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推荐序
忘掉数字化，进入游戏空间

汪立耕

“乐高认真玩”方法中国区推广人

微软前全球战略总监

北京双手思考科技创始人


缘起

2021年是乐高®认真玩®方法（Lego® Serious Play®，简称乐高工作法）首次推向市场20周年。2001年刚进入市场时，它还不叫“乐高认真玩”，而是被称作企业实时战略（Real Time Strategy for Enterprise）。

就像新冠肺炎疫情一样，组织领导者时时面临全新的、往往不可预知的挑战，迫切需要非常规的应对手段。在快速多变和难以预测的环境下，管理决策者可以用简单指导原则（Simple Guiding Principles，简称SGP）来简化任务环境、启发决策、应对变化。

在疫情中，微软、谷歌、世界卫生组织就是这样做的。理查德·鲁梅尔特(Richard Rumelt)在《好战略，坏战略》一书中，提出了好战略的三大核心要素：调查分析（当下发生了什么），制订指导方针以应对重大困难，以及采取一系列连贯行动。这就是“乐高认真玩”方法的第六个和第七个应用技术，我们称之为突发事件和决策演练，以及提炼简单指导原则（详见第4章）。大道至简。

乐高工作法正是为看不清楚的未来应运而生的。


在过渡空间认真玩耍

“你只有在玩的时候才能真正学习”。成人的专注和孩子玩游戏时的全神贯注是可以相提并论的。

乐高工作法为团队提供了尝试创新、探索、连接、解决难题的游戏空间。这一在现实世界和内心世界之外、在事实和幻想之间的过渡空间，让团队挣脱现实中条条框框的束缚，拥抱相异的看法和概念、未来的场景和环境，对毫不相关的几种思想进行综合梳理，经历建设性的对话和讨论，获得新的觉察和认知，从而建立信心和能力。一旦达到平衡，我们会产生新的期待，开始另一个玩乐的回合。

在人类心智的形成过程中，模型搭建和游戏中的创造性活动发挥了极其重要的作用。乐高积木模型作为个人和团队认知的“过渡客体”，联结了“内在心理现实”与人们共同感知的“外在世界”。

管理没有标准答案。只有在时间和空间里，在生理和心智活动中，在个人心理现实与真实客体之间“认真玩”的人，才能专注、浑然忘我、形成心理认同、展现完整人格、发现自我，进而有能力处理外在现实，这才是创造力的起点。在实际工作坊中，学员们在有限的时间和有场域感的搭建空间里，在个人心理现实与真实客体之间自由穿行，进而有能力处理外在的商业现实和挑战。

斯坦福大学詹姆斯·马奇（James March）教授在思考人类和企业行为时，表达了对贯彻目的性、一致性和理性至上的质疑，提出了要在“理智术”之外，辅以“愚蠢的技术”这一观点。我们需要一种机制，它能够允许我们做一些蠢事，摆脱理智逻辑的束缚，那就是玩耍。

未来的组织，要为玩耍、愚笨留下广阔的空间。


在现实世界中构建隐喻模型来构建知识

“地图不是疆域。”“乐高认真玩”工作坊包括自然空间、心理空间和隐喻认知空间。

隐性知识的提出者迈克尔·波兰尼（Michael Polanyi）认为：我们知道的比能说出来的要多。在组织活动中，更多的是我们尚没有觉察且很难表达的“不知道我们知道”的知识和智慧。在社会和企业里，包括非正式和难以明确的技能或手艺，我们常常可以称之为“秘诀”（Know-how），隐喻模型是乐高工作法的核心，或者说是它有别于其他乐高积木搭建形式的重要差异——我们从来不搭建任何有形的物件。隐喻不是思想的外衣，隐喻就是思想。通过隐喻模型，我看见了你的所思；通过对话和澄清，我明白了你的所言。

隐喻并不只是一种修辞手段，它还是人类思维过程的一种机制，一种用于理解抽象的概念和事物的重要机制。我们理解复杂的概念或事物的过程其实就是以隐喻“映射”的过程。在企业应用中，个人和团队搭建模型，用言语叙述，开展团队对话，做出身体动作。积木隐喻联结内在心理现实与人们共同感知的外在世界，社会环境中的隐性知识从而得以呈现、分享和收获。

积木作为一种媒介介入，在隐喻和场域的空间中支撑起组织学习的发展和意义社会的建构。它既是个人心智模式被照见的过程，也是组织变革中激发共同看见的能力、调动内在承诺和能量、产生行动动力的过程。


用手助大脑一臂之力

“双手是人类最智慧的工具。”

人类的手独一无二。人类的对生拇指（也就是大拇指）和其他四个手指相对，让人有了抓握工具的能力。大拇指领先进化，进而演化出携带、改造工具的能力，确定了人类文明的统治力。大脑中控制手的活动的区域分布在几个不同的部位，面积达到大脑皮质的1/4。

科学家认为，手是使人能够拥有高度智慧的重要器官。手是人的第二大脑，发挥动手能力的过程就是大脑创新思维后的实现过程。

在乐高工作法中，我们用双手搭建模型，从而构建认知，用搭建具象的模型进行抽象的思考，用手引领大脑思考。

触觉和认知之间有紧密的联系。除了传统学习中的视觉、听觉、动觉等，双手触碰积木的触觉在“乐高认真玩”工作坊中成为独特的认知构建途径。对生拇指，双手搭建，触摸积木。心理寓于身体，心智具有具身性。乐高工作法是具身学习的方式。

想象力是我们感知看不见的东西的心理能力，是人类独特的能力。手脑并用时，人们可以用想象力来解决企业最复杂的问题。

组织变革的悖论是，你不能通过改变人来让变革发生，你只能创造影响变革发生的环境，而人会在环境中选择改变。在过渡空间中游戏，在安全的场域中，用双手搭建模型，让自己被倾听，被接纳，被认可，从而让变革发生。

人是不能被改变的，除非他感觉到被看见；人是不能被改变的，除非他感受到被触碰。用双手触碰，在空间中玩耍，身份改变。


人工智能时代珍贵而稀缺的能力

综上所述，“搭积木，讲故事”包含认知语言学的语言转向，以及行动科学和战略过程的实践转向，用双手构建认知的社会建构的身体转向，这些就是乐高工作法的底层逻辑。

2010年10月，我第一次去丹麦，懵懵懂懂走进罗伯特·拉斯穆森（Robert Rasmussen）的工作坊，我当时并不知道这个方法会如此深刻地改变我的人生。2016年9月，我协助佩尔·克里斯蒂安森（Per Kristiansen）第一次在中国举办了有12名学员参加的“乐高认真玩”基础认证课程，我并不知道我们同时也打开了一片令它开枝散叶、蓬勃发展的新天地。

现在中国有近200位国际认证“乐高认真玩”引导师，全部由罗伯特或佩尔认证，天津大学下设“乐高认真玩”“动手实验室”，惠普（中国）、美国通用电气、中欧国际工商学院的“乐高认真玩”引导师也在各自的机构中做过沙龙分享。我也和中国“乐高认真玩”社群一起参加过全球、亚洲及国内的年度峰会。LSP引导师林卓然、王昕洋、孙宁莉和王芳也参与了对本书章节的审校。

此书是一份邀约，欢迎你带着身体和双手，进入这个尖顶直触天穹的宏伟的“乐高认真玩”大教堂，进入“乐高认真玩”方法的明亮空间，进入全球及中国教练社群。

在人工智能迅速发展的时代，过量的视觉影像与高度发达的移动技术使得人们身心俱疲。身体既是认知的主体，也是认知的客体。在信息泛滥的时代，我们要恢复身体性的自己，弱化信息性的存在。

德国文学家、哲学家席勒说：“只有当人成为完全的人时，他才游戏；也只有当人游戏的时候，他才完全是人。”

一切从身体出发，用双手思考，解决企业最具挑战性的问题。

忘掉数字化，进入游戏空间，欢迎进入“乐高认真玩”世界。


测一测　你能用乐高工作法打造优质企业吗？

·　乐高集团只是想扩大市场，所以才开发出乐高工作法。这是对的吗？（ ）

A．对

B．错

·　乐高工作法只是激发创造力和创新的工具。这是对的吗？（ ）

A．对

B．错

·　“认真玩”就是“带有明确目的的玩”。它的目的就是（ ）。

A．玩的开心

B．破冰

C．在工作间隙休息一下

D．使参与者积极参与、解锁新知识并破除惯性思维，来解决实际问题

扫描下面二维码查看本书更多测试题
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前言
乐高工作法的潜力

我们撰写本书的目的，在于向读者介绍乐高®认真玩®方法。我们将解释该方法形成的缘由、过程，以及它获得了哪些理论的支持；同时，还将给出一些相关示例，向你展示它是如何为全球各种组织机构提供帮助的。本书并非向你提供一本流程手册，介绍如何使用五个简单步骤就能改善业务，而是带你踏上了解乐高工作法的旅程。

你可能会想：我为什么要读这本书？

或许，你总觉得自己未能充分发挥与生俱来的潜力，并为之苦恼，这可能会是你阅读本书的原因。或许，你在观察自己或者别人的孩子玩耍时，会思考是否有某种方法能够将玩耍中互动的力量带入组织中去。或许，你相信团队合作中蕴藏着巨大的创造力，而你想找到一种释放它的方法。或许，你观察到在专业项目中，许多人心怀善意，却始终无法携手前行。也或许，你只是对何谓乐高工作法感到好奇。

上述种种，都不失为阅读本书的充分理由。我们的目标在于帮你找到上述问题的答案，同时解答你在阅读过程中可能会遇到的其他问题。

然而，为什么我们现在才写这本书呢？

正如我们将在序言之中所述的，乐高工作法发展至今，已经走过了一条坎坷崎岖之路。其商业模式和运营机构也已屡次发生变化。然而，或许其中最关键的难题，在于把握对乐高工作法的了解，进而定义这种方法。最终，其定义向我们展示出，它是一套严谨的方法，让我们得以更加清楚地理解何谓乐高工作法，明白它的用途以及它是如何为团队创造价值的。

很自然地，我们持续探索这一方法，对它的理解会变得更加透彻，会不断收获新的领悟。如今我们对这一方法的认识与应用维持在稳定的水平。自我们培训出第一批引导师以来，已经过去20多年(1)了，该方法已广泛应用于世界各国的多种组织，包括政府机构、全球化企业、大型银行、初创企业、国际制造公司以及其他实体。在整本书中，尤其是在第11章，我们为读者提供了各种案例。简而言之，乐高工作法将它的故事分享给更多人的时机已然成熟。

接下来的问题自然是：为什么由“我们”来撰写乐高工作法的故事？

自乐高工作法的发展伊始，我们就全程参与，有时通力合作，有时各自担当。在过去的10多年中，我们都一直致力于推动各种项目和计划，这些项目和计划无一不与乐高工作法有着千丝万缕的联系。

乐高工作法只是一个概念想法时，我们就参与了该方法的开发；无论该方法是由乐高集团的独立子公司Executive Discovery所拥有，还是它属于乐高集团内部的业务部门，我们都参与了该方法的管理工作。首批引导师培训计划以及首版引导师培训手册皆由我们参与制定和执行。刚开始我们以Executive Discovery员工的身份，随后又以乐高集团员工的身份，许多年来一直为世界各地的团队开办工作坊并提供培训计划。如今，作为合作伙伴，我们二人都各自拥有并经营着一家专门从事乐高工作法相关业务的组织：罗伯特创立了拉斯穆森咨询公司（Rasmussen Consulting Company），佩尔与他人合伙创立了Trivium公司。这两家公司的总部均位于丹麦，致力于乐高工作法在全球范围的推广和应用。

我们的工作仍以乐高工作法为中心。我们为全球各地的多种组织定制设计并交付工作坊，还运营“乐高认真玩”引导师的认证课程。认证课程除了以我们各自的公司名称开展，有时也会以“乐高认真玩大师级培训导师协会”（the Association of Master Trainers in the LEGO SERIOUS PLAY method）这个共用的名称进行全球推广。最后，我们成为乐高集团的咨询顾问，与乐高集团开展密切合作、支持乐高工作法的持续发展。

回顾乐高工作法的历史，我们可以清楚地看到，在不少关键时刻，是许多专业人员、粉丝、朋友、盟友、使者等和他们不懈的坚持，使这个方法得以生存下来并保持发展势头。这些人不胜枚举，由于篇幅有限，所以我们只能在此重点提及克伊尔德·科尔克·克里斯蒂安森（Kjeld Kirk Kristiansen），他是乐高集团的第三代接班人、乐高集团创始人的孙子。正是由于克伊尔德提出了一种别样领导方式的创见，从而催生了乐高工作法。他一直将乐高积木视为一种能够帮助人们释放潜力的语言，并且他很快就意识到，通过乐高工作法，这种语言能够在企业董事会中应用。克伊尔德认为乐高工作法蕴藏着巨大的潜力，正是由于他的坚定信念，这个方法才能屡屡转危为安。若没有他，就不会有任何关于乐高工作法的故事，也就不会有本书的存在。
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如今我们所讲述的乐高工作法，是一段旅程的小结，而这段旅程早在20多年前就迈出了第一步。乐高工作法的出现，既非为了将乐高集团的业务范围扩展到新的市场领域，而制定有意识、有预谋的长期战略；也非为了应对市场需求，由市场部门所想出的对策或者新想法。

事实上，如今被称为“乐高认真玩”的这一方法，在刚开始的时候甚至连一个名称都没有。那时，它仅在乐高集团内部使用，公司希望能够通过这一方法，激发组织成员以更富想象力的方式来制定战略方向和计划，以此来释放组织成员所蕴藏的潜力。

早在1994年，乐高还是一家私有公司（如今依然如此）。克伊尔德那时不仅是公司的第三代接班人，而且是公司的首席执行官。当时乐高集团已经稳坐行业龙头20多年，它的未来前景同样一片光明。然而，其中也存在着少许隐患。电子游戏这样的新型玩具正在进入市场，孩子们的游戏方式也各有不同。并且，由于成熟行为越来越低龄化，人们经常会用“小大人”来形容孩子们。

乐高集团敏锐地感受到了这些变化带来的影响，因此，克伊尔德自然而然地将注意力转向了他和他的领导团队在制定战略时所采用的方式和技术。他对领导层商讨的结果不甚满意。乐高集团做的是让玩家发挥创造力和想象力的业务，但制定新战略以及战略方向时所采用的方式却毫无想象力。

与此同时，瑞士洛桑国际管理学院的巴特·维克托（Bart Victor）教授和约翰·鲁斯（Johan Roos）教授正在研究新的战略制定方法。瑞士洛桑国际管理学院在乐高集团的领导力发展中发挥了重要作用，双方一直保持着密切的联系。瑞士洛桑国际管理学院的教授还为乐高集团提供咨询服务。在团队中采用的传统战略制定方法上，维克托教授和鲁斯教授与克伊尔德有类似的经验。1996年，克伊尔德与两位教授取得了联系，他们意识到，传统的战略制定方法给他们带来了类似的挫败感。他们三人都认为：

·　人是组织成功的关键——人们能够做好，也希望做好。

·　战略是实践，而不是存在于文件夹中的文件。

然而，这些原则并没有发挥作用。人们既没有发挥出自己拥有的全部潜力，也没有将战略运用到工作的方方面面中去。于是，克伊尔德决定通过成立独立的乐高子公司Executive Discovery，来资助针对这一难题的研究。这个研究的目的在于使乐高工作法能够在公司内部得以应用，并且使教授们能够在真实世界的环境中进一步推进其学术研究。在战略制定、复杂自适应系统、领导力和组织行为方面，鲁斯和维克托都有着深厚的学术背景。就这样，作为推动这一研究的组织，Executive Discovery应运而生。

在接下来的几年中，瑞士洛桑国际管理学院的教授们抛却了文字、便利贴和白板等他们常用的思考工具，转而利用乐高积木来呈现他们的战略概念。一个基本的假设是，如果你往董事会桌上放一大堆积木，并要求人们“砌造出自己的战略构想”，那么他们的想象力就会像孩子那般源源不断，同时，这种练习还将为与战略制定相关的概念，如身份、形势以及简单指导原则等注入生机。迄今为止，这些概念仍然是许多“乐高认真玩”工作坊在实际运用中的重要组成部分。

然而，在这些试验性会议的前45分钟内，会议室中虽然充满了欢声笑语，但预想的结果并没有出现。显然，仅靠积木本身，并不能给人们带来新的思维方式以及更丰富的想象力。

这些令人沮丧的经历，带领乐高工作法走向第一个关键路口。这仅仅是一个不可能奏效的糟糕想法吗？还是说，该方法中依旧缺失了某些东西？当时人们已经形成了一些有趣的战略概念，但对于如何将这些概念套用于积木之上依然一无所知。1999年，乐高工作法遭遇了第一次生存危机。

但是，Executive Discovery的董事会决定暂不放弃它。董事会询问当时的乐高教育公司研发总监罗伯特，能否考虑“乐高认真玩”这一想法的可行性。罗伯特答应了，同时他继续在乐高教育公司任职。罗伯特在Executive Discovery的同事经常说，他在两家公司都倾注了百分之百的心血——对乐高教育百分之百投入，也对“乐高认真玩”百分之百投入。

罗伯特开始研究如何将他所拥有的关于儿童学习和发展的知识，运用到成人环境中去，以及战略制定中去。他和一个由兼职的工作者自愿组成的小型团队一起，着手展开研究，并在不到两年的时间内，开发出了乐高工作法。随着他们工作的不断深入，相关的战略概念已不仅仅是理论而已。2001年，作为一种“针对团队思考、沟通和解决问题的技术”，乐高工作法的第一个版本成功出炉。

该版本历经了20多次迭代，使用了无数块乐高积木。其间，罗伯特的妻子吉蒂无数次帮助他将所有的积木分别装入小的保鲜袋中，作为试用套件供研究使用。瑞士洛桑国际管理学院的教授将乐高工作法的原型用于真实的公司会议中，以确定积木的何种使用模式能够在不同群体之间产生一致的结果——这也正是“乐高认真玩”规则的起源。到2001年底，该方法的流程已经能够在不同团体之间稳定开展，不仅效果喜人，而且具有可复制性。同样在2001年，他们培训出了第一批引导师，并成立了一个专门的团队来负责乐高工作法的推广和运作。

开发工作中涌现的主题之一，是让不同团队的成员能够认识到他们所属的整个系统的价值，进而让他们更好地展现全局、应对未来。从涉及团队角色、关系和文化的观点出发，使人们全面了解他们当前的系统，并使用特定的情景来对系统进行测试，团队成员便能够以更强的信心、更敏锐的洞察力以及全身心的投入，来应对未来的挑战。

乐高集团里几乎没有人知道克伊尔德的这个冒险试验。乐高工作法的开发也没有在丹麦乐高集团的总部进行。罗伯特研发该方法的基地，位于美国康涅狄格州的一个偏远农舍。在位于瑞士洛桑的“想象力实验室”中，鲁斯和维克托及其团队以他们的理论知识为基础，对该方法的过程进行了试验并记录了结果。

自乐高工作法于2001年下半年投入市场以来，至我们写作本书时，已经过了20多年。在过去的20多年中，乐高工作法多次历经生存挑战，但这些挑战都与其流程本身无关。事实证明，乐高工作法的效果比最初预想的更加喜人，通用性也更强。

到2002年，成熟稳定的培训模式已经形成，我们开始为美国和欧洲的引导师提供培训计划。2004年，佩尔修改了针对引导师的“乐高认真玩”培训计划，以进一步强调该方法所包含的一系列应用。2006年，罗伯特定义并构建了该方法的应用技术，使该过程更易于应用到业务、团队和个人发展等广泛的主题中去。最后，在2010年，我们重新组织和完善了培训计划。在历经数次微调和更新之后，这个引导师认证计划最终形成并一直沿用至今。

从2002年到2010年，乐高工作法经历了一系列挑战，屡屡涉及如何将其商业模式融入乐高的价值链中去。这个想法是克伊尔德的心血结晶，非常符合他的价值观。到了2002年，Executive Discovery所肩负的任务就不再是单纯的研究了，它同时还需要将乐高工作法推向市场。

2001年，在英国注册的Executive Discovery关闭，转而在美国注册了新公司Executive Discovery有限责任公司（后面均指这家公司），新公司设在康涅狄格州。罗伯特辞去了乐高教育的工作，成为Executive Discovery有限责任公司的首席运营官。维克托和鲁斯也在新公司任职，维克托担任兼职首席执行官，鲁斯担任董事会成员，同时他们仍继续他们的学术生涯。

为什么克伊尔德要专门提供资金，创办乐高集团的姐妹公司Executive Discovery有限责任公司，来研发同属于乐高集团名下的“乐高认真玩”产品呢？

克伊尔德的这种做法出于四个原因。第一，他知道像这样出于个人兴趣而开展的小型项目，极难符合乐高集团高效批量生产玩具的预期。如果在乐高集团提出开展该项目的设想，市场部门和制造部门将会立即反对。第二，该项目将会有多大的商业潜力很难预估，通过将其置于乐高主流产品之外，克伊尔德得以将其风险降至最低。第三，他希望这是一个长久的项目，而不是只能风靡一时的“下一个大项目”。

第四个原因，则暗藏在公司名称“Executive Discovery”之中。克伊尔德担心，由于乐高“玩具”的形象已经深入人心，所以“乐高认真玩”作为一个与乐高主流产品竭然不同的新项目，反而可能更难引起人们的兴趣。如此一来，乐高的名字非但不能起到四两拨千斤的效果，反而会成为不利因素。同样，他希望新公司的名称能够体现出该项目是为在董事会和高管办公室中制定战略而设，它的重点应在于“认真玩”，而不是“乐高认真玩”。

2001年，佩尔正式加入罗伯特的团队，成为第一批员工之一。佩尔负责将“乐高认真玩”产品引入欧洲市场。为顺利开展对“乐高认真玩”引导师的培训认证计划，我们组成了认证课程主培训师团队。2001年到2003年底，Executive Discovery有限责任公司的团队由10名风格不同但均高度敬业的人员组成，他们分别在美国康涅狄格州和田纳西州、意大利米兰以及德国慕尼黑工作。

回顾过去，我们庆幸自己保持着一定程度的天真。我们深信世界对新事物的开放态度，世界也为迎接我们了不起的项目做好了充分准备。我们决定开发一种伙伴关系商业模式，即任何组织一旦完成了由Executive Discovery有限责任公司所授权的引导师培训并取得合格证明，我们便会与其签署合作伙伴合同。

早期一系列失败尝试的结果，让我们决定选择与已获授权的组织建立合作伙伴关系。乐高工作法的价值并非来自乐高积木，而是来自积木和流程的结合。这种商业模式使我们能够控制相关知识产权和随附套件的获取权限。第一批引导师于2001年9月完成培训。2002年1月，在引导师的培训计划经过调整之后，“乐高认真玩”项目便正式启动了。

2003年底，乐高工作法面临第二次生存危机。它并未像预期中那样在全球范围内发展起来。纵然有诸多亮点和成功案例，但总的来说，我们离真正实现我们的愿望还很遥远。

尽管乐高工作法的运作和效果符合我们的预期，但在市场上推广和销售它的困难程度却远超我们的预料。通过媒体报道，我们得知，乐高工作法几乎不可能摆脱“玩具”形象。事实证明，不仅创立公司成本太高，而且Executive Discovery有限责任公司还存在着组织架构不当的问题。加之公司成立早期就存在的财务问题也逐渐浮出水面，导致Executive Discovery有限责任公司于2003年12月底彻底倒闭。随着该公司团队的解散，乐高集团获得了所有相关的知识产权，Executive Discovery有限责任公司一直以来与鲁斯和维克托两位教授的合作也随之终止。

2004年初，乐高集团仍身陷生存危机之中，不得不为自身的生存而奋斗。在这种境况之下，公司对继续发展乐高工作法意兴阑珊。幸运的是，在公司内部有几名经历了该方法整个发展历程的员工代表，如果没有他们的奉献，乐高工作法如今将不复存在。正是这些人挽救了乐高工作法的命运，他们不仅确保了在公司内部建立起相关业务线，并为此提供了继续开发和推广所需的资源。佩尔担任该业务线的总监，并在位于米兰的基地开展工作，而罗伯特则开始在美国建立起自己的“乐高认真玩”业务。

佩尔回到乐高集团所做的第一件事，就是重新考虑“乐高认真玩”业务的商业模式，修改相关文档材料并调整培训方案。此外，为了证明保留该业务线的价值，公司还要求他提交其利润和销售额信息，并要求他在2004年底之前上交。因此他也开始着手完成此项任务。

遗憾的是，乐高集团在获得“乐高认真玩”业务的知识产权后，就将原始的建立合作伙伴模式发展成了缴纳授权费用的模式。这样做也是为了增加“乐高认真玩”特别套件的销售收入，只有与乐高集团成为合作伙伴或者与之签订授权合同，才能购买这些套件。

乐高集团希望，该业务线能够在控制成本的前提下实现有机增长。因此，该业务线奉行的准则就是，尽可能以最低的成本和投资来维持生存并保持增长。“乐高认真玩”业务线达到了这些目标，整条业务线的发展似乎稳定了下来。2005年下半年，佩尔离开了乐高集团，在其他公司担任领导职位。但是，他仍以顾问委员会成员的身份，继续参与“乐高认真玩”业务线的工作，并与罗伯特一起，继续代表乐高集团为其他组织提供引导师培训。

到2007年为止，该业务线一直保持着稳定的发展。虽然该业务线做到了维持生存并保持缓慢增长，但有人已经意识到这并非长久之计，是时候做出变革了。摆在该业务钱前面的路有两条：要么直接放弃，要么加速推进。2007年前后，乐高集团选择了加速推进该业务线的发展，因此，负责“乐高认真玩”业务线的员工都开始制定新的战略。这条加速前进的“快车道”导致乐高工作法走向第三次生存危机。

“乐高认真玩”业务线的员工想要制定一个能够创造足够收益的战略，以在乐高集团内部扩大该业务线的专门团队，并进一步发展该业务线。他们最终制定的战略主要包含两方面的内容：其一，通过在每个地理区域内任命一位主要合作伙伴来发展合作伙伴业务；其二，在公司内部提升为终端客户提供服务的能力，即开发“乐高认真玩”咨询服务。

该战略计划在理论上具有可行性，并于2007年启动。为了发展该业务线，乐高集团聘请了一位新领导。新领导上任之后，开始在公司内部组建新的团队，并计划于2008年将新战略推向市场。罗伯特也成了这个新团队的一员，他在2008年初和家人回到丹麦，以兼职的形式加入“乐高认真玩”团队，同时继续做着他在美国的“乐高认真玩”业务。他的职责是培训引导师，并审查新应用的开发情况。佩尔则成为新成立的合作伙伴理事会成员之一，时常以外部资源的形式为该团队提供支持。

到2008年，战略计划的发展变得越来越不稳定。事实证明，整个新团队对“乐高认真玩”的方法、乐高文化和领导力的理解都极为有限。最终，到2008年底时，罗伯特认为自己除了离开乐高集团、离开“乐高认真玩”团队之外，别无选择。2009年初，就在战略计划的实施刚刚起步时，乐高集团解雇了新团队的领导者。这一举措不仅搁置了“乐高认真玩”业务加速前进的新战略，还使其陷入了第四次生存危机之中。自2002年以来，“乐高认真玩”业务的从业人员社区不断壮大，这些人所关注的重点在于，如何继续使用该方法来开展他们的业务。因此，他们仍需要渠道去购买由乐高集团生产和销售的特殊“乐高认真玩”套件。

2010年5月，乐高集团准备向“乐高认真玩”社区宣布其新战略。然而，此次的新战略既非“放弃”也非“加速”，而是“成长”！自2002年该方法的商业模式推出以来，乐高集团一直有着一条不成文的规定，即对于向终端客户提供服务的合作方，乐高集团必须完全掌握对他们的培训、认证以及授权过程。乐高集团认为，如果不将此过程牢牢把控住，公司就会极易面临品牌体验受损、该方法沦为一时潮流的风险。

“成长”战略使人们能够以一种类似于“开源”的方式使用乐高工作法，这种方式被称为社区模式。由乐高集团独家提供的认证培训不复存在了；之前“只有与乐高集团成为合作伙伴或者与之签订授权合同，才能购买特殊的‘乐高认真玩’套件”这一规定，如今也取消了。乐高集团决定给该战略为期两年的试行期。如今“乐高认真玩”概念已经广为人知，乐高集团希望这一更加开放的新模式将能够使该方法获得显著的成长，并希望已经成熟的社区能确保该方法在实际运用时与其核心价值保持一致。“成长”战略减少了乐高集团在提供“乐高认真玩”材料和支持方面的参与度，乐高集团通过一个专门的网站来为社区提供支持。乐高集团每年还会举办一次以分享最佳实践为目的的年度会议。

试行期在2012年中旬结束时，乐高集团内部和外部所得出的结论是一致的，即乐高工作法以及由粉丝和实践者所组成的社区已经实现了成长。试行期的成果完全达到了乐高集团对维护品牌质量和推广实践质量的期望，因此，乐高集团决定在未来的发展中，不断保持“乐高认真玩”品牌的活力。乐高集团还承诺，盈利与否将不作为判断是否继续发展该业务线的决定性因素。最终，乐高集团将该业务线的部分责任转移给了乐高基金会。乐高基金会由克里斯蒂安森家族所创立，是一家与乐高集团有着紧密联系的非营利性基金会。

在成熟的“乐高认真玩”社区中，甚至不乏一些从一开始就热衷于实践推广该方法的人，那么，该社区究竟是由哪些人组成的呢？他们来自世界各地，是一个高度多样化的群体。事实证明，该方法在欧洲、亚洲、美洲、非洲和中东等各个地域、各种文化、各种语言环境中，都能够很好地发挥作用。该方法中蕴含的原理和技术似乎有着极强的普适性。

如此一来，你可能会想问：“乐高认真玩”作为一种思维工具、一种沟通和解决问题的方法，既然自开发以来已经过去20多年了，它又是如何在保持形式不变的情况下仍旧适用于当下的呢？实际上，它可能比刚开发出来时更具吸引力！请试想一下，你有一辆车龄10年的老车，它可能仍能满足你的出行需求，但如今它对你而言可能并没有什么吸引力了。尽管两个世纪以来，汽车的基本组成部分并没有太大变化，还是由四个车轮、引擎、座椅和方向盘构成，但是，与2003年的汽车相比，2013年的车往往具有更好的燃油经济性和安全性，驾驶起来更舒适，设计更时尚，并且带有GPS定位功能。

将这个比喻用在乐高工作法上恰到好处。粗略看来，它似乎与之前相比没有变化，依然有着同样的基本组成部分。然而，细看就会发现，如今的版本比2002年推出时要复杂得多。现在，这个方法具有“更好的燃油经济性”，即能够在更短的时间内创造更多的价值；“驾驶速度更快”，即如今它的应用更具针对性；“从仪表盘到驾驶员等各项信息更加全面”，即该方法的整体设计都已得到了极大扩展。如今，我们对乐高工作法应用流程的引导，都是建立在对它的科学理解之上的，而不再像最初的开发阶段那样，仅凭直觉和假设。

如果我们沿用汽车的比喻，那可以说2002年的乐高工作法就像是福特T型车(2)，“颜色任你想，黑色供你挑”。而到了2014年时，“这款车”就拥有了前文中所提到的各种品质。虽然它的本质没有发生根本性改变，但现在它拥有了多种版本供你挑选，而且最重要的是，你可以对其进行定制，以满足自己的独特需求。

从一开始孕育乐高工作法到现在，它已进入青少年时期，一路走来，实在是无异于一场“艰辛并快乐着”的旅程，一路上我们收获颇丰，同样也历经波折。如今，仍是如此。一路上的收获使我们感到快乐，此处的收获并非指金钱上的回报，而是见证该方法的使用者（无论是组织层面还是个人层面）获得洞见和体验。

在接下来的15章，我们将带你走进乐高工作法的世界，让你深入了解其背后的科学体系，了解它的原理、步骤和具体应用，以及我们曾在何种场合用它来解决过何种问题。最后，我们还会与你分享，对于该方法未来的持续发展，我们有哪些期望。我们将从第一部分“认识乐高工作法”开始，探讨该方法存在的缘由及其关键要素。

多年来，许多人通过乐高工作法获得洞见，并把这形容成他们“从此改变人生”的经历。对作为读者的你而言，这本书带来的影响也许不及改变人生的程度，但是，一切皆有可能。请享受其中吧！
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导读

这部分将介绍乐高工作法的全貌，或可称为“乐高认真玩的版图”。这部分涵盖有助于了解这套创新方法的四大重点：

1．企业需要一套能提供高效解决问题、逐步进化，以迎接挑战的方法。

2．乐高积木的本质，其背后所蕴藏的力量与历史。如何在乐高工作法中使用积木，以及这个过程所带来的不同。

3．我们所说的“认真玩”究竟有何含义。

4．上述三点如何合而为一，成为我们所定义的乐高工作法。
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我们在序言中介绍了乐高工作法的发展历程，也讲述了乐高集团司所面临的挑战。自2001年底、2002年初以来，诸多事情发生了变化，类似的挑战却变得更加清晰和紧迫了。以我们的经验来说，乐高工作法能成功揭露许多商业与经营管理层面的问题症结，同时也为企业组织带来了改变，因此，乐高工作法有持续应用的必要。

乐高工作法能够从三方面提供解决方案：

1．打破20/80会议模式，创造投入性；

2．引领解锁新知识；

3．破除惯性思维。

我们将以上三方面按此特定顺序展示（如图1-1所示）的原因在于：管理者必须打破20/80会议模式，使每一名与会者都能积极参与到会议中；一旦做到这一点，他就必须引领每个人解锁新知识，终能破除人们的惯性思维，挖掘出令人惊讶的新洞见。
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图1-1　乐高工作法创造价值的方式



在描述这三种挑战类型时，我们的侧重点并非在内容上，而是在其动态或结构上。这无疑与我们视乐高工作法为一种语言的观念一致。在面对任何复杂问题时，管理者可能都会希望能够超越20/80会议模式、解锁新知识，并破除惯性思维。

因此，让我们来更深入地探讨这三种类型的挑战。


打破20/80会议模式，创造投入性

图1-2形象地展示了许多企业组织多数的会议形态：处于心流状态或缺乏心流。
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图1-2　典型的20/80会议



会议通常由一名或两名资深人员和（或）会议召集人主导，且他们享受会议过程。从人数上来说，他们占全部与会者的20%，但整场会议80%的时间都由他们占用。故此，我们称之为“20/80会议”。更糟的是，这些人通常也只发挥其全部潜力的70%～80%，来解决会议中提出的问题。剩下80%的与会者为解决问题所做出的贡献更少，可以说是微不足道。不仅如此，由于整场会议给他们带来了消极体验，所以当会议结束后，他们很可能还会将这种消极情绪带入工作中。

之所以造成这种情况，主要是由于一旦与会者中有几个主导性强、性格外向或思维敏捷的人开始发表看法时，他们就会自然而然地把控会议的进程和讨论问题的角度。会议缺少民主的流程，来确保每个人都有发言与被倾听的权利和义务。

此类会议通常还有一个特点，即与会者的身体姿态表明他们游离于对话之外，而没有参与其中。他们会把椅子向后推离会议桌、散漫地坐在椅子上，或是瞥向窗外，或是在智能手机上查看电子邮件以及社交媒体上的更新信息。这些肢体动作非常明显地反映了其心不在焉没有投入的精神状态。

