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請尊重著作權。本電子書受到著作權法保護，未經出版社的授

權，不得在任何網路社群或其他任何媒介上重製、轉載、散佈

或以任何形式公開傳輸。任何未經授權的行為都涉及侵犯著作

權，導致法律責任及損失。
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作者簡介

艾美．艾德蒙森 Amy Edmondson
哈佛商學院諾華領導力和管理學教授（Novartis Professor of Leadership and Management）。1990
年代中期，艾德蒙森參與一項跨學科的研究，發現成員的心理安全感對組織管理成效至關重

要，其後二十多年，全心投入相關主題，橫跨商業、醫療、教育等領域，使得心理安全感一躍

成為現代管理學研究的焦點，成為心理安全感概念的先驅。

2011年起，艾德蒙森獲列「Thinkers50」兩年評選一次的全球管理思想家排行榜，受到矚目，

2021年更榮膺Thinkers50第一名，並獲得2019年度突破創意獎和2017年度人才獎。2019年，她在

《人力資源雜誌》（HR Magazine）評選的「人力資源領域最具影響力的20位國際思想家」中名

列首位。

艾德蒙森的教學與寫作主要針對領導力、團隊與組織學習，研究成果刊登在《哈佛商業評

論》、《加州管理評論》、《行政科學季刊》和《美國管理學院學報》，她還為《華爾街日

報》、《紐約時報》、《華盛頓郵報》、《金融時報》、《今日心理學》、《快速企業》

（Fast Company）和《策略與商業》（strategy+business）等財經媒體撰稿，或受邀專訪。

前作《心理安全感的力量》已出版15種語言譯作，另著有《組隊合作》（Teaming）與《團隊合

作帶動創新》（Teaming to Innovate），她在TED大會的演講影片「如何將一群陌生人變成一個

團隊」超過300多萬人次觀看。

譯者簡介

黃庭敏

台灣大學外國語文學系畢業，師大翻譯研究所碩士，有《生態系競爭策略》、《注意力商

人》、《資源革命》等譯作。
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「沒有其他的主題比評估和理解失敗更重要了。艾德蒙森開闢了全新的領域，對於那些付出努

力的人，我保證本書將顛覆傳統的想法，認真學習和應用這本巨著所帶來的結果，將是你職業

生涯中最重要的一步。」

——湯姆．畢德士（Tom Peters）

管理大師、《追求卓越》作者

　

「人生最重要的技能莫過於從失敗中學習——世上最懂這點的就是艾美．艾德蒙森了。憑藉開

拓思維的證據和豐富的實務經驗，她對於有智慧地冒險，並在受挫後再次振作的方法，提供豐

富的洞見。如果大家都將這本重要著作中的思想內化於心，我們都會變得更安全、更睿智、更

成功。」

——亞當．格蘭特（Adam Grant）

華頓商學院最受歡迎教授、《逆思維》作者

　

「艾德蒙森擁有極優秀的商業頭腦，從大膽的新角度描述人類易於犯錯的天性，巧妙地將科學

研究和實用建議結合起來，證明讓失敗從一道障礙轉變為踏腳石的方法，使失敗不再是妨礙進

步的負擔，而是像風一樣推動我們前進的力量。本書是我們這個時代的指南。」

——丹尼爾．品克（Daniel H. Pink）

《後悔的力量》、《未來在等待的人才》作者

　

「這是一本大師級著作，幫助你駕馭，甚至找出不可避免的失敗，為往後的成功鋪路。艾德蒙

森超越群倫，證明如何將遭逢挫敗視為開始，而非結束，以及如何為有價值的失敗創造條件。

本書內容清晰完整、充滿實務案例，是專業人士和領導者的必讀之作。」

——安琪拉．達克沃斯（Angela Duckworth）

《恆毅力》作者

　

「這是一本最具代表性的自助書，結合了強大有力的想法與實用的工具。我的建議是拍下這本

書的八幅插圖，每幅都是瑰寶，並將它們貼在辦公桌前。你會立即變得更有效率，並以更快的

速度學習。」

——羅傑．馬丁（Roger L. Martin）

Thinkers50管理思想家、《決策的兩難》作者
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「高尚的失敗對於創新和成長至關重要，但高尚的失敗、草率的錯誤和應受譴責的破壞行為之

間有什麼區別呢？你要如何確保自己是在創造成功的條件呢？本書將幫助你承擔必須承擔的風

險，從而在事業和生活中取得成功。」

——金．史考特（Kim Scott）

《徹底坦率》作者
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我心懷永恆的愛和日益增長的欽佩

將此書獻給傑克和尼克
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我不懼怕風暴，因為我正學習如何駕船乘風破浪。

　

——小說家奧爾柯特（Louisa May Alcott），

著有《小婦人》
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各界讚譽

　

　

「沒有其他的主題比評估和理解失敗更重要了。艾德蒙森開闢了全

新的領域，對於那些付出努力的人，我保證本書將顛覆傳統的想法，認

真學習和應用這本巨著所帶來的結果，將是你職業生涯中最重要的一

步。」

——湯姆．畢德士（Tom Peters）

管理大師、《追求卓越》作者

　

「人生最重要的技能莫過於從失敗中學習——世上最懂這點的就是

艾美．艾德蒙森了。憑藉開拓思維的證據和豐富的實務經驗，她對於有

智慧地冒險，並在受挫後再次振作的方法，提供豐富的洞見。如果大家

都將這本重要著作中的思想內化於心，我們都會變得更安全、更睿智、

更成功。」

——亞當．格蘭特（Adam Grant）

華頓商學院最受歡迎教授、《逆思維》作者

　

「艾德蒙森擁有極優秀的商業頭腦，從大膽的新角度描述人類易於

犯錯的天性，巧妙地將科學研究和實用建議結合起來，證明讓失敗從一

道障礙轉變為踏腳石的方法，使失敗不再是妨礙進步的負擔，而是像風

一樣推動我們前進的力量。本書是我們這個時代的指南。」
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——丹尼爾．品克（Daniel H. Pink）

《後悔的力量》、《未來在等待的人才》作者

　

「這是一本大師級著作，幫助你駕馭，甚至找出不可避免的失敗，

為往後的成功鋪路。艾德蒙森超越群倫，證明如何將遭逢挫敗視為開

始，而非結束，以及如何為有價值的失敗創造條件。本書內容清晰完

整、充滿實務案例，是專業人士和領導者的必讀之作。」

——安琪拉．達克沃斯（Angela Duckworth）

《恆毅力》作者

　

「這是一本最具代表性的自助書，結合了強大有力的想法與實用的

工具。我的建議是拍下這本書的八幅插圖，每幅都是瑰寶，並將它們貼

在辦公桌前。你會立即變得更有效率，並以更快的速度學習。」

——羅傑．馬丁（Roger L. Martin）

Thinkers50管理思想家、《決策的兩難》作者

　

「高尚的失敗對於創新和成長至關重要，但高尚的失敗、草率的錯

誤和應受譴責的破壞行為之間有什麼區別呢？你要如何確保自己是在創

造成功的條件呢？本書將幫助你承擔必須承擔的風險，從而在事業和生

活中取得成功。」

——金．史考特（Kim Scott）

《徹底坦率》作者
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前　言

成功的道路上必然會有失敗
　

　

1993年6月，當時我是哈佛大學新開設的組織行為學博士班學生，

我坐在威廉詹姆斯大廳（William James Hall）15樓辦公室的舊木桌前，

傾身仔細觀察我那台笨重蘋果電腦上的黑白小螢幕。1我衡量附近兩家

醫院團隊合作情況的一疊問卷調查表被推到桌子邊緣靠著牆放著。六個

月前，數百名護士和醫生填寫了這些調查表，讓我了解他們團隊的工作

情況。透過對資料的分析，我知曉有些團隊的合作程度比其他團隊要好

得多，現在讓我來看看他們犯了多少錯誤。在我手中的電腦小磁片裡，

保存了過去六個月來護士辛苦收集、期待已久的各個團隊用藥錯誤資

料。我所需要做的就是進行統計分析，看看團隊調查資料與醫院的錯誤

資料是否相關。

這是我面臨第一次重大研究失敗之前的時刻。

我很快發現這不是我第一次思量，也許自己不適合攻讀博士學位。

我對唸研究所一直態度很矛盾，我欽佩那些沒有高學位、卻能在世界上

做出有意義貢獻的人。我認為一般人若是聰明又能幹，應該也能夠開闢

一條獨特的前進道路，從事改變世界的工作。但大學畢業十年後，我必

須承認自覺有些挫敗感。

的確，那十年的大部分時間都是充滿創意的，而且從某些角度來

看，還令人羨慕。我曾擔任富勒（Buckminster Fuller）的總工程師，富

勒富有遠見，他發明測地線圓頂建築。之後，在與一家諮詢公司創辦人
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的偶然會面後，我從工程領域轉向組織發展領域，並且很快就著迷於組

織及其所犯錯誤導致的失敗！我曾與美國一些歷史最悠久、規模最大的

公司合作過。我在1980年代末遇到過美國汽車行業的經理，他們看到客

戶想要省油、高品質的汽車，比如從日本進口的新汽車，但無法讓他們

的大型組織重新調整生產方式。在我看來，深思熟慮的管理者們都在抱

怨他們的組織無法適應世界所需的明顯變化。我非常喜歡這份工作，而

我的挫敗感來自於我自認已經盡了最大的努力。為了在組織行為和管理

的新領域發揮更大的能力，我必須重返校園。然後，也許我就能為我心

中逐漸成形的目標做出有意義的貢獻：幫助人們和組織學習，以便他們

能夠在不斷變化的世界中茁壯成長。

我不知道如何研究這個問題，對於改變組織的運作方式，也不知道

如何有所貢獻。但這似乎是一個值得解決的問題，我相信我可以向心理

學和組織行為學教授學習，對於使人們和組織難以學習和發展的狀態，

希望能找到方法來理解和加以改變，並能有所作為。

由於我對組織如何學習感興趣，身為一名迎接嶄新身分的博士生，

我欣然接受邀請，加入附近哈佛醫學院研究用藥錯誤的研究團隊，這個

現成的專案幫助我學習如何進行獨創的研究。你小學一年級的老師可能

告訴你，犯錯是學習的重要機會來源。在醫院待過的人都知道，用藥錯

誤的情況眾多，而且後果嚴重。

但突然間，這對於我的研究生涯來說似乎是個不祥的開端，我的假

設顯然沒有得到支持。我曾預測，更好的團隊合作會減少用藥錯誤，衡

量的方式是透過護士調查員每週多次到醫院檢查患者病歷，並與在那裡

工作的護士和醫生交談。然而，結果卻顯示團隊合作愈好，錯誤率愈

高，而不是愈低。我不僅錯了，還大錯特錯。

當我開始重新質疑自己能否成為一名研究人員時，我發表研究成果
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論文的希望也隨之破滅。大多數人都為自己的失敗感到羞恥，所以我們

更有可能隱藏失敗，而不是從中學習。組織中發生錯誤，並不意味著自

然就會學習和改進。由於羞於犯錯，我不敢告訴我的指導老師。

沒過幾天，檢視此次失敗的意外發現，輕輕地將我引向新的見解、

新的資料和後續的研究專案，挽救並改變我的學術生涯方向。我根據這

一項研究發表的研究論文，名為《從錯誤中學習，說得容易做起來難》

（Learning from Mistakes Is Easier Said Than Done），這是我後來許多研

究的前身，也是貫穿我一生心力和本書的主題。2

我也開始明白，身為一名研究人員，成功的道路上必然會有失敗。

如果你沒有失敗，那麼你就沒有進入新的領域。從早先那段時間起，在

我的腦海中，對「錯誤」、「失敗」和「不幸事件」等術語開始有更細

緻入微的理解。現在我可以和各位分享了。
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緒　論

犯錯失敗不一定是壞事
　

成功就是從失敗中跌跌撞撞地走過來，卻仍不失熱誠。

——邱吉爾

　

　

人們和組織應該從失敗中學習的觀點很流行，甚至可以說是理所當

然的，但大多數人都沒有從失敗中吸取寶貴的教訓。對於反思自己做錯

的事情，這種艱難的工作我們會退避三舍。有時，我們不願意承認自己

一開始就失敗了。我們對自己的失敗感到難堪，卻又很快察覺別人的失

敗。當出現問題時，我們會否認、掩蓋，然後迅速甩開問題，或者將問

題歸咎於環境和他人。每個小孩早晚都會學會透過把矛頭指向別處來逃

避責備。久而久之，這就成了習慣。更糟糕的是，這些習慣讓我們迴避

那些可能會失敗的遠大目標或挑戰。結果，我們失去無數學習和發展新

技能的機會。人類心理、社會化和制度獎勵的結合，造成有害的影響，

使得掌握好好從失敗中學習成長的這門科學，難度大大增加。

我們未能從失敗中學習而浪費的時間和資源，是無法計算的。同

樣，我們也很難衡量它所造成的情感損失。我們大多數人都會設法避免

經歷失敗，從而剝奪自己去冒險、去成就，甚至去愛的經歷。

本書談論在我們的日常生活和我們建立的機構中，難以付諸實踐的

原因；也談到我們如何才能做得更好。正如你已經讀到的，我不僅研究

錯誤和失敗，我自己也經歷過很多錯誤和失敗，必須親身學習如何更好
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地對待自己如此容易犯錯的情形。我的論文被頂尖期刊拒絕的次數多得

數不清。我的車曾在路邊拋錨，讓我度過一個危險不安的夜晚，思考如

何做預防性保養；許多年前，我在大一時，第一學期的多變數微積分考

試不及格；我錯過重要的少棒比賽，讓我的兩個兒子都很失望；這樣的

例子不勝枚舉，還有很多。為了正視自己的缺點，也為了幫助別人做到

這一點，我決定以科學的方式來看待它。

我相信，要想成功地駕馭失敗，獲得回報，而且更重要的是，要盡

可能避免錯誤的失敗，首先要明白，並非所有的失敗都是一樣的。正如

你在本書中將看到的，有些失敗可以合理地稱為糟糕的失敗。幸運的

是，其中大部分失敗都是可以預防的，甚至有些其他失敗確實是好的，

可以帶來重要的發現，改善我們的生活和世界。為了避免你誤解，我經

歷過一些糟糕的失敗，也經歷過一些好的失敗。

本書提供失敗的類型，幫助你從應該努力避免的失敗中，把「正確

犯錯」區分出來。你還將學習如何以不同的方式看待自己和失敗，辨識

可能失敗的情境，並理解系統的作用，所有這些都是掌握好好從失敗中

學習成長的這門科學的關鍵能力。你會遇到一些來自不同領域、跨越不

同地區和時代能夠運用失敗的精英。正如他們自身的例子所示，從失敗

中學習需要情緒上的堅忍和技巧。這需要學習如何進行深思熟慮的實

驗，如何對失敗進行分類，以及如何從各種類型的失敗中汲取寶貴的經

驗教訓。

本書的框架和課程是我25年來身為社會心理學和組織行為學研究人

員的直接成果。我以這個角色在企業、政府機構、新創公司、學校和醫

院採訪員工，並從問卷調查和其他來源收集資料。在與這些不同組織中

的數百人（經理、工程師、護士、醫生、執行長和一線員工等）交談

時，我開始發現一些規律，這些規律產生新的失敗類型，以及一系列管
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理失敗和從失敗中學習的最佳實務做法。

讓我們回到這段漫長旅程的起點，它始於我參與一項關於醫院用藥

錯誤的開創性研究。

從錯誤中學習，說得容易做起來難

我坐在那裡，目瞪口呆地盯著電腦螢幕，螢幕上赫然顯示我的研究

假設沒有得到支撐。我的第一個念頭是：我怎麼能向我的主管和帶領這

項研究的醫生承認我犯了這麼大的錯誤呢？我花了數百個小時設計這項

調查，每兩週參加一次研究會議，與醫生和護士一起追蹤附近兩家醫院

的用藥錯誤紀錄，並定期在護理人員舉報重大錯誤後，立即跳上腳踏車

前往醫院，採訪相關人員，找出錯誤的根本原因。我受託負責醫療錯誤

的資料，並獲准讓數百名忙碌的醫生和護士填寫我的調查問卷。我為佔

用他們的寶貴時間而感到內疚，並為自己的失敗感到羞愧。

利普（Lucian Leape）醫生是這次失敗我必須談論的人其中之一，

他是一名小兒外科醫生，在職業生涯後期，他將專業注意力轉向醫療錯

誤研究。利普身高超過180公分，有著濃密的白髮和眉毛，既慈祥又令

人生畏。他的決心也很堅定。這項大型研究的目標很簡單：衡量醫院的

用藥錯誤率。當時，人們對錯誤發生的頻率所知甚少，利普和他的同事

獲得美國國家衛生研究院（National Institutes of Health）的資助，希望

能找出答案。此外，一些航空研究顯示，駕駛艙內更好的團隊合作意味

著更安全的飛行，利普因此受到啟發，而提出問題：醫院是否也同樣如

此。

啟發利普的航空研究並不是要研究團隊合作，而是要研究駕駛艙內

的疲勞程度，這是另一個假設錯誤的研究。美國國家航空暨太空總署
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（NASA）的一個研究小組在人為因素專家弗西（H. Clayton Foushee）

的帶領下進行一項實驗，測試疲勞對錯誤率的影響。1他們有20個兩人

小組，其中10個小組被分配到「值勤後」或「疲勞」狀態。這些小組在

模擬機中「飛行」，就像在他們工作的短程航線航空公司中進行為期三

天的最後一班飛行一樣。疲勞的小組已經進行三次每天八到十小時的輪

班飛行，這些輪班至少包括五次起飛和降落，有時甚至多達八次。其他

十個小組（「執勤前」、休息充足的狀態）則在至少休息兩天後在模擬

機上飛行。對於他們來說，模擬機就像他們三天輪班的第一班。

模擬機提供安全的學習環境。我採訪過的機師說，模擬機看起來和

感覺就像真實的駕駛艙，出錯時他們會感到害怕，但模擬機中的錯誤不

會導致飛機墜毀。這使模擬機成為反思出錯的理想環境，從而改善在真

實航班中安全運輸數百名乘客所需的技能。這些特點也使模擬機成為一

個很好的研究工具。雖然隨機指派疲憊的機師來駕駛運送真正乘客的真

正航班是不道德的，但在模擬機中進行實驗是沒有問題的。

令弗西驚訝的是，剛剛一起飛行幾天的小組（疲勞的小組）表現比

那些休息充分的小組更好。正如所料，疲勞的個別機師比休息充分的機

師犯的錯誤更多，但由於疲勞小組的機師在多次飛行中一起工作過一段

時間，所以他們身為團隊一員犯的錯誤更少。顯然，他們能夠順利地合

作，在整個飛行過程中發現並糾正彼此的錯誤，避免嚴重的事故。疲勞

的飛行員在一起工作幾天後，基本上都變成優秀的團隊。相比之下，休

息充足的機師彼此不熟悉，團隊合作的效果就沒有那麼好。

關於駕駛艙內團隊合作重要性的這個驚人發現，推動一場名為「組

員資源管理」（crew resource management）的航空客運革命，也是當今

客運航空非常安全的部分原因。2這項令人印象深刻的研究是我所謂

「好好從失敗中學習成長的這門科學」的眾多例子之一。
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1980年代，對駕駛艙機組人員的研究蓬勃發展，其中包括哈佛大學

心理學教授哈克曼（J. Richard Hackman）的研究，他研究了民航和軍用

飛機上機師、副駕駛和領航員的相互影響，以了解高效團隊的共同

點。3他對駕駛艙機組人員的研究引起利普的注意。利普認為駕駛艙機

組人員和醫院臨床醫生的高風險工作相似，於是拿起電話，詢問哈克曼

是否願意為他的用藥錯誤研究提供幫助。由於沒有時間投入到這個計畫

中，哈克曼建議我這個在他底下的博士生代替他去研究。就這樣，我發

現自己趴在這堆研究成果上，感到焦慮不安。

我希望在航空研究的基礎上，為團隊效率的文獻添加另一個小發

現。研究問題很簡單：醫院中更好的團隊合作是否會減少錯誤？我的想

法是在這個新的情境下複製航空方面的研究結果。如果這不是一項重大

發現，那又怎樣？身為一名研究所新生，我沒有想讓世界為之震驚，只

是為滿足課程要求罷了。我只求結果簡單、不出人意料就好。

一個由護士組成的小團隊將在醫院病房裡辛苦工作六個月，追蹤錯

誤率，與其他醫生和護士交談，每週多次檢查患者的病歷。我所要做的

就是在為期六個月的研究中，在第一個月到病房分發一份調查問卷，以

衡量醫護人員在這些病房的團隊合作情況。然後我必須耐心等待錯誤資

料的收集，這樣我就可以比較兩組資料——將我的團隊測量的數據與整

整六個月收集的錯誤數據聯繫起來。我有哈克曼現成的「團隊診斷調查

問卷」，這樣我就可以開始衡量團隊效率了。4我與研究團隊的醫生和

護士合作，修改問卷中的措辭，加入許多選項來評估團隊合作的不同面

向，例如「本單位的醫護成員非常關心這裡，共同努力使其成為醫院最

好的單位之一」和「本單位的醫護成員互相分享彼此的特殊知識和專業

知識」，或者增加負面措辭的選項，例如「本單位的某些人沒有承擔其

應有的工作量。」回答選項從「強烈同意」到「強烈不同意」。我計算
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個人對這些問題類型回答的平均值，以評估團隊合作的品質，然後再次

平均計算出每個團隊的得分。我發出去的問卷中有55%得到回覆，而且

資料顯示各團隊之間存在很大差異。有些團隊似乎比其他團隊更有效

率。到目前為止一切還不錯。

這些差異會預測團隊犯錯誤的傾向嗎？

乍看之下，一切看起來沒問題。我立即發現錯誤率和團隊效率之間

的相關性，而且更好的是，它具有統計上的顯著性。對於那些沒有學過

統計課程的人來說，這令人放心。

但後來我仔細看了一下！我靠向電腦螢幕，我發現相關性的方向是

錯誤的，資料與我預測的正好相反。優秀團隊的錯誤率似乎更高，而不

是更低。我的焦慮加劇了，胃裡有一種下沉的感覺。

雖然當時我還不知道，我這個不再簡單的研究計畫正在產生一項智

慧型失敗，這將帶來一個意想不到的發現。

研究中常常會有令人驚訝的事情發生，通常是對研究人員的假設不

利的消息。如果不能忍受失敗，科學家的生涯就無法長久，我很快就明

白這一點。探索故事不會以失敗告終，失敗是成功路上的墊腳石。在這

方面有很多流傳的名言金句，貫穿在本書中，每一句都是很有道理的。

這些資訊豐富、但仍不令人樂見的失敗是正確的犯錯。

在新領域犯錯

正如我的同事、杜克大學教授西特金（Sim Sitkin）在1992年首次

提出的那樣，這些失敗是「智慧的」（intelligent），因為它們需要縝密

的思考，不會造成不必要的傷害，還會產生有用的學習成果，從而增進

我們的知識。5儘管矽谷和世界各地都在談論要讚揚失敗，但只有智慧
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型失敗才是真正值得讚揚。6它們也被稱為聰明的失敗或好的失敗，最

典型出現在科學領域，在成功的實驗室裡失敗率可能高達70%或更高。

智慧型失敗在公司創新計畫中也很常見，而且必不可少，例如，製造流

行的廚房新工具。只有從一路上不斷增加的損失中，獲得深刻的洞察

力，才可能有成功的創新。

在科學中，就像在生活中一樣，智慧型失敗是無法預測的。由共同

的朋友安排的相親可能會以一個乏味的夜晚收場（失敗），即使這位朋

友有充分的理由相信你們會喜歡對方。無論智慧型失敗是小（無聊的約

會），還是大（失敗的臨床試驗），我們都必須歡迎這種類型的失敗，

將其視為進入新領域混亂旅程的一部分，無論它是會帶來拯救生命的疫

苗，還是人生的伴侶。

智慧型失敗提供寶貴的新知識，帶來新發現，在必須進行實驗的時

候，就會發生智慧型失敗，其中的原因很簡單，因為答案無法提前知

道。也許某種特定的情況以前從未發生，也許某個人真正站在某個研究

領域的探索最前線。發現新藥、推出全新的商業模式、設計創新產品或

在全新市場上測試客戶反應，這些任務都需要智慧型失敗才能取得進展

和成功。「嘗試錯誤」是這些環境中所需的實驗會常用的術語，但這麼

說用詞不當，錯誤意味著一開始就有「正確」的方法，智慧型失敗並不

是錯誤。如果我們希望學會充分利用失敗，本書將詳細闡述這一點以及

我們必須做出的其他重要區分。

解決難題

那天在威廉詹姆斯大廳，我盯著我的舊Mac螢幕上顯示的失敗，努

力讓自己思路清晰，拋開焦慮，因為當我想像著自己這個卑微的研究
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生，必須告訴受人尊敬的哈克曼我錯了，航空業的結果在醫療保健領域

並不成立時，這種焦慮只會加劇。也許正是這種焦慮迫使我深入思考，

重新思考我的結果可能意味著什麼情況。

更好的團隊真的會犯更多錯誤嗎？我想到醫生和護士之間需要進行

溝通，以便在這種長期複雜和客製化的工作中提供無差錯的護理。這些

臨床醫生需要尋求幫助，仔細檢查劑量，並對彼此的行為提出疑慮，他

們必須快速地協調。良好的團隊合作（我並不懷疑我的調查資料的真實

性）會導致更多錯誤，這說不通。

否則為什麼更好的合作團隊會出現更高的錯誤率？

如果這些團隊創造出更好的工作環境呢？如果他們營造出一種開放

的氛圍，讓人們覺得能夠暢所欲言呢？如果這種環境讓人們更容易坦誠

地面對錯誤呢？犯錯是人之常情，錯誤總會發生，唯一真正的問題是我

們是否能發現、承認，並糾正錯誤。我突然想到，也許優秀的團隊沒有

犯更多的錯誤，也許他們會舉報更多的錯誤。他們的做法相反，反對將

錯誤視為無能的普遍觀點，這種觀點導致人們都會壓抑，不去承認錯誤

（或否認自己對錯誤的責任）。這阻礙了對錯誤的系統分析，而系統分

析可以讓我們從中吸取教訓。這個見解最終讓我發現心理安全感，以及

為什麼它在當今世界的重要性。

有了這個見解來證明還遠遠不夠，當我把這個想法告訴利普時，他

起初非常懷疑。我是團隊裡的新手，其他人都擁有醫學或護理學位，對

病人護理有著深刻的理解，而我卻永遠無法懂得。面對他的不予理會，

我的失敗感更加強烈了。在那些憂慮的時刻，利普提醒我，他能理解我

的無知。我在間接指出各團隊的報告存在偏差，這實際上是在質疑整個

研究的主要目標：為醫院護理的實際錯誤率提供良好的估算。但事實證

明，他的懷疑也是一項禮物，迫使我加倍努力，思考哪些額外的資料可
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以用來支持我對失敗結果（新的、且仍然不可靠）的解釋。

我冒出兩個想法。首先，由於整個研究的重點是錯誤，當我編輯給

團隊的調查問卷，使當中的措辭適合醫院的工作時，我添加一個新問

題：「如果你在這個單位犯了錯，不會被追究。」幸運的是，這個問題

與檢測到的錯誤率相關。愈多的人相信犯錯不會被追究責任，他們的單

位檢測到的錯誤率就愈高！這會是巧合嗎？我不這麼認為。後來的研究

顯示，這個問題明顯能夠預測人們是否會在團隊中發言，這與其他幾項

輔助統計分析完全符合我的新假設。當人們相信錯誤會被追究時，他們

就不願意舉報錯誤。當然，我自己也有這種感覺！

其次，我想客觀地了解這些工作團隊之間的工作環境是否可能存在

明顯的差異，儘管它們都處於同一個醫療系統中。但我自己做不到客

觀：我是偏向於發現這些差異的。

哈克曼與最初持懷疑態度的利普不同，他立即意識到我的新論點的

合理性。在哈克曼的支持下，我聘請一位研究助理莫林斯基（Andy

Molinsky），讓他不帶成見地仔細研究每個工作團隊的情況。7莫林斯

基不知道哪些單位失誤較多，也不知道哪些單位在團隊調查中得分較

高；他也不知道我的新假設。用研究術語來說，他是雙盲的。我只是要

求他試著了解在每個單位工作的情況。於是，莫林斯基對每個單位進行

了幾天的觀察，靜靜地觀察人們是如何互動的，並在休息時間採訪護士

和醫生，以更了解工作環境以及各個單位之間的差異。他記錄所觀察到

的情況，包括記下人們對在自己單位工作的評價。

在我沒有提示的情況下，莫林斯基報告說，作為工作場所，研究中

的醫院單位似乎有很大的不同。在某些單位，人們公開談論錯誤。莫林

斯基引用護士的話說，「會發生一定程度的錯誤的」，因此「非懲罰性

的環境」對於良好的患者照護至關重要。在其他單位，公開談論錯誤似
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乎幾乎是不可能的。護士們解釋說，犯錯意味著「你會有麻煩」或者你

會被「審判」。他們報告說，因為出現問題而感到被輕視，「就像我是

一個兩歲的小孩一樣」。他的報告讓我聽到很開心。這正是我懷疑可能

存在的工作環境差異。

但這些氛圍差異是否與醫學研究人員煞費苦心收集的錯誤率相關

呢？總之，是的。我讓莫林斯基把他研究過的團隊從最開放到最不開放

排序，他用這個詞來解釋他的觀察結果。令人驚訝的是，他的清單與檢

測到的錯誤率幾乎完全相關。這意味著此研究的錯誤率衡量標準存在缺

陷：當人們感覺無法揭露錯誤時，許多錯誤就會被隱藏起來。綜合起

來，這些輔助分析，顯示我對這一意外發現的解釋可能是正確的。我靈

光乍現的想法是這樣的：更好的團隊可能不會犯更多的錯誤，但他們更

能夠討論錯誤。8

發現心理安全感

很久以後我用「心理安全感」一詞來捕捉工作環境中的這種差異，

我開發了一套調查問題來衡量這種差異，從而催生出組織行為研究的一

個子領域。9如今，從教育、商業到醫學等領域的一千多篇研究論文顯

示，心理安全感較高的團隊和組織，他們的表現更好，倦怠程度較低，

而且這類團隊在醫學領域，患者的死亡率甚至更低。10為什麼會出現這

種情況呢？因為心理安全感有助於人們在瞬息萬變、相互依存的世界中

承擔實現卓越所需的人際風險。當人們在心理安全的環境中工作時，他

們知道問題會受到重視，想法會受到歡迎，錯誤和失敗是可以討論的。

在這些環境中，人們可以專注於工作，而不必擔心別人對他們的看法。

他們知道，犯錯不會對自己的聲譽造成致命打擊。
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心理安全感在好好從失敗中學習成長的科學方面發揮著重要作用，

允許人們在遇到困難時尋求幫助，這有助於消除可預防的失敗；可以幫

助人們舉報錯誤，從而發現並糾正錯誤，避免更糟糕的結果，並且可以

讓人們透過深思熟慮的方式，進行實驗，以產生新的發現。想想你在工

作、學校、體育運動或社區中參加過的團隊，這些團體的心理安全感可

能有所不同。也許在某些團隊中，你可以完全放心地說出新想法，或者

不同意團隊領導者的意見，或者在你無法勝任理解時尋求幫助。而在其

他團隊中，你可能會覺得最好還是忍耐一下比較好，看看會發生什麼

事，或者看看其他人做了什麼、說了些什麼，然後再挺身而出。這種差

異現在被稱為心理安全感，我在研究中發現，這是群體浮現的屬性，而

不是個人之間的差異。這意味著，你對在工作中勇於發言是否安全的看

法，與你是外向還是內向無關，反而是由你周圍的人對你和其他人的言

行做出的反應所決定的。

與心理安全感低的團隊相比，心理安全感較高的團隊可能更具創新

能力，工作品質更高，績效更好。造成這些不同結果的最重要原因之一

是，在有心理安全感的團隊中，人們可以承認自己的錯誤。在這些團隊

中，大家覺得可以坦誠相待。在這樣的團隊中工作並不是始終有趣，當

然也不一定舒服，因為有時你會經歷困難的對話。團隊中的心理安全感

幾乎等同於團隊中的學習環境。每個人都會犯錯誤（我們都會犯錯），

但並不是每個人都在可以輕鬆談論錯誤的團體中。如果沒有心理安全

感，團隊就很難學習和有好的表現。

什麼是正確犯錯？

你可能認為，正確犯錯就是遭受盡可能小的失敗。大的失敗是壞
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的，小失敗是好的。但實際上，失敗的規模並不能讓你學會區分失敗的

方式，也不能讓你評估失敗的價值。好的失敗是會給我們帶來有價值的

新資訊，而這些資訊是無法以其他方式獲得的。

每一種失敗都會帶來學習和改進的機會。為了避免浪費這些機會，

我們需要綜合運用情感、認知和人際交往的技能。我希望通過本書的闡

述，能讓你輕鬆地立即開始運用這些技能。

但在我們進一步討論之前，需要先給失敗下幾個定義。我把「失

敗」定義為偏離預期成果的結果，無論是未能贏得期望的金牌；還是一

艘油輪將數千噸原油洩漏到大海，而不是安全抵達港口；抑或是一家新

創公司股價暴跌；還是把晚餐的魚煮過頭了。簡而言之，失敗就是沒有

成功。

接下來，我把「錯誤」（error，與另一個英文字mistake同義）定義

為意外偏離預先指定的標準，例如流程、規則或政策等標準。把麥片放

在冰箱裡，把牛奶放在櫥櫃裡就是一個錯誤。外科醫生在患者右膝受傷

的情況下，對左膝進行手術，這也是一個錯誤。關於錯誤有一點很重

要，就是它們是無意的。小錯誤可能會產生相對較小的後果——麥片存

放在冰箱裡會不方便，牛奶留在櫥櫃裡可能會壞掉；而其他大錯誤，例

如患者接受了錯誤部位的手術，則會產生嚴重的影響。

最後，當一個人故意違反規則時，就會發生「違規行為」。如果你

故意把易燃油倒在抹布上，點燃火柴，然後把它扔進敞開的門口，那麼

你就是縱火犯，觸犯了法律。如果你忘記妥善存放浸過油的抹布，導致

它自燃，那麼你就是犯了過錯。

所有這些術語都可能讓人情緒負擔沉重，以至於我們可能很想轉身

逃跑。但這樣一來，我們就錯過一趟理智上（和情感上）滿足的旅程，

失去學習與失敗共舞的機會。
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壞的失敗，好的失敗

也許你與許多人一樣，內心深處相信失敗是壞事。你聽說過關於擁

抱失敗的新論調，但發現在日常生活中很難認真對待這種觀點。也許你

還認為，從失敗中學習是非常簡單明瞭的：反思你做錯了什麼，好比說

在數學課上不夠努力，把船開得離岩石太近，下次做得更好就可以了，

無論是透過更多的學習，還是確保你擁有最新的地圖來準確導航。這種

方法認為失敗是可恥的，並且很大程度上是失敗者的錯。

這種想法極為普遍，也是受到了誤導。

首先，失敗並不一定是壞事。今天，我毫不懷疑，我沒有為我的第

一項研究的簡單研究假設找到支持證據，這是我研究生涯中發生過的最

好事情。當然，當時的感覺並非如此。我感到尷尬，害怕我的同事不會

讓我留在研究團隊裡。我的思緒蔓延到了從研究所退學後的下一步打

算。這種無益的反應說明為什麼我們每個人都必須學會深呼吸、重新思

考，並重新假設。這個簡單的自我管理任務是好好從失敗中學習成長的

這門科學的一部分。

其次，從失敗中學習並沒有聽起來那麼容易。儘管如此，我們還是

可以學會如何做好這件事。如果我們想超越膚淺的教訓，我們需要拋棄

一些過時的文化信念和對成功的刻板觀念。我們需要接受自己是容易犯

錯的人，並從這一點出發。

未來旅程的路線圖

我希望這本書提供的框架能夠幫助你思考、談論和練習失敗，讓你

工作和生活得更加愉快。

第一篇在介紹失敗類型的框架，第一章提供失敗科學的關鍵概念，
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接下來的三章描述三種失敗原型：智慧型、基本型和複雜型。理解這種

分類法，你就能更深入地了解失敗的機制以及好好接受失敗並從中學習

成長的含義。這將幫助你設計自己的實驗，以超越自我施加的限制或其

他方面的限制。我將分享與每種失敗類型相關的最佳實務做法，以便從

中學習以及預防其中某些失敗。對失敗情況的調查將幫助你真正歡迎好

的失敗類型，同時更能從各種失敗中學習。

智慧型失敗是第二章的主題，這是進步所必須的「好的失敗」，這

些大大小小的發現，推動科學、科技和我們生活的進步。嘗試新事物的

開拓者總是會遇到意想不到的問題。關鍵是從中吸取教訓，而不是否認

或對這些問題感到難過、放棄或假裝本來應該是其他的結果。

第三章深入探討基本型失敗，這是最容易理解和最可以預防的失

敗。基本型失敗是由錯誤和疏忽引起的，只要小心並掌握相關知識，是

可以避免的。誤把一封寫給你妹妹的電子郵件，發送給老闆就是一個基

本型失敗。確實，有些人可能會說這是災難事件，但它仍然是基本型失

敗。查核清單只是你將學到用於減少基本型失敗的工具之一。11

儘管基本型失敗可能是有害的，第四章中描述的「複雜型失敗」才

是在我們的工作、生活、組織和社會中愈來愈突顯的真正怪物。複雜型

失敗的起因不是單一的，而是多重的，而且常常還伴隨著一些運氣不佳

的因素。由於我們在日常生活中面臨固有的不確定性和互相依賴性，這

些不幸的崩壞情況將始終伴隨著我們。這就是為什麼在小問題失控導致

更嚴重的複雜型失敗之前，要能及時發現，這成為現代世界的一項重要

能力。

第二篇將介紹我對自我覺察、狀態意識（situation awareness）12和

系統意識的最新想法，以及這些能力與三種失敗類型之間的交集。這將

是一個更深入研究策略和習慣的機會，讓人們在工作和生活中實踐好好
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從失敗中學習成長的科學。第五章探討自我覺察及其在失敗科學中的關

鍵作用。人類具有持續自我反省、謙遜、誠實和好奇的能力，這些促使

我們尋找能夠洞察自身行為的模式。第六章深入探討狀態意識，學習如

何解讀特定情況的失敗可能性，你將了解哪些情況可能會發生意外，從

而有助於避免不必要的失敗。第七章介紹系統意識，我們生活在一個系

統複雜的世界，我們的行為會引發意想不到的結果，但學會觀察和充分

理解系統，比如家庭、組織、自然或政治，可以幫助我們防止很多失

敗。

這些觀點和框架匯集在一起，幫助我們回答第八章中的問題：犯錯

是難免的，要如何成長進步。每個人都會犯錯，問題在於，我們是

否，以及如何利用這一事實，永無止境地學習，打造充實的人生。
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第一篇

辨別三種失敗類型

　

第一章

如何正確犯錯
　

不怕經歷重大挫敗的人，才有機會獲得過人的成就。

——羅伯特．甘迺迪（Robert F. Kennedy）

　

　

1951年4月6日，41歲的心臟外科醫生丹尼斯（Clarence Dennis）在

最先進的手術室裡為五歲的安德生（Patty Anderson）進行手術，1情況

並不樂觀。這個女孩被診斷患有罕見先天性心臟病，丹尼斯是發自內心

迫切地想要救她。幾位明尼蘇達州大學附設醫院的同事，從觀術看台上

觀摩丹尼斯把新的人工心肺機（heart-lung bypass machine）連接到女孩

身上。在手術期間，人工心肺機可以充當患者的肺和心臟，在當時這項

技術還沒普及，僅以實驗室的狗做為測試對象。人工心肺機的操作方式

相當複雜，整個手術過程需要有16個人的協助，才能順利進行。人工心

肺機的旋轉圓盤就像是人體的肺部，幫浦像是心臟，機器的管線則像是

能把血液輸送到全身的血管。
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丹尼斯是1950年代少數的外科先驅，他們決心尋找方法，要替活著

的病人進行心臟手術。當時最難克服的障礙，就是控制切入病人心臟後

猛烈噴出的血液。畢竟，心臟的功能就是不斷地輸血。另一個挑戰，則

是為還在跳動的心臟進行精細的修復手術。要縫合完全靜止的器官就不

簡單了，更何況是還在跳動的心臟。若是為了進行手術而中止心臟跳

動，會阻礙人體血液的流動，患者將無法存活。丹尼斯設計的複雜機器

就是為了解決以上的棘手問題。

下午1點22分，丹尼斯指示醫療團隊綁住安德生的心臟，並啟動幫

浦。很容易想像，切開第一個切口的當下，整個團隊都屏住了呼吸。

接著，發生了令人意想不到的事情。當外科醫生切入小朋友心臟的

右上心室時，太多的血液湧入心臟周圍的區域，醫療團隊來不及適當地

抽吸血液。情況非常不對勁，切口顯示原來的診斷是錯誤的。安德生的

心臟不只有一個洞，情況遠比醫師們想得更糟，她的心臟中央有好幾個

洞，現場的外科醫師沒有遇過這樣的情況。丹尼斯和醫療團隊盡可能快

速縫合切口，在最大的洞上縫了11針，然而血液大量湧出，遮擋醫療團

隊的手術視野，修復工程變得更加艱難。40分鐘後，他們把儀器從女孩

身上移開；又過了另外43分鐘，丹尼斯才承認失敗。安德生在六歲生日

的前一天去世。

一個月後，丹尼斯再次執行相同的手術，他與一位同事一起為兩歲

的賈奇（Sheryl Judge）進行手術，當時32歲的李拉海（Clarence Walton

“Walt” Lillehei）後人稱之為「開心手術之父」）觀察到一件事——賈奇

被診斷患有心房中膈缺損（atrial septal defect），也就是心臟的兩個心

室之間的壁膜上有一個洞。與安德生的情況類似，若無法及時給予適當

的治療，這種先天性疾病會很快讓孩子沒命。

然而這一次，當醫生打開心臟時，出現了不同的問題：冠狀血管逐
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漸漏出空氣，因此阻礙到患者的血液流動。醫療團隊的一名技術人員

（後來發現他患有輕度感冒）誤將機器儲存的乾淨血液放至乾涸，反而

給患者打入更多空氣，毒害了她的大腦、心臟和肝臟，後果不堪設想。

執行手術八小時後，賈奇離世了。在這個案例中，一個仍然非常陌生領

域的手術過程發生了一起人為錯誤的悲劇，打亂了外科醫生試圖突破醫

學潛力極限的成果。

這些毀滅性的失敗對我們大多數人來說是難以想像的，對於執行攸

關生死的實驗，我們甚至可能會感到憤怒。然而對於患者來說，手術修

復能給他們一線生機。回過頭來看，我們可以發現，當今大多數被視為

理所當然的醫學奇蹟，包括對病變血管和瓣膜進行開心手術，曾經是醫

界先驅不可能實現的夢想。正如心臟病專家弗雷斯特博士（James

Forrester）寫道：「在醫學領域，我們從錯誤中學到的東西比從成功中

學到的東西更多，因為錯誤能揭露真相。」2但弗雷斯特的這句話本身

並不能讓我們輕鬆應對失敗帶來的痛苦副作用。我們需要更多的協助，

才能克服情緒、認知和社交障礙，從而接受失敗，學到教訓與改進。

為何接受失敗這麼難？

接受失敗是很難的，原因有三：厭惡、混淆和恐懼。厭惡是指對失

敗的本能情緒反應。當我們缺乏一個簡單實用的框架來區分失敗類型

時，就會產生混淆，而恐懼來自於社會對失敗的汙名。

在我們的日常生活中，大多數人都不會面臨丹尼斯所經歷過的那種

高風險的失敗，但是，向丹尼斯這種運用失敗的精英學習，仍然會給我

們帶來啟發，就像觀看職業運動賽事可以幫助和激勵週末才運動的人一

樣。即使你不是醫學先驅或職業運動員，了解他們為了提高自己的技術
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所面臨和克服的困難，也會有所幫助。如果我們接受羅伯特．甘迺迪在

本章開頭所說的觀點，即偉大的成功通常需要經歷重大挫折，那麼我們

大多數人都有進步的空間。

儘管那年四月在明尼亞波利斯的手術失敗了，沒有成為第一例成功

的開心手術，但如今全球6000個中心，每年都有一萬名外科醫生會執行

超過200萬例此類能挽救生命的醫療手術，通常使用的是當年丹尼斯人

工心肺機所衍伸的先進、精簡版本。3丹尼斯和他的團隊又花了四年時

間，才用這台機器成功進行第一次手術，手術地點是紐約州立大學下州

醫療中心（SUNY Downstate Medical Center）。在這四年中，丹尼斯和

其他外科醫生在這些早期機器上不斷遇到挫敗，但他們嘗試其他創新方

法，來解決心臟手術的棘手問題，也遇到大大小小的失敗（同時也取得

一些小成功）。

厭惡：對失敗的本能情緒反應

失敗從來都不是一件有趣的事，這一點在生死攸關的醫院裡體現得

更為明顯。但即使是我們一般的失敗——我們的小錯誤、不重要的事給

做錯了、我們希望勝利卻遭遇小挫敗，也可能比想像中還要痛苦、難以

接受。你在人行道上絆了一跤；在會議上說了一句不中聽的話；在一場

即興的足球比賽中，你是最後一個被選中的孩子。當然，這些都是小小

的失敗，但對於許多人來說，刺痛的感覺是真實的。

從理性上講，我們知道失敗是生活中不可避免的一部分，當然也是

學習的源泉，甚至是進步的必備要件。但是，正如心理學和神經科學研

究指出，我們的情緒並不一定跟得上我們清醒的理性認知。大量研究指

出，我們處理負面和正面資訊的方式不同。4或許你可以說，我們被
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「負面偏見」所困擾。5比起「好」資訊，我們更容易接受「壞」資

訊，包括小錯誤和小失敗。與好的想法相比，我們更難放下壞的想法。

比起好事，我們對於發生在自己身上的壞事會記得更清晰、更持久。比

起正面反饋，我們更關注負面反饋。甚至，比起正向的臉部表情，人們

能更快速解讀負面的臉部表情。簡而言之，壞事比好事更強烈。6這並

不代表我們更認同或更重視負面事物，而是更容易注意到它。

為什麼我們對負面資訊和批評如此敏感？嗯，這似乎為早期人類提

供了生存優勢，因為當時遭部落拒絕的威脅可能意味著死亡。這使得我

們對威脅異常敏感，即使只是在他人眼中看起來很糟糕的人際關係威

脅。如今，我們在日常生活中發現的許多人際關係威脅並不是真正有

害，但我們本能地會對它們做出反應，甚至反應過度。我們還遭受著名

心理學家康納曼（Daniel Kahneman）所說的「損失厭惡」的影響，即

與同等的勝利相比，我們傾向於過度重視損失，包括金錢、財產，甚至

社會地位。7在一項研究中，受試者獲得一個咖啡杯，他們隨後得到出

售咖啡杯的機會。8要讓他們放棄杯子，受試者必須獲得兩倍於他們原

本願意付費獲得杯子的金額來做為補償。這很荒謬，沒錯，但這也是人

之常情。我們不想失去東西，我們不想失敗。即使是在單純的活動中，

失敗的痛苦在情緒上也比成功的快樂更為明顯。

對失敗的厭惡是真實存在的。理性上，我們知道每個人都會犯錯；

我們知道這個世界很複雜，即使盡力而為，事情還是會出錯；我們知

道，如果沒有達成目標，我們應該原諒自己（和他人）。但在大多數家

庭、組織和文化中，失敗和過失是密不可分的。

最近，一位在荷蘭的朋友給我講了一個故事，突顯逃避責備是多麼

普遍的行為，而且這種推卸責任的習慣很早就已養成。桑德的小車需要
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修理，修車廠車庫借給了他一輛大型BMW。在開車回修車廠還車的路

上，桑德送孩子們去上學。他先把老大送到學校，接著把三歲的孩子送

到托兒所。匆忙中，桑德開著車穿過一條狹窄的街道，因為人行道上停

滿了汽車，街道變得更加狹窄。突然，砰的一聲！BMW的副駕駛座後

照鏡撞到路邊的汽車，孩子當時坐在同一側的後座。不到一秒鐘，孩子

就被嚇到，抬頭喊道：「爸爸，我什麼都沒做！」

我們可能會覺得很好笑，後座的三歲孩子不可能要對汽車外後視鏡

的損壞負責。顯然，他逃避責備的本能超越了他犯錯的可能性。然而這

個故事說明，我們逃避責備的本能是多麼根深蒂固。即使風險很低，逃

避責備的本能也會阻礙學習，而且這種情況在童年時期就已經開始存

在。達特茅斯學院（Dartmouth College）教授芬克爾斯坦（Sydney

Finkelstein）研究了50多家公司的重大失敗案例，他發現，與權力較小

的人相比，管理層級較高的人更有可能將責任歸咎於自身以外的因

素。9說也奇怪，那些權力最大的人似乎覺得自己的控制能力最少。美

國總統杜魯門所宣揚的「一切責任在我」的思想就到此為止。10

諷刺的是，我們對失敗的厭惡反而會讓我們更容易經歷失敗。當我

們不承認或指出小失敗時，就會讓它們變成更大的失敗。如果你拖延告

訴老闆一個可能會打亂關鍵專案的問題時，或是錯過客戶的重要截止日

期，你就會把可能可以解決的小問題，變成更大、更嚴重的失敗。同

樣，在我們的生活中，當我們不承認自己正在掙扎時，我們就得不到所

需的幫助。我們對失敗的厭惡，也讓我們在別人失敗時，容易感到如釋

重負。我們立刻慶幸失敗的不是自己，我們可能會自然而然地體驗到一

種優越感，雖然這種感覺稍縱即逝。更糟糕的是，我們會很快論斷別人

的失敗。當我在哈佛商學院課堂上講授重大失敗的深入個案分析時，例

如，NASA兩次失敗太空梭任務中的一次任務，三分之一的學生表達了
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憤怒，有時甚至是憤慨，因為NASA竟然讓這些失敗發生。

感到憤怒和責備是人之常情，但這並不是幫助我們避免失敗和從中

吸取教訓的策略。NASA太空梭計畫中的複雜型失敗讓我和我的學生很

感興趣，我試圖利用它們來幫助我們這些不是火箭科學家的人，或者不

是大型、複雜、高風險業務的管理者，保持開放的心態，並盡可能謙虛

地面對NASA面臨的挑戰，從中學習如何在自己的生活中避免某些類型

的失敗。

避免複雜型失敗的最重要策略之一，就是強調在家庭、團隊或組織

中偏向公開、快速地表達意見。換句話說，在一件小事像滾雪球一樣發

展成更大的失敗之前，讓人們在心理上覺得可以安全地坦誠相見。我研

究過的許多大型組織失敗案例中，如果人們能夠更早地說出他們初步的

擔憂，那麼這些失敗本來是可以避免的。

奇怪的是，無論是小失敗還是大失敗，我們都會感到厭惡。我們想

要自我感覺良好（當然這也是心理健康的一個重要因素），我們也想要

有所成就。並不是只有懸壺濟世、雄心勃勃的外科醫生才抱有這樣的希

望。我們希望我們的孩子能上大學，希望節日永遠快樂。但事實上，我

們會說一些令自己後悔的話，公司和產品會失敗，孩子會不順遂，節日

會有衝突和失望。仔細審視我們的失敗會讓人情緒不愉快，也會打擊我

們的自尊心。如果放任事情不管，我們會加速或完全回避失敗分析。

我還記得在高中籃球隊落選時感到的羞辱。選拔賽的隔天，教練貼

出一張紙，上面有兩份名單。左邊是被球隊錄取的人的所有名字，其中

有很多是我的朋友和同學。右邊則是那些嘗試徵選但失敗者的名單，名

單上只有一個名字：我。這讓我很尷尬，我不想去分析自己為什麼會落

選，當然也不想沉浸在這種不愉快的情緒中。我並不是覺得自己技術特

別高超，但作為唯一被拒絕的人，我很受傷。當然，我並沒有因為未入
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選就一蹶不振，但我也沒有花太多時間從此事中學習。

一般來說，運動員相對可以深刻理解失敗與成功之間的關係。正如

加拿大冰球巨星格雷茨基（Wayne Gretzky）的名言：「如果你不投

籃，失誤的機率是百分百。」11體育訓練和比賽自然需要接受多次失

敗，並從中學習，這是掌握技巧的一部分。足球明星、奧運會金牌得主

溫巴赫（Abby Wambach）指出，失敗意味著你「參與其中」。12在紐

約巴納德學院（Barnard College）2018年畢業典禮演講中，溫巴赫勸告

畢業生將失敗當作「燃料」。13她解釋說，失敗「並不值得羞愧，而是

一種動力。失敗是你生命中辛烷值最高的燃料。」

然而，令人驚訝且具有啟發性的是，一項研究發現，在奧運會獲得

第三名的銅牌得主似乎比獲得第二名的銀牌得主更快樂、更不容易感到

失敗的痛苦。14

為什麼研究中獲得銀牌的奧運選手會感覺自己失敗，而獲得銅牌的

選手卻覺得自己成功呢？心理學家認為，這是「反事實思維」

（counterfactual thinking）15——人類傾向於用「如果」或「如果我當

時……就不會有這樣的結果」來描述事件。銀牌得主因為沒有獲得金牌

而失望，他們認為自己的表現相對於贏得金牌來說是失敗的。而獲得第

三名的選手認為這個結果是成功的——他們在奧運會上獲得獎牌！他們

清楚地意識到，自己很可能會錯過光榮地登上奧運會頒獎台的機會，根

本無法帶著獎牌回家。

銅牌得主重新架構他們的結果——從失利到收穫。這種簡單並有科

學根據的思考框架，給了他們快樂，而不是遺憾。16正如你將在本書中

學到的，我們如何框架或重新架構失敗，與我們是否能好好接受失敗有

很大關係。重新架構失敗是一種提高生活品質的技能，可以幫助我們克
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服對失敗本能的厭惡。

首先，我們要願意審視自己——不是進行包羅廣泛的自我批評，也

不是列舉自己的個人缺點，而是更加意識到人類普遍的天性源於我們的

思考方式，並因我們社會化的方式而變得更加複雜。這與反芻式思考

（一種無益的重複消極思維過程）或自虐無關，但這可能意味著要審視

一下自己的一些特殊習慣。如果不這樣做，我們就很難去嘗試那些幫助

我們以不同的方式思考和行動的實務做法。

臨床心理學研究指出，生活中的失敗會引發情緒困擾、焦慮，甚至

抑鬱。17然而，有些人比其他人的恢復能力更強。是什麼讓他們與眾不

同呢？首先，他們比較不會是完美主義者，不太可能用不切實際的標準

來要求自己。如果你期望把每件事都做得盡善盡美，或者贏得每場比

賽，那麼當目標沒有達到時，你會感到失望，甚至痛苦。相反的，如果

你期望盡力而為，接受自己可能無法實現所有願望的事實，那麼你就有

可能與失敗建立一種更加平衡和健康的關係。

其次，與焦慮或抑鬱的人相比，恢復能力強的人對事件會做出更正

向的歸因。18他們向自己解釋失敗的方式是平衡且現實的，而不會誇

大、帶有羞恥感。如果你把沒有得到你想要的工作機會，歸因於競爭激

烈的求職者群體或公司特殊的偏好，那麼你更有可能從失望中恢復過

來，而不是覺得「我就是不夠好」。賓州大學心理學家塞利格曼

（Martin Seligman）對歸因風格進行詳細研究，他在1990年代發起一場

「正向心理學」革命。19塞利格曼將他的領域重點從病理學，轉向研究

使個人和社區茁壯成長的人類優勢。他特別研究了人們如何對生活中的

事件做出正向或負面的解釋。幸運的是，養成正向歸因是一項可以學習

的技能。例如，當你沒有被錄用從事你想要的工作時，也許一位好朋友
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會幫助你重新架構情況，讓你用建設性的方式來看待此事。如果你把學

到的東西帶入你下一次的經歷中，你就會與失敗建立更健康的關係。

請注意，對失敗的健康歸因不僅要保持平衡和理性的心態，而且還

考慮到你可能扮演的角色，無論是微小還是重大的貢獻。也許你沒有為

面試做好充分的準備，這並不是要自責或沉浸在羞愧中。恰恰相反，重

點在於培養自我覺察和信心，繼續學習，做出任何必要的改變，讓下次

做得更好。

每個人都容易犯錯，而且還與其他容易犯錯的人一起生活和工作。

即使我們努力克服對失敗的情緒厭惡，也不會自動就能有效地面對失

敗。我們還需要幫助，來減少輕率地談論失敗而造成的混淆，因為這種

情況在創業對話中尤其猖獗。

混淆：並不是所有的失敗都一樣

儘管「快快失敗，常常失敗」已成為矽谷頌揚失敗的口號，企業失

敗派對和失敗履歷也變得流行起來，但書籍、文章和podcast中的討論大

多膚淺簡單，空談多於實際。例如，很明顯，沒有一家公司應該為汽車

生產線經常出現故障的工廠經理舉行慶祝活動，我們也不會為心臟外科

醫師的手術失敗而感到開心。難怪我們會混淆！

幸運的是，透過了解三種類型的失敗，以及情境差異的重要性，可

以減少這種混淆。例如，在某些情況下，關於如何實現預期結果的知識

非常發達，使得例行公事和計畫通常按預期展開；例如，按照食譜烤蛋

糕，或在抽血檢驗室為病人抽血，我稱這些為「一致的情境」。其他時

候，你處於全新的領域，所以被迫嘗試各種方法，看看哪種方法有效。

我們在本章開頭遇到的心臟外科先驅們顯然是在新的領域當中，他們的

失敗大多數都是智慧型失敗。其他「不同尋常的情境」則包括設計新產
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品，或弄清楚如何在全球疫情期間為數百萬人提供防護口罩。

比起在一致的情境中，在不同尋常的情境中更容易失敗，所以我們

不會對此感到沮喪，對嗎？錯了。你的杏仁核，就是大腦中負責啟動戰

鬥或逃跑反應的那個小區域，無論在什麼情境下都會檢測到威脅。20與

此相關的是，你可能會驚訝地發現，無論實際危險程度如何，你對失敗

的負面情緒反應都可能驚人地相似。但是，簡單地區分失敗的類型，可

以幫助我們對失敗做出健康的歸因，從而抵消杏仁核的機制。

除了不同尋常和一致的情境之外，我們都經常發現自己處於「多變

的情境」，在某些時刻，雖然我們已經掌握處理該特定類型情況的知

識，但人生卻給你帶來突如其來的問題。例如，在醫院急診室工作的醫

生和護士，無論經驗如何豐富，都可能會遇到病人出現一連串以前未見

過的症狀，就像在新冠病毒爆發初期那樣。機師必須在突發天氣情況

下，做好飛行的準備。在日常生活中，我們會遇到這樣的情況，雖然我

們擁有豐富的先驗知識（prior knowledge），21但仍然面臨明確的不確

定性，即使經驗豐富的老師也無法預先知道新班級的學生會帶來什麼樣

的挑戰。如果你搬到一個新地方或接受一份新工作，你永遠無法確定自

己是否能夠適應，即使你已經與那裡的人交談，也嘗試了解那裡的文

化。在你到達之前，你只能對那裡的情況，根據消息來進行預測，而不

能保證一定準確。

多年來，我研究了在製造生產線（一致的情境）、企業研發實驗室

（不同尋常的情境）和心臟外科手術室（多變的情境）工作的人員。我

注意到不同的組織情境對失敗會有不同的預期，如表1.1所示。22然而，

儘管常識告訴我們，與生產線相比，實驗室裡的人應該對失敗不那麼敏

感，但事實並不一定是如此。沒有人喜歡失敗，這就是事實。
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表1.1
失敗發生背後情境的影響

對於生活中的事件，我們大多數人都不會停下來挑戰自己的本能情

緒反應，但你可以學習做到這一點，這是一項關鍵的技能，可以為你的

生活帶來更多的學習和樂趣。想像一下，你加入社區網球隊，希望從中

獲得樂趣，並提高你的球技。一開始，你會犯很多錯誤，對手的很多球

都無法回擊。你會有什麼感覺？沮喪嗎？當然不是。你強迫自己記住，

你只是想在一項新活動中表現得更好。當你教家裡的青少年開車時，一

開始最好是在一個空曠的大停車場裡練習，你不會因為他出錯，變成是

往後倒車或熄火，而對他大忽小叫。相反的，你會用鼓勵的聲音和他講

清楚發生什麼事情，以及下次要做什麼。在你的家庭或你關心的社會團

體中，就期望和失望進行更誠實、更合乎邏輯的對話是一種解脫。第五

章將談到，你可以學習認知技能來有效地處理失敗，而不是痛苦地處理

失敗。

情境類型和失敗類型之間的相關性很大，例如，科學實驗室的情境

和「智慧型失敗」顯然密切相關），但情境和失敗類型並非百分之百一

致的。當科學家誤用錯誤的化學物質時，實驗室中可能會發生基本型失

敗，浪費材料和時間。同樣，當深思熟慮的流程改進建議未能如願奏效

時，生產線上就會出現智慧型失敗。儘管如此，了解情境的作用可以幫
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助你預測可能發生的失敗類型，這一點將在第六章中進行探討。

我們對失敗的混淆導致不合邏輯的政策和做法。例如，2020年4月

我與一家大型金融服務公司的主管會面時，他們解釋說，當前的商業環

境使得失敗暫時變得有些「禁忌」。這些商界領袖對經濟環境日益受到

全球疫情挑戰的擔憂是可以理解的，他們希望一切都盡可能順利。大體

來說，他們真誠地渴望從失敗中學習。但他們告訴我，在經濟形勢好的

時候，對於失敗感到熱情是可以接受的。而現在，未來看起來充滿不確

定性，追求無誤的成功比以往更加迫切。

這些聰明、用心良苦的商業領袖需要重新思考失敗。第一，他們需

要了解情境。在不確定和動盪的時期，在某種程度上因為失敗更加可能

發生！必須從失敗中快速學習，這一點最為關鍵。第二，雖然鼓勵人們

盡量減少基本型和複雜型失敗可能有助於他們集中精力，但欣然接受智

慧型失敗對於任何行業的進步仍然是至關重要的。第三，他們需要認

清，禁止失敗的最可能結果不是完美，而是聽不到確實發生的失敗。如

果人們不大膽說出來小的失敗，例如會計錯誤，這些失敗可能會演變成

更大的失敗，例如銀行的大規模損失。

在我與企業的合作過程中，我經常遇到這樣的問題，因此我認為這

是一個常見的錯誤。在艱鉅的時期，激勵人們竭盡全力工作，這種本能

是可以理解的。我們很容易相信，只要我們靜靜等待，就可以完全避免

失敗。這也是錯誤的想法，努力和成功之間的關係並不完美。我們周圍

的世界不斷變化，不斷給我們帶來新的情況。在不確定的環境中，即使

是最周密的計畫也會遇到問題。即使人們努力工作並致力於做正確的事

情，在新的情況下也始終有可能失敗。當然，有時失敗是由於有人粗心

或不努力工作造成的，但當情況不同或發生某種意外事件時，即使努力

工作也可能以失敗告終。最後，也是最反常的是，有時純粹的運氣會讓
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你輕鬆完成任務，不管怎樣都能成功。

像全球疫情這樣的動盪會導致極大的不確定性和變化，但即使在

COVID-19成為新聞焦點之前，我們生活和工作的世界相互依賴，早已

使不確定性和變化成為我們生活的一部分。我們相互依賴，依賴他人來

實現某些目標（包括繼續生存的目標），這使我們變得脆弱。我們永遠

無法確定其他人會做什麼，也無法確定我們所依賴的其他系統可能會崩

潰。19世紀德國軍事戰略家馮．毛奇（Helmuth von Moltke）的建議被

解讀為「沒有任何計畫能在與敵人接觸後倖存下來」。23當我們考慮到

彼此相互依賴時，我們就被迫在應對意外情況時，變得更加深思熟慮和

保持警惕。

現在想想，如果高階主管或父母明確表示，只許成功，不許失敗，

會發生什麼事。失敗還是會發生，只是不會浮上檯面罷了。在不知不覺

中，與我交談過的金融服務業主管面臨著抑制壞消息傳播的風險。那並

不是他們的目標，他們的目標是鼓勵卓越表現。但是，如果分享真相顯

然會招致懲罰，甚至只是反對，那麼隱藏真相就是人類的天性。我們對

被拒絕的恐懼，是實踐好好從失敗中學習成長的科學的第三個障礙。

人際恐懼：汙名和被社會拒絕

除了情緒上的厭惡和認知上的混淆之外，我們還有一種根深蒂固的

恐懼，那就是害怕在別人面前出醜。這不僅僅是一種人性偏好，被社會

拒絕的風險所引起的恐懼可以追溯到人類演化的歷程，在古代被社會拒

絕實際上意味著可以活命和死於飢餓或暴露的區別。被拒絕的恐懼（在

大多數情況下是非理性的）和更理性的恐懼，例如在城市街道上向你迎

面而來的公共汽車，我們現代人的大腦是無法區分這兩種恐懼的。加州
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大學洛杉磯分校的利伯曼（Matthew Lieberman）和艾森伯格（Naomi

