器是为用于学习实验室而创造的。所以一般不只是要设计模型，还要在案例引入的地方，即赋予模拟器具体背景条件的地方，加入简介。在把学习经验加入到系统动力学结构的地方，也要有详细说明。通常在实验室中还应包括相关的因果环路图示和基本模式的解释，以便用户能大致了解模型中的基本结构。


■ 练习决策技能：
 管理飞行模拟器让经理人有机会在作出实际决策之前通过实验发现每一种选择的结果，并且掌握由他自己在使用过程中发现的系统的结构和动态机制。在扮演总裁时，你可以使一个公司破产数百次，并有希望学会如何在现实世界避免这样做。


■ 情景规划：
 在情景规划中，你可以根据几种似乎可能的未来情景，对政策进行检验。系统动力学模型可以设定你们公司感兴趣的情景设想方案，并用这种设想来检验你的政策。


关于情景规划更多的内容，参见第446页。



第三步：考虑团队和用户的复杂性

根据受众用户的要求，我喜欢把管理飞行模型分为两类，这有助于确定选用哪种软件。


基本的管理飞行模拟器：
 只有最简化的计算机界面，你无法灵活地显示结果，或用复杂的图表来表现，比如三维柱状图或动态气泡图等。但这种界面设计和制作所需时间最少，足以设计微世界的初步原型或简易微世界，来简单明了地显示模型的结果，仅此而已。


复杂的管理飞行模拟器：
 能够让你建立帮助说明的显示屏，当某个变量达到一定值后，信息能自动“出现”，这包括根据用户的选择，显示功能特性、动态图表（和多数计算机游戏一样好）以及有许多高级软件功能。你对用户能做或不能做什么，会有更大的控制权，你的微世界能在特定的时间沿特定的方向引导用户。如果许多用户都是初学者，就有必要选择这类软件工具。

多数现有的模型软件功能都非常强大，能生成多种模型，在长时间的模拟中显示决策过程中的细节，最后得出模拟的原因和结果。不幸的是，这种强大功能不是没有代价的。它的复杂性要求在使用时必须有专业的建模者或精通技术和数据的管理者的帮助，甚至是这两种人兼而有之。

总有一天多数管理团队都会雇用专家来提供帮助。当然，这也会带来危险。关于系统的许多真正的学习经历，就在建模过程中才能体会：把系统转换成方程式，在最重要的细节中发现变量之间的关系，等等。如果完全把建模的任务交给专家（无论是内部专家或外部顾问），就失去了在洞察研究中的收获。这就是为什么至少有一到两名管理者应该参加一些系统动力学的培训，并参与建模团队的工作。当顾问和专家的任务完成之后，参与建模的管理者仍然可以不断修正模型结构，并从中学习。

第四步：考虑初步的设计

这是一个头脑风暴法的工作，最好整个开发小组的人都能出席，甚至在你选择软件之前，就应该对你预期的管理飞行模拟器有一定的认识。用户会在屏幕上看到什么?应当给他们什么反馈报告?要求他们作哪些决策?他们要进入什么情节?中间插入哪类事件和问题?界面设计精细到什么程度?这时最好运行并评价一些通用的模型（参见第584页），并在此基础上有自己的创造性和判断。

需要警惕的是，设计花哨的管理飞行模拟器界面，往往在理解和知识内容上很平庸。有一个有力的、经过验证的模型作为核心发动机非常重要。这个模型可以是实际的数学模型，也可以是经过反复思考和验证的关于系统因果环路和多种基本模式的认识模型。如果经费紧张，那么大部分费用应当花在建模上，而不是在界面上添加一些无关紧要的奢侈品。

第五步：选择用来做模型和界面设计的软件

一旦确定了目标（如第二步所述），你就可以主动地选择对目标最有用的软件。

可能至少需要两个独立的方案。从选择管理飞行模拟器（MFS）的开发语言入手，这些是用来设计管理飞行模拟器外壳的方案：用户看到的按钮和命令。

然后选择一个模型软件包，这是用来创建背后的核心模型的。确保你选择的模型语言与管理飞行模拟器的开发语言有很好的兼容性，下表列出了我要介绍的合适的软件包组合。

管理飞行模拟器MFS软件兼容性对照

[image: image]



■ 微世界创造者制作模型和基本的飞行模拟器，麦金托什）：
 麻省理工学院的多数飞行模拟器，包括人民航空，均是用它创造的。界面本身分为四个方框。第一个列出输入变量，第二个列出为顾客设计的报告（这里的报告包括文本、图表和数值），第三个列出情节和表格，第四是你的报告、情节和表格的区域。


■ S4（高级飞行模拟器和高管战略系统，麦金托什）：
 这是一个微世界创造者系列中更复杂的版本，它有相同的基本界面，同样分为四个区域，但是它具有更多的功能特征，包括使用矩阵和镜头的能力，使在模型中跟踪因果关系和监测反常行为变得非常容易。


■ ithink!
 （制作模型，麦金托什和微软视窗版本）：
 由于功能强大，使用方便，ithink!
 是目前最流行的系统动力学建模工具之一。它能让你在屏幕上绘出库存流量图，在你输入方程式之前就能完全显示出系统的结构。你可以增加更多的细节，然后把元素分类组成子模型，在复杂的模型中放大，以了解更多的细节。用户手册对系统建模有很好的介绍。所以，即使你选用其他软件，我也建议你看一看这本用户手册。ithink!
 有一个同类软件，叫做STELLA II
 ，是为学术用途设计的。熟悉HyperCard（麦金托什的教育/编程工具）的人可以使用STELLA
 的老版本——最新的HyperCard和已经不再升级但仍然很有用的程序StellaStack
 。


■ ithink!
 Authorizing Version（制作模型和高级管理飞行模拟器，麦金托什和微软视窗）：
 这个版本使你有能力规定并控制用户的管理飞行模拟器经验。更有趣的是，在某些条件出现时，它能够自动在屏幕上显示信息。可以通过该版本提供的绘图工具研究系统的结构，它还提供“浏览”模式，允许用户与你的管理飞行模拟器互动，但不能改变模型结构；还有导航能力，允许用户控制互动的速度和方向。


■ PowerSim
 （制作模型和基本的管理飞行模拟器，微软视窗）：
 PowerSim是以流量图为基础的建模语言，它使你有能力同时打开几种模型，并且把不同的模型相互连接起来。你可以用移动按钮（就像立体音响平衡器上的那种）处理你的输入和输出报告、情节和表格，也能开发出基本的管理飞行模拟器。你还可以加一些因果环路图，作为在线文档的一种形式。


■ Mosaikk-SimTek
 （高级管理飞行模拟器，MS-Dos）：
 Mosaikk是一种非常复杂的创造工具，适用于能运行VCD播放器的个人电脑。它直接和SimTek（类似DYANMO，有很多功能的建模语言）相连。


