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生活原则概要与列表 

 独立思考并决定：（1）你想要什么;（2）事实是什么；（3）面对事实，你如何实现自己的愿望，并且要保持谦

逊和心胸开阔，以使你能动用自己的最佳思维。 

生活原则导言 

 考察影响你的那些事务的规律，从而理解其背后的因果关系，并学习有效应对这些事务的原则。 

 128 

生活原则 

1 拥抱现实，应对现实                   132 

1.1 做一个超级现实的人                  134 

a) 梦想+现实+决心=成功的生活。              134 

1.2 真相（或者更精确地说，对现实的准确理解）是任何良好结果的根本依据      135 

1.3 做到头脑极度开放，极度透明                136 

a) 对于快速学习和有效改变而言，头脑极度开放、极度透明是价值无限的。     136 

b) 不要担心其他人的看法，使之成为你的障碍。           137 

c) 拥抱极度求真和极度透明将带来更有意义的工作和更有意义的人际关系。     137 

1.4 观察自然，学习现实规律                 138 

a) 不要固守你对事物“应该”是什么样的看法，这将使你无法了解真实的情况。    140 

b) 一个东西要“好”，就必须满足现实的规律，并促进整体的进化，这能带来最大的回报。  141 

c) 进化是宇宙中最强大的力量，是唯一永恒的东西，是一切的驱动力。      142 

d) 不进化就死亡。                  145 

1.5 进化是生命最大的成就和最大的回报              146 
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a) 个体的激励机制必须符合群体的目标。             148 

b) 现实为了整体而趋向最优化，而不是为了个体。           148 

c) 通过快速试错以适应现实是无价的。             148 

d) 意识到你既是一切又什么都不是，并决定你想成为什么样子。        149 

e) 你的未来取决于你的视角。               149 

1.6 理解自然提供的现实教训                 150 

a) 把你的进化最大化。                 150 

b) 记住“没有痛苦就没有收获”。              151 

c) 自然的一项根本法则是，为了赢的力量，人必须努力突破极限，而这是痛苦的。    152 

1.7 痛苦+反思=进步                  152 

a) 迎接而非躲避痛苦。                 153 

b) 接受严厉的爱。                  154 

1.8 考虑后续与再后续的结果                 155 

1.9 接受结果                    156 

1.10 从更高的层次俯视机器                 157 

a) 把自己想象成一部在大机器里运转的小机器，并明白你有能力改变你的机器以实现更好的结果。 

                     157 

b) 通过比较你实现的结果和你的目标，你就能确定如何改进你的机器。      157 

c) 区别作为机器设计者的你和作为机器中工作者的你。          157 

d) 大多数人犯下的最大错误是不客观看待自己以及其他人，这导致他们一次次地栽在自己或其他人的

弱点上。                   159 

e) 成功的人能超越自身，客观看待事物，并管理事务以塑造改变。       159 

PRINCIPLES 原则 RAY DALIO 2020 年 1 月 
 

 4 / 28 
 

f) 在你不擅长的领域请教擅长的其他人，这是一个你无论如何都应该培养的出色技能，这将帮助你建

立安全护栏，避免自己做错事。              161 

g) 因为客观看待自身很困难，所以你需要依赖其他人的意见，以及全部证据。     161 

h) 如果你的头脑足够开放，足够有决心，你几乎可以实现任何愿望。       161 

2 用五步流程实现你的人生愿望                 168 

2.1 有明确的目标                   172 

a) 排列优先顺序：尽管你几乎可以得到你想要的任何东西，但你不可能得多你想要的所有东西。 172 

b) 不要混淆目标和欲望。                172 

c) 调和你的目标和欲望，以明确你在生活中真正想要的东西。        172 

d) 不要把成功的装饰误认为是成功本身。             173 

e) 永远不要因为你觉得某个目标无法实现就否决它。          173 

f) 谨记伟大的期望创造伟大的能力。              173 

g) 如果你拥有灵活性并自我规则，那么几乎没有什么能阻止你成功。       173 

h) 知道如何对待挫折和知道如何前进一样重要。           173 

2.2 找出问题，并且不容忍问题                174 

a) 把令人痛苦的问题视为考验你的潜在进步机会。           174 

b) 不要逃避问题，因为问题根植于看起来并不美好的残酷现实。        174 

c) 要准确地找到问题所在。                174 

d) 不要把问题的某个原因误认为问题本身。            174 

e) 区分大问题和小问题。                174 

f) 找出一个问题之后，不要容忍问题。             175 

2.3 诊断问题，找到问题的根源                175 
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a) 先把问题是什么弄明白，再决定怎么做。            175 

