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    导语　你生存在VUCA的世界
   


    人生由一系列的抉择组成。每天，我们面临着成百上千项选择。有些选择也许无关紧要（比如午餐吃什么），另一些需要深思熟虑（选择在哪里工作或生活）。当决策所需的海量信息扑面而来时，“错误选择”的恐惧感会让人心虚。我们身处的世界，变得越来越复杂，需要更好的行动方案来应对：一幅人生疆域里的完整地图。这就是我们所说的“思维策略”
    
     ㊟
    

     【我们选择“思维策略”这个词语，是受到阿尔弗雷德·柯日布斯基在一般语义学领域开创性成果的影响。他最广为人知的主张是“地图不等于疆域”。[Korzybski, A. (1958) Science and Sanity: An Introduction to Non-Aristotelian Systems and General Semantics.Institute of GS. p. 58.]】
    
    ，它通过更为有效的思维模型，帮助我们描绘现实，快速做出最优决策。
   


    你手上的这本书，展示了我们选择的行之有效的解决问题、制定决策并施行的方法。想要在职业生涯与个人生活中更为快捷高效，那么这本书是为你量身定做的。思维策略有助于我们更快识别已有的模式与关联，避免常见的认知误区，以不同的视角审视世界，将复杂的问题解构之后，采取相应的行动一一解决。
   


    我们将要阐述的思维策略源自广泛的研究与实践领域：统计学、政治学、经济学系统理论、投资学、运筹学、博弈论、医学、心理学、军事理论和哲学。你也将发现，当中的大多数“战术”，比原本的理论更好用。一旦你将这些思维策略熟练掌握并内化于心，将应用于更为宽泛的领域：从提升自我管理与团队效率，到改进组织的领导能力。这些都能有效化解你面临的人生困境与职业难题。
   


    这本书能教会你从纷繁的数据中演化出自己的观点，克服认知误区，做出更理性的选择，寻找到最快最有效的实施路径。在书中，我们会以分析的立场来处理问题与决策。简洁、系统是我们乐于采用的方式，这里，采用清单的形式详尽阐释内容。
   


    我们的目的是给你实用且立即应用的工具。我们俩撰写本书的初衷，是为了分享能被大众所运用的理念与工具。通过运用思维策略，我们决策的质量、速度和效率都显著提升。我们开始把这项技术分享给彼此、我们的团队及更广的网络，最后结集成书。我们俩相信，这些“战术”对你同样有所裨益。满怀兴奋之余，让我们一起开始这段旅程吧！
   


    摩登时代
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    人民啊，你们能创造机器，创造幸福！
   


    人民啊，你们能生活得自由美好，享受奇妙的人生旅程！
   


    ——查理·卓别林
    
     ㊟
    

     【Charlie Chaplin: Modern Times (1936), distributed by:United Artists (UA), https://en.wikipedia.org/wiki/Modern_Times_(film).】
    



    查理·卓别林饰演的小流浪汉日复一日地在流水线上机械劳动，成为电影史上最具标志性的场景之一。不知不觉中，小流浪汉变得越来越像机器人，只会重复做一件事：一次又一次拧紧身前流水线产品上的螺丝。
   


    为了提高效率，工厂主管通过操控杆调快了流水线的速度。小流浪汉急忙跟上，越发不顾一切地完成工作来对抗越来越快的工作趋势。
   


    今天，多数的单调重复劳动已被计算机算法或机器人所取代。卓别林电影中通过控制工人的一举一动来提升效率的工作环境，已不复存在（电影中为了不中断工作，甚至用上了自动喂食机）。如今的难题不再是简单重复的工作任务，而是如何处理各种繁杂的信息、选择与刺激。
   


    工作的繁复程度与日俱增，商业的发展速度惊人，这是当下生活的真实写照。与此同时，破坏性事件频频发生，社交与数字的转型，为合作与创新的机会开启了前所未有的篇章。美国陆军战争学院(US Army War College)将我们身处的环境称作VUCA世界：剧烈波动(Volatile)、无法明确(Uncertain)、极端复杂(Complex)且捉摸不定(Ambiguous)。
    
     ㊟
    

     【Stiehm, Judith H. (2010) US Army War College: Military Education in a Democracy, Temple University Press.】
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    现在的世界，亟须创新的工具来协助我们做出正确的选择。
   


    而解决下列问题，需要运用策略的组合：
   


    ●技术发展日新月异的今天，我们该如何进行职业生涯规划？
   


    ●购买房产或教育投资时，我们该如何做出明智的财务抉择？
   


    ●我们的公司如何在不断破裂的环境中繁荣兴旺？
   


    ●我们怎样进行决策，才能达到团队时效与资源的最佳状态？
   


    面对复杂且不确定的问题，我们的自然反应会是过高评估风险，调低收益预期。结果却导致了思考的时间维度急剧缩短，即使存在更大的潜在长期收益，我们也会选择只关注当下的状况。毕竟，未来看上去遥不可及，并且充满变数。
   


    处于这种思维模式下，我们如何排列优先级别才能做出明智决策？电影中小流浪汉仅仅需要一个扳手，就能让他努力在工作中领先一步，而如今，要想获得成功，我们必须有一整套的工具才能有效应对。
   


    当然，这其中也有生物学的因素在起作用。我们与生俱来的决策能力，要应付当下的环境确实有些捉襟见肘。几百万年来，人类大脑通过进化机制已经能理解与优化排序多样的信息，并辨识其中的关联，做出相应的决策。我们通过接受教育与个人经验，形成了一系列的方法，来增进处理一些场景的思维进程，克服在另一些场景中的思维误区。可是，随着社会心理学与决策科学的日益发展，我们所掌握的常识也会经常性地应对不当。为什么？我们依靠进化程序与累积的经验协助我们决策，但我们身处的职业与个人环境变化已经一日千里，我们所受的教育（可以看作软件）已无法应付，更别指望我们的大脑（可以看作硬件）能跟上节奏了。
   


    对领导者提出的更高要求
   


    环境的变化，对经理人与领导者的素质提出了更高要求。人力资源的全球化进程也加剧了职场（工作机会）的竞争强度。拥有一个顶级名校的学位，已不能让你在这个社会站稳脚跟。相反，灵活应变的环境适应能力会变得越来越重要。同时，也要求你在快速的节奏中，始终保持头脑清醒，做出理性果断的正确决策。
   


    要创建与保持思考决策中的优势并不容易。做到这些要下大功夫，努力，并练习。我们所处的环境瞬息万变，一成不变地遵循固有的思维模型与导图将不再奏效。根据各种特定情形，灵活调适我们的思维模型来与环境匹配，已经成为必需。
   


    在新闻与信息实时推送的时代，领导者们不仅要做出正确的决定，更要当机立断。建立有效的思维框架与方法并了然于心，能让领导者分析、决策与采取行动的时间大大缩短。
   


    如何使用这本书
   


    《思维导图高效决策法》与你读过的其他商业书籍不同，与其长篇累牍地叙述事实，我们更愿意提供直接可视化的策略指南，这些方法也是我们反复总结、极为珍视的。为方便大家阅读，每一章（第〇章与第十三章除外）都用类似于以下的结构展示：
   


    ●这项思维策略的益处：概述每项思维策略的独特优势。
   


    ●检查列表：提供循序渐进的指导。
   


    ●更多案例：展示不同情形下如何运用思维策略。
   


    ●要点总结：总结本章内容，提炼关键见解。
   


    每一章都各自独立，意味着你可以快速浏览整本书后，找到最感兴趣的章节细致品读。不过，全书的逻辑和结构，与我们探索世界和解决问题的常用方式大致相同——观察、分析、制订解决方案并付诸实施。
   


    ●第一部分，主要学习如何收集证据，同时也会引导你关注最为重要的事实与观察结果。你将学会如何聚焦之前忽略的数据与信息。
   


    ●第二部分，主要展示思维策略中怎样将各个要点进行连接，从而在纷繁的事实与事件中建立因果联系。这当中包括如何将信号从噪声中分离出来，辨别出摆脱仅是相关性的因果关系本质。
   


    ●第三部分，聚焦于问题解决方案所需的工具，并依此设计克服挑战的各类方法。这一步，不仅涉及有助于你扩展各种选项的思维策略，也包括一些实用的决策框架。
   


    ●第四部分，涵盖了能有效执行解决方案的思维策略，并提供实现方案的多种实用技巧。
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    几点重要提示
   


    思维策略是什么？你可以将它们看成思考与行动的工具，并在你的个人生活与工作中广泛应用。但其并不是用一个药方治百病。为了让这本书达到最佳使用效果，时常在脑中提醒自己以下几点非常重要。
   


    ●思维策略发挥的作用是查漏补缺，不能完全取代你现有的思维模式。它们能增进我们已有的与现实互动的方式，在与世界理性共存的同时，改进个人的决策风格。
   


    ●思维策略所引入与分享的，是解决问题的全新视角与系列工具。不过，它们并不能完全推翻你已形成的解决问题的方式。
   


    ●这本书中所述的思维模式并非一应俱全。当然，我们在遴选思维工具时，设法保留了那些最值得推荐的选择，这并非易事。还有许多有效的方法未能涵盖，我们旨在提供新颖而有效的方式，意味着这不是一本为解决普遍问题而设的标准参考书。在考虑纳入哪些内容时，我们采取了以下的审视原则：
   


    被验证实用。你可以称我们俩为职业的问题解决专家。我们与政府机构及公司长期合作，找寻出各类棘手问题的解决方案。本书中所阐释的方法，都曾用于解决我们工作中的日常问题。但是这些解决方案很少来自企业界，甚至是我们这行所独有的。相反，它们是更广泛领域的策略，甚至有些策略充满智慧而且前景广阔，我们也不得不忍痛割爱（有时也确实想将它们归纳进来，比如贝叶斯推断）。本质上，这是一本由实践者写给实践者的著作，我们更希望你将这些思维策略付诸应用，而不仅仅是停留于纸上思考。
   


    被普遍低估。我们更倾向于探寻不为人熟知的思维策略。它们产生于我们对有交集的高效的思想家与决策者的观察（比如边际思考）。此外，我们更着重思考直觉可观，但应用甚少的那一类思维策略。比如，对于如何提出激励机制的更深层理解，你可能有一定的了解，但我们在书中给予新的诠释。
   


    为你能做出正确决策、采取快速行动、进行有效领导提供所需的工具，这就是我们的目标。
   











    第〇章　你的问题是什么？
   


    问题一旦阐释清晰，就解决了一半。
   


    ——约翰·杜威(John Dewey)
   


    开始构建你的问题
   


    在思考潜在的解决方案之前，我们首先需要明了真正的问题所在。在这里，我们先回顾一下定义：一个待解决的问题，是提出疑问并寻求答案或解决方案的问题。但是，未被普遍接受的一点是：提出正确的问题在解决问题的过程中至关重要。换句话说，提出问题本身就是解决问题的重要环节。
   


    这是我们特意设置第〇章的原因。通常，每当面临新的困境或机遇，我们的本能反应就是立即开始运转——收集数据，做出假设，组织资源或是测试方法。毋庸置疑，以上的行动都非常重要，我们稍后将一一展开阐述。在这之前，请允许我们在你的决策导图中加上一步：第〇步，正确地提出你的问题。
   


    1.问题不只是存在，是我们主动选择了它们
   


    大家接受的普遍假设是：问题一直在那里，你不需要四处找寻，是它们直接找上门来。这其实是个错误的观念。挑选问题并加以解决，几乎从来是主动选择的结果。不管是在私人生活还是职业场合所遇到的问题，都是如此。
   


    举个常见的例子。大型公司随时都会面对一系列的挑战：持续的知识产权诉讼，客户需求与偏好开发前景不明，新进入与转型中的竞争者，人力资源的短缺，领导层的过渡，潜在的罢工威胁，政治环境的不确定性，等等，不一而足。
   


    仅仅是上述问题的纷杂与数量，就会让管理者在任何时点都无法聚焦于所有问题，必须厘清轻重缓急。而经常，这类选择都会由直觉或是情境驱动。设想以下的场景，前任首席财务官(CFO)被新任命为首席执行官(CEO)，她自然会更多地从财务角度进行管理思考。在迅速找出成本剧增这个迫在眉睫的问题后，削减开支就成为顺理成章的选择。再比如，部门主管参加完领导力课程后，笃信部门发展的瓶颈是领导力缺失，于是立即要求每个团队成员进行个人化的领导力培训。
   


    很明显，部门主管主动选择了一个亟待解决的问题：领导力缺失。确实，提出问题永远都是主动选择的结果。你的老板或上级可能替你做出选择，但你会比自己想象中对回应问题更具把控力。
   


    我们再将目光投向与上述情境迥异的公共事务。可以将民主这样看似散漫无章的过程，看作一个提出问题的实践案例。候选人在不同平台上着重强调某些话题，同时有意降低另一些问题的热度。他们针对刻意挑选并反复重申的问题，提出相应的解决方案，再通过媒体宣传向公众推送。在这个领域，各类报纸、公共事务专家与政治评论员相互角逐，以获取公众的关注。而各个选区，则根据各自的政治理念选出最契合的候选人。
   


    下一次，在马上进入解决问题的模式前，尝试退后一步，思考究竟是谁决定了所面对的问题——这是值得解决的问题。同时问问自己，他们是以怎样的视角做出这个决定的。
   


    2.不是每个问题都必须解决
   


    当问题第一次出现在你面前，一般都会非常明显。上述我们提到的新任首席执行官，不久就发现销售费用开始失控，公司的部分销售人员多次搭乘高价航班，另一些人在开发潜在客户时，尝试报销金额不菲的晚宴账单。
   


    显而易见，紧缩费用开支来降低运营成本，是合理的选择。
   


    然而，如果你将这项政策所引发的第二或第三层次的潜在后果考虑在内，这个选择就会显得不那么明智。是的，削减开支将令高价航班与晚宴账单不复存在，但同时会耗费员工整理纷杂票据与陈述支出理由的时间与精力。这不仅让其无法专注于如何更高效地完成本职工作，也可能会阻碍他们做出销售晚宴与出差旅行的安排。
   


    大致来看，这项政策的整体效果可能会导致销售团队的业绩下滑。从数据分析，以前年度的利润可以轻易将增加的费用支出抵消掉，这里，我们当然不是认为“过度开支”不是问题，它确实存在。不过在以上案例当中，最好的应对方式却是置之不理，因为削减开支带来的唯一（典型的）的后果，是你将创造一连串接踵而来的更糟糕的问题。
   


    不言自明，所有存在的问题都不是正面的事情，需要下定决心加以解决。但如同上述所提出的费用超支问题，却可以刻意忽略。确实，我们初步分析问题带来的负面影响：超支会侵蚀公司基本的利润。而削减成本会令销售团队无法拜访更有价值的潜在客户，尤其是差旅开支花费更多的情形之下。通过深入分析，这项措施的最终结果，很有可能与预期南辕北辙。
   


    3.并非每个问题都需要立即解决
   


    乍一看来，许多问题需要即刻的解决方案。但我们却无法分清轻重缓急。事实上，由朱、杨与赫西主导的消费者研究发现了一个影响深远的现象：“紧迫性效应”——相较于重要的事务，人们的思维会更聚焦于紧急的问题。在实验中，测试的主体容易将预期回报较低的优先级列于回报较高的事项之上，而原因仅仅是因为前者被归类为“紧急”。
    
     ㊟
    

     【Meng Zhu, Yang Yang, Hsee, Christopher K. (2018)“The Mere Urgency Effect”, Journal of Consumer Research.[Online]Volume 45 (3, October). pp. 673-690.Available from: https://doi.org/10.1093/jcr/ucy008[Accessed: 24 June 2019].】
    



    这种情形与大家熟知的优先级模型——艾森豪威尔矩阵类似。它被用于决定你解决问题的先后顺序。可能你多少会感到讶异，德怀特·艾森豪威尔，一位五星上将、二战欧洲盟军最高司令与美国总统，曾是那个时代组织与效率领域的大师级人物。在看穿了“紧迫性”的障眼法后，他写下了这句话：“真正重要的事很少紧急，紧急的事很少真正重要。”
    
     ㊟
    

     【1954年，在伊利诺伊州埃文斯顿的西北大学举办的世界基督教联合会第二次大会上，德怀特·艾森豪威尔在演讲中提到了这句格言。据他声称，这句话出自西北大学一位佚名的学院院长。】
    



    将这个矩阵加以运用，来问问自己：
   


    1.你的问题有多重要？如果置之不理，最严重的后果会是什么？
   


    2.你的问题有多紧急？换句话说，解决问题的紧迫性如何？立即着手解决是否可以防止其后果扩散？或者，这其实只是一个微不足道的问题在尝试引起你的关注而已。
   


    使用简明的2×2矩阵，对问题优先级就一目了然。
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    只有处于高+高类别的问题需要立刻关注重视，重要但不紧急的问题应该进行安排或“择时”处理。如果可以的话，那些紧急但不重要的问题，应该授权给他人解决。
   


    4.不是所有问题都要由你解决
   


    现实中存在一些数量惊人的问题，任其自由发展，可能最终也会自行解决。不知你是否有类似经历，偶然找到一张废弃的月度待办事项清单，发现上面所列一些事项已经打钩完成，而另一些则放置一旁。十有八九，被遗忘的大部分问题最后已经得到完满处理。这当中，一部分是你亲力亲为，另一部分是假手他人，或者随着时间推移，它们已经不再成为问题。
   


    我们从中得出怎样的经验？下一次，在写下你的待办事项前，问问自己，如果不去着手解决这个问题，会带来怎样的后果？这种“否则会有何后果”的情形，被称为“反事实”。
   


    以职业抉择为例，当问及大部分学生的人生目标时，许多人会将“让世界变得更好”列在首位。达成这个目标至少有两种方式，要么通过改善他人的生活质量或生存环境（成为医生、政治活动家或救援人员），要么采取间接的方式，通过别人的努力来做到更好（比如向慈善机构捐赠）。
   


    一般来说，个人直接从事重大事业的影响，会比接受高薪职位与向慈善机构进行数额不菲的捐赠要小一些。
    
     ㊟
    

     【这个理念通常被认为是“赚取是为了给予”。这是一项名为有效利他主义人道运动中的组成部分。】
    
    因为那些能改变世界的关键岗位，总是人满为患，竞争激烈。如果某人退出救援人员的岗位，有类似技巧的候选人立即会补上空缺。所以，职业的抉择的真实影响很有可能远小于你所预期。
   


    假设你是一位急诊科医生，在职业生涯中挽救过1000人的生命。而你当时没有选择从医，其他人会取代你的位置。如此一来，你通过行医来拯救生命，改变世界的影响力并不会如你预想的那样显著。
    
     ㊟
    

     【对于职业选择真实影响的评价，我们可以在以下网址进行更为充分的讨论：https://80000hours.org.】
    
    让我们举一个简单的例子，如果你作为医生挽救过1000人的生命，肯定是医术精湛，工作高效，而且拥有一颗为生民立命的心。与此同时，玛丽、乔和汤姆恰好毕业于同一个城市的医学院，他们背景相当，又是校友。假设在三人的职业生涯中，预计各自会挽救980、950与720个人的生命，而急诊科的岗位竞争完全且充分（医院会选择最优效率的医生），你相对于他们，“只有”20个生命的竞争优势。会发生什么？如果没有你，玛丽会取而代之，来挽救980人的生命。
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    另一方面，下一次的慈善捐款一定没有如此激烈的竞争。慈善机构的困境往往是现金不足，而非人力短缺。从这种意义上来说，财务捐赠通常会是达成目标更有效的方式。
   


    检查列表
   


    怎样处理问题
   


[image: ]
    记住，提出问题永远都是一项主动的任务
   


    问题不是突然出现，而是主动选择与提出的。你首先做出的选择是接受问题，接下来会选择主动寻求解决方案。
   


[image: ]
    问一问解决问题对谁有利，对谁不利
   


    所有的问题天生都带有政治属性。有的人会从问题的解决中获得利益，另一些人则会遭受损失。以全球气候变暖为例，这对我们当中的许多人来说是灾难性事件，从人类整体利益出发，也是潜在的巨大风险。保持现状并阻止解决全球变暖政策的推行，对某些国家与组织而言却能受益。因此，问一问谁受益会有助于我们理解选择与提出问题背后的利益动机与机制。
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    仔细想想解决问题的第二层级效应
   


    问题从来都不会单独存在。如上文所提及的公司费用政策改革的案例，在当中每个解决方案都会有第二层级效应出现。问一问自己，这或许只是一个更大的但不需要你去解决的问题的副作用表现。着手去解决它，可能会引发更多后续的问题。搁置一旁，反而会是更好的处理方式。
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    运用艾森豪威尔矩阵将问题按优先级排序
   


    并非每个问题都需要立即采取行动。艾森豪威尔矩阵可以按重要程度与紧急程度对问题进行排序，你可以在仔细考虑手上的问题的优先级后，有效运用这个工具选择必须马上着手解决的问题，同时将那些紧急性与重要性较低的问题调至较低的优先级别。
   


[image: ]
    问一问如果问题无法解决，将会发生什么？
   


    考虑一下与现实相反的效果（如果不采取行动，会发生什么？），这是衡量问题进一步的实际影响所需的重要步骤。如果某个问题已经得到了妥善处理，你就可以将注意力聚焦于如何有效应付其他问题上去了。
   


    如何找到合适的问题描述
   


    你是一家专门售卖儿童木质玩具的小型公司的老板，对于事业全心投入，产品也得到了全国各地父母们的如潮好评。这家公司是你唯一的收入来源，你在做出任何商业决策时就必须更为审慎。
   


    你首先面对的问题是“我怎样才能卖更多产品？”，当然，达成这一目标有很多种方式：可以加大广告投放力度，组织各种形式的市场促销，通过口碑营销或是降低产品售价。以上种种举措，都有可能促进销量的增长。
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    但是，你真正的目标并不是卖更多产品，而是利润。再重新组织一下问题的表述：“我怎样才能提升长期利润？”这样会为你完全打开全新的选择空间。例如，你是否能提高产品单价，将增加的营业收入投放到新的广告上去呢？你是否能开发出价格较低相对简单的最新畅销产品，促进销量的提升呢？你是否能与上游供应商重新协商原材料的数量与价格，节省相应的成本开支呢？
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    在将问题的焦点从销量转向利润后，你可以重新组织问题，随之扩展后的视野焦点转换成了由收入产生的各项财务指标。
   


    我们组织问题的方式，通常定义了分析问题的方式。由此，重新组织问题会让我们寻找新的解决方案。如果最初提出的问题是片面或狭隘的，能找到的相应解决方案也只会是次优的。如果不能做到全局最佳（对真实问题的最佳解决方案），我们可能会陷入局部最佳（对问题描述以有限的视角做出的最佳回应）。
   


    表现症状与根本原因
   


    你是否能观察到一个更大现象的表现症状？比如一个人腿断了一定会很痛，但疼痛只是一个表面的症状，注射一针吗啡肯定会有止痛效果，但对于疼痛发生的根本原因毫无用处。对事实真相视而不见，可能会导致悲剧的结果。
   


    如果你是一家软件公司的行政经理，过去的几个月里，你发现办公室里突然冒出了成堆的垃圾：用过的空纸杯，喝空的易拉罐，扔得遍地都是的餐巾纸与废纸。你会很自然地将责任归咎于公司的员工，因此，首先提出的问题描述是：“我们怎样教育员工保持整洁？”
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    可以看到，这个问题描述能带来一系列很棒的解决思路。但是，你可曾真正地深入到导致问题发生的根本原因呢？办公室的脏乱可能与员工的行为直接相关，但也可能是不经意留在桌上或地板上的杂物、一次性的咖啡杯、拆除的塑料包装或者废纸。现在，将你的问题描述重新组织一下：“我们怎样才能让办公室保持整洁？”
   


    为扩大所寻求的解决方案的范围半径，我们将上一页图中内容做出以下调整。
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    按照以上的方法，你可以源源不断提出更多的解决方案，而最开始的问题描述，只是解决问题的一个方面。对于问题的根本原因，我们将在接下来的章节中进一步分析与探讨。
   


    检查列表
   


    如何找到新的问题描述
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    将更多不同的思维带入到讨论中
   


    同时向那些从未遇到过类似问题的人咨询，他们从未面对过相同的困扰，所以会带着新鲜的思维来解决问题。理想状态是，找到足够了解问题的人，他们与解决方案不存在利益关系。以我们的经验，他们是描述问题最为客观也最为有用的一群人。
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    善用个人智慧，不要被群体思维所困扰
   


    许多头脑风暴之所以失效，是因为当中有某一个人主导了群体的思维。避免此类情形发生的最好方法，是先让每一位参与者写下自己对问题描述的看法，接下来再进行群组讨论。当重新组织问题描述时，用词十分重要。确保让团队留出充分的时间来独立思考解决方案。至少在五分钟以后，再进行大范围的评价。
   


    头脑风暴会议的时间要尽可能简短一点。每一位参与者尽量将所有的问题描述齐全。组织完整的句子很重要，一开始，先别急着做出评价，只需要简单地让团队提出更多的想法，不带任何的指导意见与判断。
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    以探寻问题来催生思路
   


    提出疑问会有助于形成你手上问题的定义。要确保你只会在最开始的头脑风暴结束后，才提出问题或给予相关提示。提问的范例可以如下：
   


    产生问题的根本原因是什么？什么只是症状？
   


    如果你将视野缩小，会发生什么？如果接着再将视野放大呢？
   


    问题解决后谁会从中获益？谁会遭受损失？又与谁毫不相关？
   


    要点总结
   


    问题并非简单存在，我们会主动选择与描述它们。优秀的决策者会从第〇个问题开始：“我面对的问题是什么？”反过来思考一下问题描述：“谁提出了问题？它们当中隐含的利益是什么？”然后，再考虑重新组织问题描述是否能改善现状。这个问题需要解决吗？是否得立即采取行动？一定要由我来做吗？
   











    第一部分　收集证据
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    面对汹涌而来的信息，我们快要被淹没了。信息的数量不仅日益增加，增长的节奏也以前所未有的速率在加快。系统理论学者巴克敏斯特·富勒(Buckminster Fuller)注意到，在1900年以前，全人类的知识总量大约每隔100年翻一番，而在20世纪50年代，每隔25年就已经翻番。现在，随着互联网的崛起，这个时长被网络制造的海量数据进一步缩短。
   


    与此同时，以吸收与利用信息为基础所创建的知识，仍然是我们尝试做出决策与采取行动的根本依据。信息的增长与知识的增长不尽相同，知识的增长也不等同于行动智慧的增长。
   


    各类新闻的数量在稳步上升。而当中谬误、误导与不实信息同样在增加。在我们所处的社交媒体时代，这一点尤其危险。因为谬误与误导信息常常比其随后的更正版本流传得更快更广。
   


    2016年美国总统选举周期中，一项突发事件引起了广泛关注。在2016年秋，一群右翼网民恶意编造了民主党与恋童组织有牵连的谣言。在美国这样的两党分立的国家，可以想象这个新闻所引发的后果。谣言立即在4chan（外国的综合型讨论论坛）与Reddit（一个社交新闻网站）之类的论坛迅速传播，接着在各大社交媒体上愈演愈烈。谣言中提及的一家位于华盛顿特区的比萨店，收到了成百上千的威胁。事件最终演化到一名持枪者闯入比萨店，用手中的来复枪扫射了三轮，万幸的是，并没有人在事件中受伤。
   


    虚假信息常常会伪装成现实，这在我们所处的环境中司空见惯，变成了根深蒂固的社会性问题。最好的情况是，它们只会混淆公众视听。但最坏的情形是，它们会刻意误导与操纵，从而导致人们的错误行为。在本书的第一部分，我们将充分讨论如何收集数据与观点，以此形成意见与决定。我们会聚焦于用以刻意蒙蔽的扭曲的认知，它们不仅会让我们忽略应该重视的事实，而且最终会影响我们对世界的信仰。通过列举特定的范例，我们分析被曲解的信息，从而得出克服它们被曲解的系统性方法。
   


    不幸的是，我们的认知系统通常受到各种各样的偏见影响与限制，收集正确信息并有效运用就会变得比想象中困难。当中比较典型的一点，是我们只会关注证实我们先入之见的那一部分信息，也只会选择与我们观念一致的人群打交道。这会导致心理学家所宣称的“证真偏差”的歪曲视角。
    
     ㊟
    

     【这个理念由实验心理学家彼得·沃森于1960年首次提出。Wason, P.C. (1960) “On the failure to eliminate hypotheses in a conceptual task”, Quarterly Journal of Experimental Psychology,12(3), pp. 129-140.】
    
    我们心中所想常常会告诉我们的所观所见。满脑子都想着穿衣打扮的人，会特别关注其他人对于着装的选择。最近浏览过坠机新闻的人，通常会对飞机失事表现出超出常人的担忧。我们发现，人们最容易记起来最近关注的人和事、某个东西或某项概念。这种常见的偏差被称为“可利用性法则”。诺贝尔奖获得者丹尼尔·卡尼曼(Daniel Kahneman)与合作者阿莫斯·特沃斯基(Amos Tversky)为此在行为经济学中开辟了一个新的领域：WYSIATI（所见即所有）。
    
     ㊟
    

     【Kahneman, D., Lovallo, D. and Sibony, O. (2011)“Before you make that big decision”, Harvard Business Review,89(6), pp.50-60.】
    



    认知的盲点确实很棘手，不仅是由于我们手上信息的缺失，更麻烦的是对缺失的信息毫无察觉。我们的大脑通常会将碎片化的信息堆填起来，以此创建具有连贯性的信息来跳过盲点。这样做的结果是我们会坚信我们已经将重要的内容完整地囊括在内，并依此做出特定的抉择，即使在这整个拼图中缺失了重要的组成部分。
   


    这些认知的缺陷，让我们在做出决策时，对所需要的信息视而不见，同时会影响手上已有信息的有效利用。但是，我们有一系列的方法抵消认知局限，在这本书的第一部分，我们将介绍一些发现认知盲点、校正错误理念的有效策略。
   











    第一章　点亮盲点：承认未知并校正错误理念
   


    我们经常在自己出现失误的时候还信心满满。
   


    ——丹尼尔·卡尼曼《思考，快与慢》(Thinking, Fast and slow)
   


    这项思维策略的益处
   


    收集与处理数据是解决问题的第一步。尽管如此，通往做出明智决策所需要的有力而精确的“事实库”之路，充满了陷阱与阻碍。这项思维策略会帮助你找出认知盲点，并校准你对自己持有观念的信心。
   


    因为它的基本性质，无论何时你试图理解和解决一个分析性问题时，这项思维策略都可以应用。
   


    找到你的认知盲点
   


    2005年，吉米在一家出租车公司当上了出租车司机，当时这看上去是顺理成章的选择。在纽约市，从早到晚有大量职业人士的出行需求无法得到满足。刚开始的时候，他发现自己每天能轻松挣到200多美元。几年后，吉米似乎看到了财务自由的希望，决定在这个大有赚头的行业放手一搏，于是借了25万美元买下了属于自己的出租车牌照。
   


    10年后，吉米却发现自己已经无力偿还当初所借的债务。越来越多的乘客选择互联网打车软件优步(Uber)与来福车(Lyft)出行，作为传统的出租车司机，吉米的收入急剧下降。即便不是在价格的高峰时点购入的出租车牌照（2014年牌照价格最高涨到了超过100万美元），他仍然只能与其他数千名纽约司机一样，承受着对App（手机应用程序）服务时代到来视而不见所带来的后果。
    
     ㊟
    

     【Watt, C.S. (2017) “‘There’s no future for taxis’:New York yellow cab drivers drowning in debt”. The Guardian.[Online]20 October. Available from: www.theguardian.com/us-news/2017/oct/20/new-york-yellow-cab-taxi-medallion value-cost.[Accessed 24 June 2019].】
    
    2018年《纽约邮报》的一篇报道中指出，每张出租车牌照的价格已经下滑至16万—25万美元。
    
     ㊟
    

     【Byrne, J.A. (2018) “139 taxi medallions will be offered at bankruptcy auction”. New York Post.[Online]Available from:https://nypost.com/2018/06/09/139-taxi-medallions-willbe offered-at-bankruptcy-auction.[Accessed: 18 May 2019].】
    



    “共享经济”给我们的交通与旅行带来了颠覆性的变化。与素不相识的人同乘一辆车？在陌生人家中的床上入眠？在数年前这些事情看上去都不可思议。如今，共享经济已逐渐成为主流，同时也对现有的市场竞争对手造成了持续冲击。
   


    是否存在一种系统的方式，能有效发现人们的认知盲点，并准确辨识出持有的错误观念呢？这正是我们接下来要讨论的内容。
   


    ●第一，如何发现真正的认知盲点——决策所需要的信息里，有哪些领域完全缺失？
   


    ●第二，如何找准并克服错误的理念。
   


    关于世界现状与运行机制的理念
   


    想要轻松地解决问题与做出决策，最重要的因素之一，就是你所持有的理念与事实和现实保持高度一致。
   


    我们所坚信的理念（或在其缺失的情况下，即盲点）可以分为以下三个类别（或等级）：
   


    1.关于世界当前状态的理念（今天）：如果你在早上7:00到达机场，想要搭乘你认为会在8:20起飞的航班。实际上，这趟航班在6:20就已经起飞了。你对世界当前状态的理念就是错误的（错过航班就是对你所持错误理念即时的惩罚）。
   


    2.关于世界因果机制的理念：有一种错误观念认为接种疫苗会引发自闭症，这导致许多父母拒绝为孩子接种疫苗。从本地来说，会令接种率低于预防传染病扩散的最低标准。在某些地方，比如在明尼苏达州，反对接种疫苗的激进分子尝试说服为数众多的父母放弃对孩子进行接种，直接后果是2017年该地区出现了70例麻疹确诊病例。
    
     ㊟
    

     【Centers for Disease Control and Prevention. (2017)“Morbidity and Mortality Weekly Report: Measles Outbreak—Minnesota April-May 2017”.[Online]Available from: www.cdc.gov/mmwr/volumes/66/wr/mm6627a1.[Accessed: 24 October 2018].】
    



    3.关于世界未来状态的理念（预测）：如果你要在赛马中押某匹马赢，你一定相信它具备在竞争中取得相对优势的能力（等级1）。同时赛马组织者会精确记录每一匹赛马的成绩，这是一个可以信赖的运行机制（等级2）。
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    如上所示，等级3中的理念通常都是前面两个等级的理念共同作用后所产生的结果（隐藏地或是明显地）。
   


    让我们重新审视前面所提及的纽约出租车司机吉米所处的境况，哪些理念会影响他所做的决定？他可能持有的理念如下：
   


    对乘客对于共享出行的接受与偏好程度估计不足（等级1），或低估了乘客偏好变化的节奏速率（等级2）。
   


    过高估计了出租车司机协会对政府立法来维持行业现状的游说能力（等级1）。
   


    过高估计了纽约市人口数量、人均消费水平以及与之相应的乘客出行需求的增长速度（等级1与等级2的混合）。
   


    当然，在这个时点我们只能进行猜测，但是任何或者所有以上的理念，都可能令吉米对出租车行业的美好未来抱有期望，因此做出投资购买出租车牌照的决定也就不会意外了。
   


    可以预见的错误
   


    无论何时，我们在形成对世界当前状态与机制的理念的过程中，不确定性总会以各种形式存在。对此，你不必感到惊讶，我们并非无所不知，也无法处理所有的事情。
   


    尽管如此，我们存在的某些认知局限是结构性的（因此也可以预测）。它们一次又一次地以相似的方式来戏弄我们，并扭曲我们的思维。这些认知局限被称为“认知偏差”。这一领域也吸引了日益增长的科学家群体进行研究，研究当中不仅涉及行为经济学的内容，也涵盖了神经科学。
   