Eisenberger）的研究指出，許多處理社交疼痛和身體疼痛的大腦迴路是

重疊的。24

如前所述，恐懼會激活杏仁核，引發戰鬥或逃跑反應，其中「逃

跑」並不一定意味著逃避，而是盡力避免看起來很差。25當你在重要的

會議上發言之前，尤其是在你覺得會被指指點點或被批評的會議上，你

會心跳加速或手心出汗，這就是杏仁核的自動反應。我們大腦中的這種

生存機制在史前時代曾幫助我們躲避劍齒虎，但如今卻常常導致我們對

無害的刺激反應過度，並對建設性的冒險行為退避三舍。恐懼反應原本

是一種保護機制，但在現代世界卻可能適得其反，因為它讓我們不敢在

人際交往中冒些小風險，而這些風險對於大膽發言或嘗試新事物是必不

可少的。26

首先，恐懼會抑制學習。27研究指出，恐懼會消耗生理資源，轉移

大腦中管理工作記憶和處理新資訊的部分。換句話說，就是影響學習，

這包括從失敗中學習。人在恐懼時很難發揮最好的能力，從失敗中學習

尤其困難，因為這是一項對認知要求很高的任務。

其次，恐懼阻礙我們談論自己的失敗。如今，永無止境的自我呈現

（self-presentation）加劇人類這種古老的傾向。在這個社群媒體時代，

成功的壓力前所未有。研究發現，當今的青少年尤其沉迷於呈現自己經

過淨化的生活樣式，無休止地檢查「按讚」次數，並因真實或感知到的

比較和輕視而飽受情緒上的煎熬。28因為我們對情境的解讀會塑造我們

的情緒反應，我們對於被認為是拒絕的情況，與實際上被拒絕時的情緒

反應是相同的。不僅僅是小孩會擔心，無論是在職業成就、吸引力，還

是社會融入方面，維持外表形象對於成年人來說，就像呼吸一樣重要。

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



我發現，真正的失敗是相信如果我們沒有失敗的情況，別人會更喜歡我

們。事實上，我們欣賞和喜歡那些真誠、對我們感興趣的人，而不是那

些外表完美無暇的人。

在我的研究中，我已經累積相當多的證據指出，在需要團隊合作、

解決問題或創新來完成工作的環境中，心理安全感特別有幫助。在心理

安全的環境中，你不擔心因犯錯而遭到拒絕，這是消除人際恐懼的解

藥，而這種恐懼會阻止我們好好接受失敗並從中學習成長。29在大多數

心理安全感的研究中，失敗都潛伏在背景之中。30這是因為，心理安全

感可以幫助我們做一些事和說一些話，讓我們在不斷變化、充滿不確定

性的世界中學習和進步。人際氛圍這種「軟性」的因素，事實證明是預

測在充滿挑戰的環境中，團隊表現的關鍵因素，這些環境包括領先的學

術醫療中心、財星500大公司和你的家庭。

你是否曾經在這樣的團隊中工作過，如果你尋求幫助或承認自己做

錯某事，你真的不擔心其他人會輕視你？也許你有信心，大家會互相支

持和尊重，而且每個人都在盡力做到最好。如果是這樣，你可能不會害

怕提出問題、承認錯誤，以及嘗試未經證實的想法。我的研究指出，心

理安全的環境有助於團隊避免可預防的失敗，還能幫助他們追求智慧型

失敗。心理安全感減少好好接受失敗的人際障礙，因此人們可以減少對

新挑戰的恐懼，這樣我們就可以嘗試成功，並在失敗後變得更加明智。

我認為，這才是正確犯錯。

然而，很少有組織有足夠的心理安全感，能夠充分實現從失敗中學

習的好處。我在醫院和投資銀行等不同地方採訪過的管理者都承認自己

感到矛盾：如何才能既對失敗做出建設性的回應，同時又不會變相在鼓

勵偷懶的表現？如果不追究同仁的失敗責任，那麼什麼能讓他們盡力做

到最好呢？家長們也有相同的疑問。
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會有這樣的疑慮，是因為我們只用二分法來看待事情。如圖1.1所

示，一種可以安全談論失敗的文化可以與高標準並存。這種情況在家庭

和公司都是如此。心理安全感並不等於「要怎樣都可以」。工作場所可

以讓人在心理上是安全的，並且仍然要求人們出色地完成工作，或在截

止日期前完成工作。家裡可以做到在心理上是安全的，但仍然要求每個

人都洗碗、倒垃圾。我們可以創造一個坦率和開放的環境：一個誠實、

富有挑戰性和共同合作的環境。

圖1.1
心理安全感與失敗科學標準之間的關係

我甚至認為，在沒有心理安全感的情況下，堅持高標準會導致失
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敗，而且不是好的失敗。當人們有壓力時，他們更容易出錯，即便是擅

長的事情也一樣。同樣，當你對某事的做法存有疑問，但又不知道如何

去詢問別人時，你就有可能一頭栽進基本型失敗的風險中。此外，當人

們遇到智慧型失敗時，他們需要有足夠的安全感才能告訴其他人。這些

有用的失敗若再次發生時，就不再是「智慧型」失敗了。

也許你想到，在確定性很高的環境中，例如生產線，沒有心理安

全感也有可能取得成功。首先，失敗的次數就會減少。但由於當今的

不確定性較高，因此消除失敗的汙名，以減少人際間的恐懼，這一點非

常重要。當我們面臨挑戰，心理上有足夠的安全感來進行實驗，並在事

與願違時，可以公開談論此事，在這種情況下，我們的學習效果最好。

重要的不僅是你自己從失敗中學習，還有你與他人分享這些經驗教訓的

意願。

總而言之，我們對失敗的厭惡、對失敗類型的混淆以及對被拒絕的

恐懼，這些因素結合在一起，使得實踐好好從失敗中學習成長的科學變

得更加困難。當我們需要幫助以避免錯誤，或進行誠實的對話以便從失

敗的實驗中吸取教訓時，恐懼會讓我們很難大膽說出來。由於缺乏區分

基本型失敗、複雜型失敗和智慧型失敗的詞彙和理由，我們更有可能繼

續地厭惡失敗。幸運的是，如表1.2所示，重新架構、清楚辨別和心理

安全感可以幫助我們擺脫困境。

表1.2
克服面對與接受失敗的障礙
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不同程度的失敗原因

乍看之下，追求卓越和容忍失敗似乎是互相矛盾，但讓我們考慮我

在圖1.2中描繪不同程度的失敗原因。31一方面，我們發現不當行為或破

壞行為，例如，違反法律或違反安全流程；另一方面，我們發現一個經

過深思熟慮的實驗失敗，就像科學家每天都在承受那樣。顯然，並非所

有失敗都是由應受責備的行為造成的，有些失敗是完全值得稱讚的。

圖1.2
不同程度的失敗原因

當有人故意破壞流程或違反安全做法時，責備是恰當的。但在此之

後，如果沒有更多有關情境的資訊，就無法做出判斷。例如，粗心大意

可能會受到指責。但是，如果這個人在被要求連續工作兩個班次之後，

疲勞過度呢？在這種情況下，我們可能會責怪分配輪班的經理，而不是

睡著的員工，但我們需要了解更多資訊，才能確定是誰或什麼環節出了

問題。在看完整個不同程度出錯範圍後，我們會發現責怪任何人都會變
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得更加不合邏輯！是因為能力不足嗎？每個人都曾在各種不同活動中當

過菜鳥。第一次騎自行車，大家都會摔倒。除非有人故意在未接受事前

培訓的情況下嘗試危險的操作，否則很難歸咎於能力不足。

其次，某些任務的挑戰性過高，無法保證能有零失敗的表現。試想

奧運體操選手在平衡木上未能完成完美的後空翻轉體。應該受到責備

嗎？當然不是。這是體操中最具挑戰性的動作之一。32體操選手從站立

姿勢開始，整個身體筆直、中間360度轉體，然後雙腳落回到平衡木

上。頂尖的體操選手就算平時能完美地完成這個動作，還是有可能會在

重要的比賽中失誤。

當我們繼續看一系列不同的原因時，不確定性會導致不可避免的失

敗。當朋友安排你相親時，你無法確定是否會成功。如果你同意去相

親，但約會失敗了，你和你的朋友都不應受到責備。最後，經過深思熟

慮的實驗所導致的失敗會產生新的知識，這是值得稱讚的事。外科先驅

在早期開心手術的失敗顯然是值得稱讚的，因為有了那些不可避免的失

敗做墊腳石，才替今天理所當然的奇蹟鋪好了道路。

我曾與世界各地的觀眾進行以下思想實驗（thought experiment）：

「請看一看這個從應受責備到值得稱讚的光譜：你認為哪些潛在的失敗

原因應受責備？」

大家對這個問題的答案各不相同。有些人會說，只有破壞行為才應

受責備；有些人會附和說，粗心大意也應受責備。對此提出反駁的人立

即意識到，有些人可能被置於困境中，因為會分心並非他們的錯。這對

我來說，從哪裡畫下界線並不重要。重要的是你畫出了界線，然後思考

下一個問題的答案：「在你的組織或家庭中，有多大比例的失敗可以被

認為是應該受到指責的？」我發現，大多數人在仔細思考後，都會得出

一個很小的數字：也許是1%到2%。
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然後我問最重要的問題：「在所有的失敗中，有多少是被你的組織

或生活中的重要人物視為應該受到指責的？」

到這個階段，人們（在懊悔的停頓或大笑之後）會說70%到90%。

或者，有時候答案是「全部！」對於錯誤的理性評估與負責人的本能反

應，這當中的差距帶來的不幸後果是，我們往往會把生活、家庭和職場

的失敗隱藏起來，這也是我們無法從失敗中吸取教訓的原因之一。

從失敗走向成功

現在應該很清楚，並不是每個人都會因為有失敗的經驗而失敗。李

拉海和丹尼斯等心臟外科先驅非常成功地運用失敗的經驗，推進了拯救

生命的醫術，這是他們畢生致力的目標。為了永遠改變外科手術的格

局，李拉海和丹尼斯都參加了一場競賽，正如李拉海的傳記作者米勒

（G. Wayne Miller）所述，迄今為止，「這場競賽只產生了屍體」。33

幾乎所有這些死亡都是我們所謂的「新」失敗的結果，因為失敗發生在

完成一個從未實現的目標的過程中。房間大小般的心肺機等創新技術，

旨在去除患者血液中的二氧化碳，並將新鮮含氧的血液送回動脈，這些

是這趟旅程的必要環節。

李拉海在1951年觀摩丹尼斯進行的手術後，下定決心要讓手術邁向

成功。34在接下來的幾年裡，他堅持不懈地尋找推動這項科學發展的機

會，當然一路上也遇過痛苦的失敗。

1952年9月2日，在一所大學的附設醫院，路易斯醫生（F. John

Lewis）在李拉海的協助下，嘗試使用低體溫療法來幫助患者穩定病

情。35五歲的瓊斯（Jacqueline Jones）奇蹟般地活了下來。這樣算成功

嗎？儘管李拉海和其他人繼續成功地使用低體溫療法進行手術，但由於
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病人在如此低溫下的時間非常有限，只有十到十二分鐘，因此不可能進

行更長時間和更複雜的手術。這只能算是短暫的成功。

1954年3月26日，李拉海再次在大學附屬醫院的手術室裡，將嬰兒

格雷戈里．格利登（Gregory Glidden）與他父親的心血管系統進行實際

的連接，格雷戈里在出生時，心臟下腔之間就有一個洞。這樣做的目的

是在李拉海為嬰兒的小心臟進行手術時，保持孩子的生命。自1953年秋

天以來，李拉海曾多次連接兩隻狗的心血管系統，最近一次是在1954年

1月，讓捐贈狗在開心手術期間充當患者狗的生命支持系統。這種新技

術被稱為「交叉循環」，是李拉海的靈感創意。如果孕婦可以透過靜脈

和動脈之間的連接來維持嬰兒心臟的跳動，那麼類似、人工誘導的連接

是否可以在子宮外運作呢？到目前為止，這種方法已經奏效，讓狗狗患

者在精細的外科手術中維持生命。但現在的風險更大了。

上午8點45分，格雷戈里的父親萊曼（Lyman）被送進手術室。萊

曼的股動脈輸送著來自他心臟的新鮮含氧血液，通過插入嬰兒上腔靜脈

和下腔靜脈的插管，將血液輸送到格雷戈里的心臟。李拉海打開嬰兒的

心臟，找到約硬幣大小的心室中膈缺損（ventricular septal defect），並

進行修補。格雷戈里在手術中倖存下來，但於1954年4月6日，也就是不

到兩週後，因肺炎去世。

這些最終改變了心臟外科手術的實驗，每一次都是在充分考慮效益

和風險的情況下進行的，每一次手術都符合科學的嚴謹態度。儘管如

此，失敗還是會發生。有時，術前診斷被證明是錯誤的。有時，由於醫

生技術還不夠熟練，手術過程中會發生意外。大多數失敗都是因為假設

錯誤。在每一個案例中，創新者都是在沒有地圖的情況下進入新的領

域，他們一心要達到自己的目標。在過程中，他們需要向眾多的父母、

配偶和孩子解釋為什麼摯愛的家人會死在血海之中。可以說，包括外科
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醫生、患者和他們的家屬，每個人都在正確犯錯。他們明白，失敗可能

會造成嚴重後果。每一次失敗的手術和每一次失敗的外科創新，都為我

們提供一次學習的機會，從而最終走向成功。

格雷戈里手術後不久，李拉海的第一個成功案例是對四歲的安妮．

布朗（Annie Brown）進行了交叉循環手術，安妮與她的父親約瑟夫進

行血液輸送的連接。36兩週後，李拉海與這個可愛、健康的女孩召開記

者會，她後來順利活到成年。然而，正如經常發生的那樣，從失敗到成

功的道路並非一路平坦。在安妮．布朗之後，李拉海的七名兒童患者

中，有六人死於類似的手術。同樣令人不安的是，交叉循環手術中的一

個錯誤導致其中一位家長永久性腦死。對冒著手術風險才能有希望存活

的孩子，進行手術是一回事，但讓一個健康的成年志願者冒這樣的風險

就更難以容忍了。

最終，心肺機被證明是解決開心手術問題的最可行方案。心肺機最

初由吉本（John Gibbon）醫生發明，接著由丹尼斯改進，然後與IBM的

華生（Thomas Watson）合作，進一步設計，到1957年逐漸將心臟手術

的死亡率降低到10%。37如今，死於這種手術的風險估計約為2%至

3%。38

創新永無止境

1998年，距離這些早期手術成敗案例的半個世紀過後，我有機會研

究心臟手術的一項現代創新。39我在哈佛大學的一位同事聽到一種新的

外科技術，可以用較小的傷口進行這種拯救人命的手術。在大多數心臟

手術中，包括在1950年代進行的手術，外科醫生必須首先縱向切開患者

的胸部，將胸骨分開。這種技術被稱為正中胸骨切開術（median
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sternotomy），可以進入心臟，至今仍是主流做法。這種方法很有效，

但患者事後可能需要經歷痛苦且漫長的恢復過程。

我的同事告訴我，這項新技術的設計目的是讓外科醫生透過肋骨之

間的小切口進行修復，不用動到胸骨，並有望縮短恢復期，減少痛苦。

缺點是什麼？對於整個手術室團隊來說，需要花費大量時間學習。對於

外科醫生來說，在患者體內更小、更受限的空間進行手術，轉變並不如

想像中那麼巨大。儘管手術時的視野變小了，但修復心臟的精緻縫合技

術卻相對維持不變。但對於團隊的其他成員來說，這種新方法並不容易

學習。

在我和我的同事研究的16個心臟外科部門中，只有七個部門堅持使

用新技術。其他九個部門嘗試了幾次操作，然後就放棄了。在成功的醫

療團隊中，最重要的區別是外科醫生的領導能力，而不是外科醫生的醫

術、經驗多寡或資歷。當我們開始這項研究時，我們預計更精英的學術

醫療中心會比知名度較低的社區醫院更有可能成功。但我們錯了，醫院

類型和地位根本沒有差別。

所有這些團隊面臨的更多是人際關係上挑戰，而不是技術方面的挑

戰。這項創新治療挑戰了手術室傳統的階級結構，因為在手術室中，通

常由外科醫生發布命令，其他人負責執行。採用這種新技術的外科醫生

必須依賴手術室團隊的其他成員來協調手術的各個環節，並將「氣球

夾」固定在患者動脈內，以限制血液流向心臟。因為氣球容易移動，所

以團隊必須透過超音波影像監控氣球的位置，以便做出調整。但除非人

們在心理上感到足夠安全，並敢於發聲，否則這些活動很難進行。例

如，在氣球位置變動時，要求外科醫生暫停動作，這對於大多數護士來

說，既陌生又困難。與傳統手術相比，外科醫生必須更頻繁、更認真地

傾聽團隊其他成員的意見，而在傳統手術中，大部分話都是由外科醫生
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自己說的。

在我們的研究中，成功的創新者體認到，他們需要以不同的方式進

行領導，確保手術室裡的每個人都能開誠佈公地立即談論彼此需要做什

麼才能使手術順利進行。當我和我的同事分析那些堅持掌握新方法的團

隊時，我們發現他們全都參與過一些特殊的活動，這些活動反映出從失

敗中學習成長的科學的核心做法。

第一，這些團隊先在實驗室對動物進行新手術的演練，來消除對患

者不必要的風險；然後他們在合作過程中公開主動地談論自己正在做的

事情和思考的事情，並且在手術的過程中，如果他們對手術有任何擔

憂，就會立即恢復傳統手術（正中胸骨切開術）。

第二，這些團隊消除了手術室內的恐懼。這怎麼做到的？外科醫生

們明確指出接下來的學習旅程。他們強調這項創新的目的是改善生活品

質，是一個幫助患者更快康復的機會。外科醫生讓團隊中的所有人知

道，他們的意見對於新手術的成功至關重要。這麼一來，外科醫生建立

了敢於直言的心理安全感。有些外科醫生這樣做了，而有些外科醫生則

沒有，這讓我對心理安全感與成功創新之間的關係，進行了前瞻性的測

試；當研究開始時，我不知道哪些地點會有成功的創新，也不知道哪些

地點會失敗。後來，我得出結論，努力建立心理安全感的團隊比那些沒

有建立心理安全感的團隊表現更好。

第三，在手術過程中，成功的團隊會就手術進展情況進行明確、深

思熟慮的對話，確保手術過程中不會產生混淆。在當時心臟手術已經到

了更加成熟的階段，失敗的情況更有可能是因為從微創手術快速轉換到

傳統手術。或者，乾脆完全放棄新技術，雖然這是失敗，但不會危及生

命。儘管我們研究的16個團隊中，有9個團隊未能實現創新，但在我們

的資料中，數百次微創手術中沒有一個團隊出現患者死亡的情況。透過
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避免可預防的傷害，我們研究的每個團隊都是深思熟慮的人，從失敗中

學習成長。

從失敗中學習成長

失敗可能永遠不會是一件有趣的事，但透過使用新工具和新見解的

練習，失敗可以變得不那麼痛苦，並且更容易從中學習。我們本能地厭

惡失敗、對不同失敗類型的混淆，以及恐懼被人拒絕，這些都讓我們陷

入困境。解決的辦法在於重新架構失敗，正如許多奧運會銅牌得主那

樣，並對失敗設定符合實際的期望。從我們在日常生活中經歷的小挫

折，到開心手術早期發生的死亡悲劇，失敗是進步過程中不可避免的一

部分。對於我們的個人生活和塑造社會的重要機構來說，也是同樣的道

理。這就是為什麼掌握失敗的科學是如此重要，而且最終如此有益的原

因。接下來的每一章都提供基本的理念和做法，幫助你掌握失敗的科

學。
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第二章

智慧型失敗
　

「我沒有失敗，只不過是發現了一萬種行不通的方式。」

——愛迪生的名言

　

　

儘管我們大多數人都熟悉DNA的概念，這個東西在很大程度上決定

了我們是什麼樣的人，但很少有人嘗試操縱這些天然存在的微小化學物

質，以增強它們在拯救生命的療法或顛覆傳統的奈米技術中的應用。海

姆斯特拉（Jennifer Heemstra）博士和她在埃默里大學（Emory

University）蓬勃發展的研究實驗室的其他成員，就是投入這項專業研

究的人群。

在任何科學尚待開發的領域，深思熟慮的假設若缺乏資料的支持，

都屬於正確的犯錯。科學家以及本章稍後將介紹的韋斯特（James

West）等發明家如果不能忍受失敗，就不會在自己的領域長久立足，他

們憑直覺知道智慧型失敗帶來的價值。如果說這些失敗並不令人失望，

那是在騙人。它們確實令人失望。然而，就像奧運會銅牌得主一樣，科

學家和發明家也學會以健康的方式看待失敗。海姆斯特拉博士就是這樣

一位科學家，她不僅踐行這種健康的思維，還透過推特、文章和影片向

實驗室的學生宣揚這種健康的思維。

2021年的一個夏日，我在Zoom線上視訊會議上認識了海姆斯特
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拉。科學家是最有韌性和最深思熟慮的智慧型失敗實踐者之一，我想從

海姆斯特拉那裡獲得更多關於智慧型失敗可能會如何發生的資訊。當我

問她最喜歡的失敗故事時，她的雙手迅速地張開，手掌面向我，「失敗

是科學的一部分，而不是一種評判，」她這麼回答道。她那溫暖、開朗

的微笑幾乎要從小螢幕中迸發出來。她喜歡告訴實驗室的學生，「我們

一整天都會失敗。」她解釋說，科學實驗室的負責人需要把失敗當成工

作的常態。海姆斯特拉補充道，據估計95%的實驗都會失敗，「十次有

九次，人們都會過於自責。」

那樣真的太痛苦了。

除非你像海姆斯特拉一樣，懂得應受責備的失敗和值得讚揚的失敗

之間的區別。智慧型失敗是值得讚揚的，因為它們是發掘新事物的必要

基石。

海姆斯特拉博士真誠地對此表示理解，她說，她之所以成為一名科

學家，是因為八年級的科學老師告訴她，她不擅長科學。她在加州橘郡

（Orange County）長大，當時正值1990年代，朋友邀請她參加科學奧林

匹克競賽，她就去了，並沒有抱著任何成功的希望，只是因為她需要一

項課後活動。就這樣，海姆斯特拉發現自己不僅喜歡，而且擅長地質

學。最後，社團教練讓她錄取了高中的科學先修課程。最初在科學方面

的失敗使她產生了內在動力，她沒有為了成績而學習（如果有的話，這

是一種外在動機），反倒是記住了岩石的名稱，並將它們分類裝進雞蛋

盒中，因為她說，這「很有趣」。反烏托邦電影《千鈞一髮》

（Gattaca）上映後不久，海姆斯特拉就去看了，這部電影影響了她大學

主修化學。1如今，身為埃默里大學化學系第一位晉升正教授的女性，

她在為學生加油時，仍然對於純粹從事工作本身感到內在的喜悅。

今天下午她穿著藍色西裝外套，可能準備在我們的會議結束後，在
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擠滿學生的禮堂發表演講，也可能輕鬆地脫下西裝外套出門跑步。在她

身後，辦公桌後面的架子上，擺著她收集的各種模型和公仔。她指著一

個模型說，這個模型叫史蒂夫，是以她的博士生史蒂夫．克努特森

（Steve Knutson）的名字命名的，他使用一種名為乙二醛（glyoxal）的

化學試劑2與單鏈RNA中的核苷酸發生反應。當我問為什麼這很重要

（暴露了我對化學的相對無知）時，海姆斯特拉說：「啊哈！」並解釋

說，乙二醛開闢出許多研究和開發的途徑，實驗室為此欣喜若狂。3除

了控制或緩釋治療藥物的應用之外，他們還為其他從事合成生物學或研

究的化學家發明一種科學工具，用來控制不同的基因迴路。4

那要是失敗了怎麼辦？顯然，即使是像海姆斯特拉這樣能夠坦然接

受失敗的人，也會很自然地以成功的結局來開始講失敗的故事，這只能

說明談論失敗是多麼困難。

海姆斯特拉退一步思考，她很快地解釋說，在嘗試開發一種分離某

些RNA的方法時，他們意識到，當RNA是折疊或雙鏈的型態時，這種

情況就無法分離。因此，第一個問題是解開RNA，這是讓蛋白質結合的

必要步驟。史蒂夫開始做實驗，添加實驗室中已有的新試劑（用於引起

化學反應的成分）是否可行？

結果沒有用。

鹽有助於RNA折疊。如果他嘗試去除RNA中的鹽會怎樣？這也沒

有奏效，史蒂夫很失望。但他並沒有心灰意冷，要不是海姆斯特拉那麼

努力地在實驗室裡創造一個以學習和發掘新事物為重點的環境，他可能

早就心灰意冷了。正如她解釋的那樣，「高績效的人不習慣犯錯誤，所

以學會自嘲很重要，否則我們會因為害怕而錯失機會。」

海姆斯特拉強烈地相信，接受失敗在科學研究中發揮了核心的作
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用，因此寫下關於學生，尤其是女性，很容易被勸阻而放棄從事科學的

文章，她在推文中表示，「只有那些從不嘗試的人，才不會犯錯，也才

不會經歷失敗。」5但實際上，史蒂夫的失敗並不是錯誤。

錯誤是從已知的做法中出現的偏差。當已經存在實現某個結果的知

識、但未被使用時，錯誤就會發生。例如，海姆斯特拉還是一名研究生

時，曾經因為使用移液器的方式不正確，而收集到奇怪的實驗數據。正

確使用移液器後，數據很快就變得合理了。說到這個故事，她也笑了並

解釋說，她試圖創造一種實驗室文化，讓人們可以「嘲笑愚蠢的錯誤，

並將錯誤視為常態」。

然而，當蛋白質成功結合單鏈RNA，卻未能結合雙鏈DNA時，這

並不是一個「愚蠢的錯誤」。這是「假設驅動實驗」（hypothesis-driven

experiment）的意外結果。是的，這是一次失敗，但卻是智慧型失敗，

也是令人著迷的科學工作中不可避免的一部分。最重要的是，這次失敗

將為下一次實驗提供參考。

顯然，關於展開RNA的方式，我們還有更多東西需要學。史蒂夫回

顧文獻，找到一篇由日本生物化學家在1960年代撰寫的論文，這篇文章

發表在德國科學期刊上，詳細介紹乙二醛在其他相關應用中的用途。他

開始考慮使用乙二醛，並進行了一項實驗。

靈光乍現！經過一些調整，乙二醛讓史蒂夫能夠固定和重新固定核

酸，並恢復其完整功能。雖然這並不是一個可以在時代廣場用二十英尺

高光彩奪目的電子看板上公布的消息，但對於身為研究科學家的海姆斯

特拉和史蒂夫來說，這是值得慶祝的，更好的是，它引發新的研究問

題。他們的故事顯示，在新領域的成功取決於願意忍受正確的犯錯，也

就是智慧型的那種錯。

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



所謂智慧型失敗

怎樣的失敗才算是智慧型的？以下是四個關鍵屬性：一、發生在新

的領域；二、當下的情境讓人覺得很有機會實現目標（無論是科學發

現，還是新的友誼）；三、根據現有的知識是可行的（可以說是由「假

設驅動」）；四、失敗的規模盡可能小，但仍能提供有價值的見解。規

模是一種判斷，而情境很重要。大公司在試驗計畫上所能承受的風險，

可能比你在個人生活中新的嘗試上所能承受的風險更大。關鍵是要明智

地利用時間和資源，這麼做有額外的好處，可以吸取失敗的教訓，並用

來指導下一步。

有了這些標準，任何人都可以嘗試一些事情，即使沒有達到預期的

成功，也能對結果感到滿意。這樣是智慧型失敗，因為它是深思熟慮的

實驗結果，而不是偶然或草率的實驗結果。

愛迪生被稱為歷史上最偉大的發明家之一，擁有1093項專利，透過

他的實際發明（電燈、錄音、大眾傳播、電影等）對現代世界產生巨大

影響，他還在紐澤西州的門洛帕克（Menlo Park）成立了第一間研究實

驗室。鎢絲燈泡就是在那裡發明的，這間實驗室是當今公司研發部門的

典範，成為設計師、科學家、工程師和其他人合作開發新發明的場所和

流程。關於愛迪生的文章已經有很多，但我最欽佩的是，在追求任何領

域進步的過程中，他非常頌揚在一路上會不斷地犯錯。6

在所有關於愛迪生的故事中，我最喜歡的故事是，這位發明家在開

發新型蓄電池的過程中，經歷了似乎無休無止的失敗，一位前實驗室助

理因此表示同情和沮喪。愛迪生著名的反駁，或者其中的一個版本，也

被用來做為本章的開頭。在某個版本的故事中，愛迪生面帶笑容，轉向

他的前助手解釋說，不，事實上他有數千個「結果」，每一個結果都是
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對行不通的方法的寶貴發現。7愛迪生開拓新領域，並爭取機會，這是

不爭的事實。我們可以推斷，他的實驗有理有據，規模適當。他從未放

棄，他的智慧型失敗最終帶來成功，這種態度本身就給我們「頭上的燈

泡都亮了」的啟發。

你不需要將這四個標準當作嚴格的關鍵檢驗，把它們視為區分智慧

型失敗與其他類型失敗的有用指南即可。當然，這些區別並不是明確的

二元選擇；相反的，它們涉及主觀評估。例如，你是否看到一個值得追

求的機會，這取決於你自己，而不是我或其他人。我希望的是，你可以

利用這個框架來思考，在你的個人生活或工作中，失敗何時以及為何會

帶來發現，從而帶來價值。讓我們來看看不同的環境中，一些智慧型失

敗（和失敗者），以便更好地了解每個標準。

進入新領域

從很小的時候起，伯奈爾（Jocelyn Bell Burnell）就發現自己處於

從未有人去過的地方，這麼說確實沒有誇大。8

在1940年代的北愛爾蘭，一個女孩若表示希望學習科學，而不是只

為將來相夫教子來做準備，這是不尋常的事情。然而，年輕的伯奈爾在

學校感到非常沮喪，因為男孩被送到實驗室學習化學和實驗，而女孩被

送到廚房學習家政。她回家向父母抱怨，幸運的是，她的父母非常重視

女兒對科學的興趣，並說服學校改變政策。伯奈爾隨後成為被允許參加

科學課的三名女孩之一。她的父親是一名建築師，曾參與設計北愛爾蘭

的阿馬天文館（Armagh Planetarium），她透過閱讀父親的一本書籍而

愛上了天文學。在大學裡，她是班上唯一的女性，大講堂本身是個新地

方，但令人遺憾的是，也是個不友善的領域，其他學生經常在她踏入教
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室時發出噓聲和口哨聲。也許是她身為局外人、科學界女性先驅的經

歷，讓她注意到其他人沒有看到的東西。

1967年，身為劍橋大學天文學研究生，她被分配到一個研究計畫

中，幫助建造並操作一架巨大的電波望遠鏡，並分析收集到的數據，每

天在方格紙上製作出近一百英尺長的圖表。負責該計畫的教授休伊什

（Antony Hewish）正在尋找類星體，即那些產生大量電波的發光星系

中心。有一天，伯奈爾盯著數據圖表，看到了一個她無法解釋的信號。

她回憶說：「我不應該看到這樣的東西，我想知道那是什麼。」9

她把這個問題告訴她的教授，教授起初對她的擔憂不以為然：他認

為，異常的線條是「干擾」，或者可能是她把望遠鏡設定錯誤。但伯奈

爾相信她發現了值得繼續調查的東西。因此，她深入研究這個謎題來找

出答案，她放大圖表中有問題的部分，以便更清楚地檢查電波信號。當

她把放大的視覺資料拿給休伊什看時，他也意識到這些信號意味著新的

東西。伯奈爾後來解釋說：「這開啟一個全新的研究計畫……。這是什

麼？我們怎麼得到這個奇怪的信號？」10

伯奈爾對不確定的新領域的好奇心，以及她與休伊什在馬拉德無線

電天文台（Mullard Radio Astronomy Observatory）的實驗工作，最終導

致他們發現第一顆脈衝星，並獲得諾貝爾獎。11順便提一下，諾貝爾獎

並沒有將伯奈爾列為獲獎者。

生活和工作總是把我們帶到新的領域，所謂的「新」，可能意味著

對整個專業領域來說都是新的，或者只是對你來說是新的，比如新運

動、職業變動，或第一次約會。如果你正在學習打高爾夫球，你用球桿

第一次來打球幾乎肯定會失敗。更重要的是，大多數人生大事，例如離

家或搬到新的地方，都會帶來新的挑戰。幸福的人生大事也是如此，比
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如結婚；悲傷的事情也是如此，比如父母離世。

愛迪生、海姆斯特拉和伯奈爾等發明家或科學家正在探索對每個人

來說都是陌生的領域。新領域的挑戰在於，無論在哪個領域，都無法在

網路上找到答案，並用來避免失敗。如果你有興趣進行原創思考，就需

要遠離熟悉的事物。科學家們當然會研究前人和同事的工作，以確保某

個研究問題以前沒有人回答過，但這並不能避免新領域的失敗。當你開

始一份新工作時，你可能會從朋友、人資經理或網上對雇主的評論中獲

得資訊，但是當你要適應環境、認識新同事、參加討論工作的會議時，

你可能會發現一些意想不到的情況。如果工作不成功，不一定是因為你

沒有做功課。也許僱用你和期望與你共事的人突然調到另一個部門，而

新老闆對你的期望完全不同。要想把失敗歸類成智慧型失敗，就不能存

在任何解決問題的方法、藍圖或指導手冊，也不可能事先精確地規劃出

新的領域。

無論你是第一次為人父母，還是剛剛開始第一份工作，新領域的一

個重要特徵就是不確定性。這是你嘗試新事物時所承擔風險的一部分，

你無法準確預測將會發生什麼事。

在1930至1940年代，瑪麗和比爾在紐約市一個關係緊密的社區一起

長大。小孩在街上玩球（沒有大人監督，也沒有約定好的遊戲時間），

而家長們則在庭院中隨意聊天。1953年夏天，瑪麗和比爾大學畢業後回

到紐約，比爾順手為瑪麗安排一次約會，對象是一位他確信她會喜歡的

朋友，那個人是比爾目前交往對象的哥哥。但瑪麗，也就是我的母親，

持懷疑態度，不僅對相親持懷疑態度，而且對比爾的眼光也持懷疑態

度。

大約一年前，比爾也搓合她和另一個他自以為瑪麗會喜歡的男人，

但那次的經歷並不愉快。在1950年代，當時的大學男女分校，我的母親
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和一大票其他年輕的瓦薩學院（Vassar College）女學生一起，與普林斯

頓的年輕男性一起用餐、跳舞和社交，度過熱鬧的週末。她週末約會的

對象是誰？是比爾的一位朋友。我媽後來說，這個人喝得太多，只談論

自己，而且太「直接」了。在她看來，那個週末根本就是浪費時間。那

次是個失敗的約會，即使週末留在瓦薩念書，也會比較有趣。比爾以前

就看錯人了，所以對於這次的新對象，我母親也幾乎沒有信心自己會喜

歡。如果她聽從比爾的建議，她就有可能再次約會失敗。但她又不想太

草率地否定他的眼光，所以沒有辦法確定。

有意義的機會

智慧型失敗發生在你認為有很大機會朝著有價值目標邁進的時候。

海姆斯特拉和克努特森正在進行一項科學研究，他們希望能在頂尖期刊

上發表一篇重要論文，他們彷彿已經看到履歷上有這個成就。令人失望

的是，他們（一開始）就弄錯了。伯奈爾看到奇怪的信號，然後必須說

服她的教授有一個發現太陽系新事物的機會，即使她不確定那可能是什

麼。我母親希望最終能遇到一個可以共度一生的人。尋找人生伴侶、成

立新事業，或在科學上有新發現，都可以體現有意義的機會，但目標不

必太遠大。嘗試一種看起來很美味的新食譜，當結果發現味道很糟糕

時，就可以說是智慧型失敗。

我們從小就學習經歷智慧型失敗，小孩在邁出第一步時，就已經開

始這樣做。但到了小學，許多孩子開始認為，獲得正確答案是唯一有價

值的活動。這就是為什麼科學（science）、科技（technology）、工程

（engineering）及數學（mathematics）所謂的STEM教育課程如此有價

值的原因，這些課程讓學生掌握學科知識，同時也創造練習智慧型失敗

的機會。布萊頓學院（Brighton College）是英國布萊頓的一所男女私立
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學校，這所學校非常重視這一方面的教育。該校設計和技術課程主任哈

維（Sam Harvey）介紹說，學校的理念是：「學生的創造力不受限制，

我們鼓勵他們創造、嘗試和測試他們的想法。」12換句話說，就是練習

智慧型失敗。

就這樣，布萊頓學院的五名英國青少年發現一個機會，不僅提交他

們的期末作業，還解決一個實際的問題：在切開酪梨時會不小心切傷

手，也稱為「酪梨手」。13他們的一位同學在切酪梨時，不小心被刀割

傷了手，這五名13、14歲的孩子在老師歐伯莉（Sarah Awbery）的鼓勵

下，發明了一個削皮工具原型，可以安全地切開酪梨皮，並去除果核。

這群青少年將自己的發明命名為Avogo，並參加2017年倫敦設計博物館

的Design Ventura競賽，在2000多個參賽作品中，贏得獨立學校組的冠

軍。後來，學生們透過群眾募資平台Kickstarter籌集到製造Avogo的資

金，14這是新的領域帶來有意義的機會。

布萊頓學院提供了一個範例，顯示如何向年輕人傳授智慧型失敗的

習慣和心態。例如，兒童博物館的動手操作展覽讓孩子們有機會把一個

球放入滑道，推測球可能會往哪個方向掉落，提供正確犯錯的早期練習

機會。遊戲是智慧型失敗精神的重要部分，失敗不一定是令人痛苦的。

做足功課

智慧型失敗從準備開始，沒有科學家願意浪費時間或材料去做以前

做過、但失敗的實驗，所以要做足功課。經典的智慧型失敗是由假設所

驅動的，你已經花時間思考可能發生的事情，為什麼你有理由相信你對

將要發生的事情的判斷是正確的。我在哈佛大學的同事艾森曼

（Thomas “Tom” Eisenmann）是一位創業專家，他發現許多新創公司的
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失敗，都是由於忽略基本功所造成的。例如，線上約會新創公司

Triangulate急於推出功能齊全的產品，但沒有滿足任何市場需求。由於

急於快速推出產品，創辦人跳過調查研究，沒有做客戶訪談來探究尚未

滿足的需求。由於忽視這項關鍵的準備工作，該公司付出代價。15艾森

曼將這種常見的失敗部分歸因於「『快快失敗』的口號」，16它過分強

調行動，而忽視準備。此外，雖然這似乎是不言而喻的，但一旦你完成

作業，你就必須注意其中的內容。

以水晶百事可樂（Crystal Pepsi）為例，1992年，為了迎合市場對

透明和不含咖啡因飲料的青睞，這是一款於匆忙中推出的汽水。公司就

想，何不生產一種透明且無咖啡因的飲料，並以透明的瓶身包裝，以突

顯產品的訴求呢？百事可樂的科學家在很早的時候就發現，這種新產品

存在一個相當大且棘手的問題：透明瓶裝的透明飲料很容易變質，很快

就會出現難聞的味道。裝瓶商的早期報告也證實這是一個問題。為了急

於讓產品上架，行銷主管忽略這些蛛絲馬跡。如果你從未聽說過這種汽

水，那也不足為奇。水晶百事可樂在產品開發史上以重大失敗的新產品

而聞名。17

伯奈爾之所以能注意到，由於她之前接受過物理和無限電天文學方

面的訓練，她收集的數據有些不對勁，沒有這方面背景的人只會看到彎

曲的線條，但伯奈爾能夠自信地說：「我不應該看到這樣的東西，我想

知道那是什麼。」18這兩句話足見她的準備程度之高。如果她沒有做足

功課，她就沒有能力注意到意想不到的東西。只有對應該發生的事情具

備知情的心智模式，你才能觀察到異常情況。

五位英國青少年，坎波里（Pietro Pignatti Morano Campori）、利納

雷斯（Matias Paz Linares）、帕特爾（Shiven Patel）、瑞卡德（Seth
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Rickard）和溫斯坦利（Felix Winstanley），透過參考以往的酪梨切割

器，來充實自己。他們說：「我們規劃一天中可能會發生在設計愛好者

身上的日常活動……」。我們探索水果和蔬菜的各種現有備料產品。19

其中許多產品又笨重又龐大，我們希望設計出時尚的設計。我們嘗試了

不同的鉤子形狀設計，然後準備對我們的設計進行真正的測試。」海姆

斯特拉的學生克努特森在投入時間和化學物質進行新實驗之前，先查閱

科學文獻，盡可能地了解他要試圖解決的問題，儘管這意味著要去查找

一篇1960年代不起眼的論文。

同樣重要的是，正如伯奈爾所舉例的那樣，人們希望了解為什麼會

發生意想不到的事情，或者預測新實驗中會發生什麼。例如，園丁想要

了解為什麼同一株幼苗在一個地方可能比另一個地方長得更好。是土壤

的關係嗎？太陽照射的時間長短？澆水時間？還是其他的因素？老師想

知道，為什麼有些學生學習起來更困難。當你開始一份新工作或搬到一

個新地方時，你可能會好奇會面臨哪些挑戰、機遇和經歷。人類生來好

奇，但隨年齡增長，我們有可能失去了解新事物的動力。而且，如果你

已經知道了，就很難再去學習。

這就是為什麼任何現有系統（家庭、公司、國家）的局外人都會帶

來如此寶貴的新視角。他們知道自己不知道！工程師和發明家阿塔爾

（Bishnu Atal）記得，當他在1961年第一次來到美國貝爾實驗室工作

時，與他在印度的家人交談是多麼令他沮喪。他想知道，為什麼電話音

頻接收效果這麼差？即使是簡單的對話也很難聽清楚。另外，為什麼國

際長途電話費這麼貴？這些問題讓阿塔爾和他在貝爾實驗室的同事們在

接下來的二十年裡忙得不可開交。阿塔爾的好奇心最終促成「線性預測

編碼」（linear predictive coding）的發展，這是當今語音處理中使用最

廣泛的方法。20他們的技術使你可以用手機與世界上幾乎任何地方的人
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進行清晰且廉價的通話。

控制失敗的規模盡可能小

最終，在朋友比爾的堅持下，瑪麗同意去相親。但這一次，我務實

的母親憑直覺知道該如何降低風險。她並沒有答應要和朋友的朋友共度

整個週末，甚至不必整個晚上都待在那裡，她同意見面喝一杯。她頂多

浪費幾個小時，忍受無聊或不令人滿意的經歷。因為投入的時間和精力

很少，她願意嘗試一下。

瑪麗和比爾的朋友鮑勃一拍即合，他們最終結婚了，那天晚上她遇

到的那個聰明、認真、善良的男人，就是我的父親。另外，比爾姑丈被

閃電或丘比特的箭擊中兩次，他娶了一直在交往的女友，也就是我父親

的妹妹，後來再婚又娶了我敬愛的瓊安阿姨。

因為失敗會消耗時間和資源，所以明智的做法是審慎地使用時間和

資源。因為失敗也會威脅到聲譽，若要減輕失敗帶來的聲譽損失，有一

種方法是閉門試驗。如果你曾經試穿過大膽的新款式服裝，看看是否適

合自己，那麼你可能是在商店更衣區的簾子後面試穿的。相同的道理，

大多數創新部門和科學實驗室都是不公開的，科學家和產品設計師在沒

有眾目睽睽的情況下嘗試各種瘋狂的事情。

一旦發現專案明顯行不通，就立即終止，這是創新者限制失敗規模

和成本的另一種方式。對於專案的團隊來說，繼續把巨石推上山是很誘

人的。誘人，但也很浪費。大多數創新專案中聰明、積極的人可以更有

意義地重新部署到下一個有風險的活動中。當你在花冤枉錢時，要即時

辨識並不容易，這就是為什麼我認為分析進展應該是一項「團隊合

作」。為了克服「沉沒成本」的謬誤，你必須願意徵求對專案持不同觀

點的人的意見，這有助於改變默認的誘因（繼續進行專案），這樣人們
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就可以放心地說是時候停止了。泰勒（Astro Teller）是Google母公司

Alphabet旗下激進創新公司X實驗室的負責人，他會給承認專案失敗的

員工發放失敗獎金。21他明白，當微弱的不祥之兆開始暗示一個專案注

定要失敗時，這就不再是智慧型失敗。

早在1990年代，禮來製藥公司（Eli Lilly）當時的科技總監湯普森

（W. Leigh Thompson）就提出了「失敗派對」，他的目標是看重深思

熟慮的風險，因為這些風險對推進科學發展是必不可少的。22但同樣重

要的是，他明白這些儀式可以幫助科學家及時承認失敗，為接下來的事

情騰出資源。他試圖讓失敗的規模盡可能的小！我要補充一點，「派

對」可以確保部門中的其他人了解失敗，以防止重蹈覆轍，這是盡可能

降低失敗成本的另一種最佳做法。我希望現在大家已經清楚，智慧型失

敗若發生第二次就不再智慧了。

另一個盡可能減少失敗的最佳做法是設計精明的試驗，在全面啟動

創新之前測試新想法。試驗是有道理的：對新事物進行小規模測試，以

避免出現重大、昂貴、明顯的失敗。但太常見的是，這在實務中往往不

盡如人意：一個看似成功的試驗之後，在向所有客戶推出創新產品時卻

遭遇重大失敗。當公司領導者沒有意識到，他們的激勵措施促使在試驗

階段可以有不受約束的成功，從而抑制智慧型失敗時，就會發生這種情

況。人們自然有動力讓他們的專案取得成功，包括試驗，而正式和非正

式的激勵措施會強化這種願望。因此，負責試驗的人員會想盡一切辦

法，取悅一小部分參與的客戶，即使這需要額外的資源或人力來把事情

做好。不幸的是，當全面推出新產品或新服務時，已經不再是在理想化

的試驗環境下進行，因此進展並不順利。我曾研究過一家電信公司，在

對一項新技術進行完美的試驗後，經歷了一場尷尬且昂貴的慘敗。23公
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司的試驗因為在試驗時成功過而失敗（而不是因為失敗過而成功）！由

於沒有在全面推出之前發現需要修復的漏洞，這項試驗辜負了公司及客

戶的期望。

解決方案是建立激勵措施，激勵試驗不追求成功，而是好好從失敗

中學習。有效的試驗會犯很多正確的錯，也就是無數的智慧型失敗，每

一次都會產生有價值的資訊。要在你的組織中設計精明的試驗，你應該

能夠對以下問題回答「是」：

一、試驗是否在典型（或者更好的是，具有挑戰性的）環境下進

行，而不是在最佳環境下進行？

二、試驗的目標是盡可能地學習，而不是向高階主管證明創新的成

功嗎？

三、是否明確表明，薪酬和績效考核不會根據試驗的成功結果而

定？

四、試驗的結果是否帶來明確的改變？

讓我們回顧一下，失敗必須發生在新的領域，追求有價值的目標，

並做好充分的準備和降低風險（投入盡可能少的學習成本），這樣的失

敗才是智慧型的失敗。如果表2.1中總結的這些標準都達到了，當你嘗

試某件事卻沒有成功時，這就是智慧型失敗。現在是時候盡可能地從這

個失敗當中學習。

表2.1
如何判斷失敗類型是否屬於智慧型失敗
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盡可能地學習

在我父母相親五十多年後，人們開始使用網路來安排本質上是相親

的活動。這就是韋伯（Amy Webb）的經歷，她在30歲時就已經開始成

功的職業生涯，成為了「定量未來學家」，24事業如日中天，《富比

士》雜誌甚至將她列為改變世界的五十位女性之一，然而她發現自己相

當漫不經心地登錄約會網站，建立個人資料，以吸引人生伴侶。25她在

網站上將自己描述為「屢獲殊榮的記者、講者和思想家」，「在數位媒

體領域工作了12年，現在為世界各地的多家新創公司、零售商、政府機

構和媒體組織提供諮詢服務……。」當她被問及喜歡做什麼娛樂時，她

列舉了JavaScript和獲利。

在她為數不多的約會中，有一次是與一位IT專業人士共進晚餐。在

餐廳裡，對方點了菜單上和菜單外的多道菜：開胃菜、主菜和幾瓶葡萄
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酒。在約會的過程中，一道菜又一道菜送到他們的餐桌上，談話卻平淡

無奇。帳單送來時，她的約會對象站了起來，說他要去男廁所，然後就

再也沒有回來！韋伯結帳的金額幾乎相當於她當時一整個月的房租。

顯然，這是一次失敗，她決定要從中吸取教訓。

那天晚上，她把失敗重新架構為演算法的問題。約會平台用於媒合

的約會演算法讓她失望了，或者說她讓演算法搞錯，但網站的演算法究

竟是如何運作的呢？韋伯發起一項長期的實驗，以了解哪裡出了問題。

她的目標：收集資料。她的方法是在網上建立十個虛構的男性個人

資料，其中包含她想要嫁的男人的最重要特質：聰明、英俊、有趣、注

重家庭、願意去遙遠的地方旅行。然後她等著看這些理想男人會吸引什

麼樣的女人。為了避免欺騙別人，她極少與跟她進行聯絡的人交流。她

將收集到的資料輸入Excel試算表，還分析網站上最受歡迎的女性資

料。

有了新知識，她進行了第二次實驗，這次她逆向設計了一個新的個

人資料，雖然是真實的，但她稱其為針對線上約會的新生態系統進行了

「優化」。在發現自己的優點超越履歷上所寫的內容後，她形容自己為

「有趣」和「富有冒險精神」。她等了23個小時才回覆網站上的訊息，

她發布新的照片，照片中的她穿著展現身材而不是遮掩身材的衣服。第

二次的個人資料大獲成功，她找到與她相識、約會並結婚的男人，這個

男人成為她一生的摯愛，也是他們女兒的父親。韋伯堅稱，她的成功歸

功於破解約會網站使用的演算法程式碼。但如果她不是一開始就願意從

失敗中吸取教訓並堅持不懈，她就不可能破解這個程式碼。

花時間從錯誤中吸取教訓往往是智慧型失敗中最令人退縮的方面，

並非所有人都能像愛迪生那樣保持樂觀。如果你感到失望或尷尬，並不

只有你會這樣，而且你很容易想逃避這些感覺。這就是為什麼重新架
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構、抵制自責和激發好奇心就顯得很重要。我們很自然會陷入自以為是

的分析，比如「我是對的，但實驗室裡一定有人變動了什麼」，這讓我

們忽略了發掘新事物的機會。但從失敗中學習的真正念頭，迫使我們更

全面、更理性地面對事實。你還需要避免膚淺的分析：「這沒有作用，

讓我們試試別的東西」，這會產生隨意的行動，而不是經過深思熟慮的

行動。最後，避免「下次我會做得更好」這種輕率的強辯，這會妨礙真

正的學習。你需要停下來，仔細思考哪裡出了問題，以便為下一步行動

提供依據。（或是決定放棄這個機會，這個決定本身就很有價值。）表

2.2顯示我們在生活中未能充分從失敗中學習的情況，以及如何做得更

好的一些方式。

表2.2
從失敗中學習的做法

仔細分析結果，以確定失敗發生的原因，這麼做至關重要。難道只

是用錯了錯誤的化學物質嗎？那麼，這是基本型失敗，而不是智慧型失

敗。這個假設是否經過深思熟慮，但卻是錯誤的？那麼，這就是一次智

慧型失敗。仔細分析，問自己，哪裡出了錯？為什麼？從失敗中學習，

才能最終靈光乍現。學習失敗從前置作業開始：在新領域中發現機會；
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做足功課、設計小型實驗，以節省時間和資源。這不屬於哲學追求的範

疇，而是需要偏重行動，也就是迭代行動。

偏重迭代行動

智慧型失敗是一個有開始和結束的插曲。世界各地的發明家、科學

家和創新部門都在實施智慧型失敗的策略，將多種智慧型失敗串聯起

來，向有價值的目標邁進。在進行實驗時，我們希望自己的假設是正確

的，但我們必須採取行動才能確定。你可能正在實驗一種新髮型，而不

是用化學物質來分離RNA，但行動是無可替代的。在大多數情況下，你

的行動需要後續行動。如果你讀過本章的最初草稿，你會看到內容一團

糟！願意面對缺點，並相信迭代改進——時常把文稿丟進垃圾桶（電腦

上的或實體的），可以讓一本書完稿並付梓。在任何不確定的工作中，

偏重行動都會讓你起步，但進步需要迭代。

在我的兒子還小的時候，我們會在麻州的瓦丘瑟山（Wachusett

Mountain）上度過下雪的週末。我的兒子學習以愈來愈成熟的技巧和優

雅的姿態來操縱滑雪板，更不用說速度愈來愈快了，這些都是學習的樂

趣。我的小兒子似乎從小就意識到需要不斷進步。有一次，大約八歲的

尼克還在學習滑雪，他叫我看著他從斜坡上滑下來。在一個初冬的下

午，我盡責地站在山腳下，凝視著山上，看著一個穿著紅色雪衣的小身

影小心翼翼地穿梭在顛簸的雪道和其他飛馳而過的滑雪者之間。當他走

過來問我：「我滑得怎麼樣？」我的反應和許多父母一樣，我想很多家

長都會這樣回答：「你做得很棒！」

他的回答讓我大吃一驚，他並沒有像我想像的那樣露出燦爛的笑

容，而是顯得很困惑。我從他的眼神中看到了失望，他問道：「你就不

能告訴我，我哪裡做錯了，這樣我就能變得更好嗎？」心理學家杜維克
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（Carol Dweck）稱這種情況為「成長心態」，26這種心態很少見，尤其

是當孩子們在成長過程的每一步都受到讚揚時。長期下來，大多數孩子

都會內化對固定智力和天生能力的信念。也許是因為他有一個天生能夠

把很多事情做得更好的哥哥，尼克不同尋常地喜歡別人給他誠實的反

饋，他喜歡正確犯錯。對他來說，每次滑行都是一次進步的機會。

如果你想知道我身為一名家長是否做了什麼正確的事情來培養孩子

的這種態度，我只能說，我非常熟悉杜維克的研究，而且我盡我所能對

過程（「我對你如何處理顏色很感興趣」）而不是結果（「多麼美麗的

畫！」）發表評論，儘管那時我在滑雪場的特殊時刻沒有做到。回想起

來，我原本可以說：「你控制了自己的速度，而且看起來很開心。如果

你的膝蓋多彎一點，胸部朝下，你的姿勢會更好。」

無論是在我們的生活中，還是在塑造我們世界的技術中，從智慧型

失敗中學習都是緩慢的過程。有時需要數十年的時間，需要很多人在別

人失敗的基礎上繼續努力。就拿交通號誌燈來說，這項發明經歷走走停

停的過程，就像它現在控制的交通一樣。27該系統最初由鐵路經理奈特

（John Peake Knight）發明，並於1868年安裝在倫敦，當時使用的是煤

氣燈，需要一名警察站在旁邊操作信號。一個月後，一名警察「因煤氣

管道洩漏，導致其中一盞燈在他臉上爆炸而受重傷」。交通號誌燈被宣

布危害公共健康，所以這個計畫也隨之停止。

四十年後，當汽車上路時，對交通號誌燈的需求變得更加迫切。在

二十世紀初的頭幾十年裡，美國嘗試了多種不同的交通號誌燈，其中第

一個電子交通號誌燈由霍格（James Hoge）申請專利，其設計包括發光

的「停止」和「行進」字樣，於1914年安裝在俄亥俄州的克利夫蘭。28

但是在1923年，發明家兼商人摩根（Garrett Morgan）提出一個想法，
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改進之前的產品，使交通號誌燈最接近我們今天的紅綠燈。29

據說，摩根在克利夫蘭市中心的一個十字路口目睹一場嚴重的交通

事故，當時十字路口已使用交通號誌燈。30在他看來，事故的原因在於

號誌燈在停車和行駛之間沒有任何間隔，讓司機沒有時間做出反應。摩

根的發明是一種帶有臨時警示燈的自動信號燈，也就是今天黃燈的前

身，他為該發明申請了專利，並出售給奇異公司。

其他時候，實驗的時間相對較短，甚至在通往成功的道路上還要經

歷幾次迭代的失敗。以史塔克（Chris Stark）為例，每年秋季，新英格

蘭都會有大量掉落的蘋果，他希望能替蘋果找到其他用途。31做蘋果派

嗎？這不是一個可行的解決方案，因為不管是誰，可以吃或儲存的蘋果

派數量都是有限的。

蘋果醬呢？還是同樣的問題。

他認為做成蘋果汁是可行的，因為這種液體可以容易地儲存起來，

而且有多種用途。

現在來行動了。他設計一個表面釘上螺絲的滾筒來打碎蘋果，但要

如何轉動這個設備呢？首先，他在滾筒上安裝一個自行車的曲柄，結果

失敗了，這需要費更大的力氣。接下來，他把滾筒連接到一輛舊自行車

上，以腳踏踏板做為動力的來源。這個方式也失敗了，因為鏈條會脫

落，操作起來很危險。在第三次嘗試時，幸運之神降臨，史塔克把一輛

健身車連接到一個平台上，讓整個裝置靜止不動，打造出他的「健身果

汁車」。

仔細觀察結果，以確定失敗發生的原因，這一點非常重要。是簡單

的化學混合問題嗎？那麼就是基本型失敗，而不是智慧型失敗。如果你

有一個假設，但它是錯誤的，提醒自己不要太失望，而要保持好奇。為
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什麼錯了？你遺漏了什麼？訓練自己更去在意失敗帶來的新資訊，而不

是錯誤。你可以欣慰，這是一次智慧型失敗！但智慧型失敗所帶來的教

訓並不容易顯露出來，所以要花點時間仔細診斷一下失誤的情況。問問

自己，我原本希望發生什麼結果？然而，發生了什麼？是什麼造成這種

差異？這項工作可能很艱苦，但它總是指向更好的方法，闡明下一步該

要嘗試什麼。

成為從失敗中累積智慧的大師

誰在智慧型失敗方面做得特別好？正如我們所見，是科學家，當然

還有發明家。此外，還有名廚和公司創新團隊的領導者等。儘管表面上

存在差異，但運用失敗的精英有很多共同點，這些特質是我們都可以效

仿的。

一切始於好奇心，這些精英似乎都渴望了解周圍的世界，不是透過

哲學沉思的方式，而是透過與世界互動，測試事物，進行實驗。他們願

意行動！這使得他們在過程中很容易遭受失敗，而他們對失敗的容忍度

似乎超乎尋常。

好奇心的驅使

韋斯特（James West）的父親希望他去上醫學院，32醫生永遠不會

失業，因為總是有病人需要幫助。他的父親塞繆爾．韋斯特（Samuel

West）是一名火車臥車車廂的搬運員，他告訴兒子，他的一些非裔同事

擁有博士學位，卻因為找不到自己領域的工作，所以跟他做一樣的工

作。33詹姆斯的母親瑪蒂達．韋斯特（Matilda West）原本在高中教數

學，後來到美國太空總署的朗利研究中心（Langley Research Center）工
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作，成為一名「人類電腦」，使用鉛筆、計算尺和加法器來計算將火箭

和太空人送入太空的數字，但由於她在全國有色人種協進會（National

Association for the Advancement of Colored People）中的活躍活動而被解

僱。34顯然，從事科學事業，即使是在美國NASA工作，對於非裔美國

人來說，也是有風險的，而當醫生丟飯碗的風險幾乎為零。

然而，韋斯特不顧父親的願望和警告，還是在天普大學（Temple

University）主修物理學。也許他在韓戰中服役而獲得的兩枚紫心勳章

顯示了他喜歡冒險，但從很小就很明顯看出他對物理世界運作的方式感

到很有興趣。35像許多未來的工程師一樣，他小時候就會拿螺絲起子搞

破壞，不停地拆開東西，看看東西的運作方式；令大人們頭痛的是，他

不一定會把拆開的東西組裝回去。有一次他拆開祖父的懷錶，總共有

107個零件。36

韋斯特最喜歡的失敗故事之一，是他在八歲時搶救舊收音機的故

事。37顯然，那天下午，他關係密切的大家庭中沒有一個成年人在場確

保他不會惹事。他獨自一人拿著壞掉的收音機，手裡拿著工具，修修補

補，直到他認為已經修好為止。他的家在維吉尼亞州的法姆維爾

（Farmville），和1930年代的許多房子一樣，每個房間只有一個電源插

座，而且連接著天花板上的電燈。韋斯特爬上床的欄杆，插上磨損的電

線。他抓住插座，突然聽到嗡嗡的巨響。

然後，他發現自己的手被黏在天花板上。

電流穿過他的身體，他的哥哥走進房間，把他撞倒，但更讓他震驚

的是這次失敗的性質和原因。那台舊收音機對他來說是個新領域，讓收

音機能播放音樂，給他提供了一個可靠的進步機會。準備工作包括他已

經研究過的所有其他機械和電子零件。八歲時，他認為實驗的風險僅限
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於收音機是否會發出聲音。然而，正如任何智慧型失敗都可能發生的情

形，意想不到的後果發生了。是什麼導致他的手黏在天花板上？為什麼

會這樣？他覺得有必要弄清楚電是如何運作的。

80年後，韋斯特名下有超過250項專利，其中一項是他與別人共同

發明的駐極體麥克風，這種麥克風讓智慧型手機可以傳送聲音。韋斯特

回顧他那天感受到的持續好奇心，這是他後來發明的重要力量：「為什

麼大自然會這樣？影響自然界行為的重要因素有哪些？我怎樣才更能理

解我正在處理的物理原理？」382015年，當我與韋斯特同台演講時，我

們當天在會議禮堂演講時佩戴的米色小耳機麥克風就是他發明的。

1957年，韋斯特申請了大學公告欄上的一個實習機會，前往貝爾實

驗室工作，該實驗室因許多突破性發明而聞名，其中最著名的是電晶

體。貝爾實驗室邀請他暑假到那裡，並有點隨意地把他分配到聲學研究

部門與一個小組合作，試圖確定我們在靠近聲音那一側的耳朵聽到聲音

的時刻，與在另一側耳朵聽到聲音的時刻之間的毫秒間隔，稱為「耳間

時間差」（interaural time delay）。39實驗的問題出在耳機上，因為耳機

直徑只有一英寸，只有少數人能聽到耳機發出的聲音。這導致一個次要

的問題：很難找到足夠的測試對象。新實習生的任務很明確：「幫助這

個小組能夠測量更多人的耳間時間差。」40

韋斯特去了圖書館，閱讀了三位德國聲學科學家撰寫的一篇論文，

內容涉及一種不同類型的耳機，這種介質耳機可以製成任何大小。41如

果耳機大一點，就可以讓更多的測試對象聽到聲學家想要測量的咔嗒

聲。機械車間按照韋斯特的規格製造出新的耳機，然後——成功了！當

他把耳機連接到一個五百伏特的大電池後，這個大耳機就按照他預期的

那樣奏效了。42

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



這樣問題就解決了，測量耳間時間差的研究專案可以繼續進行，這

位暑期實習生獲得讚賞。然而，到了11月，這款耳機就出現故障。聲學

專家打電話給當時已回到學校的韋斯特，告訴他耳機的靈敏度已降至接

近於零，情況非常不對勁。

然後，韋斯特重讀他在圖書館找到的論文，果然，經過一段時間

後，需要調整電池來改變電流的方向。這就產生了一個新問題，將電池

的極性反轉，無法為聲學家的測試對象產生正確的脈衝。這個問題無法

透過電話解決，所以貝爾實驗室讓韋斯特飛往新澤西州再去看看。

韋斯特仍在思考如何產生足夠的聲音來進行耳間差測試，他檢查了

耳機。他取出電池，驚訝地發現耳機仍然可以用。他首先想到的是電容

器仍然處於充電狀態，因為電容器會漸漸地存儲和釋放能量。為了做實

驗，他給電容器放電。但是，耳機仍然連接著振盪器導線和一片聚合物

薄膜，還是可以使用！

然而，這並不是一個靈光乍現的時刻。相反的，這是一個黑暗的時

刻。事情不對勁，因為耳機不應該那樣運作。就像伯奈爾在電波望遠鏡

的數據中看到一些她不理解的東西，從而發現脈衝星，韋斯特也注意到

這個出乎意料的事件，同樣重要的是，他也堅持要探求當中的道理。就

像當年一條磨損的電線把他的手黏在天花板上一樣，他說：「我必須弄

清楚，在我弄清楚那片聚合物到底是怎麼回事之前，我無法做任何其他

事情。」43如果是對失敗韌性較差的人可能會放棄這個明顯的謎團，但

對於韋斯特來說，好奇心和堅持的精神贏得了勝利。就這樣，他察覺到

駐極體的重要性。

現在，解決一系列新問題的真正工作開始了。在接下來的幾年裡，

韋斯特和他的貝爾實驗室同事塞斯勒（Gerhard Sessler）致力於研究駐

極體的物理原理。當韋斯特和塞斯勒不再思考電荷是如何產生的，而是
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專注於帶電荷的聚合物時，終於有了突破。44你將一再地看到，運用失