b) 区分直接原因和根本原因。               175 

c) 认识到了解人（包括你自己）的特性，有助于对其形成合理预期。       175 

2.4 规划方案                    176 

a) 前进之前先回顾。                 176 

b) 把你的问题看作一部机器产生的一系列结果。           176 

c) 谨记实现你的目标通常有很多途径。             176 

d) 把你的方案设想为一个电影剧本，然后循序渐进地思考由谁来做什么事。     176 

e) 把你的方案写下来，让所有人都能看到，并对照方案执行。        176 

f) 要明白，规划一个好方案不一定需要很多时间。           177 

2.5 坚定地从头至尾执行方案                 177 

a) 规划做得再好，不执行也无济于事。             177 

b) 良好工作习惯的重要性常被大大低估。             177 

c) 建立清晰的衡量标准来确保你在严格执行方案。           177 

2.6 谨记：如果你找到了解决方案，弱点是不重要的            178 

a) 考察你犯错误的类型，并识别你通常在五步流程中的哪一步上做得不好。     178 

b) 每个人都至少有一个最大的弱点阻碍其成功，找到你的这个弱点并处理它。     178 

2.7 理解你和其他人的“意境地图”与谦逊性             179 

3 做到头脑极度开放                   182 

3.1 认识你的两大障碍                  183 

a) 理解你的自我意识障碍。                183 

b) “两个你”在争夺对你的控制权。              184 
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c) 理解你的思维盲点障碍。                185 

3.2 奉行头脑极度开放                  187 

a) 诚恳地相信你也许并不知道最好的解决办法是什么，并认识到，与你知道的东西相比，能不能妥善

处理“不知道”才是更重要的。              188 

b) 认识到决策应当分成两步：先分析所有相关信息，然后决定。        188 

c) 不要担心自己的形象，只关心如何实现目标。           188 

d) 认识到你不能“只产出不吸纳”。              188 

e) 认识到为了能够从他人的角度看待事物，你必须暂时悬置判断，只有设身处地，你才能合理评估另

一种观点的价值。                 189 

f) 谨记，你是在寻找最好的答案，而不是你自己能得出的最好答案。       189 

g) 搞清楚你是在争论还是在试图理解一个问题，并根据你和对方的可信度，想想哪种做法最合理。 

                     189 

3.3 领会并感激：深度思虑的意见分歧               190 

3.4 和可信的、愿意表达分歧的人一起审视你的观点            192 

a) 为最坏的情况做准备，以尽量使其不那么糟糕。           193 

3.5 识别你应当注意的头脑封闭和头脑开放的不同迹象           195 

3.6 理解你如何做到头脑极度开放                197 

a) 经常利用痛苦来引导自己进行高质量的思考。           197 

b) 将头脑开放作为一种习惯。               197 

c) 认识自己的思维盲点。                198 

d) 假如很多可信的人都说你正在做错事，只有你不这么看，你就要想想自己是不是看偏了。  198 

e) 冥想。                    198 
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f) 重视证据，并鼓励其他人也这么做。             198 

g) 尽力帮助其他人也保持头脑开放。              199 

h) 使用以证据为基础的决策工具。              199 

i) 知道什么时候应当停止为自己的观点辩护，信任自己的决策程序。       199 

4 理解人与人大不相同                   202 

4.1 明白你与其他人的思维方式能带来的力量             206 

a) 我们拥有各种天生特征，既可能帮助自己也可能伤害自己，取决于如何应用。    208 

4.2 有意义的工作和有意义的人际关系不仅是我们做出的美好选择，而是我们天生的生理需求   211 

4.3 理解大脑里的主要斗争，以及如何控制这些斗争，以实现“你”的愿望       214 

a) 要明白，意识与潜意识在不断斗争。             214 

b) 要知道最常发生的斗争是情绪和思考的斗争。           216 

c) 调和你的情绪和思考。                217 

d) 善择你的习惯。                  217 

e) 坚持友善地训练“较低层次的你”，以养成好的习惯。         219 

f) 理解右脑思维和左脑思维的差别。              219 

g) 理解大脑可以改变的程度。               220 

4.4 认识自己和他人的特性                 222 

a) 内向与外向。                  222 

b) 直觉与感知。                  223 

c) 思考与感觉。                  223 

d) 计划与发觉。                  223 

e) 创造者、推进者、改进者、贯彻者与变通者。           224 
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f) 关注认为与关注目标。                225 

g) 职场人格量表。                  225 

h) 塑造者是能从构想一路走到构想实现的人。            227 

4.5 无论你要实现什么目标，让合适的人各司其职以支持你的目标，是成功的关键     228 

a) 管理你自己，并协调其他人实现你的目标。            228 

5 学习如何有效决策                   230 

5.1 要认识到：（1）影响好决策的最大威胁是有害的情绪；（2）决策是一个两步流程（先了解后决定） 232 

5.2 综合分析眼前的形势                  233 

a) 你能做的最重要的决定之一是决定问谁。            233 

b) 不要听到什么信什么。                234 

c) 所有东西都是放在眼前看更大。              234 

d) 不要夸大新东西的好处。                234 

e) 不要过度分析细节。                 234 

5.3 综合分析变化中的形势                 234 

a) 始终记住改善事务的速度和水平，以及两者的关系。          235 

b) 不必过于精确。                  241 

c) 谨记“80/20 法则”，并明白关键性的“20%”是什么。         241 

d) 不要做完美主义者。                 241 

5.4 高效地综合考虑各个层次                 242 

a) 用“基线以上”和“基线以下”来确定谈话位于哪一层。         242 

b) 谨记，决策需要在合理的层次做出，但也应在各层次之间保持一致。      243 

5.5 综合分析现实、理解如何行动的最好工具是逻辑、理性和常识         246 
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5.6 根据预期价值计算做决策                 246 

