
4.6 危機處理的方法

你最終總會遇上危機，每個人都會。如果沒有，那你就不是在做重要的事，也沒有在追

求極限。你在創造某件顛覆又新穎的事物時，某個時刻一定會被徹底的災難殺個措手不及。

可能是你無力控制的外部危機，可能是內部搞砸，或是每間公司都會遭遇的成長陣痛（

可參見5.2 團隊擴張的臨界點）。不管怎樣，危機來臨時，基本的戰術如下：

1. 專注在怎麼解決問題上，而不是應該要怪誰。這點之後再說。問題

2. 身為領導者，你必須要深入細節，不要害怕微觀管理。隨著危機出現，你的工作是要

告訴大家該怎麼辦，以及如何處理。然而，在大家都冷靜下來，開始工作之後，你必

須很快放手讓他們去做自己的工作，不要再掐著他們的脖

3. 取得建議。去找導師、投資人、你的董事會、任何你認識曾經歷過類似情形的人，不

要想試著自己解決問題。

4. 在大家度過最初的震驚後，你的工作將會是持續溝通。你必須一直講一直講一直講，

對象是你的團隊、公司其他人、董事會、投資人、潛在的

5. 不管危機是因為你的錯誤、你團隊的錯誤、還是偶然的意外造成，都不重要：承擔其

對客戶造成影響

Nest智慧煙霧及一氧化碳警報器的一個重要功能叫作「揮手關閉」，背後的概念是如果

你不小心早餐烤焦土司，你不需要狂亂地對著煙霧警報器揮舞毛巾或掃帚使其閉嘴，你只要

站在下方，冷靜地揮幾次手就可以了。

揮手關閉超級優雅，顧客都超愛。更重要的是，Nest智慧煙霧及一氧化碳警報器真的在

幫助他人，不只是解決了煩人的警報誤發問題而已。我們聽過各種家庭逃離火場並免於一氧

化碳中毒的超棒故事，我們對這項產品以及其拯救的人命和家園感到非常

產品推出幾個月後，在我們實驗室的例行測試中，一把小火燒成我們從未見過的大火。

火勢升高，火焰舞動⋯⋯然後火焰舞動著揮手了，操他媽的那個火焰揮手了！結果把警報器



關掉了！

我忘了我有沒有說「沒事沒事，大家別慌」，但

我們必須瘋狂工作，比較所有可能的解決方案：

1. 我們必須召回每一個Nest智慧煙霧及一氧化碳警報器。這可能會害死我們的產品、我

們的品牌名聲、我們的所有銷售。

2. 這只是個測試錯誤。

這種時刻你不應該退後，不能讓團隊自行想出該怎麼辦。我必須確保大家知道他們究竟

在幹嘛，並擁有合適的工具可以盡快找出解決方法。我必須下令和控制。

危機發生時，所有人都應該各司其職：

� 如果你是個別貢獻者，你接受到指令之後必須開始執行。做好你的核心工作，同時持

續尋找並建議其他選項，以解決問題。試著不要臆測或八卦。如果你有疑慮或懷疑，

就往上呈報，然後回去繼續工

� 如果你是主管，你必須轉達來自領導階層的資訊，卻不能讓你的團隊無法承受或分心

。每天關心團隊幾次，不要過度騷擾他們。每個小時傳訊息只會嚇死大家，你必須待

在他們身旁，不只是為了確保工作完成，也是要確保他們沒事。你是遏止崩潰的第一

道記得要設下期望和限制。你們周末很可能也必須加班，這是OK的，有時候就是會

這樣，但要把計畫告訴你的團隊：我們週六會

� 如果你是大型團隊或公司的領導者，那你很可能已經花了多年去學習不要變成微觀管

理者。不過，如果你正身處危機之中，那麼是時候再變回微觀管理者啦。在危機中，

你需要深入細節，所有細節。但你不可能自己一個人進行所有決策，或是隻手修補好

一切。你有一群專家，所以你需要把工作指派給他們，針對需要進行的小步驟達成共

識，但是允許他們在沒有你的情況下執行。每天早上和一天結束時，安排回報時整理