不论是20/80会议模式，还是心不在焉的状态，都将导致低效的面对面会议。此类会议的“注意力密度”（attention density）很小。我们将在第7章进一步讨论注意力密度，在此，我们只需知道，它指的是“我们关注某件事物的时间长短以及强烈程度”，其中的“强烈程度”又可以进一步分为倾听、“倾听+目睹”和“倾听+目睹+接触”。如果与会者给会议带来的新见解、新想法极为有限，甚至没有，那么也就不可能产生新的解决方案。这些会议甚至可能具有破坏性：或是因为与会者未能参与创造价值的活动；或是因为未能解决会议中需要解决的复杂问题；抑或是因为此类会议本身不仅破坏了人与人之间的协作，甚至让与会者产生了压力，而这种压力会给人的大脑造成非常不利的影响。

管理者和领导者需要开展100/100会议，即100%的参与者都参与到讨论中来，并且每个人都贡献自己100%的潜力。


引领解锁新知识

当管理者能够开展全员积极参与的100/100会议时，就将面临一项新的领导力挑战：引领解锁新知识。具体来说，管理者必须解锁三方面的新知识：会议室里的知识、人们对系统的理解，以及组织目标与个人目标之间的连接。接下来，我们来逐一探讨。

会议室里的知识

管理者的第一项任务，是在“知识”方面做出角色转变。如今，我们每个人都能接触到海量的数据和信息，全部记住或全部处理几乎是不可能的。很多时候，对于给定的主题，我们甚至不了解或者不确定自己究竟拥有多少相关的知识。因此，当我们有一个非常聪明的团队，并且团队成员也非常渴望贡献出自己的力量，却不知道如何才能得出解决方案时，作为领导者或管理者，我们的工作就在于解锁个体的知识以及团体的共识。

上文指出了一个有趣的事实，即人们常常不清楚自己知道什么，这无疑使得上述挑战更加艰巨。这种现象与我们大脑的复杂构造有关，我们会将一部分知识储存在大脑深处，而将另外一些知识储存在大脑皮质或海马体等不同位置。因为我们并不总能确切地知道自己究竟掌握了多少知识，我们有时甚至意识不到自己知道什么。

我们将在第7章对记忆做更深入的探讨。此处，我们要传递的信息是：若想针对企业和活动进行创新改革，那么每个人都必须充分调动自己所掌握的知识，以此来发现往往会令人惊讶的潜在共识。此外，如果我们想有意识地对某项活动进行改革，无论是在个人层面还是团队层面，都需要明确这一目标并达成共识。否则，我们就无法引领解锁新知识。

对系统的理解

管理者的第二项任务是解锁员工对整个产业系统及其特点的理解。其中包括创建一种文化和流程，使员工能够理解组织需要持续地探究、感知并做出反应。由于当今大多数组织都在复杂自适应系统中参与竞争或协作，因此完成这一任务也随之变得更加迫切。由于复杂自适应系统经常会出现突发状况，因此解锁员工对系统的理解就变得至关重要起来。如果系统经常出现突发状况，就意味着，我们无法预测出单个变动将如何改变整个系统。此类突发状况通常具有不断变化、不可预见的特点，并能够改变整个系统的原有状态。

领导力挑战不再意味着在简单系统（simple system）(3)中获得成功，甚至也不再意味着在繁杂系统（complicated system）中获得成功。在过去的简单系统中，领导者只需对信息进行理解、分类并做出反应即可。彼时，在此类系统中，采用固定的最佳方案以及等级森严的官僚制度都能取得不错的效果。

虽然在繁杂系统中，理解信息变得更具挑战性，但也并非不可行。员工可以对这种理解进行分析并做出反应。专家们往往能够在繁杂系统中取得出色表现，由此，我们可能会思考，当应对此类繁杂系统中的竞争时，“管理者即专家”的范式是否就是组织的自然反应。

然而，复杂系统（complex system）中同样会出现突发状况。因此，管理者和员工不能以消极的方式去收集信息。他们必须积极探究系统，从中学习，然后做出反应。在此过程中，各方将会对彼此产生更多的影响，全体成员也将和系统共同发展，这也正是我们需要解锁“理解”、达成共识的原因。

这个过程还包括理解团队当前身份，它未来会是什么样子的，以及这将如何改变系统。在复杂自适应系统中，我们可以将团队的身份视为这个系统中一种具有吸引力的特色。此外，该过程还要求团队成员能够对“能够改变什么”、“不能改变什么”以及它们之间的组合方式有深刻的认识。最后，管理者还必须对整个过程进行监督控制。

组织目标与个人目标之间的连接

管理者的第三项任务，在于解锁公司宗旨与员工目标之间的连接。从某种程度上而言，这项任务取决于组织在解锁员工对系统的理解时所取得的成果。如前文所述，这是一种基于理解团队身份的能力，而管理者首先要做的，就是明确团队的目标。

通常来说，如果管理者能够将组织目标与员工目标连接到一起，那么不仅员工的参与度将会得到提升，组织的运作将会更加良好，而且员工的满意度将更高。将组织的和员工的目标连接在一起，便能使多方朝着共同的目标努力，同时，各方之间还能构建起更有意义的关系，从而使包括客户在内的各方均能受益。

许多人指出，如今员工流动率越来越高，并且相较于公司的目标而言，他们往往更加重视自己的个人目标。因此，如果公司能够将自己的目标与员工的目标连接起来，那么，当组织处于关键时刻时，便能以更强大的适应力和更敏捷的速度去应对挑战。


破除惯性思维

如前文所述，如今员工不仅能接触到海量数据，而且通常还拥有非常深厚的专业知识。管理者面临的挑战不仅包括如何解锁员工所拥有的知识，而且还包括如何破除他们的惯性思维。

人类倾向于寻找符合自己认知的方式，一旦找到一种，便会故步自封。对于某一主题，如果我们拥有非常深厚的专业知识，往往就会确信自己需要寻找的是什么，并局限于此。虽然我们能够找到符合我们认知的数据，但我们也会无意识地忽略那些与我们认知不相符的信息。这无疑使我们错过了许多发现其他方式的机会，而其他方式往往不仅能带来诸多惊喜，而且极具价值。

关于上述现象，有一个非常典型的例子：克里斯托弗·查布里斯（Christopher Chabris）和丹尼尔·西蒙斯（Daniel Simons）为研究“选择性注意”（selective attention）的概念所做的一个知名实验——“看不见的大猩猩”。(4)在这个实验中，被试需要观看一段视频，视频中有两组年轻人分别站成一圈，传着篮球。实验要求被试统计其中一组年轻人的传球次数。在视频播放到中途时，有一个打扮成大猩猩的成年人走进了圈子中间，大力捶胸，然后咆哮起来。然而后来，大部分被试都表示自己没有看到这只大猩猩。原因很简单，这些被试将注意力全部集中到了统计传球次数上。这种选择性聚焦同样出现在柯达公司，该公司一直未能重视数字摄影，这很可能就是其走向衰败的原因之一；美国电影租赁连锁公司Blockbuster由于忽视了流媒体视频的兴起，而成为竞争对手奈飞的手下败将。然而，这并非一种新鲜现象。1878年，英国邮政局的总工程师威廉·普里斯爵士（Sir William Preece）曾说：“美国人需要电话，但英国人则不然。我们有足够的邮递员。”显然，他也将注意力放在了错误的数据上。

因此，管理者的第四项任务，是帮助团队成员破除惯性思维。当团队成员试图寻找符合他们认知的解决方案，并在接受了第一套方案之后就停滞不前时，管理者需要让他们以不同的角度去重新思考、去进一步探索，以发现新的模式，新的模式往往能够带来令人惊喜的新解决方案。Scurri是一家位于爱尔兰沿海地区的互联网初创公司，下文将以该公司为例来阐明，其管理者及创始人是如何通过乐高工作法来做到这一点的。

利用乐高工作法开发商业模式
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背景：互联网初创公司Scurri成立已有数年，它不仅成功完成了两次融资，而且组建了一支优秀的团队。公司奉行埃里克·莱斯（Eric Ries）所提出的“精益创业”（Lean Startup）理念，又以阿什·莫瑞亚（Ash Maurya）所提出的“精益画布”（Lean Canvas）(5)为工具，来聚焦其主打产品。除此之外，公司还以亚历山大·奥斯特瓦德（Alexander Osterwalder）所提出的“商业模式画布”（Business Model Canvas）(6)为工具，来拓宽其战略思路。

议题：为了加快Scurri公司规模的增长，创始人和首席执行官认为，整个团队都必须了解整个商业模式以及其中各个要素之间相互影响的方式。

乐高工作法提供协助：整个团队由7人组成，进行了整整一天的讨论。该工作坊是以商业模式画布为基础而设计的。团队以这个画布工具为框架，探索了核心活动、核心资源、价值主张、重要伙伴以及客户细分等元素。

结果：在工作坊中，Scurri公司重新定义了其价值主张，选择了两个新的客户群作为重点发展对象，并根据新客户群进一步确定了几家重要的合作伙伴。团队成员还将讨论的所有内容都记录在“商业模型维基”（Business Model Wiki）中，供后续使用。Scurri公司如今已经成功扩张到英国，完成了更多融资，并仍处于高速成长阶段。


考虑需求

在我们列出的所有需求之中，贯穿始终的是，管理者希望并需要去打造一个更优异、更具可持续性的企业。然而，要想做到这一点，管理者就必须解锁一些未知的事物。这些未知的事物包括：每名员工所拥有的知识、团队的共识、他们关于系统的知识、员工目标与组织目标之间的联系，以及通过破除惯性思维所能发现的惊喜。

一旦管理者能够利用乐高工作法来解锁上述未知事物，他就能够给员工和组织都带来极其深远的影响：

1．从个人层面来说，乐高工作法能够使参加此类工作坊的员工改变他们的理解，从而进一步改变他们对待变革的态度。

2．从组织层面来说，乐高工作法能够改变组织的运作方式。举例来说，此类变化可能发生在组织的方向、愿景上，也可能发生在成员之间做决定的方式（文化）上。

然而，这些挑战是如今才有的吗？是我们的时代所特有的吗？或许不是，因为变革永远都在加速，这是亘古不变的事实。下面是一段摘自1867年《科学美国人》（Scientific American）杂志的经典内容：

毫不夸张地说，相较于人类以前的所有成就而言，在最近的50年中，我们完成了更多的事情，获得了更丰富的发现，取得了更大的成就。对于光、移动和通信这三个至关重要的领域而言，我们这一代人所取得的进步，足以令历史上人类在这些领域取得的所有成就相形见绌。

别的不说，这段文字最起码有力地提醒了我们，每个人都生活在瞬息万变的时代洪流之中，并且，变革永远都在不断加速。因此，管理者将会面对更难解决的问题、更紧迫的开发时间、更快的变革速度，不一而足。

要想更好地应对这种局面，关键在于把握住系统的特征，以及此类复杂问题出现的时间节点。如今我们正处于一个所有人都能随时随地访问海量数据和信息的时代，但人们既无法很好地理解这些信息，也无从得知如何在个人知识与共享知识之间建立起联系。正是这种时代特征，催生了人们对乐高工作法的需要。

除此之外，由于我们正在进入“高科技”（high tech）和“高接触”（high touch）两种力量同时发挥作用的时代，因此，掌握平衡这两种截然不同但又可能互补的力量的能力，也变得日益重要起来。高科技为人类互动提供了一系列虚拟化的解决方案，其中包括在集思广益时无须受时间和地域限制等相对简单的技术，也包括虚拟现实等较为复杂的技术。但与此同时，许多个体和组织也会刻意选择面对面的互动方式，以增强互动时的注意力密度。

我们能够看到，一种平衡正在形成：虽然虚拟互动日渐增多，面对面互动日益减少，但是人们对面对面互动的结果将会有更高的要求，而这种要求远非如今现实中的互动结果所能及的。人们将会要求更大的注意力密度，将会制定一系列行为准则，来确保会议室内的每一名参与者都全身心地投入互动之中。

想要满足上述对高接触会议质量的要求，就必须从三方面着手。你或许已经猜到了，这三方面正是：打破20/80会议模式、引领解锁新知识，以及破除惯性思维。这无疑使乐高工作法有了用武之地。

乐高工作法旨在应对这些挑战，并从深化理解、增强信心和提升参与度三个角度来提供附加价值。该方法以一个群体动力学（group dynamics）和学习科学（learning sciences）的特定组合作为其独特的引导方式，来实现这一点。通过这种方式，它创造了一种能够激发个体潜力、增强团队联系的语言。这种语言中必不可少的元素正是乐高积木实物，以及乐高积木在乐高工作法中的特殊使用方式。



[image: ]



在乐高工作法中，参与者必须回答一系列层层递进、不断深入的问题。以特意选择的乐高积木作为工具，每名参与者需要通过构建自己独特的三维乐高模型，来回答问题。小组讨论、知识共享、解决问题、制定决策等都以此类三维模型为基础。可以说，整个乐高工作法都是构建于乐高积木之上的。

最典型的乐高积木是红色的4×2积木砖，如图2-1所示。8块4×2积木砖就有915 103 765种拼法。
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图2-1　乐高4×2积木砖



60年来，无数儿童和成人用各式各样的乐高积木，拼搭出了他们眼中或真实或虚构的世界。当然，也有很多父母曾不小心踩到这些积木上，而发出过痛苦的叫喊声，甚至一两句咒骂声。

1949年，乐高集团创始人奥尔·科尔克·克里斯蒂安森（Ole Kirk Christiansen）和他的儿子戈德弗雷德·科尔克·克里斯蒂安森（Godtfred Kirk Christiansen）对英国发明家希拉里·费舍尔·帕格（Hilary Fisher Pag）的“自锁式积木”做了改进，乐高积木的历史便自此开始。帕格发明的积木上有两排栓柱，每排4个，孩子们能够用这些积木来搭建小房子之类的模型。克里斯蒂安森父子对原始积木所做的改动并不大，他们将新积木重新命名为“自动拼插式积木”。从上面看，新积木与我们如今所熟知的积木非常相似，但其下方是空心的。

1949年版本的积木与2014年版本的积木之间最显著的区别，在于早期的积木相互之间并不能牢牢扣住，玩家只能将积木堆叠在一起。因此，孩子们搭建的结构不仅极易倒塌，而且他们无法利用叠积木的方式搭建出斜屋顶的结构。乐高集团花了将近10年的时间，历经了数千次试验，才于1958年成功完成了最终的设计，并为该设计申请了专利，从而使乐高集团发展成今天的样子。

对于乐高积木拼搭在一起时完美契合的特点，乐高有一个专门的术语，叫作“咬合力”（clutch power）。在2013年出版的《乐高：创新者的世界》（Brick by Brick）一书中，作者戴维·罗伯逊（David Robertson）曾解释道：“半个多世纪前，乐高集团在历经了一系列屡试屡败、屡败屡试的试验之后，终于找准了积木拼搭的关键——咬合力，正是这种咬合力使乐高积木拥有了无限拓展的可能，也使孩子们能够随心所欲地搭建。与此同时，乐高积木也成为寓教于乐理念最生动的体现。”1

戈德弗雷德于1950年接管了乐高集团。据说，构建一个真正的乐高体系的想法，源于他与丹麦哥本哈根一家大型购物中心的玩具店经理的一次交谈。当然，戈德弗雷德早就意识到，模块化拼搭系统能够给孩子们带来无穷无尽的拼搭可能，而他想要创造的，是一款能够使孩子们终生受益的玩具。

激发想象力、满足创造欲望、体验创造的乐趣，是每个人都拥有的动力。彼时，戈德弗雷德就已经认识到，人不会因为年龄的增长而失去创造的欲望和创造带来的乐趣。这种动力一直存在于每个人的体内。如今，通过乐高工作法，成年人也拥有了感受和培养这种乐趣的机会。

戈德弗雷德制定了一套指导原则，以确保公司在未来的发展中能够始终坚持他所建立的价值观。该指导原则指出，乐高新产品的开发必须做到以下几点：

·　积木大小有限、拼搭创意无限。

·　价格合适。

·　简单、耐用、变化多端。

·　男女不论、老少皆宜。

·　经典之作、历久弥新。

·　便于推广。2

自20世纪60年代初以来，乐高集团便走上了一条不断成长、不断扩张之路。在随后的10年之内，公司不仅将市场从西欧扩展到美国、亚洲、澳大利亚和南美，同时还拓展了乐高产品线，打破了行业格局。其中，值得重点提及的包括：1961年，公司推出了乐高车轮，即一种带有橡胶轮胎的圆形积木，如今，乐高集团每年需要生产大约3亿只车轮；1967年，公司推出了得宝系列，这是一系列颗粒较大的积木，专为6岁以下的小朋友打造；1968年，第一个乐高主题公园在丹麦比隆（Billund）顺利开幕。

1979年，克伊尔德从他的父亲戈德弗雷德手中接管了乐高集团，出任公司的首席执行官。在接下来的15年里，他带领公司实现了非凡扩张，使公司的规模每5年就扩大一倍。公司之所以能够取得如此惊人的增长，源于克伊尔德不断为梦想付诸行动，其中包括扩大得宝系列产品线、重新设计包括乐高人仔在内的乐高拼搭系统，以及强调主题套件的概念，旨在使孩子们获得更好的游戏体验。强化主题的做法，使公司在以“城堡”和“太空”为主题的系列产品上取得了巨大的成功。

1955年，乐高集团推出第一个主题套件，随后，无数个主题套件源源不断地涌现。这些主题套件不仅能激发孩子们去搭建真实世界的场景，如城镇、城堡、轮船、消防站、航天器、飞机等，还鼓励他们去搭建虚拟世界的场景，如《星球大战》、《生化战士》（Bionicles）、《哈利·波特》等电影中的场景。正如乐高集团在20世纪60年代的一次广告活动中所称，无论你用乐高积木拼搭出什么，都会跟“真的一样真实”。


游戏室外的乐高积木

在乐高集团的愿景中，乐高积木“不仅仅是玩具而已”，而是作为一种语言工具，激发人们系统性的创造力。这一愿景推动乐高集团将积木应用到学习和商业领域之中。长期以来，乐高集团的教育部门一直致力于将乐高积木作为探索科学、数学、技术和工程等科目的工具，应用到世界各地的中小学及其他教育系统中。例如，乐高教育有一款著名的产品——乐高机器人，不论是儿童还是成年人，都可以对乐高机器人进行编程，使其完成走复杂迷宫或者与人下棋等事情。

利用乐高建筑系列套件，成年人能够搭建许多著名建筑的比例模型，如威利斯大厦、流水别墅等。在商业世界中，设计师能够利用乐高积木来进行快速原型制作、仿真和可视化，咨询顾问则可以使用乐高积木来做团队建设、工厂建模和物流流程等方面的活动。

不论是在经典用法中用乐高积木搭建“真正的真实”的世界，还是在学习和商业场合使用它，两者的共同之处在于，积木是一种替代品。人们拼搭出机器、机器人、原型、建筑物、象棋游戏等模型，都是为了以一种可视化的方式去表现某种有形的事物，例如给定的产品或供应链等。因此，构建出的模型或过程应最大化地反映或体现现实世界的主题。这实际上是将乐高积木作为一种借代的载体。所谓借代，《韦氏词典》（Merriam-Webster）中给出的定义是：“一种用某一事物的名称代替另一事物名称的修辞手段，这两种事物之间具有类似属性或者密切联系。”在经典用法中，人们用乐高积木来搭建反映有形世界的模型，如图2-2中所示的乐高摩托车。在这种用法中，拼搭而成的模型看起来越接近摩托车实物越好。
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图2-2　乐高摩托车——乐高积木的经典用法




在乐高工作法中使用乐高积木

在经典用法中，我们将乐高积木用于搭建反映有形世界的模型，而在乐高工作法中正好相反，我们将用乐高积木来搭建无形世界的故事。这使我们能够以具体的三维模型来表达不具有物理形态的事物。

乐高工作法的重点不在于积木本身，而在于用积木所创造的故事上。当然，积木本身作为故事的载体，是不可或缺的。在这种用法中，我们用隐喻的方式来使用积木和模型，并基于所搭建的模型来讲述故事。

乐高积木的两种不同用法如图2-3和图2-4所示。在图2-3中，它是借代的载体；而在图2-4中，它是隐喻的载体——我们用鳄鱼的形象来代表某个毒舌的管理者。
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图2-3　一条鳄鱼
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图2-4　一个令人不快的管理者



乐高工作法通过隐喻来创造故事、讲述故事。隐喻是一种思维形式和语言形式，在这种形式中，我们以一种事物来理解或体验另一种事物。《韦氏词典》将“隐喻”定义为“一种表达形式，通常通过将一种事物与另一种人们熟悉其意义或隐含意义的事物进行比较或说明，以起到传达意义或者增强效果的目的”。隐喻是一种类比，即在不使用“像”和“如”等词语的情况下，通过关联、对比或比较相似之处的方式，来表达两个对象或两种事物之间的关联。通常来说，这种方式允许我们将其中一个对象的特质挪用到另一个对象上。

对于如何用积木作为隐喻的载体，图2-5进行了更详细的展示。图中展现的是一个研发团队的身份特点：骷髅代表他们愿意放弃想法；狗代表他们感觉自己在与其他部门的关系中处于劣势；左边走向悬崖的人仔代表他们冒险的意愿；前面的母牛代表他们取得成果的能力；而顶部的结构则代表他们所开发的产品的目标用户是孩子。每一块乐高积木、每一个积木的组合都有其特定的含义。
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图2-5　一个组织的身份



麻省理工学院教授唐纳德·舍恩（Donald A. Schon）(7)在1971年出版的著作《超越稳定状态》（Beyond the Stable State）中指出，隐喻其实能够让人从全新的角度去理解事物。3他曾观察到，当一组研究人员在尝试制作人造猪鬃画笔时，一名成员指出“画笔是一种泵”，从而使整个团队的思路有了突破。在舍恩看来，隐喻并不仅仅是“辞藻”而已，它能够在人类的认知中发挥具有建设性和创造性的积极作用。我们能够通过隐喻对现实进行更丰富的描述，从而推翻既有假设，揭示新的可能性。

对于隐喻与学习之间的联系，人们已经进行了广泛的研究。隐喻能够使人以全新的方式去理解事物。4一系列较为普遍的隐喻，决定了我们如何理解我们所属的组织。5隐喻能够通过揭示我们潜意识中或者未曾言明的感知、态度和感觉，来改变我们的观点。


“乐高认真玩”套件

“我可以带一些积木回家给孩子们玩吗？他们可能会喜欢。”“我不知道乐高还有这种积木。”在“乐高认真玩”工作坊中，我们听到过参与者的各种评论，上述只是其中两条。

乐高集团从未为“乐高认真玩”产品生产过任何特殊的积木，并且可能永远也不会这么做。“乐高认真玩”套件只是普通乐高积木的特定组合。但是，与乐高玩具的普通套件和乐高教育公司的套件相比，“乐高认真玩”套件内的积木组合又有其特殊之处。前两者的拼搭方式都是非常固定的，参与者必须按照套件中的手册来搭建模型。“乐高认真玩”套件可以涉及所有种类的乐高积木，从得宝系列基础积木、得宝动物系列积木，到乐高技术系列中的齿轮等，但没有任何搭建手册。图2-5展示了一个多重隐喻交织的示例，积木的多样化，使人们能够在工作坊中表达出更丰富的意思。

参加“乐高认真玩”工作坊的人经常会问，与从未玩过乐高积木的人相比，那些拥有丰富的乐高拼搭经验和知识的人，是否更具优势？基于10年的从业经验，我们可以明确地回答：“绝非如此！”实际上，我们观察到，丰富的乐高拼搭经验和知识对于某些人来说，反而是个不利因素。为什么会这样呢？这是因为，尽管许多没有拼搭经验的人往往会担心，参与乐高工作法意味着需要搭建精致复杂的乐高模型，但是，一旦他们意识到该方法的重点并非在于模型本身，而是在于用模型表达的意义和故事时，他们便放下心来自由发挥，且往往能够搭建出更加直接、更能切中要害的作品。拼搭经验丰富的参与者反而难以做到这一点，因为他们常常会过于专注于积木本身而忘记其含义，并且，由于他们已经习惯使用乐高积木来搭建有形事物的模型，所以他们很难将2×4的红色积木砖视为“激情”或者“爱”。认为自己拥有创造力或建筑设计天赋的人，也经常会遇到类似问题。

乐高积木最显著的一个特点，在于我们可以轻易拆散它们、推倒重来，这丝毫不影响我们以全新的方式进行下一次搭建。因此，相较于其他手工材料而言，用乐高积木来创建或与其他人共同创建隐喻和故事往往更具优越性。

乐高工作法是开放式的，它存在于一个既能快速成型又能快速推倒重建的系统之中。如果你对自己拼搭的成果不满意，那只需拆散重新搭建即可。当然，你也可以使用黏土、扭扭棒、雪糕棒或者其他较为廉价的手工材料来拼搭，但它们在多样性、成型速度和重建速度方面，都无法与乐高积木相媲美。此外，无论你是否拥有乐高积木的拼搭经验，都没有关系，因为乐高积木具备对所有人来说都极易应用的特点，而这是其他手工材料所不具备的。当然，你还可以要求人们将隐喻和故事画下来。对于依然认为自己是艺术家的孩子们来说，这个要求或许并不困难。然而，由于成年人对事物应有的形态已经产生了认知固化，因此这个要求对他们来说可能会更加困难。他们会纠结于绘画的细节，如比例是否合理、画的大象看起来是否像大象等。而且，对大多数成年人来说，白纸一张并不能让人任意发挥，反而具有相当大的局限性。由于无从下手，故此也就很难全身心投入。我们不再认为自己是艺术家，因此我们很难对自己的作品感到满意，完成作品时的感觉完全无法企及我们在拼搭乐高积木时所获得的成就感。在大多数情况下，成年人最终还是会从画作上得出点感悟，因为他们认为自己有义务这样做。但是，每个人所获得的感悟大相径庭，因此相互沟通交流的价值也就变得极为有限。

若没有乐高积木，就不存在乐高工作法。然而，乐高积木只是使人们主动参与、解锁新知识以及破除惯性思维的手段，最终他们还是需要通过“认真玩”的方式来达到目的。在第3章，我们将给出“认真玩”的定义，并深入探讨作为成年人，我们为什么需要致力于“认真玩”、如何“认真玩”，以及“认真玩”将如何帮助我们打造更优质的企业。
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乐高工作法领域的下一个重要板块，在于“玩”——不是任意方式的“玩”，而是“认真玩”。也就是说，这种玩法不仅有明确的目的，并且是以特定方式进行的。在本章，我们将解释这种玩法的具体含义，并举出相关示例，以此来阐明何谓“带有目的地玩”。此外，我们还将给出“认真玩”的定义。

首先，我们必须强调的一点是，“认真玩”是一种“带有明确目的的玩法”，而这个目的在于通过使参与者主动参与、解锁新知识并破除惯性思维，来解决实际问题。它绝非一种肤浅无聊的游戏，也并不是为了让你在工作间隙休息一下。它与很多重要的涉及许多学习过程的游戏有着微妙的不同。我们将在第10章深入探讨更多的游戏、不同类型的游戏及其分类方式。


何谓“玩”

我们应该澄清的是，在大多数情况下，“玩”都绝非肤浅无聊的。即便是我们年幼时玩的诸多游戏，也带有某种发展目的，只是这种目的通常没有得到明确说明罢了。

“玩”中包含的发展目的数不胜数，玩法的类别也同样如此。在此，我们不打算深入探讨这些内容。对于本书的主题而言，更有助益的是去理解约翰·赫伊津哈（Johan Huizinga）在其开创性著作《游戏的人》（Homo Ludens）中对“玩”所做的定义及其对儿童产生的影响。赫伊津哈在书中指出，一项有趣的活动应具备以下性质：

1．能让玩家全身心参与其中。

2．能够充分调动玩家的内在动机。

3．包含不确定性或惊喜。

4．涉及某些幻想或夸张成分。

他还指出：“‘玩’源自人类天生的模仿倾向，以释放累积的压力或锻炼重要的实用技能等。”1在此，我们可以一个小孩玩乐高积木为例，来认识赫伊津哈对“玩”的定义：通常情况下，这个小孩能够全身心地投入拼搭过程，并发自内心地想要搭建出某种可能与其个人经历有关的事物的模型；不确定性可能在于，他能否完成搭建，或者以何种方式完成搭建；他搭建的作品往往会夸大事物原本的特质，并且由于作品代表的是一个虚构的世界，如他将自己假想成一位农民，因此拼搭过程也涉及幻想。2

美国国家游戏研究院（the National Institute for Play）位于加利福尼亚州的卡梅尔谷（Carmel Valley）。该研究院的创始人兼负责人斯图尔特·布朗（Stuart Brown）(8)博士也指出了这一点：“玩是我们培养和提升新技能的自然方式，它使我们能够更好地应对突发情况、对意外和新的机遇持开放态度，使我们做好接受不确定性的准备。”3也就是说，玩是人类的自然反应，它不仅能够提升我们的适应能力，还能让我们变得更善于发现新的机遇——这正是我们希望在工作坊参与者身上看到的品质。

当然，玩的过程还涉及方方面面。虽然对孩子来说，玩是一种促进身心发展的重要活动，但孩子并非刻意选择通过玩的方式来提升自己的技能和能力素质，或使自己变得更善于解决所面临的挑战。他们只是为了获得乐趣而玩，喜欢玩是他们的天性。那么，对成年人来说是否也是如此呢？我们将在第10章再次对“玩”展开深入探讨，此处仅做概述，作为引入“认真玩”概念的铺垫。


“认真玩”的3个关键特征

从“带有目的地玩”出发，我们通过下列3个关键特征来进一步定义“认真玩”：

1．有目的地聚集在一起发挥想象力；

2．旨在探索和准备，而非执行；

3．遵循一套特定规则或专用语言。

有目的地聚集在一起发挥想象力

参与者共同对会议进行策划，并在会议目标上达成共识，即他们同意将他们的想象力应用于实际问题，以寻求解决方案。这个实际问题可能是某个现有的问题，也可能是组织期望获得的新状态。因此，会议目标可能是缩小业绩差距，即提高执行力，使执行效果符合预期；也可能是缩小机会差距，即改变业务设计，使其能够带来令人满意的经营结果。

参与者认识到他们需要发挥自己的想象力。也就是说，他们需要在大脑中对尚未存在的事物形成意象，以此来探索尚未发生的事情。他们或是在探索一种可能的状态，或是以一种不同的角度来看待当前现实，并以不同的方式去理解其复杂性和不确定性。他们刻意这么做的目的，或在于挑战和改变既有观念，或为了达成新的共识。在方案开发中，我们常常能够清楚地看到这一特征。

旨在探索和准备，而非执行

在玩的过程中，参与者可以自由地对不同事物发挥想象。他们可以探索不同的途径，以尝试各种方法的有效性。参与者在工作坊中提出的许多想法将停留在概念阶段，只有少量想法会获得执行的机会。但是，最终能否执行并非工作坊的重点，工作坊的重点在于发挥想象、不断探索。

参与者“玩”的目的，在于共同学习、探索方案并达成新的共识。“认真玩”可能会带来新的愿景或新的商业模式。为了达成此目标，参与者需要探索多个版本的方案，最终，他们将在某个模型上达成共识。随后，团队以这个模型为导向来制定决策，此类决策包括合作对象的选择、如何进行投资，以及其他种种需要后续推进的细节。我们曾在第1章以互联网初创公司Scurri为例，实际上，该公司正是利用在“商业模式画布”工作坊中所达成的结果为导向，选择以新的客户群作为重点发展对象，并根据新客户群进一步确定了几家重要的合作伙伴。我们在第1章还提及，如今大多数组织都在复杂自适应系统中参与竞争，由于此类系统经常会出现突发状况，因此只有通过观察组织如何对突发状况做出反应，才能更好地理解系统。“认真玩”的过程恰恰能够帮助我们实现这一目标。通过“认真玩”，参与者能够对自己所处境况中的事件进行预演，以此来探究组织所处的复杂自适应系统，从而进一步了解它。

因此，对于参与者而言，“认真玩”具有双重价值，其一在于它能引导他们全身心投入该过程，其二在于它能使他们为达成更好的决策而做好充分准备。“认真玩”过程不仅能为参与者提供指导和方向，有时候还能为他们开辟新的探索途径。

我们可以在战争游戏中清楚地看到这一特征。游戏参与者当然没有直接参与战争，不论他们在游戏中是否选择发动战争，他们都没有实际发动战争。整个游戏的过程，都在使他们为达成更好的决策而做好准备，要求他们将目标和行动联系起来，并使他们学到了新的知识。与此类似，建筑师也并没有参与房屋的实际建造。他们所做的工作，包括探索房屋的外观、探索居住在房屋中的人是如何与房屋交互的，以及何种材料才是最优选的等。

我们还可以借用一个物理学隐喻来解释这个过程：“认真玩”的目的在于创造势能。当团队成员根据“认真玩”的结果进一步采取措施时，势能就转化成动能。当“认真玩”的目的得以实现时，它就会产生一种能够给个人、团队和组织带来重大影响的能量。这种潜在能量只有在“认真玩”的过程真实有效、氛围热烈，并且所探索的组织问题明确合理的情况下，才能产生。

因此，当确定目标之后，团队成员必须达成在时机成熟时做出决定的共识。这种目的性不仅使“认真玩”有别于儿童之间的玩耍性质，而且免去了“认真玩”可能存在的风险。正是由于这种目的性，“认真玩”才得以创造一段独立的时间和空间，使企业的员工得以在此质疑某些根深蒂固的观念以及惯用做法，而在别的场合下，他们可能没有机会或者勇气去这样做。故此，这种目的性同样是破除惯性思维的重要元素。

遵循一套特定规则或专用语言

参与者发挥各自的想象时，必须遵循一套特定规则或专用语言。这有助于参与者打破常规思维方式，使他们能够更加自由地发挥想象力，沉浸于探索各种可能性之中，而无须担心做决定。大多数人习惯于认为，在探索解决方案时，必须尽早尽快做出决定。我们需要一个相当强大的语言系统来打破这一成见，并帮助甚至迫使我们停留在持续探索、深入想象的阶段。这种语言系统将能创造出一个让人自由想象、大胆质疑的空间。

我们将在本章后面的“预算”示例中，阐明特定规则和专用语言的概念。同样，我们在制定策略或参与战争游戏时，也会遵循明确的规则和语言。例如，在战略讨论中，可能会包括诸如“蓝海”、“必胜战役”、“核心竞争力”和“竞争优势”之类的术语；涉及必胜战役时，可能又会包括“产生巨大影响”、“以市场为中心”、“能够鼓舞士气”、“目标具体而明确”和“必须是可以打赢的战役”等话术；而在深入讨论必胜战役之前，你还必须“认识你的启动条件”并“打开窗户”。此外，我们将在第10章详细讲述乐高工作法的特定规则。

我们在本节开头列出的3个特征，不仅将“认真玩”与工作区分开来，而且还将它与儿童的玩耍区分开来。不过，资深玩家无疑很快就能看出这3个特征是受罗杰·卡约瓦（Roger Caillois）的启发。4在第10章，我们还将深入探讨“认真玩”与儿童玩耍的区别。

理解了上述关于“认真玩”的定义，我们就能清楚地认识到，乐高工作法并不是一种培训工具。团队成员聚集在一起，并不是为了让其中某个人将他已经掌握的知识传授给其他人。对于参与者而言，乐高工作法是一种思考、沟通、解决实际问题的工具。