    举个例子，我们可以实验性地展示以下的倾向：
   


    ●对于某个特定话题，我们受最先获取的信息影响最大，而且会一直印象深刻——“锚定效应”。
   


    ●对于新的信息与证据，我们无法将其完整地更新到自己已有的理念中——“信念修正效应”。
   


    ●在不确定的环境下做出决策时，会完全忽略概率发挥的作用。
   


    我们将在下一章中，对这几类最为重要的认知偏差进行更为全面的讨论。
    
     ㊟
    

     【如果要进一步阅读，我们推荐这本著作：Bazerman, M.(2014) The Power of Noticing: What the Best Leaders See. Simon & Schuster.】
    



    承认错误并不是件时髦事
   


    我们的认知偏差以多种方式存在，同时也受到了强大的社会标准的限制。所遵循的常规很难被克服，因此改变固有理念就难上加难了。承认自己无法应答某个问题，或是答案存在错误，的确会有些不体面。假如一位首席信息官(CIO)在季度业绩报告中出现了错误的数据，一定会受到质疑。那些所谓的杰出管理者，常常是因为拒绝表现出人类天生的犹豫，才会在别人眼中显得强势。他们也必须了解如何跨越障碍，大胆向前。
    
     ㊟
    

     【充分自信展示与典型领导者的匹配，会导致团队成员在团体中选择自恋型的领袖，即使他们的真实水平要比一致预期的逊色。参考Nevicka, B, Ten Velden, F.S., De Hoogh, AH and Van Vianen, AE (2011) “Reality at odds with perceptions:Narcissistic leaders and group performance”, Psychological Science, 22(10), pp.1259-1264.】
    



    我们并不是在批评人们没保持谦逊，而是对某种假设的态度或能力表达质疑。比如，简单地说一句“我不知道”，可能会被认为“我没有能力知道”，这说明你存在认知局限。或者，会被理解成“我并不想知道”，这意味着你缺乏追寻答案的动机。
   


    无知的各种类型
   


    将各种无知的类型正确地进行分门别类，有助于你快速识别它们。下面所列举的矩阵，能有效将理念的真实性与预计的信心水平区分开来。
   


    ●理念的真实性：某件事是客观真实的吗？或者，它是不是错误的？
   


    ●信心水平：你对自己持有的理念的真实性有足够的信心吗？或者，对其是否真实的不够自信？例如，你是否能确定身边某位同事会升职？是他的上级悄悄将消息透露给了你，还是他出色的业绩表现，引起了你的大胆猜测？
   


    当你尝试在世界中探索真相，每天需要做出上百个各种决定时，就会发现自己经常处于下页矩阵的左上角那一格。举一个不太恰当的例子：“你早上打开咖啡机开关的时候，心里面很清楚它一定不会爆炸。”
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    对于矩阵左下角的那一格要格外提防，这是过于自信的明显标志。在美国，从整个20世纪90年代到21世纪最初10年，居民住宅的价格持续飙升，但我们当中只有少数人预见到房价可能下滑的风险（更别提房地产市场会崩盘）。但是，累积的风险最终确实爆发了，并引发了大量的房屋贷款违约导致强制收回房产的多米诺效应，对整个金融系统以及经济都造成了不可估量的负面影响。对单边趋势的预期，在这个案例中是上涨趋势的一致预期，造成了众多投资者过度自信与自满。
   


    在评价我们自身所拥有的技能时，信心水平过高的情形也会经常出现。这被称为“达克效应”(Dunning-Kruger effect)。
    
     ㊟
    

     【Kruger, J. and Dunning, D. (1999) “Unskilled and Unaware of it: How Difficulties in Recognizing One’s Own Incompetence Lead to Inflated Self-Assessments”, Journal of Personality and Social Psychology, 77(6), p.1121.】
    
    那些技能水平不高的人，常常会将自己的水平评估为相当优秀，这意味着他们从根本上缺乏正确评价自身表现的能力。当然，一个人对自己所掌握技能的预期与拥有的真实能力之间，的确存在着某种相关性，但两者间的相关性并未像想象中的那么大：“表现最好的25%的参与者会在指定的测试中对自己的表现信心不足，而表现最差的25%的参与者反而会过于自信。”
   


    那如果我们还未形成具体的某个理念呢？原因有可能仅仅是对某事的存在浑然不觉。比如，你未收集到关于人工智能(AI)相关风险的充分信息，可能只是你并未感觉到这些信息的存在。在这时，以下的矩阵就会派上用场。
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    让我们从矩阵左上角的那一格开始。“知道已知的”
    
     ㊟
    

     【这项表述于美国前国防部长唐纳德·拉姆斯菲尔德对伊拉克大规模杀伤性武器召开的新闻发布会后广泛流传，其实它可以从约瑟夫·勒夫特与哈林顿·英厄姆这两位心理学家的著作中找到踪迹。】
    
    是相对直接的既具有确定性，又明确体现因果关系的情形。在这个领域内，对于存在的问题与对应的解决方案一般都不会存在争议。举个例子，假设你的汽车有个轮胎没气了，这个问题表现得很确定（你会注意到轮胎漏气后变扁了），而且导致问题的原因也很清楚（轮胎上扎了一颗钉子或是被划破）。相应的解决方案也会毫无争议：立即换轮胎。
   


    接下来再看看位于左下角的那一格“知道未知的”。这类问题的典型范例就是教科书上的问答题了。因此，每当你遇上这类问题，专业知识就是最佳解决方法。例如，你在学到数学教科书中的合并这一章的内容之前，对如何合并方程式毫无头绪。而学完之后，通过正确方法得到答案就轻而易举了。从表面上看，这一类的问题会显得极其复杂，有些让人望而生畏。“答案”也存在多种可能性，如果你回头仔细想想，会发现自己其实解决过许多类似的麻烦。
   


    在矩阵右下角的一类问题才是真正的认知盲点。“不知道未知的”大概是最麻烦的，仅从字面上来理解，我们并不知道自己未知的是什么，所以就不会存在对于问题的特定行动建议，确实也无从下手。尽管如此，也存在一些新的方式能对它们进行具体描述，运用以下我们介绍的一系列方法，就能帮助你将无法想象到的事情具体体现，同时将“不知道未知的”这类问题从右下角的那一格移至左下角的位置。
   


    发现盲点与避免错误理念
   


    1.了解大脑如何思考
   


    要克服认知盲点，转换错误理念，就得面对思维的三个敌人，不过它们的存在也让这项任务富有挑战性。
   


    在上述章节讨论过，我们的思维一般会有以下倾向：
   


    自动地去寻找确认自己预期的证据。
   


    用动听的故事填补空白（也就是说，看似可信的和可信的）。
   


    善于找出眼前事物的错误，而不擅长寻找缺失的信息。
   


    先来看上述第一个思维倾向，一般被称为“选择性认知”。我们习惯于搜集那些用以证实已有价值与理念的证据，而不是去寻找那些挑战我们所持有理念的信息。想克服这一点，首先要清楚自己的什么价值观念是正确的，必须明白你对世界保持什么样的信念。这不管是对自己的认知能力，还是对你所吸收的媒体资源信息都很重要。同理，这一点对社交媒体一样有效。
   


    其次，我们的思维通常会被动听的故事填补的空白所影响。这种现象不仅会发生在做出决策之前，决策之后也是如此。曾有人做过一个让人印象深刻的实验，科学家们在集市上设置了摊位请人们来试尝果酱与茶，路过的人尝过味道会被要求说出自己最喜爱的味道组合。每一位参与者做出选择后，他们将再尝一次，并解释这样选择的理由。这时，在他们毫无察觉的情形下，研究人员会偷偷将瓶中的东西换成与之前完全相反的味道，而参与者只有不到三分之一发现了当中的差别。
    
     ㊟
    

     【Hall, L. et al. (2010) “Magic at the marketplace: Choice blindness for the taste of jam and the smell of tea”, Cognition,117(1), pp.54-61.】
    
    可以看出，即使事实与已有的经验并不相符，我们的大脑也会快速地将思维与实际之间的裂隙自动填充。
   


    最后，人们对发现眼前或者已知的事物所存在的错误，远远要比辨识出所缺失的信息更加容易。如果是对作者而言，这已经司空见惯。举个例子，在检查你的文件或演讲材料时，寻找漏掉的内容（应当陈述但遗漏掉的观点或者假设）比纠正存在的错误（例如，错误的陈述或不合逻辑的假设）就困难得多。
   


    2.尝试提出最有力的反面观点
   


    我们会沉迷于已有的世界观，也很容易从自我出发看待问题。同样，我们会为自己定义让自己感觉舒适的位置，并全力捍卫它们，这变成了一件很执着的事情。
   


    尽管如此，如果我们能提出自己对立面可能存在的最佳论点，这会是一项很棒的练习。不仅要给予他们完全的信任，让他们（或者你自己）提出最好和最有说服力的观点，来指出你为什么是错的。他们所得到的支持越多，发现你观念体系里存在的漏洞就会越容易，你对反面观点的共情也会增强。著名思想家丹尼尔·丹尼特(Daniel Dennett)在思维与意识哲学方面进行了许多有益的探索，他曾写道：“你应该尝试来重新表述自己目标的位置，要更加清晰，更生动，更公正。这样的话，目标会回应你：谢谢，我真希望我也能想到用这样的方式表达。”
    
     ㊟
    

     【Dennett, D.C. (2013) Intuition pumps and other tools for thinking. W.W. Norton & Company.】
    



    3.时刻保持谦逊
   


    要防止自己过度自信，最有效的方式之一是每时每刻都保持谦逊。伟大的物理学家与教育家理查德·费曼(Richard Feynman)曾说过：“我聪明到足以知道自己很蠢。”
    
     ㊟
    

     【理查德·费曼，美国理论物理学家(1918—1988)。】
    
    谦虚所带来的，不仅是时刻调整心态，以准备承认自己可能的错误，还会让你不停地去寻求建议，找到反复确认所持理念与判断的各种方式。
   


    4.为理念加上概率并反复校准
   


    你可以具体说明你的理论，而不是简单地将你是对的和你认为是对的的事物进行对比。每天对保持谦逊进行练习的一个方式，是在遇到任何理念时，都在它们身上附加概率。
   


    在本书的附录中，我们提供了一套经过验证的信心水平校准方法，并使用范例加以阐释。
   


    5.对你所持有的理念下注
   


    你一定听过这种说法：光说不练假把式。身处在社交媒体驱动的世界里，我们用以交流的时间越来越多。回到现实，我们也会对很多事情轻易做出断言，或是胡乱猜测，这样的行为并不会存在什么后果。但是，如果我们用更高的标准要求自己，并将思考的后果也考虑在内的话，这会不会激励我们产生更为严谨的思维，同时对自己所持理念更为投入？
   


    要做到这一点的一个简单方式，就是形成对自身理念与预测投注的习惯。如果一顿昂贵的晚餐或是数百美元都要依赖于我们预测的准确性的话，我们在给出答案时就会倍加谨慎。乔治梅森大学教授亚历克斯·塔博罗克(Alex Tabarrok)形象地将这种方式称为“为你的胡说八道交税”。
    
     ㊟
    

     【Tabarrock, A. (2012) “A bet is a tax on bullshit”.Marginal Revolution.[Online]2 November.Available from:https://marginalrevolution.com/marginalrevolution/2012/11/a-bet-is-a-tax-on-bullshit.html.[Accessed: 10 November 2018].】
    



    6.形成质疑的思维模式
   


    2017年《柯林斯词典》的年度新词条是“假新闻”。普遍意义上，这多被当作对自己并不喜欢的新闻与媒体进行攻击的武器来运用，它不仅传播广泛而且迅速。作为问题解决者，我们必须将假新闻拒之门外。首先得学会如何识别它。
   


    断言应该由两个标准来分析：
   


    1.这个断言本身可信吗？
   


    2.信息的来源可靠吗？存在利益冲突吗？
   


    从第一点开始分析，一般来说，我们都习惯于用凭直觉获取的世界知识来衡量某个论断的可信度。如果这个观点与自己已有的世界观相符的话，它看着更加可信。反之，你就需要更多的支持证据。用卡尔·萨根(Carl Sagan)的话说，“不同寻常的论断，需要不同寻常的证据来证明”。
    
     ㊟
    

     【Sagan, C. (1979) Broca’s Brain, Refl ections on the Romance of Science. New York: Random House.】
    



    接着来谈谈第二点，我们充分相信信息的来源吗？
   


    在研究发现糖的消费量与心脏健康问题之间有直接关联后，糖业研究基金会终止了这项研究，而且研究成果从未向公众发布。同时，基金会当中一位高层人员约翰·希克森(John Hickson)却私下付钱给哈佛大学两位有影响的科学家，展开了另一项研究。研究结果将引发心脏健康问题的主要原因归咎于饱和脂肪酸。
    
     ㊟
    

     【O’Connor, A. (2017) “Su gar Industry Long Downplayed Potential Harms”. The New York Times.[Online]21 November. Available from: www.nytimes.com/2017/11/21/well/eat/sugar-industry-long-downplayed-potential-harms-of sugar.html.[Accessed: 3 April 2018].】
    
    这个案例体现了理解驱动你的信息来源来发布相关内容多么重要：为什么要费力地去宣扬或者散布某件事情呢？驱动信息来源这样做的目的是什么？他们的资金从哪里来？更为关键的是，谁会从中受益？
   


    驱动发布信息背后的力量不必总是邪恶的，以科学领域的出版偏见为例。文档记录显示，科学家们倾向于只发布具有显著正面效果的文章。
    
     ㊟
    

     【Kicinski, M. (2013) “Publication bias in recent meta analyses”, PLOS ONE, 8(11), p.e81823.】
    
    换句话说，一项研究的结果在某种程度上决定了其获得发表的可能性。无论是从研究者还是新闻记者的角度来看，这种行为完全可以理解。但是，这将导致科学研究结果的某种失衡，进而会扭曲某些重要科学事项所达成的学界共识。
   


    除了目的驱动之外，问问你的信息来源，是否能提供真实的陈述？他们真的能做出必要的研究与分析，得出可以信赖的信息吗？如同你不会想向一个酩酊大醉的人问路一样，在腿断了以后也不会随意找一位缺乏正规医学训练的精神治疗师就诊。
   


    7.了解别人的心思
   


    正如上面所讨论的，在解决问题的过程中，我们往往倾向于过早选定某种解释，即便之后遇到了相反的证据，也会坚持自己的见解。我们接受故事与具有情节叙述性的解释，但是忽略寻找其他诠释的诉求。要解决这种与生俱来的偏见很简单，你需要深入了解他人的心思来寻求帮助。
   


    日常工作中，你必须要与各种各样的人打交道。很可能他们的认知盲点与你的不一样，每个人的人生道路也不尽相同。将他们安排成不同的角色，你可以刻意地运用他们的分析聚焦来检验各种理念，以下有两种特定的“角色”在群体设置中经常用到。
   


    1.唱反调的人：这一类人永远是团队中最重要与最关键的成员。他们会指出某种方法的问题与风险，并不一定要与你针锋相对，只需要一门心思来测试所持理念的有效性。他们会寻找到你完全忽略的新证据，而你自己也许从一开始就不会有动力去寻找这些反面证据。美国中央情报局与政府的承包商中也存在类似的练习，他们被称为“警戒队伍”或者“警戒单元”。这些群体存在的目的是挑战固有的理念与观点，测试其中存在的瑕疵、盲点或其他缺陷。“9·11事件”发生以后，中央情报局创建这样的部门，经事实验证是一项行之有效的反恐应对措施。
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     【Zenko, M. (2015) “Inside the CIA Red Cell: How an experimental unit transformed the intelligence community”.Foreign Policy.[Online]30 October. Available from: http://foreignpolicy.com/2015/10/30/inside-the-cia-red-cell-micah zenko-red-team-intelligence/.[Accessed: 18 November 2018].】
    



    2.事实验证者：他们会揭示陈述中隐藏的假设，并反复检验事实的有效性。与“唱反调的人”不同，他们不必与你持有完全不同的观点，其角色仅仅是用证据来更深入地挖掘事实，展示隐性的假设，比较不同的陈述，并在对话当中引入事实做支持。
   


    有一种不真实的期望，就是大家会自觉地扮演团队中的特定角色，尤其是在等级分明的组织结构中，人们往往缺乏足够的动力来提出质疑。最好的方式是指定专门的人员担任相应的角色，你也许会考虑频繁更换这些角色，比如在团队的每一次会谈中来进行角色轮换的练习。这样不仅会对你手上的工作大有裨益，同时也会让这些角色扮演者变成更专注、更有质疑精神的思考者。
   


    要点总结
   


    人类并不具有与生俱来的检验错误理念的机制，也不擅长承认自己知识贫乏与无知。恰恰相反，我们通常会寻求支持与确认自己偏见的相关证据，并编造各种故事来填满自己认知的空白。要想成为优秀的问题解决专家，至关重要的一点是，必须经常反思现有的观念体系，调整自信的水平，并主动提醒自己保持谦逊的心态。
   











    第二章　打破偏见：看穿大脑玩的把戏
   


    有一种矛盾又正确的说法是：我们知道的越多，在某种意义上反而变得越无知。因此，只有通过思想的启蒙，我们才能对自己的局限有更清醒的认识。准确地说，智力进化最令人满意的结果，是能持续地为我们打开更新更广阔的前景。
   


    ——尼古拉·特斯拉(Nikola Tesla)
   


    这项思维策略的益处
   


    对拓宽视野而言，系统性地展示与检验你存在的思维偏见是一种有效方式——这不仅会让你看得更加清楚，思路也会更为广阔。在收集证据的阶段这一点尤为关键，你提供分析与建议（输出）的质量，是你所输入内容的功能体现（所收集的证据与数据）。你设定目标时，应该是尽可能做到客观与全面。
   


    要记住，这些也不过是个人的偏好，并不是我们所谈论的每一件事都会得到回应。你甚至可能从未做过这当中提及的任何一件事情。此时我们会客气地提醒你，你可能正处在过度自信的风险中，这样就很好。这时对于快速判断提出的纠正方法，而且对你更加清楚地考虑问题与所处的环境以及打交道的人，都会很有帮助。
   


    我们认为当你处于搜集信息状态、加工信息状态和认真思考状态时，这项思维策略对你有所帮助。
   


    看穿大脑玩的把戏
   


    你是否曾有过类似的经验，在结束漫长的一天工作回到家时，却完全忘了自己是怎么到家的。你是否会一次又一次地点同样的午饭套餐，即使大脑深处隐隐感觉换成别的选择可能会更美味一些？你遇到过某位与你朋友长得很像的人，并立即在大脑中形成了对他个性的判断，在相识几个月后，发现其实他与你的朋友性格迥异，但你是否曾费了不少时间才质疑自己当初的假设呢？
   


    我们已经讨论了如何克服认知的盲点，发现与转变错误的理念。现在我们需要来探讨，当你开始收集证据来更新所存在的理念时，会发生什么。我们想要着重强调的是，人类在处理信息的技巧方面是具有局限性的。本能反应如何强烈地驱动我们的决定，同时指引你克服所遇到的各种偏差？以下，我们会提供各种工具，来帮助你克服以上的困境。
   


    认知偏差
   


    最近的几十年里心理学家与行为经济学家们发现，许多认知偏差会系统地扭曲我们进行信息收集与决策实施的过程。双重处理理论认为，人们的决策受到两个相互隔离的系统所指导。
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     【双重处理理论是由威廉姆斯·詹姆斯的研究成果开始发展的。James, W. (1890) The Principles of Psychology. New York:Henry Holt & Co. Vol. 1, p.673.】
    
    系统1是较为老旧的系统，是我们作为原始生物进化的遗存，它主要依赖于本能。相对地，系统2由理性与思辨来主导。
    
     ㊟
    

     【关于系统1与系统2的进一步阅读，我们推荐诺贝尔奖获得者丹尼尔·卡尼曼的杰作：Thinking, Fast and Slow: Kahneman, D and Egan, P (2011) New York: Farrar, Straus and Giroux.】
    
    可以将系统1看作本能反应系统，系统2则是经过深思熟虑后的思维系统。
   


    系统1通常反应更为迅速，也会比系统2运用得频繁，并且要自动许多。但是它所依赖的是根据经验所建立的各种原型与粗略的估计，我们的祖先不必清楚地辨识远方视线中出现的模糊物体是犀牛还是狮子，唯一重要的事情是：决定向前进攻还是准备撤退。系统1类似于某种思维自动导航系统，比如你曾有过的将车拖入自家院子的行车道上，这一段记忆丢失后却又摸不着头脑，莫名其妙地问自己车为什么会在这里。系统1只提供思维的导向，这对于我们要重复多次做出的相同决定非常有用，因为在日常工作生活中需要面对的相同情形实在太多，系统1的存在就能有效避免我们被信息所淹没。
   


    与之相对应，系统2的思维常常被认为具有审慎求证、劳神费力和深入思考等特征。我们运用系统2的场景也很多，例如，当使用一门刚刚学习的语言来造句子时，在按照说明书来组装宜家的家具时，或是在设立公司新业务部门的利弊分析时，等等。
   


    在近几十年中行为科学家们发现的多数认知偏差，都是在需要更多思考与反思的情形之下运用系统1所产生。换句话说，在上述情形中系统2的运行效果会更佳。许多案例中，系统1的思维会以某种方式来限制我们的视野，我们会只聚焦于事物的某一种形式，或特定的某一个方面，而忽略掉其他部分。以下将探讨各种偏差会以怎样的方式来阻止我们更为有效地收集信息，同时也会提出克服与纠正偏差的方法。
   


    进化产生的益与弊
   


    随着认知科学、社会心理学的判断研究与决策的疆界在不断扩展，我们对于人类作为信息处理者与决策者存在的局限会有更为清晰的认知。截至目前，研究人员已将超过一百种会阻碍我们正确判断的认知偏差记录在册。有些讽刺的是，这当中的一部分偏差恰恰是我们赖以生存的技能。世界是如此复杂，我们几乎每天都需要面对海量的信息，你可以将这些偏差看成某种筛选工具，协助我们来将敌人与朋友、食物与毒药、机会与风险一一区分开来。现代社会中，我们的数据处理需求会变得越来越复杂。
   


    在这里，我们的目标是辨识出一些可能影响到你（还有我们所有人）决策的偏差类型。解释一下，这些偏差也不可能涵盖所有的类别，不过，我们希望你能掌握以下三点：
   


    信息收集与处理根植于我们天然存在的动物本能当中，寻找真相在快速信息处理与自我保护的面前，始终处于次要的位置。
   


    当你的团队在尝试系统性地收集信息并将之合理化时，许多可以预见的偏差会一直存在，而且反复出现。
   


    不过，你可以采取措施来辨识、降低与对冲这些偏差，我们在此会分享一系列行之有效的工具。
   


    经研究人员记录的偏差超过了一百种，我们介绍的是当中一部分会影响我们进行证据处理的最重要的偏差类型。
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     【对于常规而且全面的列表选择，我们推荐维基百科所列出的认知偏差列表。以下网址可以获取：https://en.wikipedia.org/wiki/List_of_cognitive_biases.可视化版本的选择，可以参考以下网址：https://betterhumans.coach.me/cognitive-bias-cheat sheet-55a472476b18.】
    



    3S：简单化、合理化与持续化
   


    在这里，我们对于在日常工作与生活中常常遇见的几种偏差做出简洁阐释，由于本书的第一部分聚焦于收集证据，我们也将重点关注在证据收集阶段会限制你的观察能力的偏差类型。不用太担心，当进入决策与行动阶段后，我们会继续讨论其他相关的一些偏差内容。
   


    当我们为准备做出决策而处理信息时，经常会遇到三种认知扭曲(3S)的情形：首先我们会将观察到的信息简单化(simplify)，再尝试将它合理化(sense)，随后将形成的理念持续化(stick)。这个过程你可能毫无察觉，因此在未经训练的情况下，你几乎无法准确及时地认识到这些偏差的存在。
   


    我们习惯于过快地简单化与类型化
   


    在某些方面，我们的大脑与鲨鱼的确有些相似。不停漫游，持续地搜寻猎物，对在这个过程中碰到的信息也是一口吞下。人类算是具有天赋的信息搜寻者，与饥饿的鲨鱼一样，我们对一路遇到的信息会立即进行处理，完全不细细思索与检验。理解数据的某一个点本身并不困难，事实上，这通常会是一种高效的方式。而出现的问题是，这会掩盖我们接收到的其他信息，这被称为锚点现象：证据中存在的独特的点，将成为影响我们决策记忆最深刻的内容。这些内容通常来讲，是那些不同寻常或是特别具有代表性的例子。
   


    类型化的一些广泛类别包括与观察、数据收集相关的一系列偏差，比如说“合取谬误”(conjunction fallacy)。以下是阿莫斯·特沃斯基与卡尼曼在1983年发表的研究论文中的原文：“琳达今年31岁，单身，十分聪颖并且直言不讳。她所学的专业是哲学，作为一名学生，她特别关注歧视与社会公正的话题，同时她也会参加反对核武器的示威游行。”
   


    接着，他们提出的问题是：“以下哪一项表述看上去更为正确？”
   


    1.琳达是一名银行出纳员。
   


    2.琳达是一名银行出纳员，也是一名女权运动的积极分子。
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     【Tversky, A., and Kahneman, D. (1983) “Extensional Versus Intuitive Reasoning: The Conjunction Fallacy in Probability Judgment”, Psychology Review 90, 4.doi: 10.1037/0033-295X.90.4.293.】
    
    研究结果发现，绝大多数的人在面对问题的选项时，不约而同地选择了第二项，许多统计学者也都做出同样的选择。
   


    如果你更细致地来审视这个问题，无论如何都会注意到一点，任何两种结合在一块的表述（A正确同时B正确），都至少需要当中一个表述是正确的（A正确）。但是，因为关于琳达的基本情况表述与公众对女权主义者的预期恰好符合，我们就顺理成章地做出了第二个选项正确的决定。
   


    来看看接下来的这张图，重合的阴影部分代表琳达同时是银行出纳员与女权运动积极分子的概率。这一部分会永远小于（或者等于）“银行出纳员”的概率。琳达同时是银行出纳员与女权运动积极分子的故事，从叙述的合理性角度出发，会更令人印象深刻。但是从统计学的角度观察，琳达是一名银行出纳员的表述看上去会更真实一些。
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    我们会寻找合理性与故事，即使它们不存在
   


    我们不仅都有紧紧抓住第一眼看到的信息的冲动，也会尝试将吸收的信息尽可能快速地合理化。作为人类，我们具有向周围的人讲述故事的本能，也喜欢将故事尽量讲得简单明了，同时一并将原因解释清楚。事实上，世界上的事情都很难由单一的原因导致，不过，我们会相信，无论是讲述给自己听还是告诉别人的故事，通常都是单一原因导致。
   


    我们的大脑记忆故事比数据更为容易一些。在一项非正式的研究中，斯坦福大学珍妮弗·艾克(Jennifer Aaker)教授在课堂上要求学生来复述同班同学的演讲内容，只有5%的学生能记住当中的数据，却有63%的学生能复述演讲中的故事。艾克教授在《卫报》的一次访谈中说道：“研究表明，我们的大脑并不擅长理解超长的事实或逻辑，更擅长理解与记忆各种各样的故事。”
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     【Carlon Rush, B. (2014) “Science of storytelling: why and how to use it in your marketing”. The Guardian.[Online]28 August. Available from: www.theguardian.com/media-network/media-network-blog/2014/aug/28/science-storytelling digital-marketing.[Accessed: 2 December 2018].】
    



    当我们拥有一小部分信息，来为周围的故事构建框架与情节时，以上的效应更为明显。比如，我们经常依据某个决定带来的后果评判其质量，或者以此预知未来的决定，这里的显著范例，是在当我们在对自己这样说时：“茜拉竟然会是这么优秀的营销经理，如此看来我们的招聘流程一定无懈可击！”用后见之明来评价我们当初的选择是有风险的，它不允许我们正确地衡量随机的运气和计算出的风险。
   


    想要知道我们究竟有多喜欢各种故事，并随之形成不同的结论，先来看看决策科学家乔纳森·巴伦(Jonathan Baron)与约翰·赫尔希(John Hershey)所做的一项有意思的实验，他们向学生展示了一位55岁的心脏病患者的案例，病人可以通过心脏搭桥手术获得治愈，但手术存在8%的失败致死风险。最终医生还是决定进行手术，研究人员告知一半的学生这名患者手术后幸存，而告诉另一半他不幸死亡。听到患者死亡的学生，都认为医生当初做出了错误的选择。
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     【Baron, J. and Hershey, J.C. (1988) “Outcome Bias in Decision Evaluation”. Journal of Personality and Social Psychology Vol. 54, No. 4, pp.569-579.Available at: http://commonweb. unifr.ch/artsdean/pub/gestens/f/as/files/4660/21931_171009.pdf.[Accessed: 25 June 2019].】
    



    我们会坚持自己的解释且固执己见
   


    一旦我们掌握了部分证据，并由此编织了一个故事，就很难与之割舍开来。我们会习惯于沉迷在自己的故事当中，大脑会寻找任意的理由再将它强化，这种现象被称为“证真偏差”——一种寻求新证据来支持已有理念与故事的倾向。
   


    证真偏差深刻影响着我们如何观察与处理所吸收的各类信息。例如，你的团队中新加入了一位成员艾弗莉，在第一次团队会议上，你注意到艾弗莉沉默不语，由此你做出了相关记录，提醒自己艾弗莉是一个腼腆与内向的人。在接下来的每一次会议中，你都试图收集各种证据来证实这个判断：“艾弗莉在会议中又一言不发，在团队发生争执时也很少说话，与人交谈中寡言少语。”如此种种。证真偏差是如此强大，让你几乎忘记了艾弗莉在第二次团队会议中频频发言，竟然超过了5次。你甚至不会记住艾弗莉在同事间热情洋溢的交谈，或是与新供应商充满活力的讨论。
   


    你已经形成了自己的观点，此时大脑就像一枚锁定了攻击目标的导弹，每时每刻都在搜寻着确认这种观点的信息。
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    消除存在的偏差
   


    你已经充分了解，大脑会不可避免地玩这些把戏，你自然会参与其中，看看自己能否找到克服各种偏差的办法。当你踏上这个旅程，首先必须认可系统1在很多方面的确有用。这很好理解，如果对吸收的所有信息都要再三权衡，细致考量，我们会不堪重负。不过，它也会对你深度思考、做出客观的决策形成障碍。而假如它能在某些关键的时刻及时中断运行，这对目标的达成会很有用。下面分享一些对我们非常有用的操作方法。
   


    对自己保持怀疑
   


    首先，明白偏差会在什么时候出现非常重要。我们在这本书里反复强调，对自己如何决策要保持足够的警醒，是什么力量在驱动你做出选择，这是在众多决策中你要踏出的第一步。而这类情景化的知觉（提醒），会让你立即对被环境中存在的偏差潜在影响的决策情形做标记。要问问自己，你对事实究竟有多确定？你对自己所持的理念有多坚定？
   


    你拥有的信心水平越高，就越不太可能会留意或主动去寻找与已有理念相悖的证据。比方说，你对自己公司的新产品特别有兴趣，甚至有一点狂热（可能因为你参与了产品开发过程）。
   


    这时，你就很难听得进其他部门针对新产品的批评意见，也无法客观理性地去接受在市场调查中潜在客户对产品的负面反馈。
   


    每当我们新结识某个人，立即就会形成对他或她的主观判断。这很难避免，我们的大脑对人的第一印象远比第二、第三或是第十次形成印象的重要得多。事实上，第一印象会深刻影响你随后产生的所有观感。作为一个认知的起点，当你度过每一天时，得时刻注意自己可能受到3S影响的各种情形。
   


    要想找到更多自己可能对产生偏见毫无察觉的情境，我们可以提供一个非常有效的方法——哈佛内隐联结测验(ImplicitAssociation Test)
    
     ㊟
    

     【Project Implicit.[Online]Available from: https://implicit.harvard.edu/implicit/.[Accessed: 1 December 2018].】
    
    。这项测验重点关注大脑在不同类别之间做出的自然联系（例如，你更可能将科学家与男人还是女人联系起来？你更可能将“家长”这个词与男人还是女人联系起来？）。参与这项测验并不会消除你存在的偏差，但有助于你留意该关注哪些重点。
    
     ㊟
    

     【如果想要对内隐联结测验背后的科学原理进行更深层次的研究，我们推荐Banaji, M.R. and Greenwald, A.G. Delacorte Press(2013).】
    



    留意收集客观证据的方法
   


    一旦你已经辨识可能产生偏差的情境，必须以有效的方式来与自己的大脑抗衡。这时，需要引入新的方法收集客观证据，同时讲述不同的故事，当中最佳的方式，是寻找客观、全面的证据。
   


    假设我们是哈佛大学商学院就读的同学，在这儿我们也会一同见证顶级教育机构哈佛大学，在以理性的系统2思维取代以本能思考的系统1的各种尝试。哈佛商学院的MBA课程中，学生在课堂上的参与程度会计入最终的成绩，分数权重为50%。
    
     ㊟
    

     【Morourke (2018) “Worker Centers & OUR Walmart:Case studies on the changing face of labor in the United States”. The Case Studies Blog, Harvard Law School.[Online]19 June. Available from: https://blogs.harvard.edu/hlscasestudies/2014/12/02/hbs-shares-how-to-make-class discussions-fair/.[Accessed: 25 June 2019].】
    
    可以想象，在开课的第一周，授课老师会自动形成学生踊跃发言的预判，同时可以预见，某位深受模式化思维影响的教授，也许会做出男生可能比女生更为自信与决断的假设。
   


    从过往的数据看，一直以来男生比女生的课堂参与分数高。为了让课堂讨论程序对所有人更为公平，学校引进了分数记录系统——一个手写的黑板，在课堂上登记每个学生发言（或未发言）的情况。对教授来说，这比起依据自己带有偏差的印象与记忆，可以更为客观地统计分数。
   


    保持多元化
   


    在收集相关证据时，要学会刻意寻找与你相反的观点。你几乎可以在所有领域进行这样的操作——寻找自己不太关注的媒体（也许是一张报纸或一个新闻网站），记录在周会上性格内向的团队成员发言的频率。在生活中找到持有相反政治观点的朋友，向他们寻求阅读内容或推特新闻评论员的建议。我们与来自世界各地的朋友都应该这样相处。例如，对朱莉娅来说，她对于澳大利亚本土政治局势可能有充分了解，但她需要一些助推去关注欧洲南部的新闻。
   


    检查列表
   


    如何消除存在的偏差
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    在你弄垮自己之前反复检查
   


    如同我们之前推荐的，对每件事都要保持质疑的思维模式，对自己更是如此。每个人的思维参考框架都有局限性，做出这样的假设会是一个合理的起点。对此，也要随时以各种方式进行拓展。
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    建立一个客观证据的基础
   


    当需要做出的决策足够重要时，第一步设定的目标是系统性收集证据来回应问题，不能仅仅依赖于自己的印象。要能回答以下问题：“要怎样才能改变自己的主意？”
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    管理接收到的信息
   