行程，把非必要的會議排開，完全專注在解決問題上。而且也不要讓自己失去平衡─

─你畢竟還是人。不要失去理智，也不要忽視那些讓你保持正常的事，比如運動、休

息、和家所以讓他們專注在解決方法上，而不是去怪罪一開始是誰讓你陷入這團爛攤

子中。大家都會思考各種假設：要是這是整個團隊的錯呢？他們之前是不是在抄捷徑

？八卦會四處亂飛，指控也是。但是追溯搞砸的原因並不是你團隊的工作，甚至也不



是你的工作，至你最終會回到原因，但你必須先把自己挖出這個坑洞才行。你必須解

決出錯的事，以及究竟該如何處置，然後再回到原因。 不要忘記，就算每個人在危機

發生之初的震驚消逝後，都冷靜下來，回去工作，他們內心很可能還是嚇壞了，就跟

你你現在很像是要指揮好幾架噴射機同時降落在航空母艦上──同一時刻你還得要跟

媒體簡報

這就是我在Nest時一直不斷跟大家說的，變得像是頌經似的：我們會撐過去的、我們先

前成功過、計畫是這樣的、我們會撐過去的、我們先前成功過、計畫是這樣的。

萬幸的是，我們從來沒有在實際情況中看見那道高到詭異的狹長火勢，只有在測試時發

生而已。最後這變成一個我們根本不可能預測、也無須依此調整設計的意外。不是誰的錯，

而且這在現實世界極不可能發生。不過這也不重要了。

解決方法是在調查期間暫時將Nest智慧煙霧及一氧化碳警報器下架，並用軟體更新將揮

手關閉功能關閉。消費者仍然可以用手機把警報關閉，但現在不能揮手了。而我們老實告訴

顧客究竟發生了什麼事，沒有試圖掩蓋。是我們的錯，如果你想退貨的話

這個方法奏效了，Nest智慧煙霧及一氧化碳警報器跟我們的品牌活了下來。

總是會有種誘惑，試探你採用法律術語把一切變得模糊，含混交代過去，說「錯誤已經

造成」，但死不承認是你的錯。這招不會有用的，消費者會發

如果某件事是你的錯，那就告訴他們你做了什麼，告訴他們你從中學到了什麼，並告訴

他們你要如何避免錯誤再度發生。不要迴避、怪罪、找藉口。承擔責任，別當巨嬰。

每次失敗都是一次學習，而徹底崩潰則是在讀博

你會撐過去的，不過記得你不需要一個人撐過去。在危機時刻，和能夠給你有用建議的

人聊聊非常重要。不管你懂多少，能力又有多強，總是會有某個人可以協助你找到潛在的解

決方案──某個曾經成功，可以告訴你怎麼離開隧道的人。

有時候你面臨的危機看似糟糕，無法解決又無法預測，但其實是多數成長中的公司都會

遭遇到的事，因而有個明顯的解決方法，只是你看不見而已。你可能只是擴張非常快速，必

須整理一下你的文化、加入管理層、並用不同的方式寄送開會通知而已（可參

所以你只要覺得自己快淹死了，就去和你的導師聊聊吧，或是去找你的董事會和投資人

。



你身為領導者的責任，便是不要獨自處理災難。不要把自己一個人關在房間裡，狂亂地

想要解決問題。不要逃避，不要

接著穿上你的雨鞋，走進驚濤駭浪吧。

幸好，等到危機結束後──當然假設你成功撐過危機啦──你就會得

但是危機結束之後，你應該要慶祝，你應該要開個派對，而你也應該跟大家分享這個故

事。

你能夠從所有危機中獲得最寶貴的事，便是一個故事：那個你差點被摧毀，但團隊同心

協力一起撐過去、力挽狂瀾拯救

未來你一定還會遇上更多災難。未來會有更多天崩地裂的時刻。但要是你可以不斷重覆

述說這個故事，那麼未來的任何危機，感覺起來就絕對不會像你征服的第一個危機一樣那麼

無

這是個有用的集體工具，可以提醒大家可能會發生什麼狀況、你們學到了什麼、如何避

免未來發生類似的災難