敗的精英具備靈活的思維方式，願意放棄一個探究方向，轉而去考慮另

一個方向。當韋斯特和塞斯勒想出如何在聚合物薄膜中捕獲電子時，靈

光乍現的時刻到來了。他們的發明帶來巨大的影響，使電池成為多餘，

最終改變數以百萬計影響我們生活的產品。現在人們可以製造任何尺寸

和形狀的高品質麥克風，而成本只是以前的一小部分。索尼公司

（Sony）於1968年首次生產駐極體麥克風。45駐極體的體積小、壽命

長、效果好，而且生產成本極低，這意味著當今90%的麥克風、智慧手

機、助聽器、嬰兒監視器和錄音設備都採用了駐極體。46

無所畏懼地嘗試

雷澤比（René Redzepi）1977年出生於哥本哈根，比韋斯特晚了近

半個世紀，雷澤比於2003年在全球美食界嶄露頭角，決心只使用斯堪地

那納維亞半島北部的本地食材，來創造新的高級料理。4725歲的雷澤比

並非初出茅廬，他留著鬍子，粗曠英俊，睜著大大的眼睛，目光堅定地

向外看，有著廚師般的自負。他的母親是丹麥人，父親是來自南斯拉夫

馬其頓地區的移民。雷澤比在15歲時被高中退學後，開始上烹飪學校。

他曾在幾家餐廳當過學徒，其中包括西班牙的El Bulli，該餐廳以創新分

子美食和創意搭配不尋常的食材而聞名。48但是，只使用斯堪地那維亞

半島北部的本土食材做菜似乎太不尋常，也不可行。49就連他最親密的

朋友也嘲笑這個想法都在吃北歐的「鯨脂」食物。

雷澤比似乎對他人的懷疑感到興奮，不僅能夠擺脫負面評論，還能

將其轉化為光榮的象徵。最終，他與丹麥電視烹飪節目主持人兼企業家

邁耶（Claus Meyer）共同創辦的餐廳五次被評為世界最佳餐廳。50正如
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你將看到的，高級料理的成功部分取決於瘋狂的實驗。

雷澤比在2012年至2013年出版的日記中寫道：「我們是食物世界的

探險家，在尋找新方法和新寶藏。」51長期以來，雷澤比的創作靈感一

直來自於新食材；他對野生植物、海膽、鮑魚和螞蟻等奇特食材的好奇

心，結合發酵和脫水等實驗性新方法，創造出許多前所未見的新菜

餚。52

起初，雷澤比的實驗是只使用「餐廳60英里範圍內種植、捕撈或採

集的」食材進行烹飪，53這些東西的風險相對較低。漸漸地，他的食材

範圍不斷擴大，包括在冰凍苔原中發現的蘿蔔和味道像香菜的本土植

物。2013年是雷澤比日記中關鍵的一年，他寫道，他的餐廳就像一個實

驗室，初級廚師花了數週時間研究特定物種、種子或種植區域，以便更

能採集某些蔬菜（例如胡蘿蔔）的精髓，用這些蔬菜為雷澤比烹製一道

菜，供他品嚐，然後決定是否將其列入當晚的菜單，54但大多數菜都不

被採用。

說到緊張、情緒化、快速的氛圍，餐廳廚房幾乎沒有對手。風險可

能很高：個人聲譽、野心、階級制度和創意身分都受到威脅。這讓初級

的廚師在失敗時情緒激動，而雷澤比最初的態度也無濟於事。「這麼多

的試驗，這麼多的失敗，」在進行過一些胡蘿蔔實驗後，他在日記中寫

道，「他們一再地拿出失敗的作品，這些人變得緊張，甚至害怕。」55

最終，雷澤比學會明確而大力地支持失敗，讓失敗變得更容易接

受，每週會抽出專門的時間為初級廚師進行嘗試。這些練習時間培養出

一種文化，在這種氛圍中，失敗被視為創新的一部分，而成功的菜餚就

是從創新中產生的。久而久之，他成為一名失敗的傳道者，把這些閉門

練習時間視為「只要你盡了百分百的努力，失敗多少次都可以」的機
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會。56令人緊張的胡蘿蔔失敗七年過後，他的Noma餐廳首席糕點師費拉

羅（Stefano Ferraro）體現了這種新文化，他解釋說：「我工作的關

鍵，是從每一個錯誤中學習，這是每一次改進的前提。」57

只有把冒險和失敗視為常態，雷澤比才能不斷提升自己的技藝。他

寫道，食物「必須與時俱進，不能一成不變。」58這種失敗的策略可能

會帶來令人驚嘆、出人意料的成功，例如以峽灣活蝦製作的食譜，雷澤

比熱情地將其描述為「微小、半透明、振動的珠寶，在盒子裡跳來跳

去，跳躍到20到30釐米的空中」。59雷澤比解釋說，其他廚師可能會用

翻炒或燒烤的方式料理蝦子，但他會把蝦子「擺在小玻璃罐裡的冰上，

配上焦化奶油」，並描述他所謂咬活蝦的「迷人」感覺：「你的牙齒會

感受到蝦殼發出細微的脆響，然後是柔軟微甜的肉，蝦頭帶有濃郁的蝦

味。這是一種令人難忘的咬法：捕食者對付獵物。焦化奶油其實只是為

膽小的人準備的，他們想快速、緊張地把蝦子那昆蟲般的眼睛和頭部用

浸泡的方式遮住。」

儘管雷澤比相信這項實驗已經取得成功，但他擔心饕客可能不會接

受這道大膽的焦化奶油活蝦菜餚。他的擔心是多餘的，「整間餐廳散發

出溫馨愉快的氛圍，」他寫道，「後面到的客人爆出笑聲和尖叫，早來

的客人會讚賞地朝他們點頭致意，我們成了一個大聚會，每個人都覺得

彼此認識，就像一個家庭。只要大海還為我們提供峽灣的蝦子，它們就

會出現在菜單上。」

與發明駐極體麥克風不同，烹飪是變化無常、多變和主觀的，一頓

美味的餐點並不保證隔天也能同樣美味。2016年，當Noma餐廳的工作

人員臨時搬到澳洲雪梨時，雷澤比和他的團隊在祕密研發新菜色，在蛤

蜊菜餚中嘗試搭配澳洲的灌木番茄，60結果非常出色。然而，當團隊第
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二天再次嘗試時，前一天令人興奮的味道卻沒有出現，所以這道菜無法

上桌。「我們都是怪胎，」負責研發的廚師弗雷貝爾（Thomas Frebel）

說，「當我們成功的時候，我們會為那些令人驚嘆的時刻歡喜雀躍。但

大多數時候都是失敗，然後再站起來，一次又一次地這樣反覆。」61

雷澤比與所有創新者一樣，在通往成功的道路上也經歷起起伏伏。

2013年11月，雷澤比面臨另一種失敗。在收到「一頁又一頁的赤字」

後，62他得知餐廳「虧損了一大筆錢」。由於他致力於使用在地的當季

食材，因此斥下巨資採購食材。在冬天時的花費尤其驚人，「食材都霜

凍起來了，影響巨大，」他在2013年2月的日記中寫道，「由於幾乎沒

有食材可供使用，我們試圖處理一些更廣泛的概念，好推動我們前進；

我們正在尋找對抗這種惡劣天氣的辦法。」63

他的會計師警告說，到2014年1月，Noma將無力支付租金。雷澤比

在考慮各種方案時，沒有一個是很滿意的：提高價格、解僱員工或接受

一家（未透露姓名）不含酒精飲料公司的餐廳收購案。相反的，他聘請

了一名廚房經理來監督開銷，並盡可能削減成本。很快地，餐廳嘗試了

極端的冬季新菜單，「垃圾烹飪」和「乾燥廚房」，這為餐廳降低了成

本。魚鱗、蘿蔔乾和辣根、南瓜、用整粒果仁和穀物製成的粥、烤過的

山毛櫸堅果，這些不尋常的菜餚為Noma增添吸引力。64儘管財務面臨困

境、冬天充滿挑戰，以及菜餚可能無法成功複製，這家餐廳仍然繼續蓬

勃發展。

因為人們會專程飛來哥本哈根品嚐Noma的美食，使得哥本哈根的

旅遊業大幅增長，65必須提前一年開始訂位，Noma贏得了米其林三顆

星，這對於斯堪地那納維亞餐廳來說幾乎是聞所未聞的。66是什麼造就

這樣非凡的成功？雷澤比在日記中寫道，「我們必須記住，我們所取得
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的一切成就都是透過失敗」以及「透過處理每天絆倒我們的失敗取得

的。」67

2023年1月，Noma宣布餐廳將於2024年底永久關閉，震驚了餐飲

界，讓媒體重新關注雷澤比的成功和失敗。68大部分報導都聚焦於批評

頂尖餐廳工作時間長、工資低，這樣有可能掩蓋故事核心的有趣轉折

點。Noma將關門謝客，重塑為一個食品實驗室，在網上開發和銷售新

的烹飪發明。雷澤比將從廚師轉型為創新領導者。只有一件事是肯定

的：這位善用失敗的精英在下一階段的旅程中，他願意失敗的態度將派

上用場。

與失敗做朋友

正如冒險是高級料理成功的必要條件一樣，世界各地的企業要想創

新，同樣離不開失敗。如今，在企業中宣揚失敗已不再那麼稀奇。但早

在2002年秋季，我在麻州查塔姆（Chatham）的一場設計行業會議上發

表關於失敗的演講，當時我並不確定聽眾對我的演講會如何反應。我下

台後不久，一位與會者向我走來，臉上帶著疑惑的表情。據我所知，代

頓（Douglas “Doug” Dayton）是知名設計公司IDEO的設計師，也是該

公司波士頓辦事處的負責人。他給我的印象是嚴肅而深思熟慮，顯然有

什麼事情困擾著他。代頓身材中等、黑髮、四十多歲，說話沉穩、深思

熟慮，他解釋說，他的團隊為擁有百年歷史的床墊製造商席夢思

（Simmons）進行的一個專案似乎陷入困境。他想知道我是否可以幫助

他和團隊從中了解應該吸取哪些教訓。我說我很樂意，特別是如果他們

能讓我寫一份哈佛商學院的正式案例研究報告的話。69

代頓答應了我的請求，可以來研究和撰寫有關他們公司的失敗，這
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可以看出他們公司的特點。當我說我喜歡研究失敗時，主管們通常不會

向我敞開大門。據我所知，沒有哪個組織比IDEO更能體現智慧型失敗

的精神。當時，IDEO是一家在全球享有盛譽的小型創新諮詢公司，由

分散在世界各地的十二個「工作室」組成。70該公司成立於矽谷中心的

帕羅奧圖（Palo Alto），在那裡很難忽視「快快失敗」的理念，公司的

歷史可以追溯到1991年，當時史丹佛大學工程學教授凱力（David

Kelley）和著名工業設計師摩哥立（Bill Moggridge）合併了他們的小公

司。71

從那時起，IDEO員工在跨學科團隊中工作，設計了一系列卓越的

家用、商業和工業產品、服務和環境，其中最廣泛使用的一些創新包括

電腦滑鼠（首先為蘋果公司設計和開發）、為TiVo個人錄影機設計的按

讚／倒讚互動功能按鈕（如今在社群媒體平台上無處不在），以及禮來

公司的拋棄式預充胰島素注射筆。72這份簡短的清單清楚地說明該公司

的業務範圍，從個人電腦到醫療設備，再到使用者界面。儘管IDEO的

成功有多種因素，尤其是該公司廣泛的技術專長，包括工程（機械、電

氣和軟體）、工業設計、原型加工、人因工程、建築等，但其對失敗的

樂觀態度可能是最重要的成功因素。

公司重視員工的技術專長，但公司更希望看到他們願意嘗試可能行

不通的新事物。為了鼓勵團隊，IDEO的口號之一是「常常失敗，才能

早日成功」，732000年之前擔任執行長的凱力經常在帕羅奧圖的工作室

四處走動，並愉快地說道：「快速失敗，才能更快成功。」凱力的理解

是，儘管在理智上，創新專案失敗的必要性是顯而易見的，但公司的高

成就年輕員工卻因對失敗有更微妙的厭惡情緒，而使工作受到阻礙。他

們中有太多人曾是成績優異的學生，他們的思維方式可能很適合這樣描
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述，「失敗是個有趣的想法，但對我來說不是。」要把理智上的讚賞轉

化為情緒上的接受，從而允許冒險的實驗，就需要經常重複凱力這句令

人愉快的話。正如2000年至2019年擔任執行長的布朗（Tim Brown）在

2005年接受我採訪時所解釋的那樣，「最重要的精神是『繼續做下去，

想辦法，做得好！我們在這裡支持你，但我們相信你能解決這個問

題。』」74長期以來，該公司欣然接受智慧型失敗一直是其成功眾所周

知的驅動力。

但IDEO是如何在經歷這麼多失敗後，仍保持其令人羨慕的聲譽

呢？答案很簡單。IDEO的大部分失敗都沒有被公開，而且，這些失敗

都是透過嚴謹、反覆試驗過的團隊合作，利用多個領域的專業知識來實

現的。在IDEO中，公司領導者從凱力開始，就鼓勵團隊早早失敗、常

常失敗，一直努力營造一個適合冒險的心理安全環境。

2002年11月初，在我第一次參觀IDEO位於麻州萊辛頓

（Lexington）的波士頓地區工作室時，我站在被稱為「島」的高架弧形

走道的頂端。從這個有利位置，很容易觀察到這個寬敞、雜亂、色彩繽

紛的空間中的混亂活動，設計師、工程師和人因工程專家以小組的形式

為企業客戶進行創新專案。在這裡，關起門來，他們可以沒有牽絆地犯

錯、冒險、失敗，然後繼續嘗試。他們稱之為「原型實驗室」的地方，

是辦公室裡為數不多的封閉房間之一，那天卻空無一人，這可不是什麼

好兆頭，部分原因是席夢思的專案沒有給機械師具體的東西來製造。

每個成功的創新專案在其旅程中都會經歷許多失敗，因為創新發生

在未知的領域，那裡尚未建立一個令人信服的解決方案。正如我們一再

看到的，即使是最聰明的實驗，也常常以失敗告終。就像海姆斯特拉的

實驗室或韋斯特發明東西的貝爾實驗室一樣，幾乎所有這些失敗都發生

在大眾的視線之外，可以這樣說：替IDEO這些失敗買單的企業客戶並
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不會在設計師身旁監視失敗的發展。當專案交給急切的客戶時，它就已

經做好成功的準備，這是任何成功創新部門的風險緩解策略的一部分。

當我遇到代頓時，他正試圖擴大公司的服務範圍，包括創新策略服

務——幫助公司找出需要創新的產品領域，而不僅僅是回應特定新產品

的設計要求。這些實驗最終將改變公司的商業模式，而商業模式實驗也

會在成功的過程中帶來失敗。

代頓解釋說，在過去，「典型的專案啟動時，客戶會帶著三到十頁

的說明書，描述他們所需的產品……然後會說，『好吧，去設計這個

吧。』」IDEO就會去做。但到了2000年初期，客戶「開始讓我們更早

地參與他們的流程，讓我們幫助建立產品的情境」。75

事實上，席夢思聘請IDEO並不是為了設計新床墊，而是為了尋找

床上用品行業的新機遇。儘管席夢思主管在IDEO最終簡報展示產品創

意時，做出熱情回應，但幾個月過去，卻沒有任何後續進展。代頓無奈

地得出結論，該專案失敗了。團隊的想法似乎很有創意且可行，但席夢

思並沒有付諸行動。到底出了什麼問題？

該專案似乎是IDEO新策略服務的完美測試案例，這正是能夠激發

設計師興趣的挑戰：將一個平凡的類別（床上用品）徹底改變，來尋找

新的機會。失敗並不是因為沒有努力，透過訪問各個年齡層的顧客、參

觀床墊店，甚至追蹤床墊送貨人員，專案團隊已經對床和不同人生階段

的使用者環境，獲得很多資訊。他們的研究發現一個服務需求被忽視的

群體，即「年輕游牧民族」，這些18歲至30歲的單身人士認為床上用品

過於笨重或昂貴，不適合他們時常搬遷的生活方式。他們不想購買大

型、永久性的物品；他們預期會經常搬家；他們與室友住在小公寓裡，

臥室不僅用來睡覺，還用來娛樂和學習。憑藉這些洞見，團隊瞥見前所

未見的新產品創意。自成一體的床墊和床架，床墊具有視覺上獨特、可
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折疊、重量輕、易於移動的模組。然而，席夢思卻未能實施其中的任何

一個想法。

最終，席夢思的失敗給代頓上了重要的一課：如果策略服務是為了

幫助公司將想法轉化為行動（例如推出新的產品線），那麼這項工作就

不能繼續在沒有客戶的情況下閉門進行，IDEO的建議必須考慮到客戶

的想像和執行能力。正如布朗後來所說，很明顯，IDEO必須學會如何

將創意引入公司系統，76只要專案團隊邀請一兩名客戶成員一同加入，

這種情況才會實現。

代頓和他的同事很快就想出化失敗為成功的方法。公司為了擴大策

略服務，開始讓客戶參與創新過程。席夢思失敗的部分原因是，IDEO

沒有充分理解客戶製造組織的生產目的。公司在產品創新服務中採用閉

門造車的方式，避免了客戶在創新過程遭受失敗，這讓公司受益匪淺，

但在策略創新服務中，這種閉門造車的方式卻適得其反。為了做得更

好，IDEO開始僱用更多擁有商業學位的人員來補充設計、工程和人因

工程專家的技能。IDEO開始與客戶合作，來幫助客戶更能從失敗中學

習。

想想看，IDEO原本很容易指責客戶不欣賞團隊的點子，他們本來

可以讓席夢思成為壞人。相反的，代頓和他的同事們反思了他們是如何

導致失敗的，以及他們原本可以採取哪些不同的做法。這種學習意願幫

助公司擴展了業務模式，來幫助客戶以新的方式進行創新。

韋斯特、雷澤比和代頓在如此截然不同的情境下，讓我們更深刻地

體會到運用失敗的精英他們的共同特質。正如你所看到的，這些包括真

正的好奇心、願意嘗試，以及與失敗交朋友。是什麼促使他們忍受失

敗，並與失敗為友？是解決新問題、推動個人能力進步的不懈動力。
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牢記智慧型失敗的智慧

本章中的故事和概念強調智慧型失敗在生活、專業領域和公司的曲

折經歷，以幫助你駕馭失敗。一旦你領會智慧型失敗的要素，你就能更

輕鬆地經歷失敗。做到這一點，首先要認識到一個你足夠在意、願意去

冒失敗風險的機會。然後，要避免糟糕的風險，並接受合理的風險。這

需要做足功課，確保你已經弄清楚什麼是已知的、什麼已經嘗試過但沒

有成功的，並設計好實驗，這樣即使你失敗了，失敗也不會規模太大、

造成痛苦或浪費。當今運用失敗的精英如海姆斯特拉、韋斯特、雷澤比

和代頓，就像一百年前的愛迪生一樣，都明白當他們踏入未知領域時，

失敗是可能的（甚至很可能的），但是由於有潛在的好處，他們願意承

擔風險。

將智慧型失敗的原理納入認知，有助於你培養健康的情緒反應，並

且能產生建設性和有利的效果。回顧塞利格曼研究的健康歸因風格，我

們可以看到，花時間診斷出錯的原因是明智的，同時提醒自己，智慧型

失敗是無法預防的。在新的領域，取得進步的唯一途徑就是不斷嘗試和

失敗。我相信，理解明智失敗的要素將幫助你感覺好一些，並在工作和

生活中更有效率。也許，提醒自己，智慧型失敗並不是由應受責備的行

為造成的，這也會有所幫助。它們會讓人失望，但絕不會讓人尷尬或羞

愧。相反的，智慧型失敗應該讓你感到好奇，渴望找出失敗的原因，並

弄清楚下一步要嘗試什麼。這是否意味著我們的杏仁核會欣然接受智慧

型失敗，並給予智慧型失敗真正應得的讚揚和滿足？還差得遠呢。比起

失敗，我們還是更喜歡成功，就算是最智慧型的失敗。

在某些情況下，智慧型失敗尤其值得慶賀，因為它們指引我們走向

最終的成功。它們關閉一條道路，迫使我們尋找另一條道路。發現無效
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的方法，有時與找到有效的方法一樣有價值。這就是禮來公司等企業失

敗派對發揮作用的地方：先鋒團隊為公司帶來寶貴的新資訊，他們的工

作值得讚賞，同時也需要一些鼓勵，來幫助他們面對失望。2013年，禮

來公司開發出一種名為愛寧達（Alimta）的實驗性化療藥物，並花費大

量資金進行臨床試驗，就是這種情況。可惜的是，在第三期臨床試驗

中，該藥物未能確定所謂的治療癌症的療效。77這無疑是一次智慧型失

敗，沒有人能夠提前知道會發生什麼事，而試驗的規模僅限於進行適當

的資料分析。舉辦失敗的派對是應該的。

故事或許就到此結束，但進行這項試驗的醫生一心想盡可能地從失

敗中吸取教訓。他發現，有些患者確實從藥物中獲益，而未能獲益的患

者則缺乏葉酸。於是在後續的臨床試驗中，他在藥物中添加了葉酸補充

劑。這大大提高療效，該產品成為最暢銷的產品，年銷售額近25億美

元。78

智慧型失敗是正確的犯錯，現在應該很清楚，當我們將「擁抱失

敗」限定為為智慧型失敗時，「擁抱失敗」不僅在理智上可行，而且在

情緒上也是可行的。擁抱智慧型失敗是發明家、科學家、名廚和公司創

新實驗室的必備條件，但它也可以幫助我們其他人活得更充實、更有冒

險精神。

接下來的兩章探討不那麼明智的失敗。儘管如此，無論是基本型失

敗，還是複雜型失敗，都不是一個該隱藏或羞恥的事件，而是生活中不

可避免的一部分。因此，我們必須學會如何面對它們，以及如何從中吸

取教訓。
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第三章

基本型失敗
　

只有從不做任何事的人，才絕對不會犯錯。

——美國總統老羅斯福

　

　

2020年8月11日發生歷史上天價的銀行失誤事件。大多數金融服務

業的失誤都很複雜，由於公司獎勵政策、不良貸款、經濟狀況、不當行

為、政治事件或自然災害等各種起因造成，但這次不同。花旗銀行作為

化妝品牌露華濃（Revlon）的貸款代理機構，三名行員誤把9億美元貸

款本金，而非原本應償還的800萬美元利息，匯給露華濃的幾家債權公

司。1根據彭博社報導，在貸款軟體上批准電匯的資深經理沒有勾選所

有必要的選框，以變更原本自動預設的模式。基本上，銀行匯還了本

金，而非只有貸款利息。這個小小的錯誤引發基本型錯誤，而且是一個

嚴重的基本型失敗！當你遇到像這樣的基本型失敗時，你最希望的就是

讓時間倒流，重新開始。

犯下疏失的花旗銀行員工曾試圖挽回這筆錢，但當他們試圖收回款

項時，有些收款的債權方拒絕歸還，儘管他們是收到行員粗心大意匯出

的錢。想當然的，花旗銀行提起訴訟。隨後，法官做出一項頗具爭議的

「誰撿到就歸誰」裁決，阻止花旗銀行追回損失的資金。2無論你如何

看待法官的裁決，你可能都很同情那些因失誤而導致數億美元損失的員
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工。

我們都有過事情似乎老出錯的時候。通常，這些日常的小錯誤仍然

會造成干擾和浪費，像是，要是你有記得給手機充電就好了；從車道上

倒車出來時，為什麼沒有多注意一點？很多失誤的發生都是因為疏忽大

意所致。你是否因為說話前沒有仔細思考而得罪朋友？而臆斷是疏失的

另一個原因。你原本期望得到的工作，難道你沒有給面試官留下深刻的

印象嗎？你們之間的對話融洽、你的經驗和資歷看起來都很完美。也許

是你過於自信，這可能會導致錯誤。另一方面，你家屋頂排水溝堵塞，

導致漏水流進地下室，並損壞了地基。其實你原本一有空，就打算去清

理那些排水溝的，所以疏忽是另一種犯錯的常見原因。

這些都是基本型失敗，與發生在未知領域的智慧型失敗不同，基本

型失敗意味著在熟悉領域中的疏失，所以基本型失敗並不是正確的犯

錯。在一系列程度不同的失敗類型中，它們與智慧型錯誤相距最遠。基

本型失敗是無效的——浪費時間、精力和資源，而且它們在很大程度上

是可以預防的。如圖3.1所示，當錯誤的不確定性愈大時，可預防的機

會就愈低。我們永遠無法完全消除人為疏失，但我們可以做很多事情來

盡量減少基本型失敗。為此，我們需要預防可以預防的疏失，發現並糾

正其餘的疏失。所以我們必須斷開疏失和潛在失敗之間的聯繫，因為如

果不及時發現，疏失可能會導致失敗。

圖3.1
不確定性與可預防性之間的關係
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請記住，疏失與錯誤同義，顧名思義是非己所願的。疏失通常會產

生相對較小的後果，例如由於倒車速度太快而在汽車保險槓上留下的一

道小凹痕。

這些日常所謂的「哎呀」和「糟了」，我們學會不太放在心上，然

後加以補救。我們會向不小心冒犯的朋友道歉；趁週末來清理排水溝。

簡而言之，基本型失敗每天都會發生，而且很多都不會造成嚴重後

果。但偶爾也會發生悲慘的基本型失敗。而疏失，即使是很小的疏失，

有時也會帶來嚴重的後果。但它們都不是正確犯錯，那麼為什麼應該要

花時間來學習基本型失敗呢？

首先，它們為我們提供一個機會，讓我們練習接受錯誤會發生，並

坦然面對這樣的事實。為錯誤而過度自責是無益的，也是不健康的。錯

誤和由此引發的失敗是生活的一部分，有時它們甚至會帶來突然領悟的

時刻。在路上轉錯彎會讓你開會遲到，但卻讓你發現一條你不知道的美

麗步行小徑。

其次，如果我們想在活動中不斷進步，並加深我們最重視的人際關

係，就必須願意面對錯誤，並從中吸取教訓，所以我們必須克服對錯誤

的厭惡。
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但了解基本型失敗發生的情況，主要動機是為了盡可能預防此類事

件。關於疏失和疏失管理已有大量的研究文獻，有一些見解和實務做法

可以幫助你做到這一點。

我們對於疏失管理的許多知識來自於航空業數十年的研究和培訓成

果，航空業為了減少可能引發嚴重基本型失敗的疏失，在設計步驟和系

統方面有著亮眼的紀錄。其實，預防和減少那些帶來麻煩的「壞」失

敗，才是處理基本型失敗的方法；若是失敗能讓我們有新的發現，就不

算「壞」失敗。例如，機師及機組人員發現，在起飛前，對步驟和規則

的口頭檢核表進行確認，可以有效減少可預防的疏失，由於葛文德

（Atul Gawande）在暢銷書《清單革命：不犯錯的祕密武器》（The

Checklist Manifesto）中的介紹，3這種做法已經在醫學等領域變得更加

普遍。

檢核表並不能保證就不會出現基本型失敗，而是提供一種賦能的結

構，但也必須有意識地使用。1982年1月13日那天天氣寒冷，佛羅里達

航空90號航班從華盛頓國家機場飛往羅德岱堡（Fort Lauderdale），起

飛後不久就墜入冰雪覆蓋的波多馬克河。根據駕駛艙內機師的錄音，調

查人員查明這場嚴重的基本型失敗純粹是人為疏失所引起。4以下是機

師檢查例行飛行前檢核表時的錄音摘錄。按照慣例，副機長會讀出檢核

表上的每個項目，然後機長在檢查駕駛艙內的相應指示燈後做出回應：

副機長：空速管加溫。

機長：開。

副機長：防除冰裝置。

機長：關。

副機長：輔助動力系統。
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機長：運行中。

副機長：啟動桿。

機長：空檔。

你注意到機長的回答有什麼問題嗎？你不需要有開飛機的技術知

識，但如果你習慣於寒冷的氣候，會更容易發現當中的錯誤，因為這正

是佛羅里達航空公司機師的人為失誤所在。

由於習慣在溫暖的氣候條件下飛行，他們的檢核表通常要求關閉防

除冰裝置，對這個關閉動作進行確認已經習慣成自然。就像俗話說的那

樣，他們閉著眼睛都會做。機組人員沒有停下來思考一下，在對於他們

是少有的嚴寒天氣情況下，做法需要偏離他們的常規，也就是應該開啟

防除冰裝置，所以機組人員引發了嚴重的錯誤，導致78人喪生。就像花

旗銀行經理所犯的軟體錯誤一樣，他們沒有對習慣的做法做出修改。

基本型失敗的基礎常識

幾乎所有基本型失敗都可以在小心謹慎的情況下避免，而不需要巧

思或創新。關於疏失，最重要的一點是，它們是無心之過，所以用懲罰

錯誤的方式來防止錯誤，這樣的策略會適得其反，反而促使人們不去承

認疏失。更諷刺的是，這反倒更容易出現可預防的基本型失敗，這種情

況在家庭和公司都是如此。

雖然基本型失敗沒有智慧型失敗那般令人振奮，但仍然提供了學習

的機會。此外，即使它們沒有複雜的錯誤細節，但仍可能造成嚴重的後

果。

並非所有錯誤都會導致基本型失敗，這一點似乎很明顯，不過也

有許多疏失並不會造成失敗。誤把麥片放入冰箱、牛奶放入櫥櫃，這種
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情況算是疏失，但只有當這些疏失未獲修正時，才會導致牛奶酸掉和麥

片受潮的基本型失敗，其後果仍微小。有時，患者拿到的是錯誤的藥

物，卻沒有任何後果，你可以稱這是幸運的逃過一劫。

人都會犯錯。只要你在繼續用手機通話的同時，找個地方插上電

源，那麼忘記給手機充電並不會導致基本型失敗。不小心在麵糊中加入

過多或過少的糖，意味著蛋糕會比預期的甜或不甜，但不會導致蛋糕無

法食用。棒球隊在幾名球員三振出局的情況下，仍可能贏得比賽。從不

犯錯，這不是任何人要有的現實目標，根本也不應該是理想的目標。

然而，所有基本型失敗都是由小錯引起的。如果你因為忘記給手

機充電，因而可能錯過一通電話，而這通預先排定好的電話要為時間緊

迫的問題提供必要資訊，這就是基本型失敗。如果不小心把鹽誤作是糖

加入蛋糕裡，蛋糕就讓人吃不下去。如果一支棒球隊只會讓敵隊打者三

振出局，而自己從未得分，那麼他們就會輸球。疏失一直以來都是基本

型失敗的導火線。

那麼蓄意的疏失怎麼辦？蓄意的疏失是一個自相矛盾的詞，更適合

稱之為惡作劇或破壞行為。故意把你廚房裡的糖罐和鹽罐貼上錯誤標籤

的人就是在惡作劇。在有組織的體育賽事中，如果一支球隊表現不佳，

故意輸球，以求得某種預期的利益，則屬於破壞行為。說到疏失時，意

圖很重要。

如何識別基本型失敗

公車司機茫然地離開展望萊弗茨花園（Prospect-Lefferts Gardens）

的事故現場，他的手腕疼痛又流血。5他在紐約市大都會交通管理局擁

有十三年的駕駛經驗。現在，他那輛四十英尺長的藍黃相間的公車被壓
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在布魯克林一棟連排褐石住宅的底部。他告訴聚集在人行道上的目擊

者，他的腳卡在剎車和油門之間，所以無法掌控公車。公車突然向前衝

撞到其他車輛，然後撞上大樓的側面，一樓醫生辦公室的玻璃窗被撞得

粉碎。十六名乘客受傷，所幸無人傷勢嚴重。隨後發布的影片顯示，司

機雙腳夾著購物袋。6

這起事故是典型的基本型失敗。

儘管在踏板附近存放任何物品都是違反規定的，但2021年6月7日下

午，這位55歲的司機還是抱著僥倖心態將購物袋放在了踏板旁。調查人

員發現公車沒有機械故障，公車一直沿著正常路線行駛，天氣和能見度

都很好。這起事故的原因很簡單明瞭，就是司機的腳被卡住了。

該事故呈現出基本型失敗的兩個特點：它們發生在已知領域中，且

往往僅有一個原因。

已知領域

錯誤要被歸類為基本型失敗，條件是該領域已經具備達到預期結果

的知識。那位把公車撞上大樓側面的司機違反安全規定，將購物袋放在

雙腳之間。同樣的道理，當你不按組裝說明書操作而使得一張椅子垮掉

時，地板上斷裂的椅腳就證明了基本型失敗。指南、規則、先前的研究

以及從你認識的人那裡收集的知識都是已知領域的例證。如果你可以在

網上找到說明，那就是已知領域。簡而言之，現有的知識無需魔法或奇

蹟就能派上用場，已經有可供人取得的管道或培訓。建築法規和安全條

例將已知領域編纂為法律，以防止失敗，這些法律的制定通常是為了回

應先前的失敗。

簡而言之，如果我們沒有使用可以獲得的知識，無論是出於疏忽大
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意、忽視，還是過度自信，而導致錯誤的發生，那麼就屬於基本型失

敗。

如果你第一次烤餅乾或打造咖啡桌時犯錯了，怎麼辦？在一個語言

不通的城市迷路了，怎麼辦？隨之而來的失敗可能是基本型的，因為如

何烘焙餅乾、打造咖啡桌或遊覽城市的知識是可得的，你可以找到食

譜、按照說明操作，或是使用地圖。當然，我的分類系統也有判斷的成

分。例如，在某些情況下，你可能不知道已有先驗知識。好吧，在這種

情況下，把你的失敗歸類為智慧型失敗也是可以的，因為對你來說，失

敗是發生在新的領域。兒童會經歷許多錯誤和基本型失敗（幼兒會跌

倒、孩子會弄丟作業），因為這個世界對成年人來說並不陌生，但對他

們來說卻是新奇陌生的。家長如果試圖阻止孩子經歷任何錯誤或失敗，

就會剝奪他們寶貴的學習機會，而犯錯對他們的成長極為重要。

單一原因

這起公車事故是基本型失敗，原因只有一個——司機的腳被卡住

了。手機不能使用，是因為電量耗盡；蛋糕無法下嚥，是因為誤把鹽當

成糖加入；飛機墜毀，是因為在冰冷的天氣中關閉了除防冰裝置；銀行

虧錢，是因為沒有勾選正確的軟體選項。

有時候，最初看似只有單一原因的失敗，結果卻是由一系列複雜的

原因造成的。例如，2020年摧毀貝魯特港口那場嚴重的爆炸，最初是由

一個簡單的原因造成的：2750噸化肥儲存不當。7然而，進一步的資訊

顯示，安全流程不良、缺乏監管，以及可能涉及政府等問題。正如你將

在下一章中會看到，當多個錯誤，有時會因運氣不佳，屋漏偏逢連夜

雨，而使狀況加劇，這時就會導致複雜型失敗。
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導致基本型失敗的人為因素

2021年3月31日《紐約時報》的頭條新聞一針見血地指出：「工廠

人為失誤導致1500萬劑嬌生疫苗遭損毀」。8在全球許多地方，人們焦

急地等待著疫苗一年多後，現在迫切尋找能夠拯救生命的注射機會。在

美國，疫苗被分批定量釋放給民眾，並根據職業、年齡、健康狀況和地

區，按照嚴格的分配準則。

所以，怎麼會要銷毀1500萬劑的疫苗？

工作人員誤把嬌生的疫苗成分與阿斯特捷利康製藥公司

（AstraZeneca，簡稱AZ）疫苗的成分搞混，因而汙染了嬌生公司的一

批疫苗。9代工廠是Emergent BioSolutions生物製藥公司，與這兩家藥商

都簽訂了合約，在巴爾的摩的工廠中，誤把一家客戶的原料用於另一家

客戶的疫苗中。隨著事件持續發展，到2021年6月，浪費的劑量已攀升

至約6000萬劑。10這種基本、極度浪費的失敗是由於警惕性不足造成

的。更簡單地說，就是疏忽大意。

疏忽大意

由於疏忽大意而導致的粗心錯誤，這是基本型失敗的最常見原因之

一，我也是經過慘痛的教訓才學到的。我最難忘的經驗是在2017年5月

13日發現自己躺在醫院急診室，醫生的助理在我右眼附近的額頭上縫了

九針。我的粗心錯誤造成這個基本型失敗，所以我才落得這個下場。

就在兩個小時前，我還在波士頓查爾斯河（Charles River Basin）參

加帆船比賽，因為我報名了一場特別的校友比賽。我原本以為這只是一

個輕鬆有趣的活動，參加者都是像我一樣幾十年前參加過大學帆船隊比
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賽的人。當我到達碼頭時，很快意識到這些校友大多數都是剛畢業的學

生，都是年輕、身手矯捷、實力堅強的人，其中有些人還是全國冠軍。

但是我仍願意嘗試一下，畢竟，我和夥伴山迪都是經驗豐富的水手。多

年來，我們一直一起參加夏季比賽（雖然使用稍大型的船隻）。

在前幾場比賽中，我沒有大幅落後成為最後一名，這讓我覺得像是

贏了，尤其是我已經有35年沒有駕駛過高性能帆船了。這些小船乘風而

行，幾乎在水面上滑行掠過，專為提高速度而設計，操作上需要技巧和

警戒心，所以山迪和我利用這兩點來跟上其他隊伍。

因此，當大家在下一場比賽前，開往岸邊稍作休息時，我感到放

鬆，享受著陽光讓涼爽的春天早晨漸漸溫暖起來。由於碼頭正順風，我

們的船帆已盡可能地全開。任何有經驗的水手都知道，當帆船順風行駛

時，即使是微小的風向變化，就可以使桅杆甩到船的另一側，而查爾斯

河又是風向不斷變化。

我一邊和山迪聊天，一邊朝碼頭走去，目光從船帆上移開了一下

下。這一瞬間就足以讓桅杆甩到船的另一側，把我撞落水中。我驚愕地

發現自己在冰冷的河裡游泳，當他抓住舵柄轉身來救我時，我設法維持

漂浮。我拖著沉重的濕衣服，攀爬回船尾，然後我看到了血，很多的

血，積在帆船的船體上。（我頭上的傷口流了很多的血。）

我渾身發抖，流著血，好不容易來到碼頭，感到非常尷尬和羞愧。

我算什麼角色，竟然想和這些年輕運動員一起參加比賽？進了醫院，換

上借來的乾爽手術服後，我有更多的時間陷入更深的羞恥之中：我對自

己白費一場感到難過，對造成混亂感到抱歉，佔用了幾位臨床醫生的寶

貴時間，還讓我的夥伴失望。這次受傷似乎是懲罰我狂妄自大地報名參

加帆船賽，我非常想讓時光倒流。

我的錯誤屬於非數位時代中的舊式錯誤，但生活在數位時代，我們
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的注意力被日益剝奪，這只會加劇我們犯錯的人性。回到嬌生公司的事

件，儘管受汙染的產品沒有被運送出去，但這個錯誤在數天內一直未被

察覺，直到品管檢查時才被發現。11儘管如此，這對代工廠來說是顏面

掃地，對嬌生公司來說也是一次重挫，更別忘了還有許多人正等待注射

疫苗。事情過後，人們很容易就忘了，但早在2021年的初春，全球各地

都極度迫切需要接種新冠疫苗。對於許多人來說，更長的等待時間將危

及生命。

與許多理論上可預防的失敗一樣，Emergent BioSolutions工廠的基

本型失敗並非個別事件，而是反映了有問題的安全文化，正如以下報告

所指出：12早些時候的疫苗批次也曾因受到汙染而被扔掉，在本應保持

一塵不染的區域，卻長期存在黴菌的問題。處理龐大的疫苗生產需要很

多新員工，但他們獲得的監督和培訓卻是不足的。儘管疫苗生產被認為

是一項「變幻莫測」的行業，出現一些錯誤在所難免，但報告顯示，一

系列失誤導致這次被汙染的數百萬劑疫苗備受矚目。13當疏忽大意成為

組織中的一種文化特徵時，就會變為基本型失敗和複雜型失敗的溫床。

因注意力不集中而出現差錯時，疲勞也是原因之一。美國疾病管制

與預防中心（Centers for Disease Control and Prevention）報告指出，三

分之一的美國成年人睡眠不足。14這種令人擔憂的情況不僅會引起各種

健康問題，還會導致意外和受傷。15舉例來說，調查人員發現，40%的

高速公路意外把人為疲勞視為「可能的原因、促成因素或調查結

果」，16儘管自1970年代初以來，美國國家運輸安全委員會（National

Transportation Safety Board）已提出205項針對疲勞的建議。

另一項研究發現，相較於休息充足的實習醫生，睡眠不足的實習醫

生診斷錯誤高出5.6％。172020年的一項研究發現，在我們「實施日光節
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約時間」18後的那一週，致命車禍增加了6%，這幾乎與每個人都息息相

關。19對於居住在該時區西部邊緣的人來說，這個數字甚至更高，約為

8%。

我們都容易因為種種因素而出現睡眠問題，並且確實，睡飽一些可

能有助於減少生活中的日常錯誤。但我們應該退一步思考導致睡眠不足

的原因，這一點也很重要。長途卡車司機因疲勞而導致的醫療事故或意

外，可能是總部人員安排的輪班時間過長造成的，或者更糟糕的是，排

班演算法因為力求效率最大化，而不顧常理。好的做法是，不要在確定

第一個、最接近失敗的主因後，就停止探求原因。將看似簡單的原因

（比如疲憊的工人）進一步追溯緣由（比如有問題的班表），這是系統

思維的一環，也是「好好從失敗中學習成長」科學中的關鍵做法，我們

將在第七章中討論。這一點很重要，因為最表面的原因可能不代表是未

來預防類似失敗的最佳方法。

疏忽大意是人之常情。在那些最需要集中注意力的時刻，保持警惕

是很困難的。同樣的，有時我們意識到某件事需要我們去注意，但卻拖

延了起來，因為也沒發生不好的事情，至少暫時沒有。

忽視

水槽長期漏水導致地板損壞，這就是一個簡單的例子，說明人們往

往忽視可能達到失控點的情況。忽視往往不會立即造成傷害，反而會讓

問題積重難返，最終導致失敗。因為我們健忘又忙碌，所以很容易拖延

事情。事後回想起來，很容易看出哪裡出了問題。如果你更努力念書，

考試成績本來可以更好的。當初天氣預報會下雨時，你本來應該要帶把

傘的。幸運的是，日常生活中大部分這種「本來可以、本來應該」的錯
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誤不會造成過多的傷害。但在其他時候，忽視可能會造成嚴重後果。

只要問問吉勒姆（Jack Gillum），他是密蘇里州堪薩斯城凱悅飯店

的負責工程師，該建築最初設計包含一個高聳入天的中庭，標榜四個由

混凝土和玻璃製成的懸空人行天橋。20飯店竣工大約一年後的1981年7

月17日，在中庭舉行了一場舞會。參加派對的人群湧入一樓，還有很多

人紛紛走到上頭的天橋上，看著遠處底下跳舞的男男女女。突然之間，

二樓和四樓的天橋開始搖晃，然後就坍塌了，巨大的衝擊力撞向下面的

人群。

二十年後，吉勒姆回想起來說，這種走道的設計缺陷非常明顯，

「任何大學一年級的工程學生都能找出來」。21利用現有的知識本來可

以避免那次事故發生。最初的設計圖紙要求在五十英尺高的中庭內安裝

一根長的直立鋼筋。在施工過程中，金屬加工商Havens Steel Company

提出用兩根較短的鋼筋來代替一根長鋼筋。草率的施工圖把較短的鋼筋

安裝到天橋橫樑上的螺栓處，變更了設計，專案工程師在一次簡短的電

話中就批准這項變更。變更後的設計將二樓天橋連接到四樓天橋，而不

是連接到屋頂，因而使承受重量增加一倍。就在那一刻，以及接下來的

幾個月裡，監督建造這家豪華飯店的每個人都忽視了安全檢查的問題。

沒有人採取行動來停止施工，因為即使是工程學生也能想到這一點：新

版的兩段式鋼筋設計在物理上使天橋「幾乎無法支撐自身的重量」。22

這是一個註定會發生的基本型失敗。在那個致命的夜晚，天橋上的

狂歡者站上去的重量使天橋不堪重負。

在後來的調查中，吉勒姆承擔了最終責任，他因嚴重疏忽而被吊銷

執照。23然而，早先出現的一些預警信號也被忽略了，這些警訊本應促

使人們更仔細檢查梁筋結構。在人行道坍塌的一年多前，當飯店仍在施
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工時，中庭屋頂就已坍塌。24後來，當天橋建好後，推著沉重手推車的

建築工人回報天橋不穩，但工人只是被重新安排路線，25所以錯失許多

機會，無法更仔細地研究這種要求過高的建築設計，是否存在安全隱

憂。飯店業主皇冠中心重建公司（Crown Center Redevelopment

Corporation）迫於時間壓力，不願增加本已極其昂貴的建築支出，但諷

刺的是，最終卻付出超過1.4億美元的損失。26

多年後，吉勒姆在談到凱悅飯店倒塌事件時坦言，「我每天都在想

著這場悲劇。」那時他已經七十多歲。在工程會議上演講時，他強調：

「工程團體需要討論失敗，這是我們學習的方式。」27凱悅飯店倒塌事

件是結構工程上的失敗，成為現代許多課堂上傳講的經典例子。114人

喪生，成為迄今為止最致命的結構工程事故之一，但這絕不是唯一的災

難。正如第四章中會提到，當佛羅里達州瑟夫賽德（Surfside）的香普

蘭大廈南棟（Champlain Towers South）於2021年6月24日倒塌時，也發

生了關於設計缺陷、忽視早期預警和最後一刻變更的類似對話。28然

而，那場倒塌的原因更多，而且演變緩慢，那次（複雜型）失敗提供我

們更明顯的混合因素，有些與組織行為有關，有些則與工程設計有關。

過度自信

儘管一些基本型失敗源於錯用鋼筋或忽視法規，但根本沒有反思決

策的影響，這也是一個常見的根本原因。人們無法利用現有資訊，甚至

沒有用到常識，所以常會聽到：我當時到底在想什麼啊？我當時到底在

想什麼，為什麼要同時安排兩場重要會議？我當時到底在想什麼，去寒

冷的地區旅行，竟忘記帶毛衣或襪子？在通常情況下，你可能也有類似

經歷，答案很簡單：我沒有用腦子。比如，在安排會議時，我沒有檢查

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



行程表；在收拾行李時，我沒有去查天氣預報或者我一心想著其他事

情，或者兩者兼是。

在千禧年之際，有一家新寵物食品公司的吉祥物是一個會說話、會

唱歌、會開玩笑的襪子手偶，公司投入巨資進行一項屢獲殊榮的廣告活

動，最終在超級盃轉播期間打出廣告。29亞馬遜的貝佐斯等投資者慷慨

提供融資，讓這家初創公司有望成為網上最大的寵物食品供應商，並能

購買大型倉庫和收購最大的線上競爭對手。

2000年2月，公司極其成功的首次公開募股，入袋8250萬美元。30

他們當時在想什麼？顯然，沒有人做過最基本的市場調查，來評估寵物

食品和寵物用品市場的實際規模。商業計畫中也沒有考慮到公司銷售商

品的定價比買入成本低三分之一。31不到一年後，執行長溫萊特（Julie

Wainwright）就被迫清算Pets.com。32儘管會說話的襪子手偶很受歡迎，

但這不足以支撐起一個企業，可說是一個基本型失敗的案例。幸運的

是，溫萊特從中吸取教訓，開啟她所謂的「自我發現之旅」。33「在

Pets.com之後的日子，」溫萊特回憶道，「是我一生中最徹底改變的時

期。我極力追求正常的生活，但卻沒有實現，我達到的是更豐富、更強

大的境界。」34後來溫萊特被評為2021年《富比士》雜誌50位50歲以上

的成功人士之一，當中包括有影響力的企業家、領導者和科學家，她似

乎並沒有因為眾所皆知的失敗而受挫。35

有些領導者忽視或隱瞞新冠病毒具有高度傳染性和潛在致命性的早

期明顯證據，因而犯下錯誤，導致這場疫情在2020年初迅速蔓延。36決

策者不願意根據現有資訊採取適當的公共衛生措施，致使原可預防的判

斷錯誤。根據國際權威醫學期刊《柳葉刀》（The Lancet）的一份報

告，未能採取行動的後果造成近20萬人死亡。37
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這並不是說新冠疫情沒有帶來許多複雜型失敗。事實上，確實帶來

許多複雜型失敗。例如，由於供應鏈的挑戰，口罩和其他防疫裝備無法

送到最需要的人手中，從而阻礙限制疫情蔓延的機會。38在2020年春夏

之際，有些領導者被要求增加防疫裝備的生產設備時，不願意授權，這

很容易被歸類為錯誤（因為當時的知識已明確表示急需口罩）。39這個

錯誤加劇了極大的複雜型失敗，導致全球的疫情爆發。

COVID-19包含所有的情況：基本型失敗、複雜型失敗，甚至最終

也有智慧型失敗。疫苗研發的驚人速度和成功，有賴於科學家們知道如

何在實驗室中應對以假設為基礎的失敗。但是，如果能避免許多領導者

那樣因忽視現有的專業知識，而犯下的嚴重錯誤，則可能會大大減輕病

毒的傳播和死亡人數。

錯誤的假設

顧名思義，假設無需經過明確的思考就在我們的腦海中形成。當我

們假設某件事時，我們並沒有直接專注在這事情上。我們不會對假設提

出質疑，因為它們對我們來說似乎不言自明就是真實的。因此，假設讓

我們誤以為自己的模式或思維是正確的，這往往是因為這個假設在以前

是有效的，並且已經成為我們信念體系的一部分。我們以前見過這種情

況，我們向來都是這樣做的。老大睡得很好，所以老二也能一覺睡到

天亮。我們一直走這條路線，為什麼要檢查橋是否被沖毀了呢？因此，

基於證據不足或邏輯欠佳的錯誤假設，是基本型失敗的溫床。（每個子

女都會一樣、這場暴風雨並沒有那麼嚴重。）我們一直使用化石燃料，

因此關於化石燃料對環境負面影響的證據一定是錯誤或誇大的。昨天有

人在賭場中了大獎，所以贏錢的機率很大。那部電影我原本以為會很
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棒，結果我並不喜歡，這是屬於判斷錯誤，是人之常情、不可避免的，

這跟錯誤的假設是不同的，錯誤的假設會在無形中推動決策。

荷姆斯（Elizabeth Holmes）一案的審判揭露了驚人的事實，許多知

名投資者嚴重缺乏盡職的調查，竟願意假設其他人已經對這項技術進行

了審查。荷姆斯被指控在明知自己的驗血公司Theranos的血液檢測方法

是騙人的，仍承諾可以提供革命性、且有潛力帶來利潤的血液測試方

法，她的故事是一個教訓，讓我們明白從表面跡象做出假設是多麼容

易。40

假設是被視為理所當然的信念，感覺就像事實，因為我們沒有意識

到這些假設，所以我們不會對它們進行檢驗。許多假設都是無傷大雅

的；我們可以放心地假設我們的車停在昨晚離開時的位置。如果我們停

下來質疑自己的每一個假設，早上就永遠出不了門了。但在我們的日常

生活中，由於依賴錯誤的假設而導致微小的基本型失敗也屢見不鮮。當

我們假定友善的新鄰居認同我們的政治觀點，並批評他們欣賞的大眾人

物時，這會導致彼此之間關係冷淡。當我假定（現在回想起來真是不可

原諒）自己已經為多變數微積分期末考試做好準備，因為我在期中考試

中考得很好，結果我沒有好好讀書，導致考試不及格。雖然失敗可能會

打擊我的信心，但這反而讓我養成更好的讀書新習慣。現在我們已經清

楚知道，錯誤的假設可能會導致失敗，而且我們很難避免做出假設。讓

我們看看一些最佳實務做法，了解暫停、辨識和質疑假設的時機和方

法，以及在生活中減少基本型失敗的其他策略。

何時不要快速且頻繁地失敗

你懂的，大家都會犯錯。人非聖賢，孰能無過。錯誤的後果通常是
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無傷大雅的，有時會是不幸的，偶而會有災難性的後果。現在有一股美

化失敗的趨勢，這是一種「快快犯錯，常常失敗」的文化，希望我們看

似盲目地接受失敗，認為可以從創新自然會有的智慧型失敗中汲取靈

感，但卻有可能忽視在各式各樣的情境下存在不同類型的失敗，其中也

包括基本型和複雜型失敗。有些失敗是很糟糕，不是有道德方面的問

題，而是指浪費資源的問題。無論是悲慘的（有人喪命），還是糊塗的

（打翻了牛奶），我們都可以認真運用良好的錯誤處理方法，來減少浪

費。基本型失敗是這三種類型中最容易預防的，所以優秀的公司會盡力

避免盡可能多的基本型失敗，你很可能也希望如此。

這就是為什麼我們不能忽視錯誤所帶來的影響。基本型失敗無處不

在，因此我們需要努力減少失敗。我的目標是讓基本型失敗更少、更不

常碰到。（而我們對智慧型失敗的看法恰恰相反，我認為我們應該努力

增加智慧型失敗，以加速創新、學習和個人成長。）但是可以預防基本

型失敗的行為和系統，可以挽救生命，創造巨大的經濟價值，並帶來個

人滿足感。

減少生活中的基本型失敗

近年來，有關錯誤管理的研究有了長足的發展。41雖然這方面的研

究通常側重於高風險組織，但它提供了一些處理方法，你也可以用來減

少你自己生活中的基本型失敗。其中包括將安全置於首位、預期和發現

錯誤，以及盡可能地從中學習。但第一步要和錯誤，以及和我們容易犯

錯的特性做朋友。

拋卻對犯錯的厭惡感
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我們對犯錯的厭惡讓與錯誤為友變得複雜，我們討厭出錯，因為會

覺得尷尬或羞愧，但我們可以做得更好的。在我的帆船意外之後不久，

我注意到態度健康的歸因技巧研究，我意識到犯錯並不是深感羞恥的原

因。對於這種情況更好的思考方式是，確實，報名參加帆船賽很冒險刺

激，這是一個純粹為了樂趣而做出來的謹慎決定。我質疑自己的信念，

認為報名參加比賽是錯誤且愚蠢的。我的錯誤就是在危險的情況下疏忽

大意，如此而已。現在唯一剩下要做的就是，從中吸取正確的教訓。

由於對錯誤的厭惡，會使人們以輕鬆且富有想像力的方式來解釋錯

誤。例如，我的丈夫用「大家都會這麼做」這樣率性的口吻來搪塞他的

小錯誤。在凹凸不平的人行道上大家都會絆倒；大家都會走錯路，走進

這條死胡同，因為這條路就在導航系統要你走的那條路之前。反正失敗

是由於某種外部因素造成的，不是因為我而搞砸了，是人行道或導航程

式出了問題，才造成錯誤，錯不在我！42是的，這些因素都與錯誤有

關，但毫無疑問的，每一個因素都增加了出錯的機率。但是人為錯誤才

是罪魁禍首。汽車保險公司經常聽到，人們用「停車讓行的標誌突然在

我的車前冒出來」之類的話來為自己的事故辯解。

在承認錯誤和保護自我形象之間，我們很容易做出選擇。我們想要

相信自己沒有錯，所以找了各種理由來證明自己所做的事情是正確的，

但這樣就很難學習了！有一種被稱為「基本歸因錯誤」的心理偏見加劇

了這個問題，史丹佛大學心理學家羅斯（Lee Ross）發現這種有趣的不

對等現象：當我們看到別人失敗時，我們會本能地將他們的人品或能力

視為原因。43有趣的是，我們在解釋自己的失敗時，卻恰恰相反，我們

會本能地將外部因素視為原因。例如，如果我們開會遲到，我們就會歸

咎於塞車；如果同事開會遲到，我們可能會認為他不敬業或懶惰。

因為對失敗進行診斷是個重要的分析任務，而認知偏差卻會使診斷
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變得複雜。即使其他因素也發揮了作用，但失敗總是與你有某種程度的

關聯。但是，比起修理人行道，你更有能力改變自己的行為，所以專注

於你原本可以採取的不同做法，會比抱怨環境的缺陷更實際、更有效。

「今日德州新聞」（Texas News Today）網站上在傳奇將軍、前國務卿

鮑爾（Colin Powell）去世後不久，發表一篇名為「鮑爾的智慧」的文

章，強調他勇於面對和承認失敗的精神。44正如鮑爾在2012年所說，

「失望、失敗和挫折是部隊或公司生命週期中正常的一環，領導者要做

的就是不斷站出來說，『我們遇到了問題，讓我們去解決它。』」45這

很簡單！

但並不容易做到。

與脆弱為友

當我們接受人類容易犯錯的事實，並把這種態度運用於學習和改進

時，承認自己的錯誤就變得更容易。在我的研究中最成功的團隊，尤其

是團隊領導者，這些人都會談到事情永遠存在出錯的可能。他們用坦誠

和善的態度面對錯誤，這培養了人們快速說出錯誤所需的心理安全感。

如果你想減少基本型失敗，不僅在工作團隊中，在家庭中這都是最佳的

做法。

我發現這樣想，會很有幫助：人們的脆弱是事實。我們誰都無法預

測或控制所有的未來事件；因此，我們很脆弱。唯一真正的問題是？你

是否承認這件事！許多人擔心這樣做會讓自己顯得軟弱，但研究表示，

公開自己知道和不知道的事情可以建立信任和承擔。46面對不確定性

時，承認自己的疑慮，展現的是力量而不是軟弱。

另一個最佳做法是承認你自己對確實發生的失敗有所責任，無論應
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負的責任大小。這樣做不僅明智，而且很務實，原因有兩個。首先，這

讓其他人更容易有樣學樣，使診斷失敗的分析工作變得更容易；其次，

其他人會認為你平易近人、值得信賴，並且會更熱衷於與你合作或結

交。

安全第一

儘管人們很容易認為基本型失敗是日常瑣事，因此不太可能在時間

或金錢投資上帶來回報，但事實上，減少錯誤的潛在好處很大。歐尼爾

（Paul O’Neill）在1987年10月出任鋁製造商美國鋁業公司（Alcoa，簡

稱美鋁）執行長時就明白了這一點。47歐尼爾的職業生涯起步於美國退

伍軍人事務部（Department of Veterans Affairs）以及政府管理和預算局

（Office of Management and Budget），他似乎不太可能成為這家跨國公

司的領導者，而在他第一次在華爾街附近一家飯店舉行的新聞發布會上

更讓人們加深了這種印象。杜希格（Charles Duhigg）在他鼓舞人心的

著作《為什麼我們這樣生活，那樣工作？》（The Power of Habit）中記

述，歐尼爾在向投資者和分析師發表講話時一開場就說道：「我希望和

各位談談勞工安全。」48也許大家本以為會聽到有關庫存、市場前景、

資本投資或地域擴張計畫的資訊，現場陷入一片愕然的沉默，歐尼爾繼

續說道：「每一年，不少美鋁員工因為傷勢過重，不得不請一天

假。」49杜希格幽默地紀載，一位投資者跑去打電話，告訴他的客戶：

「美鋁董事會找了一個發瘋的嬉皮掌舵，他會搞垮這家公司。」50這位

投資者建議他的客戶立即賣掉手中持股，「以免其他與會券商捷足先

登，打電話叫客戶趕緊拋售美鋁股票。」51

值得注意的是，美鋁在1987年並沒有出現「安全問題」，他們的安
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全紀錄比大多數美國公司都要好，「尤其考量到我們員工的工作條

件，」正如歐尼爾當天在飯店宴會廳解釋的那樣，「包括得接觸一千五

百度的高溫金屬、可能慘遭斷臂的機器。」52考慮到這個生動的畫面，

歐尼爾設定了一個雄心勃勃的目標：「我打算讓美鋁成為美國最安全的

公司，我打算以零工傷為目標。」53

歐尼爾知道，只有公司（各級）員工都全力以赴，培養他所謂「可

爬上巔峰的習慣」，54才能實現勞工安全，這種習慣會將正面影響生產

品質、正常運作時間、盈利能力，當然也包括股價。注重細節是這種卓

越習慣的核心，每個員工都願意抵制不安全的做法，並指出其他人看似

微小的錯誤。（是的，這確實意味著歐尼爾如果想實現目標，就必須創

造一個心理上安全的工作場所。）

要怎麼做呢？首先，歐尼爾邀請員工暢所欲言，提出所有關於安全

或維護方面的建議。他還給每名員工發送了一封備忘錄，上面寫著他的

個人電話號碼，告訴員工如果他們的經理不遵守安全規定，就給他打電

話。當有人這樣做時，他會感謝對方，並採取行動。為了幫助管理者建

立心理安全的環境，他鼓勵所有人每天問自己，團隊中的每名成員是否

都能同意以下三個問題：55

一、無論我的種族、民族、國籍、性別、宗教信仰、性取向、職

稱、薪資等級或學歷的高低，在每天的每一次與人接觸中，我是否都受

到每個人的重視和尊重？

二、我是否擁有所需的資源：教育、培訓、工具、財務支持、鼓勵

等，以便為這個組織做出貢獻，為我的生活帶來意義？

三、我所做的事情是否得到認可和感謝？

最後，透過表現出他更關心員工安全而非利潤，歐尼爾消除了員工
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直言不諱的主要障礙。當安全事故發生時，無論大小，他都會立即優先

處理。他直接與發生此類事件的工廠員工交談，了解他們對所發生事件

的看法。當他上任六個月後，一名工人在工作中喪生，他承擔起責任，

他告訴主管們，「是我領導無方，是我害死了他。」56歐尼爾認為，受

到尊重和支持的員工更有可能遵守安全規定，抵制不安全的工作要求，

並勇於直言錯誤和違反安全規定的行為。

如果你想知道那位驚慌失措的投資者的客戶得到的服務有多好，答

案是非常糟糕。當歐尼爾於2000年底退休時，美國鋁業的安全紀錄有了

顯著改善，年度淨利潤增長到1987年業績的五倍，公司市值增加270億

美元。57杜希格計算出，如果你在1987年10月歐尼爾上任的那天投資

100萬美元買入美鋁的股票，光股息就有100萬美元入袋，並且你在歐尼

爾退休的那天可以用500萬美元的價格賣出該股票。58

這個極大的成就首先需要與人為錯誤做朋友，然後建立系統，以便

人們能夠在工作中發生傷害之前，經常發現錯誤並加以糾正。

發現錯誤

1867年，日本鄉村誕生了一個叫佐吉的男孩，他的母親織造當地種

植的棉花，他從父親那裡學會木工技藝，但他卻有著發明家好奇、探究

的頭腦，並充分理解智慧型失敗的意義。他喜歡在舊穀倉裡對木頭敲敲

打打，在那裡他不怕摧毀自己第一次辛苦為建造更好紡織機所做出來的

失敗品。24歲時，他獲得自己第一項木製織布機的專利，並立即開始生

產這種織布機。一年後，他的工廠倒閉，但他並不氣餒，繼續發明、創

新和改進他的織布機。三十歲時，他發明日本第一台蒸汽動力織布機。

這一次，他的創業成功了。到1920年代，豐田自動織布機工廠（Toyoda
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Automatic Loom Works）已成為日本90%織布機的製造商。1929年，英