■ Vensim
 （制作模型、基本和高级管理飞行模拟器，微软视窗）：
 Vensim是一种功能特别强大的模型开发语言，用于PC和UNIX环境。你开始建模的时候，先用绘图工具输入因果环路图，这就成为模型的基础。Vensim会自动记录模型，并生成树状图，帮你跟踪整个模型中的因果关系。它具有复杂的统计和绘图功能，能让你设计菜单、输入屏和文本屏，有利于引导用户使用管理飞行模拟器。


■ Prefossional DYNAMO Plus
 （制作模型，MS-DOS）：
 这个工具能让你构造非常大的模型（多达8000个方程式），并且具有多种复杂的编程特性。然而，你必须在纸上绘图的基础上，从录入方程式开始。这个软件可能会有令人气馁的学习曲线，但它的相应回报是使你具备更强的编程能力。因为许多系统动力学领域的文献都使用DYNAMO语言，你很容易找到可供你研究和改造的现成模型。


■ DYNAMO
 for Windows（基本管理飞行模拟器，微软视窗）：
 这个工具能让你很容易就将上面Professional DYNAMO Plus的模型，嵌入基本飞行模拟器的界面上。你可以收录文本来介绍和描述你的模型，并且制成为用户定制的报告，让用户以类似资产负债表的形式和其他现实生活中的格式，看到输出结果。

第六步：构造模型

现在，根据你所看到的系统，绘出系统的因果环路图，和同事研讨来完善它。切记不可由建模人强行规定“系统应是什么样”。

你最后要用一种建模软件包，把已经收集的数据和你画出的系统图，转化成系列数学方程式。在形成定稿前，你的模型需要经历许多挑错和检测。一定要记住，像你在绘图时做的那样，一定要和组织中不同部门的其他管理者一起来验证模型。

第七步：建立界面

在这个阶段，界面设计师在模型和以前讨论的基础上，先建立界面的原型。建模小组评价这个界面，并用它来进一步测试模型。界面设计师不断修改，最后形成定稿。

第八步：设计和实施学习实验室

特别是对于那些没有参与建模过程的管理者来说，尤其重要的一点是，必须明白模型只是模型而已，而不是真实世界，只是模拟的简化世界，可以用来对行为和系统的性质作一般的结论，但不能预测具体的事件。

由于以上这些原因，设计和落实学习实验室工作坊环境，就成为建立飞行模拟器流程中的关键。整个团队都应当参加房间环境的布置、报告的设计和其他学习项目的选择。整个团队也应该帮助在学习实验室的环境中测试微世界，观察第一个“操作”飞行模拟器的人，以及改变程序本身或说明介绍资料，使飞行模拟器更加贴近团队的目标。

11.杜邦的生产游戏——全球维修网络衍生出“英雄之旅”


温斯顿·莱德特



这个游戏使杜邦公司在处理维修问题上有了令人难以置信的改进，本文将讨论这一游戏一步步的发展过程。这个游戏要一直玩到故事的最后一个循环周期时，才让人清楚地理解，因为到这个时候，以前谈到的所有事情的细节才会明朗。这也是现实世界的真实情况。温斯顿·莱德特学习过化学工程专业，具有做研究工作的背景，在成为杜邦化工厂维修经理前，曾任职于公关部。本文描写的是温斯顿·莱德特在得克萨斯州金伍德的杜邦工厂的工作，但它却却影响了整个杜邦“CNIT网络”，即国际维修专家网。



大多数人认为“维修”意指“建筑物的维护”，就是要保持地面洁净、空调正常运转等。但化工厂的维修工作却远比你想象的复杂。我们的大型化工厂装配大批的活塞、管子、阀门、巨型容器以及转轮和包装设备，都是在极端高温高压下运行，并不断经受化学腐蚀。因为正常的磨损，我们需要对它们定期修复，而且我们还要检查防范泄漏和其他引起安全和环境后果的问题。

从20世纪80年代早期开始，杜邦的维修成本就不断攀升，已经变成了一个严峻的问题。因此，在1986年，为了找到解决方案，我们启动了“对标计划”，向同类企业学习。几年之后，我们摸索出节省成本的“有计划的维护”法，使设备始终保持良好的状态，而不用花钱去修它。这就意味着要经常检查，发现问题，以免引起大事故，并且事先对维护进行规划。这就像每年都检查汽车风扇的皮带，而不是等着它断裂。这使我们的工作重心，从随时保有一支大规模、高成本的维修队伍（许多人都看到这个老问题），转移到使设备运行良好这一新目标。

“如果他们像我们一样能看清情况……”

在1989年下半年，我制作了系列STELLA模型，用系统动力学的方法来显示，精心计划的维护怎样能降低成本。

我们在工厂员工经验的基础上不断矫正模型。例如，我们最初建立的模型把计划工作和时间日程安排视为一项活动，但在生产线上工作的人告诉我们，计划工作与你多方安排原料和设备有关，而日程时间表是一个时间协调的问题：怎样确保在设备可用的时候进行维护。结果证明，同时处理这些问题令人非常沮丧。这两项任务必须分开，但又要整合在一起。在考虑工作时，一个简单的思维转变就带来令人难以置信的生产率提高，以及许多日常工作的创新。例如，有一个化工厂要排出高度腐蚀性的化学液体，它流经的泵体遭到严重腐蚀。他们现在留了个备用泵等待更换（计划工作），当他们检查时间表，看到腐蚀已经非常严重的时候，就关掉旧泵，用新泵替换，然后再到车间修理旧泵。

我们逐渐有了一个简单的认识：如果我们能减少设备中出现故障的数量，那么其他变量都会变得更好。于是，维护对我们就意味着尽早发现故障，并在它引发事故之前及时排除它。我们在模型中，在标准研究分析中，在我们初步的实施中，广泛地检验了这个认识。最后，我们确认这是维护工作的最优方法。

但是这似乎有悖于常理，它意味着要否定长期以来形成的维修工作的流程和做法。当我们在向维修部经理和员工们展示计算机模拟的结果时，要说明我们的观点甚至仍有很大困难。这些维修工人们对计算机模型根本没有热情，没有简单容易的办法能让他们对计算机产生出来的数字产生感觉。所以我们开始寻求以大家能接受的方式来表达我们的观点。

我在公司内部刊物上写了几篇文章，向相关人员解释，但仍然没有见效。以排除设备故障为宗旨的解决方案太过复杂，要在一篇文章里用几条规则和指南来解释清楚，有很大困难。当有人问我们：“我明白发现缺陷的确会给我们带来机遇，但你建议我们怎么做呢?”我们仍然不知道如何给出有效回答。如果他们能像我们一样看清情况就好了，那样他们就知道该怎么做了。

为此，在1991年年初，我们设计了生产游戏，一种可以让杜邦维修员工们以团队形式参与的棋盘游戏。我们在麻省理工学院的啤酒游戏基础上建立起我们的游戏模型。和啤酒游戏一样，内部的模型结构是以计算机模拟的循环周期为基础，但内部模型本身并不明确显现出来。我们游戏中的棋盘是3英尺宽，5英尺长，分为维护区、操作区和业务服务区，每个人扮演一个角色，我们用黑色的筹码代表设备，绿色的代表维修资源，蓝色的代表备用件。整个团队必须齐心协力保证设备（如化工厂中的泵）正常运转。