    找到多元化接收信息的方式，不要等你必须解决问题时，再去临时抱佛脚。要经常保持对信息的敏感度，时刻记得打开自己的新视野。
   


    要点总结
   


    我们的思维会选择走各种各样的捷径帮助我们穿行于这个世界。这当中最大的麻烦是决策环境在不停改变，当今世界中社会条件的设定会引起各种类型的偏差，在收集数据与证据的过程中，三类偏差最具相关性：首先是我们会将信息简单化与类型化，其次是会过快地接受看上去合理的故事，最后我们几乎是与生俱来会固执己见。主动消除自身的偏差需要时间，但可以通过有效的方式来解决。我们要承认自己的认知可能存在扭曲，与此同时，要刻意训练自己的思维由系统1向系统2切换。
   











    第三章　探索数据：收集、检验并将数据可视化，发现当中的要点
   


    我们的目标就是将数据转换为信息，将信息转换成洞察力。
   


    ——卡莉·菲奥莉娜(Carly Fiorina)
   


    惠普公司前首席执行官
   


    这项思维策略的益处
   


    当我们开始去检验或解决某个问题，很自然地首先会去寻找相关的证据。在这时，我们会紧紧抓牢发现的第一条线索，这个方向可能会对你产生误导——如果你的数据不能正确合理地反映现实，存在的风险就是你会完全错失信息的要点。
   


    从通常意义上来说，我们都是数据的消费者，而不是直接的分析与制造者。你经常会带着批判的眼光审视他人所表达的观点，而忽略整理自己在手的信息。因此，你需要列出的清单看上去会有些不一样，这会是一份在什么时候该提出什么问题的指南。
   


    收集、检验并将信息可视化，发现当中的要点
   


    你选择在什么年龄创业？
   


    在美国硅谷的一个流行观点是：最好的科技公司的首席执行官一定是最年轻的。他们不仅极具新颖的创意，能打破现有行业的界限，而且时刻对承担巨大风险有充分的准备。在这里我们可以暂停一会儿，在脑海中想象一番那些极其成功的科技公司首席执行官的个人形象，他们看起来会是怎样的？我敢打赌，肯定都是牛仔裤、运动鞋，年轻气盛而且可能会有些稚气未脱。这是一个普遍的假设，甚至大多数风险投资人与投资机构都会按图索骥，对30岁以上的科技公司首席执行官根本提不起兴趣。知名科技孵化机构Y-Combinator的联合创始人保罗·格雷厄姆(Paul Graham)告诉《纽约时报》说：“我们选择的创业者年龄分水岭是32岁。”
    
     ㊟
    

     【Rich, N. (2013)“Silicon Valley’s Start-Up Machine”.The New York Times Magazine.[Online]2 May. Available from: https://www.nytimes.com/2013/05/05/magazine/y-combinator-silicon-valleys-start-up-machine.html.[Accessed: 11 November 2018].】
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    这是典型的硅谷首席执行官形象吗？
   


    一眼看上去，以上的假设的确有合理性，我们随时都可以拿知名的明星创始人马克·扎克伯格(Mark Zuckerberg)举例，他在哈佛大学的宿舍的时候，就创立了脸书。谢尔盖·布林(Sergey Brin)25岁成为谷歌的联合创始人。这样的案例比比皆是。由此产生的问题是，其实他们都根本不具有代表性，这一点，可以用数据进行直接的反驳。我们想要阐释的是如何运用数据化的证据来形成具有说服力的观点，但我们常常都有些力不从心。
   


    先将目光从这些首席执行官身上转回来，首先，我们想要向你提供一系列正确收集数据的工具，并做出合理解释。这些工具会帮助你克服刚刚讨论过的各类偏差，从而开启更为理性与客观的决策思维。
   


    通常来说，做出持续且高质量的决策的首要步骤，是获取有助于形成客观公正观点的数据。我们当中的许多人认为自己有把握吸收、调控所需的数据，并对它们做出合理化解释。但事实可能恰恰相反，我们常常不会清晰而细致地思考问题，即使事关一大笔资金。我们拒绝以设计结构化的、数据驱动的方法来解决面临的问题，即使我们能这样做。正如保罗·格雷厄姆在某个访谈节目中所提到的：“我会被任意一个看上去像马克·扎克伯格的人所哄骗。”
    
     ㊟
    

     【Rich, N. (2013) “Silicon Valley’s Start-Up Machine”.The New York Times Magazine.[Online]2 May. Available from:www.nytimes.com/2013/05/05/magazine/y-combinator silicon-valleys-start-up-machine.html.[Accessed: 18 November 2018].】
    



    回到我们谈论的首席执行官们，你会发现，青年才俊型的首席执行官到最后也不过是一个神话。这时轮到四位既有天赋又喜欢用数据说话的研究人员登场了：皮埃尔·阿祖莱(Pierre Azoulay)、本杰明·约内斯(Benjamin Jones)、J.丹尼尔·基姆(J.Daniel Kim)与哈维尔·米兰达(Javier Miranda)将上过杂志封面的那些20多岁的炙手可热的首席执行官，或是十几岁就成名的创业者的数据收集整理。同时，他们对一项业内知名的创业竞赛的数据进行统计，发现比赛中表现优异的获胜者的平均年龄为29岁。
    
     ㊟
    

     【Azoulay, P., Jones, B., Daniel Kim, J. and Miranda,J. (2018) “Research: The Average Age of a Successful Startup Founder Is 45”. Harvard Business Review.[Online]11 July. Available from: https://hbr.org/2018/07/research the-average-age-of-a-successful-startup-founder-is-45.[Accessed: 18 November 2018].】
    
    这项比赛的评委都是见识广博、经验丰富的投资者，他们一定知道自己在做什么。但他们都错了。
   


    以美国人口调查局(US Census Bureau)的数据为基础，研究者们将美国境内创业者的年龄进行综合统计，得到了出人意料的结果：创业者的平均年龄是42岁。这数字比19岁就创立脸书的马克·扎克伯格大了一倍还不止。更有意思的是，研究发现年龄稍大的创业者容易获得更为显著的成功。这当中，越成功的创业公司（以员工增长率为指标筛选出当中0.1%的公司），它们的创始人的年龄反而越大，上限直到50岁左右。从以上的数据看，我们认知与熟悉的创业精英形象，其实与预期中的马克·扎克伯格大相径庭。
   


    在这里，我们想要让你停止再以单个数据为基点展开思考（不管是异常值还是平均值），从现在开始，用数据分布来分析问题吧！
   


    形成假设
   


    有时候，你会接到一大摞的数据报告，比如说季度销售报表，各个国家GDP（国内生产总值）增长率的长长列表。这些可能都需要你做出合理的数据解释。同样，你也有可能是提交数据的那一方，要对接收的解释做出是对或是错的检验。
   


    做出数据合理化的第一步是形成系统性思维。首先，我们强烈建议你大胆做出假设，并以此为基点校验整个工作流程。如果基础假设缺失，可能就会永远围着手上的数据兜圈子，无法取得任何有意义的进展。
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     【关于结构性思考，一般而言，仅限于解决量化问题，同时能更好地进行系统性思维。我们推荐阅读Barbara Minto’s The Pyramid Principle. Originally published in 1978, it is what Australians would call “an oldie but a goodie”. Minto, B.(2009) The Pyramid Principle: Logic in Writing and Thinking. Pearson Education.】
    



    面对一个或多个特定问题，你可以将数据分析看作制造出针对性的重要观点的机会。开始这样的训练，第一步是描述一个明确且清晰的假设，通常以提议的形式出现，而非问题。想象一下，如果你拿到了公司销售人员的年度业绩数据，当中部分销售人员因为业绩突出获得了绩效奖金，其他人只拿到了固定的底薪。你会很好奇，这些额外奖金是否物有所值。接着，你会记下随之而来做出的各种假设（可以将其看成一些初步的想法）。这些假设看上去会跟以下的快速列表类似：
   


    假设1：当有额外的激励奖金时，销售额就会提升。
   


    假设2：销售额的增长水平将随着激励奖金同步提升。
   


    假设3：最终实现的销售额的增长会超过所支付的激励奖金。
   


    在我们指导公司新员工或者直接下属时，有时会发现他们往往对做出假设踌躇不前，总担心一旦假设不被认可，或多或少会产生负面影响。可能你也曾经听到过类似的说法：“我不会冒险轻易地形成一个观点，除非我已经完整地看过所有数据”，或是“现在说什么都还太早”。以上言论的逻辑都很好理解，但是，从本质上来说，假设只是一个提议，并不是答案或者结论。大胆表述出假设的目的，是将问题按优先级排序，并进行结构化分析。如果不做假设，你会迷失在数据的海洋中，漫无目的地漂流与搜寻。如果你并不是数据分析者，而是分析的最终消费者，假设的步骤也不可或缺。在你团队中的某个人或是顾问正在着手开始这一步时，积极参与形成与改善你的假设会至关重要，只有这样，你才能在整个过程中得到自己理想的结果。
   


    仔细审查数据
   


    经过思考以后，即使你已经形成了一定数量的假设，先别急着去一一对它们进行检验，首先需要审查你的数据是否真正支持这些假设。以下的检查列表，提供了我们在投入数据集合之前，所能提出的各种问题的概览。
    
     ㊟
    

     【关于数据缺失的问题，研究科学家、数据分析师与系统工程师都在密切关注。对我们而言，也必须要引起重视。如果有兴趣做进一步研究，我们推荐阅读Raghunathan, T. (2015) Missing Data Analysis in Practice. Chapman and Hall/CRC.】
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     续表
    

[image: ]




     续表
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    用统计方法处理数据
   


    现在，你已经完整阅读过前面表格的内容，对自己手中的数据也心中有数了：如果看上去具有代表性、相对不带偏差、与你的目标很契合，符合以上条件的话，就可以好好运用了。
   


    我们的大脑常常会执着于经济学家所说的“参照点”上。参照点从概念上表述，指的是可以理解并作为基点组织思维的那一部分数据，平均值就是典型的参照点。现在来重温数学课的内容：平均值是将集合中所有数据相加后，再除以数据的个数所得出的数值。从这个意义上说，平均值的用途不小，我们得想个主意看看如何运用。
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    而从某种意义上来说，一个平均值几乎毫无用处。与此同时，普遍存在于企业高管、教育者、政治家与分析师脑中的关于平均值的常规思维，甚至会时常产生误导，制造不小的风险。但另一方面，平均值也可以成为有力的激励工具，人类总是热衷于将自己与整体平均水平进行比较，并且经常会尝试去击败它。
   


    作为分析的起点，我们以一位班上有30名学生的生物教师为例。他会定期对学生进行书面测验，以此来判断学生对所教授课程内容的理解程度。当然，总有一些学生表现得比其他人要好，以下是一个简单的测验得分散点图：参加测验的学生数量在y轴表示，而他们所得分数在x轴表示。
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    我们可以依据上图做出关于数据分布的观察与判断。在总分为100分的测验中，有一小部分学生的得分低于50分，大部分学生得分介于60—80分，也有相当数量的学生得分处在80—100分的区间。想要让任何一个新的数据集合产生意义，第一步需要将其列成一个直方图，这其实是重要但又不太讨喜的图形。一个直方图可以立即让你开始探索各种可能的概率，也提供了让你将某个观察结果（在这个例子中是测验得分）可视化的机会。
   


    下面我们看看将以上表格数据转化成的直方图。
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    一旦画出了直方图，我们就可以立即着手检验低于与高于平均水平的成绩，也能开始分析这些数据是如何分布的。
   


    下面是一个简单的数据分布图，在班级测验中，大部分学生表现不错，也存在一小部分学生发挥不尽如人意。我们回到之前的销售额与激励措施的例子，或是IT（信息技术）支持团队与所接收的技术支持请求之间的关系。以上种种，直方图都能将你的数据形成直观的印象。我们可以看到，测验中中等数量的学生表现优异，最大数量的学生表现较好，而只有极小部分（在挣扎的“尾部”）的学生表现平平。
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    从上图中，你所得出的印象会是平均（或中位数）得分并不显得特别有用。但是，这当中存在其他几个得分区间，值得你特别留意。你也许会想要通过观察最高分与最低分来理解学生测验表现的范围，一旦创建了直方图，立即可以进行一系列的描述性统计，探究数据所描述的。接下来，我们将开展上述的统计分析，目的是帮助你理解数据分析的意义，并不一定是要急于得出各种结论。例如，我们无法从以上的直方图中观察出测验的难易程度，得分最低的学生是否由于理解错误，或是生病影响发挥，又或是午餐后精力无法集中。根据在手的直方图，下一步可以进行“五数概括法”(five-number summary)。
   


    运用描述性的统计数据
   


    五数概括法是协助你进一步探索数据的简单而有效的工具。在上述例子中的数据集合中，我们可以得出如下图形：
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    这个图形被称为“盒须图”(box and whiskers plot)，它也是一个用途一直被低估的图形，其实在可视化数据方面的运用效果非常突出。盒须图有效地展示了以下五项内容：
   


    ●中位数，或者说是在数据分布中位置最中间的一个数值。在某个特定的数据集合中，提取出中位数与平均数是最有效的手段。这比选出异常的数值（例如，非常高或是非常低的分数）的敏感程度要小。
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    ●集合中最低的观察数据，这个例子中，属于那位不幸只得了20分的学生。
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    ●集合中最高的观察数据，这个例子中，指的是那位拿了99分的聪明学生。
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    ●集合中的第一个四分位数与第三个四分位数，这个例子中，分别指的是67分与85分。
   


    这些数据练习看上去不费吹灰之力，在规模较小的数据集合中，手工进行运算操作就可以完成。在大一些的数据池里，就要用到专业的数据分析工具（微软Excel、SPSS、Stata、R等），这可以让你对数据进行即时的计算处理，在做出任何数据验证之前，获取一份简洁的数据全景描述。
   


    以上所用到的三个工具（散点图、直方图与盒须图）对于理解数据含义作用不小。可以想象，在某个时点里，假设你是一位呼叫中心的管理者，我们所分析的数据代表员工接听电话间隙平均的空余时间，很容易就能发现谁的工作表现突出，谁又拖了后腿，对于整个团队表现水平的变动区间，你也一目了然。如同以上盒须图中，老师能立即区分拿到的测验数据，并不需要再对30位学生一一考察，而是仅仅筛选出当中四组学生的表现，针对性地采取不同的应对方案即可。
   


    进行数据分布
   


    现在，你已经明白在一个数据集合中数值是如何分布的，接下来我们要介绍一些常用的分布类型（如何塑造我们的数据），并帮助你预期在哪里可能遇到它们。
    
     ㊟
    

     【如果想对分布做进一步的阅读，我们推荐Tegmark, M.(2014) Our Mathematical Universe: My Quest for the Ultimate Nature of Reality. Vintage.】
    
    掌握了各种分布类型及它们可能在什么地方出现，你就能做出相关观察与事实判断，及时进行验证。更为重要的是，了解典型的数据分布，可以合理推测你并未掌握的数据。而理解自己的数据如何分布，你就超越了仅仅分析单个数据的阶段，从而能辨识出一系列的新模式。
   


    正态分布
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    这个数据分布图形，也许是你最熟悉的之一（按形状通常被称为“钟形曲线”），它的发明者是著名的数学家与物理学家高斯，所以我们也称为高斯曲线。在自然历史中，这是出现最为频繁的分布图形。比如，人类身高或是智商的分布，都是以钟形来展示的。人类总体的智商中位数是标准化的100，从上图中，意味着你可以得出68%的人类智商处于85—115之间，95%的人类智商处于70—130之间的结论。换句话说，你不太可能碰到一位智商高于130或是低于70的正常人。
   


    帕累托分布
   


[image: ]



    你一定听过二八定律，这是指80%的销售额是由20%的销售人员创造的，或者，80%的投诉是由20%的客户发出的。这种常见的现象可以用帕累托原则来解释，当你看到类似的数据分布时，代表由一个相对少的投入对相对大的输出结果负责的描述。
   


    这类分布通常在什么情况下出现呢？许多社群（尤其是网络社群，比如维基百科与优兔）主要由部分超级用户所驱动。超级用户指的是在网络平台上花费大量的时间与精力的个人。而数据集合中的超级用户，则是指那些位于两个标准差之外（有时相隔非常远）的数据。不要小看他们的影响力，其可能会大大超过所占整体数据的比例。
   


    举个例子，2015年知名网络博客Priceonomics的报道声称，维基百科中出现过一些严重异常的数据分布，在其2600万注册用户中，大约12.5万用户（低于0.5%）是主动的“编辑者”，而在“编辑者”中，在过去6个月中仅仅有1.2万人做出超过50项以上的内容编辑。
    
     ㊟
    

     【Crockett, Z. (2015) “The most prolific editor on Wikipedia”. Priceonomics.[Online]14 October. Available from: https://priceonomics.com/the-most-prolific-editor-on wikipedia/.[Accessed: 20 February 2019].】
    



    在考虑自己的普通客户时，应该同时问一问，谁会是你的超级客户？他们会做出怎样的贡献？你能为他们提供多好的服务？或者，你如何理解出现的统计数据异常分布？你思考中的变化能对他们起到作用吗？
   


    泊松分布
   


    每当你估计事件所需要的平均时间、范围或数量时，就会用到泊松分布。在现实世界中首次使用泊松分布，是统计1875—1894年间因遭马匹踢踹意外致死的普鲁士士兵的数量。其他的例子包括每小时到达门店客人的数量，每个月打电话发出问询的顾客人数，或是每100万个飞行小时里，飞机失事事件的数量。
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    均匀分布
   


    均匀分布（也称长方形分布）是所有数据分布中最简单的一种类型。典型的例子就是随机选择美元钞票上的流水号，或是你扔色子出现的任意数字，或是你转动俄罗斯轮盘后得到的结果。
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    要点总结
   


    分析中首先使用的数据会决定你的结果产生多大效用，甚至决定它是否有用。要确保你数据的高质量，也要形成合理的假设。要不停探寻超出平均水平的方法，对你的数据要有全局性的掌控（通过关注描述性统计数据，形成隐含的数据分布观点），这才是真正的要点所在。
   











    第二部分　连接要点
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    本书的第一部分揭示了数据的扭曲、干扰与偏差，也展示了它们对数据处理所产生的各种影响。在人类历史的千百年里，我们的大脑在面对是与否的情形中，会习惯于做出快速的决策。而面对当今的商业社会，这一招不再如以前那样有效。我们思维中常常会出现差错，第一部分提供了让你成为主动预期者的系列工具，现在你已经能对事实与信息来源做出更为清晰的观察与判断，消除当中存在的各类偏差，并将注意力转移到更不明显的方面。具备了有效的思维策略，你的注意焦点会投向那些未知与不确定的因素，这时，你已准备好进入下一个阶段。
   


    人类总是热衷于各种猜测，预测事件如何发展或人们为什么会犯错。这些是与生俱来的本能冲动，也是我们进行辩证思维的起点。欢迎你来到本书的第二部分：连接要点。
   


    在这一部分内容里，我们将提供分析数据的一系列思维策略。
   


    首先，我们会引入各类树形图将数据结构逐项分解，辨识出导致问题发生的真正原因。
   


    其次，我们会分析随机性如何打乱因果关系思维模式，在尝试将特定的因果联系孤立时，偶然发生的事件会对其进行阻碍，而这项思维策略会帮你将当中的关系梳理得更加清晰。
   


    最后，当拥有了运气这个独特的技巧（或者是偶然性中存在的真实必然），我们会探究更为复杂的因果关系系统。“系统性思维”能让你连接真正的因果关系（例如口碑与广告等），并依此获得相应的结果（例如销售的产品数量）。系统性思维阐释了人口增长与恶性通货膨胀等现象产生的机制，它也成为探寻一些相对宏大问题（如全球气候变暖、医疗健康与个人财富管理等）解决方案的有效工具。
   











    第四章　深入探寻：运用树形图解构所有问题
   


    能看清全局的人，只会是那些跳出框架思考的人。
   


    ——萨曼·拉什迪(Salman Rushdie)《她脚下的土地》(The Ground Beneath Her Feet)
   


    这项思维策略的益处
   


    将数据分解成一个个的组成部分，有助于你搭建起项目的框架，锁定最具价值的资源，并清晰辨识问题的根本原因。树形图经受了时间的检验，才成为重要的数据分析可视化工具，它能立即让你对各个组成部分之间的关系一目了然，让你在复杂的情形中进行有效沟通，从而提出更有用的问题，比如“我观察到的只是极端的案例，还是一般的情形？”。与此同时，它也有助于你对样本中的其他数据形成合理假设。最终通过树形图，你能发现那些一直隐藏着的数值。
   


    树形图在分析以下情形时能派上用场：
   


    ●理解某个行业中成本与收入的主要驱动因素。
   


    ●设计某个项目的工作方案。
   


    ●辨识某个产品或软件的失效模式。
   


    ●对问题的根本原因做出假设。
   


    ●根据现有的症状进行病症诊断。
   


    ●理解与影响价值的驱动因素（收入、利润、成本）。
   


    ●对待解决问题的各个组成部分优先排序。
   


    ●对某个论点进行逻辑思考，评估其必要条件与充分条件。
   


    ●对多阶段的结果与产品差异进行视觉化展示。
   


    ●对事件发生的概率做到心中有数。
   


    运用树形图解构任意问题
   


    假设你在清点自己大脑内的认知存货，已经苦苦思索想要验证所持理念的合理性，也随时准备发现可能的认知盲点，这时，你已经将任何能歪曲自己思路的偏差，都全盘考虑在内了。与此同时，你明白数据可信度所必需的各种条件，比如样本的大小与是否具有代表性。
   


    现在开始分析你已有的数据集合：如同将洋葱一层层地剥开，首要步骤就是画出树形图。
   


    树形图（有时也称作主因图）能帮助你将复杂的问题分解成独立的单元，并对各自单元所包含的因素与目标进行分析。如果你想尝试将市场或客户类型进行分类管理，这是一个很便捷的方式。树形模式也是商业管理者进行结构性思维最常用的工具之一。一棵树有多层的结构：树干、树枝、枝丫与树叶。可视化的树形图也存在相同的特征。
   


    从本质上来看，树形图可以帮助你形成宏观思维，对需要深入研究的问题的所有组成部分抽丝剥茧，让你集中精力解决那些导致观察结果的主要因素。比如，如果你一大早准备出门，但车却打不着火了，这可能由数不清的原因造成。通过树形图，虽然不能让你的车立即发动起来，但却可以让你搞清楚问题出在哪儿。
   


    美国贝尔实验室的H. A.沃特森(H. A. Watson)在1962年首次运用了树形图，最初是以故障树(fault tree)的形式出现的，它将一个系统内发生故障的路径以可视化的方式呈现。这样一来，准确定位可能出现的问题，测试系统的可靠性与评估其安全性会相对容易许多。
   


    来看看故障树的实例：找出你的车无法正常发动的真正原因。造成这个问题的潜在因素是什么？树形图的第一层会将问题定位在“司机操作错误”“机械故障”与“电路故障”三方面，在第二层中，每一个方面都延伸出各不相同且独立存在的原因。
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    为进一步分析排列优先级
   


    我们以财经领域存在的一个普遍现象来举例说明。在日常的财务分析里，你一定会对驱动某个特别关注的价值项（比如说收入或成本）变动的关键因素感兴趣。
   


    以下的树形图展示的是区域性航空公司达尔航空(Dhar Airways)成本构成的主要因素：
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    或者，可以仔细看看下页这张聚焦于网络流量与收入增长驱动因素的树形图，有一点需要提示，这张图其实可以设计得更复杂一些，当然这也取决于你需要解决的问题的难易程度。
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    这样的树形图，能帮助你一眼就区分开重要的因素与无关的因素，同样，它也会引导你关注最有希望达成预想结果的驱动因素（这里你感兴趣的会是收入）。此外，在这当中你也将理解哪些因素中可能还存在着机遇：有可能你只会赢得一小部分目标客户群体（这可以用渗透率来展示），或是收入中来自广告的部分非常高，但是来自销售的部分却可以忽略不计。
   


    搭建等级分层结构
   


    让我们开始运用树形图。设计一个项目的工作方案，其任务等级分层会如下所示：
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    完成以上所有层级的工作，是顺利达成项目目标的必经步骤。而完成所有的任务，是建成项目每个模块的必要条件。你可以按这个方式逐级向上类推。
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    树形图作为描述区分任务等级层次的可视化方式，在各种组织机构内运用得非常广泛，同样在公司划分职能部门与其他办公室的结构图中也非常有用。
   


    检查列表
   


    如何画出一个树形图
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    先决定采用垂直结构还是水平结构
   


    树形图常见的结构有从上至下和从左至右，当然这取决于你手上纸张的大小（开个玩笑）。对于选择哪一种结构，并没有固定的原则。我们倾向于使用从上至下的结构，来将模块、产品或者是故障路径逐一分解。对于定量分析和因果关系，我们通常使用从左到右的树形图。
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    画出草图
   


    在树形图的顶端（或左边）写下主题或是问题后，问问自己哪些因素能完成上一层级的任务，以此来创建第一个分等级的次级任务。
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    检查内容是否符合MECE法则——不重叠、无遗漏
   


    有可能你曾听过MECE(Mutually Exclusive Collectively Exhaustive)法则，它代表的是相互独立且完全穷尽，这是一个将较大的问题分解为各个部分的工具。首先，每一个次级的任务之间必须相互独立，不要存在任何的重叠，你要对列在任务框里的内容考虑再三，确保不会意外地将相同的内容放置到多个方框中。其次，从整体上看，所有组成因素必须能满足上一个层级的任务要求，比如运用树形图来展示项目团队的5位成员时，每一个独立个体都必须包括在内。同时，你所分析的问题或者结构也必须能被分解成有限数量的普通类别（即次级任务框中的内容）。
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    定义功能性依赖路径
   


    通常来说，存在于各种次级群体与上一级之间的功能性关系是“与”(and)。假如上一级的任务框里写的是“北美市场的收入”，下一级的任务框中就应该是“美国、加拿大、墨西哥”。在这里，它们之间的隐含关系就是“与”。
   


    不过，“或”(or)的关系也会存在，例如，谁谋杀了伊丽莎白？可能是园丁，或托马斯爵士或莉莉小姐（当然，也有可能涉及两人或是更多人合谋完成）。
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    选定一个合适的层次后停下来
   


    树形图可以扩展相当数量的次级任务框，通常来讲，到第三层之后，最多四层，就足以展示与分析某个特定问题了。
   


    运用树形图去均值化
   


    我们几乎每时每刻都会用到平均值，西雅图一年中平均有超过152天是晴天，日本当前的人口平均寿命是83.8岁，世界上平均40%的人拥有智能手机。
   


    这些数据都没什么问题，而真正有用的观点只有将数据分解后再分析才能得出。如同我们前面提到的，平均值是沟通日常现象的一个有效方式，但并非深入理解这个现象以及找到根本原因的理想方法。
   


    医疗健康行业是去均值化的一个很重要的领域。设想一下，乔纳森是一家生产膳食补充品的医药公司的研发主管，他所在的公司规模不大，但乔纳森领导的研发团队经历了6个月的测试后，试图打造一款降低血压的纯天然产品。测试结果表明，产品对普通病人并未产生积极的效果，这可能直接宣布项目失败并导致团队解散。但乔纳森并未气馁，他与团队将测试结果数据“去均值化”，发现尽管这款产品不是对所有病人有效，但当中一部分确实产生了正面的影响。再进一步将年龄与性别两个数据去均值化后，得出的结论是40岁以下的男性是该款产品的理想用户群体。之后，团队开始了如何精准营销该目标客户群体的头脑风暴。这样一来，他们就避免了漫无目的地投放广告，如果目标人群错误，不仅会浪费费用，徒耗时间，也可能会因为那些无效用户群体引起产品负面评价变多。
   


    检查列表
   


    如何去均值化
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    从你已知的开始——平均值
   


    在下面的例子中，我们所关注的是每个家庭的平均收入。
   


[image: ]



[image: ]
    对与问题相关且有趣的分层做出假设
   


    你究竟在寻找什么？假设我们对当中某些群体或是占一定百分比的人群的收入分配特别感兴趣。这也是考察某个国家收入不平等状况的常用方式。你可以按照下图的比例将整个人口总量分解，你最好奇收入最高的1%的人会是哪些？因此，你画出的树形图会存在6个分支。
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    汇总数据
   


    你需要掌握两个变量：
   


    1.每一个单独群体的平均收入。
   


    2.每一个单独群体所占的权重。
   


    从定义来理解，我们已经知道权重代表的含义：它等于每个分支中涵盖的人口数量（每部分的百分比如下页图框中所示）。为了明确每一个次级群体的平均收入，我们需要做一些必要的研究，比较可靠的数据一般是来自大型的国际组织（经合组织）、大学与研究机构等。
   


    将相关次级群体的平均家庭收入去均值化后，所完成的数据分解图如下：
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    再次核实相关数字
   


    将每一个次级群体中的平均收入值再乘以权重，再次核实再相加。需要将每个家庭的平均收入也进行加总处理。
   


    运用树形图与流程图找出根本原因
   


    我们已经知道，树形图是将某个观察到的现象进行逐项分解的可视化工具，同时，它也可用于探寻出问题的根本原因。根本原因作为某个问题的深层次的终极理由，需要将其与表象加以区分，因为表象仅代表了问题被发现的指向性信号，即使表象有所改善，不解决根本原因，问题就不会消失，同样的症状与表象将反复出现。
   


    以生病来举个例子：出现的症状可能是喉咙酸痛、不停咳嗽或是流鼻涕，引起这些表象的根本原因应该是病毒感染，针对所出现的症状进行治疗，在短期内对你的病情会有所改善，一片阿司匹林就足以缓解上述的不适，但却无法治疗导致症状的根本原因，换句话说，你的病并没有被治好。
   


    现在我们介绍的是根本原因分析方法，也可以称之为五问法(five-why-analysis)或因果图(cause map)。它们结合了可视化思维与结构化重复的提问方式，以下是一个简单的线性分析，用以找出某位学生成绩不佳的根本原因。
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    检查列表
   


    找到根本原因
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    清晰定义问题
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    参考本书第〇章中的相关信息，从左至右在方框中写下讨论的话题或者是棘手的问题。这些空白的文本框，每一个都成为构筑整个分析的重要部分。
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    写下每一个原因
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    接着写下产生前述现象的每一个原因，在尝试填满右边的文本框时，持续不断地询问这为什么会发生。
   


    用带箭头的直线来连接每一个文本框，在这里，箭头有两层不同的含义：
   


    ●从左至右看，对于所提出的问题，箭头提示的是导致现象发生的原因。
   


    ●从右至左看，你能将箭头用“导致”代替。
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    观察列出的原因
   


    再继续往下分析，你会注意到表达因果联系的网格图并不会展现出以上范例中的线性关系，相反，许多现象会是由以下1—2种甚至更多的原因共同影响所致。
   


    ●两种原因的共同作用是导致现象发生的必要条件（与）。
   


    ●每一种原因都能单独导致该现象的产生（或）。
   


    再举个简单的例子，想要生一团火必须有燃料（火绒、木头、汽油）与火星（火花），而要灭一团火，你只需要阻断易燃物或是切断氧气供应就可以了。
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    灵活运用“与”或“或”之类与充分条件及必要条件紧密相关的逻辑连接词分析问题。
   


    ●必要条件：我们知道燃料（易燃物）和火星（火花）每一种都是生火的必要条件，但是只有两者共同作用后才能达到预期效果。
   


    ●充分条件：拿灭火来说，只要以上单个因素缺失，就会达到效果——无论是你停止添加燃料，还是切断氧气供应。两者不必要同时产生作用。
   


    要清晰辨识与解决根本问题，不只是仅仅聚焦于问题所体现的浅层表象与症状，这样才是更高效与可持续的方式。
   


    更多案例
   


    优化招聘方式
   


    想让一家年轻而且高速成长的创业公司保持优势，创始人艾莉莎的首要任务是打造一支技术过硬与充满活力的核心团队。公司在下个月需要招聘20位研发人员，她已经想方设法通过各种渠道散布了招聘岗位的信息：求职社区、社交媒体、本地信息交流网站等，同时她在目标人群（程序员）常去的校园咖啡馆也做了宣传。这一招确实奏效，收到的应聘申请很多，但申请人的资质参差不齐。通过树形图，艾莉莎将所有申请人去均值化后，按不同的接收渠道分门别类。为更好地达成预期目标，她邀请了每位申请人面试，并填写了一份调查表，这能让她区分申请的渠道，高亮标注那些高素质的申请者，在入职后加以重用。
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    要点总结
   


    一般来说，存在的问题与收集的数据都是复杂而凌乱的，树形图作为有效的思维结构化工具，可以提供更为高效的沟通方式。树形图可以将某个趋势或体系形成的驱动因素进行分解，再将数据去均值化后，找出问题的根本原因。这可以是组织一个结构化的演讲、项目或是个人假期。树形图需要你具有MECE思维，也能让你以更深层次与更为清晰的方式来理解数据与问题。
   











    第五章　改变发生：预测均值回归
   


    宇宙由变化组成，我们的生活也是由自己的思想所创造的。
    
     ㊟
    

     【Marcus Aurelius, Meditations, IV, 3.】
    



    这项思维策略的益处
   


    多数事情的结果可能是来源于技巧与运气，
    
     ㊟
    

     【如果想对技巧与运气之间的关系这个主题进行更为全面的探讨，可以参考Mauboussin, M.J.(2012) The Success Equation: Untangling Skill and Luck in Business, Sports, and Investing. Harvard Business Review Press.】
    
    这是均值回归会提醒你的重要一点，这也会激励你尝试去弄清每个因素各自在特定结果中所做贡献的具体程度。这项工作的重要性体现在以下三方面：
   


    1.能帮助你评估最终所获的结果
   


    当你将技能这项因素考虑在内时，一个相对较小的样本数量，就足以评价某人或某个过程所获得的结果（比如你下国际象棋，很难仅仅靠运气获胜）。但有更多运气成分存在的话，你就得找到更大的样本来进行分析。
   


    2.能让你预测到结果
   


    一旦明白技能与运气两个因素相对于结果的各自贡献程度，就更容易预测随之产生的结果。
   


    3.能帮助你校准接收的反馈信息
   


    我想大多数人都会认同一点，褒扬（或贬斥）某个人仅凭运气就获得成功并不合理，而当人们在失败中痛苦挣扎时，可以通过分析自己所缺失的技能来积累经验。持续强化这方面的训练，它们会在未来有所改变。
   


    任何时候，你感觉到随机性在主导所处的决策环境时，就可以运用这项思维策略。
   


    预测均值回归
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    在棒球运动中二年级诅咒(Sophomore Jinx)是广为人知的一个现象：新秀赛季有突出表现的选手，第二年会大不如前。其实，这就是均值回归在起作用。
   


    每年，各大棒球联盟会给表现最优异的新秀颁发“最佳新秀奖”，拿奖的选手往往在第二个赛季就会哑火，他们的确难以延续第一年的状态。不过职业运动员并非受到这个诅咒的唯一群体。整个美国，高中生与大学生在一年级的成绩都会比二年级时好，同样，对歌手或乐队而言，第一张专辑就大卖紧接着的会是第二张销量平平。
   


    哦？为什么会这样？真实的情况是，峰值在向均值回归。如同一句统计学中的格言所述：异常的输出，一定会随着时间逐渐向平均值进行回归。
   


    回到个人的表现，均值回归是因为成功往往是技能与运气共同作用的结果，无论是最佳新秀、第一年表现优异的学生，还是首张专辑就畅销的乐坛新秀，都会将成功归功于个人的才华与能力。
   