有目的地玩。当成年人将玩视为解决某个具体问题的方式时，有目的地玩就很有必要了。如前所述，在开始玩之前，所有参与者应明确玩的目的并达成共识。

我们经常在组织中看到这种玩法，下文将给出一些相关示例。所有这些示例都具有“认真玩”的特征——并非“乐高认真玩”，而是将“认真玩”作为一种玩法。其中一些示例可能会让你感到惊讶。我们认为，这可能是因为一直以来，在人们的传统观念里，工作与玩互不相容，而“认真玩”恰恰颠覆了这个观念。

军队和战争游戏。世界上大多数军队在参战之前，不论是培养士兵还是制定战术战略，都会运用“玩”的要素。高级将领通常在几种不同的军事干预方案预演完成之后，才会做出最终的决策。有趣的是，商界常常套用作战指挥室中的常用术语，将其作为隐喻。“指挥室”成了高管团队或特别任务小组用来制定策略的地方，他们的目标是“征服新领域” “在市场中求生存” “取胜”等。也就是说，虽然在“指挥室”中开展的各种活动均以提升组织战斗力为目的，但此类活动并非实际行动。

建筑师。通常来说，建筑师会在设计建筑物模型时，进行构建、测试和“把玩”。

飞行员。很难想象，一名飞行员还未在飞行模拟器上积累足够经验，就登上飞机开始实际驾驶。飞行模拟器能够帮助飞行员以一种既有趣又带有目的性的方式，练习飞行技巧和决策技能。

策略制定。经典的鲁棒策略制定过程，同样展现了“有目的地玩”的诸多特征。在制定策略的过程中，参与者设想他们将有可能进入哪些市场；他们可能将以多少成本提供何种产品、服务或提出什么建议；竞争对手、客户和供应商各方将作何反应。严格来说，策略本身可能并不属于“玩”的一部分。我们大可以将其视为一种规则手册，其中囊括了参与者在制定策略的过程中所习得的各种知识和经验。这也正是公司和个人必须时刻保持灵活机动并愿意定期更改计划的原因。例如，如果竞争对手给出的反应与你料想的方式完全不同，那么，后续种种情况都将以不同的方式展开，这无疑意味着你的策略有着重大缺陷。正如美国前总统艾森豪威尔所说：“计划本身并不重要，重要的是计划过程。”

情景规划和开发。在情景开发中，参与者对未来可能出现的一系列情景加以描述，并以此来优化决策。描述时，参与者通常会遵守一组特定规则或流程，并使用一套独特的语言系统。虽然情景是想象力的产物，本身不具有任何价值，但它们能够帮助参与者累积制定策略时所需的知识和经验。情景同样能使参与者获得关于细微变化的深刻见解，若非如此，他们甚至可能根本无法观察到此类变化。

预算。很多人可能会认为制定预算是一项与“玩”无关的活动。但是，如果我们仔细观察，就会发现理想的预算过程中所涉及的活动，拥有与“有目的地玩”类似的特征，这些特征甚至与“认真玩”的3个关键特征都极为相似。制定预算的明确目的，在于设想能够生产和销售什么、在何处生产和销售，而非实际去落实生产、购买和销售等行为。在制定预算的过程中，参与者通常会设想组织将在给定的时间范围内生产何种商品或提供何种服务，以及需要何种投资。显然，这个过程符合“认真玩”的第一个和第二个关键特征。最后，参与者在制定预算时，必须遵循一套非常具体的会计语言系统，以及如何针对不同科目在不同时期进行汇总等规则。大多数管理者在其他场合下，通常不会使用这套语言系统和规则。这就意味着，制定预算活动还满足“认真玩”的第三个关键特征。

当然，制定预算并不总遵循“认真玩”的步骤，具体步骤由其具体目的，如争夺资源或获取成功等来决定。但是，就最纯粹的预算形式而言，它同样属于“认真玩”的一种。


相关资源

下列书籍均涉及一些展示了“认真玩”特征的活动过程。

策略制定：

·　《宝洁制胜战略》（Playing to Win）(9)，作者雷富礼（A.G. Lafley）和罗杰·马丁（Roger L. Martin）。

·　《好战略，坏战略》（Good Strategy/Bad Strategy），作者理查德·鲁梅尔特（Richard Rumelt）。

·　《必胜战役》（Must-Win Battles），作者彼得·基灵（Peter Killing）。

情景规划和开发：

·　《第六感》（The Sixth Sense），作者凯斯·万·德·黑伊登（Kees Van Der Heijden）。

·　《情景规划》（Scenarios），作者黑伊登。

·　《情景规划改革》（Transformative Sconario Planning），作者亚当·卡亨（Adam Kahane）。

解决实际问题的需求、乐高积木和“认真玩”的概念，是乐高工作法的基本组成要素。接下来，我们将讨论该方法的具体操作。
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乐高工作法是一套有固定流程的系统性方法。它以乐高积木和“认真玩”的概念为主要手段，来达成我们在前面各章中所描述的种种目的。

如前所述，乐高工作法的开发，最初绝非是为了帮助团体和个人共同思考、沟通和解决问题，而仅仅是为了利用乐高积木和“认真玩”，使管理团队在战略制定过程中更具想象力。如今，我们将应对这一特殊挑战的解决方案，称为“‘乐高认真玩’企业实时战略应用”，即一种以“乐高认真玩”为方法所展开的特定的战略工作坊。

当我们深入讨论乐高工作法时，通常将其定义分为三部分：

1．一套系统的团体互动准则。

2．一套系统性地应用乐高积木的准则。

3．一套系统性地使用“乐高认真玩”技术的方法，包括一个核心流程和7项应用技术。

这三部分相互联系、不可分割。若在实际应用中，只包含其中一部分而不包含其余两部分，那这样做既无法奏效，也不能归类为乐高工作法。

第一，乐高工作法的流程之所以需要遵循团体互动准则，是为了打破我们在第1章所提及的20/80会议模式。在这种会议模式中，20%的与会者占用了80%的会议时间，来谈论他们所拥有的知识以及他们想要达成的目标。而乐高工作法的目的是打造所谓的100/100会议，其中所有参与者都必须发表自己的见解，这将极大地提高全员的信心，使他们能够发挥出自己最大的潜力。

在该方法的流程中需要遵循的团体互动准则有：

·　要求全员参与（100/100）。

·　要求全员参与“乐高认真玩”流程中的所有阶段。

·　以每个人都能理解的方式向全员介绍“乐高认真玩”的流程。

·　以引导师（而非顾问、培训导师、老师或者讲师）的身份，来引领全员。

·　确保整个会议进程做到100%民主。

·　在参与者开始发表自己的看法之前，给他们足够的时间去反思、梳理和总结各自的想法。

第二，系统性地应用乐高积木的目的，在于使参与者将焦点放在模型上，而非参与者个人身上。乐高积木系统性的应用准则包括：

·　乐高积木是用于解锁和创建新的知识，而非用于将某人的答案或知识传达给其他人的。

·　不存在所谓搭建乐高模型的正确方式。

·　每个人都拥有搭建乐高模型的义务，也有讲述相关故事的权利。

·　搭建者拥有乐高模型和它的故事。

·　所有人都必须接受他人在乐高模型中所建构的意义和故事。

·　就乐高模型及其故事发问，而非就搭建者发问。

第三，“乐高认真玩”技术包括一个4步核心流程（如图4-1所示）和7项明确的应用技术（如图4-2所示）。下面，让我们对这些内容分别展开详细讨论。
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图4-1　乐高工作法4步核心流程
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图4-2　乐高工作法7项应用技术




4步核心流程

核心流程是乐高工作法中的基本操作系统。如果将乐高工作法视为一种语言工具，那么核心流程就是语法，它能够帮助参与者将他们所拥有的知识和他们并未认识到自己已经拥有的知识表达出来。在核心流程的第一步中所提出的问题，将决定第二步、第三步和第四步的具体内容。

第二步构建指的是参与者进行搭建和思考的过程，在此步骤中，参与者需要以创建乐高模型和故事的方式，来回答第一步中提出的问题。值得注意的一点是，参与者动手搭建实物模型的过程，同样是他们在大脑中创建新想法、产生新连接的过程（详见第6章）。第三步分享是第二步的自然延伸，在此步骤中，每名参与者都必须分享自己的故事和模型，这种方式能够确保每个人的观点和见解都得以共享。第四步反思是整个核心流程的最后一步，即当参与者分享完自己的故事之后，引导师和其他参与者要对他们所听到的故事内容、他们在模型中看到但不理解的地方进行反思。反思的主要方式是针对模型的细节和不同元素代表的意义进行提问。

值得注意的一点是，乐高工作法中不存在提问的标准。引导师所提问题将完全取决于团队需要解决的问题。核心流程中的所有提问，都是围绕人们想要通过乐高工作法来探索何种主题或解决何种问题而量身定制的。4步核心流程和7项应用技术都只具形式，不具内容。只有当会议拥有一个需要实现的理想目标时，该方法才有了实质性的内容。

结合前文所述的团体互动准则和乐高积木应用准则，上述核心流程的4个步骤将确保乐高工作法能够实现以下目标：

·　让每一个参与者都100%参与。

·　所有参与者在开口表达之前，都能有足够的时间思考。

·　让所有参与者聆听并能够欣赏其他参与者关于被讨论问题的独特见解。

·　能够让所有参与者都承担责任，参与每一次讨论和决策。

·　在参与者之间的交流上，要让所有人得以表达自己的想法和见解；帮助倾听者了解并记住发言者发表的内容；将误解和无效沟通的风险降至最低；为各种沟通方式（视觉、听觉和动觉）提供平等的支持；使参与者能够将关注的重点放在发言者提供的信息上，而非放在发言者身上。

认识到下述4个因素的重要性，使我们在乐高工作法的开发中取得了一次关键突破。实际上，我们发现，这4个因素对于参与者能否在整个工作坊期间取得理想成果，发挥着至关重要的作用，当他们第一次使用该方法时，尤为如此。

·　因素1：每个参与者必须从跟大家一样的积木开始。

·　因素2：所有参与者必须从构建自己的乐高模型和故事开始。

·　因素3：参与者必须将乐高积木视为一种隐喻，而非借代。隐喻是一种修辞形式，通过类比所使用的对象（如本方法中的乐高模型）与目标对象之间在某种程度上的相似之处，来描述目标对象。有时候，两者之间甚至可能存在很大差异，例如，我们会用狐狸的形象来形容竞争对手，这是因为狐狸既狡猾又敏捷。借代同样是一种修辞形式，但如第1章所述，它仅仅是使用某种对象来代表目标对象。

·　因素4：在工作坊开始后的前45～60分钟之内，引导师必须以实际动手的方式对核心流程进行完整介绍，介绍时保证步骤严谨，易懂易行，这一点是十分必要的。

虽然每场“乐高认真玩”工作坊都是围绕其特定干预目标而开展的，但总的来说，所有工作坊都要以上述4个关键因素为前提，并始终遵循着同样的结构、语法和流程。


7项应用技术

在乐高工作法中，7项应用技术中的每一项都有其具体的目的和功能。并且，它们取决于每场“乐高认真玩”工作坊的具体目标。

下面我们对这7项应用技术分别做一个简短的描述。

技术1，搭建个人模型和故事

技术1的目的是让每个个人都能解锁新的知识，并将这些知识传达给团队中的其他人。此处的目标在于，将仅存在于个体脑海中的知识分享出来，让团队中的所有人都能一窥究竟。

图4-3左侧的模型展示的是某人对于“信任”的理解，右侧的模型展示的是某人对于“企业身份”的认知。在他看来，该企业创造力十足、充满动力，但管理较为混乱；同时，该企业的运营由4名高管把控，其中两名高管占主导地位；外部框架代表着从外界看来，该企业具有文化丰富多彩、结构严谨有序等特点。
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图4-3　技术1实例：搭建个人模型并讲述故事，解锁新知识



技术2，搭建共享模型和故事

技术2的目的在于将团队成员分别搭建的模型合并为一个共享模型，以此来使整个团队对于某个既定主题达成共识，并进一步做出共享决策。技术2必须以技术1为基础。在图4-4左侧的示例中，团队成员正在参与这一流程，右侧的示例显示了团队是如何围绕他们正在探索的主题，利用每个个体在技术1中分别搭建的模型，来解锁共享知识并搭建共享模型的，会议桌中间的模型即为共享模型。
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图4-4　技术2实例：搭建共享模型和故事，达成共享决策



技术3，构建全景图

技术3的目的在于，在不丢失任何原始细节和含义的情况下，对团队成员们搭建的所有模型进行分析、分类，并观察模型之间的相似之处、区别以及它们所形成的模式等。图4-5展示了两组团队利用此技术构建知识组块的实例。
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图4-5　技术3实例：构建全景图，以分析已建模型并纵观全局



技术4，建立连接

建立连接的目的在于，找出已建模型之间的联系，并用乐高积木将有联系的模型两两相连，从而形成所有模型之间的关系链（如图4-6所示）。在建立连接时，用于搭建连接之处的乐高积木材料，同样可被视为故事的一部分。如用链、绳或管等不同材料，来代表不同类别的连接。
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图4-6　技术4实例：建立连接，识别已建模型之间的关系及其特征



技术5，构建系统

构建系统指的是，参与者探索并识别模型之中存在的系统及其影响。技术5是在技术4建立连接之后的拓展。当我们在多个模型之间建立起密集的连接之后，一个微小的变化可能就会带来诸多连锁反应或难以预料的影响，故此，我们将其看作一个系统。如图4-7所示，构建系统意味着在关系链的基础上形成关系网。
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图4-7　技术5实例：构建系统，映射已建模型之间的复杂关系网



技术6，突发事件和决策演练

技术6的目的是制定战略，即进行情景预演和决策预演，以此来探索当系统面对多个突发事件以及不同的战略选择时，将受何种影响、做出何种反应。在技术6中能否获得丰富完整的体验，取决于团队在技术5中所构建的系统。在图4-8中，一个团队正在使用他们在技术6中所开发的系统来预演紧急状况并试行各种决策。
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图4-8　技术6实例：突发事件和决策演练，观察系统的反应，并探索各种决策的影响



技术7，提炼简单指导原则

最后，技术7的目的是总结和提炼出简单指导原则。简单指导原则是通过在之前的步骤（尤其是技术6）中不断学习、不断收集信息而得来的，其功能在于支持实时战略决策的制定。这些原则是团队在应用技术的前六个步骤中对系统进行各种预演和试行的结果。

值得注意的一点是，我们无须按顺序来使用上述7项应用技术。也就是说，从技术1到技术7并非一个线性过程。虽然必须从技术1开始，但是技术1结束之后，团队既可以继续进行技术2，也可以直接跳到技术3或技术4。为了保证在技术6和技术7中获得完整体验，从技术1到技术5所有步骤都是必不可少的。

通常来说，虽然随着步骤的不断深入，应用技术的复杂性会不断提高，但个体在每个步骤中所创造的价值也会随之增加。


引导师误区

在乐高工作法中，需要有引导师来引导整个流程，以确保参与者保持认真的态度，不出现任何风险，整个流程能够不断取得进展。通常来说，搭建乐高模型并利用模型讲故事总是很有趣的，但是，对于实现特定的企业、团队或个人的发展目标而言，训练有素且技能娴熟的引导师能够发挥至关重要的作用。在为最终用户提供设计和引导服务之前，引导师需要接受全面培训。

引导师的职责是引导整个流程，并在流程中遵守上述团体互动准则，落实参与者对乐高积木的应用，以及对核心流程和应用技术的运用。引导师必须按照培训期间习得的规范进行操作。对于工作坊中大家试图解决的复杂问题而言，引导师所发挥的作用并不是向参与者提供解答或传授相关知识，而是协助参与者在他们自己的系统中找到解决方案。引导师在接受培训后，将核心流程和7项应用技术合理运用到实际工作坊中，并通过制定工作坊的框架、提出针对性较强的问题等方式，来帮助参与者找到解决方案。

我们参与乐高工作法的开发已经有20多年了，在这20多年中，我们见过许多杰出的引导师。当然，我们也见过一些表现平平的引导师。从他们身上，我们总结出了一些引导师误区，并发现有5个误区最为常见。

误区1：引导师成为顾问

当引导师开始下结论、提供建议、掌控会议全局时，就表明他已踏入误区。一旦如此，团队成员马上就会变得心不在焉起来。

误区2：在参与者尚未熟悉流程时，引导师忘记引导

对于商界的大多数人而言，乐高工作法所带来的是一种非常反常规、反直觉和极具创新性的体验。这就要求引导师在设定框架和目标时要格外小心，否则整场工作坊就变成了以乐高积木为中心。还有一种情况也容易使引导师陷入该误区，即在工作坊开始时，引导师没有使用所谓的“技能建立”（skill building，详见第8章）来帮助参与者熟悉该方法、乐高积木和隐喻的具体应用。

误区3：引导师过早“救场”

乐高工作法旨在让人们走出舒适区。有时（甚至从工作坊刚开始），参与者会感到沮丧，他们会去寻找一个能够为他们所遇挑战提供指导和答案的人。不过，这些令人感到沮丧难熬的阶段，正是能够激发参与者最大学习潜力的阶段。如果引导师想要以把控会议的方式来肩负起寻找答案的责任，过早赶来“救场”，那这绝非一个好主意。

举例来说，上述情况可能发生在技术3中，参与者要根据已建模型来创造共享领域。在这个阶段，参与者通常需要绞尽脑汁地思考，才能以一种融会贯通的叙述方式，将已建模型连接到一起。这时候，若引导师心明眼亮，很快就发现了能够将模型联系起来的叙述方式，他可能就会想去“救场”。

这是一个极易踏入的误区，引导师应尽力避免。在很多情况下，领导者也同样要避免该误区，当然，此类情况不在本书的讨论之列，我们就不在此赘述了。一旦引导师踏入这个误区，参与者通常会感到压力骤减，但与此同时，他们所能创造的见解也随之减少，并且对工作坊将取得何种成果也兴致寥寥。

误区4：引导师放任故事脱离乐高模型

这个误区指的是参与者的发言逐渐脱离他们所搭建的乐高模型，而引导师并未加以阻止。通常会出现两种情况，一种是参与者所讲的故事过于冗长，另一种是参与者在分享完乐高模型所展示的故事之后仍在继续发言。此时，我们通常会看到，这些参与者开始直起身子，然后靠向椅背，目光也开始涣散起来。这意味着他们或将进行常规讨论，或是对所讨论的项目早已烂熟于心。很快，其他参与者也会采取类似的姿势和态度，失去继续关注会议内容的耐心。参与者真正感兴趣的是新的见解，他们想要听到关于乐高模型的故事，而非其他故事，因此，引导师需要确保参与者的故事始终围绕着乐高模型。

误区5：引导师没有备选方案

如前所述，乐高工作法是一种以参与者为导向的民主化方法，用于处理与工作坊中每名参与者都息息相关的实际问题。当人们有机会深入思考、自由交流、表达见解时，这无疑能够给他们带来巨大的动力。然而，当你将如此巨大的动力挖掘出来时，结果可能会完全出乎你的预料。谁也无法预料一轮搭建下来，将会出现何种结果，会给个人或者团队带来何种启示。或许，搭建过程中会出现令人惊讶的新见解；或许，参与者所搭建的共享模型使他们认识到，团队成员对于同一事物居然持两种截然不同的理解；也或许，在讲述一轮故事之后，全体成员都认识到他们应将工作重心从客户身上转移到提升组织能力上。

因此，乐高工作法不仅要求引导师事先制定一个周详的流程方案，而且要求他能够随机应变，在短时间内对原方案做出必要的调整和修改。如果流程中某个阶段所花时间比预期的要长，那么引导师至少要知道接下来哪些步骤可以直接跳过去。当然，如果他能够事先拥有一套完整的备选方案自然更好。完整的备选方案将以备选路线图的形式来设计，即一旦发生了某种预料之内的变化，引导师便将按照备选方案行事。如果工作坊中突然出现了意想不到的变化，完全改变了讨论方向，那么引导师还必须能够在短时间内制定另外一套备选方案。


乐高工作法的应用

通常来说，领导者和团队试图利用乐高工作法来解决的复杂问题，大都属于图4-9所示的三个领域之一。
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图4-9　企业发展、团队发展和个人发展



企业发展涵盖战略发展、业务发展、组织发展、创新开发、产品开发以及学习和教育等广泛领域。简而言之，它包括任何不以团队发展或个人发展为目的的复杂问题。如图4-9所示，三个椭圆的重叠表明，每当组织在利用乐高工作法解决企业层面的问题时，团队和个人也会相应地取得一定程度的发展。

我们刻意选择了“发展”一词来描述这三个领域。前文中已经描述过我们想要利用乐高工作法解决的三个核心问题，在此我们用图4-10来回顾一遍。
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图4-10　应用乐高工作法的主要目的



这三个目的的共同点在于，我们需要利用想象力去构思、去设想，然后再从当前状态迈向一个新状态。其中可能涉及制定新的战略、开发新的商业模式、接受新的企业价值观、制定新的企业愿景、打造更高效的团队，以及接纳更具创新性的企业文化等。我们将这段旅程称为从当前状态A迈向目标状态B。

我们在前文中提到过，对于能够勇敢尝试新方法的组织或团队领导者而言，在面对极具复杂性的挑战时，乐高工作法将能为他们提供很大帮助。此处的“复杂性”意味着此类挑战不仅涉及多个利益相关者，而且存在于一个动态的环境之中，同时还具有一定程度的不可预测性。在这种情况下，想要从当前状态A以直线方式迈向目标状态B（如图4-11中第一种路径所示），是根本不可能的。例如，当某个部门想要将当前的价值主张转变为新的价值主张时，就会受到一些利益相关者的想法和计划的影响。
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图4-11　从起点迈向目标时可能出现的三种路径



一些勇敢的领导者在尝试乐高工作法之前，或许已经尝试过以直线方式迈向目标（第一种路径）有多困难。他们曾认为只要制定从A到B的详尽计划，就能够解决面临的问题。然而实际上，这种思维方式只会让解决问题的过程更加困难重重。通常在实际情况中，可能由于团队未曾对系统进行过任何测试，而系统又以一种完全出乎意料的方式做出了非线性的反应，所以他们根本无法到达B（如图4-11中第二种路径所示）。如果在之前的计划中，某个利益相关者的需求未曾受到足够重视，那同样会导致这一结果。

相比之下，我们见证了乐高工作法是如何以第三种路径来处理复杂问题的。采用该方法的领导者已然认识到，从A迈向B是一个曲折的过程，想要成功抵达B，就必须使所有成员都参与进来，解锁隐性知识和新知识，并破除惯性思维。

在本书的后续章节中，我们将带你了解在一些实际案例中，乐高工作法是如何应用于企业发展、团队发展或个人发展的。但是在此之前，我们还需探讨关于乐高工作法的规范，以及该方法背后的一些科学理论。
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当看到一架波音747飞机在跑道上加速、起飞时，我们很可能会感到惊奇：如此庞然大物，是如何做到腾空而起的？即便我们确信飞机绝对会起飞，甚至可能了解其背后的物理学原理，但多年来，每每看到飞机起飞的情景，我们依然不免为之感到震撼。我们知道一个简单的事实，即机翼上方气流和下方气流的速度是不同的，由此所产生的压力差足以将400多吨的重物轻而易举地托到空中。然而，每当我们看到飞机腾空而起时，仍会觉得不可思议。尽管如此，但我们之中大多数人仍会坚信这一物理定律，坚信飞行员的飞行技能，并坚信他们一定能够以最快的方式将乘客从A处安全地送至B处。

上述体验与使用乐高工作法时的体验有诸多相似之处。在乐高工作法中，我们不仅需要花时间去搭建乐高模型、倾听所有参与者的见解，同时，工作坊所讨论的主题也极具复杂性和多面性。但是，相较于我们使用了数十年的传统会议形式而言，这种方法却能够使我们以更快速、更可靠的方式从当前状态A抵达目标状态B。这似乎有悖于直觉，然而，一旦你深入了解了该方法，就会认识到它简单无比。

我们在乘坐飞机前往某地时，也许并不会在飞行途中不断思考飞机飞行的物理学原理。同样，沉浸在“乐高认真玩”流程中的参与者，也不会时刻关注该方法所涉及的科学原理，而是根据自己以往的经验，坚信这一流程将能满足他们的需求，并使他们抵达目标状态。

我们之所以用飞行来类比乐高工作法，除了上述原因，还有以下几点因素：

1．实际上，从A处飞往B处是一个非常复杂的过程。

2．飞行员必须拥有熟练的飞行技术，才能驾驶飞机从A处安全地飞往B处，这意味着在此之前他必须接受大量的知识和技能培训。

3．形似飞机，并不意味着一定能飞。

接下来，我们不妨将上述三点套用到乐高工作法上。

乍看上去，乐高工作法似乎并不难，然而想要使它在实际操作中发挥效果，却相当复杂。虽然我们可以将它视为一种简单的语言，但它却是一种仅有语法的语言，需要参与者在使用过程中不断赋予它具体的意义。引导师掌握着驾驭这门语言所需的技术，通过引导参与者赋予这门语言以丰富的意义，从而带领他们抵达目标状态。引导和设计，确保了该方法能够发挥其应有的价值。就像飞行员驾驶飞机之前需要接受培训一样，引导师如果不接受培训，就想熟练掌握在乐高工作法中引导和设计工作坊的技能，是绝对不可能的。鉴于这个原因，在过去10多年来，为乐高工作法所开设的引导师培训计划历经了多次迭代。目前，引导师培训计划是一次为期4天的强化培训，其中囊括了动手操作、理论和实践等内容。

由于所有“乐高认真玩”工作坊都是根据客户或参与者的特定需求而量身定制的，因此引导师只有通过设计工作坊，才能累积实践经验。如前文所述，“乐高认真玩”是一种不具内容的方法、技术和语言。这也正是成为“乐高认真玩”引导师和成为飞行员的不同之处：前者不仅需要将参与者从A处“载往”B处，还要利用“乐高认真玩”领域中的关键元素，来设计和搭建参与者需要乘坐的“飞机”。

至于第三点“形似飞机，并不意味着一定能飞”，指的是在商业领域中，除了乐高工作法之外，还有诸多其他利用乐高积木的方式。自从乐高积木普及以来，具有创新精神的顾问就已经开发出许多有趣的应用方式，如用于团建活动和破冰活动。

但是，使用乐高积木的流程必须符合我们在本书第一部分列出的标准，才属于乐高工作法。在这个过程中，许多标准难以衡量，并且包含信念、价值观和行为等因素。我们将在第二部分关于乐高工作法的规范中，详细探讨此类信念、价值观和行为。乐高工作法的经验、科学理论、形式和实践，一直都在随着时间的推移而不断演变，而其规范则是对上述种种的总结。因此，它不仅是该方法的灵魂，也是该流程之所以如此强大有力的原因。遵守规范是工作坊取得成功的关键，因为正是这套规范，将乐高工作法中的各个方面联系到了一起，所有技能娴熟的引导师也都深谙此道。如果某位引导师认为一场工作坊未能取得理想效果，那么十有八九是因为规范在工作坊中没有得到遵守。

词典将“规范”定义为：“由社会习俗或权威规定的形式和做法。”乐高工作法的规范略有不同，它是对随时间推移而不断演变的经验、科学理论、形式和实践的总结。乐高工作法的规范分为三个主要部分：

1．信念：参与“乐高认真玩”流程的价值观。

2．流程：引导师的行为。

3．团体动力：团队在引导师的引导下所产生的行为表现。

后续的主题似乎是在探讨一些行为上的细微差别，但此类主题仅仅旨在强调持续参与“认真玩”的角色之间有何种自然关系。我们将从信念开始，然后探讨流程，最后再探讨团体动力。

谁负责确保参与者遵守乐高工作法的规范？

乐高工作法适用于团队和小组。在运用该方法时，需要一名已获认证的引导师或者流程负责人，他们的职责在于使整个流程符合乐高工作法规范中所列出的种种要求。

当你的角色是引导师时，对于团队而言，你并不属于该流程的一部分。你可以在技术层面上适当协助，例如，帮助参与者将乐高积木以他们想要的方式拼搭在一起。但与参与者不同，你并不参与模型搭建、意义赋予和故事讲述。

如果团队已经十分熟悉该方法，而你的角色是流程负责人时，那么对于团队而言，你同样属于该流程的一部分。你要和其他参与者以同等程度参与到流程之中，参与模型搭建、意义赋予和故事讲述。

流程负责人的角色与引导师的角色有着很大区别。作为流程负责人，你属于系统的一员，你肩负着寻找答案的义务；而作为引导师，你需要做的是帮助系统揭示其中蕴藏的答案，但你没有给出答案的义务，因为你并不是系统的一员。


信念

答案蕴藏在系统之中。既然系统中出现了复杂问题，那么在该系统中找到答案也是毋庸置疑的。“乐高认真玩”流程能够帮助系统中的成员解锁他们的知识，通过扩展系统的方式，在新的知识层面上构建答案。

任何人都可以使用乐高工作法。乐高积木拼搭专家在该方法中并不存在任何优势。在尝试解决复杂问题之前，所有人都有机会去学习并掌握拼搭技巧。我们从未在参与者面前指明谁是乐高工作法专家。

乐高工作法的重点并非参与者所搭建的乐高模型，即不在于以具象的手段去展示某一事物的外观，而在于利用模型所讲述的故事，在于解锁知识和构建新的知识。

同时，乐高工作法的目的并不是传达某人已经掌握的答案或者知识，让参与者对某一决定达成共识，而是要去创造新的知识，揭示和厘清大家的见解，并以此解决问题。


流程

在工作坊中使用乐高工作法，意味着参与者需要利用乐高积木搭建模型，并通过模型来分享故事。整个流程始终遵循从个人构建迈向集体共享的顺序，而此流程的强大力量也正是蕴含在此顺序之中。

不要跳过搭建环节。如果跳过搭建环节，直接进行讨论，那么整个方法的有效性就会大打折扣。跳过搭建模型的环节，意味着跳过了对新知识的构建，这将导致参与者重新回去探讨团队成员容易接受的已有观点或事实。如果只搭建了模型，而没有通过模型讲故事，那么该模型构建的意义将只能存在于搭建者的思维之中，只能处于隐性状态，无法为他人所知晓或共享。

乐高工作法始终以搭建个人模型为起点。只有这样，才能确保参与者能分享他们各自的新知识，确保他们一直保持高度参与状态。

乐高工作法至少需要两名参与者。乐高工作法是一个应用于会议的流程。因此，当会议只有两名参与者，并且其中一名扮演着流程负责人的角色时，在构建模型、赋予意义、讲述故事等环节中，需要确保双方处于平等地位。

设定该方法的框架，使之清晰明确。引导师要确保参与者理解他们为何要针对会议主题或问题去构建模型和故事，并确保他们认识到他们接下来将要使用各自搭建的模型来讲故事。同时，让框架保持高度的开放性，从而使每名参与者都能针对给定的问题解锁各自的知识、构建各自的意义。在动手搭建之前，引导师或流程负责人要事先向参与者说明规定时间，并告知他们在构建过程中需要遵守的其他原则。

信任流程、回归模型。如果会议气氛过于热烈，导致各方意见出现分歧或在沟通上出现误解，那引导师切勿让意见相左的参与者展开面对面的讨论，此时引导师需要将问题和讨论的重点从参与者身上转移出去，重新回归到模型上。这种方法十分有效！


团体动力

乐高工作法的目的是打造100/100会议，即每名参与者都必须分享自己的见解，这也将最大限度地提升他们的信心，挖掘他们的潜力。接下来，我们详细探讨一下乐高工作法的规范将如何确保达成该目的。

全程全员参与。工作坊中不允许诸如“我想不出要搭建什么模型”“我没有要讲的故事”“这一轮我就不参加了”等此类言论的存在。如果发生这种情况，则意味着某名参与者正试图置身事外。他将使其他参与者无法全神贯注地参与到流程中来，这就好比在比赛时让一名球员坐在篮球场中央。工作坊刚开始时往往能够自然地吸引人们参与进来，然而一旦某名参与者突然转变成观察者，他就如同立于一个无须承担任何风险的不败之地，而作为他的对立面，其他参与者所承担的风险也将变得更高。这无疑将使参与者之间出现权力博弈。

当你觉得无从下手时，无须思考，马上动手搭建。研究表明，想法不仅仅来源于思考，动手本身也能够激发想法。因此，如果参与者无从下手，那引导师不妨鼓励他们直接开始搭建，搭建什么都可以。直接下手，屡试不爽。无须事先计划好接下来要搭建的模型。

没有错误的搭建方法。在流程中，没有任何关于搭建何种内容的模型以及如何搭建的具体说明。因为乐高工作法并不是要你去搭建别人的故事模型，而是让你赋予你内心的想法和观点以具象的形式。

如果你实在无法搭建，那不妨先用言语表述出来。有时候，当你想法如泉涌时，纵然你想要搭建一个能够以隐喻的方式来展现你想法的完整模型，但是你的动手速度却完全赶不上你的思维速度！此时，你不妨保持热情，用富有表现力的双手继续搭建模型，同时用言语赋予模型中存在的内容以含义。任何积木块都可以被赋予特定的含义。

模型的含义由你说了算。积木本身（包括人仔、木桶、轮子等）既没有任何特殊的内在含义，也没有任何预定的标志性价值。搭建者说这些积木代表什么，它们就代表什么！其他参与者可以要求搭建者对其含义做出解释，但不可以批评搭建者对隐喻的选择。

要求我搭建模型，就必须听我讲故事。换言之，每个完成搭建的参与者都必须有机会利用其模型来讲述故事，并与其他人分享模型的意义。如果无法分享模型所蕴含的故事，那么这对其他人而言就变得毫无意义，同时还会打消搭建者的积极性。

要求我讲故事，就必须接受我的故事。每个参与者都必须认真倾听他人的故事，并接受他人的故事。虽然你可能并不喜欢甚至并不认同这些故事，但请坚信它们依然能够给你带来极有价值的见解。并且，对于其他方式而言，讲故事绝对是一种威胁性最小、建设性最大的方式。

针对模型和故事而不是针对人来提问题。提问题时，始终以获取更多细节、更清晰的意义为目的，这对搭建者和倾听者双方均有益处。但请切记，应围绕模型以及模型与故事之间的关系来提问，而非针对搭建者及其意图和目的来提问。质疑成员的个人动机将会打击他们的自信心，破坏团队的凝聚力。针对模型提问题，能够使我们化解潜在冲突，使整场讨论以“对事不对人”的方式开展。提出问题意味着创造新的知识，因为我们正是通过对模型赋予新的含义，来在大脑中构建新的连接。

模型的故事或意义归搭建者所有。你所搭建的模型归你所有，并受到其他人的尊重。除非事先征得你的同意，否则其他人无权修改你的模型或故事。同样，未经他人允许，你也无权修改他人所构建的模型或故事。

不要中断流程。即便流程中出现的各种见解和问题会以书面形式被记录下来，供后续讨论，但是参与者仍可能想要立刻中断流程，针对各种观点中所涉及的问题展开深入讨论。通常，除非工作坊确定以这种方式开展，否则请不要中断“乐高认真玩”流程。

攻克难关带来的快感才会令人印象深刻。在“乐高认真玩”工作坊中，你将会挑战能力的极限，但这些挑战绝不会超出你的能力范围。你需要攻克种种难关，这会使你情绪高涨，当然有时候也难免会使你产生筋疲力尽之感。

在第一部分中，我们重点介绍了乐高工作法领域中的主要概念。在第二部分中，我们将深入探讨该方法在形成和进一步发展中所涉及的种种理论。
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导读