國頂尖的紡織機械製造商普拉特兄弟公司（Platt Brothers）買下豐田的

專利權。59豐田佐吉堅持告訴他的兒子豐田喜一郎，在未來汽車製造業

才是發展的方向，所以他兒子出售專利作為種子資金，成立了後來的豐

田汽車。60

然而，豐田佐吉流傳最持久的東西可能是織布機的錯誤管理技術：

在織布過程中，經紗意外斷掉時，機器會自動停止。為了防止破壞珍貴

的材料，在修理好紗線之前，織布機將不會再次啟動。為了描述這個功

能，豐田佐吉創造了「自働化」（jidoka）61一詞，意思是「貼近人性

的自動化」。62

如今，在豐田的汽車工廠中，自働化最能體現在公司備受讚譽的

「安燈繩」。當團隊成員在生產現場發現問題，甚至有可能出現問題的

跡象時，會拉動工作站上方的繩索，以防止問題惡化。

儘管豐田的安燈繩很出名，在美國汽車公司的主管看來，曾一度感

到很荒謬，他們無法想像把這種權力賦予一線工人，但大多數人並沒有

意識到安燈繩作用中重要的細微差別。63立即拉動繩索會向團隊組長發

出訊號，表示可能存在品質問題，64此時並不會立即停止生產線，而是

延遲一會兒後（大約六十秒，也就是每個裝配任務所需的週期時間）停

止生產線。在這個短暫的空檔，小組成員和組長一起診斷情況。對於大

多數（十二次中有十一次）拉繩的情況中，問題很快就解決了，並且再

次拉動繩索，65第二次拉動可防止生產線停擺。當問題無法快速解決

時，不會進行第二次拉動，並且生產線會自動停止，直到問題得到解

決。透過這種方式避免浪費，一輛完美的汽車就將從生產線的終點誕生

出來。
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安燈繩方法簡潔且實用，對我來說，它代表簡單的領導智慧，傳達

的資訊是：「我們想聽聽你們的意見」。你們指那些最接近工作的人，

也就是那些最有資格判斷工作品質的人。員工不僅不會因舉報錯誤而受

到譴責或懲罰，反而會因為他們的密切觀察而得到感謝和讚揚。這或許

可以解釋為什麼在豐田遍佈全球的工廠中，每隔幾秒鐘就會有人拉一下

安燈繩。66這也解釋了因為品質不斷地改進，最終將這家小小的日本織

布機公司變成全球汽車巨頭。

安燈繩有如神來之筆，在於它是防止缺陷的品質控制裝置，也體現

錯誤管理的兩個關鍵方面：（一）在小錯誤演變成重大失敗之前及時發

現；（二）是「無責舉報」（blameless reporting），這對於確保高風險

環境中的安全，發揮著重要的作用。

從錯誤中學習

在任何領域中要掌握技能，你都需要願意從一定會犯的許多錯誤中

實際學習東西。當紐約的十歲男孩阿德伍米（Tanitoluwa Adewumi）成

為美國最新的全國西洋棋大師時，這個男孩說的話，就像他的頭銜一

樣，遠遠超越了他的年齡：「我對自己說，我永遠不會輸，我只會學到

東西，因為當你輸棋的時候，你就必須先犯下一個錯誤才會輸掉那場比

賽。所以，你可以從那個錯誤中學到東西，這樣整體上就學到了東西。

所以，失敗就是為自己贏得勝利的方式。」67

西洋棋是一項需要練習、技巧和智力的遊戲，僅僅每天花十小時坐

在棋盤前移動棋子是不夠的。你會犯無數的錯誤（並且輸掉很多場比

賽），但如果你不研究為什麼那個特定的錯誤導致了輸棋，你將無法達

到精通的境界。

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



職業運動員也同樣會從平衡木上摔下來、投籃不中、三振出局、絆

倒、輸球和墊底，但他們會觀看自己和隊友犯錯的影片，以找出犯錯的

原因和技巧上的弱點。教練會建議如何改進，並減少犯錯的次數。透過

練習，划船運動員可以學習用正確的角度划槳；跳水選手學會在跳躍起

來之前，軀幹要前屈到什麼程度；高爾夫球手學習如何精確擊球。正如

高爾夫冠軍曾雅妮所說：「你總能從錯誤中學到東西。」68我們可以從

精英運動員的方法中得到什麼啟示呢？在我看來，他們學會了透過專注

於潛力和可實現的成就，來面對自己的錯誤，即使這些成就今天還無法

實現。他們向我們示範出如何更關心明天的目標，而不是今天的自我滿

足。

培養對人們易犯錯誤的健康態度是幫助我們發現和糾正錯誤的第一

步，也可能是最重要的一步。但為了補充和支持這些行為做法，實施失

敗預防系統可以大大地增加成功的機會。

預防系統

這些防止失敗的系統都不是完全創新的，全都反映了常識。然而很

少有公司或家庭花時間去建立這些系統，其中我最喜歡的是「無責舉

報」，這是一個能夠及早發現潛在危害的明確系統。

無責舉報

許多深思熟慮的組織和家庭體認到，壞消息不會隨著時間而變好，

因此明確（或有時暗示）實施無責舉報。這樣的政策是否意味著容忍不

良行為或低標準呢？愛怎樣就怎樣嗎？還差得遠呢。這種政策要求人們

迅速說出錯誤和問題，以防止它們演變成更大的問題或嚴重的失敗。雖
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然承諾舉報的人不會受到懲罰，但是如果後續調查發現有人故意無視標

準，或有不道德或非法的行為，無責舉報並不承諾這些違規行為將不會

受到懲罰。因此，無責舉報有時甚至確立了學習系統和評估系統之間的

區隔。在包括美國空軍在內的一些機構中，此政策甚至會對不及時舉報

問題的人進行懲罰。69

無責舉報也適用於家庭，例如，青少年的父母可以確保他們的孩子

知道，如果他們需要接送回家，可以在白天或晚上的任何時間打電話，

父母不會問原因。這些父母認為，透過確保溝通管道暢通，是控制酒

精、危險駕駛和青春期躁動共同造成的風險的最佳方法。他們希望孩子

明白，「不問原因」確實是一個可行且無懲罰的選擇。因此，在危險情

況下，學習和安全優先於評估。

心理安全感既能實現無責舉報，也能被無責舉報所促成。該政策傳

達的資訊是，「我們知道事情會出錯，我們希望盡快聽到你的意見，這

樣我們就能解決問題，避免傷害。」回想一下，在我的醫療錯誤研究

中，最有效的醫院團隊可以回報錯誤，而不必擔心受到指責。70與那些

不願回報錯誤的團隊相比，這些團隊更能從錯誤中吸取教訓，並採取措

施，預防錯誤。

2006年，當穆拉利（Alan Mulally）就任福特汽車公司的新任執行

長時，他很快意識到，人們並沒有直言不諱地談論困擾福特的許多問題

（由於負債累累，公司當年預計將虧損170億美元）。71為了開始了解

和解決這些問題，穆拉利建立一個簡單的架構來進行無責舉報。他要求

團隊把報告標記為綠色（正常）、黃色（可能出現問題或疑慮）或紅色

（進度落後或沒在執行）。穆拉利微笑著告訴他的高層團隊：「數據會

說話。」72透過強調實際問題的存在和需要面對，穆拉利希望主管們能

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



夠開始以團隊的形式積極管理問題，而不是迴避問題。73

但建立一個如實報告的新系統是一回事，讓人相信他們不會受到懲

罰或羞辱又是另一回事。這就是為什麼無論是老闆，還是父母，這些人

在聽到壞消息時的最初反應極為重要。

在福特，顯示問題的紅色報告遠遠不如穆拉利希望的多。為了鼓勵

說真話，他提醒團隊，公司預計將損失數十億美元。最後，一位名叫馬

克．菲爾德斯（Mark Fields）的主管勇敢地透露，即將推出的新款福特

銳界（Edge）出現了嚴重的問題。這款車子原本是福特的下一個「代表

作」。團隊陷入了沉默，預料這個消息傳出後會遭到情緒激動的斥責或

被解雇。出乎他們意料的是，穆拉利鼓掌並說：「馬克，這見解太棒

了。」74然後穆拉利問：「誰能幫助馬克解決這個問題？」

幾位主管感到震驚，但也鬆了一口氣，他們分享想法，找出以前的

經驗，並主動派遣工程人員幫助解決問題。根據穆拉利的說法，整個

「交流過程只花了十二秒」。75與團隊或家人分享壞消息，是改善事情

的第一步。

穆拉利認為，透明度增加了績效壓力。76「你可以想像其中要承擔

的責任！」他在一次訪談中提出一個假設場景來說明問題：「你是否要

在一個任務上呈現紅色的落後狀態，然後一週過後回來對所有同事說：

『上週我真的很忙，我沒有機會處理那件事。』」穆拉利明白，無責舉

報並不意味著低標準，也不意味著降低完成工作的壓力，恰恰相反。隨

著透明度的提高，互相問責的意識也隨之增強，從而促使人們共同解決

問題。

無責舉報是廣泛的航空安全報告系統（Aviation Safety Reporting

System）中的重要環節，該系統最初是由NASA與聯邦航空總署
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（Federal Aviation Administration）合作開發的，並隨後在國際上被業界

所採用。77空服員、空中交通管制員、維修人員，連機師都可以在不透

露出錯人員姓名的情況下舉報錯誤，甚至可以不包括機場名稱和航班號

碼。78此外，法規保證資訊是「保密的、自願的和非懲罰性的」。79報

告以書面形式填寫在正式表格上，並包括描述導致問題的事件鏈、問題

是如何得到糾正的，以及所涉及的人為因素，例如判斷、決策和行

動。80

匿名的目的是鼓勵人們毫無顧忌地舉報錯誤，許多錯誤都是相對較

小的疏失，並未導致損失或失敗；例如，花了太長時間才發現跑道燈。

收集龐大錯誤報告的資料庫是非常有價值的，因為透過分析可以發現最

常見的錯誤和問題，替機師的培訓場景提供參考，並引導飛機製造商未

來的研發。81

簡而言之，無責舉報是協調學習系統的一部分。只有發現錯誤，才

能解決和預防錯誤。一項對美國從1983年首次引入錯誤培訓到2002年期

間558起事故報告的研究發現，飛行員可讓事故的錯誤率下降達40%。82

更重要的是，根據航空記者帕斯特（Andy Pasztor）所述，在2009年至

2021年的12年間，美國航空公司的旅運人次超過80億人次，沒有發生過

致命的墜機事故。83

避免低估未來後果

牙科和汽車有什麼共同點？這裡有一個提示：就像飯後刷牙可以防

止疼痛和昂貴的修補蛀牙費用一樣，定期更換汽車機油也可以防止引擎

受損。在這兩個領域，預防性維護都是必不可少的。這種做法雖然枯

燥，但卻很有用。那麼，究竟是什麼原因讓我們如此容易忽視預防性維
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護呢？

部分答案可以用心理學家所稱的時間折現（temporal discounting）

來解釋，84這種傾向使人們低估或貶低延遲反應的重要性。研究指出，

與當前發生的事件相比，人們對未來才會發生的結果較不重視。正如下

週得到的一美元不如馬上得到的一美元一樣令人興奮，我們常常也無法

重視因為當下不執行乏味任務所帶來的負面後果。我們傾向於低估未

來，這解釋了許多普遍存在的無益行為，無論是多吃一塊巧克力蛋糕，

還是拖延準備考試，所以沒有堅持預防性維護，也同樣存在問題。我們

無法認真對待沒有發生的汽車故障，不會因為目前汽車引擎沒有失靈而

感到高興，然而現在要投入時間和金錢進行汽車保養，則會帶來明顯的

不便。

2016年10月，熱門podcast「怪誕經濟學」（Freakonomics）播出一

集令人捧腹的節目，解釋了我們不願投資預防性維護所帶來的經濟拖

累。85主持人杜伯納（Stephen Dubner）和他的來賓聚焦於城市和基礎

設施，而不是個人習慣，但是將未來價值折現的原則同樣適用。正如杜

伯納的來賓、經濟學家和城市專家格雷瑟（Edward Glaeser）所指出的

那樣，政治人物會很希望能限制當前的支出，然而現在的投資將支撐未

來社區的發展，從而使社會受益。出乎意料的是，在建設和維護社區賴

以生存的重要系統方面，古羅馬政府進行了大量而明智的投資，但與現

代城市和國家相比，古羅馬政府比較少受到時間折現的影響。如果沒有

投資基礎設施的長遠眼光與行動，古羅馬不可能有如此多的人口，國祚

也不可能如此長久。儘管我們擁有更多的知識、技術，以及模擬和預測

衰退的能力，但現代世界的變化速度似乎加劇我們對現在的過度關注。

規範化
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餐廳廚房依賴詳細的任務清單來進行隔日開店前後的工作，透過將

流程規範化（codification），任何人都可以按照步驟執行。速食店依靠

流程步驟來確保效率和統一性，通常會在廚房牆上張貼圖解的步驟食

譜。

無論我們是否意識到，大多數人在生活的某些方面都已經採用半規

範化的流程。出門前，我們會確保瓦斯爐和電燈都已關好；把門鎖上；

檢查錢包、鑰匙、手機有沒有帶。我朋友在電腦中有一個文件夾，裡面

有詳細的個別清單，列出她四個孩子每年暑假露營時需要帶的東西。因

為五歲的孩子無法像十二歲的孩子那樣獨立地收拾行李，所以她按年齡

整理清單；這樣她只需每隔幾年為年齡最大的孩子寫一份新的清單即

可。每次旅行前，她都會把每個孩子的行李清單列印出來，貼在孩子的

床邊。除了節省時間之外，這樣的規範化還減少有人可能會忘記帶牙刷

或最喜歡的毛絨玩偶，她也為先生和她自己準備了清單。並不只有她會

這樣做，條理清晰的人傾向於規範家庭和職業生活的許多方面，我還沒

有做到像他們那樣。有許多生產力的工具是軟體程式，本質上可以幫助

你規範流程，以提高效率、減少浪費，並防止錯誤。

談到規範化，就免不了提到我在哈佛大學的同事葛文德（Atul

Gawande）所著的《清單革命：不犯錯的祕密武器》（The Checklist

Manifesto）一書。86自2009年出版以來，這本書幫助普及和建立了製定

一系列流程步驟的習慣，以確保一致性和注意細節，並減少粗心的錯

誤。葛文德讚揚普羅諾沃斯特（Peter Pronovost）醫生，這名醫生希望

減少和預防巴爾的摩約翰霍普金斯醫院加護病房患者的感染，所以寫了

一份清單，列出醫生在插入中央靜脈導管時需要做的五件事：

一、用肥皂洗手。

二、用消毒劑清潔患者的皮膚。
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三、將無菌單覆蓋在患者身上。

四、佩戴無菌口罩、帽子、長袍和手套。

五、插入導管的部位放上無菌敷料。

儘管這些步驟看起來簡單明瞭，但檢核表已成為一種行之有效的方

法，可以防止因倉促和記憶失誤而造成的人為錯誤。87舉一個例子，密

西根州的醫生和護士遵循普羅諾沃斯特的檢核表操作了十八個月，挽救

了1500條生命，並為該州節省下1億美元。88然而，檢核表並不是萬無

一失，醫療錯誤仍然是醫院和醫護行業面臨的巨大挑戰。根據附屬於醫

療之星的醫療體系人為因素國家研究中心（MedStar Health’s National

Center for Human Factors in Healthcare）主任拉特瓦尼（Raj Ratwani）表

示，醫療檢核「只讓我們減少20%的錯誤」。89據估計，美國醫院的錯

誤每年至少造成25萬名患者不必要的死亡，90其中絕大多數都是複雜型

失敗，你將在第四章中瞭解到這一點。

就像本章開頭的佛羅里達航空機師一樣，他們太習慣在溫暖的天氣

裡飛行，以至於沒有停下來考慮除防冰裝置的問題，我們需要確保在使

用檢核表時，保持頭腦清醒。此外，當知識發展或規則發生變化時，檢

核表也需要更新。

所需的培訓

在1970年代初，飛機開始配備一個稱為「黑盒子」的設備，記錄飛

行中的資料，例如速度和高度，同樣重要的是記錄駕駛艙內機組人員的

聲音。由於黑盒子的資料可以從飛機失事現場實際取回，因此調查人員

可以重建飛行最後幾分鐘發生的情況，而這往往也是機師、機組人員和

乘客生命中的最後幾分鐘。為了找出事故原因，藉由黑盒子進行調查重
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建，隨著一次又一次的空難發生，人們愈來愈清楚地認識到，大多數事

故都是由駕駛艙機組人員的人為失誤造成的。91這些往往是簡單的錯

誤，但卻導致了悲慘的基本型失敗。

以1972年12月的東方航空401號航班為例，機師和駕駛艙內的機組

人員都是訓練有素且經驗豐富的專業人員，他們總共累積了五萬多小時

的飛行時數。這趟從紐約甘迺迪機場飛往邁阿密的例行航班，當天天氣

狀況良好，導致飛機墜毀的原因是機師和機組人員太在意前起落架上一

顆指示燈燒壞的問題。機長多次告訴駕駛艙內的其他人尋找指示燈的問

題；但當他們試圖解決這個問題時，他和其他人都沒有注意到一個更緊

迫的問題，直到為時已晚：飛機的飛行高度正在快速下降。這架洛克希

德（Lockheed）L-1011客機墜毀在佛羅里達大沼澤區（Everglades），92

最後101人喪生。

到了1970年代末，許多人都明白航空安全問題亟待解決。與第四章

中討論的醫學和核子反應爐一樣，航空是一個高風險領域，微小的錯誤

就可能導致災難性後果。1979年舉辦的NASA工業研討會匯聚來自私營

企業和政府的航空專家、心理學家和學術研究人員。此後的幾十年裡，

稱為「組員資源管理」（crew resource management）的培訓經過多次進

行，降低了事故發生率。93我的論文導師在培訓中扮演重要角色，最終

促成我於1990年代初期進行有關醫院錯誤的研究。除了無責舉報和錯誤

管理之外，組員資源管理還發展到包括領導力、溝通、狀態意識和危險

態度等方面的培訓內容。組員資源管理的許多核心原則已被企業所接

受，並且愈來愈被醫療保健行業所採用。

防錯裝置
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1967年之前，父母如果把藥瓶放在孩子易取得的地方，就會產生要

送小孩去急診的風險。因為太多孩子意外中毒，加拿大安大略省溫莎市

（Windsor）一家醫院的兒科主任兼中毒控制中心主任布羅（Henri

Breault）醫生有一天凌晨三點回到家後告訴妻子：「你知道嗎，我受夠

了！那些孩子吃了不該吃的藥，我已經厭倦了給他們催吐！我必須為此

採取行動。」正是在這種想法的推動下，發明出一種對孩子來說過於複

雜而無法打開的瓶蓋。這項發明最初被稱為「壓旋蓋」（Palm N

Turn），在溫莎地區推出後，將中毒事故減少了91%。94

這是預防失誤的一個例子，採取措施來減少已知的風險因素。如

今，在家中和汽車上安裝兒童安全裝置已司空見慣。不僅是需要閱讀能

力和用力擰開的藥瓶，還有自動上鎖的車門、電源插座蓋、家具防傾倒

的固定帶、游泳池周圍的圍欄等等。

英語中的Poka-yoke為日語中「ポカヨケ」的音譯，意思是「防

錯」，95這個詞起源於豐田生產系統（Toyota Production System），是

現代製造業的重要做法。我們使用的許多物品都受益於防錯的觀念，這

證明基本型失敗無處不在。我們都經歷過疏忽大意的情況，持有錯誤的

假設，並且過於自信。防錯的目標是採取措施，減少這些人性傾向導致

的基本型失敗次數。

著名設計領域學者諾曼（Don Norman）自1980年代開始思考，並

撰寫有關人類與使用的物品之間的關係，96他的工作為現在稱為「以人

為本的設計」領域奠定基礎。97諾曼認為，我們所說的人為錯誤很大程

度上可以歸因於設計不良。他以網路上的下拉式選單為例，要求使用者

在填寫地址時，從按字母順序排列的50個州中進行選擇，這種就是不良

的設計。諾曼稱，由於密西西比（Mississippi）和明尼蘇達
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（Minnesota）排列在一起，所以很容易選錯，98這種設計沒有防錯功

能。

諾曼對人類思考方式的深刻理解，緊密地融入他的設計理念。例

如，他指出我們可能比較不去注意熟悉的任務，99因而增加出錯的風

險。這就是經驗豐富的機師在寒冷天氣飛行時，忘記打開除防冰裝置的

下場；他們身為專家，卻未能給予檢核表足夠的重視。軟體設計人員若

能相信人為錯誤是不可避免的，就可以提供訊息錯誤的警告（Twitter會

在達到字元限制之前發出警示），提供安全保護（檔案的復原功能），

並透過儲存使用者先前輸入的資訊，來支援任務資訊量大時的短期記憶

喪失。100

就像規範化一樣，我們都可以想出有創意的方法來防止日常生活中

的失敗。在車道盡頭的石牆上安裝一盞燈，以減少你倒車撞上的機會。

在門附近放一把雨傘，鼓勵你在看起來要下雨時帶著雨傘。與朋友約好

學習時間，增加你充分準備考試的機會。注意假設，有意識地避免時間

折現。預防錯誤的機會多不勝數。

最後，保持開放的心態，因為你的基本型失敗可能實際上是隱藏的

機會。

靈光乍現！當基本型失敗轉變為成功

李錦裳是中國南部沿海省份廣東一家供應熟牡蠣的小餐館的廚師，

26歲的他在1888年那個決定命運之日，無意中改變了烹調的準備過

程。101他誤將一鍋牡蠣煮得太久，結果變成了黏稠的棕色蠔汁。品嚐過

後，他發現味道很美味！沒過多久，他就決定特意製作「蠔油」，並以

李錦記品牌罐裝出售。最終，這個「聰明的錯誤」將使李錦裳和他的後
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代變得極其富有。當李錦裳的孫子於2021年去世時，這個家族身價超過

170億美元。102即使大多數基本型失敗並不能產生有價值的新產品，許

多當今最受歡迎的食物，包括洋芋片和巧克力餅乾，都是偶然發現

的。103

儘管大多數基本型失敗不會產生數十億美元的業務，但那些確實能

夠做到這一點的失敗必須引起人們的注意，並將其重新架構為機遇。只

有當你以開放的心態，並對錯誤做出善意的反應時，這種情況才會發

生。

犯錯是人性，防止基本型失敗是神聖的行為

錯誤肯定會存在，很多時候，它們是無害的。其他時候，它們會造

成基本型失敗，從告訴朋友一個好笑的故事（保險槓凹陷）到毀滅性的

喪命（堪薩斯城凱悅飯店倒塌）。我們每天都有機會，打破連接錯誤和

失敗的因果鏈。基本型失敗之所以難以避免，是因為我們本能地厭惡錯

誤，特別是自己犯下的錯誤。但是，透過與錯誤為友，我們可以發現、

舉報並糾正錯誤，從而避免重大失敗。

同樣有用的是採取各種預防策略——從培訓到防錯，在從失敗中學

習成長的過程中，這並不是會吸引人的部分，也不會讓你在社群媒體上

獲得按讚，更不會被譽為最新管理趨勢。考量其背後巨大的價值（只要

問問美鋁的股東或商業航空公司的乘客就知道了！），這真是遺憾。從

失敗中學習成長的一個重要部分是預防基本型失敗。如果你渴望在交貨

時實現零傷害和無失敗的成品，那麼與人為錯誤交朋友至關重要。

確實，犯錯是人性，而原諒（尤其是原諒我們自己）確實是神聖的

行為。但是，採取簡單的做法來防止生活和組織中的基本型失敗是做得
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到的，也是值得的。你甚至可以說這樣做具有賦予力量的效果。
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第四章

複雜型失敗
　

遺憾的是，大多數預警系統不會警告我們，

它們已經無法再發出預警了。

——社會學教授佩羅（Charles Perrow）

　

　

魯吉亞蒂（Pastrengo Rugiati）船長是一位健壯、和藹可親的人，熱

愛大海和自己曾經服役過的船隻，1他以個性善良聞名。當他的屬下得

知小孩出生時，魯吉亞蒂會命令船員吹響船上的汽笛，在桅杆上懸掛藍

色或粉紅色的絲帶，並為所有不在值班的人舉辦一場派對。1967年3月

的那個星期五晚上，午夜過後，「托利卡尼翁」號（Torrey Canyon）向

北航行，這趟從科威特到英國米爾福德港（Milford Haven）的一個月旅

程即將結束，此時他在甲板上徘徊。海面上風平浪靜，預計未來幾天都

能順利航行。

由於即將進行特別困難的操作，魯吉亞蒂徹夜未眠，檢查細節，他

將要卸下船上裝載的約11.9萬噸原油。事情必須順利進行，所以這艘船

的時間緊迫。如果魯吉亞蒂沒有在第二天晚上11點之前到達米爾福德

港，他就必須再等六天，才能等到可以讓托利卡尼翁號這樣規模的船隻

卸貨的大潮。他、船員以及僱用他們的賴比瑞亞籍航運公司都無法承受

這樣的延誤。他在計算時特別小心，因為船上的《海峽引導手冊》
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（The Channel Pilot）不知去向，而這本標準海事手冊提供指引前方水

域的最佳知識。當他最終回到自己的床位時，他要求屬下在看見英格蘭

西南部沿岸的西西里島（Isles of Scilly）出現在右舷（在船的右側）

時，要叫醒他。

早上6點30分左右，大副叫醒船長，並報告說，洋流和風把船推離

原定路線。為了糾正這個問題，大副重新調整船的方向，魯吉亞蒂對他

未經許可改變航向感到惱怒。更令人煩惱的是，改變航線會增加他們的

航行時間。魯吉亞蒂讓船回到原來的航線，這是他前一天晚上精心計算

出來的。儘管他們現在必須經過七石礁（Seven Stones Reef）附近，那

裡是水手們傳說中的危險地帶，但魯吉亞蒂相信這艘船和船員們會安全

的。現在回顧起來，這一點值得商榷，甚至是一個判斷錯誤。

然而，如果不是接踵而至的兩起意外小事件，魯吉亞蒂可能已經安

全地把他的船駕駛到港口。首先，兩艘龍蝦船突然出現在濃霧中，阻礙

船的前進，迫使船長轉向。由於幾乎沒有迴旋餘地，時間分秒必爭。其

次，方向盤出現機械故障，導致方向舵無法立即反應魯吉亞蒂試圖轉彎

的動作，那個小小的延遲很關鍵。

魯吉亞蒂非常留心觀察情況，但他來不及了，船離暗礁太近，他的

運氣不好。上午8點50分左右托利卡尼翁號全速撞擊礁石，這艘巨輪的

底部破裂開來，14個貨艙被撞開，引發1300萬加侖的毀滅性漏油事故。

1967年3月18日那個星期六只是一場巨大失敗的開始，這也是迄今為止

英國最嚴重的漏油事故。2

正如魯吉亞蒂船長後來在官方調查中所說：「許多小事情加起來，

釀成一場大災難。」3最後期限、海流、濃霧、龍蝦船和操控問題，如

果換作別天，一切可能都會順利。這些因素若去除其中的任何一個，事

故就有可能避免。魯吉亞蒂很可能會繼續做他最喜歡的事情很多年：駕
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駛油輪橫渡世界。相反的，他變得像他的船一樣支離破碎，受到羞辱和

指責，職業生涯也隨之破滅。4「對於船長來說，他的船就是一切，而

我卻失去了我的船，」他承認道。在包括船東和保險公司在內的大多數

人眼中，尤其是在他自己看來，這位技術高超的船長已經成為一個徹底

的失敗者。

許多小事

托利卡尼翁號的災難替複雜型失敗提供了典型的例子。「許多小

事」，無論大小，加起來就會導致失敗，這體現出第三類失敗的基本特

徵。就像許多故事一樣，經常發生、但不會發生意外的「小事」，碰巧

以錯誤的方式依序發生，從而導致失敗悄悄地突破平常會阻止憾事發生

的護欄。

本章深入探討複雜型失敗的本質，以及為什麼它們在當代生活的各

個方面幾乎都呈現上升趨勢。5但首先，這個故事提醒我們要冷靜地對

待失敗這個話題。並非所有的失敗都屬於正確犯錯！有些是徹頭徹尾的

災難，有些是悲劇，而其他的只是令人懊惱而已。好好從失敗中學習成

長的科學，始於對失敗的類型進行清晰的診斷，從而更好地理解、借鑒

失敗，最重要的是，盡可能防止破壞性失敗。與基本型失敗一樣，複雜

型失敗也不是正確的犯錯。

儘管如此，聲稱複雜型失敗不屬於正確犯錯，並不意味著可以免受

譴責。雖然有些是應該受到譴責的，但正如你將會明白，大多數複雜型

失敗其實不該受到譴責。就像智慧型和基本型失敗一樣，如果我們願意

努力從複雜型失敗中學習，複雜型失敗也可以讓人學到意義重大的事

情。
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尋找罪魁禍首

儘管出發時他的健康狀況良好，但魯吉亞蒂船長最後一次旅程所帶

來的身體勞累和心理衝擊損害了他的健康，體重掉了9公斤，肺部也受

到感染，除了每天來看望他的妻子安娜之外，現在醫生嚴格要求他不能

見任何人。但是，魯吉亞蒂和其他幾名船員在向賴比瑞亞任命的調查委

員會作證前，狗仔隊在熱那亞找到他，之後調查委員會得出結論：魯吉

亞蒂船長應負全部責任。他的執照被吊銷，他再也不能出海了，有攝影

師拍下這位驚恐不安的船長躲在床下的照片。6

後來，這個決定被認為是倉促做出的。一名船員作證說，他在事故

發生前的最後幾個小時所做的導航測量和報告並不準確。此外，甲板上

有人（目前還不清楚是誰）誤動方向盤上的側桿，在最後關鍵的幾秒鐘

減慢了魯吉亞蒂的操作速度。還有就是那本不見蹤影的《海峽引導手

冊》，這原本可以提供導航指引。把責任歸咎於船長一個人，不僅相對

容易地解決出錯的問題，而且對船東和保險公司來說也是個好消息；根

據至少一項估計，這個判決為他們節省近1700萬美元。7

責備別人、將錯誤歸咎於單一個人或某個原因，這種本能反應幾乎

是普遍的現象。遺憾的是，這削弱有效地從失敗中學習所需的心理安全

感。當公司表現不佳時，執行長就會被解僱；夫妻倆會指責對方沒有按

時去托兒所接送孩子；小孩經常把責任推給其他人，以逃避指責。尋找

單一原因和單一罪魁禍首是很容易和自然的，但對於複雜型失敗，這種

本能不僅沒有幫助，而且不準確。此外，這使得我們更難公開、合理地

談論到底發生什麼事情，以及下次如何做得更好。稍後我將討論減少複

雜型失敗的方法，但現在我想強調的是，心理上安全的環境能讓人們知

道，自己不會因為錯誤或令人失望的結果而受到指責，這是讓組織和家

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



庭都能出現更少錯誤類型的失敗和更多正確類型的失敗之基礎。

那麼如何確保問責制度呢？來自醫院和投資銀行等不同行業的主管

都向我提出過這個問題。當然，個人必須為失敗承擔後果，以避免過度

寬鬆的文化，對吧？如果人們不會因為失敗而受到責備，又怎麼能激勵

他們改進呢？這種擔憂是根據錯誤的二分法。事實上，讓人能夠安心地

承認失敗的文化可以（在高風險環境中更是必要）與高績效標準並存。

指責文化的主要作用是讓人們不會及時說出問題來加以糾正，顯然這樣

對績效沒有幫助，8這就是為什麼無責舉報如此重要。正如你將明白，

在任何不斷變化的情境下，不受約束、快速舉報異常情況對於實現高績

效至關重要。

複雜型失敗的複雜度

雖然基本型失敗有時會造成毀滅性的後果，但複雜型失敗才是在我

們的生活、組織和社會中日益嚴重的真正怪物。基本型失敗涉及單一原

因，問題相對容易解決；而複雜型失敗在本質上是不同的，這種類型的

失敗在醫院急診室和全球供應鍊等環境中很普遍，因為多種因素和人們

以某種不可預測的方式交互作用，其中愈來愈不穩定的天氣系統是複雜

型失敗的另一個溫床。我多年來研究醫療保健、航太和商業領域的複雜

型失敗，從中發現一連串截然不同的例子，但它們具卻有著共同的特

點。最重要的是，它們的原因不止一個。複雜型失敗發生在人們熟悉的

環境中，這就是它們與智慧型失敗的區別所在。儘管發生在熟悉的環

境，但這些環境又呈現出一定程度的複雜性，多種因素可能以意想不到

的方式交互作用。複雜型失敗在發生之前，通常都會出現微妙的預警信

號，往往最後至少包括一個看似無法控制的外部因素。
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熟悉的環境

智慧型失敗發生在新領域，比如選擇以前從未搭配過的食材來創新

料理、透過約會尋找人生伴侶，或者進行聲學實驗，創造出顛覆傳統規

格的駐極體麥克風，而複雜型失敗則不同，會發生在你可以找到大量先

驗知識和經驗的環境中。儘管在魯吉亞蒂船長的最後一次航行中，他之

前可能沒有在那樣的天氣條件下航行過這條完全相同的航線，但成功航

行所需的基本知識已經很成熟。在社交活動、假期旅行或學校的學期當

中，都是我們可能或多或少經歷過複雜型失敗的熟悉環境。日常新聞中

出現的大多數事故、悲劇和災難，都是在相當熟悉的環境中發生的複雜

型失敗。

想想看發生在新墨西哥州的《Rust》電影拍攝現場，攝影師哈欽斯

（Halyna Hutchins）於2021年10月21日遭受致命槍傷。博南薩溪牧場

（Bonanza Creek Ranch）以前曾被其他電影製片人使用過，對於已經在

那裡工作幾天的劇組人員是相當熟悉的地方。製作過程中每個人都相當

熟悉電影業製定的必要流程和預防措施，以確保在拍攝電影使用槍支時

的安全。然而演員兼製片人鮑德溫（Alec Baldwin）不知何故拿著一把

槍，不小心射出致命的子彈，「聽起來像是抽打的聲音，然後是一聲巨

響」。9站在哈欽斯旁邊的導演蘇薩（Joel Souza）則是肩部受傷，這是

一場悲劇性的複雜型失敗。

隨後展開的調查顯示，片場沒有嚴格遵守處理槍支的既定安全流

程。24歲的槍械管理員葛鐵雷斯—莉德（Hannah Gutierrez-Reed）在片

場負責監督槍械的安全和使用，她告訴調查人員，事故發生當天早些時

候，她按照規定，檢查當天用於拍攝場景的彈藥中只有「空包彈」，而

沒有實彈。然而，助理導演霍爾斯（David Halls）是最後一個檢查槍支
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安全的人，然後他把槍交給鮑德溫，並說那是假槍；他告訴調查人員，

自己犯了一個錯誤，那天沒有檢查所有子彈，這嚴重違反安全規定。10

此外，通常在電影拍攝現場禁止使用的實彈，當初是如何出現在現場

的，這一點目前還不清楚。11更糟糕的是，一週前已發生了兩次「擦槍

走火」，但卻沒加強注意片場的安全措施。12

正是這種對情況的熟悉感使得複雜型失敗變得如此有害。在熟悉的

情況下，你會高估自己對實際情況的控制能力，例如，雖然在聚會上喝

了酒，但仍開車回家（熟悉的地方），這樣就很容易陷入不可靠的自信

感。由於前一天晚上的精心計畫和多年的經驗，魯吉亞蒂船長覺得對自

己的船完全在掌控之中。我相信你能從自己的生活中想到類似的例子。

也許你對自己領導團隊專案的能力充滿信心，之前已經做過很多次了，

結果卻發現自己面臨意想不到的挑戰，而且你低估這些挑戰的難度。也

許你或你認識的人因為採取看似足夠的預防措施，而認為自己不容易確

診，但後來卻被感染。更普遍的情況是，當你發現自己在想「我閉著眼

睛都會做」時，就要小心了！過度自信是複雜型失敗和基本型失敗的前

兆。

複雜型失敗並不一定是災難性的。我們都有過這樣的經歷：一場小

型的「完美風暴」打亂了我們的計畫。把鬧鐘設成下午，而不是上午的

時間，結果害你出門遲到；你的油箱快要空了，所以你停下來加油。然

後，高速公路上發生的事故導致交通異常壅塞，使得開車去看醫生的時

間比預期要長。你比預定的預約時間晚了三十分鐘抵達，而醫生因突發

情況趕去醫院急診室，無法見你。儘管這次失約相對來說並無害處，但

沒看到醫生卻是一個複雜型失敗。
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多重因果關係

複雜型失敗是由多個原因造成的，並非其中一個原因單獨造成失

敗。通常是內部因素（例如流程和技術）與外部因素（例如天氣或供應

商的交貨延遲）一起出現而引發問題。有時，多種因素會互相作用，使

問題更加嚴重；有時它們只是不斷累積，就像壓垮駱駝的最後一根稻草

一樣。博南薩溪牧場槍擊事件後，出現大量的訴訟和指責，但有一點很

清楚：如果能夠發現或避免其中任何一個小錯誤，這場悲劇性的失敗就

可以避免。如果哈欽斯站在鏡頭後面的角度稍微不同，也許子彈就不會

射中她。如果鮑德溫掏出那把左輪手槍的速度更慢或力道更小，也許就

不會走火。如果這些彈藥從未被允許進入片場就好了。如果處理人員沒

有大聲宣稱那是假槍就好了。在這起案件中，就像在許多其他情況下一

樣，系統及其預定的規則很鬆散，執行也不嚴格。

2021年6月24日，香普蘭大廈南棟倒塌，被稱為美國歷史上「最致

命的工程失敗之一」，這是一場悲慘的複雜型失敗，奪走98條生命。13

為了尋找原因，我們甚至可以回溯到1890年代，當時雄心勃勃的開發商

決定在邁阿密海灘這片沼澤地帶建造城市。接下來開發商砍除紅樹林，

而紅樹林是「天然的防風牆，可以減輕潮汐帶來的破壞和阻擋強風」，

這使得建築物從一開始就埋下脆弱不堪的隱憂；而在風暴加劇、海平面

上升的今天，情況更是惡化。14除此之外，隨著這座擁有三十九年歷史

的建築逐漸老化，大樓業主可能不願意支付昂貴、而且對他們來說是預

期之外的維護費用。由於當地法規要求此類結構在四十年後要重新獲得

認證，一年半前檢查這個社區的工程師注意到，游泳池甲板下方混凝土

板的設計導致水積聚在建築物的地基中。他還看到小裂縫和侵蝕，但似

乎不會立即造成危險。修復甲板問題的估計費用為900萬美元，遠遠超
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出社區的預備金，這導致後續時間的延誤、租戶之間的激烈爭論，以及

一些社區委員的辭職。雖然人們會很想從開發商、業主、市政府或氣候

變化中，找出單一的罪魁禍首，但終究徒勞無益。

外部因素

在複雜型失敗中，外部或不可控的因素常常會混合在一起，你可以

認為這是運氣不好。托利卡尼翁號事件是由不可預測的外部因素（意外

出現的龍蝦船）和不可控因素（洋流）共同造成的悲劇；在槍械管理員

的庫存設施中發現一顆實彈；邁阿密地區水位上升加劇香普蘭大廈的結

構老化。其他的外部因素範例，像是一名青少年參加完派對駕車回家，

在突然結冰的道路上，他受損的判斷力變得更差；一種化學成分未知的

病毒變得像人類行為一樣無法控制。

有時，基本型失敗和複雜型失敗之間的界線是模糊的。最初看起來

是基本型失敗，例如誤裝實彈而不是空包彈，但經過進一步檢查，揭露

當初明顯的單一原因的原因時，發現它其實是複雜型失敗。

舉例來說，35歲的海軍軍官巴格（Brian Bugge）喜歡潛水，卻犯了

一個微小但卻致命的錯誤。儘管他平時一絲不苟、細心留意，但在進階

訓練班的最後一次潛水時，他沒有打開呼吸器上的氧氣供應，就下了

船，進入檀香山附近的海域。幾分鐘之內，他就因缺氧而溺水身亡，而

他的老師和同學就在不遠處。15

雖然他沒有打開氧氣供應這個錯誤表示這是一個基本型失敗，但如

果從更遠的距離，來觀看更大範圍的情況，我們可以看到有多種原因導

致這個失敗變得複雜起來。首先，課程的教練是新手，這個緊湊的訓練

課程時間安排經常臨時改變。16為什麼沒有進行潛伴檢查？為什麼布萊
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恩那天潛水前沒有再次檢查他的裝備？也許是過度自信。布萊恩是一位

經驗豐富的潛水員，這次潛水是在他熟悉的地方，他們這個班以前就曾

在那個位置潛水過。另一個外部因素是：大部分學員都是軍官，習慣了

尊重階級制度，不願意大膽質疑教練的權威。最後，根據巴格的遺孀艾

希莉（Ashley Bugge）說，丈夫對於完成星期天清晨的那次潛水感到猶

豫。前一天晚上，他曾提議放棄這次潛水活動，與艾希莉和兩個年幼的

小孩共度時光。艾希莉自己也是一名熱衷於潛水的人，因此鼓勵他去參

加。「我看著他的眼睛，告訴他去做吧，」17艾希莉後來回憶說，「我

告訴他，我知道你真的不想退出這門課。」

可以理解的是，艾希莉後來經常想，如果她沒有鼓勵布萊恩去最後

一次的潛水，而是堅持讓他待在家裡，事情會有怎樣不同的結果。但

是，她說：「對我來說，重點不在於誰應該受到責備，誰做了這個，或

誰做了那個的問題。對我而言，重點不是要怪來怪去。」18這是一個重

要的觀點，把責任歸咎於他人只是讓我們免除了責任，意味著我們不需

要仔細檢討造成失敗的因素，而這對於預防未來的複雜型失敗至關重

要。正如本章後面所述，在本質上複雜的環境中，當目標是要確保操作

安全時，事後仔細檢討造成失敗的因素，尤其重要。

預警信號

最後，複雜型失敗之前通常會出現一些小的預警信號，這些徵兆會

被遺漏、忽視或淡化。在《Rust》片場上，儘管上週道具槍意外走火時

沒有人受傷，但工作人員提出的安全問題並沒有得到重視，顯然沒有採

取任何額外的安全措施或預防措施。相反的，劇組成員表示，他們覺得

被迫趕著在規定的拍攝進度內完成這部電影。其他的工作條件也不太理
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想，原本承諾依照劇組人員要求，讓他們住在附近聖塔菲（Santa Fe）

的飯店房間，但他們在片場每天工作12到13個小時，還被迫從阿布奎基

（Albuquerque）通勤去片場，單程就須一小時，薪水也不一定按時發

放。五名攝影組成員對此感到厭倦和沮喪，在拍攝前一天晚上寫了電子

郵件，表示他們打算辭職。19

毫無疑問，在一次重大失敗之後，你會回顧過去，看看如何才能避

免這種情況。如果你在長途駕駛之前，沒有忽略汽車引擎發出的奇怪聲

音，結果到了修車廠寥寥可數的地區，也許就不會站在路邊孤立無援

了。如果你在期中考試考得不好後與教授討論改進的方法，而且如果家

裡沒有急事佔用你的時間和精力，你就會更加努力地準備期末考試，並

通過課程。了解為什麼我們經常遺漏警告失敗的信號，這對於預防失敗

至關重要，本章稍後將討論這個問題。

對複雜型失敗進行徹底的診斷，通常會找出遺漏的信號，同時讓我

們更深入地了解是誰，以及什麼原因要承擔後果。檢查香普蘭大廈南棟

的工程師發現混凝土中的小裂縫和鋼筋中的輕微侵蝕——這兩種情況都

沒有明確顯示直接的風險。對於失敗的分析往往流於表面，而採取的補

救措施最終使情況變得更糟。20

雪上加霜

托利卡尼翁號在七石礁解體後的幾天和幾週後，這場悲劇性的失敗

變成更糟糕、更複雜的事情。正如研究油輪漏油對野生動物影響的科學

家霍金斯（Stephen J. Hawkins）所說，「對策比問題還更糟糕。」21檢

視事件的關係鏈，以及未能成功阻止這場不幸事件的思考過程，是非常

有用的。多種原因導致的失敗會變得扭曲而難以解開，就像打結的繩子
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一樣，愈用力拉就愈難鬆開，這種情況並非只有托利卡尼翁號災難。了

解複雜型失敗的架構是找到預防措施關鍵的一環。

首先，托利卡尼翁號的船東認為這艘船可以打撈上來，所以聘請一

家荷蘭公司，派出拖船和救援人員上船，將石油卸入水中，並將減輕重

量的油輪從岩石中拉出，魯吉亞蒂船長和船員們勇敢地留在船上。但這

艘超級油輪被卡在岩石中太深了，無法拉出來，它的巨大船體繼續分

裂，石油繼續嚴重地洩漏，並有起火的危險，迫使所有人上岸。接下

來，英國石油公司往海中倒入70萬加侖的BP1002工業洗滌劑，有時甚

至將洗滌劑一桶一桶地從懸崖頂端滾下來。22

沒有人知道這些化學物質對海洋生態的危害有多大，記者描述西康

瓦爾郡（West Cornwall）的海灘為「一層厚厚的黑色粘液地毯」，23最

終大約一萬五千隻海鳥死亡。英國政府和皇家海軍對於這場災難的處理

方式含糊其辭，起初拒絕承認其嚴重性，所以加劇了混亂。這艘船當時

在國際水域，因此不清楚是由哪個國家負責，以及哪些事情是完全合法

的。24最後，在最初擱淺十天後，皇家海軍轟炸了這艘超級油輪。投下

的四萬一千磅炸彈中，只有二萬三千磅的炸彈擊中目標；還投下了凝固

汽油彈，冒出三英里高的黑煙，一百英里外都能看到。25最後，在3月

30日，即石油首次洩漏近兩週後，托利卡尼翁號開始下沉。

像托利卡尼翁號這樣成為頭條新聞的大規模危機，通常結合了多個

較小的失敗和各種類型的失敗。沒有人知道如何控制破裂的船隻和漏

油；也沒有人知道如何處理成噸的原油在數百英里的原始海岸線上洩

漏。一件事出了錯，接二連三又發生其他問題。「許多小事情加起來，

釀成一場大災難。」雖然基本型失敗帶來可以合理解決的問題，但正如

這場悲劇所顯示的那樣，複雜型失敗在本質上是不同的。不幸的是，這
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些完美風暴並非過去式，有時它們的影響會持續數十年之久。

數十年的持續影響

2018年10月29日，獅航610號班機從印尼雅加達機場起飛13分鐘

後，墜入爪哇海。初步調查發現，這架波音737 MAX飛機的兩個感測器

中之一出現工程問題，該感測器誤觸自動系統，導致機頭快速向下壓。

飛機以每小時超過五百英里的速度下降，無人生還。26在美國方面，美

國聯邦航空總署通知波音公司，737系列飛機的安全風險很低，可以繼

續飛行。波音公司有七個月的時間來測試和修改自動軟體系統，並被要

求告知機師如果再次發生故障，該如何處理。

問題解決了嗎？

很不幸的是，並沒有。僅僅五個月後，也就是2019年3月，又有一

架737 MAX因完全相同的原因墜毀。衣索比亞航空公司302號航班從衣

索比亞首都阿迪斯阿貝巴（Addis Ababa）起飛，幾分鐘內以每小時575

英里的速度撞向地面，並完全解體。27這一次，美國聯邦航空總署停飛

了整個737 MAX機隊。28更深入、更廣泛的調查很快就會發現造成這種

複雜型失敗的多種原因。當然，工程設計和新的軟體系統並不太理想，

這也是理解這些事故會發生的重要原因。但如果你仔細觀察，波音公司

的文化及其更廣泛的產業環境在這些失敗中發揮關鍵作用，呈現出複雜

型失敗的經典案例。

我在2019年讀到這些頭條新聞時，有一種不祥的熟悉感。我的學術

生涯一直致力於理解複雜組織中可預防的失敗。就像《Rust》片場那把

走火的槍和沒有正確設定好的氧氣罐一樣，人們很容易把這兩起墜機事

件歸因於軟體錯誤導致自動感測器失靈，屬於複雜技術中出現的特殊故
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障。但和以前一樣，仔細觀察後，你會發現一些定義複雜型失敗的常見

罪魁禍首：在相當熟悉的環境中出現多種原因，並產生虛假的安全感；

錯過了信號；以及在不斷變化的商業環境中複雜的交互作用。有時我簡

直無法忍受這種反覆出現的故事頻率，我的研究清楚地顯出這種情況發

生的原因，認知、人際和組織方面的原因導致複雜型失敗變得如此棘

手，這種多重因素也意味著你有很多手段可以阻止那些看似不可避免的

失敗趨勢。代表我們任何人都可能成為避免複雜型失敗者的關鍵角色。

每一場完美風暴中都有一線希望：每一個複雜型失敗都包含多個避

免的機會。想想那次錯過的醫生預約：你所需要的只是仔細檢查鬧鐘是

否調到上午，或者在前一天晚上把油箱加滿油，只要修正其中一件事就

可以避免這次的失敗。有鑑於此，想想所有你可能避免的複雜型失敗。

有時，我們必須回溯到幾十年前，才能了解複雜型失敗的起源，從

而找出許多可以預防的機會。對於737 MAX墜機的原因，可以追溯到

1997年發生的一個重要因素，那一年，波音以133億美元的股票收購其

主要的美國競爭對手麥道公司（McDonnell Douglas）。29很快，伴隨收

購而來的領導層變動（另一個原因）導致公司文化發生轉變，從波音的

向來強調工程（重視發明和精確度），變成麥道的向來強調財務（優先

考慮利潤和股東價值）。30在收購之前，波音的主管往往是工程專業出

身，與波音員工擁有共同的技術語言和感受的能力。無獨有偶，他們共

同的工程背景感受能力，幫助整個組織中的工程師可以放心地對飛機速

度、設計、燃油效率，尤其是安全問題提出擔憂。31工程師和主管可

以、也確實在工作之外進行非正式的互動，討論新的想法或建議。波音

收購麥道之後，高層管理人員往往具有財務和會計背景；記者福斯特

（Natasha Frost）嘲笑他們為「過於精打細算的人」，因為他們缺乏對
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飛機功能的技術知識。322001年，公司總部從西雅圖遷至芝加哥，加劇

這種文化的變化。高階管理人員的工作地點與設計飛機的工程師因而相

距兩千多英里，進一步使這兩個群體產生隔閡。

時至2010年，這一年波音公司最大的歐洲競爭對手空中巴士公司

（Airbus）推出新型A320飛機（第四個原因），由於燃油效率提升，這

款飛機的成本效益顯著提高。33波音公司的高層感到震驚，空中巴士公

司在完全保密的情況下開發了新飛機，理所當然地擔心波音可能會失去

忠實的客戶。由此可見，接下來的災難是如何發生的。一邊的場景：剝

奪工程師權力，並賦予精算者權力的文化；另一邊的場景：競爭威脅可

能對股東造成負面財務後果，從而導致聲譽受損。從這裡開始，劇本變

得非常容易預測。

為了回應空中巴士突如其來的威脅，波音的主管決定放棄昂貴且冗

長的研究來設計全新的機型，轉而對現有的737飛機進行更新。34突然

之間，新機推出的速度變得最重要。主管打包票，新款737 MAX的燃油

效率將比新款空中巴士高出8%。35從理論上講，主管的想法是在相當熟

悉的領域改進現有設計，而不去冒著全新創新的風險，因為不可避免地

會有智慧型失敗，這是資源合理利用的明智選擇。但事實上，改裝737

的工程挑戰相當大。為了適應更新、更省油的引擎，工程師必須把引擎

的位置移到「更靠向機翼的更高處」，這影響了飛機以陡峭角度攀升的

操控方式。36為了彌補新機的空氣動力學特性，工程師開發一種自動防

失速系統，稱為「機動特性增強系統」（Maneuvering Characteristic

Augmentation System，簡稱MCAS）。

波音工程師和管理層之間的衝突在這裡變得嚴重。美國聯邦航空總

署規定，當飛機設計與以前的機型有很大不同時，機師必須經過模擬機
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訓練。模擬機訓練費用昂貴，這對航空公司（那些忠實的客戶）來說是

一個問題，因為這樣會佔用到機師這種寶貴的資源。為了規避這個規

定，波音公司的管理層想出一個聰明、但在道德上存在問題的策略，所

以輕描淡寫MCAS軟體及其給機師帶來的困難，不去強調737 MAX的設

計差異，37沒有在機師手冊中提及新的MCAS防失速系統。首席技術機

師面臨到壓力，要堅稱沒有必要進行模擬機訓練。38直到第二次墜機事

故發生後，工程師之間表達安全隱憂的電子郵件才被公開。一位員工寫

道：「你會讓你的家人搭乘MAX嗎？……我可不會。」39另一位工程師

聲稱，由於「成本和潛在的（機師）培訓會帶來衝擊」，管理層拒絕了

他提議的設計升級。40對於在心理安全感較低的組織中工作，一位工程

師寫道：「對於批評公司政策，大家有一種壓抑的文化態度，特別是如

果這種批評是由於致命事故引起的。」41這樣的描述很典型。

在大型組織中，「對於批評有一種壓抑的文化態度」，這往往不僅

限於那些直接參與737飛機故障的人員。在兩起致命空難之後，經過嚴

格的審查發現，南卡羅來納州波音787夢幻客機工廠的工人備感壓力，

因為他們必須遵循過於雄心勃勃的生產計畫，並且擔心如果提出品質問

題，就會丟掉飯碗。42儘管他們並不在生產出事的737飛機的工廠工

作，但南卡羅來納州工人的經歷了教科書般的案例，說明員工普遍認

為，直言不諱會招致報復，而非讚賞。2019年12月，即第一次獅航墜機

事故發生一年多後，波音公司將執行長解雇，並停止生產737 MAX。公

司股票下跌，導致公司的市值暴跌。更糟糕的是，三年後，美國司法部

指控波音公司涉嫌刑事欺詐罪，導致該公司被判處超過25億美元的罰款

和對受害者的賠償。43

看到托利卡尼翁號和737 MAX的失敗，我們很容易感到憤怒。但請
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記住，事後諸葛很容易。回想起來，如何做得更好是顯而易見的。我們

每個人都必須牢記在心，在當今生活中幾乎各個層面都存在不確定性和

相互依賴，這意味著複雜型失敗正在增加。學術研究可以幫助我們理解

失敗的原因，正如你將看到的，它還可以幫助我們做得更好。一旦你了

解這些因素以及它們對你的組織和生活的影響，雖然一開始可能會讓人

感到畏懼，但實際上卻能增強你的能力。看清周遭的複雜型失敗趨勢，

就能讓你好好地應對不確定的未來。

複雜型失敗持續增加

現代複雜型失敗的最明顯原因是日益複雜的資訊科技，它是當今生

活和工作各個方面的基礎。許多其他行業的工廠、供應鏈和營運都依賴

精密的電腦控制，系統某個部分的小故障就可能讓系統很快失去控制。

你可能還記得，信用評估公司Equifax曾爆出近1.5億美國人的社會安全

號碼、地址和信用卡號碼已從該公司的軟體平台被竊取。44根據執行長

史密斯（Richard Smith）2017年10月在國會的證詞，「此次資料外洩是

由於人為錯誤和技術故障共同引起的。」駭客獲得三台伺服器的登入憑

證，從而可以存取另外48台伺服器。由於漏洞在長達76天的時間裡都沒

被發現，因此這個複雜型失敗不斷升級，給了駭客充足的時間在系統中

漫遊，提取個人資訊，以及有關Equifax資料設計和基礎設施的高階資

訊。45

也許你弄丟了儲存在個人電腦上的寶貴資訊，你因疏忽未能備份重

要資料，儘管你知道備份很重要。希望這種弄丟資料的後果不會像英國

威爾斯一位系統工程師豪爾斯（James Howells）的經歷那樣慘

痛。462013年，他不小心扔掉一台舊電腦的硬碟（這塊硬碟是因為打翻
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的檸檬水弄壞他的電玩筆電，才取出硬碟），等他想到自己丟掉六十四

個字元的私密金鑰，而這個私密金鑰可以解鎖他最初的小額比特幣投

資。儘管他不遺餘力地請求允許他從市府垃圾掩埋場找回他寶貴的硬

碟，但八年過去了，他還是沒能找回當時價值5億美元的比特幣。

社群媒體改變了商業、政治和友誼，使得「爆紅」成為家喻戶曉的

詞彙。全球金融業將每個國家的每家銀行和無數家庭聯繫在一起，使我

們很容易受到世界另一端發生的人為錯誤的影響。正如我的朋友哥倫比

亞大學策略教授麥奎斯（Rita McGrath）所解釋的那樣，幾年前，我們

的大多數機構都是獨立的，從而可以抵擋外部錯誤帶來的影響，但現在

情況不同了。隨著計算能力成本的下降，大量資訊的數位化持續呈指數

級增長。自主通訊來往的智慧系統持續地發展，使得可能出現的問題無

窮無盡，這種互相依賴的關係是複雜型失敗的滋生地。正如麥奎斯所

說，當「過去各自獨立的事物互相接觸影響時（換句話說，當曾經是繁

複、但卻可以解釋的系統變得複雜且難以解釋時），預測接下來會發

生什麼情況變得更加困難。」47資訊科技會產生新的漏洞，因為互相牽

連的情況會立即擴散小錯誤的影響。

2019年新冠病毒起源於中國武漢，並迅速傳播到世界各地，我們無

需再看其他例子，就能發現全球互相牽連如何使複雜型失敗更有可能發

生。舉個小例子吧，2020年初，全球對防護口罩的需求突然激增，中國

的工廠開始加緊生產，將防護口罩裝上貨船，運往世界各地。結果，正

當中國最需要貨櫃來出口更多口罩時，這些空置的貨櫃卻堆積在遙遠的

國家。48

接觸者追蹤是透過找到與感染者有過接觸的人，來隔離所有相關人

士，以限制病毒的傳播，這源於對複雜型失敗的認識，每名感染者或接

觸過病毒的人都可能是造成疫情持續的眾多原因之一。我的朋友克利菲
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爾德（Chris Clearfield）和提爾席克（András Tilcsik）撰寫了《系統失

靈的陷阱》（Meltdown）一書，闡述複雜型失敗及其不斷增加的原

因。49這本書引人入勝，有時甚至令人恐懼，解釋了「核災、推特災

難、石油洩漏、華爾街系統漏洞，甚至不法行為的共同基因。」克利菲

爾德和提爾席克跟我一樣，受到社會學家佩羅的影響，他發現使某些類

型的系統容易失靈的風險因素。

系統如何產生複雜型失敗

對於失敗分類的框架，我的初步想法是在三十年前開始形成的。我

的研究一直在探討為什麼即使是在一流的醫院，甚至在專家和大眾對這

個問題的關注激增之後，醫療錯誤仍然存在。501990年代末，人們發現

醫院中失誤的盛行情況，震驚了大眾和醫療專業人員。51據估計這些錯

誤每年造成美國醫院25萬名不必要的患者死亡，52那些自稱不會造成傷

害並接受過良好培訓的護理工作者如何持續做出這樣的事情？我發現，

大部分原因在於複雜型失敗的本質。53

我具備工程背景，對佩羅在1984年首次出版的開創性著作《常態性

意外》（Normal Accidents）深感興趣，54這本書對專家關於安全和風險

的思考產生深遠的影響。對於重大失敗造成的原因，佩羅專注於系統，

而不是個人，這種區別非常重要。了解系統如何產生失敗，尤其是哪些

類型的系統特別容易出現失敗，有助於消除指責因素。它還幫助我們專

注於改變系統來減少失敗，而不是改變或更換在有問題的系統中工作的

個人。

我翻閱佩羅的著作來幫助我弄清楚長期存在的醫療事故。佩羅有意
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挑釁地指出「常態性意外」（normal accident）一詞，這是由於系統具

備複雜的交互作用與緊密耦合（tight coupling），因而產生的預期（也

就是常態的）結果。「複雜的交互作用」意味著多個部分相互作用，使

得行動的後果難以預測。例如，魯吉亞蒂船長因為稍微改變船的航向，

導致兩艘龍蝦船突然出現，需要他隨後進行突然、且難以操作的轉彎，

最終導致一場致命事故。「緊密耦合」借用自工程學的術語，意味著系

統某一部分的作用不可避免地會導致另一部分的反應；不可能中斷事件

的關係鏈。當銀行自動提款機的機械硬體接收你的提款卡時，控制機器

的軟體和銀行應用程式會緊密耦合在一起，共同完成你的交易。如果任

何一個環節發生故障，整個系統也會發生故障，緊密耦合的系統並沒有

容錯的空間。

對於佩羅來說，「常態性意外」意味著某些系統本質上就是等待發

生意外。它們的設計存在著危險，這些系統遲早都會失靈的。相比之

下，交互作用的複雜程度低、鬆散耦合的系統（例如小學）就不容易發

生常態性意外。如果一個系統複雜程度高、但缺乏緊密耦合（例如，大

型大學，各學術部門運作相對獨立），那麼某個部分出現問題，可能並

不會自動引發整個系統的重大失敗。

正如佩羅的學生克利菲爾德和提爾席克在《系統失靈的陷阱》中指

出的那樣，久而久之，愈來愈多的機構進入佩羅所描述的危險區

域：55「當佩羅在1984年出版《常態性意外》一書時，他所描述的危險

區域還很少，包括核設施、化工廠和太空任務等系統。從那時起，各種

系統，從大學和華爾街公司，到水壩和石油鑽井平台等各種系統，都變

得更加複雜和緊密耦合。」

佩羅是在1979年賓州三哩島核電廠險些熔毀後寫的書，這次事故引

起人們的高度關注。因為佩羅是社會學家而不是核工程師，他在評估核
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電廠是否具緊密耦合和具有複雜的交互作用時，可能忽略一些技術上的

細微差別，所以他認為核電廠本質上是不安全的，這個評估後來受到專

家的質疑。56但他的框架幫助我們許多對安全和事故感興趣的人，以有

用的新方式思考我們所研究的背景。圖4.1呈現佩羅的經典模型，我為

每個象限建立新的標籤。右上角體現佩羅的核心思想，即具有複雜的交

互作用和緊密耦合（例如核電廠中的情況）會產生「危險區」。佩羅用

鐵路來說明緊密耦合和線性交互作用的結合，我稱之為「控制區」。典

型的製造工廠呈現出鬆散耦合和線性交互作用，因為傳統的管理方式在

這種情況下效果非常好，所以我將其稱為「管理區」。最後，在大學

中，複雜的交互作用搭配著鬆散耦合，透過不斷的談判，來保持事物的

運作有條不紊，從而產生我所說的「談判區」。

圖4.1
重新審視佩羅的模型
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在我對醫療事故的研究中，我想知道醫院的患者照護系統是否具有

複雜的交互作用和緊密耦合。如果兩者都是肯定的，那麼根據佩羅的框

架，醫院的照護系統失敗是不可避免的，而且無法減少。

醫院中的鬆散耦合

早在1996年，我對這些問題的回答可以說是，也可以說不是。57如
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今，我的回覆仍然如此。在醫院的患者照護具有相當複雜的交互作用，

例如，醫生開出處方，由藥劑師配藥後，交由其他人送到病房的樓層，

並在患者住院期間由幾名護士給藥。然而，我認為這條關係鏈中各個環

節之間的耦合度很低。處理複雜故障的一個好處是，如果系統的某個部

分出現故障，由於各環節之間需要人為參與才能交接，因此可以隨時檢

測和進行修復。我的結論是，醫院並不屬於佩羅的最壞情況象限，這意

味著實現零傷害是可能的。

儘管如此，系統失敗仍然發生，所以我決定更仔細地研究這個問

題。我了解到鬆散耦合並不意味著系統不會崩潰，這只是意味著可以在

發生複雜型失敗之前發現，並糾正錯誤。以下舉一個我在醫院研究中的

真實例子，一名十歲的男孩，我姑且稱他為馬修，被誤打了可能致命的

嗎啡劑量。馬修因為幾個看似無害的因素，而成為複雜型失敗的受害

者。

上演的過程

在我的分析中，我發現導致這次事故的七個因素。58加護病房裡人

滿為患（第一個因素）意味著馬修在手術後被轉移到普通病房，那裡的

專業人員較少。一位剛畢業的護士（第二個因素）在病房值班時，彎下

身子去設定電子輸液幫浦，來設定針劑量，以釋放規定量的嗎啡，以幫

助減輕術後疼痛，而這個儀器剛好放在房間光線不好的地方（第三個因

素）。由於不熟悉這個設備（第四個因素），這名護士向同事尋求幫

助。這位同事是一位經驗豐富的護士，當時很匆忙（第五個因素），但

停下來幫忙，查看機器的刻度。設定幫浦需要正確輸入兩個數值：嗎啡

濃度和輸液速率。標籤是在藥房印製的，並包覆在藥物盒上，在一定程
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度上遮住了濃度資訊（第六個因素）。經驗豐富的護士利用清晰可辨的