    既然主流的假设，都认为出色的表现基于专业技能，所以运气成分就很难成为大家在评估过往成绩中考量的主要因素——对之后的预测同样如此。随着时间推移，所有人的表现都会不可避免地向均值回归。可以理解由此带来的疑惑与不解，因为大家并未真正理解成功究竟需要哪些因素，简而言之，人们通常会赋予异常的极值更大的权重。
   


    令人迷惑的发现
   


    1822年2月16日弗朗西斯·高尔顿(Francis Galton)出生，他后来成为当时世界上最著名的统计学家之一。高尔顿的家族产生过许多天赋异禀的科学家，比如说他是查理·达尔文的堂弟，不过他与达尔文的声望相比还是略逊一筹。但高尔顿在统计学领域的突出学术成就影响至今，相关性、四分位数、百分位等大家熟知的术语都是由他创造的。
   


    高尔顿对人口学领域的研究特别沉迷，并投入了大量时间和精力在遗传特征的统计研究方面：哪一些遗传特征会从父母延续到后代身上？当时，高尔顿首次引入了均值回归的概念，尽管与我们现在讨论的概念所指的含义不尽相同，但他指出的的确也是“向平均值回归”。
   


    作为研究的一部分内容，高尔顿探寻了父母与子女之间身高的关联度，下图中y轴展示的是928位成年子女的身高，x轴展示的是其父母身高的平均值。
    
     ㊟
    

     【图表中的每一个点都代表父母与子女的平均身高值。每升高一英寸（2.54厘米），数据就会出现图表中所展示的重叠现象。】
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    当高尔顿在检验这些数据时，他的预期结果是子女会与父母身高数据相近，因此，从图形上来看，应该是45°角线附近的数据点最多，这样的图形意味着父母与子女的身高最为接近。但是，他发现一点，如果父母的身高非常高的话，子女一般会比父亲或母亲一方要矮一些，同理，如果父母出奇地矮，子女就会比父母高。
   


    他所收集的数据并不符合45°角线附近的特点（图中所标记的黑点），但图中另一条斜度稍低的虚线所表述是的，父母特别高，子女就会相对较矮，反之，父母特别矮，子女则通常会比他们高。高尔顿由此得出了以下的结论：
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    从实验中看出，后代不一定会与他们的父母在身高上相似，但却经常比他们更平常一些——如果父母高大，他们会比父母矮小；如果父母矮小，他们则会更高大。
    
     ㊟
    

     【Galton, F. (1886) “Regression towards mediocrity in hereditary stature”, The Journal of the Anthropological Institute of Great Britain and Ireland, 15, pp.246-263.】
    



    ——弗朗西斯·高尔顿
   


    这个结论看上去违反直觉，但确实是数据向均值回归的经典例子。高尔顿研究的现象，其实与基因无关，反而体现的是统计学原理。他所预期的结果是后代与父母身高相近，相反却发现父母特别高，子女就会相对较矮，父母特别矮，子女通常比较高。导致母亲身高很高的原因，有基因的因素在驱动（也会受到环境的影响），这些因素会让她在童年就高出常人一截，而这种基因也会遗传给孩子，但偶然性与环境的因素却不会遗传，因此，她的孩子有可能会相对较矮。
   


    偶然性无处不在
   


    如果你想在最喜欢的书店任意选一本商业类的书，多数的书店店员（也并非全部）会尝试推荐一些最新的管理工具类新书给你，并说一大堆推荐的理由。通常来说，这些书的作者会选择真实世界里那些顶尖的公司作为研究对象，因为从长期的角度观察，那些具备竞争优势的公司也用时间证明它们看来似乎比同类公司优秀的点子要多很多。
   


    而当我们在寻找推动成功背后的科学因素，并尝试发现其确定程度时，最后找到的结果往往会是均值回归。举个例子，管理思想家在根据历史表现数据来挑选公司时，往往会宣称他们已经发现了其成功背后的神秘因素。吉姆·柯林斯(Jim Collins)在他所写的畅销书《从优秀到卓越》
    
     ㊟
    

     【Collins, J.C. (2001) Good to Great: Why Some Companies Make the Leap ... and Others Don’t. New York, NY: HarperBusiness.】
    
    中重点描述了某个时间段表现远超同行的11家公司，他列出了这些公司与众不同的五个因素。但我们从分析这些优胜者当中能得到什么好处呢？多数人也许认为我们会获益良多，但往往事与愿违。
   


    麻省理工学院管理学教授迈克尔·库苏马诺(Michael Cusumano)运用了一些简单的练习，帮助学生认识技巧与运气同时作为成功的驱动因素的重要性。有一天，他在高级战略管理的课堂上要求学生全体起立，让他们一起来猜掷硬币的结果。
   


    在学生们做出各自的选择后，他抛掷了硬币并要选择错误的学生坐下，如此重复操作几次之后，课堂上还站着的只有寥寥的一到两名学生。最后，他让一直猜对的学生上台告诉大家获胜的原因。这时候，可能所有人都会恍然大悟，他们只不过都是运气太好而已。
   


    雷纳(Raynor)、艾哈迈德(Ahmed)与亨德森(Henderson)三位管理学者组成了一个团队，一同对市面上流行的商业畅销书（如《从优秀到卓越》《追求卓越》《什么对企业真正有效》等）中聚焦的“杰出公司”进行检验，在研究到总体股东回报率这个数据时（这是常用的考核数据之一），他们发现：运气作为公司成功的重要因素，会被大众习惯性地忽视。
    
     ㊟
    

     【Henderson, A.D., Raynor, M.E. and Ahmed, M.(2012) “How long must a firm be great to rule out chance?Benchmarking sustained superior performance without being fooled by randomness”, Strategic Management Journal, 33(4),pp.387-406.】
    
    研究所选取的样本越小（持续保持超出平均水平的公司），运气比技能所起的作用就越大，所以，你很难确定到底哪一家公司更为优秀。
   


    这个结果并不出人意料，吉姆·柯林斯书中的那些最受欢迎的公司，自2001年以来有许多已经跌下神坛。当时作为房贷市场巨头的房利美，金融危机中需要联邦政府施以援手才能渡过难关。而另一家电器零售商电路城(Circuit City)，则早已宣告破产。
   


    检查列表
   


    向均值回归
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    成功因素当中到底有多少是运气成分？
   


    思考片刻，在整个过程中有多少偶然的因素导致了成功？在专业技能与运气的持续比较中，你最终会选择哪一方（比如挑选股票、预测棒球赛结果或挑选最佳员工）？在这个进程中确定你做的各种选择，这样会展示你做出的预期存在的均值回归程度。
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    你能故意输掉吗？
   


    在《实力、运气与成功》一书中，作者迈克尔·莫布森(Michael Mauboussin)向大家推荐了一个有用的小窍门，就是每次问自己：“在这个游戏中，我能故意输掉吗？”
    
     ㊟
    

     【Mauboussin, Michael J. (2012) The Success Equation: Untangling Skill and Luck in Business, Sports, and Investing. Harvard Business Review Press.】
    
    或者更直接一些：“我能在什么时间段，故意输掉呢？”当你玩扑克时，你可能做得到，但如果是在轮盘游戏中，这几乎是不可能完成的任务。假如你找到了可以故意输掉的办法，这当然是个好消息。不过，这种情形下的结果也不完全由偶然性控制，你故意输掉的能力越是确定，技能所扮演的角色会越重要。
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    你手上有历史数据吗？
   


    你能找到过往更多的数据点吗？实际上，你所能观察整个过程与结果的时间跨度越长，对排除异常的数据会越有信心。如果手上能拿到完整的历史数据，你就能确定异常数据的基本边界。
   


[image: ]
    哪些是反事实的现象？
   


    有哪些事可能发生但却未实际发生？这个问题其实很重要，例如要实施某项战略或是政策，在没有任何干预的情形下，这些考量的维度（股票价格、犯罪率或失业率）将会如何发展？在分析具有可比性的众多公司、国家或者个人时，建立反事实的对立观点会更为容易。他们当中哪些未曾受到干预，在不存在外界干预的情况下，对于结果的衡量维度会如何发展呢？
   


    更多案例
   


    斥责与表扬
   


    举个例子，假设你正在体育馆训练自己极具体操天赋的女儿。为准备参加下一届欧洲体操锦标赛，她在跳马上反复练习。在完成了一次漂亮的团身前空翻两周后，你对她的动作大加赞赏，这会激励她更好地练习下一个动作。出乎意料的是，在完成了几次不错的动作之后，她的表现却越来越差。
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    当然情形也可能完全相反，假如你在她完成了几次不尽如人意的动作后横加指责，她反而在接下来的练习中表现得更好。这里得出的结论可能是：你的斥责与表扬导致了以上某一类可以观察到的结果，但实际上，你女儿在训练中的表现差异只是均值回归在起作用。
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    她的训练表现在围绕个人平均水平上下波动，即波峰数据聚集的地方。一次出色的表现可能会成为一个正面的“异常”数据，一次糟糕的表现同样如此。这样一来，在某次糟糕表现之后，最可能出现的是更好的表现，反之亦然。一般来说，这都不是你的表扬或是斥责所造成的结果，而是统计数据所揭示的事实。
   


    交通安全
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    试想一下，如果你是一家大型的城市交通管理机构的负责人，城市中某个特定的十字路口，在过去两年中发生多起交通事故，当中一些还非常严重。
   


    你与专家团队一同商讨如何降低这个路口的事故发生率，让它变得更为安全畅通。当中的某位专家提出建议：在十字路口安装超速摄像头。
   


    这一招的确奏效，在摄像头安装后的几个月中事故率开始下降，但是，这真的是一个好主意吗？从结果上来看的确合理，毕竟事故率降低出现在摄像头安装之后。
   


    但仔细想一想，安装摄像头是关于某一段时间事故率偏高的对策，但假如交通流量并未出现基本变化，事故的增加可能仅仅是统计数据的异常偏离。换句话说，即使你不做任何应对，事故数量也会逐渐恢复正常，撞车事件的发生数量最终会向平均值回归。因此，安装超速摄像头的确会起作用，但其作用远比我们想象的要小得多。
   


    下图可以很清晰地说明问题。当你的目光聚焦于某一个事故高发的十字路口时，就会不由自主倾向选择异常的数据。比如，从长期来看撞车事件每年发生的数量为5—6起，但2013年达到了高点：9起。
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    但是，因为异常值所具备的天然属性，事故率会在下一年度自然降低。有一点值得特别关注，这种下降不一定会出现。最有可能出现的情况是，明年事故发生的数量从9起，下降到4、5、6或7起。
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    作为管理机构的负责人，你要如何才能明确安装超速摄像头对于降低交通事故率的真实影响呢？达到这个目的有两种可行方法：首先，如果你有这个十字路口的完整历史交通数据，就能以此建立基础数据点，验证某一年发生9起事故，究竟是真实存在的普遍现象还是例外；或是换另一种方式，你可以在可控的环境中对城市中的十字路口的交通状况进行对比。例如与另一个未安装超速摄像头的路口数据进行对比。在这里，最关键的是要选择正确的对比数据，这样才能建立真实的反事实。
   


    要点总结
   


    我们大脑预设的程序会自动试图在繁杂的数据中寻找固定模式，但是，实际上我们常常被随机性所利用，因此，想要建立一套可靠而且可行的规则十分困难，如果在少数可用的数据的基础上实施，同时存在运气成分的影响，这变得难上加难。要克服均值回归的影响，先思考一下，你所观察到的各种成功的案例中，有多少成分是因为运气的因素所导致。必须训练自己反事实的推理能力（应该发生但未发生的情形），来尝试找到更多的历史基础数据进行分析。
   











    第六章　看得更远：训练系统性思维
   


    每时每刻都要记住，你知晓的每一件事，每个人知道的每一件事，都仅仅是个人的模型，充分展示你的模型，邀请其他人来挑战你的假设，并且加上他们自己的假设。
   


    ——德内拉·梅多斯(Donella H.Meadows)
   


    这项思维策略的益处
   


    这项思维策略能帮助你定位、分析与形成各种系统。它在系统发生作用的任何时点都能应用，效果主要体现在以下四个方面：
   


    ●能让你充分理解某个问题所导致后果的影响。如果这个问题看上去很棘手，这项策略就特别有效。
   


    ●能让你识别促进成长、维持平衡甚至摧毁系统的反馈循环。
   


    ●能帮助你找到影响整个系统最有效的突破点。
   


    ●成为帮助你进行思考与交流的可视化语言。
   


    从应用的层面看，这项策略不仅能帮公司策划一整套物流系统，也可以对供应商的行为方式进行建模。政府能利用它来设计公路系统的交通规则，也可以为实施社会政策变革提供参考。此外，它能支持企业家们在相对双向的市场中发布产品与服务，在这种情形中，市场中某一方的吸引力随着另一方用户的增长会不断提升。
   


    系统性思维能开启你的思路，并阐述系统中各部分之间的因果关系。它能让我们用纸与笔描绘出内在的工作机制，或是用建模软件模拟系统的行为。系统性思维也日渐成为深度理解底层模式与机制的关键，在预测趋势、产品拓展甚至疾病传播模式等方面都可以进行建模。
   


    但是，系统性思维绝非仅是一个诊断工具，它可以揭示某个系统中可能存在的干预点。运用这项思维策略，可以设计新的系统，发现系统缺陷，还能通过学习新的方式来纠正系统缺陷。
   


    系统性思维训练
   


    不同的政党、公司、非营利性机构、工作团队甚至整个社会的一个共同特征，就是它们之中都存在各种中间机构，并由千丝万缕的不同关系进行连接。因此，一个系统并不等同于各个组成部分的简单集合。
   


    与其他生物系统一样，要预测复杂人类系统的行为方式，总是十分困难。究其原因，不仅是因为系统中的组成要素相互依赖且紧密相连，而且它们之间以非常复杂的方式在互动，在不同的时间段中，有各自的行为模式展现。如果你正在寻求解决系统中存在的问题，这些因素通常都会提供一些重要的暗示与含义，可以参考以下的例子：
   


    对利率的调控本身并不能刺激就业、稳定物价与促进经济的长期增长，但是，它会与经济体系运行产生相互影响。整个系统中包括除利率之外的其他因素，比如说消费模式、政策调整、国际贸易环境变化与科技变革速度等。
   


    ●石油输出国组织并不是为全球油价涨跌负责的唯一机构，它们所筹划的减产行为本身不足以触发全球范围内的油价飙升，石油进口国的政策与全球消费者的行为都应该被考虑在内。
    
     ㊟
    

     【Meadows, D.H.(2008) Thinking in Systems: A Primer.Chelsea Green Publishing, p.2.】
    



    ●药物上瘾也并非源于瘾君子个人的行为控制失效或人生的错误决策，从更广泛的社会角度来考察，这当中还包括诸多系统性因素如药物泛滥程度、药品需求管制、社会贫困程度甚至医生过度开药等。
   


    反馈循环
   


    系统的某些特定行为是由反馈循环在驱动，理解了这一点，我们就会明白为什么一些过程看上去会逐渐失控，而另一些会保持稳定。接下来的内容中，我们会着重研究反馈循环的本质，并介绍一种能完整描述并有效解决它们的语言：系统循环图(causal loop diagrams)。在运用系统性思维来理解任何关系时，通过运用这项工具，可以更好地辨识出那些解决系统问题的有效干预措施。
   


    强化的反馈循环
   


    反馈循环是进行系统性思维的基石。它们阐述原因与结果之间的连锁反应，前一个行动的结果，表现为下一个行动的原因。如此循环往复，形成了一个闭环路径。这与开放式循环不同，开放式循环最后的结果往往不会在系统中进行反馈。以下的图表示例中，你可以清楚地看到两种常见循环中的第一个：强化的反馈循环(R)。
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    以强化的循环来解释复利的原理：在银行账户中的存款余额越高，所得利息收入就会越多。随着余额总量的不断增加，所得到的利息还会更多。指数增长的结果也常常会让人大跌眼镜：以5%的年利率为例，100美元在100年后最终会变成13150美元。
    
     ㊟
    

     【位于图表中央的R表示反馈循环的类型（加强型），同时也指出了循环运转的方向（顺时针）。】
    



    强化的反馈循环最后的结果可能出现相反的行为：快速的衰落。以公司的主管对员工表现的行为反应为例，这个反馈循环可能出现两种结果：赞扬与褒奖会导致员工目标驱动力增强，工作表现随之提升，反之，主管也会得到正面的回应。这种结果的对立面也同样存在：苛责与惩罚会导致员工信心不足，未来的工作表现会出现下滑。
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    反馈循环同样能解释自我实现性预言。从字面上理解，这是一个预言导致自我实现的过程。
   


    在上述所举的例子中，假设两位员工A与B在一个月内都有可能升职，
    
     ㊟
    

     【调整后的范例可以参考Kim, D.H.(1994) Systems Archetypes II: Using Systems Archetypes to Take Ef ective Action (Vol.2).Pegasus Communications.】
    
    两人在职位级别、工作能力与资历方面也不相上下。作为经理，你只能提拔当中的一位。因此，接下来的一个月考察期就是做出抉择的重要时间窗口。在第一个星期，员工A因为出现紧急状况只能在家里办公，员工B自然就会与你在工作场合有更多的互动，这意味着你会投入更多的资源与精力在员工B身上（包括注意力、回复率与各种任务安排等）。你的工作日程相当紧凑，即使一周后员工A回到工作岗位，你在潜意识里也习惯性地更为关注员工B。毕竟上个星期他圆满地完成了你安排的各项任务。你简单地认为不用对A投入了。
   


    一个月后，员工B由于出色的工作表现得到了提拔。回过头来想想，这场竞争是否真的公平？员工B得到的升职机会是否真的合理？从系统概括图中，我们可以看得很清楚：最终结果对最初的环境十分敏感。这个范例中，从一开始员工B就快速获得相对优势，她享受了更好的资源，工作表现自然就更突出，超过了竞争对手A，然后循环再次开始。
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    平衡的反馈循环
   


    我们讨论的第二种反馈循环称为“平衡循环”(B)，正如名字一样，这是能将系统带入理想目标状态的循环，并一直维持。
   


    恒温器是平衡反馈循环的最佳范例。
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    通过比较目标温度与实际温度，两者之间如果存在差距，空调就会开始工作。假设所设置的目标温度是22℃，室内的实际温度是30℃，两者之间的差距为8℃，这时，空调会开始制冷，室内温度逐渐下降，目标温度与实际温度之间的差距会逐渐缩小。
   


    下面来考察一下结合了以上两种反馈循环的案例：工作场所的安全保护。
   


    应用案例：工作场所的安全保护
    
     ㊟
    

     【这个范例是受到下面作品的启发：J.D.Moizer (1999) in System Dynamics Modelling of Occupational Safety: A Case Study Approach.】
    



    约翰怎么都不会想到这类事会发生在自己身上，他为一家大型建筑商工作了20多年，作为公司的健康安全监察员，在各个工作场所巡查是他日常工作的主要内容。在新泽西一家新设立的厂房进行检查时，约翰不小心踩到散落在地板上的一截钢管，身体顿时失去平衡，摔倒在工地上。
   


    还算幸运，他爬起来后只有些擦伤的痕迹，但这已经是公司今年发生的第三起工作场所的意外事故了。为此董事会有些紧张，特别委派了现场负责人玛丽莲解决工作场所意外事故的问题。
   


    玛丽莲首先整理收集了一年内公司所有的工伤统计数据，为寻找当中存在的规律，她对数据抽丝剥茧，细致分析：第一步，筛选出执行意外防范措施不力的现场管理人员。接下来她就碰了壁，如何才能找到导致问题的关键因素呢？更重要的一点是，怎样才能将这些因素一一排除？
   


    有位朋友介绍玛丽莲试试系统性思维的方法找出解决方案。她还在大学的时候，对这种方法有过粗略的了解，回到应用场景中，她对此更加感兴趣了。系统性思维承诺提供更为完整与有效的方式，能改变导致事故发生的相关因素。
   


    玛丽莲将其付诸实施，首先通过因果循环图（见第107页图表）规划整体的策略，并分析影响工作场所安全水平的不同因素，设计出相应的干预措施以降低事故与人身伤害发生的概率。通过与现场经理人员的面对面访谈，同时进行工作现场的反复巡查，她发现每位经理在做出事故报告时，往往会将发生原因的分析漏掉。因此，仅仅从报告内容中无法得出各种类型事故发生的线索，从而难以预防。
   


    一定会有更高效的事故预防方案，玛丽莲接着检验了报告中存在的各种因果关系，找出了当中的三种增强的反馈循环。随后，她积极地搜寻能进行干预并对系统实现改造的关键入口。
   


    在分析完成后，玛丽莲提出让员工自己来寻找、排除与上报日常工作中存在的风险点，并依此制订激励方案。当然，她也将相关的惩罚措施一并考虑在内。我们都知道，只要对员工进行减薪，就一定不会受到欢迎，所以玛丽莲选择了相反的方式：在公司内建立了一个工作场所安全基金，基金年终会向员工实施分红，而每发生一起安全事故（不管是实际发生了，还是随意放置工具或材料这种风险隐患），基金都会做出相应金额的扣除，如此一来，员工可以从遵守安全纪律中得到奖励，同时也对自己的疏忽大意有所负责。
   


    玛丽莲同时发现，许多员工对于安全培训漫不经心，她在培训课程实施后设置了严格的考试流程，让公司的高级管理人员也参与其中，维持管理层与员工对安全生产以及整个公司价值贡献的日常沟通。
   


    运用了系统性思维所涵盖的一系列策略后，玛丽莲与团队的努力令公司的工作场所事故率显著下降。
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     来源：J.D.莫伊泽，职业安全的系统动态模型：案例研究分析，1999
    




    更多案例
   


    VHS-Betamax之争
   


    在录像带格式的竞争中，20世纪70—80年代的市场控制权的战争尤为激烈。当时两家主要竞争对手的系统基本格式互不兼容：VHS（家用录像系统）与Betamax（贝特马可思）。最终，VHS取胜并成了市场标准制定者。对其他竞争者而言，VHS的一个明显优势是其录像设备定价较低，这样它的市场占有率就会比较高，并产生了社交网络效应，人们纷纷将电视节目录下来，相互进行交换。在你的社交网络中，使用某种类型产品的用户越多，你持续购买该类产品所获得的激励就越大。VHS试图将这种网络效应不断扩大，以从中获益。下面这张图，是解释采用两种系统的S形曲线。
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    个人工作效率
   


    你的个人工作效率可以用某一时段——一周、一天或一个小时所完成的工作量衡量。简单地说，就是以工作产出除以工作投入。在所工作的机构中，存在系统的特定因素会对工作效率产生直接影响。比如说，你的主管在周三之前需要一份项目报告，但你一直记得报告提交期限是周五。为了赶上工作进度，你只得连续加班加点，在最后期限内终于完成了任务（这是一个平衡的反馈循环）。从需要完成工作的天数来计算，你的工作效率明显提升（五天提前到了三天）。但是，这会引发工作疲劳，随之而来的问题是工作质量无法保证。这份报告存在的错误太多，被主管退回要求重写。这种情况下，你需要投入更多的时间才能完成（这是一个增强的反馈循环）。
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    运用系统方法来解决问题
   


    接下来，我们用一个典型的因果循环图对特定案例进行探讨。萨里塔是一名科技公司创始人，她的发明也让人眼前一亮：电子滑板。萨里塔当前的主要目标，就是让她的发明成为畅销产品。
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    要点总结
   


    系统是由相互影响的独立部分组成的结合体。
    
     ㊟
    

     【韦氏词典中关于系统的定义。以下网址可以获取：www.merriam-webster.com/dictionary/system[Accessed: 15 April 2018].】
    
    社会环境、群体与组织都是系统的表现形式，在探寻系统的秘密时，最经典的方式是从辨识因果连接开始，比如“A导致B导致C”。当C直接或间接地影响A，这被称为反馈循环，循环中会出现一些新的行为方式，比如指数级增长（增强的反馈循环），或是收敛（平衡的反馈循环）。根据你设定的目标，可以尝试创建、调整或停止循环。系统性思维的策略能让你更好地分析各种存在的循环，以找到最佳的干预点。
   











    第三部分　调试方法
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    如果你手上有10万美元，怎样花掉它最好？在你刚踏入职场的两年内用掉，还是去读一个研究生课程？为你的公司购置一台新设备，还是投资新厂房？如何才能做出正确的选择？在现实世界中，面对各种可能的解决方案，你怎样检验与测试？
   


    这本书前面的两部分中，我们提供了收集正确及相关数据，并理解当中存在的因果关系的一系列思维策略。现在，我们来到了一个关键的分水岭：从输入（收集证据与连接要点）到输出，接下来的这一部分主要关于如何正确做出决策、找到解决方案，并在现实中对它们做出验证。
   


    在第七章中，我们将从做出一个理性决策所需的基本思维策略——边际思维开始讲起。接着在第八章引入计分方法，这是做出理性决策所要具备的思维框架。在第九章，我们将尝试以试验这种灵活有效的方式，对解决方案的应用效果进行测试，验证有效后再进行规模化的推广。
   


    此刻我们的目标，是在前两部分收集与分析好的信息基础上，开始采取实际行动。
   











    第七章　边际思维：聚焦下一个单位
   


    对价值的判断，指的仅仅是来自可靠选择的持续支持。
   


    ——路德维希·冯·米塞斯(Ludwig von Mises)
   


    这项思维策略的益处
   


    边际思维是做出理性决策的基本策略之一，它要求你只将与当前环境相关的变量考虑在内（而不是那些留在过去且无法改变的变量）。从本质上来说，边际思维是一种经济学的思维。它会持续做出以下假设：决策是由衡量增加的成本相对于增加的收益所做出的。我们常常也会落入要么没有，要么全部之类的选择陷阱，这种情形指的是考虑环境中所有收益与所有成本后做出的决策。反而会显得很复杂（计算过程也会很烦琐），而且往往会导致决策错误。
   


    无法运用这项策略的场景
   


    同样，有一些场景中边际思维也会不适用。以连锁百货商店诺德斯特龙为例，它一直因完善的商品退换政策而广受欢迎。
   


    诺德斯特龙的客户服务政策是无论是否保留发票，退货全额退款；通常在购买后数年都有效。从企业利润的角度考虑，诺德斯特龙的客户政策过于宽松，因为许多退回的商品无法再进行销售，这就是边际损失。但从公司品牌角度出发，这项政策可以提升客户满意度，可能会促进公司整体利润的增长。
   


    聚焦下一个单位
   


    假设一个场景中我们提供给你两个选项：一杯水与一根金条。这可真让人头疼！你肯定左右为难。当然，你下意识的选择会是金条，而不是水。这是本能反应做出的边际化选择，黄金的价格远远高于一杯水。但是，如果加上一个条件：在撒哈拉沙漠中，你已经行走了几天，身上没剩下一滴水，你该如何选择？此时，黄金对你来说一文不值，你最需要的是那一杯水。
   


    如何才能具备边际思维？从整个应用场景来看，边际思维意味着要考虑增加的价值。你需要下一个增加的（或是渐进的）单位对整体所造成的影响。假设你是一位开优步的司机，在漫长的工作日结束后，再加班一个小时，成本会大大高于你开始工作时候的同等单位。因为你已疲惫不堪，腰酸背痛，这增加的一个单位驾驶时间会让你倍感煎熬。
   


    当你留意身边，会发现一些商品的价格正好与它们的边际价值相等，至少在新古典主义经济学家眼里是这样。边际效用是人们消费下一个单位所获得的满足、愉悦或收益。因此，回到水与黄金的选择难题，这与水的供应量是否充足无关，而是对普通人来说，消费一杯水所获得的满足感要远低于一根金条。这种选择的逻辑假设是，我们中的多数人在大多时候都不会处于脱水的状态。实际上许多地方供水充足，城市供水系统也很稳定，而且不太容易出问题。我们附近的超市里，也能以很便宜的价格买到大量的瓶装水。
   


    如果大家本能地具备边际思维，那这一章的内容有什么价值？它究竟能否带给我们增加的收益？其实，我们中的多数人都不太擅长运用这种思维，最常见的就是将过往的经验考虑在内，这也是为了给自己的大脑叙述一个连续与稳定的故事。你也可以理解为，我们的过去与未来的决策一直息息相关。
   


    边际思维的组成部分
   


    边际单位
   


    与其他人决策时考虑总量单位与平均单位不同，具有边际思维的人只会关心下一个增加的边际单位。比如说：行驶的下一个小时，要吃的下一片比萨，做出的下一笔投资。边际单位有一个让人着迷的特点，如同经济学家所描述的，无论每一个单位需要投入的要素是多少，边际成本永远会递减。
   


    这意味着什么？好比你吃一个比萨，会觉得第一片美味无比，第二片同样可口，第三片、第四片的味道还不错，这时你会觉得有些饱了，下一片（边际）比萨比起第一片来，给你带来的满足感会逐渐下降。从下面的图形中可以看出，y轴代表的是满足感（或按经济学术语说是效用），它会随着比萨数量的增加而逐渐下降，最终降到负数。
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    或者，我们以一家活跃于石油勘探领域的公司来举例。它勘探的第一块油田会相对容易，因为地点早已经知晓，储量很可观且开采难度较低（为了便于比较，我们假设每一块油田储量相等），在公司持续追求利润的过程里，下一块（边际）油田的勘探会比上一块难度递增，到最后，找到的只会是那些开采难度最大的油田。
   


    下页的对比图中，向上的箭头分别指的是每块油田的收入、开采成本与净利润。从股东利益最大化出发，董事会首先会关注最赚钱的项目（1号油田），以此类推，最后第四块油田带来的收益会低于开采成本，可能只是某一个时点的静态数据，这会随着技术的进步而发生改变，你的边际效用也会随之变化。
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    具备边际思维的人常常会问自己：“接下来的五分钟里，什么是带来最高边际价值的举动呢？”“这100美元花在哪里最值？”或者是“在现有基础上，未来我们应该重点关注哪些客户？”
   


    沉没成本
   


    沉没成本是由以往的决定所发生的成本：与公司存在的其他成本如研发成本或原材料成本不同，沉没成本发生在过去，它们不可恢复。它们独立于未来发生的任何事件：无论你接下来选择怎样做，沉没成本已经产生，也不会受到丝毫的影响。
   


    我们在这里讨论的成本，从字面上理解是所花费的任何类别的支出（时间或精力），目的是在将来获取更好的结果。一个成本项目可以是学习某个技能，比如说你获得了拉丁美洲某个待遇优渥的工作机会，一年之内计划全家迁往墨西哥城。为了适应新岗位，你每周都花很长时间来学习西班牙语。可能是运气不佳，最终在墨西哥城的工作落空了。这时，许多人也许会产生这样的念头：好吧！我已经投入了200多个小时来学这门新语言，最好还是继续学习与练习，说不定哪天还用得上呢。
   


    但是，这并非理智的决定。如果你真的很热衷于学一门新语言，或是将西班牙语作为未来求职或生活的某种优势，这就另当别论了。而过去投入的学习时间这一项因素，并不足以成为你继续学下去的理由。假如你学西班牙语并没有其他用途，那么已经投入的时间成本已经沉没，不可恢复。已经发生的事情并不能挽回，已经付出的成本（学语言练习的时间）并不能转移到其他项目上去。
   


    人类总习惯于对过去所做的决定过度执迷，因此出现沉没成本谬误也很正常。这种现象的主要原因，是大脑会潜意识地将相关的事件连接起来，即使是过去已经发生，对未来的决策也不产生任何影响的决定。具备边际思维的人权衡利弊后，只会对他们做出的决策在未来所产生的后果感兴趣，绝不会纠结于过往已经做出的决定。
   


    怎样才能做到这一点？当你有了手里这本书，就能在自己的公司里找到一个新角色：消除沉没成本的监察员。不管什么时候，只要听到有人说“我们在这上面已经投入了这么多时间”，或是“我们已经在安哥拉的公司上花费了这么多钱”，你基本就能确定这是沉没成本偏差在作祟。一旦你发现一个可以直接有效干预的点，就可以大声说：这实际上没有任何意义，你所投入的时间与费用已经不可挽回，现在的问题是，接下来继续这项投资是否值得，这一点必须弄明白。
   


    这个理念对于边际思维尤其重要，边际效益递减的规律，事实上就是边际思维存在的基础与前提。
   


    在你所接触的世界里，边际效益递减的例子比比皆是。比如，肥料能提升谷物的产量，但这种效用只能达到某个点，峰值过后你再施肥，对于产量增长的影响越来越小，施肥过度甚至会降低谷物的产量。
   


    从游乐项目中获得的愉悦感也是一样，你在刚坐上过山车的头几分钟里肯定感觉开心与刺激，有可能玩了一个小时，这种兴奋也能持续，不过，如果再继续坐下去，我能想象你脸上的表情一定不会那么愉快了。
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    再以个人假期为例，我们大家都对度假充满渴望与期待，但随着假期不断延长，所获得的愉悦感不会线性增长。在头一两个星期里，你会发现忘记今天是星期几的感觉很轻松，躺在泳池边，惬意地喝着鸡尾酒，过一段时间以后，这会变得越来越枯燥乏味，你会盼着假期早点结束，可能在潜意识里已经迫不及待地想赶回公司上班了。
   


    同样，这个规律也适用于你从金钱中得到的满足感。我们的常规思维是钱越多越好，实际上钱太多的话，我们会无法把握。2013年，贝齐·史蒂文森(Betsey Stevenson)与贾斯廷·沃尔弗斯(Justin Wolfers)完成了一项关于收入水平与幸福感之间关系的研究，研究结果最后也流传甚广：以0—10的维度来衡量，如果你的收入翻倍增长，幸福指数并不会随之翻倍，而只能带来0.5倍的指标级增长。两位研究者举例阐释了这个现象：非洲布隆迪的人均GDP只有美国的约1/60，因此，如果这个国家中人均收入每提高100美元，相比于美国，就会给幸福感带来20倍以上的影响。
    
     ㊟
    

     【Stevenson, B.and Wolfers, J.(2008) Economic Growth and Subjective Well-being: Reassessing the Easterlin Paradox. NBER Working Paper No. 14282.】
    



    随着时间推移，具备边际思维的人会对利与弊的转变十分敏感，他们的期望会线性向上，同时，他们也会准备用边际思维来应对改变，即只考虑现在所处位置对未来的影响。
   


    机会成本
   


    机会成本的概念与边际思维密切相关。举个例子，这个下午有一个小时高效工作时间，你可以选择清理电子邮件收件箱，回复所有的未读邮件，或是花时间来练习西班牙语。需要注意的是，以所投入的时间对比获得的效果，这两项活动都是边际效益递减的，与我们上面提到的谷物收成/肥料例子一样，你忙着敲键盘一封封回复一小时的邮件，在写到第二十封时一定会比写第一封花的时间多；同理，你在苦记西班牙语单词时，随着记忆单词数量的增加，你大脑的容量就会成为提升词汇量的瓶颈。
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    因此，在处理以上的两项任务中，回复邮件与记忆单词的效率都会随着时间推移而下降，这与图中的曲线描述的一模一样。我们看看下一个例子，如果你处于上图中的B点，在这一点表示你可以在下一个小时中回复6封邮件或记住45个西班牙语单词，而你定好的哥斯达黎加假期日益临近，所以会想方设法多记一些新词。在每一个小时里，你需要放弃回复多少封邮件，才能学会50个新词呢？这个答案是6封邮件。因此，让你记起机会成本存在最简单的方式，就是问问自己：“我到底要放弃什么才能得到这些？这样选择真的值得吗？”
   