乐高工作法在形成和发展的过程中，涉及诸多与学习、心理学以及其他邻近领域相关的科学理论。通过对这些领域的学习，我们获得了更深刻的理解，从而能够进一步改进该方法，并更清楚地理解了该方法之所以奏效的原因。接下来，我们将在本书第二部分对这些理论做详细介绍。

乐高工作法之所以奏效，是因为参与者在流程中不断学习的结果。本书多次探讨到学习。简而言之，在我们看来，学习意味着将某种体验融会贯通，并内化到自己对世界的认知体系之中。融会贯通是一种极具创造性的行为，人们必须亲自去理解，无人能代劳。

例如，当你在阅读第8章关于心流的知识时，你将获得一种在新旧知识之间建立联系的学习体验。然而，我们并不知道你已经拥有哪些知识，因此我们无法代劳，你是建立此类联系的唯一人选。

在进一步深入探讨相关理论之前，我们还必须强调一点，即乐高工作法并非基于任何新的或具有开创性的科学理论。如前文所述，该方法是以行动研究、各学科已经证实的理论和研究为基础的，其中一些理论已经在乐高集团内部形成了固定的体系，还有一些理论则不断出现在乐高工作法的发展和应用之中。在接下来的几章，我们将对这些理论做详细介绍。随后，我们将展示这些理论是如何应用到乐高工作法之中，又是如何为参与者带来价值的。

为了使这些理论的应用更加通俗易懂，我们在书中设置了一些动手练习。因此，在阅读本书的这部分内容时，如果你能亲自动手搭建，那你将获得更多理解。你不妨现在就去找一些乐高积木来。
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没有乐高积木，就不存在“乐高认真玩”的方法。乐高积木之于“乐高认真玩”的流程，就好比阳光之于太阳能电池。如果没有阳光，就无法产生太阳能。然而，对于许多未曾体验过该方法的人来说，其流程十分令人费解。他们会想，为什么在应对复杂问题或挑战时，用乐高积木来搭建模型并讲述故事的方法，会比用团队讨论等传统方法更为有效。

儿童更乐于通过具体的动手实践来了解世界，实际上，这种方式对于成年人也同样更为有效。不过，大部分成年人对这种观点既难以理解也难以接受，在他们看来，“相较于抽象思维以及以语言和图表等形式所展开的沟通而言，动手学习的方式会更加有效”这种观点简直令人难以置信。

本章将围绕乐高积木的应用，逐一探讨与之密切相关的三个主题中所涵盖的理论：

1．在现实世界中构建事物来构建知识。

2．具体思维与抽象思维。

3．手脑并用，以手启脑。


在现实世界中构建事物来构建知识

简而言之，我们通过构建事物来构建知识！

动手尝试：请想一想，你工作中的哪个方面最能激发你的热情？哪些活动、哪些事或者哪些人最能够使你充满干劲？在思考这些问题的同时，请用一堆乐高积木来搭建一个模型，将这些使你充满干劲的方方面面以可视化的方式表达出来。如此一来，即便是面对一个9岁的孩子，你也可以毫不费力地解释清楚在工作中有哪些令你充满干劲的人和事。图6-1是一个很好的示例。
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图6-1　直接动手搭建，让手“带领”大脑



在开始搭建之前，无须事先制订计划。你只需把积木拼搭在一起，或多或少形成某种结构，同时思考一下你想让这个9岁的孩子理解什么。你有四五分钟的搭建时间。“让你的手做主”。

现在，你已经完成了“乐高认真玩”核心流程中的前两步。我们已经向你提出了一个问题（第一步），并且你已经搭建了一个具有意义的乐高模型（第二步）。现在进行到第三步——分享故事。你可以通过以下两种方式来完成这一步：与他人分享，如与一个9岁的孩子或者你的配偶或同事等分享；与你自己分享。如果你选择与自己分享，那么请记下故事的要点，或者用智能手机将故事录下来，以供后续回顾或以后再分享给其他人。

下面，让我们继续进行“乐高认真玩”核心流程的第四步：反思。现在，轮到你来提供以下信息：

我的工作是_______；

我最喜欢的方面是_______；

这方面让我充满干劲的原因是_______。

实际上，你是在通过具体的动手实践来体验“建构主义”（constructivism）和“构建知识”（constructionism）。整个拼搭过程帮助并迫使你不断收集与该主题相关的想法。其中，有些想法从一开始就很清楚，而另一些则较为隐晦，只有在搭建模型或者分享故事的过程中才能浮现出来。总体而言，整个过程使你能够厘清并总结你的观点，并能将这些观点流畅地分享给自己或他人。也就是说，你已经通过构建事物的方式构建了知识。

皮亚杰的建构主义

我们不妨深入了解一下著名发展心理学家让·皮亚杰（Jean  Piaget）的建构主义理论，该理论能够使我们更好地理解何谓“通过构建事物来构建知识”。

皮亚杰是“建构主义之父”，但他最广为人知的理论或许是儿童发展阶段理论。该理论以他的另一个理论，即儿童并非以简单的方式一点一点地接受知识为基础。他们会利用自己的实际经验来构建极具连贯性并且强劲有力的“知识结构”框架。他们是经验和信息的被动吸收者，更是积极的理论构建者。

皮亚杰曾做过一项著名的实验，并从中发现，低龄儿童会认为将同一杯水从粗矮的杯子倒入细高的杯子时，水量会发生变化。这些儿童构建了一种理论，即“更高意味着更多”，事实上，该理论在大多数情况下都是成立的。毫无疑问，他们是通过积累的诸多相关经验（如儿童之间背对背比身高、搭建积木塔、往杯子里倒牛奶等）来构建该理论的，并将其发展成了一个牢固的知识结构。如果你坚持称水量并未改变，那无法说服这些儿童，即你不能只是简单地告诉他们正确答案，因为他们根本不会相信你。他们必须重新根据自己的经验，构建一个新的理论，即“更粗也可能意味着更多”，并以此为基础再去构建一个新的、更加复杂的知识结构，如此才能让自己理解，为什么当水从一个杯子倒入另一个杯子时，水量不会发生改变。

因此，建构主义认为，儿童并不是被动接受知识的空容器。相反，他们是理论的构建者，他们会根据自己已有的知识和经验来构建和梳理新的知识。实际上，对于所有学习新事物的人而言，皆是如此。

派珀特的构建知识

现在，不妨让我们再来探讨一下西蒙·派珀特（Seymour Papert）(10)所提出的相关理论。20世纪50年代末和60年代初，派珀特曾与皮亚杰共事。他认可皮亚杰的建构主义理论，但他想将这个理论扩展到学习和教育领域。

派珀特曾试图创造一种能更有效地将皮亚杰的理论运用到实践中的学习环境。他认为传统的学校环境缺乏新意、过于被动，且大都以讲授式教学为主。他相信儿童都是积极的构建者，然而传统学校却无法向他们提供或者营造能让他们自由构建的环境。

派珀特最终将他的理论称为“Constructivnsm”。该理论涵盖了与皮亚杰的构建主义相关的所有内容，并有所超越。该理论认为，如果我们相信我们是基于与世界的互动来将所获得的知识打造成一种结构体系的，那么我们在实际构建某种事物时，将能更快速、更深刻地创造与之相关的知识，不论是一座沙堡、一台机器、一个计算机程序还是一本书。简而言之，就是“当你的双手在构建实物时，你的思维体系同样在构建知识”。

由于派珀特的构建知识理论是以皮亚杰的建构主义为基础的，因此实际上，该理论涵盖了两种相互促进、相互增强的构建类型。当人们动手构建实物时，他们同时会在思维中构建相应的理论体系和知识结构，而由此获得的新知识又使他们能够动手构建更加复杂的实物，从而产生更多的知识。如此反复，就形成了一个自我强化的循环。这一理论无疑与乐高工作法的核心理念相吻合，即当我们积极构建某种实物时，我们往往能够学得更快更好。

20世纪60年代末，派珀特曾观察到，一群学生在几星期的时间里以积极的态度沉浸在美术课的肥皂雕塑创作中，这使他开始思考建构主义。在观察过程中，无论是学生的参与度、雕塑作品中所体现的创造力和独创性、学生之间的互动和协作程度、整个雕塑项目的持续时间，还是在创作过程中学生所体验到的快乐和愉悦，都令他印象深刻。

作为一名接受过长期训练的数学家，派珀特不禁想知道，为什么大部分数学课与这些美术课有着如此大的区别。他观察到，数学课往往沉闷无聊、枯燥乏味，并且大部分时间都是老师在授课，对学生来说实在是毫无乐趣可言。为什么会这样呢？就他自身的经历与体会来看，数学同样能够令人振奋，同样具有美感、挑战性和吸引力，同样可以像制作肥皂雕塑那样充满创造力。那么，如此拥有潜力的一门学科，为何会令大多数孩子毫无兴趣？

这次观察使派珀特陷入了深思，于是他花了多年时间设计出一套更具建设性的数学学习方式。他知道，不同于美术课上所使用的简单材料，数学课上将需要用到更加复杂、功能更强大的媒体工具。20世纪70年代，派珀特与同事设计出了“LOGO计算机编程语言”，这种语言能让孩子们通过在计算机上创作图片、动画、音乐、游戏、仿真模型等来学习数学。

20世纪80年代中期，派珀特在麻省理工学院的团队成员开发了“LEGO TC Logo编程软件”，这款软件将计算机编程语言与常见的乐高积木合二为一。这个新工具使孩子们能够通过在计算机上编写程序来控制他们搭建的乐高模型，而乐高模型也因此能够产生极为丰富复杂的行为结果。派珀特反复观察到，孩子们不仅仅是在利用这些材料来学习数学和设计，而且更是以数学家和设计师的身份在探索、构建，这使他得出一个结论：“想要达到更好的学习效果，我们要做的不是改善老师的教授方式，而是给予学习者更多机会，使他们能以更优异的方式去建构。”1

根据构建知识理论所述，乐高工作法中最主要的学习驱动力，来自通过搭建你喜欢并引以为傲的事物来进行学习，并且对于你所搭建的成果，你可以自豪地认为“这属于我”。正如派珀特所说：“相较于别人直接告诉我们的知识，我们在构建自己关心的事物的过程中所学到的知识更加透彻、更加牢固。”2

构建知识理论包含两个层面的构建，即你在动手构建实物时，也会在思维中构建与之相关的知识。与构建知识理论不同，“传授主义”（Instructionism）指的是，别人将他认为你理应掌握的知识传授给你。这两种获取知识的方式并无优劣之分。比如，儿童可以通过两种方式来学习交通指示灯的含义，一种方式是由你直接告诉他们绿灯行红灯停，另一种方式是让他们到马路上，通过亲身体验来学习。在这种情况下，当然是第一种直接传授的方式更合适。同样，我们在本书中直接告诉读者，乐高积木既可以用作转喻也可以用作隐喻，这也是在通过传授的方式来使读者掌握相关知识。总之，传授知识并非一种错误的学习方式，这就好比用药，如果你在正确的时间服用正确剂量的药物，那自然是有助于康复的，关键是具体问题具体分析。


具体思维与抽象思维

下面我们来动手做个小练习，使讨论更加生动有趣。在乐高专业用语中，我们将图6-2中所示的积木称为“2×4积木砖”。这是一款非常典型的乐高积木砖。
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图6-2　乐高2×4积木砖



图6-3的二维图展示了三块2×4积木砖拼搭在一起的样式。当三块积木以这种方式拼搭时，该模型的左视图为A，前视图为B。现在，你需要拿起笔，在不使用三块2×4积木砖拼搭出实际模型的情况下，绘制出该模型的右视图或者后视图（请注意，不是顶视图和底视图）。你可以多花些时间来画，因为你很可能会发现这项任务极具挑战性，甚至难以完成。
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图6-3　由三块2×4积木砖拼搭出的模型的两种视图



如果你画完或者放弃了，那接下来请用三块2×4积木砖拼搭出相应的模型，使其前视图和左视图符合A和B的样子。如果你画得正确，那么其右视图和后视图也应符合你的图；当然，如果你画错了，那也无须灰心。除非接受过此类绘画技术的专门训练，否则大部分人都很难在不拼搭出实际模型的情况下一次就画对。不过，如果能够用积木拼搭出实际的三维模型，从而将其每个侧面的视图可视化，那么我们所有人应该都能画出侧视图。通过积木产生的具体形象思维，使我们能够更快速、更准确地完成对于该模型形式的抽象展示。

接下来，我们再来看图6-4，图中分别以三维和二维两种形式展现了同一栋建筑。
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图6-4　以二维形式展现事物的技能需要后天习得



图6-4右侧是一张展示建筑物三维模型的效果图，无论是用它来思考还是交流，都十分直观。你很容易就能想象出在这栋建筑中居住或玩耍时的种种情景。左侧则是该建筑物的平面设计图，它是对该建筑物的形式抽象展示，我们通常只会将之视为设计过程中的文件，而不会用它来进行直观的思考。

通过上述两个例子，我们已经对具体形象思维有了更多了解，接下来让我们回到派珀特所提出的理论中。虽然他的构建知识理论是以皮亚杰的建构主义为基础的，但他最终还是发现了皮亚杰儿童发展阶段理论的一些不足之处。具体而言，就是“皮亚杰坚持认为形式抽象思维是最具价值的思维模式”。派珀特指出，“这导致皮亚杰将具体形象思维视为儿童思维，虽然他最先发现‘具体形象思维’，但却未能全面认识到这种思维是一种人类理性思维的普遍形式”。3换言之，皮亚杰认为形式抽象思维是一种比具体形象思维更高级的思维方式，具体形象思维只是人类思维发展的一个阶段，一旦我们发展出了更高级的思维方式，就无须再利用具体形象思维思考了。

派珀特则认为，具体形象思维（以动手的方式思考）并不只是儿童思维成长过程中的一个阶段，它更是一种具有特定优点和用途的思维方式，它与逻辑思维或形式抽象思维并无优劣之分。换句话说，派珀特的观点与皮亚杰不同，他并不认为具体形象思维在认知体系中犹如婴儿的牙牙学语阶段。相反，他将具体形象思维视为一种与形式抽象思维相辅相成的思维方式，并向许多人解释了这一观点。在派珀特看来，将具体形象思维弃之不用，而选择纯粹的形式抽象思维，简直大错特错，因为这样做意味着放弃了一种极有价值的思维方式，同时也放弃了大量只能通过这种思维方式获得的知识。


手脑并用，以手启脑

我们在第3章中强调过，乐高工作法需要解决的三大挑战之一是解锁新知识。不过，有一个问题增加了我们应对该挑战的难度，即我们并不知道自己究竟掌握哪些知识。换句话说，我们对自己所掌握的知识并没有很全面的认识。之所以如此，部分原因出自人类大脑错综复杂的结构。如前文所述，我们的部分知识储存在大脑深处，部分知识储存在大脑皮质的不同位置，还有部分知识储存在海马体。也就是说，并非所有知识记忆都易于唤醒。

多年来，在我们推广乐高工作法的经历中，常常听见有人说：“我根本不知道我知道这一点。”有时候，人们会更具体地表达出这一感受：

当你提出问题时，我并不知道该如何回答，甚至不知道从何开始。所以，我听从了你们的意见，虽然我不知道应该搭建什么，但我选择不去多想，直接动手搭建。突然之间，我就意识到，我已经在眼前的乐高模型中找到了答案。

通常，当参与者不得不回答一个特别复杂的问题，却觉得（显而易见的）答案无处可寻时，他们就会说出如此言论。然而，出乎他们的意料的是，他们往往都能成功地找到答案。

事实证明，乐高工作法唤醒潜意识中知识记忆的能力，远比我们最初设想的要强大得多。这促使我们如今格外强调“手知识”（hand knowledge）。我们用这个词来表示“在大脑并未完全意识到的情况下，双手所掌握的知识”。比如，当你驾驶汽车时，你的双手可能执行了一系列你并未意识到的操作。但是，乐高工作法中的“手知识”和驾车时手的操作之间，存在着一个很大的区别：驾车时，你可以刻意让自己清楚地意识到，你的手在执行一系列默认操作时应用了哪些知识；但是，对于乐高工作法中的“手知识”，你只有在没有过多预先计划的情况下，直接动手搭建，才能使它浮现出来。

为了帮助参与者以手启脑，用双手唤醒知识和见解，我们提出的第一项基本原则是：相信你的双手。我们以此来鼓励他们在面对问题时不要多想，在没有搭建计划的情况下直接开始，甚至不需要思考自己为何拣选手中的积木块、为何要将它们拼成眼前的形状。第二项基本原则是对第一项基本原则的补充：无须过多思考将要搭建什么样的模型，直接动手搭建。

很多人在通过搭建模型顺利解决问题之后，往往会说：“刚开始我觉得无从下手，但我听从了你们的意见，直接开始搭建，突然间我就发现，解决方案已然在我眼前。”这种时刻往往让我们认识到上述两项基本原则中所蕴含的巨大力量。图6-5所展示的模型来自一次领导力发展工作坊，该工作坊的首要任务是解锁参与者对“何谓优秀领导力”的看法。刚开始参与者觉得无从说起，但是当他们搭建完图6-5所示的模型之后，突然之间，他们的看法就浮现了出来。模型中蕴含的故事是：优秀领导力在于能够了解团队的独特优势以及价值所在，并能够在考虑到其共性和差异的前提下将二者结合起来（如图6-5中间的积木堆所示）。
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图6-5　展示“何谓优秀领导力”的一种方式



在开发和推广乐高工作法的经历中，纵然我们体验了“手知识”的力量，但却未曾读到过任何一篇能够解释相关概念的研究文献。不过我们认为，进化对“手知识”的形成起到了一定的作用。

进化

有充分的科学依据表明，手脑之间存在着极其密切的相互依存关系。路易斯·利基（Louis Leakey）和玛丽·利基（Mary Leakey）及其子理查德·利基（Richard Leakey）(11)，以及唐纳德·约翰逊（Donald Johanson）、舍伍德·沃什伯恩（Sherwood Washburn）等多位人类学家和古生物学家的研究成果非常清楚地揭示了这一关系的发展。

古人类学家从古人类化石“露西”的骨架中推测得知，大约从320万年前开始，人类祖先阿法南方古猿已经具备了直立行走的能力。这意味着其他肢体尤其是手被解放出来，可以做更多事。而且从露西的骨骼化石上能够明显看出，她不仅已经拥有5根手指，而且还拥有对生拇指。这是人类进化史上至关重要的一步，因为对生拇指意味着人类的双手能够精准抓握。但露西的脑容量只有400～500立方厘米。对生拇指在人类祖先能人的化石中更加清晰明显。能人生活在大约210万年前，其脑容量为600～700立方厘米。

能人的出现是人类进化史上一个重要的分水岭，他们是最早制作石质工具的古人类物种，这些石器包括用于敲击的石锤、用于切割的石片以及用于劈砍的石具。正如弗兰克·威尔逊（Frank Wilson）在其著作《手的奥秘》（The Hand）中所述：“所有具有现代性并能将人与动物区分开来的人类行为特征，均出现于人类脑容量不断增加的过程之中，而这些过程正是以能人大量制作和使用具有创造性的新颖工具为起点。”4

现代人体生理学十分明显地展现了人类发展过程中手与大脑之间的紧密联系。加拿大神经外科医生怀尔德·潘菲尔德（Wilder Penfield）曾绘制过一幅人脑图（如图6-6所示），图中显示了大脑用于控制不同身体部位的相应比例。
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图6-6　潘菲尔德绘制的人脑

资料来源：摘自《人的大脑皮层》（The Cerebral of Man）一书。



许多人在看到这幅图时，都会对图中一个显而易见的现象感到吃惊：大脑之中用于控制手的部分居然如此之大。虽然这清楚地展示出手脑之间存在着紧密的联系，但似乎与抽象、推理等高级心理过程并没有什么关系。

作为当代主要智力理论的奠基人之一，皮亚杰提出，智力源自思维与世界的互动。因此，形成诸如时间、因果关系、空间等既复杂又抽象的概念均属于活跃的思维活动，它们源自思维与周围世界互动时所产生的反馈。汉斯·弗思（Hans Furth）是皮亚杰理论的研究者和阐述者，他认为，作为一名伟大的心理学家，皮亚杰最杰出的理论是“知识是一种构建其对象的活动”。5

从人类古生物学家的研究成果中，我们可以得知，手和思维之间的联系对人类发展至关重要。这一事实与潘菲尔德和皮亚杰的科学见解都表明，用手来操控和构建世界是人与动物的区别之所在，更是大脑用来构建一切知识的主要方式。人类通过不断进化得以在这个三维世界中生生不息，而我们的大脑也在映射着这个过程。就连你在阅读这段文字的时候，你的大脑也在通过尝试将其转化为实体对象来理解，因为别无他法。6

深入探讨“以手启脑”

乐高工作法与派珀特的构建知识理论和动手搭建过程密不可分。该方法并非一个简单的可视化建模工具，而是一种以实物来进行思考的方式，是一种以我们的双手来释放创造力、拓宽思维模式和观察视角的方式。这种方式对于大多数成年人来说其实并不陌生，只是早已被人们遗忘了。乐高工作法基于一个信念，即成年人能够找出尘封的具体形象思维模式，并再度将之利用起来，这将使他们获益匪浅。有人可能会争辩说，我们可以使用其他各种各样的搭建材料，并不一定非要用乐高积木。话是没错，但无论是从多样性、灵活性、可重复使用性、模块性来看，还是从其搭建系统所具有的便捷性来看，乐高积木所具有的优势都远非其他任何材料可比的。

一家企业或公司，并非仅仅意味着企业大楼和其中的工作人员，它是一张在多个不同层次上有着复杂联系的庞大的关系网。因此，仅通过图形、流程图、块状图等书面形式，几乎无法将企业极具动态的性质表达出来。虽然计算机建模和仿真模型相比于静态模型更加进步，但依然有一定的局限性，因为我们通常很难从整体上去理解这些错综复杂的关系。然而，乐高工作法却以一种大胆的方式，将派珀特的构建知识的力量运用到商界的复杂性之中，从而使构成企业的抽象关系网络变得具体、直观、易于理解。

如图6-7右下方所示，该模型并非在展示企业大楼，而是从系统的层面上展示整个企业。根据我们以往的经验，当参与者通过这种方式来表示企业时，往往能观察到他们在关于企业的文字和图表描述中（如图6-7的左上方所示）无法观察到的许多细节。在面对关于企业的直观的三维隐喻模型及其整体商业环境时，参与者便能够将各种战略所带来的影响可视化，其清晰程度远非书面描述的效果所能及。不仅如此，参与者还能从一个更整体、全面的角度来观察他们的企业，并通过操纵、改动该模型，来预演各种假设情景，以观察它们所带来的后果。例如，“如果我们的主要供应商破产了会怎样”“如果我们将营销团队迁至亚洲会怎样”“如果我们的销售额突然翻倍会怎样”等。
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图6-7　展示某企业系统的两种不同方式



如前文中图6-4所示，绘制建筑物三维效果图的最终目的，是绘制其平面设计图。此处亦是如此，我们搭建企业三维模型的最终目的，可能也是制订如图6-7左上方所示的书面计划。乐高工作法是一种更快速、更有效的方法，因为它能够促使全员积极参与到该过程之中，并发挥出自己百分之百的潜力。
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在最近几年，我们才开始将神经科学的研究结果用于理解乐高工作法。在早期的研究阶段，我们大多数是在直觉层面上，用神经科学的各项研究发现来支持乐高工作法的开发。后来，由于神经科学的进一步发展，以及功能性磁共振成像技术和功能性近红外光谱技术等在脑功能成像中的频繁使用，许多医学和神经科学的专业人士发表了诸多相关论文，从而也使我们能够更深刻地理解乐高工作法，并以此作为依据来增强该方法的效果。

可能大多数神经科学家会再三强调，将神经科学的研究发现直接应用于工作坊还为时尚早。没错，我们确实应该注意这一点。然而，在牢记这一点的同时，我们也的确在乐高工作法领域获得了一些激动人心的发现。这些发现进一步证实了我们在第6章所探讨的构建知识（派珀特）、建构主义（皮亚杰）和“手知识”等理论。在本章，我们将这些发现总结归纳为注意力、记忆和形成见解三大部分。


注意力的4个关键要素

情绪决定注意力能否集中，注意力决定学习效果，而学习效果又进一步的决定了记忆的深浅。我们将在下一章中深入探讨“心流”理论以及与乐高工作法相关的情绪的内容。在本章，我们先探讨注意力。

我们可以将注意力定义为“专注于特定相关内容、不理会无关信息和刺激的能力”。从生物学角度而言，如果不将注意力集中在所学内容上，那么既无法取得学习效果，也无法记住所学知识。因此，注意力对于开发新的解决方案而言必不可少。但是，注意力是一种稀缺且极易耗尽的资源。更糟的是，大多数人倾向于将注意力集中在一些毫无成效的事情上。换言之，人们倾向于将注意力转移到一些能使他们获得即时满足或者没什么挑战性的任务上。同样，如果在参与无聊冗长的20/80会议时，人们不幸属于80%极少发言的那部分，那么他们很可能会将注意力放在与工作毫不相关的事情上，因此也就无法记住我们并未关注的会议信息。

让我们详细探讨一下注意力具有何种特征。

注意力是一种稀缺资源，我们无法同时将注意力集中在多个事情上。例如，当我们尝试同时处理多项工作任务时，不仅工作质量会下降，而且无法记住工作内容。同时处理多项任务实际上是个伪命题。集中注意力能够提高海马体的参与度（我们将在后文中深入探讨），从而更可能形成记忆。

我们通常将注意力的强度定义为“注意力密度”，即单位时间内，个体观察或注意某个特定事物的次数。1换言之，在单位时间内观察的次数越多，或者观察的时间越长，注意力密度也就越大。乐高工作法正是通过将多种类型的观察结合在一起的方式，来增加参与者在单位时间内的观察次数的，即通过讲故事来调动听觉，通过模型来调动视觉，通过动手搭建来调动动觉。

能够帮助我们集中注意力的关键要素有4个：

1．唤醒，即将情绪调动起来，投入正在参与的事情。

2．空间定向，即我们需要四处走动，使身体朝向我们所观察的事物。研究者指出，空间定向有3步：脱离、移动、参与。

3．查新和奖励，即我们认为正在参与的活动具有一定的新颖性，或能使我们从中获得某种奖励。

4．执行组织，即我们能够清楚地看到所参与的事情与我们的目标保持一致。

那么，我们应如何将这4个要素应用到乐高工作法中呢？

唤醒：利用强大的视觉隐喻，如得宝系列中的各种动物（鲨鱼、老虎、大象等），将参与者的情绪全方位调动起来。关于情绪对形成记忆所起到的作用，我们将在下一部分进一步探讨。

空间定向：当引导师提出搭建问题之后，参与者必须将自己从之前参与的事项中脱离出来，全身心投入乐高积木的搭建中去。例如，“乐高认真玩”应用技术（请参阅第4章）中的“搭建共享模型”以及“构建全景图”等，都利用了空间定向来提升参与者的注意力。在此类情况下，参与者使自己从特定的模型或视角中脱离出来，移动至其他位置，然后重新参与到观察中去。我们在布置“乐高认真玩”工作坊的会议室时，会将特殊的搭建套件放在距离参与者的位置较远的桌子上，使参与者不得不走过去，这一点同样利用了空间定向。还有，请回想一下当你在阅读本书第6章时，你是如何脱离阅读过程转而搭建模型的。当时，你很有可能是将书放下，移动到桌子的另一边，然后开始参与搭建。

查新和奖励：通常，对于参与者而言，通过搭建乐高模型的方式来解决问题本身就具有新颖性。如果参与者是第一次参与“乐高认真玩”工作坊，那么他还将得到一份属于自己的“新”搭建套件。此外，我们经常观察到，对于团队或组织长期面临的挑战和问题，如果参与者找到了新的解决方案，他们往往就能获得所有参与者的认可，这种认可正属于精神上的奖励。这种奖励也会进一步增大参与者的注意力密度。

执行组织：在工作坊开始前，有一点必须先确定好，那就是在整个过程中应如何将组织的目标与参与者自身的目标联系在一起。如果能做到这一点，参与者就能目标清晰地参与整场会议，这将促进他们大脑中多巴胺的分泌，从而使参与者集中注意力、屏蔽无关信息。

我们每个人都面临一个问题，即大脑无法长时间将注意力集中在同一刺激因素上，在工作中尤为明显。如果勉强为之，随着时间的流逝，我们从思考和观察中所获得的结果将会越来越少。此时，我们最自然地反应就是暂停一下，休息片刻。这样做，是为了使大脑可以针对其关注的事物，建立新的突触连接。你或许有过类似经历，例如，工作久了，就需要浏览一小会儿网页或者去喝杯咖啡，休息一下。

为了让参与者在工作坊中能够集中注意力，我们不仅要求他们必须全程关闭手机，而且要求他们仔细倾听、深入理解、寻找规律并尽量提出更深层次的问题。同时，我们还会刻意布置会议室的环境，使每个人都能在无人干扰的环境中安静地搭建自己的模型。这样做的目的，是使每名参与者既能独立思考又能同步合作。


记忆的形成和保持

“记忆”是一个笼统的概念，实际上，记忆能细分为好几个系统。首先，记忆分为长时记忆和短时记忆。短时记忆又称工作记忆，它涉及大脑对输入信息的即时处理，即我们在处理任务或与人对话时，思维中所存在的信息。例如，我们在向某人询问一串电话号码并且马上需要拨打此号码时，就会用到短时记忆。

长时记忆又可以进一步分为非陈述性记忆和陈述性记忆。非陈述性记忆是内隐记忆，它包括身体技能、习惯和条件反射等。研究人员认为，非陈述性记忆所涉及的大脑区域与陈述性记忆的不同。如果本书是我们以足球教练的身份撰写的关于体育的书，那么，它的重点可能会在非陈述性记忆上。

陈述性记忆可以进一步分为：①情景记忆，即人们根据时间和地点对某个个人经历或其他事件的记忆；②语义记忆，即人们对一般事实、关于世界的知识、客体以及语言等的记忆。理解上述两种陈述性记忆，对利用好乐高工作法至关重要。

通常来说，上述两种陈述性记忆的生成均分为三个阶段：

1．编码和形成，即在大脑中形成实际记忆的阶段。

2．保持和提取，即在行为（如对话）中保持、提取和应用记忆的阶段。

3．编码和强化，即强化已存在记忆的阶段。记忆始终面临被遗忘的风险。

上述所有阶段都是必不可少的。你当然可以认为，学习本身就意味着能够将记忆中的新知识轻松提取出来。但首先，你必须脑中有物，否则提取也就无从说起。因此，想要利用乐高工作法获得理想效果，编码和形成显然是第一个关键阶段。

在探讨如何强化记忆之前，我们还需要探讨大脑的一个区域：海马体。大脑的海马体与大脑中较新的部分（皮质）和较老的部分（皮质下的结构）都有着紧密的联系。海马体是形成和提取记忆的核心区域，其中储存着一部分记忆。你可以将海马体视为你的个人搜索引擎和存储引擎，因为它不仅可以帮你编码记忆、决定存储位置，还能帮你在日后提取记忆。

那么，我们应如何利用乐高工作法来帮助参与者增强记忆呢？除了集中注意力，研究人员还指出了以下几点：

·　对信息的加工程度；

·　情境对提取记忆的重要性；

·　生成信息；

·　带动情绪。

对信息的加工程度

我们对信息的加工程度越深，所形成的记忆就越牢固。在计算机中，信息通常会被存储在电子文件中，但在人的大脑中，信息是以一种类似于网状的结构储存起来的。因此，对记忆的联想越丰富、越多样化，记忆网就越牢固。如果学习者还能够将信息转化为对个人有意义的联系，那么他对此便能形成更加牢固的记忆。

乐高工作法为参与者提供了多次深度加工信息的机会。

首先，在“乐高认真玩”核心流程的第二步中，参与者必须搭建模型并赋予其意义。此时，他们有时间探索并评估他们所建模型的意义，这一系列行为正属于达瓦奇、基弗和大卫·罗克（David Rock）在《神经领导力杂志》（NeuroLeadership Journal）中所描述的“语义加工”（semantic processing）2。在阅读第6章时，你所经历的动手搭建过程同样属于语义加工。

其次，在第四步反思阶段，其他参与者有机会针对模型向搭建者提问。这不仅有助于其他参与者理解搭建者的模型的意义，而且使搭建者有机会将其阐述清楚。通过讲述，搭建者在搭建模型时所感受到的灵感和动力，也得以向其他参与者再现。引导师通常也会提出问题，并鼓励搭建者从不同角度讲述故事。

最后，在应用技术的第二项至第七项中，参与者需要共同创建模型和故事，这使他们能够在感官上对信息进行更深层次的加工处理。多模块的工作方式有可能会刺激人们大脑中前额叶皮质中的多个神经网络，从而形成牢固的记忆。

情境对提取记忆的重要性

对于提取记忆而言，情境能够起到很好的提示作用。再现或回到记忆中的情境，有助于我们回想起当时所获得的见解以及所做出的决定。这是因为记忆本质上是编码和提取之间的交互，因此，当这两种行为所处的情境相匹配时，我们最容易回想起关键信息。例如，退伍军人回到战场时会回想起许多战场上的往事。再举个简单点的例子，我们翻看度假期间拍的照片时更容易回想起那时的经历。

在“乐高认真玩”工作坊结束后，我们会强烈建议小组参与者将他们搭建的乐高模型带回办公室；如果是个人模型，我们则建议他们带回各自的办公室。这将使他们能够通过情境再现的方式更好地提取记忆。如果经常看到这些模型，他们就能回想起工作坊中的情境，回想起当时所做出的种种决定，从而进一步根据这些决定采取行动。

生成信息

生成信息是学习者亲自参与创造新知识的过程。神经科学的研究者观察到，相较于单纯地阅读信息，生成信息能够使人的记忆更牢固。这一点也非常符合逻辑。如今我们对大脑的观察和研究也证实了一个古老的真理，即对知识的拥有权能够优化学习效果并建立长时记忆。生成信息和对信息的加工程度密切相关，因此，如果你是靠自己生成的新知识，那么就意味着你对信息进行了深度加工。举个简单的例子，当我们用笔记下某些内容时，即便之后不看笔记，单单记笔记这个过程也有助于我们回想起那些内容。

在乐高工作法的过程中，参与者首先必须在不受任何干扰的情况下，独立“生成”乐高模型和故事。同时，对于核心流程第一步中所提出的任何问题，参与者都必须“生成”自己的答案。在核心流程第四步中，还有可能出现后续问题，由于这些问题往往会涵盖所有已建模型，因此这也将使参与者进一步加工信息。

带动情绪

研究表明，“记忆是否生动鲜明”与“事件发生时是否引起了个体强烈的情绪”之间有着极强的相关性。3研究人员认为，强烈的情绪能从两方面强化记忆：①使个体集中注意力；②能够刺激杏仁核，杏仁核是重要的大脑结构，在控制、体验和编码情绪上起着非常重要的作用。神经科学家认为，如果杏仁核在某些事物的刺激下产生了强烈的情绪反应，它就会向海马体发出信号——“这段记忆很重要，你最好保存一下，以便我们日后查找”。你或许还记得，海马体正是大脑的搜索和存储引擎。

乐高工作法几乎不可能不带动参与者的情绪——大多时候都是积极的情绪，也有时是一些中立的情绪。玩耍本身的体验就能给参与者带来好心情，同时，使用隐喻以及讲述故事都会给他们带来强烈的感觉，所有这些都有助于巩固记忆。例如，图7-1中所展现的“宰杀现金牛（毁灭摇钱树）”就是一个能使人产生强烈情绪的模型。
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图7-1　宰杀现金牛（毁灭摇钱树）