資訊計算，並對機器設定了她認為正確的濃度。第一位護士並未自己進

行計算（第七個因素），而是從第二位護士的肩膀後面核對數字。這七

個因素中的每一個都提供了獨特的預防機會。

幾分鐘之內，馬修的臉開始變藍，呼吸明顯困難。第一個護士關掉

輸液機器，叫來醫生，並開始用呼吸袋給孩子進行人工呼吸。醫生在幾

分鐘內就趕到，並確認馬修服用了過量的嗎啡，比適當劑量多了幾倍。

腦筋動得快的醫生給馬修注射了一種逆轉嗎啡作用的藥物，幾秒鐘內馬

修的呼吸就恢復正常了。

去除任何一個造成因素，都可以避免這次雖不致命、但仍造成嚴重

後果的醫療事故。儘管所有參與者都努力工作，但這場由稍微不尋常的

事件組成的小型完美風暴還是導致了失敗。如今，醫護失誤專家使用所

謂的「瑞士起司模型」（Swiss cheese model）來解釋這種系統失敗。

瑞士起司模型

瑞士起司模型由英國曼徹斯特大學錯誤專家李森（James Reason）

博士於1990年提出，呼籲人們關注在醫院等複雜系統中通常可以防止重

大失敗的防禦措施。59瑞士起司上的洞孔被比喻為小的流程缺陷或錯

誤，一個洞孔可以被視為一個缺陷，這是一個不會提供營養價值的空

間。李森表示，幸運的是，起司上的洞孔是分散且封閉的，這使得起司

保持完整。但偶爾這些洞孔會排成一排，形成一條通道，變成一系列加

劇的缺陷，最終導致事故。如果護士沒有立即注意到馬修的痛苦，這一

系列因果事件可能會導致更嚴重的缺失，而且是無法挽回。

想像起司上的小洞，這樣可以幫助我們理解機率的作用，以及在小
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缺陷累積成災難性後果之前，始終有機會來發現和糾正小缺陷。李森強

調，系統故障很常見，但可以（並且通常）透過系統的許多防線來預

防。今天如果你走進一家醫院主管的辦公室，看到一塊三角型瑞士起司

的海綿模型，請不要感到驚訝。它會放在那裡是提醒每個人，事情可能

會出錯，因此必須在傷害發生之前注意到，並加以阻止。

在醫院等複雜系統中，追求零傷害並不等同於追求消除人為的錯

誤。人非聖賢，孰能無過，錯誤肯定會出現，但我們可以設計社會群體

的系統，讓每個人都意識到錯誤不可避免，並準備好在錯誤造成傷害之

前，發現並糾正錯誤。這意味著要理解，瑞士起司的洞孔儘管被時間或

距離相隔開來，有時也會連成一線，形成一條通道，讓複雜型失敗可以

暢通無阻。

複雜型失敗的範圍從小型到結果嚴重，由於它們的複雜程度以及日

益普遍的趨勢，可能會讓我們對預防此類失敗感到悲觀，不過我們有不

斷增長的相關知識可以提供幫助。這要從1989年提出的一個學術理論說

起，明確反駁佩羅的觀點，因為佩羅認為某些系統過於危險，根本無法

安全運作。

如何減少複雜型失敗

佩羅的觀點認為，組織無法在複雜的交互作用和緊密耦合的情況下

安全地運作，但問題在於，許多這樣的組織實際上已經運作多年，甚至

幾十年都沒有發生任何事故。核電廠的運作幾乎一直沒有發生事故。空

中交通管制系統、核動力航空母艦，以及許多其他本質上危險的操作也

是如此。由加州大學柏克萊大學羅伯茲（Karlene Roberts）領導的一小

群研究人員開始研究這些組織是如何做到這一點的，結果發現原因更多
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是涉及行為而非技術。60

「高可靠性組織」（high reliability organization，簡稱HRO）一詞

捕捉了這個理論的精髓，高可靠性組織之所以安全可靠，是因為它們讓

組織中的每一個人都感到對彼此負責，要在實務中不斷發現和糾正偏

差，以防止重大傷害的發生。「警覺」是代表這種組織的一個詞，但不

止於此。

對我來說，高可靠性組織研究中最有趣的部分是觀察到，這種組織

中的人們並沒有掩飾失敗，而是關注失敗。61我的同事威克（Karl

Weick）、薩克利夫（Kathie Sutcliffe）和奧布斯特費爾德（David

Obstfeld）寫了一篇帶來深遠影響的論文，強調高可靠性組織的文化對

於失敗非常關注、不願意簡化問題、對正在進行的運作非常敏感（能夠

快速發現微妙的意外變化）、致力於恢復能力（發現並糾正錯誤，而不

是期望無錯誤的運作），並重視專業知識勝過職位等級。換句話說，高

可靠性組織是個奇怪的地方。那裡的人不會揣摩上意，而是會毫不猶豫

地發表自己的意見。為了避免危機，前線員工可以告訴執行長該怎麼

做。失敗顯然被視為無時不在的風險，但可以始終避免。

透過對複雜系統、人為錯誤和高可靠性組織的研究，我得出一個重

要結論：複雜型失敗是一個值得對抗的敵人。我們不應低估未來的挑

戰，但也不應迴避。無論你對瑞士起司模型，還是對高可靠性組織的文

化特徵更感興趣，這些專家觀點所傳達的一致資訊是，我們可以透過遵

循一系列簡單（但並不容易！）的做法，減少生活中複雜型失敗的發

生，首先要盡可能地從已經發生的複雜型失敗中學習。

從過去複雜型失敗中吸取教訓
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災難性的複雜型失敗常常成為警鐘，喚醒人們進行調查和改變培

訓、技術或法規。托利卡尼翁號災難發生不久之後，國際急難救助機構

制定了新規則，要求油輪在建造上提供更多保護（使用雙層船殼而非單

層船殼），並提供新設備，以更好地控管石油。62船東現在必須承擔嚴

格的責任，而以前他們只需承擔過失責任。美國1990年通過《石油汙染

法》（Oil Pollution Act），制定應對災難性漏油事故的法律程序、有關

石油儲存的法規，以及應對緊急情況的要求。63如今，我們對使用毒性

較低的成分來清理漏油，以及何時對受影響地區不進行處理有了更多的

了解，部分原因是從法國的處理方式中學到的經驗，他們對於托利卡尼

翁號流到其岸邊的漏油：不使用清潔劑、海洋生物沒有受到那麼嚴重的

影響，且油汙被更有效地分解。64

托利卡尼翁號漏油事件在1970年代激發了人們的環保意識和行動，

直接導致今天的環保運動。志工湧向海灘，試圖營救和沾有油汙的鳥

類。記者和海洋生物學家不僅提醒大眾注意到海鳥的死亡，還有注意到

從英國南海岸到法國諾曼第海岸大部分海洋生物死亡的情況。五十年

後，普利茅斯大學（Plymouth University）海洋研究所所長阿特里爾

（Martin Attrill）解釋了這次事故如何改變我們對自然資源的看法：

「托利卡尼翁號沉沒時，我們仍然認為把廢棄物都排放到大海是最好的

方式。當時的想法是『環境可以處理這個問題』，而人們主要關心的是

這艘船，以及它是否可以被打撈上來。」65同樣的，哈欽斯的意外死亡

也激起電影界討論在片場處理槍支時，要有加強的規則和監督。66如

今，潛水界的人們正在積極建立更嚴格的安全文化，以防止像巴格那樣

的溺水事故發生。67

儘管災後調查很重要，但複雜型失敗的頻率和嚴重程度的增加，意

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



味著我們不能只在災後才採取行動。減少複雜型失敗首先留意我稱之為

「模糊的威脅」，雖然明確的威脅（明天會有五級颶風襲擊你的地區）

很容易引發糾正措施（撤離你的住處），但我們往往低估模糊的威脅，

從而錯過預防傷害的機會，這種低估模糊的威脅與高可靠性組織中的情

況相反。從NASA太空梭計畫到華爾街，再到藥物研發，我都觀察到這

種低估的現象。除了複雜性之外，這些不同環境還有什麼共同點？它們

都是高風險和渴望成功的環境，尤其是對成功的渴望強大到讓人們看不

到微妙的預警信號。

留意早期的預警

2003年2月1日，哥倫比亞號是美國NASA太空梭計畫五架中最舊的

一架太空梭，在重新進入地球大氣層時解體，七名太空人全部遇難。後

來的調查發現，一大塊絕緣泡沫在發射時，從太空梭的外部油箱中脫

落，擊中太空梭，在機翼上造成一個大洞，從而導致這次任務的失

敗。68也許有些讀者還記得自己聽到挑戰者號十七年前發射事故新聞

時，你當時人在哪裡。我對那些時刻記憶猶新，部分原因是我逐漸產生

了恐懼感，認為這些失敗本來是可以避免的。

有時，正如你很可能經歷過的那樣，失敗突如其來，也就是說，沒

有人預見到失敗的到來，甚至沒有人擔心這種可能性，但哥倫比亞號事

故並非如此。

2003年1月17日，哥倫比亞號看似成功發射的次日，也就是解體事

故的前15天，美國NASA工程師羅查（Rodney Rocha）仔細研究著發射

影片，似乎有什麼東西看起來不對勁。羅查在影片中看到一個模糊的小

點，無法確定那是什麼東西，但他擔心可能有一塊發泡隔熱板從船艙的
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外燃料箱上掉下來，撞到了太空梭的左翼。69總之，他發現一個模糊的

威脅，這是一個早期的預警信號。為了進一步了解情況，他想要取得太

空梭機翼的衛星照片，而這只能向國防部尋求協助才能得到。然而

NASA的管理層拒絕羅查的請求，主要是因為他們普遍認為一小塊發泡

體並不危險。如果當時能夠取得那些機翼的照片，也許就能避免這場災

難。

模糊的威脅就是這樣，模糊的。它可能是一個真正的失敗威脅，也

可能什麼都不是。你的汽車可能正常行駛，你的孩子可能負責任地行

事，而股市下跌可能沒什麼大不了的。回想起來，工程師在檢查香普蘭

大廈南棟時看到的侵蝕狀況似乎是即將倒塌的明顯信號，但在當時，它

無疑是模糊的。模糊的威脅之所以成為問題，是因為人類天生有低估這

些威脅的傾向，認為事情沒有什麼問題，所以採取觀望的態度，這是很

自然、也是更輕鬆的反應方式。也許你聽說過「確認偏誤」

（confirmation bias）70——我們傾向於看到自己所期望的東西，從而去

注意確認我們想法的資料，而忽略反駁的資料，來強化現有的信念或預

測。正如你將在下一章中看到，提高自我覺察的能力是學會注意早期預

警信號，這也是為了保守起見，積極尋找反駁資料的一種必要能力。但

是，人們很自然地會採取觀望態度，而不會好奇去仔細觀察一些微妙的

異常信號。金融業對於抵押貸款的風險集體視而不見，因為這些不可靠

的貸款是提供給既無資產、又無收入可保證償還的人。71所以當房地產

的泡沫破裂時，引發了另一場完美風暴，與抵押貸款相關的大量金融資

產價值崩盤。波音公司主管對於新軟體出現故障的風險輕描淡寫，以迴

避昂貴的機師培訓。在我的研究中，我發現低估微妙的風險信號是很自

然的，但這並不意味著我們不在乎。我們對事情不會出錯的信心是透過
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希望、期望和之前的經驗所加強的，認為事情大多會按預期進行。

研究公共部門失敗案例有一個優點，那就是可以取得資料。2003年

8月26日，美國政府的哥倫比亞號事故調查委員會（Columbia Accident

Investigation Board，簡稱CAIB）發布一份冗長而詳細的報告，在這之

後我和同事羅伯托（Mike Roberto）開始從組織的角度分析太空梭的失

敗。72我們很快又加入另一位同事——博默（Richard Bohmer）醫生，

並花了幾個月的時間研究與哥倫比亞號災難有關的文字記錄和電子郵件

通信。最終，我們發現（並命名）了「模糊的威脅」現象，這對於理解

發生什麼情況至關重要。當至少一個人察覺到潛在的風險時（這種風險

絕不是明顯的），就會出現模糊的威脅。你的汽車引擎發出奇怪的聲

音，這可能意味著它很快就會故障，或者可能沒有什麼特別的意思；你

家的青少年正在參加可能提供酒精的大型聚會；法拍屋增加可能意味著

金融崩潰；而羅查在影片中看到一個模糊的斑點。

太空梭計畫多年來取得的成功——自挑戰者號發射失敗以來，連續

十七年執行了110多次成功任務，這導致美國NASA管理層低估了這個

模糊的威脅。工程師們缺乏足夠的資料，但認為影片可能顯示有一塊更

大、更快速的發泡體飛向太空梭的機翼。高層把發泡體撞擊視為維修的

問題，雖然惱人，但不會造成災難，管理層共同想法的力量有效地阻礙

了對問題進一步的探索。

人類認知和組織系統會合謀抑制微妙的危險信號，使複雜型失敗更

有可能發生。美國NASA的管理層忽視工程師們的擔憂，因為管理者的

大腦和規則強化了這樣的信念，即發泡體撞擊了不起也只是一個小問

題。多年來儘管有小規模的發泡體撞擊，太空梭任務仍安全返回地球。

同樣的認知因素解釋了為什麼如此多的領導者未能意識到新冠病毒可能

使世界陷入停滯，並導致數百萬人不必要的死亡。如果他們能夠更早地
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認識到COVID-19的威脅，就可以更快、更堅定地採取預防性公共衛生

措施。

面對模糊的威脅本身就是一項挑戰，我們能做些什麼來防止生活中

的複雜型失敗呢？要回答這個問題，讓我們來看看一些在這方面做得很

好的特別組織。

善用補救的時機

為了抵消我們低估模糊威脅的傾向，請想想在發生複雜型失敗之

前，仍有可能進行補救的可行時機。當有人察覺到失敗可能發生的信號

時，無論信號多麼微弱，時機就會出現。當失敗發生時，時機就會消

失。補救的時機可以持續幾分鐘到幾個月不等。一旦發現了時機，就提

供了辨識、評估和應對的重要機會。首先是更深入地了解正在發生的事

情，然後採取糾正措施。例如，如果美國NASA當初要求了衛星照片，

就會清楚地看到發泡體撞擊造成的損壞對機組人員構成了真正的危險。

然而，美國NASA浪費了補救的時機。同樣的，從電影《Rust》片場第

一次發生槍械意外走火事故，到哈欽斯不幸遇難的一週時間，也是被浪

費掉的補救時機。波音MAX飛機第一次和第二次墜毀之間的幾個月，

情況也是如此，儘管機師向NASA的匿名報告系統——航空安全報告系

統，提交了四份擔憂的報告。對隨後駕駛新型波音737 MAX的機師進行

模擬機培訓，原本可以提供MCAS系統故障方面的經驗，幫助機師在飛

機開始急速俯衝時做出反應。73

補救的時機可以被視為快速學習的寶貴機會，即使事實證明威脅是

無害的，仍是值得學習。例如，父母與青少年坦誠討論酒後駕車的危

險，並讓他們知道可以隨時打電話回家要求父母接送，而不會問原因，
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這是對模糊威脅的明智回應，可能會避免不幸事故的發生。但這些時機

取決於願意在不確定未來是否會失敗的情況下，大膽發聲。這是一種方

式，讓心理安全的環境可以防止犯錯誤類型的過錯。

歡迎錯誤警報

我們如何在事情發生之前察覺到複雜型失敗？由於複雜型失敗的本

質涉及多種因素，以獨特、前所未有的方式交互作用，因此這種想法似

乎很愚蠢。然而，有一些簡單、優雅的方法可以嘗試。

首先要改變你對錯誤警報的態度。

回想一下，在豐田工廠中，任何一名工人都可以拉動安燈繩，在可

能出現的錯誤演變成生產失敗之前，向組長發出警報。團隊領導和團隊

成員檢查潛在問題，無論問題有多小，然後一起解決或消除威脅。如果

十二次拉動安燈繩中，只有一次因真正的問題而使生產線停止，你可能

會認為公司會因為浪費主管的時間去處理十一次錯誤警報而感到不滿。

事實證明，情況恰恰相反。拉動了安燈繩而沒有發現實際錯誤，會

被視為有用的演習。虛驚一場反而被視為寶貴的學習機會，是一次值得

歡迎的教育，讓我們了解事情是如何出錯的，以及如何調整來減少這種

可能性。這不是文化上的細微差別，而是一個實用的方法。每一次拉動

安燈繩都被視為一個有價值的事件，從長遠來看，可以節省時間，並提

高品質。

快速反應小組（rapid response team，簡稱RRT）這個引人入勝的醫

療創新也採用類似的方法，床邊護士觀察到患者的細微變化（如皮膚蒼

白或情緒改變），這些變化可能、但同樣可能不是意味著迫在眉睫的危

險，像是心臟病發作等情況，而快速反應小組旨在回應床邊護士的求

助，在幾分鐘內將專業醫生和護士召集到病床旁，以對情況進行評估，

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



並在必要時進行干預。在引進快速反應小組之前，護士只會在實際緊急

情況下請求外部團隊介入，例如真正的心臟病發作，從而觸發全面緊急

搶救，以挽救處於嚴重醫療情況的患者。

快速反應小組最初於二十年前在澳洲實施，降低了心臟病發作的頻

率。74十年後，羅伯托、艾格（David Ager）和我在哈佛大學指導了一

篇獲獎的大學部榮譽論文，該論文由帕克（Jason Park）對美國的四家

醫院進行研究，這些醫院是快速反應小組的早期採用者。75我們開始把

快速反應小組視為放大模糊威脅的工具。就像人們通過擴音器向人群講

話可以放大自己的聲音一樣，快速反應小組和安燈繩也會放大複雜型失

敗的模糊信號。放大並不意味著誇大，這樣只是有助於聽到微弱的信

號。

放大患者可能出現問題的模糊威脅最終減少了心臟衰竭的案例。首

先，這使得護士（在醫院層級中影響力相對較小的第一線工作人員）在

報告患者呼吸或認知變化等早期預警信號時，比較不會被忽視。76快速

反應小組使此類呼求幫忙變得合乎情理。其次，如果患者看起來或感覺

不對勁，即使是沒有經驗的護士，也會更放心地大膽說出來，甚至是患

者情緒上的變化也足以引起注意。

你可能還記得《狼來了》這篇伊索寓言，在故事中牧羊男孩經常虛

假地警告人們狼來了。當狼最終出現時，沒有人聽他的話，所有的羊

（在某些版本中還包括男孩）都被狼吃掉了。這個故事對無數後代兒童

傳達的訊息是什麼呢？也許本意是「不要說謊」，但在我看來，很多人

都將這個資訊內化為「除非你確定，否則不要說出來」。

如果因為自己有種感覺，就去提醒別人，但最終證明是虛驚一場，

沒有人願意被認為是愚蠢的。我相信你肯定能想到自己曾經因害怕是虛
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驚一場，所以選擇保持沉默的時候。也許你認為人們會嘲笑你，或者認

為你提出這個問題很幼稚，等著看別人是否會先提起來總是比較容易。

為了幫助克服這種普遍存在的傾向，快速反應小組的最佳實務做法包括

一系列早期預警信號，護士可以參考這些信號來使他們的請求受到認

可。這份清單幫助護士建立了他們模糊的預感，因為他們只需遵循規則

即可。當快速反應小組出現時，就會有更多訓練有素的人來到病床，評

估患者狀況是否正在惡化。

這不僅僅是警惕而已。當人們被允許放大和評估微弱信號時（例如

使用安燈繩或快速反應小組），他們就會被鼓勵全心全意地投入到工作

中，接受其固有的不確定性，相信自己的眼睛、耳朵和大腦很重要。設

計妥善的快速反應小組系統傾向於包容，強調如果可以減少死亡人數，

那麼診斷所花費的時間就是值得的投資。愈早發現正在形成中的問題，

就愈有能力解決問題，避免傷害。史丹佛大學的一項研究發現，實施快

速反應小組後，緊急搶救減少了71%（這是搶救心臟停止跳動患者的一

個曲折、且往往不成功的過程），77而風險調整後，死亡率降低了

16%。78有趣的是，其他研究未能發現有改善效果。為什麼會有這種差

異呢？

僅僅宣布快速反應小組的計畫是不夠的，重要的是如何規劃這項工

作。如果醫院工作人員期望每次呼叫快速反應小組時，都能發現隱藏的

致命威脅，那麼每個人很快就會對錯誤警報感到厭倦，該計畫也會逐漸

消失。然而，如果誤報被視為培養團隊技能的有用培訓課程，那麼就像

在豐田一樣，誤報不僅不會讓人覺得浪費，反而會讓人覺得有價值。79

羅伯托在他頗具洞察力的著作《知道你不知道的事》（Know What You

Don't Know）中，將快速反應小組的心態轉變，描述為偵測煙霧而不是
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滅火。80

你如何在你的團隊或家庭中應用這個想法？其實很簡單，就是學會

感謝他人說出自己的擔憂——無論這種擔憂是真實的，還是想像的。感

謝他人在沒有把握的情況下，冒著微小的風險說出自己的想法，這會強

化勇敢發聲的行為，並定期避免嚴重事故。

跳脫問題來思考

無論是在工廠、醫院，還是在飛機上，發現和糾正錯誤，使工作場

所真正安全，都需要具備警覺的文化。採用安燈繩防止小錯釀成大錯，

有助於建立這樣的文化，同時在工作時間內要執行忽視職責的後果。因

為我們確信，事情確實會出錯。

我最近採訪前海軍機師迪莫克（Aaron Dimmock），他敘述自己成

功避免一次複雜型失敗的經歷。身為退休的海軍航空訓練和操作流程標

準化教官，迪莫克執行過無數次的操作和訓練任務，包括那些旨在評估

飛機準備情況的任務。他告訴我幾年前在波多黎各進行的一次例行維護

飛行，當時他和他的團隊必須檢查飛機是否可以正常運行。除迪莫克

外，機組人員還包括一名副駕駛、一名飛行工程師和一名觀察員。

飛行中出現四個意想不到的問題：（一）起飛後，起落架不能完全

收起；（二）本應在關閉後重新啟動的引擎沒有重新啟動；（三）第二

台引擎開始出現故障；（四）下降途中起落架發生故障。如果這些偏差

像瑞士乳酪般連成一片，導致複雜型失敗，很可能會造成墜毀、大量設

備損失，甚至是機組人員死亡。然而，迪莫克和他的機組人員卻安全著

陸，因為他們對每個瑞士起司洞孔都採取了糾正措施。我問他們到底是

怎麼做到的？
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迪莫克解釋說，在每次出錯的情況下，他和他的團隊都能「跳脫問

題來思考」。他們沒有陷入「問題」或眼前的錯誤，而是能夠「跳

脫」，並共同努力進行所謂的「發現和糾正」。

讓我們來分析一下。首先，他們注意到每次都是起落架或引擎出現

了問題，這就是操作的「發現」部分。其次，每次出錯時，他們都會有

條不紊地謹慎應對。「我們有信心，但不會過於自信，」他繼續說道，

「我們能夠在飛機上保持冷靜，這樣我們四個人都能在對話中有所貢

獻，『引擎看起來怎麼樣？你聽到什麼？』我們四個人都盡可能準確地

分享我們所看到的情況，然後我們將這些資訊整合起來做出決策。我們

有一個安全的空間，可以在其中互相挑戰，互相分享。」

這就是發現和糾正當中的「糾正」部分。

「我必須確保每個人都有發言權，」當我問他作為團隊領導者最重

要的責任時，迪莫克表示，「有時候，能與飛行工程師交流意見真棒，

但也有幾次，對方把他自己的觀點當成唯一重要的事。」這時，迪莫克

會介入，他請其他機組人員發表意見。「湯姆，你覺得呢？」「羅賓斯

士官，你呢？」這是心理安全感的重要一點：心理安全感需要培養，以

免失去關鍵的聲音。確保每個人的意見都被傾聽，並不是為了禮貌或包

容。更準確地說，它有助於飛機在空中飛行並安全降落。

相比之下，在哥倫比亞號太空梭發射之前，使太空飛行的風險雪上

加霜的是NASA的組織文化，這種文化使工程師羅查難以暢所欲言。會

議記錄清楚地顯示出，NASA管理層並沒有積極尋求不同意見。工程師

們表示，他們感覺幾乎無法坦誠地談論潛在的威脅、提出尖銳的問題，

或表達與上司不同的觀點。波音公司的工程師在MAX失敗之前，情況

也是如此。
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擁抱失敗的可能，減少失敗的發生

幾十年來，我對錯誤、傷害和失敗的迷戀，讓我在這些議題的複雜

程度面前感到謙卑。科技、心理、管理、系統等因素的混合意味著我們

沒有人能夠掌握相關知識的各個方面，來感覺到「我們已經掌握這一

切」。但我的工作中出現一些簡單的方法，可以幫助防止複雜型失敗。

有了這些方法，我們就有能力在自己的生活和關心的組織中做出這樣的

改變。

首先是框架設定，明確強調情況的複雜性或新奇感，這有助於讓你

處於正確的心態。否則，我們往往期望事情順利進行。「我從未達成完

美的飛行，」伯曼機長（Ben Berman）說道，在第六章中你將再次見到

他。他知道下屬可能會因為他的級別而猶豫不敢直言，因此他讓他們知

道，他預期自己會犯錯，從而降低這種風險。他對即將到來、看似例行

公事的航班描述為絲毫不平凡。

接下來，請確保放大微弱的信號，而不是加以抑制。想像一下你站

在人群面前，試圖讓別人聽到你的聲音。你孤獨的聲音隨風飄散，你的

聲音消失了。你需要一個擴音器，人們才能聽到你的聲音。對於任何團

隊、組織或家庭來說都是如此。既然我們知道，人類傾向於忽視（在

《Rust》片場）或低估（波音737 MAX飛機、哥倫比亞號發泡體）可能

預示著複雜型失敗的微弱信號，因此我們有責任把信號放大到足夠長的

時間，以便聽取它們所代表的意思。放大並不意味著誇大或無休止地老

想著它；它只是意味著「確保人們可以聽到信號」。如果信號最終是

「一切都好」，我們必須學會慶幸自己提出疑問。

最後，養成練習的習慣。音樂家、運動員、公開演講者和演員都會

在演出前進行排練，盡可能做好準備。在安全紀錄出色的企業中，例如
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歐尼爾領導下的美國鋁業公司，如果你看到員工進行模擬、演習或練

習，請不要感到驚訝。他們之所以有出色的紀錄，並不是因為他們想方

法來消除人為錯誤，不是這樣的。他們之所以有很好的紀錄，是因為他

們發現並糾正錯誤。這需要經過練習，也有助於建立一種表揚錯誤的文

化。飛機模擬機、消防演習、主動射擊演習和快速反應小組都是排練的

例子，以便在問題發生時做好更好的準備。不可能做到為每一次失敗制

定應急計畫，但建立情緒和行為的實力是做得到的，讓我們能夠快速而

優雅地應對人為錯誤和突發事件。

所有這三種方式都是透過我所說的自我覺察、狀態意識和系統意識

的能力來實現和增強，這三種能力是我們接下來要討論的主題。
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第二篇

從失敗中學習成長

　

第五章

戰勝本能與自我局限
　

在刺激和反應之間，有一個空間。在這空間中，我們有能力選擇自己要

做出的反應，而我們的反應決定了我們的成長與自由。

——神經學家弗蘭克（Viktor Frankl）

　

　

他把所有積蓄都拿去賭一場錯誤的經濟預測，結果證明是完全錯誤

的。達利歐（Ray Dalio）是一位精力充沛、頭腦聰明的企業家，還擁有

哈佛大學MBA學位，他已經預見自己會功成名就。他在二十六歲時創

立的投資公司橋水基金（Bridgewater Associates）七年來取得的驚人回

報，使達利歐成為全國商業新聞節目中討論經濟或股市的常客，他對自

己準確預測長期趨勢的能力感到特別自豪。然而，在1982年，33歲時，

他突然發現自己無力支付家裡的開銷。

達利歐堅信，由於少數經濟指標持續動盪，美國經濟正走向危機。

他很清楚自己的預測具有爭議性，但仍然非常確信自己是對的。他堅
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信，大多數人都錯了。因此，他冒著巨大的風險，投入所有資金，希望

能獲得豐厚的回報。1然後，美國經濟非但沒有進入衰退，反而開始了

歷史上數一數二的最長成長時期。2

到現在為止，本書的讀者已經明白，在複雜且不確定的世界中，犯

錯是生活的一部分，對未來判斷錯誤並不可恥。無論我們做多少功課，

無論我們在預測時花了多少心思，有些預測最終都會被證明是錯誤的。

只要問問愛迪生，或者海姆斯特拉就知道了。不入虎穴，焉得虎子，尤

其是當涉及到智慧型失敗時更是如此。然而值得注意的是，達利歐的失

敗並不符合智慧型失敗的所有標準。沒錯，他是在新領域中尋找機會，

而且做足功課（很少有人比達利歐更了解市場行為。然而，由於賭上了

身家，達利歐沒有注意到智慧型失敗的一個要項——承受小風險。考慮

到經濟本身存在著不確定性，他的賭注太大了，根本算不上明智之舉。

「輸掉這個賭注就像用球棒敲了我的頭，」達利歐回憶道，「我破

產了，還必須向我父親商借四千美元來繳家裡的帳單。」更糟糕的是，

達利歐繼續說道，「我被迫解雇我非常關心的人，直到我的公司只剩下

一名員工，就是我自己。」3達利歐的故事是我見過比較公開的失敗故

事之一，同時也引發了他最戲劇化的個人轉變。

如今，達利歐認為這次失敗是他後來成就大業的主要原因，包括他

的公司成為歷史上最大、最賺錢的對沖基金：「回想起來，那次失敗是

發生在我身上最好的事情之一。它給了我所需的謙虛態度，讓我能夠平

衡自己的強勢心態，並從認為『我是對的』，轉變成問自己『我怎麼知

道我是對的？』」4

我怎麼知道我是對的？

這是一個威力強大的問題。從失敗中學習成長，甚至好好生活，都
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需要我們變得非常謙虛和好奇，這種狀態對於成年人來說並非自然就可

以做到。心理學家和神經科學家發現，對於我們的健康和成功來說，

「我們是對的」這種本能感覺往往會蒙蔽我們，這又是確認偏誤搞的

鬼。我們實際上無法看到反駁的證據。有時候，我們私下意識到自己失

敗了，但卻不願承認。達利歐最終把他那次嚴重而眾所皆知的失敗視為

禮物，原因就在於：它無法被忽視，「我錯的離譜，尤其是如此眾所皆

知的錯誤，這讓我感到無比慚愧，讓我幾乎失去在橋水基金建立的一

切。」5

他別無選擇，只能從中吸取教訓。

大多數人都沒有這麼幸運。我們在工作和生活中，常常受制於某些

有充分證據的人類天性，並且在一定程度上毫無察覺，因此這些傾向使

得我們很難吸取失敗所帶來的寶貴教訓。問題的部分原因在於，我們不

願意與他人分享自己的失敗，這是長期以來的事實，如今社群媒體更加

劇這種現象，所以降低了每個人從失敗中學習的能力。因為少了重要的

資訊，我們注定會重複那些本來可以避免的失敗。

對於一些人來說，要開始從失敗中學習，就需要經歷一次大到無法

否認的失敗。我們需要被自己的錯誤當頭棒喝，讓我們停下來，並開始

思考自己到底錯在哪裡。達利歐的失敗正是如此，它在財務上造成毀滅

性的打擊，同時也給他帶來思想和情感上的傷害，這只能怪他自己。他

以前常常是全場最聰明的人，這讓他在犯錯時更加痛苦，但這也更有助

於塑造他日後的工作方式。

我們不需要公開的慘敗才能改變心態，幫助我們更有效地應對日常

生活中那些不太嚴重的普通失敗所帶來的不便和尷尬。我們只需要學習

一種新的思考方式，一種偏向於學習而非知曉的思考方式。
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不是我！不可能！

哪怕是最小的小問題，人們也會本能地尋找某人或某事去指責，克

服這種本能是好的開始。也許你還記得小時候朗朗上口的兒歌，無限循

環地跟著唱，每段歌詞都與下一段歌詞直接相連，永無止境。一個人開

始唱著「誰從餅乾罐裡拿走了餅乾？」然後一群孩子熱烈地回應起來，

每個孩子都堅決否認指控，大聲喊道：「不是我！不可能！」並把歌曲

傳遞下去，直到大家都厭倦了這首歌。否認和推卸責任的儀式會帶來笑

聲和共鳴。我們本能地會逃避責備，還記得我朋友桑德的三歲小孩，他

在爸爸與一輛停放的汽車發生輕微碰撞後，立即叫屈自己是無辜的。

前面的章節描述了人們從各種失敗中吸取教訓的故事，其中許多人

都是聰明人，他們具有好奇心和從挫折復原的能力。韋斯特、海姆斯特

拉和丹尼斯等人巧妙地運用他們從痛苦挫折中獲得的教訓，建立成功而

充實的生活。但我們並不是天生就會深思熟慮地面對失敗，所以我們必

須學會去面對失敗。本章深入探討我們本能的思維，難以用建設性的態

度來面對即使是最智慧型的失敗，並介紹可以有所幫助的做法。若想加

入本書中所介紹的精英失敗者行列，都可以使用這些方法，它們同樣適

用於你的個人和職業生活，因為心理學家、藝術家、運動員、科學家和

醫生都曾培養或實踐過這些方法。這些方法有一個共同點：誰都無法替

你做這些事情。

我們天生的思考方式

從神經科學到組織行為學，各個領域都在研究我們對失敗的厭惡。

早在1987年，我讀到高曼（Daniel Goleman）的一本思想深刻的著作

《心智重塑：自欺人生新解讀》（Vital Lies, Simple Truths: The
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Psychology of Self-Deception），第一次了解到大腦和社會系統之間相互

關聯的動態，那時我立刻被吸引住了。高曼寫道，認知、群體動力和制

度系統，6這三個層面的機制會互相強化，讓我們對不樂見的事實視而

不見，而失敗無疑是一個不樂見的事實。這些多層次的自我保護機制可

以暫時提升我們的情緒，但從長遠來看，會損害我們的生活和人際關

係。

相信就能看見

首先，我們的大腦結構使我們很容易錯過失敗，常常讓我們樂而忘

憂地沒有意識到自己的不足。我指的並不是故意否認，而是我們實際會

錯過需要採取糾正行動的關鍵信號。即使你熟悉確認偏誤的概念，也可

能很少停下來思考它在你日常生活中所扮演的角色。你是否曾經發現自

己在開車的過程中，確信自己正在前往預定的目的地，然後突然意識到

自己迷路了？也許你忽略了沿途令人費解的信號（「太奇怪了，他們移

動了那個標誌」），而這些信號本可以點醒你的？我知道我有過這樣的

經歷。對我來說，當我的錯誤不可否認地顯露出來時（也許是夕陽的位

置透露了端倪），我感到有些尷尬又覺得非常好笑。

即使是資料解讀專家也可能被自己的信念所蒙蔽，我們都很容易注

意到強化自己現有信念的信號，並無意識地刪掉挑戰這些信念的信號。

這一點適用於特定情況（我現在開車的方向），也適用於對世界的普遍

看法（氣候變化是一個騙局）。要了解這背後的運作方式，你只需看看

自己偏好哪些動態消息，以驗證你對某些事件的現有解釋就可以了。7

想想達利歐一定錯過某些信號，而這些信號本可以質疑他對經濟走向的

解讀，他很容易注意到強化他所預測的信號。當你閱讀本章時，確認偏
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誤可能會出現在你生活中的哪些方面呢？我們每個人很可能永遠不會意

識到自己造成的一些失敗（在會議上說了一句不中聽的話），同時也會

因為錯過某些明顯訊號而感到驚訝（例如被解僱）。

沉沒成本謬誤是一種確認偏誤，即在投入時間或金錢後，雖然止損

會更有好處，但我們仍然堅持失敗的行動。我們很難相信自己最初的評

估是錯誤的，不想重新考慮，於是固執地繼續下去，結果錯得更離譜，

正如俗話說的那樣，花了冤枉錢。不願相信我們最初的評估是錯誤的，

這也是在新領域中（例如公司的創新專案）原本智慧型失敗變得不那麼

智慧的原因之一：儘管人們愈來愈心照不宣地意識到該專案注定要失

敗，但團隊仍然繼續做下去。

確認偏誤是由我們維護自尊的天性驅使，這使我們忽略那些可能證

明自己是錯誤的訊號。自戀程度高的人更容易經歷確認偏誤。8唉，正

如我的同事查莫洛—普雷謬齊克（Tomas Chamorro-Premuzic）所指出

的，「數十年來，人們的自戀程度一直在上升。」9但是，不僅僅是那

些非理性地自私和過度自信的人而已，每個人都容易讓自尊心阻礙到顯

然是理性、符合我們最大利益的事情：學習進步。當然，這需要理性思

考，但也需要努力。

大腦偏好系統一思考

神經科學研究指出大腦中的兩條基本路徑——低路腦和高路腦

（low road and high road，又稱為系統一和系統二）。10比起在意獲

得，我們更厭惡損失，這個觀念由心理學家康納曼（Daniel

Kahneman）在2011年出版的《快思慢想》（Thinking, Fast and Slow）中

廣為人知。11系統二（慢速）處理掌管深思熟慮、理性、準確的事物，
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而系統一（快速）處理掌管本能、自動的事物。為什麼這些區別很重

要？透過大腦裡快速、本能、自動的系統一路徑來處理失敗，對我們來

說既容易又自然。問題在於，系統一認知會引發大腦杏仁核（負責自我

保護的恐懼模式）對失敗做出立即反應，這有時會阻礙我們在當今的社

會中冒險。正如我們已經看到的，我們對事件的解讀取向會影響自身對

事件的情緒反應。幸運的是，我們可以學習如何重新解讀生活中的事

件，以避免持續陷入無益的負面情緒中。要達到這個目標，你必須用資

訊和邏輯思考，來對抗杏仁核從偵測潛在威脅到觸發恐懼的快速反應。

要了解這是如何運作的，請想像一下你在工作中遇到突發事件時的

強烈情緒反應。也許你看到你的團隊成員在午餐時間都離開了，你以為

他們故意排擠你。如果你隨後得知其中一個人去看牙醫，另一個人去開

家長會，第三個人則是去買三明治，你可能會立即感覺好一些。通常，

你接收資訊的速度不夠快，不足以反駁你的最初反應並恢復平靜，但你

可以學會暫停並質疑最初的反應。相比之下，如果你在街上開車，一輛

車突然出現在十字路口，你會猛踩剎車以避免發生車禍，這在一定程度

上是由杏仁核引發的強烈恐懼反應所致。在這種情況下，快速處理的方

式救了你的命。但如今，你很可能更多是感受到潛在威脅而引發反應，

但並沒有真正的威脅。

在史前時代，杏仁核保護我們免受許多真正的威脅，其運作邏輯是

「寧可安全也不要冒險」。想像一下，晚上穿過樹林，看到前面有一個

龐大的陰影。是熊嗎？還是一塊巨石？從生存的角度來看，生物體最好

對事實上沒有的事做出過度反應（逃跑或躲藏，因為那個陰影可能是一

隻危險的熊），而不是未能及時對事實上真有的事做出反應，並毫無戒

心地繼續前行，結果被熊咬傷。但今天，同樣的恐懼模式讓我們不願意

承擔對事業和生活有幫助的人際風險，而這些風險已不再威脅我們的生
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存。

被本能恐懼所束縛

我們都有心理學家稱為「本能恐懼」（prepared fear），包括對危

險動物、巨響和突然動靜的恐懼。除了這些本能恐懼之外，還要加上被

部落驅逐的恐懼。維吉尼亞大學教授迪特（James “Jim” Detert）和我認

為，被群體拒絕是一種攸關生存的本能恐懼。12在老闆等權威人士的眼

中，表現不佳的風險會在大腦中引發類似於被驅逐出部落的本能恐懼，

這在過去是一個真實的威脅，可能導致因缺乏庇護或食物而死亡。但今

天，當我們害怕談論失敗時，我們的同事就錯失了學習他人經驗的寶貴

機會。此外，我們還錯過避免可預防失敗的機會。

同時，由於非理性的本能恐懼分散了我們的注意力，我們錯過了長

期危險的信號，這些信號需要更慢慢地來思考，但對生存構成真正的威

脅，例如氣候變化對糧食供應和海平面的影響。快速、自動的系統一處

理會助長認知偏誤，鼓勵自滿情緒，並掩蓋失敗中的有用教訓。當我們

停下來質疑本能的反應，問發生了什麼事，以及它可能意味著什麼時，

就會發生緩慢的系統二處理過程。最重要的是，當我們停下來問自己：

我是如何造成這次失敗的，就可以啟動系統二處理過程。

本能思維和深思熟慮之間的區別讓我著迷的是，專家們為克服人類

習慣性認知而設計的解決方案，其核心都是相似的。這些策略來自精神

病學、神經科學和組織行為學等不同領域，它們一致指出：我們可以先

暫停下來，選擇如何回應。本章會介紹幾位我最喜歡的思想家，他們

發展出實踐這些重要選擇行為的方法。但首先，我們需要仔細審視在面

對失敗時遇到的另一個障礙：即使我們知道自己失敗了，也可能無法學
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到避免重蹈覆轍所需的知識。

未能從失敗中學習

我們生活在一個推崇接受失敗的社會，並從中獲得寶貴的經驗。然

而，實際上，我們很難從自己忽視或掩蓋的失敗中吸取教訓。如果對失

敗的常見反應是停止注意，而不是學到任何有價值的東西，那怎麼辦

呢？行為科學家埃斯克雷斯－溫克勒（Lauren Eskreis-Winkler）和菲什

巴克（Ayelet Fishbach）表示，實際的情況正是如此。

埃斯克雷斯－溫克勒和菲什巴克進行了五項研究來檢驗這個假設：

失敗實際上並沒有促進學習，反而會破壞學習。13在一項研究中，他們

向受試者提出一系列問題，首先是讓他們從兩個虛構的古文字中，找出

哪個符號代表動物。隨後，一組研究受試者被告知「你答對了」（成功

反饋），而另一組被告知「你答錯了」（失敗反饋）。為了看出他們從

每種類型的反饋中學到多少東西，受試者接受了後續測試。這次，他們

被要求觀察完全相同的符號，並辨別哪個符號代表非生物實體。聽起來

很簡單，對吧？然而，那些在第一輪測試中被告知答案正確的人，在第

二輪測試中的得分高於那些被告知答案不正確的人。一而再，再而三，

人們從犯錯的資訊中學到的東西，比從正確資訊中學到的東西要少。

這是因為成功反饋更容易應用嗎？為了驗證這個解釋，下一項研究

設計了失敗反饋，讓失敗反饋運用在接下來的任務時，可以用較少的

「心理推理」和流程步驟。也就是說，與成功反饋相比，研究人員讓失

敗反饋在應用時對認知造成的負擔更小。儘管如此，得到失敗反饋的受

試者仍然表現較差！結果還指出，即使有金錢獎勵來鼓勵受試者使用失

敗回饋，這種模式也沒有改變。相比於失敗反饋，在幫助人們學習方
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面，成功反饋仍然更有效。

研究人員得出的結論是，失敗會「威脅自尊，導致人們不願聽取經

驗。」14對這個解釋的進一步支持來自第五項研究，受試者觀察其他人

進行類似的測試，而不是自己參加測試。這一次，他們從失敗（以及失

敗反饋）和成功中學到了同樣的教訓。在沒有威脅自尊的情況下，失敗

反饋的缺點就被抹去了。看來我們很善於從別人的失敗中學習！然而，

在現實生活中，我們常常聽不到這些失敗的資訊。

埃斯克雷斯－溫克勒和菲什巴克還發現，不出所料，與成功相比，

人們較不願意分享失敗的資訊。15第一個原因很明顯：人們不想在別人

面前出醜；但第二個原因更為微妙。當他們詢問57名公立學校教師是否

願意分享過去失敗或過去成功的故事時，68%的受試者選擇分享成功。

儘管這些故事將以匿名方式分享，消除了在別人面前丟臉的風險，但老

師們仍然選擇了成功的故事。為什麼？他們認為，失敗告訴了他們不該

做什麼，但不一定告訴了他們下一次應該怎麼做才能成功。埃斯克雷斯

－溫克勒和菲什巴克得出的結論是，不了解失敗的有用資訊，這使得從

失敗中學習變得困難。因此，他們設計了一個實驗，幫助受試者找到失

敗中的有用資訊，這使他們更願意分享這些資訊。

我的同事史塔茲（Bradley “Brad” Staats）和吉諾（Francesca Gino）

當時都是北卡羅來納大學的教授，他們在一項非常不同的研究中得出了

類似的結論，研究了71名外科醫生在10年來總共6,516例心臟手術中從

失敗和成功中學習的情況。這些外科醫生從自己的成功中學到的東西，

比從自己的失敗中學到的東西更多；但從別人的失敗中學到的東西，比

從別人的成功中學到的東西更多。16如果外科醫生有過個人的成功經

歷，這種效果就不那麼明顯，同樣是因為自我保護的關係。有了先前成
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功的緩衝，失敗的影響可能不會那麼嚴重。

請注意，埃斯克雷斯－溫克勒、菲什巴克、史塔茲和吉諾的研究，

就像所有在學術期刊上發表文章的研究人員一樣，都經過同行評審，由

同一領域專家評估其弱點和不足之處。根據我自己的經驗，我知道這種

特殊的「學習過程」在心理上是多麼殘酷，旨在改進論文的善意批評就

是一種失敗反饋。當出現「如果這篇論文這麼糟糕，何必花心思去修改

呢？」這樣的想法時，人們很容易忽視同行評審的本意。或者，更適得

其反的想法是，「這些學者根本不知道自己在說什麼！」最終，我痛苦

地學會暫停那些無益的想法，這樣我就可以利用批評來改進我的論文。

你的一生中可能經歷過險些犯錯的經歷，那些千鈞一髮的時刻幸好

沒有釀成大禍。你及時轉向，避免了撞到另一輛車；再晚五分鐘，你就

會錯過航班；你差點犯下嚴重的社交失禮，但靈機一動，在最後一刻挽

救了自己。不難看出，與真正的失敗相比，險些犯錯對自尊的威脅要小

得多，你不必遭受尷尬或更糟的事情。這是否意味著比起實際的失敗，

我們更能冷靜地看待險些犯錯的事，從而更能夠從中吸取教訓？愈來愈

多的研究（其中一些我也有參與）探討了這個想法。17從這項研究中你

可以學到的是，重新架構很重要，例如，你如何看待那次千鈞一髮的事

情？你認為這是一次失敗（差點失手），還是成功（很棒的糾錯）？如

果你認為這次千鈞一髮是成功的，你就更有可能告訴你的同事或家人，

讓大家更有能力從中學習。

從這些汲取失敗經驗的學術研究中，我們應該得到什麼啟示呢？從

失敗中學習之所以困難，有許多原因。有時我們忽略自己的錯誤，有時

失敗會威脅到我們的自尊，或者失敗似乎缺乏有用的資訊，或者我們不

願意談論這些失敗。特別是當我們拿自己與他人相比時，這些心理障礙

會被失敗帶來的負面情緒所加劇。
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羞恥的無聲力量

在這個迷戀成功的世界裡，我們不難理解失敗會讓人感到害怕。許

多人的生活與其說是無聲的絕望，不如說是無聲的羞恥。沒有人比布朗

（Brené Brown）更能解釋和減輕這種情緒造成的痛苦。

擺脫羞恥感

布朗是休斯頓大學的教授，她透過一系列書籍、podcast和TED演講

中推廣她對羞恥、脆弱和同理心的研究。當我們在自己或他人眼中失敗

時，都經歷過布朗所說的「羞恥的吞噬感」。18她將羞恥定義為「一種

強烈痛苦的感覺或經歷，認為自己是有缺陷的，因此不配得到接納和歸

屬。」19一些研究人員將羞恥視為「我們這個時代情緒困擾的主要原

因」。20沒有人願意長時間處於這種強烈痛苦的吞噬感中。

當我們認為失敗是可恥之事時，就會試圖隱藏它們。我們不會仔細

研究它們，從中吸取教訓。布朗區分了羞恥和內疚，羞恥是一種「我很

糟糕」的信念；相比之下，內疚是體認到「我所做的事情是不好的。」

「我很糟糕，因為我沒有做作業」會產生羞恥感。但如果我認為自己的

行為是不好的（內疚），就會增強責任感。因此，感到內疚會比感到羞

恥來的好。正如布朗告訴我們的那樣，「羞恥與成癮、抑鬱、暴力、攻

擊、霸凌、自殺、飲食失調高度相關……〔而〕內疚與這些問題成反向

關係。」21

如果我們以這種方式重新思考失敗，會怎樣呢？如果我們只需將情

況從「因為我是個失敗者，所以沒有得到升遷」，重新架構為「我沒有

得到升遷」，就可以幫助自己從失敗中學習。當我們擺脫「因為我犯了
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那個錯誤，所以我是個糟糕的護士」的信念，轉而理解成「我犯了一個

錯誤」，並問自己：「我能從中得到什麼教訓，來幫助我避免之後再犯

同樣的錯誤？」這樣我們對待失敗的態度就會改善。

按讚和分享

社群媒體這種相對較新的傳播現象，利用了我們自古以來不願分享

失敗的心理。社群媒體持續的視覺效果，讓我們很容易專注於自己在別

人眼中的形象，如果我們不符合群體的完美理念，就會感到羞愧。以下

是一位大學生描述她使用IG時的感受：22

當時我根本不符合IG的標準，這讓我感到很不安……我發了一張照

片，然後我就會得到別人按讚。我對照片進行的修改愈多，我發現自己

獲得的按讚就愈多。如果我得到這樣數量的按讚，那我就是有價值

的……如果你沒有得到預期中的按讚數量，這會讓你感覺有點被人拒

絕……IG原本是可以分享生活中不同方面的地方，但現在已經不完全是

這樣了。你只分享看起來風光的東西，你分享好的一面，你只看到好的

一面。

多項研究得出的結論是，使用社群媒體對青少年有害，尤其是對少

女的自我概念，會加劇身體形象問題，並導致自卑感。23臉書針對IG應

用程式對身體形象問題的影響進行了兩年的內部研究，直到2021年才被

洩露和公開。臉書的研究人員一致認為，使用IG是有害的，尤其是對於

十幾歲的女孩來說更是如此。2019年的一份內部報告直截了當地指出：

「我們讓三分之一的青少年女孩的身體形象問題變得更嚴重。」24隨後

的一份內部報告指出，32%的「少女表示，當她們對自己的身材感到不
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滿意時，IG會讓她們感覺更糟。」

一名大學生寫道，當她「瀏覽那些有著緊實平坦小腹的女孩照片」

和「別人穿著時髦服裝以及不斷在世界上最迷人的地方度假」時，她感

到「難以承受的不足感」。25可以說，這是我們天生害怕被群體拒絕的

另一種表現形式，你覺得避免被拒絕，這取決於你能否操縱他人對你的

看法。

學術研究證實了第一手資料所傳達的資訊，關於社群媒體使用、心

理健康和身體形象的研究非常廣泛，而且還在不斷增加。2018年《社會

與臨床心理學期刊》（Journal of Social and Clinical Psychology）上發表

的一項研究發現，減少在社群媒體上花的時間會讓你感覺更好。26賓州

大學的研究負責人杭特（Melissa Hunt）在接受《富比士》雜誌採訪時

討論這篇論文時說：「有點諷刺的是，減少使用社群媒體實際上會讓你

感覺不那麼孤獨。」27

人與人之間的社會比較是自然的。社會比較是人類社會最普遍、最

持久的特徵之一，它幫助人們以合作和健康的方式行事，造福了無數的

世代。28但是，社群媒體輕易地擴大了比較的範圍，同時系統地將比較

的內容偏向於不切實際的標準，從而使人類的這種自然傾向發生了變

化。社群媒體具有窺視性質，使我們能夠私下觀察他人的貼文而不被看

到，這也扭曲了社會比較的功能。直接與人互動，無論是朋友還是同

事，可以讓你相對清晰了解他們的行為、期望和擔憂。你自然而然地與

他們進行比較，這在某種程度上是有益處的，因為這種比較是互相的！

每個人都在不斷地調整什麼是可接受、理想的事情，從而幫助群體正常

運作。相反的，在沒有被看到的情況下去觀察他人精心修飾過的貼文，

會失去現實生活中真實互動的本質，給你留下扭曲的印象，盯著看別人
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虛假的形象和成就的最新動態會威脅到我們的幸福感。正如杭特所言：

「當你看著別人的生活時，尤其是在IG上，很容易得出這樣一個結論：

別人的生活過得比你更酷或更美好。」29這也呼應了青少女的說法。

可以想見社群媒體正在塑造我們的行為，使分享問題、錯誤和失敗

變得比以往都更加困難。研究和第一手資料都集中在不斷接觸他人的成

就、玩樂和經過修圖的完美外貌所產生的有害影響。直接提及失敗，或

避免失敗的話題很少見，而社群媒體強調完美的成就，這進一步抑制了

人們對失敗的健康態度。在社群媒體上花費大量時間會產生將自己視為

失敗者的風險，因為你在與其他人所展現精心修飾過的生活進行比較。

擁抱脆弱

我們都知道，為了在大眾面前保持完美形象，只分享「好的一面」

的壓力，所以少數超級明星運動員願意站出來承認自己的脆弱，就更令

人欽佩了。游泳選手菲爾普斯（Michael Phelps），「有史以來獲獎最多

的奧運選手」30，他曾公開討論他遭受嚴重抑鬱症的折磨。最近，24歲

的拜爾斯（Simone Biles）「有史以來戰績最輝煌的體操運動員」31由於

「迷失空間方向」，頭腦和身體無法連結，以及失去對身體所處位置的

意識，而沒有參加2021年東京奧運會。拜爾斯描述了她在練習中發生的

事情：「這基本上是生死攸關的事情，我能平安落地真是個奇蹟。如果

是其他人，可能早就被擔架抬出去了。當我完成那次跳馬後，我就去告

訴我的教練，『我不能再繼續了。』」32在一生不斷突破身體和心理極

限之後，拜爾斯選擇停下來。她在全球媒體以及社群媒體的讚美聲中長

大，分享了「不順遂的一面」，她並不完美。更重要的是，她帶著堅定

的態度承認失敗，並利用這個機會全力支持隊友取得成功。33
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拜爾斯能夠接受失敗的卓越能力，這讓她戰勝了社會從我們出生起

就傳遞的成功訊息。正如布朗談到父母時所說，「當你手裡抱著那些完

美的小嬰兒時，我們的任務不是說，『看啊，她很完美。我的任務就是

讓她保持完美，確保她在五年級時進入網球隊，在七年級時進入耶魯大

學。』那不是我們的任務。我們的任務是觀察並說：『你知道嗎？你是

不完美的，你注定要辛苦奮鬥，但你配得關愛和歸屬。」34

選擇學習而非知曉

現在大概可以清楚知道，無論是從研究還是從你自己的生活經歷來

看，情況不利於我們與失敗建立以學習為重心的愉快關係，而這正是本

書試圖培養的關係。恐懼和防禦的習慣能保護我們免受失敗的不愉快，

增強我們的自尊，但也限制了我們成長和茁壯的能力。好消息是，我們

可以學會以不同的方式思考，找到更有價值和更快樂的方式，來面對不

確定和不斷變化的世界。華頓商學院教授格蘭特（Adam Grant）在他引

人入勝的《逆思維》（Think Again）一書中，專門論述了這樣一個觀

點：透過有意識的努力，我們確實可以學會挑戰自己的本能思維。35以

下是一些經過研究支持的建議，可以幫助你拓展界限，並讓你對不可避

免的失敗有更好的感覺。

連接自律在處理失敗的各方面的關鍵能力是框架，或更準確說，重

新架構（reframing）。框架是一種天生、重要的認知功能；這使我們能

夠理解連續、讓人吃不消和困惑的資訊。把框架視為一組假設，巧妙引

導注意力關注情境中特定的特徵，就像一幅畫周圍的實體框架能吸引人

們注意藝術家作品中的特定顏色和形狀一樣。我們透過認知框架來體驗

現實，這既不是壞事，也不是好事。但當我們不挑戰那些對我們沒有幫
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助的框架時，就會陷入困境。在面對失敗時，大多數人都會自動把它視

為壞事，從而引發自我保護的反射行為，並封閉起好奇心。

幸運的是，重新架構是辦得到的。這意味著要學會停頓足夠長的時

間，以挑戰本能的聯想。當你意識到自己將在一個重要會議上遲到時，

你可以挑戰本能的恐慌反應：深呼吸，提醒自己有機會彌補錯誤，並且

你的生存並沒有受到威脅。在一個更戲劇化的例子中，納粹集中營倖存

者弗蘭克在他歷久不衰的著作《活出意義來》（Man's Search for

Meaning）中，向讀者闡明重新架構的力量。36弗蘭克經歷了包括奧斯

威辛（Auschwitz）在內的集中營，在某種程度上想像自己在未來與外

界分享他所見到其他人的勇敢故事，刻意重新架構了他所經歷恐怖事情

的意義。身為一名精神病學家和心理治療師，他回憶說這是一個轉變的

時刻，從每分鐘的痛苦和恐懼，轉變為對未來合理願景的希望。弗蘭克

了不起堅韌的故事顯示，以新的方式看待同樣的情況可以提升人生。

重新架構

現代心理學家已經發現一些對立的認知框架，其中一種框架更健

康、更有建設性，而另一種框架則更常見。從本質上講，更具建設性的

框架會接納學習，並把挫折視為必要且有意義的人生經歷。相比之下，

更常見和天生的框架將錯誤和失敗解釋為我們不夠好的痛苦證據。

史丹佛大學的杜維克（Carol Dweck）提出當中最流行、最有力的

一種框架，將固定心態與成長心態進行了對比。37在大量實驗研究中，

杜維克和她的同事發現，與「成長」心態的人相比，「固定」（有時稱

為表現）心態的人，尤其是學齡兒童，更厭惡風險，更不願意堅持不懈

地克服困難。例如，表現心態的人認為，「我不擅長數學，所以我連去
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把數學學好都不會去嘗試。」而成長心態的人則相信，「數學對我來說

很難，但如果我專心學習，並針對自己的錯誤提出問題，我就能學得更

好。」成長心態將具有挑戰性的任務視為學習和成長的機會，使孩子能

夠在困難的任務中堅持得更久。此外，這些孩子比同齡的人學得更多。

不幸的是，在大多數學校系統，孩子經過幾年的社會化之後，自然會變

成表現框架的人。

我曾有機會在華盛頓特區與杜維克交談，當時我們都被邀請會見歐

巴馬總統任內的教育部長鄧肯（Arne Duncan），探討我們各自研究領

域對學校的可能影響。我們在鄧肯部長辦公室旁的一間會議室裡，圍坐

在長方形桃花心木會議桌旁，每個人都簡要介紹自己的工作，然後共同

探討當今學生在資訊時代所面臨的挑戰。杜維克研究成長心態如何幫助

學生接受並堅持困難任務，而我研究心理安全的環境如何使學生更容易

提出問題和承認錯誤，所以我很高興地發現彼此的研究工作相輔相成和

互有重疊。我們都研究人們如何在挑戰和逆境中學習，而不是迴避挑戰

和逆境。鄧肯部長全神貫注地傾聽，提出許多好問題，他對改變下一代

教育的決心是顯而易見的。從那天起，我思考了很多關於學習心態和學

習環境如何在學校、公司和家庭中互相強化。

微軟執行長納德拉（Satya Nadella）是一位深受杜維克研究啟發的

商業領袖，他努力改變公司的文化，以體現成長心態。納德拉在我於

2022年1月授課的預先錄製影片中回憶道，「我很幸運，我選擇了一個

能夠觸動人們需求的修辭字眼。成長心態幫助他們在工作和家庭中做得

更好——成為更好的管理者、更好的伴侶。他們能夠督促自己學習，並

使周圍的組織變得更好。這是一件很有影響力的事情。」他補充道，

「創造心理安全感，讓人們能夠督促自己，已經徹底改變了局面。」38

納德拉以其友善和謙虛的態度而聞名，他向我的商學院學生指出，在崇
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尚學習和成長的環境中，努力轉變為成長心態可能會取得更好的效果。

杜維克所研究的心態源於人們對大腦會有的固有觀念，固定心態的

孩子已經把「智力是固定的」這個廣泛流行的觀點內化於心。你要麼天

生聰明，要麼就不聰明，為了防止被人發現自己不聰明，這些孩子會避

開困難的任務，偏好他們知道自己可以做好的任務。但只有少數孩子內

化了不同的信念；他們將大腦視為一塊肌肉：愈使用可以愈進步。他們

明白，接受困難的任務會讓他們變得更聰明。這種成長心態讓他們帶著

好奇心和決心去經歷失敗。

已故哈佛大學教授、學術導師阿吉里斯（Chris Argyris）是對我的

研究影響深遠的學術導師，他同樣指出了模式一與模式二，模式二是塑

造我們行為的「使用理論」（大致相當於框架）。模式一的思維含蓄地

尋求控制局勢、獲勝，並看似理性。當我們透過模式一的框架看世界

時，我們經常對他人動機做出許多不太好的假設。更糟糕的是，我們沒

有想到自己可能會錯過什麼，或我們可以學到什麼。相比之下，模式二

充滿好奇心，意識到我們的思維中存在差距，並且渴望學習。阿吉里斯

堅持認為模式二很少見，但可以透過努力學會。39首先要願意發現自己

的缺點和成功之處。同樣的，本章稍後將介紹的精神病學家莫茨比

（Maxie Maultsby），他區分了「理性」和「非理性」信念。

這些思想家的背景大相徑庭，他們都認為，以自我保護為目的的非

學習框架是大多數成年人的常態。而所謂的「冒名頂替症候群」

（impostor syndrome），40在高成就者中尤其普遍，正是這種非學習框

架造成的結果。儘管我們可能將這種心理現象隱藏在積極或幽默的面紗

後面，但是大多數人在童年時期就從毫無自覺地好奇和學習，轉變為防

禦和自我保護，因為我們已經內化「必須正確或成功才能有價值」這種

無益的想法。
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但我們可以克服這種問題，只需問問佛羅里達州莫菲特癌症中心

（Moffitt Cancer Center）的麻醉醫師科恩（Jonathan Cohen）就可以，

他最近在推特上提出一個問題：「當有人指出我的錯誤時，我會覺得怎

樣？」他的答案令人驚訝嗎？他回答：「其實，挺好的。」不過，「需

要說清楚，並非一直是這種感覺。」412022年3月我與他交談時，科恩

醫生解釋說，他已經訓練自己，將別人指出他的錯誤，與「提高病患安

全」的觀念聯繫起來。他致力於克服自己不喜歡別人說他犯錯的本能反

應，因為這種反感情緒會給患者帶來危險。就像我很久以前研究過的那

些護士一樣，他們在心理上有足夠的安全感，願意承認錯誤，從而讓他

們的團隊更好，科恩醫生也教會自己將錯誤視為學習的一部分，這有助

於改善對患者的照護。出乎意料的，正如科恩醫師的故事所示，學習框

架不僅比表現框架的態度更健康，而且也更理性，這樣更適合面對生活

或工作中的不確定性和持續的挑戰。我們無法避免失望和失敗，但我們

可以學習在面對挫折，同樣也在面對成就時，做出態度健康、有效的反

應。

你的想法會影響你的感受

六十多年前，明尼亞波利斯一位名叫威爾遜（Larry Wilson）的年

輕保險業務員感到非常痛苦。每當他被潛在客戶拒絕時，他都會覺得自

己是一個糟糕的失敗者，也是一個不願再打下一通電話的焦慮輸家。你

可以說他有固定的心態：如果他只會再次失敗，又何必費心打電話呢？

他已經準備辭職了。但後來他的老闆教了他一個簡單的技巧：他可以改

變自己對那些被拒絕的想法。因為新手業務員要打20通電話才能成交一

筆交易，而且一筆交易平均佣金為500美元，這意味著平均一通電話價
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值25美元。現在，每當威爾遜被拒絕時，他都會強迫自己開心地想：

