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推荐序

无论是在商场还是在战场上，快速反应和适
应能力都至关重要，在技术和干扰性力量导致变
革速度加快的时代更是如此。这就要求有新的沟
通方式，有新的协作方式。当今世界，创造是协
同合作的产物，创新是团队努力的结果。

任何想在这种新环境中获得胜利的组织，都
可以从本书中学到东西。本书生动描述了麦克里
斯特尔将军担任驻伊拉克、阿富汗美军司令官时
的真实经历，并以此为基础告诉大家，一个组织
应该如何重新创造自己，包括打破藩篱、跨部门
协作，而且当真正的团队工作和协作达成后，也
要对整个系统的敏捷反应进行驾驭。

我在研究数码时代的创新时，就注意到了这
种现象。最伟大的创新并非来自单个的发明家，
那种自上而下、指挥控制式的解决问题方式也产
生不了最伟大的创新。真正伟大的成功，是一群
团队为了共同目标协同工作的结果，计算机、晶
体管、微芯片和互联网的发明，概莫能外。



很多人都错误地以为史蒂夫·乔布斯是一个孤
独的、远见卓识的专制领导者。我曾经问过他在
创造的那么多东西里哪件最令他骄傲，当时我觉
得他会说麦金塔电脑或iPhone（苹果手机），没
想到，他却说这些产品都是协同工作的产物。他
说，他所创造的最令他自豪的东西是他所打造的
团队——从20世纪80年代在一面海盗旗下召集起
来的最初的麦金塔电脑团队，到2011年4月他退
休前组建的团队，莫不如此。

今日世界正处于快速的变化中，其标志就是
发展速度更快，各种因素彼此依赖度更高。这意
味着无论在任何地方，从全球恐怖主义到流行
病，从供应链被干扰到颠覆性技术的出现，各类
组织都要面临令其目眩的挑战。要想解决这些问
题，就要建立一支由小团队构建而成的大团队，
从而使整个组织具备持续的适应能力。

高速网络和电子通信意味着协作可以实时进
行，也必须实时进行。分布式的互联网、去中心
化的网状架构使每个人都有能力参与这种协作。
同样，实时创新、实时解决问题的必要性，也要
求一体化领导、透明化领导，这也使每个团队成
员都能获得权力。

这种新的环境也使“基地”组织获得了突出的



优势，其网状架构的组织由此能够进行实时快速
打击及重新布局，并且实现全球各地行动的一体
化。一开始，“基地”组织凭借这种优势压倒了麦
克里斯特尔将军率领的特遣部队。而后者作为一
支传统的、秘密的、各自为政的、等级森严的军
事集团，其设定已经落伍，难以应对新时代的问
题。

令人吃惊的是，解决上述问题的办法在于改
变管理架构。美国及其盟国的军队必须彻底改变
其特种作战行动集群的运作方式，改变其发动反
恐战争的方式。

麦克里斯特尔将军及其同僚们的经历，以及
他们对其他人经历的审视，使他们意识到，在我
们所处的网络化世界中，规模的复杂性使这种简

化式的管理方式[1]在解决相关问题时已经无效。
效率虽然是必不可少的，但如果想要成为成功的
组织，光有效率还不够。简化式的管理方式在20
世纪曾经奏效，但现在诸如恐怖分子、新兴网络
公司、病毒式传播这些“小玩家”所具备的快速和
夸张的影响力已经迅速压倒了它。

以规划、预测为基础的管理模式不再适应当
今的挑战，新时期管理模式的基础须对变化中的
各种状况都能够弹性十足地适应。组织必须网络



化，而不是条块化，这样才能成功。组织的目标
不应当再是追求效率，而是让自己获得持续适应
的能力。这要求组织模式和精神模式有巨大的变
化，还要求领导层持续努力地为这样的变化创造
适宜的环境。

麦克里斯特尔将军领导特遣部队的经历为我
们提供了一个实证：在所有组织里，如何才有可
能达成这样的巨大变化。将军及其团队先是认清
了“基地”组织适应力强和网络化的特质，他们随
即开始探索一个问题：传统组织为何适应力不
强？他们得出的结论之一就是，灵敏、适应力强
在正常情况下是小型团队才具备的特质。他们开
始探索小型团队的适应力能够如此之强的一些特
点，诸如互相信任、目标一致、感知类同以及单
个成员能获得行动授权。他们同样也认清了传统
团队存在的局限性，比如组织中各团队之间
的“断点”，协作的链条正是从这里开始断裂。

本书要详细讲述的第一课，是将各小型团队
内部存在的适应力强和内聚力强的优点扩大到企
业这一级别规模。这包括建立一支由小团队构成
的大团队，从而孕育跨部门协作。这样就能在整
个组织内驾驭许多团队和个人的观念与行动。创
新和解决问题成为团队工作的产物，而不是单个
工程师谋划的结果。