a) 不管你押对的概率已经有多大，提高你的押对概率始终有价值。       248 

b) 知道什么时候不要去押注，和知道什么注值得押同样重要。        248 

c) 最好的选择是好处多于坏处的选择，不是毫无坏处的选择。        248 

5.7 比较更多信息带来的价值和不做决定造成的成本，决定优先顺序        248 

a) 先把你的“必做之事”做完，再做你的“想做之事”。         248 

b) 你很可能没时间处理不重要的事，那最好将它留着，以免自己没有时间处理重要的事。  249 

c) 不要把概率当做可能性。                249 

5.8 简化                     249 

5.9 使用原则                    250 

5.10 对你的决策进行可信度加权                251 

5.11 把你的原则转换成算法，让计算机和你一起决策            252 

5.12 在深刻理解人工智能之前不要过度信赖它             256 
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工作原则 

 一个机构就像一部机器，主要由两组部件构成：文化和人           305 

a) 优秀的机构拥有优秀的人和优秀的文化。              305 

b) 优秀的人具备高尚的品格和出色的能力。              305 

c) 优秀的文化不掩盖问题和分歧，而是公开妥善解决，喜欢让想象力驰骋且愿意开创先河。    305 

 严厉之爱有助于成就优异的工作业绩和建立良好的人际关系          311 

a) 为了成就伟大事业，对不应妥协的事情就必须坚持立场、寸步不让。        311 

 基于可信度加权的创意择优是实现有效决策的最佳模式           314 

 让热情与工作合二为一，并与志同道合者倾力推进            323 

打造良好的文化 

1 相信极度求真和极度透明                  328 

1.1 不要惧怕了解事实                  332 

1.2 为人要正直，也要求他人保持正直               333 

a) 若不想当面议论别人，背地里也不要说，要批评别人就当面指出来。      333 

b) 不要因忠诚于个人而阻碍追求事实和整个机构的利益。         333 

1.3 营造一种氛围，让每个人都有权了解合理之事，不可保持异议却缄默不语      334 

a) 表达出来，并对你的观点负责，否则就走人。           334 

b) 切记要绝对开诚布公。                335 

c) 切莫相信不诚实之人。                335 

1.4 要保持极度透明                   335 

a) 通过透明实现正义。                 337 
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b) 分享最难分享的事情。                338 

c) 要把极度透明的例外事项减到最少。             338 

d) 确保让因极度透明而获得信息的员工意识到，他们有责任妥善管理好信息，做出明智的权衡。 339 

e) 要向善于管理信息的人透明，对那些不善管理信息的人，要么不透明，要么将其清除出公司队伍。 

340 

f) 不要向公司的敌人提供敏感信息。              340 

1.5 有意义的人际关系和有意义的工作相互促进，尤其是在极度求真和极度透明的环境下    340 

2 做有意的工作，发展有意义的人际关系               342 

2.1 忠于共同的使命，而非对此三心二意之人             346 

2.2 对相互交往要一清二楚                 346 

a) 确保员工要多体贴他人，少向别人索取。            347 

b) 确保人人都理解公平合理与慷慨大方的区别。           348 

c) 要清楚界限在哪里，并站在公平的另一端。            349 

d) 酬劳与工作相适应。                 349 

2.3 要认识到机构规模过大会对建立有意义的人际关系构成威胁         350 

2.4 要记住很多人只是假装为你工作，而实际上是在追求一己私利         350 

2.5 珍视诚实、能力强、表里如一的员工              351 

3 打造允许犯错，但不容忍罔顾教训、一错再错的文化            352 

3.1 意识到错误是事物演变过程中的自然连带部分            355 

a) 把失败变成好事。                 355 

b) 不要为你自己或他人的错误而懊恼，要珍爱它！           355 

3.2 不要纠结于一时的成败，要放眼于达成目标             356 
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a) 不要纠结于“埋怨”还是“赞美”，而要专注于“准确”还是“不准确”。     356 