「謝謝你的25美元。」這個簡單的改變不僅讓他感覺好了很多，還讓他

能夠把工作做得更好，因為他可以把注意力放在客戶身上，而不是自己

的痛苦上。很快，他平均每完成一筆佣金為1000美元的交易就需要打10

通電話，每當他被拒絕時，他都會想，「謝謝你的100美元。」從本質

上講，他重新架構對失敗的看法。42威爾遜成為了一位非常成功的人壽

保險代理人，在29歲就成為當時業界百萬圓桌協會（Million Dollar

Round Table）最年輕的成員。隨後，他開始設計培訓計畫。

我在1987年遇見威爾遜時，他已經成為一名不斷成立新公司的企業

家，他的最新事業是為公司提供團隊效率和文化變革計畫，他聘請我擔

任研究總監。這意味著我記下威爾遜在會議上所說的話，並把它們轉化

為提案和報告中的實用文字內容。威爾遜熱衷於閱讀哲學和心理學書

籍，不斷投入於學習人性領域。他還喜歡結交他最感興趣的作家和思想

家，並把大家聚集在一起。就這樣，精神病學家莫茨比醫生來到新墨西

哥州佩科斯河學習中心（Pecos River Learning Center），討論如何將他

的理性行為療法（rational behavior therapy）43轉化成應用在企業的教學

計畫。

我和威爾遜、莫茨比在俯瞰會議中心的露臺上，喝了好幾杯咖啡，

聊了好幾個小時，棕色的土磚建築與聖達菲深藍色的天空形成鮮明對

比。他們是親密的朋友，卻有截然相反的個性。威爾遜笑容燦爛，活

潑、表達豐富，很容易被各種想法和機會所吸引。莫茨比則個性警覺、

喜歡沉思，始終保持理性，想要從各個角度來觀察問題，探究其細微差

別。他們兩人的組合是一股強大的力量，對我的研究工作留下難以磨滅

的印記。他們都熱衷於一個想法，認為人類透過反思自己的思考過程，

就能過得更加幸福和成功。
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莫茨比完全創新的想法是，大腦健康的人（他的意思是沒有重大生

理缺陷或損傷的人）可以幫助自己擺脫情緒上的痛苦，而無需正式的臨

床治療。心理學家艾里斯（Albert Ellis）是認知行為療法的先驅，莫茨

比作為他的門徒，44逐漸發展出自己調整過後的療法。簡而言之，他相

信人們可以學會控制自己的思想和態度，從而變得更快樂、更健康。他

是這樣說的：人類的情緒根植於丘腦和杏仁核，情緒是由我們對外部刺

激的評估而觸動的，而不是由刺激本身引起。這些評估發生在皮質中，

並觸發情緒，進而導致行為衝動。重要的是我們如何看待事件，而不

是事件本身。45遺憾的是，大多數時候我們的想法是莫茨比所說的「非

理性、但令人信以為真的」。他指出，那樣來想事情是有害的，因為當

我們認為事件直接導致我們的感受時，我們就成了受害者。

莫茨比致力於讓每個人都能獲得更好的心理健康服務。對於1932年

在佛羅里達州彭薩科拉（Pensacola）出生的非裔美國男孩來說，精神病

學並不是顯然的職業道路，更不用說要撰寫一系列自助書籍了。莫茨比

的母親曾在松節油農園內的種族隔離學校擔任小學教師，他的父親在農

園工作，從樹木中提取樹脂煮沸，然後蒸餾成松節油。莫茨比在母親的

教導下長大，很早就學習成績優異。18歲時，他錄取至泰塔拉迪加學院

（Talladega College），這是阿拉巴馬州一所歷史悠久的黑人文科大

學。1953年畢業後，他獲得研究醫學的獎學金，進入凱斯西儲大學

（Case Western Reserve University）。

從醫學院畢業並開設自己的診所後，莫茨比在美國空軍服役四年，

在那裡他聽到深受戰爭創傷的患者及其家人的故事，這激發他對精神病

學的研究興趣。46儘管如此，莫茨比表示，他一生中遇到的最大障礙是

「嚴格執行的種族壓迫隔離規定，以及非裔美國兒童被迫忍受劣質教育
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經歷所帶來的後果」。47他一生致力於減輕非裔美國人所面臨的困難，

認為理性行為療法對此目標來說是非常合適的，因為這種療法對非裔美

國人和任何種族背景、需要節省費用的患者都具有「雙重吸引力」，這

歸功於其即時的高效性和持久的有效性。48

莫茨比是個理想主義者，他一心只想減輕人類的痛苦，並相信人們

能夠迎接挑戰，不過他是我見過最理性、最注重資料的人之一。從莫茨

比身上，你可以學到的最重要的一課，就是掌握停頓。挑戰你的本能反

應，轉而選擇更健康、更有成效的反應，我將用莫茨比自己提到過的故

事來說明這種習慣。莫茨比於2016年去世，他留下包括12本著作、數十

篇學術文章，以及由他指導過的醫生和科學家建立起來的診所、實驗室

和中心，組成蓬勃發展的網絡。49然而，最讓我印象深刻的，還是莫茨

比講到普通人學習改變思維的故事。

失利與挫折感帶來阻礙

傑佛瑞是一位聰明、英俊、受人喜愛的高中橄欖球運動員，在他17

歲之前，經歷了許多成就。傑佛瑞在學業、社交和運動方面都很努力，

但他與老師和朋友們開始期待，無論他嘗試什麼都能做得好。50寒假期

間，由於天氣寒冷，他們的休閒活動受到限制，他的三個朋友說服他學

習打橋牌，因為這三人喜歡打橋牌。橋牌是一種複雜的撲克牌遊戲，四

位玩家，兩人一組來進行，新手要玩得好並不容易。

傑佛瑞並沒有立刻迷上這個遊戲，他原本以為和朋友們一起打牌會

很有趣，但很快就發現自己玩得很痛苦。每次他犯錯，他都會感到沮喪

和憤怒。值得讚揚的是，傑佛瑞並沒有怪罪他的朋友，甚至沒有怪罪遊

戲。相反的，他對自己的「愚蠢」感到懊惱。當他們繼續玩時，他的挫
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敗感也愈來愈強烈，使得他（以及他的朋友）無法體驗到遊戲原本帶來

的樂趣。第三次後，傑佛瑞開始害怕打橋牌，並決定退出。

故事原本可能就這樣結束，但傑佛瑞的高中開設了莫茨比的理性自

我輔導課程，而他已經報名參加。這並不是因為他認為自己的橋牌經歷

與課程內容有關聯，而是因為課程看起來很有趣，他想了解更多。很快

地，傑佛瑞開始將所學應用在自己身上。傑佛瑞敞開心扉，接受理性思

維與莫茨比所說的非理性（「不過是令人信以為真的」）思維兩者之間

的區別，他才了解，自己一開始就應該擅長橋牌的這種想法是非理性

的，沒有根據客觀事實。犯錯誤並不代表愚蠢，而是缺乏經驗的表現。

在學習新事物時，特別是困難的事物，犯錯是必然的過程。

傑佛瑞再次嘗試打橋牌。身為一個新手，他仍然會出錯，但他不再

因此責怪自己，這讓他更容易從錯誤中吸取教訓。莫茨比指出，當我們

被痛苦的負面情緒淹沒時，所有人的認知能力都會下降，無法診斷和保

留失敗帶來的教訓。現在，傑佛瑞更加深思熟慮地對待自己的失誤，負

面情緒少了很多，他開始進步了。不久之後，他的橋牌程度就和他的朋

友們不相上下，更重要的是，他喜歡打橋牌，他們也喜歡和他一起玩。

傑佛瑞意識到自己的想法是不合理的，但這並沒有立即解決他的問

題，他並非突然有一刻頓悟，就變成一個深思熟慮、冷靜的年輕人，不

再感到挫折和憤怒。他必須透過反覆練習，養成理性自我輔導的習慣。

他必須變得愈來愈善於在犯錯時，及時發現自己，停止並重新調整本能

的負面情緒。漸漸地，傑佛瑞能夠在令人不快的情緒來臨之前，及時發

現並加以糾正。對於在新領域失敗就意味著愚蠢，他甚至可以笑看這種

非理性的想法了。

傑佛瑞的故事與許多成功的高中生相似，他們在後來遇到障礙時，

會將責任歸咎於外部因素，或者放棄新的困難活動，因此阻礙自己的發

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



展。在我任教的哈佛大學，許多習慣於在高中成績名列前茅的學生在這

裡第一次面臨學業上的困難。除了課業之外，他們認為自己不夠好的想

法也讓他們在學習上變得困難。

停下來，挑戰，選擇

威爾遜用簡單明瞭的方式來說：你是想要贏？還是因為不想輸？51

為了贏而做意味著願意承擔風險，追求具有挑戰性的目標和令人滿意的

人際關係。而大多數人大多時候是為了不要輸才做，這意味著回避可能

失敗的情況。威爾遜堅持認為，為了贏而挑戰會帶來極大的進步和快

樂，但必然也會帶來挫折。為了不要輸而挑戰，則意味著要謹慎行事，

選擇那些讓你感覺自己能掌控的活動、工作或人際關係。威爾遜很快解

釋，這種決定本質上是一種認知。你可以下定決心，贏得勝利，從而開

始改變你的思維方式。

威爾遜擅長化繁為簡，他把莫茨比的理性自我輔導多個步驟縮減成

以下幾點：停下來－挑戰－選擇。停下來意味著暫停，深呼吸。讓自己

做好準備，挑戰你本能且通常無益的想法，那個想法是理性的嗎？是否

有助於你的健康，並幫助你實現目標？如果答案是否定的，這就是一個

信號，讓你選擇莫茨比所說的更理性的反應，因為這樣的反應才更能幫

助你實現目標。這與對錯無關，重點在於什麼能幫助你向前邁進。表

5.1提供了這三種認知習慣更詳細的內容。

表5.1

應對失敗的認知習慣53
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理性的反應會有什麼的情況呢？當傑佛瑞不再想和朋友打橋牌時，

他必須停下來，問自己為什麼。答案是：他覺得自己很笨。當他對自己

的想法提出質疑時，他意識到自己沒有理由立即成為橋牌高手。打橋牌

需要練習，錯誤是學習的必要條件。只有這樣他才能選擇繼續和朋友一

起玩，從不可避免的錯誤中吸取教訓，並開始享受打橋牌的樂趣。

這種做法也幫助了梅蘭妮，當她年邁獨立的父親突然中風而無法行
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動時，她受到很大的打擊。他的性格和認知沒有改變，但他只能坐在輪

椅上，需要全天候的看護。幾個月來，梅蘭妮試圖盡力改善他的生活，

她帶他去看醫生，並聘請了看護人員。她為他做最喜歡的餐點，每天去

看望他或給他打電話，鼓勵朋友去探望他，尋找他可能喜歡的有聲書和

電影，處理他的帳單，替他準備好稅單，給他買禮物等等。儘管如此，

她仍然覺得自己做得不夠。她的父親很傷心，他抱怨自己的生活變得多

麼受限。大約六個月後，梅蘭妮意識到自己已經筋疲力盡了。她太專注

於父親的生活細節，以至於忽視了自己的工作和家庭。她的血壓升高

了，事情必須有所改變。

梅蘭妮停下來，思考著自己在做什麼，從更廣闊的視角出發。她和

一位朋友散步了很長的時間，談論了她的壓力和擔憂。如果她繼續按照

現在的步調下去，不僅她的生活會受到影響，而且她的健康狀況也不足

以繼續去照顧父親。在朋友的幫助下，她挑戰了自己對當前情況的本能

框架，並重新架構，審視了自己已經做了多少事情，而不是還可以做多

少事情。她確保父親是安全的，並得到良好的照顧。她一直是個好女

兒，無論她做多少事情，父親都無法恢復以前的能力，他現在無法行動

是家人必須接受的現實。現在對於回應父親的疾病，她可以選擇能幫助

他，並讓自己繼續生活的方式。她繼續帶父親去看醫生，但開始每週探

望一到兩次，而不是每天都去；她偶爾做飯；她請求兄弟姐妹提供更多

幫助，並分擔責任。不久，她在外地的姐姐過來了，停留多天來探訪父

親，她的哥哥接手了稅務和帳單的工作，父親很高興能有更多子女陪

伴，梅蘭妮終於可以去度個假。更重要的是，她學會了如何平衡自己的

需求和別人的需求。

「停下來—挑戰—選擇」這個框架的強大之處在於簡單明瞭，這三

個步驟是重新架構的輔助工具，也與我從阿吉里斯那裡獲得的見解一
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致，他曾在企業中研究過一些資深管理團隊。52這當中的智慧簡而言

之，人類面臨的根本挑戰是：

如果你已經知道了，學習就變得困難起來。

遺憾的是，我們天生就有一種「我知道」的感覺——就好像我們看

到的就是現實，但其實看到的是經過自己的偏見、背景或專業知識過濾

後的現實版本。但我們可以擺脫「知道」的習慣，重新激發起好奇心。

選擇學習

一旦我們能夠謙虛地承認自己不知道，我們就準備好以新的方式面

對情況了。傑佛瑞必須意識到，他不可能在所有嘗試的事情上馬上成

功；梅蘭妮必須接受自己的失落心情和限制。回想一下達利歐是如何轉

變心態的，他曾經非常確信自己對經濟走向的判斷是正確的，直到他大

錯特錯，「從認為『我是對的』，轉變成問自己『我怎麼知道我是對

的？』」54這是一個培養自我覺察的強大問題，他的新心態對學習持開

放的態度，這讓達利歐想要「尋找與我意見不同、但是最聰明的人，這

樣我就可以嘗試理解他們的理由」，55並幫助他「知道什麼時候不應該

預先判斷」。就像梅蘭妮必須放下她可以「拯救」父親的執著一樣，達

利歐在成功重建公司之前，也必須放棄他自己的大腦灌輸給他的觀點，

以便向旁人學習。

阿吉里斯將此稱為發現了「非學習的使用理論」（the non-learning

theories-in-use），這種理論保護了我們的自尊心，但卻妨礙了我們充分

地發揮效能，尤其是在與他人進行困難的對話時。達利歐學會了改變自

己的思考方式，他解釋說：「我只想做對，對於正確的答案是否來自於

我，這一點我並不在意。」56他不再捍衛自己必須是對的需求後，他就
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能做出更有效的決定——就像科恩有意識地決定更關心患者的安全，而

不是堅持自己是對的。阿吉里斯認為，我們的認知天性（我們的思考方

式）是一個重要的槓桿，我們可以學會利用這個天性，使自己變得更加

注重學習、更加有效，而且我還要補充一點，變得更加快樂。快樂來自

於意識到我們可以打破發生在自己身上的事情和自己要如何反應之間的

關聯，我們可以用重新架構的方式。正如本章開頭弗蘭克所言：「我們

的反應決定了我們的成長與自由。」57

雖然莫茨比和阿吉里斯共同擁有不屈不撓的理性立場，但其實他們

同樣真誠、熱情地幫助人們學習和成長，以減輕痛苦和浪費。這兩位才

華橫溢、敬業的研究人員都看到，我們每個人都有能力進行學校沒有傳

授的學習和成長。他們倆都讓我認識到從失敗中學習成長的可能性。選

擇學習而非只追求知識，可以培養智慧和平靜。這打開了一扇很少有人

洞察的大門，使人變得更有愛心、智慧、尊重他人、願意挑戰（尤其是

挑戰自己），並最終變得更加充實。在我與莫茨比和阿吉里斯相處的時

間裡，我開始體會到，人們妨礙自己的方式是多麼令他們扼腕，竟然讓

自尊心阻礙了學習和交流。

當我回想起在新墨西哥州的時光時，我很感激從莫茨比和威爾遜那

裡學到的東西對我的思考方式和隨後的研究產生了重要影響。他們兩人

都相信人們可以學習改變習慣性思考模式，而這是人們成功和幸福的關

鍵。正是這樣的背景促使我去攻讀研究所，我被他們兩人所吸引，靜靜

地思考自己是否有能力，為已經豐富且有價值的研究領域貢獻新的知

識，我還想讓這些知識變得有用。

今天我的答案是：選擇學習，而不是追求知識。

無論你是喜歡杜維克的成長型心態、莫茨比的健康思維習慣、阿吉

里斯的模式二使用理論，還是弗蘭克感人的回憶錄，這都不重要，因為
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他們傳達的訊息都是一樣的。暫停一下，挑戰給你帶來痛苦和尷尬的那

些本能想法。接下來，重新架構這些想法，讓你可以選擇學習，而不是

追求知識。把注意力轉向外界，從之前忽略的事物中獲得能量和幸福。

重新架構的核心在於我們私下和大聲表達想法時的用詞：我到底是失敗

了，還是發現了新的東西？我是否認為自己應該做得更好，而我做得不

好就很糟糕，還是我接受已發生之事，並盡可能從中學到更多東西？我

可以接受新體驗帶來不舒服的感覺嗎？我會允許自己跟凡人一樣都會犯

錯嗎？我允許自己學習嗎？

允許自己學習

正如漫畫人物《波哥》（Pogo）所說，我們遇到了敵人，他就是我

們自己。我們希望避免所有失敗，這種扭曲、不切實際的期望確實是罪

魁禍首。因此，要掌握好好從失敗中學習成長的科學，必須從審視自己

開始。自我覺察是我們需要發展的三種能力中的第一種，也是最重要

的一種。另外兩種能力，狀態意識，將在下一章中介紹；緊隨其後的是

系統意識，這兩種能力只有當我們允許自己繼續學習時，才能培養出

來。
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第六章

因應不同失敗情境與後果
　

我們無法控制風向，但我們可以調整風帆！1

——桃莉．巴頓（Dolly Parton）

　

　

想像一下，你站在一個大房間裡，前面放了一張七乘十英尺的灰黑

相間、格子圖案的地毯，你看到了九排六個相同的方格。有人告訴你，

當你踩在方格上時，地毯會發出響亮的嗶嗶聲，要不然就是安靜無聲，

而你的任務是從地毯的一端到另一端，找到一條不發出嗶嗶聲的連續方

格路徑。你將有二十分鐘的時間來找到路徑，如果能更快完成，則可以

獲得額外加分。觀察地毯也無法找出正確的路徑，唯一的方法是踩在方

格上，每次踩一個方格，透過試驗和失敗，看看方格是否發出嗶嗶聲。

這個練習是發明家沃特金斯（Boyd Watkins）在三十多年前設計

的，他是一位取得柏克萊大學兩個學位的非裔美國電機工程師。當我給

學生指派這個稱為「電子迷宮」的練習時，2我會把他們分成幾個小

組，並告訴他們一些規則：一次只能有一個人踩在地毯上；當成員遇到

發出嗶嗶聲的方格時，該成員必須離開地毯，然後輪到下一個人。每當

一個方格發出嗶嗶聲時，該小組必須重新從第一排開始。在練習開始之

前，我給學生們幾分鐘的時間互相交流討論。一旦開始，他們必須在不

說話的情況下進行。他們可以自由地指向無聲的方格，或者用雙手提醒
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已知會發出嗶嗶聲的方格，透過團隊合作的方式幫助迷宮中的人快速前

進，找出剩下的路徑。

這並不是很燒腦的遊戲，也不需要專業知識。大多數學生都解決過

更困難的問題，並面臨過更困難的情況。只需踩在方格上，看看是否會

發出聲音，並記住哪些方格有聲音即可。小組中沒有人知道這項任務的

答案，因此，如果不經歷失敗（嗶嗶聲），就無法完成這項任務。

話雖如此，情況是這樣的。第一個隊友大膽地踏上地毯，比方說，

踩到了一個不會響的方格上。然後這個人在踏上下一個方格之前猶豫了

一下，一隻腳停在半空中，似乎僵住了，彷彿希望不用踩上去，就能發

現哪些方格是安全的。請記住，團隊成績根據時間而定，所以猶豫會浪

費時間。舉足不前並不是運用時間的明智做法，但這是可以理解的。想

像你站在地毯上，向前邁出了一步，踩到了一個嗶嗶作響的方格上，你

的團隊成員會發出哀號。或者你踩到了一個無聲的方格，他們就歡呼雀

躍！諷刺的是，團隊的反應加劇了當事人的猶豫：輪到下一個人進行迷

宮任務時，會變得更加猶豫，最終團隊耗盡了時間。根據我的經驗，大

多數團隊都無法在二十分鐘內找到一條沒有聲音警示的路徑。

為了幫助參與者理解他們解題失敗的原因，當我對這個練習進行回

顧時，我會問：「當你站在地毯上，面對一排新的方格，猶豫著要不要

邁出步伐時，你在想什麼？」他們的回答總是一樣的：「我不想犯

錯。」如果他們進一步解釋，就會承認踩到發出嗶嗶聲的方格而不是無

聲的方格時，會感到尷尬。

現在應該很清楚，踩到新的嗶嗶方格並不是錯誤。它只是有關路徑

的資訊，這是正確犯錯。如果在未知領域出了差錯（無論是嗶嗶作響的

方格，還是糟糕的第一次約會），那是失敗，但不是錯誤。請記住，只

有當你已經具備避免某事所需知識時，那才算錯誤。人們不容易做到的
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是，在迷宮中要取得好表現，就要盡快收集哪些方格會發出嗶嗶聲的資

訊。從邏輯上講，隊友發現無聲的方格和嗶嗶叫的方格，團隊都應該鼓

掌的，因為兩種情形都提供了有關路徑的重要新資訊。然而，人們會把

新的嗶嗶聲帶來微不足道的智慧型失敗視為錯誤，並感到尷尬，這種尷

尬會因其他人的反應而放大。

這顯示了人們對情境缺乏充分理解。

新的嗶嗶聲是正確犯錯，我們稱之為「向前邁進的嗶嗶聲」，隱喻

了生活中在陌生情況下的失誤。正如迷宮提供了一項反複試驗的任務，

必須透過踩到發出嗶嗶聲的方格才能解決，當我們在生活中面臨不同尋

常的情境時，必須一邊探索新領域，一邊準備好接受失敗。如果對迷宮

中新的嗶嗶聲感到羞愧或焦慮，那是不合理的（儘管是人之常情），所

以對我們生活中「向前邁進的嗶嗶聲」感到尷尬，同樣也是不合理的。

如果電子迷宮中的團隊按部就班地盡快找到嗶嗶聲方格，消除猶豫

不決，結果會怎樣呢？他們可以在不到七分鐘內找到解決方案。團隊無

法在二十分鐘內完成這項任務，可以說是對情境理解錯誤的直接結果。

這種情境需要進行實驗，有助於團隊在不可避免的失敗中，互相合作和

支持。然而，學生會對嗶嗶聲做出情緒化的反應，就好像他們正在執行

一項例行任務，並要根據操作指南上確切的步驟和時機，來跨出步伐。

他們本能地將迷宮視為第一次就應該做對的測試，把執行的思維帶到了

學習任務中。

我和密西根大學心理學教授菲歐娜．李（Fiona Lee）在一項心理學

實驗中使用迷宮來顯示這種心態的運作方式，我們隨機分配受試者與另

一名他們認為是團隊成員來合作，但實際上是實驗室助理，助理被雇用

來展示「執行導向」（強調正確和避免錯誤的重要性）或「學習導向」

（強調實驗和學習的重要性）。相比於執行狀態下的受試者，學習狀態
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下的受試者表現更優秀，3因為他們同伴的指示符合任務的情境，並且

他們可以更容易地實驗，這對於成功至關重要。相比之下，當執行心態

得到強化時，它與新任務的衝突會使受試者更難成功。

大多數人並沒有發現自己站在一個真正的迷宮前，試圖找到正確的

道路。但這個練習提供了一個恰當的比喻，來描述我們生活中所面臨的

情況。我們所有人都面臨不確定性，這既帶來風險，也帶來發現的機

會。在日常生活中關鍵和不那麼關鍵的時刻，可以停下來思考一下情

境，這會讓我們所有人都受益匪淺。在生活和工作中，有太多的失敗是

因為我們沒有注意到情境資訊。此外，太多的失敗在情緒上造成不必要

的痛苦，其實這些失敗只是生活中隨處可見的嗶嗶叫方格。

電子迷宮的目的是闡明創新的心理障礙，我們不喜歡前進時出現嗶

嗶叫的方格，但沒有這些方格就無法創新。迷宮象徵著新的領域，但受

試者仍然覺得他們應該知道答案。本章的目標是為你提供新的方式來思

考情境，幫助你防止某些類型的失敗，同時減輕智慧型失敗帶來的情緒

負擔。無論是在生活還是在工作中，有太多原本可以預防的失敗都是因

為不夠留意情境資訊。

實踐好好從失敗中學習成長的這門科學，需要了解情境的兩個方

面：（一）已知程度；（二）風險大小。第一個涉及不同尋常和不確定

性的程度；第二個則與風險有關，無論是身體、財務或聲譽上的風險。

大致上來說，賭注是高還是低？在課堂練習中踩到會嗶嗶叫的方格，就

很能說明是低風險的情況。將太空梭送入軌道？這是高風險的情況。通

常面對情境的風險是主觀的評估，例如，對我來說在財務上可能是高風

險的事，對你來說可能是低風險。無論主觀與否，反思情境中的不確定

性和風險大小，對於在接受失敗方面表現出色的人都是一項重要能力。
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生活中不同的情境

今天你會失敗嗎？

這在很大程度上取決於你所處的情況。根據不確定性的程度，失敗

的可能性有很大差異。失敗的嚴重程度也不同，是否會有人的安全受到

威脅？失敗會帶來嚴重的財務或聲譽損失嗎？

本章將探討，在某些情況下，缺乏情境意識會導致原本可避免的失

敗，而在另一些情況下，則會導致不必要的焦慮。相比之下，情境意識

可以讓你在必要時保持警惕，並在風險較低時放鬆警惕。這是一個「停

下來－挑戰－選擇」的機會，用來評估情況，挑戰你對此的本能信念，

並選擇正確的心態。這種情況是否需要極度警惕，還是可以進行趣味的

實驗？學會習慣性地進行這種分析，不僅可以讓你在各種情況下更有效

率，還可以減少許多人因不必要的焦慮而承受的情緒壓力。當你學會打

斷本能反應時，你就可以更加深思熟慮地行事，不會在沒有危險的情況

下看到危險，而在確實存在風險時保持警惕。

情境在一定程度上受到不確定性高低的影響，在光譜的一端是那些

有可靠步驟的任務，例如你可能會用食譜來製作巧克力餅乾，做出來的

成品幾乎是有保證的；而在另一端則是沒有指南的任務。想像一下，你

面對著電腦的空白螢幕，希望寫出新的小說作品。對於製作餅乾，你很

清楚地知道該怎麼做，並且不太可能失敗。而在第二種任務中，眼前有

無數的可能性，過程中也會遭遇無盡的小失敗（向前邁進的嗶嗶聲），

也許你連故事的點子都還沒有，或者，你的靈感僅止於此。你很難知道

從何下筆，而且出版一本能吸引廣大讀者的書，這種理想的結果更是毫

無保證。就像愛迪生早期嘗試製造蓄電池時一樣，在這兩個極端之間存

在天南地北的情況。
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從一致到不同尋常的情境

一致的情境帶來了陌生情境所缺乏的確定性。當流程知識發展完善

時（例如按照餅乾食譜做餅乾），不確定性就會很低，失敗的可能性也

會很低。相比之下，在陌生的環境中，獲得你想要結果的知識介於不存

在和不完整之間，就像當你開始寫一本書、設計一個新產品或在電子迷

宮中尋找一條不會嗶嗶作響的路徑。當不確定性很高時，失敗幾乎是必

然的。但是那些失敗不需要令人痛苦，它們提供了有價值的資訊，而具

備了情境意識會讓我們更容易理解到這一點。

要想了解生活中的情境如何變化，想想你曾經做過的工作，以及這

些工作在多大程度上給予了指示來達到預期結果。大多數公司都包含各

種情境，從例行生產（大量重複性工作，例如速食店或汽車生產線）到

研發（科學實驗室或產品設計團隊）。4在這些相反的極端之間，還有

多變的情境，例如你在醫院看到的情況，你掌握了取得成果的紮實知

識，但必須根據情勢的細微變化不斷調整或制定解決方案。例如，急診

室醫生可能在一天中面臨多個非常特殊的病例挑戰，而第二天則相對平

淡無奇。在你的個人生活中，你也會遇到一致的、多變的和不同尋常

的情境。重點並不是要在沒有重疊的類別之間畫下明確的界線，而是要

學會習慣性地評估不確定性所帶來的影響。

你能夠輕而易舉地做到嗎？

最近，有一個小孩被留在計程車上的故事引起了我的注意。他們一

家人從機場搭計程車回家，計程車開走後，父母才察覺兒子不見了。幾

個小時後，男孩被找到了，毫髮無傷，仍然睡在休旅車的第三排，車子

停在城鎮邊緣的一塊空地上。我開始思考這個錯誤是如何發生的。我可
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以從父母的角度想像當時的情境：天色已晚，天黑了，長途旅行大家都

累了，還有其他孩子需要照顧、行李要處理、要找出家裡的鑰匙。在一

片混亂中，我們很容易認為，就像這對父母一樣，對方已經照顧好他們

四歲的孩子。5

這個故事就是一個範例，說明我們是多麼容易忽視變動。儘管從機

場坐車回家似乎是可以預見且熟悉的，因此不需要特別注意，但我認

為，很多行李、多個孩子、深夜等情境使這個家庭很容易出現差錯。如

果他們意識到這次回家的旅程具有一定程度的變動，而不是完全可預測

的，他們或許會更加謹慎對待。計程車司機還沒有把看似例行公事，比

如在輪班結束時把車停好，放在心上。他沒有確認計程車是否空無一

人，這也是錯誤的。在多變的情境中，每個人都造成了可以預防的複雜

型失敗。

例行公事通常發生於一致的情境之中，也許你每天都走同樣的路線

去上班，或者把洗碗機裡清洗乾凈的餐具放回固定位置，以便隨時能找

到；也許你喜歡沿著附近公園特定的環狀路線慢跑。你可能有一個兄弟

姐妹、或最好的朋友，他們總是能夠在你情緒低落時給予支持。如果你

喜歡烹飪，你可能有一套可靠的食譜，每次都能成功呈現美味佳餚。這

些活動和關係構成了一致的環境，讓人相對不會緊張地要去決定做什麼

事和怎麼做。

生活中一致的情境讓人不用擔心是否能夠達到預期結果。在這些情

況下，你可以自信地說：「我可以這樣做。」我並不是要說清空洗碗機

會給人帶來愉悅的心情，而是說它令人感到安心和熟悉，更別提當所有

東西都物歸原位時所帶來的滿足感了。問題在於，我們太容易把多變、

有時甚至是不同尋常的情境視為一致的情境。從機場回家的那家人就犯

了這種錯誤，把熟睡的孩子留在計程車上。每當我因為前一年教過相同
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的案例研究而過於自信地走進哈佛商學院的課堂時，我也在犯同樣的錯

誤。我面對的是新學生，他們擁有不同的經歷和期望；周圍的世界已經

被近期發生的事件所影響，課堂討論將與以往有所不同。為了讓課堂達

到最佳效果，我需要時刻對細微差別保持警惕。我們所處的情境很少是

完全一致和可預測的，但這並不能阻止我們表現得好像情境一致、可以

預測。當我們說「我可以輕而易舉地做到」時，意思是以前已經做過很

多次了，所以不需要去注意。

既熟悉又多變

生活中多變的情境讓我們時刻保持警惕。也許你是一名技術熟練的

網球運動員，在比賽中，每位對手、每位雙打搭檔，更不用說每場比

賽，都會給你帶來新的挑戰，需要你全神貫注。也許你的工作呈現出多

變的情境，你會像醫生或律師一樣，在一天中的一連串不同情況下運用

特定的專業知識；或者你在不同的時間與不同的人合作不同的專案。在

多變的情境中，我們運用自己的知識或專長，深思熟慮地修正我們的行

動，以應對當下的情況。多變的情境比真正一致的情境帶來更多的不確

定性，但你駕馭情況的能力卻很少受到質疑。

由於我們生活的世界錯綜複雜，我們每天遇到的大多數情況都是變

化多端的，至少需要我們給予一定的注意力。即使看似一致的情況，也

可能比你想像的更加多變。也許你在家裡做過無數次舒芙蕾，但當你週

末去別人家做客時，你卻不知道用別人家的烤箱會做出什麼成品。像掛

畫這樣的居家修繕是多變的，你需要仔細測量，以盡量減少弄傷手指或

破壞到牆壁。
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嘗試進入新情境

最後，就像在知名設計公司IDEO一樣，每個人都致力於創新工

作，生活中的新情境提供了機會，但並不保證結果。在這些情境中取得

成功必然需要嘗試新的東西，而且很少在第一次就能完美地成功。也許

你想發明一道新菜，把不熟悉的食材混合在一起。你對烹飪有足夠的了

解，相信會搭配出意想不到的味道，但只有嘗試過才確定結果如何。也

許你正準備買房子，探索不同的社區、去看房子、在網上爬文，並盡可

能去了解房貸的選擇。或者，去相親？開始學潛水？這些都是不同尋常

的情境。

如果不偶爾進入新的情境中，就有停滯不前的風險，錯失嘗試不熟

悉的活動或實現新目標的機會。就像實驗室裡的科學家一樣，我們必須

接受在全新領域中的失敗。你無法避免失敗，倒不如欣然接受從中學習

的機會。也許你一心想要買房子，但輸給了出價更高的人；你做的菜可

能會令人失望，甚至很糟糕；相親結果怎樣？就別提了。所有這些例子

都是相對較低的風險，值得一試。那是因為可能發生的最壞情況並沒有

那麼糟糕。

有什麼風險？

在練習狀態意識時，第二件要考慮的事情是面臨的風險——財務

上、身體上或你的聲譽。實用的經驗法則是，欣然接受低風險的失敗，

並採取措施，防止高風險的失敗，情況是由不確定性和潛在後果共同決

定的。當可能發生身體、財務或聲譽損害時，風險就很高。表6.1顯示

在這三個方面高風險和低風險的情況。

表6.1
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失敗後果的三個面向

從洗碗機中取出東西、做飯或試圖走過發出嗶嗶聲的地毯都是低風

險的情況，失敗不太可能造成嚴重後果。當你把東西從洗碗機裡拿出

來，弄掉了一個盤子時，這只是在可預測的情境中相對無關緊要的失

敗。採取「沒什麼大不了」的反應，並迅速繼續進行，也許暫停片刻，

提醒自己在手濕時要注意，這是態度健康的做法。在多變的低風險情境

中，最糟糕的結果可能是，舒芙蕾坍塌，這時你要以「哦，好吧，難免

的」態度淡然處之。「別自責」或「別因小事而流淚」這類話都適用。

柴爾德（Julia Child）是一位把法式烹飪介紹給廣大美國觀眾的先

驅廚師，她在1960年代的電視節目中，以輕鬆地對待廚房錯誤而聞名。

在翻鬆餅時，鬆餅沒有掉進鍋裡，而是掉在了廚房的檯面上，她建議

說：「如果發生這種情況，只需鏟起來，放回平底鍋中即可；請記住，

廚房裡只有你一個人，沒有人會看到你。」6儘管她有非凡的成就和專

業知識，看到她如此輕鬆面對失誤，不僅讓這位名廚平易近人，而且讓

觀眾相信，他們也可以嘗試看似很艱難的陌生食譜。

享受實驗的樂趣
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像柴爾德這樣表現出色的失敗實踐者，他們善於利用新情境下的低

風險情況。最好的結果是，你會發現新東西。最壞的情況呢？這只是向

前邁進的嗶嗶聲。從電子迷宮練習中，我們可以得出一個重要啟示，在

風險較低時，享受實驗的樂趣，在低風險環境中獲得失敗的經驗，有

助於避免完美主義。你可以學會停下來考慮風險是否很高。我們本能地

低估不確定性，同樣也本能地高估結果的重要性。對於大多數人來說，

出現在全國電視台上露面被視為高風險，但對柴爾德來說，並非如此！

她（合宜地）把掉到檯面上的鬆餅，甚至掉到地板上的雞肉，都視為低

風險，這只是人為錯誤的結果，不必覺得尷尬或羞恥。

在許多活動中對風險程度，以及我們承擔的危險，養成重新解讀的

習慣，這是一種重要且能提升生活品質的能力。透過培養這種習慣，我

們可以減輕情緒負擔。在我們的生活中，有很多的情況需要保持警惕。

當情況不需戰戰兢兢時，我們可以以更輕鬆愉快的方式進行，即使我們

正在做對我們來說很重要的事情（煮飯、寫作、學習新語言）。在低風

險的一致環境中（折衣服、跑步），採取隨意、一切照舊的方式不會有

什麼問題的。停下來思考（或者，更常見的是，重新思考）風險，可以

讓我們調整警覺程度，減輕可能引起的情緒和認知負擔。

調整警覺程度

相比之下，如果事關重大，特別是人身安全方面，採取的方法包羅

範圍可能從專心執行、小心行動，再到細心實驗，如圖6.1所示，其中

灰色框表示可能發生失敗且風險較高的情況，這是需要特別注意的區

域。生物製造公司必須非常小心地執行操作，避免將兩種不同批次的疫

苗混合在一起，因為一個錯誤可能會導致人們的生命、公司的聲譽和大

量金錢的損失。也許你在做的簡報會影響業績或升遷，這是一個多變的
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情境和相對高風險的情況，因為業績或升遷對你很重要。你會想要謹慎

處理，例如，事先練習你的簡報。假設你向一個全新的團體做了同樣的

簡報，當情境更接近於陌生時，你可以認真推敲，嘗試在簡報中做出細

微變動，以便更能打動新的對象。

圖6.1
根據風險程度適應不同的情境

顯然，你不想在危險的情況下魯莽行事。但在低風險的情況下，過

於警惕也是錯誤的，幾乎所有電子迷宮參與者都會犯這個錯誤。相同的

道理，當你過度在意別人對你的看法時，你可能會誤認為這是一個高風

險的環境，而不是一個可以放鬆警惕、與他人真誠交流的地方。

當事關重大而必須保持警惕時，並不一定會帶來痛苦或負擔。極度

專注也能讓人充滿活力，例如，我在駕駛賽艇逆風航行時，雜念和煩惱

都會消失，因為我被迫面對風、速度和平衡所帶來的當下挑戰。當我住

在新墨西哥州時，週末會從事攀岩活動，我也有過類似的經歷。變化多

端的情況有時需要我們保持專注，特別是在追求卓越時，但這並不等同
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於無止境地辛苦努力和痛苦！

缺乏狀態意識和可預防的失敗

缺乏狀態意識可能會導致各種可預防的失敗，通常是由於一種稱為

「素樸實在論」（naïve realism）7的認知偏誤造成的。正如史丹佛大學

心理學家羅斯所描述的，素樸實在論會給你一種錯誤的感覺，讓你認為

你看到的是現實本身，而不是經過你的背景或專業知識過濾後的現實版

本。8這是過度自信的根源，可能導致原本可預防的失敗。素樸實在論

使我們將多變的或不同尋常的情況，解釋為可預測的。我們已經從小孩

被留在計程車裡，以及我的課堂經驗中看到了這方面的例子，但也許你

曾經錯失了一筆自己覺得肯定能成交的交易，或者相信約會進展順利，

卻再也沒有對方的消息。高估情況的熟悉程度，並低估其不確定性，會

讓我們陷入原本可以預防的失敗，這種不是智慧型失敗。

在失敗的科學中，狀態意識意味著理解不確定性的程度及其帶來的

影響。這就需要稍微停下來，無論多麼短暫，考慮一下從一致到陌生的

光譜上你所處的位置，以便採取適當的方法。這就是要學會預期意想不

到的事情，既避免可預防的失敗，也承擔足夠的風險，來產生屬於你自

己的智慧型失敗。此外，還要對利害關係保持清楚的認知。

低估危險

傑伊是一名專攻工程和設計的學生，在一家金屬製造工作室工作，

該工作室為公園、私人莊園和藝術畫廊製作大型戶外雕塑。2020年6

月，他上班的頭幾週，工作說明包括何時以及如何使用安全護目鏡、頭

盔、呼吸面罩、安全靴和手套，傑伊認真對待並勤奮遵循這些措施。他
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還學會了安全操作切割鋼材和鋁材的大型機器，以及與鋒利的刀片、移

動的齒輪和焊接工具的火焰保持距離。在將金屬片互相連接在一起後，

他經常使用裝有鋒利且砂輪快速轉動的手持式打磨機來磨平焊縫。

然而，他在工廠車間工作了近一年後，有一天下午，為了打磨一個

粗糙的焊縫時，他的身體過於拐進一個狹窄的角落裡。就在那一瞬間，

他的頭離那台猛烈轉動的角磨機太近了。他失去了狀態意識，只專注於

棘手的焊縫，而沒有注意到自己相對於這個強大工具的位置。

剎那間，角磨機從他手中彈了起來，劃破了他的下唇。

他的老闆開車送他去急診室，嚴厲地說：「傑伊，你忘了你處在一

個危險的環境中。」

傑伊錯把多變環境當成了固定環境，儘管只是一瞬間的事情。由於

習慣了使用角磨機，他更多是不假思索地工作，而非有意識地操作。最

重要的是，他沒有停下來意識到，「這是一個危險的環境，我可能會受

傷。」如果他停下來認清周圍環境，就像他以前多次在可能造成傷害的

工作中進行的方式一樣，那他可能會移動頭部，或後退到足夠安全的距

離，以避免受傷。

儘管並非所有可預防的失敗都會造成身體受傷，但這個例子說明了

當我們忘記暫停下來，評估環境會發生什麼事情時，我們會失去了機

會，來選擇最適合環境的方法。最重要的是，當你意識到自己處於灰色

地帶，事情可能而且確實會出錯時，你就可以更加謹慎小心地行事。

低估變動

如果你負責在新市場，例如新的國家，推出公司現有的產品，你會

怎麼做？你會很容易陷入陷阱，把這當作一項要執行的任務，因為這是

一個眾所周知的產品，所以很自然地會低估就在前面的變動。我們來看
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看2004年可口可樂陷入這種複雜型失敗的情況，9當時商業記者稱之為

「慘敗」和「公關災難」。10

「達沙尼」（Dasani）瓶裝水於1990年代末在美國流行起來，當時

瓶裝水愈來愈被視為方便、健康的選擇，可以取代含糖汽水。相比之

下，英國的瓶裝水市場比美國更成熟、發展時間也更長。然而，大西洋

兩岸對瓶裝水的看法卻不盡相同。在英國，瓶裝礦泉水不僅被視為方便

的飲用水，還因其源於高山冰川或天然泉水而被認為具有益處和提神的

作用。英國廣播公司（BBC）廣受觀眾喜愛的電視喜劇《只有傻瓜和

馬》（Only Fools and Horses）就曾說明了這種文化差異，在1992年的一

集中嘲笑了瓶裝水，其中一個角色直接從水龍頭接水當成瓶裝水出售，

特別是當時自來水被人發現受到汙染，所以節目中的瓶裝水變得更加惹

人嘲笑。這一集在假期期間播出，觀看人數達到2000萬人，之後還多次

重播。11

如果在英國推出達沙尼瓶裝水只需克服電視節目所產生的殘餘負面

聯想，可能仍然會取得成功，很少有人會因為這個喜劇情節，而拒絕可

口可樂新推出的飲用水。事實上，在最初的幾週裡，達沙尼產品的銷量

相當不錯。

可口可樂公司在每個達沙尼瓶子上準確地標注了「純淨水」（經過

化學處理的自來水），以將其與礦泉水區分開來。在推出前，業界雜誌

《食品雜貨商》（Grocer）指出，「一位資深採購警告說，一些消費者

可能會因為水的來源不明而失去興趣，」12但也許是由於對瓶裝水的固

有印象，沒有人真正注意到這個問題。

然而，不幸的是，與情節相似的事件顯示，經過測試，在倫敦東南

部水處理廠使用的化學物質導致達沙尼瓶裝水的致癌物溴酸鹽含量超出

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



了法定標準。儘管含量顯然不足以造成危害，但卻無法避免負面的大眾

觀感。可口可樂公司被迫召回了50萬瓶達沙尼，這是一次成本高昂，而

且可以避免的複雜型失敗。13該產品從未打入英國市場，結果公司把該

產品700萬英鎊的廣告費用認列為損失。14

我們很容易把進軍市場最終失敗的原因歸咎於運氣不佳，如上述案

例，一檔令人難忘的電視節目、事先沒有仔細測試水源，以及對兩個市

場之間差異過於隨意的態度，這些完美的風暴結合起來導致產品失敗。

如果可口可樂能意識到舊產品進入新市場必然帶來的變化，或許就能避

免這次失敗。謹慎的測試水源行動可能會更快地找出風險，並使可口可

樂能夠預測，並解決英國人對這款在美國和其他地方受到熱烈歡迎的產

品的懷疑。正如記者史考特（Tom Scott）總結的那樣：「我認為達沙尼

瓶裝水災難並非不可避免。」15

低估不同尋常的程度

經過兩年多的籌備，投入了超過十億美元的資金，新網站預計每次

能夠處理五萬到六萬名使用者。16在期待已久的網站上架後的最初幾個

小時裡，一切似乎都運行正常，但很快就有報導稱，少數能夠成功登錄

的使用者只看到螢幕一片空白，就被網站強制登出，或需要等待幾個小

時才能正常使用網站，第一天只有六個人能夠正常使用該網站。在網站

上架的第一個月內，只服務到預計的5%使用者。使用者觀察後普遍批

評網站「不直覺、操作笨拙，而且整體上難以理解」。17

大家可能還記得，美國健保入口網站Healthcare.gov是為了實施《平

價醫療法案》（Affordable Care Act）而架設的線上平台，這是一項經

過激烈爭取的法案，旨在為數百萬以前沒有保險和保險不足的美國人提
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供醫療保健服務。該網站是一個公共的入口網站，任何人都可以登錄、

在聯邦市場上購買醫療方案，並加入所選的方案，但該網站的推出卻慘

遭失敗。美國民眾可能還記得媒體對此事所引起的軒然大波。一項旨在

讓所有人都能獲得醫療保健的政策，怎麼會連基本的註冊功能都無法確

保呢？

隨著問題細節逐漸浮出水面，我們了解到有兩個主要因素造成了這

個結果。首先，華盛頓特區的官員們一心想讓《平價醫療法案》取得成

功，他們把重點放在了讓法案通過，幾乎把通過法案等同於實施政策。

至於如何設計網站，將數百萬使用者與數千家提供各種醫療保健計畫的

公司聯繫起來，而每家公司都受制於各州複雜的特定法規的約束，這方

面官員們就不太去考慮了。18架設一個網站並不困難，已有數百萬人透

過預先配置的軟體內容管理系統，建立了簡單的網站、部落格或電子商

務業務，並在數小時內上架發布，你甚至可能就是其中一人。但是，架

設一個同時處理數以萬計使用者的雙向平台，所有使用者都需要客製化

的方案，這與個別獨立網站的難度是完全不同的；而且更重要的是，架

設網站所需要的技能與政客所需的技能截然不同。與此相關的是，歐巴

馬總統和他的團隊沒有意識到HealthCare.gov的不同尋常程度，反而將

其視為一個普通的網站，因此未能調動此類不同尋常的專案所需的團隊

和流程。我在哈佛的課堂上會使用這個案例研究，以幫助學生認識到僅

僅有遠見和魅力是不夠的。出色的管理者必須能夠診斷情境，並據此安

排人員和資源。否則，他們就會自食其果，陷入可預防失敗的尷尬境

地。

HealthCare.gov的失敗不僅丟人現眼，也給整個計畫蒙上了陰影。

軟體無法正常運行，儘管顯然是技術上的失敗，但這個明顯的錯誤卻變

成了歐巴馬總統後來所稱的「有充分證據的災難」。19大多數新技術平
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台的架設過程不會被公開，軟體開發人員預計第一次不會正常運行，並

計畫多次迭代，通常是與一小群選定的使用者一起進行反饋過程，然後

才準備大規模運作，軟體開發人員知道自己是在一個不同尋常、潛在高

風險的環境中工作。但在HealthCare.gov的案例中，負責人誤解成多

變、熟悉的情境，而實際上是不同尋常、前所未有的情境。他們沒有意

識到，這個網站要成功，需要投入大量的工作和反覆試驗。這就好比早

期探險家出發前往南極洲，只帶了週末去熟悉地點旅行所需的物品，如

帽子和手套，以防天氣變冷。面對不可預測的極端天氣，以及對特殊設

備和指引的迫切需要，這次探險很快就會注定失敗。同樣，架設和發布

一個大型的雙向線上平台不是「只要做就行」的工作，而是一個嚴謹的

創新專案。一名記者報導稱，聯邦官員「未能意識到此事的艱鉅程度，

組織混亂、毫無章法、支離破碎，受到遲來且不斷變化的平價醫療法案

政策的阻礙，採用了糟糕的發包做法，忽視了問題，直到為時已

晚。」20更糟糕的是，相關人員忽視了技術無法正常運行的預警，問題

沒有向上級報告，因為沒有人相信可以安心地告訴上司網站出了問題。

幸運的是，一支由矽谷的科技巨星組成的團隊幾乎在第一時間就受

聘來修復網站。憑藉診斷情況的經驗和相應管理的專業知識，該團隊努

力重建文化和技術，許多原來的軟體工程師也加入其中。但這一次，每

個人都堅持不懈、有條不紊地進行實驗，以找出有效的方法和無效的方

法。來自Google的迪克森（Mikey Dickerson）帶領軟體工程師團隊徹底

修改了網站的程式碼，他每天舉行兩次站立會議，讓團隊成員在心理安

全、無責備的文化中討論問題、承認錯誤，並提出疑問。21他在牆上張

貼了一份簡短的會議規則清單：「規則一：戰情室和會議是為了解決問

題的，還有很多其他地方可以讓人們把創意的精力用來推卸責任。」22
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在一次會議上，迪克森讚揚了一位工程師承認自己的程式設計錯誤，導

致網站故障。23

HealthCare.gov的推出是在陌生的情境下發生的複雜型失敗，並不

屬於正確犯錯。危險信號被忽略了，也沒有進行以假設為基礎的實驗。

在過程中沒有從小失敗中吸取經驗教訓，從而導致該專案出現規模更

大、更明顯、對聲譽更具破壞性的失敗，而這原本是不必要的。智慧型

失敗與HealthCare.gov的共同點是發生在陌生的領域，都是小規模、可

控的令人失望事件，而不是痛苦的慘敗。

繪製失敗的不同型態樣貌

你很可能已經注意到了情境類型和失敗類型之間的關係，例如，新

的情境和智慧型失敗是密切相關的。對於在領域中頂尖的科學家來說，

70%的失敗率並不罕見，幾乎都屬於智慧型失敗。在不同尋常的環境

中，你必須進行實驗才能取得進展，而智慧型失敗也會隨之而來，每一

次失敗都是有用的發現。儘管作家無法輕易量化他們的失敗率，但等到

我把本書完成時，刪掉的字數會比保留的字數多。在不同尋常的領域，

這種情況無法避免。但想像一下，如果大多數商業航空公司的航班從未

抵達目的地，或者麥當勞提供的大部分餐點味道都不對勁，消費者會感

到憤怒。在這些大量、相對一致的情境中，哪怕只有1%的失敗率，這

些公司也會很快倒閉。隨著不確定性的增加，失敗的機會也會增加，失

敗的類型也會因此有所不同。

可預測的基本型失敗

在可預測的情境中，我們經常會因為「輕而易舉地做到」的誘惑而
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產生基本型失敗。儘管我們掌握了萬無一失的知識，知道該怎麼做才能

得到想要的結果，但錯誤還是會悄然而至。也許你忘記設定計時器，結

果烤焦了餅乾。儘管小錯誤容易讓人自責，但這對解決問題並沒有幫

助。健康的反應是注意到錯誤，從中吸取教訓，然後向前看，而不是向

後看。即使是導致嚴重後果的錯誤也是如此，例如開車時發簡訊導致車

禍。從大大小小的挫折中學習，是失敗科學的一部分。

多變的複雜型失敗

在多變的情境中，特別容易出現複雜型失敗。你常常會輸掉網球比

賽，要是太陽被雲遮住就好了；要是你的膝蓋沒受傷就好了；要是對手

沒有出人意料地回球，那麼結局就會不同。輸掉比賽是複雜型失敗，但

並不是悲劇性的失敗。

要想在生活中多變的情境下茁壯成長，我們必須保持警惕和應變能

力。我相信你一定能想到生活中的複雜型失敗，尤其可能發生在搭乘飛

機的旅行中。1990年，我在參加研究所口試時，從新墨西哥州前往波士

頓，當時我還在威爾遜手下工作。由於對這次口試感到緊張，到達離家

九十分鐘車程的阿布奎基（Albuquerque）機場後，我停好車，然後飛

往達拉斯，這是我的第一段行程，一切平安無事。但隨後劇烈的雷雨導

致航班延誤和取消，引發了達拉斯—沃斯堡（Dallas–Fort Worth）機場

空中交通的大癱瘓。每個登機門都停放著一架無法起飛的飛機，因為機

組人員已超出安全工作時間限制，而且由於所有登機門都被堵塞住了，

也無法調動到新的機組人員。機場擠滿了滯留旅客，機場餐廳的食物已

經賣完，附近所有的飯店房間都被訂滿。我在多變情境下陷入了複雜型

失敗之中，不得不在航站大樓的地板上躺了一夜，等待早上航空公司解

決混亂局面。這次的失誤不是由我做了或沒有做什麼而引起的（除了沒
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有預留一天緩衝時間以確保我準時到達波士頓）。幸運的是，我的口試

委員並未因此次複雜型失敗而對我不滿，在我晚到一天後，仍然給予我

加入博士課程的機會。

不同尋常的智慧型失敗

當我們涉足新領域時，比如搬到另一個城市、建立關係、學習語

言、設計食譜，失敗在所難免。發現新化學反應或最新星系的學術科學

家，在偶爾取得驚人成功的過程中，他們都預期會有很高的失敗率。即

使在企業環境中，超過90%的新開發藥物在實驗階段就會失敗，從未上

市。24大多數人在日常生活中不會面臨如此高的失敗率，但我們確實需

要學會欣賞生活中嘗試的價值，以便在不同尋常的情境中，從智慧型失

敗中吸取教訓。

我先生的廚藝很好，他也是一位經常前往其他大學發表自己研究成

果的科學家。如果他受到主辦單位的款待去了頂級餐廳，當他旅行回家

時，都會興致勃勃地想知道自己是否能夠重現那些精美菜餚。幾年前，

他試圖複製在一家紐約知名餐廳品嚐過的章魚料理。也許你已經知道烹

飪章魚有多麼困難，但對他來說，這絕對是一個新的烹飪領域。唉，結

果慘不忍睹。我記得他從食譜入手，然後根據自己的理解改變了配料和

烹飪方法。用「有嚼勁」和「彈性十足」來形容這道菜確實準確，但言

之過輕了，事實是簡直無法下嚥。（我希望我能說，當時我反應出應有

開心和鼓勵的樣子，但我岔開話題了。）這種嘗試仍然值得嗎？當然值

得。他有再嘗試過嗎？有的，還有再試過。雖然章魚一直不是我的最

愛，但今天他的章魚料理已經很好吃了。

我們的生活充滿了簡單、複雜和（如果我們夠努力的話）智慧型失
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敗，所以不難發現情境和失敗類型之間的關係：不同尋常的情境會發生

智慧型失敗、一致的情境會產生基本型失敗，而多變的情境則促成複雜

型失敗。

這種描述是正確的，但還不完整。

其餘的失敗情境組合

我相信你已經意識到，你可以在一致的情境中產生智慧型失敗。但

你也可能在不同尋常的情境中經歷基本型失敗，我們稱這些為「非對角

線失敗」。正如你將看到的，其他所有組合也是可能的。將這三種失敗

類型與三種情境類型結合起來，就可以得到九種失敗情境組合，如圖

6.2所示。沿著對角線是這三個代表性失敗類型在它們熟悉的領域內發

生時的情況。現在讓我們看一下其他六個失敗案例，以了解其餘的失敗

情況。

圖6.2
各類失敗型態的樣貌
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管理工廠生產線的人可能會定期進行小實驗來測試改良的方案，卻

發現這個方案行不通，這就是在一致的情境下的智慧型失敗。或者，運

作順暢的生產流程可能會因為颶風擾亂了遠方零件供應商而停工，再加

上突然爆發流感導致四分之一的員工無法上班，彌補缺料的問題；在家

裡，你在烘焙自己最喜歡的餅乾時，可能會因停電而毀掉，這兩種情況

都是在一致的情境下發生的複雜型失敗。

在華盛頓特區的暴風雪中，佛羅里達航空公司的機師在飛行前檢核
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表中錯誤地批准了「關閉防除冰裝置」，這證明了在多變的情境下很容

易發生基本型失敗。研究人員弗西安排機師團隊在飛行模擬機上，面對

刻意多變的環境，並挑戰他們在突發故障後安全著陸，這種智慧型失敗

有助於提高乘客航空旅行的安全。如果你決定嘗試新的反手握拍方式來

打網球，但在經過一段時間後，發現效果變得更糟，那麼在多變的情境

中，這也被視為智慧型失敗。

最後，應該清楚地指出，雖然不同尋常的情境會催生出智慧型失

敗，進而推動改變世界的想法和產品，但在這些情境中，也不乏複雜型

失敗和基本型失敗。還記得當海姆斯特拉錯誤地使用移液器時，毀掉了

一次實驗嗎？在不同尋常的情境中，無論計畫和假設多麼周到，各種複

雜的失敗都可能發生。只要問問那些科學家，當全球疫情導致供應鏈中

斷，並讓團隊成員都待在家裡時，他們的研究計畫就陷入了僵局。

培養情境意識對於防止不必要的失敗同樣重要，這也可以鼓勵我們

在安全的情況下，更加喜歡進行實驗。透過調整你的方法，你可以在任

何情境下茁壯成長。一致的情境讓我們有機會享受可靠性，並不斷提高

我們經過考驗的技能。在多變的情境中，我們可以透過高度警惕而享有

充滿活力的感覺。慶賀「很棒的糾錯」，將僥倖脫險從壞事重新架構為

好事，這樣有助於強化我們的意識：事情會出錯，但在真正的傷害發生

之前，發現並糾正錯誤的能力才是最重要的。不同尋常的情境，尤其是

在風險較低的情況下，提供了深思熟慮的實驗機會，並讓我們從智慧型

失敗中汲取教訓。學會在遭遇挫折時，微笑向前邁進。

預期意想不到的事情

伯曼從事航空安全工作已有幾十年。伯曼曾是美國聯合航空公司的

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



機長，他的職業生涯令人印象深刻，包括在美國國家運輸安全委員會

（National Transportation Safety Board）進行事故調查，以及在NASA研

究分心、干擾和認知錯誤等人類弱點如何影響機組人員的工作表現。伯

曼不僅散發出謙遜的特質，還非常明智地提醒人們注意航空旅程中面臨

的情境變動。為此，在他帶領的商業航班中，伯曼機長會經常告訴與他

新配對的駕駛艙人員，「我從未達成完美的飛行。」這句話告訴我們，

伯曼明白，即使是最優秀、最有經驗的機師，也可能面臨意想不到的挑

戰，不能指望他們就能做出完美的反應。

在我的研究中，我稱其為「框架聲明」。建構框架是經驗豐富的領

導者自然會做的事情，因為他們意識到人們需要幫助來判斷和重新定義

情境，以便發揮最大效力。伯曼在2022年5月初與我交談時，回憶起他

與每個新團隊相處的最初時刻：

我想打破生疏的僵局，開啟溝通管道。我會先說：「好吧，我從未

達成完美的飛行，而且我將再次證明給你們看。」他們會笑，然後我會

說：「所以，我需要你們；我希望你們在我做錯事時，大膽說出來，因

為這種事肯定會發生。我也會為你們做同樣的事。」他們一定會點頭微

笑。

伯曼認為，沒有所謂例行飛行這回事，他希望每位機組成員都能毫

無顧忌地快速提出問題或疑慮：

〔其中一個目標〕是邀請他們提問，打開溝通的管道。和另一個目

標是認清我會犯錯誤的事實。我從未達成完美的飛行。有時我已經很接

近了，但當我在飛行中忘記按下按鈕，而副駕駛提醒我時，我仍然對自

己很生氣。我會對自己生氣，因為我追求完美。我當然不會因為副駕駛
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提醒我而生氣！

伯曼的評論中最讓我印象深刻的是，他對自己工作情境的敏銳理

解：一個有相當程度不確定性、風險也高的多變情境。在這種情境下，

完美主義和自我都會成為危險因素。他解釋說：「有足夠的變化、足夠

的干擾、足夠的疲勞、足夠的自滿，所有這些情況都會導致錯誤。錯誤

是會發生的，我會犯錯誤，我需要全體機組人員的參與。這就是我對他

們說這些話的原因。」

幾乎所有領域的專家都會習慣性地考慮情境因素，而其他人則必須

提醒自己做到這一點。練習狀態意識就是了解你現在的處境，這樣你就

可以針對情境和利害關係採取正確的心態。也許你可以回想一下在工作

中的某個時刻，你因為擔心自己能否在某個職位或某個專案上取得成功

而焦慮不安。我知道我可以。在我寫這本書的過程中，這種情況就發生

了很多次！狀態意識可以讓你評估自己的處境，並採取適當的行動，有

時可以減少無益的焦慮，有時可以降低風險。這就是要養成暫停和檢查

的習慣，無論是在當下的反應，還是在計畫某個專案或活動時，都要透

過問自己兩個基本問題：我在情境的光譜中處於什麼位置？什麼事情關

係重大？

在評估不確定性和風險時，你可能會問自己：「這是我以前做過的

事情嗎？我可以利用專家或指南來增加成功的機會嗎？」例如，任何新

書專案開始的時候都存在著不確定性：如何安排書的結構、是否有人願

意讀這本書都是完全未知的。但在寫作過程中，風險很低。我寫出來的

內容，如果出錯或不能清楚地表達我的想法，都可以反復修改，直到變

更好為止。修改不需要花費成本，而且在我準備好之前，也無須讓其他

人看到我的作品。我可以把這種情境歸納為與圖6.1右下角的內容一
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致，即可以「盡情嘗試和學習」。

更普遍的情況是，狀態意識可以幫助我們在安全的情況下更加放心

地嘗試，並幫助我們在必要時保持謹慎，以防止不必要的失敗。
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第七章

建立系統思維與設計策略
　

糟糕的系統總是會打垮好人。1

——愛德華．戴明（W. Edwards Deming）

　

　

席佛（Spencer Silver）試圖開發一種強度足以用於飛機製造的黏著

劑。時間：1968年；地點：明尼亞波利斯附近的3M中央研究實驗室。2

有一天，席佛在實驗中使用了超過推薦量的化學反應劑，結果驚訝地發

現他創造出一種薄薄、鬆散的物質，可以輕鬆地黏附到物體表面後，又

輕鬆地移除。但這種奇怪的不合適物質強度不足以把破損的玩具黏合起

來，更不用說承受金屬飛機飛行中的極端條件，他顯然沒有完成被指派

的研究任務。最有可能的是，這種黏著劑注定只能放在實驗室的架上，

當作珍奇物品來看待。3

你可能已經知道，席佛的實驗室「失敗」將成為價值數十億美元的

商業成功故事開端，也就是便利貼的故事。但你可能不知道，3M公司

在多大程度上建立了一個能大幅增加創新成功機率的系統。

一個失敗的飛機黏著劑最終變成了一個廣受歡迎的產品，如果沒有

堅持不懈和偶然合作的特殊結合，這個發明很容易被完全錯過，因此，

這趟歷程替系統的本質，提供了有用的啟示。除了3M這樣的組織系統

之外，我們所有人在日常生活中都是在系統中運作的——家庭系統、生
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態系統和學校系統等等。這使得系統意識，尤其是理解系統如何產生不

必要的失敗，成為好好從失敗中學習成長的科學中的一項關鍵技能。

系統的結果與其說是由其各個部分決定的，不如說是由各個部分之

間的互相關係來決定的。這個簡單但強大的想法可以幫助你分析和設計

生活中的各種系統，從而獲得更好的結果。在本章後面，我將回到3M

公司如何設計一個系統來產生正確的犯錯，從而催生出無數的創新產

品。但首先，讓我們仔細想想，什麼是系統思維。

系統與綜效

「系統」一詞源自希臘語，意思是「放在一起」，指一組要素（或

部分）組合在一起形成一個有意義的整體，即一個可識別的實體，無論

是家庭、公司、汽車，還是棒球隊。系統具有綜效（synergy）：整體

大於部分的總和。換句話說，整體的行為不能透過單獨研究部分的行為

來預測。只有考慮到各部分之間的關係，才能解釋系統的行為。系統有

人造系統，也有自然系統。在每種情況下，要素之間的互相關聯是最重

要的。

試想一下，石墨（鉛筆中的柔軟灰色物質）和鑽石（訂婚戒指中常

見的閃閃發光的寶石）之間的顯著差異。雖然我們知道它們是截然不同

的物質，但兩者都完全是由碳原子組成，區別在於碳原子之間的幾何關

係。4在鑽石中，原子排列成三角形的矩陣結構，形成一種穩定、堅固

的材料。而在石墨中，碳原子成六角形排列，在平面上可以移動，也是

石墨柔軟的原因。繼石墨、金剛石之後，直到1985年，人們才發現第三

種純碳組成的固體——巴克明斯特富勒烯（Buckminsterfullerene）。科

學家們打趣地將這種新的原子組成形式，稱為「巴克球」
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（buckyball），60個碳原子連接在一起，每個碳原子都有兩個原子相