我们在游戏核心的负反馈平衡环路中加入财务变量因素，用团队赚钱多少来衡量成功大小。每次轮到你的时候，你可以有不同的选择，可以等到设备坏了再维修，或选择主动维护，或提高设备的可靠程度。这些就像你实际在工厂中作出的决策一样。最重要的是，看似简单的游戏却能让人们从被动反应的模式（等着维修问题出现）转变为主动积极的模式（认为应该对自己的问题负责，所以主动找问题）。

观察在征途中的英雄

令我们大吃一惊的是，大家从这个游戏中得到的理解程度，远比我们尝试过的各种其他方法都更深。开始时，游戏的复杂程度要求比较高。参与者看到由于自己的错误导致同组另外两个人失败时，都非常尴尬。然后，他们就明白了，这种尴尬让他们在下次会格外警惕。比如，如果他们有一次用光了备件，下一次开始的时候，他们就会大大增加库存，因为用光备件实在是太难受了。

曾协助过我们的系统顾问马克·佩齐感叹说：“在模型中作出正确的选择应当是很自然的。我总在想，为什么人们偏偏没有那么做。但在玩过这个游戏之后，我发现了情绪因素的干扰作用。”

大家玩这个游戏，是学习实验室的一部分内容。游戏后一般总要安排讨论，交流各自的经验，包括可能采用的别的策略。他们把各自在游戏中的行动列成表，回去后把新方法教给同事。这样，在3个月内，泵的故障率就降低了50%。一段时间后，我们又完善了这个游戏，例如在棋盘上加上图标。目前我们的工作范围正在扩大，包括维护系统的流程控制，以及组织结构等不同层面。我们甚至把这个游戏演示给麻省理工学院的系统动力学小组。当时有学生评价说，我们这些穿着网球鞋和牛仔裤的人，比一些穿西装革履、华而不实的哈佛MBA更可靠、更务实。

看过员工们玩这个游戏之后（我们分析了许多录像带），我们想借用卡罗尔·皮尔逊对“英雄征程”的比喻。每一个新的策略循环周期就是一条“历练之路”。参与者们开始是一无所知，而后成为“孤儿”（他们拒绝改变自己的思维方式），然后成为“勇士”（“好啊，我要做得最好。”），继而成为“看护者”（能组成团队处理整个生产系统而不只是自己的工作），最后他们成为“创造者”，利用自己的经验创造出新的计划。现在，如同所有的英雄一样，他们必须回家了。他们能把学到的经验带回去，并真正应用于实践吗?

12.创建学习实验室，并让它发挥作用


弗雷德里克·西蒙，尼克·赞纽克，朱莉·彼得鲁希，理查德·哈斯（四人都是福特汽车公司1995林肯大陆车型团队成员）



自20世纪70年代后期以来，美国汽车业经历了很长一段艰难道路。这段文章表明，它还有多远的路要走，以及在非常有远见的汽车开发团队看来，它将面临什么样的形势。




福特公司的林肯大陆车型（内部称FN74）在1994年12月26日推出。我们本来可以很轻松地让这个团队几十个成员发表有价值的评论，都收录进来。但由于篇幅所限，我们只收录了下列成员的评论：弗雷德里克·西蒙，项目经理（主管整个FN74项目）；尼克·赞纽克，商务计划经理和学习实验室的主要推动者；理查德·哈斯，汽车内饰和电子系统团队负责人；朱莉·彼得鲁希，车型开发部工程主管。丹尼尔·金与这个开发团队有密切合作，并帮助我们整理此文。




弗雷德里克·西蒙：
 1991年我们开始了学习实验室的尝试，当时新成立的1995大陆车型开发小组刚刚组建不到6个月。我在寻求一种方法来克服福特公司中狭窄的职能范围的影响。虽然我是新车开发小组的主管，全权负责有关新车的所有事务，但整个团队中只有几个人真正直接为我工作。研制新车的300名正式员工中，多数效力于不同的部门：财务部、装配部、车体工程部、空调部和汽车造型部等。在奖励、提升、绩效评估这些传统的激励机制方面，我根本没有可以借助的手段。

假设你是空调部的汽车设计师，你回去告诉主任工程师说：“我接受了一个任务，在制冷方面要超越市场上最好的汽车的性能，但还要有更大的窗户。我想我们可以用更小的导管来实现这些要求，并且能降低成本。”你的上司意识到这确实能生产出整体指标更好的汽车，但是在进行绩效评估时他可能会给你一个难以接受的绩效评定，因为如果你的创新一旦失败了，你就会使整个部门的绩效统计陷入危机。

作为一名工程师，除非你对开发小组的其他人真诚承诺，否则你不会回去找老板碰一个钉子。如果你没有全力奉献，你也无法说服别人回去碰这个钉子。因此，如果我想提高这种车的质量，我最大的本事就是帮助我的团队成员形成更好的人际关系，并且互相尊重。


尼克·赞纽克：
 我是刚刚推出1990林肯车型后来到这个团队的。1990林肯车型被授予年度汽车大奖，我们都为此骄傲。但完成这种车型，我们很大程度上是依赖最后一秒的冲刺，我们称之为“恐慌管理”，这是由于我们不知为何无法尽早启用一些正确的流程。这次我想应该避免这种情况，事实上，由于已经看到将要削减预算，我们也不可能寄希望于在最后时刻让公司增加人力投入来摆脱困境。相反，管理层希望我们能进行有效的流程改进，但是他们不知道具体怎么做。当时没有人知道，包括我们自己在内。

1991年夏天我就开始认为，系统思考对我们希望发生的变革也许是有用的工具。在接下来几个月里，我与弗雷德里克·西蒙多次和彼得·圣吉、弗雷德·考夫曼、比尔·艾萨克、丹尼尔·金及克里斯·阿吉里斯见面。当时，他们是想确认我们是不是很认真，是不是愿意自己承担大部分工作，以及高层领导是不是支持我们把工作进行到底。


弗雷德里克·西蒙：
 对于让高层领导参与的态度，我一直心存顾虑。有一种思维定式，就是在把将来的工作方法付诸实践之前，你必须让领导转换观念。但是，如果我们试图从改变领导开始，我们就像进入一场圣战，除了相互信任，以及让领导“读一下这本书”或“听听那节课”之外，几乎没有可用的手段。这显然是很难奏效的。所以我们决定先在我们的FN74团队中尝试学习型组织的修炼，看看究竟会有什么变化发生。

我们第一步是在复兴中心召开了三天的会议，邀请了彼得·圣吉、丹尼尔·金和其他专家，讲流程改善和系统思考。在这个群体，我是持怀疑态度的人。坦白地说，相对于会议内容来说，我可能对把大家聚在一起增进友谊更感兴趣。

核心团队


尼克·赞纽克：
 现在想起来，弗雷德里克·西蒙当初的怀疑是对的，我当时以为我把一切都安排好了：我们成立一个跨部门的五六个高级经理组成的核心团队，他们可以创造出“怪兽”系统图，来找到所有的关键杠杆作用点。然后，我们就可以按照系统图的指示有序操作了。