在前文中，我们已经探讨过在乐高工作法中如何使参与者形成并保持牢固的记忆。我们也已经知道，如果参与者注意力不集中，形成的记忆将会十分薄弱，并且容易淡忘。因此，防止参与者分散注意力也是我们的目标之一。一些研究表明，当人们的注意力分散时，海马体实际上处于未激活状态，这会导致形成的记忆很少，甚至没有。这样一来，参与者将无法记住工作坊中所讨论的内容、他们获得的见解，以及他们通过破除惯性思维所做出的新决定。故此，我们在乐高工作法中还使用了另外两种技术，来强化参与者的记忆：

1．将学习分散到工作坊的多个时间段中。实际上，我们在“搭建个人模型和故事”（技术1）以及“构建全景图”两个步骤（技术3）中，就使用了这种方法。合理设计工作坊的流程，意味着我们能够将学习分散到不同步骤中去。研究表明，这种做法有助于形成更牢固的记忆。

2．组块化。以搭建乐高模型的方式来解决复杂问题，实际上就是一种将知识简化并“分解成块”的做法。反之，我们也可以将“构建全景图”视为一种“组合成块”的做法，因为在该步骤中，参与者必须将具有相似意义或能形成某种模式的个人模型组合到一起（如图7-2所示）。
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图7-2　模型的摆放位置有特定意义，它们讲述了一个整体性故事



不论是简化，还是组块化，都有助于参与者在工作记忆中生成并储存更多信息，从而让他们的讨论更加深入。


获得新见解

我们在第6章提到，有不少参与者在工作坊中说：“我根本不知道我知道这一点。”但是，我们并未对如何获得新见解给出完整的解释。在这里，我们就来进一步探讨新见解来自何处、大脑需要具备哪些条件才能形成新见解，以及参与者在乐高工作法中是如何获得新见解的。

新见解是针对已知问题的新的解决方案，其本质是一种新知识。通常来说，单凭分析，很难获得新见解。因为在分析过程中，我们仅仅是将已知信息分解开，然后重新组合在一起。要想利用新见解来解决问题，就需要认知重构，并重新诠释我们对问题的看法。新见解往往令人觉得出乎意料，并让人体验到一种“顿悟”的感觉。在第1章Scurri公司的案例中，当参与者意识到公司一直将重点放在客户群上的那一刻，就是他们获得新见解的顿悟时刻。

新见解十分重要，因为相较于单纯地通过分析来解决问题，新见解能使记忆更牢固、更清楚。4获得新见解、集中注意力，再加上身体所分泌的儿茶酚胺（catecholamine），可谓三管齐下，这样能够使人形成非常牢固的陈述性记忆。

趋于平静

脑部扫描显示，大脑在获得新见解的前一刻，往往会趋于平静。此时，大脑不仅接收的信号更少，不同脑波之间的信号也更少。并且，脑电信号的波长也会发生改变。

因此，乐高工作法同样留出了能让大脑趋于平静的时间。这段时间通常是在核心流程的第二步——构建阶段。一般来说，在完成模型搭建之后，参与者会觉得自己的成品能够解答工作坊伊始引导师所提的问题，但时间仍有富余。此时，参与者处于一种放松状态，我们认为这段时间正适合用来使大脑趋于平静，从而为获得新见解做好准备。事实证明，的确有许多参与者在这段时间中获得了大量灵感，并对之前的模型进行了重新搭建。

或者更确切地说，这种情况“以前”的确经常发生。然而如今，我们遗憾地发现，越来越多的参与者并没有利用这段时间去将大脑中微弱的信号整合起来，而是将注意力转移到了智能手机上，这无疑使他们失去了获得新见解的机会。作为引导师，我们鼓励参与者始终将注意力放在工作坊中，但是大多数人已经习惯了稍一得空就立马查看电子邮件或社交媒体。许多组织要求员工在工作时间内完全不许开小差，这其实是一种非常不健康、非常不利于大脑的工作模式。当然，这一话题也许应放在另一本书里专门讨论。然而，一想到许多参与者因为开小差而错失大量潜在的新见解，我们就会感到有些沮丧。

避免抑制情绪

在大脑趋于平静或将得到新见解的前一刻，大脑中前扣带回皮质会更加活跃。与海马体极为相似，这部分脑结构同样与大脑中其他区域有着紧密的联系。我们在前文中提到的集中注意力的关键要素，如记忆、情感和动机等，就与该结构有关。另外，该结构还在错误检测和情绪抑制中起着重要作用。

因此，有一点至关重要，那就是要保证这部分大脑区域不被其他耗费心力的活动（如情绪抑制等）所占用。正因如此，我们竭尽全力地在“乐高认真玩”模型中接纳所有不同观点，并明确指出，没有错误的答案或解决方案。鼓励参与者随心搭建具体直观的模型，不仅能够使他们有机会为自己的想法贴上标签，而且能防止他们占用前扣带回皮层抑制情绪。

保持良好的情绪或积极的影响

如果拥有积极情绪，我们就能更容易地通过获得新见解来解决问题，从而更有可能形成牢固的记忆。积极情绪能够使大脑处于一种所谓的“预备”状态，或许是由于前扣带回皮质并未被占用，因此更容易发现微弱信号之间原本易被过滤掉的新联系。检测到这些信号是获得新见解的最后一个前提。

关注微弱信号

在“乐高认真玩”工作坊中，让参与者有时间使大脑趋于平静之所以至关重要，不仅是因为这对形成记忆十分必要，而且还因为这段时间能够使感觉门控发挥作用。也就是说，大脑此时会屏蔽无关信号，尤其会将许多视觉输入过滤掉。在这段时间内，大脑不再关注外界刺激，转而注意一些来自其他大脑区域较微弱甚至极易被忽略的信号。

研究人员发现，当大脑不再关注外界刺激时，大脑中会产生伽马波。伽马波的波长与我们平时观察到的脑电波波长不同，因此，神经科学家认为，伽马波的作用在于将来自不同大脑区域的微弱信号联系在一起，从而使我们产生新的见解。我们不妨将搭建积木的时段视为关注外界刺激的时段，将大脑趋于平静的时段视为关注脑部微弱信号的时段。

避免“启动效应”

最后，想要获得新见解和出人意料的解决方案，就必须保证答案的多样性。但是，正如我们在第1章所述，在大多数20/80会议中，几乎都是第一个发言人占用了绝大多数的发言时间。他通常还会设定解决方案的框架，导致其他参与者产生先入为主的印象。神经科学将这种现象称为“启动效应”（priming effect），在这种情况下，与会者往往会陷入固定的回答模式之中。这无疑会进一步使与会者的答案和想法受到局限。

乐高工作法能避免会议中出现启动效应。因为它在会议一开始，就要求每名参与者搭建自己的模型（参见技术1）。如此一来，所有参与者就能在不受他人干扰的情况下，独立构建自己的故事。

在了解了与大脑相关的知识之后，接下来，我们将探讨一种情绪反馈机制——心流。当我们处于心流状态时，能获得更好的学习效果。
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正如本书第二部分所述，我们认为，“学习”意味着人们理解某种体验，并将其内化到他们对世界的认知体系中。大自然正好赋予了人类一种特殊的生物反馈机制，让人们在开展合理的学习行为（如学习各种生存技能）之后，能够获得心理上的回报。当然，对于现代人而言，生存在很大程度上意味着，能够在有意义的情境中开展有效学习。当人们实现这一目标时，就会从心底里感到快乐和满足。人们获得成功时，往往就能体会到这种感觉。比如，通过面试并获得了梦寐以求的工作，这无疑会令人们欣喜无比。并且，面试越难，人们所获得的愉悦感和满足感就越强烈。[书ji分 享V 信shufoufou]

每当人们习得某些重要的知识或技能，就能体验到愉悦感和满足感，这种生物机制是促使人类不断发展并了解世界的重要动力之一。身体利用积极的情绪和感受，来鼓励我们学习对我们而言重要的事物，自石器时代以来，有效学习一直在帮助人类谋生存、求发展。正如我们在第7章所述，情绪决定注意力能否集中，注意力决定学习效果，而学习效果又进一步决定了记忆的深浅。

在过去的30多年中，无数研究人员和科学家对这种深层次的满足感展开了彻底的研究。匈牙利心理学家米哈里·希斯赞特米哈伊（Mihalyi Csikszentmihalyi）(12)就是其中之一，他将此类感受或者心理状态称为“心流”。我们已经将关于心流的种种理论整合到乐高工作法中，使之成为个人学习和团队学习的主要动力。没有乐高积木，那么乐高工作法就无从谈起；同样，若非心流的概念渗透到乐高工作法流程的方方面面，那么该方法也无法发挥作用。


如何进入心流状态

心流指的是一种心理状态，即完全沉浸于某个游戏或任务中，忘记了时间的流逝，忘记了所处的环境，并将学习潜力发挥到极致。心流的概念如图8-1中的模型所示。
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图8-1　心流模型

资料来源：汉斯·亨里克·努普（Hans Henrik knoop），《玩、学习与创造力》（Play, Learning and Creativity）。



根据心流模型，我们可以清楚地知道，当我们的能力水平和挑战的难度相匹配时，我们就会进入心流状态。缺乏挑战性会使人感到无聊，挑战的难度过高则会使人焦虑。该模型还告诉我们，如何通过心流来实现个人能力的提升。也就是说，我们经历了一次“闪光”体验。当我们成功完成了最初感觉力所难及的挑战时，当我们超越了对自己能力的期望时，就体验到了这种“闪光”时刻。

让我们来认真探讨一下心流模型。如果我们处于A1、A4或者A1与A4所形成的对角线区域内的任何一点上，那就意味着我们的能力与挑战的难度能够完美匹配。此时，我们会获得成就感，并体验到心流。如果挑战的难度超出了我们的能力范围（A3），我们将会感到焦虑。此时，我们面临两种选择：提升技能，使自己达到A4；或者，降低挑战难度，使自己回到A1。然而在现实中，一旦我们意识到某个挑战具有意义，往往就很难置之不理。当我们的能力高于挑战的难度（A2）时，我们会感到无聊，并试图寻求更高难度的挑战，以期再次达到A4。在这种情况下，尝试回到A1是毫无意义且不符合逻辑的，因为那意味着我们必须忽略或遗忘自己已经掌握的技能。

一直以来，电脑游戏和滑雪场的设计师在设计中都使用了心流模型。你或许已经注意到，无数电脑游戏和电子游戏的目标其实都是通关。人类天生就希望待在心流区域，不断学习新的知识、掌握新的能力。对于电脑游戏玩家和滑雪者而言，这种充满学习动力的状态是他们理想的学习状态。如果玩家一直停留在A1级别的游戏上，最终就会感到无聊并失去继续玩下去的兴趣。只有当游戏的难度级别不断提高，使玩家想要进入A4时，他才会继续玩下去。然而，如果游戏的入门关卡难度太高，那么玩家就会卡在A3，这无疑会使他失去兴趣，转而去做其他事情。

如果你体验过高山滑雪，那你或许也能看出心流模型在滑雪运动中所发挥的作用。滑雪场的设计师会根据雪坡的陡峭程度和雪道的难易程度，将雪道分为初级、中级、高级、竞技等多个级别，这是滑雪者普遍熟知的分级系统。通常来说，这些级别分别被称为绿道、蓝道、红道和黑道。绿道坡度最为平缓，而黑道坡度最陡。这种由易入难的级别设计，使滑雪者可以通过选择与自己能力相匹配的雪道来实现有效学习。随着滑雪技能的提升，滑雪者可以进一步挑战级别更高的雪道，从而提升自己在心流区域的位置。

无论是玩电脑游戏、练习高山滑雪还是处理工作上的项目，保持全神贯注都能让我们提升技能，从而让我们产生愉悦感和满足感。学习会让我们获得知识上的增加和技能上的提升，因此，了解学习与心流之间的密切关系，对我们实现高效学习是至关重要的。我们可以通过比较两个核心问题的答案，来清楚地阐明这一点。当我们询问别人“你认为自己何时能够高效学习”时，很少有人会说他们认为“长期来看，无聊时所学的知识和技能最多”。同样，也很少有人会声称当他们“处于焦虑状态时，他们的学习能力会增强”。虽然在某项任务刚开始时，体验到短暂的紧张或焦虑是正常且必要的，但从长期来看，焦虑情绪会对学习产生负面影响。绝大多数人回忆说，当他们面临一项难度适中又具有意义的挑战时，就会体验到高效学习。因此，想要体验到心流状态就必须满足以下三点要求：

·　任务情境对于我们而言具有意义。

·　我们所处的环境能使我们全身心投入任务之中。

·　这项任务既不无聊也不会使我们感到焦虑。

如果我们换个问题，询问人们“你认为自己何时最能享受生活”，我们大概率会得到类似的答案。很少有人会说他们认为无聊的时候最舒适惬意，也不会有太多人说他们乐意于生活在焦虑之中。绝大多数人都会说，当他们沉浸于做一件既不太容易也不太困难的事情时，他们觉得自己最快乐。两相比较，我们可以合理地推断出，玩耍和学习虽然看似不同，却是一体两面。通过观察我们也可以看出，无论是儿童还是成年人，都往往能在高效学习时体验到极大的快乐。我们甚至可以进一步断言，高效学习本身就是一种充满乐趣的体验，人们也普遍乐意通过玩的方式来展开学习。


心流与乐高工作法

本书在序言中简述了乐高工作法的发展历程，你可能还记得该部分曾提及，约翰·鲁斯和巴特·维克托在开展早期实验时，曾试图使众企业（包括乐高集团）的管理团队通过乐高积木来进行战略开发，但却因“不得其法”而遭遇了失败。后来，当罗伯特和他的团队接下了进一步开发“乐高认真玩”产品的重任之后，他们顺利找到了“解决之道”，继而不断将该方法推广到各个企业和行业的团队中去。

不论是“不得其法”，还是顺利找到“解决之道”，其实或多或少都与心流的概念有关。《玩、学习与创造力》一书指出：

当我们正在做的事情有一定难度时，我们会体验到极大的乐趣和丰富的创造力，并学到大量知识或技能。这是因为，我们的身体本身非常清楚，应该如何在我们所处的情境中实现目标。此类目标包括能力、活力和复杂性的发展，我们的大脑会以积极的情绪做出反馈，以鼓励我们保持这种状态。

当我们彻底了解了心流的重要性，并将其视为乐高工作法操作系统中的重点时，一切便迎刃而解。我们当时就认识到，乐高工作法将会极大地增加带来真正变化和增强长期学习效果的机会。

在实践中，我们确定的第一件事，就是将技能建立纳入乐高工作法中。对于乐高工作法所有的新用户来说，将技能提升作为该方法不可或缺的一部分，意味着确保他们能够借助乐高积木、隐喻和故事等，来提升自己的相关能力。同时，由于参与者所面临的挑战越来越难，这无疑意味着我们同样需要确保这些能力的提升幅度。在这些过程中，我们都刻意使用了心流理论。

参加完“乐高认真玩”工作坊的人，常常说他们不仅体验了一次智力上和情绪上的过山车之旅，而且还获得了极大的成就感。他们认为不仅自己的能力得到了极大的提升，而且在工作坊中时间过得飞快，总之他们都觉得这是一次非常愉快的经历。他们所描述的，正是他们不断进出于心流区域的体验。

然而，每个参与者达到心流状态的方式不尽相同。第一类参与者在工作坊开始时，会处于焦虑状态（A3）。通常，此类参与者会认为，他们达不到乐高工作法所要求的能力水平，他们或是由于之前从未玩过乐高积木，因此担心自己会处于劣势；或是认为自己并不具备工作坊中所需的创造力，担心自己面临的挑战会极其艰巨。

第二类参与者，认为自己在工作坊中感到无聊（A2）。此类参与者倾向于认为乐高工作法只是一种小孩玩的无聊游戏，并不适合严肃的商业场合，甚至有弊无益。因此，他们觉得参与此类工作坊无异于浪费时间。无论是处于焦虑状态还是处于无聊状态的参与者，他们实际上都是将注意力放在了自己对乐高工作法的错误预期或错误理解上，而并没有将注意力放在工作坊的目标上。因此，处于这两种状态的参与者，都不会对工作坊中的体验抱有什么期待。

第三类参与者，一开始处于A1。他们不仅对接下来的会议抱有期待，而且还以不断提升自己在心流区域中的位置、最终抵达A4状态为目标，并为即将到来的最佳学习状态做好了准备。

前文所说的技能建立之所以至关重要，原因正在于此。优秀的“乐高认真玩”引导师最为关键的技能之一，就是能够在工作坊开始后的45～60分钟之内，帮助处于A3状态和A2状态的参与者抵达A1。整个工作坊的设计，以及挑战难度的不断提升，都必须以帮助参与者进入心流区域为第一要义。想要使参与者顺利达到最佳学习状态，并使他们不断提升在心流区域中的位置，就必须做到以下几点：

·　使参与者能够将注意力放在目标明确的任务上。

·　挑战的难度与参与者的能力水平相匹配。

·　对于参与者而言，挑战的难度是以合理的幅度在增大的。

·　规则清晰易懂。

·　对于参与者在每个步骤中的表现，都有清晰明确的评价。

在大多数组织中，每天都有大量处于A1、A2或A3的员工。那些感到压力巨大、疲惫不堪或任务繁重的员工，通常处于A3。由于他们既无法掌握必要的能力，又无法降低工作的难度，所以他们无法在工作中获得更多的愉悦感和满足感。那些开始寻找新机遇，或是认为自己的成绩并未得到足够重视的员工，通常处于A2状态。从大体上来看，全体员工的行为模式都可以归类到上述几种状态之中。因此，一个好的领导者或管理者，需以不断关注下属在心流区域中的状态为己任，并帮助他们迈向永无止境的A4状态。

在第9章，我们将深入探讨想象力——一种能够帮助我们看见尚未存在的事物的思维能力。
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纵观历史，“想象力”一词拥有许多不同的文化内涵和语言内涵。这些内涵都基于同一个观点，即人类具有一种独特的图像形成能力或想象能力，不仅能反映现实，还能超越现实。想象力是人们“构想超越事物原貌”的思维能力，是一项对乐高工作法而言至关重要的能力。我们的一部分目标是希望在企业发展、团队发展和个人发展的层面上，推动人们向前一步、解锁新知识并破除惯性思维。这就意味着，乐高工作法应该能够鼓励人们发现新的现实和可能性。用美国著名心理学家约翰·杜威的话来说，就是“把事物看成另一种可能的样子”。

人们经常不加区分地使用“想象力”和“创造力”这两个词，然而，这样的用法是不准确甚至错误的。当然，这两者有着紧密的联系。如果说想象力是“构想超越事物原貌”的能力，那么，“创造力”则是将想象之物应用到实践中去的能力。例如，如果一家企业的员工在想办法提升该企业的市场竞争力，那么，他们实际上就是在发挥想象力；而当他们通过降低价格、提升客户服务质量等方法来达到这一目标时，他们就是在将想象出来的方法应用于实践，即发挥创造力。

市面上关于想象力的书籍和出版物数不胜数。对乐高工作法而言，想象力至少有三类：

1．描述型想象力——描述已存在的事物。

2．创造型想象力——创造新事物。

3．挑战型想象力——挑战已存在的事物。

在乐高工作法中，我们将这三类想象力之间的相互作用称为战略型想象力。由于不同类型的想象力意味着它们的实践需要以不同的方式展开，因此，在我们进一步探讨战略型想象力之前，不妨先来分别探讨一下上述三类想象力（三种“构想超越事物原貌”的方式）的作用。


描述型想象力：事物的合理化

我们身处一个复杂难懂的世界，描述型想象力的作用正是让我们形成与之相关的图像，以帮助我们理解世界。描述型想象力能够根据个体多年积累的经验，对数据和信息进行重新排列，并从经过严密分析所产生的海量数据中识别出模式和规律。描述型想象力不仅揭示了正在发生的事情，还让我们能够将事情合理化，从而发现新的可能性和机会。这种描述并理解世界的需求和能力，对于任何一种发展都是至关重要的，企业发展也不例外。例如，由迈克尔·波特（Michael Porter）所提出的五力模型和价值链，以及无处不在的2×2矩阵图，都能成功地唤醒我们的描述型想象力。例如通过全景模型作为隐喻，来以不同方式描述世界，将有助于我们拓展描述型想象力。这也正是人类处理复杂信息的惯用方式。如果赋予信息一定的结构，我们就能有效地运用描述型想象力，聚焦于重复模式，以新的方式看待现有的事物。我们在第1章以Scurri公司为例，详细讲述了该公司以商业模式画布为基础所设计的“乐高认真玩”工作坊。其中，利用亚历山大·奥斯特瓦德所提出的商业模式画布为工具进行思考，也是利用描述型想象力来理解世界的另一个例子。天气预报也很大程度地运用描述型想象力，通过展现图表的方式，更有效的沟通。图9-1中展现了一种利用描述型想象力来说明团队中的领导品质。这幅图中的模型意味着，“只有与领导者相同的思维模式，才是正确的思维模式”。
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图9-1　利用描述型想象力展示团队思维的趋同性




创造型想象力：创造新事物

创造型想象力使我们能够看到尚未存在的事物。通过对事物或概念的组合、重组和转换，创造型想象力能够真正带来新的可能性。不论是愿景规划、创新试验，还是头脑风暴、打破常规，都离不开创造型想象力。描述型想象力能使我们以一种新的视角看见“已存在之物”，而创造型想象力则能使我们看见“尚未存在之物”。我们可以利用这种想象力来创建一些全新的和完全不一样的事物。图9-2中的模型正是人们运用创造型想象力的例子。虽然第四个车轮比其他三个车轮大许多或许不是什么好主意，但这也未尝不是一个“看见尚未存在之物”的生动示例。
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图9-2　利用创造型想象力，展示前所未有的想法



许多企业在制定创新战略时，常常会用到创新型想象力，它不仅能够帮助企业打败竞争对手，还能使竞争对手的存在变得无关紧要。《华尔街日报》曾将加里·哈默（Gary Hamel）誉为全球最具影响力的商业思想家之一，他所说的“为未来而竞争”(13)，所蕴含的正是这种精神。1无论是苹果公司制定与iPad和iPhone相关的战略、谷歌推出谷歌眼镜，还是维珍集团成立维珍银河子公司，抑或是微软推出的Xbox家用电视游戏机，凡此种种，无一不是在利用创造型想象力将品牌扩展到诸如消费品、太空旅游和游戏等新产品、新市场中去。

当人们对现有选项不满意时，就会被激发出创造型想象力。创造型想象力总是披着一层神秘的外衣，许多人将其描述为“灵光一闪”，并认为拥有创造型想象力的人“天赋异禀”或者“天纵奇才”。然而，清醒理智的人会发现，创造型想象力并不神秘，它无处不在，人人都有，它源于洞察力或大量的经验和分析。图9-3所示拉杆箱的发明就是一个发挥创造型想象力的著名例子。
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图9-3　两轮拉杆箱



罗伯特·普拉斯（Robert Plath）是美国西北航空公司的飞行员，他在家时酷爱摆弄器具，搞一些发明。1987年，他在原有四轮拉杆箱的基础上，发明了带有伸缩手柄的两轮拉杆箱。相较于之前必须平放在地上、靠拖拽才能前进的四轮拉杆箱，新的两轮拉杆箱可以直立起来，被人拉着前进。2普拉斯正是在带轮拉杆箱的领域中，看见了“尚未存在的事物”。其实，在1970年前后，四轮拉杆箱就出现了，但始终都没有流行起来。

创造型想象力在战略流程中起着至关重要的作用，它通常与制定创新战略紧密关联。创造型想象力与幻想之间存在着明显的不同，前者指的是人们将注意力放在可能实现的事物上，并努力实现此类可能性；后者则属于无法实现的领域。如果我们以消极的方式发挥创造型想象力，就可能会产生风险，沉溺于幻想、不可能或不可行的方案之中。如果战略制定者没有将以往的经验纳入考虑，就往往容易陷入幻想之中。


挑战型想象力：挑战与破坏

挑战型想象力与上述两种想象力完全不同。我们通过发挥挑战型想象力来否定、反驳甚至摧毁我们利用描述型想象力和创造型想象力所获得的成果。挑战型想象力意味着推翻所有规则，一切从零开始。创造型想象力通常是在已有事物上增加新元素，而挑战型想象力则更进一步，它通常意味着彻底摧毁已有事物，还意味着从头开始，不做任何既定假设。如图9-4所示，参与者需要发挥挑战型想象力来挑战“汽车的车轮必须是圆形”这一观念，他们必须针对“如何舒适愉快地驾乘方轮汽车”想出一些解决方案。
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图9-4　利用想象力挑战传统智慧



发挥挑战型想象力的常见方法包括解构和讽刺。工程师、管理学家及作家迈克尔·哈默（Michael Hammer）所提出的“再造”概念就是一个很好的例子。人们经常误解这一概念，其实，“再造”并非指“改进现有运营方式”，而是指“完全抛弃现有运营方式，一切重新开始，重新设计企业的经营、管理及运作方式”。3乐高集团得以迎来转机，就少不了挑战型想象力的功劳。

虽然听起来似乎有悖常识，但此处的“解构”往往伴随着讽刺以及对“不存在所谓的真理”这一观点的认识。人们熟悉的连环漫画《呆伯特》（Dilbert），便是这种方式的绝佳体现。创作者斯科特·亚当斯（Scott Adams）通过呆伯特的形象对商业世界进行了滑稽夸张的演绎。以呆伯特为主角的各种管理书籍应运而生，这个漫画角色在全球各行业战略制定者之间的对话中占据了重要地位。当然，如果用极端的方式去解构，去否定一切、拒绝一切，那将会使人一无所有。因此，人在发挥挑战型想象力时，可能会陷入一种战略虚无主义，即认为所有的选择都有缺陷、所有的计划都不可行、所有的定位都不精准且具有误导性。


战略型想象力

我们已经讨论过，人类具有在大脑中形成图像或想象事物的能力。具有挑战性的部分，在于如何使这种能力发挥作用，以及如何激发人们对图像的创建。请试想一下，你坐在一张桌子旁，盯着一张白纸或白板，你需要通过画图，来展现你对企业当前和未来状况的看法。这并不是一件容易的事。你需要得心应手的工具，才能更好地发挥出想象力。接下来，我们将通过一个例子，来说明乐高工作法是如何帮助参与者发挥想象力的。

某公司研发了一款独特的新产品，图9-5中乐高模型正中间的熊猫正代表着这款产品。然而，这款产品的销量却一直上不去。该公司通过“乐高认真玩”工作坊，发现了销量惨淡的根本原因：对于这款产品，该公司的确引以为豪，但却总害怕被模仿。因此，公司通过一系列手段，对该产品进行了过度保护。模型中“将大熊猫关在笼子里”“将笼子用栅栏围住”“团队成员还肩负守护之责”等，都说明了这一点。这就导致虽然公司成员能看到玻璃罩中的客户，客户同样可以看到他们，但两者却无法展开沟通。
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图9-5　发挥战略型想象力，理解当前状况、发现问题所在、挑战当前看待世界的方式



当团队成员找到根本原因之后，营销部门就开始针对模型展开“假设游戏”，即进行一些情景模拟试验。例如：“如果我们撤走负责守护的成员和栅栏，将会如何？”通过预演情境、预测可能出现的后果，团队成员便能找出将熊猫带出保护区并送至客户手中的最佳方法。

在这个简单的示例中，我们可以清楚地看到战略型想象力发挥作用的过程，即前文所述的三种想象力之间相互作用的复杂过程：参与者用乐高积木搭建模型，此时，他们发挥描述型想象力来理解现状；随后，针对现状，他们通过发挥挑战型想象力来构思解决方案；最后，他们利用创造型想象力来构想未来决策可能带来的新情境。

我们之所以在前文分别强调三种想象力的价值及其面临的风险，是因为我们发现，大多数人以为想象力只有创造型想象力这一种形式，并认为这种想象力有利无弊。实际上，每种想象力都有各自的优点和缺陷。当人们发挥挑战型想象力时，会给群体互动和社交氛围造成较大的负面影响，所以也有许多人认为挑战型想象力有弊无利。然而实际上，挑战型想象力可能蕴含着无比巨大的力量。因此，引导师不仅需要创造出足够的空间，使参与者能够尽情发挥上述三种想象力的优势，同时，还需要避免让它们造成负面影响，这也进一步证明了引导师的重要性。

对于工作坊中三种想象力相互作用的过程，参与者不会主动意识到，而且很难察觉到。但能够清晰观察到的是，在“乐高认真玩”工作坊中，参与者通常表现出三种社交动态：

1．从收集的知识和经验中构建新知识。

2．共享新知识的意义。

3．内化新知识，完成转变。

在第10章，我们将讨论“玩”，尤其是“认真玩”。同时，我们还将阐明如何使刻意发挥想象力成为“玩”不可或缺的一部分。
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在第3章，我们简要讨论了乐高工作法中“认真玩”的定义。本章将从两方面对这一定义展开更深层次的探讨：深入研究“玩”的益处和目的；深入探讨我们如何在“乐高认真玩”工作坊中实现“认真玩”的诸多特征。


玩的益处

我们曾在第3章提及，约翰·赫伊津哈认为“玩”应该包含4个特征：

1．玩家能够全身心参与其中。

2．能够充分调动玩家的内在动机。

3．包含不确定性或惊喜。

4．涉及某些幻想或夸张成分。1

工作重在成果，而玩重在过程。应用乐高工作法的目的，在于让组织能够更快地获得成果，包括打造更好的企业。我们需要谨记在心的是，玩并非在浪费时间，它不仅能够发挥很大作用，还能为玩家带来诸多好处。

首先，从生物学层面来说，玩能够促进大脑发育。这其实是一个双向过程，大脑塑造玩的方式，而玩也会反过来影响大脑。随着玩耍活动越来越复杂，大脑中新的神经网络就需要参与其中，来处理这种复杂性。美国国家玩耍研究院创始人斯图尔特·布朗是研究玩耍领域的领军人物，他曾以一句简洁有力的话概括了玩的作用：“玩就像是促进大脑成长的肥料，不玩才是真傻。”2

其次，从社交层面来说，玩有助于调整人的情绪反应模式，使人能够更好地应对意外事件或模糊的状况。玩能够通过提升个体的应对技能，完善个体的社交能力，使个体为应对意外情况做好准备。在玩的过程中，你可以扮演不同的角色，与他人合作，或是展开争论。你可以探索、挑战、反驳，以及与他人达成一致。许多父母，尤其是男孩们的父母，都熟悉“打斗游戏”。许多研究人员认为，“打斗游戏”对于培养包括如何处理冲突等社交技能而言，是必不可少的。玩使人们充满活力，使人们得以挑战新极限、发现新可能。布朗再次很好地概括了这一点：“玩让我们以轻松超脱的方式去面对矛盾、模糊的状况和宿命论，玩也是滋养信任、共情、关怀以及分享等行为的根基。”3

最后，从学习与发展层面来说，玩能够考验我们的能力、磨炼我们的技能。此外，我们通过玩所习得的知识和技能，往往更加深刻，从而形成更加牢固的记忆。在玩耍时，我们可以放心大胆地冒险，去尽情想象在现实中无法想象之物，去大胆实现看似无法实现的事情。正如布朗所说：“当我们不再玩耍时，我们就停止了发展，此时，熵定律将发挥作用，导致一切开始瓦解。”4


玩，更深层次的意义

怀特布雷德和巴西利奥是来自剑桥大学的研究人员。他们指出：“玩是人类社会中普遍存在的现象，在我们所知道的各种文化中，所有小孩子都会玩耍。并且有大量来自考古学和历史上的证据表明，人类自出现以来就一直如此。”5

怀特布雷德和巴西利奥还指出，成人不仅支持孩子玩耍，而且自己会参与玩耍。每个人都知道怎么玩，也知道玩会带来怎样的感受，但是，若要针对玩、何谓玩、玩能发挥何种作用等给出具体的定义，他们又会有些难以明状的感觉。6接下来，我们将引入一些关于玩的见解和发现，来使我们获得更深刻的理解。

玩涉及以下特征和要素。第一，通常来说，“玩”具有鲜明的文化、时间和空间特征，具体包括以下几点。玩的特征进一步决定了在哪里玩、何时玩、如何玩。

·　自由（玩家不一定要玩）。

·　间隔（上文中提及的时间特征）。

·　不以成果为导向（玩的目的不是获得成果）。

·　规则（能够帮助玩家将“现实”或“正常状态”暂时抛诸脑后）。

·　虚构性（对“玩不同于现实生活”这一观念的认知）。

第二，玩家通过玩来探索并表达他在现实生活中的经历。比如，儿童就经常会玩一些和他近期经历相关的游戏。在第2章介绍乐高积木时，我们曾指出，儿童经常搭建一些和他们最近经历相关的模型。在电子游戏领域，我们也观察到，《我的世界》游戏的儿童玩家同样会在虚拟世界中复制他们的现实生活。

第三，我们通常能将玩分为多种类型，如身体活动类、实物玩具类、象征性游戏、角色扮演类和既定规则类。在此基础上，乐高工作法中增加了一个新的类别——“认真玩”。

首先要界定的为，玩是一种转变性的力量。每个人在童年时期就凭着直觉使用这种力量，自然也理应在成年后继续使用这种力量。人类持续玩耍的年龄，天生就远远超过了其他物种。怀特布雷德和巴西利奥认为，人类“之所以拥有惊人的创造力和解决问题的能力，正是得益于思维的灵活性”。7将持续玩耍的年龄延长至成年时期，正是人们拥有灵活思维的基础。遗憾的是，我们还观察到，虽然人类爱玩的天性不会随着成长而消失，但成年人往往会忽略或压抑这种天性，刻意不去使用这种转变性的力量。

玩介于现实与虚构之间，玩既是又不是它所表现出来的状态，这听起来似乎非常矛盾。并且，与现实不同，玩可以随时结束。换言之，玩家可以随时退出或重新进入玩的状态。在玩的过程中，玩家随时可以暂停下来，去办点事、打个电话、休息一下，然后再回到游戏中去。玩是一种创造性活动，它使我们能够从现实和日常生活的束缚中解放出来，因此，它是一种超越理性的活动。前文提及的约翰·赫伊津哈还曾指出，由于玩超越了理性的限制，所以人类才能变得如此理性。

这种晦暗模糊的性质使玩成为一把双刃剑：虽然它能够促进玩家的发展，然而它同样会使许多成年人羞于玩耍。他们会想：成年人怎么能允许自己在现实与虚构之间的状态中浪费时间呢？

这的确是玩的矛盾之处。然而，我们并不认为利用工作时间来玩是一件奢侈的事情。玩并非在浪费时间，因此，在办公场合禁止玩耍是不合情理的。与之相反，我们应鼓励员工在办公场合玩耍，而最佳方式正是通过乐高工作法来开展“认真玩”。


将“认真玩”应用于工作坊

我们在前文中强调了玩的三大益处，它们能使参与者在“乐高认真玩”流程中获得更好的体验和成果。由于这些益处是通过该方法中“认真玩”的文化、时间和空间特征得以实现的，因此接下来，我们将对其进行重点介绍。

“乐高认真玩”工作坊是刻意发挥集体想象力的会议

如果要将某次会议视为“乐高认真玩”工作坊，那需要明确以下三点：①团队为什么要开会（会议目的）；②谁将参加会议（会议的参与者）；③在何时何地开会（会议的时间和地点）。此类事项均不可随意决定。