要做到这一点，就需要透明度，保证互相理
解和感知类同，还经常需要改变物理空间布局和
所有人的行为，从而建立互信，培育协作精神。
这样就能培养背景分享的能力，使得所有团队去
中心化，并且赋能每个成员可以单独行动。当决
定向下传达，允许成员快速行动，这种新的方式
同样要求改变传统上“领导者”的概念。领导者的
角色将不再是“指挥与控制”的宏观管理者，其作
用将是创造一个更为宽松的环境。

在多支团队之间，驾驭、分享每支团队所拥
有的实力和经验，能够使特遣部队司令部快速适
应前线瞬息万变的情况，并且提出创新的解决方
法，而这些都不是自上而下的管理模式所能带来
的结果。

正如作者表明的那样，这些课程对于商业组
织和其他类型组织一样适用。麦克里斯特尔将军
现在正在阿斯彭研究所领导一个项目，该项目使
所有美国青年都能获得并满足在军事机构或民事
机构为国效力一年的机会和期待。参与到这样一
个机构团队中，人们可以学习团队协作、沟通目
标，并且被授权自行做出决定，也就是去中心
化。当然，学习这些东西的途径还有很多。

无论你在哪个领域，无论你处于哪个领导层



级，这些观念和技能都是有必要学习的。除了畅
快、缤纷的阅读体验，读者还能通过这本书领略
组织变化，深度理解团队协作，因为在今日快速
变动的环境下，团队协作是必不可少的。

沃尔特·艾萨克森
《史蒂夫·乔布斯传》作者

[1] 简化式的管理方式，即“还原式”，将复杂问题拆解成一
个个简单问题，并让各团队、个人分别去完成的管理方式。——
译者注

试读结束：需要全本请在线购买： www.ertongbook.com



自序

“我们当然知道危险，但我们别无选择。”

阿富汗内政部长身材瘦削，语调柔和，举止
得体，因此他的声明往往使用一种耐心解释的语
气，而不是愤怒或辩解的口气。这位内政部长年
轻时在对苏战争中失去了一条腿，因此走路时一
瘸一拐，有些难堪，但他的智慧和精力毋庸置
疑，而他有关重塑“后9·11”时代阿富汗的承诺也
毋庸置疑。

他讲话时，我认真地听着。

我们在谈论阿富汗的警察，而这正是穆罕默
德·哈尼富·阿特马尔负责的领域。这些阿富汗警
察在塔利班肆虐区域各个孤立的驻扎地正在承受
着可怕的伤亡率。训练不足，装备不精良，领导
不力，新招收的警察又经常沉迷于毒品、腐败，
甚至还会沦为暴乱的牺牲品。内政部只能不断招
收新的警察，而且还没对他们进行训练就把他们
部署到行动区域。看到这种情景自然令人非常有
挫败感，但由于一大堆理由的存在，阿特马尔觉



得自己别无选择。

我们大多数人都会认为，在准备不充分的情
况下行事不太明智，希望等到装备全数到位、成
员全部经过良好训练后再行出击。但读者会发
现，我们所处的局面就是准备不充分的局面。在
写作本书的过程中，我们发现哪怕在远离战场的
领域，我们的领导者和组织每天所面临的也是这
种准备不充分的局面。

这个故事发生时，正好是精锐军事组织——
联合特种行动特遣部队（本书简称为特遣部队）
——在战争中进行彻底变革之际。在这种变革中
的我们，犹如一支专业橄榄球队在打一场关键比
赛时，上半场摆出攻击阵型，下半场却摆出了防
守阵势，不过现实中的变化比这种变化还要剧
烈。特遣部队的转变更接近于一支原本打橄榄球
的队伍，现在改打篮球，进而忽然发现自己原先
养成的习惯和观念必须像橄榄球的保护裤和球鞋
一样被扔掉。

但橄榄球也好，篮球也罢，无非就是一场游
戏、一项运动，而全球反恐战争从20世纪70年代
后不断发酵，未曾止歇，并在“9·11”恐怖袭击事
件后进入白热化阶段。特遣部队为此先是在阿富
汗厮杀，然后随着战事扩大，导致更广阔的中东



都成为战场。

2003年春天我们进入伊拉克。一开始这是一
次大规模常规军事行动，目标在于推翻萨达姆·侯
赛因政权。但到了2003年秋季，这场战争逐渐变
成了苦战：越来越多深怀挫败感的逊尼派穆斯林
开始团结在颇具个人魅力的约旦极端分子阿布·穆
萨布·扎卡维的麾下。第二年，我们（我在2003年
10月再次加入特遣部队）发现自己正在陷入一场
苦战，而且这场苦战从一开始就不单单是血腥
的，而且是让我们晕头转向的。