    需要注意，根据你所在的起始位置，机会成本会有所差别。以边际思维为例，你如果处于上图中的C点，多记一个单词的机会成本是6/10封邮件，相对于A点的数量来说，这仅仅是1/2。具备边际思维的人会处处留意机会成本的存在，这会让你更有效地利用时间。
   


    检查列表
   


    边际思维
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    充分考虑所处的位置
   


    运用边际思维决策，需要充分考虑现在所处的位置。有一点要注意，你如何到达彼岸并不重要，只需要明白当下身处何处就足够了。你向主管汇报的情况如何？你负责的建设项目进展如何？了解一个人所处的环境，理解目前位置采取行动的成本与收益，对于边际思维尤其关键。
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    向前展望
   


    其实，你一直高估了在项目中投入的时间与金钱的重要性：你无法回到过去，也不可能做出任何改变。已经耗费的资源，可以划归为沉没成本。往前看，只需要将下一个投入所获得的收益，与增加的成本做比较。
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    列出所有选项
   


    接下来，你该做出怎样的选择？假设你可以花一个小时来整理房间，或是读一本在桌上放了几个星期的书，从边际思维的角度出发，如果你的房间已经足够整洁，那么读书所获得的收益会大于做家务。
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    摒弃非黑即白的思维
   


    你在生活中所做的各种决策中，很少出现非黑即白的选择，通常是处在中间地带。如果你在考虑晚上要吃些什么，就不会在不吃晚饭与饱餐一顿之间做出选择，反而会纠结，是否在晚餐后，再加一块巧克力慕斯蛋糕呢？
   


    更多案例
   


    酒店的房价
   


    在酒店业中，满房预订是利润最大化的重要条件。一般来说，酒店的房间数量无法随意增减（这是固定的成本），每一位增加的客人所消耗的成本（办理入住、房间清理与餐饮等），相对于其带来的收入要少。我们假设每新增一名顾客的服务成本为50美元，而每晚的房价为200美元。在城市的旅游淡季的某个深夜，一位旅客到前台办理入住，但他兜里只剩下100美元，酒店是否应该接受他的入住申请呢？答案是接受，即便是低于常规的房价，通过比较边际成本与收益，每晚100美元的价格酒店还是有利可图的。
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    个人所得税
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    我们再来讨论所得税的话题。世界上许多国家针对所得税采用的是递进税制，这意味着随着收入的增加，相应的税率会上升。比如，2019年美国的所得税率的设置是：0—9700美元区间为10%；而超过510300美元的部分则为37%。递进税率系统的主要目的是缩小收入差距。高收入家庭所缴纳的所得税一定比低收入家庭要多，而自由职业者或是按销售额收取报酬的职业人士，对于每一个小时的边际效益就要精打细算了。因为如果他们的收入处于最低税率的区间，就能保留大约90%的个人收入，但进入最高税率区间的部分，就只能拿到63%了。
   


    给自己买双鞋
   


    想象以下场景，你想要买双鞋，挑中了一双自己中意的标价100美元的鞋，当你准备去付款时，售货员想说服你买两双，价格优惠到150美元，这样每双鞋只要付75美元，看上去更划算。这时你需要用边际思维来做选择：第二双鞋能带给自己多大的满足感呢？很明显，第一双鞋的确值100美元，甚至能带给你超过100美元的愉悦感，否则你一开始也不会有要买它的冲动。但第二双鞋是否值这50美元的边际价格呢？其实，你从来也没有想过要买两双一模一样的鞋。
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    要点总结
   


    我们在决策时，常常会将一些无关的因素纳入考虑范围，例如，过去已经发生的事情，或是已经支付的成本。在权衡整体的收益与成本时，我们也会落入全有或者全无的逻辑陷阱，这会让问题变得沉重而复杂。边际思维是很好的对比工具，它在本质上是一种经济学思维，只要求你将相关的变量考虑在内，在充分权衡增加的收益与支付的成本后，边际思维提供了理性决策的基础。
   











    第八章　赢得分数：明确你的标准并正确抉择
   


    我一次又一次，为衡量标准在提升人类生存环境中的重要性感到惊叹！
   


    ——比尔·盖茨(Bill Gates)
   


    这项思维策略的益处
   


    在面临多个选择时，如何决策从来都绝非易事。如果你一开始就做出了明智的抉择，那接下来就会更顺利——它所衍生出来的有效可选项会越来越多。现在，我们将引入能帮助你从多个选项中做出选择的技巧，并设立与测验各种类型的标准，运用积分与排序等方法来优化你的决策。
   


    明确标准，正确抉择
   


    关于建设美国航道系统的分析
   


    在20世纪30年代，美国陆军工程队重新制定了一套决策方法论，主要用于决定采取行动的时机与方式——在没有任何经济学人士的参与下进行决策。
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    从当时所处的情况看，如果要采取某项创新的举措，政府立法推行是主要依据与动力。1936年实施的《洪水防治条例》明确规定，在实施航道工程项目时对所获的收益与成本进行考量，一旦所获收益高于成本，就要对航道进行相关改造。
   


    但花出去的钱，是否能带来更大的收益？对此，工程师就要进行综合分析，航道两岸的农民、附近村镇的居民、当地的政府以及下游的各行各业，究竟会受到多大程度的影响？
   


    要对所提议的每一个项目的成本与收益充分权衡，这时候，工程师需要一个分析辅助工具，不仅要有效，而且要简单可靠。由此，现在我们通用的成本收益分析法就诞生了。它不单单是我们最喜欢的决策工具之一，同时能稳定持续地帮你做出明智的决策。在这里，我们的目标是提供给你一些相对固定的程序，经过长期的持续训练，你与团队都会成为更稳定更优秀的决策者。
   


    这一章也是本书一个重要的过渡点——从系统性地收集信息，经过深度思考后，到了信息加工并进行决策输出的时候了。你能从众多的选择中做出正确的决定，结果会不言自明。希望我们所介绍的方法能有效地协助你建立一套完善的标准体系，用以评估所有的选项，并将它们之间的差异进行量化比较。
    
     ㊟
    

     【如想获取更多的相关信息，我们推荐Johnson, S. (2018) Farsighted: How We Make the Decisions that Matter the Most.Penguin.】
    



    创建选项
   


    既然你已经读到这一页，就表示已经熟悉了如何搜集数据并加以运用。现在要做的是思考可行的解决方案。第一步，开始创建选项，越多越好，你甚至可以将那些看上去离谱的选项，都一一纳入。换句话说，在一开始汇集选项时，我们会建议你将视野放开，尽力找出最大的方案集合（或是选项集合）。有充分的经验表明，让你的大脑习惯做出尽可能多的选择，长此以往得出更适合的解决方案的概率会更大。
    
     ㊟
    

     【关于这个话题的更多讨论，我们推荐Paul Nutt’s excellent book: Nutt, P. (2002) Why Decisions Fail: Avoiding the Blunders and Traps that Lead to Debacles. Berrett-Koehler Publishers.】
    
    你轻易就得出的概念与想法，往往都不是最佳选择（第二章中就提到过为什么很容易得出的想法可能会限制你的思维）。
   


    这样做最简捷的方式，就是整理出一张列表。在这个过程中，不要带任何评判标准，你所能想到的所有选项，就连那些看上去有些荒诞的想法，都可以囊括进来。举例说明，假设你正在思考未来职业的走向，以下就是应该纳入的选项：
   


    ●待在现在的工作岗位。
   


    ●在公司里寻找升职或者轮换岗位的机会。
   


    ●跳槽到另一家公司。
   


    ●自己开始创业。
   


    ●通过投资实现财务自由，然后提前退休。
   


    ●等等……
   


    刚开始创建列表时，你会发现可以列举的选项层出不穷，不仅自行创业的选择非常广泛，可以考虑跳槽的行业与公司也选择众多。
   


    在小组中主导以上的头脑风暴练习时（我们会建议以这种方式获得更多的选项），要确保你将观念化与评估体系区分开。我们推荐一种经常运用的方法：会议开始前发给每位参与者各式各样的便利贴，大家沉默5—10分钟安静地进行头脑风暴，将所收集到的所有人的选项进行整理列表，之后，充分地讨论与评估。这样会避免出现“群体性思维”——这种现象并不罕见，指的是过早（或无意）地将观点进行汇总，而形成统一意见。
   


    明确你需要什么？是否足够？
   


    设立明确的目标很重要，运用确定的方式衡量与评估目标一样不可或缺。我们开始假设每件事都是可以被量化的，
    
     ㊟
    

     【对于支持此项声明的更多背景细节，可以参考Hubbard,D.W. (2010) How to Measure Anything: Finding the Value of Intangibles in Business. John Wiley & Sons.】
    
    即使是计量标准很难确定的情况下，也要缜密设置相应的数值或分数对选项进行积分，这会给整个评估程序带来极大的便利。
   


    过去的数十年里，我们所看到的一些在计划与决策中出现的失败，大都是在开始之前未设置严格的标准所致。这当中也包括未能明确使用的标准的类型。我们在这儿举一个与生活息息相关的范例——西蒙如何选购家庭用车。这里的前提是他已经决定要买车，只是不知该如何做出最合适的选择。
   


    以下是西蒙用来评估选项的分数系统模型。当然，你对于最佳的定义与西蒙所想的可能不尽相同，他首先开始做的是定义自己的标准，接着列出一系列问题来检验这些标准。他所确定的标准有两种类型：
   


    1.二进制标准。在商业环境中，你也许听到过类似的提法：“必买产品”或“不可协商”。实际上，你可以将两者看成必须回答“是”或“否”的问题，对个人的选择而言同样奏效（比如说买车）。在这个案例中，西蒙确认的必选条件是：车里有安全气囊。因此，问题就会相对简单：所选的车型是否有安全气囊？将这项标准进行可视化展现，会如下图所示：
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    这一类标准非常直截了当——需要或是不需要，要么存在，要么不存在。如果你要的并不存在，这个选项就出局了。在未来，也不会纳入考虑的范围。
   


    有一点值得一提，存在比上述标准稍微复杂一些的标准类型：门槛型标准。它的不同之处是，在标准中你只需要关注某一个数值点，如果选项高于这个点（或是低于，取决于你设置的数值），就可以考虑令其出局，之后也无须再做考量。这一类标准并不罕见，比如预算控制、最低油耗等。在西蒙的例子中，如果车型与所设置的某一项门槛相符，他就会在下一阶段的分析中充分考虑，否则，这种车型就会出局。
   


    2.严格的改进或非改进标准。简单来说，你可以将这一类型区分为是越多越好还是越少越好的标准。比如说，西蒙会以油耗为标准来筛选车型：油耗越低越好。
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    标准已经设立好，也明确知道自己需要什么，现在是时候将选项来进行对比，遴选出你的清单了。计分模型就是一种有效的方式，梳理完各种纷繁的标准后，再进行赋值，主要功能是对选项做量化的比较，以下就是创建计分模型的主要步骤：
   


    1.运用二进制标准（过滤器）创建一个筛选列表。你所设置的二进制标准，也包括门槛型标准，能帮你清理掉那些不适合的选项。例如，西蒙可以在所列清单上，画去所有未配置安全气囊的车型（现在可以跟1960年的野马敞篷车说再见了）。同理，超出预算范围的车型也要排除（阿斯顿·马丁也可以告别了）。如此一来，你的列表就会精简不少。
   


    2.定义选项的权重并赋值。到目前为止，你的确明白了自己关心的是什么，下一步要明确你所关心的程度到底有多少。可以采用以下几种方式，来给选项分配不同标准的权重。
   


    ●对每一项标准设置对应的百分比。
   


    ●如果以小组为单位来进行，可以让每个人以10分为标准，让他们在不同的选项中进行分数值的分配。这对于解释你的偏好异常地有帮助。也许西蒙的配偶会觉得安全气囊、油耗水平与价格三个因素同等重要，而西蒙真正关心的只有价格，
    
     ㊟
    

     【这当然不是真的，西蒙的安全意识特别强。】
    
    因此，为了找准相关的权重所代表的百分比，接下来需要对每个选项的得分进行相加，再除以对应打分的人数之和。
   


    ●同样，你可以选择两个自己最关心的选项，然后赋予它们1—100内的分值来进行评分。
   


    3.统计结果。现在手上有了所列出的每一项标准的权重与对应分值，接下来将结果可视化，比如运用2×2的矩阵展示。这个方式能让你将两个维度中的每一个选项之间进行比较，从而分析当中的利与弊。
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    现在，你已经将不符合条件的选项排除（上图中的过滤器A与B），余下的选项都散落分布在“越多/少越好”的维度空间里。你可以将其放入象限中，如上图中x轴表示车型的单位油耗行驶里程，y轴表示车型在撞击测试中的排名。
   


    4.做出选择。运用以上的模型，或是类似的展示工具，你能容易地分清并充分讨论所有的选择，当中一些可能会非常清晰——在上述的模型中，左下方的选项随时都可以被剔除，右上角的选项常常会是优胜策略，这是你需要追寻的目标。此时此刻，你心里所想的可能会是只要将选项模型建好，孰优孰劣就一目了然了，这也正是我们所希望的。确实，如上图中一样，“是”与“否”的选项会自动地高亮显示，但是，还存在一些可以进一步讨论的选项，另外一些需要更为细致的分析，比如说上图中右上角的3号车型与5号车型。
   


    你脑子里可能会有这个念头：在自己最关注的两个维度里，这个矩阵实在是太有效了！不过，你如果关注更多的维度（可能远远超过两个），该如何应对呢？比如说，在现实生活中，你对于某个特定岗位的多个申请人，如何做出比较与选择？或者是处于一个成长与变化的团队中，你如何对成员的工作表现进行正确的评价？此时，我们引入的是蛛网图，一种运用多个维度来扩大或缩小图表面积的工具。以以上提到的岗位申请人为例，你所列出的标准可能如下：
   


    ●工作经验年限。
   


    ●人际交往的技巧。
   


    ●演讲与沟通能力。
   


    ●专业技术能力。
   


    ●快节奏工作能力。
   


    显然，以上的清单选项远远超过了2×2矩阵的涵盖范围，这时运用蛛网图做可视化展示会更直接。下图所示，就是对于某位特定申请人的综合评估，维度数值离图中心距离越远，代表越好。
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    而下一张图表所展示的是两位申请人的蛛网图重叠后展示的效果，你可以看到，占图表的面积大的申请人更符合要求。这个通用的准则随着标准权重的变化会发生转移，比如，从上图明显可以看出，第一位申请人的蛛网图面积超过了另一位，这说明他综合实力更胜一筹。但将其所拥有的工作经验年限权重加大，图表面积就相应会发生改变。
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    当你在比较多个选项与多个标准，并进行视觉展示时，蛛网图是非常有效的工具。
   


    5.提炼长期标准。如果你持续地运用上述方法，会对自己的标准更加熟悉。一开始你认为最重要的标准，最后可能毫无用处（一个看上去很赚钱但难以实施的项目，一般是不值得投入的）。另一种可能出现的情况是，原本你认为会是独立的标准，实际上却是另一项标准的组成部分之一。在上述岗位申请的例子中，你所列的演讲与沟通能力其实属于人际沟通技巧的一部分。在做出多次重复的决策后，你会留意到哪些标准是真正重要的，在反复思考后以此为基础，可以来扩充或是精简部分内容。
   


    运用强制排名
   


    在做一些重要程度相对较低的决策时，特别是考虑多方利益时，需要找出复合型的结果的情形下，强制排名就是一个特别合适的工具。在常规的计分模型里，你最初设计好的权重（或利益分配）并未包含有这一特性。比如说在本书的撰写过程中，我们常常开午餐会，这也是我们习惯共同讨论的方式之一。但对于午餐的选择，我们的喜好各不相同，喜欢的餐厅也不一样。以上例中的西蒙来说，如果他要选择午餐就餐地点，可能设置的标准如下：
   


    ●对素食者友好。
   


    ●午餐热量够高。
   


    ●步行10分钟内可到。
   


    而对他的拍档朱莉娅而言，她所关注的标准则会有所不同：
   


    ●对杂食者友好。
   


    ●非常辣。
   


    ●就餐环境干净整洁。
   


    如果对上述标准一一创建计分模式，并以得分结果进行餐馆的搜索与确定，未免会有些大费周章。这时候，你可以选择采用强制排名的方法：
   


    1.从上述的标准中选择项目，创建一个综合选择列表。（如从上例中，选择3—5项。）
   


    2.要求参与者对所列的选项从1—n排序（n取决于一共有多少选项）。
   


    3.将各个选项按顺序排列，得分最低的（最受欢迎）就是优胜选项。
   


    需要注意的是，在强制排名的模型中，参与者做出选择的原因并不重要，我们的目的只是要快速找出所有人的偏好，然后依此采取行动。
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    采用强制排名的方法得出选项的排序，接下来再一一进行比较，这样做出每个参与者偏好最优化的选择。在上图的例子里，墨西哥餐馆是我们得出的帕累托最优解决方案。在这当中，在没有使任何人情况变差的情形下，会令至少一个人变得更好。
   


    强制排名中存在的基本假设是：每一位参与者的偏好都是平等计算的，但如果现实情况有所差异呢？这种情况下，你可以考虑为强制排名增加一项“一票否决权”。例如，在上面的例子中，我们认为西蒙对于素食的偏好要比其他标准更重要，也不用太在意朱莉娅的选择，这是我们可以赋予西蒙对于其他选项的否决权（例如牛排馆）。他甚至可以在强制排名开始之前，就行使这项权利。
   


    另一种情形是，一些参与者的偏好的重要性的确比某一位要小一些。以选择餐馆的例子再展开讨论，西蒙并不想对各个选项逐个打分后选择，而是在谷歌地图上搜索各个感兴趣的餐馆，依据点评网站猫途鹰(Tripadvisor)上的评分进行优先排序。于是他要朱莉娅大声念出她找到的各个餐馆的名称，当念到自己想去的那一家时，西蒙会让朱莉娅停下来。我们无法得知，这一项对西蒙来说是否为最佳选择——如果朱莉娅继续念下去，可能会出现他更喜欢的餐馆。无论如何，在这个时点西蒙找到了自己中意的解决方案。这个选择也许对西蒙并不完美，实际上，他已经充分考虑了自己的偏好，只不过放弃了花费更多时间与精力来做更为复杂的选择。相对于在哪一家餐厅午餐，可能他更关心的是如何更快地吃上一顿。
   


    上述例子中的决策过程简单而直接（经常有人也为选择餐馆头疼不已），但是，你可以触类旁通地将这个方法运用到更重要的决策过程当中去。
   


    让我们思考另一类情形，假设你要为公司的新办公楼选址，这个项目不仅是重要的财务决策，也会涉及个人感情的因素。在管理团队中，你让参与者各自独立完成选项的强制排名，在这当中相互对立的不同利益冲突也不可避免。鼓励决策者在相互关联的选项中得出自己的选择，会让局面变得更为明朗，也能让团队成员对各自的立场与偏好展开充分的讨论。
   


    赢家与输家：成本收益分析
   


    回到前面所讨论的陆军工程队的案例，他们一直忙于在美国各地修桥筑坝，按照当时的法规，一旦工程项目产生的利益高于付出的成本，就应该立即着手实施。终于，陆军工程师们不再反复询问自己的项目是否对军方有益，或是会给美国政府做出贡献。他们所展开的是一项更为全面的成本收益分析：哪些人从中受益，以何种方式，以及获得受益的程度。
   


    一眼看上去，这正是政府应该采用的决策方式，在理论上，政府的职责是促进社会福利最大化。有人会不禁发出疑问，这个方法中的原则与思路，能否适用于私人机构？在机构负担所有成本，其他人（顾客、竞争对手）取得收益的情况下，它是否还有应用的意义？如果你能向获益者收取费用，这当然可行。因此，当你能确定项目的收益大于成本，下一步就要设置如何从获得利益的个人或者群体中收回你支付的部分成本了。
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    我们并不准备撰写一本关于财务分析的教科书（当然读者也不会做出这样的预期），但在这里我们要运用一点学过的算术技巧。假设你想为公司添置一套烘焙设备，用以制作德国（西蒙的家乡）圣诞曲奇饼，还有来自澳大利亚（朱莉娅的家乡）的雷明顿蛋糕。这套设备成本为10000美元，烘焙师的月薪为1000美元，每月可以生产出600个曲奇和700个蛋糕，所有的糕点都可以以1美元的价格出售。项目预期运营时限为10年。一旦投入这个项目，你会搭上所有的积蓄，现在要问问自己：项目所获得的收益会超过成本吗？
   


    1.第一步，用所论述过的方式，快速厘清自己的收益与成本。
   


    2.第二步，我们需要能将第十年所获收益与现在付出的成本进行对比，可以通过确认成本与收益的现值来完成。在这里，我们展开一个快速数学的小教程：
   


    按时间价值将成本与收益折现。我们所依据的原则是：现在的1美元比一年后的价值要高。这是为什么？因为我们对于金钱的需求总是越快越好，如果在利率为r的情况下，你在完全无风险的市场里进行投资，一年后所得的是本金乘以1+r。因此，以一年后所付出的金额除以1+r就可以计算出现在的金额。
   


    ●简化一下，我们以10%的年折现率来展开以下的公式：
   


    净现值(NPV)=（收益的价值-成本）/(1+r)t
   


    r=折现率（例如10%）
   


    t=相关的时间长度（例如年限）
   


    还是有些摸不着头脑？不用担心，成本-收益分析开始的部分会与你的直觉有一点相悖，下页图是详细展开的项目数据分析表。
    
     ㊟
    

     【这张表格与所有相关的计算都能从Decision Makers Playbook.com下载。】
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    按照表中的数据，现在，我们将总收益金额（95855美元）减去总成本金额（83735美元），通过简单的计算得出净收益为12120美元。可以做出决策了，这台烘焙机也许不会是你开启财富之门的钥匙，但按照净现值来计算，项目所获收益明显高于支出的成本。通过快速计算，我们在短短几分钟之内就能得出10年后潜在的投资收益。
   


    让标准发挥作用
   


    不要太在意结果：如果仅仅是因为不喜欢最后的结果，而对标准做出调整，这完全没有必要。保持对结果开放、透明的态度。
   


    保持敏感：在一开始，就要弄明白哪些标准真正重要，而哪些标准可能无法取得进展。比如，你正在寻找新的住所，最初的理想住处是带有洒满阳光的后花园。再仔细想想，去年一整年自己只在室外待了3天，在其余的362天中，也没有时时刻刻怀念这3天的阳光。同时你也明白，就算带后花园，如果是不受欢迎的社区，你也不会感兴趣。你最终反而会选择受欢迎的社区。事实上，你放弃了自己刚开始设立的标准，因为你对阳光后院不再感兴趣，而在做决定的时候不再保持对这项标准变化的敏感。
   


    不要太复杂：很明显，三项标准要比七项好，如上面所述，你要做的是聚焦在那些真正重要的标准上。
   


    检查列表
   


    如何找准重要的元素
   


[image: ]
    设置标准
   


    列出你最看重的标准。再想一想，怎样才能让你改变主意？你所设置的标准数量越少越好。
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    决定采用哪一类标准
   


    二进制、门槛型，还是严格改进型？
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    完成第一次筛选
   


    在进入下一个标准前，运用二进制标准将一些选项进行过滤与剔除。
   


[image: ]
    标准并不是同等重要
   


    根据各自对决策的重要程度，给所列出的标准赋予相应的权重。
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    避免群体思维
   


    在多人参与的决策环境中，要求团队成员对标准做出独立的评估。
   


[image: ]
    运用强制排名
   


    以强制排名的方式来推演出各项偏好，并以此做出快速决策。
   


    要点总结
   


    许多选择并不会像你第一眼看上去那样简单直接。同理，许多看起来复杂而烦冗的决策，也完全可以快速有效地进行简化。每一个选项都存在各自不同的优势与弊端，我们常常难以做出正确的抉择。计分模型能精密设置相应的标准、权重与得分，从而提供给你一个有效且有力的评估方式。运用计分模型可以令沟通更为顺畅与便捷，充分探讨存在的可能性后，最终达成对你有利的解决方案。
   











    第九章　说到做到：在现实中检验解决方案
   


    对于你的行为，不要过于腼腆与拘谨。人生不过是一场试验而已。你做的试验越多越好，生活的道路充满坎坷，你可能会弄得满身尘土、疲惫不堪。即使是你一次次失败再跌入尘埃，站起来，继续走，你永远都不要对未来的阻碍心生畏惧。
   


    ——拉尔夫·沃尔多·爱默生(Ralph Waldo Emerson)
   


    《日记》
   


    1842.11.11
   


    这项思维策略的益处
   


    常识有时会误导你，当用到一些所谓的最佳操作经验时，如果环境发生变化，就会导致令你失望的结果。为了保证你精心设计的方案达到预期效果，就需要更巧妙的方式，来对它们进行检测与验证。试验可以让你以快速而且经济的方式完成这项任务，对试验的结果做出总结，并在实施整体的解决方案时做出必要的调整。
   


    第一眼看上去，这项思维策略应该属于本书前面的部分。不过我们确定你在真正实施项目的阶段之前，这项策略的引入会恰到好处。你可以将试验与测试看作从方案到实施的无缝对接，这与你在任何实践中边做边学是一个道理。
   


    或者，你可以换个方式来问自己：最坏的结果会是什么？即便是一项试验失败了，所得出的数据，也可以用于继续探索新的解决方案。
   


    人们的臆断、直觉与推测，都可以通过试验来验证。在软件开发中，程序员口中的敏捷开发，就是以试验为核心展开的。在这当中，并不会提前计划好所有的步骤与行动并按序推进，它采用的是多个试验同时并进的方式，并收集所得出的数据。
   


    运用这项思维策略，会达成以下的效果：
   


    1.它能让你聚焦于真正的结果。一个项目之所以成功，不仅是因为它达到了预期效果，也因为它经得起现实的反复检验。
   


    2.它能减少重复劳动。因为试验中的反馈循环短一些，能快速发现当中潜在的错误或问题，同时能以比常规项目中更快的速度加以清除。
   


    3.它能降低风险。由于在整个实施过程中，项目的透明度会提升。与一般的项目比较，试验中存在的风险可以被更好地管控。
   


    试验的运行是一件耗时费力的工作，通常经济投入也不小。因此，一般在充分考虑所处的特定情形后，再付诸实施。
   


    在现实中用试验来检验解决方案
   


    康斯坦丁是一家小型营销研究机构的负责人，公司主要关注细分的饮品市场，已经传承到了第三代。一般来说，客户要求他对瓶装与散装的饮料进行市场评估，并委托他进行包装设计与市场营销，公司创立与运行的使命也很明确：用户口渴时，自己的产品比竞品更有优势。
   


    但是，他所面临的诸多问题是：如何选择最佳方式达成效果？怎样才能讲好产品的故事？什么才是最具说服力的概念？这些问题的答案随着时间的推移与环境的改变，在不断发生变化。
   


    在康斯坦丁的回忆里，祖父的工作方式算得上是一门艺术：他会依据客户的喜好来选择设计方案，具有独特的个人品位，对于审美也把握得很到位，在那个年代，很少会有人对换包装之后的产品销售数据进行对比，因此，公司的客户对于这些出彩的设计达成的效果十分满意。由于市场竞争也算不上太激烈，所以每个产品都能维持稳定的销量，各自的品牌形象各具特色，大都会获得相应的市场份额。
   


    公司传承到了第二代，规模逐渐增长，饮品市场的竞争者也日渐增多，仅靠才能与直觉来应对，显得有些捉襟见肘了。康斯坦丁的父亲采取了将个人直觉与市场科学有机结合的方式。他回忆道：“父亲还是凭感觉来向客户推荐设计，常常得到不错的反馈，这可以算是家族的传统。不过，他也热衷于学习心理学与决策科学，会根据研究人员推出的新方法，及时调整设计的颜色与文字。”
   


    现在，可以将上两代的工作方式与康斯坦丁的方式来比较一番：“如今，我们拥有许多试验与优化产品细节的有效工具，实施效果也非常明显：设计、文本、色彩、材料这些因素中，我不会揣测是哪一个奏效，但只要选择不同的有代表性的零售渠道，投放几千瓶饮料到市场中，收集反馈的数据，就能知道哪一类会是畅销产品了。”
   


    康斯坦丁所采取的就是商业试验的方式。首先，他创建了关于最终设计的多种样式，比如准备了五种不同的标签。紧接着，他要求不同的超市上架这些饮料（这里的假设是经常在超市购物的顾客在某种程度上具有可比性）。最后，他通过收集到的数据决定最佳设计效果。这些提炼出的观点，能让康斯坦丁在试验后确认最终的饮料包装，然后进行规模化投产。各种试验与测试，对任何决策者来说，都是极具价值的工具。
   


    对于那些影响重大，但结果在某种程度上可逆的决策，进行试验就非常适合。当你发现周围的环境异常复杂，而且变化莫测时，试验产生的效果反而会非常好。这当中隐含的逻辑，是尝试与犯错付出的成本不太高昂的情况下试验才行得通。如果你要做出的选择至关重要，而且并不可逆，就要三思而后行。而对于这一类决策，可以运用我们前面介绍的计分模型策略来应对。
   


    试验的两种类型
   


    通常来说，运用试验来测试你的理念有以下两种方式：
   


    1.随机对照试验(RCT)。这种方式通过比对一组接受人群（试验组）与另一组未采取任何行动的人群（对照组）的反应，来测量变化带来的影响。你可能听说过A/B测试，这是随机对照测试在互联网术语中的另一种称呼，常常用于优化网络的内容。
   


    2.序列试验。按次序对统一群体（或主体）来实施，在不同的循环中调整相关参数，以此测试其有效性。
   


    随机对照试验被认为是科学探索中最有效的方法之一，但在多数情形下无法开展。首先，如果要确保所获结果真正是有用的，你需要对比两个足够大的群体样本，而且测试主体必须做到完全随机分配，一旦随机的有效性无法保证，虽然试验仍可以进行，但会需要大量的精力来关注当中发生的变化与偏差（比如说，某一参与者会自动选择加入试验组或对照组）。
   


    相对来说，按次序进行的试验会更简单实用一些，但结果的可靠性会有所欠缺，试验本身运行的时间也会更长。在随机对照试验中，试验组与对照组可以进行实时对比，相反，序列试验中的群体对比只能按次序进行，这样一来，相关因素在不断运行中会发生变化。对某些干预措施而言，序列试验是测试其有效性的唯一方式。
   


    下面我们分别审视这两种方法。
   


    运用随机对照试验确定最优价格
   


    在2014年发表于《哈佛商业评论》的一篇文章中，联合作者斯特凡·托姆科(Stefan Thomke)与吉姆·曼齐(Jim Manzi)对Petco（美国最大的宠物商品零售商）公司的创新文化进行了详细的阐述。值得一提的是，这两位教授是在现在的商业领域广泛应用试验方式的最有力的拥趸。
    
     ㊟
    

     【Thomke, S. and Manzi, J. (2014) “The discipline of business experimentation”. Harvard Business Review. 92(12), p.17.】
    



    Petco作为全美国最大的宠物用品零售商之一，公司管理层每年要实施超过75项不同的商业试验，这让诸多研究者感到惊叹。试验的每一位负责人会按要求列出试验的具体运行方式，如果取得成功，将为公司的创新使命做出实质性贡献。
   


    每一项试验中，Petco会随机挑选30家门店（试验组），并将它们从销售规模、客户类别与所处区域等方面来与相似的另外30家（对照组）进行匹配。随后，公司会组织盲测，这一类测试是在门店的经理与员工毫不知情的状况下进行的。其实，盲测在医药行业已经广泛应用，并形成了标准流程。他们会设置不同的试验环境，通过调低研究对象的非预期倾向，来对他们的行为模式进行调整。
   


    这种试验场景安排可以让Petco检验与优化一系列的门店操作细节：从价格设置到店铺陈列、营业时间与特价设定等。在某一项试验中，Petco发现在其他条件完全一致的情况下，以25美分为尾数的产品的销量最好。这与我们常识中99美分与95美分为尾数的最佳价格设定有所偏差。一开始，公司的管理层心存疑虑，抱着试一试的态度批准了公司全新的价格设置计划。最终的结果振奋人心：新计划推行后（从与试验组相似的门店开始），短短6个月内这些产品的销量增长了24%。所以，你对于未知一定要始终保持谦逊，直到试验对其完成了验证。
   


    检查列表
   


    如何运行随机对照试验
   


[image: ]
    明确研究假设
   


    你想要找出怎样的答案？在研究开始之前，明确你的特定假设至关重要，例如，你所做出的假设是适度的涨价(+10%)不会给销售带来较大的负面影响。
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    定义结果变量
   


    试验能让你在所获结果的维度基础上（比如销售额），建立改变与输入因素之间的连接（比如价格）。更为直白的表达是：它能帮助我们理解行为产生的直接后果。
   


    典型的结果变量有：产品价格或营业收入、点击转化率（如果你正在优化网页内容）、所管理或照看的人数（如果在住房与健康行业）、个人生活质量与客户满意度等。
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    创建两组群体：试验组与对照组
   


    为了测量某个变量的有效性，你需要两组具有相似特征的群体：试验组（接受干预）与对照组（不接受干预，或只是接受安慰剂）。
   


    上述两组群体都必须随机选择，这非常重要。在理想状态下，无论是任何研究主题，当中的成员身份都必须是完全随机的。要做到这一点其实比想象中更难。在许多案例中，自主选择的现象经常发生，在这种情形下，相似特征的个体更有可能成为任意两种群体的一部分，从而导致试验结果出现偏差。因为在主题群体中某些共有的特性（比如社会文化因素、居住地或仅仅是在试验阶段是否有空闲），可以成为群组之间不同的原因解释，而并非所施与的干预。
   


    为了获得具有足够代表性的数据结果，你需要同样足够大的样本数量。用以计算最优样本规模的公式有不少，通常最有效的原则是：在商业环境中，选择30—50个观察样本量就能满足所需的条件。
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    对某个群体实施试验
   


    在随机分配某个主体至试验组或对照组后，需要适时调整对试验组的输入内容，同时保持对对照组的输入不变，在Petco的例子里，你可以在全美国选择随机的门店，将某件产品（或是某一类产品）的单价提高10%—20%。
   


    要确保你选择的时间段适合测量具体效果：一天的时间可能会太短，但一整年会太长。
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    测量与比较
   


    在提前定义好的时间段过去后，你可以收集输出的数据（在我们所举的例子中指的是销售额），并计算出平均值，如果试验组与对照组中的样本分配完全随机，那么10%的涨价，直接就是上述两个群体的平均结果之间的差异。
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    测量饮食习惯对于睡眠的影响
   


    再来审视上述的第二种试验类型：序列试验。我们以个人睡眠质量为研究主题展开讨论。
   


    最近的研究结果显示，稳定的睡眠对个人的认知能力与健康状况都很重要。我们并不会感到意外，如果你对提升自己的睡眠质量感兴趣，首先需要了解以下四项内容：
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    信任自己的直觉和所拥有的常识只是第一步。关于提升睡眠质量的常识有：调暗卧室灯光，屏蔽夜间噪声，同时尽量避免在入睡前吃太多东西。
   


    下一步进入到相对复杂的阶段：我们对因果理论有一种天然的信任，认为它一定会产生效果。比如，假设每个人都具备能自我调节的睡眠循环，一旦发现自己设好的闹钟反复提醒，你还是沉睡不醒，就能推断出身体需要更长的睡眠周期。因此，尽早入睡（或更晚醒来）会改善你的睡眠质量。
   