第一，会议具有一定的目的性，就意味着它不是偶然发生的，而是团队成员有计划、有目的地聚在一起开会。他们知道自己想要解决的问题，也清楚挑战的性质，只是尚未找到合适的解决方案。因此，他们需要发挥各自的想象力，去发现“尚未存在的事物”，预演各种情景，从而找到具有可行性的解决方案。

我们在第9章已经阐述过，想象力具体可以分为描述型、创造型和挑战型三种。在“乐高认真玩”工作坊中，参与者需要刻意运用这三种想象力。在工作坊期间，关于具体应发挥何种想象力并不会得到明确说明，但在工作坊开始之前，所有参与者都必须明确一点：要达成工作坊的目的，就必须针对事先决定好的特定主题发挥他们的想象力。

一个清晰明确并能调动参与者积极性的“工作坊目的”，将能使他们在“乐高认真玩”工作坊中的注意力更加集中。人类大脑前额叶皮质的功能之一，就是使人们将注意力集中在长期目标和计划上。因此，为了使参与者能更加集中注意力，工作坊必须明确目标是什么，以及该目标是如何与个人或组织的长期目标保持一致的。

第二，明确工作坊的参与者是谁。乐高工作法基于两个假设：其一，每个人都能够做好，并且也愿意做好；其二，通过工作坊定能找到解决方案。引导师在工作坊中的作用在于引导参与者，而非为他们提供解决方案。因此，参与者必须囊括所有与解决方案相关的组织成员，这一点至关重要。与解决方案相关，就意味着与当前情况或问题相关。因此，“乐高认真玩”工作坊的参与者，必须是那些需要破除惯性思维、需要解锁潜力和知识，并需要利用工作坊的结果来做出更好决策的组织成员。

参与者不仅需要与解决方案切实相关，还需要能够发自内心地愿意参与到寻找解决方案的过程中来。玩，包括“认真玩”，都是受人的内在动机驱动的。如果一开始，参与者对利用乐高工作法来解决问题是否合适有所质疑，那也无可厚非；但是，对于工作坊所讨论的问题是否值得团队成员耗费心力去寻求解决方案，参与者则不应持任何怀疑态度。

要想让乐高工作法奏效，就必须认真设计会议室的布置，明确安排好时间和节奏。对于乐高工作法能否调动参与者的积极性，这些元素都起着关键性作用。因此，工作坊召开前的准备工作包括：找到大小合适的会议桌、舒适的椅子，并确保当参与者需要集中注意力时不会受到其他活动的干扰。

工作坊的目的在于做好准备、深入探索，而非实际执行

我们在本书中一再强调，玩重在过程，而工作重在成果。这句话言简意赅地强调了，玩的目的在于寻得解决方案，而工作的目的则在于将解决方案投入使用，即工作通常是指落实或执行某项计划。这同样导致了一种矛盾的状况，即参与者通过“乐高认真玩”工作坊所得到的成果即便十分具体，它也只是一种准备工作，这意味着，参与者需要以此为基础来进一步制订更好的执行方案，打造更优质的企业。图10-1对这一过程进行了形象的说明。
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图10-1　乐高工作法的目标始终在于获得更多新见解、信心、组织承诺



乐高工作法以提问、构建、分享和反思4个步骤为核心流程，来使参与者获得对所提问题的新见解，这便是深入探索的第一部分。接下来在第二部分中，当该方法帮助个体解锁了新见解，并且让所有参与者倾听了他人的新见解之后，就能让他们展开更深层次的探索和试验，找到一个使他们充满信心的解决方案。由于新见解已经转化成全体成员的共识，这无疑会使他们全身心投入其中，实现组织承诺。这就意味着，当他们在制定决策、实施计划时，即便不受监管，他们也会尽全力将决策和计划落实到位。

比如，参与者可能会通过乐高工作法构建出新的商业模式或形成新的企业愿景，但获得这些并不意味着企业已然变得更优质了。它们只是团队成员对于如何制定下一步决策的共识。管理团队可以以此来决定如何配置资源、进入哪个市场、招募哪些员工等（详见第11章中的案例5）。

又比如，某场“乐高认真玩”工作坊针对某个新的建筑项目，邀请所有的工程参与方一起展开了探讨。通过工作坊，建筑师和工程师将会达成共识，并形成一份详尽的设计概要，但这份设计概要并不是设计蓝图。因此，工作坊的成果只在于指导工程参与方做出后续的决策，并促使他们全力投入项目中去。再比如，某团队通过“乐高认真玩”工作坊形成了某款新产品的客户价值主张，但它同样不是新产品本身。

由于参与者无须在工作坊中直接生产或执行最终的成果，因此他们就不会感到有任何压力，这使他们能够以一种放松投入的心态、带着浓厚的兴趣参与到工作坊中去，从而提高了最终成果的质量。

让我们回顾一下本书第4章所提及的“从起点迈向目标时可能出现的三种路径”，我们将在第11章再次提到。你可能还记得，其中“第三种路径”是如何帮助参与者在最短时间内达成目标的（模型中的B）。这条路径纵然曲折，但耗时最短，因为参与者虽然始终将理想状态牢记于心，但他们并不需要在工作坊中直接将理想状态变成现实，也就是说，他们无须直接生产出结果。如此一来，他们便能够在没有压力的情况下展开探索、实验和测试。这进一步意味着，该过程具有反脆弱的特点。作家兼学者纳西姆·尼古拉斯·塔勒布（Nassim Nicholas Taleb）将“反脆弱性”（antifragility）定义为事物因经受考验、挑战和挫折而变得越来越强的特性。8因此，通过玩的方式来创建答案，不仅能够使参与者探索更多可能性，还能迫使他们以玩的方式对彼此的答案进行挑战或质疑。

随着“乐高认真玩”工作坊进入形成最终成果的阶段，参与者可能需要集体创建全景模型、搭建共享模型，或是预演突发状况等。即便进入该阶段，参与者仍处于“认真玩”状态。不论是使用技术3将参与者各自搭建的模型连接起来，还是使用技术2来集体搭建共享模型，抑或是使用技术6来探索系统面对突发事件时将作何反应等，这些都不是决策，而是参与者在利用想象力创造新知识的过程。当参与者抵达一个新的状态，并形成了最终成果时，也就意味着乐高工作法的过程宣告结束，参与者此时可以将成果以书面形式记录下来。你可能还记得，本书第3章曾介绍过“预算”的示例。当预算过程完成后，参与者同样必须将过程中所得出的结论详细记录下来，以用于制定后续的决策。与此类似，当参与者搭建好能够展现企业新愿景的共享模型时，就可以将成果记录下来，并将其应用到后续的决策制定过程中去。

图10-2展示了记录工作坊成果的第一步。图中的照片记录了该组织理想身份中所包含的关键要素。此外，组织还可能会采取措施来对这些内容进行提升、强化或调整。
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图10-2　一种记录和沟通“乐高认真玩”成果的方式



当团队成员在参与工作坊时，由于他们无须面对直接生产或执行最终成果的压力，因此他们能够以一种放松的心态去想象“尚未存在的事物”，去探索、实验和测试各种解决方案。如此一来，他们便能对某一解决方案达成共识，并能决定一个有利于制定未来决策的流程。

工作坊遵循一套特定的规则或语言

为了为参与者营造一个安全的玩的空间，以支持“乐高认真玩”工作坊的整个流程，在工作坊开始之前，引导师往往需要阐明一套非常具体的规则。其中，部分规则是乐高工作法所特有的，我们在第5章介绍“乐高认真玩”规范时已经说明过；其他则是大众公认的引导规则。

规则1：引导师所提的问题，并不存在唯一正确的答案。在工作坊开始之前，全体参与者必须清楚并接受工作坊的开展方式：接下来将由一名引导师引导整个会议流程、提出某个经过精心设计的问题。在工作坊之外，该引导师可能并没有特殊的权力、地位或资历，甚至在多数情况下，他都并非公司内部成员，但是整个工作坊的开展方向将由他来把控。这一点关乎到工作坊的意向性：会议意向清楚明确，并且参与者相信引导师能把控好方向。也就是说，参与者不应质疑引导师的地位及其提问的权利，而应相信他的引导流程能让工作坊取得理想的效果，并使自己全身心投入到对答案的探索中去。

规则2：所有参与者都必须参与搭建和共享。“乐高认真玩”工作坊要求所有参与者必须全程参与。这不仅意味着工作坊中不允许任何参与者只观看不动手，还意味着每个人都必须以构建乐高模型的方式来回答引导师所提出的问题。

规则3：意义包含于模型之中，而模型和故事均属于其构建者。这意味着，不存在任何错误的构建方式。虽然参与者在创建全景模型以及搭建共享模型时，会进一步拥有共享模型的所有权，但这些都必须以个人搭建的模型为基础。对于参与者而言，这项规则并不难遵守，但它所包含的限制，它往往会让参与者觉得更有挑战性。换言之，如果“意义即模型”，那么在共享时，他们只能分享模型中包含的意义。因此，参与者在发言时既不能离题，也不能天马行空，亦不能炒冷饭。如果他们所表达的内容不存在于模型之中，那就到此为止，无须再讲。这种方式不仅能让参与者在情感上投入故事分享的过程中，还能保证故事内容新颖简洁。

规则4：可以针对模型提问，但不可质疑搭建者。参与者既无权解释他人的答案，也无权声称别人的答案是错误的。他们可以持有不同意见，然后通过自己的模型表达出来，或者针对模型提出问题，这意味着他们不可以直接质问搭建者，而只是针对每个人都能直观地看到的模型来提问。通过这种方式，就保证了“认真玩”的过程能够全程围绕工作坊的主题来开展，避免了人际关系中的矛盾和冲突。

在某场工作坊中，规则4的确帮助参与者达成了一致的意见，从而使整个团队得以向前迈进。该工作坊的参与者是一支高管团队，工作坊以制定新的企业愿景为目的。在这支高管团队中，不仅有一名刚从外部“空降”来的首席执行官，还有至少三名在此之前有望成为首席执行官的人选。整间会议室都充斥着一种心照不宣的消极氛围，但“仅针对模型提问”这一规则，使得整个团队将注意力集中在工作坊中所讨论的内容上，而没有去关注讨论者本身。

当某名参与者分享完故事之后，引导师将演示“针对模型提问”的相关技巧，并帮助参与者参与提问（即核心流程的第四步——反思）。

规则5：关闭手机。与其他类型的玩一样，“认真玩”同样需要避免外界的一切干扰，从而使参与者全身心投入其中。通常来说，在工作或娱乐时，人们不能完全切断与外界的联系。但是在玩时，尤其是“认真玩”时，摒除外界的干扰至关重要。

第二部分的主题包括构建知识、脑神经科学、心流、想象力和玩，它们对于乐高工作法都是不可或缺的基石。如前所述，其中一些理论在较早期就成了乐高工作法的基础，还有一些理论随着乐高工作法的发展和应用而出现并不断变得更加清晰明朗。现在，我们已经对这些内容做了相当详细的描述，接下来，我们将讨论乐高工作法在全世界各组织中的实际应用，尤其是在乐高集团中的应用方式。这将是本书第三部分的重点。
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导读

第三部分将进一步探讨乐高工作法是如何应用于企业、团队和个人发展的，以及应用于哪些方面。

首先，我们将探讨组织通常在面临哪些类型的挑战时会用到乐高工作法。我们将提供一组具体的案例，以此说明该方法在不同行业和文化中具体用于解决何种问题。

其次，我们将阐述，我们是如何在乐高集团内部用该方法来打造一家更优质的企业的。

我们之所以挑选这些案例，是为了让你对乐高工作法的广泛适用性有一定程度的认识。

虽然该方法是为了打造更优质的企业而开发的，但它同样适用于解决商业领域以外的问题。我们也将简要介绍该方法在其他领域的实际应用，尤其是它在教育领域（从小学教育至高管项目）的应用。

最后，我们将结合这些章节中的观点，来深入思考“乐高认真玩”工作坊的设计，并总结如何利用该方法来帮组织和个人突破界限。
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我们曾使用“汽车”作为乐高工作法的隐喻，并提到我们可以将其视为各种类型的汽车：小型汽车、全轮驱动汽车、豪华轿车等。接下来，我们将分享一些案例，这些案例中的企业、团队和个人都决定开着乐高工作法这辆车去“旅行”。我们还将介绍他们想通过该方法达到什么目的，以及他们为什么选择使用该方法。


乐高工作法的4个鸟瞰镜头

在本章，我们主要分析真实案例，这些案例来自各行各业的企业、非营利组织和政府机构。我们将与你分享我们这12年来累积的见解。首先，我们将介绍4种“鸟瞰镜头”，来帮助你观察组织如何应用乐高工作法发展其业务、团队和成员。其次，我们将介绍一些实际案例，并对一些关于乐高工作法实际应用的误解做出澄清。我们希望读者在阅读完本书之后，能消除此类误解。

鸟瞰镜头1：市场应用乐高工作法来促使人们全力投入

应用乐高工作法，就是为了打造更优质的企业、更优秀的团队以及更有能力的个人。我们在第一部分指出，组织需要打破20/80会议模式、解锁新知识并破除惯性思维，该过程如图11-1所示。
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图11-1　应用乐高工作法的主要目的



如前所述，这些需求对企业而言已是老生常谈。但是，由于市场竞争越来越激烈，加上客户和员工的要求越来越复杂多变，因此，上述三个需求的满足标准也随之变得越来越高。如今，仅仅让组织中的专家全身心投入、解锁知识和破除惯性思维是不够的，还必须让组织中的每个人都参与到此过程中来。乐高工作法之所以能够吸引人们成为其用户，正是因为它具有打破20/80会议模式、激活100/100参与度的能力。它使所有人都全力投入会议中来，为实现真正的可持续发展而自我燃烧。

图11-2展现了会议中两种截然相反的互动模式。左图展现的是“乐高认真玩”工作坊典型的会议情形：参与者都非常积极活跃，他们全力投入其中并做出贡献。右图展现的是常见的普通会议的情形：一名发言者站在会议室前面的活动白板旁边，手握马克笔，掌控着整个会议；而会议室中的其他与会者则心不在焉，处于一种被动消极的状态，甚至很有可能感到无聊。
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图11-2　一场全员全力投入的会议（左）和一场多数人心不在焉的会议（右）



使用乐高工作法，能给组织带来“全员全力投入的会议”。这样的会议意味着更积极的参与、更多的新见解、更丰富的知识、更高的参与度，最终会带来更全力以赴和更快速的实施。

鸟瞰镜头2：市场应用乐高工作法来为企业、团队和个人的发展服务

我们不妨来回顾一下本书第4章展示过的模型，如图11-3所示。
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图11-3　企业发展、团队发展和个人发展



个人发展包括个人的冲突解决技巧、进行职业规划、对身份理解给出反馈，以及培养同行评议沟通技巧等。团队发展不只是指团队建设，它的目标是帮助员工解决问题，从而打造更优秀、更高效的团队。因此，它的重点在于个体的团队成员身份和团队的愿景、目标、优势、责任、流程、文化和精神，以及提高团队绩效的策略。

无论是专门针对个人发展还是团队发展而应用乐高工作法，都属于企业发展的范畴，其中较为常见的有组织发展、业务和产品开发、战略规划、创新、变革和变革管理、并购、教育和研究。在图11-3的模型中，三个椭圆之间有着一定的层次结构，这种排序和重叠具有一定的意义。企业发展覆盖于其他两个椭圆之上，然后是团队发展，最后是个人发展。这种层次结构意味着，乐高工作法最常用于企业发展，而由于该方法本身的性质，所以会使团队和个人在企业发展的同时也获得一定的发展。

鸟瞰镜头3：市场应用乐高工作法来应对复杂多变的挑战

我们所说的“复杂”，是指组织所面临的挑战不仅涉及多方利益，同时还处于一个具有一定程度不可预测性的动态环境之中。因此，如图11-4中第一种路径所示，从A以直线方式移动至B是不可能实现的，我们在第4章也提到了这一点。
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图11-4　从起点迈向目标时可能出现的3种路径



那些决定开始采用乐高工作法的组织和管理者往往对此深有体会。在此之前，他们以为只要制订一份详细的计划，就足以应付各种复杂挑战，从而能够沿着一条可预测的笔直路径从A抵达B。然而，不久之后，他们就发现如此行事只会使他们踏上一条类似于图11-4中的第二条路径，与他们预想的第一条路径可谓是大相径庭。在这条路径上，各个箭头均指向不同的方向，因此如果踏上这条路径，通常意味着组织可能永远也无法抵达目标状态B。

更糟糕的是，还有一些组织试图通过重新制订一份类似的计划来对此进行调整，可想而知，此类计划也往往以失败告终。据某些有类似经历的人称，此类计划往往使组织陷入混乱的泥沼：不停地重复同一件事，并期望得到不同的结果。与此不同，有些管理者可能会决定采用乐高工作法，沿着第三条路径，在面对挑战时将复杂性和不可预测性考虑在内。这表示他们能够认识到，从A抵达B将会是一个曲折的过程，并且只有提高全员参与度、解锁每个人的知识、破除每个人的惯性思维，才能成功抵达B。一旦上述种种条件都得以满足，团队和组织就能在面对复杂问题和挑战时，找准方向、找对方法。

鸟瞰镜头4：市场应用乐高工作法来桥接多样性

乐高工作法拥有无数训练有素、业务熟练的引导师，他们和该方法的用户遍布世界各地和各行各业。无论是在不同文化之中，还是在不同文化之间，该方法均适用。世界各大洲都已存在使用该方法的案例，大至日本东京的电子巨头、美国的大型咨询公司、丹麦哥本哈根的临终安养院、缅甸的非政府组织，小至新西兰的有机农场主、东帝汶的小牛饲养主，均在此之列。

通常来说，人们在职位、年龄、语言、文化、受教育程度、能力和背景等方面的差异，会成为团队开展有效合作和发展业务的障碍。然而，乐高工作法的应用经验表明，它不仅超越了这些差异所带来的局限，甚至将这些差异和多样性转化成了团队的优势。

如果我们观察那些应用了乐高工作法的行业和组织，就会发现类似的情形。不仅各行各业、大大小小的企业热衷于使用该方法，以盈利为目的的企业、非营利组织和政府机构同样如此。我们还在高等教育领域发现了它的许多用户。


乐高工作法的18个商业应用

接下来，我们将介绍一些利用乐高工作法进行干预的案例。部分案例是我们自己设计和引导的，还有部分案例则是由我们培训并认证的引导师所设计和引导的。表11-1给出了本书所列案例的概览，括号中显示的是案例的序号或其所在的章节。


表11-1　案例概览
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案例1：制药公司建立新的生产基地
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背景：总部位于斯堪的纳维亚的一家国际制药公司计划斥资2亿美元，在南美洲建造一个新的生产基地。它将会成为公司有史以来规模最大的生产基地，是现有基地规模的2～3倍。此外，该公司还需要以前所未有的速度完成建造、投入使用。

议题：该公司面临的挑战包括：①部分领导者需要举家迁往新的生产基地，并在那里驻留2～3年以监督该项目的进展，为此，公司需要为他们制定共同战略；②将总部的目标与南美洲团队成员的知识和见解整合到一起；③从个人生活和职场工作两个层面加以考虑，将受到指派的领导者们组成一支团队。

乐高工作法提供协助：为了解决上述问题，该公司召开了为期两天的战略工作坊。参与者由总部员工、即将外派的领导者以及南美洲当地的领导者组成，整场会议由两名引导师负责引导。

结果：通过“乐高认真玩”工作坊，参与者理解了该项目对整个公司系统造成的影响。同时，工作坊还使团队成员认识到了他们在此之前并未认识到的潜在问题。最终，生产基地在预算范围内按时完工。此外，在召开这次工作坊之前，公司从未考虑过外派人员的家属将如何适应海外生活，这导致在之前类似的情形中，外派人员的家属通常都非常不满。因此，该公司决定再次利用乐高工作法，并邀请外派人员及其家属参与进来。得益于此，外派人员的家属们很愉快地适应了新家，并结交了许多新朋友。

案例2：为一家跨国化工公司的战略业务部门创建价值主张
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背景：一家知名跨国公司的业务遍及全球并涉及多个行业，拥有10多万名员工和300多个生产基地，并且年销售额超过600亿欧元。

议题：该公司正在开展一项变革措施，目的是让工程师和战略业务部门的负责人减少对产品功能的关注，而将注意力更多地放在为客户提供的价值上。由于公司一直以来都致力于提供优质的产品，所以大多数部门中都形成了浓厚的工程文化，而非以客户为中心的文化。

乐高工作法提供协助：工作坊分为多个场次，穿插于另一个更大的流程之中。每场工作坊持续一天，参与者包括来自战略业务部门的管理团队和主管工程师。

首先，他们构建了战略业务部门组织身份的模型。其次，他们将客户需求模型纳入其中，一起构建了共享领域（即技术3）。最后，他们构建了一个关于价值主张的共享模型和故事。

结果：该团队带着一个乐高模型、一份故事录音，以及一份关于价值主张的书面形式记录满载而归，这使整个团队顺利将关注点从“产品特色”转向了“为客户提供价值”。

案例3：展示空间的概念开发
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背景：2011年10月，日本的日立电子服务有限公司和日立信息系统有限公司合并成为一家信息技术服务公司——日立系统有限公司。新公司成立后，来自之前两家公司的员工立刻组成了一个团队。该团队的主要目的，是改变他们以前在三田市（Mita）总办事处所使用的“传统展厅”，转而在大崎市打造一个新的“整合空间”。他们希望新的空间布置能让客户和员工在更加开放和舒适的环境中举办会议、工作坊和其他活动。

议题：团队必须在2012年夏季之前落实新的空间概念。如果他们顺利完成了概念开发，那么对于新公司而言，这将成为两家公司的员工合作成功的标志。团队成员希望能够加快项目进度，并希望开发出来的空间概念能够更加鲜明。这意味着，他们需要对空间识别（Space Identity，简称SI）有一个更加清楚的认识，并能表达出新空间将如何给人们带来惊喜和深刻印象。

乐高工作法提供协助：一个由12～15人组成的团队在东京举办了为期一天的工作坊。工作坊由两名引导师引导，他们将团队分成了三组。每名参与者都要根据自己对“惊喜”和“深刻印象”的理解，搭建出一个关于空间识别的乐高模型。然后，他们通过整合各自构建的模型和故事，集体构建了关于“未来整合空间”的概念。随后，各组都介绍了其关于未来空间的概念，并确定了构成整个概念的关键价值主张。公司记录了整个工作坊的过程和成果，并在接下来的几个月中根据该成果完成了对实际空间的设计。

结果：新的整合空间已于2012年夏季开放，正是来自“乐高认真玩”工作坊的反馈使其达到了理想效果。

正如一名项目经理所述：“工作坊为我们提供了我们所需的创意和理念，使我们得以形成具体的概念，并将之传达给承包商和设计师。在工作坊期间，两家公司的项目团队成员都表现出了对彼此的尊重，并给予了彼此足够的时间去表达想法。这意味着，虽然我们来自两家不同的公司，但我们仍然能够齐心协力，全力投入落实在工作坊中所得出的成果，完成对该整合空间的建造。”

案例4：建筑公司所有权转移
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背景：美国一家大型建筑公司的创始人精心培养出了两名资深建筑师并教会了他们如何管理公司，之后将公司的控制权交给了他们。

议题：两名新任领导者认为，为了适应不断变化的市场需求和日益激烈的竞争，公司的企业文化需要进行根本性变革。过去，创始人独立承担各项重任，包括获取新客户、领导项目设计和管理公司等。如今，新任领导者认为，公司应形成以市场为中心的共享领导企业文化。

乐高工作法提供协助：引导师与新任领导者共同设计了一场为期一天的工作坊，目的是找出公司过去存在的一些问题和弊端，以便使如今的公司能够不再沿用创始人所建立的文化规则。他们还希望培养出9名新的领导者，并开始设计和执行以市场为导向的共享领导企业文化。

结果：工作坊使得所有参与者能够以全新的目光看待彼此。通过开展工作坊，两名现任领导者评估了9名新晋领导者的兴趣和动机所在，而这些领导者之间也结成了新的纽带，并在塑造公司的未来方向中发挥了不可或缺的作用。参与者在这次工作坊中所表达的集体愿望，成为该公司规划目标的基础。在工作坊期间，该团队针对设计、技术、市场营销和财务四个重点领域成立了专门的委员会。随后，这四个次级委员会成为公司内部变革计划的设计者和倡导者。这意味着，他们已然成为这份变革计划的利益相关者。

案例5：制定互联网零售战略
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背景：本案例所涉及的公司是一家欧洲互联网零售商，也是一家家族式企业，主要销售冰箱、冰柜和电子产品。该公司以不同的品牌名称分别在三个国家经营。在过去的几年中，公司取得了显著的发展，部分是由于公司的有机增长，部分是通过收购其他公司。

议题：公司的董事会主要由非家族成员组成。董事会给公司设定了一个明确却又难以做到的目标：5年内实现销售额和利润翻番。在接到这一任务之后，公司所有者兼首席执行官和首席运营官决定请一名引导师来开展“乐高认真玩”工作坊。

乐高工作法提供协助：整个流程进行了6个多月，其中穿插了三场为期两天的战略工作坊。该流程的具体步骤如下所述。

首先，公司邀请各层级的员工开展了多场访谈，第一场工作坊在总公司的母国举行，参与者包括总公司高管和当地子公司的高管；第二场和第三场工作坊分别在另外两国的子公司中举行，参与者包括总公司的管理团队和各国管理团队的成员。

每场工作坊都遵循相同的设计：参与者先通过搭建模型的方式，来展示他们对公司当前状况、战略格局（客户和其他利益相关者以及各方之间的联系）、远景目标、重点发展领域等的理解。

其次，他们评估了模型所展示出的重点发展领域。在某一两场工作坊中，参与者还在共享领域进行了各种决策或紧急状况的预演（技术6）。首席运营官和首席营销官组建了一支特别任务小组，并邀请引导师作为伙伴，与该小组共同探讨问题。他们对重点发展领域进行了整理、比较和评估，随后又进行了量化和分析。最终，他们决定将重点放在部分细分领域上，并对此进行了详细阐述。

最后，他们向董事会递交了报告。该小组成员和一名“乐高认真玩”引导师一起，向董事会展示了工作坊的流程和结果，并表明他们决定优先考虑三个重点发展领域。

结果：这一战略正在进入稳步实施的第二年，公司也在顺利实现其目标。第二年刚开始，公司就举办了一场为期一天的构想工作坊（非“乐高认真玩”工作坊），会议目的是构思出一些能够支持重点发展领域的短期活动。

案例6：政府部门的未来规划
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背景：隶属于欧洲某国社会事务部的一个部门，负责在一个两极分化极为严重的地区开展工作。该部门的任何举措都极易引起公众的注意。

议题：该部门不仅需要面对棘手任务，还需应付来自议会的两派当选政客的压力，因此，该部门希望能制造出一种火烧眉毛的紧迫感，并采取一系列强硬的措施。他们还希望能够对核心价值有清晰的认识，并希望知道如何才能变得更具适应性和弹性，以更好地迎接未来的挑战。

乐高工作法提供协助：以凯斯·万·德·黑伊登和亚当·卡亨所描述的“情景规划”（本书在第3章将其作为一种玩法示例）为基础，“乐高认真玩”引导师设计出了一个为期两天的工作坊。在工作坊中，参与者的目标是构建部门的核心价值，展望其前景。目标确定之后，参与者开始设想未来可能出现的极端情况，并搭建相关模型。为了更好地搭建关于未来的模型，他们首先搭建了“推动力模型”。所谓“推动力”，是指能够决定周遭世界的发展并能影响可见趋势的深层力量，这种力量往往是不可预测的，如集权程度。随后，他们从影响力和可预测性两方面，对这种推动力进行了排名。

结果：通过设想未来可能出现的极端情况，该部门得以制定出一系列行动，从而建立了稳健的战略框架。再加上该部门对其核心目标和未来愿景有了清晰的认识，从而能够始终专注于为众多弱势群体或边缘化群体提供支持。该部门不仅确保了其未来的生存发展，同时还在为特殊群体谋福祉上发挥着重要作用。

案例7：多方利益相关者联盟的项目启动
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背景：ICEMAR项目旨在监测北冰洋海冰运动变化，将所监测到的海冰运动信息直接提供给在该水域运作的船舶。并且，该项目团队希望能将这项服务长期持续下去。

ICEMAR项目的开发由来自六个不同国家的合作伙伴所结成的联盟负责。该联盟由康斯伯格卫星服务公司（Kongsberg Scotellite Service AS, KSAT）领导，其中既有私人企业，也有公共服务提供商。KSAT是一家挪威卫星服务公司，同时也是世界领先的海洋监测和监视系统公司。该联盟的任务是将ICEMAR打造成一个一体化解决方案，使在欧洲北冰洋和波罗的海等多冰海域及其附近海域航行的船只能够更便捷地获取海冰信息。

议题：该项目的第一期由欧盟提供资金，目的是开发一个试行性海冰信息发布系统，期限很短。联盟成员既有私人组织，也有公共组织，它们分别来自不同的国家、不同的组织文化。成员中包含气象中心、软件开发商、电信服务提供商和卫星图像提供商等。

KSAT组建了一个由15人组成的项目团队，他们将代表该联盟来领导开发任务。这15名团队成员面临着诸多挑战：成员彼此之间知之甚少；只有极少数成员知道项目的具体情况；任务不仅非常复杂，而且没有任何先例可循；各联盟成员所图的商业利益各不相同；并且，他们亟须马上投入实际工作，才能赶在截止日期之前完成任务。

乐高工作法提供协助：在该项目开始之前，团队成员举行了一场为期两天的研讨会，其中有一天半的时间在开展“乐高认真玩”工作坊。这场工作坊的目的，在于让成员对ICEMAR的性质和具体内容达成共识，确定团队在第一期内需要解决的问题，分清问题的轻重缓急，并以积极饱满的精神状态迎接开发任务。

结果：在一天半的时间里，团队成功实现了以下目标：

1．确定了ICEMAR项目的具体内容，创建了一个共同愿景；成员们承诺整个项目将以此共同愿景为指导，直至项目完成为止。

2．确定了在短期和长期过程中，团队需要解决的各种技术问题和流程问题，并确定了问题的优先等级。

3．成功将一群对项目感兴趣程度不一的人，转变为一支全力投入、充满干劲并致力于实现共同目标的专家团队。

目前，该项目已成功完成，没有辜负成员们在工作坊中所做的努力。

案例8：战略合作伙伴关系发展
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背景：FIRST是一家国际性非营利组织，总部位于美国曼彻斯特，其使命是通过鼓励年轻人参加由教练带领的各种项目，来培养他们在科学、工程和技术等方面的能力，包括自信心、沟通能力和领导能力在内的全方位生活能力，激发他们的创新能力，从而进一步帮助他们打造成为科技领袖的梦想。

FIRST有一个项目是针对9～16岁的年轻学生开展的（在美国、加拿大和墨西哥地区，学生的年龄限制在9～14岁）。项目要求参与者通过制造机器人来完成主题操作平台上的任务和相关研究，并以此来解决现实世界中的工程问题。这些团队在来自全球各地的成年教练的指导下，通过发挥他们的想象力，不仅发现了令人振奋的职业发展可能性，还在此过程中学会了如何为社会做出积极贡献。

由于向课堂提供教育用机器人，对于项目活动而言必不可少，因此机器人制造商也就成了该项目的主要合作伙伴之一。反过来，机器人同样是吸引企业赞助商为活动提供经费的一大亮点。

议题：FIRST的全球招募策略十分成功，使得全世界青少年对参与该项目的兴趣高涨。到了2008年，该组织已经进入发展的瓶颈期。该组织刚成立时规模较小，但一个小型团队足以从各方面严格把控项目设计和实际运作等，因此也能很好地保证质量。当时该组织所举办的项目只招募当地青少年，组织规模并不适合扩展到全球范围，而如今，合作伙伴的目标却是在全球范围内开展项目，这促使该组织需要对项目的定位、目的、实施和扩展等长期发展规划进行全方位的战略讨论。因此，该组织的领导团队需要重新审视其初衷、制定未来的方向，并使所有组织成员达成共识、共同努力。

乐高工作法提供协助：来自FIRST和合作伙伴企业的成员共同参加了为期一天的工作坊，旨在实现以下4个目标：

1．检查合作项目的现状。是否刚好合适？是否难以开展，或者进度太快？抑或是有其他状况？找准问题，对症下药。

2．确定项目的关键，在世界各地举办的相关活动都要能把握住项目关键。

3．清晰地描绘出未来3～5年的共同发展愿景。

4．针对工作坊成果，确定相关实施步骤。

结果：工作坊圆满达成了既定目标，而且使合作双方有史以来第一次充分理解并肯定了彼此的立场。事实证明，双方对组织未来成长的期望、对如何实施规模更大的全球招募策略的想法等，都比所有人料想的要一致得多。最终，工作坊不仅加强了双方的合作伙伴关系，还成为双方迈进新时代的起点——该计划的规模顺利从本地扩展到了全球。

案例9：在全球服务中心打造一支变革型领导团队
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背景：此次，我们的客户是一家全球网络和通信公司。该公司拥有三个为整个组织提供支持的全球服务中心。该公司与我们取得联系时，其设于墨西哥城的服务中心已运营了三年之久，员工人数也从三年前的100人增加到了3 000人。

议题：该服务中心正在试着从提供定制化解决方案转型成提供标准化解决方案。用该中心某个高层领导者的话说，管理层已经意识到：“推动我们发展的动力不会使我们继续保持增长。我们现在有了一定的规模，接下来，我们需要为组织创造价值，而这要通过转型来实现，哪怕我们的服务会产业化。”

因此，该服务中心的目的十分明确，即打造一支能够带领该服务中心开展变革的领导团队。

乐高工作法提供协助：我们与该领导团队的成员举办了为期一天的工作坊。13名团队成员不仅背景各异，而且分别来自拉丁美洲不同的国家。他们首先搭建了关于自己的模型，以探索他们各自的价值观、领导才能和能力素质。随后，他们开始探索整个团队的特点、转型的障碍以及未来发展的愿景。工作坊以反思作为结尾，其间参与者深入思考了未来愿景与当前状况之间的差距，确定了实现目标所应采取的措施。

结果：该团队为自己构建了一个发展愿景，其中包括打造良好的领导力。在确定了转型的障碍（如缺乏资源、员工安于现状等），了解了他们每个人能为加速转型所做的贡献之后，他们利用这些新见解，开启了稳健转型的过程。

案例10：矿业公司的全球营销团队
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背景：欧亚自然资源（ENRC）是一家集开采、加工、能源、物流和营销业务于一体的公司。公司雏形源于1994年哈萨克斯坦的私有化进程，后于2006年正式成立，总部设于伦敦。该公司铁合金全球营销团队的总部设于苏黎世，但其团队成员分布在欧亚地区多个地点。由于ENRC的客户遍布世界各地，因此受全球金融危机影响较大。ENRC的铁合金市场营销总监亚历克斯·塔特索尔（Alex Tattersall）指出，由于2012年挑战不断，因此他需要为团队制定2013年的共同目标。他们已经制定了公司战略，接下来需要员工们集中精力、团结一致。

议题：塔特索尔希望以崭新而积极的姿态迎接2013年的到来，他希望团队成员能够凝聚起来，并在一个开诚布公的环境中开展工作。他想通过一个流程来以新的方式管理整个业务团队，为此，他联系了两名“乐高认真玩”引导师，开展了为期一天的工作坊。正如塔特索尔所述，“我们不仅在销售部门拥有核心团队，在人力资源、IT、合规和质检等支持部门同样拥有核心团队。我们如今的目标是要让所有团队保持一致，以相同的方式思考，争取在战略清晰度、与生产基地的沟通以及领导力方面做得更好。”