特遣部队没有主动选择变化，而是被逼着变
化的。我们拥有海量资源，并且训练有素，却还
是败给了敌人。按照以前的估计，对付这些敌
人，我们应该是占据绝对优势的。但随着时间的
推移，我们逐渐意识到，相对于敌人，我们却在
一个方面处于更为不利的态势：我们受训及制订
计划时所针对的环境，与我们实际面临的环境存
在根本性差别。事态的快速进展和各因素的互相
关联形成了新的动态，而这种动态正在侵蚀我们
所建立的以时间至上为宗旨的做事方式和文化。

在我们的彻底变革中，很少有计划之中的
事，也很少有计划是因为我们的事先预见而制订
出来的。我们开始不断地进行“改变——评估



——再改变”这样的快速循环。直觉和得之不易
的经验成为我们的明灯，虽然它昏暗朦胧，但还
是指引着我们走出迷雾、走出分歧。随着时间的
推移，我们意识到我们并未寻求完美的解决方
案，事实上也不存在完美的解决方案。我们正处
于一个新环境中，21世纪多种因素和人类永恒互
动的综合作用，使得我们需要充满活力，需要不
断适应新环境的做事方式。对于一名西点军校培
养出来的军人工程师而言，我难以接受这样的观
念：一个问题在不同的时间可以有不同的解决方
式，但这就是事实。

幸运的是，与我一同效力的专业人士都有一
个共同的特质：对于完成任务有着近乎难以解释
的狂热。伊朗人质危机让人们意识到美军的失败
之处，于是特遣部队应运而生了；而“沙漠一

号”[1]行动中坠毁的飞机以及烧焦的美国军人尸体
的照片，也使得特遣部队有强烈的取胜欲望。于
是，在21世纪的第一个10年里，我们在苦战中不
断地寻求变化，先是遏制住了伊拉克“基地”组织
造成的威胁，接着又削弱了这种威胁。

到2008年年初，目标已然可见，特遣部队不
断地进行适应，让自己改头换面，从而成为一个
全新的组织——一个通过完全不同的程序和关系
运转的组织。我们对作战如此投入，以至一直在



思考和谈论我们正在做的事情。但这种经验若想
成为真正关注的焦点，必要前提是我们有机会对
这种经验进行解构、研究，然后据此得出有效的
结论。这也是本书的切入点所在。

2010年我退役了，和几个前同事一起开始探
寻一个问题：我们共同的经验是独一无二的一种
巧合，且只能在2003年后的伊拉克出现，还是这
其实是一个更广阔的、已经有所改变的环境的缩
影，并且能够对今日世界的几乎每一个组织都能
产生影响？我们怀疑后者是真实情况，但还是决
定开启一段旅程去发现真相。

这本书是4位完全不同的作者的劳动结晶，
其中3位作者有战争经历，而另一位作者与我们
一样痴迷、狂热于这一课题。戴维·西尔弗曼1998
年毕业于海军学院，并且成为海豹突击队队员。
他先是在伊拉克作战，于2009年突然被调到阿富
汗与我一起在国际安全援助部队司令部服役。克
里斯·富塞尔也曾经是名海豹突击队队员，他在海
军特战开发小组效力了十多年，其中一年还在特
遣部队中担任我的副官，之后又前往位于蒙特利
尔的海军研究生学院学习多组织融合细胞。坦吐
姆·科林斯或者说我们所认识的“泰迪熊”，是我稍
后遇到的一位。我在2010年以后一直在耶鲁大学
教书，坦吐姆·科林斯是一名领导人培训班的本科



学员。他给我留下了不可磨灭的印象，促使我们
向他提出，希望他在毕业后的第一年（之后他要
前往英国，以马歇尔奖学金获得者的身份进入剑
桥大学学习）负责总结我们的经验，并且负责领
导这本书所要探讨的问题的研究工作。在这
曲“四重奏”中，我起到的是锦上添花的作用，与
同人相比，这本书对于我而言更具里程碑意义，
在对这个关键性的创意进行检视的过程中，我在
团队中与其说是老师，不如说是学生。

撰写一本书来帮助人们打造、领导复杂的团
队，并非一个能够轻易做出的决定。书架上充斥
了各种书，其价值也各不相同。商业权威和管理
咨询师会通过这些书给老总们灌输各种互相矛盾
的建议，从而让老总们晕头转向。但我们在特遣
部队服役期间所获得的经验，让我们对自己在过
去已经得出的结论重新进行检视，因为各类组织
的复杂程度都已经大大增强。

首先，固然特遣部队在伊拉克一地奋战，但
不可否认的是，与我们匹敌的是一支世界级的团
队。坦率地说，“基地”组织并非一群超人在一个
睿智大佬操纵下形成的残忍而极富天才的组织。
他们虽然强悍、灵活、韧性十足，但在更多的情
况下，他们缺乏训练，而且资源不足。同时，他
们固执己见，行为及观点也非常极端。当然，21试读结束：需要全本请在线购买： www.ertongbook.com