3.3 观察错误模式，判断是否因缺点而起              356 

3.4 记住在经历痛苦后要反思                 356 

a) 要能够反思，并确保你的员工也能如此。            357 

b) 要知道，没有人能客观地看待自己。             357 

c) 教导并强化“吃一堑，长一智”的道理。            357 

3.5 知道哪些错误可以接受，哪些错误无法容忍，不要让你的员工犯不可接受的错误     358 

4 求取共识并坚持                    360 

4.1 认识到冲突对建立良好的人际关系至关重要，因为人们正是利用冲突来检验各自的原则是否一致以及能

否解决彼此的分歧                  364 

a) 求取共识要不吝时间与精力，因为这是你所能做出的最佳投资。       364 

4.2 知道怎样求取共识和掌控分歧                364 

a) 把可能的分歧摆在桌面上。               365 

b) 区分苍白的抱怨和有助于改进工作的诉求。            365 

c) 要记住每个故事都有另一面。               365 

4.3 保持开放心态，同时也要坚定果断               365 

a) 区别心态开放和心态封闭的人。              366 

b) 远离心态封闭的人。                 366 

c) 提防那些羞于承认自己并非无所不知的人。            366 

d) 确保工作负责人以开放的心态对待问题和他人的意见。         366 

e) 认识到追求共识是双向的责任。              367 

f) 实质重于形式。                  367 
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g) 自己要通情达理，也期待别人通情达理。            367 

h) 提建议、提问题与批评是不一样的，所以别混淆。          367 

4.4 如果由你主持会议，应把握好对话               368 

a) 明确会议的主持人和会议的服务对象。             368 

b) 表述要清晰准确，以免造成困惑。              368 

c) 根据目标和优先次序来确定采用什么样的沟通方式。          368 

d) 主持讨论时要果断、开明。               369 

e) 在不同层面的讨论对话中穿梭对照。             369 

f) 谨防“跑题”。                  369 

g) 坚持对话的逻辑性。                 369 

h) 注意不要因集体决策而丧失个人责任。             370 

i) 运用两分钟法则避免持续被别人打断。             370 

j) 当心讲起话来不容置疑的“快嘴王”。             370 

k) 让对话善始善终。                 370 

l) 运用沟通手段。                  371 

4.5 伟大的合作如同爵士乐演奏                371 

a) 1+1=3                    372 

b) 3-5 人的效率高于 20 人。               372 

4.6 珍惜志同道合者                   372 

4.7 如果你发现自己无法调和相互间的主要分歧——尤其是价值观层面的——要考虑是否值得维持这种关

系                      373 
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5 做决策时要从观点的可信度出发                374 

5.1 采用创意择优，需要你了解每个人观点的长处            378 

a) 如果你自己无法成功完成某件事，就不要想着指导别人改如何完成。      379 

b) 要知道每个人都有自己的观点，但通常都不是什么好点子。        379 

5.2 关注可信度最高、与你观点不一致的人，尽量理解其推理过程         379 

a) 要分析人们的可信度，以评价其观点正确的可能性。          379 

b) 较可信的观点很可能出自以下两种人：①至少曾经 3 次成功解决过相关问题；②对所得结论的因果

关系分析很有道理。                 379 

c) 若某人并无经验，但其所讲道理似乎符合逻辑且可经受压力测试，则一定要试一试。   380 

d) 要更关注发言人的推理过程，而非其结论。            380 

e) 没经验的人也不乏好点子，有时远远胜过有经验的人。         380 

f) 每个人都应在表达观点时信心满满。             380 

5.3 考虑好你要扮演老师、同学、同事中的哪个角色，你应该去说教、提问还是辩论     380 

a) 学生理解老师比老师理解学生更重要，尽管二者都重要。         381 

b) 每个人都有权利和责任尽力了解重要的事情，还必须保持谦逊和非常开放的心态。   382 

5.4 要了解人们提出意见的过程和逻辑               382 

a) 无论你向谁提问，对方一般都会提供“答案”，所以要仔细考虑向谁提问。     383 

b) 让每个人都可以肆意评论其他人的观点，此举低效且浪费时间。       383 

c) 提防以“我以为……”为开头的发言。             383 

d) 系统梳理员工的工作记录，评估其发言的可信度。          383 

5.5 处理分歧务必高效                  384 

a) 知道适时终结辩论，推动就下一步措施形成共识。          384 
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b) 可信度加权可以作为工具，但不能取代责任人的决策。         384 