乐高工作法提供协助：引导师为该公司的15人团队设计了一场为期一天的工作坊。工作坊没有在公司举办，而是安排在瑞士一个风景优美的地方，所有参与者都在前一天晚上抵达该地。整个团队分为两组，每组都有各自的引导师，都制定了各自的团队愿景，并阐述了需要打造何种团队才能实现公司战略所设定的目标。两组成员分享了各自的愿景，就后续行动达成了共识。在此过程中，他们还搭建了模型，以此来展示执行战略时可能会遇到的障碍。

结果：在工作坊中，塔特索尔及其团队认识到他们缺乏明确性。ENRC业务的多样性使销售团队的成员之间难以展开有效沟通。工作坊使所有人聚到一起，让他们能够对最需要改进的地方达成共识。当工作坊结束时，他们制定出了2013年底的共同目标，并就“如何打造一支更优秀的团队，以更好地执行公司战略”达成了共识。

“用乐高积木来搭建实体模型，这为我们营造出一种轻松的氛围，使所有人都能齐心协力。说实话，在这种情况下，工作坊本身就令人受益匪浅。”塔特索尔说。他还总结道：“我们既认真处理了事情，同时也玩得很开心。”

案例11：改善团队的虚拟沟通方式
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背景：一家中等规模的全球通信技术公司主要围绕位于北美洲的三个远程处理中心，组织逆向物流业务。该业务团队需要负责协调全国范围内的物流运作，但团队却如一盘散沙。团队成员每年只聚在一起开两次会，而且均在不同的时区工作。

议题：要想提高效率，就必须让团队成员深刻理解彼此的关键成功因素，理解个人角色和职责将会如何影响整个团队的目标，从而进一步打造一支极具凝聚力的团队。然而，对虚拟沟通的依赖导致团队成员之间的互动变得更为复杂。

乐高工作法提供协助：领导者将团队成员聚集到一起，并与“乐高认真玩”引导师合作设计了一场工作坊，以改善团队成员之间的沟通，提高效率。工作坊确定了每个团队成员的职责、职能和所受局限，使他们认清了彼此之间的相互依存关系。此外，还让他们搭建了个人特殊优势模型和团队身份模型。通过搭建共享领域，他们认识到每个人都是整个复杂系统的一份子。在共享模型中，他们还预演了多个团队崩溃的情况，并利用他们在工作坊中所获得的新见解做出各种积极响应。此类情景预演有助于让他们了解未来应如何避免误解和无效沟通。

结果：工作坊极大地提高了团队的士气和生产力。团队领导者表示：“在工作坊结束后，我们并没有停止对各种业务情景的探讨。在每一次员工会议上，团队成员都会针对一种不同的情景展开讨论，他们还要求每个季度都举行一次面对面的聚会。员工会议的重点变成了怎样才能更好地互帮互助。工作坊结束当晚的晚餐氛围与前一天晚上的有很大的不同。似乎在一夜之间，我们就成为一支极具凝聚力的团队。”

案例12：大使馆的团队工作坊
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背景：该大使馆设于某拉丁美洲国家，其工作人员由当地雇员和驻外人员组成，其中有一批是新雇用的员工。大使馆以大使为首，其次就是使团负责人的副职。该使馆代表的是一个欧洲国家。

议题：某贵宾代表团将要正式访问该国，代表团中包括许多商界领袖和政要。此类访问正是大使馆大放异彩的机会。但是这同样意味着，他们需要制订详细而严格的计划。任务至关紧要，大使馆需要确保一切都能顺利进行。同时，使馆内部工作人员的文化差异和经验水平的差异，使这个挑战的难度更大。使馆需要为意料之外的情形做好充分准备，以便在此类状况发生时，能够有效地采取应对措施。

乐高工作法提供协助：引导师与整个16人团队开展了为期一天的工作坊。团队按照不同的日常分工分为两组。每组都有自己的引导师，其中一名来自接受国，另外一名来自派遣国。

结果：小组制定了一套简单指导原则（技术7），以便更好地应对意外事件。这些原则将能使员工们在遇到意外事件时立刻采取行动并保持团结一致，避免陷入混乱状态。两个小组还表达了在贵宾代表团到来之前以及访问期间，他们所希望展现出的团体文化。为了制定简单指导原则，并为迎接贵宾代表团的到来做好更充分的准备，他们还预演了访问期间可能会发生的诸多事件。

案例13：打造疗养院的最佳领导团队


[image: ]


背景：一座小镇里的两家疗养院刚刚合并成一家新的疗养院。新疗养院的院长是之前两家疗养院的院长之一，她组建了新的领导团队。两家疗养院原先都由当地政府经营，如今之所以合并，是为了通过规模经济实现更好的经济效益。

议题：新院长的目的非常明确，她不仅要组建一支领导团队，更要尽可能打造一支最佳领导团队。新院长希望能够立即行动起来，使两家疗养院的工作人员杜绝任何“职场站队”行为。

乐高工作法提供协助：“乐高认真玩”引导师设计了一个为期一天的工作坊，参与者搭建了关于自己的模型，其中包括他们所坚信的理念和认为自己所具有的能力等。随后，他们根据自己对“最佳领导团队应具有何种决策文化”的理解，再次搭建了模型。最后，他们通过预演各种可能会发生的情景（技术6）对这些文化元素进行了测试。

结果：工作坊结束之后，参与者已然成了一支团队，团队成员对彼此都有了更深刻的了解，并就如何一起开展工作达成了共识。这无疑将会为新疗养院的顺利运作带来一个良好的开端。

案例14：发展战略思维能力
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背景：一家全球咨询公司的学习与发展部门决定制订一项领导力发展计划，该计划的重点在于让参与者认识到，若想实现最终目标，他们应掌握哪些基本素质。该计划旨在改变他们的管理风格，即从端到端的管理风格转变成以赋权、委派和战略思维为基础的领导风格。

议题：该计划的目标有3个：

1．提升参与者作为项目领导的战略思维、战略沟通和战略行动能力，即发展他们的领导技能，使他们能够对着眼于何处、聚焦于什么、如何采取行动等有更精准的把握，同时将团队的日常工作交给团队成员去完成。

2．培养参与者的创新能力，激发他们的灵感，为他们提供挑战当前思维方式的工具，让他们认识到，过去能够奏效的方法在将来未必行得通。

3．通过提升参与者的协调引导能力、共同创造能力和咨询管理技巧，来提升他们的咨询技能，帮助他们挖掘更深层次的知识和新的价值，而非直接为他们提供解决方案或直接帮助他们采取行动。

乐高工作法提供协助：为了实现上述目标，参与者与引导师开展了为期一天半的“乐高认真玩”工作坊。在此过程中，他们确定了战略领导力的核心特征。随后，基于对未来将如何执行领导力的理解，他们还搭建了共享模型。在共享模型中，他们预演了一系列可能出现的情景，这无疑提升了他们的战略思维能力，使他们的思维水平从管理跃升至领导层面。最后，通过收集工作坊中每个模型所体现出的关键见解，参与者总结出了一套简单指导原则，以此来指导他们在工作坊结束之后的发展。以下是该简单指导原则中的几项：

1．跳出自己的固有模式。

2．引导开展深层次对话，而非仅仅给予回应。

3．放慢脚步，适当歇口气。

结果：由于参与者能够更具战略性地领导团队、服务客户、管理项目，这使他们具备了胜任组织中更重要职位的能力。在第一场工作坊的15名参与者中，有10人在6个月之内就获得了晋升。该公司后来又举办了第二场工作坊。

案例15：个人职业发展规划
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背景：博报堂（Hakuhodo）是日本一家领先的广告和营销咨询公司，自2007年以来，该公司一直利用乐高工作法来加强与客户之间的协作。

议题：在大多数日本公司中，员工的晋升与他们的工作表现和资历有关。在这种情况下，员工倾向于根据公司的政策和计划来规划自己的职业发展。博报堂希望制订一项新的职业发展计划，让员工自己规划未来，并主动选择自己的职业目标。

2010年，“乐高认真玩”引导师与博报堂大学的成员一起制订了一项独特的职业发展计划，并将乐高工作法当做重点工具。该计划的主要目标对象是日本公司的中层经理（这些公司大多数都是博报堂的客户）。同时，博报堂也希望将该计划应用于自己的员工之中。公司许多中层管理者面临着职业道路的抉择——到底是成为一名具有特定专业知识的专业人员，还是成为一名拥有自己的团队的高管，博报堂希望能够通过该计划为他们提供支持。该计划旨在激发参与者的自我驱动力，鼓励他们在规划自己的职业生涯时，将雇主的长期目标和使命纳入考虑。该计划还希望通过指导参与者采取合理步骤，来实现他们在公司内部的职业目标。

乐高工作法提供协助：博报堂大学和“乐高认真玩”引导师为完成该职业发展计划的设计进行了多次初步试验。整个职业发展计划的设计过程耗时两天半，其中“乐高认真玩”工作坊占据了一半的时间。该工作坊由来自公司外部和内部的引导师共同引导，深入探讨了以下4个关键点：

1．回顾参与者的过去。

2．想象参与者的未来。

3．打造加速器，推动参与者迈向未来。

4．找出阻碍参与者发展的障碍。

结果：自2011年以来，博报堂就已经将该计划应用于内部员工和外部客户，并将其命名为“自我创造”。该计划取得了巨大的成功，它的名字反映了一种观念，即每个员工（而不是公司）都应对自己的职业规划负责。该计划不仅为员工提供了更广泛的职业选择，还使客户公司有机会在其员工职业发展的早期阶段公开讨论他们的职业选择。

案例16：中型制药公司的人才培养
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背景：这家欧洲中型制药公司与许多制药公司一样，近几年也深受市场变化的影响。公司的专利纷纷过期，来自市场上低成本药品和仿制药品的压力也越来越大。因此，公司的领导者打算加大人才培养力度，将培养中层管理者和其他人才纳入2010年的计划之中。

议题：公司希望创建一套新的流程，以鼓励员工采取与传统不同的方法去学习。公司领导者决定利用乐高工作法来完成此项任务，为此他们挑选了一组经验丰富的引导师。公司还制定了一个时间较长的项目，并将多场工作坊穿插于该项目的流程之中。这些工作坊是流程中学习如何制定策略这一模块的主要组成部分。

乐高工作法提供协助：我们与客户公司合作开发了一个案例，案例中的公司与客户公司既有相似之处也有足够大的区别。参与者先熟悉了案例，然后以案例中的管理团队为角色，进行了角色扮演。随后，他们开展了“乐高认真玩”工作坊，以此来制定新的策略和行动计划。

参与者基于他们对案例中公司当前状况的理解，搭建了“如今”状况的模型。随后，他们又搭建了“愿景”模型，来展示他们对案例中公司能成为什么样的公司的看法。由参与者组成的管理团队以这些单独搭建的愿景模型为基础，继而搭建了“愿景”的共享模型，并最终制订了行动计划，向由高级副总裁和执行副总裁所组成的委员会进行了展示。

结果：该项目取得了成功。在16名参与者中，有15名获得了人才评估的最高分。此后，公司决定不再将该项目局限于研发部门，而是应用到整个公司中去。

该领导力和人才开发项目的项目经理说：“在此之前，我们是以一种非常短浅的方式看待人才培养的，并没有将其与企业战略和公司的未来愿景联系起来。通过‘乐高认真玩’工作坊，我们得以非常具体地面对案例中的困境，通过处理案例中的问题，我们体验了真正的执行团队在制定和执行策略时，必须做出的艰难而复杂的选择。”

一名参与者认为乐高工作法的过程“非常有趣，是我参与过的最有意思的会议”。另一名参与者说：“整场体验实在太棒了，当涉及‘愿景’这类抽象的概念时尤其如此。此前，每当涉及此类概念，我们都会因为团队沟通不畅而体验到挫败感。‘乐高认真玩’工作坊使我们能够在讨论中时刻保持全局观和共同的主线。”还有另一名参与者也如此认为：“工作坊真的很棒，每个人都能积极参与并专注于共同的结果。不仅如此，我相信多年以后我们依然能记得我们在工作坊中所获得的成果。乐高工作法是我所体验过的最强大的工具。”

案例17：帮助人们重返职场
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背景：政府计划通过一个项目来帮助那些因产生压力、焦虑或抑郁等相关症状而离职的员工。在多数情况下，此类病症皆由工作环境因素所引起，超出了政府的影响力或控制范围。如今，政府面临两种选择：其一是让员工返回原来的工作场所，其二是帮助他们找到新的工作，否则他们最终将失去失业救济，只能依靠社会福利救助过活，这不论是对员工本人还是政府而言，都不是理想的结果。

议题：该项目涉及的员工在个人背景、受教育程度、职业领域和动机等方面都有着相当大的差异。政府所面临的挑战是，使项目涉及的员工意识到，即使他们感觉自己之前在工作场所或职业中遭受了失败，但他们仍然有很大的潜力。使他们重获动力的方法，就是帮助他们重新挖掘自身潜力，帮助他们找到目标，振作起来，并重返职场。

乐高工作法提供协助：干预措施包括多场1～2小时的工作坊。工作坊以自我发现和开发新的思维方式为主题，旨在帮助员工在个人生活和工作中建立新的目标。

结果：在该项目中，乐高工作法成为一种非常有用的技巧，能够帮助人们更好地思考、沟通以及解决问题。参与者在失业的这段时间里，第一次感到自己能够以一种安全的方式来表达想法和感受。乐高积木也得以发挥它们最重要的作用——“以手启脑，重构人生”。后来，大量参与该项目的人都成功地重返职场，许多参与者认为这一切都应归功于乐高工作法。

案例18：肌营养不良症协会，定义美好生活
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背景：肌营养不良症是一种影响肌肉和中枢神经系统的疾病，这种疾病无法治愈，并将逐渐使患者致残。肌营养不良症患者和患者家属于20世纪70年代初期成立了一个互助协会，该协会的目标是使患者及其家属以一种积极的态度生活，以同等资格参与社会活动。它还旨在广泛传播关于该疾病的知识，使更多的人能够了解这种疾病。

议题：不可否认，这种疾病对于患者及其家属都有着巨大的影响。在这种情况下，应该如何定义“美好生活”呢？患者及其家属怎样才能拥有“美好生活”？

乐高工作法提供协助：引导师与康复中心的团队一起，为患者及其配偶设计了为期一天的“乐高认真玩”工作坊。有些患者的看护人也参与了工作坊，对于有些严重瘫痪的患者，看护人甚至还需要帮助患者搭建模型。工作坊分为两个小组：患者一组，患者配偶或看护人一组。这种分组形式至关重要，因为在现实中患者配偶很少能够发声，也很少有机会能与有相似经历的人分享自己的感受、经历和挫败感。在为期一天的工作坊结束后，每个人都基于自己对“美好生活”的理解搭建了相关模型，探索了为拥有“美好生活”应该采取和避免的行为。

结果：对于大多数参与者而言，在经历了一天的情绪起伏之后，他们突然有了豁然开朗的感觉。许多新确诊的患者仍处于否认阶段，他们觉得要真正接受这一事实仍具有一定的挑战性，但工作坊让他们有了一种如释重负之感，让他们认识到了“美好生活”对自己可能意味着什么。患病时间较长的患者非常庆幸自己能够拥有这样一次表达内心感受、重新寻找生活意义的机会。


关于乐高工作法的5大误解

对于许多人来说，理解“何谓乐高工作法以及乐高工作法有何作用”并非易事。许多人对乐高品牌和乐高积木都有着一定的成见和误解。在下文中，我们总结了5个最常见的误解。

误解1：它只是激发创造力和创新的工具

人们普遍认为，乐高工作法是一种与创造力和创新发展有关的方法，甚至是一种教人们如何创新的方法，这几乎成了一种偏见。然而事实绝非如此。虽然该方法对于帮助人们应对创新挑战而言能发挥极大作用，但实际上，它在创新领域的用户只占很小一部分。该方法适用的主题很多、挑战范围非常广，并且还不断地在新领域中得到应用。正如我们在本书中所述，它并不是一种教学技术。

误解2：它只是团队建设活动

将乐高工作法视为团队建设活动的人，通常都将该方法与其他使用乐高积木的技术相混淆了。他们以为举办工作坊就是拥有一段充满乐趣的休息时间，或是做一些身体活动，以此来为举行长时间会议做准备。虽然的确有很多团队利用乐高积木来进行团队建设，并用该方法取得了不错的效果，不仅活跃了气氛，还使团队成员明白了如何更好地进行团队合作，但这些案例与乐高工作法无关，它们更类似于用意大利面搭建塔楼或桥梁等经典手工活动。

误解3：它只适用于破冰或活跃气氛，而不适用于严肃的商业环境

这是误解2的另一种形式，但它对乐高积木的关注度更低，而且持有这种误解的人对结果也不抱有任何期望。持有误解2的人至少会期望能够通过该方法来加强团队合作。但如果持有误解3，那人们会认为除了能从中享受点乐趣之外，再无其他。到现在我们已经阐述得很清楚了，乐高工作法绝非如此。该方法既有趣又充满挑战性，能使参与者全身心参与其中，以玩的方式去解决实际问题。

误解4：它只适用于创新人士（因此不适合我）

如前所述，颜色鲜艳的乐高积木常常像是一把双刃剑。乐高积木的本质是玩具，这会使许多人认为乐高工作法仅适用于创意领域或创新行业的人们。然而事实远非如此。许多从事创新领域工作的人经常需要构建原型，使用实物来搭建与目标外观一致的模型，但乐高工作法是用实物来搭建抽象的新知识。这个过程并不是为了构建复杂的艺术模型，而是为了表达知识、探索人们对特定事物的理解。而且，正如我们在第9章所述，想象力并不是少数特殊人群才有的能力。因此，该方法对来自各个领域和团队且拥有不同教育背景的人来说都同样适用。

误解5：乐高集团只是想扩大市场

我们已经在序言中讲过，乐高工作法的开发并非出自某个大项目，也没有配套的营销计划。但有些人仍这样认为，因此他们总想找出其中的圈套，或是质疑乐高集团在咨询领域的信誉。不过他们很快就意识到，乐高工作法并不是乐高集团的某种营销策略或广告手段，而是一套已经帮助数千家企业提高了利润的严肃方法。

在本章，我们已经探讨了乐高工作法在各个领域的实际应用以及人们对该方法的常见误解。接下来，我们将探讨该方法在一位特殊客户——乐高集团内部是如何应用的，以及其间所遇到的各种挑战。
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在本章，我们将探讨乐高集团是在何时、何种场合，以及如何利用乐高工作法，来将自身打造成更优质的企业的。许多人认为，乐高工作法既然出自乐高集团，那么不论从何种层面而言，乐高集团自然而然都会是该方法的超级用户，并且该方法肯定在乐高集团起死回生的经历中发挥了关键作用。如果事实如此，那就太好了，可惜事实并非如此。不过乐高集团的确至今一直在频繁地使用该方法，并且可能是世界上使用该方法范围最广的公司之一。

在本章，我们将给出多个案例，以阐明乐高集团在组织中使用该方法的具体方式。但在此之前，我们不妨先深入了解一下，为什么乐高集团并非从一开始就是乐高工作法的超级用户，以下是4点原因。

1．在乐高工作法成立初期，乐高集团正处于一个非常艰难的时期，公司首次聘用了非创始人家族的成员任首席执行官。这名首席执行官管理和制定策略的方式与历任首席执行官不同，导致乐高工作法在那段时间的发展与之前克伊尔德·科尔克·克里斯蒂安森所主张的模式缺乏连贯性。事实上，在这名首席执行官被取代之前，我们与他所领导的执行团队曾几次使用到该方法。当时，“乐高认真玩”工作坊已经清晰地展现了乐高集团将会面临的挑战。后来，当这些挑战真正来临时，差点儿让这家独立的家族企业夭折。

2．乐高工作法从未成为乐高集团的核心业务或核心竞争力之一。该方法形成发展于乐高集团的办公大楼之外，时至今日，它的应用和推广依然存在于乐高集团之外。它等同于一项外部服务，因此，当领导者、管理者或团队希望利用该方法来发展企业或团队时，需要为此付费，有时候甚至需要支付相关积木套件的费用。对此，乐高集团内部的许多潜在用户可能有点难以接受。

3．如前文所述，在大部分人眼中，乐高积木就是一种给孩子们玩的玩具，这种印象往往与乐高工作法相冲突。这种冲突在乐高集团内部甚至更为明显，因为乐高集团的员工对乐高积木了如指掌，他们甚至常常一看到某块积木就能说出它来自哪个模型，属于哪条生产线。“啊，这是××套件里面的，于20××年推出，目标受众是7岁小男孩”……对于一个对乐高工作法几乎一无所知的乐高集团员工来说，将看似随机选取的积木以隐喻的方式去搭建模型，似乎不如用固定套件去搭建反映真实世界的模型（如图12-1所示）那般有意思，而且前者的难度更高。在乐高集团内部，有很大一部分极其擅长搭建传统乐高模型的员工，反而在以隐喻的方式搭建抽象模型（如图12-2所示）时感到困难重重。
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图12-1　传统乐高模型
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图12-2　通过隐喻搭建的乐高模型



4．如我们在序言中所述，乐高工作法自形成以来，可谓是命运多舛，数次面临生存危机。乐高工作法经历了多种业务模型，并且作为乐高集团的一项业务，在很长一段时间内一直处于休眠状态。可能在某个时间点，乐高集团内部的潜在用户既难以确定乐高工作法是否可用，也无法联系到能为他们提供乐高工作法相关服务的人员。该方法业务状态的不确定性、实施的不可靠性，使得许多人尚未尝试就直接放弃了它。

虽然刚开始时乐高集团内部并没有多少人使用该方法，但自2010年以来，乐高工作法的应用率一直在稳步提高。这也有四方面的原因：其一，公司内部越来越多的员工认识了该方法；其二，所有员工都能轻易联系到能够提供乐高工作法相关服务的人员，并且该业务的状态已变得十分稳定；其三，公司将一大批内部员工培训为引导师；其四，乐高集团承诺将长期维护和支持乐高工作法的发展。

在表12-1中，我们列出了一些案例，以展示乐高集团是如何在公司内部使用该方法的。这些案例包含了近10年来我们在公司内部所设计和落实过的工作坊，这些工作坊的引导师既有公司内部员工，也有公司外部人员。


表12-1　乐高工作法在乐高集团内部的应用
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续表
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续表
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表12-1展示了乐高工作法是如何广泛应用于乐高集团内部不同层级和各种规模的团队中的。乐高工作法的开发初衷，就是将乐高集团打造成更优质的企业。乐高集团在应用该方法时也会遇到一些特殊的问题，我们已在本章探讨了其中的原因。但即便如此，乐高集团仍选择了不断摸索，并成功在企业内部广泛应用了该方法。

在第11章，我们重点阐述了乐高工作法在商业领域的应用，探讨了全球范围内的各种组织是如何应用该方法的。在第13章，我们将探讨该方法在其他领域的应用。
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前文的大部分内容都与乐高工作法在商业领域的应用有关。虽然商业目的是推动该方法发展的主要驱动力，但这并不意味着乐高工作法的应用仅限于该领域。人们完全可以在商业领域之外的其他领域、其他情境中使用该方法。任何需要创造投入性、解锁新知识、破除惯性思维的场合，都可以使用该方法。

乐高工作法在其他领域中的应用包括：

·　小学、初中和高中教育。

·　本科和研究生教育，包括商学院。

·　作为研究中的定性访谈方法。

·　焦点小组和观察研究。

·　家庭治疗。

·　家庭生活和家庭团队建设。

·　为个人和团体提供生活指导。

·　儿童夏令营。

·　老年人退休计划。

·　作为记者的采访手段。

在上述应用方式中，人们之所以采用乐高工作法，皆是出于同一种动机，他们被该方法的独特能力所吸引，它能够将多种关键特征融合到一个实用的方法之中：

·　每个人均可掌握用乐高积木搭建模型的过程。

·　它使每个人都处于一种公平的竞争环境中，不论是个性内向的人还是个性强势的人，不论是能言善辩者还是拙嘴笨舌者，都有相同的机会表达自己的看法。

·　它使每个人都保持参与状态，让每个人都全身心参与到过程之中，而不至于走神。

·　由于参与者必须在他人发表观点之前自行搭建关于答案的模型，因此，对于工作坊探讨的问题，该方法无疑使人们挖掘出了自身真实的见解，并不受他人的观点和看法的影响。

·　它的重点在于引导自学，而非教学。

在商业领域之外，使用乐高工作法最多的领域是教育和研究领域。因此接下来，我们将深入讨论该方法在这两个领域的应用。


乐高工作法在教育领域的应用

罗伯特的教育背景以及与教育界的联系，使他很想知道该方法是否适用于儿童。本着乐高工作法的精神，他接下来的行动自然也无须多言：直接尝试。一旦尝试了，结论很快就变得清晰起来：如果是为了探索和学习，而非为了教授，那么即便是来自不同文化背景、年龄仅为六七岁的孩子，也能很好地驾驭该方法。在该方法的使用上，儿童与成人并没有太大区别，不过我们必须事先跟孩子们稍微解释一下何谓隐喻，并阐述清楚在该方法中乐高积木并不是用来搭建实物模型，而是用来讲故事的。

一些早就不玩乐高积木的大孩子们同样认为乐高工作法十分有趣。一名14岁的青少年说：“我以为自己早已过了玩乐高玩具的年纪。但我喜欢用积木来搭建抽象概念，比如‘我家美好的早晨时光是什么模样’或者‘何谓友谊’等。”一名中学教师曾多次在学习项目中使用乐高工作法，其中涉及的主题非常宽泛，从营养和健康到文学和读书报告等，无所不包。她指出，她使用该方法的灵感源于英国社会学家格雷戈里·贝特森（Gregory Bateson）的一句名言：“只有当我将我的想法付诸语言时，我才能真正厘清我的想法。”

科布斯领导力磁石小学是将乐高工作法应用于教育领域的领先者。该校位于美国北卡罗来纳州的罗利市（Raleigh），以下是该校课程中的三个示例：

1．学生在完成全班朗读环节之后，可以利用该方法搭建模型，以此来展示书本中他们最喜欢的场景、最难忘的事件，故事中的某个问题或解决方案。

2．当探讨“情感银行账户”时，学生们先搭建一个表示某人往该账户中“存款”的模型，在经过一番讨论之后，学生们又搭建了一个表示从该账户中“取款”的模型。

3．在教授观点和视角时，学生们搭建了模型，以此来表示两方观点，并进行了比较和对比。

乐高工作法在大学教育中的应用也取得了不错的成果，其中包括本科生和研究生教育，以及高管的商业教育。大学教育领域的此类用户，通常对“行动学习”（action learning）也很感兴趣。行动学习指的是“一种教育过程。学生通过开展行动并研究行动，来改善他们的表现。行动学习通常以小型团队的形式开展，在此类学习环境中，学生通过反复采取行动来获得经验，然后再通过分析行动来获得反馈”。

类似于约翰·杜威“从实践中学习”的理念，行动学习理论同样有着重要意义。尽管这种策略在许多情况下不失为上策，但要弄清楚如何采取这种策略却并非易事。对于教育领域的人而言，乐高工作法正是采取行动学习的最佳答案。那些来自商学院、MBA项目和高管教育项目的用户在使用该方法时，通常带有双重目的：他们既希望学生们能够从该方法的互动中获得裨益，又希望学生们能够掌握该方法，并将它应用到他们所在的或毕业后将进入的公司中去。

此类用户通常将乐高工作法应用于以下主题：

·　反思和探讨教学、学习和课程的各个方面。

·　启动、评估学生项目，并提供反馈。

·　确定教育计划的内容和预期。

·　学生之间的团队建设。

·　了解学生的需求和预期。

·　成立焦点小组，以了解学生的体验。

·　培养学生的学习技巧。

·　创建学习社区。

·　为教育项目提供创意和想法。


乐高工作法在研究领域的应用

乐高工作法在研究领域的应用通常与该方法在大学教育中的应用密切相关。本科生和研究生可以将该方法用于观察性研究和数据收集；教授将该方法用作研究要素，开展替代性教学方法或学习方法的可用性研究。同时，乐高工作法对最终用户所产生的实际影响，也让人们有了越来越浓厚的兴趣，让人们想要对该科学要素有更深入的理解。对乐高工作法的相关研究，或涉及与学习和发展有关的领域，如神经科学；或涉及该方法如何影响商业问题的发展，如组建创新团队或创建新愿景等。相关研究著作包括路易斯·穆勒·尼尔森（Louise Møller Nielsen）的《个人和共享体验概念》（Personal and Shared Experiential Concepts）一书，以及由沃尔克·格里尼茨（Volker Grienitz）、安德烈·马塞尔·施密特（André-Marcel Schmidt）、佩尔·克里斯蒂安森和赫尔穆特·舒尔特（Helmut Schulte）合写的“利用乐高认真玩开发愿景陈述”（“Vision Statement Development With LEGO SERIOUS PLAY”1）一文。

以下是一小部分使用过乐高工作法的高等教育机构：

·　特文特大学（荷兰）。

·　锡根大学（德国）。

·　开姆尼茨工业大学（德国）。

·　洛桑国际管理学院（瑞士）。

·　提契诺大学（瑞士）。

·　格洛比斯经营大学院（日本）。

·　纽约大学斯特恩商学院（美国）。

·　哈佛商学院高层管理教育（美国）。

·　西蒙斯学院（美国）。

·　沃顿商学院（美国）。

·　伦敦帝国学院（英国）。

·　伦敦商学院（英国）。

·　伦敦时装学院（英国）。

·　奥尔堡大学（丹麦）。

·　哥本哈根商学院（丹麦）。

·　马德里欧洲大学皇家马德里学院（西班牙）。

·　蒙特雷理工学院（墨西哥）。

·　波尼恩特理工大学（墨西哥）。

·　怀卡托大学管理学院（新西兰）。

·　昆士兰大学（澳大利亚）。

举个例子，马德里欧洲大学皇家马德里学院设有体育管理方面的MBA项目，该项目在第二阶段中用乐高工作法来达到两方面的目的。首先，学生利用该方法来为项目中的团队合作做好准备。在整个工作坊中，他们学会了如何从彼此的长处中受益，以及如何提高团队的群体智慧。其次，学生使用该方法来确定他们对“学习之旅”的预期。学习之旅指的是学生们前往纽约与美国主要专业体育联盟会面，其中包括职业橄榄球大联盟、国家冰球联盟、美国职业棒球大联盟和NBA。在计划学习之旅时，教授们会将NBA“乐高认真玩”工作坊的结果纳入考虑。

还有另外两本十分有趣的出版物从完全不同的角度进一步探讨了在教育和研究领域应用乐高工作法或类似方法的话题：一本是戴维·冈特利特（David Gauntlett）的著作《创造性探索》（Creative Explorations）；另一本是劳伦·莉·赫因索恩（Lauren Leigh Hinthorne）的著作《通过搭建3D模型实现参与式发展传播》（Achieving Participatory Development Communication through 3D Model Building）。

冈特利特的研究旨在探索研究人员能够以哪些方式，去通过人们的日常创造力来理解他们的社交体验。他没有采用传统的采访和焦点小组等方式，而是选择了另一种方式——要求人们制作视频、拼贴画以及绘画等可视物，然后再对其进行解释。这项研究催生了一个创新项目，即冈特利特要求人们利用乐高工作法来构建关于自己身份的隐喻模型。这种方式既富有创造力又极具反思性，揭示了个体如何展示自己、如何理解生活中的事件，以及自己与社会之间有何种联系。冈特利特在研究结论中写道：“令我惊讶的是，当我们要求人们以自己的方式描绘自己的身份，并与他人分享此中含义时，人们能够阐述得极为清晰。在社会理论家出现之前，人们就已经成为自己生活状态的哲学家，这一点让我们觉得非常振奋。”

赫因索恩将乐高工作法带入了一个全新的领域，即将该方法用作参与式发展传播的工具。澳大利亚国际农业研究中心出资开展了一项旨在帮助小牛饲养主增产的计划，赫因索恩对该计划的主要利益相关方进行了临时情况分析。简而言之，她将乐高工作法带到了此前从未有过乐高积木的地区和人群之中，通过这一方式征求小牛饲养主的反馈和意见，从而为他们提供合适的发展援助。赫因索恩举办的这场工作坊的参与者包括村领导和饲养小牛的农户或饲养主。工作坊要求参与者以搭建模型的方式，表达他们对当前牲畜管理措施的看法。随后，工作坊要求他们再次搭建模型，来展示在他们看来何谓优秀的牲畜管理措施，以及他们需要获得哪些资源和帮助才能实现这种理想状态。

赫因索恩观察发现，参与者在整个工作坊中的参与度非常高，同时，该方法也给予了参与者解决问题的空间。她还强调说，该方法十分有效地帮助参与者解构了本来非常复杂的情况，使之变得清晰明朗。

在本章，我们探讨了乐高工作法的应用范围已从最开始所设计的领域逐渐成功拓展到其他领域。在第14章，我们将探讨使用该方法时应注意哪些问题。
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我们在从事与乐高工作法相关的工作20多年后，非常清楚地认识到以下三点：

1．乐高工作法适用的行业和领域非常广阔。

2．乐高工作法适用于来自任何文化背景的任何人。

3．所有工作坊都必须是定制的。

下面让我们来分别解释一下。


乐高工作法适用的行业和领域非常广阔

我们希望本书中分享的案例足以表明，乐高工作法能够适用于诸多领域。虽然该方法的创建初衷，是使一家生产玩具的家族企业取得更优异的战略发展，但如今它已经逐渐发展成为一种用于思考和交流的方法，其适用性仅受两点限制：一是问题的性质；二是试图解决问题的组织是否对乐高工作法拥有坚定的信念。正如我们在本书中所展示的那样，不论是在大型组织还是中小型组织，私人组织还是公共组织，营利性组织还是非营利性组织中，抑或是在教育和研究领域应用该方法，都能取得很好的效果。

通常来说，该方法受限于组织想要解决的问题的性质，以及组织的运作方式。当组织面对的是一个复杂且尚未找到明显解决方案的问题时，应用乐高工作法最为有效。

引进乐高工作法，需要勇气十足的管理者。因为他不仅要引入乐高积木，还需要能够接受开诚布公的对话，让在场的每个人都能表达自己的想法。这意味着，他必须在一段时间内放弃控制权。他需要有足够的勇气，才能进入一个让自己的权威和信念受到他人挑战的过程之中。然而，仅依靠管理者的勇气还远远不够。管理者还需要处于一种特定的组织文化之中，即该组织能够充分相信员工的潜力，并能鼓励员工以战略性方式去思考和行动。现状正如乐高集团的所有者克伊尔德在2002年的一次采访中所说：“遗憾的是，并非所有组织都为开展‘乐高认真玩’做好了准备。”


乐高工作法适用于来自任何文化背景的任何人

乐高工作法适用于任何人。它不存在对某些特定群体的限制，并且工作坊的参与者既不需要拥有玩乐高积木的经验，也不必认为自己非拥有创造力不可。他们更不需要拥有特定的民族文化或宗教信仰背景，甚至身体残疾与否也并没有太大影响。虽然这么说听起来有点令人惊讶，但事实就是如此。我们曾与四肢瘫痪的患者、有视力障碍的患者以及患有肌营养不良症的患者开展过工作坊。如前文所述，该方法只受其使用情境，即问题性质和组织文化的限制。