但是几乎是从核心小组第一天的会议开始，我们就碰了壁。每个参与者身为一个或更多部门的高级经理，对于哪些流程要改造，问题出在哪里，各有自己的观点，谈起来问题总是别人不对。我们的许多时间都消耗在一些老话题上。我开始认识到，我们最大的挑战是使我们自己，作为一个管理团队要井然有序。


弗雷德里克·西蒙：
 核心团队在那年大部分时间里都是每月碰一次面，多数时候都有丹尼尔·金参与指导。表面上看我们是在讨论汽车设计中早期的技术和组织问题，但实际上我们是在学习如何相互交谈，我们运用类似推断之梯、系统基本模式和流程图等心智模式修炼工具图，显示所有问题中的关联。

就我对其他公司的观察而言，多数人直接进入设计学习实验室的阶段而没有花时间首先做好大家的沟通工作。但是，如果我们没有通过推断之梯和左手栏等工具，首先在成员之间建立基本的信任，那就根本不可能取得任何进展。


关于这些工具的更多介绍，参见第376页和第382页。



最后我们发现，几个关键情绪问题导致了其他所有问题的产生。因为害怕出错，大家都不愿意分享信息；因为大家不相信其他人会帮助自己，所以无论别人做什么，都被认为是想占上风。这当然也与老板总要控制每个细节这种心态有关。我在福特的20年里，不止一次听说过开放、诚实的沟通是多么重要。但那是我第一次有了亲身经历。当然，高管团队在开会的时候，其他人仍在忙于车型设计。但即使这样，核心团队人际关系的转变，也开始影响到其他人。


理查德·哈斯：
 我们不知道当时正在发生什么事，但是我注意到了一个变化：我们在走出会场的时候，会相互交谈。“瞧，弗雷德里克有点儿不一样了。”“这次我们没有被点名批评。”


朱莉·彼得鲁希：
 每个人都想进入老板的办公室宣布一个好消息，但现在看起来老板更愿意听坏消息。他们会说：“我们现在知道，总比到无可挽回的时候知道要好。”现在回想起来我才真正意识到，这个变化的确很微妙。

创建学习实验室


尼克·赞纽克：
 到9月我们就确信，我们已经可以成为一个核心管理团队了。怎样使参加车型设计的其他人参与进来呢?我们决定每次让20个成员加入学习，我们每次选择的人都在同一个小组工作，以便他们在日常工作中互相强化新的做事方法。

我们想创建一个训练合作精神的演练场，在这里每个成员可以研究和所有人都有关的真实问题。我们在丹尼尔·金的协助下，设计了第一次为期两天的研讨会，主要面向那些从事汽车内部（仪表盘、电子系统、车内空调、座椅和门等）设计的重要员工。

弗雷德里克没有被邀请，因为他的级别太高，反倒可能不利于员工放开讨论。但为表明对这个研讨会的重视，我作为汽车设计项目的一名重要主管应邀出席了。第一天，我们回顾了阿吉里斯的工具、创造性张力和系统基本模式。第二天，我们更深入地研究了系统基本模式，并让大家在管理飞行模拟器软件上进行训练。我们使用的模拟器是由两位麻省理工学院研究人员沙维尔和丹尼尔·金开发的，基本上是根据我们的产品开发流程设计的。团队成员每两个人一组在计算机前练习，要作出决策，增加或减少工程师数量，修改交工期限或重新设定目标。通过观察系统行为如何变化，他们了解到系统背后的基本关联。

回想起来，飞行模拟器很有意思，它帮助我们迈入讨论系统问题的大门。但在学习实验室中，发挥最大影响力的并非是以计算机为基础的那部分内容。那些内容让我们学会了如何直接而有效谈论我们的问题。


第495页“公地悲剧”模式的典型案例“电力供应的悲剧”，以及第527页“组织僵局”的练习，均出自该学习实验室。




理查德·哈斯：
 尼克真是那种你能对他吐露真实想法的人，这一点非常重要。多数高层经理人在你发表了与他们意见相左的观点时，会马上反驳你。但尼克训练有素，会安静地坐在那里倾听，并不急于为自己辩解。


朱莉·彼得鲁希：
 学习实验室的设计和我们过去的培训环境不同，尼克的开场白不说：“下面是我们要告诉你们的10件事。”相反，他说：“我们将共同学习。”这听起来很陌生，尤其是在工程环境中。现在老板要和我们一起学习，他也不知道答案，我们将共同寻找答案。这些新事物乍听起来让人不习惯，但也很令人兴奋，因为我们能看见，我们将同舟共济了。

在学习实验室结束之后，我们回到了工作小组，开始练习推断之梯。起初我们感觉很笨拙，不能确信这就是我们学到的内容。但当理查德·哈斯和我一起在会上使用这些工具时，我们看到了积极的效果。一位供应商告诉我们，过去他不愿意承认工作滞后两周的事实，因为他不愿意告诉我们，是我们采购部门出的错。既然我们已经告诉供应商可以畅所欲言，而不必有任何压力，我们自然就会发现这件事情。


弗雷德里克·西蒙：
 有了学习实验室之后，每次我们取得成功，这中间的故事就迅速传播，这鼓励了其他人更愿意自己提出问题。有一次出差，早上7点半我正在宾馆淋浴的时候，电话铃响了，是一位比我低六级的工程师打来的。他说：“听着，弗雷德里克，车体造得太宽了。我不知道原因在哪里。我想停止制造原型样车，花一周的时间检查校正，以后再恢复生产。”

你先要了解几件事，才能评价这段话。首先，一般像他那种级别的工程师是不会给我这种级别的人打电话的，更别说在早上7点半给我打长途了。其次，生产日程表在福特公司是神圣的，我们从来没有因为任何原因停止过生产。最后，对于一个工程师而言，说“我有一个问题，而且不知道应该怎么办”等于是在承认错误。但是，这几点全都发生了，也只有这样做才对。如果在其他团队，他根本不可能打这个电话，车体太宽的车会被制造出来，这样仪表盘就显得有些矮，就要再修理仪表盘。但是，在生产下一辆车之前，我们可能注意到车体太宽，就把它变窄一点，这就意味着下一辆车的仪表盘可能又太高了，于是我们就无穷尽地陷入了校正上次所犯错误的循环。


尼克·赞纽克：
 即使一开始看来似乎与流程和系统密切相关的系统基本模式，也容易让人有这种理解。在一次学习实验室的后继活动中，两个团队负责人在用基本模式寻找工程变动管理系统中一个他们不喜欢的因素。费了很多的时间和精力，他们才把整个系统搞清楚，最后他们说：“尼克，你让我们的日子太不好过了，现在要是不得到你的同意，我们办不成任何事。为什么我们要这样一个笨拙的系统呢?”在我们谈话的时候，我意识到我为什么坚持这样做。我说：“因为我不信任你们。”

如果是在其他环境中，我会觉得这样说简直不可思议。如果我这样说了，无异于对别人是一个致命的羞辱，彼此可能就此中断沟通。但是在我们的环境中，这却打开了深入讨论之门。他们认识到我就是有这种观点，我们就开始讨论具体问题了：究竟什么事引起了我们之间的不信任和抵触心理。