c) 如果你自己没有时间全面检视每个人的想法，则要明确选取具有可信度的观点。    384 

d) 若由你负责做决策，要把可信度加权后得出的结论和你自己的想法做比较。     385 

5.6 每个人都有权利和义务去设法了解重要的事情            385 

a) 沟通是为了获得最佳回应，故应与最相关的人沟通。          386 

b) 以教育或促成共识为目的的沟通，不仅仅是为了获得最佳答案，故应让更多的人参与。  386 

c) 要认识到你没有必要凡事都做出判断。             386 

5.7 要更关注决策机制是否公允，而非是否如你自己所愿           386 

6 知道如何超越分歧                   388 

6.1 要牢记：相互达成协议时不能忽视原则              390 

a) 每个人都要遵守相同的行为原则。              390 

6.2 不要让大家把发牢骚、提建议、公开辩论的权利与决策权相混淆        390 

a) 对决策本身以及决策者提不同意见时，要有大局意识。         391 

6.3 不要对重大分歧不闻不问                 391 

a) 专心协商大事时，别被琐事烦扰。              391 

b) 不要被分歧束缚住——要么提交上级裁定，要么投票表决！        391 

6.4 一旦做出决定，任何人都必须服从，即便个人可能有不同意见         392 

a) 着眼大局。                   392 

b) 不要让创意择优变成无法无天。              393 

c) 不要容忍暴民手段。                 393 

6.5 如果创意择优与机构的利益相冲突，就难免会造成危害          393 

a) 只有在罕见或极端情况下才宣布“宵禁”，此时可暂不考虑遵守原则。      394 
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b) 当心可能会有人提出为了“机构的利益”而临时放弃创意择优。       394 

6.6 要知道一旦有权做决定的人不想依原则行事，规矩就会被破坏。        394 

用对人…… 

7 比做什么事更重要的是找对做事的人               400 

7.1 你最重要的决策是选好工作的负责人              403 

a) 最重要的责任人是在最高层负责订立目标、规划成果和组织实施的人。      403 

7.2 负最终责任的人应是对行为后果承担责任的人            403 

a) 确保每个人都有上级领导。               404 

7.3 要记住事情背后是人的力量                404 

8 要用对人，因为用人不当的代价高昂               406 

8.1 让合适的人做合适的事                 409 

a) 要考虑你寻找的人应具备什么样的价值观、能力和技艺（按此顺序）。      409 

b) 要用系统性思维和科学方法招聘人才。             410 

c) 注意：人与权责要相匹配。               411 

d) 要找出色的人，而不是“此类即可”。             411 

e) 不要凭借你的影响力帮别人找工作。             411 

8.2 要记住人与人存在差异，认识不同、思维不同使不同的人适合不同工作       412 

a) 明白如何进行个性评估，并清楚结果含义。            412 

b) 人容易选择与自己相似的人，因此安排面试官要确保其能发现你想招的人。     412 

c) 选用那些能客观认识自己的人。              413 

d) 要记住人一般不会随岁月有太大变化。             413 

8.3 对待你的团队要像体育界管理者那样：没人能靠一己之力单独取胜，但每个人都必须战胜对手  413 
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8.4 关注人的过往经历                  413 

a) 核查情况。                   414 

b) 学习成绩不能充分证明这个人是否具备你想要的价值观和能力。       414 

c) 概念思维能力强固然最佳，但经验丰富、业绩出众也很重要。        414 

d) 警惕不切实际的理想主义者。               415 

e) 不要假定在别处获得成功的人也同样能胜任你所要求的工作。        415 

f) 确保你选用的人要品格好、能力强。             415 

8.5 找人不仅是干份具体工作，你还要愿意与其分享你的生活          416 

a) 选那些会问很多好问题的人。               416 

b) 让求职者知道这份工作的阴暗面。              416 

c) 合作者必是意趣相投之人，但也须是诤友。            416 

8.6 考虑薪酬时，要提供稳定性也要让人看到机会            416 

a) 依人发薪，而非依工作岗位发薪。              416 

b) 薪酬至少要大体上与业绩测评结果挂钩。            417 

c) 薪酬要高于一般水平。                417 

d) 要更多想着如何把蛋糕做大，而非怎样切蛋糕才能使自己获得最大的一块。     417 

8.7 要记住维系伟大的合作关系，比金钱更重要的是体贴和宽厚         417 

a) 对人要宽宏大量，也这样要求别人。             418 

8.8 出色的人不容易找，所以要想着怎样留住人             418 

9 持续培训、测试、评估和调配员工                420 

9.1 要懂得你和你的下属将经历个人成长              423 

a) 认清优缺点后，个人会飞速成长。结果是，职业路径并非当初所料。      423 
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b) 培训引导个人发展。                 423 

c) 授人以渔，而不是授人以鱼，即便这意味着会使他们犯些错。        424 

d) 经验会形成内化的学习，这是书本学习无法替代的。          424 

9.2 不断提供反馈                   424 

9.3 准确评价人，不做“好好先生”               425 

a) 到最后，准确和善意是一回事。              425 

b) 正确运用褒贬。                  425 

c) 考虑准确度，而非后果。                425 

d) 做出准确评价。                  425 

e) 要像从成功中学习一样从失败中学习。             426 

f) 多数人做过的事和他们正在做的事，并不像他们认为的那么重要。       426 

9.4 严厉的爱既是最难给的，也是最重要的爱（因为它很不受欢迎）        426 

a) 虽然多数人爱听好话，但准确的批评更加难得。           426 

9.5 对人的观察不要讳莫如深                 427 

a) 从具体细节中综合判断。                427 

b) 从点数中发掘有用信息。                427 

c) 对某个点数挖掘别太过度。               427 

d) 采取业绩调查、绩效指标和正式考核等评价工具来记录一个人的所有表现。     428 

9.6 让学习过程变得开放、有成长性和不断重复             428 

a) 绩效指标要清晰公正。                428 

b) 鼓励员工客观反思自己的业绩。              429 

c) 要有全局观。                  429 
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d) 对业绩考核要从具体案例开始，找出规律，与被考核人一起探究证据以求取共识。   430 