鄰，形成一個類似於足球的幾何球體。這一發現為科學家科樂（Robert

Curl）、克羅托（Harold Kroto）和斯莫利（Richard Smalley）贏得了

1996年的諾貝爾獎，並催生了一些用於醫學、電子，甚至塗料的創新材

料。5同樣，巴克球的特性是由各部分之間的關係，而非各部分本身來

解釋的。

我早期職業生涯中曾擔任富勒的首席工程師，當時我得到一些晦澀

的見解，讓我對系統產生了深刻的認識。富勒很快指出，大多數人所受

的教育並沒有讓他們做好了解系統的準備。他認為，不斷增長的專業化

會威脅到我們理解系統運作方式的能力。此外，在學校裡，我們學會將

問題拆解成多個部分，這使得我們能夠集中注意力，在許多知識領域取

得進步，但卻讓我們看不到更大的模式和關係。傳統的管理系統同樣將

工作拆解成多個部分，抑制了協作和創新，而有利於可靠性和效率。

正如我們在第四章中看到的，具有複雜的交互作用和緊密耦合的系

統很容易出現失敗。透過花時間考慮系統運作的方式，就可以避免許多

複雜型失敗。首先，要了解系統各要素之間的相互關係，以及這些關係

會造成哪些漏洞。每當我們說事故「遲早會發生」時，我們直覺地認為

系統很容易發生故障。正如第四章所述，複雜型失敗有多種原因；但我

們往往只尋找單一原因或罪魁禍首。養成習慣，尋找系統中各要素之間

關係，可以讓我們預測和防止各種失敗和故障，同樣重要的是，還可以

讓我們從確實會發生的失敗中學到更多東西。如果當初退後一步思考系

統，許多失敗都是可以預見的。

比如，你12歲的兒子除了已經加入的鎮上的棒球隊之外，還想加入

旅行棒球隊到處參賽。聽起來很有趣，更何況還有機會發展他的球技，

更投入他喜歡的運動。很容易就答應他這麼做，對吧？等等！首先，讓
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我們暫停一下，考慮這個決定會如何影響你兒子生活的其他部分、兄弟

姊妹的生活，以及你們家庭的其他活動。用於棒球練習的額外時間一定

會犧牲其他事情，也許會減少做功課的時間，從長遠來看，這可能會影

響學習習慣或學業成績。每週有幾天晚上會安排比賽，這需要家長開

車，並影響到家庭聚餐的時間。參加球隊也需要花錢，也許會使你的資

金無法用於其他方面。你的其他孩子想參加的活動怎麼辦呢？今天簡單

的一句「可以」，會給其他人和未來帶來多重後果。家庭系統某一成員

某一時刻的決定往往會影響其他成員和日後的時間，重點並不是要盲目

地拒絕家庭活動有任何改變，而是要診斷出最重要的相互關係，以便深

思熟慮地答應，或不答應。你要做的就是從簡單的詢問來獲益：（一）

「有誰和什麼事會受此影響？」；（二）「如果現在這樣做的後果是什

麼？」

一旦你開始明白系統——看到各個部分之間的聯繫——你就可以開

始尋找方法來改變你生活或組織中最重要的系統，以減少不必要的失

敗，促進更大的創新、效率、安全或其他有價值的結果。回想一下

《Rust》片場鬆懈的槍支安全；如果系統設計得更好，反複檢查，防止

真槍實彈進入影片中虛構的打鬥，悲劇原本可以避免。

系統意識也有助於讓你對工作或個人生活中出現的一些問題不會感

到那麼糟糕。當你開始更清楚地明白系統時，你就會更理解，對於大多

數失敗並非完全由你負責。你可以覺得要對自己在其中促成的部份負

責，並下定決心下次做得更好，但也不至於因為妄想問題完全歸咎於自

己，而痛苦不堪。

系統設計不僅僅是為了防止失敗。同樣重要的是，我們有機會深思

熟慮地設計系統，以實現特定目標。例如，在本章後面，我們將了解

3M公司是如何設計一個系統來促進創新的，而不是簡單地宣布創新為
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目標，就希望能有更多的創新。本章不會對系統思維、系統動態學、生

態系統、家庭系統或組織系統等整個領域進行全面闡述。6相反的，我

希望提供足夠的技術解釋，來闡明系統意識在失敗科學中的作用。退後

一步，從更廣闊的視角來看待你在意的事情是如何成為一個更大系統的

一部分，這種能力是可以透過練習來學習。但首先，讓我們看一下世界

各地商學院使用的經典練習，該練習向人們介紹系統令人驚訝的動態情

形，從而使他們成為更好的系統思維者。

體驗系統

教室裡爆發出一陣陣沮喪的哀號聲。二十個團隊，每個團隊有四名

哈佛商學院學生，在一張長桌旁排成一排，正在參加一項名為「啤酒遊

戲」的經典課堂練習，7有些人因為自己出乎意料的失敗而大笑。雖然

沒有真正喝到啤酒，但這個遊戲是由麻省理工學院教授福瑞斯特（Jay

Forrester）早在1960年代開發出來，一直是管理教育中的熱門活動。早

在1980年代末，我就開始教蘋果電腦的經理們這個遊戲，並在十年後又

把這個活動帶進哈佛商學院一年級的課程中。模擬遊戲最初是用筆、

紙、印花桌布和撲克籌碼來玩的，目的是教你觀察系統，幫助你將視野

擴展到你自動關注到的部分之外，從而了解各部分之間的關係可能會產

生意想不到的結果。

每個團隊包括四個學生角色，各代表啤酒供應鏈中的一個參與者：

工廠、經銷商、批發商和零售商。零售商向批發商訂購啤酒，批發商向

經銷商訂購啤酒，經銷商向工廠訂購啤酒。扮演零售商的學生坐在一堆

卡片旁邊，他們每「週」（即模擬中的每一輪）都會翻開卡片，顯示

「顧客」想要購買多少啤酒。在「五十週」模擬的每一輪中，所有學生
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都在試算表中記錄他們的庫存和訂單，以及相關的財務成本，以此來追

蹤他們的表現。團隊中的四名隊員不會互相交流（除了訂購和送貨

時），但他們可以看到彼此的庫存。全部隊員的總分就是最終的團隊得

分。在模擬過程中，學生必須做出的唯一決定是每輪訂購多少啤酒。

其他任務都不涉及決策，學生扮演批發商、經銷商和工廠，查看來

自下游客戶的訂單，並填寫所需的啤酒箱，向供應鏈發出訂單。發出訂

單後，需要三週時間才能收到貨品。如果庫存不足，供應商就會把所擁

有的存貨發出去，並在庫存紀錄中記錄差額（稱為缺貨）。每箱啤酒的

庫存成本為每週50美分，而缺貨的成本是兩倍，即每箱啤酒每週1美

元。當企業無法向準備立即付款的客戶提供產品時，這種成本結構模擬

了此時對企業造成的負面影響，通常會讓客戶轉向其他地方訂購。大多

數公司寧願多付一點額外庫存的成本，也不願失去銷售機會。因此，遊

戲中的誘因機制是合理的。一旦你收到供應商的最新出貨後，你可以隨

後將缺貨的貨品運送給客戶。

那麼，挫折感從何而來？

遊戲進行了幾輪後，每個人都面臨著下游客戶訂購模式的劇烈波

動，先是庫存過少，後來過多，最後又過少，訂單和庫存形成了恰好的

「正弦曲線」。在模擬的初期，訂單量似乎急劇增加。學生們想，也許

這是國定假日的緣故，週末的啤酒會喝得特別多。銷售損失讓他們措手

不及，於是他們決定下週訂購更多的啤酒，直到啤酒終於到貨！不幸的

是，很快他們的存貨就多得賣不出去了，學生們因試算表上不斷增加的

成本而唉聲嘆氣。

營運管理學者稱這為「長鞭效應」（bullwhip effect），由於系統的

設計導致需求遭受巨大的扭曲。8與零售商的關係愈遠，扭曲情形就愈

嚴重。工廠的波動最大，因為它們在供應鏈中距離零售商三個層級，而
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零售商的波動相對較小，但仍然超出了必要的波動。隨著模擬的進行，

學生們不斷抱怨（並大笑）他們損失了多少錢。

這些昂貴的庫存失敗從何而來？簡而言之，它們來自於系統。個人

都會做出他們認為合理的決定，周而復始，盡量降低成本。到目前為止

一切還不錯，但是，當這些個人、局部的理性決策結合在一起時，就會

在遊戲的供應鏈中造成浪費的成本超支。在現實生活中，這些波動會對

人們的生活造成嚴重破壞，常常導致裁員，甚至公司破產。

啤酒遊戲構成了一個非常簡單的系統，最初是由福瑞斯特發明，後

來聖吉（Peter Senge）在1990年出版的開創性著作《第五項修練》中描

述了這個遊戲，並使之廣為流傳。9它呈現了一個只有四個實體的供應

鏈，透過簡單的買賣關係連接起來。現實生活中的供應鏈可能包括每個

工廠的幾家經銷商、數十家批發商，以及數百、至數千家零售商，從而

建立了更加複雜的系統，能夠產生更大的扭曲，正如全球新冠肺炎所證

明的那樣。此外，遊戲中的每個玩家每「週」只做出一個決定：訂購的

數量。儘管很單純，也許正因為如此，我們還是有可能看到他們各自的

理性決定是如何以十分有趣的方式結合起來，產生不令人樂見的動態效

果。

啤酒遊戲中的三個特定功能結合起來造成了系統失靈。首先，簡單

的成本結構有利於庫存而不是缺貨，鼓勵學生訂購緩衝庫存，即訂購量

略高於客戶前一週的要求。其次，從下訂單到從供應商處收到訂單之間

的延遲，會誘使那些不耐煩地等待所需庫存的玩家在下週下更大的訂

單。第三，在模擬的第四週，零售商客戶的訂單一度增加，這帶來一個

小小的衝擊，引發了對缺貨的焦慮，從而進一步鼓勵超額訂購。

但系統失敗的真正原因是，人們試圖優化系統中自己的部分，而沒

有退後一步考慮自己的行為對他人的影響。儘管學生知道他們的表現將
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被計算為團隊得分，但他們在參加遊戲時有一個強烈的假設：如果每個

人都優化自己的表現，團隊就會取得好成績。唉，這是錯誤的邏輯。每

個人的行為都會影響系統中的其他人：當有人的訂購超過某個角色的庫

存量時，該角色就面臨昂貴的缺貨問題。只有極少數學生會退後一步，

思考大額訂單對供應商的成本影響，畢竟供應商也是團隊成員，儘管這

些成本很容易計算出來。當我向你訂購的數量多於你的庫存時，我就會

給你的業務帶來昂貴的問題，而且因為你是我團隊的一員，你的成本會

影響我們團隊的表現。但是，要我們從自己狹隘的角度退後一步，去想

想我們的行為會如何影響更廣泛的體系，進而影響我們自己，這並不是

我們大多數人天生就會做的事情。

每當我在教啤酒遊戲時，我都會要求學生在任務檢討報告中解釋失

敗的原因，他們覺得是為什麼最終會出現如此龐大的成本超支？他們迅

速回答說，有瘋狂的顧客從零售商購買啤酒時訂了太多的啤酒，然後突

然停止訂購一段時間，最後又回來重新訂購。學生們把責任完全歸咎於

那副包含零售客戶訂單的撲克牌。然後我透露，零售客戶的訂單基本持

平；在第四週略有上升之後，那個無聊的顧客每週都訂購了相同數量的

啤酒，學生們聽了都驚呆了。在訂單的高峰期，模擬中的有些工廠產量

是零售客戶訂購量的十倍以上，是學生們自己的決定造成了代價高昂的

失敗。

此時，我已經吸引了他們的注意力。

啤酒遊戲這樣的模擬遊戲很有威力，因為它們給了我們一個機會，

讓我們因自己的假設而導致的意外失敗感到驚訝。這種模擬遊戲就像是

個小型世界，讓我們看見原本看不見的模式。在我多年的教學生涯中，

我只有一次見過一個團隊自動地通過實踐系統思維，將成本降到最低。

當被問及為什麼她的團隊表現如此出色時，學生說：「我可以看到我的
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團隊成員無法提供我想要的數量，而積壓的訂單會讓我們虧錢。」這並

不是什麼高深的科學！但還是很少有人能以這樣思維來做決策。當我們

的假設不能反映系統的關係和動態時，我們就有可能遇到可預防的失

敗。

供應鏈特別容易受到系統失靈的影響，正如我們在COVID-19疫情

期間所經歷的那樣，當時世界一個地區的工廠關閉和運輸延誤會影響在

另一地區人們可以購買的東西。如果更多的公司根據系統中其他參與者

的能力來做出決策，那麼造成的干擾可能會少得多。啤酒遊戲在課堂上

生動地展示了追求系統中某一部分的最佳表現，而沒有考慮該部分與其

他部分的目標聯繫起來的成本。一旦學生們發現是他們自己的心智模式

——而不是假定的顧客瘋狂訂貨模式——導致了他們表現不佳，他們就

會變得專注和警覺。他們開始思考：「還有在哪些情況下，我會把失敗

歸咎於他人，或我無法控制的情況？」

系統思維

第三章討論過的時間折現，是指我們傾向於淡化未來事件的規模和

重要性。除此之外，我們往往會忘了要暫停一下，考慮我們的決定和行

動可能帶來的意外後果，這就很容易讓我們認清一些問題的根源，諸如

你不想要的體重增加，到氣候變化等等各種問題。系統思維並不是萬靈

丹，光是學習系統思維並不能神奇地解決因缺乏系統思維而產生的問

題。但透過反覆練習，就能改變你的思維習慣，從而在你的生活中建立

系統意識。

練習系統思維，首先要有意識地擴大你的視角，從自然地偏向急功

近利，擴展到深謀遠慮。
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以下兩個簡單的問題會有所幫助：

一、這項決定或行動還會影響到哪些人和哪些事？

二、這項決定或行動將來可能會造成哪些額外後果？

我們大多數人都知道要小心暫時的解方——用治標不治本的方式，

但不能解決根本問題——但我們仍然經常忍不住走捷徑，忽略或未能聯

想到問題會再次出現，甚至使情況惡化的環節。我們很容易陷入聖吉所

謂「飲鴆止渴」的陷阱。10這個經典的系統動態描述一種短期解決方

案，但最終卻加劇原本要解決的問題。

我們的心智模式要負部分的責任。心智模式是一種認知示意圖，捕

捉你對外界事物運作方式的直覺概念。它強大的力量來自於我們看它為

理所當然的：你不會有意識地去注意你的心智模式，但它們是你理解事

物運作方式的基礎，從而以很大程度上以無形的方式影響著你的反應。

最重要的是，心智模式涵蓋對於因果關係的信念。這既不是好事也不是

壞事，只是描述了大腦的運作方式。心智模式對於幫助我們理解周圍複

雜混亂的世界非常寶貴，這樣我們就可以在面對複雜的事情時，不會因

為無法做出簡單的決定，而不知所措。但我們的默認心智模式通常不包

括系統效應，直到我們學會暫停，並挑戰我們的一些自動思維方式。

我們往往把因果關係視為在特定時間範圍和局部背景下單向的運

作：X導致Y。我同意讓兒子加入旅行棒球隊的請求會讓他很高興，事

情就結束了。我們沒有注意到預期的結果（Y）是如何成為其他事情

（Z）的原因。例如，用酒精舒緩工作壓力可以緩解當下的焦慮，但如

果過度飲用，可能會產生酒精依賴，長期下來，會使工作和生活情況惡

化，進一步增加對酒精的依賴和壓力。

想想在你的經歷中失敗的解決辦法，包括是在工作中還是在生活的

其他方面。為了解決工作量過重的問題，你把本週安排的會議延到下
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週。到了下週，你的工作量並沒有得到任何改善，而延後的會議現在反

而讓你面臨比以前更大的問題。你該怎麼辦呢？好的開始是：替計畫認

真評估系統的能力（你的能力），優先考慮最重要的事情，並拒絕其他

事情。否則，你只是在一直拖延棘手的問題。修補會失敗，是因為症狀

需要回應，往往情況緊急，引發的解決方案雖在短期內緩解了症狀，但

長期下來會產生造成問題惡化的後果。

就拿蹣跚學步的孩子來說吧，當你在雜貨店買東西時，他正在發脾

氣要糖果。最簡單的解決辦法，尤其是對於疲憊不堪的父母來說，就是

直接給孩子糖果。但這只能在短時間內奏效，食糖後的興奮感一旦消

退，壞情緒又回來了。更糟糕的是，這種做法開創了獎勵不良行為的先

例，增加了孩子今後提出要求的機會。快速解決方法既忽略近期的反饋

迴路（今天食糖後的興奮感），也忽視長期的影響（養成的行為問

題）。

預測下游的後果

2021年12月假期前夕，57艘貨櫃船閒置在美國最大港口洛杉磯附近

的海域，無法卸貨，無法滿足假期購物者的需求，也無法返回指定航

線。11延誤持續了數週，在接下來的幾個月裡仍然沒有解決方案。誰能

忘記2021年初蘇伊士運河貨櫃船擱淺事件？12

在全球疫情期間，航運業遭受了超過正常情況應有的複雜型失敗。

這些只是疫情引發的短缺造成的外來衝擊，導致原本健康的系統崩潰

嗎？系統思維提出了更多的考慮因素。

為了利用規模效率和降低單位運輸成本，貨櫃船在過去幾十年裡變

得愈來愈大，以至於到1991年，只有少數港口的面積和水深足以容納它
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們。你能看到迫在眉睫的瓶頸嗎？除非一切都安排得天衣無縫，否則許

多船隻將無法進入港口。由於能夠容納不斷增加的巨輪的港口數量不斷

減少，即使是人員配備或日常操作中的微小干擾也會被放大。在疫情期

間，犯錯的餘地已經縮小。

正如科技雜誌《連線》（Wired）記者沃特斯（Michael Waters）寫

道：「貨櫃船變得如此之大、速度如此之快，以至於許多港口無法實際

容納這些巨輪，這就造成了積壓，直接解釋了為什麼你的節日禮物會晚

到。此外，中小型港口還面臨著完全被淘汰的風險。」13

該如何修復崩壞的情形？缺乏系統思維的線性思維會立即暗示接下

來會發生的事。正如沃特斯的報導，「為了創造足夠的空間來容納數量

不斷增加的巨輪，一些港口已經展開了大規模的海洋疏浚工程，14但這

麼做並不便宜。佛羅里達州最大的港口傑克遜維爾（Jacksonville）花了

4.84億美元來加深航道，休斯頓的疏浚工程將耗資接近10億美元。」此

類工程耗資龐大，在短期內有效，但大多會一直拖延棘手的問題。會發

生這種情況，是因為沒有提出一個簡單的問題：這個決定將來可能會產

生什麼結果？

即使是努力做正確事情的熟練專業人士，也會因為容易急功近利，

而忽略要深謀遠慮。

不要短視近利

波士頓大學教授塔克（Anita Tucker）和我研究了護士在漫長的醫

院輪班中執行數十項任務的情況。塔克詳細記錄了九家醫院這些敬業護

理人員的工作情況，並加上時間戳記，她發現護士經常遇到「流程失

敗」，幾乎每小時一次。15流程失敗是指任何干擾護士完成任務能力的
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情況，例如床單或藥物的意外供應短缺。護士們非常清楚這些令人沮喪

的日常障礙，他們的工作已經夠辛苦的了！護士平均要（無償）多工作

四十五分鐘，僅僅是為了在離開醫院之前收拾殘局。

我們發現，護士對流程失敗的反應分為兩類。第一類我們稱之為

「一階問題解決」（first-order problem-solving），在不解決問題源頭的

情況下，採取變通辦法完成任務。例如，一名夜班護士沒有乾淨的床單

來更換患者的床鋪，她只是走到另一個有床單的病房，從他們那裡拿走

床單，這樣問題就解決了。這種變通方法只要花最少的時間和精力，她

在照顧患者時採取主動和機智的做法，但其他病房的床單現在也不夠用

了，這也無所謂。從這個例子中，你可以看出，我們只是單單地忽略詢

問，「還有誰可能會受到這個舉動的影響？」

相比之下，對於7%的流程失敗，第二類的護士所做的是我們所謂

的「二階問題解決」。這可能意味著只不過把床單短缺的情況通知主管

或負責床單的人員即可。二階問題解決的方法完成了當前任務，並採取

措施，來防止問題再次發生。對於為了糖果而發脾氣的幼兒，二階問題

解決的方法可能需要一些溫和但堅定的話語來安撫孩子，或用玩具來轉

移注意力，同時避免獎勵孩子的不良行為。這也可能意味著要停下來，

考慮一下孩子是否該睡午覺了（這可能是孩子發脾氣的原因），並決定

以後在小孩午睡後而不是午睡前出門辦事。

我們不難理解為什麼忙碌的護士很少進行二階問題解決。但是，這

讓他們很容易繼續感到沮喪，因為變通方法並不能降低未來流程失敗的

頻率。護士每次輪班花在變通方法上的平均時間（這裡幾分鐘，那裡幾

分鐘）加起來大約是半個小時，這對熟練專業人員的時間來說是極大的

浪費。與所有的快速解決辦法一樣，護士們的變通辦法創造出有效的假

象。遇到問題，採取變通方法，繼續工作，事情就結束了。
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但事實並非如此。

當我們把醫院護理作為一個系統進行分析時，我們意識到，變通辦

法儘管在短期內有效，但長期下來，實際上會使系統變得更糟。你沒有

看錯，依賴變通辦法不僅不能改善系統，反而會使情況變得更糟。為了

說明這一點，在圖7.1中，文字和箭頭體現我們稱之為簡單修復的動態

變化。阻礙任務執行的流程失敗愈多（因素一），一階問題解決（因素

二）就會愈多。在這裡，我使用從聖吉那裡學到的診斷系統慣例：系統

動態圖中兩個因素之間箭頭上的加號表示一個因素的增加（或減少）會

推動另一個因素的增加（或減少）。另一種說法是，這兩個因素朝同一

方向移動。相反的，連接箭頭上的減號（以灰色顯示）表示一個因素的

增加將導致另一個因素的減少。因此，如圖所示，一階問題解決會減少

障礙。聖吉等系統動態學家將這種兩因素、兩關係系統稱為調節迴路

（balancing loop）。16乍看之下，這似乎是一個行之有效的系統。

圖7.1
簡單修復的調節迴路，用來連接障礙和解決問題

現在讓我們退後一步，用更宏觀的角度來看待這個系統。
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重新畫定界限

當你跳脫急功近利的想法時，你就重新畫定了你的決定或行動的界

限。在啤酒遊戲中成功的團隊成員必須重新畫定界限，將團隊的總成本

包括在內，而不是專注於將個人成本降到最低。旅行棒球隊的一個小問

題要被視為一系列更大相關問題的一部分，你不是在你的兒子和團隊之

間畫定界限，而是刻意將其他家庭成員和未來幾個月，甚至幾年都納入

你正在診斷的系統中，你不必（也不可能）把整個宇宙都包括進來。無

可否認，相關性的界限涉及個人的主觀判斷。

對於那些被障礙和變通辦法折磨得精疲力竭的護士來說，如果我們

將圖7.1中的小系統之外的因素也納入其中會怎樣？我們很快就會發

現，長期下來會產生更多的動態因素。圖7.2中重新繪製、擴展的醫院

系統中還包括八個額外的相關因素，形成了一組相當完整的最相關因素

和動態。例如，我們採訪過的許多護士都描述了有一種「英雄感」，因

為他們使用變通辦法，確保患者得到應有的照料。無論是沿著大廳，尋

找額外的床單，還是去藥房拿取遺漏的藥物，護士們都從克服工作中遇

到的許多小障礙中獲得滿足感（因素三）。但這種英雄感削弱了他們進

行二階問題解決的動力，正如圖中連接起滿足感與二階問題解決的負箭

頭所示（因素四）。

圖7.2
擴展簡單系統的界限
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更糟糕的是，長期下來（系統圖中因素之間箭頭上的兩條斜線表示

延遲效應），護士投入到變通辦法中的精力和時間會導致工作倦怠（因

素五）。這進一步削弱了他們二階問題解決的能力，進而降低了此類努

力的成效（因素六），並使流程失敗繼續有增無減（因素七）。透過系

統思維，我們發現兩個活動之間表面的平衡是虛假的，17在短期內看似

穩定，但長期下來（以及在系統的其他部分）情況會變得更糟。

面對這種問題重重的系統動態，護士（或護理長）該怎麼辦？

找到策略

對於為了糖果而發脾氣的幼兒，可以使用一些策略來幫助你進行積

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



極的引導和設定限制，包括規律的午睡時間，以幫助幼兒養成健康、快

樂的行為。這些策略存在於教養的更大體系中，而不是在小孩崩潰的那

一刻。因此，要做到這一點，首先要重新畫定系統的界限，不僅僅是對

當下的問題做出反應，而是退後一步，預測此時此地做出合理決定的未

來後果。相同的道理，我們應該如何處理許多人普遍感受到的壓力問題

呢？也許你的第一個決定可能是用酒精來放鬆，但透過擴大界限，你可

能會發現運動是緩解壓力和增強長期健康的另一個策略。你擴展系統的

界限，引入新因素（運動），以阻止因飲鴆止渴而產生損人的動態變化

（依賴酒精）。

在圖7.2的左側，有三個因素可以改變侵蝕的動態變化，從而促進

二階問題解決，推動系統的改進。主管鼓勵和獎勵護士付出的額外努力

（因素八），防止問題再次發生，這是增加二階問題解決、減少流程失

敗的一種策略。其次，建立一個心理安全的工作場所（因素九），讓人

們暢所欲言地談論問題和解決問題的想法。第三，組織對改進想法的接

受程度（因素十）使人們更有可能提出改進意見。

改進系統的策略並不在最初看起來的相關系統之內：障礙和典型的

護士反應。透過有意識地重新畫定系統的界限，你可以找出影響你所關

心的結果的其他因素。你既要尋找產生不良結果的因素，也要尋找可能

有助於改變這些結果的因素。

顯然，要抗拒變通辦法的誘惑是很難的，要逆轉建造大型貨櫃船的

觀念更是難上加難。但讓我們對自己一丁點的預期負責（今天，我用更

大的船可能對我來說更便宜，但這會限制我可以使用的港口數量，這將

增加瓶頸和延誤等等的機會，最終導致金錢損失和客戶失望），迫使我

們思考如何更周延地設計系統。例如，正在蓬勃發展的綠色航運運

動，18旨在透過納入無碳海上航線來減少該行業的溫室氣體排放，就把
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港口和巨輪納入系統重新設計的一部分。設計系統首先要清楚知道你想

要實現的目標。

設計系統

我猜想你和我一樣，至少待過這樣的組織，在那裡的激勵措施鼓勵

了適得其反的行為。例如，幾年前，我曾在一家製藥公司工作，他們試

圖改善員工之間的團隊合作。主管們充分意識到，只有不同的專家聯手

創新，他們的知識密集型業務才能蓬勃發展。領導者真誠地希望讓合作

變得更加容易，但該公司的績效考核系統要求經理將員工從最好到最差

進行排名，這是多年來從未修改過的合作殺手。

這種脫節現象經常發生。管理做法是由複雜組織系統中某一部分的

專家設計的，反映的是他們認為合理的邏輯，而系統中另一部分的意外

後果卻會反過來阻礙了精心設計的計畫。假設一家零售公司為了吸引週

間的購物者，決定將特別促銷活動從通常繁忙的週五轉移到週三。對總

部來說，聽起來是個好主意，對吧？但店長必須將班表「從週五改為週

三，迫使員工重新安排的生活，這反過來又會導致缺勤和人員流

失。」19

我希望能夠宣稱，我多年的學習和研究使我成為一個可靠的系統思

維者，而我的家人也因此受益。抱歉的是，我常常陷入短視近利的陷

阱。其中一次是當我兒子要求加入旅行棒球隊時，我選擇簡單的「可

以」來回覆。我想，當時的動機是（就像往常一樣）讓我的孩子快樂。

但讓我們快轉到接下來幾個月的家庭生活：夜復一夜，大部分時間都是

看著大兒子坐在長凳上幾個小時，而小兒子則在看台上跑來跑去；我們

全家都在抱怨失去家庭聚餐、要長途開車去參加比賽，以及沒有時間做
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作業。我的兒子非常喜歡棒球，但棒球已經佔據了我們的生活，在家庭

系統中扮演了過重的角色。幸運的是，這個系統小崩潰只持續了一個棒

球賽季。

系統思維有助於把系統設計得更好。我們可以設計組織系統或家庭

時間表，使許多因素都能強化一個關鍵優先事項，例如品質、安全或創

新。讓我們來看看每個類別中的一些最佳系統。

有利於創新的系統

如何增加機會，把失敗的黏著劑變成優秀的產品？透過一個旨在把

有好奇心，並願意冒險的人聚集在一起的系統；鼓勵和表彰跨越界限；

提供資源和閒暇時間；把智慧型失敗視為常態，並頌揚轉折。聲明你希

望公司收入（或學校課程或家庭活動）的很大一部分來自不同的新產

品、新課程或新體驗。成功的創新並非僅靠孤獨的天才。重要的是，每

一個熟悉的創新要素都得到了其他要素的強化，整體超過了其個別部分

的累積價值。

席佛發明飛機超級黏著劑失敗幾年後，另一位3M公司的研究科學

家弗萊（Arthur Fry）在公司所屬的塔爾坦公園（Tartan Park）打高爾夫

球。是的，你沒有看錯，3M公司為員工提供了一個高爾夫球場，鼓勵

員工互相交流，散個步讓頭腦清醒，以擺脫困境，或單純呼吸新鮮空

氣，這座高爾夫球場是3M系統中的一個要素。弗萊總是對其他人的工

作感到好奇，並渴望幫助開發新產品，他持續關注整個組織的動態，這

讓他不斷回到塔爾坦公園。他喜歡在外面散步，並偶遇其他同事。有一

天，他來到第二洞，隨意打聽了幾句。

「嗯，我們有一個叫席佛的人，」弗萊在高爾夫球場上的同事說

道。這位同事隨後描述了席佛的奇怪黏稠物質。如果沒有3M公司創新
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體系的另一個要素：技術論壇，事情可能就到此為止了。20這是一個系

列講座，鼓勵人們分享在公司內部發現的想法和發明。弗萊特地參加了

席佛在論壇上的演講，並聽他描述了在留言板上塗抹黏著劑但失敗的實

驗。21儘管當時席佛已經被分配到其他專案，但他仍然堅信自己發現的

「丙烯酸酯共聚物微球」具有潛力；他甚至為此申請了專利。他經常向

同事宣傳這種材料，這為他贏得了「執著先生」的綽號。22

席佛和弗萊都是運用失敗的精英，他們樂於以嚴謹又有趣的方式進

行探索。雖然他們都是優秀的科學家，但我們不能低估一個旨在產生創

新的系統的重要性，這個系統還包含什麼？

在一個企業重視效率的時代，3M公司系統中最發人深省的要素之

一就是，允許工程師把15%的帶薪時間用於追求可能會失敗的瘋狂想

法。23這項政策後來被Google和IDEO等矽谷公司採用，反映出這樣一種

體認，即付錢給科學家做實驗會導致大量的失敗，同時也會偶爾獲得利

潤豐厚的成功。只要有耐心，這樣的經濟策略是可行的。也就是說，只

要你把系統的界限擴大到包括公司未來的盈利能力，而不僅僅是現在。

在弗萊遇到席佛時，3M公司最成功的產品是膠帶：透明膠帶、反

光膠帶、錄製電視節目的磁帶、雙面膠帶，以及公司的最新熱門產品：

隱形膠帶。

也許正因為如此，1974年的一個週日早上，在明尼蘇達州聖保羅的

一座長老會教堂裡，當弗萊慌亂地翻找詩歌本的正確頁碼時，他想起了

席佛不合適的黏著劑。每週三晚上，在唱詩班排練期間，弗萊經常把小

紙片放進詩歌本裡，標記唱詩班在敬拜時要唱的歌。到了週日，當他打

開詩歌本時，這些小紙片經常會掉落出來，這讓弗萊很困擾。24這個週

日，弗萊靈光乍現。他發現自己希望能有一個更好的書籤，一個可以黏
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在詩歌本的頁面上而不會撕壞紙張的書籤，也許席佛的黏著劑可以解決

這個問題。25弗萊開始考慮把有黏性的紙做成便條使用。第二天上班

時，弗萊購買了這種微球樣品，並開始實驗。他的同事們並不看好這個

想法，他決定在自家地下室架設車間，花了幾個月的時間製造了一台機

器來生產具黏性的便條紙。26

多年後，年近八十的弗萊強調，3M公司在接下來的六年裡開發出

今天隨處可見的便利貼「並非偶然」。27相反的，它是一系列智慧型失

敗的結果，並得到了公司系統給予的支持，鼓勵員工堅持以帶來創新。

讓我們看一下必須克服的幾個障礙。首先，弗萊面臨著技術障礙，為了

與同事和主管分享產品原型，他要讓微球達到一定的稠度，使其能夠塗

抹在紙條下緣狹窄的一側上。然而，即使這樣的成功也值得懷疑。從務

實的角度來說，有多少人願意購買書籤，無論它的應用有多麼巧妙？

據弗萊所述，他的「靈光乍現、拍案叫絕的時刻」28發生在他將一

份報告送給主管的過程，他在報告正面用書籤寫了註記，而主管在書籤

同一張紙上寫了回覆。對於更多人來說，一張可以重新貼置的便條比起

一個黏性書籤，有著更多用途！

顯然，弗萊的概念說服了3M公司的高層，隨後同意生產少量的黏

性便條。然而，這充滿希望的進展很快就變成了挫折：新產品隨後在幾

個城市進行了市場測試，並沒有引起消費者的興趣。但弗萊認為，當時

名為「易貼易撕便條紙」（Press ‘n Peel Note）的新產品首次銷售失敗

並不代表明確的結論。他決定進行新的實驗，向不同的人群（即3M公

司的同仁）進行行銷。弗萊在辦公室裡分發一本便利貼給朋友和同事，

一次發一本。他囑咐人們，在需要時，再回來找他拿新的。重要的是，

他仔細記錄了每個人使用的便利貼數量。他收集的數據很有說服力：每

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



人每年最多使用20本，因為大廳裡托盤上的便利貼很快就被一掃而空

了！在公司內部進行了更多的可用性測試後，3M最終被說服，並在

1980年發起了一場聲勢浩大的行銷活動。29之後所發生的事，就眾所皆

知了。

有利於品質的系統

在設計減少基本型故障和促進持續改進的系統方面，沒有一家公司

可以與豐田汽車相媲美。豐田將其經過數十年試驗而形成的方法稱為

「豐田生產系統」（Toyota Production System，簡稱TPS），這並非偶

然。製造專家一致認為，這個系統創造的價值遠遠超過其各個部分的總

和。

讓我們從安燈繩開始，當工廠工人懷疑車輛存在潛在錯誤時，他們

會被鼓勵可以拉動安燈繩。這是TPS中最著名的要素，這是有道理的：

它的象徵意義（我們希望聽到你的意見，我們特別喜歡聽到問題，這樣

我們就能把事情做得更好）體現了系統的核心精神，在錯誤干擾流程中

的其他步驟之前，渴望阻止任何錯誤的發生，同時也顯示出對系統效應

的直覺理解。如果不加以糾正，一個小錯誤很容易導致接下來釀成大

錯。安燈繩的起源可以追溯到豐田佐吉在十九世紀的織布機，被設計成

在斷線時能夠安全停止。

TPS的另一個關鍵要素，是盡可能消除「無駄」（muda，日文，意

即「浪費」），過多的庫存是一種浪費（回想一下啤酒遊戲吧！），所

以及時（just-in-time，簡稱JIT）生產（僅在客戶需要時生產所需的產

品）是該系統的關鍵要素。JIT還對安燈繩進行了補充。這兩個要素共

同運作，確保缺陷被發現和解決，而不是堆積在半成品庫存中。這兩個
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要素都將學習融入到系統中，以實現持續「改善」（kaizen，日文，意

即「改進」）。

關於豐田的文章和書籍不計其數，本章不打算闡述這一卓越生產系

統的複雜性及其運作原理。但我以前的學生史皮爾（Steven Spear）和

哈佛大學的同事鮑文（Kent Bowen）總結了這個系統，對我來說，他們

將這個系統不同的部分聯繫在一起，並解釋了它的力量：

……關鍵是要明白，豐田生產系統創造了一個科學家群體。每當豐

田制定規格時，都是在建立一系列假設，然後再對這些假設進行測試。

換句話說，它遵循的是科學方法。若要做出任何改變，豐田都會採用嚴

格的問題解決流程，要求對現狀進行詳細評估，並制定改進計畫，這實

際上是對擬議改變的實驗測試。如果沒有這種嚴謹的科學態度，豐田的

變革就只不過是隨機的試驗和錯誤——盲目地在生活中摸索前行。30

建立「科學家群體」？在工廠裡？當然可以。TPS以及3M和IDEO

為創新而設計的系統的共同點是，它們都建立了科學家群體。幫助你像

科學家一樣思考——好奇、謙虛、願意檢驗假設而不是假設它是正確

的，這就是將科學家聯繫在一起的原因。豐田和3M之間的一個關鍵區

別在於實驗的寬容範圍。豐田的科學家群體致力於完善生產系統，以消

除不必要的相似版本，並確保完美的品質；實驗的範圍大多僅限於那些

改進現有流程的實驗。相比之下，在3M公司，科學家們被邀請天馬行

空、跳出框框思考，想像出尚未出現的有用產品。但在這兩個系統中，

心理安全感都發揮了重要的作用。

想想懷斯曼（James Wiseman）向美國商業月刊知名財經雜誌《快

速企業》（Fast Company）記者說的那則故事。31懷斯曼於1989年加入
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肯塔基州喬治城（Georgetown）的豐田公司，負責管理整個肯塔基州的

公共事務計畫，他曾經在其他製造商擔任過經理，因此累積了豐富的經

驗。他之前的工作經歷讓他對在豐田的情況感到驚訝。後來成為豐田全

球董事長的張富士夫（Fujio Cho）曾是喬治城工廠的經理。一個週五，

在一次資深員工會議上，懷斯曼的一次經歷永遠改變了他對豐田運作方

式的理解。

懷斯曼在會議期間發言，正如他所說，他一直在「報告自己的一些

小成就」。他繼續說道：「我報告了我們要進行的一項活動……我對此

表達了非常樂觀的態度，我還吹噓了一下。」到目前為止，沒有什麼特

別之處。在老闆面前吹牛（或至少以盡可能正面地呈現自己的工作）是

完全正常的工作場所行為，我們都這麼做過了！

但故事在這裡發生了不尋常的轉折，懷斯曼繼續說道：「兩三分鐘

後，我坐下了來。張先生看著我，我看得出來他很困惑。他說：『吉姆

桑，我們都知道你是一位好經理，否則我們不會僱用你。但請告訴我們

你的問題，這樣我們才可以一起解決。」32

懷斯曼稱這是「閃電」時刻，33他突然意識到，「即使一個專案整

體上取得了成功，〔豐田的人〕也會問，『有什麼不順利的地方，這樣

我們可以做得更好？』」請注意他話語中隱含的成長心態，讓人想起杜

維克帶來深遠影響的研究。

懷斯曼那天注意到的事情可以被視為TPS的一個重要要素：解決問

題是一項團隊合作，這在豐田是根深蒂固的信念，失敗是改進的機會。

人們期望稱職的專業人員能夠成功地執行大部分任務，因此成就並不值

得浪費同事的寶貴時間。因此，張先生臉上露出了「困惑」的表情。困

惑的原因是，預期的行為（分享你的問題，以便我們可以一起解決）沒

有發生，而非預期的行為（吹牛）卻發生了。

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



我最喜歡這個故事的一點是，在我研究過的99%的工作環境中，懷

斯曼的吹噓都不會引起人們的注意。我們社會化的習慣是在老闆面前分

享成就和好消息，這一點並沒什麼好困惑的！在我看來，TPS最令人印

象深刻的成果是，這個系統將失敗（壞消息、求助和問題）視為常態，

建立了一個科學家群體。順便說一句，從失敗中學習成長的本質就是像

科學家一樣思考。

一旦你了解了有利於品質和改進的系統的基本要素，就可以輕鬆地

將各個方面應用到你的日常生活中。例如，在上學的日子裡，如果要把

孩子準時送出家門，就會遇到很多複雜的問題：不願意起床、猶豫要穿

什麼衣服、作業放錯地方、對接下來的一天大吵大鬧。這些麻煩事讓早

晨充滿壓力，也影響我們無法守時。但這些問題可以透過一些小改變來

消除，並建立更好的早晨系統。某一天，你可以試著把鬧鐘提前十分

鐘。前一天晚上把衣服擺好，可以減少決定早上穿什麼的時間。你不需

要冒險越界——比如乾脆逃學——但你有相當多的機會來測試一些小改

進，這些改進可能讓系統運作得更好。關鍵是要關注早晨系統中各個活

動部分之間的關係，包括孩子對學校的感覺、吃早餐需要的時間、功課

是否完成等等。知道會有這樣的情況，為了避免早上耽誤時間，你可以

在前一天晚上因可能出現的家庭作業問題而「拉動安燈繩」，或者準備

一些零食來補充早餐沒有好好吃的情況。

如果3M公司提供了一個良好的創新系統，而豐田提供了一個在可

預測的環境中確保品質的系統，那麼我們該如何設計一個系統，來預防

在多變情境中的基本型和複雜型失敗？現代的三級醫療醫院是尋找答案

的好地方，它是多變情境的縮影。

有利於安全的系統
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大型現代醫院內的流程幾乎多到無法計算，彼此互相關聯，每天有

無數的醫療保健專業人員和患者交涉。這種複雜性和變數互相結合，可

能會導致一系列令人眼花繚亂的複雜型失敗。當十歲的馬修被錯誤地注

射了可能致命的嗎啡劑量時，至少有七個原因導致了你在第四章中看到

的複雜型失敗，其中包括被安排到護士缺乏術後護理經驗的樓層，及難

以閱讀的藥物標籤。幸運的是，醫護人員及時糾正了過量用藥，避免了

更糟糕的結果。然而，在醫院的情境下，固有的風險使得依靠運氣或英

雄主義變得愚蠢。相反的，它有助於設計一個有利於安全的系統，或者

換句話說，一個有利於學習的系統。學習的主要重點是避免錯誤的失

敗，同時繼續改善對病人的照護。我和塔克研究的護士並非都在這樣的

系統中工作。

就在二十多年前，患者安全領域的先驅們就開始試圖找出這樣的系

統會是什麼樣子。我研究了其中一位先驅者的研究：莫拉斯（Julianne

“Julie” Morath）熱誠地倡導患者安全，她領導了一項建立學習系統的計

畫。2001年1月，我第一次見到莫拉斯時，她是明尼蘇達州明尼亞波利

斯兒童醫院和診所的營運長，她冷靜、熱情、善於表達，不知疲倦地教

育和鼓勵醫院的每個人與她一起追求「100%的患者安全」。34從那時

起，莫拉斯成為患者安全運動中著名的全國領袖，她取得了許多成就，

包括撰寫了具有影響力的報告《杜絕傷害》（To Do No Harm）、35幫

助醫療保健改善研究所（Institute for Healthcare Improvement）成立國家

患者安全基金會利普研究所（Lucian Leape Institute of the National

Patient Safety Foundation），36並在當選聯合委員會（Joint

Commission）成員後，完成任期。

1999年，莫拉斯來到兒童醫院，她很快發現她繼承了一種醫院文
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化，這種文化是按照「舊的ABC醫學模式：指責（Accuse）、責備

（Blame）、批評（Criticize）。」37來處理醫療失誤的。為了改變這種

文化及其產生的行為，她在醫院營運中引入了幾個新要素，每一個要素

本身看起來都很簡單、不多，但結合在一起就形成了令人驚訝的有效學

習系統。38例如，她舉辦論壇，介紹有關現代醫院中普遍的醫療失誤的

研究——當時估計每年在美國醫院中會導致九萬八千例可預防的死

亡。39

運用系統思維改變對錯誤的看法

在為改變人們對錯誤的看法所舉行的會議上，莫拉斯提出的一個觀

點是：醫療保健就其本質而言，是「一個容易出錯的複雜系統」。40她

以此教導人們，無論喜歡與否，他們都在一個會出錯的系統中工作。唯

一的問題：他們能否迅速說出這些流程的問題，以便在患者受到傷害之

前，幫助解決這些問題？莫拉斯以佩羅的觀點，幫助人們理解某些系統

本質上是危險的。這一點的核心含義是什麼？不要認為有人應該受到

責備。當人們將醫療事故視為某人搞砸了的證據時，他們會因為害怕受

到指責或羞辱而難以啟齒。莫拉斯向醫院介紹以「系統觀點」看待醫療

事故，這樣會更準確地反映了現實。莫拉斯經常舉起一塊瑞士起司海綿

解釋說，大多數事故都是由一系列的小流程失敗造成的，而不是某個人

的錯誤造成的。

不出所料，一開始，兒童醫院的敬業醫護人員會抗拒這個觀點，他

們根本不相信他們的醫院存在安全問題。也許他們當中許多人都曾私下

經歷過安全事故，但卻因羞愧而感到孤獨無助，之前沒有人公開談論過

這些失誤。
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依靠提問

因此莫拉斯面臨著一個挑戰：如何幫助人們看到，並接受醫院的失

敗？她並沒有重複她的邏輯——你在一個容易出錯的複雜系統中工

作，難道你不知道嗎？事情會出問題的！——她反而邀請臨床醫生反

思一週以來與患者相處的經歷，然後提問，「一切都像你所希望的那樣

安全嗎？」41她這個充滿抱負的問題打開了人們的話匣子。大多數人都

經歷過莫拉斯所說的「醫療狀況不盡如人意的情況」，42一旦他們反思

了自己注意到的許多問題，他們就迫不及待地談論發生了什麼事，以及

如何改進。

莫拉斯成立了患者安全指導委員會（Patient Safety Steering

Committee）來幫助領導這個計畫。43患者安全指導委員會是她建立的系

統中的一個關鍵要素，這是一個跨職能、多層次的團隊，以確保能夠聽

取醫院各個部門的意見。另一個新要素是一項旨在讓人們更容易說出錯

誤的政策，稱為「無責舉報」。回想一下第三章，在許多重視安全的公

司和家庭中都有類似的政策。新政策帶來了新的工具和流程，使各級員

工能夠以保密的方式溝通，而不必擔心受到懲罰。就像在航空業一樣，

這不僅讓人們有發言權，還讓醫院能夠收集有關系統的弱點和可能出現

問題之處的資料。另外，在事故報告中，使用敘述格式可以陳述多種原

因而非單一原因。

新用語

患者安全系統的另一個要素是莫拉斯所說的「工作用語」（Words

to Work By）44這是一份建議詞彙名冊，旨在幫助人們轉變心態，從指

責轉向學習。莫拉斯用「研究」等聽起來中性的詞語，取代了「調查」
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等更具威脅性的詞語，因為後者會讓人處於防衛狀態。另一個新要素則

是引入「焦點事件研究」（Focused Event Studies），即在事故發生後不

久，召集小組來查明事故的所有原因。這些會議的成果往往有助於改進

流程，防止類似錯誤的發生，簡而言之，是一種二階問題解決的工具！

深入研究這些會議的成功之處，你會發現一套明確的規範和基本規則，

可以促進坦誠並確保機密性。接受過心理安全感培訓的協調者會仔細注

意非語言線索，這些線索可能指出有人在表達不同意見時感到不自在或

猶豫不決。重點事件研究還包括記錄研究結果，以便在整個組織內匿名

共用所學知識。

綜效

顯然，簡單地列出這些要素並不能立即傳達出它們共同發揮作用所

產生的力量。「工作用語」強化了舉報錯誤的意願，而這種意願是由

「無責舉報」所促成的。教育人員錯誤會很常見的，這樣的宣導與醫療

事故的系統觀點相結合，以消除羞恥和自責等等負面影響，因為整體超

過了其個別部分的累積價值。但是，當你所設計的學習系統開始自行產

生可以支援的新要素時，你就知道它正在發揮作用。兒童醫院就是這樣

的。

第一線護士提出並實施了患者安全系統的另外兩個要素：「安全行

動小組」（Safety Action Team）和「成功糾錯日誌」（Good Catch

Log）。45安全行動小組是由護士自行組織的小組，他們會在各自的臨

床區域內確定並減少潛在的危險，這確實是二階問題解決。「成功糾錯

日誌」是一種表揚險些犯錯的方式：透過記錄成功糾錯，護士發現了更

多改進流程的機會。
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如同3M公司的系統以鼓勵產品創新的方式，支持員工的智慧型失

敗；豐田的系統將品質改進視為第二天性；同樣的，明尼蘇達州兒童醫

院建立了一個強大的學習系統，使每個人都積極參與患者的安全。莫拉

斯的方法提醒我們，系統設計不僅僅是進入一個組織，像切換一個開關

般那麼簡單，而是需要切換多個開關，並了解這些開關在系統中的運作

模式。

如今，當我講授羅伯托、塔克和我在2001年撰寫的莫拉斯案例研究

時，我驚訝發現學生們，不管是主管和MBA學生，他們一開始都很難

理解系統就整體而言是如何運作的，他們往往列出各個部分，並逐一診

斷它們的好壞，只見樹木不見森林。但是，就像在啤酒遊戲中一樣，當

學生突然頓悟時，也就是他們瞥見總和大於個別的部分，這種領悟是令

人興奮和威力強大的。

理解系統，更能駕馭失敗

在好好從失敗中學習成長的這門科學裡，三大能力中的最後一項是

理解系統的動態。在自我覺察和狀態意識之後，就是系統意識。掌握系

統意識首先要訓練自己注意整體，而不是像我們自然而然地那樣，只關

注局部。這是為了擴大你的注意力，即使是短暫的，也要重新畫定界

限，看到更大的整體，以及塑造這個整體的各種關係。

我們的教育和工作經驗絕大多數都在教我們如何診斷並成為局部的

專家，而忽視了將局部聯繫在一起背後關係的重要性。我們可以學會觀

察和理解系統，並利用這些知識來減少可預防的失敗。

不要忘記，理解系統可以幫助我們明白，周圍的所有失敗並非完全

由我們負責。這並不是為了讓我們擺脫對失敗的責任，而是幫助我們明
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白自己是更大系統的一部分，其中有複雜的關係，有些關係超出了我們

的預測或控制能力。這種見解在現代患者安全運動中發揮了至關重要的

作用，特別是幫助人們快速說出出錯的事情，或當他們對某些事情不確

定時。系統思維使我們能夠設計出更能實現諸如品質、安全或創新等既

定目標。

系統思維和系統設計都不是簡單明瞭的技能，系統具有無窮無盡的

複雜性，系統的界限總是可以用不同的方式畫定。哪一部分是你感興趣

的，這取決於你的判斷，而畫定界限本身就具有創意。例如，當我兒子

要求加入旅行棒球隊時，我原本可以重新畫定界限，不僅包括他和他當

時的要求，還包括整個家庭和我們接下來的幾個月時間。或者，我原本

還可以更進一步，考慮這個決定可能對鎮上的其他男孩，甚至（荒謬

地）對他的整個人生的影響，這確實涉及每個人的主觀判斷。重點不是

要找出正確的系統界限，而是進行系統思維，幫助你更謹慎地做出決

策。這可能看起來很令人苦惱，它沒有正確的答案！但也充滿力量，你

可以從中做選擇！你所做的選擇，可以擴大你嘗試和學習的機會。
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第八章

犯錯難免，如何成長進步
　

對我來說，輸掉網球比賽並不是失敗，而是研究。

——網球運動員比莉．珍．金（Billie Jean King）

　

　

芭貝妮可．彭莎登．凱歌（Barbe-Nicole Ponsardin Clicquot）在27

歲時突然喪偶，人們以為她會回歸平靜的育兒和家庭生活，1也許她會

再婚。1777年，芭貝妮可出生於法國漢斯（Reims），在那個時代，女

性不擁有財產，甚至不能決定家庭財務，但由於她的悲劇，她發現自己

現在處於一個新的境地。事實證明，寡婦的身分賦予了女性與男性等同

的大部分財務自由。寡婦（veuve，法語「寡婦」的意思）可以緬懷亡

夫，比如說，在香檳地區的白堊土上經營葡萄酒生意的共同夢想。寡婦

可以管理企業、嘗試新想法、失敗，甚至可能成功。

芭貝妮可出生於富裕的家庭，她並不漂亮、風騷或迷人，也不喜歡

華服或社交活動。如果當年有IG的話，附近酒莊的照片可能會比她相貌

平凡的照片獲得更多的點讚。21歲那年，在父母的安排下，她嫁給了漢

斯當地另一個富商家族的後裔弗朗索瓦．凱歌（François Clicquot）。

他們是一對很好的搭檔，在接下來的六年裡，他們學習並嘗試進入

風險重重的葡萄酒行業。法國東北部的香檳地區當時主要以其靜態白葡

萄酒而聞名，但氣泡酒在整個歐洲，尤其是俄國正逐漸流行起來。弗朗
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索瓦的家族是葡萄酒經銷商，他們擁有一些葡萄園，與他們在銀行和紡

織貿易方面的主要業務相輔相成。為了擴展業務，弗朗索瓦多次前往德

國和瑞士等地奔波數月，他還是個新手，努力爭取客戶，打入市場。事

實證明，香檳酒很難推銷。客戶僅限於相對少數能夠負擔得起奢侈品的

貴族，而且來自老牌酒莊的競爭也很激烈，初期的出差推廣令人失望。

天氣也變化無常，當弗朗索瓦和芭貝妮可好不容易獲得了一定數量

的訂單時，園裡的葡萄藤卻在一連串過度乾燥炎熱的夏季中枯萎了。從

葡萄的種植、採摘，到葡萄酒的釀造、裝瓶和運輸，每一步都充滿了失

敗的風險。然而，這並沒有阻止凱歌夫婦的腳步，他們意志堅定，可以

說他們有勇氣。他們開始走訪當地的葡萄園和小型家族莊園，走進石

窖，測量、品嚐和學習。他們找到並聘請了一位值得信賴的業務員博恩

（Louis Bohne），他踏上了長達一年的俄國之旅，希望大膽征服新市

場，卻發現他們嚴重誤判了。那年夏天，田地過於潮濕泥濘，導致又一

次歉收，六年的經營一無所獲。

1805年10月，弗朗索瓦在感染傷寒12天後去世。芭貝妮可很快做出

了令人驚訝的決定，親自經營新興的葡萄酒業務。儘管當時酒莊瀕臨破

產，弗朗索瓦的去世也使其成功的機會變得更加渺茫，但芭貝妮可憑直

覺實踐了狀態意識：她面臨的不確定性很高，因此很可能會失敗，但風

險是可控的，凱歌家族擁有足夠的資本進行投機生意，要是芭貝妮可能

說服她的公公拿出一些資本去冒險就好了。銀行業和羊毛貿易讓兩個家

族世代財源滾滾，但芭貝妮可仍然一心追求香檳事業。她一定看起來非

常聰明能幹，因為當她向公公菲力浦請求用她的遺產（相當於今天的一

百萬美元）來貸款時，儘管這有相當大的商業風險，公公還是答應了。

但有一個條件。

公公堅持她跟隨釀酒師福爾諾（Alexandre Jérôme Fourneaux）學習
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四年，以進一步學習釀酒工藝和行業的複雜情形。進入充滿不確定性的

新領域，芭貝妮可必須努力工作、做好準備，並從現有的知識和經驗中

學習一切。此時，拿破崙已經在整個歐洲發動了長達十二年的戰爭，造

成商業環境極不景氣。航運和貿易受到限制；難以預料港口何時會被封

鎖。當船隻漂洋過海時，船艙中精緻的葡萄酒瓶經常發生爆裂。有一

年，凱歌三分之一的存貨（超過五萬瓶）在阿姆斯特丹長時間停留，因

高溫而毀壞。此外，曠日費時的戰爭苦難意味著，有能力購買奢侈葡萄

酒的相對較小客群往往沒有心情慶祝。

四年期滿後，富爾諾就沒有繼續與芭貝妮可合作。（他和兒子建立

了自己的葡萄酒企業，並於1931年出售給皮埃爾．泰廷爵〔Pierre

Taittinger〕，泰廷爵以自己的家族姓氏重新經營。）儘管經歷了無情的

失敗，寡婦凱歌的決心依然堅定。無論從哪個角度來看，她都是一位親

力親為、注重細節、早出晚歸的積極企業家，很少有時間或精力替自己

思考。1860年代，在她生命的盡頭，當她被譽為「香檳貴婦」時，芭貝

妮可在給曾孫的信中寫道：「世界永不停歇，我們必須創造明天的事

物。2我們必須走在別人前面，堅定而嚴謹，讓你的智慧指導你的人

生。大膽行動吧！」大膽行動！換句話說，為勝利而戰。

可以肯定的是，她在瀕臨破產的頭十年裡，取得了一些成功，但也

經歷了多次痛苦的失敗。1811年的好天氣帶來了豐收，而且恰逢大彗星

劃過空中，這讓一切變得更加美妙。包括凱歌在內的釀酒師在瓶塞上刻

上了星星圖案，以紀念這個吉祥的年份。三年後，即1814年的冬天，俄

國軍隊佔領漢斯，芭貝妮可能夠向他們出售她存放在酒窖中的葡萄酒。

儘管她在戰時無法打進俄國市場，但現在她的門前有著渴望的顧客，他

們是欣賞酒品的行家，在回國後將成為凱歌香檳的大使。那年四月，當

拿破崙最終放棄王位時，俄國軍官在漢斯用凱歌的氣泡香檳慶祝。
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現在戰爭結束了，歐洲各地的人們開始舉起香檳杯慶祝。很快，航

運和貿易封鎖就會解除。芭貝妮可祕密租了一艘船，將她最好的香檳

——1811年彗星年份香檳——走私到俄國柯尼斯堡（Königsberg），然

後運往聖彼得堡，這場驚人的先發制勝，打敗了她的競爭對手。據說，

酒商為了搶購她的香檳，在碼頭上大打出手，並衝進博恩的飯店房間，

吵著不惜一切代價購買。很快，第二批貨物也到了。沙皇亞歷山大最喜

歡凱歌的香檳。幾週之內，芭貝妮可和她的凱歌香檳就聲名大噪。

當時釀造香檳非常困難、成本高，且耗時長。在俄國取得驚人成功

後，訂單源源不斷地湧入，她面臨的問題是加快生產速度。二次發酵要

添加糖和酵母來產生氣泡，這個過程要幾個月。為了要讓葡萄酒不要混

濁，必須將瓶子側放，這樣酵母就能接觸到大部分的酒汁。酵母死亡後

會留下酒渣（發酵後的殘留物），必須將瓶子傾斜，讓酒渣沉到瓶頸

處，以便之後倒出。除渣後，會補充酒液（當時通常用白蘭地），重新

塞上瓶塞，並儲存起來。

面對如此多的葡萄酒需要儲存和陳釀，芭貝妮可巧妙地設計了特殊

的酒架，稱為轉瓶架，這種酒架可以將酒瓶固定在一定角度，並且可以

轉動，這樣酒渣就會聚集在瓶頸處。這個看似簡單的創新卻具有革命性

意義，她釀造出了清澈的起泡酒，並因此而聞名。轉瓶架的高效率對於

大量生產穩定的葡萄酒至關重要，寡婦凱歌和她的葡萄酒一躍成為戰後

市場上的佼佼者。

到1815年夏天，凱歌香檳取得了空前的成功，讓凱歌酒莊的經營者

賺得豐厚財富，建立了一個酒業帝國。儘管曾有無數次，芭貝妮可有可

能會退回相對安逸的狀態，但她仍然堅持不懈，建立了葡萄酒行業最成

功和最持久的公司之一。她的技術創新釀造出了透明起泡酒，也就是今

天我們所熟知的香檳酒。身為19世紀前幾十年一小批企業家中唯一的女
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性，她發揮了關鍵作用，把香檳行業從鄉村手工工藝，轉變為國際事

業。她既經營生意，又釀造葡萄酒。

今天我們頌揚凱歌夫人作為先驅釀酒師和企業家所取得的成就，但

從她更完整的人生經歷來看，失敗也是她人生旅途中不可或缺的一部

分。身為運用失敗的精英，芭貝妮可走在她的時代尖端。她在屢次失敗

面前表現出的堅韌精神，意味著她能夠平靜地接受自己無法控制影響其

經營成果的天氣或政治形勢。在學習提高香檳品質和擴大業務的同時，

她願意承擔深思熟慮的風險，她似乎並沒有因為在釀造、銷售和運輸優

質葡萄酒的過程中出現的許多問題而苛責自己。也許她憑直覺領悟到了

智慧型失敗的概念，在新領域追求機會、只冒不至於過大的失敗風險，

這也解釋了她為何能夠在生意開始蓬勃發展之前，能夠堅持多年。3香

檳和慶祝之間的聯繫也提醒我們，我們所有人都可以慶祝失敗，讓失敗

作為人生充實而有意義的一部分。

擁抱錯誤

身為一個「容易犯錯的人」（fallible human being），你要如何才

能茁壯成長？我第一次聽到傑出的精神病學家莫茨比使用這個說法是在

三十年前，他甚至把它縮寫為FHB。當我想到莫茨比殷切希望透過學習

不同的思維，來幫助我們所有FHB茁壯成長時，我會會心一笑。他可能

會補充說，茁壯成長首先要接受我們容易犯錯的本性。

學會坦然面對自己，就能獲得某種程度的自由。容易犯錯是我們的

一部分，自我接納可以被視為勇敢。對自己誠實需要勇氣，也是對他人

誠實的第一步。既然失敗是生活中不可避免的一部分，問題並不在於你

「是否」會失敗，而是「何時」以及「以何種方式」失敗。
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但是，身為一個容易犯錯的人，要茁壯成長也意味著要學會從失敗

中學習：盡可能經常預防基本型失敗，預測複雜型失敗，以預防或減輕

其影響，並培養對更頻繁的智慧型失敗的興趣。學習辨別這三種失敗類

型，從中學習，並加強對這三種失敗範疇的覺察力，這是持續一生的過

程。

我們可以學會面對自己的錯誤而快樂地生活。儘管這似乎有悖常

理，但失敗也可能是一種禮物。禮物之一是，失敗可以讓我們清楚地認

識到自己哪些能力需要努力；禮物之二是，讓我們洞察到自己真正的愛

好。大學裡多變數微積分考試沒及格是因為我書讀得不夠，但這迫使我

問自己一些尖銳的問題，關於我真正喜歡的事情，以及我可能只是為了

取悅他人或給他們留下好印象而做的事情。這是一份禮物，儘管在當時

感覺不像一份禮物。

不平等的失敗許可

失敗也可以被視為一種特權，正如記者兼科羅拉多大學教授布拉德

利（Adam Bradley）在《紐約時報》的一篇文章中指出的那樣，「白人

最大、未被充分體認到的特權之一，可能就是有些人可以毫無懼怕地失

敗。」4他解釋說，身為少數文化的一員，通常意味著你的失敗，尤其

是當你的失敗被公開時，會被視為整個群體的代表。你個人的失敗會給

其他像你這樣的人帶來不好的影響。加州大學河濱分校媒體與文化研究

教授詹寧斯（John Jennings）告訴布拉德利：「我希望能夠達到一種地

步，讓像黑人張三這樣的普通人，即使他們並非出眾，都能夠毫無恐懼

地生活，被視為平凡之人。」5換句話說，黑人張三可以有失敗的自

由。發明家兼聲學家韋斯特是一位非裔美國人，他的智慧型失敗換來了
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250多項專利，其中包括駐極體麥克風，這使得他的成功更加引人注