所有工作坊都必须是定制的

乐高工作法是一套能够用于解决多种问题的方法和语言，在该方法最初几年的应用中，这一事实就已经很明显了。刚开始，我们将它视为一个以开发动态战略为目标的通用型工作坊，为期两天，参与者使用的乐高积木套件上还印着工作坊的名称：“乐高认真玩”企业实时战略应用。我们甚至还编写了一本精美的小册子，名叫《企业实时战略想象力百科》，以此来支持这种通用型工作坊。虽然这种形式的工作坊一直以来都取得了不错的效果，但很显然，它实际上很难满足所有组织的需求，因为很少有组织想要的结果恰好与此种工作坊能带来的结果相吻合。因此，我们需要打造多样化的工作坊。

Executive Discovery团队的最初设想是分别为团队发展和个人发展再设计两种工作坊。于是，乐高工作法成为包含三种形式的工作坊集合，并带有相关支持性材料。然而，每当我们设计一个新的工作坊流程时，总是需要做出新的改动。这无疑让我们认识到，无论是一种还是两三种标准型工作坊，都无法满足客户的需求。它是一种必须量身定制的方法。

在培训引导师时，我们依然会教授标准型工作坊的引导方式，但此举的目的在于为他们提供相应的工具和技术，使他们能够在开展此类特殊形式的工作坊时取得最佳效果。如今，我们培训的重点，在于使引导师掌握如何使用4步核心流程和7项应用技术来设计独特的工作坊。


组织和引导师都需要注意的5个误区

那么，是否能够得出这样的结论：乐高工作法是对所有人、所有情境都一直适用的“万能妙方”？我们当然很想回答“是的”，但正确的答案其实是“不是的”。我们已经在前文中讲述过该方法的限制，第4章也详细讨论了“引导师误区”。除了这些，我们还认识到组织和引导师都需要注意的5个误区。陷入其中任何一种误区都可能会导致有人无法全身心参与进来、无法破除惯性思维，以及无法产生新的见解。

1．参与者试图钻空子。就像孩子们玩耍时一样，如果有人尝试钻游戏的空子，必定会破坏整个游戏。这种情况在乐高工作法中很容易识别，如果一名参与者明显没有遵守该方法的规则，从而阻碍了工作坊的进程，或者他没有“玩明牌”，其他参与者或引导师很容易就能识别出来。所谓“没有玩明牌”，指的是没有以完全真诚的态度去参与工作坊，甚至态度完全不真诚。这时，引导师需要出面处理这种状况。识别此类参与者的方法非常简单，常见迹象包括：身体稍微后倾、私下与另一名参与者交谈、发表见解时偏离所建模型等。如果引导师不及时制止这种情况，乐高工作法的效果将会大打折扣，甚至完全无效。

2．“我有答案。”在这种情况中，某人（通常是经理或赞助商）确信自己已经拥有答案，并希望通过这种有趣且富有创造力的方式来传达其观点，而非寻求他人的意见。如果组织的关键人物将这种态度带入工作坊，那么工作坊取得成果的机会就十分渺茫。一方面，这位关键人物可能会觉得其他参与者正在挑战他的立场或观点；另一方面，其他参与者也会感到受到了操纵，并觉得很不解：既然领导不想听，为什么还要征求我们的意见？简而言之，我们通常会告诉人们，如果你已经有了答案，就不要浪费时间去搭建模型。乐高工作法与你已经掌握的知识无关，它是为了解锁新知识。

3．“我们想要开诚布公吗？”如果高管不想开诚布公地讨论、寻找解决方案，那么乐高工作法永远也无法奏效。因为它正是以开诚布公的对话为基础的。不论是讨论还是构建模型，都不存在“神圣不可侵犯的事物”。

4．“我们是想自己寻找答案，还是想让别人为我们提供答案？”乐高工作法以问题为基础，旨在使答案浮现出来。问题来自局外人（引导师），而答案来自局内人（参与者）。如果组织的明确目的是寻求专家意见、获得来自外界的启发、接受指导等，那么该方法将无法适用，因为它无法满足组织的此类需求。

5．聘请观察者。出于多种原因，组织可能会考虑聘请观察者，观察者也的确适合采取多种干预行为。然而，乐高工作法并不适合聘请观察员。当有观察者在场时，参与者通常会有意识或无意识地改变他们的行为，或者不愿开诚布公地分享一切。与上文中误区1类似，观察儿童玩耍也很容易出现这种现象。当孩子意识到有人在观察他们时，要不了多久就会改变行为模式。他们可能会停止游戏、变得更加犹豫，甚至会寻求帮助。如果没有观察者在场，他们很可能就不会寻求帮助。该误区也很容易让人联想到德国物理学家海森堡的“不确定性原理”：你无法在不改变系统行为的情况下去观察一个系统。

到目前为止，我们已经讲述了乐高工作法的应用领域，探讨了其背后的科学理论，并认识了其适用情境和具体应用方式。在接下来的最后一章中，我们将探讨利用乐高工作法能够突破哪些界限，以及如何突破这些界限。
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在前面的14章中，我们讲述了乐高工作法的应用领域、背后的科学理论，以及适用情境和具体应用方式。在本章中，我们将探讨如何利用该方法来突破界限，以及具体能突破哪些界限。

首先，我们来看一下背景。自乐高工作法诞生的20世纪末以来，整个世界发生了翻天覆地的变化。如今，世界面临诸多挑战，经济历经了从高峰到低谷，再到现在的谨慎乐观状态。乐高工作法在20多年的发展历程中，自2008年世界经济触底之后才被广泛应用于各种组织中，而此前当经济处于不断增长的态势时，该方法的应用则极为有限。之所以出现这种差异，只有很小一部分原因是新的社区分销模型。我们认为新的业务模型并非该方法得到广泛应用的主要原因，因此，在接下来的内容中，我们并未探讨如何突破乐高工作法自身的界限，而是将探讨我们能够利用它在企业发展和整个社会的未来发展中突破哪些界限。

这么说可能会令人感到惊讶，毕竟我们生活在一个喜新厌旧的时代，甚至有人会认为我们的整个社会都患了“嗜新病”。因此，人们可能会认为，我们将会提出关于引入新技术来改变乐高工作法的假设。

然而，乐高工作法在基本没有太大变化的情况下，已经存在了20多年。按照“对于一些不会自然消亡的事物，其预期寿命和它们目前已经存在的时间成正比”这一说法，该方法至少还有20年的剩余寿命。纳西姆·尼古拉斯·塔勒布是一位观点犀利独到的学者，他曾指出：“对于会自然消亡的事物，其生命每增加一天，其预期寿命就会缩短一些。对于不会自然消亡的事物，其生命每增加一天，则可能意味着更长的预期剩余寿命。”1

我们之所以认为乐高工作法会拥有十分可观的前景，主要有三方面的原因：①创造投入性、解锁新知识和破除惯性思维的需求一直在增多；②由于“乐高认真玩”流程中包含动手搭建，因此它能够让我们用一种与生俱来的方式去思考、交流、解决问题、表达想法和观点；③在未来10年内，各种企业和整个社会需要突破一些重要的界限才能获得生存和发展，而乐高工作法能够帮助它们：

·　突破动态复杂性带来的挑战。

·　突破由数据导致的“死亡”。

·　突破“曾适合你的方法未必现在适合我”偏见。

·　突破高科技式短视。

·　突破英雄式领导力。

·　突破对个别天才的依赖。

·　突破“胡萝卜加大棒”的方法。

接下来，我们将深入探讨上述界限。


突破动态复杂性带来的挑战

奥托·夏莫（C. Otto Scharmer）(14)等学者认为，我们正在进入一个极具动态复杂性的时代。夏莫指出，动态复杂性体现在事物的远距离因果关系上，这意味着仅从过去的经验中学习已经远远不够，我们还需要从未来的发展趋势中学习。2我们在第1章谈到复杂自适应系统思维时，所提出的观点和这种观点是一致的。夏莫等学者普遍认为，为了掌握主动权，我们需要探究系统、观察、学习，然后采取行动。

夏莫认为，如果我们想从未来的新兴趋势中学习，就需要使我们的沟通和意识从第一层“下载——发表附和式意见”和第二层“争论——发表反对性意见”，不断升级到第三层“深度对话——进行反思式探询”，直至达到第四层“集体呈现——团队共同创造新的事物”。3

根据我们的经验，如果“乐高认真玩”工作坊举办得当，便能够做到这一点。在工作坊一开始的技能建立挑战中，参与者就已经度过了“发表空泛而礼貌的附和式意见”阶段；随后，在第一轮的模型搭建中（技术1），他们从相互交换意见并捍卫自己的观点，不断升级到将自己视为自适应系统的一部分；最后，在工作坊的后期阶段，他们开始共同创建一个整体性的新模型。


突破由数据导致的“死亡”

众所周知，如今人们能够访问的数据量之大前所未有。人们能够随时随地通过网络和智能手机来收集、处理数据，这似乎给企业带来了无穷无尽的机会，只不过随着科技日新月异的发展，这些机会很可能几年之后就不足为道了。尽管如此，市面上依然跟风似地出现了大量与分析数据相关的方法。但是，对于企业而言，大数据真的是“贤者之石”吗？我们无法确定。我们在第1章提到过，查布里斯和西蒙斯通过“看不见的大猩猩”实验表明：作为观察者，如果太专注于收集某一种特定类型的数据，那么将会错过一些显而易见的现象。4塔勒布在《反脆弱》（Antifragile）一书中也提出了类似的观点：

我们从未有过比现在更多的数据，但我们的预测能力却比以往任何时候都弱。更多的数据（如过马路时注意周围人眼睛的颜色），可能会让你无视路上的大货车。

我们坚信，诸如乐高工作法之类的方法能够帮助每个人突破由数据导致的“死亡”，构建新知识，并带来令人惊讶的新见解。以有形的模型构建无形的概念，并对数据进行清晰、可视化的表达，将能使人们看清原本可能会被忽视的事物，使他们发现令人惊讶的模式。


突破“曾适合你的方法未必现在适合我”偏见

世界上有许多地方的经济正处于停滞状态。正如一句丹麦谚语所说，“一切皆有上限”。美国也有一句类似的谚语，“树没法长到天上去”。如今，世界上许多地方的经济似乎都已经达到了极限，同时也还有许多国家正在寻求经济增长——这些国家通常都在寻求适合本国的增长道路。人们普遍认识到，历史上曾推动欧洲和北美洲经济增长的资本主义的经营方式和管理方法，可能并不适合当今发展中国家的企业。即便是发达国家（我们不妨称之为“旧世界经济体”），也对探索新的管理方法产生了日益浓厚的兴趣。乐高工作法能够通过打造全员高度参与的会议来解锁新知识、破除惯性思维，因此，它或许正是人们所寻求的新的管理方法。如今，经济增长不再是必然，正如爱因斯坦所说：

精神错乱，一遍又一遍地做同样的事情，却期望得到不同的结果。我们无法以旧的思维方式来解决新的问题。


突破高科技式短视

毫无疑问，新的技术能够为人类带来非常光明的前景。但是，就像收集和处理海量数据有可能导致负面影响一样，高科技未必能为人们带来更优质、更有意义的生活，也未必能帮助人们打造更优质的企业。的确，新技术使生活中的许多方面变得更加便利，也使许多活动不再受时间和空间的约束，因此对于许多人而言，新技术带来了诸多好处。纵然技术使很多资源变得更加均衡，但它同样带来了两方面的负面影响：①取得差异化难，避免商品化更难；②如果人们不经常面对面交流，那么在实际面对面交流时，他们往往会期待能有更多收获。

我们认为，乐高工作法能够帮助人们扭转这两方面的负面影响。解锁新知识并破除惯性思维，能够使团队释放他们的想象力、发现自己的独特性。团队同样可以以此来突破由数据带来的困境，这也是团队超越数据的地方。通过真正打破20/80会议模式、创建全员高度参与的会议，能够使团队成员之间开展真实的对话，并实现真正的共同创造。前文还曾提到过，我们观察到如今有两种趋势正在同时发挥作用，即“高科技”和“高接触”。我们相信，“高接触”将能为开展乐高工作法打造最佳体验。


突破英雄式领导力

本书中反复提及乐高工作法的主要优势之一，是它能打破20/80会议模式，创建一个人人平等的会议流程。那么，为什么它能够通过在会议室中为每个人提供平等机会来打破这种模式呢？荷兰进化生物学家马克·范福特（Mark van Vugt）在领导力进化科学领域中的研究，或许能为我们提供一些见解。

范福特在其著作《自然选择：领导力的进化科学》（Evolutionary Science of Leadership）一书中，给出了令人信服的证据，证明了当前管理理论和实践的进化速度比人类大脑的进化速度更快。5书中指出，人类的大脑深处存在一种原始的自然感知力，人们用这种力量来感知什么是对的、什么是错的、什么是有道理的、什么是没道理的。石器时代的男女以部落的形式生活在一起，关于部落成员为何以及如何通过合作取得蓬勃发展这两个问题的答案，对于如今这个飞速发展、复杂多变的世界而言，依然有着重要的借鉴意义。在石器时代，领导力是以人们之间的相互信任为基础的。部落人数很少超过150～200这个范围，因此人们不仅非常了解彼此，而且维持着亲密友好的关系。由于在原始社会中，个人很难积累大量资源和很大的权力，因此早期人类之间的关系也更加平等。

范福特认为，追求平等依然是人类重要的本能之一。大型组织会破坏人们的驱动力，因为在某些等级分明的大型组织中，最高领导者的收入可高达普通员工收入的380倍。如此巨大的薪酬差异，不仅让人感到很不自然，也不利于组织成员之间的团结，同时还会给普通员工带来深深的挫败感。在我们祖先所生活的时代，领导者通常是由民众选举出来的。如今，普通员工对领导者的选拔几乎没有任何发言权，并且许多领导者拥有的权力涉及面很广，而没有根据情况或项目而定。

在一种更自然的领导力模型中，人们彼此了解、相互信任，并会根据手头上具体的任务来分配领导责任。习惯于在等级分明的系统中工作的员工，往往会觉得以这种模式开展工作是一种挑战。我们在与许多大型组织合作之后，获得了一个重要的发现，即“乐高认真玩”流程本身所具有的平等和民主性质，能够使所有员工重拾自己所拥有的深厚知识，并为打造自然的领导力模型奠定更坚实的基础。


突破对个别天才的依赖

如今，随着知识的专业化不断加深，几乎所有问题和项目都至少需要来自几个人的见解。通常，共同解决问题或参与项目的人不仅来自不同的专业领域、不同的年龄段，甚至是不同的国家。因此，与他人开展有效合作的能力，将成为全球各领域中项目、计划和企业获得成功的基础。

凯斯·索耶（Keith Sawyer）在其著作《如何成为创意组织》(15)一书中，提供了许多有说服力的研究实例，6阐明了群体智慧能够为人们带来诸多益处。其实，许多人都曾体验过群体智慧所带来的益处。由麻省理工学院、美国联合学院和卡内基梅隆大学的研究人员所组成的团队，曾利用一种类似于智商检测的统计分析系统证明了群体智慧是真实存在并可以测量的。在两项研究中，研究人员首先对699名被试进行了分组， 2～5人为一组；随后，研究人员要求各组分别开展各种类型的任务，并对此过程进行了观察和研究，此类任务包括建筑设计、头脑风暴、团队矩阵推理、团队道德推理、计划短期旅行和团队分型等。令人惊讶的是，不论是团队成员的平均智商，还是成员的最高智商，都不是团队能否成功完成任务的重要指标。然而，群体智慧与团体的社会敏感度以及成员轮流发言的能力之间存在明显的相关性。

这些同样是“乐高认真玩”核心流程的关键特征。我们认为，由于专业知识容易过时，因此，那些了解如何利用群体智慧而非仅依靠专家的组织，将会拥有更加光明的前景。


突破“胡萝卜加大棒”的方法

大多数人都认为，金钱之类的奖励是激励人们的最佳方式，这种方式叫作“胡萝卜加大棒”。丹尼尔·平克（Daniel H. Pink）在他的著作《驱动力》(16)一书中指出，这种观念是错误的。7他认为，不论是在工作、学校还是家庭中，人们之所以会努力获得最佳表现、创造最高满意度，源于人类对掌控自己的生活，学习和创造新事物，通过自身努力使世界变得更好的深切需求。

行为经济学家丹·艾瑞里（Dan Ariely）也谈到过工作中能让人们感觉良好的因素。简而言之就是，做有意义的工作能够使人们感觉良好。但是，究竟何谓有意义的工作？我们又为何会在乎工作是否有意义呢？艾瑞里通过研究证明，人们并非仅仅为了钱而工作。金钱只是一部分动机，在其他条件都相同的情况下，人们宁愿做有意义的工作。

还有大量其他研究同样支持平克和艾瑞里的观点。至于人们为何会在乎工作是否有意义，一个关键原因是，人类对于制作和创造事物有着强烈的渴望。如今网络上的内容之所以越来越多，也正是源于这种渴望。我们比以往任何时候都拥有更多的工具、时间和更强烈的意愿去创造事物。

相比于许多其他用于思考、沟通和解决问题的方法，乐高工作法能够为人们带来更多意义。因为它始终以“个人”和“搭建对个人有意义的事物”为出发点。模型的意义和故事的意义均属于搭建者。在应用该方法的过程中，搭建者能够在工作坊中实现自我掌控，创造属于自己的新知识，并最终看到属于自己的劳动成果。

随着乐高工作法的不断发展，我们深信它将能突破更多界限，推动更多变革。在本书即将完结之时，我们希望你能重新回想一下一架在跑道上滑行、即将起飞的波音747，同时再想一想如此庞然大物居然能够腾空而起，这是多么不可思议！然而，你知道，它能够做到，并能做得十分优雅。当我们开启乐高工作法的旅程时，我们也抱有同样的想法。

以前，我们并不知道乐高工作法的“飞行原理”。如今，我们得知了其中的奥秘，在此希望能将这个魔法分享给你。
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(1) 2021年9月，“乐高认真玩”全球社群举办了该方法面市（第一批引导师认证）20周年庆祝活动。——编者注

(2) 福特T型车是美国福特公司于1908—1927年推出的一款汽车产品，大多数都是黑色的。——编者注

(3) 肯尼芬框架（Cynefin Frame）是一个帮助决策的概念框架，它将系统分为4个维度：简单（simple）、复杂（complex）、繁琐（complicated）和混乱（chaotic）。——编者注

(4) 查布里斯和西蒙斯均为美国权威的心理学家，二人合著的《看不见的大猩猩》中文简体字版已由湛庐策划，北京联合出版公司2016年出版。——编者注

(5) 精益画布是一项研究产品的商业模式的实用工具，是呈现在一张纸上的可视化简明商业计划书，由奥斯特瓦德的“商业模式画布”方法改良而来。——编者注

(6) 商业模式画布是一种用来描述、可视化、评估和设计商业模式的工具。——编者注

(7) 美国当代教育家、哲学家，他在《组织学习（完整纪念版）》一书中深度揭示了学习的有效性及具体、实用的建议。这本书的中文简体字版已由湛庐策划，天津科学技术出版社2021年出版。——编者注

(8) 布朗所著《玩出好人生》一书的中文简体字版已由湛庐策划，中国人民大学出版社2010年出版。——编者注

(9) 这本书会帮助读者对企业战略选择有更新的认识。其中文简体字板已由湛庐策划，浙江人民出版社2015年出版。——编者注

(10) 派珀特是近代人工智能领域的先驱者之一，著名的教育信息化奠基人。他是皮亚杰的学生，在皮亚杰的建构主义基础上提出了新的构建知识理论。——编者注

(11) 利基是世界著名古人类学家，他的代表作《人类的起源》是人类进化史领域不可不读的经典著作。这本书的中文简体字版已由湛庐策划，浙江人民出版社2019年出版。——编者注

(12) “心流之父”希斯赞特米哈伊历时30年潜心研究的经典之作《创造力》一书，深入阐述了心流对创造力的重要性，提出了运用心流创新的实用建议，其中文简体字版已由湛庐策划，浙江人民出版社2015年出版。——编者注

(13) 这种观点认为，企业应该把主要精力放在自己的优势和顾客的需求上，而不应首先考虑对手是如何做的，再来决定自己采取何种决定。——编者注

(14) 奥托·夏莫是探索变革深层动力的组织学习大师，其代表作《U型理论》和《U型变革》中文简体字版已由湛庐策划，浙江人民出版社2013年、2014年出版。——编者注

(15) 《如何成为创意组织》是全球创造力研究专家凯斯·索耶的重要作品，揭开了从天才团队升级为创意组织的秘密。其中文简体字版已由湛庐策划，四川人民出版社2019年出版。——编者注

(16) 《驱动力》是趋势专家、畅销书作者丹尼尔·平克集40年研究成果的经典著作，其中文简体字版已由湛庐策划，浙江人民出版社2018年出版。——编者注

images/00072.jpeg





images/00070.jpeg
i RICHT IR






images/00074.jpeg
_





images/00073.jpeg
TAKRR ik BE AR






images/00076.jpeg
FEIGHTRIR






images/00075.jpeg





images/00078.jpeg





images/00077.jpeg





images/00080.jpeg
R RICHT IR ARG S






images/00079.jpeg
ABFRIEEEE

KIRERE. SY. 2 ENOREAR

o s
HTEMR. BLGIK, BHEBNSE UL TIT A

¥ EmHs
RS OB ERTERE, BTSRRI

& EREe
EESIHER NEBRORIRAR, HERENSSE

m*mﬁﬂﬁ% RBEIENE

¥ BFH
B, B, SRR, STEE, NS
¥ BEH
RIPULH, BERTHELL, ISR, ISR
& s
2-48, BIEXABIASINES . T, WEXATS
g
BV ERAIRIT B, BRESENS— NS
& i B

3058, RMLAIRHAS, LHRIBAZE

LA SEEEEARRREN
5 BREFREBENBIMMBENEE, FEREK

(RERHENASEDNS, REUEFREApPEENME)





cover1.jpeg
TEX

BUILDING A
BETTER

BUSINESS

USING

THE LEGO® | B b witey
SERIOUS R BEMBRE 5 RNEE TUH FR
PLAY® Pleewanaa ¥ em
METHOD





images/00060.jpeg
il &

ZilV e N3





images/00062.jpeg
FE°INE
I [
&






images/00061.jpeg
FI\ & = i EmR SR





images/00064.jpeg
$£15=

ERENR(SS S





images/00063.jpeg





images/00066.jpeg
F1=E

REITEEERIW A
SERRA AR





images/00065.jpeg
B A% EYaElE





images/00068.jpeg





images/00067.jpeg





images/00069.jpeg
|EH BRI SERISMD, ERMRSFL HEMER XRHFMAS
{HEAT AR {4 2 WREAK:
SHEIFRT R AFIELSHITE 250 24533k 11 2
WKW TAEY, TXRTRS, @ ] IT 30T RIT iz
B I E I AR A0 TAEY, F UGB TR
fHFEMEX T, HE TR TRWRERI TAE
IR FA XL RTBNIEk, N Y. TAEDIRYE
ST A TAEE  AbfT4T 8 3 Bk 1E TR 10 Ff ok
LAt g 1y B A5 IF i 5 A KT fgss h AT
FATEIRI, LAtk it HHREARN
4 TE BT 3 R A

NS, S
ESTIEL

BHEBOR:

1 5E I 7 i ML
Sl i 5 L i 1A BA
TFJE T R R
MTAEY; . TAEY
ETEFR A
O BRI LR,
DA R A BA A2
BOR. e, TAE
YA AT
fErhiy ik
TR

A Un o 5 1T 5
T, DARABSIRGZ
RIRAFIAE A e
A BE W 4 b 300 2
Phik

R -

IT #8171 3 3 g 49
PR TS, B
SE TR BY AR
A






images/00011.jpeg
EZED

FeIEENELCEA





images/00010.jpeg
575

WER
R (S





images/00013.jpeg





images/00012.jpeg





images/00015.jpeg
Gl 3 HHRSHEM





images/00014.jpeg
ASAH BRSERISMED FRARS R HENEH XIEFHNAE
s : S i BIUES - DXIRATHPABAS . R A AT TR
Ry W EOC R AR R B AT STk 40 F 5t BOERTORMINET ARSI 55T
TR TN JET R K TIFRT MM EHBITR TR ) 40 44 @ R
CAEY, Lo RETHY, BE  — XM Mu T SEIPRT BN
R BB IR i, AETHE KT, BiR
VAR ARIBE %y Pl WIS GRS, g R R SR
NG R HHLAIHE R HIBNEIG R M, JfE
FidirfiL ML R B RRAATER BRI
EUECE Py B U] A
[BIEEL
G 3tk AT A Ji - AR NAT 8 R R
GIFHIITRE T WBATFRR T W JrdEm i g . il HIH 2 L A4
W—RiTAEY,  CERITAEY, & SORHREERR HBA TR T W IR T i —
VIR RA AN QIR AER T FPOCRMHIT  —RIGTAEY. 8 X TAEY, H
W TABIMERE Sk T ST BT RAMEE ARET R
AT AR 5 BHBORBEAT R 7 AT MR nf IR IRA TR, O
e e i) FLEBI AT, b ZAEAAR AR BT B TR
AN, IR KA EENAN  Ab DULERE AR BRSSO
PRSI BT TAEDIME  ah, W0E TR ATa. 25%

EEZLHA LR
Fiomy. fea, K
FAET Ak
THOLAE, B
GUEBRERE LA Iy 3
TR —FRIIA
1ish

FREET LT
SkIFR ) HyEt AT A
B X A 1 B
1E. fES . L
AEHAINE, LA
FiTenziINBE e
AR 2

o it BEAT i Y 22
HA MR B
&, BHSEHHT
XD H A il
BT T AN
st

NRE], (5
SCf B3
il A
BASCA I 453 i
WM. 5, B4
SHEWABET
AT RS R SCAE
i CHE e






images/00081.jpeg
N

_>\ ﬂ\/ \\ Pl
s TS Z -~
N~






images/00083.jpeg





images/00082.jpeg





images/00085.jpeg
eIk E i SR SRR





images/00084.jpeg
=

2%

REKRS® AN,
MAFERSIEE





images/00087.jpeg
ZHFZE R BEER R ﬁ





images/00086.jpeg





images/00089.jpeg





images/00088.jpeg
@ @ RS BR





images/00002.jpeg
%135

REIEAEEM
s M





images/00001.jpeg
ICEMAR knows five difforent inpat prod
peoduct type dictates the possible inpet file
Type = Albowed fide

i | Predeet e | patin)

for every single prodect foed. The inpat
tice optioas available by the IMS.

L types. cme of which bas %o be ¢
2md procerning |

e plea/reatrictions

aample Products IMS processing

Official we charts (SIGRID-3  Product Type | (PT1) prodects are treated an
format / WMO standard 1214) inolated and not trassfoemable produsis by the
See Chaet / SIGRID-3, $57. |or ENCx (IHO $-57 0r $-100  IMS. Typical IMS-operations like chasging the
ENCa - Vectoe [S100 publication standard) in vevtor map projection or wub-setting (cropping) the
Goronst typlcally imued by the  produes etest are aot possibie n srder to ne
maticasl we service sathorites mterfere with the imsegray of the produst

lee berg Jocations, chanimg
bossdarics. sen we cdge. ice
2 |Vector duta ESRI Shape charts-like prodacts (et .y
official andice not sccording 1o :;w
3 specifmation). 2

Sormatioas irclude vebsetting
ropping) of the extent, chamging the map
0. changing the (s format (cg. to

(Geo i Tramformations include sabsctting
Geo-ceferenced ATAR fnsgys 2001
{3 |enageryidats  |GeaTIFs
produsts
A PDF. PNG . et e ‘ ‘ o
G TR it e ecfercos ’ - =
wfoermation i <
NeACDF (n i
eplemesied an |S% ice sonsentestion| s "8 .
s Trimenad s |drin, gencrat fosecan ; 5
geopbymical |70 SN seophyvical data o
| parameten st
The chaice of the wput product hype = reflectod in the focd-rectid ~ . -
by the peoduct peovider (productType-tag) i
2.2) Spatial Reference Systems m— ¥ ~
Out of fhe bon ICEMAR sapparts & limited mursbe - Y
acte. The list in subject to modification) :
systems. the EPSG codes. manimem allowed dats catests, sad
can be addod on request provided an eatsblished EPSG code o
« Max
G hasw. — "
3413 [lee Potar Stereograptic | UG0S Lot 1

i





images/00004.jpeg
R RER L E





images/00003.jpeg





images/00006.jpeg
BUILDING A BETTER BUSINESS
USING THE

LEGO® SERIOUS PLAY®
'METHOD





images/00005.jpeg
TAKRR FEBURTADIR






images/00008.jpeg





images/00007.jpeg
Al J

TN K e N3






images/00009.jpeg
W
o1
It

REITEESIN





images/00031.jpeg





images/00030.jpeg





images/00033.jpeg
AR





images/00032.jpeg
2 B EYEilE:





images/00035.jpeg
Ef

MEAIR,
BFBRN—EZN





images/00034.jpeg
RS SRR





images/00037.jpeg
O, BRZEIRRE






images/00036.jpeg





images/00028.jpeg





images/00027.jpeg
51 =

=

FEIMEE,
iE—tI A AT A





images/00029.jpeg
AR





images/00020.jpeg
FEIHEENRE





images/00022.jpeg





images/00021.jpeg





images/00024.jpeg
RERA FRNEL Y HAFELR EEFMAR
ke AR EH A SN TA A BUNEITRACE R AR R &
ArESes (BRI 1) B (EH4) Xl (%fhi6) & (%4 8)
N—REEML T TSR 2R H
A AL S50 me (F5) W H R (%
BlE 1 F ok (% f17)
B 2)
JER 2 B ST EEE A A 2 |l
% (£613) IR B AR (56
1 FE PRI )
HBNERE 75 2ERIR S AT s AR RE I REEAIE A TAE T3 7 37 B (9 fe 45
T — AR A S o (R 1) i (%6l12) SN (%0 13)
BN (61 9)
Wl 2 A i AR
AN (61 10)
MANERE KRS ELEGE S R AT AN WIANERRY  WERAREDS, &
(%4 14) AREFE (F16)  (FEHI17) SCEUFAETG (549 18)
A NI A J 1 %)

(%H15)






images/00023.jpeg





images/00026.jpeg





images/00025.jpeg





images/00017.jpeg





images/00016.jpeg





images/00019.jpeg
E2E

FRIEEERS"
EHRINF





images/00018.jpeg





images/00051.jpeg
ASA HREERISMED FRMRSHEA HEMEH XFNASE
WAL - BN S ) - IREAEEST A B, R AW
AUFEAIIATEA VBT R T O RN S E R IR AT 2
HRET -5 T —ROTAEY, & BSFREBPITRT BRI T  HEULYCHRRK
Yi, BreselE  felsd eI, W R T ARSI ARG, BRI, AR
ik T s T N = 2 U B B PR N T o R B7o
RS EMER, RO B BEAITRE R RIS AR TS, R AT
IFRIEZ A BREER T, B ok, fEAEMGLR BRSNS Ho RO Tm A
SRR CHIRAL).  $RFFHBAR BL EkadbOMhE  FAA S, £ JZrdskin A
TS —  AEREMAE  SE 7ETHEY B XM THEY CrE, ni
SRR R fied o, HBARBE b, SO W fBJ, Btk
G LA TARKAADHAME  TIBCE A AHEIA, [,
WAL, AT T S, WO TATREN  ASRMARRVIESHE (B TESAIARZ DT
i T— A Z BRIAFESE, I RTHER, IRl oK R
B s SRR R A CBZRr. fEERT R (A

¥, JPRIGLASR RIS, G AR

ey 2N
T

S PABA R 5 ARG —
PNISECE SR T
TESE R FHRE
-
DA A AR
(55— RIS AT
SIBIABBLE H A7y
GVl






images/00050.jpeg
e

(1]

111

1M






images/00053.jpeg
@ ‘ S RBR






images/00052.jpeg
HARINES





images/00055.jpeg
FHRZHM ﬁ





images/00054.jpeg
EIA & R






images/00057.jpeg
BRN, BARRD






images/00056.jpeg
E=ED

K& LIEERISERRA A





images/00059.jpeg
KR, BTREFIE

HEETBIGRAA (KBS ELGRIA) A RFR A GG —ILA, —AERA
SIS L S, KiEHZ S, ThaRAI LR, ATFNHLER. RNEFRA-AKT
7 fehk i 4

— -

ERMAETERERNTR; EYERACLERESNENEVHER; ATSHEEH
W6 &5 AZRBO TARRI AL

Rk, BERBMAARHIAL?

HEHERE—HRBERIFEEMLSEIE, RRUFEABREL—NREREAL, M2
REASRENOMREN ., W2EBENNBRAMNNIERAL . AFOAEEEDS R
MEBBANMRBAELES, RERTRANBENESES. KX, BRTEEFIE R
EOADIESS o7 2 -

BEANES, BROBTE, IROBUATZEMUOIBRLE, HIXE—FMEEFEX
WSS E, XN RHEAREENFR, ERFEEMHIEDRE, BHEERARRER
EROER, (RENCEHETENERERRTERNITE,

MRENEE, EZEBFSEERTES, SO NABIHRNSTE, REESR
EESNFEE, EARENRPREEH,

RIPFRAPp | SRERBBRIAIREIEK
BARBERATHNRABEBN L, RS —ABLERRNLLS . HERR.

BB RIEE (T H AR A REAA
BAZRREBIGRIRAFIEREG
“EBWAE" AUGE B, EEENRE B

WFE, RAVERT 28 “HFFRE" App. BERANR "BAE" BFEMR. EXE

® FAEZMEMA, MAUERRAES,. 8FH. B BNESHEETR

® REMUFRFAE, MERAEZIE, BR, HET—HFNBERRG R,

® RESEE., FE. TR, BEANRRKGEE, BN2NEBBLIRL;

® RESRBENEENLSFEIENE, HNNAENEITESANRENRRRLH
RIS .

TEGEIBFIE App,
BISFEBRE,

BES. BFH. RERS,
—uhRE .






images/00058.jpeg
WpR

TAKRRE fE






images/00049.jpeg
In

PR

ik

0 1% AEJIKF i





images/00040.jpeg





images/00042.jpeg
TAKRR HHEZE 2 RR






images/00041.jpeg





images/00043.jpeg





images/00046.jpeg
kR SRE





images/00048.jpeg
L A NBERLF

2. A R AR

3. MyEEA

4. FNT R

5. MRS

6. 5 K PFRIP R S5

7. PEHRTR AR T






images/00047.jpeg
PERE Sty
o,
MRS SE

EWE CUnth RS

HERR B A R H AR
IR FIBE, HEEAR RS
ShlG, Rkt R 2
FRIPTR )

MO RS E R BERES
YRR, B4 EAE S % P BT AL
Vildl, (RIS, AT 2 LA S G e 4
PZ U BRSBTS R RN 2R (A
ST T A T )

N\

B B 5
AR 15— B
FUREEMY o) B2, 3%
PRI ) TR
N B RE”
HE— A LUEER
2 STHICEEEAN ﬁﬁi
D Z I R R
B

57 il %z “BLE”
[A] LA R sEn

H B B A 51 T

“$Tie
e 5

FHGE— (91 (EDUA phy S SR AN W % 19 0L
SAANEAE, RATE i E P RS AR R (i
BTG — 1k AR Rl ) B2 )






images/00039.jpeg





images/00038.jpeg