e) 评估人时，你可能犯的两个最大错误是：对自己的评估过度自信，无法取得共识。   430 

f) 达成评估共识不能以等级论。               431 

g) 通过针对错误及其根源的坦诚对话来了解你的员工，也让员工了解你。      431 

h) 确保员工做好工作，不必事无巨细进行监督。           431 

i) 改变是很难的。                  432 

j) 通过发现人的缺点来帮人渡过难关。             432 

9.7 了解人们怎样处事和判断这种处事方式能否取得好结果，这比了解他们做了什么更重要   432 

a) 如果一个人工作干得不怎么样，要考虑这是由于学习不够，还是能力不足。     433 

b) 培训和测试一个业绩不佳的员工时，常见的错误在于，只看其是否掌握所需技能，而不是评估他们

的能力。                   433 

9.8 如果你跟某人真的就他们的缺点取得共识，这些缺点可能真的存在        433 

a) 评判员工时，不必达到“没有一丝疑点”的境界。          

 433 

b) 用不了一年时间，你就能了解一个人是什么样的人，他们是否适合其岗位。     435 

c) 在员工任职期间持续评估。               435 

d) 要像评估应聘者一样严格评估员工。             435 

9.9 培训、保护或辞退员工，不要修复               435 

a) 不要让员工尸位素餐。                436 

b) 准备好“朝你爱的人开枪”。               436 

c) 某个人“不适合某个岗位”时，要考虑是否有更适合他的空缺，还是你需要让他们离开公司。 437 

d) 要慎重对待把不称职的员工换到新岗位。            437 
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9.10 换岗是为了人尽其才，有利于整个团队              438 

a) 换到新岗位前，要让员工“完成职责”。            438 

9.11 不要降低标准                   438 

建造并进化你的机器…… 

10 像操作一部机器那样进行管理以实现目标              444 

10.1 从高层面服饰你的机器和你自己               446 

a) 不断把结果和你的目标进行对照。              446 

b) 出色的管理者就是一家机构的工程师。             447 

c) 制定量化评价工具。                 447 

d) 要注意别把经历过多用于应付各种事务，而忽视你的机器。        448 

e) 别被突发事件分散注意力。               448 

10.2 应对每个问题的手段都要服务于两种目的：（1）让你与目标更为接近；（2）能够对机器（人和设计）进

行培训和测试                   448 

a) 经历的每件事都是一个案例。               448 

b) 如果出现问题，要在两个层面进行讨论：（1）机器层面（为什么）；（2）案例层面（怎么办）。 449 

c) 制定规则时，要解释清楚背后的原则。             449 

d) 你的政策应当是你的原则的自然延伸。             449 

e) 尽管好的原则、政策几乎都会提供良好的指南，但要记住每条规则都会有例外。    449 

10.3 了解管理、微观管理和不管理的区别              450 

a) 管理者必须确保自己负责的领域运转有效。            450 

b) 管理的下属就好比是在“一起滑雪”。             450 

c) 优秀的滑雪者当滑雪教练要比新手当教练强。           451 
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d) 你应当把具体工作授权给原工做。              451 

10.4 了解员工及其工作的动力，因为人是你最重要的资源           451 

a) 经常了解哪些对你和公司重要的人。             451 

b) 对员工的信心应通过了解而来，而不是随意猜测。          452 

c) 根据你的信心大小进行不同程度的调查了解。           452 

10.5 明确职责                    452 

a) 记住谁负什么责任。                 452 

b) 防止“角色错位”。                 452 

10.6 深入探究你的机器以了解你能从它那里期待些什么           453 

a) 获取足够程度的理解。                453 

b) 不要保持太远的距离。                453 

c) 利用“每日更新”来了解团队成员的行为和思想。          453 

d) 问责以了解问题会不会突然发生。              454 

e) 问责过程要触及你直接下属的下一级。             454 

f) 允许你下属的下属随时越级向你汇报。             454 

g) 别想当然地认为员工的答案都是正确的。            454 

h) 要学会明察秋毫。                 454 

i) 让问责过程透明，而非私下问责。              454 

j) 欢迎被问责。                  455 

k) 对事物的看法和思维方式截然不同的人，相互间的沟通通常不畅。       455 

l) 不放过一个可疑线索。                455 

m) 解决问题有很多办法。                456 
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10.7 像公司的拥有者那样思考，要求你的同事也这样做           456 