学习实践的进一步推广


尼克·赞纽克：
 在去年（1993）一年左右的时间里，我们把五六个团队带进了学习实验室。在第二个团队开始之前，我们等待了很长时间。那是想说服自己，这个流程是有效的。同时也是为了赢得高层领导的支持，这样才能有钱使这个项目继续下去。起初领导不太情愿，但我们提交了有关结果和项目收益报告后，终于如愿以偿。

我们不断改进学习实验室的形式，减少了学术理论，把重点放在日常工作上。每组都有各自的互动机制，都以不同的进度行事。这意味着参与者自己安排学习日程。我们只提供工具，他们决定研究和处理什么问题。

在最后一期学习实验室中，我们加入了一个半小时的深度汇谈。说实话，我对这项内容是否有效根本没有把握。但结果令我非常得意。我们有几名员工从来就自以为是，喋喋不休，喜欢教训其他人。在这种环境中，他们学会了遵守倾听、反思和不发表言论的规则。最后，我们决定每周召开一次深度汇谈会，希望借此来加强学习实验中各位同事的情谊。


弗雷德里克·西蒙：
 到现在为止，共有75名员工接受了学习实验室的训练。当他们表现出不同的行为举止，对那段学习的经历给予肯定的时候，就有人来找我们抱怨：“为什么我们不能参加训练?”这样就使学习实验室更容易推广。

我和尼克目前正在为福特公司其他经理介绍学习实验室的价值。现在我们已经能指出确凿无误的出色的测量结果：工作质量提高了，同时还节约了时间。有一些结果直接与部门间的良好合作状态有关。目前如果有某种风险的话，那就是人们可能把成功归功于我和尼克，而没有认识到，它应归功于我们所使用的流程。

另一种在组织系统中推广学习实验室的方式，将在汽车设计完成后自动产生。目前这个团队的成员遍布福特公司各处。如果有足够的人聚集在同一个地方，他们就能互相促进，并开始影响周围的人。如果他们单枪匹马，就不易于被接受。我真诚地希望他们能集中在一些有一定规模、能使他们发挥影响力的群体中。


尼克·赞纽克：
 随着这个项目的进一步深入，我意识到最大的挑战可能来自于团队和学习实验室之外。如果这个团队越是成功，它就和越大范围的组织系统的期望和常规方式产生越多的矛盾。因此，未来的挑战是，团队怎样才能让更大的系统参与合作，分享已经取得的学习经历和工作进展。



 [1]
 这里的“社群”和“社区”的原文都是community，这个词也常译成“共同体”和“团体”。译成“社群”时表示一个分散在不同地点的人所组成的社区或共同体，比如跨国或跨地域的组织机构中的业务部门、功能团队或兴趣小组。而“社区”则是相对集中在同一个地理区域的人群。——审校者注





 [2]
 参见《必要的革命》第12章“公地的悲剧和机会”中“可以授人以鱼……，但要当心授人以渔业”小节。——审校者注
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1.《第五项修炼》第一版中文版序


彼得·圣吉



1994年年中，本书英文版出版时，其前身《第五项修炼》的第一个中文版本也即将面世。我们觉得中文版的意义重大，因为这个正在崛起的国家将对世界产生深远的影响。像其他亚非拉等国家一样，中国社会在进入21世纪所面对的独特挑战是：如何在发展中不损害5000年来积淀的知识和智慧传统。它们的发展也会走西方工业化一样的老路吗？还是会开发新型的利用资本的发展模式，保持对过程和相互依赖性的敏感度，并整合工业时代和古典时代的思考方式？



当时，为中文版《第五项修炼》写序的时候，我的一位中国朋友说：“只要静坐冥思，想象有许多中国读者坐在你面前，想要听你从内心深处发出的肺腑之言，就这么简单。”当我静坐并思考这个建议时，下面这些话便从心中不断涌现出来。

远古的人类并未把自己跟所处的世界加以区分。那时的人类所看见的世界是一个未被打破的整体，人与自然合而为一。但不知自何时起，我们学会了区分自己，视自己为分离的个体。我们刻意凸显个人意识，强调独立的意志、个人需求和个人的愿望。这种自我意识的演化越来越强，我们也越来越与他人以及造物主的万物区分。这对人类的进化而言，是福也是祸。

如果不懂得区分“自我”与“环境”，人类无从发展出现在所有的智能，也不可能发展出科学分析方法，学会认识自然宇宙，更不用说创造出20世纪的科技文明了。

然而，这样的区分也演变成分割孤立和碎片化。农业革命和后来的工业革命加深了专业化程度、加深了社会的分化，更加深了人类思想的割裂。到后来，我们不仅自外于自然中，而且认为有权主宰自然。今天，人类的文化教导我们自幼就认为：自然世界是为了我们的利益而存在的，它不过是等着我们使用的一个在自然中储存的“资源”而已。

现在，我们正处于十字路口上。一方面，人类的文化告诉我们，我们走在正确的路上，只需继续向前迈进即可，人类原本生来就要征服自然的。然而，种种迹象显示，我们可能已快走到这条路的尽头了。

我们学会了如何影响及改变环境，但没有想到，这样的影响力，已经严重到危及人类这个物种的生存的程度。人类的自我意识已经膨胀到极点，认为“小我”的福利和周围及自然的祸福毫不相关，竟至失去了那份对宇宙生命奥妙应有的敬畏感，也失掉了我们从属于某种比自我更大整体的那种感觉。

在西方世界，我们的社会组织已被分割得四分五裂。我们把生理的健康与心理和精神的健康分割开来探讨，以致于人们虽然活得长一些，但整体身心健康状况却每况愈下，而所支付的社会成本也越来越高。学校的教育成为片断知识的传授和枯燥的学术性演练，最后竟发展到越来越与个人成长和真正的学习实践脱节，成效也越来越差。政府各部门不仅已被分割得各自为政，而且被各利益团体的不同需求分割，变成一部老旧瘫痪、无法有效运作的机器。事实上，与现代管理系统有关的每一件事情，都根源于这种分割和碎片化的思想上，这也无可避免的造成竞争。在企业里，营销部门与制造部门处于对立状态；一线的管理人员对总公司管理当局怀有近乎憎恶的敌意；各部门的竞争更甚于跟外部同行的竞争。

就我所知，中国传统文化的演进途径与西方文化略有不同。你们的经典文化中，仍然保留了那些把生命作为整体的观点，并以此来了解万事万物运行的法则，了解对奥妙的宇宙万有的本源，体悟极高明、精微而深广的古老智慧的结晶。在西方文化中，我们关注于看见的、由一件件事物所组成的世界；我们深信简单的因果关系，不停地寻找能够解释一切的答案。

因此，当中国社会进入现代世界经济体系的时候，就特别令西方人注目。全世界都拭目以待。不要重蹈西方的错误：工业化的力量是强大的分割和碎片化的力量，工业的进步使这种情况在西方加速演进。农业革命时播下的碎片化的种子，在烟囱、工厂和传统工业管理的气候中，得到了更快的生长。