目。儘管根深蒂固的種族歧視使他在貝爾實驗室擔任科學家時被誤認為

是清潔工，但他還是在自己的領域取得了成功。6想像一下，因為擔心

自己會害到像他這樣的人要在貝爾實驗室等知名機構發展的機會，他一

定備感壓力。

女性，尤其是在學術科學領域的女性，沒有默默失敗、不引起注意

的特權。我們始終面臨著追求成功的壓力，以免破壞其他女性的機會。

海姆斯特拉支持「在科學界和學術界建立一種文化，在這種文化中，人

們可以公開自己的失敗，而不會承擔任何後果。」7身為一個現實主義

者，她補充說：「我要說的是，我們分享失敗的責任與我們在學術體系

中擁有的權力大小成正比。」8身為在埃默里大學擁有自己實驗室的終

身教授，海姆斯特拉現在對自己的失敗相當坦承，但她並非一向如此。

她最痛苦的失敗——第一次（在前一所大學）沒有獲得終身教職，原來

是一份禮物。那次失敗是一種干擾，迫使她反思。正如海姆斯特拉向同

樣研究失敗的資訊科技研究員切普立吉納（Veronika Cheplygina）解釋

的那樣：

這件事〔未能通過終身職位的投票〕絕對是我一生中最痛苦的失

敗，因為我覺得我辜負了我的家人和我的研究小組成員——基本上是我

所有最關心的人。對於沒有這種經歷的人來說，這是一種真的很可怕的

感覺，但這也可能是一次讓我放低身段的美妙經歷。看到所有這些人在

努力爭取的過程中支持我，最終徹底改變了我的世界觀和優先順序。9

它給了我對學術界的未來有了新的想法，並激發了我將其變為現實的渴

望，這也讓我無所畏懼。我長期以來一直擔心的這個失敗，最終發生在

了我身上。這正是我一直深感恐懼的事情，我發現自己突然被推去面對
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這件事，別無選擇，只能應對，並繼續前進。儘管如此，我繼續努力工

作，並取得成功，最終走出了困境，我意識到，我比我想像的更堅強，

人們對我的看法並不能決定我的命運。

請注意，海姆斯特拉並沒有試圖擺脫或忽視她所說的「真的很可怕

的感覺」。她承認並說出了自己的感受，讓自己難過了一段時間。這與

尼爾森（Noelle Nelson）教授在2017年領導的一項研究結果一致，即關

注自己的情緒，而不是思考失敗（這往往會產生自我辯解），這樣有助

於人們學習和進步。10最終，海姆斯特拉對失敗產生了濃厚的興趣，從

而開始研究大學生在STEM課程中經歷失敗的情況，以及這如何影響他

們繼續從事科學職業的決定。她和其他人設計了一套大學生研究課程，

讓學生參與實驗室的實務學習，並讓他們體驗正確犯錯，這對研究發現

至關重要。11

在我還是學術界的年輕女性時，我曾預期會經歷到海姆斯特拉多年

之前的痛苦，我常常強迫自己面對可能會被拒絕獲得終身教職的事實。

我會提醒自己，無論是在大學還是在公司，都還有其他機會給研究人員

和老師。當我失去這份工作時，我會鼓勵自己，我會找到另份工作。為

失敗做好準備讓我感到更加輕鬆，這有助於我專注於做我喜歡的工作，

而不會被步步逼近的失敗所折磨。

擁抱失敗是多元性別族群（LGBTQIA）理論和政治的主流。跨性

別媒體理論家霍伯斯坦（Jack Halberstam）在他帶來深遠影響的著作

《酷兒的失敗藝術》（The Queer Art of Failure）12中認為，成功的衡量

標準和意義不是由個人定義的，而是來自社群，而「成功」的規範會導

致「盲目的從眾情況」。13相反的，擁抱失敗可以提供「重塑的自由空

間」，14進而對世界強加的假設進行批判。霍伯斯坦是一群酷兒思想家
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中的一員，他們認為，未能滿足社會期望的經歷是酷兒文化的基礎。長

期以來，由於收養法規中的歧視、招聘偏見、暴力和偏見行為，以及愛

滋病毒／愛滋病流行帶來的挑戰，酷兒群體一直被剝奪了「成功」生活

所需的基本要素，包括身心健康、財務穩定、健康和長壽。由於未能達

到異性戀的期望，酷兒必須找到自己的方式來「成功」，而這種成功的

核心部分，也是現在受到讚揚的部分，就是承認自己曾經失敗過。

例如，變裝表演這種藝術形式，頌揚酷兒群體的經歷，接納他們與

社會期望的差異，而非淡化不符合社會期望的現象。透過誇張的對比，

變裝表演讓社會的默認期望更加明顯。它讓我們意識到異性戀文化是我

們觀察世界的一個視角，促使我們擺脫天真現實主義者的默認觀念，自

以為在客觀地看待現實。在真人秀節目《魯保羅的變裝比賽》

（RuPaul’s Drag Race）中，一群主要是男性的參賽者扮演了女性特徵的

角色，以誇張的方式表演模特兒和選美佳麗。15這個節目在黃金時段的

舞臺上慶祝擺脫社會期望所帶來的解放，節目大受歡迎。該節目第十三

季於2021年1月1日首播，當時是該劇收視率最高的一集，透過同步直播

吸引了130萬觀眾，這個數字與2020到2021年NBA賽季平均比賽的132萬

觀眾不相上下。16

有時接受容易犯錯的特性就意味著接受社會容易犯錯的特性，以便

平靜地應對不公正。著名天體物理學家伯奈爾在擔任休伊什的研究助理

期間，在發現脈衝星的過程中扮演了重要的角色，然而在他於1974年獲

得諾貝爾獎時，伯奈爾並未獲得應有的肯定。幾年後，伯奈爾推論道，

既然主管在專案失敗時承擔最終責任，那麼專案成功時也應該歸功於主

管，她說：「我自己並不為此感到不平，畢竟，跟我有同樣情況的人，

大有人在，不是嗎！」。17伯奈爾的成熟和強烈的自我概念值得稱讚。
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知道自己的貢獻很重要，而不需要外界讚譽的肯定，這無疑是智慧的象

徵，所以運用系統二思考很少會帶來遺憾。

在過去的幾年裡，隨著社會不平等問題成為世界各國討論的焦點，

終於得到了應有的關注，我經常感到自己在多樣性、公平性和包容性科

學方面的專業知識不足，那些關注我在心理安全感方面研究的人，理所

當然地看到了這些問題之間的重要關聯，然而我並沒有直接研究這個關

聯。培養心理安全感與培養歸屬感不同，近年來許多人將兩者混為一

談。我是這樣看的，心理安全感，意味著相信說出自己的想法是安全

的，這對於歸屬感來說非常重要。但歸屬感更多是關於個人的，而心理

安全感更多的是關於集體的（在研究中，心理安全感被理解為一個群體

的新興屬性），而且我認為，心理安全感是由個人和他們希望歸屬的群

體共同創造的。

我對不平等的心理學、社會學和經濟學研究得愈多，就愈感覺糾正

這些社會失敗的任務艱鉅。我認為，作為一個社會，我們至少應該渴望

讓人人都有平等的權利去做出智慧型失敗，但今天的情況並非如此。但

我相信，我們比幾年前更一點點地接近這個願望，承認我們以異性戀的

觀點來看待事物，是重要的第一步。儘管如此，我很遺憾沒有更早地關

注這些挑戰。

揭露遺憾的好處

失敗和遺憾之間有什麼關係？乍看之下，可能會認為人們會老想著

自己最大的失敗，並為此感到遺憾、後悔。但研究指出情況並非如此。

暢銷書作家品克（Daniel Pink）為了好好理解遺憾，從105個國家的一

萬六千多人收集了遺憾的資料。18
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品克將遺憾分為四類，其中一類他稱之為「勇氣遺憾」，這種遺憾

特別多。人們後悔沒有足夠的勇氣去冒險創業，或實現長久以來的夢

想。他們後悔自己沒有足夠的勇氣去約自己心儀的人出去。許多人對自

己的人生懷有痛苦的遺憾，因為他們太過保守，局限了可能的益處和防

範了可能的損失。耐人尋味的是，品克發現人們並不後悔抓住了機會卻

失敗了。19他堅持認為，透過研究遺憾，我們可以了解何謂美好的人

生。正如每個人都會失敗，每個人都有遺憾。遺憾和失敗是人之常情，

只有學會以同情和善意，而不是輕蔑和責備來對待自己，我們才能找到

平衡和成就感。正如我們可以透過揭露錯誤來減輕一些負擔一樣，揭露

我們的遺憾也可以消除它們的影響，讓我們可以理解。當有人揭露自己

的弱點時，別人對他們的好感會增加，而不是減少，這部分是因為我們

欽佩他們的勇氣。

抵制完美主義

完美主義，或者說用過高的標準來要求自己和自我批評，這是大量

研究的主題。20倫敦政經學院（London School of Economics）教授柯蘭

（Thomas Curran）是這方面的專家。柯蘭在對大學生的調查中發現，

過去27年來，認為自己需要完美的年輕人比例大幅增加。他區分了我們

對自己追求完美施加的壓力和我們對他人及整個社會的期望。他發現，

這兩種壓力都會導致憂鬱和其他精神疾病。

另一個問題是，患有完美主義的人很難嘗試新事物，因為他們無法

容忍自己可能會失敗。在瞬息萬變的世界中，這種不情願的態度會讓他

們面臨落後的風險。完美主義者也特別容易產生倦怠。柯蘭說：「完美

主義者的形成方式使我們對挫折和失敗非常敏感和脆弱，而挫折和失敗
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無時無刻不在發生，因為這對於我們理想中的自己，以及我們認為自己

應該呈現的樣子來說，是一種威脅。」21

身為一個容易犯錯的人，如果陷入完美主義的陷阱時，就很難茁壯

成長。貝斯特（Eric Best）是一位與獲得奧運獎牌選手合作的跳水教

練，他在1990年代就曾指導過組織心理學家格蘭特，當時格蘭特還在讀

高中。格蘭特自認是完美主義者，他在2022年與貝斯特在「工作與生

活」（WorkLife）podcast中，進行了引人入勝的對話，以幽默和深刻見

解回憶了他與不完美跳水的辛苦奮鬥。為了幫助他的跳水運動員（以及

我們其他人）與自己的工作或愛好建立更健康的關係，貝斯特建議追求

卓越而不是完美。22他強調現實的目標——即從你現在的程度合理延伸

的目標，而不是追求達到「完美」的標準。學會用進步來衡量自己，而

不是用與理想狀態的距離來衡量自己。有意識地挑選幾件你想要改進的

事情，而不是被你做錯的所有事情所困擾。23

當父母了解完美陷阱的心理危害，以及失敗在學習和發展中的關鍵

作用時，他們更容易接受孩子的失敗和成功，沒有哪個孩子能在學會騎

腳踏車的過程中不摔倒的。家長和老師讓孩子安心地接受失敗，就能鼓

勵孩子接受支持學習的成長心態。家長如果發現孩子有完美主義傾向，

可以幫助他們將失敗從可恥，甚至只是令人失望的事情，重新定義為學

習新東西的必備要素。說「摔倒只是學習騎腳踏車的一部分」，會比說

「你從腳踏車上摔下來，弄髒了衣服，慘了」還要好。回想一下，傑佛

瑞把他在橋牌上的錯誤重新架構為正常和必要的，因為這是新遊戲的挑

戰。透過專注進步帶來的滿足感，我們每個人都可以幫助自己和我們關

心的其他人，抵制「掌握困難的事情應該很容易」這種不理性的想法。
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可以更常失敗

擁抱我們容易犯錯的特性，最重要原因是能讓我們更勇於冒險。

更多時候，我們可以選擇贏得勝利。正如達利歐在2022年10月20日的

推文中所說：「每個人都會失敗。你看到的任何成功者都只是在你關注

的事情上取得了成功，我敢保證他們在很多其他事情上也都失敗了。我

最尊敬的人是那些從失敗中學習成長的人，我對他們的尊重甚至勝過成

功的人。」24

我大兒子高三時，宣布他接受了一份挨家挨戶銷售太陽能板的暑期

工作。我立刻擔心起來，因為我知道他會遭遇很多被拒絕的情況。我簡

直無法想像傑克——我深思熟慮、內向的兒子、優雅的運動員和成績優

秀的學生，要怎麼應對這麼多被拒絕的情況。在擔心之餘，我想到的不

僅僅是所有銷售人員常會面臨的被拒絕情況。太陽能是與氣候變化相關

的熱門話題，他可能不光是會碰到別人冷淡的「不要，我沒興趣。」身

為父母，想要保護孩子免受失敗是很自然的，儘管這樣做毫無益處，但

是我錯了。傑克度過了一個愉快的暑假。很多客戶都答應了，他很高興

能夠改造新英格蘭地區的一些屋頂。是的，大多數人都拒絕了，但傑克

早在幾年前就從威爾遜那裡學會了默默地對自己說：「謝謝你的二十五

美元。」當然，也有少數人懷有敵意，但傑克很快就學會了不要放在心

上。那年暑假鍛煉了他的失敗肌肉，並激發了他對可再生能源的長期興

趣。

另一種更容易失敗的方法是培養新的愛好。當我的朋友蘿拉在四十

歲出頭決定開始打冰上曲棍球時，我感到既困惑又佩服。我和蘿拉一起

在紐約長大，當時很少有「女孩」會想去打冰上曲棍球，而且我們倆在

高中時都不是特別有運動細胞。我們更多的時候是聚在一起做作業，或
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閒聊學校最近舞會的重要時刻。多年後的今天，蘿拉仍然是我的好朋

友，家裡有兩個孩子，擁有許多來之不易的技能，我不明白為什麼她會

選擇花費寶貴的空閒時間，拖著沉重的裝備，還會跌倒在冰面上。最重

要的是，忍受一項她還不擅長的活動。我欽佩她願意在半公共場所上做

這種難堪的事情。我的欽佩是有道理的，多年來，她一直與同一支專屬

的球隊一起打冰上曲棍球，參加成人冰上曲棍球聯盟賽已成為蘿拉的愛

好。如今，蘿拉稱自己為「曲棍球狂人」。

我們擔心自己做不好，這可能會讓我們很難嘗試新的運動、語言或

其他盡力做的事，還記德傑佛瑞差點就永遠放棄了橋牌嗎？首先，我們

深受完美主義的影響，對成功抱有不切實際的期望。另外，我們大多數

人都不想在別人面前顯得很糟糕或無能，當我們嘗試新事物時，我們可

能會發現周圍的人同樣的事情都可以做得很好。

愛好提供了一個練習失敗的絕佳舞台，愛好的意義在於樂趣和學習

新東西的刺激，而不是成就或謀生，所以這是一種低風險的情境。而

且，與職業生涯相比，在新愛好上失敗也不會那麼尷尬。提醒自己，在

不斷進步的過程中，做得不好也沒關係。無論是學習一門新語言，還是

一項新技能，在任何情況下嘗試新事物都可以鍛鍊自己，以便在風險更

大時敢於冒險。

慶祝轉折點

當我第一次見到製藥巨頭武田藥品時任副總裁兼全球學習解決方案

負責人布里登（Jake Breeden）時，我們談到了他的觀察，儘管人們普

遍對於失敗有好聽的說法，但在大多數公司中，慶祝失敗仍然是一件難

事。他說：「儘管我們自認為很成熟，但當某件事被認為是失敗時，我

們往往會沮喪。」他認為，慶祝失敗在心理上是不現實的，因為「失敗
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意味著結局，糟糕的結局！」當我在2021年12月採訪布里登時，他對自

己找到的解決方案感到興奮，這個解決方案是根據對人們失敗真實經驗

的同理心而設計的。在他工作過的公司中，大多數專案，尤其是那些失

敗的專案，都導致了更多的專案。「我們總是在調整，」他解釋道。這

使得慶祝調整比慶祝失敗更容易。慶祝轉折點的意義就是關注下一步，

關注向目標邁進的機會。慶祝轉折點是向前看，而不是向後看，這樣就

不會遺憾，而且充滿可能性。

在任何的新環境中，停下來考慮下一步在哪裡進行實驗是極為重要

的。為了讓我們達成目的，最需要學習的是什麼？我們可以將轉折點看

作是講不同故事的一種方式。與其說「我們制定了一個計畫，然後失敗

了，這就是這個故事的啟示」，不如說這是一個關於改變的故事。「我

們制定了一個計畫，但事情沒有按計畫進行，所以我們改變了方向。」

布里登在這裡重新架構的不僅僅是語言，重點在於故事接下來的走向，

這樣一來帶來的是反轉的劇情，而不是羞恥。

不出所料，布里登發現人們一開始會反駁說：「這不就是文字遊戲

嗎？」他對此表示同意。「但是文字會改變意義，」他指出，「『只是

文字遊戲』低估了使用正確用語的重要性。突然之間，只要改變用語，

我們就會聽到更多失敗的言論！」這就是狀態意識與自我覺察的結合，

我們需要正確的用語來幫助我們成功應對失敗。

布里登描述了武田藥品的研發總裁在一次令人失望的結果後，邀請

他與藥物開發團隊合作時發生的事情：臨床試驗中出現的潛在安全問

題，導致公司最有潛力的一種新藥被暫停上市，儘管他們對這款藥寄予

了厚望、夢想和投入大量資金，公司的股價甚至受到了打擊。

在與臨床領域負責人以及專案其他人員的會談上，布里登小心翼翼

地把這個故事描述為並非對失敗的慶祝，而是在有人受到傷害之前及時
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發現：

這就是我們要慶祝的事情，我們要慶祝的是，我們的信號調整得非

常精確，讓我們可以在它嚴重傷害任何人之前阻止它。我們要慶祝的

是，我們還有很多其他事情正在籌備中，我們的雞蛋並沒有都放在同一

個籃子裡。我們要慶祝的是，我們以這種開放的方式分享這個事實；我

們要慶祝的是，我們將繼續投入〔這個治療領域〕。

無論你把專案轉向更好的方向，還是把自己推向新的角色或更好的

關係，在應對新情境帶來的不確定性時，調整都是不可或缺的。對於公

司的管理者、家裡的父母或戀愛中的伴侶來說，慶祝調整是一種簡單的

方法，可以加強自身接受任何人、專案或計畫可能發生的錯誤。

掌握接受失敗吸取教訓的科學

如果接受容易犯錯的特性是第一步，那麼還有什麼可以幫助我們身

為容易犯錯的人，在不完美的世界上茁壯成長呢？失敗並不是一門精確

的科學，這樣的手冊仍在編寫中，並將永遠修訂不完。首先，當你有意

識地嘗試新事物時，你的實驗必然會帶來失敗的風險，25這樣你才能更

加得心應手。當你承擔更多的風險時，你會經歷更多而不是更少的失

敗，但這會發生兩件好事。第一，你知道自己不會因尷尬而死。第二，

你可以訓練自己，這樣每次失敗時都會減少痛苦。你經歷的失敗愈多，

你就愈能了解到你仍然可以活得好好的。不止活得好好的，你還可以茁

壯成長。

要做到這一點，將一些基本的應對失敗做法——堅持、反思、負責

和道歉——融入到你的生活中會有所幫助。雖然這並不是一份完整或完
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美的清單，但其中每一種做法都可以幫助你與失敗建立健康的關係。

堅持

布蕾克莉（Sara Blakely）在27歲時，她的工作是挨家挨戶推銷傳真

機。有一天晚上，她剪掉了褲襪腳踝以下的部分，外穿一條米色的褲

子，然後去參加聚會。雖然絲襪的褲腳會捲起來，但褲襪還是讓她看起

來和感覺都很棒。她決定修改設計，很快就受到了家人和朋友的熱烈歡

迎。隨後，布蕾克莉萌生了一個想法，她要生產她的無腳塑身褲襪，並

出售給其他女性。

從那時起，她開始遭遇失敗。

製造商和專利律師嘲笑她的想法，把她趕出門，或者兩者皆有。26

畢竟，她沒有時尚、商業或製造方面的經驗。很多人遭遇這種情況可能

已經放棄了，但布蕾克莉堅持了下來。她想起了她的父母，他們總是讓

家裡的學齡兒童接受失敗，甚至擁抱失敗，將失敗視為充實生活的必要

部分。在家庭餐桌上，她的父親經常問布蕾克莉和她的弟弟那天在什麼

事情上失敗了，並祝賀他們付出了努力。27他們的父親正在訓練他們明

白，當一個容易犯錯的人是沒有問題的。

布蕾克莉決心更加努力。除了對失敗保持健康、樂觀的態度外，她

還像芭貝妮可一樣，擁有追求長期目標的毅力和熱情。兩人都展示出了

賓州大學心理學教授達克沃斯（Angela Duckworth）所說的恆毅力。28

布蕾克莉研究並撰寫了自己的專利申請，然後從亞特蘭大開車前往北卡

羅來納州，到織襪工廠敲門推銷。沒有人看出她的想法有多聰明，直到

最後一家工廠的老闆決定冒險一試。

布蕾克莉嘗試了不同的音節和發音，最終為她的公司想出了一個名

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



字：Spanx。對於第一批客戶訂單，她設計了自己的包裝，並使用她的

浴室作為訂單處理中心。後來，Spanx擴展到銷售泳衣和緊身褲，2012

年《富比士》雜誌將布蕾克莉評為最年輕的白手起家億萬富翁。29第二

年，她承諾將一半的財富捐給慈善機構，其中大部分用於支持女性的事

業。30

毅力在布蕾克莉的成功中的作用是不可否認的，而達克沃斯對恆毅

力的研究發現，對長期目標的毅力和熱情能在許多環境下強力地預測成

就。因此，恆毅力與智商無關，是對天賦的重要輔助條件，長期持續的

努力是成功的關鍵。31由於這項重要的研究，人們對教育和兒童發展中

恆毅力的興趣爆增，我們很難否認恆毅力在成就中的作用。然而，像這

本關於失敗的書必須明確提到堅持和固執之間的細微差別。我認識一些

研究人員，他們堅持失敗的想法，即使資料顯示不應該繼續固執下去，

浪費了職業生涯中的寶貴時間，有時甚至讓他們完全離開了原本的領

域。我相信，從失敗中學習成長意味著知道何時該做更多的事情，而不

僅僅是稍作調整。它意味著知道何時放棄一個商業想法、一個研究專案

或一段關係，從而為你的未來騰出空間，採取全新的行動。

你怎麼知道什麼時候該堅持，什麼時候該放棄？證明可以堅持下去

的經驗法則，是找到一個可信的論據，證明你試圖創造的尚未實現的價

值，確實值得持續投入時間和資源。為了確保你的固執沒有被誤導，或

者你沒有堅持不切實際的夢想，你必須願意與目標對象中的其他人一起

檢驗你的論點。一定要去找願意告訴你真相的人！布蕾克莉相信，並想

要她為自己開發的產品，當她看到她的朋友和家人多麼喜歡她的新設計

時，這種想法更加堅定了。最初目標對象的熱烈反應增強了她的信心，

她相信只要克服尋找製造商的障礙，Spanx就一定會暢銷。
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至少在一定程度上，劃清這條界限是花時間進行誠實反思的結果。

反思

大多數認真的音樂家都會紀錄練習日誌，通常按時間順序排列，就

像日記一樣，練習日誌基本上用筆記本記下每次訓練期間的內容、感覺

如何、下一步要做什麼，以及，沒錯，還有錯誤。準備演奏一首樂曲意

味著在排練中要犯很多很多的錯誤，並從這些錯誤中學習，不僅要彈奏

出正確的音符，還能改進樂句或節奏等更細微的問題。

打擊樂手諾普爾（Rob Knopper）花了很多時間反思自己的錯誤和

失敗，以至於他成為了一位專家，指導其他音樂家如何處理和有效利用

他們的錯誤。甄選落敗是他的專長。現在，他是大都會歌劇院管弦樂團

的打擊樂手，他坦率地承認，在得到這份工作之前，「我經歷了多年的

甄選落敗和申請遭拒絕。」32除此之外，他建議有抱負的音樂家為每首

樂曲記錄練習日誌，系統化地記錄遇到的障礙和找到的解決方案，以便

日後參考。33諾普爾還坦誠、詳細地描述了他職業生涯中關鍵時刻的表

演，因為手部顫抖、弄錯音符或音樂技巧不盡如人意，而導致演出失

誤。這些都是令人退縮的痛苦經歷。他的心得體會：「糟糕的表現給了

你兩個最重要的改進機會：指出需要改進的地方，以及改進的動

力。」34

在人生的旅程中，就像練習音樂一樣，我們有豐富的失敗經驗可以

從中學習。與其否認，不去面對失敗，不如深入研究，從中吸取教訓。

挖掘險些犯錯的經驗尤其令人欣慰，例如，機師記錄並反思飛機失去控

制後、又重新獲得控制的過程，可以促進調查是否存在需要檢修的問

題。醫療急救小組接受過訓練，能夠評估病人的症狀是否預示著即將發
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生心跳停止，並利用他們反思的結果，來採取改善病人照護的措施。為

了減少生活中可預防的基本和複雜型失敗，必須投入時間進行深思熟

慮、誠實的反思。

假設你在幾個小時內把車鑰匙放錯了地方，開會遲到，並且差點在

結冰的人行道上滑倒，也許這一系列的驚險事件只是巧合。但這也可能

是你壓力過大、疲憊不堪或心事重重的徵兆。如果你花點時間反思，你

可能會弄清楚是否需要休息或放慢速度，以避免例如在冰上嚴重摔倒。

孩子在學校開始行為古怪、成績低落，怎麼辦？心理學家告訴我們，這

些都是孩子感到痛苦的跡象，最好反思可能的根本原因，以便進行干預

或做出積極的改變，這也是一種險些犯錯的情況。最後，透過反思，當

我們做對的時候，我們會開始更加意識到自己的行為在各種失敗中所發

揮的大大小小作用。

負責

為我們的失敗承擔責任需要小小的勇氣。但是，身為一個容易犯錯

的人，若要茁壯成長，其中重要的部分是，注意因為自己的行為導致的

失敗並承擔責任，而不會為此感到情緒崩潰，或者陷於自責或羞愧之

中。承擔責任意味你會這樣說話：「我們說好水槽漏水的事，由我打電

話給水電工，但因為我拖延時間，現在地板出現了問題」，或「我給團

隊的指示不明確、使人困惑，造成大家誤解」，或「當你告訴我去看你

的足球比賽有多麼重要時，我沒有注意聽，因為我讓自己工作太忙而錯

過比賽。」

一種美好的力量在於願意說「是我做的」，而不是責怪別人，會責

怪別人是我們的天性（不是因為我們是壞人，而是因為我們大腦中固有

的基本歸因謬誤）。想像一下，一家跨國公司的高階主管，我們暫且稱
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他為吉姆，他承認自己在一次重大業務失敗中所扮演的角色後，回憶起

當時的情景，深感如釋重負。幾個月前，儘管吉姆心存疑慮，但當他的

同事們熱烈討論收購另一家公司的可能性時，他什麼也沒說。隨後發生

了可預防的複雜型失敗，在進行事後討論時，吉姆向同事們承認，他之

前沒有說出自己的擔憂，讓他們失望了。吉姆公開道歉，情緒激動，他

對自己的失敗承擔全部責任，承認他不想成為「煞風景的人」。身為一

個容易犯錯的人，真誠地關注因為自己的所做所為導致的失敗，將使個

人變得更明智、更健康。

當然，如果吉姆能表示意見，或者你打電話給水電工、給團隊澄清

指示，或者為孩子的體育比賽騰出時間，情況就會更好了。然而，一旦

你承認自己的責任，你就可以尋找擺脫挫折的創意途徑，以及找出方

法，設計有助於減少未來錯誤的系統。也許你家裡的其他人會更注意屋

子維修的問題？或者你是否應該確保你的通訊錄中有水電工的電話號

碼，讓任務變得更容易？既然你看到了你的團隊遇到的麻煩，你可以修

改指示，回到正軌，或者徵求團隊成員的回饋意見，以避免此類誤解。

你可以努力安排好自己的日程表，至少可以參加孩子的一些體育活動。

不難看出，責任和道歉是相輔相成的。

說對不起

犯錯就會帶來失敗，失敗就會帶來道歉的機會。好的道歉具有近乎

神奇的力量，可以修復失敗所造成的關係傷害。根據最近關於寬恕的研

究，「徹底的道歉」可以增加積極的態度、同理心、感激之情，當然還

有寬恕，同時減少負面情緒，甚至降低心率。35但如果道歉如此有效，

為什麼我們常常避免道歉呢？所有的道歉都同樣有效嗎？
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先從你和另一個人之間的個人道歉開始探討。

要知道，當你做錯事時，不管是有意還是無意，你和另一個人之間

存在的無形事物就會破裂。道歉的作用是修復破裂。好的道歉意味著你

將你們的關係置於你的自尊心之上。事實上，有效的道歉會傳達出一個

明確的訊息：你在意對方。有效的道歉不僅能修復關係，還能加深和改

善關係。同樣的道理，糟糕的道歉會讓事情變得更糟。

遺憾的是，好的道歉並不常見，36也不容易。這是因為，承認自己

傷害了別人，就會自動威脅到你身為一個好人的自我形象，37這會威脅

到你的自我評價。承擔傷害的責任就是直接面對威脅，而這是我們大多

數人都迴避的事情。如果你對人格大致上抱有固定的心態，內心深處相

信造成傷害意味著你是個壞人，而不是個犯了錯誤的好人，那麼這種不

情願的情況就尤其明顯。正如杜維克所指出的那樣，相信能力是可塑的

人，他們不會退縮至防禦狀態。相反的，他們會下定決心去學習。道歉

的第二個障礙是不在乎與你傷害的人的關係。第三個障礙是相信道歉無

濟於事。38也許我們還受到一種默認規範的阻礙，將沉默等同於自我保

護。即使我們的失敗遠未觸犯法律，沉默也是很自然的事。

好好道歉

道歉的品質很重要。大量研究得出了有效道歉的一系列共同特

徵：39明確表達悔意，承擔責任，並提出今後做出補償或改變。

雖然找藉口（「這不是我的錯，因為我的鬧鐘沒有響」）會適得其

反，但解釋你的行為有時也會奏效（「我很抱歉我沒有打電話給你，我

媽媽摔倒了，我急著送她去醫院，所以我根本忘記了」）。成功的道歉

能傳達出你重視這段關係，並願意彌補自己的過失（「我真的很期待與
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你交談，什麼時候方便重新安排我們的通話時間？」）。最終，道歉意

味著接受，並承認你的失敗。

無效的道歉可能會在某些方面效果不彰，但我們對承擔失敗責任的

恐懼往往是更深層次的原因。承擔責任就像承認自己有傷害他人的意

圖，類似於承認自己是個壞人。想像一下，當你在擁擠的商店裡不小心

撞到別人時，你很容易就會道歉。因為不可否認的是，這個小小的基本

型失敗並非有意，所以消除對道歉的恐懼，想想你生活中更重要需要你

道歉的事情。如果你決定道歉，你是否會克制常見但無效的道歉，例如

「很抱歉讓你有這樣的感覺」，或「很抱歉你誤解了我的話」，或「我

沒想到你會這麼敏感」？相比之下，有效道歉的常見說法包括「我對我

所做的事感到非常抱歉」和「這是不對的，因為……」和「我承擔全部

責任，今後我保證……」在道歉時，著重於你造成的後果而非你的意

圖，以減輕承認自己在此事中扮演角色的恐懼。當我寫下這些話時，我

意識到自己的缺點：我多常向我生命中最重要的人做出有效的道歉？要

從失敗中學習，首先就是從自己的失敗中學習。

我的研究生涯（以及本書）始於一個令人驚訝的發現：優秀的團隊

不一定真的會犯更多的錯誤，但他們確實會舉報更多的錯誤。利普是與

我一起參與這項研究的醫療疏失專家，他談到了道歉對於維護醫患關係

中的信任和康復的重要性。他說，「抱歉」這個詞的使用存在很多混

淆，特別是他指出，這並不一定是承認責任。利普告訴我，道歉在醫學

中至關重要，因為承擔傷害的責任對患者和護理人員都有幫助。他說，

表現出悔恨是一種彌補的方式，並向患者表明「我們休戚與共」。利普

的工作凸顯了真誠道歉的另一個好處：幫助營造一種氛圍，讓員工在心

理上感到足夠安全，可以說出錯誤和想法。
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有效的公開道歉

領導者和更多對象之間的公開道歉與一對一的個人道歉遵循相同的

基本原則，請看一些廣為人知的例子。2018年，當星巴克員工向警方報

案時，表示有兩名有色人種男子坐在店內，但沒有立即點餐。公司很快

意識到，一直精心打造的大眾關係正面臨危險。多年來，星巴克的價值

主張是成為顧客在公司和家裡之外的「第三空間」。40在第三空間，人

們不會無緣無故地報警抓你。41星巴克決定關閉8000家門市半天，對員

工進行敏感性訓練（sensitivity training）。42星巴克的做法與Equifax的

做法形成了對比，後者在2017年從近一半美國人收集到的最敏感資料遭

到洩露後，公司主管等了近六週才坦白。他們非但沒有提出真誠和有價

值的補償，反而要求消費者再次交出他們的社會安全號碼，以確定資料

是否遭到洩露。43他們不承認信任已經被破壞，還提出要販售身份盜用

保護服務。Equifax給人的印象是自滿、漠不關心、不值得信任。雅虎執

行長梅爾（Marissa Mayer）也是如此，早在2013年，當時雅虎遭遇了一

次嚴重的電子郵件當機，影響了100萬使用者，她在推特上道

歉：44「對我們的使用者來說，這是非常令人沮喪的一週，我們非常抱

歉。」

有效的公開道歉與私下道歉一樣，必須透過表達悔意、承擔責任和

做出補償來表現出對關係的在意。HealthCare.gov網站因數千人試圖加

入保險計畫而當機，這個失敗慘劇發生後，衛生及公共服務部（Health

and Human Service）部長西貝利厄斯（Kathleen Sebelius）為大眾「令人

沮喪的經歷」道歉。西貝利厄斯承擔了全部責任，表現出了同理心和決

心：「我道歉，我對大家負責，」她在眾議院能源和商業委員會聽證會

上作證時說道。「我致力於重新贏得大家的信任。」45歐巴馬總統在
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NBC新聞節目中承認自己對這次失敗負有責任，並指出，人們「發現自

己陷入了這種境地，這是因為他們從我那裡得到了保證」。46

尼曼百貨公司（Neiman Marcus）在2013年假期期間遭遇資料洩

露，導致客戶信用卡資料數據可能被盜竊或濫用。之後，執行長卡茨

（Karen Katz）迅速採取了措施。她向顧客發表了一封道歉信，並向過

去一年內使用支付卡在尼曼百貨公司購物的顧客提供一年的免費信用監

控服務。「我們希望你們始終對在尼曼百貨公司購物充滿信心，」她寫

道，「你們對我們的信任是我們的首要任務。」47她的道歉直接回應了

人們可能對自己資料的擔憂，並提供了補償（免費信用監控服務）。

2018年，喜劇作家兼製片人哈蒙（Dan Harmon）在他的podcast節

目Harmontown中公開道歉。48哈蒙是獨立熱門喜劇《廢柴聯盟》

（Community）和廣受好評的情境喜劇動畫《瑞克和莫蒂》（Rick and

Morty）的創作者，十年前他曾多次對替他工作的編劇甘茨（Megan

Ganz）發生不當性行為和欠妥的職業行為。2018年1月，甘茨在另一個

podcast節目中暗指了之前的經歷。一週後，哈蒙公開道歉，表示他收到

了很多建議，包括法律建議，要求他根本不要說出來。他解釋說，他的

道歉以及他公開道歉，而不僅僅是私下向甘茨道歉，是為了接受自己失

敗的影響和後果。哈蒙直接和清晰地詳細描述了他的不當行為，有時還

提到透明、痛苦的細節，他始終對自己的行為負責，並沒有將錯誤歸咎

於外部情況，同時試圖提供一些背景資訊。最後，他解釋了自己之前的

沉默：

所以，我只想說，除了明顯的歉意之外，但這真的不是重要的，我

想說的是，我這樣做是沒有經過思考的，而我也因為沒有經過思考而逃

脫了懲罰。如果她沒有提到什麼的話……我本來可以繼續不必去想這件
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事，儘管我確實為此感到心煩意亂，但我原本不需要談論此事了。

在談話中，他承認知道自己的做法是錯誤的，這使他不再重複自己

的行為。他承認曾以「骯髒、令人毛骨悚然」的方式表達了他受到甘茨

的吸引。他似乎明白自己的失敗，並從中吸取了教訓。他做對了什麼？

他仔細考慮了自己要說的話，對甘茨表現出了同情，並在講自己的故事

時沒有找藉口，也沒有試圖迴避自己行為的後果。從微小的方面來說，

真誠的道歉有助於為他人創造一種健康的失敗文化。

健康的失敗文化

自從我最初發現人際關係氛圍對醫院疏失錯誤通報的巨大影響以

來，我花了很多年時間試圖了解，什麼樣的環境能讓人們在沒有過度恐

懼的情況下工作和學習。在這樣的環境中，他們理解到需要繼續學習、

承擔風險，以及迅速說出問題所在。在這樣的環境中，我們樂於接受挑

戰。當失敗發生時，我們以開放的心態和輕鬆的心情從中吸取教訓，並

繼續前進。因為從自我保護中解脫出來，我們就能贏得勝利。本書旨在

幫助你——身為一個個體，實踐好好從失敗中學習成長的科學，但在健

康的失敗文化中，這件事做起來會容易得多。有一些做法可以幫助你在

對你重要的社群中建立這樣的文化。

引起人們對情境的注意

在深思熟慮你所面臨的風險和不確定性之後，一個簡單但有力的步

驟就是引起其他人注意到你所看到的事物。當伯曼機長告訴機組人員，

「我從未達成完美的飛行，今天也不可能」，他是在提醒大家注意情
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境。當兒童醫院營運長莫拉斯告訴員工、工作人員，「醫療保健是一個

容易出錯的複雜系統」，她是在呼籲大家注意情境。

泰勒是X實驗室的主任，這裡是Alphabet公司的先進技術發明地，

他對情境有著敏銳的洞察力。他指出，實驗室所面臨的挑戰近乎荒謬：

「我們特意選擇解決那些答案需要五到十年後才能找到的難題。」49他

的話傳達了這樣的意思：「不要指望今天會成功，甚至今年也不會成

功！瘋狂地去實驗吧。」

泰勒在他非常受歡迎的部落格中闡述道：「本世紀我們面臨的嚴重

問題需要最廣泛的智慧、最瘋狂的想像力，以及投入大量的時間、資源

和注意力。我的首要工作是幫助X實驗室的成員重新調整自己，擺脫這

些無形但有害的限制，這樣他們就可以釋放自己的潛力。」這似乎奏效

了。泰勒開玩笑說，人們來上班時會高興地說：「嘿，我們今天要如何

終結我們的專案呢？」50盡早結束專案可以釋放寶貴的資源，而常常失

敗是檢驗想法強度的一種方法。例如，由於人為失誤導致車禍的嚴重問

題，激發了實驗室進行研究自動駕駛汽車。如果汽車無人駕駛，會不會

有更多乘客能更安全呢？

自動駕駛汽車專案始於2009年，為現有汽車增加了輔助自動駕駛軟

體和硬體功能。但駕駛員測試時很快就發現了一個設計上的失敗：人們

沒有保持足夠的警覺性，無法在必要時收回對汽車的控制權。因此，團

隊轉向了一個新的、更加雄心勃勃的目標——設計一輛完全自動駕駛的

汽車。512020年2月，泰勒寫道：「有時需要數十次迭代，X公司的一個

團隊目前正在研究改善人們的聽力，他們探索了35種不同的想法，然後

才找到了我們要大力推動的想法。」52在高度創新的公司中，不僅歡迎

智慧型失敗，而且廣泛分享這些失敗也已融入公司文化。
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鼓勵分享失敗

想像一下，你在推特上的粉絲數量可觀，或者在你在意的競賽中擊

敗了競爭對手，或者相對於你的同儕獲得了更大的成就。你現在可能成

為心理學家所謂的「惡意嫉妒」的目標，惡意嫉妒被定義為「一種破壞

性人際情感，意圖要對被嫉妒者造成傷害」。53我在哈佛大學的同事們

設計了一系列實驗來證明，揭露自己的失敗可以減少他人的惡意嫉妒。

從直覺上，這是有道理的。我們欽佩而不是嫉妒像拜爾斯、達利歐或布

蕾克莉這樣非常成功的人，不僅僅是因為他們的失敗，而且主要是因為

他們的失敗在他們的成就中扮演了重要角色。人們很難喜歡（也很難不

厭煩）那些只吹噓自己成就的人，尤其是當這些吹噓中帶著一絲傲慢的

時候。分享失敗讓我們變得更有親和力、更討人喜歡，而且更合乎人

情。

歐洲時裝零售商C&A的執行長波爾（Giny Boer）告訴我，對她來

說很重要的是，「建立一種文化，讓員工真正處於核心地位，並被賦予

成長的權力。安全的環境是實現這一點的基礎，讓每個人都感覺受到重

視……在這樣的環境中，犯錯也是可以的。」這就是她設立「失敗星期

五」的原因，正如她所說，「同事們分享不順利的事情，最重要的是分

享他們從中學到的東西。當我們的同事分享這些故事時，他們也幫助其

他人學習。」

除了培養更緊密的關係之外，廣泛分享錯誤還可以促進創新。如果

實驗室裡的科學家研究的新候選疫苗失敗了，他們應該告訴所有人！當

智慧型失敗被埋沒或未被討論時，其他人可能會重複相同的實驗。結果

是什麼？效率不彰。當組織中的其他人重複沒有分享的失敗時，這是最

嚴重的浪費，這就是為什麼IDEO等創新巨頭鼓勵員工廣泛分享失敗的
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原因。然而，這並不意味著我們這些容易犯錯的人很容易做得到。

舉個例子：年輕科學家史黛芬（Melanie Stefan）在《自然》

（Nature）雜誌上的一篇文章指出，在她的職業生涯中，失敗的次數比

成功要多得多，並建議人們記下失敗的經歷——她稱之為「失敗的履

歷」54，以激勵那些因被拒絕而感到消沉的學者。當時在普林斯頓大學

的經濟學教授豪斯霍費爾（Johannes Haushofer）接受了挑戰，公開自己

的失敗經歷。這份文件仍然公佈在他的網站上，列出了學位課程、學術

期刊、工作、獎項等方面的遭拒資訊。也許豪斯霍費爾的詼諧幽默幫助

他的失敗履歷在網路上爆紅，以至於他清單上的最後一項寫道：「這份

該死的失敗履歷受到的關注遠遠超過了我的全部學術工作成果。」55

哈珀（Jon Harper）是馬里蘭州的一名教育工作者，他主持了一個

名為「我的錯誤」的podcast節目，在每一集（他製作了一百多集）中，

他都會採訪一位老師，與聽眾分享這位老師在課堂上犯的錯誤。哈珀表

示，節目的目的是讓教師們意識到他們並不孤單。但在承認與學生和同

事犯下的錯誤時，受訪者也談論他們所學到的東西。56例如，小學校長

基茨拉爾（Benjamin Kitslaar）在休完陪產假後，於學年開始六週後返

回學校。教師們在疫情期間進行了遠距教學，最近才回到教室，他們面

臨著許多新的挑戰。基茨拉爾對所有需要做的事情充滿了想法，他相信

他是在鼓勵他的教師。但在收到一名教師發來的電子郵件後，他意識到

自己犯了一個錯誤，信上說基茨拉爾不明白老師們在實施新措施時所承

受的壓力，他需要放慢自己的要求。基茨拉爾表示他很感謝這封電子郵

件，這個「警鐘」幫助他「更了解教師的感受」。57他確實放慢了速

度，並從那時起了解到與教師保持暢通的溝通管道是多麼重要。基茨拉

爾之所以能有這樣的轉變，是因為他的自我覺察能力。
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失敗研究所（Failure Institute）是一個活動組織，他們的招牌活動

是「搞砸之夜」（Fuckup Nights），幫助人們在工作和生活中變得更加

真實。參與者站在舞台上與觀眾分享他們的失敗故事，並以流行歌星才

有的盛況為他們慶祝。這個組織的五位創辦人都是朋友，2012年，他們

在墨西哥城度過了一個改變人生的夜晚，誠實地分享了自己最大的失敗

後，萌生了這個點子。58他們開始每月舉辦活動，證明失敗是成功的前

兆，此後他們發展成為一家全球性企業，業務遍及300個城市和90個國

家。他們的成功可以被視為良性循環，參與者冒著談論失敗的風險，獲

得掌聲，感受到獎勵，並一起發現心理安全的環境是什麼感覺。他們能

把這種感覺帶回到工作和家庭生活中嗎？

獎勵正確犯錯

在公司或家庭中設立失敗獎時，要有歡樂的幽默感。回想一下禮來

公司的失敗派對，它鼓勵人們盡早談論失敗的專案。將科學家重新部署

到新專案中，而不是浪費時間在失敗上，可以節省數十萬美元，但獎勵

失敗似乎令人擔憂。許多管理者和家長擔心營造一種放任自由、無所顧

忌的氛圍，讓人們可能會認為失敗和成功一樣好。但這就把獎勵公開和

透明，與獎勵馬虎、愚蠢的錯誤或失敗的嘗試，兩者混為一談了。大多

數人都有追求成功的動力，並希望自己的能力得到認可。他們不太願意

揭露和分析失敗，並且需要一點鼓勵（通常以俏皮儀式的形式）才能實

現這一目標。

鼓勵冒險的失敗派對和獎勵已不再罕見，例如，葛瑞廣告公司

（Grey Advertising）設立了「英雄失敗獎」，由當時的創意長、後來的

總裁邁倫（Tor Myhren）發起，因為他擔心自己的團隊變得過於保
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守。59邁倫自己的失敗經歷——他在2006年為凱迪拉克執導的一則廣告

被批評為最糟糕的超級盃廣告，激發了這個點子。在那次明顯的失敗之

後，邁倫換了公司，加入葛瑞廣告公司，並主導2007年E*Trade在超級

盃的廣告，廣告的主角是一個會說話的嬰兒。這個會說話的嬰兒大獲成

功，成為了E*Trade往後幾年廣告中的固定班底。在葛瑞廣告公司，英

雄失敗獎的第一位獲獎者是佐爾滕（Amanda Zolten），她在推銷創意

的宣傳會開始前，把一盒剛「弄髒」的潛在客戶的貓砂產品藏在會議桌

下面。60當貓砂被揭露時，其中幾位主管憤而離席，但邁倫對此印象深

刻，他在不知道客戶是否同意與公司合作的情況下，宣布佐爾滕將獲得

新獎項。塔塔集團（Tata Group）同樣推出了「敢於嘗試獎」，61以表

彰那些失敗的大膽創新嘗試。獲獎者包括塔塔的一個工程團隊，他們開

發了一種創新的新型變速器，但成本過高無法實施；而另一個團隊則創

造了安全有效的塑膠車門，但引起消費者的不信任。NASA在哥倫比亞

號太空梭失事的悲劇發生後，設立了「勇敢向前，聰明失敗獎」（Lean

Forward, Fail Smart Awards），62以改變其文化，鼓勵人員迅速表達想法

和擔憂。

健康的失敗文化獎勵智慧型失敗。沒有失敗，就不可能有創新。沒

有創新，任何組織都無法長期生存。但是，因為不嘗試而帶來的隱約負

面後果，可以使健康的失敗文化變得更加強大。2019年秋天，當我在

Google美麗的辦公室拜訪X實驗室時，泰勒向聚集在一起的員工說了一

些我一直希望聽到公司主管說的話，但在那之前從未聽過。在回答問題

時，泰勒指出，他和其他人都不能保證永遠不會裁員。但如果真的需要

裁員，首先裁掉的將是那些從未失敗過的人。要理解這句話，情境非常

重要。如果你領導一個先進技術發明地，你根本無法承受團隊中出現不
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願意冒險的人。敢於冒風險的人有時難免會失敗，好的表現就是這個樣

子！醫院的主管或機長可能會有不同的說法：那些經歷過錯誤或事故、

但沒有舉報的人將是第一個被淘汰的人。在健康的失敗文化中，人們都

相信學習和失敗是相輔相成的，這也讓他們更容易快速說出自己的想

法。

在你的家庭中，可能會採取這樣的形式：獎勵青少年在遇到挫折

時，堅持不懈地迎接挑戰，當他們承認自己的不足時，讓他們知道你對

他們刮目相看。這完全符合達克沃斯對恆毅力的研究——恆毅力的定義

是對長期目標的堅持和熱情。恆毅力包括願意為自己出錯的事情的影響

承擔責任，而不僅僅是對正確的事情負責（這是性格的一個要素）。

世界各地的經理都問過我：「我怎麼知道我的團隊是否擁有健康的

失敗文化？」在確認團隊的工作涉及不確定、不同尋常或互相依賴的特

性後，我用一個問題來回答：「在一週內，你聽到的好消息與壞消息、

進展與問題、同意與反對、『一切順利』或『我需要幫助』的比例是多

少？」通常，我會展示表8.1中看到的模型。

表8.1
診斷健康的失敗文化

你通常聽到的是偏下列哪種情況：

我注意到，如果人們大部分時候經歷的是這張表格的左側情形，他
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們會比較開心，感覺會比較好。但可惜的是，這可能不是一個好兆頭。

有鑑於他們所做工作的不確定性和挑戰，人們不太可能沒有壞消息、問

題、不同意見或需要幫助。更有可能的情況是，你根本就沒有聽說過問

題。

大多數管理者馬上就明白了，他們的雙眼都睜得大大，因為他們知

道，從健康的失敗文化角度來看，健康的失敗文化會讓員工擁有心理安

全感，敢於說出問題、顧慮和疑問，所以管理者感覺良好的情況，很可

能實際並不好。

辨別差異的智慧

凱歌必須在沒有現代修辭和研究的幫助下，掌握好好從失敗中學習

成長的科學。她是否憑直覺明白基本型失敗、複雜型失敗和智慧型失敗

之間的區別？這就是她的失敗案例如此令人印象深刻的原因嗎？她敢於

冒險、發揮自己的優勢、承受挫折、不斷前進的能力，表示她隱約地掌

握了從失敗中學習成長的科學。她有自知之明（自我覺察），了解自己

的長處（頭腦、決心、對釀酒的熱情）和短處（平庸、對社會消遣不感

興趣），並把賭注押在了自己的長處上。她是一位審時度勢（具備狀態

意識）的企業家，能夠出色地管理風險。凱歌透過大膽的行動、獨創性

和極大的耐心，理解並打造她所熱愛的更大系統：包括技術、地區別、

行業別，從而幫助建立香檳的全球市場。身為一名系統思維者，她把採

摘、生產和銷售過程中固有的延遲狀況也考量進去，以有紀律、深思熟

慮的方式拓展市場。

與其他科學一樣，好好從失敗中學習成長的科學並不一定有趣。它

時好時壞，由容易犯錯的人單獨或共同努力完成。但有一點是肯定的，

www.qitubk.com 奇兔電子書下載

www.qitubk.com 奇兔電子書下載



這門科學將帶來發現，在實現對你重要的目標時，發現哪些方法有效，

哪些方法無效，同時也會讓你發現自己。世界各地和整個歷史上善用失

敗經驗的精英，包括運動員、發明家、企業家、科學家等，教會我許多

東西，讓我了解到從失敗中學習成長所需要的好奇心、理性、誠實、決

心和熱情的獨特組合。他們的榜樣督促並激勵我，不斷提高自己的技能

和習慣，我希望這對你也有同樣的作用。

為了讓這本有缺陷的書有一個必然有缺陷的結尾，我發現自己又回

到了辨別力這個令人困擾的問題上。在神學家尼布爾（Reinhold

Niebuhr）的《寧靜禱文》（Serenity Prayer）中，「賜我明辨的智慧」

這句話是獲得寧靜的關鍵。在好好從失敗中學習成長的科學內，辨別力

對於獲得平靜及其帶來的自我接受也極為重要。

在介紹失敗類型的框架時，我們忽略了一個相當大的挑戰，那就是

如何畫定界限，例如，區分智慧型失敗和不那麼智慧型的失敗。新領域

必須有多新？你必須對機會有多大的信心？你的假設考慮得有多周全？

規模多大才算太大？同樣的，一旦我們退一步看一個更大的系統，已知

領域中單一原因基本型失敗和複雜型失敗之間的清晰界限就變得模糊

了。為什麼會犯那個簡單的錯誤？可能是睡眠不足造成的、小孩生病造

成的、在托兒所被感染造成的，諸如此類各式各樣的原因。但框架的目

標只是幫助我們以不同的方式思考，從而採取深思熟慮的行動，而不是

提供或堅持嚴格的分類。

診斷狀態和系統也需要辨別力。風險有多大？如何評估不確定性？

哪些關係對預測系統的行為最為重要？你在哪裡畫定界限，來確定你想

要診斷或改變的系統？所有這些挑戰都取決於判斷和經驗。你愈是實踐

好好從失敗中學習成長的科學，你就愈能輕鬆自如地運用其中的概念。

本書的結尾並不是要測驗你是否能夠正確犯錯，看你能否通過測驗，而
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是要邀請你去練習實踐，從而幫助你好好發展從失敗中學習成長的科

學。

最重要的是，洞察力對於培養我們面對失敗的自我覺察非常重要，

無論是面對小失敗還是大失敗、個人失敗還是職業失敗。承認自己的缺

點需要智慧，也能培養智慧。智慧讓我們知道自己何時已盡力而為，但

面對自我永遠是接受失敗好好從中學習成長最困難的部分。

同時，也是最令人感到解脫的部分。
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致　謝

　

　

寫這本書是一段冒險旅程，同時帶來洞見和焦慮。與所有出書計畫

一樣，有（很多）時候，我都懷疑著手寫這本書是否明智。如果不是我

的冒險夥伴們，我就不會在最後這個焦慮的時刻坐在筆記型電腦前，強

烈地意識到這些文字不足以表達我對他們每個人的感激之情。

首先，感謝我的經紀人弗萊明（Margo Fleming），她幾年前與我

聯繫，建議我寫一本關於失敗的書。我拖延了很長時間抗拒她的主意，

在那幾個月的期間，我不斷地說：「我已經在《哈佛商業評論》發表過

一篇關於失敗的文章了，這還不夠嗎？」或者「你確定我們需要另一本

關於失敗的書嗎？」弗萊明堅持認為，她想讀到這個主題令人擔憂（但

日益迫切）的書，可是還沒有人寫過，而且某種程度上必須由我來寫。

透過巧妙的說服，鼓勵我「只」寫一份企畫書，弗萊明聰明地引誘我，

並逐漸打消我的抗拒。過了一段時間，我開始相信她是對的。這本書需

要被寫出來，而我需要好好專心創作。在我開始動筆之後，弗萊明就陪

伴我，為我加油打氣，把書中的理念應用到她的生活中，替我聯繫出版

社，並默默地相信我會完成它。

但要完成這樣一本書，需要一個團隊。在為此書做出貢獻的眾多人

中，我特別感激能夠與思想夥伴兼作家普羅普（Karen Propp）在這個計

畫上合作。為了將我的想法轉化為一本完整的書，我必須口述我的想

法，將概念和故事組織成章節框架，而普羅普在這個過程中發揮了至關

重要的作用。她還幫助我搜尋並編寫故事，使想法和框架更加生動有

趣。福爾克（Dan Falk）、甘斯（Jordan Gans）、格雷（Ian Grey）、希
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利（Patrick Healey）、薩爾特（Susan Salter）和蔡（Paige Tsai）等其他

幾位同事和研究助理也進行了寶貴的背景研究。在這段旅程接近尾聲

時，我發現了克萊德勒（Heather Kreidler）的非凡才能，她擅長查核事

實、追蹤參考文獻、注重細節和閱讀能力敏銳。克萊德勒在確保本書的

可信度方面扮演關鍵角色，以令人印象深刻的熱情和優雅態度處理參考

文獻、格式、取得許可等繁瑣但極其重要的工作。最後，感謝編審博爾

特（Steve Boldt）的細心和技巧，還有格倫（Jaye Glenn）在校稿時智慧

和敏銳地找到我所忽略的錯誤，並加以修正。

希區柯克（Stephanie Hitchcock）是我在Atria出版社的出色編輯，

在整個創作過程中適時提供反饋和鼓勵。她深入研究那些不合理的細

節，從更廣闊的視角出發，看到整個章節中的不足之處。有時我不知道

如何處理她的建議，比如她偶爾會提醒我讀者的角色，邀請你們和我一

起探討某個想法。但最終，當我領悟到其中的道理時，就會心微笑著運

用她的才華。各位讀者，希區柯克自始自終都站在你們的立場上。她確

保我的內容觸及各位的生活，而不僅僅是工作和公司方面。

特別感謝澳洲的克拉布特里（Amelia Crabtree），她既是藝術家又

是醫生，巧妙地將我的一些框架轉化為生動活潑的圖像形式，使枯燥的

學術概念變得更加有趣。我很感謝柏格西安（Nancy Boghossian）找到

了克拉布特里，以及在整個計畫中給予我的許多支持。荷蘭設計師提蒂

默斯（Brendan Timmers）在第七章製作精美的系統動態圖表，使一套

複雜的互相作用因果關係變得易於追蹤和理解。

身為一名系統思維者，我認為應該將這本作品的早期動機歸功於

《哈佛商業評論》傑出的普洛克希（Steve Prokesch），最早是他相信我

能在2011年那本報導失敗主題的特刊上提供有意義的觀點。普洛克希堅

持不懈地追求清晰和邏輯，使我在當時和今天都成為了一名更好的作
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家。

對於支撐本書及其理念背後所需的研究，我非常感謝許多組織內有

思想的人，包括護士、醫生、工程師和執行長等人，是他們為我這個學

術研究者敞開了大門，我很感謝他們願意接受採訪和研究。我還要感謝

哈佛商學院研究部為我的研究提供的慷慨資助。

最後，我要感謝我的家人，最重要的是我的丈夫喬治．戴利

（George Daley），他對我的愛和信心，更不用說他精湛的廚藝都支持

著我，使我能夠投入大量時間來完成這本書。過去三十年裡，無論成功

還是失敗，他都陪伴在我身邊，從未對我或我的工作失去信心。身為一

名科學家，喬治花費了無數時間，面對、接受各種失敗並好好從中學習

成長，取得了驚人的成功。喬治謙虛地聲稱我的想法幫助他取得成功，

他也給我信心，相信我的想法也能幫助他人。但這本書是獻給我們的兩

個兒子傑克和尼克的，他們的好奇心和對創造更美好世界的決心，每天

都激勵著我。
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注釋

　

前言

1.　同一型號的麥金塔經典桌上型電腦（1989年）如今被紐約現代藝術博物館永久收藏，https://
www.moma.org/collection/works/142222。

2.　Amy C. Edmondson, “Learning from Mistakes Is Easier Said Than Done: Group and Organization
al Influences on the Detection and Correction of Human Error,” Journal of Applied Behavioral Sci
ence 32, no. 1 (March 1, 1996): 5–28, doi: 10.1177/0021886396321001.

緒論

1.　H. C. Foushee, “The Role of Communications, Socio-psychological, and Personality Factors in the 
Maintenance of Crew Coordination,” Aviation, Space, and Environmental Medicine 53, no. 11 (No
vember 1982): 1062–66.

2.　Robert L. Helmreich, Ashleigh C. Merritt, and John A. Wilhelm, “The Evolution of Crew Resourc
e Management Training in Commercial Aviation,” International Journal of Aviation Psychology 9,
no. 1 (January 1999): 19–32; Barbara G. Kanki, José M. Anca, and Thomas Raymond Chidester, e
ds., Crew Resource Management, 3rd ed. (London: Academic Press, 2019).

3.　有關哈克曼在團隊方面研究的概述，請參閱J. Richard Hackman, Groups That Work (and Those
That Don’t): Creating Conditions for Effective Teamwork, 1st ed., Jossey-Bass Management Series
(San Francisco: Jossey-Bass, 1990).

4.　Ruth Wageman, J. Richard Hackman, and Erin Lehman, “Team Diagnostic Survey,” Journal of Ap
plied Behavioral Science 41, no. 4 (2005): 373–98, doi: 10.1177/0021886305281984.

5.　Sim B. Sitkin, “Learning through Failure: The Strategy of Small Losses,” Research in Organizatio
nal Behavior 14 (1992): 231–66.

6.　有關「所有失敗都是好事」文化的案例和一些反駁意見，請參閱Shane Snow, “Silicon Valley
’s Obsession with Failure Is Totally Misguided,” Business Insider, October 14, 2014, https://www.
businessinsider.com/startup-failure-does-not-lead-to-success-2014-10; Adrian Daub, “The Underta
kers of Silicon Valley: How Failure Became Big Business,” Guardian, August 21, 2018, sec. Tech
nology, https://www.theguardian.com/technology/2018/aug/21/the-undertakers-of-silicon-valley-h
ow-failure-became-big-business; Alex Holder, “How Failure Became a Cultural Fetish,” ELLE, Fe
bruary 22, 2021, https://www.elle.com/uk/life-and-culture/elle-voices/a35546483/failure-cultural-f
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etish/.

7.　如今，莫林斯基是布蘭迪斯大學（Brandeis University）的全職教授，擁有心理學和國際商

業方面的專業知識。

8.　請注意，在本研究中無法評估實際的錯誤率；由於發現各單位在心理安全感方面存在差異

，檢測到的錯誤率必然是有偏差的數據。

9.　Amy C. Edmondson, “Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams,” Administrati
ve Science Quarterly 44, no. 2 (June 1, 1999): 350–83.

10.　有關這項研究的概述，請參閱我的著作The Fearless Organization: Creating Psychological Saf
ety in the Workplace for Learning, Innovation, and Growth (Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2
018).；繁體中文版《心理安全感的力量》，天下雜誌，2023，書中的第二章。對於心理安

全感在各種環境下促進學習和表現方面的作用，相關學術評論請參閱Amy C. Edmondson a
nd Zhike Lei, “Psychological Safety: The History, Renaissance, and Future of an Interpersonal Co
nstruct,” Annual Review of Organizational Psychology andOrganizational Behavior 1, no. 1 (201
4): 23–43; Amy C. Edmondson et al., “Understanding Psychological Safety in Healthcare and Ed
ucation Organizations: A Comparative Perspective,” Research in Human Development 13, no. 1 (
January 2, 2016): 65–83; M. Lance Frazier et al., “Psychological Safety: A Meta-Analytic Revie
w and Extension,” Personnel Psychology 70, no. 1 (Spring 2017): 113–65; Alexander Newman, 
Ross Donohue, and Nathan Eva, “Psychological Safety: A Systematic Review of the Literature,” 
Human Resource Management Review 27, no. 3 (September 1, 2017): 521–35; Róisín O’Donova
n and Eilish Mcauliffe, “A Systematic Review of Factors That Enable Psychological Safety in He
althcare Teams,” International Journal for Quality in Health Care 32, no. 4 (May 2020): 240–50.

11.　案例請參閱Atul Gawande, The Checklist Manifesto: How to Get Things Right, 1st ed. (New Yor
k: Metropolitan Books and Henry Holt, 2010).；繁體中文版《清單革命：不犯錯的祕密武器

》，天下文化，2018。

12.　譯注：指當下的時間空間中，對於環境因子的敏感度及判斷力，同時有能力預測各項發展

情勢。

第一章

1.　欲了解更多有關這個故事和心臟手術早期開創性的資訊，請參閱G. Wayne Miller, King of He
arts: The True Story of the Maverick Who Pioneered Open-Heart Surgery (New York: Crown, 200
0); James S. Forrester, The Heart Healers: The Misfits, Mavericks, and Rebels Who Created the Gr
eatest Medical Breakthrough of Our Lives (New York: St. Martin’s Press, 2015).

2.　Forrester, Heart Healers, 63.

3.　Peter Zilla et al., “Global Unmet Needs in Cardiac Surgery,” Global Heart 13, no. 4 (December 20
18): 293–303, doi: 10.1016/j.gheart.2018.08.002.
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4.　有關這方面研究的概述，請參閱Roy F. Baumeister et al., “Bad Is Stronger than Good,” Review 
of General Psychology 5, no. 4 (2001): 323–70, doi: 10.1037/1089-2680.5.4.323.
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問題。喬丹演出耐克廣告「失敗」（Failure）是另一個在追求精湛技藝過程中失敗的好例

子（Wieden+Kennedy，1997年）。

12.　Maya Salam, “Abby Wambach’s Leadership Lessons: Be the Wolf,” New York Times, April 9, 20
19, sec. Sports, https://www.nytimes.com/2019/04/09/sports/soccer/abby-wambach-soccer-wolfp
ack.html.

13.　Abby Wambach, “Abby Wambach, Remarks as Delivered” (commencement address, Barnard Col
lege, NY, 2018), https://barnard.edu/commencement/archives/2018/abby-wambach-remarks.
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