a) 休假也不应忘记责任。                456 

b) 强迫自己和员工做困难的事。               457 

10.8 承认并应对好关键人物风险                457 

10.9 不要对所有人等同视之，要合理对待、有所区别            457 

a) 别轻易被迫让步。                 457 

b) 关心员工。                   458 

10.10 优秀的领导一般不是表面上看起来那么简单             458 

a) 既要弱，又要强。                 459 

b) 不要担心你的员工是不是喜欢你，不要让他们告诉你要如何做事。       459 

c) 不要发号施令让别人服从你，要努力为人所理解并理解他人，以达成共识。     460 

10.11 确保你和你的员工承担相应的责任，也欢迎别人监督你负起责任        462 

a) 如果你已经与别人就某事的做法达成一致，要确保按此操作，除非你们就改变做法已形成共识。462 

b) 区分两种不同的失败情况，一种是没有遵守约定，第二种是根本没立约定。     462 

c) 避免下沉现象。                  462 

d) 当心那些混淆目标和任务的人，因为如果他们分不清楚，你就不能新人他们并给他们委派职责。463 

e) 当心缺乏重点、徒劳无益的“理论上应当”。           463 

10.12 清楚地传达计划，用明确的量化指标对进展予以评估           464 

a) 继续推进之前要回顾计划执行情况。             464 

10.13 在无法充分完成职责时，将问题提交给上级解决，让你的下属也积极主动这样做     464 

11 发现问题，不容忍问题                  466 

11.1 如果你不担心，你就要担心了；如果你担心，你就不必担心         469 
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11.2 对机器进行设计和监督，确保能发现哪些事情做得好、哪些不够好，否则就自己动手做   470 

a) 指定员工负责发现问题，给他们时间进行审查，确保他们有独立的报告路线能够反映问题，而不必

担心打击报复。                  470 

b) 当心“温水煮青蛙综合征”。               470 

c) 当心从众心理。即便没有人担心，也不表明没有问题存在。        470 

d) 发现问题时，要把结果与目标相对照。             470 

e) “尝尝汤的味道”。                 472 

f) 尽量让更多双眼睛来寻找问题。              472 

g) “打开瓶塞”。                  472 

h) 最熟悉工作的人最有发言权。               472 

11.3 在分析问题时要非常具体，不要泛泛而谈             472 

a) 不要用“我们”“他们”这种不指名道姓的说法，以掩盖个人责任。      472 

11.4 不要害怕解决难题                  473 

a) 必须理解，那些有良好解决方案的问题不同于没有解决方案的问题。      476 

b) 以机器的方式来发现问题。               474 

12 诊断问题，探究根源                   476 

12.1 为了做好判断，要先问以下问题：1. 结果是好是坏？2.谁对结果负责？3.如果结果不好，是因为责任人

能力不够还是机器设计有问题？               478 

a) 问自己：“还有人能以别的方式完成这个工作吗？”          481 

b) 找出五步流程中的哪一步出了问题。             482 

c) 找出哪些原则被违反了。                482 

d) 避免“事后诸葛亮”。                482 
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e) 不要把某人所处环境的优劣与其应对方法的优劣混为一谈。        482 

f) 要认识到这样的事实，别人不知道怎么做，并不意味着你就能知道怎么做。     483 

g) 问题的根源不是一次行动，而是一个原因。            483 

h) 为了分清楚哪些是人手不足的问题，哪些是能力不够的问题，要考虑如果在特定岗位上人手充足会

把工作做得如何。                 484 

i) 要记住管理者通常出于以下 5 个原因之一（或更多）而失败或未能达成目标。    484 

12.2 通过持续诊断来保持综合判断的与时俱进             484 

12.3 诊断应当有成果                   485 

a) 如果让同样的人做同样的事，会产生同样的结果。          485 

12.4 使用如下的“深挖”技巧，对出现问题的部门或下级部门形成一个基于 80/20 法则的印象  485 

12.5 诊断是实现进步和建立良好人际关系的基础             487 

13 改进机器，解决问题                   488 

13.1 建造你的机器                   491 

13.2 把原则和落实原则的方法系统化               491 

a) 认真思考你做决策所依据的标准，据此建造优秀的决策机制。        491 

13.3 好的计划应该像一部电影剧本                492 

a) 让自己一段时间置身于“痛苦的位置”，更深入地理解你为了什么而设计。     492 

b) 设想其他可能的备选机器及其运行的结果，然后做出选择。        492 

c) 不仅要考虑第一轮的后果，更要考虑第二、第三轮的后果。        492 

d) 定期召开会议，让公司像瑞士钟表一样精准运行。          493 

e) 一部好的机器要考虑人可能并不完美这一因素。           493 

13.4 设计是一个循环往复的过程，在不满意的“现在”与美好的“未来”之间有一个“不断努力”的阶段 
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                      493 