    接下来我们要了解关于睡眠的科学概念了。通过对教科书与研究资料的学习，你将很快熟悉生理节奏与快速眼动睡眠期等名词与其含义，同时也在寻找进一步改善睡眠的潜在机会。
   


    事实上，人类的身体与我们通常看到的统计平均数有很多不同。对每一个个体而言，需要不停寻求对自己真正有效的方法。比如，你可以将上述所提到的方式都尝试一遍，也可以多试试其他方法：例如调整睡前的饮食（碳水化合物与蛋白质），调试房间的温度，甚至是服用医生开的处方药褪黑素。
    
     ㊟
    

     【Branwen, G. (2008) “Melatonin improves sleep, & sleep is valuable”. Melatonin.[Online]19 December. Available from:https://www.gwern.net/Melatonin.[Accessed: 7 November 2018].】
    



    检查列表
   


    如何运行序列试验
    
     ㊟
    

     【这里是指样本大小为1的实验。】
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    从定义研究假设开始
   


    你想要找出的答案是什么？假如你正忙于某所名牌商学院的EMBA（高级管理人员工商管理硕士）课程，同时想要拓展自己的认知能力，一个有效的方式（我们在前面也有所提及）就是进行有规律的冥想训练。在一些不具备代表性的朋友圈调查中（包括互联网论坛里），这种方式看上去并不适用于所有人。
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    思考如何开展试验
   


    你要如何衡量影响结果的变量呢？所设置的标准要具备以下条件：
   


    ●有效性：按预期能实际测量结果的程度。
   


    ●可靠性：保持客观条件不变的情况下，可进行持续的测量并得出结果。
   


    ●准确性：在完整与精确的基础上，可对变化值进行准确测量。
   


    例如，你需要得到正确解出50道随机选择且难度相同的数学题所耗费的时间。在选择样本数量时，统计解出5道题目的时间会明显不足，而找出求解200道题的时间明显又会太多了。
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    定义试验标准并严格执行
   


    要准确测量试验对于最终结果变化的影响程度，先要制定一套标准程序，并严格执行。在此过程中，尽量控制与降低其他相关变量的影响。一旦失控，就无法建立试验手段与最终测量结果之间的因果关系。在我们上述的例子中，这可能要求你在试验期间持续进行30分钟的冥想——在同一时间与同一地点。
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    设置时间窗口
   


    在随机对照试验中，试验组与对照组同时推进，并可以实时比较。而序列试验不同的是，它的主体具有唯一性，这也是主要的限制因素。因此，设置一个规定时间窗口，确保有足够的数据点产生，这对于结果的测量非常关键。如果你的试验每天只能进行一次，那至少要运行几个星期才能得到充分的数据。
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    确定试验的设计
   


    在序列试验研究中，以下三种设计最为常见：
   


    ●A—B
   


    这是研究因果关系最基本的试验设计，它分为两个阶段：阶段A用以测量未经任何干预的基准线，阶段B是干预介入阶段。
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    ●A—B—A
   


    这类设计会稍微复杂一些，它能让你对比干预实施前后产生结果的差异。同时，它也能决定效果所延续的时间长度：在第二个A阶段中提升干预水平，可能会造成对前一个阶段B干预效果的溢出效应。
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    ●A—B1—A—B2
   


    这类设计能让你确定干预强度对于结果变化产生的效果程度。以冥想的例子来说，你可能会有兴趣知道，延长早晨的冥想时间是否能提升自己的睡眠质量，因此，你可以将这个时间从B1阶段的30分钟延长至B2阶段的45分钟。
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    计算差异
   


    快速计算出每个阶段的平均值，在得出每个阶段的差异之后，判断你的干预（在例子中是冥想）是否对结果产生了影响。
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    判断结果是否显著
   


    这一点涉及复杂的数学知识。你可能听说过P值，如果变量依据正常分布，而且样本规模足够大，P值就能展现出统计结果的显著性。
    
     ㊟
    

     【Augemberg, K. (2012)“Quantified Self How-To: Designing Self-Experiments”. h+ Magazine.[Online]14 November. Available from: http://hplusmagazine.com/2012/11/14/quantified-self how-to-designing-self-experiments/.[Accessed: 25 June 2019].】
    



    需要提醒的是，对于因果关系的阐释与解读要保持谨慎。试验的首要目的是建立相互关联，不要过早地将因果关系混淆在当中。此外，数据质量与测量都可能具有挑战性，最终结果的质量取决于试验中接收的数据质量。多采用A—B—A与A—B1—A—B2试验设计，而不要简单地运行A—B试验，也要将各种类型中A阶段的数据横向对比，这不仅可以确保数据基准线的稳定，也是得到高质量的结果测量维度的有效方式。
   


    更多案例
   


    试验工厂
   


    生产流程或制造技术的变革，从来都是一项极具风险的尝试。尽管当今的软件技术能让工程师在产品量产前，对产品的工艺变化数据化建模并模拟，但在现实中，常常会出现无法精确控制的情形。所以与其在整个生产系统中规模化推行，制造行业的公司一般会在一到两家试验工厂进行新技术的试运行。这个方法类似于运行一个小规模的序列试验。这可以让公司在真实的环境下检验全新的技术工艺，并从失败中吸取经验，将风险降到最低。
   


[image: ]



    运用HIT进行快速实验
   


    人类智能任务(HIT，human intelligence task)是由规模较大的任务拆分而成的一个个短任务，用户以各自完成的任务量获得相应的报酬。知名的HIT平台有亚马逊的Mechanical Turk，还有Clickworker与Toluna。这类平台在测试网络用户对于新的品牌广告语或商标设计的效果方面特别理想。如果要HIT高效运行，首先得明确目标群体（例如年龄层次处于30岁左右）、样本数量（20人为一个群组）与一个有效的方式（对选项排名）。与我们讨论过的聚焦于可观察结果的各类实验不同，HIT主要依靠问卷调查的结果，这就会受到所谓的“满意度”困扰——被调查者会倾向于选择第一个合理的回答，快速同意这个论断，或是完全随机地回答问题。要记住，必须将问题设计得简短易答，尽量缩短问卷回应的时间，来降低“满意度”的干扰。尽管算是一项相对困难的认知任务，往往调查问卷的强制排名能达成最好的结果，也能做出强制的绝对比较。
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    要点总结
   


    怎样才能知道方案真正有效？我们如何才能保证采取的行动会达到预期效果呢？在理解因果关系时，我们通常猜测、模仿他人或者沿袭以前的经验。结果往往令人失望，你所遵循的经验可能只在特定情况下适用，一旦环境发生变化，这些方法就会统统失效。试验能检验你的解决方案，测试它们是否能经受得住现实的压力与打击。与此同时，在你拥有足够数量的样本情况下，对试验组与对照组用随机对照试验（比如A/B测试），或者，在只存在一个选择主体的情况下，选择采用序列试验方式。
   











    第四部分　达成使命
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    作为本书的两位联合作者，我们都是天生的乐观派，同时也是现实主义者。这两种精神的结合会充分体现在本书的最后一部分。我们渴望获得成功，但也时刻准备接受失败，这是能从失败中做出变革的理性方式。在现实世界中，许多企业的并购重组都无法实现其预期的价值；每年的2月，我们当中80%的人都忘记了自己信誓旦旦设置的目标。其实不必多说，我们都知道改变真的很难。
   


    即使是基于存在的问题、手中的数据与深刻理解因果关系之后所得出的完美解决方案，在实实在在地采取行动之前，都不值一提。实际上，在形形色色的商业与职业场景中，许多看上去宏大的战略都被公司与机构束之高阁，或是无奈放弃。造成这种情形的原因有很多，也许是最初所预期的专业人力资源与资金无法到位，也可能是实际投入远远超过预算。大家一致认同的决策，最终可能会让公司陷入困境，你要做的，是竭尽所能避免这种情形出现。
   


    本书的前三部分中，我们阐释了如何做出明智的决策。接下来的这一部分，我们想要分享如何让改变发生，并且站稳脚跟，确保你今天所做出的正确选择，成为未来持久有效的制胜策略。
   


    决策执行失效的情形屡屡发生，对决策者来说，理解失败的原因，掌握应对困境的策略就显得尤为重要。在本书的第四部分与最终展示的内容当中，我们将检验几种决策的实施策略（包括实际选择），并教会你如何创建激励机制，这些策略与机制的安排，能积极推动解决方案的执行，并产生实际效果。
   











    第十章　概率倍增：用期权提升成功概率
   


    你的任务不是预见未来，而是去实现它。
   


    ——安东尼·德·圣埃克絮佩里(Antoine de Saint Exupéry)
   


    《要塞》或《沙子的智慧》(1948)
   


    这项思维策略的益处
   


    如果你正在为是否投建新工厂踌躇不决，或是对是否该买辆新车、是否雇用一位新员工拿不准主意，假如能随意改变自己的决定，以上这些选择对你来说都不会是难题。在当你面对不确定性可能带来的严重后果时，这项思维策略就能让你做出有效避免相关风险的正确决策。
   


    世界上的事总是难以预料。随着周边环境的改变，你如果能在不同选择中任意切换，这就是一项非常重要的能力。当然，这种灵活性往往都会存在一定的成本。
   


    这项思维策略能帮助你：
   


    ●考虑未来的“选择可能性”：能在运行的过程中重回原点，并做出不同的选择。
   


    ●计算现实存在的期权的成本与收益。
   


    ●决定以合理的代价购买相关期权的情形。
   


    ●将决策错误产生的风险降到最低。
   


    ●以相对较低的成本将你的可选择数量最大化。
   


    ●考虑做出更佳决策所需信息的价值。
   


    运用实物期权来提升成功概率
   


    当安妮终于在爱丁堡找到一家满意的公寓后，房东向她发出了一份有趣而具有挑战性的提议：如果安妮签订超过24个月（市场上常见的是12个月）的租约，每个月可以节约500英镑的租金。安妮在城中心的工作前景不错，和男友也计划在爱丁堡至少待上5年时间。在每月4000英镑的房租中，如果能省下500英镑，意味着两年之内有12000英镑的进账，这是笔不小的收入。但是，万一出现不得不提前结束租约的情形，安妮该怎么办？
   


    这时候，我们可以引入实物期权(real option)概念：这是一种对于变化的情况进行有效评估，并能让你回到决策原点的工具。在现实中，我们需要做出不计其数的选择，当中有一些事关重大，而且牵涉财务上的得失：我是该租房还是买房？是现在就买机票，还是等到下周看看有没有折扣？明年我可能需要搬到其他城市，今年为孩子支付私立学校的保证金是否合适？我手上还没有新客户和新订单，在工厂中再增加一条生产线是否有风险？面对以上的种种不确定性，期权可以协助你正确规划，并做出灵活的应对。
   


    什么是期权
   


    在进一步阐释之前，我们对金融学中的期权做一个快速的介绍：期权赋予持有者在到期日或之前，以固定价格（称作行权价格）买入或者售出某种特定资产的权利。
    
     ㊟
    

     【Damodaran, A. (2007) Strategic Risk Taking: A Framework for Risk Management. Pearson Prentice Hall, p.262.】
    
    如果想要为决策增加确定性，期权就是你需要的工具。比如说，在4个月内你需要为投建新厂房采购一批钢材，但没有地方存放新购入的物资，与其购买钢材现货，更好的选择是买入未来以某个固定价格购买钢材的期权。换句话说，你可以现在就买入钢材，但不必非得采取行动，这其实是一种选择的权利。你只需要为此付出一点溢价就可以获得这项权利。相当于是为自己买了一份保险，以防止将来钢材的价格上涨到你难以接受的程度。在金融术语中，这被称作看涨期权。与之相对的是在未来以固定价格卖出某项资产的权利，而非义务，这被称作看跌期权。
   


    回到安妮的案例中，如果她接受了房东的提议，就等于放弃了一项选择的权利——在合同到期之前结束租约，她每月就得接受500英镑的租金损失。这种情形下，她该怎么选择？我们来具体展开分析：
   


    在以下的决策树中，长方形代表的是决策节点(decision node)，圆圈代表的是机会节点(chance node)。
    
     ㊟
    

     【我们假设只有外部因素（比如家庭中发生的事件或是来自其他城市的工作机会）才能影响她所签租约的长短。为了进一步简化，我们将安妮的决策树选择项缩小至两项：完整履行租约或是在12个月后离开。】
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    安妮该不该接受两年期的租约，取决于她在公寓中居住12个月还是24个月的主观概率。我们假设她居住满24个月的概率为80%，居住满12个月的概率为20%。
   


[image: ]



    按照相应的概率计算得出，安妮应该选择签订24个月的租约。这最终能为她省下2400(86400-84000)英镑。我们转换一下思路，安妮两年期间得到12000英镑的现金，用以交换她放弃在12个月后随意离开的权利。以安妮的主观概率为计算基础，签订24个月的合同能为她带来2400英镑的收益。
   


    不仅租房的时候要考虑期权的价值，购置房产时更要慎重对待。在美国的大多数州，法律规定在购置不动产时买家需要付一笔金额相对较小的保证金（例如1000美元），用以在3天冷静期内锁定拟购置的物业，在这期间买家可以进行必要的法律手续审验。如果最终放弃购买该物业，卖家会扣留这一笔保证金。事实上，买家购买了一份在未来时间以协定价格购买不动产的期权。这项期权的存在，能有效防止其他人在冷静期内再购买指定物业。
   


    在一些特定的情形下能免费获得期权，这取决于你的议价能力。我们来看看一个有意思的例子，在某个周六的早上，你想要为晚上参加宴会买件外套。逛了几家店之后，你还是想回到第一家店去买。但是，你并不确定这是最佳选择，毕竟还有大半天，也许还能碰到更合适的衣服。因此，你要求店员将自己选中的衣服保留到下午3点，她也爽快地答应了。此时此刻，你得到了一份期权，拥有了一项权利，而非义务。在周六下午3点以前的任何时间，你能以谈好的价格购买这些衣服。这是一种获取免费期权的聪明方式。这自然会给店员带来一些不便，因为她不仅要将这些衣服妥善保管，并不得不礼貌拒绝其他人进行选购的权利。
   


    而一旦你决定不行使这份期权，只需要不在3:01之前返回店铺即可。这样一来，衣服就会重新回到货架上销售了。
   


    这个例子很好理解，但却算个例外。在现实中期权几乎很难免费获取。我们来看看亚历克斯和丹妮的案例。他俩有一对不满8岁的孩子，他们每人的工作都很忙，还有各种各样其他事情。4个月前，他们意识到几乎没有独处的时间。所以，亚历克斯提出了一项建设性的解决方案：每个周五晚上为孩子预约一名保姆，如果他们俩想出去吃个饭，或者看一场电影，保姆玛特会在晚上7点前赶到家里；而他们不愿外出想跟孩子多相处一些时间，或是来场家庭晚宴，只需要取消预约就可以了，不过仍需要支付保姆的酬劳。为了确保玛特每周五都有空来照看孩子，不管他们是否外出，都必须支付这一笔固定的费用。
   


    在决策中运用期权
   


    你只要留心观察，会发现期权其实无处不在。而作为你决策弹药库的有力武器，期权在决策中将发挥出强劲的威力。我们接下来会介绍三种在决策中发挥特殊作用的期权类型：用以扩张的期权、用以延迟的期权以及用以放弃的期权。
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    用以扩张的期权
   


    第一种类型是用以扩张的期权，它可以在未来某个时点以两倍或是三倍的比例将目前决策的效果放大。例如，你作为某家制造业公司的管理层，也许无法准确判断现在是否有必要扩大生产规模，但明确知道未来产品的需求会增长。此时，拥有这一项期权就会让公司在未来受益：以当前的价格在工厂附近购置土地。期权产生效果的前提是你的市场判断得到验证。即使未来市场需求并未增长，公司也可以将土地转手或是租赁出去。这项期权赋予了公司行动的可能性，而不是一项义务。在未来，你具备了对被验证正确的决定灵活调整的能力。
   


    我们也可以看看用以扩张的期权的另一些场景。在某系列电影第一集结束时，是否拍摄续集仍然悬而未决。在电影《哥斯拉》进入尾声的画面：即使世界已经被拯救，我们在渐渐淡去的背景中，看到哥斯拉怪兽下的蛋一个个在裂开。至少世界目前是安全的，直到续集开始。
   


    用以延迟的期权
   


    这一项期权的用途不言自明。它代表在目前无法承诺立即行动的情况下，在未来进行某个项目的权利。你可以很容易地就将用以延迟的期权与劳动雇佣关系关联起来。
   


    在2009年全球金融危机期间，有一些知名的跨国机构对录用的员工推出了一项类似于延迟期权的政策。比如，美国律师事务所世达国际(Skadden Arps)新雇用了一批初级合伙人（刚从法学院毕业的入门律师）。而当时的市场环境并不乐观，尤其顶级的律师事务所业务明显下滑，让这些新员工立即入职并不是个明智的决定，不过，市场也没有萧条到让他们另择出路的地步。世达的合伙人也明白，他们只是需要一些时间等待市场回暖。对此，事务所支付给这些新人第一年50%的薪水（当时的行情是8万美元），让他们等到第二年再正式入职。在这一年中，他们可以环球旅行，写本小说，或是做任何想做的事情。因为他们已经获得了一年后在顶级律师事务所工作的保证。但与此同时，事务所得好好花点时间来消化提供给合伙人延迟期权的高额成本。
   


    我们再假设一名电影制片人读到某本精彩而感人的小说，她觉得这个故事值得向更多的读者推广，心里也在构思一部打动人心的电影剧本。为此，她付出相对较低的代价购买了小说的电影改编权（小说作者的收入一般不会太高），同时拥有了一份独家的期权：既是将小说拍成电影搬上大银幕的权利，也是将拍摄延迟到机会成熟时的权利。也许这本小说永远也不会改编成电影，但只要制片人拥有这项期权，其他人就无法再有同样的想法了。
   


    现实中还存在另一类用以切换的期权。在你需要将某个项目或生意暂停时（比如说，由于政治因素或是市场情况恶化），这项期权就能发挥作用，它能让你在未来任何时候，特别是某些客观条件成熟时重新启动项目运营。
   


    用以放弃的期权
   


    第三种期权的类型是用以放弃的期权——在某一特定的时点，或者是相关情况发生变化时选择退出的权利。劳动雇佣关系中的试用期就是经典的范例。比如，西蒙雇用了朱莉娅作为3D（三维）打印机的操作员，一方面，他为3D打印的美好前景兴奋不已，但同时也对这门生意成功与否有些怀疑。为此，他在与朱莉娅的劳动合同中添加了一项90天试用期的条款。在此期间内，双方的关系会进行评估与再确认，或是按照西蒙的意愿选择终止。
   


    试用期的存在赋予了西蒙一份用以放弃的期权，在不为公司与个人增添任何附加成本的情况下，西蒙可以终止与朱莉娅的劳动合同。再来看看市场上的短期人力资源中介，他们是专为招聘方提供较短期限人力资源的机构。相对于用传统的方式签订中长期的劳动合同，他们让需求方具备更好的灵活性。这些带有用以放弃的期权的合同在实际运用中就会简单许多。
    
     ㊟
    

     【用以放弃的期权与签订合约的期权紧密关联。与用以切换的期权类似，签订合约的期权原则上指在客观条件变得不利时，你随时可以从项目中撤出（但与用以切换的期权不同，签订合约的期权不具备重新启动项目的权利）。】
    



    我们在前面讨论过零售商的退货政策，那些为网上购物提供免费退货的百货商店，实际上是免费赠予了消费者一份用以放弃的期权。在设定的期限内，通常是30天或是60天中如果你觉得货品不合适，或是你觉得不满意，就可以放弃购买并拿回支付的货款。在某些情况下，零售商会向你收取退回货物的运费，这可以看成你为在家中试穿买来的衣服，或是将物品居家使用所支付的对价。实际上，这是一项看跌期权，你为销售方卖出该项货品的权利付出了相应的代价，同时商家不用支付运费。为了在家中使用所购的物品，你同意接受可能不再像购买时对它们那样满意并将其保留，为此支付一定费用退回货品的可能性。
   


    将期权最大化
   


    商业领导者拥有多项才能，作为他们的目标之一，应该是设法让组织内的期权最大化——将其倍增到某个合理的程度。太多期权的存在，可能让你在决策中左右为难，但如果期权太少，一旦情况突变，你将会没有退路。
   


    作为本书的作者，我们俩为初入职场的新人提供过许多职业生涯规划方面的建议。一般来说，年轻人面临的两难困境是如何选择第一份工作（或是公司与行业）。他们对于自己的职业偏好无法笃定，也会受到各种职场环境变化的困扰。这时候，我们一般会鼓励他们采用期权的思维模式应对，无论你处于职业生涯的哪一个阶段，都需要具备期权的意识。
   


    刚开始，当不确定性较高时，我们会让大家选择那些可以将期权数量与范围最大化的工作机会，这样未来的拓展就具备了更多的可能。同时要尽力避免那些会局限未来选择可能性的机会，这意味着你作为刚毕业的新人，应该尝试参加大型公司的管理生培训计划，这会让你在公司的不同职能部门担任多种角色，包括金融、营销、研发等岗位。通过全面的职业训练，你能有效为自己提供未来职业道路的选择期权，同时也不需要放弃其中的任意一项。
   


    关于劣质期权的提醒
   


    从整体上来说，我们一直都倡导将所拥有的期权最大化。在不确定性较高时，你所具备的充分灵活性是正确决策的关键因素。不过，与许多事情相同的是，这种灵活性也是有限度的。在现实中，存在许多劣质期权，它们要么是获取成本过高，要么是结构设计太复杂，拥有与行使这些期权就不是明智的选择。我们所遇到最常见的例子是旅行保险。毋庸赘言，这是一项成本高昂的投资。旅行的保险赔偿有各种特定条款的限制，即使你在旅行中出现意外，也因此获得财务上的赔偿，这也无法弥补你出行的初衷——一个平稳安静的假期体验，或是安全返回工作岗位，甚至参加管理层会议的可能性。因此，并非所有的期权都能带给你想要的灵活性。
   


    检查列表
   


    如何灵活运用期权
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    明确所需的期权类型
   


    以投资的思维来考虑期权，这也适用于投资之外的许多情形。首先，你要明确自己寻找的期权类型。比如说：
   


    ●确定一个价格或是场景（将价格上涨所带来的负面影响控制到最低程度）。
   


    ●具备在未来某个时点再进行决策的能力。
   


    ●具备在新项目无法推进时随时终止或退出的能力。
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    明确你为确定性与灵活性付出的代价
   


    知晓自己需要的期权类型，这只是成功了一半。决定你为期权可能付出的代价，则是成功的另一半。这也代表你要明确对方将灵活性让渡给你的收益，比如，1000美元就是在三天内为你保留房屋购买权的合理收益，而在你无法立即决定是否投产新的生产线时，花费100万美元在现有工厂附近购买一块待开发的土地，也是一个明智的选择。
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    运用成本收益分析预计总成本与期权价值
   


    真实存在的期权，在概念上绝不仅仅只是选择权，它们是衡量这些选择权数量与价值的一种方式。一旦你创造出了自己的期权，要将这种权利明确，并标上相应的价格。
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    你持有的期权或保险真的物有所值吗？
   


    在某些情况下，我们所持有的期权并非物有所值。你所购买的高价保险就是很好的例子，你为并不会出现的旺季而增加店铺的人手也不太合算。同样的道理，你不必苦苦等待一份可能永远都不会出现的更好的工作。遇到以上的情形，你可以问问自己：
   


    ●我真的会行使这份期权吗？
   


    ●如果我预期的事件永远也不会发生，该怎么办？
   


    而假如事件真的发生了，我所采取的保险措施是否足够覆盖所有的损失呢？前面所讨论的旅行保险例子中，你所拿到的赔偿金可以从财务上弥补各种成本，但却无法再还给你一个错过的完美假期。从这个意义上来说，金钱上的收益可能是远远不够的。
   


    更多案例
   


    租房还是买房？
   


    你一旦仔细留意寻找，很多运用到期权的情形就会出现。租房或是买房，是我们常常遇到的选择题。假设你正在寻找住所，无论是租房还是买房在经济上都不是负担。如果选择租房，你会无法拥有房屋的产权，也放弃了房产升值可能获取的投资收益，但同时会得到对房屋不再满意时，随时搬走的灵活性——这就是我们所说的用以放弃的期权。如果进一步讨论，如果你签订按月支付的租约，虽然租金会稍微高一些，一旦情况发生变化，你可以在30天后就选择离开。
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    最低价格机票还是座位保证机票？
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    机票的定价看上去神秘而且复杂，当中也存在各种期权。通常来说，假如你购买的是最低价格的机票，基本上就意味着你失去了获得更低价格的机会的期权。当然，同时失去的是一份延迟的期权（将航班改签到另一天或另一个时段）与放弃的期权（取消预订获得全额退款）。如果你选择的是座位保证机票，这些失去的期权都会返还给你——为了这种灵活性，当然需要付出相应的代价。
   


    对于进入航空公司常客计划的乘客，一般都能买到有座位保证的机票，只要购买了这样的机票，你在该公司的任何航班都能得到一个座位，即使航班已经满座。航空公司给予了一份保证有座的永久期权，而你付出的对价是对公司的客户忠诚度。不过，航空公司也充分考虑了你过往（同时也希望你能在未来继续）的消费记录。你可能会注意到，一旦你行使了这份期权，另一位未拥有这份期权的乘客就会失去在同一航班上的座位。
   


    间隔年
   


    2016年，当时美国总统奥巴马的女儿玛利亚占领了各大报纸与新闻网站的头条：白宫官方宣布她在开始大学学业之前，准备给自己放一个长假——这就是间隔年，青年人可以用这段时间环游世界，打打工或是去做志愿者。实际上，这是一份用以延迟的期权。将要入读的大学承诺在一年后再让他们办理入学手续。这种情形下，这项期权也并非单方面的——将要入学的学生在这期间可以改变主意，转而申请其他的大学，甚至是决定不再成为大学生，来行使这份免费获取的用以放弃的期权。
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    要点总结
   


    持有在未来再进行选择的期权（并非义务）对你的意义特别大，尤其是在变化莫测的环境中，具有确定性的机会往往难以把握。期权的应用场景也非常广泛，充分理解与评估期权的价值，是对冲未知风险的一项重要技能。你的目标应该是巧妙地创建与应用期权，做出最优决策。请记住，一个真实存在的期权，一般不会免费赠予。要将未来的选择作为现在的期权充分考虑，并为每一项期权赋予相应合理的价格。
   











    第十一章　构建激励体系：将每个人都激励到最佳状态
   


    只要有真正的激励，我就会让你看到实际效果！
   


    ——查理·芒格(Charlie Munger)
   


    这项思维策略的益处
   


    任何组织与关系出现功能失调的主要原因之一，就是激励机制紊乱。如果想要达成更高的目标，必须将每个人的激励措施协调一致。
   


    在这当中需要注意的一点是：你自己的利益一定不同于其他人。别人也不会很在乎你的利益得失。在前面的章节中，我们已经充分讨论过如何辨认问题后，以有效的工具予以解决。从现在起，我们会帮助你达成更为宏大的目标，要想完成所肩负的使命，深入理解激励机制是基本任务。
   


    激励每个人达到最佳状态
   


    你的某位好友与配偶之间不和已经有好几年了，其实两人也没有经常大吵大闹，只是相处几十年后，累积了许多的不满与误解。你的朋友咨询了离婚律师，问他在这种情况下应该选择协议离婚，还是通过夫妻关系的治疗进行挽救。律师告知他虽然离婚的过程可能会很漫长，而且代价昂贵，但却是现在的最佳选择。
   


    你正在市场上以40万美元挂牌出售自己的房子，在上市的第一个周末，你就收到了39.5万美元的买方报价。与此同时，另一位潜在买家有可能会出到41.5万美元。但正式的报价需要等上好几个星期。而房产中介强烈建议你接受第一个报价。
   


    你作为一家大型医药公司的首席执行官，即将在半年后退休。卸任之后的薪酬水平与公司的股价表现是直接关联的。在这时，你收到了公司新药试验失败的消息。你可以立即公开披露试验结果，或者，等到6个月后离开岗位再由继任者公布。与此同时，你清楚地知道投资者（更别提医生与患者了）如果得知这个新闻，能在股市中成功避雷。你如果选择拖延公开披露的时间，这个烫手的山芋就会传到继任者手中。
   


    以上的三种情形都是激励机制错位的案例。如果你的朋友与配偶重归于好，离婚律师不会从中得到任何好处。你的房产中介只能从交易总额中收取很小比例的佣金，所以他会建议你接受现在手上较低的报价，而不是花几个星期等待更高的出价。而对医药公司首席执行官有益的事情，不一定会给公司或投资者带来相应的利益。因此，无论你处在哪个组织或者关系当中，只需要多加留意，就会发现激励措施错位的情形存在。这些问题的本质是，错位对至少一方来说成本高昂，随着时间的推移，会逐渐降低信任、合作与团结一致达成目标的能力。
   


    你需要找到两种主要的错位类型
   


    有两种类型的激励措施错位的情形，会造成组织内的系统功能失调。它们分别是道德风险与委托-代理问题。
    
     ㊟
    

     【大多数的政治科学家与经济学家会指出委托-代理问题只是道德风险的一种变化形式，对此我们并不认同。实际上，我们不仅会经常遇到委托-代理问题发生的情形，同时也会面对其存在的潜在危害，所以需要将委托-代理问题单独分类，并引起重视。】
    



    道德风险
   


    在明确知道可能带来的负面后果有限的情况下，你愿意承受多大的风险呢？要想得到答案，需要了解道德风险的存在：我们在受到保护的情况下，会为后果承担更大的风险。比如，在知道公司已经为配置的手提电脑与手机购买了保险，或是即将进行更换的情形下，即使将它们遗落在咖啡厅，你也会觉得无关紧要了。
   


    2007年美国触发，最终引起全球金融市场震动的次贷危机，就是道德风险问题的典型范例。在对事件的反思中，我们不难发现，许多次级房贷的贷款者从一开始就知道自己无力偿还所借款项，但不管是对他们，还是对将次级贷款打包并重组成复杂的证券衍生品的各类金融机构，即使贷款无法偿还，后果也不算严重。一直以来，金融市场上的买家在给予销售次贷衍生品的金融机构不菲的财务回报。华尔街中的那些交易员所面临的风险与需要承担的后果极其有限。即使出现最坏的状况，也不过是丢掉饭碗另寻出路而已。但从事次贷业务能给他们带来巨额的金钱回报。至于他们所销售的产品，越复杂越好，由此带来的风险以及后来席卷全球的危机，几乎与他们毫无关系——在一开始设立的激励机制中，并未包含这些内容。
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     【2007年开始爆发的次贷危机，是我们最近能记起的关于激励失调的最典型的例子。如果想要做进一步的了解，可以参考Bethany McLean and Joe Nocera’s All The Devils Are Here (2010),Portfolio Press and Michael Lewis’ The Big Short (2010), W.W.Norton & Company.】
    



    只要某种行为所导致的负面效果得到保护，同时可能出现享受该行为带来的潜在收益的机会，道德风险就会一直存在。
   


    委托-代理问题
   


    当某人或实体（代理人）能以他人的名义（委托）采取行动时，委托-代理问题就会浮出水面。一般来说，代理人应当以委托人的最佳利益为出发点来采取相应的行动，这看上去公平合理。然而在现实中，代理人通常会面临各种各样的压力，在复杂的环境中无法对委托人尽心竭力。比如，一位理财顾问在向客户推销时，该选择推荐自己公司发行的金融产品，还是建议客户购买其他更适合他们的产品呢？他选择前者的原因，是为了获取更高的佣金吗？
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     【事实上，整个独立财务顾问行业都要为这个特定的困境负责。当他们在除了客户之外的其他人手中获取报酬时，委托-代理问题就会消失。】
    



    在我们提到过的夫妻关系案例中提出离婚建议的那位律师，他的动机是不是从离婚程序中得到相应的财务回报？对于这个问题我们无法妄加揣测，可能连他自己也不一定非常明白。但是，一旦我们了解了激励措施的存在，就能做出更有效的机制设计。
   


    设想一下，在以下场景中你需要做出自己的职业抉择：是选择进入投资银行（起薪10万美元外加奖金）还是做销售员（起薪6万美元外加奖金）
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    显而易见，进入投资银行对你来说更具吸引力。毕竟，你的起薪会高4万美元。再来看看奖金的部分（某些机构中也称为绩效薪酬），销售员的奖金会有封顶，他们无法拿到高于起薪两倍以上的奖金，同时获得的佣金也是在最终的销售利润中以一定比例来提取。这样的设置会对整体效率带来负面影响。例如，作为能力超群的销售明星，你在9月份就已经拿到了12万美元的奖金，这意味着在剩下的最后一个季度，只会为了全勤的底薪工作，不会再如往常那样，积极地推销产品，或是开发新客户。对你来说，完成下一单业务的动力肯定大不如前。
   


    而如果选择进入投资银行，你只要待在岗位上，10万美元的起薪就能到手。但奖金不设封顶，完全根据你的业绩表现与公司整体效益情况浮动。更糟糕的是，从激励机制的角度观察，你所获的奖金中，其实有一部分会受到宏观经济因素的影响，甚至也与你的运气息息相关。在这个案例中，你作为投资银行人士，会愿意承担更大的风险——在激励体系的设计中，潜在的损失要远远小于可能获得的利益。最坏的情形，也不过是拿不到奖金，这是小概率事件，即使发生也不算很差，毕竟有10万美元的底薪在手了。
   


    从整体而言，金融体系会更倾向于保持平衡与稳定：市场中的机构进行合理与长期投资，资本平稳与有效率地流动。这其中的参与者的激励措施设置与这个目标却背道而驰。事实上，短期的业绩表与中长期的持续稳定之间，会存在一定的激励措施的错位。这也被许多研究者认为是造成2008—2009年金融危机的原因之一。这种预先支付大量费用的打包重组的投资方式，最终会带来长期损失，因此衍生出了一个新名词——IBGYBG（I’ll be gone, you’ll be gone；我可以脱身，你也可以脱身）。
   


    设置合理的激励机制
   


    我们在本书中一直倡导的理念是，在面临挑战时，书中所介绍的思维策略能帮助读者有效应对。接下来，我们将设置合理的激励机制的步骤一一阐述如下。
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     续表
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    检查列表
   


    如何构建激励体系
   


[image: ]
    分析每个个体的激励措施，找出潜在的激励错位
   


    促使人们达成目标的动力是什么？这一系列的激励措施是否与目标一致？让每一个人在群体行为中更为投入的方式有哪些？
   


[image: ]
    从避险的行为中获得利益
   


    人类对于潜在风险所带来的损失的可能性会更加敏感。
    
     ㊟
    

     【关于如何运用损失厌恶来提升职业表现，我们向你诚挚推荐Rosamund Stone Zander and Benjamin Zander’s book: Zander,R.S. and Zander B. (2002) The Art of Possibility Transforming Professional and Personal Life. Penguin Books.】
    
    例如，你可以这样设置团队的业绩奖励计划：在每年的1月1日就拿到全额奖金，接下来的时间里如果出现客户流失，或是业绩不达预期，会在奖金中进行相应的扣除。
   


[image: ]
    辨别出不同选项，重复利用资源
   


    例如，员工的收入比例与业绩进行挂钩（产品顺利送达客户手中）。你会使用哪些业绩考核指标？如何有效避免激励措施的错位？
   


    古德哈特定律
   


    在我们对所处的环境进行评估后，许多激励措施可以被重新设计。但是，是否也会遇到另一类情况，不管你所设计的激励体系目标有多明确，但它的实际效果与你的初衷却南辕北辙。
   


    在英格兰银行任职过的古德哈特提出了与其同名的“古德哈特定律”，它所指的是当一项措施的结果完全背离了设计初衷，评估手段就会失效。或者，用他自己的话来说：一项指标一旦成为政策制定的依据，就会立即失去它的效力。
    