看着你们的演变，我们自然会想问：你们会不会步工业社会的后尘？会不会物质越富足，就越唯我独尊，而傲视于自然秩序之上？你们会不会牺牲社会来发展经济？会不会变成另外一个不择手段地攫取自然资源，以不可持续的、危害后代的方式实现“发展”的社会？或者，你们也许会找出一条新路？

这些问题的答案，至少部分可在正在发展出来的主要中国管理体系中找到解答。因为管理体系将决定企业、政府和教育机构的特质。而这些机构的特质将会塑造未来社会。现代社群的精神生活，与其所处的许多大机构的精神生活息息相关。而我们跟自然的关系和谐与否，与我们所处的许多大机构能否跟自然和谐相处，同样也密不可分。

因此，能把这本书献给有心为人类寻找一条新路的中国的领导者与管理者，我内心深感惶恐与荣幸。我相信《第五项修炼》这本书中所介绍的原理和技术，可以提供这样一条途径的初始架构。它植根于不断反思我们心灵深处的真正愿望，强调尊重个人愿景和交流互动，使集体远比个体的相加更有智慧；它植根于重视整体而非局部的观点；它是一条在本质上与西方工业化进程完全不同的途径。

现在，许多西方的企业和学校已开始努力尝试这条途径。全世界在管理上也正在酝酿一个新趋势，它是由全球竞争带动的。在全球竞争的风潮下，人们日益发觉21世纪成功的关键，与19世纪和20世纪有很大不同。在过去，低廉的自然资源是一个国家经济发展的关键；传统的管理系统也是用来开发这些资源的。然而，这样的时代正离我们而去；发挥人们的创造力，现在已经成为管理努力的重心，这是东亚各主要经济体崛起，给我们带来的新的时代启示。

然而更重要的是，有些领导者和管理者已经开始深切地体会到，我们一定能找出对策，来化解那些根源于不断碎片化所产生的组织病毒——它使许多组织充斥着你争我夺、互相防卫的内部竞争，以及钩心斗角、玩弄手段的政治游戏；它只会消耗人们大量的精力，不断打击人们的工作意愿；它会使我们永远不可能建立伟大的企业组织，或可持续发展型社会所必需的根基。

在我撰写《第五项修炼》的时候，深觉自己从许多睿智的前辈获益太多，无以回报。每当有人问起：“你花了多少时间写这本书？”我常常回答说：“只花了几年，但这完全是因为有先前一些杰出的思想家上百年努力的成果。”这并非夸张，这本书是以一些非凡人物的毕生成果为基础的。

对于我的前辈，我能想象的最好的回报方式，就是将他们的成果介绍给中国。你们的学习实践，也将促使我们的学习和进步。

2.致谢

很多人不惜花费时间致力于《第五项修炼·实践篇》这本书的改进工作。

首先是这本书的主编贾尼斯·达顿。《第五项修炼·实践篇》的大部分内容都是由她收集、协调的，而且她对该书作了精妙的改进。她的勤奋和创新性工作，促成了这项由很多作者合作完成的工程，以一种协调一致的整体形式得以问世。

迈克尔·古德曼是创新伙伴公司系统思考项目的主持人，他主持了“系统思考”这一章内容的写作。本章的质量直接得益于他的批判性眼光、充满想象力的深刻见解和坚定不移地使这部分内容尽可能具有说服力的意志。

罗伯特·帕特南是行动设计公司的合作人，他在“心智模式”这一章上给了我们重要的指导，并慷慨地提出了批评意见。

威廉·艾萨克是麻省理工学院深度汇谈项目的主持人，他帮助设计了“团队学习”这部分内容，并在这部分所运用的概念上给予了指导。另外，他在这部分所描述的交谈形式的总结中，提出了自己的观点，并督导了这一部分的完成。

乔伊斯·罗斯是罗斯合伙顾问公司的经理。他对本书几乎每个部分都提出了极为宝贵的批评意见，并在设计“领导力”这部分内容和很多练习上，给予了很大的帮助。对《第五项修炼·实践篇》这本书的构想最初萌发于与双日出版公司总编辑哈丽雅特·鲁宾的谈话。她为这本书的问世作出了很大的努力。同时，这本书的质量也在很大程度上归功于双日出版公司的编辑珍妮特·科尔曼提出的建议、批评和坚忍不拔的精神。她督导了编辑和制作过程的各主要阶段。我们还要感谢琳恩·芬威克和罗布·厄普。而唐娜·桑福德对本书公开面世的解释工作，增添了我们的理解。

感谢文稿编辑克里斯·佩文和埃丝特拉·劳伦斯、美术设计特里·卡德斯和克里斯·韦尔奇、副主编苏珊·纽、负责新闻发布的加布丽埃勒·布鲁克斯和制作部门经理兰迪·朗。他们在本书上贡献了自己的才华，表现出了耐心和足智多谋。

乔·斯皮勒是我们的对外事务的代理人。他指导了本书的合约签订过程，为本书在全世界范围内吸引更多的读者作出了贡献。同时，他对我们思考如何为未来的《第五项修炼·实践篇》奠定良好的基础也给予了帮助。

马蒂·霍姆尔在紧迫的时间期限内，为本书创作了一系列丰富多彩的手绘图形和图表，这增添了创意并使本书得到了改进。另外，书法家赫伯·弗洛雷尔为本书书写了“学习”这两个古汉字（见第51页）。

大量的读者为本书的全部或部分初稿提出了批评意见，并且提供了宝贵的思考问题的视角。《第五项修炼·实践篇》从中受益匪浅。

科琳·皮科克是本书的业务经理，她沉着自信地承担了本书的业务推广工作。汤姆·弗里奇和蒂姆·埃弗斯对部分文稿进行了编辑和润色。克里斯·海默克、贝蒂·匡茨和贝齐·琼斯担任了重要的编辑协调工作。朱迪·韦布的录音带整理稿是本书神经系统的关键部分。同时，我们也受益于朱莉娅·塞杰和南希·金的整理稿件。另外，谢里尔·埃里克森帮助我们开始了读者和实践者团体的建设工作。

还有一些人对本书不同部分的草稿提出了自己的深刻见解。同时，我们十分荣幸地读到了加利福尼亚的罗伯特·列维所写的摘要：《〈第五项修炼〉读书笔记》。

本书还受益于下列组织机构的支持和鼓励：

■ 创新伙伴公司（Innovation Associates），这是一家学习型组织机构。它向顾客提供咨询和培训服务，以使顾客集体创造出他们最关心的成果。这本书的很多技术和工具，包括系统基本模式和几项自我超越、共同愿景的技巧的最初概念，都是由该机构设计的。在这里，我们非常感谢谢查理·基弗、詹妮弗·凯梅尼等人。

■ 加拿大创新伙伴公司（Innovation Associates of Canada）。这里所设计的《愿景领导力和规划程序》课程一直是本书很多观念得以来发的实验室。同时，该公司还向我们提供了非常宝贵的行政上和辅助性的帮助。在这里，我们还要感谢克莱尔·德拉·克鲁斯和弗朗西丝·斯帕塔弗拉。