a) 懂得“清洗风暴”的力量。               493 

13.5 在设计组织结构时，要围绕目标而不是围绕任务            494 

a) 自上而下地建设组织。                494 

b) 每个人都必须由一位具有可信度的、奉行高标准的人来监督。        494 

c) 金字塔塔尖上的人应当有管理直接下属的技能和专注力，并对下属的工作有深入理解。  494 

d) 在设计组织时，运用五步流程是通往成功的捷径，不同员工能在不同步骤发挥良好作用。  495 

e) 不要让一个机构去适应员工。               495 

f) 要考虑机构的规模多大为宜。               496 

g) 按照“万有引力”定律，以最合逻辑的办法来划分业务部门及其下属部门。     496 

h) 让各部门尽可能自给自足，以便控制所需的资源。          496 

i) 为保证联络和沟通顺利，高级管理人员与基层管理人员的比例、基层管理人员与其直接下属的比例

应当控制在一定范围。                496 

j) 在设计中要考虑继任计划和培训安排。             497 

k) 不要仅盯着你自己的工作，还要关注如果你不在场，工作会如何开展。      497 

l) 为确保正确完成关键人物，宁要“做两遍”而不要“二次确认”。       498 

m) 使用顾问要明智，防止过度依赖顾问。             498 

13.6 描绘一幅金字塔形的组织架构图，任何两条由塔顶向下连接塔底的线不应产生交叉    499 

a) 当遇到跨部门或跨附属部门的问题时，让金字塔交汇点上的人来处理。      499 

b) 不要替别的部门的人完成工作，也不要从其他部门抽人来为你工作，除非你征得该部门管理者的同

意。                    499 

c) 防止“部门错位”。                 501 
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13.7 必要时可建立“护栏”，但最好不要有“护栏”。            501 

a) 不要指望人们能意识到并清除自己的盲点。            501 

b) 考虑“三叶草”式的设计。               501 

13.8 保持战略规划不变，在环境允许的情况下可以进行适当的战术微调        502 

a) 不要让权宜之计超越战略目标。              503 

b) 同时考虑大局和细节，理解二者之间的联系。           503 

13.9 保持适当的监控，让谎言没有可乘之机              503 

a) 进行调查并让员工知道你将开展调查。             503 

b) 要知道如果没有警察（审计人员），法律就毫无意义。         504 

c) 当心橡皮图章。                  504 

d) 按你的要求花钱的人在花钱上可能会大手大脚。           504 

e) 通过“杀鸡儆猴”阻止不良行为。              504 

13.10 报告路线和职责描述要尽可能清晰               505 

a) 不要根据头衔，而要根据工作流程设计和人员的能力分配职责。       505 

b) 要不断思考如何产生以小博大的杠杆效应。            505 

c) 雇佣少数聪明人才并赋予他们最好的技术手段，要远胜于雇佣大量普通人并配给一般的技术。 506 

d) 使用助手来提高效率。                506 

13.11 要知道几乎做每件事所花费的时间和资金都比你预期的要多         506 

14 按既定计划行事                    508 

14.1 朝着令你和你的机构振奋的目标去奋斗，要考虑怎样把任务与那些目标挂钩      510 

a) 协调一致激励大家前行。                511 

b) 别冲动，磨刀不误砍柴工。               511 
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c) 寻找有创意、聪颖的解决方案。              511 

14.2 要意识到每个人都忙得不可开交               512 

a) 不要灰心丧气。                  512 

14.3 使用检查清单                   513 

a) 不要把检查清单和个人责任相混淆。             513 

14.4 要留出时间休整                   513 

14.5 鸣钟庆祝                    513 

15 运用工具和行为准则工作                  514 

15.1 把系统化的原则嵌入工具以践行创意择优具有特别重要的价值         516 

a) 为了促进真正的行为改变，必须内化学习或变成习惯。         516 

b) 利用工具搜集数据，经过处理形成结论和行动。           517 

c) 把原则阐述清楚，运用各种工具和计划来推进实施，形成信任、公平的氛围，使任何结论都可以通

过跟踪其背后的逻辑和数据加以评估。             517 

16 千万别忽视了公司治理                  520 

16.1 为了取得成功，所有机构都必须建立制衡机制            522 

a) 即使在创意择优下，靠观点胜出也不是分派责任和权利的唯一决定因素。     522 

b) 要确保公司里没有任何人比体系更强大，也没有任何人重要到不可替代。     523 

c) 当心出现诸侯割据。                 523 

d) 设计一个机构的组织架构和规划时，要确保制衡机制能发挥作用。       523 

e) 确保报告路线清晰。                 525 

f) 决策权归属要清晰。                 525 

g) 要确保从事履职评估的人：（1）有时间掌握被评估对象工作情况的全面信息；（2）有能力实施评估；
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（3）没有利害冲突阻碍其有效行使监督权。           525 

h) 决策者能够接触做决策所需的信息，但必须守信用、妥善安全保管信息。     525 

16.2 在创意择优下，CEO 单人决策没有集体决策好            526 

16.3 原则、规矩、制衡等组成的治理体系不能取代出色的伙伴关系         526 