     ㊟
    

     【Strathern, M. (1997) “Improving ratings: audit in the British University system”. European Review 5.pp.305-321.】
    



    将毒蛇赶出印度
   


    历史上发生过一个经典的案例：在殖民地时期英国如何尝试将毒蛇驱赶出印度。当时，眼镜蛇在印度各地泛滥成灾，主要城市也是如此。英国统治当局为此很头痛，为了快速消灭眼镜蛇，他们提出了一项看上去立即会奏效的措施——悬赏。印度居民每向政府上交一条死蛇，就能得到相应的奖金。从表面上来看，这项措施合情合理：不仅将出现的问题摆在大家面前共同承担，并提供了解决问题的激励手段。为了拿到奖金，你需要提供相应的证据（在这个案例中，就是一些被消灭的眼镜蛇），来展示所预期的改变已经发生。
   


    而这个案例如同我们提到过的其他例子一样，激励措施实施之后的效果，与设置激励体系的初衷背道而驰。最终，印度境内的眼镜蛇反而越来越多。
   


    为什么会出现这样的情形呢？人们对于结果（上交眼镜蛇尸体）与激励手段（得到奖金）的反应是改变输入方式——英国政府统治下的印度居民开始养殖眼镜蛇，上交给政府之后能得到更多的奖金。这完全违背了政策设立的本意。在意识到所颁布政策带来的反面效果后，英国当局立即终止了政策的实施。但即使在这种情况下，激励体系继续在发生错位：问题的输入是眼镜蛇过多，上交死蛇后，达成的一致的预期结果却是更多的眼镜蛇泛滥，随之出现激励措施的改变（不再进行悬赏），印度居民立即停止繁育眼镜蛇，并将它们放入自然环境中，这让最初的问题越发严重。
   


    到现在为止，你也许会在所处的组织或团队中遇到相似的问题，也明白问题发生的原因，以下的情形会不停出现：比如你要求所有员工在下午5:30之前必须待在岗位上，但员工却在上班时间上网为宠物挑选万圣节的装扮；或者你为每一位销售开发新客户设置丰厚的激励措施，但却忘了对销售在新客户完成第一笔订单后的业务情况进行激励。
   


    合理的激励措施为什么失效？
   


    这是令许多人感到困惑而且失望的一点。当我们感觉到没有希望的时候，甚至想宣告所有的激励措施都无法产生效果，再多做考量只会让情况变得更糟。正如同上述的眼镜蛇一样，到处乱窜。这时候你该做什么？至少有一件事情是绝对需要尝试一番的：在复杂的世界中，认真地去审视人类的行为方式，从而去真正理解人们采取行动背后的动力。
   


    比萨、现金与短信
   


    在开始采取行动前，我们将目光从英国统治下的印度转移到现实中一家位于以色列的半导体工厂中来。丹·艾瑞里(Dan Ariely)是一位知名的行为经济学家，他执教于美国杜克大学（他领导的实验室的名字是我迄今为止见过最棒的：高级后见之明研究中心）。当下存在的一个现实问题，是全世界的企业家们都在致力于寻求激励生产线上工人的有效方式：如何让他们提高效率，在同样的时间内制造出更多的产品。
   


    丹主导了一项研究，在研究中他将工厂的流水线工人们分成了四个群组：
    
     ㊟
    

     【Bareket-Bojmel, L., Hochman, G. and Ariely, D.(2017) “It’s (not) all about the Jacksons: testing different types of short-term bonuses in the field”. Journal of Management. 43(2), pp.534-554.】
    



    ●对照组（接下来会有更多讨论）——他们埋头努力工作。
   


    ●在完成了目标任务后发放比萨券的群组，所基于的假设是他们会因免费的食物深受鼓舞。
   


    ●达到某项目标绩效后得到现金的群组。
   


    ●完成当日目标任务后，会收到主管发来的祝贺短信（比如说“非常棒”或“非常好”）的群组。
   


    请思考片刻，然后做出你的判断：以上哪个群组的生产效率会提升呢？哪个群组的生产效率提升得更多呢？我相信，多数人会认为第三组的效果最明显。人们对于货币化激励措施的接受程度更高，当然这样一来工厂的整体产量会提升，这是激励兑现的前提假设。发放免费的比萨券也许会起到一点作用（工人们拿到免费的比萨后，不用再花钱去买午餐）。但是，这比现金激励的效果会稍差一些，因为不是每个人都爱吃比萨，而且每天吃同样的食物的话，总有一天会感到厌烦。
   


    现在到揭晓实验的结果的时候了。第一天，比萨是最有效的激励手段（看样子我们都愿意接受免费的午餐）。尽管如此，一周后最佳的激励措施变成了来自主管的祝贺短信，它竟然击败了比萨与现金。
   


    这个研究实验是经过精心设计的，
    
     ㊟
    

     【如果想获取更多类似的思维，我们推荐Dan Ariely’s lovely little book: Ariely, D. (2016) Payof : The Hidden Logic That Shapes Our Motivations. TED Books.】
    
    第一，它揭示了人类是强大的社会动物的本质：我们会深深受到他人反馈的影响，而正面的回应会让我们拿出更好的表现。第二，在雇佣关系中，或者在流水生产线上，激励效果与冷冰冰的现金，甚至是直接的数据并不会产生直接关系，反而，单纯的赞扬与认可会起到更好的激励效果。第三，我们有时会陷入某个思维陷阱：激励措施与实际的鼓舞效果应该是一个零和博弈——它们涉及了资源的转移（多数时候是货币），通常也是从雇主向员工的转移。
   


    我们在构架与实施组织中的激励体系上，投入了太多的时间和精力，也常常为此感到焦虑。我们也一直坚信，存在以最小的激励成本来达成最大的效果的可能，合理的激励措施，一定会提升整体的生产效率。丹的研究表明，有效的激励手段（在这个案例中是表扬短信）可以是完全免费，或是能以极低成本获取的。同时，类似的褒奖能长期持续使用并产生效果：
   


    ●企业所有者拥有了一项确保管理层关注整体绩效表现的激励手段，同时也能将创造绩效的成本控制到最低。
   


    ●企业管理层会被所有者推动，关注激励手段带来的实际实施效果，也会准确辨识与褒奖表现优异的员工。
   


    ●企业的员工获得了向管理层展示其稳定达成业绩目标的机会，并且他们的情感诉求也得到了对方的认同与肯定。
   


    检查列表
   


    如何将合理的激励措施转化为优势
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    今天就发出表扬短信
   


    这是我们最容易实施的策略之一，而且效果明显。
   


    这只要拿起手机（我们知道就在你的手边），给别人发一条赞扬的短信，就像我们看到的一样，短信的内容不需要太复杂，细节也不用太多，可以试试“你为公司带来的一切，我觉得意义非凡”，“我只想让你知道，对于你做出的贡献我们深表谢意”，或是仅仅是简单的一句“为你所做的一切，我表示感谢”。
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    养成习惯
   


    在你的备忘录中做个标记，每天对一个人表达你的赞赏。或许你在一个小的团队当中，会担心频繁的表扬会带来情绪上的疲惫，其实不必在意，要记住丹在工厂中所做的实验，这些短信一直会起效果。
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    训练你的团队
   


    我们强烈建议你每年要训练所有的管理层来做这件事情，其实只需要短短的一个小时。要让所有的管理者都明白，给予明确、真诚与持续的赞扬能达到的实际效果。你会花一个小时坐下来与团队一同完成训练吗？你会将这个培训方案递交到公司的高层来实施吗？
   


    对于外部激励的最后提示
   


    假如上述眼镜蛇与比萨的案例都无法让你真正信服，我们会用这最后的时间，对运用相关的措施创造出外部的激励效果做出最后的提示。顾名思义，外部的动力会由存在于个体之外的激励来驱动：金钱和声誉就是两个直接的方式。而存在于内部的动力是从组织内产生，由此所做出的各种举动，是因为在本能上能带给个人满足感。内部驱动所产生的行为与外人的感受无关，所以更容易执行。而个人会从本能上深受鼓舞，当然，这些行为有时也会很复杂（帮助他人、在困境中坚持或是完成艰巨的任务）。
   


    利用额外的外部激励来进行驱动是企业领导者常用的管理举措。当你在亟须达成目标时，这些手段就显得格外重要：“我们需要更多的资深管理者来指导初级的女员工”或是“必须配备足够的人手，花更多的时间在运行软件的进阶测试上”。我们更倾向于理解他人的内部驱动力，很少会假设他们应对挑战会付出相应代价。确实，就如同我们自己，所有人都会依赖于内部的本能与渴望来达成更高的目标，或是完成挑战本身就是一个充满乐趣的过程，在这当中，还会存在合作与其他正面积极的关系驱动。
    
     ㊟
    

     【请参考Chip Health’s article: Health, C. (1999) “On the Social Psychology of Agency Relationships: Lay Theories of Motivation Overemphasize Extrinsic Incentives”. Organizational Behavior and Human Decision Processes. Vol. 78, No. 1, pp. 25-62.】
    



    事实上，Meta分析（学术综合分析的一种类型，指的是研究者对具备特定条件的同一课题研究结果进行综合并寻求实证）对此提出了反对意见。心理学家爱德华·L.德西(Edward L. Deci)与两位同事对128项研究进行综合分析后，指出了以下几点：
    
     ㊟
    

     【Deci, E.L., Koestner, R. and Ryan, R.M. (1999) “A meta-analytic review of experiments examining the effects of extrinsic rewards on intrinsic motivation”. Psychological Bulletin.125(6), p.627.】
    



    ●货币激励手段在某种程度上会破坏达成目标的内在驱动力（特别是能获得个人满足感的事情，比如说完成一个特别难拼的拼图游戏，或是给他人提出建议），这被称为“挤出效应”。
   


    ●这一类挤出效应在完成复杂的认知任务时最为明显，这类任务常常会耗费大量的脑力，但极具挑战性与吸引力。
   


    ●具备象征性的激励手段（比如说礼物或公司荣誉奖项）不会产生与货币激励相同的挤出效应，实际上，这可能会提升个人的内部驱动力。
   


    ●当外部激励手段的效果非常显著时，挤出效应就会达到最高水平（比如巨额的年终奖金）。这被认为是一种控制行为，这项任务需要以指定的特定方式来完成，或者与最后期限、监督与威胁有关。
   


    要点总结
   


    激励手段是用来驱动个体达成目标的有效工具，在我们所处的世界里，激励体系错位是产生冲突与效率下降的主要原因之一，这需要你提前对预期的结果进行分析，做好相关的输入与激励体系的设计，以达到理想的效果。同时，能避免一些常见的风险：比如道德风险与委托-代理问题。对于无效的激励措施要给予充分关注，请记住，内部激励措施在长期内能帮助你改善业绩表现。
   











    第十二章　创造未来：预判、执行与提升
   


    所有的想象在付诸执行之前，都只是空想。
   


    ——查理·卓别林手稿
   


    这项思维策略的益处
   


    如果不能有效地付诸实施，到目前为止你所有的努力都是徒劳。这一项思维策略——计划、构架与执行，会帮助你将设想一一达成现实。
   


    我们希望这些指导会在以下情形发挥作用：
   


    ●在新开始的一年（或是新的一月，或一天）设定自己的目标。
   


    ●开始一个新的项目。
   


    ●为团队创立共同的目标。
   


    ●尝试将一个项目拉回正轨。
   


    ●反思一个已经完成的项目或目标。
   


    预判、执行与提升
   


    每一年，世界上许多国家的成年人都必须完成个人的纳税申报，这件事不算太难，但却很烦琐，必须在规定的期限内完成，而且会一年年地循环往复。你一定以为大家对此都习以为常，并对完成这项任务的时间有基本概念，其实你错了，有研究表明，每一位纳税人实际花费在纳税申报上的时间会比预计的多出一个星期。并不是纳税人忘记了去年是如何完成这项任务的，他们对此其实心里有数，只不过是过于乐观的预期与现实的差距造成了时间的增加。这只是执行失效的众多例子之一，很多事情都是如此，即使我们明确知道应该怎么做，也明白完成任务的时间期限。在实际中总无法按既定的要求予以执行。当然，这当中也存在计划失误，我们在过程中或多或少会受到思维偏差的影响。
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    一步步去实现
   


    我们已经充分讨论了如何设计激励体系，这保证了所有参与者都朝同一个方向努力。在早一点的论述中，我们阐述了运用灵活与实验性的方法来验证自己所持有的观念，并测试各种做出的假设，现在，我们会介绍几种不同的工具，用于将理念付诸实践，实现更为宏大的目标。
   


    接下来的内容可能与前面有所不同，我们希望在这个阶段，你应该已经对我们所分享的工具倍感鼓舞，并已经开始在工作与生活中加以应用。在此我们将要分享一些经过自己与同事反复验证，且对于催生变化行之有效的一系列技巧与方法。你可以将它们与前面所熟悉的工具结合运用，这些组合形成的力量，可以打造出我们所谓的“提升闭环”。
   


    ●行动准备：为改变的发生做好准备，提前避免计划中的谬误，做出有效的前期投入，辨识出行动的关键路径。
   


    ●行动实施：全力以赴，令改变发生。
   


    ●行动总结：对整个行动过程进行回顾与总结，下次可以做出更好的安排与落实。
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    行动准备：为行动实施做好安排
   


    我们为改变所做出的努力，大多数都付之东流。对个人的尝试来说这很正常，比如说自己立下的新年决心。在较大的组织内要准备进行较大规模的变革时，可能遭遇失败的原因就会有很多，分析起来也比较复杂，但当中一个最常见的因素就是准备不足。事实上，充分的准备工作可以有效提升成功的概率，当然，也有许多工具与计划书能帮你完成这一点，而你翻看手中这本书时，已经系统掌握了所论述的方法与技巧，在实际运用中也行之有效。我们在这里想为你提供其他一些不为人熟知的理念，希望这些思维方式能被更多读者所认识并了解。
   


    开展与执行一项成功计划的第一个步骤，是要记住不能盲目乐观。在这当中，我们会遇到规划谬误，这指的是对自己做出改变的能力过于自信，同时也对完成改变发生的速度预期过高。这也能解释我们在新年伊始，就下定决心要在2月14日情人节之前减重5千克，或者信誓旦旦地表态能在一周之内，完成新产品的研发。我们其实或多或少都喜欢规划谬误，这充分反映了存在我们当中的人类的乐天主义。但往往我们也被它拖了后腿，每次都会在最后期限时无法交付，或是项目严重超出预算。这些后果都会带给你失望与挫败的感觉，回想一下我们提到的个人税务申报，你会感同身受。接下来要问的是，你能做些什么来清除规划谬误造成的障碍呢？
   


    你可以试试过度补偿：在充分预计完成所需要的时间后，再加上一个（很大）的缓冲时间。自1979年阿莫斯·特沃斯基与丹尼尔·卡尼曼首次发现规划谬误以来，
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     【Kahneman, D. and Tversky, A. (1979) “Intuitive Prediction: Biases and Corrective Procedures”. TIMS Studies in Management Science. 12: 313-327.】
    
    研究认为这个谬误基本上无法有效规避，类似的情形会重复出现，因此，如果你预计要花上一个星期完成新兴市场的研究设计，实际一点的选择是将规划的时间加倍。
   


    理解关键路径，进行可视化展示
   


    最具有价值的执行工具之一，就是深入理解项目的关键路径。一个项目通常是由数个不同的行动单元所组成，在其中许多行动在同时运行。这也能更高效地推动项目进展。为了保证项目能在规划期限内完成，理解关键路径就至关重要，想要做到这一点，首先你得列出项目的要素与步骤：
   


    ●完成项目所需的所有要素内容。
   


    ●完成所有要素的顺序。
   


    ●预计完成每一项内容所需要的时间，当中包括等待的时间。
   


    怎样找到关键路径呢？其实就是那条需要耗费最长时间完成任务的（平行）路径。如果你想建造一座房屋，关键路径如下图所示：
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    在图中你会看得很清楚，完成任务所花费时间最长的过程，就是关键路径。它可以让你预计从开始到结束完成整个项目所需要的时间（在这个例子中一共是28天），在这个路径中，你可以将行动单元按优先等级进行排列。
   


    在这当中，你需要尽早开始耗时最长的行动单元，它们可能需要更长的时间来安排与协调，即便是实际耗费的时间没有预期的那样长，也要将它们优先解决掉。这样你才能把控项目的时间进度，避免出现整体项目的拖延。从建造房屋来说，你首先应该提前与土木工程师电话沟通，这样他们可以更早开始准备地基部分的工作。但你如果最早联系的是水管工或者电工，这基本就起不到什么作用：这些行动单元并不处在关键路径中，将它们搁置，甚至延后都不会对整体项目进度产生影响。
   


    采取行动：事前验尸
   


    你已经设计好了关键路径，并安排好各种资源与职责的分配，此时此刻，你来到了项目启动的前夜。接下来怎么做？你下一步需要考虑的是：失败！当然，区分我们项目成与败的最关键因素，是对于可能出现的错误投入近乎偏执的关注（同理，这也是辨别你身边最成功的同事与那些表现平庸的人的特质）。这与项目的规模和重要性无关，我们会鼓励你从手上最小的项目开始进行事前验尸，这是一项对于可能导致失败的各项因素的系统工作。
   


    要想做好事前验尸，需要用到以下的问题列表，来对未来几个月中可能出错的因素进行预测：
   


    ●哪个部分出现了问题？
   


    ●项目出错的第一个警示信号是什么？
   


    ●项目出错的第二个警示信号是什么？
   


    ●谁曾经试着提醒过我们？
   


    ●为什么我们错过了这些信号？是太过于忙碌疏忽了，还是过于乐观，还是压力过大？
   


    以上提出的问题会很有帮助，但是，如同在本书的第一部分中所提到的，我们通常对自己所持有的理念过于信任，很容易就会出现认知的偏差，因此，更好的方式是让某位朋友或是外部顾问来完成以上的问题列表，其实，在你公司中负责其他业务板块的某一位团队负责人也能胜任。
   


    计划管理
   


    要理清楚自己该做什么，这可以通过规划项目的关键路径来实现。但有的时候你需要更多的协助确保任务的完成，我们发现将行动者与记录者两个角色区分开，是一个很有效的方法。项目的每一步都很重要，创建项目管理办公室(PMO)来统一运行筹划自然就很有必要。在我们已经分享过的很多理念与方法当中，这件事情显得不那么突出，其实它非常关键。在运行过程中，项目管理办公室不仅可以明确记录跟踪项目的投入与进度，同时能以客观的视角来分析整体的表现，提出改进与提升的相关建议。基本上，一个项目办公室的工作是能够在任何时候回答以下三个问题：
   


    ●我们是否达到了计划目标？换句话说，今天的目标任务是否按时完成，在设定的时间节点是否能够按时完成？
   


    ●我们是否合理运用资源？换句话说，我们的项目开支是否控制在预算范围之内？
   


    ●接下来会发生什么？是否会碰到障碍，对项目造成影响或伤害？我们要注意的风险点在哪里？
   


    需要提醒的一点是，一般项目管理办公室不负责任何在项目规划中的具体内容单元，这其实也是它存在的基础。正是因为它不是项目的具体执行者，才能对项目进行独立与可靠的评估。在大型的组织机构或者重大项目中，你可能会发现项目管理办公室的人员组成相对复杂，不仅有行业分析师与变革管理方面的专家，也会有许多财务与会计专业人士。当然，一般的项目并不需要这样的配置，以免人满为患。
   


    一个项目管理办公室，可以精简到只有一个人，甚至是一个兼职的岗位。最重要的是，这必须是一位诚实可信，并且能完整客观描述事实的专业人士。他还需要具备收集数据，并能回答以上的三个问题。这是我们的记录者关于本书前两部分的一个简单版本。
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    从上述案例你可以看到，项目管理办公室并不是简简单单的一个人，而是一项行之有效的工具。西蒙与我在时刻监控着对方的工作，以确保所有正在推进的任务都互相可见，在短短的一页纸上，我们能立即发现哪一部分内容已经完成（第三章），目前全局的状态与下一步工作的内容。与此同时，我们会关注工作进度不达预期（第一章）与已经接近截止日期的内容，接下来需要投入更多精力来确保按时完成（第二章）。
   


    留一些反思的空间
   


    在你或团队将行动计划设置妥当后，就会开始得到稳定持续而且可预计的结果，你千万不要认为已经大功告成了。真正高效的决策者与问题解决专家不会在这时就开始乐观，他们总是会多想一步。
   


    回顾：规范的决策过程
   


    如同在本书开始就提到的，在做出任何决策之前，要进行有效的数据分析，这是一个非常好的起点。你对分析的质量逐渐提升抱有充分的预期，确保接下来的事件按部就班发展的方法，是首先将决策中所采取的原则，对应地运用到整个过程的分析当中去。没有人能全程掌控事情的发展，同样也没有任何一位决策者能做到无所不知，每次都正确抉择。因此，对于决策的反思与审计，可以帮你系统地回顾整个过程，分析当中的成功与失败，寻找出每一个事件背后的逻辑。如同马西娅·卜伦科(Marcia Blenko)与同事在《哈佛商业评论》中所提出的：“到最后，一家公司的价值只是它所做出的决策与执行的总和。”
    
     ㊟
    

     【Blenko, M., Mankins, M. and Rogers, P. (2010) “The Decision-Driven Organization”. Harvard Business Review.[Online]June. Available from: https://hbr.org/2010/06/the-decision driven-organisation.】
    



    重大决策的审计：发病率与死亡率分析会
   


    许多时候，医生们需要做出性命攸关的决策。面对每一个新的病例，一连串的问题会冒出来：该向病人询问哪些内容？该相信哪些回答？需要做的医疗检查有哪些？该推荐怎样的治疗流程？建议病人入院还是居家治疗？在什么情况下，或是否该向其他专科医生询诊？如何做出最终诊断？类似的问题，还会反复出现。
   


    与我们一样，医生也是人，但他们一旦做出错误的决策，后果会严重得多。每当有医疗诊断错误发生后，医疗专业人士就会聚集在一起，做出针对性的回顾与反思，这套机制就是我们所谓的发病率与死亡率分析会。在会议中，大家对于特定案例中的病患出现的不良反应与治疗效果，一一进行充分讨论分析，尝试从中得出经验与教训。这一类会议在大型的教学式医院中变得越来越盛行。
   


    维奈·普拉萨德博士(Vinay Prasad)在专业期刊《英国医学杂志》中对发病率与死亡率分析会做出了如下描述：“从哲学的角度思考，这项会议可以被理解为所有医生面临的一个永恒的问题：虽然我已竭尽全力，但还是无力回天，我究竟要怎么做，才能改变整个结果呢？”
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     【Prasad, V. (2010) “Reclaiming the morbidity and mortality conference: between Codman and Kundera”. Medical Humanities. 36(2), pp.108-111.】
    



    这也是在其他领域的决策审计需要达成的目标，决策的影响越是攸关，做出反思与总结就显得越重要。有意思的是，无论决策的影响的大小，我们发现这项程序对于所有决策都能产生效果。
   


    即使你并非身处在手术室或是急诊科，对于决策的审计都可以成为你项目实施中的强有力的举措。一项关于呼叫中心的研究结果表明：在日常的培训中，每天花费15分钟时间进行工作回顾，并书面记录每天的心得的员工，在工作中的表现会比未做出上述举动的同事高出23%。促进你做出更加正确决策的关键措施，就是从过往的决策经验中充分总结与提高。
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     【Di Stefano, G., Gino, F., Pisano, G.P. and Staats, B.R.(2016) Making Experience Count: The Role of Refl ection in Individual Learning. Harvard Business School.】
    



    让决策审计为你服务
   


    每一天，我们中的大多数人都不需要做出所谓的生死抉择。但所有的决策无论大小，都会带来相应的后果——作为决策者身上所担负的责任，可能是他人的经济利益，或是项目最终的成果，可能也会牵涉团队的整体业绩表现。因此，在执行决策审计中，我们建议采用以下检查列表。
   


    检查列表
   


    如何反思做出的决策
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    我们现在是否还会做出与当时相同的决定？
   


    如果是的话，为什么？
   


[image: ]
    如果不会，造成决策差异的特定因素是什么？
   


    ●成本是否远远超出预期，而所预计获得的收益不能实现？
   


    ●怎样才能在最初决策时，及时发现这些可能影响结果的变量并充分考量？（“为避免成本超支，我们应该在最开始就向关键的交易方要求锁定报价”，或是，“这些变化是完全无法预计的——2019年的丧尸爆发给我们城市的餐饮业造成了很大损失”。）
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    是否存在其他人在相同情况下做出同样的决策？
   


    他们最终的结果是怎样？
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    基于现有的决策，我们能对决策分析做出怎样改变？
   


    例如，“在未来对产品进行价格设置时，我们应该采取区间定价，而不是对每一项制定标价”。
   


[image: ]
    基于现有的决策，我们应该对决策的程序做出怎样的改变？
   


    例如，“我们将经常性地向董事会提交不做选择的决策选项”或者是“与其投资在老式的打字机上，我们不如将钱存在银行里”。
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    我们能做到开放与透明吗？
   


    特别是在决策审计结果不尽如人意的情况下，保持开放透明，分享分析结果就显得尤为重要。尽管会有些令人不快，但这是整个组织学习提升的必经过程。
   


    要点总结
   


    越是重要的目标，就越难以轻易达成。但如果你能提早规划，关注行动过程的每一步，做好决策的反思与回顾，面对再重大繁复的项目，你也会得心应手。规划与执行是可以通过学习与训练获取的技能，长期持续的练习会带来稳定的提升。无论是团队、个人还是群体，都可以通过有效规划、执行与反思来提高成功的概率。可以运用的工具包括但不限于关键路径的识别、事前验尸与决策审计。
   











    第十三章　结论：我们要去哪里？
   


    第一项原则是你必须拥有多个模型。如果你只有一到两个可用模型的话，人类心理的本能会令你扭曲现实，以适应自己的模型。
   


    同样的道理，这些模型必须来自不同的学科，因为世界上所有的智慧，不会只囿于一个小小的学术类别中。
   


    ——查理·芒格
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     【Y Combinator. Available from: https://old.ycombinator.com/munger.html.[Accessed: 21 November 2018].】
    



    我们要去哪里？
   


    我们俩人从2014年起启动《思维导图高效决策法》项目，在这一年里，谷歌收购了深思科技(DeepMind)，这是一家世界顶尖的人工智能公司。在两年之后，深思科技的计算机击败了当时的围棋世界冠军，在当年的美国总统大选中，众多的社交媒体科技平台扮演了关键角色，在争议声中，影响放大到左右最终的选举结果的地步。
   


    最近的几十年间，我们生活与工作的环境发生了剧变。追溯到100年前，即使你身处富足的社会环境中，你拥有的选择也极其有限，你的理想雇主屈指可数，也很难去距离更远的异地工作，能替你省力的科技手段也在最基本的水平。大多数人都选择与在同一城市或地区的异性结为配偶。
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     【关于更多约会与人际关系在过去一个世纪里的变迁，我们推荐Ansari, A. and Klinenberg, E. (2015) Modern Romance.Penguin.】
    



    来到20世纪末与新世纪交替的时期，一切与之前截然不同：我们面对无数的选择，难题成了如何在纷繁的可能性中形成最优的决策。进入任何一家高级购物中心，你会被扑面而来的众多名牌震撼。我们熟知的线上购物中心亚马逊，库存商品超过了5亿件。一位受过良好教育的年轻职业人士，只要他行动方便，可以选择大型的跨国公司或机构工作，能与远在千里之外的对象组建家庭。在这当中需要面对各种挑战，需要拥有多样化的工具缩小选择的范围，并聚焦最有用的那些选项。
   


    算法决策的时代
   


    如今，计算机算法与数据系统无处不在，它们在帮助我们做出正确选择。为更好地达到目的，它们运用了不同的手段，但主要还是通过分析我们过去的行为方式，并依据已公开的类似群体的偏好来计算出各种推荐选项。我们都在用点评网站猫途鹰来选择餐馆与旅店，根据身边好友的推荐与使用经验来做出同样的决定，这不是什么新鲜事。但网站根据算法将海量信息分门别类（用以评价或推荐）后进行分享，因此，虽然在理论上我们的选择空间很大，可最终还是会预订排在点评网站推荐榜最顶端的餐馆与酒店。
   


    不久的将来，世界会被计算机算法所统治，它不仅可以精准预测我们需要什么，在想什么，还能判断我们的选择偏好与接下来采取的行动。算法所收集的数据越多，所做出的预测准确度就越高。这并不是科幻小说中描述的情节，在未来的某一天，算法会明白按下我们思维（情绪）的哪一个按钮，我们就会相信、想要或去做某事。对算法自身来说，这并不一定是一件坏事，毕竟，因为它所具有的优点与便利，我们才会选择相信与运用算法。面对纷繁的选项，它不仅减轻了我们做出决策的负担，提供了合理的方案，或者是提供了某些我们真正需要的信息，同时它也不需要做得过于完美，只要比我们自己所能完成的好一些就可以了。比如说，谷歌地图的导航也会时不时将我们带到死胡同里，你得靠自己看地图绕回正路。总的来说，在多数情况下导航还是会选择最快最省时的路线，长此累计，会为我们节省数小时、数天甚至于几个月的时间。
   


    回顾前面章节我们讨论的设置合理激励体系。其实想要发现激励措施的错位并不难，从企业主的角度来看，计算机算法是达成目标的有效工具，比如说提供服务或是设法让用户在网站上停留更长时间，这样就能充分向其展示分类广告。在解决这类设定的目标时，比如利润最大化，算法就会提供一些建议：密集散布精心设计的、能激起愤慨和偏激情绪的新闻，如果我们的思维足够开放，会兼听双方的意见之后做出平衡，以上的做法导致的结果会与我们原本设定的目标背道而驰。因此，对算法的依赖，反而会令我们陷入它的操控之中。
   


    我们越频繁运用智能系统，产生与收集的数据就会越多。在数据足够充分的前提下，算法模型会变得更为出色，它所拥有的能力越大，所能完成的事情就越多。因此，我们赋予算法决策的权力就会相应地增加，这恰恰就是问题所在。当我们陷入算法之中，就会放弃一部分自主的权力，随着时间推移，会越来越依赖算法。在科技巨头面前，我们日益显得脆弱与渺小，这是大数据的效力，对于大规模信息的有效集中，我们无法退出或切换。谷歌地图在选择最优驾驶路线时，始终会优于普通的出租车司机。我们将选择权对算法拱手相让，包括很多事关重大的选择——该阅读什么内容，选择与谁约会，或是该投票给哪位候选人。
   


    在这里，我们特别指出了科技发展所带来的一些可以预见的风险，由此所衍生出的一系列问题也得直接面对：过度的技术依赖，信息安全，偏见，缺乏透明度或是“黑匣子”。还没有提到的是算法带给我们的巨大福利，比如搜索引擎技术带来的物流发展，或是医疗健康领域的各种便捷。以上的各种成就值得褒扬与称赞，但并不能消除潜在的风险。
   


    这本书中所展示与介绍的思维策略，不仅能作为高效的工具加以运用，同时也是反思我们的预期、理念与偏见的系统性方法。以元视图(meta view)进行观察思考，是我们防御算法攻击的一个不错的对策。
    
     ㊟
    

     【杰出的历史学家赫拉利经常使用这个短语。Harari, Y.N.(2018) 21 Lessons for the 21st Century. Random House.】
    
    来到决策的最后一步（在自主系统中，这被称为人机共生），就算我们已经将事实上的权威向机器拱手相让，仍然存在超越算法而做出建议的可能性，但是我们常常不会选择这样做。
   


    计算机算法是我们思考与决策所面对的严峻竞争对手，个人自主的思维体系作为有效的检查与纠正工具，能帮助你保持独立与思辨的思维习惯。
   


    探寻疆域中的地图
   


    你现在可以明显感觉到，思维策略能针对性地解释现实世界的某些部分，也是协助我们做出更好的选择，推动事件向预期结果发展的决策框架。它们是你尝试描述现实疆域中的地图工具。
    
     ㊟
    

     【同上。我们对阿尔弗雷德·柯日布斯基所说的这句话深表赞同。Korzybski, A. (1958) Science and Sanity: An Introduction to Non-Aristotelian Systems and General Semantics. Institute of GS. p.58.】
    
    我们都知道，一位远航者需要地图来确定目前所处的具体位置。在当中他会用到各种导航工具：航位推算（导航方法之一，用地图上已知的位置来计算当前的位置），或是地标三角定位（山峰、港口与地面建筑等地标）。地图可以算是一个现实的简化复制版本，用以模拟目前所在的位置。你也在不断地将自己所观测到的现实与地图做出对比。
   


    地图必须要简单易用，不用着重强调与特定决策环境并不相关的数据（包括观察到的现象与证据），比如许多航海图中并不标注海拔数据，相反地，地图会将我们的注意力转移到更具有相关性的数据如海水深度上面去。特别是在个体的时间与注意力资源已经越来越稀缺的情况下，这一点很有必要。因为无论是重新创建，还是检索（阅读/运行）复杂的地图，都已经成为耗时费力且成本昂贵的行为。
   


    反思现有的模型组合
   


    我们所有人都已经打磨出一套日常运用中熟练且有效的思维策略，这些策略也许比较简单，当中有些甚至会琐碎到不值一提。举个例子，你习惯将频繁使用的物品如钢笔放在抽屉的前面，很少用到的文件如发票等放在抽屉的里面一点。另一些策略会稍微复杂且难以捉摸与掌握，比如人类行为的模型，或是对自我身份的认知。让我们来考察一下这样的观念：人类基本上都是自私自利的，而且做任何事情，就算看上去是无私行为的背后都是个人的利益在驱动。如果这就是你疆域中的地图，你会习惯于从他人的个人动机、利益与得失角度，来观察与考量他们的行为举止。
   


    必须充分认识你现有的一系列地图，关键是要经常自觉分析与反思，它们是否仍然可以应对真实世界中的疆域。在使用地图时，你是否能精确预测将要发生什么？以我们上述提及的远航者为例，你发现的真实存在的岛屿在航海地图有过记录吗？如果没有记录，你是否对手上的地图失去信心，转而将其丢弃，寻找更好的替代品？或者，你只是将地图加以调整。以上只是你运用思维策略解决问题的场景之一，你需要反复测试，然后诚实地面对自己：什么时候需要调整思维策略？什么时候需要放弃现有的策略，来寻找更有效果的替代策略？
   


    本书思维策略总结
   


    我们尽可能地为读者提供思维策略的“最佳选择”，同时也衷心希望这些策略能为你的工作与生活带来具有价值的捷径。如果你逐章逐节阅读完了《思维导图高效决策法》的内容，就已经具备了收集证据、连接要点、提出解决方案与达成目标所需的技能。整个过程需要深思熟虑，结果也会更为高效。我们希望你能持续调适，并提炼所运用的策略，在变化的环境中不断得到提升。以下是对每一章要点的回顾梳理。
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     续表
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     续表
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     续表
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    将理念付诸实施
   