■ 麻省理工学院组织学习研究中心（The Center for Organizational Learning，Massachusetts Institute of Technology）。这个中心是企业和研究者的联合体，它协调改进学习型组织的理论基础和方法，并增加了人们对学习型组织的理解，使得学习型组织成为一种生活方式。本书的大部分内容反映了在中心或与之有关的深度汇谈项目中发展出的经验和成果。我们尤其得益于埃德加·沙因、弗雷德·罗夫曼等很多人的深刻见解和工作。同时也受益于薇姬·特威顿、芬拉·塔沃特等很多人的支持和帮助。

■ 罗斯伙伴公司（Ross Partner）。这家咨询和培训公司与创新伙伴公司合作，设计了“领导学习型组织”这一课程。《第五项修炼·实践篇》的大部分资料取自于这个课程。这家公司同时也提供了必要的行政支持。如果没有这种支持，本书就不可能取得进展。

■ 飞马传播公司（Pagasus Communications）。这家公司是《系统思考者》这份通讯的出版商和每年一次的系统思考行动大会的召集者。这家公司与我们合作，以便确保我们双方都能在经验和资料上相互取长补短。我们特别感谢丹尼尔·金、科琳·兰农-金和凯莉·沃德曼。

■ 学习圈（The Learning Circle）。这家合伙公司开发并举办了一系列有趣的项目和合资企业，并致力于在全世界的企业、卫生保健、教育和社会发展等方面促进学习型组织观念的形成和实践的发展。我们从谢里尔·埃里克森和丽塔·克利里的兴趣、鼓励和建议中受益匪浅。

■ 深度汇谈咨询公司（DiaLogos）。这家非营利机构怀着促进生成性学习和合作性社会活动的目的，领导了全球深度汇谈理论的创建和实践活动。我们希望感谢威廉·艾萨克斯、乔迪·艾萨克斯、约翰·帕罗特、丽莎·卡帕罗等人。

■ 行动设计公司（Action Design Associates）。这家咨询公司帮助组织设计和实施了很多项变革，这种变革要求人们对自己的假设和行为作出根本改变。我们的大部分反思和探询技巧的内容是建立在这家公司所提供的材料的基础上的。黛安娜·史密斯、罗伯特·普特纳姆、菲尔·麦克阿瑟和萨姆·博雷利帮助了我们。

■ 全球商业网络（Global Business Network）。在这家公司的帮助下，我们的大部分方案资料设计出来了。这家公司还邀请我们参加他们的一年一度的情景开发研讨会。在这里，我们要感谢内皮尔·科林斯、劳伦斯·威金森等很多人。

■ 《全球目录》和《全球评论》（The Whole Earth Cataloy and Review
 ）由波恩特基金会（Point Foundation）出版。这些刊物为《第五项修炼·实践篇》的一些形式和方法提供了灵感。假如你喜欢这本书轻松的格调和兼收并蓄的方式，我们特别建议你阅读《全球评论》这份刊物。约翰·萨姆塞、霍华德·莱因戈尔德等人给予了我们鼓励和帮助。

还有很多人给予我们帮助和鼓励，我们非常感谢他们。这些人包括比尔·奥布莱恩、阿兰·高蒂尔等。

我们的“词汇”词源参考了三种资料：约翰·艾托的《词源词典》（Dictionary of Word Origins
 .New York：Arcade，1990），埃里克·帕特里奇的《起源：现代英语词源精典词典》（Origins：A Short Etymological Dictionary of Modern English
 .New York：Greenwich House，1958），和戴维·博姆的文章和演说。

创作一本这种规模和格局的书，不可避免地得到了我们生活中最亲密的伙伴的帮助和关心。因此，我们满怀爱意和感激，特别感谢这些亲密的伙伴。

3.与《第五项修炼·实践篇》及其他彼得·圣吉

学习型组织经典著作保持联系为遵循本书宗旨，给致力于建造学习型组织的人提供工具和机会，请联系索奥中国（SoL China）。彼得·圣吉及其中国伙伴，包括本次新版《第五项修炼·实践篇》的审校者和中信出版社出版的其他圣吉著作的中文译者和审校者，在2008年共同创建了索奥中国平台（北京索奥管理咨询有限公司）。索奥中国是圣吉创立的国际组织学习学会（SoL）全球网络成员，致力于通过推动学习型组织的集体修炼和可持续发展的创新实践， 并在中国建立广泛的跨界协作，以参与促进社会和组织共创造可持续发展未来的过程。同时，索奥中国为本书以及中信出版社其他“彼得·圣吉学习型组织经典著作”系列新译本的完成，发挥了重要作用。

具体联系方式和详细信息，请见：http：//hi.baidu.com/sol_china/home.
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1.《第五项修炼·实践篇》撰稿人


阿特·克莱纳
 ART KLEINER


夏洛特·罗伯茨
 CHARLOTTE ROBERTS


里克·罗斯
 RICK ROSS


彼得·圣吉
 PETER SENGE:MIT Center for Organizational Learning，1 Amherst Street，Building E-40，Room 271，Cambridge，MA 02139


布莱恩·史密斯
 BRYAN SMITH:Innovation Associates of Canada， 7070 Bayview Avenue，Thornhill，Ontario L3T 2R4，Canada


爱德华.M.贝克
 EDWARD M.BAKER:PO Box 279，Farmington，MI 48332


唐纳德·贝里克
 DONALD BERWICK:Institute for Healthcare Improvement，1 Exeter Plaza，Boston，MA 02116


吉姆·博斯韦尔
 JIM BOSWELL:4613 Welbourne Drive，Sherrills Ford，NC 28673


比尔·布兰特
 BILL BRANDT:American Woodmark，Box 1980， Winchester，VA 22601


朱厄妮塔·布朗，戴维·艾萨克
 JUANITA BROWN and DAVID ISAACS:Whole Systems Associates，166 Homestead Boulevard， Mill Valley，CA 94941


威尔逊·布拉德
 WILSON BULLARD:Beckman Instruments，200 South Kraemer Boulevard，Brea，CA 92621


埃德·卡朋特
 ED CARPENTER:Intel Corporation，A4/T11，5000 West Chandler Boulevard，Chandler，AZ 85226


杰夫·杜利
 JEFF DOOLEY:Department of Anthropology，San Jose State University，San Jose，CA 95192


乔·道格拉斯，沃尔特·乔治，比尔·沃克，马克·施瓦茨，艾德·奥伯龙，杰里·克鲁格
 JOE DOUGLAS，WALT GEORGE， BILL WALKER，MARC SWARTZ，ED OBLON and JERRY KRUEGER:Hills Pet Nutrition，Inc.，PO Box 148，Topeka，KS 666010148


贾尼斯·达顿
 JANIS DUTTON:PO Box 943，Oxford，OH 45056-0943


弗兰克·德雷珀
 FRANK DRAPER:Catalina Foothills High School，4300 East Sunrise Drive，Tucson，AZ 85718


詹姆斯·埃弗斯
 JAMES L.EVERS:10 Rockland Avenue， Nanuet，NY 10954


苏珊·弗兰克
 SUSAN FRANK:c/o The Fifth Discipline Fieldbook Project


阿兰·戈瑟尔
 ALAIN GAUTHIER:Core Leadership Development， 1 Fernhoff Court，Oakland，CA 94619


特里·吉尔伯特
 TERRY GILBERT:Calgary Herald
 ，PO Box 2400，Station M，Calgary，Alberta T2P 0W8，Canada


比尔·戈弗雷
 BILL GODFREY:8 Reibey Place，Curtin ACT 2605，Australia


迈克尔·古德曼，里克·卡拉什，珍妮弗·凯梅尼，查理·基弗，苏珊娜·托马逊
 MICHAEL GOODMAN，RICK KARASH，JENNIFER KEMENY，CHARLIE KIEFER，SUZANNA THOMSON:Innovation Associates，Inc.，Three Speen Street，Suite 140，Framingham，MA 01701


米歇尔·亨特
 MICHELE HUNT:Federal Quality Institute，1900E Street NW，Washington，DC，20415


B.C.胡塞尔顿，罗布·库什曼，约翰·卡特尔，加里·克拉克，菲尔·扬基
 B.C.HUSELTON，ROB CUSHMAN，JOHN COTTRELL，GARY CLARK，PHIL YANTZI:GS Technologies，7000 Roberts Street，Kansas City，MO 64125


威廉·艾萨克
 WILLIAM ISAACS:Dia.Logos Institute，PO Box 42-1149，Cambridge，MA02142


戴维·坎特，南希·伦斯坦
 DAVID KANTOR AND NANCY LONSTEIN:Origins，Inc.，7 Shepard Street，Cambridge,MA 02138


丹尼尔·金
 DANIEL KIM:Pegasus Communications，PO Box 120，Cambridge，MA 02142


弗雷德·考夫曼
 FRED KOFMAN:Sloan School of Management， 50 Memorial Drive，Cambridge，MA 02142


W.布莱恩·克罗伊策
 W.BRIAN KREUTZER:Gould-Kreutzer Associ-ates，River Court，10 Rogers Street，Suite 120，Cambridge，MA 02142


温斯顿·莱德特
 WINSTON LEDET:The Manufacturing Game， 3230 Rambling Creek Drive，Kingwood，TX 77345


格雷迪·麦戈那吉
 GRADY MCGONAGILL:41 Westbourne Terrace，Brookline，MA 02146


多恩拉·梅多斯
 DONELLA MEADOWS:Dartmouth College， Environmental Studies Dept.，Hanover，NH 03755


道格拉斯·麦钱特
 DOUGLAS MERCHANT:AT&T Human Resources，295 North Maple Avenue，Basking Ridge，NJ 07920


埃米莉·迈尔斯
 EMILY MYERS:Mobius Project，PO Box 113， 82 Bullock Road，Chadds Ford，PA 19317


威廉·奥布莱恩
 WILLIAM OBRIEN:22 Red Gate Lane，Southborough，MA 01772


约翰·帕克
 JOHN PARKER:Martin Marietta Astronautics，PO Box 179，Denver，CO 80201


罗格·彼得斯
 ROGER PETERS:Terratron，7050 South 2000 East，Salt Lake City，UT 84121 RUTHANN PRANGE:16 Harrison Brook Drive，Basking Ridge，NJ 07920


罗伯特·帕特南
 ROBERT PUTNAM:Action Design，66 Amherst Road，Newton，MA 02168


乔治·雷蒙
 GEORGE RAYMOND:7920 Grand Bay Drive，Naples，FL 33963


弗雷德里克·赛门，尼克·赞纽克，朱莉·彼得鲁希，理查德·哈斯


FREDRICK SIMON，NICK ZENIUK，JULIE PETRUCCI， RICHARD HAAS:Ford Motor Company，Car Product Development， Danou Technical Center，16630，Southfield Road，Suite 4000，Allen Park，MI 48101，PROFESSOR JOHN D.STERMAN，Director:System Dynamics Group， Sloan School of Management，50 Memorial Drive，Cambridge，MA 02142


凯斯·万·德·黑伊登
 KEES VAN DER HEIJDEN:University of Strathclyde，Graduate Business School，199 Cathedras Street，Glasgow G4 0QU，United Kingdom


路易斯·万·德·默维
 LOUIS VAN DER MERWE:Centre for Innovative Leadership（Pty）Ltd.，PO Box 1779，Rivonia 2128，South Africa


戴维·渥芬登
 DAVID WOLFENDEN:Innovation Associates of Canada，7070 Bayview Avenue，Thornhill，Ontario L3T 2R4，Canada

2.本书名词术语中英文对照表

个人愿景—personal vision

心智模式—mental models

双环路会计—double loop accounting

宣扬—advocacy

自我超越—personal mastery

共同愿景—shared vision

团队学习—team learning

杠杆作用—leverage

优先顺序速排法—instant priorities

增长极限—limits to growth

公地悲剧—tragedy of the commons

系统思考—systems thinking

社群、社区—community

良知—conscience

饮鸩止渴—fixes that backfire

系统侦探—system sleuth

技巧型商讨—skillful discussion

学习型组织—learning organization

学习实验室—learning laboratories

转移负担—shifting the burden

学习之轮—the wheel of learning

周边视觉—peripheral vision

环链—links

环路—loops

负反馈环路—balancing loops

资源链—resource link

基础设施—infrastructure

隐性秩序—implicate order

探询—inquiry

领导力场—leadership fields

基本模式—archetype

推断之梯—the ladder of inference

深度汇谈—dialogue

正反馈环路—reinforcing loops

微世界—microworld

管理飞行模拟器—management flight simulators

3.2010年中文新版审校说明

本书是指导学习型组织建设的实战入门手册，可能比理论性较强的《第五项修炼》更适合做入门书。这一点作者曾在各种场合反复强调过。为此，我们对这次中信出版社中文新版本的结构编排和文字表达风格，在2002/2006年老版中文翻译文字的基础上作了不少变动。

首先，由于原书篇幅较大，此次分成上下两册，是为了读者在实际工作中使用更方便，可以轻松携带和随时翻阅，并像作者建议的那样“让本书成为你自己的书”：在书中留出的空白处作记录、批注和练习。

根据多年来在中国这方面工作的经验，我们认为团队学习的集体演练实践是首先要强调的，所以原书“团队学习”和“实践演练场”这两部分被提到前面，与原来的“起步”和“自我超越”一起放入上册。

下册首先从“共同愿景”开始，还是为了强调团队共同的“聆听”这个基本功。然后进入更困难的集体“反思”各自“心智模式”的深层修炼。最后是“第五项修炼”，即“系统思考”的工具和方法，以及“前沿探索”和实验各类学习工具的案例。

最后，为了与本系列丛书的风格统一，我们根据中信出版社2009年的《第五项修炼》（新世纪最新扩充修订版）和《必要的革命》以及2010年的《第五项修炼·心灵篇》，对本书的专门术语和文字表述方式作了校正调整。

张成林李晨晔

2010年9月于北京
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