    到了即将结束这本书的时候了，我们由衷地为你感到兴奋，同时也希望你跟我们一样，在日常积累与提炼这些思维策略的过程中，偶尔也遇到过几次让你发出“啊哈”的顿悟感叹。也许你已经对在工作或者生活中验证过的一些策略驾轻就熟，只是没有察觉这些方法运用场景会如此广泛。或者，在阅读这本书的时候，你才意识到这些模型其实在过去的经历中有过应用，也产生了相应的效果。
   


    下一步是如何将这些已经掌握的思维策略在未来一一付诸实施。在这里，我们向你发出立即行动的邀请函。首先，我们会提出以下几点中肯的建议：
   


    ●在接下来的4周里，用提出新问题的方式，来让你的思维节奏慢下来，翻翻这本书找到应对策略。一般情况下，我们会直接进入解决问题的模式，常常会忘了退后一步，沉下心来思考该采用哪种思维策略。你需要形成有意识选择与应用思维策略的习惯，至少在一个约定的期限内这样做。给它们一个施展的机会吧！
   


    ●花点时间，回顾与评价在某个特定情形下所用的思维策略。它们是否达到了预期的效果？它们是否让你将自己的理念表达得更为精准？它们是否让你发现向均值回归的趋向？它们是否能帮助你聚焦于形成边际差异的事情上去呢？
   


    ●寻找一位可靠的合作伙伴，尝试去接近某位与你同样愿意为提升决策技巧与质量做出投入的人，与他一道充分讨论问题，相互分享自己新的理念与策略。
   


    ●按照我们推荐的书目与网络博客对主题展开深入阅读，我们建议你花点时间看看本书附录中所收集的资源列表，这些内容让我们俩都受益匪浅。
   


    这仅仅是一个漫长旅程的开端，连接与搭建策略体系的努力，会贯穿你的整个人生——虽然有可能让你殚精竭虑，但非常值得。我们希望你开始创建属于自己的概念与思维，并将工具与框架一步步累积成体系，来应对当今这个VUCA的现实世界。在此过程中，你会路经熟练选择、反思，甚至放弃思维策略的一系列程序，你不必要去追求思维策略的复杂性与全面性，请记住，不停在现实中进行试验，才是最佳的应用方式。
   


    这本书刚开始的时候，我们建议你从头至尾对内容进行通读，或者，可以有选择地将它作为一份参考指南与行动手册，甚至对于我们采取行动非常重要的概念。你可以以任何方法重读它，在某个大型会议之前，人生的某个拐点，或是遇到某件让你大脑想起一个或数个曾经遇到过的思维策略时，重新打开这本书，找到相应的内容再反复阅读。
   


    保持联络
   


    这项工作最有意义的部分，是看到人们将不同的思维策略组合在现实中加以运用。他们以期权的思维来思考未来的选择，形成相应的观念与方法后，以元视角考虑各种问题。你现在也成了这个群体中的一分子，在这当中加以熟练运用，满怀热情地在工作与生活中付诸实施。欢迎加入我们创建的思维策略俱乐部，这个群体日益壮大，我们越发感到欣喜。
   


    请登录MentalTactics.com网站与我们互动，并订阅推特账号@MentalTactics，获取我们的最近动态。如果你有新的思考与反馈，请及时向我们反馈，这是我们最乐意接收的信息。
   


    ●在我们介绍的内容当中，哪些概念与你产生了最强烈的共鸣？
   


    ●哪些思维策略你已经在反复运用，你是如何操作的？
   


    ●你曾向他人分享过哪些思维策略？
   


    ●哪些试验对你来说行不通？或者对于任何序列试验都无法奏效？如果遇到类似的情形，请一一告诉我们。
   


    ●有哪些你常用的思维策略，并未在这本书中收录？
   


    面对这纷繁易变的世界，我们向你发出诚挚的请求：在清晰地思考、缜密地分析、谨慎地决策后，大胆地行动吧！
   











    附录　信心校准
   


    在本书的第一章，我们讨论了对于验证（与校准）所持有的信心等级的重要性。
   


    首先，我们的理念应该具有天然的不确定性，但这并不是通常我们形成观念的方式。相反地，当我们被某件事所说服，会给予它百分之百的信心等级。用概率来表达理念的方法需要反复练习，并非我们与生俱来的能力。
   


    一旦你形成了以概率表达理念的习惯，接下来就要对你的信心系统进行校准，这样概率会具备更高的可靠性与可用性。但如何才能以系统方法来改进呢？基本上，你需要得出一系列问题的答案后，才能给每个答案赋予主观的信心等级。
   


    以下所列的是一个典型的问题范例：“联合国由多少个成员国组成？请给出信心等级在90%以上的答案。”这个问题答案具体数量由其上限与下限的边界所决定。90%的信心意味着如果你再提出一个相似的问题，答案为真的数量在每十个回答中只有一次可能出现在边界之外。应用理性学习中心(CFAR)在网上设置了一个信心校准游戏，它由一系列类似问题所组成，用以测量你的信心水平。
    
     ㊟
    

     【Critch, A. (2012) “The Credence Calibration Game,by CFAR-an overview”. Available from: http://acritch.com/credence-game/.[Accessed: 9 December 2018].】
    



    换一种方式，你可以开始列出预测的一个长列表。某一件事在特定时间内发生的可能性到底有多大呢？比如说，在一年之内发生？每一年的年末你将新年中将发生的事情一一记录下来，我们建议你在新年夜来临之前的几周来做这样的练习，当然，你也可以根据自己的情况选择更短一些的时间窗口，比如完成一个项目、度一个假或者其他的时间区间。在你标记做出的预测事件时，要确保它们发生的可能性是二元的——只能给出是或否、正确或错误这两种回答。此外，你要写下对此所持有的信心水平。
   


    列表可以如下图所示：
   


[image: ]



    按以上的格式列出50—100个想法，同时要保证你每一个标注出的信心水平区间内，有不同数量的选择（例如，至少有五个在80%以上信心水平的回答）。
   


    到第二年的年末，你重新审视这个列表，标记出预测结果的对与错，在列表中增加一列，展示最终这些观念的实际结果。
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    在将预测结果标注之后，可以将信心水平转换为图形。
   


[image: ]



    这个图表以更直观的方式展示出各项预测，并将其与现实做出比较。
   


    将你的各项预测的信心水平合计后，装入一个更大的信心桶当中，首先从标记为“50%”的桶开始（如同你每抛一次硬币所得结果的信心水平），你所做出的这些预测有多少已经成真？在y轴上标识出所有预测事件成为事实的百分比水平。
   


    然后，继续寻找出下一个信心桶，找出你认为发生概率在60%的事件，与现实对照后按以上方式重复，将计算出的匹配情况找到匹配的点，在图中做出标识。
   


    依此完成接下来每一个信心桶：70%、80%、90%、100%（这表示对某件事发生或是否真实持有完全的信心）。
   


    最后，将上图中你标识的每一个点连接起来，再画一条45°的最优化直线，与你上述形成的信心水平线进行对比。当某一个点低于最优化直线时，你的信心水平是过于自信，这意味着你比现实持有更高的信心。相对地，当一个点高于45°线，你会处于信心不足的状态中。
   


[image: ]



    你需要经常重复以上的练习，让自己所持有的理念与现实随时校准，并对过分自信的状态进行挑战与调整。
   


    通过掌握与运用这种方法，你不仅可以对自己的预测负责，也能与专家和专业人士做出的判断与事实一一比较，看看他们最终的准确程度。
    
     ㊟
    

     【关于准确预测的这个话题，我们特别推荐Philip Tetlock’s and Dan Gardner’s book Tetlock, P. and Gardner, D. (2016) Superforecasting: The Art and Science of Prediction. Random House Books.它将如何准确判断项目中的成果进行综合，得出以下结论：一些经过特定挑选的业余人士要比专家与专业人士预测得更加精准。】
    



    顺便提一句，以下是西蒙对2017年做出的各种预测的信心水平图的展示：
   


[image: ]












    更多资源
   


    参考书目
   


    Albert-Laszlo Barabasi and Jennifer Frangos：Linked: The New Scie nce of Networks(2002).
   


    Daniel Kahneman：Thinking,Fast and Slow(2011).
   


    Darrell Huff and Irving Geis：How to Lie with Statistics(1993).
   


    Donella H. Meadows and Diana Wright：Thinking in Systems: A Primer(2009).
   


    Douglas W. Hubbard：How to Measure Anything(2010).
   


    Duncan J.Watts：Everything is Obvious(2011).
   


    Eliezer Yudkowsky：Rationality—From AI to Zombies(2015).
   


    Jordan Ellenberg：How Not to Be Wrong(2015).
   


    Kevin Simler and Robin Hanson：The Elephant in the Brain(2017).
   


    Marvin Minsky：The Society of Mind(1986).
   


    Michael J.Mauboussin：The Success Equation(2012).
   


    Nassim Taleb：Fooled by Randomness(2005).
   


    Philip Tetlock and Dan Gardner：Superforecasting(2015).
   


    Richard Feynman：Surely You’re Joking, Mr Feynman！Adventures of a Curious Character(1985).
   


    Richard Thaler and Cass Sunstein：Nudge(2008).
   


    Steven Pinker：How the Mind Works(1999).
   







EPUB/img/CB_3300065461_cutq_194_9995_l.jpg
e, 236 % i T8

JTAR T AERHY, L ATEDET A BEd
N BB  THEALw  WHBYHAL LT Twhd
ERBA 3 AT K3





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_193_6513_l.jpg
R F
PEFEHFE






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_198_20831_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_197_1717_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_173_36943_m.jpg
345 1238 A TR






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_172_33723_m.jpg
3 4R 1238 A1k






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_19_3631_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_178_44682_m.jpg
VRS S ONL]

KB A TR F — ikt
K& TRAETEF —> 1k






cover.jpeg
12 wER R Oroen

-Eﬁ-ﬁ!

The Decision Maker's Playbook

Emmen -





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_168_2547_l.jpg
> F 2T 2 75





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_167_20887_l.jpg
b2 B3% — F o) iF >

5hHE >0
EX TEE S o





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_170_29301_l.jpg
s Lk
LR

»‘%:3-5
, B2
LR






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_151_59683_l.jpg
AR K






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_150_55998_l.jpg
i %R

—
> — — R — «O>






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_156_7775_m.jpg
44wy
$390-F






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_154_474_m.jpg
+ 2n 3

SN sk

2

E 3

Fehe.

a2

g






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_140_32807_l.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_144_48189_l.jpg
5 b

7

Yz

77777

N\

NN
AN N NN NN

NN






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_142_40217_l.jpg
/

PR G R TF T 2

SRR A B F A, AR ST
LR AT 21 a7 A3,
LR RS R R F:
TRHLFRENRY L
Al oiEs i e THE
Qe A, AR, A A

a

NAZF
LESETTPEEES T
Fgehddr LA, TET 3
rA% %, »T TR
M T F— F EMvnA,
RELWHE, #pdodd-Fak
FrwT, mewAAa s

ESEE S E

L S AE T T L &
Fr AT nadRHE 4
v, BELRF LA T L
i1gHay ey R ig
sh o fVE el LA AT W
AX5E--# 53, AF 2

FRE

e

S

o~

¥

Fi e g

e ¥ R

| * /

Fakeas N

L ®

A FRE

T.
RS @
F & %) ’
7 S ﬁ\.
h¥
5 b
PHRG A S R R EUR 2

E& &

WA, TelgadHE g2 0
WEHERTBA T, wEakd

BABLE wREFME, AL
zElihTEDEAE R, w
Ak h e, EADEE

AL, E5AFRAE,

g | ) AR F &
98 3) ), Rlead d 3 AR
BF &ERHIEE, AT
FUFrE, AR (v Bk
o

BRI T L2 %3, w Tkt Ad0BYe &
FHY A E ), BhAMAL RETRIBZ AN
3%% PoFTatErEE A idsggs
EAF RN T @2 ARG ALk FehifAefig
wEAFE R A FRIECEFR AR, 2 (LB OAKEID)
R - FGEIT, HMRBENEL FRTFELEHHK
BIER A Z R, Aa T EAT, B wwik, @ik
RMPHENRRANEHLAEF & FF Loz ddin
WH Ly, e SRR TELGR TR nwmdad
235 I BIR AL F o - B Piiiith





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_135_12561_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_134_8491_l.jpg
-
o] @ [T ] ® [

% Ed
L o/ \g J





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_139_22425_m.jpg
% M Y
ES A ITRON ]

100%

VHS

_ - Betamax

0 >Hﬂ’l‘l{]





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_138_18505_l.jpg
/

5 AFEANE Fu, wRailsg
A pE R 20, HA L BT @ PLE, AFH
R SN EIE S E AU, 2%, wERHiE
Ha, M2, kBB RIS S NS S & &
B A AR, 32 8% FeRT ), AsEH KB
EE RO ¢ 1 B, B A sOdd f8Y,
3w ez
&

5 -2 B w e F A

® 2 T LA 15 )

R HInE 52K AT # 33 W B K M

A2 B Afend
FrE TRRILFR
2L R - kBT A
8k e h i, PRl
REAREAES A
ER T L S T E S

kmaﬁw%%ﬁﬁm/////*

AT AR 4]

E Sy i
R

# ) @ x =
A Nk & x4, AR AT B 2, F
it S ERTIER A % 1O O
\ FudrFesbim
Aza 4 S A
x oy etk

FudrrxibFrha%
h, Fus, xLBE, R
=3I E e BE,, HELRL
-3 A SRR 0 - T Y





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_104_0.jpg
2007 A % 3 F ) F g e
(+% 4






EPUB/img/CB_3300065461_image_72_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_180_0.jpg
WA FRE 1000057 Ll 10000
e ey

10909 9917 9016 8196 7451 6774 6158 5598 5089 4627 73735
E il cmm g cmn | s | s | | G | e

FRA: BUEITETK B4 12000 % -

6545 590 5409 4918 4471 4064 3695 3359 3064 2776 44241

% fiSwE = ;
Wit: HEHE  8%7 20057 W G e | e e e |

7636 6942 6311 5737 5216 4742 4311 3919 3562 3239 51614
e sl el cwm | | | | o | e | e

Wit BEEE BE8400%T =






EPUB/img/CB_3300065461_table_image_175_0.jpg
— JLRHIEIR
hEE 3 1
BARZ 2 4
BEX 4 3





EPUB/img/CB_3300065461_image_6_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_image_222_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_125_44103_l.jpg
7|






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_124_39757_l.jpg
F oy F 23

01 -3 1%
|

BAF UL
sy 1t 8 100 YRF2H






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_133_4878_l.jpg
% AL %LA;L

K
LS REL 2 O
® | —
RCNCE: 2 TN
N
PERA —

ng) 18]





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_132_53765_m.jpg
ﬂ #

?’r“m 0 Bk





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_232_0.jpg
S TRHA R L5 SRARYE /T
e, TESEAUS
HAZIERR (EaN MBEEXEK. R S 5RI 2 S9M9E
HERBRENT ) ZREUTHHRERE (AREBREREE
DR BIATRIBER T,
MRMERETE) )

L TR ERR 4 AR R
_?%gm 5 g%, Tk SEAM S
BT BREEAR. FOE oy ecreo
FHEMAME DHRERDHESE SISESFRERT
BATHERE) | 21 (EVEERE AT
M2 R R )






EPUB/img/CB_3300065461_table_image_231_0.jpg
W55 RO (EE
N5 S EER
ERHRE )

W55 ERIEST (LE
AN 3 Al 5 A K AR

Ernﬂ:h

H307L)

E B (EE
AN EE F i X A9

43)

SFRERRYLE R AT LLAE
8, F SR
KNEEXREK. FRR

FIRHE

BT R TEIR SN DB
PR (M1 R ERM

éﬁﬁﬁﬁﬂk R LUER
tE, F5ETIHAN
k/J\ETSzEEﬂ%O B&R
sEmAVBERE RIAN, TEAESD
Sy = fE%' VI I

T PHEEFRRTH

B

EBRIERITARICR

RIXBE, BT FREER
ﬁﬁ%ﬁ?ﬁ%

LIRHARY S R BE R
e, H58EMNHRD
TR EE X, BEAISE

&, 55

S

t=gnpdl

FREEERFNTE

HF R

el SRR A XS
FAEEETS L

BIE SR

=IH





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_122_34719_l.jpg
AF4o)L 99 F +) AL






EPUB/img/CB_3300065461_table_image_269_0.jpg
ERFIFERFE, HiSEMEFESHER
o MBRIRREZNE O NERFA: “ﬁ
EXAEBEAA? 7 RIIKBE TS
BFOE AR HERETE™? Ml]ﬁl‘:Plz%/ﬁ\EF%U*E
A2 7 %fE, BESEHARDREAZS
BEEIVR . XN EJREFEMIRG? 5%%5?%:2
BISRERATEN? —ERHILKMIB?

AEHFEESHERAIRIEERIESAILE
mIE&mMHF£ﬂA?3%H ISELES
%zﬂ]ﬁﬁﬁ”é?zifk)4$jtiﬁ VNS DS EESTE
— g—= I, EFhERIERE _L)\%EIE’J =
%*E'EJUJMJ*E’JI@ WEARAER, EFRBEEN—
SR, WRRERBUEHNWRKAER, BEE
%Ei’\MCF, FENIREE B ISR






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_116_24798_l.jpg
(£

£

) 164 1.64 168 170 1] 1.74

4

/

R AF AL





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_254_0.jpg
O ERESR WTRAEE 1081 1
— MEWIRSR BEUSAN 0B 158 -5 (@El) K
= ERMMISAM REE—E 0B25H  +5 KR
= momsmE Doie ¢ FE — ==
M =kE—ts  FEEE"R 98 30H +10 SRFIE
f RS AN EEFE—H 108 17H 216) e






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_107_36945_l.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_image_123_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_108_40483_l.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_image_122_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_105_29798_l.jpg
a0 3 8% 9 5 A o

(4% 40






EPUB/img/CB_3300065461_image_159_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_106_33586_l.jpg
a007 - 312 F ) M

(+% 7))






EPUB/img/CB_3300065461_image_158_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_11_20427_m.jpg
I ik LS A

13 2 Z iz





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_108_43610_l.jpg
BECIS #0121

HT 21

B3R | —

R E

fE 3






EPUB/img/CB_3300065461_image_117_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_109_7364_l.jpg
% a4






EPUB/img/CB_3300065461_image_221_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_100_9213_m.jpg
%

ER

_\,
et

=

g7 W8
F 124





EPUB/img/CB_3300065461_image_200_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_102_22731_l.jpg
LT BAET
a4 AL 7 55 @
— & | é}l
- Mz}t‘ 207 AT || %" ’ an






EPUB/img/CB_3300065461_image_160_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_image_220_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_image_201_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_270_0.jpg
HNARBESIRRERTIEAIRER BIRA)
*ﬁ;EAﬁ%oLéFrimﬁ@ IRERIA
BEAMENE, 3SHRPHSFHNRES

Sl RiRE, ARESESIEHENY

B, =—XRERERXME: BERERNISE

BTE (EEERUSEEMN, HRAESIRIBESE
FEGENNE, RERIVIFESEERXS

BN C. EERESNREFTEAE, (B
LUBEBRMAISIRER . FI2FRNEC
ROARIBREF/E M, SItERY, 2REIIZ%
HEBHERRS 1 ARE 2 ik

DTS ERNMIES RERIERTES
kﬂ ERECELEAH. BHRIFEE
s B RE, m%R%AEWE oxTrxﬁ
=T BHTHOKTHSE, WROKREEELBIE
s GBS TR SIT R, Rl
HEES NS ) , XA REIENERFAE

—HERIN, FEMNERSKENSHIEEREZ
TEELRY, WEBIEABRNBHERHKIE,
AUREEASHAEES . WNEEATLS
ENEBNARERNRSEER TR, B
SHIEEYEAE, HEDEEANRRE. X
AIURAL—NMEBALRER. B2 A
REA, WEEEEI/RES MECE B4, that
ik

5

FENE =

e

RUAERERSEABEMA S TRIEREENR

/=






EPUB/img/CB_3300065461_table_image_271_0.jpg
HANARINR AR F = Bl E A S AEIE
FSHEEERN, B2, EhREHNBEHRME
HUEFRFIR, BEit, B2 —EaSmed
FTROMIN 5o FRRE, UNSRAE/D AR FRRYEURERY
EAit E3LiE, BRFEESMOIEN, X&
BhE ?%i&_tﬁl]i&o 2rREERFNZN, £BE
, IRETEREIRO S ALIIRIERSIS, BZ
"‘E}Z’\‘ FEOESiEERSE. La)lEE
CORELAEERS (XA EBRRENS
ﬁ@f)’ REHHBESAD L EMEIRERT
2T

RS2 EEE IR TR AR A,
HETE, BHESARBERRNENTR,
ERSEANNEN, REBERENFHR
ESEETHE, i ‘ASHBEMC . X
C EEEEEN A, KRR RER,
EAE  ERRS BT, SR
B (1SBRRIEER ) , sl (FEr
RIEER) . RIBIREENER, aTLlEitel
. BREILER., RATRAREIEAL
MEEM\HRWTTMﬁH DU EI SR

Fis

BATEREKE], BEERRB—LLRAIIERHA
EBEE, flal, IEEERENER, L2
EESIHRA. TG EAINES SHAR
HNMESEAEENEETBEREM, X5

BtE  ILEERENENESR. DREER EIZ?E’JX'J
tKIE; brmﬁtm *EF /‘}Z Ey 40
KIRBIERNREEBEN, &£ 3-’6 ‘W@ﬂmﬂﬂ
RO EE S ATRIPN AN, WFRBUERAL TIEM
IRERAIE,






书籍分享微foufoushu.jpg
RR A BB H B384 S foufoushu





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_278_0.jpg
REFNERESHADCENTH 80%
WERNSH x F=HEEZ 90%

BB FAINIES ik 5% LA E 60%





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_279_0.jpg
BERNRBEIHENER g5,  ER, AENEHRE
=N ° OREETHW
MERNDER x F=HEZ 0%  IEH, BHRIMHAEE

HMNBEFHNIEE LK 5% 609% EiR, EININBEFRNIE
LIk °  Ob¥T 3%





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_272_0.jpg
FEZREAAZBRE—RE LEPHEREE
. B, IFSERRSEXRMATIRE, B
STEALIREBRHITEN . B— P IEIER
FESETRNNES%E, RIS EHELUS

BN\E  HIEWAIRE. o REREEEREENAIR
. WESED, NMEHER—ENER
ARFHES . BRI REFTLUSEEER
Iip 5@, TORNEENTRELR, &&
BRI FERIRIRRRTS

ERZRERIBERLREIET? B4 BER
IERENATINSIAZI FREARU SR ? TEIRARAR
KER, FNBEBEN. Kot AsEGRLL
BIRNEY . ARAESCAKE, (RETEENE
RABERARERR MER, —BIMERER
BNE M, XELEMSRRLN. RRAEIEIRAY
BALE, WAE(IREEZBEUINE
HE5ITEH. SER, EIRBEEBHEF
RERT, HLAE S ERE R BRIRE
(Lban AB R ) , siE, ARFAE—IEE
FHRNERT, EERAFIIRAESH

FFAEARRBITIERIZAER (FHIENSS) 3
RAVEMASRIR, THEERWEMRINEF,
BEEHREERTSEEELUEE . BNAIRA
BEWIER 2, TOERSIFERRANE,

rq B+E EWRARMXEH—ERKEE. RI9ERM
ZRIDYH IR SN AN, MbH&URE.
BiolE, —MELFEEEN, —RF%%E
By . BRARRAOEZIEAIMERNIN TS E
B, FAE—TEINUR T RN S IEAYNS






EPUB/img/CB_3300065461_table_image_273_0.jpg
B R 2 A SR K A MAIA o B iR B T
8, T‘ébﬂ]ﬁfkﬁ’]tﬁﬁi, BRRRE T
ERENETENEBRR —, XFER
RTINS RE T, MEFBXAVEA

BF+—5 SHBERRT, LIARIEERINR. B,
AeBt e — LR AN tLinBRXE St -

REE . ST ERAHBERES T 70X

e 1.5.@& R ERRUR B TETE IR B P RERS B AR
VR

HMEEEMNER, ?itﬂii%,li Sk . BINR
REERBAY, XETehdiENE—2%, MuF
ARENREBSER, [ﬁm‘ﬁtmﬁ%&mlﬁ =,
FRESEBONTF. RASHTETLEEES
F+=  SillERERIRE, KEFENEGI TR
ERIRT. TIEEEIBA. DAKRREHK, #aJ
Lliﬂtiﬁlﬂizu WITE R ERIES IR
R, ALUEBI T ESEERRTRERRRN
W5, BRI SRERT

|
!






EPUB/img/CB_3300065461_table_image_79_0.jpg
LIMJ%D*Y BRRHRERE
R
ot Bﬁﬁc_ ERAIEUE: RIRTED
RRE X, (RATIM T
BEO s 20 LR mane, o
e m ST s 304 xevsemE,
o s RAERRKOI R B

Hch, FENFR
W BE (LNEeEBANY
SERES [T ), BNEROKELS

o KJEHLMIT‘EB’J*Q}E =]
Eﬁ_ﬁ_/\ Ti H‘TH— { E

*SU%EP%&HFB?‘E_M 1"_7,DJI,/LI t_lﬂo Hsx, {R

=2 |E'J_7C1/<r_
7o) RIS A WEBHEI L, iR

s \ DR ERAMIE EiR
o e IR RAVETRE: FrESH7HI 2 \__l%ﬁﬁ—*ﬁﬁq:‘

5 FitER, ERK A S
IR P IRIRAINIER *{E)IIE’JMJ:JE{H@{ e

gRallgHar il SERSECE
A e EME T B,

HAMEE T HMWMNAN E

TE, EHTT_LE’J/% S5 THHEELHIE. MY

ZltmE= TEHH e e
}\)\*ﬂ REE EF'TEHR *q] 512, {/\{if& FHIT O

Ek%ﬁ 28I, BRKEBRNSE

%HSZE:@%%E’J*&}E =S
RRBERF ERNHIESLEX
_—/\T%T*{Zﬁrﬁﬁ’ﬁ"’“
DT, TERENEANZE ER
J_E’in%

H%Miﬁj}‘?ﬁ

r%}m






EPUB/img/CB_3300065461_tt.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_table_image_77_0.jpg
RFLAIEBARABUER
RIBIR3Z mﬂﬁéﬂﬂéﬁﬁ, 2R
NERY, XLETT LIRS {ER
MPOBEFTESUL ELSMAHE. B2, BRUMR
BARENZE, B REERAFHXR m%ﬁlE, R
SBUTHHERATUL PUEXZHES, XATEE
KRR EEISAS TARABTENRAEL,
12, BEVLROREA. WETEBNSAHIEGNS
MBERNHEHFE RAM, RELERE, &
XIRHIEE S LARUPTER=2E BRATS. R, 78
E_Qiﬁm;& SR, HAR—1 % THRNMEBESURTIE
SpEmn SHROBEHLREA, X3t BEE, AILLEEEE,
FEERELE, B UJain'_HDJ—*)\m 3 BB 3
ERTENDEBLESB $: ML=, EEEN—
HHESR. RE =, BERNEAEZEK
e, eIBAR LA %ﬁt'ﬁﬁ%ﬂ’]"“ﬁi*ﬂ &R
MRGENEEESE O (ER—1THELE, &
“mEmEpsE, (8 /)\%‘Zﬁ}?ffﬁﬂ*ﬁliﬁﬁ%ﬁ
IR ROZREAEER "_JSU , AEEANREL
1725 }Rhfaj( SEZ N
E’JJ\I B 7D EERE

N TEHSRIEER )






EPUB/img/CB_3300065461_table_image_78_0.jpg
XLEHIREERY
FKIRZHA?
EEHERER

97

IRETRERIEIEINR

HEFER EERIINAER

TERE, EFE
BREME, SHILL
THYZRbRC:

BEGF. WRIRER
ﬁi:?‘iﬁﬁl HiHEEERE
3%, MizBEE B2

o ﬁﬁzﬁ‘ﬁhﬁ o] N ;

o= REBRDAERERN.

EAEE 153
E’J/)\&ﬁ{?ﬁ EEEABA

EENS XX IUE & H 5]

BEE R BIR?
o BFIREHIEIN:
MNMIsBRELIN T
XJ‘HE’JETEEﬁS(HjIEI
Rz, XFPRERE

RE? BT A EIEEHER
)i__ LIE%BILBL\L\T:FE)J
RI? g&, HEBNNS
= IBLFNRF R BIAAE
LERF)HERAIAN?

HR, BEFEN—=,

o BEAEERYS Vfﬁﬁ
RN ESHRAR
P ER IR, 45
RPE AR mE

FIMREESE. fla,

= REEEAEMTA, &
WMZE=ABN N EEAM, ok
=METHAKRR. EA—
BITREFREE, KFAM—
BEEENIESR ‘DA

i%lﬁ/ J E’Jﬁﬁ'ﬁﬂ
HAREIEER, K
BN KEEFEIBH B
EHE, MERZA
BN RSB R D
QBH *&Eo 1>(/\él:llb
MBS HEE
. %tﬂ&?ﬂ’ﬂl‘tﬂ%'—ﬁu
RENITH: HIRE
ZEEREBELRN
%Fxl?jf HIEET, 18
BE=S j% EE*
EE%&L# VAR ik
RIS £ 18%(
MEEF )ﬁﬁﬂ’ﬁum )
HIEMMHRBEE
([r—s

&T NEEHIRSEMA” .
AMIgBEFEIESAES
R —mE, ErE R
ELEREITH. XBE
WIRNBEHERSRE (self-
serving bias ) . {EElAHE,
RIKERTF BEIR SR
B, SAZSHAEFER
BIRSRENIXE .
flan, RIE—STEEEES
BEIBZ K AINRS S50,
AR IR SHILLBIAEIN, —

T8 100%. REBEE,
BEMEMIINESLTA,
o= REERMIINRER
2, #SLERiIEEARE
EEMESS






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_88_34836_m.jpg
HE %

%A

0%

> HEAR





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_87_30861_l.jpg
T
70 35 100 15 130 — IR





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_90_43188_l.jpg
W 4






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_90_40223_l.jpg
LB L
Fot 0 3CF 18151894 )

()

100






EPUB/img/CB_3300065461_image_114_0_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_image_110_0_m.jpg
1






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_97_58543_l.jpg
X
e
gk
4Ir \_%7; 1J147\'5(:
th ] \z‘j%\
‘F
PEAP R | %’
1% % G > 4
4:; 7 PR Mé"%
ISR 3 3. 2% T ?;g)//jh ‘/5;7;;?; 2, 5
DR \ % &






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_92_47342_l.jpg
P77 7 227277 7
g7
, ﬂ /
¥ e 1k ]
zZ
4 3
A
2R g KT 4

15 %h Z i





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_99_6123_m.jpg
0 1A B

FEF
)

HE A

1857 )






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_98_2836_l.jpg
RE ST
Bk %%
e A l |
WE SR E gﬁg{f’? Bk AR
[ |
7 5% >7 MrH LY






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_64_14466_m.jpg
LhALA AL
%) 147

‘_1”3&5‘3‘5”1%'371
PUEVIY S

K w) sag e S
Ko - T






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_100_12575_l.jpg
1R I

7%
FRAT| | AT | | Bahdb| | BrwFs






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_80_47123_l.jpg
F 4L
| H ,






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_7_3277_l.jpg
%, EWEE
EER

wIE %

(2

1 % 0 TR 4 754
372’

734 U A

- AF g2
T e WA A

X

*

Bl bR TN, 74
A 2 F






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_85_22275_m.jpg
6t

“





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_85_18984_m.jpg
a0

6t





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_85_24533_m.jpg
20

ot

4

85

77





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_82_54850_l.jpg
LERFHE

0—a07

IZIT T 7
|+

77 7 A

7772

/ 7
L L

QI —4#07

Sl d

H—409~

C L

41—80

81—100"2
(18)





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_81_51313_l.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_84_15563_l.jpg
a0

60

%

385

77





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_83_11766_l.jpg
WEHFHCE

0—a02~

T

Q402

$1—40

7 TS
T 7
[

|

41—80%

81—1007
(48





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_279_52718_m.jpg
LR

45°

e





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_27_20317_m.jpg
T BT |

i ; ' g

- 2
(e - oo T TT T T e i

.

U EN L LT Y

R EYNZ 'S EE T8

oihrt  RSRATIE S NE & Ao B 003tk

o BB JUREACR L AR R AR EE





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_43_44251_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_39_3957_l.jpg
B B3

TR % 0 72
A& (AR

L RS
e 3 R % 0 92
2 CFm






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_61_9335_m.jpg





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_44_47571_l.jpg
W e B
A F it e

foi8 7 4o bh






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_281_56443_m.jpg
L

1007
707
807 T
107

607 +

45"
f f I f > 3% 84 T4 |
507 407z 107 807 0% 1007

50%






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_28_23715_l.jpg
LA B ES ¢ & RtEd BN N ¥ F7 T QLR NE LS

713 &k o W et AR WF
VN 2 S e o qd T BT Y AN ROF 3
B 4e &1

BRI S VI TS VL SIRCWNN; 3 R SR ENE V3 5551

& he ¥ ahiedk
o BB A G Ak AR L
A kAR





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_32_30226_l.jpg
""’"7 W

>

/
]
SLEE A
4 3
2R 4E G SR T %
5 3h Z i





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_282_59693_l.jpg
1007
571
07
857 T
80% T
(6740
W0z 1
657 1
0% 1
557 1
507
57 1
LA
387 1
307 +

RES R IR

7/

45°
A

/7

- TRHORK
— Kok F

PR RLPEAE S S

307 5% W07 457 507 557 407 45% 107 157 80% 85% 907 157 100%





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_26_16317_l.jpg
KRt Ti

3% 4 % ¥

& A )
F & RA7
©
T K
% a0 K ®






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_210_40605_l.jpg
11k T A
( Bk )

iR A

11 T A

BT A BRI





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_247_19245_l.jpg
A%ﬁ_ﬁ- Q?ié‘i) @'%ﬁifa—

Fxets = —f % ® & D

Wores| gt

‘FW’UﬁU% iﬁ}





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_246_15521_l.jpg
07:. WA TR -7 M 208: HAEFHREs - T TH

LERS LER N
T 4 O\ #*+-#

i
'

-
~
~

& == /=

——

W
ll.\"c )

i





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_250_23441_l.jpg
ES XS =S A )

R ®., 3K
7%,
A
Twd, |y % [ REAE| L o
8 & 15 TR, 5 & FiERAE






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_25_1343_l.jpg
F|val

(LIS

A%k






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_213_48104_l.jpg
Vi &2 H

@ O @

ViR A AR #T Uikt Hor MET
B & & 48 R AR v e 4 B






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_210_43894_l.jpg
wi

1?2;2? % 000 % ¥ 087 0003 ¥ <Ts 800 3%

}Z 3 4003 4
1Ry A 48 000 % 45 0248 000 45 =7 4003 3%

e T A 8 000 % 4% 08x8¢ 0005 ¥ =57 00 % 35

}z 8 003 3
BT AR 84 000 35 0ax88 0003 8 1t 8003 4





EPUB/img/CB_3300065461_cutq_229_030_l.jpg
10

Fok (7 EAn

Aty

%% ko) Frhad)

> TR
8 A






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_22_8216_l.jpg
0

750






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_204_30727_l.jpg
W e 3f

s ,//,

7

NN

7

f 44/A/1_1

\
~
A\ \
\ \

M\\ N NN WA

SR T 3,

it






EPUB/img/CB_3300065461_cutq_198_23775_l.jpg





